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I

كلمة شكر 

أحمد الله عزوجل أولا الذي وفقني لإتمام ھذا البحث العلمي، وأتقدم 
:بجزیل الشكر والتقدیر للأستادة المحترمة والمشرفة

*لیشاني وھیبةای*الأستادة 

، وعلى التي خصتني بھاعلى كل ما قدمتھ لي من توجیھات ونصائح 
.فلكي مني خالص الاحترام والتقدیرالبحثصبرھا معي طیلة فترة إعداد 

. كما لا یفوتني أن أشكر أعضاء اللجنة المناقشة

كما أتقدم بالشكر إلى أساتذة الكلیة وكل من كان لھ مساھمة في إعداد و 
.بحثي



II

داءـــھالإ

والصلاة والسلام على رسول الله الحمد 

قبل كل شيءالحمد 

بعد كل شيءالحمد 

.إلى روح أبي الطاھرة رحمة الله علیھ

، أمي الأبإلى من سھرت على رعایتي وتربیتي والتي كانت ھي 
.الغالیة حفظك الله ورعاك

حفظھا هللالكریمةإلى زوجتي

و أم أنس، أم أیة، أحمد، عبد القادر :إلى إخوتي وأخواتي
.یونس حفظكم الله جمیعا

، عبد القادر، إسماعیل، باشوش، حمزة، إلى كل الأصدقاء فاروق
.والى كل من علمنا وربانا.وعبد اللهصھیب

اھدي عملي المتواضع...یعاوالى كل الأحبة جم



صستخلم
توزيعمؤسسة في الأفرادفي تحسين أداء الإدارياثر التمكين إبرازإلىبه، ناقمتيالدف هذه الدراسة

.الكهرباء والغاز سونلغاز المدية،من خلال خمسة أبعاد للتمكين الإداري وثلاث أبعاد للأداء الوظيفي

مختصين من الكلية قمنا أساتذةوبعد تحكيمها من طرف استبانة بصياغةولتحقيق هدف الدراسة قمنا
60منها70واسترجعنااستبانة 80بتوزيعها على عينة عشوائية من موظفي المؤسسة، حيث تم توزيع 

:توصلنا إلى ما يليSPSS، ومن خلال المعالجة ببرنامج صالحة للدراسة

تستخدم مؤسسة سونلغاز أسلوب التمكين الإداري.
 والأداء الوظيفي في مؤسسة سونلغاز بالمديةالإداريوجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين التمكين.
 تعزى للمتغيرات الشخصية والوظيفية بين أفراد العينة، إحصائيةق ذات دلالة عدم وجود فرو.

.مؤسسة سونلغاز بالمديةو التمكين الإداري، الأداء الوظيفي، تفويض السلطة:الكلمات المفتاحية

Abstract
This study aims to highlight the effect of administrative empowerment on improving the

performance of individuals in the electricity and gas distribution organization Sonalgaz
Medea, through five dimensions of administrative empowerment and three dimensions of
functional performance.
In order to achieve the objective of the study, we formulated a questionnaire and after it
was judged by specialized professors from the college, we distributed it to a random sample
of the employees of the institution. 80 questionnaires were distributed and 70 of them were
recovered. 60 of them are valid for study.
The Sonalgaz Foundation uses the administrative empowerment method.
- There is a statistically significant relationship between administrative empowerment and
job performance at the Sonalgaz Foundation.
- There are no statistically significant differences, due to the personal and functional
variables among the sample members.
key words: Administrative Empowerment; Functionality; Delegation of

authority; Sonalgaz Foundation.
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02تمهيد
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25الأداء الوظيفي ومؤشراتهعناصر و طرق تحسين:الثانيالمبحث

25عناصر الأداء الوظيفي:المطلب الأول

26الأداء الوظيفيطرق تحسين :المطلب الثاني

27مؤشرات الأداء الوظيفي:المطلب الثالث

27)الخطوات والأخطاء المنتشرةوالطرق( الوظيفيالأداءتقييم : لثالمبحث الثا

27الوظيفيالأداءتقييم مفهوم:المطلب الأول
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44الإطار المنهجي للدراسة: المبحث الثالث

44منهج ومجتمع الدراسة:الأولالمطلب 

47ثبات وصدق الدراسة:المطلب الثاني

48نتائج الدراسةواختبارتحليل :المطلب الثالث
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مقدمة

أ

أنه مورد تغير النظرة للمورد البشري علىوالمؤسسات ، ومعللأسواقفي ظل التطور السريع والمتنامي 
أكثر من ضرورة أصبح الاهتمام بالعمال حيثالمنافسة الحادة بين المؤسساتوليس تكلفة من جهة ومع

والمساهمة في اتخاذ القيام بمهامه وذلك من خلال تكوينه ،تدريبه، تحفيزه وتمكينه من ين منهمخاصة المبدع
.تارار الق

م و معارفهم الضمنية وكذا يفك بعض القيود عنهم من كسر خمكين العاملين يسمح لهم بتجسيد فت برا
دلاء برأيه في الوظيفة التي يشغلها بصفة يعطي للعامل حرية اكبر من حيث الإلروتين العمل الدائم ، فالتمكين 

.تحسين أداء الأفرادإلى، فتمكين العاملين يؤدي عامةوالمؤسسة بصفةخاصة 
الأداء الوظيفي ذو أهمية بالغة لنجاح المؤسسة وتطورها لما له من مكانة في بيئة الأعمال، ولأنه هو ويعد 

لتجسيد الفعلي لوظيفة المؤسسة وغايتها، لذلك تسعى كل مؤسسة لتحسين أداء عمالها من خلال لالوسيلة 
.م وتحريرهم أكثر في مجال عملهمتمكينه

:التاليةالإشكاليةسبق نطرح وعلى ضوء ما
 ؟بالمديةسونلغازمؤسسةفي الأفرادفي تحسين أداء الإداريما أثر التمكين

:الفرعية التاليةالأسئلةالرئيسية نطرح الإشكاليةوانطلاقا من
من وجهة نظر مسؤولي مؤسّسة سونلغاز؟الوظيفيوالأداءالإداريهل هناك علاقة بين التمكين :1س
؟هل يوجد أثر للتمكين الإداري على الأداء الوظيفي لمؤسسة سونلغاز بالمدية :2س

الجنس، العمر، المستوى التعليمي، ( هناك فروق بين إجابات المبحوثين تعزى للمتغيرات الشخصية هل :3س

؟عند مستوى المعنوية الإحصائية ) الخبرة

:يمكننا صياغة الفرضيات التاليةفي الجانب الميداني نا للإجابة على الأسئلة المطروحة ومحاولة م

.الوظيفي من وجهة نظر مسؤولي مؤسّسة سونلغازوالأداءالإداريهناك علاقة بين التمكين :1ف

.يوجد أثر للتمكين الإداري على الأداء الوظيفي لمؤسسة سونلغاز بالمديةلا:2ف

الجنس، العمر، المستوى ( والوظيفيةهناك فروق بين إجابات المبحوثين تعزى للمتغيرات الشخصية:3ف

.)التعليمي، الخبرة



مقدمة

ب

:الموضوعاختيارأسباب 

. إثراء المعارف في التخصص-
.أهمية الموضوع وعلاقته بالتخصص-
.إبراز أهمية التمكين وأثره على الأداء-
.راسة واقعية قد تكون حلا لمشاكلها خاصة فيما يتعلق بالأداءمحاولة إفادة مؤسسة سونلغاز بد-
دراسةأهمية ال:

، فهو من وضوع التمكين الإداري ذو أهمية كبيرة بالنسبة للمؤسسةهذه الدراسة أهمية بالغة كون متعرف 
ا وبناء اقتصاد متوازن وقوي .المواضيع الهامة وأساسي لتطور المؤسسة والنهوض 

كفي الاهتمام والاعتماد على المفاهيم التقليدية نظرا للتطورات الحاصلة في مجال الإدارة وبيئة ولم يعد ي
.الأعمال، فالموضوع يتماشى والمتطلبات الراهنة

الدراسةدافأه :

:يليالتطبيقي كماأونسعى لتحقيق جملة من الأهداف سواء في الشق النظري ههذدراستنامن خلال 
 مستوياتوأبعادمنماهية التمكين الإداري إلقاء الضوء على.
 سونلغازؤسسةممن طرف الإداريالتمكين أسلوباستخدام واقعمعرفة.
الوظيفي من وجهة نظر مسؤولي مؤسّسة والأداءالإداريعلاقة بين التمكين محاولة معرفة مستوى ال

.سونلغاز
 ي لمؤسسة سونلغاز بالمديةلتمكين الإداري على الأداء الوظيفاأثر نحو التعرف على.
دراسةمنهج ال:

نهج الوصفي،والذي قمنا في الشق النظري على الماعتمدناته معالجللموضوع و وتحليلدراسةمن أجل
أما في الشق الجانب النظري أكثر،الدراسة لتوضيحوضوعالمتعلقة بممع وتحليل للمعلوماتبجمن خلاله
بغية إسقاط الجانب النظريSPSSالاستبانة باستخدام برنامج المنهج التحليلي و الاعتماد علىتمالتطبيقي 

.ل الدراسة الميدانيةـعلى مؤسسة سونلغاز مح
الدراسات السابقة:



مقدمة

ج

:يليماكالتي تم الاطلاع عليها  و الدراسات السابقة على مجموعة من دراستنااعتمدنا في 
 ،دراسة : اقتصاد المعرفةالمال الفكري في ظل رأسالقيادة بالتمكين على كفاءة أثريحياوي فاطمة

كلية العلوم تسويق،  والعلوم التسيير، تخصص إدارة أعمال في،أطروحة دكتوراهحالة اتصالات الجزائر
.2016/2017،جامعة المديةالاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، 

دف  .الدراسة إلى معرفة مدى ممارسة القيادة بالتمكين في مديرية العامة لاتصالات الجزائرو
:وخلصت هذه الدراسة إلى

تأكيد تعزيز القيادة بالتمكين في المؤسسة.
 الاستقلالية التحفيز وإثارة الدافعية لدى العاملين بما يمنحهم حرية أكبر في المشاركة

.والنقاش
عليا لعملية التمكين الذب يأخذ معنى أوسع من التفويضزيادة دعم الإدارة ال.

 ،رسالة ماجستير تفعيل القيادة التحويلية من خلال أسلوب تمكين العاملين في المنظمةقدندل هبة ،
.2010/ 2009جامعة المدية كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، ،  في علوم التسيير
دف الدراسة إلى .معرفة تحقيق القيادة التحويلية لأهدافها باستخدام أسلوب التمكين الإداريو

 ،التمكين الإداري وأثره في تعزيز التمكين النفسي لدى العاملين في القطاع الصحيبرني لطيفة
وإدارية،كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، اقتصادية،مجلة أبحاث الخاص

.2014بسكرة،،15العدد
دف هذه الدراسة  والتمكين النفسي لدى العاملينالإداري تبيان طبيعة العلاقة بين التمكين إلىو

.في القطاع الصحي
.على التمكين النفسي والذي ترم بعد الفرص القوى الرسميةالإداريوخلصت الدراسة الى تأثير التمكين 

حدود الدراسة:
.2018/2019الموسم الدراسي :الحدود الزمنية-
.سونلغاز المدية- الميداني بشركة توزيع الكهرباء والغازالدراسةقمت بإجراء :الحدود المكانية-

تتمثل الحدود البشرية لهذه الدراسة في عينة من الإداريين العاملين بمؤسسة سونلغاز : الحدود البشرية-

.موظف) 60(بالمدية



مقدمة

د

 الدراسةنموذج:

 -
 -

 -
 -
 -
 -

 -

دراسةالهيكل:

، الأول نظري جزأينبتقسيم البحث إلىأجل دراسة شاملة للبحث والتأكد من صحة الفرضيات قمنا من 
.والثاني تطبيقي

:يليكماأما الجانب النظري فتم تقسيمه إلى فصلين 
الفصل الأول:

، حيث ثلاث مباحث، والذي تضمن الإداريانب النظري لمفهوم التمكين الج: والذي جاء موسوم بعنوان
أنواع ومستويات وإلى أبعاد في المبحث الثاني، وتطرقنا الإداريماهية التمكين الأولفي المبحث ناتناول

.المبحث الثالث خطوات ومبادئ التمكين الإداري ومعوقاتهالتمكين الإداري أما
الفصل الثاني:

ناكذلك ، حيث تناولثلاث مباحثالوظيفي في المؤسسة، والذي بدوره تضمن الأداءننواجاء تحت عوالذي 
جاء بعنوان عناصر وطرق تحسين الأداء الوظيفي الوظيفي، والمبحث الثانيالأداءماهية الأولفي المبحث 

تقييم الأداء الوظيفي، أما المبحث الثالث والذي كان بعنوانومؤشراته

تابعالمتغير الالمتغير المستقل

تفويض السلطة- 
الاتصال الفعال- 
فرق العمل- 
تحفيز العاملين- 
التدريب- 

ة الجهد المبذول كمي- 
الجهد المبذول- 
نمط الأداء- 



مقدمة

ه

الثالثالفصل:
.المدية- في مؤسسة سونلغاز  الإداريدراسة واقع التمكين : كان موسوم بدوره تحت عنوانذي  وال

:مباحث على النحو التاليأربعةحيث تضمن 
مؤسسة إلى، ثم تطرقناتقديم مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز بصفة عامةحيث تم من خلاله المبحث الأول 

في المبحث الثالث، وأما بالنسبة للمبحث للدراسةلإطار المنهجي اوتناولناالثانيالمبحثبالمدية فيسونلغاز 
.الدراسةفكان لعرض وتحليل لنتائج الرابع 
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:الفصلتمهيد
الذي عرف و،الإداريالحديثة والمتداولة بكثرة في العمل المصطلحاتمن بينالإدارييعد التمكين 

العدة دراسات وأبحاث ولا شك أن الاهتمام بمفهوم التمكين الإداري ،  من طرف الباحثين في هذا ا
ه نحو تبني المفاهيم الإدارية الحديثة كإدارة خصوصا في ظل الاتجايشكل مطلبا أساسيا للمنظمات الحديثة،

إداري حديث لكونه يساهم في يعد التمكين الإداري أسلوبو ،ملة والقائمة على مشاركة العمالالجودة الشا
وتحسين وتطوير أداء الأفراد في المؤسسة،  من خلال إعطائه الحرية الكافية لأداء عملهم وبالتالي تحقيق نتكوي
ومن هذا الاتجاه تقوم الإدارة بالاهتمام والتركيز أكثر على العاملين بالدرجة أولى، ، وتعزيز مكانتهاتنافسيةميزة 

وعلى المنظمات التي تسعى إلى البقاء والتوسع والنجاح أن تتبنى دائما مفاهيم إدارية حديثة تتماشى والتطورات 
.الحاصلة كالتمكين الإداري مثلا

:كالأتيثلاث مباحثإلىا الفصل والذي تم تقسيمه في هذنتطرق إليهوهذا ما س
.الإداريماهية التمكين : الأولالمبحث 

.الإداريأبعاد وأنواع ومستويات التمكين : ثانيالمبحث ال
. خطوات ومبادئ التمكين الإداري ومعوقاته: المبحث الثالث
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.الإداريماهية التمكين : الأولالمبحث 
أن تقوم المؤسسة بتمكين الإداري من المفاهيم الإدارية الحديثة، وأصبح أكثر من ضرورةيعد التمكين

ل وهذا  ما يعطي المسؤو من خلال منحهم الصلاحيات الكافية في أداء عملهم دون الرجوع إلىموظفيها
مرار لضمان نجاح واستسبابالأ، وهو أحد ويخفف الضغط على المسؤولللموظف رغبة أكبر في العمل 

.مات في العصر الحديث في مجال الإدارةالمنظ
الإداريمفهوم التمكيننشأة و : المطلب الأول

لقد ظهر مصطلح التمكين كفلسفة إدارية حديثة منذ بداية الثمانينات، وازدهر في تسعينات القرن 
م في أداء واقترن تطبيقه في الإدارة باللامركزية وإطلاق الطاقات الكامنة لدى االعشرين، لعمال حتى تزداد قدرا

.المطلوبة منهمالمهام 

: نشأة التمكين: أولا
ذو مكنة عند فلانن ،فيقال نة بمعنى الممكّ بلفظ المكّ اوردت كلمة التمكين في معجم لسان العرب ،ليعبر عنه

اعة على فعل ستطأي ذو منزلة وجمعها مكناء ،والتمكين يعني الافلانالسلطان أي ذو تمكن ،ومكين عند 
ا علاعمن فينطلق المعاصرالإداريما التمكين في الفكر أءالشي قات لاقة ناشئة بين الصفات التي تتصف 

نظرية التبادل، خلالالقائد في المنظمة والتي تعتبر حلقة وصل ما بين ثقة القيادة وتمكين الموظفين من 
.1مختلف الخبراتمنة والموجودة لدى العاملين من والتمكين هو استثمار للمخزون الهائل من الطاقات الكا

:حيث ورد ذكر كلمة التمكين في القران الكريم في ثمانية عشر موضع نذكر منها
في ن مصطلح التمكين ليس بالجديد حيث ورد ذكره في القران الكريم في عدة مواطن كما ورد قولة تعالىإ

:55سورة النور الآية 
الَّذِينَ  اسْتَخْلَفَ كَمَاالأْرَْضِ فِيليََسْتَخْلفِنََّهُمْ الصَّالحَِاتِ وَعَمِلُوامِنْكُمْ آمَنُوانَ الَّذِياللَّهُ وَعَدَ (

لهِِمْ وَ مِنْ  )أمَْنًـاخَوْفِهِمْ بَعْدِ لَهُمْ وَليَُبَدِّلنََّهُمْ مِنْ ارْتَضَىٰ الَّذِيدِينَهُمُ لَهُمْ ليَُمَكِّنَنَّ قبَـْ
كَذلَِكَ مَكَّنَّـا ليُِوسُفَ فِي الأْرَْضِ و (:56يوسف الآيةتعالى في سورةهقول(.

.201: ، ص2019،مصر،33: ، مجلة كلية المأمون، العددالتمكين الإداريدور القيادة الابتكارية فيمحمود شكر محمد، 1
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 لهِِمْ مِنْ قرَْنٍ مَكَّنَّـاهُمْ فِي  :(07الآية سورة الأنعامفي وقال تعالى ألََمْ يَروَْا كَمْ أهَْلَكْنَـا مِنْ قبَـْ
).راَراًالأْرَْضِ مَا لَمْ نُمَكِّنْ لَكُمْ وأَرَْسَلْنَـا السَّمَاءَ عَليَْهِمْ مِدْ 

)إنَِّـا مَكَّنَّـا لَهُ فِي الأْرَْضِ وآَتيَْنَـاهُ مِن كُلِّ شَيْءٍ سَببَـًا:(عن ذي القرنين: 83وقال في سورة الكهف الآية

الَّذِينَ إِنْ مَكَّنَّـاهُمْ فِي الأْرَْضِ أقََـامُوا الصَّلاَةَ وآَتَوُا الزَّكَاةَ  (:38الآيةالحجفي سورة تعالىهوقول
.)وا باِلْمَعْروُفِ وَنَهَوْا عَنِ الْمُنْكَرِ  وَللَِّهِ عاَقِبَةُ الأْمُُورِ وأَمََرُ 

: هناك العديد من التعاريف للتمكين الإداري نذكر منها ما يلي:مفهوم التمكين الإداري:ثانيا
مشتقة من كلمةالإداريكلمة التمكين إن( Power )بمعنى القوة، وعندما نعرف التمكين  أي

الحرية الكافية لتحمل المسؤولية ومنحه حديث على أنه منح الثقة للموظف لأداء عمله إداريهوم كمف
.وإبداء رأيه

 ا تتفق أغلبيتها على أن التمكين يتمحور الإداريحول مفهوم التمكين هناك عدة أراء مختلفة ، إلا أ
ا، ومنحه حرية المشاركة حول إعطاء الموظف صلاحيات وحرية أكبر في مجال الوظيفة التي يقوم 

.1المؤسسة ككلأووإبداء الرأي فيما يخص وظيفته 

السلطة الكافية لعاملين لكي يتمكنوا من أداء المهام الموكلة لهم بكل منحومن هنا تبرز فكرة التمكين وهو 
.2حرية ودون تدخل الإدارة

 مزيادة الاهتمام بالعاملين منالتمكين بأنه"خضير الكبيسي"يعرف و إثراء  خلال توسيع صلاحيا
.3شكلاتالممواجهة و تقرارااللاتخاذ و توسيع فرص المبادرةمن المعلومات التي تعطى لهم،كمية

 بأنه نقل المسؤولية والسلطة بشكل متكافئ من المديرين إلى المرؤوسين ودعوة صادقة ) العتيبي(وعرفه
.4للعاملين للمشاركة في سلطة اتخاذ القرار

موعة العربية،1 .11صمصر،، 2007موعة العربية للتدريب والنشر،خبراء ا،الطبعة الأولى،وصناعة قادة المستقبلالإداريالتمكين خبراء ا
دار الأيام للنشر والتوزيع، عمان،،في مؤسسات التعليم العامة والخاصةدور التمكين الإداري في تحسين الأداءفهد مانع فهد الحيان، 2

.58صدون سنة،
136.، ص2004،المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، الطبعة، إدارة المعرفة و تطوير المنظمات،الكبيسي عامر خضير3
.60، مرجع سبق ذكره،صفهد مانع فهد الحيان4
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التمكين بأنه إعطاء العاملين الصلاحيات و المسؤوليات و منحهم الحرية لأداء "عبد الوهاب"رف يع
بطريقتهم دون تدخل مباشر من الإدارة مع توفير كل الموارد و بيئة العمل المناسبة لتأهيلهم مهنيا العمل

.1سلوكيا لأداء العمل مع الثقة المطلقة فيهمو 
الطريقة التي شخصية لتطويراري ممارسة ثقافية تشجع العاملين على تحَمل المسؤولية المكين الإدعتبر التي

ا عملهم، من خلال تفويض السلطة في اتخاذ القرارات إلى المستوى الأدنى 2.يؤدون 

 كما عرفه"JONES GARETH" العملية التي يتم بموجبها منح العاملون السلطة لاتخاذ"بأنه
ويتجلى ذلك عندما يكون لدى الأفراد الاستعداد وأن يكونوا مسؤولين عن نتائجهاالقرارات المهمة، 

والرغبة الكاملة لتحمل المسؤولية عن انجاز مهامهم، وفي نفس الوقت يمكنهم القادة في المستوى الإداري 
.3المهام على المستوى الجزئيمن إتمام هذه

 وعرفه"POTTER FIELD" ملكة الاجتهاد، ين بحيث يتوفر لهمتعزيز قدرات العامل"بأنه
وإصدار الأحكام والتقدير، و حرية التصرف خلال ممارسة مهامهم، و كذلك مساهمتهم الكاملة في 

4.القرارات التي تتعلق بأعمالهم

كشريك في التصرف  وإمكانيةمنح العاملين الاستقلالية في صنع القرارات، أيضاالإداريويعرف التمكين 
.5العمل

 تبني لكي يتولد لدى العامل الثقة إلىعلى أنه حالة داخلية للفرد يحتاج "سليم يحي"فه الكاتب ويعر

