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   شكر وعرفان 
ذا رضيت ولك الحمد إن ترضى ولك الحمد أاللهم لك الحمد قبل 

نجاز هذا العمل إ ىلإنه وفقنا أعزوجل الله بعد الرضى نحمد

ن ينفعنا والأمة به . ملك الملوك به أالله نتمنى من  المتوضع 

 استعنا وعليه توكلنا فهو خير المتوكلين 

 من اشرف علينا ىلإنتوجه باخلص عبارات العرفان والشكر 

الذي قدم لنا كل العون جعفري جمال   الدكتور ىلإفي هذا العمل 

 والتوجيه والنصح ولم يبخل علينا في ذلك 

ة المدية جامع أستاذة ىلإكما نتوجه بخالص شكرنا وبلغ تقديرنا 

كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسير والطاقم الإداري من 

 مستو الكلية  ىخر عضو علأ ىلإعميد الكلية 

شركة الهندسة المعمارية  ىلإنتوجه بخالص تشكرتنا  كما

                  ضويفي عامر  المدير العام  السيدرئسهم  ىعلوالتقنية 

ة زملائنا في الدفع ىوفي الختام نتوجه بكامل الحب والمودة ال

 نتمني لهم التوفيق في حياتهم.  0202

 

 القوة والصبر لاتمام هذا العملالحمدلله الذي وفقنا ومنحنا 



 

 اهداء 
  رحمة الله  "روحي جدي وجدتي الطاهرتين  ىلإهدي ثمرة جهدي أ 

 عليهم"

 "  أبيالذي وفر لي سبيل التعليم وشق لي طريق النجاح " ىلإ *

 مي " أالتي لم تبخل ابدا بسهرها على تربيتي " ىلإ* 

 زوجتي العزيزة التي كانت دائما عونا وسندا لي  ىلإ* 

 لي الذين كانوا سندا  وأخيختي أ ىلإ* 

 "وليديا وانية ومريم نايلةو" لينا ومحمد  وأخيختي أأبناء  لىإ* 

  ختي "فارس جريدان "ألى زوج إ *

كل أصدقائي وعائلتي الثانية الذين جمعتني معهم مراحل  ىلإ *

 في الدراسة   اوالمؤسسة الحياة سواء في 

 كل الأساتذة الذين كانوا سندا لنا في دراستنا ونصائحهم لنا  ىلإ* 

 هذا العمل جميع من ساعدني لإتمام ىلإو   

ان يكون وختاما اسال الله العلي القدير ان يتقبل مني هذا العمل و   

   خالصا لوجه سبحانه وتعالي 

  

  

 ت 

 الطالب بلخيري وليد 



 

 اهداء 
هذا العمل إلى أعز ما يملك الإنسان في هذه الدنيا إلى ثمرة هدي أ

 نجاحي إلى من أوصى بهما 

 الله سبحانه وتعالى

 "وبالوالدين إحسانا"

جل أن تضئ أيامي إلى من ذاقت مرارة أإلى الشمعة التي تحترق من 

 الحياة وحلوها إلى قرة عيني وسبب نجاحي وتوفيقي في دراستي إلى 

 "أمي العزيزة أطل الله في عمرها"

 إلى الذي أحسن تربيتي وتعليمي وكان مصدر عوني 

 "أبي أطل الله في عمره "

 إلى أولد اختي الذين أتمنا نجاحهم ووصولهم إلى ما وصلت إليه 

 ضياء"–أمير شهاب الدين –"فرح 

 إلى كل أصدقاء الدراسة والعمل ومن كانوا برفقتي 

 "حمودة–سيد علي -وليد"

 إلى كل من ساعدوني على أنجاز هذه المذكرة  

 إلى كل الأساتذة الأجلاء الذين أضاءوا طريقي بالعلم 

إلى كل هؤلاء وغيرهم ممن تجاوزهم قلمي ولن يتجاوزهم قلبي 

  جهدي المتواضع.أهدي ثمرة 

 الطالب حلوي عبد القادر 

 



 

 

  :الملخص

تهدف الدراسة إلى التعرف على ماهية التمكين وزيادة الأداءالوظيفي بالإضافة               
إلى التطرق إلى أثر التمكين على الأداء الوظيفي ومن اجل ذلك تم بدراسة إحصائية تحليلية 

التحليلي  م المنهج الوصفيحيث تم إستخدا ،بمؤسسة الهندسة المعمارية والتقنية بولاية المدية
وقد توصلت الدراسة إلى أن لكل من ،( عينة 05عينة الدراسة من عمال المؤسسة )بختيار 

تخاذ القرار ( دور فعال في زيادة الأداء الوظيفي  كما ان ،صور التمكين )تفويض السلطة وا 
وقد أوصت  ،اء الوظيفيإتخاذ القرارات يعتمد على إمتلاك الصلاحية والكفاءة المهنية لزيادة الأد
تخاذ  ي رف مستخدمالقرار من طالدراسة بممارسة التمكين بأبعاده المتمثلة في تفويض السلطة وا 

 المؤسسات لما له من دور فعال في زيادة الأداء الوظيفي.

Abstract : 
The study aims to define the nature of empowerment and increase job 

performance,in addition to addressing the impact of empowerment on job 

performance. For this,a statistical and analytical study was carried out at the 

institution of architecture and technology in the wilaya of medea, where the 

descriptive analytical approach was used by selecting the study sample from the 

institution’s workers (50) sample . the study conclued that each of the forms of 

empowerment (delegation of authority and decision –making) has an effective 

role in increasing job  performance, and decision –making depends on having 

authority and professional competence to increase job performance . by enterprise 

users because of its effective role in increasing job performance . 
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مقدمة العامة ال  

 
 أ

   

ن المدير هو المحور الذي تدور حوله جميع أ ىدارة التقليدية علقتصرت الإإ     
للقرارات  لكتوماعلى المرؤوسين سوى التنفيذ  كان منفردا بإتخاذ القرارات خرىأالتوجهات بعبارة 

 ىالتي يقرها مما جعل المؤسسات والمنظمات في نمطية دائمة ولا وجود للجديد بها بل عل
تجارب  بتنفيذها ولكن بعد عدة مروأغلب الموظفين كانو ينفرون من وظائفهم التي أالعكس فا

ي العالم دارة التقليدية فدارة الحديثة عدة مفاهيم جديدة قد غيرت واقع الأودراسات ظهرت في الأ
اليوم يشهد تغيرات متسارعة في بيئة الاعمال وحتدام المنافسة بين المنظمات حيث تسعى كل 

ت جديدة ستراتجياا  لا بادخال مفاهيم وطرق و إستمرار والنجاح وهذا لا يتم لى البقاء والأإواحدة 
ؤولية العاملين أي لا تبقى المسبرز هذه المفاهيم هو تمكين أوالعمل بها ومن بين ،دارة لى الأإ

 ىدخال العاملين في هتيه المسؤولية وهذا بتشجيعهم علإتقتصر على المدير وفقط  بل وجوب 
دارة عمالهم بطريقتهم دون تدخل مباشر من الأأداء أالمبادرة والمشاركة بتخاذ القرارات الناجحة ب

تمرارية ستظمن البقاء والأ ىحت همهاأساسيات نجاح المنظمات و أن المورد البشري من بين لأ
طورات لنجاحيها وجب عليها معاصرة التنتقاء عاملين ماهرين وجيدين إفلا تكتفي المؤسسات ب

نفتاح العالم اليوم مايستوجب توفير للعامل السبل الحديثة لخدمة إالحاصلة ومواكبتها في ظل 
جزء من  ىعطاء والتنازل علأن أهداف منظمته على حد سواء ويتم باقناع المديرين بأهدافه و أ

في صنع   كثر فاعلية فمشاركة الكلأتخاذ القراراتهم بشكل إالمسؤولية للعاملين يزيد من فرص 
و المتميز أكثر دقة ووضوح للقرار الفعال أالتطوير يسهل في عملية التخطيط لوجود معلومات 

ستمرارها. هدافأو تحقيق أالذي يعمل علي زيادة   تلك المنظمة وا 

 إشكالية الدراسة :

دارة الحديثة والتي تسعى المنظمات لتطبيقه التمكين مصطلح مهم ظهر في الأ إن   
عاملين هدافه ومن هذا زيادة رضا الأهميته و أساليبه وفهم أوالتحكم فيه عبر تكيف العمل ب

 :من عدمه فبهذا المنطلق جاءت اشكالية الدراسة كالتالي

   



مقدمة العامة ال  

 
 ب

الهندسة المعمارية والتقنية  المؤسسة في  داء الوظيفيالأتمكين على ال ثير أت مامدى-
   المدية؟

  :سئلة فرعيةأ ىلإوللأجابة على الأشكالية يتم تقسيمها 

   ؟داء الوظيفيوالأ التمكين ثير بين أتوجد علاقة ت_ هل 

عند  ثره على الاداء الوظيفيأثير ذو دلالة احصائية بين التمكين و أتوجد علاقة ت_ هل 
 ؟0...المعنوية  داء الوظيفي عند مستوى ثره على الأأمستوى بين بعد التمكين و 

  :الفرضيات

داء الوظيفي في المؤسسة الهندسة المعمارية والتقنية ثر التمكين على زيادة الأألا ي
 :لى فرضيات فرعية كالتالىإبالمدية وتتفرع هذه الفرضية الرئيسية 

   الوظيفيثير بين التمكين والأداء ألا توجد علاقة ت-

د ثره على الأداء الوظيفي عنأثير ذو دلالة إحصائية بين التمكين و ألاتوجد علاقة ت -     
   0...مستوى المعنوية 

مستوى  ثره على الأداء الوظيفي عندأدلالة إحصائية بين بعد التمكين و  ثير ذوأتوجد علاقة ت -
    0...المعنوية 

 :متغيرات الدراسة 

 التمكين  :المتغير المستقل 

 داء الوظيفي الأ :المتغير التابع

 :سباب اختيار الموضوع أ

  :خذت بنا لختيار هذا الموضوع أسباب والدافع التي ن الأأ

 الميل لمعالجة مواضيع ضمن التخصص  -



مقدمة العامة ال  

 
 ج

 داء الوظيفي ختيار موضوع التمكين والأأرغبتنا الشخصية في  -

 هذا الموضوع  ىلإحاجة المؤسسات  -

 همية الموضوع لتزاحم التقنية والتكنولوجيا مع الموارد البشرية في المنظمات أالرغبة في  -

راء أهتمام بالتحدي القائم بين المنظمات والعمال بها والذي قد تنتج عنه جراء عدم الأ -
 العاملين وطرق عملهم 

 :همية الموضوع أ

سهامات الدراسة في مد المسؤولين بالمؤسسات بنتائج تطبيقية وعملية تساعد في إ -
داء العاملين ويبلغ بالمؤسسة درجات ألى مؤسسة ممكنة في ظل زيادة إتحول تلك المؤسسة 
  .هدافهاأعالية في تقدم في 

 بالغفهم التمكين ودوره ال ىالقرارات في المؤسسات عل أصحابتساعد نتائج الدراسة  -
داء لدى لى فك الغموض حول مصطلح التمكين وزيادة الأإلاضافة ااء الوظيفي بدفي زيادة الأ

  .الموظفين في المؤسسات ومحاولين تجسيده تجسيد فعلي

  :هداف من الدراسة الأ

 .داء العاملين في مؤسسة الهندسة المعمارية والتقنية بالمدية أمعرفة واقع التمكين و  -

 .تحديد طبيعة العلاقة بين المتغيرين  -

 ا الحالي بعتباره مفهوم جديد في وقتنتوضيح المفهومين بشكل عميق وخاصة التمكين  -

ة حد المصطلحات الحديثة لتفعيل الموارد البشريأالتمكين ك أهمية فادة الباحثين حول إ -
  .داء العامالأ ىذلك عل وأثر أداءودفعها نحو زيادة 
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 د

 :الدراسةحدود 

ي لدى داء الوظيفكين والأتي هاته الدراسة لتبحث في موضوع التمأت :حدود موضوعية 
 المؤسسة.

 .جرت الدراسة في شركة الهندسة المعمارية والتقنية بالمدية :حدود المكانية 

ماي  61الى غاية  0.02ماي  0.نجزت هذه الدراسة خلال الفترة أ :حدود الزمانية 
0.02.  

 :المتبعالمنهج 

حيث تم  spssتم إستخدم المنهج التحليلي الوصفي بإستخدام البرمجية الإحصائية    
 تم ماك التطرق إلى أهم المؤشرات الإحصائية المتعلقة بالمتغيرين التمكين والأداء الوظيفي،

إجراء دراسة بيانية إنحدارية من أجل معرفة قوة العلاقة بين المتغيرين وقوة بعد المتغير المستقل 
 على المتغير التابع.

 :الدراسات السابقة 

 :الدراسة الأولى 

التمكين الإداري بالأداء الوظيفي، مقال نشر في مجلة أبعاد  تلخوخ سعيدة، علاقة      
الفصل  تمثل ،0.64سنة  ،0.64المجلد  ،4العدد بومرداس، بوقرة،جامعة أمحمد  إقتصادية،

بالتمكين الإداري والفصل الثاني بالأداء الوظيفي وتمثل الفصل الثالث بالجانب التطبيقي هدفت 
 الدراسة إلى التعرف على واقع التمكين في مؤسسة مرواني للمشروبات الغازية والعصائر.

  :الدراسة الثانية

ات مذكرة مقدمة ضمن متطلب ،أثر التمكين الإداري على الأداء الوظيفي ، بن سهيل مريم
العلوم كلية الحقوق و  ،تخصص إدارة محلية  ،نيل شهادة ماستر أكاديمي في العلوم السياسية 

تمثل  ، .0.0 -0.62 ،المسيلة  ،جامعة محمد بوضياف  ،قسم العلوم السياسية ،السياسية 
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ي والنظري لتمكين الإداري والفصل الثاني بالتمكين الإدار   يالمفاهيمالفصل الأول بالتأصيل 
وطبيعة ارتباطه بالأداء الوظيفي قراءة لحدود التأثير ومستوياته هدفت هذه الدراسة إلى توضيح 
طبيعة العلاقة القائمة بين التمكين الإداري وتحسين الأداء الوظيفي وتطويره وتحليل أثر التمكين 

  لوظيفي لدى العاملين.على الأداء ا

 الثالثة:الدراسات 

محمد يوسف شقورة، متطلبات التمكين لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظة          
غزة وعلاقتها بثقافة الإنجاز لديهم، رسالة مقدمة لإستكمال متطلبات الحصول على درجة 

تمثل الفصل الأول ، 0.60غزة  ،جامعة الأزهر ،كلية التربية  ،ماجستر في أصول التربية 
بالإطار العام لدراسة والفصل الثاني في الإطار النظري لمتطلبات التمكين الإداري وثقافة 
الإنجاز والفصل الثالث في دراسات سابقة متعلقة بالتمكين الإداري وبثقافة الإنجاز والفصل 

ات تفسيرها والتوصيالخامس تتضمن نتائج الدراسة و الرابع بإجراءات الدراسة والفصل 
والمقترحات هدفت هذه الدراسة إلى توفير الأمان الوظيفي والنفسي والإجتماعي لدى مديري 

 .سسات التعلمية في المجتمع الفلسطينيالمدارس في المؤ 

 :هيكلة الدراسة 

ن نظريين  ثنيإثلاثة فصول  ىلإلمعالجة إشكالية الموضوع تم تقسيم هذه الدراسة       
ن طار المفاهيمي والنظري لتمكيحيث الفصل الأول يعالج الإ ،تطبيقي ومقدمة وخاتمةوواحد 

وات ما المبحث الثاني خطأ ،من خلال مبحثين حيث كان الأول بعنوان ماهية التمكين العاملين
ظري طار المفاهيمي والنما الفصل الثاني فيعالج الأأالمنظمة  ىتمكين وشروطه ومعقاته عل

داء مبحثين بحيث المبحث الأول بعنوان مدخل للأ ىالذي يحتوي أيضا عل داء الوظيفيللأ
  .ما المبحث الثاني فكان تحت عنوان الأداء الوظيفي ودور تمكين في تحسينهأالوظيفي 

ثر أما الفصل الثالث فيتظمن الدراسة التطبقية والميدانية للموضوع فكان بعنوان أ      
ضمن تالهندسة المعمارية والتقنية الذي ي مؤسسة زيادة الأداء الوظيفي في  ىتمكين العاملين عل
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ثلاث مباحث حيث المبحث الأول بعنوان تقديم مؤسسة  الهندسة المعمارية والتقنية والمبحث 
  .الثاني إجراءات وأدوات الدراسة والمبحث الثالث بعنوان نتائج تحليل الاستبيان

  :صعوبات في تتمثل :صعوبات الدراسة 

 جنبية أصعوبة الحصول على مراجع  -

 عينة الدراسة لم يكن بالقدر الكافي  -

 صعوبة موضوع الدراسة كونه حديث التداول  -



 

 

  الأول الفصل

 في العاملين تمكين

 المنظمة
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  تمهيد

المنظمات  أجبرت ،فقة للمنافسة العالمية االمر  في وجود  التطورات الحاصلة والضغوط
ة حديثة بتبنيها عدة مفاهيم إداري ،هتمام خاصا إالموارد البشرية  تولي ىوالشعوب المعاصرة عل

ائة زيادة الأداء الوضيفي  لتحقيق الكف ىثر إيجابي علألما له من  ،من اهمها مصطلح التمكين
ارة إقامة وتكوين جسور الثقة بين الإد ىوتمكين يعمل بشكل رئيسى عل ،والفعالية للمنظمة

ادة القرارات وتحفيزهم ونزع الحواجز الإدارية والتنظيمية بين القي ذتخاإومشاركتهم في  والعاملين
 اردبالمو هتمام ن الإإوالبنوك تدرك  ،والمنظمات ،المؤسسات،فكل من الشركات  ،والعاملين

طار ا الفصل الإذول في هاالسياق سنتن هذا دائرةالبشرية هو الطريق لتحقيق النجاح وتميز في 
 :مايلي ىالعاملين والمنظمة من خلال التطرق ال المفاهيمي والنظري لتمكين

 ماهية تمكين العاملين وماهية المنظمة : 10مبحث *

 المنظمة  ىثره علأشروطه و ليات تمكين و أ: 10 مبحث*

 ماهية تمكين العاملين  :المبحث الأول

 مفاهيم حول تمكين العاملين : 00المطلب 

 :من المنظور الإسلامي- 1

قد تناولت و  ، في كتاب الله )القران الكريم ( ياتالتمكين في العديد من الأكر مصطلح ذ      
 رعيهم ىلافاء الله في الأرض ومسؤولين علخوجعلهم  والنفوذفراد السلطة يات إعطاء الأه الأذه

 شئن كل اتيناه مو انا مكنا له في الأرض "  :تاليالوهي ك ذكرت ت التيياونستدل ببعض الأ
 (65)سورة يوسف الاية "لك مكنا ليوسف في الأرض ذوك"1( 48سورة الكهف الاية سببا ")

فضل   ىتدل عل ية الثانيةتمكين بجزاء من الملك والسلطة والأ ىعل يولية  الأحيث تنص الأ

                                                           

 غزة ،ترالماجسمذكرة التخرج لنيل شهادة  ،فقه التمكين واثره في تطبيق احكام الشرعية ،اعمر للطفي الجزار1  
  68 ص ،1122سنة  الاسلامية،الجامعة 
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والملائمة بين المسؤوليات بالموازنة   دارةالإا ماوصفه علماء  ذوهخرين الأ علىالتمكين 
 2.وصلاحيات في تسير الاعمال 

 :داريالمنظور الإمن  -2

 211هر نتيجة تراكمية وتطورية عبر مازيد عن ظنما ا  هر فكر تمكين بشكل مفاجئ و ظلم ي 
بإدارة  لمفاهيم التي تتعلقامن تطور في الفكر الإداري بمفاهيم مختلفة بشكل عام وب   عام 

دارة العلاقات مع الانسان داخل المنظمات وخارجهاموارد البشرية ال حيث  ،بشكل خاص وا 
كانت تتطور وتدرج في المفاهيم ونظريات الفكر الإداري من خلال بعض المفكرين والفلاسفة 

 ي قام بعدة تجارب وخرج بنتيجةذهمهم التون مايو رائد نظريات العلاقات الإنسانية الأومن 
يتعدها ل بة ينوحي الماد لىالإنتاجية وتحقيق الرضا لايختصر عان تحفيز العاملين وزيادة 

ين معه حترام من قبل الإدارة والعاملهتمام والإلإاالنوحي المعنوية التي تعزز فيها الشعور ب ىلإ
لمفاهيم لحيث من هنا بداء يتبلور فكر تمكين الإداري وضل في تطور وارتقاء حتى مهد السبيل 

ن أ ىلإم التمكين المعاصر و بشكل  مباشر او غير مباشر بمفهوالمصطلحات التي ترتبط 
 .311في القرن  01هر كمصطلح بعد ظ

 : 4مفهوم التمكين العاملين- 3  

 نها تتمحور حول حصول العاملين علىأ العاملين، الاراء مختلفة حول تعريف تمكين أهناك   
ها الموظف ومنحه حرية بصلاحيات وحرية أكبر في مجال الوظيفة المحدودة التي يقوم 

 .مور في سياق الوظيفة أي خارج إطار الوظيفةأبداء الراي في ا  المشاركة، و 

                                                           

نيل مقدمة ل اطروحة ،الجزائريةمؤسسة الفي  تمكين العاملين في تحسين الاداء الاجتماعي اثربرني، لطفية  2 
  4 ص ،1126- 1128 سنة،محمد  خيضر دكتورة، جامعةشهادة 

، 1122،سنة ،والتوزيع، عمان، دار الحامد لنشر التمكين الاداري في العصر الحديث ،محمد حسين الوادي 3 
 14ص

عبد الكريم محمود ضوء دعفوس، اثر تمكين العاملين في الولاء التنظيمي، أطروحة مقدمة لنيل شهادة ماجستير، 
  4جامعة الزاوية،  دولة ليبيا، سنة 1120 -1111،ص65
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               خرون أفي حين نظر اليه  الإدارة،نه وسيلة من وسائل ألى التمكين على إوهناك من نظر                    
مسؤولية فراد على تحمل التشجع الأ عتبر التمكين ممارسة ثقافيةأيضا من أوهناك  ظرة فلسفيةن

    القرارات  خاذتإالشخصية لتطوير الطريقة التي يؤدون بها عملهم من خلال تفويض الصلاحية في 
 دنى.    الألى المستويات إ

عامل مهم في  نهأب شعارها  العامل، و وعرف على انه العملية التي تصب في اتجاه زرع الثقة بنفس  
همية أنما هم شركاء لهم قيمة و إختلاف مواقعهم إالعاملين على  نأونمائها، و هداف المنظمة أتحقيق 

  .وفي تحقيق هذه الرسالة المنظمة،رفيعة في رسم رسالة 

الحرية،  ،، المهاراتعطاء او منح العاملين السلطةإنه العملية التي يتم بموجبها أويعرف على    
وظائفهم القوة للقيام ب ستخداما  و المهارات  كتسابلإالقرارات التي تساعدهم  تخاذإالثقة، وصلاحية 

 منظماتهم. لإحداث التغير في 

 5:الاخرة بالمفاهيمعلاقة تمكين الإداري -4   

دارية الأ والمبادئ ،حيثين والممارسين بين التمكين وبعض مصطلحاتاقد يخلط بعض الب        
انها لا يمكن  ىبسبب طبيعة العلاقة بينهما الالمشهورة والشائعة والتي تبدو مثله في بعض الأمور 

 ذههلك من الخطاء ان تستعمل كمردفات لدلالة عن مفهوم التمكين ومن بين ذلضرورة وبل هان تشبه
  :المصطلحات 

المشاركة ف ،حيثين بين مصطلح التمكين ومصطلح المشاركةايخلط بعض الب  :تمكين والمشاركة-
لتصرف ان ا والمفتاح الأول في عملية تشيد تمكين ،الأساسي ركنالجزء من عملية التمكين وهي 

ن أو ؤولية المس ون يتحملأالأشخاص بدون معلومات لايمكن الجديدة التي يوجهوها  السريع للمواقف
ترتقي  لاالتمكين و فالمشاركة خطوة من خطوات  ،زمات التي تعيق العمل كالمشاركةفي فك الأ ويسعد

                                                           

جامعة محمد  ،مقدمة ضمن شهادة ماستر ، مذكرةالوظيفيالاداء  ىالتمكين الاداري عل اثر ،سهيلمريم بن 5 
 11-20ص ،1111بوضياف، سنة
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م في ن المشاركة تمكين جزئي يسهأن تقول أيرة يمكن االكاملة وبصفة مغلتكون مرادفا له بصغة 
 .الحصول وتحقيق التمكين الكامل 

امل لدفع توسع مهمات الع ىلإثراء الوظيفي تقنية تهدف يعتبر الإ :ثراء الوظيفيالتمكين والإ - 
التمكين  بعضهم بين ةلك خلطذوبموجب  ،نجزهاإوتحسين محفزات وبالتالي زيادة حاجياته لرضا 

ظيفي يهدف ثراء الو الأفنه في حقيقة الامر يوجد اختلاف بين المصطلحين أ لىإالوظيفي، ثراء والإ
تمكين ال اعن طريق توكيلهم بمهام جديدة امعمال التي يقوم بيها العاملين والمواظفين ع الأيتوس ىلإ

