
 جامعة يحي فارس بالمدية

 كمية العموم الاقتصادية والعموم التجارية وعموم التسيير

 قسم: عموم التسيير

 لموضوع:ا

 

 

 

 

 مذكرة مقدمة ضمف متطمبات الحصكؿ عمى شيادة الماستر في عمكـ التسيير

 تخصص: إدارة أعماؿ

 

 من إعداد الطالبتين:                                     تحت إشراف الأستاذ: 

 *مسعكدم ركنؽ                                                *بكسيكة نذير

 مناؿ*تكزكت 

 أعضاء لجنة المناقشة:
 
 رئيسا جامعة المدية /قبطاف شكقي د

 مقررا جامعة المدية د/ بكسيكة نذير
 ممتحنا جامعة المدية د/ معكشي عماد

 

 المؤسسةفي تعزيز أداء  مكين العامميندور ت

 _بالمديةبوكالة إتصالات الجزائر دراسة حالة: _  

2022-2021السنة الجامعية:   

 

  

 
 

  

 



  
 
 

 شكر وتقدير:

 
 نشكر الله ونحمده كثيرا عمى ىذه النعمة النافعة نعمة العمم والبصيرة        

 والثناء الخالص والتقدير إلى الأستاذ الفاضل يشرفنا أن نتقدم بجزيل الشكر والعرفان  
 بوسيوة نذير ""  

الأستاذ المشرف الذي لم يبخمنا بالمعمومات وتوجيينا في مذكراتنا إلى أخر لحظة  
والتقدير والشكر الجزيل لأساتذة الكرام في تخصص إدارة أعمال  بالاحترامكما أتقدم 

 إلى أساتذتنا طيمة مشوارنا الدراسي. المدية، أيضاجامعة يحي 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



 ىداءالإ 
 بسم الله الرحمن الرحيم

 ىذا العمل المتواضع لإنجازالحمد الله الذي وفقني 
إلى من كممو بالييبة والوقار. إلى من عممني العطاء بلا انتظار، إلى من أحمل       
 ، إلى أبي الغالي حفظو الله وأطال عمره.افتخاربكل  اسمو

إلى نبع الحنان وبسمة الحياة وسر الوجود، إلى من كان دعاؤىا مفتاح نجاحي 
 حفظيا الله.وحنانيا بمسم جراحي، إلى أغمى الأحباب إلى أمي الغالية 

 إلى نصفي الثاني ورفيق دربي " إدريس "
تحية "  " فاطمة الزىراء "  " إلى سندي في الحياة أخواتي " أحلام " " أسماء " " ف

 " كوثر"مة " يت"خ
 إلى أخي العزيز حفظو الله " أحمد "

 إلى شموع العائمة " أريج" "عبد المعين" "جود" "خميل"
 محمد"إلى خالي العزيز حفظو الله" 

 إلى من تقاسمت معيا عناء البحث ومشوار الدراسي إلى صديقتي العزيزة
 " منال "

 إلى صديقاتي العزيزات " نورا" "مريم"
 إلى كل من وسعتيم ذاكرتي ولم تسعيم مذكرتي
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 الإىداء

 
 إحسانا "إلى ما قال فييما عزوجل " وقضى ربك ألا تعبدوا إلا إياه وبالوالدين 

إلى من رباني عمى مكارم الأخلاق وعممني العطاء بدون انتظار والاعتماد عمى 
 النفس والذي تمني لي دوام النجاح وأن يراني في الطميعة 

 " أبي العزيز " حفظو الله وأطال عمره.
أىدي ثمرة جيدي إلى أغمى ما أممك في الدنيا، إلى من كانت شمعة تنير دربي، إلى 

 كانت من، المراتب قيني دعاء أو عطاء العون حتى وصمت إلى أسمىمن كانت تس
ىذه المحظة بفارغ الصبر والتي كانت ولازالت أكبر حافز لنجاحي في دراستي "  تنتظر

 أمي الغالية " حفظيا الله وأطال عمرىا.
 الله إلى روح أجدادي الطاىرة رحميم

 واحد وضمني معو جدران رحمجمعني بيو  أخي الوحيد وسندي في الدنيا الذي إلى
 بيت واحد وبو اكتسب قوة ومحبة إلى أخي " نوفل "

 إلى كل عل عائمتي الكريمة

 إلى صديقة دربي وأعز صديقاتي والتي شاركتني في إنجاز ىذا العمل صديقتي " رونق "

لى من جمعني بيم القدر والأيام صديقاتي " نورة" " مريم" "فايزة"   وا 

 

 منال

 



 

 الدراسة:ممخص 
دكر تمكيف العامميف في تعزيز أداء المؤسسة في  تحديدتيدؼ ىذه الدراسة إلى    
مميف كمتغير مستقؿ بخمسة أبعاد تمكيف العاقياس الجزائر بالمدية، حيث تـ  اتصالاتككالة 

الحرية كالاستقلالية، تفكيض السمطة، فرؽ العمؿ، الاتصاؿ الفعاؿ كمشاركة  متمثمة في
 العامميف، التدريب، كما تـ تحديد المتغير التابع كىك أداء المؤسسة.

كتتمثؿ عينة البحث في المكظفيف كالعملاء بالككالة محؿ الدراسة، حيث تـ استخداـ         
عمى العينة  الاستبيافؼ البحث، كتـ تكزيع المنيج الكصفي التحميمي لملائمتو لأىدا

 الاستبيافلمعالجة  (SPSSالبرنامج الإحصائي) استخداـالمدركسة، كما تـ 
الدراسة كتكصمنا في نياية ىذه الدراسة إلى أف أبعاد تمكيف العامميف تطبؽ في الككالة محؿ  

 الجزائر بالمدية.تعزيز الأداء في ككالة اتصالات في ر يأثت ليا بمستكل عالي كما أف
 اتصالات الجزائر.كفاءة، فعالية،  أداء،تمكيف العامميف،  الكممات المفتاحية: 

Résumé  

Travailler dans l'établissement public pour travailler dans le personnel du personnel de 

l'établissement public, où l'année de travail a été établie comme une variable indépendante 

avec cinq publics, déléguer l'établissement. 

L'échantillon de recherche est représenté par les employés et les clients de l'agence à l'étude, 

où la méthode analytique descriptive a été utilisée pour répondre aux objectifs de la recherche, 

et le questionnaire a été distribué à l'échantillon étudié, et le programme statistique (SPSS) a 

été utilisé traiter le questionnaire 

Au terme de cette étude, nous avons conclu que les dimensions de responsabilisation des 

employés sont appliquées dans l'agence étudiée à un niveau élevé et ont un impact sur 

l'amélioration de la performance dans l'Agence Algérie Télécom à Médéa. 

Mots clés : responsabilisation des salariés, performance, efficience, efficacité, Algérie 

Télécom 
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 أ 
 

 مقدمة:

إف العالـ الذم نحف فيو الآف أكثر ما يميزه التسارع، كأف الظركؼ التي تعيشيا       
أك سياسية أك ثقافية، كميا ىي نتاج التطكرات  اقتصاديةمؤسساتنا اليكـ سكاء كانت 

المعرفي الذم خمؽ نكع مف التنافس الداخمي كالخارجي في  الانفجارالمتلاحقة بسبب 
كالأفراد  المؤسسة كبيف أفرادىا، فأصبح الأداء ىك المعيار الأنسب لقياس كفاءة المؤسسة

فبقياس أداء المؤسسات نتمكف  عمى حد سكاء فبطبيعة الحاؿ ما نستطيع قياسو يمكف إدارتو،
 مف الكقكؼ عند مكاطف الضعؼ كالقصكر لدل العامميف فيـ المحرؾ الأساسي ليا.

إف الإدارة المعاصرة تؤمف بأف المكرد البشرم ىك أساس الطاقة الذىنية كالفكرية،       
ليا  كمككف أساسي لرأس ماؿ المؤسسة، فلا يمكف لأم مؤسسة أف تتكقع بأف يقدـ العاممكف

أفضؿ ما لدييـ، كىي تمارس أساليب إدارة تقميدية، بؿ لا بد مف تكفير بيئة عمؿ تشجعيـ 
عمى التفكير كالإبداع، كقد ظيرت العديد مف المفاىيـ الإدارية الحديثة اىتمت جميعيا 
بالجانب الإنساني في المؤسسات، كركزت عمى تبادؿ الثقة بيف الإدارة كالعامميف، كالعمؿ 

" تمكين ريؽ، كالمشاركة في كضع الأىداؼ كتحقيقيا كمف أىـ ىذه المفاىيـ بركح الف
 " العاممين
فالتمكيف عبارة عف مدخؿ جديد تقدـ المكارد البشرية مف خلالو أفكار كتطمؽ العناف      

لخبراتيا كجيدىا لتحقيؽ المصمحة المشتركة ليا كلمنظمتيا كالتي تظير آثارىا مف خلاؿ 
مف القدرات  الاستفادةتنتيجيا في المنظمة، إذ تتمكف ىذه الأخيرة مف  كسمككياتمشاعر 

الجكىرية فردية كانت أك جماعية لتحقيؽ الأىداؼ الإستراتيجية مستندة إلى ما تكفره أبعاد 
 التمكيف مف خمؽ بيئة تنظيمية ملائمة، لتقديـ أعمى المستكيات لتحسيف الأداء. 

عمى دراسة علاقة تمكيف العامميف في تعزيز أداء كمف ىنا كاف اىتمامنا منصبا      
، كعمى ضكء ىذا تـ طرح المؤسسة، كىذا بغرض الكشؼ عف العلاقة المكجكدة بينيما

 الإشكالية الرئيسية التالية:
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 الإشكالية الرئيسية:   
( لتمكيف العامميف عمى تعزيز 0.05ثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل دلالة )أيكجد ىؿ  -

 الجزائر لكلاية المدية؟ ككالة اتصالاتالأداء في 

 الأسئمة الفرعية:

عمى ( لمحرية كالاستقلالية 0.05ثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل دلالة )أىؿ يكجد  -
 ؟المديةتعزيز الأداء في ككالة اتصالات الجزائر لكلاية 

تعزيز عمى ( لفرؽ العمؿ 0.05ثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل دلالة )أىؿ يكجد  -
 ؟الأداء في ككالة اتصالات الجزائر لكلاية المدية

( للاتصاؿ الفعاؿ كمشاركة 0.05ثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل دلالة )أيكجد ىؿ  -
 ؟الجزائر لكلاية المديةتعزيز الأداء في ككالة اتصالات عمى المعمكمات 

تعزيز الأداء عمى ( لمتدريب 0.05ثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل دلالة )أىؿ يكجد  -
 ؟في ككالة اتصالات الجزائر لكلاية المدية

تعزيز عمى ( لتفكيض السمطة 0.05ثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل دلالة )أىؿ يكجد  -
 ة؟لكلاية المديلة اتصالات الجزائر الأداء في ككا

 الفرضية الرئيسية:

( لتمكيف العامميف عمى تعزيز 0.05ثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل دلالة )أيكجد  -
 الأداء في ككالة اتصالات الجزائر لكلاية المدية.

 الفرضيات الفرعية: 

 تعزيزعمى ( لمحرية كالاستقلالية 0.05ثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل دلالة )أيكجد  -
 .الأداء في ككالة اتصالات الجزائر لكلاية المدية
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تعزيز الأداء في عمى ( لفرؽ العمؿ 0.05ثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل دلالة )أيكجد -
 .ككالة اتصالات الجزائر لكلاية المدية

( للاتصاؿ الفعاؿ كمشاركة 0.05ثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل دلالة )أيكجد  -
 .تعزيز الأداء في ككالة اتصالات الجزائر لكلاية المديةعمى المعمكمات 

تعزيز الأداء في عمى ( لمتدريب 0.05ثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل دلالة )أيكجد  -
 .الجزائر لكلاية المدية ككالة اتصالات

تعزيز عمى ( لتفكيض السمطة 0.05ثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل دلالة )أيكجد  -
 ة.لة اتصالات الجزائر لكلاية المديككاالأداء في 

 فيما يمي:تتمثؿ أىمية الدراسة  أىمية الدراسة:

*تكمف أىمية الدراسة في الكقكؼ عمى كاقع ممارسة الأفراد لمتمكيف في الككالة ككيؼ يؤثر 
 عمى أدائيا.

 *يحظى مكضكع الأداء بأىمية بالغة لدل الباحثيف عمى اعتبار انو مف المداخؿ الأساسية
الذم يضمف لممنظمة الريادة كالتميز لذا تعتبر دراسة أداء المؤسسة كطرؽ تحسينو مف 

 الأىمية البالغة في بيئة الأعماؿ المعاصرة.

كالباحثيف  الاقتصادييف*نظرا لحداثة كجدية مكضكع البحث، فإنو يعتبر محؿ دراسة مف قبؿ 
 ة مف مراحؿ تطكره.لتعقده نكعا ما، مما جعؿ البحث قابؿ للإثراء في كؿ مرحم

 أىداف الدراسة:

إف الغاية مف الدراسة العممية لأم مكضكع بحث تكمف في تحقيؽ مجمكعة مف الأىداؼ       
 يمكف حصرىا فيما يمي:

 الأىداف العممية:-

 تيدؼ الدراسة إلى ضبط طبيعة العلاقة بيف تمكيف العامميف كدكره في تعزيز أداء المؤسسة.*
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العلاقة بيف أبعاد تمكيف العامميف بصفة مستقمة كأداء المؤسسة مف كجية محاكلة دراسة *
 نظر العامميف في ككالة اتصالات الجزائر بالمدية.

 الأىداف العممية:-  

 محاكلة منا إثراء المكتبة بما سكؼ يتضمنو المكضكع مف معمكمات.*

 تقديـ تكصيؼ لكاقع تمكيف العامميف في الككالة محؿ الدراسة.*

تراح مجمكعة مف التكصيات عمى ضكء نتائج الدراسة التطبيقية، كالتي مف خلاليا اق*
تستطيع الككالة محؿ الدراسة تطبيؽ تمكيف العامميف كأحد الاستراتيجيات الإدارية الحديثة 

 التي تسيـ في تحسيف أداء المؤسسة.

 مبررات الدراسة: -

 تـ إختيار المكضكع إنطلاقا مف المبررات التالية: 
 تماشي المكضكع مع طبيعة التخصص.*
 .أىمية المكضكع*

 حب التطمع كالمعرفة كالفضكؿ العممي كتكسيع الدائرة المعرفية ليذا المكضكع.*

إتجاه أغمب المؤسسات المعاصرة إلى الاىتماـ بالتمكيف، كذلؾ باعتباره مف أىـ *
 يا نحك تحسيف أدائيا.الاستراتيجيات التي تساعد عمى تثميف كتنمية المكارد البشرية كدفع

 المنيج المتبع: -

لقد تـ الاعتماد عمى المنيج الكصفي التحميمي مف أجؿ دراسة الإشكالية كتحميؿ 
أبعادىا، كاختيار صحة أك عدـ صحة الفرضيات المقدمة، الذم يعتمد عمى كصؼ كتجميع 

مقبكلة، قصد المعمكمات كدراستيا كمقارنتيا كتحميميا كتفسيرىا بغية الكصكؿ إلى تعميمات 
 استيعاب الإطار النظرم لممكضكع كفيـ مككناتو كتحميؿ أبعاده.
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 أما فيما يتعمؽ بأدكات الدراسة كمصادر البيانات، فتتمثؿ فيما يمي:

: اليدؼ منيا الكقكؼ عمى ما تناكلتو المراجع العربية كالأجنبية، ككذا الجانب النظري - أ
 كالدراسات السابقة.المؤتمرات العممية كالمجلات كالمقالات 

: تـ تكزيع استبياف عمى عينة الدراسة بغية الإطاحة ببعض الجانب التطبيقي  - ب
الجكانب الدقيقة بشكؿ أكثر تفصيؿ، ثـ تحميمو بكاسطة الحزمة الإحصائية لمعمكـ الاجتماعية 

SPSS . 

 الدراسات السابقة: 

تشكؿ الدراسات السابقة مصدرا ميما كغنيا لجميع الباحثيف كالدارسيف، فيي تعتبر أحد 
ثراء بحثو، كعمى  المصادر الميمة التي رجع إلييا الباحث مف أجؿ تزكيد رصيده المعرفي كا 
ىذا الأساس فأف الإطلاع الكاسع عمى الدراسات السابقة حكؿ مكضكع الدراسة يجنب الباحث 

ذا المنطمؽ حاكلنا تناكؿ الدراسات التي تناكلت مكضكع تمكيف العامميف ككذا التكرار، كمف ى
 أداء المؤسسة كىي كالتالي: 

 الدراسات المتعمقة بالمتغير الأول: تمكين العاممين-1

( بعنكاف" أثر تمكيف العامميف في تحسيف 2015-2014دراسة لطيفة برني )-1-1
 الأداء الإجتماعي لممؤسسات الجزائرية " 

قامت ىذه الدراسة عمى التساؤؿ الرئيسي التالي: ما ىك أثر تمكيف العامميف في تحسيف 
العمكمية  ستشفائيةلااالأداء الإجتماعي لممؤسسات؟ كىؿ يتبايف ىذا الأثر بيف المؤسسات 

 كالخاصة في كلاية بسكرة؟ 

الأداء ىدفت الدراسة إلى بناء نمكذج نظرم يتضمف كؿ مف متغيرات تمكيف العامميف ك 
الاجتماعي كتطبيقو عمى القطاع الصحي في كلاية بسكرة أيف تـ التركيز عمى المقارنة فييا 

 العمكمية كالخاصة. ستشفائيةلاابيف المؤسسات 
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تككف مجتمع الدراسة عمكما مف جميع العماؿ في الأسلاؾ التقنية  جتمع وعينة الدراسة:م
استخدمت الباحثة ما يدعى بالعينة المتعددة ، كقد الاستشفائيةكالإدارية في المؤسسات 

 عامؿ.720المراحؿ نظرا لكبر حجـ المجتمع كبمغ عددىا 

اعتمدت الباحثة عمى المنيج الإحصائي كمنيج دراسة الحالة، كاعتمدت  المنيج والأدوات:
 الإستمارة كأداة لجمع البيانات كالمقابؿ. 

 تكصمت الدراسة إلى مجمكعة مف النتائج أىميا: 

التمكيف الإدارم كالنفسي يؤثراف في تحسيف الأداء الاجتماعي لممؤسسة الاستشفائية العمكمية 
إيجابا في كلاية بسكرة، لذلؾ تكصمت الدراسة إلى أف الفركؽ التي حصمت في تمكيف 
العامميف كانت نتيجة لمفركؽ التي حدثت في التمكيف الإدارم كبعد مف أبعاده، لأف الشعكر 

نفسي لـ يختمؼ بيف العامميف في القطاعيف، كىذه الفركؽ الحاصمة في التمكيف بالتمكيف ال
الإدارم تؤكؿ إلى بعض الفركؽ التي حصمت عمى مستكل عناصره كالتي أبرزىا التحميؿ في 

 كؿ عنصر القكة الرسمية الممنكحة لمعامميف كعنصر الفرص.

 ستقمة كالمتغير التابع.كما ظيرت علاقة الإرتباط عالية بيف كافة المتغيرات الم 

( بعنكاف:" إستراتيجية تمكيف العامميف 2016-2015دراسة عبد الحميـ جعلاب )-1-2
 في المؤسسة الجزائرية".

 كللإحاطة بإشكالية الدراسة قاـ الباحث بصياغة تمحكرت كما يمي:

 كاضحة في مجاؿ تمكيف العامميف. إستراتيجيةالمؤسسة الجزائرية لا تمتمؾ  -
 تعزيز رؤية المؤسسة بزيادة معارؼ كميارات العامميف. إلىيؤدم التدريب  -
يساىـ العمؿ الجماعي في تقكية رسالة المؤسسة بتحسيف العلاقة بيف العامميف  -

 كالمشرفيف في اتخاذ القرارات.
يساىـ التحفيز في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة بزيادة انتماء كالتزاـ العامميف اتجاه  -

 مؤسستيـ.
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 :إلىفت الدراسة كما ىد

 تمكيف العامميف المتبعة في المؤسسة الجزائرية. إستراتيجيةالكشؼ عف  -
تمكيف العامميف عمى تشجيع التدريب كالتككيف،  إستراتيجيةالكشؼ عف ملامح كخصائص  -

 كتطكير نظاـ الحكافز كالعمؿ الجماعي في المؤسسة.
 رية مف أجؿ التطكير كالتحسيف.معكقات كنماذج تمكيف العامميف في المؤسسة الجزائ إبراز -

 عامؿ، كتـ اعتماد العينة الطبقية 337تككف مجتمع البحث مف  :مجتمع كعينة الدراسة
 العشكائية.

 استخدـ الباحث المنيج الكصفي كالذم ىدؼ مف خلاليا إلى  :منيج الدراسة كأدكاتو
التعرؼ عمى آراء كمقترحات أفراد العينة حكؿ إستراتيجية التمكيف، كما اعتمد المنيج 

 التاريخي لأنو حسب رأيو يساعده في دراسة مراحؿ تطكر المؤسسة الجزائرية.

 لمعمكمات.كما اعتمد الباحث عمى المقابمة كالاستمارة كأداتيف لجمع ا

  أىـ النتائج: يؤدم التدريب إلى تعزيز رؤية المؤسسة بزيادة المعرؼ كالميارات لدل
 العامميف.

 يساىـ العمؿ الجماعي في تقكية رسالة المؤسسة. -
 يساىـ التحفيز في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة. -
 المؤسسة الجزائرية لا تمتمؾ إستراتيجية كاضحة في مجاؿ تمكيف العامميف. -

 

 الدراسات المتعمقة بالمتغير الثاني: أداء المؤسسة -2
( " التغيير التنظيمي كتأثيره عمى أداء 2019-2018دراسة شيكر سعيد كليد ) -2-1

 المؤسسة"
 للإحاطة بإشكالية الدراسة قاـ الباحث بصياغة الفرضيات التالية:

 المدية.يكجد اىتماـ بالتغيير التنظيمي لدل مؤسسة مديرية الضرائب لكلاية  -
 يكجد اىتماـ بأداء المؤسسة لدل مكظفي مديرية الضرائب لكلاية المدية. -
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 أفرادتكجد علاقة ارتباطية دالة إحصائية بيف التغيير التنظيمي كالأداء الكظيفي لدل  -
 عينة الدراسة.

 كما ىدفت الدراسة إلى:
ا، كالكشؼ عف لي كالاستمرارإبراز حتمية التغيير كضركرتو لممؤسسة لضماف البقاء 

مختمؼ المداخؿ التي تقكـ مف خاليا المؤسسة بإحداث التغيير، كمقاكمتو كطرؽ التغمب 
 عمييا كعكامؿ نجاح التغيير المطبؽ.

 إبراز أىمية أداء المؤسسة أثناء القياـ بالتغيير التنظيمي. -
أخذ عينة مف الكاقع طبقت التغيير كمحاكلة كشؼ الصعكبات كالمشاكؿ كالعراقيؿ  -

 تي كاجييا كالفكائد العائدة عمى الفرد كالمؤسسة مف خلاليا.ال
  مجتمع كعينة الدراسة: تمثؿ مجتمع الدراسة في مسيريف بالمديرية الضرائب لكلاية

 .50المدية، كما قاـ الطالب باختيار عينة عشكائية بحيث بمغت 
 تمد عمى منيج الدراسة كأدكاتو: استخدـ الباحث المنيج الكصفي التحميمي، كما اع

 الاستبانة كأداة لجمع البيانات.
( " تأىيؿ المكارد البشرية لتحسيف أداء 2016-2015دراسة عادؿ بكمجاف ) -2-2

 المؤسسة الاقتصادية
ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى أثر تأىيؿ المكارد البشرية في تحسيف أداء المؤسسة مف 

دارة المعرفة كالتطرؽ إلى أداء المؤسسة مف منظكر  مدخميف حديثيف ىما التمكيف الإدارم كا 
 العمميات الداخمية، كالعملاء، كالمنظكر المالي.

لمتعرؼ عمى تصكرات إطارات كمسؤكلي  إستبانةكلتحقيؽ أىداؼ الدراسة، تـ تصميـ  
 .إطار 143مؤسسة صناعة الككابؿ بسكرة، حيث شممت الدراسة عينة بمغت 

 ىـ النتائج المتكصؿ ليا:أ

  مسيرم المؤسسة لأبعاد التأىيؿ كاف متكسط، كما أف مستكل إدراكيـ مستكل إدراؾ
 لأداء المؤسسة جاء أيضا متكسط.
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 ىناؾ أثر ذك دلالة إحصائية لتأىيؿ المكارد البشرية في تحسيف أداء المؤسسة. 
 :ما يميز دراستنا عف دراسات السابقة 
تشابيت دراستنا مع ىذه الدراسة في ككف ىذه الأخيرة تناكلت تمكيف العماؿ كىك  1_1

نفسو المتغير المستقؿ في دراستنا، أما أكجو الاختلاؼ فنجدىا في المتغير التابع حيث 
تناكلت ىذه الدراسة " تحسيف الأداء الاجتماعي لممؤسسات الجزائية " فيما تناكلنا نحف " 

 تعزيز الأداء "
تتجمى أكجو الشبو بيف دراستنا كىذه الدراسة في ككف ىذه الأخيرة تناكلت إحدل  2_1

متغيرات دراستنا كىك " تمكيف العامميف "، بينما أكجو الاختلاؼ فتكمف في أف الدراسة قد 
ركزت عمى تمكيف العماؿ في المؤسسة الجزائرية في حيف قمنا بربط تمكيف العامميف بتعزيز 

 أداء المؤسسة.
تتجمى أكجو التشابو بيف ىذه الدراسة كدراستنا ككف ىذه الأخيرة تناكلت إحدل  1_2

متغيرات دراستنا كىك " أداء المؤسسة "، كما تـ الاعتماد عمى نفس المنيج كىك الكصفي 
التحميمي. أما أكجو الاختلاؼ فتكمف في أف ىذه الدراسة قد ركزت عمى التغيير التنظيمي 

 ة في حيف قمنا بربط تمكيف العامميف بأداء المؤسسة.كتأثيره عمى أداء المؤسس
يكمف أكجو التشابو في دراستنا كىذه الدراسة ككننا تناكلنا نفس المتغير التابع كىك أداء  2_2

المؤسسة، بينما تختمؼ الدراسة الحالية عف الدراسة السابقة، سكاء مف ناحية الإطار الزمني 
 المؤسسة محؿ الدراسة مف غيرىا مف الدراسات السابقة.كالمكاني ككذا قطاع النشاط بالنسبة 

 :الدراسة صعوبات

في الحقيقة أف كؿ بحث يتطمب جيدا لمكاصمتو كيتمقى العديد مف الصعكبات التي إذ تـ 
استغلاليا بطريقة إيجابية أصبحت حافزا لتقكية الدافع لمعمؿ كأضافت نكية خاصة لمبحث، 

 مف صعكبات التي كاجينا تمثمت في مايمي: كلكف تجدر الإشارة إلى أف 
 صعكبة جمع المراجع التي تربط العلاقة بيف تمكيف العامميف كأداء المؤسسة.* 
 عامؿ الكقت الضيؽ الذم يتلاءـ مع القيمة العممية. *



 مقذمة
 

 ي 
 

إستبانة كعدـ تعاكف بعض  10أيضا ضياع مارات الإستبياف، صعكبة في إسترجاع إست *
 راتو.المبحكثيف في ملأ فق

 :نموذج الدارسة

 

 

 
 
 
 
 
 
 

 

 ىيكل الدراسة:

 إلى جانبيف، الجانب النظرم كالجانب التطبيقي، كفؽ ما يمي:سيتـ تقسيـ مكضكع الدراسة 

 :عمى فصميف، الفصؿ الأكؿ يحتكم عمى المتغير التابع  إشتمؿ الجانب النظري
كالمتمثؿ في تمكيف العامميف، كالفصؿ الثاني يحتكم عمى المتغير المستقؿ المتمثؿ 

 .في أداء المؤسسة
 :دراسة ميدانية بككالة إتصالات الجزائر بالمدية الجانب التطبيقي 

 

 تمكين العاملين

 الحرية والاستقلالية

 
 فرق العمل

 

الاتصال الفعال ومشاركة 
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وكالة اتصالات  تعزيز أداء
 الجزائر لولاية المدية

 التدريب

 
 تفويض السلطة
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 مقدمة الفصل:

كاسعا مف طرؼ  اىتمامايعد التمكيف أحد المفاىيـ كالفمسفات الإدارية الحديثة التي لاقت 
المفكريف كالباحثيف، فالتمكيف بطبيعتو يركز عمى أىـ مكرد داخؿ المؤسسة ألا كىك المكرد 
البشرم الذم إذا ما شعر بأنو عنصر ميـ كأنو محكر اىتماـ الإدارة العميا، خاصة إذا تـ 

عطاءه المزيد مف الصلاحيات كالحرية في أداء المياـ، فإنو سيصبح فردا مبدعا تمكينو ك  ا 
 كمصدر الميزة التنافسية لممؤسسة.

 كعميو سنحاكؿ في ىذا الفصؿ التطرؽ إلى: 

 ماىية تمكيف العامميفالمبحث الأول: 

 أساسيات حكؿ تمكيف العامميفالمبحث الثاني: 

 تطبيقات تمكيف العامميف المبحث الثالث: 
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 المبحث الأول: ماىية تمكين العاممين

ظير مفيكـ تمكيف العامميف في الثمانينات مف القرف العشريف كشاع كانتشر في التسعينات 

كجاء ىذا المفيكـ الحديث في إدارة المكارد البشرية نتيجة لمتحكؿ في الفكر الإدارم، فمفيكـ 

رئيسي عمى إقامة كتككيف الثقة بيف الإدارة كالعامميف كتحفيزىـ التمكيف ييتـ بشكؿ 

كمشاركتيـ في اتخاذ القرارات ككسر الحدكد الإدارية كالتنظيمية الداخمية بيف الإدارة 

 كالعامميف.

 المطمب الأول: التطور التاريخي لمتمكين

نما نتيجة تراكمات فكرية؛ كتطكيرية عبر لـ يظير التمكيف عف مئة  دما يزي بشكؿ مفاجئ كا 

سنة مف التطكر الإدارم بمفاىيمو المختمفة بشكؿ عاـ، خاصة بعد الاىتماـ بالجكانب 

الإنسانية كعمى ضكء ذلؾ تـ تقسيـ التطكر التاريخي لمتمكيف إلى شقيف أساسييف ىما التطكر 

 التاريخي لمتمكيف في الفكر الإسلامي كالتطكر التاريخي لمتمكيف في الفكر الإدارم.

 لفرع الأول: التطور التاريخي لمتمكين في الفكر الإسلامي ا

كرد مصطمح التمكيف في الثقافة العربية الإسلامية كذلؾ في القرآف الكريـ، فقد ذكرت كممة 
التمكيف في القرآف الكريـ في أكثر مف عشريف آية، اثنا عشر منيا مدلكليا دار حكؿ مفيكـ 

ية كىك أف جعؿ الله سبحانو كتعالى الممكف ليـ خمفاء في التمكيف في الثقافة العربية الإسلام
كبيـ تصمح البلاد كتخضع ليـ العباد، كتصمح في  الأرض، أم أئمة الناس كالكلاة عمييـ

 1حاؿ تكلي المؤمنيف .
                                                           

كالتكزيع،  لمنشر صفاء، الطبعة الأكلى، دار دماجوالانإدارة التمكين ، طاىر الحسينيإحساف دىش جلاب، كماؿ كاظـ -1
 .15ق، ص 1434ـ، 2013عماف، 
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 كقد استعممت كممة التمكيف في القرآف الكريـ لمعاني عديد نذكر منيا.

تعالى مخبرا عف ذم القرنيف" إنا مكنا لو في الأرض قاؿ التمكين بمعنى الممك والسمطان: 
 1[ أم آتيناه ممكا عظيما .83ةكأتيناه مف كؿ شيء سببا" ]سكرة الكيؼ الآي

كجاء عف عمر  2أممكناىـ إياىا كجعمناىـ المتسمطيف عمييا، لا منازع ينازعيـ كلا معارضة.
لكنيا عف الكالي كالمكلى، عبد العزيز في خطبة لو أف ىذه الآية ليس عمى الكالي كحده ك 

فعمى الكالي أف يأخذىـ بحقكؽ الله عمييـ، كأف يأخذ  لبعضيـ مف بعض، كأف ييدييـ لمتي 
ف عميكـ في ذلؾ الطاعة غير المبررة كلا المكره بيا، كلا المخالؼ  ىي أقكـ ما استطاع كا 

 3لسرىا ك لا علانيتيا.

ف ليكسؼ عميو السلاـ "فبدأ بأكعيتيـ قبؿ : قاؿ تعالى يبيالمنزلة عند الممك التمكين بمعنى
كعاء أخيو ثـ استخرجيا مف كعاء أخيو كذلؾ كدنا ليكسؼ ما كاف ليأخذ أخاه في ديف الممؾ 

[  75إلا أف يشاء الله نرفع درجت مف نشاء كفكؽ كؿ ذم عمـ عميـ " ] سكرة يكسؼ الآية 
[ 20سكرة التككير الآية  كقاؿ في جبريؿ عميو السلاـ " ذم قكة عند ذم العرش مكيف" ]

كالمكيف فعيؿ، صفة مشبية مف مكُف بضـ  الكاؼ مكانة إذا عمت رتبتو عند غيره، كتكسيط 
قكلو" عند ذم العرش" بيف " ذم قكة" ك " مكيف" أم ىك ذك القكة عند الله أم جعؿ الله مقدرة 

ة كقكة التدبير، كىك ذك جبريؿ تخكلو أف يقكـ بعظيـ ما يككمو الله بو مما يحتاج إلى قكة القدر 
 4مكانة عند الله.

التمكيف بمعنى التييئة: قاؿ تعالى في شأف يكسؼ عميو السلاـ" ككذلؾ مكنا ليكسؼ        
[ أم جعمنا ىنا مقدمة كتييئة لتمكينو في الأرض،  مف  21في الأرض " ] سكرة يكسؼ الآية

                                                           
الجامعية الإسلامية بغزة، كمية  الماجستير، درجة فقو التمكين وأثره في تطبيق الأحكام الشرعيةالجزار عمر لطفي، -1

 .5.4، ص ص2011الشريعة كالقانكف 
، ص 2009دار صادر، بيركت ، 5، دار صابر المجمد الثالث، الطبعة تفسير القرآن العظيمابف كثير عماد الديف، -2

324. 
 .438ابف كثير عماد الديف، مرجع سبؽ ذكره، ص-3
 .156، ص2007تكنس  ،30، الدار التكنسية، الجزء ، تفسير التحرير والتنويرابف عاشكر محمد الطاىر-4
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رض فأرادىا كسيرىا كتصرؼ ىذا الطريؽ فقد أطمقت يد يكسؼ عميو السلاـ عمى خزائف الأ
فييا، بما ىداه الله كأدار الأزمات التي مرت بالدكلة آنذاؾ بجدارة، كىذا ما يصب فيما كصفو 

 1عمماء الإدارة بالمكازنة كالمكاءمة بيف المسؤكليات كالصلاحيات في تسيير الأعماؿ.

 الفرع الثاني: التطور التاريخي لمتمكين في الفكر الإداري

ىـ المراحؿ التي مر بيا الفكر الإدارم الحديث كالأساليب التي رافقت تمؾ مف أ      
 المراحؿ نجد ما يمي: 

 النظرية التقميدية " الأساليب الكلاسيكية" في الإدارة. -1   

 الأساليب السمككية في الإدارة.-2   

 الأساليب الحديثة في الإدارة.-3   

 أولا: الأساليب الكلاسيكية في الإدارة
 2تنقسـ الأساليب الكلاسيكية في الإدارة إلى ثلاثة أقساـ:   

 نظرية الإدارة العممية. -  

 النظرية الإدارية. -  

 النظرية البيركقراطية. -  

لقد بمكرت ىذه النظرية أفكارىا في كتاب مبادئ الإدارة       ة:نظرية الإدارة العممي-1
التي نظرت لمتمكيف عمى طرفي نقيض،  "Fredrik Taylorالعممية لأبي الإدارة العممية "

 تأ التمكيف، كىذه الرؤيا التي كانحيث نلاحظ مف خلاؿ ىذه النظرية أنيا تتنافى مع مبد
                                                           

: دراسة مسحية مدى جاىزيتيا لتطبيقوة و كين في المنضمات الآمنة التعميميمقومات التمالرشكدم خالد بف سميماف، -1
، غيرفي  ماجيسترعمى ضباط كمية الممؾ فيد الأمنية ككمية خالد العسكرية، رسالة  منشكرة، جامعة نايؼ العربية  العمكـ

 .43، ص2009لمعمكـ الأمنية الرياض، المممكة العربية السعكدية 
، الشركة العربية لمتنمية الإدارية، بحكث كدراسات، مصر الجديدة، كمفيوم إداري معاصر نالتمكي ممحـ،يحي سميـ -2

 .13، ص2006القاىرة، جميكرية مصر العربية، 
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سائدة كالتي نادل بيا تايمكر محاكلا منو إيجاد طريقة مثمى لتعظيـ الإنتاج، كىذا ما فسره 
لممستيمكيف عمى المنتجات الصناعية، مستكل الطمب في تمؾ الفترة الذم كاف كبيرا بالنسبة 

 1لذلؾ فإف التمكيف كحتى التفكيض كاف بعيدا كؿ البعد عف ىذه النظرية.

 Administrative Management :الإداريةالنظرية -2
الذم عرض أربعة عشرا مبدأ تركزت عمى تحقيؽ "Henri Fayol» ؿجاءت ىذه النظرية     

كلكف لا يجد مجالا فييا لمنح المكظؼ أم دكر في الضبط كالنظاـ كالثبات في العمؿ، 
بداء الرأم أك حرية التصرؼ.  المشاركة كا 

زمانيا  سبقتأما ىارم باركر فكليت كأفكاره الإنسانية التي قدمتيا في تمؾ الحقبة فقد    
 May Parker Folletبأـ الإدارة، لقد تناكلت ""Peter Druckerبعقكد طكيمة، كما كصفيا "

مثؿ التعاكف كالعمؿ الجماعي، كنظرت إلى المؤسسات عمى أنيا مجتمعات "مكاضيع 
متعاكنة تعمؿ السيطرة جية عمى أخرل، كما أكدت عمى أىمية الحرية في التعبير كأىمية 
التعاكف لحؿ الخلاؼ في العمؿ، كفي مجمكعة مف المقالات التي تـ جمعيا كتكثيقيا كالتي 

ة اليكـ أف تناقش مكاضيع مثؿ: المكظؼ المالؾ، خرجت بنتائج مفادىا أف عمى الإدار 
 كالمشاركة في الربح، كالمشاركة في المكاسب.

بالرغـ مف اىتماميا بالبعد الإنساني في العمؿ كأفكارىا التي كانت متميزة إلا أنيا لـ      
 2تتحكؿ إلى كاقع عممي بالمستكل المطمكب.

 النظرية البيروقراطية:-3

كالذم جاء بمبادئ النظاـ  "Max Wiber"جاء بيذه النظرية المفكر الألماني ماكس كيبر 
البيركقراطي لممؤسسة، حيث رأل الحؿ في النظاـ كالذم يعني حكـ المكتب بكضع القكانيف 

                                                           
، 2020، جدة السعكدية 7طبعة ، ال، دار بلاد لمطباعة كالنشر، أساسيات الإدارةكآخركفالصياب أحمد عبد الله -1

 . 30ص
 .30الصياب أحمد عبد الله كآخركف، مرجع سبؽ ذكره، ص-2
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 المصمحةالرسمية كتقسيـ العمؿ ككضكح التسمسؿ الرئاسي كتغميب المصمحة العامة عمى 
 الشخصية.

يركقراطية ىي تكرار لما سبؽ مف النظريات كالتي جاء بيا ماكس كيبر الذم سعى النظرية الب
إلى جعؿ الشركة نظاـ عقلاني فأىمؿ مبادئ التمكيف التي تركز عمى إعطاء العامميف حرية 

 1التصرؼ كاتخاذ القرار التي حصرىا في الإدارة العميا.

 ثانيا: الأساليب السموكية في الإدارة

 مف أىـ النظريات ذات التأثير الميـ في الفكر الإدارم الإنساني نجد:    

 دراسات ىكثكرف كحركة العلاقات الإنسانية.-1  

 نظرية الحاجات لماسمك.-2  

 (.Douglas Magregor)ماكڤريڤكر  لجمكس( X and Yنظرية )-3  

 (.chris Argyris)الشخصية البالغة لدل كرس آرڤريس -4  

 ىوثورن وحركة العلاقات الإنسانية:دراسات -1

"  مف جامعة ىارفارد، فقد Elton Mayoدراسة ىكثكرف التي ساىـ فييا" إلتكف مايك" "      
كانت ىي البداية تحاكؿ دراسة ظركؼ العمؿ كأثرىا عمى إنتاجية العامميف، إلا أنيا قد 

غير مقصكد كىك أظيرت صدفة كنتيجة لخطأ في المنيجية المستخدمة ظير متغير آخر 
أىمية التعاكف كالإىتماـ بالإنساف كالعامؿ عمى أنيا متغيرات تؤثر عمى الإنتاجية بدلا مف 

 2الإضاءة كظركؼ العمؿ المادية التي قامت بيا الدراسة مف أجؿ قياسيا كقياس أثرىا.

                                                           
في العمكـ الإدارية،  ماجيستر، رسالة دور التمكين في تحقيق الأنشطة الرياضيةعبد الله بف عكض الشيرامي،  -1

 .34، ص2009السعكدية،  الرياض

، 2003، 1الدار الجامعية، الإسكندرية، الطبعة  المدخل الحديث في الإدارة العامة،ثابت عبد الرحمف إدريس،  -2
 .266ص
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التي  يمكف القكؿ أف جذكر نظرية تمكيف العامميف ترجع إلى مدرسة العلاقات الإنسانية      
جاءت كرد فعؿ لإىماؿ الجانب الإنساني مف طرؼ ركاد المدرسة الكلاسيكية، كلما أعطت 
مف أفكار فيما يعرؼ بمشاركة العامميف في الخمسينات كالستينات مف القرف الميلادم 
الماضي، لكف رغـ ىذا نجد أف مدرسة العلاقات الإنسانية قد تعرضت لمنقد كخصكصا في 

 العنصر الإنساني في العمؿ كأغمقت الجانب الرسمي لمتنظيـ.   ككنيا اىتمت بدراسة

 نظرية الحاجات لماسمو:-2

" التي قسمت حاجات الإنساف إلى Abraham Maslou" جاءت ىذه النظرية عمى يد ماسمك
 خمسة أقساـ:

 (: سمم الحاجات لماسمو1-1الشكل رقم )                          

 

 

 

 

 

 

 

 .112، ص1999دار الجامع، الإسكندرية  "السموك في المنظمات"،: راكية حسف، المصدر                 

 1أىميتيا، كتتمثؿ في:كاعتقد ماسمك أف ىذه الحاجات ترتب تدريجيا حسب 

                                                           
 .86، ص2010، 4الطبعة  عماف،، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، ، نظرية المنظمة والتنظيممحمد قاسـ -1

 الحاجة إلى 
الذاتتحقيؽ   

 حاجات التقدير كالاحتراـ

 الحاجة إلى الانتماء
 الحاجة إلى الأمف

 الحاجات الفيزيكلكجية 
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 الحاجات الفيزيكلكجية: كالطعاـ كالشراب كالمسكف.....-

حاجات الأمف: الحماية مف المخاطر بأنكاعيا، تخفيؼ الشعكر بالقمؽ، التأمينات -
 كالتعكيضات....

 حاجات الإنتماء: إقامة العلاقات، الإنتماء إلى جماعات، الصداقة...-

كتنتج مف خلاؿ المكانة الاجتماعية لمفرد كمركزه الاجتماعي ما حاجات الإحتراـ كالتقدير: -
 يكلد الثقة بالنفس.

