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" االله نور السماوات والارض مثل نوره كمشكاة فيها مصباح المصباح في زجاجة الزجاجة كانها 

ولا غربية يكاد زيتها يضئ ولو لم تمسسه نار  كوكب ذري يوقد من شجرة مباركة زيتونة لاشرقية

  نور على نور يهدي االله لنوره من يشاء ويضرب االله الامثال للناس واالله بكل شيء عليم"

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  

  كلمــة شكــــر

  

  الحمد الله و الصلاة و السلام على رسول االله و بعد:

  عملا بقول االله عز وجل:

  "وإذا تأذن ربكم لئن شكرتم لأزيدنكم و لئن كفرتم فإن عذابي لشديد"         

  فالشكر الأول و الأخير الله عز وجل على نعمه علينا و منها انه سخر لنا          

     نأنس بهم في دربنا وذلك عملا بقوله صلى االله عليه وسلم: أناس              

  يشكر الناس" " لا يشكر االله من لا          

ستاذ المشرف: "عروف راضية" على الجهد المبذول طيلة مدة انجاز نشكر جزيل الشكر الأ

  المذكرة.

  ، كما لا ننسىو إلى الاساتذة المحكمين :الذين لم يبخلو علينا بالنصائح 

   عمال مؤسسة مناجم الفوسفات ،تبسة.                           

ل أساتذة  كلية العلوم اقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،جامعة لك والشكر الكبير و الدائم    

  ونسأل االله لهم دوام الصحة و العافية في حياتهم العملية  تبسة،

 *ويبقى الشكر للمولى العلي القدير               *            
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ن الظروف والمتغيرات التي تعيشها منظماتنا اليوم سواء كانت تلك ظروف سياسية إ    

ام ثقافية ام اجتماعية ام اقتصادية هي نتيجة العديد من التغيرات والتطورات المتلاحقة 

بسبب الانفجار المعرفي وثورة المعلومات والاتصالات ,ومع اشتداد المنافسة الداخلية و 

المنظمات تواجه العديد من التحديات والصعوبات في  كيفيه مواكبتها لهذه الخارجية جعل 

التحولات وطرق التكيف معها ,كل هذه الاحداث فرضت على المنظمات الاستجابة 

  .للمتغيرات الادارية ونبذ الطرق والاجراءات التقليدي

هامها فالمؤسسات عامة والجزائرية خاصة الصناعية منها تواجه على اختلاف م    

واحجامها العديد من المشكلات  التي تتطلب من الادارة فيها ضرورة التقليل من الاعتماد 

على الطرق والاجراءات التقليدية التي تكبح قدرات العاملين في تقديم كل ما هو مفيد 

لصالح مؤسستهم وما يتماشى مع بيئة الاعمال اليوم والتوجه نحو توظيف اسلوب التمكين 

يئة المناسبة لتشجيعه و ايجاد الوسائل اللازمة لتنميته وتطويره كمطلب ضروري وتوفير الب

الا ان الحاجة الي ذلك تكون اكبر في المؤسسات الجزائرية لكثرة  لكافة المؤسسات,

التحديات والتغيرات التي تواجهها والمشكلات التي تعاني بشكل واضح هو بقائها لعقود 

وهرمية المستويات الادارية , وطول خطوط الاتصال  ,طويلة اسيرة المركزية الشديدة

, التي اصبحت اليوم عائقا امام الطموحات التنموية وسرية المعلومات الرسمية,

  بل انه بات عبئا لم يعد بالإمكان تحمله . والاصلاحية,

 ويعتمد مفهوم التمكين بشكل رئيسي علي اقامة وتكوين الثقة بين الادارة والعاملين،    

وكسر الحدود  الاتصال الفعال، وتدريبهم، فرق العمل، ويض السلطة ،وتحفيزهم،تف

 مية الداخلية بين الادارة والعاملين ،لذا فان تبني التمكين يظل محدودا،يالادارية والتنظ

ة من الاساس للتمكين في ظل تطبيق سياسة تفويض جويري البعض مقتنعا عدم الحا

  لانظمة والقوانين الحكومية.    السلطة والتي تجيزها وتنظمها ا
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ولاشك ان تمكين العاملين قد يشار اليه من جوانب عديدة ،منها زيادة مشاركة     

العاملين حتي في ملكية المنظمة ،وهذا هو اعلي درجات التمكين ،كما قد يشار اليه من 

 لعاملين لديه. فكاراخلال الاحترام والتقدير الذي تبديه ادارة المنظمة تجاه اراء واقتراحات وا

فان الشغل الشاغل لكل منظمة ينصب حول كيفية تحقيق معادلة النجاح بين  الذ    

في  تمكين العاملين وعلاقتها في تطوير ،وهذا ما يشكل بذاته مشكلة تتطلب اعادة النظر

المعلومات ومدي مشاركة العاملين فيه والحاجة لمنطق  بناء المنظمة من حيث بناء نظام

  العمل بالرقابة الذاتية وتنمية الالتزام الذاتي وتعزيز الثقة بين الادارة والعاملين . 

والتمكين له دور ايجابي في تنمية اداء المنظمة، ويهتم مفهوم التمكين الذي يعني   

درة باتخاذ االمشاركة والمب ىم علاعطاء العاملين الصلاحيات والمسؤوليات، وتشجيعه

ر من داء العمل بطريقتهم دون تدخل مباشالقرارات المناسبة ومنحهم الحرية والثقة لآ

العلاقة بين الادارة والعاملين ،والمساعدة علي تحفيزهم  الادارة بشكل رئيسى بتوثيق

بين الادارة وكسر الجمود الاداري والتنظيمي الداخلي  ومشاركتهم في اتخاذ القرارات،

  تمكين العاملين عنصر اساسيا لنجاح المنظمات.   أيجعل الاهتمام بمبد وهو ما والعاملين،

ولعل مرد اهم عامل يؤثر علي اداء المؤسسات هو عدم وجود التمكين اكثر للعاملين     

التمكين لأنه جوهر الاداء لأية مؤسسة  ىحيث اتجهت المؤسسات الكبرى الي العمل بمد

مؤسسات ,مما يجعل حاجتها الي التمكين حاجة ملحة , اذ يتعين المديرين يتولون من ال

ادارة المؤسسات المعاصرة ان يحرصوا على تنمية وتطوير قدرات  العاملين للمساهمة في 

حل المشكلات ,والمشاركة في اتخاذ القرارات ,وتوليد الافكار الجديدة  والعمل بروح الفريق 

  اد.الواحد المتميز والج

  

   



����� 

 

 ج 

 

  إشكالية الدراسة :ولاأ

عانت الكثير من المنظمات خصوصا في الدول العربية لعقود طويلة من مركزية      

القرار وربطها بالسلطات العليا وطول خطوط الاتصال والصلاحيات المحدودة التي تمنح 

التي للموظفين , والتي اصبحت عائقا امام تطورها واستمرارها خصوصا في ظل المنافسة 

فرضتها العولمة ,من هنا اصبحت الحاجة ملحة للبحث عن افضل الممارسات والعناصر 

للنجاح وتحقيق الميزة التنافسية , وبما ان تحسين اداء المنظمة يأتي في المرتبة الاولى 

ضمن اهتمامات واولويات الادارة لتحسين مستوي الخدمة المقدمة , ومن هنا يتم طرح 

  :الاشكالية التالية 

  كيف يؤثر تطبيق  استراتيجية التمكين علي اداء مؤسسة مناجم الفوسفات ,تبسة؟

وبشكل عام يمكن التعرف علي مضامين اشكالية البحث من خلال طرح التساؤلات 

 :التالية

بين تفويض  α ≥ 0.05هل توجد علاقة ذات دلالة احصائية عند مستوي دلالة  -

  السلطة وتحسين اداء مؤسسة مناجم الفوسفات ،تبسة ؟

بين التدريب  α ≥ 0.05هل توجد علاقة ذات دلالة احصائية عند مستوي دلالة -

  وتحسين اداء مؤسسة مناجم الفوسفات ،تبسة ؟

 بين  التحفيز α ≥ 0.05هل توجد علاقة ذات دلالة احصائية عند مستوي دلالة  -

  سسة مناجم الفوسفات ،تبسة ؟وتحسين اداء مؤ 

بين فرق العمل  α ≥ 0.05هل توجد علاقة ذات دلالة احصائية عند مستوي دلالة -

  وتحسين اداء مؤسسة مناجم الفوسفات ،تبسة ؟
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بين  الاتصال  α ≥ 0.05هل توجد علاقة ذات دلالة احصائية عند مستوي دلالة -

  ؟ الفعال وتحسين اداء مؤسسة مناجم الفوسفات ،تبسة

  فرضيات الدراسة :ثانيا

  وفي ضوء هذا البحث يمكن صياغة الفرضية الرئسية التالية :

 α ≥ 0.05: توجد علاقة ذات دلالة احصائية عند مستوي دلالة الفرضية الرئيسية -1

  بين  التمكين وتحسين اداء مؤسسة مناجم الفوسفات ،تبسة ؟

  الفرضيات الفرعية  -2

  ويتفرع عن هذه الفرضية مجموعة من الفرضيات الفرعية التالية : 

 α ≥ 0.05: توجد علاقة ذات دلالة احصائية عند مستوي دلالة الفرضية الاولي 2-1

  بين  تفويض السلطة وتحسين اداء مؤسسة مناجم الفوسفات ،تبسة ؟

 α ≥ 0.05لة : توجد علاقة ذات دلالة احصائية عند مستوي دلاالفرضية الثانية -2-2

  بين التدريب وتحسين اداء مؤسسة مناجم الفوسفات ،تبسة ؟

 α ≥ 0.05: توجد علاقة ذات دلالة احصائية عند مستوي دلالة الفرضية الثالثة -2-3

 وتحسين اداء مؤسسة مناجم الفوسفات ،تبسة ؟ بين  التحفيز

 α ≥ 0.05: توجد علاقة ذات دلالة احصائية عند مستوي دلالة الفرضية الرابعة -2-4

  بين فرق العمل وتحسين اداء مؤسسة مناجم الفوسفات ،تبسة ؟

 ≥ 0.05: توجد علاقة ذات دلالة احصائية عند مستوي دلالة الفرضية الخامسة -2-5

α بين  الاتصال الفعال وتحسين اداء مؤسسة مناجم الفوسفات ،تبسة ؟  
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  اهمية الدراسة :ثالثا

  يمكن حصر اهمية هذا البحث في النقاط التالية:

  توضيح مفهوم التمكين  كأحد المفاهيم الادارية الحديثة والمهمة التي ينبغي الالمام بها. -

  ابراز دور التمكين في تحسين اداء المنظمات . -

اهمية ودور ان هذه الدراسة ستمكن المنظمات من الاستفادة من نتائجها في توضيح  -

  التمكين الجوهري في نجاحها واكتسابها ميزات تنافسية .

وزيادة كفاءتها و فعاليتها وتوفير قاعدة بيانات  تقديم نصائح لتحسين اداء المنظمة  - 

كافية عن مستوى تمكين العاملين في مؤسسة مناجم الفوسفات تبسة ,بما يسهم في ايجاد 

 في مستوي التمكين بالمؤسسة .الحلول للمؤسسة ومعرفة نقاط الضعف 

  توجيه انظار المسؤولين للتعامل مع التمكين , لزيادة فعالية وكفاءة اداء المنظمة -

توفير مادة علمية نظرية وميدانية حول موضوع التمكين واداء المنظمات ,ومن ثم اثراء  -

  الرصيد المكتبي بشكل عام وجعله مرجعا لدراسات اخري 

  سةاهداف الدرا :رابعا

  تهدف هذه الدراسة الي تحقيق الاهداف التالية :

  التعرف علي ابعاد التمكين الاكثر تأثيرا على اداء مؤسسة مناجم الفسفات, تبسة. -

تحديد الفروق في اتجاهات الموظفين حول مستوي التمكين في مؤسسة مناجم  -

  تبسة. الفوسفات ,

  سسة محل الدراسة.تقديم بعض التوصيات التي قد تساهم في تحسين وضع المؤ  -
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المساهمة في اخراج البحث العلمي من المحيط الداخلي للجامعة الي المحيط  -

  الخارجي .

  التعرف علي معوقات تطبيق التمكين  -

 ازالة المخاوف من تطبيقه كممارسه ادارية في المؤسسة  -

  أسباب اختيار الموضوع :خامسا

كان نتيجة تأمل وفحص دقيق ان اختيار هذا الموضوع لم يكن بمحض الصدفة ,وانما 

  ,ويمكن ايجاز اسباب اختياره في النقاط التالية :

تعد دراسة ممارسة التمكين ,من الدراسات الحديثة في مجال تسيير الموارد البشرية, ويعد -

تطبيقه على المستويين العام والخاص محدودا جدا وعليه فهو يحتاج الى المزيد من 

اثاره ونتائجه على جميع الاطراف ذات العلاقة في العمل  البحوث والدراسات لتعرف على

  المؤسسي.

  من اجل تقديم مساهمة في موضوع التمكين لتكون كأساس لإجراء دراسات اخرى.  -

  طبيعة التخصص والرغبة في تعميق المعارف والافكار فيما يتعلق بهذا الموضوع. -

 .يلة المسار الدراسيالرغبة في انجاز عمل جاد يشكل عصارة الجهود المبذولة ط -

  الدراسات السابقة :سادسا

سوف نقوم بعرض بعض مساهمات الدراسات السابقة في مجال التمكين من خلا ل 

محورين, المحور الاول الدراسات التي تناولت التمكين ,بينما المحور الثاني تناول التمكين 

  واداء المنظمات 
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  :الدراسات باللغة العربية

بعنوان "تمكين العاملين وعلاقته بتطوير المنظمات  2008دراسة بن نحيت  -1

  الامنية"

هدفت هذه الدراسة الى التعرف غلي مدي مساهمة اسلوب تمكين العاملين في تطوير 

اداء المنظمات الامنية ,وما مدي المام العاملين بمفهوم التمكين كأسلوب اداري , والي اي 

التمكين التي تحول دون تطور اداء المنظمات   مدي يتم تنفيذه , وما ابرز معوقات اسلوب

الامنية باحث المنهج الوصفي التحليلي ,بمدخله الوثائقي (الاستقرائي ) والمسحي (من 

خلال الاستبانة ) وتمت الدراسة على الضباط العاملين بالمدرية العامة للسجون وادارة 

  .قة الرياض من الضباطسجون منطقة الرياض ,والمديرية العامة للدفاع المدني بمنط

اشارت الدراسة الي العديد من النتائج كان اهمها ما يلي :المام العاملين في المنظمات 

الامنية بمفهوم تمكين العاملين بدرجة كبيرة ,الى جانب تبني المنظمات الامنية للتمكين 

في  داري بدرجة متوسطة, ثم التنفيذ الفعلي لأسلوب تمكين العاملينإ كفلسفة ومنهج

المنظمات الامنية بدرجة كبيرة ,وان المستوي العام لتطور المنظمات الامنية متوسط, 

هناك معوقات تحد من تنفيذ اسلوب تمكين العاملين في المنظمات الامنية بدرجة كبيرة 

,وان هناك ارتباطا طرديا و  قويا و ذوي دلالة بين تبني المنظمات الامنية محل الدراسة 

  ,ومنهج اداري وبين درجة تطوير الاداء في هذه المنظمات. للتمكين كفلسفة

) بعنوان "التمكين وعلاقته بالالتزام الوظيفي 2010( دراسة "عبد المجيد الصقرات, -2

لدي المشرفين التربويين في اقليم الجنوب في المملكة الاردنية الهاشمية ,رسالة 

,جامعة مؤتة ,عمادة الدارسات العليا ماجستير في الادارة التربوية(غير من منشورة ) 

  ,الاردن.
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هدفت هذه الدراسة الى التعرف على التمكين وعلاقته بالالتزام الوظيفي لدى المشرفين     

) مشرفا ومشرفة ,تمثلت 147التربويين في اقليم الجنوب في الاردن, وتكونت الدراسة من (

تنمية السلوك الابداعي ). بينما ابعاد التمكين في (التحفيز الذاتي ,تطور الشخصية, 

   .تمثلت ابعاد الالتزام الوظيفي

(الالتزام المعياري, الالتزام المادي , الالتزام العاطفي , الالتزام الاخلاقي ). وتوصلت 

الدراسة الي وجد علاقة ارتباطية طردية ذات دلالة احصائية بين متغيري التمكين والالتزام 

  الوظيفي.  

من سيد الموسومة تحت عنوان "اهمية تمكين العاملين في تدعيم اداء دراسة ولد ح -3

المؤسسة ,دراسة حالة المؤسسة الموريتانية للنقل البحري "رسالة ماجستير في ادارة 

   2010/2011الاعمال ,جامعة الجزائر 

وقد تطرق الباحث فيها الي الاداء ثم علاقته بالرضي الوظيفي, كما تناول تمكين      

ملين و كذا علاقته بتفويض السلطة والاثراء الوظيفي ,وكذا التغيرات التي تتطلبها العا

عملية التمكين ,بالإضافة الى الدراسة الميدانية في المؤسسة الموريتانية للنقل البحري 

,ورغم دلك توصل الى ان وضعيتها من التمكين متوسطة ,وهذا قد يبدو طبعيا للبعض 

ر ,بالإضافة الى عدم توسعه بالقدر الكافي لم و ضوع من ومحطما لأمال البعض الاخ

 هذا النوع و الاهمية . 

) "بعنوان اثر التمكين على اداء 2015دراسة "سعيد محمد عبد االله الصبيحي ( -4 

  فرق العمل دراسة ميدانية علي الوزارات الحكومية في دولة الامارات العربية المتحدة.

تعرف على اثر التمكين على اداء فريق العمل في الوزارات هدفت هذه الدراسة الى ال    

الدراسة على الاستبانة في جمع  تالحكومية العامة في دولة الامارات المتحدة واعتمد
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البيانات الاولية لتحقيق هدف الدراسة وتكون مجتمع الدراسة من الوزارات الحكومية 

 ة وزارة.العاملة في دولة الامارات المتحدة وعددها اربع عشر 

  فردا  365واستخدمت الدراسة العينة العشوائية المتناسبة وبلغ حجم العينة 

  توصلت الدراسة الي مجموعة من النتائج :

  يوجد اثر للتمكين بأبعاده علي فرق العمل.  -

يعد التحفيز الذاتي الاكثر تأثيرا في اداء فرق العمل حيث حصل على قوة تأثير  -

32.4.  

  فرق العمل تعزى الى الجنس والمستوى والوظيفة. توجد فروقات في اداء -

 : الدراسات الأجنبية

1- Study : harrim,M,H, & Ahkshali,S,J,(2008). “Emlpoyees  

empowerment and its effect on team effectiveness: field sudy 

on Jordanian construction firms”. Gordan journal of business 

administration, VOL 4, N1. 

وقد هدفت الدراسة إلى اختبار مدى تطبيق إدارات الشركات الأردنية للبناء لتمكين      

العاملين، وتقييم مستوى فعالية فرق العمل في الشركات الأردنية للبناء، وتمثلت أبعاد 

سة) بينما تمثلت أبعاد فعالية فرق التمكين في (الأثر، حرية التصرف، المعنى، المناف

العمل (الأداء، الابتكار، الاتصال، استخدام الموارد) وتوصلت الدراسة إلى أن هناك أثر 

  واضح للتمكين على فعالية فريق العمل.
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2-Study : seung,B.Y, & Sang,O,C.(2009). “Employees 

empowerment and team performance: autonoly, responsibility, 

information and creativity” emerald group publishing 

limited,VOL1 15,N5/6. 

هدفت الدراسة إلى اختبار تمين العاملين على أداء الفريق في إطار العمل داخل     

الفريق وتمثلت أبعاد التمكين الإداري في أربعة أبعاد وهي (الاستقلالية، المسؤولية، 

 %80) على أداء فريق العمل. وتوصلت الدراسة إلى أن أكثر من  المعلومة، والإبداع

  من المبحوثين أجابو بان فرقهم تتمتع بدرجة كبيرة من المسؤولية والمعلومات والإبداع.

  التعليق على الدراسات السابقة  -

من خلال اطلاعنا على الدراسات السابقة وبعد عرض وتحليل ما توصلت اليه من نتائج 

  يلي : نستخلص ما

انا معظم متغيرات الدراسة تتشابه مع دراستنا الحالية من خلال دراسة تأثير ابعاد  -

  التمكين علي الاداء وافادتني هذه الدراسة في معرفة مختلف ابعاد التمكين .

وكذلك تتشابه من حيث المنهج وادوات جمع البيانات حيث تم ايضا الاعتماد  -

  عليها في الجانب النظري .

  ظم الدراسات السابقة بمفهوم التمكين وتأثيره على الاداء.اهتمت مع -

  منهج الدراسة :سابعا

من اجل تقديم المعلومات بصورة واضحة والاجابة على اشكالية البحث  والتحقق من مدي 

  صح الفرضيات, تم اختيار منهج الدراسة كالتالي :
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لال جمع المعلومات تم الاعتماد فيه علي المنهج الوصفي من خ الجانب النظري:    

وانتقاء الافكار, لتحديد اهم الجوانب المتعلقة بالموضوع بالاعتماد علي مجموعة من 

المراجع متمثلة في : الكتب و الرسائل الجا معية ,الملتقيات والمجلات, والمواقع 

  .الالكترونية 

تماد في لتدعيم ما تم التوصل اليه في الجانب النظري تم الاعالجانب التطبيقي:     

الجانب التطبيقي على منهج دراسة حالة ,وهذا لمحاولة التعرف على واقع التمكين في 

  المؤسسات الجزائرية.

  حدود الدراسة  :ثامنا

 ،اقتصرت الدراسة علي كل عمال مؤسسة فوسفات  تبسةالحدود البشرية:  -1

تحسين اداء  : اقتصرت هذه الدراسة علي تناول اثر التمكين فيالحدود الموضوعية -2

  تبسة. مؤسسة فوسفات,

اقتصرت هذه الدراسة  المسحية في الفصل الثاني من العام الدراسي  الحدود الزمنية: -3

2018 -2019  

 ،اقتصرت الدراسة علي مؤسسة فوسفات,  تبسةالحدود المكانية:  -4

  هيكل الدراسة :تاسعا

ثلاثة فصول  رئيسيه لتوضيح ملامح هذه الدراسة  قمنا بتقسيم الموضوع الي     

خصص الفصل الاول للاطار النظري  للتمكين , حيث تم تقسيمه الي ثلاثة مباحث كان 

   .الاول عن طبيعة التمكين

والثاني اسس نظرية للتمكين اما الثالث فتطرقنا فيه الي اليات تطبيق التمكين ,اما فيما 

سم الي ثلاثة مباحث يخص الفصل الثاني فقد كان حول موضوع اداء المنظمات وقد ق
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ركز الاول علي اداء المنظمة ,والثاني حول المفاهيم التي تتعلق بأداء المنظمات , اما 

المبحث الثالث  تناولنا فيه علاقة التمكين بتحسين اداء المنظمات, واخيرا تم تدعيم 

جم الجانب بدراسة ميدانية  ركزة علي اثر التمكين في تحسين اداء المنظمات بمؤسسة منا

الفسفات تبسة ,حيث تم تقسيمه الي ثلاثة مباحث , المبحث الاول تم فيه تقديم المؤسسة 

   .والثاني محل الدراسة ,

  صعوبات الدراسة :عاشرا

في كل بحث يواجه الباحث صعوبات وعراقيل سوء من النحية النظرية او التطبيقية ، 

الجانب النظري لمسنا نقص ففي  ونحن كذلك واجهتنا بعض الصعوبات في كلا الجانبين،

ع والمصادر خصوصا علي مستوي الكلية وكذالك جالكم المعرفي للمؤلفات والمرا

زيد من شهرين ،اما علي بالنسبة الاضرابات والعطلة المفاجئة وعدم فتح مكتبة الكلية لأ

للجانب التطبيقي فقد كان هناك نوع من التهميش والاهمال وكذلك دخول عمال المؤسسة 

ضافة الي صعوبة توزيع اضراب واحتكار المعلومات من طرف ادارة المؤسسة بالإفي 

واسترجاع استبانة الدراسة، مما تطلب منا بذل جهد اضافي للحصول علي المراجع 

والتكيف مع الموضوع بالنسبة للجانب النظري وكذلك الحصول علي المعلومات في 

  المعرفية.  الجانب التطبيقي ودلك قصد الاحاطة بكل جوانبه

  حدى عشر: مصطلحات الدراسة إ

: التمكين هو اقتسام القوة و السلطة بين جميع اعضاء المؤسسة المتغير المستقبل -

،مما يعني تخويل الافراد الصلاحيات التي  تمكنهم من مباشرة اعمالهم بحرية  وتسمح 

لية والنتائج فيما يلي لهم بالابتكار والتطوير والمشاركة في اتخاذ القرارات وتحمل المسؤو 

  سيتم توضيح الابعاد الخمسة للتمكين.
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: ان يعهد الرئيس ببعض اختصاصاته لاحد العاملين من المستويات تفويض السلطة -

  الإدارية  المتتالية

وهو واسيلة لتزويد الفرد بالمعارف والمهارات, وتطوير قدراته بغرض تأهيله التدريب:  -

  ية والمستقبلية ،وتأدية واجباته بقدر عال من الكفاءةللقيام بمهام وظيفته الحال

: وهي مجموعة العوامل التي تحرك قدرات العاملين لبذل جهد اكبر لتحقيق التحفيز-

  .نتائج افضل

مجموعة من الافراد يعملون مع بعضهم بعضا لأجل تحقيق اهداف فريق العمل:  -

  محددة ومشتركة.

لتي تهدف الي نقل المعلومات وتبادلها التي بموجبها  : وهي  العملية االاتصال الفعال - 

تتوجد المفاهيم وتتخذ وتنفيذ القرارات ،وهي عملية فهم المعلومات وتمريرها من شخص 

الي اخر ، فالاتصال ذو اتجاهين يتيح للعاملين فرص ابداء الراي وتبادل الافكار والآراء 

  والمعلومات

" تأدية عمل أو انجاز نشاط أو تنفيذ مهمة، بمعنى أداء المنظمات هو المتغير التابع: -

  .القيام بفعل يساعد على الوصول إلى الأهداف المحددة
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 والتقنية، الاجتماعة تبعا لتغير العوامل الاقتصادية، صبح عالم الاعمال اليوم متغيراأ
حيث تصاعدت الاىمية  وتتفاعل معيا، التي تعيش فييا البيئة وليدة فالمؤسسة

اقتضي  مما الاستراتيجية لمعاممين في المؤسسة لاحتكاكيم المباشر بالمتغيرات البيئة ،
مخاطرة لممؤسسة، وىذا  او اشرة في الامور التي تعكس فرصاتمكينيم من التصرف مب

باعتباره احدى  مابرز فكرة التمكين ،الذي يعد من المداخل المعاصرة في الفكر الاداري ،
لانو يكاد يكون في غاية  الاسس والمبادئ التي تقوم عمي تطبيق منيج الادارة المفتوحة،

عن شيء من النفوذ الذي يتمتع لعميا التنازل الاىمية لان التمكين يتطمب من الادارات ا
بو والاستعداد القوي لذلك التنازل و اعادة توزيع ذلك النفوذ عمي العاممين في مختمف 

فالتمكين من المفاىيم المعاصرة التي ترتقي بالمنظمات المعاصرة الي . مستويات المنظمة 
التفكير بالمستقبل وروح المبادرة مستويات راقية من التعاون وروح الفريق والثقة بالنفس و 

حرية في اداء العمل ومشاركة اوسع في ،وجوىر التمكين يتمحور حول منح المرؤوسين 
في ىذا الفصل سيتم حاولنا  تحمل المسؤولية ووعي اكبر بمعني العمل الذي يقوم بو، ولقد

و بالإضافة إلى بعاده و نماذجداري و أىدافو و ألااستعراض المفاىيم العامة لمتمكين ا
مبادئو ومتطمبات تطبيقو ومراحل تطبيقو و أبرز معوقات تطبيقو ، إضافة التطرق و 
استعراض الأطر النظرية لمتمكين من أبرز تعريفاتو و خصائصو و أىميتو لممنظمات 
ودافع تبنيو و مختمف عناصره بالإضافة إلى مراحل التمكين و مستوياتو و أنواعو وكذلك 

 ت.يانظر الأبرز 
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 حول التمكين عموميات المبحث الاول:
م التطرق إلى ثف المختمفة لمتمكين يإبراز التعار  سيتم ىذا المبحثمن خلال    

 الاتجاىات الفكرية والنظريات المتعمقة بو.
 المطمب الأول: ماىية التمكين 

لمختمفة أىم التعريفات لمتمكين من وجيات النظر ا في ىذا المطمب الي طرقسيتم الت    
 بالإضافة إلى أىميتو وخصائصو وكذلك اىدافو بالنسبة لممنظمة .

 أولا: مفيوم التمكين.
لقد اختمفت الآراء حول مفيوم التمكين وفيما يمي جممة من  :مفيوم التمكين لغة -1

 :التعاريف

 ان العرب لابن منظور ىو: "منح المنزلة الرفيعة والتمكين من الشيء التمكين في لس
تقانو و   1السيطرة عميو ويعرف أيضا بأنو القدر"وا 

  أي جعل  الشيءالتمكين من الفعل )مكن( لو أي جعل لو عميو سمطان، و)مكنو(من
أي قوى ومتن ورسخ،  الشيء)مكن(  طانا وقدر وسيل ويسر عميو، حيثلو سم
 2.الأمر أي قدر واستطاع عميو في استمكن

 أو منح أو إعطاء  يعرف قاموس )ويميام ويستر( التمكين بأنو "تفويض
 3السمطة القانونية لشخص ما"

 مفيوم التمكين اصطلاحا-2
 ة من جانب الف واتخاذ القرارات والمشاركة الفعاشر ىو منح العاممين قوة الا

                                                           
، 2013دار الصفاء الطبعة الأولى، الأردن  والإدماج التمكين إدارة إحسان دىش جلاب، كمال كاظم الحسين،  1

 .21ص:
، عالم الكتب الحديثة لمنشر والتوزيع، إربد، عادل سالم مايعة، الإدارة بالثقة والتمكينس، ندراو رامي جمال ا  2

 47، ص:2008الأردن،
 .178-177،ص ص: 2010، دار الصفاء، الطبعة الأولى، الأردن، لمعرفةا منظمة خضير كاظم محمود،  3
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ىؤلاء العاممين في اداء المنظمات التي يعممون بيا وحل مشكلاتيا والتفكير الإبداعي 
 1.وتحمل المسؤولية والرقابة

 ( بأنو" تمك العممية التي يتم فييا تمكين العامل من ريداتوم ميرالعرفو )
 خلال تدريبو وتقديم الثقة الكافية لو ودعمو عاطفيا من أجل أن يتولى مسؤوليات أكبر.

 ( بأنو " ذلك التعبير الذي يحدث عندما يصبح كل من جيني دوعرفو )
مستعصية عمييم  المديرين والعاممين قادرين عمى حل المشاكل التي كانت في القديم

 ومقصورة عمى المستويات العميا في المنظمات"
ثراء كمية المعمومات التي  ٠ زيادة الاىتمام بالعاممين من خلال توسيع صلاحياتيم وا 

فرص المبادرة لاتخاذ قراراتيم ومواجية مشكلاتيم التي تعترض تعطى ليم، وتوسيع 
 2.أداءىم

  راطية التي تعيق جيود الأفراد ل البيروقاعممية اختز "عرفو )يوكي( بأنو
 3ليم لتنفيذ التغيير بنجاح"الضرورية العاممين وتقديم الموارد 

  ىو القدرة عمى إنجاز الأداء الذي يحول إلى إقصاء كافة القيود غير"
الضرورية أمام العاممين في إنجاز أدائيم وىو بيذا المفيوم يعني إزالة مسؤولية الرقابة 

ابة مجموعة العمل كما أنيا تتضمن إزالة سبل الرقابة من خلال من قبل المدير إلى رق
طلاق  الوسائل البيروقراطية في العمل إلى اعتماد الرقابة عبر مفيوم الثقة بالعاممين وا 

 4طاقاتيم وفعاليتيم تحو الإنجاز".
  ىو شعور والتزام وظيفي ناتج عن إحساس العامل بالقدر عمى اتخاذ "

يقاس بالنتائج وقد ينظر إليو عمى أنو شخص  داءالأ الية وأنالمسؤو  حملوتالقرارات 
                                                           

  .54، ص: مرجع سابقس، عادل سالم مايعة، و رامي جمال اندرا  1
، مذكرة ماجستير قسم العموم الأنماط القيادية وعلاقتيا بمستويات التمكينمطر بن عبد المحسن الجميمي، . 2 

  08.ص: 2008 الإدارية، جامعة نايف لمعموم الأمنية،
 .21ص: مرجع سابقإحسان دىش جلاب، كمال كاظم طاىر الحسين،  3
 .178، 177، ص ص: مرجع سابقاظم محمود، ك خضير  4
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 1مفكر يساىم في الأداء وتطويره وليس مجرد زوج من الأيدي تنفذ ما تؤمر بو"
  ويعرف أيضا التمكين عمى أنو، " العممية التي يتم من خلاليا إعطاء"

قيام بوظائفيم العاممين في المستويات الدنيا قدر معين من السمطة، ومنحيم الحرية لم
 2والمثابة في اتخاذ القرارات بأعماليم مما يعزز الثقة لدييم بأنيم شركاء في العمل ". 

  ىو إشراك سمطة اتخاذ القرار بين الإدارة والأفراد بشكل يشجع الأفراد "
 .ى الإدارة العمياعمى صنع القرارات يوما بعد يوم، من الإدارة الدنيا إل

 التمكين ومما سبق يمكن القول إن
من المستويات الإدارية العميا إلى المستويات الدنيا، بعد التأكد من  لسمطةنقل اىو 

امتلاكيم لكافة القدرات والإمكانيات التي تؤىميم لتحمل مسؤولية التصريف في موارد 
المنظمة كة الفعمية في إدارة ىذه المنظمة واتخاذ القرارات لحل المشكلات والمشار 

 .مسؤولية قراراتيم والرقابية الذاتية عمى أعماليم لتفكير الإبداعي وتحملعمى ا موتشجيعي
 ثانيا: أىمية التمكين 

  3 يحقق التمكين عدة فوائد ومزايا بالنسبة لمفرد العامل والمنظمة ككل منيا ما يمي:

 بالنسبة لمفرد العامل:
 .ثبات الذات  إشباع حاجات الفرد من تقدير وا 
 ضغوط العمل؛ارتقاع مقاومة الفرد ل 
 ارتفاع ولاء الفرد لممنظمة 
 إحساس ولاء الفرد لممنظمة 
 رؤسائو. و إحساس الفرد بالرضا عن وظيفتو 

                                                           
 .179-178، ص ص: 2009الأردن،  -1المسيرة ،الطبعة  ر، داريالتطوير التنظيمي والإدبلال خمف السكرانة، ا 1
دار حامد، ،  1الطبعة  ،جي في إعادة ىندسة العمميات الاداريةالتحميل الاستراتيإسماعيل محمد الصرائر،  2
 76،ص٠2008
 .154-156، ص ص ،  مرجع سابقس، عادل سالم مايعة، ندراو رامي جمال ا 1 
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 ارتفاع الدافعية الذاتية لمفرد 
 تنمية الشعور بالمسؤولية 
 .ربط المصالح الفردية مع مصالح المنظمة 

 بالنسبة لممنظمة:
  ارتفاع الإنتاجية. 
  العمل.انخفاض نسبة الغياب ودوران 
 .تحسين جودة الإنتاج أو الخدمات المقدمة 
 .تحقيق مكانة متميزة 
 .زيادة القدرة التنافسية 
 .ارتفاع القدرات الابتكارية 

يحقق التمكين جممة من الفوائد والمزايا بالنسبة لمعامل والمنظمة بحيث انو يحسن من 
بتكارية لمعاممين، كذلك من القرارات الا الرفعجودة الإنتاج أو الخدمات المقدمة من خلال 

يساىم في انخفاض نسب دوران العمل من خلال تنمية حب العمل لدى العامل الذي 
بدروره يخمق الشعور بارضا والولاء لممنظمة التي يعمل بيا والجدول الموالي يمخص 

 المنافع التي يقدميا التمكين لممنظمة والعاممين.
كين لمفرد العامل لممنظمة ككل بحيث يركز عمى أىم ومن أىم المنافع التي يقدميا التم  

 :1يحققيا التمكين وىي كالآتيالنقاط الأساسية الظاىرة التي 
 
 
 
 

                                                           
 . 244ص:2008الأردن  ،العربية، دار 1، الطبعة ، إدارة الجودة الشاممةعبد ا﵀ الطائي عيمي قدادة 1
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 منافع التمكين لممنظمة والعاممين :1الجدول رقم 

 المنظمة العاممين

 منظمةزيادة إدراك العاممين لحاجات ال - زيادة مستوى رضا عن العمل -

 العاممين وابداعاتيم تخفيض التكمفة من خلال مبادرات - زيادة السيطرة عمى الميام اليومية -

 تحسين الجودة والربحية الإنتاجية - الشعور بالممكية في العمل -
 زيادة سرعة استجابة المنظمة لمتغيرات في السوق - زيادة الثقة بالنفس -
 والالتزامتعزز الولاء  - خمق فرص العمل -

 الحصول عمى معارف وميارات -
 جديدة

 تخفض دورات العمل -
 زيادة فاعمية الاتصالات - تنمية الشعور بالمسئولية -

 244ص:2008، الطبعة العربية الأردن الجودة الشاممة ةإدار ، عبد ا﵀ الطائي عيمي قدادة المصدر:

 خصائص التمكين  ثالثا:

 1 :يتسم التمكين بخصائص معينة ىي

  يحقق زيادة الصلاحيات و المسؤوليات للأفراد مع إعطاء الحرية في ممارسة
 العمل؛

 وفي الأزمات التي  الأفراد عمى حل المشاكل في العملتزويد  يعني التمكين
 تواجييم؛

 يجعل الأفراد أقل اعتماد عمى الإدارة في إدارة أعماليم؛ 
 يجعل الأفراد مسؤولين عمى نتائج أعماليم؛ 
 مندىا عمى اختلاف مستوياتيم و االتمكين لا يتحقق في المؤسسة إلا بتمكين أفر  أنكما 

 :ما يمى كذلك خصائص  التمكين
                                                           

.مذكرة ماستر ،كمية العموم الاقتصادية  داري عمي الابداع الاداري لدي العاممين. اثر التمكين الاىجيرة بودرىم .1
 23,24،ص ص2012/2013 والتجارية وعموم التسيير ،جامعة محمد خيضر بسكرة،
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التقرير الذاتي: ويعني حرية العاممين في اختياراتيم وانتقاء أساليب العمل المناسبة  - أ
 والمفاضمة بين بدائميم لصياغة قراراتيم؛

بمكانتيم ودورىم ويستشعرون أىمية  الأىمية الذاتية: ىو إحساس العاممين   - ب
 الواجب الذي يؤدونو وبالاىتمام الذي يحظون بو؛

ثقتيم بأنفسيم: فالعاممون يثقون بقدراتيم عمى أداء الأعمال بميارة ويعتمدون عمى  —ج
 أنفسيم في مواجية الصعاب؛

 يكون ليم دور فعال في م عمى أنبدورى  إيمانيم قدرتيم عمى التأثير: يعني -د
ؤسستيم وأن الاخرين يشعرون بيم ويسمعون لنصائحيم ويستأنسوا بمقترحاتيم وأن م

 منو. الكثير مما يطرحون يتم الأخذ بو والاستفادة
 ربعا: أىداف  التمكين 

نما       إن القادة أو المديرين الذين ميدوا الطرق لتمكين موظفييم لم يكن بذلك خيارا وا 
عد اليدف الرئيسي لمقيام ي تحقيقيا دون تمكينيم و ا لا يمكنإدراكا منيم أن ىناك أىداف

يجاد قوى عاممة ذات قدرات فاعمة لإنتاج السمع، أو تقديم خدمات ابعممية التمكين ىو 
تمبي توقعات الزبائن أو تزيد عمييا، ومحاولة إيقاف تحضير الموظفين بحوافز خارجية و 

وظفين ،وقد يتم ذلك عن طرق توفير و الم دالأفرااستبداليا بحوافز داخمية تنبع من ذات 
( توفر العوامل البيئية المرضية civaivahجودة حياة العمل ويقصد بيذه الأخير حسب )

والمحببة والآمنة بمكان العمل بما يدعم رضا العاممين ،بالإضافة إلى توفير نظام 
، ومن ثم المكافآت وفرص النمو المناسبة، ىذا ما يؤدي إلى كسب ولائيم وانتمائيم ليا

شعورىم بالممكية داخل منظمتيم مما قد ينتج عنو استغلال امثل لجميع المورد المتاحة 
  1وعمى رأسيا الموارد البشرية.

