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إليي لا يطيب الليل إلا بشكرك ولا يطيب النيار إلا بطاعتك ولا تطيب  
 اللحظات إلا بذكرك

إلى من بلغ الرسالة وأدى الأمانة ونصح الأمة إلى نبي الرحمة ونور العالمين  
 سيدنا محمد صلى الله عليو وسلم

مالو، إلى من كان يدفعني قدما  إلى من وىبني كل مايملك حتى أحقق لو أ
نحو الأمام لنيل المبتغى، إلى الإنسان الذي امتلك الإنسانية بكل قوة إلى  

الذي سير على تعليمي بتضحيات جسام مترجمة في تقديمو للعلم إلى  
 مدرستي الأولى في الحياة" والدي الغالي أطال الله عمره"

لحنان إلى التي كانت  إلى ملاكي التي وىبت ف لذة كبدىا كل العطاء وا
كلما    ارتحتسندي في الشدائد وكانت دعواتيا لي بالتوفيق إلى كل من  

 تذكرت ابتسامتيا في وجيي نبع الحنان" أمي الغالية "
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 ملخص:
بتوفير الدؤسسة بيئة عمل  لدؤسسة، وذلكا ية والفكريةومكون أساسي لرأس ماليعتبر الدورد البشري أساس الطاقة الذىن

 تشجع على التفكير والإبداع، والعمل بروح الفريق والدشاركة في وضع الأىداف وتحقيقها.

في  الإستراتيجيةتمكين العاملين وأثرىا في تحقيق الأىداف  إستراتيجيةحيث ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف على 
تمكين العاملين  إستراتيجيةبمتغيراتها من خلال  يةالإستراتيج، وكذلك قياس مدى تحقيق الأىداف الدؤسسة

 بمتغيراتها)الدشاركة بالدعلومات، الحرية والاستقلالية، فرق العمل( وتوضيح العلاقة بين الدتغيرين.

، كذلك وجود الإستراتيجيةوقد أظهرت نتائج الدراسة وجود علاقة بين مشاركة العاملين بالدعلومات على الأىداف 
علاقة بين الأىداف  وحرية واستقلالية العاملين ومن ىنا يمكن استنتاج أن ىناك الإستراتيجيةىداف علاقة بين الأ

 البنوك التجارية.تمكين العاملين في  الإستراتيجية وإستراتيجية

 ، التوجو الاستراتيجي.الإستراتيجيةالكلمات الدفتاحية: تمكين العاملين، الأىداف 

 

Abstract : 

The human resource is the basis of mental and intellectual energy and an 

essential component of the capital of institution, by providing the institution 

with a work environment that encourage it to think and creativity, work in a 

team spirit and participate in setting goals and achieving them. 

Where this study aimed to identify the strategy of empowering employees and 

this impact on achieving strategic goals in commercial banks, as well as 

measuring the extent of achieving strategic goals with its variables, and 

clarifying the relationship between the two variables. 

The results of the study showed that there is a relationship between employee 

participation in information on strategic goals, as well as a relationship between 

strategic goals and the freedom and independence of workers, and from here it 

can be concluded that there is a relationship between strategic goals and the 

strategy of empowering workers in commercial banks. 

Key words: Empowering workers, strategic goals, strategic direction.
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 مقدمة عامة

للئدارة ٌقوم بعض المدٌرون  ٌعتبر تمكٌن العاملٌن المنبع المإهل فً المإسسة ففً ضوء النظرٌة التقلٌدٌة

عمله وكٌفٌة إتمامه وٌفقدون الثقة فً قدرات العاملٌن معهم، حٌث ٌعتمد  بعمل كل شٌا  فهم ٌقررون ماٌجب

المرإوسٌن كلٌا على مدٌرهم ومشرفٌهم فهم ٌنفذون فقط ماٌطلب منهم، وفً ضوء النظرٌة المعاصرة 

للئدارة ٌقوم المدٌرون بتفوٌض كل فرد قدرا من المسإولٌة وإعطابه الفرصة لإدارة عمله بنفسه وكذلك 

من الحرٌة لتقرٌر كٌفٌة التنفٌذ حٌث ٌثق  العاملٌن فً تحدٌد ماٌجب عمله على منحهم قدرامشاركة 

المدٌرون والمشرفون فً أعضاء فرق العمل، ولذلك ٌعاملونهم كؤفراد ناضجٌن وقادرٌن على تحمل 

 المسإولٌة.

تلبؾ أنشطتها إذ على اخ للمإسساتكما أن الأهداؾ الإستراتٌجٌة هً الأساس المنطقً والموجه الفعلً 

لأنها تنشر تؤثٌراتها  على العلبقات  عن سواها من النظم المجتمعٌة الأخرى المإسساتتمثل سمة تمٌز تلك 

الخارجٌة للمإسسات وعلى طبٌعة تنظٌمها الداخلً، ومن هذا المنطلق لا ٌوجد شك لدى الباحثٌن على 

 ة.اختلبؾ توجهاتهم الفكرٌة حول ضرورة وجود أهداؾ لأي مإسس

ومن هنا تظهر العلبقة بٌن تمكٌن العاملٌن والأهداؾ الإستراتٌجٌة التً أكدتها الدراسات والممارسات 

المٌدانٌة أي آن التمكٌن لٌس خٌارا وهمٌا، فالمدٌرون الذٌن مهدوا الطرٌق لتمكٌن العاملٌن فعلوا ذلك 

ٌن فٌها، فالمإسسة بحاجة ماسة إلأى أن هناك أهداؾ مإسسٌة لاٌمكن تحقٌقها دون مشاركة العامل  لإدراكهم

 كل معلوماتهم وخبراتهم ومهاراتهم وجهدهم المشترك من أجل تحقٌق الأهداؾ.

فً  الإستراتٌجٌةومن هذا المنطلق تؤتً هذه الدراسة لتحاول تبٌان أثر تمكٌن العاملٌن فً تحقٌق الأهداؾ 

 مإسسة.ال

  إشكالية الدراسة:

 لأبعاد استراتٌجٌة تمكٌن العاملٌن )المشاركة بالمعلومات، الحرٌة والإستقلبلٌة، فرق العمل( هل ٌوجد أثر

 ؟على الأهداؾ الإستراتٌجٌة داخل البنوك محل الدراسة

 هذا وٌمكن توضٌح مشكلة الدراسة من خلبل مجموعة من التساإلات الفرعٌة التالٌة:

( فً متؽٌر استراتٌجٌة تمكٌن العاملٌن α= 0.05)توجد فروق ذات دلالة إحصابٌة عند مستوى  هل .1
 ؟تعزى إلى البٌانات الشخصٌة والوظٌفٌة )الجنس، العمر، المستوى التعلٌمً، المنصب، الخبرة المهنٌة( 

( فةً متؽٌةر الأهةداؾ الإسةتراتٌجٌة تعةزى α= 0.05هل توجد فروق ذات دلالةة إحصةابٌة عنةد مسةتوى ).2

 ؟ والوظٌفٌة )الجنس، العمر، المستوى التعلٌمً، المنصب، الخبرة المهنٌة(إلى البٌانات الشخصٌة 
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 للإجابة عن التساؤلات اعتمدنا الفرضيات التالية: فرضيات الدراسة:

  :الرئٌسٌة الفرضٌة

تمكٌن العاملٌن )المشاركة بالمعلومات، الحرٌة والإستقلبلٌة، فرق  إستراتٌجٌةلأبعاد  ٌوجد أثر لا

 الأهداؾ الإستراتٌجٌة داخل البنوك محل الدراسة.العمل( على 

  ة:لفرضٌة الفرضٌات الفرعٌة التالٌوتنبثق عن هذه ا

( فةً متؽٌةر اسةتراتٌجٌة تمكةٌن العةاملٌن α= 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصابٌة عند مستوى  ).1  
 المنصب، الخبرة المهنٌة(.تعزى إلى البٌانات الشخصٌة والوظٌفٌة )الجنس، العمر، المستوى التعلٌمً، 

( فً متؽٌر الأهداؾ الإسةتراتٌجٌة تعةزى α= 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصابٌة عند مستوى ).2  
 إلى البٌانات الشخصٌة والوظٌفٌة )الجنس، العمر، المستوى التعلٌمً، المنصب، الخبرة المهنٌة(.

 .أسباب إختٌار الموضوع:2

 الدراسة ٌتدرج ضمن تخصص الطالبتٌن. موضوع -   

 التعمق أكثر فً المواضٌع الحٌوٌة والحدٌثة خاصة المتعلقة بالمورد البشري والأسالٌب الحدٌثة فً -

 دارته ولعل أهمها تمكٌن العاملٌن.إ

 والتحدٌات التً توجهها المإسسات. الأهمٌة الكبٌرة للموضوع  لاسٌما فً ظل التحولات الاقتصادٌة-

 إثراء الرصٌد العلمً والمعرفً للمكتبة. -

 أهمية الدراسة: .1

 تستمد الدراسة الحالٌة أهمٌتها من النقاط التالٌة:

 د البشرٌة والأهداؾ الاستراتٌجٌة.أهمٌة المتؽٌرات المبحوثة والمتمثلة فً استراتٌجٌة تمكٌن الموار 

 ٌ ًعد أحد الركابز الأساسٌة فً أي الحاجة إلى تطوٌر الخدمة المصرفٌة ولاسٌما أن النشاط المصرف

 اقتصاد

 مارٌة صناعٌة كانت أو خدمٌة لإسهاماته الواضحة فً الدخل القومً ودعمه الكبٌر للمشارٌع الاستث

 .عامة
  تسلٌط الضوء على اتجاه ومدخل من مداخل الفكر الإداري الحدٌث وهو عملٌة لتمكٌن العاملٌن

 ا فً تحقٌق الأهداؾ الاستراتٌجٌة.وآثاره

 ختٌار الدراسة الاستراتٌجٌةللتمكٌن بوصفها أكثر الاستراتٌجٌات قدرة على إكساب المإسسات ا

 لعملبء وملبحقة طلباتهم المتعددة.درجات عالٌة من المرونة والسرعة الممكنة فً مقابلة احتٌاجات ا
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 رات الجوهرٌة تعتبر استراتٌجٌة التمكٌن كفٌلة برفع مستوى الأداء للمإسسة وذلك بالاستفادة من القد

فردٌة كانت أو جماعٌة لتحقٌق الأهداؾ الاستراتٌجٌة مستندة إلى ما ٌوفره أبعاد التمكٌن من خلق 

 بٌبة تنظٌمٌة ملببمة لم تؤلفها مإسسات الأعمال فً البٌبة العربٌة الآن.

 أهداف الدراسة: .2
  المباشرة بالدراسة إعداد إطار نظري من خلبل الاطلبع على الأدبٌات المعاصرة ذات الصلة

 والتعرؾ على محتوٌاتها واستخلبص أبرز المإشرات المفٌدة للدراسة الحالٌة.

  تحدٌد العلبقات الارتباطٌة ومدى التؤثٌر بٌن متؽٌرات الدراسة)استراتٌجٌة تمكٌن العاملٌن وتحقٌق

 الأهداؾ الاستراتٌجٌة(.

 كة بالمعلومات، الحرٌة والاستقلبلٌة، فرق تحدٌد أثر استراتٌجٌة تمكٌن العاملٌن بمتؽٌراتها)المشار

العمل والقوة التنظٌمٌة( فً تحقٌق الأهداؾ الاستراتٌجٌة بمتؽٌراتها)الإنتاجٌة، المسإولٌة 

 الاجتماعٌة( فً البنوك التجارٌة الجزابرٌة.

 المنهج المستخدم: .3

تم وضع وتحدٌد وتصنٌؾ على ضوء أهداؾ الدراسة وطبٌعتها تم استخدام" المنهج الوصفً التحلٌلً" حٌث 

عناصر الموضوع المدروس، فالاعتماد علٌه ضرورة حتمٌة كما أن الدراسات التً تصؾ وتفسر الوضع 

الراهن أو ماهو موجود فعلب تعتمد علٌه فً تكوٌن الفرضٌات واختبارها فالتعبٌر الكٌفً ٌصؾ الظاهرة  

 .وٌوضح خصابصها

تمكٌن العاملٌن فً تحقٌق الأهداؾ الإستراتٌجٌة للبنوك التجارٌة وقد تم استخدام دراسة حالة لتبٌٌن تؤثٌر 

للمساعدة فً التحلٌل والتفسٌر والتقٌٌم بؽٌة التوصل إلى نتابج تزٌد الرصٌد المعرفً لموضوع تمكٌن 

 العاملٌن

 حدود الدراسة: .4

أجل التحكم فً موضوع الدراسة ومعالجة الإشكالٌة محل البحث، قامت الطالبتان بوضع حدود  من

 الدراسة التً تتمثل أساسا فٌما ٌلً:

: اقتصرت هذه الدراسة على تحدٌد اثر تمكٌن العاملٌن فً تحقٌق الأهداؾ : الموضوعٌة الحدود -

 الإستراتٌجٌة للبنوك التجارٌة.

بإجراء الدراسة المٌدانٌة على عٌنة من البنوك التجارٌة بولاٌة المدٌة والمتمثلة فً:  قمنا الحدود المكانٌة: -

BNA 

ن فً البنوك التجارٌة محل الدراسة.: شملت الدراسة بعض العاملٌالحدود البشرٌة -  
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 الدراسات السابقة:.8

بعنوان"استراتٌجٌة تمكٌن الموارد رسالة ماجستٌر فً كلٌة التجارة  2014.دراسة أمانً حسام قدٌح 1

البشرٌة وعلبقتها بتحقٌق الأهداؾ الاستراتٌجٌة فً البنوك الإسلبمٌة"،هدفت الدراسة إلى التعرؾ على 

استراتٌجٌة تمكٌن الموارد البشرٌة وأثرها فً تحقٌق الأهداؾ الاستراتٌجٌة فً البنوك الإسلبمٌة فً قطاع 

ى اهتمام البنوك الإسلبمٌة بكوادرها البشرٌة، وكذلك قٌاس مدى ؼزة، حٌث تم التركٌز على معرفة مد

 إستراتٌجٌةبمتؽٌراتها) الابتكار، الإنتاجٌة، المسإولٌة الاجتماعٌة( من خلبل  الإستراتٌجٌةتحقٌق الأهداؾ 

 تمكٌن الموارد البشرٌة بمتؽٌراتها)المشاركة بالمعلومات،الحرٌة والاستقلبلٌة، فرق العمل والقوة التنظٌمٌة(.

والمشاركة  الإستراتٌجٌةوقد أظهرت نتابج الدراسة وجود علبقة ذات دلالة إحصابٌة بٌن الأهداؾ 

والحرٌة  الإستراتٌجٌةلأهداؾ بالمعلومات فً البنوك الإسلبمٌة بقطاع ؼزة، وكذلك وجود علبقة بٌن ا

والاستقلبلٌة فً البنوك الإسلبمٌةبقطاع ؼزة، ولذلك ٌمكن استنتاج وجود علبقة ذات دلالة إحصابٌة بٌن 

 تمكٌن الموارد البشرٌة فً البنوك الإسلبمٌة بقطاع ؼزة. الإستراتٌجٌة وإستراتٌجٌةالأهداؾ 

ري والسلوك الإبداعً لدى العاملٌن فً المصارؾ بعنوان "أثر التمكٌن الإدا 2008.دراسة المبٌضٌن 2

التجارٌة الأردنٌة "، هدفت الدراسة إلى اختبار أبعاد التمكٌن الإداري على السلوك الإبداعً، حٌث توصل 

 الباحث إلى وجود أثر التمكٌن الإداري على السلوك الإبداعً لدى العاملٌن فً المصارؾ التجارٌة الأردنٌة.

 سة إلى النتابج التالٌة:ولقد توصلت الدرا

  وجود أثر ذو دلالة إحصابٌة لمجالات تمكٌن العاملٌن)تفوٌض الصلبحٌات، المشاركة فً اتخاذ

القرارات، تطبٌق إدارة عمل الفرٌق، إٌجاد الثقافة الداعمة، التدرٌب وتعلٌم العاملٌن( على السلوك 

 الإبداعً لدى العاملٌن فً المصارؾ التجارٌة الأردنٌة.

  ٌوجد أثر ذو دلالة إحصابٌة لمجال تمكٌن العاملٌن على السلوك الإبداعً لدى العاملٌن فً لا

 المصارؾ التجارٌة الأردنٌة.

كما أظهرت تحلٌل بٌانات الدراسة أن المصارؾ التجارٌة الأردنٌة تمارس التمكٌن الإداري بدرجة متوسطة 

 رؾ بدرجة متوسطة.كما أن هناك سلوكا إبداعٌا لدى العاملٌن فً تلك المصا

بعنوان"أثر مصادر قوة الإدارة العلٌا فً تحقٌق الأهداؾ الإستراتٌجٌة"  2007.دراسة منى علً زٌدٌه 3

هدفت الدراسة إلى معرفة أثر مصادر قوة الإدارة العلٌا فً تحقٌق الأهداؾ الإستراتٌجٌة، ولقد توصلت 

 الدراسة إلى النتابج التالٌة:

متؤتٌة من لهً القوة الهٌكلٌة ا التً تمثل قوة الإدارة العلٌا فً المصارؾ فً قطاع ؼزةفً مقدمة المصادر  -

% وهذا ٌدل على اعتماد المدٌرٌن 74,04الهٌكل التنظٌمً الرسمً فً المصرؾ، حٌث بلػ الوزن النسبً 

 على القوة التنظٌمٌة فً عملهم فً المصرؾ بشكل واسع.

الثانٌة من مصادر القوة لدى المدٌرٌن فً المصارؾ فً قطاع ؼزة، حٌث بلػ قوة الخبرة احتلت المرتبة  -

% وذلك بفارق بسٌط بٌن قوة الخبرة والقوة الهٌكلٌة وهذا ٌدل على أهمٌة 73,76الوزن النسبً 

 المصدرٌٌن على القوة.
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ؾ بالإضافة لدٌهم لتحقٌق أهداؾ المصر المختلفةتظهر النتابج أن المدٌرٌن ٌستثمرون مصادر القوى  -

 لأهدافهم الشخصٌة وأهداؾ مرإوسٌهم.

الأهداؾ الإستراتٌجٌة للمصارؾ فً قطاع ؼزة تتخذ بشكل إٌحابً، حٌث هناك توجه نحو زٌادة الودابع  -

 والحصة السوقٌة والتوسع فً منح التسهٌلبت.

 مقارنة الدراسة الحالٌة بالدراسات السابقة : .5

 ا والدراسات السابقة ولعل أبرزها ٌتمثل فٌما ٌلً:سوؾ نظهر أهم الاختلبفات بٌن دراستن

إلى معرفة أثر التمكٌن الإداري على السلوك الإبداعً  تنوعت أهداؾ الدراسات السابقة إذ هدؾ بعضها-

( أما الدراسة الحالٌة فقد 2007( ودراسة )منى علً زٌدٌه 2008للعاملٌن كما فً دراسة) المبٌضٌن 

 لتمكٌن فً تحقٌق الأهداؾ الإستراتٌجٌة.هدفت إلى التعرؾ على أثر ا

ٌتبٌن من الدراسات السابقة  وجود ندرة فً الدراسات التً تجمع بٌن التمكٌن والأهداؾ الإستراتٌجٌة وهو  -

 ماٌمٌز الدراسة الحالٌة عن الدراسات السابقة وٌإكد على أهمٌتها.

الضعؾ فً الأهداؾ الإستراتٌجٌة، حٌث  تختلؾ الدراسة الحالٌة  عن الدراسات السابقة فً طرٌقة علبج-

تقترح الدراسة الحالٌة أسلوب تكامل ٌجمع التمكٌن الإداري بالأهداؾ الإستراتٌجٌة مما ٌعزز من أهمٌة هذه 

 الدراسة.

 :هيكل الدراسة.11

 لمعالجة الموضوع تم تقسٌم الدراسة إلى مقدمة وفصلٌن وخاتمة كما ٌلً:

الفصل الأول تحت عنوان:" الإطار المفاهٌمً لتمكٌن العاملٌن"وتضمن ثلبث مباحث، عرض فً المبحث 

الأول ماهٌة تمكٌن العاملٌن من النظر إلى التمكٌن، جذور مفهوم التمكٌن وصولا إلى عمومٌات حول تمكٌن 

، المراحل، نظرٌات اؾتمكٌن العاملٌن الدوافع، الأهدالعاملٌن وفً المبحث الثانً تم عرض أساسٌات 

ونماذج التمكٌن، وعرض فً المبحث الثالث سٌاسة تمكٌن العاملٌن فً المإسسة من أبعاد، معوقات، 

 متطلبات،وبناء سٌاسة تمكٌن العاملٌن.

الفصل الثانً تحت عنوان:"تمكٌن العاملٌن كتوجه استراتٌجً للبنوك التجارٌة" وتضمن ثلبث مباحث، 

هٌة التوجه الاستراتٌجً من تعرٌؾ، أهمٌة، أبعاد، محددات التوجه عرض فً المبحث الأول ما

الاستراتٌجً )الرسالة، الرإٌة، القٌم( وصولا إلى ضرورة التوجه الاستراتٌجً للمإسسة، وفً المبحث 

الثانً تم عرض الأهداؾ الاستراتٌجٌة من تعرٌؾ، خصابص، أنواع، مستوٌات ومنهجٌة صٌاؼة الأهداؾ 

العوامل المإثرة فٌها، وعرض فً المبحث الثالث تمكٌن العاملٌن كآلٌة لتحقٌق الأهداؾ الاستراتٌجٌة و

الاستراتٌجٌة من دور تمكٌن العاملٌن فً تحسٌن أداء العاملٌن والمدخل العملٌاتً لتمكٌن العاملٌن فً 

 المإسسة.

الأهداؾ الإستراتٌجٌة للبنوك  الفصل الثالث تحت عنوان:" الدراسة المٌدانٌة لأثر تمكٌن العاملٌن على تحقٌق

التجارٌة محل الدراسة، تضمن ثلبث مباحث، عرض فً المبحث الأول تقدٌم المإسسة محل الدراسة ،تقدٌم 
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وفً المبحث الثانً منهجٌة الدراسة  من اجراءات الدراسة المٌدانٌة  وأداة  BNAبنك الجزابري الخارجً 

الدراسة و اختبار التوزٌع الطبٌعً، وعرض فً المبحث الثالث تفسر وتحلٌل البٌانات  واختبار فرضٌات 

التحلٌل الوصفً لإجابات موظفً عٌنة  وصؾ البٌانات الشخصٌة والوظٌفٌة لعٌنة الدراسة ومن  الدراسة

 الدراسة

والتً تضمنت أهم النتابج التً تم التوصل إلٌها، وعلى إثرها تم وضع مجموعة من الاقتراحات :خاتمة

.والتوصٌات



 

 

الأول: الإطار النظري لتمكين    الفصل
 العاملين
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 :تمهٌد
فً ظل التؽٌرات المتسارعة فً بٌبة الأعمال والضؽوط المرافقة للمنافسة العالمٌة تولً المنظمات 

الاهتمام لتبنً المفاهٌم الإدارٌة الحدٌثة لتحقٌق المٌزة التنافسٌة، وتمكٌن العاملٌن ٌمثل إحدى المفاهٌم التً 

ً مجال الفكر الإداري ) أواخر الثمانٌنات وأوابل التسعٌنات من القرن العشرٌن( مع ترددت مإخرا ف

التحول بالاهتمام من نموذج منظمة الأوامر إلى ما ٌسمى بالمنظمة الممكنة وما ٌتبع ذلك من تؽٌرات من 

 التنظٌم الهرمً متعدد المستوٌات إلى التنظٌم المفلطح قلٌل المستوٌات.

الاهتمام بمفهوم تمكٌن العاملٌن ٌشكل مطلبا أساسٌا وحاسما للمإسسات والشركات ولا شك أن 

خصوصا فً ظل الاتجاه نحو تبنً وتطبٌق المفاهٌم الإدارٌة الحدٌثة كإدارة الجودة الشاملة، إعادة هندسة 

التنظٌمات العملٌات الإدارٌة، فهذا المدخل ٌقوم على فلسفة جدٌدة قوامها ألا ٌكون تركٌز المدٌر على 

المنافسة وإنما التركٌز على العاملٌن لدٌه فً المقام الأول، وهو على صلة أكٌدة باتجاهات التطوٌر السابدة 

 والمتعلقة بتنمٌة الجانب الإنسانً داخل المنظمة.

 وسوؾ نتناول فً هذا الفصل موضوع التمكٌن من خلبل المباحث التالٌة:

 .المبحث الأول: ماهٌة تمكٌن العاملٌن

 المبحث الثانً: أساسٌات حول تمكٌن العاملٌن.

 المبحث الثالث: سٌاسة تمكٌن العاملٌن فً المإسسة.
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 المبحث الأول: ماهٌة تمكٌن العاملٌن

ظهر مفهوم تمكٌن العاملٌن فً الثمانٌنات من القرن العشرٌن، وشاع وانتشر فً التسعٌنات،وجاء 

هذا المفهوم الحدٌث فً أدارة الموارد البشرٌة نتٌجة للتحول فً الفكر الإداري من أطر الأوامر والتحكم إلى 

ان،وٌمكنك تمكٌن بعض الناس الاندماج والتمكٌن،حٌث قال أبراهام لنوكلن" ٌمكن تمكٌن الناس بعض الأحٌ

فً كل الأوقات،ولكن من الصعب تمكٌن كل الناس فً كل الأحٌان والأوقات" أي التمكٌن عبارة عن سٌاسة 

 .تتبع خلبل فترة زمنٌة ٌلزمها متطلبات،ومحركها الأساسً العنصر البشري

 النظر للتمكٌن بٌن الفكر الإسلامً والغربًالمطلب الأول:

سنة من  100لم ٌظهر التمكٌن بشكل مفاجا، وإنما نتٌجة تراكمات فكرٌة، وتطوٌرٌة عبر ماٌزٌد عن 

 التطور الإداري بمفاهٌمه المختلفة بشكل عام، خاصة بعد الاهتمام بالجوانب الإنسانٌة.

  : التمكٌن فً الفكر الإسلام2ًالفرع

بتعدد المفاهٌم فكل واحد نظر إلٌها بمفهومه الخاص وقبل التطرق إلى المفاهٌم   تعددت تعارٌؾ" التمكٌن"

  سنتطرق إلٌه فٌما ٌلً: الاصطلبحٌة ارتؤٌنا تقدٌم تعارٌؾ فً القرآن الكرٌم وهذا ما

 معنى التمكٌن فً اصطلاح القرآن الكرٌم: -1

ى استمكن الرجل من الشًء، مصدر الفعل "مكن" الذي ٌتكون من الحروؾ" م، ك، ن" ومنه أمكنه بمعن

 وتمكن فلبن من الشًء، وفلبن لا ٌمكنه النهوض أي لا ٌقدر علٌه.

وتقول العرب: إن ابن فلبن لذو مكنة من السلطان أي تمكن، وتسمً العرب موضع الطٌر مكنة لتمكن 

وقد مكن مكانة  الطٌر فٌه والمكانة عند العرب هً المنزلة عند الملك، والجمع مكانات لا ٌجمع جمع تكسٌر،

فهو مكٌن.
1

 

 واستعملت كلمة التمكٌن فً القرآن الكرٌم لمعانً عدٌدة نذكر منها:

التمكٌن بمعنى السلطان والملك: قال الله تعالى مخبرا عن ذي القرنٌن" إنا مكنا له فً الأرض وآتٌناه  .أ 

( أي أتٌناه ملكا عظٌما.84من كل شًء سببا" )سورة الكهؾ، الآٌة 
2

 

التمكٌن بمعنى المنزلة عند الملك:قال تعالى ٌبٌن لٌوسؾ علٌه السلبم:"فبدأ بؤوعٌتهم قبل وعاء أخٌه  .ب 

ثم استخر بها من وعاء أخٌه كذلك كدنا لٌوسؾ ما كان لٌؤخذ أخاه فً دٌن الملك إلا أن ٌشاء الله 

ٌل علٌه ( وقال فً جبر76نرفع درجات من نشاء وفوق كل ذي علم علٌم.")سورة ٌوسؾ الآٌة 

( والمكٌن فعٌل،صفة مشبهة من 20السلبم:" ذي قوة عند ذي العرش مكٌن")سورة التكوٌر الآٌة 

مكن بضم الكاؾ مكانة،إذا علت رتبته عند ؼٌره وتوسٌط قوله:"عند ذي العرش""بٌن ذي قوة" 

                                                             
1

، مكتة التابعٌن، الطبعة الأولى،  النصر والتمكٌن فً القرأن الكرٌمتبصٌرالمإمنٌن بفقه علً محمد محمد الصلببً، 

 .16، ص 2001القاهرة، 
، مذكرة ضمن متطلبات نٌل شهادة الماجستٌر، كلٌة الشرعٌة الأحكام طبٌقت فً وأثره التمكٌن فقهالجزار عمر لطفً،  2

 .5-4، ص ص 2011الشرٌعة والقانون، الجامعة الإسلبمٌة بؽزة، 
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له الله به و"مكٌن" أي هو ذو القوة عند الله،أي جعل الله مقدرة جبرٌل تخوله أن ٌقوم بعظٌم ما ٌوك

مما ٌحتاج الى قوة القدرة وقوة التدبٌر، وهو ذو مكانة عند الله.
1

 

التمكٌن بمعنى التهٌبة:قال تعالى فً شؤن ٌوسؾ علٌه السلبم:"وكذلك مكنا لٌوسؾ فً الأرض  .ج 

(أي جعلنا هذا مقدمة وتهٌبة لتمكٌنه فً الأرض من هذا الطرٌق فقد  21الآٌة -")سورة ٌوسؾ

ٌه السلبم على خزابن الأرض فؤدارها و سٌرها و تصرؾ فٌها،بما هداه الله و أطلقت ٌد ٌوسؾ عل

أدار الأزمات التً مرت بالدولة آنذاك بجدارة،وهذا ما ٌصٌب فٌما وصفه علماء الإدارة بالموازنة و 

الملببمة بٌن المسإولٌات و الصلبحٌات فً تسٌٌر الأعمال.
2

 

 التمكٌن فً اصطلاح الفقهاء القدامى: -2

صاحب كتاب"الإمامة و السٌاسة"ما جاء فً رسالة "الحجاج إلى الولٌد بن عبد المالك"حٌث قال :"أما نقل 

بعد فإن الله تعالى استقبلك ٌا أمٌر المإمنٌن فً حداثة نسك بما لا أعلمه استقبل به خلٌفة قبلك من التمكٌن فً 

بمعنى الملك و السلطان "وماذكره ابن القٌم  البلبد و الملك للعباد و النصر على الأعداء فعلٌك بالإسلبم:"أي

فً فوابد معركة أحد حٌث قال :"ومنها أنه سبحانه لو نصرهم دابم وأظفرهم بعدوهم فً كل موطن ،وجعل 

لهم التمكٌن و القهر لأعدابهم أبدا،لطؽت نفوسهم و شمخت و ارتفعت"،أي بمعنى الانتصار و القدرة على 

الأعداء .
3

 

  ً الفكر الغربً::التمكٌن ف0الفرع 

من المعروؾ أن إلتون ماٌو رابد نظرٌة العلبقات الإنسانٌة و الذي ٌعتبر الأب الروحً لها،وقد وضع 

نظرٌته من خلبل خبراته و دراساته و ممارساته الإدارٌة فً شركة وٌسترن الكترٌك وفً الولاٌات المتحدة 

بعد بسلسلة دراسات هوثورن ،وقد كان الهدؾ وقد قام مع مجموعة من زملببه بسلسلة أبحاث عرفت فٌما 

من تلك الدراسات معرفة تؤثٌر بعض المتؽٌرات المادٌة كالإضاءة،وفترات الراحة،وظروؾ العمل و ونظام 

كانت الأساس  Elton Mayoدفع الأجور على إنتاجٌة العاملٌن. كما أكد العدٌد من الباحثٌن أن دراسات 

فً الاهتمام بعملٌة مشاركة العاملٌن و ٌذهب البعض إلى أن مدرسة العلبقات الإنسانٌة هً التً كانت تشكل 

حجر الأساس للتمكٌن.ومن أهم النتابج التً توصلت إلٌها دراسات هذه النظرٌة ما ٌلً:
4

 

 الإنسان هو محور العملٌة الإنتاجٌة و أهم عناصر الإنتاج على الإطلبق. 

  إن تحفٌز العامل و زٌادة الإنتاجٌة و تحقٌق الرضا لا ٌقتصر على النواحً المادٌة بل ٌتعداها إلى

 النواحً المعنوٌة التً تعزز فٌه الشعور بالاهتمام و الاحترام من قبل الإدارة و العاملٌن معه.

 ًٌشعر العامل من  إن التحفٌز الفردي لا ٌكفً ولا ٌجزي إلا إذا كان من خلبل مجموعة العمل الت

خلبلها بالطمؤنٌنة والانتماء والالتزام، ومن هنا تبرز أهمٌة المجموعة وعلبقات الأفراد الأعضاء 

فً المجموعة فً زٌادة الإنتاجٌة وتدعٌم سلوك هإلاء الأفراد، حٌث ٌتجاوب العاملون مع ظروؾ 

                                                             
1

 .156، ص 2007، تونس، 30، الدار التونسٌة، الجزء التفسٌروالتنوٌر تحلٌلابن عاشور محمد الطاهر، 
، دراسة مسحٌة على لتطبٌقها جاهزٌتها ومدى الأمنٌةالتعلٌمٌة المنظمات فً التمكٌن مقوماتالرشودي خالد بن سلٌمان،  2

ن متطلبات نٌل شهادة الماجستٌر فً العلوم، جامعة ناٌؾ ضباط كلٌة ملك فهد الأمنٌة وكلٌة خالد العسكرٌة، مذكرة ضم
 .43،ص 2009العربٌة للعلوم الامنٌة ، السعودٌة، 

   .5الجزار عمر لطفً، مرجع سابق الذكر، ص  3
 .44الرشودي خالد بن سلٌمان، مرجع سابق الذكر، ص 4
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تكون جزءا هاما من هذه العمل كمجموعة متكاملة وإن وجهة نظر العمال وعلبقاتهم الاجتماعٌة 

 المجموعة.

  نشر التمكٌن خارج المإسسة مربوط بهدؾ إرضاء الزبون لأنه ٌحتاج أمامه إلى شخص ٌجٌبه حالا

 وٌقرر.

 المطلب الثانً: جذور مفهوم تمكٌن العاملٌن

بجودة المنتج أو  أهداؾ المإسسة ٌجب الاهتمام بمفهوم تمكٌن العاملٌن والمتطلبات الحدٌثة المتمثلةلتحقٌق 

التً ٌتم توظٌفها الخدمة المقدمة، حٌث أن مفتاح الجودة هو العاملٌن أنفسهم من خلبل مهاراتهم وقدراتهم 

لصالح المإسسة لتحقٌق الفعالٌة، ومن هنا فإن نجاح أي مإسسة ٌعتمد على مدى توجه الأفراد العاملٌن نحو 

 تحقٌق ؼاٌات المإسسة.

 خصائصه:تمكٌن العاملٌن و2الفرع

وفً العدٌد من منظمات الأعمال مصطلح التمكٌن، والذي أصبح من العناصر الأخٌرة  الآونةانتشر فً 

 المهمة التً تزٌد من دافعٌة المورد البشري وتزٌد من مسإولٌاتهم.

مفهوم التمكٌن: .2
1

 

التقوٌة أو التعزٌز، والتمكٌن هو دعم لتحقٌق فً المإسسة وذلك تقدٌم المصادر الفنٌة وتعزٌز  لؽة:هو

الاستقلبلٌة والمسإولٌة الذاتٌة والتركٌز على العاملٌن فً المإسسة، ومنحهم القوة والمعلومات والمكافآت 

هلك والتركٌز على العاملٌن والمعرفة وحماٌتهم فً حالات السلوك الطارئ وؼٌر المتوقع خلبل خدمة المست

 الذٌن ٌتعاملون مع المستهلك وٌتفاعلون معه.