 حاجات تحقيؽ الذات: كتككف مف خلاؿ استخداـ الفرد لمياراتو لتحقيؽ طمكحاتو.-

نجد أف ىذه النظرية قد أعطت أىمية لمعامؿ، كذلؾ مف خلاؿ تحديد الحاجات التي    
بداع كالإبتكار خصكصا إذا كانت المؤسسة تقكـ عمى يحتاجيا كالتي تؤدم بو إلى الإ

 المشاركة في إتخاذ القرار، كىذا ما ينادم بو تمكيف العامميف. 

 (.Douglas Magregor)لدوغلاس ماكڤريڤور  (X and Y)نظرية -3
كلكؿ منيما افتراض كتتضح  "yك " "X"تقكـ نظرية دكغلاس ماكڤريڤكر عمى كجكد نظريتيف 

 كالتالي: 

ترل ىذه النظرية أف العامؿ كسكؿ بطبعو، ينقصو الطمكح كليس لديو الإستعداد  :Xنظرية -
 1لتحمؿ المسؤكلية، يكره العمؿ كيتجنبو لذا يمجأ صاحب العمؿ إلا الشدة كالقكة.

حيث تجد أف العامؿ إنساف فعاؿ  "Xكىي تقكـ عمى إفتراضات معاكسة لنظرية " :Yنظرية-
و، متحمس لممسؤكلية، مبادر كمستعد لتنمية أىداؼ المؤسسة قادر عمى العمؿ كراغب في

براز طاقاتو الكامنة.  كعمى الإدارة العميا خمؽ ظركؼ ملائمة لزيادة قدراتو كا 

                                                           
، 1، مكتبة المجتمع العربي، عماف، الطبعة الحديثة )مبادئ الإدارة(، المفاىيم الإدارية مصطفى يكسؼ كافي كآخركف -1

 .103، ص 2013
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مناقضة تماما لما جاء بو مفيكـ تمكيف العامميف، ككف المدراء  "Xيمكف القكؿ أف نظرية "
حسب ىذه النظرية يتحكمكف في السمطة كلا يترككف لمعماؿ مجالا أكسع لممبادرة كالإجتياد 

 في العمؿ.

فيي تتفؽ مع التمكيف، حيث يشارؾ العاممكف الرؤساء في "Yأما فيما يخص نظرية "       
ت التنظيمية، كيشجعكف الإتصالات الصاعدة، كيسمعكف إلى صنع القرار في جميع المجالا

آراء مرؤكسييـ كنصائحيـ، كيكفركف الفرص لإعطاء الميد مف المسؤكلية، حيث أنيـ 
ثراءىا  ممزمكف بمساعدة العامميف عمى تحقيؽ الذات، كيركزكف عمى تكسيع الكظيفة كا 

 X ".1كالإعتراؼ باحتياجات العنصر البشرم عمى عكس "

 (:chris Argyris)لشخصية البالغة لدى كرس آرڤريس ا -4
، حيث كجو 1957مثمت ىذه النظرية خطكة ميمة جدا اتجاه التمكيف منذ عاـ          

"chris Argyris نقدا شديدا لمنظريات الكلاسيكية في كتاب المؤسسة "
العامؿ  " لذلؾ يرل أف ىذه النظريات تتعامؿ معPersonality &Organizationكالشخصية"

عمى أنو إنساف عاقؿ يمكنو أف يتحمؿ مسؤكلياتو كإنساف بالغ مدرؾ، كما يرل مف كجية 
نظر أف الحؿ في التعامؿ مع العامميف عمى أساس أنيـ بالغكف كناضجكف دكف كصاية 
عمييـ كىذا مف خلاؿ تكسيع نطاؽ صلاحياتيـ كمنحيـ حؽ المشاركة كتحمؿ المسؤكلية في 

 2العمؿ.

 ساليب الحديثة في الإدارةثالثا: الأ

 :نظرية النظم-1

                                                           
، 2005، 1، عالـ الكتب الحديث، الأردف، الطبعة ، الإدارة بالثقة والتمكينرامي جماؿ أندركس، كعادؿ سالـ معايعة -1

 .129ص
المطبعة العصرية، دبي الإمارات العربية ، الثالثة، الطبعة دراسة تدريب وتطوير تنظيميإبراىيـ عمر كآخركف، -2

 .84، ص1997المتحدة،
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يعرؼ النظاـ عمى أنو مجمكعة مف الأنظمة الفرعية التي تتفاعؿ فيما بينيا كىذا        
" مف Sillar&Hamanes"لتحقيؽ أىداؼ مشتركة، كعميو تعتبر نظرية النظـ التي أتى بيا 

سة حيث دعت إلى الشمكلية النظريات الحديثة كالتي ساىمت في تغيير نظرة العامميف لممؤس
 كالأىداؼ المشتركة كىذا مف خلاؿ كظائؼ مترابطة كمتعاكنة لمعمؿ بركح الفريؽ.

 النظرية الموقفية)الظرفية(: -2

أسس كؿ مف النظرية المكقفية التي تقكـ عمى مبدأ التكييؼ مع المتغيرات البيئية التي تكاجو  
المنظمة كما تكىي ىذه النظرية بعدـ تعميـ أم مبدأ كىذا يعني أنو لا تكجد نظرية في الإدارة 

 صالحة لكؿ زماف كمكاف، فاختيار المبادئ يقكـ عمى ما يناسب المنظمة.

ظرية في ظيكر التمكيف مف خلاؿ دكرىا في إتاحة المجاؿ المناسب لقد ساىمت ىذه الن
لمتفكير كالعصؼ الذىني قبؿ البدء بأم عمؿ، كمف ثـ إتاحة فرص المشاركة كالتشاكر بيف 

 1العامميف في الأفكار كالمفاىيـ عند السعي لتطبيؽ أم تطكير إدارم.

 حركة الجودة والتميز:-3

أىميتيا بعد الثمانينات مف القرف العشريف، حيث ظير بدأت حركة الجكدة تتبمكر كأخذت 
مفيكـ الجكدة الشاممة كالذم أدل إلى ظيكر منظمات التي تحقؽ معايير جكدة متميزة مثؿ 

كالتميز في  Value Chaninمنظمة الايزك مما ساىمة في ظيكر أفكار تتعمؽ بسمسمة القيمة
الاىتماـ بمفيكـ الجكدة مف عدة مما أدل إلى تنامي Performance Excellenceالأداء 
 2أبعاد.

شكؿ مفيكـ الجكدة الشاممة ثكرة إدارية أدت إلى تحسيف الإنتاج كجكدة المنتجات، حيث   
تضمنت فمسفتيا ثلاثة مبادئ تمثمت في: رضا الزبكف، أىمية الدكر الإنساني، استمرارية 

                                                           
، 2006مطابع الفرزدؽ التجارية، الرياض السعكدية،  الإدارة العامة الأسس ووظائف،النمر سعكد بف محمد كآخركف،  -1

 .81ص
 .81النمر سعكد بف محمد كآخركف، مرجع سبؽ ذكره، ص-2
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ميف، بشكؿ كاضح عند التحسيف لذا فقد ركزت أدبيات الإدارة عمى مكضكع تمكيف العام
الحديث عف الجكدة الشاممة، لأف المدير لا يستطيع تحقيؽ الجكدة الشاممة كالمستمرة كبشكؿ 
تدريجي دكف دكر المكظؼ المحكرم كالميـ في تمؾ العممية، كخاصة لأف الجكدة كتحسينيا 

كيف يحتاج بشكؿ مستمر لا يمكف تحقيقو دكف تفاني المكظؼ كانتمائو لفكر الجكدة، كلأف التم
 لانتماء المكظؼ كقناعتو الداخمية ببرامج الجكدة كتعاكنو مع الشركة في سبيؿ تحقيقيا. 

 :Zنظرية -4

 William ouchi& Richard"ىذه النظرية يابانية أمريكية قدميا كؿ مف      

Tanner" كتركز ىذه النظرية عمى الحركة الأفقية لمعامميف كىي التي تعني:  أف يتيقف
العاممكف في الكظائؼ المختمفة قبؿ السعي لمترقية إلى كظائؼ أعمى في السمـ الكظيفي، 

كالتنمية المينية لمفريؽ، كالتركيز عمى مشاركة  "Carreer Planningكالإىتماـ بالميمة "
 1العامميف كانخراطيـ في المنظمة.

 المنطقة المتعممة: -5

مستمر كتتطكر كتتقدـ بشكؿ دائـ، كذلؾ  منطقة التعمـ ىي تمؾ التي تتغير بشكؿ      
عمى "Peter Sengeبالتعمـ مف تجاربيا كخبراتيا التي تتككف مف خبرات أعضاءىا، كيؤكد "

أنيا ترتكز عمى مقكمات أساسية محكرىا ثقافة المؤسسة كقيميا التي ترتكز عمى العناصر 
 2التالية: 

 *المعمكمات كأىميتيا في التعمـ.  

 أىميتو في التعمـ الجماعي الذم يضاعؼ التعمـ الفردم.*ركح الفريؽ ك   

 *التمكيف: كىك الذم يحرر العامؿ مف أم قيكد تمنعو مف التعمـ كالمشاركة.  

 *المشاركة التي ىي جكىر عممية التعميـ كالتعمـ.  
                                                           

 ..82، 81صص النمر سعكد بف محمد كآخركف، مرجع سبؽ ذكره، -1
 .27صحي سميـ ممحـ، مرجع سبؽ ذكره، ي -2
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 *القيادة التي تحمؿ الرؤية نحك مؤسسة متطكرة باستمرار.  

كعمى ىذا الأساس فإف الشركة المتعممة تعتبر مف أىـ المفاىيـ الإدارية المعاصرة            
التي تعزز مكضكع التمكيف كتستثمره مف أجؿ التجديد المستمر كالتطكير المستمر في 

 1الشركة.

 المطمب الثاني: مفيوم تمكين العاممين وعلاقتو بمفاىيم أخرى

العامميف أىـ صيحة مف أساليب الإدارة في القرف الحالي  أصبح المناداة بتمكيف       
 كالتمكيف يعطي العامميف المزيد مف المسؤكليات كالسمطات.

 الفرع الأول: مفيوم تمكين العاممين 

يعتبر التمكيف مف أحدث كأىـ المداخؿ الرئيسية للإصلاح الإدارم في الدكؿ            
يرا في تطكر الفكر الإدارم بعد أف تحكؿ الاىتماـ مئة المتقدمة، كىي الصيحة التي تتردد أخ

 كثمانكف درجة مف نمكذج منظمة التحكـ كالأكامر إلى ما يسمى الأف بالمنظمة الممكنة.

 التمكين لغة: 

مصدر تمكف كىك الفعؿ مكَفّ: أم أصبح ذا مكانة كسمطة كيقاؿ فلاف تمكف مف        
أم جعؿ لو سمطاننا كقدرة، كتمكف مف الشيء: قدر الناس، أم علا شأنو، كأمكنو مف الشيء 

. تقكؿ العرب إف بني فلاف لذك مكنة مف السمطاف أم تمكف، كيقاؿ أف 2عميو أك ظفر بو
كأمكنو مف عدكه: أم نصره عميو كحكمو فيو كيرل)  3فلاف لا)يمكنو( النيكض أم لا يقدر.

 4ف.التكحيدم( أف التمكيف ىك السمطة كنفاذ الأمر عمى الآخري

 التمكين اصطلاحا:

                                                           
 .28يحي سميـ ممحـ، مرجع سبؽ ذكره، ص -1
 .354، ص1998المعجـ الكسيط، مف إصدار مجمع المغة العربية، بالقاىرة، الطبعة الثالثة عاـ  -2
 .230، ص1996بيركت دار الفكر لمنشر كالتكزيع ، الرزارم محمد بف بكر، مختار الصحاح، -3
 .412، ص1995ابف منظكر أبك الفضؿ جماؿ الديف، لساف العرب، الطبعة الثالثة، بيركت دار احياء التراث العربي،  -4
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التمكيف كمفيكـ لو جانباف، الأكؿ لمعامميف كىك أف تزيد القيادة الإدارية أفرادا          
يتصرفكف عمى كفؽ أداء متميز للأعماؿ، كالثاني لمقيادة كىك أف تقكـ بمنح أكلئؾ العامميف 

مى أساس منح تمؾ المسؤكلية التي تجعؿ المؤسسة أف تسير في ممارساتيا بشكؿ سريع، ع
 1الثقة كتكصيؿ الأفكار الصحيحة إلى أكلئؾ العامميف.

 كعميو يمكف استعراض بعض التعاريؼ المتعمقة بتمكيف العامميف كما يمي:    

: "ىك تخكيؿ المكظؼ كتدخمو في إدارة المؤسسة تمييدا لاشتراكو في صنع التعريف الأول
 2القرار"

إدارم يشترؾ فيو المدراء كالعاممكف لمتأثير في  مف خلاؿ التعريؼ يمكف القكؿ إنو أسمكب
 عممية اتخاذ القرار.

ثراء  التعريف الثاني: " ىك زيادة الاىتماـ بالعامميف مف خلاؿ تكسيع دائرة صلاحياتيـ كا 
معمكماتيـ، كتنمية مياراتيـ التي تكفؿ ليـ أداء دكر متطكر يمنحيـ القدرة عمى المبادرة 

ية المكاقؼ كالأزمات، بما يكسبيـ إحساسا أكبر بالإنجاز في باتخاذ القرارات عند مكاج
طلاؽ قدراتيـ الإبداعية كالخلاقة".  3أعماليـ كا 

مف خلاؿ التعريؼ يمكف القكؿ إف التمكيف ىك عبارة عف عممية يتـ مف خلاليا تعزيز 
شراكيـ ف ي عممية الشعكر بالفاعمية الذاتية لمعامميف مف أجؿ تحرير الطاقات الكامنة لدييـ كا 

 بناء المؤسسة.

": "التمكيف بأنو Conger and Kanungo،1988": يعرؼ ككنجر ككانيك التعريف الثالث
إجراء يؤدم إلى تكطيد إيماف الشخص بقدراتو الذاتية". كىك: "شعكر كالتزاـ كظيفي لصيؽ 

                                                           
كليف : دراسة تحميمية لعينة مف المسؤ دور التمكين الإداري في تنمية رأس المال الفكري بالمؤسسةبرككي عبد الرحمف،  -1

 .272، ص2018، جامعة بشار 01، العدد:04بالمؤسسات الصحية في كلاية بشار، مجمة البشائر الاقتصادية، المجمد:
التمكين المتسمسل: مدخل البناء المتسمسل لقدرات المورد البشري المشارك في  إستراتيجيةعادؿ محمد عبد الله،  -2

 .42، ص2018لمنشر كالتكزيع، الأردف دكف طبعة، دار اليازكرم العممية  صنع القرارات،
 .244، ص2013الطبعة الأكلى، إثراء لمنشر كالتكزيع، الأردف  إدارة التغيير والتطوير، جرادات ناصر كآخركف، -3
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س ناتج عف إحساس المكظؼ بالقدرة عمى إتخاذ القرارات، كحمؿ المسؤكلية، كأف أداءه يقا
بالنتائج، كأنو ينظر إليو عمى أنو شخص مفكر كيسيـ في الأداء كتطكيره كليس مجرد زكج 

 1مف الأيدم تنفذ ما تؤمر بو".

"منح العامميف في مختمؼ أرجاء ": George and Jones ،2002يعرؼ " التعريف الرابع:
 ة".المنظمة السمطة لاتخاذ القرارات الميمة كتحمؿ مسؤكلية نتائجيا المستقبمي

(: "مدخؿ لنقؿ القكة، المستندة إلى المعمكمة أك 2011يعرؼ )جلاب، التعريف الخامس: 
إصدار القرارات مف المستكيات الإدارية العميا إلى المستكيات الدنيا بعد التأكد مف امتلاكيـ 
مكانيات يا لكافة القدرات كالإمكانيات التي تؤىميـ لمتعاطئ الكفئ كالفاعؿ مع مكارد المنظمة كا 

كمقدراتيا الجكىرية بقصد تعظيـ المنفعة لأصحاب المصالح )الزبائف، المالكيف، العامميف، 
 2كالمجتمع(.

 كمف خلاؿ التعاريؼ السابقة يمكننا إستخلاص تعريؼ شامؿ لتمكيف العامميف: 

ىك عممية ىادفة يتـ بمكجبيا إعطاء السمطة الكافية لمعماؿ التي تمكنيـ مف أداء          
 اتخاذ قرار دكف الرجكع للإدارة. مياميـ ك 

 الفرع الثاني: علاقة تمكين العاممين ببعض المفاىيم الأخرى

ىناؾ العديد مف المفاىيـ الإدارية الحديثة التي ليا علاقة كطيدة بتمكيف العامميف،       
فمنيا ما يعتبر عنصر أساسي لمقياـ بعممية التمكيف، كمنيا ما يتضمف عناصر تتشابو 
كجكىر التمكيف، كمف خلاؿ ىذا الفرع سكؼ نتطرؽ إلى الفرؽ يبف التمكيف كبعض المفاىيـ 

 المرتبطة بو.

 
                                                           

عالـ الكتب الحديث لمنشر كالتكزيع، إربد الأردف،  ،الإدارة بالثقة والتمكينماؿ اندراكس، عادؿ سالـ معايعة، رامي ج -1
 .48، ص2008

الطبعة الأكلى، دار صفاء لمنشر  ،إدارة التمكين والإندماجلأستاذ كماؿ كاظـ طاىر الحسيني، إحساف دىش جلاب، ا-2
 .23.24ق، ص ص 1434ـ، 2013، -عماف-كالتكزيع
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 التمكين والتفويض: .1

يعرؼ التفكيض" قياـ الرئيس بتفكيض جزء مف سمطاتو إلى شخص آخر في المستكل     
الأدنى في اليرـ الإدارم، كيصبح ىذا الشخص مسؤكلا أماـ مف فكض إليو السمطات عف 

كما أف التمكيف أكثر ثراءنا مف التفكيض، ففي التفكيض تجد  1نتائج الأعماؿ التي يقكـ بيا"،
مستكل الأعمى يفكض الأدنى في جزئية محددة كلا يتيح لو إلا قدرنا يسيرنا مف المعمكمات ال

بالكاد ما يساعد عمى تنفيذ الميمة كتككف المسؤكلية عف النتائج منكطة بالمفكض إليو، أما 
في التمكيف فتتاح لممستكل الأدنى صلاحيات لممبادرة أكسع كأعرض في نطاؽ متفؽ عميو 

 2مات مشاركة عمى المشاع بيف الإدارة كالعامميف.كتككف المعمك 

 كيمكف تمخيص أىـ الفركقات في الجدكؿ التالي. 

 (: الفرق بين التفويض والتمكين1-1الجدول رقم )                   

 التمكين التفويض  أساس المقارنة
نقؿ جزء مف الصلاحيات  الصلاحيات

 لممرؤكسيف
 إتاحة الفرصة لممرؤكسيف

تتاح صلاحيات لمعامميف في  تفكيض السمطة في مجالات السمطة
 نطاؽ أكسع كمتفؽ عميو

مسؤكلية عمى عاتؽ مف قاـ  المسؤكلية 
 بالتفكيض

تحمؿ المسؤكلية مف قبؿ 
 المكظؼ الممكف

 قيادة ذاتية يقاد المكظؼ القيادة
تبادؿ المعمكمات بيف المدير  تتاح بقدر درجة التفاكض المعمكمات

 ظؼكالمك 
إف أخطأ الفرد يتحرل السبب إف أخطأ الفرد قد يحسب  المحاسبة عمى الأخطاء

                                                           
، 2011ار الراية لمنشر كالتكزيع، عماف، الطبعة الأكلى، د : إتجاىات حديثة في إدارة التغيير،سيد سالـ عرفة -1

 .180ص
 .61ص ،1991 ضالعامة، الريامعيد الإدارة  ،"التنظيمي والأداء السموك» ،جعفر أبك القاسـ أحمد -2
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 كيعالج التفكيض
قد يككف مؤقتا، قد يمغى، أك  الزمف

 يعدؿ
دائـ التمكيف حيث يمثؿ 
قناعة كخيارا استراتيجيا 

 مستمرا
 .24الجمعية العربية للإدارة ص، القاىرة ، "المدير ومياراتو السموكية"مصطفى أحمد سيد المصدر:             

الأفراد الممكنكف ىـ المسؤكلكف عف النتيجة النيائية لسير الأعماؿ كتنفيذىا، فإما أف  -
يكافأ أك يحاسب، في حيف أف التفكيض لا يمغي مسؤكلية المفكض عف النتيجة 

 النيائية.
حالة مؤقتة التمكيف لا نياية لو كيستمر مع بقاء العامؿ في المؤسسة، بينما التفكيض  -

 تنتيي بانتياء الميمة التي تـ التفكيض ليا.
يتيح التمكيف لممستكيات الدنيا صلاحيات لممبادأة، كتككف المعمكمات مشتركة بيف  -

ستراتيجية التي تبقى سرية، أما لإامميف، إلا فيما يخص المعمكمات االإدارة كالع
يح المعمكمات بالقدر التفكيض فيتيح لممستكيات الدنيا جزئيات محددة كما لا يت

 الكافي.

 التمكين والمشاركة-2

عبارة عف السماح لمعامؿ بالتعبير عف كجيات نظره أماـ Participation المشاركة      
المسير في القرارات كالقضايا التي تيـ نطاؽ عممو، كليس مف الضركرم أف يأخذىا الرئيس 
أك المسير بعيف الاعتبار، كفكرة المشاركة ظيرت مع مدرسة العلاقات الإنسانية حيث ندل 

مف الحكافز المعنكية لمعامميف، فالإدارة  كرأل أنيا تمثؿ نكعا E.G.Mayoبيا ألتكف مايك 
التشاركية تدكر حكؿ سؤاؿ العامميف تقديـ مساعدة لرؤسائيـ كمشرفييـ، بينما تمكيف العامميف 

كالمشاركة حسب ما جاء بو  1يدكر حكؿ مساعدة العامميف لأنفسيـ كلبعضيـ كلممؤسسة،
Marchington تأثيرات العامميف،  ىي المظمة التي تنطكم تحتيا كافة الأشكاؿ مف

                                                           
، كأداة لإدارة الجودة الشاممة المنشآت الخاصة(، نموذج مقترح لتمكين العاممين في 1999)المدىكف مكسى تكفيؽ  -1

 .77 ص ،4، العدد13مجمة جامعة الممؾ عبد العزيز: الاقتصاد كالإدارة، مجمد 
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لى الديمقراطية الصناعية  كالمساكمة الجماعية ،كانخراط العامميف الذم يؤدم إلى التزاميـ، كا 
 1التي تعكس الممارسات التي تيدؼ بدكرىا إلى زيادة حقكؽ العامميف بالمشاركة باتخاذ .

 كيمكف تكضيح أىـ الفركقات بيف التمكيف كالمشاركة في الجدكؿ الآتي:

 (: الفرق بين المشاركة والتمكين2-1)رقم الجدول                   
 تمكين العاممين المشاركة البعد

 فرؽ عمؿ مستقمة اليرمية أسمكب العمؿ التنظيمي
برنامج المقترحات، دكائر  طرؽ المشاركة

 الجكدة
الفرؽ منسقة في تحميميا 

 كتحسينيا لمعمميات
صنع القرار، جيكدىـ  الأسفؿمف الأعمى إلى  أسمكب اتخاذ القرار

بمثابة مدخلات لمقرارات 
 الإستراتيجية

المقترحات مقبكلة، أداء  الإنطباع نحك المرؤكسيف
 عمؿ فردم 

 الإعتراؼ بالجيد الجماعي

 إيجاد بيئة لعمؿ الفريؽ الإشراؼ تركيز الإدارة
، دار كراقة عماف معاصرة" مفاىيم إدارةرضا صاحب أبك حمد آؿ عمي، كاظـ المكسكم، " المصدر:      
 .139، ص2002

 

 التمكين والإندماج:-3

ىك دعكة العامميف في مجمكعات لاجتماعات لمتفكير جماعيا  Involvementالإندماج       
ليككف القرار أكثر قبكلا كفعالية كبالتالي فيك يركز عمى ثلاث عناصر أساسية: التأثير في 
اتخاذ القرار، التفاعؿ، التشارؾ في المعمكمات، كذلؾ بيدؼ ترسيخ مساىمة العامميف في 

                                                           
 .77، مرجع سبؽ ذكره، صمكسى تكفيؽ المدىكف -1
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جاد أفكار جديدة كحؿ المشكلات كجيكد التحسيف كافة النكاحي الإدارية في المؤسسة مف إي
 1المستمر بيدؼ نجاح المؤسسة.

كيعتبر مصطمح اندماج العامميف أكثر عمقا كشمكلية مف مصطمح مشاركة العامميف ككذلؾ 
تمكيف العامميف، فيك يعني تشجيع العامميف عمى أف يككنكا أكثر قربا كالتصاقا بأىداؼ 

 2مميف كسيمة تحفيزية تسيـ في رفع الركح المعنكية لمعامميف.المؤسسة، كيعتبر اندماج العا
 التمكين والإثراء الوظيفي:-4

يعرؼ الإثراء الكظيفي بأنو عممية إعطاء العامميف المزيد مف الصلاحيات        
 3كالمسؤكليات، حتى يككف ىناؾ تنكيع في الأنشطة التي يقكـ بيا العامؿ.

ى تكسعة الأعماؿ التي يقكـ بيا العاممكف عف طريؽ تككيميـ كعميو فالإثراء الكظيفي ييدؼ إل
بمياـ جديدة، أما التمكيف فيعمؿ عمى تكسعة العمؿ نفسو بزيادة تفاعلاتو كاعتماده عمى 

 4أعماؿ أخرل.
الإثراء الكظيفي يعد عممية أساسية لتطبيؽ تمكيف العامميف حيث يتطمب التمكيف        

حداث ا لتغير فيو حيث يشعر المكظؼ بالفعالية الذاتية كقدرتو عمى إعادة تصميـ العمؿ، كا 
 5التأثير عمى الأحداث كالأفراد كالظركؼ المحيطة بالعمؿ كمخرجاتو.

 

                                                           
دراسة مقارنة بيف المستشفيات  ، أثر تمكين العاممين في تحسين الأداء الاجتماعي لممؤسسات الجزائرية:برني لطيفة -1

، 2015-2014كالعيادات الاستشفائية الخاصة لكلاية بسكرة، رسالة مقدمة لنيؿ شيادة دكتكرة في العمكـ الاقتصادية سنة 
 .16ص

دراسة تطبيقية عمى فركع مصرؼ  أثر تمكين العاممين في الولاء التنظيمي:عبد الكريـ محمكد ضكء دعفكس،  -2
، جامعة الزاكية، كمية الاقتصاد، قسـ الماجستيرة الغربية، قدمت ىذه الدراسة لمحصكؿ عمى شيادة الصحارم بالمنطق

 .43، ص2020-2019الإدارة سنة 
3

-VENKATESH GANAPATHY، STRATEGIC MANAGEMENT OF HUMAN CAPITAL، FIRST edition، 
withoutmentiong the publishing house، Mumbai ،2018 p:111 

: رؤية جديدة في الفكر الإدارم الحديث، مجمة تمكين العاممين الإداريين إستراتيجيةعيساكم فمة، بكمنقار مراد،  -4
 .144، ص2015، جامعة عنابة 04، العدد:21كالإجتماعية، المجمد: التكاصؿ في العمكـ الإنسانية

، الممتقى تمكين العاممين )مدخل لتحسين إدارة الأزمات لحج( عبد الرزاؽ محمد الطاىر، عبد العزيز عمي مرزكؽ، -5
 .45الحج )دراسة منطقة العمراف(، جامعة الممؾ سعكد، ص العممي الخامس لأبحاث
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 المطمب الثالث: أىمية تمكين العاممين
قسمت أىمية تمكيف العامميف إلى ثلاثة أقساـ رئيسية بالنسبة لممنظمة كبالنسبة لمعامميف 

 ف مع المنظمات الممكف أفرادىا.كبالنسبة لممتعاممي
 أولا: بالنسبة لممنظمة 

 1تتمثؿ أىمية تمكيف العامميف بالنسبة لممنظمة فيما يمي:     

زيادة كلاء العامميف لممنظمة: فالعامؿ الذم يشعر بالتمكيف كحرية التصرؼ في العمؿ -1
كالعامميف، كىذا بدكره يسيـ يعمـ بأف ىذه الحرية جزء مف علاقة إيجابية كصحية بيف الإدارة 

 في تحسيف مستكل كلاء العامميف لمعمؿ كانخراطيـ فيو.

 .تحسيف مستكل إنتاجية العامؿ كما كنكعا-2

تحسيف العلاقة بيف العامميف: مف خلاؿ مفيكـ التسكيؽ الداخمي الذم يعد مف المفاىيـ -3
فريؽ أك بيف العامميف المنسجمة مع مفيكـ التمكيف مف حيث جكدة العلاقة بيف أعضاء ال

 فيما بينيـ بشكؿ يؤدم إلى تغيير جدرم مف نظرة العامؿ لزميمو في العمؿ.

زيادة فرص الإبداع كالإبتكار: نتيجة لحرية التصرؼ كتشجيع العامميف عمى ركح المبادرة -4
 كالتفكير الخلاؽ كتقديـ أفكار خلاقة.

ىك أكثر رغبة في التغيير، كتجده  مساعدة المنظمة في برامج التطكير: المكظؼ الممكف-5
 أقؿ مقاكمة لمتغيير.

تحقيؽ نتائج أداء جيدة مف حيث جكدة الأداء، كمف حيث الربحية كالحصة السكقية -6
 كسمعة المنظمة كتحقيؽ مؤشرات مالية أفضؿ بشكؿ عاـ.

 ثانيا: بالنسبة لمعاممين
 1:أما بالنسبة لأىمية التمكيف لمعامميف تتمثؿ فيما يمي      

                                                           
، القاىرة، مصر، 2006المنظمة العربية لمتنمية الإدارية لمنشر ، التمكين كمتطمب إداري معاصر، ممحـ يحي سميـ، -1

 .112ص
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تحقيؽ الإنتماء: حيث يسيـ التمكيف في زيادة الإنتماء الداخمي بالنسبة -1
لممكظؼ، كما يسيـ في زيادة انتمائو لممياـ التي يقكـ بيا، ككذلؾ زيادة انتمائو لممؤسسة 

 كلفريؽ العمؿ الذم ينتمي لو.

حيث أف المشاركة الناجمة عف التمكيف تتميز بمستكل عاؿ : المشاركة الفاعمة-2
 مف الفاعمية كالإيجابية 

تطكير مستكل أداء العامميف: إف تحسيف مستكل أداء المكظؼ كرفع مستكل -3
الرضا لديو مف الأمكر الأساسية التي تتمخض عف تطبيؽ مفيكـ التمكيف في الإدارة، كىي 

 فكرة ذات أىمية كقكة دافعة كمحصمة ىامة تقؼ خمؼ برامج التمكيف.

ة: إف نجاح برامج التمكيف تتكقؼ عمى تكافر المعرفة إكتساب المعرفة كالميار -4
كالميارة كالقدرة لدل العامؿ أك المكظؼ، كالمعرفة كالميارة لا يمكف أف تتحقؽ دكف التنمية 

 كالتدريب.

المحافظة عمى المكظؼ: لا يمكف لممنظمات الناجحة التفريط بسيكلة في -5
كتطكير كفاءتو كقدراتو يحتـ عمييا زيادة مكظفييا الممكنيف، فزيادة معرفة كميارة المكظؼ 

 التمسؾ بو، كالمحافظة عميو أطكؿ فترة ممكنة.

شعكر المكظؼ بمعنى الكظيفة: المكظؼ الممكف يدرؾ قيمة العمؿ بشكؿ -6
أفضؿ مف غيره، كخاصة عندما يستشعر سيطرتو عمى مياـ العمؿ كيدرؾ قيمة نفسو كدكره 

 في التأثير عمى النتائج.

الرضا الكظيفي: كىك أىـ نتائج التمكيف، فالشعكر بحرية التصرؼ تحقيؽ -7
كالمشاركة كالاستقلالية في العمؿ مف العكامؿ التي تؤدم إلى زيادة رضا العامميف كشعكرىـ 

 بالسعادة.

 
                                                                                                                                                                                     

 .112صذكره، سبؽ  سميـ، مرجعممحـ يحي  -1
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 ثالثا: بالنسبة لممتعاممين مع المنظمات الممكن أفرادىا: 
التمكيف في زيادة قدرة المكظؼ تحقيؽ مستكل عالي مف رضا الزبائف: حيث يساىـ -1

 عمى التعامؿ بمستكل عالي مف المركنة كالفيـ كالتكيؼ كالإستجابة.
 يساعد التمكيف في تحقيؽ سرعة الأداء كالإنجاز كجكدة الخدمات.-2
 

 المطمب الرابع: فوائد تمكين العاممين:
 1الفكائد التالية:مف خلاؿ الدراسات كالبحكث المتعمقة بتمكيف العامميف يمكف إستخلاص    
ستقلالية التفكير مما يجعؿ العامميف يبذلكف االسماح للأشخاص بحرية التصرؼ ك  -1

مجيكدات مضاعفة في العمؿ كبكفاءة كفاعمية أعمى تحدـ أىداؼ المؤسسة 
 كتكجياتيا.

تعزيز الفاعمية داخؿ المؤسسة المترتبة عف إلتزاـ كتحمؿ كؿ العامميف المسؤكلية في  -2
 مف فاعمية الأداء المنجز.ذلؾ كالتأكد 

 تكافر الديمقراطية كزكاؿ القيكد البيركقراطية. -3
تعزيز المكاقؼ السمككية لمعامميف كذلؾ مف خلاؿ تحقيؽ السمككيات الإيجابية: الرضا  -4

كالإلتزاـ، كالكلاء كدافعيتيـ لممبادرة لمتحسيف كالتطكير مما ينعكس إيجابا عمى 
 ا التنافسي.المؤسسة كمكانتيا في السكؽ كمركزى

إتخاذ القرارات الصحيحة بما تتناسب مع حالة المستيمكيف كأذكاقيـ كذلؾ بسبب قرب  -5
 العامميف مف الزبائف كالتصاقيـ ببعض. 

أف التمكيف يفيد كلا مف المؤسسة كالعامميف كيكضح الجدكؿ التالي ( Umiker 1992)كيرل 
 اد عمى النحك التالي:فكائد تمكيف العامميف بالنسبة لممؤسسة كبالنسبة للأفر 

 

                                                           
، جامعة علاقة القيادة التحويمية بتمكين العاممين في الجامعات الفمسطينية بقطاع غزةأحمد صادؽ محمد رقب،  -1

 .24 ،23، ص ص2010الإدارية قسـ إدارة أعماؿ، غزة فمسطيف، سنة  الأزىر كمية الاقتصاد كالعمكـ
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 (: فوائد تمكين العاممين3-1الجدول رقم )                          

 بالنسبة للأفراد بالنسبة لممؤسسة 
 .تنمية الشعكر بالمسؤكلية .تحقيؽ مكانة متميزة
 .ارتفاع كلاء الفرد لممؤسسة .زيادة القدرة التنافسية 

 .ارتفاع مقاكمة الفرد لضغط العمؿ .زيادة التعاكف عمى حؿ المشكلات
.إحساس الفرد بالرضا عف كظيفتو  .انخفاض نسبة الغياب كدكراف العمؿ 

 كرؤسائو
 .ارتفاع الدافعية الذاتية لمفرد .تحسيف جكدة الإنتاج كالخدمات

، المصدر                 ماستر، كمية العمكـ ، مذكرة دور التمكين الإداري في تطوير الأداء الوظيفي: سعاد قسكـ
 .31، ص2019الاجتماعية كالإنسانية، جامعة خيضر محمد، بسكرة، سنة 
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 المبحث الثاني: أساسيات حول تمكين العاممين 

لا شؾ أف مفيكـ تمكيف العامميف يشكؿ عنصرا أساسيا كحاسما لممؤسسات خصكصا في       
ظؿ الإتجاه نحك تبني كتطبيؽ المفاىيـ الإدارية الحديثة، كفي ىذا المبحث سكؼ نتناكؿ 

 أساسيات حكؿ تمكيف العامميف.

 المطمب الأول: خصائص وأسباب تمكين العاممين
 التطرؽ إلى خصائص كأسباب تمكيف العامميف.مف خلاؿ ىذا المطمب سكؼ يتـ 

 الفرع الأول: خصائص تمكين العاممين

ىناؾ مجمكعة مف المزايا التي تتمحكر حكؿ إستفادة العملاء مف انتياج التمكيف كأثرىا عمى 
 1العامميف ذكم الإحتكاؾ المباشر مع العملاء نذكر منيا:

ة إحتياجاتيـ، طالما أف الإجابات يمكف الإجابة بسرعة أكثر عف استفسارات العملاء كتمبي -1
أف تغني عف القرارات، كيمكف أف تتخذ بكاسطة الأفراد العامميف، في مكاضيع كانكا في 

 السابؽ مطالبيف بإحالتيا إلى مدير أعمى في السمـ الكظيفي.
 شعكر العامميف برضا أكبر إذ يمارسكف عمؿ مسؤكؿ أكبر، كيطكركف ميارات جديدة. -2
 ميف بإتاحة الفرصة ليـ لمتعامؿ بعمؽ أكثر مع العملاء.ترحيب العام -3
إقداـ العامميف عمى إبداء أفكار عممية أكثر لتحسيف الخدمة لاتصاليـ المباشر مع  -4

 العملاء، فالخدمة الحسنة تكسب كلاء العميؿ لمشركة.
جممة مف المزايا كالإيجابيات يمكف أف تطبقيا  (Grham& Roger)كما حدد كؿ مف    
 2كات عند تبني كتطبيؽ سياسة تمكيف العامميف كىي:الشر 
 تشجيع الفرد عمى الإبداع كالمبادرة كالالتزاـ بركح الفريؽ كحب المغامرة. - 
 اتخاذ القرارات في المستكيات الدنيا لممنظمة كتسييؿ أداء الإدارة. - 

                                                           
مذكرة مقدمة ضمف نيؿ شيادة  العاممين في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة،دور سياسة تمكين أبك بكر بكسالـ،  -1

 .16، ص2012.2013، الماجستير
 .18.19أبك بكر بكسالـ، مرجع سبؽ ذكره، ص ص  -2
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 رد فعؿ أسرع كأكثر مركنة لمتطمبات العميؿ. - 
 بالنفس كالدافعية لدل العامميف. مستكيات عالية مف الثقة - 
 علاقات أفضؿ بيف الإدارة كقسـ خدمة العملاء. - 

 الفرع الثاني: أسباب تمكين العامين
يعتبر التمكيف مف أىـ الإستراتيجيات الحديثة التي تتبناىا مؤسسات ىذا العصر، كىناؾ 

 1العديد مف الأسباب التي تدفع القائد إلييا كمف أىـ الأسباب نذكر.
 الثكرة التكنكلكجية كالمعمكماتية. -
 التغيير في النسؽ القيمي لممجتمعات. -
 المنافسة الشديدة. -
 إعادة ىيكمة المنظمات. -
 إعادة النظر في الاعتقاد السائد بأف المدير بالضركرة ىك الخبير. -
 تغيير تكقعات المستيمؾ. - 
 تغيير تكقعات الافراد العامميف. - 
 المستغرؽ في مجاؿ الاستجابة لمفرص كالتيديدات البيئية.الكقت القصير  - 
أىمية الأفراد العامميف في إدراؾ المنظمة كالتغير كحاجتيـ الى اتخاذ الإجراءات كالقرارات  - 

 في الكقت المناسب.
 يمتمؾ الأفراد إمكانيات كبيرة غير مستغمة. (y)طبقا لنظرية-
لدييـ رضا كظيفي كالاستمرارية في العمؿ لدل الأفراد الممكنيف يككنكف أكثر التزاما ك -

 المنظمة لفترات أطكؿ.
 2تبني التمكيف كمف أىميا ما يمي: إلىكيرل البعض الآخر أف ىناؾ أسباب تدفع المنظمة   

                                                           
دار صفاء لمنشر كالتكزيع، عماف، الطبعة  ، إدارة التمكين والإندماج،إحساف دىش جلاب، كماؿ كاظـ طاىر الحسيني-1

 .48.47ق، ص ص1434ـ.2013الأكلى 
، دار عالـ الكتب الحديث لمنش كالتكزيع، إربد، ، الإدارة بالثقة والتمكينرامي جماؿ اندراكس، عادؿ سالـ معايعة-2

 . 49 48، ص ص 2008الأردف،
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حاجة المنظمة عمى أف تككف أكثر إستجابة لمسكؽ، كتخفيض عدد المستكيات الإدارية في -
 اليياكؿ التنظيمية.

دـ انشغاؿ الإدارة العميا بالأمكر اليكمية كتركيزىا عمى القضايا الإستراتيجية الحاجة إلى ع-
 طكيمة الأجؿ.

الحاجة إلى الإستغلاؿ الأمثؿ لجميع المكارد المتاحة خاصة المكارد البشرية، لمحفاظ عمى -
 تطكير المنافسة.

طلاؽ القدرات الإبداعية للأفراد.-  أىمية سرعة اتخاذ القرارات كا 
 المزيد مف الرضا الكظيفي كالتحفيز كالإنتماء.تكفير -
الحد مف تكاليؼ التشغيؿ بالتقميؿ مف عدد المستكيات الإدارية غير الضركرية ككظائؼ -

 الأفراد.
 إعطاء الأفراد مسؤكلية أكبر تمكنيـ مف اكتساب إحساس أكبر بالإنجاز في عمميـ.-
إف المنظمات تعتمد إستراتيجية تمكيف  "Iramzadeh&chakerlouy 2010 كحديثا يرل "  

 1العامميف للأسباب التالية:
يعد التمكيف طريقة فاعمة لإستغلاؿ أفضؿ المكاىب كالميارات المكجكدة لدل الأفراد -

 العامميف.
 يمثؿ التمكيف ضركرة حتمية إذا ما أرادت المنظمة إجراء التغييرات كالتحسينات.-
الأفراد العامميف بتحسيف مسارىـ الكظيفي كبالتالي إنعداـ  يخمؽ تمكيف العامميف شعكرا لدل-

 قمؽ الأماف الكظيفي.
كما يعد اعتماد التمكيف في المنظمات العربية حاجة كضركرة ممحة نظرا للأسباب       
 التالية:

يمثؿ التمكيف أسمكبا إداريا حديثا يمكف أف يساعد المنظمات مف تحقيؽ مستكيات عالية مف -
 الأداء.

                                                           
 .49.48ص ص  ،ذكرهإحساف دىش جلاب، كماؿ كاظـ طاىر الحسيني، مرجع سبؽ -1
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يعد التمكيف إستراتيجية فاعمة لتنمية كتطكير ميارات كقدرات كمعارؼ الأفراد العامميف في -
 المنظمات العربية.

يأتي التمكيف كاستجابة لخصكصية العصر الراىف كما يؤكد عميو مف أىمية استثنائية -
 للأفراد باعتبارىـ أبرز كأىـ المكجكدات المعرفية.

قيدىا قد أكجبت عمى المنظمات تمكيف أفرادىا بقصد مكاجية إف سرعة التغيرات البيئية كتع-
تمؾ التحديات مف خلاؿ أحد أشكاؿ الإستثمار الحديثة التي تركز عمى أىمية العنصر 

 البشرم في مكاجية مثؿ ىذه التغييرات.

 المطمب الثاني: أنواع تمكين العاممين

تجدر الإشارة أف العديد مف الدراسات قدمت كجيات نظر مختمفة بشأف أنكاع التمكيف       
ف مف بيف ىذه الدراسات عمى سبيؿ المثاؿ دراسة  التي تقدـ  "duvall"شأنيا شأف تعريفو كا 

 1التمكيف ضمف صنفيف ىما: 
كافعو كمقدار ما كيقصد بو أنو عممية فردية كذاتية تنبع مف العامؿ كدالتمكين الفردي: -1

يمتمكو مف قدرة التأثير في بيئة عممو كيمتمؾ الخيارات اللازمة لذلؾ إلى جانب الصلاحيات 
اللازمة لممارسة العمؿ المتعمؽ بو، فضلا عف درجات الإلتزاـ العالية كالكلاء الذم يكنو 

 لممنظمة التي يعمؿ فييا.
لييا المنظمة لإيجاد البيئة المساعدة فيك مجمكع النشاطات التي تمجأ إ التمكين المنظمي:-2

لمتمكيف، أم تييئة العكامؿ كالأبعاد التي تعمؿ عمى تمكيف عاممييا كتجعميـ قادريف عمى 
 إنجاز الفعؿ الصحيح في الكقت المناسب.