( فقد وصف أىداف التمكين بما يأتي لإبقاء المنظمة في المقدمة nisuilأما )       
                                                           

التمكين عمى تحسين جودة الخدمة التعميمية بالجامعة دراسة ميدانية عمى عينة من كميات  ، أثررزق ا﵀ حنان  1
 .48،ص: 2010رسالة ماجيستر )غير منشورة(كمية العموم الاقتصادية ، جامعة متنوري قسنطينة، نوري، جامعة مت
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ن إمكانيات الموارد الاستفادة الفاعمة مبدائما ومحاولة جعميا رائدة في مجال عمميا، 
البشرية المتوافرة وزيادة  ربحية المنظمة وزيادة المبيعات فييا ومن ثم تحقيق النمو 

( إلى أن التمكين ييدف إلى جعل العاممين يتمتعون برضا أعمى تجاه naiilوأضاف )
وظائفيم ومنظماتيم ومن ثم جعل أفضل أداء وينطبق ذلك عمى المعنويات أبضا وكذلك 

إدارية معاصرة تستخدم لموصول إلى الكفاءة العالية ولفعالية  ةاستراتيجيكين يعد التم
 1المتزايدة.
 : ومنيا 2الأىداف، من مجموعة تحقيق إلى التمكين يسعى
 و الابتكارية قدراتيم من الرفع ثم ومن ، التعمم و التدريب عمى العاممين إقبال زيادة -1

 .الفكرية بتزايد مساىماتيم الإبداعية
 ، فيو شاركوا لأنيم التغيير وتقبميم ، ووظيفتيم عمميم عن العاممين رضا ةزياد -2

 تقميل إلى بالإضافة
 بفضل ، تدعيميا و الأفراد علاقات توثيق خلال من ،العاممين و الإدارة بين الصراع
 إنتاجية لتحقيق ، التحكم و الرقابة تقميص مع ، ليم الممنوحة القوة ، ودعم الفريق عمل
 ؛ أفضل
 لحاجات الزبائن و الاستجابة سرعة تعزيز العمل، عن الناتجة الأخطاء تقميل -3

 التكاليف؛ تخفيض
؛  اليومية بالأمور انشغاليا عدم و الاستراتيجية القضايا عمى العميا الإدارة تركيز -4

 تكاليف تخفيض إلى يؤدي مما ، الضرورية غير الإدارية المستويات عدد تقميل
 وجعميم مسؤولين ، نشاطيم أداء في الإدارة عمى الأفراد ادوتقميل اعتم ، التشغيل

 المزيد بإعطائيا العمل لفرق الفعال زيادة النفوذ مع قراراتيم؛ و أعماليم نتائج عن
                                                           

دارة الموارد البشريةمؤيد الساعدي   1 الورق لمنشر والتوزيع عمان ،الأردن الطبعة الأولى  السموك التنظيمي وا 
 .167،ص:2010

مذكرة ماجستير كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم  لوظيفيالتمكين الإداري وأثره عمى الأداء  اتمخوخ سعيدة   2
 .42-41، ص ص:2014التسيير، جامعة أمحمد بوقرة ،بومرداس،
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 حل في الأفراد الفعمية قدرات عمى التركيز خلال من ،مميامي لأداء الحرية من
 ؛ الأزمات و العمل مشاكل

 إنجاز نحو أشمل وواقعية أكثر بحرية أعماليم يؤدون العاممين الأفراد جعل -5
 ؛ الأىداف

 فريق و المؤسسة أو لمميام سواء لمعمال الداخمي الانتماء زيادة في المساىمة -6
 و بالوجود يشعرون العمال فجعل ، دوران العمل تناقص معدل بالتالي و العمل

 نحو لتحركثم ا ومن ؛ لأرباحا مضاعفة و الإنتاجية زيادة إلى يؤدي الاحتراف
 العمل. وضغوط بالإحباط المتعمقة الآثار التميز تفويض و الجودة

 التطور التاريخي لمتمكين المطمب الثاني:
يعتبر مفيوم التمكين من المفاىيم المعاصر في الفكر الإداري والتي ترتقي بالعنصر 

ريق والثقة المعاصرة إلى مستويات راقية من التعاون وروح الف اتالبشري في المنظم
لم يظير فكر التمكين بشكلٍ  المبادرة وبالتاليبالنفس والإبداع والتفكير المستقل وروح 
نما ظير نتيجة عممية تراكمية  ما يمي أىم التطورات التي شيدىا  يوتطورية، وفمفاجئٍ، وا 

 مفيوم التمكين في الفكر الاسلامي والفكر الغربي:
 1.أولا: التمكين في الفكر الإسلامي

أن جعل لو سمطانا  الشيءيرجع الأصل المغوي لمفردة التمكين إلى مكن تمكينا من 
ومقدرة وبمعنى مكن فلانا أي سيل لو ويسر لو فعمو وأدائو وعند العودة إلى كتاب ا﵀ 
سبحانو وتعالى نجد أن كممة مكن ومشتقاتيا وردت في عشرين موردا اثنى عشر آية منيا 

ل المعنى الذي يزيده في الوصول إلى مفيوم التمكين في الثقافة دار مدلول الكممة فييا حو 
العربية الإسلامية وىو )أن جعل ا﵀ سبحانو وتعالى الممكن ليم خمفاء في الأرض أي 
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ال تولي أئمة عمى الناس وولاة عمييم وبيم تصمح البلاد وتخضع ليم العباد وتصمح في ح
 المؤمنين( 

ممكن ليم أن يكون ليم اليد العميا والقيام ببسط نفوذىم ومن شان ىذا الأمر أن يسمح ل  
عمى من يقع تحت أمرتيم أو إشرافيم فيستطيعون من خلال ذلك الموقع فرض انظمتيم 
وقوانينيم فيسايرىم في ذلك طوعا وكرىا من يقع تحت دائرة تأثيرىم ويمكن استعراض ما 

التي أشارت إلى مفيوم التمكين  أنزل ا﵀ في كتابو سبحانو وتعالى من الآيات الكريمة
 21وكالآتي: قولو تعالى﴿ وكذلك مكنا ليوسف في الأرض ﴾يوسف 

َرأضِ  فِي لِيُوسُفَ  مَكَّنَّا ﴿ وَكَذَلِكَ  مَتِنَا نُصِيبُ  يَشَاءُ  حَيأثُ  مِنأيَا يَتَبَوَّأُ  الأأ  نَشَاءُ وَلا مَنأ  بِرَحأ
رَ  نُضِيعُ  سِنِينَ﴾  أَجأ لو في الأرض وآتيناه من كل شيء سببا  ن مكنام﴿؛ 56يوسف الأمُحأ

ي فيو ربي خير فأعينوني بقوة أجعل بينكم ن﴿قال ما مكن وقولو تعالى 84؛83الكيف﴾
موسى عميو السلام ﴿وأورثنا ،ورد في كلام ا﵀ عن أصحاب 95الكيف وبينيم ردما ﴾ 

 137عراف الأالقوم الذين كانوا يستضعفون مشارق الأرض  ومغاربيا التي باركنا فييا ﴾ 
﴿ ونريد أن نمن عمى الذين استضعفوا في الأرض ونجعميم أئمة  ونجعميم وقولو تعالى

تعالى ؛وقولو سبحانو و 5،6القصص ﴾ 6﴾ونمكن ليم في الأرض ﴿5الوارثين   ﴿
الِحَاتِ  وَعمِمُوا مِنكُمأ  آمَنُوا الَّذِينَ  المَّوُ  ﴿ وَعَدَ  لأصحاب الرسول الأعظم محمد لي  الصَّ

مَفَ  الَأرأضِ  فِي مستخمفني تَخأ مِيِمأ  مِن الَّذِينَ  كَمَا اسأ تَضَى الَّذِي دِينَيُمُ  لَيُمأ  وَلَيُمَكِّنَنَّ  قَبأ  لَيُمأ  ارأ
فِيِمأ  بَعأدِ  مِّن وَلَيُبَدِّلَنَّيُم نًا خَوأ رِكُونَ  يَعأبُدُونَنِي أَمأ  ىُمُ  فَأُولَئِكَ  ذَلِكَ  بَعأدَ  كَفَرَ  وَمَن شَيأئًا بِي لا يُشأ

 أَقَامُوا الَأرأضِ  فِي مَكَّنَّاىُمأ  إِنأ  ﴿ الَّذِينَ ؛وقولو سبحانو وتعالى55النور ﴾﴾ 55فَاسِقُونَ﴿الأ 
كَاةَ  ءَاتَوُا وَ  الصَّلاةَ  ا بِالأمَعأرُوفِ  وَأَمَرُوا الزَّ الُأمُور  عَاقِبَةُ  وَلِمَّوِ  عَنِ الأمُنأكَرِ  وَنَيَوأ

 .41الحج ﴾﴾41﴿
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 1ثانيا: التمكين في الفكر الغربي

أصول ظيور الحاجة  و ورذجلمتمكين لابد من العودة الى  لفيم التطور التاريخي     
 بوندر الى التمكين ومواكبة التطورات التي طرأت عمى المعرفة الإدارية إذ أشار

(Bonder)   في دراستو الموسومة تقييم أبعاد التمكين في المنظمات إلى أن العديد من
 ىوثرن في مصانع (Elton mayo)ن مايوايمتو الباحثين أكدوا أن دراسات 

(Hawthorne)  كانت الأساس في الاىتمام بعممية مشاركة العاممين ويذىب البعض إلى
 أن مدرسة العلاقات الإنسانية ىي التي كانت تشكل حجر الأساس لمتمكين. ويرى

من القرن  اتأوائل عقد الخمسينيأن بداية التمكين نشأت في (Halversien) ىالفرسون
 والدكتور(Wied Wards Demingادوارد دومي نيغ ) الدكتور زار الماضي عندما
عمى  أكدوااليابان لتدريب المدراء ونصحيم إذ  (Josephm,Jouranجوزاف جوران)

من أفكار جميع  الافراد وليس فقط أولئك الموجودين في قمة  المنظمة  والاستفادةالجودة 
خلال حمقات الجودة المذان لتحسين المستمر من عمى فعالية فريق العمل وا واكد ايضا

ن أمرين ميمين فضلا عن اعتماد مبدأ تبني  الجودة بدلا عن تفتيش المنتجات؛ ايعتبر 
وفي عقد الستينيات من نفس القرن برز إلى الوجود تطور أخر من خلال انفصال 

من  الاستفادةمى الأعمال الأمريكية اليابانية، وذلك عندما تشجعت المنظمات اليابانية ع
رأس المال البشري والتركيز بصورة أكبر عمى التعميم في المدارس والوظائف وأصبح 

في مجال تدريب ىؤلاء  الاستثمارالعاممين اليابانيين جزءا من المنظمة والتأكيد عمى 
العاممين وفي عقد السبعينيات فقدت الولايات المتحدة الأمريكية جزءاَ من حصتيا السوقية 

العديد من الصناعات وخطوط المنتجات عمى الرغم من معدلات الإنتاج المتفوقة وفي في 
ىذه الأوقات حولت اليابان نقاط ضعفيا إلى القوة من خلال متابعة الجودة وتمكين 
العاممين التنوع والإنتاج حسب الطمب الإيجابية والملائمة وسرعة التغيير ؛وبذلك عززت 
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لعقد الثامن من القرن الماضي تستيدف المنظمات الأمريكية من معايير المنافسة خلال ا
 Deming and)دومي نيغ، وجوران  اىتماما واسعا بموضوعات الجودة إذ رجع كل من

joran)    تدريب إلى الولايات المتحد لتدريب بعض الأفراد في المنظمات الامريكية
 الإدارة والعاممين معا؛

ابق صورة حالة التزاوج بين كل من الاقتصاد مع بداية عقد تسعينيات القرن الس      
القديم والجديد إذ حظيت المنظمات الأمريكية بالفوائد الناجمة عن الإنتاج الواسع والإنتاج 
الرشيق في اليابان وبذلك قصدت تمك المنظمات الحجوم والإنتاجية فضلا عن الجودة، 

حظ خلال ىذه الفترة ان المنظمات التنويع، الإيجابية، الملائمة، والجداول الزمنية والملا
لقائمة عمى أساس الإبداعية الجديدة استبدلت الحرفيين وعمال الإنتاج الواسع بفرق العمل ا

 Rees)  اشار  ريز وبورترو ،ن المنظمات الجديدة أصبحت أكثر مرونة االتمكين وبيذا ف
and Porter) عندما قامت  الولايات المتحدة الأمريكيةبالتمكين كانت  نشأتأن الي

الحكومات الديمقراطية  في عقد التسعينيات  من القرن الماضي بمحاولة بناء المجتمع 
العظيم الذي  كان استجابة حتمية من جانب تمك الحكومات  تجاه بعض المجاميع وذلك 
من خلال تنميتيم ولا سيما  المجاميع التي  تمثل أقميات عرقية وتستيدف تحديات فكرية 

د ذلك استعمل  مصطمح التمكين  عمى نحو  متزايد في  عالم الأعمال إذ ومادية وبع
نقمت السمطة في أغمب الأحيان إلى المستويات الدنيا لمساعدة الإدارة  في  تحقيق أىداف 

وجمع  الأخرى كالتوزيعالمنظمة وبيذا يكون التمكين قد تزامن  مع العديد من الاتجاىات  
المتزايد  والاستعمالع سرعة التغييرات المتمثمة بالعولمة كانت مرتبطة م الاتجاىاتىذه 

لمتكنولوجيا الحديثة التي  أدت إلى انتشار ممارسات التمكين في القطاع الخاص بشكل 
 .للانتباهممفت 



نهتمكين عاو مدخمانفصم الأول:   
 

01 
 

 1المطمب الثالث :الاتجاىات الفكرية لمتمكين

تيجة لاختلاف ظير العديد من الاتجاىات الفكرية والنظريات التي تصف عممية التمكين ن
 زوايا النظر بين الباحثين والدارسين لموضع التمكين 

 أولا: الاتجاىات الفكرية  التمكين:

يديولوجية ارية و الإدا بالاستراتيجيةيشار إلى التمكين أنو فمسفة منظمة جديدة يشار لو 
الفكرية  الاتجاىاتالعرف عمي يتم س يمإدارية ولغرض فك التداخل بين ىذه المفاى

 :مكينلمت

مة جديدة إذن لكل ظ: فإذا كان التمكين فمسفة منديدةالتمكين بوصفو فمسفة منظمة ج -1
منظمة فمسفة تعتمد عمى قيمتيا  ومواقفيا  التي  تتضمن مجموعة  من السياسات 
والإجراءات  التي  تتبناىا لتحقيق غاياتيا ،فيشار لفمسفة المنظمة بكونيا عقد ضمني 

ىؤلاء الاعضاء في كيفية العمل جميعا لإنجاز الغايات بين أعضاء المنظمة يحكم 
، حيث ان المنظمات  تعتمد فمسفتين :الاولى فمسفة المحافظة عمى الموارد المنظمةب

والثانية فمسفة تكامل  الموارد لضمان النجاح المنظمي،  ،لضمان النجاح المنظمي
بتقميص خياراتيم   وآءسالاخطاء نع الموظفين من ارتكاب متسعى الفمسفة الأولى عمى 

 ، أماالمنظمةاتخاذ القرارات  م أو بسبب ممارسة الرقابة عمييم بعمفي التصرف 
النجاح فتركز عمى ارد لضمان تقوم عمى أساس تكامل  المو الفمسفة الثانية فيي 

ي ختيار طرق العمل من دون النظر إلالنتائج المستيدفة لمموظفين بعد منحيم حرية ا
ساىم في  وضع الضوابط ونظم إدارية بما يم ومعارفيم من خلال تباين سموكياتي
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ىذه الفمسفة تعد اء بوصفيا أساساً، فالأخطاء وفق الأخط تقميص دور  الموظفين في
كساب معرفة جيدة تغيير السموك وتوجيو ضمن الأفق  الصحيحة.  دروسا لمتعميم وا 

 1التمكين بوصفو أيديولوجية إدارية-2

لإداريون افكار والمعتقدات التي  يعتنقيا ىي  مجموعة الا يةالايديولوجية الإدار  -
التي يضعيا  وىذه الافكار الاقتصاديةالمنظمات الذين يمارسون الإدارة في 

يتوقع أن تتغير وتتكيف تبعا   الاقتصاديةالمنظمات الموظفون الفاعمون في 
دارة  لمضغوط في بيئة العمل، كما انيا  قادرة  عمى تغيير واقع المنظمة تنظيميا وا 

الاىداف بشكل أفضل، إن التغييرات قيم وسموكيات إدارة جديدة تستخدم  تجاه إقرارا
تغييرات جوىرية كبيرة أبرزت الحاجة  تالبيئية ثورة تقنية الاتصالات  قد أحدث

يديولوجيات ابشكل كبير مما دعت الحاجة لبروز عمى  الموارد البشرية   للاعتماد
ويعتبر التمكين واحدا من ىذه  وتخفف من معانات الموظفين، تبعث الثقة بالنفس

يديولوجيات التي  اعتمدتيا المنظمات في  فرض واقع جديد يعطي للأفراد الا
  مكانة جيدة لم تكن متوفرة ليم من قبل ذلك.

إدارية  استراتيجيةيوصف التمكين بأنو  إدارية: استراتيجيةالتمكين بوصفو -
مياراتيم  استثماروتشجعيم بما فييم المديرين لغرض تستخدم بحث الموظفين 

الخاصة وخبراتيم عمى نحو أفضل، وذلك عن طريق منحيم المزيد من القوة 
والحرية في التعرف لأداء أعماليم، إلى جانب الموارد والامتيازات الاخرى، ليكونوا 

ات ىذه قادرين عمى العمل بفاعمية خدمة لأىداف المنظمة وغاياتيا، وتتمثل فقر 
 فيما يمي: الاستراتيجية

 وضع الرؤية أي تحدد رؤية المنظمة ونقميا الى الواقع؛ - أ
 وضع الأولويات؛ - ب
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 تطوير علاقة قوية بين الموظفين؛ - ت
جميع الموظفين في  توسيع شبكة الأعمال يقصد بيا توسيع شبكة مشاركة - ث

 ةنشاطات المنظم
قامة ا - ج لتحالفات المشتركة كإجراء الاستعانة بمجاميع الدعم الخارجية والداخمية وا 

 :عدة وىنالك ثلاثة مفاىيم رئيسية وىي  باتجاىاتالتكامل 
  سنوية؛ استراتيجيةخطة 
 تقنيات إدارية سنوية؛ 
 .التدريب والتطوير 

لتباين الفكري  العام الذي يبين الال  ما  تقدم من وجيات نظر ذلك يتضح من خ      
التمكين التنظيمي عمى أنيا  استراتيجيةيم تقدالفكرية لمتمكين، فيتم  الاتجاىاتعمى أسسو 

 الذي يتطمع لبناء صورة متكاممة داري المعاصرالفكري الا الاتجاهنظرة شمولية تنسجم مع 
 حال تم تبنييافي طياتيا أبعادا وخيارات ونتائج وفي  تمكين  تنظيمي تحمل لاستراتيجية

ين وتطوير قدراتيم وجدارتيم موظفتضعيا عمى مسار تنمية ال فإنياا في المنظمة يتطبيقو 
الذي يحقق ميزة تنافسية ليا عندما تمتمك موظفين ىم أكثر قدرة عمى اتخاذ القرار الامر 
 .لممتغيرات الاستجابةوسرعة 

 1 ثانيا النظريات:

 المدرسة الكلاسيكية: .1
اىتمت المدارس الإدارية الأولى بتأىيل الفرد لأداء ميام مكمف بيا من خلال 

لعمل أو تحديد ميامو بدقة أو وضع تعميمات لأنظمة تساعده عمى أداء تدريبو عمى ا
يتعمق بعممو ومن دون الاىتمام  عممو دون إعطائو مجالا لمتفكير واتخاذ القرارات فيما

 .1بالجانب النفسي والإنساني الذي يشعره بالقدرة في التأثير بالمنظمة"
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كتاب " مبادئ الإدارة العممية" بالنسبة لنظرية الإدارة العممية التي تبمورت في      
لفريدريك تايمور والذي يسمى بأبي الإدارة العممية، يلاحظ أن المبادئ التي نادى بيا 
تايمور ومحاولة منو لوضع أسس ومبادئ عممية ومدروسة ومحددة لتعظيم إنتاجية 

تتحقق مى في العمل التي ثك تايمور منيجية مشيورة بالطريقة المريديالعاممين واقترح فر 
والإبقاء عمييا والتخمص من  الضروريةخلال دراسة خطوات العمل وتحديد الخطوات 

 .الخطوات غير الضرورية

أما التمكين ونظرية الإدارة العممية فيما عمى طرفي النقيض ولم يكن مفيوم      
التمكين معروفا في ذلك الوقت وما ورثو فردريك تايمور من الثروة الصناعية و"آدم 

انو آلة  عمى النظرة العائدة تجاه العامل فى أصلا مع مبدأ التمكين حيث إن" يتناسميث
يجب ضبطيا بالطريقة المثمى لإنجاز أكبر كم من الإنتاج حتى لو تطمب الأمر تقديم 

وأن كل ما ينتج يتم بيعو، فمستوى صة حوافز لمعاممين من اجل زيادة إنتاجيتيم خا
الفكر العائد في تمك الفترة كان بعيدا عن مفيوم الطمب كان كبير في تمك الفترة لذلك ف

التمكين وحتى التفويض وذلك بسبب الظروف التي كانت سائدة في تمك الفترة وخاصة 
 .المفاىيم ذات البعد المادي وسيطرةضعف المفاىيم ذات البعد الإنساني 

 )ماكس ويبر ة لمنظرية البيروقراطية التي قدميا المفكر الألماني بما بالنسأ     
rebewmax )  والذي يسعي إلى جعل المنظمة نظام عقلاني من خلال وضع

لأنظمة والقواعد ا وسيطرةالقوانين الرسمية وتقسيم العمل وتوضيح التسمسل الرئاسي 
ي لتحديد أسموب التصرف ف الإجراءاتالعاممين ووضع  واجبات المكتوبة لتحديد

 ين التي تركز عمى إعطاء العاممينىمل مبادئ التمكاظروف العمل المختمفة وبالتالي 
 ٠ 1العميا بالإداراتوالذي حصره  القراراتواتخاذ  الإجراءاتووضع  في العمل  الحرية

                                                           
و التوزيع، عمان ، الاردن، الطبعة الاولي، دار وائل لمنشر صرة، قضايا ادارية معاأحمد  عريفات و اخرون ، - 1
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قامت خلال نفس  (mary Parker follet)مارية باركر فولت عمى الرغم من أن      
وتعاون الفترة بوضع أفكارىا الإنسانية حول تشجيع العالمين والمديرين عمى العمل بتوافق 

بداء الرأي والتعاون  والتأكيدام دون سيطرة جية عمى أخرى، وانسج عمى أىمية الحرية وا 
 لتحقيق أىداف المنظمة إلا أن ىذه الأفكار لم تتحول إلى واقع عممي بالمستوى المطموب.

 . المدرسة السموكية: 2
السموكية  من بين أىم النظريات ذات التأثير اليام عمى مفيوم التمكين في المدرسة

 western)ويستم الكتريت    في شركة 1924" في عام ىوثرنبدأت دراسات " حيث
electric)  في الولايات المتحدة الأمريكية حيث بدأ الباحثون يدرسون أثر العوامل المادية

ستمرت تمك امثل ظروف العمل ومستوى الإضاءة عمى إنتاجية العامل في تمك الشركة و 
العظيم يعصف في البلاد، فتوقفت  الاقتصاديعندما بدأ الركود  1932الدراسات حتى عام 

، وعمى ىارفاردمن جامعة  (Elton mayo)التون مايودراسات ىوثرن التي ساىم بيا 
ظروف العمل المادية )مستوى الإضاءة(  دراسةالرغم من أن تمك الدارسات قد بدأت تحاول 

ير صدفة ونتيجة لخطأ في المنيجية استخدمت رىا عمى إنتاجية العاممين، إلا انو قد ظثوأ
والعامل، عمى أنيا متغيرات  بالإنسانمتغير أخر غير مقصود وىو أىمية التعاون والاىتمام 

تؤثر عمى الإنتاجية بدلا من الإضاءة أو الظروف المادية لمعمل التي قامت الدراسة أصلا 
" كان من ىوثرنلذي سمي "أثر رىا فيذا الخطأ في المنيجية واثمن اجل قياسيا وقياس أ
جديدة في الفكر الإداري، وميد الطرق لما سمي فيما بعد  ثورةأىم الأسباب التي فجرت 

ىذه  وكانت وجية نظر 1960-1950بحركة العلاقات الإنسانية التي ظيرت خلال عام 
 الحركة تنطمق من أن معاممة العاممين معاممة إنسانية جيدة تؤدي إلى تحقيق إنتاجية
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قت الحاضر أفضل، وحركة العلاقات الإنسانية ىذه ميدت السبيل لما أصبح يعرف في الو 
 .1 يبدراسة السموك التنظيم

العامل والموظف في المنظمة وعقدت لمساىماتو  وظيرت بعدىا نظريات أسست لدور
ة الفعالة وحاجاتو التي تتجاوز الحاجات المادية المجردة إلى الحاجات والمطالب الإنساني

في قضايا الإبداع والتفوق والتحدي والمشاركة في اتخاذ القرار وتمكين الموظف ومنحو 
 حريات أكبر في العمل.

 X&Y" لمحاجات ونظرية  BAHERBA ABLSAMومن أىم النظريات نظرية "
 siwhD Bwgونظرية الشخصية البالغة لصاحبيا  salguoD AM nwegaGلصاحبيا 

YwhD ي بدت تميد الطرق بشكل تدرجي تحو التمكين ورفع سوية وغيرىا من النظريات الت
 2٠العنصر البشري في منظمات الأعمال

 النظرية الادارية الحديثة:-3
 نظرية التنظيم: -أ
نظرة الجزئية المحددة ال ر نظرة العاممين إلى المؤسسة منغييىذه النظرية ساىمت في ت 

فبدلا من أن ييتم العامل أو المدير إلى النظرية الكمية الشمولية الأىداف المشتركة، 
بشؤون وظيفتو المحددة، أصبح الاىتمام نحو الأىداف العامة لممؤسسة من خلال رؤية 
المؤسسة ككيان متكامل، من خلال وظائف متربطة ومتعاونة ومنسجمة بعضيا مع بعض 

عامل مما كرس مبادئ التعاون والتنسيق والعمل المشترك من خلال الفريق المتعاون وال
عمى المساىمة الفعالة، فزادت أىمية عمل الفرق الذي يعتمد عمى العامل  المؤىل والقادر

المشترك بالمعرفة والقدرة عمى المبادرة والإبداع والتطوير لأن من أىم مقومات أعضاء 
                                                           

،دار حامد لمنشر و التوزيع ،عمان ،الاردن ، الطبعة الاولي  التمكين في العصر الحديث. ديمحمود حسين الوا - 1
 .34،ص 2012،
 .35نفس المرجع، ص  -2
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الفريق المتجانس أن يكون لكل واحد منيم قدرة عمى تقديم قيمة إضافية ومساىمة نوعية 
لا  فسيكون ىذا العضو عبئا عمى الفرق ومعيقا لتحقيق أىدافو.  لمفريق وا 

  T.Q.Aب. إدارة الجودة الشاممة 

 ادوارد دومينيغ، نجد)فيميب كروسبي، رواد ىذا النموذج الفكري والعمميمن أشير 
ومن أىم الأسس والمبادئ التي يقوم عمييا ىذا  جوزاف جوران( كايرو ايشي كاوا،

جراءات العمل النموذج إتاحة الفرصة لجمي ع العاممين لممساىمة في تطوير أساليب وا 
لمشكلات وكذلك أن يتم الاتصال المناسبة لحل ا والإجراءاتوابتكار الحمول والطرق 

ات داخل المنظمة وفق حاجة العمل وليس عمى أساس الييكل التنظيمي ر ادالإ نبي
ير عن الذات عبرص التالقرارات وف اتخاذ الحوافز يشجع عمى المشاركة في وتوفير نظام
بداء الرأي   1والعمل برح الفريق. والاقتراحاتوا 

والذي يعرفيا عمى أنيا المنظمة التي Petre Senge) ) بيتر سينغورئدىا  منظمة التعمم:
تسمح لكل فرد فييا بالمشاركة والتدخل في تشخيص ومناقشة مشاكميا والبحث عن حموليا 

لتنمية ميارتيم  والتحسينلإحداث التغيير  راتومياوأن يجربوا ما لدييم من قدرات 
 ، 2يم وخبرتيم من أجل تحقيق أىدافيمرفومعا

جع التعميم وتبادل المعمومات بين أعضائيا إذ تشفالمؤسسة المتعممة ىي المؤسسة التي  
يبحثون خلاليا دائما عن الأفكار الجديدة ليتكيفوا معيا وليتبادلوىا من خلال رؤية مشتركة 

                                                           

، أطروحة دكتوره )غير منشور( بدح في المنظمات الامنيةالتمكين وعلاقة الاشائع بن سعيد مبارك القحطاني:  -1
 .22كمية الدراسات العميا، الرياض السعودية ص  -2011جامعة نايف العربية 

 .23، ص نفس المرجع - 2
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عمى أنيا تركز عمى مقومات أساسية محورىا ثقافة المؤسسة،  يؤكد سينغ بيتر ونجد أن
 : 1وقيميا التي نركز عمى العناصر التالية

المعمومات وأىميتيا في التعمم، روح الفريق وأىميتو في التعمم الجماعي الذي يضاعف 
 تعمم والمشاركةالتعمم الفردي، التمكين، وىو الذي يحرر العامل من أية قيود تمنعو من ال

 التي ىي محور التعمم والتعميم. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

، القاىرة ،مصر، الطبعة 2009، المنظمة العربية لمتنمية الادارية،التمكين كمفيوم اداري معاصريحي سميم ممحم،  1
 ٠ 36ص ،الثانية 
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 المبحث الثاني: أسس نظرية حول التمكين 

عمى أىم انواعو وأساليبو وكذلك  التعرفإن الحديث عن التمكين يقود إلى ضرورة    
 الي مستويات التمكين. ونماذجو بالإضافةابعاده ومبادئو 

المطمب الأول: انواع واساليب 
 التمكين
العديد من أنواع وأساليب التمكين من وجيات نظر مختمفة، حيث سيتم التطرق أولا ىناك 

 إلى أنواع التمكين ثم أساليبو. 
  التمكين أنواع - أولا

  1 :وىي عأنوا خمسة إلى التمكين تصنيف يمكن
 :المعمومات مشاركة 1- 
 لعممية فيما أكثر الدنيا المستويات في العاممين أسفل إلى أعمى من الاتصالات تجعل
 بالعمل، القيام سبب عن يتساءلون تجعميم كما التنظيم، زام بقراراتالت وات ار قر ال اتخاذ
 .أعمى إلى أسفل من الاتصالات خلال من بحرية ئيمار آ  مناقشة إلى يدفعيم مما

 :أعمى إلى أسفل من المشكلات حل 2-
 باتخاذ التصرف منيم يتطمب مما التنظيم، بمشكلات أعمم الدنيا المستويات في فالعاممون

 .لحميا رارتق
 : الميام استقلالية 3-
 ، فقط التنفيذ في أعضاؤىا يعمل ، معتدلة عمييا الرقابة تكون ذاتية فرق بتشكيل وذلك

 السياسة رسم عن مسؤولة العميا الإدارة تبقى حين في ، الاستقلالية من بنوع ويتمتعون
 . تيجية الاسترا
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 1 :الاتجاىات تكوين 4-
 بقيم تزويدىم طريق عن ، تعميميم و العمال بتدريبإجراءاتو  و العمل طرق تغيير أي

 . التغيير مع يتلاءم جديد سموك لخمق جديدة
 : الذاتية الإدارة 5-
 و ،  القرار اتخاذ عممية في العاممين تدخل يعني العاممين و الإدارة بين العمل فتوزيع
 مع لمتكيف المتوقعة غير الأكثرية قبل من توضع نفيذالت و السمطة تعميمات فإن بالتالي

 المستجدات.
 ساليب التمكينأ ثانيا:

 أسموب تمكين الأفراد: -
يتمحور ىذا الأسموب حول الفرد مما يسمى "تمكين الذات ويبرز التمكين ىنا عندما تبدأ 

ذ القرار ىذا وقد العوامل الإدراكية لمفرد بالتوجو تحو قبول المسؤولية والاستقلالية في اتخا
وصمت الدراسات إلى أن الموظفين المتمكنين يمتمكون مستويات أكبر من السيطرة 
والتحكم في متطمبات الوظيفة وعمى الرغم من أن التمكين ىنا ينظر لو عمى اتو تجربة 
فردية في التحكم والسيطرة وتحمل المسؤولية إلا أن ىناك أساليب أخرى تقوم عمى التمكين 

 2وتمكين الفريق. الجماعي
 أسموب تمكين الفريق: -

بدأت فكرة التمكين الجماعي من مبادرات دوائر الجودة في نياية القرن الماضي      
والتمكين عمى ىذا الأساس يقوم عمى بناء القوة وتطويرىا وزيادتيا من خلال التعاون 

لعاممين من أجل الجماعي والشراكة والعمل معا، فعمل الفريق يعد أسموبا يستخدم لتمكين ا
. وىو ينسجم مع التغييرات الييكمية في المنظمات، اتأداء المنظم تطوير قدراتيم وتعزيز 

                                                           
، مقال ، كمية العموم الانسانية والاجتماعية، ، الية التمكين الاداري في الفكر التنظيميعبد العالي دبمة ،وفاء العمري. 1

 ،47ص دون سنة النشر ، جامعة محمد خيضر ،بسكرة ،
 .42-40ص: ص ،مرجع سابقيحي سميم ممحم - 2
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من حيث توسيع نطاق الإشراف والتحول إلى الأفقية والتنظيم المبسط بدلا من التنظيمات 
 اليرمية

 أسموب الأبعاد المتعددة -
قين حتى تكون عممية التمكين فاعمة يقوم ىذا الأسموب عمى الجمع بين الأسموبين الساب

وناجحة فلا بد من أن تقوم عمى جوانب وأسس متعددة ىي التعميم والقيادة الناجحة 
من  شجيع المستمر والييكمة المناسبة والتفاعل بين ىذه جميعاتوالمرقبة الفاعمة والدعم وال

ساس فالتمكين ليس وعمى ىذا الأ الاستراتيجية تالقراراىنا فأن الجميع يعممون عمى صنع 
ملائمة إضافة إلى  شعورا شخصيا فيذا مستحيل دون مقومات ىيكمية وعوامل تنظيمي

قة والدعم والتواصل وتزويد ثمديرين والمرؤوسين عمى أسس من المة العلاقات بين الئلام
لكي يشعر الفرد والفريق ككل بشيء من   الأخرين بالمعمومات الضرورية والكافية 

 ٠جاه نتائج الأداء المرغوبةالمسؤولية ت
 أسموب التمكين من خلال التحفيز: -

(بتعريف التمكين عمى أنو تعزيز gosawgewe oGe eoGlGقام كل من )
( بالتوسيع في ىذا المفيوم من TiaooD oGe eeuoialDeالكفاءة الذاتية ثم قام )

في إدراك خلال استعراض القوة كطاقة وحافز، ومن خلال ربط التمكين بالتغيير 
المتغيرات والتي أطمقوا عمييا اسم "تقييم الميام" والتي تحدد التحفيز بالنسبة لمعاممين ثم 

ة التحفيز ل "توماس" حيث ي( الذي ارتكز عمى نظر reSpaerpS) بعد ذلك بنموذج
 يز عمى أنو أربعة أبعاد إدراكيةقامت ىذه النظرية بتعريف التمكين من خلال التحف

 ، حرية الإدارة، الاستقلالية، التأثير.درةالق ىي: المعنى

 المطمب الثاني: مستويات وابعاد التمكين  

تسعى المنظمة من خلال تبنييا لفمسفة التمكين إلى بقائيا دائما رائدة في مجال      
نشاطيا والوصول إلى الكفاءة العالية والفعالية المتزايدة بالاستفادة من الإمكانات المتوافرة 
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البشرية ، و قد وضع الباحثين مجموعة من مستويات و أبعاد التي تصف لدى مواردىا 
 وتوضح مضمون التمكين ، و ىذا ما سنتطرق إليو في ىذا المطمب .

  مستويات التمكين اولا:

تطبيق الكثير من المنظمات اليوم برامج التمكين ولكن بدرجات متفاوتة، ففي 
في طرح الأفكار، بينما يحتفظ بعض المنظمات يعني التمكين تشجيع العاممين 

المديرين بالسمطة الأخيرة لاتخاذ القرار، وفي منظمات أخرى يعني التمكين إعطاء 
 AM LioGe oGeالقرار، كما يقسم  لاتخاذوالسمطة الكاممة  التصرفالعاممين حرية 

nuhGar 1عممية التمكين إلى ثلاث مستويات منيا : 

 المستوى الأدنى: -
ن وبشكل فردي حيث يطمب من العاممي الانتقائية الاستشارةلأدنى في يتمثل المستوى ا

بعض جوانب القرارات، وفي ىذا المستوى لا يقدم العاممون الحمول  معمومات محددة حول 
 وقد لا يعرفون تفاصيل المشكمة التي تستخدم من أجميا المعمومات.

 المستوي المتوسط: -
ين عندما يتم استشار العاممين بشكل ويظير المستوى المتوسط لتمكين العامم

المشكمة ومن بعد  أوسع سواء بشكل فردي أو جماعي وفي السياق تقدم ليم تفاصيل
ذلك يقدمون شخصيتيم لممشكمة وتوصياتيم ولكن القرار النيائي لا يندرج ضمن نطاق 
سمطتيم وفي ىذا الإطار وجد مجموعة من الأساليب والطرق المساعدة في ىذا 

 .نذكر منيا المستوى

ىي فرق صغيرة من العاممين تجتمع لبعض الساعات أسبوعيا دوائر الجودة:   .1

                                                           
، يث، عالم الكتاب الحدالإدارة الحديثة، نظريات واستراتيجيات ونماذج حديثةيعة، مد طبب، عادل سالم معاأح -1

  46-47ص ص: ،2009، الأردن 1الطبعة 
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لتحديد مشكلات الجودة والإنتاجية واقتراح الحمول للإدارة ومراقبة تطبيق الحمول 
 ونتائجيا في موقع عمميم.

تقوم ىذه البرامج باحتساب الادخار في التكمفة ودفع برامج اقتسام المكاسب:   .2
 صيغتو. احتسابفأة ذاتيا لجميع أعضاء الفرق من خلال المكا

معين من  جزءتقوم بإكمال  ىي عبار عن مجموعات عملفرق العمل ذاتية التوجيو:  
العمل يتطمب عدة ميام تعتمد الوحدة منيا عمى الأخرى وىي تتمتع باستقلاليو عالية فيما 

 يتعمق بتنفيذ الميام.
 1 المستوى الأعمى: - 

ستوى الأعمى لتمكين العاممين عندما يتسمم العاممون زمام السيطرة الكاممة يظير الم     
، وفي ىذا السياق فإذ العاممين سوف يعممون عمى اكتشاف تالقرارافي عممية صنع 

يجاد حمول واختيار الحل  ثم إلى مراقبة نتائج القرار  الأفضل ومنوتحديد المشكلات وا 
العالية ىذه من خصائص المنظمات المستمدة إلى الذي يتخذونو وتعتبر أبعاد التمكين 

 مجموعات وفق العمل.
بين  التمكين عممية واسموب ييتم بإقامة وتكوين علاقات ثقة مما سبق تبين أن     

وتنجح ىذه العلاقة إذا ما قامت المنظمة بتحفيز العاممين وسادتيم في  والعاممين، المنظمة
تنظيمية الداخمية، فالمنظمات الرائدة تدرك أن وكسر الحدود الإدارية وال تالقرارااتخاذ 

أن الاىتمام بمفيوم  الاىتمام بالعامل ىو السبيل لممنافسة وتحقيق التميز، لا شك
 المتسارعةالتمكين يشكل عنصرا أساسيا لممنظمات خاصة في ظل التحديات والتغيرات 

 .في بيئة الأعمال والضغوط المرافقة لممنافسة العالمية
 ابعاد التمكين ثانيا:

ىناك مجموعة من المواصفات إذا توفرت لدى العامل وامتمكيا أحس أنو ممكن تدعى  
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 1بأبعاد التمكين، وقد اختمف الباحثون في وضع أبعاد التمكين في بعدين أىميا:
: ان يعيد الرئيس ببعض اختصاصاتو لاحد العاممين من المستويات تفويض السمطة -

 الإدارية  المتتالية

وىو واسيمة لتزويد الفرد بالمعارف والميارات، وتطوير قدراتو بغرض تأىيمو التدريب:  -
 لمقيام بميام وظيفتو الحالية والمستقبمية ،وتأدية واجباتو بقدر عال من الكفاءة

: وىي مجموعة العوامل التي تحرك قدرات العاممين لبذل جيد اكبر لتحقيق التحفيز-
 .نتائج افضل

مجموعة من الافراد يعممون مع بعضيم بعضا لأجل تحقيق اىداف فريق العمل:  -
 2 محددة ومشتركة.

: وىي  العممية التي تيدف الي نقل المعمومات وتبادليا التي بموجبيا  الاتصال الفعال - 
تتوجد المفاىيم وتتخذ وتنفيذ القرارات ،وىي عممية فيم المعمومات وتمريرىا من شخص 

اتجاىين يتيح لمعاممين فرص ابداء الراي وتبادل الافكار والآراء الي اخر ، فالاتصال ذو 
 والمعمومات

يمكن القول أن أبعاد التمكين تتشابو بصفة كبيرة مع مبادئو لكن توجد بعض الاختلافات 
الواضحة والجوىرية والتي تتمثل في أن الثقة في العاممين ومياراتيم في التوافق وحل 

ىي الأساس الذي يجب أن يقوم عميو التمكين في أي  النزعات وفي العمل الجماعي
 منظمة.

 
                                                           

، مجمة كمية بغداد لتعميم التقنيآثر التمكين عمى الرضا الوظيفي لدى العاممين في ىيئة اصفاء جواد عبد الحسين   1
 .32/2012قتصادية،العراق،العددلمعموم الا

دار وائل الطبعة  إدارة المعرفة في منظمات الاعمال وعلاقاتيا بالمداخل الإدارية الحديثة، ،عبد الرحمان الجاموس 2
 .95،،ص2013الأولى،الأردن،
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 المطمب الثالث: مبادئ ونماذج التمكين:
ان اعتبار مبادئ ونماذج التمكين احد المفاىيم التي اخذت حيزا كبيرا من اىتمام      

وجود نماذج ومبادئ متداخمة معيا  الي الباحثين ىذا فقد اسندت ليا اىمية بالغة بالاضافة
 يا من خلال ىذاالمطمب.نستعرض
 مبادئ التمكين ولا:أ

أن التمكين يتكون من سبعة مبادئ مستمدة من الأحرف  rcitiu ueaSSيعتقد 
حيث يمثل كل حرف من ىذه الكممة مبدأ، وىذه المبادئ تتمثل  rteippSالأولى لكممة 

 1:في

 :إلى  حيث ينبغي تعميم كل فرد من المؤسسة لأن التعميم يؤدي تعميم العاممين
 زيادة فعالية العاممين فييا، الأمر الذي يؤدي بدوره إلى نجاحيا.

 :عمى الإدارة أن تخطط لكيفية تشجيع المرؤوسين لتقميل فكرة التمكين  الدافعية
ولبيان دورىم الحيوي في نجاح المؤسسة من خلال برامج التوجيو والتوعية وبناء 

لمفتوحة لمعاممين من قبل الإدارة المختمفة، واعتماد سياسة الأبواب افرق العمل 
 العميا.

 :أن جيود التمكين لن يكتب ليا النجاح ما لم يكن لدى كل فرد في  وضوح اليدف
ن صمب االمؤسسة الفيم الوضح والتصور التام لفمسفة وميمة وأىداف المؤسسة، 

الاستخدام المخطط والموجو للإمكانيات الإبداعية  وموضوع عممية التمكين ى
معادلة لمتمكين تتكون  ueaSS يقترح pplpSucaeد لتحقيق أىداف المنظمة. للأفرا

الأولى لعناصر المعادلة:  ( تمثل الأحرف3suحروف يسمييا ) ثمن ثلا
السمطة+ المسائمة = الإنجاز، ولتحقيق الإنجاز فإن عمى الإدارة والعاممين فييا 

                                                           
رة الجودة الشاممة في المؤسسات المالية الحكومية التمكين في تطبيق مبادئ إدا أثر، الزيدانيينمحمد مطر  1

 .26)غير منثور( عمادة الدراسات العميا، مؤتة الأردن، ص:  -2006رسالة ماجستير  -الاردنية 
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أن تكون ممتعة لمعاممين  قبول المسؤولية عن أفعاليم وقراراتيم، والمسؤولية يمكن
خاصة إذا تم تشجيعيم عمى تقديم أفكارىم للإدارة العميا وكان مسموح ليم بممارسة 

 سمطاتيم عمى أعماليم،
 :إن نتائج التمكين يمكن أن تقود المنظمة إلى الطرق الحديثة  الرغبة في التغيير

قة اليومية في أداء مياميا، إن البحت عن طرق عمل جديدة وناجحة أصبحت الحقي
 شجع الإدارة العميا والوسطى التغيير فإن وسائل الأداء ستؤدي إلى الفشل،توما لم 
تقوم الإدارة في بعض الأحيان بإفشال برامج التمكين قبل البدء بتنفيذىا، نكران الذات: 

تباع بحبوكما يتصف بعض المديرين  النمط الإداري القديم المتمثل بالسيطرة  الذات وا 
 ينظرون إلى التمكين عمى أنووالسمطة 

  تحد ليم وليس طريقا لتحسين مستوى التنافسية والربحية لممؤسسة، أو فرصة لنموىم
 1 شخصيا كمديرين وكموجيين.

  :ىو الاعتقاد بأن كل عضو في المؤسسة قادر عمى المساىمة فييا من الاحترام
مسفة جوىرية في خلال تطوير عممو ولإبداع فيو، وما لم يشكل احترام العاممين ف

المؤسسة فإن عممية التمكين لن تقدم النتائج العميا المرجوة والاحترام يعني عدم 
التمييز بين العاممين لو سبب من الأسباب لأن عدم الاحترام يؤدي إلى إفشال كافة 

 جيود التمكين.
  ثانيا: نماذج التمكين 
التمكين وفقا لظروفيا لبموغ أو الاقتراب من التمكين تحتاج كل منظمة أن تتفيم      

وتظير مراجعة للأدبيات أمثمة لمختمف نماذج التمكين ، والخارجيةومحيط البيئة الداخمية 
والتي يمكن أن تساعد عمى تحميل وفيم مفيوم التمكين، وسوف نعرض أىم النماذج التي 

 تميز التمكين منيا:
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 oilopS    ilsloi. نموذج  1 
ن كمفيوم تحفيزي لمفاعمية الذاتية وتبنى التمكي (ew & eoGlGgasaGg)عرف 

الفردي لمتمكين حيت تم تعريف التمكين كعممية لتعزيز الشعور  الكاتبان نموذج التحفيز
لتعرف عمى الظروف التي تعزز الشعور بالضعف ا لمعاممين من خلالبالفاعمية الذاتية 

عمى تقديم  التي تعتمدمب عمييا بواسطة الممارسات التنظيمية غوالعمل عمى إزالتيا والت
 1. معمومات عن الفاعمية الذاتية

ويتولى العاممون تحديد  الاستراتيجية: وتعني أن تتولى الإدارة مسؤولياتيا قاعدة التولي
الأىداف المنوطة بيم، ومن خلال ىذه القاعدة يكون ىناك إحساس مشترك و رؤى واحدة 

 لميدف، 
بالتفصيلات من خلال منحيا خبراتيم  الاىتمامأي أن تتخمى الإدارة عن  :قاعدة التخمي

وتوفير الموارد والمعمومات والإمكانات اللازمة التي تمنحيم الشعور بالثقة والقدرة عمى 
الاعتماد عمى الذات، ومن خلال ىذه القاعدة تتضح أىمية قيام الإدارة بالتمكين من خلال 

عمل حرية الحركة وفاعمية لفرق ال دعم استراتيجية التمكين واتخاذ الإجراءات التي تضمن
 الأداء.

 (:HoGeauniD)نموذج الخطوات الثلاث  -3
يشير ىذا النموذج إلى سيولة تنفيذ أسموب التمكين من خلال تحديد الخطوات      

قة بين الإدارة والعاممين من خلال ثارىا عمى ثلاث خطوات ىي: بناء الالأساسية واقتص
دل المعمومات عن طريق القنوات المفتوحة، توفير إتاحة فرص المشاركة الفاعمة وتبا

فرص، التدرب الفاعل والعمل عمى وضوح الأىداف، مشاركة فرق العمل في بناء الييكل 
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 التنظيمي وفق أىداف المنظمة وتطمعاتيا وحاجتيا الفعمي
 1لعممية التمكين: tom Petersج نموذ -4

عمى عنصرين رئيسيين ىما قوم ينموذج لعممية التمكين،  tom Peters  لقد قدم
إشراك الأفراد في كل شيء )مشاركة العاممين( استخدام فرق العمل ذاتية الإدارة، 

توفير ب زبيتر ينصح توم  ،والمساعدة في تنمية المشاركة وزيادة فعالية فرق العمل
، الاىتمام دالأفراالعوامل المساعدة الآتية: حسن الاستماع إلى الأفراد تقدير مجيود 

عادة التدرب، توفير نظم الأجور المحفزة  الاىتماممية استقطاب الأفراد، بعم بالتدرب وا 
اغبة في تطبيق عممية التمكين ومدركة لأىمية ر رض ىذا النموذج أن تكون الإدارة ويفت

وضرورة أن يساىم الأفراد بآرائيم وأفكارىم في أعمال المنظمة، مع تييئة المديرين 
عطائيم الوقت لشرح أفكارىم والسماح بدرجة معقولة من حرية إلى الأفراد وا   للاستماع

في الرأي والتعبير الأفراد العاممين حتى ولو اختمفت آرائيم مع آراء المدير، والنجاح 
بالتخمص من المعوقات الآتية: اليياكل  زبيتر تحقيق التمكين واستمراريتو ينصح 
 دور والشروط المينية عدم وضح ةالبيروقراطيالتنظيمية الجامدة والمعقدة، القواعد 

 الإدارة الوسطى.

5-spritzer 
عمى أساس أن تحقيق التمكين يتطمب خطوتين أساسيتين  spritzerيعتمد نموذج 

ىما التمكين النفسي ومن ثم التمكين، فاليدف من التمكين السيكولوجي ىو جمب قناعات 
ذه القناعات بدجة كافية يتم تطبيق لدى الإدارة والعاممين بأىمية التمكين، وعندما تترسخ ى

 2التمكين بيدف توفير البيئة الملائمة لمتمكين.