اصطلبحا: عرفه "توماس "على أنه عملٌة متعلقة الدفع لدى الأفراد، وٌتضمن أربعة مدركات تعكس اتجاه 

 الفرد نحو دوره فً العمل وهً الأهمٌة والكفاءة الذاتٌة والقدرة على الاختٌار والتؤثٌر .

دٌثومٌل" التمكٌن بؤنه عندما ٌتم تمكٌن شخص ما لٌتولى القٌام بالمسإولٌة أكبر وسلطة من وعرفه "مٌر

 خلبل التدرٌب والثقة والدعم.

كما "عرفه فورد": التمكٌن بؤنه مشاركة السلطة مع المسإولٌن أو تحرٌك السلطة للؤسفل فً الهٌكل 

لمرإوسٌن المدٌرٌن فً صناعة القرارات.التنظٌمً وٌتفق معه"شٌتً" حٌث عرؾ التمكٌن بؤنه مشاركة ا
2

 

وانطلبقا من هذه التعارٌؾ ٌمكن إعطاء تعرٌؾ شامل للتمكٌن: هو مشاركة العاملٌن فً اتخاذ القرارات 

 واعطابهم مزٌد من الحرٌة فً العمل، والتصرؾ والرقابة الذاتٌة.

 

                                                             
، ص 2013للنشر والتوزٌع، بدون طبعة، عمان، ، دار الصفاء والإندماج التمكٌن إدارةاحسان دهش جلبب، كمال كاظم، 1

 20-19ص
.8، ص2006، بدون طبعة، عمان، المإسساتً نحوالتمكٌنة خطو الذاتً التمكٌنمازن عبد العزٌز،    2 
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:ٌلً فٌما خصابصه تتمثلخصائص تمكٌن العاملٌن:. 0   
1

 

  المظاهر الجدٌة فً إدارة الأعمال الحدٌثة.التمكٌن أحد 

  نشر التمكٌن خارج المإسسة مربوط بهدؾ إرضاء الزبون لأنه ٌحتاج أمامه إلى شخص ٌجٌبه حالا

 وٌقرر.

بالإضافة إلى الخصابص التالٌة:
2

 

 .الشعور بالسٌطرة والتحكم فً أداء العمل بشكل كبٌر 

  به العامل.الوعً والإحساس بإنجاز العمل الكامل المكلؾ 

 .المسابلة والمسإولٌة فٌما ٌتعلق بؤداء المنظمة التً ٌعمل لها 

 :أنواع تمكٌن العاملٌن و مستوٌاته0الفرع

تعكس مستوٌات سنذكرها فٌما ٌلً ولقد تم تقسٌم  تمكٌن العاملٌن إلى ثلبث هناك عدة أنواع لتمكٌن العاملٌن 

 ة .فً المإسساركة فً صنع القرارات درجة السلطة التً ٌمارسها العاملون من خلبل المش

 أنواع تمكٌن العاملٌن: .2

هناك أربعة أنواع نوجزها فٌما ٌلً:
3

 

وٌهتم بتمكٌن العاملٌن فً سلطة اتخاذ القرار فً بعض الأمور والمهام : التمكٌن من خلبل المشاركة .أ 

من خلبل المتعلقة بالعمل والتً كانت فً الأساس من اختصاص المدرٌن، كما ٌتضمن التمكٌن 

مشاركة الموظفٌن فً اتخاذ قرارات استجابة لطلبات الزبابن الفورٌة وتولً خدمة العملبء وٌتم 

 تشجٌع هذا الاتجاه والسلوك فً العمل بالتدرٌب على الاهتمام بالعملبء والتدوٌر الوظٌفً.

الخدمة من  وٌهتم أساس بالاستفادة من خبرة وتجربة  الأفراد فً تقدٌم:التمكٌنمن خلبل الإدماج .ب 

خلبل الاستشارة والمشاركة فً حل المشكلبت حٌث ٌحتفظ المدٌر بسلطة اتخاذ القرار ولكن ٌشارك 

العاملون فً تقدٌم المعلومات حٌث تستخدم الاجتماعات الدورٌة بكثرة لتوصٌل المعلومات 

 واستشارة العاملٌن للحصول على معلومات مسترجعة.

                                                             

.112ص،1999، جامعة عٌن الشمس، مصر، إدارةالمواردالبشرٌةعلً محمد عبد الوهاب، عاٌدة سٌد خطاب وأخرون، 
1 
"، رسالة ماجستٌر فً إدارة أعمال وتسوٌق، كلٌة المنظمة فً التمكٌن أسلوب خلال من التحوٌلٌة القٌادة تفعٌلقدندل هبة،" 2

 .72،ص 2009/2010العلوم الاقتصادٌة والعلوم التجارٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة المدٌة، 

 .81-80قدندل هٌبة، مرجع سابق الذكر،ص ص  3



 الفصل الأول                                                      الإطار النظري لتمكين العاملين
 

 7 

تمكٌن العاملٌن من خلبل التزاماتهم لأهداؾ المنظمة و تشجٌعهم التمكٌن من خلبل الالتزام:وٌتضمن .ج 

على تحمل مسإولٌات أكبر عن أدابهم، وٌمكن الحصول على التزام العاملٌن من خلبل رفع رضاهم 

 عن العمل والشعور بالانتماء للمنظمة.

توٌات وخطوط التمكٌن من خلبل تقلٌل المستوٌات:ٌعتقد الباحثون أن البناء التنظٌمً المسطح بمس .د 

سلطة أقل ٌمكن أن ٌوفر بٌبة ملببمة وصالحة للتمكٌن تسمح للعاملٌن باتخاذ القرارات فً الوقت 

ؼٌر المناسب، وٌتطلب تبنً هذا الإطار إزالة المستوٌات الإدارٌة الوسطى من خلبل إعادة توزٌع 

لى تدرٌب وتطوٌر العاملٌن العمالة والتقاعد والتخلص من العمالة الزابدة وبجانب ذلك ٌتم التركٌز ع

 وٌصاحبه زٌادة الاستثمار فً عملٌة التدرٌب.

 1مستوٌات التمكٌن:  .0

لا ٌدور التمكٌن حول جعل العاملٌن ٌفعلون ما ترٌد أنت كمدٌر أن ٌفعلوه بل إنه ٌعنً الخروج إلى مستوى 

المدٌرون أن عملٌة إعادة جدٌد، وهو جعلهم ٌفعلون ما هو ضروري وتحتاجه فعلب المنظمة، وٌعرؾ معظم 

الحٌوٌة لمنظماتهم لابد أن تحدث من الأسفل إلى الأعلى، لكن المشكلة هً فً كٌفٌة نقل هذه الرسالة إلى 

العاملٌن دون استحضار ذلك النوع من الضؽوط التً تجعلهم أقل إنتاجٌة، وحل هذه المشكلة ٌكون فً 

بؤنه ٌتطلب مستوى عالٌا من الانفتاح والنزاهة من قبل  التمكٌن، وهو أكثر سهولة مما نعتقد مع الاعتراؾ

وٌطلق كثٌر من المنظمات الٌوم برامج التمكٌن، لكن ذلك ٌتم بدرجات متفاوتة ففً بعض  .الإدارة العلٌا

المنظمات ٌعنً التمكٌن تشجٌع العاملٌن على طرح الأفكار بٌنما ٌحتفظ المدٌرون بالسلطة الأخٌرة لإتخاذ 

منظمات أخرى ٌعنً التمكٌن إعطاء العاملٌن حرٌة وسلطة كاملة لإتخاذ القرار وتجربة القرار، وفً 

 التطورات ومستوٌات التمكٌن تسٌر فً تسلسل كما هو مضح فً الشكل التالً:

 

 

 

 

 

 

                                                             
("، منشورات المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌة، والتطوٌرالمستمر لتحسٌن مدخل) العاملٌن تمكٌنعطٌة حسٌن أفندي،" 1

 37،ص 2003القاهرة، 
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 (: تسلسل التمكٌن2-2الشكل)

 
 
 
 
 

 
إدارة 
 ذاتٌة

 

 مسإولٌة عن عملٌة  واستراتٌجٌةاتخاذ القرارات

  فرق العمل ذاتٌة الإدارة

 العمل فً صورة الفرٌق

 ٌشاركون فً القرارات

 

 برامج مقترحة

 
  
  

جة 
ر
د

ن
التمكٌ

 

 
 
 
 
 

منخفض 
 قلٌلة

 
 
 
 

 

تعلٌمات 
 قهرٌة

 قلٌلة                                                                                                  كثٌرة ومعقدة

 

(، منشورات المنظمة والتطوٌرالمستمر للتحسٌن مدخل) العاملٌن تمكٌنعطٌة حسٌن أفندي،  المصدر:

 37،ص 2003العربٌة للتنمٌة الإدارٌة، القاهرة،

هذا الشكل أن التدرج ٌبدأ من انعدام سلطة العاملٌن وٌنتهً بالتمكٌن الكامل حٌث ٌشارك  ٌتضح من

العاملون فً وضع استراتٌجٌة المنظمة، وأحد الأمثلة عن ذلك هو التمكٌن المطلق هو عندما تمنح فرق 

 العمل ذاتٌة الإدارة سلطة تنظٌم وتوظٌؾ وفصل أعضاء الفرٌق ووضع معدل للمكافآت.

 

 

 المعطٌاتٌقدمون 

 يقدمون الدعطيات

 لٌس لهم المشاركة فً صنع القرارات

 المهارات المطلوبة من الموظؾ
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 التمكٌن مستوٌات:( 0-2الشكل )

 

 

 

 .المشاركة فً القرارات3

 

 

 

العاملٌن، مدخل للتحسٌن والتطوٌر المستمر،منشورات المنظمة العربٌة  عطٌة حسٌن أفندي،تمكٌنالمصدر:

 2003،38للتنمٌة الإدارٌة،القاهرة،

ونلبحظ من الشكل السابق أن التمكٌن ٌتدرج من أقل درجة إلى أعلى درجة ومن مشاركة السلطة 

 بمشاركتهم فً الإدارة.

 

 

 
 

 

 

 

 

 .صنع القرار4

.المسإولٌة الكاملة فً اتخاذ القرارات والعملٌات 5

 والإستراتٌجٌات

 .إبداء الاقتراحات2

 .التعلٌمات المتكررة1
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 والتمكٌن:الاتجاهات والممارسات المعاصرة 3الفرع

هناك العدٌد من الاتجاهات والممارسات المعاصرة نذكر البعض منها:
1

 

ٌتطلب تحقٌق الجودة الشاملة أشخاصا قادرٌن على التؽٌٌر فً طرق : الشاملة بالجودة التمكٌن علاقة -1

ٌد العمل مما ٌجعل القٌادة ملتزمة بتحقٌق رضا العاملٌن كجزء مكمل لإدارة الجودة، وٌمكن للجودة أن تع

الدابرة باعتبار ان الؽاٌة النهابٌة هً التحسٌن المستمر، وللتمكٌن دور مهم فً تطبٌق منهجٌة إدارة 

الجودة الشاملة فعلى العاملٌن أن ٌكونوا فً إطارها جاهزٌن لأجل إجراء التؽٌٌرات المطلوبة فً تطبٌق 

 إدارة الجودة الشاملة.

ٌقٌة للعاملٌن وتمكٌنهم من حرٌة التعبٌر بطلبقة كما أن حلقات الجودة تعمل على المشاركة الحق

فالمشاركة تعنً جهودا جماعٌة وتطوٌرا شاملب. وقد ركز أهم رواد إدارة الجودة الشاملة على أهمٌة 

الذي ركز على مفهوم  Juranو Demingالتمكٌن فً تحقٌق الجودة الشاملة بالمإسسات من بٌنهم 

التمكٌن من خلبل تفوٌض الصلبحٌات للعاملٌن والرقابة الذاتٌة وضرورة اطلبع العاملٌن على أهداؾ 

 وحداتهم وأدابهم الحقٌقً.

:ٌعتبر التمٌز مدخلب مناسبا لخلق مزاٌا تنافسٌة للمإسسات، وٌساندها فً ذلك ثقافة البحث عن التمٌز -2

اسٌة وتقوي الالتزام بها فً جمٌع جوانب بٌبة العمل، وقد اهتمت نظرٌة تنظٌمٌة تحوي الجودة كقٌمة أس

z  بجعل التمٌز مرتبطا بثقافة تدعو إلى الاهتمام بالعاملٌن ومجامٌع العمل كفرق متكاملة تناقش متخلؾ

بالجمع بٌن الإدارة  William Ouchiما ٌرتبط بالجودة وتحسٌنها باستمرار. وقد قام فٌها العالم 

مرتكزات فكرٌة هً: الثقة، المودة، المهارة، 3كٌة والإدارة الٌابانٌة، وقد ركزت هذه النظرٌة على الأمرٌ

وقد اهتمت بالحركة الأفقٌة للعاملٌن من خلبل إتقان الوظابؾ المختلفة قبل الترقٌة والاهتمام بتنمٌة 

 المسار الوظٌفً والتركٌز على عمل الفرٌق والمشاركة فً المإسسة.

 :ة بالأهدافالإدار.3

، وتستند فلسفة الإدارة بالأهداؾ إلى المرتكزات الآتٌة:Peter Druckerأرسى دعابمها 
2

 

  أهمٌة العنصر البشري فً المإسسة مما ٌتوجب منح العاملٌن الثقة فً التعلم واكتساب المهارات

 والإبداع.

 .مساعدة العاملٌن فً الموابمة بٌن أهدافهم الخاصة وأهداؾ المإسسة 

  مساعدة العاملين في تحديد أفضل السبل لتحقيق الأىداف في ضوء الإمكانيات الدتاحة، خلق جو من
 التعاون والعمل الجماعي وتنمية روح الفريق.

                                                             
، دراسة مقارنة بٌن المستشفٌات أثر تمكٌن العاملٌن فً تحسٌن الأداء الإجتماعً للمإسسات الجزائرٌةبرنً لطٌفة،  1

متطلبات نٌل شهادة الدكتوراه فً كلٌة العلوم الإقتصادٌة العمومٌة والعٌادات الإستشفابٌة الخاصة لولاٌة بسكرة،رسالة ضمن 
 .26-25، ص ص 2014/2015والتجارٌة وعلوم التسٌٌر، تخصص اقتصاد وتسٌٌر المإسسة، جامعة بسكرة، 

، دراسة تشخٌصٌة فً شركة دور القٌادة التحوٌلٌة فً تمكٌن فرق العملعلً حسون الطابً، علٌاء جاسم الجبوري،  2
 .8، ص2010، جامعة بؽداد، 60، العدد 16نفطٌة، مجلة العلوم الإقتصادٌة والإدارٌة، المجلد المشارٌع ال
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 المطلب الثالث: عمومٌات حول تمكٌن العاملٌن

ناقضات حادة فً إلى إستراتٌجٌة تمكٌن العاملٌن من اتجاهات مختلفة لم تقد إلى ت نظر الباحثون كما أسلفنا

تحدٌد وجهات النظر ولكنها كانت تعطً تباٌنات فً الرإى، وهذا ما أدى بالإدارٌٌن إلى تبنً عدة أسالٌب 

مكٌن الشروط التً ٌجب أن تتوفر حتى تكون إستراتٌجٌة تفً تمكٌن العاملٌن كما ٌجب  الإشارة إلى 

 العاملٌن ناجحة .

 : أسالٌب تمكٌن العاملٌن2الفرع 
أي حال فالكتابات المعاصرة حول التمكٌن تطرقت إلى عدة أسالٌب فً التمكٌن منها: على

1
 

:ٌعد تمكٌن المرإوسٌن من الأسالٌب القٌادٌة الحدٌثة التً تساهم فً زٌادة فاعلٌة أسلوب القٌادة -1

ٌشٌر  المإسسة، أسلوب القٌادة هذا ٌقوم على دور القابد أو المدٌر فً تمكٌن الموظفٌن. وهذا الأسلوب

إلى أن المإسسة الممكنة هً تلك المإسسة التً تتضمن نطاق إشراؾ واسع، معنى أن نسبة الموظفٌن 

إلى المدٌرٌن نسبة عالٌة بالقٌاس إلى هذه النسبة فً المإسسات التقلٌدٌة وتتضمن أٌضا منح صلبحٌات 

على تفوٌض  أكبر للمستوٌات الإدارٌة الدنٌا فً المإسسة. وهذا الأسلوب ٌركز بشكل خاص

 الصلبحٌات أو السلطات من أعلى إلى أسفل.

: ٌتمحور هذا الأسلوب حول الفرد بما ٌسمى "تمكٌن الذات" وٌبرز التمكٌن أسلوب تمكٌن الأفراد -2

هنا عندما تبدأ العوامل الإدراكٌة للفرد بالتوجه نحو قبول المسإولٌة والاستقلبلٌة فً اتخاذ القرار وهذا 

وظفٌن المتمكنٌن ٌمتلكون مستوٌات أكبر من السٌطرة فً متطلبات الوظٌفة، قدرة قد توصلت إلى أن الم

أكبر على استثمار المعلومات، والموارد على المستوٌات الفردٌة، وعلى الرؼم من أن التمكٌن هنا 

ٌنظر له أنه تجربة فردٌة فً التحكم والسٌطرة وتحمل المسإولٌة،إلا أن هناك أسالٌب أخرى تقوم على 

 تمكٌن الجماعً وتمكٌن الفرٌق.ال

:إن التركٌز على التمكٌن الفردي قد ٌإدي إلى تجاهل عمل الفرٌق، لذلك رأى أسلوب تمكٌن الفرٌق -3

بعض الباحثٌن أهمٌة كبرى لتمكٌن المجموعة أو الفرٌق لما للعمل الجماعً من فوابد تتجاوز العمل 

، والتمكٌن )sim s ; 1986دوابر الجودة)الفردي، وقد بدأت فكرة التمكٌن الجماعً مع مبادرات 

( أن عمل Torringtometal( وٌإكد )Rothstein ; 1995الجماعً والشراكة والعمل معا )

 الفرٌق ٌعد أسلوبا ٌستخدم لتمكٌن العاملٌن ومسوؼا لتطوٌر قدراهم وتعزٌز الأداء المإسسً.

جمع بٌن الأسالٌب السابقة وٌرفض :ٌقوم هذا الأسلوب على الأسلوب الأبعاد المتعددة فً التمكٌن -4

إعتماد بعد أحادي الجانب لتفسٌر مبدأ التمكٌن بؤنه حتى تكون عملٌة التمكٌن فاعلة وناجحة فلب بد أن 

تقوم على أسس متعددة، وهذه الأسس هً: التعلٌم، القٌادة الناجحة، المراقبة الفاعلة, الدعم والتشجٌع 

 partnersبٌن هذه جمٌعا من هنا فإن الجمٌع ٌعلمون شركاء  المستمر، والهٌكلة المناسبة والتفاعل

وٌؤخذون تمام المبادرة بشكل جماعً، من خلبل تفاعل المنظم،وٌعملون أٌضا على صنع القرارات 

الاستراتٌجٌة.
2

 

                                                             
،ص 2012"، دار الحامد للنشر والتوزٌع،الطبعة الأولى، عمان، التمكٌن الإداري فً العصر الحدٌثمحمود حسٌن الوادي،" 1

 49-46ص
.32، ص2006ربٌة للتنمٌة الإدارٌة، بدون طبعة، " المنظمة العالمكٌن كمفهوم إداري معاصرٌحً سلٌم ملحم، "  2 
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 : شروط نجاح تمكٌن العاملٌن0الفرع

فإنه ٌجب توفر جملة من إذا كان الهدؾ من التمكٌن هو زٌادة قدرات تحمل المسإولٌة والصلبحٌات 

الشروط هً:
1

 

 .التوجٌهات، الرإٌة الاستراتٌجٌة، ارضاء الزبون 

 .تحدٌد الزبابن الخارجٌن والداخلٌن 

 .فضاء من حرٌة القرارات 

 .)نظام معلومات فوري )إعتماد تكنولوجٌا للمعلومات الحدٌثة 

 .نظام مساعد لإتخاذ القرارات 

 .إمكانٌة تحرٌك وتفاعل المورد البشري 

 .التؽذٌة العكسٌة للمعلومات 

 .قٌاس إرضاء الزبون والمإشرات 

 .المعرفة 

 المبحث الثانً:تمكٌن العاملٌن، الدوافع، الأهداف، الخطوات، النظرٌات، النماذج

عملٌة التمكٌن مهمة تعد فً ظل التقدم التكنولوجً، فمإسسات الأعمال تعمل الأن بؤفراد أقل،لذلك فإنها    

ر الفرص لكل عضو من أعضاء الفرٌق،لٌساهم بؤكبر جهد فً تحقٌق أهداؾ المإسسة، فً حاجة إلى تسٌٌ

وعلى الرؼم من اهتمام هذه المإسسات بتحقٌق النمو، وتقلٌل السلبٌات، فإن ذلك ٌإكد أٌضا على أهمٌة 

التعامل مع إطلبق الطاقات لدى الأفراد بتوفٌر القٌادة ذات الرإٌة الثاقبة، لتهٌا البٌبة المناسبة للعمل،و

 المتؽٌرات، ومعاملة أفراد المإسسة على أنهم أصل قٌمً ٌنبؽً استثماره.

 المطلب الأول:دوافع تمكٌن العاملٌن

إن فوابد التمكٌن تشمل العامل الذي ٌستشعر أهمٌة الوظٌفة و مهامها ،بحٌث تكون عملٌة التمكٌن بالنسبة     

ور باحترام الإدارة له،كما تشمل تنمٌة المإسسة بشكل أفضل له السبٌل لتنمٌة قدراته ،وتحقٌق ذاته ،والشع

وقدرة أكبر و ٌجعلها قادرة على التطوٌر و التجدٌد ومواكبة التؽٌرات البٌبٌة المتسارعة ومستجدات القرن 

 الجدٌد. 

 : أسباب تمكٌن العاملٌن2الفرع

ٌعتبر تمكٌن العاملٌن جزء من خطوة كلٌة لإحراز تقدم منظم فً مجالات الفاعلٌة الإنتاجٌة و إدارة الجودة 

الشاملة وخدمة العمٌل واستمرارٌة التطوٌر ،و المإسسة الممكنة تحتاج إلى أهداؾ واضحة و إدارة 

اجونها لصنع قرارات تتعلق حاسمة،وتعتبر المإسسة ممكنة عندما ٌحصل الأفراد على المعلومات التً ٌحت

بسٌر العمل الذي ٌقومون به .وتعدد الأسباب التً تدفع المإسسة إلى تبنً مدخل التمكٌن حددها أفندي 

فً الآتً: 2001
2

 

 .حاجة المنظمة إلى أن تكون أكثر استجابة للسوق 

                                                             
،ص 2008"، دار النشر والتوزٌع، الطبعة الأولى، الإدارة بالثقة والتمكٌنرامً جمال إندوراس، عادل سالم معاٌعة،"  1

122 
 15،ص2007/2008، كلٌة الإقتصاد، سورٌا، حلقة بحث، قسم إدارة الأعمالرزان أحمد،"إدارة التمكٌن"،  2
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 .تخفٌض عدد المستوٌات الإدارٌة فً الهٌاكل التنظٌمٌة 

  العلٌا على القضاٌا الاستراتٌجٌة.تركٌز اهتمام الإدارة 

 .الاستؽلبل الأمثل للموارد المتاحة و خاصة البشرٌة للحفاظ على تطوٌر المنافسة 

 .أهمٌة سرعة اتخاذ القرارات 

 .إطلبق قدرات الأفراد الإبداعٌة و الخلبقة 

 .توفٌر المزٌد من الرضا الوظٌفً و التحفٌز و الانتماء 

 د المستوٌات الإدارٌة ؼٌر الضرورٌة ووظابؾ الأفراد.خفض تكالٌؾ التشؽٌل بتقلٌل عد 

 .إعطاء الأفراد مسإولٌة أكبر و تمكٌنهم من اكتساب إحساس أكبر بإنجاز عملهم 

ومن أسباب الاهتمام بتمكٌن العاملٌن نجد: 
1

 

 .زٌادة الاهتمام بالتدرٌب و التنمٌة المستمرة 

 .إن العاملٌن هم القادرٌن على حل مشكلبتهم  

 لعاملون أكثر التزاما عندما ٌشاركون فً صناعة القرار.ٌصبح ا 

  المشاركة تزٌد من دافعٌة العاملٌن و حماسهم وشعورهم بالرضا حٌث ٌشعرون بإشباع حاجاتهم

 للؤمن و احترام النفس و إثبات الذات.

 .المشاركة تإدي إلى زٌادة وحدة المإسسة ودرجة تماسكها 

 : فوائد تمكٌن العاملٌن0الفرع 

ن تصنٌؾ فوابد التمكٌن حسب المستوٌات التنظٌمٌة إلى ثلبثة وهً:ٌمك
2

 

ٌعتبر التمكٌن من أهم المراحل الداعمة التً تعمل على تنمٌة قدرات الموارد : الأفراد مستوى على -1

البشرٌة والارتقاء بالمستوى الوظٌفً للعاملٌن وبالتالً انعكاس ذلك على الأداء الكلً للمنظمة.ومن بٌن 

 :الكثٌرة للتمكٌن على الأفراد نذكر ما ٌلً الفوابد

  أداء العمل بطرٌقة أفضل: عندما ٌتم منح السلطة والقوة للعاملٌن فً اتخاذ القرارات وأداء الأعمال

بؤنفسهم، فهذا ٌوفر الوقت للقابد للقٌام بؤعماله الربٌسٌة، كما أنه من أهم أهداؾ التفوٌض الذي ٌعتبر 

إعطاء فرصة للقابد الاهتمام بالقضاٌا الاستراتٌجٌة، وتفوٌض السلطة جزءا من التمكٌن وهو 

 للعاملٌن للبهتمام بالقضاٌا الروتٌنٌة.

  زٌادة مسإولٌات العاملٌن: تإدي زٌادة المسإولٌات لزٌادة انتماء العاملٌن لعملهم، وهنا بدوره ٌقلل

 من معدلات دوران العمل والذي ٌوفر تكالٌؾ المنظمة.

 الوظٌفً للعاملٌن وتنمٌة مهاراتهم وقدراتهم. زٌادة الرضا 

  زٌادة مشاركة العاملٌن: عندما ٌتم زٌادة مشاركة العاملٌن والسماح لهم بالقٌام بما ٌرونه مناسبا

وصحٌحا،فإن هذا بدوره ٌزٌد من كمٌة مساحة التؽٌٌر نحو الأفضل، فالأفراد ٌمكنهم تقدٌر ما 

 حقٌقه مباشرة.تحتاجه المنظمة وبالتالً العمل على ت

                                                             
 .154ً جمال أندوارس، عادل سالم معاٌعة، مرجع سابق الذكر،ص رام1
"،المإتمر العلمً الدولً الخامس لإقتصاد المعرفة تغٌٌرالثقافة التنظٌمٌة كؤحد مداخل إدارة المعرفةمها مهدي قاسم،" 2

 27-25، ص ص2005والتنمٌة الإقتصادٌة،جامعة الزٌتونة، الأردن،
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  التقلٌل من مقاومة التؽٌٌر:عندما ٌملك العاملون فً المنظمة المعلومات التً ٌحتاجونها فإن الإدارة

لا توجد صعوبة كبٌرة فً أن تقنع الأفراد بؤهمٌة التؽٌٌر نحو الأفضل لأنهم على دراٌة بالظروؾ 

 وللمنظمة ككل. المحٌطة بالمنظمة، وبالتالً ٌدركون أهمٌة التؽٌٌر بالنسبة لهم

: إن أهمٌة تمكٌن مجموعة العمل تصنؾ إلى أربعة وهً:على مستوى المجموعة -2
1

 

زرع روح العمل الجماعً بٌن العاملٌن لزٌادة القدرات الابتكارٌة فً حل المشكلبت وكذا التنافس -

وعن طرٌق الإٌجابً فً العمل، حٌث أن زٌادة مستوى التمكٌن من خلبل إنشاء فرق العمل مدارة ذاتٌا 

 التواصل بٌن العاملٌن وع المرإوسٌن ٌسهم فً حل المشكلبت التً تواجه المإسسة وبشكل سرٌع.

التقلٌل من حدة الصراع بٌن الأفراد، فمن خلبل العمل الجماعً والاحترام المتبادل والثقة والتقدٌر بٌن -

التعاون، وٌشجع على مشاركتهم  العاملٌن فٌما بٌنهم وبٌن العاملٌن والإدارة، وٌسمح بخلق جو من روح

 لصنع القرارات بطواعٌة أكثر، والتحكم فً العمل ٌزٌد ٌوما بعد ٌوم.

انصهار مصالح الأفراد فً مصلحة الجماعة ومصلحة المإسسة ككل وتحدد أهداؾ فرق العمل لتحقٌق -

 هدؾ المإسسة الاستراتٌجً.

:على مستوى المنظمة.3
2

 

  فً الهٌاكل التنظٌمٌة مما ٌإدي إلى زٌادة فعالٌة عملٌة تخفٌض عدد المستوٌات الإدارٌة

 الاتصالات وخفض زمن اتخاذ القرار.

  ًزٌادة تركٌز واهتمام الإدارة العلٌا بالقضاٌا الاستراتٌجٌة وترك الأمور الٌومٌة للصؾ الثان

  من الإدارٌٌن.

 لتنفٌذ الاستراتٌجٌات  توفر عملٌة تمكٌن العاملٌن مناخ إٌجابً لتنفٌذ كل أشكال التؽٌٌر وكذا

 الحدٌثة للئدارة مثل إدارة الجودة الشاملة.

  الاستفادة من إمكانٌات الموارد البشرٌة المتوفرة بالمإسسة وذلك بإطلبق قدرات الأفراد

 العاملٌن وطاقاتهم الكامنة الإبداعٌة واستثمارها وزٌادة ولابهم وانتمابهم للمإسسة.

 السلبٌة للعاملٌن حٌث ٌنخفض معدل الؽٌابات ودوران العمل،  القضاء أو التخفٌؾ من السلوكٌات

وٌخلق  دافعتٌهمإذ أن مشاركة العاملٌن فً صنع القرار ٌرفع من الروح المعنوٌة لهم وٌزٌد من 

 لدٌهم شعور الإقبال على العمل.

 

 

 

                                                             
، حالة دراسة فً وزارة الصناعة والتجارة تمكٌن العاملٌن وإسهامها فً الأداء المإسسً إستراتٌجٌةشاكر أحمد العدوان، 1

 28-27، ص ص 2008، الأردن، 115الأردنٌة، العدد 
 .124ٌحً سلٌم ملحم، مرجع سابق الذكر، ص 2
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 :أهمٌة تمكٌن العاملٌن3الفرع

باهتمامالباحثٌن فً مجال إدارة الموارد البشرٌة منذ بداٌة من الموضوعات التً حظٌت ٌعد تمكٌن العاملٌن

 التسعٌنات.

كما أن العدٌد من الدراسات والبحوث تإكد أن تمكٌن العاملٌن ٌإدي إلى زٌادة الانتماء الداخلً بالنسبة 

 للموظؾ،كما ٌسهم فً زٌادة انتمابه للمإسسة ولفرٌق العمل الذي ٌنتمً له فزٌادة الانتماء هً محصلة

لرؼبته فً العمل مما ٌإدي إلى تناقص معدل دوران العمل، ضؾ إلى ذلك فالتمكٌن ٌإدي إلى تطوٌر مستو 

أداء الموظؾ، ورفع مستوى الرضا لدٌه، إلى جانب أنه ٌمكن من خلبله الاستفادة من الطاقات الكامنة 

الموجودة لدى العاملٌن والتً تظهر على شكل ابتكارات وإبداعات جدٌدة.
1

 

 طلب الثانً:أهداف تمكٌن العاملٌن وخطوات تنفٌذهالم

جاء مفهوم التمكٌن فً الفكر الإداري لٌطالب بالتخلً عن النماذج والفلسفات التقلٌدٌة، والتً من 

بٌنها"المدراء ٌفكرون والموظفون ٌنفذون" فالموظفون الجٌدون هم الذٌن ٌطبقون تماما ماقول لهم 

أدوار العمل،كما انه ٌعكس مجموعة مركبة من النظرٌات المتعلقة  مدراءهم،والقٌام بتؽٌٌر جذري فً

 بالموارد البشرٌة والسلوك المإسسً.

 :أهداف تمكٌن العاملٌن2الفرع

أكد العدٌد من الباحثٌن على أن هناك العدٌد من الأهداؾ المرؼوب فً تحقٌقها من تمكٌن العاملٌن نذكر 

منها:
2

 

 المإسسة فً المقدمة دابما ومحاولة جعلها رابدة فً المجال التً تعمل فٌه. إبقاء 

 .زٌادة ربحٌة المإسسة وزٌادة مبٌعاتها ومن ثم تحقٌق النمو 

 .زٌادة فرص الإبداع والابتكار 

 .زٌادة الدافعٌة لتقلٌل الأخطاء وجعل الفرد ٌتحمل مسإولٌة أكبر الأعمال التً ٌنجزها 

  حٌث أن قرب العامل من الزبون ٌساعد على اتخاذ القرارات بسرعة.تحسٌن إرضاء الزبون 

 .تقلٌل العبء على الإدارة العلٌا وتفرؼهم للتخطٌط الاستراتٌجً وتطوٌر خطط العمل 

 

 

 

 

                                                             
فً علوم التسٌٌر،  ، مذكرة ضمن متطلبات نٌل شهادة الماسترأثر التمكٌن على تحقٌق الإبداع الإداريفاطمة تدارنت،  1

 .6، ص2014/2015تخصص إدارة أعمال المإسسة، جامعة أم البواقً،
، دراسة إستطلبعٌة  لأراء مجموعة من متطلبات تمكٌن العاملٌن لإدارة المعرفة فً مإسسات التعلٌم العالًطلبً لبنى ، 2

علوم التسٌٌر، تخصص إدارة أعمال، جامعة  أساتذة جامعة العربً بن المهٌدي، مذكرة ضمن متطلبات نٌل شهادة الماستر فً
 .37،ص 2016/2017أم البواقً، 
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 :خطوات تنفٌذ تمكٌن العاملٌن3الفرع

ٌتم تطبٌق التمكٌن بالخطوات التالٌة:
1

 

 :تحدٌد أسباب الحاجة للتغٌٌر.الخطوة الأولى: 1

وهً أن ٌقرر المدٌر لماذا ٌرٌد أن ٌتبنى برنامج لتمكٌن العاملٌن، هل هو لتحسٌن خدمة العملبء، أم 

لرفع مستوى الجودة، أم زٌادة الإنتاجٌة،أم لتنمٌة قدرات ومهارات العاملٌن، أم لتخفٌض عبا العمل عن 

الؽموض وعدم التؤكد، وٌبدأ  المدٌر وأٌا كان السبب، فإن توضٌح ذلك للعاملٌن ٌساعد فً الحد من درجة

العاملون فً التعرؾ إلى توقعات الإدارة نحوهم،وما المتوقع منهم، وٌجب على المدراء أٌضا شرح 

الهٌبة، والشكل الذي سٌكون علٌه التمكٌن،وٌحتاج المدراء لتقدٌم أمثلة واضحة ومحددة للعاملٌن وما 

حدد بشكل دقٌق المسإولٌات التً ستعهد للعاملٌن ٌتضمنه المستوى الجدٌد للسلطات، حٌث أنه لابد أن ٌ

 من جراء التمكٌن.

  التغٌٌر فً سلوكٌات المدراء:.الخطوة الثانٌة: 2

قبل تنفٌذ برنامج التمكٌن هناك حاجة ماسة للحصول على التزام ودعم المدراء فً التخلً أو التنازل عن 

 تنفٌذ التمكٌن.بعض السلطات للعاملٌن، وهذا ٌشكل خطوة جوهرٌة نحو 

 تحدٌد القرارات التً ٌشارك فٌها العاملون:.الخطوة الثالثة: 3

ٌفضل أن تحدد الإدارة طبٌعة القرارات التً ٌمكن أن ٌشارك فٌها العاملون بشكل تدرٌجً كما أنه ٌجب 

ات تقٌٌم نوعٌة القرارات التً تتم بشكل ٌومً، حتى ٌتمن المدراء والعاملون من تحدٌد نوعٌة القرار

 التً ٌمكن أن ٌشاركوا فٌها.