.6بالنفس التي تمكنه من اتخاذ القرارات الهامة

القرن الواحد و العشرين، وايد سيرفس للاستشارات، القاهرة، ،إدارةمقالة في مؤتمر دارة الكتاب المفتوح، إ،عبد الوهاب على محمد1
35 .ص1997

.10، ص 2003، مصر ،الأولى، المؤسسة العربية للتنمية، الطبعة تمكين العاملين مدخل للتحسين والتطويرعطية حسين أفندي، 2
إدارة الأزمات في ظل اقتصاد المعرفة، : الملتقى الدوليإلىمقدمة بحثيةورقة خل لتحسين إدارات الأزمات،التمكين كمدغسان عيسى العمري، 3

37.ص، 2008ماي26-27جامعة سكيكدة، 
دارية، ، مجلة دراسات في العلوم الإدراسة ميدانية في شركة للاتصالات الأردنية:أثر التمكين الإداري في التميز التنظيميعلي الضلاعين، 4

لد .64لجامعة الأردنية، الأردن، ص ،01،2010:العدد37:الجامعة الأردنية ا
.72ص نفس المرجع السابق،5
.60، مصر ، ص 2006،، المنظمة العربية للتنمية الإدارية02، الطبعةالتمكين الإداري كمفهوم معاصر، ملحمسليم يحي6



لتمكین الإداريلالجانب النظريل الأول   الفص

6

 وعرفه"Moohed griffin" الخاصة الأهدافعلى أنه تخويل العاملين صلاحيات وضع
أو هو أهداف المنظمةلمشكلات التي تعيق تحقيق بعملهم، واتخاذ القرارات التي تتعلق بانجازه، وحل ا

.1التنازل عن جزء من الصلاحيات من طرف المدير للعمال
وعرفه )Kanter (لقدرات العاملين حيث على أنه توزيع السلطة على العاملين بالمنظمة،فهو تعزيز

.2يوفر لهم ملكة الاجتهاد وحرية التصرف خلال أداء المهام التي توكل إليهم
م وإثراء كمية المعلومات عرف على أنه زيادة الاهتمام أكثر بالعاملينوي من خلال توسيع صلاحيا

.3المقدمة لهم، وتوسيع فرص المبادرة لاتخاذ القرارات ومواجهة مشكلات العمل
 إن أقدم تعريف التمكين الإداري مشتق من التعريف المعجمي أي منح السلطة للآخرين، إلا انه تغير

.4ر الوقت، فأصبح يدل على كيفية تغيير القائد لبيئة العمل بما يؤدي إلى تمكين العاملينمع مرو 
.المصطلحات بين التمكين والتفويضنلاحظ أن هناك تشابه كبير فيومن التعاريف

.المرؤوس في حدود ما يسمح به القانونإلىفالتفويض هو التنازل عن جزء من الصلاحيات من الرئيس 
والوصول إلى الأهداف صلاحيات للآخرين لتسهيل عملية التنفيذ هو تخويل جزء من الف على أنهكما يعر 

. 5و التفويض يكون من المستوى الأعلى إلى المستوى الأدنىالمسطرة، 
.أما التمكين فتكون النتيجة النهائية للقرار على عاتق العامل الذي تم إعطاؤه الحرية الكاملة

:أهم الفروق بين التمكين  والتفويضوالجدول أدناه يوضح

،09: العددية،جامعة الزيتونة، أبحاث اقتصادية وإدار مجلة ،الإداري في الشركات الكبرىمستوى التمكينأحمد علي صالح،محمد ديب،1
.79صالأردن،،2011جوان

،مجلة أبحاث اقتصادية وإدارية، العدد التمكين الإداري وأثره في تعزيز التمكين النفسي لدى العاملين القطاع الصحي الخاصبرني لطيفة، 2
.09ص،2014، جامعة بسكرة،15

، 04مخبر التنمية المحلية المستدامة، العدد–، مجلة الاقتصاد والتنمية تمكين العاملين مدخل لتحسين جودة الخدماتفرج شعبان،شيخ سعيدة،3
.93، ص 2015جامعة المدية ، جوان 

دية والعلوم التجارية وعلوم التسيير،تخصص ، رسالة دكتوراه،كلية العلوم الاقتصاأثر القيادة بالتمكين على رأس المال الفكرييحياوي فاطمة،4
.137،ص 2017إدارة أعمال وتسويق، جامعة المدية،

.124، ص1991العامة، الرياض،الإدارةمعهد الطبعة، ،والأداءالسلوك التنظيمي قاسم أحمد، أبوجعفر 5



لتمكین الإداريلالجانب النظريل الأول   الفص

7

الفرق بين التمكين والتفويض: )01-01(لجدولا

التفويضالتمكين

التفويض يكون بموجب نص قانونيالتمكين يكون خياري

تفويض السلطة  تفويض السلطة  والمسؤولية
يكون مؤقت ويمكن إلغاؤهيكون دائم

جزء من الصلاحيات للمرؤوسينالتنازل عن إتاحة الفرصة للمرؤوسين
يكون محدد في مجال ماحرية للعامل

)بالاعتماد على دراسات سابقةمن إعداد الطالب(:المصدر

من خلال الجدول أعلاه الفرق بين التمكين الإداري والتفويض نلاحظ أن التمكين الإداري أشمل وأوسع من 
.لأخير يكون محددالتفويض ،لأن هذا ا

الإداريخصائص التمكين : يالمطلب الثان
1:تتجلى خصائص التمكين الإداري فيما يلي

شعور الفرد بالسيطرة والتمكن من أداء عمله بشكل كبير
 الإدارةيعتمد التمكين على المخاطرة من طرف.
 قادة المؤسسة اللذين يتوجب عليهم امتلاك رؤية والاتصال الدائم إلىفشل التمكين يعود أونجاح

.مع العاملينوالمستمر
 الإلىالتمكين ليس عملية مطلقة، فبعض القرارات الهامة تحتاج .المدير وخبراء في ا
 التكوين والتدريب والمتابعة والتقييم من الإدارة للعاملينإلىيحتاج التمكين.
التمكين يشجع على اكتساب مهارات وينمي قدرات الفرد.

:2ن خلال الخصائص التاليةويرى الكبسي أن تمكين الأفراد يتحقق م

موعة العربية1 .12، مرجع سبق ذكره، ص للتدريب والنشرخبراء ا
.258، ص 2015عمان،-، دار المسيرة للطباعة والنشر06، الطبعة إدارة الموارد البشريةمود، ياسين الخرشة ، حضير كاظم مح2
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أي حرية العامل في اختيار أسلوب أو طريقة العمل المفضلة والتي تساعده في أداء عمله : التقرير الذاتي
.وكذا اتخاذ القرارات

أي أن العامل يؤمن بقدراته ومؤهلاته في أداء عمله:الثقة بالنفس.
.الإداريأهداف التمكين أهمية و: المطلب الثالث

:أهمية  وأهداف التمكين الإداري فيما يليتتجلى 

:الإداريأهمية التمكين : أولا
: 1تتمثل أهمية التمكين الإداري فيما يلي

زيادة الدافع لتقليل الأخطاء وجعل فرد يتحمل مسؤولية أكبر للأعمال التي ينجزها؛
زيادة فرصة الإبداع والابتكار؛
 والخدمات؛دعم التطور المتواصل للعمليات والمنتجات
تقليل الغياب عن العمل ودوران العمل؛
زيادة الإنتاجية بزيادة افتخار العامل بنفسه واحترام الذات؛
استعمال ضغط الزملاء وأساليب فرق إدارة الذات لرقابة العاملين والإنتاجية؛
تخفيف العبء على الإدارة العليا وتفرغها للتخطيط الإستراتيجي وخطط العمل؛
المستويات الإدارية في الهياكل التنظيمية، وهو ما يؤدي إلى زيادة فعالية عملية الاتصالات تقليص عدد

وخفض زمن اتخاذ القرار؛
تخفيض الصراع وزيادة التعاون على حل المشكلات.

: أهداف التمكين الإداري: ثانيا
:2ة من الأهداف منها ما يليإلى تحقيق جمليسعىكبيرة لما يحققه من أهداف، فهو أهميةالإداريلتمكين ل
 البطالة المقنعة( ضرورية الغير الإداريةيعمل على تقليل التكاليف من خلال تقليل المستويات.(
؛بالانتماء والولاء أكثر لعملهمالإحساسالعاملين مسؤولية أكبر تمكنهم من إعطاء

لد،دور التمكين في تحسين الكفاءة المهنية للموارد البشريةأسماء نمديلي، 1 ، جامعة 4: ، العدد9: مجلة أبحاث نفسية وتربوية، ا
.16-15: ص ص، 2018، 2قسنطينة

.26، ص 2003ة حسين أفندي، ، مرجع سبق ذكره،عطي2
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 ؛القراراتالسرعة في اتخاذ
 ؛الكبيرة ذات بعد استراتيجيشاكل والمللأمورالعليا الإدارةتفرغ
 ؛تحقيق الرضا الوظيفيإلىيهدف
 م م ومهارا ؛الإبداعيةإطلاق العنان للعاملين لإخراج قدرا
 ؛الإبداعيةالعاملين على التدريب والتعليم مما يزيد في قدراته إقبالزيادة
؛التقليل من معدل دوران العامل
 ؛ةأريحيجعل العامل يؤدي عمله بكل إلىيهدف
؛زيادة فرص الإبداع والابتكار
م مما يضمن فعالية أدائهم .زيادة رضا العاملين تجاه عملهم ومؤسسا

.ومستويات التمكين الإداريأنواع،أبعاد: المبحث الثاني
والمستويات والتي تساعد بدورها في تطبيق دنجاح التمكين الإداري مرهون بتوفر مجموعة من الابتعاإن
لتمكين بأنواعه، وهذا ما سأتناوله في هذا المبحثونجاح ا

:الإداريتمكينالبعادأ: الأولالمطلب

المؤسسة وعليه هدافأالقرار واتخاذ بما يتناسب مع يؤهل العاملون لامتلاك قدرات مستقلة تمكنهم من صنع
:1كل بعد على كما يليإلىسنتطرق 

:التأثير-
عندها ينظر إلى السلوك على أنه مميز في صورة تحقيق الغرض من إليهذا العنصر يشير إلى الدرجة 

.المهمة أو الوظيفة، ويحدث تأثيرات مرغوبة في بيئة عمل الوظيفة الخاصة بالفرد
:الكفاءة-

عندها يمكن أن يؤدي الفرد أنشطته الوظيفية بمهارة عندما يحاولتيلاهذا العنصر يشير إلى الدرجة 
.يفعل ذلكأن 
:يةالأهم-

.26، ص مرجع سبق ذكره، العاملين مدخل للتحسين والتطويرتمكين ، عطية حسين أفندي1
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يؤديها الفرد ذات معنى وقيمة بالنسبة له وللآخرين، وبعبارةإلييشير هذا العنصر إلى أن المهام 
أخرى فإن الأهمية تتضمن الاعتناء الداخلي للفرد بشأن الوظيفة أو المهمة، ومنه فإن أهمية العمل

:لدى الفرد تتأثر بالعوامل التالية
.تحتاجها الوظيفةإليتنوع المهارات -
.إكمال العمل-
.أهمية الوظيفة-

أو استثمار(وعلى مستوى مصطلحات علم النفس فإن الأهمية تصور نوعا أو نمطا من تركيز الطاقة 
.)الطاقة الجسدية في الوظيفة

والشعور بالعزلة أو عدم الارتباط بالأحداث الجوهريةاللامبالاةإن انخفاض الأهمية يصاحبه فتور أو 
على العكس تؤدي إلى الانتماء والمشاركة والتركيزهيلدرجات المرتفعة من الأهمية فا اللوظيفة، أم

:القدرة على الاختيار-
هذا العنصر يتضمن المسؤولية السببية عن الأحداث الشخصية، والذي يتضمن ما إذا كان سلوك

قدرة أعلى على الابتكار وانتظام ذاتيالفرد مدركا على أنه محدد ذاتيا لأنه يؤدي إلى مرونة أكبر و 
.أكبر

للتمكين  ثنين حدد بعدين ا"spikore"ولقد تعددت أبعاد التمكين حسب الباحثون ولكل رأيه، فحسب 

:1هما

والتكوين خاصة مهارة أي اكتساب العاملين لمهارات العمل الجماعي من خلال التدريب :البعد المهاري
.حل المشكلات

 أي إعطاء حريات للأفراد في اتخذ القرارات: لإدارياالبعد.
:كالأتي أبعاد لتمكين  ) 04(فأعطى أربعة " دافيت"أما 
أي توفير المعلومات الكافية حول بيئة المؤسسة وتقديمها للعمال: المعلومات.
ار الصائبوهما عاملين مهمين،فاكتساب المعرفة والمهارة يتيح للعامل اتخاذ القر : المعرفة والمهارات.

.61:ص،2013دار الصفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،عة الأولى،، الطبدماجنإدارة التمكين والإحسان دهش جلاب،كمال كاظم، ا1
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أي قوة التأثير والإقناع من أجل اتخاذ القرارات:القوة.
أي مكافئة العاملين على أدائهم في المؤسسة:المكافأة.

فرق العمل، التدريب،  الاتصال تفويض السلطة،: وهناك من يصنف أبعاد التمكين الإداري على النحو التالي
:1الفعال والتحفيز

والمسؤوليةتفويض السلطة:
إن الفكرة الأساسية يعتبر تفويض السلطة من متطلبات العمل الإداري بفعل تزايد الأعباء على الإدارة و 

للتمكين الإداري تفويض الصلاحيات للمستويات الإدارية الدنيا إذ يصبح للعاملين القدرة على التأـثير واتخاذ 
ط قيادية جديدة فمن الرقابة والمتابعة إلى الرقابة القرارات المتعلقة بأدائهم، ولان التمكين الإداري يتطلب أنما

.2الذاتية
الاتصال الفعال:

يعتبر الاتصال الفعال احد الأبعاد الأساسية للتمكين، أي حرية الوصول للمعلومة وحسن استخدامه ونقلها 
حيث يشكل الاتصال القاعدة الأساسية للعلاقات في المؤسسة، حيث يضمن نقل وتبادل ، للآخرين

عن طريق إصدار هموعليه يمكن توجيههملمعلومات والأفكار بين الأفراد ليتمكن المسؤول من فهم سلوكل
.ر، ويزيد في الثقة مابين الأفراد و المسؤولساعد في اتخاذ القرايأوامر، فالاتصال قرارات و

فرق العمل:
بعضهم لحل مشكلات العمال خاصة أن العمال الممكنين يجب أن يعملوا معا وبشكل جماعي والاستفادة من 

.ومنظمتهم عامة، وهذا يحتاج إلى قائد كفئ يشجع ،يحفز ويوجه للحفاظ على انسجام روح الفريق
العاملينتحفيز:

.، ببذل قصار جهدهم لأداء أفضلفراد وتوجيههم إلى تحقيق الأهدافثارة سلوك الأإوهو 
.، فهو يزيد من دافعية الأفراد إلى العمل وتحقيق الرضامعنوي، فردي أو جماعيأووالتحفيز إما يكون مادي 

التدريب:

.70-70: ، ص صمرجع السابق الذكرلاب، كمال طاهر الحسني، ، جاحسان دهش1
جامعة وعلوم التسيير،وم الاقتصادية والعلوم التجارية كلية العل،، رسالة دكتوراهأثر القيادة بالتمكين على رأس المال الفكرييحياوي فاطمة،2

.123،ص 2017الجزائر، ، المدية
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منظمة مرتبط أيتزويد العمال بالمعلومات التي تزيد وتساهم في تحسين أدائهم، فنجاح إلىيهدف التدريب 
.معارفهم الباطنية وتجسيدها وتقاسمهالإخراجوعيا ودراية، ومحاولة أكثربمدى تدريب عمالها وجعلهم 

مرافقته بتدريب وتكوين مستمرين ومتابعة دائمة من اكتساب مهارات جديدة  يستدعي ين العاملين تمكف
.كحجة الإقناع  فن التواصل مع الآخرين والتعامل مع المشكلات

: والشكل التالي يوضح أهم أبعاد التمكين الإداري
أبعاد التمكين الإداري: )01-01الشكل (

بالاعتماد على دراسات سابقةمن إعداد الطالب:المصدر
في ) تفويض السلطة ، الاتصال الفعال، فرق العمل، التحفيز والتدريب( حيث تم الاعتماد على الأبعاد 

.الدراسة التطبيقية
.الإداريأنواع التمكين: المطلب الثاني

:1ثلاث أنواعإلىالتمكين " sweminal"قسم 

ا ، وتعتبر الأعمالوتوضيح وجهة نظره في رأيهإبداءأي قدرة الفرد على : مكين الظاهريالت- التي يقوم 
.المشاركة في عملية اتخاذ القرار هي المكون الرئيسي للتمكين الظاهري حسبه

من اجل حل ) روح الفريقتجسيد( أي قدرة الفرد على العمل ضمن مجموعة : التمكين السلوكي-
، وكذلك تجميع البيانات والمعلوماتعن مشكلات العمل،وتقديم مقترحات،ومن ثم يكون الفرد قد تالمشكلا

.اكتسب مهارات جديدة تساعده في أداء عمله

.  96كره،ص ، مرجع سبق ذفرج شعبان، شیخ سعیدة1

تحفيز العاملينأبعاد التمكين

تدريب العاملين

فرق العمل
الاتصال الفعال

تفويض السلطة
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وحلها، وكذلك قدرته الفرد على تحديد أسباب المشكلاتويشمل قدرة: تمكين العمل المتعلق بالنتائج-
.ء العمل بالشكل الذي يؤدي الى زيادة في فعالية المؤسسةعلى اجراء التحسين والتغيير في طرق أدا

.وأثارهالإداريالتمكين مستويات :المطلب الثالث
: مستويات التمكين الإداري: أولا

: 1تتمثل مستويات التمكين الإداري فيما يلي
دنىالمستوى الأ:

يقدم حلول وهو لارارات ،هذا المستوى يطلب من العاملين وبشكل فردي تقديم رأيه حول بعض القفي 
.المشكلة المطروحةو تفاصيل يعلم ولا يدري أصلا بحيثيات لالأنهللمشكلات 
المستوى المتوسط:

ويتم في هذا المستوى استشارة العاملين بشكل أوسع مما هو عليه في المستوى الأدنى، وتكون هذه الاستشارة 
شكلة المطروحة وتفاصيلها ولكن دون أن يساهم العامل جماعي، ويتم تقديم تفاصيل حول المأوبشكل فردي 
.في اتخاذ القرار
 الأعلىالمستوى:

جاد حلول للمشكلات في اتخاذ القرارات، ويسعون لاأوسعخلال هذا المستوى يمنح للعاملين صلاحيات 
.واقتراح حلول لها

أثار التمكين: ثانيا.
:2لفرد والمنظمةبالنسبة لايجابيةللتمكين الإداري أثار ونتائج 

بالنسبة للموظف:
:يليماوظفمن أهم أثار التمكين على الم

؛تحقيق الانتماء
؛المشاركة الفاعلة
؛اراتاكتساب خبرة ،معرفة ومه

.137- 136:، ص ص2008، الطبعة، دار النشر،الأردن، والتمكينالإدارة بالثقة رامي جمال اندراوس وآخرون، 1

.122:ص،مرجع سبق ذكرهملحم،يحي سليم 2
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؛شعور الموظف بمعنى الوظيفة
؛لحفاظ على الموظف من طرف المنظمةا
؛تحقيق الرضا الوظيفي
؛يعمل على تنمية طريقة التفكير
بداع والمنافسةخلق روح الإ.
بالنسبة للمنظمة:

:يليمن أهم أثار التمكين على المنظمة ما
زيادة ولاء الموظفين للمنظمة.

تحسين إنتاجية الموظف كما ونوعا.
تحسين العلاقة بين الموظفين.

خطوات ومبادئ و معوقات التمكين الإداري:المبحث الثالث
لإدارة مواردها البشرية، وذلك رغبة وتطلع منها لاستغلال تلجئ المؤسسات إلى تبني أسلوب التمكين

أمثل لمواردها وتحرير الطاقات الكامنة واكتشاف المواهب والمهارات لدى العاملين، ولتطبيق التمكين على 
.يعيق ذلك للحصول على نتائج أفضلأكمل وجه وجب إتباع خطوات ومبادئ واضحة وتفادي كل ما

التمكين الإداريخطوات : المطلب الأول
:1تتجلى خطوات التمكين الإداري فيما يلي

تحديد أسباب الحاجة إلى التغيير:
:مع تحديد أسبابهلإزالة الغموضأسلوب التمكينيجب على المدير أن يوضح لماذا يريد تبني

 العاملين؛تحسين أداء
رفع مستوى الجودة؛
زيادة كمية الإنتاج؛
 ؤوسين؛تنمية قدرات ومهارات المر
تخفيف وتقاسم العبئ على الرؤساء.

