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 شكر وعرفان
 جل وعلىلو نحمد الله حمدا كثيرا مباركا فيو على إحسانو والشكر 

 على توفيقو وامتنانو ونشهد ان لا إلا الله وحده لا شريك لو تعظيما لشأنو   

 رضوانو صلّى الله عليو وسلم ونشهد أن سيدنا محمدا عبده ورسولو الداعي إلى 

 .بعد شكر الله سبحانو وتعالى على توفيقو لنا لإتمام ىذا البحث المتواضع

 نتقدم بالشكر الجزيل إلى الأستاذ المحترم "بولصنام محمد"  

 إيفائو حقو بصبره الكبير  ذي لن تكفي الحروف أو الكلماتال

 وتعاونو الجليل معنا لإتمام ىذا العمل 

 الله عليو وسلم :بشراك قول رسول الله صلّى  ونقول لو

 "إن الحوت في البحر، والطير في السماء، ليصلون على معلم الناس الخير"

 ن مهدوا لنا طريق العلم والمعرفةكما نتقدم بالشكر الجزيل إلى الذي

 إلى جميع أساتذتنا الأفاضل

 بالمدية ،كما لا يفوتنا أن نشكر كل عمال مديرية اتصالات الجزائر 

 وإلى كل من وقف إلى جانبنا من قريب أو من بعيد في إنجاز ىذا 

 العمل المتواضع ولو بكلمة طيبة.

 

 



 

 

 إىداء
أىدي ثمرة جهدي ىذا إلى من تعبا وسهرا وعلما واجتهدا حتى أصل إلى ىذه المرحلة                                   

 إلى من لا تطيب الحياة إلا برضاىم 

 رمز الصبر والحنان والعطاءإلى 

 إلى والدي العزيزين 

 أطال الله في عمرىما وأدام عليهما الصحة والعافية

 إلى رمز افتخاري واعتزازي 

 إلى قوتي وسندي في الحياة بعد والدي 

 إلى إخوتي الأعزاء حفظهم الله ورعاىم وأدام عليهم الصحة والعافية 

 إلى أختي حفظها الله ورعاىا 

إلى من لا يتزين المنزل إلا بضحكاتهم ولعبهم وحركتهم أبناء إخوتي الأعزاء كل باسمو                
 رعاىم الله

 إلى صديقتي وأختي آسيا التي شاركتني ىذا العمل 

 وإلى كل صديقاتي كل باسمها

 .وإلى كل عزيز وغالي على قلبي وكل من يعرفني من قريب أو بعيد



 

 

 فوزية 

 إىداء
لعطاء أمام أرضعتني الحب والحنان والتي لا أرى الأمل إلا في عينيها...إلى من ركع اإلى من 

وكان دعائها سر نجاحي وحنانها بلسم جراحي                                                                            قدميها
 إلى رمز الحب وبلسم الشفاء، أمي الحبيبة.

لمات لوصفو ولشكره...إلى الكلمة القوية التي شجعتني على المضي                    إلى رجل لم أجد ك
 قدما.....أبي الغالي.

 إلى من عليهن اعتمدت، واكتسبت بوجودىن قوة ومحبة اخواتي فوزية وماجدة
 إلى كل من أظهر لي ما ىو أجمل في الحياة ...إخوتي عزالدين،ميمو،محمد

لشكر والعرفان إلى من عرفت كيف أجدىم في أشد اللحظات كل إلى من تفيهم الكلمات وا
 باسمو

 حسان، شكيب،عرباوي،أمينة،خالد وكل من كان بجاني.
إلى من تحلت بالإخاء وتميزت بالوفاء ....صديقتي وأختي فوزية التي كانت معي في ىذا 

 العمل
 إلى زوجة أخي وابن أخي قصي حفظو الله ورعاه

 .ورسم الأمل في كل خطوة أخطوىاإلى كل من أخذ بيدي ...
 ي من قريب أو من بعيد لإتمام ىذا العملنإلى كل من ساعد

 أىدي ىذا العمل إلى كل من يعرفني.
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 المستخلص:
وقد تحدد  .تمكين العاملين على الأداء في مديرية اتصالات الجزائر بالمدية سعى ىذا البحث إلى تحديد دور      

تمكين العاملين بأبعاده الخمسة) تفويض السلطة، فرق العمل، التدريب، التحفيز، الاتصال الفعال(، كما حددت 
اغة استبانة لغرض أبعاد الأداء)كمية الجهد المبذول، الجهد المبذول، نمط الأداء( ولتحقيق أىداف البحث تم صي

( شخصًا، وتم استخدام البرنامج الإحصائي للعلوم 27جمع البيانات من أفراد العينة، والذي بلغ تعدادىا)
المختلفة والمستخدمة بصدد (لتحليل بيانات الاستبانة، اعتمادًا على الوسائل الإحصائية SPSSالاجتماعية)

 كان من أبرزىا:  البحث وقد توصل ىذا البحث إلى مجموعة من النتائج
 .أن ىناك أثر لبعد)فرق العمل( على أداء العاملين في مديرية اتصالات الجزائر بالمدية.1
. أنو لا يوجد أثر لكل من الأبعاد)تفويض السلطة، التدريب، التحفيز، الاتصال الفعال( على الأداء في مديرية 2

 اتصالات الجزائر بالمدية.
بالأبعاد الأخرى وجعل ىذه الأخيرة فرصة للتطوير من أجل رفع مستوى أداء ويوصي البحث بضرورة الاىتمام 

 العاملين بالمنظمة.
 الكلمات المفتاحية:

 The empowerment of workersتمكين العاملين:
 performanceالأداء:

 delegation of authorityتفويض السلطة:
 teamsفرق العمل:

 trainingالتدريب:
 motivationالتحفيز:

 effective communicationالاتصال الفعال:
  amount of effortكمية الجهد المبذول:

 effortالجهد المبذول:
 performance patternنمط الأداء:

 
 
 
 
 



 

VIII 
 

The abstract : 
This study sought to determine the impact of the empowerment of the 
performance workers at the Algerian Communications Directorate in 
Medea.The empowerment of workers in its five dimensions (delegation 
of authority, teams, training, motivation, effective communication) was 
determined.The dimensions of performance were determined (amount 
of effort, effort,performance pattern ) in order to achieve the objectives 
of the research, a questionnaire was designed for the purpose of 
collecting data from the sample of 27 persons. The statistical program 
for social sciences (SPSS) was used to analyse the questionnaire data, 
based on the various statistical methods used in the research.The results 
were  Most notably there :  
1.on effect after (teams)on the performance of employees in Algeria 
Telecom directorate of Medea. 
2.There is no impact of the dimensions (delegation of authority, 
training, motivation, effective communication) on the performance of 
the Directorate of communication in Algeria. 
The study recommends that attention be paid to other dimensions and 
make the latter an opportunity to develop in order to raise the level of 
performance of the employees of the organization. 
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 المقدمة العامة

وخاصة الاقتصادية  ثقافيةلف المجالات والديادين السياسية واجتماعية و شهد العالم الحديث تطوراً في مخت      
تغير من الاقتصاد الرأسمالي أو الدادي القائم على الدوارد الدادية منها  حيث عرف نقلة نوعية في مجال الاقتصاد إذ

والدوارد الدالية إلى الاقتصاد الفكري أو الدعرفي أو الاقتصاد الرأسمال البشري حيث يقوم ىذا الاقتصاد أساسًا على 
اقتصادية ها سواء كانت منظمات وتوسع الدورد البشري والذي يعتبر الدورد الفعال والدؤثر في نمو الدنظمات وتطورىا

لتحفيز العامل البشري  تصاديالاق الفكر الدتبعة فيأو اجتماعية أو خدماتية وىناك العديد من الوسائل والأساليب 
 ومن بينها تدكين العاملين والذي يعرف أنو إشراك العمال في عملية اتخاذ القرار وىذا الأسلوب يتبع في مختلف

زيادة في ربحية الدنظمة وبذلك المن أجل العمل على تحسين أداء العمال وزيادة مردوديتهم ومنها  أنواع الدنظمات
ولعل من بين أىم ىذه الدنظمات تلك في الجانب الصحيح الدخطط لو الحفاظ على نموىا وتوسعها إذا كان يسير 

 طرح الإشكالية التالية: اننيمكساس وعلى ىذا الأتتبع أسلوب التمكين من أجل النمو والتوسع  الخدماتية والتي

 ؟الخدماتية بالمؤسسات ء العامليندور التمكين في تحسين أداما هو 

 الأسئلة الفرعية:

 ؟ين، وما ىي أبعادهتمكالماذا نقصد ب-
 وما ىي مداخل تحسينو؟ ؟ماذا نقصد بأداء العاملين-
 اتصالات الجزائر فرع الددية؟ما مدى تأثير أبعاد التمكين على أداء العاملين في مديرية -

 الفرضيات:
 ات والصلاحيات في اتخاذ القرار ويركز على خمسة أبعاد.التمكين مفهوم يعطي للعاملين الدزيد من الدسؤولي-
والتدريب يمثل أداء العاملين ركيزة أو الحلقة الفعالة في تحسين أداء الدؤسسة وتركز مداخل تحسينو على التحفيز -

 الوظيفي.والرضا 
 تأثيرات إيجابية على أداء العاملين تصب في رفع مستوى وتطوير الأداء.لو للتمكين بأبعاده -

 أهداف البحث:

 تتلخص أىداف البحث فيما يلي:
 التعريف بتمكين العاملين والإلدام بجميع جوانب الدوضوع.-
 البحث عن العلاقة التي تربط تدكين العاملين بأدائهم.-
 .في مؤسسة خدمية تأثير تدكين على أداء الدنظمة من خلال أداء العمالدراسة وكشف -
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 أهمية البحث:
إن لبحثنا ىذا أهمية بالغة تتمثل وتتمحور أساسًا في دور التمكين في تحسين أداء العاملين بالدنظمات      

حيث أنو يعتبر أسلوب حديث متبع من قبل إدارة الدنظمات في التعامل مع العاملين وتحسين كفاءتهم  ،الخدماتية
غير مدكنين والعاملين الدمكنين وأدائهم وخبرتهم في عاملين وأدائهم بالإضافة إلى أنو يقوم بدراسة العلاقة بين أداء ال

 تطوير الدنظمات.
 المنهج المتبع:

وكإجابة على إشكالية البحث واختيار صحة الفرضيات اخترنا الدنهج الوصفي التحليلي   بناءًا على ما سبق ذكره
كطريقة للإلدام بجوانب البحث ومن خلال ىذا سنحاول تسليط الضوء على الجوانب الدتعلقة بمدى تأثير تدكين 

 العاملين على أدائهم والعمل على تحسينو.
 متغيرات الدراسة:

 
 
 
 

 تابعالمتغيرال                                                        المستقل المتغير            
 

 من اعداد الطالبتين.المصدر:
 سابقة:الدراسات ال
،دراسة حالة تأثير الثقافة التنظيمية على أداء المورد البشري (،بعنوان:2006دراسة الياس سالم،) -1

 الشركة الجزائرية للألدنيوم وحدة – eara-بالدسيلة، رسالة ماجستير في العلوم التجارية، جامعة محمد 
 بوضياف، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسير والعلوم التجارية، الدسيلة.

التعرف على من ثقافة الدنظمة وموضوع الاداء و  بعاد التي يتكون منها كلعرفة أىم الأوىدفت ىذه الدراسة لد
دراسة اتجاىات تأثير القيم الثقافية في تشكيل  ين ثقافة الدنظمة وأداء العاملين كما ىدفت إلىالعلاقة الترابطية ب

 أنماط السلوك لدى الدبحوثين.
تؤثر ثيراً جوىرياً على أداء العاملين،و تأ تؤثر ثقافة الدنظمة التي تتسم بجماعية العمل ومن أىم نتائج ىذه الدراسة أن

تؤثر ثقافة الدنظمة التي تشجع الابتكار ء العاملين،كما ثقافة الدنظمة التي تتسم بالبحث عن التميز على أدا
 والإبداع على أداء العاملين. 

تحسين أداء العاملين  تدكين العاملين
 بالدظمات الخدماتية
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            -دراسة حالة شركة الإسمنت بسور الغزلان ، ين العاملينتمك(بعنوان:2008-2007:كرمية توفيق، )دراسة-2
 ،سور الغزلان،البويرة.، فرع إدارة الأعمالالتسيير، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الداجستير في علوم -

كما تهدف    التمكين في الدنظمة وإظهار أثاره على الفرد والدنظمة،ىدفت الدراسة إلى التحديد الدقيق لدفهوم 
كذلك إلى الإشارة إلى الصياغات الدلائمة للتمكين وإيضاح الأسس والدبادئ التي يجب الاعتماد عليها من طرف 

 الدديرين لفهم الشروط الدناسبة وتهيئتها لتمكين الدوظف من خلال إستراتيجية بعيدة الددى.
ات لدى العاملين في الدنظمات تزيد وتوصلت ىذه الدراسة إلى أن التمكين يساىم في خلق سلوكيات ومدارس

 وتنمي تحقيق أىداف الدنظمة.
، الأداءالوظيفيأثر الثقافة التنظيمية على مستوى (،بعنوان: 2008دراسة: أسعد أحمد محمد عكاشة، )-3

 رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامية بغزة،كلية التجارية، فلسطين.
التعرف لأداء الوظيفي في شركة الاتصالات و معرفة أثر الثقافة التنظيمية على مستوى اوىدفت ىذه الدراسة إلى 

تعزيز كما ىدفت أيضا إلى   في في شركة الاتصالات الفلسطينيةعلى واقع الثقافة التنظيمية، ومستوى الأداء الوظي
 الوظيفي. الثقافة التنظيمية التي تسهم في تنمية قدرات العاملين وفي تطوير مستوى الأداء

ىناك أثر إيجابي للثقافة التنظيمية على مستوى الأداء الوظيفي في شركة نتائج ىذه الدراسة أن ومن أىم 
الاتصالات الفلسطينية، وذلك نظرا لأهمية الدور الحيوي التي تقوم بو عناصر الثقافة التنظيمية، ودورىا الفعال في 

 اء الوظيفي،كما كانت من نتائحها أن م في رفع مستوى الأدتجسيد وتطوير الفكر الإداري الحديث الذي يساى
ىناك ضرورة للإستفادة من نتائج نظام تقييم الأداء في عملية تحديد الاحتياجات التدريبية للعاملين، وذلك من 
خلال تحديد جوانب الضعف لدى الدوظف، والعمل على تطويرىا والنهوض بها، وذلك من خلال البرنامج 

 ناسب.التدريبي الد
 المؤسساتي وعلاقته بفاعلية فرق العمل في التمكين الإدار (،2013دراسة:حسن مروان عفانة، )-4

في ، قدمت ىذه الدراسة إستكمالا لدتطلبات الحصول على درجة الداجستير ية الدولية العاملة في قطاع غزةالأهل
 .إدارة الأعمال،قطاع غزة

لية الدولية العاملة في قطاع ىدفت الدراسة إلى التعرف على مستوى التمكين الإداري الدطبق في الدؤسسات الأى 
ك كما تم إلقاء الضوء على مفهوم التمكين الإداري وعناصره وفوائده وأىم معوقات تطبيقو في الدنظمات وذلغزة  

ة التي تهدف إلى تحسين مستوى التمكين الإداري في وإعطاء التوصيات الدناسبمن خلال مراجعة أدبيات الدوضوع 
 الدؤسسات الأىلية الدولية العاملة في قطاع غزة.

وتوصلت في الأخير لوجود علاقة طردية بين مستوى بناء فرق العمل وفاعلية فرق العمل في الدؤسسات الأىلية 
لية فرق العمل بالدؤسسات الأىلية الدولية بقطاع غزة، استنتجت وجود علاقة طردية متوسطة بين القوة وفاع

 الدولية العاملة بقطاع غزة.
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دراسة أثر التمكين الإداري على الإبداع التنظيمي (، بعنوان: 2015-2014دراسة: قدري أحمد معراج ،)-5
مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة الداستر في علوم ميدانية بمديرية الصيانة لشركة سوناطراك،بسكرة،

 .  ، بسكرةالتسير، فرع تسير الدنظمات،تخصص تسير الدوارد البشرية
ىدفت الدراسة إلى تقديم إطار نظري مناسب يوضح مفهوم التمكين الإداري وأهميتو بالنسبة للمنظمات ومعرفة  

تلف أبعاده ومختلف عناصره ومراحل تطبيقو، بالإضافة إلى تقديم إطار نظري يوضح مفهوم الإبداع التنظيمي ومخ
عناصره، وتهدف ىاتو الدراسة كذلك إلى التعرف على مستوى كل من التمكين الإداري والإبداع التنظيمي في 
مديرية الصيانة لشركة سوناطراك ببسكرة، وتحليل العلاقة بين الدتغير الدستقل)التمكين الإداري( وكل أبعاده على 

 الدتغير التابع)الإبداع التنظيمي(.
سة إلى أن التمكين الإداري بأبعاده لو تأثير في تعزيز الإبداع التنظيمي في مديرية الصيانة لشركة توصلت ىذه الدرا 

ببسكرة ومنو نستطيع القول بأن مديرية الصيانة تقوم بتمكين موظفيها ومنحهم الصلاحيات لدباشرة  كسوناطرا
 الدعلومات والبيانات من خلال البنية مهامهم دون الرجوع للإدارة وتشجيع العمل الجماعي بالإضافات إلى توفير

التحتية لتكنولوجيا الاتصال والدعلومات كل ىذا سبيل دعمها وتعزيز عملية طرح موظفيها للأفكار الإبداعية في 
 حل الدشكلات وابتكار أساليب جديدة لتنفيذ الأعمال الدطلوبة منهم.

 عن الدراسات السابقة: ما يميز الدراسة

 :جه التشابهو أ

 البحوث تطرقت إلى التمكين من جانبو النظري)تعريف، أىداف، أهمية، أبعاد......الخ(. كل-
 .ات التابعةالدتغير بعض كمتغير مستقل على الضوء على تأثير أبعاد التمكين   إلقاءكل البحوث تهدف إلى -
 جل الدراسات تطرقت إلى جانبين في البحث جانب نظري وجانب تطبيقي.                  -

 :الاختلاف أوجه
 (.2017/2018المجال الزمني لدراستنا في المجال الزمني)-
 بالددية. الدكاني حيث أن دراستنا تدت بمديرية اتصالات الجزائر بالقطب الحضري المجال-
 ترتيب العناصر النظرية وتحليلها وقائمة الدراجع الدأخوذة منها.-
 تختلف حجم العينة الدأخوذة في دراستنا عن حجم العينة الدأخوذة في بقية الدراسات. -
 الدنهج الوصفي التحليلي. اتبعت دراستنا -
 اىتمت بتأثير التمكين على الأداء. دراستنا -
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 صعوبات الدراسة:
التمكين مدخل جديد في اختصرنا صعوبات الدراسة في نقص الدراجع الدتخصصة بصلب الدوضوع باعتبار موضوع 

 الإدارة ووجود اختلاف في الدصطلحات الدستخدمة للتمكين.
صعوبة القيام بالاستبيان في الدؤسسة وذلك يعود في بعض الأحيان لعدم فهم موضوع الدراسة من طرف عمال 

 الدؤسسة.
 هيكلة البحث:

إلى الإطار الفكري والنظري للتمكين  لقد تم تقسيم البحث إلى ثلاثة فصول حيث تطرقنا في الفصل الأول      
والفصل الثاني إلى التمكين وأداء العاملين أما الفصل الثالث فيخص الجانب التطبيقي للبحث وىو يتعلق بتعريف 
منظمة خدماتية وكل الجوانب النظرية الدتعلقة بها بالإضافة إلى استخدام أداة الاستبيان من أجل معرفة دور 

 داء في الدؤسسة الددروسة.التمكين في تحسين الأ
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 : مقدمة الفصل
تعاني الكثتَ من الدنظمات من الإدارات البتَوقراطية التي تؤمن بمركزية القرار وعدم تفويض الصلاحيات 

الدراحل التي يتم فيها إلصاز الدعاملات  في إلصاز الأعمال وذلك لكثرة الخطوات أولشا يؤدي إلى التأختَ  ،للمرؤوستُ
 والدوافقات الدتعلقة بالعمل والذي لؽكن أن تكون لو نتائج سلبية في كافة الدستويات.

ومن بتُ الأساليب والدمارسات التي لؽكن أن تنتجها الإدارة في سبيل زيادة أداء العاملتُ وولائهم للمنظمة 
طاء العاملتُ الدزيد من الصلاحيات والدسؤوليات ، وتشجيعهم على وىو التمكتُ ، ويهتم مفهوم التمكتُ بإع

القرارات الدناسبة ومنحهم الحرية والثقة لأداء العمل بطريقتهم دون تدخل مباشر من الإدارة  باتخاذالدشاركة والدبادرة 
 أساسياعاملتُ عنصرا بمبدأ تمكتُ ال الاىتمام لغعل بشكل يسمح بتوثيق العلاقة بتُ الإدارة والعاملتُ ، وىو ما

 لنجاح الدنظمات.

ومن خلال ىذا الفصل سنتناول ثلاث مباحث حيث يتضمن الدبحث الأول ماىية التمكتُ ويتمثل 
 الدبحث الثاني في تطبيق التمكتُ وفي الأختَ الدبحث الثالث الذي يضم لظاذج التمكتُ ومعوقات تطبيقو. 
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 المبحث الأول: ماىية التمكين 

إن  مفهوم التمكتُ يعد من الدفاىيم الحديثة التي جاءت مع التغتَات الذائلة والسريعة في بيئة الأعمال 
التجارة العالدية وبروز المجتمع الددني فضلا عن تطور الفكر الإداري بشكل عام حيث لا لؼتلف التمكتُ  واتفاقيات

لذم في  الاستماعالعاملتُ شكليا في صناعة القرار ولا يعتٍ من الناحية الفنية عن الدعتٌ اللغوي فهو لا يعتٍ مشاركة 
لستلفة بل ىو إعطاء صوت حقيقي للعاملتُ مع منحهم وتزويدىم بالدهارات والأدوات ومساعدتهم  اجتماعات

 إلى موافقة مسبقة من رئيس العمل.القرارات الدناسبة دون الحاجة  اتخاذالآخرين وتمكينهم من على التفاعل مع 

 لب الأول: تعريف التمكين وجذوره التاريخية المط

 أولا:تعريف التمكين 

 .التمكين وذكره في القرآن الكريم:1

ا ن  ك  م   ك  ل  ذ  ك  الدواضع كقولو تعالى في سورة يوسف: "و  لقد تم ذكر التمكتُ في القرآن الكريم في العديد من 
( ، أي 56" الآية )تُ  ن  س  ح  م  ال   ر  ج  أ   يع  ض   ن  لا  اء و  ش  ن   ن  م  ا ن  ت  ح   ر  ب   يب  ص  ن   اء  ش  ي   ث  ي  ا ح  ه  ن   م   أ  و  ب   ت  ي    ض  ر   الأ  في   ف  وس  ي  ل  

 . 1ثبتناه وقويناه مركزه

  م  ك  ل   ن  ك  لظ    ا ل   م   ض  ر   الأ  في   م  اى  ن  ك  م   ن  ر  ق    ن  م   م  ه  ل  ب  ق    ن  ا م  ن  ك  ل  ى  أ   م  ا ك  و  ر  ي    ل   وأيضا في سورة الأنعام لقولو تعالى :" أ  
ين " ر  ا آخ  نً ر  ق    م  ى  د  ع  ب    ن  ا م  ن  أ  ش  ن  أ  و   م  وب   ن  ذ  ب   م  اى  ن  ك  ل  ى  أ  ف   م  ه  ت  تّ    ن  ي م  ر  تّ    ار  ه  ن   ا الأ  ن  ل  ع  ج  ا و  ارً ر  د  م   م  ه  ي  ل  ع   اء  م  ا الس  ن  ل  س  ر  أ  و  

 .2( ، الإشارة إلى القوة ،السلطان، وسعة الرزق والنفوذ6الآية )

 :واصطلاحا.التمكين لغة 2

الرجل من الشيء  ن  ك  م  ت  س  " منو ، وإ  و  ن  ك  م  ا" و"أ  ينً ك  " الله من الشيء "تم   و  ن  ك  " ،يقال "م  ن  ك  مصدرا فعل "م  لغة: 
 . 4على فعل الشيء الاستطاعةوالتمكتُ أي  ،3" النهوض أي لا يقدر عليوو  ن  ك  لا "لؽ   " منو ، و ن  ك  و"تم   

كما يعتبر التمكتُ في اللغة  على أنو التقوية أو التعزيز، والتمكتُ ىو دعم البنية التحتية في الدنظمة ، وذلك 
والدسؤولية الذاتية والتًكيز على العاملتُ في الدنظمة، منحهم القوة والدعلومات  والاستقلاليةبتقديم الدصادر الفنية  

                                                           

 .56،الآية سورة يوسفالقرآن الكريم، 1-
 .6، الآية سورة الأنعامالقرآن الكريم،2-
 .636، ص2991، دار الفكر، بتَوت، مختار الصحاحالرازي لزمد بكر، 3-
 .686، ص1666، دار احياء التًاث العربي، بتَوت، 4،طلسان العرب ابن الدنظور ابو الفضل جمال الدين،4-
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سلوك الطارئ وغتَ الدتوقع خلال خدمة الدستهلك ، والتًكيز على والدكافآت والدعرفة وحايتهم في حالات ال
 . 1مع الدستهلك ويتفاعلون معوالعاملتُ الذين يتعاملون 

لقي مصطلح التمكتُ في الآونة الأختَة اىتمام العديد من الباحثتُ باعتباره من بتُ الدفاىيم الإدارية اصطلاحا: 
 ف الاصطلاحية تصب لرملها في معتٌ شامل ، من بينها نذكر ما يلي: الحديثة وعليو أعطى لو العديد من التعاري

 إلىفقد أشار " مصطفى أحد السيد" إلى أن التمكتُ ىو نقل الدسؤولية والسلطة بشكل متكافئ من الدديرين 
ار وفيو كما أنو دعم الدرؤوستُ بالسلطة ودعوة صادقة للعاملتُ بالدنظمة للمشاركة في سلطة اتخاذ القر الدرؤوستُ  

 . 2عن جودة ما يقرره أو يؤديو مسئولا يكون الدرؤوس،الدمكن

كما أن "أبو المجد لزمد جمال" اعتبر التمكتُ على أنو مشاركة الدرؤوستُ لرؤسائهم في سلطتي صنع 
عمل قائم على تّديد الدسؤولية والثقة الدتبادلة والتدريب والدعم من أجل التميز في تّقيق  إطارالقرارات في 

 .3أىداف الدنظمة والعاملتُ با والعمل على تّسينها باستمرار

على إلصاز الأداء الذي لػول إلى إقصاء القيود  كما أن " اللوزي وحود" فقد بينا أن التمكتُ ىو القدرة 
 .4ية أمام العاملتُ في إلصاز أدائهمكافة غتَ الضرور 

بالعاملتُ من خلال توسيع صلاحياتهم وإثراء كمية من  الاىتمامكما عرف "خضتَ الكبيسي" بأنو زيادة 
،أي  5الدعلومات التي تعطى لذم ، وتوسيع فرص الدبادرة لاتخاذ قراراتهم ومواجهة مشكلاتهم التي تعتًض أدائهم

 خلال إمدادىم بكافة الصلاحيات.من الاىتمام بالعنصر البشري 

يعرف "عبد الوىاب" التمكتُ بأنو إعطاء العاملتُ الصلاحيات والدسؤوليات ومنحهم الحرية لأداء العمل 
بطريقتهم دون تدخل مباشر من الإدارة مع توفتَ كل الدوارد وبيئة العمل الدناسبة لتأىيلهم مهنيا وسلوكيا لأداء 

 . 6العمل مع الثقة الدطلقة فيهم

                                                           

 .2ص ،1666، الأردن، التمكين الذاتي خطوة نحو التمكين المؤسساتيمازن عبد العزيز، 1-
 .216، ص1665، مصر، المدير ومهاراتو السلوكية، الجمعية العربية للإدارةمصطفى أحد السيد، 2-
، 1668، دار ابن جزم للنشر والتوزيع، جامعة عتُ شمس، مصر، 2، طالتمكين الوظيفي ودوره في تعزيز القدرات البشريةابو المجد لزمد جمال، 3-

 .33ص
 .156، ص1668، إسراء للنشر والتوزيع، الأردن، 2، طمبادئ إدارة الأعمالاللوزي موسى سلامة وحود، خضتَ كاظم، 4-
 .236، ص1664، مصر، ادارة المعرفة وتطوير المنظمات، المكتب الجامعي الحديثالكبيسي عامر خضتَ، 5-
 .35، ص2997، مصر،ستشاراتن الواحد والعشرين وايد ستَفس للامؤتمر إدارة القر  مقالة،إدارة الكتاب المفتوحعبد الوىاب علي لزمد، 6-
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تطبيق ىذه السياسة مع وجوب توفتَ   افتًاضهاركز ىذا التعريف على أن تكون الإدارة بعيدة نوعا ما عند 
 كل ما لػتاج إليو العامل أو الدوظف لتحقيق الأىداف الدسطرة. 

من خلال ما عرضناه من تعاريف استطعنا تّديد مرتكزات التمكتُ الإداري التي تتمثل في : مشاركة 
وحرية  الاستقلاليةالقرار وتّديد الأىداف، تفويض السلطة والصلاحيات للعمال ، منح في اتخاذ العاملتُ 

 الفعال،القيادة.  الاتصالالتصرف في إطار الدهام الدسندة للؤفراد مع تّمل الدسؤولية،التدريب، الثقة، 

ىنا نقول أن تمكتُ العاملتُ يعتٍ منح الفرد الفرصة لتحقيق الحرية في لرال عملو، زيادة صلاحياتو  من
 والنظر إليو كثقافة لغب غرسها وتبنيها في الدنظمة. 

 ثانيا: جذور التمكين التاريخية 

التمكتُ من الدفاىيم الدعاصرة في الفكر الإداري والتي ترتقي بالعنصر البشري في الدنظمة يعتبر مفهوم 
بدأ مفهوم التمكتُ الدعاصرة إلى مستويات راقية من التعاون والثقة بالنفس والإبداع والتفكتَ الدستقل وروح الدبادرة، 

وبالتالي ل  16غربية بعد التسعينات من القرن يتبلور في أدبيات الإدارة وفي لشارسة بعض الدنظمات في البيئة ال
يظهر فكر التمكتُ بشكل مفاجئ ،وإلظا ظهر نتيجة عملية تراكمية وتطورية عبر ما يزيد عن مائة عام من التطور 
في الفكر الإداري بمفاىيمو الدختلفة عموماً. وفيما يلي أىم التطورات التي شهدىا مفهوم التمكتُ في لستلف 

 نظريات الإدارية: الددارس وال

 .المدرسة الكلاسيكية:1

الددارس الإدارية الأولى بتأىيل الفرد لأداء مهام مكلف با من خلال تدريبو على العمل أو تّديد  اىتمت
على أداء عملو دون إعطائو لرالًا للتفكتَ واتخاذ القرارات فيما مهامو بدقة أو وضع تعليمات وأنظمة تساعده 

،بالنسبة  1الذي يشعره بالقدرة في التأثتَ بالدنظمة والإنسانييتعلق بعملو ومن دون الاىتمام بالجانب النفسي 
بأبي الإدارة  تايلور" والذي سمي لفريدريكالعلمية التي تبلورت في كتاب مبادئ الإدارة العلمية " الإدارةلنظرية 

التي نادى با تايلور لزاولة منو لوضع أسس ومبادئ علمية ومدروسة ولزددة لتعظيم العلمية يلاحظ أن الدبادئ 
منهجية مشهورة بالطريقة الدثلى في العمل والتي تتحقق من خلال دراسة  "تايلور واقتًح"فريدريكإنتاجية العاملتُ ،

 . 2عليها والتخلص من الخطوات غتَ الضرورية والإبقاء خطوات العمل وتّديد الخطوات الضرورية

                                                           

 .283، ص1622، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، 2،طقضايا إداري معاصرةأحد عريقات وآخرون، 1-
 .36، ص1621، دار حامد للنشر والتوزيع، الأردن، 2، طالتمكين الإداري في العصر الحديثلزمود حستُ الوادي، 2-
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العلمية فهما على طرفي النقيض، و ل يكن مفهوم التمكتُ معروفاً في ذلك  الإدارةأما التمكتُ ونظرية  
تايلور من الثورة الصناعية وآدم سميث يتنافى أصلا مع مبدأ التمكتُ، حيث أن النظرة  فريدريكالوقت وما ورثو 

تّاه العامل على أنو آلة لغب ضبطها بالطريقة الدثلى لالصاز أكبر كم من الإنتاج حتى لو تطلب الأمر  السائدة
تقديم حوافز للعاملتُ من أجل زيادة إنتاجيتهم خاصة وأن كل ما ينتج يتم بيعو فمستوى الطلب كان كبتَاً في 

وم التمكتُ وذلك بسبب الظروف التي كانت تلك الفتًة لذلك فالفكر السائد في تلك الفتًة كان بعيداً عن مفه
 .1سائدة في تلك الفتًة وخاصة ضعف الدفاىيم ذات البعد الإنساني وسيطرة الدفاىيم ذات البعد الدادي

أما بالنسبة للنظرية البتَوقراطية التي قدمها الدفكر الألداني "ماكس ويبر" والذي يسعى إلى جعل الدنظمة 
لأنظمة والقواعد قوانتُ الرسمية وتقسيم العمل وتوضيح التسلسل الرئاسي وسيطرة انظام عقلاني من خلال وضع ال

الدكتوبة لتحديد واجبات العاملتُ ووضع الإجراءات لتحديد أسلوب التصرف في ظروف العمل الدختلفة، وبالتالي 
حصره بالإدارات العليا،  القرارات والذي واتخاذألعل مبادئ التمكتُ التي تركز على إعطاء العاملتُ حرية التصرف 

على الرغم من أن "ماري بركر فولي" قامت خلال نفس الفتًة بوضع أفكارىا الإنسانية حول تشجيع العاملتُ 
دون سيطرة جهة على الأخرى، والتأكيد على ألعية الحرية وإبداء  وانسجاموالدديرين على العمل بتوافق وتعاون 

 .2الرأي والتعاون لتحقيق أىداف الدنظمة إلا أن ىذه الأفكار ل تتحول إلى واقع عملي بالدستوى الدطلوب

 .المدرسة السلوكية:2

دراسات  أت الددرسة السلوكية، حيث بدمن بتُ النظريات ذات التأثتَ الذام على مفهوم التمكتُ في
الباحثون الدتحدة الأمريكية وبدأ  في الولايات  (wastren-electric)في شركة 2914"ىوثون"في عام 

الشركة واستمرت يدرسون أثر العوامل الدادية مثل ظروف العمل ومستوى الإضاءة على إنتاجية العامل في تلك 
العظيم يعصف في البلاد ،فتوقفت  الاقتصاديعندما بدأ الركود  2991تلك الدراسات حتى عام 

تّاول وعلى الرغم من أن تلك الدراسات قد بدأت من جامعة ىارفارد "إلتولظايو"التي ساىم با  "ىوثون"دراسات
وأثرىا على إنتاجية العاملتُ ،إلا أنو قد ظهر صدفة ونتيجة لخطأ في (الإضاءة)مستوى دراسة ظروف العمل الدادية 

والعامل، على أنها متغتَات تؤثر  بالإنسانغتَ آخر غتَ مقصود وىو ألعية التعاون والاىتمام الدنهجية الدستخدمة مت
أو ظروف العمل الدادية التي قامت الدراسة أصلا من أجل قياسها وقياس أثرىا،  الإضاءةعلى الإنتاجية بدلا من 

في الفكر فجرت ثورة جديدة  التي الأسبابفهذا الخطأ في الدنهجية والذي سمي "أثر ىوثون" كان من أىم 
، 2966-2956التي ظهرت خلال عام  الإنسانية،ومهد الطريق لدا سمي فيما بعد بحركة العلاقات الإداري

                                                           

 .32، صمرجع سابق ،التمكين الإداري في العصر الحديثلزمود حستُ الوادي،1-
 .288،صمرجع سابق،قضايا إداري معاصرأحد عريقات وآخرون،2-
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وكانت وجهة نظر ىذه الحركة تنطلق من أن معاملة العاملتُ معاملة إنسانية جيدة تؤدي إلى تّقيق إنتاجية 
 . 1سبيل لدا أصبح يعرف الوقت الحاضر بدراسة السلوك التنظيميىذه مهدت ال الإنسانيةأفضل،وحركة العلاقات 

وظهرت بعدىا نظريات أسست لدور العامل والدوظف في الدنظمة لدسالعاتو الفاعلة وحاجاتو التي تتجاوز 
كة والابتكار والتفوق والتحدي والدشار  الإبداعفي قضايا  الإنسانيةالحاجات الدادية المجردة إلى الحاجات والدطالب 

 وظف ومنحو حريات أكبر في العمل.في اتخاذ القرار وتمكتُ الد

 "         Cg rog rGلصاحبها  X وYأىم ىذه النظريات نظرية "إبراىم ماسلو" للحاجات ونظرية  ومن 

Douglas"ونظرية الشخصية البالغة لصاحبها"Chris Argyris" وغتَىا من النظريات التي تمهد الطريق
 .2سوية العنصر البشري في منظمات الأعمال التمكتُ ورفعبشكل تدرجي لضو 

 الحديثة:  الإدارية .النظريات3

ىذه النظرية سالعت في تغيتَ نظرة العاملتُ إلى الدؤسسة من النظرة الجزئية المحددة إلى النظرة الكلية نظرية النظم:
من أن يهتم العامل أو الددير بشؤون وظيفتو المحددة، أصبح الاىتمام لضو  الشمولية والأىداف الدشتًكة،فبدلا

 العامة للمؤسسة من خلال رؤية الدؤسسة ككل متكامل، من خلال وظائف متًابطة ومتعاونة ومنسجمةالأىداف 
لدؤىل والتنسيق والعمل الدشتًك من خلال الفريق الدتعاون والعامل ابعضها مع بعض،لشا كرس مبادئ التعاون 

والقادر على الدسالعة الفاعلة،فزادت ألعية عمل الفريق الذي يعتمد على العامل الدتسلح بالدعرفة والقدرة على 
من أىم مقومات أعضاء الفريق الدتجانس أن يكون لكل واحد منهم قدرة على  والتطور،لأن والإبداعالدبادرة 