الخطوة الرابعة:تكوٌن فرق عمل:.4
2

 

أن تعمل المإسسة على إعادة تصمٌم العمل حتى تبرز فرق العمل بشكل طبٌعً، إذ أن فرق العمل  ٌجب

جزء أساسً من عملٌة تمكٌن العاملٌن الذٌن ٌعملون بشكل جماعً، تكون أفكارهم وقراراتهم أفضل من 

 الفرد الذي ٌعمل منفردا.

 الخطوة الخامسة:المشاركة فً المعلومات:.5

ون من اتخاذ القرارات للمإسسة، فإنهم ٌحتاجون إلى معلومات عن وظابفهم والمإسسة لكً ٌتمكن العامل

ككل،وٌجب أن ٌتوافر للعاملٌن الذٌن أعطوا فرصة لتمكٌنهم من الوصول للمعلومات، والبٌانات التً 

                                                             
"، مذكرة ضمن متطلبات ،" إستراتٌجٌة تمكٌن العاملٌن ودورها فً تشجٌع الإبداع التنظٌمًعبد المإمن حلٌمة، قوفً ٌمٌنة1

محند أولحاج، البوٌرة،  نٌل شهادة الماستر فً علوم التسٌٌر، تخصص إدارة الأعمال الإستراتٌجٌة، جامعة أكلً
 45، ص 2014/2015

 46-45عبد المإمن حلٌمة، قوفً ٌمٌنة، مرجع سابق الذكر، ص  ص2
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تساعدهم فً اتخاذ قرارات أفضل للمإسسة ،وتجعلهم ٌساهمون فً تفهم كفٌة القٌام بوظابفهم، 

 ركة فً فرق العمل، مما ٌإدي فً النهاٌة إلى نجاح المإسسة.والمشا

 الخطوة السادسة:اختٌار الأفراد المناسبٌن:.6

لابد للئدارة أن تعمل على اختٌار الأفراد الذٌن ٌمتلكون القدرات والمهارات التً تإهلهم للعمل مع 

اختٌار الأفراد المستخدمٌن الآخرٌن بشكل جماعً، وهذا ٌتطلب توفٌر معاٌٌر واضحة ومحددة لكٌفٌة 

 للعمل.

 الخطوة السابعة: توفٌر التدرٌب:.7

إن التدرٌب هوأحد المكونات الأساسٌة لجهود تمكٌن العاملٌن، حٌث ٌجب أن تتضمن جهود المإسسة 

توفٌر برامج تدرٌبٌة حول العدٌد من القضاٌا المتعلقة بالتمكٌن مثل حل المشكلبت والاتصال، وإدارة 

 عمل مع فرٌق العمل والتحفٌز، وذلك لرفع المستوى المهاري والفنً للعاملٌن.الصراع، ال

: الاتصال لتوضٌح التوقعات وأهداؾ التمكٌن:ٌجب أن ٌتم شرح وتوضٌح المقصود الثامنة الخطوة.8

بتمكٌن العاملٌن فٌما ٌتعلق بواجبات ومتطلبات وظابفهم واستخدام خطة عمل الإدارة كوسٌلة لتوصٌل 

الإدارة للعاملٌن،حٌث ٌحدد المدراء للعاملٌن الأهداؾ التً ٌجب تحقٌقها كل فترة، والمتعلقة توقعات 

 بؤداء العمل أو التعلم والتطوٌر.

الخطوة التاسعة:وضع برامج للمكافآت والتقدٌر:.9
1

 

لكً ٌكتب لجهود التمكٌن النجاح ٌجب أن ٌتم ربط المكافآت والتقدٌر التً ٌحصل علٌها العاملون 

بؤهداؾ المإسسة، وذلك عن طرٌق تصمٌم نظام مكافآت ٌتلبءم مع اتجاهاتها نحو تفضٌل أداء العمل 

 من خلبل فرق العمل.

 الخطوة العاشرة:عدم استعجال النتائج:.22

لا ٌمن تؽٌٌر بٌبة العمل فً ٌوم ولٌلة، وهنا ٌجب الحذر من مقاومة التؽٌٌر، حٌث سٌقاوم العاملون أٌة 

رامج ٌمكن أن ٌضٌؾ على عاتقهم مسإولٌات جدٌدة، وبما أن تتبنى برنامج التمكٌن محاولة لإجاد ب

سٌتضمن تؽٌٌرا فإننا نتوقع أن تؤخذ الإدارة والعاملون وقتهم لإٌجاد المتطلبات الجدٌدة لبرنامج التمكٌن، 

وهً تؤخذ وبالتالً ٌجب على الإدارة عدم استعجال الحصول على نتابج سرٌعة، فالتمكٌن عاملة شاملة 

 وقتا وتتضمن جمٌع الأطراؾ فً المإسسة.

 

 

                                                             
"،دراسة استطلبعٌة لأراء عٌنة من أثر تمكٌن العاملٌن فً التطوٌر التنظٌمًجواد محمد عالٌة، سٌؾ الدٌن عماد أحمد،" 1

 169،ص 2013، كلٌة العلوم الإقتصادٌة،  بؽداد، 36العاملٌن فً الشركة العامة للصناعات الصوفٌة،العدد 
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 المطلب الثالث: نظرٌات تمكٌن العاملٌن ونماذجه

ٌعتبر مفهوم التمكٌن من المفاهٌم المعاصرة فً الفكر الإداري والتً ترتقً بالعنصر البشري فً    

المإسسات المعاصرة، حٌث بدأ المفهوم المعاصر للتمكٌن ٌتبلور فً أدبٌات الإدارة وفً ممارسة بعض 

مكٌن بشكل مفاجا،ولبلوغ المإسسات الأجنبٌة بعد الثمانٌنات من القرن العشرٌن،وبالتالً لم ٌظهر فكر الت

أو الاقتراب من التمكٌن تحتاج كل مإسسة أن تتفهم التمكٌن وفقا لظروفها ومحٌط البٌبة الداخلٌة والخارجٌة 

 لذلك تعددت النماذج التً تساعد على فهم وتحلٌل مفهوم تمكٌن العاملٌن.

 :النظرٌات الخاصة بتمكٌن العاملٌن2الفرع

المراحل التارٌخٌة فً الفكر الإداري الحدٌث والأسالٌب التً رافقت تلك  سوؾ نحاول دراسة أهم

 المراحل:

 النظرٌات التقلٌدٌة الأسالٌب الكلبسٌكٌة فً الإدارة. .1

 الأسالٌب السلوكٌة فً الإدارة. .2

 الأسالٌب الحدٌثة فً الإدارة.  .3

 النظرٌات التقلٌدٌة:.2

( فً كتاب مبادئ الإدارة العلمٌة، Fredrik Taylorبلورة مدرسة الإدارة العلمٌة فلسفتها على ٌد )

فالتمكٌن وهذه النظرٌة كانا على طرفً نقٌض وكانت مبادئ النظرٌة العلمٌة تتنافى مع مبدأ التمكٌن فً 

 الإدارة المعاصرة،حٌث كان فرٌدرٌك تاٌلور ٌبحث فً إٌجاد طرٌقة مثلى لتعظٌم الإنتاج، ورأى فً الإنسان

آلة ٌجب برمجتها لإنتاج أكبر كمٌة من الإنتاج، متجاهلب قٌمه وحاجاته ودوافعه، وربما برز الطلب المتعاظم 

آنذاك هذه النظرٌة، وبالتالً لم ٌكن لمفهوم التمكٌن أي حظ فً هذه النظرٌة.
1

 

ٌق ( والذي عرض أربعة عشر مبدءا ركزت على تحقHenri Fyolثم جاءت النظرٌة الإدارٌة على ٌد)

الضبط والنظام والثبات، وأهمل موضوع مشاركة العاملٌن وإبداء الرأي حرٌة التصرؾ. وهنا تكرر فً 

الذي سعى إلى المإسسة نظام عقلبنً  (Max Weber)النظرٌة البٌروقراطٌة التً قدمها المفكر الألمانً

المصلحة العامة على من خلبل وضع القوانٌن الرسمٌة وتقسٌم العمل ووضوح التسلسل الرباسً وتؽلٌب 

المصلحة الشخصٌة، فؤهمل مبادئ التمكٌن التً تركز على إعطاء العاملٌن حرٌة التصرؾ واتخاذ القرار 

( قامت خلبل نفس الفترة Mary Parker Folletteوالتً حصرها فً الإدارة العلٌا. وعلى الرؼم من أن)

ى العمل بتوافق وتعاون وانسجام، دون سٌطرة بوضع أفكارها الإنسانٌة، حول تشجٌع العاملٌن والمدراء عل

جهة على أخرى، والتؤكٌد على أهمٌة الحرٌة، وإبداء الرأي والتعاون لتحقٌق أهداؾ المإسسة، وعلى الرؼم 

من أن هذه النظرٌة قد أكدت على أهمٌة الإنسان وشعوره بالانتماء لمإسسته  إلا أن أفكارها لم تتحول إلى 

مطلوب. ونرى أنه ٌوجد اختلبؾ بٌن التمكٌن والنظرٌات التقلٌدٌة لأن هذه النظرٌات واقع عملً بالمستوى ال

                                                             
 14ٌحً سلٌم ملحم، مرجع سابق الذكر، ص  1
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تنظر للعامل على أنه ألة ٌجب برمجتها بالطرٌقة المثلى لإعطاء أكبر قدر من الإنتاج وزٌادة الجودة 

والكفاءة، وبعٌدا عن أي بعد إنسانً وذلك لسٌطرة المفاهٌم المادٌة فً تلك الفترة.
1

 

النظرٌات السلوكٌة:  .2
2

 

هنا بدأت نظرٌات أخرى تحنو منحى آخر نحو الاهتمام بالجوانب الإنسانٌة، لٌست فقط من قبٌل 

الجوانب المادٌة، وإنما التركٌز أٌضا على الجوانب المعنوٌة فً المشاركة والحرٌة وتقدٌر الفرد 

بتمكٌن الإنسان ومنحه حرٌة  واحترامه، وهذه التوجهات تعتبر ذات علبقة مباشرة أو ؼٌر مباشرة

ومشاركة أكبر، ولكن بالتؤكٌد فإن مفهوم التمكٌن بشكله المعروؾ حالٌا فً أدبٌات الإدارة هو نتاج 

 تراكمً وتطوري لما تمخضت عنه هذه النظرٌات المختلفة عبر عقود مضت.

حاول دراسة  الذي MayoEltonكانت البداٌة بدراسات هورثون وحركة العلبقات الإنسانٌة من طرؾ

ظروؾ العمل المادٌة"مستوى الإضاءة" وأثرها على إنتاجٌة العاملٌن. أظهرت صدفة أهمٌة التعاون 

 والاهتمام بالإنسان والعامل ورأت أنها تإثر أٌضا على الإنتاجٌة.

الذي قام بدراسة وتتبع دوافع وحاجات العاملٌن وأفضى  Masloثم جاءت نظرٌة الحاجات على ٌد 

ضرورة دراسة قضاٌا خاصة تتعلق بمشاركة العاملٌن فً اتخاذ القرار، تحمل المسإولٌة، تدوٌر العمل، 

 تفوٌض الصلبحٌات، توسٌع وإثراء العمل.

ثر خطوة مهمة اتجاه التمكٌن، حٌث تؤ Douglass McGregorعلى ٌد yو xبٌنما كانت نظرٌة

تنظر إلى العامل على أنه   xفقدم إضافة جدٌدة من خلبل أن  MasloوElton Mayoصاحبها بكل من

ٌرى فً مرإوسٌه حب  yكسول وٌفتقد لروح المبادرة وٌتحمل المسإولٌة وهذا لا ٌإدي للتمكٌن، بٌنما 

مارسة أسالٌب العمل وروح المبادرة والرقابة الداخلٌة وعلى هذا الأساس فإن المدراء ٌسعون إلى م

التمكٌن بمنح العمال مجالا أوسع للمشاركة وحرٌة التصرؾ مما ٌإدي إلى الإبداع والتفوق وتحقٌق 

 الذات.

مهمة اتجاه التمكٌن من عام " الشخصٌة البالؽة"فقد مثلت خطوة Chris Agyris أما نظرٌة

اقل ٌمكنه تحمل مسإولٌاته وترى أن كل المدارس السابقة لا تتعامل مع العامل على أنه إنسان ع،1957

كإنسان بالػ عاقل مدرك والحل حسب رأٌه هو التعامل مع العاملٌن على أساس أنهم بالؽون وناضجون 

دون وصاٌة علٌهم وهذا من خلبل توسٌع نطاق صلبحٌتهم ومنحهم حق المشاركة وتحمل المسإولٌة فً 

العمل.
3

 

 

 
                                                             

، مذكرة ضمن متطلبات نٌل شهادة الرٌاضٌة الأنشطة أمن تحقٌق فً العاملٌن دورتمكٌنعبد الله بن عوض الشهرانً،" 1
 34، ص2009الماجستٌر فً العلوم الإدارٌة، السعودٌة،

30ص،2002السعودٌة،  ، دار البلبد للطباعة والنشر، الطبعة السابعة،الإدارة أساسٌاتالضباب أحمد عبد الله  وأخرون ،   2 
"، دار الشروق للنشر والتوزٌع، دراسة السلوك الإنسانً الفردي والجماعً فً الشركات المختلفةالقرٌوتً محمد قاسم،"  3

 88،ص 2000عمان، الأردن، 
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 النظرٌات الحدٌثة فً الإدارة:.2

من النظرٌات الحدٌثة التً تدعو إلى  HumanesوSillerتعتبر نظرٌة النظم التً بها كل من 

الشمولٌة فً نظرة العاملٌن للمإسسة، والأهداؾ المشتركة، والربط والتعاون فً الوظابؾ من خلبل 

مٌة العمل بروح الفرٌق،والتؤكٌد على القٌمة المضافة التً ٌقدمها كل عضو من أعضاء الفرٌق، وأه

 تمكٌن  فرٌق العمل.

النظرٌة الموقفٌة التً تقوم على  Fermont KasوJames Rosenzweigفً حٌن أسس كل من 

مبدأ التكٌؾ مع المتؽٌرات البٌبٌة التً تواجه المإسسة ،وقد ساهمت هذه النظرٌة فً ظهور التمكٌن من 

البدء بؤي عمل ،و من ثم إتاحة خلبل دورها فً إتاحة المجال المناسب للتفكٌر و العصؾ الذهنً قبل 

 فرص المشاركة و التشاور بٌن العاملٌن فً الأفكار و المفاهٌم عند السعً لتطبٌق أي تطوٌر إداري .

بٌنما شكل مفهوم الجودة الشاملة ثورة إدارٌة أدت إلى تحسٌن الإنتاج و جودة المنتجات حٌث تضمنت 

مٌة الدور الإنسانً،استمرارٌة التحسٌن ،لذا فقد ركزت فلسفتها ثلبثة مبادئ تمثلت فً :رضا الزبون ،أه

أدبٌات الإدارة على موضوع تمكٌن العاملٌن بشكل واضح عند الحدٌث عن الجودة الشاملة ،لأن المدٌر 

لا ٌستطٌع تحقٌق الجودة الشاملة و المستمرة و بشكل تدرٌجً ،دون دور الموظؾ المحوري و المهم 

لجودة وتحسٌنها بشكل مستمر لا ٌمكن تحقٌقه دون تفانً الموظؾ و فً تلك العملٌة،وخاصة لأن ا

انتمابه لفكر الجودة ،و لأن التمكٌن ٌحتاج لانتماء الموظؾ و قناعته الداخلٌة ببرامج الجودة و تعاونه 

مع المإسسة فً سبٌل تحقٌقها.
1

 

على Richard tannerو الأمرٌكً William Ouchiالتً قدمها الٌابانً  Zوقد جاءت نظرٌة 

الحركة الأفقٌة للعاملٌن أي أن ٌتقن العاملون الوظابؾ المختلفة قبل السعً للترقٌة إلى وظابؾ أعلى فً 

السلم الوظٌفً و الاهتمام بتخطٌط المهنة و التنمٌة المهنٌة و اتخاذ القرار بشكل جماعً و التركٌز على 

المإسسة. واخٌرا فإن مفهوم المإسسة  عمل الفرٌق و التركٌز على مشاركة العاملٌن وانخراطهم فً

فٌقصد بالمإسسة التً تتطور وتتقدم بشكل دابم، وذلك بالتعلم  Peter Sengeالمتعلمة كما ٌرى

وتجاربها وخٌاراتها التً تتكون من خبرات أعضابها؛ وتؤتً عملٌة التعلم من خلبل المعلومات 

ي ٌضاعؾ التعلم الفردي، والتمكٌن هو الذي التراكمٌة، روح الفرٌق وأهمٌته فً التعلم الجماعً الذ

ٌحرر العامل من أي قٌود تمنعه من التعلم، المشاركة التً هً جوهر عملٌة التعلٌم والتعلم. وعلى هذا 

الأساس فإن المإسسة المتعلمة تعتبر من أهم المفاهٌم الإدارٌة المعاصرة التً تعزز موضوع التمكٌن 

ر والتطوٌر المستمر فً المإسسة. ومما سبق نرى أن النظرٌات وتستثمره من أجل التجدٌد المستم

الحدٌثة السابقة قد كانت بمثابة الخطوات المبدبٌة والتدرٌجٌة التً أدى إلى ظهور وتناسً تطبٌق 

التمكٌن فً ممارسات مإسسات الأعمال العصرٌة.
2

 

 

 

                                                             
"، مذكرة ضمن متطلبات نٌل شهادة دور سٌاسة تمكٌن العاملٌن فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة المستدامةأبو بكر بوسالم،"  1

 11، ص 2012/2013الماجستٌر،كلٌة العلوم الإقتصادٌة والعلوم التجارٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة سطٌؾ،
 24ٌحً سلٌم ملحم، مرجع سابق الذكر، ص 2
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 :نماذج تمكٌن العاملٌن0الفرع

 سوؾ ٌعرض الباحث النماذج التً تفسر مفهوم التمكٌن نذكر منها:

(:Conger and Kanungoنموذج) -1
1

 

( التمكٌن كمفهوم تحفٌزي للفاعلٌة الذاتٌة، وتبنى الكاتبان نموذج Conger and Kanungoعرؾ )

التحفٌز الفردي للتمكٌن حٌث تم تعرٌؾ التمكٌن"كعملٌة لتعزٌز الشعور والفاعلٌة الذاتٌة للعاملٌن من 

خلبل والتعرؾ على الظروؾ التً تعزز الشعور بالضعؾ، والعمل على إزالتها والتؽلب علٌها، 

ت التنظٌمٌة الرسمٌة والوسابل الؽٌر رسمٌة التً تعتمد على تقدٌم معلومات عن بواسطة الممارسا

 الفاعلٌة الذاتٌة". واقترح الكاتبان أن التمكٌن مماثل لمفهوم القوة حٌث ٌمكن النظر له من زاوٌتٌن: 

 .الأولى: ٌمكن النظر للتمكٌن كاتجاهاتصالً فالتمكٌن ٌدل ضمنا على تفوٌض السلطة أو القوة 

 ثانٌة:ٌمكن النظر للتمكٌن أٌضا كاتجاه تحفٌزي، فالتمكٌن ٌدل ضمنا وبكل بساطة على أكثر ال

 من معنى المشاركة فً القوة أو السلطة، وٌظهر ذلك جلٌا فً التعرٌؾ الذي تبناه الكاتبان.

( خمس مراحل لعملٌة conger and Kanangaو لتقرٌر مستوى التمكٌن فً أي منظمة، حدد)

 ضمن :التمكٌن ،وتت

 المرحلة الأولى:-أ

تشخٌص الظروؾ داخل المنظمة التً تسبب الشعور بفقدان القوة بٌن العاملٌن وٌمكن تصنٌؾ هذه 

العناصر إلى عوامل تنظٌمٌة كالتؽٌرات التنظٌمٌة الربٌسٌة ،المناخ البٌروقراطً،الضؽوط 

ما عناصر أسلوب الإشراؾ و التنافسٌة،ضعؾ نظام الاتصالات،والمركزٌة العالٌة فً توزٌع الموارد،أ

نظام المكافآت فتشمل التسلط،السلبٌة ،ضعؾ قٌم التحفٌز،وؼٌاب الإبداع وتشمل عناصر تصمٌم 

العمل،وضوح الدور ،ضعؾ أو ؼٌاب التدرٌب،والدعم الفنً ،نقص السلطة المناسبة،عدم التحدٌد 

ات الإدارٌة و العاملٌن،الروتٌن المناسب للموارد،الأهداؾ الؽٌر واقعٌة محدودٌة الاتصال بٌن القٌاد

الشدٌد فً العمل وضعؾ التنوع فً العمل ،لذلك فإن الحاجة لتبنً التمكٌن تكون ضرورٌة عندما ٌشعر 

العاملون بضعفهم و عجزهم داخل التنظٌم،ولهذا لابد أن تعمل الإدارة على التقصً و التعرؾ على 

لتعرؾ على تلك الظروؾ ٌمكن للمنظمة أن تتبنى الأسالٌب التً أدت إلى ذلك الشعور ،وعندما ٌتم ا

 استراتٌجٌة التمكٌن لإزالة تلك الظروؾ.

المرحلة الثانٌة: -ب
2

 

استخدام أسالٌب إدارٌة مثل الإدارة بالمشاركة ومتطلباتها كتحدٌد الهدؾ، والإثراء الوظٌفً والمكافآت  

راتٌجٌات لٌس فقط لإزالة الظروؾ المرتبطة بالأداء، وٌجب أن ٌكون الهدؾ من استخدام تلك الاست

                                                             
، مذكرة ضمن متطلبات نٌل شهادة الماجستٌر فً كلٌة الإقتصاد، تخصص ث بعنوان إدارة تمكٌن العاملٌنبحسلمان سلبمة،  1

 11إدارة أعمال، جامعة دمشق، ص 
 12سلمان سلبمة، مرجع سابق الذكر، ص 2
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والعوامل الخارجٌة المسببة لشعور العاملٌن بفقدان القوة ،ولكن ٌجب استخدامها أٌضا وبشكل ربٌسً 

 فً تزوٌد المرإوسٌن بمعلومات عن فعالٌتهم الذاتٌة .

 المرحلة الثالثة:-ج

ادر:المكاسب الؽٌر فعالة،التجارب تقدٌم معلومات عن الفاعلٌة الذاتٌة للعاملٌن وذلك باستخدام أربعة مص

 المنجزة ،الإقناع اللفظً و الاستثارة العاطفٌة .

 المرحلة الرابعة:-د

ونتٌجة لاستقبال المرإوسٌن لتلك المعلومات سٌشعر المرإوسٌن بالتمكٌن من خلبل الزٌادة فً الجهد 

 المبذول،وتوقعات الأداء و الاعتقاد بالفاعلٌة الذاتٌة.

 الخامسة: المرحلة-ه

 التؽٌٌر فً السلوك من خلبل إصرار ومبادأة المرإوسٌن لإنجاز أهداؾ المهمة المعطاة .

واختصارا ٌرى الكاتبان بؤن التمكٌن ٌمثل"العملٌة التً من خلبلها ٌعتقد الفرد أن فاعلٌته الذاتٌة تتحسن 

ذاتٌة أو تعمل على إضعاؾ أو ،وأن تمكٌن العاملٌن ٌعنً أن تسعى إلى تقوٌة اعتقاد الفرد بفاعلٌته ال

 التقلٌل من اعتقاد الفرد بفقدانه للقوة".

(:Thomas and velthouseنموذج)-0
1

 

( Conger and Kanungo( بإكمال العمل الذي أنجزه)Thomas and velthouseقام)  

تتضمن  وذلك.....نموذج التمكٌن الإدراكً، وعرفا التمكٌن كزٌادة فً تحفٌز المهام الداخلٌة والتً"

الظروؾ العامة للفرد التً تعود بصفة مباشرة للمهمة التً ٌقوم بها، والتً بدورها تنتج الرضا 

والتحفٌز".وأشارا إلى أن التمكٌن ٌجب أن ٌبدأ من الذات ونظام المعتقدات، وٌتضمن نظام المعتقدات 

وربطها مع أهداؾ كٌفٌة النظر للعالم الخارجً ومفهوم الذات، الذي ٌشجع السلوكٌات الهادفة 

ومنهجٌات التمكٌن التً تطبق فً المإسسة، وحدد الكاتبان أربعة أبعاد نفسٌة للتمكٌن حٌث اعتبرا أنها 

 تمثل أساس لتمكٌن العاملٌن وهً:

 وٌقصد بالتؤثٌر الحسً"الدرجة التً ٌنظر من خلبلها للسلوك على أنه الإدراكً أو الحسً التؤثٌر :

للبزم فٌما ٌتعلق بإنجاز الهدؾ أو المهمةالتً بدورها تحدث التؤثٌر قادر على إحداث التؽٌٌر ا

المقصود فً بٌبة الفرد". وٌقٌم التؤثٌر بالاعتقاد بؤن الفرد ٌمكن أن ٌإثر فً عمل الاخرٌن، وكذلك 

 ٌإثر فً القرارات التً ٌمكن أن تتخذ فً كل المستوٌات.

 لك الأنشطة بمهارة عالٌة عندما ٌقوم بالمحاولة :وٌقصد بها إلى أي درجة ٌمكن للفرد أداء تالكفاءة

،فالأفراد الذٌن ٌتمتعون بالكفاءة ٌشعرون بؤنهم ٌجٌدون المهام التً ٌقومون بها وٌعرفون جٌدا بؤنهم 

ٌمكن أن ٌإدوها بإتقان إذا بذلوا جهدا ،فالكفاءة تعبر عن شعور الفرد بالإنجاز عند أدابه أنشطة 

                                                             
 40سالم أبو بكر، مرجع سابق الذكر، ص  1
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ة والشعور بالكفاءة ٌتضمن الاحساس بؤداء المهام بشكل جٌد،والجودة فً المهام التً اختارها بمهار

 أداء المهام.

 تهتم بقٌم الهدؾ أو المهام التً ٌتم الحكم علٌها من خلبل معاٌٌر أو أفكار للعمل معنى إعطاء:

الفرد،وٌشمل إعطاء معنى للعمل مقارنة بٌن متطلبات دور العمل ومعتقدات الفرد ،كاعتقاد الفرد 

ثلب أن المهام التً ٌقوم بها ذات قٌمة ،وإعطاء معنى للعمل ٌعنً أن ٌشعر الفرد بالفرصة م

بممارسته مهام لأؼراض نبٌلة فالشعور بالمعنى للعمل ٌمثل إحساس أن الفرد فً طرٌق ٌستحق 

 جهده ووقته،وأنه ٌإدي رسالة ذات قٌمة.

 فً اختٌار طرق تنفٌذ مهام عمله وهذا :وتعنً درجة الحرٌة التً ٌتمتع بها الفرد الاختٌار حرٌة

الشعور بالاختٌار ٌوفر شعورا للفرد بؤنه حر فً اختٌاره،والإحساس بؤنه قادر على استخدام الحكمة 

 الشخصٌة والتصرؾ من خلبل تفهمه للمهمة التً ٌقوم بها.

 

 (: Davis،0222نموذج دٌفٌس)-3

موظفٌهم وهً:اقترحدٌفٌس عشر طرق ٌمكن للمدٌرٌن إتباعها لتمكٌن 
1

 

:ٌجب أن تكون المهام المطلوبة من الموظؾ معروفة المسإولٌات خلال من التمكٌن-3

وموجودة،وٌجب أن ٌوظؾ المدٌر للعامل دوره فً العمل وموقعه من العمل فً المإسسة ككل 

 وهذا ٌإدي إلى تكوٌن إحساس بالامتلبك و الأهمٌة وٌزٌد المسإولٌة.

:لاٌتم التمكٌن دون الصلبحٌات ،حٌث ٌظهر العاملون حماسا و لتمكٌن من خلال الصلاحٌاتب ا-3        

إبداعا أكثر عندما ٌكون لدٌهم بعض الصلبحٌات المتعلقة بعملهم ،وعلى الرؼم من ذلك ٌجب أن ٌكون نطاق 

 هذه الصلبحٌة محددة فٌما ٌتعلق بالعمل المباشر للعامل نفسه.

:ٌجب وضع المعاٌٌر لتحفٌز العاملٌن و تمكٌنهم من خلال المعاٌٌر و الأداءالمثالًالتمكٌن من ج -3        

القصوى،وهذه المعاٌٌر ٌجب أن تكون لها عدد من الصفات مثل المصداقٌة و  ةإلى الإمكانٌالوصول 

 الموضوعٌة وأن تكون ذات مستوى عالً بحٌث تستثٌر العامل ،و أن ٌكون بالإمكان تحقٌقها بنفس الوقت.

:التدرٌب عنصر أساسً لتزوٌد العاملٌن بالثقة و المهارات التمكٌن من خلال التدرٌب والتطوٌرد -3        

 اللبزمة لأداء العمل،لذا ٌجب أن تسعى المإسسة وتحرص على تطوٌر مهارات عمالها.

اتخاذ : العاملون بحاجة إلى المعرفة حتى ٌتمكنوا من التمكٌن من خلال المعرفة والمعلوماته -3

القرارات المتعلقة بعملهم، ودون ذلك سٌكون العاملون قاصرٌن فً مقدرتهم على القٌام بالمهام 

 والمسإولٌات المطلوبة منهم، أي أن مشاركة المعلومات ناحٌة أساسٌة لنجاح التمكٌن.

التمكٌن من خلال التغذٌة الراجعة:و -3
2

 

                                                             
 158رامي جمال اندراوس، عادل سالم معايعة، مرجع سابق الذكر، ص  1
 .159رامً جمال أندراوس، مرجع سابق الذكر، ص 2
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، إذ أردنا أن نمنح للعامل التمكٌن وأن ٌنجح، التؽذٌة الراجعة عن أداء العامل عنصر هام للتمكٌن

فٌجب أن ٌكون العامل والمإسسة على علم بنقاط ضعفه لٌقوم بتقوٌتها ومراجعتها، وٌجب الحرص 

 على عملٌة الاتصال الثنابٌة.

: ٌحتاج العامل إلى أن ٌشعر باحترام وتقدٌر الذات التمكٌن من خلال التقدٌر والاهتمامي -3

م فً ذلك، من خلبل إظهار تقدٌره واحترامه للعامل مما ٌساعد فً تعزٌز شعور وللمدٌر دور ها

 العامل بإدراكه لذاته وقدرته على أداء العمل.

: ٌرؼب العاملون فً أن ٌعاملوا باحترام وتقدٌر وكرامة، فالاحترام التمكٌن من خلال الإحرامي -3

 أداء ممٌز.ٌساعد فً تعزٌز واحترام وتقدٌر الذات وبالتالً إظهار 

: عندما ٌثق المدٌر بعاملٌه فإن ذلك سٌإدي إلى أن ٌركز العامل جهوده التمكٌن من خلال الثقةع -3

 فً أداء العمل بلب من الخوؾ والسعً إلى تبرٌر كل خطوة ٌقوم بها.

: كثٌرا ما ٌكون الفشل مقدمة للنجاح فالعامل الذي ٌعمل أنه التمكٌن من خلال السماح بالفشلغ  -3

ٌمكنه المحاولة وإذا فشل فإنه سٌمنح فرصة أخرى أي السماح بمبدأ المخاطرة، فإن ذلك ٌإدي 

للنجاح والتمٌز على الرؼم من صعوبة وجود بٌبة تقبل المخاطرة، علما بؤن فكرة المخاطرة تكون 

 فً بعض الأحٌان ضرورة للئبداع.
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 المبحث الثالث:سٌاسة تمكٌن العاملٌن

فً هذا المبحث عرض أساسٌات حول تمكٌن العاملٌن عن طرٌق تقدٌم مختلؾ الأبعاد  سنحاول

والمعوقات لتمكٌن العاملٌن فً السعً وراء إبراز أهم المتطلبات لتطبٌق التمكٌن فً المإسسة. وسنتدرج 

 .فً الأخٌر إلى أهم أسالٌب ومقومات التمكٌن التً تعتمد علٌها المإسسة

 معوقات سٌاسة تمكٌن العاملٌنالمطلب الأول:أبعاد و

اءت تلك الدراسات متعددة التً تناولت أبعاد إستراتٌجٌة تمكٌن العاملٌن، حٌث ج كثٌرة تلك الدراسات

ومتنوعة، كما وجهت انتقادات لهذه الإستراتٌجٌة نظرا للمعوقات التً تعترض المإسسات أثناء تطبٌقها لها 

 وتعتبر عابق فً طرٌقها.

 تمكٌن العاملٌن .أبعاد2الفرع

أن للتمكٌن بعدٌن ربٌسٌٌن هما: Spector 2001)ٌرى )
1

 

:وٌقصد به اكتساب العاملٌن مهارات العمل الجماعً من خلبل التدرٌب المهاري البعد.2                

 وخاصة مهارات التوافق وحل النزاع والقٌادة وبناء الثقة.

 به إعطاء حرٌة وصلبحٌة اتخاذ القرار لكل أعضاء المنظمة. :وٌقصدالإداري البعد.0

أربع أبعاد للتمكٌن ٌمكن أن توفر وسٌلة لوصؾ أو تحدٌد هٌبة  Lashley et Mcgoldrickوقد حدد 

التمكٌن المستخدم فً أي منظمة، وهذه الأبعاد هً:
2

 

 :المهمة.2

ٌهتم هذا البعد بحرٌة التصرؾ التً تسمح للفرد الذي تم تمكٌنه من أداء المهام التً وظؾ من أجلها،   

أي ٌؤخذ هذا البعد بعٌن الاعتبار كمٌة الاستقلبلٌة التً ٌتمتع بها الموظؾ أو مجموعة الموظفٌن للقٌام 

نجاز المهام السٌاسات بمها عملهم، وإلى أي مدى ٌتم توجٌههم أو حاجاتهم للحصول على إذن لإ

وإجراءات المنظمة ما ٌجب القٌام به، ومن ثم  إعطاء الفرصة للموظفٌن للقٌام بإنجاز المهام، وإلى أي 

مدى هناك تضارب بٌن مسإولٌة الاستقلبلٌة والأهداؾ المرسومة من قبل المدٌرٌن لتحقٌق الأداء 

 الفعال.

القوة: .0
3

 

إن أول الخطوات فً التبصر والتعمق فً مفهوم التمكٌن ٌرتكز على دراسة مفهوم القوة وكٌفٌة تؤثٌرها على 

عملٌة التمكٌن، سواء من ناحٌة وجهة نظر القٌادة أو العاملٌن على حد سواء، وٌؤخذ بعد القوة بعٌنالاعتبار 

                                                             
 18-17سلمان سلبمة، مرجع سبق ذكره، ص ص  1
"، مذكرة ضمن متطلبات نٌل شهادة الماجستٌر، ،" دور إستراتٌجٌة تمكٌن العاملٌن فً تحسٌن الأداء التنظٌمًقاسم أحمد 2

 101،ص 2011كلٌة الإدارة والإقتصاد، جامعة الجزابر، 
 102قاسم أحمد، مرجع سابق الذكر، ص  3
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ماهٌة المهام التً ٌقوم بها الأفرادالممكنٌن، الشعور بالقوة الشخصٌة التً ٌمتلكها الأفراد نتٌجة تمكٌنهم، و

وإلى أي مدى السلطة التً ٌمتلكها الفرد محددة فً المهام، وإلى أي مدى تقوم الإدارة بجهود لمشاركة 

 العاملٌن فً السلطة وتعزٌز شعورهم بالتمكٌن.