 2كىناؾ بعض الباحثيف مف قسـ تمكيف العامميف إلى ثلاثة أنكاع:      

                                                           
، دراسة حالة جامعة يحي فارس بالمدية، أطركحة مقدمة لنيؿ دور التمكين في بناء المنظمات المتعممةغزازم زينب،  -1

 .28، ص2019سنة الجامعة العمكـ التسيير تخصص إدارة أعماؿ كتسكيؽ،  شيادة الدكتكراه، في

، دراسة ميدانية عمى القطاع جودة الخدمات المصرفيةتمكين العاممين وأثره عمى حسكنة عبد الباسط كآخركف،  -2
 .51 ص، 2013، جامعة المكصؿ العراؽ، 115 العدد، 36المجمد المصرفي في الأردف، مجمة تنمية الرافديف، 
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فرد عمى إبداء رأيو كتكضيح كجية نظره في : كيشير إلى قدرة الالتمكين الظاىري-1
الأعماؿ كالأنشطة التي يقكـ بيا، كتعد المشاركة في إتخاذ القرارات ىي المككف الجكىرم 

 لعممية التمكيف الظاىرم.
: كيشير إلى قدرة الفرد عمى العمؿ في مجمكعة مف أجؿ حؿ التمكين السموكي-2

لبيانات عف مشاكؿ العمؿ كمقترحات حميا، المشكلات كتعريفيا كتحديدىا، ككذلؾ تجميع ا
 كبالتالي تعميـ الفرد لميارات جديدة يمكف أف تستخدـ في أداء العمؿ.

كيشمؿ قدرة الفرد عمى تحديد أسباب المشكلات كحميا  تمكين العمل المتعمق بالنتائج:-3
دم إلى ككذلؾ قدرتو عمى إجراء التحسيف كالتغيير في طرائؽ أداء العمؿ بالشكؿ الذم يؤ 

 فعالية المؤسسة.
 1في حيف ىناؾ مف حدد أربعة أنكاع رئيسية لمتمكيف نكجزىا فيما يمي:     
كتيتـ بتمكيف العامميف بسمطة إتخاذ القرار في بعض  التمكين من خلال المشاركة:-1

الأمكر كالمياـ المتعمقة بالعمؿ كالتي كانت في الأساس مف إختصاص المديريف، كيتضمف 
ف خلاؿ مشاركة العامميف في إتخاذ قرارات استجابة لطمبات الزبائف الفكرية كتكلي التمكيف م

خدمة العملاء، كيتـ تشجيع ىذا الإتحاد كالسمكؾ في العمؿ بالتدريب عمى الاىتماـ بالعملاء 
 كالتدكير الكظيفي. 

ي تقديـ كييتـ أساسا بالإستفادة مف خبرة كتجربة العامميف ف التمكين من خلال الإندماج:-2
الخدمة مف خلاؿ الاستشارة كالمشاركة في حؿ المشكلات، حيث يحتفظ المدير بسمطة اتخاذ 
القرار كلكف يشارؾ العامميف في تقديـ المعمكمات، حيث تستخدـ الإجتماعات الدكرية بكثرة 

 لتكصيؿ المعمكمات كاستشارة العامميف لمحصكؿ عمى معمكمات مسترجعة.
كيتضمف تمكيف العامميف مف خلاؿ التزاميـ لأىداؼ المنظمة  تزام:التمكين من خلال الإل-3

كتشجيعيـ عمى تحمؿ مسؤكليات أكبر عف أداءىـ، كيمكف الحصكؿ عمى التزاـ العامميف مف 

                                                           
الممتقى السنكم العاشر لإدارة الجكدة الشاممة،  جوىر تمكين العاممين )إطار مفاىيمي(،الرياض رزكؽ العتيبي،  -1

 .95 ، الرياض المممكة العربية السعكدية ص2005أفريؿ  19.18الخبر
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خلاؿ تحسيف رضا العامميف عف العمؿ كالشعكر بالانتماء لممنظمة، أم أف محاكلة لتحقيؽ 
 يف العامميف مف خلاؿ المشاركة كالاندماج.التزاـ العامميف يمكف أف تتداخؿ مع تمك

أف البناء التنظيمي  "Lashley": تعتقدالتمكين من خلال تقميل المستويات الإدارية-4
المسطح بمستكيات كخطكط سمطة أقؿ يمكف أف يكفر بيئة ملائمة كصالحة لمتمكيف تسمح 
لمعامميف بإتخاذ القرارات في الكقت المناسب، كيتطمب تبني ىذا الإطار إزالة المستكيات 
ة، الإدارية الكسطى مف خلاؿ إعادة تكزيع العمالة كالتقاعد كالتخمص مف العمالة الزائد

 كبجانب ذلؾ يتـ التركيز عمى تدريب كتطكير العامميف.
 أبعاد تمكين العاممين المطمب الثالث:

في ىذا الفرع سكؼ نتطرؽ إلى تحديد أبعاد تمكيف العامميف، حيث يعتبر تمكيف      
عماؿ بركح جماعية، مف خلاؿ فريؽ رة لمشاركة العامميف، حيث تتـ الأالعامميف مرحمة متطك 

مف الأداء الفردم كالقرار يتخذ مف الأفراد كالإدارة أنفسيـ جماعيا، كمنو أبعاد عمؿ بدلا 
 تمكيف العامميف تتمثؿ فيما يمي:

 أولا: الحرية والاستقلالية
تبيف الحرية كالاستقلالية مدل شعكر الفرد بالحرية اتجاه طريقة أداءه لعممو بعدما يتـ تمكينو 

كما تعكس إحساس الفرد بالحرية اتجاه طريقة أداءه لعممو،  1مف أداء المياـ المككمة إليو،
كدرجة السماح لو بتغيير الجكانب المممكسة كغير المممكسة في المؤسسة ك بحيث تتضمف 
حرية الاختيار المسؤكلية السببية عف الأحداؽ الشخصية كتعني الاستقلالية الحرية في 

ما يعتبر الأكثر أىمية مف تمكيف ك2الشركع في سمككيات كعمميات العمؿ كمكاصمتيا،
العامميف، لأنو يتضمف منح العامميف سعة التصرؼ في النشاطات الخاصة بالميمات التي 

                                                           
، مجمة الاقتصاد دور سياسة تمكين العاممين في تحقيق الميزة التنافسية المستدامةيحياكم عبد القادر كآخركف،  -1

دارة الأعماؿ، مجمد  .89جامعة أدرار، ص، 2019، سنة 02، عدد03كا 

، كمية العمكـ ماجستير، مذكرة دور سياسة تمكين العاممين في تحقيق الميزة التنافسية المستدامةأبك بكر بك سالـ،  -2
 .24، ص2012/2013، سنة 1الاقتصادية، جامعة سطيؼ



 انفصم الأول: الإطار اننظري نتمكين انعامهين
 

43 
 

يمارسكنيا، كقد تككف حرية التصرؼ ركتينية كىذه الأخيرة تعتمد عمى قدرة العامؿ في إيجاد 
 1البديؿ بما يعبر عف قدرتو عمى الابداع كالابتكار.

 2عد أبعاد فرعية ىي:كيتضمف ىذا الب
 .كاستراتيجياتياأم معرفة كافة العامميف لرسالة المؤسسة، أىدافو،  وضوح الرؤية:-
: كيعني ذلؾ ضماف التصرؼ كفؽ ما خطط لو في إطار رؤية تحديد الأطر الإرشادية-

 ، كأىدافيا.كاستراتيجياتياالمؤسسة، 
ة عامؿ الرقابة الذاتية لدل أم تشخيص النظاـ الرقابي الملائـ لإشاع نظم الرقابة:-

العامميف، كما يستمزـ مف نظـ رقابية أخرل، كالرقابة الحديثة، كالرقابة المتفاعمة، كنظـ 
 الرقابة، كنظـ رقابة المعتقدات.

 ثانيا: تفويض السمطة
إف تفكيض السمطة يظير ثقة القائد بمرؤكسيو كىي خطكة جيدة لتنمية ميارات 

ية لمفيكـ التمكيف أف تتـ عممية تفكيض الصلاحيات إلى ،كالفكرة الأساس3المرؤكسيف
المستكيات الإدارية الدنيا، إذ يصبح العامميف ليـ القدرة في التأثير عمى القرارات الممتدة مف 
القرارات الإستراتيجية في المستكل الأعمى عمى القرارات المتعمقة بأدائيـ لعمميـ، كلذلؾ فإف 

ي الأنماط القيادية التقميدية إلى أنماط قيادية تؤمف بالمشاركة، فكرة التمكيف تتطمب تغييرا ف
 .4كبالتأكيد فإف ىذا يتطمب التحكؿ مف الرقابة كالتكجيو إلى الثقة كالتفكيض

 
 

                                                           
، 2008السكيس، السكيس،، جامعة قناة جودة الحياة الوظيفية في منظمات الأعمال العصريةجاد الرب سيد محمد،  -1

 .500ص
دارة الموارد البشريةالساعدم مؤيد نعمة، -2 ، الكراؽ لمنشر كالتكزيع، مستجدات فكرية معاصرة في السموك التنظيمي وا 

 .187، ص2011، الأردف، 1الطبعة 
مؤسسة مطاحف  ، دراسة ميدانية فيأثر تمكين العاممين عمى الرضا الوظيفي قرينة محمد حمزة، بكخمكة باديس، بف -3

 .107، ص2015جامعة كرڤمة  ،07، العدد04الكاحات بتڤرت كلاية كرڤمة، مجمة أداء المؤسسات الجزائرية، المجمد 
دراسة ميدانية عمى عينة مف مكظفي كمية الإدارة  ،التمكين الإداري وعلاقتو بإبداع العاممين رامي جكاد محسف، -4

 .64، ص2010، جامعة القادسية، العراؽ،01العدد ، 12، المجمد كالإقتصاديةرية كالإقتصاد، مجمة القادسية لمعمكـ الإدا
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 ثالثا: فرق العمل
يتطمب تمكيف العامميف ثقافة تنظيمية تؤكد عمى أىمية تشكيؿ فرؽ العمؿ، مف خلاؿ 

، 1كذلؾ لأف فرؽ العمؿ تعتبر أكثر فعالية في معالجة الأزماتالمشاركة في صنع القرارات 
فمف مميزات فرؽ العمؿ أف جميع أعضاء الفريؽ يحاكلكف حؿ أم أخطاء في أسرع كقت 
ممكف ، كبدلا مف إلقاء المكـ عمى الشخص المسؤكؿ، فيـ يستخدمكف الفرصة لمتعمـ 

كتساب الخبرة مف الأخطاء لأنيـ يعتقدكف أف الأخطاء  يمكف أف تحقؽ التقدـ كتجربة كا 
 2مفيدة لأعضاء عمؿ الفريؽ.

 رابعا: الإتصال الفعال ومشاركة المعمومات
يعرؼ الإتصاؿ عمى أنو " العممية التي تيتـ بإيصاؿ المعمكمات اليامة كالقرارات لجميع 
أفراد المؤسسة، عف طريؽ متابعة كصكؿ المعمكمات كتذليؿ عقبات كصكليا باستخداـ 

،كتعتبر المؤسسة ممكنة عندما يحصؿ الأفراد العامميف 3يية ككتابية كالكتركنية"رسائؿ شف
،لأنو 4عمى المعمكمات التي يحتاجكنيا لصنع قرارات تتعمؽ بسير العمؿ الذم يقكمكف بو

عندما يمتمؾ العاممكف المعمكمات، فسكؼ تتككف لدييـ رؤية شاممة عف المؤسسة التي 
فيـ أفضؿ لمكضعية الحالية التي تكجد بيا المؤسسة كما تريد  إلىيحممكف فييا، كىذا يؤدم 

 .5تحقيقو في المستقبؿ
 
 

                                                           
، مجمة دراسات العدد الاقتصادم، المجمد تفعيل الإبداع في منظمات الأعمال من خلال مدخل التمكينشتاتحة عائشة،  -1

 .107، ص2013، جامعة الأغكاط، 02، العدد 04
2
 - NezakatiHossien and. fostering organizational citizenship Beharior (OCB). Through Human 

Resources Empowerment (HRE) World Journal of Management. Vol.2 N. 3 2010.  P 57.  
، 2016كالتكزيع، الأردف،  الطبعة الأكلى، دار الجناف لمنشر السموك التنظيمي،المغربي محمد الفاتح محمكد بشير،  -3

 .163ص
تطبيقا عمى  ،الناشئةالإداري لمعاممين في مؤسسات التعميم العالي  التمكينعيسى، عبد الناصر عبد الله محمد  -4

 .06، ص2016، 22، العدد 07جامعة الجكؼ، مجمة الأكاديمية الأمريكية العربية لمعمكـ كالتكنكلكجيا، المجمد 
، 04المجمد  الجديدة،مجمة الاقتصاد  ،واقع تمكين العاممين لدى مسيري المؤسسات الجزائريةبمكبير خميدة محمد،  -5

 .227، ص2013، جامعة خميس مميانة، 01العدد 
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 خامسا: التدريب
يعرؼ التدريب عمى أنو تمؾ الجيكد التي تيدؼ إلى تزكيد العامؿ بالمعمكمات كالمعارؼ 
التي تكسبو الميارة في أداة العمؿ، ككذلؾ تنمية كتطكير ما لديو مف ميارات كمعارؼ 

ات بما يزيد مف كفاءتو في أداء عممو الحالي، أك يعده لأداء أعماؿ ذات مستكل أعمى كخبر 
،كعميو فالتمكيف يتطمب تكفير تدريب مستمر كمنتظـ لأجؿ تعمـ 1في المستقبؿ القريب

الميارات الجديدة، فالجيكد التدريبية تمكف العامميف مف بناء المعارؼ كالميارات كالقدرات 
 ، 2اليـ، بؿ لتعمـ ميارات كاقتصاديات المؤسسات الكبيرة أيضاليس فقط لأداء أعم

 المطمب الرابع: مستويات التمكين

تيدؼ عممية التمكيف إلى إيجاد مستكل إدارم فعاؿ ذك جدكل داخؿ المؤسسة كذلؾ مف 
خلاؿ ترؾ المجاؿ لمعامميف بأف يفعمكا ما يركنو ضركريا، كأف يككف ميما بالنسبة لممؤسسة 

عمـ المديركف بأف إعادة الحيكية لمؤسساتيـ لا بد أف يحدث مف القاعدة إلى كيجب أف ي
القمة، بناءا عمى المعمكمات التي ترد إلييـ، كىذا بدكره يحتاج إلى إعادة بناء المؤسسة 

لكف عممية إعادة البناء  3الإدارية، كيشمؿ كافة جكانبيا الفنية، كالمالية، كالإدارية، كالبشرية.
طا عمى العامميف كتجمب ليـ المخاكؼ العديدة كضغكطا مف العمؿ لـ تكف قد قد تشكؿ ضغك 

اعتادت عمييا الككادر البشرية، كىنا لابد الإشارة إلى أف عمى المديريف التخفيؼ مف حدة 
الضغكط عف طريؽ تكفير مستكل عاؿ مف الإنفتاح كتقديـ نماذج مف النجاح الإدارم 

ر ليس بالعممية السيمة داخؿ المنظمة، فيك يحتاج إلى كقت المشابو ليذه التغييرات، فالتغيي

                                                           
، 2010الطبعة الأكلى، دار أسامة لمنشر كالتكزيع، عماف، الأردف،  ،استراتيجيات التطوير الإداري مشيكر ثركت، -1

 .201ص
دراسة ميدانية عمى المصارؼ السكرية، مجمة جامعة  ،الوظيفيأثر التمكين الإداري عمى الرضا  بناف منير محسف،  -2

 .351، ص2015، جامعة تشريف، سكريا، 04، العدد 37تشريف لمبحكث كالدراسات العممية، المجمد 
دراسة عينة مف البنكؾ لكلاية أـ  "،لمبنوك التجارية" أثر تمكين العاممين في تحقيق الأىداف الإستراتيجية خالدم فراح، -3

في عمكـ التسيير، تخصص إدارة  أكاديمي،مذكرة مكممة ضمف متطمبات نيؿ شيادة ماستر  CNEP- BEA- BADRالبكاقي 
 .58.59، ص2016-2015أعماؿ، سنة 
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بالدرجة الأكلى ككنو يتـ عمى مراحؿ مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ كالغايات التي كضعت مف 
 أجمو 

 كالشكؿ التالي يكضح تسمسؿ مستكيات التمكيف المختمفة. 
 (: تسمسل مستويات التمكين المختمفة2-1الشكل رقم )      

 

 
 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 .38، ص2003أفندم،  المصدر:

 

 

مسؤولون عن عممية 
 واستراتيجية اتخاذ القرار

 يصنعون لقرار

 يشاركون في القرارات 

 يقدمون المعطيات

ليس ليم مشاركة في صنع 
 القرارات

 مرتفع

درجة 
 التمكين

 منخفض
الميارات 

المطموبة من 
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 كثيرة

 إدارة ذاتية 

 فرق عمل ذاتية الإدارة 

 

 

 العمل في صورة فرق 

 نظم لقياس ومجموعات مشاركة

 

 برامج مقترحة

 

 تعميمات قيرية
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نلاحظ مف الشكؿ أف التمكيف يتدرج بمراحؿ كمستكيات متلاحقة، يبدأ مف انعداـ          
كضع إستراتيجية  سمطة المكظفيف كينتيي بتمكيف العامؿ، حيث يشارؾ المكظفكف في

المنظمة كما يعرؼ بالتمكيف المطمؽ، أم يصؿ التمكيف إلى أعمى مستكياتو كما في حالة 
منح فرؽ العمؿ إدارة ذاتية، كذلؾ مف خلاؿ منح فرؽ العمؿ سمطة تكظيؼ، ككضع 
 المكافآت كالجزاءات، حيث تعتبر فرؽ العمؿ متطمب أساسي مف متطمبات تمكيف العامميف.

( خمسة مستكيات لمتمكيف يمكف لمفريؽ كالإدارم تطبيقيا Pastor 1996)تكركما حدد باس
 1كىي:

يتخذ الإدارم القرارات كيعمـ الفريؽ، كقد يبدك ىذا أساسا كاضحا كلكف في المستوى الأول: 
 الأغمب يضع المديريف قرارات كلا يكمفكف أنفسيـ عناء إعلاـ الفريؽ.

في ىذا المستكل يسأؿ المدير فريقو عف أم إقتراحات، كيضع القرارات  المستوى الثاني:
 معتمدا عمى الإقتراحات كيعمـ الفريؽ بيا.

يناقش المدير كالفريؽ الكضع عمى نحك مفصؿ، كيطمب المدير أكراؽ  المستوى الثالث:
 عمؿ كمدخلات مف الفريؽ كقد يأخذ بيا أكلا كيعمـ الفريؽ بذلؾ.

ي ىذا المستكل يستمر بناء العلاقات كفي ىذه النقطة تقرر القرارات عمى ف المستوى الرابع:
 نحك نيائي كعمى نحك تعاكني بيف المدير كالفريؽ.

تية الإدارة بصنع يمارس العاممكف الإدارة الذاتية مف خلاؿ فرؽ العمؿ ذا المستوى الخامس:
 كاتخاذ القرار.
ف طريؽ تحديد درجة مشاركة مستكيات التمكيف ع "Bower and Lowlerكقد عرؼ "

 2العامميف في المكتب الأمامي أك الخط الأكؿ في ىذه المككنات الأربعة:
 المعمكمات عف أداء المنظمة 

                                                           
دراسة تطبيقية عمى فركع مصرؼ  ،أثر تمكين العاممين في الولاء التنظيمي ،عبد الكريـ محمكد ضكء دعفكس -1

(، في الماجستيرالصحارم بالمنطقة الغربية، دراسة ضمف متطمبات الحصكؿ عمى درجة الإجازة العالية)
 .60، 59ص ص  الإدارة،كمية الاقتصاد، قسـ  ،، جامعة الزاكية2019،2020،الإدارة

مذكرة مقدمة ضمف متطمبات  ،SC SEGغزلان العاممين دراسة حالة شركة الإسمنت بسور ال تمكين تكفيؽ،كرمية  -2
 .90 88، ص ص 2007/2008أعماؿ، سنةمكـ التسيير، فرع إدارة ع، في الماجستيرنيؿ شيادة 
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 المكافآت المؤسسية عف ىذا الأداء 
 المعرفة التي تمكف مف فيـ أداء المنظمة كالمساىمة فيو 
  المنظمة كأدائياالقكة أك السمطة لإتخاذ القرارات التي تؤثر عمى إتجاه 

كحسب تكافر ىذه المككنات الأربعة يمكف تحديد مستكل التمكيف في المنظمة، كقد ميز 
الضبط كالإنخراط  "Controleالمؤلفاف كبينا جدليما في ىذا التميز ما أسمياه "

Involvement  :كذلؾ كما يمي 
 (: مستوى التمكين في المنظمة3-1)رقم شكل 

 
 

 
 
 

 .40عطية حسيف أفندم، مرجع سبؽ ذكره، ص المصدر:                    

إذف مستكيات التمكيف عديدة تتمثؿ في خطكات منفصمة ربما تؤخذ عمى المستكل        
الفردم أك عمى مستكل المجمكعة أك المؤسسة، كالإجراء الأفضؿ ىك أخذ ىذه العممية خطكة 
خطكة، كالمجمكعات المشاركة يجب أف تكسب الخبرة في الخطكة الأكلى قبؿ الكصكؿ إلى 

خطكة يختبر المديركف كالعاممكف بعضيـ البعض في مجاؿ الثقة  الثانية كىكذا، كفي كؿ
كالإخلاص كالإنفتاح، كبذلؾ يتخذ القرار الأصمح مف الأفراد بغض النظر عف مكقعو في 

 المؤسسة كيمكف تمثيؿ ىذه المستكيات بيانيا في الشكؿ التالي:

 

 

 
 

 انخراط عال
 الانخراط في العمل

الانخراط في  خط إنتاج
 الاقتراحات

Control oriented Intvolvementori

ented 
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 (: الخطوات الأساسية لمتمكين4-1الشكل رقم )                
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 .40عطية حسيف أفندم، مرجع سبؽ ذكره، صالمصدر:                                 

نلاحظ أف المشاركة ىي النشاط المركزم في خطكات التمكيف، حيث تتخذ قرارات              
ف إختمفت مصالحيـ تتخذ شكؿ التفاكض كقبؿ المشاركة تأخذ  تحقؽ مصمحة الطرفيف كا 

 شكؿ المشكرة كالتمكيف ىك آخر خطكة يمكف أف يصؿ إلييا العاممكف.
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 العاممينالمبحث الثالث: تطبيقات تمكين 

تطرقنا في المبحث السابؽ إلى أساسيات تمكيف العامميف، مف خلاؿ التعرض إلى          
أسبابو كأبعاده ككذا مستكيات التمكيف، كسكؼ نحاكؿ التطرؽ في ىذا المبحث إلى نماذج، 

 مبادئ كمعكقات تطبيؽ تمكيف العامميف.

 المطمب الأول: نماذج تمكين العاممين

التمكيف تحتاج كؿ منظمة أف تتفيـ التمكيف كفقا لظركفيا كمحيط بيئتيا، للإقتراب مف     
كمف خلاؿ ىذا المطمب سكؼ نتطرؽ إلى أىـ النماذج التي تناكليا الفكر الإدارم. حيث 

 ىناؾ العديد مف النماذج التي تساىـ في تطبيؽ كنجاح تمكيف العامميف.

  (:Conger and Kanunga1988)نموذج" كونجر" و "كانونجا" -1

التمكيف كمفيكـ تحفيزم لمفاعمية الذاتية، كتبنى الكتابات  Kanungaكزميمو Congarعرؼ 
نمكذج التحفيز الفردم لمتمكيف، حيث تـ تعريؼ التمكيف" كعممية لتعزيز الشعكر بالفاعمية 
الذاتية لمعامميف مف خلاؿ التعرؼ عمى الظركؼ التي تعزز الشعكر بالضعؼ كالعمؿ عمى 
إزالتيا كالتغمب عمييا بكاسطة الممارسات التنظيمية الرسمية كالكسائؿ الغير رسمية التي 

 1تعتمد عمى تقديـ معمكمات عف الفاعمية الذاتية."

 2خمس مراحؿ: Conger and Kanungaكلتعزيز مستكل التمكيف في أم منظمة حدد 

تشخيص الظركؼ داخؿ المنظمة التي تسبب في الشعكر بفقداف القكة بيف  المرحمة الأولى:
العامميف، كيمكف تصنيؼ ىذه العناصر إلى عكامؿ تنظيمية كالتغيرات التنظيمية الرئيسية، 
المناخ البيركقراطي، الضغكط التنافسية، ضعؼ نظاـ الاتصالات كالمركزية العالية في تكزيع 

                                                           
دار صفاء لمنشر كالتكزيع، عماف، الطبعة  تيجي ومستوى التمكين التنظيمي،االإستشراف الإستر عادؿ ىادم البغدادم،  -1

 .144ق، ص1434-ـ2013الأكلى، 
مدخل لمبناء المسمسل لممورد البشري المشارك في صناعة –إستراتيجية التمكين المتسمسل عادؿ محمد عبد الله، -2

 .21 20، ص ص 2018دار اليازكرم العممية لمنشر كالتكزيع، عماف الأردف، الطبعة العربية،  ،القرارات
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بطة بأسمكب الإشراؼ كنظاـ المكافآت فتشمؿ التسمط، السمبية، المكارد، أما العناصر المرت
 التحديد الإعتباطي لممكافآت، ضعؼ قيـ التحفيز، كغياب الإبداع.

إستخداـ أساليب إدارية مثؿ الإدارة بالمشاركة كتكفير متطمبات المشاركة مف  المرحمة الثانية:
 بطة بالأداء.حيث إعداد الأىداؼ كالإثراء الكظيفي، كالمكافآت المرت

تقديـ معمكمات عف الفاعمية الذاتية لممكظفيف كذلؾ بإستخداـ أربعة  المرحمة الثالثة:
 مصادر، المكاسب غير الفعالة، كالتجارب المنجزة، كالإقناع المفظي، الإستشارة العاطفية.

 Information ofنتيجة لإستقباؿ المرؤكسيف لمعمكمات الفاعمية  المرحمة الرابعة:

Efftionssy  سيشعر المرؤكسيف بالتمكيف مف خلاؿ الزيادة في الجيد المبذكؿ كتكقعات
 الأداء كالإعتقاد بالفاعمية الذاتية.

التغيير في السمكؾ مف خلاؿ إصدار كمبادأة المرؤكسيف لإنجاز أىداؼ  المرحمة الخامسة:
 الميمة المعطاة.

تسعى المنظمة إلى تقكية إعتقاد مف خلاؿ ىذا النمكذج يمكف القكؿ إف التمكيف يعني أف   
 المكظؼ بفاعمية الذاتية أك تعمؿ عمى إضعاؼ أك التقميؿ مف إعتقاد المكظؼ بفقدانو لمقكة. 

 (:Thomas and Velthouse 1990)نموذج توماس وفيمتياوس -2

" فقد Conger and Kanungo"نمكذج مكمؿ لدراسة  "Thomas and Velthouseقدـ "
" كعرفا التمكيف كزيادة في Cognitive of empowevment"أكردا نمكذج التمكيف الإدراكي 

تحفيز المياـ الداخمية التي تتضمف الظركؼ العامة لممكظؼ كتعكد بصفة مباشرة لمميمة 
التي يقكـ بيا كبدكرىا تنتج الرضا كالتحفيز، كأشار إلى أف التمكيف يفترض أف يبدأ مف 

ـ المعتقدات الذم يتضمف كيفية النظر لمعالـ الخارجي، كمفيكـ الذات الذم الذات كنظا
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يشجع السمككيات اليادفة فضلا عف ربطيا مع أىداؼ كمنيجيات التمكيف لكي تطبؽ في 
 1المنظمة.

 2كقد حدد الكاتباف أربعة أبعاد نفسة لمتمكيف حيث أنيا تمثؿ أساسا لتمكيف العامميف كىي:

كيقصد بالتأثير الحسي الدرجة التي ينظر لمسمكؾ : Sense of impactالتأثير الحسي -
فييا عمى أنو يمكف أف تعمؿ اختلافا فيما يتعمؽ بإنجاز اليدؼ أك الميمة التي بدكرىا تحدث 

 التأثير المقصكد في بيئة الفرد.

الكفاية ىي شعكر الفرد بالإنجاز عند أدائو أنشطة المياـ التي  :Competenceالكفاية -
ختارىا بميارة، كالشعكر بالكفاية يتضمف الإحساس بأداء المياـ بشكؿ جيد كالجكدة في أداء إ

 المياـ.

كييتـ بقيـ اليدؼ أك المياـ التي يتـ الحكـ : Meaningfdness لمعملإعطاء معنى -
عمييا مف خلاؿ معايير أك أفكار الفرد، كيشمؿ إعطاء معنى لمعمؿ مقارنة بيف متطمبات 

 كمعتقدات الفرد.دكر العمؿ 

كيتضمف المسؤكلية المسببة لتصرفات الفرد، كالإختيار ىك أف يشعر  :Choiceالإختيار-
 الفرد بالفرصة في إختيار المياـ ذات المعنى لو كأدائو بطريقة تبدك ملائمة، 

 : 2009عام ( (Sandmannوزميمو  ((Andersonنموذج 

ات التمكيف في نمكذج مف ممارس 2009عاـ  Sandmannكزميمو  Andersonقدـ  
أف البيئة التي تعتنؽ عممية التمكيف تؤدم إلى تطكير القيادة الشابة كرأكا شراكات الشباب، 

 3مف خلاؿ ربط مفاىيـ التمكيف بشراكات الشباب.

                                                           
 .22عادؿ محمد عبد الله، مرجع سبؽ ذكره، ص -1
 .158-157الدكتكر عادؿ سالـ معايعة، مرجع سبؽ ذكره، ص ص  رامي جماؿ اندراكس،-2

، دار صفاء لمنشر كالتكزيع، "الاستشراف الإستراتيجي ومستوى التمكين التنظيمي"عادؿ ىادم البغدادم كآخركف، - 3
 .148-147ق، ص ص 1434-ـ 2013عماف، 
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 1كقد حددك ثلاث فئات تنمي أك تقمؿ مف الشعكر بالتمكيف كىي:

مف خلاؿ التمثيؿ  أمااطر الافراد القرارات الرئيسية لممنظمة تزداد المكىبة عندما يتش العمل:-
المساىمة المباشرة، كلا تساىـ القرارات البسيطة في تنمية التمكيف لذلؾ يجب إشراؾ  أك

الأفراد في القرارات الرئيسية التي تؤثر في عمؿ المنظمة، كأف أسمكب القائد يمعب دكرا في 
 .خمؽ ىذا السياؽ لأجؿ تقرير المصير

إلى الحاجة لأفراد ذكم المقدرة لأداء المياـ بشكؿ ماىر، كركزت ىذه الفكرة  أشارا الأفراد: -
الذات، كأف الأفراد يجب أف يعرفكا قدرتيـ لأداء الميمة كينظرك لأنفسيـ  احتراـعمى 

 .ف ممئ بالمكاىبكمصدر ثمي

يككف الأفراد ممكنيف بشكؿ أكبر عندما يمتمككف المعمكمات حكؿ أداء المنظمة،  المنظمة:-
حيث يزداد إحساس الأفراد بالتمكيف عندما يفيمكا رسالة المنظمة كفي المقابؿ يصبحكا 

 قادريف عمى تحديد مياميـ ضمف الصكرة الأكبر لعمؿ المنظمة.

 المطمب الثاني: مبادئ تمكين العاممين 

أف لتمكيف العامميف سبعة مبادئ أساسية يمكف " thomaesstirrستير" "يرل "تكامس 
"، حيث يمثؿ كؿ حرؼ منيا مبدأ مف المبادئ، كىذه empowerاستنتاجيا مف أحرؼ كممة "

 2الأخيرة ممثمة فيما يمي:

أم تعميـ العامميف، كيعرؼ التعمـ بأنو: "كؿ  Educationكالذم يدؿ عمى  :E الحرف-1
المستمرة اليادفة كغير اليادفة لإكتساب الأفراد المعرفة كالمعمكمات"، كينبغي عمى العمميات 

المؤسسة أف تحاكؿ تكفير الظركؼ الملائمة لمتعمـ لأنو يساىـ في زيادة المعرفة كالثقة 
 فس..بالن

                                                           
 .148عادؿ ىادم البغدادم كآخركف، مرجع سبؽ ذكره، ص -1
، رسالة ماجستير، قسـ عمكـ التسيير، جامعة إشكالية تطبيق تمكين العاممين بالمؤسسة الاقتصادية، بكتاعةسميمة  -2

 .31، ص2013جيجؿ، 
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كما يعرؼ "فايز الزعبي" التعميـ بأنو: زيادة مقدرة الفرد عمى التفكير بشكؿ منطقي كفيـ    
فسير المعرفة خلاؿ تنمية القدرات العقمية القادرة عمى فيـ العلاقات المنطقية بيف مختمؼ كت

 1المتغيرات.

أم الدافعية، كتعرؼ عمى أنيا:" مجمكعة مف  Motivationكالذم يدؿ عمى  :M الحرف-2
 الطاقات كالقدرات كالقكل التي تكجو كتعزز جيكد الفرد التي يكرسيا لمعمؿ".

عبد السلاـ عمي عمراف" الدافعية بأنيا: " الإستعداد نحك الإنجاز كأداء الأعماؿ كيعرؼ" حسف 
بدافعية ذاتية مف قبؿ الأفراد كىي قكل نابعة مف دخؿ الفرد تؤثر في تكجييو بشدة نحك العمؿ 

 2كالمثابرة كىي سمكؾ إدارم كطكعي".

أف يككف كؿ فرد في  أم كضكح اليدؼ: أم أنو لابد Purposeكالذم يدؿ عمى  :Pالحرف  -3
 المؤسسة عمى دراية بالأىداؼ التي تسعى المؤسسة لمكصكؿ إلييا.

أم الممكية: كىذا يعتمد عمى المؤسسة في حد  Ownershipكالذم يدؿ عمى : Oالحرف -4
ف  ذاتيا كفييا إذا كانت تحتكم عمى سياسات يتـ مف خلاليا منح العماؿ جزء مف الممكية حتى كا 

 العماؿ في الأرباح التي تجنييا المؤسسة.كانت مشاركة 

أم الرغبة في التغيير: إف التمكيف  Willingnes to changeكالذم يدؿ عمى  : Wالحرف-5
نما  يمكف أف يكاجو صعكبات، كمنيا عدـ كجكد رغبة في التغيير ليس مف طرؼ العماؿ فقط كا 

لكف مف أجؿ نجاح حتى مف طرؼ أصحاب المؤسسات الذيف يرفضكف التخمي عف السمطة، 
التمكيف لابد أف يككف ىناؾ تقبؿ لمتغيير مف طرؼ كافة أفراد المؤسسة سكاء كانكا عماؿ أك 

 مدراء.

                                                           
، 1997، 1، دار المستقبؿ لمنشر كالتكزيع، الأردف، طأساسيات الإدارة الحديثة ،فايز الزعبي كمحمد إبراىيـ عبيدات -1

 .240ص
، مجمة الدراسات المالية ، التمكين الإداري وأثره في تحسين مستوى الأداء المنظميحسف عبد السلاـ عمي عمراف -2

 .25، ص2017، ديسمبر 08كالمحاسبية كالإدارية، العدد
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أم نكراف الذات، كىذا يرتبط  Ego éliminationكالذم يدؿ عمى : Eالحرف -6
اركي ارتباطا كبيرا بالنمط القيادم السائد بالمؤسسة، كلنجاح التمكيف لابد مف إتباع نمط تش

 تككف فيو السمطة لممدراء كالعامميف كالعمؿ يككف بشكؿ جماعي.

أم الإحتراـ، إف المؤسسة التي تككف  Respectكالذم يدؿ عمى  :Rالحرف -7
ناجحة ىي تمؾ التي تسكد فييا فمسفة إحتراـ العامميف كعدـ التمييز بينيـ كحسف معاممتيـ، 

ف كانت عادية لأف ىذا سيككف حافزا ليـ، كيدفعيـ كذلؾ احتراـ المبادرات التي يحققكنيا حتى كا  
 لتفجير طاقاتيـ الكامنة.

مما سبؽ نجد أف التمكيف العامميف يتطمب كجكد مبادئ أساسية، مثؿ: التعميـ،      
الدافعية، كضكح اليدؼ، الإحتراـ كغيرىا، كىذه المبادئ لا يمكف الخركج عنيا لأنيا أساس 

 نجاح التمكيف، لذا لابد عمى المؤسسات الإلتزاـ بيا لضماف النجاح.

 ينالمطمب الثالث: معوقات تمكين العامم

بالرغـ مف المزايا التي يحققيا التمكيف إلا أف ىناؾ معكقات في تطبيقو، كسكؼ نتطرؽ 
تمخص معكقات التمكيف مف خلاؿ تخكؼ كؿ مف المديريف  2011إلى دراسة ماركك سنة 

 1كالمرؤكسيف كالإدارة، ممخصة ذلؾ عمى النحك التالي.

فكذ الذم كانكا يتمتعكف بو في فبالنسبة لممديريف يتجمى ذلؾ في خكفيـ مف فقدانيـ الن
ظؿ المركزية، ككذلؾ خكفيـ مف أف يظير المرؤكسكف كفاءة كاقتدارا في أعماليـ أكبر مف 

 كفاءتيـ مما قد يركز عمى ثقة الإدارة فييـ.

أما بالنسبة لممرؤكسيف فقد يخاؼ الكثير منيـ مف تحمؿ المسؤكلية، كاتخاذ القرارات، 
اليياكؿ التنظيمية التقميدية عمى تمقي الأكامر كتنفيذىا دكف كحؿ المشكلات لاعتيادىـ في 

تحمؿ مسؤكلية نتائجيا، ككذلؾ تخكؼ المرؤكسيف ذك الإنتاج المنخفض كالمذيف يعتمدكف في 

                                                           
، رسالة أثر تمكين العاممين عمى الإنتماء التنظيمي بالتطبيق عمى الييئة العامة لممساحةمارم ثابت ماركك،  -1

 . 93، 92، ص2011منشكرة، جامعة عيف شمس، مصر،  ماجيستر في إدارة أعماؿ، غير
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كؿ كبيرة كصغيرة عمى رؤسائيـ مف انكشاؼ قدراتيـ كمياراتيـ الضعيفة أماـ الإدارة، مما قد 
 يشكؿ خطر عمى مستقبميـ الكظيفي.

 1ما بالنسبة للإدارة)المؤسسة( فتمخص ماركك ذلؾ مف خلاؿ النقاط الآتية.أ

  الإعتقاد الخاطئ بأف تمكيف العامميف ىك الحؿ السميـ كالأكيد لعلاج كؿ المشكلات
الآتية التي تعاني منيا المنظمة، فالتمكيف استراتيجية إدارية تطكيرية تتسـ عادة 

لتز   اـ مف جانب كؿ الأطراؼ المعنية بيا.بالبطء، كتحتاج إلى الكقت كدعـ كا 
  التقميص التنظيميDownsizing  ،الذم يقكـ عمى سياسة الإستغناء عف العامميف

كما تكلده مف الخكؼ في نفكس العامميف عمى حياتيـ ككظائفيـ، فمف المستحيؿ 
طبعا تمكيف العامميف في منظمة لا تظير الإلتزاـ الكافي نحك الإحتفاظ بالعامميف، 

 ا يؤدم إلى عدـ الشعكر بالأماف الكظيفي.فيذ
  شيكع البيركقراطية في الكثير مف المنظمات، كالتي تعيؽ التمكيف الذم يحتاج أساسا

لأنيا بطبيعتيا تعتمد عمى العكس حيث تقكـ  ،Flatteningإلى التسطيح اليرمي
ف المكائح اليياكؿ التنظيمية اليرمية متعددة المستكيات، بالإضافة إلى كجكد العديد م

 كالقكاعد الحاكمة بتحديد ما يفعؿ، حيث لا تسمح بأم مساحة لممبادأة كالإبداع.
 

 

 

 

 

 

 
                                                           

 .93مارم ثابت ماركك، مرجع سبؽ ذكره، ص -1



 انفصم الأول: الإطار اننظري نتمكين انعامهين
 

57 
 

 خلاصة الفصل:

مف خلاؿ ىذا الفصؿ تطرقنا إلى مفيكـ تمكيف العامميف كىك إعطاء صلاحيات أكسع        
لمعماؿ لأداء مياميـ كاتخاذ قرارىـ، ككذلؾ تناكلنا خصائص كأىداؼ تمكيف العامميف، 

 ككضحنا كذلؾ أبعاده كأنكاعو ككذا مستكياتو.

ـ الصلاحيات كتحفيزىـ ككذا فالتمكيف يعتمد بالخصكص عمى الاىتماـ بالعامميف كمنحي     
مشاركتيـ في اتخاذ القرارات، كىذا الاىتماـ جاء مف تغير النظرة لممكرد البشرم، الذم ىك 

 أساس نجاح أم منظمة كانت.

فتبني مفيكـ التمكيف في المؤسسة يزيد مف الثقة بيف العماؿ فيما بينيـ أك مع رؤسائيـ،    
 اح المؤسسة. مما يساعد عمى خمؽ جك ملائـ لمعمؿ كنج

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصؿ الثاني
الإطار النظرم لأداء 

 المؤسسة
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 مقدمة الفصل:

يحظى مفيكـ الأداء بأىمية كبيرة في تسيير المؤسسات، لذا ناؿ كلا يزاؿ الاىتماـ المتزايد مف 
كىذا مف منطمؽ أف الأداء يمثؿ الدافع  الإدارة،مجاؿ  كالممارسيف فيطرؼ الباحثيف كالمفكريف 

الأساسي لكجكد أم مؤسسة مف عدمو، كما يعتبر العامؿ الأكثر إسياما في تحقيؽ أىدافيا 
 لرئيسية كىي الربح، النمك، البقاء كالاستمرارية.ا

ييتـ أغمب الباحثيف بمكضكع الأداء نظرا للأىمية التي يكتسبو بالنسبة لممؤسسة، فيي تسعى  
بدكرىا إلى تطكير مكاردىا البشرية، كما أنو المحكر الرئيسي الذم تنصب حكلو جيكد 
المدراء كافة بغية إحداث تغييرات كتأثيرات عمى أداء العامميف، كتسمح عممية تقييـ الأداء 

نحرافات كاتخاذ القرارات التصحيحية. كعممية تقييمو تيدؼ إلى تحقيؽ الكفاءة باكتشاؼ ا
 باستخداـ المكارد المتاحة كالحكـ عمى مدل نجاحو في تحقيؽ الأىداؼ المخططة.

 كمنو مما سبؽ سيتـ التطرؽ إلى المباحث الآتية:

 .ماىية الأداءالمبحث الأول: 

 .تقييـ الأداءالمبحث الثاني: 

 مساىمة تمكيف العامميف في تحسيف أداء المؤسسة.الث: المبحث الث
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 الأداء المبحث الأول: ماىية

يعتبر الأداء مف أىـ المكاضيع الذم نالت النصيب الأكفر مف الاىتماـ في البحكث  
حيث أصبح مف الضركرة إلى طرؽ كتقنيات تمكف المنظمات مف قياس  كالدراسات الإدارية،

 البشرم.كتقييـ الأداء 

 الأداء مفيوم والعوامل المؤثرة في المطمب الأول:

سكؼ نتطرؽ في ىذا المطمب إلى فرعيف حيث يتناكؿ الفرع الأكؿ مفيكـ الأداء كالفرع الثاني  
 كؿ مف العكامؿ المؤثرة في الأداء.