 .3تقديم قيمة إضافية ومسالعة نوعية للفريق وإلا فسيكون ىذا العضو عبئا على الفريق ومعيقا لتحقيق أىدافو

 ,T.O.M:Edward Deming,JurenJoseph ,KaroIshikawإدارة الجودة الشاملة  

Philipe Grospi . رواد ىذا النموذج الفكري والعلمي،ومن أىم الأسس والدبادئ التي يقوم عليها  أشهرمن
الحلول والطرق  وابتكارىذا النموذج إتاحة الفرصة لجميع العاملتُ للمسالعة في تطوير أساليب وإجراءات العمل 

 وليس ة وفق حاجة العمل بتُ الإدارات داخل الدنظم الاتصالالدناسبة لحل الدشكلات وكذلك أن يتم  والإجراءات

                                                           
 .34، صمرجع سابق ،التمكين الإداري في العصر الحديثلزمود حستُ الوادي،-1

 .35، صالمرجع نفسولزمود حستُ الوادي، -2
 .33،ص1669مصر،  مة العربية للتنمية الإدارية،الدنظ، 1ط، التمكين كمفهوم إداري معاصرلػي سليم ملحم، -3
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التعبتَ عن الذات القرارات وفرص  اتخاذعلى أساس الذيكل التنظيمي وتوفتَ نظام للحوافز يشجع على الدشاركة في 
 . 1والعمل وروح الفريق والاقتًاحاتوإبداء الرأي 

والذي يعرفها على أنها "الدنظمة التي تسمح لكل فرد فيها بالدشاركة  " Peter Senge"ورائدىامنظمة التعلم:
لإحداث والتدخل في تشخيص ومناقشة مشاكلها والبحث عن حلولذا وأن لغربوا ما لديهم من قدرات ومهارات 

 .2التغيتَ والتحستُ لتنمية مهاراتهم ومعارفهم وخبراتهم من أجل تّقيق أىدافهم

التي تشجع التعليم وتبادل الدعلومات بتُ أعضائها إذ يبحثون خلالذا دائما  نظمةفالدنظمة الدتعلمة ىي الد
يؤكد على " Peter Senge"عن الأفكار الجديدة ليتكيفوا معها وليتبادلونها من خلال رؤية مشتًكة،ولصد أن 

: الدعلومات وألعيتها 3اليةأنها ترتكز على مقومات أساسية لزورىا ثقافة الدنظمة،وقيمها التي ترتكز على العناصر الت
في التعلم،وروح الفريق وألعيتو في التعلم الجماعي الذي يضاعف التعلم الفردي، التمكتُ وىو الذي لػرر العامل 
 من أية قيود تمنعو من التعلم والدشاركة،الدشاركة التي ىي لزور عملية التعلم والتعليم،القيادة التي تّمل الرؤية لظو

 .باستمرارورة منظمة متعلمة متط

وحديث الساعة في أدبيات الإدارة في الوقت الراىن ىو حول موضوع الدنظمة الدتعلمة وىذا من أىم 
الدفاىيم الإدارية الدعاصرة التي تعزز موضوع التمكتُ وتستثمره من أجل التجديد الدستمر التطوير الدستمر في 

مفر منها في منظمات القرن الواحد والعشرين،إن  حتمية،ولا والتغيتَ الدنظمة،وقد أصبحت عملية التجديد،
الإدارة بالعنصر البشري فبينما كانت النظريات الإدارية  اىتمتالنظريات السابقة وضحت شيئا فشيئا كيف 
فإن النظريات الدعاصرة أصبحت تهتم بشكل خاص بموضوع الدورد التقليدية تتجاىل دور الفرد وألعيتو بالدنظمة، 

القرارات  اتخاذلف الأدبيات ذات العلاقة تتحدث بتًكيز عن الدواضيع الدتعلقة بو مثل:الدشاركة في البشري،وأن لست
حول الإدارة الصحيحة للمورد البشري وما لؽكن أن  اىتمامهاورضا العاملتُ وغتَىا من الدواضيع التي تصب 

،ولشا تقدم نرى بأن مراحل 4خدماتيسهم بو من تّقيق التميز وتّستُ جودة ما ينتجو من سلع أو ما يقدمو من 
الفكر الإداري الحديث يتجو إدارة العنصر البشري تّاه مرحلة جديدة من التعاون والدشاركة وروح الفريق، تطور 

                                                           
أطروحة دكتوراه )غتَ منشورة(، جامعة نايف العربية ،التمكين وعلاقتو بالإبداع الإداري في المنظمات الأمنيةشائع بن سعيد مبارك القحطاني، -1

 .11، ص1622ت العليا، السعودية، للعلوم الأمنية، كلية الدراسا
 .13شائع بن سعيد مبارك القحطاني، الدرجع نفسو، ص-2
 .36، مرجع سابق، صالتمكين كمفهوم إداري معاصرلػي سليم ملحم، -3
، رسالة ،دراسة ميدانية على عينة من كليات جامعة منتوريأثر التمكين على تحسين جودة الخدمة التعليمية بالجامعةرزق الله حنان، -4

 .48، ص1626ماجستتَ)غتَ منشورة(، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيتَ، جامعة منتوري قسنطينة ، الجزائر، 
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وبالتالي لضو تمكتُ العاملتُ وتوزيع الحق في الدشاركة بتُ لستلف الدستويات الإدارية وخاصة الدستويات الدنيا من 
 .  1الدنظمة

 أىمية تمكين العاملين وفوائده:الثاني  لبالمط

 أولا: أىمية تمكين العاملين  

 لؽكن الحديث عن ألعية التمكتُ من عدة جوانب ألعها :

التمكتُ بمجموعة قضايا مهمة تتعلق بنجاح الدنظمة وتفوقها وقدرتها على تّقيق الأىداف  ارتباط
 .2الإدارية،الجودة الشاملة وإعادة ىندسة العمليات،إعادة ىيكلة عمل الفريقوالسياسات العامة لذا،مثل اللامركزية 

تّتاج إلى  القرارات،فالدنظمة اتخاذولكي تّقق الدنظمة أىدافها على الدديرين والرؤساء وإشراك العاملتُ في 
معلوماتهم وخبراتهم وجهدىم لتحقيق تلك الأىداف باستخدام نظم وسياسات إدارية حديثة لتتناسب مع 
الدتغتَات والتحديات العالدية الدعاصرة،فالتمكتُ ىو الأداة الأساسية لجعل الدنظمة قادرة على مواجهة التحديات 

 الدستقبلية.

وموردىا الإستًاتيجي،فالدنظمة التي ي يعد ركيزة من ركائز الدنظمة التمكتُ بالدورد البشري الذ ارتباطوكذا 
يكون لديها موارد بشرية مؤىلة وذات كفاءة عالية من الخبرات والدهارات يتوافر لديها الضمانات الحيوية 

 .3لاستمرارىا بقائها في الطبيعة

نمية الدوارد البشرية وتعزيز لذذا سارعت الدنظمات للؤخذ بالتمكتُ كفلسفة وأداة إدارية تساىم في ت
من جهود التنمية البشرية من خلال تّقيق تكاملها مع نظم الدوارد البشرية وسياساتها في الدنظمة،وتنمية  الاستفادة

با وكذلك إعطاء جهود التنمية  الاىتمامالذكاء العاطفي باعتباره جزءًا مهما من طاقات البشر النفسية التي لغب 
تنمية الابتكار والتعلم الدنظمي وقيمة رأس الدال الدعرفي للمجتمع  احتياجاتستًاتيجيا يلبي والتدريب بعدًا ا

 .4ومؤسساتو

                                                           
 .36مرجع سابق، ص ،التمكين كمفهوم إداري معاصرلػي سليم ملحم،-1

 .68، ص1663مؤسسة طيبة للنشر والتوزيع، مصر،  المنظمات العامة،حجازي لزمد حافظ، -2
 .82،ص1667، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، 1، طإدارة الموارد البشرية المعاصرة بين الواقع والتطبيقعمر العقيلي، -3
، 1663الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، مصر،  رأس المال الفكري، طرق قياسو وأساليب المحافظة عليو،رحوش وآخرون، عادلحي الدفرج-4

 .19ص
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وفي ضوء الدتغتَات والتحديات العالدية  والاتصالاتبتكنولوجيا الدعلومات التمكتُ  ارتباطإن 
كامنة،بتوفتَ القيادة ذات الرؤية الدعاصرة،أصبح من الألعية إعادة ىيكلة الدؤسسات وإطلاق الطاقات البشرية ال

السليمة والبيئة الدساندة وتدريب وتأىيل القادة والدوارد البشرية لاستخدام التكنولوجيا الحديثة في أداء الدهام 
 . 1والواجبات وفق أحدث الوسائل والأساليب

 واتخاذ، للقيادة والتمكتُ من الضمانات الحيوية لاستمرار الدنظمة من خلال خلق الصنف الثاني الدؤىل
القرارات اللازمة لتقدم الدنظمة،وعلى عكس فإن امتناع الدنظمات من تمكتُ العمال يؤدي لعدة نتائج سلبية من 

مستوى الرضا عن العمل من قبل أولئك الذين  والطفاضألعها:حلول مدراء ل لػضوا بالقدر الكافي من التأىيل،
 .2جودة القدرات وكفاية الأداء والطفاضحجبت عنهم الفرص 

 ثانيا:فوائد تمكين العاملين 

أىم ضمانات وحيوية واستمرار أي منظمة فتطبيق التمكتُ كما يرى العديد من الباحثتُ يعد التمكتُ من 
وبالنسبة  يعود بالكثتَ من الفوائد الدزايا،وتتعدد الفوائد الدتًتبة عن تطبيق التمكتُ بالنسبة للمنظمة وقياداتها العليا

 : 3لددراء الأقسام وبالنسبة للعاملتُ على النحو التالي

تنمية طريقة تفكتَ الرؤساء،بتًكهم متابعة الأمور اليومية الروتينية،وإتاحة وقت أكبر أمامهم .بالنسبة للمنظمة:1
 ووضع الرؤى وصياغة الرسالة والغايات بعيدة الددى ورسم الخطط طويلة الأجل. الإستًاتيجيةللتًكيز م الشؤون 

تصبح الإدارة أكثر حاسًا ولصاحًا وتتمكن من تّستُ استخدام وتوظيف .بالنسبة لمدراء الأقسام)الفرق(:2
 الدوارد والأفراد، وتستفيد الإدارة والفريق من لرالات قوة كل فرد في الفريق.

زيادة التزامهم وتعدىم بمسؤوليات جديدة،وإمدادىم بما ينمي قدراتهم ومهاراتهم حيث يسهم للعاملين:.بالنسبة 3
 التمكتُ في إطلاق العنان للؤفراد لتفعيل معارفهم وقدراتهم الإبتكارية ولؽنحهم الطاقة للعمل باستمرار.

 

 

 
                                                           

 .12،ص1663، مصر،، الدؤسسة العربية للتنمية الإداريةتمكين العاملين :مدخل للتحسين والتطوير المستمرتُ ،عطية أفندي حس-1
2

 .721،ص4002المكتب الجامعي، مصر، المدير ومهاراته السلوكية في إدارة الأعمال،مصطفى أحمد السيد،-
 .46، مرجع سابق، صالتمكين كمفهوم إداري معاصرلػي سليم ملحم، -3
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 : متطلبات تمكين العاملين وأىدافوالثالث المطلب

 تمكين العاملين  أولا:متطلبات

لكي يتم التطبيق الناجح لتمكتُ العاملتُ في الدنظمات،لابد من توفر لرموعة من الدتطلبات الأساسية قبل 
 :1وأثناء وبعد عملية التمكتُ وىي

ساس عملية التمكتُ ىو الثقة،أي ثقة الدديرين في مرؤوسيهم،وقد عرف بعض الباحثتُ الثقة أ .الثقة الإدارية:1
بتُ الأشخاص،بأنها توقع شخص أو لرمعة من الأشخاص بأن معلومات أو تعهدات شخص آخر أو  الدتبادلة

لرموعة من الأشخاص ىي معلومات أو تعهدات صادقة،ولؽكن الاعتماد عليها فعندما يثق الدديرون في موظفيهم 
،فالثقة من الددير تؤدي إلى بمزيد من الدعلومات،وحرية التصرف والاختياريعاملونهم معاملة تفضيلية،مثل إمدادىم 

 تمكتُ سلطة الدوظف.

لكي يشعر الدوظفون بالتمكتُ الفعلي،فلابد وأن يشعروا بالدعم والتأييد من رؤسائهم  :الاجتماعي .الدعم2
وزملائهم،وىذا من شأنو أن يزيد من ثقة الدوظف بالدنظمة وبمرور الوقت لػدث زيادة في مستوى انتمائو التنظيمي 

 والتزامو.

لؽكن للمنظمة أن تّقق درجة عالية من التمكتُ إذا أدرك العاملون با أىداف .الأىداف والرؤية المستقبلية:3
الاستًاتيجي للمنظمة،ويتًتب على ذلك شعور الدوظفتُ  والاتّاهورؤية الإدارة العليا في التعامل مع الأزمات،

وجيهات من الإدارة العليا،الأمر الذي من شأنو أن يسهم الأوامر والت انتظار، بدلًا من بقدرتهم على التصرف ذاتيًا
 على الحل. واستعصائهافي معالجة الأزمات قبل استفحالذا 

،ىو الدفتاح الأساسي لتمكتُ العاملتُ،فالإدارة الإداريةيعد الاتصال الفعال مع كل الدستويات الفعال: الاتصال.4
تعلقة بالدشكلة ليست متوفرة لديها،وإلظا لدى الأشخاص لا تستطيع حل أي مشكلة بمفردىا،لأن الدعلومات الد

الدنغمستُ في الدشكلة،ولذلك لغب إشراك ىؤلاء في الحل،لأنو بدون مشاركة الأفراد لن تّل الدشكلة،ولن يكون 
 ىناك التزام،وبدون التزام أن يتحقق التمكتُ.

العنصر البشري،وتشجع على ألعية تكوين أو  يتطلب تمكتُ العاملتُ ثقافة تنظيمية تؤكد على ألعية.فرق العمل:5
 أفكار فرق العمل من قبل الإدارة العليا،وأخذىا واحتًامتشكيل فرق العمل من خلال الدشاركة في صنع القرارات،

 بجدية،ذلك فرق العمل أكثر فعالية في معالجة الأزمات من الأفراد لأنها تتمتع بموارد أكثر وبمهارات متنوعة،وبسلطة
                                                           

1
، جامعة عين شمس، كلية التجارة،  دراسة ميدانية بقطاع البترول-العلاقة بين أبعاد التمكين ودرجات الرضا الوظيفيعلى محمد سالي ، -

 .73-71، ص ص4004
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القرارات،وبجانب ذلك لغب أن لؽنح الدديرون فريق العمل سلطة كافية لتنفيذ قراراتو،وتطبيق  اتخاذأكبر في 
 التحسينات التي يقتًحها.

لا لؽكن تمكتُ العاملتُ بدون توفتَ التدريب الدلائم،لأنو لا لغب أن يفتًض الدديرون أن .التدريب المستمر:6
ون الدعرفة عن وظائفهم،لذلك فإن تمكتُ الدوظفتُ يتطلب إكسابم الدعرفة الدوظفون يفهمون أعمالذم أو لؽتلك

 والدهارة والأدوات اللازمة للتصرف الفعال بصفة مستمرة.

تعد الدكافآت من أىم متطلبات تمكتُ العاملتُ،لأنها تعطي رسالة للموظف بأن سلوكو .مكافأة الموظفين:7
 ذل مزيد من الجهد والتحستُ الدستمر للؤعمال. وتصرفاتو وأداءه مقبول،كما أنو تشجع على ب

 مميزاتوو متطلبات تمكين العاملين (:01-01ويوضح الجدول رقم)

  الميزات

 

 

 

 التمكين

 متطلبات التمكين

 الثقة الإدارية تّستُ الأداء

 الاجتماعي الدعم إرضاء العملاء

 الأىداف والرؤية الدستقبلية حل الدشكلات والأزمات

 فرق العمل الخدمة جودة

 الفعال الاتصال زيادة القدرة التنافسية

 التدريب الدستمر ارتفاع الإنتاجية

 مكافأة الدوظفتُ تّقيق مكانة متميزة

، جامعة عتُ شمس، كلية دراسة ميدانية بقطاع البترول-ن ودرجات الرضا الوظيفيالعلاقة بين أبعاد التمكي:على لزمد سالي،المصدر
 . 38-37،ص ص1661التجارة،
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 ثانيا:أىداف التمكين 

تمكتُ العاملتُ في  إستًاتيجيةاختلفت وجهات نظر الباحثتُ حول تّديد الأىداف التي لؽكن أن تّققها 
 ،ومن أىم ىذه الأىداف مايلي:الإستًاتيجيةالوصف من دون أن تختلف في النتيجة والغاية الرئيسية من ىذه 

 -.إبقاء الدنظمة في الدقدمة دائما،ولزاولة جعلها رائدة في المجال الذي تعمل فيو 
 -من إمكانيات العاملتُ بالدنظمة. الفاعلة الاستفادة 
 -1زيادة ربحية الدنظمة وزيادة مبيعاتها،ومن ثم تّقيق النمو. 
 -زبائن أو تزيد عليها أو إلغاد قوى عاملة ذات قدرات فاعلة لإنتاج سلع وتقديم خدمات تلبي توقعات ال

 .2لؽارس العاملتُ نشاطات تفوق الدعدلات الدعيارية المحددة للمتعاملتُ مع الدنظمة أو الدستفيدين من نشاطها
 - أعلى تّاه وظائفهم ومنظماتهم،ومن ثم جعلهم يقومون بأفضل أداء.جعل العاملتُ يتمتعون برضا 
 - ارية معاصرة تستخدم للوصول إلى الكفاءة العالية والفاعلية إد إستًاتيجيةتمكتُ العاملتُ  إستًاتيجيةتعد

 الدتزايدة.
 -3تطوير أداء العاملتُ واستنهاض لعمهم. 
 - البحث عن طرق جديدة لتشجيع الطاقات الكامنة لدى العاملتُ،وتّفيزىم على الإبداع لغرض إدامة

 .4الدنظمات على البقاء في ظل البيئة التنافسية الدعاصرة
 
 
 
 
 

 

 
                                                           

-93،ص ص1669، ، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع،الأردنأحمد على صالح،إدارة التمكين واقتصاديات الثقةزكريا مطلك الدوري، -1
97 . 

 .327، ص1626، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، إدارة الموارد البشريةلزفوظ أحد جودة، -2
 .68دار الدستَة للنشر والتوزيع، الأردن ،ص المهارات السلوكية والتنظيمية لتنمية الموارد البشرية،عبد الحميد عبد الفتاح الدغربي، -3
دة الشاملة،السعودية، ، ورقة مقدمة إلى الدلتقى السنوي العاشر حول إدارة الجو إطار مفاىيمي-جوىر تمكين العاملينالعتيبي سعد بن مرزوق، -4

 . 1665لأفري27-28
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 الثاني:تطبيق التمكين المبحث
  حل تطبيقو وأساليب تنفيذه.لتطبيق التمكتُ في الدنظمة لغب الإلدام بجميع جوانبو الدتمثلة في أبعاده ومرا

 : أبعاد التمكين الأول المطلب
 أولا:أبعاد التمكين 

التي تطرق إليها العديد من الكتاب والباحثتُ في لرالات لستلفة الأمر  الإداريةيعد التمكتُ أحد أىم الدصطلحات 
 :1الذي يساىم بطريقة أو بأخرى إلى بروز أبعاد متنوعة ومتعددة لذذا الدصطلح نذكر منها

 :ويقصد بو إكساب العاملتُ مهارات العمل الجماعي من خلال التدريب وخاصة مهارات البعد المهاري
 والقيادة وبناء الثقة.افق وحل النزاع و الت
 ضاء الدنظمة. ويقصد بو إعطاء الحرية وصلاحية اتخاذ القرار لكل أع:الإداري البعد 
  2التمكتُ على أنها بعادأكما حدد كتاب آخرون: 
  طرق تنفيذ مهام عملو. اختياروتعتٍ درجة الحرية التي يتمتع با الفرد في :الاختيارحرية 
 :قدرة الفرد على إلصاز الدهام بنجاح استنادًا إلى خبراتو ومهاراتو ومعرفتو. وىيالفعالية الذاتية 
 :ويعتٍ إدراك الفرد أن الدهام التي يؤديها ذات معتٌ وقيمة بالنسبة لو وللآخرين وللمنظمة.معنى العمل 
 :عها الدنظمة خاصة الفرد بأن لو تأثتَ على القرارات التي يتم اتخاذىا والسياسات التي تض اعتقاد ويعتٍالتأثير

 تلك الدتعلقة بعملو.
 والجدول الدوالي يوضح الأبعاد الدختلفة التي تناولتها أىم الدراسات والباحثتُ حول موضوع التمكتُ.

 (: أبعاد التمكين من وجهة نظر بعض الباحثين.2-1الجدول رقم )
 السنة الباحث الأبعاد

 Eccles 2993 القوة،الدوارد،الحرية
 Malk ,Larry&Harold 2996 التنظيمية الثقافة

 Brown 2996 الجودة،الدوارد،التفويض
 Ivancevich 2997 فريق العمل،الدشاركة بالدعلومات الذيكل

 Cook et al… 2997 الدشاركة بالدعرفة والدعلومات،مكافآت الأداء
 Rafik&ahmed 2998 حرية التصرف،الدشاركة،الدكافآت، الدعرفة

 Appelbaum et al… 2999 ،الثقافة،القيادة،الذيكلالقوة
                                                           

نايف ، رسالة ماجستتَ)غتَ منشورة(، جامعة وعلاقتو بالرضا الوظيفي للعاملين في البنوك التجارية الأردنيةلزمد بن إبراىيم لزمد الأصقو،التمكتُ-1
 .25، ص1626العربية للعلوم الأمنية ، السعودية،

 .25رجع السابق، صالد -2



الإطار العام لتمكين العاملين                                                      الفصل الأول:  

 

14 

 

 Daft 1662 الدعلومات،الدهارات،الدعرفة،القوة،الدكافآت
الدستويات  لدشاركة،الالتزام،الاندماج،تخفيضا

 الإدارية
Mullins 1665 

الاستقلالية،الدشاركةبالدعلومات،التدريب،االحريةو 
 الإدارةلسلطةوالقوة،دعم

Halvarson 1665 

تصميم 
بالقوة،الدشاركةبالدعرفة،الدشاركة الوظائف،الدشاركة

 بالدكافآت

Challadurai 1666 

الاستقلالية،فرق  الدشاركة بالدعلومات،خلق
 العمل

Kreitner and kinicki 1667 

 1667 الياسري ولزمد الدعلومات،الدعرفة،القوة،الدكافآت
 الرؤية الدستقبلية،فرق الأىداف،الإداريةالثقة

الدستمر،الدكافآت،تدعيم  العمل،التدريب
 الذات

 1667 عبود وعباس

 Gupta 1668 الدشاركة بالدعلومات،الدكافآت،الدعرفة،القوة
الوظيفة،نظم  ىيكلالقيادة، القيم،نشاطات

 الدكافآت
Aswathappa 1668 

وتوفتَ  لتطوع،التدريب،الدافعية،الدكافآتا
 لوجياو الأجهزة والتكن

Mazadarani 1668 

 Karzkoc&yilmaz 1669 ،الثقة والحوافز، الاتصالاتالدعرفة والدهارات
 Hasan 1626 الدعرفة والدهارات،الاتصالات،الثقة الحوافز

 العمل،التدريب،الاتصال ،فرقتفويض السلطة
 الفعال،التحفيز

 1626 راضي

دار صفاء للطباعة ،2ط،إدارة التمكين والاندماجإحسان دىش جلاب وكمال كاظم طاىر السهراني،المصدر:
 . 28ص  1623، الأردنللنشر التوزيع،

 
 ونلخص ىاتو الأبعاد فيما يلي:    
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التفويض ىو الوسيلة التي تستخدم لنقل صلاحيات لزددة للمستويات الدنيا في النظام .تفويض السلطة:1
القرارات التنفيذية عند مستواىا  اتخاذلؽكن لكل منهم العمل فيو،ولتسهيل عملية ليضعوا بأنفسهم الإطار الذي 

سيتُ ومنحهم الصلاحية اللازمة للممارسة ىذه الدهام مع استعداد و الدناسب،فالتفويض يشمل تعيتُ مهام الدرؤ 
لشارسة  مرؤوسيوأحد  الإداري،وىو أن يفوض الرئيس 1الدرؤوستُ لتحمل نتائج الدسؤولية لأداء مقبول لذذه الدهام

دون الرجوع  باتخاذىاإصدار قرارات فو ض  اختصاصتي يشغلها فيكون للمفوض إليو بعض اختصاصات وظيفتو ال
الفكرة الأساسية لدفهوم التمكتُ الإداري أن تتم عملية تفويض "أن waLr gwaL"إلى الرئيس.ويرى

التوسع الصلاحيات إلى أقل مستوى إداري في الدنظمة،حيث يتبع النظام اللامركزي في اتخاذ القرارات،وىذا يتطلب 
لاحيات أوسع في وضع الأىداف وحرية الدنيا ص الإداريةالصلاحيات كي يتاح للعاملتُ في الدستويات  في تفويض

 .2التصرف واتخاذ القرارات وتّقيق الدشاركة الفعلية في إدارة الدنظمة
ومعينة،ولديهم مهمة فرق العمل ىي عبارة عن جماعة من الأفراد كل منهم لديو خبرة ومهارة .فرق العمل:2

معا لتبادل الدعلومات التي تساعد على الاستجابة الدناسبة الدطلوبة من  مشتًكة لابد من إلصازىا،لغتمعون
مهارات مكملة لبعضها البعض يلتزمون بغاية مشتًكة أو بعدد من  أعضاؤىاالفريق،ويتعرف على أنها جماعة تملك 
 .3مسؤولية جماعية عن تّقيقها مسئولتُأىداف الأداء وىم يعتبرون أنفسهم 

تستمد فرق العمل ألعيتها في الدنظمات من خلال تكاملية سماتها بوصفها قوة أدائية وحركة تطويرية مستمرة 
في البيئة التنظيمية،تسهم في دفع الدنظمة لضو استيعاب التغتَات والتعامل مع النقدية وتطوير أساليب 

لل أنشطة عمليات الدنظمة،وتتيح لذا التحول الدنظور الاستًاتيجي في والتخلص من العوائق التي تتخالأداء،
التخطيط والتنفيذ،وتبتٍ طرائق الجودة في الأداء على صعيد النوع قبل الكم،إذ أن فرق العمل الفاعلة تؤدي إلى 

إلى النجاح  تقوية الدنظمة،وبالتالي فإن عملية تطوير فرق العمل تظل مطلبًا حقيقيا لتلك الدنظمات في سعيها
أىم الدزايا التي تّصل عليها الدنظمات من فرق العمل الفعالة  لتميز،وأنوا

 .4،الدرونة،الالتزام،الجودة رضا العميلالانسيابية،الإنتاجيةىي:

                                                           
، رسالة ، التفويض ودوره في تمكين القيادات الوسطى بحرس الحدود بالمنطقة الشرقية من وجهة نظر المبحوثينعلي عبد الله علي الأحدي-1

العربية للعلوم الأمنية، كلية الدراسات العليا، قسم العلوم الإدارية السعودية،  ف، جامعة نايماجستتَ)غتَ منشورة(في العلوم الإدارية
 . 21،ص1624

 لرلة القادسيةللعلوم،دراسة ميدانية على عينة من موظفي كلية الإدارة والاقتصاد -التمكين الإداري وعلاقتو بإبداع العاملينجواد لزسن راضي، -2
 .64، ص1626، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة القادسية، العراق، 2عدد ، ال21، المجلدالإدارية والاقتصادية

، رسالة ماجستتَ)غتَ منشورة(، التمكين الإداري وعلاقتو بفرق العمل في المؤسسات الأىلية الدولية العاملة بقطاع غزةحسن مروان عفانة، -3
 .15، ص1623جامعة الأزىر، فلسطتُ، 

 .16مرجع السابق، ص الإداري وعلاقتو بفرق العمل في المؤسسات الأىلية الدولية العاملة بقطاع غزة، التمكينحسن مروان عفانة،-4
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ويرتبط موضوع التمكتُ عند العديد من الباحثتُ بتنظيم فرق العمل فتَى بأن فريق العمل لغب أن يتمتع بارات 
القرارات التنفيذية،ولذلك يعد تشكيل  اتخاذمتكاملة ويلتزم بتحقيق ىدف مشتًك ومسؤولية جماعية،ولو سلطة في 

 .1 الدنظماتفي الإداريفرق العمل إحدى الآليات الدهمة لتطبيق التمكتُ 
ىو الجهود الذادفة إلى تزويد العامل بالدعلومات والدعارف التي تكسبو الدهارة في أداء العمل أو تنمية .التدريب:3

مهارات ومعارف وخبرات باتّاه زيادة كفاءتو الحالية الدستقبلية،فالدنظمة الدعاصرة اليوم تعد منظمة تعلم تتصف 
جديدة،وكيف يتم تطبيق ما ليم مواردىا البشرية وعلى لضو دائم أشياء بوجود جهود مستمرة فيها من أجل تع

تعلموه في واقع عملهم،وذلك بدف تّستُ جودة ما تقدمو من سلع أو خدمات وتّقيق رضا 
مستخدميها،فنجاح الدنظمة في تّقيق أىدافها يعود إلى أنها تتيح لعامليها كافة سبل التعلم من خلال التدريب 

 .2علم الجماعي وإدارة الدعرفةوالتجريب والت
ويرتبط التدريب بالتمكتُ عندما تكون عملية التدريب موجهة لتعزيز ثقة الفرد في نفسو،وتنمية قدراتو 

الدمكنة .ومن بتُ خصائص الدنظمات 3ومهاراتو على صنع واتخاذ القرارات وتّمل مسؤولية نتائج قراراتو وأعمالو
العاملتُ على مهارات اتخاذ القرارات وإدارة الصراع وحل الدشكلات ومهارات الاتصال توفتَ برامج تدريبية لتدريب 

 .4والعمل مع فرق العمل
من الدعلوم ما للحوافز من دور فاعل في تعزيز العلاقات فيما بتُ التنظيم والعاملتُ فيو،فهي التي تّفز .التحفيز:4

فز قد تكون مادية أو معنوية،فردية أو جماعية ويتوقف تأثتَىا التنظيم،وىذه الحواأىداف القوى الدافعة بغية تّقيق 
في قدرتها على إثارة الدافعية للؤفراد وتعزيز حاسهم وثقتهم بالتنظيم وولائهم لو،ومن ىذا لصد أنو تقع على 

ر وتمكينو من تّقيق أىداف الفرد في العمل وتأمتُ مصالحهم،لشا يشع بالإنسانالتنظيمات مسؤولية الاىتمام 
 العاملتُ أن لصاح التنظيم مرتبط بمدى رضاىم وتأمتُ مطالبهم. 

وىي العملية التي تهدف إلى نقل الدعلومات وتبادلذا التي بموجبها تتوحد الدفاىيم وتتخذ  . الاتصال الفعال:5
 اتّاىتُالفعال اتصال ذو  فالاتصالوتمريرىا من شخص إلى آخر، وتنفذ القرارات وىي عملية فهم الدعلومات 

يتيح للعاملتُ فرص إبداء الرأي وتبادل الأفكار والآراء والدعلومات،وىذا يتطلب تعريف العاملتُ جميعهم بأىداف 
بإلغاد وسائل اتصال فعالة بتُ  الإدارةالدنظمة ورسالتها،وتعريف كل موظف بدوره لتحقيق ىذه الأىداف واىتمام 

                                                           
سابق، مرجع  ،دراسة ميدانية على عينة من موظفي كلية الإدارة والاقتصاد-التمكين الإداري وعلاقتو بإبداع العاملينجواد لزسن راضي،-1

 .64ص
، دراسة ميدانية تحليلية–التمكين الإداري وآثاره في إبداع العاملين في الجامعات الأردنية لة أخو رشيدة، ني وعبد الحكيم عقالؽن عوده الدعا-2

 . 146، ص1669، الأردن، 1، العدد5، المجلدالمجلةالأردنية في إدارة الأعمال
، رسالة ماجستتَ)غتَ ن بالمديرية العامة للجوازاتالتمكين وعلاقتو بالولاء التنظيمي من وجهة نظر الضباط العامليلزمد مانع علي القحطاني، -3

 .16، ص1623منشورة(في العلوم الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، كلية الدراسات العليا، قسم العلوم الإدارية، السعودية، 
دراسة ميدانية -الإداري وآثاره على إبداع العاملين في الجامعات الأردنية التمكيناني وعبد الحكيم عقلة أخو رشيدة،ألؽن عوده الدع-4

 .146، ص1669سابق، مرجع ،تحليلية
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للمعلومات التي تساعدىم على أداء أعمالذم، وسهولة  1الوصولالعاملتُ على اختلاف مستوياتهم،وتوفتَ فرصة 
 وصول الدوظف إلى أصحاب القرار وشرح مواقفهم.

 ثانيا:مستويات التمكين 
( إلى ثلاث مستويات بحيث تعكس ىذه درجة السلطة التي    MC Shame and Glinow)  لقد قسم 

 لؽارسها العاملون من خلال مشاركة في صنع القرارات بحيث تتمثل ىذه الدستويات في:
في ىذا الدستوى، يطلب من العاملتُ وبشكل فردي معلومات لزددة،وآراء حول بعض الأدنى: .المستوى1

الحلول، بحيث قد لا يعرفون تفاصيل الدشكلة التي تستخدم من أجلها جوانب القرارات.وىنا لا يقدم العاملون 
 الدعلومات. 

،وفي  سع، سواء بشكل فردي أو جماعيفي ىذا الدستوى، يتم استشارة العاملتُ بشكل أو .المستوى المتوسط: 2
ر النهائي لا ولكن القرا، ىذا الدستوى تقدم لذم تفاصيل الدشكلة،عندما يقدمون تشخيصهم للمشكلة وتوصياتهم

 يندرج ضمن نطاق سلطتهم،يدخل ىذا الدستوى دوائر الجودة.
العاملتُ زمام السيطرة الكاملة على عملية صنع القرارات،وفي  بامتلاكيتسم الدستوى الأعلى .المستوى الأعلى:3

الأفضل،ومراقبة نتائج البديل  اختياروتّديد الدشكلات،إلغاد الحلول  اكتشافىذا الدستوى، لصدىم يعملون على 
ويدخل ضمن ىذا الدستوى،فرق عمل ذاتية التوجيو ىذه الأختَة.ىي عبارة عن لرموعات القرار الذي يتخذونو.

 .2عمل،تقوم بإكمال جزء معتُ من العمل،وىي تتمتع باستقلالية عالية قيما يتعلق بتنفيذ الدهام
 تنفيذه  الثاني:مراحل تطبيق التمكين وأساليب المطلب

 ولا:مراحل تطبيق التمكينأ
التمكتُ التي لػتاج  إستًاتيجيةلؽر بعدة مراحل وىو ماينطبق على  إستًاتيجيةمن الدؤكد أن تطبيق أي 

 تنفيذىا وتطبيقها إلى عدة خطوات وىي:
 والتي تعتٍ با أنو:تّديد أسباب الحاجة إلى التغيتَ:  :الأولى.المرحلة 1

تمكتُ العاملتُ، وأن يوضح السبب أو الأسباب من  إستًاتيجيةلغب أن يقرر الددير سبب تبنيو لبرنامج 
منها: تّستُ خدمة العملاء، رفع مستوى الجودة، زيادة ، إذا أن أسباب تبنيها لستلفة الإستًاتيجيةوراء تبتٍ ىذه 

على الددير.إذ لابد أن لػدد الددير بشكل دقيق ، تّقيق عبء العمل الدرؤوستُالإنتاجية، تنمية قدرات ومهارات 
 .3الدسؤوليات التي ستعهد للعاملتُ من جراء تطبيق تمكتُ العاملتُ

 

                                                           
 . 142مرجع سابق، ص ،عاني وعبد الحكيم عقلة أخو رشيدةألؽن عوده الد-1
 .237-236، ص ص1668، الأردن ،  الإدارة بالثقة  والتمكين في علم الحديثرامي جمال أندراوس وآخرون ، -2

 .132، ص1623دار البداية ناشرون وموزعون، الأردن ،  القيادة الإدارية الحديثة في إستراتيجية التنمية،عدي عطا حادي، -3
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 التغيتَ في سلوك الدديرين: لؽكن توضيح ىذه الدرحلة كما يلي:.المرحلةالثانية:2
تمكتُ العاملتُ ستكون بالطبع دور  إستًاتيجيةإن أحد التغيتَات الأساسية التي ستحدث من جراء تبتٍ           

با في السابق وخلال عملية تمكتُ العاملتُ الدديرين،فالدديرون بحاجة لتغيتَ الأدوار التقليدية التي كانوا يقومون 
لػتاج الدديرون لأن يلعبوا دور الددرب للعاملتُ،فوجود الددير كمدرب لؽثل جزءًا أساسيا من عملية تمكتُ العاملتُ، 

من وجود الددير كمدرب ىو تّستُ أداء العمل من خلال زيادة قدرات العاملتُ،فالددرب شخص يهتم  والذدف
ولظوه الروحي،كذلك يشكل الددرب قيمة مضافة للمنظمة من خلال مساعدة العاملتُ على  الإنسانيةبكرامة الفرد 

قدرتهم على اتخاذ القرارات لأنفسهم عن البيئة الصحية حيث يشعر العاملتُ ب يهيئ التعلم والتطور والنمو،فالددرب
العاملتُ بما لغب أن يقوموا بو،ولكن بدلا من ذلك يقوم  خرين،والددرب لا لؼبرطريق تطوير الثقة بالنفس وبالآ

 بمساعدتهم ليصبحوا في وضع أفضل من السابق.
ى السلطة فقط ولكن لؽكنهم إن أحد أدوار الددير الرئيسية يتمثل في أن العاملتُ الدمكنتُ لا لػصلون عل     

وتنفيذ القرار وبالتالي يصبح دور الددير تسهيل الوصول للموارد وليس فقط  لاتخاذالوصول للمصادر الدطلوبة 
 .1الاحتفاظ با دون أسباب مقنعة

 :ونعتٍ بذلك أن:الدرؤوستُتّديد القرارات التي يشارك فيها .المرحلة الثالثة:3
تّديد نوع القرارات التي سيتخلى عنها الدديرون للعاملتُ تشكل أحد أفضل الوسائل بالنسبة للمديرين والعاملتُ 
للتعرف على متطلبات التغيتَ في سلوكهم،فالددراء عادة لا لػبذون التخلي عن السلطة والقوة التي اكتسبوىا خلال 

بيعة القرارات التي لؽكن أن يشارك فيها العاملتُ بشكل يفضل أن تّديد الإدارة ط فتًة بقائهم في السلطة،لذا
 .2تدرلغي،إذ لغب تقييم نوعية القرارات التي تتم بشكل يومي حتى لؽكن أن يشارك فيها العاملتُ بشكل مباشر

 تنص ىذه الدرحلة على ما يلي: تكوين فرق العمل:والرابعة: .المرحلة4
تمكتُ العاملتُ استخدام أسلوب الفريق بكل تأكيد، وحتى يكون للعاملتُ  إستًاتيجيةلابد أن تتضمن جهود 

القدرة على إبداء الرأي فيما يتعلق بوظائفهم لغب أن يكونوا على وعي وفهم بكيفية تأثتَ وظائفهم على غتَىم 
بما أن فرق و من العاملتُ والدنظمة ككل،وأفضل الوسائل لتكوين ذلك ىو إدراك أن يعمل العاملتُ بشكل جماعي،

العمل ىي جزء أساسي من عملية تمكتُ العاملتُ،فإن الدنظمة لغب أن تعمل على إعادة تصميم العمل حتى 
 .3لؽكن لفرق العمل أن تبرز بشكل طبيعي

 
 

                                                           
 .266-265مرجع سابق، ص صإدارة التمكين واقتصاديات الثقة، زكريا مطلك الدوري، أحد علي صالح، -1

، كلية العلوم الإدارية، جامعة الدلك سعود ، السعودية، في الجودة الشاملة المؤتمر العربي السنوي الخامس،العتيبيسعد بن مرزوق -2
 .265،ص1664

 .131سابق، صرجع محادي،  عدي عطا-3
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 الدشاركة في الدعلومات:ولؽكن اختصار ىذه الدرحلة فيما يلي:الخامسة: المرحلة.5
قرارات أفضل للمنظمة فإنهم بحاجة لدعلومات عن وظائفهم والدنظمة   اتخاذلكي يتمكن العاملون من          

ككل،ولغب أن يتوفر للعاملتُ فرصة الوصول للمعلومات التي تساعدىم على فهم كيفية تقديم مسالعة لنجاح 
من خلال وظائفهم وفرق العمل التي يشتًكون فيها فكلما توافرت للعاملتُ  معلومات عن طريقة أداء الدنظمة 

 .1ملهم كلما زادت مسالعتهمع
 اختيار العاملتُ الدناسبتُ: والتي تعتٍ با:السادسة: .المرحلة6

 ، وبالتاليلغب على الدديرين اختيار العاملتُ الذين لؽتلكون القدرات والدهارات للعمل مع الآخرين بشكل جماعي
 يفضل أن تتوافر للمنظمة معايتَ واضحة ولزددة لكيفية اختيار العاملتُ الدتقدمتُ للعمل.