 أخرى.عمال أ ىعتماده علا  توسيع نفس العمل بزيادة تفاعلاتيه و   ىعل لفيعم
دافعيات  ثارت أالة و مستالطرق التي تستخدمها الإدارة لإ ىيعتبر التحفيز احد :التمكين والتحفيز-
كما قد تكون معنوية مثل والهداية  ،جروالأ ،شكال مادية كالعلاواتأ ذفراد نحو العمل وقد ياخالأ
        لك ذبو  القررات ذتخاإمشاركة في بالهم سماح لهم والأ ،حترام للعماللإوا ،تقديرالهار الإدارة ظا

كز بشكل التحفيز ير  ومفهومشكال التحفيز المعاصر أمن  عنصرتمكين يعتبر اليمكن القول ان 
لعمل ستقلالية لبداء االإ هلمواظف منحباهتمام  يعني الإو تحسين الأداء في المنظمة  ىأساسي عل

عمق من أمكين ن التإفتالي الشكال التقدير وبأزيادة العوائد وبعض  علىأحيانا يقتصر التحفيز  ذا
فيز بشكل بينما يهتم التح ،فضلا عن تطوير أداء المنظمة نمرؤسيال لدىات ذكونه يهتم بتحقيق ال
    .6أساليب أداء المنظمة

 ،تفويضالتمكين أوسع واكثر ثراء من الفيختلف التمكين عن التفويض   :التمكين والتفويض-    
منه  ىدنالأ ىالموظف اخر من المستو  ىلإالتفويض هو قيام الرئيس بتفويض جزء من صلاحياته ف

عمال ليه الصلاحيات عن نتائج الأإمام من فوض أا الشخص مسؤولا ذفي الهرم الإداري ويصبو ه
وتزويد  ىدنصلاحيات من المستويات الأللاما التمكين يضمن التفويض الكامل ، بهاالتي يقوم 
التي تتيح و  زمةالألهم الإمكانات والحرية وتوفير  ،كافة المستويات الإدارية لالمعلومات بالعاملين 
ظمة دون وما يحقق اهداف المن ،بتكاريةا  إبداعية و  ةعمال بطريقالأذحية فك المشكلات وتنفيلالهم ص

القرارات  ذاعاملين في صنع واتخالالمشاركة  ىيعتمد علالمستويات الإدارية العالية كما  ىالرجوع ال

                                                           

 سابق  مرجع، سهيلمريم بن  6 
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قراراته التي و عماله التي يقوم بها أعمالهم هنا يتحمل الشخص الممكن مسؤولية عن نتائج أالخاصة ب
  .7وهاذخاي

  هداف تمكين العاملينأأهمية و  :10المطلب       

   :تمكين العاملين أهمية

ريقة كثر من كلمة او تعريف فهو يعد طأالتمكين ف ،لتمكين أهمية كبيرة في مجال التسير والإدارة 
سب التمكين حيث يكتكثر تعقيد من أي وقت أكثر منافسة و أجديدة لتغير المنظمات بتجاه مستقبل 

يمنح  هكما ان ،نجازالإ ىبرضا عل يوحس عال بالمسؤولية عاملين الأهميته من خلال كونه يشعر 
  :أهميته في مايلي وتكمنمهامهم وزيادة الصلة بينهم  ذالعاملين سلطة واسعة لتنفي

 اكل التنظيمية يتخفيض عدد المستويات الإدارية واله-

  ن تكون اكثر استجابة حاجات المنظمة لأ-

جل تجية طويلة الااستر إ ىلامور المهنية وتركيزها علاب العليانشغال الإدارة إعدم  ىلإالحاجة -
 القرارات  ذوتسريع اتخا

المنافسة  ىبشرية للحفاظ علالموارد الستغلال الأمثل لجميع الموارد المتاحة خاصة الإ ىلإالحاجة -
 القرارات  ذتخاإوالسرعة في 

 م افضل مالديهم يراج كامل طاقة العاملين في المنظمات لتقدخستإ-

 لمنظمة لعاملين في الي يسهم في رفع روح المعنوية ذالتنظيمي ال ءالأداء والولا ىثير علأله ت-

 ت البشرية وتقليل معدل دوران العمل ءاالكفا ىعد في المحافظة علايس-

                                                           

، داريةالا وعلاقة بلابداع المنظمات الامنية المنظمة العالمية للتنمية التمكين ،القحطانيشائع بن سعد مبارك  7 
 21ص  1126، سنة ،العربيةجامعة الدول  القاهرة
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ي المنظمة بشرية فالموارد الستخدام إها لانه يسهم في سبب رئسيا لتحقيق المنظمة لاهدافيعد -
  8كثر كفائة وفعاليةأبصورة 

   : تمكين العاملين هدافأ  

دراك وليس جراء الاختيار من طرف المديرين لوجود إولة لتمكين العاملين جراء ذن الجهود المبإ
قدرات  اتذجاد قوى عاملة إفالهدف الأساسي لتمكين هو  ،هداف تمكين والعمليات المتصلة بهاأ

عمل لك عن طريق توفير جودة حياة الذاخلية وخارجية للعاملين حيث يتم من خلال تحفيزات د فعالة
حيث يرى بعض الباحثين ان توفير عوامل البئية المرضية والأمينة  ،ويدعم رضا العاملينمما يساعد 

مناسبة ت وفرص النمو التوفير نظم المكافا ىلإلاضافة افي مكان العمل بما يدعم رضا العاملين ب
ا ينتج عنه ذالملكية داخل منظمتهم وهبحساسهم إم ثومن  ،نتمائهم لهاا  كسب ولائهم و  ىا يؤدي الذه
المنظمة  إبقاء ىلإالتمكين يؤدي ف ،راسهم الموارد البشرية ىموارد المتاحة علالستغلال الأمثل لجميع إ

م تحقيق ثعتها ومن يئدة في مجال عملها ويزيد من ربحية المنظمة ومباها ر في المقدمة دائما ويجعل
  :لتمكين منها ىخر أهداف أوهناك  ،9النمو 

بداعية ومنه الإو  ،ةبتكاريالإومعارفهم  قدراتهملك تزيد ذالتدريب والتعليم وب ىالعاملين علزيدة اقبال -
 تهم الفكرية اتزيد مسهم

ضافة لإاه بينهم يشركون ففتاح وتقبل لتغير لأالعاملين عن عملهم ويصبحون اكثر ان رضازيادة -
الصراع بين الإدارة والعاملين بفضل العمل السريع بسبب تقليص الرقابة لتحقيق  ىخفض مستو  ىلإ

 10إنتاجية افضل 

                                                           

 سنة ،عمان، دار الراية للنشر  ،2طبعة  الثقة ادارة التمكين واقتصادية ،الدوري زكريا احمد علي صلاح 8 
  21ص  ،1121

- 615ص  ،  1128 مجلد، 8العدد  اقتصادية،مجلة ابعاد  ،التمكين في الاداء الوظيفي علاقاتتلوخ، تسعيدة 9 
661 

  661سابق ص  تلخوخ، مرجع 10 
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تزيد  والزبائن، اتقديم خدمات تلبي توقعات  السلع، اونتاج لأ فعالةات قدرات ذجاد قوي عاملة إ-
 عليها 

 فراد المواظفين لألوجود حوافز داخلية  ىلإتحفيز الموظفين بحوافز خارجية يؤدي -

عد اندماج الوظيفي كما يسالأجاد ا  خلق و البيروقراطية من خلال  ىتغلب علال ىلإيهدف التمكين -
 عال العاملين بشكل ف ىمسؤولية المخاطرة لد وتحمل ،القرارات ذالمساهمة والمشاركة في اتخا ىعل

لك ذوب ،حل المشكلات التي يوجهونها دون انتضار حلها من قبل روؤسئهم ىتساعد العاملين عل-
 .بتكاركثر تقدير بدعم الإأالاستجابة لبئية المتغيرات و  ىكثر قدرة علأتكون المنظمة 

 المطلب 10 :عناصر ومستويات تمكين العاملين 

 عناصر تمكين العاملين:

نظمة وتتربط او محاور التمكين في الم ،عناصر التمكين بمفاتيح التمكين ىيشير بعض الباحثين ال  
لمنظمة وتتمثل اه العناصر فيما بينها بشكل متفاعل لتحقيق اكبر تاثيرات الاجابية لتطوير العمل بذه
  11 :ه العناصر فيذه

عمال لأتتم ايعتبر تمكين العاملين مرحلة متطورة لمشاركة العاملين حيث  :مشاركة المعلومات/0
ا في تكون ارئهم ومقترحاتهم يتفق عليهبروح جماعية من خلال فريق عمل بدلا من الأداء الفردي 

وليات أوتعتبر مشاركة المعلومات ضمن  ،ستراتجية المهمةت الإاالقرار ذ لك يسهل اتخاذوب ،الأغلبية
 تحمل ىي يؤدي الذالقرارات الإدارية وال ذاتخلك ان المعلومات هي المادة الأولية لإذالتمكين 

موظف ليمكن ل ذا،المسؤولية من  منطلق موضوعي ويكون لتفويض صلاحيات والمسؤوليات معنا 
نة تحديد الحدود التي لا يجب تخطيها لتحقيق مواز ل المعلومات المكشوفة له ىبناءا علالمفوض له 

 معلومات التي يجب ان تكون في متناوللابه وتتمثل  العوائد والمخاطرة لكل تصرف يقومبين 
  :العاملين والممكنين كمايلي 

                                                           

 1110سنة  ،عمان،  ،  دار اليازوريإدارة التمكين واقتصاديات الثقةزكريا مطلق الدوري واحمدعلي صالح، 11 
 62-61،ص
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  :شمللمنظمة وتابعاد الصورة العامة للبيئة المحيطة بإتوضح  ىلإوتهدف  :المعلومات العامة 0/0

 دراك الجيد للبيئة المحيطة التي تعيش فيها منظماتهم وما تتضمنه من فرص وتهديدات الفهم والإ-

لمام بتغيرات التي حدثت وتحدث في البيئة وان يتفهم الواقع الجديد ومؤشرات التي يدل عليها الإ-
 المستقبل 

ه ذتجاه هسياسية والتعليمية و ال ،قتصادية، التكنولوجياالإستعاب التغيرات العالمية في الجوانب إ-
 التغيرات في المستقبل 

ي تمارسها المفاهيم الإدارية الت ىالمحلية والعالمية علوالتغيرات في البيئة نعكاسات الإ ىالتعرف عل-
 ه الممارسات ذهنيا لتقبل التغيرات التي تطور هذالمنظمة وتهيئة العاملين نفسيا و 

بعاد الصورة العامة للمنظمة أتوضيح   ىلإتهدف المعلومات  :معلومات الصورة العامة للمنظمة 0/0
 :خارجية وتشمل الوالقدرات التي تملكها لتكيف مع البيئة 

 فلسفة والرسالة الأساسية للمنظمة ومجالات عمالها ونشاطاتها -

التكنولوجيا،  ،الخبرات ،الإمكانات الحقيقية التي تملكها المنظمة والمتمثلة في المهارات ىالتعرف عل-
 ورئس المال  الموارد

ه ذبين ه هداف تفاعلالعليا لأوها الإدارة ذوالتنسيق التي تتخ التنظيم ،عمليات التوجيهبلمام الإ-
 المنتجات والخدمات التي تلبي رغبات وتوقعات عملاء المنظمة  الإمكانات، إنتاج

تدعيم العاملين بكفية حساب المعاملات والمؤشرات  ىلإتهدف  :داءلأاالمعلومات المتعلقة ب 0/0
 : علىلك من خلال تدريبهم ذكفائة الأداء العام للمنظمة و  ىالمالية لدلالة عل

 تحليل نسب ومؤشرات الأداء وقراءات قوائم الحسابات والميزانيات وتفاهم دلالات ارقمهم -

  .كالاجور والحوافز ......الخأنظمة الدفع والتعويضات  ىالتعرف عل-

شاركة نسبة مو  اكسابهم المهارات القيادية والمهارات تقدير ىوتهدف ال :المعلومات الشخصية 0/4
  :لمعارف التالية االنتائج من خلال امداد العاملين ب كل فرد وفريق في
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لك ذكلمنظمة و ابسائر الأدوار الاخرة با الدور وعلاقته ذتعريف كل فرد بدوره والمنطق من وجود ه-
 نتائج الكلية للمنظمة  ىثره علأت

 التي يستحقها كل فرد وكيفية ربطها بنتائج المالية التي تحقيقها المنظمة  المكافاتقواعد حساب -

 المعلومات المتعلقة في العمل  ىكيفية تقدير اعمال التي يقوم بها كل فرد عل -

خروج عن الأهداف العامة الوخلط الأمور و  ىان تمكين يؤدي لتجنب الفوض :اتيةذ/ الإدارة ال0
ن كل والقواعد العامة التي يتم ماتمكين يحدد الهيالف ،المسؤولياتافضل للمنظمة من اجل تحديد 

الغموض  ا يقلل من درجةمتهم ماتنظيم عملية مشاركة العاملين وتوجيه جهودهم وترشيد قرار  خلالها
قواعد ونظم العمل  اتية ماهي الاذخر الإدارة الأبمعنا  ،اتيةذا يعرف كل موظف حدوده الذوبه

 .المعمول بيها لتحقيق تمكين العاملين 

0/ فريق العمل12  : لقد أصبح مطلوب من العاملين بالقطاعات والإدارات والأقسام المختلفة ان 
ن فكرة موقع العمل التقليدية قد تم إف بالتاليو يلتقو معا لانجاز المشروعات المعقدة بنجاح وفعالية 

المهارات المتنوعة والخبرات  ىي يرتكز علذجهد الجماعي اللالمجال لالاستغناء عنها لتفسح 
مجموعة صغيرة من العاملين يمتلكون انه  ىعل الفريق، ويعرفالمميزة لكل عضو من أعضاء 

بحيث  ابعضهم البعض لتحقيق اهداف يكونون مسؤولين عن تحقيقه معمهارات متكاملة ويعملون 
:ا النوع من الفرق بانه ذيتميز ه  

اتيا ذفريق مستمر يدير نفسه  -  

يتخد قرارات ويحل مشكلة و يخطط و يحدد الأهداف -  

  ويراقبيحدد المسؤوليات و يوزع الأدوار -

الإدارة انه مستقل نسبيا ويتحرك تلقائيا  ىالفريق لا يعتمد عل-  

ر وتفاعل ذمجهودات الفريق ونتائجه اكبر من مجرد جمع مجهودات الأعضاء انما حاصل ال-  

                                                           
  61 سابق، صمرجع  ،زكريا مطلق الدوري واحمدعلي صالح12
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لك تتحدد فعالية الكلية للمنظمةذوب ،فعليات الفرق الاخرة ىفعالية الفريق الواحد تؤثر عل-  

 

اتي وسيادة روح الفريق ذيمكن القول ان مشاركة المعلومات وتحديد اطار التحرك الوفي الأخير 
:عد في ازيادة تمكين العاملين ولكنها أيضا تس ىلاتعمل فقط عل  

تحسين نتائج العمل -  

ير وخدمة الأهداف الكلية للمنظمةالرغبة المستمرة للعاملين لتطو -  

  :ويمكن تعبير عن عناصر تمكين العاملين في الشكل الاتي
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تمكين العاملين عناصر (0-0 )الشكل  

 

 

      

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

المصدر زكريا مطلق الدوري واحمدعلي صالح، إدارة التمكين واقتصاديات الثقة،  دار 
61-61ص ،عمان ،  اليازوري  

 تمكين 

 مشاركة المعلومات 
  اتيةذالالإدارة 

 فرق العمل 

خدمة الأهداف الكليةالتطوير  الرغبة المستمرة في   
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 : 13مستويات تمكين العاملين  

عني الخروج انه ي ان يفعلوه بل –كمدير –يدور التمكين حول جعل العاملين يفعلون ماتريد انت  لا
  .المديرين مظجه المنظمة فعلا ويعرف معاجديد وهو جعلهم يفعلون ماهو ضروري وتحت ىمستو  ىلإ

 لكن المشكلة هي في ىعلالأ ىلإلابد ان تحدث من الأسفل منظماتهم لان عملية إعادة الحيوية   
قل ألك النوع من الضغوطات التي تجعلهم ذر اموظفين دون استحضال ىاله الرسالة ذطريقة نقل ه

عتراف انه لإنعتقد مع ا ماهو اكثر سهولة م فالتمكين  ،ه المشكلة يكون في التمكينذإنتاجية وحل ه
  .االنزاهة من قبل الإدارة العليو نفتاح عالي من الإ ىيتطلب مستو 

عض بدرجات متفاوتة ففي بلك يتم ذمن المنظمات اليوم برامج التمكين لكن  اوتطبق كثير       
طرح الأفكار بينما يحتفظ المديرين بسلطة الأخيرة  ىالمنظمات يعني التمكين تجزء العاملين عل

القرار  ذاختخرة يعني التمكين إعطاء العاملين حرية والسلطة الكاملة لإأمنظمات  القرار، وفي ذاتخلا
 :يوتجربة التصورات وأساليب التمكين الحالية تسير في تسلسل كما هو موضح في شكل الات

 

  

 

 

 

 

 

 
                                                           

 ،تمكين العاملين مدخل للتطوير والتحسين المستمر المنظمة العربية للتمنية الادارية ،عطية حسن افندي13 
  64ص  ،1116 سنة ،القاهرة
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تسلسل التمكين (0-0)لالشك  

 

اتيةذإدارة   

اتية الإدارة ذفرق عمل   

  

 العمل في صورة فرق

 

 نظم لقياس الجودة ومجموعة المشاركة               

 

 

 

 برامج مقترحة   

 

تعليمات  
 قهرية

   

   

 قليلة كثيرة ومعقدة  

مسؤولين عن عملية استرتجية 

 اتخاد القرار 

 يصنعون القرارات 

 يشاركون في القرارات 

 يقدمون المعطيات 

 ليس لهم مشاركة لصنع القرارات 

 مهارات المطلوبة من الموظف 

درجة 

 التمكين 
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تمكين العاملين مدخل للتطوير والتحسين المستمر المنظمة العربية  ،عطية حسن افندي المصدر
 64ص  ،للتمنية الادارية

في وضع  رك العاملوناتمكين الكامل حيث يشالالتدرج يبداء من انعدام سلطة العاملين ينتهي ب هذا
اتية إدارة ذالهو عندما تمنح فرق العمل ،لك التمكين المطلق ذالأسئلة عن ة حدو  و استراتجية منظمة

قول ان القليل نفمعدلات للمكافئات وهنا نبادر  سلطة التوظيف وتنظيم وفصل أعضاء الفريق ووضع
تمر التعلم المس ىالمنظمات التي تسعى الفمن التمكين  ىمستو ال ذلكجدا من المنظمات قد بلغ 

لمنظمات يتم ا هذهعتبر الافراد مصدر اولي لقوة المدير وليس تكلفة او انفاق يجب خفضه وفي ت
والمهني  ذتي الروف عمل جيدة وفرص لتنمية وتطوير ظتوفير ،تقديم الحوافز تنافسية للعاملين 

 .بمنحهم جزء من الأرباح في ملكية لمشاركة الاحساس باإعطاء العاملين  ىلإلاضافة اب
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دفرامستويات التنمية المعنوية للأ (0-0 )الشكل  

   

 المستوى الثالث مابعد التقليدي 

 

 

 المستوى الثاني التقليدي 
  

  

 المستوى الأول ماقبل التقليدي 

 

 

تحويلية تخدم الموظف           توجيهي تشجيعي  
قهرينوع الإدارة استبدادي    

 مواظفون ممكانون يشاركون مشاركة كلية   
المجموعات-يعتمدعلي الفرق      

العمل المشترك مع المجموعة          انجاز   سلوك الموظف   

     

 المصدر عطية حسين افندي، مرجع سابق، ص 60

ستخدام فرص لإ مامهمأنه يوجهون تحدي مباشر وتتوفر أستخدم التمكين يتم تحفيز عاملين بإنه بأو 
ث ار الابحوتوشي ،عمالهاأ ىالقرارات من شئنها تاثير عل ذتهم ويعطهم سلطة اتخااعقولهم وتصور 

يتبع نظما للعدالة والحقوق اختارها بنفسه 

يعني اختلاف القيم بين الافراد وانهم 

يشودون حلولا ابتكارية لمعضلتهم يوزن 

 بين المصلحة الفردية والمصلحة العامة 

من الاخرين يؤدي وجبات  تؤدي  مايتوقعوه

 والتزمات تفرضوها النظم الاجتماعي

 يلتزم بلقوانين  

يتفادى العقاب باتباع القواعد يهتم بلمصلحة 

 الشخصية
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خرجات و مأنتائج  ىلإالوصول  ىالقدرة عل الذات، وهيتفعيل  ىلإن معضم الناس يحتجون أ ىلإ
  .تفعيلهم بفاعليتهم

مستويات التمكين عن طريق تحديد درجة مشاركة العاملين في  bower and lowierوقد عرفه   
 :ه المكونات الأربعة ذالمكتب الامامي او الخط الأول في ه

 المعلومات عن أداء المنظمة -

 ا الأداء ذه ىالمكافائات المؤسسية عل-

 المعرفة التي تمكن بفهم أداء المنظمة والمساهمة فيها -

 داءها أتجاه المنظمة و إ ىالقرارات التي تؤثر عل لاتخاذو السلطة أالقوة -

 زة مؤلفين وقد ميه المكونات الأربعة يمكن تحديد مستوى التمكين في المنظمة ذوحسب توفر ه     
 لكذو   involvementالظبط والانخراط     contrôleا  التميز بينما اسميهم ذوبينا جدلهما في ه

 :كمايلي

في المنظمة مستوى التمكين (4-0 )الشكل  

   

                                                                  

نخرط في الاقترحات الأ خط الإنتاج نخرط في العملالأ  نخرط عالأ      

 
Contrôle oriented  involvement oriented  

 81ص ،مرجع سابق ،افنديعطية حسين  المصدر 
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دة مستويات عى لك يتم علذن إالعاملين في صنع واتخاد القرارات فاشتراك ا كان التمكين هو قمة ذا  و 
رية كما المعلومات بح يعة وبطريقة الية ونظامية حيث تسر لمجمو اب العمل، التمثيل مجموعات ،فرادإ

 .مكانيتهم او وظيفتهم إفراد لتخدهم بغض النظر عن من كافة الأقرارات  ذهو مطلوب ويتخ

ن أمكن ل يامثالسبيل  ىه المشاركة مجرها علذبيها ه ذعددة مستويات تاخ وفي كل حالة هناك  
  :تتمثل المشاركة في

 توفير المعلومات -

 القرارات  ذالمناقشة قبل اتخا-

 القرار  ذخاتإقرارات أولية او المشاركة في التفاوض قبل  ذي قد يتمثل في اتخاذصنع القرار ال-

ردي او على المستوى الف ذمنفصلة ربما تاخعديدة تتمثل في خطوات  يهمستويات التمكين  لىإ
ه العملية خطوة خطوة او مجموعة ذه ذخأمستوى المجموعة او المؤسسة والاجراء الأفضل هو  ىعل

ل خطوة ا بكذوهكالثانية  ىالمشاركة يجب ان تكتسب الخبرة في الخطوة الاولى قبل الوصول ال
القرار  ذيتخ لكبذبعضهم البعض في مجال الثقة والإخلاص والانفتاح و يختبر المديرون والعاملون  

ي شكل ه المستويات بيانيا  فذأصلا من الافراد بغض النظر عن موقعه في المؤسسة ويمكن تمثيل ه
  :الاتي
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خطوات الأساسية لتمكين (5-0 )الشكل  

   التمكين         

  

 التفويض  

 المشاركة

   المشورة                                              

  

         إعطاء معلومات

      

   المصدر عطية  حسين افندي، مرجع سابق، ص81  

قرارات تحقق  ذنلاحظ ان المشاركة هي نشاط المركزي في خطوات التمكين حيث تتخ  
كل ش ذخأشكل التفوض وقبل المشاركة ت خذأستلحهم امصلحة الطرفين وان اختلفت مص

 .ن يصل اليها العاملين أالمشورة والتمكين هو اخر خطوة يمكن 

  فوائد التمكين :14المطلب          

 : 14مايليفي  لفوائد التي يمكن تحقيقها من خلال التمكين  يمكن الإشارة بوضوح

خدمات المراد تقديمها للمستهلكين من خلال تصميم المنتجات والعمليات وفق التحسين نوعية -
لانجاز أعمالهم اب العاملون، ويتحققونمتطلبات المستهلكين وحاجاتهم تاكد من فعليات أداء المنتج 

  .دراكوفق رؤية المستهلكين وليس من خلال الأ

                                                           

جامعة  ،كلية العلوم الانسانية ،التمكين الاداري في الفكير التنظيمي الحديث اليةدبلة، دكتور عبد العالي  14 
  الجزائر ،بسكرة
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 قهماستلان أسيما  المستهلكين لا ىثير علأمن قبل العاملين اكثر ت ذيكون القرار المتخ-
 لمستهلكين وحاجاتهم المتنامية اكبر من الأداء اب

 عال والف يداء من شئنها ان تساهم بتسريع الإنجاز الكفالأبرقرطية بالقيود الن إزالة إ-

 ن التزام العاملين ودافعيتهم والانجاز تعطي للعمليات المنجزة بعد اجمل لتطوير وتحسين إ-

 لك ارتفاع الإنتاجية وانخافظ نسبة الغيابات ودوران العمل ذك-

دير حل المشكلات اشباع حاجات الفرد من تق ىتحقيق مكانة متميزة وزيدة القدرة التنافسية وتعاون عل-
 ات وارتفاع مقاومته لضغوط العمل ذثبات الا  و 