                                                           
الانماط القيادية وعلاقتيا بمستويات التمكين من وجية نظر موظفي مجمس المحسن الجميمي،  عبدمطرين . 1

 .55السعودية، ص:  -، الرياض2008جامعة نايف لمعموم الأمنية  -ية الدارسات العميارسالة ماجستير، كمالشورى 
، أطروحة دكتوراه )غير منشورة(،جامعة المنظمة المتعممة وعلاقتيا بتمكين العاممينمحمد بن مسفر الشمراني، . 2

 .102نايف العربية لمعموم الأمنية، الرياض، السعودية، ص:
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 bayerlien and Harris ٠وجنمذ 7
ىذا النموذج والذي يقوم عمى ثلاث مكونات  bayerlien and Harrisقدم كل من 

مة لابد من توافرىا حتى تتحقق عممية التمكين، وتتمثل ىذه المكونات في السمطة والمسائ
 والقدرة ويقصد بيا في النموذج ما يمي: 

نجاز  لاتخاذوىي امتلاك المعمومات والميارات والمعرفة الضرورية :القدرة  القرار لفعل وا 
 الميمات

 وىي تحمل أفرد جماعات العمل المسؤولين لإنجاز الميمات الواجبة،  :المسائمة 
ن :السمطة جاز الميمات وضع القرارات ذات وىي إعطاء التابعين القوة والحربة لإدارة وا 
  1 العلاقة.
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 آلية تطبيق التمكين المبحث الثالث: 
عمى ما يحتاجو التمكين من أجل تطبيقو عمى أرض  التعرففي ىذا المبحث سيتم     

الواقع باعتباره استراتيجية بناءة داخل المنظمة تساىم في تحسين أداء عاممييا والرفع من 
مى أىم المراحل والخطوات التي يتدرج عمييا ىذا المفيوم ع التعرفإنتاجيتيا وثم إلى 

كذلك ذكر أىم العوائق التي تحول بينو وبين تطبيقو وبعض الطرق التي قد تكون حل 
 لبعض ىذه المشاكل. 

 دواعي تبني التمكين ومؤشرات قياسو :المطمب الأول
واعي والمؤشرات من خلال ىذا المطمب يمكن القول أن التمكين يتطمب وجود مجموعة الد

 لتبني التمكين في المؤسسة.
 دواعي تبني التمكين: :أولا

بالإضافة إلى مختمف الأىداف المراد تحقيقيا ىناك العديد من الأسباب التي تدفع      
التمكين باعتباره فمسفة واستراتيجية قائمة عمى منح العاممين المزيد  لاعتماد بالمنظمات

القرارات ماليم وكذلك منحيم السمطة والمسؤولية لاتخاذ من الحرية والاستقلال في أداء أع
 نالباحثييمي سنتطرق لبعض الأسباب التي تدفع إلى تبني التمكين حسب عدد من  وفيما

: حيث تشكل رغبة المؤسسات المحافظة عمى قدر تنافسية عالية تالدارساومجموعة من 
إلى أن  (EeDoou)ين إذ أشار الاستراتيجية التمكواحدة من الدوافع لمتوجو صوب العمل 

المؤسسات عمييا أن تذىب ابعد من مفيوم الإدارة التقميدية الموجية والتطبيق المحدود 
للإدارة بالمشاركة اذا رغبت التعامل مع التحديات البيئية العالمية وما ينتج عنيا من 

اخمية والخارجية تأشيرات عن البيئة الداخمية، وىكذا ينبثق التمكين من خلال التحديات الد
التي توجييا المؤسسات كنتيجة منطقية ،المنافسة الحادة والتغييرات في تركيبة القوى 

 .1العاممة
فقد أشار إلى وجود سببين أساسيين لتوجيو المؤسسات نحو تمكين الافراد  (eoao)أما 

  العاممين فييا ىما :
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تي ترتكز عمييا المنظمات حتمية لمتطمبات الجودة الشاممة ال استجابة يمثل التمكين     
في تقديم منتجات ذات جودة عالية والمرونة اللازمة لتمبية طمبات الزبائن، فضلا عن 

يعد  كالمتعددة، وكذلالمنخفضة وتوافر الخيارات  ةكمفتسرعة الاستجابة إلى جانب ال
 1م التنظيمييالتمكين خطوة ميمة وحاسمة في تحقيق التعم

التمكين  ةاستراتيجيأن المنظمات تعتمد (Iramzadeh chakerlay)  ويضيف     
العاممين، يمتل  دالأفراطريقة فعالة لاستعمال أفضل المواىب والميارات الموجودة لدى 

ضرورة حتمية اذا ما أردت المنظمة إجراء التغيرات والتحسينات يخمق التمكين شعورا لدى 
 2. يقمق الأمان الوظيف التالي انعدامالأفراد العاممين بتحسين مسارىم الوظيفي وب

 نالتمكي قياس مؤشرات: ثانيا
تنفيذه ،وفي ىذا الصدد يمكن تقديم المؤشرات  وقييم مدى فعالية التمكين يحتم ت تطبيق إن

 3 التالية:
يقترن عادة بإتاحة مساحة كافية من حرية التعرف  فالابتكارعدد الافكار الجديدة،  -1

 والحماس لدى المرؤوسين؛
المتخذة في المستويات الادنى إلى إجمالي القرارات المتخذة  نسبة القرارات -2

 بالمؤسسة؛
 قدرة التحسين في مؤشرات التكمفة والجودة؛ -3
 مدى النجاح في التنافس بالوقت؛ -4
 المناصب القيادية؛ دى سيولة تدبير من يمكن أن يشتغلم -5
 قدرة التحسين في معنويات ورضا العاممين؛ -6
 ؛ لتحسين في ولاء العاممينقدرة ا -7

                                                           

 45.، ص مرجع سابقحان دىش حلاب وكمال كاظم طاىر اليزني،  -1
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 يعتمد نجاح التمكين عمى عدة عوامل منيا:
اعتبار التعمم استثمار ضروري واتصاف المدير والعاممين بالمرونة والرغبة في  -1

 العمل مع النظر إلى المورد البشري كأصول يمكن تجديد قيمتيا باستمرار؛
 مدى رغبة الرؤساء بتحويل الصلاحيات لممرؤوسين؛ -2
 مع ربطو بالحوافز المادية والمعنوية؛ وجود نظام موضوعي لتقييم الأداء -3
                                            تدريب المرؤوسين عمى تحمل المسؤولية والقيام بالأعمال الموكمة إلييم ؛ -4

 المطمب الثاني: خطوات ومتطمبات التمكين ومقوماتو
جب عمي من اجل تطبيق التمكين ىناك مجموعة من الخطوات والمتطمبات التي ي    

ضافة وجود مجموعة من المقومات التي يجب عمي المؤسسة ان اتباعيا بالإ المؤسسة
 خذىا بعين الاعتبار. أت

 خطوت تطبيق التمكين:: أولا
ظيرت العديد من النماذج التي تصف عممية تطبيق التمكين نتيجة لاختلاف زوايا النظر 

ف في تعداد خطوات تطبيق بين الباحتين والدارسين لموضع التمكين ويظير الاختلا
التمكين ومن ناحية المنطمق لبداية التطبيق الفعمي لمتمكين، غيرانو ىناك انقاق تام بين 

 1 الباحتين عمى أن تطبيق التمكين يكون بشكل تدرجي:
 تي جاء بو نموذج الخطوات العشر ونحن في درستنا ىذه سنعتمد عمى الخطوات ال

(Ford and Flotter )2  :لخطوات كالآتيوكانت ىذه ا 
 .تحديد أسباب الحاجة إلي ذلك 
 .التغيير في سموك المديرين 
  التي يشارك فييا المرؤوسين. القراراتتحديد 

                                                           
كمية العموم الاقتصادية  (غير منشورة) ،مذكرة ماجستير ، التمكين الاداري واثره عمي الاداء الوظيفيتمخوخ سعيدة ،. 1
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 .تكوين فرق العمل 
 في المعمومات. المشاركة 
  ٠اختيار الأفراد المناسبين 
  ٠توفير التدريب 
 .الاتصال لتوصيل المعمومات 
   وضع برنامج لممكافآت 
 النتائج.  عدم استعجال 
  اقترح(Ford and Flotter:العديد من الخطوات لتنفيذ عممية التمكين )  

 الأولى: تحديد أسباب الحاجة لمتغيير.
ين. العامم ر لماذا يريد أن يتبنى برنامج لتمكينيدالم رريق أن يجب الخطوة الأولى :

 :ةليالتاط افي النق ابلأسبا هذى رحص ويمكن
 ة . جيالإنتا زيادة ودة  بالإضافة اليلجى افع مستو ر تحسين خدمة العملاء و   -1
 و المديرين  المرؤوسينتنمية قدرات وميارات  -2

رجة دمن سين يساعد في الحد و رؤ لمم ذلكضيح و توميما كانت الأسباب فإن شرح و 
ى المديرين أيضا شرح الييئة والشكل الذي سيكون عميو عم الغموض وعدم التأكد. ويجب

ين. لتمكا من جزاء ينممالعديد بشكل دقيق المسؤوليات الني سيتحمميا االتمكين بمعنى تح  

 الخطوة الثانية: التغيير في سموك المديرين. 

ة عمل ممكنة بيئ عمييا المديرين لإيجاد يتغمب إن أحد التحديات اليائمة التي يجب أن
ىناك حاجة البدء في تنفيذ برنامج لمتمكين  السمطة قبلتتصل بتعمم كيفية التخمي عن 

د من يدالع أن( eh9huaD1iiKودعم المديرين. فقد اًشار )التزام ماسة لمحصول عمى 
ون لب يكالغا وفية لسمطوة والقى اعم للمحصو  د من السنواتيدالع المديرين قد أمضو

لمتخمي  ينر يدلميا. وبالتالي يشكل تغيير سموكيات اعن غير راغب في التخمي أو التنازل
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 لممرؤوسين خطوة جوىرية نحو تنفيذ التمكين.عن بعض السمطات 
أن تحديد نوع القرارات التي  ين.سرؤو لمم الخطوة الثالثة: تحديد القرارات يشارك فييا

 لممدير والعاممينة لنسباب سيتخمى عنيا المدير لممرؤوسين تشكل اًحد اًفضل الوسائل
حبون التخمي عن السمطة لمتعرف عمى متطمبات التغيير في سموكيم. فالمديرين عادة لا ي

ة طبيع دد الإدارةتح أن يفضل ذال ة.لسمطا بقائيم فيوالقوة التي اكتسبوىا خلال فترة 
ة عيو يجب تقييم نا كم .يدريجبشكل ت ينسرؤو لميا افي اركيش أن لتي يمكنت اار ار لقا
لتي ارارات لقة اعيو ن دتحدي ينسرؤو لموا ينر يدمي حتى يمكن لممو لتي تتم بشكل يرارات القا

 ر.شابشكل مب ينسرؤو لميا افيارك يش أن يمكن
 الخطوة الرابعة: تكوين فرق العمل. 

العاممون الذين يعممون بشكل جماعي، تكون أفكارىم وقراراتيم أفضل من الفرد الذي      
يعمل منفردا. وبما أن فرق العمل جزء أساسي من عممية تمكين فإن المؤسسة يجب أن 

 ل من خلال فرق العمل.تعمل عمى إعادة تصميم العم
 1:الخطوة الخامسة: المشاركة في المعمومات

لكي يمكن لممرؤوسين من اتخاذ قرارات أفضل لممؤسسة فإنيم يحتاجون المعمومات     
عن وظائفيم والمؤسسة ككل. يجب أن توفر لمعاممين الممكنين فرصة الوصول 

ن في تفيم كيفية القيام م يسيمو لممعمومات التي تساعدىم عمى اتخاذ القرارات، وتجعمي
 ة أداء عمميم كمما زدت مساىمتيم.ما توفرت معمومات لممرؤوسين عن طبعمميم، فكمبع
 2 الخطوة السادسة: اختيار الأفراد المناسبين. 

د الذين يمتمكون القدرات والميارات لمعمل مع ايجب عمى المديرين اختيار الأفر      
وافر لممؤسسة معايير واضحة ومحدده الآخرين بشكل جماعي. وبالتالي يفضل أن تت

 د المتقدمين لمعمل.الكيفية اختيار الأفر 
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 الخطوة السابعة: توفير التدريب.
يعد التدريب أحد المكونات الأساسية لجيود التمكين، حيث يجب أن تتضمن جيود      

المؤسسة توفير برامج تدريبية حول العديد من القضايا المتعمقة بالتمكين مثل: حل 
ل، الاتصال، إدارة الصراع، العمل مع فرق العمل و التحفيز وذلك لرفع المستوى المشاك
 تي و الفني لمعاممين. االميار 

 لتوصيل التوقعات والأىداف المتوخاة لمتمكين. الاتصالالخطوة الثامنة: 
، كوسيمة لتوصيل توقعات ويمكن أن تستخدم الإدارة خطة عمل عن أداء العاممين     

حيث يحدد المديرين لممرؤوسين أىداف يجب تحقيقيا كل سنة، وتمك  عاممين.ملالإدارة 
 الأىداف يمكن أن تتعمق بأداء العمل أو التعمم والتطوير.

 الخطوة التاسعة: وضع برنامج لممكافآت والتقدير. 
فآت والتقدير التي يحصل لكي يكتب لجيود التمكين النجاح يجب أن يتم ربط المكا    

المؤسسة. يجب أن تقوم المؤسسة بتصميم نظام لممكافآت بما عاممين بأىداف عمييا ال
 ل أداء العمل في خلال فرق العمل.يتلائم واتجاىيا نحو تفضي

 الخطوة العاشرة: عدم استعجال النتائج.
يوم وليمة. كما يجب الحذر من مقاومة التغيير حيث لا يمكن تغيير بيئة العمل في      

مكن أن يضيف عمى عاتقيم مسؤوليات برنامج يسيقاوم العاممين أي محاولة لإيجاد 
نتوقع أن تأخذ الإدارة والعاممين  تغيير فأننالمتمكين سيتضمن برنامج  جديدة. وبمأن تبنى

يجب عمى الإدارة عدم  التمكين. وبالتاليوقتيم لإيجاد المتطمبات الجديدة لبرنامج 
أخذ وقتا وتتضمن جميع استعجال الحصول عمى نتائج سريعة. فالتمكين عممية شاممة وت

 الأطراف في المؤسسة. 
  إلى أن ىناك عدة خطوات لتمكين وىي: (Ahuu )كما أشار 

 تعريف وتوصيل مفيوم التمكين لمعاممين؛ -1
 بيئة العمل المناسبة لمتمكين؛ توفير -2
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التي يمكن أن يتخذىا العاممون والتي يتخذىا المديرون مع  القراراتتحديد نوعية  -3
 تبادلة بينيم؛توافر الثقة الم

 تأسيس فرق عمل يعممون لصالحيم ولصالح المؤسسة؛ -4
 توفير المعمومات اللازمة والخاصة بالمؤسسة لمعاممين لاتخاذ أفضل القرارات؛ -5
 د المناسبين والمؤىمين لتطبيق التمكين؛ااختيار الأفر  -6
اللازم لمعاممين لتحسين المستوى المعرفي ليم في القدرة عمى  توفير التدريب -7

الي  نقل  بالإضافة عامل مع المرفق المختمفة وحل المشكلات التي تواجييم؛الت
 التوقعات من خلال الخطط  الإدارية 

عند تطبيق التمكين فيحب التعامل معيا بحرص  توقع حدوث المشاكل وأخطاء -8
 والصبر حتى تحقق الأىداف المرجوة من التمكين؛

 1 متطمبات التمكين. ثانيا:  

مج التمكين، يجب أن تتوفر مجموعة من اتخطيط أي برنامج من بر عند البدء في ال     
الشروط في مكان العمل من اًجل التمكين، وىناك ثلاث فئات رئيسية من الشروط الحيوية 

 لمتمكين، وىذه الشروط ىي: والأفراديجب وجودىا عمى مستوى المؤسسة 
ة عمى تغيير ىيكمة ينبغي لممؤسسة أن تكون لدييا الرغبة والقدر  القوة والسيطرة: .1

 أكبر وتشجعالسمطة )القوة( في المؤسسة، والسماح بالحصول عمى موارد بشكل 
في نفس الوقت ينبغي لمعاممين بالنسبة إلى العاممين فإنو  لمعاممين. أماحرية التعرف 

كون لدييم الرغبة في زيادة سمطتيم ومسؤوليتيم، بغض النظر عن مدى أن ت
لأنو إذ لم يكن ىناك رغبة من العاممين، فإن عممية مساىمة المؤسسة في ذلك، 

د الذين يرغبون في السيطرة االتحول في القوة التي تحصل، بالإضافة إلى أن الأفر 
 أكبر يكونون أكثر اندماجا ومتابعة لفرص التمكين.
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إن الثقة تنشأ عن الإيمان بالنوايا الحسنة من قبل القادة في المؤسسة، ومن الثقة:  .2
ون الزملاء والعاممين في العمل، إضافة إلى أن التجربة الإيجابية مع دعم وتعا

ي من شأنيا أن تساعد في اعد في تسريع الثقة التمشاركة الممارسات التنظيمية تس
 1 .تقوية عادات الاندماج في المؤسسة

يحتاج جوىر عممية التمكين إلى التحول من قبل كل المؤسسة : تحمل المخاطرة .3
فإن قدرة المؤسسة عمى  م المستمر،يىذا التحول يتطمب الابتكار والتعم والأفراد ومثل

 تعزيز سموك الجرأة والمغامرة أمر بالغ الأىمية، فعندما يعتبر تحمل المخاطرة جزءا
العاممون عميو، فإن العاممون سيكونون أكثر ميلا  من عادات المؤسسة وبالتالي يكافئ

ة، وبالتالي اتخاذ مبادرات ت جديداات وميار لإتباع اتجاىات جديدة، ولاكتساب قدر 
(  وآخرون أن من أىم متطمبات التمكين ىو تأثير المدير LioGeوقد أكد )، جديدة

عمى العاممين، حيث يقوم المدير بوضع الأدوار وتوضيح الأىداف وتخصيص 
المكافآت، وتوزيع الموارد، وتوصيل قيم المؤسسة وعاداتيم، ووضع ىيكمية التفاعلات 

إلى أن  العمل إضافةتصورات الأفراد حول بيئة  العمل وتنسيقبين مجموعات 
اىمون من المسؤولية ويس العاممين يتحممون قدرا أكبر بينيما تجعل العلاقة الجيدة

( أن من متطمبات التمكين QlhGG & Lnweho9ewوقد أضافت )،  أكثر في وحداتيم
عامل في المؤسسة بأنو جزء من كل  الانفتاحية والعمل الجماعي بحيث يشعر ىي:

والمراقبة عن طريق تحديد أىداف المؤسسة   الانضباطالمؤسسة، بالإضافة إلى 
 2 تعزيز الشعور بالدعم والإحساس بالأمان. الي ونطاق الإشراف فييا، بالإضافة

صنع قرارات من  نيميبالإضافة إلى ذلك، فإنو يجب تدريب العاممين بشكل مناسب، لتمك
يجاد رؤية وقيم مشتركة بين العاممين والمديرينبشكل صحي ،وىذا  ح وتحمل المسؤولية، وا 

                                                           

 38،مرجع سابقىجيرة بودرىم ،-. 1
أطروحة دكتورة)غير منشور( جامعة  -ا بتمكين العاممينالمنظمة المتعممة وعلاقتي، . محمد بن مسفر ا لشمراني2

 103ص  ، السعودية ، دون سنة،ضرياال،ة لمعموم الأمنية يافي العربي



نهتمكين عاو مدخمانفصم الأول:   
 

12 
 

 ٠يمكن تحقيقو من خلال وجود فوائد يمكن اقتساميا بين جميع الأطراف في المؤسسة 
 ثالثا: مقومات التمكين

 أن أىم المرتكزات الأساسية التي يقوم عمييا التمكين ما يمي:
 1 التفويض: -

ت مفيوما محددا وقاصر عن مفيوم التمكين ومقتضياتو، فتفويض يعد تفويض السمطا
السمطة يقتصر عمى منح المرؤوس سمطات محددة من قبل المرؤوس، الذي يمكنو 
استردادىا في أي وقت شاء ضمن أسس وقواعد رسمية محددة، كما تفتقد عممية التفويض 

ذاتي بالمسؤولية والثقة لمتطمبات أساسية لا تتوافر إلا في التمكين ، متل الشعور ال
العمل في تحقيق امل ومستوى تأثير العامل، وتأثير بالنفس، وقيمة الواجب المناط بالع

وحرية التصرف وىذا ينطمق  بالاستقلاليةالنتائج لممنظمة والآخرين إضافة إلى الشعور 
 ف التقميدي.الرئاسي ونطاق الإشر امن أعمى إلى أسفل من خلال التسمسل 

 2والميارةالمعرفة  -
لا يخفى عمى إنسان في القرن الواحد والعشرون الكم اليائل من المعرفة التراكمية 

يخفى عمى أي مدير ما التي تكونت ما بعد الحرب العالمية الثانية حتى يومنا ىذا، كما لا 
من تطورات تكنولوجية ومعرفية وعممية تستدعي تغيرات في الأنماط  يشاىد وبممسو
يدية، وتغير في إدارة الموارد البشرية وتغير في شكل العلاقات بين مختمف الإدارية التقم

زبائن ومجتمع و  في المنظمة، من مديرين ومساىمين وعاممين الاقتصاديةأقطاب المعبة 
ل المعرفة وغيرىا مابأكممو ومن أىم المفاىيم الدالة عمى ذلك في وقتنا الراىن ما يسمى بع

دارتيا في المنظمات ول واضح نحو استخدام من المصطمحات الدالة عمى تح  .المعرفة وا 

  

                                                           
 .102ص مرجع سابق . محمد بن مسفر الشمراني ، 1
 .45ص ، مرجع سابق ، محمود حين الودي  .1



نهتمكين عاو مدخمانفصم الأول:   
 

11 
 

  التدريب: -

يعرف التدريب عمى أنو إجراء منظم ومستمر تقوم بو المنظمة متى استدعت الحاجة إليو 
بغرض تحقيق كل أىدف الفرد العامل في المؤسسة والمتمثمة في تحقيق الكفاءة والفعالية 

جية مما يحقق ر أىدافيا في زيادة الربحية والإنتافي العمل أما بالنسبة لممنظمة فتنحص
 ليا ميزة تنافسية. 

 1 الاتصال وتدفق المعمومات: -

متمكين وجود الاتصال، فإن وجود نظم فعالة للاتصالات مع من المقومات الجوىرية ل
المستفيدين من العملاء الخارجيين والداخميين تسمح بالتعرف عمى مدى رضاىم عن 

المقدمة ليم وعن تقديم مقترحاتيم ومطالبيم  ، وكذلك يسمح الاتصال  مستوى الخدمات
لمعامل بمعرفة أخبار المنظمة ويساىم في زيادة قدرتو عمى انتياج آليات واضحة لتنزيل 

سب لحل المعمومات وتناقميا بين المستويات كافة مما يسمح باتخاذ القرار في الوقت المنا
 طر عمى المنظمة ككل.شكل خمشاكل قد تواجو العمل أو ت

 2 الثقة: -

قة من خلال مانة، وتكتسب الثيا امتلاك الشخص محل ثقة الكفاءة والأتعرف عمى أن
الاىتمام بالآخرين والوقوف إلى صفيم فيما يحدث ليم من خير أو شر ومشاركتيم 

الربح القائمة عمى  والعلاقة، تمك الثقة التي قد تتبنى من خلال الاىتمام والتواصل مىمومي
 تبادل وسياسة أنا أربح وأنت تربحوال

 
                                                           

 .309ص ،2005 ،دار الوفاء مصر -إدارة الموارد البشرية -. محمد حافظ حجازي 1

دارة الجودة في التعميم العالي ،شيشوسعد زناد دالحريري رفدة عمر . 2  -الأردن -1، دار الثقافة الطبعة القيادة وا 
 .160ص  2010
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 التفويض فرق العمل

التدريب والتنمية 

 الحوافز

 رضا العاملين رضا الجماىير

 1 الحوافز المادية والمعنوية: -

يحتاج التمكين إلى من يساعد ويتحمل مزيدا من الأعباء وخاصة تحمل المسؤولية 
والمشاركة والتفكير والعصف الذىني وعمى الرغم من أن ىذه العوامل تعد في حد ذاتيا 

ويات العاممين وتشعرىم بمعنى أرقى وأرفع لحياتيم حوافز معنوية تساىم في الرفع من معن
 والحوافز المادية تساىم في إبداع العاممين داخل المنظمات التي يعممون بيا.

 2 فرق العمل: -

يمكن تعريف فرق العمل بكل بساطة ودون إطالة أو تعقيد لممفيوم عمى أنو مجموعة 
شكل الموالي يمخص أىم مقومات الأفراد يعممون مع بعضيم لتحقيق أىداف مشتركة. وال

 التمكين:

 (: مقومات التمكين01لشكل رقم )ا

 عمى ما ورد سابقا  بناء من إعداد الطالبينالمصدر: 

 

 

                                                           
دار الصفاء  -تطبيقات في الصناعة والتعميم -إدارة الجودة الشاممةدات، يا، محمود عود الزمجيد سوسن شاكر. 1

 .160 ص -2007 -الأردن -1الطبعة 
 .105، ص مرجع سابق محمد بن مسفر الشمراني ، . 2
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متمكين التي تم التركيز عمييا في ىذه الدراسة ىي إن من أىم المقومات الأساسية ل
 1لمادي. التفويض، فرق العمل، التدرب والتنمية، التحضير المعنوي وا

 المطمب الثالث:  فوائد و معوقات التمكين 

 التمكين وعرقمة تطبيقو في ىناك العديد من الأسباب التي تؤدي إلى فشل     
 .  التي تظير في ىذا المطمب المنظمات، وقد يرجع ذلك إلى جممة النقاط

 2 فوائد تطبيق التمكين: اولا

ظمة فتطبيق التمكين كما يرى يعد التمكين من أىم ضمانات وحيوية واستمرار أي من     
بة عن تطبيق تالعديد من الباحتين يعود بالكثير من الفوائد والمزايا، وتعدد الفوائد المتر 

التمكين بالنسبة لممؤسسة وقياداتيا العميا وبالنسبة لمدراء الأقسام وبالنسبة لمعاممين عمى 
 :النحو التالي

، بتركيم متابعة الأمور اليومية الروتينية : تنمية طريقة تفكير الرؤساءبالنسبة لممنظمة*
تاحة وقت أكبر أماميم لمتركيز عمى الشؤون الاستراتيجية ووضع الرؤ  وصياغة  يةوا 

 الخطط طويمة الأجل. .الرسالة والغايات بعيدة المدى ورسم 
: تصبح الإدارة أكثر حماسا ونجاحا وتتمكن من بالنسبة لمدراء الأقسام )الفرق(* 

ام توظيف الموارد والأفراد وتستفيد الإدارة والفريق من مجالات قوة كل فرد تحسين استخد
 3 الفريقمن 
مدادىم بما ينمي بالنسبة لمعاممين: *  زيادة  التزاميم وتعيدىم بمسؤوليات جديدة وا 

                                                           
 -1افة الطبعة 1، دار اإدارة الجودة الشاممة في المؤسسات الإعلامية. فيصل بن جاسم بن محمد الأحمد الطافي، 1

 .213-215، ص  ص 2008لبنان 
 .96ص مرجع سابق . يحي يم ممحم، 2

 .379ص مابق ٠مرجع بلال خمف السكارنة،  3 .
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قدراتيم ومياراتيم حيث يساىم التمكين في إطلاق العنان للأفراد لتفعيل معارفيم وقدراتيم 
 .باستمرارويمنحيم الطاقة لمعمل الابتكارية 

 1  ت التمكينمعوقا :ثانيا
ىناك العديد من المعوقات التي تواجييا المنظمات العربية خاصة والتي تحد من     

 :عمى تطبيق التمكين ومن ىذه المعوقات ما يمي  قدرىا 

 الييكل التنظيمي اليرمي.-
 المركزية الشديدة في سمطة اتخاذ القرارات.-
 العميا من فقدان السمطة. خوف الإدارة-
 عدم الرغبة في التغيير.-
 خوف الإدارة الوسطى من فقدان الوظيفة والسمطة.-
 خوف العاممين من تحمل السمطة والمسؤولية.-
 النظم والإجراءات الصارمة التي لا تشجع عمى الإبداع والابتكار.-
 السرية في تبادل المعمومات.-
 ضعف نظام التحفيز.-
 ب القيادة الإدارية التقميدية.تفضيل أسمو -
 قة الإدارية.ثانعدام ال-
 عدم ملائمة نظام المكافآت.-

 2 :بالإضافة إلى ما تم ذكره يمكن إضافة النقاط التالية
المشاكل المرتبطة بالمراقبة ودور المدير إذ أن إلغاء دور المدير بالرقابة عمى الأداء -

 اء.يتيح فرصة أكبر في إعادة تقييم دور المدر 

                                                           

 .44، ص  مرجع سابقمطر بن عبد انحسن،  .1
 .113-112، ص ص:  مرجع سابقكاظم طاىر الحسيني ، -. إحسان دىش جلاب2
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لرقابة والتوسيع في العمميات: إن مشكمة العمل حتى في البيئة البسيطة يتطمب تفاعل ا-
الآراء وتمازجيا لمركون لقرار أكثر صوابا، إذ إن منح التمكين لمعاممين يعتبر ميما وفاعلا 
حتى لو كانت القرارات المتخذة من قبميم تسير في نفس إطار توجيو المدراء وليس ىناك 

أو تصارع الآراء المتعمقة بالإنجاز وبالعكس فإنيا  تضاربمكن أن تحصل في أخطاء ي
 .تصبح عائقا في تحقيق إنجاز العمل

 1 .المسؤولية: -
غالبا الأفراد ما يتخوفون من تحمل المسؤولية كما إن العاممين يرغبون دائما بدعم     

ولذا فان المشاركة  المدراء أثناء أدائيم لمسؤولية الإنجاز وخصوصا عند حصول الأخطاء
 .أكثر المشاكل التي تواجو التمكينفي تحمل المسؤولية تعد من 

 2 البيروقراطية: -
يود الأفراد العاممين أن يقوم المدراء بالتعامل معيم في إطار تحمل المسؤولية في ظل 

تقييم أدائيم بشكل واضح  واضحة المعالم بحيث يكون صورةتحفيزىم ودفعيم لأداء وفق 
 . وليس في إطار السبل البيروقراطية المعرفة في التفصيلات وشفاف

 

 

 

 

 

 

 
 .182-181، ص ص:  مرجع سابق. خفير كاظم محمود ، 1                                                           

   .86ص ، مرجع سابق،الحين دعبا. صفاء جود 2



نهتمكين عاو مدخمانفصم الأول:   
 

12 
 

 خلاصة الفصل:

يشير التمكين إلى ذلك المفيوم الذي يمغي كافة القيود والتعقيدات التي نواجو إنجاز 
الأداء المطموب من العاممين، والذي بدوره يعمل عمى إطلاق العنان أمام أولئك الذين 

لية نوىميم لتحمل مسؤولية التصرف في موار المنظمة وتسمح يمتمكون قدرات وكفاءات عا
ليم باتخاذ القرارات اللازمة والمطموبة لمواجية المشكلات التي تعترض أدائيم، إن 

في محتواه الثقافة التشاركية في أداء الميام حيث يعتمد عمى أساليب  نصوغالتمكين 
حو الرفع من الدافعية الذاتية لمفرد العمل في شكل فرق أو مجموعات ،كما انو يعد سبيلا ت

العامل ويساىم في جعمو أكثر ولاء وانتماء لممنظمة، كما يرفع التمكين من رح التعاون 
ويزد من ثقة العامل بنفسو ويحرك فيو رح المبادر والتفكير الإبداعي الخلاف من اجل 

من  يتطمب الكثيرحل مشاكل المنظمة التي يعمل بيا وذلك استنادا لمثقة العالية فانو 
ر من يين دون تمييز من اجل التطو بالمدر  أو الدورات التدريبية المكثفة سواء لمعاممين

 قدراتيم والتعزيز من معارفيم و جعميا مواكبة لمعصر الراىن .
التي تولييا لو وايضا يسعى التمكين إلى تحقيق إنتاجية أعمى  ةوالجدير بالذكر الإشار 

خفيض في نسبة الغيابات ودورات العمل عمى سبيل المثال، لممنظمة وذلك من خلال الت
ل أن التمكين يحقق كل ومنو إلى تحسين جودة المنتجات أو الخدمات المقدمة، وفي ظ

إلى ضرورة ألا يكون التمكين مجرد مفيوم ت سواء لمعامل أو لممنظمة ككل زاىذه الإنجا
يز عممية التمكين ومجابية كز حول نفويض الصلاحيات والمسؤوليات، لكن يجب تعز يتمر 

كل المعوقات التي تحول دون تطبيقو باعتباره كغيره من المفاىيم الحديثة التي تحتاج إلى 
تقبل لمتغيير لموصول إلى درجة أرقى من ولاء وانتماء العاممين لممنظمة بحيث يكرس كل 

 .طاقتو وامكانياتو لحد منيا والمساىمة من اجل بقاءىا ونجاحيا وازىارىا
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لقد أثار مكضكع الاداء اىتماـ الباحثيف كالممارسيف في حقؿ الادارة ،اذ اجريت الكثير      
مف البحكث كالدراسات حكلو، كاىتـ بعضيا بتحديد مفيكـ الاداء كمحدداتو كما يصاحب ىذا 
، كلمتعرؼ عمى حقيقة الأداء كمعرفة العكامؿ التي تحدده كتؤثر فيو سعيا لمعرفة  المفيكـ
الخمؿ كالعمؿ عمى تصحيحو، كذلؾ بغية تحقيؽ مستكيات الأداء المطمكبة ، نظرا لأف أداء 

 المنظمة ما ىك الا انعكاس للأداء الفردم داخميا .

كما يعتبر تقييـ أداء المنظمة مف العكامؿ الأساسية التي يتكقؼ عمييا ، اف نجاح أم      
الكظائؼ الرئيسية التي يجب أف تقكـ بيا ادارة منظمة يقكـ عمي تقييـ أدائيا،الذم يعتبر أحد 

المكارد البشرية بالتنسيؽ كالتعاكف مع مديرم الادارات الأخرل، اليدؼ منو ىك تحقيؽ أىدافيا 
كمحاكلة الكقكؼ عمى أسباب أدائيـ الحالي، كمعالجة نكاحي النقص كالضعؼ فيو كتحسينو 

المؤسسة بالتأثير عمى العامميف مف أجؿ  مستقبلا، مف خلاؿ الجيكد التي تبذليا القيادة في
 رفع أدائيـ.

كعميو نيدؼ ضمف ىذا الفصؿ إلى دراسة الأداء مف مختمؼ الزكايا، إذ نتطرؽ في      
البداية إلى الإطار المفاىيمي لأداء المنظمة، ثـ ندرس كيفية قياس الأداء ك المعايير 

مة  لمقياـ بالتقييـ، بالاضافة الي كفاءة المستخدمة لذلؾ، ككيفية تقييـ الأداء كالطرؽ اللاز 
كفعالية المنظمة ككذلؾ اىـ مداخؿ تحسيف الاداء كسيتـ اظيار العلاقة بيف التمكيف كاداء 

 المنظمات مف خلاؿ المباحث التالية:

 المبحث الاول: ماىية الأداء

 المبحث  الثاني:مفاىيم تتعمق بالمنظمة

 المنظمات داءآث: علاقة التمكين  بالمبحث الثال
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المبحث الاول: ماىية الاداء
ة بشكؿ عاـ، ك يكاد أف يمثؿ الظاىرة يكما جكىريا كىاما بالنسبة لممنظميعد الأداء مف     

قد اىتـ العديد مف الباحثيف بمختمؼ  الإداريةالشمكلية  لمجمؿ فركع ك حقكؿ المعرفة 
ط مفيكمو يبقى ضركرة ممحة ك مف ثمة فاف ضب لأداءلاتجاىاتيـ الفكرية مف خلاؿ دراستيـ 

 إشكالية  معقدة يجب الاىتماـ بيا.        
 المطمب الأول: مفيوم الأداء

كلا تزاؿ الإدارات العميا في منظمات الأعماؿ  متجددة كمحتكياتو إف الأداء مفيكـ كاسع    
 مستمرة في التفكير بمكضكع الأداء طالما أف تمؾ المنظمات مكجكدة.

 داءأولا: تعريف الأ
باعتباره الناتج النيائي لمحصمة جميع الأنشطة التي تقكـ بيا،  الأداء بالمنظمة يرتبط مفيكـ 

 كأعطي للأداء تعاريؼ عديدة أىميا:
، أما نتاجات السمكؾ ؾ ىك النشاط الذم يقكـ بو المنظمةالأداء ىك ناتج السمكؾ، فالسمك  -

لمحصمة النيائية مختمفة عما كانت فيي النتائج التي تمخضت عف ذلؾ السمكؾ، مما جعؿ ا
 1عميو قبؿ ذلؾ السمكؾ".

 2الأداء ىك انجاز الأىداؼ التنظيمية باستخداـ المكارد بكفاءة كفعالية" -
بمستكل مف الفعالية كذلؾ مف خلاؿ استخداـ المدخلات  الأداء ىك تحقيؽ أىداؼ المنظمة"-

 المناسبة لمحصكؿ عمى المخرجات بدرجة كفاءة عالية"
يعرؼ الأداء بأنو: " تأدية عمؿ أك انجاز نشاط أك تنفيذ ميمة، بمعنى القياـ بفعؿ يساعد  -

 .3عمى الكصكؿ إلى الأىداؼ المحددة "

                                                           
، منشكرات المطبعة العربية لمتنمية الإدارية، القاىرة، تكنولوجيا الأداء البشري في المنظماتعبد البارم إبراىيـ،  - 1

 .15، ص: 2003
 .327، ص: 2006، عماف، 1دار المسيرة، ط المدخل إلى إدارة المعرفة،عبد الستار العمي كآخركف،  - 2
، ص: 2013، دار جرير لمنشر كالتكزيع، عماف، الطبعة الأكلى، إدارة وتقييم الأداء الوظيفيسنة، ابراىيـ محمد محا -3

104. 
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 .1المنظمة "" الجيد الذم تبذلو يعرؼ بأنو:  -
يعرؼ بأنو: "انعكاس لكيفية استخداـ المنظمة لممكارد المالية كالبشرية كاستغلاليا بكفاءة  -

 .2كبصكرة تجعميا قادرة عمى تحقيؽ أىدافيا " كفعالية
مف خلاؿ التعاريؼ السابقة يمكف استنتاج تعريؼ الأداء عمى أنو:" الجيد المبذكؿ مف فرد أك 
جماعة بمساعدة آلة أك دكنيا، لتحقيؽ ىدؼ محدد خلاؿ فترة زمنية معينة كذلؾ لتقديـ خدمة 

 أمف منتج باستخداـ المكارد بكفاءة كفعالية.
يعبر الأداء عف مختمؼ الانجازات أك المجيكدات لمختمؼ استخدامات المنظمة مف  ماك

مكارد مالية كبشرية التي تمكف أك تساعد عمى الكصكؿ إلى الأىداؼ المحددة باستغلاليا 
 بكفاءة كفعالية.

 خصائص أداء المنظمة :ثانيا

 3 :يبمجمكعة مف الخصائص يمكف ذكر أىميا في ما يميتصؼ أداء المنظمات 

لتجارب السابقة المحافظة عمى ثبات العمؿ كاستمراره مف خلاؿ الخبرات التراكمية كا -
 مةمنظيؿ إلى جيؿ بحيث لا تتأثر ال، كتكرث ىذه الخبرات مف جالتي تثرم المنظمة

 بغياب أك تغيير القيادات.
اء المختصيف كالخبر الاعتماد عمى جماعية الأداء كالمشاركة في اتخاذ القرار مف قبؿ  -

 بالإدارة كالقرار. المنظمة عدـ تفرد رئيسالمنظمي  ، كيضمف العمؿ لإدارة المنظمة 
كذلؾ مف خلاؿ إتباع السياسات المنظمة  لاستقرار الإدارم كالماليالمحافظة عمى ا -

 كالنظـ كالقكانيف المعتمدة.

                                                           
 .123، ص: 2004، مديرية النشر بجامعة قالمة، الجزائر، إدارة الموارد البشريةحمداكم كسيمة،  -1
 .104، ص: مرجع سابقابراىيـ محمد المحاسنة،  -2
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في إطار كاضح مف ة الأفراد العامميف في المنظمة ك تطكيرىا استثمار جيكد كاف -
 لكاجبات كالمسؤكليات، كمشاركة جماعية في تحقيؽ الأىداؼ.ا
عمى مستكل  الإدارية التي تحقؽ تفكقا لممنظمةاختيار أفضؿ الأساليب كالنظريات  -

 الخدمات التي تقدميا.
التركيز عمى العنصر البشرم كتنميتو كتأىيمو باستمرار كاستقطاب أفضؿ الكفاءات  -

 في التكظيؼ.نظمة الم لاؿ سياسة متطكرة تعتمدىا مف خ
لمجميع تتطمب يز كلاء كانتماء العامميف لممنظمة كأنظمتيا، باعتبارىا منظمة تعز  -

 العمؿ المتكاصؿ لممحافظة عمييا كعمى تقدميا.
بصبغة الأفراد، ذلؾ أف العمؿ الفردم تظير فيو بصمات صاحبو  الانصياع  عدـ -

إىمالو في ثالث لابد أف كاضحة، فضعفو في جانب مف الجكانب، كغمكه في آخر، أك 
 القصكر في العمؿ الجماعي  ينعكس عمى العمؿ، لكف لا يقبؿ المستكل نفسو مف

 الذم يسعى لمتقكيـ المستمر للأداء.المنظمي 

 1.ثالثا: أىمية الأداء
كأف أىميتو في ىذا  الاستراتيجيةتكلي منظمات الأعماؿ الأداء أىمية كبيرة تكازم الإدارة 

داريا كما يمي:المجاؿ يمكف أف   تناقش مف خلاؿ ثلاثة أبعاد رئيسية نظريا، تجريبيا كا 
حيث تحتكم جميع  الاستراتيجيةأف الأداء يمثؿ مركز الإدارة من الناحية النظرية:  -1

المنطمقات الإدارية عمى مضاميف كدلالات تختص بالأداء سكاء بشكؿ ضمني أك بشكؿ 
المتبعة مف قبؿ  للاستراتيجيةيمثؿ اختيارا زمنيا  مباشر كيرجع السبب في ذلؾ إلى أف الأداء

 الإدارة.
فإف أىمية الأداء تظير مف خلاؿ استخداـ أغمب دراسات من الناحية التجريبية:  -2

 للأداء لاختبار الاستراتيجيات المختمفة كالعمميات الناتجة عنيا الاستراتيجيةكبحكث الإدارة 

                                                           
، دار اليازكرم، الاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي منيج معاصرخالد محمد بف حمداف، كائؿ محمد صبحي إدريس،  - 1
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ير كاضحة مف خلاؿ حجـ الاىتماـ الكبير كالمميز فإنيا تظأما من الناحية الإدارية:  -3
مف قبؿ إدارات المنظمات بالأداء كنتائجو كالتحكلات التي تجرم في ىذه المنظمات اعتمادا 

 عمى نتائج الأداء.

 : نظريات الأداءرابعا
بمكرة  عدد  الباحثيف اليقد كجو انتباه ف إدراؾ الدكر الكبير الذم يقكـ عميو اداء المنظمات إ

 كسيتـ إيجاز ذكر أىـ ىذه النظريات فيما يمي: ياتمف النظر 
 النظرية البيروقراطية -

إلى عالـ الاجتماع الألماني "ماكس فيبر"، حيث تعد نظريتو تنتسب ىذه النظرية      
 فيبر "بدراسةالخاصة بيياكؿ السمطة مف أىـ الدراسات التي أسيـ بيا كقد اىتـ "ماكس 

كالتي كانت تتصؼ بعدـ الكفاءة كتكاجو العديد مف المشكلات  المنظمات كبيرة الحجـ
 مف التنظيمات كأساليب انسياب خطكط السمطة داخؿ تمؾ لتنظيمية، لذلؾ قاـ بتحميؿ كثيرا

المنظمات، كقاـ بإيضاح الفرؽ بيف القكة كالمكاصفات التي يمكف القائد مف أف يدفع الأفراد 
في ما يصدره مف تعميمات، كقد قسـ السمطة إلى  العمميف الذيف يعممكف معو إلى طاعتو 

السمطة البطكلية، السمطة  التقميدية، السمطة القانكنية الراشدة، كاعتبر  "ماكس فيبر" النمكذج 
البيركقراطي الذم اقترحو أكثر كفاءة في تحقيؽ الأىداؼ لككنو يعتمد عمى الرشد في اتخاذ  

مف المحاباة  المعرفة أساس لتنظيـ خاليلقدرة ك "ماكس فيبر" اؿالقرارات كاعتبر 
 1كالمحسكبية.

 نظرية الإدارة العممية -
مف أبرز ركاد نظرية الإدارة العممية كقد لا حظ أف إنتاج العماؿ أقؿ  نايؿ يكزيعتبر فريدريؾ 

مف طاقتيـ، كما أنو لا حظ عدـ كجكد علاقة كاضحة كثابتة بيف الأجكر كالإنتاج، حيث 
عممي بمعدؿ كقد تـ ذلؾ عف طريؽ تحديد معيار  ة بكسائؿ رفع الإنتاجية،اىتمت ىذه النظري

إنتاج العامؿ باعتماد الزمف كالحركة كأساس في الاختيار العممي لمعامميف، كما أكدت 
                                                           

 .33، ص:2007، الأردف، 2، دار المسيرة، طنظرية المنظمةخميؿ محمد حسف الشماع ، خضر كاظـ محمكد،  - 1
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النظرية عف ضركرة تدريب عمى أنسب كأفضؿ طرؽ لأداء العمؿ كالأنشطة كما قدمت 
لعنصر البشرم كأم مكرد مف المكارد المتاحة كسائؿ لتخطيط كجدكلة الإنتاج إذ اعتبرت ا

 1في المنظمة كأكدت عمى ضركرة التحكـ في ىذا العنصر لرفع الإنتاجية.
 نظرية التقسيم الإداري -

مف أبرز ركادىا "ىنرم فايكؿ" كتركز ىذه النظرية عمى إبراز الييكؿ التنظيمي الرسمي     
صصة بما يحقؽ زيادة الكفاءة الإنتاجية ككؿ مقسما إلى إدارات كأقساـ تقكـ بأنشطة متخ

كتخفيض التكاليؼ كتبرز بشكؿ التسمسؿ الإدارم، حيث تتدفؽ مف أعمى إلى أسفؿ، كما 
كجد فايكؿ أف النشاط في إدارة الأعماؿ يقسـ إلى أربعة أنشطة أساسية كىي النشاطات 

 2الفنية، النشاطات التجارية، النشاطات المالية كالنشاطات الإدارية.
 نظرية العلاقات الإنسانية -

مايك" تركز ىذه النظرية عمى الاىتماـ بالجكانب الإنسانية  التكفصاحب ىذه النظرية "    
في المنظمة، كىي بذلؾ تستيدؼ الكصكؿ بالعامميف إلى أفضؿ إنتاج في ظؿ أفضؿ ما 

عالي أكثر يككف أف يؤثر عمى الفرد مف عكامؿ نفسية كمعنكية باعتباره إنساف كجداني كانف
 3منو راشدا كمنطقا.

