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 ص   لخالمست     
 تمكين تحدد وقد، بالمدية بلدية عين القصير في الأداء على ينوظف الم تمكين دور تحديد إلى البحث ذاه سعى      

 أبعاد حددت كما ،)ال عال الاتصال التح يز، التدريب، العمل، فرق السلطة، ت وظيض (الخمسة بأبعاده ينوظف الم
 جمع لغرض استبانة صياغة تم البحث دافهأ ولتحقيق ) الأداء نمط المبذول، الجهد المبذول، الجهد كمية( الأداء

 لتحليل للعلوظم الإحصائي البرنامج استخدام وتم شخصًا، ) 04 (اهتعداد بلغ والذي العينة، أفراد من البيانات
 البحث الاجتماعية (SPSS) بصدد والمستخدمة المختل ة الإحصائية الوظسائل على اعتمادًا الاستبانة، بيانات

 :اهأبرز  من كان النتائج من مجموظعة إلى البحث ذاه توظصل وقد
 .بالمدية بلدية عين القصير في العاملين أداء على  )العمل فرق( لبعد أثر ناكه أن -1
بلدية  في الأداء على )ال عال الاتصال التح يز، التدريب، السلطة، ت وظيض( الأبعاد من لكل أثر يوظجد لا هأن -2

 .بالمدية عين القصير
 أداء مستوظى رفع أجل من للتطوظير فرصة الأخيرة ذهه وجعل الأخرى بالأبعاد تمامهالا بضرورة البحث ويوظصي

 . ينوظف الم
 :المفتاحية الكلمات

  :The employees of workers ينموظفال تمكين  

 :performance الأداء  

  :delegation of authority السلطة تفويض 

 :teams العمل فرق  

 : training التدريب  

 :motivation التحفيز

 effective communication:الفعال الاتصال
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Abstract 

      This research sought to define the role of empowering employees 

to perform in the municipality of Ain al-Qusayr in Medea. 

Empowerment of employees was determined in its five dimensions 

(delegation of authority, work teams, training, motivation, effective 

communication), and the dimensions of performance (the amount of 

effort, the effort expended, the type Performance (and in order to 

achieve the research objectives) a questionnaire was formulated for 

the purpose of collecting data from the sample members, whose 

population reached (40) people, and the Statistical Science Program 

was used to analyze the questionnaire data, depending on the various 

statistical methods used in connection with the social research (SPSS). 

This research reached a group Among the results were the most 

prominent: 

1- That there is an impact of the (work teams) dimension on the 

performance of workers in the municipality of Ain al-Qusayr in 

Medea 

2- That each of the dimensions (delegation of authority, training, 

motivation, effective communication) does not have an effect on the 

performance in the municipality of Ain al-Qusayr in Medea. 

The research recommends the need to pay attention to other 

dimensions and make the latter an opportunity for development in 

order to raise the level of performance employees . 
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 مقدمة

نساني وادارة الموارد البشرية وتنمية وتطوير طاقاتها وتهيئة بيئة ويات الادارة هي رعاية الجانب الإولأمن 
ول و المسؤول الأنسان هن الإداء في المنظمة ، لأهداف وتحسين الأا تجعل الفرصة كبيرة في تحقيق الأملائمة له

عمال التي تكاد هم الأأدارته وبتوجيهه وتحفيزه من إببه و  هتمامالاو نجاح المنظمة لذلك كان خير عن فشل والأ
بالمال والتكنولوجيا والهيكل والتصميم وتكمن في هذا الانسان معالم المتعلقة  خرىالأهميتها كل النشاطات أتفوق 

تحتاج الي من ا و معرفية يصعب تحديده سواء كانت في المواقف والانطباعات والغرائز والدوافع التي لا يمكن رؤيته
لتدريب والمحافظة مكانيات والإها مهام ونشاطات تتعلق بتطوير ادارة على عاتقالإ وتأخذهمية التعامل معها أيقدر 

، ان داء ذلك من أساليب التحفيز وتطوير الأالمادية والمعنوية الي غير  والمكافأةعطائهم الحوافز إعلى العاملين و 
قراطية في يمالد بالأساليبقادرة على العمل   كفؤهدارة  إتحدث لولا وجود  تما كانعلاه أالنشاطات والمهام 

الوسائل  واستمزاجلي واقع ملموس إقدرتها على تحويل رؤية المستقبل يضا من خلال أكما ويتحدد نجاحها   المنظمة 
 .في المنظمة ينوففداء هدفا واضح المعالم لكل المين الأسية الحديثة التي تجعل من تحدوات التحضير والأ

ت من حاجة المؤسسات إلى إبداع في الأداء للمحافظة ادزدمال التنافسية المعاصرة بلا شك اإن بيئة الأع
ين والتي تساعد على موففالجيد للعلى بقائها هذا ما فرض على المؤسسات إيجاد طرق حديثة تمكن من الأداء 

  من بناء مؤسسات متمكنة تعتمد على التمكين طرق جديدة وحلول إدارية سريعة، ومن هنا فلا بد بتكارا
 .فيها وففينكفلسفة ومنهجا في إدارة الم

ومن بين الأساليب والممارسات التي يمكن أن تنتهجها الإدارة في سبيل سعيها لتحسين الأداء، التمكين 
باتخاذ  شاركة والمبادرةين المزيد من الصلاحيات والمسؤوليات وتشجعهم على الموففمفهوم التمكين بإعطاء الم ويهتم

يق يسمح بتوث المناسبة ومنحهم الحرية والثقة لأداء العمل بطريقتهم دون تدخل مباشر من الإدارة بشكل تراراالق
لإداري ا ر، وكسر الجمودار تحفيزهم ومشاركتهم في اتخاذ الق، والمساعدة على وففينالعلاقة بين الإدارة والم
لنجاح  أساسياا ر صعن وففينعل الاهتمام بمبدأ تمكين المين، وهو ما يجوففوالم  الإدارةوالتنظيمي الداخلي بين

 تحسين في التمكين دور هو ما التالي الرئيسي التساؤل في سةراالد مشكلة صياغة ويمكن .المؤسسات
 ؟ الخدماتية بالمؤسسات الموظفين أداء

  :يلي فيما تتمثل الفرعية الأسئلة منالإشكالية مجموعة  ذهه تتح جتندر و 
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 المنبثقة الفرعية الأسئلة من مجموعة نطرح الرئيسي التساؤل على الإجابة وبغرض :الفرعية التساؤلات
 :كالتالي منه

 ؟ أبعاده يهوما بالتمكين، نقصد ماذا-

 الموففين في بلدية عين القصير؟ أداء على أثر القرار اتخاذ في للمشاركة هل -

 القصير؟اداء الموففين في بلدية عين  علىكيف تؤثر ابعاد التمكين   -

 .للتمكين دور في تحسين أداء الموففين بالمؤسسات الخدماتية ‌‌:فرضية البحث 

 :وتتفرع من هذه الفرضية ثلاث فرضيات فرعية كاللآتي   

في ( α=  0...)لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمحاور تمكين الموففين على أداء الموففين عند مستوى  -
 .عين القصيربلدية 

 إلى تعزى العاملين تمكين محاور متغير في( α= 0...) مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا -
 بلدية داخل( المهنية الخبرة الوفيفية، الوضعية الدراسي، المؤهل العمرية، الفئة الجنس،) الديمغرافية المتغيرات

 .عين القصير
 إلى تعزى الموففين أداء متغير في( α= 0...) مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا -

 داخل( المهنية الخبرة الوفيفية، الوضعية الدراسي، المؤهل العمرية، الفئة الجنس،) الشخصية المتغيرات
 .القصير عين بلدية

 :يار الموضوعتسباب اخأ

 البحث هذا تتناول التي الدراسات وقلة الموضوع حداثة. 
 الساعة مواضيع أحد حول المعرفة الشخصية إثراء . 
 الجزائرية المؤسسات تعيشها التي السيئة الوضعية . 
 بتخصص الموضوع ارتباط. 
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 البحث أهمية

 نظماتبالموففين ذا أهمية بالغة تتمثل وتتمحور أساسًا في دور التمكين في تحسين أداء المهإن لبحثنا         
 وتحسين كفاءتهمالموففين نظمات في التعامل مع المالخدماتية، حيث أنو يعتبر أسلوب حديث متبع من قبل إدارة 

مكنين وأدائهم وخبرتهم الموالموففين كنين ممين غير وففم بدراسة العلاقة بين أداء الموأدائهم بالإضافة إلى أنو يقو 
 .نظماتالمتطوير  في

 البحث أهداف

 :يلي فيما البحث دافهأ تتلخص        

 .وضوعالم جوانب بجميع امالإلمففين و و الم بتمكين التعريف

 .بأدائهم وففينالم كينتم تربط التي العلاقة عن البحث-

 .خدمية مؤسسة في وففالم أداء خلال من نظمةالم أداء على كينتم تأثير وكشف دراسة-

 لدراسةا منهج
 الوصفي هجنالم اخترنا الفرضيات صحة واختيار البحث إشكالية على وكإجابة ذكره سبق ما على بناءًا        
 تأثير بمدى تعلقةالم الجوانب على الضوء تسليط سنحاول ذاه خلال ومن البحث بجوانب امللإلم كطريقة التحليلي

 .هتحسين على والعمل أدائهم على الموففين تدكين
 وأدوات الدراسة حدود الدراسة 

 :التاليةالجوانب  من للموضوع دراستنا تحددت
  للتمكينالإطار النظري  إلىتطرقنا في هذا الجانب  لقد: الموضوعيالجانب 
 لا الدراسة موضوع أن وبما التطبيقية، الدراسة طبيعة وفق للموضوع الزمني الجانب تحدد: الزمني الجانب 

 الموففيندراستنا علي دور التمكين في تحسين أداء  اقتصرت الجزائر في حديث يزال
 بلدية عين القصير مستوى على التطبيقية الدراسة في ويتمثل: المكاني الجانب. 
 :كالآتي وهي ثانوية وأخرى أولية أدوات في البحث هذا إنجاز في المستعملة الأدوات تتمثل         
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 في تحسين أداء لدور التمكين  التطبيقية بالدراسة تتعلق ميدانية وزيارات تنقلات في تمثلت: أولية أدوات
  .الموففين في بلدية عين القصير