 رؤسائه و لمسؤولية تجاه عمله والرضا عن وظيفته ااتية لدي الفرد واحساسيه بذال الدافعية إرتفاع-

 المنظمة ىعل معوقاتهتمكين وشروطه و  خطوات  :المبحث الثاني      

 تمكين العاملين تنفيذخطوات  : 10المطلب          

 :يمر التمكين بمجموعة من الخطوات أهمها مايلي  

نى ن يتبأا يريد ذيقرر المدير لماول خطوة يجب ان أ :تحديد أسباب الحاجة لتغير 10الخطوة   
برنامج لتمكين العاملين ووضوح السبب او الأسباب من وراء تبنى التمكين  لتبني التمكين أسباب 

 :مختلفة هل السبب 

 تحسين خدمات العملاء *

 الجودة  ىرفع مستو *

 زيادة الإنتاجية *

 تنمية القدرات ومهارت المرؤوسين *

 المدير  ىالعمل عل اعباءتخفييف *
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موض عد في الحد من درجة الغالك للمرؤوسين يسذح ييا كان سبب او الأسباب فان شرح وتوضا  و 
ويجب  ،التوقعات الإدارة نحوهم وما المتوقع منهم علىوعدم التأكد ويبداء المرؤوسين في التعرف 

لتقديم  رينج المدياالتمكين يحت اي سوف يكون عليهذالمديرين أيضا شرح الهيئة وشكل ال ىعل
ر الجديد لسلطات حيث لا بدا ان يحدد المدي ىامثلة واضحة ومحددة للموظفين ما يتضمنه المستو 

 .ستعهد للموظفين من جراء التمكين بشكل دقيق المسؤوليات التي

احد التحديات الهائلة التي يجب  ان يتغلب عليه  :التغير في سلوك المديرين 10الخطوة     
تعلم كيفية تخلي عن السلطة قبل المضي قدما بشكل تصل بيالمديرين لاجاد بيئة عمل ممكنة 

 ىلتزام ودعم المديرين قد امضالا ىبرنامج تمكين هناك حاجة ماسة للحصول عل ذجدي في تنفي
الغالب يكون غير راغب في التخلي او  وفيوالسلطة، القوة  ىالعديد من السنوات للحصول عل

التنازل عنها وبالتالي يشكل تغير سلوكيات المديرين لتخلي عن بعض السلطات للمرؤوسين خطوة 
 .التمكين ذ تنفي ىجوهرية نحو 

ن تحديد نوع القرارات التي إ:رك فيها المرؤوسين اتحديد القرارات التي يش 10الخطوة     
عدتا لا  سلوكهم، فالمديرينمتطلبات التغير في  ىوالعاملين لتعرف عليتخلي عنها المدير س

يفضل ان تحدد  ذون التخلي عن السلطة والقوة التي اكتسبوها خلال فترة بقائهم في السلطة اذيحب
تقيم نوعية  يجبفرك فيها المرؤوسين بشكل تدريجي االإدارة طبيعة القرارات التي يمكن ان يش

شارك تحديد نوعية القرارات التي يمكن ان يمن  للمديريمكن  ىبشكل يومي حتالقرارات التي تتم 
  .فيها المرؤوسين بشكل مباشر

الفريق  ستخدم أسلوبإالتمكين  بكل تأكيد لابد ان تتضمن جهود:تكوين فرق عمل  14الخطوة   
وعي  ىفيما يتعلق بوظائفهم يجب ان يكونو عل الأراءبداع الإ علىالقدرة  للمرؤسين يكون  وحتى

لك ذكوين والمنظمة ككل وافضل وسائل لت ،من العاملين غيرهم ىوتفاهم بكيفية تاثير وظائفهم عل
ل جماعي ين يعملون بشكذالموظفين الفخرين أفراد أالادارك ان يعمل المرؤوسين بشكل مباشر مع 

ي يعمل منفردا وبما ان فرق العمل جزء أساسي من ذتكون أفكارهم وقراراتهم افضل من الفرد ال
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فرق يمكن ل ىإعادة تصميم العمل حت ىعملية تمكين العاملين فان المنظمة يجب ان تعمل عل
  .العمل ان تبرز بشكل طبيعي

 قرارات افضل للمنظمة ذلكي يمكن للمرؤوسين من اتخا :المشاركة في المعلومات  15الخطوة  
 ن توفر للموظفين الممكنينأالمنظمة ككل يجب في لانهم يحتجون للمعلومات عن وظائفهم 

تركون تفهم كيفية ان وظائفهم وفرق العمل التي يش ىعل معدهافرصة الوصول للمعلومات التي تس
ماتوفرت معلومات للمرؤوسين عن طريق أداء عملهم  المنظمة، وكلمساهمة لنجاح فيها تقدم 

  .كلما زادت مساهمتهم

ات ين يمتلكون قدر ذفراد الختيار الأإالمديرين  ىيجب عل :فراد مناسبينأاختيار  10الخطوة
يفضل ان تتوفر للمنظمة معاير واضحة  جماعي، وبالتاليالاخرين بشكل  معومهارات للعمل 

  .متقدمين للعملالومحددة لكيفية اختيار افراد 

حد مكونات الأساسية لجهود تمكين العاملين حيث يجب أالتدريب :توفير التدريب  10الخطوة 
رع، الص مشاكل، الاتصال، إدارةان تتضمن جهود المنظمة توفير برامج ومواد تدريبية كحل 

  .لرفع مستوى المهاري والفني للعاملين العمل، التحفيزمع فريق  العمل

ا ذوما تمكينالن يتم شرح وتوضيح المقصود بأيجب  :تصال لتوصيل توقعاتالأ  10الخطوة 
تخدم خطة طلبات وظائفهم ويمكن ان تسعاملين فيما يتعلق بواجبات او متيمكن ان يعني تمكين لل

رين لمديلعات الإدارة للموظفين حيث تكون  لتوصيل توق عمل إدارة وأداء العاملين ووسائل
 الأهداف يمكن ان تتعلق بأداء العمل او التعلم سنة، وتلكوالمرؤوسين اهداف يجب تحقيقها كل 

 .والتطوير

ن يتم ربط ألكي يكتب لجهود التمكين النجاح يجب  :مكافئات والتقديروضع برنامج  10الخطوة 
نظمة ن تقوم المأويجب  ،يحصل عليها المواظفين باهداف المنظمةالمكافئات والتقدير التي 

  .ل من خلال فرق العملاأداء العم معافئات يتلام بتصميم نظام للمك
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لايمكن تغير بيئة العمل في ليلة ويوم يجب الحد من :ستعجل النتائج إعدم  01خطوة ال
 لىعموظفين اية محاولة  لاجاد برنامج يمكن ان يضيف المقاومة التغير حيث سيوقاوم 

 ذاخان تبني برنامج لتمكين سيتضمن تغيرا فاننا نتوقع ان ت جديدة، وبمامسؤوليات  معاتقيه
 لىعالإدارة والموظفون وقتهم لاجاد المتتطلبات الجديدة لبرنامج التمكين وبالتالي يجب 

قت و  ذعملية شاملة وتاخ سريعة، فالتمكيننتائج  ىالإدارة عدم استعجال الحصول عل
 . 15وتتضمن جميع الأطراف في المنظمة 

    تمكين العاملين تنفيذشروط :  10المطلب        

تمكين يعطي مزيد من المسؤوليات الف ،روري وجود تمكين العاملين في المنظماتضمن ال
 أوضاعهم الوظيفية ولكي يتم نجاح عن من تنازل  ما يؤدون نوعالا السلطات رغم ان المديرين و 

ملية ساسية قبل واثناء وبعد عالأشروط التطبيق التمكين في المنظمة لابد من توفر مجموعة من 
      16:التمكين وهي

معرفة لالقرارات وهم يفتقدون ل ذيمكن ان تمنح للعاملين السلطة في اتخاف : تدريب العاملين   
ة ان اغلب المديرين لا ينظرون لتدريب كقيمة مضاف ىالحقيقة الرغم تلك فلك ذنهم من التي تمك

ف ذتق كان التمكين بدون تدريب يمكن تمثلهف،يتم الغائه لتقلق التكلفة في الأوقات الصعبة  بل
ور مهم لتدريب أهمية وداف،بشخص ما في مياه البحر وهو لا يعرف السباحة وتطلب منه النجاة 

محلها أجهزة  وحل تماما التشغيلية التي اختفت منها العمالة اليدوية لعمليةاالقرارات ب ذاتخا ىعل
مكن اعتماد ات فورية فلا يقرار  ذتخااالمراقبة والتحكم من خلال تشغيل المعلومات ب و يوترالكومب
مداد ا ىقاصرة عللت اماتلقاه العامليون في المدارس والجامعات فقط حيث انها مز  ىهنا عل

                                                           

- 611 ، ص1121 ، سنةعمان ،للنشردار الميسر ،  11 ، طبعةمعاصرةخلف درسات ادارية  ،السكارنة بلال15 
641  

 ابتراك، ينالعاملالاسثمار في العنصر البشري قياس القيمىة الاقتصادية للاداء  عائديوسف، دكتور علاء الدين 16 
  68ص  ،1118 سنة ،القاهرة ،والنشرللطبعة 
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تهم لتعمل االتدريب المستمر للعاملين وتطوير تقني ىيجب العمل عل بل،المهارات  بكلالعاملين 
  .معا الأجهزة المعقدة

 ،يجب ان تشارك الإدارة والعاملين في نفس الرؤية لكي ينجح التمكين  :المشاركة في الرؤية
قط فاضحة وان وجدة تصبح قاصرة ومما يوصف له ان بعض المنظمات ليست لديها الرؤية و 

تهم اواتجاه لقلق اتجاه مايحدث للمنظمةاين يشعرون بذتصل لبقية العاملين ال الإدارة العليا ولا ىعل
وجه صورة الكلية وليست لدهم المعلومات رغم انهم مفتاح التالدراية ب ىفي المستقبل وهم ليسو عل

ي هف،هدف وحدة الللمستقبل والمشاركة في الرؤية وقبول العاملين لها تخلق نوع من التناسق و 
ا ذل اليه فاي ينبغي الوصو ذمقصد ال ىوتشير ال ،نظم جميع القوى للمنظمةتمثل البوصلة التي ت

قية وحجم لحصة السو الم تستطع المنظمة ان تنقل بوضوح جميع المتطلبات والاهداف المتعلقة ب
ن لك العاملين في الرؤية مذا أي رد فعل في الإدارة الوسطة كالاعمال والتكاليف فلن يكون له
المستقبل وتلقي الضواء  ىحيث تركز عن انظار العاملين علاهم مقومات النجاح المنظمة 

ولة لكل من يحاول تغير الوضع الحالي ذشرعية لجميع جهود المبالوتعطي ومسببات التغير 
  17الخلافيات والخبرات والثقافات المتبينة لانجاز هدف واحد . وذوتوحد العاملين 

 وجود ىحد سواء ال ىالمديرون علو يحتاج العاملون  :تغير الوضع القيم الثقافية المرتبطة ب
 ديدةمعاير ج ىوهي بحاجة ال،حقة متغيرات السريعة المتلا مجموعة من القيم التي تتلائم مع

تقليدية ان يتم توصيلها للعاملين بقوة دافعية تفقد الثقافة ال علىمعتقدات المختلفة اللسلوكيات و 
ك القيم لابد للعاملين من المشاركة بوضع تلف ،لك التاثير ذمكانتها في نفوسهم لكي يحدث مثل 

شديدة فلا  بصرامةالفهم وتخترق المنظمة  لسوءبصورة واضحة لا مجال فيها  بحوان تصالجديدة 
ساحة وتفشل سيادة في احتلال الاللك فان الثقافة التقليدية ستضل لها ذوبدون  للاختيارمجال هنا 

  .18الإدارة في تطوير عمليتها وتصبح كمن يدخل الحرب ويترك بصمة المعركة للاعداء 

                                                           

 ،سعوديةال ،المريخ  ، دارالنجاحادارة الفرق استراتجية  ،نيكي هايس ترجمة دكتور مم سرور علي ابراهيم سرور17 
  281ص

  سابق ابراهيم، مراجعترجمة دكتور سرور علي  18 
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ة لنجاحهم ت كبير ابمكافا حضي العاملون ذا لم يتم التحول لنجاح الا :إعادة هيكلة نظم المكافاءة 
لمكافات ل نظم اول فان لم تعدذيلمسون بايدهم ماستحق عناء المب أي،في اخترق مخاطر التغير 
خاصتا وان الكثير من العاملين  اهازي مقاومة التغير بدلا من اهداففي الإدارة بدون قصد تج

نظمة الغرفة معا الم الإدارة ان تضعهم في نفس ىعلا يجب ذوله ،ون دخول مجالات جديدةذلايحب
 ا يجب ان يشعرذوالمنظمة تشعر بنجاح والفشل من خلال نتائج الأداء العاملين الأخيرة له

ين قللو من تكلفة وحسنو من الجودة واختزلو ذلبتلك النتائج أيضا في اجرهم هم االعاملون 
م مهارتهم وقت حان وقت المشاركة في جني  الإجراءات وعانو مزيدا من المسؤوليات وقامو بتقوي

  .الثمار

في تنظيم نظم الاجر مقابل الأداء المتميز فيها تتوقع ان  والكثير من المنظمات اليوم بدء   
   رة الازمة تدريب والخبال ىالمستويات العالية بعد حصوله عل يؤدي كل فرد ما يتوقع منه وفق

ي يقدر مجهوداتهم في جميع المنظمات كما ان ذسعر السوق ال ىلك يستحق ان يحصل علذول
رضي ي ىه ابتداءا من رئيس مجلس الإدارة الي اقل مستو منظمات تربط نظام الاجر بالبعض 

 ليخلي او الدا يل الخرجيجودة المنتج والخدمة وهي هناك لا تفريق بين العام ىالعاملين مستو 
للإدارة بان  ه الملكية تسمحذوهن المركز والأوضاع الوظيفة تشعر العاملين لملكيت النتائج بدلا م
 لمثل غير مرتبط بلاوضاع وظيفية ولكن مرتبط بأداء الفريقاتضع برامج غير ثابت للأجور وب
 .ونتائج النهائية للمنتج او الخدمة 

دم الثقة عمرة العديد من العقود التي كانت الإدارة تظهر من خلال سياستها  :الثقة في العاملين 
التخويف و  ت، أساليب، القمعااستخدملك ذامانتهم واستقامتهم ول ىفي قدرات العاملين او في مد

المباشر وغير المباشر وكانت تفاعلات العاملين بلمثل ولم تجدي كل المبادئ وبرامج الإدارة في 
 .دلك الوقت في اصلاح فجوة الثقة بين الطرفين 

 المديرين في العاملين وقد عرف بعض الباحثين الثقة المتبادلة بينأساس عملية التمكين هو ثقة  
الأشخاص بانها توقع شخص او مجموعة من الأشخاص بان معلومات او اقوال شخص اخر او 

ن في المديرو  ة يمكن الاعتماد عليها فعندم يثقمجموعة من الأشخاص هي معلومات واقوال سابق
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ل تزويدهم بمزيد من المعلومات وحرية الاختيار والتصرف عمالهم يعاملونهم معاملة تفضيلية مث
 .19في الثقة من المدير تؤدي الي تمكين سلطة الموظف 

والثقة يتم بناءها بمرور الوقت من خلال السلوكيات والتصرفات من كل الجوانب كالعاملين    
ين يفقدون الثقة بلادارة او يخافون من الوقوع في الخطاء ان يتحملو ذلفي المستويات المختلفة ال

ي ين مازلو يعتنقون  سلوك محابات حت فذلجادة في هده المرحلة في المديرين الاية مسؤوليات 
 .يمة ات قذاختيار من يقومون بتفويض او تمكين لهم لن يتمكنو في تحقيق أي إنجازات 

العالي او تصرف الفعال في المناخ موجود به يعجزالعاملين عن أداء :لمخاطرة اب الأخذتدعيم 
 مخاطر وتزداد فيه مشاكل باستمرار التي لا يمكن حلوها بلحلول التقليدية وتكلف عدم التصرف 

سرعة لك من المديرين ان يتحركو بذخوفا من المخاطر اكثر بكثير بحدوث بعض الأخطاء تستلزم 
ا فقد احدهم الطريق بعض الشىء احسن من التصوير ذاالأهداف وحتا وتغير ،تعدل سرعة التحرك 

بدون هدف اطلاقا في المنظمة التي لا تسمح بالاخطاء مطلاقا تجد صعوبة في تمكين العاملين 
لخطاء او ما يتبعوه من عقوبات او تغير ابلمخاطرة حيث يخاف المديرون من الوقوع ب ذاو الاخ

لطات الثقة في قدرة العاملين وايعطائهم صلاحيات والس ىوم يحتج الفي المسار الوظيفي وتحول الي
ا في الاعمال اليومية وعندملاعمال بطريقة افضل من الإدارة لانهم اقرب منها اسوف يقومون ب،

يعاقب العاملين بحدوث أخطاء في سوف يتم اخفائها وتختفي روح المبادرة والابتكار وافضل 
بلمخاطرة هي تشجيع كل من يأتي بمنتج او فكرة جديدة من خلال اشراكه بملكية  ذالأساليب لاخ

يه روح ها حتا ولو يحمل في طياتذلك المنتج او فكرة من البدية حتا نهاية بليعين مدير لتنفيذ
قبل او فرص جديدة في المست هدا للقب وما يتبعوه من مكافائات  ىالمغامرة ويحصل رسميا عل

  .او المنتج في يعتبر تجربة تعليمية وخطوة لنجاح وان فشل الفكرة

      

 

                                                           

 216ص  ،2001 سنة ،مصر ،اسكندريةالجامعية  ، الدارالاعمالالتنظيم وادارة في قطاع  ،صلاح شناوي19 
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   ذج التمكين داخل المنظمةنما :10المطلب       

تظهر مراجعة الادابية امثلة لمختلف نماذج التمكين التي يمكن ان تساعدة علي تحليل وفهم 
 :مفهوم التمكين ومنها 

عملية  مفهوم تحفيزي لفعالية ذاتية وهو يفسر هذا النموذج بان التمكين هو :نموذج التحفيزي   
ف والعمل الظروف  التي تعزيز شعور وضع ىلتعزيز الاحساس بلفعالية ذاتية للعاملين لتغلب عل

تقديم  ىازالتها بواسطة ممارسات التنظيمية الرسمية والوسائل غير رسمية التي تعتمد عل ىعل
 20:مراحل لعملية التمكين وهي كالاتي  61معلومات عن الفعالية  ذاتية وقد حدد هذا النموذج 

داخل المنظمة التي تسبب الشعور بفقدان القوة بين  تشخيص الظروف: 10المرحلة         
المناخ تنظيمية كتغيرات التنظيمية الرئيسية و عوامل ى ه العناصر الذتصنيف ه العاملين، ويمكن

اما  ،البروقراطي وضغوط التنافسية وضعف نظام الاتصال وايضا المركز العالية لتوزيع الموراد 
عناصر أسلوب الاشراك نظم المكافائات فتشمل التسلط والسلبية وتحديد الاعتابطي للمكافائات 

ضعف ،وضعف قيم التحفيز وغياب الابداع وتشمل عناصر التصميم العمل وغياب وضوح الدور 
او غياب التدريب الدعم الفني ونقص السلطة المناسبة وعدم تحديد المناسب للموارد والاهداف 

ي العمل ذلك الروتين الشديد فالواقعية كمحدودية الاتصال بين القيادات الإدارية والعاملين ك غير
  .وايضا ضعف التنوع في العمل

استخدم أساليب إدارية مثل الإدارة بلمشاركة متتطلباتها كتحديد الهدف  ومكافات  :10المرحلة     
 هدف من استخدم تلك الاستراتجيات ليسلاداء والاثراء الوظيفي ويجب ان يكون الاالمرتبطة ب

ا أيضا استخدامه بل يجيبالمرتبطة بشعور العاملين فقط لإزالة الظروف و العوامل الخارجية 
  .ذاتيةوبشكل رئيسى في تزويد المواظفين بلمعلومات عن فعاليتهم ال

                                                           

 ،الحكوميةالشاملة للمؤسسات المالية  تمكين الاداري في تطبيق مبادئ ادارة الجودة اثرزيادين، محمد مطر  20 
  26ص  1115، سنة ،الاردن ،جامعة مؤته  ،ماجستر في الادارة العامة الاردنية رسالة
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مصادر المكاسب  18تقديم معلومات عن فعالية الذاتية للعاملين وذلك باستخدم : 10المرحلة   
  .العاطفية الاستثارة ، اللفظي  المنجزة، الاقناعالغير فعالة وتجارب 

المعلومات سيشعر المواظفين بتمكين من خلال  لتلكنتيجة استقبال المواظفين : 14المرحلة   
  .زيادة في الجهود المبذول الاعتقاد لفعاليته الذاتية وتوقعات الاداء

نجاز اهدفهم المهنية التغير في سلوك من خلال الاصرار مبادرة الموظفين لا: 15المرحلة 
 .21المقدمة لهم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

 28ص  ،مرجع سابق ،محمد مطر زيادين21 
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ذج التحفيزيصورة مبسطة لنمو  (0-0)الشكل  

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

  

  

 

المصدر شائع بن سعد مبارك القحطاني، التمكين وعلاقة بالإبداع الإداري في 
 ،1126سنة ،العربيةجامعة الدول  ،المنظمة العالمية الادارية القاهرة ،المنظمات الأمنية

   65ص

 التحفيز 

 الإصرار علي إتمام المهام وتحقيق الأهداف 

 تمكين العاملين 

ذاتية للفرد توفر المعلومات عن الفعالية ال

 وازالة عوامل انعدام القوة 

   

 سياسيات إدارية تهدف الي تمكين 

 التعرف علي العوامل التي تؤدي الي انعدام القوة 
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ان تمكين هو زيادة في التحفيز مهام داخلية  النموذج،حيث يرى هنا في هذ  :دراكي نموذج الإ  
ورها تنتج الرضا ها والتي بدبصفة مباشرة للمهمة التي يقوم ب العام للفرد التي تعودضمن الظروف تت

ذات ونظام المعتقدات ويتضمن هذا النظام كيفية النظرة الوالتحفيز وان تمكين يجب ان يبداء من 
سلوكات الهادفة وربطها مع اهداف منهجيات التمكين الللعالم الخارجي ومفهوم الذات الذي يشجع 

 22.تي تطبق في المنظمة ال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

 28 سابق، صمرجع  ،محمد مطر زيادين 22 
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داريدراكي  لتنفيذ عملية التمكين الإنموذج الإ (0-0)الشكل  

 

 

 

 

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر شائع بن سعد مبارك القحطاني، مرجع سابق، ص61 

قدم المدهون نموذجا عمليا لتمكين العاملين في  : نموذج تمكين العاملين وفقا لدراسة المدهون    
  :افتراضين ىمنظمة خاصة اذ ركز في طرحيه عل

 * ان اعطاء العامل مسؤوليات واضحة وسلطة فعلية يعدوا اداة مهمة من ادوات التمكين 

–مرونة –مبادة –تركيز –نشاط –سلوك  -3

 مقاومة الضغوط 

ى المعن–التاثير  –القدرة –تحليل المهمة   -2

تغير في المؤثرات  -1 الاختيار –

 الخارجية 

 التغير نحو التمكين  -6

خبرات تركمية سابقة  -4 تغير في أنماط التفسير المعلومات وصفي  -5 

 التنبؤي 



تمكين العاملين في المنظمة  :الفصل الأول  

  

32 

ليته في مجال زيادة فعا على* ان الثقة الادارة والايمان بقدرات المواظفين وتعبير له عن هذه الثقة يساعد 
  23خدمة العميل 

التمكين، الاندماج، المشاركة، انماط ادارية ) 18الافتراضين توصل المدهون * بناءا علي هذين 
  ( الأوتوقراطية

نموذج تمكين العاملين وفقا لدراسة  المدهون (0-0 )الشكل  

 تفويض السلطة والمسؤولية

 

   التمكين  الاندماج  

  حرية التصرف في اتخاذ          مشاركة الفرد في صناعة القرار 

 القرار

  الثقة بقدرات الفرد                   عدم الثقة بقدرات الفرد

 

       

   المشاركة         الاتوقراطية )التسلط( 

القرار مشاركة الفرد في صناعة حرمان العامل من اتخاذ القرار   

 حجب السلطة والمسؤولية 

مؤسسة لاتمكين العاملين في تحسين الاداء الاجتماعي في  اثربرني، لطفية  رالمصد
- 1128 سنة،محمد  خيضر دكتورة، جامعةمقدمة لنيل شهادة  اطروحة ،الجزائرية
 68، ص1126

                                                           

  68 سابق، صمرجع  ،لطفي برني23 
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يمكن للمسير ان يفوض السلطة للعاملين وان يثق فيهم ويامن بقدرتهم حيث يشعر   :التمكين  
ايحقق ربح وهذا م والسلطة الفعليةلعمل كما يكون له صوت حقيقي الانتماء الحقيقي باالعاملون ب

 .المشترك لجميع الاطراف

قة بذلك هناك منفعة حقي فويض السلطة للعامل عندما يشعر يقوم المدير بهذه الحالة بت :ندماجالإ 
ب التعامل مع المشكلات وتخاذ القرار المناس ىولكن ليس لديه ثقة مطلقة بقدراته للعمل واحده عل

  .لحلها

ل المشكلات معالجة وح ىوهنا لايفوض المسير للعاملين لكنه يثق ويؤمن في قدرته عل :المشاركة  
  .وتحسين عمليات الخدمة كما يطلبهم بابداء ارئهم ويستمع لهم