 

 

 

 

 

                                                           
 .55، ص: 2008، عماف، 1، دار الإثراء، طمبادئ إدارة الأعمالخضير كاظـ حمكد، مكسي سلامة المكزم،  - 1
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 : أبعاد الأداءخامسا

 1تتمثؿ أبعاد الأداء في الآتي:

 البعد النظري -

، حيث تحتكم جميع المنطمقات الإدارية عمى الاستراتيجيةيمثؿ الأداء مركز الإدارة     
مضاميف كدلالات تختص بالأداء سكاء بشكؿ ضمني أك بشكؿ مباشر، كيرجع السبب في 

 المتبعة مف قبؿ الإدارة. للاستراتيجيةإلى أف الأداء يمثؿ اختبار ذىني  ذلؾ

 البعد التجريبي -

لاختبار  الاستراتيجيةيظير بعد الأداء مف خلاؿ استخداـ اغمب دراسات كبحكث الإدارة 
 الاستراتيجيات المختمفة كالعمميات الناتجة عمييا.

 البعد الاجتماعي -

مختمؼ السمككيات التي تسيـ في فعالية المنظمة بتقديـ بيئة  يقصد بالبعد الاجتماعي    
 2جيدة كتتمثؿ ىذه السمككيات كالآتي:

الإصرار عمى الحماس كبذؿ مجيكد إضافي كما ينبغي لإنجاز الأنشطة الخاصة بنجاح  -
 مثؿ )المكاظبة كالغياب النادر، زيادة المجيكد الإضافي بالعمؿ(؛

نظيمية كالإجراءات مثؿ ) اقتراح تحسينات تنظيمية، عمؿ الأنشطة الت لإنجازالتطكع  -
 اقتراحات بناءة(؛

 المساعدة كالتعاكف مع الآخريف؛ -
إتباع القكاعد التنظيمية كالإجراءات مثؿ ) إتباع المكائح كالأكامر، إظيار الاحتراـ لمسمطة،  -

 الالتزاـ بالقيـ كالسياسات التنظيمية(؛

                                                           
، دار كائؿ لمنشر، أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازنكائؿ محمد صبحي ادريس، طاىر محسف منصكر العالي،  -1

 .40، ص: 2009عماف، الطبعة الأكلى، 
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الإخلاص التنظيمي، تمثيؿ  عف الأىداؼ التنظيمية مثؿ ) المساعدة كالتدعيـ كالدفاع -
 بشكؿ أفضؿ بالخارج(. المنظمة

 المنظمات لأداءسس نظرية أ المطمب الثاني:
مف أجؿ فيمـ سمككيات أك جكانب الأداء كتحديد مستكاىا الفردم كالجماعي كالكمي      

 لقياس الاداء . راتكمؤشلممنظمة، فيناؾ مجمكعة مف العناصر كالانكاع ك المحددات 
 اولا: عناصر الأداء

ىناؾ عناصر أك مككنات أساسية للأداء بدكنيا لا يمكف كجكد أداء فعاؿ في المنظمة     
 1كتتمثؿ ىذه العناصر فيما يمي:

كتشمؿ المعارؼ العامة، كالميارات الفنية كالمينية، المعرفة بالمتطمبات الوظيفية:  -
 المجالات المرتبطة بيا.كالخمقية العامة عف الكظيفة ك 

قكـ بو، كما يمتمكو مف تتمثؿ في ما مدل إدراؾ المنظمة لمعمؿ الذم تنوعية العمل:  -
 ميارات كبراعة كقدرة عمى التنظيـ، كتنفيذ العمؿ دكف الكقكع في الأخطاء.

 لمعمؿ كمقداركف إنجازه في الظركؼ العادية مأم مقدار العمؿ المكمية العمل المنجز:  -
 .ىذا الإنجاز مف طرؼ المنظمة سرعة

نجاز عمى ت كالتفاني في العمؿ، كقدرة المنظمة كتشمؿ الجديةالمثابرة:  - حمؿ مسؤكليتيا كا 
 رشاد كالتكجيو مف طرؼ المشرفيف.للإ كقت المحدد، كمدل حاجة ىذا المنظمةفي ال ياعمما

 ثانيا: أنواع الأداء
 2:كالآتيتمفة نذكرىا تمارس المنظمة عادة نشاطيا في مجالات أداء مخ

 
 

                                                           
، مذكرة ضمف متطمبات نيؿ ، تحسين الأداء الكمي لممؤسسات الاقتصادية بإعادة ىندسة الأعمالعمار براىمية - 1

 .05، ص:2008شيادة الماجستير في العمكـ الاقتصادية غير منشكرة، جامعة تبسة، 
، جامعة الدكؿ العربية، قياس وتقييم الأداء كمدخل لتحسين جودة الأداء المؤسسي دارية،المنظمة العربية لمتنمية الإ -2

 .117-116، ص ص: 2009القاىرة، 



 المنظمات اداء حول عموميات الفصل الثاني:

:7 
 

 الأداء الاقتصادي -
يقترف الأداء الاقتصادم بكجكد أىداؼ اقتصادية تسعى المنظمة لبمكغيا، كالمتجسدة      

في الفكائض التي تحققيا جراء تعظيـ نتائجيا مع تخفيض مستكل استخداـ مكاردىا، كيعتمد 
ما تعده مف قكائـ كتقارير  قياس الأداء الاقتصادم عمى دفاتر كسجلات المنظمة ككذلؾ

 التحميؿ المالي كبما يعتمد عميو مف نسب كمؤشرات مالية.

 الأداء الاجتماعي -

يعد الأداء الاجتماعي لأم منظمة أساسا لتحقيؽ المسؤكلية الاجتماعية حيث تتمثؿ      
 أىداؼ المنظمة عمى المستكل الاجتماعي كالقكمي في المجالات التالية:

المشركعات الأخرل في مياديف متعددة مثؿ تبادؿ الخبرات الفنية ك التعاكف مع  -
 الاستثمارات كالبحكث؛

الأىداؼ التي تحدد مساىمة المنظمة في بعض أكجو النشاط الاجتماعي كالثقافي كتطكير  -
 المجتمعات المحيطة بيا.

مة المنظمة كيتميز ىذا النكع مف الأداء بنقص المقاييس الكمية المتاحة لتحديد مدل مساى
في المجالات الاجتماعية التي تربط بينيا كبيف الجيات التي تتأثر بو مما يزيد مف صعكبة 

 إجراء التقييـ الاجتماعي للأداء.

  الأداء الإداري -

يتمثؿ الأداء الإدارم  في مجمكعة السياسات كالخطط كالتشغيؿ بطريقة  ذات كفاءة       
ر أفضؿ البدائؿ التي تحقؽ أعمى المخرجات الممكنة، كفعالية، كيتـ ذلؾ مف خلاؿ اختيا

العمميات ككذلؾ البرمجة  كلتقييـ الأداء الإدارم يمكف استخداـ الأساليب المختمفة لبحكث
 الخطية.



 المنظمات اداء حول عموميات الفصل الثاني:

:6 
 

 1 :كما تكجد أنكاع أخرل للأداء المؤسسي، يمكف إيجاز أىميا فيما يمي

 الأداء المستديم -

اء العادم خلاؿ فترة طكيمة نسبيا، كليس فقط ما دالأة عمى تجديد ىك مدل قدرة المنظم
 ستثنائية في لحظات زمنية متقطعةحققتو مف أداءات ا

  الأداء المجتمعي  -

ة في تنمية كتطكير محيطيا، ككذا تحسيف مكقعيا داخؿ كىك الذم يعكس مساىمة المنظم
 المجتمع الذم تتكاجد فيو.

  الأداء الشامل -

لاعتبار مطالب مختمؼ فئات أصحاب المصالح، العماؿ، كىك الذم يأخذ بعيف ا     
المكردكف، الزبائف، المحيط المجتمعي، حيث أنو يبحث عف ارضائيـ بطريقة أكثر تكازف 

 ة كتطكرىالة، كذلؾ مف دكف إىماؿ نمك المنظمكعدا
 ثالثا: محددات الأداء

مييا الى قسميف ع ث علاقتيا بالعامؿ أك مدل سيطرتوتنقسـ محددات الأداء مف حي     
كسميناه المحددات الداخمية كالقسـ محددات التي تتعمؽ بالعامؿ كشخص الاكؿ يتمثؿ في ال

أما ىذه  الخارجية الثاني تتعمؽ بالبيئة المحيطة أم خارج سيطرة العامؿ كسميناه المحددات
 2المحددات فيي عمى النحك التالي:

 

 

                                                           
، ديسمبر 34. مجمة العمكـ الإنسانية، العدد بطاقة الأداء المتوازن وأىميتيا في تقويم أداء المؤسسة. مراد ككاشي، 1

 .185-184، ص2010
.114-113، ص ص:مرجع سابقنمية الإدارية،المنظمة العربية لمت ػ 2  
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 المحددات الداخمية:

نو الناتج مف حصكؿ الفرد عمى التدعيـ )الحكافز( إلى الطاقة يشير الجيد عمى أالجيد:  -
 ة التي يبذليا الفرد لأداء ميمتو.الجسمانية كالعقمي

إدراؾ الدكر إلى الاتجاه الذم يعتقد الفرد أنو مف يشير إدراك الدور أو الميمة:  -
لفرد في العمؿ مف خلالو، كتقكـ الأنشطة كالسمكؾ الذم يعتقد ا هالضركرم تكجيو جيكد

 بأىميتيا في أداء ميامو بتعريؼ إدراؾ الدكر.
كنعني بيا تمؾ الخصائص كالميارات الشخصية اللازمة لأداء الكظيفة كتسمى  :القدرات -

كالقدرة كالتحمؿ كسرعة البدييية أم الشيء لابد   أحيانا بالكفايات أك السمات الشخصية،
 مف تكافرىا في مف يقكـ بكظيفة ما.

  ة:المحددات الخارجي
يشير الكاقع الى أف ىناؾ عناصر أك محددات تخرج عف سيطرة العامؿ كتتمثؿ فيما      
  يمي:

التي تؤدل الكظيفة فييا ئة التنظيمية السائدة في المنظمة الى البي : كتشيرالتنظيميةالبيئة 
 ي،التنظيمالادارية،الييكؿ  الأنظمةك المكارد كتشمؿ عادة كؿ مف مناخ العمؿ،الاشراؼ،تكفر 

أسمكب القيادة نظاـ الحكافز الثكاب كالعقاب. كجميع ىذه العكامؿ  الاتصاؿ، السمطة،  نظاـ
 غاية في الأىمية مف حيث تحفيز أك تنشيط دافعية المنظمة كبالتالي جكدة أدائو.

كالمنافسة  اأثر عمى ادائي رجية لمتنظيـ الذم يعمؿ بو المنظمةالخا : لمبيئةالخارجيةالبيئة 
فالمعمـ المتقاعد عادة ما يمتمؾ القدرة كالكفايات كيبذؿ الجيكد أكثر مف المعمـ  الخارجية

يؤثر ايجابا في التحفيز لمكصكؿ الى مستكل أدائو كقد يؤثر سمبيا في دافعية  المقيـ كىذا
 بعض زملاؤه لمعمؿ اذا ما حصمكا عمى التحفيز كتبادؿ الخبرات. 
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 فيو  المؤثرةوالعوامل المطمب الثالث: قياس و تقييم الأداء 

في البداية يجب أف نشير إلى أف ىناؾ فرقا بيف قياس الأداء ك تقييمو رغـ أف       
استعماؿ المصطمحيف كمترادفيف أمر شائع فالأكؿ أم القياس يعبر عف معاينة أك مقارنة بيف 

 إلى الأداء قكـ بتحديد مدل مطابقة أداء المنظمةما ىك مسطر ك ما ىك محقؽ أم ي
الاقتصادية ك ىك مف الناحية  داء فيك عممية دراسة لأداء المنظمةالمطمكب، أما تقييـ الأ

 المنظمة ك ىي تشمؿ عممية القياس. سمككياتعممية مستمرة تتـ كفؽ متابعة لكؿ 

 مفيوم قياس الأداء اولا:

ئؽ أك بيانات محددة عف إف مضمكف عممية قياس الأداء تشير إلى الحصكؿ عمى حقا -
، بحيث أنيا تساعد عمى تحميؿ ك فيـ ك تقدير مستكل الأداء المنفذ ك إعطاء اء المنظمةأد

 1قيمة معينة مقارنة مع ما ىك مطمكب لتنفيذه، أم تحديد نسبة الأداء المنجز.

ة كتكثيقيا، ة المستمرة لإنجازات برامج المنظمبأنو المراقب يعرؼ قياس الأداء المنظمي -
 2جكانب سير التقدـ نحك تحقيؽ غايات مكضكعة مسبقا.  كلاسيما مراقبة كتكثيؽ

ي بأنو الرصد المنظم كعرؼ مكتب المحاسبة العامة في الكلايات المتحدة قياس الأداء -
المستمر كالإبلاغ عف الانجازات التي حققيا البرنامج كبشكؿ خاص التقدـ نحك أىداؼ 

 3ة. محددة مسبقا، يتـ عادة مف قبؿ برنامج أك ىيئة الإدار 

كيعتبر قياس الأداء ضركرم مف أجؿ اكتشاؼ الأخطاء كتحقيؽ الرقابة عمى العمميات  -
ذ القرارات حكؿ ما تقكـ بو بغرض تحسينيا، كما أنو يكفر المعمكمات الضركرية لاتخا

 ة.المنظم

                                                           
 .121،ص:1985جامعة عماف الأىمية،الاردف، الإدارة والموارد البشريةػ عمرك كصفي عقيمي  1
 .69. صمرجع سابق. كائؿ صبحي إدريس، 2
، في سوريةتحديد مؤشرات الأداء الأكثر ملائمة لمتابعة وتحسين أداء مشاريع التشييد . رنا ميا، لياؿ ىيثـ أحمد، 3

 .323، ص2014، 2، العدد 36مجمة جامعة تشريف لمبحكث كالدراسات العممية، المجمد 
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 يالمنظمأىمية قياس الأداء  *

 1 :يمكف إيجاز ىذه الأىمية في النقاط الآتية

ات عمى تكفير الكقت ىتماـ بما يجب إنجازه كيحث المنظمياس عمى الاتركز عممية الق -
كالمكارد كالطاقات اللازمة لتحقيؽ الأىداؼ، كما أف القياس يكفر التغذية العكسية حكؿ 
ذا ما كانت النتائج تختمؼ عف الأىداؼ، ليككف  مجريات سير التقدـ نحك اليدؼ كا 

جراء التعديلات.بمقدكر المؤسسات أف تعمؿ عمى تحميؿ الفجكا  ت المكجكدة في الأداء كا 
إف قياس الأداء يؤدم إلى تحسيف إدارة المنتجات كالخدمات كعممية إيصاليا إلى  -

 العملاء.
الاتصالات إف قياس الأداء يحسف كاقع الاتصالات الداخمية ما بيف العامميف، فضلا عف  -

قياس كتحسيف الأداء يؤدم ، فالتأكيد عمى كمعاممياة كعملائيا الخارجية ما بيف المنظم
، كتعتمد كمعاممياإلى خمؽ مناخ جديد مف شأنو التأثير عمى جميع عملاء المؤسسة 

استراتيجية عممية جمع كمعالجة المعمكمات الدقيقة عمى فعالية إيصاؿ الرسالة كفؽ 
 ة.المنظم

 برامج.إف قياس الأداء يساعد عمى إعطاء تكضيحات حكؿ التنفيذ لمبرامج كتكاليؼ ىذه ال -
ة تعالج احتياجات المجتمع مف خلاؿ تحقيؽ لقياس الأداء أف يبيف بأف المنظم يمكف -

 غايات اجتماعية.
ذ قرارات سميمة إف قياس الأداء يكفر بيانات حقيقية مممكسة يمكف الاستناد عمييا في اتخا -

 ة.حكؿ عمميات المنظم
عمى المحاكر التي تحتاج ة، حيث يمكف التعرؼ مف خلالو القياس يزيد مف تأثير المنظم -

 إلى الاىتماـ كالتركيز كمف الممكف تحقيؽ التأثير الإيجابي مف تمؾ المحاكر.

                                                           
  .35-34ص. ص، 2016، عماف، 1. دار الحامد لمنشر، طإدارة الأداء، . مصطفى يكسؼ1
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ة لا يعمـ أيف ىي الآف يف مف دكف قياس، فإذا كانت المنظملا يمكف أف يككف ىناؾ تحس -
مف حيث كاقع عممياتيا، لا يمكف أف تعرؼ ما ىك مستقبميا، كبالتأكيد لا يمكف الكصكؿ 

 حيث تريد.إلى 
ة في التنمية الاقتصادية كالاجتماعية، كذلؾ عف طريؽ تحقيؽ بياف مدل مساىمة المنظم -

أكبر قدر مف الإنتاج بأقؿ التكاليؼ كالتخمص مف عكامؿ التبذير كالضياع في المكارد 
 الاقتصادية.

حكافز إيجاد نكع مف المنافسة بيف الأقساـ كالإدارات المماثمة، كنظاـ عادؿ لممكافئات كال -
 بما يدفعيا لتحسيف أدائيا، كرفع إنتاجية العامميف لتحقيؽ الأىداؼ المحددة.

امؿ تكفير الظركؼ المناسبة لفرص مساءلة أكثر ملائمة كتطبيؽ نظاـ الإدارة الذم يتك -
 ، كلمراكز المسؤكلية كمف ثـ تقييـ الأداء ككؿ. مع نظـ تقييـ الأداء المنظمة

 مؤشرات قياس الأداء *
 اس الأداء بمجمكعة مف المؤشرات أىميا الآتي:يتـ قي

  الربحية-

تعتبر الربحية اليدؼ المبدئي كالمقياس الأفضؿ لمكفاءة في الأداء، حيث تشكؿ الربحية 
مؤشرا كافيا للأداء الحالي، كتعتبر الربحية قياس لمعائد في صكرة الأرباح التي يحصؿ عمييا 

 1 المساىمكف لاستثماراتيـ في المنظمة.
 التكمفة-

يمكف لممنظمة أف تحقؽ ميزة تنافسية إذا استطاعت تخفيض تكمفتيا بحيث يمكنيا البيع بأقؿ 
الأسعار في السكؽ بأكممو كتككف مكقؼ قيادم في ىذا السكؽ كالذم يمكنيا مف تحقيؽ أكبر 

 .2قدر مف المبيعات كالأرباح
                                                           

 .33، ص: 2015، دار الجامعة الجديدة، الاسكندرية، ادارة الأداء المتميزمحمد قدرم حسف،  -1
، الشركة العربية المتحدة لمتسكيؽ كالتكريدات، الإدارة الاستراتيجية: المفاىيم والنماذجحسف محمد أحمد محمد مختار،  -2

 . 173، ص:2008القاىرة 
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 الإنتاجية-

يا كالكسائؿ المدخرة لتحقيقييا، أم الفعالية يقصد بالإنتاجية النسبة بيف النتائج المرغكب في
 .1التي تحكؿ المنظمة فييا مجمكعة عكامؿ الإنتاج إلى منتجات

 الحصة السوقية-

يعتبر نصيب المنظمة مف مبيعات السكؽ أحد المؤشرات الجيدة لمحكـ عمى أداءىا كمدل 
نتج معيف يعات مف متحقيقيا لأىداؼ النمك كالاستمرار، كيقصد بالحصة السكقية مجمكع المب

 ات الأخرل لنفس المنتج.عمى مجمكع مبيعات المنظم
 2معايير قياس الأداء *

إف تحديد ىذه المعايير أمر ضركرم لنجاح عممية القياس ك ىي تعد مسبقا ك يشترط 
يير عف الأداء المراد قياسو ك تتمثؿ ىذه انت نكعيتو أف يككف دقيقا في التعالمعيار ميما ك

 ما يمي: المعايير في

  الصدق في القياسأ/

ك نقصد ىنا حتمية تعبير العكامؿ الداخمية في القياس عمى الخصائص التي يتطمبيا أداء 
 العمؿ دكف زيادة أك نقصاف.

  الثبات في المقياسب/

يجب أف تككف المقاييس المستعممة ثابتة أم أف المقياس يعطي نفس النتائج تقريبا إف 
 فس الظركؼ.استعمؿ أكثر مف مرة في ن

 

                                                           
  .33، ص: مرجع سابقمحمد قدرم حسف،  -1
أداء وفعالية المنظمة حكؿ  ، الممتقى الدكلي" فعالية بطاقة الأداء المتوازن في المنظمة "زكيدة زىرة كبكرش محمد،  -2

 . 04، ص:2009نكفمبر،  11-10، جامعة محمد بكضياؼ، المسيمة، الجزائر، يكمي في ظل التنمية المستديمة
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 التمييز في القياسج/

فركقات ك يقصد بالتمييز قدرة القياس عمى التفرقة بيف مستكيات مختمفة للأداء أم يحدد ال
 حتى ك لك كانت ضئيمة. المكجكدة بيف أداء المنظمة

 سيولة الاستخدام في القياسد/

 داميا كقتا طكيلا.يجب أف تككف أداة القياس سيمة الفيـ ك التطبيؽ ككاضحة كلا يستمزـ استخ

 الموضوعية في القياسق/

ة يجب أف تككف المقاييس المعتمدة بعيدة عف كؿ ما ىك ذاتي أم الاعتماد عمى المكضكعي
 مف اجؿ إعطاء فرص أكثر لمتمييز.في القياس كي لا تقع انحرافات 

 مزايا قياس الأداء *

 1ا تقكـ تطبيؽ نظـ القياس:تعتبر النقاط التالية أىـ المميزات التي تحقؽ لممنظمات عندم

يساعد قياس الأداء في تحديد ما إذا كانت المنظمة تحقؽ احتياجات العميؿ أـ لا، ىؿ  -
 نحف عمى عمـ بنكعية المنتجات ك الخدمات التي يحتاجيا العميؿ؟

يساعد قياس الأداء المنظمة في فيـ العمميات التي تقكـ بيا، فيك يؤكد ما تعرفو المنظمة  -
  تعرفو، ىؿ نحف نعرؼ المشكلات التي تكاجو المنظمة؟ك يكضح مالا

التأكد مف أف القرارات التي يتـ اتخاذىا تككف عمى أساس الحقائؽ ك ليس عمى العكاطؼ  -
عمى المستندات ك الكثائؽ أـ عمى الحدس ك  الشخصية، ىؿ قراراتنا تتخذ بناءا أك الآراء

 .التخميف ك التحيز الشخصي؟

                                                           
المنظمة العربية لمتنمية  قياس وتقييم الأداء كمدخل لتحسين جودة الأداء المؤسسيػ حاتـ قابيؿ ،  1

 .195-194،ص ص:2009الادارية،القاىرة،
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القطاعات في المنظمة تحتاج إلى إجراء التحسيف ك التطكير، ما تكضيح أم الأماكف أك  -
ىي الأماكف التي تعمؿ بكفاءة في المنظمة؟ ك كيؼ تستطيع إجراء التحسف ك التطكير 

 في الأماكف التي تحتاج إلى ذلؾ؟
يساىـ قياس الأداء في التأكد مف أف التحسيف ك التطكير الذم تـ الخطيط لمقياـ بو قد  -

 ىؿ لدينا صكرة كاضحة عف التحسينات التي يتـ تنفيذىا في المنظمة؟ حدث بالفعؿ؟
يساعد قياس الأداء في تحديد المشكلات التي تظير نتيجة التحيز الشخصي، ك الاعتماد  -

عمى العاطفة، فمك تـ القياـ بالأعماؿ لفترات طكيمة بدكف القياـ بقياس الأداء ليذه 
، فربما تككف النتائج صحيحة أك غير الأعماؿ عمى افتراض أنيا تتـ بشكؿ جيد

صحيحة، ك لكف بدكف قياس الأداء ليست ىناؾ كسيمة تحدد ىذه الأعماؿ التي يتـ 
 تنفيذىا تتـ بطريقة صحيحة أـ لا؟

يكضح قياس الأداء مدل تمبية المكرديف لمتطمبات المنظمة، ىؿ مكردينا عمى عمـ  -
 تحقؽ أىداؼ المنظمة؟ بالمتطمبات التي

 قياس الأداء  صعوبات * 

يشكؿ قياس الأداء جانبا ميما في عممية التقييـ كالرقابة، كيظير ىذا في الافتقار إلى      
الأىداؼ كالمعايير الكمية، كعدـ قدرة نظـ المعمكمات عمى تكفير معمكمات صحيحة في 

ا، لكف مف الصعكبة قياس أداء الكقت المناسب، حيث إنو مف السيكلة قياس أداء مصنع م
 1 :كقد يرجع ذلؾ إلى بعض الصعكبات، كفيما يمي أىـ ىذه الصعكبات ة،منظم

جمع كميات كبيرة مف البيانات كالمعمكمات، يؤدم إلى إىماليا مف قبؿ الإدارة كالقائميف  -
عمى عممية القياس سكاء لكثرتيا كتشعبيا، أك لسكء استخداميا كصعكبة اختيار الميـ 

 منيا.

                                                           
. قابمية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الإستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية. صالح بلاسكة، 1

 .5، ص2012مذكرة ماجستير، جامعة فرحات عباس، سطيؼ، 
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نات المالية كالتشغيمية، كتيمؿ التركيز عمى المقاييس ات عمى البياتعتمد معظـ المنظم -
الخاصة بالمدل البعيد كرضى العميؿ كالعامميف، المسؤكلية الاجتماعية كالأخلاقية 

 ة، كىذا بسبب قصر نظر الإدارة كمسيرىا.ممنظمل
الاعتماد في اتخاذ القرارات عمى الخبرة كالتجارب السابقة كعدـ الاعتماد عمى البيانات  -

 كثكقة كالمنظمة.الم
الاعتماد عمى كـ قميؿ مف البيانات سكاء لكمفتيا أك لصعكبة الحصكؿ عمييا يؤدم عمى  -

نات التقصير في اتخاذ القرارات، كبالتالي فالأفضؿ ىك الحصكؿ عمى المعمكمات كالبيا
 فقط. اللازمة كالتي تحتاجيا المنظمات

ء عامؿ معيف مع آخر قد يؤدم إلى إف مقارنة أداء كحدة تنظيمية معينة مع أخرل أك أدا -
ة كبالتالي يجب التركيز كالتشجيع فسة عمى حساب الأداء العاـ لممنظمخمؽ جك مف المنا

 عمى العمؿ الجماعي.
ة ىذا مف شأنو أف يخمؽ امضة كغير متكافقة مع كاقع المنظمكضع معايير مجيكلة كغ -

اتيـ بسبب عدـ تحقيؽ جك مف الفكضى بيف العامميف كما قد يؤدم إلى تخفيض معنكي
 الأىداؼ المبنية عمى مقاييس عالية أك غامضة.

إلى كجكد تناقض كفكضى يؤدم  الاستراتيجيةعدـ تكافؽ المقاييس المكضكعة مع الخطة  -
 ة.داخؿ المنظم

قياس الأداء بشكؿ مفرط يؤدم إلى عدـ رضا العامميف كزيادة التكاليؼ، كما أف قياس  -
ة لحالتيا كبالتالي صعكبة اتخاذ القرارات جيؿ المنظماء بشكؿ قميؿ يؤدم إلى الأد

 التصحيحية.
البيانات غير اللازمة كسير عدـ معرفة الغاية الحقيقية مف القياس يؤدم إلى جمع  -

 ة في الاتجاه غير الصحيح.المنظم
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 : تعريف تقييم الأداءثانيا

الكفاءة  ـ تقاربنظا الكفاءة أكيطمؽ عمي تقييـ الأداء مسميات أخرم مثؿ نظاـ تقييـ      
 أك نظاـ تقييـ المنظمات

 1 كىناؾ عدة تعاريؼ لتقييـ الأداء تتمثؿ في ما يمي:
تقييـ الأداء ىك عممية إدارية مخططة مسبقا، مستمرة نسعى إلي كشؼ العيكب كتحديدىا " -

 "ط القكة التي تبذليا المنظمةلمعالجتيا، ككذا تيتـ بنقا
ؿ لمعرفة أم مف الأفراد لعممية التي يستخدميا أرباب العم"تقييـ الأداء ىك الطريقة أك ا  -

أنجز العمؿ كفقا لما ينبغي لو أف يؤدم كيترتب عمي ىذا التقييـ كصؼ الفرد بمستكل  كفاية 
 أك جدارة كاستحقاؽ معيف كممتاز، جيد جدا، جيد، مقبكؿ، ضعيؼ، ضعيؼ جدا.

كعادؿ، يكد العامميف بشكؿ منصؼ تقدير ج"تقييـ الأداء ىك عممية التي يتـ بمكجبيا   -
مكافآتيـ بقدر ما يعممكف كينتجكف كذلؾ بالاستناد إلى العناصر كمعدلات تتـ عمى   ئلتجز 

 2أساسيا مقارنة مستكيات أدائيـ بيا لتحديد مستكيات  كفاءتيـ في الأعماؿ المككمة  إلييـ"
ـ استخداـ المعايير لتقييـ يعرؼ تقييـ الأداء بأنو " إصدار حكـ لغرض ما، كيتضمف التقيي -

 .3مدل دقة كفعالية الأشياء "
يعرؼ بأنو " يعتبر مف السياسات الإدارية اليامة لأنيا تمزـ الرؤساء عمى متابعة أداء -

 .4مرؤكسييـ بشكؿ مستمر"
كلاسيما مراقبة برامج المنظمة كتسجيميا،  لإنجازاتيعرؼ أيضا بأنو " المراقبة المستمرة - -

 5.التقدـ نحك تحقيؽ غايات مكضكعية مسبقةسير كتسجيؿ جكانب 

                                                           
دارة الموارد البشريةعبد الغفار حنفي  ،  - 1  .295، ص: 2007، الدار الجامعية، الإسكندرية، السموك التنظيمي وا 
 .15، ص:2012، عماف، 1، دار أسامة، طجاىات التدريب  وتقييم أداء الأفراداتعمار بف عيشي،  - 2
 .14، ص: مرجع سابق عمار بف عيشي،  -3
 243،ص: 2014، دار كائؿ لمنشر، عماف، الطبعة الأكلى، إدارة الموارد البشريةمحفكظ احمد جكدة،  -4
 .153-152، ص: 2009، عماف، 2الخرسة، إدارة المكارد البشرية، دار المسيرة، طخضير كاظـ حمك، ياسيف  - 5
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مف خلاؿ ما سبؽ يمكف تعريؼ تقييـ الأداء بأنو عممية حكـ بغرض ما كذلؾ مف خلاؿ -
قياس كافة العكامؿ كالجكانب المرتبطة بالأداء لسير التقدـ نحك تحقيؽ غايات مكضكعية 

 مسبقا.
ترة زمنية معينة كذلؾ لتقدير مستكل العامميف خلاؿ فكما أنو "عممية تقدرم لداء الأفراد -

 كنكعية أدائيـ كتحديد قدرتيـ عمى الاستفادة مف فرص الترقية كزيادة الأجكر.
 أىمية تقييم أداء  *

بأىمية كاسعة في  إطار الفعالية الإدارية د حظي مكضكع تقييـ أداء المنظمات لق     
ية القادرة عمى متابعة الأنشطة الإدار إذ أف التقييـ مف شأنو أف يخمؽ الأجكاء  بصكرة عامة،

بإنجاز مسؤكلياتيـ ككاجباتيـ كفؽ  مف مدل التزاـ المنظمة  الجارية في المنظمة كالتحقؽ
 1 نطكم عمييا  تقييـ الأداء  فيما يمي:البناء  كتتجمى الأىمية  التي  ي معطيات العمؿ

طيط المكارد عف فعالية التقييـ يساىـ بشكؿ كاضح في تختخطيط الموارد البشرية:  -
البشرية سيما أف المنظمة تعتمد عمى مقاييس تقييـ الأداء دكريا لتحديد مدل الحاجة 
المستقبمية كلممكارد بدءا باستقطاب المكارد الكفؤة كاختيارىا كتدريبيا  كاستثمار قدراتيا 

 بكؿ فعالية.
القكة تحديد نقاط تساعد عممية التقييـ الإدارة العميا في  معرفة ك  تحسين الأداء وتطويره: -

جكانب القكة في  استثمار ، كىذا مف شأنو أف يحفز المنظمة عميكالضعؼ لدل المنظمة
 مساره الكظيفي 

ذكم القدرات الضعيفة فتسعى الإدارة العميا إلى  أما المنظمات كتطكيره بالشكؿ الأفضؿ، -
 .رسة سبؿ التطكيرمما

كل ادؿ مف شانو أف يبيف مستإف التقييـ العوضع نظام عادل لمحوافز والمكافآت:  -
 .ف الحكافز كالمكافآت تعتمد عمى الجيد الفعمي المبذكؿ، لذا فمالإنجاز الفعمي لممنظمة

                                                           
 .138، ص: 2004، عماف، 1محمد فالح صالح، إدارة المكارد البشرية، دار الحامد، ط - 1
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بتكفير الغرض المناسب يساىـ تقييـ أداء المنظمة معرفة معوقات ومشاكل العمل:  -
.الخ، لبرامج..الضعؼ في المكائح كالسياسات كا كة الإدارة العميا بأماكف الخمؿ ألمعرف

 ناحية كمعرفة الضعؼ في المعدات كالأجيزة. فمالمطبقة في العمؿ 
بب الحقيقي لفشؿ المنظمة في قد يتـ اكتشاؼ أف السإنجاز عمميات النقل والترقية:  -

في الكظيفة المناسبة لمؤىلاتيـ العممية أدائيا بكفاءة يرجع إلى عدـ كضع العامميف 
 أك ترقيتيـ إلى الكظائؼ  المناسبة ليـ. كالعممية لذلؾ تعمؿ الإدارة عمى نقميـ

 1كما يمكف اف ترجع أىمية تقييـ الأداء إلى الأسباب الآتية:
يساعد تقييـ الأداء عمى تكجيو نظرة الإدارة العميا إلى مراكز المسؤكلية التي تككف أكثر  -

 حاجة إلى الإشراؼ كحيث يككف الإشراؼ أكثر إنتاجية؛
لمستقبؿ، حيث يتـ إبراز العناصر الناجحة كتنميتيا المنظمة في اعمؿ عمى ترشيد ي -

ككذلؾ العناصر غير المنتجة التي يتطمب الاستغناء عنيا، أك محاكلة إصلاحيا لزيادة 
كفاءتيا حيث أف تقييـ الأداء يمثؿ أساسا مكضكعيا لكضع نظـ الحكافز كالمكافآت 

 التشجيعية؛
حقؽ الأىداؼ مف خلاؿ تكحيد نشاطيـ يساعد مديرم الأقساـ عمى اتخاذ القرارات التي ت -

 نحك المجالات التي ستخضع لمقياس كالحكـ؛
المساعدة عمى كجكد نكع مف الاقتناع الكظيفي بتعرؼ المدير عؿ كيفية أداء العمؿ الذم  -

سيتكلى ميامو مسبقا، ككذلؾ تكفير الأساس السميـ الذم يتـ بمقتضاه إجراء مقارنات بيف 
 .المنظمة ككذلؾ بيف منظمات الأعماؿ كبعضيا البعضالقطاعات المختمفة داخؿ 

 أىداف تقييم أداء المنظمة*

 2 :ما يميفي  تتمثؿ ديدة أىداؼ ع لتقييـ أداء المنظمة
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يساعد التقييـ في تحديد مكاطف الضعؼ تحديد الاحتياجات التدريبية اللازمة لمعاممين:  -
دارية، كما يكشؼ مدل قدرة المكظؼ عند العامميف مف حيث القدرات كالميارات الفنية كالإ

عمى التأقمـ مف بيئة عممو كمف ىنا فيك يساعد الإدارة في كضع برنامج تدريبية تعالج 
 الاحتياجات الفعمية لمعامميف كتعمؿ عمى تطكير خبراتيـ كمياراتيـ.

تبيف نتائج التقييـ مستكل الأداء الفعمي لممكظؼ كمدل قدرتو وضع نظام عادل لمحوافز:  -
عمى تحقيؽ المتطمبات الفعمية لكظيفة، كعمى ىذا الأساس تتـ مكافأة المكظفيف كؿ حسب 
الجيد الذم يقدمو كالنتائج التي يحصؿ عمييا كتتضمف ذلؾ الاعتراؼ مف الإدارة بمساىمات 
العامميف لمعمؿ برغبة كبيرة حيث يشعر المنتجكف بمعاممة الإدارة ليـ بعدالة في منح 

ة الركاتب، أما العامؿ الميمؿ فقد يعرض نفسو لأنكاع مختمفة مف المكافآت أك زياد
مثؿ حرماتو مف العلاكات الدكرية أك نصيبو مف الأرباح المكزعة، أك تكقيع  الإجراءات

 و.عقكبات تأديبو عمي
 ساعد التقييم في إنجاز عممية النقل والترقية وتحديد الفائض من القوى العاممة -

ؿ الأفراد العامميف في أداء مياميـ بكفاءة إنما يرجع إلى عدـ فقد يكشؼ أف السبب لفش
كضعيـ في الكظيفة المناسبة لمؤىلاتيـ العممية كالعقمية كعند ذلؾ تعمؿ الإدارة عمى نقميـ 
أك ترقيتيـ إلى الكظائؼ المناسبة ليـ كذلؾ يساعد التقييـ الإدارة عمى معرفة مكطف النقص 

خؿ المؤسسة فتستطيع معالجة ىذا الكضع إما بالنقؿ أك كالزيادة في القكل العاممة دا
 الاستغناء عف العناصر الفاشمة.

كرسـ سياسات الاختيار كالتعييف، كيبيف مدل يساىم التقييم في تخطيط القوى العاممة:  -
نجاح أك فشؿ ىذه السياسات مف خلاؿ معدلات تقييـ أداء العامميف الذيف تـ تعيينيـ 

 كاختيارىـ.
حيث يدفع التقييـ الرئيس إلى متابعة أداء التقييم في تحسين عممية الإشراف:  يساىم -

كسمكؾ المرؤكسيف باستمرار بغية الإنصاؼ عند كضع التقارير اللازمة كرفعيا إلى الإدارة 
 في الكقت المناسب.



 المنظمات اداء حول عموميات الفصل الثاني:

;8 
 

 تمثؿ السياسات كالمكائح كالتعميمات المطبقة اكيساعد الإدارة في معرفة معوقات العمل:  -
 عدـ تكفر المعدات كالأجيزة اللازمة لإنجاز العمؿ المطمكب.

 1:ةالي الأىداؼ الآتي بالإضافة
تحسيف البيئة الاجتماعية لمعمؿ، إذ تساعد عممية تقييـ الأداء في تكضيح أساليب  -

 التعايش كالتكيؼ في المنظمة كتحسيف علاقات العمؿ فييا؛
كسياسات التكظيؼ عف طريؽ ربط العكائد  تحديد تكاليؼ العمؿ، كترشيد سياسات الإنتاج -

 كالكمؼ؛
 صياغة معايير مكضكعية لأداء العمؿ مف خلاؿ دراسة تحميمية لمعمؿ كمستمزماتو؛ -
تكفير تكثيؽ القرارات الإدارية كالمبررات التي دعت لاتخاذىا كالمساعدة في قياس الكفاءة  -

 الإنتاجي؛
 ة تكقعاتيـ كتكقعات المنظمة حكؿ أدائيـ.تزيد العامميف بتغذية راجعة حكؿ أدائيـ بمقارن -

 مراحل تقييم أداء المنظمات *

 2تمر عممية تقييـ الأداء بعدة مراحؿ أساسية تتمثؿ في الآتي:

 مرحمة جمع البيانات والمعمومات الإحصائية -

تتطمب عممية تقييـ الأداء البيانات كالمعمكمات كتقارير كالمؤشرات اللازمة مثؿ القيمة 
إف عممية جمع ىذه المعمكمات لا تقتصر عمى عدد العماؿ، الأجكر كغير ذلؾ، فة، المضا

فترة زمنية معينة، كلكف يجب الأخذ بعيف الاعتبار المعمكمات المتعمقة بالسنكات السابقة 
 للإحاطة بكافة نشاطات كمجلات المنظمة.
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 مرحمة تحميل ودراسة البيانات والمعمومات الإحصائية -

سة البيانات كالمعمكمات الإحصائية تكفير مستكل مف المصداقية يجب عند تحميؿ كدرا    
 الاستعانة ببعض الطرؽ الإحصائية. في ىذه البيانات كتقديـ

يتـ إجراء عممية التقييـ باستخداـ المعايير المناسبة لمنشاط الذم : إجراء عممية التقييم -
ة، أم جميع أنشطة تمارسو المنظمة عمى أف تشمؿ عميمة التقييـ النشاط العاـ لمكحد

 مراكز المسؤكلية فييا، بيدؼ التكصؿ إلى حكـ مكضكعي  كدقيؽ يمكف الاعتماد عميو.
 مرحمة الحكم عمى النتائج و تحديد الانحرافات -

يتـ في ىذه المرحمة تحديد الانحرافات التي تتعمؽ بمدل اختلاؼ الكحدات المنتجة عف     
اؼ ناجما عف انخفاض الكمية المنتجة، أك المكاصفات النكعية المحددة، كقد يككف الانحر 

بسبب كجكد اختلاؿ في العلاقات الإنتاجية، بيف الأقساـ المختمفة في المشركع مما ينعكس 
 بظيكر بعض الاختناقات.

 1 كيمكف أف تمر ىذه العممية بالخطكات الآتية:
 التعرؼ عمى أساليب خطة التنفيذ؛ -
 التعرؼ عمى معايير كمقاييس الأداء؛ -
 قياس الأداء الفعمي كمقارنتو بالأداء المخطط؛ -
 تحديد الانحرافات كأسبابيا كالمراكز المسؤكلة عنيا؛ -
 معالجة تمؾ الانحرافات. -

تعرؼ الجكدة الشاممة بأنيا أداء العمؿ الصحيح كبشكؿ صحيح مف المرة الأكلى، مع 
 الاعتماد عمى تقييـ المستفيديف في معرفة مدل تحسف الأداء.

، حيث كاف عنصر ىاما ديـ ينجالمساعي الأكلى لتحسيف الجكدة تعكد إلى الأمريكي إف 
كفاعلا لكافة البرامج العالمية المساعدة عمى تحيف أداء المنظمات التي تـ تمكيميا مف طرؼ 
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السمطات الأمريكية. مقارباتو استرجعت مف مستشاريف آخريف مف بينيـ جكراف ككركسي 
كاكا في كضع المساعي النظامية لتحسيف جكدة  يا مع الياباني اشيالذيف لعبكا دكرا أساس

المنتجات، كىذه المساعي تقترح منيجية مييكمة ككذلؾ أدكات قياس إحصائية، تحميؿ 
 1المشاكؿ كتحديد الحمكؿ التي يجب تطبيقيا .