 إلى بالإضافة الموضوع، هذا في كتبت والتي والكتب المراجع بعض استخدام في تتلخص: ثانوية أدوات 
طرف بلدية لنا من معلومات من  مما قد إلى الرسمية، بالإضافةالمجلات والملتقيات الوطنية والدولية والمواقع 

 .عين القصير

 الدراسات السابقة

في  الخاصة الأمن قوات جهاز في الوفيفي بالرضا وعلاقته التمكين"الأصقة محمد راهيمإب بن محمد سةراد -
 هدفت .السعودية ،.0.0 الأمنية، للعلوم العربية نايف جامعة العليا، ساتاالدر  كلية ماجستير، رسالة ،"الرياض

 في الخاصة الأمن قوات جهاز في للعاملين الوفيفي بالرضا وعلاقته التمكين معرفة إلى سةراالد هذه

 أبعاد وتمثلت .ضابطا .44 من تكونت والتي العينة رادلأف الوفيفي والرضا التمكين مستوى معرفة وكذلك الرياض
 ذات طردية علاقة وجود إلى راسةالد وتوصلت التأثير العمل، معنى الذاتية، الفاعلية الاختيار، حرية في التمكين

 على راسةالد أوصت وقد .العينة رادلأف الوفيفي والرضا التمكين مستوى بين0... مستوى عند إحصائية دلالة
 الإمكانات لتحديد التدريب على التركيز مع العاملين تراقد من للاستفادة أكبر فرصة إتاحة على العمل

 طريق في للعاملين الحرية هامش زيادة على العمل المناسب، المكان في المناسب الرجل وضع بهدف الشخصية
 الاهتمام طريق عن الابداع على العاملين تشجيع العاملين، لدى الدافعية من يزيد مما إليهم الموكلة الأعمال تنفيذ

 ما ليقدموا للمرؤوسين التفصيلات ترك ذلك وبد واستيعابها فهمها من والتأكد العامة العمل خطوط بتوضيح
 .لديهم

   الغزلان بسور الإسمنت شركة حالة دراسة ،العاملين نتمكي :بعنوان (2..0-2..0) توفيق، ةكرمي  :دراسة -

 .الغزلان البويرة الأعمال سور إدارة فرع التسيير، علوم في اجستيرالم شهادة نيل متطلبات ضمن مقدمة مذكرة ،-

 تهدف كما نظمة،والم الفرد على أثاره وإفهار نظمةالم في التمكين فهوملم الدقيق التحديد إلى الدراسة دفته
 طرف من عليها الاعتماد يجب التي بادئوالم الأسس وإيضاح للتمكين لائمةالم الصياغات إلى الإشارة إلى كذلك

 الدراسة ذهه وتوصلت .دىالم بعيدة استراتيجية خلال من وففالم لتمكين وتهيئتها ناسبةالم الشروط لفهم ديرينالم
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 دافهأ تحقيق وتنمي تزيد نظماتالم في العاملين لدى ودارسات سلوكيات خلق في مهيسا التمكين أن إلى
 .نظمةالم

 ساعدنهالجامعي  الاستشفائي المركز حالة راسةد الوفيفي الرضا تحقيق في الإداري التمكين دور" العايب عمار -
 .بسكرة جامعة ،0.04 التسيير، وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية ماستر، رسالة ،"بسطيف النور عبد

 للتمكين الأربعة الأبعاد خلال من وذلك الوفيفي الرضا تحقيق في الإداري التمكين معرفة إلى راسةالد هذه تهدف
 مكونة ستبانةا توزيع تم ذلك ولمعرفة العمل، فرق التدريب، الفعال، الاتصال السلطة، تفويض في والمتمثلة الإداري

 الذين الإدارية والمستويات الرتب بمختلف الإداريين مليناالع من مفردة 042 من مكونة عينة على سؤال 44 من
 دور وجود إلى راسةالد توصلت وقد بسطيف، النور عبد محمد ساعدنه الجامعي الاستشفائي المركز في ينشطون
 وقد بسطيف، النور عبد محمد الاستشفائي للمركز الإداريين العاملين لدى الوفيفي الرضا على الإداري التمكين
 وتخصيص التمكين ومعنى مفهوم شرح على تعمل أن الاستشفائي المركز إدارة على يجب أنه على راسةالد أوصت
 التي التصرف من تمكنهم التي الصلاحيات من المزيد مليناالع منح وكذلك تطبيقه ومتابعة لتنفيذ كافية أموال

 .الصلاحيات من المزيد لهم تفويض طريق عن تواجههم التي المواقف في التصرف من تمكنهم

 دراستنا عن الدراسات السابقة زما يميأهم 

 التشابه أوجه: 

 .0.0-0.02الجانب الزماني في فترة 

 (الخ......أبعاد أهمية، داف،هأ تعريف،) النظري جانب من التمكين إلى تطرقت البحوث كل-

 .التابعة تغيراتالم بعض على مستقل كمتغير التمكين أبعاد تأثير على الضوء إلقاء إلى تهدف البحوث كل-

 .تطبيقي وجانب نظري جانب البحث في جانبين إلى تطرقت الدراسات جل -

 الاختلاف أوجه: 

 .في بلدية عين القصير دائرة شلالة العذاورة دراستنا أن حيث كانيالم المجال-

 .منها أخوذةالم راجعالم وقائمة وتحليلها النظرية العناصر ترتيب-
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 .الدراسات بقية في أخوذةالم العينة حجم عن دراستنا في أخوذةالم العينة حجم تختلف -

 .التحليلي الوصفي هجنالم دراستنا تبعتا -

 .الأداء على التمكين بتأثير تمتها دراستنا -

 صعوبات الدراسة

 جديد مدخل التمكين موضوع باعتبار وضوعالم بصلب تخصصةالم راجعالم نقص في الدراسة صعوبات اختصرنا -
 .للتمكين ستخدمةالم صطلحاتالم في اختلاف ووجود الإدارة في

 .التطبيقيةبعد مكان إجراء الدراسة  -

 رونا الذي كان من بين الاسباب الرئيسة و كوباء   -

 عمال طرف من الدراسة موضوع فهم لعدم الأحيان بعض في يعود وذلك ؤسسةالم في بالاستبيان القيام صعوبة -

 .ؤسسةالم

 البحث هيكل

 فصلان منها فصول ثلاثة إلى البحث بتقسيم خلالها من قمنا خطة على اعتمدنا قد الموضوع هذا ومعالجة لدراسة
 تطبيقي وفصل نظريان

 تطرقنا حيث مباحث، ثلاثة خلال من وذلك ،العام لتمكين الموففين الإطار إلى فيه تطرقنا :الأول الفصل

 فتطرقنا الثالث المبحث أما ،اليات تطبيق التمكين الثاني المبحث وفي التمكين ماهيةإلي  الأول المبحث في

 .نماذج تمكين الموففين ومعوقات تطبيقه إلى

 مباحث، ثلاثة خلال ممن وذلك ،داء ودور تمكين الموففين عليهعلى الأ خلاله من فالتعر  حاولنا: الثاني الفصل
 إلى الثالث المبحث وفي الأداء،تقييم  إلى الثاني المبحث وفي ،للأداءالعام  الإطار الأول المبحث في تطرقنا حيث
 .الأداءالتمكين وتحسين  دور
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 من (القصيربلدية عين  حالة) الموففينداء دور التمكين في تحسين أ التطبيقية للدراسة خصصناه: الثالث الفصل
الاجراءات المنهجية  نيالثا المبحث البلدية،تقديم عام حول  إلىالأول  المبحث إلى فتطرقنا مباحث،ثلاثة  خلال

 .في المبحث الثالث تطرقنا تفريغ وتحليل افراد عينة الدراسة حول محاور الاستبيان اأم. الميدانيةللدراسات 
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 :مقدمة الفصل

 قراطية التي تؤمن بمركزية القرار وعدم تفويض الصلاحياتو البير نظمات من الإدارات المتعاني الكثير من 
 تعاملاالماز إنجراحل التي يتم فيها الماز الأعمال وذلك لكثرة الخطوات أو إنجفي  التأخيريؤدي إلى  مما، للمرؤوسين

 الأساليب بينومن  ،تستوياالمنتائج سلبية في كافة  لهكن أن تكون يمتعلقة بالعمل والذي وافقات الموالم
، ويهتم ينو التمكوه وولائهم للمنظمةالموظفين كن أن تنتجها الإدارة في سبيل زيادة أداء يممارسات التي والم

بادرة باتخاذ والمشاركة الم وتشجيعهم على ،سؤولياتوالمزيد من الصلاحيات الم الموظفينبإعطاء  التمكينمفهوم 
بشكل يسمح بتوثيق  تدخل مباشر من الإدارة ناسبة ومنحهم الحرية والثقة لأداء العمل بطريقتهم دونالمالقرارات 

 .ظماتالمنلنجاح  عنصرا أساسيا تمكين الموظفينتمام بمبدأ الاهعل يجو ما وه، والموظفينالإدارة  بينالعلاقة 

 :حيثذا الفصل سنتناول ثلاث مباحث هومن خلال 
 التمكينة ماهي :بحث الأولالم
 التمكينتطبيق  :بحث الثانيالم
 تطبيقيةومعوقات  التمكيناذج نم :بحث الثالثالم
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 ية التمكينهما: المبحث الأول

 ائلة والسريعة في بيئة الأعمالاله التغيراتيم الحديثة التي جاءت مع المفاهيعد من  التمكينإن مفهوم 
 التمكينتلف يخدني فضلا عن تطور الفكر الإداري بشكل عام حيث لا المية وبروز المجتمع العالمواتفاقيات التجارة 