 الالتزام:.3

لتزام التنظٌمً لأسلوب محدد للتمكٌن ٌؤخذ هذا البعد بعٌن الاعتبار اكتشاؾ مصادر التزام الأفراد والا  

وٌتصل بعد الالتزام بالمواضٌع المتصلة بزٌادة تحفٌز الأفراد من خلبل توفٌر احتٌاجات الفرد للقوة 

 والاحتٌاجات الاجتماعٌة وزٌادة الثقة بالنفس

 الثقافة التنظٌمٌة:.4

تمكٌن، فالثقافة التنظٌمٌة التً ٌبحث هذا البعد فً مدى قدرة ثقافة المنظمة على تعزٌز الشعور بال   

توصؾ بالقوة والتحكم من ؼٌر المحتمل أن توفر بٌبة ملببمة لنجاح التمكٌن، بل على الأرجح قد تشكل 

عابق بٌبة التمكٌن، وٌعتمد نجاح استراتٌجٌة التمكٌن على بٌبة المنظمة وأسلوب تنفٌذها لعملٌة التمكٌن، 

نفٌذ التمكٌن بقدرة وفاعلٌة فإن التمكٌن سٌعزز تحسٌن الإنتاجٌة فإذا تم إدارة بٌبة المنظمة وأسلوب ت

والجودة، تقلٌل التكالٌؾ، تخفٌض المرونة فً العمل، رفع مستوى الرضا الوظٌفً، أما الإدارة البٌبٌة 

والضعٌفة لاستراتٌجٌات التمكٌن فإنها تزعزع الثقة داخل المنظمة، الذي بدوره قد ٌإدي إلى أن ٌسخر 

من مبادرة الإدارة وبالتالً لا ٌمكننا النظر إلى عملٌة تنفٌذ التمكٌن بمعزل عن البٌبة الداخلٌة  الموظفٌن

 للمنظمة، وٌمكن للمنظمات الاختبار من تلك الأبعاد ما ٌتلبءم مع قدراتها واحتٌاجاتها.

 :معوقات تمكٌن العاملٌن0الفرع

عند التطرق إلى تطبٌق التمكٌن فً المإسسات ٌكون من المفٌد أن نفحص خصابص المإسسات أولا،   

والتؤكد من مدى توافر البٌبة الملببمة لتطبٌق التمكٌن، حٌث أن نجاح أو فشل برنامج التمكٌن ٌخضع بشكل 

أحٌانا أو تعٌق أحٌانا أخرى  أساسً إلى مدى توافر المتطلبات الجوهرٌة فً البٌبة التنظٌمٌة التً قد تساعد

للوصول إلى تحقٌق النتابج، ومن تلك المعوقات ما ٌلً:
1

 

 الهٌكل التنظٌمً الهرمً. .1

 المركزٌة الشدٌدة فً سلطة اتخاذ القرارات. .2

 خوؾ الإدارة العلٌا من فقدان السٌطرة. .3

 عدم الرؼبة فً التؽٌر. .4

 خوؾ الإدارة الوسطى من فقدان وظابفها والسلطة. .5

 املٌن من تحمل السلطة والمسإولٌة.خوؾ الع .6

 الأنظمة والإجراءات الصارمة التً لا تشجع على المبادأة والابتكار. .7

 السرٌة فً تبادل المعلومات. .8

 ضعؾ نظام الحوافز. .9
                                                             

"، الملتقى السنوي العاشر لإدارة الجودة الشاملة، المملكة ،" جوهر تمكٌن العاملٌن، اٌطار مفاهٌمًسعد بن مرزوق العتٌبً 1
 .40-39، ص ص 2005العربٌة السعودٌة، 
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 تفضٌل أسلوب القٌادة الإدارٌة التقلٌدٌة. .10

 ضعؾ التدرٌب والتطوٌر الذاتً. .11

 عدم الثقة الإدارٌة. .12

 عدم ملببمة نظام المكافآت. .13

ومن المعوقات الأخرى نجد ما ٌلً:
1

  

 .البٌروقراطٌة السلبٌة وتخلؾ السٌاسات الإدارٌة وؼٌاب الاتصال الفعال 

 .المسابلة المشددة على الأخطاء والرقابة اللصٌقة للعاملٌن 

 .نقص الدعم والإمكانٌات اللبزمة لإنجاز العمل 

 ل لروح الإبداع.جمود الثقافة التنظٌمٌة والسلوك التنظٌمً الروتٌنً القات 

 .التهرب من المسإولٌات الإضافٌة والمسابلة ورفض المخاطرة وتحمل نتابجها 

 .نقص الوعً بعملٌة التمكٌن وتجاهل الإٌجابٌات العامة من طرؾ العاملٌن وؼٌاب التمكٌن 

 المطلب الثانً: متطلبات سٌاسة تمكٌن العاملٌن

أن نفحص خصابص المإسسات أولا والتؤكد من قبل تطبٌق التمكٌن فً المإسسات، ٌكون من المفٌد 

مدى توافر البٌبة الملببمة لتطبٌق التمكٌن، حٌث أن نجاح أو فشل برنامج التمكٌن ٌخضع بشكل أساسً 

إلى مدى توافر المتطلبات الجوهرٌة فً البٌبة التنظٌمٌة التً قد تساعد أحٌانا أو تعٌق أحٌانا أخر 

 الوصول إلى النتابج المرجوة.

 :متطلبات تطبٌق تمكٌن العاملٌن2الفرع 

من متطلبات تطبٌق سٌاسة تمكٌن العاملٌن فً المإسسة نذكر ما ٌلً:
2

 

 الثقة الإدارٌة: -2

أساس عملٌة التمكٌن هو الثقة، أي ثقة المدرٌن فً مرإوسٌهم، وقد عرؾ بعض الباحثٌن الثقة المتبادلة 

شخاص بؤن معلومات أو تعهدات شخص أخر أو بٌن الأشخاص بؤنها"توقع شخص أو مجموعة من الأ

مجموعة من الأشخاص هً معلومات أو تعهدات صادقة"، وٌمكن الاعتماد علٌها فعندما ٌثق المدٌرون 

فً موظفٌهم ٌعاملونهم معاملة تفضٌلٌة مثل إمدادهم بمزٌد من المعلومات وحرٌة التصرؾ والاختٌار، 

 موظؾ.فالثقة من المدٌر تإدي إلى تمكٌن سلطة ال

 الدعم الاجتماعً: -0      

لكً ٌشعر الموظفون بالتمكٌن الفعلً، فلببد أن ٌشعر بالدعم والتؤٌٌد من رإسابهم وزملببهم، وهذا من 

 شؤنه أن ٌزٌد من ثقة الموظؾ وبمرور الوقت ٌحدث زٌادة فً مستوى انتمابه التنظٌمً والتزامه.

                                                             
 278ٌحً سلٌم ملحم، مرجع سابق الذكر، ص  1
، دراسة مٌدانٌة بقطاع البترول، كلٌة التجارة، جامعة اد التمكٌن ودرجات الرضا الوظٌفًالعلاقة بٌن أبععلً محمد سالً، 2

 37، ص2002عٌن الشمس، مصر،
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 :الأهداف والرإٌة الاستراتٌجٌة -3      

ٌمكن للمإسسة أن تحقق درجة عالٌة من التمكٌن، إذ أدرك العاملون بها أهداؾ ورإٌة الإدارة العلٌا فً 

التعامل مع الأزمات والإتجاهالإستراتٌجً للمإسسة، وٌترتب عن ذلك شعور الموظفٌن بقدرتهم على 

الذي من شؤنه أن ٌساهم التصرؾ ذاتٌا، بدلا من انتظار الأوامر والتوجٌهات من الإدارة العلٌا، الأمر 

 فً معالجة الأزمات قبل استفحالها واستعصابها على الحل.

:فرق العمل -4
1

 

ٌتطلب تمكٌن العاملٌن ثقافة تنظٌمٌة تإكد على أهمٌة العنصر البشري وتشجع على أهمٌة تكوٌن أو 

بل الإدارة تشكٌل فرق العمل من خلبل المشاركة فً صنع القرارات واحترام أفكار فرق العمل من ق

العلٌا وأخذها بجدٌة، وذلك لأن فرق العمل أكثر فعالٌة فً معالجة الأزمات من الأفراد، لأنها تتمتع 

بموارد أكثر وبمهارات متنوعة، وسلطة أكبر فً اتخاذ القرارات، وبجانب ذلك ٌجب أن ٌمنح المدٌرٌن 

 ٌقترحها.فرٌق العمل سلطة كافٌة لتنفٌذ قراراته، وتطبٌق التحسٌنات التً 

 الاتصال الفعال: -5

ٌعد الاتصال الفعال  مع كل المستوٌات الإدارٌة، هو المفتاح الأساسً لتمكٌن العاملٌن فالإدارة لا 

تستطٌع حل أي مشكلة بمفردها، لأن المعلومات المتعلقة بالمشكلة لٌست متوفرة لدٌها وإنما لدى 

إلاء الأفراد فً الحل، لأنه بدون مشاركة الأشخاص المنؽمسٌن فً المشكلة، ولذلك ٌجب إشراك ه

 الأفراد لن تحل المشكلة، ولن ٌكون هناك التزام وبدون التزام لن ٌتحقق التمكٌن.

 التدرٌب المستمر: -6

ٌمكن تمكٌن العاملٌن بدون توفٌر التدرٌب الملببم، لأنه لا ٌجب أن ٌفترض المدٌرون أن الموظفٌن  لا

ٌفهمون أعمالهم أو ٌمتلكون المعرفة عن وظابفهم، لذلك فإن تمكٌن العاملٌن ٌتطلب إكسابهم المعرفة 

 والمهارة والأدوات اللبزمة للتصرؾ الفعال بصفة مستمرة.

 مكافؤة الموظفٌن: -7

تعد المكافآت من أهم متطلبات تمكٌن العاملٌن، لأنها تعطً رسالة للموظؾ بؤن سلوكه وتصرفاته وأدابه 

مقبول، كما أنها تشجع على بذل مزٌد من الجهد والتحسٌن المستمر للؤعمال، وٌوضح الجدول الأتً 

 متطلبات تمكٌن العاملٌن ومٌزاته:

 

 

                                                             
 38علً محمد سالً، مرجع سابق الذكر، ص  1
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 (: متطلبات تمكٌن العاملٌن ومٌزاته2-2الجدول رقم )

  متطلبات التمكٌن

 

 متطلبات تمكٌن العاملٌن

 المٌزات

 تحسٌن الأداء الثقة الإدارٌة

 إرضاء العملبء الدعم الاجتماعً

 حل المشكلبت والأزمات الأهداؾ والرإٌة المستقبلٌة

 جودة الخدمة فرق العمل

 القدرة التنافسٌة زٌادة الاتصال الفعال

 ارتفاع الإنتاجٌة التدرٌب المستمر

 تحقٌق مكانة متمٌزة مكافؤة الموظفٌن

"،دراسة مٌدانٌة بقطاع العلاقة بٌن أبعاد التمكٌن ودرجات الرضا الوظٌفًعلً محمد سالً"المصدر:

 38،ص 2002البترول، كلٌة التجارة، جامعة عٌن الشمس، مصر ،

 نجاح عملٌة تمكٌن العاملٌن :متطلبات0الفرع

لكً ٌتحقق التمكٌن الناجح والفعال فً المإسسة،لابد من توفر مستلزمات ومتطلبات لدى طرفً المعادلة 

والمتمثلة فً : 
1

 

القٌادة التً تهًء الفرص للعاملٌن لتمكٌنهم عن طرٌق توفٌر الموارد  :وهًالمتمكنة القٌادة .2

،والمعلومات لعاملً المستوٌات الإدارٌة الأدنى،وأن تفوض الصلبحٌات ،وتشرك العاملٌن فً اتخاذ 

القرارات ،وتحمل مسإولٌاتها، كما تحفز عاملٌها على الإبداع فً العمل،وتكافبهم على مبادراتهم 

 عم الثقة بٌن المإسسة والعاملٌن.الإبداعٌة،وتد

:تعتبر العملٌات التً تتم داخل المإسسة ما،وسٌلة تستثمرها لإطلبق المتمكنة العملٌات .0

 طاقات،وإمكانات العاملٌن فٌها من أجل تحقٌق أهداؾ المإسسة.

ت :تتطلب عملٌة تنفٌذ التمكٌن الفعال ثقافة تنظٌمٌة جدٌدة،تؤخذ بالاعتبار اتجاهامتمكنة ثقافة .3

 الفرد،وسلوكه،وتركز على تمكٌن العاملٌن.

:أي الحصول على المعلومات والبٌانات،واستخلبص الجٌد منها ومعالجتها وتخزٌنها المعرفة إدارة .4

فً نظم آلٌة أو ٌدوٌة لتصبح معرفة ٌتم نشرها، وتسهٌل عملٌة الرجوع إلٌها من كافة الأفراد فً 

 المإسسة.

على إعادة تصمٌم العمل لٌصبح بشكل جماعً،فاستخدام فرق  :لابد للمإسسة أن تعملالعمل فرق .5

العمل ٌتفق كثٌرا مع تمكٌن العاملٌن،وبما أن فرٌق العمل هو مجموعة من الأفراد ٌعملون معا 

لتحقٌق هدؾ عام،نجد أن القرارات والأفكار الصادرة عن فرٌق العمل أفضل منها إذا كان العمل 

اء الفرٌق هم الذٌن ٌحددون طرٌق تناول المشكلة من قبل أي ٌإدى بشكل فردي وبالتالً فإن أعض

 فرد داخل الفرٌق،وفً هذا تمكٌن كبٌر للفرد والفرٌق.

:فتوافر التكنولوجٌا وتوافقها مع تطور القدرات البشرٌة التً تشؽل المعدات الإنتاج تكنولوجٌا .6

 والبرمجٌات دون استعانة بجهات خارجٌة ٌساعد فً تحقٌق التمكٌن.

                                                             
نوفمبر  5-3، بحث مقدم للمإتمر الدولً السابع، منظمات الأعمال فً إدارةالأزمات فً دورالتمكٌنعرٌقات أحمد ٌوسؾ، 1

الأفاق، جامعة الزرقاء الخاصة، -الفرص -التحدٌات -تحت عنوان: تداعٌات الأزمة الإقتصادٌة العالمٌة على منظمات الأعمال
 .18-17، ص ص 2009الأردن، 
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 مقومات سٌاسة تمكٌن العاملٌنطلب الثالث:الم

ٌتطلب التطبٌق الناجح لتمكٌن العاملٌن فً المإسسة توفٌر مجموعة من المستلزمات الأساسٌة قبل واثناء    

وبعد عملٌة التمكٌن نذكر منها:
1

 

فً ٌتطلب التمكٌن من القٌادة الالتزام،المهارات،والأهداؾ الواضحة بالإضافة إلى مناخ ثقافً خاص 

 المإسسة وهذا من خلبل التحول الثقافً والجدول التالً ٌوضح ذلك:

 (: مقومات سٌاسة تمكٌن العاملٌن0-2الجدول رقم) 

 إلى من

 الثقة الخوؾ

 المشاركة التحكم

 الفرٌق الفرد

 المدرب الربٌس

 التدرج القٌمة

 القابد المدٌر

 التدرٌب استثمار التدرٌب تكلفة

 

،المإسسة العربٌة للتنمٌة والتطوٌرالمستمر للتحسٌن مدخل،العاملٌن تمكٌنحسٌن أفندي،  عطٌةالمصدر:

 .71، ص2003،مصر، 1الإدارٌة، الطبعة

ٌبٌن لنا هذا الجدول التؽٌر الثقافً لأجل التمكٌن فنلبحظ تؽٌٌر الأنماط الجامدة من المدراء والتؽٌٌر  -

حترام والالتزام للعاملٌن واتاحة المعلومات فً بعض المراكز و الوظابؾ وتوفٌر التقدٌر والا

الضرورٌة والحدٌثة حول المحٌط وظروفه وكذا عن المإسسة وأهدافها. ووضوح الأهداؾ والرإٌة 

المستقبلٌة للمإسسة بالنسبة للعاملٌن لتحسٌسهم بقدرتهم على التصرؾ ذاتٌا ومعالجة مشاكل العمل 

شجعهم على بذل المزٌد من الجهد والتحسٌن المستمر قبل وقوعها، بالإضافة إلى المكافآت التً ت

للؤعمال ونبذ الرقابة المباشرة وتعوٌضها بالرقابة الذاتٌة ضمن منظور الثقة المتبادلة بٌن الإدارة 

 والعاملٌن.

  

                                                             
 155رامً جمال اندرواس، مرجع سابق الذكر، ص  1
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 خلاصة الفصل:

ملبء ٌعد تمكٌن العاملٌن استراتٌجٌة حدٌثة تكسب المإسسة قدرا كبٌرا من المرونة فً تلبٌة طلبات الع

الداخلٌٌن والخارجٌٌن وحل مشاكلهم والكشؾ عن الطاقات الكامنة لدى العاملٌن من أجل استثمارها.وٌعد 

مفهوم تمكٌن العاملٌن بشكل ربٌسً بإقامة وتكوٌن الثقة بٌن المإسسة والعاملٌن، وتحفٌزهم ومشاركتهم فً 

المإسسة، إلا أن هذا المفهوم لا ٌمكن تطبٌقه اتخاذ القرارات وكسر الحدود التنظٌمٌة الداخلٌة بٌن العاملٌن و

فً كل المإسسات وفً كل الأوقات نظرا للثقافة التنظٌمٌة السابدة فً المإسسة من جهة والظروؾ البٌبٌة 

المتؽٌرة من جهة أخرى لذلك فان" ٌمكن تمكٌن الناس بعض الأحٌان، وٌمكن تمكٌن بعض الناس فً كل 

 كل الناس فً كل الأحٌان والأوقات."الأوقات، ولكن من الصعب تمكٌن 



 

 

كتوجو  الفصل الثاني: تمكين العاملين  
 استراتيجي للمؤسسة
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 تمهٌد:

ٌرسم التوجه الاستراتٌجً مستقبل المإسسة، وخصابصها داخلٌا من جهة، وألٌة تفاعلها مع عوامل بٌبتها 

الخاصة والعامة المنفردة والمشتركة، والذي تشخص من خلبل موقعها الاستراتٌجً من جهة ثانٌة، وهكذا 

نتابج التفكٌر الاستراتٌجً لٌحدد مظاهره الذي تسترشد بها المإسسة فً فإن التوجه الاستراتٌجً ٌنطلق من 

 تحدٌد أهدافها الاستراتٌجٌة.

كما أن أهداؾ التمكٌن تصب فً الأهداؾ الربٌسٌة التً تسعى المإسسة لتحقٌقها، حٌث ٌوفر التمكٌن 

سٌن وتحسٌن مهاراتهم، وٌلبً الفرصة اللبزمة للمدٌر للقٌام بمهامه الأساسٌة، وهذا ٌإدي إلى تنمٌة المرإو

 احتٌاجاتهم،وتخفٌض التكالٌؾ....الخ هذه الأهداؾ هً الأهداؾ الربٌسٌة التً ٌسعى المدٌرٌن إلى تحقٌقها.

 لتالٌة:هذا الفصل المباحث ا فً نتناول وسوؾ

 الأول: ماهٌة التوجه الاستراتٌجً المبحث

 الثانً: الأهداؾ الاستراتٌجٌة للمإسسة المبحث

  الثالث:تمكٌن العاملٌن كآلٌة لتحقٌق الأهداؾ الاستراتٌجٌة المبحث
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 المبحث الأول: ماهٌة التوجه الإستراتٌجً

تسعى معظم المإسسات إلى تحقٌق النجاح وتكافح باستمرار لتحقٌق مركز استراتٌجً وتنافسً متمٌز 

الأمر ٌتطلب من المإسسة أن تمتلك توجها ٌضمن لها النمو وتحسٌن الأداء، ولإنجاز هذه الأهداؾ فإن 

 استراتٌجٌا

  .ٌصاحبه رإٌة ورسالة بعٌدة المدى

 المطلب الأول: تعرٌف التوجه الاستراتٌجً

 سنذكر البعض منها:التً تطرق إلٌها الكثٌر من الباحثٌن  هناك العدٌد من التعارٌؾ 

   :تعرٌف التوجه الاستراتٌجً:2الفرع

 ".عملٌة ٌتم من خلبلها تشكٌل وصٌاؼة استراتٌجٌة المإسسةعلىؤنه:" "Higgins"عرفه

فهو عبارة عن الكٌفٌة التً ٌتم بواسطتها إنجاز الأهداؾ الاستراتٌجٌة، الساعٌة إلى تعظٌم العناصر 

الإٌجابٌة للكفاءة التشؽٌلٌة للمإسسة فً نفس الوقت الذي تإدي فٌه إلى تقلٌل العناصر ذات الأبعاد السلبٌة، 

ات الاستراتٌجٌة ٌجب أن توجه الأهداؾ الاستراتٌجٌة وٌجب أن تخدم بشكل مباشر عملٌة إنجازها.فالتوجه
1

 

كما ٌعرؾ على أنه:"أداة لتنسٌق جهود المإسسة من خلبل رسم أساس لتحقٌق الاتصال بٌن جمٌع مستوٌات 

احتٌاجاتها لتعرٌؾ  المإسسة لتكوٌن وحدة التفكٌر فٌها لربط جمٌع خططها، وكمرشد لمواردها نحو تلبٌة

المإسسة ببٌبتها وتبرٌر شرعٌة وجودها."
2

 

كما ٌعرؾ:"بؤنه المسار الذي تسترشد به المإسسات فً رحلتها إلى المستقبل المنشود، فمن خلبل توجهاتها 

تقوم بوضع أهدافه."
3

 

 :أهمٌة التوجه الاستراتٌج0ًالفرع

الاستراتٌجً للمإسسات فهو ٌساهم بشكل كبٌر فً:أكددت العدٌد من الدراسات الدور الكبٌر للتوجه 
4

 

 .تحدٌد الأهداؾ  البعٌدة للمإسسة وتحدٌد الإجراءات اللبزمة لتحقٌقه 

 .توضٌح الأهداؾ والتوجٌه اللبزم لمستقبل المإسسة ككل 

 .توحٌد وتنسٌق جمٌع الجهود نحو الأهداؾ والؽاٌات المحددة 

 مة استراتٌجٌا.التركٌز الواضح على الأمور والمسابل الها 
                                                             

 والأداء لجدٌدةا طوٌرالمنتجاتت فً والإستباقٌة الإستراتٌجٌةالإبداعٌة أثرالتوجهاتجندب عبد الوهاب أحمد علً،  1
،دراسة تطبٌقٌة على شركات صناعة الأؼذٌة فً الٌمن، مذكرة ضمن متطلبات نٌل شهادة الماجستٌر، كلٌة الأعمال، التسوٌقٌة

 .18، ص2013جامعة الشرق الأوسط بالٌمن، 
تطلبعٌة لعٌنة من القٌادات الإدارٌة فً ، دراسة اسالإستراتٌجً التوجهب وعلاقتها الشخصٌة الخصائصالراوي عبد العزٌز، 2

 .35، ص2001اللجنة الأولمبٌة العراقٌة، أطروحة ضمن متطلبات شهادة الدكتوراه، كلٌة الاقتصاد، جامعة بؽداد،
3https://www.meemapps.com/term/5912311e78ca000400c587e7/Strategic%20Orientati

on- ًالتوجه%20الاستراتٌج consuté Le 20/03/2020 à 10: 30 

 
 

، دراسة على شركة الاتصالات ،مذكرة ضمن القرارات صناعة على للمنظمات الإستراتٌجً أثرالتوجهمٌرنا أبو نجم، 4
 8،ص 2017/2018متطلبات نٌل شهادة الماجستٌر، إدارة الأعمال التخصصً، سورٌا، 

https://www.meemapps.com/term/5912311e78ca000400c587e7/Strategic%20Orientation-%20التوجه%20الاستراتيجي
https://www.meemapps.com/term/5912311e78ca000400c587e7/Strategic%20Orientation-%20التوجه%20الاستراتيجي
https://free.facebook.com/l.php?u=https%3A%2F%2Fwww.meemapps.com%2Fterm%2F5912311e78ca000400c587e7%2FStrategic%2520Orientation-%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%88%D8%AC%D9%87%2520%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%B1%D8%A7%D8%AA%D9%8A%D8%AC%D9%8A%3Ffbclid%3DIwAR1PvQCsHMrUWeKSodLmCQm2zgchot-1aIY1YskqKq82s6mq3Pv-P0jCy-c&h=AT2wVWTovR0REL_cMSkqzGFT9T0nINFyNIVGOWtmfnYUTkKONxGQrRPQR2LWjao2qLn3hOo3eVsB5mFMb8IVUW4uFeNXSSfvT5LNmwiVWHol-7Tmod6baCMkg6JQlaEdIHLxRNcpJp28
https://free.facebook.com/l.php?u=https%3A%2F%2Fwww.meemapps.com%2Fterm%2F5912311e78ca000400c587e7%2FStrategic%2520Orientation-%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%88%D8%AC%D9%87%2520%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%B1%D8%A7%D8%AA%D9%8A%D8%AC%D9%8A%3Ffbclid%3DIwAR1PvQCsHMrUWeKSodLmCQm2zgchot-1aIY1YskqKq82s6mq3Pv-P0jCy-c&h=AT2wVWTovR0REL_cMSkqzGFT9T0nINFyNIVGOWtmfnYUTkKONxGQrRPQR2LWjao2qLn3hOo3eVsB5mFMb8IVUW4uFeNXSSfvT5LNmwiVWHol-7Tmod6baCMkg6JQlaEdIHLxRNcpJp28
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 .مساعدة المدٌرٌن على بلورة رإٌة وتفكٌر استراتٌجً طوٌل المدى 

 .الفهم الجٌد للتؽٌرات البٌبٌة السرٌعة وأثرها على أداء المإسسة 

 .تحسٌن الأداء الكلً للمإسسة 

 .جعل المدٌرٌن أكثر استجابة ووعٌا بظروؾ البٌبة وتؽٌراتها 

 .تحدٌد التوجهات المستقبلٌة للمإسسة 

 .ضمان التفاعل الفعال مع المتؽٌرات الداخلٌة والخارجٌة التً تإثر فً أداء المإسسة 

 .تحسٌن قدرة المإسسة على التعامل مع المشكلبت 

 :أبعاد التوجه الاستراتٌج3ًالفرع

هناك ثلبث توجهات استراتٌجٌة ومن هنا ٌمكن استنتاجها على النحو التالً::
1

 

جه نحو السوق بؤنه ثقافة تنظٌمٌة التً تخلق السلوكٌات : لقد حدد التوالسوق نحو التوجه .2

الضرورٌة الأكثر فعالٌة لتقدٌم أكبر قٌمة للزبابن، وبالتالً استمرار الأداء المتفوق. اذ صوروا 

 التوجه نحو السوق بوصفه هٌكل ثلبثً الأبعاد أي ثلبثة أبعاد وهً:

ن أجل اكتساب المعلومات حول المنافسٌن : وٌعبر عن جمٌع الأنشطة المصممة مالمنافس نحو التوجه .أ 

فً السوق المستهدؾ، وٌجب أن ٌتضمن تلك الأنشطة المتعلقة بتوفٌر مجموعة كاملة من القدرات 

 التكنولوجٌة القادرة على تلبٌة الحاجات الحالٌة والمتوقعة للزبابن.

لمإسسة على الفهم :وٌشٌر إلى تولٌد ونشر المعلومات عن الزبون لكً تحصل االتوجه نحو الزبون .ب 

الكافً عن الزبابن المستهدفٌن، وبالتالً فهو موجه باتجاه تحسٌن قابلٌة أو إمكانٌة خلق قٌمة عالٌة 

 للزبون.

: وٌدل على الاستخدام التناسقً لموارد المإسسة لأجل إٌجاد قٌمة كبٌرة للزبابن التوجه بٌن الوظائف .ج 

 المستهدفٌن.

الرٌادة إلى العملٌات والممارسات وأنشطة اتخاذ القرارات التً : ٌشٌر التوجه نحو الرٌادي التوجه .0

تقود إلى الدخول فً أعمال جدٌدة، وتشمل الأبعاد المٌل للعمل بشكل مستقل، الرؼبة فً الإبداع، 

 تقبل المخاطر، وهناك عدد من الأبعاد للتوجه نحو الرٌادٌة وهً:

أدبٌات الإبداع، ٌتفق معظم الباحثٌن بؤن عملٌة : على الرؼم من النقاش والتناقضات فً الإبداعٌة .أ 

الإبداع تشمل ثلبث مجموعات واسعة من النشاطات هً: تحدٌد الفرصة، إٌجاد خٌارات بدٌلة، 

 اختٌار وتشذٌب الخٌارات )البدابل(.

: وتمثل أحد العناصر الربٌسٌة لوصؾ الرٌادة، وٌمتاز السلوك الاستباقً بؤنه )موجه الاستباقٌة .ب 

 ٌمٌل إلى التؽٌٌر، ٌسعى إلى التنفٌذ، وٌهدؾ إلى التؤثٌر على نفسه أو ذاته أو بٌبته(.ذاتٌا، 

: تعد المخاطرة إحدى الخصابص النموذجٌة والمرتبطة بالرٌادة، ولذلك فهً وظٌفة المخاطرة تحمل .ج 

هامة للفرد والمإسسة كما تمثل عنصرا متؤصلب وجزء لا ٌتجزأ من الرٌادة، وتفترض عدم الٌقٌن 

ً المستقبل، وقد وصفت المخاطرة بؤنها) توجٌه اتخاذ القرار نحو تقبل الاحتمال الكبٌر بالتعرض ف

 إلى الخسارة عند مقارنتها بالحصول على المنافع المحتملة(.

                                                             
، دراسة إستطلبعٌة لأراء عٌنة من مدراء التنظٌمٌة البراعة تحقٌق فً وتؤثٌره الإستراتٌجً التوجهزهراء نعٌم قاسم،  1

ارؾ الخاصة،مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نٌل شهادة الماجستٌر، كلٌة الإدارة والإقتصاد، جامعة القادسٌة، بعض المص
 .11،ص2000
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: وتعرؾ بؤنها القدرة والرؼبة فً الحصول على معرفة تكنولوجٌة كبٌرة، التكنولوجٌا نحو التوجه .3

التكنولوجٌا فً :الاستخدام التقنٌات المتطورة فً مجال تطوٌر المنتجات  وتتمثل أبعاد التوجه نحو

أو الخدمات الجدٌدة، وسرعة دمج التكنولوجٌات الجدٌدة وتطوٌر تكنولوجٌا جدٌدة.
1

 

 : محددات التوجه الاستراتٌجً فً المإسسةنًالمطلب الثا

تكافح باستمرار لبناء مركز استراتٌجً تسعى معظم المإسسات إلى تحقٌق النجاح فً عملٌاتها وأنشطتها و  

متمٌز ٌضمن لها البناء والنمو وتحسٌن الأداء فً ظل البٌبة التً تعمل بها، ولؽرض إنجاز هذه الأهداؾ فإن 

الأمر ٌتطلب من كل مإسسة أن تمتلك توجه استراتٌجً ٌصحب رإٌة ورسالة بعٌدة المدى بالإضافة إلى 

 القٌم التً تمثل فلسفة المإسسة.

 :الرسالة2الفرع

تعتبر الرسالة بمثابة قاعدة تستند علٌها المإسسة فً اتخاذ قراراتها الاستراتٌجٌة وعلٌه سنقدم بعض 

 التعارٌؾ للرسالة.

 :الرسالة تعرٌف .2

عرفت بؤنها:" عبارة عن صٌاؼة لفظٌة تعكس التوجهات الأساسٌة للمإسسة سواء كانت مكتوبة أو 

ضمنٌة."
2

 

أٌضا:" بؤنها السبب أو المبرر من وجود المإسسة وهً قابمة تتضمن إعلبن المإسسة لأهدافها  وعرفت

وفلسفتها وتعرٌؾ المجال التً تعمل فٌه وٌمٌزها عن ؼٌرها من المإسسات."
3

 

عرفت أٌضا:" بؤنها الإطار الممٌز للمإسسة عن ؼٌرها من المإسسات الأخرى والتً تعكس السبب 

إسسة وهوٌتها ونوعٌة عملٌاتها وأشكال ممارساتها."الجوهري لوجود الم
4

 

 :أهمٌة الرسالة .0

تتمثل فٌما ٌلً:
5

 

  المساعدة فً تعرٌؾ العاملٌن والعملبء وفبات الجماهٌر ذات العلبقة بالمإسسة وفهم اتجاهات النمو

 الخاصة بها.

 .المساهمة فً بناء اتجاهات إٌجابٌة نحو المإسسة 

 ٌات والأهداؾ.بناءا علٌها ٌتم تحدٌد الؽا 

 .ضمان الإجماع والاتفاق على ؼاٌات وأؼراض التنظٌم 

 .تقدٌم أسس ومعاٌٌر واضحة لتخصٌص موارد المإسسة 

                                                             
 12زهراء نعٌم قاسم، مرجع سابق الذكر، ص  1
سكندرٌة، ، مكتبة الإشعاع للطباعة والنشر والتوزٌع، الطبعة الثانٌة، الإالإستراتٌجٌة الإدارة أساسٌاتعبد السلبم أبو قحؾ،  2

 .37ص 
 .153، ص1997، الطبعة الثالثة، القاهرة، والخدمات لأعمال قطاعافً  الإدارةالإستراتٌجٌةعاٌدة سٌد خطاب،  3
 .39،ص2117، مديرية الكتب والدطبوعات،  الإدارةالإستراتيجيةعمر وصفي عقيلي، عبد المحسن نعساني،  4
، ص 2010المسٌرة للنشر والتوزٌع والطباعة، الطبعة الأولى، الأردن،  ، دارالاستراتٌجً التخطٌطبلبل خلؾ السكارنة،  5

179. 
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 .تحدٌد القٌم والاتجاهات التنظٌمٌة 

 .إٌجاد مناخ تنظٌمً موحد 

بالإضافة إلى:
1

 

 .التؤكد من وحدة الهدؾ داخل المإسسة 

 .العمل كمحور الأفراد بحٌث تتوحد أهدافهم مع أهداؾ المإسسة واتجاهاتها 

 :عناصر الرسالة .3

تختلؾ الرسابل من حٌث الطول والمحتوى والشكل ودرجة التحدٌد وٌعتقد معظم الممارسٌن والأكادٌمٌٌن أن 

الرسالة الفعالة لابد أن تتمٌز بتسعة عناصر أو مكونات والجدول التالً ٌوضح ذلك:
2

 

 (:العناصر الأساسٌة لرسالة المإسسة2ــ0الجدول رقم)

 العنصر التساإلات

.العملبء1 من هم عملبء المإسسة؟  

.السلع والخدمات2 ماهً السلع والخدمات الربٌسٌة فً المإسسة؟  

.الأسواق3 أٌن تتنافس المإسسة؟  

.التكنولوجٌا4 هل التكنولوجٌا فً المإسسة حدٌثة؟  

.البقاء والنمو 5 هل المإسسة ملتزمة بالنمو والمركز المالً الجدٌد؟
 والربحٌة

.الفلسفة6 ماهً المعتقدات الأساسٌة والقٌم والتطلعات والأولوٌات الأخلبقٌة للمإسسة؟  

.مفهوم الذات7 ماهً القدرات التنافسٌة فً المإسسة أو ماهً المٌزة التنافسٌة الربٌسٌة؟  

.الاهتمام بالصورة 8 هل المإسسة تستجٌب للبهتمامات الاجتماعٌة والبٌبٌة واهتمامات المجتمع؟
 العامة

.الاهتمام بالعاملٌن9 هل ٌنظر للعاملٌن كؤصول ذات قٌمة فً المإسسة؟  

 .6، ص2002المصدر: نادٌة العارؾ، التخطٌط الاستراتٌجً والعولمة، الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة، 

 

 

 

 

 

 

                                                             
، 2010، الدار الجامعٌة للنشر والتوزٌع، الطبعة الأولى، الإسكندرٌة، لإستراتٌجٌةا الإدارةنادٌة أبو الوفا العارؾ،  1

 .133ص
 .6،ص2002التوزٌع، الإسكندرٌة، ، الدار الجامعٌة للنشر ووالعولمة الاستراتٌجً التخطٌطنادٌة العارؾ،  2
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 (:عناصر الرسالة2-0الشكل )

 

 

  

 

 

 

 

 

 

، مدخل تكاملً، دار المناهج الإدارةالاستراتٌجٌةصالح عبد الرضا الرشٌد، احسان دهش جلبب، المصدر:

 .179، ص2008للنشر والتوزٌع، بدون طبعة،

 :الرإٌة الاستراتٌجٌة0الفرع

ٌجب أن تمتلك كل المإسسات رإٌة مستقبلٌة لكً تخلق تؤثٌر إٌجابً على مختلؾ أوجه جوانب أداء 

ٌجٌة التً تتمثل فً:المإسسة حٌث سنتطرق إلى أهم النقاط الأساسٌة للرإٌة الإسترات
1

 

 تعرٌف الرإٌة الاستراتٌجٌة: .2

تعرؾ أنها:" المسار المستقبلً للمإسسة الذي ٌحدد الوجهة التً ترؼب فً الوصول إلٌها والمركز السوقً 

 الذي تنوي تحقٌقه، ونوعٌة القدرات والإمكانات التً تخطط لتنمٌتها".