  24.تنفيذ ىالعاملين ال ىواحده وما علتخاذ القرار لدي المسير إلاوجود لثقة في سلطة  :توقراطيةالأ 

ت زماني تستغرق وقان تمكين عملية تدريجية  ىيقوم هذا النموذج عل  :نموذج التمكين التدريجي  
حيث قدم سبكتور نموذجه من خلال  قاعدة التولي والتخلي لتطبيق محدد وفق خطوات متدرجة 

  :التمكين وذلك وفق مايلي

وتعني ان تتول الادارة مسؤوليتها الاسترتجية ويتولي العاملون تحديد الاهداف   :قاعدة التولي 
  .لمسؤولية ورؤية واحدة للهدفاالخاصة بيهم ومن خلال هذه القاعة يكون هناك اساس مشترك ب

وهنا تتخلي الادارة الاهتمام بتفاصيل من خلال اعطائها للعاملين وجعلهم قادرين  :قاعدة التخلي
اتخاذ القرار فكريا ومهاريا من خلال تنمية مهارتهم وسقل خبرتهم وتوفير المعلومات والموارد  ىعل

 الذات ومن خلال هذه ىالاعتماد عل ىلثقة والقدرة علاوالامكانات الازمة التي تمنحهم الشعور ب
ل النزعات حالقاعدة تتضح اهمية قيام ادارة العليا بتمكين المهاري للعاملين مثل حسابهم مهارات 

والقيادة وبناء الثقة وكذلك قيامها بتمكين الاداري من خلال دعم استرتجية التمكين وتخذ الاجراءات 
 . 25التي تضمن لفرق العمل حرية الحركية وفعالية الاداء 

                                                           

 66ص  ،سابق برني، مرجعلطفي 24 
 81-60ص  ،مرجع سابق ،شائع بن سعد مبارك القحطاني 25 
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 معوقات التمكين داخل المنظمة :14المطلب       

ن ذا ما تضحة انا هناك عدد مخاصتا اان تطبيق استراتجية امكان العاملين ليست عملية سهلة   
 ىمحديدات الرئيسة التي تقف عائقا امام تحقيق نجاح هذه العملية لقد اشارة بعض الادارين ال

  26:معوقات التالية

 الرغبة فيه  عدم الاستعداد لتقبول التغير وعدم-

 عن العاملين ماديا وهرميا وضعف مصدقية الادارة انفصال الادارة - 

                        البناء البروقراطي التقليدي السائد -

 خوف الادارة الوسطى من فقدان وظائفها والادارة العليا من فقدان القوة -

 لادارة اعدم الثقة ب-

 اسس ومبررات حقيقية وموضوعية  ىاسس شخصية وليست عل ىبناءا علاتخاذ القرارات -

عدم تمكين بعض العاملين من المعرفة الكاملة لاتخاذ قرارات فعالة وزيادة الصراع وتفشي النزاع -
 بين العاملين عند اداء العمل الجماعي 

زيادة الوقت المطلوب لاداء العمل الجماعي وعمل الفرق وزيادة التكاليف التي تتحملوها المنظمة -
 نتيجة تعليم وتدريب العاملين 

 نجاح المنظمة   ىنجاحهم الشخصي وتفضيله عل ىالعاملين علتركيز بعض -

 عاملين غير قادرين عليها  ىزيادة العبء والمسؤولية عل-

                                                   اساءة استخدم عوامل القوة الممنوحة للعاملين -

  تطبيق الموضوعية وفعالية ال ىالمفاهيم النظرية والشكلية اكثر من اقبالهم عل ىاقبال العاملين عل-

                                                           

 مرجع سابق  ،دكتور عبد العالي دببلة26 
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 خلاصة الفصل الاول

تتطرقنا في هذا الفصل حول مفهوم التمكين الذي يعد من بين اساليب الحديثة في علم الادارة      
 يضن لحات مصطالمختلفة وايضا اوجه الاختلاف بينه وبين  المنظورات وبينا مختلف تعرفاته من 

يه تتم مشاركة بفالبعض انها مرادفاته كالمشاركة والتحفيز والتفويض وذكرنا اهميته في المنظمات  
بين موظفيها وبذلك تتضح الصورة العامة للمنظمة لهم كماءنه يقوى الادارة الذاتية لدي العمال  معلومات

 . وبهاذا تزداد مستويات المعنوية للافراد فهونا تظهر فوائدها

ه في يلكن يجب مراعات خطوات تمكين العاملين وشروط تنفيذه من خلال تطبيق ورسم نماذج    
اذهان موظفيه عامة والمديرين خاصة لتفادي معيقات  التمكين  التي ستحدث ان لم يحسن رؤساء 

مة ومدا مزياه بنسبة لكافة المنظ )المديرون( هذا المصطلح للمرؤوسين ولهم انفسهم  ىاصال المحتو 
   .والعاملين معا

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 الثاني  الفصل

طار المفاهيمي والنظري الإ
داء الوظيفي للأ  
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 دتمهي

 ،هتمام العدايدا من الباحثين والميكرين ف  عداة مجالاتإداا  الوييي  الأموضوع  ةلقي             
تحقيق  ىلإعطائهم عناية لازمة يوصل المؤسسة ا  لمنيمة و ان الاهتمام بأداا  اليردا بأ ىجمع علأوقدا 

ن المؤسسة تملك العدايدا من المواردا الت  تساعداها لتحقيق إجل تحقيق تلك الأهدااف فأاهم اهداافه من 
ملين تضمن خبرات ومهارات وقدارات العات  تبرز هذه المواردا المواردا البشرية الأمن  ،ميزة تنافسية

ات مواجهة التحداي ىاستعاب المياهيم وأفكار الت  تساعدا المؤسسة عل ىالذي يملكون قدارة عل
م  والنيري يطار المياهالإ ىلإطرق ف  هذا اليصل تها البيئة الاقتصاداية وسنضالمتجداداة الت  تير 

  ى:داا  الوييي  من خلال التطرق الللأ

 داا  الوييي للأمداخل : 10 مبحث  *

 الأداا  الوييي  وداور تمكيين ف  تحسينه : 10مبحث  *

 داء الوظيفيمدخل للأ :المبحث الأول

       همية الأداء الوظيفيأتعريف و  :10المطلب 

  يشير ن الأدااأالوييي  يعرفه حسان محمدا ب للأداا هناك عداة تعاريف  :تعريف الأداء الوظيفي 
دارجة تحقيق واتمام المهام المكونة لوييية اليردا وهو يعكس الكيية الت  يحقق او يشبه بيها  ىلإ

 منتطلباته الويييية .

اما  ،الطاقة المبذولة ىلإالجهودا يشير ف خل بين الأداا  والجهوداامايحداث لبس وتداوغالبا         
ستعداادا أساس النتائج الت  يحقيقها اليردا فمثلا الطالب قدا يبذول جهودا كبير للإ ىيقاس علفالأداا  

دارجات منخيية وف  مثل هذه الحالة يكون الجهودا المبذول عال   ىمتحان ولكنه يحصل علللإ
  1بينما الأداا  منخيض

                                                           

 سنة ،مصر ،داار الجامعة للطبع وتوزيع اسكندارية  ،إدارة الموارد البشرية رؤية مستقبلية ،(روية حسن )ا1 
 10 ، ص1002
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بداا  ثر صاف  لجهودا اليردا الت  تأنه أ علىومن جهة ثانية يمكن تحدايدا ميهوم الأداا  الوييي    
ائج نه نتأ ىعل اليه ن ينيرأداا  معين يمكن و المهام ويعن  هذا ان الأأداراك الداور ا  لقدارات و اب

 . 2و المهامأاداارك الداور -قدارات  -خلة بين كل من جهوداامتداالالعلاقة 

ر نتيجة وخاصة السلوك الذي يغي ىو سلوك يؤداي الأنه نشاط أعشوي ب ويعرفه مصطي        
 . 3شكال ي شكل من الأأالمحيط ب

ل تبعا تاداية العم نهأ ىابه علاقة العمل بداول العربية علوعرفه احمدا زك  بداوي ف  كت         
 4.حكام القانون وأنيمة العمل شراف صاحب العمل وفقا لأا  لتوجهات  و 

مال ف  علأفرادا اأه يقوم ب ما ن سلوك هوأ ىذ ير إالأداا   ىجلبرت الضو  علويلق  توماس       
 5 .هاالمنيمة الت  يعملون ب

ن هناك أسلم  الأداا  والرغبة والقدارة يتياعلين معا بتحدايدا مستوي الأداا  حيث   عل ىكما ير       
 6.دالة بين الرغبة والمقدارة ف  العمل ومستوى الأداا اعلاقة متلازمة ومتب

و الجهودا أن الأداا  هو ذلك النشاط والمهارات أن نقول أومن خلال مجموعة التعريف يمكن    
جل إتمام ويائف الموكلة له أو فكري من أسوا  كان هذا الجهودا عضل   المبذول من طرف اليردا

       .حيث نجدا هذا السلوك تغير بكيائة وفعالية محقق من خلال الأهدااف المسطرة من قبل المنيمة

                                                           

 –متغيرات البيئية  –تقيم الاداء -الموارد البشرية تنمية المدرين  ادارةسلطان، روية حسن ومحمدا سعيدا  2 
   102 ، ص1022 سنة ،مصر ،اسكنداريةالتعليم الجامعية  ، داارالافرادتعويضات 

 ،2991 سنة ،الجزائر للكتاب،المؤسسة الوطنية  ،علم النفس الصناعي التنظيمي عشوي، اسسمصطي   3 
  22ص 

  102 العربية، صداار النهضة  ،العمل في الدول العربية علاقاتبداوي، احمدا زك  4 
 نةس ،مصر ،الجامعية  ، الدااروالعمليةالبشرية من الناحية العلمية  الموارد(، صلاح الداين عبدا الباق  )ا 5 
  272ص  1002،
 180 سابق، صمرجع  ،صلاح الداين عبدا الباق 6 
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  : 7أهمية الأداء الوظيفي

ن أداا  المنيمة الت  يتبعوها كما انعكاس لأإتنييمات المستويات و المختلف  ىيعدا أداا  اليردا عل
لذلك يحتل و المنيمة الت  يعملون بها ف  ية لعاملين ودارجة أداائهم الجيداة هو تعبير عن دارجة فعال

  :الأداا  الوييي  مكانة خاصة دااخل المنيمة لاسباب التالية

ر يلذي يداالعنصر البشري انه مرتبط بالأداا  الوييي  هو الأساس الت  تقوم عليه المنيمة لأ-
 هدااف المنيمة أذ اتخالأنشطة لإ

        تهاجبرة والأالمثاالكيائة المهارية للعمل ويمدا العاملين ب على يمكن العامل من الحصول -

 ىكتساب العاملين أساليب جدايداة تمكينهم من الوصول الا  يساهم ف  عملية تطوير الذات و  -
 زياداة مستوى الإنجاز  ىلإتال  بنا  مهارات تؤداي البدااع وبالأ

 نتيجة نهائية لتنييم المنيمة كربط كل ش   نتعلمه  -

ذا إلمنيمة فو اأالأداا  الوييي  هو ناتج النهائ  لمحصلة جميع الأنشطة الت  يقوم بيها اليردا  -
ن ذلك يعدا مؤشر واضح لنجاح المنيمة واستقرارها وفعليتها إكان هذا المستوى انجاز مرتيعة ف

  :قاداة أيضاال نعكاسا لقدارات وداوافع مرؤسها فقط بلإ يعدا داا  لافالأ

  خرة نسبيا فأعمال أأداا  عماله ف  الحاضر وكذلك أداا   ىيعدا الأداا  مقياس لقدارة اليردا عل  -
ا  ن الأداذا مرتبط ذلك وجودا أنيمة موضوعية سليمة لقياس كيا ة أداا  العاملين لأإالمستقبل 
لق كثير من القرارات الإداارية والت  تتع اعليه ىالأساسية الت  تبنحدا العوامل أح صباليرداي ي

ومن  ،ببعض الأمور المهمة ف  حياة كل فردا مثل النقل والترقية وتكوين والانتدااب لمناصب عليا

                                                           

ة داار الوفا  الدانيا الطباع ،الطبعة الاولى ،التنظيمي داخل المؤسسة الرياضية السلوكحسين، السيدا هشام 7 
  623ص  ،1028 سنة  ،مصر ،الاسكنداريةوالنشر 
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رتباطه داائه ف  العمل لإخاصا لأ اهتمامإجه ان يو أكل فردا  ىخلال ذلك المنطلق يجب عل
  8.مستقبله الوييي  ب

لدافعية داائهم الوييي  وهذا مايولدا اأبتربط المنيمة ف  الغالب الحوافز الت  تقداموها للعاملين  -
 9 انتاجيتهم ومحاولة تحسينهإالعاملين لزياداة  ىلدا

 ن العاملين ذو الأداا  المتدان  يكونونأالعاملين حيث  ىلاستقرار الوييي  لدااط الأداا  بارتبإ -
  10تهم اخدامستغنا  عن لإاداائما مهداداين ب

     داء الوظيفي والعوامل المؤثرة فيها لأامفاهيم ذات صلة ب: 10المطلب 

  : ظيفيداء الو لأامفاهيم ذات صلة ب

ذه المياهيم ومن بين ه هداا  الوييي  بعداة مياهيم ملازمة له ولكن لا تعدا من بين مردافاتالأيقترن 
 :نذكر مايل  

ل والاستياداة الاستغلا ه  عملية الت  بواسطتها تقوم المنيمات بخلط وتحويل ورفع :إدارة المعرفة 
داارة المعرفة فعاليةأعضائها من معرفة لزياداة  ىما لدام اليعالة  سلة من ه  سل ،أداائها الوييي  وا 

محيط لامنيمات ف  ملى  اليجوات بين الواقع المعرف  الحال  الالعمليات الت  تستطيع مسانداة 
لجوداة وحالة مستقبل للجوداة الت  تسمح بتوفير المعلومات عن تصميم وتطوير وتوزيع الجهودا اب

  .تطوير الأداا ى الحالية وتركيز عل

ضلة ميالو الخدامة أو إعاداة الالتزام اتجاه المنتج ألتزام بمعاودات الشرا  هو الأ :ولاء العاملين  
  .ستمرار مستقبلاإب

                                                           

 اتداراس ، مجلةالوظيفيجودة الحياة الوظيفية ودورها في تحسين الاداء  ،هاجر قريش  وفهيمة بادايس 8 
  121 ص ، 1023سنة المجلدا ،  6العدادا ،  اقتصاداية

 ءالوظيفي وعلاقته بلادا الرضا ، سليمان عبدالله المحجوب  وفتح  عمر ابوصاع–خالدا مصطي  القائدا  9 
المجلدا    ، 3العدادا   ، ليبيا،جامعة مسرطة مجلة كلية الينون والاعلام ،  الوظيفي لدى موظفي المكتبات

  220-210ص  ،  1028
  122ص   ،مرجع سابق ، هاجر قريش 10 
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ا نطباع عن مالإ ىالمزيا الخالصة بنا ا علبنطباع العميل إه  :القيمة المدركة لدي العميل  
  .حصل عليه وما أعطاه

و مشاركته ف  منيمة ما وهو أيضا رغبة قوية أفرادا حدا الأأاقتران هو مداى قوة  :لتزام التنظيميالإ 
عدايدا من لا نهوض ىلإن يضل اليردا منتم  وعضو ف  تلك المنيمة ويؤداي التزام التنييم   إف

  .المخرجات التنييمية مثل الرضا والأداا  الوييي  ويقلل نوايا الرحيل عن المنيمة

دامة و استخدام أي خأرضا العميل يعكس الدارجة الت  عنداها يعتقدا العميل انا حيازة  :رضا العميل
سابقا  وعرف أيضا بانه ردا اليعل السكولوج  للعميل فيما يتعلق بتجربته ،جابيةأيستثير لدايه مشاعر 

  .مع مقارنة بين الأداا  المتوقع والمدارك

خري أتجاه جوانب معينة من الوييية بعبارة إجابية ومعتقداات أهو عبارة عن مواقف   :رضا الوظيفي
  .داون فيهاالويييية الت  يوج للمواقفجابية تنتج من تقيم الموايف أالرضا الوييي  حالة عاطيية 

ك  تمكين العاملين ل الشاملة، وه حدا الجوانب المهمة ف  إداارة الجوداة أه    :المشاركة الوظيفية
  .يكونو اكثر انخراطا ف  ويائيهم للمشاركة ف  أنشطة صنع القرار

    .11يعرف التعلم التنييم  بانه عملية يتم فيها صنع معرفة جدايداة  :التعليم التنظيمي

 : يالعوامل المؤثرة في الأداء الوظيف     

  :تتعدادا العوامل مؤثرة ف  الأداا  الوييي  ومن أهمها 

  :تتلخص ف  نقاط التالية  :عوامل بئية خارجية -

 ضطراب سياس إ* 

 سياسة النقابات * 

 تشريعات الحكومية*
                                                           

 ، نموذج مقترح لعلاقة ادارة الجودة الشاملة بتطوير الاداء الوظيفي للعاملين، محمدا الرئيس العامري 11 
 26-22ص ،  1022 سنة، القاهرة مصر
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 قتصاداية ويروف العمل حول الأالأ*

   المجتمع تجاهات السائداة فالت  يحملوها المويف وبين القيم والأتجاهات الصراع بين القيم والأ* 

  :تال االوه  ك :عوامل إدارية تنظيمية -

 نقص ف  المواردا الماداية ويروف المناسبة للعمل * 

 عدام تحدايدا وجبات الموايف * 

 نقص ف  التداريب * 

 الاشراف السى  * 

 عدام تحدايدا المهام الويييية بداقة * 

 انيسهم حداوث صرعات بين الموييين ورؤسائهم وبين الموييين * 

  12غياب المناخ المناسب الدااعم للعمل والإنتاجية ف  المؤسسة* 

 :تال  االوه  ك : لموظفاعوامل تتعلق ب -

 مشكلات عائلية * 

 تغيب مستمر ف  العمل  * 

 و قصور ف  قداراته العقلية أضعف ف  شخصيته  *

 13وداافعيتهنقص ف  رغبته * 

 

                                                           

  ،داار وائل لنشر،  ادارة الموارد البشرية في القرن الحادي والعشرين ، عبدا الباري دارة وزهير الصباغ12 
  216ص ،  1008سنة ، عمان

 يرللعاملين في المنظمات غ الأداء الوظيفي ىثرها علأجودة الحياة الوظيفية و  ، زيادا يوسف لبلييس  أسامة13
  13-12ص  ، 1021سنة، غزة فلسطين ، شهاداة ماجستر ف  إداارة  الاعمال ،  حكومية
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مخطط يوضح العوامل المؤثرة في الأداء الوظيفي ( 0-0)الشكل  

  

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

   

 

 المصدر من اعداد الطالبين 
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 تنظيمية 
عوامل بئية  1

 خارجية

عوامل  3

تتعلق 

 بلموظف
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   الأداء الوظيفيعناصر وأنواع : 10المطلب 

 :الوظيفيعناصر الأداء 

 14 :داا  الوييي  وه لألعناصر أساسية  06يوجدا  

          .تجاهات وداوافعا  م و يتلكه من معرفة وقدارات ومهارات وقمن حيث مايم :الموظف

          مه تحدايات ووجبات ومسؤوليات وما تقداوما تتصف بيه من متطلبات و  :الوظيفة 

  .والحوافز الترقياتلتطوير، من فرص 

واردا والأنيمة الم شراف، وفرةوالأمناخ العمل كه البيئة التنييمية بمن حيث ما تتصف :الموقف 
  .الإداارية والهيكل التنييم 

 :داا  الوييي  وه  لأاوتوجدا عناصر هامة تكون ف  مجموعها مايعرف ب

وتشمل المهارات المهنية والمعرفة الخليية العامة عن الوييية  :متطلبات الوظيفةالالمعرفة ب
  .هاوالمجالات المرتبطة ب

نييم والتحرر الت ىتقان والتمكين الين  والقدارة علوتشمل الداقة والنيام والبراعة والا :نوعية العمل 
  .من الأخطا  وتنييذ العمل

  .وسرعة الإنجاز وتشمل حجم العمل المنجز ف  اليروف العاداية :كمية العمل

نجاز  ةتحمل المسؤولي ىان  والجداية ف  العمل والقدارة علويداخل فيها التي  :المثابرة والوثوق وا 
 .شرف والتوجيهلألالحاجة  ىعمال ف  موعدايها ومداالأ

 

  

                                                           

-عمان  ،والتوزيع داار جليس الزمان للنشر  ، ادارة الجودة الشاملة والاداء الوظيفي، حسين محمدا حراشة 14 
  92-96ص  ، 1022سنة ، 2طبعة  ، الاردان
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  :نوع الأداء الوظيفي أ

  15:ها ف  مايل معاير التقسيم ويمكن عرض لتجسدا انوع الأداا  ييترض اختيار 

الأداا   نوعين ىلإوفقا لهذا المعاير يمكن تقسيم الأداا  الوييي   :حسب معاير المصدر-0  
  .و الأداا  الدااخل  والأداا  الخارج أالذات  

نه ينتج ماتملكه أهذا النوع من الأداا  أداا  الوحداة أي  ىيطلق عل :الأداء الداخلي– 0-0    
  :المؤسسة من المواردا فهو ينتج أساسا مما يل  

ر ستراتج  قاداإردا مؤسسة الذي يمكن اعتبارهم مو الفرادا أوهو أداا   :الأداء البشري0-0-0
  .صنع القيمة وتحقيق الأفضلية التنافسية من خلال تسير قراراتهمى عل

  .سثمارها بشكل فعالإاستعمال  ىويتمثل بقدارة المؤسسة عل :الأداء التقني  0-0-0

  .ستخداام وسائل المالية المتاحةا  تهيئة و الويكمن ف  فعالية  :الأداء المالي 0-0-0

 هو الأداا  الناتج عن متغيرات الت  تحداث ف  المحيط الخارج  :الأداء الخارجي  0-0
لمؤسسة لا تتسبب ف  اهداافه لكن المحيط الخارج  هو الذي يولداه هذا النوع بصية عامة يضهر ل

 ىلالمؤسسة كارتياع سعر البيع وكل هذه التغيرات تنعكس عف  نتائج الجيداة الت  تتحصل عليها 
ا المؤسسة تحليل نتائجها وهذ ىسلب وهذا النوع من الأداا  ييرض علالجاب او بلأاالأداا  سوا ا ب

  :مهم اذا تعلق الامر بمتغيرات كمية أين ما يمكن قياسها وتحدايدا اثرها

 نوعين الأداا  الكل  لىتقسم الأداا  اوحسب هذا المعاير يمكن  :حسب معاير الشمولية - 0
  .والأداا  الجزئ 

وهو الذي يتجسدا من خلال إنجازات الت  ساهمت فيها جميع العناصر  :الأداء الكلي  0-0   
ر من داون أي عنص ىوالويائف او الأنيمة اليرعية للمؤسسة ف  تحقيقها ولا يمكن نسب إنجازها ال

يمكن الحدايث عن مداى وكيييات بلوغ المؤسسة  ،مساهمت باق  العناصر ف  هذا النوع من الأداا 

                                                           

  628ص  ، مرجع سابق ، السيدا هشام حسن15 
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لاستمرارية والشمولية والربح والنمو كما ان الأداا  للمؤسسة ف  الحقيقة هو نتيجة اأهداافها الشاملة ك
  .تياعل أداا  أنيمتها اليرعية

مستوى الأنيمة اليرعية للمؤسسة وينقسم  ىهو الذي يتحقق عل  :الأداء الجزائي 0-0   
ع تختلف باختلاف المعيار المعتمدا لتقيم عناصر المؤسسة حيث يمكن ان تنقسم اعداة انو  ىبداوره ال

أداا  ويييية مالية وأداا  ويييية الافرادا وأداا  ويييية التموين وأداا   ىحسبها المعاير الوييي  ال
 .وييية التسويق ويييية الإنتاج وأداا 

  16مشكلات الأداء الوظيفي :10المطلب   

 :مفهوم  -1

مشكلة الأداا  تعن  معدال أداا  اليردا او الجماعة او أداا  المنيمة ينخيض ف  المتوسط  ان  
داا  ن هناك مشكلة ف  أأيقرر  ةداان مداير علأعن معدال أداا  القياس  المختبر بنسبة لهذا النشاط 

مجموعة من التوقعات المرتبطة بسلوك اليردا وهذه التوقعات تتكون من مجموعة حيث توجدا لدايه اليردا 
ن توقعاته من اليردا قدا تم أوتوجدا مشكلة ف  الأداا  عنداما يدارك المداير  ،من المعاير والقواعدا

 .ن هناك تناقض بين الأداا  المتوقع والأداا  اليعل  لليرداأو لم تحقق أي أتحرييوها 

 :نوع مشكلة الأداء أ -0

  :نوعين ىيمكن تقسيم المشكلات الأداا  ال

 :وتتمثل ف   :تصرفات الفرد الشخصية  ىلإالمشكلات التي ترجع  0-0

 عدام النزاهة  -

 الغياب والتاخر ومغادارة العمل مبكرا  -

 عن الوقت المقرر  خذ وقت راحة زائداأ -

                                                           

امينة قهوج  ، منظمات صراع الدور وتأثيره على الاداء الوظيفي،  مجلة داراسات فن الاجتماع ، عدادا 
 116،المجلدا 1 ، سنة 1028،  ص 12 -67
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 الزملا   عدام التعاون مع -