 م لهالاستماع  يعنيشكليا في صناعة القرار ولا  الموظفينمشاركة  يعنياللغوي فهو لا  المعنىمن الناحية الفنية عن 
هارات والأدوات بالمم وتزويدهمع منحهم موظفين للو إعطاء صوت حقيقي هتلفة بل مخاجتماعات في 

ناسبة دون الحاجة إلى موافقة مسبقة من المعلى التفاعل مع الآخرين وتمكينهم من اتخاذ القرارات  ومساعدتهم
 .رئيس العمل

 التمكين وجذوره التاريخية مفهوم: المطلب الأول

لقد شهد مفهوم التمكين منذ ظهوره في الفكر الاداري الحديث عدة تعريفات بتعدد الباحثين والكتاب الذين    
مدارسهم الفكرية التي  فللاختلاتحديد تعريف دقيق له، واختلفت تعريفاتهم له باختلاف وجهات النظر حاولوا 

 . ينتمون إليها وبناءا على ذلك فيما يلي تعريفات مختلفة للتمكين

 تعريف التمكين -أولا

 التمكين وذكره في القرآن الكريم 

 وكَذَلِكَ مَكَنَا: "عالى في سورة يوسفته واضع كقول القرنن الكرم  في العديد من المفي ينلقد تم ذكر التمك
ثبتناه  ، أي(65)الآية " ين  نِ سِ الم   رَ ج  أَ  يع  ضِ ن  اء ولاَ شَ نَ  ن  مَ  انَ تِ ح َ رَ بِ  يب  صِ ن   اء  شَ يَ  ث  ي  ا حَ هَ ن   مِ  ؤب  ت  ي َ  ضِ ر  لَأَ  ا  في  فَ س  و ي  لِ 

  .وقويناه مركزه

نَا مِن  قَ ب لِهِم  مِن  قَ ر نٍ مَكَّنَّاه م  في  ":تعالى قولهسورة الأنعام ل وأيضا في لَك  كَِّن  أَلََ  يَ رَو ا كَم  أَه  َر ضِ مَا لََ  نُ  الأ 
نَاه م  بِذ   لَك  نَ  هَارَ تََ ريِ مِن  تَح تِهِم  فأََه  راَراً وَجَعَل نَا الأ  " ن وبِِِم  وَأنَ شَأ ناَ مِن  بَ ع دِهِم  قَ ر ناً نخَريِنَ لَك م  وَأرَ سَل نَا السَّمَاءَ عَلَي هِم  مِد 

 .لرزق والنفوذالسلطان، وسعة او الإشارة إلى القوة ، 60الآية 

 التمكين لغة واصطلاحا 
 الرجل من  "ناستمك" ، وهمن" وأمكنوا" انً يتمك" من الشيء  " نمك والله "يقال  ،"نَ كمَ "مصدرا فعل  :لغة

اعة على فعل أي الاستط ين، والتمكهنهوض أي لا يقدر عليالمن " اكنو يتم" ، ولَهمن" نتمك"و الشيء
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، نظمةو دعم البنية التحتية في المه ينالتقوية أو التعزيز، والتمك هأنفي اللغة على  ينكما يعتبر التمك الشيء
نظمة، منحهم القوة في الم ينكيز على العاملسؤولية الذاتية والتً صادر الفنية والاستقلالية والمبتقدم  الم وذلك

 كيز على، والتً ستهلكالم خدمةتوقع خلال المير لطارئ وغيتهم في حالات السلوك ااعرفة وحوالمكافآت والم
 1.هستهلك ويتفاعلون معلذين يتعاملون مع المان لموظفو ا
 يم هفاباعتباره من بت  الم ينام العديد من الباحثتمها ةير في الآونة الأخ ينمصطلح التمك لقي :اصطلاحا

، من بينها شامل نىفي مع مجملهاف الاصطلاحية تصب ين التعار العديد م هأعطى ل هالحديثة وعلي الإدارية
 :نذكر ما يلي

  ديرين ؤولية والسلطة بشكل متكافئ من المسو نقل المه" ينإلى أن التمك" د السيدمصطفى أح"فقد أشار
نظمة للمشاركة في سلطة اتخاذ بالم لموظفينبالسلطة ودعوة صادقة لين رؤوسدعم الم هكما أنين  رؤوسالم إلى
 2."ديهمسئولا عن جودة ما يقرره أو يؤ مكن الم رؤوس،يكون الم هرار وفيالق
  لرؤسائهم في سلطتي صنعين رؤوسمشاركة الم" هعلى أنين اعتبر التمك" جمال محمدأبو المجد "كما أن 

 قيقتبادلة والتدريب والدعم من أجل التميز في تحّ سؤولية والثقة المالم ديدلقرارات في إطار عمل قائم على تحّ ا
  3."سينها باستمراروالعمل على تحّ  ابِ وظفيننظمة والمداف المهأ
  افة ك إلى إقصاء القيود ي يحولالأداء الذ نجازو القدرة على إه ينفقد بينا أن التمك" ودي وحز اللو "كما أن

 4.أدائهم في انجاز وظفينأمام الم وريةالضر  يرغ
  من خلال توسيع صلاحياتهم وإثراء كمية من وظفينتمام بالمهزيادة الا" هبأن" يالكبيسير خض"كما عرف 

  5."أدائهم تخص بادرة لاتخاذ قراراتهم ومواجهة مشكلاتهم التيوتوسيع فرص الم لهم،علومات التي تعطى الم
 .م بكافة الصلاحياتهام بالعنصر البشري من خلال إمدادتمهالا أي

                                                             
 .1، ص2016، الأردن، التمكين الذاتي خطوة نحو التمكين المؤسساتيمازن عبد العزيز،  -1

 .651 ص ،5002 مصر، للإدارة، العربية الجمعية ،السلوكية هومهارات المدير السيد، أحد مصطفى -2
 مصر، شمس،ين ع جامعة والتوزيع، للنشر جزم ابن دار ،6 ط ،البشرية القدرات تعزيز في ودوره الوظيفي التمكين جمال، مدمح المجد أبو -3

 .33ص ،5002
 .521 ص ،5002 الأردن، والتوزيع، للنشر إسراء ،6 ط ،الأعمال إدارة مبادئ كاظم، يرخض ود،وح سلامة موسى اللوزي -4
 .631 ص ،5002 مصر، الحديث، الجامعي المكتب ،المنظمات وتطوير المعرفة ادارة ،يرخض عامر الكبيسي -5
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  سؤوليات ومنحهم الحرية لأداء العملوالمالصلاحيات لموظفين إعطاء ا" هبأن ينالتمك" ابهعبد الو "يعرف 
يلهم مهنيا وسلوكيا هناسبة لتأوارد وبيئة العمل المكل الم  يرتوفبطريقتهم دون تدخل مباشر من الإدارة مع 

 1."طلقة فيهمالعمل مع الثقة الم لأداء

 يرمع وجوب توفذه السياسة هاضها تطبيق ذا التعريف على أن تكون الإدارة بعيدة نوعا ما عند افتً هركز 
 .سطرةداف المهوظف لتحقيق الأالعامل أو الم هتاج إلييحكل ما 

 مشاركة: الإداري التي تتمثل في ينيد مرتكزات التمكدف استطعنا تحّ يتعار  ما عرضناه من من خلال
 منح الاستقلالية وحرية ،للموظفينيات داف، تفويض السلطة والصلاحهيد الأفي اتخاذ القرار وتحّ  وظفينالم

 .القيادة التدريب، الثقة، الاتصال الفعال، سؤولية،فراد مع تّمل المسندة للأهام المالتصرف في إطار الم

 هزيادة صلاحيات عمله،مجال فرد الفرصة لتحقيق الحرية في منح ال نييع وظفينالم يننا نقول أن تمكهمن 
 .نظمةالمتبنيها في غرسها و  يجبكثقافة   هوالنظر إلي

 التمكين التاريخية جذور-ثانيا 

 نظمةالتي ترتقي بالعنصر البشري في المعاصرة في الفكر الإداري و يم المهفامن الم ينيعتبر مفهوم التمك
بادرة، بدأ مفهوم وروح الم والتفكير للمستقلوالثقة بالنفس والإبداع  عاصرة إلى مستويات راقية من التعاونالم

 02 نالغربية بعد التسعينات من القر  نظمات في البيئةبعض المممارسة يتبلور في أدبيات الإدارة وفي  ينالتمك
ا ظهر نتيجة عملية تراكمية وتطورية عبر ما يزيد عن مائة عام نُإو  ،بشكل مفاجئ ينيظهر فكر التمك وبالتالي لَ
 . ختلفة عموماً الم مهيفي الفكر الإداري بمفا من التطور

 :دارس والنظرياتالم مختلففي  ينا مفهوم التمكهم التطورات التي شهدهيلي أوفيما 

 همن خلال تدريب اداء مهام مكلف بِيل الفرد لأهدارس الإدارية الأولى بتأتمت المها: المدرسة الكلاسيكية 
 ير للتفكمجالاً  هإعطائدون  هء عملبدقة أو وضع تعليمات وأنظمة تساعده على أدا مهام يددعلى العمل أو تحّ 

ير ذي يشعره بالقدرة في التأثتمام بالجانب النفسي والإنساني الهومن دون الا هيتعلق بعمل واتخاذ القرارات فيما

                                                             
 .32 ص ،6999 مصر، للاستشارات، سيرفس وايد والعشرين الواحد القرن إدارة مؤتمر مقالة ،المفتوح الكتاب إدارة مد،مح علي ابهالو  عبد -1
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" لفريدريك تايلور"لنظرية الإدارة العلمية التي تبلورت في كتاب مبادئ الإدارة العلمية  بالنسبة 1.نظمةبالم
ضع أسس ومبادئ علمية لو  هاولة منمحتايلور بِا  ناد بادئ التين المالعلمية يلاحظ أ والذي سمي بأبي الإدارة

ثلى في مشهورة بالطريقة الم منهجية" يلورتا كفريدري»واقتًح  ،وظفينإنتاجية الم لتعظيم محددةومدروسة و 
لتخلص من الضرورية والإبقاء عليها وا يد الخطواتدخطوات العمل وتحّ  العمل والتي تتحقق من خلال دراسة