 طرق تقييم الأداء* 
حصرىا في الطرؽ ىناؾ العديد مف الطرؽ التي تستخدـ في تقييـ الأداء كالتي يمكف 

 2التالية:
 تتمثؿ الطرؽ التقميدية فما يمي:الطرق التقميدية:  -1
تعتبر  ىذه الطريقة مف أقدـ الطرؽ المستخدمة في تقييـ طريقة الترتيب البسيط:  -1-1

الأداء، حيث تقكـ ىذه الطريقة عمى أساس تقديـ بطاقات كصؼ الكظائؼ  إلى الشخص 
يطمب منو أف يرتب ىذه البطاقات بعد قراءتيا جيدا طبقا لأىميتيا القائـ بعممية الترتيب ، ثـ 

النسبية، كلمكصكؿ إلى درجة أكبر مف الدقة في استخداـ ىذه الطريقة يجتمع القائمكف بعممية 
 3 التقييـ، كيتفقكف فيما بينيما عمى اختبار ثلاثة كظائؼ  رئيسية ىي:

 مف حيث الأىمية كالترتيب؛: تمثؿ الكظائؼ  التي تأتي  في المقدمة الأولى
 : تمثؿ  الكظائؼ  لتي تأتي في   المؤخرة مف حيث الأىمية كالترتيب؛الثانية
 تمثؿ الكظائؼ التي تقع في منطقة كسط بيف الاثنيف. الثالثة:

ثـ يطمب مف الأشخاص القائميف بالترتيب أف يرتبكا كظائؼ المؤسسة عمى أساس المقارنة 
 ترتيب  الكظائؼ طبقا للأىمية النسبية لكؿ منيا.ليذه الكظائؼ  الثلاثة  ك 

يقكـ المقيـ ىنا بمقارنة كؿ فرد عامؿ مع  طريقة المقارنة المزدوجة )الثنائية(: -1-2
الأفراد العامميف بحيث يتـ تحديد مرتبة الفرد مف بيف زملائو فمثلا  إذا كاف ىناؾ   خمسة 
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لثالث كىكذا  حتى   يتـ  معرفة  مف ىك أفراد فإنو سيتـ تقييـ افرد الأكؿ مع الثاني كا
الأفضؿ، لذلؾ نجد أف استخداـ ىذه الطريقة لخمسة  أفراد  يتضمف عشر  قرارات لأف كؿ 

 قرار يأخذ شخصيف  فقط  أف عدد القرارات .
كفي ىذه الطريقة يككف  كؿ رئيس مجبرا )نسبيا( عمى طريقة التوزيع الإجباري:  -1-3

ت  قياس الكفاءة بشكؿ تحدده المنظمة كيأخذ ىذا الشكؿ ما تكزيع  مرؤكسيف عمى درجا
مف  كسيطيويطمؽ عميو بالتكزيع  الطبيعي، كىك تكزيع  يرل أف غالبية العماؿ يأخذكف درجة 

، سكاء الكسطيةالمقياس، كتأخذ نسبة العماؿ في الانخفاض كمما بعدنا عف ىذه الدرجة 
ما تتبعو كثير مف المنظمات، عمد استخداـ بالارتفاع أـ بالانخفاض كيكضح الشكؿ نظاما 

 طريقة التكزيع  الإجبارم.
لعدد الأفراد العممين )عدد الفراد العاممين (: درجات التوزيع الإجباري 2الشكل رقم )

-1) .1 
 
 
 
 
 
 
 
 

، ص 2007، الدار الجامعية، الإسكندرية، ، إدارة الموارد البشرية،أحمد ماىر المصدر:
 .424-423ص: 

                                                           
 . 424-423ص ص:  ،2007، الدار الجامعية، الإسكندرية، إدارة الموارد البشريةأحمد ماىر،  -1
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ف ىذا الشكؿ يمكف أف نلاحظ أف عمى الرئيس المباشر أف يكزع عدد الأفراد كم
مف العامميف فغنو  20المتاحيف لديو في القسـ عمى ىذه الدرجات، فإذا فرض أف لديو 

تقدير   4منيـ تقدير  جيد، ثـ  8منيـ تقدير جيد جدا، ك 4منيـ تقدير ممتاز، ك 2سيعطي 
 تقدير أقؿ مف المتكسط 2متكسط، ك

كمف مزايا ىذه الطريقة أنيا طريقة سيمة كسريعة في التقييـ كلا يبذؿ جيدا ككقتا كبيريف في 
 التقييـ.

كمف عيكبيا أف نتائج تقييميا عامة فير تفصيمية، فلا تكضح مستكل الأداء بشكؿ دقيؽ 
ككأنيا لا تكضح نقاط القكة كالضعؼ في أداء المكارد البشرية، كيصعب استخداـ ىذه 

 1ة عندما يككف عدد الأفراد المقيميف صغيرا.الطريق
تتمثؿ أبسط الأنكاع المستخدمة في طرؽ التقييـ طبقا  لمقكائـ المعدة طريقة القوائم:  -1-4

مسبقا في استخداـ قائمة يكتب عمى جانب منيا عبارات كصفية كأماـ كؿ عبارة يكجد 
د استخداـ ىذه القائمة يقكـ مربعات تسجؿ عمى إحداىا كممة "نعـ" كعمى الأخرل "لا" كعن

المقيّـ بالتأشير عمى أم مف ىذيف المربعيف يتفؽ مع كجية نظره نحك سمكؾ الشخص الذم 
 يقكـ بقياس أدائو كتصرفاتو كدرجة قيامو بالعمؿ المكمؼ 

بو، كعند الانتياء مف التأشير  عمى جميع البنكؾ في القائمة تتكلى الإدارة ممثمة بإدارة 
ج بتقييـ أك تحديد كزف أك قيمة الإجابات بمكجب دليؿ خاص حتى يمكف استخراالأفراد فييا 

 الترتيب النيائي لأداء العامؿ.
 الطرق الحديثة -2

 2 تتمثؿ الطرؽ الحديثة فيما يمي:

                                                           
 .45، ص: 2012، عماف، 1، دار أسامة، طاتجاىات التدريب وتقييم أداء  الأفرادعمار بف عيشي،   -1
 .94، ص: 2005، عماف، 3، دار الشركؽ، طإدارة الموارد البشرية: إدارة الأفرادمصطفى نجيب شاكيش،  - 2
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الأسباب في ىذه الطريقة ىك تجميع عدد مف الكقائع التي طريقة الوقائع الحرجة:  -2-1
طمب مف الرئيس المباشر أف يلاحظ  أداء المرؤكسيف، تسبب في نجاح أك فشؿ  العمؿ كي

 كيقرر ما إذا كانت مف تمؾ الكقائع  تحدث منيـ أثناء أدائيـ لعمميـ.
حيث يقكـ المشرؼ في ىذه الطريقة بتسجيؿ الأحداث الميمة التي تظير كفاءة  العامؿ مف 

جندة  أك قائمة عدميا كسمكؾ العامؿ تاه ىذه الأحداث، حيث يقيد ىذه المعمكمات في أ
خاصة كتقسـ ىذه القائمة أك كؿ صفحة مف صفحات الأجندة إلى قسميف: كاحدة للأحداث 
التي تسير إلى كفاءة العامؿ كأخرل للأحداث التي تدؿ عمى عدـ كفاءتو، كيعتمد المشرؼ 
في  تقييمو عمى الدقة كجكدة العمؿ كالتعاكف مع الزملاء   كغيرىا مف العكامؿ ذات العلاقة 

 بأداء العامؿ.
كمف مزايا ىذه الطريقة أنيا تعطي لممشرؼ مقاييس مكضكعية لأداء الفرد كما تساعد     

في إبراز نقاط القكة في أداء الفرد ككيفية الاستفادة منيا، كتكشؼ نكاحي القصكر في أداء 
 1الفرد كطرؽ علاجو.

المشرؼ يلازميـ  كمف ف عيكب ىذه الطريقة أف تفقد قبمكىا لدل العامميف لإحساسيـ ]أف
 2كيراقبيـ باستمرار.

تقكـ ىذه الطريقة عمى جمع  عدد كبير مف العبارات التي طريقة الاختبار الإجباري:  -2-2
تصؼ أداء افرد كيتـ تكزيع تمؾ  العبارات في الثنائيات كؿ منيا يعبر عف ناحيتيف مف 

 3 غير المرغكب فييا مثاؿ ذلؾ: الناحية
 ة كالفيـ.ىذا الشخص سريع الملاحظ -
 .ىذا الشخص يميؿ إلى التأجيؿ  في اتخاذ القرارات اليامة -

                                                           
 . 317، ص: 2003الجامعة، ، دار إدارة الموارد البشرية  محمد سعيد أنكر سمطاف، - 1
، دكف ذكر دار النشر، دكف مدخل استراتيجي لتعظيم القدرات التنافسيةسيد محمد جاد الرب، إدارة المكارد البشرية:  - 2

 .534، ص: 2009طبعة، دكف بمد، 
 .320، ص: مرجع سابقصلاح الديف محمد عبد الباقي،  - 3
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كيتـ إعداد شفرة خاصة تحددىا بيا العبارات التي تعتبر  أكثر أىمية في كؿ ثنائية كتمؾ     
الشفرة  لا يعرؼ  عنيا المقيّـ عادة كيتـ كتابة تمؾ العبارات في قكائـ خاصة كؿ منيا يحتكم 

نميا تعبر عف النكاحي المرغكبة في الشخص  كاثنيف عف النكاحي عمى أربعة عبارات اثنيف 
غير المرغكب فييا، كيطمب مف المشرؼ  أف يضع  علامة أماـ تمؾ العبارة الأكثر  انطباقا 
عمى الشخص كالعبارة الأقؿ انطباقا عميو كبمراجعة تمؾ العبارة المختارة عمى الشيفرة السرية 

يؽ احتساب   العبارات المختارة كالتي تتفؽ مع العبارات يمكف تحديد كتقسيـ الفرد عف طر 
 الكاردة في الشيفرة فقط.

كمف مميزات ىذه الطريقة أنيا لا تسمح بالتحيز حيث لا يعمـ المقيّـ بالعبارات الحقيقية     
 الكاردة في الشفرة كلكنيا رغـ ذلؾ صعبة الإدراؾ إلى جانب صعكبة الاحتفاظ بسرية الشيفرة.

يختمؼ تقييـ أداء العامميف عندما تعتمد المنظمة نظاـ الإدارة بالأىداف: طريقة  -2-3
 1 الإدارة بالأىداؼ كالذم ركز عمى ما يمي:

يتـ الاتفاؽ كالتعاقد في ضكء قدرات كظركؼ كؿ فرد في المنظمة عمى الأىداؼ التي  -
 يجب تحقيقيا مف خلاؿ السنة؛

يحدد المدير في بداية السنة مع مكظفيو ما يستمزـ بو كؿ مكظؼ  خلاؿ السنة كما  -
 ستقدمو لو المنظمة؛

 يتـ مراجعة التعيدات كالتأكد ف مدل تحقيؽ الالتزامات كتعكيض الأفراد عند إنجازاتيـ. -
كمف مزايا ىذه الطريقة أنيا تعمؿ عمى تشجيع الأفراد كتحفيزىـ لأنيـ يساىمكف في تحديد  -

اليداؼ كتحقيقيا مما يساعد عمى تطكير أدائيـ كتتميز بالمكضكعية لككنيا تعتمد عمى 
الأداء المحدد بشكؿ كمي كتعمؿ عمى تعريؼ الأفراد بعمميـ كىـ يعممكف ما ىك مطمكب 

 منيـ مسبقا، كما أنيا تسيؿ  عممية التنسيؽ بيف أىداؼ الإدارات المختمفة.
الطريقة شبيية بطريقة الأحداث الحجرة إلى حد ما،  ىذهطريقة التقرير المكتوب:  -2-4

نما  حيث أف المشرؼ لا يحتفظ بالقائمة الخاصة كلا يكز عمى الأحداث الجكىرية فقط، كا 

                                                           
 .333-332، ص ص: 2011، عماف، 1، مكتبة المجتمع العربي، طبشريةإدارة الموارد المنير نكرم، فريد ككتؿ،  - 1
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يكتب في نياية الفترة التي يجرم عمييا التقييـ تقرير يذكر فيو حكمو كتعميقاتو عمى أداء 
تعميقات كتصنيفيا حسب دلالتيا عمى مرؤكسيو كيمكف للإدارة أف تأخذ ىذه الأحكاـ كال

خصائص أك عكامؿ معينة لمتقييـ، كالتعاكف مع الزملاء كاتجاه سمكؾ الفرد كحاجتو لمتدريب 
 في المستقبؿ كتتطمب ىذه الطريقة أف يككف المشرؼ متيقظ لأداء 

اء، مرؤكسيو ممما بقدراتيـ كأف تككف عند قدرة تحميمية لإبراز نكاحي القكة كالضعؼ في الأد
كمف عيكب ىذه الطريقة أف المشرؼ لا يستطيع أف يعبر عف الحكـ أك يصيغو بطريقة 
كاضحة تنقؿ معناه الحقيقي ككذلؾ مف عيكبيا طكؿ الكقت إذا كاف ىناؾ عدد كبير مف 

 1المرؤكسيف.
 العوامل المؤثرة عمى الأداءثالثا: 

ة ما تشغيؿ عكامؿ تؤثر في يجب أف يأخذ المسؤكلكف في اعتبارىـ عند تقييـ الأداء لمنظم
 2الأداء ك مف بيف تمؾ العكامؿ ما يمي:

الاختلاؼ الممحكظ في حجـ العمؿ، قد يؤثر عمى الأداء فالمنظمة التي تعالج حجـ كبيرا  -
مف العمؿ قد تحتاج إلى مكارد لكؿ حدة عمؿ اقؿ مما تحتاج إليو مؤسسة أخرل لدييا 

 حجـ اقؿ مف نفس العمؿ.
الأعماؿ المتأخرة قد يؤثر في معدؿ الإنتاج، إف القدر الضئيؿ مف  كجكد أك عدـ كجكد -

الأعماؿ غير المنجزة يعتبر بصفة عامة أمرا عاديا بؿ ك متطمبا لتاميف تدفؽ العمؿ 
المستمر لمعامميف في المنظمة ك يختمؼ الحجـ المرغكب مف المتأخرات إذ يتكقؼ عميو 

فيو، ك يسبب النقص في العمؿ المتاح  ثبات انسياب العمؿ ك كمية ك درجة التقمبات
'' لدل العامميف انخفاضا في معدؿ الإنتاج، ك عمى 'Watling timeكقت الانتظار'

ك  ''speed up''النقيض فاف كثرة العمؿ المتأثر عف المعتاد يمكف اف تسبب تعجلا 

                                                           
 .319-318، ص ص: 2003،  دكف طبعة، دكف بمد نشر، دارة الموارد البشريةإ، محمد سعيد انكر سمطاف - 1
، القاىرة، مكتبة الأكاديمية .التقييم والتميز في الأداء سنة سيجما وبطاقة القياس المتوازنػ تكفيؽ محمد عبد المحسف.   2

 48.ص2004
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عنو  معدلا أعمى للإنتاج مثؿ ىذا المعدؿ المتعجؿ قد لا يمكف تحقيقو دائما ك يتكلد
 انخفاض في نكعية المنتج النيائي.

التحسينات التنظيمية ك الإجرائية ذات اثر مباشر عمى الأداء يتكقؼ معدؿ الإنتاج عمى  -
عكامؿ عدة منيا ملائمة الترتيبات التنظيمية ك الإجرائية، فالتعديؿ التنظيمي مثلا الذم 

 مكينةعدؿ الانجاز ك يعبر مف تدفؽ ك تتابع العمؿ عادة ما يترتب عميو تغيير في م
العممية اليدكية يترتب عنيا ارتفاعا كاضحا في معدؿ الإنتاج بالمثؿ فاف اختصار 

 رد المطمكبة لإنياء ك حدة العمؿ.خطكات العمؿ في عممية ك ىذا ما يقمؿ مف المكا
راء الأداء في العمميات المتماثمة قد يتبايف بحسب التكطف الجغرافي لمكحدات مف ج -

قد تتبايف معدلات الإنتاج بسبب الظركؼ المحمية حتى كلك أدل نفس حمية الظركؼ الم
النشاط في مكاطف مختمفة بنفس درجة الكفاءة مف ذلؾ مثلا في عممية تنطكم عمى 
حصر ك تسجيؿ الأفراد الداخميف ك المغادريف لدكلة ما حيث ىؤلاء الأفراد قابمكف لمعد، 

ا إذا كاف الحصر يتـ في المكانئ البحرية قد يتبايف معدؿ الحصر ك التسجيؿ بحسب م
آك الجكية آك فقط العبكر عمى الحدكد البرية، فدرجة التفتيش المطمكبة عند كؿ مكطف 
مف ىذه المكاطف ك انتظاـ تدفؽ حركة الدخكؿ ك المغادرة ك اختلاؼ المغات المستخدمة 

 الإنتاج.عند كؿ مكطف، ...الخ كميا متغيرات تأثر عمى معدؿ 
كحدة العمؿ التاـ قد تقضي إلى معدلات مختمفة للإنتاج، معدلات الأداء كمية  نكعية -

بطبيعتيا ك قد تحتكم عمى متغيرات عف نكعية العمؿ المنجز أك قد تظير عممية ما مثلا 
 معدلا جيدا للإنتاج لكنيا مف الناحية النكعية قد تتمثؿ في أداء ردمء.

 1 ة عمى الأداء متمثمة في:ؿ المؤثر كىناؾ عكامؿ أخرل لتصنيؼ العكام

ك نقصد بيا تمؾ التي تخص الفرد دكف النظر إلى البيئة  العوامل المتعمقة بالفرد .1
 المحيطة بو كىي: 

                                                           
 .151،ص:1988، مكتبة عيف شمس مصر،القاىرة،العموم السموكية حوار مع الفكر الاداريػ حسيف حمادة،  1
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يعتبر عمماء النفس التنظيمييف دكافع الأفراد منطمقا لإنجاز أم فعؿ ميما  الدافعية : -
انحرافات تعيؽ  كاف ك ام تعارض لدكافع الأفراد ك العمؿ المنجز يؤدم حتما إلى

 السير الحسف للأداء.
يمكف أف نقكؿ إف المعرفة ىي مجمكع المعمكمات ك الحقائؽ المتراكمة لدل  المعرفة: -

 الفرد.
لطالما كانت الميارة ك المعرفة الكسيمتاف المتكاممتاف لأداء أم عامؿ ك  الميارة: -

 داف العممي.نعني بالعمؿ آلية تطبيؽ المعمكمات المتكافرة لدل الفرد في الميا
 العوامل المتعمقة بالمؤسسة .2

 إف ىناؾ عكامؿ تؤثر عمى أداء الفرد تسببيا المؤسسة بحد ذاتيا أىميا:      

إف الظركؼ المادية غير المرغكب بيا مثؿ الضكضاء ك غيرىا  الظروف المادية : -
 مف شئنيا التأثير في الأداء.

لذم يقكـ بو لا معنى ك لا قيمة ىك أف يشعر العامؿ باف العمؿ ا الاغتراب الوظيفي: -
 لو.

 تأتي نتيجة بعض العلاقات التي تسكد تجمع الجماعات في العمؿ. النزاع التنظيمي: -
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 مفاىيم تتعمق بالمنظمة المبحث  الثاني:
 بالإضافةالفعالية كالكفاءة تفسر العلاقة بيف  المبحث الي سيتـ التطرؽ مف خلاؿ ىذا    

 اء الاد الي اىـ مداخؿ تحسيف
 المطمب  الأول: فعالية المنظمة

سيتـ مف خلاؿ ىذا المطمب التعرؼ عمي مختمؼ المفاىيـ المتعمؽ بمفيكـ فعالية     
 المنظمة ككذلؾ اىـ المداخؿ المتعمقة بيا كمعايير قياسيا.

 تعريف الفعالية أولا:
 .1ي ذلؾ "تعرؼ الفعالية بأنيا: " القدرة عمى تحقيؽ ميما كانت الإمكانيات المستخدمة ف -
 .2تعرؼ أيضا بأنيا: " الدرجة التي تستطيع فييا المنظمة تحقيؽ أىدافيا " -

تعرؼ الكفاءة بأنيا استثمار المكارد المتاحة بالمؤسسة في المجالات التي تعطي أكبر 
 3المردكدات.

ك تمثؿ الكفاءة العلاقة بيف المكارد كالمخرجات المحققة كتقاس باحتساب نسبة     
المدخلات، كالتي تشير إلى مقدار المكارد كالأمكاؿ كالعامميف اللازمة لتحقيؽ  المخرجات إلى

مستكل معيف مف المخرجات، كبتعبير آخر فإف الكفاءة ىي تحقيؽ أعمى منفعة مقابؿ 
  4التكاليؼ. 

 فالكفاءة تتعمؽ أساسا بالاستخداـ الأمثؿ لممكارد المتاحة كتقميؿ التكاليؼ.

يؼ الفعالية بأنيا القدرة التي تستطيع فييا المنظمة تحقيؽ مف خلاؿ ما سبؽ يمكف تعر     
 أىدافيا المرجكة.

                                                           
 .  126، ص: 2002، ديكاف المطبكعات، الجزائر، اقتصاد المؤسسةبف حبيب عبد الرزاؽ،   -1
، دار الميسرة لمنشر كالتكزيع، عماف، الطبعة الثالثة، ظمةنظرية المنخميؿ محمد حسف الشماع، خضير كاظـ محمكد،  -2

 .327، ص:2007
 .330، ص، مرجع سابق. خميؿ حسف الشماع، خضير كاظـ محمكد3
. أطركحة دكتكراه، جامعة محمد دور بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء الاستراتيجي. لطرش كليد، 4

 .86، ص2018بكضياؼ، المسيمة، 
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 ثانيا: مداخل قياس الفعالية

 1 تعددت مداخؿ قياس الفعالية مف أىميا الآتي:

 مدخل الأىداف -

يفترض مدخؿ الأىداؼ أف المنظمات تككف ذات أىداؼ كاضحة كمحددة، كأف      
 لمقياس.الأىداؼ مستقرة عمى مر الزمف كقابمة 

أف أىداؼ  كمف مزايا ىذا المدخؿ أنو يعرؼ الفعالية بدرجة تحقيؽ اليدؼ عمى افتراض    
كمف عيكبو أنو مف الصعب تطبيقو بسبب تعدد أىداؼ المنظمة المنظمة كاضحة كدقيقة، 

المتناقضة فيما بينيا، بحيث أف الفعالية قد تختمؼ عند تحقيؽ ىذه الأىداؼ كما أف ىناؾ 
 .أىداؼ المنظمات الغير اليادفة لمربح صعكبة في قياس

 مدخل الموارد أو النظم -

 2 يقكـ ىذا المدخؿ إلى افتراضيف:
 نظاـ مفتكح يؤثر كيتأثر بالبيئة،الأكؿ: أف المنظمة 

كالثاني: أف فعالية المنظمة تتكقؼ عمى قدراتيا في تكفير احتياجاتيا المادية كالبشرية في ظؿ 
سية كالاجتماعية المحيطة بيا كمعنى ىذا أنو كمما استطاعت المتغيرات الاقتصادية كالسيا

 المنظمة تكفير احتياجاتيا مف المكارد زادت فعاليتيا كاستطاعت تحقيؽ الأىداؼ المناطة بيا.

 الاستقرائي – الاستنباطيالمدخل  -

تقكـ فمسفة ىذا المدخؿ عمى استخداـ بعض المؤشرات الكمية مثؿ النسب المالية، نمك 
، نمك المبيعات....الخ كالكصفية مثؿ رضاء العامميف كاتجاىات العملاء كالمكرديف المنظمة

 كأفراد المجتمع نحك المنظمة كغيرىا كأداة لمحكـ عمى فعالية المنظمة.
                                                           

أطركحة تندرج ضمف  ،التوافق بين الخيار الاستراتيجي والييكل التنظيمي وتأثيره عمى فعالية المنظمةكىلاؿ فاطمية، ب -1
متطمبات نيؿ درجة الدكتكراه، كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، جامعة مصطفى اسطنبكلي، معسكر، 

 .151، ص:2016الجزائر، 
 . 199، ص: 2011، الدار الجامعية، الإسكندرية، الطبعة الأكؿ، اقتصاديات الأعمال عبد السلاـ أبك قحؼ، -2
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كتشير كثير مف الدراسات الميدانية إلى أف ىذا المدخؿ يعتبر مف أكثر المداخؿ شيكعا 
كمرد ىذا إلى أنو يحقؽ نكعا مف التكامؿ في الحكـ كاستخداما في قياس فعالية المنظمات، 

عمى فعالية المنظمة لاحتكائو عمى أكثر مف نكع مف المقاييس بعضيا اقتصادم كالآخر 
 سمككي أما الثالث فيرتبط بالبيئة.

 مدخل القيم المتنافسة -

 المبدأ الأساسي في ىذا المدخؿ ىك أف المعيار الذم نستخدمو في قياس فعالية المنظمة    
التي تعمؿ فييا كتعتمد عمى مف تككف أنت، كما ىي الرغبات أك القيـ التي تفضميا. ليس 
غريبا إذف إف رأيت مالؾ المنظمة يقيـ فعالية المنظمة بأسمكب مغاير لمتقييـ الذم يقدمو 

 مدير الحسابات أك مدير الإنتاج أك مدير التسكيؽ أك مدير المستخدميف.
جكد ىدؼ كاحد يتفؽ عميو الجميع بشكؿ تاـ، كذلؾ لا يكجد حيث يفترض ىذا المدخؿ عدـ ك 

 إجماع بخصكص أم الأىداؼ تتقدـ عمى بعضيا البعض.
لذلؾ نجد أف الفعالية التنظيمية ىي مكضكع شخص، أم أنو يرتبط بالقيـ الشخصية لمفرد 

مقيـ كعف ستطيع القكؿ أف التقييـ يخبرنا عف اليلاتو كرغباتو، كمف ىذه الزاكية نالمقيـ كتفض
 .1المكقؼ الحقيقي لفعالية المنظمة

 ثالثا: معايير قياس الفعالية التنظيمية
 2تعددت معايير قياس الفعالية التنظيمية أىميا الآتي:

الفعالية العامة: تتمثؿ في مجمكعة الآراء كالأحكاـ التي يصدرىا الخبراء كالمتخصصيف  -
 .3مى علاقة مع المنظمةكالذيف ىـ ع

 : كىي كمية الإيراد مف المبيعات بعد حذؼ التكاليؼ؛الربحية -

                                                           
، ص 2000، دار كائؿ لمطباعة كالنشر، عماف، الطبعة الأكلى، نظرية المنظمة: الييكل والتصميممؤيد سعيد سالـ،  -1

 .47-46ص:
، أطركحة تندرج ضمف سموب لوحة القيادةالفعالية التنظيمية: تحديد المحتوى والقياس بأعبد الكىاب سكيسي،  -2

 .04، ص:2004متطمبات نيؿ شيادة الدكتكراه، كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، جامعة الجزائر، 
 . 330، ص: مرجع سابقخميؿ محمد شماع، حسيف كاظـ حمكد،   -3
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 : كترتبط بالمنتجات أك الخدمات التي تقدميا المنظمة لمزبائف؛الجودة -
: كتقاس بمدل تكرارىا كالزمف الذم يستغرقو التعطيؿ كما ينجر عنو مف حوادث العمل -

 خسائر مادية كبشرية؛
نتاجية القصكل لممنظمة كحجـ : كنقؼ عميو بكاسطة حجـ العمؿ أك الطاقة الإالنمو -

 المبيعات، كعدد الابتكارات؛
 : كالذم يشير إلى الغياب عف العمؿ دكف مبرر؛معدل التغيب -
: كيشير إلى عدد الأفراد الذيف تخمكا عف مناصب عمميـ بمحض إراداتيـ، دوران العمل -

 كالذم يؤدم إلى عدـ الاستقرار الكظيفي؛
 كح المعنكية لمعامؿ بحكـ المناخ التنظيمي الملائـ؛: كيقاس بارتفاع الر الرضا الوظيفي -
: كتتمثؿ في درجة استعداد الفرد كمساىمتو الفعالة في تحقيؽ الأىداؼ التحفيز والدافعية -

 المسطرة؛
 : كىي التي تسمح بضبط كتكجيو سمككيات الأفراد نحك تحقيؽ الأىداؼ المسطرة؛الرقابة -
 حقيؽ التفاعؿ الإيجابي بيف مختمؼ المدخلات؛: كالتي تسمح بتالميارة العممية لممدراء -
: مف خلاؿ الاستماع الدائـ كالقرب كحصكليا عمى كؿ ما لو علاقة الاستفادة من البيئة -

 بالفعالية التنظيمية؛
: كىي الحاجات التي يسعى الفرد إلى تحقيقيا، كالتي تشكؿ إحدل التركيز عمى الإنجاز -

 عناصر التحفيز الأساسية.

 ي: كفاءة المنظمةالمطمب الثان
لمعرؼ مختمؼ المفاىيـ المتعمقة باداء المنظمة يجب التطرؽ الي مفيكـ كفاءة المنظمة      

 كمعرفة اىـ متطمبات تحقيقيا ككذلؾ اىـ مؤشرات قياسيا.
 أولا: تعريف كفاءة المنظمة

 يمكف تعريؼ كفاءة المنظمة كالآتي:
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 منظمة في المجالات التي تعطي أكبر تعرؼ الكفاءة بأنيا: " استثمار المكارد المتاحة بال
 المردكدات "

  كتعرؼ أيضا بأنيا: " الطريقة الاقتصادية التي يتـ بيا إنجاز العمميات التي تؤدم إلى
 .1تحقيؽ أىداؼ المنظمة "

  تعرؼ الفعالية بأنيا أم نشاط مقترف بمدل النجاح في تحقيؽ اليدؼ الذم أقيـ مف أجمو
القدرة عمى تحديد الأىداؼ الملائمة كالقياـ بالعمؿ الصحيح ىذا النشاط، كما تعرؼ بأنيا 

 2باتجاه تحقيقيا. 
  عمى تحقيؽ أىدافيا المخططة، كتقاس مف خلاؿ مقارنة النتائج  ةالمنظمكتعبر عف قدرة

  3التي ترغب في تحقيقيا كما حققتو بمكجب الخطة المكضكعة. 
 ف اختصارىا في المعادلة التاليةإذا فالفعالية ىي درجة تحقيؽ الأىداؼ المخططة كيمك: 

 الفعالية = الأىداؼ المحققة / الأىداؼ المخططة.

مف خلاؿ ما سبؽ يمكف تعريؼ الكفاءة بأنيا الاستخداـ الأمثؿ لممكارد التي تؤدم إلى      
 تحقيؽ أىداؼ المنظمة.

 ثانيا: متطمبات تحقيق كفاءة المنظمة
 4لآتي:يمكف ذكر أىـ متطمبات تحقيؽ كفاءة المنظمة كا

ضركرة كجكد خطة تمثؿ برنامج للأداء يتـ فيو تحديد أىداؼ المنظمة، كالمكارد  -
كالإمكانيات المتاحة لممنظمة كما ينبغي استخدامو مف كسائؿ كأساليب، كما يككف 

                                                           
لأداء في المؤسسة الاقتصادية: المؤسسة العمومية مراقبة التسيير واناصر داكدم عدكف، عبد الله قكيدر الكاحد،  -1

 .13، دار المحمدية العامة، الجزائر، دكف سنة نشر، ص: الجزائرية
المتكازف.  نموذج مقترح لرفع فعالية المصرف التجاري السوري من خلال استخدام بطاقة الأداء. لمى فيصؿ اسبر، 2

 .68، ص2014أطركحة دكتكراه، جامعة تشريف، سكريا، 
  .86. صمرجع السابق . لطرش كليد،3
، ص ص: 2009، عالـ الكتب الحديث لمنشر كالتكزيع، عماف، الطبعة الأكلى، اقتصاديات الأعمالفميح حسف خمؼ،  -4
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مطمكبا اتخاذه مف إجراءات حتى يتـ ضماف استخداـ المكارد كالإمكانيات المتاحة 
 لممنظمة بأفضؿ صيغة ممكنة؛

رة تكفر قدرات إدارية كفؤة، كفاعمة تضمف لممنظمة تحقيؽ الكفاءة في أداء ضرك  -
نشاطاتيا مف خلاؿ ضماف حسف استخداـ المكارد كالإمكانيات المتاحة لممنظمة لتحقيؽ 

 أىدافيا بأقصى قدر ممكف؛
ضركرة اختيار كسائؿ الإنتاج التي يتـ تحديدىا كفؽ الأسمكب الإنتاج الذم يتـ  -

 استخدامو؛
رة تييئة العامميف بالقدرات كالمؤىلات كالمكاصفات كالخبرات التي تتفؽ مع الحاجة ضرك  -

إلييـ كالتي تفرزىا أساليب ككسائؿ الإنتاج المستخدمة في المنظمة، كبما يضمف تحقيؽ 
 أقصى كفاءة ممكنة في المنظمة؛

 ضركرة العمؿ عمى إيجاد نظاـ فعاؿ في المنظمة حيث يتـ مف خلالو تقكيـ كفاءة -
 المنظمة لنشاطاتيا عف طريؽ إيجاد جيات فنية متخصصة تضع معايير كفاءة المنظمة؛

ضركرة العمؿ عمى إيجاد نظاـ حكافز فعاؿ في المنظمة يتـ مف خلالو تقكيـ كفاءة أداء  -
 العامميف فيو بدءا بأعمى جية إدارية.

 ثالثا: مؤشرات قياس الكفاءة
 1 يمكف ذكر مؤشرات قياس الكفاءة في الآتي:

 مؤشرات مباشرة -

تتضمف ىذه المؤشرات قياس عمميات المنظمة مف خلاؿ مقارنة المخرجات )السمع 
 :ما يميكالخدمات( بالمدخلات )المكارد المستخدمة( خلاؿ فترة زمنية معينة كتشمؿ 

 المقاييس الكمية لمكفاءة مثؿ ) الربح الصافي قياسا بمجمكع المكجكدات أك حؽ الممكية(؛ -
 س الجزئية لمكفاءة مثؿ ) المبيعات المحققة قياسا بعدد العامميف في قسـ المبيعات(؛المقايي -
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 المقاييس النكعية لمكفاءة مثؿ ) الارتفاع بمستكل  جكدة المنتكج باستخداـ المكارد ذاتيا(. -
كقد تعجز ىذه المؤشرات عف تكفير المقاييس الدقيقة خصكصا في بعض الأنشطة الخدمية 

 ييا استخداـ مثؿ ىذه المقاييس.التي يتعذر ف

 مؤشرات غير مباشرة -

حيث تعاني المؤشرات المباشرة مف القصكر في قياس الكفاءة في بعض المنظمات للأسباب 
 :1الآتية

عدـ دقة البيانات المتعمقة بالمدخلات كالمخرجات بالمقارنة مع متطمبات  تحقيؽ سبؿ  -
 القياس المطمكبة لمكفاءة؛

التي تعد محكر قياس الكفاءة ككذلؾ صعكبة إجرائيا بيف الكحدات عدـ دقة المقارنات  -
 كالأقساـ المختمفة لممنظمة.

لذلؾ فإف القياسات غير مباشرة تعد في بعض المجالات طريقا أفضؿ في قياس الكفاءة،  -
كذلؾ عف طريؽ قياس الرغبة في العمؿ، إضافة إلى دراسة كتحميؿ إمكانية الاستثمار 

 بشرية كالمادية كالمعمكمات المتاحة.الرشيد لممكارد ال
كعميو تقاس الكفاءة عمكما بنسبة إنتاج "المخرجات" إلى المكارد "المدخلات"  المستخدمة  -

في تحقيؽ ىذه المخرجات أك الناتج كانطلاقا مف ذلؾ فإنو يمكف زيادة الكفاءة عف طريؽ 
 أم بديؿ مف البدائؿ الآتية:

 المدخلات ثابتة؛ زيادة كمية المخرجات مع بقاء كمية -
 زيادة كمية المخرجات بنسبة أعمى مف نسبة زيادة كمية المدخلات؛ -
 كمية المدخلات مع بقاء كمية المخرجات ثابتة؛ انخفاض -
 كمية المدخلات بنسبة أعمى مف نسبة انخفاض كمية المخرجات. انخفاض -
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 المطمب الثالث: مداخل تحسين الأداء

الاستمرارية كالتطكر مف خلاؿ التحسيف المستمر تسعى المنظمات إلى ضماف البقاء ك      
 في الأداء بالاعتماد عمى مجمكعة مف المداخؿ سيتـ التعرض ليا في الآتي:

 1أولا: مدخل الجودة الشاممة في تحسن الأداء

تعرؼ الجكدة الشاممة بأنيا أداء العمؿ الصحيح كبشكؿ صحيح مف المرة الأكلى، مع      
 يف في معرفة مدل تحسف الأداء.الاعتماد عمى تقييـ المستفيد

ج، حيث كاف عنصر ىاما نإف المساعي الأكلى لتحسيف الجكدة تعكد إلى الأمريكي ديمي
كفاعلا لكافة البرامج العالمية المساعدة عمى تحيف أداء المنظمات التي تـ تمكيميا مف طرؼ 

اف ككركسي السمطات الأمريكية. مقارباتو استرجعت مف مستشاريف آخريف مف بينيـ جكر 
الذيف لعبكا دكرا أساسيا مع الياباني اشي كاكا في كضع المساعي النظامية لتحسيف جكدة 
المنتجات، كىذه المساعي تقترح منيجية مييكمة ككذلؾ أدكات قياس إحصائية، تحميؿ 

 المشاكؿ كتحديد الحمكؿ التي يجب تطبيقيا .
 2ثانيا: مدخل إعادة اليندسة لتحسين الأداء

( مطمبا مف مطالب التغيير السريع كالحيكم للإدارة  اليندرة ادة اليندسة )تعتبر إع     
جراء التغيرات المطمكبة في المنظمة كتعرؼ بأنيا "إعادة الييكمة المتزامنة لكؿ مف عمميات  كا 

كنظـ المعمكمات لتحقيؽ تحسينات جذرية في كؿ مف الكقت المنظمة كالييكؿ التنظيمي 
 بالسمع كالخدمات المقدمة لمعميؿكالتكمفة ككؿ ما يتعمؽ 

 3 حيث تبرز أىمية إعادة اليندسة في الآتي:
 تعزيز مستكل رضا الأفراد العامميف في المنظمة؛ -

                                                           
، دار جرير لمنشر كالتكزيع، عماف، الطبعة إدارة الجودة الشاممة: في القطاعين الإنتاجي والخدميميدم السمراكم،  -1

 .28، ص: 2007الأكلى، 
 .329ص: ، 2006، الجزائرية لمكتاب، الجزائر، الطبعة الأكلى، المراقبة الإدارية وقيادة الأداءفرنسكا جيرك كآخركف،  -2
 .181، ص: نفس المرجع السابق -3
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 خمؽ التفكير الإبداعي مف خلاؿ طرح أفكار جديدة؛ -
 تحسف اقتصاديات الأداء مف خلاؿ تقديـ إنتاج اكبر بطاقة اقؿ؛ -
 المنافسيف؛ تحديد أفضؿ المنتجيف في السكؽ مف بيف -
بالقائـ في السكؽ مما يجعؿ رسـ خطة كبرنامج لتحقيؽ أفضؿ الأىداؼ مقارنة  -

 ت تتفكؽ عمى الأفضؿ بيف منافسييا؛المنظما
مراقبة دكرة التفكؽ في الأداء كقياس التقدـ كالتأكد مف أف الدكرة تعيد نفسيا بما  -

 يضمف استمرارية التحسيف.

 1 . داءثالثا: مدخل سيغما ستة لتحسين الأ

تعرؼ ستة سيغما بأنيا مجمكعة مجربة مف أساليب الإدارة الحديثة كالأدكات التحميمية      
عداد التقارير التي تجتمع لتشكؿ انطلاقة تحسينات في حؿ  كتقنيات مراقبة المنظمات، كا 

 2المشاكؿ كأداء المنظمات.
أك مف قبؿ كىي منيجية لتقميؿ الأخطاء كتعظيـ القيمة فكؿ خطأ يحدث في المنظمة      

ىك في النياية تكمفة تتمثؿ في خسارة المستيمكيف، أك ضياع  في الكقت ك شخص ما
كالمكاد، أك فقداف الكفاءة الإنتاجية كتبديدىا، ستة سيغما تحتاج إلى الجيد كالضكابط كيتطمب 

 مف المنظمة عبكر مصاعب التغيير، لكف سرعاف ما تتحكؿ المصاعب إلى تحسيف للأداء

 3.ل التحسين المستمر لتحسين الأداءرابعا: مدخ

إف أساس فمسفة التحسيف المستمر ينصب عمى جعؿ كؿ مظير مف مظاىر الأداء      
 محسنا بدقة، كفي ضمف نطاؽ الكاجبات اليكمية للأفراد المسؤكليف عنيا.

                                                           
-148، ص ص: 2009، دار الميسرة لمنشر كالتكزيع، عماف، الطبعة الأكلى التطوير التنظيميبلاؿ خمؼ سكارتو،  -1
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كما ينبغي أف يجرم البحث عف فرض الأداء الأفضؿ كالتحسينات التي تجرم بأنكاع عديدة 
 كالآتي: أىمياكمف 
 تعزيز القيمة لمزبكف مف خلاؿ منتجات كخدمات جدية كمجربة؛ -
 تقميؿ الأخطاء كالكحدات التالفة كالضائع؛ -
 تحسيف استجابة المنظمة كأداء كقت الدكرة، -
 تحسيف الإنتاجية كالفعالية في استخداـ جميع المكارد. -

 1 مدخل التفوق المقارن لتحسين الأداء خامسا:

بأنو "إجراء إدارم مستمر يساعد المؤسسات في تقييـ منافسييا  يعرؼ التفكؽ المقارف      
كذاتيا كاستخداـ المعمكمات الناتجة عف المقارنة في تصميـ خطة عممية لتحقيؽ التفكؽ في 

كتبنى فكرة  سكؽ العمؿ كاليدؼ ىك التصميـ عمى أف تصبح المنظمة أفضؿ مف الأفضؿ".
رة التفكؽ المقارف" التي تتككف مف أربعة أنشطة كتقنية التفكؽ المقارف عمى ما يسمى بػ "دك 

 2 متتالية كىي عمى الترتيب:
 تحديد كبمكرة العناصر المؤثرة عمى النجاح؛ -
 تحديد أفضؿ المنتجيف في السكؽ مف بيف المنافسيف؛ -
رسـ خطة كبرنامج لتحقيؽ أفضؿ الأىداؼ مقارنة بالقائـ في السكؽ بما يجعؿ  -

 ف منافسييا؛المنظمة تتفكؽ عمى الأفضؿ بي
دكرة التفكؽ في الأداء كقياس التقدـ كالتأكد مف أف الدكرة تعيد نفسيا لما يضمف  -

 رارية التحسيف كالتطكير المتفكؽ.استم
 
 

                                                           
، ص 2008، دار اليازكرم العممية لمنشر كالتكزيع، عماف، ادارة الجودة الشاممةرعد عبد الله الطائي، عيسى قداده،  -1
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 المنظمات بأداءالمبحث الثالث: علاقة التمكين 
إف نجاح المؤسسات الحديثة في تحقيؽ أىدافيا يعتمد بدرجة كبيرة عمى كفاءتيا ك      

ا يجعؿ تحسيف كفاءة أدائيا أمرا ممحا. كمف ىذا المنطمؽ يظير أثر التمكيف فعاليتيا ، مم
 باعتباره مدخؿ ناجعا لرفع كفاءة اداء المنظمات .

 1مدخل تمكين العاممين لتحسين الأداء المطمب الاول :

يعتبر تمكيف العامميف ذك أىمية بعلاقتو بالعنصر البشرم أك المكارد البشرية الثمينة      
عيؿ طاقاتيا كقدراتيا كمكاىبيا في عممية التحسيف المستمر في المنظمة كيرل تفككيفية 

البعض أف ليذا دكرا حاسما في نجاح أك فشؿ تطبيقات إدارة الجكدة الشاممة، لاف العامميف 
ىـ الأداة التي تنفذ الأفكار كالخطط كالفعاليات التي تنتقؿ بالمنظمة إلى إدارة الجكدة 

 نافع تمكيف العامميف لممنظمة في الآتي: الشاممة. حيث تكمف م
 زيادة إدراؾ العامميف لحاجات المنظمة؛ -
بداعيـ؛ -  تخفيض التكاليؼ مف خلاؿ مبادرات العامميف كا 
 تحسيف الجكدة، الربحية كالإنتاجية؛ -
 زيادة سرعة استجابة المنظمة لمتغيرات في السكؽ؛ -
 تعزيز الكلاء كالالتزاـ؛ -
 لأكقات(؛تخفيض دكرات العمؿ )تقميص ا -
 زيادة فعالية الاتصالات. -
كتكمف الغاية مف "تمكيف العامميف خمؽ الكلاء لممنظمة كتبني العامميف كالتزاميـ بأىدافيا،     

ت كتكقعات كتكظيؼ أقصى طاقاتيـ مف أجميا، كالانخراط في التحسيف المستمر لتمبية رغبا
 العملاء أك ما يفكقيا.
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 حسين أداء المنظماتثاني : مساىمة التمكين في تالمطمب ال
 1 :يؤدم التمكيف إلى تحسيف مستكل الأداء  لمعامميف ، مف خلاؿ ما يمي         

خمؽ ك زيادة الثقة الذاتية لمعامميف ، التي تظير مف خلاؿ إتاحة الفرصة ليـ  -
لمتعبير عف ك جيات نظرىـ بحرية ، حيث يعطييـ التمكيف المزيد مف الاستقلالية 

القرار ، مما يؤدم إلى رفع أدائيـ مف خلاؿ بذؿ المزيد مف  ك المشاركة في صنع
 الجيكد .

التشجيع عمى تحمؿ المسؤكلية الشخصية ، حيث يصبح العاممكف مسؤكليف عف  -
نتائج ما يقرركنو أك ما يؤدكنو ، ك ىذا ما يعتبر مف العكامؿ البارزة ذات الأثر 

 الكبير عمى أدائيـ .
، حيث يعتبر التمكيف أفضؿ طريقة لعامميفاستخداـ الخبرة المكجكدة لدل ا -

 .لامتلاؾ أيدييـ ك عقكليـ لتحسيف أدائيـ
زيادة طاقات العامميف، فالتمكيف يدفعيـ إلى العمؿ بأقصى ما يمكف مف طاقاتيـ  -

 كقدراتيـ حتى يقكمكا بأعماليـ عمى أكمؿ كجو.
-

تمككف المؤسسة الشعكر بالممكية الداخمية ، حيث يشعر التمكيف العامميف بأنيـ يم 
بحصكليـ عمى جزء مف القكة التي كانت متمركزة في يد المدير لأداء العمؿ 
بشكؿ أكثر فعالية ، إذ يؤدم التمكيف إلى الاعتناء الداخمي لمعامميف بشأف 

 اد اىتماميـ بما يؤدكنو مف مياـ. الكظيفة فترتفع درجة أىمية العمؿ لدييـ ك يزد

ية لمعامميف، حيث يقمؿ التمكيف اعتماد العامميف عمى ظيكر الرقابة ك الادارة الذات -
الادارة في نشاطاتيـ مما يساىـ في تقميؿ عبء العمؿ عمى الادارة فيشعر 
العاممكف بالقدرة عمى التصرؼ ذاتيا مف خلاؿ إعطائيـ مسؤكلية أكبر بخصكص 

 الرقابة عمى الانتاج ك الجكدة، ك المشاركة في تقييـ أداء زملائيـ.
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-
كالاء العامميف لممؤسسة، ك ىك الشعكر الايجابي المتكلد لدل العامميف تجاه زيادة  

مؤسستيـ خاصة أىدافيا ك الارتباط معيا، ك مف ثـ الحرص المستمر عمى البقاء 
فييا مف خلاؿ بذؿ الجيد ك خمؽ التكافؽ بيف قيميـ ك قيميا، مما يؤدم إلى 

كافع الايجابية لدل العامميف استمرارية ك استقرار العمؿ ؛ فضلا عف تنمية الد
تزاميـ التي تتفاعؿ مع قدراتيـ ك خبراتيـ لتؤثر بشكؿ إيجابي عمى أدائيـ كزيادة ال

 .ك تعيدىـ بمسؤكليات جديدة

 يحفز التمكيف السمكؾ الابتكارم مف خلاؿ اكتشاؼ ك تشجيع الأفكار الجديدة -
ات ك الدعـ ، مما لمعامميف، حيث يمنحيـ القكة الممثمة في المكارد ، المعمكم

 .خذ بالمبادرات في تطبيؽ الأفكاريجعميـ يتحفزكف لأ
الجديدة التي تـ اكتسابيا لاسيما ك أف المؤسسة تعمؿ في بيئة عمؿ تتطمب  -

المزيد مف الابداع ك الابتكار الذم يتصؿ بقدرتيا عمى كضع الخطط المستقبمية 
 لمتطكير كالتغيير ككسائؿ التعامؿ معيا.