 الأداء مالأول: مفيو الفرع 

إف مفيكـ الأداء مفيكـ كاسع كشامؿ كىاـ لأم منظمة كعمى الرغـ مف كثرة الدراسات التي 
تناكلو إلا أنو لـ يتـ التكصؿ إلى مفيكـ محدد لو. حيث البعض أف السبب يعكد إلى اختلاؼ 

تقيسو، كلكف يمكف تقديـ بعض المفاىيـ  كالجيات التيطبيعة عمى المنظمات كأىدافيا 
 للأداء منيا:

 رؼ قامكس المغة الفرنسية كممةيع  "larousse"" كممة الأداءperformance " كممة
كالتي parformer"1" كممة مف المأخكذة"paformanceإنجميزية مشتقة مف الفرنسية القديمة "

تعني تأدية عمؿ أك إنجاز نشاط أك تنفيذ ميمة كلكف المغة الإنجميزية ىي التي أعطت لو 
 2بفعؿ يساعد عمى الكصكؿ إلى الأىداؼ المسطرة. معنى كاضح كمحدد لمقياـ

                                                           
 ALGALالشركة الجزائرية للألمنيكـ ، دراسة حالةتأثير الثقافة التنظيمية عمى أداء الموارد البشريةإلياس سالـ، 1

، 2006بالمسيمة، رسالة ماجيستر في العمكـ التجارية، كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير، جامعة المسيمة EARAكحدة
 .44ص

الممتقى الدكلي الرابع حكؿ  ،دور الإستراتيجيات العامة لمتنافس في تحقيق الأداء في المؤسسةعمر عبك، ىكدة عبك، 2
 .2لممؤسسات الصناعية خارج قطاع المحركقات في الدكؿ العربية، جامعة الشمؼ، ص كالإستراتيجيات التنافسيةالمنافسة 
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  يعرؼ كاليكا"kalika الأداء بأنو الدرجة أك النسبة مف الأىداؼ التي تحققيا"  "
مف خلاؿ تعريؼ كاليكا نستنتج أف الأداء ىك اليدؼ أك الأىداؼ المحققة المراد  1المنظمة."

 أف تصؿ إلييا المنظمة.
  حسبP. Drucker  "إلى الأداء عمى أنو " قدرة المؤسسة عمى الاستمرار ينظر" دراكر

 2كالبقاء محققة التكازف بيف رضا المساىميف كالعماؿ."

مف خلاؿ تعريؼ دراكر نلاحظ أنو ركز عمى أف ضماف بقاء كاستمرارية المؤسسة يكمؿ  
 في تحقيؽ التكازف بيف رضا المساىميف كرضا العماؿ.

 ىداؼ التي يسعى النظاـ لتحقيقيا، كىك يعكس كما عرؼ بأنو ىك: "المخرجات أك الأ
فمف خلاؿ ىذا التعريؼ الأداء يعني تحقيؽ  3كلا مف الأىداؼ كالكسائؿ اللازمة لتحقيقيا."

النتائج بالكسائؿ المتاحة أماـ المنظمة مف خلاؿ النشاط الذم تمارسو ك الأىداؼ التي تسعى 
 إلى تحقيقيا.

 ستخلاص تعريؼ شامؿ للأداء:كمف خلاؿ التعاريؼ السابقة يمكننا ا
الأداء ىك المخرجات أك الأىداؼ التي تسعى المؤسسة لتحقيقيا مف خلاؿ استخداـ الكسائؿ 
المتاحة مف جية كالنشاط الذم تمارسو مف جية أخرل، كذلؾ حتى يتسنى لممؤسسة قدرة 

 عمى البقاء كالاستمرارية.
 الفرع الثاني: العوامل المؤثرة في أداء

ة مف الأسس التي تعمؿ كقكة دافعة تحدد المسار الإستراتيجي لممنظمة كمف بيف ىناؾ مجمكع
 ىذه العكامؿ نذكر:

                                                           
 حالة المؤسسات) ثر استخدام تكنولوجيا المعمومات والاتصال عمى أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطةأشكقي شاذلي، 1

كرقمة  جامعةلحقكؽ كالعمكـ الاقتصادية، رسالة ماجيستر في العمكـ الاقتصادية، كمية ا ،(الصغيرة والمتوسطة بولاية الجزائر
2007_2008. 

 .273ص، 2010، 07مجمة الباحث، جامعة كرقمة، العدد ،تحميل الأسس النظرية لمفيم الأداءالشيخ الدكالي، 2

دار كائؿ  الإستراتيجية )منظور منيجي متكامل(، ةالإدار  طاىر محسف منصكر الغالبي ككائؿ محمد صبحي إدريس،3
 .77ص، 2007عماف الأردف، 
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كيقصد بيا تمؾ المؤثرات التي تمس بأداء المؤسسة سمبا أك  :أولا_ العوامل الخارجية 
 1إيجابا كىذا دكف تحكـ المؤسسة فييا كتنقسـ ىذه العكامؿ بدكرىا إلى:

 :إلى بدكرىا العكامؿ ىذه كتنقسـ_العوامل الاقتصادية: 1
كالفمسفة الاقتصادية لمدكؿ، معدلات نمكىا الاقتصادم، عوامل اقتصادية كمية:  1_1

 معدلات التضخـ كتمتاز ىذه العكامؿ كبتأثيرىا في المدل الطكيؿ عمى أداء المؤسسة.
لطاقة كدرجة المنافسة... كتؤثر ىذه ككفرة المكاد الأكلية، اعوامل اقتصادية قطاعية:  2_1

 العكامؿ عمى أداء المؤسسة في المدل القصير.
ىذا النكع مف العكامؿ بشكؿ مباشر عمى الأداء  يؤثروالثقافية: _ العوامل الاجتماعية 2

 كيعكد ذلؾ إلى النمط السمككي المشترؾ في المجتمع.
تعتبر العكامؿ السياسية ك القانكنية مف العناصر اليامة  _ العوامل السياسية والقانونية:3

 2ذات التأثير الكبير عمى الأداء في المؤسسة كىي تشمؿ العناصر التالية:
 السياسة الخارجية لمدكلة._ 
 مدل قدرة النظاـ عمى تحقيؽ الاستقرار السياسي. _
 .كالقكانيفالتشريعات  _
 .كالأحزابمدل انتشار الديمقراطية _
 المعارؼ)التكنكلكجي تتأثر المؤسسة بشكؿ كبير بالمحيط _ العوامل التكنولوجية: 4

العممية، البحث العممي، الإبداعات التكنكلكجية، تدكاؿ براءات الاختراع...( حيث أف ىذه 
 التكنكلكجيا قد تساىـ في تخفيض أك رفع حجـ التكاليؼ كتحديد نكعية المنتجات.

 
 

                                                           
، مؤسسة شباب الجامعة الإسكندرية، إستراتيجية الإدارة الحديثة_ التخطيط_التطوير_ الرقابةعبد الله حسيف جكىر، 1

 57ص، 2011
 .58، صمرجع سبق ذكرهعبد الله حسيف جكىر، 2
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 1تنقسـ إلى قسميف:ة: وثانيا_ العوامل الداخمي
 ما يمي: ـكتض التقنية:العوامل  1_2
 نكع التكنكلكجيا المستخدمة في الكظائؼ الفعمية في معالجة المعمكمات._
 نسبة الاعتماد عمى الآلات بالمقارنة مع عدد العماؿ._
 نكعية المنتكج كشكمو كمدل مناسب التغميؼ لو._
 مستكيات الأسعار._
 المكقع الجغرافي لممؤسسة. _
تؤثر عمى استخداـ المكرد البشرم  كالمتغيرات التيمختمؼ القكل  يكى البشرية:العوامل  2_2

 :كتضـ مايميفي المؤسسة 
 التركيبة البشرية مف حيث السف كالجنس._ 
 مستكل تأىيؿ عماؿ المؤسسة._ 
 نظامي المكافآت كالحكافز._
 قة بيف المشرفيف كالمنفذيف.الجك السائد بيف العماؿ كالعلا _

 مصطمحات ذات علاقة بالأداء المطمب الثاني:
إف مفيكـ الأداء غالبا ما يختمط مع بعض المفاىيـ التي تعتبر قريبة منو، إلا أنو رغـ ذلؾ 
يكجد بينيما كبيف الأداء اختلاؼ، كلعؿ مف أىميا ارتباط بالأداء: الفعالية كالكفاءة، حيث يتـ 
استخداميا كبدليف يؤدياف لنفس المعنى كالغرض، سنحاكؿ فيما يمي تحديد الفرؽ بيف كفاءة 

 .كفعالية الأداءالأداء 
، كىي بذلؾ 1إلى" إنجاز الأعماؿ بطريقة صحيحة" ( L 'EFICIENCE )_ تشير الكفاءة1

تشير إلى تشير الطريقة الاقتصادية التي يتـ بيا إنجاز الأعماؿ ك النشاطات كاستغلاؿ 
 المكارد المتاحة.

                                                           
، العدد الأكؿ، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الإنسانية العمكـ مجمةالأداء بين الكفاءة والفعالية، عبد المميؾ مزىكدة، 1

 .87ص، 2001نكفمبر
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  تعريؼ الكفاءة حسب«WalkeretRuekertsz» مردكدية المؤسسة" : الكفاءة ىي" قدرة
بمعنى أف الكفاءة ىي مقياس لممردكدية في المؤسسة، أم أنيا تتعمؽ بالمخرجات مقارنة 

 بالمدخلات كىك مايقترب مف معنى الإنتاجية.
  تعريؼ الكفاءة حسب«VincentPlauchet» الكفاءة ىي: القدرة عمى القياـ بالعمؿ :

النشاط الأقؿ تكمفة. نستنتج مف ىذا المطمكب بقميؿ مف الإمكانيات كالنشاط الكؼ، ىك 
استعماؿ  أم)التكاليؼ التعريؼ أف الكفاءة ترتبط بتحقيؽ ماىك المطمكب بشرط تدنية 

مدخلات أقؿ(. كما تعرؼ الكفاءة عمى أنيا:" استخداـ الأمثؿ لممكارد المؤسساتية بأقؿ تكمفة 
 2ممكنة دكف حصكؿ أم ىدر يذكر".

: فتعني " عمؿ الأشياء الصحيحة، كليس عمؿ الأشياء (L 'EFFICACITE) الفعالية_أما 2
بشكؿ صحيح". كما تعرؼ أنيا " الكصكؿ إلى أفضؿ نكعية ممكنة مف الإنتاج أك السمع أك 
الخدمات المقدمة"، أك " مدل ملائمة الأىداؼ المختارة، كمدل النجاح في تحقيؽ ىذه 

 3الأىداؼ".
ة الأداء عف مبدأ فعالية الأداء، ىك تركيز الثاني إف الفرؽ الجكىرم الذم يميز مبدأ الكفاء  

عمى التأثير المكجب الذم تتركو الإنتاجية التي يتـ الكصكؿ إلييا، فيي تجسد علاقة نكعية 
النتائج المحققة بغض النظر عف  بيف المدخلات أك المكارد المستخدمة كبيف المخرجات أك
مف المدخلات كاستخدمو بالأسمكب التكمفة، كيتمثؿ منيجيا في اختيار مزيج مناسب 

الصحيح في أداء مياـ معينة كفي الكقت المناسب، كىك ما لـ ينتبو إليو الأكؿ، كفي ىذا 
التكجو الجديد الذم صاحب فاعمية الأداء انتقاؿ مف مفيكـ الإدارة العضكية أك الإنسانية، 

 أم تمؾ التي تركز عمى أصالة الأىداؼ.
 كر الكفاءة كالفعالية في الشكؿ التالي:كيمكف تقديـ الأداء مف منظ

                                                                                                                                                                                     
، ترجمة عبد الرحمف أحمد الييجاف، بدكف طبعة، معيد الإدارة العامة لمبحكث، الرياض، التنظيمية القيمديؼ فرانسيس، 1

 .91، ص1995السعكدية، 
 .221،220، ص صمرجع سبق ذكرهالشيخ الداكم، 2
 . 8، ص2008، بدكف طبعة، عالـ الكتب الحديث، إربد، العراؽ، الإدارة بالثقة والتمكينرامي جماؿ أندراكس كآخركف، 3
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 (: الأداء من منظور الكفاءة والفعالية1_2الشكل رقم )

 
 رأس الماؿ   
 العمؿ   
 المكاد الأكلية   
 المعمكمات   
 الثقافة   
 التكنكلكجيا   

 
 
 
 
 
 
 

الميارات 
 كالمعارؼ

 الإنتاج
 الربح

 القيمة المضافة
 رقـ الأعماؿ
 عائد الأسيـ
 المكانة السكقية

 
 

 تدنية                                                      تعظيـ            
 

 
 القيمة

 
 ، المؤتمر العممي الدكلي حكؿ الأداء المتميزالمقاربة الإستراتيجية للأداء مفيوما وقياساالمصدر: عبد الماليؾ مزىكدة، 

 .02، جامعة كرقمة، الجزائر، ص2005مارس  08/09لممنظمات كالحككمات،
 

 ( يمكف تعريؼ للأداء بأنو " تعظيـ المخرجات المتمثمة في 1_2( كعميو مف الشكؿ  
) الإنتاج، الربح، القيمة المضافة، رقـ الأعماؿ، عائد الأسيـ، المكانة السكقية( تحت قيد 
تدنية المدخلات المتمثمة في:) رأس الماؿ، العمؿ، المكاد الأكلية، المعمكمات، الثقافة، 
التكنكلكجيا("، بمعنى أف الأداء يترجـ في الفعالية) تعظيـ المخرجات أك تحقيؽ الأىداؼ 

 الكفاءة الفعالٌة الأداء
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، إلا أف الفعالية تتأثر 1ة ( كالكفاءة ) تدنية المدخلات أك ترشيد استخداـ المكارد (المسطر 
أكثر بعلاقة المؤسسة بالبيئة الخارجية كقدراتيا عمى التكيؼ كاستغلاؿ الفرص ك تجنب 
التيديدات لتحقيؽ النمك كالتطكر، أما الكفاءة فتعتمد أكثر عمى مدل استغلاؿ المؤسسة 

كبما أف الأداء يشمؿ البعديف ) الكفاءة كالفعالية ( فإنو يتعمؽ بمتغيرات البيئة لممكارد برشادة، 
يمثؿ مؤشرا لنجاعة المؤسسة أماـ العامميف فييا  وما يجعمالداخمية كالخارجية لممؤسسة، كىك 

 ك المتعامميف معيا.
ة لبمكغيا تتمثؿ في العلاقة بيف النتائج المحققة فعلا ك الكسائؿ المستخدم _ الإنتاجية:3

كتعرؼ بأنيا تربط بيف الفعالية في الكصكؿ للأىداؼ، الكفاءة في حسف استخداـ المكارد 
بغية بمكغ ىذه الأىداؼ فيي مقياس لأداء فرد أك قسـ أك إدارة، أم ىي تعبير عف قدرة 
 ، الناتج المحقؽ مف استخداـ قدر معيف مف المدخلات أك المكارد في فترة زمنية محددة ) يكـ

 2، سنة(.شير
كىي حالات نيائية تسعى المؤسسة لتحقيقيا، يجب أف تتضمف الخطة  _ الأىداف:4

الناضجة قائمة مف أىداؼ تسعى المؤسسة لتحقيقيا، قد تككف ىذه الأىداؼ إستراتيجية، 
تشمؿ تحديد الخصائص لإستراتيجية التي ستسعى المؤسسة لأف تككنيا، تتعمؽ بتنفيذ 

 3عمؿ اليكمي لممؤسسة.الإستراتيجية أك أداء ال
 وأنواع الأداءأبعاد  المطمب الثالث:

 يتناكؿ في ىذا المطمب أبعاد كأنكاع الأداء كبدكره ينقسـ إلى فرعيف كالآتي:
 أبعاد الأداء الفرع الأول:

 4تتمثؿ ىذه الأبعاد فيما يمي:

                                                           
 .09، صمرجع سبق ذكرهالشيخ الداكم، 1
 ص، 2000التكزيع، عماف، ، دار الحامد لمنشر ك تحميميإستراتيجيات التسويق مدخل كمي و محمكد جاسـ، الصميدعي 2

28. 
 .244ص، 2000، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، عماف، الأردف،1، طالإدارة أساسيات إدارة أعمالسعاد نايؼ برنكطي، 3
 .22_21ق، ص1437، 2006، دار حامد لمنشر كالتكزيع، الطبعة الأكلى، إدارة الأداءمصطفى يكسؼ، 4



 انفصم انثاني: الإطار اننظري لأداء انمؤسسة
 

67 
 

، كالمكرديف كالزبائف: كالذم بكاسطتو تشبع المؤسسة رغبات المساىميف _ البعد الاقتصاديأ
 كتكتسب ثقتيـ كيقاس ىذا الأداء بالاستعانة بالقكائـ المالية.

تعتمدىا  كالكيفيات التي: يقصد بالأداء التنظيمي الطرؽ للأداء التنظيمي ب_البعد
المؤسسة في المجاؿ التنظيمي بغية تحقيقيا أىدافيا، كمف ثـ يككف لدل مسيرم المؤسسة 

الأداء مع  كأثرىا عمىمعايير يتـ عمى أساسيا قياس فعالية الإجراءات التنظيمية المعتمدة 
الإشارة، لأف ىذا القياس يتعمؽ مباشرة بالييكمة التنظيمية كليس بالنتائج المتكقعة ذات 

، كىذا يعني أنو بإمكاف المؤسسة أف تصؿ إلى مستكل فعالية الاجتماعية الاقتصاديةلطبيعة ا
يختمؼ عف ذلؾ المتعمؽ بالفعالية  الاجتماعية كالاقتصاديةأخرل ناتجة عف المعايير 

 التنظيمية.
: يشير البعد الاجتماعي للأداء إلى مدل تحقيؽ الرضا عند للأداء الاجتماعي البعد_ ج

المؤسسة عمى اختلاؼ مستكياتيـ، لأف مستكل رضا العامميف يعتبر مؤشرا عمى كفاء أفراد 
الأفراد لمؤسستيـ، كتتجمى أىمية كدكر ىذا الجانب في ككف أف لأداء الكمي لممؤسسة قد 
يتأثر سمبا عمى المدل البعيد إذا اقتصرت المؤسسة عمى تحقيؽ الجانب الاقتصادم ك 

اردىا البشرية، فكما ىك معركؼ في أدبيات التسيير أف جكدة أىممت الجانب الاجتماعي لمك 
التسيير في المؤسسة ترتبط بمدل تلازـ الفعالية الاقتصادية مع الفعالية الاجتماعية، لذا 
ينصح بإعطاء أىمية كبيرة كمعتبرة لممناخ الاجتماعي السائد داخؿ المؤسسة، أم لكؿ مالو 

 المؤسسة لصراعات، أزمات،...إلخ. صمة بطبيعة العلاقات الاجتماعية داخؿ
 : كالذم يرتكز عمى المساىمة الفاعمة لممؤسسة في تنمية كتطكير بيئتيا.د_ البعد البيئي

 أنواع الأداء: الفرع الثاني
 ىناؾ عدة أنكاع للأداء تـ تصنيفيا حسب المعايير التالية:

 1كفؽ ىذا المعيار يمكف تصنيؼ الأداء إلى: الشمولية: معيار حسب_1
                                                           

كالخضرية ، دراسة حالة شركة الكيرباء الريفية البشريةأىمية تقييم أداء العاممين في إدارة الموارد سميرة عبد الصمد، 1
، 2007_2008كعمكـ التسيير، جامعة باتنة،  الاقتصاديةرسالة ماجيستر في عمكـ التسيير، كمية العمكـ  (serub)باتنة
 .55ص
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 :الذم يتجسد مف خلاؿ الإنجازات التي ساىمت جميع العناصر كالكظائؼ  الأداء الكمي
أك الأنظمة الفرعية لممنظمة في تحقيقيا، كفي إطار ىذا النكع مف الأداء يمكف الحديث عف 

 مدل ككيفيات بمكغ المنظمة لأىدافيا الشاممة كالاستمرارية، الأرباح، النمك...الخ.
 كىك الذم بتحقؽ عمى مستكل الأنظمة الفرعية لممؤسسة كينقسـ بدكره  :الأداء الجزئي

إلى عدة أنكاع باختلاؼ المعيار المعتمد لتقييـ عناصر المنظمة، حيث يمكف أف ينقسـ 
حسب الكظائؼ إلى أداء كظيفة المالية، أداء كظيفة الأفراد، كأداء كؿ مف كظائؼ التمكيف، 

 كالإنتاج كالتسكيؽ.
لممنظمة ىك في الحقيقة نتيجة تفاعؿ أداء مختمؼ أنظمتيا الفرعية، أم أنو  كالأداء الكمي

 لدراسة الأداء الشامؿ لممنظمة يفترض دراسة الأداء لمختمؼ كظائفيا.
 1كيصنؼ الأداء كفؽ ىذا المعيار إلى: الطبيعة: معيار _حسب2
 كالمتجسدة  تسعى المؤسسة لبمكغيا، : يقترف بكجكد أىداؼ اقتصاديةالأداء الاقتصادي

 في الفكائض التي تحققيا جراء تعظيـ نتيجتيا مع تخفيض مستكل استخداميا مكاردىا.
 كىك يرتبط بالأداء الاقتصادم الذم يرافقو التزاـ جماعي داخمي الاجتماعي الأداء :

كىذا الأداء لو أىمية كبيرة في التأثير عمى صكرة  كخارجي نتيجة ممارسة المؤسسة لنشاطيا،
 في المحيط الذم تنشط فيو.المنظمة 

 كىك يمثؿ قدرة التجييزات التقنية عمى القياـ بميمتيا عمى أحسف حاؿ،  :التقني الأداء
سكاء تعمؽ الأمر بدقة المعمكمات، تكفيرىا في الكقت المناسب، كمية المكاد اللازمة، جكدة 

لمتطكر  المنتج...إلخ. لذا تسعى المنظمات دائما لاستخداـ تجييزات حديثة مكاكبة
التكنكلكجي، تكييؼ برامج تككيف الأفراد، تشجيع البحكث العممية كالسير عمى الاىتماـ بقسـ 

 الصيانة.

                                                           
الصغيرة  المؤسسات والمتوسطة دراسة تطبيقية لبعض المؤسسات الصغيرة أداءثر التنظيم الإداري عمى أ، صباح شاكم1

التسيير، جامعة  كالتجارية كعمكـ الاقتصادية، كمية العمكـ الاقتصادية، رسالة ماجيستر في العمكـ والمتوسطة بولاية سطيف
 .217_216، ص2010_2009سطيؼ 
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 كىك يعبر عف محاكلات المؤسسة لمتأثير عمى النظاـ السياسي الذم الأداء السياسي :
ـ امتياز لصالحيا يدع تتكاجد فيو كفقا لمقكانيف كالتشريعات المفركضة عمييا لاستصدار

 تحقيؽ أىدافيا.

 : كالذم يصنؼ الأداء إلى نكعيف ىما:المؤسسة طبيعة _معيار3

 كىك الأداء الناتج عف المنظمة الصناعية التي تيدؼ إلى تقديـ الأداء الصناعي :
 منتجات ذات جكدة بالكمية المطمكبة كفي الكقت المناسب.

 التي تيدؼ إلى تكفير خدمات : كىك الأداء الناتج عف المنظمة الخدماتية الأداء الخدمي
 تمبي متطمبات الزبائف.

 : كالذم تصنفو إلى:_معيار الأجل4
 كىك الأداء الذم يشمؿ فترة تتعدل خمس سنكات.الأداء الطويل الأجل : 
 كىك الأداء الذم يغطي الفترة المحصكرة بيف سنة كخمس سنكات.الأداء متوسط الأجل : 
 يشمؿ فترة لا تتعدل السنة.: كىك الأداء الذم الأداء قصير الأجل 

 : كيمكف تقسيـ الأداء كفقو إلى:_ معيار المصدر5

 كىك الأداء الناتج مف استغلاؿ الفرص التي تكفرىا البيئة الخارجية الأداء الظاىري :
لممؤسسة، كالذم ليس ليا دكر في خمقو، كانفتاح أسكاؽ جديدة، براءات اختراع يتـ 

سسات منافسة، ظيكر قكانيف حككمية مدعمة...، إلا أف استثمارىا، أزمات تعاني منيا مؤ 
 عمى المنظمة التمتع بقدرة عمى اكتشاؼ ىذه الفرص كاستغلاليا.

 يتمثؿ في أداء المنظمة بمجمكعيا، بفعؿ الجيكد التي يبذليا القادة الأداء الذاتي :
 الإدارييف كالمرؤكسيف في العمؿ كاستغلاؿ مكارد المنظمة.

: يمكف تقييـ الأداء حسب الكظائؼ التي تمارسيا المنظمة الوظيفي_ حسب المعيار 6
 ، كظيفة التسكيؽ، كظيفة الأفراد.كالكظيفة الإنتاجيةكالتي يمكف حصرىا في: الكظيفة المالية 
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 كالسميـ كالعقلاني للإعتمادات: يتجسد في ضماف السير الحسف أ_ أداء الوظيفة المالية
كالاختلاس  ر: التزكيمثؿ)المالية شرعية كصحة العمميات  الممنكحة كيتجسد أداءىا في مدل

....( حسف استخداـ الأمكاؿ العامة كترشيد استعماليا، احتراـ القكاعد القانكنية كالتنظيمية 
 1الخاصة بتنفيذ الميزانية .

فقد يحدث أف تمجأ بعض المؤسسات العمكمية إلى زيادة رسكـ الخدمة أك ثمنيا العاـ، كلكف 
نما لتكفير ذلؾ  لايعني أنيا تحاكؿ زيادة ثركتيا، فيي إف حققت فائض فميس لتعظيـ الربح كا 

مكارد تساعدىا عمى تكسيع دائرة نشاطيا العاـ كتحسيف جكدة خدماتيا لتحقيؽ المصمحة 
العامة لجميكر المنتفعيف مف خدماتيا.ىناؾ بعض الخدمات تتكلى تقديميا المؤسسات 

ىداؼ اجتماعية مثؿ: خدمات التعميـ، الرعاية الصحية لمسكاف، العمكمية مف أجؿ تحقيؽ أ
كتعبيد الطرؽ، كلعدـ كجكد قكانيف كاضحة تمنح الصلاحية أك القدرة لمقطاع الخاص لمقياـ 

 2بيا، تقكـ الدكلة بتقديميا بالمجاف أك بسعر أقؿ مف سعر السكؽ.
ف المؤسسة مف تحقيؽ : يتحقؽ أداء ىذه الكظيفة عندما تتمكب_ أداء وظائف الإنتاج

معدلات مرتفعة للإنتاجية مع مراعاة مستكل معيف مف الجكدة كفي حدكد الإمكانيات 
المتاحة، فحجـ كنكعية الإنتاج السمعي أك الخدماتي تعتبر مف المؤشرات اليامة التي تبيف 
مستكل الأداء في المؤسسة العمكمية كقد كجدت ىذه المؤسسات لتقديـ خدمات محددة ك 

اع حاجات مجتمعية عامة أك إنتاج سمع محددة لتحقيؽ مصمحة عامة، فتكفر الخدمات إشب
بالمستكل الكافي ك بالجكدة المطمكبة ىي انعكاس لمدل نجاح المؤسسات العمكمية كقدرتيا 

 3عمى تحمؿ المسؤكليات الممقاة عمى عاتقيا.

                                                           
العممي الدكلي حكؿ الأداء  ر، المؤتمالرقابة عمى الأموال العمومية كأداة لتحسين التسيير الحكومي صرار عبد الكحيد،1

 136ص، 2005،رمارس، الجزائ09/08كرقمة، ةالمميز لممنظمات الحككمية، جامع
، ص ص 1995، دار النيضة العربية، القاىرة، مصر، دور الدولة في ظل اقتصاد السوقماىر طاىر بطرس، 2

72_73. 
دار زىراف لمنشر كالتكزيع،  وتطبيقاتيا في الأردن(، إدارة المؤسسات العامة )الأسس النظريةنايؿ عبد الحفاظ العكالمة، 3

 .84_83، ص ص1993الأردف، 
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خدمة كتسييؿ لقاء : كيتمثؿ بشكؿ عاـ في تعريؼ المتعامؿ بالج_ أداء وظيفة التسويق
كنجد اليكـ أف المنظمات  1المنتج بو بيدؼ إنتاج كتقديـ الخدمة أك الحصكؿ عمييا.

الخدماتية سكاء كانت تيدؼ إلى الربح أك لا تعطي اىتماما كبيرا لكظيفة التسكيؽ. فقد بدأ 
يؽ العديد منيا مثؿ المستشفيات العامة أكالمنظمات التعميمية تؤمف بأىمية التسكيؽ لتحق

الإقباؿ عمى خدماتيا كتحقيؽ الإقتناع كالرضا عف ىذه الخدمات.ىذا النكع مف التسكيؽ الذم 
" لأف ىذه المؤسسات تقكـ بصفة عامة بتسكيؽ  الاجتماعي التسويقأصبح يعرؼ باسـ " 

خدمات اجتماعية كما بدأت في استخداـ الإعلاف المؤسساتي لتعريؼ الجميكر بخدماتيا 
 2كأسعارىا.
تعتبر المكارد البشرية ذات أىمية كبيرة بالنسبة لممنظمة فتحسف  :اء وظيفة الأفرادد_ أد

مكردكيتيا بتحسف قدرة ككفاءة المكارد البشرية. كيتمثؿ أداء ىذه الكظيفة في المجيكد الذم 
يبذلو كؿ مف يعمؿ في المنظمة مف منظميف كمسيريف، كميندسيف كغيرىـ كيقاس أداء 

 اـ معايير عديدة منيا:الأفراد عادة باستخد
   كالجكدةكمية الإنتاج. 
 .الخدمات المقدمة لمعملاء 
  .المعرفة الجيدة لمعمميات كالاستعداد لمتطكر 
   لمعملاء. شكاكلمعالجة 
 .المكاظبة عمى العمؿ كيستخدـ عادة معدؿ التغيب كمؤشر لمتعبير عنو 
  .التعاكف مع الزملاء 

 

 

                                                           
 .167، ص2002، الدار الجامعية الإسكندرية، مصر، إدارة وتسويق الأنشطة الخدميةسعيد محمد المصرم، 1
كالتكزيع، الإسكندرية، ، الدار الجامعية لمنشر التسويق المعاصر ثابت عبد الرحماف إدريس، جماؿ الديف محمد المرسى،2

 .57، ص2005مصر، 
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 مستويات الأداء :المطمب الرابع

 كالتالي:  التي تظير تللأداء مستكياإف 

ىناؾ ثلاث مستكيات لتقييـ الأداء تشمؿ كؿ مف التقييـ عمى مستكل الكمي، التقييـ عمى 
 المستكل الجزئي كالتقييـ عمى المستكل الفردم، كالشكؿ المكالي يكضح ذلؾ:

 تقييـ الأداء. ت(: مستكيا2_2)رقـ الشكؿ 
 مستكيات تقييـ الأداء

 
 
 

 
 
 

 
 
 
 

 1، ص2001القاىرة،  ، دار قباء لمطباعة كالنشر،كيف تقييم أداء الشركات والعاممينالمصدر: زىير ثابت،               

 _ تقييم الأداء الكمي لممؤسسة:1

يتمخص تقييـ الأداء الكمي لممؤسسة في التقييـ الكمي المتكامؿ لنتائج أعماؿ ىذه الأخيرة 
ككافة كحداتيا التنظيمية في ضكء تفاعميا مع عناصر بيئتيا الداخمية كالخارجية، كذلؾ مف 

كقياس مستكل الإنجاز الفعمي في إطار خلاؿ تطكير مجمكعة مف مؤشرات الأداء 
 المستكيات المحددة للأداء المرغكب.

التقٌٌم على مستوى الكلً )تقٌٌم أداء 

 المؤسسة(

التقٌٌم على المستوى فردي ) تقٌٌم 

 أداء العاملٌن(

التقٌٌم على المستوى الجزئً )تقٌٌم أداء/ 

 مراكز المسؤولٌة(
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 1كتشمؿ الأعماؿ التقييمية للأداء عمى مستكل المؤسسة ككؿ مايمي:

عطاء الرأم كالتكجيو بشأنيا لتدعيـ  _ دراسة التقارير الدكرية المرفكعة مف إدارات الأقساـ فييا كا 
ب الضعؼ إضافة إلى إبداء المقترحات اللازمة لمعالجة جكانب القكة في أدائيا كتفادم جكان

 حالات الإخفاؽ المسجمة.

_ إعداد تقرير دكرم شامؿ عف تقييـ الأداء في المؤسسة بالاعتماد عمى التقارير الدكرية 
المرفكعة مف الأقساـ، حيث يتضمف ىذا التقرير جميع جكانب النشاط في المؤسسة كما يحتكم 

 لتي استعممت في عممية التقييـ.عمى جميع المؤشرات ا

_ إعداد تقرير سنكم يتضمف تقييما لنتاج نشاط المؤسسة كيحتكم عمى الجداكؿ كالمؤشرات 
التي تحدد مستكل الأداء خلاؿ السنة في كافة المجالات الإنتاجية، التسكيقية، التمكيمية 

 كالاستمرارية كشؤكف العامميف.

 :_ تقييم الأداء عمى مستوى الجزئي2

يككف نظاـ التقييـ في المنظمات كالمؤسسات اللامركزية أكثر تعقيدا منو في المؤسسات 
البسيطة كالمؤسسات الصغيرة كالمتكسطة، لذلؾ فإف عممية تقييـ الأداء تشمؿ إضافة لممستكل 
الكمي مستكل أخر أدنى منو يسمى بالمستكل الجزئي، كالذم يضـ مراكز المسؤكلية كمختمؼ 

. كيعد تقييـ الأداء عمى ىذا ...(، المالية، التسكيؽ)الإنتاجارات المككنة لممؤسسة الأقساـ كالإد
حيث يرل العديد مف الباحثيف أف تقييـ  المستكل مكملا كمتمما لمتقييـ عمى المستكل الكمي،

الأداء عمى مستكل الأقساـ كمراكز المسؤكلية يسمح لممؤسسة بالاستفادة مف نظرة أكثر دقة 
 تعبير عف المستكل الحقيقي للأداء.كأكثر 

تتطمب عممية التقييـ عمى المستكل الجزئي قياـ كؿ مسؤكؿ أك مدير لمقسـ أك مركز المسؤكلية 
 2المعني بإعداد تقييـ لأداء قسمو مسترشدا بالخطط كالأىداؼ المحددة، كذلؾ مف خلاؿ:

                                                           
 .41، ص2007، دار المناىج لمنشر كالتكزيع، عماف، تقويم الأداء باستخدام النسب الماليةمجيد الكرخي، 1
 .40، ص مرجع سبق ذكرهمجيد الكرخي، 2
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اللازمة لتصحيح الانحرافات _ متابعة تنفيذ الأىداؼ المخططة لقسمو يكميا كاتخاذ القرارات 
 ضمف الصلاحيات المخكؿ بيا.

_ مفاتحة الإدارة العميا بالمؤسسة عف الانحرافات كالمقترحات التي يراىا مناسبة مف أجؿ 
 تصحيحيا.

_ إعداد تقارير دكرية عف أداء القسـ ترفع إلى الإدارة المسؤكلة في المستكل الأعمى، يكضح 
كالعقبات التي كاجيت العممية الإنتاجية في القسـ كالانحرافات فيو مقارنة الانجاز بالمخطط 

التي حدثت كالإجراءات المتخذة أك المطمكب اتخاذىا لمعالجتيا كأىـ المقترحات التي يراىا 
 للارتقاء بمستكل الأداء نحك الأفضؿ.

اليب _ إعداد تقرير سنكم عف تقييـ الأداء لمقسـ يتضمف جميع الإجراءات كالتعميمات كالأس
 الخاصة بعممية التقييـ، كيرفع ىذا التقرير للإدارة عمى مستكل المؤسسة ككؿ.

 :_ تقييم الأداء عمى مستوى الفردي3

يتمثؿ التقييـ الفردم للأداء في تقييـ العامميف داخؿ المؤسسة مف خلاؿ أدائيـ لكظيفتيـ 
اء الحالي كالمتكقع كالمساىمة في تحقيؽ أىداؼ مؤسستيـ، كذلؾ بالتعريؼ عمى مستكل الأد

كيعد تقييـ أداء العامميف مف الكظائؼ  المؤسسة،لمعامميف بمختمؼ الكظائؼ كالمستكيات في 
 1كالأنشطة الأساسية في المؤسسة باعتباره يشكؿ حجر الأساس للأداء ككؿ.

 ية:كيمكف إبراز أىـ المبادئ التي يقكـ عمييا تقييـ أداء المكارد البشرية مف خلاؿ النقاط التال

 _ تحديد أىداؼ كمجالات تقييـ أداء العامميف عمى نحك دقيؽ.

 _ يجب أف يككف نظاـ تقييـ أداء العامميف كثيؽ الصمة بالكظيفة قدر الإمكاف.

 _ التعريؼ الكاضح كالدقيؽ لكاجبات كؿ كظيفة كمؤشرات الأداء فييا.

                                                           
، 2010كالتكزيع، عماف،، دار أيمو لمنشر محاسبة الأداء في تنمية المؤسسات الموارد البشريةفارس رشيد البيتاني، 1

 .74ص
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 ب التقييـ كنماذجو._ تدريب القائميف بالتقييـ تدريبا كافيا عمى استخداـ نظـ كأسالي

 _ يجب تزكيد العامميف بتغذية عكسية كبكضكح عف كيفية أدائيـ كمستكل ىذا الأداء.

كبناء عمى سبؽ، تجدر الإشارة إلى أف المستكيات الثلاثة للأداء تؤثر كتتأثر فيما بينيا، فيي 
الفرد، الإدارة تشترؾ في الأىداؼ العامة لعممية التقييـ كمعرفة نقاط القكة كالضعؼ في أداء 

كالمؤسسة ككؿ مما يسمح باتخاذ الإجراءات التصحيحية أك التعزيزية، كما تشترؾ أيضا في 
كبذلؾ يمكف القكؿ أف مستكيات الأداء تتكامؿ فيما بينيا، حيث أف تقييـ  1البعد الزمني لمتقييـ.

داراتيا، تطمب تقييـ أداء الأفراد كتقييـ أداء الإدارات ي أداء المؤسسة يتطمب تقييـ أداء كحدتيا كا 
العامميف بيا، غير أف مستكيات الأداء تختمؼ فيما بينيا في نكعية المؤشرات المستخدمة 

 كالإجراءات كالخطكات المتبعة.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

، مجمع أعماؿ مؤتمر الأساليب الحديثة في قياس الأداء استنباطيامعايير قياس الأداء الحكومي وطرق محمد الطعاعنة، 1
 .404، ص2008الحككمي، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، القاىرة،
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 تقييم الأداء: المبحث الثاني

 تعتبر عممية تقييـ الأداء مف العمميات اليامة التي تمارسيا كؿ مؤسسة، فيي ميمة عمى جميع
المستكيات كلكي تحقؽ ىذه الأخيرة أىدافيا، يجب التعامؿ معيا بشكؿ نظامي كدقيؽ 
كبمشاركة جميع الأطراؼ، حيث تستند عممية تقييـ الأداء عمى مجمكعة مف الأسس كتمر 
بمجمكعة مف المراحؿ كما تتطمب أيضا جممة مف الشركط لمكصكؿ بدرجة التقييـ إلى 

 المستكل المقبكؿ.

 مفيوم تقييم الأداء وأىميتو: المطمب الأول

إف عممية تقييـ ىي أحد الأعماؿ الميمة كالرئيسية لإدارة الأفراد، كالاعتماد عمييا مف أىـ 
الخطكات لمعرفة مدل كفاءة الأفراد أيضا معرفة الانحرافات كمعالجتيا حيث يستيدؼ تقييـ 

 المديريف.الأداء مجمكعة الأىداؼ قد تككف خاصة بالمؤسسة أك العامميف أك 

 مفيوم تقييم الأداء: الفرع الأول

 ىناؾ عدة تعاريؼ لتقييـ الأداء تتمثؿ فيما يمي:

  تقييـ الأداء ىك العممية التي تقكـ فييا المؤسسة بمقارنة الأداء الفعمي بالأداء المستيدؼ
القكة كالضعؼ في الأداء، مع تحديد أسباب ذلؾ لمتأكد مف مدل مساىمة  كتحديد نكاحي

 1الأداء في ضماف بقاء الاستمرار المؤسسة.
  يقصد بو قياس الأداء الفعمي كمقارنة النتائج المطمكب تحقيقيا، أك الممكف الكصكؿ

إلييا حتى تككف صكرة حية لما يحدث كيحدث فعلا كمدل النجاح في تحقيؽ الأىداؼ 
 2تنفيذ الخطط المكضكعة بما يكفؿ اتخاذ الإجراءات الملائمة لتحسيف الأداء.ك 

                                                           
 .483، ص2002الجامعية، الإسكندرية، ، الدار أساسيات التنظيم والإدارةعبد السلاـ أبك قحؼ، 1
كرقة عمؿ مقدمة في التنظيمات الأىمية العربية في مؤتمر ، التقييم ودمجو في تخطيط المشاريع، سلامة السعيدم2

 .487، ص1989نكفمبر  3أكتكبر إلى  31القاىرة،
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  يعرؼ أيضا ىك عممية تقدير أداء العامميف خلاؿ فترة زمنية معينة لتقدير مستكل كنكعية
 1أداءه، كتنفيذ العممية لتحديد فيما إذا كاف جيدا أمالا، في شتى المجالات.

  الأداء عمى أنيا:" العممية التي يتـ بكاسطتيا تحديد عرؼ فيشر كرفاقو عممية تقييـ
 2المساىمات التي يعطييا الفرد لمنظمتو خلاؿ فترة زمنية محددة ".

   تقييـ الأداء ىك عممية إشراؼ كمراجعة مف قبؿ سمطة أعمى بقصد معرفة كيفية سير
 3الأعماؿ كالتأكد مف استخداـ المكارد المتاحة كفقا لمخطة المكضكعة.

 خلاؿ التعاريؼ السابقة يمكف استنتاج تعريؼ شامؿ لتقييـ الأداء:كمف 
تقييـ الأداء ىك العممية التي تقكـ بيا المؤسسة بالمقارنة الأداء الفعمي كالنتائج المطمكب 
تحقيقيا، خلاؿ فترة زمنية معينة كالتي يمكف مف خلاليا تقييـ أداء العامميف في معرفة 

 مكف مف إسيامات في المؤسسة.مستكل كنكعية أدائيـ كما يقد

 أىمية تقييم الأداء: الفرع الثاني

تنبع أىمية تقييـ الأداء مف خلاؿ طبيعتو ككظيفة تستيدؼ دراسة درجة التناسؽ بيف مختمؼ 
العكامؿ لمتعرؼ عمى مدل استخداميا كتطكر تمؾ الكفاءة في فترات زمنية متتابعة كذلؾ مف 

 كتتجمى أىمية تقييـ الأداء كمايمي: خلاؿ مقارنة ما تحقؽ منيا باليدؼ 

_ تساعد مديرم الأقساـ عمى اتخاذ القرارات التي تحقؽ الأىداؼ مف خلاؿ تكجيو نشاطيـ 
 نحك مجالات التي ستخضع لمقياس كالحكـ.