 2.ةالضروري يرالخطوات غ
 معروفاً في ذلكين يكن مفهوم التمك لَ النقيض، و ونظرية الإدارة العلمية فهما على طرفي ينأما التمك

 ، حيث أن النظرةينسميث يتنافى أصلا مع مبدأ التمكفريدريك تايلور من الثورة الصناعية وندم  هالوقت وما ورث
 أكبر كم من الإنتاج حتى لو تطلب الأمر لإنجازثلى ضبطها بالطريقة الم يجبنلة  انهالسائدة تاّه العامل على 

 في يرافمستوى الطلب كان كب عهتهم خاصة وأن كل ما ينتج يتم بيمن أجل زيادة إنتاجي الموظفينتقدم  حوافز 
 التي كانتوذلك بسبب الظروف ين كان بعيداً عن مفهوم التمك  ةت لذلك فالفكر السائد في تلك الف ةتلك الفتً 

 3.ادييم ذات البعد المهفايم ذات البعد الإنساني وسيطرة المهفاوخاصة ضعف الم ةسائدة في تلك الفتً 
 نظمةوالذي يسعى إلى جعل الم" اكس ويبرم"اني فكر الألمقراطية التي قدمها الميرو أما بالنسبة للنظرية الب

 وتوضيح التسلسل الرئاسي وسيطرة الأنظمة والقواعد الرسمية وتقسيم العملين ظام عقلاني من خلال وضع القوانن
 ختلفة، وبالتاليد أسلوب التصرف في ظروف العمل المووضع الإجراءات لتحدي عاملينكتوبة لتحديد واجبات الالم
 حرية التصرف واتخاذ القرارات والذي حصره بالإدارات العليا، عاملينالتي تركز على إعطاء ال ينل مبادئ التمكهمأ

 ينالإنسانية حول تشجيع العامل هاخلال نفس الفتًة بوضع أفكار  متقا" ماري بركر فولي"لرغم من أن ا على
 الحرية وإبداء إعطاءديرين على العمل بتوافق وتعاون وانسجام دون سيطرة جهة على الأخرى، والتأكيد على الم

 4.طلوبستوى المإلى واقع عملي بالم تتحول ذه الأفكار لَهنظمة إلا أن داف المهالرأي والتعاون لتحقيق أ
 درسة السلوكية، حيث في الم ينام على مفهوم التمكاله يرالنظريات ذات التأث ينمن ب :المدرسة السلوكية

تحدة الأمريكية في الولايات الم (wastren-electric) في شركة 4201 في عام "هوثون" بدأت دراسات
ادية مثل ظروف العمل ومستوى الإضاءة على إنتاجية العامل في تلك العوامل الميدرسون أثر   وبدأ الباحثون

                                                             
 .623 ص ، 5066 الأردن، والتوزيع، للنشر وائل دار ،6 ط ،معاصرة إداري قضايا ونخرون، عريقات أحد -1
 .30 ص ،5065 الأردن، والتوزيع، للنشر حامد دار ،6 ط ،الحديث العصر في الإداري التمكين الوادي، حسين مودمح -2
 .36 ص ،سبق ذكرهمرجع  -3
 .52 ص ،سبق ذكره مرجع ،معاصر إداري قضايا ونخرون، عريقات أحد -4
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البلاد  عندما بدأ الركود الاقتصادي العظيم يعصف في 4220تلك الدراسات حتى عام  الشركة واستمرت
ارفارد وعلى الرغم من أن تلك الدراسات همن جامعة "ايوم نإلتو "ا م بِهتي ساال" وثونه"دراسات فتوقفت

قد ظهر  نهإلا أ ،ينا على إنتاجية العاملهوأثر  (مستوى الإضاءة)ة اديدراسة ظروف العمل الم اولقد بدأت تحّ 
لإنسان تمام باهالتعاون والا هميةو أهمقصود و  يرَ نخر غ يرستخدمة متغنهجية المالم صدفة ونتيجة لخطأ في
سة ادية التي قامت الدرالعمل المعلى الإنتاجية بدلا من الإضاءة أو ظروف ا تؤثر يراتوالعامل، على أنها متغ

ب م الأسباهكان من أ" وثونه أثر"نهجية والذي سمي فهذا الخطأ في الم ا،هأصلا من أجل قياسها وقياس أثر 
ات الإنسانية التي ا سمي فيما بعد بحركة العلاقومهد الطريق لم الإداري، الفكرالتي فجرت ثورة جديدة في 

معاملة  ينركة تنطلق من أن معاملة العاملذه الحهجهة نظر وكانت و ,4252-4262 مظهرت خلال عا
ذه مهدت السبيل لدا أصبح هوحركة العلاقات الإنسانية  أفضل، قيق إنتاجيةإنسانية جيدة تؤدي إلى تحّ 

 1.ظيمينالوقت الحاضر بدراسة السلوك الت يعرف
 التي تتجاوز هالفاعلة وحاجات هماتهسانظمة لموظف في الما نظريات أسست لدور العامل والمموظهرت بعد

 ركةشاع والابتكار والتفوق والتحدي والمطالب الإنسانية في قضايا الإبدا ادية المجردة إلى الحاجات والمالحاجات الم
" م ماسلوهإبرا"ذه النظريات نظرية هم هومن أ حريات أكبر في العمل هوظف ومنحالم ينفي اتخاذ القرار وتمك

 Chris"لشخصية البالغة لصاحبهاونظرة ا Douglas Gregor MC"" لصاحبها Yو X للحاجات ونظرية

Argyris"  ورفع سوية العنصر البشري في  ينالتمكنحو بشكل تدرجي وغيرها من النظريات التي تمهد الطريق
 2.منظمات الأعمال

 النظريات الإدارية الحديثة: 
 ؤسسة من النظرة الجزئية المددة إلى النظرة إلى الم ينوظفالمنظرة  ت في تغيرهمذه النظرية ساه :نظرية النظم

المددة، أصبح  هدير بشؤون وظيفتفبدلا من أن يهتم العامل أو الم ة،كشتً داف المهالشمولية والأ الكلية
ابطة ؤسسة ككل متكامل، من خلال وظائف متً العامة للمؤسسة من خلال رؤية الم دافهالأ نحوتمام هالا

من خلال الفريق  كشتً بادئ التعاون والتنسيق والعمل المكرس ممما   بعضها مع بعض، ومتعاونة ومنسجمة
الفريق الذي يعتمد على العامل ية عمل همفزادت أ ة الفاعلة،همساوالقادر على الم لهؤ تعاون والعامل المالم
تجانس أن الفريق المم مقومات أعضاء همن أ والتطور لأنبادرة والإبداع الم عرفة والقدرة علىتسلح بالمالم

                                                             
 .32 ص ،ذكره قبس مرجع ،الحديث العصر في الإداري نالتمكي، الوادي ينحس مودمح -1
 .32 ص ،مرجع سبق ذكره -2
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عبئا ذا العضو هة نوعية للفريق وإلا فسيكون اهمتقدم  قيمة إضافية ومس يكون لكل واحد منهم قدرة على
 1.هدافهعلى الفريق ومعيقا لتحقيق أ

 ادارة الجودة الشاملة (T.Q.M):  ذا النموذج الفكري والعلميهمن أشهر رواد Edward Deming, 

JurenJoseph, KaroIshikaw, Philipe Grospi، بادئ التي يقوم عليهاالأسس والم همومن أ 
ة في تطوير أساليب وإجراءات العمل وابتكار الحلول همللمسا ينوظفموذج إتاحة الفرصة لجميع المذا النه

نظمة وفق تم الاتصال بت  الإدارات داخل المشكلات وكذلك أن يناسبة لحل الموالإجراءات الم والطرق
ة في اتخاذ شاركنظام للحوافز يشجع على الم وفيرَ يكل التنظيمي وتعلى أساس اله حاجة العمل وليس
 2.احات والعمل وروح الفريقوإبداء الرأي والاقتً  عن الذات بيرالقرارات وفرص التع

 هاورائد :منظمة التعلم "Peter S’enge"  لمنظمة التي تسمح لكل فرد فيهااأنها والذي يعرفها على 
ما لديهم من قدرات يجربوا ا وأن ومناقشة مشاكلها والبحث عن حلوله والتدخل في تشخيصشاركة لماب

 3.دافهمهقيق ألتنمية مهاراتهم ومعارفهم وخبراتهم من أجل تحّ  ينوالتحس التغير ومهارات لإحداث

ا خلاله إذ يبحثونعلومات بت  أعضائها ظمة التي تشجع التعليم وتبادل المني المهتعلمة نظمة المفالم
يؤكد  "Peter S’enge" د أننجو  كة،من خلال رؤية مشتً  ويتبادلونهاعن الأفكار الجديدة ليتكيفوا معها  دائما
علومات الم 4:ترتكز على العناصر التاليةوقيمها التي  نظمة،ثقافة الممحورها أنها ترتكز على مقومات أساسية  على

ين يحرر العمل التمك التعلم الفردي، لذي يضاعففي التعلم الجماعي ا هميتهاوأوروح الفريق  في التعلم، يتهاهموأ
ا نُو القيادة التي تّمل الرؤية  والتعليم، ي لزور عملية التعلمهشاركة التي الم شاركة،من التعلم والم همن أية قيود تمنع

 .منظمة متعلمة متطورة باستمرار
 مهذا من أهتعلمة و نظمة المحول موضوع الم هون هالرافي أدبيات الإدارة في الوقت وحديث الساعة 

 ستمر فيستمر التطوير الموتستثمره من أجل التجديد الم ينعاصرة التي تعزز موضوع التمكيم الإدارية المهفاالم
 إن ولا مفر منها في منظمات القرن الواحد والعشرين، حتمية، قد أصبحت عملية التجديد، والتغيرو  نظمة،الم

                                                             
 .33 ،ص 5009 مصر، الإدارية، للتنمية العربية نظمةالم ،6 ط ،معاصر إداري كمفهوم التمكين ،ملجم سليم يحيي -1
 ،العربية نايف جامعة ،(منشورة يرغ) دكتوراه أطروحة الأمنية، المنظمات في الإداري بالإبداع هوعلاقت التمكين القحطاني، مبارك سعيد بن شائع -2