 كن اختصار ىذه الدرحلة فيما يلي:التدريب:ولؽ توفتَالسابعة: .المرحلة7
ظمة توفتَ يعد التدريب أحد الدكونات الأساسية لجهود تمكتُ العاملتُ، إذ لغب أن تتضمن جهود الدن        
تدريبية كحل لدشاكل الاتصال وإدارة الصراع مع فرق العمل، وكتحفيز لرفع الدستوى الدهاري والفتٍ برامج 

 .2للعاملتُ
 لتوصيل التوقعات:وتتضمن ىذه الدرحلة ما يلي:  الاتصالالثامنة: .المرحلة8

 الإدارةأن تستخدم خطة عمل  تمكتُ العاملتُ،ولؽكن إستًاتيجيةلغب أن يتم شرح وتوضيح الدقصود من         
للعاملتُ،إذ لػدد الدديرون للعاملتُ أىداف لغب تّقيقها  الإدارةوأداء العاملتُ كوسائل لإيصال توقعات 

 .3سنويا،وتلك الأىداف لؽكن أن تتعلق بأداء العمل أو التعلم والتطوير
 :وضع برنامج للمكافآت والتقدير: والتي تعتٍ با أنو.المرحلة التاسعة:9

من أجل أن يكتب جهود تمكتُ العاملتُ النجاح،لغب أن يتم ربط الدكافآت والتقديرات التي لػصل          
عليها العاملتُ، بأىداف الدنظمة، إذ لغب على الدنظمة أن تقوم بتصميم نظام الدكافآت يتلاءم  واتّاىها لضو 

وتقديم  إلغاداسية الدساندة للتمكتُ تتمثل في تفضيل أداء العمل من خلال فرق العمل، فأحد عناصر الدعم الأس
التمكتُ من خلال الاعتًاف  إستًاتيجيةبسلوكهم التمكيتٍ، فالدكافآت تدعم  للاعتًافمكافآت للعاملتُ 

،ولؽكن أن لػصل العاملتُ الذين أكملوا برنامج التمكتُ على م لذ وتقدير مهارات العاملتُ وتقديم حوافز
 .4اركتهم في البرنامجشهادات تقديرية جراء مش

                                                           
 .264-263ص مرجع سابق، ص ،إدارة التمكين واقتصاديات الثقةزكريا مطلك الدوري ،-1
 .245، ص1668، دار الراية للنشر والتوزيع، الأردن، ارد البشريةو الحديثة للمالإدارة يد يزيد بشار، لالو -2

مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الداجستتَ، تخصص إدارة الأعمال، كلية الإدارة  التمكين ودوره في الإبداع الإداري،عزيز دلدان أحد، -3
 .88، ص1622والاقتصاد، جامعة السليمانية، اليمن، 

، 1662للنشر والتوزيع، الأردن، مؤسسة الوراق مستجدات فكرية معاصرة في السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية،الساعدي مؤيد نعمة، -4
 .292-296صص 
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 عدم استعجال النتائج: وتنص ىذه الدرحلة على ما يلي:العاشرة: .المرحلة10
لا لؽكن تغيتَ بيئة العمل بتُ يوم وليلة، كما لغب الحذر من مقاومة التغيتَ إذ سيقاوم العاملتُ أي لزاولة 

تمكتُ العاملتُ ستتضمن  إستًاتيجيةبرنامج لؽكن أن يضيف على عاتقهم مسؤوليات جديدة، وبما أن تبتٍ  لإلغاد
تمكتُ العاملتُ وبالتالي  لإستًاتيجيةالدتطلبات الجديدة  لإلغادوالعاملتُ وقتهم  الإدارةتغيتَ،فإننا نتوقع أن تأخذ 

فإستًاتيجية تمكتُ العاملتُ عملية شاملة تأخذ وقتا  عدم استعجال الحصول على نتائج سريعة، الإدارةلغب على 
 .1وتتضمن جميع الأطراف في الدنظمة

 العاملين ثانيا:أساليب تمكين 
 يلي: لتمكتُ العاملتُ ألعها ما الإداريون اقتًحهاىناك عدة أساليب 

، تمكتُ العاملتُ من الأساليب القيادية الحديثة التي تساىم في زيادة فاعلية الدنظمة يعد.أسلوب القيادة:1
أن الدنظمة الدمكنة ىي تلك  يشتَ إلى ، كماالقيادة ىنا يقوم على دور القائد أو الددير في تمكتُ العاملتُ وأسلوب

الدنيا في الدنظمة،كما  لإداريةاتتضمن نطاق إشراف واسع، ويتضمن أيضا منح صلاحيات أكبر للمستويات التي 
 .2يركز بشكل خاص على تفويض الصلاحيات من الأعلى إلى الأسفل

لتمكتُ ىنا يتمحور ىذا الأسلوب حول الفرد بما يسمى ب:"تمكتُ الذات"،ويبرز ا.أسلوب تمكين الأفراد: 2
القرار،كما يشتَ ىذا  اتخاذللفرد بالتوجو لضو قبول الدسؤولية والاستقلالية في  الإدراكيةعندما تبدأ العوامل 

إلى أن العاملتُ الدتمكنتُ لؽتلكون مستويات أكبر من السيطرة والتحكم في متطلبات الوظيفة،وقدرة الأسلوب 
 .3أكبر على استثمار الدعلومات والدوارد

ى لتمكتُ الفريق لدا للعمل الجماعي من فوائد تتجاوز العمل رأى الباحثتُ ألعية كبر .أسلوب تمكين الفريق:3
الفردي، وقد بدأت فكرة التمكتُ الجماعي من مبادرات دوائر الجودة في بداية الثمانينات من القرن الداضي 
والتمكتُ على ىذا الأساس يقوم على بناء القوة وتطويرىا وزيادتها من خلال التعاون الجماعي والشراكة والعمل 

 .4معا

على مبدأ أساسي ألا وىو: عملية يقوم مفهوم إدارة الجودة الشاملة .أسلوب إدارة الجودة الشاملة للتمكين:4
التحستُ الدتواصل والتدرلغي في كل الأبعاد الدنظمة ولرالاتها،من خلال الطراط الجميع ومشاركتهم الفاعلة في 

                                                           
 .265، صمرجع سابق، المؤتمر العربي السنوي الخامس في إدارة الجودة الشاملة، سعد بن مرزوق العتيبي-1
، لرلة الإدارة والاقتصاد، أثر عوامل التمكين في تعزيز السمات القيادية للمديرسماح مؤيد لزمد، أسيل ىادي لزمود، -2

 .166،ص1667،الأردن،67العدد
 .326مرجع سابق، ص ،تمكين العاملين: مدخل للتحسين والتطوير المستمر،عطية حستُأفندي -3
 .46-38مرجع سابق، ص ،كمفهوم إداري معاصر  التمكينلػي سليم ملحم،-4
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الجودة الشاملة درجة كبتَة من التشجيع والدعم،  إدارةبد أن يتلقى العاملون في برنامج  عملية تّستُ الجودة،فلا
من أجل فعل كل ما يستطيعون فعلو بدف التحستُ والنهوض بالجودة على لستلف الأصعدة من أجل إرضاء 

 العملاء.

يب السابقة ويرفض اعتماد يقوم ىذا الأسلوب على الجمع بتُ الأسال.أسلوب الأبعاد المتعددة في التمكين:5
بعدًا أحادي الجانب لتفستَ مبدأ التمكتُ،لأنو حتى تكون عملية التمكتُ فاعلة وناجحة،فلابد من أن تقوم على 

يلي: التعليم،القيادة الناجحة، الدراقبة الفاعلة،والدعم والتشجيع  جوانب وأسس متعددة ومن بتُ ىذه الأسس ما
تفاعل بتُ ىذه جميعا،من ىنا فإن الجميع يعملون شركاء ويأخذون زمام الدبادرة بشكل الدناسبة،وال الدستمر،والذيكلة

 .1الإستًاتيجيةجماعي،من خلال تفاعل الفريق الدنظم ويعملون أيضا على صنع القرارات 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .161مرجع سابق، ص ،أثر عوامل التمكين في تعزيز السمات القيادية للمديرأسيل ىادي لزمود،د،اح مؤيد لزمسم- 1
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 العاملين ومعوقات تطبيقو نماذج تمكينالمبحث الثالث:

الدنظمة من خلال لظاذج تمكتُ العاملتُ من تّليلو وفهمو بطريقة صحيحة وصائبة ومن خلالذا  تستطيع     
  .تتمكن من تفستَه بطريقة سلسة وسهلة

 المطلب الأول:نماذج تمكين العاملين 

نعرض أىم النماذج التي تفسر  ، وسوفتمكن لظاذج التمكتُ الدنظمة من الفهم والتحليل الدقيق لدفهوم التمكتُ
 التمكتُ ومنها:

لى ( من ىذا النموذج تركيزه ع&egnoCKanungoيوضح ):(&egnoCKanungo.نموذج)1
العوامل التي إذا تم التخلص منها فسيتم تطبيق التمكتُ بشكل فعال وىي: عوامل متعلقة بالذيكل التنظيمي 

العالية، التغيتَ التنظيمي، عوامل متعلقة بنظام الدكافآت وتشمل ضعف  وتشمل البتَوقراطية، سوء الاتصال،الدركزية
عوامل متعلقة بتصميم نظام الدكافآت، عوامل متعلقة بالإشراف وىي السيطرة العالية، التًكيز على الأخطاء، 

كثرة العليا. وضعف التدريب والدعم التكنولوجي،   بالإدارةالوظائف وتشمل عدم وضوح الدور، ضعف الاتصال 
 .1غتَ واقعية، الطفاض الدشاركة في اتخاذ القرارات ، أىدافالقواعد واللوائح، الطفاض التنوع في الدهام

 :(roCcegS.نموذج التمكين التدريجي ل)2

ىذا النموذج على أساس أن التمكتُ عملية تدرلغية تستغرق وقتًا زمنيًا لزددًا، وفق خطوات متدرجة  يقوم
لظوذجو من   "roCcegS"فلا لؽكن الانتقال الفجائي من الدنظمة غتَ الدمكنة إلى الدنظمة الدمكنة. حيث قدم 

 الإدارةاعدة التولي وتعتٍ أن تتولى : ق2خلال قاعدة التولي والتخلي في تطبيق التمكتُ وذلك وفقًا لدا يلي
الدنوطة بم، ومن خلال ىذه القاعدة يكون ىناك  الأىداف، ويتولى العاملون تّديد الإستًاتيجيةمسؤولياتها 

عن الاىتمام بالتفصيلات من خلال  الإدارةأي أن تتخلى إحساس مشتًك ورؤى واحدة للهدف، وقاعدة التخلي 
اللازمة التي تمنحهم الشعور بالثقة والقدرة على الاعتماد  والإمكاناتمنحها خبراتهم، وتوفتَ الدوارد و الدعلومات 

 على الذات.

                                                           
حافظات درجة التمكين الإداري وتطوير الأداء والعلاقة بينهما من وجهة نظر مديري المدارس الحكومية في ممؤيد أحد صادق مسعود، -1

 .13، ص1621، رسالة ماجستتَ)غتَ منشورة(، كلية الدراسات العليا، جامعة النجاح، فلسطتُ، الضفة الغربية
 .36مرجع سابق،ص ،التمكين وعلاقتو بالولاء التنظيمي من وجهة نظر الضباط العاملين بالمديرية العامة للجوازاتلزمد مانع علي القحطاني،-2
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بالتمكتُ الدهاري للعاملتُ مثل إكسابم مهارات التوافق  الإدارةومن خلال ىذه القاعدة تتضح ألعية قيام 
التمكتُ واتخاذ  إستًاتيجيةمن خلال دعم  الإداريزاعات والقيادة وبناء الثقة، وكذلك قيامها بالتمكتُ وحل الن

 التي تضمن لفرق العمل حرية الحركة وفعالية الأداء.  الإجراءات

 :(shnlgdoaR.نموذج الخطوات الثلاث ل)3

طوات الأساسية واقتصارىا على يشتَ ىذا النموذج إلى سهولة تنفيذ أسلوب التمكتُ من خلال تّديد الخ
والعاملتُ من خلال إتاحة فرص الدشاركة الفاعلة وتبادل الدعلومات عن  الإدارة: بناء الثقة بتُ 1خطوات ىيثلاث 

طريق القنوات الدفتوحة، توفتَ فرص التدريب الفاعل والعمل على وضوح الأىداف، مشاركة فرق العمل في بناء 
 الذيكل التنظيمي وفق أىداف الدنظمة وتطلعاتو وحاجاتها الفعلية.

والتطبيق الفعلي للتمكتُ لأنها تتضمن العديد من الإجراءات للبدء في غتَ أن الصعوبة تكمن في التنفيذ 
إتاحة فرص الدشاركة في الدعلومات،وتدعيم فرق العمل وحثهم على الدشاركة في اتخاذ القرارات، وتقبل الدزيد من 

الدشتًكة في لقيادة الحرية التي تفرضها طبيعة التمكتُ، فضلا عن الدراحل الطويلة التي يستنفذىا التمكتُ لتفويض ا
 ، لذلك يعد التمكتُ عملية مستمرة متواصلة تّتاج إلى التدريب الدستمر في تنفيذىا.القراراتاتخاذ 

 لعملية التمكين:(Tom Peters).نموذج4

لعملية التمكتُ، تقوم على عنصرين رئيستُ لعا: إشراك الأفراد في  "Tom Peters"لظوذج  لقد قدم
، وللمساعدة في تنمية الدشاركة وزيادة فعالية فرق الإدارةكل شيء )مشاركة العاملتُ(، استخدام فرق العمل ذاتية 

ود الأفراد، حسن الاستماع إلى الأفراد، تقدير جه بتوفتَ العوامل الدساعدة الآتية: "توم بيتًز "العمل، ينصح
 الاىتمام بعملية استقطاب الأفراد، الاىتمام بالتدريب وإعادة التدريب، توفتَ نظم الأجور المحفزة. 

بالتخلص من الدعوقات الآتية: الذياكل التنظيمية  "بيتًز"ينصح  واستمراريتووللنجاح في تّقيق التمكتُ 
 .2الوسطى الإدارة، عدم وضوح دور الجامدة والدعقدة، القواعد البتَوقراطية والشروط الدهنية

 

 

                                                           
 .46،صسابق جعمر التمكين وعلاقتو بالولاء التنظيمي من وجهة نظر الضباط العاملين بالمديرية العامة للجوازات،، لزمد مانع علي القحطاني-1

، رسالة ماجستتَ، كلية الأنماط القيادية وعلاقتها بمستويات التمكين من وجهة نظر موظفي مجلس الشورىمطر بن عبد المحسن الجميلي، -2
 .55، ص1668للعلوم الأمنية، السعودية ،الدراسات العليا، جامعة نايف 
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 :(itzeror).نموذج5

تّقيق التمكتُ يتطلب خطوتتُ أساسيتتُ لعا التمكتُ النفسي  على أساس أن"spitzer يعتمد لظوذج"
والعاملتُ بألعية  الإدارة. فالذدف من التمكتُ السيكولوجي ىو جلب قناعات لدى الإداريومن ثم التمكتُ 

بدف توفتَ البيئة الدلائمة  الإداريالتمكتُ، وعندما تتًسخ ىذه القناعات بدرجة كافية يتم تطبيق التمكتُ 
 للتمكتُ.

 :1النموذج نوعتُ من العوامل التي تسهم بدرجات متباينة في تمكتُ العاملتُ لعاومن ىذا الدنطلق لػدد 

عوامل شخصية وىي  العوامل الخاصة بالفرد ذاتو، بمعتٌ تّديد مركز التحكم في تفكتَ الفرد اعتمادًا على لرموعة 
عوامل متداخلة، وعوامل وظيفية وتتمثل في مرونة التنظيم في تزويد العاملتُ بالدعلومات ونظم الحوافز الدطبقة، 

ي إلى تمكتُ العاملتُ، ومن ثم يؤدي التمكتُ إلى الكفاءة ىذه العوامل فيما بينها بشكل الغابي لتنته وتتضافر
تمتع الدنظمة بقدر من الاستقرار كعنصر بشرط توفر الرغبة لدى العاملتُ في تّقيق التفوق، وىذا يتطلب  والإبداع

 أساسي يدعم التمكتُ بجانب رغبة العاملتُ وإصرارىم في تّقيق أىداف الدنظمة.

 :(Bayerlien and Harris).نموذج6

ىذا النموذج، والذي يقوم على ثلاث مكونات لابد من  "Bayerlien and Harris"قدم كل
توافرىا حتى تتحقق عملية التمكتُ، وتتمثل ىذه الدكونات في السلطة والدسائلة والقدرة ويقصد با في النموذج 

 :2مايلي

لاتخاذ القرار لإلصاز مهمات، الدساءلة وىي تّمل  القدرة وىي امتلاك الدعلومات والدهارات والدعرفة الضرورية
أفراد وجماعات الدسؤولية لإلصاز الدهمات الواجبة، السلطة وىي إعطاء التابعتُ القوة والحرية لإدارة وإلصاز الدهمات 

 وضع القرارات ذات العلاقة.

 : معوقات تطبيق التمكين الثاني المطلب

عند التطرق إلى تطبيق التمكتُ في الدنظمات يكون من الدفيد أن تفحص خصائص الدنظمات أولا، 
والتأكد من مدى توافر البيئة الدلائمة لتطبيق التمكتُ، حيث أن لصاح أو فشل برنامج التمكتُ لؼضع بشكل 

                                                           
المنظمة المتعلمة وعلاقتها بتمكين العاملين)دراسة مسحية مقارنة على منسوبي المديرية العامة للدفاع المدني لزمد بن مسفر الشمراني، -1

 . 261الأمنية، السعودية ،ص، أطروحة دكتوراه)غتَ منشورة(، جامعة نايف العربية للعلوم ووكالة وزارة الداخلة للأحوال المدنية
 .265، صالدرجع ذاتولزمد بن مسفر الشمراني، -2
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لدنظمات بعض الدعوقات التي قد تّد أساسي إلى مدى توافر الدتطلبات الجوىرية في البيئة التنظيمية التي قد تواجو ا
 :1من قدرتها على تطبيق تمكتُ العاملتُ، ومن تلك الدعوقات مايلي

 الذيكل التنظيمي الذرمي..1

 الدركزية الشديدة في سلطة اتخاذ القرارات..2

 العليا من فقدان السلطة. الإدارةخوف .3

 عدم الرغبة في التغيتَ..4

 الوسطى من فقدان وظائفها والسلطة. الإدارةخوف .5

 خوف العاملتُ من تّمل السلطة والدسؤولية..6

 الصارمة التي لا تشجع على الدبادرة والابتكار. والإجراءاتالأنظمة .7

 السرية في تبادل الدعلومات..8

 ضعف نظام التحفيز..9

 التقليدية. الإداريةتفضيل أسلوب القيادة .10

 والتطوير الذاتي.ضعف التدريب .11

 ضعف الثقة الإدارية..12

 عدم ملائمة نظام الدكافآت..13

 

 

 

                                                           
 .46-39ص مرجع سابق،ص ،المؤتمر العربي السنوي الخامس في إدارة الجودة الشاملةسعد بن مرزوق العتيبي،-1
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 ة الفصلخلاص

أوضحنا في مقدمة بحثنا الاىتمام الدتزايد للمنظمات بمفهوم تمكتُ العاملتُ، ويعود ىذا الاتّاه للضغوط التي 
 تتعرض لذا الدنظمات للاىتمام بمواردىا البشرية لتحقيق أىدافها.

والدنظمات الحالية مدعوة للاستجابة بصورة سريعة لتلك الضغوط، ولا لؽكن أن يشكل لظط الإدارة التقليدي    
 السريعة للتغتَات الدتسارعة. الاستجابةوالقائم على أسلوب الإدارة من أعلى إلى أسفل النموذج الذي يسهل 

دراسة، ولكن التحدي الحقيقي الذي يواجو إن مصطلح تمكتُ العاملتُ كمفهوم إداري حديث جدير بالبحث وال
 الدنظمات كيفية وضع ىذا الدفهوم موضع التطبيق.

وأختَاً يتضح أن تطبيق تمكتُ العاملتُ ليست بحال من الأحوال اختيار سهل، وإلظا عملية متشابكة في     
 ا متداخلة في مكوناتها وأبعادىا.عناصرى

 

 



 
 
 
 
 

 الفصل الثاني
 تمكين وتحسين أداء العاملينال
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 مقدمة الفصل :

من الاىتمام والبحث في الدراسات الإدارية  ن ابؼفاىيم التي نالت نصيبايعبر مفهوم أداء العاملتُ م 
بشكل عام والدراسات ابؼوارد البشرية بشكل خاص وذلك لأهميتو البالغة في ابؼؤسسات حيث أنو يعتبر العنصر 

المحافظة على مكانتها بتُ منافسيها بالإضافة إلذ  فمن خلالو تضمن نظمة ابؼالبشري ابؼورد الفعال والأساسي في
للتقليد والاستمرار والتطور وىذا أن ابؼورد البشري )العنصر البشري(  ىو ابؼورد الوحيد القيم القابل ضمانها البقاء 

 من قبل ابؼنافستُ وبؽذا تعمل إدارة ابؼوارد البشرية على دراسة ىذا ابؼورد والتعامل معو بدا يضمن بؽا تطور وبرستُ
 انعكاسية في حسن أدائهم.العاملتُ ودراسة  بسكتُفي أدائو ومن ىنا اتبعت أسلوب 

دور التمكتُ في برستُ أداء العاملتُ حيث تضمن ىذا الفصل ثلاث مباحث وقد تطرقنا في ىذا إلذ  
يتطرق ابؼبحث الأول إلذ ماىية أداء العاملتُ أما ابؼبحث الثاني فيتطرق إلذ تقييم أداء العاملتُ وابؼبحث الثالث 

 إلذ التمكتُ وبرستُ أداء العاملتُ.
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 المبحث الأول: ماىية أداء العاملين.

إذ يعتبر  الإدارةن في حقل و ن وابؼفكر و الباحث بو بدوضوع الأداء الوظيفي ، حيث اىتم الإدارياىتم الفكر  
الأداء الوظيفي إحدى ابؼؤشرات الدالة على مستوى كفاءة العاملتُ وبلوغ مستوى الابقاز ابؼطلوب وفق 

 ابؼتاحة. الإمكانيات

 .1المطلب الأول: مفهوم أداء العاملين

تعود جذوره الأصلية إلذ اللغة الفرنسية  ظهر مصطلح "الأداء" في القرن التاسع عشر إذ 
(perfomance)  على أنو النتيجة المحصلة من قبل السباقات والنجاح الذي يحصده في  آنذاكوكان يعرف

ذلك السباق" ، ثم أصبح مصطلح الأداء يدل على الدلالة على نتائج العدو للرجال ليتطور بعدىا إلذ مدى القرن 
 .2العشرين ليكون مؤشرا رقميا لاستطاعة الآلة القصوى للإنتاج

م الأداء، حيث يشتَ التعريف الأول إلذ أنّ الأداء ىو نشاط يؤدي و لت مفهديد من التعاريف التي تناو وىناك الع
 إلذ نتيجة وخاصة السلوك الذي يفيد المحيط بأي شكل.

فالأداء سلوك يحدث نتيجة، أو بعبارة أخرى "مايفعلو الفرد استجابة بؼهمة معينة سواء فرضها عليو الآخرون أو 
 .3قام بو من ذاتو

وعليو فإن الأداء يعتبر حسب ىذا التعريف كل سلوك يقوم بو الفرد استجابة لابقاز ابؼهمة ابؼكلف بها من طرف 
 ورؤسائو أو القيام بسلوك بإدارتو الشخصية وفي كلا ابغالتتُ يؤدي إلذ نتيجة. إدارتو

على فعالية الأفراد على أنوّ: يدثل ابؼقياس الأساسي للحكم  "مارك جي ألاس"و "أندور سيزلافي"وعرفو 
 وابعماعات وابؼنظمات، ويستخدم لإبراز نقاط القوة والضعف في الأفراد وابعماعات وابؼنظمات.

                                                           

. 41، ص2007، رسالة ماجستتَ، جامعة عمان، على أداء العاملين ، أثر المناخ التنظيميمبارك بؿمد العتيبي - 1 
، رسالة ماجستتَ، جامعة ورقلة كلية أثر استخدام تكنولوجيا المعلومات والاتصال على أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطةشادلر شوقي،  -2

 .85،ص2010ابغقوق والعلوم الاقتصادية، 

، تقييم الأداء سلسلة الادارة ابؼعاصرة، مكتبة ابن سينا للنشر والتوزيع، 1، ط يا الأداء من التقييم إلى التحسينتكنولوجعبد ابغكم أبضد ابػزامي،  -3
 .19مصر، بدون سنة نشر، ص
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في تغتَات  ولإجراءزيادة على ذلك يدكن أن تصلح تقسيمات الأداء كأساس للحوافز والعقاب والتغيتَ والتطوير 
 .1تركيبة ابؼنظمة ولتصميم الوظائف

الفرد في برقيق  إسهاماتوأما الأداء في قاموس ابؼوسوعة العلمية فهو "إبقاز الأعمال كما يجب أن تنجز" أي أن 
في برقيق  إسهاماتوبدهام وظيفتو إذ أن الأداء ىو سلوك يسهم فيو الفرد في التعبتَ عن  إبؼامفي ابؼنظمة و  أىدافو

قبل إدارة ابؼنظمة بدا يضمن النوعية وابعودة من خلال أىداف ابؼنظمة على أن يدعم ىذا السلوك ويغزز من 
 . 2التدريب

وفي ىذا التعريف يشتَ الأداء ضمنيا بأنو ىناك معايتَ توضع مسبقا لإبقاز الأعمال، وكلما ساىم الفرد في ابقاز 
 مهامو وفق ابؼعايتَ ابؼوضوعة مسبقا يكون قد ساىم في برقيق أىداف ابؼنظمة.

ابؼهام ابؼكونة لوظيفة الفرد، وىو يعكس  وإبسامالأداء على أنوّ:" يشتَ إلذ درجة برقيق  "حسن راوية"رف عوي
ابعهد فلبس وتداخل بتُ الأداء وابعهد،  الكيفية التي برقق أو يشبع بها الفرد ابؼتطلبات الوظيفية، وغالبا ما يحدث

 .3حققها الفرد يشتَ إلذ الطاقة ابؼبذولة أمّا الأداء فيقاس على أساس النتائج التي

 يدثل الوسيلة التي من خلابؽا يشبع الفرد متطلبات الوظيفة. عاملتُ،التعريف يلاحظ أن الأداء ال ومن خلال ىذا

فيتكلم عن الأداء ويؤكد بأنوّ لا يجوز ابػلط بتُ السلوك وبتُ ":  thomas gilbertأمّا توماس جيلبرت"
بو الأفراد من أنشطة في ابؼنظمة التي يعملون بها أما الابقاز فهو ما  الابقاز والأداء، وذلك لأن السلوك ىو ما يقوم

يتبقى من أثر أو نتائج بعد أن يتوقف الأفراد عن العمل، أي أنو بـرج او ناتج أو نتائج أما الأداء فهو التفاعل 
 .4والنتائج التي برقق معاأو أنو بؾموع السلوك  ،والإبقازبتُ السلوك 

النتائج النهائية من حيث الكم والنوع والتكلفة التي أسفرت عنها ابؼمارسة الفعلية لأوجو النشاط والأداء يتمثل في 
، وحسب ىذا التعريف الأداء ىو عبارة عن النتائج النهائية المحققة ولكن مع 5ابؼختلفة خلال فتًة زمنية بؿددة

 ة الزمنية المحددة.مراعاة شروط الأربعة ابؼتمثلة في الكمية، النوعية، التكلفة، وابؼد

                                                           

.91، ص2010، بـبر علم الاجتماع للإتصال والبحث والتًبصة ، جامعة قسنطينة ، فعالية التنظيم في المؤسسلت الصناعية صالح بن نوار،  - 1 
جوان 8من منظور بعض الأساتذة بجامعة ورقلة، بؾلة، عدد انعكاس الأداء التنظيمي في جودة البحث العلمي،بضداوي عمر، أبضد بخوش، -2

 .  212،ص2012
.216، ص1999، ابؼكتب ابعامعي ابغديث، مصر، إدارة الموارد البشريةحسن راوية بؿمد،  - 3

 

. 97، ص2003، الأردن، داء البشري  في المنظمات، المنظمة العريية للتنمية اإددارية، دور تكنولوجيا الأعبد الباري ابراىيم  - 4 
.93، رسالة ماجستتَ، جامعة ابؼلك، كلية العلوم الإدارية، السعودية، ص ، تفويض السلطة وأثره على كفاءة الأداءبؿمد بن عبد الله العثمان - 5 
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 .بدوي ومصطفى " نتاج جهد معتُ قام ببذلو فرد أو بؾموعة من الأفراد لإبقاز عمل معتُ "كما عرفو

 كما عرفو بأنوّ الناتج الذي يحققو ابؼوظف عند قيامو بأي عمل من الأعمال.

 

 ىي:وفي ىذا الصدد يرى نرمي وآخرون بأن من أىم ابؼفاىيم ابؼرتبطة بالأداء وتقييمو و 

 .الفعالية = الأىداف ابؼتوقعة / الأىداف المحققة 
 .الكفاءة = ابؼخرجات أو النتيجة المحققة / ابؼدخلات 
 .ابؼلائمة = ابؽدف / مستور الرضا ابؼتوقع 

وعليو يدكن إعطاءه تعريف للأداء يتمثل في ابؼخرجات أو النتائج التي يحققها ابؼوظف خلال تأدية مهامو، والقيام 
 بفعالية وبدواصفات بؿددة مسبقا من أجل برقيق الأىداف ابؼسطرة من طرف ابؼؤسسة.بواجباتو 

 خلة في مفهوم الأداء:اثانيا: الجوانب المتد

 :1يلي ىناك العديد من ابعوانب ابؼتداخلة في مفهوم الأداء منها بالعامل نوجز فيما 

  هدور لالعمل الذي يؤديو ومدى فهمو معرفة العامل بالإبؼام بالعمل: ركنا أساسيا من أركان الأداء فهو يعبر عن 
 لطريقة العمل التي برددىا لو ابؼنظمة. إتباعوللتوقعات ابؼطلوبة منو ومدى  وإدراكومهمتو و 
  ناتج العمل: يعبر ناتج العمل على مستوى الابقازات التي يحققها العامل ومدى مقابلتها للمعايتَ النموذجية

ية وضغط التكاليف وكل ما يديز عملو من قيمة مضافة تعبر عن ناتج العمل ويعبر عنو الكمية والنوعية والزمن
 ببصمات العامل في العمل.

  و أدوات وبذهيزات سلوك العامل: يشتَ سلوك العامل في أداء وظيفتو من مدى بؿافظتو وحرصو على معدات
ومدى تفعيلها بالشكل الذي  الإتلافابؼستخدمة في العمل من حيث الاعتناء بها وصيانتها وبذنب  الإنتاج

 يضمن عائد معتبر.
 العمل في مدى تعاون العامل مع زملائو ورؤسائو ومرؤوسيو  ماعي: يتمثل السلوك الاجتماعي فيالسلوك الاجت

 ومدى مساهمتو في ابقاز أعمال ابعماعة، وتنفيذه للأوامر ومشاركتو في حل ابؼشكلات أثناء العمل.

                                                           
، رسالة ماجستتَ، كلية العلوم الاقتصادية والتسيتَ وعلوم بذارية، جامعة ابؼسيلة، لى أداء الموارد البشريةتأثير الثقافة التنظيمية عالياس بن سالد،  -1

 .47-46، ص ص2006
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 مل: إن ابغالة النفسية للعامل والتي بسكنو من التصرف بدزاج معتُ يكون من خلابؽا متحمسا ابغالة النفسية للعا
 تسمح لو بالتجاوب مع العمل. وراغبا في العمل ومستعدا لإتقانو أو قد يكون في حالة نفسية لا

 لبرامج فرص التقدم: يسلك العامل طريق للتحستُ والتقدم من خلال اكتساب مهارات ومعلومات عن طريق ا
 وفعالية أدائو. إنتاجيتوالتدريبية أو ابؼمارسة ابؼيدانية بغية زيادة كفاءة 

 

 وأيعاده ومعاييره. العاملينطلب الثاني: أىمية أداء الم

 .لعاملين أداء اأولاّ: أىمية 

 يلي:  في أية منظمة فيما لعاملتُتتمثل أهمية أداء ا  

أهمية كبتَة داخل أية منظمة براول برقيق النتائج والتقدم باعتباره الناتج النّهائي لمحصلة بصيع  عاملتُلأداء ال -1
 .1الأنشطة التي يقوم بها الفرد أو ابؼنظمة واستقراريتها وفعاليتها

ية كما لا تتوقف أهمية الأداء على مستوى ابؼنظمة فقط، بل تتعدى ذلك إلذ أهمية الأداء في بقاح خطط التنم  -2
 .2الاقتصادية والاجتماعية في الدولة

يرتبط الأداء من وجهة نظر الفرد بإحدى ابغاجات الأساسية لو وىي ابغاجة إلذ الاستقرار في عملو واثبات  -3
 .3ذاتو

يعد الأداء مقياس لقدرة الفرد على أداء عملو في ابغاضر، وكذلك أداء أعمال أخرى بـتلفة نسبيا في  -4
رتبط ذلك بوجود أنظمة موضوعية لقياس كفاءة أداء العاملتُ، فإن الأداء الفردي يعد يصبح ا ابؼستقبل فإذا ما

أحد العوامل الأساسية التي تبتٌ عليو الكثتَ من القرارات الإدارية، والتي تتعلق ببعض الأمور ابؼهمة في حياة كل 
خلال ذلك ابؼنطلق يجب على كل فرد أن فرد، مثل النقل، التًقية، التكوين، الانتداب بؼناصب أخرى....، ومن 

 .4يوجو اىتماما خاصا لأدائو في العمل لارتباطو بدستقبلو الوظيفي

 .عاملينثانيا: أيعاد أداء ال
                                                           

.  40، مرجع سابق، صالعوامل المؤثرة على مشاركة الموظفين في صنع القرار وعلاقتو يمستوى أدائهمابراىيم فيصل بن فهد بن بؿمد،  - 1 
.41، صرجع ذاتوالمن فهد بن بؿمد ، ابراىيم فيصل ب - 2

 

.65، مرجع سابق،صلسلوك التنظيمي والأداءحنفي بؿمود سليمان، ا - 3 
.135، مرجع سابق، صالقوى العاملة تخطيط وظائفها وتقسيم أدائهابؿمود أبضد منصور،  - 4 
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نعتٍ بالأداء قيام الفرد بالأنشطة وابؼهام ابؼختلفة التي يتكون منها عملو، ويدكننا أن نميز ثلاث أبعاد  
 1للأداء وىي:

ابؼبذول: تعبر عن مقدار الطاقة ابعسمانية أو العقلية التي يبذبؽا الفرد خلال فتًة زمنية وتعتبر كمية ابعهد   -أ
 ابؼقاييس التي تقيس سرعة الأداء أو كميتو خلال فتًة معينة معبرة عن البعد الكمي للطاقة ابؼبذولة.

ء أو كميتو بقدر ما يهتم بنوعية ابعهد ابؼبذول: يعتٍ مستوى بعض الأعمال، قد لا يهتم كثتَا بسرعة الأدا -ب
وجود ابعهد ابؼبذول، ويتدرج برت ابؼعيار النوعي للجهد الكثتَ من ابؼقاييس التي تقيس درجة مطابقة الانتاج 

 للمواصفات وخلوه من الأخطاء ودرجة الابتكار والإبداع في الأداء. 