 عمال الشخصية اثنا  ساعات العمل نشغال بإنجاز الأالأ -

 ك والتهجم اعتداا  و العر ثارة المتاعب مثل المزاح الحادا والإأ -

  :وتتمثل ف  :الأداء الوظيفي  ىلإالمشكلات التي ترجع  0-0

 و الرئيس أتباع تعليمات المشرف أعدام  -

 نخياي ف  جوداة الإنتاج ا  رتياع نسبة الخطا  و أعدام الكيائة مثل الإهمال و  -

 التمردا مثل رفض العمل الإضاف  ورفض تنييذ واجبات الويييية  -

 :أسباب المشكلات -3   

 نوعين أسباب دااخلية وأسباب خارجية   ىتنقسم أسباب مشكلات الأداا  ال

  :خصائص اليردا بعينه وتتمثل ف  ىوالت  ترجع ال :أسباب الداخلية 0-0

نخياي إتعارض القيم الشخصية مع متطلبات العمل مثل عدام احترام اليردا لقيمة الوقت او  *
 قيمة لدايه 

داا  * عدام كيية طاقة اليردا او ضعف بصره او عدام تناسق ف  حركة او غير ذلك مما يلزم لأ
 وييية معينة 

 العمل  بذل جهدا ف  ىفتقار الا  داا  الويييية و * انخياض داافعية الأداا  مع إعطا  اقل اهتمام لأ

 أداا  الويييية مثل الإحباط او قلق حادا نيعالية الت  تعطل * الحالات الأ

نيس  ىير علالتعب ىاليهم والتعلم او عل ىالقدارة عل الىفتقار * عدام كياية القدارة العقلية والأ
 بصورة جيداة 

  :خصائص البيئة المحيطة وتتمثل ف  الىوالت  ترجع  :أسباب الخارجية 0-0
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 ف  الأوقات الت  تخلو ىحساب متطلبات العمل وذلك حت علىهتمام بمطالب الاسرة الأ *
 وفاة احدا افرادا العائلة ( –الطلاق  –من الازمات العائلية )المرض 

 ردا تصحيح ف  أداا  الي ى* عدام توفر معلومات الت  توضح أوجه القصور الت  تحتاج ال

ف  توصيل معلومات تصالات المرتبطة بأداا  العاملين او فشل المداير * عدام ملائمة الإ
 داا  المتوقع من العاملين لأاالخاصة ب

الإنتاج مثل البروداة والضوضا   ىتاثير عل ى* عدام ملائمة محيط العمل الماداي مما يؤداي ال
 والحرارة الشدايداة 

رادا نقص الإنتاج من طرف الاف * التاثيرات السلبية لجماعة العمل مثل نبذ اليردا للجماعة او
 تقيدا العمل  ىاو قيم وذهنية جماعة العمل الت  تهداف الخرين العاملين الأ

 الخبرة من نوع معين من الويائف ىلوييية او الافتقار الا* عدام كياية المعرفة المرتبطة ب
 داارة الت  يعمل بها اليرداالإمثل عدام معرفة سياسية 

  الأداء الوظيفي ودور تمكين في تحسينه :المبحث الثاني

 17تقويم الأداء الوظيفي  :10المطلب 

للغة انيس المعن  فقدا جا  ف   ىتوجدا عداة مردافات لميهوم تقيم الأداا  الت  تؤداي ال        
قويم صل كلمة تأ ىلان التقيم اعم من التقويم ف  الرجوع ال ،عم من تقويم الأداا أن تقيم الأداا  أ

تقيم  ىرة علطلاقها كتاب الإدااأستقام وتقويم تعداداة تسمية الت  أنجداوها تعن  قوم الشئ فقامة و للغة 
  .خرون سموه بتقيم الكيائةأالأداا  وقدا سمة بتقيم الأداا  وأيضا بقياس الأداا  و 

                                                           

ن،  اردا ،داارصيا  للنشر والتوزيع  ، البشرية اطار نظري وحالات عمليةادارة الموارد  ، نادار احمدا ابوشبخة 
  17سنة 1020،  ص 661
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مة حيث عاملين ف  المنيالفرادا ويشير تقيم الأداا  لعملية قياس وتحدايدا المستويات أداا  الأ   
لات قابالافرادا العاملين فيها وتحدايدا  تحدايدا نوعية وكمية أداا  ىال ىمعيم المنيمات تسعن أ

 18 .تطوير ىفرادا الحتجات الأإ ىمدا و الإمكانات الت  يمتلكها كل فردا

لتعريف العامل ف  مستوى أداائه واقتراح تغيرات الت  يحتجوها  وعملية تقيم الأداا  وسيلة     
 داويمكن القول ان تقيم الأداا  هو نيام يتم من خلاله تحداي ،معرفته،مهارته ،تجاهاته أف  سلوك و 

وهو أحداا المعاير المستعملة ف  قياس كيائة الأداا  الوييي   ،لهم مداى كيائة أداا  العاملين لاعما
ن تقيم أومن خلال التعريف السابقة يمكن القول  ،19ستعدااداته لتقدام أقداراته و  ىليردا ما والحكم عل

أداا  ب تحدايدا فيما اذا كان مويف يقوم  ف   ها المستخدامملية الت  يستخدامععاملين هو الال  الأداا
من  هتحليل أداا  اليردا بكل مايتعلق ب شكل المرغوب فيه ومحاولةالنحو المطلوب او ال ىه علعمل

مسستنداة و تقيم الأداا  عملية مخططة ف ،صيات نيسية او بدانية او مهارات فنية وفكرية او سلوكية 
ف كش ىال ىجابية لا تسعأع  كما انها عملية قواعدا وأساليب محداداة بشكل موضوع  وواق ىال

 مقصرين من الموييين وه  عملية حركية مستمرة وانال ىقاع العقوبات علإخطا  بهداف أعيوب و 
 .  التو وللحيةلكانت نتائجها النهائية لا تضهر 

 تطوير الأداء الوظيفي  : 10 المطلب 

  :مفهوم الأداء الوظيفي -0  

ل وتركيز المستقب ىعتبر الخطط تطوير العاملين عنصر حيوي للإداارة الأداا  لتوجه نحو ت    
وه  احدا غايات تقيم الأداا  والذي يستخدام لغايات إداارية وغايات  ،داا  المستقبل  للعاملينالأ ىعل

وان  ،ن الأداا ها لتحسيتباعالواجب ارات العمل ستسهم خطط تطوير الافرادا لتحدايدا متطويرية وبذلك 
ع تسلط اكبة التغيرات ف  البيئة المحيطة مو بلوغ اهدااف تلك الخطط قدا يسهم ف  تمكين العاملين وم

                                                           

الكلداه طاهر محمودا،  الاتجاه الحديث في ادراة الموارد البشرية،  داار البازوري العلمية لنشر والتوزيع،  عمان- 
  18الاردان،  سنة1022،  ص 72 

 حاروش نور الداين ، ادارة الموارد البشرية،   طبعة 1،  داار الامة للطبعة والنشر والتوزيع، الجزائر، سنة  

  102319،  ص88 -89 
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مجالات التحسين بحيث تترجم مواطن القوة  ىالمويف وتعرف عل ىدامواطن القوة ل ىالضو  عل
 فرص التحسين ىداية ونقاط ضعف الليخطط تق ىال

   :من تطوير الأداء الوظيفي هدفالأ- 2

رفع كيائة الأداا  من خلال تطوير مهارات العاملين وقدارتهم وتطوير طرق العمل واستحداث  -
 أوضاع تنييمية وأساليب تحقق تطوير سبقا عن غيره 

ة مشكلة العمل فضلا عن زياداة الإنتاجية والربحي ىسين الأداا  وتطويره بهداف تغلب علتح -
ل علاقات بدااع ف  ضنجاز والأوتقنيات جدايداة وتهيئة بيئة عمل مناسبة لإ ساليبأبمن خلال العمل 

نجاز الأ  سلطات الممنوحة للعاملينالعمال بحرية من خلال تحيز العاملين لبذل قصر جهوداهم وا 
 20لكافة المستويات الإداارية 

تعلم لاستمرارية ا ىتشجيع المويف نحو  ىجمالا الإدا  الوييي  وتهداف خطة تطوير الأ -
 وتحسين الأداا  

 21ثرا  تجربته وخبرته ف  العمل أونمو الشخص  وتهيئة المويف للتقدام و 

انت وان ك ىالمؤسسة حت ىعل علم باية معلومات جدايداة تطرا ىعل يجب ان يكون كل فردا -
 خرة أف  اقسم 

 لمهام الت  يقومون بتنييذها اب يةادار  ىيجب ان يكون العاملين عل -

دا عن طريق وتجداي ع العاملين وخاصتا الذين يتسمون برغبة ف  الابتكاريتشج ىالعمل عل -
 جازات ترقية او الإالئات كمنحهم بعض المكاف

خلق نوع من التعاون بين الافرادا وذلك عن طريق عقدا النداوات الميتوحة ومناقشات  -
 الموضوعات 

                                                           

داراعو فاطمة ، علاقة متتطلبات تطوير تنظيمي بلأداء،  رسالة ماجستر كلية الاجتماعية ، جامعة واهران 1 
  20،الجزائر، سنة1023،  ص 62

  21كياية محمدا عبدا لله ادارة الاداء الوظيفي،  داار الميسر، عمان- الاردان،  سنة1029،  ص 112 
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 بتطوير الأداا  وتحمل نيقومو  ىعن العمل الذي يمارسونه حت ضار الاشعار الموييين ب -
 المسؤولية وتطوير ف  مجال العمل 

داخال أساليب تكنولوجيا حدايثاليسهم من عملية اشراك العاملين والاتصال بيهم  -  ة تطوير وا 

 العمل  ىستياداة من خبرتهم ف  الارتقا  لمستو الايمكن  متميزين حتىالييين تداريب المو  -

 العمل من خلال فرق عمل ذاتية للإداارة  -

إعاداة تصميم عملية الأداا  او إعاداة صياغاتها وتيكير من زوايا جدايداة وذلك لتطوير مقياس  -
 22الأداا  الأساسية واضافة تقنية جدايداة 

 :خطوات تطوير الأداء الوظيفي -4

ن المويف م المحداداة، المطلوبة هداافالرئيسية، الأم الويييية اتحدايدا القدارات الأساسية والمه -
 ستراتيجية لتنييم الإدااري هداف الإطار الأإإنجازها حسب خطة العمل ف  

الأداا  المتوقع للمويف ومتابعة الأداا  الوييي   ىداا  الوييي  ومناقشة مستو الأمعاير  تطوير -
 عداة معاير مثل ىان تستندا عل المقررة، يجبنجاز وفق الخطة السنوية حسب اهدااف المحداداة لإ

كمية ونوعية العمل المطلوب إنجازه والأسلوب المحدادا لتاداية الواجبات واليترات الزمنية المقررة 
 نجاز  العمل والمويبة والحضور لإ

جاب  جانب تحدايدا أوجه الداعم الإ ىهذا التطوير ال جوانب تطوير الأداا  الوييي  ووضعتحدايدا  -
 طار برنامج زمن  محدادا أأداائه ف   ىلمستو رتقا  الذي يتعين تقدايمه للمويف لإ

ه المام تام بمسار أداائ ىمويف ليكون علالمتابعة تقدام ف  الأداا  بعقدا جلسات عمل داورية مع  -
 رئسيه مباشر وتوقعات 

                                                           

العامري محمدا الرئيس،  نموذج مقترح لعلاقة ادارة الجودة الشاملة بتطوير الاداء الوظيفي للعاملين،  الداار 
 22الجزائرية لنشر وتوزيع،  الجزائر،  سنة  1022،  ص 28 
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مويف وما تم لاتقيم مع المباشر بمناقشة نتائج الحيث يقوم الرئيس  ،داا لألجرا  تقيم السنوي أ -
 المقدامجاب  بشان داعم الإ

  :تتمثل ف   :هداف تطوير أداء الوظيفيأستراتجية إ -5 

 كمة فوق بعضها ويوفر حوال ايتيمن هذا المداخل التحسينات المتر  :التحسين الموجه 5-0 
  .خمسين بالمئة من تكاليف او الوقت ويطبق خلال فترة زمانية قصيرة نسبيا )اشهر (

أداا  اعمال او حذف بعض إضافة عناصر جدايداة وخطوات  وهذا يتطلب  :إعادة هيكلة 5-0 
  .قدا مع اطرف خارجية بهداف تطوير العملاتعالالخطوات او 

لعملية ا ىويتضمن تحقيق التغيرات المتركمة والمتعقداة تجري عل :تحسين المستمر 5-0   
ول  عشرة بالمئة حفر هذا المداخل و ويبصورتها الحالية وتحقيق النتائج يستغرق فترة زمنية طويلة 

  .من تكاليف الوقت

تحقيق  ىتصميم طرق جدايداة للعمل تكون لها القدارة عل ىالعمل عل:إعادة هندسة العمليات  5-0 
 23 .وفورات اكبر

 في زيادة الأداء الوظيفي  رتباط التمكينإ: 10المطلب     

 :الأداا  الوييي  للعاملين من خلال مايل   ىتحسين مستو  ىيؤداي التمكين ال

 السماح للعاملين بستغلال اليرص وتحمل المخاطرة  *

 * تشجيع التعليم والتطوير الذات  للعاملين ورفع كيائتهم 

 يجابية مر اكثر إالأ ىتجاهم نحو إ* رفع دارجة رضا العاملين مما يجعلهم اكثر إنتاجية ويجعل 

 متخذة من طرف العاملين وذلك بيضل مشاركتهم ف  صنعها ال* جوداة وسرعة القرارات 

                                                           

  23العامري محمدا الرئيس،  مرجع سابق،  ص 29 
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همية وتحقيق الذت نجاز والألإامن حاجات العاملين مثل الشعور ب ىعلا ى* اشباع مستو 
 عتراف مما يجعلهم اكثر نشاط والأ

 لملكة الدااخلية ويهور الرقابة والإداارة الذاتية للعاملين ا* الشعور ب

 ه اكمال وج ىالعاملين وزياداة طاقتهم للقيام باعمالهم عل ىستخدام الخبرة الموجوداة لداإ* 

 تحمل المسؤولية  ى* زياداة ثقة الذاتية للعاملين وتشجعهم عل

 لىر عثيأداا  الوييي  من خلال تلأاومن خلال هذه العناصر تيهر علاقة التمكين الإدااري ب
نهم نشاط وانتاجية من  غيرهم لأممكنون اكثر الالعاملون ف ،وكيائة العاملين دااخل المنيمة  جوداة

شعورهم عمال و تخطيط وتحسين هذه الأ ىهم قادارين علمعرفة كاملة عن أعمالهم مما يجعليمتلكون 
بدااع الإ ىعهم علجبموضوعية نيام الحوافز وارتباطها بمعدالات الأداا  يزيدا من انتمائهم للعمل ويش

را ات رف لا تعيقه إجالحرية بتص ب وفق هامش اكبر منيوتحمل المسؤولية كما يحيزهم لتجر 
ال  تحسين تالاشباع حاجاتهم وب ىسلطات انجاز الاعمال والمهام علاليعمل تيويضهم  اذ،الروتنية 

غباتهم لبقا  ر  ىثير علأم التثم الوييية ومن نيالل وكذلك زياداة معدالات ولائهم و عماالأ ىقبالهم علإ
 ىستو أساليب العمل الجدايداة مما يرفع م العاملين مع وفر ميزة توفق قداراتالتمكين يف ،ف  أعمالهم 

 .فرصة لابراز داورهم الوييي  مهم من خلال تيعيل جهوداهم مما يمنحأداائه

  عرقلة الأداء الوظيفي ب رتباط التمكين إ :10طلب الم  

تخدامه سإلب الحذر من سوا  قدا يصبح التمكين الإدااري سلاح ذا حداين للمنيمة مما يتط      
داا  الأعرقلة ب قرارات وحل مشاكل يساهم التخاذ إعاملين يتوقع منهم المشاركة ف  الفتعميم ان كل 

  :مايل  ىيؤداي ذلك ال اكيا  او ف  توقيت غير مناسب اذ الوييي  وهذا ف  حالة تمكين افرادا غير

 تعذر أداا  العمل ف  الوقت المحدادا بسبب زياداة وقت مطلوب بأداا  العمل الجماع   *

 * فقداان الثقة بين رؤسا  ومرؤوسين 
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لت  وزياداة تكاليف ا المسؤولية ىقادارين علالالعاملين غير  ى* زياداة التعب والمسؤولية عل   
 تتحملوها المؤسسة نتيجة تداربيهم وتعليمهم 

  24ع بين العاملين عندا أداا  العمل الجماع انز الش  يع وتا* زياداة الصر   

رغم من هذه العوائق الت  تعطل سر الأداا  الوييي  بسبب تمكين العاملين الويمكن القول ان ب     
 مل العاملين وسياسية المدارينامنيمة ف  تع ،لكنها لا تكون ف  كافة المنيمات فهناك منيمات

بط اتر  ىع الوهذا راج ،داا  بيضل التمكينسير الحسن للأالعدا ف  اوالقوانين الت  تحكم المنيمة تس
 ىعدا علاكيائة المرؤوسين لدايهم يس ىبعضهم البعض ومعرفة الروؤسا  لمداب او علاقة العاملين 

مام ويخدام مصالحها او مصالح الأ ىتوجه المنيمة ال ىقرار منح التمكين له فيؤداي هذا الذ ااتخ
دارا بأداا  عمالهم ألة ف  تطبيق سياسية التمكين ومدايرون يئخطورة نسبية ضرغم من الالعاملين معا ب

الت    (هذا الأساس يتم منحهم هذه الطريقة الجدايداة نسبيا )التمكين ىومداا طاقتهم وكيائتهم وعل
 .تخدام كل الأطراف ف  الأداا  

 

 

 

 

 

 

 

 
 

                                                           

  24سعيدا تلخوخ،  مراجع سابق،  ص 603 -661  
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 خلاصة الفصل الثاني 

أهميته  ذكرنا تعرييه ومداىف برز نقاط تخص الأداا  الوييي  أ تناولنا ف  هذا اليصل        
نوعيه بذلك تيهر صورة الأداا  وتتضح لداى الكثيرين الذين يخلطون بينه وبين أبرز عناصره و ا  و 

داا  بعض المشكلات الت  تعيق سيره للمؤسسات والمنيمات وذكرنا ذلك ان للأ ىالجهدا المبذول ال
  .ها قدار الإمكانداها وتجنبالتي

ا  الوييي  تمكين بزياداة الأداالكما تناولنا تقويم الأداا  وكييية تطويره وكيية ارتباط           
ارات المناسبة تخاذ القر إداا ه لربح الوقت ف  أوذلك بمنح حرية للمويف ف  التصرف وتحمل مسؤولية 

 ىا اشرنا الالمهمة كمستراتجيات الأ ىلاعمال الصغيرة وتيروغها الاداارته وعدام اشغال الإداارة بله ولأ
ات أوقات عراهله وعدام مأعطائه لغير ا  لتمكين و ستخدام اإ  عراقيل الت  تعيق الأداا  بسبب سو ال

تيقدا المنيمة   هالمدايرين التيطن والتنبو  لهذه العراقيل الت  تحدا من جوداة الأداا  ف ىفعل ،منحه
مام والتقدام ف  الا ىإمكانية اخذ خطوة الرغم من التاخر بالتقليدا و الفرص التطوير وتبقيها ف  داائرة 

  .اهلمجال عم



 
الثالثالفصل   

أثر تمكين العاملين على 
زيادة الأداء الوظيفي في 

مؤسسة الهندسة المعمارية 
 والتقنية المدية
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  تمهيد

كلا من  ىيعد عرض مختلف المفاهيم النظرية والدراسات السابقة التي تم التعرف من خلالها عل    
دراسة ال سقاطلإهذا الفصل  يأتي ،تبيان جوانب النظرية لكلي المفهومين معداء الوظيفي التمكين والأ
الجانب التطبيقي من خلال دراسة حالة المؤسسة الهندسة المعمارية والتقنية بغرض  ىالنظرية عل

  .الموظفينالوظيفي من وجهة نظر  داءالأزيادة  علاقة التمكين ودوره في ىالكشف ميدانيا عل

   ما يلي: إلىوسيتم من خلال هذا الفصل التطرق 

المعمارية والتقنية  مؤسسة الهندسة تقديم :10مبحث*   

  وتحليل النتائج  مؤسسةالالوظيفي في  الاداءزيادة ادارة الموارد البشرية في  ثارأ: 10مبحث *
  تحليل وتفسير نتائج الدراسة الميدانية :10مبحث*

 المبحث الأول: تقديم مؤسسة الهندسة المعمارية و التقنية بالمدية  

 المطلب 10: تعريف مؤسسة الهندسة المعمارية والتقنية بالمدية 

 0-تاريخ واهداف المؤسسة:

 تاريخ المؤسسة:

مجموعة من الأشخاص في  تمداولاعن طريق تم انشاء مؤسسة الهندسية المعمارية والتقنية   
وكان الهدف منها تقديم دراسات وعمليات مراقبة للمباني  ،52/01/0791ولاية المدية في تاريخ 

وغيرها من المنجزات وعدم الإخلال بمعاير البناء للحفاظ على هيكلها وعلى والحدائق والملاعب 
   الموجودة ومن اهم نشاطاتها: الموارد البشرية
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دراسات الهندسية  -  

دراسات بيئية والتحول التربة  -  

وتحليل المعدات  وجيولوجياتقنية  ودراسات جي -  

دراسات جيو فيزيائية  -  

:كالتالي ومعلومات المؤسسة  

   97.701.111.11جتماعي راس المال الإ *

جتماعي شارع عين ذهب المدية * المقر الإ  

  01..0..152.9* رقم الفاكس 

01..0..152.9* رقم الهاتف  

 ملحقات التابعة للمؤسسة:

 واحدة المقر المدية 

 عنوان حي عين ذهب مدية

 ملحقة عين الدفلة 

 عنوان شارع نذير عين الدفلة 

 ملحقة شلف 

 عنوان حي اربان صونية الشلف 
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 ملحقة البليدة 

 عنوان مركز بن بولعيد البليدة 

 ملحقة البويرة

طريق عين بسام البويرة  .00عنوان عمارة ب حي   

 ملحقة بومرداس 

رويبة الجزائر  .1مسكن عمارة رقم  92عنوان حي   

  مهام المؤسسة:  

   :وهي لديها مهامقتصادية إمؤسسة الهندسة المعمارية والتقنية هي مؤسسة 

تجارية:مهام -0  

المالية والمحاسبية الحوصلةتقديم  *  

 * متابعة الخزينة والنقائص 

 * مخطط المالي 

 * متابعة الميزانيات اثناء أداء العمل وتطويرها 

 * التقرير العملي 

 *تنفيذ ومراقبة المالية الممنوحة 

 * مراقبة تنفيذ العمليات المؤسسة
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:ىخر أمهام -0  

نهايتها  ىتنفيذ المشاريع من بدايتها ال ةمتابع*مراقبة المخططات و   

رض الواقع ومتابعة تسير المشروع أ* متابعة دراسات المشاريع في   

مسؤول الموارد البشرية  الى* إعطاء تقرير تنفيذ   

 * تطبيق المخطط التنفيذي البيئي 
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 المطلب 10: الهيكل التنظيمي للمؤسسة

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

مؤسسة الهندسية المعمارية والتقنيةوثائق  ىعل بناءالمصدر   

 

 المدير العام 
 مدير الإدارة والمالية

 المديرة التقنية 

 المديرية المخابر 

  D.R.Hمديرية   الموارد البشرية 

 
 D.F.Cمديرية مصلحة المالية 

 قسم المتابعة والدراسة

 قسم التابع 

 قسم دراسة التربة  

 قسم الأرضية 

 ملحقة عين الدفلة  ملحقة البويرة  ملحقة شلف  ملحقة بومرداس  ملحقة البليدة 

D.A.F 
قسم 

 D.A.F التقني 

 

 قسم التقني 

 

D.A.F 

 

 قسم التقني 

 

D.A.F 

 

 قسم التقني 

 

D.A.F 

 

 قسم التقني 
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:تقديم مختلف هياكل المؤسسة وعمالها 0-0  

يضمن الحيوية والتنسيق بين مختلف هياكل المؤسسة وتتكون من:  :المديرية العامة 0-0-0  

مديرية الإدارة  والمالية      

 مديرية المالية والمحاسبة   

 مديرية الموارد البشرية

 مديرية التقنية 

 مديرية المخابر 

  :يضمن تسير المديرية التالية :مديرية الإدارة والمالية 0-0-0

 مديرية الموارد البشرية 

 مديرية المالية والمحاسبة

: علىتعمل  :مديرية الموارد البشرية 0-0-0  

تسير الموارد البشرية والإدارية للأشخاص -  

تصميم القواعد والإجراءات التابعة لتسير الموارد البشرية -  

: على تعمل :والمحاسبةمديرية المالية  0-0-4  

الضوابط والقواعد -  

المالي والمحاسبي  الإطارتقديم  -  
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ومتابعة التعليمات الهرمية  ستحلافالإضبط  -  

الخطط المحاسبية  -  

تحليل الفجوات  -  

تقرير النشاط  -  

الرسوم المتحركة وتوحيد الميزانية العمومية للتمرين  -  

تقديم الخطط المالية  -  

تسير الديون  -  

  :اقسام وهما 15 يتضمن :التقنيةمديرية  0-0-5

 قسم الدراسات والمتابعة 

 قسم الدراسات التابعة 

:يمهامهم ه همأو   

نشاء المخططات ومتابعة المشاريع إ -  

دراسة المشاريع  -  

:اقسام وهما 15 وتتضمن :المخبريةالمديرية  0-0-6  

 قسم دراسة التربة 

ثارقسم دراسة الأ   
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هي:  مهامهمهم أو   