_ تمد مؤشرات تقييـ الأداء بالأساس الذم بمقتضاه إجراء مقارنات المختمفة داخؿ المؤسسة 
 ماؿ بعضيا البعض.ككذلؾ بيف مؤسسات الأع

                                                           
 .378، صمرجع سبق ذكرهسعاد نائؼ البرنكطي، 1
العامل في المؤسسة العمومية الاقتصادية حالة: المؤسسة الجزائرية لمكيرباء ، تفعيل نظام تقييم نكر الديف شنكفي2

 .14، ص2005_2004، أطركحة دكتكراه في العمكـ الاقتصادية كالتسيير، جامعة الجزائر،والغاز
، 2008، 1، الطيراف الميداني نمكذجا، دار آيمة، عماف، طمحاسبة الأداء في المؤسسة الخدميةفارس رشيد البياتي، 3

 .17ص
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_ تساعد مؤشرات تقييـ الأداء المستكيات الإدارية عمى التعرؼ عمى أسباب الانحرافات التي 
 1تـ اكتشافيا حتى يمكف اتخاذ الإجراءات اللازمة لذلؾ.

الكشؼ عف التطكر الذم حققتو المنظمة في مسيرتيا نحك الأفضؿ أك نحك الأسكأ، كذلؾ  _
مكانية بالمنظمات  عف طريؽ نتائج الأداء الفعمي زمنيا في المنظمة مف مدة لأخرل كا 

 المماثمة الأخر

 _ تكضيح مدل كفاءة تخصيص كاستخداـ المكارد المتاحة لممنظمة.

 اليـ._ تكجيو العامميف في أداء أعم

 _ تكجيو إشراؼ الإدارة العميا.

 2_ تكضيح سير العمميات الإنتاجية.

 أىداف وأسس تقييم الأداء: المطمب الثاني
لتقييـ الأداء مجمكعة مف الأىداؼ التي تسعى مف خلاليا المؤسسة الكصكؿ إلييا كذلؾ مف 

س كالتي أجؿ تحقيؽ ىدفيا الرئيسي، كلتحقيؽ ذلؾ يجب عمييا إتباع مجمكعة مف الأس
 تظير مف خلاؿ الفرعيف التاليف:

 أىداف تقييم الأداء: الفرع الأول
كتظير عممية تقييـ الأداء مف خلاؿ القدرة عمى الكصكؿ لتحقيؽ اليدؼ المنشكد، كالكيفية 

لأىداؼ مكضكعية لتدفؽ الأداء بسيكلة السير أثناء العمؿ، كىذا  بيا لمكصكؿالتي تؤدم 
مف خلاؿ أساليب القيادة الرشيدة، المممة كالمساندة التي تتضمنيا عممية ميمة في الإدارة 

 تؤثر عمى تكجيو الأداء نحك تحقيؽ الأىداؼ المنشكدة، كمف بيف ىذه الأىداؼ نذكره:
 _ اختيار الأفراد الصالحيف لمترقية.1

                                                           
 .250، ص2008، دار المسيرة لمنشر كالتكزيع، عماف، 1، طالاقتصاد الإداريكاظـ جاسـ العيساكم، 1
، الطبعة الأكلى، دار صفاء، عماف، ات الاقتصادية في أداء المصارف التجاريةأثر السياسنصر حمكد مزناف فيد، 2

 . 29، ص2009الأردف،
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_ تنمية المنافسة بيف الأفراد كتشجيعيـ عمى بذؿ جيد أكبر حتى يستفيد، مف فرص 2
 التقدـ المفتكحة أماميـ.

_ تزكيد الإدارة بالمعمكمات المفصمة، تمقي الضكء عمى السياسات المستقبمية للاختيار 3
 كالتدريب كالنقؿ كالترقية كغيرىا.

 لإنتاجية._ المحافظة عمى مستكل عاؿ كمستمر لمكفاية ا4
_ تشجيع المنافسة بيف الأقساـ المختمفة لزيادة إنتاجيا، كرفع الركح المعنكية لدييـ 5

 1كتشجيع التعاكف بينيـ.
 _ يعتبر ككسيمة لتشجيع العمؿ الجماعي بالنسبة لمفرد.6
 _ يكضح تقييـ الأداء لممؤسسة أساس عادؿ لتكزيع الحكافز كالمكافآت.7
 2تاجكف إلى عناية خاصة أك تدريب مميز لتحسيف كفايتيـ._ معرفة الأفراد الذيف يح8

 أسس تقييم الأداء: الفرع الثاني
 3ىناؾ مجمكعة مف الأسس التي لابد مف اعتمادىا في تقييـ الأداء في المنظمة منيا:

منظمة عدد مف الأىداؼ تسعى إلى تحقيقيا، لذلؾ  ؿلك :المشروعأ_ تحديد أىداف 
ينبغي أكلا تحديد ىذه الأىداؼ كدراستيا، قصد التعرؼ عمى مدل دقتيا ككاقعيتيا، فالتحديد 
الدقيؽ لأىداؼ المنظمة أمر ميـ، لأنو مف الضركرم تقسيـ أىداؼ الجزئية التي تخص 

 الكحدات كالأقساـ الرئيسية فييا.
يتمثؿ ىذا الأساس في ضركرة كضع خطط تفصيمية لكؿ  :صيميةب_ تحديد الخطط التف

مجاؿ مف مجالات النشاط، بحيث تعكس السياسات الخاصة بتحديد المكارد الإنتاجية اللازمة 
ككيفية الحصكؿ عمييا مف ناحية، ثـ تحديد أكجو استخداـ تمؾ المكارد بشكؿ يحقؽ أقصى 

 استفادة ممكنة مف ناحية أخرل.
                                                           

 .102الطبعة الثانية، دار النشر كالتكزيع، ص، ، تقييم الأداءالصكاؼ ماىر محمد1
 .140، ص2003، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، 1، "مدخؿ إستراتيجي"، طإدارة الموارد البشريةسييمة محمد عباس، 2
 برج)دور إستراتيجية التنويع في تحسين أداء المؤسسة الصناعية دراسة حالة مؤسسة كوندور عمر تيمجغديف، 3

رسالة ماجستير في العمكـ الاقتصادية، كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، جامعة بسكرة،  بوعريريج(،
 .62، ص2013
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 اس، فإنو لابد أف تحدد الخطط التفصيمية عمى ضكء مايمي: كعمى ىذا الأس
 أكجو النشاط. المحددة لجميع_ ضركرة تغطية الأىداؼ 

 _ ضركرة التناسؽ بيف أىداؼ الأقساـ كالفركع.
_ ضركرة مساىمة جميع الأفراد في صياغة تمؾ الأىداؼ، كالذيف سكؼ يساىمكف في 

 تنفيذىا ضمف حدكد مسؤكلياتيـ.
 ىاتو الأىداؼ قابمة لمتكيؼ مع تغير الظركؼ. _ أف تككف

الأركاف الأساسية اليامة لتقييـ أداء أم منظمة  فم :المسؤوليةج_ تحديد مراكز 
اقتصادية، ىك أف تتكاجد فييا معالـ كاضحة كمحددة لتفكيض السمطات كتحديد المسؤكليات، 
فيمكف تعريؼ المسؤكلية بأنيا: "الالتزاـ كالتعيد الذم يمتزـ بو المرؤكس تجاه رئيسو في تنفيذ 

ز في اتخاذ الكسائؿ الكفيمة بتنفيذ ىذا النشاط إليو مف كاجب. كأف يقكـ ذلؾ المراك دما عي
 في حدكد المكارد كالإمكانيات المتاحة تحت تصرفو."

فعممية تقييـ الأداء تتطمب كذلؾ إيضاح اختصاصات كؿ مركز المسؤكلية كنكع العلاقات 
التنظيمية التي تربط ىذه المراكز ببعضيا البعض، كمدل تأثير نشاط كؿ مركز عمى أنشطة 

كز الأخرل، كيستمد التحديد الكاضح لمركز المسؤكلية في أم نشاط أىميتو مف عامميف المرا
 ىما:

_ إجراء تقييـ الأداء عمى كجو الأكمؿ يقتضي أداء كؿ مركز مف المراكز العامة بالمنظمة 
 مكضكع البحث لمحكـ عمى الأداء الداخمي.

لممنظمة، فإف تقييـ الأداء يشتمؿ _ إذا اقتصرت عممية التقييـ عمى دراسة الأداء الإجمالي 
عمى مدل الأىداؼ المحددة، ككذلؾ تفسير الانحرافات عنيا، كتحميميا بغرض التعرؼ عمى 

 أسبابيا كالمراكز الإدارية المسؤكلة عنيا.
خطكة تحديد المعايير الذم يتـ أساسيا تقييـ أداء المنظمة  رتعتب الأداء:د_ تحديد معايير 
لأداء عمى مستكل مراكز المسؤكلية فييا، مف أىـ جكانب في عممية بأكمميا، أك تقييـ ا

التقييـ، كما أنيا أكثر صعكبة في الكقت نفسو. فيناؾ عدة معايير تؤخذ بعيف الاعتبار عند 
المفاضمة بينيما، مثؿ كجكب تحديد ماىية المعايير المختارة، كمف ثـ اختيار المعايير 
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عة ختمؼ ىذه المعايير مف كحدة إنتاجية لأخرل حسب طبيالمناسبة لدراسة مستكل الأداء. كت
 .العممية الإنتاجية التي تؤديو

 المطمب الثالث: مراحل وخطوات تقييم الأداء
 سكؼ نتطرؽ في ىذا المطمب إلى مراحؿ كخطكات تقييـ العامميف

 الفرع الأول: مراحل تقييم الأداء
 يمكف تكضحييا في الشكؿ التالي:إف عممية تقييـ الأداء تمر بعدة مراحؿ أساسية 

 (: مراحل تقييم الأداء.3_2)الشكل 
 مرحمة جمع البيانات كالمعمكمات الإحصائية          

 
 تحميؿ كدراسة البيانات كالمعمكمات الإحصائية           

 
 إجراء عممية التقسيـ                        

 
 كتحديد الانحرافات مرحمة الحكـ عمى النتائج             

 
 المصدر: مف إعداد الطالبتيف

 1مف خلاؿ الشكؿ السابؽ، يمكف تكضيح مراحؿ تقييـ الأداء كالتالي:

تتطمب عممية تقييـ الأداء تكفر  _ مرحمة جمع البيانات والمعمومات الإحصائية:1
البيانات كالمعمكمات كالتقارير كالمؤشرات اللازمة مثؿ: القيمة المضافة كمية أك قيمة الإنتاج، 
عدد العماؿ، الأجكر كغير ذلؾ أف جميع ىذه المعمكمات لا تقتصر عمى فترة زمنية معينة، 

ات السابقة لمكقكؼ عمى طبيعة كلكف يجب الأخذ بعيف الاعتبار المعمكمات المتعمقة بالسنك 
 التطكر في الصناعة لكافة مجالات النشاط لممؤسسة.

                                                           
 .39، صمرجع سبق ذكرهمجيد الكرخي، 1
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إنو لابد مف تكفير مستكل مف الثقة  الإحصائية: _تحميل ودراسة البيانات والمعمومات2
في ىذه البيانات كقد يتـ الاستعانة ببعض الطرؽ الإحصائية لاختبار مدل صحتيا يتـ بعد 

 لى نتائج معينة.ذلؾ تحميميا كالكصكؿ إ

كذلؾ باستخداـ المعايير المناسبة لمنشاط الذم تمارسو المؤسسة  _إجراء عممية التقييم:3
 عمى أف تشمؿ عممية التقييـ لمنشاط العاـ لممؤسسة أم جميع

 أنشطة مراكز المسؤكلية فييا بيدؼ التكصؿ إلى حكـ مكضكعي كدقيؽ يمكف الاعتماد عمييا.

في ىذه المرحمة يتـ تحديد الانحرافات  ائج وتحديد الانحرافات:_مرحمة الحكم عمى النت4
التي تتعمؽ بمدل اختلاؼ الكحدات المنتجة عف المكاصفات النكعية المحددة، كقد يككف 
الانحراؼ ناجما عف انخفاض الكمية المنتجة أك بسبب كجكد اختلاؿ في العلاقات الإنتاجية 

بظيكر الاختناقات، كيمكف أف تمر ىاتو العممية  بيف الأقساـ المختمفة في المشركع ينعكس
 1بالخطكات التالية:

 _ التعرؼ عمى أساليب خطة التنفيذ.

 _ التعرؼ عمى معايير كمقاييس تقييـ الأداء.

 _ قياس الأداء الفعمي كمقارنة بالأداء المخطط.

 _ تحديد الانحرافات كأسبابيا كالمراكز المسؤكلة عنيا.

 فات._ معالجة تمؾ الانحرا

 

 

 

                                                           
 .252، صمرجع سبق ذكرهكاظـ جاسـ العيساكم، 1
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 تقييم الأداء تالثاني: خطواالفرع 

 1إف تقييـ أداء المنظمة يمر بأربعة مراحؿ أساسية كصكلا لفعالية التقييـ كفاءتو، كىي كالتالي: 

المعايير ىي مقاييس دقيقة كمحددة مقابمة لنتائج الإنجاز  _ تأسيس معايير الإنجاز:1
 المطمكب في ضكء الأىداؼ التنظيمية كمفردات التكصيؼ

الكظيفي، كتصميـ المعايير ىك الخطكة الجكىرية الأكلى لتنفيذ تقييـ الأداء في مختمؼ 
في خطكات  المستكيات الإدارية كبالأخص في المستكل الكظيفي كالمستكل التنفيذم لمعامميف

الإنتاج. ىذه المعايير قد تككف كمية أك إحصائية أك غير كمية كقد تتضمف عناصر متنكعة 
 مثؿ الكقت، كالتكمفة، كحجـ الإنتاج كمستكل التآلؼ.

كىي عممية تحديد النتائج المحققة في إنجاز الأنشطة الكظيفية  _ قياس الإنجاز الفعمي:2
كالكاجبات كالميمات التي تـ تنفيذىا مف قبؿ الأفراد العامميف باستخداـ أدكات كمية كنكعية، لا 
تخمك أيضا مف تقديرات المدراء التنفيذيف كالمشرفيف عمى إنجاز الخطط كالبرامج الإدارية 

 .المختمفة

اليدؼ مف ىذه الخطكة ىك التكصيؼ الدقيؽ  جاز الفعمي بالمعايير:_ مقارنة الإن3
للانحراؼ كالأخطاء التي حدثت في عممية الإنجاز، إذا كانت ىناؾ انحرافات غير مقبكلة عف 

 المعايير المكضكعية فإف سمسمة الرقابة عند الإدارة تنتيي عند استرجاع المعمكمات.

تتـ ىذه المرحمة معرفة أسباب كمكاف الخمؿ  _تصحيح الأخطاء وتعديل الانحرافات:4
كمعالجتو في أم مرحمة مف مراحؿ دكرة حياة النظاـ الإنتاجي، طبعا لا يكفي أف يتـ تعديؿ 
الأخطاء كدفع المعمكمات الخاصة بذلؾ إلى الإدارة، إذا لابد مف ضماف عدـ تكرار نفس 

 المشاكؿ أك الأخطاء مرة ثانية.
                                                           

دراسة حالة مديرية الضرائب بالمدية، مذكرة مقدمة لنيؿ  التغير التنظيمي وتأثيره عمى أداء المؤسسة،شيكر سعيد كليد، 1
، 2019_2018شيادة ماستر في عمكـ التسيير، كمية العمكـ الاقتصادية كالعمكـ التجارية كعمكـ التسيير، جامعة المدية، 

 .57_56ص ص
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 رق تقييم الأداء.وط تالرابع: مجالاالمطمب 

 سكؼ نتطرؽ في ىذا المطمب إلى مجالات كطرؽ تقييـ الأداء

 مجالات تقييم الأداء الفرع الأول:

 1تتمثؿ مجالات تقييـ الأداء فيما يمي:

إف الفرد الذم تشير تقارير تقييـ أدائو بشكؿ مستمر عمى مدل أنو عديـ  _ الانضباط:1
الكفاءة كأف سمككو غير حسف كحسف كلا يرجى فائدة مف إصلاحو كتحسيف أدائو كسمككو، 
كيصبح ضركريا إبعاده عف العمؿ لأنو سكؼ يصبح عبئا عمى العمؿ، كليذا يعتبر تقييـ 

 ضكعية.الأداء عاملا مف عكامؿ الانضباط المك 

كما تعتبر نتائج الأداء معيارا ىاما لمحكـ عمى مدل سلامة اختيار الفرد  _ التعيين والنقل:2
كتعينيو في العمؿ الذم يتلائـ مع كفاءتو كقدراتو، كىك كسيمة فعالة لمعرفة الذيف ىـ بحاجة 

 إلى انتقاؿ لكظيفة أخرل.

تعتمد الإدارة عمى الترفيع مف  إذ قد أصبح مف المألكؼ في الكقت الحاضر أف _ الترفيع:3
الداخؿ لشغؿ الكظائؼ الشاغرة داخؿ التنظيـ، كتقييـ أداء العامميف يكشؼ ليا مدل أحقية كؿ 
فرد لمترفيع لشغؿ الكظائؼ الأعمى لأف تقييـ أداء الفرد كمدل كفاءتو في العمؿ لعدة سنكات 

مكانية ل شغؿ منصب أعمى مف عممو يعتبر مقياسا مكضكعيا لمكشؼ عف مؤىلاتو كقدراتو كا 
 الحالي.

تستخدـ نتائج التقييـ في تطكير الأفراد في المؤسسة مف خلاؿ ماتكفره مف  _ تطوير الأفراد:4
معمكمات حكؿ نقاط القكة كنقاط الضعؼ لدل الأفراد العامميف كتساعد الإدارة في اعتماد 

 كالتطكيرية.الأسس السميمة في تدعيـ نقاط القكة كتصميـ البرامج التدريبية 
                                                           

التجييزات العمكمية بالكادم، ، دراسة حالة مديرية دور نظام الحوافز في تحسين أداء المؤسسة العموميةسمية ترشة، 1
مذكرة مقدمة لاستكماؿ متطمبات شيادة ماستر أكاديمي في العمكـ الاقتصادية، كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ 

 .45_44، ص ص2015_2014التسيير، جامعة الكادم، 
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لقد غدا تقييـ الأداء كلما يظيره مف نتائج، أداة  _ الكشف عن الاحتياجات التدريبية:5
أساسية كمساعدة لمتدريب، لأنو يعطي فكرة كاضحة عف نقاط الضعؼ في الأداء كؿ فرد 
كالتي تحتاج إلى علاج، كبالتالي تككيف الجية المسؤكلة عف تحديد الاحتياجات التدريبية في 

 الضعؼ التي يكشفيا تقييـ الأداء.مكقؼ ملائـ لكضع البرنامج المناسبة لمعالجة نقاط 

تستخدـ نتائج تقييـ الأداء في معرفة  _ تحديد المكافآت التشجيعية ومنح العلاوات:6
الأجدر بالمكافآت التشجيعية كالحكافز مف بيف العامميف مف خلاؿ معرفة مستكيات الكفاءة 

 كحسف الأداء.

 طرق تقييم الأداء الفرع الثاني:

س أداء الأفراد في المؤسسات، كىذا تبعا للأنشطة المؤسسة سكاء كانت ىناؾ عدة أساليب لقيا
 إنتاجية أك خدماتية ككذا اختلاؼ المياـ التي يقكـ بأدائيا العامميف كنذكر مايمي:

 أولا_ أساليب الموضوعية: 

 كبمكجبيا تقاس إنجازات الأفراد عف طريؽ:

حيث بمكجبو يتـ تحديد الناتج كتحديد كحدة قياس لو، مثؿ: عدد  _ كمية نتائج الأداء:1
 الكحدات المنتجة، عدد الصفحات المطبكعة، عدد مستندات المراجعة.

استنباط مقياس لو في الحالات التي ييـ فييا معرفة جكدة النتائج بغض  _ جودة ناتج الأداء:2
 النظر عف سرعة الأداء.

 ففي حالة كجكد قياس الكمية كالجكدة فيعد ذلؾ أفضؿ مف السابقتيف.  _ الكمية والجودة معا:3

 ثانيا_ أساليب القياس التقديرية:

كيمكف الاعتماد عمى ىذه الطريقة عندما لا يككف لدينا قياس لإسياـ الفرد مباشرة قياس 
حكاـ الآخريف، كتنقسـ بدكرىا إلى:  مكضكعيا، كيتـ ذلؾ مف خلاؿ تقديرات كا 
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 كتتمثؿ في مايمي:  تقميدية:_ أساليب 1

تعتبر ىذه الطريقة مف أكثر الطرؽ شيكعا حيث تعتمد عمى  مقياس التدريج البياني: 1_1
تقدير أداء الأفراد أكصفاتو كفؽ معايير محددة أم تحديد الصفات التي تقييـ العامميف مثؿ 

ر في المكاعيد مستكل أداء، علاقة المكظؼ برؤسائو، علاقتو مع زملائو، التعاكف، الحضك 
...إلخ، كبعدما يتـ الصفات، يتـ إعطاء كؿ عنصر مف العناصر المكضكعية مف الإدارة 
العميا درجة معيارية لتميزىا مثلا: جيد جدا، جيد، مقبكؿ، ضعيؼ كفي المقابؿ تحديد نقاط 

 1لكؿ مستكل مف المستكيات المكضكعية.

طرؽ في تقييـ الأداء كأفضميـ كىي تقكـ إف ىذه الطريقة ىي مف أقدـ ال طريقة الترتيب: 2_1
عمى مقارنة أداء الفرد مع غيره مف الزملاء كىناؾ ثلاث طرؽ شائعة في استخداـ أسمكب 

 الرتب.

 :تعتمد ىذه الطريقة عمى ترتيب الأفراد العامميف بالتسمسؿ، حيث  طريقة الترتيب البسيط
إلى الأسكأ أداء إذ أف كؿ يضع المقيـ كؿ فرد عامؿ في ترتيب يبدأ في الأحسف أداء 

 2الأفراد العامميف في القسـ يعرفكا بأف بعض الأفراد العامميف أفضؿ مف البعض الأخر.
   :تقكـ ىذه الطريقة عمى ظاىرة التكزيع الطبيعي أم أف تكزيع طريقة التوزيع الإجباري

مستكل الكفاءة يأخذ غالبا شكؿ المنحى الطبيعي بحيث تككف النسبة الكبرل مف 
العامميف قرب الكسط الحسابي كمكزعيف بنسب متساكية لأبعاد ثابتة مف الانحراؼ 

كتعتمد ىذه الطريقة عمى تكزيع علامات في منحى  3المعيارم عف الكسط الحسابي.
                                                           

 الحالية مع دراسة تطبيقية لبعض البمدانإدارة الموارد البشرية في ظل التغيرات الاقتصادية العالمية سيد، معيف أميف 1
 .323_322، ص ص2010، بدكف بمد نشر، 1ط العربية،

 من تقييم آثر الحوافز عمى مستوى الأداء الوظيفي في شركة الاتصالات الفمسطينيةنادر حامد عبد الرازؽ أبك شرخ، 2
، 2010ارة الأعماؿ، جامعة الأزىر بغزة، ، مذكرة تدخؿ ضمف متطمبات نيؿ شيادة الماجستير في إدوجية نظر العاممين

 . 24_23ص ص
 .287_285، ص ص2006، الإسكندرية، دار الكفاء الطباعة كالنشر، 1، طإدارة الموارد البشريةمحمد حافظ حجازم، 3
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كيطمب مف المقيـ أف تقييـ أداء الأفراد كفؽ تكزيع محدد مسبقا "إجبارم" كبالتالي يقسـ 
 عمى مجمكعات بالنحك التالي:

 مف العامميف في الفئة الأكلى)ضعيؼ(. 10%_
 أقؿ مف المتكسط(.)الثانية مف العامميف في الفئة  20%_
 مف العامميف في الفئة الثالثة)متكسط(. 40%_ 
 أعمى مف المتكسط(.)الرابعة مف العامميف في الفئة  20%_
 مف العامميف في الفئة الخامسة)جيد(. 10%_

 البياني لمعاممين من الجيد إلى الضعيف(: التدرج 4_2)رقم الشكل     
 

 
، بدكف طبعة، دارا الجامعية لمطباعة كالنشر كالتكزيع، مصر، إدارة الموارد البشريةالمصدر: احمد ماىر، 

 .301، ص2004
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 :يدرس ىذا الأسمكب كؿ نكع مف أنكاع الكظائؼ السائدة في  طريقة قوائم المراجعة
صفات المطمكبة في العمؿ كيقكـ المقيـ باختيار المؤسسة، حيث يستخدـ الصفات كالمكا

الصفة التي تكضح أداء الأفراد العامميف كالجدكؿ التالي يكضح مثاؿ بسيط عف قكائـ 
 المراجعة لأداء أحد المكظفيف في كظيفة كتابية.

 (: قوائم مراجعة لأداء الموظفين.1_ 2)الجدول رقم:

 نعـ     لا     الاسئمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة
   ىؿ يعمؿ بكلاء المؤسسة

   ىؿ يتطكع لمساعدة زملائو
   ىؿ يعرؼ عممو كما يراد منو
   ىؿ يرتكب أخطاء في عممو

 
 لبعض الموارد البشرية في ظل التغيرات الاقتصادية العالمية الحالية مع دراسة تطبيقيةإدارة معيف أميف سيد،  المصدر:
 .325، ص2010بمد نشر،  ف، بدك 1ط، العربيةالبمدان 

 كتتمثؿ في مايمي: _ أساليب الحديثة:2

تركز ىذه الطريقة عمى النتائج التي يحققيا  أسموب طريقة الأىداف والنتائج: 1_2
المرؤكسيف، كفؽ الأىداؼ التي كضعت ليـ بالإنفاؽ بينيـ كبيف رؤسائيـ، كيتـ القياس في 
النياية دكف النظر إلى الأساليب كالإجراءات المتبعة تـ اكتشاؼ الانحرافات سكاء السمبية أك 

 فمف مزاياه تعمؿ عمى تشجيع الأفراد 1مية.الإيجابية، كاتخاذ الإجراءات اللازمة عممية تقكي

كتؤكد  2كتحفيزىـ فيـ يساىمكف في تحديد الأىداؼ كتحقيقيا مما يساعد عمى تطكير أدائيـ.
ىذا الأسمكب عمى ضركرة مشاركة الأفراد في جميع المستكيات بصكرة فعالة في تحديد 

 1الأىداؼ المراد تحقيقيا.

                                                           
 .287، صمرجع سبق ذكرهمحمد حافظ حجازم، 1
 .129، ص2004الجامعية، قالمة، ، مديرية النشر 1، طإدارة الموارد البشريةحمداكم كسيمة، 2
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ه الطريقة بشكؿ أساسي عمى المشاركة الفعالة مف قبؿ تعتمد ىذ طريقة البحث الميداني:2_2
إدارة الأفراد في عممية قياس أداء العامميف في المؤسسة، كيتـ الحصكؿ عمى البيانات عادة 
شفييا كدكف استعماؿ أم نمكذج أك التأشير عمى قكائـ محددة كبذلؾ فإف الرئيس المباشر لا 

كائـ مكضكعية بشكؿ مسبؽ، كتطبيؽ ىذه الطريقة يقكـ بتعبئة نماذج أك الإجابة كتابة عمى ق
يتمثؿ في قياـ ممثؿ أك ممثميف عف إدارة الأفراد بمقالة كؿ رئيس في مكتبة ك تكجيو الأسئمة 

 2كالحصكؿ عمى إجابات عنيا بخصكص كؿ فرد يعمؿ تحت إشراؼ ىذا الرئيس.
لعامؿ مف قبؿ لجنة يتـ مف خلاؿ ىذه الطريقة قياس أداء ا طريقة التقدير الجماعي: 3_2

مككنة مف عدد مف الأعضاء، كعند اختيار المجنة يجب مراعاة عامؿ معرفة الأعضاء لمفرد 
كما يتـ في العادة كاختيار أحد أعضاء المجنة ليعمؿ منسقا لأعماليا  3المقيـ كطبيعة عممو،

شة بيف كالذم يككف دكره الرئيسي العمؿ عمى تحقيؽ اليدؼ التقييمي كذلؾ بتنسيؽ المناق
 4أعضاء لجنة كمف ثـ يعد نتائجيا.

 

 

 

 

 

 

 
                                                                                                                                                                                     

 .74، ص2006، دار حامد لمنشر، الأردف، 1، طمبادئ الإدارة الحديثةحسيف حريـ، 1
 .139، ص2010، بدكف طبعة، مؤسسة حكرس الدكلية، بدكف بمد نشر،قياس تقويم أداء العاممينمحمد الصيرفي، 2
 .99، صمرجع سبق ذكرهسيد، معيف أميف 3
 .141، صسبق ذكرهمرجع محمد الصيرفي، 4
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 المبحث الثالث: مساىمة تمكين العاممين في تحسين أداء المؤسسة

سنحاكؿ في ىذا المبحث التطرؽ إلى العلاقة بيف متغيرم الدراسة تمكيف العامميف كأداء 
 المؤسسة في ثلاثة مطالب نعرضيا كمايمي:

 التمكين عمى الأداء والكفاءة الذاتية لأفراد رأث :الأولالمطمب 

سكؼ نتطرؽ في ىذا المطمب إلى أثر التمكيف عمى الأداء كالكفاءة الذاتية لأفراد كتنقسـ إلى 
 فرعيف.

 الفرع الأول: تأثير تمكين العاممين عمى الأداء

د لممؤسسة أكد الباحثكف عمى ضركرة اعتبار تمكيف العامميف جزء مف إستراتيجية بعيدة الأم 
كضركرة اعتبارىا مبادرات مكجية نحك تحسيف فاعمية المؤسسة كتحسيف جكدة العمؿ 

 1بالإيجاب عمى أداء المؤسسة. سما ينعككىذا  لمعامميف فييا

كما أف تطبيؽ مبدأ تفكيض السمطة كالمشاركة بالمعمكمات المتعمقة بالجانب المالي أك      
مميف عمى فيـ معنى عمميـ كتنمية إحساسيـ بكفاءتيـ، التشغيمي أك الأداء مما يساعد العا

كقد كجد في دراسة  2كقدرتيـ عمى أداء مياميـ، مما يشعرىـ أف لدييـ تأثيرا عمى مؤسستيـ.
أف لمكفاءة درجة ارتباط عالية جدا مع الفعالية لممؤسسة بينما بشكؿ الإحساس  1997سنة 

الكظيفي، كما كجد آخركف أف حرية  بمعنى العمؿ أفضؿ الطرؽ لكصكؿ العامميف لمرضا
الاختيار ليا علاقة مع فعالية العمؿ، كالذم يعد ىدفا استراتيجيا ينطمؽ مف أىمية العامميف 
أنفسيـ كتأثير عطائيـ في إنجاز الأىداؼ الأخرل الكاردة في المجالات كالأبعاد الأخرل 

ؤسسة تشكؿ قيمة معنكية لممؤسسة، كيتحقؽ رضا العامميف مف خلاؿ إيماف العامؿ بأف الم
 كمادية لو، مما يتطمب محركات أداة مناسبة كالتي ندرجيا في:

                                                           
، مذكرة ماستر عمـ اجتماع تنمية كتسيير المكارد البشرية، كمية التمكين الإداري وتأثيره عمى الأداء الوظيفيفرحي ابتساـ، 1

 .53، ص2017_2016العمكـ الإنسانية كالاجتماعية، جامعة أـ البكاقي،
 .53ص، ذكرهمرجع سبق  ،ابتساـفرحي 2
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 .مدل مشاركة العامميف في اتخاذ القرارات 
 .إمكانية تكصيؿ المعمكمات إلى العامميف لمساعدتيـ لمقياـ بعمميـ بشكؿ جيد 
 .الاعتراؼ كالمكافأة عند انجاز العامميف لعمؿ جيد 
  المؤسسة التي يعممكف بيا.درجة الرضا عند 

 ككؿ ذا مف شانو أف يحقؽ النتائج التالية:
 .يجعؿ القرارات أكثر كاقعية كأكثر قبكؿ لتنفيذ لمف شارؾ في صنعيا كعف رغبة كاقتناع 
 .يعبر عف إحدل الكسائؿ التي تعيف الإدارة عمى سد الحاجات النفسية لمعامميف 
 إخلاص كالتفاني في العمؿ. تعطي لعماؿ الشعكر بأىميتيـ مما يؤدم إلى 

 الفرع الثاني: أثر التمكين عمى تعزيز الكفاءة الذاتية لأفراد وتوسيع نطاق السمطة 

 ثر التمكين عمى تعزيز الكفاءة الذاتية للأفرادأأولا: 

إف التمكيف يحدث تأثيرا قكيا عمى نفسية الأفراد كعمى أدائيـ خاصة إذا تـ استخدامو بشكؿ  
جيد، كيتـ تحقيؽ ذلؾ مف خلاؿ تشجيع الأفراد عمى النشاط في أعماليـ مف تحقيؽ أىداؼ 
المؤسسة، حيث ينبغي عمى المسير أف يجعؿ مقر العمؿ يشعر فيو المكظؼ بالراحة النفسية 

في، لأف الالتحاؽ بمقر العمؿ لايعني تعطيؿ الجانب الإنساني مف حياتيـ، لذا كالرضا الكظي
فإف رفع مستكل الأداء يتطمب إدراؾ لمطبيعة البشرية كتفيميا، كالمساعدة عمى تمبية 
دراؾ العلاقة بيف التمكيف كالأداء اعتمادا عمى  احتياجاتيا الخاصة، كالمسير عميو معرفة كا 

 كالركح التي تغرسيا في مكظفييا لتككف ىناؾ علاقة ايجابية. ثقافة المؤسسة كالحماس

كيمكف تبييف أىمية العلاقة بيف تمكيف الأفراد كالحكافز مف خلاؿ تبني مقترحاتيـ       
شراكيـ في التسيير، فالفرد دائما يحتاج إلى أف يشعر بكيانو كبػأنو صاحب رأم في  كا 

فيز، كما تستطيع الإدارة أف تتبادؿ كجيات مؤسستو كىذا ما يعتبر مدخلا ىاما في التح
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النظر مع الكفاءات التي بحكزتيا في المسائؿ ذات المصمحة المشتركة باعتبار أف التمكيف 
 1يعزز مف الكفاءة الذاتية  لدل الأفراد كطاقة كمحفز.

 ثانيا: أثر التمكين في توسيع نطاق السمطة

أف يقترف بدعـ الأفراد بسمطات إضافية، كمنيا لكي يحقؽ التمكيف النجاح المأمكؿ منو ينبغي  
الحؽ في إصدار الأكامر، كىك ما يعد أحد أكجيا التحديات التي يتعامؿ معيا الأفراد، 
إضافة إلى أف تنفيذىا يعتبر مشكمة أماـ الإدارة حيث تبدك في ظاىرىا عممية صعبة خاصة 

ييرا في مفيكـ السمطة ليصبح أمرا في الاتصاؿ بيف القائد كالمرؤكس لذا فإف الأمر يتطمب تغ
يتعمؽ بالمساعدة في تنفيذ المياـ، كبيذا المفيكـ الجديد تصبح السمطة أمرا مألكفا يمارسو 
جميع العامميف في المنظمة، كقد يترتب عمى ذلؾ إعادة النظر في تكزيع الأدكار كالمياـ بيف 

الإستراتيجية كالمياـ كالقرارات أعضاء التنظيـ فيتجو القادة في مستكيات العميا إلى شؤكف 
بعيدة المدل، في حيف يتجو العاممكف في المستكيات الدنيا نحك ممارسة المياـ التكتيكية 
كالتي تتطمب حشد الطاقات لإطار الإمكانيات الداخمية لمتنظيـ، كعمى طرفي التنظيـ القيادة 

الأدكار الجديدة كبحرية تامة، كالمرؤكسيف بذؿ ما بكسعيـ لتقديـ إبداعاتيـ في حدكد المياـ ك 
مف ىنا تزداد قكة المنظمة بدعـ بعضيا البعض، كتتلاشى الكثير مف الممارسات الرقابية 

 2كالركتينية كالبيركقراطية لتصبح ممارسات الأفراد أحد أكجو الإبداع الكمي لممنظمة. 

 

 

 

 

 
                                                           

 .69، ص2007، الأردف، 1، دار الأسرة، الطبعةتحفز الآخرين كيفسميماف جميؿ الدركبي،  1 
 .236، ص2002، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، مصر، الفكر الاستراتيجي لمقادةيكنس طارؽ شريؼ،  2
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 المطمب الثاني: مساىمة تمكين العاممين في تحسين الأداء

 1تمكيف العامميف إلى تحسيف مستكل أداء المنظمات، مف خلاؿ مايمي:يؤدم 

_ خمؽ كزيادة الثقة الذاتية لمعامميف التي تظير مف خلاؿ إتاحة فرصة ليـ لمتعبير عف 
كجيات نظرىـ بحرية، حيث يعطييـ التمكيف المزيد مف الاستقلالية كالمشاركة في صنع 

 ؿ بذؿ المزيد مف الجيكد. القرار، مما يؤدم إلى رفع أدائيـ مف خلا

_ التشجيع عمى تحمؿ المسؤكلية الشخصية، حيث يصبح العاممكف مسؤكليف عف نتائج ما 
 يقرركنو أك ما يؤدكنو كىذا ما يعتبر مف العكامؿ البارزة ذات الأثر الكبير عمى أدائيـ.

لاؾ استخداـ الخبرة المكجكدة لدل العامميف، حيث يعتبر التمكيف أفضؿ طريقة لامت -
 أيدييـ كعقكليـ لتحسيف أداءىـ الكظيفي.

زيادة طاقات العامميف، فالتمكيف يدفعيـ إلى العمؿ بأقصى ما يمكف مف طاقاتيـ  -
 كقدراتيـ حيث يقكمكا بأعماليـ عمى أكمؿ كجو.

الشعكر بالممكية الداخمية، حيث يشعر التمكيف العامميف بأنيـ يمتمككف المؤسسة  -
التي كانت متمركزة في يد المدير لأداء العمؿ بشكؿ أكثر  بحصكليـ عمى جزء مف القكة

فعالية، إذ يؤدم التمكيف إلى الإعتناء الداخمي لمعامميف بشأف الكظيفة فترتفع درجة 
 أىمية العمؿ لدييـ كيزداد إىتماميـ بما يؤدكنو مف مياـ.

ميف عمى الإدارة ظيكر الرقابة كالإدارة الذاتية لمعامميف، حيث يقمؿ التمكيف اعتماد العام -
في نشاطاتيـ مما يساىـ في تقميؿ عبئ العمؿ عمى الإدارة فيشعر العاممكف بالقدرة عمى 
التصرؼ ذاتيا مف خلاؿ إعطائيـ مسؤكلية أكبر بخصكص الرقابة عمى الإنتاج 

 كالجكدة، كالمشاركة في تقييـ أداء زملائيـ.

                                                           
المدية، ، مجمة البحكث كالدراسات العممية جامعة يحي فارس تأثير التمكين عمى أداء العاممين في المؤسسةعمر سرار، 1

 .175_170، ص ص 2013، الجزائر،7العدد
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لمتكلد لدل العامميف تجاه منظمتيـ زيادة كلاء العامميف لممنظمة، كىك الشعكر الإيجابي ا -
للإخلاص لأىدافيا كالارتباط معيا، كمف ثـ الحرص المستمر عمى البقاء فييا مف 

، كمف يؤدم إلى استمرارية كاستقرار كقيمياخلاؿ بذؿ الجيد كخمؽ التكافؽ بيف قيميـ 
يـ العمؿ، فضلا عف تنمية الدكافع الايجابية لدل العامميف التي تتفاعؿ مع قدرات
 كخبراتيـ لتؤثر بشكؿ إيجابي عمى أدائيـ كزيادة التزاميـ كتعيدىـ بمسؤكليات جديدة.

يحفز التمكيف السمكؾ الابتكارم مف خلاؿ اكتشاؼ كتشجيع الأفكار الجديدة لمعامميف،  -
حيث يمنحيـ القكة الممثمة في المكارد، المعمكمات كالدعـ، مما يجعميـ يتحفزكف للأخذ 

بيؽ الأفكار الجديدة التيتـ اكتسابيا لاسيما كأف المؤسسة تعمؿ في بالمبادرات في تط
بيئة عمؿ تتطمب المزيد مف الإبداع كالابتكار الذم يتصؿ بقدرتيا عمى كضع الخطط 

 المستقبمية لمتطكير كالتغيير ككسائؿ التعامؿ معيا.
يؽ الذات إشباع مستكل أعمى مف حاجات العامميف مثؿ: الشعكر بالإنجاز كالأىمية، تحق -

كالاعتراؼ، كتمثؿ محاكلة إشباع ىذه الحاجات دافعا قكيا ليـ في المؤسسة فيبدكف أكثر 
 نشاطا كحماسا.

جكدة كسرعة القرارات المتخذة مف طرؼ العامميف فالتمكيف يكسب العامميف القكة اللائقة  -
 لاتخاذ القرارات بشكؿ أسرع بفضؿ مشاركتيـ في صنعو.

مما يجعميـ أكثر إنتاجية كيجعؿ اتجاىيـ نحك العمؿ أكثر رفع درجة رضا العامميف  -
 إيجابية مف حيث الاستعداد لمعمؿ كتكفر الرغبات كمستكل القدرة عمى أداء العمؿ.

زيادة النفكذ فعاؿ لمفرؽ العمؿ بفضؿ تطكير تمكيف لمركح الفريؽ الذم يقكـ عمى بناء  -
عكر بالسيادة في العمؿ كىذا يعطي القكة، مما يساىـ في تطكير قدرات العامميف كخمؽ الش

الدكر الأكبر لتحسيف مستكيات الأداء لتمتع فرؽ العمؿ بمكارد أكثر كميارات متنكعة كما 
تتحقؽ القيمة المضافة في تعاكف الفريؽ عندما تتحقؽ شركط الميارة كالمعرفة بكؿ عضك 

 مف أعضاء الفريؽ بمساىمة كؿ منيـ في القرار الجماعي.
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إذف تظير علاقة تمكيف العامميف بالأداء مف خلاؿ تأثيره عمى كفاءة العامميف داخؿ 
نتاجية مف غيرىـ، إذ يمتمككف معرفة كاممة  المنظمة، فالعاممكف الممكنكف أكثر نشاطا كا 
عف عمميـ، كمف ثـ يخططكف لعمميـ كيصبحكف قادريف عمى تحسينو كتطكيره، فشعكر 

كافز، كارتباطيا بمعدلات الأداء، يعمؽ انتمائيـ لمعمؿ كيشجع العامميف بمكضكعية نظاـ الح
الجيكد المبدعة لدييـ، كما يشجعيـ عمى تحمؿ المسؤكلية، فالتمكيف يؤثر عمى فاعمية 

 الجيكد التي يبذلكىا العاممكف كمف ثـ يمنحيـ الفرصة لإبراز دكرىـ الكظيفي.  
  منظمة والعاممينالعاممين بالنسبة لم تمكينالمطمب الثالث: نتائج 

إف تبني إستراتيجية التمكيف بشكؿ فعاؿ يحمؿ في طياتو نتائج عدة تنعكس إيجابا عمى 
 الإدارة)الداخمي المؤسسة كالمتعامميف معيا، كيمكف تناكليا انطلاقا مف بعديف ىما: البعد 

 عمى حدا.(، كفي مايمي تحميؿ النتائج الخاصة بكؿ بعد الداخمي)العملاءكالعامميف(، كالبعد 

 نتائج التمكين بالنسبة لممنظمةالفرع الأول: 

 1تمخص أىـ نتائج بالنسبة لممنظمة مف خلاؿ النقاط التالية:

 %15يساىـ التمكيف في تقميؿ الأخطاء الناتجة عف العمؿ بنسبة تصؿ حتى _ 

 (%15_10)مف يساىـ التمكيف في تخفيض التكاليؼ بنسب تتراكح _ 

الرفع مف مستكيات الجكدة، كفي تحسيف نكعية الخدمات المقدمة إلى يساىـ التمكيف في _ 
 العملاء.

يساىـ التمكيف في منح فرص أكبر للإدارة العميا مف أجؿ التركيز عمى القضايا ذات _ 
 البعد الاستراتيجي بدؿ الانشغاؿ بالأمكر اليكمية.