 .55 ص ، 5066 السعودية، العليا، الدراسات كلية الأمنية، للعلوم
  .53 ص ،سبق ذكره رجعم -3
  31 ص ،ذكره سبق مرجع ،ملجم سليم يحي -4
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 تمت الإدارة بالعنصر البشري فبينما كانت النظريات الإداريةهوضحت شيئا فشيئا كيف ا النظريات السابقة
 وردة أصبحت تهتم بشكل خاص بموضوع المعاصر نظمة، فإن النظريات المبالمهميته ل دور الفرد وأهية تتجاالتقليد

شاركة في اتخاذ الم :مثل هتعلقة بواضيع المكيز عن المتلف الأدبيات ذات العلاقة تتحدث بتً مخوأن  البشري،
تمامها حول الإدارة الصحيحة للمورد البشري وما هواضيع التي تصب امن الم يرهاوغ ينوظفورضا الم القرارات

تقدم نرى مما و  1.خدمات منمه من سلع أو ما يقد هجودة ما ينتج سينقيق التميز وتحّ من تحّ  هيسهم ب كن أنيم
شاركة مرحلة جديدة من التعاون والم اهإدارة العنصر البشري تَّ  هالحديث يتج الفكر الإداريتطور  بأن مراحل

ستويات الإدارية وخاصة تلف الممخ ينشاركة بوتوزيع الحق في الم ينوظفالم ينتمك نحو بالتاليو أثر  وروح الفريق،
 2.المنظمة ستويات الدنيا منالم

 وفوائده موظفينمية تمكين الهأ :الثانيالمطلب 

يعتبر التمكين ذو أهمية كبيرة داخل المؤسسة فهو يسهل العمل على الموظفين مما يجعله يعود بعدة فوائد على      
 .وفوائدهتظهر أهميته  يوفيما يلالمؤسسة 

 :هاهممن عدة جوانب أين ية التمكهمالحديث عن أ يمكن: موظفينالتمكين  أهمية-أولا
 فاهدقيق الأوتفوقها وقدرتها على تحّ  نظمةقضايا مهمة تتعلق بنجاح الم بمجموعة ينارتباط التمك
يكلة عمل ه ة، إعادندسة العملياتهالشاملة وإعادة  ة، الجودالإداريةاللامركزية  ل، مثذاوالسياسات العامة له

 3.الفريق
اج تتحّ  ة، فالمنظمالقراراتفي اتخاذ وظفين ديرين والرؤساء وإشراك المدافها على المهنظمة أقق المولكي تحّ 

 داف باستخدام نظم وسياسات إدارية حديثة لتتناسب معهم لتحقيق تلك الأدهو معلوماتهم وخبراتهم وجه إلى
 نظمة قادرة على مواجهة التحدياتو الأداة الأساسية لجعل المين هفالتمك عاصرة،ية المديات العالمات والتحير تغالم
نظمة فالم ،تيجياالاست ا هدنظمة ومور بشري الذي يعد ركيزة من ركائز المورد البالم ينوكذا ارتباط التمك، ستقبليةالم

                                                             
 رسالة ،(منتوري جامعة كليات من عينة على ميدانية دراسة) بالجامعة التعليمية الخدمة جودة تحسين على التمكين أثر حنان، الله رزق -1

 .22 ص ، 5060 الجزائر، ، قسنطينة منتوري جامعة ،يرالتسي وعلوم الاقتصادية العلوم كلية ،(منشورة يرغ) ماجستير
 .31 ص ،ذكره سبق مرجع ،ملجم سليم يحي -2
  .12 ص ،5003 مصر، والتوزيع، للنشر طيبة مؤسسة ،العامة المنظمات حافظ، مدمح حجازي -3
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 هارات يتوافر لديها الضمانات الحيويةوذات كفاءة عالية من الخبرات والملة هيكون لديها موارد بشرية مؤ  التي
 1.ا بقائها في الطبيعةهلاستمرار 

 وارد البشرية وتعزيزم في تنمية المهكفلسفة وأداة إدارية تسا  ينخذ بالتمكنظمات للأا سارعت المذله
 وتنمية نظمة،وارد البشرية وسياساتها في المقيق تكاملها مع نظم المالاستفادة من جهود التنمية البشرية من خلال تحّ 

 طاء جهود التنميةا وكذلك إعتمام بِهالا يجبفسية التي الذكاء العاطفي باعتباره جزءًا مهما من طاقات البشر الن
 عرفي للمجتمعال المنظمي وقيمة رأس المياجات تنمية الابتكار والتعلم الميلبي احت ياتيجاوالتدريب بعدًا استً 

 2.هومؤسسات
 عاصرة،الم، يةات والتحديات العالمير تغعلومات والاتصالات وفي ضوء المبتكنولوجيا الم كينإن ارتباط التم

السليمة  القيادة ذات الرؤية يربتوف ق الطاقات البشرية الكامنة،ؤسسات وإطلايكلة المهية إعادة همأصبح من الأ
جبات وفق والوا هامالتكنولوجيا الحديثة في أداء الم وارد البشرية لاستخداميل القادة والمهساندة وتدريب وتأوالبيئة الم

 3.أحدث الوسائل والأساليب
 ل للقيادة، واتخاذهؤ ظمة من خلال خلق الصنف الثاني المنالممن الضمانات الحيوية لاستمرار  ينوالتمك

 يؤدي لعدة نتائج سلبية من وظفينالم يننظمات من تمكوعلى عكس فإن امتناع الم نظمة،القرارات اللازمة لتقدم الم
 الذينفاض مستوى الرضا عن العمل من قبل أولئك نخوا يل،هبالقدر الكافي من التأ  يحظواحلول مدراء لَ :هاهمأ

 4.ض جودة القدرات وكفاية الأداءنخفاحجبت عنهم الفرص وا
كما   ينم ضمانات وحيوية واستمرار أي منظمة فتطبيق التمكهأمن  ينيعد التمك: موظفينتمكين ال فوائد-ثانيا

للمنظمة  بالنسبة ينعن تطبيق التمك   تتبةوتتعدد الفوائد الم زايا،من الفوائد الم يريعود بالكث ثينيرى العديد من الباح
 5:على النحو التالي ينموظفدراء الأقسام وبالنسبة لللم وقياداتها العليا وبالنسبة

                                                             
 .26 ،ص 5009 الأردن، والتوزيع، للنشر وائل دار ،5 ط ،والتطبيق الواقع بين المعاصرة البشرية الموارد إدارة العقيلي، عمر -1
 ،5003 مصر، الإدارية، للتنمية العربية نظمةالم ،هعلي المحافظة وأساليب هقياس طرق الفكري، المال رأس ونخرون، لحرحوش عاد فرجيالم -2

 .59ص
 .56 ،ص 5003 مصر، الإدارية، للتنمية العربية ؤسسةالم ،(المستمر والتطوير للتحسين مدخل) العاملين تمكين ،ينحس أفندي عطية -3
 .629 ص، 5002 مصر، الجامعي، المكتب الأعمال، إدارة في السلوكية ومهاراته رالمدي، السيد أحد مصطفى -4
 .20ص ،ذكره سبق مرجع ،ملجم يحي سليم -5
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 وقت أكبر  ة، وإتاحكهم متابعة الأمور اليومية الروتينيةبتً  الرؤساء،ير تنمية طريقة تفك :بالنسبة للمنظمة
دى ورسم الخطط الرسالة والغايات بعيدة المصياغة ووضع الرؤى و  الاستاتيجيةالشؤون  عكيز مللتً  أمامهم

 .طويلة الأجل
 استخدام وتوظيف ينساسًا ولصاحًا وتتمكن من تحّ تصبح الإدارة أكثر ح :(الفرق)بالنسبة لمدراء الأقسام 

 .لات قوة كل فرد في الفريقمجاوارد والأفراد، وتستفيد الإدارة والفريق من الم
 م بما ينمي قدراتهم ومهاراتهم حيث هوإمداد م بمسؤوليات جديدة،هوتعدزيادة التزامهم  :موظفينبة للبالنس

 .حهم الطاقة للعمل باستمراريمنو  الابتكاريةفراد لتفعيل معارفهم وقدراتهم في إطلاق العنان للأ ين  التمك يسهم

 الفرق بين التمكين وبعض المفاهيم الإدارية الأخرى: ب الثالثلالمط

يم هذه المفاهرض عي سنلي ة بموضوع التمكين الإداري، فيماا علاقالتي لهيم الإدارية هتعددت المفا
 :التمكين الإداري ضوعبمو  هاوعلاقت

 والتفويض التمكين-أولا
 ا من جانب الإدارة، حيث تضع الإدارة فقط ليم عمهام لأشخاص ومحاسبتهإسناد ميقصد به  :التفويض

ف التمكين لويخت ،دفهوسين صلاحيات محددة لمدة محددة و رؤ ملو منح المدير لهوالتفويض ، راقبةوم متابعة
ر هو أساس وجو هو  أكثر من مجرد تفويض شمل من التفويض فياوسع و أوم هعن التفويض في أن التمكين مف

 .م الفروق الرئيسية بين التمكين والتفويضهالجدول التالي أ حويوض. والذاتيةالدافعية والابتكار 
 بين التمكين والتفويضالفرق  (:1-1) جدول رقم

 التمكين التفويض أساس المقارنة
 لإتاحة الفرصة ليقدر فيقرر نقل جزء من الصلاحيات للمرؤوسين  الصلاحيات

 مسؤوليته لممكن، والفضالنجاح بموظف  تظل المسؤولية مسؤولية من فوض المسؤولية
 تتاح للموظف قيادة ذاتية الموظف ءالتفويض، بقافي  القيادة

 المعلومات على المشاع بين الرئيس والمرؤوس المعلومات تتاح على قدر جزئية التفويض المعلومات
 ىالماسبة عل