.32،ص 2004- 04-12-11، عمان،أيام تمكين العاملين كإستراتيجية للتطوير، الاجتماع الإقليمي الثانيسعد بن مرزوق العتيبي، 1
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 ءاالتغيير في سلوك المدر:
يعد التغيير في سلوك المدراء أحد أهم التحديات التي يجب على المدراء مواجهتها وكيفية التنازل عن 

.السلطة للمرؤوسين وتطبيق أسلوب التمكين الإداري للمضي قدما لنجاح المؤسسة
رك فيها العمالتحديد القرارات التي يشا:

خلال هذه الخطوة يتم تحديد نوع القرارات التي سيتخلى عنها المدراء، حيث تشكل أفضل وسيلة للمدراء 
.والعاملين على حد سواء

تكوين فرق العمل:
من خطوات التمكين الإداري التشجيع على بناء فرق العمل وتجسيد روح الفريق وهذا من ضمن فريق 

.في المؤسسة
:المشاركة في المعلومة

.يجب توفير المعلومة اللازمة للموظفين ليتمكنوا من اتخاذ القرارات في وقتها
 اختيار الأفراد المناسبين:
توفير التدريب:

.إن عملية التدريب عنصر أساسي لتزويد الموظفين بكافة المهارات اللازمة،وكذلك الثقة بالنفس لأداء الأعمال
فئاتوضع برنامج للمكا:

.يةعلى المؤسسة تحفيز موظفيها عن طريق منحهم مكافئات ماد
مبادئ التمكين الإداري: المطلب الثاني

رف يمثل ححيث أن كل )(empowerللتمكين الإداري سبعة مبادئ يرتكز عليها مستمدة من كلمة 
:1مبدأ كالأتي
تعليم العاملين )Education:( والسماح لهم بالتعليم على المؤسسة القيام بتعليم عمالها

.الذاتي لأنه يؤدي إلى زيادة فعاليتهم وبالتالي نجاح المؤسسة

كلية العلوم ،ماجستير،رسالة في المؤسسات الحكوميةفي تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملةالإداريأثر التمكين محمد مطر الزيدانين، 1
26ص، 2006،الأردنؤتة، مجامعة ، الاقتصادية
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الدافعية)Motivation:( تشجع تبني مفهوم التمكين أن إلىينبغي على المؤسسة التي تسعى
عمالها وتوجيههم وإبراز دورهم في نجاح المؤسسة من خلال برامج التوجيه وبناء فرق العمل واعتماد 

.ة الأبواب المفتوحةسياس
وضوح الهدف )Pur pose:( على كل موظف في المؤسسة معرفة وفهم أهداف مؤسسته

.ورؤيتها المستقبلية

حقوق الملكية )Ownership :( امتلاك جزء من أصول بلعاملين لالسماحهذا المبدأيهتم

الأداء زادت العوائد المؤسسة، فلما يكون الموظف له جزء من المؤسسة سيزيد من أدائه، فكلما زاد

. ويحقق أرباح وبالتالي نجاح المؤسسة

الرغبة في التغيير)Willingness Tochange:( العليا على التغيير الإدارة تشجيع

.يتيح للعمال بتحسين أدائهم، وذلك لكون نتائج التمكين تتطلب أساليب حديثة في الأداء

 نكران الذات)Ego Elimination:(تصفون بحب الذات وتمسكهم بعض المدراء ي

ديد لمنصبهم وليس طريقا الإداريالنمط وإتباعبالسلطة  القديم في التسيير، ويرون أن التمكين 

.لتحسين أداء المؤسسة

 الاحترام)Respect:(عدم التمييز والتفرقة بين العاملين في و إن فرض الاحترام
.ونجاحهاةسالمؤسفي تطويرأكثراهمة على المسكل فرد ،يسمح لالمؤسسة
معوقات التمكين الإداري:المطلب الثالث

ا في المؤسسة بعض الصعوبات والمعوقات الإداريعند تبنبي مفهوم التمكين  أن تحول دون التي من شأ

:1يليالحد من فعاليته، ومن بين المعوقات ماالتطبيق الجيد للتمكين و 

.40، مرجع سبق ذكره، صسعد بن مرزوق العتيبي1



لتمكین الإداريلالجانب النظريل الأول   الفص

17

 م مهددين بفقدان وظائفهم أو تظهر مقاومةالعليا للتغييرالإدارةمقاومة م يشعرون أ الإدارة العليا لأ

. يرون في التغيير فرصة للتطويرالذين لا

الهيكل التنظيمي الهرمي؛

المركزية في إصدار القرارات والأوامر؛

خوف الإدارة العليا من فقدان السلطة؛

عدم الرغبة في التغيير؛

 من تحمل المسؤولية؛خوف العاملين

ة التامة في تبادل المعلومات؛السري

ضعف نظام الحوافز؛
ضعف التدريب والتطوير الذاتي؛
عدم ثقة الإدارة في موظفيها.
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:خلاصة 
والمقصود به إعطاء صلاحيات أوسع الإداريمفهوم التمكين إلىنا فيهمن خلال هذا الفصل تطرق

هداف التمكين، فالتمكين أصبح وسيلة لتطوير ذلك تناولت خصائص وأمهامهم ، وكلأداءللعمال 
.من مهارات وأداء العاملين وتحقيق الكفاءة والفاعلية للمنظمة

فالتمكين يعتمد بالخصوص على الاهتمام بالعاملين ومنحهم صلاحيات وتحفيزهم وكذا مشاركتهم في 
. تغير النظرة للمورد البشري، الذي هو أساس نجاح أي منظمة كانتاتخاذ القرارات، وهذا الاهتمام جاء من

من الإجراءات من حيث الأبعاد ، المستويات موعةفتطبيق التمكين ليس بالعملية السهلة وإنما عبارة عن مج
.والأساليب المتكاملة فيما بينها

يمكن للمؤسسة تحقيق الإداريين التمك، فالإداريمستويات التمكين إلىووضحت كذلك أبعاده وأنواعه 
اميزة تنافسية والحفاظ على بقائها  . ورياد

فتبني مفهوم التمكين الإداري في المؤسسة يزيد في الثقة بين العمال فيما بينهم أو مع رؤسائهم، مما يساعد 
.على خلق جو ملائم للعمل ونجاح المؤسسة
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:تمهيد

كان موضوع الأداء الوظيفي موضوع نقاش ودراسة ، ولا يزال محل جدل بين مختلف الباحثين باختلاف 
م ، حيث يرى  البعض الأداء على أنه عبارة على الجهد البد المبذول من طرف الأفراد نيأرائهم وتوجها

ت الأفراد العاملين لتحقيق أهداف المؤسسة شر مجهودايمثل بشكل مباولأنه، سالة المؤسسةوالعاملين لتحقيق ر 
م وإ م وحسب ما توفره المؤسسة، كماوذلك حسب قدرا يعتبر المورد البشري أهم عنصر تعتمد عليه مكانيا

المؤسسة في تجسيد رسالتها وبرامجها وتحقيق أهدافها، ولا تزال المنظمات تبحث كيف تجعل هذا المورد يقدم 
. ه بكل كفاءة وفعاليةأفضل ما لديه ويؤدي عمل

.و الأداء المثمر لا يكون إلا بمتابعة العمال باستمرار بتوجيههم وتقييمه لأداء أفضل
.يعد مفتاح أي منظمة للتغيير والتحسين إلى الأفضل وهذا في ظل التغيرات الحاصلة والمعقدةداء فالأ

:مباحث كالأتي ثلاثإلىسيمه الذي تم تقوالوظيفي الأداءله في هذا الفصلنتطرق وهذا ما س

.الأداء الوظيفيماهية: الأولالمبحث 
.طرق وعناصر تحسين الأداء ومؤشراته: ثانيالمبحث ال

).رق و الخطوات والخطاء المنتشرةالط( تقييم الأداء الوظيفي:المبحث الثالث
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.ماهية الأداء الوظيفي: المبحث الأول

من قبل الباحثين، فهو وأبحاثوذلك لما لقيه من اهتمام ودراسات موضوع هام،الوظيفي الأداءإن موضوع 

.ونجاح المؤسسةالأهدافيعد أهم عامل لتحقيق

بالإضافةالوظيفي وأهميته الأداءمفهوم إلىالوظيفي من خلال التطرق الأداءتناول ماهية نفي هذا المبحث سو

رة فيه، واهم العوامل المؤثوالأبعادالخصائص إلى

ظيفيمفهوم الأداء الو : المطلب الأول

:الأتيلقد تعددت تعاريف الأداء الوظيفي وهذا حسب وجهة نظر كل كاتب وباحث حسب 
قرن التاسع عشر إذ تعود جذوره الأصلية إلى اللغة الفرنسية،وكان وكان ظهر مصطلح الأداء في ال

ها أصبح يدل على مؤشر رقمي لاستطاعة يعرف آنذاك على أنه النتيجة المحصلة في السباق، وبعد
.1الآلة في الإنتاج في مطلع القرن العشرين

اء المهام المكونة للوظيفةالأداء ا الموظف هو درجة إ ، وهو يعكس الكيفية التي يحقق ويشبع 
.2يقاس بالنتائج المحققةوالأداءمتطلبات الوظيفة، 

3ة استجابة لكل المتطلباتالأداء هو القدرة على استخدام مهارة الوظيف.

االأداء هو قيام الفرد بالأنشطة والمهام المختلفة التي يتكون منها عمله أو الوظيفة الم .4كلف 

 سواء فرضه عليه ( فرد استجابة لمهمة معينة على انه سلوك، أو هو ما يفعله ال) الخزامي(وعرفه

.5)الآخرون أو قام به من ذاته

،رسالة ماجستير، كلية الحقوق العلوم السياسية، تكنولوجيا المعلومات على أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطةأثر شادلي شوقي،1
.58،ص2010ورقلة،

.434، ص1999، مصر، الإسكندرية، المكتب الجامعي ، إدارة الموارد البشريةحسن راوية محمد، 2
.80، ص 2009-2008، مذكرة الماجستير، القاهرة ،الأداءي تحسيندور الحوافز فمحمد عزوز ، 3
.26- 25،ص ص2005،الإسكندرية،دار المعرفة الجامعية،السلوك الانساني في المنظماتأحمد عاشور صقر،4
.78، ص مرجع سبق ذكرهفهد مانع فهد الحيان، 5
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هادف لا يظهر نتيجة ضغوط وهو نابع من داخل الفرد ولكن نتيجة تفاعل الأداء هو سلوك وظيفي
.1وتوافق بين القوى الداخلية والخارجية للفرد

اء المهام المكونة للوظيفة، وهو يعكس الكيفية التي يحقق الأداء ا الفرد أوهو درجة تحقيق وإ يشبع 
.2متطلبات الوظيفة

 هناك علاقة متلازمة ومتبادلة بين أن، حيث الأداءلتحديد مستوى على انه الرغبة والقدرة معا وعرف

3ومستوى الأداءالرغبة والمقدرة في العمل

 أما"tomas gilirte " و وربطه مع السلوك والانجازالوظيفي الأداءفتوسع أكثر في مفهوم
4الأداء

الانجاز فهو ما يتبقى من أثر ، أم المنظمةمن نشاط في الأفراديقوم به فهو يرى أن السلوك هو ما
.أو ناتج بعد توقف العامل عن العمل

.السلوك والنتائج معاأوفهو التفاعل بين السلوك والانجاز الأداءأما 
 أي إسهامات الفرد يجب أن تنجز ،أما الأداء في قاموس الموسوعة العلمية فهو انجاز الأعمال كما

.5في تحقيق أهداف المنظمة
على أن يدعم هذا السلوك المنظمة،عبارة عن سلوك يساهم فيه الفرد لتحقيق أهداف الأداء هوو

.ويرافق من طرف الإدارة من خلال التدريب والتكوين
النشاط المقدم من طرفأوالوظيفي على أنه ذلك الجهد المبذول الأداءومن خلال ما سبق يمكن تعريف 

.يفة ما بكل كفاءة وفعالية لتحقيق الأهداف المسطرة للمؤسسةبدنيا لانجاز وظأوسواء كان فكريا الموظف

.20، ص1999طوير الأداء، القاهرة، ، مركز ت2، الطبعة مهارة إدارة الأداءهلال محمد عبد الغني ، 1
.216، صمرجع سبق ذكره حسن زاوية محمد،2
.280، ص 2005، الدار الجامعية، مصر، ادارة الموارد البشرية من الناحية العلمية والعمليةصلاح الدين عبد الباقي، 3
.97، ص 2003، الأردن،ةدور الأداء البشري في المنظمات، المنظمة العربية للتنميعبد الباري براهيم، 4
.212،ص 2012جوان 8،مجلة ، جامعة ورقلة، عددانعكاس الأداء التنظيمي في جودة البحث العلميحمداوي  عمر، احمد بخوش، 5
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.الأداء الوظيفيوأبعادمحددات: الثانيالمطلب 
:يليتتمثل محددات وأبعاد الأداء الوظيفي فيما

الأداء الوظيفيمحددات: أولا
تمثل في ثلاث محددات يتطلب تحديد مستوى الأداء الفردي معرفة العوامل التي تحدد مستوى التفاعل، والتي ت

:1رئيسية حسب العلاقة التالية
.الإدراك*الدافعية *القدرة: الأداء الوظيفي

القدرة :
تتغير مع مرور الوقت خلال فترة وهي عبارة عن الخصائص الشخصية المستخدمة في أداء الوظيفة والتي لا

.المعلومات الضرورية لأداء العملأوزمنية، وتتكون من المعرفة 
إدراك العمل المطلوب منه وكذا الخبرات السابقة التي تحدد فاعلية الجهد فيجب أن تتوفر لدى الفرد القدرة على 

.التعلم، التدريب و الخبرات: المبذول وتشمل
الدافعية:

.في العديد من الدراسات تشير إلى أن الدافعية هي الرغبة
ا الرغبة في بذل جه د لتحقيق مجموعة من الأهداف، وهناك من يرى أن حيث تعرف الدافعية على أ

تحافظ على استمرار الجهد المبذول، وعليه يمكن القوللسلوك و الدافعية هي عبارة عن قوى داخلية توجه ا
.أن الدافعية هي قوى تنشط وتوجه سلوك الفرد وتحافظ على استمرار وبقاء الجهد

إدراك الدور:
الأنشطةالعمل، وتقويم أثناءالاتجاه الذي يعتقد الفرد انه من الضروري توجيه جهوده إلىيشير إدراك الدور 

.الذي يعتقد الفرد بأهميتهوالسلوك 
.الدوروالأداء ما هو إلا عبارة عن تفاعل بين الجهد المبذول والقدرات الشخصية و إدراك 

:الأداء الوظيفيأبعاد: ثانيا
:1كالأتيهي  أوداء وذلك يمكننا أن نتميز ثلاث أبعاد للأ

تخصص موارد بشرية، جامعة ، أطروحة دكتوراه،علم اجتماعالعمل الداخلية وأثرها على الأداء الوظيفيبنية سهام بن دحمون، 1
.74،ص 2014باتنة،
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و العقلية التي يبذلها الفرد ابدنيةالطاقة الوكمية مقدار ذا المعياريقصد و :كمية الجهد المبذول
.وخلال فترة زمنية معينةأداء عملهأثناء
تم بقدر ما في بعض الأعمال لا يأخذ بعين الاعتبار سرعة الأداء أو كميته : الجهد المبذول

المنتج ، وينطوي تحت هذا المعيار درجة ومدى مطابقة الأداء والجهد المبذولوجودةنوعيةى وتركز عل
).الاهتمام بالنوع وليس الكم( .الأخطاءمن للمواصفات وخالي

ا الأنشطة ، فعلى أساس مط الأداء يمكن :نمط الأداء يقصد به الأسلوب أو الطريقة التي تؤدى 
ا الوصول إلى حل قياس الترتيب الذي يمارسه ال فرد، كما يمكن أيضا قياس الطريقة التي يتم 

ا العمل ،أي الأسلوب أو الطريقة التي يؤ المشكلات، أو الأسلوب المتبع في إجراء البحث، كما دى 
ا إلى حل مشكلة ما .يمكن أيضا قياس الطريقة التي يتم الوصول 

.لمؤثرة فيهأهمية الأداء الوظيفي والعوامل ا: المطلب الثالث

:تتجلى أهمية الأداء الوظيفي والعوامل المؤثرة فيه فيما يلي

الأهمية: أولا
:2تتمثل أهمية الأداء الوظيفي فيما يلي

باعتباره الناتج النهائي لكافة الأنشطة التي لأداء العاملين أهمية بالغة في أي منظمة لتحقيق تقدمها،و
ا سواء الفرد آو المنظمة .يقوم 

ساهم في نجاح المنظمة فقط بل يتعدى إلى الدولةلا ي.
يعد الأداء مقياس لقدرة الفرد على أداء عمله ، والذي على أساسه يمكن تقييمه من خلال الترقية.

.فأداء الفرد يحدد مستقبله
الأداء من وجهة نظر الفرد أحد الحاجيات الأساسية، فهو يفور له الاستقرار في العمل.

المؤثرة على الأداءالعوامل:ثانيا

.220،ص 2003،الدار الجامعية الجديدة، الإسكندرية،السلوك التنظيميمحمد سعيد أنور سلطان،1
.40صدون سنة، ، العوامل المؤثرة على مشاركة الموظفين في صنع القراربراهيم فيصل بن فهد بن محمد، 2
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تحكم  الموظف والبعض الأخر من الصعب جدا تحديد العوامل المؤثرة في الأداء لان منها خاضع لسيطرة و
.، هذا من جهة، وكيفية تعامل الإدارة ونمط القيادة من جهة أخرىسيطرتهخارج عن

:1وعليه يمكن تحديد ثلاث عوامل وهي
بالوظيفة، وما يملكه من معرفة ، خبرة ومهاراتوهو الشخص الذي يؤدي ويقود:الموظف.

هي ما تتصف به من متطلبات وتحديات، أو ما ينجز من عمل ويكون دائمالوظيفة:الوظيفة

.ويحتوي على التغذية العكسية

هناك بضع العوامل البيئية خارج نطاق الموظف والتي يمكنها  أن تؤثر على مستوى :العوامل البيئية
.أدائه

عناصر ومحددات الأداء الوظيفي ومؤشراته:حث الثانيالمب
في الأفرادتساهم في تحديد مستوى أداء طرقومؤشرات يرتكز عليهاوأساسيةالوظيفي عناصرللأداء

.المؤسسة
الأداء الوظيفي عناصر: المطلب الأول

:2تتمثل عناصر تقييم الأداء فيما يلي
داء عمله، أما كفاءته تؤهله لأالتي هاراتالمتلكه الموظف من معارف ،خبرات و يموهو ما:الموظف وكفاءته
الموكلة له وفي مواعيدها المحددة ومدى الأعمالوتحمل المسؤولية في انجاز على أداء عمله تعني قدرة الموظف

.لك حسب الظروفوالتوجيه، وفي الحقيقة أن البنية المعرفية للموظف في حالة تغير دائم وذللإشرافحاجته 
ويشمل المهام والمسؤوليات والأدوار التي يتطلبها العمل أو الوظيفة، وما يتصف به من :العمل ومتطلباته

متطلبات وتحديات وما يقدمه العمل للفرد، ويحتوي العمل على عناصر التغذية العكسية لاسترجاع جزء منه 
.فني وكذا التحرر من الأخطاءلتصحيحه ، ويشمل أيضا على الدقة والإتقان والتمكن ال

.46، ص 2004ماجستير غير منشورة ، السعودية، ، رسالة العوامل المؤثرة في فعالية  الأداء الوظيفيالربيق محمد ، 1
، جامعة الملك سعود، الإدارية، رسالة ماجستير، كلية العلوم تفويض السلطة وأثره على كفاءة الأداءمحمد بن عبد االله العثمان، 2

. 73،ص 2003السعودية،
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وتتضمن العوامل وتتكون بيئة الأعمال من مجموعة العوامل الداخلية والخارجية،:البيئة التنظيمية ومركباتها
الداخلية التي تؤثر مباشرة على التنظيم كالإجراءات المستخدمة، أما العوامل الخارجية فهي تشكل بيئة التنظيم 

.يمكن التحكم  والسيطرة عليها مثل العوامل الاقتصادية والاجتماعية والسياسيةوالتي تؤثر على الأداء ولا 
الأداء الوظيفي تحسينطرق: المطلب الثاني

يكون بطرق مختلفة تمكن المؤسسة من التعرف مستويات عادة ماتعددت طرق وأساليب تحسين الأداء،و
علي الذي نتج عنه فجوة إلى أداء أفضل منه للوصولالأداء الأفضل، وتحسين الأداء هو الانتقال بالأداء الف

:1يليإلى المستوى المطلوب ومن أهم الطرق ما
سبق، إعادة الهندسة لا يعني تكييف وتعديل الوظائف والهياكل وإنما تصميم كل ما:إعادة الهندسة

التصميم الجذري ويتم ادةوإعالهندسة من خلال التفكير في الأساسيات إعادةوتتشكل عمليات 
على أكثروذلك من خلال التركيز المؤسسةوإستراتيجيةللأهدافذلك عن طريق التحديد الواضح 

وعليه فان إعادة الهندسة تغير أسلوب أو . في تحقيق جودة اكبر للمؤسسةالزبون واتخاذ قرارات تساعد
.ل سريعطريقة أداء الأفراد في المؤسسة من الحسن إلى الأحسن وبشك

تم فإذامن بين عناصر الداء الأخرى، تحسين أداء الموظف أكثر صعوبة إن:تحسين أداء الموظف
تنمية قدراته وتحسينها،فهناك عدة طرق ووسائل إلىعد تحليل الأداء بأن الموظف بحاجة التأكد ب

:لذلك
وظف بما في ذلك مشاكل من المالتركيز على جوانب القوة لديه وما يجب فعله أولا أخذ نوقف ايجابي

.الأداء التي يعاني منها والتركيز على نقاط القوة وقدراته ومواهبه الإبداعية وتنميتها
 بين ما يرغب الموظف في عمله وما يؤديه بامتياز لأن وجود الرغبة مع أيالتركيز على لدى الموظف

.في عملهوالإبداعتطور هذا الأخير إلىالأداء يؤدي 
اهتماماتمع ومنسجمةإذ يجب أن تكون جهود تحسين الأداء مرتبطة شخصيةالأهداف ال

.إلى نجاح التحسينات المرغوب فيهاوطموحات الموظف،مما يؤدي 
كانت محتويات الوظيفة مملة أو تفوق مهارات وقدرات الموظف فان ذلك يؤدي إذا: تحسين الوظيفة

:عدة طرق وأساليب منهاحتما إلى تدنى مستوى أدائه،ولتحسين الوظيفة هناك

.163، ص 2002، دار غريب، القاهرة ،إدارة الموارد البشرية الإستراتيجيةعلي السلمي ، 1
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 معرفة مدى ضرورة الوظيفة لتقليصها إلى عناصر مهمة ومن ثم تحديد المهام الأساسية والجهة المناسبة
.لتؤدي هذه المهمة

 تبادل الوظائف أي ترك الموظف الموظفين يتبادلون الوظائف فيما بينه لفترة من الوقت وذلك لكسر
.روتين العمل وزيادة دافعيتهم أكثر

 التكليف بمهام خاصة وجب إعطاء الفرصة للموظفين للمشاركة في لجان العمل وفرق البحث من فترة
.لأخرى، والمشاركة في حل المشكلات، وكل هذا يحفز الموظف أكثر على الأداء الأفضل

يحسن الأداء من خلالتعطي البيئة التي تؤدى فيها الوظيفة فرصة للتغيير الذي :تحسين الموقف
مدى مناسبة عدد المستويات ومدى وضوح المسؤولية والتفاعل المتبادل مع باقي المصالح، ومع معرفة

. 1تعدد مداخل التحسين إلا أن جميعها يتفق بضرورة مصلحة الموظف
مؤشرات الأداء الوظيفي : المطلب الثالث

:2يليرات تتمثل فيماوالمنظمات من خلال مجموعة من المؤشالأفراديمثل الأداء مقياسا لمدى فعالية 
هام والواجبات بدقة وسرعة وإتقانمدى إنجاز الم.
درجة الانضباط واحترام النظام وأسلوب التعامل مع الموظفين
الابتكار والقدرة على الإبداع
الروح المعنوية للأفراد ومعدل الغياب عن العمل.