ليترين(دراسة التربة ) -  

ثار مثل الخرسانةدراسة الأ -  
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  دارة والماليةالإ الهيكل الخاص بمديرية : 01المطلب 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

والتقنيةمؤسسة الهندسة المعمارية وثائق  ىعل بناءالمصدر     

 مديرية الإدارة والمالية

D.A.F  
 مديرية الموارد البشرية

D.R.H  

 الموظفين 

 الاجر 

 التكوين 

 الموارد العامة 

 مديرية المالية والمحاسبة

D.F.C  

 المالية 

 محاسب 

 مكلف بالفواتير 

 الصندوق 
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 المبحث الثاني: إجراءات وأدوات الدراسة وتحليلها 

 المطلب 10: إجراءات الدراسة 

في هذا المطلب نسلط الضوء على إجراءات الدراسة وذلك من خلال إعطاء لمحة عن مجتمع       
 .لى مصادر جمع المعلومات لهذه الدراسةإوعينة الدراسة ومن ثم سنتطرق 

 0/0 مجتمع وعينة الدراسة:

   سنحاول تحديد مجتمع الدراسة وبيان حجم العينة المدروسة 

  :مجتمع الدراسة 0/0/0

نتائجها رتباطه المباشر بهدفها و هم خطوة في الدراسة التطبيقية لإأيعتبر تحديد مجتمع الدراسة   
    لابد ان يكون افرد المجتمع المختار من ذوي  ،للحصول على دراسة تتميز بالدقة ذات مصداقية

المعمارية  دسةبالمؤسسة الهنالخبرة في الميدان العملي وبذلك يتمثل مجتمع الدراسة في جميع موظفين 
   .والتقنية مهما كان نوع العمل الذي يشتغلونه في المؤسسة

  :عينة الدراسة 0/0/0

طريقة العينة العشوائية البسيطة  عتمدنااحيث  11فيما يتعلق بعينة الدراسة البالغ عددها حوالي   
عليهم من خلال عدة زيارات  ستبانةالاوقد تم توزيع  21في اختيار عينة البحث والتي بلغ حجمها

جمع وفحص  وبعد ستبانةا 2.منها  سترجعنااو الهندسة المعمارية والتقنية المدية  مؤسسةميدانية ل
 1.المسترجعة وتدقيقها حتى تستوفي الشروط اللازمة للمعالجة الإحصائية أصبحت  ستبياناتالا
مكن وكان عدم ت ،صالحة للتحصيل الاحصائي وهو عدد مقبول لأغراض البحث العلمي  ستبانةا
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الموظفين بمهمة خارجية او بسبب عطلة مرضية  شغالإنالطلبة من استرجاع النسبة المتبقية هو 
  .والجدول ادناه يبين لنا الاستبانات الموزعة والمسترجعة من عينة الدراسة

  يمثل النتائج المتحصل عليها من عينة الدراسة  10الجدول    

 الاستبيانات  عدد الاستبيانات  النسبة المئوية   
 الاستبيانات الموزعة 51 011
 الاستبيانات المسترجعة 05 01
 الاستبيانات غير قابلة للتحليل 5 01
 الاستبيانات قابلة للتحليل 01 61

  المصدر من اعداد الطالبين بناء على النتائج المتحصل عليها 

  :مصادر جمع المعلومات 0/0

   لجمع المعلومات حول موضوع الدراسة تم استخدام مصدريين رئيسين هما:

الأولية:المصادر  0/0/0  

لمعالجة الجوانب التحليل المتعلقة بدور التمكين بزيادة الأداء الوظيفي في شركة الهندسة المعمارية   
يان الملحق بهذه الدراسة كأداة رئيسية لجمع المعلومات اللازمة حيث صمم بوالتقنية قمنا بأعداد الاست

  .موظف في الشركة 21خصيصا لهذا الغرض وتم توزيعه على 

  :المصادر الثانوية 0 /0/0

مجموعة من المصادر البيانات الثانوية التي تم  ىعتمدنا لمعالجة الإطار النظري للدراسة علإ     
ادر في وتتمثل هذه المص ،عتماد عليها في موضوع الدراسة سواء بطريقة مباشرة او غير مباشرةالإ

  .الكتب والمذكرات والمقالات والمجلات والمواقع الالكترونية ذات الصلة بموضوع الدراسة
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 المطلب 10: أساليب الإحصائية المستخدمة و أداة الدراسة 

لائمة م أكثرالتي تم الاعتماد عليها في جمع المعلومات لكونها  للأداةنتطرق في هذا المطلب   
سنقوم بتحليل مختلف الأساليب الإحصائية التي استخدمناها في تحليلنا  ثمومن  ،لتحقيق أهدافها

  .الاحصائي للاستبيان

  :أداة الدراسة 0/0

تماشيا مع طبيعة موضوع الدراسة الذي نحن بصدد دراسته وبغرض جمع البيانات اللازمة       
دراسة  أداةكالاستبيان  ىاعتماد في دراستنا عل تمفرضياتها ؤلات الدراسة واختيار للإجابة عن تسا

 الدراسة.أساسية لجمع المعلومات والبيانات الخاصة بعينة 

  :بناء أداة الدراسة 0/0/0

ملته ألما  ستبيان وفقابعاد الموضوع تم تصميم الإأالدراسات السابقة وتحديد  ىبعد الاطلاع عل    
شتمل على مجموعة من العبارات التقريرية المندرجة تحت أعلينا معطيات الدراسات السابقة بحيث 

 بعاد الدراسة التالية: أقسام و أ

لة في عبارات المتمث خمسالعينة وتتكون من  لأفراديتعلق بالمعلومات الشخصية  :الجزء الأول-ا
 .السن(–الاقدمية في الوظيفة –المستوى التعليمي  –الوظيفة المستوى  –)الجنس 

والذي يتعلق بموضوع الدراسة علاقة التمكين بزيادة الأداء الوظيفي حيث ينقسم  :الجزء الثاني-ب
 هذا الأخير الى قسمين هما:

والذي يتعلق بموضوع الدراسة أثر التمكين في زيادة الأداء الوظيفي حيث ينقسم هذا القسم الأول: 
  :محورين ىالأخير ال
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  .عبارة تتعلق بالتمكين 02 ىالمتعلق بالمتغير المستقل التمكين حيث يضم ال :حور الأولالم

  .عبارة 00والمتعلق بالمتغير التابع الأداء الوظيفي  :المحور الثاني

:الإحصائية المستخدمة في الدراسة الأساليب-0  

لحزم. ابرنامج  ىاجراء معالجة وتحليل للبيانات المتحصل عليها سيتم الاعتماد عل إطارفي    
spss جتماعية.الإللعلوم  الإحصائية 

الذي تم من خلاله دراسة وتحليل العلاقة بين المتغير المستقيل التمكين  .5وتم إصداره في    
  :معتمدة في الدراسة كالتاليوالمتغير التابع الأداء الوظيفي بحيث تتمثل اهم الاختبارات ال

 .من مدى ثبات فقرات الاستبيان للتأكد :خكرو نبا*معامل الفا 

لغرض التعرف على تكرار فئات متغير ما ويفيد في وصف عينة  :*التكرارات والنسب المئوية
  .الدراسة

اور المحلمعرفة اتجاهات إجابات افراد عينة الدراسة ومتوسط محتوى  :* المتوسطات الحسابية
  .بعاد والعباراتوالأ

مدى انحراف استجابات افراد عينة الدراسة المتعلقة بالعبارات  ىللتعرف عل :المعيارية الإنحرفات* 
  .والمحاور الأساسية لمتغيراتها

  .لمعرفة مدى اتباع البيانات لتوزيع الطبيعي :لتواء ومعامل التفلطح*معامل الإ 
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لقياس صدق أداة الدراسة وأيضا دراسة مختلف علاقات الارتباط  :بيرسون يستعمل رتباط*معامل الإ 
  .بين محاور متغيرات الدراسة

 .أثر كل قسم من محاور المتغير المستقل على المتغير التابع :البسيط لدراسة الإنحدارختبار إ* 

 المطلب 10: إختبار الإستبيان 

العبارات التقريرية للاستبيان أي اختبار مدى الاتساق في هذا المطلب يجب اختبار مدى ثبات    
 .للتوزيع الطبيعي وثباته واتبعاهه من صحت بالتأكدرات الدراسة وذلك الداخلي لمتغي

  :الإستبيانصدق  0/0

 دقالمحكمين( الصللتحكم في صدق أداة الدراسة تم استخدام طريقتين وهما الصدق الظاهري )   
 .الداخلي(الذاتي )صدق الاتساق 

  :الدراسة لأداةالصدق الظاهري  0/0/0

قياسها  ىمتغيرات الدراسة التي تعمل عل اة مدى تسلسل فقرات الاستبيان معيقصد بصدق الأد   
تحقيق من صدق محتوى أداة البحث الو  ق مع الغرض الذي صممت من اجلهوان مضمونها يتف

ف تم مراجعتها وتصحيحها من طرف الأستاذ المشر  ،لموضوع الدراسة الرئيسية لأبعادومدى تغطيتها 
تم اجراء التعديلات المطلوبة من حيث إعادة  وتوجهاتهمومسؤول الشركة وفي ضوء ملاحظاتهم 

الصياغة او حذف بعض العبارات او إضافة عبارات جديدة بشكل يحقق التوازن بين مضامين الأداة 
 .(10هائية )الملحق رقم الن ها لتحصل على الاستبيان في صورتهفي فقرات
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بدلله استمارة الباحث ع ىعتماد في صياغة عبارات المتغير المستقل االتمكين اعلالاحيث تم -   
وزارة  فيموظالعلاقة بين التمكين الإداري والالتزام التنظيمي لدى »ب المطري في مقاله المعنون 

  .الإسكان في المملكة العربية السعودية

احمد  استمارة الباحث ىالاعتماد في صياغة عبارات المتغير التابع االأداء الوظيفي ا علوتم -   
 .االأداء الوظيفي  ىبعنوان اأثر التمكين الإداري عل رصالح عبدله في مذكرته للماجستي

:الصدق الذاتي لأداة الدراسة 0/0/0   

لقيام بهذا الاختيار قمنا بحساب انس الاستبيان وتسلسله الداخلي وليهدف الى تحديد مدى تج     
  .معامل الارتباط بيرسون بين كل عبارات الاستبيان والبعد الذي تنتمي اليه

 :الإستبيان صدق وثبات 

 :لمتغيرات الدراسة ختبار التوزيع الطبيعيإ- 1

سنقوم باختبار التوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة للتأكد من صلاحية النموذج اختبار فرضيات         

(، وتؤكد SkewnessKurtosis )،الدراسة، وسنقوم بحسابه من خلال معاملي الالتواء والتفلطح 

محصور (Kurtosis)[ و0- ،0يجب أن يكون محصور بين ] (Skewness) "بحوث الإحصاء أن

 .[.-، .بين ]

-1.010ونلاحظ في خلال الجدول الموالي أن القيم الإحصائية لمعامل الالتواء كانت محصورة بين 

-1.201في المجال المطلوب، بينما كانت قيم معامل التفلطح محصورة بين  وهي-29..1و
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كذلك في المجال المطلوب، وهذا ما يؤكد أن جميع متغيرات الدراسة تتبع التوزيع  وهي 01..0و

 .يعيالطب

 التوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة 10الجدول 
 (Kurtosisالتفلطح )  (Skewnessالالتواء ) المكونات

 إحصائيا الخطأ إحصائيا الخطأ
 0.649- 0.674 0.454- 0.343 التمكين

1. الأداء الوظيفي 343 -0.637 0.674 0.315 
 . SPSSتحليل الاستبيان من خلالبالاعتماد على نتائج  الطلبةإعداد  المصدر          

 : ثبات أداة الدراسة: ب

 يشير مفهوم الثبات إلى اتساق أداة القياس أو إمكانية الاعتماد عليها وتكرار استخدامها في القياس

 (Cronbach Alpha)نباخ وللتحقق من ثبات أداة الدراسة تم حساب معامل الثبات ألفا كرو 

الداخلي بصيغته النهائية الكلية، ولكل متغير بجميع أبعاده، وتم قبول الفقرات التي يكون  للاتساق

  :وقد كانت النتائج كما هي موضحة في الجداول التالية %21معامل ثباتها يفوق 
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 : التمكين لبعدمعامل ألفا كرو نباخ  1-

 نالتمكي معامل الثبات لفقرات بعد 10الجدول 

 

 

 .SPSSبالاعتماد على نتائج تحليل الاستبيان من خلال الطلبة إعداد المصدر

كانت  (، حيث% 21يفوق )التمكين  تشير البيانات في الجدول إلى أن معامل الثبات لفقرات لبعد

 .وبالتالي فإن الثبات بالنسبة لفقرات هذا البعد مقبول (%..79نسبته )

 :الأداء الوظيفي لبعدألفا كرو نباخ  معامل-0

 الأداء الوظيفي معامل الثبات لفقرات بعد 14الجدول 

 

 

 .SPSSبالاعتماد على نتائج تحليل الاستبيان من خلال الطلبةإعداد  المصدر

 ر من أكبالأداء الوظيفي تشير البيانات في الجدول هذا إلى أن معامل الثبات لفقرات لبعد   

 .( هذا يعني أن ثبات هذا المتغير مقبول%71.1( حيث كانت نسبته )21)% 

 

 

 نباخ ألفا كرو عدد الفقرات
51 0.879 

 كرو نباخ ألفا عدد الفقرات
04 1.666 
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 تحليل وتفسير نتائج الدراسة الميدانية                        الثالث:المبحث 

 الجزء المتعلق بالبيانات الشخصية : تحليل10المطلب 
تتضمن الاستبيان جزء خاصاً بالبيانات المتعلقة بالخصائص الشخصية للتعرف على خصائص      

 التعليمي، المستوى ،، المستوى الوظيفيمتغيرات: الجنسعينة الدراسة وتتوزع أفراد العينة حسب 
 وكانت النتائج المتحصل عليها كالآتي: السن، ،الأقدمية في الوظيفة

 :العينة حسب الجنس توزيع-0

( تلخيصاً للنتائج المتواصل إليها بخصوص توزيع أفراد 0( والشكل رقم )2يمثل الجدول رقم )

 الدراسة حسب الجنس:

 الجنستوزيع العينة حسب  15الجدول 
 
 
 
 
 

  

 .spssمن اعداد الطلبةعلى نتائج تحليل الاستبيان من خلال برنامج   المصدر
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 %النسبة المئوية التكرار الجنس
 %10 51 ذكر
 %10 51 أنثى

 %500 00 المجموع
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 الجنس العينة حسب ( توزيع0-3) رقم الشكل

 

 .spssمن اعداد الطلبةعلى نتائج تحليل الاستبيان من خلال برنامج  المصدر

حيث  الجنسمن ناحية  ساويةنلاحظ من الجدول والشكل أعلاه، أن الأفراد المستجوبين كانت مت   

 .الجنسوهذا ما يعزز تفاوت الإجابات نظرا لمتغير  ،%21 كل من الفئتينبلغت نسبة 

 :العينة حسب المستوى الوظيفي توزيع-0

( تلخيصاً للنتائج المتواصل إليها بخصوص توزيع أفراد الدراسة 5( والشكل رقم )1يمثل الجدول رقم )

 :طبيعة الوظيفةحسب 

 

 

ذكر
50%

أنثى
50%

ذكر أنثى
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 توزيع العينة حسب طبيعة الوظيفة 16الجدول 

 

 

 
 

 

 .spssمن اعداد الطلبةعلى نتائج تحليل الاستبيان من خلال برنامج  المصدر 

 طبيعة الوظيفةالعينة حسب  توزيع (0-0)الشكل

 
 .spssمن اعداد الطلبةعلى نتائج تحليل الاستبيان من خلال برنامج  المصدر

 

47%

40%

13%

عامل موظف مسؤول

 %النسبة المئوية  التكرارت طبيعة الوظيفة
 %40 04 عامل
 %41 00 موظف
 %00 4 مسؤول
 %011 01 المجموع
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 ةطبيعة وظيفتهم عامل بنسبالمستجوبين أن أعلى نسبة نلاحظ من الجدول والشكل أعلاه،       
  .0 بـقدرت  بنسبةالمسئولين ، ثم تليها نسبة %01بنسبة تقدر ب  الموظفون، تليها نسبة 09%
%. 

 :التعليميالمستوى العينة حسب  توزيع-4

( تلخيصاً للنتائج المتواصل إليها بخصوص توزيع أفراد الدراسة 5( والشكل رقم )1يمثل الجدول رقم )

 :المستوى التعليميحسب 

 توزيع العينة حسب المستوى التعليمي 10الجدول 

 

 

 
 

 

 

 .spssعلى نتائج تحليل الاستبيان من خلال برنامج الطلبةمن اعداد  المصدر

 

 

 

 

 %النسبة المئوية  التكرارت المستوى التعليمي
 %1 1 ابتدائي
 %1 1 متوسط
 %00 01 ثانوي
 %60 01 جامعي
 %011 01 المجموع
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 العينة حسب المستوى التعليمي توزيع (0-0) الشكل

 
 .spssعلى نتائج تحليل الاستبيان من خلال برنامج الطلبةمن اعداد  المصدر

، تليها %19 بنسبة جامعيونلمستجوبين لأن أعلى نسبة نلاحظ من الجدول والشكل أعلاه،        

 متوسط والابتدائي معدومة.النسب  أما، %..بنسبة تقدر ب  الثانوينسبة 

 : الوظيفةالأقدمية في توزيع العينة حسب -5

( تلخيصاً للنتائج المتواصل إليها بخصوص توزيع أفراد .( والشكل رقم )9يمثل الجدول رقم )       

 :الأقدمية في الوظيفةالدراسة حسب 

 

 
 

0%0%

33%

67%

ابتدائي متوسط ثانوي جامعي
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 الأقدمية في الوظيفةتوزيع العينة حسب 10 الجدول
 
 

 
 
 
 
 

 
 

 spssعلى نتائج تحليل الاستبيان من خلال برنامج الطلبةمن اعداد  المصدر

 الأقدمية في الوظيفة العينة حسب ( توزيع4-0) الشكل

 

 .spssعلى نتائج تحليل الاستبيان من خلال برنامج الطلبةمن اعداد  المصدر

17%

33%

50%

سنوات5أقل من  سنوات10إلى 5من  سنوات وأكثر10من 

الأقدمية في 
 الوظيفة

 %ة النسبة المئوي التكرارت

 %00 5 سنوات 5أقل من 
 01إلى  5من 

 سنوات
01 00% 

 سنوات 01من 
 وأكثر

05 51% 

 %011 01 المجموع
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ن مان نسبة الموظفين الذين تتراوح سنوات خبرتهم في العمل نلاحظ من الجدول والشكل أعلاه، 

في ، %..بـ  سنوات 01إلى  2من ثم تليها فئة ، %21كانت أكبر حيث قدرت وأكثر  سنوات01

 .%09 همكانت نسبت سنوات 2الأقل من حين الفئة 

 :العينة حسب السن توزيع-6

لدراسة وص توزيع أفراد االمتواصل إليها بخص( تلخيصاً للنتائج 0( والشكل رقم )2يمثل الجدول رقم )

 حسب السن

 السنتوزيع العينة حسب  16الجدول 
 
 
 

 
 
 
 
 

 
 
 

 

 .spssمن اعداد الطلبةعلى نتائج تحليل الاستبيان من خلال برنامج   المصدر

 

 

 %النسبة المئوية التكرار السن
 01إلى  01من 

 سنة
6 01% 

 41إلى  00من
 سنة

0 00% 

إلى ما  40من 
 فوق

00 50% 

 %011 01 المجموع
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 السنالعينة حسب  ( توزيع5-3) الشكل

 

 .spssمن اعداد الطلبةعلى نتائج تحليل الاستبيان من خلال برنامج  المصدر

نلاحظ من الجدول والشكل أعلاه، أن الأفراد المستجوبين كانت متفاوتة من ناحية الفئة العمرية 

سنة بلغت  01 إلى 0. ، والفئة العمرية من%29 إلى ما فوق سنة 01من حيث بلغت نسبة الفئة 

، وهذا ما يعزز %51سنة حوالي  1.إلى  51من  ، في حين بلغت كل من الفئة العمرية%.5

 الإجابات نظرا لمتغير السن.تفاوت 

 

 

 

 

سنة30إلى 20من 
20%

سنة40إلى 31من 
23%

إلى ما فوق40من 
57%

سنة30إلى 20من  سنة40إلى 31من  إلى ما فوق40من 
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 وتفسير نتائج متغيرات الدراسة : تحليل10المطلب 

 : التمكين محور وتفسير إجابات العينة حول تحليل-2-0

اف المعياري لعبارات بعد التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحر  01الجدول 
 التمكين

المتوسط  العبارات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

التكرار 
 والنسبة

موافق 
 جدا

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 تماما

       00052 0111. التمكين
مع الزملاء تتوفر أجواء من 

 التعاون والمساعدة
 1 5 1 05 01 التكرار 10717 00111

 1 9 51 01 .. %النسبة
تشجع الإدارة على أداء الفريق بدلا 

 الفردي
 . 9 0 01 1 التكرار 00.09 0.11.

 01 .5 .0 .. 51 %النسبة
تقوم بتدعيم الإدارة لتشكيل فرق 

 العمل
 0 5 0 02 . التكرار 10770 0711.

 . 9 .0 21 59 %النسبة
يمكن العمل الجماعي من تحقيق 
التعاون واقتسام المهام بينك وبين 

زملائك في الفريق وبالتالي لا 
 تحس بعبء العمل 

 . 0 . 01 01 التكرار 00.09 0111.
 01 .0 01 .. .. %النسبة

تسود الثقة داخل فريق عمل 
 المؤسسة

 2 . 9 2 2 التكرار .00.0 50711
 01 59 .5 09 09 %النسبة

تثق الإدارة في قدرتي على أداء 
 المهام الموكلة لي

 1 0 1 7 00 التكرار 00110 0711.