العمل فعلى أساس نمط الأداء يدكن قياس  نمط الأداء: يقصد بو الأسلوب أو الطريقة التي تؤدى بها أنشطة -ج
التًتيب الذي يدارسو الفرد، أداء حركات أو أنشطة معينة أو مزيج ىذه ابغركات و الأنشطة إن كان العمل 
جسمانيا بالدرجة الأولذ، كما يدكن أيضا قياس الطريقة التي يتم الوصول بها إلذ حل قرار بؼشكلة معينة والأسلوب 

 ء بحث أو دراسة.الذي يتبع في اجرا

 عاملين:ثالثا: معايير أداء ال

يتطلب برديد مستوى أداء الفرد ابؼرغوب فيو معرفة العوامل التي بردد معا ابؼستوى وماىية التفاعل  
من ىذه العوامل بينهما، وىذا أمر ليس بالسهل وذلك لتعدد ىذه العوامل من جهة، إضافة إلذ أنّ دور كل عامل 

الأداء غتَ معروف، وليس ىذا كل ما في الأمر، بل إن ظاىرة الأداء تزداد تدقيقا نظرا لتضارب في علاقة بدستوى 
 النتائج التي توصل إليها الباحثون في ىذا المجال.

وفي ىذا ابعانب يرى علي غربي وآخرون أن أداء الفرد يقرن بابعهد الذي يبذلو سواء تعلق الأمر بالإنتاجية أو 
 التنافسية، أو ابقاز ابؼهام ابؼطلوبة، ويدكن ابغكم على أداء الفرد من خلال ثلاث معايتَ وىي:ابغركية أو القدرة 

 معايير الأداء.(:20-20الشكل رقم )

 

 ابؼلائمة. 

 الفعالية. 
                                                           

220، مرجع سابق، صالسلوك التنظيميبؿمد سعيد أنور سلطان،  - 1
 

 الفعل

 الفائدة

 الأهداف

 النتيجة

 الوسائل
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 الكفاية) الكفاءة(. 

 

، 2007القاىرة،  دار الفجر للنشر والتوزيع،  ،1ط،تنمية الموارد البشرية: علي غربي وآخرون، المصدر
 .132ص

 1يلي: بينما يحصر البعض الآخر من الباحثتُ أىم معايتَ الأداء فيما 

، وجودة ابؼنتج لذلك يجب  الإتقانابعودة: ىي ابؼؤشر ابػاص لكيفية ابغكم على جودة الأداء من حيث درجة 
ابؼتاحة، وىذا يستدعي وجود معيار لدى الرؤساء وابؼرؤوستُ للاحتكام  الإمكانياتأن يتناسب مستوى ابعودة مع 

على مستوى ابعودة ابؼطلوب في أداء العمل في ضوء التصميمات السابقة  الإتقانإليو إذ دعت الضرورة فضلا عن 
 للإنتاج والأىداف والتوقعات. 

لكمية: ىي حجم العمل ابؼنجز في ضوء قدرات وإمكانيات الأفراد ولا يتم إماّ في الوقت ذاتو لا يقل عن قدراتهم ا
واللامبالاة لذلك يفضل الاتفاق على حجم  بالتًاخيوإمكاناتهم لأن ذلك يعتٍ بطء الأداء، بفا يصيب العاملتُ 
 معدل قبول من النمو في معدل للأداء بدا يناسب مع وكمية العمل ابؼنجز كدافع لتحقيق معدل قبول من النمو في

 ما يكسبو الفرد من خبرات تدريب وتسهيلات.

ترجع أهمية الوقت إلذ كونو مورد غتَ قابل للتجديد أو التعويض فهو رأبظال وليس دخلا ما يحفز أهمية الوقت: 
إلذ غتَ رجعة فهو لا يقدر بثمن ويعد  استغلالو الاستغلال الأمثل في كل بغظة لأنوّ يتضاءل على الدوام ويدضي

أحد بطسة موارد أساسية في بؾال غدارة الأعمال وىي ابؼوارد ، ابؼعلومات، الأفراد، ابؼوارد ابؼادية، والوقت والذي 
يعد من أىم ابؼؤشرات التي يستند عليها في أداء العمل فهو بيان توقعي يحدد متى يتم تنفيذ مسؤوليات العمل 

على الوقت ابؼناسب لإبقاز العمل على أن يراعي "كمية العمل ابؼطلوب القيام بها، عدد  لإنفاقالذلك يراعي 
 .لإبقاز العمل" اللازمتُالعمال 

على  فاقالواجب القيام بها، لذلك يجب الاتالإجراءات: عبارة عن خطوات مرتبة للتطبيق العملي للمهارات 
لتحقيق الأىداف بالرغم من كون الإجراءات وابػطوات الطرق والأساليب ابؼسموح بها وابؼصرح باستخدامها 

ابؼتبعة في ابقاز العمل متوقعة ومدونة في مستندات ابؼنظمة وفق قواعد وقوانتُ ونظم وتعليمات، إلا أنوّ بفضل 

                                                           
، رسالة ماجستتَ، علوم الاقتصادية، بزصص تسيتَ منظمات، كلية العلوم المناخ التنظيمي وتأثيره على الأداء الوظيفيشامي صبيحة،  -1

 .72، ص2010الاقتصادية، جامعة بومرداس، 



 وتحسين التمكين                                                                    :الثاني الفصل
.أداءالعاملين  

 

36 

 

في ابقاز العمل سواء ما يتعلق بابقاز ابؼعاملات أو تسلمها ابؼتبعة  الإجراءاتالاتفاق بتُ الرؤساء وابؼرؤوستُ على 
أو تسليمها حتى تكون الصورة واضحة بجميع الأطراف وحتى لا يتأثر الأداء بغياب أحد العاملتُ، وىذا لا يعتٍ 

بل قتل عمليات الابتكار والإبداع لدى العاملتُ، ولكن الاتفاق والتعامل على ما يريد ابؼرؤوس تنفيذه رئيسو ق
 .1اعتماده كأسلوب مفضل في ابقاز العمل ولضمان اتفاقو وعدم بـالفتو للنظام والتعليمات واللوائح والقوانتُ

ويعود عدم الاتفاق بتُ الباحثتُ حول معايتَ الأداء إلذ اختلاف درجة الأهمية التي ينظر إليها الباحثون إلذ ىذا 
 ابؼعيار.

 الثالث: عناصر الأداء ومؤشراتو. مطلبال

 أولا: عناصر الأداء:

للأداء عناصر ومكونات أساسية أو مكونات ندوتها لا يدكن التحدث عن وجود أداء فعال وذلك يعود  
لأهميتها في قياس وبرديد مستوى الأداء للموظفتُ في ابؼؤسسات، وقد ابذو الباحثون للتعرف على عناصر أو 

عم وتنمية فعالية الأداء الوظيفي للموظفتُ وقد تعددت لدمكونات الأداء من أجل ابػروج بدزيد من ابؼساهمات 
 تصنيفات ىذه العناصر حسب اختلاف اىتمام الباحثتُ يدكن حصرىا في الآتي:

وقيم وابذاىات ودوافع أمّا   وظف من معرفة ومهارات واىتمامات: وىو ما يدتلكو ابؼ2وكفاءتوابؼوظف  -1
فتعتٍ ما لدى ابؼوظف من معلومات ومهارات وابذاىات وقيم وىي بسثل خصائصو التي تنتج أداء فعال  كفاءتو

يقوم بو ذلك ابؼوظف بالإضافة إلذ التفاني وابعدية في العمل والقدرة على برمل ابؼسؤولية وابقاز الأعمال في 
ة ابؼعرفية للموظف في حالة تغتَ دائم نتيجة مر أنّ البنيمواعيدىا ومدى ابغاجة للإشراف والتوجيو، وفي حقيقة الأ

 لتأثتَ عمليات تعلمية عديدة.
العمل ومتطلباتو: وتشمل ابؼهام وابؼسؤوليات أو الأدوار وابؼهارات وابػبرات التي يطلبها العمل من الأعمال  -2

برد، ويحتوي  بو الوظيفة من متطلبات وبرديات وما تقدمو من فرص بفيز فيو تتصف أو وظيفة من الوظائف، وما
والبراعة والتمكن الفتٍ والقدرة  والإتقانزء منو، وتشمل أيضا الدقة والنظام على عناصر التغذية الإستًجاعية كج

 .3على تنظيم وتنفيذ العمل والسرعة الابقاز والتحرر من الأخطاء
                                                           

.73، مرجع سابق، صالمناخ التنظيمي وتأثيره على الأداء الوظيفيشامي صليحة، - 1 
، أطروحة دكتوراه، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، كلية ل وعلاقتها يأداء العاملين في الأجهزة الأمنيةفرق العمسالد بن بركة برك القايدي،  -2

 .  84، ص2008الدراسات العليا، قسم العلوم الادارية، الرياض، 
، 2003الإدارية، جامعة ابؼلك سعود، السعودية، ، رسالة ماجستتَ، كلية العلوم تفويض السلطة وأثره على كفاءة الأداءبؿمد بن عبد الله العثمان، 

.73ص 3
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العوامل الداخلية التي ظيمية ومركباتها: وىي تتكون من عوامل داخلية وعوامل خارجية وتتضمن البيئة التن -3
تؤثر في الأداء الفعال مثل التنظيم وىيكلو وأىدافو وموارده ومركزه الاستًاتيجي والإجراءات ابؼستخدمة، أما 
العوامل ابػارجية التي تشكل بيئة التنظيم والتي تؤثر في الأداء الفعال وىي العوامل الاقتصادية الاجتماعية 

 .1التكنولوجيا ابغضارية السياسية
 ثانيا: مؤشرات الأداء.

وابؼنظمات وذلك من خلال بؾموعة من  الإداريةعلى فعالية الأفراد والوحدات يدثل الأداء الأساس ابغاكم  
 ابؼؤشرات وىي:

 الإنتاجية. 
 .العمل الروح ابؼعنوية للأفراد العاملتُ ومعدلات الغياب عن العمل 
 .مدى ابقاز ابؼهام والواجبات بدقة وسرعة وإتقان 
  الإبداعالابتكار والقدرة على. 
 .ُدرجة الانضباط واحتًام النظام وأسلوب التعامل مع ابؼوظفت 

مستوى التعاون مع فريق العمل وابؼرونة والقدرة على ابقاز القرارات. وىناك من قسم ىذه ابؼؤشرات ابؼستخدمة 
 يلي: لدراسة الأداء الوظيفي إلذ ما

بؼنظمة في الوقت ابؼناسب وعلى أكمل صورة وبأسلوب جيد مع البيئة الفعالية: الوصول إلذ برقيق أىداف ا
فإن الفعالية تقاس من خلال نسبة الأىداف التي تم برقيقها فعليا إلذ الأىداف المحيطة، ووفقا بؽذا ابؼفهوم 

 ابؼخططة مسبقا، أما عن مستوى الفرد فيشتَ إلذ مدى قدرة الفرد على برقيق الأىداف ابؼطلوبة.
: وتشتَ إلذ قدرة ابؼنظمة على برقيق الأىداف بأقل التكاليف أو أن يؤدي الفرد عملو بأقل تكلفة من الكفاءة

 الوقت وابعهد وابؼال.
 .2ثالثا: معدلات الأداء

إن عملية التحكم على الأداء أو تقويدو يتطلب وصف معدلات الأداء من خلال برديد القيم ابؼرتبطة  
بر غاية مطلوب تالنتائج ابؼتحققة، لذا يعتبر معدل الأداء أداة بزطيطية تعبابػطط والتي تقاس على ضوئها 

يستخدم لأداء نشاط معتُ ودون برديد معايتَ ومعدلات الأداء  إجراء،قد يعكس خطة أو طريقة أو بلوغها
خطوات أساسية بسر بها  06حيث أن ىناك  يصعب قياس الأداء والوصول إلذ حكم سليم على مدى كفايتو

 ة وصف الأداء كما في الشكل التالر:عملي
                                                           

.97،ص2003، ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية، الأردن، دور التكنولوجيا الأداء البشري في المنظمات عبد الباري ابراىيم،  1 
.41ص ،2007، رسالة ماجستتَ، الأردن، أثر المناخ التنظيمي على أداء العاملينمبارك بؿمد العتيبي،  - 2 
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 خطوات عملية وصف الأداء(:20-20الشكل) 

 

 

 

 
، 2007، رسالة ماجستتَ، الأردن، أثر المناخ التنظيمي على أداء العاملينمبارك بؿمد العتيبي،  المصدر:

 .45ص
 

 باختصار على النحو التالر:ولقد بػص زوايا كل خطوة 

ار أنسب الأعمال لقياسها، فقد يكون موضوع الأداء عملا جديدا لد يسبق قياسو، أو تغتَا في وتشتَ إلذ اختي -أ
طريقة أدائو يتطلب برديد زمن نمطي جديدا أو لغتَىا، أو شكاوي العاملتُ من ضيق الوقت ابؼسموح بو لأداء 

 الاختيار ابػطوة الاولذ في توصيف معدلات الأداء. من الأسباب، لذا يعتبرعمل معتُ 

التسجيل: وتشتَ إلذ ابغقائق وابؼعلومات والبيئات ابؼتعلقة بالظروف التي يتم فيها العمل والأساليب وعناصر  -ب
 ابؼكونة للنشاط ابؼتجدد في العمل. اتالنشاط التي يتضمنها العمل، كما تتضمن ىذه ابػطوة الاجراء

: وترتكز ىذه ابػطوة على اختبار صحة البيانات ابؼسجلة للتأكد من استقلال الوسيلة لانتقادياالتحليل  -ج
 .الإنتاجيةالأكثر فاعلية وعزل العناصر الأخرى ذات التأثتَ ابعانبي في العملية 

 مل.القياس: وبزص بقياس كمية العمل ابؼستغلة في كل عنصر، وبالوقت والأسلوب الفتٍ ابؼناسب لقياس الع -د

اللازمة للتشغيل برديدا دقيقا يشمل الوقت القياسي لأداء النشاط التحديد: ويتم برديد سلسلة النشاطات  –ه 
 والأساليب والنشاطات ابؼعيقة التي تستخدم في أدائو.

 اختر سجل حلل قس اجمع حدد
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لتتأثر بالعادات  إلذ أن تقدير معدلات الأداء بزتلف من بؾتمع إلذ آخر ومن منظمة إلذ أخرى ابؼفتيويشتَ 
ومع ذلك  قاليد السائدة في المجتمع وبالظروف البيئية المحيطة بالعمل ودرجة التقدم التقتٍ وابؼعلوماتي في ابؼنظمةوالت

 1يلي: فإن بؿلات الأداء بؽا أهمية خاصة وأىداف معينة تتمثل فيما

  من أجل قياس ابؼنتج النهائي  الإنتاجيةوضع مواصفات بؿددة للعمليات وأوجو النشاط قبل البدء في العملية
 وابغكم عل مدى جودتو.

  مثل السرعة، الدقة، توضيح مستوى الأداء ابؼطلوب أو ابؼرغوب فيو من خلال توفر مؤشرات قابلة للقياس
 الاقتصاد والكفاءة.

 .ُابؼعاونة على القياس الفعلي للعاملت 
 ميع بركمها معايتَ بؿددة سلفا.توفتَ الفهم ابؼتبادل بتُ الرؤساء وابؼرؤوستُ لأن تصرفات ابع 
 .توفتَ الأسس السليمة بؼعابعة ابؼشاكل أو الابكرافات التي تعيق فاعلية الأداء 

ويرى الباحثتُ أن تكون العبارات التي تصاغ بها معدلات الأداء أقل ربظية من تلك التي تستخدم في وصف 
الوظائف وأن تكون ىناك نماذج وأنماط بـتلفة من من معدلات الأداء لإمكانية استخدامها وفقا للمستوى 

 الإداري الذي سيعتمدىا، وأن تهتم معدلات الأداء بابعوانب لتالية: 

 لات الأداء: وىي المجالات ابؼتوقعة أن برقق فيها نتائج تتدرج في شكل أولويات.بؾا 
 .مؤشرات الأداء: برديد مؤشرات الأداء في كل بؾال من بؾالات النتائج ابؼتوقعة 
 .معدلات الأداء: يتحدد في الغالب بنظام فئتتُ، الأداء ابؼرضي، الأداء ابؼتميز 

 العاملين المؤثرة في أداءعوامل المطلب الرايع: محددات وال

 عاملين : محددات أداء الأولا

يتطلب برديد مستوى الأداء الفردي معرفة العوامل التي بردد ىذا ابؼستوى والتفاعل بينهما والتي تتمثل في  
 ثلاثة عوامل رئيسية حسب العلاقة التالية:

 الإدراك×الدافعية×الأداء الوظيفي: القدرة 

                                                           

.45مرجع سابق، صأثر المناخ التنظيمي على أداء العاملين ،بؿمد مبارك العتبي،  - 1 
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الشخصية ابؼستخدمة لأداء الوظيفة والتي لا تتغتَ أو تتقلب خلال فتًة زمنية قصتَة، القدرة:ىي ابػصائص  -1
من بؿصلة من ابؼعرفة أو ابؼعلومات العلنية اللازمة للعمل، وابؼهارة كالتمكن من تربصة نص معتُ، ومدى  وتتألف

و، وابػبرات السابقة التي بردد لدى الفرد العامل القدرة على إدراك العمل المحدد لوضوح الدور فيجب أن تتوافر 
 .1درجة فاعلية ابعهد ابؼبذول ويشمل: التعليم، التدريب، وابػبرات

الدافعية: ىناك من يشتَ للدافعية بأنها رغبة، حيث تعرف الدافعية بأنها " الرغبة في بذل ابعهود لتحقيق  -2
 صية نتيجة بؽذا ابعهد ابؼبذول".الأىداف التنظيمية وابؼشروطة بددى إمكانية إشباع بعض ابغاجات الشخ

وىناك من يرى أن الدافعية ىي قوى داخلية وقوى خارجية تثتَ وتوجو السلوك وبرافظ على استمرارية ابعهد  
 .2وتوجو السلوك وبرافظ على استمرارية ابعهد" ابؼبذول وبالتالر يدكن أن نستخلص بأن الدافعية ىي" قوى تنشط

لو عدد من  إنسانمهما اختلفت تعاريف الدافعية، فهي تتفق في دورىا الأساسي على إشارة دور معتُ، وكل  
ابغاجات، وىذه ابغاجات تتنافس فيما بينها، وابغاجة أو الدافع الأقوى ىو الذي يحدد السلوك، أما بالنسبة 

ء اأشياء داخل الفرد، ولقد اىتم علمفعية فهي للأىداف فهي بزتلف عن الدافعية لأنها أشياء خارج الفرد، أما الدا
 3النفس ابؼعنيتُ بالإدارة بالدوافع ذات الصلة بالعمل وأهمها ىي:

الدافعية لتحقيق الذات الذي يعتبر مصدر الدوافع الاجتماعية كلا من: التقدير، الانتماء، التعبتَ عن الذات  -أ
 واحتًامها.

قرر أو احتاج تنفيذ عمل ما فهو يسعى ويتشبث بو، ويؤديو بشكل  إذا ما نسانالإابغاجة للإبقاز لأن  -ب
 القدرات. لاختلافوصحيح وطبعا نسبة النجاح بزتلف من فرد لآخر  سليم

 دافع التمكتُ والتعلم الذي يؤدي إلذ استطلاع والتمكن بدا يحيط بالفرد. -ج

 برريري أحيانا. ابغاجة للتواد وإقامة علاقات بؿبة ومودة مع الزملاء وذلك بشكل -د

الذي  دافع الارتياح وعدم القلق والألد الذي يهدف إلذ التخلص من بعض مسببات القلق والتوتر ابػاصة -ه
 يحدث عندما يجد الفرد نفسو في ظروف جيدة.

                                                           
أطروحة لنيل شهادة الدكتوراه في علم الاجتماع، بزصص تنمية ابؼوارد البشرية، ييئة العمل الذاخلية وأثرىا على الأداء الوظيفي، سهام بن ربضون،  -1

 .74، ص2014جامعة باتنة، 
.302، ص2006دار الفكر ابعامعي، مصر، السلوك التنظيمي في ييئة العولمة والأنترنت، طو طارق، - 2 
.352، ص2004، دار وائل للنشر، الأردن، 2طإدارة الموارد البشرية إدارة الأفراد، بلوطي سعاد نايف،  - 3
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إدراك الدور: يشتَ إلذ الابذاه الذي يعتقد الفرد أنو من الضروري توجيو جهوده في العمل من خلالو وتقوم  -3
دراك الدور، ولتحقيق مرضي من الأداء لابد بأهميتها في أداء مهامو بتعريف إ نشطة والسلوك الذي يعتقد الفردالأ

 في كل مكون من مكونات الأداء. الإتقانمن وجود أدنى من 

بالأداء الوظيفي ما ىو إلا بؿصلة تفاعل بتُ كل من ابعهد، القدرات، وإدراك الدور أو ابؼهمة، فكل عامل لا  
 .1يؤثر على الأداء بصفة مستقلة بل يتفاعل مع العاملتُ الآخرين

 لعاملين.وامل المؤثرة على أداء اثانيا: الع

لأنو بؾال واسع ومتشعب الأبعاد، ولأن تلك العوامل  لعاملتُابؼؤثرة في فعالية أداء ايصعب برديد كافة العوامل  
متعددة، يخضع بعضها لسيطرة ابؼوظف بينما بعضها الآخر يخرج عن سيطرتو، كما يرى بعض الباحثتُ صعوبة 

في فعالية الأداء الوظيفي للقادة بصفة خاصة إلذ تداخل التفاعل بتُ شخصية القادة من  برديد العوامل ابؼؤثرة
ابؼادية والبشرية  والإمكانات والأىدافمن ناحية ثالثة  الإتباعالقيادة من ناحية أخرى وشخصيات ناحية ونمط 

المجتمع المحلي من ناحية  ، والوفاء بؼتطلباتحاجات العاملتُ وإشباعومدى قدرتها على برقيق أىداف ابؼنظمة 
 2رابعة.

 

 

 3وتظهر أهمية ثلاثة العوامل في الأداء على وجو ابػصوص وىي: 

 ابؼوظف: وما يدلكو من معرفة بابؼهارات، الاىتمامات، قيم، دوافع، وابذاىات. -أ

الوظيفة: وما تتصف بو من متطلبات وبرديات وما تقدمو من فروض عمل بفتع فيو يحدد ويحتوي عناصر  -ب
 التغذية العكسية كجزء منو.

التي يدكن أن تؤثر على مستوى أدائو، بالرغم العوامل البيئية: ىناك بعض العوامل خارج نطاق سيطرة الفرد، و  -ج
ة بالفعل، ومن دفي الاعتبار لأنها حقيقية وموجو  من أن بعض العوامل قد تؤخذ كأعذار إلا أنها يجب أن تؤخذ

د، عدم كفاية تسهيلات العمل شيوعا ىي النقص أو تسارع في ابؼتطلبات على وقت الفر  الأداءأكثر عوائق 
                                                           

.218مرجع سابق، صإدارة الموارد البشرية ،حسن راوية بؿمد،  - 1 
 .46، ص2004رسالة ماجستتَ غتَ منشورة، السعودية، الرياض، وامل المؤثرة في فعالية الأداء الوظيفي للقيادات الامنية، العالربيق بؿمد،   -2

.58، ص2003رسالة ماجستتَ، جامعة نايف للعلوم الأمنية، علاقة المركزية واللامركزية يالأداء الوظيفي،العساف عبد الله،  - 3
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، الإشرافوالتًكيبات، التجهيزات والسياسات المحددة، والتي تؤثر على الوظيفة، نقص التعامل مع الآخرين، نمط 
 .الصدفة يدكن أن تكون عائق للأداءابغرارة والإضاءة، الضوضاء وترتيب الآلات حتى ابغظ العاثر و 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 العاملين. المبحث الثاني: تقييم أداء

تتوفر لدى إدارة ابؼؤسسة بؾموعة من الطرق التي يتم من خلابؽا تقييم أداء الأفراد فيها، وعلى ابعهة ابؼقيمة أن  
بزتار الطريقة التي تكون أكثر تناسبا مع طبيعة الأعمال التي ينفذىا الفرد ومع حجم ابؼنظمة، وطبيعة ونوعية 

 نشاطها وغتَىا من ابؼتغتَات.

 الأول: مفهوم تقييم أداء العاملينالمطلب 

 أولا: تعريف تقييم الأداء
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عملية بدوجبها يتم تقدير العاملتُ بشكل منصف وعادل لتجرب مكافأتهم بقدر ما يعملون  الأفرادتقييم أداء  
 1وينتجون، والاستناد إلذ عناصر ومعدلات يتم بدوجبها مقارنة أدائهم لتحديد مستوى كفاءتهم.

 2.لأعمابؽملذي يتم من خلالو برديد مدى كفاءة أداء العاملتُ * ىو النظام ا

أبقز العمل  فرادالأبؼعرفة أي من  * ويرى عبد الغفار حنفي بأنو: الطريقة أو العملية التي يستخدمها أرباب العمل
استحقاق معتُ، ابعدارة أو  وفقا بؼا ينبغي لو أن يؤدى، ويتًتب عن ىذا التقييم وصف الفرد بؼستوى الكفاية أو

 3)بفتاز، جيد جدا، مقبول، ضعيف، ضعيف جدا ......الخ(.

* كما وصفو باحثون آخرون: بكونو نظام ربظي لقياس وتقييم التأثتَ في خصائص الفرد الأداتية والسلوكية وبؿاولة 
تمع، ويذىب آخرون تكرار نفس الأداء أو السلوك في ابؼستقبل للإفادة الفرد وابؼنظمة والمج إمكانيةالتعرف على 

يتعلق بو من صفات نفسية أو بدنية أو  إلذ الوصف التفصيلي للعملية بتعريفها بؿاولة لتحليل أداء الفرد بكل ما
تقرير الأولذ ومواجهة الثانية، مهارات فنية أو فكرية أو سلوكية وذلك بهدف برديد نقاط القوة والضعف وبؿاولة 

 4نظمة في ابؼستقبل.وذلك كضمان أساسي لتحقيق فاعلية ابؼ

للعملية الإنتاجية لابزاذ القرارات بالأجور وابغوافز  الأفراد* ويعرف كذلك على أنو ابغكم على مدى مساهمة كل 
والتًقيات والنقل والتدريب، وتكون ىذه العملية مستمرة التي يدكن من خلابؽا برديد مدى كفاءة وفعالية الفرد 

 5الأدائية وفق ابؼعايتَ المحددة سلفا، وابزاذ القرارات ابؼناسبة في بؾال ابؼوارد البشرية.

 6الوظيفي ىو: الأداءتقييم  أنستخلاص وبفا سبق يدكن ا

 .عملية إدارية بـططة مستمرة ومنتظمة تتطلب وجود معايتَ ومعدلات أداء، يقاس على أساسها أداء الفرد 
 .ُعملية تقوم على كشف نقاط القوة والضعف بهدف برستُ وتطوير أداء العاملت 
 كم على تطورىم ابؼستقبلي.نظام يتم من خلالو برديد مستوى كفاءتهم بفا يسمح بؽم بالتح 
  الفرص للعاملتُ للتًقية وابغصول على تقديرات ومكافآت عادلة. إتاحةإنها عملية من شأنها 

                                                           

.3،ص1995الطبعة الأولذ،دار الفكر للطباعة والتوزيع،  رة،أساسيات اإدداكامل ابؼغربي،   - 1 
.28، ص2000ابؼؤسسة ابعامعية، بتَوت،  إدارة المواد البشرية وكفاءة الأداء التنظيمي، كمال بربر،  - 2 
. 262-261، ص ص 2006دار ابعامعة ابعديدة للنشر، مصر، السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية، عبد الغفار حنيفي،  - 3 
.199-198صص ، 2003دار وسائل للنشر والطباعة، الأردن، إدارة الموارد البشرية، خالد عبد الربضان ابؽيثم،  - 4

 

.281، ص2005دار الوفاء للنشر والتوزيع، مصر،  إدارة الموارد البشرية،بؿمد حافظ حجازي،  - 5 
.16، ص2016مظكرة لنيل شهادة ماستً، جامعة ابؼدية، التكين اإدداري وعلاقتو يالأداء الوظيفي في المؤسسة الاقتصادية، د، عرايبية خلو  - 6 
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 ثانيا: أىمية تقييم الأداء

 1يعتبر تقييم أداء الأفراد في مؤسسة ذو أهمية بالغة: 

 ومنحهم مكافآت ومعرفة الأسوأ  ابغصول على ابؼعلومات اللازمة لسياسات الإدارة باختبار للكفاءة وترقيتهم
 من أجل القيام بحملات تدريبية من أجل رفع مستوى الأداء.

  .ىذه العملية مهمة أيضا للأفراد لأنها تساعدىم على إتباع ابغاجة لإثبات الذات واكتساب احتًام الآخرين 
  ء ابؼنخفض وكذا ذوي لأنو يساعد على التعرف بشكل دقيق على ذوي الأداأمّا بالنسبة للإدارة فهو مهم

الأداء ابعيد حتى تتمكن من برستُ مستوى أداء الضعفاء والاستفادة من أداء ابعيدين وأن تنمي ابؼنافسة بتُ 
 الأفراد ليحققوا نتائج أفضل باستمرار.

  كذلك إنّ التقييم ابعيد والدقيق للأداء يسهل مهمة الرؤساء في رسم سياسات التدريب والتنمية وبزطيط
 العاملة وابغوافز.القوى 

 .يعد وسيلة لضمان عدالة الأحكام على كفاءة وفعالية الأفراد 
  كذلك تكمن أهمية تقييم أداء العاملتُ في رفع مستوى العلاقة بتُ الرئيس )ابؼشرف( ومرؤوسيو أي ينتج عنو

 تفاىم وتعاون بينهما.  
 ثالثا: أىداف تقييم أداء العاملين:

يتضح بفا سبق لنا أن عملية تقييم الأداء من الأنشطة ابؼهمة التي بسارسها إدارة ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة وعند  
 فهي تسعى إلذ برقيق الأىداف التالية:قيامها بعملية التقييم 

عملية التقييم التي تسعى إدارة ابؼوارد البشرية إلذ برقيقها من خلال  الأىدافمن بتُ  2ظمة:نعلى مستوى ابؼ -1
 يلي: على مستوى ابؼنظمة ما

  الربط والتكامل بتُ الأىداف التنظيمية )الإستًاتيجية( ونشاط العاملتُ وخصائصهم ابؼناسبة لتنفيذ
التنظيمية وابؼتمثل بابؼخرجات المحددة مسبقا ولذلك لابد أن يكون نظام تقييم الأداء مرنا  الإستًاتيجية
 ابؼنظمة. إستًاتيجيةتغتَ في  لأييستجيب 

  تقييم برامج وأساليب إدارة ابؼوارد البشرية، حيث تعتبر وظيفة تقييم الأداء بدثابة الوظيفة التي تعمل على مراجعة
 ومتابعة باقي وظائف إدارة ابؼوارد البشرية ) التدريب، ابغوافز، التًقية، بزطيط القوى العاملة(.

                                                           

.172، ص1991، كلية الأقتصاد، جامعة دحلب، 1طإدارة الموارد البشرية، عمر وصفي عقيلي،  - 1
 

2
-Pascal Noferi,Gestion des ressources Humairs et Coupetitire de Lentre de 

Lentrepries,UnineParis,1983,p63  
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 على مستوى ابؼديرين:    -2

 كيفية أداء ابؼوظف بشكل علمي وموضوعي.  التعرف على 
 وابزاذ القرارات الواقعية فيما يتعلق بالعاملتُ.تنمية قدرات ابؼديرين في بؾالات الإشراف والتوجيو ، 
  مساعدة ابؼشرفتُ ابؼباشرين على تفهم العاملتُ برت إشرافهم وبرستُ الاتصال بهم، بفا يساعد على تقوية

من ناحية، وتنمية قدرات الأفراد من ناحية  الإنتاجيةالعلاقة بتُ الطرفية وزيادة التعاون بينهم لرفع الكفاءة 
 1أخرى.

 على مستوى العاملتُ:  -3

  بروح ابؼسؤولية: من خلال توليد القناعة الكاملة لديهم بأن ابعهود التي يبذلونها في سبيل  الإحساستنمية
برقيق أىداف ابؼنظمة، تقع برت عملية التقييم، الأمر الذي يجعلهم يجتهدون في العمل ليفوزوا بابؼكافآت 

 ويجتنبوا العقوبات.
 العديد من  التقييم ابؼوجودة في أنظمةلعديد من مقياس لأدائهم: حيث تعتبر ىذه الغاية الأكثر تبريرا في ا

 2بها ىو قياس مستوى أداء العاملتُ مقارنة بدميزات عامة في حالة التقييم النقطي المحض.ابؼنظمات وابؼقصود 
  تسيتَ وتطوير قدراتهم ومهاراتهم: حيث تساعد عملية التقييم على استثمار مهارات وقدرات العاملتُ بشكل

بل خاصة وأن مفهوم ابؼهارات اليوم أصبح بشكل جوىري إشكالية خلق القيمة في أفضل في ابؼستق
ابؼنظمات، بفا جعل إدارة ابؼوارد البشرية فيها توجو أكثر بأكثر سياستها بكو تسيتَ الكفاءات ومهارات 

 .3أفرادىا

 

 (: أىداف تقييم الأداء20-20)الشكل رقم 

 

 

                                                           

295، ص2003مصر، إدارة الموارد البشرية، بؿمد سعيد سلطان،  - 1
 

2
-Besseyes des hotes :Gérer les ressources humaines dans l’entreprise : concept et 

outil,Edition d’organitation,paris,1992,P111 . 
3
Jacqueline(n)Ferançoise(k),la fonction des ressources humaines :Edition 

dunod ,paris,2004,P23. 
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، رسالة ماجستتَ، الرضا الوظيفي لدى العاملين وأثره على الأداء الوظيفي سالد عواد الشهري،المصدر:
 .89، ص2009السعودية،

 

 المطلب الثاني: خطوات وأيعاد تقييم الأداء

 تقييم الأداءأولا: خطوات 

 تتضمن عملية تقييم الأداء خطوات التالية: 



 وتحسين التمكين                                                                    :الثاني الفصل
.أداءالعاملين  

 

47 

 

 1وضع نظام تقييم: -1
 .برديد ابؼقياس: يجب وضع معايتَ كي يتم مقارنة الأداء بها بحيث تصبح المحك الذي يتم القياس بو 
 .اختبار طريقة القياس: ىناك طرق عديدة لقياس الأداء فيجب برديد التي سيتم قياس الأداء بها 
  دورية التقييم: ابؼقصود بذلك برديد الفتًة الزمنية الدورية لإجراء عملية التقييم فقد تكون كل ثلاثة برديد

أشهر أو كل ستة أشهر، ويختلف ذلك من مؤسسة إلذ مؤسسة وذلك حسب طبيعة النشاط وحجم ابؼؤسسة 
 وغتَ ذلك من العوامل.

 يقوم بتقييم ابؼوظف ىو الشخص الذي تتوفر  برديد ابؼقيم: من ابؼعلوم أن الشخص ابؼناسب الذي يجب أن
و لديو ابؼعلومات الكافية والدقيقة عن مستوى أداء ابؼوظف وسلوكو، ويدكن القول إن الرئيس ابؼباشر ى

 بعتُ الاعتبار أهمية ابؼوضوعية وابؽدف. الأخذالشخص الأنسب لتقييم ابؼوظف مع 
  تدريب ابؼقيم: التأكد من قدرة ابؼقيم على التنفيذ السليم لعملية التقييم وتزويد ابؼقيمتُ بالإرشادات الواجب

 ، لذا أصبح دور ابؼقيمتُ من أىم أسباب بقاح عملية التقييم.إتباعها
 القوة وتعزيزىا،  عملية النتائج: مناقشة ابؼقَيم) ابؼوظف(: بنتيجة تقييمو والغاية من ذلك معرفة ابؼوظف بجوانب

 وجوانب الضعف وتفاديها، وبذنب حصوبؽا في ابؼستقبل.
  التقييم من نتائج التقييم: ىو إعطاء ابغق للموظف في القيام بالتظلم من نتائج التقييم الغتَ مرضي لو بفا قد

 يدفع ابؼقيمتُ إل أخذ عملية التقييم على بؿمل ابعد وإعطائها أكثر أهمية.
 ابؼقصود بذلك ىو عمل نماذج التقييم بشكل مناسب بحيث يحتوي على ابؼعلومات قييمتصميم استمارة الت :

ابؼطلوبة وكذلك على عناصر التقييم وأن يكون سهل الاستخدام والفهم وأن يتم وضع استمارات مناسبة 
 للفئات الوظيفية ابؼختلفة.

 2وتشمل: خطوات التقييم التنفيذية: يقوم بهذه ابػطوات التنفيذية ابؼقَيم -2

 بشكل بفتاز. هادراسة معايتَ التقييم المحددة وفهم 
 .ملاحظة أداء العاملتُ وابقازاتهم وقياس ذلك 
 .مقارنة أداء العاملتُ بابؼقاييس ابؼوضوعية وبرديد نقاط القوة والضعف 
 ائج التقييم.نتذ القرارات الوظيفية بناءا على ابزا 

 : مراحل تقييم الأداء.(20-20)الشكل رقم

                                                           

.150، ص2011دار أسامة للنشر والتوزيع، الأردن، ادارة الموارد البشرية، فيصل حسونة،  - 1
 

.151ص، ذاتورجع ابؼ إدارة الموارد البشرية،فيصل حسونة، - 2 
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 .19،ص2011دار أسامة للنشر والتوزيع،الأردن،،إدارة الموارد البشرية،فيصل حسونة المصدر:

 ثانيا: معايير تقييم الأداء

الفرد وبالتالر يقارن بو للحكم عليو أو ىي ابؼستويات  إليويقصد بدعايتَ الأداء، الأساس الذي ينتسب  
يم، فهي تساعد العاملتُ في ابؼعايتَ ضروري لنجاح عملية التقيالتي يعتبر فيها الأداء جيدا أو مريضا وبرديد ىذه 

أن تصاغ ىذه ابؼعايتَ بدشاركة العاملتُ بفا معرفة ماىو مطلوب منهم بخصوص برقيق أىداف ابؼنظمة، ولابد 
 يساعد على رفع درجة أدائهم.