أعمى مف حاجات العامميف مثؿ: الشعكر بالإنجاز ك أىمية، تحقيؽ إشباع مستكل  -
الذات كالاعتراؼ، كتمثؿ محاكلة إشباع ىذه الحاجات دافعا قكيا ليـ في المؤسسة 

 فيبدكف أكثر نشاطا ك حماسا .
جكدة ك سرعة القرارات المتخذة مف طرؼ العامميف فالتمكيف يكسب العامميف القكة  -

 رات بشكؿ أسرع بفضؿ مشاركتيـ في صنعيا.اللائقة للاتخاذ القرا
-

تحسيف جكدة السمعة ك كرفع درجة رضا الزبائف ككلائيـ، حيث يعطي التمكيف  
لمعامميف السمطات الكافية في مجاؿ خدمة الزبائف، فتتاح ليـ الفرصة للاتخاذ ما 
يركنو مناسبا مف أجؿ رضاىـ، فتصبح لدييـ قدرة سريعة للاستجابة لمزبائف ك 

  .اكميـ دكف الرجكع المستمر للإدارةحؿ مش
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-
مما يجعميـ أكثر إنتاجية ك يجعؿ اتجاىيـ نحك العمؿ  رفع درجة رضا العامميف 

ة عمى أداء أكثر ايجابية مف حيث الاستعداد لمعمؿ كتكفر الرغبات كمستكل القدر 
 1 :العمؿ، ك ىذا مف خلاؿ

 المشاركة في اتخاذ القرار ؛ -
 ؛معمكمات  التغذية المرتدة كمشاركة ال -
 النمط القيادم الذم يعتمد عمى التشجيع كالتحفيز كالتفكيض كغرس الثقة ؛ -
 تكافؽ أعضاء فريؽ العمؿ كتشابو الاتجاىات ؛ -
سيطرة المكظفيف عمى طريقة تأدية المياـ المتنكعة باستخداـ مياراتيـ  -

 كامكانياتيـ؛
 الحصكؿ عمى المسؤكلية  كالاحساس بالإنجاز ؛ -
 ة مع الزملاء كالرؤساء ؛التقدير كالعلاق -
 تكفير فرص الترقية ؛ -
زيادة النفكذ الفعاؿ لفرؽ العمؿ بفضؿ تطكير التمكيف لركح الفريؽ الذم يقكـ عمى  -

بناء القكة ، مما يسيـ في تطكير قدرات العامميف ك خمؽ الشعكر بالسيادة في 
مؿ العمؿ ك ىذا يعطي الدكر الأكبر لتحسيف مستكيات الأداء لتمتع فرؽ الع

القيمة المضافة مف تعاكف الفريؽ أكثر ك ميارات متنكعة كما تتحقؽ  بمكارد
اىمة عندما تتحقؽ شركط الميارة ك المعرفة بكؿ عضك مف أعضاء الفريؽ بمس

 2كؿ منيـ في القرار الجماعي ؛
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تشجيع التعمـ ك التطكير الذاتي لمعامميف، ك ذلؾ بحثيـ نحك المزيد مف التطكير  -
 ليؼ ك التأكيد عمى كفاءة الأداء ؛في ظؿ تخفيض التكا الذم أصبح ممحا

رفع الكفاءة الذاتية لمعامميف بحيث يؤدكف أنشطة أعماليـ بميارة مف خلاؿ  -
إشراكيـ في برامج تدريبية شاممة ك متطكرة مما يؤدم إلى اتساع أفقيـ في 

 ك الابتكار ك جيد ك أداء مرتفع ؛ التحميؿ ك خمؽ سمككيات المبادأة
العامميف بالأماف ك التغمب عمى الخكؼ ك القمؽ بفضؿ المساندة التي شعكر  -

بمستقبؿ يتمقكنيا ك التي تقضي عمى التردد في تقديـ الاقتراحات ك الاىتماـ 
 العمؿ؛

لارتباط تجنب الاغتراب الكظيفي ك عدـ الكفاءة الذاتية لمعامميف ك عدـ ا -
 بالأحداث الجكىرية لمعمؿ؛

جية المشكلات كانخفاض مسببات ضغكط العمؿ ك الحد القدرة العالية عمى مكا -
 ؛مف درجة غمكض الدكر ك عدـ التأكد 

السماح لمعامميف باستغلاؿ الفرص ك تحمؿ المخاطر، فتكفير الاستقلالية لمعامميف  -
فيما يخص الجكانب الفنية لمعمؿ ك الحرية مف قيكده ك في اتخاذ القرار بصد د 

يعزز طاقاتيـ كقدراتيـ ك يجعميـ أكثر ما يجب عممو ك كيؼ يؤدل العمؿ 
إذف، تظير علاقة التمكيف  بالأداء   إصرار عمى مكاجية التحديات ك العقبات

الممكنكف أكثر لعامميف داخؿ المؤسسة، فالعاممكف مف خلاؿ تأثيره عمى كفاءة ا
نشاطا ك إنتاجية مف غيرىـ ، إذ يمتمككف معرفة كاممة عف عمميـ ، كمف ثـ 

، فشعكر العامميف بحكف قادريف عمى تحسينو ك تطكيرهميـ كيصيخططكف لعم
بمكضكعية نظاـ الحكافز، ك ارتباطيا بمعدلات الأداء ، يعمؽ انتماءىـ لمعمؿ ، 
ك يشجع الجيكد المبدعة لدييـ ، كما يشجعيـ عمى تحمؿ المسؤكلية، ك يحفزىـ 

بأنفسيـ ، إذ  لمتجريب كفؽ ىامش أكبر مف الحرية في التصرؼ ، كما يرفع ثقتيـ
يعمؿ تفكيضيـ سمطات إنجاز الأعماؿ ك المياـ عمى إشباع حاجاتيـ ، كمف ثـ 
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عمى زيادة إقباليـ عمى العمؿ ، ك زيادة معدلات رضاىـ الكظيفي ك كلائيـ ، 
كبالتالي يؤثر عمى رغباتيـ في البقاء في عمميـ ، فتكافؽ قدرات الفرد مع أساليب 

ائو، فالتمكيف يؤثر عمى فاعمية الجيكد التي يبذليا العمؿ الجديدة يرفع مستكل أد
 العاممكف ك مف ثـ يمنحيـ الفرصة لا براز دكرىـ .

 مساىمة التمكين في عرقمة الاداء :المطمب الثالث 
يمكف لمتمكيف أف يصبح سلاحا ذا حديف بالنسبة لممؤسسة، مف خلاؿ تأثيره عمى الأداء 

استخداـ التمكيف ، فالتعميـ أف كؿ الافراد سكؼ ؛كىذا ما يستكجب الحذر مف كثرة كسكء 
يتكقع منيـ المشاركة في اتخاذ القرارات ك حؿ المشكلات ، يساىـ في عرقمة الأداء ، 
كىذا في حالة تمكيف أشخاص غير كفكئيف ، أك في تكقيت غير مناسب ؛ إذ يؤدم ذلؾ 

 1 إلى ما يمي :
زيادة الكقت المطمكب أداء العمؿ تعذر أداء العمؿ في الكقت المحدد لو ، بسبب  -

 الجماعي ك عمؿ المجاف .
 فقداف الثقة بيف الرؤساء ك المرؤكسيف . -
 زيادة العبء ك المسؤكلية عمى عامميف غير قادريف عمى تحمميا . -
 زيادة التكاليؼ التي تتحمميا المؤسسة نتيجة تدريب ك تعميـ الافراد . -
 عند أداء العمؿ الجماعي . زيادة الصراع ك تفشي النزاع بيف العامميف -

 –السابؽ ذكرىا  –ك لتجنب ىذه الحالة، يجب مراعاة متطمبات ك شركط التمكيف 
 بالإضافة إلى ما يمي:

تناسب الصلاحيات المعيكدة إلى المرؤكسيف كفقا لعممية التمكيف مع : قدراتيـ ،  -
 قابمياتيـ، كفاءاتيـ ، خبراتيـ ك اختصاصاتيـ .

 تمكينيـ . تدريب المرؤكسيف قبؿ -
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 .حسف استخداـ عكامؿ القكة الممنكحة لمعامميف -
 مدل تفضيؿ العامميف لنجاح الجماعة عمى نجاحيـ الشخصي . -
المعرفة الكاممة مف طرؼ العامميف لاتخاذ قرارات فعالة بناء عمى أسس  -

 مكضكعية.
 –السابؽ ذكرىا  –كلتجنب ىذه الحالة، يجب مراعاة متطمبات ك شركط التمكيف 

 ضافة إلى ما يمي:بالإ

تناسب الصلاحيات المعيكدة إلى المرؤكسيف كفقا لعممية التمكيف مع : قدراتيـ ،  -
 قابمياتيـ، كفاءاتيـ ، خبراتيـ ك اختصاصاتيـ .

 تدريب المرؤكسيف قبؿ تمكينيـ . -
 حسف استخداـ عكامؿ القكة الممنكحة لمعامميف . -
 شخصي .مدل تفضيؿ العامميف لنجاح الجماعة عمى نجاحيـ ال -
المعرفة الكاممة مف طرؼ العامميف لاتخاذ قرارات فعالة بناء عمى أسس  -

ك كما أف التغذية العكسية لمتمكيف تسمح بالكقكؼ عمى جكانب القكة ، مكضكعية
 1الضعؼ فيو ، ك مف ثـ العمؿ عمى:

يف ك تحفيزىـ العامم بإنجازاتتالفي جكانب القصكر ، تعظيـ الايجابيات ، الاعتراؼ 
، إذ يؤدم إلى ارتفاع  بالأداءالصة القكؿ أف التمكيف  يؤثر عمى الدكافع المرتبطة خ،ك 

الزيادة مف الاداء ك الكفاءة الانتاجية، مف خلاؿ السماح لمفرد بأداء نشاط متكامؿ ، ك 
كمسؤكليتو عف الاداء ، ككذا تعزيز مياراتو ك خبراتو . مما يحتـ حريتو ، استقلاليتو 
العامميف تحمؿ مسؤكلياتيـ في التحرؾ باتجاه إيجاد بيئة ملائمة ك ، عمى كؿ مف الادارة

كتقبؿ مسؤكليات كاسعة في مجاؿ العمؿ ك ما لمتمكيف ، حيث ينبغي عمى المرؤكسيف 
يقتضي مف تدريب مكثؼ ، أما المديركف فعمييـ تقبؿ إمكانية تفكيض مياـ أعماليـ 
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لا تلائـ ك  ف بأعماؿ تفكؽ قدراتيـاليكمية لمرؤكسييـ ك تمكينيـ . فتكميؼ المرؤكسي
ـ ، مما ينعكس عمى عممية الاداء مياراتيـ ك خبراتيـ ، يجعميـ في مكقؼ غير ملائ

كما أف التحكـ ، السيطرة ، الاشراؼ المباشر ك المساءلة المشددة عمى أخطاء يحد مف ،
 ؿ .اجتيادات العامميف في تحسيف ادائيـ ، ك بالتالي يؤثر عمى أداء المنظمة كك

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 المنظمات اداء حول عموميات الفصل الثاني:

776 
 

 خلاصة الفصل الثاني

تـ في ىذا الفصؿ الإحاطة بالجانب النظرم لأداء المنظمات الذم يدؿ عمى ما  
مكانيات، كلتفعيؿ أدائيا يجب عمى  يتمتع بو ىذه  المنظمة مف ميارات كقدرات كا 

كل المنظمة أف تتبنى استراتيجية التمكيف  كالتي تعد كسيمة فعالة، ثـ تحسينو إلى المست
ك الاجراءات المناسبة لتحسينو ،  المرغكب فيو كىذا لايتـ الا في ظؿ قياس كتقييـ ادئيا 

 كىذا ما تـ التطرؽ اليو في المبحث الاكؿ .
فالأداء عندما يككف مناسب لمعمؿ المطمكب إنجازه فإنو يتحقؽ الغرض منو، أما إذا كاف 

يتطمب استخداـ كسائؿ كطرؽ  لا يرقى إلى المستكل المطمكب لإنجاز العمؿ، فإف ذلؾ
جيدة لتحسيف أداء المنظمة ، كذلؾ مف خلاؿ العمؿ عمى رفع كفاءة كمستكل ىذه 
المنظمة، كىذا لا يتـ الا في ظؿ رفع كفاءة كفعالية المنظمة كمعرؼ مداخؿ تحسيف 

 الاداء، كىذا ما تـ التطرؽ لو في المبحث الثاني.
امج التمكيف كلكف بدرجات متفاكتة، ففي تطبيؽ الكثير مف المنظمات اليكـ بر حيث 

بعض المنظمات يعني التمكيف تشجيع العامميف في طرح الأفكار، بينما يحتفظ المديربف 
بالسمطة الأخير لاتخاذ القرار، كفي منظمات أخرل يعني التمكيف إعطاء العامميف حرية 

 ي المبحث الثالث . لتصرؼ كالسمطة الكاممة لاتخاذ القرار، كىذا ما تـ التطرؽ اليو فا
 



-تبسة - الفوسفات مناجم شركة حالة دراسة الفصل الثالث:  
 

115 

 

 تمهيد

جاء ىذا الفصل كتكممة لمواصمة الدراسة النظرية حول موضوع البحث ،ومن أجل اثراء 
البحث العممي واعطاء صورة صحيحة وواضحة عن الموضوع وقع الاختيار عمى شركة 

نظرا لأىميتيا بالنسبة  -تبسة، لتكون ميدان لتطبيق الدراسة النظرية،  –مناجم الفوسفات 
التطرق إلى الدراسة التطبيقية وجب عمينا أن نعرف ونقدم ىذه  للاقتصاد الوطني ، لذا وقبل

وقد تم الاعتماد  ،المؤسسة من حيث نشاطيا وأىدافيا و إمكانياتيا وبنيتيا التنظيمية ومياميا
 .استراتيجية التمكين في تحسين أداء الشركة عمى الاستبيان لمبحث في دور

تم تقسيم ىذا الفصل الى داء الشركة لعلاقة بين استراتيجية التمكين واولموقوف عمى ا
 المباحث التالية: 

 -FERPHOS GROUPE–مجموعة فرفوس لشركة  عامتقديم  المبحث الأول:

 المبحث الثاني: تصميم الدراسة الميدانية وخطواتها الإجرائية

 الاستبيان نتائجالمبحث الثالث: عرض وتحميل 
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  -FERPHOS GROUPE–مجموعة فرفوس تقديم عام  لشركة  المبحث الاول:

يعتبر النشاط المنجمي من أقدم النشاطات الاقتصادية التي مارسيا الإنسان بحكم     
مساىمتو في التطوير الاقتصادي والاجتماعي لممجتمع ، وتزخر الجزائر منذ القدم بخيرات 

لاستغلال ىذه  طبيعية معدنية وفيرة ، الأمر الذي جعميا تباشر في إنجاز قاعدة صناعية
الثروات لصالحيا وبالتالي رفع قطاع المناجم نحو التطور ومن بين المؤسسات التي تباشر 

 .لمنجمي نجد شركة مجموعة فرفوسىذا الاستغلال ا

 المطمب الاول: نشأة الشركة

 FERPHOS GROUPEالوطنية لمحديد والفوسفات  أولا: الشركة

 - -FERPHOS GROUPEوالتي يرمز ليا المؤسسة الوطنية لمحديد والفوسفات     
والتي يتواجد مقرىا الاجتماعي بتبسة نتجت إثر عممية إعادة الييكمة لمشركة الوطنية 

 83/441وىذا بمقتضى المرسوم رقم  -SONAREM-للأبحاث والإستغلالات المنجمية 
 1990ماي  22، وتحولت إلى شركة عمومية اقتصادية بتاريخ  1983جويمية  16المؤرخ بـ

بمقتضى قانون توجيو المؤسسات العمومية الاقتصادية ، ومن ىذا المنطمق فقد تكمفت في 
إطار المخطط الوطني لمتنمية الاقتصادية والاجتماعية بإنتاج وتحويل وتوزيع واستيراد 
وتصدير المواد المنجمية من حديد وفوسفات والبوزولان إضافة إلى مشتقاتيا وبعض 

 المنتجات الفرعية .
 فمن مياميا الأساسية إذا: 
 * عممية البحث المنجمي .
 * عممية التطوير والتنمية.

 * عممية الإنتاج.
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عموما فيي مكمفة بكل العمميات التجارية والصناعية والمالية والعقارية المنقولة في كل  
 النقاط المتواجدة عبر التراب الوطني.                             

دج ثم تعدى إلى 50.000.000جتماعي الابتدائي ىو * رأس ماليا الا
دج مجموعة 243.000.000دج لينتيي بـ:1000.000.000دج ثم إلى 300.000.000

فرفوس تنشط في القطاع المنجمي الذي تشرف عميو الشركة القابضة لممناجم ، مع دخول 
 1990ي الإصلاحات الاقتصادية حيز التنفيذ تحولت مؤسسة فرفوس ابتداء من شير ما

 إلى الاستقلالية وتييكمت عمى ىذا الأساس.
وبعد فتح رأس ماليا الاجتماعي عقدت المؤسسة أول اتفاق  2001أكتوبر  18* بتاريخ 

اليندية "شركة ذات مسؤولية محدودة تخضع لمقانون اليولندي"  LNMشراكة مع مجموعة 
مى ىذا الأساس وع %70وأصبحت شريكا بالأغمبية في منجمي ونزه وبوخضرة بتبسة 

 . %30بتبسة ، ونصيب شركة فرفوس  METAL-STEELتأسست شركة 
 فروع مجموعة فرفوس:

تم تفريع المؤسسة إلى مجموعة شركات تشرف عمييا  2005جانفي  01بتاريخ       
ومقرىا الاجتماعي عنابة وتضم  FERPHOS GROUPEالمجموعة الصناعية فرفوس 

 الشركات التالية :
: ومقرىا الاجتماعي في مدينة تبسة ، وتعتبر SOMIPHOS الفوسفات شركة مناجم-1

من رقم الأعمال الإجمالي ، وىذا  %70العمود الفقري لممجموعة ككل حيث تساىم بنسبة 
الذي يقدر احتياطي الفوسفات  -بئر العاتر–بفضل امتلاكيا لممركب المنجمي جبل العنق 

 مميار طن. 2بو بـ: 
 تظم الوحدات التالية:  SOMIPHOS* شركة 

 . -العاتر-* المركب المنجمي جبل العنق 
 -عنابة-* المنشآت المينائية 
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  -CERAD-* مركز الدراسات والأبحاث التطبيقية 
 -تبسة-* مقر المديرية العامة 

 : SOMIFERشركة مناجم الحديد -2
سطيف" ، "منجم روينة  –وتضم المناجم التالية : "منجم عنيني  -تبسة-ومقرىا الاجتماعي 

 سوق أىراس" . –جيجل" ، "منجم شعبة البموط  –عين الدفمى" ، "منجم سيدي معرف  –
 : POZZOLANEشركة البوز ولان -3
وحيد  عين تموشنت ، وتقتصر عمى مركز -بني صاف–ويتواجد مقرىا الاجتماعي بمدينة  

لمنشاط وىو بني صاف ، البوز ولان ىي مادة تفرزىا البراكين وتستخدم في مركبات 
 الإسمنت .

  SFO- FONDERIE: شركة المسبك-4
ويتواجد مقرىا الاجتماعي بمدينة الونزة ، وتقوم بصير المواد الحديدية وصناعة القوالب 

 الصناعية .
 : FERBATشركة البناءات والتجهيز -6
ويتواجد مقرىا الاجتماعي بمدينة عنابة ، وتقوم بأشغال البناء وكل ما يتعمق بالأمور  

 :  SOTRAMINEشركة نقل الموارد المنجمية -6العقارية 
وىي شركة أنشأت حديثا لمقيام بنقل المواد المنجمية والفوسفات من مدينة بئر العاتر إلى 

 راكز البيع. عنابة وكذلك نقل البوزولان من بني صاف إلى م
 -SOMIPHOS–ثانيا: تقديم عام لشركة مناجم الفوسفات 

مع اكتشاف عدة مناجم بالشرق الجزائري  19تعود نشأة صناعة الفوسفات إلى بداية القرن 
طن بداية القرن 300.000وانتقال إنتاج الفوسفات ، المستخرج أساسا من منجم الكويف من 

إلى بداية الحرب  1938طن سنويا سنة  584.000و  1920طن سنة 500.000، إلى 
 العالمية الثانية.
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طن سنويا خلال 500.000استأنفت الأشغال بمنجم الكويف بعده ليتجاوز إنتاجو  -
، اكتشف  1978الخمسينيات ، وبعد الاستقلال انخفض احتياط المنجم ، ليتوقف نيائيا سنة 

طن من الفوسفات 900.000بقدرة نظرية مقدرة بـ  1965-1960منجم جبل العنق سنة 
، ولم تسمح اليياكل سوى بإنتاج يتراوح بين BPL 75 - %77المحترق والمثري بنسبة 

 طن سنويا .500.000و 450.000
كان استغلال الفوسفات قبل الاستقلال من اختصاص شركات تابعة لمخواص المعمرين  -

ة فوسفات قسنطينة من استغل منجم الكويف ، إلى غاية تاريخ الاستقلال من قبل شرك
COMPAGNIES DE PHOSPHATE DE CONSTANTINE)  واستغنى عنو )

، وقد  1967سنة  SONAREMثم  1964سنة  BAREMوخمفتيا شركة  1963سنو 
  .1978أسس المنجم بمرسوم واستغل في النياية وأغمق سنة 

طراك، إثر تأميم شركة  أما ميدان تحويل الفوسفات فقد أسند إلى مؤسسة سونا    
SPACE  1968سنة. 
أسند مشروع حمض الفوسفور ، الذي أعدتو شركة جبل العنق بإشراف  1973وفي سنة 

SONAREM  إلى مؤسسةSONATRACH  المكمفة آنذاك بتطوير صناعة الأسمدة
 SONAREMلتغطية طمب السوق الوطني وترقية صادرات الحمض ، ذلك الحين بقيت 

 .قية وتطوير المنتج المنجميمكمفة بميمة تر 
الميمة  SONATRACHالناشئة بعد إعادة ىيكمة  ASMIDALثم تولت مؤسسة أسميدال 

 ، ثم تطوير صناعة الأسمدة .
شركة جبل العنق الخاصة  SDOبدأ استغلال منجم جبل العنق في الستينات من طرف -

،  1983سنة  SONAREMآنذاك ، لتندمج فيما بعد الشركة الوطنية للأبحاث المنجمية 
 2004انبثقت منيا عدة مؤسسات منيا مؤسسة فرفوس ، طبقا لمرسوم نشأتيا، وفي سنة 
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حيث أحدثت  2005إلى اعتماد نظام الفروع وبتطبيقو سنة  FERPHOSبادرت مؤسسة 
 الفروع )المؤسسات( السابقة الذكر .

 ثالثا: علاقات المؤسسة
لم تنغمق المؤسسة الوطنية لمحديد و الفوسفات عمى نفسيا ، بل عممت عمى توطيد و      

تطوير العلاقات التي تربطيا ، بختمف المنظمات ، وفيما يخص المنظمات الوطنية التي 
 تتعامل معيا المؤسسة يتم ذكرىا في مايمي: 

 التجمع الفولاذي )كوسيدار( .  -
 مصانع الإسمنت .  -
  asmidalمؤسسة  -
    DO 20وبعض الفروع الخاصة بالزراعة )فيما يخص استعمال السماد  

 الشركة الوطنية لمنقل عبر السكك الحديدية .  -
-  Sonalgaz  . )المؤسسة الوطنية لمكيرباء و الغاز( 
- Oneex  . الخاصة بمواد التفجير 
-  Sonatrach الكربوىيدراتية(  ) المؤسسة الوطنية لإنتاج و تسويق المتجات 
 الجمارك .   -
 مصالح الضرائب .   -
 ميناء عنابة .   -
 الوكلات التي تقوم بكراء البواخر في موانئ عنابة لنقل الفوسفات.  -

 أما فيما يخص المنظمات الدولية تتعامل المؤسسة مع : 
 موريتانيا، دبولونيا (  بعض منتجي الفوسفات ) تونس . سوريا -
 المنظمات الدولية المتخصصة مثل:   -
- if a   . المجموعة الدولية للإسمنت 
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- Imphos  . المعيد العالي لمفوسفات 
- Uafa  . الاتحاد العربي لمحديد و الفولاذ 
 الجمعية المتخصصة بإصدار المجلات الخاصة لنشاط التصدير .   -
-  Lemoli  . مجمة فرنسية متخصصة 
- Themarket ة .مجمة بريطانيا متخصص 
- Cct           . غرفة التجارة الدولية الخاصة بالإحصائيات التجارية 

 رابعا: إمكانيات المؤسسة والحالة الراهنة لصناعة الفوسفات
 إمكانيات المؤسسة. -1

شركة مناجم الفوسفات عمى عدة إمكانيات سواء مادية أو بشرية جعمتيا تتأىل لتحتل  تتوفر
 المكانة التي تصبوا إلييا ومن ثم تحقيق الأىداف السالفة الذكر.

 أولا : الإمكانيات المادية .
تعد المواد الأولية بالمنطقة من أجود المواد في الوطن حيث يقول الأجانب عن رمميا انو 

 حقيقي وتتمثل فيما يمي: الذىب ال
 * مادة الجبس : تستخرج من وحدة جبل العنق .

* مادة الفوسفات : تستخرج من المركب المنجمي جبل العنق حيث يقدر الاحتياطي 
 مميارطن02بـ
 ثانيا: الإمكانيات البشرية. 
عامل، كما تعتمد المؤسسة في تسييرىا  1386في عدد العمال الإجمالي ويقدر بـ تتمثل 

 عمى الموارد البشرية كالآتي:
 692* أعوان التنفيذ: 
 589*أعوان التحكم: 

 97* الإطارات:
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 49* الإطارات السامية:
  391* المتعاقدون: 
  1036* الدائمون: 

 ورة سطحية عمى إمكانيات المؤسسةوىكذا يمكننا القول إننا سمطنا الضوء ولو بص 
 الحالة الراهنة لصناعة الفوسفات.-2 
في خضم الوضع العالمي الحالي في جميع المجالات سواء كانت اقتصادية أو مالية وحتى  

التكنولوجية ، ولمواجية ىذه التحديات عممت فرفوس عمى مواجية ىذا المشكل لتضمن 
ن جدد ، وفقا لمخطط استراتيجي وضع في بداية مكانتيا في السوق العالمية وتكسب زبائ

، وىذه التحولات تجد منبعيا في المتطمبات والتغيرات عمى الصعيد الوطني ،  2002سنة 
 وكذلك الدولي وذلك بالبحث عمى شركات وعقود استراتيجيو .

 من :  SOMIPHOSتتشكل مؤسسة  
 06  سوق أىراس–مناجم لإنتاج الحديد بالشرق : الخنقة ، شعبة البموط- 

 * وسط غرب البلاد : منجم روينة ولاية عين الدفمى .
 *وسط شرق البلاد : منجم عنيني ولاية سطيف .

 * مناجم سيدي معروف وتيسمران. 
تبسة في منجم الونزة وبوخضرة  ISPATمن رأس مال الشركة  %30*  مساىمة بنسبة 

 المتواجدين بولاية تبسة .
 الفوسفات بجبل العنق دائرة بئر العاتر ولاية تبسة .* مركب منجمي لإنتاج 

 * منجم للإنتاج مادة البوزولان ببني صاف ولاية عين تموشنت .
 -تبسة-* مصيرة لمحديد بمدينة الونزة 

 -تبسة-* مركز للأبحاث التطبيقية 
 * مركز لنشاطات التصدير بميناء عنابة .

موقعا صناعيا متباينا ومن الناحية التاريخية فإن معظم  11ىكذا إذن تتربع المؤسسة عمى  
بدأ استغلاليا قبل الاستقلال ثم جمعت تحت  SOMIPHOSالمواقع المنجمية التابعة لـ
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)الشركة الوطنية للأبحاث والإستغلالات المنجمية المستغمة لمقطاع  SONAREMإشراف 
 .المنجمي الجزائري

 طمب الثاني : البناء التنظيمي و الهيكمي لممؤسسة الم
 ولا: الهيكل التنظيمي و التحميل الوظيفيأ

 تبسة -الهيكل التنظيمي لمؤسسة مناجم الفوسفات  :(1-3الشكل رقم )
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 بيانات المؤسسة :المصدر

 الرئيس المدير العام

 المساعد التقني الأمانة

 مساعد الإتصال و التمخيص

تسيير الجودة مساعد مدير مركز الدراسات  

 المساعد التدقيق و الإستشارة

 مديرية المركب المنجمي  مديرية الموارد مديرية التسويق مديرية المحاسبة و المالية

-جبل العنق –  
 دائرة الإدارة المالية دائرة الموارد البشرية دائرة التصدير دائرة المحاسبة

العلاقات مع الزبائندائرة  دائرة المالية  دائرة الإنتاج دائرة التكوين 

 دائرة المعالجة

 دائرة الصيانة المصنع

 دائرة الصيانة للآليات

 دائرة الدراسة و التطوير

 دائرة الشؤون القانونية

 دائرة المعمومات

 دائرة الإدارة العامة

 دائرة المشتريات
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: ىو رئيس ومدير مجمس الإدارة الذي يتكون من تسعة أعضاء  الرئيس المدير العام -1
" وىذا المجمس يسير عمى القيام باجتماعات معينة تتم في الحالات العادية أو الطارئة 09"

وذلك كل ثلاث أشير أو ستة أشير ، كما يمثل ىرم المسؤولية لشركة سوميفوس 
SOMIPHOS دارة دواليب الشركة ، ومن أبرز  حيث يقوم بالإشراف الكمي عمى تسيير وا 

 ميامو : 
 * تحقيق الأىداف والمخططات المسطرة. 
 * تنفيذ الأوامر وتوجييات مجمس الإدارة .

 * السير عمى تطبيق القوانين والتشريعات المتعمقة بإدارة الشركة .
 .مقرراتو* ترأس اجتماع مجمس المديرية ومتابعة تنفيذ 

 .* تسيير قضايا العمال والاىتمام بالصحة والعمل
 .* ضبط ضمان توجيو الإدارة )التسيير العام لممؤسسة(

 * المصادقة عمى الإستراتيجيات الخاصة بتسيير الميزانية .
 * الاتصال المباشر بالييئات العميا باعتباره الممثل الرئيسي لممؤسسة بالخارج .

عام إضافة إلى مديري الوحدات واليياكل المركزية إلى طاقم من المساعدين * يتمتع المدير ال
عداد الممفات وكل ما من شانو مساعدتو في القيام بالأعمال  يقومون بدور الاستشارة التقنية وا 

 التي تتطمبيا العممية التسييرية وأخذ القرارات اللازمة .
تقوم بكل الأعمال المتعمقة بالسكرتارية يحتوي مكتب المدير العام عمى أمانة  الأمـانة:-2

والتنظيم والاستقبالات، يساعدىا في ذلك مكتب التنظيم الذي يتولى عممية حفظ وترتيب 
 الممفات وكل الأعمال المكتبية.

: برتبة إطار سامي يتولى القيام بإعداد الممفات التقنية الموكمة إليو من  المساعد التقني -3
تعمقة بالمتابعة لنشاطات الوحدات الإنتاجية )المركب المنجمي جبل طرف المدير العام والم

 العنق( ، كما يقوم بمفت انتباه المدير العام لممشاكل التي تحدث وطرق علاجيا .
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: من أبرز مساعدي المدير العام والذي يتولى الإشراف ومتابعة  مساعد تسيير الجودة -4
ول الأول عمى ىذا النظام وتجسيده عمميا داخل منظومة تسيير الجودة والبيئة ، فيو المسؤ 

ى المؤسسة والسير عمى إنجاحو ، وكذلك إعداد الوثائق اللازمة والإجراءات وتوزيعيا عم
 .مختمف اليياكل ومتابعة تنظيميا

عممية التدقيق  تحتل حيزا ىاما في إستراتيجية  المساعد التدقيق و الاستشارة: - 5
تيدف إلى ممارسة النقد وتتبع طرق الأداء وملائمتيا مع المؤسسة التسييرية لكونيا 

الإجراءات المعمول بيا من أجل تقميص نقاط الضعف وتدعيم نقاط القوة ،لذلك فمساعد 
التدقيق يقوم بأعمالو تحت إشراف المدير العام وفي نياية كل مرحمة يقدم عرض حال لممدير 

 ما ورد في التقرير.العام ىذا الأخير الذي يعطي أوامره بناءا عمى 
 من ضمن ميامو التكفل بكل الأعمال الإحصائية. مساعد الاتصال والتمخيص: -6
عداد تقرير إجمالي لممؤسسة  -  تمقي التقارير الدورية السنوية من طرف وحدات الإنتاج وا 

 وتوجيييا إلى المدير العام.
 إعداد الحصيمة السنوية. - 
 ية .تقديم المعمومات لمييئات الخارج -
: فيذا المركز من ضمن وحدات المؤسسة الأربعة مكمف بإنجاز  مدير مركز الدراسات -7

الدراسات لصالح المؤسسة وكذا بعض الأعمال الخدماتية في مجال الدراسات لصالح 
 المتعاممين الخارجيين .

 يشرف عمى ىذا المركز مدير برتبة إطار سامي يقع تحت سمطة مباشرة لممدير العام. - 
 : تتكفل المديرية بما يمي :مديرية الموارد-8
 رسم استراتيجيات المؤسسة في مجال تسيير الموارد البشرية بمفيوميا الواسع.  -
 السير عمى تطبيق تشريعية العمل و النصوص المنظمة. -
 إعداد مخططات التكوين و التوظيف و مخططات المسار الميني. -
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 الإشراف الوظيفي عمى مصالح المستخدمين لموحدات التابعة لممؤسسة والتنسيق بينيم. -
 القيام بالمفاوضات مع الشريك الاجتماعي )ممثمي العمال( بخصوص الاتفاقية الجماعية.  -
 إعداد القانون الداخمي لممؤسسة . -
 إعداد التقارير الدورية وعرضيا عمى المدير العام. -
 ؤسسة لدى الييئات الخارجية.تمثيل الم -
 : تتكفل المديرية بما يمي: مديرية التسويق -9
 القيام بتسويق منتوج الفوسفات حسب البرنامج المسطر. -
 البحث عن الأسواق وزبائن جدد من اجل توزيع نصيب المؤسسة في الأسواق. -
 دراسة المتغيرات الحاصمة في الأسواق العالمية و ضرورة التكيف معيا -
 تحقيق ىدف إرضاء الزبون من خلال تمبية احتياجاتو و سماع انشغالاتو -
 استقبال الوفود و الزبائن الدوليين -
 التنسيق بين أطراف الإنتاج  -
 إعداد التقارير الدورية و تبميغيا إلى السمم الرئاسي -

 : تتكفل مديرية المالية بما يمي :  مديرية المحاسبة والمالية -10
 بحسابات مختمفة عمى مستوى المؤسسة  القيام- 
 إعداد المخططات الحسابية و الحصيمة الدورية السنوية -
 إعداد الميزانية السنوية -
 القيام بتسيير المالي و متابعتيا عمى مستوى البنوك -
 إعداد الدراسات اللازمة في مجال المالية -

نجمي جبل العنق العمود الفقري : يمثل المركب الممديرية المركب المنجمي جبل العنق-11
من رقم أعمال مجموعة فرفوس ككل حيث أنو   %70لممؤسسة ككل باعتباره يشكل نسبة 
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مميار طن إضافة عمى أنو يمتمك مصنع لممعالجة 2يتربع عمى ثروة فوسفاتية يقدر احتياطيا 
 بإمكانو إنتاج ثلاث نوعيات من الفوسفات المعالج تسوق جميعيا إلى الخارج 

يبمغ إنتاجيا السنوي مميون و نصف طن سنويا كما أن عدد العمال بو يصل إلى حد  
أقسام عممية وىم :  5مييكمين عبر   %11عامل تمثل نسبة التأطير فييم حوالي  1200

قسم الاستغلال ، قسم المعالجة ، قسم الصيانة المصنع ، قسم الصيانة المتحركة وقسم 
 م مدير المركب برتبة إطار مسير.          الإدارة و التطوير ، يشرف عميي

 .طبيعة نشاط المؤسسةثانيا: 
تمارس مجموعة فرفوس عدة أنشطة من بينيا أنشطة إنتاجية متمثمة في إنتاج الحديد 

وكذا الأنشطة الخدماتية والتطويرية وذلك قصد البحث والتنمية لإرضاء  والفوسفات البوزولان
 .وكذلك لمقيام بالصناعة التحويميةالمستيمك الموجو لو ىذا المنتج ، 

 الأنشطة الإنتاجية : -ا 
الموجو  2005ألف طن خلال سنة  200إن إنتاج الحديد يقدر بحوالي  إنتاج الحديد:-1

 ذا الإنتاج موافق لحجم الطمب المحمي.إلى مصانع الإسمنت ويكون ى
: تممك المؤسسة ثروة باطنية من مادة الفوسفات حيث تتواجد بمنجم  إنتاج الفوسفات -2

مميار طن  02جبل العنق )بئر العاتر ( الذي دلت عميو الأبحاث ، و تقدر ىذه الثروة بـ   
سسة إلى رفع الإنتاج مميون طن و تطمح المؤ  01كاحتياطي خام، أما الإنتاج فيقدر بـ 

من الإنتاج يوجو إلى الاستيلاك المحمي أما  %10ملايين طن بنسبة  06مستقبلا إلى 
الباقي يتم تصديره إلى الأسواق الخارجية ، كما يعتبر المنتج الوحيد الذي تصدره المؤسسة ، 

ضل جممة وتسعى في نفس الوقت إلى تطويره والدفع من طاقاتيا الإنتاجية والبيعية وىذا بف
 من الخصائص والمزايا .

ولمفوسفات عدة استعمالات نذكر منيا: الأسمدة، معالجة مياه الأمطار ومياه  
 البحار.....الخ.
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الذي يستعمل كمخصب للأراضي، وىو  DO20وكذلك يوجد سماد الفوسفات الطبيعي 
 ويقتصر تصريفيا عمى الأسواق المحمية. -المادة العضوية–عنصر ىام من خميط الفوسفات 

ىذا المنتج عبارة عن صخرة بركانية ذات لون يميل من الأحمر إلى  إنتاج البوزولان :-3
عن ميناء بني الأسود ، ويتواجد ىذا المنتج بمنجم بني صاف )عين تموشنت( الذي يبعد 

، ويعود الفضل الكبير  1985كمم حيث بدأ ىذا المنجم أشغالو الإنتاجية سنة 14صاف بـ
من الحديد ،  %20لممؤسسة في إدخال ىذا المنتج إلى السوق المحمية وتحتوي عمى نسبة 

 240حوالي  وتستعمل ىذه المادة لرفع جودة المركبات وزيادة تماسكيا ويبمغ إنتاج البوزولان
ألف طن سنويا ، كما يزود ىذا المنجم مؤسسات الوسط والغرب بيذه المادة، وليذا المنتج 

ومواد  %55-50العديد من الاستعمالات فيو يدخل كمادة أولية في إنتاج الإسمنت بنسبة 
 .البناء

وتعني إنتاج كل أنواع المسبوكات من مكابح القطارات وبعض قطع  إنتاج السبيكة :-4
لغيار الخاصة بالآلات الزراعية ، والصناعات الميكانيكية وكذلك أدوات البناء وغيرىا ويتم ا

وكان عمى أساس الطميات  1979ىذا الإنتاج في مسبكة الونزة حيث تم إنتاجو في سنة 
المستمرة والحاجة الممحة لمكابح القطارات ، وثم توسيع نشاطيا إلى المنتجات السالفة الذكر 

  .ن إنتاج مختمف القطع المسبوكة تتوقف عمى طمب الزبونباعتبار أ
 الأنشطة الخدماتية والتطويرية . -ب 
بالإضافة إلى الأنشطة الإنتاجية التي سبق ذكرىا فإن المؤسسة تقوم أيضا بتقديم خدمات  

مختمفة لزبائنيا كما تعمل جاىدة عمى تطوير منتجاتيا والوسائل الإنتاجية كي تتمقى استقبالا 
 عمى منتجاتيا .

 * الأنشطة الخدماتية .
 -تبسة-* المركز الاجتماعي 

 -تبسة-* مكتب الإعلام الآلي 
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 -تبسة-* مكتب الدراسات المنجمية 
 -عنابة-* مركز المنشآت المرفأية

 * الأنشطة التطويرية:
 - تبسة -* مركز الأبحاث التطبيقية والتطويرية 

 ثالثا: أهداف المؤسسة.
تسعى كل مؤسسة اقتصادية حسب طبيعة ونوعية نشاطيا إلى تحقيق عدة أىداف ،  

فمجموعة فرفوس من خلال ممارسة نشاطيا تيدف إلى تحقيق أىداف مسطرة تتماشى 
وتتوافق مع إمكانياتيا وقدراتيا، وتقوم بتقسيم ىذه الأىداف إلى أىداف )اقتصادية ، 

 اجتماعية ، ثقافية ، تكنولوجية(.
 لأهداف الاقتصادية.ا -1 

 * تحقيق الربح لتوسيع نشاطيا وبالتالي الصمود أمام المؤسسات الأخرى.
لمجودة  ISO* وصوليا إلى الحصول عمى شيادات عالمية في الجودة أىميا شيادة 

 العالمية .
* المشاركة في ترقية وتحسين الموارد والإنتاج الوطني وتوسيع الإمكانات الصناعية ووسائل 

 ين التخز 
 *تقديم التسييلات فيما يتعمق بعمميات التصدير .

* تدعيم وخدمة الجانب الاقتصادي من خلال إنتاج وتسويق مواد الحديد والفوسفات 
 والبوزولان خام أو بعد التحول .

* كسب العملاء الجدد وذلك عن طريق التعريف بالمؤسسة والمشاركة في المعارض 
 والممتقيات الدولية.

 تيا في السوق العالمي وخمق ديناميكية لمشركة والتعاون.* زيادة حص
 * التحسين والتحكم في كل دوائر مراقبة المنتوج وتخفيض النقائص في قيمتيا .
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 * الاستغلال الأمثل لمطاقة الإنتاجية وتطويرىا . 
 * الترقية في مستوى نشاطيا بزرع وكالات جيوية يمكنيا التحول إلى مؤسسات مستغمة .

 * التمسك بالإطار القانوني المعمول بو في كل العمميات المرتبطة بنشاطيا .
*العمل عمى ضمان التموين اللازم والذي يسمح بتحقيق برامج الإنتاج مع استيراد المنتجات 

 المكممة واللازمة لتحقيق ىذه البرامج .
 الأهداف الاجتماعية. -2

 * رفع مستوى العاممين الميني والاجتماعي.
ضمان مستوى مقبول من الأجور يسمح لمعامل بتمبية حاجاتو ، والحفاظ عمى بقائو  *

 تحسين مستوى معيشة العمال وترقية الجانب التأىيمي .
 الأهداف الثقافية:-3

 * الحفاظ عمى محيط وزرع ثقافة المؤسسة المواطنة .
 * ترقية أخلاقيات تسيير الأعمال.

 * توفير وسائل الترفيو والثقافة.
 *عقمنو التنظيم وتأىيل الأشخاص لمفيم والاندماج في مكونات التحسين والجودة.

 somiphosالمطمب الثالث : التكوين بالمؤسسة
 .اولا :الإجراءات العممية لإعداد مخطط التكوين
ىدفا لتخطيط متعدد السنوات و برامج سنوية  تشكل أنظمة التكوين التي تقوم بيا  المؤسسة

 يتم إعدادىا عاو مستوى مصالح مدرية الموارد البشرية التي تتمثل في:
تحميل احتياجات التكوين و انطلاقا من تحميل الاحتياجات الفعمية التي تتم اعتمادا عمى -

ىذه المرحمة  كما ترفق اقتراحات تكوين مصحوبة ببيانات حول الأفراد المرشحين لمتكوين،
بعممية ما قبل الانتقاء عمى المستوى الإداري و عمى المستوى البيداغولوجية، ليتم بعد ذلك 
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تنظيم اختبارات انتقاء موجية لضمان تجانس الأفواج المختارة و اختيار أفضل المرشحين  
 .لضمان فعالية التكوين

 *اقتراحات أنشطة قابمة لمتحقيق في إطار مخطط التكوين 
داد مشروعية  ميزانية التكوين  إذ يعتبر الغلاف المالي ضروريا لتحقيق مخطط  *إع

التكوين الملائم ،و في ما يمي عناصر التكمفة التي تتضمنيا الميزانية بنوعييا البيداغوجية و 
  الإدارية. 