وجه ورؼبة المإسسة نحو تحقٌق جوانب نجاح وتمٌز تعرؾ أٌضا:"عبارة عن التطلع المستقبلً الذي ٌحدد ت

مرؼوب مستقبلب، وتصاغ الرإٌة أو التطلع المستقبلً بشكل عام وتوضح ما ٌمكن أن تصبح علٌه 

 المإسسة.كما ٌنبؽً أن تقدم صورة واقعٌة وجادة لما ٌمكن تحقٌقه مستقبلب.

 ومن خصابصها:

 .أن تتصؾ بالوضوح 

 .أن تكون ذات معنى ومؽزى 

 تطلع إلى المستقبل وأن تؤخذ الماضً فً اعتبارها.أن ت 

 .ًأن تتسم بالاستقرار النسب 

 .الاهتمام بالعملبء 

                                                             
 .48،ص2007، المكتب العربً الحدٌث، الإسكندرٌة،الإدارة الإستراتٌجٌةنبٌل محمد مرسً، أحمد عبد السلبم سلٌم،  1

 الرسالة

 الزبائن

 

 

 التكنولوجٌا السلع والخدمات

 الإنطباع العام البقاء النمو والربحٌة

 الأسواق إدراك المإسسة لإمكانٌاتها العاملون الفلسفة
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 عناصر الرإٌة الاستراتٌجٌة: .0

توجد ثلبثة عناصر ممٌزة ٌجب أخذها بعٌن الاعتبار عند صٌاؼة الرإٌة الاستراتٌجٌة للمإسسة وهً تحدٌد 

الاستراتٌجً للمإسسة، توصٌل الرإٌة بشكل واضح وجذاب مجال النشاط الحالً للمإسسة، تحدٌد التوجه 

للؤطراؾ ذات الاهتمام.
1

 

حٌث سنتطرق إلى كل عنصر على حدى على النحو التالً:
2

 

:إن التوصل إلى تعرؾ دقٌق لمجال النشاط الحالً للمإسسة تحدٌد مجال النشاط الحالً للمإسسة .أ 

الوصول إلى تحدٌد دقٌق للنشاط الحالً لٌس أمرا سهلب كما قد ٌتصور البعض، وفً البدء فإن 

 استند على ثلبثة دعابم أساسٌة هً:

 إن تعرٌؾ مجال النشاط على ضوء احتٌاجات العملبء ٌإدي إلى التوصل احتٌاجات العملاء:

لتعرٌؾ شامل لما تقدمه المإسسة من منتجات وخدمات لعملببها، لكن مجرد معرفة ما الذي تنتجه 

تجات لعملببها لٌس كافٌا لتحقٌق الؽرض، فالمنتجات والخدمات بحد ذاتها أو تقدمه المإسسة من من

لا تكسب أهمٌة فً منظور العملبء ولكنها ٌمكن أن تصبح مجالا للنشاط عندما تنجح فً إشباع 

 حاجات أو رؼبات هإلاء العملبء.

 شٌر :إن مجموعات العملبء تكسب أهمٌة قصوى فً تعرٌؾ مجال نشاط المإسسة حٌث تالعملاء

إلى السوق الذي ٌجب خدمته والنطاق الجؽرافً الذي ٌجب تؽطٌته، ونوعٌة العملبء الذي ٌجب أن 

 توجه إلٌهم المإسسة منجاتها أو خدماتها.

 أهمٌتها فً تعرٌؾ  لمإداةا التكنولوجٌا والأنشطة : تستمدالتكنولوجٌا المستخدمة والأنشطة المإداة

الطرٌقة التً سوؾ تستخدمها المإسسة فً إشباع حاجات النشاط كونهما ٌعكسان الأسلوب أو 

 عملببها.

:إن محاولة التوصل إلى نتٌجة بشؤن الوضع الذي ٌجب أن تحدٌد التوجه الاستراتٌجً المستقبلً .ب 

ٌكون علٌه النشاط خلبل الخمس أو العشر سنوات فؤكثر ٌمثل مهمة شاقة للؽاٌة.فالأمر ٌتطلب 

المإسسة القٌام به لتنمٌة الاستعداد للتعامل الفعال مع التؽٌرات التً تحلٌلب موضوعٌا لما ٌنبؽً على 

قد تحدث فً مجال نشاطها، وكذلك استؽلبل الفرص التً قد تفرزها بٌبة ذلك النشاط، كما تتطلب 

هذه المهمة قدر مرتفع من المبادرات الرابدة والتفكٌر الاستراتٌجً الخلبق والإبداع والقدرة على 

 واجهة تحدٌات بٌبة النشاط.التعرؾ عند م

إن شرح وتفسٌر الرإٌة الاستراتٌجٌة ج.توصٌل الرإٌة بشكل واضح وجذاب للأطراف ذات الاهتمام:   

وبعد خطوة ضرورٌة لتوجٌه العاملٌن  للعاملٌن بطرٌقة مقنعة ٌساعد كل فرد على فهمها والموافقة علٌها

تعرٌؾ العاملٌن بكل مستوٌاتهم بالرإٌة الاستراتٌجٌة وتنمٌة استعدادهم للتحرك فً الاتجاه المطلوب. إن 

ٌإدي إلى تحقٌق الفهم المشترك وٌعزز القواسم المشتركة بٌن أعضاء الفرٌق فً المإسسة وٌساعد  والرسالة

                                                             
 .72، ص2005، دار وابل للنشر والتوزٌع، بدون طبعة، عمان، ، أساسٌات الإدارة الإستراتٌجٌةمإٌد سعٌد السالم 1
، دراسة دور الإدارة الإستراتٌجٌة فً تحسٌن الأداء فً المإسسة الإقتصادٌةبوسعادي فاطمة الزهراء، بلد كمً مونٌة،  2

حالة مدٌرٌة توزٌع الكهرباء والؽاز بالمدٌة،مذكرة ضمن متطلبات نٌل شهادة الماستر فً علوم التسٌٌر، تخصص إدارة 
 .5، ص2018/2019أعمال، جامعة المدٌة، 
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على كفاءة وفعالٌة تنفٌذ الاستراتٌجٌة المختارة، وٌقلل من مقاومة التؽٌٌر وبالتالً لا ٌقل أهمٌة عن الإلمام 

النشاط والتوجهات المستقبلٌة للمإسسة. بمفهوم
1

 

 : القٌم3الفرع

ٌنظر الكثٌر من الناس إلى الوراء بدلا من التطلع إلى الأمام ولكن القٌادة الفعالة تبدأ بالنظرة المستقبلٌة،   

 فعلٌنا ان نحدد تطلعاتنا إلى أٌن نمضً إلى المدى البعٌد.

 تعرٌف القٌم: .2

القٌم أنها:"مجموعة من المبادئ والثابتة والؽٌر مرتبطة بزمن معٌن تحدد ما هو مهم للمإسسة." تعرؾ
2

 

وتعرؾ أٌضا:"مجموعة من المبادئ والقٌم والمثل العلٌا التً ٌإمن بها الأفراد وٌتفقوا علٌها فٌما بٌنهم، 

وٌحكمون بها على تصرفاتهم المادٌة والمعنوٌة."
3

 

 :م الأفراد داخل المإسسةالعوامل المإثرة فً قٌ .0

عوامل هً: 3قٌم الأفراد تإثر فٌها 
4

  

 : نوع السلع والخدمات المقدمة، التكنولوجٌا المستخدمة )ٌدوي/ألً(.المإسسة عمل طبٌعة .أ 

:وتعنً تارٌخ المإسسة وعمرها)هل المإسسة قدٌمة ولها موروثات تارٌخٌة أم هً ثقافة المإسسة .ب 

أسلوب الإدارة) هل هً إدارة جرٌبة ومؽامرة أم روتٌنٌة  جدٌدة تحمل قٌما مستحدثة( وكذلك

 محافظة.....الخ(.

 :مثل المجتمع، المجموعات الخارجٌة.مإثرات خارجٌة .ج 

 كل هذه العناصر تإثر فً تشكٌل قٌم الأفراد داخل المإسسة وهً فً الؽالب تختلؾ من فرد لأخر.

 المطلب الثالث:ضرورة التوجه الاستراتٌجً فً المإسسة

أصبح تحدٌد التوجه الاستراتٌجً واضح من قبل المإسسات، لذا سٌتم إبراز الفوابد المترتبة عن هذا   

 التوجه، والنتابج المترتبة عن التوجه الاستراتٌجً وأهم المعوقات التً قد تعترضه.

 :فوائد التوجه الاستراتٌج2ًالفرع

للتوجه الاستراتٌجً جملة من الفوابد المتمثلة فٌما ٌلً:
5

 

  ٌساعد التوجه الاستراتٌجً على التركٌز الواضح فً الأمور والمسابل الهامة استراتٌجٌا، كما ٌساهم

 فً معالجة وحل القضاٌا الاستراتٌجٌة التً تواجه المإسسات.

                                                             
 .6عاٌدي فاطمة الزهراء، بلد كمً مونٌة، مرجع سابق الذكر، صبوس 1
، كلٌة الإدارة إمكانٌة تعزٌز إستراتٌجٌات الرٌادة من منظور العلاقة مع التوجه الإستراتٌجًسعٌد عبد الله محمد،  2

 .269، ص2013، جامعة الموصل، 112، العدد35والاقتصاد، المجلد
30  : consulte le 15/04/2020 à 15  https://www.alukah.net/social/0/135603/3 

 .58، ص2016، دار أمجد للنشر والتوزٌع، الطبعة الأولى، الأردن، الإدارة الإستراتٌجٌةمحمد فخري راضً،  4
 الإدارة العلٌا فً الجامعات الفلسطٌنٌة ومٌزتها التنافسٌةالعلاقة بٌن التوجه الإستراتٌجً لدى الدهدار مروان حمودة،  5

دراسة مٌدانٌة على جامعات قطاع ؼزة، مذكرة ضمن متطلبات نٌل شهادة الماجستٌر فً كلٌة التجارة، الجامعة الإسلبمٌة 
 .58، ص2006بؽزة، 

https://www.alukah.net/social/0/135603/
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  ٌساعد المدرٌن على بلورة رإٌة وتفكٌر استراتٌجً طوٌل المدى، وجعلهم أكثر استجابة ووعٌا

 بصفة دابمة.بظروؾ البٌبة وتؽٌراتها و

 .تحقٌق الفهم الجٌد للتؽٌرات البٌبٌة السرٌعة وأثرها على أداء المإسسات 

 .إعداد وتنفٌذ الاستراتٌجٌات التً من شؤنها تحقٌق مصالح الأطراؾ المستفٌدة من المإسسة 

 .التمٌز فً الأداء المالً وتطوٌر أو تحسٌن الأداء الكلً للمإسسة فً الأجل الطوٌل 

 لمستقبل إلى أٌن تتجه المإسسة.تحدٌد توجهات ا 

 :النتائج المترتبة عن التوجه الاستراتٌج0ًالفرع

مما لاشك فٌه أن المإسسات التً تعتمد توجها استراتٌجٌا معٌنا تجنً ثمار ذلك التوجه الاستراتٌجً الذي 

وكٌفٌة تحقٌق  تعتمده،وتختلؾ نتابج التوجه الاستراتٌجً اعتماد التوجه الاستراتٌجً باختلبؾ نوع التوجه

أهدافه إلا أن وبشكل عام فإن اعتماد التوجه الاستراتٌجً ٌإدي إلى:
1

 

 تكوٌن ثقافة جدٌدة فً المإسسة المبنٌة على الصراحة والصدق وعدم التحٌز؛ .1

 القضاء على البٌروقراطٌة عن طرٌق تفوٌض الصلبحٌات إلى الإدارة المتوسطة والتنفٌذٌة؛ .2

 جو عمل جدٌد من خلبل تشجٌع المبادرة الفردٌة؛تطوٌر الهٌكل التنظٌمً وخلق  .3

 الالتزام بالجانب الاستراتٌجً للخٌارات المطروحة؛ .4

اعتماد مبدأ مإسسة بلب حدود حٌث ٌتم فتح المجال أمام الجمٌع للمساهمة بؤفكارهم كشركاء حقٌقٌٌن  .5

 وفاعلٌن فً مسار العملٌة الإنتاجٌة؛

 والتطور.التؤقلم مع مستجدات ومع معطٌات الحضارة  .6

 :معوقات التوجه الاستراتٌج3ًالفرع

من معوقاته نذكر ما ٌلً:
2

 

 تعارض الأهداؾ الاستراتٌجٌة مع الخاصة بالوظابؾ والأنشطة على مختلؾ المستوٌات. .1

 التركٌز على الأهداؾ القرٌبة المدى. .2

 الانفراد بالقرارات الاستراتٌجٌة وضعؾ مشاركة العاملٌن فٌها. .3

 للمإسسة مما ٌإدي إلى تعدد التوجهات الاستراتٌجٌة وتعارضها أحٌانا.تعدد مصادر التموٌل  .4

 التركٌز على الربحٌة وإهمال النتابج الأخرى لأداء المإسسات. .5

 ؼموض الأهداؾ الاستراتٌجٌة وعدم وضوحها وعدم تحدٌدها بشكل دقٌق. .6

 .وضع أهداؾ لا تتناسب مع الإمكانٌات المادٌة والبشرٌة المتوفرة لدى المإسسة .7

 عدم مراعاة العوامل والمتؽٌرات الداخلٌة والخارجٌة التً ٌمكن أن تإثر على الخطة الاستراتٌجٌة. .8

عدم توفر المعلومات الكافٌة،  أو اختٌار التوجه الاستراتٌجً وفقا لمعلومات منقوصة أو ؼٌر  .9

 صرٌح.

                                                             
رسالة ضمن متطلبات نٌل شهادة  ،التوجه الإستراتٌجً وأثره على أداء شركات الاتصالحمزة تهانً، الرشٌد أحمد،  1

 .65،ص2015الدكتوراه، جامعة السودان، 
2

 .18مٌرنا أبو نجم، مرجع سابق الذكر، ص
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 المبحث الثانً:الأهداف الاستراتٌجٌة للمإسسة

على بٌان الرسالة، فهً برهان للمإسسات على المسار الصحٌح للؤهداؾ  تعتمد الأهداؾ الاستراتٌجٌة  

المحددة مسبقا، فوض الأهداؾ ٌتطلب أن تكون ممكنة للقٌاس والتحدٌد...الخ، فهذه العملٌة لٌست بشكل سهل 

 لعدم وجود طرٌق واضح تسلكه المإسسة.

 المطلب الأول:ماهٌة الأهداف الاستراتٌجٌة

فرق بٌن مفهومً الؽاٌات و الأهداؾ،فً حٌن ٌفترض أن تكون الؽاٌات أهداؾ شمولٌة هناك الكثٌر ممن لا ٌ

 تتمثل بؤفضلٌات عامة وفق اعتبارات عمل المنظمة وطبٌعة الظروؾ البٌبٌة المحٌطة بها.

 :تعرٌف الأهداف الاستراتٌجٌة2الفرع

 هناك عدة تعارٌؾ للؤهداؾ الاستراتٌجٌة من بٌنها نذكر :

تمثل الأهداؾ التنظٌمٌة الؽاٌات و النهاٌات التً تسعى الإدارة للوصول إلٌها من خلبل الاستثمار  -1

الأمثل للموارد الإنسانٌة و المادٌة المتاحة حالٌا و فً المستقبل.وهً دلٌل لعمل الإدارة،وبقدر ما 

ة الداخلٌة و تكون الأهداؾ التنظٌمٌة واقعٌة ومعبرة بصورة صحٌحة عن قوى و متؽٌرات البٌب

الخارجٌة للمنظمة بنفس القدر تكون الإدارة أمام فرصة النجاح فً تصمٌم وتطبٌق استراتٌجٌة كفإة و 

فعالة.
1

 

كما تعرؾ أٌضا على أنها حالة وسٌطة مطلوبة لترجمة الرسالة و الرإٌة إلى قٌاسات محددة بتسلسل  -2

منطقً وفق اعتبارات تحققها،لذلك فإنها تمثل:
2

 

  الوضع المرؼوب بتحقٌقه.الحالة أو 

 .وسٌلة لقٌاس التقدم اتجاه الوضع المرؼوب 

 .نتٌجة ٌمكن تحقٌقها فً إطار موضوعً قابل للقٌاس والتحقق 

 .إطار زمنً ٌمكن من خلبله تحقٌق النتٌجة المنشودة 

 لهذا فإن الأهداؾ تشٌر إلى ما ٌجب تحقٌقه و بواسطة من و فً أي فترة.

 الاستراتٌجٌة:خصائص الأهداف 0الفرع 

على الرؼم من أن الأهداؾ تعتمد على مجموعة من العوامل و الظروؾ المحٌطة بالمنظمة وعلى الموارد و 

الإمكانات المادٌة والبشرٌة المخصصة لتحقٌق تلك الأهداؾ،إلا أنه ٌمكن القول بوجود مجموعة من 

الخصابص التً ٌنبؽً توافرها فً الأهداؾ كً تكون جٌدة وهً:
3

 

:والمقصود بالتحدٌد هو توصٌؾ النتٌجة التً ٌراد الوصول إلٌها ضمن الإطار الزمنً اللبزم لتحدٌدا -1

لذلك،فكلما كان الهدؾ واضحا ومحددا أمكن صٌاؼة الاستراتٌجٌة اللبزمة لتحقٌقه بسهولة،وتعتمد درجة 

وضع على مستوى التحدٌد على المستوى الإداري الذي ٌعمل على صٌاؼة ذلك الهدؾ،فالأهداؾ التً ت

 الإدارة العلٌا عادة ماتكون أقل تحدٌدا من الأهداؾ التً تتم صٌاؼتها فً المستوٌات الدنٌا.

                                                             
 60محمد فخري راضً، مرجع سابق الذكر، ص  1
الدار الجامعٌة، بدون ،الإدارة الإستراتٌجٌة )وجود التفكٌر والقرارات فً المإسسات المعاصرة(مصطفى محمد أبو بكر،  2

 527، ص2007ة،الإسكندرٌة، طبع
، 2013، عمان، 1، دار المسٌرة للنشر والتوزٌع والطباعة، الطبعةالإدارة الإستراتٌجٌةماجد عبد المهدي مساعدة،  3

 141ص
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:بمعنى إمكانٌة إجراء بعض التعدٌلبت على الأهداؾ عند حدوث تؽٌرات مهمة فً البٌبة المرونة -0

ة أن هذه المرونة ٌجب أن ٌتعامل الخارجٌة للمنظمة سواء ما ٌتعلق منها بالفرص أو التهدٌدات، مع الملبحظ

 معها بحذر،لأن التؽٌٌر الكبٌر فً الأهداؾ ٌتطلب إجراء تعدٌل فً الاستراتٌجٌات وخطط العمل.

:وترتبط هذه الصفة بالتحدٌد بالأهداؾ الجٌدة التً ٌجب أن تتم صٌاؼتها بالطرٌقة التً القابلٌة للقٌاس -3

قابة على التنفٌذ لا ٌمكن أن تتم بطرٌقة صحٌحة مالم تكن هناك تمكن الإدارة من قٌاسها،ذلك أن عملٌة الر

 معاٌٌر صحٌحة للؤداء.

:على الرؼم من أن الأهداؾ الجٌدة ٌجب أن تتسم بالطموح وتخلق التحدي لدى الإدارة للتحقٌق القابلٌة -4

 جهد والمثابرة.و العاملٌن،إلا أنها ٌجب أن تكون فً الوقت نفسه واقعٌة وقابلة للتحقق بالمزٌد من ال

:ٌجب أن تكون الأهداؾ متوافقة مع بعضها البعض فلب ٌجب أن ٌإدي الوصول إلى هدؾ ما التوافق -5

إلى إعاقة تحقٌق الأهداؾ الأخرى بشكل كامل،فعند حصول حالة تعارض بٌن الأهداؾ فإن الموازنة بٌن 

ت استراتٌجٌة ممكنة فً هذا ( ثمانٌة توازناweinberg1969تلك الأهداؾ تصبح ضرورٌة.وقد اقترح )

(:Smith et al,1985الجانب وهً)
1

 

 .أرباح قصٌرة الأمد مقابل نمو طوٌل الأمد 

 .ًزٌادة الأرباح مقابل المركز التنافس 

 .جهود بٌعٌة مباشرة مقابل جهود تطوٌر السوق 

 .اختراق الأسواق الحالٌة مقابل تطوٌر أسواق جدٌدة 

 نمو مترابطة على الأمد البعٌد مقابل فرص نمو ؼٌر مترابطة. فرص 

 .)أهداؾ ربحٌة مقابل أهداؾ ؼٌر ربحٌة )كالمسإولٌة الاجتماعٌة مثلب 

 .النمو مقابل الاستقرار 

 .بٌبة خالٌة من المخاطر مقابل بٌبة عالٌة المخاطر 

المسإولٌن عن إنجازها ،وإنما من القبول:ٌجب أن تتمتع الأهداؾ الجٌدة بالقبول لٌس فقط من قبل   -

 قبل مختلؾ أصحاب المصالح لضمان التزام الجمٌع اتجاه تحقٌقها.

التركٌز على النتابج:ٌجب أن تركز الأهداؾ الجٌدة على النتابج لا على النشاط،فالأهداؾ ٌتم صٌاؼتها  -   

 من خلبلها تنفٌذ الأهداؾ .للحصول على نتابج محددة فً المستقبل،أما النشاط فهو الوسٌلة التً ٌتم 

 :فوائد الأهداف الاستراتٌجٌة3الفرع

تحقق الأهداؾ المصاؼة بشكل جٌد الفوابد الأتٌة:
2

 

:تساعد الأهداؾ الجٌدة للمإسسة على تبرٌر وجودها وتوفرها الشرعٌة توفر الشرعٌة للمإسسة .2

أمام أصحاب المصالح وبشكل خاص الخارجٌن منهم كالزبابن والموردٌن، المستثمرٌن، الدولة 

 والمجتمع بشكل عام الأمر الذي ٌوفرلها الدعم والإسناد المطلوبٌن.

                                                             
 141ماجد عبد المهدي مساعدة، مرجع سابق الذكر، ص  1
 140ماجد عبد المهدي مساعدة، مرجع سابق الذكر، ص 2
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والتحدي تخلق لدى العاملٌن الشعور بالفخر  :إن الأهداؾ التً تتسم بالطموحتعتبر مصدرا للتحفٌز .0

عندما ٌعملون على تحقٌقها فقد أثبتت الدراسات المتعلقة بهذا الموضوع أن الأهداؾ الطموحة تشجع 

 العاملٌن على بذل جهود أكبر لتحقٌقها بالمقارنة مع الأهداؾ سهلة المنال.

وك العاملٌن باتجاه النتابج : ٌمكن أن تعمل الأهداؾ كموجه لنشاط وسلتعمل كتوجه للنشاط .3

المرؼوب فً تحقٌقها. إذ تفترض بعض النظرٌات أن وراء كل سلوك هدفا معٌنا سواء أعلن هذا 

 الهدؾ أو لم ٌعلن.

: بما أن الأهداؾ تمثل النهاٌات أو النتابج المرؼوب فٌها، فإنها سوؾ تعمل كقاعدة لصنع القرار .4

الإدارٌة فً عملٌة اتخاذ القرارات، وبدونها ٌكون من تعمل كمرشد للمدٌرٌن فً مختلؾ المستوٌات 

 الصعوبة ٌمكن تحقٌق التنسٌق المطلوب بٌن المستوٌات الإدارٌة المختلفة فً المإسسة.

:ٌمكن الاستعانة بالأهداؾ الجٌدة كؤساس لمقارنة الأداء الفعلً وتحدٌد الفجوة للأداء كمعاٌٌر تعتمد .5

 لتصحٌحٌة اللبزمة لؽلق تلك الفجوة أو تقلٌصها.بٌنهما وبالتالً اتخاذ الإجراءات ا

 المطلب الثانً: مستوٌات الأهداف الاستراتٌجٌة وأنواعها

للؤهداؾ الاستراتٌجٌة دور فً تحقٌق الاتصال والتنسٌق رأسٌا وأفقٌا،فهناك صعوبات تتمثل فً تحقٌق   

بالمعاٌٌر التً تتخذ القرارات فً الاتصال عبر المستوٌات التنظٌمٌة المختلفة، حٌث أنها تزود المإسسة 

 ضوبها.

 :مستوٌات الأهداف الاستراتٌجٌة2الفرع

فٌما ٌلً تصنٌفات ومجالات أساسٌة للؤهداؾ التً ٌفترض أن تتضمنها الخطة الاستراتٌجٌة:
1

 

:هً المنافع والمكاسب التً هً بطبٌعتها أو أهداف استراتٌجٌة ذات نطاق وتؤثٌر طوٌل المدى .2

على أن ٌستمر تؤثٌرها خلبل نطاق واسع نسبٌا قد ٌمتد إلى ما بعد العشر أو الخمس تهدؾ المإسسة 

 سنوات، ومن أمثلة الصٌاؼة المبدبٌة لهذه الأهداؾ ما ٌلً:

 سمعة المإسسة. .أ 

 التوسٌع والبٌع. .ب 

 التنظٌم الإداري والموارد البشرٌة. .ج 

 الاستثمار والتموٌل. .د 

: تمثل الأهداؾ متوسطة المدى ترجمة تفصٌلٌة المدىأهداف استراتٌجٌة ذات نطاق وتؤثٌر متوسط  .0

توضح ما سٌتم القٌام به لتحقٌق الؽاٌات والأهداؾ ذات نطاق وتؤثٌر طوٌل المدى، مع  مراعاة 

الؽاٌات والأهداؾ ذات نطاق وتؤثٌر متوسط المدى لا توضح عادة كٌؾ تتصرؾ المإسسة، وإنما 

 توضح تفصٌلب ما ٌجب أن تتحقق.

:بعد تحدٌد الأهداؾ الاستراتٌجٌة ذات النطاق تٌجٌة ذات نطاق وتؤثٌر قصٌر المدىأهداف استرا .3

والتؤثٌر طوٌلة ومتوسطة المدى، ٌكون التساإل المطروح أمام المإسسة: كٌؾ ٌمكن تحقٌق ذلك؟ 

 .وهنا ٌظهر دور استراتٌجٌة ذات النطاق والتؤثٌر قصٌر المدى

                                                             
  530مرجع سابق الذكر، صمصطفى محمد  أبو بكر، 1
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 الاستراتٌجٌة : أنواع الأهداف0الفرع

هناك عدة أنواع للؤهداؾ الاستراتٌجٌة ٌمكن إجمالها بالآتً:
1

 

: تقتصر بعض المإسسات من خلبل نشاطها على تحقٌق مإسسات ذات هدف واحد وأهداف متعددة .2

هدؾ واحد مثال ذلك زٌادة الأرباح أو زٌادة نصٌب أسهم الشركة برفع معدل العابد على الاستثمار 

أو تعتمد فً فلسفتها على النظرٌة التقلٌدٌة بافتراضها وجود وهذه المإسسات تتصؾ بصؽر حجمها 

هدؾ واحد للمإسسة، فً حٌن أن أؼلب مإسسات الأعمال الٌوم تعتمد فً فلسفتها على النظرٌات 

الإدارٌة الحدٌثة التً تفترض وجود أهداؾ متعددة للمإسسة. على سبٌل المثال زٌادة الأرباح، 

 لسوقٌة للؤسهم، تحقٌق الرضا الوظٌفً، تطوٌر المنتجات أو الخدماتتقلٌص التكالٌفوزٌادة القٌمة ا
، استحداث قٌم جدٌدة للمإسسة، التكٌٌؾ والمرونة ومعظم المإسسات ذات الأهداؾ للمستهلك

 المتعددة فً مإسسات متوسطة أو كبٌرة الحجم.

قارٌر ووسابل : تتمثل الأهداؾ الرسمٌة بما تنشره للجمهور عبر تأهداف رسمٌة وأهداف فعلٌة .0

الإعلبم وقوى التؤثٌر الخارجٌة لمدى مساهمتها فً المسإولٌة الاجتماعٌة، والحفاظ على البٌبة ومنع 

التلوث البٌبً، إضافة إلى اهتمامها بؤهداؾ المالكٌن، أما الأهداؾ الفعلٌة فهً قدرة المإسسة فً 

ٌكفل تحقٌق الؽاٌات التً تسعى تخصٌص الموارد وإدارة الأنشطة والمهام لوحدات العمل كافة بما 

 إلٌها المإسسة.

:تعمل المإسسة لتحقٌق أهدافها إما على المستوى الكلً للمإسسة أو أهداف كلٌة وأهداف وظٌفٌة .3

على المستوى الوظٌفً فالأهداؾ الكلٌة تتمثل بحجم ونمو المإسسة)المبٌعات، الأصول، القٌمة 

لٌن، الإنتاج( وهذه الربحٌة هدؾ من الأهداؾ الكلٌة السوقٌة للؤسهم، الأرباح،عدد الأفراد العام

للمإسسة وٌمكن احتسابه من خلبل)المبٌعات، العابد على حق الملكٌة، العابد على الأصول، العابد 

على الاستثمار( وكذلك السٌولة ودوران رأس المال والمإشرات المالٌة الأخرى جمٌعها تعتبر 

إسسة وهناك أهداؾ وظٌفٌة ٌنبؽً على المإسسة تحدٌدها أهداؾ ذات طبٌعة كلٌة على مستوى الم

وهناك أهداؾ وظٌفٌة ٌنبؽً على المإسسة تحدٌدها وإنجازها والتً تتمثل فً)الإنتاج، الموارد 

 المالٌة، الموارد البشرٌة، التكنولوجٌا والبحث والتطوٌر والتسوٌق(.

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
 .139ماجد عبد المهدي مساعدة، مرجع سابق الذكر، ص 1



  للبنوك التجارٌةلٌن كتوجه استراتٌجً تمكٌن العام                الفصل الثانً                  

 

 46 

 الثالث: منهجٌة صٌاغة الأهداف الإستراتٌجٌة والعوامل المإثرة فٌها المطلب

إعداد الؽاٌات والأهداؾ الاستراتٌجٌة ٌتم من خلبل مراحل وذلك لضمان جودة وصٌاؼة هذه الؽاٌات 

والأهداؾ وتوفر سماتها الأساسٌة ومن تٌسٌر وتفعٌل تحقٌقها، ومن ذلك ٌمكن القول بؤن الؽاٌات والأهداؾ 

تراتٌجٌاتلب ٌتم وضعها فً فراغ أو بمجرد الإشارة إلى العوامل البٌبٌة، ولكنها تبرز كنتابج لعملٌة والاس

 التفاعل بٌن العدٌد من المإثرات فً المستوٌات التنظٌمٌة المختلفة ونشٌر فٌما ٌلً بإٌجاز.

  :منهجٌة صٌاغة الأهداف الاستراتٌجٌة2الفرع 

ٌة تتطلب اعتماد منهجٌة علمٌة تتكون من الخطوات التالٌة:إن عملٌة صٌاؼة الأهداؾ الاستراتٌج
1

 

تحدٌد المحاور الاستراتٌجٌة الربٌسٌة التً ٌراد صٌاؼة أهداؾ استراتٌجٌة لها تصب  باتجاه تحقٌق  .1

 رإٌة المإسسة ورسالتها، وهذه من مسإولٌة الإدارة العلٌا.

ٌسٌة لتكون مرشدا للتحرك نحوها من تشخٌص المواقع المستقبلٌة ضمن المحاور الاستراتٌجٌة الرب .2

 قبل المإسسة لكً تقترب من تحقٌق رإٌتها ورسالتها.

الأولٌة للؤهداؾ، ومن ثم مراجعتها وتقوٌمها لؽرض ترشٌح واختٌار الأنسب منها، الذي  الصٌاؼة .3

تتوافر فٌه شروط الموضوعٌة والواقعٌة والتؤثٌرات الإٌجابٌة الأعظم على مستقبل المإسسة 

 المرؼوب.

 اختٌار آلٌات وتدوٌن وتوثٌق الأهداؾ الاستراتٌجٌة المرشحة بحٌث تكون هذه الآلٌات مفهومة .4

 وواضحة للجمٌع وخالٌة من الؽموض والتعقٌد.

 : العوامل المإثرة فً تحدٌد الغاٌات والأهداف الاستراتٌجٌة للمإسسة0الفرع

من الأصول المتعارؾ علٌها أن التنظٌم ٌمثل مزٌجا معقدا من المإثرات الثقافٌة والسٌاسٌة والتشرٌعٌة 

الؽاٌات والأهداؾ التً ٌجب أن ٌسعى التنظٌم إلى والفردٌة، والتً تإثر فً مجملها على طبٌعة ونوعٌة 

تحقٌقها والمتمثلة فً:
2

 

: ٌإثر الموقؾ السوقً للمإسسة وطبٌعة أنشطتها ومراحل دورة حٌاة منتجاتها طبٌعة النشاط .2

ونوعٌات التكنولوجٌا المستخدمة فً تحدٌد نوعٌة ونطاق الؽاٌات والأهداؾ التً تحدد لنفسها 

 التً تتبناها لتحقٌق هذه الؽاٌات والأهداؾ.وكذلك الإستراتٌجٌات 

: تإثر الثقافة التنظٌمٌة فً الطرٌقة التً ٌفكر وٌتصرؾ وٌستجٌب بها الفرد، وهً التنظٌمٌة الثقافة .0

تتكون من مزٌج ٌشمل القٌم والمعتقدات والرموز والشعارات، ونماذج الإدارة والقٌادة بالإضافة إلى 

تحدد هوٌة التنظٌم وبالتالً اتجاهات ؼاٌاته وأهدافه وأنماطه السلوكٌة  الهٌاكل والأنظمة. هذه الأبعاد

 فً أسواق منتجاته.

: تإثر توقعات الأفراد والجماعات ذات العلبقة أو المصلحة  فً تحدٌد والجماعات الأفراد توقعات .3

لبحظ أن نوعٌة الؽاٌات والأهداؾ التً ٌحددها التنظٌم لنفس وأولوٌات هذه الؽاٌات والأهداؾ، وٌ

العدٌد من هذه التوقعات قد تكون متعارضة مثال ذلك اعتبارات النمو واعتبارات الربحٌة والرقابة 

 والمرونة....الخ، وهو ما ٌستلزم من الإدارة إحداث نوع من التوافق أو التوازن بٌن هذه التوقعات.