يشتًط في ابؼعيار مهما كانت نوعيتو أن يكون دقيقا في التعبتَ عن الأداء ابؼراد قياسو، ويكون ابؼعيار ىكذا إذا بسيز 
 1بابػصائص التالية:

 عن تلك العناصر التي تتطلب العمل بدون صدق ابؼقياس: أي أن العوامل الداخلية في ابؼقياس يجب أن تعبر 
زيادة أو نقصان وىناك حالتان يكون فيها ابؼقياس غتَ صادق، في حالة عدم احتواء ابؼقياس على عوامل 

يعرف بقصور ابؼقياس أو احتواءه على مؤشرات خارجة عن إرادة الفرد، أسامية في الأداء وىذا النوع من ابػطأ 
 بتلوث ابؼقياس. وىذا النوع من ابػطأ يعرف

                                                           

.35، ص2015رسالة مقدمة لنيل شهادة ماجستتَ، جامعة بطيس مليانة، أداء العاملين وأثره على تقييم أداء المؤسسة، تقييمفارسي صبرينة،  - 1 

 وضع توقعات

 مراقبة التقدم

 تقييم الأداء

 التغذية العكسية من الأداء

 اتخاذ القرارات الإدارية

الأداء تطويروضع خطط  
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  الفرد من خلال ابؼقياس ثابتة عندما يكون أداءه ثابتا، أو عندما  أعمالثبات ابؼقياس: ويعتٍ أن تكون نتائج
 بزتلف نتائج القياس باختلاف درجات أو مستويات أدائو. وأن ذلك ليس عيبا فيو وإنما حالة طبيعية.

  الاختلافات في مستويات الأداء مهما كانت بسيطة فيميز التميز: وتعتٍ بها درجة حساسية ابؼقياس بإظهار
 بتُ أداء الفرد أو بؾموعة من الأفراد.

 .سهولة الاستخدام: ونعتٍ بو وضوح ابؼقياس وإمكانية استخدامو من قبل الرؤساء في العمل 

ظيمي ومنهم ولقد اختلف الباحثون في برديد ىذه ابؼعايتَ فمنهم من خصص بؾموعة من ابؼعايتَ لكل مستوى تن
الأمثلة على تلك ابؼعايتَ،  ومن الإداريةمن قدم بؾموعة معايتَ يدكن تطبيقها على بصيع الوظائف أو الأعمال 

 العمل، القيادة، الإبداع، حجم العمل، القدرة على ابزاذ القرارات، القدرة على حل ابؼشاكل وتفويض السلطات.

 1ء:اصر ومعدلات الأدويتم قياس الأداء من خلال معيارين هما: العنا

العناصر: تشمل على الصفات وابؼيزات التي تتوفر في الفرد والتي يجب أن يتحلى بها في عملو وسلوكو لكي  -1
في العمل، التعاون، الأمانة، ابؼواظبة على العمل،  الإخلاصيتمكن من أداء عملو بنجاح وكفاءة، ومن أمثلتها 

 ...الخ. وىي نوعان:

وىي التي يدكن قياسها بسهولة لدى الفرد مثل ابؼواظبة على العمل والدقة فيو، إذ من خلال عناصر ملموسة:  -أ
ام الفرد بؼواعيد العمل الربظي، يدكن ابغكم على مدى مواظبتو على عملو، كما تً عدد مرات الغياب، ومدى اح

مها، فبهذه ابؼراجعة مثلا: يدكن أنو يدكن قياس الدقة بدراجعة ابؼعاملات القديدة من قبل الفرد لرئيسو بعد تنظي
 ابػطأ الذي وقع فيو وبالتالر ابغكم على مدى الدقة في عملو بشكل صحيح. اكتشاف

العناصر غتَ ابؼلموسة: وتشمل على الصفات الغتَ ملموسة التي يجد ابؼقيم صعوبة في قياسها نظرا لأنها  -ب
ابؼستمرة، لكي يتمكن ابؼقيم من ملاحظتها ومن تتكون من الصفات الشخصية لدى الفرد ىذه تتطلب ابؼلاحظة 

 أمثلة على ىذه الصفات: الأمانة، الذكاء، الشخصية...الخ.

بؼعرفة مدى كفاءتو  ظفاسطتو أن يزن ابؼقيم إنتاجية ابؼو معدلات تقييم الأداء: وىي عبارة عن ميزان يدكن بو  -2
ث ابعودة والكمية خلال فتًة زمنية بؿددة ويتم ذلك بدقارنة العمل ابؼنجز للموظف مع ابؼعدل في العمل من حي

 من حيث الكمية وابعودة. ومعدلات الأداء ثلاثة أنواع وىي:  إنتاجوالمحدد للتوصل في الأختَ إلذ برديد مستوى 

                                                           

.36ص، مرجع سابقتقييم أداء العاملين وأثره على تقييم أداء المؤسسة، فارسي صبرينة، - 1
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ان تنجز خلال فتًة زمنية بؿددة أي التي يجب  الإنتاجابؼعدلات الكمية: يتم برديد كمية معينة من وحدات  -أ
مائة وبطسون وحدة  إنتاجأنها تدل على العلاقة ين كمية العمل ابؼنتج والزمن ابؼرتبط بهذا الأداء، ومثال على ذلك 

 ، يسمى ىذا النوع بدعدل الزمتٍ للإنتاج.من ابؼنتج خلال بشن ساعات وىي ساعات العمل الربظية في اليوم

وتعتٍ وجوب وصول إنتاج الفرد إلذ مستوى معتُ من ابعودة والدقة والإتقان وغالبا  ابؼعدلات النوعية: -ب
 ابؼعيب يجب أن يتجاوزىا الفرد ويسمى ىذا النوع بابؼعدل النوعي للأداء. الإنتاجمابردد نسبة معينة للأخطاء، أو 

إنتاج الفرد بدوجبو يجب أن يصل ابؼعدلات الكمية والنوعية: وىذا ابؼعدل ىو مزيج بتُ النوعتُ السابقتُ إذ  -ج
 .والإتقانلذ عدد معتُ من الوحدات خلال فتًة زمنية بؿدد وبدستوى معتُ من ابعودة إ

 : تصنيف يعض معايير الأداء.(20-20الشكل رقم )

 

 

 

    

 

 

 

 

 

  

 

، 2015، جامعة بطيس مليانة، تقييم أداء العاملين وأثره على أداء المؤسسةصبرينة فارسي، المصدر: 
 .37ص

 معايير الأداء

 كمية
 نوعية

كمية إنتاج 
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 المطلب الثالث: طرق تقييم الأداء

 من منظمة إلذ أخرى لذلك فأن ىناك العديد من الطرق ابؼستخدمة في بـتلف ابؼنظمات. الأداءتتباين طرق تقييم 

 1الطرق التقليدية: -1

من قبل ابؼدير في  الصفات أو السمات: ويتم وفق ىذه الطريقة عدد من الصفات التي يدكن ملاحظتهاطريقة  -أ
يتعذر في أداء بعض الأعمال ابػدمية الاعتماد على ابؼقياس الكمي، لذا تلجأ بعض ابؼنظمات أداء العاملتُ، إذ 

 لاعتماد ىذه الطريقة في قياس الأداء من خلال ابػطوات التالية:

 ملائو مثل مستوى الأداء، علاقة ابؼوظف برؤسائو وز  الأداءالصفات التي يدكن اعتمادىا في تقييم  برديد
العليا ضرورة في ابقاز الأداء  الإدارةىا وىكذا يتم اعتماد الصفات التي ترا...الخ. المحافظة على الدوام الربظي

 للعامل.
  العليا درجة معيارية لتميزىا عن الدرجة لتي تليها. الإدارةإعطاء كل عنصر من العناصر التي وضعتها 
 .برديد نقاط معيارية لكل مستوى من ابؼستويات التي تم وضعها 
 .يتم وضع عناصر الأداء والدرجات داخل نموذج يتم إعداده لتقييم الأداء 
 صر التي اعتمدت يطلب من ابؼقيم عادة تدوين ابؼلاحظات التي يشعر بضرورة تدوينها أمام كل عنصر من العنا

 في التقييم في ابؼكان ابؼخصص بؽا أسفل النموذج.
  يتم بعد ذلك بصع النقاط التي برصل عليها الفرد في نموذج التقييم النهائي لكي يقوم من خلابؽا بتحديد

-70جيد جدا،  89-80بفتاز،  100-90للموظف كأن يكون معيار القيمة كالآتي:  ألتقييميابؼستوى 
 ضعيف. 49مقبول، أقل من  59-50متوسط،  69-60جيد،  79

  وتوقيعو، وتاريخ التقييم في أسفل النموذج للتوثيق وابؼقارنة. ابظيةيقوم الفرد ابؼقيم بكتابة 

مات والصفات الس إطاررق تقييم أداء العاملتُ في طريقة مقياس ابؼعيار ابؼختلط: وىي طريقة من ط -ب
ى العاملتُ إلا أنها تعتمد على مقارنة ىذه الصفات بدعيار بؿدد، حيث يعطى للمقيم ثلاثة وابػصائص ابؼتوفرة لد

ثم يقوم ابؼشرف بالتعرف على كل جانب ودبؾها معا ومقارنتها جوانب يتم على أساسها تقييم الصفة ابؼعنية، 
 ابؼقارنة التالية )أفضل من(، )مساوي ل(، )أقل من (. إطارالمحدد في بابؼعيار 

                                                           
رسالة مقدمة لنيل شهادة ماجستتَ، في علم الاجتماع  المؤسسة،التكوين أثناء الخدمة ودوره في تحسين أداء الموظفين يبوقطيف بؿمد،  -1

 .79-78، ص ص 2014بزصص تنظيم وعلم، جامعة عباس لغرور خنشلة، 
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طريقة التًتيب: وتشمل ىذه الطريقة في قيام رئيس بتًتيب مرؤوسيو حسب كفاءة كل منهم وتطبيق ىذه  -ج
ة ظفتُ ابؼطلوب تقييمهم قليل ويصعب إذا كان عددىم كبتَ وفي ىذه ابغالطريقة سهل وميسور إذ كان عدد ابؼو ال

و ويعطيو رقم يتم التقييم بجعل قائمة تتضمن أبظاء ابؼوظفتُ وعناصر التقييم فيختار الرئيس أفضل موظف لدي
ف ويعطيو الرقم الأختَ، وتتابع العملية إلذ أن يتم ترتيب كل ابؼوظفتُ في القائمة.ويوجد ، ويختار أضعف موظ01

 1ثلاثة طرق للتًتيب وىي:

* التًتيب التبادلر: يتم التًتيب وفقا بؽده الطريقة بأن يقوم الرئيس ابؼباشر بتحديد أكثر الأفراد بؾموعة الكفاءة 
 12فإنو يسجل الأكثر كفاءة والأدنى كفاءة في القائمة فردا  12أداءىا وبافتًاض أن عدد المجموعة وكذلك 

ا حتى ذوىك 11في القائمة والأسوأبؼتبقية، لتحديد الأحسن ويستبعد الابظتُ ثم تتكرر نفس العملية في المجموعة ا
يتم ترتيب بصيع الأبظاء والصعوبة التي تواجو القائم بالتقييم في منطقة الوسط في القائمة حيث تصبح الفروق في 

تؤخذ ل المجموعة تم الأداء طفيفة جدا ولذلك قد يستعتُ بأكثر من موظف يقوم بالتقييم بفن بؽم دراية بطبيعة عم
 يتم مناقشة الاختلافات والاتفاق على قائم نهائية تعتمد على بصيع أعضاء اللجنة ابؼذكورة. ابؼتوسطات، أو

* التًتيب وفق ابؼقارنة الثنائية: ويتم التقييم وفق ىذه الطريقة بابؼقارنة الثنائية بتُ الأفراد ابؼراد تقييم أدائهم ولنأخذ 
بشانية عاملتُ يراد تقييمهم، إذ توضع أبظاءىم في استمارة التقييم في ابعانب  ابؼثال التالر: فلو فرضنا أن ىناك

بؼعتمد كالأداء العام للإبقاز أو ا الأيدن منها، ثم يقوم ابؼقيم بدقارنة كل فرد بالفرد الذي يليو، استنادا بؼعايتَ التقييم
ضع علامة أمام الفرد الأول ثم يقارن بالفرد ني، فتالفرد الأول أكثر من الثا الالتزام بالدوام مثلا فإذا كانت إنتاجية

حيث توضع علامة واضحة امام  الإنتاجيةالثالث في القائمة، فالرباع حتى الثمان وفي نفس ابؼعيار ابؼستخدم وىو 
بؼقارنة فيها  أنالفرد الذي حصل على أكثر العلامات أفضل ابؼوجودين أداء للعمل ومن عيوب ىذه الطريقة 

 واسعا في تلك ابؼقارنات. جهدامتناىية سيما إذا كان عدد العمال ابؼراد تقييمهم كبتَ ويستنزف تصبح غتَ 

حيث تتطلب  الأداء* التوزيع الإجباري والاختياري: وىي إحدى الطرق ابؼتفرعة من منهج السمات في تقييم 
 بسيز بتُ الأداء الناجح وغتَ الناجح ابؼلاحظ باختيار بنود من القائمة ابؼصممة والتي أوىذه الطريقة قيام ابؼشرف 

تكون في شكل ثنائي، فابؼقيم يقوم باختيار إحدى العبارات من كل زوج  للفرد، والبنود الواردة في القائمة غالبا ما
 الأزواجقد يشمل ىذه بدون أن يعرف عما إذا كان يصف بصحيح السلوك الناجح للوظيفة على سبيل ابؼثال 

 يلي: الثنائيات ما

 

                                                           

.81-80، مرجع سابق، ص صالتكوين أثناء الخدمة ودوره في تحسين أداء العاملينبوقطيف بؿمد،  - 1 
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 العمل صعب. -1أ

 .الإجباريالتوزيع –البنود الواردة المحدد  -أ العمل سريع. -2أ

 يستجيب العملاء. -1ب

 يوضح ابؼبدأ. -2ب

 ابؼشرف يختار منها: التوزيع اختياري. -ب ابعودة. منخفضةابؼنتجات  -1ج

 يفتقر للعمل ابعيد. -2ج

يدكن  التكاليف وبرتاج إلذ قدرة عالية لتكون صادقة لاومن القيود التي تقلل من بقاح ىذه الطريقة ارتفاع 
 استخدامها بكفاءة في الأغراض التطويرية.

 : الطرق الحديثة0

إن الطرق التقليدية ابؼذكورة سابقا كلها اعتمدت على ابغكم الشخصي للقائم بالتقييم إلذ أن جاءت  
 لتقييم أداء الأفراد وفيما يلي عرض أىم الطرق:الطرق ابغديثة التي ابذهت في البحث على الطريقة الأفضل 

وتعتمد على مقارنة نتائج الأداء بالأىداف ابؼخططة كوسيلة للتخلص من  1طريقة الإدارة بالأىداف والنتائج: -أ 
 العيوب الطرق التقليدية في تقييم الأداء ويقوم ىذا الأسلوب على العناصر التالية:

 .برديد أىداف كمية يدكن قياسها 
 كل ن الرئيس وابؼرؤوستُ في برديد الأىداف ابؼمكن برقيقها.  إشراك 
 .وضع خطة عمل 
 .برديد معايتَ قياس الأداء ابؼناسبة 

                                                           

.150، ص2006دار وائل للشر والتوزيع، الأردن،  -يمدخل استراتيج-إدارة الموارد البشؤيةسهيلة بؿمد عباس، - 1 
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تتكون استمارة التقييم في ىذه الطريقة من بؾموعات عديدة من ابعمل وكل  1طريقة الاختيار الإجباري: -ب
اثنتان بسثلان الصفة ابؼرغوبة والباقيات بسثلان الصفة غتَ ابؼرغوبة في  توي على أربع بصل، ومن ىذه ابعملبؾمعة بر

 أداء ابؼرؤوستُ.

أثناء  وابؽدف من ذلك ىو عدم معرفة ابؼشرف للقيمة ابؼمنوحة بؽذه ابعملة لكي لا ينحاز لأي فرد داخل ابؼؤسسة
 يلو الشخصي: عملية التقييم زمن ثم لا يستطيع أن يقيم ابؼرؤوستُ حسنا أو سيئا حسب تفض

           مثال لدينا أربع ابعمل التالية: الصفات ابؼرغوبة        يقابل الفرد قرارات الإدارة بالانصياع والتطبيق ابغرفي بؽا.              

 ينجز الفرد الأعمال ابؼطلوبة منو وأعمال إضافية.                                                      

 لا يستطيع برديد موقفو من ابؼشاكل التي يصادفها.                                                      الصفات الغتَ مرغوبة      

 لا يعد قادرا على ابزاذ القرارات.                                                      

تًكيز على السلوكيات ابعوىرية ابؼساهمة في الأداء الفعال حداث ابغرجة: يتم الطريقة ابؼواقف أو الأ -ج
والسلوكيات ابؼؤثرة سلبا على فعالية الأداء، ىذه ابؼواقف ابعوىرية الايجابية والسلبية يتم تسجيلها من قبل ابؼقوم 

 خلال فتًة بؿددة، فتًة التقييم وعلى ضوء معايتَ بؿددة بناءا على التحليل الوظيفي.

ة ذات أهمية في توفتَ التغذية العكسية لكل عامل حول أدائو وتساىم في تقليل التحيز من خلال إن ىذه الطريق
الاعتماد على معيار بؿدد مسبقا وملاحظة الأداء على ضوءه ومن ثم تسجيل السلوكيات ابؼرغوب فيها وغتَ 

 2ابؼرغوب فيها.

 المطلب الرايع: أخطاء ومقومات تقييم أداء العاملين.

 أخطاء التقييمأولا: 

 الأخطاءالتي تؤثر سلبا على دقة وموضوعية التقييم، وأىم ىذه  الأخطاءقد تشوب عملية التقييم بعض  
 3يلي: ما

                                                           

.125، ص2001دار النهضة العربية، مصر، كيفية تقييم أداء الشركات والعاملين، زىتَ ثابت، - 1 
.126ص، مرجع ذاتوزىتَ ثابت،  - 2

 

.168ص، 2011دار ابؼستَة للنشر والتوزيع، الأردن، ،  0ادارة الموارد البشرية،طخيضر كاظم بضود،  - 3 
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خطأ ابغالة: حيث يديل ابؼدير إلذ تكوين انطباع ايجابي أو سلبي عن مرؤوسيو على أساس أحد ملامح  -1
يرى الدير ىنا أن عناصر الشخصية أو بؾالات الأداء، بباقي  إدراكشخصيتو أو أحد بؾالات أدائو فقط دون 

 .1نصر من عناصر العمل يعتٍ أن ىذا الأداء جيد أيضا في باقي العناصرالأداء ابعيد لع

تكون سنة وعادة ما بسثل  أخطاء النسيان: فمعظم التقديرات عن ابؼرؤوستُ تعد لتغطي فتًة ماضية غالبا ما -2
 لأداء خلال تلك الفتًة.ابؼستوى الأوسط أو العام 

ويديل بعض الرؤساء لتأسيس تقديراتهم على ما يسهل تذكره أو على التصرفات الأكثر حداثة للمرؤوستُ وىنا قد 
تقرير  إعدادأدائو في الفتًة السابقة كلها لاسيما إذا كان ىذا ابؼرؤوس يدرك وقت لا يعبر بساما عن خصائص 

 2ىذا الوقت أو قبلو.عمد أن يكون مثاليا في تالتقييم في

أخطاء التقدير الوسط: مهما كانت معايتَ التقييم التي يستخدمها الرئيس، فهو قد يقيم مرؤوسيو في مدى  -3
كلما افتقرت طريقة التقييم للدقة وابؼوضوعية والأسس السليمة فيميل الرئيس   الأخطاءمتوسط، وتشيع ىذه 

يتضاءل الفرق بتُ مستوى أحسن موظف وأسوء الأخطاء  للحكم الوسط ليغطي قصور أسس التقييم مثل ىذه
 موظف، وتنتفي قيمة وغرض تقييم الأداء.

تقديرات عالية فيمنح ابؼوظف من ذوي الأداء الضعيف  إعطاءأخطاء اللتُ أو التشدد أو التساىل: ابؼيل إلذ  -4
 وىكذا. تقديرات متوسطة أو يتشدد فيعطي ابؼوظفتُ ذوي الأداء ابؼرتفع درجات متوسطة

تأثتَ الرؤساء بسلوك وإنتاجية ابؼرؤوستُ في الفتًات الأختَة: في الكثتَ من الأحيان تعد تقارير كفاية  -4
ابؼرؤوستُ  إنتاجيةالعاملتُ في نهاية فتًة معينة عادة ما تكون سنة، وابؼفروض أن بسر ىذه التقارير على مستوى 

قبل التقييم وكذلك  الأختَةوسلوكهم السنة بأكملها ولكن يحدث أن يتأثر الرئيس بتصرفات مرؤوسيو في الفتًات 
 .3الطيبة والسيئة للمرؤوستُ طوال السنة الأعماليتذكر، قد لا 

 الأداءثانيا: مقومات تقييم فعالية 
التقييم أو برقيق حدثها بشكل ملحوظ من خلال ىيكل النقاط التالية والتي يدكن اعتبارىا  أخطاءيدكن بذنب 

 4أيضا مقومات فعالية الأداء:
 .ُالاختيار الصحيح للرؤساء ابؼباشرين كقادة ومقيمت 

                                                           

.168رجع ذاتو، صابؼادارة الموارد البشرية،خيضر كاظم بضود،  - 1 
341، ص2004مصر، إدارة الموارد البشرية الادارة المصرية لرأس المال الفكري، أبضد سيد مصطفى،  - 2

 

.170مرجع سابق، ص،ياسين كاسب خرشة، إدارة الموارد البشرية، خيضر كاظم بؿمود - 3 
.342ص،ابؼرجع ذاتو ، ة الموارد البشرية: اإددارة المصرية لرأس المال الفكريإدار أبضد سيد مصطفى، - 4
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 أنو ليس رصدا للأخطاء بل جزءا من عملية شامية للتنمية وعلى ضوء ذلك تتحدد  وضع فلسفة للتقييم موادىا
 أىداف التقييم.

 .برديد أىداف واضحة للمنظمة ولكل وحدة تنظيمية بحيث تنسجم معها أىداف تقييم الأداء 
 .تهيئة نظام فعال للمعلومات عن أىداف ومعايتَ وبؾالات التقييم ونتائجو 
 الات يستَ نقل وبرديث ابؼعلومات بتُ أطراف التقييم ) الرئيس، ابؼرؤوس، إدارة ابؼوارد تهيئة نظام فاعل للاتص

 البشرية(.
 .وصف سليم للوظائف يحدد ما يتوقع من ابؼوظف عملو، وما يعد تفوقا أو بذاوزا لواجبات الوظيفة 
 ما أمكن. ىذا مع تصميم معايتَ موضوعية دقيقة للتقييم تبعده عن الاعتبارات والتجهيزات الشخصية كل

مع الرؤساء يقتنعوا بها ويستخدمونها في عملية التقييم، فقد أوضحت ابؼمارسات مناقشة ىذه ابؼعايتَ 
الاستشارية والتكوينية أن عددا كبتَا من الرؤساء يعزفون عن استخدام معايتَ لتقييم الأداء لأنهم يجدوىا إما 

 لعادي.صعبة التطبيق أو مستهلكة للوقت أو ابعهد فوق ا
  سبل التقييم الفاعل.إحدى لتقييم الأداء يدكن الاعتماد عليها باعتبارىا اختيار طريقة أو طرق سليمة 
 وابؼعايتَ الرقابية،  تدريب كافي للرؤساء على كيفية إجراء التقييم وفهم سلوكيات العاملتُ وبرديد الأىداف

ىذا الصدد حيث يدكن تعريض الرؤساء لأنماط ويدكن استخدام أسلوب ابؼختبرات كمدخل تدريبي مناسب في 
 سلوك معينة للمرؤوستُ وجعلهم يتفاعلون معها من خلال بسثيل الأدوار: كرؤساء مقيمتُ، مع تسجيل ابعلسة

على شريط فيديو ليعرض ويحلل بعد ذلك، ويتعرف كل رئيس على نقاط الضعف في أسلوب تقييمو والتي 
ا التدريب لرئيس أساسا موضوعيا للتقييم الفعال لنوعيات بـتلفة من برتاج لاىتمام وترشيد كما يتيح ىذ

ابؼرؤوستُ سواء الذين يرأسهم فعلا أو الذين لد يتعامل معهم ويدكن أن يتعامل معهم، كما يدكن أن يتضمن 
أسهم ير  ابؼرؤوستُ سواء الذين التدريب دراسة حالات تتناول طريقة أو طرق للتقييم الفعال لنوعيات بـتلفة من

فعلا أو الذين لد يتعامل معهم ويدكن أن يتعامل معهم فيما بعد، كما يدكن أن يتضمن التدريب دراسة 
حالات تتناول طريقة أو طرق للتقييم ثم تناقش مدى صلاحيتها، وتقدم أمثلة افتًاضية بؼرؤوستُ ويقوم كل 

 ون لتحديد أنسب طرق التقييمرئيس بتقييمها ثم تناقش الرؤساء تقييماتهم ولأسباب اختلافها وينته
  ابؼرؤوستُ بدعايتَ التقييم ليعملوا على الوفاء بها، وىذا من مقومات فاعلية الأداء وفاعلية تقييمو.إعلام 
  اتصال فعال بتُ الرئيس و ابؼرؤوستُ يساعد على خلق علاقة متبادلة تتسم بالوضوح والصراحة وتقبل النقد

 ابؼوضوعي.
 السنة حيث يكون كل ثلاثة أو أربع أشهر فيتستٌ للمرؤوستُ معرفة ما قد يكون من  دورية التقييم على مدار

تصور في آدائو أولا بأول ليبادر إلذ تداركو وذلك بدلًا من أمن يفاجأ بتقرير ضعيف أو جيد في النهاية وحتى 
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مرؤوسيو بدا يراه قصوراً فيناقشو فيو أولا بأول  الإعلاملو لد يكن التقييم الربظي دوريا فيجب أن يبادر الرئيس 
 ويواجهو لتداركو.

 

 

 

 

 المبحث الثالث: التمكين وتحسين الأداء

يعتبر برستُ الأداء من أىم بـرجات إدارة الأداء، حيث أصبح بقاح ابؼؤسسة مرىون بقدرات موظفيها وكفاءتهم 
نة فإن ابغاجة إلذ تطوير وبرستُ الأداء والإنتاجية وحسن أدائهم لأعمابؽم، لديها وفي ظل ىذه الظروف الراى

 بطريقة تقنية ومنظمة أصبح حاجة ضرورية، وضمانا للمنافسة قوية في عالد متغتَ ومتقلب.

 المطلب الأول: ماىية تحسين الأداء

 1:أولا: تعريف تحسين الأداء

ابؼشاكل التي تعاني منها ابؼؤسسة وىي عملية عرفت عملية برستُ الأداء بأنها:"الطريقة ابؼنظمة وشاملة لعلاج 
 منظمة تبدأ بدقارنة الوضع ابغالر والوضع ابؼرغوب فيو وبؿاولة برديد الفجوة في الأداء.

 العمل على الأداء. تأثتَ ومعرفةوىنا يأتي برليل ابؼسببات 

ت وابػطوات ابؼناسبة لتطوير الأداء داء ومسببا يتم ابزاذ الإجراءاطابؼا تقييم معرفة وبرديد الفجوة ابغاصلة في الأ
وىذا يدكن أن يتضمن قياسات ومراجعة للنظام ووسائل ومعدات جديدة نظام ابؼكافئات، اختيار وتغتَ وواقع 

 ابؼوظفتُ وتدريبهم، وعند الاتفاق في أحد ىذه ابػطوات أو أكثر يتم تطبيقها فعليا وبعد التطبيق يتم التقييم.

 2:اءثانيا: أىمية تحسين الأد

                                                           

.248، ص1999، مكتبة القيسري، السعودية، 03طإدارة أعمال، مبادئ والمهارات والوظائف، بؿمد مصطفى ابػرشوم، نبيل بؿمد مرسي،  - 1 
.249، صالمرجع ذاتوم، و رشابػبؿمد مصطفى  - 2
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لتحستُ أداء العاملتُ أهمية كبتَة خاصة في ضّل التغتَات الاقتصادية، الاجتماعية، التكنولوجيا، وابغكومية والتي 
إلذ تؤثر بدرجة كبتَة على أىداف واستًاتيجيات ابؼؤسسة ومن ناحية أخرى، فإن ىذه التغتَات يدكن أن تؤدي 

 يلي: أهمية برستُ الأداء فيماتقدم ابؼهارات التي تنقلها في وقت قصتَ وتكمن 

 يلي: أهمية برستُ الأداء بالنسبة للمؤسسة: تظهر ىذه الأهمية فيما 

 * زيادة الإنتاجية والأداء التنظيمي.

 * اكتساب ابؼؤسسة ميزة تنافسية.

 * يساعد في ربط العاملتُ بأىداف ابؼؤسسة.

 * زيادة الرضا الوظيفي لدى العاملتُ.

 ت إيجابية داخلية وخارجية بكو ابؼنظمة.ساعد في خلق ابذاىا* ي

 * يساعد في انفتاح ابؼنظمة على المجتمع.

 .الإدارية* تطوير أساليب القيادة وترشيد القرارات 

 * برديد وتوضيح البيانات العامة للمؤسسة.

 :ُالأهمية بالنسبة للأفراد العاملت 

 مرة.* يساعد العاملتُ على أداء عملهم على الشكل الصحيح من أول 

 * يساعد الأفراد في برستُ ابؼنظمة وإتباعهم لدورىم فيها.

 * يساعد الأفراد في برستُ قراراتهم وحل مشاكلهم في العمل.

 * يعتبر دافع لأداء أفضل.

 * يساعد على مهارات الاتصال بتُ الأفراد.

 :الأهمية بالنسبة لتطوير العلاقات الإنسانية 

 بتُ الأفراد العاملتُ. * تطوير أساليب التفاعل الاجتماعي
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 * تطوير إمكانية الأفراد لقبول التكيف مع التغتَات ابغاصلة.

 * توثيق العلاقة بتُ الادارة والأفراد العاملتُ.

 العاملين أداءلب الثاني: أىداف وخطوات تحسين المط

 1:أولا: أىداف تحسين أداء العاملين

قدرة الأفراد على أداء أعمال بؿددة، وابؽدف ىنا ىو برستُ الفرد من خلال تنمية ابؼهارات: بدعتٌ زيادة  -1
الفرد قد يكون على علم تام بكافة ابؼعلومات وابغقائق  كافةالإبؼام بجميع جوانب العمل وترقية أداء كل جزء  

 عمل فعلا.ابؼتعلقة بالعمل ولكنو لا يبلغ درجة عالية من الكفاءة في الأداء إلا إذا تم برستُ أداء ال

الفرص لكل فرد في ابؼشروع لتنمية مهاراتو ابػاصة، حيث  إتاحةوعلى ذلك فإن ابؽدف من تنمية ابؼهارات ىو 
تسمح لو بأداء العمل ابؼسند إليو بطريقة تتفق مع معدلات الأداء ابؼسطر في ىذا العمل ومستويات ابؼهارات 

 مستمر يتناسب مع احتياجات ابؼشروع.لذ برستُ ابؼطلوبة لا تكف تطور عن التغتَ وبفا يجعل ابغاجة إ

 تنمية القدرات الذىنية وإكمال الشخصية: -2

بل يجب تنمية الشخص ككل، ويدكنو من يكفي،  إن توفتَ درجة عالية من ابؼهارة عن أداء عمل معتُ لا 
وع الكتاب أن إن ابؼشر استخدام كل طاقاتو الذىنية والنفسية وتوجيهو إلذ الطاقات أحسن استغلال، يقول أحد 

يجتاز أحد الأشخاص بشغل وظيفة معينة إنها بذتاز لشخص ككل، وليس ابؼهارة التي يتمتع بها فقط، بدعتٌ أننا 
حيث نستخدم بؿاسبا للتكاليف مثلا فإننا لا نستخدم خبرتو وكفاءتو في بؿاسبة التكاليف فقط، ولكن نستخدم  

 على الإدارة تنميتها وتوجيهها لصالح ابؼشروع. كل طاقاتو الذىنية والبدنية التي ينبغي

 2يلي: أىداف أخرى تتمثل فيما

  تغتَ الابذاىات: وىو ما يشتَ إلذ إلذ الرغبة في التغتَ ما يعتقده ابؼتدربون في العمل أولويات العمل، أو
أيضا تغتَاً أو تطوراً تفضيلاتهم لأساليب العمل، كما قد تعتٍ تعديلات في توجيهات ابؼتدربتُ آرائهم، وقد تعتٍ 

في نسبة التصرف السلوكي ابؼقبل إن بظحت الظروف أيضا تهيئة ابؼتدربتُ لتقبل آراء جديدة أو ظروف عمل 
 جديدة.

                                                           

 1 250ص، مرجع سابق إدارة أعمال :مبادئ والمهارات والوظائف،ابػرشوم،بؿمد مصطفى  -
.251ص،مرجع سايق، بؿمد مصطفى ابػرشوم - 2
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  تقادم ابؼعرفة: إن تقادم ابؼعرفة وتباين ىذه ابؼعرفة، أو ظهور حصيلة جديدة من ابؼعارف والعلوم بقيام برامج
الشيء أفضل من توصل إليو التقدم العلمي، وذلك استنادا إلذ ان العلم ب تدريبية تستهدف تقدنً أحداث ما

 توسيع مدارك العاملتُ تفيدىم في توسيع طريقة تناوبؽم لأعمابؽم . ابعهل بو، راشداً إلذ أن

 أىداف التحستُ من حيث الكفاءة:

  ففي كثتَ من  اكتسابهاالتلمذة: ويتم ىنا تعويض العاملتُ عن موضوع الدراسة أو التدريب وابؼهارات الواجب
 الأحيان قد يفيد العلم بشيء حق وإن كان بصورة ابتدائية.

  رفع مهارات الأداء: ويتم ىنا تعويض العاملتُ لشحنة كبتَة عن موضوع التدريب لدرجة يدكن فيها للعامل أن
 ، أو يتم تعويض العاملتُ لنوع من ابؼهارات وعليهم أن ينفذوىا بدرجة كبتَة.معظم ابغصيلة العلمية يتذكر

  يشرحهاالسيطرة والتفوق: على ابؼتدرب أن يظهر سيطرة كاملة على التدريب للدرجة التي بسكنو من أن 
 متفوقة.لفتًة،أن يتعرف على العلاقات الداخلية من أجزاء ابؼوضوع وأن يؤديها بصورة 

  وفي الغالب تعطى احتياجات تدريبية عاجلة وسريعة على ابؼنظمة في علاج مشاكل الأجلأىداف قصتَة :
 .الإيراداتاحتياجات سريعة لبعض الأفراد أو بعض طارئة أو بؼواجهة 

  نمو وتعبر عن رغبة ابؼنظمة في ال متأىبةأىداف طويلة الأجل: وىي في الغالب تعطى احتياجات تنمية وتطوير
 .الإيراداتوالتطوير والنضج الطبيعي للأفراد أو 

 :1ثانيا: خطوات تحسين الأداء

 برليل الأداء: ويرتبط بعملية برليل الأداء مفهومتُ في برليل بيئة العمل وهما. -1
  وأىداف  إستًاتيجيةوالقدرات ابؼتاحة في بيئة العمل واللازمة لتحقيق  الإمكانياتالوضع ابؼرغوب: ويصف

 ابؼؤسسة.
 يات والقدرات ابؼتاحة كما ىي موجودة فعليا. الوضع ابغالر: )الفعلي(: يصف مستوى أداء العمل والإمكان

ابؼشكل أو ابؼشاكل ابؼتعلقة بالأداء  إدراكوينتج عن ىاذين ابؼفهومتُ إدراك الفجوة في الأداء ومن خلابؽا يدكن 
ابغلول بؽا وبؿاولة توقع ابؼشاكل التي قد بردث في ابؼستقبل لذا فإن ابؽدف من برليل الأداء ىو  إيجادوالعمل على 

ىذه الفجوة أو تقليصها إلذ أدنى مستوى باستخدام أقل التكاليف وبرديد الأداء ابؼرغوب يكون  إغلاقبؿاولة 
 م.وأولوياتها من قواعد العمل ابؼنظمشتقا من السياسة الرئيسية  للمؤسسة 

 البحث عن جذور ابؼسببات: -2

                                                           

.27،ص2011رسالة ماجستتَ، ورقلة، دور معايير السلامة والصحة المهنية في تحسين أداء العاملين في المؤسسة،  بختة ىدار، - 1 
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يتم برليل ابؼسببات في الفجوة بتُ الأداء ابؼرغوب والواقعي وعادة ما يتم الفشل في معابعة الأغراض   
ابػارجية فقط لا ابؼسببات ابغقيقية للمشكلة ولكن عندما تتم معابعة ابؼشكل من جذورىا فذلك سيؤدي إلذ 

رابط مهم بتُ الفجوة في الأداء والإجراءات ابؼلائمة لتحستُ وتطوير  نتائج أفضل، لذا فإن برليل ابؼسببات
 الأداء. 

اختيار وسيلة التدخل أو ابؼعابعة: يدكن اختيار تصميم الطريقة التي يدكن معابعة الفجوة ابغاصلة في الأداء،  -3
بل يجب اختيار طريقة  يدكن تطبيق أكثر من طريقة في الوقت نفسو ويدكن أن تكون عدة طرق مع ملاحظة أنو لا

وابغساب الدقيق لتكلفة والتًكيز عليها مع الأخذ في ابغسبان الأولوية والأهمية في اختيار الطريقة ابؼناسبة  واحدة
 وابؼنافع ابؼتوقعة.

مراقبة وتقييم الأداء: يجب أن تكون ىذه العملية مستمرة لأن بعض الأساليب وابغلول بؽا آثار مباشرة في  -5
ىناك وسائل تركز على قياس التغتَ ابغاصل لتوفتَ تغذية عكسية مبكرة  وتطوير الأداء ويجب أن يكونبرستُ 

لنتيجة ىذه الرسائل ولتقييم التأثتَ ابغاصل في بؿاولة سد الفجوة في الأداء وبذب ابؼقارنة بشكل مستمر بالتقييم 
ستفادة لومات من التقييم التي يدكن استخدامها والاالربظي بتُ الأداء الفعلي وابؼرغوب وبهذا يتم ابغصول على ابؼع

 في عمليات التقييم ابعيد.
 