  أما دراسةBlanchard & Al  1فتضيؼ النقاط التالية: 1996سنة 

                                                           
، أطركحة في الجامعات الأردنية الرسمية الأكاديميةدرجة ممارسة الثقة والتمكين لدى القيادات رامي جماؿ أندراكس،   1

 .75_74ص  ص، 2006، الأردف، الأردنيةمنشكرة(، كمية الدراسات العميا، جامعة  )غيردكتكراه، 
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 ارتفاع مستكيات الرضا الكظيفي._ 

بمفيكـ كجكب عقاب العامؿ المخطأ، إلى ضركرة السماح لو كدعمو ليجعؿ مف  _ الانتقاؿ
 خطأه فرصة لمتعمـ كتطكير الذات.

_ التغيير في ممارسات الإدارة داخؿ التنظيـ، كذلؾ بالانتقاؿ مف فمسفة إلزامية القياـ 
 لذاتية فيو لتنفيذ العمؿ.بالعمؿ إلى تكريس فمسفة خمؽ الرغبة ا

 _ تحسيف عممية الاتصاؿ كتدفؽ المعمكمات بيف مختمؼ المستكيات الإدارية.

 _ تحسيف عممية اتخاذ القرار كالقدرة عمى حؿ المشكلات.

 _ تعظيـ الأرباح مف خلاؿ تحسيف كفاءة العامميف كالرفع مف جكدة العمميات.

 مف خلاؿ الشكؿ الآتي: كيمكف تمخيص أىـ نتائج التمكيف عمى الإدارة

 بالنسبة لممنظمة (: نتائج التمكين5_2الشكل رقم )
 
 
 

 
 

 
 
 

BB 
، أثر التمكين في الأداء البشري: دراسة ميدانية بمديرية الحماية المدنية بولاية باتنةالمصدر: فكزية برسكلي، 

 .53، ص 2018_2017رسالة مقدمة لنيؿ شيادة دكتكراه، عمكـ التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 

                                                                                                                                                                                     
 

1
  Blanchard, Carlos & Randolph, Empowerment:Takes more than a Minute,Berrett,Koehler 

Publishers Ins USA,1999,p33 . 
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 لمعامميننتائج التمكين بالنسبة الفرع الثاني: 

يحقؽ التمكيف نتائج في غالبيا ايجابية لممكظؼ كمناسبة لمفيكـ التمكيف كىناؾ عدد مف 
 1المزايا كالتبعات التي تنجـ عف تمكيف المكظفيف يذكر منيا:

_ تحقيؽ الانتماء: يساىـ التمكيف في زيادة الانتماء الداخمي لمفرد لميامو كلفريؽ 
 عممو كلممنظمة.
الفاعمة: في رفع مستكل مشاركتيـ التي تتميز بمستكل عاؿ مف _ المشاركة 

 الفاعمية كالمبادرة.
 _ تطكير مستكل أداء العامميف كاكتساب المعرفة كالميارة كالقدرة لدل العامؿ.

 _ مبادرة كبيرة في تنفيذ المسؤكليات.
 _ مثابرة قكية في مكاجية العكائؽ كالتراجعات.

 _ إبداع كتعمـ أكثر.
 كبير حكؿ إمكانية النجاح في العمؿ. _ تفاؤؿ

 _ رضا كظيفي عالي.
 _ التزاـ كظيفي عالي كنسبة دكراف أقؿ.

كيمكف تمخيص أىـ نتائج التمكيف عمى الإدارة كالعامميف مف خلاؿ دراسة مقارنة 
 عمى حالة بعض المتغيرات الكظيفية قبؿ كبعد التمكيف، كما يكضحو الجدكؿ الآتي: 

 
 نتائج التمكين (:2_2) الجدول رقم  
 بعد التمكيف  قبؿ التمكيف 

 التحدم كالاختلاؼ  الخكؼ
 التعمـ مغامرة التعمـ مسؤكلية

 العامميف يحمكف مشاكميـ بأنفسيـ العامميف يقكمكف بمبادرات ضعيفة

                                                           
 .77رامي جماؿ أندراكس، مرجع سبؽ ذكره، ص    1
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 التدريب كالتطكير المستمر التدريب كالتطكير الضئيؿ

 الترحيب بالتغيير     تجنب التغيير 
التقييـ) التغذية الراجعة( ترل عمى أنيا 

 نفذ
التقييـ) التغذية الراجعة( ترل عمى أنو  

 ضركرة
 الرؤية المشتركة كالقكية كالمركزة نقص الرؤية 
 حؿ المشاكؿ تجنب المشاكؿ
الاتصاؿ المفتكح، تبادؿ المعمكمات  الاتصاؿ المغمؽ

 كالأفكار
 الشؾ
 

 الثقة

 
Source; Govindarajan, Natarajan, principles of Management, Prentice_ Hall Private Limited, 

INDIA, 2007        

 

نستنتج مف خلاؿ الجدكؿ السابؽ بأف عممية تطبيؽ التمكيف ينتج عنيا نتائج ىامة كقيمة،   
نما يككف  كما يبرر صحة ىذا الكلاـ فإننا نجد بأف العامؿ قبؿ التمكيف لا يرحب بالتغيير كا 
نما التدريب يككف بصفة  مقاكـ لمتغيير، كما أنو لا يخضع لمتدريب بصفة دكرية كمستمرة، كا 
ضئيمة كقميمة، كما أف العامؿ لا يممؾ الحؽ لمقياـ بمبادرات تيدؼ إلى إيجاد حمكؿ 
لممشاكؿ العممية، كىذا عمى عكس العامؿ بعد التمكيف، فنجد بأف العامؿ يتحكؿ مف مقاكـ 

حب بالتغيير، كيممؾ الحؽ في القياـ بمبادرات ىدفيا حمكؿ لمشاكؿ يتعرض لمتغيير إلى مر 
ليا في عممو أك حمكؿ لمشاكؿ تعترض عمؿ المؤسسة، كما أف التدريب يككف بصفة دائمة 
كمستمرة، كعميو يمكف القكؿ بأف تطبيؽ تمكيف العامميف يعكد بنتائج ىامة عمى كؿ مف 

 العامؿ كالمؤسسة الزبائف.
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 الفصل: لاصةخ
 
مف خلاؿ ما تناكلو سابقا في ىذا الفصؿ نجد أف الأداء مف المفاىيـ اليامة التي         

يسعى الباحثكف إلى التطرؽ إلييا فيك المرآة العاكسة لممؤسسة التي تسعى إلى تحقيقيا. 
لأداء كلعممية تقييـ الأداء أىمية كبيرة باعتبارىا جزء مف عممية الرقابة، فيي تقكـ بمقارنة ا

 المناسبة.الفعمي بما ىك مخطط لو كتحديد الانحرافات كالقياـ بالإجراءات التصحيحية 

حيث تقكـ المؤسسة باستخداـ أنظمة حديثة كذلؾ مف أجؿ معرفة دقيقة كعميقة          
كصحيحة بما يحدث في المؤسسة مما يسمح ليا بالتكييؼ كالتأقمـ بشكؿ فعاؿ مع بيئة 

 الأعماؿ.

 
 
 
 



 

 

 
 

 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصؿ الثالث
 الإطار التطبيقي لمدراسة
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 الإطار التطبيقي لمدراسة. الفصل الثالث:

 مقدمة الفصل:

بعد تناكلنا لمكضكع تمكيف العامميف كالأداء مف الناحية النظرية في الفصميف السابقيف 
اتصالات ككالة سنحاكؿ في ىذا الفصؿ دراسة تأثير تمكيف العامميف عمى أداء المؤسسة في 

 الجزائر بالمدية كسكؼ نقكـ بالتطرؽ إلى المباحث الآتية:

 الجزائر بالمدية.اتصالات ككالة تقديـ  المبحث الأول:

 منيجية لمدراسة. المبحث الثاني:

 تحميؿ كمناقشة النتائج.المبحث الثالث: 
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 اتصالات الجزائر وكالةتقديم عام ل المبحث الأول:

اتصالات الجزائر، كالتعرض بأىدافيا كنشاطاتيا ككالة سنحاكؿ في ىذا المبحث تقديـ 
 إلى خدمات التي تقدميا المؤسسة لجميكرىا.كمختمؼ ىياكميا كفركعيا بالإضافة 

 .الجزائر اتصالات وكالةلمحة تاريخية ل المطمب الأول:

 اتصالات الجزائر الفرع الأول:

كعيا منيا بالتحديات التي يفرضيا التطكر المذىؿ الحاصؿ في تكنكلكجيا الإعلاـ كالاتصاؿ، 
في قطاع البريد كالمكاصلات، ـ بإصلاحات عميقة 1999باشرت الدكلة الجزائرية منذ سنة 

ـ حيث 2000كقد تجسدت ىذه الإصلاحات في سف قكانيف جديدة لمقطاع في شير أكت 
جاء القانكف لأنيا احتكار الدكؿ لنشاطات البريد كالمكاصلات، ككرس الفصؿ بيف نشاطي 

 التنظيـ كاستغلاؿ كتسيير الشبكات.

داريا كماليا كمتعامميف إحداىما يتكفؿ كتطبيقا ليذا المبدأ تـ إنشاء سمطة ضبط مستقمة إ
بالنشاطات البريدية كالخدمات المالية البريدية ممثمة في مؤسسة "بريد الجزائر" ثانييما 

 بالاتصالات ممثمة في "اتصالات الجزائر"

بيع رخصة  2001كفي إطار فتح سكؽ الاتصالات المنافسة، تـ في شير جكاف مف سنة 
تؼ النقاؿ كاستمرار تنفيذ برامج فتح سكؽ المنافسة ليشمؿ فركع لإقامة كاستغلاؿ شبكة اليا

 كشبكة الربط المحمي في المناطؽ الريفية.VSATبشركة أخرل حيث بيع رخص تتعمؽ 

كالربط المحمي في المناطؽ  2003كما تشمؿ فتح سكؽ كذلؾ الدراسات الدكلية في 
، كذلؾ 2005ما في سنة كبالتالي أصبحت سكؽ اتصالات مفتكحة تما 2004الحضرية في 

في ظؿ احتراـ دقيؽ لمبدأ الشفافية كلقكاعد المنافسة. كفي نفس الكقت تـ الشركع في برنامج 
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كاسع النطاؽ يرمي إلى تأىيؿ مستكل المنشآت الأساسية اعتمادا عمى تدراؾ التأخر 
 1المتراكـ.

 اتصالات الجزائر نشأة الفرع الثاني:

عف استقلالية قطاع البريد كالمكاصلات حيث بمكجب  2000أكت  5نص القرار المؤرخ في 
ىذا القرار إنشاء مؤسسة الجزائر كالتي تكمفت بتسيير قطاع البريد، ككذلؾ مؤسسة اتصالات 
الجزائر التي حصمت عمى عاتقيا مسؤكلية تعزيز شبكة اتصالات في الجزائر كبعد ىذا 

عف كزارة البريد ىذه الأخيرة أككمت ليا  القرار أصبحت اتصالات الجزائر مستقمة في تسييرىا
مياـ المراقبة لتصبح اتصالات الجزائر مؤسسة عمكمية اقتصادية ذات أسيـ برأس ماؿ 

 اجتماعي تنشط في مجاؿ الاتصالات.

بعد أزيد مف عاميف كبعد دراسات قامت بيا كزارة البريد كتكنكلكجيا الإعلاـ كالاتصاؿ تبعا 
 .2003ائر حقيقة مجسدة سنة أصبحت الجز  2000_03لقرار 

، كانت الانطلاقة الرسمية لمجمع اتصالات الجزائر، حيث كاف اتصالات 2003جانفي  01
طاراتيا الانتظار حتى ىذا التاريخ لكي تبدأ الشركة في إتماـ مستكاىا الذم بدأتو  الجزائر كا 

حيث أصبحت  منذ الاستقلاؿ، لكي برؤل مغايرة تماما لما كانت عميو مف قبؿ التاريخ،
الشركة مستقمة في تسييرىا عمى كزارة البريد، كمجبرة عمى إثبات كجكدىا في عالـ ليرحـ، فيو 
 2المنافسة شرسة البقاء فييا للأقكل كالأجدر خاصة مع فتح سكؽ الاتصالات عمى المنافسة.

 

 

 

 
                                                           

1  www. Algerietelecom.dz. _  15:24_ 20/05/2022تاريخ الإطلاع. 
2
 www.Algerietelecom.dz    ذكرهمرجع سبؽ 
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 اتصالات الجزائر التعريف بمؤسسة الفرع الثالث:

سة عمكمية ىي ممؾ الدكلة تنشط بقطاع الاتصالات مؤسسة اتصالات الجزائر ىي مؤس
، 05يقع مقرىا الاجتماعي بالطريؽ الكطني رقـ 2003جانفي  1بدأت العمؿ فعميا في 

 1، الجزائر العاصمة كلدييا:16200الديار الخمس، المحمدية، 

 .دينار جزائرم 115.000.000.000_ رأس الماؿ الاجتماعي: 

 .001883B02التجارم: _ رقـ السجؿ 

 .000216001808337_ رقـ الجبائي: 

 .16293838021_ بند الضريبي: 

 .000216290656936_ رقـ التعريؼ الإحصائي: 

كتيدؼ مؤسسة اتصالات الجزائر إلى ثلاث أىداؼ رئيسية سطرتيا إدارة مجمع اتصالات 
 2الجزائر في برنامجيا منذ البداية تقكـ عمييا كىي: 

 _ الجكدة.

 _ الفعالية.

 نكعية الخدمات._ 

كسمحت ىذه الأىداؼ التي سطرتيا اتصالات الجزائر ببقاءىا في الريادة كجعميا المتعامؿ 
 الأكؿ في السكؽ الاتصالات بالجزائر، في حيف تمثمت بعض نشاطاتيا فيما يمي:

_ تقديـ خدمات الاتصاؿ التي تسمح بنقؿ كتبادؿ الصكت، الرسائؿ المكتكبة، المعطيات 
 معية كالبصرية.الرقمية الس

                                                           
1
 ككالةكثائؽ مقدمة مف طرؼ ال 
2
  www.Algerietelecom.dz سبؽ ذكره مرجع 
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 الجزائر اتصالاتوكالة المطمب الثاني: فروع وىياكل 

 اتصالات الجزائر:ككالة سكؼ نتناكؿ في ىذا المطمب فركع كىياكؿ 

 اتصالات الجزائروكالة أولا_ فروع 

تعتبر اتصالات الجزائر مجمع حقيقي مف خلاؿ فركعيا التي أنشئت لتساير التطكرات 
 الاتصالات، فقد تـ إنشاء ثلاثة فركع كىي:الحاصمة في مجاؿ 

مختص في الياتؼ، حيث تعتبر مكبيميس أىـ  _ فرع اتصالات الجزائر"موبيميس":1
، ككذلؾ عدد %98متعامميف الياتؼ النقاؿ في الجزائر مف خلاؿ تغطيتيا التي تعدت 

 مميكف مشترؾ. 10زبائنيا الذم تعدل 

مختص في تكنكلكجيا الإنترنت ذك السرعة  ب":_ فرع اتصالات الجزائر للانترنت "جوا2
العالي، البحث العممي،  التعميـ)البلاد الفائقة كللإشارة فإف قطاعات النشاط الكبرل في 

التككيف الميني، الصحة، الإدارة، المحركقات، المالية...( مربكطة حاليا بشبكات الانترنت 
 بمقرات الربط للانترنت عف طريؽ شبكة " جكاب".

 مختصة في تكنكلكجيا الساتؿ كالأقمار الفضائية. اتصالات الجزائر الفضائية:_ 3

 ثانيا_ ىياكل مؤسسة اتصالات الجزائر

بالإضافة عمى ككنيا متعامؿ مع متعامميف آخريف كالرائدة في مجاؿ الاتصالات الجزائر مف 
ربكع أكبر مؤسسات الكطنية تكاجدا عبر كافة مناطؽ الكطف، فيي تشمؿ كؿ شبر مف 

 الجزائر كذلؾ مف خلاؿ ىيكميا الذم يتكزع عبر كؿ ربكع الكطف. 

فالاتصالات الجزائر تعتمد في ىيكميا عمى منطؽ الشمكلية أم إيصاؿ خدماتيا إلى أبعد 
نقطة مف ىذه البلاد، كالذم يتضمف مديرية عامة مقرىا الجزائر العاصمة تسير عمى 

كؿ مف الجزائر، كىراف، قسنطينة، سطيؼ، عنابة، مديرية إقميمية، مكزعة عبر  12تسييرىا ك
كرقمة، تممساف، باتنة، تيزم كزك، البميدة، بشار كأخيرا الشمؼ، كاعتمد في ىذا التقسيـ حسب 
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الأقاليـ، كتحتكم ىذه المديرية الإقميمية عمى مديريات كلائية أيف تتكاجد اتصالات الجزائر في 
عبر التراب الكطني،  50مديريتيف إضافيتيف بمجمكع  كلاية بمديرية كلائية، بالإضافة إلى 48

 1مف جيتيا تحتكم ىذه المديريات عمى ككالات تجارية كمراكز ىاتفية.

 المطمب الثالث: المديرية العممياتية للاتصالات بالمدية

سنتناكؿ في ىذا المطمب المديرية العممياتية للاتصالات في المدية مف خلاؿ تقديـ لمحة 
 كميا الكظيفي، كمياـ كأىداؼ المديرية.تاريخية كىي

 أولا_ نشأة المديرية العممياتية للاتصالات بالمدية

الخاص بتنظيـ المديرية العامة  02_15تـ كفؽ القرار رقـ  2002نكفمبر 11بتاريخ 
لاتصالات الجزائر تأسيس المديرية العممياتية للاتصالات عبر كافة القطر الكطني، الحديث 

ية ككلايات الجزائر كمنيا المديرية العممياتية بالمدية، ككانت الانطلاقة الرسمية عف كلاية المد
أم بعد تقسيـ قطاع البريد كالمكاصلات إلى  2003ليذه المديرية في الفاتح مف جانفي

مؤسستيف، بريد الجزائر، كاتصالات الجزائر كشركة عمكمية ذات أسيـ كقد كانت تسمى في 
، أيف تـ تغيير الاسـ مف 2011ممية للاتصالات إلى غاية جكاف بالكحدة الع 2003بداية 

 كحدة عممية إلى المديرية العممياتية.

 D.O.T ثانيا_ الييكل التنظيمي لممديرية العممياتية

 2التي بدكرىا تنقسـ إلى: _ دائرة الممتمكات والوسائل العامة:1

مداد المصالح كالدكائر المكجكدة عمى  مصمحة الإمداد: ( أ كتيتـ ىذه المصمحة بتكفير كا 
مستكل المديرية بالكسائؿ اللازمة، كالتدعيـ بالسيارات كالتجييزات، لتمكنييـ مف القياـ 

 بعمميـ عمى أحسف كجو.

                                                           
1
 كثائؽ مقدمة مف طرؼ الككالة 
2
 كثائؽ مقدمة مف طرؼ الككالة 
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 لممؤسسة. ـما يمز تيتـ بشراء كؿ  ب( مصمحة الشراء:

تيتـ بعممية الجرد المادم كحماية ممتمكات المؤسسة، كما تقكـ  ج( مصمحة الممتمكات:
 بالسير عمى جمب عقكد لممتمكات المؤسسة مف المصالح المختصة مثؿ أملاؾ الدكلة.

تيتـ بالسير عمى أمف المؤسسة كممتمكاتيا كأفرادىا مف كؿ  د( مصمحة الوقاية والأمن:
 تخريب، كنظافة المحيط ككقايتو.

 تيتـ بالأنشطة الاجتماعية كمساعدة العماؿ. طات الاجتماعية:ه( مصمحة النشا

 كالتي بدكرىا تنقسـ إلى: _ دائرة الموارد البشرية:2

 كتيتـ بتسيير المسار الميني لمعماؿ مف بداية حتى التقاعد. أ( مصمحة تسيير الوظائف:

المكجكدة  تيتـ ىذه المصمحة بتككيف كرسكمة العماؿ حسب المتطمبات ب( مصمحة التكوين:
في السكؽ، كىذا لضماف جكدة عالية مقدمة مف طرؼ العماؿ حفاظا عمى مركزىا التنافسي 

 في السكؽ.

تيتـ المصمحة بضماف جك مناسب لمعامؿ  ج( مصمحة العلاقة المينية الاجتماعية:
 اجتماعيا كتكفير كؿ ما يحتاجو مف الناحية الإدارية.

 لمصالح التالية:كتتضمف ا _ دائرة المالية والمحاسبة:3

 تيتـ بإعداد الميزانية. أ( مصمحة الميزانية:

 تيتـ بالدفع النقدم. ب( مصمحة الخزينة:

 تيتـ بتدقيؽ كمراجعة المحاسبة العامة لممؤسسة. ج( مصمحة المحاسبة:

 كتتضمف المصالح الآتية: _ الدائرة التجارية:4

يصاليا  أ( مصمحة البيع: كتيتـ ىذه المصمحة ببيع الخدمات المكجكدة لمياتؼ كالانترنت كا 
 لمزبائف عمى أحسف كجو ممكف.
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 تتكفؿ بعممية تحصيؿ ديكف الزبائف العالقة. ب( مصمحة التحصيل:

 تيتـ بخدمة الزبائف عف البيع. ج( مصمحة العلاقات مع الزبائن:

 الشكاكلمؤسسات كمعالجة تقكـ بالتعامؿ مع ال _ دائرة خاصة بالمؤسسات:5
 كالفاتكرات، كليا مصمحة كاحدة تيتـ بتصميح أعطاؿ الياتؼ لممؤسسات.

 كتتضمف المصالح الآتية: دائرة التقنية:_ 6

تيتـ بيندسة ككضع مخططات مف أجؿ كضع شبكات  مصمحة اليندسة والتخطيط: ( أ
 جديدة لمياتؼ كالانترنت.

 تطكير الشبكات المكجكدة. مصمحة التطوير:  ( ب
تقكـ ىذه المصمحة بتحديد الشبكات القديمة كالسير  مصمحة تييئة واستغلال الشبكات:ج( 

 عمى استغلاليا أحسف استغلاؿ.
تقكـ ىذه المصمحة بتحديد الآلات، كالخزائف الياتفية  مصمحة تييئة واستغلال الآلات: د(

 كالعمؿ عمى استغلاليا أحسف استغلاؿ.
صلاح شبكات الإرساؿ الخاصة كالبنكؾ.يقك  ه( المركز التقني لممؤسسات:  ـ بتركيب كا 
تيتـ بتسيير مشركع "أمساف" كىك مشركع جديد  " AMASANو( رئيس المشروع أمسان " 

  AMASANاليدؼ منو تطكير خدمة الانترنت ذك التدفؽ العالي بكاسطة تقنية جديدة تسمى 
نجاز اليياكؿ القاعدية مف أجؿ  ي( وحدة اليياكل القاعدية: كتتمثؿ مياـ الكحدة في تييئة كا 

 كضع الآليات البصرية كالككابؿ الياتفية.
 كما يدعـ المدير خلايا تساعده في القياـ بالتنسيؽ بيف كؿ الدكائر كىي:    

خمية الاتصاؿ كالتفتيش، كخمية الشؤكف القانكنية كالتي تتضح مياميا مف خلاؿ أسمائيـ 
افة عمى خمية التقارير كمراقبة التسيير كالتي تيتـ بإعداد التقارير اليكمية لممدير مف بالإض

عطاء تكجييات كتقديـ حمكؿ لممدير، بالإضافة  أجؿ إظيار الحالة المكجكدة عمييا المديرية كا 
إلى خمية المساعد التقنية كالتي تيتـ بمعالجة نظاـ، إعطاء تكجييات كتقديـ حمكؿ لممدير 
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رية كالمعمكمات لممؤسسة في الجانب التقني، كخمية المساعد التجارم الذم يقكـ بمعالجة المدي
 نظاـ المعمكمات في الجانب التجارم.

 ثالثا_ أىداف وميام وخدمات المديرية العممياتية:
  1تتمثؿ أىداؼ كمياـ المديرية العممياتية فيما يمي:

لمديرية العممياتية بصفة عامة كالمديرية تسعى ا أ_ أىداف المديرية العممياتية بالمدية:
 العممياتية بالمدية بصفة خاصة إلى مجمكعة مف الأىداؼ نذكر منيا:

 _ الحفاظ عمى مكانة المؤسسة في السكؽ.
 _ استقطاب أكبر عدد مف الزبائف.

 _ إرضاء الزبائف.
 _ تسييؿ الحصكؿ عمى الخدمات السمكية كاللاسمكية.

 كالرفع مف تنافسيتيا._ تحسيف جكدة الخدمات 
 _ تطكير خدمات جديدة لمعملاء.
 _ تقديـ خدمات لممساعدة التقنية.
 _ تنفيذ تقارب الصكت كالصكرة.

 _ زيادة الخدمات المباعة.
ترتكز مياـ المديريات العممياتية بصفة عامة كمديرية  ب_ ميام المديرية العممياتية بالمدية:
 القياـ بالنشاطات الآتية:العممياتية بالمدية بصفة خاصة عمى 

 الزبائف. شكاكل_ تقديـ أحسف الخدمات لمزبائف مف أجؿ إرضائيـ كالإجابة عمى جميع 
_ تقديـ خدمات الياتؼ الثابت كالانترنت لمخكاص كالمينييف كشبكات الانترنت لممينييف 

 لمختمؼ المديريات العمكمية كالخاصة كالمستشفيات كالبنكؾ...إلخ.
 الانترنت إلى كؿ بيت._ إيصاؿ 

 .البصرية(الككابؿ النحاسية بككابؿ الألياؼ  )تغيير_ تحديد الشبكة الياتفية 
 المتكفرة عمى الياتؼ كالانترنت(. )غير_ إنشاء شبكات ىاتفية في المناطؽ المعزكلة 

                                                           
1
 كثائؽ مقدمة مف طرؼ الككالة 
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_ تقديـ خدمات الاتصاؿ التي تسمح لنقؿ كتبادؿ الصكت كالرسائؿ المكتكبة، المعطيات 
 ة المعمكمات السمعية البصرية...إلخ.الرقمي

 ج_ خدماتيا: مف أىـ الخدمات التي تعرضيا المديرية العممياتية للاتصالات بالمدية نجد:
 _ خدمات الياتؼ الثابت.

 . ADSL_ خدمات الانترنت المرتبطة بالياتؼ الثابت عالي التدفؽ
 _ خدمات الياتؼ الثابت اللاسمكي.

تمكف ىذه الخدمة مف الدخكؿ إلى شبكة الانترنت اللاسمكي  "  Wifi "الكيفي  _ خدمات 
كىي عبارة عف حؿ مبتكر يسمح بتغطية مناطؽ حضرية كالسعة كالتدقيؽ العالي مف دكف 

 أسلاؾ. 
  ".Wifi_ بطاقات التعبئة لخدمات " 
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 الييكل التنظيمي لموكالة
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 الدراسةالمبحث الثاني: منيجية 
ثر تمكيف العامميف ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى آراء أفراد عينة الدراسة حكؿ أ تيدؼ

، بداية سنحاكؿ تحديد المنيج عمى تعزيز الأداء في ككالة اتصالات الجزائر لكلاية المدية
المعتمد في الدراسة بعدىا نتعرؼ عمى مجتمع كعينة الدراسة ثـ سنتطرؽ إلى محتكل 

 الاختبارات المتعمقة بو كفي الأخير الاختبارات الإحصائية المستخدمة لتحميمو.الاستبياف ك 
 المطمب الأول: منيج ومجتمع وعينة الدراسة.

 أولا: منيج الدراسة 
اعتمدت الدراسة عمى المنيج الكصفي التحميمي باعتباره المنيج المناسب لمكضكع بحثنا 

ة اتصالات مميف عمى تعزيز الأداء في ككالتمكيف العا أثركالذم سنحاكؿ مف خلالو معرفة 
 .الجزائر لكلاية المدية

 : مجتمع الدراسةاثاني
يتككف مجتمع الدراسة مف عماؿ كمكظفيف في ككالة اتصالات الجزائر لكلاية المدية كمف 

 عامؿ. 311مختمؼ المستكيات الإدارية كالبالغ عددىـ 
 .: عينة الدراسةاثالث

 المجتمعالتي يتـ اختيار مفرداتيا مف ة ائياستخدامنا العينة العشك كفي تحديد عينة الدراسة 
احتمالية كمكضكعية في نفس الكقت بحيث تعطي جميع أفراده فرصة متساكية  بصكرة

إستبانة عمى  50للاختيار مما يقمؿ مف احتماؿ التحيز لقيمة دكف أخرل. بحيث تـ تكزيع 
 إستبانة صالحة لمتحميؿ. 40عماؿ ككالة اتصالات الجزائر كتـ استرجاع 

 المطمب الثاني: أدوات الدراسة.
المتعمقة بالدراسة استخدمنا الاستبياف الذم يعد مف أكثر أدكات البحث شيكعا البيانات  لجمع

في ضكء الدراسات السابقة التي في مجاؿ الدراسات كالبحكث المسحية، كما قمنا بتصميمو 
 تناكلت المكضكع.

  أولا: مضمون الاستبيان
بناءن عمى مشكمة الدراسة كأىدافيا، كبناءن عمى أدبيات الدراسة، قمنا بتصميـ استبياف 

 :لاتيكاطبقا لممحاكر الأساسية، كقد قسمنا الاستبياف إلى جزئييف نعرضيا 
 الجزء الأكؿ يتعمؽ بالبيانات الشخصية لعينة الدراسة.       
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 لمحكريف:كما قامتا الطالبتيف بتخصيص الجزء الثاني         
( عبارات 16)المتغير المستقؿ(، حيث اشتمؿ عمى )تمكيف العامميف  المحور الأول، 

 تتضمف خمسة أبعاد.
)المتغير التابع(،  تعزيز الأداء في ككالة اتصالات الجزائر لكلاية المدية، لمحور الثانيا

 ( عبارات.08اشتمؿ عمى )

( عبارة، تـ صياغتيا بالأسمكب الثابت الايجابي، حتى 25كاشتمؿ الاستبياف ككؿ عمى )
 .كالسمـ المستخدـيمكف معالجتيا كفقا الأساليب الإحصائية 

 المقياس المستخدم.ثانيا: 
تـ استخداـ مقياس ليكرت الخماسي لقياس استجابة العينة عمى عبارات الاستبياف، كيعتبر 

أوافق بشدة، أوافق،  تخمسة خياراىذا المقياس أكثر المقاييس استخداما، كىك يتككف مف 
 تي:كما يكضحو الجدكؿ الآمحايد، لا أوافق، لا أوافق 

 الخماسي. (: الخيارات المكونة لمقياس ليكرت1_3جدول رقم )
 لا أوافق بشدة لا أوافق محايد أوافق أوافق بشدة العبارات 
 1 2 3 4 5 الدرجة

 بناء عمى المعطيات السابقة. د الطالبتيناعدإالمصدر: من        
كحتى يمكف قياس اتجاىات أفراد العينة تـ إعطاء نقاط ليذه الاختيارات، كتـ تقسيـ        

 تي:جة المكافقة كما يكضحو الجدكؿ الآلتحديد در  تخمسة مجالاالسمـ إلى 
 الوسط المرجح ودرجات الموافقة لعينة الدراسة. ة(: قيم2_3)رقم جدول 

 درجة الموافقة الوسط المرجح الاتجاه
 ضعيفة جدا 1.8أقل    1 الاتجاه الأول
 ضعيفة 2.6أقل  1.8 الاتجاه الثاني
 متوسطة 3.4أقل  2.6 الاتجاه الثالث
 عالية 4.2أقل  3.4 الاتجاه الرابع
 عالية جدا 5إلى   4.2 الاتجاه الخامس

 إعداد الطالبتيفالمصدر:  
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( ىي الحد الفاصؿ بيف مستكل 2_3كاعتبرت الطالبتيف المتكسطات في الجدكؿ رقـ )      
 الاستجابات في أداة الدراسة كذلؾ لمتكسط الاستجابة لمبعد أك المحكر

 الدراسة. في المستخدمةثالثا: الأساليب الإحصائية 
برنامج الحزمة الإحصائية لمعمكـ الاجتماعية: اعتمدت الدراسة عمى 

)S.P.S.Sلمقياـ بعممية التحميؿ الإحصائي لمبيانات كالتكصؿ إلى الأىداؼ 20الإصدار )
يقابمو مستكل  ( الذم0.05المكضكعة في إطار ىذه الدراسة، كما تـ اعتماد مستكل دلالة )

 اعتمدت الدراسة عمى( لتفسير نتائج كؿ الاختبارات التي تـ إجراؤىا، ك 0.95ثقة )
الاختبارات المعممية لأنيا اختبارات مناسبة في حالة كجكد بيانات ترتيبية، حيث أف مقياس 
ليكرت المستخدـ في الدراسة يعتبر مقياسا ترتيبيا، كما اعتمدت عمى الأدكات الإحصائية 

 تالية:ال
 الداخمي.قياس الاتساؽ  -1
 قياس معامؿ الثبات. -2
 اختبار التكزيع الطبيعي. -3
 التحميؿ الكصفي لمبيانات الشخصية.  -4
 التحميؿ الكصفي لممتغيرات المستقمة كالتابعة. -5
 تحميؿ معامؿ الانحدار الخطي البسيط لاختبار فرضيات الدراسة. -6

 الدراسة.صدق وثبات أداة المطمب الثالث: 
استعانت الطالبتيف لصدؽ أداة الاستبياف، في عينة الدراسة الاستطلاعية البالغ        
 .كمعامؿ الثباتمفردة، بحساب معاملات الارتباط  40حجميا 

 أولا: تحكيم أداة الاستبيان.
في تحكيـ الاستبياف عمى مجمكعة مف الأساتذة المختصيف الذيف الطالبتيف  اعتمدت      
دراية بتفاصيؿ المكضكع للأخذ بأرائيـ، حيث تـ تثبيت العبارات المتفؽ عمييا اغمب ليـ 

المحكميف كتـ تعديؿ ما تـ الاختلاؼ فيو ثـ أعيد عرض الاستبياف مرة أخرل لمتحكيـ 
 تي:ذة، المبيف أسمائيـ في الجدكؿ الآالنيائي عمى الأسات
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 للاستبيان.قائمة الأساتذة المحكمين (: 3_3جدول رقم )  

 الجامعة الرتبة الاسم والمقب
 جامعة المدية صنف )أ( ةأستاذ محاضر  العيداني حبيبة
 جامعة المدية  أستاذ محاضر صنف )ب( طمحة محمد
 جامعة المدية (بأستاذة محاضر صنف ) باصور رضوان

 .إعداد الطالبتينالمصدر من 
وكالة اتصالات الجزائر  العاممين فيتمكين  محورثانيا: الاتساق الداخمي لعبارات أبعاد 

  .لولاية المدية
محكر لتحديد مختمؼ النتائج المتعمقة بدرجة الارتباط كدرجة المعنكية بيف العبارات كأبعاد 

عمى معامؿ  الجزائر لكلاية المدية، اعتمدت الدراسة ككالة اتصالات العامميف فيتمكيف 
الارتباط بيف كؿ عبارة مف عبارات المككنة لمعبارات لقياس قيمة  (Spearmanسبيرماف )

 .أبعاد المحكر
 لبعد الحرية والاستقلالية: الاتساق الداخمي  -1

تـ تحديد مختمؼ النتائج المتعمقة بدرجة  Spearmanاعتمدت الدراسة عمى معامؿ الارتباط 
 تي:الجدكؿ الآ، كما يبينو الحرية كالاستقلاليةالارتباط كدرجة المعنكية بيف العبارات كبعد 

 
 .الداخمي لمعبارات وبعد الحرية والاستقلاليةالاتساق  راختبا (:4_3الجدول رقم )

رقم
ال

 

 العبارات
معامل 
 الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

 - 1 بعد الحرية والاستقلالية 
 0000, 0**825, _ أتمتع بكامؿ)سمطتي( عند اتخاذ القرار 1

تدعـ إدارة الككالة ممارسة كؿ فرد لكافة الصلاحيات  2
 المخكلة لو 

,830**0 ,0000 

 0000, 0**541,لا يرغب بأف تمارس عميا رقابة شديدة كمباشرة مف  3
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 الأعمى

 0000, 0**830, أتمتع بحريتي في اختيار أسمكب العمؿ الذم أراه مناسب 4
 (.spssبناء عمى نتائج برنامج ) إعداد الطالبتينالمصدر: من 

( أف قيمة معامؿ الارتباط لعبارات البعد محصكرة بيف 4_3)رقـ يشير الجدكؿ 
كجكد ارتباط قكم  ( ما يدؿ عمى0000,ذات دلالة إحصائية ) (0**830,( )0**541,)

 .الحرية كالاستقلالية بعدالمتضمنة بيف العبارات 
 لبعد فرق العمل: الاتساق الداخمي  -2

تـ تحديد مختمؼ النتائج المتعمقة بدرجة  Spearmanبالاعتماد عمى معامؿ الارتباط 
 تي:الجدكؿ الآ، كما يبينو فرؽ العمؿالارتباط كدرجة المعنكية بيف العبارات كبعد 

 .الداخمي لمعبارات وبعد فرق العملالاتساق  راختبا (:5_3الجدول رقم )

رقم
ال

 

 العبارات
معامل 
 الارتباط

 القيمة
 الاحتمالية

 - 1 بعد فرق العمل  
 0000, 0**720, نعمؿ في شكؿ فرؽ كجماعات عمؿ 5
 0000, 0**835, تعطي الإدارة العميا فرصة لاتخاذ القرار بشكؿ جماعي 6
 0110, 0*400, انجاز المياـ اليكمية يتـ تكزيعيا عمى فرؽ عمؿ مختمفة  7

8 
عندما يعممكف يمتزـ العاممكف بشكؿ عالي في مياميـ 

 في مجمكعة

,680**0 
,0000 

 (.spssبناء عمى نتائج برنامج ) إعداد الطالبتينالمصدر: من 

( 0*400,( أف قيمة معامؿ الارتباط لعبارات البعد محصكرة بيف )5_3)رقـ يشير الجدكؿ 
كجكد ارتباط مقبكؿ بيف  يدؿ عمى ( ما0.05ذات دلالة إحصائية أقؿ مف ) (0**835,)

 بعد فرؽ العمؿ. العبارات المتضمنة
 لبعد الاتصال الفعال ومشاركة المعمومات: الاتساق الداخمي  -3
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تـ تحديد مختمؼ النتائج المتعمقة بدرجة  Spearmanبالاعتماد عمى معامؿ الارتباط 
، كما يبينو كمشاركة المعمكماتالاتصاؿ الفعاؿ الارتباط كدرجة المعنكية بيف العبارات كبعد 

 تي:الجدكؿ الآ
الداخمي لمعبارات وبعد الاتصال الفعال ومشاركة الاتساق  راختبا (:6_3الجدول رقم )

 .المعمومات

رقم
ال

 

معامل  العبارات
 الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

 - 1 بعد الاتصال الفعال ومشاركة المعمومات  

لمعامميف في الكقت  تسعى الككالة لإتاحة المعمكمات 9
 المناسب

,595**0 ,0000 

يأخذ المسؤكؿ مقترحات العامميف بعيف الاعتبار في كؿ  10
 سنة

,903**0 ,0000 

يستشير المسؤكؿ العامميف قبؿ أف يصدر أم قرار  11
 خاص بالعمؿ

,885**0 ,0000 

 (.spssبناء عمى نتائج برنامج ) إعداد الطالبتينالمصدر: من 

( أف قيمة معامؿ الارتباط لعبارات البعد محصكرة بيف 6_3)رقـ يشير الجدكؿ 
كجكد ارتباط قكم  ( ما يدؿ عمى0000,ذات دلالة إحصائية ) (0**903,( )0**595,)

 .بعد الاتصاؿ الفعاؿ كمشاركة المعمكماتبيف العبارات المتضمنة 
 لبعد التدريب: الاتساق الداخمي  -4

تـ تحديد مختمؼ النتائج المتعمقة بدرجة  Spearmanبالاعتماد عمى معامؿ الارتباط 
 تي:الجدكؿ الآ، كما يبينو التدريبالارتباط كدرجة المعنكية بيف العبارات كبعد 

 .الداخمي لمعبارات وبعد التدريبالاتساق  راختبا (:7_3الجدول رقم )

رقم
ال

 

 العبارات
معامل 
 الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

 - 1 بعد التدريب  
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تعمؿ الككالة عمى تدريب العامميف بصفة مستمرة  12
 كمنتظمة مف أجؿ التعمـ ميارات جيدة

,876**0 ,0000 

تجدد الككالة برامج تدريب مكثفة ىدفيا تنمية كتطكير  13
 قدرات العامميف حسب المتطمبات

,873**0 ,0000 

 (.spssبناء عمى نتائج برنامج ) إعداد الطالبتينالمصدر: من 

ذات دلالة  %80( أف قيمة معامؿ الارتباط لعبارات البعد أكبر مف 7_3)رقـ يشير الجدكؿ 
 .بعد التدريبكجكد ارتباط قكم بيف العبارات المتضمنة  ( ما يدؿ عمى0000,إحصائية )

 لبعد تفويض السمطة: الاتساق الداخمي  -5
تـ تحديد مختمؼ النتائج المتعمقة بدرجة  Spearmanبالاعتماد عمى معامؿ الارتباط 

 تي:الجدكؿ الآ، كما يبينو تفكيض السمطةالارتباط كدرجة المعنكية بيف العبارات كبعد 
 .الداخمي لمعبارات وبعد تفويض السمطةالاتساق  اختبار(:8_3الجدول رقم )

رقم
ال

 

 العبارات
معامل 
 الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

 - 1 بعد تفويض السمطة  

لدم حرية التصرؼ في التعامؿ كتصحيح الأخطاء أك  14
 الانحرافات عند كقكعيا

,845**0 ,0000 

 0000, 0**851, تثؽ الإدارة العميا في قدرتي عمى أداء المياـ المككمة إلي 15

تقكـ الإدارة العميا بتفكيض العامميف صلاحيات كافية  16
 مياميـ لإنجاز

,625**0 ,0000 

 (.spssبناء عمى نتائج برنامج ) إعداد الطالبتينالمصدر: من 

( أف قيمة معامؿ الارتباط لعبارات البعد محصكرة بيف 8_3)رقـ يشير الجدكؿ 
كجكد  ( ما يدؿ عمى0000,ذات دلالة إحصائية أقؿ مف ) (0**851,( )0**625,)

 .بعد تفكيض السمطةارتباط قكم بيف العبارات المتضمنة 
تعزيز الأداء في وكالة اتصالات الجزائر لولاية محور ثالثا: الاتساق الداخمي لعبارات 

  .المدية
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تعزيز محكر لتحديد مختمؼ النتائج المتعمقة بدرجة الارتباط كدرجة المعنكية بيف العبارات ك 
عمى معامؿ سبيرماف  الأداء في ككالة اتصالات الجزائر لكلاية المدية، اعتمدت الدراسة

(Spearmanلقياس قيمة الارتباط بيف كؿ عبارة مف عبارات المككنة لمعبارات المحكر ) ،
 (.7لعدـ ارتباطيا مع المحكر، أنظر ممحؽ رقـ ) 20حيث تـ حذؼ العبارة رقـ 

 
 .الداخمي لمعبارات ومحور تعزيز الأداءالاتساق  راختبا (:9_3الجدول رقم )

رقم
ال

 

 العبارات
معامل 
 الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

 - 1 محور تعزيز الأداء 
 0010, 0**506, تتكافؽ كظيفتي مع مياراتي كقدراتي 17
 0000, 0**618, يتـ تقييـ الأداء بناء عمى أسس عممية كمعايير كاضحة 18
 0000, 0**541, تقكـ الإدارة بنقؿ العامميف استنادا لنتائج التقييـ 19

لرفع إنتاجية العامميف كزيادة تتبنى الككالة أساليب حديثة  21
 كفاءتيـ الإنتاجية

,454**0 ,0030 

 0020, 0**474, يقيـ الأداء بالأىداؼ التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقيا 22
 0000, 0**737, تعتمد الككالة عمى مستشاريف في مكاجية المشاكؿ 23
 0310, 0*342, يتأثر أداء الككالة بأداء عماليا 24
 0290, 0*345, الأداء النتيجة النيائية لمنشاطيعتبر  25

 (.spssبناء عمى نتائج برنامج ) إعداد الطالبتينالمصدر: من 

( أف قيمة معامؿ الارتباط لعبارات المحكر محصكرة بيف 9_3)رقـ يشير الجدكؿ 
كجكد ارتباط  ( ما يدؿ عمى0.05ذات دلالة إحصائية اقؿ مف ) (0**737,( )0*342,)

 .تعزيز الأداء محكرالمتضمنة مقبكؿ بيف العبارات 
  رابعا: ثبات أداة الدراسة.