 1 .0 51 1. 9. %النسبة
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تمنحني )تفوضني( الإدارة سلطات 
 كافية لإنجاز وظيفتي 

 5 1 1 01 1 التكرار 00551 0111.
 9 51  .2 51 %النسبة

أبادر غالبا في حل مشكلات عملي 
 دون الرجوع للإدارة

 1 0 .0 1 2 التكرار 10.51 0211.
 1 . 11 51 09 %النسبة

توفر لي وظيفتي الفرصة لاتخاذ 
 القرارات باستقلالية 

 . 1 1 01 2 التكرار 00529 0511.
 01 51 51 .. 09 %النسبة

تحرص على تحقيق أهداف العمل 
 المشتركة

 1 1 . 51 9 التكرار 10290 ..000
 1 1 01 19 .5 %النسبة

تسألك مؤسستك في الأهداف 
 العامة لها

 2 2 1 00 1 التكرار 00052 0.11.
 09 09 1 09 51 %النسبة

 0 1 5 01 . التكرار .0005 0011. تقدر المؤسسة جهودي في العمل
 .0 51 9 .. 59 %النسبة

يمنحني نظام المكافئات المعمول 
 به دافعا للعمل 

 . 0 9 9 7 التكرار 5..00 0211.
 01 .0 .5 .5 1. %النسبة

في أشعر بعدالة نظام الترقيات 
 المؤسسة

 0 02 1 . 5 التكرار 00190 ..02.
 .0 21 51 01 9 %النسبة

تعد كفاءة العاملين معيار مهم في 
 نظام الترقية

 1 0 0 02 01 التكرار 00991 ..000

 1  . .0 21 .. %النسبة
 .spssعلى نتائج تحليل الاستبيان من خلال برنامج الطلبةمن اعداد   المصدر

 أعلاه نلاحظ ما يلي:من الجدول 
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وهذا يعني درجة موافقة عالية، كما بلغ انحرافه  0111. التمكينبلغ المتوسط الحسابي لبعد   -  
 وجود تشتت في إجابات المبحثين الواحد فذلك يعني إلىالقيمة  اقتربتأي كلما  00052المعياري 

  نجد:وفيما يأتي تفصيل للنتائج الإحصائية لعبارات هذا البعد، حيث 

  ة أن قيم (: إلىمع الزملاء تتوفر أجواء من التعاون والمساعدة)تشير نتائج العبارة الأولى

أي يوجد تشتت  1.717وانحراف معياري  عاليةما يعنى درجة موافقة  0المتوسط الحسابي قدر بـ 

 توفر أجواء من التعاونمن المستجوبين يوافقون على  %.9في الإجابات، كما أن حوالي من 

 لا يوافقون على ذلك. %59، بينما حوالي والمساعدة مع الزملاء

 ( تشجع الإدارة على أداء الفريق بدلا الفرديتشير نتائج العبارة الثانية:) لمتوسط إلى أن قيمة ا

، أي يوجد تشتت في 09..0ما يعنى درجة موافقة عالية وانحراف معياري  ...الحسابي قدر بـ 

الإدارة تشجع على أداء الفريق بدلا  أنمن المستجوبين يوافقون على  %.2 الإجابات، كما أن

 لا يوافقون على ذلك. %09بينما  ،الفردي

 ( تقوم بتدعيم الإدارة لتشكيل فرق العملتشير نتائج العبارة الثالثة:) توسط إلى أن قيمة الم

أي يوجد تشتت في  1.770ما يعنى درجة موافقة عالية وانحراف معياري  7..الحسابي قدر بـ 

يقومون بتدعيم الإدارة لتشكيل فرق  همأنمن المستجوبين يوافقون على  %99الإجابات، كما أن 

 لا يوافقون على ذلك. %.5بينما العمل، 

  يمكن العمل الجماعي من تحقيق التعاون واقتسام المهام بينك وبين )تشير نتائج العبارة الرابعة

 111..(: إلى أن قيمة المتوسط الحسابي قدر بـ تحس بعبء العمل زملائك في الفريق وبالتالي لا
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كما أن  أي يوجد تشتت في الإجابات، 09..0ما يعنى درجة موافقة عالية وانحراف معياري 

العمل الجماعي يمكن من تحقيق التعاون واقتسام المهام أن  من المستجوبين يوافقون على11%

 لا يوافقون على ذلك. %0.بينما  ،الي لا يحسون بعبء العملبينهم وبين زملائهم في الفريق وبالت

  ط (: إلى أن قيمة المتوستسود الثقة داخل فريق عمل المؤسسة)تشير نتائج العبارة الخامسة

، أي .0..0، ما يعنى درجة موافقة عالية جدا وانحراف معياري قدرت بـ 5.71الحسابي قدرت بـ 

سيادة الثقة يوافقون على لا من المستجوبين  %11كما أن حوالي من  يوجد تشتت في الإجابات،

 يوافقون على ذلك. %0.، بينما حوالي داخل فريق عمل المؤسسة

 أن قيمة  (: إلىتثق الإدارة في قدرتي على أداء المهام الموكلة لي) تشير نتائج العبارة السادسة

، 0.110، ما يعنى درجة موافقة عالية جدا وانحراف معياري قدرت ب ـ7..المتوسط الحسابي قدرت بـ 

 الإدارة أنمن المستجوبين يوافقون على  %19كما أن حوالي من  ،أي يوجد تشتت في الإجابات

 لا يوافقون على ذلك. %..، بينما حوالي تثق في قدرتهم على أداء المهام الموكلة لهم

 إلى أن (تمنحني )تفوضني( الإدارة سلطات كافية لإنجاز وظيفتي) تشير نتائج العبارة السابعة :

، ما يعنى درجة موافقة عالية جدا وانحراف معياري قدرت بـ 1..قيمة المتوسط الحسابي قدرت بـ 

 من المستجوبين يوافقون على %.9كما أن حوالي من  ،، أي يوجد تشتت في الإجابات0.55

  لا يوافقون على ذلك. %59، بينما حوالي لإنجاز وظيفتهمتفوضهم سلطات كافية  الإدارة
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  أن  (: إلىأبادر غالبا في حل مشكلات عملي دون الرجوع للإدارة)تشير نتائج العبارة الثامنة

، ما يعنى درجة موافقة عالية جدا وانحراف معياري قدرت بـ 2..قيمة المتوسط الحسابي قدرت بـ 

يوافقون على لا من المستجوبين  %9.كما أن حوالي من  ،الإجابات، أي يوجد تشتت في 5..1

  يوافقون على ذلك. %.1، بينما حوالي مبادرتهم غالبا في حل مشكلات عملهم دون الرجوع للإدارة

  إلى أن قيمة (توفر لي وظيفتي الفرصة لاتخاذ القرارات باستقلالية)تشير نتائج العبارة التاسعة :

، ما يعنى درجة موافقة عالية جدا وانحراف معياري قدرت بـ 511..رت بـ المتوسط الحسابي قد

أن من المستجوبين يوافقون على  %21كما أن حوالي من  ،، أي يوجد تشتت في الإجابات0.529

  لا يوافقون على ذلك. %21، بينما حوالي وظيفتهم توفر لهم الفرصة لاتخاذ القرارات باستقلالية

  متوسط (: إلى أن قيمة التحرص على تحقيق أهداف العمل المشتركة)تشير نتائج العبارة العاشرة

، أي 1.290، ما يعنى درجة موافقة عالية جدا وانحراف معياري قدرت بـ ..0.0الحسابي قدرت بـ 

حرصهم من المستجوبين يوافقون على  %71كما أن حوالي من  ،في الإجابات قليل يوجد تشتت

  لا يوافقون على ذلك. %01، بينما حوالي تحقيق أهداف العمل المشتركةعلى 

  (: إلى أن قيمةتسألك مؤسستك في الأهداف العامة لها)تشير نتائج العبارة الحادية عشر 

، ما يعنى درجة موافقة عالية جدا وانحراف معياري قدرت بـ 11...المتوسط الحسابي قدرت بـ 

من الموظفين المستجوبين يوافقون  %11كما أن حوالي من  ،جابات، أي يوجد تشتت في الإ0.052

  لا يوافقون على ذلك. %0.، بينما حوالي مؤسستهم تسألهم في الأهداف العامة لهاأن على 
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  ط (: إلى أن قيمة المتوستقدر المؤسسة جهودي في العمل)تشير نتائج العبارة الثانية عشر

، أي .0.05، ما يعنى درجة موافقة عالية جدا وانحراف معياري قدرت بـ 0..الحسابي قدرت بـ 

 أن من الموظفين المستجوبين يوافقون على %11كما أن حوالي من  يوجد تشتت في الإجابات،

  لا يوافقون على ذلك. %01، بينما حوالي تقدر جهودهم في العمل المؤسسة

  إلى أن  (:المكافئات المعمول به دافعا للعمل يمنحني نظام)تشير نتائج العبارة الثالثة عشر

، ما يعنى درجة موافقة عالية جدا وانحراف معياري قدرت بـ 2..قيمة المتوسط الحسابي قدرت بـ 

أن  من المستجوبين يوافقون على %.2، أي يوجد تشتت في الإجابات. كما أن حوالي من 5...0

  لا يوافقون على ذلك. %09، بينما حوالي للعمليمنحنهم دافعا  نظام المكافئات المعمول به

  يمة (: إلى أن قأشعر بعدالة نظام الترقيات في المؤسسة)تشير نتائج العبارة الرابعة عشر

، ما يعنى درجة موافقة عالية جدا وانحراف معياري قدرت بـ ..2..المتوسط الحسابي قدرت بـ 

يوافقون على لا من المستجوبين  %.9من  ، أي يوجد تشتت في الإجابات. كما أن حوالي0.190

  يوافقون على ذلك. %59، بينما حوالي شعورهم بعدالة نظام الترقيات في المؤسسة

  إلى أن (تعد كفاءة العاملين معيار مهم في نظام الترقية)تشير نتائج العبارة الخامسة عشر :

، ما يعنى درجة موافقة عالية جدا وانحراف معياري قدرت ..0.0قيمة المتوسط الحسابي قدرت بـ 

من الموظفين المستجوبين  %..في الإجابات. كما أن حوالي من  قليل ، أي يوجد تشتت0.991بـ 
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لا يوافقون على  %09، بينما حوالي تعد معيار مهم في نظام الترقية كفاءة العاملينأن  يوافقون على

 .ذلك

 

 :الأداء الوظيفيوتفسير إجابات العينة حول محور  تحليل-0-0

د اري لعبارات بعالتكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحراف المعي 00الجدول 
 الأداء الوظيفي»

المتوسط  العبارات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

التكرار 
و 

 النسبة

موافق 
 جدا

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 تماما

       10702 .0.9. الأداء الوظيفي
أنجز العمل المطلوب 

 في الوقت المحدد
 1 1 0 01 .0 التكرار .1021 00011

 1 1 . .2 .0 %النسبة
العمل أحرص على تنفيذ 

وفق الخطط والبرامج 
 المرسومة

 0 5 0 . 02 التكرار 00012 ..000
 . 9 .0 59 21 %النسبة

أحرص على تطوير 
 العمل

 . 5 9 05 1 التكرار 00072 ..02.

 01 9 .5 01 51 %النسبة
تتوفر لدي القدرة على 

 الإبداع في العمل 
 2 التكرار 00072 0011.

 
0. 1 . . 

 01 01 51 .0 09 %النسبة
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أشعر في الثقة في أداء 
 عملي 

 1 5 0 05 05 التكرار 10.77 ..000
 1 9 .0 01 01 %النسبة

أتمتع بالقدرة على 
تصحيح الأخطاء الناتجة 

 عن أداء عملي 

 5 . 9 00 0 التكرار 00190 0211.
 9 01 .5 09 .0 %النسبة

التزم بأوقات العمل 
 الرسمية

 1 1 1 . 01 التكرار 10.15 ...00
 1 1 51 59 .2 %النسبة

أشعر بإشباع حاجاتي 
 للتقدير

 5 2 00 1 . التكرار .0015 0011.
 9 09 09 51 01 %النسبة

يزداد عملي عند 
المشاركة في اتخاذ 

 القرارات

 0 2 0 05 . التكرار 00007 0911.
 . 09 .0 01 59 %النسبة

أتقن عملي عندما تتاح 
لي الحرية في طريقة 

 إنجازه

 1 0 . 09 7 التكرار  109.1 ..000
 1 . 01 29 1. %النسبة

يراعي رئيسك المباشر 
الإنسانية في  نواحيال

  العمل 

 1  1 . 05 01 التكرار 109.0 00111
 4 4 72 04 33 %النسبة

تربطك علاقة جيدة مع 
 مجموعة التي تعمل فيها 

 1 . 1 51 9 التكرار .10.1 ..001
 1 01 1 19 .5 %النسبة

أبذل الجهد الكافي 
لإنجاز العمل بطريقة 

 صحيحة 

 1 1 1 02 7 التكرار 10900 00011
 1 1 51 21 1. %النسبة
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أشعر بالرغبة والحماس 
 لإنجاز العمل 

 5 0 2 05 9 التكرار 00070 0111.
 9   .0 09 01 .5 %النسبة

 .spssعلى نتائج تحليل الاستبيان من خلال برنامج الطلبةمن اعداد   المصدر

 من الجدول أعلاه نلاحظ ما يلي:

وهذا يعني درجة موافقة عالية، كما بلغ  .0.9. الأداء الوظيفيبلغ المتوسط الحسابي لبعد   -
أي كلما اقتربت القيمة إلى الواحد فذلك يعني وجود تشتت في إجابات  10702انحرافه المعياري 

 المبحثين وفيما يأتي تفصيل للنتائج الإحصائية لعبارات هذا البعد، حيث نجد: 

 ( إلىلمطلوب في الوقت المحددأنجز العمل اتشير نتائج العبارة الأولى :)  أن قيمة المتوسط

قليل أي يوجد تشتت  .1.21ما يعنى درجة موافقة عالية وانحراف معياري  0.0الحسابي قدر بـ 

إنجازهم العمل المطلوب في من المستجوبين يوافقون على  %71في الإجابات، كما أن حوالي من 

 ذلك. لا يوافقون على %0، بينما حوالي الوقت المحدد

 ( أحرص على تنفيذ العمل وفق الخطط والبرامج المرسومةتشير نتائج العبارة الثانية):  إلى أن

، أي 0.012ما يعنى درجة موافقة عالية وانحراف معياري  ..0.0قيمة المتوسط الحسابي قدر بـ 

ل محرصهم على تنفيذ العمن المستجوبين يوافقون على  %99يوجد تشتت في الإجابات، كما أن 

 لا يوافقون على ذلك. %.5، بينما وفق الخطط والبرامج المرسومة

 ( أحرص على تطوير العملتشير نتائج العبارة الثالثة:) ـ إلى أن قيمة المتوسط الحسابي قدر ب

أي يوجد تشتت في الإجابات، كما  0.072ما يعنى درجة موافقة عالية وانحراف معياري  ..2..
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لا يوافقون على  %01، بينما حرصهم على تطوير العملمن المستجوبين يوافقون على  %11أن 

 ذلك.

  وسط (: إلى أن قيمة المتتتوفر لدي القدرة على الإبداع في العمل)تشير نتائج العبارة الرابعة

أي يوجد تشتت في  0.072ما يعنى درجة موافقة عالية وانحراف معياري  011..الحسابي قدر بـ 

 ،توفر لديهم القدرة على الإبداع في العملمن المستجوبين يوافقون على %11الإجابات، كما أن 

 لا يوافقون على ذلك. %01بينما 

  (: إلى أن قيمة المتوسط الحسابيأشعر في الثقة في أداء عملي)تشير نتائج العبارة الخامسة 

، أي يوجد 77..1ية جدا وانحراف معياري قدرت بـ ، ما يعنى درجة موافقة عال..0.0قدرت بـ 

شعورهم بالثقة في أداء من المستجوبين يوافقون على  %1.تشتت في الإجابات، كما أن حوالي من 

 يوافقون على ذلك. لا %51بينما حوالي  عملهم،

  (أتمتع بالقدرة على تصحيح الأخطاء الناتجة عن أداء عملي)تشير نتائج العبارة السادسة: 

، ما يعنى درجة موافقة عالية جدا وانحراف معياري 2..إلى أن قيمة المتوسط الحسابي قدرت بـ 

من المستجوبين يوافقون  %11، أي يوجد تشتت في الإجابات، كما أن حوالي من 0.190قدرت بـ 

لا  %01، بينما حوالي هم يتمتعون بالقدرة على تصحيح الأخطاء الناتجة عن أداء عملهمعلى أن

 وافقون على ذلك.ي
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  درت (: إلى أن قيمة المتوسط الحسابي قالتزم بأوقات العمل الرسمية)تشير نتائج العبارة السابعة

، أي يوجد تشتت في 15..1، ما يعنى درجة موافقة عالية جدا وانحراف معياري قدرت بـ ....0بـ 

 ،لتزامهم بأوقات العمل الرسميةا من المستجوبين يوافقون على %1.الإجابات، كما أن حوالي من 

  لا يوافقون على ذلك. %51بينما حوالي 

  ي (: إلى أن قيمة المتوسط الحسابأشعر بإشباع حاجاتي للتقدير)تشير نتائج العبارة الثامنة

، أي يوجد تشتت .0.15، ما يعنى درجة موافقة عالية جدا وانحراف معياري قدرت بـ 0..قدرت بـ 

شعورهم بإشباع حاجاتهم من المستجوبين لا يوافقون على  %91ن حوالي من في الإجابات، كما أ

  يوافقون على ذلك. %1.، بينما حوالي للتقدير

  (: إلى أن قيمةيزداد عملي عند المشاركة في اتخاذ القرارات)تشير نتائج العبارة التاسعة 

، 0.007راف معياري قدرت ب ـ، ما يعنى درجة موافقة عالية جدا وانح9..المتوسط الحسابي قدرت بـ 

عملهم من المستجوبين يوافقون على أن  %19أي يوجد تشتت في الإجابات، كما أن حوالي من 

  لا يوافقون على ذلك. %..، بينما حوالي يزداد عند المشاركة في اتخاذ القرارات

  لى أن قيمة (: إأتقن عملي عندما تتاح لي الحرية في طريقة إنجازه)تشير نتائج العبارة العاشرة

، ما يعنى درجة موافقة عالية جدا وانحراف معياري قدرت بـ ..0.0المتوسط الحسابي قدرت بـ 

من المستجوبين يوافقون على  %9.، أي يوجد تشتت قليل في الإجابات، كما أن حوالي من .1.9

  افقون على ذلك.لا يو  %.0، بينما حوالي إتقانهم عملهم عندما تتاح لهم الحرية في طريقة إنجازه
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  إلى (يراعي رئيسك المباشر النواحي الإنسانية في العمل)تشير نتائج العبارة الحادية عشر :

، ما يعنى درجة موافقة عالية جدا وانحراف معياري 0.111أن قيمة المتوسط الحسابي قدرت بـ 

ن المستجوبين من الموظفي %.9، أي يوجد تشتت في الإجابات، كما أن حوالي من 1.9.0قدرت ب ـ

لا يوافقون  %59بينما حوالي  العمل،رئيسهم المباشر النواحي الإنسانية في  مراعاةيوافقون على 

  على ذلك.

  لى أن (: إتربطك علاقة جيدة مع مجموعة التي تعمل فيها)تشير نتائج العبارة الثانية عشر

ما يعنى درجة موافقة عالية جدا وانحراف معياري قدرت بـ  ..0.1قيمة المتوسط الحسابي قدرت بـ 

من الموظفين المستجوبين  %71في الإجابات، كما أن حوالي من قليل ، أي يوجد تشتت .1..1

لا يوافقون  %01، بينما حوالي تربطهم علاقة جيدة مع مجموعة التي يعملون فيها هيوافقون على أن

  على ذلك.

  إلى أن (أبذل الجهد الكافي لإنجاز العمل بطريقة صحيحة)تشير نتائج العبارة الثالثة عشر :

، ما يعنى درجة موافقة عالية جدا وانحراف معياري قدرت بـ 0.0قيمة المتوسط الحسابي قدرت بـ 

من المستجوبين يوافقون  %1.في الإجابات. كما أن حوالي من  قليل ، أي يوجد تشتت1.900

لا يوافقون على  %51، بينما حوالي بذلهم الجهد الكافي لإنجاز العمل بطريقة صحيحةأن على 

  ذلك.
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  وسط (: إلى أن قيمة المتأشعر بالرغبة والحماس لإنجاز العمل)تشير نتائج العبارة الرابعة عشر

، أي 0.070، ما يعنى درجة موافقة عالية جدا وانحراف معياري قدرت بـ 1..الحسابي قدرت بـ 

ة بالرغبشعورهم من المستجوبين يوافقون على  %.1يوجد تشتت في الإجابات. كما أن حوالي من 

  يوافقون على ذلك.لا  %9.، بينما حوالي والحماس لإنجاز العمل

 فرضيات الدراسة الميدانية راختبا :10المطلب 

يمكن تقدير العلاقة بين المتغير المستقل والتابع اختبار فروض دراستنا الميدانية وذلك في صورة  

يفي، على الأداء الوظالتمكين نموذج خطي باستخدام تحليل انحدار الخطي البسيط والمتعدد لبعد 

ر التابع غيوكما نعلم إحصائيا أن وجود علاقة انحدار بسيط أو متعدد بين المتغير المستقل والمت

يعني هذا أن هناك علاقة ارتباط بين المتغيرين والعكس ليس بصحيح، وبالتالي بدون اللجوء إلى 

التكرار نكتفي بتحليل علاقة انحدار المتعدد للمتغيرين لتبيان علاقة التأثير بينهما بدون التطرق إلى 

لاقة صب نحو تبيان وجود ععلاقة الارتباط، حيث أن متطلبات اختبار فروض دراستنا الميدانية ت

 التأثير بين المتغيرين المدروسين.

 :الفرضية الفرعية الأولى اختبار-0-0

 والأداء الوظيفيالتمكين لا توجد علاقة تأثير بين  -

 يمكن تقدير العلاقة في صورة نموذج خطي باستخدام تحليل انحدار الخطي البسيط لبعد التمكين
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نتائج تحليل انحدار البسيط اختبار الفرضية الأولى )أثر بعد التمكين على الأداء  00الجدول 

 الوظيفي(

 النموذج
المعاملات  المعاملات غير النمطية

 Tقيمة  غير النمطية
 Tمستوى دلالة  المحسوبة

B 
الخطأ 
 المعياري

Beta 

 Constant 00.05 6.050  0.050 1.01ثابت 

 1.110 0.060 1.506 1.446 0.516 التمكين

 .spssعلى نتائج تحليل الاستبيان من خلال برنامج  الطالبينمن اعداد  المصدر

مكين على لبعد التانطلاقا من نتائج الجدول أعلاه وما تطرقنا له سابقا يمكن تحليل علاقة تأثير 
 الأداء الوظيفي من خلال عينة الدراسة كما يلي:

توجد علاقة تأثير ذو دلالة إحصائية بين التمكين وأثره على الأداء الوظيفي،  لا العدمية:الفرضية -
 .1.12عند مستوى المعنوية 

ظيفي، و علاقة تأثير ذو دلالة إحصائية بين لبعد التمكين وأثره على الأداء ال دتوج البديلة:الفرضية -
 .1.12عند مستوى المعنوية.

مستوى دلالة  10...متغير بعد التمكين قدرت عند ل Tنلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن قيمة 
(، وعليه مما يشير إلى وجود علاقة تأثير ذات دلالة 1.12وهي أقل من مستوى المعنوية ) 1.115

فإن الفرضية ، ومنه (1.12عند مستوى دلالة )التمكين وأثره على الأداء الوظيفي إحصائية بين بعد 
لى الأداء التمكين وأثره عرضية البديلة أي يوجد دور لبعد الفرعية الأولى غير مقبولة ونقبل الف

 ، أي صلاحية نموذج انحدار البسيط.1.12الوظيفي عند مستوى المعنوية 
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 )التمكين(. 0.516+00.000الأداء الوظيفي=-
 :اختبار الفرضية الرئيسية-0-0

 .والأداء الوظيفيلا توجد علاقة تأثير بين التمكين  -

الفرضية الرئيسية والتي مؤداها دراسة علاقة التأثير بين المتغير المستقل ومن أجل اختبار    -

 )التمكين( والمتغير التابع )الأداء الوظيفي(.

 تحليل انحدار البسيط لأثر التمكين على الأداء الوظيفي:

 تحليل انحدار البسيط التمكين وأثره على الأداء الوظيفي 00الجدول 

 النموذج
 

المعاملات غير 
 النمطية

المعاملات 
غير 
 النمطية

 Tقيمة 
المحسو

 بة

مستوى 
 Tدلالة 
 

قيمة 
المحسو

 fبة 

مستو
ى 

دلالة 
f 

معامل 
 R2التحديد 

معامل 
 Rالارتباط

B  الخطأ
 Beta المعياري

0 

ثابت 
Constant 

0.060
- 6.005  -

1.040 1.000 
06.005 1.111 1.440 1.640 

الأداء 
 1.111 4.400 1.640 1.060 1.040 الوظيفي

 .spssعلى نتائج تحليل الاستبيان من خلال برنامج  الطالبينمن اعداد  المصدر

والأداء تمكين المن خلال تحليل الجدول أعلاه وما تطرقنا له سابقا، يمكن تحليل علاقة التأثير بين 
 من خلال عينة الدراسة كما يلي: الوظيفي
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نوية ، عند مستوى المعوالأداء الوظيفيتوجد علاقة تأثير بين التمكين  لا العدمية:الفرضية  -

(1.12.) 

 (.1.12ة )، عند مستوى المعنويوالأداء الوظيفيالتمكين توجد علاقة تأثير بين الفرضية البديلة:  -

)التمكين( قدرت بـ  المحسوبة للمتغير المستقل  Tومن خلال الجدول أعلاه، لاحظنا أن قيمة    -

قيمة (، كما أن 1.12)، وهي أقل من مستوى المعنوية  1.111عند مستوى دلالة  قدر بـ   .0.00

كما أن و الأداء الوظيفي ،التمكين ، أي هناك علاقة تأثير بين  1.100تساوي  βمعامل انحدار

من التباين في المتغير التابع )الأداء  %00.0، هذا يعني أن 1.000معامل التحديد المعدل يساوي 

الوظيفي( مفسر بالتغير في المتغير المستقل )التمكين(، والباقي تفسره عوامل أخري غير مدروسة 

وهي أقل من  0.000عند مستوى دلالة  قدر بـ07.002قدرت ب F في هذا النموذج، كما أن قيمة 

 .عنوية إحصائية، وهذا دليل بأن النموذج ذو م(1.12)مستوى معنوية 

، وهي %10.0كما أن قيمة معامل الارتباط بين التمكين وأثره على الأداء الوظيفي قدرت ب     

علاقة ارتباط مقبولة )متوسطة(، ومنه نستنتج أن هناك علاقة ارتباط طردية بين التمكين وأثره على 

 الأداء الوظيفي.