 الأخطاء
 إن أخطأ الفرد يتحرى السبب ويعالج الفرد قد يسحب التفويض

استاتيجيا  دائم التمكين يمثل قناعة وخيارايلغي أو يعدل  دمؤقتا، وقالتفويض قد يكون  الزمن
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 مستمرا نطاقه أو عمقه
تتاح صلاحيات للعاملين للمبادأة في نطاق  تفويض في مجالات محددة بدرجة عمق محددة السلطة

 أوسع ومتفق عليه
للجامعة الإسلامية  الاستراتيجيةتحقيق الأهداف تمكين العاملين ودوره في ، فاتن محمود الملفوح :المصدر
جامعة القيادة والإدارة،   فيتالحصول على درجة الماجيسرسالة مقدمة لاستكمال متطلبات ، الأقصى

 .01 ص,6600,غزة

وأن التمكين ليس التفويض لأن التفويض يتم ، يتضح من خلال الجدول أن التمكين أوسع من التفويض
 .أما التمكين يمارس من قبل المرؤوسين، ممارسته من قبل المدير

 والمشاركة التمكين-ثانيا

 ك الموظفين يعنيار ية إشلباعتماده وعم ماتز ة نظره دون الالهموظف بالتعبير عن وجلالسماح لي هالمشاركة 
التمكين  يةلا بينما يعطي الموظفون في عمهم التي يقومون بأدائكية أعمالهلم مهم دون إعطائالحصول عمى معطياته

المتمكن  ذه الأعمال، والموظفهالبضائع والخدمات التي تنتج عن  م بحيث يكونون مسؤولين عنكية أعمالهلم
 .مؤسسةللتمام المدير العام هوحتى ا ليهأكثر من المشرف ع لهسوف ييتم بجودة عم

ف عن التمكين اختلاف كميا، إذ أن المشاركة لين في المؤسسة تختلنا يمكن القول إن مشاركة العامهمن 
الفعالة والحقيقية بدأ بالحصول تحقيق المشاركة و هأي والمقتحات، أما التمكين ف رموظف بإبداء الللالسماح  تعني

 ة وبمسؤوليةلطات كامسلزمة وفق لت المارار ا بشكل فعال في اتخاذ القهماا واستخدهومات اللازمة وتوظيفلالمع ىلع
 .عالية

 والإبداع التمكين-ثالثا

الإبداع من خلال يشار إلى وجود ارتباط قوي بين التمكين والإبداع، فالمؤسسات الناجحة تشجع روح 
ذه المقومات هرم التنظيمي، وتوفير ستقلالية والريادية إلى مجمل الهوذلك لا يتم إلا بدفع مقومات الا التمكين،
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، ويحاول حل هلوج هاالعملاء وج هل عمى خطوط العمل الأمامية ويواجالموظف المباشر الذي يعم لدى
 1.ملهمشاك

 آليات تطبيق التمكين :المبحث الثاني

دارة مواردها البشرية راجع لعدة أسباب وعوامل رغبة في الاستفادة ن اختيار التمكين كمنهج وأسلوب لإإ      
من أفضل المواهب والمهارات الموجودة لدي الأفراد ولتطبيق التمكين على أحسن وجه في المؤسسات يجب أن 

 .تنفيذها والشروع في تطبيقهتتوفر مجموعة من المتطلبات التي تساعدها على تحقيق أفضل النتائج عند 

 هدافهين وأموظفمتطلبات تمكين ال: ولالأ المطلب

 .أهدافإن التمكين يتحقق من خلال توفر عدة متطلبات ويحقق عدة       

 لابد من توفر نظمات،في الم وظفينالم ينلكي يتم التطبيق الناجح لتمك: موظفينتمكين ال متطلبات-أولا
 2.يهو  ينوأثناء وبعد عملية التمك تطلبات الأساسية قبلموعة من الممج

 ينوقد عرف بعض الباحثت في مرؤوسيهم،ديرين أي ثقة الم و الثقة،ه ينأساس عملية التمك :الثقة الإدارية 
معة من الأشخاص بأن معلومات أو تعهدات شخص مجبأنها توقع شخص أو  بت  الأشخاص،تبادلة الم الثقة

ديرون الاعتماد عليها فعندما يثق المكن وي ي معلومات أو تعهدات صادقة،هموعة من الأشخاص مج نخر أو
فالثقة  تيار،وحرية التصرف والاخ علومات،م بمزيد من المهمثل إمداد ملونهم معاملة تفضيلية،يعا في موظفيهم

 .وظفسلطة المين تمك تؤدي إلى ديرمن الم
 وأن يشعروا بالدعم والتأييد من رؤسائهم د، فلابالفعلي ينوظفون بالتمكلكي يشعر الم :الدعم الاجتماعي 

 هزيادة في مستوى انتمائ يحدث نظمة وبمرور الوقتوظف بالمأن يزيد من ثقة الم همن شأن ا، وهذوزملائهم
 .هموالتزا التنظيمي

                                                             
 درجة على للحصول مقدمة دراسة الإسلامية، للجامعة الإستراتيجية الأهداف تحقيق في ودوروه العاملين مكينت المدهون، إبراهيم محمد -1

 .50 ص ، 5001 غزة، والإدارة، القيادة في الماجيست
 ة،التجار  كلية شمس، عين جامعة ،(البترول بقطاع ميدانية دراسة) الوظيفي الرضا ودرجات التمكين أبعاد بين ةالعلاقسالي،  محمد على -2

 .32-39، ص5005
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 ا إذا أدرك العاملون بِ ينقق درجة عالية من التمكللمنظمة أن تحّ  يمكن :المستقبلية داف والرؤيةهالأ
تب على ذلك شعور ويتً  اتيجي للمنظمة،اه الاستً والاتَّ  ورؤية الإدارة العليا في التعامل مع الأزمات، دافهأ

الأمر الذي من  لإدارة العليا،بقدرتهم على التصرف ذاتيًا، بدلًا من انتظار الأوامر والتوجيهات من ا ينوظفالم
 .على الحل ا واستعصائهافي معالجة الأزمات قبل استفحاله أن يسهم هشأن

  ينوظفالم ينفتاح الأساسي لتمكو المه ستويات الإدارية،الاتصال الفعال مع كل الم ديع :الفعالالاتصال، 
لدى  إنُا شكلة ليست متوفرة لديها،تعلقة بالمعلومات الملأن الم ا،هلا تستطيع حل أي مشكلة بمفرد فالإدارة

ل بدون مشاركة الأفراد لن تحّ  الأنو  ؤلاء في الحل،هب إشراك يجولذلك  شكلة،في الم يننغمسالم الأشخاص
 .ينوبدون التزام أن يتحقق التمك ام،ناك التز ه ولن يكون شكلة،الم

 ية هموتشجع على أ ية العنصر البشري،همثقافة تنظيمية تؤكد على أ ينوظفالم ينلب تمكيتط :فرق العمل
الإدارة لعمل من قبل ام أفكار فرق اواحتً  القرارات،شاركة في صنع تشكيل فرق العمل من خلال الم تكوين أو

ذلك فرق العمل أكثر فعالية في معالجة الأزمات من الأفراد لأنها تتمتع بموارد أكثر  بجدية، اهوأخذ العليا
العمل سلطة   ديرون فريقالم يمنح ب أنيجوبجانب ذلك  في اتخاذ القرارات، أكبر وبسلطة وبمهارات متنوعة،

 .حهاالتحسينات التي يقتً  وتطبيق ،هيذ قراراتكافية لتنف
 ديرون ض المب أن يفتً يجلا  هلأن لائم،بدون توفتَ التدريب الم ينوظفالم لا يمكن تمكين :ستمرمالتدريب ال

م طلب إكسابِفين وظالم ينفإن تمك ك، لذلعرفة عن وظائفهمالمأو يمتلكون م وظفون يفهمون أعمالهالم أن
 .والأدوات اللازمة للتصرف الفعال بصفة مستمرةهارة والم عرفةالم

 ه نها تعطي رسالة للموظف بأن سلوكلأ ،ينوظفالمين م متطلبات تمكهكافآت من أتعد الم :مكافأة الموظفين
 .لعماستمر للأالمين على بذل مزيد من الجهد والتحس أنو تشجع ا، كموأداءه مقبول تهتصرفاو 

 ومميزاته الموظفينمتطلبات تمكين  (:2-1) الجدول رقم

  متطلبات التمكين
 
 

 التمكين

 الميزات
 تحسين الأداء اللغة الإدارية

 إرضاء العملاء الدعم الاجتماعي
 حل المشكلات والأزمات الأهداف والرؤية المستقبلية

 جودة الخدمة فرق العمل
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 زيادة القدرة التنافسية الاتصال الفعال
 الإنتاجيةارتفاع  التدريب المستمر
 تحقيق مكانة متميزة مكافأة الموظفين

جامعة عين ,لبترولدراسة ميدانية بقطاع ا-بين أبعاد التمكين ودرجات الرضا الوظيفي ،علي محمد سالي :المصدر
 .71-73ص، 6666، ةكلية التجار ،شمس

 مستويات التمكين: الثانيب لالمط

حل متدرجة فالبداية تكون في أدنى مستوى ار عدة مي مؤسسة يتخذ أالتمكين في  استاتيجيةإن تطبيق 
 1:ى النحو التاليلت تصاعديا عهاراسط المأبومن التمكين  من

  اتَاه  مهين وزيادة مسؤوليتموظفلللوظيفي الإثراء اعادة تصميم الأعمال بما يحقق إنشاطات اعتيادية و
 .إليهمة الأعمال المنوط

 وفرق حل المشكلات وفرق الوظيفة  مات الخاصةهالجودة وفرق المقات لح هاا ومنهتشكيل فرق العمل بأنواع
 .ة القيادية وفرق المشاريع الخاصةالمتقاطعة وفرق العمل الذاتي

 وظفينتشجيع مقتحات الم. 
 مهمن خاصة من ينال الثقةا و هت ومسؤولية انجاز راار ين فرصة المشاركة في وضع القوظفمنح الم 
 ى نحو تاملع ينوظفتمكين الم. 