                                                             
، ، إستراتٌجٌة تمكٌن الموارد البشرٌة  وعلاقتها بتحقٌق الأهداف الإستراتٌجٌة فً البنوك الإسلامٌةأمانً حسام قدٌح 1

 .56،ص 2014عة الإسلبمٌة ؼزة، مذكرة ضمن متطلبات نٌل شهادة ماجستٌر فً إدارة الأعمال، كلٌة التجارة، الجام
 528مصطفى محمد أبو بكر، مرجع سابق الذكر، ص 2
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ر فً ماهٌة الؽاٌات :ٌوجد العدٌد من العوامل الخارجٌة التً ٌمكن أن تإثالخارجٌة المإثرات .4

والأهداؾ التً ٌجب أن ٌسعى التنظٌم لتحقٌقها، وٌؤتً فً مقدمة هذه العوامل قٌم المجتمع التً 

ٌمارس قٌم التنظٌم أنشطة وكذلك سلوك جماعات الضؽط. وٌبرز أثر القٌم الاجتماعٌة فً أشكال 

فات وسلوكٌات منظمات مختلفة أهمها تحدٌد ما الذي ٌمكن أن ٌقبله أو ٌرفضه المجتمع من تصر

 الأعمال.

 المبحث الثالث: تمكٌن العاملٌن كآلٌة لتحقٌق الأهداف الاستراتٌجٌة

لتمكٌن العاملٌن أثر كبٌر فً تحقٌق الأهداؾ الاستراتٌجٌة بالإضافة إلى دوره فً تحسٌن أداء العاملٌن فً 

المإسسة وهذا ما سنتطرق إلٌه فٌما ٌلً:
1

 

 العاملٌن فً تحقٌق الأهداف الاستراتٌجٌةالمطلب الأول:أثر تمكٌن 

إنؤؼلب الدراسات المتعلقة بتمكٌن العاملٌن تإكد على ضرورة الجمع بٌن المدخلٌن الداخلً والخارجً، 

وذلك حتى تكون  عملٌة تمكٌن العاملٌن مكتملة.فؤؼلب الدراسات اتخذت نفس المنحنى، على اعتبار أنه إن 

 لخارجً، فإن تمكٌن العاملٌن ؼٌر محقق أي مساو للصفر.لم ٌتوافق المدخلبن الداخلً وا

أن نماذج السلوك الذي جرى تطوٌرها فً التسعٌنات قد أفرزت نموذج التمكٌن،  Hellriegetفقد رأى 

بوصفه نموذجا جدٌدا لعكس مشاركة المسإول فً التؤثٌر والسٌطرة على التابعٌن له، وأثناء أداء ذلك فإن 

العاملٌن فردٌا أو ضمن فرٌق فً تقرٌر كٌفٌة تحقٌق أهداؾ المإسسة، إذ ٌمنحهم المسإول ٌقوم بإشراك 

القدرة على إدراك المعانً والمنافسة والتقرٌر الشخصً، وهذا ٌولد فهم وإدراك العمل بشكل واضح، 

بالقدرة على فإدراك المنافسة ٌمنح العاملٌن الثقة بامتلبكهم ماهم بحاجة إلٌه، والتقرٌر الذاتً ٌشعر العاملٌن 

السٌطرة على أنشطتهم الخاصة، والقدرة على الاستجابة، وإحداث الأثر المباشر. كما أن إدراك هذا الأثر 

ٌجعل العامل ٌرى نتابج عمله، وبذلك فإن التمكٌن بهذا الوصؾ ٌساعد فً إشباع الحاجات الأساسٌة 

لى شعور العاملٌن بقناعة ورضا أكبر فً أداء وإنجازها والشعور بالانتماء إلٌها، والثقة بالنفس وهذا ٌإدي إ

 أعمالهم وٌجنبهم الإحباط والتوتر النفسً.

فتمكٌن العاملٌن مزٌج من الأسالٌب الإدارٌة المتمثلة بالهٌاكل التنظٌمٌة، بالإضافة إلى الإستراتٌجٌة الإدارٌة 

سً والسلوكً المعتمد على المتبعة فً تطبٌقه والمتمثلة فً فرق العمل والتدرٌب، وكذلك الجانب النف

حاجات الأفراد النفسٌة والمادٌة، وكٌفٌة زرع الثقة المتبادلة بٌنهم وبٌن الإدارة وعملٌة تحفٌزهم، وخلق 

البٌبة التنظٌمٌة المناسبة لتقبل تطبٌق التمكٌن تدرٌجٌا، فتطبٌق التمكٌن ٌحتاج إلى إعداد وتهٌبة وإصرار من 

 قبل الإدارة العلٌا...الخ

  

أن لدى المسٌرٌن وجهتا نظر مختلفتٌن حول مفهوم التمكٌن، الأولى تربط التمكٌن  Randolphلاحظ  وقد

 باستراتٌجٌة تفوٌض السلطة اللبمركزٌة التحكم أو الرقابة، المشاركة فً اتخاذ القرار والإدارة بالمشاركة.

                                                             
1 Adnan M Al sada ,Aliterature  Review  of  empowerment with  A  suggested  

Model for  Bahrain Defense force, Naval  Postgraduate, Monterey, California, 2003,p 
10 
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ا على هذه الملبحظة وضع تعرٌفا والثانٌة تربط التمكٌن بخبرة وتجربة الموظفٌن الذٌن تم تمكٌنهم، وبناء

للتمكٌن كسلسلة متصلة تبدأ من أسلوب مٌكانٌكً للتمكٌن ٌبنى على أساس من الالتزام الخارجً إلى أسلوب 

 عضوي أو اتصالً ٌبنى  على أساس من الالتزام الداخلً.

 المطلب الثانً: دور تمكٌن العاملٌن فً تحسٌن أداء العاملٌن

 كبٌر فً تحسٌن أداء العاملٌن فً المإسسة وهذا ما ٌمكن إٌجازه فٌما ٌلً: إن لتمكٌن العاملٌن أثر

 : اثر تمكٌن العاملٌن فً تحفٌز الأفراد2الفرع

إن استراتٌجٌة تمكٌن العاملٌن تحدث تؤثٌرا قوٌا وكبٌرا على نفسٌة العمال وعلى أدابهم خاصة إذا تم 

الأفراد من أجل تحقٌق أهداؾ المإسسة، حٌث  استخدامها بشكل جٌد، وٌتم تحقٌق ذلك من خلبل تشجٌع

ٌنبؽً على المسٌر جعل مقر العمل مكانا ٌشعر فٌه الموظؾ بالراحة الشخصٌة والرضا الوظٌفً، حٌث أن 

الالتحاق بموقع العمل لا ٌعنً تعطٌل الجانب الإنسانً من حٌاتهم، لذا  فإن رفع مستوى الأداء ٌتطلب 

والمساعدة على تلبٌة احتٌاجاتها الخاصة، حٌث أن على المسٌر إدراك  إدراك للطبٌعة البشرٌة وتفهمها

العلبقة بٌن التمكٌن والأداء اعتمادا على ثقافة المإسسة والحماس والروح التً تؽرسها فً موظفٌها لتكون 

 هناك علبقة إٌجابٌة. وٌمكن تبٌان أهمٌة العلبقة بٌن تمكٌن العاملٌن والحوافز من خلبل تبنً مقترحات

كٌانه وبؤنه صاحب رأي فً العاملٌن وإشراكهم فً التسٌٌر، فالعامل دابما ٌحتاج إلى أن ٌشعر ب

وهذا ما ٌعتبر مدخلب هاما فً التحفٌز، للكفاءات التً بحوزتها فً المسابل ذات المصلحة.مإسسته،  

 الفرع الثانً: أثر العاملٌن فً توسٌع نطاق السلطة

ب، ٌنبؽً أن ٌقترن بدع العاملٌن بسلطات إضافٌة، ومنها الحق فً إصدار لكً ٌحقق التمكٌن النجاح المطلو

الأوامر، وهو ما ٌعد أحد أوجه التحدٌات التً ٌتعامل بها العاملون، فضلب على أن تنفٌذها ٌمثل مشكلة أمام 

الإدارة، حٌث تبدو فً ظاهرها عملٌة صعبة خاصة فً الاتصال بٌن القابد والمرإوس. لذا فإن الأمر 

ٌتطلب تؽٌٌرا ٌتعلق بالمساعدة فً تنفٌذ المهام، وبهذا المفهوم الجدٌد تصبح السلطة أمرا مؤلوفا وحقا ٌمارسه 

جمٌع العاملٌن فً المإسسة وقد ٌترتب على ذلك إعادة النظر فً توزٌع الأدوار والمهام بٌن أعضاء 

الاستراتٌجٌة والمهام فً القرارات بعٌدة  التنظٌم، فٌتجه القابد عندبذ القادة فً الإدارة العلٌا إلى الشإون

المدى، فً حٌن ٌتجه العاملون فً المستوٌات الدنٌا نحو ممارسات المهام التكتٌكٌة والتً  تتطلب حشد 

الطاقات فً إطار الإمكانٌات الداخلٌة، وعلى المرإوسٌن بذل ما بوسعهم لتقدٌم إبداعاتهم فً حدود المهام 
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تامة، وقوة المإسسة بدعم بعضها البعض وتتلبشى الكثٌر من الممارسات الرقابٌة والأدوار الجدٌدة وبحرٌة 

والروتٌنٌة والبٌروقراطٌة لتصبح ممارسة العاملٌن أحد أوجه الإبداع الكلً للمإسسة.
1

 

  

                                                             
 236، ص 2002، المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌة، بدون طبعة، القاهرة، فكر الإستراتٌجً للقٌادةالٌونس طارق شرٌؾ،  1
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 خلاصة الفصل:

التً تعتبر الأهداؾ الاستراتٌجٌة الأساس المنطقً والفعلً للمإسسات، فهً ضرورة لتوضٌح النتابج 

ترؼب المإسسات فً تحقٌقها. كما تتجسد التوجهات الاستراتٌجٌة فً الخٌارات الاستراتٌجٌة نحوى المدى 

 البعٌد، والتً تضمن للمإسسة تحقٌق المزاٌا التنافسٌة والتطور والاستمرار فً السوق.

ٌكونوا مسإولٌن عن إن التمكٌن هو محور عملٌة اتخاذ القرار فً المإسسة، حٌث ٌجب على الأفراد أن 

قرارات عملهم وتقدٌم أهداؾ المإسسة عن الأهداؾ الشخصٌة، والسماح للقوة العاملة أن تتطور، بحٌث 

تصبح مسإولٌة اتخاذ القرار فً المستوٌات الأدنى أي ٌصبح العاملون مسإولون عن القرارات المتعلقة 

سسة إلى مستوٌات راقٌة من التعاون روح بمهامهم، وعلٌه فإن التمكٌن ٌرتقً بالعنصر البشري فً المإ

الفرٌق...الخ فجوهر التمكٌن ٌتمثل فً منح المرإوسٌن حرٌة فً أداء العمل ومشاركة أوسع فً تحمل 

المسإولٌة، فكلما تعززت عملٌة التمكٌن تصل إلى ولاء وانتماء العامل للمإسسة بحٌث ٌكرس كل إمكانٌاته 

 فها.وطاقاته من أجل بقابها وتحقٌق أهدا
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 المبحث الأول: تقدٌم البنوك كحل الدراسة

تعد البنوك من أهم المإسسات التً تقوم علٌها التنمٌة الاقتصادٌة، وذلك من خلبل ماتقوم به من أعمال،     

وما تإدٌه من وظابؾ، والخدمات التً تإدي إلى رفع كفاءة الاقتصاد، وتتمثل المإسسات البنكٌة محل 

 الدراسة فً: 

 المطلب الأول: تقدٌم البنك الوطنً الجزائري 

لدعم عملٌة التحول الإشتراكً فً  13/06/1966بتارٌخ  178-66مر انشا بموجب الأ

القطاع الزراعً، ومن أهمم الأنشطة التً أسندت للبنك إلى جانب العملٌات المصرفٌة 

 التقلٌدٌة التً ٌقوم بها كبنك تجاري ماٌلً:

تنفٌذ خطة الدولة فً مجال الإبتمان  القصٌر والمتوسط الأجل  -  

المسٌر ذاتٌا وكذلك القطاع الصناعً بشقٌه العام والخاصالتكفل بتموٌل القطاع الزراعً  -  

تموٌل القطاع التجاري خاصة فً مجال الإستٌراد. -  

لقد اتسع نشاط البنك فً الوقت الحالً لٌشمل العدٌد من المنتجات والخدمات المصرفٌة،   

ومن بٌن  2003التراب الوطنً سنة فرعا منتشرة عبر كامل  187حٌث بلػ عدد فروعه 

 53بعدما كانت لاتتجاوز  1986هذه الفروع فرع البرواقٌة ولاٌة المدٌة الذي تؤسس سنة 

.1966فرعا فً عام   
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 المطلب الثانً:الهٌكل التنظٌمً للبنك الوطنً الجزائري

 ٌوضح الشكل التالً الهٌكل التنظٌمً للبنك الوطنً الجزابري فرع البرواقٌة ولاٌة المدٌة

( :الهٌكل التنظٌمً للبنك الوطنً الجزائري فرع البرواقٌة ولاٌة المدٌة2-3الشكل رقم)  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

                                           

 الأمانة العلمٌة المدٌر العام

 نابب المدٌر

الصندوق مصلحة مصلحة التجارة الخارجٌة مصلحة الإلتزامات  

قسم مصلحة أمانة 

 الالتزامات

قسم دراسة وتحلٌل 

 المخاطر

 قسم الإحصابٌات

 قسم التؽطٌة والمصادقة

 قسم القرض المستندي

 قسم تسلٌم الوثابق

قسم خاص بالتبادل 

الٌدوي والحسابات 

 العملة الأجنبٌة

 قسم التحوٌل والإستقبال

 قسم التنفٌذ المالً للوثابق

 

 قسم التحوٌل

قسم الخاص 

 بالإٌرادات

قسم المقاصة 

 والتحصٌل

قسم ٌومٌة 

الحسابات 

 والإحصاء
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الثانً: منهجٌة الدراسة المٌدانٌة المبحث  

قمنا باستخدام المنهج الوصفً التحلٌلً الذي نحاول من خلبله وصؾ  من أجل تحقٌق أهداؾ الدراسة

 الظاهرة موضوع الدراسة وتحلٌل بٌاناتها والعلبقة بٌن مكوناتها، والأراء التً تطرح حولها

 المطلب الأول: إجراءات الدراسة المٌدانٌة

منا مصدرٌن أساسٌن لجمع المعلومات هما:وقد استخد  

للدراسة إلى مصادر البٌانات الثانوٌة والتً تتمثل  : اتجهنا فً معالجة الإٌطار النظريالثانوٌة المصادر.1

فً الكتب والمراجع العربٌة والدورٌات والمقالات والأبحاث والدراسات السابقة التً تناولت موضوع 

الأنترت المختلفة.الدراسة، والبحث فً مواقع   

: لمعالجة الجوانب التحلٌلٌة لجؤنا إلى جمع البٌانات الأولٌة من خلبل الإستبانة كؤداة الأولٌة المصادر.2

بؽٌة توجٌهها لمختلؾ الأفراد فً البنوك من أجل الإحاطة   ربٌسٌة للدراسة صممت خصٌصا لهذا الؽرض

مٌة تمكٌن العاملٌن فً تحقٌق الأهداؾ الإستراتٌجٌة ببعض الجوانب الدقٌقة أكثر تفصٌلب فٌما ٌتعلق بؤه

 للبنوك التجارٌة.

3
إن اختٌار العٌنة المناسبة للبحث من العناصر الأساسٌة والمهمة فً بداٌة العمل الدراسة: وعٌنة  .مجتمع

تتمثل فً  المٌدانً ، وبناءا على أهداؾ الدراسة  تم تحدٌد عٌنة  أخذت عشوابٌا من البنوك بولاٌة المدٌة 
 بنك الوطنً الجزابري ، وقد اشتمل مجتمع الدراسة على كل من ٌعمل ضمن البنك .

 : أدوات التحلٌل الإحصائً المطلب الثانً

 للئجابة عن أسبلة الدراسة واختبار فرضٌاتها قامت الطالبتٌن باستخدام الأسالٌب الإحصابٌة التالٌة:  

 ت البٌانات تتبع التوزٌع الطبٌعًومعامل التفلطح لمعرفة ما إذا كان معامل الإلتواء -     

ارت كل متؽٌر من متؽٌرات لتؤكد من درجة ثبات عب Cronbach Alphaمعامل ألفا كرونباخ   -     
 الدراسة.

 الإتساق الداخلً والصدق البنابً. لحساب   Spearman Corrélationمعامل الإرتباط سبٌرمان  -     

 ة والوظٌفٌة لموظفً عٌنة الدراسةالتكرارات والنسب المبوٌة لوصؾ البٌانات الشخصٌ  -     

 . للمتؽٌرات والعبارات التً تقٌسهاالمتوسطات الحسابٌة من أجل معرفة الأهمٌة النسبٌة  -     

 بً.الإنحرافات المعٌارٌة لقٌاس درجة تشتت قٌم استجابات الموظفٌن عن المتوسط الحسا -     

 .على الأهداؾ الإستراتٌجٌةإستراتٌجٌة تمكٌن العاملٌن أثر أبعاد الإنحدار الخطً المتعدد لمعرفة  -     

ٌل التباٌن الأحادي لمعرفة ما إذا كان هنالك فروق فً متؽٌر إستراتٌجٌة التمكٌن والأهداؾ تحل -     
 .الإستراتٌجٌة تعزى إلى البٌانات الشخصٌة والوظٌفٌة
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 المطلب الثالث: إختبار التوزٌع الطبٌعً، وتقٌٌم صحة وثبات أداة الدراسة 

قبل إجراء التحلٌل الإحصابً فإنه لابد من التحقٌق من بعض المسابل المتعلقة بجمع البٌانات. ومن أهم 
ما ٌلً هذه المسابل هً: فحص التوزٌع الطبٌعً للبٌانات، الثبات، صدق الاتساق الداخلً والصدق البنابً وف

 توضٌح لهذه المسابل.

 التحقق من التوزٌع الطبٌعً.2

الإحصابٌة التً ٌجب التحقق منها، وبتعبٌر آخر إذا لم ٌتحقق  ٌعد التوزٌع واحد من اهم الإختبارات 
التوزٌع الطبٌعً فإن النتابج المتحصل علٌها من ستكون متحٌزة وؼٌر موثوقة، ولإعطاء وصؾ كامل 

، حٌث تنص (KU)( والتفلطح SKللتوزٌع فً هذه الدراسة فنحن نحتاج على مإشرٌن هما: الإلتواء )
فإنه ٌوجد إلتواء شدٌد فً البٌانات، وإذا تعدت  (SK>3) ت القٌمة المطلقة للبلتواءالقاعدة على أنه إذا فاق
فهنالك مشكلة فً التوزٌع. ومن هذا المنطلق نعرض فً الجدول التالً  (KU>7)القٌمة المطلقة للتفلطح 

 نتابج إختبار التوزٌع الطبٌعً باستخدام كلٍ من معامل الإلتواء والتفلطح.

لتحقق من التوزٌع  (KU)ومعامل التفلطح  (SK)(: ملخص قٌم معامل الإلتواء 2-3الجدول رقم )
 الطبٌعً لمتغٌرات وأبعاد الدراسة

 

 المتغٌر
 حجم العٌنة

N 
 أدنى قٌمة

Min 
 أعلى قٌمة

Max 
 الإلتواء

Sk 
 التفلطح
Ku 

 1.20  0.94- 4.50 1.50 42   بعد المشاركة بالمعلومات

  0.02-  0.65- 5 1.67 42   بعد الحرٌة والإستقلالٌة

.1 1.40- 5 2 42   بعد فرق العمل 90  

استراتٌجٌة تمكٌن 
 العاملٌن

42 1.80 4.80 -1.11 1.55 

  0.54- 0.348 4.88 1.88 42 الأهداف الإستراتٌجٌة

 Spss.المصدر: من إعداد الطالبتٌن بالاعتماد على مخرجات 

الإلتواء ومعامل التفلطح لجمٌع متؽٌرات وأبعاد الدراسة لا نجد أن قٌم معامل (1-3وفقا للجدول رقم )
( لمتؽٌر Sk=0.469تحٌد عن توزٌع الطبٌعً، فمثلب نجد أعلى قٌمة مطلقة لمعامل إلتواء بلؽت )

(، كما بلؽت أعلى قٌمة مطلقة لمعامل التفلطح بلؽت 3استراتٌجٌة تمكٌن العاملٌن وهً أقل من قٌمة )
(KU=1.90 لبعد فرق )( 7العمل وهً أقل من قٌمة) بؤن بٌانات الدراسة . وعلى هذا فإنه ٌمكننا القول

الحالٌة تتبع التوزٌع الطبٌعً، وهذا ما ٌعطً مإشرا لإمكانٌة استخدام الاختبارات الإحصابٌة المعلمٌة لهذه 
 الدراسة.
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 .اختبارات الصدق2

قٌاس الؽرض المصمم من أجله، أي مدى تزوٌد ٌمثل الصدق فً البحث العلمً درجة دقة البحث على      
أداة البحث بمعلومات تتعلق بمشكلة البحث من مجتمع الدراسة نفسه، وقد ٌفهم البعض الصدق كمقابل لعدم 

. وفً هذه الدراسة اعتمدت الطالبتٌن على الصدق ولكن هذا مفهوم خاطا؛ فالصدق ٌرتبط بهدؾ بعٌنه
 صدق الاتساق الداخلً والصدق التمٌٌزي. وفٌما ٌلً تفصٌل لذلك::ال ًثلبث أنواع من اختبارات الصدق هٌ

 صدق الاتساق الداخلً.2

 الذي المحور مع الاستبٌان فقرات جمٌع اتساق مدى :الاستبٌان لعبارات الداخلً الاتساق بصدق ٌقصد  
 الارتباط معامل بحساب قمنا وعلٌه .أخر شًء تقٌس ولا لقٌاسه وضعت ما تقٌس العبارة أن أي إلٌه تنتمً

 تنتمً الذيللمحور  الكلٌة والدرجة المحور عبارات من عبارة كل درجة بٌن  (Spearmanسبٌرمان )
 . الفقرة هذه إلٌه

 الإتساق الداخلً لعبارات أبعاد متؽٌر استراتٌجٌة تمكٌن العاملٌن -

 ة:ح ذلك من خلبل عرض الجداول  التالٌنوض    

استراتٌجٌة تمكٌن ( معاملات الإرتباط سٌبرمان بٌن درجات عبارات أبعاد متغٌر 0-3الجدول رقم: )
 مع الدرجة الكلٌة للمتغٌر نفسه.العاملٌن 

أبعاد 
استراتٌجٌة 

تمكٌن 
 العاملٌن

 رمز
 العبارة

 العبارة
معامل 
 الارتباط

SP 

مستوى 
 الدلالة

P 

ت
ما

لو
مع

ال
 ب
كة

ار
ش

لم
ا

 

X1 
ٌتم مشاركة كافة العاملٌن بالمعلومات عن نشاط البنك 

0.406 بشكل عام
**
   0.008 

X2 
الثقة العالٌة المتولدة لدى العاملٌن فً البنك نتٌجة 

0.524 المشاركة العالٌة فً المعلومات
***

  <0.001 

X3 
تتٌح المشاركة بالمعلومات فً البنك إمكانٌة عالٌة على 

0.599 والضعؾتحدٌد مجالات القوة 
***

 
   

<0.001 

X4 
لدى البنك بنٌة تحتٌة تكنلوجٌة عالٌة المستوى تمكنهم 

0.588 من التعرؾ على كافة المعلومات المطلوبة
***

  <0.001 

ٌة
لال

تق
س

لا
وا

ة 
رٌ

ح
 ال

X5 

تإكد إدارة البنك على مبدأ الحرٌة والاستقلبلٌة 

وخاصة للعاملٌن فً الخطوط الأمامٌة من التصرؾ 

 فً المواقؾ الجدٌدة 
0.735

*** 
 <0.001 

X6 
تشجع إدارة البنك العاملٌن على تحمل المسإولٌة اتجاه 

0.867
***

 
   

<0.001 
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 أعمالهم

X7 لصلبحٌاته المخولة له تدعم إدارة ممارسة كل فرد 
0.773

***
   <0.001 

مل
لع

 ا
ق

فر
 

X8 فرق العمل قادرة على اتخاذ القرارات المتعلقة بعملها 
0.726

***
 

 <0.001 

X9  لدى البنك فرق عمل متخصصة لإنجاز المهمات

0.795 الٌومٌة
***

 
 <0.001 

X10 0.748 تشجع إدارة البنك العمل بؤسلوب الفرٌق
 

***
  

  <0.001  

               P<0.01             ***:P<0.001:**     مستوى الدلالة الإحصابٌة:

 Spss.المصدر: من إعداد الطالبتٌن بالاعتماد على مخرجات 

أن جمٌع معاملبت الإرتباط كانت من متوسطة إلى مرتفعة (2-3)لنتابج الواردة فً الجدول رقم تشٌر ا
( التً تعكس بعد المشاركة X1( للعبارة )SP = 0.406, P =0.008ودالة إحصابٌا حٌث تراوحت من )

( التً تعكس بعد الحرٌة والإستقلبلٌة مما X6( للعبارة )SP = 0.867, P <0.001بالمعلومات إلى  )
وبتالً  (،استراتٌجٌة تمكٌن العاملٌنٌعنً  وجود علبقة طردٌة بٌن العبارات والأبعاد التً تمثل متؽٌر )

 توافر الاتساق الداخلً ولا نستثنً أي عبارة من التحلٌل.   

 الإتساق الداخلً لعبارات أبعاد متغٌر الأهداف الإستراتٌجٌة 

 التلٌة:ح ذلك من خلبل عرض الجداول نوض    

مع الأهداف الاستراتٌجٌة ( معاملات الإرتباط سٌبرمان بٌن درجات عبارات أبعاد متغٌر 3-3الجدول رقم: )
 الدرجة الكلٌة للمتغٌر نفسه.

 رمز
 العبارة

 العبارة
معامل 
 الارتباط

SP 

مستوى 
 الدلالة

P 

Y1 ٌتركز اهتمام إدارة البنك على تقدٌم خدمات مصرفٌة جدٌدة 
0.592

***
 <0.001 

Y2 
ؼالبا ما تبحث الإدارة عن طرق تعظٌم العوابد من رأس المال 

0.770 المتاح
***

 <0.001 

Y3 
البنك ضمن أولوٌاتها الحصول على رأس المال من  تمنح إدارة

0.812 مصادر خارجٌة )أسهم وقروض(
***

   <0.001 

Y4  تهتم إدارة البنك بالعاملٌن لما لهم من دور فً رفع مستوى الإنتاجٌة 
0.877

***
 <0.001 

Y5 تمنح إدارة البنك أولوٌاتها توفٌر فرص متساوٌة فً التعٌٌن 
0.840

***
 <0.001 
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Y6 
ٌقوم البنك بالوصول إلى الخدمات المستهدفة مقابل أقل وقت عمل أو 

0.880 أقل تكلفة
***

   <0.001 

Y7 
ٌحرص البنك على الإحتفاظ بالموظفٌن ذوي الإلتزام العالً 

0.819 والإهتمام بهم
**
  <0.001 

Y8 
 ٌسعى البنك دوما إلى إعادة تطوٌر مهارات الموظفٌن وتحسٌن

0.833 استخدام التقنٌات الحدٌثة وإجراء دورات تكوٌنٌة وتدرٌبٌة للموظفٌن 
***

 
 <0.001 

 Spss.المصدر: من إعداد الطالبتٌن بالاعتماد على مخرجات 

( أن جمٌع معاملبت الإرتباط كانت من متوسطة إلى مرتفعة ودالة إحصابٌا 3-3نلبحظ من الجدول رقم )
(  SP = 0.880, P <0.001( إلى  )Y1( للعبارة )SP = 0.592, P <0.001حٌث تراوحت من )

الأهداؾ ( مما ٌعنً  وجود علبقة طردٌة بٌن العبارات والمتؽٌر الذي تنتمً إلٌه )Y6للعبارة )
 (، وبتالً توافر الاتساق الداخلً ولا نستثنً أي عبارة من التحلٌل.   الإستراتٌجٌة

 لصدق البنائً: .ا0

 التً الأهداؾ تحقق مدى ٌقٌس حٌث الدراسة، أداة صدق مقاٌٌس أحد البنابً الاتساق صدق ٌعتبر      
 الدراسة أداة متؽٌرات من متؽٌر كل ارتباط مدى البنابً الاتساق صدق وٌبٌن إلٌها، الوصول الأداة تسعى

بٌرسون  الارتباط معامل بحساب قمنا ومن هذا المنطلق مجتمعة. الاستبٌان لعبارات الكلٌة بالدرجة
(Pearson )ذلك ٌوضح التالً والجدولالاستبٌان،  الكلٌة متؽٌر مع الدرجة كل درجة بٌن. 

معاملات الإرتباط بٌرسون بٌن كل متغٌر من متغٌرات الدراسة والدرجة الكلٌة (:4-3)(مالجدول رق
 للإستبٌان.

استراتٌجٌة تمكٌن  المتغٌر
 العاملٌن

الأهداف 
 الإستراتٌجٌة

 الدرجة الكلٌة للإستبٌان

 استراتٌجٌة تمكٌن العاملٌن
1 - - 

 الأهداف الإستراتٌجٌة
***0.631 1 - 

 للإستبٌان الكلٌة الدرجة 
***0.773 ***0.742 2 

 P<0.001:***    مستوى الدلالة الإحصابٌة:

 Spss.المصدر: من إعداد الطالبتٌن بالاعتماد على مخرجات 

( الذي ٌبٌن معاملبت ارتباط المتؽٌر المستقل )استراتٌجٌة تمكٌن العاملٌن( 4-3نلبحظ من الجدول رقم )  
(، ثم مع الدرجة الكلٌة للئستبٌان )جمٌع عبارات الإستبٌان(، أن الأهداؾ الإستراتٌجٌةمع المتؽٌر التابع )

[ وهً SP=0.742; SP=0.631الظاهرة فً الجدول محصورة بٌن القٌمتٌن ] جمٌع معاملبت الإرتباط
 دالة احصابٌا، وهذا ٌعكس الصدق البنابً لأداة الدراسة.
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 ثبات الإستبٌان .3

 
ٌعبر الثبات عن مدى خلو أدوات جمع البٌانات من الأخطاء التً تشوب القٌاس أي مدى قٌاس 

قٌاسها، فدرجات الاختبار تكون ثابتة عندما ٌقٌس الاختبار سمة  الاختبار للسمة التً ٌرٌد الباحث/الطالب
معٌنة قٌاساً متسقاً فً الظروؾ المتباٌنة التً قد تإدى إلى أخطاء القٌاس، وبالتالً فالثبات ٌفٌد الدقة فً 

ت فً . وقد تم التحقق من ثباالقٌاس كما ٌهتم أٌضا بتؤثٌر الأخطاء العشوابٌة للقٌاس على استقرار الدرجات
( كما هو مبٌن فً الجدول Alpha Cronbachهذه الدراسة من خلبل الإعتماد على معامل ألفا كرونباخ )

 :الموالً

 
 
 

 ( معامل الثبات ألفا كرونباخ لقٌاس ثبات المتغٌرات والدرجة الكلٌة للاستبٌان5-3الجدول رقم )

 المتغٌر 
 معامل ألفا كرونباخ

Α 

 أبعاد
 العاملٌناستراتٌجٌة تمكٌن 

 0.826 المشاركة بالمعلومات

 0.703 الحرٌة والاستقلبلٌة

 0.735 فرق العمل

 0.816 استراتٌجٌة تمكٌن العاملٌن  

 0.792 الأهداؾ الإستراتٌجٌة

 0.885 الدرجة الكلٌة للئستبٌان

 Spss.المصدر: من إعداد الطالبتٌن بالاعتماد على مخرجات 

 
 =α= 0.826;αأن قٌم معامل الثبات ألفا كرونباخ تراوحت بٌن )(5-3نلبحظ من الجدول الرقم )

للدرجة الكلٌة للئستبٌان، وهً بذلك تكون قد تخطت  (α= 0.885)( لمتؽٌرات الدراسة، كما بلؽت 0.703
(، وبشكل عام ٌمكن القول أن أداة الدراسة تتمتع بدرجة ثبات عالٌة ومناسبة وتقٌس ما وضعت 0.7عتبة   )
 وبالتالً فهً تفً بؤؼراض الدراسة. لقٌاسه،

المبحث الثالث: تحلٌل البٌانات واختبار فرضٌات الدراسة
 

ٌتضةةمن هةةذا المبحةةث عرضةةاً لتحلٌةةل البٌانةةات واختبةةار فرضةةٌات الدراسةةة باسةةتخدام الحزمةةة الإحصةةابٌة 
(، حٌث نقوم أولا بوصؾ البٌنةات الشخصةٌة والوظٌفٌةة لعٌنةة الدراسةة، وبعةد هةذا Spssللعلوم الاجتماعٌة )

 ٌتم إجراء تحلٌل وصفً لإجابات موظفً عٌنة الدراسة، وبعد ذلك نقوم باختبار فرضٌات الدراسة. 

 المطلب الأول: وصف البٌانات الشخصٌة والوظٌفٌة لعٌنة الدراسة

ٌنة الدراسة كما جاء فةً الإسةتبٌان المرفةق فةً الملبحةق علةى مةا لعالبٌانات الشخصٌة والوظٌفٌة اشتملت  
ٌلً: )الجنس، العمر، المستوى التعلٌمةً، المنصةب، الخبةرة المهنٌةة(، وعلةى هةذا سةتقوم الطةالبتٌن بالاعتمةاد 

 على التكرارات، النسب المبوٌة والرسومات البٌانٌة فً التعبٌر عن خصابص أفراد العٌنة وتحلٌلها. 
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 ائص العٌنة من حٌث متغٌر الجنسوصف خص.2

 ٌمثل الجدول التالً تلخٌصا للنتابج المتعلقة بتوزٌع أفراد عٌنة الدراسة حسب متؽٌر الجنس    

نة حسب متغٌر الجنس6-3الجدول رقم ) ٌّ  ( توزٌع أفراد الع

 الفئات المتغٌر
 التكرار

F 
 النسبة المئوٌة

% 

 الجنس

 62 26 ذكر

 38 16 أنثى

 100  42 المجموع

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبتٌن بالاعتماد على مخرجات 
%( من إجمالً عٌنة الدراسة، 62(: أن نسبة تمثٌل الموظفٌن الذكور بلؽت )6-3نلبحظ من الجدول رقم )  

(، وهذا ٌدل على أن ؼالبٌة موظفً عٌنة الدراسة فً البنوك %38فً حٌن بلؽت نسبة الموظفٌن الإناث )
 محل الدراسة هم من فبة الذكور والشكل الموالً ٌوضح ذلك.  