).الخطوات و الأخطاء المنتشرةوالطرقالمفهوم،(تقييم الأداء الوظيفي: لثالمبحث الثا
الإدارةتعد عملية تقييم الأداء الوظيفي من الوظائف الأساسية في إدارة الموارد البشرية وضمن الوظائف في 

خلال هذا المبحث ومن نقاط القوة والضعف لدى العاملين، الحديثة في المؤسسات، وتقييم الأداء يحدد
.اء ، الخطوات والأخطاء المنتشرة بكثرة خلال عملية التقييمهوم تقييم الأدمفإلىتطرق سأ

، أطروحة دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم أثر الإبداع  الإداري على الأداء الوظيفي للعاملين في مؤسسات الأعمالخالد علي ، 1
.98،ص 2017التجارية وعلوم التسيير، جامعة ورقلة، 

، مذكرة ماستر،كلية العلوم الاقتصادية و العلوم لدى العاملينفي رفع مستوى الأداء الوظيفيالإداريواقع التمكين عقايبية، –هرنون 2
.33،ص 2018التجارية وعلوم التسيير، جامعة المدية،
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مفهوم تقييم الأداء:المطلب الأول
:يليكماحسب أراء الباحثينيمكن تعريف تقييم الأداء 

1تقييم الأداء الوظيفي هو قياس الكفاءة وفعالية أداء الأفراد.
لوظيفة في ضوء الانجاز الفعلي للموظف وواجبات اوعرف كذلك بأنه قياس أداء الموظف طبقا لمهام

.2ومعالجتها وتعزيز نقاط القوةالأداءفي طريقة وسلوكه، فهذا يساعد على معرفة جوانب الضعف
و من خلال التعاريف السابقة يمكن تعريف تقييم الأداء على انه عملية إدارية مستمرة لدراسة أداء الموظف 

.ؤسسةة ونقاط بغية تحقيق أهداف المو من خلال تقييم سلوكه لمعرفة نقاط الق
خطوات تقييم الأداءطرق و :المطلب الثاني

تقييم الأداءطرق: أولا
:3هناك العديد من الطرق لتقييم الأداء ، إلا أن اغلب الدراسات تميز بين الطرق التقليدية والطرق الحديثة

الطرق التقليدية:
:4الطرق التقليدية وهيحيث يعتد الرؤساء في التقدير على مجموعة من

.أي مقارنة أداء الموظف مع أخر :أدوات المقارنة بين العاملين
خلال هذه الطريقة يتم إحصاء كل المواصفات والخصائص الواجب توفرها في الفرد ، :طريقة التمثيل البياني

.وعلى هذا الأساس يتم قياس مدى توفرها في الفرد
وظيفيالطرق الحديثة لتقييم الأداء ال

حسب هذه الطريقة يتم  قياس مستوى أداء الفرد بمعزل عن الآخرين عكس الطريقة التقليدية، ومن أهم هذه 
:5الطرق نجد  ما يلي

.280،ص 2005بة، مصر ،ر توزيع ، الاسكند، الوفاء للنشر والالموارد البشريةإدارةمحمد حافظ حجازي ، 1
.369، ص 1994مطبعة الانتصار، ليبيا،، الجامعة المفتوحة، دارة الأفرادإ،صالح عودة سعيد2
.289محمد حافظ حجازي، مرجع سبق ذكره، ص3
،ص 2003، 01، دار وائل للنشر والتوزيع ، عمان ، الطبعة مدخل للتحسين الاستراتيجي: إدارة الموارد البشريةسهيلة محمد عباس ، 4

150.
.152ص ، المرجع السابق الذكر، سهيلة محمد عباس 5
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خلال هذه الطريقة يتم التركيز على السلوكيات الجوهرية المساهمة في الأداء :طريقة الأحداث الحرجة
ه السلوكيات من طرف الشخص المقيم خلال سواء كانت سلبية آو أجابية، حيث يتم تسجيل هذ

.فترة زمنية محددة
وتعتبر هذه الطريقة بمثابة التغذية العكسية لكل عامل ، وهي طريقة خالية من التحيز والعاطفة لان المعايير 

.تكون محددة مسبقا
طريقة الإدارة بالأهداف:

.ؤوسين ، وكذا تحسين أجواء وظروف العملدف هذه الطريقة إلى تعزيز وتوطيد العلاقة بين الرئيس والمر 
.1حيث يتم خلال هذه الطريقة إشراك المرؤوسين تحديد وتحليل المشكلات

طريقة الاختيار الإجباري:
حسب هذه الطريقة يتم إعداد استمارة للتقييم تحتوي على مجموعة من العبارات الغير مرغوب فيها ، وتتولى 

، وتقدم الاستمارة للموظف للإجابة على الأسئلة التي تحتويها ، ومن ثم تدرس إدارة الموارد البشرية وضع شفرة 
.وتحلل ويتم حل الشفرة التقييم ومعرفة الأسباب

خطوات تقييم الأداء:ثانيا
إن عملية تقييم الأداء عملية معقدة ، تتداخل العديد من العوامل ، لذلك وجب إتباع خطوات

: 2كما يليللتقييم،  
وضع نظام تقييم الأداء.

:وذلك من خلال
:تحديد المقاييس

أي وضع المعايير التي تستخدم في عملية التقييم ، لذا وجب وجود معايير واضحة ومحددة مسبقا تساعد في 
.تحديد مستوى الأداء الفعلي للفرد

:اختيار طريقة التقييم
.قديمة والحديثةهناك العديد من الطرق المتبعة في التقييم، فمنها ال

.67،ص 2004، منشأ المعارف، مصر، الاتجاهات الحديثة لقياس وتقييم أداء الموظفينبو السعود محمد، أحمد أ1
.273عبد الباري براهيم، مرجع سبق ذكره ،ص 2
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:تحديد دورية التقييم
.أي تحديد الفاصل الزمني بين التقييم و أخر ، لان عملية التقييم عملية دائمة ومستمرة

:تحديد المقيم
والملم بكافة المعلومات اللازمة عن أداء الفرد من جهة ومتطلبات الوظيفة من الكفءتحديد الشخص أي 

.جهة أخرى
:تدريب المقيم

ذه الخطوة مهمة جدا لنجاح عملية التقييم ، فعلى الشخص المقيم أن يكون هو قد درب من طرف تعد ه
.مختصين على كيفية التقييم، فالمقيم له دور كبير في نجاح عملية التقييم

:إعلان نتائج التقييم
. نقاط الضعف ليهو وةقالقاط قييم النهائية لكي يعلم كل موظف ننتائج التإعلانجب و 
:اقشة نتائج التقييم مع الموظفينمن

نتائجها وجب فتح باب الحوار والنقاش مع الموظفين، وهذا ما إعلانعقب الانتهاء من عملية التقييم وبعد 
.يخلق لدى الموظفين الشعور بالعدالة في التقييم

.أكثروكذلك من الحسن الثناء عليهم لتحفيزهم 
02-يفيخطوات تنفيذ نظام تقييم الأداء الوظ:

ذه الخطوات الشخص المقيم  :وتتمثل فيويقوم 
 معايير التقييم المحددة مسبقادراسة.
 العاملين بالمقاييس الموضوعية مع تحديد نقاط القوة والضعفأداءمقارنة.
اتخاذ القرارات الوظيفية المناسبة في الحق الموظف وذلك من خلال نتائج التقييم مثل:

).قية ، المكافئة ، أو التحويلالتر ( 
:عددوا الخطوات الآتيةlatham"و "kennethولقد اختلف الدارسون في عدد الخطوات فحسب 

تحليل الوظائفإجراء.
 التقييمأداءتطوير.
اختيار المقيمين.
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 الأداءقياس.
الموظفين بنتائج التقييمإبلاغ.
الشكر والجزاء عند التقييم.

.الأخطاء المنتشرة في تقييم الأداء:المطلب الثالث
:تتمثل أهم الأخطاء في عملية التقييم فيما يلي

أهمية تقييم الأداء:أولا
يعُدّ تطبيق تقييم الأداء الوظيفيّ من الوسائل التي تمتلك أهميةً كبيرةً في بيئة عمل المنشآت؛ حيث 

:1يُساعد على تحقيق الأمور الآتية
يط لتقييم الأداء الوظيفيّ في المنشأة؛ من أجل متابعة عمل المساهمة في تنفيذ التخط

.الإدارة، والنشاطات والبرامج المتنوعة
 المساعدة على التعريف في المعلومات التي يجب أن تُستخدم في عملية تقييم الأداء

. الوظيفيّ 
استخدام النتائج الخاصة بتقييم الأداء الوظيفيّ في تطوير وتحسين العمل .
مدى تناسب الجهود المطُبقة في العمل مع النتائج التي يتمّ الحصول عليهاتوضيح .
دراسة تأثير تقييم الأداء الوظيفيّ؛ لأنهّ . التأكد من فعالية الإدارة الموُجِّهة للجهود المنُجزة

.يساهم في توضيح مدى قدرة الأعمال على تحقيق النتائج المطلوبة منها
لأنشطة لقياس الأداء الفعلي للموظفينيعد تقييم الأداء من أهم ا.
م بما يساعدهم على التقدم والتطور .رفع مستوى أداء الموظفين والاستثمار في قدرا
يدفع بالموظف للعمل باجتهاد وحرص دائم ليحظى باحترام وتقدير رئيسه وزملائه الآخرين.

المنتشرة في تقييم الأداءالأخطاء:ثانيا
من بين الأخطاء و اء الوظيفي بعض الأخطاء التي قد تؤثر سلبا على نتائج التقييم تشوب عملية تقييم الأد

:1المنتشرة في عملية تقييم الأداء ما يلي

.227، ص 2006، الأردن، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، إدارة الموارد البشرية، مدخل استراتيجي متكامليوسف جحيم الطائي، 1
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:التحيز الشخصي.1
شكله ، دينهبسببلطرفينحازيتأثر المشرف أحيانا بالتحيز لشخص على أخر ، فقد 

.، لذا يجب الالتزام بالحيادية خلال التقييمية للتقييمجنسه، وهذا لا يعكس الصورة الحقيقأو
:التشدد الكليأواللين الشامل .2

أحيانا يتساهل المشرف ويكون لين وغير جاد خلال عملية التقييم، وفي بعض المرات يكون قاسيا، 
.  وفي كلتا الحالتين لا يكون التقييم ناجحا

:أخطاء التقدير الوسط.3
الوسط التي يستخدمها المشرف على التقييم فهو يقيم مرؤوسيه خلال مدى مهما كانت معايير

متوسط، وتشيع هذه الأخطاء  كلما افتقرت طريقة التقييم إلى الدقة والموضوعية، فيميل المشرف 
.يعود للتقييم أي قيمةللحكم الوسطي ليغطي قصوره وعجزه وهنا لا

:ي الفترة الأخيرةتأثر الرؤساء بسلوك وإنتاجية المرؤوسين ف.4
في الكثير من الأحيان تعد تقارير العاملين في الفترة الأخيرة من كل سنة، ومن المفروض أن تمر هذه 

التقارير على المرؤوسين خلال السنة كلها، ولكن يحدث وأن يتأثر المشرف بتصرفات مرؤوسيه في 
نة ومن عنا لا يعود للتقييم أهيمه لأنه يتذكر كل الأعمال طوال السالفترة الأخيرة قبل التقييم وقد لا

. تقييم لحظي

.119،ص 2005، دار وائل للنشر والتوزيع ، الأردن، 02، الطبعة نظرية المنظمة الهيكل والتصميمد سعيد سالم، مؤي1



الأداء الوظیفيإطار مفاھیمي حول الفصل الثاني                               

33

:خلاصة
ا الفرد وناخلال هذا الفصل تناول المكونة مفهوم الأداء الوظيفي ، على انه جميع الأنشطة التي يقوم 

ت إلى لاري أو بدني، من خلال تحويل المدخلوظيفته، أو هو عبارة عن كل الجهد المبذول سواء كان فك
.رجات وهذا بكفاءة وفعالية عالية، هذا من جهةمخ

و قياس لكفاءة الموظف انه عملية إدارية تسمح بتحديد مستوى نشاط وأداء الفردوتعتبر عملية تقييم الأداء 
والحكم عليه وتصويبه عند الخطأ وتحفيزه على الأداء الجيد، فالأداء العالي يحقق رغبات الموظف وميزة تنافسية 

.للمؤسسة
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:تمهيد

والأداء الوظيفي، ولإسقاط هذا على ارض الإداريالجانب النظري من مفهوم التمكين إلىبعد التعرض 
مديرية توزيع الكهرباء والغاز، وذلك حول تطبيقية عامة دراسة الذي تناولت فيههذا الفصلالواقع من خلال 

ا وكذا مراحإلىبالتطرق  ة ل النشأة، ثم التطرق إلى مديرية توزيع الكهرباء والغاز لولايالجانب التاريخي والتعريف 
.المدية من حيث المهام والأهداف ومدى تطبيقها للتمكين الإداري لتحقيق أداء أفضل

:مباحث كالأتيأربعةوبناء ا على هذا تم تقسيم هذا الفصل إلى 
.مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز بصفة عامةتقديم : المبحث الأول- 
.مديرية توزيع الكهرباء والغاز لولاية المدية:لمبحث الثانيا- 
.       لدراسةلالإطار المنهجي: المبحث الثالث- 
.الدراسةنتائج عرض وتحليل : المبحث الرابع- 
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.مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز بصفة عامةتقديم : الأولالمبحث 

الوطنية، حيث يمتد نشاطها عبر  المؤسساتأهممن بين ) سونلغاز( از توزيع الكهرباء والغمؤسسةتعتبر 

تكون من المؤسسات أنكافة التراب الوطني وهذا عن طريق مديريات التوزيع عبر الولايات، وهذا ما يسمح لها 

. الرائدة وطنيا لما لها من إسهامات في الاقتصاد الوطني

نشأة وتطور سونلغاز: المطلب الأول

")EGA"( :رباء وغاز الجزائر والمعروفة بـم إنشاء المؤسسة الوطنية العمومية كه1947تم خلال سنة 

الكهرباء والغاز ونقلهما و توزعهما على كل إنتاجوهذا إبان الاستعمار الفرنسي للجزائر، والتي أسند لها احتكار 

.1التراب الوطني

اسم المؤسسة من كهرباء وغاز الجزائر  تحولت أينم 1969غاية إلىوبعد الاستقلال استمرت المؤسسة في عملها 

 )EGA ( لتبقى المسيطرة على إنتاج وتوزيع الكهرباء والغاز "الشركة الوطنية للكهرباء والغاز" إلى سونلغاز

ا ما يقارب حتى أصبحت مؤسسة ذات حجم كبير، فقد بلغ عد .موظف6000د العمال 

الشركة هو إعطاء المؤسسة قدرات وصلاحيات أوسع لكي يكون في مقدورها تسيير من تغيير اسموكان الهدف 

، وهذا يندرج ضمن ومرافقة ودعم الاقتصاد الوطني للبلاد وتوصيل الكهرباء والغاز إلى عدد اكبر من السكان 

:السلطة العمومية وقتها، والتي أوكلت لها المهام الآتيةأعدتهمخطط التنمية الذي 

.نتاج ونقل وتوزيع الكهرباءاحتكار إ- 

.كامل التراب الوطنيإلىنقل وتوصيل الغاز الجزائري عبر قنوات - 

.مؤسسة سونلغاز، المدیة ، قسم الموارد البشریة1
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هيكلتها ضمن إعادةم أين تم 1983غاية إلىوبقيت سونلغاز تمارس وتحتكر السوق في مجال الطاقة الكهربائية 

العملية تحويل وحدات ج عن هذهلكل المؤسسات العمومية ونتيكلة المالية والعضوية الشاملة الهإعادةعملية 

:1، وصنع المعدات لمؤسسات تابعة للدولة وهيسونلغاز للأشغال

.الكهربائيةالأشغالأوالمولدة للكهرباء للأعمال) KAHRIF(كهريف - 
.لتركيب البنية التحتية والمنشات الكهربائية) KAHARKIF( كهركيب - 
.والمراقبةلصناعة العدادات وآلات  القياس) AMC( أم سي - 
.لإعداد وانجاز قنوات نقل وتوزيع الغاز)  KANAGAZ(كناغاز - 
.لأشغال الهندسة المدنية) INERGA( إنرقا - 
صناعي وتجاري وتسمى الشركة ذات طابع ةمؤسسة عموميإلىم تحولت سونلغاز 1991وفي سنة - 

ية المعنوية وكذا الاستقلالية الوطنية للكهرباء والغاز، ومن هنا أصبحت مؤسسة سونلغاز تتمتع بالشخص
ا مع الدولة .المالية، حيث أصبحت تخضع لقواعد القانون العام في معاملا

م وهذا في إطار التركيز على المهام الأساسية التي تسمح لها بإخراج 1998وبعدها تم إنشاء فروع لها سنة 
ا المحلية والانفتاح على أسواق أخرى .نشاطا

شركة ذات ( غاز شركة مساهمة أصبحت سونل,تم تغيير الصفة القانونية م 2000وفي سنة 
ا ) SPAأسهم :الآتيةالمهامتقوم بصفة شركة المساهمة بقرار رئاسي  ومن خلال اكتسا

.نقل وتوزيع الغاز لتلبية الحاجيات الوطنية- 
.توزيع وتسويق الغاز الجزائري داخل وخارج الوطن- 
.مجال الطاقةتطوير وتوفير كل الخدمات في- 

.دراسة وتمويل كل أشكال الطاقة- 
ا كصحة العمال و البحث والتطوير، وفي سنة 2004وفي سنة  م 2005م تم إنشاء فروع لبعض نشاطا

.أنشأت مديرية مراكز التكوين وانطلاق مشروع تنظيم الإعلام الآلي

.ارد البشریةمؤسسة سونلغاز، المدیة ، قسم المو1
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لصناعي إلى شركة قابضةالطابع ام تحولت  سونلغاز من المؤسسة العمومية ذات2006وخلال سنة 
:أساسية وهيوأصبحت الدولة لها المساهمة بالأغلبية في مؤسسة سونلغاز وعليه تم إنشاء ثلاثة فروع 

الكهرباء؛إنتاجسونلغاز - 
تسيير شبكة نقل الكهرباء؛- 
.تسيير شبكة نقل الغاز- 

سوناطراك سونلغاز ومعهد تكوين في الكهرباء والغاز، وشركة مشتركة بين إنشاءم تم 2007وفي سنة 
.وهي شركة الطاقة والاتصالات الجزائرية

.أدناه يوضح الهيكل التنظيمي العام  لمؤسسة سونلغاز) 01-03(والشكل 

بالمديةازقسم الموارد البشرية ، مديرية توزيع الكهرباء والغ:المصدر

المديرية العامة

مديرية النقلمديرية التوزيع مديرية الإنتاج

مديرية الشرق
قسنطينة

مديرية الوسط
البليدة

مديرية الجزائر
العاصمة

مديرية الغرب
وهران

المديرية الجهوية
بالمدية
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مؤسسة سونلغازمهامأهداف و و أهمية : المطلب الثاني

:أهمية مؤسسة سونلغاز-أولا

تعتبر مؤسسة سونلغاز من أهم المؤسسات الوطنية حيث تتواجد وتمس كل التراب الوطني، وهي في المرتبة الثالثة بعد سونا طراك

ى من بين المؤسسات التي تحظى باهتمام كبير من قبل الدولة وذلك لما تقدمه من خدمات هامة كتوفير الطاقة طالنفو كما أ

ا تحتل المرتبة الثامنة الكهربائية والغاز وتواجدها عبر كل ولايات الوطن بقراها حسب رقم الأعمال هذا من جهة إفريقيا، كما أ

.الطبيعيالاقتصادية بالإضافة  إلى احتكارها للكهرباء والغازياةالحة أخرى هذا ما جعلها تمثل عصب من جهاشرهمداو

:أهداف سونلغاز- ثانيا

:1يليدف مؤسسة سونلغاز إلى ما

؛إنتاج الكهرباء ونقلها وتوزيعها- 

؛يعي لتلبية حاجيات السوق الوطنيةنقل وتوزيع الغاز الطب- 

؛طاقوية بشتى أنواعهار الخدمات التطوي- 

؛ة والشراكة سواء وطنيا أو أجنبياتطوير علاقات الصداق- 

.البحث عن كل أشكال الطاقة وتطويرها- 

:مهام مؤسسة سونلغاز- ثالثا

يعتبر إنتاج ونقل وتوزيع الكهرباء والغاز عبر شبكات النقل والتوزيع النشاط الرئيسي لسونلغاز، حيث تستخدم 

تص به مؤسسة سوناطراك، ـخـأساسية لإنتاج الطاقة الكهربائية، كما أن إنتاج الغاز الطبيعي تالغاز الطبيعي كمادة 

.سونلغاز تقوم بإبرام عقود طويلة الآجل معها،ومؤسسة

.مؤسسة سونلغاز، المدیة ، قسم الموارد البشریة1
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فروع سونلغاز: المطلب الثالث

: تندرج تحت المؤسسة سونلغاز العديد من الفروع،حيث تمثل المؤسسة الأم ومن فروعها نجد

:ويندرج ضمنها الفروع التاليةوهي مكلفة بانجاز وصيانة شبكات نقل الغاز والكهرباء،: الأشغالوع فر -1

-INERGA:انجازات هندسة مدنية كبرى.

-ETTERKIB :؛فرع التركيب

-KAHRAKIB :؛تركيب المنشآت الكهربائية

-KANAGHAZ :؛انجاز قنوات الغاز

-KAHRIF :؛شركة الأشغال الكهربائية

-SEIEG :نظمة الالكترونية كهرباء وغازالأ.

:ومنهاتم نقل وتوزيع الغاز:مهنيةالفروع ال-2

-GRTE:شبكة نقل الكهرباء؛مسير

-OS :؛تسيير شبكة نقل الكهرباء.هربائيةسونلغاز متعامل المنظومة الك

-SDC؛سونلغاز توزيع الوسط

-SDA :؛سونلغاز توزيع الجزائر

-SDE:؛سونلغاز توزيع الشرق

-SDO:؛لغاز توزيع الغربسون

-SPE:؛انتاج الكهرباء

-SKB: ؛المدية–ليد الكهرباء البرواقية شركة تو
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-SKT :شركة توليد الكهرباء سكيكدة.

:ثانويةالفروع ال-3
 -TRANSMEX :شركة النقل والصيانة للتجهيزات الصناعية والكهربائية.
 -MEL :؛شركة أعمال الصيانة
 -SKMK :؛شركة المحولات الكهربائية
 -CAMEG :؛المصرف الجزائري للمعدات الكهربائية
 -FOSC :؛تعاضديه الخدمات الاجتماعية

 -SPAS:؛شركة الوقاية والعمل
 -IFEG :؛معهد التكوين في الكهرباء
 -SMT :؛طب العمل
 -CREDEG:؛مركز البحث والتنمية في مجال الكهرباء والغاز
 -MPV :صيانة السيارات.

:الفروع بشراكة-4

 -KAHRAMA:مياه البحر وتوليد الكهرباءتحويل.

 -SKS:شركة توليد الكهرباء سكيكدة.

 -SKH:شركة توليد الكهرباء الحامة.