 و تضم المصاريف التالية *التكمفة البيداغوجية: 
 أجور المكونين الدائمين و المؤقتين -
 تكاليف إحضار الأساتذة-
 مصاريف التكوين الناتجة عن تطبيق الاتفاقيات.-
 مصاريف أدوات البحث-
 : و تشمل أوجو الاتفاق التالية التكمفة الإدارية*
 مصاريف أماكن التكوين المباشر و الغير المباشر -
 مصاريف الوثائق الإدارية اللازمة -
 ضمان تنفيذ مخطط التكوين المتفق عميو-
 إعداد وثيقة دورية تضم جميع المعمومات المتعمقة بتنفيذ أنشطة التكوين -
ضمان تعيين العاممين المكونين في مناصبيم الأصمية أو إدماجيم في مناصب عمميم -

 الجديدة.
ولتنفيذ العمميات السابقة تقوم بتسيير أنشطة التكوين بالمؤسسة عمى ثلاث مراحل أساسية  

 ىي:   
 * التحضير 
 *  التنفيذ 
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 * المتابعة  و التقييم . 
 somiphosثانيا : عممية التكوين بالمؤسسة.

ابتداء التكوين داخل المؤسسة  الاقتصادية وضع من اجل تحسين المستوى التأىيمي  
من كمفة الأجور  و تحصر /° 2لمعمال، حيث تقوم المؤسسة برصد ميزانية سنوية تمثل 

 لمتميين/° 1و نسبة منيا لمتكوين المستمر /° 1
و اعتبرا  أن التكوين أداة فعالة لتسيير الموارد البشرية و وسيمة رئيسية لمواكبة التغيرات التي 

لذا تم العمل عمى  إدماجو  تحدث في محيط المؤسسة و تقميص المسافة بين الفرد و العمل،
ت طبقا ضمن دينامكية  حقيقية لتسيير الموارد البشرية و ترجمتو في شكل مخططا

لاحتياجات المؤسسة  و الاحتياجات الفردية مع التحديد الدقيق لممعارف و الميارات اللازم 
 اكتسابيا.

 و تأكيدا لما سبق  تم وضع مخطط تكوين يتضمن الجوانب التالية:  
 التكوين الداخمي.-1-
 التكوين الخارجي.-2-

 قيات تتمثل في:بالإضافة إلى ذلك تضمنو لمواضيع ىامة تمقى في إطار الممت
 2007قانون المالية ل -
 الاستراتجيات و تسيير الإطارات -
 العلاقات الجديدة بين البنوك و المؤسسات.-
 العقد الدولي-
 التموين-
 ضريبة المؤسسة-
 تقنيات التسيير-
 الخطر القانوني في المؤسسة -
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 ميزانية المؤسسة-
 الصيانة الصناعية -
 نماذج العقود في المؤسسة-
 دراسات عميا متخصصة-
 تسيير النوعية.-

 ثالثا : الطرق و التقنيات المتبعة في التكوين بالمؤسسة
إن تحضير الأفراد لمعمل في المؤسسة يتطمب طرق جديدة و مكيفة حسب تطور      

التقنيات الحديثة ،أما تنفيذ أنشطة التكوين الداخمية)الإدارية أو التقنية( فيتم تحت إشراف أو 
تيارىم سواء بين الأفراد المتمركزين أو بين مكونين في خمتخصصين الذين يتم ابعض ال

مركز التكوين المتخصص المتعاقد مع المؤسسة وفق برانا مج معد مسبقا ووسائل تكوين 
نصوص و إعانات بيداغوجية( محضرة قبل البدء وتختمف الطرق و التقنيات حسب  مناسبة'

 حيث يمكن التمييز بين ثلاث حالات لمتكوين: المستوى الذي سيعين فيو الفرد ب
 بالنسبة لممشرفين و الإطارات الدنيا: -1

يتم تكوين ىؤلاء الأفراد من اجل إعداد و تنفيذ برامج مصادق عمييا في حدود الميزانية      
 و التنسيق بين المصالح و كذلك من اجل الاستجابة لممتطمبات.

ا المتربص وظيفة الرقابة تكون ممارسة التسيير بالنسبة فابتداء من المحظة التي يمارس فيي
وعميو في  ىذه الحالة  تطوير تقنيات الخاصة فيما يخص علاقتو مع الافراد  لو قد بدأت،

 نظرا لارتباطو بمستقبمو الميني
 بالنسبة للإطارات المتوسطية: -2

يتحصل المتربصون  بعد عدد معين من سنوات الخبرة تتم الترقية ،وفي ىذا المستوى     
عمى  تكوين مكمل في ميدان نظرية التسيير و يساعد عمى معرفة كيفية الوصول إلى 
الأىداف  الدقيقة في ميادين ميمة كالإنتاج و مراقبة التكاليف حسب الميزانية عمما بان 
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اد مياميم الرئيسية تتمثل في إدارة المراقين  و المشرفين وىو ما يتم تحقيقو بواسطة الاعتم
عمى التكوين خلال العمل بوضع المتربص في منصب مساعد بالقرب من الإطار الذي 

 .يتكفل بو و يسمح لو بممارسة بعض الميام الإدارية 
 بالنسبة للإطارات السامية و المسيرة:-3
فيما يتعمق بتطوير كفاءات الإطارات السامية المسؤولة عن مناصب حساسة في المؤسسة  -

كيم لخبرة عممية واسعة في ميدان التسيير فان المشكل الأساسي و عمى أساس امتلا
المطروح عمى مستوى المؤسسة في تكوينيم ،وتتمثل أىداف تكوين المسيرين في مراجعة 
نظرية  حول التطورات في الميدان من  خلال تنظيم ممتقيات متخصصة أيام دراسية و 

 الدراسات العميا المتخصصة. مؤتمرات أو التسجيل في تخصصات معينة تدخل في إطار
وذلك عن طريق الاتصال بالجامعات و معاىد التعميم العالي او أي تنظيمات تكوين أخرى 

 -4-والممحق  - 3تبعث لممؤسسة بدعوات حضور ممتقيات متنوعة)الممحق 
 رابعا : المتابعة و التقييم في المؤسسة.

 أنشطة التكوين متابعة و تقييما يتصفان بالصرامة و الفعمية. يتطمب تنوع
 :المتابعة-1

تعتبر متابعة التكوين عمى المخطط التقني بمثابة القيادة، حيث تسمح بتوفير المعمومات 
 اللازمة عن مرحمة التنفيذ والتي تتمثل في: 

 تاريخ الانطلاق في التربص-
 أنواع التكوين حسب كل ىيكل بالمؤسسة-
 عدد الدفعات-
 فترات التقييم.-
وعمى المستوى الإداري تدور المتابعة حول جوانب الحضور و المثابرة و مكافأة اعوان   

 05الشكل رقم  التكوين.أما عمى المستوى المالي فتشمل إعداد ميزانية دورية.
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 التقييـم:-2
 ترتكز عممية التقييم عمى معالم بيداغوجية و إدارية:  

 البيداغوجية في: تتمثل المعالم
 *مضمون البرامج'لمعرفة مدى صمتيا بالأىداف'

 *المناىج البيداغوجية.
 *الوسائل البيداغوجية

 *التربصات العممية المحققة في أماكن العمل 
 *عمل المتربصين.

 أما المعالم الإدارية فتتمثل في:
 *إدارة التكوين

 *المكونين
 )الظروف المادية( 0استخدام الميزانية المخصصة. *كيفية
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 تصميم الدراسة الميدانية وخطواتها الإجرائية :المبحث الثاني

سيتم التطرق في ىذا المبحث إلى الدراسة الميدانية من خلال دراسة حالة شركة مناجم 
تبسة، حيث يتم التعرض فيو لكيفية اختيار مجتمع وعينة الدراسة، النموذج  –الفوسفات 

المقترح لمدراسة، التعريف بمتغيراتيا، كيفية قياسيا، بالإضافة إلى الإجراءات المنيجية 
 الإستبيان وتوزيعو وجمع البيانات. المتبعة في تحضير

 المطمب الاول: منهجية الدراسة 

 يتم في ىذا المطمب تحديد مجتمع وعينة الدراسة بالاضافة توضيح محاور الاستبيان.    

 تحديد مجتمع وعينة الدراسة :أولا

 : مجتمع الدراسة -1

جميع الموظفين في المستويات الإدارية في شركة مناجم الفوسفات  يتكون مجتمع البحث من
 موظف. (120والبالغ عددىم،)تبسة  -

 عينة الدراسة:  -2

موظف من مجتمع الدراسة ويعود سبب  (30فت الدراسة عينة عشوائية قدرت بـ )استيد     
عدم الاعتماد عمي مجتمع الدراسة كاملا لصعوبة الوصول الي بعض الموظفين نظرا لتعدد 
مسؤولياتيم ولجمع البيانات تم توزيع الاستبيان شخصيا بمساعدة المشرف من طرف 

بطريقة  استبانة عمي عينة مماثمة لمجتمع الدراسة مشتقة (35)المؤسسة بحيث تم توزيع 
وىو عدد الاستبانات الصالحة  ،استبانة (30الاصمي وتم استعادة )عشوائية من المجتمع 

 . ن اجمالي عدد الاستبانات الموزعةلمتحميل م
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 عينة ومجتمع الدراسة :(1-3الجدول رقم )

عدد الاستبيانات  مجتمع الدراسة
 الموزعة

عدد الاستبيانات 
 المسترجعة

عدد الاستبيانات 
 الصالحة

120 35 30 30 

 من إعداد الطمبة :المصدر

 أداة الدراسة :ثانيا

وىي الادارة  بيانات استخداما في البحث العممي،يعتبر الاستبيان اكثر ادوات جمع ال    
 م الاعتماد عميو لجمع المعمومات،لذلك فقد ت اىدف الدراسة،الاكثر ملائمة وفعالية لتحقيق 

التي ليا السابقة، حيث تم تصميم قائمة اسئمة بالاعتماد عمي الكتب العممية والدراسات 
 :من قسمين تكون الاستبيانوبعض الاستاذة المختصين، و علاقة بموضوع الدراسة 

يحتوي عمي معمومات متعمقة و وىو القسم الخاص البيانات الشخصية: الاول القسم -1
 الخبرة(.  الدراسة )الجنس، الفئة العمرية، المؤىل العممي،ديمغرافية لعينة بالخصائص ال

 :بمحاور الاستبيان ويتكون من جزئين وىو القسم الخاص القسم الثاني: -2

(عبارة موزعة عمي خمسة اقسام 20خاص بالتمكين ويحتوي عمي ) الجزء الاول: -2-1
تحفيز، فرق العمل، اساسية تتمثل في ابعاد التمكين وىي )تفويض السمطة ،التدريب ،ال

 الاتصال الفعال(.
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 توزيع عبارات ابعاد التمكين( 2-3الجدول رقم )

 رقم العبارة البعد
04الي        01من   تفويض السمطة  
08الي        05من   التدريب  
12الي        09من   التحفيز  
16الي        13من   فرق العمل  
20الي        17من   الاتصال الفعال  

 من اعداد الطمبة: المصدر

عبارة( يحدد فييا المستقصي  11أداء المنظمة يحتوي عمي )خاص ب الجزء الثاني: -2-2
 رايو في اداء المنظمة و مدي فعالية نظام تقييم الاداء فييا.

جية نظر مفردات العينة حول اثر مقياس ليكرت لمتعرف عمي و  وتم الاعتماد عمى     
باعتباره يعطي مجالات اوسع للإجابة ويمكن الإستراتيجي في تحسين الأداء، التخطيط 

 توضيح ذلك من خلال الجدول التالي:

 الخماسي مقياس ليكرت :(3-3الجدول رقم )

غير موافق  الاجابات
 بشدة

 موافق بشدة  موافق محايد غير موافق

 5 4 3 2 1 الدرجة 
، الطبعة الأولى، SPSSالتحميل الإحصائي الأساسي باستخدام محفوط جودة، المصدر: 

 .23 :، ص2008دار وائل، عمان، 
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 المطمب الثاني: الاساليب المستخدمة في تحميل البيانات

لتحقيق اىداف الدراسة والاجابة عمي تساؤلاتيا واختبار الفرضيات تم استخدام برنامج      
 الاساليب الاحصائية المناسبة وىي:الحزم الاحصائية ،من خلال اعتماد 

  صفيمقياس الاحصاء الو  :أولا

راسة واظيار خصائصو بالاعتماد عمي النسب المئوية وذلك لوصف مجتمع الد     
فراد العينة عمي جابات أالدراسة، وذلك بتحميل إواستخدامو للإجابة عن اسئمة كرارات، والت

وترتيب متغيراتيا حسب اىميتيا النسبية بالاعتماد عمي دة في استبيان الدراسة، الفقرات الوار 
 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية.  

حيث استخدمت في وصف خصائص مجتمع الدراسة،  :التكرارات والنسب المئوية -1
 :ولتحديد الاستجابة اتجاه محاو أداة الدراسة وتحسب بالقانون الموالي

 
011  تكرار المجموعة 
المجموع الكمي التكرارات

 النسبة المئوية 

تم حسابيا لتحديد إستجابات أفراد الدراسة نحو  :المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري -2
 :ويمكن حساب المتوسط الحسابي بالقانون الآتيمحاو وأسئمة أداة الدراسة، 

 ̅  
    

   
 

المعياري عبارة عن مؤشر إحصائي يقيس مدى التشتت في التغيرات ويعبر عنو  الإنحرافو 
 :بالعلاقة التالية

δ   
√ (        ) 
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 البيانات تتبع التوزيع الطبيعي.ان وذلك لمتأكد من  :اختبار معامل الالتواء -3

: وىو مقياس يصف ارتفاع قيمة المنحني من حيث الاعتدال ،يستخدم معامل التفرطح -4
 لاختبار التوزيع الطبيعي لمبيانات.

  معامل ألفا كرونباخ :ثانيا

 :تم استخدامو لتحديد معامل ثبات أداة الدراسة، ويعبر عنو بالمعادلة الموالية

α   
 

  0
 (0  

    

  
)  

 يمثل ألفا كرونباخ. αحيث 

n .يمثل عدد الأسئمة 

vt .يمثل التباين في مجموع المحاور للاستمارة 

vt .يمثل التباين لأسئمة المحاور 

 معامل ارتباط بيرسون :ثالثا

يستخدم معامل ارتباط بيرسون لتحديد مدى ارتباط متغيرات الدراسة ببضعيا البعض، وتم 
 (.Spssحسابو انطلاقا من برنامج الحزم الإحصائية )

 : صدق اداة البحث وثباتهاالثالمطمب الث

 صدق اداة البحث  :أولا

لقياسيا ولمتحقق عمي قياس المتغيرات التي صممت  بصدق الاداة قدرة الاستبيانيقصد      
عمى الصدق الظاىري وذلك لمتأكد  يتم الاعتمادفي البحث  من صدق الاستبيان المستخدم

ساتذة عمي مجموعة من المحكمين من أ عرضوىداف البحث من خلال من انو يخدم أ
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مدى ييم فييا من حيث رأبداء يم دراسة الأداة وا  تبسة، وطمب إلي – جامعة العربي التبسي
داء البحث من حيث عدد العبارات و مناسبة العبارة لممحتوى والنظر في مدى كفاءة أ

ملاحظات اخرى  مستوى الصياغة المغوية، والاخراج، او أي شموليتيا وتنوع محتواىا وتقويم
، وتم وفق ما يراه المحكم لازما يرونيا مناسبة فيما يتعمق بالتعديل او التغيير او الحذف

اراء وتم اجراء التعديلات في ضوء توصيات  القيام بدراسة ملاحظات المحكمين، واقتراحاتيم،
ى بعض الفقرات لتصبح اكثر ملائمة، ليصبح الاستبيان : تعديل محتو مثل ىيئة التحكيم،

جراء التعديلات وا  المحكمين  وتحقيقا لأىداف البحث، وقد تم اعتبار ملاحظاتكثر فيما أ
ن الاداة صالحة لقياس ما وضعت مطموبة ىو بمثابة الصدق الظاىري، وبذلك تم اعتبار أال

 لأجمو.  

 ثبات الاداة :ثانيا

ف مشابية ويقصد بيا مدى الحصول عمى النتائج نفسيا لو كرر البحث في ظرو      
استخدام معامل وفي ىذا البحث تم قياس ثبات التجانس لأدائيا ب باستخدام الاداة نفسيا،

 فاكثر. 0.60ل اداة القياس بمستوي قبو  الذي يحدد مستوى نباخالفا كرو  الثبات

 :ويمكن توضيح مستوى ثبات وصدق الاستبيان في الجدول التالي
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 اختبار ألفا كرونباخ لقياس ثبات وصدق الاستبيان :(4-3الجدول رقم )

 معامل الصدق معامل الثبات عدد العبارات المحور

 
 
 
 

 التمكين

 0.964 0.931 4 تفويض السمطة

 0.953 0.910 4 التدريب

 0.956 0.837 4 التحفيز

 0.913 0.835 4 فرق العمل

 0.886 0.785 4 الاتصال الفعال

 0.978 0.958 20 المجموع

 0.967 0.937 11 أداء المنظمة

 0.986 0.973 31 ككلالاستبيان 

 SPSSمن إعداد الطمبة بالاعتماد عمى نتائج تحميل  :المصدر

من خلال الجدول أعلاه يتضح أن معامل الثبات لجميع متغيرات الدراسة مرتفعة، حيث      
ىذه القيمة إلى تمتع أداة الدراسة  وتشير  0.973 بمغ معامل الثبات لكافة فقرات الدراسة

بدرجة كبيرة من الثبات في البيانات التي تم جمعيا من أفراد عينة الدراسة، وكذا سجمت أداة 
وىذا يدل عمى مدى اتساق فقرات الاستبيان مع  0.986الدراسة معامل صدق قدر بـ 

 يس شيء آخر. المحور الذي تنتمي إليو أي أن العبارة تقيس ما وضعت لقياسو ولا تق
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 عرض وتحميل نتائج الاستبيان :الثالثالمبحث 

 سيتم في ىذا المطمب عرض وتحميل النتائج المتعمقة بالاستبيان.

 عرض وتحميل جزء البيانات العامة من الاستبيان :المطمب الاول 

 البيانات العامة من الاستبيان وكذلك اختبار التوزيع الطبيعي. سيتم خلال ىذا المطمب تحميل

 اولا: تحميل البيانات العامة من الاستبيان

الجنس،  :من خلال نتائج الاستبيان سيتم توضيح الخصائص الديموغرافية والمتمثمة في     
 :الفئة العمرية، المؤىل العممي، والخبرة المينية لدى عينة الدراسة، من خلال الجدول التالي

 توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا لممتغيرات الديموغرافية :(5-3الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار فئات المتغير المتغير
 

 الجنس
 %46.7 14 ذكر
 %53.3 16 أنثى

 %100 30 المجموع
 
 

 الفئة العمرية

 %10 3 سنة 30أقل من 
 %13.3 4 سنة 40إلى أقل من  30من 
 %56.7 17 سنة 50إلى أقل من  40من 

 %20 6 سنة 50أكثر من 
 %100 30 المجموع

 
 
 

 %36.7 11 ليسانس
 %13.3 4 ماستر

 %6.7 2 ماجستير
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 %0 0 دكتوراه المؤهل العممي
 %26.7 8 ميندس
 %16.7 5 أخرى

 %100 30 المجموع
 
 

 الخبرة المهنية

 %6.7 2 سنوات 5أقل من 
 10إلى أقل من  5من 
 سنوات

2 6.7% 

 %30.0 9 سنة 15إلى أقل من  10من 
 %56.7 17 سنة فأكثر 15

 %100 30 المجموع
 SPSSمن إعداد الطمبة بالاعتماد عمى نتائج تحميل  :المصدر

 عينة الدراسة تظير كما ياتي:ن خصائص مبحوثي أيتضح من خلا الجدول 

عمما ان نسبة  ،( من مجموع المبحوثين  %4667)بمغت نسبة الذكور الجنس: -1
 (،  وىذا يعني ان مايزيد عمي نصف المبحوثين ىم من الاناث،  %53،3الاناث )

إلى أقل من  40%( من افراد العينة تتراوح اعمارىم) من  56،7يلاحظ ان ) العمر: -2
إلى أقل  30سنة، اما بالنسبة لفئة )من  50%(اعمارىم أكثر من 20سنة( ،بينما) 50
(من افراد 10سنة كانت النسبة ) 30%( ،وفئة أقل من 13،3سنة( فقد كانت ) 40من 

العاممين بمؤسسة مناجم  عينة البحث،وتسشير ىاتو النتائج الي ان الاغمبية العظمى من
 الفوسفات تنتمى الي الفئة العمرية متوسطة السن وىدا عامل ايجابي لممؤسسة.

%( من افراد عية البحث ىم متحصمون عمي 36،7نلاحظ ان)  المؤهل العممي: -3
%(، اما 26،7شيادة  اليسانس، اما بالنسبة لمحاصمين عمي شيادة ميندس فكانت )
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%(،اما نسبة الحاصمين عمي شيادة ماستر 16،7دات اخرى)نسبة الحاصمية عمي شيا
%( ،وتشير ىاتو النتائج ان اكثرية افراد 6،7%(، )13،3وماجستير فكانت عمي التوالي)

عينة البحث مؤىمين بدراجة عممية  كافية لكي يكونوا عمي دراية ومعرفة بالقضايا محل 
طب الموارد البشرية المؤىمة التي الدراسة، وعميو فان مؤسسة مناجم الفوسفات تبسة تستق

 تمتمك الميارات والقدرات اللازمة لمعمل.  

ة البحث عدد سنوات خبرتيم) ن%( من افراد عي56.7نلاحظ ان ): سنوات الخبرة -4
 ة البحث عدد سنوات خبرتيم تتراوح مان%( من افراد عي30.0 سنة فأكثر(، و) 15

ة البحث عدد سنوات نمن افراد عي ( %6.7سنة(، وان ) 15إلى أقل من  10بين) 
 سنوات(. 10إلى أقل من  5سنوات(و)من  5بين)أقل من  خبرتيم تتراوح ما

 اختبار التوزيع الطبيعي :ثانيا

ومن اجل التحقق من  ،أي اختبار ما اذا كانت البيانات تخضع لمتوزيع الطبيعي ام لا
لممتغيرات المستقمة، ومن بين  ذلك تم احتساب قيمة معامل الالتواء ومعامل التفرطح

الدراسات في ىذا المجال نجد دراسات تقول ان معامل الالتواء يجب ان يكون محصور بين 
، بينما نجد دراسات أخرى تقول أن معامل ]7-.7[و معامل التفرطح محصور بين  ]3-.3[

تم  وقد، ]3-.3[، ومعامل التفرح محصور بين ]1-.1[الالتواء يجب أن يكون محصور بين 
مما  3ل الالتواء أقل من ويظير الجدول التالي أن قيمة معام الاعتماد عمى الدراسة الأولى

 7جاءت قيمة معامل التفرطح أقل من  يشير إلى أن بيانات البحث تتوزع توزيعا طبيعيا، كما
 أي أنو مقبول.
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(: نتائج معامل الالتواء والتفرطح6-3الجدول )  

 معامل التفرطح الإلتواءمعامل  المتغيرات
 4.704 -2.036 تفويض السمطة

 4.165 -1.815 التدريب
 0.869 -1.318 التحفيز

 2.650 -0.915 فرق العمل
 2.855 -1.230 الاتصال الفعال

 SPSSمن إعداد الطمبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  :المصدر

 تحميل محاور الاستبيان  :المطمب الثاني 

في ىذا العنصر سوف تقوم بتحميل محاور الاستبانة بغية الاجابة عمي الاسئمة حيث تم     
استخدام الاحصاء الوصفي باستخراج المتوسط الحسابي والانحراف المعياري )عمي مقياس 

لاجابات افرد عينو البحث عن عبارات الاستبانة المتعمقة بالمحورين التمكين  (5-1ليكرت 
اقل -1ن يكون المتوسط الحسابي لاجابات المبحوثين عن كل عبارة من )وقد تقررا والاداء،
( دالا عمي 3،5اقل من 2،5منخفض من القبول ،ومن ) ( دالا عمي  مستوى2،5من 

(،تمك 08( و)07لان )( دالا عمي مستوي مرتفع ويظير الجدو 5-3،5مستوي متوسط، ومن )
 النتائج كمايمي: 
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 اولا: تحميل المحور الاول 

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والاهمية النسبة :(7-3الجدول رقم )
 التمكيناستراتيجية  والاجابات وافرد عينة البحث عن عبارات محور

 
 رقم العبارة

 

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 

 
 محايد

 
 موافق

 موافق
 بشدة

 

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الأهمية 
 النسبية

 مستوى
 القبول

 مرتفع 02 3.159 4.03 تفويض السمطة :البعد الأول
 

01 
 9 18 1 1 1 التكرار

4.10 0.885 
 

01 
 

 30.0 60.0 3.3 3.3 3.3 % مرتفع
 

02 
  6 21 2 1 0 التكرار

4.07 
 

0.640 
02 
 

 مرتفع
% 0 3.3 6.7 70.0 20.0 

 
03 

  6 20 1 2 1 التكرار
3.93 

 
0.907 

 مرتفع 04

% 3.3 6.7 3.3 66.7 20.0 

 
04 

  11 17 2 0 2 التكرار
4.03 

 
0.999 

 مرتفع 03
% 6.7 0 6.7 56.7 30.0 
 مرتفع 01 2.917 4.20 التدريب :البعد الثاني

 
05 

 11 17 2 0 0 التكرار
4.30 0.596 

 
01 

 مرتفع

% 0 0 6.7 56.7 36.7 
 

06 
 12 15 0 3 0 التكرار

4.20 0.887 
 

03 
 مرتفع

% 0 10.0 0 50.0 40.0 
 

07 
 8 19 1 1 1 التكرار

4.07 0.868 
 

04 
 مرتفع

% 3.3 3.3 3.3 63.3 26.7 

 مرتفع  0.898 4.23 12 16 0 1 1 التكرار 
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08 % 3.3 3.3 0 53.3 40.0 02 

 مرتفع 05 2.720 3.72 التحفيز  :البعد الثالث  

 
09 

 4 21 5 0 0 التكرار
3.97 0.556 

 
01 

 مرتفع

% 0 0 16.7 70.0 13.3 
 

10 
 3 22 3 1 1 التكرار

3.83 0.791 
 

02 
 مرتفع

% 3.3 3.3 10.0 73.3 10.0 
 

11 
 1 21 3 4 1 التكرار

3.57 0.898 
 

03 
 مرتفع

% 3.3 13.3 10.0 70.0 3.3 
 

12 
 3 16 7 2 2 التكرار

3.53 1.008 
 

04 
 مرتفع

% 6.7 6.7 23.3 53.3 10.0 
 مرتفع 03 1.910 3.98 فرق العمل :البعد الرابع

 
13 

 5 22 1 2 0 التكرار
4.00 0.695 

 
02 

 مرتفع

% 0 6.7 3.3 73.3 16.7 

 
14 

 3 23 3 1 0 التكرار
3.93 5.83 

 
03 

 مرتفع

% 0 3.3 10.0 76.7 10.0 

 
15 

 2 26 0 2 0 التكرار
3.93 5.83 

 
03 

 مرتفع

% 0 6.7 0 86.7 6.7 

 
16 

 4 24 2 0 0 التكرار
4.07 0.450 

 
01 

 مرتفع

% 0 0 6.7 80.0 13.3 

 مرتفع 04 2.187 3.95 الاتصال الفعال :البعد الخامس

 
17 

 4 23 2 0 1 التكرار
3.97 0.718 

 
02 

 مرتفع

% 3.3 0 6.7 76.7 13.3 

 
18 

 2 23 4 0 1 التكرار
3.83 0.699 

 
03 

 مرتفع

% 3.3 0 13.3 76.7 6.7 
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19 

 4 24 0 1 1 التكرار
3.97 0.765 

 
02 

 مرتفع

% 3.3 3.3 0 80.0 13.3 

 
20 

 5 22 2 1 0 التكرار
4.03 0.615 

 مرتفع 01

% 0 3.3 6.7 73.3 16.7 

 مرتفع / 0.573 3.97 التمكين بشكل عام

 SPSSمن إعداد الطمبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  :المصدر

( نلاحظ  ان بعد تفويض السمطة جاء 10من خلال الجدول )تفويض السمطة:  -1
بالترتيب الثاني من حيث الاىمية النسبية المعطاة لو ومن قبل عينة البحث ،اذ بمغ المتوسط 

( ، ووفقا لمقياس 3.159( بانحراف معياري )4.03الحسابي للاجابات عن ىذا البعد )
سوف نعمل عمي تحميل عبارات  الدراسة فان ىذا البعد يشير الي نسبة قبول مرتفعة ، كما

 .ىذا المقياس كل عمي حدى

" حيث بمغ المتوسط تفوضني الادارة سمطات لا نجاز ميام وظيفتي ": 01العبارة رقم  -
العبارة في المرتبة وجاءت  0.885وانحراف معياري قيمتو  4.10الحسابي ليذه العبارة 

 ، مما يعني أن الشركة تأخذ  الاولي من حيث الاىمية النسبية و بدرجة قبول مرتفعة
 .في انجاز مياميا بعين الاعتبار تفويض السمطة 

" حيث بمغ المتوسط تثق الادارة في قدرتي عمي اداء الميام الموكمة الي " :02العبارة رقم  -
العبارة في المرتبة وجاءت  0.640وانحراف معياري قيمتو  4.07الحسابي ليذه العبارة 

، وذلك يعني أن الشركة تضع   الثانية من حيث الاىمية النسبية و بدرجة قبول مرتفعة
 .ضوء قدرات العاممين بياعمى يا أىداف

قد تؤثر التي لاتخاذ القرارات باستقلالية" و توفر لي وظيفتي الفرصة  " :03العبارة رقم  -
وانحراف معياري  3.93حيث بمغ المتوسط الحسابي ليذه العبارة  في المستقبل عمى عممي
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العبارة في المرتبة الرابعة من حيث الاىمية النسبية و بدرجة قبول وجاءت  0.907قيمتو 
 فييا.تاحة الفرص لمعاممين إب، ومن الواضح أن الشركة تيتم   مرتفعة

" حيث بمغ تمنحني الإدارة المرونة المناسبة لمتصرف في اداء ميامي " :04العبارة رقم  -
العبارة في وجاءت  0.999وانحراف معياري قيمتو  4.03المتوسط الحسابي ليذه العبارة 

يدل عمى أن الشركة ، وىذا   المرتبة الثالثة  من حيث الاىمية النسبية و بدرجة قبول مرتفعة
 .تقوم تسعى لمعرفة الفرص المتاحة لاقتناصيا

( نلاحظ ان بعد التدريب جاء بالترتيب الادول من  10: من خلال الجدول)التدريب -2
حيث الاىمية النسبية المعطاة لو ومن قبل عينة البحث ،اذ بمغ المتوسط الحسابي للاجابات 

( ، ووفقا لمقياس الدراسة فان ىذا البعد 2.917( بانحراف معياري )4.20عن ىذا البعد )
يشير الي نسبة قبول مرتفعة جدا ، كما نلاحظ من متوسط اجابات افراد عينة البحث عمي 
عبارات مقياس التدريب انيا تشكل قبولا مرتفعا جدا. حيث يشعر المبحوثون بان ادارة 

مجال العمل، وسوف نعمل  ح لمعاممين فرصة التعمم واكتساب اشياء جديدة فيالمؤسسة تتي
 عمي تحميل عبارات ىذا المقياس كل عمي حدى.

" حيث بمغ المتوسط الحسابي تتبني الادارة خطة  واضحة لمتدريب  " :05العبارة رقم  -
وجاءت العبارة في المرتبة الاولي من  0.596 وانحراف معياري قيمت 4.30ليذه العبارة 

، مما يعني أن الشركة تأخذ  التدريب بعين   مرتفعةحيث الاىمية النسبية و بدرجة قبول 
 عند وضع أىدافيا. الاعتبار

"  يتاح لمعاممين فرصة التعمم واكتساب اشياء جديدة في مجال العمل " :06العبارة رقم  -
وجاءت  0.887وانحراف معياري قيمتو  4.20حيث بمغ المتوسط الحسابي ليذه العبارة 

، وذلك يعني أن   ة من حيث الاىمية النسبية و بدرجة قبول مرتفعةالعبارة في المرتبة الثالث
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الشركة تضع أىدافيا من خلال اتاحة الفرص امام العاممين لاكتساب معارف وميارات 
 جديدة.

تشجع الإدارة العاممين عمي تبادل الخبرات فيما بينيم" لمتعرف عمى  " :07العبارة رقم  -
حيث بمغ المتوسط الحسابي ليذه العبارة  في المستقبلالمتغيرات التي تؤثر عمى عمميا 

وجاءت العبارة في المرتبة الرابعة من حيث الاىمية  0.868وانحراف معياري قيمتو  4.07
، ومن الواضح أن الشركة تيتم بتحميل البيئة الخارجية التي   النسبية و بدرجة قبول مرتفعة

 تمارس نشاطيا فييا.

" حيث بمغ المتوسط توفر لي الادارة دورات تدريبة لتطوير مياراتي. " :08العبارة رقم  -
وجاءت العبارة في المرتبة  0.898وانحراف معياري قيمتو  4.23الحسابي ليذه العبارة 

، وىذا يدل عمى أن الشركة تقوم   الثانية من حيث الاىمية السبية و بدرجة قبول مرتفعة
 بصفة دورية. بالدورات التدريبية لمعاممين داخميا

( نلاحظ  ان بعد التحفيز جاء بالترتيب الخامس من 10من خلال الجدول ): التحفيز -3
حيث الاىمية النسبية المعطاة لو ومن قبل عينة البحث ،اذ بمغ المتوسط الحسابي للاجابات 

( ، ووفقا لمقياس الدراسة فان ىذا البعد 2.720( بانحراف معياري )3.72عن ىذا البعد )
وسوف نعمل عمي تحميل عبارات ىذا المقياس كل ر الي نسبة قبول مرتفعة جدا ، كما يشي

 عمي حدى.

" حيث بمغ المتوسط الحسابي ليذه تقدر الادارة جيودي في العمل :09العبارة رقم  -  
وجاءت العبارة في المرتبة الاولي من حيث  0.556معياري قيمتو  وانحراف 3.97العبارة 

جيود  ، مما يدل عمى أن الشركة تأخذ بعين الاعتبار  الاىمية النسبية و بدرجة قبول مرتفعة
  العاممين فييا. العبارة في المرتبة الاولي من حيث الاىمية النسبية و بدرجة قبول مرتفعة
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نظام العمل المتبع في المؤسسة بالمشاركة في  اتخاذ  يسمح لي " :10العبارة رقم  -
 0.791وانحراف معياري قيمتو  3.83" حيث بمغ المتوسط الحسابي ليذه العبارة القرارات 

، مما   وجاءت العبارة في المرتبة الثانية من حيث الاىمية النسبية و بدرجة قبول مرتفعة
 لوضع نظام عمل مرن. يدل عمى أن الشركة تسعى

"  يتناسب الراتب الذي اتقاضاه مع الجيود  التي ابذليا في العمل. " :11العبارة رقم  -
وجاءت  0.898وانحراف معياري قيمتو  3.57حيث بمغ المتوسط الحسابي ليذه العبارة 

، مما يدل عمى   العبارة في المرتبة الثالثة من حيث الاىمية النسبية و بدرجة قبول مرتفعة
 نظام رواتب يتناسب والجيود المبذولة من طرف العاممين داخميا .  أن الشركة توفر

" حيث بمغ اشعر بعدالة وموضعية في نظام الترقية في المؤسسة  " :12العبارة رقم  -
وجاءت العبارة في  1.008معياري قيمتو  وانحراف 3.53المتوسط الحسابي ليذه العبارة

تتبني  ، مما يعني أن الشركة  المرتبة الرابع من حيث الاىمية النسبية و بدرجة قبول مرتفعة
                                                                       نظام لمترقية يتناسب وقدرات العاممين فييا.

من  ثالث ( نلاحظ ان بعد فرق العمل جاء بالترتيب ال10الجدول) من خلال :فرق العمل -4
الحسابي للاجابات  حيث الاىمية النسبية المعطاة لو ومن قبل عينة البحث ،اذ بمغ المتوسط

، ووفقا لمقياس الدراسة فان ىذا البعد (1.910)بانحراف معياري   3.98 عن ىذا البعد
نعمل عمي تحميل عبارات ىذا المقياس كل عمي وسوف يشير الي نسبة قبول مرتفعة ، 

 حدى.

" حيث بمغ  تتوفر اجواء من التعاون والمساعدة بين زملاء العمل " :13العبارة رقم  -
العبارة في وجاءت 0.695وانحراف معياري قيمتو  4.00 المتوسط الحسابي ليذه العبارة

 ، مما يدل عمى أن الشركة  المرتبة الثانية من حيث الاىمية النسبية و بدرجة قبول مرتفعة
 بعين الاعتبار.  هتأخذ تيتم بفرق العمل و
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" حيث بمغ تسود الثقة بين اعضاء جماعات العمل داخل المؤسسة " :14العبارة رقم  -
العبارة في وجاءت  5.83معياري قيمتو  وانحراف 3.93المتوسط الحسابي ليذه العبارة 

يدل عمى أن الشركة ، مما   المرتبة الثالثة من حيث الاىمية النسبية و بدرجة قبول مرتفعة
 .تعمل عمي توفير الثقة والانسجام بين العاممين

" حيث بمغ فرق العمل في المؤسسة قادرة عمي تنفيد  ما تتخذه من قرارات " :15العبارة رقم  -
العبارة في وجاءت  5.83وانحراف معياري قيمتو  3.93سط الحسابي ليذه العبارة المتو 

ما يدل عمى أن الشركة ، م  المرتبة الثالثة من حيث الاىمية النسبية و بدرجة قبول مرتفعة
 .ماعي اكثر من المجيود الفرديجتيتم بالمجيود ال

" حيث بمغ تركز لإدارة عمى اداء الفريق بدلا من الاداء الفردي  " :16العبارة رقم  -
العبارة في وجاءت  0.450وانحراف معياري قيمتو  4.07المتوسط الحسابي ليذه العبارة 

ي أن الشركة ، وىذا يعن المرتبة الاولي من حيث الاىمية النسبية و بدرجة قبول مرتفعة
 العمل الفردي. ة الاولي عميجتختار العمل الجماعي بالدر 

تصال الفعال جاء بالترتيب  ( نلاحظ ان بعد الا10:من خلال الجدول) الاتصال الفعال -5
من  حيث الاىمية النسبية المعطاة لو ومن قبل عينة البحث ،اذ بمغ المتوسط الحسابي  الرابع

فان ىذا (، ووفقا لمقياس الدراسة 2.187بانحراف معياري ) (3.95للاجابات عن ىذا البعد )
وسوف نعمل عمي تحميل عبارات ىذا المقياس كل  البعد يشير الي نسبة قبول مرتفعة ، كما

 عمي حدى.

" حيث بمغ  تتميز التعميمات والإجراءات في المؤسسة بالوضوح " :17العبارة رقم  -
العبارة في وجاءت  0.718وانحراف معياري قيمتو  3.97المتوسط الحسابي ليذه العبارة 

، ما يدل عمى أن الشركة   المرتبة الثانية من حيث الاىمية النسبية و بدرجة قبول مرتفعة
 .نظام اتصال مرن يسمح بتدفق التعميمات والاجراءات بسيولة  تضع
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يستطيع العاممون الوصول إلى أصحاب القرار وشرح مواقفيم دون  " :18العبارة رقم  -
 0.699وانحراف معياري قيمتو  3.83حسابي ليذه العبارة " حيث بمغ المتوسط الصعوبة
، ما يدل   العبارة في المرتبة الثالثة من حيث الاىمية النسبية و بدرجة قبول مرتفعةوجاءت 

 .بمشاركة القرارات وشرح موقفيم عمى أن إدارة الشركة تقوم

" حيث المعمومات بشكل سريع لأصحاب القرار يوجد نظام فعال يوفر " :19العبارة رقم  -
العبارة في وجاءت  0.765وانحراف معياري قيمتو  3.97بمغ المتوسط الحسابي ليذه العبارة 

أن الشركة تيتم ، ما يوضح   المرتبة الثانية من حيث الاىمية النسبية و بدرجة قبول مرتفعة
 .صحاب القراراتبتوفير المعمومات بشكل سريع لأ

" حيث بمغ المتوسط الاتصالات سيمة بين الوحدات في المؤسسة " :20العبارة رقم  -
العبارة في المرتبة وجاءت  0.615وانحراف معياري قيمتو  4.03الحسابي ليذه العبارة 

، مما يعني أن الشركة تيتم   الاولي من حيث الاىمية النسبية و بدرجة قبول مرتفعة
  مى إنجاز الأعمال بكفاءة عالية.بالعمميات الداخمية لمحرص ع

تقدم يتضح ان مستوي التمكين بمؤسسة مناجم الفوسفات ،تبسة .جاء مرتفعا  وبناء عمي ما
( 4.115اجابات المبحوثين عن ابعاد التمكين مجتمعة) وفقا لمقياس الدراسة اذ بمغ  متوسط

موضع اداسة  ىبالابعاد الاخر ،وبما انو جاء بعد تحفيز العاممين في المرتبة الاخير مقارنة 
ذا خاصة في مجال تحفيز ،يوجب عمي ادارة المؤسسة مفيوم التمكين اىتماما اكبر من ى

 .العاممين
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 ثانيا: تحميل المحور الثاني

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والاهمية النسبة  :(7-3الجدول رقم )
 عبارات محور اداء المنظمةينة البحث عن والاجابات وافرد ع

 
 رقم العبارة

 

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 

 
 محايد

 
 موافق

موافق 
 بشدة

 

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الأهمية 
 النسبية

مستوى 
 القبول

 
21 

  3 26 0 1 0  التكرار
 4.03 

 
0.490 

 
01 

 
 10.0 86.7 0 3.3 0 % مرتفع

 
22 

  4 23 2 0 1 التكرار
3.97 

 
0.718 

 
02 

 مرتفع

% 3.3 0 6.7 76.7 13.3 

 
23 

  3 24 1 0 2 التكرار
3.87 

 
0.860 

 
05 

 مرتفع

% 6.7 0 3.3 80.0 10.0 

 
24 

  1 27 0 2 0 التكرار
3.90 

 
0.548 

 
04 

 مرتفع

% 0 6.7 0 90.0 3.3 

 
25 

  2 26 1 1 0 التكرار
3.97 

 
0.490 

 
02 

 مرتفع

% 0 3.3 3.3 86.7 6.7 

 
26 

  2 25 1 2 0 التكرار
3.90 

 
0.607 

 
04 

 مرتفع

% 0 6.7 3.3 83.3 6.7 
 

27 
  4 23 1 1 1 التكرار

3.93 
 

0.785 
 

03 
 مرتفع

% 3.3 3.3 3.3 76.7 13.3 
 

28 
  3 24 1 1 1 التكرار

3.90 
 

0.759 
 

04 
 مرتفع

% 3.3 3.3 3.3 80.0 10.0 



-تبسة - الفوسفات مناجم شركة حالة دراسة الفصل الثالث:  
 

156 

 

 
29 

  2 26 0 2 0 التكرار
3.93 

 
0.583 

 
03 

 مرتفع

% 0 6.7 0 86.7 6.7 

 
30 

  2 26 1 0 1 التكرار
3.93 

 
0.640 

 
03 

 مرتفع
% 3.3 0 3.3 86.7 6.7 

 
31 

  2 26 1 1 0 التكرار
3.97 

 
0.490 

 
02 

 مرتفع

% 0 3.3 3.3 86.7 6.7 
 مرتفع / 0.506 3.93 الأداء بشكل عام

 SPSSمن إعداد الطمبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  :المصدر

يظير الجدول من خلال اجابات المبحوثون موظفي المؤسسة محل الدراسة ان ىناك   
بجميع العبارات ،حيث بمغ المتوسط الحسابي لجميع فقرات  مستوي مرتفع نسبيا فيما يتعمق

(مما يعني انا المبحوثون محل الدراسة موافقون 0.506(بانحراف معياري )3.93المحور )
اداء المؤسسة ،ويمكن توضيح ذلك من خلال المتوسط عموما عمى العبارات فيم يخص 
 الحسابي لفقرات المحور كالاتي:

يمثل الجيد، القدرات، الإدراك، المسؤوليات، محددات الأداء في  " :21العبارة رقم  -
 0.490وانحراف معياري قيمتو  4.03" حيث بمغ المتوسط الحسابي ليذه العبارة مؤسستكم
، ما يدل سبية و بدرجة قبول مرتفعةمن حيث الاىمية النفي المرتبة الاولي العبارة وجاءت 
 .المسؤولياتالجيد، القدرات، الإدراك، في مثل تتالشركة في محددات الاداء عمى أن 

" حيث بمغ المتوسط محيط مؤسستكم الخارجي عمى مستوى أدائيايؤثر  " :22العبارة رقم  -
العبارة في المرتبة وجاءت  0.718وانحراف معياري قيمتو  3.97الحسابي ليذه العبارة 

الخارجي  محيطال ، ما يدل عمى أنسبية و بدرجة قبول مرتفعةمن حيث الاىمية الن الثانية
 عمى مستوى أدائيا. يؤثرمشركة ل
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" حيث بمغ المتوسط  عممية تقييم الأداء في مؤسستكم تتم بصفة دورية " :23رقم العبارة  -
في المرتبة العبارة وجاءت  0.860وانحراف معياري قيمتو  3.87الحسابي ليذه العبارة 

، ما يعني أن إدارة الشركة تقوم سبية و بدرجة قبول مرتفعةمن حيث الاىمية النالخامسة 
 .دورية بصفة عممية تقييم الأداءب

ارتفاع مستوى الأداء في مؤسستكم يمكنيا من نجاح خططيا  " :24العبارة رقم  -
 0.548وانحراف معياري قيمتو  3.90" حيث بمغ المتوسط الحسابي ليذه العبارة الإستراتيجية

، ما يعني سبية و بدرجة قبول مرتفعةمن حيث الاىمية النفي المرتبة الرابعة العبارة وجاءت 
 .يمكنيا من نجاح خططيا الإستراتيجيةالشركة ارتفاع مستوى الأداء في أن 