 

 خطوات تحسين الأداء(:20-20الشكل رقم )
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 ، ورقلة،مذكرة ماستًتحسين أداء العاملين، دور معايير الصحة والسلامة المهنية في بختة ىدار، المصدر: 
 .30.ص2012

 المطلب الثالث: مداخل تحسين الأداء

ابؼؤشرات الأساسية في ابؼؤسسة والتي تساىم في بلوغ أىدافها إذا كان بشكل جيد يعتبر أداء العاملتُ من  
 1وفعال ويتحقق من خلال عدة مداخل تساىم في برستُ أدائهم وىي:

الوظائف ابؽامة لإدارة ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة كما تعتبر مكملة  إحدىالتدريب: تعتبر وظيفة التدريب  -1
يتُ، كما تساعد على تطوير وزيادة مهارات العاملتُ وبرستُ قدرتهم على أداء الأعمال لوظيفة الاختيار والتع

الأخرى والأدوات والأجهزة مثلًا:  الإنتاجالبشري شأنو في ذلك شأن عناصر  الإنسانوذلك أن  إليهم،ابؼسندة 
وفق بػطط وبرامج بؿددة وتتمثل ىذه الرعاية للعامل البشري في مساعدتو على  يحتاج إلذ الرعاية والتطوير

اكتساب ابعديد من ابؼعلومات وابؼعارف، وتزود بالأساليب ابعديد لأداء الأعمال وصقل مهاراتو في تنفيذ مايعهد 
 من واجبات ومسؤوليات. إليو
، بكو أداء الوظيفة ستمالة الفرد ابؼوظفالتحفيز: ابغوافز ىي بؾموعة السياسات التي تصمم وتكيف لا -2

ابؼعهودة إليو بالشكل الذي ينسجم مع برقيق أىداف ابؼؤسسة مادامت تؤدي في النهاية إلذ برقيق أىدافو 
 الشخصية وإشباع حاجاتو إلذ ابؼستوى ابؼرغوب.

ل وخارج ابؼؤسسة لذا فإن ابغوافز نظام من العلاقات ابؼتداخلة ضمن بؾموعة من ابؼتغتَات البيئية داخ 
أجوبة سهلة وسريعة للمشاكل ذات  إيجاد إمكانيةوىي بهذا مهمة شاقة ومعقدة، إذ ليس من السهولة أن تتوقع 

العلاقة بالتحفيز، ومن ابؼسلم بو أن ابؼؤسسة تعتمد على مدى التزام موظفيها، وابعهود التي يبذلوىا لتحقيق 
تنباط وسائل وطرق ونظريات تتعلق بكيفية برفيز العاملتُ فهو يعتبر غاياتها، لذلك نشط ابؼدراء والباحثون في اس

 .عملية تأخذ بعتُ الاعتبار حاجات العاملتُ وابؼؤسسة
فإن الغاية من توفتَ ابغوافز خلق الدوافع للفرد للتوجو بكو سلوك معتُ يخدم أىداف ابؼؤسسة لذلك فإن مدى 

يدكن..... من خلال مراقبة سلوك العاملتُ ومدى التزامهم بسياسات فاعلية ابغوافز التي تتوفر للفرد في ابؼؤسسة، 
 إنشائهاوأنظمة ابؼؤسسة ومعدلا الأداء التي ....، فعلى ابؼؤسسة التعرف على حاجات العاملتُ لديها وبؿاولة 

                                                           
 . 112، ص2008رسالة ماجستتَ في إدارة الأعمال، الأردن، أثر تطبيق إدارة الجودة الشاملة على أداء العاملين، ركان بؿمد حسن ابػطيب،  -1
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طاب وذلك بتوفتَ ابغوافز ابؼناسبة، وقد تتنافس ابؼؤسسات على توفتَ أفضل ابغوافز بؼوظفيها في سبيل استق
 1الكفاءات وتنميتها وابغرس على استمرارىا وبقاءىا بنفس مستوى الأداء ابؼطلوب.

إذ أن طبيعة بيئة )العامل( على حياتو العامة،  الإنسانالرضا الوظيفي: إن الرضا الوظيفي ىو جزء من رضى  -3
 الفرد خارج العمل تؤثر على شعوره ابذاه وظيفتو وعملو.

من ابغياة العامة  على عملو يؤثر على حياتو بشكل عام لأن الوظيفة ىي جزء مهمبابؼقابل فإن رضا العامل 
للعامل )ابؼوظف( لذلك يدكن القول إن الرضا الوظيفي ينشأ من ذات المجموعة ابؼعقدة من ابؼتغتَات والظروف التي 

 تنشأ عنها ابغوافز.
العاملتُ إذ أنو كان ىناك اعتقاد سائد بأن ليس ىناك من يشك في وجود علاقة وثيقة بتُ الرضا الوظيفي وأداء 

رضا ابؼوظفتُ عن عملهم يجعلهم يؤدونو بشكل أفضل، أي أن ىناك علاقة ايجابية بتُ الرضا العالر والأداء 
لد يعد مقبولا في الوقت ابغاضر على نطاق واسع، إذ أن ىناك عدد كبتَ من العاملتُ  ابؼرتفع، لكن ىذا الافتًاض

م ولكن أدائهم غتَ مرتفع وعليو يدكن القول بان الرضا الوظيفي لوحده لا يكفي لأن يكون الراضتُ عن عمله
بؿفزاً قوياً للأداء ولكنو يجعل العاملتُ أكثر استعدادا للتأثتَ بالتحفيزات الأخرى التي يحصلون عليها من البيئة التي 

 يعملون بها.
 

 

 :الفصل خلاصة

ف مؤسسة اتصالات ابعزائر بابؼدية وكذا ابؽيكلة الإدارية التي تسيتَ تعرفنا من خلال ىذا الفصل على تعري 
وفقها، ولقد اعتمدنا في إبقاز ىذا العمل على طريقة الاستبانة التي وزعناىا على العاملتُ والتي برتوي على ثلاث 

نا من خلابؽا الإجابة بؿاور ابؼتمثلة في ابؼعلومات الشخصية، بؿور متعلق بالتمكتُ والآخر بتمكتُ العاملتُ، وىدف
على إشكالية بحثنا التالية:)دور التمكتُ في برستُ أداء العاملتُ(بعد استًجاعها قمنا بتفريغها وبرليل بياناتها 

 باستخدام بؾموعة من الأساليب، ثم قمنا بعرض وبرليل نتائج الدراسة التطبيقية واختبار الفرضيات.  
 
 
 
 

                                                           

.127، مرجع سابق،صأثر تطبيق إدارة الجودة الشاملة على أداء العاملينركان بؿمد حسن،  - 1 
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 مقدمة الفصل:

تطبيقية بدديرية اتصالات الجزائر بالددية وذلك لدراسة أثر التمكتُ على سنتطرق في ىذا الفصل إلذ دراسة 
أداء العاملتُ على أرض الواقع، وىذا من خلال ما تم الحصول عليو من معلومات من طرف العاملتُ عن  طريق 

 الاستبانة التي قمنا بإعدادىا وتوزيعها على عينة البحث الدختارة.

وسنتطرق في ىذا الفصل إلذ ثلاثة مباحث، ففي الدبحث الأول تناولنا تقديم عام لدؤسسة اتصالات الجزائر 
من خلال التعريف والذيكل التنظيمي والدبحث الثاني تناولنا فيو منهجية الدراسة وفي الأختَ وفي الدبحث الثالث 

 قمنا بتحليل النتائج. 
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 تقديم عام لمؤسسة اتصالات الجزائر.المبحث الأول:

إلذ ثلاثة مطالب يتمثل الدطلب سنتناول في ىذا الدبحث تقديم عام لدؤسسة اتصالات الجزائر حيث قمنا بتقسيمو 
الأول في لمحة تارلؼية عن الدؤسسة وفي الدطلب الثاني فروعها وىيكلها التنظيمي، وأختَا سنتطرق إلذ الدديرية العملية 

 بالددية.

 .1المطلب الأول: لمحة تاريخية لمؤسسة اتصالات الجزائر

 تاريخ اتصالات الجزائر:أولا:

م بإصلاحات عميقة في قطاع البريد والدواصلات، وبسثلت ىذه 1999سنة منذ باشرت الدولة الجزائرية 
م وكرّس ىذا القانون الفصل بتُ النشاطتُ حيث 2000الإصلاحات في سن قانون جديد للقطاع في شهر أوت 

تم إنشاء سلطة ضبط مستقلة ماليا وإداريا حيث تتمثل الأولذ في "بريد الجزائر" والثانية لشثلة في "اتصالات 
 الجزائر".

م بيع رخصة لإقامة واستغلال شبكة الذاتف 2001وفي إطار فتح سوق الاتصالات الدنافسة، تم في شهر جوان 
النقال واستمر تنفيذ برنامج فتح السوق الدنافسة ليشمل فروع أخرى حيث بيع رخص تتعلق بشركات 

"VTAS.وشبكة الربط المحلي في الدناطق الريفية " 

، وبالتالر 2004والربط المحلي في الدناطق الحضرية في  2003كذلك للدراسات الدولية في كما شمل فتح السوق  
، وذلك في ظل احتًام دقيق لدبدأ الشفافية ولقواعد الدنافسة، 2005أصبحت سوق الاتصالات مفتوحة بساما في 

ساسية اعتمادا على وفي نفس الوقت تم الشروع في برنامج واسع النطاق يهدف إلذ تأىيل مستوى الدنشآت الأ
 تدارك التأخر الدتًاكم.

 نشأة اتصالات الجزائر:ثانيا:

                                                           

وثائق مقدمة من طرف الدؤسسة.- 1  
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عن استقلالية قطاع البريد والدواصلات حيث تم بدوجب  2000أوت 05الدؤرخ في  2000 /03تضمن القرار 
التي  ىذا القرار إنشاء مؤسسة بريد الجزائر والتي تكفلت بتسيتَ قطاع البريد، وكذلك مؤسسة اتصالات الجزائر

 وكّلت لذا مسؤولية تعزيز شبكة الاتصالات في الجزائر .

 .2003أصبحت اتصالات الجزائر حقيقة لرسدة سنة  03/2000بعد أزيد من عامتُ وتبعا للقرار 

 التعريف بمؤسسة اتصالات الجزائر:ثالثا:

تنشط بقطاع الاتصالات بدأت العمل  %100مؤسسة اتصالات الجزائر ىي مؤسسة عمومية ملك للدولة بنسبة 
، الديار الخمس بالمحمدية، 05، يقع مقرىا الاجتماعي بالطريق رقم 2003فعليا في الفاتح من جانفي سنة 

 الجزائر العاصمة، ولديها:

دينار جزائري في بداية نشاطها وأصبح حاليا           50.000.000.000:يقدر رأسمالذا الاجتماعي -
 دينار جزائري. 61.275.180.000يعادل: 

 00180.83B02رقم سجلها التجاري:  -

 000216.2990330049رقم الجبائي : -

 16293838021بندىا الضريبي :-

  0002162290656936رقم التعريف الإحصائي : -

منذ وتهدف مؤسسة اتصالات الجزائر لتحقيق أىداف رئيسية سطرتها إدارة لرمع إتصالات الجزائر في برنالرها 
 البداية وىي :

 الجودة. -

 .الفعالية -

 نوعية الخدمات. -

في سوق  01وسمحت ىذه الأىداف التي سطرتها اتصالات الجزائر ببقائها في الريادة وجعلها الدتعامل رقم 
 الاتصالات بالجزائر، حيث بسثلت نشاطاتها فيما يلي:
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 ل الدكتوبة، الدعطيات الرقمية السمعية تقديم خدمات الاتصال التي تسمح بنقل وتبادل الصوت، الرسائ
 البصرية. 

 

 

 

 المطلب الثاني: فروع وهياكل مؤسسة اتصالات الجزائر
 سنتناول من خلال ىذا الدطلب فروع وىياكل مؤسسة اتصالات الجزائر.        

 أولا: فروع مؤسسة اتصالات الجزائر.
 لقد تم إنشاء ثلاثة فروع في اتصالات الجزائر ىي:    
لستص في الذاتف، حيث تعتبر موبيليس أىم متعاملتُ الذاتف النقال في .فرع اتصالات الجزائر"موبيليس":1

 ملايتُ مشتًك.10، وكذا عدد زبائنها الذي تعدى %98الجزائر من خلال تغطيتها التي تعدت 
ئقة وللإشارة فإن كل لستص في تكنولوجيا الانتًنت ذو السرعة الفا.فرع اتصالات الجزائر للانترنت"جواب": 2

في البلاد )التعليم العالر، البحث العلمي، التًبية الوطنية، المحروقات، الدالية......الخ( قطاعات النشاط الكبرى 
 "بدقرات الربط للانتًنت عن طريق شبكة"جواب". rtaartnaمربوطة حاليا بشبكات الانتًنت "

 الساتل والأقمار الصناعية. لستصة في تكنولوجيا.اتصالات الجزائر الفضائية: 3
 ثانيا: هياكل مؤسسة اتصالات الجزائر

عبر كافة مناطق الوطن، فهي تشمل كل شبر من ربوع تعتبر اتصالات الجزائر من أكبر الدؤسسات الوطنية تواجدًا 
 الوطن وذلك من خلال ىيكلها الذي يتوزع عبر كل ربوع الوطن.

منطق الشمولية ،حيث يتضمن مديرية عامة مقرىا الجزائر العاصمة فاتصالات الجزائر تعتمد في ىيكلها على 
مديرية إقليمية، واعتمد في ىذا التقسيم على مبدأ التقسيم حسب الأقاليم ،  12تسهر على تسيتَىا الدؤسسة و 

ولائية،  ولاية بدديريات 48وبرتوي ىذه الدديريات الإقليمية على مديريات ولائية أين تتواجد اتصالات الجزائر في 
مديرية عبر التًاب الوطتٍ، من جهتها برتوي ىذه الدديريات على  50بالإضافة إلذ مديريتتُ إضافيتتُ بدجموع 

 وكالات بذارية ومراكز ىاتفية.
 المطلب الثالث: المديرية العملية بالمدية
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 أولا: نشأة المديرية العملية بالمدية:

تأسيس الخاص بتنظيم الدديرية العامة لاتصالات الجزائر  15/02تم وفق القرار رقم 2002نوفمبر 11بتاريخ 
الدديرية العملية عبر كافة القطر الوطتٍ، الحديث عن ولاية الددية وولايات الجزائر ومنها الدديرية بالددية، وكانت 

أي بعد تقسيم قطاع البريد والدواصلات إلذ  2003الانطلاقة الرسمية لذذه الدديرية في الفاتح من جانفي 
 2003مؤسستتُ، بريد الجزائر، واتصالات الجزائر كشركة عمومية ذات أسهم وقد كانت تسمى في بداية 

 ، أين تم تغيتَ الاسم من وحدة عملية إلذ الدديرية العملية.2011بالوحدة العملية للاتصالات إلذ غاية جوان 

 

 ": D. O. Tمي للمديرية العملية "لهيكل التنظيثانيا:ا

البليدة " D. O. T" الدديرية العملية لاتصالات الجزائر بالددية ىي مديرية تابعة للمديرية الجهوية للاتصالات 
 وتقسيم الدديرية إلذ:

 :التي بدورىا تنقسم إلذ: دائرة الممتلكات والوسائل العامة 
وائر الدوجودة على مستوى الدديرية بالوسائل وإمداد الدصالح والدوتهتم ىذه الدصلحة بتوفتَ .مصلحة الإمداد: 1

 اللازمة، كالتدعيم بالسيارات و التجهيزات، لتمكينهم من القيام بعملهم على أحسن وجو.
 تهتم بشراء كل ما يلزم للمؤسسة..مصلحة الشراء: 2
كما تقوم بالسهر على جلب عقود تهتم بعملية الجرد الدادي وحماية لشتلكات الدؤسسة  .مصلحة الممتلكات: 3

 لدمتلكات الدؤسسة من الدصالح الدختصة مثل أملاك الدولة.
تهتم بالسهر على أمن الدؤسسة ولشتلكاتها وأفرادىا من كل بزريب ونظافة المحيط .مصلحة الوقاية والأمن: 4

 ووقايتو.
 ل.تهتم بالأنشطة الاجتماعية ومساعدة العما.مصلحة النشاطات الاجتماعية:5
 :والتي بدورىا تنقسم إلذ: دائرة الموارد البشرية 
 وتهتم بتسيتَ الدسار الدهتٍ للعمال من بداية العمل حتى التقاعد..مصلحة تسيير الوظائف: 1
تهتم ىذه الدصلحة بتكوين و رسكلة العمال حسب الدتطلبات الدوجودة في السوق، وىذا  .مصلحة التكوين:2

 رف العمال حفاظا على مركزىا التنافسي في السوق. لضمان جودة عالية مقدمة من ط
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تهتم ىذه الدصلحة بضمان جو مناسب للعامل اجتماعيا وتوفتَ كل ما .مصلحة العلاقة المهنية الاجتماعية:3
 برتاجو من الناحية الإدارية.

 :وتتضمن الدصالح التالية:دائرة المالية والمحاسبة 
 ة.بإعداد الديزاني تهتم.مصلحةالميزانية:1
 بالدفع النقدي. تهتم.مصلحة الخزينة:2
 بتدقيق ومراجعة المحاسبة العامة للمؤسسة. تهتم.مصلحةالمحاسبة:3
 :وتتضمن الدصالح الآتية:الدائرةالتجارية 
وتهتم ىذه الدصلحة ببيع الخدمات الدوجودة للهاتف والانتًنت و إيصالذا للزبائن على أحسن وجو .مصلحةالبيع:1

 لشكن.
 نتكفل بعملية برصيل ديون الزبائن العالقة.التحصيل:.مصلحة 2
 تهتم بخدمة الزبائن بعد البيع..مصلحة العلاقات مع الزبائن:3
  :تقوم بالتعامل مع الدؤسسات ومعالجة الشكاوى و الفاتورات، ولذا مصلحة  دائرة خاصة بالمؤسسات

 واحدة تهتم بتصليح أعطال الذاتف للمؤسسات.
 :وتتضمن الدصالح الآتية: دائرة التقنية 
تهتم بهندسة ووضع لسططات من أجل وضع شبكات جديدة للهاتف .مصلحة الهندسة والتخطيط: 1

 والانتًنت.
 تطوير الشبكات الدوجودة..مصلحة التطوير: 2
تقوم ىذه الدصلحة بتحديد الشبكات القدلؽة والسهر على استغلالذا .مصلحة تهيئة واستغلال الشبكات: 3

 تغلال.أحسن اس
تقوم ىذه الدصلحة بتحديد الشبكات القدلؽة والسهر على استغلالذا أحسن .مصلحة تهيئة واستغلال الآلات:4

 استغلال.
تقوم ىذه الدصلحة بتحديد الآلات، كالخزائن الذاتفية والعمل على استغلالذا .مصلحة تهيئة واستغلال الآلات: 5

 أحسن استغلال.
 وم بتًكيب وإصلاح شبكات الإرسال الخاصة بالدؤسسات كالبنوك.يق.المركز التقني للمؤسسات: 6
يهتم بتسيتَ مشروع "أمسان" وىو مشروع  جديد لاتصالات الجزائر ":MASMA.رئيس مشروع "أمسان 7

 ".MASMAالذدف منو تطوير خدمة الانتًنت ذو التدفق العالر بواسطة تقنية جديدة تسمى "
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مهام الوحدة في تهيئة وإلصاز الذياكل القاعدية من أجل وضع الألياف البصرية وتتمثل .وحدة الهياكل القاعدية: 8
 والكوابل الذاتفية.

 كما يدعم الددير خلايا تساعده في القيام بالتنسيق بتُ كل الدوائر وىي:
ى خلية خلية الاتصال والتفتيش، وخلية الشؤون القانونية والتي تتضح مهامها من خلال أسمائها بالإضافة عل      

التقارير ومراقبة التسيتَ والتي تهتم بإعداد التقارير اليومية للمدير من أجل إظهار الحالة الدوجودة عليها الدديرية 
وإعطاء توجيهات وتقديم حلول للمدير، بالإضافة إلذ خلية الدساعدة التقنية والتي تهتم بدعالجة بدعالجة نظام 

وخلية الدساعد التجاري الذي يقوم بدعالجة نظام الدعلومات في الجانب الدعلومات للمؤسسة في الجانب التقتٍ، 
 التجاري.

 :1ثالثا: أهداف ومهام وخدمات المديرية العملية
 تتمثل أىداف ومهام الدديرية العملية في:     

بصفة خاصة إلذ تسعى الدديرية العملية بصفة عامة والدديرية العملية بالددية .أهداف المديرية العملية بالمدية: 1
 برقيق لرموعة من الأىداف نذكر منها:

 .الحفاظ على مكانة الدؤسسة في السوق 
 .استقطاب أكبر عدد من الزبائن 
 .إرضاء الزبائن 
 .تسهيل الحصول على الخدمات السلكية واللاسلكية 
 .برستُ جودة الخدمات والرفع من تنافسيتها 
 .تطوير خدمات جديدة للعملاء 
  للمساعدة التقنية.تقديم خدمات 
 .تنفيذ بذارب الصوت والصورة 
 .زيادة الخدمات الدباعة 
ترتكز مهام الدديرية العامة والدديرية العملية بالددية بصفة خاصة على القيام .مهام المديرية العملية بالمدية: 2

 بالنشاطات التالية:
  شكاوى الزبائن.تقديم أحسن الخدمات للزبائن من أجل إرضائهم، والإجابة على جميع 
 .إيصال الإنتًنت إلذ كل بيت 
 على الذاتف و الإنتًنت(.الشبكة الذاتفية في الدناطق الدعزولة)غتَ الدتوفرة  إنشاء 

                                                           
www.algertelecom.com-

1
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 .برديث الشبكة الذاتفية :برديث الكوابل النحاسية بكوابل الألياف البصرية 
 الددية لصد:من أىم الخدمات التي تعرضها الدديرية العملية للاتصالات ب.خدماتها:3
 .خدمة الذاتف الثابت 
 خدمة الويسي"iwiw عبارة عن حل " بسكن ىذه الخدمة من الدخول إلذ شبكة الانتًنت اللاسلكي وىي

 مبتكر يسمح بتغطية مناطق حضرية واسعة بالتدفق العالر من دون أسلاك.
 " بطاقات التعبئة الخاصة بخدماتiwiw." 
  الانتًنت.دج يوم من 100بطاقات التعبئة بسعر 
 دج سبعة أيام من الانتًنت.5000بطاقات التعبئة بسعر 
  دج ثلاثون يوم من الانتًنت.1000بطاقات التعبئة بسعر 
 
 
 
 
 
 

  المبحث الثاني: منهجية الدراسة

لؼص ىذا الدبحث برديد متغتَات الدراسة والنموذج الذي تم إتباعو في ىذه الدراسة وىذا ما سنحاول توضيحو 
الأول أما فيما لؼص الدطلب الثاني فسنتطرق إلذ لرتمع وعينة الدراسة بالإضافة إلذ الفرضيات التي في الدطلب 

سنحاول إثبات صحتها أو عدم صحتها في ىذه الدراسة وقد تم صياغة ثلاث فرضيات:                         
بالدتغتَ التابع الأداء أما الفرضية الثالثة تتعلق الفرضية الأولذ بزص الدتغتَ الدستقل التمكتُ، والفرضية الثانية تتعلق 

بتأثتَ التمكتُ على الأداء والتي تنبثق عليها خمس فرضيات فرعية تتعلق بتأثتَ كل بعد من أبعاد الدتغتَ الدستقل 
 على الدتغتَ التابع.

 المطلب الأول: نموذج الدراسة وفرضيات البحث

 أولا: نموذج الدراسة
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ضوء إشكالية البحث وتساؤلات الدراسة وأىدافها وبدراجعة أدبيات الدراسة والبحوث ذات  انطلاقا لشا سبق وفي
( أدناه، حيث اشتملت 1-3الصلة، تم تطوير لظوذج الدراسة والذي تألف من متغتَين كما ىو مبتُ في الشكل)

في"تفويض السلطة، فرق  الدراسة على متغتَ مستقل بسثل في التمكتُ والذي تم قياسو من خلال أبعاده والدتمثلة
العمل، التدريب، التحفيز، الاتصال الفعال" والدتغتَ التابع والدتمثل في أداء العاملتُ والذي تم قياسو من خلال 

 أسئلة عن الأداء.

 ( أثر التمكين على أداء العاملين 1-3الشكل)

 تمكين العاملين                    

 

 

 

 

 

 

 العملية ثانيا:فرضيات الدراسة

 تسعى الدراسة الحالية للإجابة على الفرضيات الدطروحة والدتمثلة في:

 (.α=0,05لا تتوفر أبعاد التمكتُ بدديرية اتصالات الجزائر فرع الددية عند مستوى دلالة): 1الفرضية

 (.α=0,05لا يوجد أداء جيد لؽيز موظفي مديرية اتصالات الجزائر فرع الددية عند مستوى دلالة) :2الفرضية

( للتمكتُ على أداء العاملتُ بدديرية α=0,05لا يوجد تأثتَ ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة) : 3الفرضية
 اتصالات الجزائر فرع الددية.

 اسةالمطلب الثاني: مجتمع ومنهج الدر 

 تفويض السلطة

 أداء 

 العاملين

 

 

 

 الاتصال الفعال

 التحفيز

 التدريب

 فرق العمل
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 أولا: مجمتع الدراسة والعينة

نظراً لألعية البحث لكونو من الدفاىيم الحديثة في التسيتَ ومن أجل الحصول على نتائج أكثر صدق وواقعية تم 
 برديد فئة معينة من لرتمع الدراسة التي نرى فيها متطلبات البحث. 

ة بدشكلة الدراسة أي جميع أفراد الدتواجدين بدديرية يتمثل لرتمع الدراسة في لرموعة العناصر أو الأفراد الدتعلق    
فرد ونظراً لعدم التمكن من الوصول إلذ جميع أفراد المجتمع تم  45اتصالات الجزائر فرع الددية والذي لؽثل عددىم 

% حيث مثلت 84,37استمارة أي ما يعادل  27استمارة وتم استًجاع  32أخذ عينة ميسرة حيث تم توزيع 
 % من المجتمع.60نسبة  ىذه العينة

 ثانيا: منهج الدراسة

تستند دراستنا إلذ الدنهج الوصفي التحليلي الذي يعبر عن الظاىرة الددروسة تعبتَاً كميًا وكيفيًا حيث لؽكننا من     
وصف وتشخيص موضوع البحث كما يساعدنا على بذميع الحقائق وتبويبها وبرليلها وتم الإعتماد على منهج 

لة الذي يسمح بإسقاط البحث العلمي على الواقع الديداني قصد التعرف على تأثتَ التمكتُ على أداء دراسة الحا
 العاملتُ. 

 

 

 

 ثالثا: حدود الدراسة

ويقصد بحدود الدراسة المجال أو الإطار الزمتٍ والبشري والجغرافي والدوضوعي الذي تم العمل في إطاره أو في لرالو 
في أنها مع صورة شاملة للظروف التي جرت فيها الدراسة وقد برددت الدراسة  وتكمن ألعية حدود الدراسة

 بالمجالات التالية:

ويقصد بو برديد لرتمع البحث وقد يتكون ىذا المجتمع من جملة أفراد أو عدة جماعات وقد .المجال البشري: 1
ف والأقسام في مؤسسة اتصالات اقتصر المجال البشري  في  ىذه الدراسة على إطارات وعمال في لستلف الوظائ

 الجزائر.
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 بست الدراسة في مديرية اتصالات الجزائر بالقطب الحضري بالددية..المجال المكاني: 2

 .2018-2017ويقصد بو برديد الوقت الذي جمعت فيو البيانات،  .المجال الزمني:3

 الذي يلعبو برستُ أداء العاملتُ.اقتصر على تناول أبعاد التمكتُ الإداري والدور .الجانب الموضوعي: 4

 المطلب الثالث: أدوات جمع البيانات.

بسثل عملية جمع البيانات والحصول على الدعلومات لزور البحث العلمي وأساسو لأنو بدون الحصول على           
ات لذا أدوات البيانات والدعلومات لا لؽكن أن تتم إجراءات البحث العلمي وخطواتو الأخرى لذلك بذمع البيان

لزددة بزتلف باختلاف مناىج البحث التي اعتمدىا الباحث كذلك موضوع الدراسة، وفي ىذا الدطلب سنتطرق 
 إلذ الدصادر الأولية والثانوية التي استخدمها في إعداد الدراسة والتي تتمثل في الإستبانة.

تنشر لأول مرة وتعتبر معلومات الدصادر وتعرف على أنها الدصادر التي تتضمن معلومات المصادر الأولية: .1
الأولية أقرب ما تكون للحقيقة لذلك فإن كثتَ من الباحثتُ يعتبر ىذه الدصادر من أىم الأشياء التي لا غتٌ لو 
عنها في بحثو لأنها بسده بالدعلومات وبيانات ذات مصداقية عالية كما أنها مهمة من جانب إجراء الدقارنات بتُ 

العلاقة بدراسة الباحث سواء منها الزمنية أو النوعية أو الكمية ويتم الحصول على تلك البيانات  الدوضوعات ذات
إما عن طريق الدقابلات أو الاستبيانات أو من الدراسلتُ أو عن طريق النماذج المحددة التي تتم عن الزيارات 

 الديدانية.

ة استبانة التي صممت خصيصًا لجمع الدعلومات اعتمدنا في دراستنا على أداأداة جمع بيانات الدراسة: .2
لأغراض الدراسة الأولية والتي تقوم أساسًا على إعداد الأسئلة الدرتبطة والدكملة لبعضها البعض حول مشكلة 
البحث وفروضها ليجيب عليها الدستقصي، ليتم بعد ذلك تفريغها وتبويبها وبرليلها واستخلاص النتائج منها 

البحث وقد تم تقسيم الاستبانة إلذ ثلاثة أقسام: يشكل القسم الأول البيانات العامة الخاصة للوصول إلذ أىداف 
 بأفراد المجتمع الإحصائي أما القسم الثاني فيضم أبعاد التمكتُ والقسم الثالث خصص الأداء العاملتُ.

  :الفئة العمرية، ويشمل السمات الشخصية وخصائص عينة الدراسة التي تشتمل على) الجنسالقسم الأول ،
الحالة الاجتماعية، الدؤىل الدراسي، الخبرة الدهنية( والتي نعتقد أن لذا تأثتَ على اختلاف إدراك الأفراد عينة الدراسة 

 لضو متغتَات الدراسة.
 :إلذ إبراز أثر التمكتُ ىدفت يتكون من خمس لزاور كل لزور لػتوي على ثلاثة أسئلة والتي القسم الثاني

 بعاده الخمسة)تفويض السلطة، فرق العمل، التدريب، التحفيز، الاتصال الفعال(. من خلال أ
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 :ويضم عشر أسئلة تهدف إلذ إبراز أداء العاملتُ في الدؤسسة وقد وضح أمام كل عبارة خمس  القسم الثالث
 إجابات وىذا بالاعتماد على سلم ليكارت الخماسي وىو الدوضح في الجدول.

 جات مقياس ليكارت الخماسي ( توزيع در 1-3الجدول)
غير موافق  غير موافق محايد موافق موافق بشدة  الاستجابة

 بشدة
 1 2 3 4 5 الدرجة

 

أما طريقة الإجابة فهي أن لؼتار الدبحوث إحدى الإجابات الخمسة السابقة، ولتحديد مستوى التمكتُ الإداري 
 وأداء العاملتُ تم تصنيف الإجابات إلذ خمس مستويات، حيث قمنا بحساب الددى. 

 حيث يعطى بالعلاقة التالية: 

 (1قيمة) في مقياس ليكارت الخماسي وىيأقل  -(5الددى=أكبر قيمة)في مقياس ليكارت الخماسي وىي     

 : 4=1-5الددى=     

 وبدا أنو سوف يتم تقسيم الإجابات إلذ خمسة مستويات فإن طول الفئة لػسب كالتالر:     

 طول الفئة: )الددى/عدد الفئات(

 

 

" وذلك 1"وبعد ذلك يتم إضافة ىذه القيمة إلذ أقل قيمة في الدقياس وىي الواحد 0,8=5(/1-5طول الفئة: )
 لتحديد الحد الأعلى لذذه الفئة وىكذا أصبح طول كل فئة كالتالر:

 (دال على مستوى ضعيف جدًا)درجة غتَ موافق بشدة(.1,79-1قيم الدتوسط التي تتًاوح بتُ )-

 (دال على مستوى ضعيف)درجة غتَ موافق (.2,59-1,80قيم الدتوسط التي تتًاوح بتُ ) -

 (دال على مستوى متوسط)درجة لزايد(.3,39-2,60بتُ ) قيم الدتوسط التي تتًاوح -
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 (دال على مستوى مرتفع )درجة موافق(.4,19-3,40قيم الدتوسط التي تتًاوح بتُ ) -

 (دال على مستوى مرتفع جدًا)درجة موافق جدًا(.5-4,20قيم الدتوسط التي تتًاوح بتُ ) -

 الرابع:أساليب وطرق المعالجة الإحصائية المطلب

العديد من الأساليب والطرق للمعالجة الإحصائية والتي يعتمد عليها الباحثون في برليل أبحاثهم وقد تطرقنا ىناك 
 في دراستنا إلذ الأساليب التالية:

لقياس قيمة العلاقة بتُ الفقرات واتساقها حيث أن معامل ": Alpha Gronbachل الثبات"معام-
فإذا كانت قيمة معامل الثبات مرتفعة فإن ىذا يدل على ثبات ( 01( و )0الثبات يأخذ قيمة لزصورة بتُ )

الاستبيان أو يعتبر مؤشر جيد على ثبات الاستبيان وبالتالر ملائمة وصلاح ىذا الاستبيان لأغراض الدراسة وكما 
 (.0,6ىو معروف في لرال العلوم فإن معامل الثبات يكون مقبول ابتداءا من )

 "Alpha Gronbachبيعي لدعامل الثبات "وىو الجذر ألتً معامل الصدق: -
للتعرف على الخصائص الدلؽغرافية لأفراد عينة الدراسة والتي كانت في دراستنا  التكرارات والنسب المئوية: -

 كالتالر ) الجنس، الفئة العمرية، الحالة الاجتماعية، الدؤىل الدراسي، سنوات الخبرة(.
أو الطفاض استجابات أفراد العينة على كل عبارة من عبارات  لدعرفة مدى ارتفاعالحسابية: المتوسطات-

متغتَات الدراسة مع العلم أنو يفيد في ترتيب العبارات وابذاىات الآراء لكل من لزور أداء العاملتُ والتمكتُ 
 حسب أعلى متوسط حسابي.

الدراسة لكل عبارة من  " الالضراف الدعياري" للتعرف على مدى الضراف استجابات أفراد عينةالانحرافات: -
( تركزت الاستجابات والطفض 0عبارات متغتَات الدراسة ولكل لزور من لزاور الدراسة فكلما اقتًبت قيمتو من )

 ابتدءا من قيمة الالضراف الأقل. تشتتها كما يفيد في ترتيب العبارات في حال تساوي متوسطاتها
قيم الأصلية وليس القيم( وىو يتعامل مع البيانات الرقمية "معامل الرتب" )رتب ال معامل الارتباط سيبرمان:-

" وىو من rsويرمز لو بالرمز" وغتَ الرقمية للتًتيب )غتَ موافق بشدة، غتَ موافق، لزايد، موافق، موافق بشدة(
 (.1-0ضمن الإحصائيات غتَ الدعلمية ذات التوزيع الحر وقيمتو لزصورة بتُ )

اختبار الفرضيات لابد من اختبار خضوع البيانات للتوزيع الطبيعي لدتغتَات قبل  اختبار التوزيع الطبيعي:-
" لدعرفة مدى توزيع البيانات طبيعيا وذلك لتطبيق Smirnow _kolmogorovالدراسة وذلك من خلال "

 (.α=0,05الاختبارات للتأكد من الفرضيات حيث تتوزع طبيعيا إذا كان مستوى الدلالة أكبر من )
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يستخدم اختبار الالضدار الدتعدد لدراسة تأثتَ لرموعة من الدتغتَات الدستقلة على  نحدار المتعدد:اختبار الا-
 متغتَ واحد تابع وقد تم استخدام ىذا الاختبار من أجل معرفة تأثتَ أبعاد التمكتُ على أداء العاملتُ في الدؤسسة.

فرضية تتعلق بالوسط الحسابي، حيث لغب أن يستخدم ىذا الاختبار لفحص لاختبار الفرضيات: (T)اختبار -
 يتبع توزيع الدتغتَ التوزيع الطبيعي.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المبحث الثالث: تحليل النتائج
في ىذا الدبحث سيتم برليل نتائج الدتحصل عليها من الاستبانة وفق أساليب التحليل الإحصائية الدتبعة في       

 الدراسة.
 الاستبانةالمطلب الأول: صدق وثبات 

 يعد الثبات من متطلبات أداة الدراسة قمنا بالعمل على التأكد من صحة وصدق الاستبانة على مرحلتتُ. أولا:
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قمنا بإعداد الاستبانة وعرضها على أربعة أساتذة لزكمتُ من جامعة الددية والدذكورة أسمائهم  .المرحلة النظرية:1
( للتحقق من مدى صدق فقرات الاستبيان ومدى تناسق فقراتها ووضوحها وجودة صياغتها 01في الدلحق رقم )

تعديل التم و اللغوية وما إذا كانت تلم بجوانب الدوضوع لزل الدراسة وبعد جمع الاستبيان من الأساتذة المحكمتُ 
 على أساس ما ىو متفق عليو.

" والدعالجة في برنامج Alpha Gronbachتبار"وبست ىذه الدرحلة عن طريق اخ .المرحلة التطبيقية:2
16.SPSSV ( 0,6لكل بعد من أبعاد متغتَات الدراسة ويتم قبول الفقرات التي يكون معامل ثباتها يفوق ،)

 وكانت النتائج كما ىو موضح في الجدول أدناه.
 