مديرية توزيع الكهرباء والغاز بالمدية: المبحث الثاني
المدية–تعريف مديرية توزيع الكهرباء والغاز : المطلب الأول

. )SDC(  بعة لشركة توزيع الكهرباء والغاز الوسط البليدة المدية تالولاية مديرية توزيع الكهرباء والغاز 
.، والمتواجد مقرها مقابل مستشفى محمد بوضياف بلدية المديةم 1985حيث تم إنشاء مركز ولاية المدية سنة 

م2019سنة إحصائياتحسب ،موظف) 793(في لولاية المديةلمؤسسة سونلغاز الكلي يبلغ عدد العمالو 
:ليكما يموزعين  
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163: إطارات-
365: أعوان التحكم-
265:أعوان التنفيذ-

:وكلات على مستوى تراب الولاية كما يلي) 08(ثمانيةوعلى 
توزيع العمال حسب الوكالات):01- 03(الجدول رقم

.وارد البشريةالمقسمبالاعتماد على معلومات من إعداد الطالبنم:المصدر
المؤسسةومهام أهداف:المطلب الثاني

:1يليتتمثل أهداف المؤسسة فيما: الأهداف: أولا
:تسعى مؤسسة سونلغاز إلى-
.إنتاج الكهرباء ونقلها وتوزيعها-
.الغاز الطبيعي  وتوزيعهاجاستخر -
تقديم الخدمات الطاقوية -
.وبأقل التكاليفالأرباحتحقيق أقصى -
.الحاجات الوطنية من الطاقةتغطية -
.إنعاش الاقتصاد الوطني-
.توفير مناصب الشغل-
.مواكبة التطورات-
.تحسين مستوى الخدمات-

.مؤسسة سونلغاز، المدیة ، قسم الموارد البشریة1

قصر المديريةالوكالة
اريــــــالبخ

فرع القطب عين بوسيفتابلاطبني سليمانالبرواقيةالمدية
المدية

الشهبونية

عدد 
لالعما

23910994896965654122
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:تتمثل مهام المؤسسة فيما يلي: مهام ال: ثانيا

؛كل المتعاملينإلىاء والغاز إيصال الكهرب-
؛توزيع الطاقة الكهربائيةالمنشآتتسيير -
؛إعداد الدراسات التقنية-
.المساهمة في تجارة الغاز ونقله حسب الحاجة-

الهيكل التنظيمي للمؤسسة: المطلب الثالث

الهيكل التنظيمي لمءسسة سونلغاز بالمدية) 02-03(الشكل 

.قسم الموارد البشرية، مديرية توزيع الكهرباء والغاز، المدية: المصدر

مدیر التوزیع

قسم استغلال 
الشبكات

قسم تنظيم أنظمة 
المعلومات

قسم 
إدارة الموارد البشرية قسم الإدارة والصفقات قسم تخطيط

الكهرباء والغاز

مصلحة الوسائل العامة

الأمانة العامة

الشؤون القانونیة

الاتصالات

الأمن والوقایة
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الإطار المنهجي للدراسة:المبحث الثالث
يمكن التعامل مع الجانبحاول التطرق إلى الإجراءات المنهجية والتي من خلالها نمن خلال هذا المبحث س

بحث من بين المتطلبات الضرورية للدراسة الميدانية باعتباره إحدى الركائز الأساسية يعتبر هذا الم،الميداني للدراسة
.دراسةحيث سيتم إبراز مدى أهميتها بالنسبة لل،مةاهلكونه يضم عناصر الدراسةلنجاح 

منهجية الدراسة:الأولالمطلب

أسلوب الدراسة:الأولالفرع 

المنهجعلىالاعتماد،سيتمّ الدراسةفرضياتعلىوالبرهنةفسيرهاتإل،إضافةالدراسة موضوععنالبياناتلتوفير
مؤسّسةاعتمادمدىمعرفةخلالهمنسنتناول،والذّيدراستنالموضوعالمناسبالمنهجباعتبارهالتحليليالوصفي

.على التمكين الإداري في تحسين أداء الموظفينالمدية –سونلغاز 
عينتهامجتمع الدراسة و : الثالثالفرع

م إطـــارات وأعـــوان والبـــالغ عـــددهم : تمثـــل مجتمـــع الدراســـة في المـــوظفين في مؤسســـة ســـونلغاز بالمديـــة بكـــل مســـتويا
.وذلك ليتسنى لنا الحصول على إجابات متنوعة)01-03(موظف كما هو موضح في الجدول أعلاه 239

مـن مجتمـع %80أي مـا يعـادل نسـبة إداري100موظف من الإداريين  من أصل 80وقد اخترنا كعينة للدراسة 
اســـتبانة فقـــط، وبعـــد إبعـــاد الغـــير صـــالحة للدراســـة والتحليـــل 70إســـتبانة، واســـترجع 80توزيـــع تم الدراســـة، كمـــا 

كمـــا هـــو موضـــح في الجـــدول %75صـــالحة للدراســـة أي بنســـبة اســـتبانة منهـــا60لنتحصـــل علـــى 10والمقـــدرة بــــ
.أدناه

الموزعة والمسترجعةبانة الاستعدد )02-03(الجدول رقم 

عدد الاستبيانات الصالحة للتحليلعدد الاستبيانات المسترجعةعدد الاستبيانات الموزعة
807060

.إعداد الطالبنم:المصدر
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أداة الدراسة: الثانيالفرع
كــــأداة رئيســـية في جمــــع ســـتبانة  لقـــة بالدراســــة تم الاعتمـــاد علــــى الإلمعالجـــة إشـــكالية الموضــــوع ومختلـــف الجوانــــب المتع

البيانـــات الخاصـــة بمتغـــيرات الدراســـة حيـــث شملـــت علـــى عـــدد مـــن العبـــارات عكســـت أهـــداف الدراســـة، وتكونـــت 
:على النحو الآتيءينجز تضمنت فقرة 25الاستبانة من 
متغـــيرات5وذلــك مــن خــلال بالبيانــات الشخصــية والوظيفيــة الخاصــة بعينــة الدراســةالجــزء الخــاص : الجــزء الأول

.سنوات الخبرةالوظيفة المشغولة ،مي،، المستوى العلالعمر تضمنت  الجنس،
علــى الـتي تم تقسـيمها و فقـرة 15حيـث تضـمن ) الإداريالتمكـين (الجـزء الخـاص بـالمتغير المسـتقل،: الجـزء الثـاني

: كما يليأبعاد  5

الإداريأبعاد التمكين ):03- 03(الجدول رقم

أبعاد التمكـين 
الإداري

الاتصال ويض السلطةتف
الفعال

التدريبتحفيز العاملينفرق العمل

فقرات3فقرات3فقرات3فقرات3فقرات3عدد الفقرات

.إعداد الطالبنم:المصدر
الــتي تم الــوظيفي، والأداءتضــمنت أبعــاد اتفقــر 10بــالمتغير التــابع، حيــث تضــمن صالخــاءالجــز :الثالــثالجــزء

: ما يليكأبعاد  3على تقسيمها 

الوظيفيالأداءأبعاد ): 04- 03(قمالجدول ر 
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الأداءأبعـــــــــــــاد 
الوظيفي

الأداءنمط الجهد المبذولكمية الجهد المبذول

فقرات4فقرات3فقرات3راتالفقعدد 

.إعداد الطالبنم:المصدر
اس متغـيرات الدراسـة، حيـث رت الخماسـي لقيـاد في هذه الدراسة على مقياس ليكبالإضافة إلى ذلك فقد تم الاعتم

:تم إعطاء درجات لمقياس الدراسة، والمبينة في الجدول التالي
درجات مقياس ليكرت الخماسي): 05-03(الجدول رقم 

موافق بشدةموافقمحايدغير موافقغير موافق بشدةالاستجابة

12345الدرجة

قةبالاعتماد على الدراسات السابإعداد الطالبنم:المصدر
الأساليب الإحصائية المستخدمة: ثالثالفرع ال

statistical package for:الاجتماعيــــةللعلــــوم الإحصــــائيةى برنــــامج الحزمــــة لــــتم الاعتمــــاد ع
socialxienecspssاف الموضــوعة في إطــار لأهــدلى اللبيانــات والتوصــل إحصــائيالإبعمليــة التحليــل للقيــام

ـــة هـــذه الدراســـة، حيـــث تم اعتمـــاد مســـتوى دلا ـــا)0.95(الـــذي يقابلـــه مســـتوى ثقـــة )0.05(ل ئج كـــل لتفســـير نت
ــا اختبــارات مناســبة في حالــة  وجــود بيانــات ، الــتي تم إجراؤهــاالاختبــارات  واســتخدمنا الاختبــارات غــير المعلميــة لأ

ت علــــى الأدواترتيبيــــة، حيــــث أن مقيــــاس ليكــــرت المســــتخدم في الدراســــة يعتــــبر مقياســــا ترتيبيــــا، كمــــا تم الاعتمــــاد
:الإحصائية التالية

الدراسةفرادأمتغيرات ئوية لوصف والنسب المتالتكرارا.
 حساب معامل الارتباطSpearman.
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 ــدف تقــدير ثبــات الدراســة، حيــث ذ هــذا المعامــل فيمــا تــتراوح بــين الصــفر خــنأمعامــل ألفــا كــر ونبــاخ وهــذا 
.لدراسةوالواحد، وكلما اقترب من الواحد الصحيح فهذا يعني ثبات أكبر ل

 1(سمرنوف-كولمجروفاختبار التوزيع الطبيعي اختبار-smaplek-s(.
ابعمعامل الارتباط لتحديد العلاقة بين المتغير المستقل والت.
تحليل التباين لتحديد الاختلاف بين إجابات أفراد العينة.
تحليل الانحدار البسيط لتحديد الأثر بين المتغير المستقل والمتغير التابع.

الدراسةتغيراتالطبيعي لمعالتوزي: الثانيلمطلبا
ا يشـترط ضـرورة معرفـة طبيعـة توزيـع البيانـات  قبل أن بتم عرض أسئلة الدراسة وتحليل نتائجها واختبار فرضـيا

-كـولمجروفوعلى ضوء هذا قمنا باستخدام اختبـار ،spssالإحصائية ليها بعد إدخالها في برنامج االمتحصل ع
لمعرفـة هــل تتبـع البيانـات التوزيــع الطبيعـي أم لا،فهـو يعــد اختبـار ضـروري في حالــة اختبـار الفرضــيات،لأن سـمرنوف

:المعلمية تشترط أن يكون توزيع البيانات طبيعيا،حيث يقوم هذا الاختبار على فرضيتينالاختباراتمعظم 
ا : H0):(الفرضية الصفرية .تتبع التوزيع الطبيعيالعينة المسحوبة من مجتمع الدراسة بيانا
ا لا تتبع التوزيع الطبيعيةالعين):H1:(الفرضية البديلة .المسحوبة من مجتمع الدراسة بيانا

فإننــا نقبــل %1أكــبر مــن مســتوى المعنويــة)sig-p.value(وبالتــالي يمكــن القــول أنــه إذا كانــت قيمــة الاحتمــال
أقــل ) sig-p.value(يعيا،أمــا إذا كانــت قيمــة الاحتمــالالفرضــية الصــفرية ونقــول بــأن البيانــات تتــوزع توزيعــا طب

والي يبـين والجدول المـتتوزع توزيعا طبيعيا،فإننا نقبل الفرضية البديلة،ونقول بأن البيانات لا%1من مستوى المعنوية
:الطبيعياختبار التوزيع
)K-Sample-1(فسمرنو -اختبار كولمجروف(اختبار التوزيع الطبيعي : )06-03(جدول رقم 

Kolmogorov-smirnovShapiro- wlik

ZSigقيمة ZSigقيمة 

0.0950.200.9670.10التمكين الإداري

0.0910.2000.9790.389الأداء الوظيفي
.spssمخرجات البرنامج من إعداد الطالب بالاعتماد على:المصدر
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الات الدّراســة كانــت أكــبر مــن مســتوى الدلالــة ــ) Sig(أن القيمــة الاحتماليــة )06-03(يوضــح الجــدول رقــم 
)=0.05( وعليـــه يمكننـــا القـــول بـــأنّ بيانـــات الدّراســـة تخضـــع للتوزيـــع الطبيعـــي، الأمـــر الـــذي يســـمح لنـــا بـــإجراء ،

.مختلف الاختبارات المعلمية للإجابة على أسئلة وفرضيات الدّراسة
صدق و ثبات أداة الدراسة : المطلب الثالث

الصدق:الفرع الأول 
ا علــــى قيــــاس الموضــــوع الــــذي وضــــعت مــــن أجلــــه،ديقصــــ عنى صــــدق نتائجهــــا يبصــــدق أداة الدراســــة مــــدى قــــدر

:وتفسيرها،وفي دراستنا تم الاعتماد على نوعين من الصدق
الصدق الظاهري-1

مـــن فادةســـتالا، بقصـــد مـــن ضـــمن التخصـــصبأســـاتذة محكمـــينللتأكـــد مـــن صـــدق الاســـتبيان تم الاســـتعانة 
علـــى الدراســـة وبنـــاء، لدراســـة مـــدى صـــياغة عبـــارات الاســـتبيان، ودرجـــة ملاءمتهـــا لأهـــداف التخصـــصم في خـــبر 

م و ما يلزم من حذف و تعديل على ضوء بإجراءنامقردودهم  متوجيها .مقترحا
صدق المقياس-2
مــن خـــلال لــكوذتخصصــيال مجــمــع الاســتبانةمــدى ارتبــاط كــل فقــرة مـــن فقــراتويعــني:الــداخليالاتســاق-أ

لحســاب معــاملات الارتبــاط بــين كــل فقــرة والدرجــة الكليــة للمجــال التــابع لــه علــى النحــو Spearmanمقيـاس 
:التالي

:التمكين الإداريعلى المدية-سونلغاز اعتماد مؤسسة ىمد: المجال الأول
بين كل فقرة من فقرات بعد Spearmanمعامل الارتباط ): 07-03(جدول رقم

والدرجة الكلية لهذا البعد"تفويض السلطة"

=0.01ط دال إحصائيا عند مستوى المعنويةالارتبا** .spssماد على مخرجات البرنامج تمن إعداد الطالب بالاع:المصدر

القيمة الاحتماليةمعامل الارتباطالفقراتالرقم
0.8480.000**يمكنني اتخاذ بعض القرارات دون  الرجوع إلى رئيسي المباشر01

0.7980.000**يقوم رئيسي المباشر بالتنازل عن بعض صلاحياته من أجلي02

0.4100.001**المباشر في قدراتي العملية والعلميةيثق رئيسي 03
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ســـة مــدى اعتمــاد مؤس(معامــل الارتبــاط بــين كـــل فقــرة مــن فقــرات البعــد الأول )07-03(يبــين الجــدول رقــم
والدرجــة الكليــة لفقراتــه، والــذي يبــين أن معــاملات الارتبــاط المبينــة دالــة عنــد ) علــى تفــويض الســلطةســونلغاز

لأن القيمــة الاحتماليــة أقــل مــن مســتوى المعنويــة، وبــذلك تعتــبر فقــرات البعــد الأول a=0.01)(مســتوى دلالــة 
.ل بدون حذفصادقة لما وضعت لقياسه، وعليه كل فقرات هذا البعد صالحة للتحلي

بين كل فقرة من فقرات بعد Spearmanمعامل الارتباط ): 08-03(جدول رقم
والدرجة الكلية لهذا البعد"الاتصال الفعال"

الاحتماليةالقيمةالارتباطمعاملالفقراتالرقم
07490.000**تصلني المعلومة في الوقت والمكان المناسبين04

0.6970.000**المعلومة مع زملائي في العملأشارك05

0.6570.000**أخبر رئيسي المباشر بحدوث مشكلة في وقتها06

=0.01ط دال إحصائيا عند مستوى المعنويةالارتبا** .spssماد على مخرجات البرنامج تمن إعداد الطالب بالاع:المصدر

مــدى اعتمــاد مؤسســـة (فقــرات البعــد الثــانيبــاط بــين كــل فقــرة مــن معامــل الارت)08-03(يبــين الجــدول رقــم
والدرجــة الكليــة لفقراتــه، والــذي يبــين أن معــاملات الارتبــاط المبينــة دالــة عنــد ) الاتصــال الفعــالعلــى ســونلغاز

، وبـذلك تعتــبر فقـرات البعــد الثــانيلأن القيمـة الاحتماليــة أقـل مــن مسـتوى المعنويــةa=0.01)(مسـتوى دلالــة
.ة لما وضعت لقياسه، وعليه كل فقرات هذا البعد صالحة للتحليل بدون حذفصادق

بين كل فقرة من فقرات بعدSpearmanمعامل الارتباط ): 09-03(جدول رقم
والدرجة الكلية لهذا البعد"فرق العمل"

معامل الفقراتالرقم
الارتباط

القيمة 
الاحتمالية

0.8370.000**مع زملائي في العمل بشكل جيدأنسجم 07

0.8510.000**أأدي عملي ضمن فريق العمل08

0.8630.000**أتضافر مع زملائي في الفريق لحل المشاكل09

الارتباط دال إحصائيا عند مستوى المعنوية** .spssماد على مخرجات البرنامج تمن إعداد الطالب بالاع:المصدر =0.01
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مــدى اعتمــاد مؤسســة (ين كــل فقــرة مــن فقــرات البعــد الثالــثمعامــل الارتبــاط بــ)09-03(يبــين الجــدول رقــم
والدرجة الكلية لفقراتـه، والـذي يبـين أن معـاملات الارتبـاط المبينـة دالـة عنـد مسـتوى ) سونلغاز على فرق العمل

صـادقة لمـا ذلك تعتبر فقرات البعد الثالـث، وبلأن القيمة الاحتمالية أقل من مستوى المعنويةa=0.01)(دلالة
.وضعت لقياسه، وعليه كل فقرات هذا البعد صالحة للتحليل بدون حذف

"تحفيز العاملين"بين كل فقرة من فقرات بعدSpearmanمعامل الارتباط ): 10-03(جدول رقم
والدرجة الكلية لهذا البعد

معامل الفقراتالرقم
الارتباط

القيمة 
الاحتمالية

0.6230.000**أتلقى عبارات الشكر و التقدير من قبل رئيسي المباشر10

0.9100.000**أتلقى تحفيز مادي أو معنوي على ما تم بذله من جهد إضافي11

0.8190.000**أعتقد أن المكافأة والحوافز في مؤسستي تتسم بالعدالة والمساواة12

الارتباط دال إحصائيا عند مستوى المعنوية** spssى مخرجات البرنامج ماد علتمن إعداد الطالب بالاع:المصدر =0.01

 مــدى اعتمــاد مؤسســة (مــن فقــرات البعــد الرابــعمعامــل الارتبــاط بــين كــل فقــرة)10-03(يبــين الجــدول رقــم
ينـــة دالـــة عنـــد والدرجـــة الكليـــة لفقراتـــه، والـــذي يبـــين أن معـــاملات الارتبـــاط المب) ســـونلغاز علـــى تحفيـــز العـــاملين

البعــد الرابــعلأن القيمــة الاحتماليـة أقــل مــن مسـتوى المعنويــة، وبـذلك تعتــبر فقـرات a=0.01)(مسـتوى دلالــة
.صادقة لما وضعت لقياسه، وعليه كل فقرات هذا البعد صالحة للتحليل بدون حذف
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"تدريب ال"بين كل فقرة من فقرات بعد Spearmanمعامل الارتباط ): 11-03(جدول رقم
والدرجة الكلية لهذا البعد

معامل الفقراتالرقم
الارتباط

القيمة 
الاحتمالية

0.8650.000**تشجعني مؤسستي على القيام بدورات تدريبية لتطوير أدائي13

0.8100.000**تدعمني مؤسستي لتطوير مهاراتي من خلال التعلم الذاتي14

0.8590.000**ة تتوافق مع احتياجاتيتوفر مؤسستي دورات تدريبي15

.spssماد على مخرجات البرنامج تمن إعداد الطالب بالاع:المصدر=0.01الارتباط دال إحصائيا عند مستوى المعنوية** 

 مـدى اعتمـاد مؤسسـة (امسمعامـل الارتبـاط بـين كـل فقـرة مـن فقـرات البعـد الخـ)11-03(يبين الجدول رقـم
والدرجــة الكليــة لفقراتــه، والــذي يبــين أن معــاملات الارتبــاط المبينــة دالــة عنــد مســتوى )علــى التــدريبســونلغاز

صـادقة امسلأن القيمة الاحتماليـة أقـل مـن مسـتوى المعنويـة، وبـذلك تعتـبر فقـرات البعـد الخـa=0.01)(دلالة
.لما وضعت لقياسه، وعليه كل فقرات هذا البعد صالحة للتحليل بدون حذف

:سونلغاز على أبعاد الأداء الوظيفي دى اعتماد مؤسسة م:المجال الثاني
بين كل فقرة من فقرات بعدSpearmanمعامل الارتباط ):12-03(جدول رقم

والدرجة الكلية لهذا البعد"كمية الجهد المبذول "
معامل الفقراتالرقم

الارتباط
القيمة 

الاحتمالية

0.6740.000**حسب قدرتك واستطاعتكتؤدي عملك16

0.5750.000**أقوم بانجاز عملي في الوقت المحدد17

0.8430.000**راتبي يتناسب والجهد المبذول18

الارتباط دال إحصائيا عند مستوى المعنوية**  .spssماد على مخرجات البرنامج تمن إعداد الطالب بالاع:المصدر0.01=

 مــدى اعتمــاد مؤسســة (لأولمعامــل الارتبــاط بــين كــل فقــرة مــن فقــرات البعــد ا)12-03(قــم يبــين الجــدول ر
والدرجـة الكليـة لفقراتـه، والـذي يبـين أن معـاملات الارتبـاط ) الأداءلتحسين كمية الجهد المبذولعلى  سونلغاز
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يــة، وبــذلك تعتـــبر لأن القيمــة الاحتماليــة أقــل مــن مســتوى المعنو a=0.01)(المبينــة دالــة عنــد مســتوى دلالــة
.صادقة لما وضعت لقياسه، وعليه كل فقرات هذا البعد صالحة للتحليل بدون حذفلأولافقرات البعد 

"الجهد المبذول"بين كل فقرة من فقرات بعد Spearmanمعامل الارتباط ): 13-03(جدول رقم
والدرجة الكلية لهذا البعد

معامــــــــــــــــــــــل لفقراتاالرقم
الارتباط

القيمــــــــــــــــــة 
اليةالاحتم

0.6150.000**أنجز عملي وفقا لمعايير الجودة المطلوبة في المؤسسة19

0.7920.000**مستعد أن أعمل خارج أوقات العمل من اجل إتمام بعض الأعمال المتأخرة20

0.7290.000**أأدي عملي بكل إتقان وإخلاص21

=0.01يةالارتباط دال إحصائيا عند مستوى المعنو ** .spssماد على مخرجات البرنامج تمن إعداد الطالب بالاع:المصدر

 ــ)13-03(يبــين الجــدول رقــم مؤسســة مــدى اعتمــاد (ين كــل فقــرة مــن فقــرات البعــد الثــانيمعامــل الارتبــاط ب
بينـة والدرجـة الكليـة لفقراتـه، والـذي يبـين أن معـاملات الارتبـاط الم) لتحسـن الأداءالجهد المبذول على سونلغاز

، وبذلك تعتبر فقـرات البعـد أقل من مستوى المعنويةلأن القيمة الاحتماليةa=0.01)(دالة عند مستوى دلالة
.صادقة لما وضعت لقياسه، وعليه كل فقرات هذا البعد صالحة للتحليل بدون حذفالثاني

" داءنمط الأ"بين كل فقرة من فقرات بعد Spearmanمعامل الارتباط ): 14-03(جدول رقم
والدرجة الكلية لهذا البعد

معامــــــــــــــــــــــل الفقراتالرقم
الارتباط

القيمــــــــــــــــــة 
الاحتمالية

0.7500.000**يتم تقييمي حسب أدائي في المؤسسة22

0.7000.000**أسعى دوما إلى تطوير نمط أدائي لتحقيق أهداف المؤسسة23

0.6560.000**أقوم بعملي  وفق النظام الداخلي للمؤسسة 24

0.6900.000**تساعدني ظروف العمل على الأداء الأفضل25

الارتباط دال إحصائيا عند مستوى المعنوية** .          spssماد على مخرجات البرنامجتمن إعداد الطالب بالاع:المصدر =0.01



بالمدیةدراسة حالة مؤسسة سونلغاز: الفصل الثالث

53

 دى اعتمــاد مؤسســة مــ(معامــل الارتبــاط بــين كــل فقــرة مــن فقــرات البعــد الثالــث )14-03(يبــين الجــدول رقــم
والدرجــة الكليـــة لفقراتـــه، والــذي يبـــين أن معـــاملات ) كركيــزة أساســـية لتحســـن الأداءالأداءســونلغاز علـــى نمـــط 