 Cronbach's Alphaمف أشير مقاييس الثبات الداخمي مقياس ألفا كركنباخ )

Coefficient الذم يستخدـ في حالة كجكد أكثر مف بديميف للإجابة، كىذا لمعاجمة عبارات )
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ثبات الكمي، كما يكضحو الجدكؿ الدراسة لمتأكد مف ثباتيا كبعدىا نحصؿ عمى معامؿ الأداة 
 تي:الآ

 الثبات للأداة الدراسة. اختبار (10_3)رقم جدول 

 المحاور
 عدد

 العبارات
معامل 
 الثبات

 8960, 16 تمكين العاممين   محور
 7550, 08 تعزيز الأداء   محور

 9020, 24 أداة الدراسة
 (.Spssبالاعتماد عمى نتائج البرنامج ) إعداد الطالبتينالمصدر: من 

أف معامؿ ثبات محكر تمكيف ( 10_3)يتضح مف خلاؿ النتائج المعركضة في الجدكؿ رقـ 
كبمغ  (7550,) محكر تعزيز الأداءكما بمغ معامؿ ثبات  (8960,) بمغ قيمة العامميف

في مستكل  جميع القيـ المتحصؿ عمييا فاف كمنو( 9020,) معامؿ ثبات أداة الدراسة ككؿ
الدراسة لقياس المقصكد مف قياسو،  عبارات أداةما يشير لمثبات كصدؽ  %70أكبر مف 

مكانية تطبيؽ الأداة في الظركؼ المماثمة.  كا 

 خامسا: اختبار التوزيع الطبيعي.
يبينو الجدكؿ  ينة الدراسة كمافي التكزيع الطبيعي لع شابيركاختبار اعتمد الدراسة عمى 

 تي:الآ
 التوزيع الطبيعي.  ر(: اختبا11_3)رقم الجدول 

 Sig. القيمة الاحتمالية متغيرات الدراسة
 1060, بعد الحرية والاستقلالية

 3710, بعد فرق العمل
 0640, بعد الإتصال الفعال ومشاركة المعمومات

 3080, بعد التدريب
 0650, بعد تفويض السمطة
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 0750, العاممينمحور تمكين 
 3670, محور تعزيز الأداء

 (.spssبناء عمى نتائج برنامج ) المصدر: من إعداد الطالبتين
لجميع  (Shapiro-Wilkاختبار التكزيع الطبيعي شابيرك ) ( أف11_3الجدكؿ رقـ ) يشير

كعمية فعينة الدراسة تتبع التكزيع  0.05مف  أكبراحتمالية متغيرات الدراسة بمغ قيمة 
 يسمح بإجراء باقي الاختبارات. مماالطبيعي 
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 المبحث الثالث: تحميل ومناقشة النتائج

 سكؼ نتطرؽ في ىذا المبحث إلى مطمبيف تحميؿ النتائج كاختبار فرضيات الدراسة

 المطمب الأول: التحميل الوصفي لنتائج الدراسة.

 التحميل الوصفي لمتغيرات البيانات الشخصية.أولا: 
سنتناكؿ مف خلاؿ ىذا المطمب التحميؿ الكصفي لمبيانات الشخصية الذم يشكؿ الجزء الأكؿ 

 مف الاستبياف.
 متغير الصنف: -1

 (: توزيع أفراد العينة حسب متغير الصنف.12_3)رقم الجدول 

 (.spssبناءا عمى نتائج برنامج ) إعداد الطالبتينالمصدر: من 
 (: تمثيل أفراد العينة حسب متغير الصنف.1_3)رقم الشكل 

 
 (spssبناء عمى نتائج برنامج ) إعداد الطالبتينالمصدر: من 

 أنثى ذكر

22 18 

55% 45% 

 النسبة التكرار

 الصنف التكرار النسبة
 ذكر 22 55%
 أنثى 18 45%
 المجموع 40 100%
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يمثمكف ما  ذككر العامميف مف 22نلاحظ أف ( 1_3( )12_3الجدكؿ كالشكؿ رقـ ) مف
نسبتو يمثمكف ما  منيـ 18كمف إجمالي أفراد عينة الدراسة كىـ الفئة الأغمب،  %55نسبتو 
، مف ىذا يتضح لنا أف العينة المأخكذة كانت أغمبيا مف فئة إناث العامميفمف  45%

 الذككر.
 متغير العمر: -2

 (: توزيع أفراد العينة حسب متغير العمر.13_3)رقم الجدول 

 (spssبناء عمى نتائج برنامج ) إعداد الطالبتينالمصدر: من 
 (: تمثيل أفراد العينة حسب متغير العمر.2_3)رقم الشكل 

 
 (spssبناء عمى نتائج برنامج ) إعداد الطالبتينالمصدر: من 

يمثمكف ما نسبتو  مف العامميف 13نلاحظ أف ( 2_3( )13_3الجدكؿ كالشكؿ رقـ ) مف
 25 أعمارىـ مفكالنسبة نفسيا تمثؿ العامميف الذيف  سنة 45 من أكثرأعمارىـ  33,3%

 سنة 25أقل من 

 سنة  35إلى   25من 

 سنة 45إلى   36من 

 سنة 45أكثر من 

6 

13 

8 

13 

15% 

32,50% 

20% 

32,50% 

 التكرار النسبة

 النسبة التكرار العمر
 %15 6 سنة 25 من أقل
 %32,5 13 سنة  35  إلى 25 من
 %20 8 سنة 45  إلى 36 من

 %32,5 13 سنة 45 من أكثر
 %100 40 المجموع
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العامميف مف  8كىـ الفئتيف الأغمب مف إجمالي أفراد عينة الدراسة، في مقابؿ  سنة 35 إلى
 أقل العامميف أعمارىـمف  6كيكجد  %20يمثمكف ما نسبتو  سنة 45 إلى 36 من أعمارىـ

فئة  ىـأف العماؿ المكجكدكف في الككالة أكثر  ما يدؿ، %15يمثمكف ما نسبتو  سنة 25 من
 الكيكؿ.
   العممي.المستوى  متغير -3

 (: توزيع أفراد العينة حسب متغير المستوى العممي.14_3)رقم الجدول 
 النسبة التكرار المستوى العممي

 %22,5 9 أقل أو ثانوي
 %52,5 21 جامعي
 %25 10 ديبموم
 %100 40 المجموع

 (spssبناء عمى نتائج برنامج ) إعداد الطالبتينالمصدر: من 
 أفراد العينة حسب متغير المستوى العممي.(: تمثيل 3_3)رقم الشكل 

 
 (spssبناء عمى نتائج برنامج ) إعداد الطالبتينالمصدر: من 

لعامميف لدييـ مستكاىـ امف  21نلاحظ أف ( 3_3( )14_3الجدكؿ كالشكؿ رقـ ) مف
مف إجمالي أفراد عينة الدراسة كىـ الفئة الأغمب  %52,5ما نسبتو  يمثمكف جامعيالتعميمي 

22% 

53% 

25% 

 ثانوي أو أقل

 جامعي

 ديبلوم
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مف  9يكجد ، ك ديبموملدييـ  %25لعامميف يمثمكف ما نسبتو امف  10في المقابؿ يكجد 
مف خلاؿ ىذه النسب  ،أقل أو ثانويمستكاىـ التعميمي  %22,5لعامميف يمثمكف ما نسبتو ا

 نلاحظ أف العماؿ الذيف لدييـ درجة جامعي ىـ أكبر نسبة مقارنة بالمستكيات الأخرل.
 

   .سنوات الخبرة متغير -4
 .سنوات الخبرة(: توزيع أفراد العينة حسب متغير 15_3)رقم الجدول 

 النسبة التكرار سنوات الخبرة
 %17,5 7 سنوات 5 من أقل
 %32,5 13 سنوات 10  إلى 5 من
 %7,5 3 سنة 20  إلى 11 من

 %42,5 17 سنة 20 من أكثر
 %100 40 المجموع

 (spssبناء عمى نتائج برنامج ) إعداد الطالبتينالمصدر: من 
 .سنوات الخبرة(: تمثيل أفراد العينة حسب متغير 4_3)رقم الشكل 

 
 (spssبناء عمى نتائج برنامج ) إعداد الطالبتينالمصدر: من 

مف العامميف يمثمكف ما نسبتو  17نلاحظ أف ( 4_3( )16_3الجدكؿ كالشكؿ رقـ ) مف
يمثمكف أعمى نسبة مف إجمالي أفراد عينة الدراسة  خبرة سنة 20 من أكثرلدييـ  42,5%

 سنوات 5أقل من 

 سنوات 10إلى   5من 

 سنة 20إلى   11من 

 سنة 20أكثر من 

7 

13 

3 

17 

17,50% 

32,50% 

7,50% 

42,50% 

 التكرار النسبة
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 ،خبرةسنوات  10 إلى 5 منلدييـ  %32,5مف العامميف يمثمكف ما نسبتو  13كيكجد 
 3 كيكجدخبرة،  سنوات 5 من أقل لدييم %17,5مف العامميف يمثمكف ما نسبتو  7 كيكجد

 خبرة. سنة 20 إلى 11 منلدييـ  %7,5مف العامميف يمثمكف ما نسبتو 

وكالة اتصالات الجزائر لولاية  العاممين فيتمكين  محورثانيا: التحميل الوصفي لأبعاد 
 . المدية
تمكيف العامميف في ككالة اتصالات الجزائر  محكراعتمدت الدراسة في كصؼ أبعاد        

، عمى المتكسطات الحسابية كالانحراؼ المعيارم خمسة أبعاد عمىالذم اشتمؿ  لكلاية المدية،
 تي:يبينو الجدكؿ الآ ، كماالمكافقةكدرجة 
تمكين العاممين في وكالة  أبعاد محور(: المؤشرات الإحصائية لوصف 17_3)رقم جدول 

 اتصالات الجزائر لولاية المدية.

رقم
ال

 

 الأبعاد

ط 
وس
لمت
ا

بي
سا
الح

ف  
حرا
الان

ري
عيا
الم

يب 
ترت
ال

جة  
در

فق
موا
ال

 

1 
 بعد الحرية والاستقلالية

3,45 
,822
 عالية 5 0

2 
 بعد فرق العمل

3,95 
,549
0 

 عالية 1

3 
 بعد الاتصال الفعال ومشاركة المعمومات

3,66 
,893
0 

 عالية 3

4 
 بعد التدريب

3,88 
,843
0 

 عالية 2

5 
 بعد تفويض السمطة

3,84 
,653
0 

 عالية 4

 
 تمكين العاممين   محور

3,76 
,589
0 

 عالية -

 (spssبناء عمى نتائج برنامج ) إعداد الطالبتينالمصدر: من 
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، بمغت درجات تمكيف العامميف محكر( أف تقديرات العامميف ل17_3يشير الجدكؿ رقـ )      
 :تيالمعتمدة كالآحيث تـ ترتيبيا كفقا المتكسط الحسابي كدرجات المكافقة مكافقة عالية، 

، ما يشير إلى كجكد عاليةبدرجة مكافقة  3,95 العمؿفرؽ بمغ المتكسط الحسابي لبعد  -1
، كما بمغ الانحراؼ لدل ككالة اتصالات الجزائر لكلاية المدية فرؽ العمؿمستكل عالي في 
 ما يشير إلى عدـ تشتت أراء العامميف. 5490,المعيارم ليذا البعد 

، ما يشير إلى كجكد عاليةبدرجة مكافقة  3,88 التدريببمغ المتكسط الحسابي لبعد  -2
، كما بمغ الانحراؼ لدل ككالة اتصالات الجزائر لكلاية المدية التدريبمستكل عالي في 
 ما يشير إلى عدـ تشتت أراء العامميف. 8430,عد المعيارم ليذا الب

مكافقة  بدرجة 3,66 الاتصاؿ الفعاؿ كمشاركة المعمكماتبمغ المتكسط الحسابي لبعد  -3
لدل ككالة  الاتصاؿ الفعاؿ كمشاركة المعمكمات، ما يشير إلى كجكد مستكل عالي في عالية

ما يشير إلى  8930,، كما بمغ الانحراؼ المعيارم ليذا البعد اتصالات الجزائر لكلاية المدية
 عدـ تشتت أراء العامميف.

، ما يشير إلى عاليةبدرجة مكافقة  3,84  تفكيض السمطةبمغ المتكسط الحسابي لبعد  -4
، كما بمغ لدل ككالة اتصالات الجزائر لكلاية المدية تفكيض السمطةكجكد مستكل عالي في 

 ما يشير إلى عدـ تشتت أراء العامميف. 6530,الانحراؼ المعيارم ليذا البعد 
، ما يشير إلى عاليةبدرجة مكافقة  3,45 كالاستقلاليةالحرية بمغ المتكسط الحسابي لبعد  -5

، كما لدل ككالة اتصالات الجزائر لكلاية المدية الحرية كالاستقلاليةكجكد مستكل عالي في 
 ما يشير إلى عدـ تشتت أراء العامميف. 8220,بمغ الانحراؼ المعيارم ليذا البعد 

، ما يدؿ عاليةبدرجة مكافقة  3,76 تمكيف العامميف محكركما بمغ المتكسط الحسابي ل   
، تمكيف العامميف لدل ككالة اتصالات الجزائر لكلاية المديةفي  عاليعمى كجكد مستكل 

 ما يشير لعدـ تشتت تقديرات العامميف. 5890,حيث جاءا الانحراؼ المعيارم 
 . تعزيز الأداء في وكالة اتصالات الجزائر لولاية المديةمحور ثالثا: التحميل الوصفي ل

تعزيز الأداء في ككالة اتصالات الجزائر لكلاية محكر اعتمدت الدراسة في كصؼ        
كما يبينو الجدكؿ  الحسابية كالانحراؼ المعيارم كدرجة المكافقة،، عمى المتكسطات المدية
 تي:الآ
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تعزيز الأداء في وكالة اتصالات محور (: المؤشرات الإحصائية لوصف 18_3)رقم جدول 
 الجزائر لولاية المدية.

رقم
ال

 

 الأبعاد

ط 
وس
لمت
ا

بي
سا
الح

ف  
حرا
الان

ري
عيا
الم

يب 
ترت
ال

جة  
در

فق
موا
ال

 

 
 تعزيز الأداء محور 

3,95 
,413
 عالية - 0

 (spssبناء عمى نتائج برنامج ) إعداد الطالبتينالمصدر: من 

، بمغت درجات تعزيز الأداء محكر( أف تقديرات العامميف ل18_3يشير الجدكؿ رقـ )      
، ما يدؿ عمى عاليةبدرجة مكافقة  3,95 محكرحيث بمغ المتكسط الحسابي لممكافقة عالية، 
، كما بمغ ككالة اتصالات الجزائر لكلاية المدية الأداء لدلتعزيز في  عاليكجكد مستكل 

 ما يشير لعدـ تشتت تقديرات العامميف. 4130,الانحراؼ المعيارم 
 المطمب الثاني: اختبار فرضيات الدراسة.

 أولا: اختبار الفرضيات الفرعية الأولى.

( 0.05ثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )أ(: لا يوجد H0الفرضية الصفرية )
 .تعزيز الأداء في وكالة اتصالات الجزائر لولاية المديةعمى لمحرية والاستقلالية 

( لمحرية 0.05ثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )أ(: يوجد H1الفرضية البديمة )
 .ية المديةتعزيز الأداء في وكالة اتصالات الجزائر لولاعمى والاستقلالية 

تعزيز الأداء لدى عمى (: اختبار الانحدار البسيط لمحرية والاستقلالية 19_3)رقم جدول 
 .مؤسسة اتصالات الجزائر لولاية المدية

 البيان الحرية والاستقلالية المتغير المستقل الفرعي: 
 
 دلالة
T 

T 
 المحسوبة

B 
معامل 
 الانحدار

   
 معامل
 التحديد

R 
معامل 
 الارتباط

 المتغير التابع: 
تعزيز الأداء في 
وكالة اتصالات 
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,0060 2,887 ,2130 ,1800 ,424a0  الجزائر لولاية
 .المدية
 

 المحسوبة F Fدلالة 
,006b0 8,337 

 .Spssالمصدر: إعداد الطالبتين اعتمادا عمى مخرجات البرنامج الإحصائي 
تعزيز الأداء لدل ككالة الحرية كالاستقلالية عمى ثر أ( 19_3يكضح الجدكؿ أعلاه رقـ )
 ، حيث أظيرت نتائج التحميؿ الإحصائي ما يمي:اتصالات الجزائر لكلاية المدية

ككالة تعزيز الأداء لدل الحرية كالاستقلالية ك بيف  R , =424a0قيمة معامؿ الارتباط -
 .ضعيؼ المتغيريف بالارتباط علاقة بيفكمنو يتضح كجكد  ،الجزائر لكلاية المدية اتصالات

تعزيز الأداء في مف التغيرات  % 18أم أف ما قيمة  1800,=   كبمغ معامؿ التحديد  -
 الحرية كالاستقلالية.ناتجة عف  لدل ككالة اتصالات الجزائر لكلاية المدية

الحرية كىذا يعني زيادة بدرجة كاحدة في  B  =,2130كما بمغت قيمة معامؿ الانحدار  -
 2130,بقيمة  ،تعزيز الأداء لدل ككالة اتصالات الجزائر لكلاية المدية يزيد مفكالاستقلالية 

عند مستكل  2,887المحسكبة  Tحيث بمغت قيمة  0.05كىي دالة عند مستكل معنكية 
 0060,معنكية 

كىي دالة عند  006b0,عند مستكل معنكية  8,337المحسكبة  Fكما بمغت قيمة  -
عمى  كمنو نرفض الفرضية العدمية كنقبؿ الفرضية البديمة التي تنص 0.05معنكية مستكل 

عمى ( لمحرية والاستقلالية 0.05ثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )أيوجد انو 
 .تعزيز الأداء في وكالة اتصالات الجزائر لولاية المدية

 ثانيا: الفرضية الفرعية الثانية.

( 0.05ثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )أ(: لا يوجد H0الفرضية الصفرية )
 .تعزيز الأداء في وكالة اتصالات الجزائر لولاية المديةعمى لفرق العمل 
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( لفرق 0.05(: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )H1الفرضية البديمة )
 .المديةتعزيز الأداء في وكالة اتصالات الجزائر لولاية عمى العمل 

تعزيز الأداء لدى وكالة عمى (: اختبار الانحدار البسيط لفرق العمل 20_3)رقم جدول 
 .اتصالات الجزائر لولاية المدية

 البيان فرق العمل المتغير المستقل الفرعي: 
 
 دلالة
T 

T 
 المحسوبة

B 
معامل 
 الانحدار

   
 معامل
 التحديد

R 
معامل 
 الارتباط

 المتغير التابع: 
الأداء في تعزيز 

وكالة اتصالات 
الجزائر لولاية 

 .المدية

,0350 2,193 ,2520 ,1120 ,335a0 
 المحسوبة F Fدلالة 

,035b0 4,809 
 .Spssالمصدر: إعداد الطالبتين اعتمادا عمى مخرجات البرنامج الإحصائي 

اتصالات تعزيز الأداء لدل ككالة فرؽ العمؿ عمى ثر أ( 20_3يكضح الجدكؿ أعلاه رقـ )
 ، حيث أظيرت نتائج التحميؿ الإحصائي ما يمي:الجزائر لكلاية المدية

تعزيز الأداء لدل ككالة اتصالات فرؽ العمؿ ك بيف  R , =335a0قيمة معامؿ الارتباط -
 .ضعيؼ كمنو يتضح كجكد علاقة بيف المتغيريف بالارتباط ،الجزائر لكلاية المدية

تعزيز في مف التغيرات  % 11.2أم أف ما قيمة  1120,=   كبمغ معامؿ التحديد  -
 فرؽ العمؿ.ناتجة عف  الأداء لدل ككالة اتصالات الجزائر لكلاية المدية

فرؽ كىذا يعني زيادة بدرجة كاحدة في  B  =,2520كما بمغت قيمة معامؿ الانحدار  -
كىي  2520,بقيمة  ،تعزيز الأداء لدل ككالة اتصالات الجزائر لكلاية المدية يزيد مفالعمؿ 

عند مستكل معنكية  2,193المحسكبة  Tحيث بمغت قيمة  0.05دالة عند مستكل معنكية 
,0350 
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كىي دالة عند  035b0,عند مستكل معنكية  4,809المحسكبة  Fكما بمغت قيمة  -
عمى  كمنو نرفض الفرضية العدمية كنقبؿ الفرضية البديمة التي تنص 0.05مستكل معنكية 

تعزيز الأداء عمى  فرق العمل( ل0.05ثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )أيوجد انو 
 .في وكالة اتصالات الجزائر لولاية المدية

 ثالثا: اختبار الفرضية الفرعية الثالثة. 

( 0.05(: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )H0الفرضية الصفرية )
تعزيز الأداء في مؤسسة اتصالات الجزائر لولاية عمى ات للاتصال الفعال ومشاركة المعموم

 .المدية

( للاتصال 0.05(: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )H1الفرضية البديمة )
 .تعزيز الأداء في وكالة اتصالات الجزائر لولاية المديةعمى الفعال ومشاركة المعمومات 

عمى (: اختبار الانحدار البسيط للإتصال الفعال ومشاركة المعمومات 21_3)رقم جدول 
 .تعزيز الأداء لدى وكالة اتصالات الجزائر لولاية المدية
 البيان الاتصال الفعال ومشاركة المعموماتالمتغير المستقل الفرعي: 

 
 دلالة
T 

T 
 المحسوبة

B 
معامل 
 الانحدار

   
 معامل
 التحديد

R 
معامل 
 الارتباط

 المتغير التابع:
تعزيز الأداء في 
وكالة اتصالات 
الجزائر لولاية 

 .المدية

,0000 4,445 ,2710 ,3420 ,585a0 
 المحسوبة F Fدلالة 

,000b0 19,756 
 .Spssالمصدر: إعداد الطالبتين اعتمادا عمى مخرجات البرنامج الإحصائي 

تعزيز الاتصاؿ الفعاؿ كمشاركة المعمكمات عمى ثر أ( 21_3يكضح الجدكؿ أعلاه رقـ )
، حيث أظيرت نتائج التحميؿ الإحصائي ما الأداء لدل ككالة اتصالات الجزائر لكلاية المدية

 يمي:



 انفصم انثانث: الإطار انتطبيقي نهذراسة

 

134 
 

تعزيز الاتصاؿ الفعاؿ كمشاركة المعمكمات ك بيف  R =a 08585قيمة معامؿ الارتباط -
المتغيريف  علاقة بيفكمنو يتضح كجكد  ،الأداء لدل ككالة اتصالات الجزائر لكلاية المدية

 .متكسط بالارتباط

تعزيز في مف التغيرات  % 34.2أم أف ما قيمة  3420,=   كبمغ معامؿ التحديد  -
الاتصاؿ الفعاؿ كمشاركة ناتجة عف  الأداء لدل ككالة اتصالات الجزائر لكلاية المدية

 المعمكمات.

الاتصاؿ كىذا يعني زيادة بدرجة كاحدة في  B  =,2710كما بمغت قيمة معامؿ الانحدار  -
 ،تعزيز الأداء لدل ككالة اتصالات الجزائر لكلاية المدية يزيد مفالفعاؿ كمشاركة المعمكمات 

 4,445المحسكبة  Tحيث بمغت قيمة  0.05كىي دالة عند مستكل معنكية  2710,بقيمة 
 0000,عند مستكل معنكية 

كىي دالة عند  000b0,عند مستكل معنكية  19,756المحسكبة  Fكما بمغت قيمة  -
عمى  كمنو نرفض الفرضية العدمية كنقبؿ الفرضية البديمة التي تنص 0.05مستكل معنكية 

( للإتصال الفعال ومشاركة 0.05ثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )أيوجد انو 
 .لولاية المديةتعزيز الأداء في وكالة اتصالات الجزائر عمى المعمومات 

 رابعا: اختبار الفرضية الفرعية الرابعة. 

( 0.05ثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )أ(: لا يوجد H0الفرضية الصفرية )
 .تعزيز الأداء في وكالة اتصالات الجزائر لولاية المدية لمتدريب عمى

لمتدريب ( 0.05ثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )أ(: يوجد H1الفرضية البديمة )
 .تعزيز الأداء في وكالة اتصالات الجزائر لولاية المدية عمى
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تعزيز الأداء لدى وكالة عمى (: اختبار الانحدار البسيط لمتدريب 22_3)رقم جدول 
 .اتصالات الجزائر لولاية المدية

 البيان التدريب المتغير المستقل الفرعي: 
 
 دلالة
T 

T 
 المحسوبة

B 
معامل 
 الانحدار

   
 معامل
 التحديد

R 
معامل 
 الارتباط

 المتغير التابع: 
تعزيز الأداء في 
وكالة اتصالات 
الجزائر لولاية 

 .المدية
 

,0350 2,193 ,1640 ,1120 ,335a0 
 المحسوبة F Fدلالة 

,035b0 4,808 
 .Spssالمصدر: إعداد الطالبتين اعتمادا عمى مخرجات البرنامج الإحصائي 

تعزيز الأداء لدل ككالة اتصالات التدريب عمى ثر أ( 22_3يكضح الجدكؿ أعلاه رقـ )
 ، حيث أظيرت نتائج التحميؿ الإحصائي ما يمي:الجزائر لكلاية المدية

تعزيز الأداء لدل ككالة اتصالات التدريب ك بيف  R , =335a0قيمة معامؿ الارتباط -
 .ضعيؼ المتغيريف بالارتباط علاقة بيفكمنو يتضح كجكد  ،الجزائر لكلاية المدية

تعزيز في مف التغيرات  % 11.2أم أف ما قيمة  1120,=   كبمغ معامؿ التحديد  -
 التدريب.ناتجة عف  الأداء لدل ككالة اتصالات الجزائر لكلاية المدية

التدريب كىذا يعني زيادة بدرجة كاحدة في  B  =,1640كما بمغت قيمة معامؿ الانحدار  -
كىي دالة  1640,بقيمة  ،تعزيز الأداء لدل ككالة اتصالات الجزائر لكلاية المدية يزيد مف

عند مستكل معنكية  2,193المحسكبة  Tحيث بمغت قيمة  0.05عند مستكل معنكية 
,0350 

كىي دالة عند  035b0,عند مستكل معنكية  4,808المحسكبة  Fكما بمغت قيمة  -
عمى  كمنو نرفض الفرضية العدمية كنقبؿ الفرضية البديمة التي تنص 0.05مستكل معنكية 
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تعزيز الأداء في  لمتدريب عمى( 0.05ثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )أيوجد انو 
 .وكالة اتصالات الجزائر لولاية المدية

 خامسا: اختبار الفرضية الفرعية الخامسة. 

( 0.05ثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )أ(: لا يوجد H0الفرضية الصفرية )
 .تعزيز الأداء في وكالة اتصالات الجزائر لولاية المدية عمى السمطةتفويض ل

تفويض ل( 0.05ثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )أ(: يوجد H1الفرضية البديمة )
 .الجزائر لولاية المدية وكالة اتصالاتتعزيز الأداء في عمى  السمطة

تعزيز الأداء لدى عمى (: اختبار الانحدار البسيط لتفويض السمطة 23_3)رقم جدول 
 .وكالة اتصالات الجزائر لولاية المدية

 البيان   تفويض السمطةالمتغير المستقل الفرعي: 
 
 دلالة
T 

T 
 المحسوبة

B 
معامل 
 الانحدار

   
 معامل
 التحديد

R 
معامل 
 الارتباط

 المتغير التابع: 
تعزيز الأداء في 
وكالة اتصالات 
الجزائر لولاية 

 .المدية

,0690 1,872 ,1840 ,0840 ,291a0 
 المحسوبة F Fدلالة 

,069b0 3,503 
 .Spssالمصدر: إعداد الطالبتين اعتمادا عمى مخرجات البرنامج الإحصائي 

تعزيز الأداء لدل ككالة تفكيض السمطة عمى ثر أ( 24_3يكضح الجدكؿ أعلاه رقـ )
 ، حيث أظيرت نتائج التحميؿ الإحصائي ما يمي:اتصالات الجزائر لكلاية المدية

تعزيز الأداء لدل ككالة تفكيض السمطة ك بيف  R , =291a0قيمة معامؿ الارتباط -
ضعيؼ  المتغيريف بالارتباط علاقة بيفكمنو يتضح كجكد  ،اتصالات الجزائر لكلاية المدية

 0.05كىي غير دالة عند مستكل معنكية  B  =,1840كبمغت قيمة معامؿ الانحدار  ،جدا
كمنو نرفض الفرضية  0690,عند مستكل معنكية  1,872المحسكبة  Tحيث بمغت قيمة 
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اثر ذو دلالة إحصائية عند لا يوجد عمى انو  البديمة كنقبؿ الفرضية العدمية التي تنص
تعزيز الأداء في وكالة اتصالات الجزائر  عمى السمطةتفويض ( ل0.05مستوى دلالة )

 .لولاية المدية

 سادسا: اختبار الفرضية الرئيسية. 

( 0.05ثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )أ(: لا يوجد H0الفرضية الصفرية )
 في وكالة اتصالات الجزائر لولاية المدية.لتمكين العاممين عمى تعزيز الأداء 

( لتمكين 0.05ثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )أ(: يوجد H1الفرضية البديمة )
 العاممين عمى تعزيز الأداء في وكالة اتصالات الجزائر لولاية المدية.

لدى  تعزيز الأداءعمى (: اختبار الانحدار البسيط لتمكين العاممين 25_3)رقم جدول 
 .وكالة اتصالات الجزائر لولاية المدية

 البيان تمكين العاممين المتغير المستقل: 
 
 دلالة
T 

T 
 المحسوبة

B 
معامل 
 الانحدار

   
 معامل
 التحديد

R 
معامل 
 الارتباط

 المتغير التابع: 
تعزيز الأداء في 
وكالة اتصالات 
الجزائر لولاية 

 .المدية
 

,0010 3,734 ,3630 ,2680 ,518a0 
 المحسوبة F Fدلالة 

,001b0 13,940 
 .Spssالمصدر: إعداد الطالبتين اعتمادا عمى مخرجات البرنامج الإحصائي 

تعزيز الأداء لدل ككالة تمكيف العامميف عمى ثر أ( 25_3يكضح الجدكؿ أعلاه رقـ )
 يمي:، حيث أظيرت نتائج التحميؿ الإحصائي ما اتصالات الجزائر لكلاية المدية

تعزيز الأداء لدل ككالة تمكيف العامميف ك بيف  R =a 08518قيمة معامؿ الارتباط -
 .متكسط المتغيريف بالارتباط علاقة بيفكمنو يتضح كجكد  ،اتصالات الجزائر لكلاية المدية
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تعزيز في مف التغيرات  % 26.8أم أف ما قيمة  2680,=   كبمغ معامؿ التحديد  -
 تمكيف العامميف.ناتجة عف  اتصالات الجزائر لكلاية المديةالأداء لدل ككالة 

تمكيف كىذا يعني زيادة بدرجة كاحدة في  B  =,3630كما بمغت قيمة معامؿ الانحدار  -
 3630,بقيمة  ،تعزيز الأداء لدل ككالة اتصالات الجزائر لكلاية المدية يزيد مفالعامميف 

عند مستكل  3,734المحسكبة  Tحيث بمغت قيمة  0.05كىي دالة عند مستكل معنكية 
 0010,معنكية 

كىي دالة عند  001b0,عند مستكل معنكية  13,940المحسكبة  Fكما بمغت قيمة  -
عمى  كمنو نرفض الفرضية العدمية كنقبؿ الفرضية البديمة التي تنص 0.05مستكل معنكية 

( لتمكين العاممين عمى تعزيز 0.05إحصائية عند مستوى دلالة ) يوجد اثر ذو دلالةانو 
 الأداء في وكالة اتصالات الجزائر لولاية المدية.

 ومن نتائج تحقق الفرضية الرئيسية يمكن استخلاص معادلة الانحدار البسيط الآتية:
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Y = 2,584 + 0,363 X 
 

Y : الجزائر لولاية المدية وكالة اتصالاتتعزيز الأداء في 
 

X:  اتصالات الجزائر لولاية المديةوكالة تمكين العاملين في 
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 خاتمة عامة:

إف تمكيف العامميف يعد أحد أىـ الفمسفات الإدارية الحديثة التي أعطت اىتماميا       
 يمكفكرد الذم كصكبت ىدفيا نحك أىـ مكرد داخؿ المؤسسة ألا كىك المكرد البشرم، الم

لممؤسسات أف تعمؿ مف خلاؿ أفكاره كمعارفو كمياراتو، فالمكرد البشرم ىك مصدر المادة 
ؤسسة حيث أنو يعتبر الركيزة الأساسية لتقدـ المؤسسة كالمحافظة عمى المعرفية داخؿ الم

مكانتيا التنافسية حيث يؤدم تمكينو إلى أحسف النتائج في الأداء الفردم أك الجماعي مما 
 ينعكس إيجابا عمى المؤسسة ككؿ.

مف خلاؿ ىذا البحث أف نمـ بنقطة  كفي سياؽ اىتمامنا بمكضكع تمكيف العامميف، حاكلنا
كىي مدل الدكر كالتأثير الذم يمعبو تمكيف العامميف في تعزيز أداء المؤسسة مما ألا  ميمة

يعطييا الريادة كالتفكؽ كالتميز عمى باقي المؤسسات التي تنشط في نفس مجاؿ المؤسسة 
 محؿ الدراسة.

ىؿ يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند كفي ىذا المنطمؽ، تـ طرح إشكالية بحثنا حكؿ " 
( لتمكيف العامميف عمى تعزيز الأداء في ككالة اتصالات الجزائر لكلاية 0.05مستكل دلالة )

 المدية؟

اؿ الرئيسي مف خلاؿ الإجابة عف التساؤلات المنبثقة مف السؤ  كحاكلنا مف خلاؿ ىذا البحث
 فكانت الإجابة عنيا كالآتي: للإختبار طرح مجمكعة الفرضيات التي كضعت

 النتائج
 نتائج وصف متغيرات الدراسة: أولا:

 اتصالات الجزائر لكلاية المدية.ككالة  لدل فرؽ العمؿكجكد مستكل عالي في _ 

 لدل ككالة اتصالات الجزائر لكلاية المدية. التدريبكجكد مستكل عالي في  -
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لدل ككالة اتصالات  الاتصاؿ الفعاؿ كمشاركة المعمكماتكجكد مستكل عالي في  -
 المدية.الجزائر لكلاية 

 لدل ككالة اتصالات الجزائر لكلاية المدية. تفكيض السمطةكجكد مستكل عالي في  -

 ة.لدل ككالة اتصالات الجزائر لكلاية المدي الحرية كالاستقلاليةكجكد مستكل عالي في  -

 تمكيف العامميف لدل ككالة اتصالات الجزائر لكلاية المدية.في  عاليكجكد مستكل  -
 لدل ككالة اتصالات الجزائر لكلاية المدية.تعزيز الأداء في  عاليكجكد مستكل  -

 ثانيا: نتائج التحقق من فرضيات الدراسة:

ثر ذك دلالة إحصائية عند أيكجد  انوتحقؽ الفرضية الفرعية الأكلى التي تنص عمى  -1
الجزائر تعزيز الأداء في ككالة اتصالات عمى ( لمحرية كالاستقلالية 0.05مستكل دلالة )
 .لكلاية المدية

ثر ذك دلالة إحصائية عند أ يكجدانو تحقؽ الفرضية الفرعية الثانية التي تنص عمى  -2
تعزيز الأداء في ككالة اتصالات الجزائر لكلاية عمى ( لفرؽ العمؿ 0.05مستكل دلالة )

عند  ثر ذك دلالة إحصائيةأيكجد انو تحقؽ الفرضية الفرعية الثالثة التي تنص عمى _3 –
تعزيز الأداء في ككالة عمى ( للإتصاؿ الفعاؿ كمشاركة المعمكمات 0.05مستكل دلالة )

 .اتصالات الجزائر لكلاية المدية

ثر ذك دلالة إحصائية عند أيكجد  انوتحقؽ الفرضية الفرعية الرابعة التي تنص عمى  -4
الجزائر لكلاية تعزيز الأداء في ككالة اتصالات  لمتدريب عمى( 0.05مستكل دلالة )

 .المدية

ثر ذك دلالة أيكجد  انوعدـ تحقؽ الفرضية الفرعية الخامسة التي تنص عمى  -5
تعزيز الأداء في ككالة عمى ( لتفكيض السمطة 0.05إحصائية عند مستكل دلالة )
 .اتصالات الجزائر لكلاية المدية



 انخاتمة
 

143 
 

إحصائية عند ثر ذك دلالة أيكجد انو تحقؽ الفرضية الرئيسية التي تنص عمى  -6
( لتمكيف العامميف عمى تعزيز الأداء في ككالة اتصالات الجزائر 0.05مستكل دلالة )
 لكلاية المدية.

 توصيات:

_ ضركرة ترسيخ عامؿ الثقة بيف الرؤساء كالمرؤكسيف في المؤسسات محؿ الدراسة، كأف 
 عممية التمكيف.ينظر الرئيس إلى المرؤكسيف بنظرة إيجابية كيمنحيـ الثقة تمييدا لنجاح 

_ عمى الككالة محؿ الدراسة أف تقكـ بتقييـ أدائيا بصفة مستمرة مف أجؿ التعرؼ عمى 
 نقاط قكتيا كمحاكلة الاستفادة منيا كالتعرؼ عمى نقاط ضعفيا كالمسارعة إلى معالجتيا.

_ يجب التأكيد عمى أىمية كمكانة الأفراد في المؤسسات كالنظر إلييا كمكارد لا النظر 
 ييا ككتمة، كالاستثمار فييا كتأىيميا، تماشيا مع المستجدات الجديدة لمحيط الأعماؿ.إل

_ الاىتماـ بالتدريب أكثر كتفعيمو عمميا، مف خلاؿ تحديد الاحتياجات التدريبية بدقة، 
 كمف ثـ ضماف التدريب المناسب كتقييـ البرامج التدريبية.

 عمؿ متناسقة._ تشجع العمؿ الجماعي كالعمؿ عمى بناء فرؽ 

شراؾ الأفراد في تحديد  ضركرة تفعيؿ_  الاتصالات في الككالة كانسياب المعمكمات كا 
 الأىداؼ كفي اتخاذ القرار.

 أفاق الدراسة:

لقد حاكلنا مف خلاؿ دراستنا ليذا المكضكع الإلماـ بالجكانب التي رأيناىا ميمة كسيبقى 
 المجاؿ مفتكح لدراسات أخرل حكؿ ىذا المكضكع مثؿ: 

 _ دكر تمكيف العامميف في تحقيؽ الميزة التنافسية.
 _ أثر تمكيف العامميف عمى تحقيؽ الإبداع التنظيمي.

 مية فرؽ العمؿ._ تمكيف العامميف كعلاقتو بفاع
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 قائمة المراجع:

 القرآن الكريم-

 الكتب-

، الطبعة الثالثة، المطبعة دراسة تدريب وتطوير تنظيميإبراىيـ عمر كآخركف، 1-
 .1997دبي الإمارات العربية المتحدة،العصرية، 

، 30، الدار التكنسية، الجزء تفسير التحرير والتنويرابف عاشكر محمد الطاىر، 2-
 .2007تكنس 

، 5، دار صابر المجمد الثالث، الطبعة تفسير القرآن العظيمابف كثير عماد الديف، 3-
 .2009دار صادر، بيركت 

 إحياء، الطبعة الثالثة، بيركت دار لسان العرب، ابف منظكر أبك الفضؿ جماؿ الديف4-
 .1995التراث العربي، 

 والإندماج، إدارة التمكينإحساف دىش جلاب، الأستاذ كماؿ كاظـ طاىر الحسيني، 5-
  ق.1434ـ، 2013، -عماف-الطبعة الأكلى، دار صفاء لمنشر كالتكزيع

المعاصر، الدار  ؽالتسكيالمرسي، ثابت عبد الرحماف إدريس، جماؿ الديف محمد 6-
 .2005الجامعية لمنشر كالتكزيع، الإسكندرية، مصر، 
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الدار الجامعية،  المدخل الحديث في الإدارة العامة،ثابت عبد الرحمف إدريس، 7-
 .2003، 1الإسكندرية، الطبعة 

، الطبعة الأكلى، إثراء لمنشر كالتكزيع، التغيير والتطوير ة، إدار كآخركفجرادات ناصر 8-
 .2013الأردف 

 ،2006، دار حامد لمنشر، الأردف، 1، طالإدارة الحديثة مبادئ، حسيف حريـ9-
 .2004، مديرية النشر الجامعية، قالمة، 1، طإدارة الموارد البشريةحمداكم كسيمة، 10-

ترجمة عبد الرحمف أحمد الييجاف، بدكف طبعة،  القيم التنظيمية،ديؼ فرانسيس، 11-
 .1995معيد الإدارة العامة لمبحكث، الرياض، السعكدية، 

بدكف طبعة، عالـ الكتب  التمكين،و ، الإدارة بالثقة كآخركفرامي جماؿ أندراكس 12-
 .2008الحديث، إربد، العراؽ، 

، عالـ الكتب والتمكينالإدارة بالثقة رامي جماؿ اندراكس، عادؿ سالـ معايعة، 13-
 .2008الحديث لمنشر كالتكزيع، إربد الأردف، 

، عالـ الكتب الإدارة بالثقة والتمكينرامي جماؿ أندركس، كعادؿ سالـ معايعة، 14-
 .2005، 1الحديث، الأردف، الطبعة 

 .1996الرزارم محمد بف بكر، مختار الصحاح، بيركت دار الفكر لمنشر كالتكزيع ،15-
حب أبك أحمد آؿ عمي، كاظـ المكسكم، مفاىيـ إدارة المعاصرة، دار كراقة، رضا صا-16

 .2002عماف، 

 .2001،لمطباعة، القاىرةزىير ثابت، كيؼ تقيـ أداء الشركات كالعامميف، دار قباء -17
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دارة الموارد الساعدم مؤيد نعمة، 18- مستجدات فكرية معاصرة في السموك التنظيمي وا 
 .2011، الأردف، 1لمنشر كالتكزيع، الطبعة ، الكراؽ البشرية

، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، 1، طالإدارة أساسيات إدارة أعمالسعاد نايؼ برنكطي، 19-
 .2000عماف، الأردف،

، الدار الجامعية الإسكندرية، إدارة وتسويق الأنشطة الخدميةسعيد محمد المصرم، 20-
 .2002مصر، 

، كرقة عمؿ مقدمة في جو في تخطيط المشاريعالتقييم ودمسلامة السعيدم، 21-
 .487، ص1989نكفمبر  3أكتكبر إلى  31القاىرة، التنظيمات الأىمية العربية في مؤتمر

، الأردف، 1، دار الأسرة، الطبعةكيف تحفز الآخرينسميماف جميؿ الدركبي، 22-
2007. 