نة حسب متغٌر الجنس0-3الشكل رقم ) ٌّ ( توزٌع أفراد الع  

 
 

المصدر:
 

 SPSSرسم مقتطع من مخرجات 
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 وصف خصائص العٌنة من حٌث متغٌر العمر.2

ٌّنة حسب متؽٌر العمر.   ٌوضح الجدول أدناه، توزٌع أفراد الع

نة حسب متغٌر العمر7-3الجدول رقم ) ٌّ  ( توزٌع أفراد الع

 الفئات المتغٌر
 التكرار

F 
 النسبة المئوٌة

% 

 العمر

 10 04 سنة 29أقل من 

 31 13 سنة 40إلى  30من 

 38 16 سنة 50إلى  41من 

 21 09 سنة 50أكبر من 

 100  42 المجموع

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبتٌن بالاعتماد على مخرجات 

ٌلبحظ من الجدول أعلبه، أنّ أكبر نسبة من الموظفٌن فً عٌنة الدراسة هم من الفبة العمرٌة ]من  
%(، ٌلٌهم الموظفٌن ذوي الفبة 38( موظؾ وبنسبة مقدارها )16سنة[، حٌث بلػ عددهم ) 50إلى  41

الذٌن %(، ثم الموظفٌن 31( موظفٌن وبنسبة )13سنة[، حٌث بلػ عددهم ) 40إلى  30العمرٌة ]من 
، فً حٌن لم %(21( موظفٌن وبنسبة )09سنة[، حٌث بلػ عددهم ) 50الفبة العمرٌة ]أكبر من ٌنتمون إلى 

( موظفٌن وبنسبة قدرت 4سنة[ سوى ) 29ٌتعدى مجموع الموظفٌن الذٌن ٌمثلون الفبة العمرٌة ]أقل من 
عام ٌمكن القول أن ؼالبٌة موظفً عٌنة الدراسة داخل البنوك محل الدراسة هم من  %(. وبشكل10ب)

 الفبات الشبابٌة التً تتمٌز بالنشاط والحٌوٌة، والشكل التالً ٌبٌن ذلك: 

نة حسب متغٌر العمر3-3الشكل رقم ) ٌّ ( توزٌع أفراد الع  
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المصدر:
 

 SPSSرسم مقتطع من مخرجات 

 خصائص عٌنة الدراسة من حٌث متغٌر المستوى التعلٌمً وصف.3   

ٌّنة حسب متؽٌر    :  المستوى التعلٌمًٌوضح الجدول أدناه، توزٌع أفراد الع

نة حسب متغٌر المستوى التعلٌم8ً-3الجدول رقم ) ٌّ ( توزٌع أفراد الع  

 النسبة المئوٌة
% 

 التكرارات
f 

 المتغٌر الفئات

 ثانوي   10 24

 التعلٌمً المستوى

 تقنً سامً   09 21

 لٌسانس 18 43

 ماجستٌر/ماستر 5 12

 دكتوراه - -

 المجموع 42  100

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبتٌن بالاعتماد على مخرجات 

 
الؽالب المستوى التعلٌمً نلبحظ من الجدول السابق أن الموظفٌن الذٌن لدٌهم شهادة لٌسانس ٌمثلون 

%(، ٌلٌهم الموظفٌن الحاملٌن 43( موظؾ وبنسبة مبوٌة بلؽت )18فً عٌنة الدراسة حٌث بلػ عددهم )
حاملٌن لشهادة تقنً سامً %(، ثم الموظفٌن 24( موظفٌن وبنسبة بلؽت )10لشهادة ثانوي بمجموع )

لشهادة ماجستٌر  فً المقابل نجد أن الموظفٌن الحاملٌن %(،21( موظفٌن وبنسبة بلؽت )09بمجموع )
( موظفٌن وبنسبة 05والماستر كانوا الأقل تمثٌلب فً عٌنة الدراسة، حٌث لم ٌتعدى عددهم سوى )

%(،كما وتجدر الإشارة إلى أن هنالك ؼٌاب تام للموظفٌن من حملة شهادة دراسات العلٌا فً عٌنة 12)
دراسة داخل البنوك محل الدراسة وبناءا على ما سبق ٌمكننا القول أن ؼالبٌة موظفً عٌنة الالدراسة.

ٌحملون شهادة لٌسانس والتقنً على اعتبارها الأكثر طلبا فً سوق العمل )القطاع المالً(، والشكل التالً 
 ٌبٌن ذلك: 

نة حسب متغٌر المستوى التعلٌم4ً-3الشكل رقم ) ٌّ ( توزٌع أفراد الع  
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المصدر:
 

 SPSSرسم مقتطع من مخرجات 

 

 خصائص عٌنة الدراسة من حٌث متغٌر المنصبوصف .4

ٌّنة حسب متؽٌر المنصب:     ٌوضح الجدول أدناه، توزٌع أفراد الع

نة حسب متغٌر المنصب9-3الجدول رقم ) ٌّ ( توزٌع أفراد الع  
 النسبة المئوٌة

% 
 التكرارات

f 
 المتغٌر الفئات

 ربٌس مصلحة 06 14

 المنصب
 عون إداري 26 62

 عامل بسٌط 10 24

 المجموع 42  100

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبتٌن بالاعتماد على مخرجات 

 
نلبحظ من الجدول السابق أن الموظفٌن من فبة عون إدارة ٌمثلون الرتبة الؽالبة فً عٌنة الدراسة 

%(، ٌلٌهم الموظفٌن الذٌن ٌمثلون فبة عامل بسٌط 62( موظؾ وبنسبة مبوٌة بلؽت )26) حٌث بلػ عددهم
، أما أدنى نسبة فكانت للموظفٌن الذٌن ٌنتمون إلى فبة ربٌس %(24( موظفٌن وبنسبة بلؽت )10بمجموع )

. وعلٌه نستنتج أن الؽالبٌة العظمى من %(14( موظفٌن وبنسبة مقدارها )06مصلحة حٌث بلػ عددهم )
 موظفً عٌنة الدراسة داخل البنوك محل الدراسة هم من فبة أعوان الإدارة ، والشكل التالً ٌبٌن ذلك: 
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نة حسب متغٌر ال ( توزٌع5-3الشكل رقم ) ٌّ منصبأفراد الع  

 

 

المصدر:
 

 SPSSرسم مقتطع من مخرجات 

 

 

ٌوضح الجدول التالً، توزٌع أفراد : متغٌر الخبرة المهنٌةوصف خصائص عٌنة الدراسة من حٌث .5
ٌّنة حسب متؽٌر الخبرة:  الع

نة حسب متغٌر الخبرة المهنٌة 22-3الجدول رقم ) ٌّ ( توزٌع أفراد الع  

 الفئات المتغٌر
 التكرار

F 
 النسبة المئوٌة

% 

 الخبرة المهنٌة   

سنوات 5أقل من   06 14 

سنوات 10إلى  06من   12 29 

سنة 15إلى  11من   15 36 

سنة 16أكثر من   09 21 

 100  42 المجموع

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبتٌن بالاعتماد على مخرجات 
[، سنة 15إلى  11من ٌلبحظ من الجدول أعلبه، أنّ ؼالبٌة الموظفٌن فً عٌنة الدراسة لدٌهم خبرة مهنٌة ]  

 06%(، ٌلٌهم الموظفٌن الذٌن لدٌهم خبرة مهنٌة ]من 36( موظؾ وبنسبة مقدارها )15حٌث بلػ عددهم )
%(، ثم الموظفٌن الذٌن لدٌهم خبرة مهنٌة 29( موظفٌن وبنسبة )12سنوات[، حٌث بلػ عددهم ) 10إلى 

ى عدد الموظفٌن %(، فً حٌن لم ٌتعد21( موظفٌن وبنسبة )09سنة[، حٌث بلػ عددهم ) 16]أكثر من 
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%( من حجم العٌنة.   14( موظفٌن وبنسبة مقدارها )06سنوات[ سوى ) 5الذٌن لدٌهم خبرة ]أقل من 
وبشكل عام أن معظم موظفً عٌنة الدراسة لدٌهم خبرة مهنة معتبرة وهذا ٌدل على وجود استقرار وظٌفً 

الحوافز المادٌة المرتفعة، والشكل داخل البنوك محل الدراسة وهذا راجع فً نظرنا إلى سٌاسة الأجور و
 التالً ٌوضح ذلك:

نة حسب متغٌر الخبرة المهن6ٌ-3الشكل رقم ) ٌّ ة( توزٌع أفراد الع  

 

 

المصدر:
 

 .SPSSرسم مقتطع من مخرجات 

 المطلب الثانً: التحلٌل الوصفً لإجابات موظفً عٌنة الدراسة

 من متؽٌرات متؽٌر لكل المكونة للعبارات المعٌارٌة والانحرافات الحسابٌة المتوسطات حساب تم 
  :ٌلً كما النتابج وكانت الدراسة

تحلٌل البٌانات المتعلقة بإجابات الموظفٌن اتجاه عبارات.2
 

أبعاد
 

 متغٌر استراتٌجٌة تمكٌن العاملٌن

(، المتوسةةةطات الحسةةةابٌة والانحرافةةةات المعٌارٌةةةة ودرجةةةة الموافقةةةة لمتؽٌةةةر 11-3ٌوضةةةح الجةةةدول رقةةةم )
 استراتٌجٌة تمكٌن العاملٌن

لمتغٌر استراتٌجٌة ( المتوسطات الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة ودرجة الموافقة 22-3الجدول رقم )
 تمكٌن العاملٌن

 استراتٌجٌة تمكٌن العاملٌن
 المتوسط
 الحسابً

M 

 الإنحراف
 المعٌاري

SD 

 درجة 
 الموافقة

 موافق 0.65 3.74 الدرجة الكلٌة
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 SPSSإعداد الطالبٌن بالاعتماد على مخرجات  المصدر: من

جةاء  ( أن المتوسةط العةام لمتؽٌةر اسةتراتٌجٌة تمكةٌن العةاملٌن11-3تشٌر النتابج الواردة فةً الجةدول رقةم )  
( وبةانحراؾ معٌةاري قةدره M=3.74بدرجة موافق وفقا لمقٌاس لٌكارت حٌث بلػ المتوسط الحسةابً قٌمةة )

(0.65SD=  .ٌشٌر إلى تجانس فً أراء موظفً عٌنة الدراسة اتجاه هذا المتؽٌر ) 

 فكانت النتابج على النحو الآتً: استراتٌجٌة تمكٌن العاملٌنأما على مستوى أبعاد متؽٌر     

 بعد المشاركة بالمعلومات-أ

لبعةةد (، المتوسةةطات الحسةةابٌة والانحرافةةات المعٌارٌةةة ودرجةةة الموافقةةة 12-3ٌوضةةح الجةةدول رقةةم ) 
 .المشاركة بالمعلومات

المشاركة ( المتوسطات الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة ودرجة الموافقة لبعد 20-3الجدول رقم )
 بالمعلومات

 رمز
 العبارة

 العبارة
 المتوسط
 الحسابً

M 

 الإنحراف
 المعٌاري

SD 

ترتٌب 
 العبارة

 درجة 
 الموافقة

X1 
ٌتم مشاركة كافة العاملٌن بالمعلومات عن 

 نشاط البنك بشكل عام
 موافق   03 0.70 3.42

X2 
الثقة العالٌة المتولدة لدى العاملٌن فً البنك 

 نتٌجة المشاركة العالٌة فً المعلومات
 موافق    02 0.85 3.61

X3 

تتٌح المشاركة بالمعلومات فً البنك 

عالٌة على تحدٌد مجالات القوة إمكانٌة 

 والضعؾ

 موافق 01 0.93 3.76

X4 

لدى البنك بنٌة تحتٌة تكنلوجٌة عالٌة 

المستوى تمكنهم من التعرؾ على كافة 

 المعلومات المطلوبة

 محاٌد 04 1.01 3.16

 موافق - 0.65 3.49 الدرجة الكلٌة

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبتٌن بالاعتماد على مخرجات 
جاء بدرجة  ( أن المتوسط العام لبعد المشاركة بالمعلومات12-3تشٌر النتابج الواردة فً الجدول رقم )

( وبانحراؾ معٌاري قدره M=3.29بلػ المتوسط الحسابً قٌمة ) موافق وفقا لمقٌاس لٌكارت حٌث
(0.49SD=  .ٌشٌر إلى تجانس فً أراء موظفً عٌنة الدراسة اتجاه هذا المتؽٌر ) 
( التً نصت على " تتٌح المشاركة بالمعلومات فً X3على مستوى العبارات، فنجد أن العبارة ) أما  

البنك إمكانٌة عالٌة على تحدٌد مجالات القوة والضعؾ." كانت أكثر العبارات مساهمةً فً إثراء بعد 
ري قدره ( وبانحراؾ معٌا=3.76Mالمشاركة بالمعلومات، حٌث حازت على أعلى متوسط حسابً بقٌمة )

(0.93SD= ٌدل على عدم وجود تشتت فً إجابات موظفً عٌنة الدراسة حول متوسط هذه العبارة، تلٌها )
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الثقة العالٌة المتولدة لدى العاملٌن فً البنك نتٌجة المشاركة العالٌة فً ( الخاصة ب " X2العبارة )
معبرًا عن عدم وجود  (SD=0.85) قدره( وانحراؾ معٌاري M=3.61" بمتوسط حسابً )المعلومات.

( المتعلقة X4اختلبؾ فً إجابات موظفً عٌنة الدراسة حول متوسط هذه العبارة، فً حٌن حصلت العبارة )
"  لدى البنك بنٌة تحتٌة تكنلوجٌة عالٌة المستوى تمكنهم من التعرؾ على كافة المعلومات المطلوبة.ب " 

( ما ٌدل على عدم وجود =SD 1.01لػ )( وبانحراؾ معٌاري ب=3.16Mعلى أدنى متوسط حسابً )
 تجانس فً اجابات موظفً عٌنة الدراسة حول متوسط هذه العبارة.

وبشكل عام ٌمكن القول أن إجابات موظفً عٌنة الدراسة انحصرت ؼالبٌتها فً درجة الموافق وفقا 
أهمٌة بعد وهذا ٌدل على انطباع إٌجابً لدى موظفً عٌنة الدراسة حول ، (Likertلترتٌب مقٌاس )

 .  المشاركة بالمعلومات داخل البنوك محل الدراسة

 
 بعد الحرٌة والإستقلالٌة-ب

(، المتوسةةطات الحسةةابٌة والانحرافةةات المعٌارٌةةة ودرجةةة الموافقةةة لبعةةد 13-3ٌوضةةح الجةةدول رقةةم ) 
 .الحرٌة والإستقلبلٌة

لبعد الحرٌة ( المتوسطات الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة ودرجة الموافقة 23-3الجدول رقم )
 والإستقلالٌة

 رمز
 العبارة

 العبارة
 المتوسط
 الحسابً

M 

 الإنحراف
 المعٌاري

SD 

ترتٌب 
 العبارة

 درجة 
 الموافقة

X5 

تإكد إدارة البنك على مبدأ الحرٌة 

والاستقلبلٌة وخاصة للعاملٌن فً الخطوط 

 الأمامٌة من التصرؾ فً المواقؾ الجدٌدة 

 موافق 03 0.86 3.47

X6 
تشجع إدارة البنك العاملٌن على تحمل 

 المسإولٌة اتجاه أعمالهم
 موافق 02 0.97 3.78

X7 
لصلبحٌاته  تدعم إدارة ممارسة كل فرد

 المخولة له
موافق   01 1.03 3.83  

موافق   - 0.86  3.69 الدرجة الكلٌة  

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبتٌن بالاعتماد على مخرجات 

جاء بدرجة  ( أن المتوسط العام لبعد الحرٌة والاستقلبلٌة13-3تشٌر النتابج الواردة فً الجدول رقم )  
( وبانحراؾ معٌاري قدره M=3.69بلػ المتوسط الحسابً قٌمة ) حٌثموافق وفقا لمقٌاس لٌكارت، 

(0.86SD=  .ٌشٌر إلى تجانس فً أراء موظفً عٌنة الدراسة اتجاه هذا المتؽٌر ) 

( التً نصت على " تدعم إدارة ممارسة كل فرد X7أما على مستوى العبارات، فنجد أن العبارة )  
ارات مساهمةً فً إثراء بعد الحرٌة والاستقلبلٌة، حٌث حازت على لصلبحٌاته المخولة له." كانت أكثر العب

( معبرا عن وجود تشتت =1.03SD( وبانحراؾ معٌاري قدره )=3.83Mأعلى متوسط حسابً بقٌمة )
تشجع إدارة ( الخاصة ب " X6فً إجابات موظفً عٌنة الدراسة حول متوسط هذه العبارة، تلٌها العبارة )
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 قدره( وانحراؾ معٌاري M=3.78" بمتوسط حسابً )مل المسإولٌة اتجاه أعمالهم.البنك العاملٌن على تح
(SD=0.97معبرًا عن ) وجود اختلبؾ فً إجابات موظفً عٌنة الدراسة حول متوسط هذه العبارة،  عدم

تإكد إدارة البنك على مبدأ الحرٌة والاستقلبلٌة وخاصة للعاملٌن ( المتعلقة ب " X1بٌنما حصلت العبارة )
( =3.47M" على أدنى متوسط حسابً )فً الخطوط الأمامٌة من التصرؾ فً المواقؾ الجدٌدة 

( ما ٌدل على وجود تجانس فً اجابات موظفً عٌنة الدراسة حول =SD 0.86وبانحراؾ معٌاري بلػ )
 متوسط هذه العبارة.

ٌمكن القول أن نتابج إجابات موظفً عٌنة الدراسة انحصرت كلها داخل درجة الموافق وفقا وبشكل عام 
وهذا ٌدل على انطباع إٌجابً لدى موظفً عٌنة الدراسة حول أهمٌة بعد الحرٌة ، (Likertلترتٌب مقٌاس )

 والاستقلبلٌة داخل البنوك محل الدراسة.

 بعد فرق العمل -ج

لبعةةد (، المتوسةةطات الحسةةابٌة والانحرافةةات المعٌارٌةةة ودرجةةة الموافقةةة 14-3ٌوضةةح الجةةدول رقةةم ) 
 فرق العمل.

 فرق العمل( المتوسطات الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة ودرجة الموافقة لبعد 24-3الجدول رقم )

 رمز
 العبارة

 العبارة
 المتوسط
 الحسابً

M 

 الإنحراف
 المعٌاري

SD 

ترتٌب 
 العبارة

 درجة 
 الموافقة

X8  فرق العمل قادرة على اتخاذ القرارات

 المتعلقة بعملها
4.21 0.84 02 

موافق 
 بشدة

X9  لدى البنك فرق عمل متخصصة لإنجاز

 المهمات الٌومٌة
4.33 0.90 01 

موافق 

 بشدة

X10 موافق  03 0.77 3.80 تشجع إدارة البنك العمل بؤسلوب الفرٌق  

 موافق - 0.78 4.11 الدرجة الكلٌة

 SPSSمن إعداد الطالبتٌن بالاعتماد على مخرجات المصدر: 

جاء بدرجة موافق وفقا  ( أن المتوسط العام لبعد فرق العمل14-3تشٌر النتابج الواردة فً الجدول رقم )
( =0.78SD( وبانحراؾ معٌاري قدره )M=4.11بلػ المتوسط الحسابً قٌمة ) لمقٌاس لٌكارت، حٌث

 ٌشٌر إلى تجانس فً أراء موظفً عٌنة الدراسة اتجاه هذا المتؽٌر.  

لدى البنك فرق عمل ( التً نصت على " X9أما على مستوى العبارات، فنجد أن العبارة )  
أكثر العبارات مساهمةً فً إثراء بعد فرق العمل، حٌث حازت  " كانتمتخصصة لإنجاز المهمات الٌومٌة.

( ٌدل على عدم وجود =0.90SD( وبانحراؾ معٌاري قدره )=4.33Mعلى أعلى متوسط حسابً بقٌمة )
فرق  ( الخاصة ب "X8تشتت فً إجابات موظفً عٌنة الدراسة حول متوسط هذه العبارة، تلٌها العبارة )

 قدره( وانحراؾ معٌاري M=4.21" بمتوسط حسابً )رارات المتعلقة بعملها.العمل قادرة على اتخاذ الق
(SD=0.84 ،معبراً عن عد وجود اختلبؾ فً إجابات موظفً عٌنة الدراسة حول متوسط هذه العبارة )

." بمتوسط تشجع إدارة البنك العمل بؤسلوب الفرٌق( التً نصت على " X10بٌنما حصلت العبارة العبارة )
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( ما ٌعنً أنه لا ٌوجد تباٌن فً إجابات موظفً SD=0.77) قدره( وانحراؾ معٌاري M=3.80حسابً )
 عٌنة الدراسة حول متوسط هذه العبارة. 

ودرجة  بشدة وبشكل عام ٌمكن القول أن نتابج إجابات موظفً عٌنة الدراسة انحصرت بٌن درجة الموافق  
انطباع إٌجابً لدى موظفً عٌنة الدراسة حول بعد  وهذا ٌدل على، (Likertالموافق وفقا لترتٌب مقٌاس )

 فرق العمل داخل البنوك محل الدراسة.

تحلٌل البٌانات المتعلقة بإجابات الموظفٌن اتجاه عبارات .2
 

أبعاد
 

 متغٌر الأهداف الإستراتٌجٌة.

لمتؽٌر الأهداؾ (، المتوسطات الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة ودرجة الموافقة 15-3ٌوضح الجدول رقم )
 الإستراتٌجٌة وعباراته

لمتغٌر الأهداف ( المتوسطات الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة ودرجة الموافقة 25-3الجدول رقم )
 الإستراتٌجٌة وعباراته

 رمز
 العبارة

 العبارة
 المتوسط
 الحسابً

M 

 الإنحراف
 المعٌاري

SD 

ترتٌب 
 العبارة

 درجة 
 الموافقة

Y1 
إدارة البنك على تقدٌم ٌتركز اهتمام 

 خدمات مصرفٌة جدٌدة
 موافق   01 0.89 3.85

Y2 
ؼالبا ما تبحث الإدارة عن طرق تعظٌم 

 العوابد من رأس المال المتاح
 موافق   06 1.01 3.42

Y3 

تمنح إدارة البنك ضمن أولوٌاتها الحصول 

على رأس المال من مصادر خارجٌة 

 )أسهم وقروض(

 موافق   03 0.85 3.59

Y4 
تهتم إدارة البنك بالعاملٌن لما لهم من دور 

 فً رفع مستوى الإنتاجٌة 
 محاٌد 08 1.12 3.16

Y5 
تمنح إدارة البنك أولوٌاتها توفٌر فرص 

 متساوٌة فً التعٌٌن
 محاٌد 07 0.94 3.30

Y6 

ٌقوم البنك بالوصول إلى الخدمات 

المستهدفة مقابل أقل وقت عمل أو أقل 

 تكلفة

 موافق 05 1.01 3.47

Y7 
ٌحرص البنك على الإحتفاظ بالموظفٌن 

 ذوي الإلتزام العالً والإهتمام بهم
 موافق 04 0.96 3.50

Y8 
ٌسعى البنك دوما إلى إعادة تطوٌر 

مهارات الموظفٌن وتحسٌن استخدام 
 موافق   02 0.90 3.66
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التقنٌات الحدٌثة وإجراء دورات تكوٌنٌة 

 وتدرٌبٌة للموظفٌن 

 موافق - 0.77 3.50 الكلٌةالدرجة 

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبتٌن بالاعتماد على مخرجات 

( أن المتوسط العام لمتؽٌر الأهةداؾ الإسةتراتٌجٌة جةاء بدرجةة 15-3تشٌر النتابج الواردة فً الجدول رقم )  
قةةدره  ( وبةةانحراؾ معٌةةاريM=3.50موافةةق وفقةةا لمقٌةةاس لٌكةةارت حٌةةث بلةةػ المتوسةةط الحسةةابً قٌمةةة )

(0.77SD=  .ٌشٌر إلى تجانس فً أراء موظفً عٌنة الدراسة اتجاه هذا المتؽٌر ) 

( التً نصت على " ٌتركز اهتمام إدارة Y1أما على مستوى عبارات هذا المتؽٌر، فنجد أن العبارة )  
أكثر العبارات مساهمةً فً إثراء متؽٌر الأهداؾ  البنك على تقدٌم خدمات مصرفٌة جدٌدة." كانت

( وبانحراؾ معٌاري قدره =3.85Mالإستراتٌجٌة، حٌث حازت على أعلى متوسط حسابً بقٌمة )
(0.89SD= ، ٌدل على عدم وجود تشتت فً إجابات موظفً عٌنة الدراسة حول متوسط هذه العبارة )

إلى إعادة تطوٌر مهارات الموظفٌن وتحسٌن استخدام  ٌسعى البنك دوما( الخاصة ب " Y8تلٌها العبارة )
( وانحراؾ M=3.66" بمتوسط حسابً )التقنٌات الحدٌثة وإجراء دورات تكوٌنٌة وتدرٌبٌة للموظفٌن.

( معبرًا عن عدم وجود اختلبؾ فً إجابات موظفً عٌنة الدراسة حول متوسط SD=0.90) قدرهمعٌاري 
تهتم إدارة البنك بالعاملٌن لما لهم من دور فً رفع ( المتعلقة ب " Y4هذه العبارة، بٌنما حصلت العبارة )

( ما ٌدل =SD 1.12( وبانحراؾ معٌاري بلػ )=3.16M"  على أدنى متوسط حسابً )مستوى الإنتاجٌة.
 على عدم وجود تجانس فً اجابات موظفً عٌنة الدراسة حول متوسط هذه العبارة.

وظفً عٌنة الدراسة انحصرت أؼلبها داخل درجة الموافق وفقا وبشكل عام ٌمكن القول أن إجابات م
وهذا ٌدل على انطباع اٌجابً لدى موظفً عٌنة الدراسة حول أهمٌة متؽٌر ، (Likertلترتٌب مقٌاس )

 داخل البنوك محل الدراسة.    الأهداؾ الإستراتٌجٌة

 المطلب الثالث: اختبار فرضٌات الدراسة المٌدانٌة

مناقشة نتابج التحلٌل الوصفً لإجابةات أفةراد عٌنةة الدراسةة، ننتقةل الآن إلةى اختبةار مةدى بعد الانتهاء من 
 قبول أو رفض فرضٌات الدراسة المٌدانٌة باستخدام تحلٌل الانحدار المتعدد.

 :الفرضٌة الأولى.2

ستراتٌجٌة لأبعاد اتنص الفرضٌة الأولى للدراسة الحالٌة على ما ٌلً: لا ٌوجد أثر ذو دلالة إحصابٌة   
على الأهداؾ الإستراتٌجٌة عند  تمكٌن العاملٌن )المشاركة بالمعلومات، الحرٌة والإستقلبلٌة، فرق العمل(

( داخل البنوك محل الدراسة. وللتحقق من هذه الفرضٌة نقوم باستخدام تحلٌل الانحدار α=  0.05مستوى )
 .المتعدد والجدول التالً ٌوضح ذلك
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أبعاد استراتٌجٌة تمكٌن العاملٌن ( نموذج تحلٌل الانحدار المتعدد لاختبار أثر 26-3الجدول رقم )
 )المشاركة بالمعلومات، الحرٌة والإستقلالٌة، فرق العمل( على الأهداف الإستراتٌجٌة

 النموذج
 (Y) المتغٌر التابع

   (الأهداف الإستراتٌجٌة) 

 استراتٌجٌة المتغٌر المستقل: 
 ( Xتمكٌن العاملٌن )

 أوزان الإنحدار
 
B 

 الخطؤ المعٌاري
 SE 

 مستوى الدلالة
 P 

0.363 (X1) بعد المشاركة بالمعلومات
***   

 0.065   <0.001  

0.195 (X2) بعد الحرٌة والإستقلالٌة
*     

 0.073    0.011  

0.114 (X3) بعد فرق العمل
    

 0.080   0.160  

1.283 (iالثابت )
***    

  0.216  <0.001 

R² = 0.799   
F(6,41)= 50.460, P <0.001  

       P<0.001      *:P<0.05:***      مستوى دلالة الإحصائٌة
( وذلك لأن المتؽٌرات لها β( بدلاً من قٌمة بٌتا المعٌارٌة )Bملبحظة: تم اعتماد قٌمة بٌتا ؼٌر المعٌارٌة )

 الخماسً(. نفس وحدة القٌاس )تم اعتماد على مقٌاس لٌكارت
 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبتٌن بالاعتماد على مخرجات 

مجتمعة لها القدرة على  استراتٌجٌة تمكٌن العاملٌنإلى أن أبعاد  (16-3)ر نتابج الواردة فً الجدول تشٌ
( ما R² = 0.799التنبإ بالمتؽٌر التابع )الأهداؾ الإستراتٌجٌة(، حٌث بلؽت قٌمة مربع معامل الإرتباط )

%( من تباٌن الحاصل فً الأهداؾ 80قامت بتفسٌر ما قٌمته )أبعاد استراتٌجٌة تمكٌن العاملٌن ٌعنً أن 
( إلى معنوٌة معامل (F(3,41)= 50.460, P <0.001الإستراتٌجٌة، كذلك تشٌر النتابج اختبار التباٌن 

 ل التالً:الانحدار، وعلٌه ٌمكن كتابة معادلة خط الانحدار الؽٌر معٌارٌة بالشك

Y  =  i(2.083 + ) X1(×2.363 + ) X2(×2.295)      
 حٌث:

Y الأهداف الإستراتٌجٌة :;   iالثابت :;   X1 المشاركة بالمعلومات: بعد;   X2 الحرٌة والإستقلالٌة: بعد    

 
ومن خلبل المعادلة السابقة والمستخرجة من النتابج الموضحة فً الجدول رقم )( نجد أن هنالك بعدٌن 
من أصل ثلبثة أبعاد تمثل متؽٌر استراتٌجٌة تمكٌن العاملٌن ٌمكن التعبٌر عنها فً معادلة خط الإنحدار لأنها 

( لبعد المشاركة B =0.363ري )دالة إحصابٌا  وعلى هذا فقد بلؽت قٌمة معامل الإنحدار ؼٌر المعٌا
( لبعد الحرٌة والاستقلبلٌة، وتترجم هذه النتابج على أن الزٌادة بدرجة واحدة فً B =0.195بالمعلومات و)

مستوي أبعاد استراتٌجٌة تمكٌن العاملٌن ٌإدي إلى تعزٌز الأهداؾ الاستراتٌجٌة داخل البنوك محل الدراسة 
 ( لبعد الحرٌة والاستقلبلٌة.0.195علومات و)( لبعد المشاركة بالم0.363بقٌمة )
      

ٌوجد أثر  وبناءً على ما تقدم فإننا نرفض الفرضٌة الصفرٌة ونقبل الفرضٌة البدٌلة التً تنص على أنه:
على  لأبعاد استراتٌجٌة تمكٌن العاملٌن )المشاركة بالمعلومات، الحرٌة والاستقلبلٌة(ذو دلالة إحصابٌة 

 ( داخل البنوك محل الدراسة.α=  0.05الأهداؾ الاستراتٌجٌة عند مستوى )
 ثانٌا: الفرضٌة الثانٌة
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 .الفرضٌة الثانٌة:2

تةةنص الفرضةةٌة الثانٌةةة للدراسةةة الحالٌةةة علةةى مةةا ٌلةةً: لا توجةةد فةةروق ذات دلالةةة إحصةةابٌة عنةةد مسةةتوى     
(0.05 =α فً متؽٌر استراتٌجٌة تمكٌن العاملٌن )( الجةنس، العمةر، تعزى إلى البٌانات الشخصٌة والوظٌفٌةة

وللتحقةةق مةةن هةةذه الفرضةةٌة نقةةوم بةةإجراء تحلٌةةل التبةةاٌن  .(المسةةتوى التعلٌمةةً، المنصةةب، الخبةةرة المهنٌةةة
 الأحادي، والجدول التالً ٌوضح ذلك.

لة إحصائٌة فً ( نتائج اختبار تحلٌل التباٌن الأحادي لتحقق من وجود فروق ذات دلا27-3الجدول رقم )
 متغٌر استراتٌجٌة تمكٌن العاملٌن تعزى إلى البٌانات الشخصٌة والوظٌفٌة.

 مصدر التباٌن
 قٌمة

 F 
  

 درجات 
 الحرٌة
Df 

 مجموع
 المربعات 

  

 متوسط 
 المربعات

  

 مستوى
 الدلالة 

P 

 0.07 2.14  2.14 1 2.28 الجنس

 0.33 0.37 0.75 2 1.13 العمر

 0.05 1.07 2.14 2 3.23 المستوى التعلٌمً

 0.21 0.54 0.54 1 1.63 المنصب

 0.09 1.48 2.96 2 1.97 الخبرة المهنٌة

 - 0.33 10.26 31 - الخطؤ

 - -  606.18 42 - المجموع

        (Lvene test):(19,22) = 2.09, P= 0.05 

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبتٌن بالاعتماد على مخرجات 

استراتٌجٌة تمكٌن ( أن قٌمة اختبار التجانس لمتؽٌر 17-3توضح النتابج الواردة فً الجدول رقم )  
(  ما ٌعنً أن تباٌن المجموعات متساوي، Lvene test = 2.09, P=0.05ؼٌر دال إحصابٌا ) العاملٌن

حادي محققة، وبالتالً كما أن شرط  التوزٌع الطبٌعً محقق مسبقا، وعلٌه فإن افتراضات تحلٌل التباٌن الأ
أكبر من  Fٌمكن مواصلة التحلٌل. حٌث بٌنت النتابج الواردة فً الجدول السابق أن مستوى الدلالة لقٌمة 

استراتٌجٌة تمكٌن العاملٌن تعزى ( وهذا ٌدل على عدم وجود فروق ذات دلالة إحصابٌة فً متؽٌر 0.05)
 ، إلى البٌانات الشخصٌة والوظٌفٌة

وجةود فةروق ذات دلالةة إحصةابٌة ما تقدم فإننا نقبل الفرضٌة الصفرٌة التً تنص علةى عةدم وبناءً على    
( فةةً متؽٌةةر اسةةتراتٌجٌة تمكةةٌن العةةاملٌن تعةةزى إلةةى البٌانةةات الشخصةةٌة والوظٌفٌةةة α= 0.05عنةد مسةةتوى )

    )الجنس، العمر، المستوى التعلٌمً، المنصب، الخبرة المهنٌة(. 
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  :الفرضٌة الثالثة.3

الفرضةةٌة الثانٌةةة للدراسةةة الحالٌةةة علةةى مةةا ٌلةةً: لا توجةةد فةةروق ذات دلالةةة إحصةةابٌة عنةةد مسةةتوى      تةةنص
(0.05 =α( فةةً متؽٌةةر الأهةةداؾ الإسةةتراتٌجٌة تعةةزى إلةةى البٌانةةات الشخصةةٌة والوظٌفٌةةة ) ،الجةةنس، العمةةر

اء تحلٌةةل التبةةاٌن وللتحقةةق مةةن هةةذه الفرضةةٌة نقةةوم بةةإجر .(المسةةتوى التعلٌمةةً، المنصةةب، الخبةةرة المهنٌةةة
 .الأحادي، والجدول التالً ٌوضح ذلك

( نتائج اختبار تحلٌل التباٌن الأحادي لتحقق من وجود فروق ذات دلالة إحصائٌة فً 28-3الجدول رقم )
 متغٌر الأهداف الإستراتٌجٌة تعزى إلى البٌانات الشخصٌة والوظٌفٌة.