لأن القيمـة الاحتماليــة أقــل مــن مســتوى المعنويــة، وبــذلك a=0.01)(الارتبـاط المبينــة دالــة عنــد مســتوى دلالــة
، وعليـــه كـــل فقـــرات هـــذا البعـــد صـــالحة للتحليـــل بـــدون تعتـــبر فقـــرات البعـــد الثالـــث صـــادقة لمـــا وضـــعت لقياســـه

.حذف
يبينّ )15-03(، والجدول رقم مع المحور التي تنتمي إليهراسة يبينّ مدى ارتباط  مجالات الدّ :الصدق البنائي-

الات مع المحور مدى ارتباط   .بالدرجة الكلية لفقرات  الاستبانةكل ا
والدرجة الكلية والمحور الذي ينتمي إليهبعدبين كل Spearmanمعامل الارتباط ): 15-03جدول 

لهذا البعد

المحور الثانيالمحور الأول

sigالارتباطالبعدSigالارتباطالبعد
00.000**806.كمية الجهد المبذول00.000**475.تفويض السلطة
00.000**733.الجهد المبذول00.000**678.الاتصال الفعال

00.000**829.نمط الأداء0.5900.000لعملفرق ا
00.000**676.تحفيز العاملين

00.000**688.التدريب
spssماد على مخرجات البرنامج تبالاعمن إعداد الطالب :المصدر

مع مجالات الاستبانةمدى ارتباط كل بين Spearmanالارتباطمعامل ): 16-03(جدول رقم 
والدرجة الكلية لهذا البعديهالمحور التي تنتمي إل

القيمة الاحتماليةمعامل الارتباطمحاور الدراسة
00.000**821.التمكين الإداري

00.000**892.الأداء الوظيفي

.spssماد على مخرجات البرنامج تبالاعمن إعداد الطالب :المصدر
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ثبات أداة الدراسة: الثانيالفرع
الاســتبانة تقــيس العوامــل المــراد قياســها والتثبيــت مــن صــدقها تم إجــراء اختبــار مــدى مــن أجــل البرهنــة علــى أن

ـــيم تماســـك المقيـــاس بحســـاب   alphaالاتســـاق الـــداخلي لفقـــرات المقيـــاس، وتم تقي cronbach إذن أن ،
لتماسـك بـين اأسلوب الفا كرونباخ يعتمد على اتساق أداء الأفراد من فقرة إلى أخرى، وهو يشير إلى قوة الارتبـاط و 

ـذه  الطريقـة، طبقـت معادلـة ،فقـرات ال علـى درجــات alpha cronbachوللتحقـق مـن ثبـات الاسـتبيان 
أفــراد عينــة الثبــات، وعلــى الــرغم مــن عــدم وجــود قواعــد قياســية بخصــوص القــيم المناســبة، لكــن مــن الناحيــة التطبيقيــة 

.معقولا)alpha(0.60يعد 
يبين درجة ثبات المحاور و الاستبانة ككل) (Cronbach Alphaمعامل : )17-03(جدول رقم

Cronbachمعامل عدد العباراتالمحور
Alpha

050.814المحور الأول

150.762المحور الثاني

100.858الإستبانة

spssعلى مخرجات البرنامج بالاعتمادمن إعداد الطالب :المصدر

مـــدى اعتمـــاد للمحـــور)(Cronbach Alphaة معامـــل أنّ قيمـــ)17-03(يتضـــح مـــن الجـــدول رقـــم 
وهي قيمة عالية، وهذا ما يؤكد ثبات عال لهذا المحـور، كمـا ) 0.814(على التمكين الإداري هي سـونلغازمؤسسة 

علــــــى مرتكــــــزات الأداء مــــــدى اعتمــــــاد مؤسســــــة ســــــونلغازللمحــــــور)(Cronbach Alphaتــــــدّل قيمــــــة 
وهـــــي قيمـــــة عاليـــــة، وهـــــذا مـــــا يـــــدل علـــــى ثبـــــات عـــــال لهـــــذا المحـــــور، كمـــــا يتضّـــــح مـــــن قيمـــــة )0.762(الـــــوظيفي

Cronbach Alpha) ( للاستبانة ككل هي)ـا  مؤشـر هـام عاليـةوهي قيمة) 0.858 جـدا، مـا يـدل علـى أ
.لصلاحية أداة الدراسة للتطبيق بغرض تحقيق أهدافها
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تحليل نتائج الدراسةعرض و : رابعالمبحث ال

م التطرق في هذا المبحـث إلى عـرض وتحليـل نتـائج الدراسـة الميدانيـة محيطـين بكـل جوانبهـا وتفسـير كـل مـا مسـته سيت
بتحليـل المتغـيرات يقـة، وهـذا بـدء لإعطـاء نتـائج دقspssهاته الدراسة حيث تم الاعتماد علـى المقيـاس الإحصـائي 

.اختبار الفرضياتإلى لنصل في الأخيربتفسير مجالات الدراسة الشخصية والمهنية ثم 

لمتغيرات الشخصية والمهنيةالتحلي: الأولالمطلب 
: يتضــمن هــذا المطلــب عــرض لنتــائج الدراســة حــول خصــائص أفــراد العينــة مــن خــلال بعــدين أساســيين همــا

.الخصائص الشخصية والوظيفية، وتمّ الاستعانة بالإحصاء الوصفي لاستخراج التّكرارات والنّسب المئوية

حيـث والخـبرةفي الجـنس، والعمـر، والمسـتوى التعليمـي،المتغـيرات تتمثـل هـذه :الشخصيةالمتغيرات: الفرع الأول
:بعد تفريغ الاستمارات توصلنا إلى النّتائج الآتية

توزيع أفراد الدّراسة حسب الجنس                                         -أ
:الدراسة حسب الجنسعينةتلخيصا للنّتائج المتوصل إليها بخصوص توزيع ) 18-03(يمثل الجدول رقم 

توزيع أفراد الدراسة حسب الجنس): 18-03(جدول رقم 
%النسبة المئويةالتكرارالفئةالمتغيرالرقم

%4981.67ذكرالجنس1
%1118.33أنثى

.spssبالاعتماد على مخرجات برنامجمن إعداد الطالب :المصدر

من مجموع أفراد عين ة %81.67لأي بنسبة ) 49(عدد الذكور هو أنأعلاه يتضح من خلال الجدول 
، وتفوق عدد الذكور على الإناث راجع %18.33أي ما يعادل نسبة ) 11(الدراسة، أما الإناث فبلغ عددهن 

.في مؤسسة سونلغازلطبيعة العمل

:توزيع أفراد الدّراسة حسب العمر-ب

:الدراسة حسب العمرإليها بخصوص توزيع عينةتلخيصا للنّتائج المتوصل)19-03(يمثل الجدول رقم
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توزيع أفراد الدراسة حسب العمر): 19-03(جدول رقم 

%النسبة المئويةالتـّــــكرارالفئـــــــةالمتغيرالرقم

السن2
%915.0سنة30أقل من 

%2338.3سنة40اقل من 

%2236.7سنة50قل من ا

%610.0سنة فأكثر50

spssبالاعتماد  على مخرجات برنامجمن إعداد الطالب :المصدر

:سنة أي بنسبة تقدر بـ)40(يتضح لنا أن نسبة الذين أعمارهم أقل من )19(من خلال الجدول أعلاه
ن نسبة الشباب تغلب على المؤسسة أي من مجموع أفراد العينة وهي أعلى نسبة، وعليه يمكننا القول أ38.3%

ا مؤسسة شابة بطاقا
:توزيع أفراد الدّراسة حسب المستوى التعليمي-ج

الدراسـة حسـب المسـتوى عينـةتلخيصـا للنّتـائج المتوصـل إليهـا بخصـوص توزيـع )20-03(يمثل الجدول رقـم
:التعليمي

:التعليميتوزيع أفراد الدراسة حسب المستوى): 20-03(جدول رقم 

%النسبة المئويةالتكرارالفئةالمتغيرالرقم

%1118.3ثانويالخبرة1

%3558.3ليسانس

%35.0ماستر

%1118.3دبلوم

.spssبالاعتماد على مخرجات برنامج من إعداد الطالب :المصدر

لديهم مستوى تعليمي ليسانس والمقدر بنسبة يتضح لنا أن أفراد العينة الذين )20(من خلال الجدول أعلاه
.أن مؤسسة سونلغاز تعتمد على كفاءات ذات مستوى جامعيإلىى نسبة وهذا راجع لوهي تمثل أع58.3%
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:تتمثل هذه الخصائص في الخبرة المهنية، والجدول الآتي يوضح ذلك: المتغيرات المهنية: الفرع الثاني

:حسب الخبرةالدراسة عينةللنّتائج المتوصل إليها بخصوص توزيعتلخيصا) 21-03(يمثل الجدول رقم
توزيع أفراد الدراسة حسب الخبرة): 21-03(جدول رقم 

%النسبة المئويةالتكرارالفئةالمتغيرالرقم

%1423.3سنوات5أقّل من أو يساوي الخبرة 1
%1220.0سنوات10أقل من 
%1931.7سنة15أقل من 

%1525.0سنة فأكثر15

.spssمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر

م )21(نلاحظ من خلال الجدول أعلاه  %25.0سنة تمثل نسبة 15حسب الخبرة ، أن الموظفين الذين تفوق خبر
.ؤسسة نسبيامن مجموع أفراد العينة وهذا يدل على أن أغلب أفراد العينة ذوي خبرة طويلة في الم

تفسير مجالات الدّراسة: المطلب الثاني
في هــذا الإطــار ســيتمّ دراســة اتجاهــات أفــراد عينــة الدراســة حــول عبــارات وأبعــاد الدراســة، وذلــك باســتخدام 

:، لاختبار الفرضية الآتية)One Sample Test(للعينة الواحدة Tاختبار 
سـونلغازفـي مؤسسـةالأفـرادفـي تحسـين أداء الإداريالتمكـين درجة موافقـة أفـراد عينـة الدراسـة حـول أثـر

.%60أكبر من درجة الحياد وهي الوزن النسبي المقدر ب 
الجدوليـة tالمحسوبة أكبر من قيمـة tوتكون الفقرة ايجابية، بمعنى أن أفراد العينة يوافقون على محتواها إذا كانت قيمة 

الفقــرة ، وتكــون%60أكــبر مــن والــوزن النســبي ) 0.05(مــن لــة أقــل ، أو مســتوى الدلا)1.684(والــتي تســاوي 
الجدوليـــة والـــتي tالمحســـوبة أصـــغر مـــن قيمـــة tيوافقـــون علـــى محتواهـــا إذا كانـــت قيمـــة ســـلبية بمعـــنى أن أفـــراد العينـــة لا

.%60والوزن النسبي أقل من ) 0.05(مستوى الدلالة أكبر من ، أو)1.684(تساوي 

الإداريمكين التمدى اعتماد مؤسسة سونلغاز على : قرات المجال الأولتحليل ف: الفرع الأول
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:تفويض السلطة: تحليل فقرات البعد الأول-أ

"تفويض السلطة" لكل فقرة من فقرات بعد sigالمتوسط الحسابي وقيمة ): 22-03(جدول رقم

رقم
ال

بارة
الع

ابي
حس

ط ال
وس

لمت
ا

ري
معيا

ف ال
حرا

الان

تبار
لاخ

ة  ا
قيم

Si
gال

يب
ترت

رئــيس إلىيمكنــني اتخــاذ بعــض القــرارات دون الرجــوع 1
المباشر

3.371.20721.608

0.
00

02

يقــوم رئيســي المباشــر بالتنـــازل عــن بعــض صـــلاحياته 2
من أجلي

3.221.07523.178

0.
00

03

.3.970.86335.6070يثق رئيسي المباشر في قدراتي العملية والعلمية3
0 001

3.510.78634.614البعد معاجميع فقرات 

0.
00

0

spssاعتمادا على الاستبيان وبرنامجطالبمن إعداد ال: المصدر

يســـاوي ) تفـــويض الســـلطة(مـــن الجـــدول أعـــلاه، يتضـــح لنـــا أن المتوســـط الحســـابي لجميـــع عبـــارات البعـــد الأول 
، )1.684( ليــة والــتي تســاوي الجدو tوهــي أكــبر مــن قيمــة ) 34.614( المحســوبة تســاوي tوقيمــة، )3.51(

تفــويض الســلطة؛ ممــا يــدل علــى وجــود علاقــة بــين )0.05( وهــي أقــل مــن ) 0.000(ومســتوى الدلالــة تســاوي 
ذلــك إلى أنّ تفــويض الســلطة يرجــع، و )=0.05(عنــد مســتوى الدلالــة الإحصــائية الــوظيفيالأداءينتحســوبــين 

مـــنالاســـتفادةـــدف المـــوظفينلجميـــعرص متكافئـــة واضـــحة تتـــيح فـــوأســـسخطـــواتتم وفـــق يـــبمؤسســـة ســـونلغاز 
مالتمكين م وقدرا .وإبراز إمكانيا

:الاتصال الفعال: الثانيتحليل فقرات البعد . ب
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"الاتصال الفعال" لكل فقرة من فقرات بعد sigالمتوسط الحسابي وقيمة ): 23-03(جدول رقم

العبارةالرقم

ابي
حس

ط ال
وس

لمت
ا

معيا
ف ال

حرا
الان

تبارري
لاخ

ة  ا
قيم

sigيب
لترت

ا

3.620.72130.563تصلني المعلومة في الوقت والمكان المناسبين 4

0.
00

05

3.760.72331.613أشارك المعلومة مع زملائي في العمل5

0.
00

02

3.730.69332.730أخبر رئيسي المباشر بحدوث مشكلة في وقتها6

0.
00

03

3.742.98938.055جميع فقرات البعد معا

0.
00

0

spssاعتمادا على الاستبيان وبرنامجطاالبمن إعداد ال: المصدر

) الاتصال الفعال(الجدول أعلاه، يتضح لنا أن المتوسط الحسابي لجميع عبارات البعد الثاني خلالمن
( ية والتي تساوي الجدولtوهي أكبر من قيمة ) 38.055( المحسوبة تساويt، وقيمة)3.74(يساوي 
؛ مما يدل على وجود علاقة بين )0.05( وهي أقل من ) 0.000(، ومستوى الدلالة تساوي )1.684

إلى أن راجعوذلك، )=0.05(عند مستوى الدلالة الإحصائية الوظيفي الأداءينتحسو الاتصال الفعال
ات الأفراد التي تحتاج إلى تفعيل هذا رغبو لتلبية حاجاتوفق طرق حديثة يتم زمؤسسة سونلغافي الاتصال 

.المناسبفي المكان والوقت المعلومةإيصالالنوع من الأساليب من أجل 
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:فرق العمل: تحليل فقرت البعد الثالث. ج
"فرق العمل" لكل فقرة من فقرات بعد sigالمتوسط الحسابي وقيمة ): 24-03(جدول رقم

بارةالرقم
الع

ابي
حس

ط ال
وس

لمت
الاا

ري
معيا

ف ال
حرا

ن

تبار
لاخ

ة  ا
قيم

sigيب
لترت

ا

3.570.80127.102أنسجم مع زملائي في العمل بشكل جيد7

0.
00

05

3.620.82826.594أأدي عملي ضمن فريق العمل8

0.
00

04

3.620.72130.563أتضافر مع زملائي في الفريق لحل المشاكل9

0.
00

03

3.7022.80440.148جميع فقرات البعد معا

0.
00

0

spssاعتمادا على الاستبيان وبرنامجطالبمن إعداد ال: المصدر

، )3.702(يسـاوي ) فـرق العمـل(من الجدول أعلاه، يتضح لنـا أن المتوسـط الحسـابي لجميـع عبـارات البعـد الثالـث 
ـــةtوهـــي أكـــبر مـــن قيمـــة ) 40.148( المحســـوبة تســـاويtوقيمـــة ( والـــتي تســـاوي الجدولي

؛ ممــا يــدل علــى وجــود علاقــة بــين فــرق )0.05( وهــي أقــل مــن ) 0.000(، ومســتوى الدلالــة تســاوي )1.684
ذلـك إلى أنّ أسـلوب العمـل  يرجـع ، و )=0.05(عنـد مسـتوى الدلالـة الإحصـائية الأفرادأداء ينتحسالعمل وبين 

اجــة المؤسســة الملحــة إلى ممارســة هــذا الأســلوب ومســتمرة وهــذا طبقــا لحبشــكل دائــميــتم كفريــق بمؤسســة ســونلغاز
يعــزز التعــاون وروح العمــل الجمــاعي كونــه مصــدر حلــول للمشــكلات و القضــايا جــو عمــل خــاص والــذي يتطلــب 

.التي تتعرض لها المؤسسة

:تحفيز العاملين: تحليل فقرات البعد الرابع. د
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"تحفيز العاملين"من فقرات بعد لكل فقرة sigالمتوسط الحسابي وقيمة ): 25-03(جدول رقم

بارةالرقم
الع

ابي
حس

ط ال
وس

لمت
ا

ري
معيا

ف ال
حرا

الان

تبار
لاخ

ة  ا
قيم

sigيب
لترت

ا

أتلقى عبارات الشكر و التقدير من 10

قبل رئيسي المباشر

3.860.67334.912

0.
00

01

أتلقى تحفيز مادي أو معنوي على ما 11

تم بذله من جهد إضافي

3.810.73931.355

0.
00

02

أعتقد أن المكافأة والحوافز في مؤسستي 12

تتسم بالعدالة والمساواة

3.680.88425.303

0.
00

04

3.752.92138.995جميع فقرات البعد معا

0.
00

0

spssاعتمادا على الاستبيان وبرنامجطالبمن إعداد ال: المصدر

، )3.75(يسـاوي ) تحفيـز العـاملين(لجميـع عبـارات البعـد الرابـع ابي من الجدول أعلاه، يتضـح لنـا أن المتوسـط الحسـ
المحســوبة تســاويt، وقيمــة%60وهــي أكــبر مــن الــوزن النســبي المحايــد ) %74.92( والــوزن النســبي يســاوي 

) 0.000(، ومســـتوى الدلالـــة تســـاوي )1.684( الجدوليـــة والـــتي تســـاوي tوهـــي أكـــبر مـــن قيمـــة ) 38.995( 
عنـد مسـتوى الأداء الـوظيفيينتحسـوبـين تحفيـز العـاملين؛ ممـا يـدل علـى وجـود علاقـة بـين )0.05( من وهي أقل

تـــتم عــبر أســـاليب ســونلغاز بمؤسســـة تحفيــز العــاملينذلــك إلى أنّ عمليـــة يرجـــعو ، )=0.05(الدلالــة الإحصــائية 
.متفق عليهاووفق معايير محددة مسبقا و الأفراد ردودتحفيزية وفقا لم

:التدريب: الرابعتحليل فقرات البعد . ه
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"التدريب" لكل فقرة من فقرات بعد sigالمتوسط الحسابي وقيمة ): 26-03(جدول رقم

رقم
ال

بارة
الع

ابي
حس

ط ال
وس

لمت
ا

ري
معيا

ف ال
حرا

الان

تبار
لاخ

ة  ا
قيم

sigيب
لترت

ا

تشجعني مؤسستي على القيام بدورات 13

تدريبية لتطوير أدائي

3.920.75931.393

0.
00

01

تدعمني مؤسستي لتطوير مهاراتي من 14

خلال التعلم الذاتي

3.730.80428.202

0.
00

03

توفر مؤسستي دورات تدريبية تتوافق مع 15

احتياجاتي

3.700.84526.641

0.
00

04

3.7563.41633.440جميع فقرات البعد معا

spssتبيان وبرنامجاعتمادا على الاسطالبمن إعداد ال: المصدر

، )3.756(يســاوي ) التــدريب(مــن الجــدول أعــلاه، يتضــح لنــا أن المتوســط الحســابي لجميــع عبــارات البعــد الخــامس 
، )1.684( الــتي تســاوي الجدوليــة وtوهــي أكــبر مــن قيمـة ) 33.440( المحســوبة تسـاوي tوقيمـة

؛ ممـــا يـــدل علـــى وجـــود علاقـــة بـــين تـــدريب العمـــال )0.05( وهـــي أقـــل مـــن ) 0.000(ومســـتوى الدلالـــة تســـاوي 
تـــدريب إلى أنّ عمليـــة راجـــع و ذلـــك، )=0.05(عنـــد مســـتوى الدلالـــة الإحصـــائية الأفـــرادعنـــد الأداءينتحســـ

بمؤسسة سونلغاز تتم بطريقة دائمة ومستمرة وبوسائل علمية حديثة نظرا للتحديات البيئية الـتي فرضـتها بيئـة العمال
دف معرفة وفهم النقائالأعمال والتي .لدى العمالص وتعزيز القدرات أجبرت المؤسسة على التدريب ، وذلك 

أبعاد الأداء الوظيفيعلى سونلغازمدى اعتماد مؤسسة : تحليل فقرات المجال الثاني:الفرع الثاني

:كمية الجهد المبذول: تحليل فقرات البعد الأول. أ
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"كمية الجهد المبذول" لكل فقرة من فقرات بعد sigوقيمة المتوسط الحسابي ): 27-03(جدول رقم

رقم
ال

بارة
الع

ابي
حس

ط ال
وس

لمت
ا

ري
معيا

ف ال
حرا

الان

تبار
لاخ

ة  ا
قيم

sigيب
لترت

ا

3.810.81128.854تؤدي عملك حسب قدرتك واستطاعتك16

0.
00

01

3.570.76528.358أقوم بانجاز عملي في الوقت المحدد17

0.
00

05

3.590.89624.396راتبي يتناسب والجهد المبذول18

0.
00

04

3.663.47332.134جميع فقرات البعد معا

0.
00

0

spssاعتمادا على الاستبيان وبرنامجطالبمن إعداد ال: المصدر

ي يســـاو ) كميـــة الجهـــد المبـــذول(مـــن الجـــدول أعـــلاه، يتضـــح لنـــا أن المتوســـط الحســـابي لجميـــع عبـــارات البعـــد الأول 
، )1.684( الجدوليــة والــتي تســاوي tوهــي أكــبر مــن قيمــة ) 32.134( المحســوبة تســاوي tوقــيم، )3.66(

كميـة الجهـد المبـذول؛ مما يـدل علـى وجـود علاقـة بـين  )0.05( وهي أقل من ) 0.000(ومستوى الدلالة تساوي 
كميـــة الجهـــد المبـــذولإلى أنّ  ذلـــك ويرجـــع، )=0.05(عنـــد مســـتوى الدلالـــة الإحصـــائية تحســـين الأداء الـــوظيفي

ا المسـتقبلية الـتي تعكـس تصـورها الاسـتراتيجي مـن يعبر سونلغازبمؤسسة  ا ونظر عن أهداف المؤسسة وفقا لتوجها
.أجل تدعيم مركزها التنافسي والتأثير إيجابا على النتائج التي تحققها

:الجهد المبذول: تحليل فقرات البعد الثاني. ب
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"الجهد المبذول" لكل فقرة من فقرات بعد sigالمتوسط الحسابي وقيمة ): 28-03(جدول رقم