، دار كائؿ 1ط، "مدخؿ إستراتيجي"، إدارة الموارد البشريةسييمة محمد عباس، 23-
 .2003لمنشر كالتكزيع، 

، دار الراية لمنشر كالتكزيع، عماف، إتجاىات حديثة في إدارة التغييرسيد سالـ عرفة: 24-
 .2011الطبعة الأكلى، 

، مجمة الباحث، جامعة كرقمة، تحميل الأسس النظرية لمفيم الأداءالشيخ الدكالي، 25-
 .2010.7العدد
، دار الحامد وتحميميإستراتيجيات التسويق مدخل كمي عمي محمكد جاسـ،  الصميد26-
 .2000، عماف، كالتكزيعلمنشر 
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 ، الطبعة الثانية، دار النشر كالتكزيع.تقييم الأداءالصكاؼ ماىر محمد، 27-

الطبعة  ، دار بلاد لمطباعة كالنشر،، أساسيات الإدارةالصياب أحمد عبد الله كآخركف28-
 .2020، جدة السعكدية 7

الإستراتيجية  ة، الإدار إدريسطاىر محسف منصكر الغالبي ككائؿ محمد صبحي 29-
 .2007دار كائؿ عماف الأردف،  منيجي متكامل(، )منظور

المسمسل  مدخل لمبناء– إستراتيجية التمكين المتسمسلعادؿ محمد عبد الله، 30-
لمنشر كالتكزيع، عماف ، دار اليازكرم العممية لممورد البشري المشارك في صناعة القرارات

 .2018الأردف، الطبعة العربية، 
المتسمسل  التمكين المتسمسل: مدخل البناء إستراتيجيةعادؿ محمد عبد الله، 31-

، دكف طبعة، دار اليازكرم العممية لقدرات المورد البشري المشارك في صنع القرارات
 لمنشر كالتكزيع، الأردف.

 الاستشراف الإستراتيجي ومستوى التمكينعادؿ ىادم البغدادم كآخركف، "32-
 ق.1434-ـ 2013"، دار صفاء لمنشر كالتكزيع، عماف، لتنظيميا

دار  التنظيمي، الإستشراف الإستراتيجي ومستوى التمكينعادؿ ىادم البغدادم، 33-
 ق،1434-ـ2013صفاء لمنشر كالتكزيع، عماف، الطبعة الأكلى، 

الدار الجامعية، الإسكندرية،  التنظيم والإدارة،أساسيات عبد السلاـ أبك قحؼ، 34-
2002. 
عبد المالؾ مزىكد، المقاربة الإستراتيجية للأداء مفيكما كقياسا، المؤتمر العممي 35-

، جامعة كرقمة، 2005مارس 9-8الدكلي حكؿ الأداء المتميز لممنظمات كالحككمات، 
 الجزائر.
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الميداني  ؤسسة الخدمية، الطيرانمحاسبة الأداء في المفارس رشيد البياتي، 36-
 .2008، 1، دار آيمة، عماف، طنموذجا

، دار محاسبة الأداء في تنمية المؤسسات الموارد البشريةفارس رشيد البيتاني، 37-
 .2010أيمو لمنشر كالتكزيع، عماف،

، دار المستقبؿ لمنشر أساسيات الإدارة الحديثةفايز الزعبي كمحمد إبراىيـ عبيدات، 38-
 .1997، 1كالتكزيع، الأردف، ط

، دار المسيرة لمنشر كالتكزيع، عماف، 1، ط، الاقتصاد الإداريكاظـ جاسـ العيساكم39-
2008. 

يضة العربية، ، دار الندور الدولة في ظل اقتصاد السوقماىر طاىر بطرس، 40-
   .1995القاىرة، مصر، 

ناىج لمنشر كالتكزيع، ، دار الم، تقويم الأداء باستخدام النسب الماليةمجيد الكرخي41-
   .2007عماف، 

عة الجديدة بدكف طبعة، دار جام إدارة الموارد البشرية،محمد السعيد كأنكر سمطاف، 42-
 لمنشر كالتكزيع، مصر.   

حكرس الدكلية، ، بدكف طبعة، مؤسسة تقويم أداء العاممينمحمد الصيرفي، قياس 43-
   .2010بدكف بمد نشر،
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، مجمع أعماؿ معايير قياس الأداء الحكومي وطرق استنباطيامحمد الطعاعنة، 44-
لمتنمية الإدارية،  مؤتمر الأساليب الحديثة في قياس الأداء الحككمي، المنظمة العربية

   .2008القاىرة،

، الإسكندرية، دار الكفاء الطباعة 1، طإدارة الموارد البشريةمحمد حافظ حجازم، 45-
 . 2006كالنشر، 

، الإسكندرية، دار كفاء لمطباعة 1محمد حافظ حجازم، إدارة المكارد البشرية، ط46-
 2006كالنشر، 

، 4، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، عماف، الطبعة نظرية المنظمة والتنظيممحمد قاسـ، 47-
2010. 

، الطبعة الأكلى، دار أسامة لمنشر استراتيجيات التطوير الإداريمشيكر ثركت،48-
 ،2010كالتكزيع، عماف، الأردف، 

 مصطفى أحمد سيد، المدير كمياراتو السمككية، القاىرة، الجمعية العربية للإدارة.-49
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)مبادئ الإدارة(، مكتبة  المفاىيم الإدارية الحديثةمصطفى يكسؼ كافي كآخركف، ،50-
 2013، 1المجتمع العربي، عماف، الطبعة 

، 2006، دار حامد لمنشر كالتكزيع، الطبعة الأكلى، إدارة الأداءمصطفى يكسؼ، 51-
 ق1437

، بالقاىرة، الطبعة الثالثة عاـ من إصدار مجمع المغة العربيةالمعجـ الكسيط، 52-
1998. 

الحالية  العالمية إدارة الموارد البشرية في ظل التغيرات الاقتصاديةمعيف أميف سيد، 53-
 .2010، بدكف بمد نشر، 1ط ،العربية مع دراسة تطبيقية لبعض البمدان

الطبعة الأكلى، دار الجناف السموك التنظيمي، المغربي محمد الفاتح محمكد بشير، 54-
 .2016لمنشر كالتكزيع، الأردف، 

، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية التمكين كمتطمب إداري معاصرممحـ يحي سميـ،55-
 ، القاىرة، مصر.2006لمنشر ،

) الأسس النظرية كتطبيقاتيا في  ، إدارة المؤسسات العامةالعكالمة نايؿ عبد الحفاظ56-
 . 1993الأردف(، دار زىراف لمنشر كالتكزيع، الأردف، 

 التجارية، السيامات الاقتصادية في أداء المصارف اثرنصر حمكد مزناف فيد، 57-
 29، ص2009الطبعة الأكلى، دار صفاء، عماف، الأردف،

، مطابع الفرزدؽ الإدارة العامة الأسس ووظائفكآخركف، النمر سعكد بف محمد 58-
 .2006التجارية، الرياض السعكدية، 
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، الشركة العربية لمتنمية الإدارية، التمكين كمفيوم إداري معاصريحي سميـ ممحـ، 59-
 .2006بحكث كدراسات، مصر الجديدة، القاىرة، جميكرية مصر العربية، 

، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، الاستراتيجي لمقادةالفكر يكنس طارؽ شريؼ، 60-
 .2002مصر، 

 المذكرات

دور سياسة تمكين العاممين في تحقيق الميزة التنافسية أبك بكر بك سالـ، 1-
، سنة 1، مذكرة ماجيستير، كمية العمكـ الاقتصادية، جامعة سطيؼالمستدامة
2012/2013  . 

القيادة التحويمية بتمكين العاممين في الجامعات علاقة أحمد صادؽ محمد رقب، 2-
الإدارية قسـ إدارة أعماؿ،  ، جامعة الأزىر كمية الاقتصاد كالعمكـالفمسطينية بقطاع غزة

 2010غزة فمسطيف، سنة 
، دراسة حالة الشركة تأثير الثقافة التنظيمية عمى أداء الموارد البشريةإلياس سالـ، 3-

بالمسيمة، رسالة ماجيستر في العمكـ التجارية،  EARAكحدة ALGALالجزائرية للألمنيكـ
 .   2006كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير، جامعة المسيمة

 ، أثر تمكين العاممين في تحسين الأداء الاجتماعي لممؤسسات الجزائرية:برني لطيفة4-
بسكرة، رسالة مقدمة  دراسة مقارنة بيف المستشفيات كالعيادات الاستشفائية الخاصة لكلاية

     ،     2015-2014لنيؿ شيادة دكتكرة في العمكـ الاقتصادية سنة 
، درجة الماجيستير فقو التمكين وأثره في تطبيق الأحكام الشرعيةالجزار عمر لطفي، 5-

 . 2011الجامعية الإسلامية بغزة، كمية الشريعة كالقانكف 



 قائمة انمراجع
 

151 
   

تحقيق الأىداف الإستراتيجية لمبنوك " أثر تمكين العاممين في خالدم فراح، 6-
مذكرة  CNEP- BEA- BADRدراسة عينة مف البنكؾ لكلاية أـ البكاقي  التجارية"،

مكممة ضمف متطمبات نيؿ شيادة ماستر أكاديمي، في عمكـ التسيير، تخصص إدارة 
 .   2016-2015أعماؿ، سنة 

، مذكرة البشريةمكانة التكوين ضمن إستراتيجية الموارد خديجة سي مكسى، 7-
 .ديةليسانس، جامعة الم
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رامي جماؿ اندراكس، درجة ممارسة الثقة كالتمكيف لدل القيادات الأكاديمية في 8-
جامعات الأردنية الرسمية، أطركحة دكتكراه، غير منشكرة، كمية الدراسات العميا، الجامعة 

 .2006الأردنية، الأردف،

التمكين في المنضمات الآمنة التعميمية ومدى مقومات الرشكدم خالد بف سميماف، 9-
: دراسة مسحية عمى ضباط كمية الممؾ فيد الأمنية ككمية خالد جاىزيتيا لتطبيقو

، غير منشكرة، جامعة نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية  العسكرية، رسالة ماجيستير في العمكـ
 .   2009الرياض، المممكة العربية السعكدية 

، دك 10-  كمية  ر التمكيف الإدارم في تطكير الأداء الكظيفي، مذكرة ماستر،سعاد قسكـ
 .2019العمكـ الإجتماعية كالإنسانية، جامعة خيضر محمد، بسكرة، سنة

، رسالة إشكالية تطبيق تمكين العاممين بالمؤسسة الاقتصاديةسميمة بكتاعة، 11- 
 .  2013ماجستير، قسـ عمكـ التسيير، جامعة جيجؿ، 

دراسة حالة مديرية  المؤسسة، التغير التنظيمي وتأثيره عمى أداءشيكر سعيد كليد، 12- 
لنيؿ شيادة ماستر في عمكـ التسيير، كمية العمكـ  مذكرة مقدمةالضرائب بالمدية، 

 .2019_2018الاقتصادية كالعمكـ التجارية كعمكـ التسيير، جامعة المدية، 

والمتوسطة  عمى أداء المؤسسات الصغيرةاثر التنظيم الإداري صباح شاكم، 13 -
، رسالة ماجيستر دراسة تطبيقية لبعض المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بولاية سطيف
   في العمكـ الاقتصادية، كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير.

دراسة  أثر تمكين العاممين في الولاء التنظيمي:عبد الكريـ محمكد ضكء دعفكس، 14-
تطبيقية عمى فركع مصرؼ الصحارم بالمنطقة الغربية، قدمت ىذه الدراسة لمحصكؿ عمى 

 ،  2020-2019شيادة الماجيستير، جامعة الزاكية، كمية الاقتصاد، قسـ الإدارة سنة 
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، دراسة أثر تمكين العاممين في الولاء التنظيمي ،عبد الكريـ محمكد ضكء دعفكس15- 
رؼ الصحارم بالمنطقة الغربية، دراسة ضمف متطمبات الحصكؿ تطبيقية عمى فركع مص

، جامعة الزاكية، كمية 2019،2020عمى درجة الإجازة العالية)الماجيستير(، في الإدارة،
 الاقتصاد، قسـ الإدارة، .

، رسالة دور التمكين في تحقيق الأنشطة الرياضيةعبد الله بف عكض الشيرامي، 16- 
 .2009السعكدية،  دارية، الرياضماجيستير في العمكـ الإ

دور إستراتيجية التنويع في تحسين أداء المؤسسة الصناعية عمر تيمجغديف، 17- 
رسالة ماجستير في العمكـ الاقتصادية،  ،بوعريريج( برج)كوندور دراسة حالة مؤسسة 

 .   2013كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، جامعة بسكرة، 

، دراسة حالة جامعة يحي دور التمكين في بناء المنظمات المتعممةغزازم زينب، 18-
عمكـ التسيير تخصص إدارة  فارس بالمدية، أطركحة مقدمة لنيؿ شيادة الدكتكراه، في

 .  2019أعماؿ كتسكيؽ، السنة الجامعة 
عمم  مذكرة ماستر، التمكين الإداري وتأثيره عمى الأداء الوظيفيفرحي ابتساـ، 19-

جامعة أـ  ،والاجتماعيةاجتماع تنمية وتسيير الموارد البشرية، كمية العموم الإنسانية 
 2017_2016البكاقي،



 قائمة انمراجع
 

154 
   

فكزية برسكلي، أثر التمكيف في الأداء البشرم، دراسة ميدانية بمديرية الحماية 20- 
محمد  جامعة المدنية بكلاية باتنة، رسالة مقدمة لنيؿ شيادة الدكتكراه، عمكـ التسيير،

 .2018-2017خيضر بسكرة،

 SCتمكين العاممين دراسة حالة شركة الإسمنت بسور الغزلان  كرمية تكفيؽ،21- 
SEG،  مذكرة مقدمة ضمف متطمبات نيؿ شيادة الماجيستير، في غمكـ التسيير، فرع إدارة

 .  2007/2008أعماؿ، سنة

التنظيمي بالتطبيق عمى أثر تمكين العاممين عمى الإنتماء مارم ثابت ماركك، 22 -
، رسالة ماجيستير في إدارة أعماؿ، غير منشكرة، جامعة عيف الييئة العامة لممساحة

 .   2011شمس، مصر، 

تقييم آثر الحوافز عمى مستوى الأداء الوظيفي في نادر حامد عبد الرازؽ أبك شرخ، 23-
مف متطمبات نيؿ ، مذكرة تدخؿ ضوجية نظر العاممين من شركة الاتصالات الفمسطينية

  . 2010شيادة الماجستير في إدارة الأعماؿ، جامعة الأزىر بغزة، 

 الاقتصادية تفعيل نظام تقييم العامل في المؤسسة العموميةنكر الديف شنكفي، 24-
كالغاز، أطركحة دكتكراه في العمكـ الاقتصادية  حالة: المؤسسة الجزائرية لمكيرباء

 .2005_2004الجزائر،كالتسيير، جامعة 
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 :لمجلاتا
دور التمكين الإداري في تنمية رأس المال الفكري برككي عبد الرحمف،  -1

 : دراسة بالمؤسسة
تحميمية لعينة مف المسؤكليف بالمؤسسات الصحية في كلاية بشار، مجمة البشائر  -2

 ،  2018، جامعة بشار 01، العدد:04الاقتصادية، المجمد:

، واقع تمكين العاممين لدى مسيري المؤسسات الجزائريةبمكبير خميدة محمد،  -3
 . 2013، جامعة خميس مميانة، 01، العدد 04مجمة الاقتصاد الجديدة، المجمد 

، دراسة ميدانية عمى أثر التمكين الإداري عمى الرضا الوظيفي بناف منير محسف، -4
، العدد 37جمد المصارؼ السكرية، مجمة جامعة تشريف لمبحكث كالدراسات العممية، الم

  . 2015، جامعة تشريف، سكريا، 04
، أثر تمكين العاممين عمى الرضا الوظيفي بكخمكة باديس، بف قرينة محمد حمزة، -5

دراسة ميدانية في مؤسسة مطاحف الكاحات بتڤرت كلاية كرڤمة، مجمة أداء المؤسسات 
 .2015، جامعة كرڤمة 07، العدد04الجزائرية، المجمد 

، التمكين الإداري وأثره في تحسين مستوى الأداء عمي عمراف حسف عبد السلاـ -6
 ،    2017، ديسمبر 08، مجمة الدراسات المالية كالمحاسبية كالإدارية، العددالمنظمي

تمكين العاممين وأثره عمى جودة الخدمات حسكنة عبد الباسط كآخركف،  -7
تنمية الرافديف، المجمد  ، دراسة ميدانية عمى القطاع المصرفي في الأردف، مجمةالمصرفية

   .2013، جامعة المكصؿ العراؽ، 115 ، العدد36
دراسة ميدانية عمى  التمكين الإداري وعلاقتو بإبداع العاممين، رامي جكاد محسف، -8

 عينة مف مكظفي كمية الإدارة كالإقتصاد، مجمة القادسية لمعمكـ الإدارية كالإقتصادية،
   .2010سية، العراؽ،امعة القاد، ج01، العدد 12المجمد 

، تفعيل الإبداع في منظمات الأعمال من خلال مدخل التمكينشتاتحة عائشة،  -9
 .2013، جامعة الأغكاط، 02العدد ، 04مجمة دراسات العدد الاقتصادم، المجمد 
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العمكـ الإنسانية، العدد  مجمة، والفعاليةالأداء بين الكفاءة عبد المميؾ مزىكدة،  -10
 .2001خيضر، بسكرة، نكفمبرعة محمد الأكؿ، جام

الإداري لمعاممين في مؤسسات  التمكينعبد الناصر عبد الله محمد عيسى،  -11
، تطبيقا عمى جامعة الجكؼ، مجمة الأكاديمية الأمريكية العربية التعميم العالي الناشئة

 .2016، 22، العدد 07يا، المجمد لمعمكـ كالتكنكلكج
، مجمة البحكث العاممين في المؤسسةتأثير التمكين عمى أداء عمر سرار،  -12

 .2013، الجزائر،7كالدراسات العممية جامعة يحي فارس المدية، العدد
: رؤية جديدة في استراتيجية تمكين العاممين الإداريينعيساكم فمة، بكمنقار مراد،  -13

، 21كالإجتماعية، المجمد: الفكر الإدارم الحديث، مجمة التكاصؿ في العمكـ الإنسانية
 2015، جامعة عنابة 04العدد:
(، نموذج مقترح لتمكين العاممين في المنشآت  1999)المدىكف مكسى تكفيؽ  -14

، مجمة جامعة الممؾ عبد العزيز: الاقتصاد كالإدارة، الخاصة كأداة لإدارة الجودة الشاممة
 .  2010_2009جامعة سطيؼ  ر،    77،ص 4، العدد13مجمد 
ور سياسة تمكين العاممين في تحقيق الميزة ديحياكم عبد القادر كآخركف،  -15

دارة الأعماؿ، مجمدالتنافسية المستدامة ، 2019، سنة 02، عدد03، مجمة الاقتصاد كا 
 جامعة أدرار. 

 وملتقيات مؤتمرات

الممتقى السنكم  جوىر تمكين العاممين )إطار مفاىيمي(،الرياض رزكؽ العتيبي،  -1
، الرياض المممكة العربية 2005أفريؿ  19.18العاشر لإدارة الجكدة الشاممة، الخبر

    .السعكدية
تمكين العاممين )مدخل  عبد الرزاؽ محمد الطاىر، عبد العزيز عمي مرزكؽ، -2

نطقة الحج )دراسة م ، الممتقى العممي الخامس لأبحاثلتحسين إدارة الأزمات لحج(
    .جامعة الممؾ سعكدالعمراف(، 
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دور الإستراتيجيات العامة لمتنافس في تحقيق الأداء في عمر عبك، ىكدة عبك،  -3
لممؤسسات  كالإستراتيجيات التنافسيةالممتقى الدكلي الرابع حكؿ المنافسة  ،المؤسسة

 .الصناعية خارج قطاع المحركقات في الدكؿ العربية، جامعة الشمؼ
، الحياة الوظيفية في منظمات الأعمال العصريةجودة جاد الرب سيد محمد،  -4

 .  2008جامعة قناة السكيس، السكيس،
"، معيد الإدارة العامة، الرياض السموك التنظيمي والأداء"أحمد،جعفر أبك القاسـ  -5

1991   .  
، إستراتيجية الإدارة الحديثة_ التخطيط_التطوير_ الرقابةعبد الله حسيف جكىر،  -6

 .2011الإسكندرية، مؤسسة شباب الجامعة 
 ،الحكومي عمى الأموال العمومية كأداة لتحسين التسيير ةالرقاب الكحيد،صرار عبد  -7

جامعة  المؤتمر العممي الدكلي حكؿ الأداء المميز لممنظمات الحككمية،
 .2005،رمارس، الجزائ09/08كرقمة،
 المراجع بالأجنبية:-1

2- NezakatiHossien and. Fostering organizational citizenship 

Beharir (OCB). Through Human Resources Empowerment 

(HRE) World Journal of Management. Vol.2 N. 3 2010.  P 57 

3- VENKATESH GANAPATHY، STRATEGIC MANAGEMENT OF 

HUMAN CAPITAL، FIRST edition،withoutmentiong the 

publishing house، Mumbai ،2018 p :111  

4- Blanchard, Carlos & Randolph,Empowerment:Takes more 
than a Minute,Berrett,Koehler Publishers Ins USA,1999,p33 . 

5- Source; Govindarajan,Natarajan, principles of Management, 

Prentice_ Hall Private Limited, INDIA ,2007        
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 قائمة الأساتذة محكميف الاستبياف
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 الاستبيان الموجو لعينة الدراسة.(: 1الممحق رقم )
 السادة المحترميف:

 تحية طيبة كبعد,

في إطار التحضير لمذكرة الماستر،في عمكـ التسيير تخصص إدارة أعماؿ تـ إنجاز ىذا 
، لذا نرجك تمكين العاممين في تعزيز أداء المؤسسة" دورالاستبياف بيدؼ التعرؼ عمى:"

مة الاستبياف المرفؽ كاممة لتحقيؽ أىداؼ الدراسة كذلؾ مف سيادتكـ التكرـ بالإجابة عمى أسئ
في المربع المناسب لإجاباتكـ، عمما أف كافة البيانات التي سيتـ الإدلاء )×( بكضع إشارة 

 بيا سكؼ تعامؿ بسرية تامة كسيتـ استخداميا لأغراض البحث العممي فقط.

2022_2021السنة الجامعية:   

 أكلا: البيانات الشخصية:
في المربع المناسب لإجاباتكـ)×( شارة ضع إ  

_ الجنس:  ذكر             أنثى        1  
  35إلى  25سنة           مف  25_ العمر: أقؿ مف 2

سنة فأكثر 45             45إلى  36مف                 
              ديبمكـ               جامعي   _ المستكل التعميمي: ثانكم فأقؿ     3
سنكات 10إلى  5سنكات           مف  5_ الخبرة:  أقؿ مف 4  

سنة فأكثر 20سنة             20سنة إلى  11مف               
 

 ثانيا: تمكين العاممين:

في المربع المناسب لإجاباتكـ)×( ضع إشارة   



 انملاحق
 

157 
 

مكافؽ 
 تماما

غير  محايد مكافؽ
 مكافؽ

غير 
مكافؽ 
 تماما

 عبارات

 _ أتمتع بكامؿ)سمطتي( عند اتخاذ القرار1     
_ تدعـ إدارة الككالة ممارسة كؿ فرد 2     

 لكافة الصلاحيات المخكلة لو 
_ لا يرغب بأف تمارس عميا رقابة شديدة 3     

 كمباشرة مف الأعمى 
_ أتمتع بحريتي في اختيار أسمكب 4     

 العمؿ الذم أراه مناسب
 فرؽ كجماعات عمؿ_ نعمؿ في شكؿ 5     
_ تعطي الإدارة العميا فرصة لاتخاذ 6     

 القرار بشكؿ جماعي
_ انجاز المياـ اليكمية يتـ تكزيعيا عمى 7     

 فرؽ عمؿ مختمفة 
_ يمتزـ العاممكف بشكؿ عالي في مياميـ 8     

 عندما يعممكف في مجمكعة
_ تسعى الككالة لإتاحة المعمكمات 9     

 الكقت المناسبلمعامميف في 
_ يأخذ المسؤكؿ مقترحات العامميف 10     

 بعيف الاعتبار في كؿ سنة
_ يستشير المسؤكؿ العامميف قبؿ أف 11     

 يصدر أم قرار خاص بالعمؿ
_تعمؿ الككالة عمى تدريب العامميف 12     

بصفة مستمرة كمنتظمة مف أجؿ التعمـ 
 ميارات جيدة
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برامج تدريب مكثفة _ تجدد الككالة 13     
ىدفيا تنمية كتطكير قدرات العامميف حسب 

 المتطمبات
_ لدم حرية التصرؼ في التعامؿ 14     

كتصحيح الأخطاء أك الانحرافات عند 
 كقكعيا

_ تثؽ الإدارة العميا في قدرتي عمى 15     
 أداء المياـ المككمة إلي

تقكـ الإدارة العميا بتفكيض العامميف  -16     
 صلاحيات كافية لانجاز مياميـ

 ثالثا: أداء المؤسسة 

في المربع المناسب لإجاباتكـ ×( ضع إشارة)  

مكافؽ 
 تماما

غير  محايد مكافؽ
 مكافؽ

غير 
مكافؽ 
 تماما 

 عبارات

 _ تتكافؽ كظيفتي مع مياراتي كقدراتي1     
_ يتـ تقييـ الأداء بناء عمى أسس 2     

 عممية كمعايير كاضحة
_ تقكـ الإدارة بنقؿ العامميف استنادا 3     

 لنتائج التقييـ
_ تعتبر بيئة العمؿ مف العكامؿ المؤثرة 4     

 عمى الأداء
 

تتبنى الككالة أساليب حديثة لرفع  -5     
 إنتاجية العامميف كزيادة كفاءتيـ الإنتاجية
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_ يقيـ الأداء بالأىداؼ التي تسعى 6     
 المؤسسة إلى تحقيقيا

_ تعتمد الككالة عمى مستشاريف في 7     
 مكاجية المشاكؿ

 _ يتأثر أداء الككالة بأداء عماليا8     
 _ يعتبر الأداء النتيجة النيائية لمنشاط9     

 كفي الأخير شكرا جزيلا لتعاكنكـ.

 
 
 

 الحرية والاستقلالية. وبعد(: نتائج اختبار الاتساق الداخمي بين العبارات 2ممحق رقم )
 

Correlations 
 1البعد 4العبارة 3العبارة 2العبارة 1العبارة 

Spearman's rho 

 1العبارة
Correlation Coefficient 1,000 ,711** ,235 ,606** ,825** 

Sig. (2-tailed) . ,000 ,145 ,000 ,000 
N 40 40 40 40 40 

 2العبارة
Correlation Coefficient ,711** 1,000 ,208 ,747** ,830** 

Sig. (2-tailed) ,000 . ,197 ,000 ,000 
N 40 40 40 40 40 

 3العبارة
Correlation Coefficient ,235 ,208 1,000 ,302 ,541** 

Sig. (2-tailed) ,145 ,197 . ,058 ,000 
N 40 40 40 40 40 

 4العبارة
Correlation Coefficient ,606** ,747** ,302 1,000 ,830** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,058 . ,000 
N 40 40 40 40 40 

 1البعد
Correlation Coefficient ,825** ,830** ,541** ,830** 1,000 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 . 
N 40 40 40 40 40 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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 .وبعد فرق العمل(: نتائج اختبار الاتساق الداخمي بين العبارات 3ممحق رقم )

 
Correlations 

 2البعد 8العبارة 7العبارة 6العبارة 5العبارة 

Spearman's rho 

 5العبارة
Correlation Coefficient 1,000 ,609** ,236 ,389* ,720** 

Sig. (2-tailed) . ,000 ,143 ,013 ,000 
N 40 40 40 40 40 

 6العبارة
Correlation Coefficient ,609** 1,000 ,227 ,418** ,835** 

Sig. (2-tailed) ,000 . ,160 ,007 ,000 
N 40 40 40 40 40 

 7العبارة
Correlation Coefficient ,236 ,227 1,000 ,172 ,400* 

Sig. (2-tailed) ,143 ,160 . ,288 ,011 
N 40 40 40 40 40 

 8العبارة
Correlation Coefficient ,389* ,418** ,172 1,000 ,680** 

Sig. (2-tailed) ,013 ,007 ,288 . ,000 
N 40 40 40 40 40 

 2البعد
Correlation Coefficient ,720** ,835** ,400* ,680** 1,000 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,011 ,000 . 
N 40 40 40 40 40 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 
 

الاتصال الفعال ومشاركة (: نتائج اختبار الاتساق الداخمي بين العبارات وبعد 4ممحق رقم )
 المعمومات.

 
Correlations 

 3البعد 11العبارة 10العبارة 9العبارة 

Spearman's rho 

 9العبارة
Correlation Coefficient 1,000 ,346* ,253 ,595** 

Sig. (2-tailed) . ,029 ,115 ,000 
N 40 40 40 40 

 10العبارة
Correlation Coefficient ,346* 1,000 ,892** ,903** 

Sig. (2-tailed) ,029 . ,000 ,000 
N 40 40 40 40 

 11العبارة
Correlation Coefficient ,253 ,892** 1,000 ,885** 

Sig. (2-tailed) ,115 ,000 . ,000 
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N 40 40 40 40 

 3البعد
Correlation Coefficient ,595** ,903** ,885** 1,000 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 . 
N 40 40 40 40 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 
 
 
 
 

 التدريب.(: نتائج اختبار الاتساق الداخمي بين العبارات وبعد 5ممحق رقم )
 

Correlations 
 4البعد 13العبارة 12العبارة 

Spearman's rho 

 12العبارة
Correlation Coefficient 1,000 ,614** ,876** 

Sig. (2-tailed) . ,000 ,000 
N 40 40 40 

 13العبارة
Correlation Coefficient ,614** 1,000 ,873** 

Sig. (2-tailed) ,000 . ,000 
N 40 40 40 

 4البعد
Correlation Coefficient ,876** ,873** 1,000 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 . 
N 40 40 40 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 
 

 .تفويض السمطة(:نتائج اختبار الاتساق الداخمي بين العبارات وبعد 6ممحق رقم )
 

Correlations 
 5البعد 16العبارة 15العبارة 14العبارة 

Spearman's rho 
 14العبارة

Correlation Coefficient 1,000 ,543** ,450** ,845** 
Sig. (2-tailed) . ,000 ,004 ,000 

N 40 40 40 40 
 **Correlation Coefficient ,543** 1,000 ,570** ,851 15العبارة
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Sig. (2-tailed) ,000 . ,000 ,000 
N 40 40 40 40 

 16العبارة
Correlation Coefficient ,450** ,570** 1,000 ,625** 

Sig. (2-tailed) ,004 ,000 . ,000 
N 40 40 40 40 

 5البعد
Correlation Coefficient ,845** ,851** ,625** 1,000 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 . 
N 40 40 40 40 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 
 
 

الأداء (:نتائج اختبار الاتساق الداخمي بين العبارة المحذوفة ومحور تعزيز 7ممحق رقم )
 .في وكالة اتصالات الجزائر لولاية المدية

 
Correlations 

 2المحكر 25العبارة 24العبارة 23العبارة 22العبارة 21العبارة 20العبارة 19العبارة 18العبارة 17العبارة 

Spearman's 
rho 

العبارة
17 

Correlation 
Coefficient 

1,000 ,528** ,190 -,115 ,371* ,114 ,110 ,078 ,090 ,453** 

Sig. (2-tailed) . ,000 ,241 ,479 ,018 ,482 ,499 ,634 ,582 ,003 
N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

العبارة
18 

Correlation 
Coefficient 

,528** 1,000 ,471** -,089 ,421** ,266 ,319* ,046 ,146 ,591** 

Sig. (2-tailed) ,000 . ,002 ,584 ,007 ,097 ,045 ,776 ,368 ,000 
N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

العبارة
19 

Correlation 
Coefficient 

,190 ,471** 1,000 -,123 ,315* ,293 ,390* -,282 -,185 ,529** 

Sig. (2-tailed) ,241 ,002 . ,449 ,048 ,066 ,013 ,078 ,252 ,000 
N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

ارةالعب
20 

Correlation 
Coefficient 

-,115 -,089 -,123 1,000 ,184 ,294 ,141 ,389* ,200 ,266 

Sig. (2-tailed) ,479 ,584 ,449 . ,254 ,065 ,385 ,013 ,216 ,097 
N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

العبارة
21 

Correlation 
Coefficient 

,371* ,421** ,315* ,184 1,000 ,366* ,420** ,274 ,127 ,471** 

Sig. (2-tailed) ,018 ,007 ,048 ,254 . ,020 ,007 ,087 ,434 ,002 
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N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

العبارة
22 

Correlation 
Coefficient 

,114 ,266 ,293 ,294 ,366* 1,000 ,375* ,142 -,088 ,532** 

Sig. (2-tailed) ,482 ,097 ,066 ,065 ,020 . ,017 ,381 ,589 ,000 
N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

العبارة
23 

Correlation 
Coefficient 

,110 ,319* ,390* ,141 ,420** ,375* 1,000 ,350* ,476** ,737** 

Sig. (2-tailed) ,499 ,045 ,013 ,385 ,007 ,017 . ,027 ,002 ,000 
N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

العبارة
24 

Correlation 
Coefficient 

,078 ,046 -,282 ,389* ,274 ,142 ,350* 1,000 ,667** ,358* 

Sig. (2-tailed) ,634 ,776 ,078 ,013 ,087 ,381 ,027 . ,000 ,023 
N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

العبارة
25 

Correlation 
Coefficient 

,090 ,146 -,185 ,200 ,127 -,088 ,476** ,667** 1,000 ,330* 

Sig. (2-tailed) ,582 ,368 ,252 ,216 ,434 ,589 ,002 ,000 . ,037 
N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

المحكر
2 

Correlation 
Coefficient 

,453** ,591** ,529** ,266 ,471** ,532** ,737** ,358* ,330* 1,000 

Sig. (2-tailed) ,003 ,000 ,000 ,097 ,002 ,000 ,000 ,023 ,037 . 
N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 
الأداء في وكالة (:نتائج اختبار الاتساق الداخمي بين العبارات ومحور تعزيز 8ممحق رقم )

 .اتصالات الجزائر لولاية المدية
 

Correlations 
 2المحكر 25العبارة 24العبارة 23العبارة 22العبارة 21العبارة 19العبارة 18العبارة 17العبارة 

Spearman's 
rho 

العبارة
17 

Correlation 
Coefficient 

1,000 ,528** ,190 ,371* ,114 ,110 ,078 ,090 ,506** 

Sig. (2-tailed) . ,000 ,241 ,018 ,482 ,499 ,634 ,582 ,001 
N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

العبارة
18 

Correlation 
Coefficient 

,528** 1,000 ,471** ,421** ,266 ,319* ,046 ,146 ,618** 

Sig. (2-tailed) ,000 . ,002 ,007 ,097 ,045 ,776 ,368 ,000 
N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 
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العبارة
19 

Correlation 
Coefficient 

,190 ,471** 1,000 ,315* ,293 ,390* -,282 -,185 ,541** 

Sig. (2-tailed) ,241 ,002 . ,048 ,066 ,013 ,078 ,252 ,000 
N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

العبارة
21 

Correlation 
Coefficient 

,371* ,421** ,315* 1,000 ,366* ,420** ,274 ,127 ,454** 

Sig. (2-tailed) ,018 ,007 ,048 . ,020 ,007 ,087 ,434 ,003 
N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

العبارة
22 

Correlation 
Coefficient 

,114 ,266 ,293 ,366* 1,000 ,375* ,142 -,088 ,474** 

Sig. (2-tailed) ,482 ,097 ,066 ,020 . ,017 ,381 ,589 ,002 
N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

العبارة
23 

Correlation 
Coefficient 

,110 ,319* ,390* ,420** ,375* 1,000 ,350* ,476** ,737** 

Sig. (2-tailed) ,499 ,045 ,013 ,007 ,017 . ,027 ,002 ,000 
N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

العبارة
24 

Correlation 
Coefficient 

,078 ,046 -,282 ,274 ,142 ,350* 1,000 ,667** ,342* 

Sig. (2-tailed) ,634 ,776 ,078 ,087 ,381 ,027 . ,000 ,031 
N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

العبارة
25 

Correlation 
Coefficient 

,090 ,146 -,185 ,127 -,088 ,476** ,667** 1,000 ,345* 

Sig. (2-tailed) ,582 ,368 ,252 ,434 ,589 ,002 ,000 . ,029 
N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

المحكر
2 

Correlation 
Coefficient 

,506** ,618** ,541** ,454** ,474** ,737** ,342* ,345* 1,000 

Sig. (2-tailed) ,001 ,000 ,000 ,003 ,002 ,000 ,031 ,029 . 
N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 
 

 (: نتائج اختبار ثبات الاستبيان.9ممحق رقم )
 

Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 

,896 16 
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Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 

,755 8 

 
 

Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 

,902 24 

 
 (: نتائج اختبار التوزيع الطبيعي.10ممحق رقم )

 
Tests of Normality 

 Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 
Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

 106, 40 950, *200, 40 119, 1البعد
 371, 40 926, *200, 40 116, 2البعد
 064, 40 940, *200, 40 114, 3البعد
 308, 40 965, 106, 40 130, 4البعد
 065, 40 941, 049, 40 145, 5البعد
 075, 40 946, *200, 40 113, 1المحكر
 367, 40 967, *200, 40 111, 2المحكر

a. Lilliefors Significance Correction 
 

 (: نتائج التحميل الوصفي لممتغيرات الشخصية.11ممحق رقم )
 

 الصنف
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 55,0 55,0 55,0 22 ذكر
 100,0 45,0 45,0 18 انثى

Total 40 100,0 100,0  
 
 

 العمرية الفئات
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 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 

Valid 

 15,0 15,0 15,0 6 سنة 25 مف أقؿ
 47,5 32,5 32,5 13 سنة  35  إلى 25 مف
 67,5 20,0 20,0 8 سنة 45  إلى 36 مف

 100,0 32,5 32,5 13 سنة 45 مف أكثر

Total 40 100,0 100,0  
 
 

 التعميمي المستوى
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 22,5 22,5 22,5 9 أقؿ أك ثانكم
 75,0 52,5 52,5 21 جامعي
 100,0 25,0 25,0 10 ديبمكـ

Total 40 100,0 100,0  
 
 

 الخبرة سنوات
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 17,5 17,5 17,5 7 سنكات 5 مف أقؿ
 50,0 32,5 32,5 13 سنكات 10  إلى 5 مف
 57,5 7,5 7,5 3 سنة 20  إلى 11 مف

 100,0 42,5 42,5 17 سنة 20 مف أكثر

Total 40 100,0 100,0  
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في مؤسسة تمكين العاممين  محور(: نتائج التحميل الوصفي لأبعاد 12ممحق رقم )
 .اتصالات الجزائر لولاية المدية

 
 

One-Sample Statistics 
 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 
 12999, 82214, 3,4563 40 1البعد
 08688, 54948, 3,9500 40 2البعد
 14122, 89315, 3,6667 40 3البعد
 13336, 84343, 3,8875 40 4البعد
 10335, 65367, 3,8417 40 5البعد
 09326, 58983, 3,7604 40 1المحكر

 
(: نتائج التحميل الوصفي لأبعاد محور تعزيز الأداء في وكالة اتصالات 13ممحق رقم )

 .لولاية المديةالجزائر 
 

One-Sample Statistics 
 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 
 06542, 41372, 3,9500 40 2المحكر

 
تعزيز الأداء في عمى اختبار الانحدار البسيط لمحرية والاستقلالية (: نتائج 14ممحق رقم )

 .وكالة اتصالات الجزائر لولاية المدية
 

Model Summary 
Model R R Square Adjusted R 

Square 
Std. Error of the 

Estimate 
1 ,424a ,180 ,158 ,37956 

a. Predictors: (Constant), 1البعد 
 
 

ANOVAa 
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 
Regression 1,201 1 1,201 8,337 ,006b 

Residual 5,474 38 ,144   



 انملاحق
 

168 
 

Total 6,676 39    
a. Dependent Variable: 2المحكر 

b. Predictors: (Constant), 1البعد 
 
 

Coefficientsa 
Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 
t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 3,212 ,262  12,239 ,000 

 006, 2,887 424, 074, 213, 1البعد
a. Dependent Variable: 2المحكر 

 
 

تعزيز الأداء في وكالة عمى اختبار الانحدار البسيط لفرق العمل (: نتائج 15ممحق رقم )
 .اتصالات الجزائر لولاية المدية

 
Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 
Square 

Std. Error of the 
Estimate 

1 ,335a ,112 ,089 ,39489 
a. Predictors: (Constant), 2البعد 

 
 

ANOVAa 
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression ,750 1 ,750 4,809 ,035b 

Residual 5,926 38 ,156   
Total 6,676 39    

a. Dependent Variable: 2المحكر 
b. Predictors: (Constant), 2البعد 

 
 

Coefficientsa 
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Model Unstandardized Coefficients Standardized 
Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 2,953 ,459  6,436 ,000 

 035, 2,193 335, 115, 252, 2البعد
a. Dependent Variable: 2المحكر 

 
 

عمى اختبار الانحدار البسيط للإتصال الفعال ومشاركة المعمومات (: نتائج 16ممحق رقم )
 .تعزيز الأداء في وكالة اتصالات الجزائر لولاية المدية

 
Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 
Square 

Std. Error of the 
Estimate 

1 ,585a ,342 ,325 ,33997 
a. Predictors: (Constant), 3البعد 

 
 

ANOVAa 
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 2,283 1 2,283 19,756 ,000b 

Residual 4,392 38 ,116   
Total 6,676 39    

a. Dependent Variable: 2المحكر 
b. Predictors: (Constant), 3البعد 

 
 

Coefficientsa 
Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 
T Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 2,957 ,230  12,863 ,000 

 000, 4,445 585, 061, 271, 3البعد
a. Dependent Variable: 2المحكر 
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تعزيز الأداء في وكالة عمى اختبار الانحدار البسيط لمتدريب  (: نتائج 17ممحق رقم )

 .اتصالات الجزائر لولاية المدية
 

Model Summary 
Model R R Square Adjusted R 

Square 
Std. Error of the 

Estimate 
1 ,335a ,112 ,089 ,39489 

a. Predictors: (Constant), 4البعد 
 
 

ANOVAa 
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression ,750 1 ,750 4,808 ,035b 

Residual 5,926 38 ,156   
Total 6,676 39    

a. Dependent Variable: 2المحكر 
b. Predictors: (Constant), 4البعد 

 
 

Coefficientsa 
Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 
t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 3,311 ,298  11,108 ,000 

 035, 2,193 335, 075, 164, 4البعد
a. Dependent Variable: 2المحكر 

 
 
 

تعزيز الأداء في عمى اختبار الانحدار البسيط لتفويض السمطة (: نتائج 18ممحق رقم )
 .وكالة اتصالات الجزائر لولاية المدية

 
 

Model Summary 
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Model R R Square Adjusted R 
Square 

Std. Error of the 
Estimate 

1 ,291a ,084 ,060 ,40105 
a. Predictors: (Constant), 5البعد 

 
 

ANOVAa 
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression ,563 1 ,563 3,503 ,069b 

Residual 6,112 38 ,161   
Total 6,676 39    

a. Dependent Variable: 2المحكر 
b. Predictors: (Constant), 5البعد 

 
 

Coefficientsa 
Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 
t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 3,244 ,383  8,475 ,000 

 069, 1,872 291, 098, 184, 5البعد
a. Dependent Variable: 2المحكر 

 
 
 
 

اختبار الانحدار البسيط لتمكين العاممين عمى تعزيز الأداء في (: نتائج 19ممحق رقم )
 وكالة اتصالات الجزائر لولاية المدية.

 
Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 
Square 

Std. Error of the 
Estimate 

1 ,518a ,268 ,249 ,35850 
a. Predictors: (Constant), 1المحكر 
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ANOVAa 
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 1,792 1 1,792 13,940 ,001b 

Residual 4,884 38 ,129   
Total 6,676 39    

a. Dependent Variable: 2المحكر 
b. Predictors: (Constant), 1المحكر 

 
 

Coefficientsa 
Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 
t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 2,584 ,370  6,976 ,000 

 001, 3,734 518, 097, 363, 1المحكر
a. Dependent Variable: 2المحكر 

 
 



 

 

 