 .سل مستويات التمكين في المؤسساتلوالشكل التالي يوضح تس

 

 

 

 

                                                             
 باتلمتط لاستكمال مقدمة رسالة ،الأقصى الإسلامية لجامعة الإستراتيجية دافهالأ تحقيق في ودوره ينملالعا تمكين فوح،لالم محمود فاتن -1

 .51-52 ص ، 5002 غزة، جامعة والإدارة، القيادة في الماجيست درجة ىلع الحصول
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 سل مستويات التمكين في المؤسساتلتس(: 1-1)شكل رقم 

                                                                                                                        
 إدارة ذاتية   

 فرق عمل ذاتية الإدارة
 

 العمل في صورة فريق
 

 ومجموعات مشاركةنظم لقياس الجودة 
 

 برامج مفتوحة
 تعليمات قهرية

للجامعة الإسلامية  ةالاستراتيجيتمكين العاملين ودوره في تحقيق الأهداف ، فاتن محمود الملفوح :المصدر
، 6600، غزة والإدارة جامعةة الماجيست في القيادة رسالة مقدمة لاستكمال الحصول على درج، الأقصى

 .60ص

وظفين وصولا إلى طة لملالتمكين تندرج بدأ من انعدام السانطلاقا من الشكل يلاحظ أن مستويات 
و قمة تدخل الموظفين في هالمؤسسة وأن التمكين  اتيجيةست ايشارك الموظفين في وضع  هالكامل الذي في التمكين

 .القرارات واتخاذ صنع

 مراحل تطبيق تمكين الموظفين :المطلب الثالث

 تطبيق التمكين مراحل-أولا

 يحتاجالتي  ينالتمك استاتيجيةينطبق على  و ماهبعدة مراحل و  يمر استاتيجيةؤكد أن تطبيق أي من الم
 :يها وتطبيقها إلى عدة خطوات و هتنفيذ

 لبرنامج  هدير سبب تبنيأن يقرر المب يج ها أنبِ نيوالتي تع يرديد أسباب الحاجة إلى التغيتحّ  :المرحلة الأولى
، إذا أن أسباب الاستاتيجيةذه ه نيوراء تب ، وأن يوضح السبب أو الأسباب منينوظفالم ينتمك استاتيجية

ستراتجية اتخاذ القرارمسؤولون عن عملية وإ  

 يصنعون القرار

القرارات في يشاركون   

 يقدمون معطيات

 ليس لهم مشاركة في صنع القرارات

 المهارات المطلوبة من الموظف
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نتاجية، تنمية قدرات ومهارات الإ خدمة العملاء، رفع مستوى الجودة، زيادة ينستحّ : تلفة منهامخها تبني
سؤوليات التي ستعهد الم دير بشكل دقيقلمأن يحدد الابد  ذإ. المديرقيق عبء العمل على ، تحّ ينرؤوسالم

 1.ينوظفالم ينق تمكيمن جراء تطب ينللعامل
 الأساسية التي ات أحد التغيرَ في أنها رحلة ذه المهتوضيح  يمكنو  ديرينفي سلوك الم التغيير: الثانية المرحلة

 يرديرون بحاجة لتغيفالم رين،ديالم ستكون بالطبع دور ينالعامل ينتمك استاتيجية نيستحدث من جراء تب
ديرون لأن يلعبوا دور يحتاج الم ينوظفالم ينا في السابق وخلال عملية تمكن بِالأدوار التقليدية التي كانوا يقومو 

دف من وجود واله ين،الموظف ينجزءًا أساسيا من عملية تمككمدرب يمثل دير  فوجود الم ،ينموظفدرب للالم
بكرامة الفرد  شخص يهتم دربفالم ،ينوظفمل من خلال زيادة قدرات المأداء الع ينسو تحّ هدير كمدرب الم

التعلم  على ينوظفللمنظمة من خلال مساعدة الم درب قيمة مضافةيشكل الم الروحي كذلكوه نُالإنسانية و 
 بقدرتهم على اتخاذ القرارات لأنفسهم عنين وظفحيث يشعر المالبيئة الصحية درب يهيئ فالم والتطور والنمو،

ولكن بدلا من ذلك  و،هأن يقوموا  يجببما  ينوظفالم لا يخبردرب والم طوير الثقة بالنفس وبالآخرين،طريق ت
 ينوظفير الرئيسية يتمثل في أن المدن أحد أدوار الموأ، م ليصبحوا في وضع أفضل من السابقبمساعدته يقوم

فيذ القرار وبالتالي طلوبة لاتخاذ وتنالوصول للمصادر الم ولكن يمكنهمعلى السلطة فقط لا يحصلون  ينمكنالم
 2.ا دون أسباب مقنعةالاحتفاظ بِ دير تسهيل الوصول للموارد وليس فقطيصبح دور الم

 وع القرارات التي ديد نتح بذلك أن نعنيو ، ينرؤوسيد القرارات التي يشارك فيها المدتحّ  :المرحلة الثالثة
للتعرف على  ينوظفوسائل بالنسبة للمديرين والمتشكل أحد أفضل ال ينموظفديرون للسيتخلى عنها الم

 ةفتً  ا خلالهلي عن السلطة والقوة التي اكتسبو التخعادة لا يحبذون دراء فالم في سلوكهم، يرمتطلبات التغي
 بشكل ينوظفأن يشارك فيها المالتي يمكن يد الإدارة طبيعة القرارات دلذا يفضل أن تحّ  بقائهم في السلطة،

بشكل  ينوظفأن يشارك فيها الم لا يمكن تقييم نوعية القرارات التي تتم بشكل يومي حتى يجبإذ  ي،يجتدر 
 3.مباشر

 ينتمك استاتيجيةلابد أن تتضمن جهود أنه رحلة على ذه المهتنص و  تكوين فرق العمل :المرحلة الرابعة 
اء الرأي فيما يتعلق القدرة على إبد ينموظفيق بكل تأكيد، وحتى يكون للاستخدام أسلوب الفر  ينوظفالم

                                                             
 .536 ص ،5063 الأردن، وموزعون، ناشرون البداية دار ،التنمية استراتيجية في الحديثة الإدارية القيادة حادي، عطا عدي -1
 .99-93ص ص، 5009دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع،الأردنن ،إدارة التمكين واقتصاديات الثقة أحد علي صالح، زكريا مطلك الدوري، -2
  602السعودية،،ص سعود، لكلما جامعة الإدارية، العلوم كلية ،الشاملة الجودة في الخامس السنوي العربي المؤتمر العتيبي، مرزوق بن سعد -3
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 ة ككل،نظموالم ينوظفمن الم يرهموظائفهم على غ يريكونوا على وعي وفهم بكيفية تأثأن  يجببوظائفهم 
زء ي جهالعمل  بشكل جماعي، وبما أن فرق ينوظفو إدراك أن يعمل المهوأفضل الوسائل لتكوين ذلك 

لفرق يمكن  أن تعمل على إعادة تصميم العمل حتى يجبنظمة فإن الم ،ينوظفالم ينأساسي من عملية تمك
 1.العمل أن تبرز بشكل طبيعي

 ارات أفضل للمنظمة فإنهم ون من اتخاذ قر وظفالم يتمكنلكي و  علوماتشاركة في المالم :المرحلة الخامسة
رصة الوصول للمعلومات التي ف ينموظفأن يتوفر لل يجبو  ككل، نظمةعلومات عن وظائفهم والملمبحاجة 
تًكون فيها نظمة من خلال وظائفهم وفرق العمل التي يشالم ة لنجاحهمم على فهم كيفية تقدم  مساهتساعد

 2.تهمهمعملهم كلما زادت مسا معلومات عن طريقة أداء ينموظففكلما توافرت لل
 ين الذين يمتلكون ديرين اختيار العاملعلى الم يجبأنه  نيعنوالتي  ينناسبالم ينوظفاختيار الم :السادسة المرحلة

واضحة  يريفضل أن تتوافر للمنظمة معاي هارات للعمل مع الآخرين بشكل جماعي، وبالتاليالقدرات والم
 .للعمل ينتقدمالمين وظفددة لكيفية اختيار الممحو 

 يجب، إذ ينوظفالم ينكونات الأساسية لجهود تمكيعد التدريب أحد الموالتي  التدريب يرتوف :المرحلة السابعة 
ع مع فرق العمل، وكتحفيز شاكل الاتصال وإدارة الصرا برامج تدريبية كحل لم نظمة توفتَ أن تتضمن جهود الم

 3.ينموظفلل نيوالف المهارىستوى لرفع الم
 ينتمك استاتيجيةقصود من أن يتم شرح وتوضيح الم يجبوالتي  التوقعاتالاتصال لتوصيل  :المرحلة الثامنة 

 ،ينموظفل لإيصال توقعات الإدارة للكوسائين  وظفوأداء الم أن تستخدم خطة عمل الإدارة ن، ويمكينوظفالم
أن تتعلق بأداء العمل أو الأهداف يمكن وتلك  سنويا، قيقهاتحّ  يجبداف هأ ينموظفديرون للالم يحدد إذ

 4.التعلم والتطوير
 النجاح،ين وظفالم ينمن أجل أن يكتب جهود تمكوذلك  مج للمكافآت والتقديروضع برنا :المرحلة التاسعة 

نظمة على الم يجبنظمة، إذ داف المه، بأينوظفعليها الم التي يحصلكافآت والتقديرات أن يتم ربط الم يجب
ل، فأحد عناصر تفضيل أداء العمل من خلال فرق العم نحوها هاكافآت يتلاءم واتَّ أن تقوم بتصميم نظام الم

                                                             
 .535 ص ،سابق مرجع حادي، عطا عدي -1
 .602-603ص ص ، مرجع سابق،إدارة التمكين واقتصاديات الثقةزكريا مطلك الدوري،  -2
 .622، ص5002، الراية للنشر والتوزيع، الأردن ر، داالحديثة للموارد البشرية ةالإدار الوليد يزيد بشار،  -3
تخصص إدارة الأعمال،كلية الإدارة  مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجيست،، مذكرة التمكين ودوره في الإبداع الإداريعزيز دلمان أحد،  -4