رقم
ال

بارة
الع

ابي
حس

ط ال
وس

لمت
ا

ري
معيا

ف ال
حرا

الان

تبار
لاخ

ة  ا
قيم

sigيب
لترت

ا

أنجز عملي وفقا لمعايير الجودة المطلوبة في 19

المؤسسة

3.860.85527.492

0.
00

0

1

لعمل من اجل مستعد أن أعمل خارج أوقات ا20

إتمام بعض الأعمال المتأخرة

3.780.82128.031

0.
00

0

4

3.780.78729.263أأدي عملي بكل إتقان وإخلاص21

0.
00 03

3.873.26035.293جميع فقرات البعد معا

0.
00

0

spssاعتمادا على الاستبيان وبرنامجطالبمن إعداد ال: المصدر

، )3.87(يسـاوي ) الجهـد المبـذول(ن المتوسـط الحسـابي لجميـع عبـارات البعـد الثـاني من الجدول أعـلاه، يتضـح لنـا أ
، )1.684( الجدوليـــة والـــتي تســـاوي tوهـــي أكـــبر مـــن قيمـــة ) 35.293( المحســـوبة تســـاويtوقيمـــة

اء الأدوبــين الجهــد؛ ممــا يــدل علــى وجــود علاقــة بــين )0.05( وهــي أقــل مــن ) 0.000(ومســتوى الدلالــة تســاوي 
يــتم ســونلغازبمؤسســة الجهــد المبــذولذلــك إلى أنّ يرجــعو ، )=0.05(عنــد مســتوى الدلالــة الإحصــائية الــوظيفي

مبجهــد موظفيهــاالمؤسســةحديثــة ومتطــورة تعــزز مــن اهتمــام طــرق وفــق  الــتي تتطلــب ردت فعــل ســريعة لاحتياجــا
.وإشباعهاالاحتياجاتتعكس هاته 

:نمط الأداء: تحليل فقرات البعد الثالث. ج
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"نمط الأداء" لكل فقرة من فقرات بعد sigالمتوسط الحسابي وقيمة ): 29-03(جدول رقم

رقم
العبارةال

ابي
حس

ط ال
وس

لمت
ا

ري
معيا

ف ال
حرا

الان

تبار
لاخ

ة  ا
قيم

sigيب
لترت

ا

3.840.80029.189يتم تقييمي حسب أدائي في المؤسسة22

0.
00

03

ط أدائي لتحقيق أهداف أسعى دوما إلى تطوير نم23
المؤسسة

3.840.72732.189

0.
00

02

.3.890.69933.8890أقوم بعملي  وفق النظام الداخلي للمؤسسة 24
0 001

.3.780.67234.2360تساعدني ظروف العمل على الأداء الأفضل25
0 004

جميع فقرات البعد معا
3.8263.03838.309

0.
00

0

spssاعتمادا على الاستبيان وبرنامجطالبداد المن إع: المصدر

، )3.826(يسـاوي ) نمـط الأداء(من الجـدول أعـلاه، يتضـح لنـا أن المتوسـط الحسـابي لجميـع عبـارات البعـد الثالـث 
، ومســتوى )1.684( الجدوليــة والــتي تســاوي tوهــي أكــبر مــن قيمــة ) 38.309( المحســوبة تســاوي tوقيمــة

عنـد الأداءينتحسـو التمكـينبـين ؛ مما يدل على وجـود علاقـة )0.05( وهي أقل من ) 0.000(الدلالة تساوي 
.المؤسسةفيعنصر هامثليمسونلغازبمؤسسة لأداءإلى أنّ وهذا راجع، )=0.05(مستوى الدلالة الإحصائية 

التمكين الإداري والأداء الوظيفيبين والأثر العلاقة طبيعة اختبار : لثالمطلب الثا
ـــــــــين  ـــــــــة ب ـــــــــار العلاق ـــــــــوظيفيوالأداءالإداريالتمكـــــــــين في هـــــــــذا المطلـــــــــب ســـــــــنحاول اختب باســـــــــتخدام معامـــــــــل ال

لاختبـــار العلاقـــة هـــل هـــي ذات دلالــــة إحصـــائية أم لا، ضـــف إلى ذلـــك اســـتخدام تحليــــل Spearmanالارتبـــاط
.ونلغازالوظيفي في مؤسسة سالأداءفي تحسين الإداريالتمكين البسيط للتحقق من أثر الانحدار

بــين (0.05)هنــاك علاقــة ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى المعنويــة : الفرضــية الأولــىاختبــار-1
.الوظيفي من وجهة نظر مؤسّسة سونلغازوالأداءالإداريالتمكين 
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التمكين الإداري والأداء الوظيفيبين "Spearman"معامل الارتباط): 30-03(جدول رقم

الاحتماليةلقيمةاالارتباطمعاملالمجال
00.000**517.الإداريالتمكين 

spssمن إعداد الطالب اعتمادا على برنامج :المصدر=0.01دال إحصائيا عند مستوى المعنويةالارتباط**

، لأنّ القيمـــة (0.05)مـــن الجـــدول أعـــلاه، يتضـــح لنـــا أنّ معامـــل الارتبـــاط دال عنـــد مســـتوى المعنويـــة 
التمكـين الإداري والأداء بـين )%51.7(ن مستوى المعنوية، وعليه هناك علاقة طرديـة تقـدّر بــــــــــ الاحتمالية أقل م

.نظر المؤسّسةمن وجهة الوظيفي

لا يوجــد أثــر ذو دلالــة معنويــة للتمكــين الإداري علــى الأداء الــوظيفي لمؤسســة : اختبــار الفرضــية الثانيــة-2
0.05سونلغاز بالمدية عند مستوى الدلالة 

الأداء في تحســــينأثــــر التمكـــين الإداري لاختبـــار هـــذه الفرضــــية تم اســـتخدام تحليــــل الانحـــدار البســـيط للتحقــــق مـــن 
:وكما هو موضح في الجدول الآتيالوظيفي لمؤسسة سونلغاز بالمدية

وظيفي البسيط لتأثير التمكين الإداري على الأداء الالانحدارتحليل اختبارنتائج ): 31-03(جدول رقم 
لمؤسسة سونلغاز بالمدية

المتغير 
التابع

الارتباط 
R

معامل 
الارتباط 

R2

F
المحسوبة

درجات 
الحرية

Sig معامل
الانحدار

T
المحسوبة

Sig

الأداء 
الوظيفي

0.5330.28523.0711

0.
00

00.5334.803

0.
00

0

58
59

spssامج من إعداد الطالب اعتمادا على برن: المصدر



بالمدیةدراسة حالة مؤسسة سونلغاز: الفصل الثالث

67

إذ أظهــرت نتــائج التحليــل ســونلغازلمؤسســة التمكــين الإداري في الأداء الــوظيفيأثــر )31-03(يوضــح الجــدول 
إذ بلـغ للتمكين الإداري على الأداء الـوظيفي لمؤسسـة سـونلغاز بالمديـة ،إحصائيةالإحصائي وجود تأثير ذي دلالة 

(عنـد مسـتوى ) 0.533(معامـل الارتبـاط أي أن ) 0.285(فقـد بلـغ R2معامـل التحديـد ، أمـا)0.05
نـاتج عـن التغـير في مسـتوى الاهتمـام سونلغازلمؤسسة الوظيفيالأداءمن التغيرات في تحقيق ) 0.285(ما قيمته 

(وهــي دالــة عنــد مســتوى ) 23.071(المحســوبة F، كمــا بلغــت قيمــة الإداريالتمكين بــ ، ويؤكــد )0.05
، الإداريالتمكـين الـتي بينـت معنويـة درجـة تـأثير ) 4.803(المحسـوبة والبالغـة Tوبة قـيم المحسـFمعنوية تأثير قيمة 

(وهــي دالــة عنــد مســتوى  وهــو مــا يؤكــد عــدم صــحة ،)31-03(، وهــو مــا يوضــحه الجــدول رقــم )0.05
:ة البديلة التي تنص علىيقبول الفرضية الثانية، وعليه ترفض الفرضية الصفرية، وتقبل الفرض

عنـد مسـتوى للتمكـين الإداري علـى الأداء الـوظيفي لمؤسسـة سـونلغاز بالمديـةأثر ذي دلالة إحصائية يوجد 
(معنوية  0.05.(

:تضمنت هذه الفرضية ما يلي:اختبار الفرضية الثالثة. 3
الجـــنس، العمـــر، ( هنــاك فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائية بـــين إجابـــات المبحـــوثين تعـــزى للمتغيـــرات الشخصـــية 

عند مستوى المعنوية الإحصائية ) ، الخبرةالتعليميالمستوى  0.05.(

في حالة دراسة الاختلاف بين Levene’s Testاختبار التجانس :للإجابة على هذه الفرضية تم استخدام
وهذا في حالة دراسة الاختلاف بين أكثر من One Way ANOVAلتباين الأحادي فئتين، تحليلا

.من عدمهالاختلافالاختلاف لأي فئة ينتمي لإثبات أو نفي وجود لترجيح Tفئتين، واختبار 

H0: أثـر التمكـينالدراسـة محـور مـن محـاورفي إجابات أفراد عينـة الدراسـة حـول مـا جـاء في كـل اختلافلا يوجد
.المدروسللمتغيرويرجع ذلكحداعلى كل سونلغازمؤسسة في تحسين أداء الأفراد الإداري

H1: أثــر التمكــين في إجابــات أفــراد عينــة الدراســة حــول مــا جــاء في كــل مجــال مــن مجــالي الدراســة فاخــتلايوجــد
.المدروسللمتغير وذلك راجعاعلى حدكل سونلغازؤسسة مالإداري في تحسين أداء الأفراد في



بالمدیةدراسة حالة مؤسسة سونلغاز: الفصل الثالث

68

، )H1(ة ونقبـل الفرضـية البديلـ) H0(فإننـا نـرفض فرضـية العـدم) 0.05(فإذا كـان مسـتوى الدلالـة أقـل أو يسـاوي
أمــا إذا  .وعليــه ســيكون هنــاك فــروق معنويــة ذات دلالــة إحصــائية بــين اتجاهــات إجابــات العينــة وفقــا للمتغــير المختــار

، أي أنه لا توجد هنـاك فـروق ذات )H0(فإننا نقبل فرضية العدم) 0.05(المحسوبة أكبر من كان مستوى الدلالة
.متغير المختاردلالة إحصائية بين اتجاهات إجابات العينة وفقا لل

:كالآتيفرعيةفرضياتأربعالفرضيةهذهمنويتفرع

التمكــين أثــرحــولأفــراد العينـة إجابــاتبـينإحصــائيةدلالــةذاتفـروقتوجــدلا: الفرضـية الفرعيــة الأولــى
.الجنستغيرموهذا حسبالمؤسسة في تحسين الأداء الوظيفيعلى الإداري

التمكــين أثــرحــولأفــراد العينــة إجابــاتبــينإحصــائيةدلالــةذاتفــروقتوجــدلا: الفرضــية الفرعيــة الثانيــة
.عمرالتغيروهذا حسب مالمؤسسة في الأداء الوظيفيينتحسعلى الإداري

التمكــين أثـر حـولأفـراد العينـة إجابـاتبـينإحصـائيةدلالـةذاتفـروقتوجـدلا: الفرضـية الفرعيـة الثالثـة
.المستوى التعليميتغيروهذا حسب مالمؤسسة في يفيالأداء الوظينتحسعلى الإداري

التمكــين أثــر حــولأفــراد العينــة إجابــاتبــينإحصــائيةدلالــةذاتفــروقتوجــدلا: الفرضــية الفرعيــة الرابعــة
.الخبرةتغيروهذا حسب مالمؤسسة فيالأداء الوظيفي ينتحسعلى الإداري 

متغيرات الدراسةأثر عامل الجنس على آراء عينة الدراسة تجاه-أ
استخدمنا اختبار التجانس لتحديد الاختلاف من عدمه) ذكور، إناث(أن متغير الجنس يضم فئتين باعتبار

:وتحصلنا على النتائج الموضحة في الجدول الآتي
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إلىطبقاً الدراسةأفراد عينةإجاباتمتوسطاتبينللفروقاختبار التجانسنتائج:)32-03(رقمجدول
الجنسيرمتغ

المتوسط العددالجنسالمجال
الحسابي

الانحراف 
المعياري

اختبار 
التجانس

القيمة Tقيمة 
الاحتمالية

المحور 
الأول

1.319.5330-493.58.4900.394ذكر

1.609-113.79.3580أنثى
المحور 
الثاني

0.434.8740-494.13.5400.026ذكر

0.431-114.21.5450أنثى

spssمن إعداد الطلبة اعتمادا على برنامج : المصدر

أكــبر مــن مســتوى المعنويــة القيمــة الاحتماليــةنلاحــظ أن )32-03(النتــائج الموضــحة في الجــدول علــىبنــاء
لا وعليــــه، العــــدمفرضــــيةلــــذلك نقبــــل ،)داء الــــوظيفيالأ(والثــــاني ) التمكــــين الإداري(للمحــــورين الأول ) 0.05(

.ر الجنسحسب متغيرفي تحسين الأداء الوظيفيالتمكين الإداريد فروق ذات دلالة إحصائية حول أثر توج
نة الدراسة تجاه متغيرات الدراسةأثر متغير العمر على آراء عي-ب

إلى وفقــاعينــة الدراســةأفــرادإجابـاتمتوســطاتفيإحصــائيةدلالــةذاتفــروقهنالـككانــتإذامــاعلــىللتعـرف
:تيالآالجدوليوضحهاكماالنتائجو ،الأحاديلتباينتحليلااستخدمناالعمرية ة الفئ
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الدراسةمجتمعأفرادإجاباتللفروق في متوسطاتالأحاديالتبايننتائج تحليل):33-03(رقمجدول
العمرمتغيرا إلى طبق

مصدر التباينالمجال
مجمـــــــــــــــــــــــــــوع 

المربعات
درجات 

الحرية
متوســــــــــــــــــــط 

المربعات
قيمة ف

القيمـــــــــــــــــــــــة 
الاحتمالية

المحـور 
الأول

موعات 0.52830.176بين ا
0.7770.512 موعات 12.682560.226داخل ا

موع 13.21059ا

المحـور 
الثاني

موعات 393.5322196.766بين ا
1.0810.351 موعات 6190.03634182.060داخل ا

موع 6583.56836ا
spssمن إعداد الطالب اعتمادا على برنامج :المصدر

أكـــبر مـــن مســـتوى المعنويـــة القيمـــة الاحتماليـــةنلاحـــظ أن )33-03(النتـــائج الموضـــحة في الجـــدول علـــىءبنـــا
وعليـــه لا ، العـــدمفرضـــية اللـــذلك نقبـــل ،)الأداء الـــوظيفي( والثـــاني ) الإداريالتمكـــين (للمحـــورين الأول ) 0.05(

.لعمرتغير اوهذا حسب مالوظيفيالتمكين في تحسين الأداء فروق ذات دلالة إحصائية حول أثر توجد 

متغير المستوى التعليمي على آراء عينة الدراسة تجاه متغيرات الدراسةأثر -ج
غـير وفقـا لمتعينـة الدراسـةأفـرادإجابـاتمتوسطاتفيإحصائيةدلالةذاتفروقهنالككانتإذاماعلىللتعرف

:تيالآالجدوليوضحهاكماالنتائجو ،الأحاديلتباينتحليلااستخدمناالمستوى التعليمي 
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الدراسةمجتمعأفرادإجاباتللفروق في متوسطاتالأحاديالتبايننتائج تحليل):34-03(رقمجدول
ميالمستوى العلمتغير لطبقاً 

مصدر التباينالمجال
مجموع 
المربعات

درجات 
الحرية

متوسط 
المربعات

قيمة ف
القيمة 

الاحتمالية

المحور 
الأول

موعات 1540.3323513.44بين ا
1.8890.151 موعات 8971.34433271.859داخل ا

موع 10511.67636ا

المحور 
الثاني

موعات 399.6313133.210بين ا
0.7110.552 موعات 6813.93633187.392داخل ا

موع 6583.56836ا

spssمن إعداد الطالب اعتمادا على برنامج : المصدر

ـــــــا للمحـــــــورين الأولالقيمـــــــة الاحتماليـــــــةنلاحـــــــظ أن )34-03(النتـــــــائج الموضـــــــحة في الجـــــــدول علـــــــىءبن
لـــذلك نقبـــل فرضـــية العـــدم ، ،) 0.05(أكـــبر مـــن مســـتوى المعنويــة )الأداء الـــوظيفي(والثــاني )  التمكـــين الإداري(

ـــر  ـــة إحصـــائية حـــول أث ـــه لا توجـــد فـــروق ذات دلال ـــه نقبـــل ،في تحســـين الأداء الـــوظيفيالتمكـــين الإداريوعلي وعلي
.الفرضية
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الدراسةمجتمعأفرادإجاباتللفروق في متوسطاتالأحاديالتبايننتائج تحليل):35-03(رقمجدول
الخبرةمتغير لطبقاً 

ر التباينمصدالمجال
مجمــــــــــــــــــــــــــــــــــوع 

المربعات
درجات 

الحرية
متوســــــــــــــــــــط 

المربعات
قيمة ف

القيمـــــــــــــــــــــــة 
الاحتمالية

المحـور 
الأول

موعات 124.1691124.169بين ا
0.4180.522 موعات 10387.50735296.786داخل ا

موع 10511.67636ا

المحـور 
الثاني

موعات 16.891116.891بين ا
0.0900.766 موعات 6566.67735187.619داخل ا

موع 6583.56836ا

spssمن إعداد الطالب اعتمادا على برنامج: المصدر

ـــة القيمـــة الاحتماليـــةنلاحـــظ أن )35-03(النتـــائج الموضـــحة في الجـــدول علىابنـــاء أكـــبر مـــن مســـتوى المعنوي
وعليــــه لا فرضــــية العــــدم،لــــذلك نقبــــل ،)الأداء الــــوظيفي( اني والثــــ) يالتمكــــين الإدار (للمحــــورين الأول ) 0.05(

.برةلختغير امحسبفي تحسين الأداء الوظيفيالتمكين الإداريأدوات توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول أثر 
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:خلاصة
صائي الإحتجسيد الجانب النظري للبحث وذلك بالاعتماد على التحليل من خلال هذا الفصل حاولنا

الاستبانة حيث قمت بتقديم مؤسسة سونلغاز التي أجريت عليها البحث، وذلك بعرض شامل عن المؤسسة لنتائج
.وفرع المدية، من النشأة ، مهام و الأهداف

بعد تطبيق الاستبانة ومعالجة البيانات كما قمنا بعرض تحليلي للنتائج التي توصلنا إليها من خلال الدراسة
من أفراد العينة محل الدراسة، وكذا اختبار للفرضيات،وتم التوصل إلى أن هناك ارتباط وثيق بين المتحصل عليها 

.التمكين الإداري و الأداء الوظيفي في المؤسسة وذلك حسب أراء الموظفين
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:ةــمـاتـخال
مع النظرة الحديثة للمورد البشري على انه قيمة مضافة، فهو يعد أهم مصدر لنجاح المؤسسات، فهو المورد الوحيد 

فالمورد البشري يعتبر اللبنة الأساسية الغير قابل للاهتلاك بل يزيد خبرة ومهارة وتراكم معرفي مع مرور الوقت،
ا ومكانتها التنافسية في السوقلتطور ونجاح المؤسسة والمحافظة على ر  .ياد
.جاب على المؤسسة ككلاؤه بشكل أفضل وهذا ما ينعكس بالإوتمكين هذا المورد يؤدي إلى تحسن أد

" أثر التمكين الإداري في تحسين الأداء الوظيفي في المؤسسة: "ومن خلال هذا البحث تم التطرق إلى موضوع 
كين الإداري و الأداء الوظيفي، وهذا ما تم التركيز عليه خاصة في الجانب وذلك لمعرفة طبيعة العلاقة بين التم

المدية، فتمكين العاملين يؤدي ) سونلغاز(التطبيقي من الدراسة الذي قمت به في مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز 
، أما الأداء الى تحقيق أهداف المؤسسة وذلك من خلال مشاركة العاملين في صياغة الأهداف واتخاذ القرارات

.الوظيفي فهو يعبر عن كمية الجهد المبذول وما يتناسب وقدراته
.و تبين من خلال الدراسة أن هناك علاقة ارتباط قوية بين التمكين الإداري والأداء الوظيفي

نتائج الدراسة:
ء الأفراد في درجة موافقة أفراد عينة الدراسة حول أثر التمكين الإداري في تحسين أدا:الفرضية الأولى

.%60أكبر من درجة الحياد وهي الوزن النسبي المقدر ب مؤسسة   سونلغاز
الوظيفي من وجهة والأداءالإداريبين التمكين هناك علاقة ذات دلالة إحصائيةيوجد : الفرضية الثانية

.0.05عند مستوى الدلالة نظر مسؤولي مؤسّسة سونلغاز
يوجد أثر ذو دلالة معنوية للتمكين الإداري على الأداء الوظيفي لمؤسسة سونلغاز :الفرضية الثالثة

،بالمدية
هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات المبحوثين تعزى للمتغيرات يوجد لا:الفرضية الرابعة

.)الجنس، العمر، المستوى التعليمي، الخبرة( الشخصية
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التوصيات:
التعلم الذاتي لتطوير أدائهمتحفيز العاملين على.
تنمية روح المبادرة و الإبداع لدى الموظفين.
تكوين فرق العمل المختصة للمساهمة في حل المشكلات.
الاستفادة من التغذية العكسية.
فتح قنوات الاتصال المباشر بين العمال و المسؤولين.
أفاق الدراسة:

في من المواضيع الهامة في العصر الحديث، والذي عرف عدة يعد موضوع التمكين الإداري و الأداء الوظي
ال مفتوح أمام الباحثين لتقديم،فنحن لم نتمكن من التطرق إلى كل الجوانب  دراسات سابقة و لا يزال ا

ال لدراسات وأبحاث قادمة ونذكر منها على سبيل المثال لا الحصر ما يلي :في دراستنا لنترك ا
فرق العملعلى ثره التمكين الإداري وأ.
أثر التمكين الإداري على الاتصال الفعال في المؤسسة.
 الإداريالجودة في المؤسسات في ظل تطبيق التمكين.
التمكين الإداري وزيادة كفاءة العاملين في المؤسسة الاقتصادية.