يحدد نظام تقييم الأداء بشكل فعال نقاط القوة و الضعف في  " :25العبارة رقم  -
 0.490وانحراف معياري قيمتو  3.97" حيث بمغ المتوسط الحسابي ليذه العبارة مؤسستكم
، ما يعني سبية و بدرجة قبول مرتفعةحيث الاىمية النمن العبارة في المرتبة الثانية وجاءت 

 .فييانقاط القوة و الضعف يوضح حدد نظام تقييم الأداء بشكل فعال تأن الشركة 

" حيث بمغ يتم تقييم الاداء في مؤسستكم وفق معايير محددة ومضبوطة " :26العبارة رقم  -
في العبارة وجاءت  0.607معياري قيمتو  وانحراف 3.90المتوسط الحسابي ليذه العبارة 

تقوم ، ما يدل عمى أن الشركة سبية و بدرجة قبول مرتفعةمن حيث الاىمية الن المرتبة الرابعة
 وفق معايير محددة ومضبوطة. تقييم الاداءب

" تشجع مؤسستكم الأداء المتميز فييا من خلال تقديم تحفيزات معينة " :27العبارة رقم  -
وجاءت  0.785وانحراف معياري قيمتو  3.90حيث بمغ المتوسط الحسابي ليذه العبارة 

 ، ما يدل عمى سبية و بدرجة قبول مرتفعةمن حيث الاىمية الن في المرتبة الثالثةالعبارة 
 .تشجع الأداء المتميز فييا من خلال تقديم تحفيزات معينةالشركة 
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" حيث تتصف العمميات الإدارية داخل مؤسستكم بالوضوح والتسمسل " :28العبارة رقم  -
في العبارة وجاءت  0.759وانحراف معياري قيمتو  3.90بمغ المتوسط الحسابي ليذه العبارة 

فعالية ، ما يدل عمى وضوح و سبية و بدرجة قبول مرتفعةمن حيث الاىمية النالمرتبة الرابعة 
 ساليب وطرق العمل التي تنتيجيا.التنظيم الداخمي لمشركة وفعالية أ

" حيث بمغ  تقدم المؤسسة برامج تدريبية كافية لمموظفين لرفع كفاءتيم " :29العبارة رقم  -
في العبارة وجاءت  0.583وانحراف معياري قيمتو  3.93المتوسط الحسابي ليذه العبارة 

، ما يدل عمى أن الشركة سبية و بدرجة قبول مرتفعةمن حيث الاىمية الن المرتبة الثالثة
 .كفاءتيالرفع تدريب التيتم بوظيفة و تسعى 

حيث  "يعتمد قياس الاداء في مؤسستكم عمي النسب والمؤشرات المالية  " :30العبارة رقم  -
في العبارة وجاءت  0.640وانحراف معياري قيمتو  3.93ة بمغ المتوسط الحسابي ليذه العبار 

عتمد ت ، ما يعني أن الشركة سبية و بدرجة قبول مرتفعةمن حيث الاىمية الن المرتبة الثالثة
  عمي النسب والمؤشرات المالية.الأداء قياس في 

يوفر قياس الاداء  المعمومات الضرورية لاتخاذ القرارات واكتشاف  :31العبارة رقم  -
وانحراف معياري  3.97" حيث بمغ المتوسط الحسابي ليذه العبارة الأخطاء في مؤسستكم

سبية و بدرجة قبول من حيث الاىمية الن العبارة في المرتبة الثانيةوجاءت  0.490قيمتو 
يوفر المعمومات الضرورية لاتخاذ  قياس الاداء في الشركة، ويدل ذلك عمى أن مرتفعة

 .ياالقرارات واكتشاف الأخطاء في

 اختبار الفرضيات : المطمب الثالث

رتباط بيرسون ودلالتيا الإحصائية ومعامل التحديد لاختبار فرضيات يستخدم معامل الا
استراتيجية التمكين وتحسين أداء الدراسة المتعمقة بوجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين 

 تبسة، من وجية نظر أفراد عينة الدراسة. –مى شركة مناجم الفوسفات عمنظمات الاعمال 
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 الفرضية الرئيسية : أولا

 : اختبار إحدى الفرضيتين الآتيتينسيتم 

 : الفرضية الصفرية -1

 التمكين وتحسين أداء منظمات الاعمال استراتيجيةلا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين 
  تبسة، من وجية نظر أفراد العينة. –دراسة حالة شركة مناجم الفوسفات 

  : الفرضية البديمة -2

استراتيجية التمكين وتحسين أداء منظمات الاعمال   وجد علاقة ذات دلالة إحصائية بينت
 تبسة، من وجية نظر أفراد العينة. –دراسة حالة شركة مناجم الفوسفات 

إذا كانت القيمة الاحتمالية أقل من مستوى الدلالة  SPSSوبالتالي فإنو حسب نتائج برنامج 
(α=0.05) 

 في ىذه الدراسة. فإنو يتم رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديمة

فإنو يتم قبول الفرضية البديمة كفرضية رئيسية، التي تفيد بأنو  SPSSوحسب نتائج برنامج 
إحصائية بين استراتيجية التمكين وتحسين أداء منظمات الاعمال توجد علاقة ذات دلالة 

تبسة، من وجية نظر أفراد العينة، ويمكن توضيح  –دراسة حالة شركة مناجم الفوسفات 
( في الجدول المنظمة أداءالتمكين( والمتغير التابع )معامل الارتباط بين المتغير المستقل )

  :الموالي
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 المنظمة أداءالتمكين و  استراتيجية معامل ارتباط بيرسون بين :(9-3الجدول رقم )
 لاختبار الفرضية الرئسية

معامل ارتباط  
  Rبيرسون 

القيمة الاحتمالية 
(Sig) 

 R2التحديد  معامل

العلاقة بين التمكين 
 وأداء المنظمة

0.917 0.000 0.840 

 SPSS الطمبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامجمن إعداد  :المصدر

تحسين التمكين و استراتيجية من خلال الجدول أعلاه يتضح أن ىناك علاقة ترابط بين     
 –من موظفي شركة مناجم الفوسفات  من وجية نظر العينة المبحوثة أداء منظمات الاعمال

وىذا يشير إلى وجود  0.917تبسة، حيث تشير النتائج إلى أن معامل الارتباط يساوي 
وىي أقل من مستوى  0.000علاقة ارتباط إيجابية قوية، كما أن القيمة الاحتمالية تساوي 

شارت إلى أن ، كما جائت نتائج معامل التحديد لتأكد ذلك باعتبار أنيا أ0.05الدلالة 
( تعود لممتغير تطرأ عمى المتغير التابع )اداء منظمات الاعمال من التغيرات التي 0.840

(، أما النسبة المتبقية فتعود لمتغيرات أخرى، وبالتالي تتأكد التمكيناستراتيجية المستقل )
 صحة الفرضية الرئيسية أي أن ىناك علاقة قوية ودور إيجابي ذي دلالة إحصائية لدور

 من وجية نظر أفراد عينة الدراسة.استراتيجية التمكين في تحسين اداء منظمات الاعمال 

 الفرضيات الفرعية :ثانيا

فرضيات فرعية، ويمكن توضيح النتائج من خلال يندرج تحت الفرضية الرئيسية خمس 
 :الجدول الموالي
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 أداءالتمكين و ن بين أبعاد استراتيجية معامل ارتباط بيرسو :(10-3) :الجدول رقم
 لاختبار الفرضيات الفرعية المنظمة

 أداء المنظمة 
معامل ارتباط  أبعاد التمكين

 بيرسون
R 

القيمة الاحتمالية 
(Sig) 

 R2معامل التحديد 

 0.736 0.000 0.858 تفويض السمطة

 0.687 0.000 0.829 التدريب

 0.549 0.000 0.741 التحفيز

 0.633 0.000 0.796 فرق العمل

 0.714 0.000 0.845 الاتصال الفعال

 SPSS الطمبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج من إعداد :المصدر

 :الفرضية الفرعية الأولى -1

من وجية المنظمة  أداءوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تفويض السمطة وتحسين ت     
ىذه الفرضية لمعرفة  تبسة، وجاءت –نظر أفراد عينة الدراسة في شركة مناجم الفوسفات 

، وتشير نتائج الجدول أعلاه إلى المنظمة أداءى تأثير عممية تفويض السمطة  في تحسين مد
وىو  0.858أداء بشركة مناجم الفوسفات تساوي رتباط بين تفويض السمطة  و أن معامل الا

ة من وجيالمنظمة أداء ردية قوية بين تفويض السمطة  وتحسين يشير إلى وجود علاقة ط
وىي أقل من مستوى  0.000نظر أفراد عينة الدراسة، كما أن القيمة الاحتمالية تساوي 

وتثبت وجود علاقة إحصائية بين المتغيرين، كما جاءت نتئج معامل التحديد  0.05الدلالة 
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 المنظمة أداءمن التغيرات التي تطرأ عمى  %73.6لتأكد ذلك باعتبار أنيا تشير إلى أن 
، ومن ىنا تتأكد صحة الفرضية الفرعية فعالية عممية تفويض السمطة ىيمكن إرجاعيا إل

وتحسين أداء  ويض السمطةفإحصائية بين ت الأولى والتي تفيد بوجود علاقة ذات دلالة
 تبسة. –في شركة مناجم الفوسفات المنظمة 

 :الفرضية الفرعية الثانية -2

وتحسين أداء المنظمة من وجية نظر التدريب توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين     
ى تبسة، وجاءت ىذه الفرضية لمعرفة مد –أفراد عينة الدراسة في شركة مناجم الفوسفات 

في تحسين أداء المنظمة، وتشير نتائج الجدول أعلاه إلى أن معامل  تأثير عممية التدريب
وىو يشير إلى  0.829بشركة مناجم الفوسفات تساوي   المنظمة وأداء بين التدريبالارتباط 

وتحسين أداء المنظمة من وجية نظر أفراد عينة التدريب  ينوجود علاقة طردية قوية ب
وتثبت  0.05وىي أقل من مستوى الدلالة  0.000الدراسة، كما أن القيمة الاحتمالية تساوي 

ر ئج معامل التحديد لتأكد ذلك باعتبااوجود علاقة إحصائية بين المتغيرين، كما جاءت نت
يمكن إرجاعيا إلى  المنظمة أداءمن التغيرات التي تطرأ عمى  % 68.7أنيا تشير إلى أن

، ومن ىنا تتأكد صحة الفرضية الفرعية الأولى والتي تفيد بوجود علاقة عممية التدريبفعالية 
 تبسة. –وتحسين أداء المنظمة في شركة مناجم الفوسفات  إحصائية بين التدريب ذات دلالة

  :الفرضية الفرعية الثالثة -3

وتحسين أداء المنظمة من وجية نظر أفراد  ت دلالة إحصائية بين التحفيزتوجد علاقة ذا    
تبسة، وجاءت ىذه الفرضية لمعرفة مدى تأثير  –عينة الدراسة في شركة مناجم الفوسفات 

معامل الارتباط  في تحسين أداء المنظمة، وتشير نتائج الجدول أعلاه إلى أنالتحفيز عممية 
وىو يشير إلى وجود  0.741بشركة مناجم الفوسفات تساوي  المنظمة وأداء بين التحفيز

وتحسين أداء المنظمة من وجية نظر أفراد عينة الدراسة، التحفيز علاقة طردية قوية بين 
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وتثبت وجود  0.05وىي أقل من مستوى الدلالة  0.000كما أن القيمة الاحتمالية تساوي 
علاقة إحصائية بين المتغيرين، كما جاءت نتئج معامل التحديد لتأكد ذلك باعتبار أنيا تشير 

 يمكن إرجاعيا إلى فعالية عمميةالمنظمة أداء من التغيرات التي تطرأ عمى  %54.9إلى أن
، ومن ىنا تتأكد صحة الفرضية الفرعية الأولى والتي تفيد بوجود علاقة ذات دلالة التحفيز 
 تبسة. –وتحسين أداء المنظمة في شركة مناجم الفوسفات التحفيز ة بين إحصائي

  :الفرضية الفرعية الرابعة -4

وتحسين أداء المنظمة من وجية نظر  ت دلالة إحصائية بين فرق العمل توجد علاقة ذا    
ى تبسة، وجاءت ىذه الفرضية لمعرفة مد –أفراد عينة الدراسة في شركة مناجم الفوسفات 

في تحسين أداء المنظمة، وتشير نتائج الجدول أعلاه إلى أن معامل تأثير عممية فرق العمل 
وىو يشير إلى وجود  0.796وأداء بشركة مناجم الفوسفات تساوي بين فرق العمل الارتباط 

وتحسين أداء المنظمة من وجية نظر أفراد عينة الدراسة،  ين فرق العملعلاقة طردية قوية ب
وتثبت وجود  0.05وىي أقل من مستوى الدلالة  0.000لقيمة الاحتمالية تساوي كما أن ا

ئج معامل التحديد لتأكد ذلك باعتبار أنيا اعلاقة إحصائية بين المتغيرين، كما جاءت نت
يمكن إرجاعيا إلى فعالية  المنظمة أداءمن التغيرات التي تطرأ عمى  %63.3تشير إلى أن 

تتأكد صحة الفرضية الفرعية الأولى والتي تفيد بوجود علاقة  ، ومن ىناعممية فرق العمل
 –وتحسين أداء المنظمة في شركة مناجم الفوسفات إحصائية بين فرق العمل  ذات دلالة

 تبسة.

 :الفرضية الفرعية الخامسة -5

وتحسين أداء المنظمة من وجية الاتصال الفعال توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين     
تبسة، وجاءت ىذه الفرضية لمعرفة  –أفراد عينة الدراسة في شركة مناجم الفوسفات نظر 

في تحسين أداء المنظمة، وتشير نتائج الجدول أعلاه إلى   الاتصال الفعال ى تأثير عمميةمد
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بشركة مناجم الفوسفات تساوي المنظمة وأداء  بين الاتصال الفعال أن معامل الارتباط 
وتحسين أداء   ين الاتصال الفعالوجود علاقة طردية قوية ب وىو يشير إلى 0.845

وىي  0.000المنظمة من وجية نظر أفراد عينة الدراسة، كما أن القيمة الاحتمالية تساوي 
ئج اوتثبت وجود علاقة إحصائية بين المتغيرين، كما جاءت نت 0.05أقل من مستوى الدلالة 

من التغيرات التي تطرأ عمى  %71.4ير إلى أن معامل التحديد لتأكد ذلك باعتبار أنيا تش
، ومن ىنا تتأكد صحة عممية الاتصال الفعاليمكن إرجاعيا إلى فعالية المنظمة أداء 

 إحصائية بين الاتصال الفعال الفرضية الفرعية الأولى والتي تفيد بوجود علاقة ذات دلالة
 تبسة –وتحسين أداء المنظمة في شركة مناجم الفوسفات 
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 خلاصة الفصل:

تبسة  -تم التطرق من خلال ىذا الفصل الي موجز عن مؤسسة مناجم الفوسفات     
،موضحين اىم المحاور لنشاطاتيا واىدفيا ،وكذا الييكل التنظيمي لممؤسسة، وتعرضنا في 

كيف يؤثر تطبيق  استراتيجية التمكين عمي اداء مؤسسة مناجم  ىذه الدراسة الي معرفة
ستخدام استبيان تم توزيعو عمي عينة البحث ،ولقد تضمن الفوسفات ،تبسة ،من خلال ا

الاستبيان قسمين رئسيين القسم الاول تضمن البيانات الشخصية ،اما القسم الثاني الخاص 
لمتغير المستقل وىو التمكين اما المحور الثاني المحور الاول يتمثل في ا بمحاور الاستبانة،

سية ييتمثل في المتغير التابع وىو اداء المؤسسة ،وىذه المحاور تجيب عمي الاشكالية الرئ
عامل بمؤسسة مناجم الفوسفات ،  30بمحاور الاستبيان الذي وزع عمي التي تم صياغتيا ، 

وبعد استرجاع وجودين بالمؤسسة رائيم تجاه تمكين العاممين المآتبسة ،للاطلاع عمي 
باستخدام اساليب احصائية عديدة كالنسب المئوية  spssالاستبيان تمت معالجتو ببرنامج 

والمتوسط الحسابي ،الانحراف المعياري ،اختبار الفا كرونباخ ،اختبار معامل الالتواء 
تفسير نتائج بعرض وتحميل و  ثم قمنا بالاضافة الي معامل الارتباط بيرسون، والتفرطح،

علاقة بين التمكين وتحسين كد من وجودأالدراسة الميدانية واختبار الفرضيات ،حيث تم الت
وقد خمصنا الي انو ىناك علاقة ارتباط موجبة وقوية بين التمكين وتحسين  اداء المؤسسة،
 اداء المؤسسة.
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بما له من اثر ايجابي على نجاحها في تحقيق  تعمل مؤسسة مناجم الفوسفات علي تحسين آدئها    

اهدافها، التي تؤدي الى خلق قيمة مضاعفة او ترفع من مكانة المؤسسة في قطاع نشاطها وتميزها 

 علي منافسيها ، ومن هذا المنطلق يمكن التوصل الى العلاقة التي تربط استراتيجية التمكين والأداء،

وهذا باشراكهم في اتخاذا القرارات  الي تحسين ادأء المؤسسة ،فاستراتيجية التمكين بابعادها تؤدي 

وتدريبهم لاكسابهم مهارات وخبرات جديدة لتحسين ادائهم والمساهمة في تحقيق اهداف المؤسسة 

باستقلالية وحرية ، وكذا تمكينهم من تخطي العقبات التي توجههم في العمل في شكل فريق اين يزيد 

واحتكاكهم ببعضهم البعض وتبادلهم الأحترام والمعارف والخبرات ،وبعد تعاون واندماج العاملين 

الدراسة النظرية والميدانية التي قمنا بها لمعرفة مدى مساهمة التمكين في تحسين ادأء مؤسسة مناجم 

 وقد توصلنا الي مجموعة من النتائج والتوصيات. تبسة، –الفوسفات 

  اولا: اختبار الفرضيات

  يسيةالفرضية الرئ - 1

بين استراتيجية التمكين وتحسين أداء منظمات الاعمال   α ≥ 0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية 

  تبسة. –دراسة حالة مؤسسة مناجم الفوسفات 

  الفرضيات الفرعية - 2

  :الفرضية الفرعية الأولى -

بين تفويض السلطة وتحسين اداء مؤسسة مناجم  α ≥ 0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية 

  تبسة. الفوسفات،

  :الفرضية الفرعية الثانية-

بين التدريب وتحسين اداء مؤسسة مناجم الفوسفات  α ≥ 0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية 

  ،تبسة.
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   :الفرضية الفرعية الثالثة-

بين التحفيز وتحسين اداء مؤسسة مناجم الفوسفات  α ≥ 0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية 

  ،تبسة. 

   :الفرضية الفرعية الرابعة-

بين فرق العمل  وتحسين اداء مؤسسة مناجم الفوسفات  α ≥ 0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية 

  ،تبسة.

  :الفرضية الفرعية الخامسة -

ل وتحسين اداء مؤسسة مناجم بين الاتصال الفعا α ≥ 0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية 

  الفوسفات ،تبسة.

   ثانيا: نتائج الدراسة

يمكن تقسيم النتائج التي توصلت اليها الدراسة الى مجموعتين ،الاولى خاص بالجانب النظري والثانية 

  خاصة بالجانب التطبيقي وذلك كما يلي:

  :نتائج الجانب النظري

والشعور بالأمان ،ووجود قيادة تركز على تطوير وتنمية لنجاح استراتيجية التمكين توفير الدعم -1

  العاملين كثيرا في كل مؤسسة.

يعني تخويل  ما تتطلب استراتيجية التمكين اقتسام القوة والسلطة بين جميع اعضاء المؤسسة،-2

ر والتطوي الأفراد الصلاحيات التي تمكينهم من مباشرة اعمالهم بحرية وانطلاق ،وتسمح لهم بالابتكار

  في النتائج. وتحمل المسؤوليات والمشاركة

كما تظهر بعض المعوقات في استراتيجية التمكين خاصة في رفض اصحاب السلطة في المؤسسة -3

الاستغناء عن بعض صلاحياتهم لغيرهم بالاضافة الي ضعف المهارات وغياب الثقة بين العاملين 

يات ،كذلك سلبية المناخ التنظيمي واثرها علي فات والترقآوالادارة  وغياب العدالة فيما يخص المك

  معنويات العاملين.
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  _لا وجود لمفهوم موحد لمعنى التمكين لدى الباحثين.4

  يساهم التمكين في معالجة نقاط الضعف في اداء المنظمة ويساعدها في حل مشاكلها المختلفة._ 5

بشكل  الاتصال الفعال.)، ق العمل،التحفيز، فر  التدريب، تساهم ابعاد التمكين (تفويض السلطة،_ 6

  ضعيف في تحسين اداء مؤسسة مناجم الفوسفات تبسة.

  وكل هذا راجع الى تعدد المجالات التي تناولت الاداء. داء،_لا يوجد مفهوم موحد للآ7

  _تعرف مؤسسة المناجم الفوسفات تبسة ،مستوى مرتفع التمكين.8

  القيادة ،اسلوب تمكين الافراد، اسلوب تمكين الفريق.للتمكين عدة اساليب نذكر منها :اسلوب  -9

يواجه التمكين معوقات تظهر اغلبها في مقاومة التغير من قبل المديرين او العاملين وخوف  - 10

هم وتركيز بعض العاملين علي نجاحهم الشخصي وتفضيله علي نجاح الجماعة ز المديرين علي مراك

  لانجاح التمكين.  عارف والتدريب اللازم،وفشل في تزويد الافراد بالقدرات والم

  نتائج الجانب التطبيقي:

هناك علاق ارتباط قوية وذات دلالة احصائية بين جميع متغيرات استراتيجية تمكين العاملين  -1

  والأداء المنظمي في مؤسسة مناجم الفوسفات.

في مؤسسة مناجم الفوسفات ،اذ كلما  هناك اثر ذوي دلالة احصائية للتدريب على الاداء المنظمي -2

  زادة معدلات تدريب العاملين كلما انعكس ذلك بشكل ايجابي على اداء المؤسسة.

هناك اثر ذو دلالة احصائية لتفويض السلطة على أداء مؤسسة مناجم الفوسفات ،حيث ان  -3

المنظمة على تحقيق  تفويض السلطات والصلاحيات للعاملين يزيد من ولائهم وانتمائتهم مما يساعد

  مستويات عالية من الاداء.

هناك اثر ذو دلالة احصائية للتحفيز على أداء مؤسسة مناجم الفوسفات ،فالحصول على الحوفز  -4

  اللازمة لاداء العمل من المطالب المهمة والضرورية لتمكين العاملين ،مما يسهم بزيادة أداء المؤسسة.
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لكل من ابعاد التمكين علي الأداء في مؤسسة مناجم  اثركشفت نتائج الدراسة عن وجود  -5

وتعود هذه النتيجة الي ادراك العاملين في مختلف المستويات الوظيفية لأهمية  تبسة،–الفوسفات 

 يساعد علي تحقيق اداء متميز.   وظائفهم في تحقيق اهداف المؤسسة مما

  ثالثا: الاقتراحات والتوصيات

  يلي: ي الباحثان بمانتائج الدراسة يوص في ضوء

العمل علي تطبيق استراتيجية التمكين ونشر مفاهيمها لدى جميع العاملين بعد دراسة تشخصية -1

ثيراتها المحتملة واشراك ذوي أوللابعاد استراتيجية  التمكين وت تبسة ، –لواقع مؤسسة مناجم الفوسفات 

تمكين واستعاب العاملين له وصولا الى كد من وصول الأوالت الخبرة من داخل الوزارات او خارجها ،

  تطبيقه تطبيقا فعليا.

  العمل علي تفويض مزيد من السلطة والصلاحيات للعاملين. -2

  والاهتمام بروح الفريق. تنسيق العمل وتنظيمه لينجز بشكل جماعي، -3

ون برسم وهذا يتطلب ان يقوم المدير  _ تحقيق المرونة الكافية عند تطبيق استراتيجية التمكين،4

  السياسات وتبسيط الاجراءات العمل واعادة تصميم الوظيفة تهيئة للتطبيق وتيسيرا على العاملين.

_ توفير التدريب اللازم لجميع العاملين بما يساعدهم على تطبيق الناجح والفعال لاستراتيجية 5

  التمكين.

  التمكين ،ودعمهم ماديا ومعنويا._مكافاة العاملين الذين يبدون استعدادا جيدا لتطبيق استراتيجية 6

  _تحسين المناخ التنظيمي وبناء ثقافة تنظيمية تقوم على الانفتاح والثقة بين الادارة والعاملين.7

_اجراء المزيد من البحوث والدراسات المتعلقة باستراتيجية التمكين واثرها على متغيرات اخرى غير 8

والرضا الوظيفي ،والنجاح التنظيمي ،والتغيير  الفاعلية الادارية،التي تناولتها الدراسة الحالية مثل 

 والابداع الاداري ،وفاعلية اتخاذ القرارات...الخ. التنظيمي ،

من خلال تشجيعهم  ضرورة الاهتمام بابعاد التمكين الخمسة وخاصة في المستويات الادارية الدنيا -9

  زيز الاداء.لأخطائهم كفرص لتع علي تحمل المسؤوليات والنظر
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بية لتحسين قدراتهم ومعارفهم ومهارتهم في يالاهتمام بتطوير العاملين عن طريق منحهم برامج تدر - 10

  يعود على المؤسسة بالفائدة العمل مما

العمل علي تحقيق مبدا العدالة في الترقية ،حيث يتوجب علي ادارة المؤسسة ان توضح للعاملين - 11

  ا الترقية بوضوح.المعايير التي تتم علي اساسه

  رابعا: آفاق الدراسة

ضيع والتي يمكن ان تكون كبحوث مستقبلية تكمل المزيد من الاثراء والتجديد نقترح مجموعة من المو 

  الموضوع الذي تم تناوله:

 مساهمة استراتيجية التمكين في زيادة الرضي الوظيفي. -

 دور استراتيجية التمكين في تحسين فاعلية فرق العمل. -

 استراتيحية التمكين في تحسين مستوي الاتصال بين المستويات الادارية.اثر  -

  القيادة الادارية. دور استراتيجية التمكين في ترشيد -
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، 2014يير، جامعة أمحمد بوقرة ،بومرداس،العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التس

  .42-41ص ص:
التمكين في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة  أثر، الزيدانيينمحمد مطر  .79

(غير  -2006رسالة ماجستير  -في المؤسسات المالية الحكومية الاردنية 
  .26منثور) عمادة الدراسات العليا، مؤتة الأردن، ص: 

درجة التمكين وتطوير الأداء والعلاقة بينهم من حمد صادق سعود، أمؤيد  .80

رسالة  وجهة نظر مديري المدارس الحكومية في محافظات شمال الصفة العربية

( غير منشور) ،كلية الدارسات العليا جامعة النجاح، نابلس،  2012ماجستير 

  .23فلسطين، ص:

التمكين  الانماط القيادية وعلاقتها بمستوياتالمحسن الجميلي،  عبدمطرين  .81

 - رسالة ماجستير، كلية الدارسات العليامن وجهة نظر موظفي مجلس الشورى 

  .55السعودية، ص:  -، الرياض2008جامعة نايف للعلوم الأمنية 

  المجلات :ثالثا

تحديد مؤشرات الأداء الأكثر ملائمة لمتابعة رنا ميا، ليال هيثم أحمد،  .82

جامعة تشرين للبحوث والدراسات  ، مجلةوتحسين أداء مشاريع التشييد في سورية

  .2014، 2، العدد 36العلمية، المجلد 




 ا����در وا���ا������ 

 

140 

 

. مجلة بطاقة الأداء المتوازن وأهميتها في تقويم أداء المؤسسةمراد كواشي،  .83

  .2010، ديسمبر 34العلوم الإنسانية، العدد 

، مجلة البحوث المؤسسة  تأثير التمكين على أداء العاملين فيعمر سرار ،  .84

  .و الدراسات العلمية جامعة يحي فارس المدية ، العدد السابع ،الجزائر 

التمكين الاداري و علاقته بإبداع العاملين دراسة جواد محسن راضي ،  .85

مجلة القادسية للعلوم  ميدانية على عينة من موظفي كلية الادارة و الاقتصاد ،

  . 0515، 1، العدد  10الادارية و الاقتصادية ، المجلد 

آثر التمكين على الرضا الوظيفي لدى العاملين في صفاء جواد عبد الحسين  .86

  .32/2012، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية،العراق،العددهيئة التعليم التقني

  الملتقيات :رابعا

، " فعالية بطاقة الأداء المتوازن في المنظمة "زويدة زهرة وبورش محمد،  .87

، جامعة محمد أداء وفعالية المنظمة في ظل التنمية المستديمةالملتقى الدولي حول 

  . 2009نوفمبر،  11-10بوضياف، المسيلة، الجزائر، يومي 

  المقالات :خامسا

, مقال , الية التمكين الاداري في الفكر التنظيميعبد العالي دبلة ,وفاء العمري .88

 , جامعة محمد خيضر ,بسكرة ., كلية العلوم الانسانية والاجتماعية
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  ) 1الملحق رقم (

 

  وزارة التـــعلـــيـــم العـــالــي والـبـــحــث الـعـــلــمــي

  تبسة -العربي التبسي  جــــــــــامــــــــعـــــــــــة

  وعلوم التسييروعلوم التجارية كـلـيـة الـعـلـوم الاقتصادية 

  

  ... ســيــدي

وعلوم على مستوى كلية العلوم الاقتصادية  إطار التحضير لنيل شهادة الماستر في

  ، وذلك تحت موضوع:التسيير، تخصص ادارة اعمال

ة حالة مؤسسة مناجم دراسمنظمات الاعمال تحسين أداء ل كاستراتيجيةالتمكين 

  -تبسة–الفوسفات 

  نقدم لكم هذا الاستبيان ونرجو منكم الإجابة على الأسئلة الواردة فيه بكل موضوعية، 

  نـشـكـركـم مسـبقـا عـلى تعـاونـكم لإنجـاز هـذه الدراسـة.

  :ةتحت إشراف الأستاذ                                     الطلبة:              

  عروف راضية-                                          شكري يبراهيم -

  جارش سليم -
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  البيانات الشخصية

  

  ) أمام الإجابة المناسبة xيرجى وضع علامة (

  

  :الجنس 

  ذكر                                                                    

  أنثى                                                                    

  :العمريةالفئة 

  سنة                              30أقل من                       

  سنة                          40اقل من إلى  30من                      

  سنة                          50 اقل من إلى 40من                      

  سنة                             50أكثر من                      

  :ي المؤهل العلم

                                         ليسانس                     

                                        ماستر                     

                                          ماجستير                     

                                       دكتوراه                    

  مهندس                     

  أخرى                     

  :الخبرة المهنية 

  سنوات   5اقل من                      

  سنوات 10أقل من إلى  5من                     

  سنة                          15أقل من  إلى 10من                      

  سنة فأكثر                      15                     
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 تبسة –في مؤسسة مناجم الفوسفات  مكينتال :لأولالمحور ا

 موافق  العبارة      الرقم

  بشدة

غير   محايد  موافق

  موافق

غير موافق 

  بشدة

  السلطة التفويض :البعد الأول

           .يتمهام وظيف زلا نجا تفوضني الادارة سلطات  01

           .المهام الموكلة الي اداءرة في قدرتي علي ادتثق الا  02

           .الفرصة لاتخاذ القرارات باستقلاليةتوفر لي وظيفتي   03

            .مهامياداء   يللتصرف فنة المناسبة و الإدارة المر  تمنحني  04

  التدريب :البعد الثاني

            .تبني الادارة خطة  واضحة للتدريبت  05

ة في مجال يتاح للعاملين فرصة التعلم واكتساب اشياء جديد  06

  .العمل

          

            .دل الخبرات فيما بينهمالإدارة العاملين علي تباتشجع   07

            .لتطوير مهاراتي تدريبةتوفر لي الادارة دورات   08

  التحفيز:لثالثالبعد ا

            .في العمل تقدر الادارة جهودي  09

  في المؤسسة بالمشاركة فييسمح لي نظام العمل المتبع   10

  .اتخاذ القرارات

          

ذلها في اتقاضاه مع الجهود  التي ابيتناسب الراتب الذي   11

  .العمل

          

             .في المؤسسة نظام الترقيةفي اشعر بعدالة وموضعية   12

  فرق العمل :رابعالبعد ال

            .دة بين زملاء العملالتعاون والمساعتتوفر اجواء من   13

            .اعضاء جماعات العمل داخل المؤسسةتسود الثقة بين   14

             ما تتخذه من قرارات  فرق العمل في المؤسسة قادرة علي تنفيد  15

            .اداء الفريق بدلا من الاداء الفردي  على ةلإدار  تركز  16
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  الاتصال الفعال :خامسالبعد ال

            تتميز التعليمات والإجراءات في المؤسسة بالوضوح.  17

يستطيع العاملون الوصول إلى أصحاب القرار وشرح مواقفهم   18

  دون صعوبة.

          

            القرار.يوفر المعلومات بشكل سريع لأصحاب يوجد نظام فعال   19

            الاتصالات سهلة بين الوحدات في المؤسسة.  20

    

 تبسة -في مؤسسة مناجم الفوسفات  الأداء المحور الثاني:

 موافق  العبارة  الرقم

  بشدة

غير   محايد  موافق 

  موافق

غير موافق 

  بشدة

يمثل الجهد، القدرات، الإدراك، المسؤوليات، محددات الأداء في   21

  مؤسستكم

          

            يؤثر محيط مؤسستكم الخارجي على مستوى أدائها.  22

            عملية تقييم الأداء في مؤسستكم تتم بصفة دورية  23

ارتفاع مستوى الأداء في مؤسستكم يمكنها من نجاح خططها   24

  الإستراتيجية

          

في  و الضعف يحدد نظام تقييم الأداء بشكل فعال نقاط القوة  25

  مؤسستكم

          

            وفق معايير محددة ومضبوطة. يتم تقييم الاداء في مؤسستكم  26

الأداء المتميز فيها من خلال تقديم تحفيزات تشجع مؤسستكم   27

    معينة.

          

            بالوضوح والتسلسل. تكمالإدارية داخل مؤسستتصف العمليات   28

            تقدم المؤسسة برامج تدريبية كافية للموظفين لرفع كفاءتهم.  29

مؤشرات النسب و الفي مؤسستكم علي  قياس الاداء يعتمد   30

    مالية.ال

          

 المعلومات الضرورية لاتخاذ القرارات قياس الاداء  يوفر  31

  .مؤسستكمفي  اكتشاف الأخطاءو 
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  )2الملحق رقم (

  

  

  قائمة محكمي الاستبيان

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  الرتبة  الأستاذ المحكم  الرقم

  استاذ محاضر "أ"  دريس يحي   01

  بنشوري عيسى  02

  

  "أ"استاذ محاضر 

  استاذة محاضرة "أ "  بوطورة فضيلة  03

  " أاستاذة محاضرة"  دريد حنان  04

  استاذ محاضر "ب"  طبيب عبد السلام  05
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 )3الملحق رقم (

  :)SPSS(مخرجات برنامج 

Reliability Statistics 
Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,931 4 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,910 4 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,837 4 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,835 4 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,785 4 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,958 20 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,937 11 
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Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,973 31 

 

Frequency Tables 
  ا���س

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 46,7 46,7 46,7 14  ذ�ر 

 100,0 53,3 53,3 16  أ���

Total 30 100,0 100,0  

 

  ا�
�� ا�
	ر��

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  ن
 10,0 10,0 10,0 3  30أ�ل 

 23,3 13,3 13,3 4  ��� 40إ
� أ�ل 
ن  30
ن 

 80,0 56,7 56,7 17  ��� 50إ
� أ�ل 
ن  40
ن 

 100,0 20,0 20,0 6  ��� 50أ��ر 
ن 

Total 30 100,0 100,0  

 

�	�
  ا�	ؤھل ا�

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid س����
  11 36,7 36,7 36,7 


���ر  50,0 13,3 13,3 4 


�����ر  56,7 6,7 6,7 2 


��دس  83,3 26,7 26,7 8 

 100,0 16,7 16,7 5  أ�رى

Total 30 100,0 100,0  
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  ا���رة ا�	����

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  ن
 6,7 6,7 6,7 2  ��وات 5أ�ل 

 13,3 6,7 6,7 2  ��وات 10إ
� أ�ل 
ن  5
ن 

 43,3 30,0 30,0 9  ��� 15إ
� أ�ل 
ن  10
ن 

���ر 15� ���  17 56,7 56,7 100,0 

Total 30 100,0 100,0  

 

Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

 885, 4,10 30  ��و'�& ا"دارة �$ط�ت "���ز ا
وظ���
&

و�$� إ

��م ا
 640, 4,07 30  ��ق ا"دارة �& �در�& *$� أداء ا

 ��
 907, 3,93 30  �و�ر 
& وظ���& ا
�ر�0 /���ذ ا
-رارات .���-,

&
��

$�0رف �& أداء  �.���


رو�� ا
999, 4,03 30  �
��2& ا"دارة ا 

 596, 4,30 30  ��.�� ا"دارة �ط� وا'�2 
$�در�ب
4
ل

��ل ا &��4$
$�ن �ر�0 ا
�4$م وا����ب أ��5ء �د�دة 
 887, 4,20 30  ���ح 


� .���م���4
$�ن *$� �.�دل ا
�.رات 
 868, 4,07 30  �7�5 ا"دارة ا

 898, 4,23 30  �و�ر 
& ا/دارة دورات �در�.� 
�طو�ر 
��را�&.

4
ل
 556, 3,97 30  �-در ا/دارة ��ودي �& ا

�5ر�� �&  ا���ذ 

ؤ��� .�
�& ا 7.�

4
ل ا

& �ظ�م ا ;
��

  ا
-رارات 

30 3,83 ,791 

4
ل.�����ب 
�& ا ��
 898, 3,57 30  ا
را�ب ا
ذي ا�-�'�ه 
7 ا
��ود  ا
�& ا.ذ


ؤ��� 
 1,008 3,53 30  ا45ر .4دا
� و
و'��4 �ظ�م ا
�ر��� �& ا

4
ل

��*دة .�ن ز
,ء ا
 695, 4,00 30  ��و�ر ا�واء 
ن ا
��4ون وا


ؤ��� 
4
ل دا�ل ا
 583, 3,93 30  ��ود ا
�-� .�ن ا*'�ء �
�*�ت ا


ؤ��� ��درة *$& ����د  
� ���ذه 
ن �رارات 
4
ل �& ا
�رق ا  583, 3,93 30 

 450, 4,07 30  �ر�ز "دارة *$� اداء ا
�ر�ق .د/ 
ن ا/داء ا
�ردي 


ؤ��� .�
و'وح.
�$4
�ت وا"�راءات �& ا�
718, 3,97 30  ��
�ز ا 
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�4
$ون ا
و0ول إ
� أ�20ب ا
-رار و5رح 
وا���م دون 
���ط�7 ا

  40و.�.

30 3,83 ,699 


4$و
�ت .�5ل �ر�7 =�20ب ا
-رار.
 765, 3,97 30  �و�د �ظ�م ��4ل �و�ر ا


ؤ���.
 615, 4,03 30  ا/��0/ت ��$� .�ن ا
و2دات �& ا 

 &�
�ؤو
��ت، 
2ددات ا=داء 

�ل ا
��د، ا
-درات، ا"دراك، ا�


ؤ����م  

30 4,03 ,490 


��وى أدا@��.�ؤ�ر 
�2ط 
ؤ����م ا
��ر�& *$�   718, 3,97 30 


ؤ����م ��م .0�� دور�� &�
$�� �-��م ا=داء *  860, 3,87 30 


ن ���ح �طط��  ����

ؤ����م � &�ار���ع 
��وى ا=داء 

  ا"��را�����

30 3,90 ,548 


ؤ����م &� 490, 3,97 30  �2دد �ظ�م �-��م ا=داء .�5ل ��4ل �-�ط ا
-وة و ا
'4ف 


ؤ����م و�ق 
���4ر 
2ددة و
'.وط�.��م �-��م  &� 607, 3,90 30  ا/داء 

.���4

ن �,ل �-د�م �2��زات  ����
�ز �


ؤ����م ا=داء ا 785, 3,93 30  �7�5 

4
$��ت ا"دار�� دا�ل 
ؤ����م .�
و'وح وا
��$�ل.
 759, 3,90 30  ��0ف ا

 7�
وظ��ن 
ر$
 ���
ؤ��� .را
B �در�.�� ��
 583, 3,93 30  ���ء��م.�-دم ا

 .��
�


ؤ5رات ا

ؤ����م *$& ا
��ب وا &�640, 3,93 30  ��4
د ���س ا/داء  


4$و
�ت ا
'رور�� /���ذ ا
-رارات وا���5ف 
�و�ر ���س ا/داء  ا


ؤ����م &�  ا=�ط�ء 

30 3,97 ,490 


2ور
 5,57179 43,3000 30  2ا
 3,15937 16,1333 30  1ا
.4د
 2,91725 16,8000 30  2ا
.4د
 2,72093 14,9000 30  3ا
.4د
 1,91065 15,9333 30  4ا
.4د
 2,18774 15,8000 30  5ا
.4د


2ور
 11,46113 79,5667 30  1ا
Valid N (listwise) 30   
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Descriptive Statistics 
 

Descriptive Statistics 

 
N Mean Skewness Kurtosis 

Statistic Statistic Statistic Std. Error Statistic Std. Error 

 833, 4,704 427, 2,036- 16,1333 30  1ا
.4د
 833, 4,165 427, 1,815- 16,8000 30  2ا
.4د
 833, 869, 427, 1,318- 14,9000 30  3ا
.4د
 833, 2,650 427, 915,- 15,9333 30  4ا
.4د
 833, 2,855 427, 1,230- 15,8000 30  5ا
.4د

Valid N (listwise) 30      

 

Correlations 
Correlations 


2ور 

2ور  1ا
  2ا


2ور
 **Pearson Correlation 1 ,917  1ا

Sig. (2-tailed)  ,000 

N 30 30 

2ور
 Pearson Correlation ,917** 1  2ا

Sig. (2-tailed) ,000  

N 30 30 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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Correlations 


2ور  5ا
.4د  4ا
.4د  3ا
.4د  2ا
.4د  1ا
.4د 
  2ا

 **Pearson Correlation 1 ,871** ,748** ,784** ,792** ,858  1ا
.4د

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 30 30 30 30 30 30 
 **Pearson Correlation ,871** 1 ,601** ,728** ,642** ,829  2ا
.4د

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 
N 30 30 30 30 30 30 

 **Pearson Correlation ,748** ,601** 1 ,669** ,697** ,741  3ا
.4د
Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 30 30 30 30 30 30 
 **Pearson Correlation ,784** ,728** ,669** 1 ,789** ,796  4ا
.4د

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 
N 30 30 30 30 30 30 

 **Pearson Correlation ,792** ,642** ,697** ,789** 1 ,845  5ا
.4د
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 30 30 30 30 30 30 

2ور
 Pearson Correlation ,858** ,829** ,741** ,796** ,845** 1  2ا

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 30 30 30 30 30 30 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 

 
  

  



  الملخص

ة. هدف ثر تطبيق  استراتيجية التمكين علي اداء مؤسسة مناجم الفوسفات ,تبسيحمل هذا البحث عنوان ا  

هذا البحث لتوضيح اهم المفاهيم المتعلقة باستراتيجية تمكين العاملين والتعرف علي كل المفاهيم المتعلقة 

يوثر تطبيق إسترتيجية التمكين على أداء مؤسسة "كيف  :في وتتمثل مشكلة البحث باستراتيجية تمكين الاداء.

تاثير استراتيجية تمكين العاملين  ،بحث على اختبار عدة فرضيات اهمهاوقام ال". ؟تبسة - مناجم الفوسفات 

 استخدام الباحثين المنهج الوصفي التحليلي وتوصلاوقد  في تحسين اداء المؤسسات في مؤسسة الفوسفات.

أن وجود  ،أن وجود استراتيجية التمكين يساهم في تحسين اداء مؤسسة الفوسفات :زهاالى عدد من النتائج ابر 

الى الثقة في  أن وجود استراتيجية التمكين يؤدي ،استراتيجية التمكين يساعد على اتخاذ قرارات ادارية رشيدة

كينهم من الحصول اهمية استراتيجية التمكين تزود العاملين وتمإن  ،مناجم الفوسفات نتائج اعمال مؤسسة

ايجاد وتطوير  العمل على :ا من التوصيات اهمهاعددان ويقدم الباحث المعلومات التي يحتاجونها في ادائهم.

العاملين وتطوير مهاراتهم  تاهيلحة تساعد على تحسين اداء المنظمة، و ستراتيجية ناجبيئة العمل الممكنة لإ

منح  ،والاستشاراتالمهنية وتعزيز اسهاماتهم في تطوير العمل وذلك بفتح وتشكيل اقسام التطوير والتدريب 

 العاملين دور كبير في عملية التمكين دون اتباع الاساليب الخاطئة.

Abstract 

  This research aims to clarify the most important concepts related to the strategy 
of empowering employees and to identify all the concepts related to the strategy of 
enabling performance. The research problem is: "How does the implementation of 
the enabling strategy affect the performance of SOMIPHOS Company – tebessa?" 
The research examined several hypotheses, the most important of which is the 
impact of the strategy of empowering workers to improve the performance of 
institutions in SOMIPHOS Company. The researchers used descriptive analytical 
method and reached a number of results, notably: The existence of an enabling 
strategy contributes to the improvement of SOMIPHOS Company performance. 
The existence of an enabling strategy helps to make rational management 
decisions. The existence of an enabling strategy leads to confidence in the results 
of the SOMIPHOS Company. The importance of an empowerment strategy 
provides employees with access to the information they need in their performance. 
The researchers present a number of recommendations: To develop the work 
environment that enables a successful strategy to help improve the organization's 
performance, rehabilitate the employees and develop their professional skills and 
enhance their contribution to the development of the work by opening and forming 
the development, training and consulting sections, giving the employees a great 
role in the process of empowerment without following the wrong methods. 