 ( معامل الثبات لأبعاد الاستبيان2-3الجدول)
 

 الأبعاد العبارات معامل الثبات معامل الصدق
 تفويض السلطة 1-3 0,642 0,801
 فرق العمل 4-6 0,842 0,917
 التدريب 7-9 0,861 0,927
 التحفيز 10-12 0,640 0,800
 الاتصال الفعال 13-15 0,671 0,819
 التمكين 1-15 0,860 0,927
 الأداء 16-25 0,810 0,900
 الإجمالي  0,908 0,952

 (.03)الدلحق رقمSPSS V.16بالاستناد إلذ نتائج من إعداد الطالبتتُ المصدر:
 
 "Alpha Gronbachالثبات " (يتضح أن قيمة معامل2-3ول رقم )الدوضحة في الجد النتائج من خلال 

( أما بالنسبة للمتغتَ الدستقل)التمكتُ( فكانت قيمة 0,810كانت مرتفعة للمتغتَ التابع)أداء العاملتُ( بقيمة )
         (، كما نلاحظ أنو قيمة معامل الثبات0,860"  مرتفعة بقيمة) Alpha Gronbach"معامل الثبات

" Alpha Gronbach ُلكل بعد من أبعاد التمكتُ كانت من متوسطة إلذ قوية بقيم تتًاوح بت "
           " للإجمالر فكانت قوية بقيمةAlpha Gronbach( أما قيمة معامل الثبات "0,640-0,861)
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وىذا يدل على أن جميع لزاور الدراسة ذات درجة مقبولة من الثبات ولؽكن الاعتماد عليها في  (،  0,908) 
 الدراسة.

( أما بالنسبة للمتغتَ 0,900أما فيما لؼص معامل الصدق بالنسبة للمتغتَ التابع الأداء فكانت قوية بقيمة)
دة وقوية، وفيما لؼص كل بعد من ( وىي قيمة جي0,927الدستقل)التمكتُ( فقد كانت قيمة معامل الصدق )

( وىي قيم جد مرتفعة وقوية، أما قيم معامل 0,927-0,801الأبعاد فكانت قيم معامل الصدق تتًاوح بتُ) 
( وىي قيمة مرتفعة ومنو يتضح أن صدق المحك معامل عالر في مثل 0,952الصدق الإجمالر فكانت بقيمة )

 تبانة ىي صادقة فيما وضعت لقياسو.ىذه الدراسات ومنو فإن عبارات ولزاور الاس
 "Smirnow _kolmogorovالتوزيع الطبيعي حسب اختبار"ثانيا: 

 (: اختبار التوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة3-3الجدول )
 المحور Zالقيمة  مستوى الدلالة 

 تفويض السلطة 1,202 0,111
 فرق العمل 1,405 0,039
 التدريب 1,109 0,171
 التحفيز 1,110 0,170
 الاتصال الفعال 0,804 0,538
 الأداء 0,767 0,599

 .(03)الدلحق رقم16V.SPSSمن إعداد الطالبتتُ بالرجوع إلذ نتائج   المصدر:
     من الجدول أعلاه يتضح أن كل فقرات الاستبيان تتبع توزيع طبيعي وذلك بأن قيمة مستوى الدلالة أكبر من

 ( 0,05الثاني )فرق العمل( فهي لا تتبع توزيع طبيعي لأن مستوى الدلالة أقل من )( ماعدا فقرة المحور 0,05) 
 ( ومنو لؽكن استخدام الاختبارات الدعنوية.0,039بقيمة )

 
 

 ثالثا: الاتساق الداخلي
 (: حساب الاتساق الداخلي باستخدام معامل الارتباط سيبرمان للمتغير المستقل.4-3الجدول)

مستوى 
 الدلالة

 معامل
الارتباط 

 الرقم العبارات
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 سيبرمان
0,000 

 
0,000 

 
0,000 

 

**0,636 
 
**0,644 
 
**0,865 
 

أمتلك الاستقلالية وحرية التصرف في مواجهة الدشاكل التي 
 تصادفتٍ.

لا أرغب بأن بسارس عليا رقابة شديدة ومباشرة من الأعلى 
 بحيث برد من قدراتي الإبداعية.

الدعلومات التي أمتلكها لحل يتحدد أحيانا تصرفي بحكم 
 الدشكلات وابزاذ القرارات دون الرجوع إلذ الرئيس الدباشر.

 

1 
 
2 
 
3 

0,000 
 

0,000 
 

0,000 
 

**0,854 
 
**0,898 
 
**0,870 

أعمل مع زملائي في شكل جماعي ما يساىم في حل 
 الدشكلات بطريقة أفضل وأسرع.

للمعلومات أثق بقابليات الأفراد العاملتُ معي في تقدلؽهم 
 الصحيحة واستعدادىم للعمل الجماعي.

يتصرف الآخرون معي بحرية انطلاقا من شعورىم بالدسؤولية من 
 توفر إجمالر وجماعي للمعلومات.

4 
 
5 
 
6 

0,000 
0,000 

 
0,000 

**0,920 
**0,873 
 
**0,800 

 ما يزيد من خبرتي في أداء الأعمال الاستفادة من التدريب.
تدريب ومعرفة لؽنحتٍ فرصة أفضل في ابزاذ توفري على أفضل 

 القرارات.
 تشجيع الدنظمة لدواصلتي تعليمي لػسن من أدائي لعملي.

 

7 
8 
 
9 
 

0,000 
 

0,000 
0,000 

**0,600 
 
**0,837 
**0,810 

أقوم بعملي بشكل أفضل من خلال دعم الددير لقراراتي وإرشاده 
 لر ومعالجة أخطائي.

 من مسؤولية في الدنظمة.أجري يعكس عملي وما أبرملو 
 من السهولة القيام بعملي في الدنظمة في ظل الظروف الدتوفرة.

10 
 

11 
12 

0,000 
 

0,000 
 

**0,796 
 
**0,552 
 

من السهولة في مكان عملي الحصول على الدعلومات التي 
 أحتاجها.

أملك الجوانب الفنية والإدارية اللازمة للحصول على الدعلومات 
 وتبادلذا.

13 
 

14 
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تتوفر في الدنظمة الدعلومات التي بسكننا من الإجابة على جميع  0,890** 0,000
 الأسئلة والدشاكل التي تواجهها في العمل.

15 

 .(03)الدلحق رقمSPSSV.16من إعداد الطالبتتُ استنادا إلذ نتائج المصدر:
الأسئلة ولزاورىا يظهر لنا أن معاملات من الجدول أعلاه والذي يظهر لنا نتائج دراسة الارتباط بتُ التحليل:

+( بالإضافة إلذ كونها دالة معنوية 1الارتباط سيبرمان لكل الأسئلة مع لزاورىا ظهرت بقيم موجبة وتقتًب من )
 (، وعليو لؽكن القول أن أسئلة الدتغتَ الدستقل تتجانس مع لزاورىا.0,001عند مستوى الدلالة )

 للمتغير التابع.الاتساق الداخلي  (:5-3الجدول)
مستوى 
 الدلالة

معامل 
ارتباط 

 سيبرمان

 الرقم العبارات

0,000 
0,000 
0,002 
0,000 
0,000 
0,000 
0,002 
0,010 

**0,619 
**0,781 
**0,537 
**0,615 
**0,670 
**0,640 
**0,549 
**0,445 

 أقوم بإلصاز الأعمال الدطلوبة متٍ بأداء جيد.
 في الوقت المحدد.أبذل الجهد الكافي لإلصاز أعمالر 

 ىناك معرفة وإلدام بطبيعة الأعمال الدوكلة لر.
 ألتزم بالتعليمات والإجراءات عند تنفيذ عملي.

 أنسق مع الآخرين في إلصاز الأعمال التي أقوم بها.
ىناك متابعة وتوجيو مستمر من قبل الدشرفتُ على إلصاز 

 أعمالنا.
 يكون أدائي أفضل من خلال العمل الجماعي.  

 شارك في ابزاذ القرارات وىذا يساعد في برستُ أدائي.أ

16 
17 
18 
19 
20 
21 
22 
23 

0,000 
0,001 

**0,725 

**0,573 
 لدي علاقات جيدة مع الزملاء.

 برستُ أدائي يساىم في برستُ أداء الدؤسسة.
24 
25 

 .(03)الدلحق رقمSPSSV.16من إعداد الطالبتتُ استنادًا إلذ نتائج المصدر:
 

يظهر لنا في الجدول أعلاه أن معاملات الارتباط سيبرمان لكل الأسئلة مع لزورىا جاءت أو أظهرت التحليل: 
( وعليو لؽكن القول أن 0,001+( بالإضافة إلذ كونها دالة معنوية عند مستوى دلالة )1بقيم موجبة وقريبة من )

 أسئلة الدتغتَ التابع تتجانس مع لزورىا.
 يل المتغيرات الشخصيةالمطلب الثاني: تحل
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 برليل مؤشر الجنسأولا:
 (: تحليل مؤشر الجنس6-3الجدول)

 
 الجنس التكرار نسبة%
 ذكر 20 74,1
 أنثى 7 25,9
 المجموع 27 100%

 (: تحليل مؤشر الجنس2-3الشكل)
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .(03)الدلحق رقمSPSSV.16من إعداد الطالبتتُ استنادًا إلذ نتائج المصدر: 
% 74,1( يتضح أن الذكور ىم الجنس الغالب في ىذه الدؤسسة بنسبة 2-3( والشكل )6-3الجدول رقم )من 

وبالتالر فإن النسبة الأعظم من أفراد عينة  %25,9الدتبقية فكانت إناث بنسبة من أفراد العينة بينما النسبة
 الدراسة  ىم من الذكور.

74% 

26% 

 ذكر

 أنثى
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 برليل مؤشر الفئةثانيا: 
 مؤشر الفئة(:تحليل 7-3الجدول)

 الفئة التكرار النسبة%
11,1 3 20-30 
40,7 11 31-40 
44,4 12 41-50 
 أكثر51 1 3,70
 المجموع 27 100%

 (: تحليل مؤشر الفئة3-3الشكل)
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .(03)الدلحق رقمSPSSV.16من إعداد الطالبتتُ استنادًا إلذ نتائج المصدر:
 

( بنسبة 50-41يتضح أن الفئة الغالبة في ىذه العينة ىي الفئة)( 3-3( والشكل)7-3من الجدول رقم)
% وفي الأختَ الفئة 11,1( بنسبة 30-20% وفيما يليها فئة )40,7(بنسبة 40-31% لتليها فئة )44,4

 % ومنو الفئة العمرية لذذه الدراسة مابت3,70ُفأكثر بنسبة 51

11% 

41% 

44% 

4% 

 الفئة

20-30 

31-40 

41-50 

 أكثر51
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 (31-50.) 
 

 برليل مؤشر الحالة العائليةثالثا: 
 (:تحليل مؤشر الحالة العائلية8-3)الجدول

 الحالة التكرار النسبة%
 أعزب 2 7,4

 متزوج)ة( 24 88,9
 أرمل)ة( 1 3,7
 المجموع 27 100%

 (: تحليل مؤشر الحالة العائلية4-3الشكل)
 

 
 

                        .(03)الدلحق رقمSPSSV.16اد الطالبتتُ استنادًا إلذ نتائجمن إعدالمصدر:

7% 

89% 

4% 

 الحالة العائلية

 أعزب

 (ة)متزوج

 (ة)أرمل
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% 88,9( يتضح أن الحالة العائلية لذذه العينة ىي )متزوج( بنسبة 4-3(والشكل رقم )8-3الجدول رقم )من 
% ومنو فإن الحالة العائلية الغالبة لذذه 3,7% وفي الأختَ الحالة )أرمل( بنسبة 7,4لتليها الحالة )أعزب( بنسبة 

 العينة ىي )متزوج (.
 

 برليل مؤشر الدؤىل الدراسيرابعًا: 
 (:تحليل مؤشر المؤهل الدراسي9-3دول)الج

 الدؤىل  التكرار النسبة%
 متوسط 1 3,7

 ثانوي 3 11,1
 جامعي 19 70,4
 دراسات عليا 3 11,1

 دراسات عليا فما فوق 1 3,7
 المجموع 27 100%

 (:تحليل مؤشر المؤهل الدراسي5-3الشكل)
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 (.03)الدلحق رقمSPSSV.16من إعداد الطالبتتُ استنادًا إلذ نتائج المصدر:

( يتضح أن الدؤىل الدراسي )جامعي( لػتل الدرتبة الأولذ بنسبة 5-3( والشكل رقم)9-3من الجدول رقم )
%، وفي 11,1% مع الدستوى )ثانوي( بنفس النسبة 11,1% وتليو مستوى )الدراسات العليا( بنسبة70,4

%ومنو فإن الدؤىل الدراسي لذذه 3,7ا فما فوق بنسبة الأختَ يأتي الدؤىل أو الدستوى )الدتوسط( مع دراسات علي
 العينة ىو جامعي.

 برليل مؤشر الخبرة.خامسًا: 
 (:تحليل مؤشر الخبرة10-3الجدول رقم)

 الخبرة  التكرار النسبة%
 سنوات5أقل من  2 7,4

 سنوات10-5من 4 14,8
 سنوات10أكثر من  21 77,8
 المجموع 27 100%

 مؤشر الخبرة(:تحليل 6-3الشكل)
 

4% 

11% 

73% 

12% 

 المؤهل الدراسي

 متوسط

 ثانوي

 جامعً

 دراسات علٌا 

 دراسات علٌا فما فوق

8% 

15% 

77% 

 الخبرة

 سنوات5أقل من 

 سنوات10-5من

 سنوات 10أكثر من 
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 .(03)الدلحق رقمSPSSV.16من إعداد الطالبتتُ استنادًا إلذ نتائج المصدر:
 10( يتضح أن خبرة أفراد ىذه العينة ىي خبرة) أكثر من 6-3(والشكل رقم ) 10 -3من الجدول رقم )

 5%،  وفي الأختَ خبرة )أقل من 14,8سنوات( بنسبة 10-5% وتليها خبرة )من77,8سنوات( بنسبة 
 سنوات(. 10% ومنو فإن خبرة العينة الددروسة ىي خبرة  )أكثر من 7,4سنوات( بنسبة 

 
 
 طلب الثالث: تحليل محاور الاستبيان وتحليل الفرضياتالم

 الفرع الأول: تحليل محاور الاستبيان.
يتناول ىذا الفرع برليل نتائج الدراسة وذلك من خلال إجابات أفراد العينة الددروسة على عبارات أداة البحث 

وترتيبها بشكل تصاعدي انطلاقا من الديداني ومعالجتها إحصائيا بدجموعة من أساليب الإحصاء الوصفي الدختلفة 
 العبارة التي لذا أكبر متوسط حسابي وأصغر الضراف معياري.

 أولا: تحليل عبارات القسم الثاني)أبعاد التمكين(
 /تحليل عبارات تفويض السلطة:1
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 (: عبارات تفويض السلطة11-3الجدول)
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أمتلك الاستقلالية وحرية التصرف في  4 17 3 2 1
 مواجهة الدشاكل التي تصادفتٍ.
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رقابة شديدة لا أرغب بأن بسارس عليا  10 12 3 2 0
ومباشرة من الأعلى بحيث برد من 

 قدراتي الإبداعية.
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يتحدد أحيانا تصرفي بحكم الدعلومات  8 14 1 4 0
التي أمتلكها لحل الدشكلات وابزاذ 
 القرارات دون الرجوع إلذ الرئيس الدباشر

3 

0 14
.8

1
 

3.
70

 51
.8

5
 29

.6
2

 

 

وافق
م

 0.
71

4
 

3.
95

 

 الإجمالي 

 (.03)الدلحق SPSSV.16من إعداد الطالبتتُ استنادا إلذ نتائج المصدر:

(لؽكننا استخلاص أن كل عبارات ىذا المحور جاءت بدرجة موافق والتي برل 11-3من الجدول رقم )التحليل:
حيث أتت عبارة )لا  4.19و  3.40الدرتبة الرابعة في سلم لكارت الخماسي لان كل القيم جاءت في لرال 

أرغب بأن بسارس عليا رقابة شديدة ومباشرة من الأعلى بحيث برد من قدراتي الإبداعية( في الدرتبة الأولذ بدتوسط 
لتليها عبارة ) يتحدد أحيانا تصرفي بحكم الدعلومات التي أمتلكها 0,892وإلضراف معياري  4,11حسابي    

والضراف 3,96جوع إلذ الرئيس الدباشر( في الدرتبة الثانية بدتوسط حسابي لحل الدشكلات وابزاذ القرارات دون الر 
، لتليها عبارة ) أمتلك الاستقلالية وحرية التصرف في مواجهة الدشاكل التي تصادفتٍ.( في الدرتبة 0,980معياري 

لصد أن وبالنظر إلذ لرمل عبارات تفويض السلطة  0,934والضراف معياري  3,78الثالثة بدتوسط حسابي 
وىذا الدتوسط يدل على عبارة موافق   0,714و الضراف معياري يقدر ب 3,95الدتوسط الحسابي العام يقدر ب 

أي أن الابذاه العام لأفراد العينة يدل على ارتكاز التمكتُ على بعد تفويض السلطة في مديرية اتصالات الجزائر 
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ت  إجابات أفراد العينة حول ىذا البعد وبالتالر تطابق وىو يدل على قلة تشت0,714بالددية والضراف معياري   
 وجهات النظر لدى أفراد المجتمع. 

 / تحليل عبارات فرق العمل: 2
 (: عبارات فرق العمل 12-3الجدول)
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أعمل مع زملائي في شكل جماعي ما  6 17 1 3 0
يساىم في حل الدشكلات بطريقة 

 أفضل وأسرع.
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أثق بقابليات الأفراد العاملتُ معي في  7 15 4 1 0
تقدلؽهم للمعلومات الصحيحة 

 واستعدادىم للعمل الجماعي
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يتصرف الآخرون معي بحرية انطلاقا من  7 18 1 1 0
شعورىم بالدسؤولية من توفر إجمالر 

 وجماعي للمعلومات.

6 

0 35
70

 35
70

 66
56

6
 25

59
2

 

افق 
مو

 05
66

4
 45

04
9

 

 الإجمالي 

 (.03)الدلحق SPSSV.16الطالبتتُ استنادا لنتائج من إعداد المصدر:

( نستخلص أن عبارات ىذا البعد جاءت كلها بدرجة موافق حيث كانت في الدرتبة 12-3من الجدول )التحليل:
يتصرف الآخرون معي بحرية انطلاقا من شعورىم بالدسؤولية من توفر إجمالر وجماعي للمعلومات.( الأولذ عبارة )  

وفي الدرتبة الثانية عبارة )أثق بقابليات الأفراد العاملتُ معي في تقدلؽهم  0,662لضراف قدر بوا4,15بدتوسط 
، لتليها عبارة 0,759والضراف قدر ب 4,04للمعلومات الصحيحة واستعدادىم للعمل الجماعي(بدتوسط 

والضراف  3,96 )أعمل مع زملائي في شكل جماعي ما يساىم في حل الدشكلات بطريقة أفضل وأسرع.( بدتوسط
،  أما فيما لؼص بعد العمل الجماعي فجاء بدرجة موافق ما يدل على أن الابذاه العام لأفراد العينة يدل 0,854
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وىذا الدتوسط يدل على درجة موافق والضراف يقدر  4,049على ارتكاز التمكتُ على العمل الجماعي بدتوسط
 ي ىناك توافق في وجهات نظر أفراد العينة.وىو يدل على قلة تشتت توجو أفراد العينة أ0,664ب

 / تحليل  عبارات بعد التدريب:3
 (:عبارات بعد التدريب 13-3الجدول)
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ما يزيد من خبرتي في أداء الأعمال  9 11 6 1 0
 الاستفادة من التدريب
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توفري على أفضل تدريب ومعرفة لؽنحتٍ  10 13 3 1 0
 فرصة أفضل في ابزاذ القرارات.
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تشجيع الدنظمة لدواصلتي تعليمي لػسن  7 17 3 0 0
 من أدائي لعملي.
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 الإجمالي 

 (.03)الدلحق SPSSV.16من إعداد الطالبتتُ استنادا لنتائج المصدر:

من الجدول أعلاه يتضح لنا أن عبارات البعد الثالث)التدريب( جاءت كلها بدرجة موافق حيث  التحليل :
توفري على أفضل تدريب ومعرفة لؽنحتٍ فرصة أفضل في ابزاذ القرارات( في الدرتبة الأولذ بدتوسط جاءت عبارة)

تي تعليمي لػسن من أدائي لتليها عبارة)  تشجيع الدنظمة لدواصل 0,786والضراف معياري قدر ب 4,19حسابي 
، وفي الدرتبة الثالثة جاءت  0,602والضراف قدر ب  4,15لعملي ( في الدرتبة الثانية بقيمة متوسط تقدر ب

  0,854والضراف بقيمة 4,04عبارة )ما يزيد من خبرتي في أداء الأعمال الاستفادة من التدريب( بدتوسط قدر ب
و الضراف معياري قدر 4,123بدرجة موافق ومتوسط حسابي  أما فيما لؼص إجمالر بعد التدريب فظهر
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وىذا يدل على تركيز التمكتُ على بعد التدريب والضراف يدل على قلة التشتت في  ىذا البعد ومنو  0,667ب
 اتساق وانسجام أراء العمال لضو تركيز التمكتُ على بعد التدريب. 

 / تحليل عبارات بعد التحفيز:4

 ات بعد التحفيز(: عبار 14-3الجدول)
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أقوم بعملي بشكل أفضل من خلال  9 16 2 0 0
دعم الددير لقراراتي وإرشاده لر ومعالجة 

 أخطائي.
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أجري يعكس عملي وما أبرملو من  5 16 4 2 0
 مسؤولية في الدنظمة.
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من السهولة القيام بعملي في الدنظمة في  7 17 2 1 0
 ظل الظروف الدتوفرة.
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 الإجمالي 

 (.03)الدلحق SPSSV.16من إعداد الطالبتتُ استنادا لنتائج المصدر:

والضراف  4,26من الجدول أعلاه يتضح لنا أن العبارة الأولذ جاءت بدرجة موافق بشدة بدتوسط   التحليل :
)من السهولة القيام في الدرتبة الأولذ ، أما العبارتتُ الدتبقيتتُ فتأتي بدرجة موافق حيث تأتي عبارة 0,594يقدر ب

أما في الدرتبة الثالثة فتأتي 0,70عياري والضراف م 4,11بعملي في الدنظمة في ظل الظروف الدتوفرة.(بدتوسط 
أما إجمالر  0,801والضراف  3,89عبارة) أجري يعكس عملي وما أبرملو من مسؤولية في الدنظمة.( بدتوسط 

وىذا ما يدل على أن أغلبية ابذاه أفراد العينة يتجو 4,086عبارات بعد التحفيز جاءت بدرجة موافق بدتوسط 
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وىي أقل تشتت ما يدل على أن ابذاه وأراء أفراد 0,70التحفيز بالضراف معياري  لضو تركيز التمكتُ على بعد
 العينة متطابقة ومتقاربة.

 / تحليل بعد الاتصال الفعال5

 (:عبارات بعد الاتصال الفعال 15-3الجدول)
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من السهولة في مكان عملي الحصول  7 15 3 2 0
 على الدعلومات التي أحتاجها.
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أملك الجوانب الفنية والإدارية اللازمة  11 12 3 1 0
 الدعلومات وتبادلذاللحصول على 
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تتوفر في الدنظمة الدعلومات التي بسكننا  11 10 2 4 0
من الإجابة على جميع الأسئلة والدشاكل 

 التي تواجهها في العمل.
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 الإجمالي 

 (.03الدلحق) SPSSV.16من إعداد الطالبتتُ استنادا لنتائج المصدر:

أملك الجوانب الفنية والإدارية اللازمة للحصول على الدعلومات من الجدول أعلاه نستنتج أن عبارة ) التحليل :
 0,801والضراف معياري يقدر ب 4,22( تأتي في الدرتبة الأولذ بدرجة موافق بشدة ومتوسط بقيمة وتبادلذا

(في الدرتبة الثانية بدرجة موافق من السهولة في مكان عملي الحصول على الدعلومات التي أحتاجهاها عبارة )وتلي
تتوفر في الدنظمة الدعلومات التي بسكننا من ، لتليها عبارة ) 0,832والضراف يقدر ب  4,00ومتوسط بقيمة 

الدرتبة الثالثة بدرجة موافق ومتوسط حسابي بقيمة ( في الإجابة على جميع الأسئلة والدشاكل التي تواجهها في العمل
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وبالنظر إلذ لرمل عبارات بعد التحفيز فإنو يأتي بدرجة موافق بدتوسط قدر   1,055والضراف يقدر ب 4,04
وىو يدل على  0,702ومنو فإن التمكتُ يركز على بعد التحفيز والذي يأتي بالضراف مقدر بقيمة  4,086ب 

 القول أن ابذاىات أفراد العينة وأرائهم تكون متقاربة ومتجهة في ابذاه واحد.    قلة التشتت ومنو لؽكن

 /تحليل محاور التمكين:6

 (: محاور التمكين 16-3الجدول)

ترتيب 
 الاتجاه 

الانحراف  الاتجاه
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

  المحور

 1 تفويض السلطة 3595 05714 موافق 5
 2 فرق العمل  45049 05664 موافق 4
 3 التدريب 45126 05738 موافق 1
 4 التحفيز 45026 05531 موافق 2
 5 الاتصال الفعال 45086 05701 موافق 3
 الإجمالي  45059 05477 موافق 

 (.03الدلحق ) SPSSV.16من إعداد الطالبتتُ استنادا إلذ نتائج المصدر:

العام حول أبعاد التمكتُ كانت بدرجة موافق وبدتوسط حسابي من الجدول أعلاه يتضح لنا أن الابذاه التحليل: 
حيث يرى أفراد العينة بأن مديرية اتصالات الجزائر بالددية يرتكز في ترتيبو على التدريب في  4,059قدر ب 

 4,086وفي الدرتبة الثانية يظهر بعد التحفيز بدتوسط  0,738والضراف   4,126الدرتبة الأولذ بدتوسط حسابي 
ومن ثم بعد فرق العمل بدتوسط  0,701والضراف4,086ليليو بعد الاتصال الفعال بدتوسط  0,531راف والض

والضراف 3,95، وفي الأختَ بعد تفويض السلطة يأتي في الدرتبة الخامسة بدتوسط 0,664والضراف 4,049
قلة تشتت إجابات أفراد  وىو يشتَ إلذ 0,477وقد كان الالضراف الدعياري للمتغتَ الدستقل) التمكتُ(  0,714

 العينة وبالتالر تقارب وجهات النظر لأفراد المجتمع الددروس حول عبارات التمكتُ.
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 ثانيا: تحليل محاور القسم الثالث )أداء العاملين(

 (: أداء العاملين17-3الجدول)
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أقوم بإلصاز الأعمال الدطلوبة متٍ  12 13 2 0 0
 بأداء جيد.
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أبذل الجهد الكافي لإلصاز أعمالر  14 12 1 0 0
 في الوقت المحدد.
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ىناك معرفة وإلدام بطبيعة الأعمال  9 16 2 0 0
 الدوكلة لر.
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ألتزم بالتعليمات والإجراءات عند  10 14 3 0 0
 تنفيذ عملي.
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موا 7 فق  شد
ب 05 ة 64 1 45 أنسق مع الآخرين في إلصاز  9 15 3 0 0 22 20 
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 الأعمال التي أقوم بها.
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ىناك متابعة وتوجيو مستمر من  9 14 2 2 0

 قبل الدشرفتُ على إلصاز أعمالنا.
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يكون أدائي أفضل من خلال  7 13 5 2 0
 العمل الجماعي.
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أشارك في ابزاذ القرارات وىذا  6 15 4 2 0
 يساعد في برستُ أدائي.
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 24 جيدة مع الزملاء.لدي علاقات  11 14 1 1 0
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برستُ أدائي يساىم في برستُ  13 13 1 0 0
 أداء الدؤسسة.
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 الإجمالي

 (.03الدلحق) SPSSV.16من إعداد الطالبتتُ استنادا لنتائج المصدر:



تقديم لمؤسسة اتصالات                                       صل الثالث:               الف
 الجزائر

 

96 

 

من الجدول أعلاه يتضح أن الابذاه العام حول الدتغتَ التابع)أداء العاملتُ( كان بدرجة موافق بشدة  التحليل :
وىو يدل على قلة تشتت إجابات أفراد العينة وبالتالر تقارب وجهات النظر  0,427والضراف 4,22بدتوسط 

 لأفراد المجتمع حول الأداء.

 :اختبار الفرضياتاثاني

( لأن البيانات تتوزع توزيع Tفرضيات الدراسة الدتعلقة بدحوري التمكتُ والأداء تم استخدام اختبار )لاختبار 
 طبيعي.

 / اختبار الفرضية المتعلقة بالمتغير المستقل)التمكين(:1

0H:( 0,05لا تتوفر أبعاد التمكتُ في مديرية اتصالات الجزائر بالددية عند مستوى الدلالة=α.) 

 (:جدول اختبار الفرضية الصفرية للتمكين      18-3الجدول)

 المتغير  المحسوبة  tقيمة درجة الحرية مستوى الدلالة المجدولة tقيمة
 التمكين  11,532 26 0,000 2,056

 (.03الدلحق) SPSSV.16من إعداد الطالبتتُ استنادا لنتائج المصدر:

من نتائج الجدول أعلاه ومن نتائج اختبار الفرضية الدتعلقة بالدتغتَ الدستقل)التمكتُ( نرفض الفرضية الصفرية 
0H 1ونقبل الفرضية البديلةH( و0,05( أقل من)0,000وذلك لأن مستوى الدلالة )t(11,532المحسوبة )

 دية على أبعاد التمكتُ.( وعليو تتوفر مديرية اتصالات الجزائر بالد2,056المجدولة) tأكبر من

 / اختبار الفرضية المتعلقة بالمتغير التابع)أداء العاملين(:2

0H :(0,05لا يوجد أداء جيد لؽيز موظفي مديرية اتصالات الجزائر بالددية عند مستوى الدلالة=α) . 

 (:جدول اختبار الفرضية الصفرية لأداء العاملين19-3الجدول)

 المتغير المحسوبة tقيمة درجة الحرية الدلالةمستوى  المجدولة tقيمة
 أداء العاملين 14,939 26 0,000 2,056

 (.03الدلحق) SPSSV.16من إعداد الطالبتتُ استنادا لنتائج المصدر:



تقديم لمؤسسة اتصالات                                       صل الثالث:               الف
 الجزائر

 

97 

 

 ونقبل  0Hمن نتائج الجدول أعلاه لاختبار الفرضية الدتعلقة بالدتغتَ التابع)أداء العاملتُ( نرفض الفرضية الصفرية  

( وىي  أكبر 14,939المحسوبة)t( و0,05( أقل من)0,000وذلك لأن مستوى الدلالة )1Hالفرضية البديلة 
 ( وعليو تتوفر مديرية اتصالات الجزائر بالددية على أداء جيد .2,056المجدولة) tمن

 

 /اختبار الفرضية المتعلقة بتأثير التمكين على أداء العاملين:3

تم استخدام اختبار الالضدار الخطي الدتعدد والذي يتضمن دراسة تأثتَ لرموعة من من أجل اختبار ىذه الفرضية 
 الدتغتَات الدستقلة على الدتغتَ التابع.

0H صائية للتمكتُ على أداء العاملتُ:لا يوجد تأثتَ ذو دلالة إح                                                    .
 :سة فرضيات فرعيةه الفرضية إلذ خمولؽكن تقسيم ىذ

مستوى  لا يوجد تأثتَ ذو دلالة إحصائية لدتغتَ تفويض السلطة على أداء العاملتُ عند :0Hالفرضية الأولى: 
 (.α=0,05)معنوية

مستوى  لا يوجد تأثتَ ذو دلالة إحصائية لدتغتَ فرق العمل على أداء العاملتُ عند : :0H: الفرضية الثانية
 (.α=0,05)معنوية

مستوى  لا يوجد تأثتَ ذو دلالة إحصائية لدتغتَ التدريب على أداء العاملتُ عند : :0Hالثالثة:الفرضية 
 (.α=0,05)معنوية

مستوى  لا يوجد تأثتَ ذو دلالة إحصائية لدتغتَ التحفيز على أداء العاملتُ عند : :0Hالفرضية الرابعة:
 (.α=0,05)معنوية

 لا يوجد تأثتَ ذو دلالة إحصائية لدتغتَ الاتصال الفعال على أداء العاملتُ عند : :0Hالفرضية الخامسة:
 (.α=0,05)مستوى معنوية

 : صلاحية النموذج:3.1

 (:تحليل صلاحية النموذج                      20-3الجدول رقم)
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 المتغير Rمعامل الارتباط  2Rمعامل التحديد 
 التمكين 0,819 0,670

 (.03الدلحق ) SPSSV.16لسرجاتالمصدر: 

R :ُعلاقة التمكتُ بأداء العاملت "R" 0,81.وىي علاقة طردية إلغابية بتُ الدتغتَين 
2R:0,67  تُ % من التغتَات الحاصلة في أداء العامل67وىي بسثل صلاحية النموذج وعليو لؽكن القول أن

 عوامل أخرى غتَ مدرجة في النموذج.( من التغتَات تعود إلذ 0,33% )33سببها التمكتُ في حتُ 

 : كتابة معادلة الانحدار المتعدد: 2.3

5X5b +4X4b +3X3b  +2X2b +1X1b+0b =Yُأداء العاملت = 

5X 0,24 +4X 0,065 +3X 0,059 +2X0,24 +1X0,019 - 1,49=Y 

0b: 1,49 .ُوىي قيمة أداء العاملتُ في غياب التمكت 

1X.تفويض السلطة: 

2X.فرق العمل: 

3X.التدريب: 

4X.التحفيز: 

5X.الاتصال الفعال: 

1X0,019: من خلال الدعادلة يظهر أنو كلما زاد تفويض السلطة بوحدة واحدة ينخفض مستوى الأداء ب 
وىذا قد يعود إلذ سلبيات تفويض السلطة التي تؤدي في كثتَ من الأحيان إلذ تسيب العمال حيث أنو كلما 

 الارتياحية في العمل زاد تسيبو وإلعالو وىذا ما يؤدي إلذ الطفاض في أدائو.زادت نسبة حصولو على السلطة و 

2X0,24: من الدعادلة يظهر أنو كلما زاد العمل في شكل فرق بدرجة واحدة يرتفع مستوى أداء العاملتُ بنسبة 
لومات فيما بينهم وىذا لأن العمل الجماعي الدنظم والدنسق يؤدي إلذ الاستفادة من خبرات وكفاءات وتبادل الدع

 لشا يرفع في مستوى الأداء لدى كل فرد.
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3X من الدعادلة يظهر أنو كلما زاد التدريب في الدؤسسة بدرجة واحدة يرتفع مستوى أداء العاملتُ بنسبة :
وىذا راجع إلذ أن الفرد الجزائري بخضوعو  إلذ التدريب سواء الفردي أو الجماعي لػصل على فرصة لرفع   0,059

 و وإثبات جدارتو في العمل وىذا ما ينعكس بالإلغاب  على أدائو في الدؤسسة.كفاءت

 4Xوىذا راجع إلذ أن   0,065: من الدعادلة كلما زاد التحفيز بدرجة واحدة يزيد مستوى أداء العاملتُ ب
الحوافز مرتفعة وتلبي التحفيز  لؽثل الدافع أو القوة المحركة الأولذ للعامل من أجل برستُ أدائو حيث أنو كلما كانت 

 حاجات ورغبات العمال انعكس ذلك بالإلغاب على أدائهم في إلصاز العمل في الدؤسسة.

5Xوىذا لكون  0,24: من الدعادلة يتضح أنو كلما زاد الاتصال في الدؤسسة بدرجة واحدة يزيد أداء العمال ب
تُ الوحدات في الوقت والكم الدناسب وىذا ما الاتصال أداة ووسيلة لانتقال الدعلومات بتُ العمال والرؤساء وب

 يؤدي إلذ الصاز الأعمال بكفاءة وفعالية وزيادة في أداء العمال.