ا فقط بداية لعمل أكبر لاستكماله مستقبلا إن شاء ا .اللهوتعد هذه الدراسة التي قمنا 
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قائمة المراجع
الكتب: أولا

،2005،الإسكندرية،دار المعرفة الجامعية،في المنظماتالإنسانيالسلوك أحمد عاشور صقر
المعارف، ، منشأ ، الاتجاهات الحديثة لقياس وتقييم أداء الموظفينأحمد أبو السعود محمد

2004مصر، 
المكتب الجامعي الحديث، إدارة المعرفة و تطوير المنظمات،الكبيسي عامر خضير ،

2004الإسكندرية 
 ،الطيعة الأولى،دار الصفاء إدارة التمكين والإدماجإحسان دهش جلاب،كمال كاظم ،

.2013للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،
 ،المؤثرة على مشاركة الموظفين في صنع القرارالعوامل براهيم فيصل بن فهد بن محمد ،

.40ص
 ،1991عهد الإدارة العامة، الرياض،،مالسلوك التنظيمي والأداءجعفر أبو قاسم أحمد.
 ، عة ، دار المسيرة للطبا06، الطبعة إدارة الموارد البشريةحضير كاظم محمود، ياسين الخرشة

.2015عمان،- والنشر
2005،، دار النشر، القاهرةإدارة التمكين والاندماجني، حسين جلاب، كمال طاهر الحس.
 ،1999، مصر، الإسكندرية، المكتب الجامعي ، إدارة الموارد البشريةحسن راوية محمد.
،موعة العربية موعة العربية التمكين الإداري وصناعة قادة المستقبلخبراء ا ،خبراء ا

.2006،للتدريب والنشر، الطبعة الأولى،مصر
 ، 2008رامي جمال اندراوس وآخرون، الإدارة بالثقة والتمكين ، الأردن.
المنظمة العربية للتنمية 02، الطبعةالتمكين الإداري كمفهوم معاصر، سليم يحي ملحم ،

.2009الإدارية 
 ، دار وائل للنشر مدخل للتحسين الاستراتيجي: إدارة الموارد البشريةسهيلة محمد عباس ،

.2003، 01عمان ، الطبعة والتوزيع ، 
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 ، 1999، مركز تطوير الأداء، القاهرة، 2، الطبعة مهارة إدارة الأداءهلال محمد عبد الغني.
 ، 2002، دار غريب، القاهرة ،إدارة الموارد البشرية الإستراتيجيةعلي السلمي.
 ،1994، الجامعة المفتوحة، مطبعة الانتصار، ليبيا،إدارة الأفرادصالح عودة سعيد.

 ،الدار الجامعية، الموارد البشرية من الناحية العلمية والعمليةإدارةصلاح الدين عبد الباقي ،
.2005مصر، 
 ،الطبعة الأولى، المؤسسة تمكين العاملين مدخل للتحسين والتطويرعطية حسين أفندي ،

.2003العربية للتنمية ، مصر ،
 ،الأردن،دور الأداء البشري في المنظمات، المنظمة العربية للتنميةعبد الباري براهيم ،

2003.
 ،دور التمكين الإداري في تحسين الأداء في مؤسسات التعليم فهد مانع فهد الحيان

.2004ة،دار الأيام للنشر والتوزيع، عمانوالخاصالعامة
 مصر، الإسكندريةالتنظيمي،الدار الجامعية الجديدة ،محمد سعيد أنور سلطان، السلوك ،

2003.
 ، الوفاء للنشر والتوزيع ، الاسكندربة، مصر إدارة الموارد البشريةمحمد حافظ حجازي ،

،2005.
 دار وائل للنشر والتوزيع ، 02مؤيد سعيد سالم، نظرية المنظمة الهيكل والتصميم، الطبعة ،

.2005الأردن، 
 يوسف جحيم الطائي، إدارة الموارد البشرية، مدخل استراتيجي متكامل، مؤسسة الوراق للنشر

.2006، الأردنوالتوزيع، 
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الرسائل والأطروحات: ثانيا
 ،أطروحة دكتوراه،علم بنية العمل الداخلية وأثرها على الأداء الوظيفيسهام بن دحمون ،

.2014باتنة،تخصص موارد بشرية، جامعة اجتماع
لوم الاقتصادية كلية العاوي فاطمة،أثر القيادة بالتمكين على رأس المال الفكري، رسالة دكتوراه ،ييح

.2017جامعة المدية ، الجزائر، وعلوم التسيير،والعلوم التجارية
 ، أثر الإبداع  الإداري على الأداء الوظيفي للعاملين في مؤسسات الأعمالخالد علي ،

.2017دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة ورقلة، أطروحة 

 ، 2009-2008، مذكرة الماجستير، القاهرة ،دور الحوافز في تحسين الأداءحمد عزوز.
 ، رسالة ماجستير غير منشورة ، السعودية العوامل المؤثرة في فعالية  الأداء الوظيفيالربيق محمد ،

2004.
،رسالة أثر تكنولوجيا المعلومات على أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطةشادلي شوقي،

.2010ماجستير، كلية الحقوق العلوم السياسية، ورقلة،
 ،رسالة ماجستير، كلية العلوم تفويض السلطة وأثره على كفاءة الأداءمحمد بن عبد االله العثمان ،

.2003عودية،الإدارية ، جامعة الملك سعود، الس
 مذكرة واقع التمكين الإداري في رفع مستوى الأداء الوظيفي لدى العاملينعقايبية، –هرنون ،

،2018ماستر،كلية العلوم الاقتصادية و العلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة المدية،

:المــجــلات:ثالثا
،مجلة أبحاث اقتصادية الكبرىمستوى التمكين الإداري في الشركاتأحمد علي صالح،محمد ديب،

.2011وإدارية،جامعة الزيتونة، الأردن،العدد التاسع،جوان
8،مجلة ، جامعة ورقلة، عددانعكاس الأداء التنظيمي في جودة البحث العلميحمداوي  عمر، احمد بخوش، 

.2012جوان 
، "شركة للاتصالات الأردنيةدراسة ميدانية في-أثر التمكين الإداري في التميز التنظيمي"علي الضلاعين، 

لد، .2010, 01العدد37مجلة دراسات في العلوم الإدارية، الجامعة الأردنية ا
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 ،مجلة كلية المأمون، العدددور القيادة الابتكارية في التمكين الإداريمحمود شكر محمد ، :
.2019، مصر، 33

القرن الواحد و العشرين، وايد إدارةإدارة الكتاب المفتوح، مقالة في مؤتمر ،عبد الوهاب على محمد
1997.سيرفس للاستشارات، القاهرة، ،

 ،لدى العاملين القطاع الصحي التمكين الإداري وأثره في تعزيز التمكين النفسيبرني لطيفة
.2014، جامعة بسكرة،15الخاص،مجلة أبحاث اقتصادية وإدارية، العدد 

–، مجلة الاقتصاد والتنمية تمكين العاملين مدخل لتحسين جودة الخدماتفرج شعبان،شيخ سعيدة،
.2015، جامعة المدية ، جوان 04مخبر التنمية المحلية المستدامة، العدد

 ،في المؤسسات أثر التمكين الإداري في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملةمحمد مطر الزيدانين
.2006الحكومية،رسالة ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية،  جامعة مؤتة، الأردن،

الملتقيات: رابعا
تمكين العاملين كإستراتيجية للتطوير، الاجتماع الإقليمي الثاني، سعد بن مرزوق العتيبي ،

.2004-04-12- 11عمان،أيام 
 ،ورقة عمل مقدمة في الملتقى ،إدارات الأزماتالتمكين كمدخل لتحسين غسان عيسى العمري

.2008ماي 26-27الدولي حول إدارة الأزمات في ظل اقتصاد المعرفة، جامعة سكيكدة، 
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قائمة الأساتذة المحكمين للاستبانة: 01الملحق رقم 
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الموافقة على إجراء الدراسة: 02الملحق رقم 
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الاستبيان في شكله النهائي: 03الملحق رقم 

*المدیة * جامعة یحي فارس 
كلیة العلوم الاقتصادیة والعلوم التجاریة وعلوم التسییر

قسم علوم التسییر 
عمالتخصص إدارة الأ

إستبانة:الموضوع
أختي العاملة، أخي العامل

السلام عليكم ورحمة االله وبركاته

دف التعرف على  التمكين الإداري في تحسين الأداء أثر "في إطار التحضير لمذكرة الماستر تم انجاز هذا الاستبيان 

. ، دراسة حالة مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز سونالغاز المدية"الوظيفي  للأفراد في المؤسسة

ل تحقيق أهداف الدراسة، وذلك لذا نرجوا  من سيادتكم التكرم بالإجابة على أسئلة الاستبيان المرفقة كاملة من اج

ا سوف تعامل بسرية تامة (   ) لامة من خلال وضع ع في المربع المناسب لإجابتكم ، علما أن كافة البيانات التي تدلون 

. وسيتم استخدامها لأغراض البحث العلمي فقط

:ملاحظة

هو منح صلاحيات أوسع للموظفين في أداء عملهم والمساهمة في اتخاذ القرارات:التمكين الإداري.

لك الجهد الذي يبذله الموظف، سواء كان فكريا أو بدنيا لتحقيق أهداف المؤسسةهو ذ:الأداء الوظيفي.

*وفي الأخير لكم مني جزيل الشكر مسبقا على حسن تعاونكم*

:تحت إشراف الأستاذة:من إعداد الطالب

ليشاني وهيبةايابراهيمي محمد

*2018/2019:السنة الجامعية*
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البیانات الشخصیة: المحور الأول

:الجنس-01

ذكـر                                    أنثى

:العمر-02

سنة          40أقل من سنة30أقل من 

سنة فأكثر50سنة                        50أقل من 

:المستوى العلمي-03

لیسانس           جامعيثانوي            

دبلومماستر              

:الوظیفة المشغولة-04

عون تنفیذعون تحكمإطار

:سنوات الخبرة-05

سنوات 10أقل من  سنوات                                 5قل من أ

أكثرفسنة15سنة                                15أقل من  
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التمكین الإداري:المحور الثاني
.لكل عبارة تناسب اختیارك) ( ضع علامة 

رقم 
العبارة

موافق العبارة
بشدة

غیر موافق غیر موافقمحایدموافق
بشدة

تفویض السلطة

ذ بعض القرارات دون  الرجوع اتخایمكنني1

المباشرإلى رئیسي

یقوم رئیسي المباشر بالتنازل عن بعض 2

من أجليھصلاحیات

یثق رئیسي المباشر في قدراتي العملیة 3

والعلمیة

الاتصال الفعال

تصلني المعلومة في الوقت والمكان 4

المناسبین 

أشارك المعلومة مع زملائي في العمل5

أخبر رئیسي المباشر بحدوث مشكلة في 6

وقتھا

فرق العمل

أنسجم مع زملائي في العمل بشكل جید7

أأدي عملي ضمن فریق العمل8

لحل المشاكلأتضافر مع زملائي في الفریق 9

تحفیز العاملین

أتلقى عبارات الشكر و التقدیر من قبل 10

رئیسي المباشر

أتلقى تحفیز مادي أو معنوي على ما تم بذلھ 11

من جھد إضافي

تتسم أعتقد أن المكافأة والحوافز في مؤسستي12

بالعدالة والمساواة

التدریب

تشجعني مؤسستي على القیام بدورات 13
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تدریبیة لتطویر أدائي

تدعمني مؤسستي لتطویر مھاراتي من خلال 14

التعلم الذاتي

توفر مؤسستي دورات تدریبیة تتوافق مع 15

احتیاجاتي

الأداء الوظیفي: المحور الثالث

.لكل عبارة تناسب اختیارك) (  ضع علامة 

رقم 
العبارة

موافق العبارة
بشدة

غیر موافق بشدةغیر موافقمحایدموافق

المبذولكمیة الجھد 

تؤدي عملك حسب قدرتك واستطاعتك1

في الوقت المحددأقوم بانجاز عملي2

راتبي یتناسب والجھد المبذول3

الجھد المبذول

وفقا لمعاییر الجودة أنجز عملي4

في المؤسسةالمطلوبة

عمل خارج أوقات العمل من أن أمستعد 5

المتأخرةبعض الأعمالإتمام اجل 

بكل إتقان وإخلاصيدي عملأأ6

نمط الأداء

في المؤسسةیتم تقییمي حسب أدائي7

أسعى دوما إلى تطویر نمط أدائي لتحقیق 8

أھداف المؤسسة

أقوم بعملي  وفق النظام الداخلي 9

للمؤسسة

تساعدني ظروف العمل على الأداء 10

الأفضل
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SPSSنتائج : 04الملحق رقم 

تفويض السلطة: البعد الأول

Correlations

1ةالعبار 2العبارة 3العبارة 1البعد

Spearman's rho 1العبارة Correlation Coefficient 1.000 .504** .130 .848**

Sig. (2-tailed) . .000 .323 .000

N 60 60 60 60

2العبارة Correlation Coefficient .504** 1.000 .154 .798**

Sig. (2-tailed) .000 . .241 .000

N 60 60 60 60

3العبارة Correlation Coefficient .130 .154 1.000 .410**

Sig. (2-tailed) .323 .241 . .001

N 60 60 60 60

1البعد Correlation Coefficient .848** .798** .410** 1.000

Sig. (2-tailed) .000 .000 .001 .

N 60 60 60 60

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

الاتصال الفعال:البعد الثاني

Correlations

4العبارة 5العبارة 6العبارة 2البعد

Spearman's rho 4العبارة Correlation Coefficient 1.000 .382** .186 .749**

Sig. (2-tailed) . .003 .155 .000

N 60 60 60 60

5العبارة Correlation Coefficient .382** 1.000 .340** .697**

Sig. (2-tailed) .003 . .008 .000

N 60 60 60 60

6العبارة Correlation Coefficient .186 .340** 1.000 .657**

Sig. (2-tailed) .155 .008 . .000

N 60 60 60 60

2البعد Correlation Coefficient .749** .697** .657** 1.000

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .

N 60 60 60 60

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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فرق العمل: البعد الثالث

Correlations

7العبارة 8العبارة 9العبارة 3البعد

Spearman's rho 7العبارة Correlation Coefficient 1.000 .559** .628** .837**

Sig. (2-tailed) . .000 .000 .000

N 60 60 60 60

8العبارة Correlation Coefficient .559** 1.000 .664** .851**

Sig. (2-tailed) .000 . .000 .000

N 60 60 60 60

9العبارة Correlation Coefficient .628** .664** 1.000 .863**

Sig. (2-tailed) .000 .000 . .000

N 60 60 60 60

3البعد Correlation Coefficient .837** .851** .863** 1.000

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .

N 60 60 60 60

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

تحفيز العاملين:البعد الرابع

Correlations

10العبارة 11العبارة 12العبارة 4البعد

Spearman's rho 10العبارة Correlation Coefficient 1.000 .453** .272* .623**

Sig. (2-tailed) . .000 .036 .000

N 60 60 60 60

11العبارة Correlation Coefficient .453** 1.000 .663** .910**

Sig. (2-tailed) .000 . .000 .000

N 60 60 60 60

12العبارة Correlation Coefficient .272* .663** 1.000 .819**

Sig. (2-tailed) .036 .000 . .000

N 60 60 60 60

4البعد Correlation Coefficient .623** .910** .819** 1.000

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .

N 60 60 60 60

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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التدريب:البعد الخامس

Correlations

13العبارة 14العبارة 15العبارة 5البعد

Spearman's rho 13العبارة Correlation Coefficient 1.000 .542** .689** .865**

Sig. (2-tailed) . .000 .000 .000

N 60 60 60 60

14العبارة Correlation Coefficient .542** 1.000 .540** .810**

Sig. (2-tailed) .000 . .000 .000

N 60 60 60 60

15العبارة Correlation Coefficient .689** .540** 1.000 .859**

Sig. (2-tailed) .000 .000 . .000

N 60 60 60 60

5البعد Correlation Coefficient .865** .810** .859** 1.000

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .

N 60 60 60 60

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

كمية الجهد المبذول:البعد السادس

Correlations

16ةالعبار 17العبارة 18العبارة 6البعد

Spearman's rho 16العبارة Correlation Coefficient 1.000 .519** .247 .674**

Sig. (2-tailed) . .000 .057 .000

N 60 60 60 60

17العبارة Correlation Coefficient .519** 1.000 .197 .575**

Sig. (2-tailed) .000 . .131 .000

N 60 60 60 60

18العبارة Correlation Coefficient .247 .197 1.000 .843**

Sig. (2-tailed) .057 .131 . .000

N 60 60 60 60

6البعد Correlation Coefficient .674** .575** .843** 1.000

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .

N 60 60 60 60

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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الجهد المبذول:البعد السابع

Correlations

19العبارة 20العبارة 21العبارة 7البعد

Spearman's rho 19العبارة Correlation Coefficient 1.000 .122 .562** .615**

Sig. (2-tailed) . .353 .000 .000

N 60 60 60 60

20العبارة Correlation Coefficient .122 1.000 .337** .792**

Sig. (2-tailed) .353 . .008 .000

N 60 60 60 60

21العبارة Correlation Coefficient .562** .337** 1.000 .729**

Sig. (2-tailed) .000 .008 . .000

N 60 60 60 60

7البعد Correlation Coefficient .615** .792** .729** 1.000

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .

N 60 60 60 60

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

نمط الأداء:البعد الثامن
Correlations

22العبارة 23العبارة 24العبارة 25العبیارة 8البعد

Spearman's rho 22العبارة Correlation Coefficient 1.000 .336** .296* .311* .750**

Sig. (2-tailed) . .009 .022 .016 .000

N 60 60 60 60 60

23العبارة Correlation Coefficient .336** 1.000 .618** .324* .700**

Sig. (2-tailed) .009 . .000 .011 .000

N 60 60 60 60 60

24العبارة Correlation Coefficient .296* .618** 1.000 .282* .656**

Sig. (2-tailed) .022 .000 . .029 .000

N 60 60 60 60 60

25العبیارة Correlation Coefficient .311* .324* .282* 1.000 .690**

Sig. (2-tailed) .016 .011 .029 . .000

N 60 60 60 60 60

8البعد Correlation Coefficient .750** .700** .656** .690** 1.000

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .

N 60 60 60 60 60

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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ثبات الاستبانة ككل

:معامل الارتباط بين التمكين الإداري والأداء الوظيفي

Correlations

1المحور 2المحور

Spearman's rho 1المحور Correlation Coefficient 1.000 .517**

Sig. (2-tailed) . .000

N 60 60

2المحور Correlation Coefficient .517** 1.000

Sig. (2-tailed) .000 .

N 60 60

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

:ثبات أداة الدراسة

ثبات المحور الأول

Reliability Statistics

Cronbach's

Alpha N of Items

0.814 15

ثبات المحور الثاني
Reliability Statistics

Cronbach's

Alpha N of Items

0.762 10

Reliability Statistics

Cronbach's

Alpha N of Items

0.858 25



*المدیة * جامعة یحي فارس 
كلیة العلوم الاقتصادیة والعلوم التجاریة وعلوم التسییر

قسم علوم التسییر 
عمالتخصص إدارة الأ

ةانإستب:الموضوع
أختي العاملة، أخي العامل

السلام علیكم ورحمة الله وبركاتھ

أثر التمكین الإداري في "تم انجاز ھذا الاستبیان بھدف التعرف على التحضیر لمذكرة الماسترفي إطار 
.، دراسة حالة مؤسسة توزیع الكھرباء والغاز سونالغاز المدیة"تحسین الأداء الوظیفي  للأفراد في المؤسسة

الدراسة، وذلكأھدافالاستبیان المرفقة كاملة من اجل تحقیق أسئلةعلى بالإجابةمن سیادتكم التكرم جوالذا نر

البیانات التي تدلون بھا سوف تعامل في المربع المناسب لإجابتكم ، علما أن كافة) (   من خلال وضع علامة

.لأغراض البحث العلمي فقطابسریة تامة وسیتم استخدامھ

:ملاحظة

ذ القراراتفي اتخاالمساھمةھو منح صلاحیات أوسع للموظفین في أداء عملھم و:التمكین الإداري.

ھو ذلك الجھد الذي یبذلھ الموظف، سواء كان فكریا أو بدنیا لتحقیق أھداف المؤسسة:الأداء الوظیفي.

*لكم مني جزیل الشكر مسبقا على حسن تعاونكمالأخیروفي *

:تحت إشراف الأستاذة:الطالبإعدادمن 

ليشاني وهيبةايابراهيمي محمد                                                                   

*2018/2019:السنة الجامعیة*



الشخصیةالبیانات: المحور الأول

:الجنس-01

أنثىذكـر                            

:العمر-02

سنة          40أقل من سنة30أقل من 

فأكثرسنة 50سنة                  50أقل من

:المستوى العلمي-03

لیسانس           جامعيثانوي            

دبلومماستر              

:الوظیفة المشغولة-04

تنفیذعون عون تحكمإطار

:سنوات الخبرة-05

سنوات 10أقل من  سنوات                                 5قل من أ

أكثرفسنة15سنة                                15أقل من  



الإداريالتمكین :المحور الثاني
.تناسب اختیاركلكل عبارة (  ) ضع علامة 

رقم 
العبارة

موافق العبارة
بشدة

غیر موافق غیر موافقمحایدموافق
بشدة

تفویض السلطة

الرجوع إلى ذ بعض القرارات دوناتخانيیمكن1

المباشررئیسي

ھصلاحیاتالمباشر بالتنازل عن بعض یقوم رئیسي2

يمن أجل

العملیة والعلمیةتي في قدرارئیسي المباشرثقی3

الاتصال الفعال

ینالمعلومة في الوقت والمكان المناسبتصلني4

أشارك المعلومة مع زملائي في العمل5

المباشر بحدوث مشكلة في وقتھاأخبر رئیسي6

فرق العمل

أنسجم مع زملائي في العمل بشكل جید7

العملأأدي عملي ضمن فریق 8

أتضافر مع زملائي في الفریق لحل المشاكل9

تحفیز العاملین

أتلقى عبارات الشكر و التقدیر من قبل رئیسي 10

المباشر

أتلقى تحفیز مادي أو معنوي على ما تم بذلھ من 11

جھد إضافي

تتسم أعتقد أن المكافأة والحوافز في مؤسستي12

بالعدالة والمساواة

التدریب

تشجعني مؤسستي على القیام بدورات تدریبیة 13

لتطویر أدائي

تدعمني مؤسستي لتطویر مھاراتي من خلال التعلم 14

الذاتي



توفر مؤسستي دورات تدریبیة تتوافق مع 15

احتیاجاتي

الأداء الوظیفي: المحور الثالث

.لكل عبارة تناسب اختیارك(  ) علامة ضع 

رقم 
العبارة

موافق العبارة
بشدة

غیر موافق غیر موافقمحایدموافق
بشدة

كمیة الجھد المبذول

تؤدي عملك حسب قدرتك واستطاعتك1

في الوقت المحددأقوم بانجاز عملي2

یتناسب والجھد المبذولراتبي3

الجھد المبذول

في وفقا لمعاییر الجودة المطلوبةأنجز عملي4

المؤسسة

عمل خارج أوقات العمل من اجل أن أمستعد 5

المتأخرةبعض الأعمالإتمام 

بكل إتقان وإخلاصيدي عملأأ6

نمط الأداء

في المؤسسةیتم تقییمي حسب أدائي7

تطویر نمط أدائي لتحقیق أھداف إلىأسعى دوما 8

المؤسسة

وفق النظام الداخلي للمؤسسةأقوم بعملي 9

تساعدني ظروف العمل على الأداء الأفضل10


	الواجهة.pdf (p.1)
	كلمة شكر.pdf (p.2)
	الاهداء.pdf (p.3)
	مستخلص.pdf (p.4)
	الفهرس.pdf (p.5-7)
	قائمة الجداول .pdf (p.8-9)
	فهرس الأشكال.pdf (p.10)
	فهرس الملاحق.pdf (p.11)
	مقدمة.pdf (p.12-16)
	الفصل الأول.pdf (p.17-33)
	الفصل الثاني.pdf (p.34-47)
	الفصل الثالث.pdf (p.48-86)
	خاتمة.pdf (p.87-88)
	المراجع.pdf (p.89-92)
	قائمة الملاحق.pdf (p.93-103)
	الاستبيان النهائي.pdf (p.104-107)