 الي:كما يمكن صياغة نموذج انحدار البسيط على النحو الت

 )التمكين(. 1.040+ 0.060الأداء الوظيفي=-
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ومن خلال ما سبق، نستنتج أن الفرضية الرئيسية مرفوضة ونقبل الفرضية البديلة، أي توجد         

(، كما أن هذه العلاقة مفسرة 1.12مستوى المعنوية ) والأداء الوظيفي، عندالتمكين علاقة تأثير بين 

 (.1.12عند مستوى المعنوية ) الوظيفي،بتأثير التمكين على الأداء 
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 خاتمة الفصل

عتماد بالا التنظيمي. وقمناتعرفنا من خلال هذا الفصل على لمحة عن المؤسسة وهيكلها         

على ى حتو تالاستبانة لإنجاز هذا العمل التي وزعنها على بعض العمال بالمؤسسة والاستبانة  على

الية إشك ىالإجابة علالهدف منها  الوظيفي. وكانلمحورين التمكين والأداء  العبارات مجموعة من

 قمنا بنقل بيناتها واستخدمنها في الأساليب الإحصائية كالنسب تدراستنا وبعد استرجاع الاستبانا

 االمئوية والمتوسط الحسابي ثم قمنا بعرض وتحليل وتفسير النتائج لتلك الدراسة الميدانية واختبرن

ضيات وتوصلنا الى عدة نتائج أهمها ان هناك تأثير بين التمكين والأداء الوظيفي عند المؤسسة الفر 

كما ان هذه العلاقة )تأثير تمكين العاملين  1.12الهندسة المعمارية والتقنية عند مستوى المعنوية 

  .   1.12على زيادة الأداء الوظيفي(. مفسرة بوجود علاقة عند مستوى المعنوية 

 



 
 

 الخاتمة العامة 



عامة الخاتمة ال  

 
101 

 

يعد التمكين أحد المداخل الأساسية لإصلاح وتطوير المنظمات إذا يمكنها من تفجير طاقات        
ستغلال أمثل لخروج هته الموارد البشرية من نفقها المظلم و  ل السياسات نكسار سلاسا  مواردها البشرية وا 

لك قتناع بالتمكين لضمان تأهيل العاملين وبذالمقيد لها من أجل تحقيق التميز والتفوق من خلال الإ
ها نتاجيتهم ويكون ذلك بنعكاس إجابي عليإتضمن المنظمات ولاء وثقة واندفاع مرؤسيها مما يزيد من 

طوير العمل على ت لأي منظمة هو من بينها التميز في الأداء في الهدف الأساسي وعلى أهدافها التي
يادة ثر التمكين وز أمن خلال دراستنا لموضوع و  ذا أصبح العامل ممكنإوزيادة الأداء ولا يكون ذلك إلا 

زلنا الغبار والغموض عن التمكين وكان هذا الفصل الأول وأيضا شرحنا الأداء أالأداء الوظيفي وضحنا و 
لفصل العلاقة بين المصطلحين وكان هذا في االوظيفي كي يذهب عنه اللبس لدى الكثرين وكذلك ذكرنا 

ن نسقط الجانب النظري على مؤسسة الهندسة المعمارية والتقنية بالمدية في أكما حاولنا جاهدين  يالثان
الفصل الثالث مستعينين ببعض الأدوات والأساليب الإحصائية لمعالجة وتحليل وتفسير البيانات وتحويلها 

ثر التمكين لدى العاملين أوجود زيادة العمل بفضل  لمعرفة مدى    sspss لى معلومات بفضل برمجية إ
يفي صبح ضرورة ملحة لزيادة الأداء الوظأفي المؤسسة وعليه التمكين لدى العاملين وكان ذلك إيجابيا 

ية ستراتجيات بعيدة الأمد في تحسين فعالثر التمكين من بين الإأفراد . وزيادة جودة العمل فلدى الأ
   نتاجية عامليها.ا  المؤسسة وزيادة في جودت خدماتها و 

 ،0...ثره على الأداء الوظيفي عند مستوى المعنوية أن هناك علاقة طردية بين التمكين و ألى إوتوصلنا 
ئية ثره على الأداء الوظيفي ذات الدلالة الإحصاأن هناك علاقة بين التمكين و أولاحظنا من خلال التحليل 

ى أالأخيرة  كدنا صدق الفرضيةأتنفى وجود العلاقة كما ن الفرضية الثانية غير مقبولة التي إوعليه ف
  .ثر على الأداء الوظيفي في المؤسسةأيوجد دور لبعد التمكين وي

فقد توضح لنا أن تمكين العاملين أدى إلى التغلب على كسل العاملين وزداد نشاطهم في أداء وظائفهم   
نخفضت كلف ة الغياب ودوران العمل فالتمكين يوصل القرار إلى أفضل درجاته ويساعد العاملين على وا 

المساهمة والمشاركة في دفع المنظمة لإتخاذ قرارات افضل ومن خلال ماتم عرضه عالجنا الموضوع 
ته احسب المعلومات والمعطيات المتوفرة لدينا والتي تمكنا من الحصول عليها بهذه الدراسة فقد تكون ه
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ذات علاقة بها ويمكن أن تسهم في إثراء البحث العلمي  ىالدراسة قاعدة أو إنطلاقة لبناء مواضع أخر 
 خرين .للباحثين الأ
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 أولا: الكتب 

دار الحامد لنشر والتوزيع  ،  التمكين الاداري في العصر الحديث ، محمد حسين الوادي  -1
  1111سنة  ، عمان،
الامنية المنظمة التمكين وعلاقة بلابداع المنظمات   ، شائع بن سعد مبارك القحطاني -1

  1112سنة  ، القاهرة جامعة الدول العربية  ، العالمية للتنمية الادارية
دار الراية للنشر  1طبعة  ، ادارة التمكين واقتصادية الثقة ، الدوري زكريا احمد علي صلاح -3

  1111 سنة ، عمان

 ،، دار اليازوريإدارة التمكين واقتصاديات الثقةزكريا مطلق الدوري واحمدعلي صالح،  -4
  1112 سنة ،عمان

تمكين العاملين مدخل للتطوير والتحسين المستمر المنظمة العربية  ،عطية حسن افندي -2
  1113 سنة  ، القاهرة  ،  للتمنية الادارية

 سنة  ، عمان ،دار الميسر للنشر 11طبعة  ،  درسات ادارية معاصرة ، السكارنة بلال خلف  -6
1111  

 عائد الاسثمار في العنصر البشري قياس القيمىة الاقتصادية ، دكتور علاء الدين يوسف  -7
  1114 سنة ،  القاهرة،ابتراك للطبعة والنشر  ،  للاداء العاملين

  ، ادارة الفرق استراتجية النجاح  ، نيكي هايس ترجمة دكتور مم سرور علي ابراهيم سرور -8
 السعودية   ، دار المريخ

 ،  مصر، الدار الجامعية اسكندرية ،  التنظيم وادارة في قطاع الاعمال ، صلاح شناوي  -2
 1221سنة

دار الجامعة للطبع وتوزيع  ،  إدارة الموارد البشرية رؤية مستقبلية  ،  روية حسن )ا( -11 
  1111 سنة  ، اسكندرية مصر،

 –تقيم الاداء -تنمية المدرين  ادارة الموارد البشرية  ، روية حسن ومحمد سعيد سلطان -11
  1114سنة ، اسكندرية ،دار التعليم الجامعية   ، تعويضات الافراد –متغيرات البيئية 
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   ،المؤسسة الوطنية للكتاب ،  سس علم النفس الصناعي التنظيميأ ، مصطفي عشوي -11
 1221سنة  ، الجزائر

 دار النهضة العربية   ، العربيةعلاقات العمل في الدول  ، احمد زكي بدوي  -13 

الدار   ، الموارد البشرية من الناحية العلمية والعملية ، صلاح الدين عبد الباقي )ا(  -14
  1112 سنة ،  مصر،الجامعية 

الطبعة الاولى دار   ، حسين السلوك التنظيمي داخل المؤسسة الرياضية  ، السيد هشام -12
  1118 سنة  ، الاسكندرية ،الوفاء الدنيا الطباعة والنشر

 وذج مقترح لعلاقة ادارة الجودة الشاملة بتطوير الاداء الوظيفينم  ، محمد الرئيس العامري -61
  1112 سنة  ، القاهرة مصر ،  للعاملين

دار    ،دارة الموارد البشرية في القرن الحادي والعشرينإ  ، عبد الباري درة وزهير الصباغ -17
  1118سنة   ، عمان  ، وائل لنشر 

دار جليس الزمان للنشر  ،  دارة الجودة الشاملة والاداء الوظيفيإ  ، حسين محمد حراشة -18
  1111سنة ، عمان الاردن   ،  1طبعة، والتوزيع 

دارصفاء للنشر   ، دارة الموارد البشرية اطار نظري وحالات عمليةإ ، نادر احمد ابوشبخة  -12
  1111سنة  ، اردن   ، والتوزيع

دار البازوري العلمية   ، دراة الموارد البشريةإتجاه الحديث في الإ  ، الكلده طاهر محمود -11

  1166سنة ، عمان الاردن ،لنشر والتوزيع 
دار الامة للطبعة والنشر  ،  1طبعة  ،  دارة الموارد البشريةإ  ، حاروش نور الدين -11

  1116 سنة  ، الجزائر   ، والتوزيع
  1112سنة   ، عمان الاردن ،دار الميسر  ، دارة الاداء الوظيفيإ ، كفاية محمد عبد لله  -11

 :المجلات والدورياتثانيا 
    ،4العدد ، مجلة ابعاد اقتصادية  ، علاقات التمكين في الاداء الوظيفي ، تسعيدة تلوخ  -1

  1114  مجلد 
  ، يفيداء الوظالوظيفية ودورها في تحسين الأجودة الحياة  ، هاجر قريشي وفهيمة باديسي  -1

    1116المجلد ،3العدد   ، مجلة دراسات اقتصادية
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ي لرضا الوظيفا  ، سليمان عبدلله المحجوبي وفتحي عمر ابوصاع–خالد مصطفي القائد  -3
، ةجامعة مسرط  ، مجلة كلية الفنون والاعلام  ، داء الوظيفي لدى موظفي المكتباتوعلاقته بلأ

    1118المجلد  ،  6العدد 
مجلة دراسات فن الاجتماع   ، داء الوظيفيالأ ىصراع الدور وتاثيره عل  ، امينة قهوجي -4

  1118  ، 1عدد  ،  1المجلد   ، منظمات
 :الاطروحات والمذكراتثالثا 

نيل لمذكرة التخرج  ،  ثره في تطبيق احكام الشرعيةأفقه التمكين و   ، عمر للطفي الجزارا-1
  1111سنة   ، غزة الجامعة الاسلامية   ، شهادة الماجستر

روحة اط  ، مؤسسةالداء الاجتماعي في ثر تمكين العاملين في تحسين الأأ  ، لطفية برني -1
  1112- 1114سنة   ، جامعة محمد  خيضر  ، مقدمة لنيل شهادة دكتورة الجزائرية

يل مقدمة لن ،  التنظيمي العاملين في الولاء ثر تمكينأ ،  عبد الكريم محمود ضوء دعفوس-3
  1111- 1112 سنة  ، دولة ليبيا   ، جامعة الزاوية   ، شهادة ماجستير

مذكرة مقدمة ضمن شهادة   ، داء الوظيفيالأ ىداري علثر التمكين الإأ ، مريم بن سهيل  -4 
  1111 سنة   ، جامعة محمد بوضياف  ، ماستر

ة العلوم كلي ،  لية التمكين الاداري في الفكير التنظيمي الحديثإ ، دكتور عبد العالي دبلة  -5
 جامعة بسكرة الجزائر ، الانسانية 

دارة الجودة الشاملة للمؤسسات إداري في تطبيق مبادئ ثر تمكين الإأ  ، محمد مطر زيادين -6
 سنة   ، جامعة مؤته الاردن ، رسالة ماجستر في الادارة العامة الاردنية   ، المالية الحكومية

1116  
ن في الأداء الوظيفي للعاملي ىجودة الحياة الوظيفية واثرها عل ، أسامة زياد يوسف لبلييسي  -7

  1111سنة  ، غزة فلسطين  ، شهادة ماجستر في إدارة  الاعمال  ، المنظمات غير حكومية
   ،رسالة ماجستر علاقة كلية الاجتماعية  ، داءمتتطلبات تطوير تنظيمي بلأ  ، دراعو فاطمة -8

  1116سنة   ، 1جامعة واهران 
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دراسة استمارة ال  

 

 

 
 دراسة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماستر

 ؤسسةمزيادة الأداء الوظيفي في في ثر التمكين أدراسة  ىال ستبيانالا اهذ يهدف
وضع الأسئلة التي بوسعكم الإجابة عنها ب يتضمنالهندسية المعمارية والتقنية بالمدية 

 حضىستبيان يالا ان هذأفي  المؤسسةفي الخانة المناسبة لجميع العمال داخل  *علامة
 سوف تستخدم بغرض البحث العلميو سرية المعلومات المحصل عليها ب

  من إعداد الطلبة                                        تحت إشراف

د/جعفري جمال                                             بلخيري وليد-  
حلوي عبد القادر -  

  

  

  في المنظمة زيادة الأداء الوظيفي ىاثر تمكين العاملين عل
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معلومة عن المستجوب  :القسم الاول   
  ىجنس                                                      ذكر                                  انث

عامل                             موظف                  مسؤول                                   المستوى الوظيفي   

  التعليمي   المستوى

    جامعي                      ثانوي                   متوسط                          ابتدائي    

 الاقدامية في الوظيفية 

  ثر سنوات واك 05سنوات                          من  05 ىال 50سنوات                  من  50اقل من    

 السن   

مافوق  ىال 00سنة                           من  05 ىال 00سنة                      من  05 ىال05من   

التمكين  : القسم الثاني  

غير موافق 
 تماما 

 الاسئلة    موافق جدا  موافق  محايد  غير موافق  

 مع الزملاء تتوفر أجواء من التعاون والمساعدة     
  تشجع الإدارة على أداء الفريق بدلا الفردي     
  تقوم بتدعيم الإدارة لتشكيل فرق العمل     
 يمكن العمل الجماعي من تحقيق التعاون واقتسام     

المهام بينك وبين زملائك في الفريق وبالتالي لا 
 تحس بعبء العمل

 تسود الثقة داخل فريق عمل المؤسسة     
 تثق الإدارة في قدرتي على أداء المهام الموكلة لي     
تمنحني )تفوضني( الإدارة سلطات كافية لإنجاز      

 وظيفتي
الرجوع أبادر غالبا في حل مشكلات عملي دون      

 للإدارة
 توفر لي وظيفتي الفرصة لاتخاذ القرارات باستقلالية     
 تحرص على تحقيق أهداف العمل المشتركة     
  تسألك مؤسستك في الأهداف العامة لها     
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 تقدر المؤسسة جهودي في العمل     
 يمنحني نظام المكافئات المعمول به دافعا للعمل     

بعدالة نظام الترقيات في المؤسسةأشعر          
 تعد كفاءة العاملين معيار مهم في نظام الترقية     

 

الاداء الوظيفي  :القسم الثالث  

غير موافق 
 تماما 

الاسئلة   موافق جدا  موافق  محايد  غير موافق 
  

 أنجز العمل المطلوب في الوقت المحدد     
والبرامج  أحرص على تنفيذ العمل وفق الخطط     

 المرسومة
 أحرص على تطوير العمل     
 تتوفر لدي القدرة على الإبداع في العمل     
 أشعر في الثقة في أداء عملي     
أتمتع بالقدرة على تصحيح الأخطاء الناتجة عن      

 أداء عملي
 التزم بأوقات العمل الرسمية     
 أشعر بإشباع حاجاتي للتقدير     
 يزداد عملي عند المشاركة في اتخاذ القرارات     

 أتقن عملي عندما تتاح لي الحرية في طريقة إنجازه      
يراعي رئيسك المباشر النواحي الإنسانية في      

 العمل  
 تربطك علاقة جيدة مع مجموعة التي تعمل فيها     
 أبذل الجهد الكافي لإنجاز العمل بطريقة صحيحة     
 أشعر بالرغبة والحماس لإنجاز العمل     
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Statistiques 

 السن الوظيفة_في_الأقدمية التعليمي_المستوى الوظيفي_المستوى الجنس 

N Valide 30 30 30 30 30 

Manquant 0 0 0 0 0 

 

 

 الجنس

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 50,0 50,0 50,0 15 ذكر 

 100,0 50,0 50,0 15 أنثى

Total 30 100,0 100,0  

 

 

 الوظيفي_المستوى

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 46,7 46,7 46,7 14 عامل 

 86,7 40,0 40,0 12 موظف

 100,0 13,3 13,3 4 مسؤول

Total 30 100,0 100,0  

 

 

 التعليمي_المستوى

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 33,3 33,3 33,3 10 ثانوي 

 100,0 66,7 66,7 20 جامعي

Total 30 100,0 100,0  

 

 

 الوظيفة_في_الأقدمية

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 16,7 16,7 16,7 5 سنوات خمس من أقل 

 50,0 33,3 33,3 10 سنوات 10 إلى 5 من
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 100,0 50,0 50,0 15 وأكثر 10 من

Total 30 100,0 100,0  

 

 

 السن

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 20,0 20,0 20,0 6 سنة 30 إلى 20 من 

 43,3 23,3 23,3 7 سنة 40 إلى 31 من

 100,0 56,7 56,7 17 فوق ما إلى 41 من

Total 30 100,0 100,0  

 
 

 

a1 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,7 6,7 6,7 2 موافق غير 

 26,7 20,0 20,0 6 محايد

 66,7 40,0 40,0 12 موافق

 100,0 33,3 33,3 10 جدا موافق

Total 30 100,0 100,0  

 

 

a2 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 10,0 10,0 10,0 3 تماما موافق غير 

 33,3 23,3 23,3 7 موافق غير

 46,7 13,3 13,3 4 محايد

 80,0 33,3 33,3 10 موافق

 100,0 20,0 20,0 6 جدا موافق

Total 30 100,0 100,0  
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a3 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 3,3 3,3 3,3 1 تماما موافق غير 

 10,0 6,7 6,7 2 موافق غير

 23,3 13,3 13,3 4 محايد

 73,3 50,0 50,0 15 موافق

 100,0 26,7 26,7 8 جدا موافق

Total 30 100,0 100,0  

 

 

a4 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 10,0 10,0 10,0 3 تماما موافق غير 

 23,3 13,3 13,3 4 موافق غير

 33,3 10,0 10,0 3 محايد

 66,7 33,3 33,3 10 موافق

 100,0 33,3 33,3 10 جدا موافق

Total 30 100,0 100,0  

 

 

a5 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 16,7 16,7 16,7 5 تماما موافق غير 

 43,3 26,7 26,7 8 موافق غير

 66,7 23,3 23,3 7 محايد

 83,3 16,7 16,7 5 موافق

 100,0 16,7 16,7 5 جدا موافق

Total 30 100,0 100,0  

 

 

a6 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 13,3 13,3 13,3 4 موافق غير 
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 33,3 20,0 20,0 6 محايد

 63,3 30,0 30,0 9 موافق

 100,0 36,7 36,7 11 جدا موافق

Total 30 100,0 100,0  

 

 

a7 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,7 6,7 6,7 2 تماما موافق غير 

 26,7 20,0 20,0 6 موافق غير

 80,0 53,3 53,3 16 موافق

 100,0 20,0 20,0 6 جدا موافق

Total 30 100,0 100,0  

 

 

a8 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 3,3 3,3 3,3 1 موافق غير 

 63,3 60,0 60,0 18 محايد

 83,3 20,0 20,0 6 موافق

 100,0 16,7 16,7 5 جدا موافق

Total 30 100,0 100,0  

 

 

a9 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 10,0 10,0 10,0 3 تماما موافق غير 

 30,0 20,0 20,0 6 موافق غير

 50,0 20,0 20,0 6 محايد

 83,3 33,3 33,3 10 موافق

 100,0 16,7 16,7 5 جدا موافق

Total 30 100,0 100,0  
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a10 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 10,0 10,0 10,0 3 محايد 

 76,7 66,7 66,7 20 موافق

 100,0 23,3 23,3 7 جدا موافق

Total 30 100,0 100,0  

 

 

a11 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 16,7 16,7 16,7 5 تماما موافق غير 

 33,3 16,7 16,7 5 موافق غير

 80,0 46,7 46,7 14 موافق

 100,0 20,0 20,0 6 جدا موافق

Total 30 100,0 100,0  

 

 

a12 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 13,3 13,3 13,3 4 تماما موافق غير 

 33,3 20,0 20,0 6 موافق غير

 40,0 6,7 6,7 2 محايد

 73,3 33,3 33,3 10 موافق

 100,0 26,7 26,7 8 جدا موافق

Total 30 100,0 100,0  

 

 

a13 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 10,0 10,0 10,0 3 تماما موافق غير 

 23,3 13,3 13,3 4 موافق غير

 46,7 23,3 23,3 7 محايد

 70,0 23,3 23,3 7 موافق
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 100,0 30,0 30,0 9 جدا موافق

Total 30 100,0 100,0  

 

 

a14 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,7 6,7 6,7 2 تماما موافق غير 

 16,7 10,0 10,0 3 موافق غير

 36,7 20,0 20,0 6 محايد

 86,7 50,0 50,0 15 موافق

 100,0 13,3 13,3 4 جدا موافق

Total 30 100,0 100,0  

 

 

a15 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 3,3 3,3 3,3 1 موافق غير 

 16,7 13,3 13,3 4 محايد

 66,7 50,0 50,0 15 موافق

 100,0 33,3 33,3 10 جدا موافق

Total 30 100,0 100,0  

 

 

b1 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 3,3 3,3 3,3 1 محايد 

 56,7 53,3 53,3 16 موافق

 100,0 43,3 43,3 13 جدا موافق

Total 30 100,0 100,0  
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b2 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 3,3 3,3 3,3 1 تماما موافق غير 

 10,0 6,7 6,7 2 موافق غير

 23,3 13,3 13,3 4 محايد

 50,0 26,7 26,7 8 موافق

 100,0 50,0 50,0 15 جدا موافق

Total 30 100,0 100,0  

 

 

b3 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 10,0 10,0 10,0 3 تماما موافق غير 

 16,7 6,7 6,7 2 موافق غير

 40,0 23,3 23,3 7 محايد

 80,0 40,0 40,0 12 موافق

 100,0 20,0 20,0 6 جدا موافق

Total 30 100,0 100,0  

 

 

b4 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 10,0 10,0 10,0 3 تماما موافق غير 

 20,0 10,0 10,0 3 موافق غير

 40,0 20,0 20,0 6 محايد

 83,3 43,3 43,3 13 موافق

 100,0 16,7 16,7 5 جدا موافق

Total 30 100,0 100,0  
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b5 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,7 6,7 6,7 2 موافق غير 

 20,0 13,3 13,3 4 محايد

 60,0 40,0 40,0 12 موافق

 100,0 40,0 40,0 12 جدا موافق

Total 30 100,0 100,0  

 

 

b6 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,7 6,7 6,7 2 تماما موافق غير 

 16,7 10,0 10,0 3 موافق غير

 40,0 23,3 23,3 7 محايد

 86,7 46,7 46,7 14 موافق

 100,0 13,3 13,3 4 جدا موافق

Total 30 100,0 100,0  

 

 

b7 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 20,0 20,0 20,0 6 محايد 

 46,7 26,7 26,7 8 موافق

 100,0 53,3 53,3 16 جدا موافق

Total 30 100,0 100,0  

 

 

b8 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 
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Valide 6,7 6,7 6,7 2 تماما موافق غير 

 23,3 16,7 16,7 5 موافق غير

 70,0 46,7 46,7 14 محايد

 90,0 20,0 20,0 6 موافق

 100,0 10,0 10,0 3 جدا موافق

Total 30 100,0 100,0  

 

 

b9 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 3,3 3,3 3,3 1 تماما موافق غير 

 20,0 16,7 16,7 5 موافق غير

 33,3 13,3 13,3 4 محايد

 73,3 40,0 40,0 12 موافق

 100,0 26,7 26,7 8 جدا موافق

Total 30 100,0 100,0  

 

 

b10 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 3,3 3,3 3,3 1 موافق غير 

 13,3 10,0 10,0 3 محايد

 70,0 56,7 56,7 17 موافق

 100,0 30,0 30,0 9 جدا موافق

Total 30 100,0 100,0  

 

 

b11 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 26,7 26,7 26,7 8 محايد 

 66,7 40,0 40,0 12 موافق

 100,0 33,3 33,3 10 جدا موافق

Total 30 100,0 100,0  
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b12 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 10,0 10,0 10,0 3 موافق غير 

 76,7 66,7 66,7 20 موافق

 100,0 23,3 23,3 7 جدا موافق

Total 30 100,0 100,0  

 

 

b13 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 20,0 20,0 20,0 6 محايد 

 70,0 50,0 50,0 15 موافق

 100,0 30,0 30,0 9 جدا موافق

Total 30 100,0 100,0  

 

 

b14 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,7 6,7 6,7 2 تماما موافق غير 

 20,0 13,3 13,3 4 موافق غير

 36,7 16,7 16,7 5 محايد

 76,7 40,0 40,0 12 موافق

 100,0 23,3 23,3 7 جدا موافق

Total 30 100,0 100,0  

 

 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

a1 30 2,00 5,00 4,0000 ,90972 

a2 30 1,00 5,00 3,3000 1,31700 

a3 30 1,00 5,00 3,9000 ,99481 

a4 30 1,00 5,00 3,6667 1,34762 

a5 30 1,00 5,00 2,9000 1,34805 
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a6 30 2,00 5,00 3,9000 1,06188 

a7 30 1,00 5,00 3,6000 1,22051 

a8 30 2,00 5,00 3,5000 ,82001 

a9 30 1,00 5,00 3,2667 1,25762 

a10 30 3,00 5,00 4,1333 ,57135 

a11 30 1,00 5,00 3,3667 1,42595 

a12 30 1,00 5,00 3,4000 1,42877 

a13 30 1,00 5,00 3,5000 1,33261 

a14 30 1,00 5,00 3,5333 1,07425 

a15 30 2,00 5,00 4,1333 ,77608 

N valide (liste) 30     

 

 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

b1 30 3,00 5,00 4,4000 ,56324 

b2 30 1,00 5,00 4,1333 1,10589 

b3 30 1,00 5,00 3,5333 1,19578 

b4 30 1,00 5,00 3,4667 1,19578 

b5 30 2,00 5,00 4,1333 ,89955 

b6 30 1,00 5,00 3,5000 1,07479 

b7 30 3,00 5,00 4,3333 ,80230 

b8 30 1,00 5,00 3,1000 1,02889 

b9 30 1,00 5,00 3,7000 1,14921 

b10 30 2,00 5,00 4,1333 ,73030 

b11 30 3,00 5,00 4,0667 ,78492 

b12 30 2,00 5,00 4,0333 ,80872 

b13 30 3,00 5,00 4,1000 ,71197 

b14 30 1,00 5,00 3,6000 1,19193 

N valide (liste) 30     

 

 



الموافقةعلى اجراء الدراسة: 30ملحق     
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قائمة الاستاذة المحكمين: 40ملحق     
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