 :اختبار الفرضيات الفرعية:3.3

لا يوجد تأثتَ ذو دلالة إحصائية لتفويض السلطة على أداء العاملتُ عندمستوى  :0Hالفرضية الأولى:  
 (.α=0,05)معنوية

 اختبار الفرضية الفرعية المتعلقة ببعد تفويض السلطة(: 21-3الجدول )

 مستوى الدلالة A T البعد
 0,816 -0,235 -0,19 تفويض السلطة

 (.03الدلحق ) SPSSV.16لسرجاتالمصدر: 

من خلال نتائج الجدول أعلاه يظهر لنا أنو لا يوجد تأثتَ ذو دلالة إحصائية ليعد تفويض السلطة على أداء 
( أكبر من مستوى الدعنوية  0.816العاملتُ في مديرية اتصالات الجزائر بالددية الذي بلغ مستوى الدلالة )

 . 1Hو ترفض الفرضية البديلة 0H( وعليو تقبل الفرضية الصفرية 0.05)

لا يوجد تأثتَ ذو دلالة إحصائية لبعد العمل الجماعي على أداء العاملتُ عندمستوى :H0الفرضية الثانية: 
 (.α=0,05معنوية )

 (:اختبار الفرضية الفرعية المتعلقة ببعد العمل الجماعي 22-3الجدول)

 مستوى الدلالة A T البعد
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 0,033 2,279 0,24 العمل الجماعي
 (.03الدلحق ) SPSSV.16لسرجاتالمصدر: 

( وعليو فإنو 0,05( أقل من) 0,033من خلال أعلاه ومن نتائج اختبار الفرضية يظهر مستوى دلالة بقيمة )
وتقبل 0Hيوجد تأثتَ للمتغتَ الدستقل العمل الجماعي على الدتغتَ التابع أداء العاملتُ ومنو نرفض الفرضية الصفرية 

 .1Hالفرضية البديلة

لا يوجد تأثتَ ذو دلالة إحصائية لبعد التدريب على أداء العاملتُ عندمستوى  :0Hالفرضية الثالثة: 
 (. α=0,05)معنوية

 (: اختبار الفرضية الفرعية المتعلقة ببعد التدريب23-3الجدول )

 مستوى الدلالة A T البعد
 0,226 1,248 0,059 التدريب

 (.03الدلحق ) SPSSV.16لسرجاتالمصدر: 

( ومنو فإنو لا يوجد تأثتَ ذو دلالة احصائية 0,05( أكبر من) 0,226من الجدول أعلاه يظهر مستوى دلالة)
 . 1Hونرفض الفرضية البديلة 0Hلدتغتَ التدريب على الدتغتَ التابع )أداء العاملتُ( وعليو نقبل الفرضية الصفرية

لا يوجد تأثتَ ذو دلالة إحصائية لبعد التحفيز على أداء العاملتُ عندمستوى  :0H الفرضية الرابعة:
 (.   α=0,05)معنوية

 (: اختبار الفرضية الفرعية المتعلقة ببعد التحفيز24-3الجدول)

 مستوى الدلالة A T البعد
 0,170 1,421 0,240 التحفيز

 (.03الدلحق ) SPSSV.16لسرجاتالمصدر: 

الفرضية والدوضحة في الجدول أعلاه يظهر أنو لا يوجد تأثتَ ذو دلالة إحصائية لدتغتَ التحفيز من نتائج اختبار 
( وعليو نقبل 0,05(أكبر من مستوى الدعنوية)0,170على متغتَ الأداء وذلك أن مستوى الدلالة لذذه الفرضية )

 .1Hونرفض الفرضية البديلة 0Hالفرضية الصفرية



تقديم لمؤسسة اتصالات                                       صل الثالث:               الف
 الجزائر

 

101 

 

لا يوجد تأثتَ ذو دلالة إحصائية لبعد الاتصال الفعال على أداء العاملتُ عندمستوى  :0H الفرضية الخامسة:
 (.   α=0,05)معنوية

 

 (: اختبار الفرضية الفرعية المتعلقة ببعد الاتصال الفعال25-3الجدول)

 مستوى الدلالة A T البعد
 0,170 1,421 0,240 الاتصال الفعال

 (.03الدلحق ) SPSSV.16لسرجاتالمصدر: 

( أكبر من 0,532من الجدول أعلاه ومن نتائج اختبار الفرضية يظهر لنا مستوى الدلالة لذذه الفرضية بقيمة)
( أي أنو لا يوجد تأثتَ لبعد الاتصال الفعال على أداء العاملتُ في الدؤسسة الددروسة 0,05مستوى الدعنوية )

 .1Hونرفض الفرضية البديلة 0Hوعليو نقبل الفرضية الصفرية 
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 خلاصة الفصل:

تعرفنا من خلال ىذا الفصل على تعريف مؤسسة اتصالات الجزائر بالددية وكذا الذيكلة الإدارية التي تسيتَ 
وفقها، ولقد اعتمدنا في إلصاز ىذا العمل على طريقة الاستبانة التي وزعناىا على العاملتُ والتي برتوي على ثلاث 

مكتُ والآخر بتمكتُ العاملتُ، وىدفنا من خلالذا الإجابة لزاور الدتمثلة في الدعلومات الشخصية، لزور متعلق بالت
على إشكالية بحثنا التالية:)دور التمكتُ في برستُ أداء العاملتُ(بعد استًجاعها قمنا بتفريغها وبرليل بياناتها 

 باستخدام لرموعة من الأساليب، ثم قمنا بعرض وبرليل نتائج الدراسة التطبيقية واختبار الفرضيات.  
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 خاتمة عامة

الدؤسسات الحديثة فهو الدورد غتَ القابل للزوال أو الاىتلاك خاصة يعتبر الدورد البشري أىم مصدر للنجاح وتفوق 
في الدؤسسات الخدمية، حيث أنو يعتبر الركيزة الأساسية لتقدم الدؤسسة والمحافظة على مكانتها التنافسية، حيث 

 ككل.  يؤدي بسكينو إلذ أحسن النتائج في الأداء الفردي أو الجماعي لشا ينعكس إلغابا على أداء الدؤسسة

ومن خلال دراستنا لدوضوع دور التمكتُ في برستُ أداء العاملتُ في الدؤسسات الخدماتية إلذ لرموعة من النتائج 
 منها ما يلي:

  التمكتُ مصطلح لد ينشئ بشكل عفوي إلظا كان نتيجة لعدة بحوث وتطورات وىو يعطي مساحة أكبر
للمشاكل التي تواجههم، وتتمحور أبعاده في خمسة أبعاد للعمال في ابزاذ القرارات وبرمل الدسؤولية والتصدي 

 وىي)تفويض السلطة، فرق العمل، التدريب، التحفيز، الاتصال الفعال(.
  يعبر أداء العاملتُ  عن الدخرجات أو النتائج التي لػققها العامل خلال تأديتو لدهامو والقيام بواجباتو بفعالية

 يق أداء جيد للمؤسسة.من أجل برقيق الأىداف الدسطرة أي برق

بالدؤسسة الددروسة )مديرية اتصالات الجزائر بالددية( فلقد توصلنا إلذ  ما لؼص الجانب التطبيقي والدتعلقأما في
 النتائج التالية:

  ُابذاىات لستلفة في الدؤسسة بحيث يؤثر بعد فرق وبتتوفر مديرية اتصالات الجزائر بالددية على أبعاد التمكت
 كبر مقارنة بالأبعاد الأربعة الأخرى.العمل بشكل أ

  يوجد أداء جيد لعمال الدؤسسة )مديرية اتصالات الجزائر بالددية( حيث كانت النتائج الدتحصل عليها من
 اختبار فرضية الأداء على أن أداء العاملتُ أداء جيد.خلال 

 ومن خلال برليل الفرضيات الفرعية لتأثتَ توصلنا إلذ النتائج التالية:

 يوجد تأثتَ لتفويض السلطة على أداء العاملتُ بدديرية اتصالات الجزائر بالددية وىذا لكون العمال بالدديرية  لا
يعتمدون على الرقابة في الصاز أعمالذم وأنو كلما مُنحو سلطة كانت لديهم فرصة أكبر للتسيب والإلعال للعمل ما 

 لؼفض من مستوى أدائهم.
 ى أداء العاملتُ بدديرية اتصالات الجزائر بالددية وىذا يدل على أن العمال يوجد تأثتَ للعمل الجماعي عل

بالدديرية ينحازون أكثر إلذ العمل في شكل فريق وجماعات على العمل الفردي والذي يظهر على أنو لؽثل ضغط 
تفادة وتنقل وعبئ على العامل على عكس العمل الجماعي والذي يفتح لو المجال للإبداع والتطور من خلال الاس
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الخبرات فيما بينهم وىذا ما لػسن في أداء كل عامل على حدى وىذا ما يؤدي إلذ برسن في الأداء الكلي 
 للعمال وبالتالر أداء الدؤسسة.

   لا يوجد تأثتَ للتدريب على أداء العاملتُ والذي يرجع في بعض الأحيان إلذ نقص الدورات التدريبية أو عدم
و رفض فكرة الخضوع للتدريب من قبل العمال والذين يرون في بعض الأحيان أن كفاءة العنصر الددرب أ

 خضوعهم للتدريب ىو تقليل من قدراتهم لشا لغعلهم يتعاملون معو بشكل استهزائي.
  لا يوجد تأثتَ للتحفيز على أداء العاملتُ بالدؤسسة أي أن نظام الحوافز في الدؤسسة ضعيف حيث أن الحوافز

 طابق وتوقعات ورغبات العمال ىذا ما ينعكس بالسلب على أداء العامل.الدقدمة لا تت
  لا يوجد تأثتَ فعّال لنظام الاتصال على أداء العاملتُ في الدؤسسة ومنهم فإن نظام الاتصال وانتقال

 الدعلومات بتُ الأفراد لا يتجو لضو زيادة الأداء إلظا قد يؤثر سلبًا.
 التوصيات:

 ومن خلال معالجتنا للإشكالية قمنا بالتوصل إلذ التوصيات التالية:        
 .على مديرية اتصالات الجزائر بالددية أن تدرك ألعية موردىا البشري والعمل على تعزيز قدراتو وتطويرىا 
  ُأداء عمالذا تبتٍ الدديرية أبعاد التمكتُ والعمل على إتباع وتطبيق كل بعد بالدرجة التي تسمح لذا بتحست

 وتطويره إلذ الدستوى الدطلوب.
  لكن مع فرض رقابة ومتابعة لتصحيح الأخطاء  ،تعبتَ عن أرائهمالفتح الدديرية المجال للعمال للمشاركة أكثر و

 والالضرافات.
 .فتح المجال للعمال لإظهار قدراتهم الإبداعية وتبتٍ الأفكار التي تطرح من قبل العمال والعمل على تطبيقها 
  وضع برنامج تدريبي موسمي للعمال كل حسب بزصصاتهم وبرلرتو بدا يساعد العاملتُ على تقبلو والدشاركة بو

 من جانب الرغبة وليس من جانب الإجبار.
  ،خلق لرال للتحاور بتُ الدديرية والعمال للتعبتَ عن الرغبات وتقديم الآراء حول كل ما لؼص التحفيز

 الأجور، العطل....الخ.
 لدراسة:آفاق ا

لقد حاولنا من خلال دراستنا لذذا الدوضوع الإلدام بالجوانب التي رأيناىا مهمة وسيبقى المجال مفتوح لدراسات 
 أخرى حول ىذا الدوضوع مثل:

 .التمكتُ الإداري ودوره في برقيق الديزة التنافسية 
 .إدارة الدوارد البشرية ودورىا في برستُ الأداء الوظيفي 
 دعيم الأداء الدتميز للموارد البشرية.دور التمكتُ في ت 
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 (:2الملحق رقم )

 الإستبيانة

وبعد، سيدتي تحية طيبة  

أرجو التكرم بالإجابة عن الأسئلة الدوجودة في ىذه الاستبيانة، علما أن ىدفها ىو معرفة دور التمكين في تحسين 
أداء العاملين في الدنظمة، إن ىذه الاستبيانة صممت لأغراض البحث العلمي فقط، ومن أجل ذلك نطلب منكم 

لصالح الجزء التطبيقي الدعلومات والاستفادة منها  الإجابة بصراحة وموضوعية عن الأسئلة الدطروحة فيو لاستغلال
 في مذكرة نيل شهادة الداستير.

شكراً.        إن الدعلومات التي سوف تعطونها سوف تحاط بالسرية التامة.  

 الاستمارة:

الدناسبة، وأجب عن الأسئلة الدقترحة:  على الإجابة   (x)ضع علامة 

  1-معلومات شخصية: 

ذكر                أنثى         الجنس:    -1  

سنة 32-22   الفئة العمرية:-2  

سنة31-42                      

سنة41-52                      

سنة52أكثر من                        

الحالة الإجتماعية:  أعزب          متزوج)ة(                أرمل)ة(-3  

الدؤىل الدراسي:-4  

متوسط       ثانوي       جامعي       دراسات عليا         أخرى          
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سنوات  5سنوات الخبرة:       الخبرة أقل من-5  

سنوات12إلى 5من                             

سنوات فأكثر  12                            

 2-تمكين العاملين:

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 موافق موافق محايد
 بشدة

 الرقم العبارات

: تفويض السلطة1المحور  
أمتلك الاستقلالية وحرية التصرف في مواجهة الدشاكل التي      

 تصادفني.
1 

لا أرغب بأن تدارس عليا رقابة شديدة ومباشرة من الأعلى      
 بحيث تحد من قدراتي الإبداعية.

2 

تصرفي بحكم الدعلومات التي أمتلكها لحل  يتحددأحيانا     
القرارات دون الرجوع إلى الرئيس الدباشر. واتخاذالدشكلات   

3 

:فرق العمل2المحور  
أعمل مع زملائي في شكل جماعي ما يساىم في حل      

 الدشكلات بطريقة أفضل وأسرع.
4 

معي في تقديمهم للمعلومات أثق بقابليات الأفراد العاملين      
.لعمل الجماعيالصحيحة واستعدادىم ل  

5 

من شعورىم بالدسؤولية  انطلاقايتصرف الآخرون معي بحرية      
 من توفر إجمالي وجماعي للمعلومات.

6 

:التدريب3المحور  
من التدريب. الاستفادةمايزيد من خبرتي في أداء الأعمال        7 
توفري على أفضل تدريب ومعرفة يمنحني فرصة أفضل في      

القرارات. اتخاذ  
8 

 9 تشجيع الدنظمة لدواصلتي تعليمي يحسن من أدائي لعملي.     
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:التحفيز4المحور  
أقوم بعملي بشكل أفضل من خلال دعم الددير لقراراتي      

 وإرشاده لي ومعالجة أخطائي.
11 

أتحملو من مسؤولية في الدنظمة.أجري يعكس عملي وما        11 
من السهولة القيام بعملي في الدنظمة في ظل الظروف      

 الدتوفرة.
12 

الفعال الاتصال:5المحور  
مكان عملي الحصول على الدعلومات التي من السهولة في      

 أحتاجها.
13 

أملك الجوانب الفنية والإدارية اللازمة للحصول على      
وتبادلذا. الدعلومات  

14 

تتوفر في الدنظمة الدعلومات التي تدكننا من الإجابة على      
 جميع الأسئلة والدشاكل التي تواجهها في العمل.

15 

 

 3-أداء العاملين

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 موافق موافق  محايد
 بشدة

الرق العبارات
 م

 16 أقوم بإنجاز الأعمال الدطلوبة مني بأداء جيد.     
 17 أبذل الجهد الكافي لإنجاز أعمالي في الوقت المحدد.     
 18 ىناك معرفة وإلدام بطبيعة الأعمال الدوكلة لي.     
 19 ألتزم بالتعليمات والإجراءات عند تنفيذ عملي.     
 21 أنسق مع الآخرين في إنجاز الأعمال التي أقوم بها.     
قبل الدشرفين على إنجاز  ىناك متابعة وتوجيو مستمر من     

 أعمالنا.
21 

 22 يكون أدائي أفضل من خلال العمل الجماعي.     
 23 أشارك في اتخاذ القرارات وىذا يساعد في تحسين أدائي.     



 قائمة الملاحق
 

115 
 

جيدة مع الزملاء.لدي علاقات        24 
 25 تحسين أدائي يساىم في تحسين أداء الدؤسسة.     

 



GET

  FILE='C:\Users\2018.2018PC\Desktop\fouzia.sav'.

DATASET NAME Ensemble_de_données1 WINDOW=FRONT.

DATASET ACTIVATE Ensemble_de_données1.

SAVE OUTFILE='C:\Users\2018.2018PC\Desktop\fouzia.sav'

  /COMPRESSED.

COMPUTE A=(A1 + A2 + A3) / 3.

EXECUTE.

COMPUTE B=(B1 + B2 + B3) / 3.

EXECUTE.

COMPUTE C=(C1 + C2) + C3 / 3.

EXECUTE.

COMPUTE D=(D1 + D2 + D3) / 3.

EXECUTE.

COMPUTE E=(E1+E2+E3) / 3.

EXECUTE.

COMPUTE F=(F1 + F2F + F3 + F4 + F5 + F6 + F7 + F8 + F9 + F10) / 10.

EXECUTE.

RELIABILITY

  /VARIABLES=A1 A2 A3

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL

  /MODEL=ALPHA.

Fiabilité

[Ensemble_de_données1] C:\Users\2018.2018PC\Desktop\fouzia.sav

Echelle : TOUTES LES VARIABLES

Récapitulatif de traitement des observations

N %

Observations Valide

Exclusa

Total

27 100,0

0 ,0

27 100,0

Suppression par liste basée sur toutes les variables de la procédure.a. 

Statistiques de fiabilité

Alpha de 
Cronbach

Nombre 
d'éléments

,642 3

RELIABILITY

  /VARIABLES=B1 B2 B3

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL

Page 1



  /MODEL=ALPHA.

Fiabilité

[Ensemble_de_données1] C:\Users\2018.2018PC\Desktop\fouzia.sav

Echelle : TOUTES LES VARIABLES

Récapitulatif de traitement des observations

N %

Observations Valide

Exclusa

Total

27 100,0

0 ,0

27 100,0

Suppression par liste basée sur toutes les variables de la procédure.a. 

Statistiques de fiabilité

Alpha de 
Cronbach

Nombre 
d'éléments

,842 3

RELIABILITY

  /VARIABLES=C1 C2 C3

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL

  /MODEL=ALPHA.

Fiabilité

[Ensemble_de_données1] C:\Users\2018.2018PC\Desktop\fouzia.sav

Echelle : TOUTES LES VARIABLES

Récapitulatif de traitement des observations

N %

Observations Valide

Exclusa

Total

27 100,0

0 ,0

27 100,0

Suppression par liste basée sur toutes les variables de la procédure.a. 

Statistiques de fiabilité

Alpha de 
Cronbach

Nombre 
d'éléments

,861 3

RELIABILITY

  /VARIABLES=D1 D2 D3
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  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL

  /MODEL=ALPHA.

Fiabilité

[Ensemble_de_données1] C:\Users\2018.2018PC\Desktop\fouzia.sav

Echelle : TOUTES LES VARIABLES

Récapitulatif de traitement des observations

N %

Observations Valide

Exclusa

Total

27 100,0

0 ,0

27 100,0

Suppression par liste basée sur toutes les variables de la procédure.a. 

Statistiques de fiabilité

Alpha de 
Cronbach

Nombre 
d'éléments

,640 3

RELIABILITY

  /VARIABLES=E1 E2 E3

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL

  /MODEL=ALPHA.

Fiabilité

[Ensemble_de_données1] C:\Users\2018.2018PC\Desktop\fouzia.sav

Echelle : TOUTES LES VARIABLES

Récapitulatif de traitement des observations

N %

Observations Valide

Exclusa

Total

27 100,0

0 ,0

27 100,0

Suppression par liste basée sur toutes les variables de la procédure.a. 

Statistiques de fiabilité

Alpha de 
Cronbach

Nombre 
d'éléments

,671 3

RELIABILITY
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  /VARIABLES=F1 F2F F3 F4 F5 F6 F7 F8 F9 F10

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL

  /MODEL=ALPHA.

Fiabilité

[Ensemble_de_données1] C:\Users\2018.2018PC\Desktop\fouzia.sav

Echelle : TOUTES LES VARIABLES

Récapitulatif de traitement des observations

N %

Observations Valide

Exclusa

Total

27 100,0

0 ,0

27 100,0

Suppression par liste basée sur toutes les variables de la procédure.a. 

Statistiques de fiabilité

Alpha de 
Cronbach

Nombre 
d'éléments

,810 10

RELIABILITY

  /VARIABLES=A1 A2 A3 B1 B2 B3 C1 C2 C3 D1 D2 D3 E1 E2 E3 F1 F2F F3 F4 F5 

F6 F7 F8 F9 F10

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL

  /MODEL=ALPHA.

Fiabilité

[Ensemble_de_données1] C:\Users\2018.2018PC\Desktop\fouzia.sav

Echelle : TOUTES LES VARIABLES

Récapitulatif de traitement des observations

N %

Observations Valide

Exclusa

Total

27 100,0

0 ,0

27 100,0

Suppression par liste basée sur toutes les variables de la procédure.a. 
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Statistiques de fiabilité

Alpha de 
Cronbach

Nombre 
d'éléments

,908 25

NONPAR CORR

  /VARIABLES=A1 A2 A3 A

  /PRINT=SPEARMAN ONETAIL NOSIG

  /MISSING=PAIRWISE.

Corrélations non paramétriques

[Ensemble_de_données1] C:\Users\2018.2018PC\Desktop\fouzia.sav

Corrélations

A1 A2 A3 A

Rho de Spearman A1 Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

A2 Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

A3 Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

A Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

1,000 ,190 ,393* ,636**

. ,171 ,021 ,000

27 27 27 27

,190 1,000 ,405* ,644**

,171 . ,018 ,000

27 27 27 27

,393* ,405* 1,000 ,865**

,021 ,018 . ,000

27 27 27 27

,636** ,644** ,865** 1,000

,000 ,000 ,000 .

27 27 27 27

La corrélation est significative au niveau 0,05 (unilatéral).*. 

La corrélation est significative au niveau 0,01 (unilatéral).**. 

NONPAR CORR

  /VARIABLES=B1 B2 B3 B

  /PRINT=SPEARMAN ONETAIL NOSIG

  /MISSING=PAIRWISE.

Corrélations non paramétriques

[Ensemble_de_données1] C:\Users\2018.2018PC\Desktop\fouzia.sav
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Corrélations

B1 B2 B3 B

Rho de Spearman B1 Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

B2 Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

B3 Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

B Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

1,000 ,646** ,657** ,854**

. ,000 ,000 ,000

27 27 27 27

,646** 1,000 ,815** ,898**

,000 . ,000 ,000

27 27 27 27

,657** ,815** 1,000 ,870**

,000 ,000 . ,000

27 27 27 27

,854** ,898** ,870** 1,000

,000 ,000 ,000 .

27 27 27 27

La corrélation est significative au niveau 0,01 (unilatéral).**. 

NONPAR CORR

  /VARIABLES=C1 C2 C3 C

  /PRINT=SPEARMAN ONETAIL NOSIG

  /MISSING=PAIRWISE.

Corrélations non paramétriques

[Ensemble_de_données1] C:\Users\2018.2018PC\Desktop\fouzia.sav

Corrélations

C1 C2 C3 C

Rho de Spearman C1 Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

C2 Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

C3 Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

C Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

1,000 ,674** ,634** ,920**

. ,000 ,000 ,000

27 27 27 27

,674** 1,000 ,659** ,873**

,000 . ,000 ,000

27 27 27 27

,634** ,659** 1,000 ,800**

,000 ,000 . ,000

27 27 27 27

,920** ,873** ,800** 1,000

,000 ,000 ,000 .

27 27 27 27

La corrélation est significative au niveau 0,01 (unilatéral).**. 

NONPAR CORR

  /VARIABLES=D1 D2 D3

  /PRINT=SPEARMAN ONETAIL NOSIG

  /MISSING=PAIRWISE.
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Corrélations non paramétriques

[Ensemble_de_données1] C:\Users\2018.2018PC\Desktop\fouzia.sav

Corrélations

D1 D2 D3

Rho de Spearman D1 Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

D2 Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

D3 Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

1,000 ,297 ,294

. ,066 ,068

27 27 27

,297 1,000 ,595**

,066 . ,001

27 27 27

,294 ,595** 1,000

,068 ,001 .

27 27 27

La corrélation est significative au niveau 0,01 (unilatéral).**. 

NONPAR CORR

  /VARIABLES=E1 E2 E3 E

  /PRINT=SPEARMAN ONETAIL NOSIG

  /MISSING=PAIRWISE.

Corrélations non paramétriques

[Ensemble_de_données1] C:\Users\2018.2018PC\Desktop\fouzia.sav

Corrélations

E1 E2 E3 E

Rho de Spearman E1 Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

E2 Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

E3 Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

E Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

1,000 ,261 ,631** ,796**

. ,094 ,000 ,000

27 27 27 27

,261 1,000 ,389* ,652**

,094 . ,022 ,000

27 27 27 27

,631** ,389* 1,000 ,890**

,000 ,022 . ,000

27 27 27 27

,796** ,652** ,890** 1,000

,000 ,000 ,000 .

27 27 27 27

La corrélation est significative au niveau 0,01 (unilatéral).**. 

La corrélation est significative au niveau 0,05 (unilatéral).*. 

NONPAR CORR

  /VARIABLES=F1 F2F F3 F4 F5 F6 F7 F8 F9 F10 F

  /PRINT=SPEARMAN ONETAIL NOSIG
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  /MISSING=PAIRWISE.

Corrélations non paramétriques

[Ensemble_de_données1] C:\Users\2018.2018PC\Desktop\fouzia.sav

Corrélations

F1 F2F F3 F4

Rho de Spearman F1 Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

F2F Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

F3 Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

F4 Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

F5 Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

F6 Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

F7 Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

F8 Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

F9 Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

F10 Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

F Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

1,000 ,668** ,379* ,406*

. ,000 ,026 ,018

27 27 27 27

,668** 1,000 ,631** ,446**

,000 . ,000 ,010

27 27 27 27

,379* ,631** 1,000 ,798**

,026 ,000 . ,000

27 27 27 27

,406* ,446** ,798** 1,000

,018 ,010 ,000 .

27 27 27 27

,161 ,396* ,140 ,289

,211 ,021 ,243 ,072

27 27 27 27

,203 ,335* ,158 ,241

,155 ,044 ,216 ,113

27 27 27 27

,320 ,284 ,198 ,348*

,052 ,076 ,161 ,038

27 27 27 27

,065 ,332* ,139 -,052

,373 ,045 ,244 ,398

27 27 27 27

,535** ,689** ,245 ,329*

,002 ,000 ,109 ,047

27 27 27 27

,344* ,363* ,291 ,439*

,039 ,031 ,070 ,011

27 27 27 27

,619** ,781** ,537** ,615**

,000 ,000 ,002 ,000

27 27 27 27
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Corrélations

F5 F6 F7 F8

Rho de Spearman F1 Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

F2F Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

F3 Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

F4 Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

F5 Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

F6 Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

F7 Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

F8 Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

F9 Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

F10 Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

F Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

,161 ,203 ,320 ,065

,211 ,155 ,052 ,373

27 27 27 27

,396* ,335* ,284 ,332*

,021 ,044 ,076 ,045

27 27 27 27

,140 ,158 ,198 ,139

,243 ,216 ,161 ,244

27 27 27 27

,289 ,241 ,348* -,052

,072 ,113 ,038 ,398

27 27 27 27

1,000 ,804** ,421* ,360*

. ,000 ,014 ,032

27 27 27 27

,804** 1,000 ,230 ,411*

,000 . ,124 ,017

27 27 27 27

,421* ,230 1,000 ,239

,014 ,124 . ,115

27 27 27 27

,360* ,411* ,239 1,000

,032 ,017 ,115 .

27 27 27 27

,493** ,417* ,281 ,253

,004 ,015 ,078 ,101

27 27 27 27

,103 ,150 ,052 ,058

,305 ,227 ,399 ,386

27 27 27 27

,670** ,640** ,549** ,445*

,000 ,000 ,002 ,010

27 27 27 27
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Corrélations

F9 F10 F

Rho de Spearman F1 Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

F2F Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

F3 Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

F4 Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

F5 Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

F6 Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

F7 Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

F8 Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

F9 Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

F10 Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

F Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

,535** ,344* ,619**

,002 ,039 ,000

27 27 27

,689** ,363* ,781**

,000 ,031 ,000

27 27 27

,245 ,291 ,537**

,109 ,070 ,002

27 27 27

,329* ,439* ,615**

,047 ,011 ,000

27 27 27

,493** ,103 ,670**

,004 ,305 ,000

27 27 27

,417* ,150 ,640**

,015 ,227 ,000

27 27 27

,281 ,052 ,549**

,078 ,399 ,002

27 27 27

,253 ,058 ,445*

,101 ,386 ,010

27 27 27

1,000 ,494** ,725**

. ,004 ,000

27 27 27

,494** 1,000 ,573**

,004 . ,001

27 27 27

,725** ,573** 1,000

,000 ,001 .

27 27 27

La corrélation est significative au niveau 0,01 (unilatéral).**. 

La corrélation est significative au niveau 0,05 (unilatéral).*. 

NPAR TESTS

  /K-S(NORMAL)=A B C D E F

  /MISSING ANALYSIS.

Tests non paramétriques

[Ensemble_de_données1] C:\Users\2018.2018PC\Desktop\fouzia.sav
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Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon

A B C D

N

Paramètres normauxa,b Moyenne

Ecart-type

Différences les plus extrêmes Absolue

Positive

Négative

Z de Kolmogorov-Smirnov

Signification asymptotique (bilatérale)

27 27 27 27

3,9506 4,0494 9,6049 4,0864

,71434 ,66476 1,67699 ,53583

,231 ,270 ,213 ,214

,111 ,270 ,120 ,157

-,231 -,248 -,213 -,214

1,202 1,405 1,109 1,110

,111 ,039 ,171 ,170

Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon

E F

N

Paramètres normauxa,b Moyenne

Ecart-type

Différences les plus extrêmes Absolue

Positive

Négative

Z de Kolmogorov-Smirnov

Signification asymptotique (bilatérale)

27 27

4,0864 4,2296

,70160 ,42771

,155 ,148

,096 ,083

-,155 -,148

,804 ,767

,538 ,599

La distribution à tester est gaussienne.a. 

Calculée à partir des données.b. 

COMPUTE G=(A + B + C + D + E) / 5.
EXECUTE.
FREQUENCIES VARIABLES=
  /PIECHART FREQ
  /ORDER=ANALYSIS.

Effectifs

[Ensemble_de_données1] C:\Users\2018.2018PC\Desktop\fouzia.sav

Statistiques

N Valide

Manquante

27 27 27 27 27

0 0 0 0 0

Tableau de fréquences
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Effectifs Pourcentage
Pourcentage 

valide
Pourcentage 

cumulé

Valide

Total

20 74,1 74,1 74,1

7 25,9 25,9 100,0

27 100,0 100,0

Effectifs Pourcentage
Pourcentage 

valide
Pourcentage 

cumulé

Valide 20 30

31 40

41 50

51

Total

3 11,1 11,1 11,1

11 40,7 40,7 51,9

12 44,4 44,4 96,3

1 3,7 3,7 100,0

27 100,0 100,0

Effectifs Pourcentage
Pourcentage 

valide
Pourcentage 

cumulé

Valide

Total

2 7,4 7,4 7,4

24 88,9 88,9 96,3

1 3,7 3,7 100,0

27 100,0 100,0

Effectifs Pourcentage
Pourcentage 

valide
Pourcentage 

cumulé

Valide

Total

1 3,7 3,7 3,7

3 11,1 11,1 14,8

19 70,4 70,4 85,2

3 11,1 11,1 96,3

1 3,7 3,7 100,0

27 100,0 100,0

Effectifs Pourcentage
Pourcentage 

valide
Pourcentage 

cumulé

Valide

Total

2 7,4 7,4 7,4

4 14,8 14,8 22,2

21 77,8 77,8 100,0

27 100,0 100,0

Diagramme en secteurs
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Variables introduites/suppriméesa

Modèle

Variables 
introduites

Variables 
supprimées Méthode

1 D, A, B, E, Cb . Entrée

Variable dépendante : Fa. 

Toutes variables requises saisies.b. 

Récapitulatif des modèles

Modèle R R-deux R-deux ajusté

Erreur 
standard de 
l'estimation

1 ,819a ,670 ,592 ,27331

Valeurs prédites : (constantes), D, A, B, E, Ca. 

ANOVAa

Modèle

Somme des 
carrés ddl

Moyenne des 
carrés D Sig.

1 Régression

Résidu

Total

3,188 5 ,638 8,535 ,000b

1,569 21 ,075

4,756 26

Variable dépendante : Fa. 

Valeurs prédites : (constantes), D, A, B, E, Cb. 

Coefficientsa

Modèle

Coefficients non standardisés
Coefficients 
standardisés

t Sig.A
Erreur 

standard Bêta

1 (Constante)

A

B

C

E

D

1,497 ,463 3,235 ,004

-,019 ,081 -,032 -,235 ,816

,244 ,107 ,380 2,279 ,033

,059 ,048 ,233 1,248 ,226

,065 ,103 ,107 ,635 ,532

,240 ,169 ,301 1,421 ,170

Variable dépendante : Fa. 

GET

  FILE='C:\Users\2018.2018PC\Desktop\fouzia.sav'.

DATASET NAME Ensemble_de_données1 WINDOW=FRONT.

GET

  FILE='C:\Users\2018.2018PC\Desktop\fouzia.sav'.

DATASET NAME Ensemble_de_données1 WINDOW=FRONT.

RELIABILITY

  /VARIABLES=A1 A2 A3
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  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL

  /MODEL=ALPHA.

Fiabilité

[Ensemble_de_données1] C:\Users\2018.2018PC\Desktop\fouzia.sav

Echelle : TOUTES LES VARIABLES

RELIABILITY

  /VARIABLES=A1 A2 A3 B1 B2 B3 C1 C2 C3 D1 D2 D3 E1 E2 E3

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL

  /MODEL=ALPHA.

Fiabilité

[Ensemble_de_données1] C:\Users\2018.2018PC\Desktop\fouzia.sav

Echelle : TOUTES LES VARIABLES

CORRELATIONS

  /VARIABLES=D D1 D2 D3

  /PRINT=ONETAIL NOSIG

  /MISSING=PAIRWISE.

Corrélations

[Ensemble_de_données1] C:\Users\2018.2018PC\Desktop\fouzia.sav

NONPAR CORR

  /VARIABLES=D D1 D2 D3

  /PRINT=SPEARMAN ONETAIL NOSIG

  /MISSING=PAIRWISE.

Corrélations non paramétriques

[Ensemble_de_données1] C:\Users\2018.2018PC\Desktop\fouzia.sav
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Corrélations

D D1 D2 D3

Rho de Spearman D Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

D1 Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

D2 Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

D3 Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

1,000 ,600** ,837** ,810**

. ,000 ,000 ,000

27 27 27 27

,600** 1,000 ,297 ,294

,000 . ,066 ,068

27 27 27 27

,837** ,297 1,000 ,595**

,000 ,066 . ,001

27 27 27 27

,810** ,294 ,595** 1,000

,000 ,068 ,001 .

27 27 27 27

La corrélation est significative au niveau 0,01 (unilatéral).**. 

COMPUTE G=(A + B + C + D + E) / 5.

EXECUTE.

COMPUTE C=(C1 + C2 + C3) / 3.

EXECUTE.

NONPAR CORR

  /VARIABLES=C1 C2 C3 C

  /PRINT=SPEARMAN ONETAIL NOSIG

  /MISSING=PAIRWISE.

Corrélations non paramétriques

[Ensemble_de_données1] C:\Users\2018.2018PC\Desktop\fouzia.sav

Corrélations

C1 C2 C3 C

Rho de Spearman C1 Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

C2 Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

C3 Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

C Coefficient de corrélation

Sig. (unilatérale)

N

1,000 ,674** ,634** ,909**

. ,000 ,000 ,000

27 27 27 27

,674** 1,000 ,659** ,866**

,000 . ,000 ,000

27 27 27 27

,634** ,659** 1,000 ,831**

,000 ,000 . ,000

27 27 27 27

,909** ,866** ,831** 1,000

,000 ,000 ,000 .

27 27 27 27

La corrélation est significative au niveau 0,01 (unilatéral).**. 
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COMPUTE G=(A + B + C + D + E) / 5.

EXECUTE.

T-TEST

  /TESTVAL=3

  /MISSING=ANALYSIS

  /VARIABLES=A1 A2 A3 A B1 B2 B3 B C1 C2 C3 C D1 D2 D3 D E1 E2 E3 E G F1 F

2F F3 F4 F5 F6 F7 F8 F9 F10 F

  /CRITERIA=CI(.95).

Test-t

[Ensemble_de_données1] C:\Users\2018.2018PC\Desktop\fouzia.sav

Statistiques sur échantillon unique

N Moyenne Ecart-type

Erreur 
standard 
moyenne

A1

A2

A3

A

B1

B2

B3

B

C1

C2

C3

C

D1

D2

D3

D

E1

E2

E3

E

G

F1

F2F

F3

F4

F5

F6

F7

27 3,78 ,934 ,180

27 4,11 ,892 ,172

27 3,96 ,980 ,189

27 3,9506 ,71434 ,13748

27 3,96 ,854 ,164

27 4,04 ,759 ,146

27 4,15 ,662 ,127

27 4,0494 ,66476 ,12793

27 4,04 ,854 ,164

27 4,19 ,786 ,151

27 4,15 ,602 ,116

27 4,1235 ,66762 ,12848

27 4,26 ,594 ,114

27 3,89 ,801 ,154

27 4,11 ,698 ,134

27 4,0864 ,53583 ,10312

27 4,00 ,832 ,160

27 4,22 ,801 ,154

27 4,04 1,055 ,203

27 4,0864 ,70160 ,13502

27 4,0593 ,47729 ,09185

27 4,37 ,629 ,121

27 4,48 ,580 ,112

27 4,26 ,594 ,114

27 4,26 ,656 ,126

27 4,22 ,641 ,123

27 4,11 ,847 ,163

27 3,93 ,874 ,168
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Statistiques sur échantillon unique

N Moyenne Ecart-type

Erreur 
standard 
moyenne

F8

F9

F10

F

27 3,93 ,829 ,159

27 4,30 ,724 ,139

27 4,44 ,577 ,111

27 4,2296 ,42771 ,08231

Test sur échantillon unique

Valeur du test = 3

t ddl
Sig. 

(bilatérale)
Différence 
moyenne

Intervalle de confiance 95% de 
la différence

Inférieure Supérieure

A1

A2

A3

A

B1

B2

B3

B

C1

C2

C3

C

D1

D2

D3

D

E1

E2

E3

E

G

F1

F2F

F3

F4

F5

F6

F7

F8

F9

F10

F

4,328 26 ,000 ,778 ,41 1,15

6,476 26 ,000 1,111 ,76 1,46

5,107 26 ,000 ,963 ,58 1,35

6,915 26 ,000 ,95062 ,6680 1,2332

5,859 26 ,000 ,963 ,63 1,30

7,103 26 ,000 1,037 ,74 1,34

9,007 26 ,000 1,148 ,89 1,41

8,203 26 ,000 1,04938 ,7864 1,3124

6,310 26 ,000 1,037 ,70 1,37

7,832 26 ,000 1,185 ,87 1,50

9,918 26 ,000 1,148 ,91 1,39

8,744 26 ,000 1,12346 ,8594 1,3876

11,009 26 ,000 1,259 1,02 1,49

5,769 26 ,000 ,889 ,57 1,21

8,272 26 ,000 1,111 ,83 1,39

10,535 26 ,000 1,08642 ,8745 1,2984

6,245 26 ,000 1,000 ,67 1,33

7,932 26 ,000 1,222 ,91 1,54

5,106 26 ,000 1,037 ,62 1,45

8,046 26 ,000 1,08642 ,8089 1,3640

11,532 26 ,000 1,05926 ,8704 1,2481

11,315 26 ,000 1,370 1,12 1,62

13,277 26 ,000 1,481 1,25 1,71

11,009 26 ,000 1,259 1,02 1,49

9,976 26 ,000 1,259 1,00 1,52

9,915 26 ,000 1,222 ,97 1,48

6,814 26 ,000 1,111 ,78 1,45

5,506 26 ,000 ,926 ,58 1,27

5,806 26 ,000 ,926 ,60 1,25

9,303 26 ,000 1,296 1,01 1,58

13,000 26 ,000 1,444 1,22 1,67

14,939 26 ,000 1,22963 1,0604 1,3988
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GET

  FILE='C:\Users\2018.2018PC\Desktop\fouzia.sav'.

DATASET NAME Ensemble_de_données1 WINDOW=FRONT.

RELIABILITY

  /VARIABLES=A1 A2 A3 B1 B2 B3 C1 C2 C3 D1 D2 D3 E1 E2 E3

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL

  /MODEL=ALPHA.

Fiabilité

[Ensemble_de_données1] C:\Users\2018.2018PC\Desktop\fouzia.sav

Echelle : TOUTES LES VARIABLES

Récapitulatif de traitement des observations

N %

Observations Valide

Exclusa

Total

27 100,0

0 ,0

27 100,0

Suppression par liste basée sur toutes les variables de la procédure.a. 

Statistiques de fiabilité

Alpha de 
Cronbach

Nombre 
d'éléments

,862 15
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