 مصدر التباٌن
 قٌمة

 F 
  

 درجات 
 الحرٌة
Df 

 مجموع
 المربعات 

  

 متوسط 
 المربعات

  

 مستوى
 الدلالة 

P 

 0.40 0.41 0.41 1 0.71 الجنس

 0.90 0.05 0.11 2 0.09 العمر

 0.51 0.39 0.78 2 0.67 المستوى التعلٌمً

 0.90 0 0 1 0.13 المنصب

 0.26 0.79 1.58 2 1.37 الخبرة المهنٌة

 - 0.57 17.82 31 - الخطؤ

 - -  539.40 42 - المجموع

        (Lvene test):(19,22) = 1.135, P= 0.38 

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبتٌن بالاعتماد على مخرجات 

 الأهداؾ الإستراتٌجٌة( أن قٌمة اختبار التجانس لمتؽٌر 18-3توضح النتابج الواردة فً الجدول رقم )  
(  ما ٌعنً أن تباٌن المجموعات متساوي، كما أن Lvene test = 1.135, P=0.38ؼٌر دال إحصابٌا )

شرط  التوزٌع الطبٌعً محقق مسبقا، وعلٌه فإن افتراضات تحلٌل التباٌن الأحادي محققة، وبالتالً ٌمكن 
( 0.05أكبر من ) Fمواصلة التحلٌل. حٌث بٌنت النتابج الواردة فً الجدول السابق أن مستوى الدلالة لقٌمة 

الأهداؾ الإستراتٌجٌة تعزى إلى البٌانات جود فروق ذات دلالة إحصابٌة فً متؽٌر وهذا ٌدل على عدم و
 ، الشخصٌة والوظٌفٌة

وجةود فةروق ذات دلالةة إحصةابٌة وبناءً على ما تقدم فإننا نقبل الفرضٌة الصفرٌة التً تنص علةى عةدم    
( فةةةً متؽٌةةةر الأهةةةداؾ الإسةةةتراتٌجٌة تعةةةزى إلةةةى البٌانةةةات الشخصةةةٌة والوظٌفٌةةةة α= 0.05عنةةةد مسةةةتوى )

    )الجنس، العمر، المستوى التعلٌمً، المنصب، الخبرة المهنٌة(. 
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 خلاصة الفصل:

ولاٌةة المدٌةة  بالبرواقٌةة BNAاشتمل الفصل الأخٌر على الدراسة التطبٌقٌة التً أجرٌت بالبنةك التجةاري  
والتطرق للهٌكل التنظٌمً للمإسسةة، كمةا تةم تحلٌةل نتةابج الدراسةة المٌدانٌةة  حٌث تضمن التعرٌؾ بالمإسسة

وتفسٌرها من خلبل تحلٌل جداول المتوسط الحسابً والانحةراؾ المعٌةاري لعبةارات تمكةٌن العةاملٌن كمتؽٌةر 
نفٌةً رضةٌات الدراسةة وبنةاءا علةى هةذه النتةابج تةم وتةم اختٌةار ف مستقل والأهداؾ الإستراتٌجٌة كمتؽٌر تةابع

 الفرضٌة الأولى وقبول الفرضٌة الثانٌة والثالثة.
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 خاتمة عامة

لقد حاولنا من خلبل هذه الدراسة معالجة أحد المواضٌع الحدٌثة المهمة فً تسٌٌر ونجاح المإسسات إذ ٌعد 

للمإسسة ومصدر قوة بالنسبة لها، إذ ٌمكنها  الإستراتٌجٌةالتمكٌن أحد أهم المداخل الربٌسٌة لتحقٌق الأهداؾ 

من تفجٌر طاقات موردها البشري واستؽلبله استؽلبل أمثل سٌما ما ٌتعلق بمعالجة المشكلبت وحلها كذلك 

 تحسٌن جودة حٌاة العمل للعاملٌن فٌها

 الفروض: اختبار .نتائج2

 أثر ذو دلالة إحصابٌة لأبعاد إستراتٌجٌة تمكٌن العاملٌن) المشاركة  : لاٌوجدالأولى الفرضٌة

 ، الحرٌة والاستقلبلٌة، فرق العمل(  على الأهداؾ الإستراتٌجٌة عند مستوى بالمعلومات

(3.35 = αداخل البنوك محل الدراسة، بناءا على ما  )  تقدم من النتابج فإننا نرفض الفرضٌة

إستراتٌجٌة  البدٌلة التً تنص على أنه ٌوجد أثر ذو دلالة إحصابٌة لأبعادالصفرٌة وتقبل الفرضٌة 

)المشاركة بالمعلومات، الحرٌة والاستقلبلٌة، فرق العمل( على الأهداؾ تمكٌن العاملٌن

(  داخل البنوك محل الدراسة، لأن الزٌادة بدرجة واحدة فً α = 3.35)الإستراتٌجٌة عند مستوى

ة تمكٌن العاملٌن ٌإدي إلى تعزٌز الأهداؾ الإستراتٌجٌة داخل البنوك محل مستوى أبعاد إستراتٌجٌ

 .( لبعد الحرٌة والإستقلبلٌة0,195لبعد المشاركة بالمعلومات و) (363, 0الدراسة بقٌمة)

 الثانٌة الفرضة: ( 0.05لاتوجد فروق ذو دلالة إحصابٌة عند مستوى= α  ) فً متؽٌر إستراتٌجٌة

إلى البٌانات الشخصٌة  والوظٌفٌة ) الجنس، العمر، المستوى التعلٌمً، تعزى  تمكٌن العاملٌن

من النتابج فإننا نقبل الفرضٌة لأن النتابج الواردة فً  ماتقدمالمنصب، الخبرة المهنٌة(، بناءا على 

وهذا ٌدل على عدم وجود فروق 0,05) أكبر من )F  ت أن مستوى الدالة لقٌمة الجدول السابق بٌن

 إلى البٌانات الشخصٌة والوظٌفٌة.تراتٌجٌة  تمكٌن العاملٌن تعزى دلالة إحصابٌة فً متؽٌر إس ذات

 عند مستوى  : لاتوجد فروق ذو دلالة إحصابٌةالفرضٌة الثالثة(3.35 = α  ) فً متؽٌر الأهداؾ

الإستراتٌجٌة ....إلى البٌانات الشخصٌة والوظٌفٌة) الجنس، العمر، المستوى التعلٌمً، المنصب، 

الخبرة المهنٌة(، بناءا على ماتقدم من النتابج فإننا نقبل الفرضٌة لأن النتابج الواردة فً الجدول 

ٌدل على عدم وجود فروق ذات  وهذا (0,05أكبر من)  Fالسابق بٌنت أن مستوى الدلالة لقٌمة 

 إلى البٌانات الشخصٌة والوظٌفٌة.ً متؽٌر الأهداؾ الإستراتٌجٌة تعزى دلالة إحصابٌة ف

 نتائج الدراسة:.0

 دراستنا لمتؽٌرات الدراسة توصلنا إلى النتابج التالٌة: بعد

 بالعاملٌن من حالة ؼٌر مرضٌة إلى حالة أفضل. تإدي سٌاسة تمكٌن العاملٌن للئنتقال 

 

  أساس عملٌة التمكٌن هو ثقة المدٌرٌن فً مرإوسٌهم مثل امدادهم بمزٌد من المعلومات، حرٌة

 التصرؾ والإختٌار فالثقة من المدٌر تإدي تمكٌن سلطة الموظؾ.

 ذ القرارات وهً والرإساء إشراك العاملٌن فً إتخا لكً تحقق المإسسة أهدافها على المدٌرٌن

 بحاجة إلى معلوماتهم وخبراتهم ومهاراتهم وجهدهم لتحقٌق تلك الأهداؾ.
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  ًٌتطلب تمكٌن العاملٌن التشجٌع على أهمٌة تكوٌن أو تشكٌل فرق العمل من خلبل المشاركة ف

 صنع القرارات، واحترام أفكار فرق العمل من قبل الإدارة العلٌا فالفرق العمل دور أكثر فعالٌة فً

معالجة الأزمات من الأفراد لأنها تتمتع بموارد أكثر وبمهارات متنوعة  وبسلطة أكبر فً اتخاذ 

 القرارات وفً تحقٌق الأهداؾ خاصة الأهداؾ الإستراتٌجٌة بكفاءة عالٌة.

  كما تبٌن الدراسات أن هناك علبقة بٌن الأهداؾ الإستراتٌجٌة بمتؽٌراتها وإستراتٌجٌة تمكٌن

 راتها فً المإسسة.العاملٌن بمتؽٌ

  معظم موظفً عٌنة الدراسة لدٌهم خبرة مهنٌة معتبرة وهذا ٌدل على وجود استقرار وظٌفً داخل

 البنك محل الدراسة وهذا راجع فً نظرنا إلى سٌاسة الأجور والحوافز المادٌة المرتفعة.

  المتوسط العام لمتؽٌر إستراتٌجٌة تمكٌن العاملٌن جاء بدرجة موافق وفقا لمقٌاس لٌكارت حٌث بلػ

أراء ( وهذا ٌشٌر إلى تجانس فً SD=0,65( وبإنحراؾ معٌاري )M=3 ,74المتوسط الحابً )

 موظفً عٌنة الدراسة إتجاه هذا المتؽٌر

 على مستوى أبعاد متؽٌر إستراتٌجٌة تمكٌن العاملٌن فكانت النتابج على النحو الأتً: أما 

 حٌث بلػ  بعد المشاركة بالمعلومات جاء المتوسط العام بدرجة موافق وفقا لمقٌاس لٌكارت

( حٌث كانت SD=0,49( وانحراؾ معٌاري قدره )M=3 ,23المتوسط  الحسابً  قٌمة )

 إثراء بعد المشاركة بالمعلومات على النحو الأتً: أكثر العبارات مساهمة فً

 ٌح المشاركة بالمعلومات فً البنك إمكانٌة عالٌة على تحدٌد  مجالات القوة والضعؾتت -

 الثقة العالٌة المولدة لدى العاملٌن فً البنك نتٌجة المشاركة العالٌة فً المعلومات -

ى تمكنهم من التعرؾ على كافة المعلومات لدى البنك بنٌة تحتٌة تكنولوجٌة عالٌة المستو -

 المطلوبة

  بعد الحرٌة والإستقلبلٌة جاء المتوسط العام بدرجة موافق وفقا لمقٌاس لٌكارت حٌث بلػ

( حٌث كانت SD=0,86( وانحراؾ معٌاري قدره )M=3,69المتوسط الحسابً قٌمة )

 لنحة الأتً:أكثر العبارات مساهمة فً إثراء بعد الحرٌة والإستقلبلٌة على ا

 تدعم الإدارة ممارسة كل فرد لصلبحٌته المحولة له.  -

 تشجٌع إدارة البنك العاملٌن على تحمل المسإولٌة اتجاه أعمالهم. -

تإكد إدارة البنك على مبدأ الحرٌة والإستقلبلٌة وخاصة للعاملٌن فً الخطوط الأساسٌة  -

 من التصرؾ فً المواقؾ الجدٌدة.

  المتوسط العام بدرجة موافق وفقا لمقٌاس لٌكارت، حٌث بلػ المتوسط بعد فرق العمل جاء

(، حٌث كانت أكثر العبارات SD=0,78( وانحراؾ معٌاري قدره )M=4,11الحسابً )

 مساهمة فً إثراء بعد فرق العمل على النحو الأتً:

 لدى البنك فرق عمل متخصصة  لإنجاز المهمات الٌومٌة. -

 خاذ القرارات المتعلقة بعملها.فرق العمل قادرة على ات -

 تشجع إدارة البنك العمل بؤسلوب الفرٌق. -

بالنسبة للؤهداؾ الإستراتٌجٌة قد جاء المتوسط العام لهذا المتؽٌر بدرجة موافق وفقا لمقٌاس  أما         

 (.SD=0,77( وانحراؾ معٌاري )M=3,05لٌكارت حٌث بلػ المتوسط الحسابً )

 على مستوى العبارات لهذا المتؽٌر فنجد أكثر العبارات مساهمة هً: أما
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 ٌتركز اهتمام إدارة البنك على تقدٌم خدمات مصرفٌة جدٌدة. -

ٌسعى البنك دوما إلى إعادة تطوٌر مهارات الموظفٌن وتحسٌن استخدام التقنٌات الحدٌثة واجراء دورات  -

 تكوٌنٌة وتدرٌبٌة للموظفٌن.

 لبنك بالعاملٌن لما لهم من دور فً رفع مستوى الإنتاجٌة.تهتم إدارة ا -

وبشكل عام من خلبل الإجابات فٌمننا القول أن متؽٌر الأهداؾ الإستراتٌجٌة له أهمٌة كبٌرة داخل البنك 

 محل الدراسة. 

 الاقتراحات:.3

ٌز استراتٌجٌة من خلبل نتابج الدراسة ٌمكن وضع بعض التوصٌات التً نرى أنها ٌمكن أن تساهم فً تعز

تمكٌن الموارد البشرٌة وتفعٌل أثرها فً تحقٌق الأهداؾ الاستراتٌجٌة فً البنوك التجارٌة، حٌث تم الخروج 

 ببعض الاقتراحات:

 .البحث عن نقاط القوة لدى العاملٌن وتعزٌزها ونقاط الضعؾ لعلبجها لتحسٌن جودة أداء العاملٌن 

  استراتٌجٌة تمكٌن العاملٌن التً تساعدها على تنمٌة ٌجب على المإسسات التركٌز على تطبٌق

 قدرات مواردها البشرٌة، وتحقٌق التوازن بٌن أهدافها وأهداؾ العاملٌن.

  إخضاع العاملٌن للتدرٌب قبل قٌامهم بالمهام الموكلة لهم، وكذلك زٌادة الاهتمام بالطرق والوسابل

 التً تإدي إلى زٌادة إنتاجٌة العاملٌن.

 سسات على العمل بمبدأ روح الفرٌق، وأن ٌتم تشكٌل هذه الفرق من مستوٌات تنظٌمٌة تشجٌع المإ

 مختلفة لتبادل الخبرات بٌن العاملٌن.

 .العمل على تمكٌن العاملٌن على حل المشكلبت بطرق إبداعٌة 

 ٌم ٌجب أن ٌكون العاملٌن على دراٌة تامة بؤهداؾ المإسسة التً تسعى إلى تحقٌقها بالإضافة إلى الق

 والمبادئ التً تسٌر علٌها.

 أفاق الدراسة: .2

نظرا لعدم قدرتنا على الإلمام بكافة جوانب الموضوع إلا أننا نتؤمل أن نكون قد وفقنا فً إثراء البحث 

 العلمً ولو بالشًء القلٌل، وفٌما ٌلً مجموعة من المواضٌع المقترحة ٌمكن أن تكون دراسات مستقبلٌة:

 ء العاملٌن.دور التمكٌن فً تحقٌق ولا 

 .أثر التمكٌن فً جودة اتخاذ القرارات 

 .ًمساهمة التمكٌن فً تحقٌق التمٌز المإسس 
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 (: استمارة الاستبٌان2الملحق رقم )
 جامعة الدكتور ٌحً فارس بالمدٌة

 
 كلٌة العلوم الاقتصادٌة والعلوم التجارٌة وعلوم التسٌٌر

 
 قسم علوم التسٌٌر

 

 
 السادة موظفً البنك

 
 تحٌة طٌبة أما بعد:

 

، وهو فً الإستراتجٌةٌهدؾ هذا الاستبٌان إلى تقٌٌم أثر تمكٌن العاملٌن  فً تحقٌق الأهداؾ 
 التحضٌر لإعداد مذكرة الماستر فً علوم التسٌٌر إطارفً نفس الوقت جزء من دراسة مٌدانٌة 

كما...... منكم فً استكمال إعداد هذا البحث الأكادٌمً، ٌسعدنً أن نقدم لكم مجموعة من 
 الاستفادةآملة بذلك  بدقة،الأسبلة المتضمنة فً هذا الاستبٌان راجٌة منكم التكرم بالإجابة علٌها 

 المقدمة من طرفكم علما بؤنه لا من خبرتكم فً المإسسة واعدة اٌاكم بالسرٌة التامة للبٌانات
 ٌستخدم إلا لأؼراض البحث العلمً.

 لكم منا أسمى التقدٌروالإحترام مع الشكر الخالص على تعاونكم.
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مصباح أحلام     -من اعداد الطالبتٌن:                                                              
 شٌخ مسعودةالولد -

 
 
 
 
 



 

 

 
                    المحور الأول:الخصائص الشخصٌة

                                   
                                                       :.الجنس2

                                                                    
 ذكر       

 نثىأ        

 
 :.العمر0

 
 سنة 29أقل من        

 
 سنة 40إلى  20من        

 
 سنة 50إلى  41من        

 
 سنة 51أكبر من        

 
 .المستوى التعلٌمً:3
 

 ثانوي        
 

 تقنً سامً        
 

 لٌسانس        
 

 ماجستٌر/ماستر        
 

 دكتوراه        
 
 :.الخبرة المهنٌة4
 

 سنوات 5أقل من         
 

 سنوات 10إلى  6من         
 

 سنة 15إلى  11من         
 

 سنة 16كثر من أ  أ      
 
 
 



 

 

 
 :.المنصب5
 

 ربٌس مصلحة       
 

 عون اداري       
 

 عامل بسٌط       
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 
 تمكٌن العاملٌن المحور الثانً:

 

 
 الرقم

 
 العبارات

 مقاٌٌس

موافق 
 تماما

غٌر  موافق
 موافق

غٌر 
موافق 

 تماما

 محاٌد

  المشاركة بالمعلومات 

ٌتم مشاركة كافة العاملٌن بالمعلومات عن  2
 نشاط البنك بشكل عام

     

الثقة الذاتٌة المتولدة لدى العاملٌن فً البنك  0
 نتٌجة المشاركة العالٌة فً المعلومات

     

ة تتٌح المشاركة بالمعلومات فً البنك إمكانٌ 3
 لات القوة والضعؾعالٌة على تحدٌد مجا

     

تحتٌة تكنولوجٌة عالٌة  لدى البنك بنٌة 4
المستوى تمكنهم من التعرؾ على كافة 

 المعلومات المطلوبة

     

  الحرٌة والاستقلالٌة 

تإكد إدارة البنك على مبدأ الحرٌة  5
والاستقلبلٌة وخاصة للعاملٌن فً الخطوط 
 الأمامٌة من التصرؾ فً الموافق الجدٌدة

     

تحمل تشجٌع إدارة البنك العاملٌن على  6
 المسإولٌة اتجاه أعمالهم

     

تدعم إدارة البنك ممارسة كل فرد لصلبحٌاته  7
 المخولة له

     

  فرق العمل 

فرق العمل قادرة على اتخاذ القرارات  8
 المتعلقة بعملها

     

لدى البنك فرق عمل متخصصة لانجاز  9
 المهمات الٌومٌة

     

      الفرٌق تشجع إدارة البنك العمل بـؤسلوب 22

 
 
 
 
 
 



 

 

 
 المحور الثالث: الأهداف الإستراتٌجٌة

 

 
 الرقم

 
 العبارات

 
 المقاٌٌس

موافق   
 تماما

غٌر  موافق
 موافق

عر 
موافق 
 تماما

 محاٌد

ٌتركز اهتمام إدارة البنك على تقدٌم خدمات  2
 مصرفٌة جدٌدة

     

تبحث عن طرق تعظٌم العوابد من  ؼالبا ما 0
 رأس المال المتاح

     

3 
 

تضع إدارة البنك ضمن أولوٌاتها الحصول 
على رأس المال من مصادر خارجٌة)أسهم، 

 قروض(

     

تهتم إدارة البنك بالعاملٌن لما لهم من دور فً  4
 رفع مستوى الإنتاجٌة

     

فٌر فرص تضع إدارة البنك ضمن أولوٌاتها تو 5
 متساوٌة فً التعٌٌن

     

لى الخدمات المستهدفة البنك بالوصول إ ٌقوم 6
 قت عمل أو أقل تكلفةمقابل أقل و

     

ٌحرص البنك على الاحتفاظ بالموظفٌن ذوي  7
 الالتزام العالً والاهتمام بهم

     

ٌسعى البنك دوما إلى إعادة تطوٌر مهارات  8
الموظفٌن وتحسٌن استخدام التقنٌات الحدٌثة 

 دورات تكوٌنٌة وتدرٌبٌة للموظفٌن وإجراء

     

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 
 جدول اختبار التوزٌع الطبٌعً:(:0الملحق رقم)

 

Descriptives 
  

Statistiques descriptives 

 

N Minimum 
Maximu

m Skewness Kurtosis 

Statistiq
ues 

Statistiq
ues 

Statistiq
ues 

Statistiq
ues 

Erreur 
standa

rd 
Statistiq

ues 

Erreur 
standa

rd 

_البعد
 الأول

42 1,50 4,50 -,946 ,365 1,202 ,717 

 الحرٌة
والاستقلبل
 ٌة

42 1,67 5,00 -,656 ,365 -,024 ,717 

 فرق
 العمل

42 2,00 5,00 -1,406 ,365 1,904 ,717 

استراتٌج
 تمكٌن ٌة
 العاملٌن

42 1,80 4,80 -1,111 ,365 1,559 ,717 

 الأهداؾ
الإستراتٌ
 جٌة

42 1,88 4,88 -,348 ,365 -,541 ,717 

N 
valide 
(liste) 

42 
      

 
 ثبات الاستبٌان(:3الملحق رقم)

 المشاركة بالمعلومات: -

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,826 4 

 الحرٌة والإستقلالٌة: -

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,703 3 

 فرق العمل: -

Statistiques de fiabilité 
Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,735 3 

 



 

 

 
 
 استراتٌجٌة تمكٌن العاملٌن: -

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,816 10 

 
 الإستراتٌجٌة:الأهداف  -

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,792 8 

 الدرجة الكلٌة للإستبٌان -
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,885 18 

 معامل الإرتباط سبٌرمان(:4الملحق رقم)
 المشاركة بالمعلومات ومتغٌر استراتٌجٌة تمكٌن العاملٌنالعلاقة بٌن عبارات بعد  -

 
Corrélations non paramétriques 
 

Corrélations 

 X1 X2 X3 X4 
 المشاركة

 بالمعلومات

Rho de 
Spearman 

X1 Coefficient de 
corrélation 

1,000 -,050 ,304 ,317
*
 ,506

**
 

Sig. (bilatéral) . ,753 ,050 ,041 ,001 

N 42 42 42 42 42 

X2 Coefficient de 
corrélation 

-,050 1,000 ,560
**
 ,404

**
 ,647

**
 

Sig. (bilatéral) ,753 . ,000 ,008 ,000 

N 42 42 42 42 42 

X3 Coefficient de 
corrélation 

,304 ,560
**
 1,000 ,499

**
 ,806

**
 

Sig. (bilatéral) ,050 ,000 . ,001 ,000 

N 42 42 42 42 42 

X4 Coefficient de 
corrélation 

,317
*
 ,404

**
 ,499

**
 1,000 ,797

**
 

Sig. (bilatéral) ,041 ,008 ,001 . ,000 

N 42 42 42 42 42 



 

 

 المشاركة
 بالمعلومات

Coefficient de 
corrélation 

,506
**
 ,647

**
 ,806

**
 ,797

**
 1,000 

Sig. (bilatéral) ,001 ,000 ,000 ,000 . 

N 42 42 42 42 42 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 العلاقة بٌن عبارات بعد الحرٌة والإستقلالٌة ومتغٌر استراتٌجٌة تمكٌن العاملٌن -
 
Corrélations non paramétriques 

 

Corrélations 

 X5 X6 X7 

 استراتٌجٌة
 تمكٌن

 العاملٌن

Rho de 
Spearman 

X5 Coefficient de 
corrélation 

1,000 ,612
**
 ,621

**
 ,735

**
 

Sig. (bilatéral) . ,000 ,000 ,000 

N 42 42 42 42 

X6 Coefficient de 
corrélation 

,612
**
 1,000 ,810

**
 ,867

**
 

Sig. (bilatéral) ,000 . ,000 ,000 

N 42 42 42 42 

X7 Coefficient de 
corrélation 

,621
**
 ,810

**
 1,000 ,773

**
 

Sig. (bilatéral) ,000 ,000 . ,000 

N 42 42 42 42 

 استراتٌجٌة
 العاملٌن تمكٌن

Coefficient de 
corrélation 

,735
**
 ,867

**
 ,773

**
 1,000 

Sig. (bilatéral) ,000 ,000 ,000 . 

N 42 42 42 42 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 
 لعلاقة بين عبارات بعد فرق العمل ومتغير استراتيجية تمكين العاملين -

 
Corrélations non paramétriques 
 

Corrélations 

 X8 X9 X10 

 استراتٌجٌة
 تمكٌن

 العاملٌن

Rho de 
Spearman 

X8 Coefficient de 
corrélation 

1,000 ,823
**
 ,670

**
 ,726

**
 

Sig. (bilatéral) . ,000 ,000 ,000 

N 42 42 42 42 

X9 Coefficient de 
corrélation 

,823
**
 1,000 ,606

**
 ,795

**
 

Sig. (bilatéral) ,000 . ,000 ,000 

N 42 42 42 42 

X10 Coefficient de 
corrélation 

,670
**
 ,606

**
 1,000 ,748

**
 

Sig. (bilatéral) ,000 ,000 . ,000 

N 42 42 42 42 

 استراتٌجٌة
 العاملٌن تمكٌن

Coefficient de 
corrélation 

,726
**
 ,795

**
 ,748

**
 1,000 

Sig. (bilatéral) ,000 ,000 ,000 . 

N 42 42 42 42 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 العلاقة بٌن عبارات متغٌر الأهداف الاستراتٌجٌة والمتغٌر نفسه -
 

 

Corrélations 

 Y1 Y2 Y3 Y4 Y5 Y6 Y7 Y8 

 الأهداؾ
الإستراتٌج

 ٌة

Y1 Coefficie
nt de 
corrélatio
n 

1 ,630
**
 

,430
**
 

,434
**
 

,310
*
 

,423
**
 

,252 ,361
*
 

,592
**
 

Sig. 
(bilatéral) 

 
,000 ,005 ,004 ,046 ,005 ,107 ,019 ,000 

N 42 42 42 42 42 42 42 42 42 



 

 

Y2 Coefficie
nt de 
corrélatio
n 

,630
**
 

1 ,709
**
 

,598
**
 

,491
**
 

,529
**
 

,471
**
 

,533
**
 

,770
**
 

Sig. 
(bilatéral) 

,000 
 

,000 ,000 ,001 ,000 ,002 ,000 ,000 

N 42 42 42 42 42 42 42 42 42 

Y3 Coefficie
nt de 
corrélatio
n 

,430
**
 

,709
**
 

1 ,730
**
 

,697
**
 

,618
**
 

,485
**
 

,579
**
 

,812
**
 

Sig. 
(bilatéral) 

,005 ,000 
 

,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 

N 42 42 42 42 42 42 42 42 42 

Y4 Coefficie
nt de 
corrélatio
n 

,434
**
 

,598
**
 

,730
**
 

1 ,750
**
 

,718
**
 

,683
**
 

,682
**
 

,877
**
 

Sig. 
(bilatéral) 

,004 ,000 ,000 
 

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 42 42 42 42 42 42 42 42 42 

Y5 Coefficie
nt de 
corrélatio
n 

,310
*
 

,491
**
 

,697
**
 

,750
**
 

1 ,752
**
 

,755
**
 

,636
**
 

,840
**
 

Sig. 
(bilatéral) 

,046 ,001 ,000 ,000 
 

,000 ,000 ,000 ,000 

N 42 42 42 42 42 42 42 42 42 

Y6 Coefficie
nt de 
corrélatio
n 

,423
**
 

,529
**
 

,618
**
 

,718
**
 

,752
**
 

1 ,816
**
 

,788
**
 

,880
**
 

Sig. 
(bilatéral) 

,005 ,000 ,000 ,000 ,000 
 

,000 ,000 ,000 

N 42 42 42 42 42 42 42 42 42 

Y7 Coefficie
nt de 
corrélatio
n 

,252 ,471
**
 

,485
**
 

,683
**
 

,755
**
 

,816
**
 

1 ,782
**
 

,819
**
 

Sig. 
(bilatéral) 

,107 ,002 ,001 ,000 ,000 ,000 
 

,000 ,000 

N 42 42 42 42 42 42 42 42 42 



 

 

Y8 Coefficie
nt de 
corrélatio
n 

,361
*
 

,533
**
 

,579
**
 

,682
**
 

,636
**
 

,788
**
 

,782
**
 

1 ,833
**
 

Sig. 
(bilatéral) 

,019 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 

,000 

N 42 42 42 42 42 42 42 42 42 

 الأهداؾ
الإستراتٌج
 ٌة

Coefficie
nt de 
corrélatio
n 

,592
**
 

,770
**
 

,812
**
 

,877
**
 

,840
**
 

,880
**
 

,819
**
 

,833
**
 

1 

Sig. 
(bilatéral) 

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 

N 42 42 42 42 42 42 42 42 42 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 
 البٌانات الشخصٌة والوظٌفٌة(:5الملحق رقم)

 

 

Table de fréquences 

 

 الجنس متغٌر حسب الدراسة عٌنة أفراد توزٌع

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valide 61,9 61,9 61,9 26 ذكر 

 100,0 38,1 38,1 16 أنثى

Total 42 100,0 100,0  

 

 

 العمر متغٌر حسب الدراسة عٌنة أفراد توزٌع

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valide 9,5 9,5 9,5 4 سنة 29 من أقل 

 40 إلى 30 من
 سنة

13 31,0 31,0 40,5 

 50 إلى 41 من
 سنة

16 38,1 38,1 78,6 

 100,0 21,4 21,4 9 سنة 50 من أكبر

Total 42 100,0 100,0  

 



 

 

 

 التعلٌمً المستوى متغٌر حسب الدراسة عٌنة أفراد توزٌع

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valide 23,8 23,8 23,8 10 ثانوي 

 تقنً شهادة
 سامً

9 21,4 21,4 45,2 

 88,1 42,9 42,9 18 لٌسانس

 100,0 11,9 11,9 5 ماستر/ماجستٌر

Total 42 100,0 100,0  

 

 

 المنصب متغٌر حسب الدراسة عٌنة أفراد توزٌع

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valide 14,3 14,3 14,3 6 مصلحة ربٌس 

 76,2 61,9 61,9 26 إداري عون

 100,0 23,8 23,8 10 بسٌط عامل

Total 42 100,0 100,0  

 

 
 الخبرة سنوات عدد متغٌر حسب الدراسة عٌنة أفراد توزٌع

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valide 14,3 14,3 14,3 6 سنوات 5 من أقل 

 10 إلى 06 من
 سنوات

12 28,6 28,6 42,9 

 15  إلى 11 من
 سنة

15 35,7 35,7 78,6 

 100,0 21,4 21,4 9 سنة 16 من أكثر

Total 42 100,0 100,0  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 متغٌر استراتٌجٌة تمكٌن العاملٌنالحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة لأبعاد  المتوسطات(:6الملحق رقم)
 
MVA 

 
 

Statistiques univariées 

 N Moyenne 
Ecart 
type 

Manquant 
Nombre 

d'extrêmes
a
 

Effectif Pourcentage Faible Elevée 

X1 42 3,4286 ,70340 0 ,0 0 0 

X2 42 3,6190 ,85404 0 ,0 0 0 

X3 42 3,7619 ,93207 0 ,0 1 0 

X4 42 3,1667 1,01011 0 ,0 3 0 

 0 2 0, 0 65910, 3,4940 42 الأول_البعد

X5 42 3,4762 ,86216 0 ,0 0 0 

X6 42 3,7857 ,97620 0 ,0 0 0 

X7 42 3,8333 1,03398 0 ,0 0 0 

 0 1 0, 0 86425, 3,6984 42 الثانً_البعد

X8 42 4,2143 ,84206 0 ,0 3 0 

X9 42 4,3333 ,90167 0 ,0 3 0 

X10 42 3,8095 ,77264 0 ,0 0 0 

 0 3 0, 0 78198, 4,1190 42 الثالث_البعد

 0 2 0, 0 65895, 3,7429 42 المستقل_المتؽٌر

a. Nombre d'observations en dehors de la plage autorisée (Q1 - 1.5*IQR, 
Q3 + 1.5*IQR). 

 
 الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة لأبعاد متغٌر الأهداف الإستراتٌجٌة لمتوسطات(:ا7)رقم الملحق

 
MVA 
 

Statistiques univariées 

 N Moyenne 
Ecart 
type 

Manquant 
Nombre 

d'extrêmes
a
 

Effectif Pourcentage Faible Elevée 

Y1 42 3,8571 ,89909 0 ,0 0 0 

Y2 42 3,4286 1,01556 0 ,0 1 0 

Y3 42 3,5952 ,85709 0 ,0 0 0 

Y4 42 3,1667 1,12438 0 ,0 0 0 

Y5 42 3,3095 ,94966 0 ,0 1 0 

Y6 42 3,4762 1,01784 0 ,0 1 0 

Y7 42 3,5000 ,96903 0 ,0 0 0 

Y8 42 3,6667 ,90167 0 ,0 0 0 



 

 

 0 0 0, 0 77940, 3,5000 42 التابع_المتؽٌر

a. Nombre d'observations en dehors de la plage autorisée (Q1 - 1.5*IQR, 
Q3 + 1.5*IQR). 

 
 تحلٌل الانحدار(:8الملحق رقم)

 
 
Régression 

 

Variables introduites/éliminées
a
 

Modèle Variables introduites Variables éliminées Méthode 

 المشاركة ,العمل فرق 1
 الحرٌة ,بالمعلومات
والاستقلبلٌة

b
 

. Introduire 

a. Variable dépendante :الإستراتٌجٌة الأهداؾ 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

 
Récapitulatif des modèles 

Modèl
e R R-deux 

R-deux 
ajusté 

Erreur 
standard de 
l'estimation 

1 ,894
a
 ,799 ,784 ,22445 

a. Prédicteurs : (Constante), المشاركة ,العمل فرق 
 والاستقلبلٌة الحرٌة ,بالمعلومات

 

 
ANOVA

a
 

Modèle 
Somme des 

carrés Ddl 
Carré 
moyen F Sig. 

1 Régressio
n 

7,626 3 2,542 50,460 ,000
b
 

de 
Student 

1,914 38 ,050 
  

Total 9,541 41    

a. Variable dépendante : الإستراتٌجٌة الأهداؾ 
b. Prédicteurs : (Constante), والاستقلبلٌة الحرٌة ,بالمعلومات المشاركة ,العمل فرق 

 

 



 

 

 
Coefficients

a
 

Modèle 

Coefficients non 
standardisés 

Coefficients 
standardisé

s 

T Sig. B 
Erreur 

standard Bêta 

1 (Constante) 1,283 ,216  5,942 ,000 

 المشاركة
 بالمعلومات

,363 ,065 ,496 5,585 ,000 

 الحرٌة
 والاستقلبلٌة

,195 ,073 ,349 2,668 ,011 

 160, 1,433 185, 080, 114, العمل فرق

a. Variable dépendante الإستراتٌجٌة الأهداؾ 

 

 
 اختبار التجانس(:9الملحق رقم)

 متغٌر استراتٌجٌة تمكٌن العاملٌن -
 

Test d'égalité des variances des erreurs de Levene
a
 

Variable dépendante:   العاملٌن تمكٌن استراتٌجٌة   

F ddl1 ddl2 Signification 

2,097 19 22 ,059 

Teste l'hypothèse nulle selon laquelle la variance des erreurs de la 
variable dépendante est égale sur les différents groupes. 

a. Plan : Constante + الخبرة_سنوات_عدد + المنصب + التعلٌمً_المستوى + العمر + الجنس 

 
 متغٌر الأهداف الإستراتٌجٌة -

 

Test d'égalité des variances des erreurs de Levene
a
 

Variable dépendante:   الإستراتٌجٌة الأهداؾ   

F ddl1 ddl2 Signification 

1,135 19 22 ,385 

Teste l'hypothèse nulle selon laquelle la variance des erreurs de la 
variable dépendante est égale sur les différents groupes. 

a. Plan : Constante + الخبرة_سنوات_عدد + المنصب + التعلٌمً_المستوى + العمر + الجنس 

 
 

 

 

 



 

 

جدول تحلٌل التباٌن لمتغٌر استراتٌجٌة تمكٌن العاملٌن(:22رقم) الملحق  

Tests des effets intersujets 

Variable dépendante:   العاملٌن تمكٌن استراتٌجٌة   

Source 

Somme des 
carrés de 

type III Ddl 
Carré 
moyen F Signification 

Modèle 
corrigé 

7,542
a
 10 ,754 2,279 ,039 

Constante 201,581 1 201,581 609,025 ,000 

 076, 2,288 2,147 1 2,147 الجنس

 334, 1,136 376, 2 752, العمر

 053, 3,238 1,072 2 2,144 التعلٌمً_المستوى

 211, 1,635 541, 1 541, المنصب

 090, 1,973 1,481 2 2,961 الخبرة_المهنٌة

Erreur 10,261 31 ,331   

Total 606,180 42    

Total corrigé 17,803 41    

a. R-deux = ,424 (R-deux ajusté = ,238) 

جدول تحلٌل التباٌن لمتغٌر الأهداف الإستراتٌجٌة (:22الملحق رقم)  
 

Tests des effets intersujets 

Variable dépendante:   الإستراتٌجٌة الأهداؾ   

Source 

Somme des 
carrés de 

type III ddl 
Carré 
moyen F Signification 

Modèle 
corrigé 

7,084
a
 10 ,708 1,232 ,310 

Constante 190,174 1 190,174 330,796 ,000 

 404, 717, 412, 1 412, الجنس

 908, 097, 056, 2 112, العمر

 514, 679, 390, 2 781, التعلٌمً_المستوى

 909, 013, 008, 1 008, المنصب

_المهنٌةالخبرة  1,581 2 ,790 1,375 ,268 

Erreur 17,822 31 ,575   

Total 539,406 42    

Total corrigé 24,906 41    

a. R-deux = ,284 (R-deux ajusté = ,054) 

 

 

 

 



 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 