 .22ص ،5066اليمن، جامعة السليمانية، والاقتصاد،
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، يناف بسلوكهم التمكللاعتً ين موظفمكافآت لل وتقدم  يجادتتمثل في إ كينساندة للتمالدعم الأساسية الم
 ،موتقدم  حوافز له ينوظفوتقدير مهارات الم، الاعتافمن خلال  ينالتمك استاتيجيةكافآت تدعم فالم

 1.شهادات تقديرية جراء مشاركتهم في البرنامج على ينالذين أكملوا برنامج التمك ينوظفالمأن يحصل  ويمكن
 يجبيوم وليلة، كما  ينيئة العمل بب يرغيلا يمكن تعلى أنه عدم استعجال النتائج وتنص  :المرحلة العاشرة 

ن أن يضيف على عاتقهم برنامج يمك يجادلإ ولةمحاأي  ينوظفإذ سيقاوم الم ييرالحذر من مقاومة التغ
فإننا نتوقع أن تأخذ الإدارة  ،تغيرت ستتضمن ينالموظف تمكث استاتيجيةمسؤوليات جديدة، وبما أن تبتٍ 

على الإدارة عدم  يجب وبالتالي ينالموظف ينتمك ةاستاتيجيتطلبات الجديدة الم دلإل غاوقتهم  ينوالموظف
وتتضمن جميع  عملية شاملة تأخذ وقتا ينالموظف ينتمك فاستاتيجيةنتائج سريعة،  استعجال الحصول على

 2.نظمةالأطراف في الم

 ينموظفتمكين ال أساليب-ثانيا

 :ها ما يليهمأ ينالموظف ينحها الإداريون لتمكاك عدة أساليب اقتً هن
 نظمة،زيادة فاعلية المم في هتي تسامن الأساليب القيادية الحديثة ال ينالموظف ينيعد تمك :أسلوب القيادة 

ي همكنة نظمة المإلى أن الم ير، كما يشينالموظف يندير في تمكا يقوم على دور القائد أو المهنوأسلوب القيادة 
للمستويات الإدارية الدنيا في التي تتضمن نطاق إشراف واسع، ويتضمن أيضا منح صلاحيات أكبر  تلك

 3.حيات من الأعلى إلى الأسفليركز بشكل خاص على تفويض الصلا المنظمة كما
 ناه ينويبرز التمك ،"الذات نتمك"  مى بذا الأسلوب حول الفرد بما يسهيتمحور : أسلوب تمكين الأفراد 

 ذاه يركما يش تقلالية في اتخاذ القرار،سؤولية والاسو قبول المنح هالعوامل الإدراكية للفرد بالتوج عندما تبدأ
 مستويات أكبر من السيطرة والتحكم في متطلبات الوظيفة، ين يمتلكونمكنلما ينالموظفالأسلوب إلى أن 

 4.واردعلومات والمأكبر على استثمار الم وقدرة

                                                             
 الأردن، والتوزيع، للنشر الوراق مؤسسة ،البشرية الموارد وإدارة التنظيمي السلوك في معاصرة فكرية مستجدات نعمة، مؤيد ألساعدي -1

 .696-690، ص5006
 .602 ص ،ذكره بقس مرجع ،العتيبي مرزوق بن سعد -2
 ،الأردن، 19 العدد والاقتصاد، الإدارة لةمج ،للمدير القيادية السمات تعزيز في التمكين عوامل أثر مود،مح اديه أسيل مد،مح مؤيد سماح -3

 .500 ،ص 6999
، عطية أفندي -4  .360 ص ،ذكره سبق مرجع حست 
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 الفريق لدا للعمل الجماعي من فوائد تتجاوز العمل ينى لتمكبر ية كهمأ ينرأى الباحث :أسلوب تمكين الفريق 
 اضيفي بداية الثمانينات من القرن المالجماعي من مبادرات دوائر الجودة  ينالفردي، وقد بدأت فكرة التمك

وزيادتها من خلال التعاون الجماعي والشراكة  هاساس يقوم على بناء القوة وتطوير ذا الأهعلى  ينوالتمك
 1.والعمل معا

 عملية وهاسي ألا و يقوم مفهوم إدارة الجودة الشاملة على مبدأ أس :أسلوب إدارة الجودة الشاملة للتمكين 
 راط الجميع ومشاركتهم الفاعلة فيانخمن خلال  لاتها،مجانظمة و ي في كل الأبعاد الميجتواصل والتدر الم ينالتحس

من التشجيع يرة إدارة الجودة الشاملة درجة كبون في برنامج وظفلا بد أن يتلقى المف الجودة، سينعملية تحّ 
تلف الأصعدة من مخوالنهوض بالجودة على  يندف التحسبِ فعلومن أجل فعل كل ما يستطيعون  والدعم،

 .العملاء أجل إرضاء
 الأساليب السابقة ويرفض  ينب ذا الأسلوب على الجمعهيقوم  :أسلوب الأبعاد المتعددة في التمكين

فلابد من  فاعلة وناجحة،ين حتى تكون عملية التمك الأنو  ،ينمبدأ التمك سيربعدًا أحادي الجانب لتف اعتماد
 راقبة الفاعلة،الناجحة، الم التعليم القيادة: ليذه الأسس ما يهبين جوانب وأسس متعددة ومن  أن تقوم على

يع يعملون شركاء نا فإن الجمه جميعا منذه ه ينوالتفاعل ب ناسبة،الم المستمر والهيكلة والدعم والتشجيع
ون أيضا على صنع القرارات نظم ويعملريق الممن خلال تفاعل الف جماعي، بادرة بشكلويأخذون زمام الم

 2.الاستاتيجية

 نماذج تمكين الموظفين ومعوقات تطبيقه :الثالثالمبحث 

 خلال ومن وصائبة صحيحة بطريقةه وفهم ليلهتحّ  من ين الموظفينتمك اذجنُ خلال من نظمةالم تستطيع
 .وسهلة سلسة بطريقة هير تفس من تتمكن ذاه

 موظفينال تمكين نماذج :الأول المطلب

 التي النماذج مهأ نعرض وسوف ،ينالتمك فهوملم الدقيق والتحليل الفهم من نظمةالم ينالتمك اذجنُ تمكن
 :ومنها كينالتم تفسر

                                                             
 .20 -32ص ،بق ذكرهس مرجع ،معاصر إداري كمفهوم التمكين ملحم، سليم يحى -1
 .505 ص ،ذكره سبق مرجع، مودمح اديه لأسي -2 
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 نموذج (Kanungo&Conge): منها التخلص تم إذا التي العواملتركيزه على  نموذجهذا ال يوضح 
 سوء ،البيروقراطية وتشمل التنظيمي يكلباله متعلقة عوامل: يهو  فعال بشكل ينالتمك تطبيق فسيتم

 كافآت،الم نظام ضعف وتشمل كافآتالم بنظام متعلقة عوامل التنظيمي،يير التغ العالية، ركزيةالم الاتصال،
 وتشمل الوظائف بتصميم متعلقة عوامل الأخطاء، على كيزالتً  العالية، السيطرة يهو  بالإشراف متعلقة عوامل

 القواعد كثرة التكنولوجي، والدعم التدريب وضعف ،العليا بالإدارة الاتصال ضعف الدور، وضوح عدم
 1.القرارات اتخاذ في شاركةالم نخفاضا واقعية، يرغ دافهأ هام،الم في التنوع فاضنخا واللوائح،

 ـ ل التدريجي التمكين نموذج(Spector) :يةجتدر  عمليةين التمك أن أساس على النموذج ذاه يقوم 
 إلى مكنةالم يرغ نظمةالم من الفجائي الانتقالفلا يمكن  متدرجة خطوات وفق محددا، زمنيًا وقتًا تستغرق

 لدا وفقًا وذلك كينالتم تطبيق في والتخلي التولي قاعدة خلال (Spector) قدم حيث ،مكنةالم نظمةالم
 نوطةالم دافهالأ ديدتحّ  ونوظفالم ويتولى ،الاستاتيجية مسؤولياتها الإدارة تتولى أن عتبروت التولي قاعدة 2:يلي

 أن أي التخلي وقاعدة للهدف، واحدة ورؤى مشتًك إحساس ناكه يكون القاعدة ذهه خلال ومن م،بِ
 والإمكانات علوماتالمو  واردالم وتوفتَ  خبراتهم، منحها خلال من بالتفصيلات تمامهالا عن الإدارة تتخلى
 يةهمأ تتضح القاعدة ذهه خلال ومن ،الذات على الاعتماد على والقدرة بالثقة الشعور تمنحهم التي اللازمة

 الثقة، وبناء والقيادة النزاعات وحل التوافق مهارات مإكسابِ مثل ينموظفلل المهارىين بالتمك الإدارة قيام
 لفرق تضمن التي الإجراءات واتخاذ ينالتمك استاتيجية دعم خلال من الإداري ينبالتمك قيامها وكذلك

 .الأداء وفعالية الحركة حرية العمل
 ـ ل الثلاث الخطوات نموذج(Randolphs): من ينالتمك أسلوب تنفيذ سهولة إلى النموذج يشير هذا 

  3:يه خطوات ثلاث على اهواقتصار  الأساسية الخطوات ديدتحّ  خلال
 القنوات طريق عن علوماتالم وتبادل الفاعلة شاركةالم فرص إتاحة خلال من ينوظفوالم الإدارة ينب الثقة بناء 

 ؛فتوحةالم
  ؛دافهالأ وضوح على والعمل الفاعل التدريب فرص رتوف 

                                                             
 محافظات في الحكومية المدارس مديري نظر وجهة من بينهما والعلاقة الأداء وتطوير الإداري التمكين درجة مسعود، صادق دأح مؤيد - 1

 .53 ص ، 5065،ينفلسط النجاح، جامعة العليا، الدراسات كلية ،(منشورة يرغ) ستيماج رسالة ،الغربية الضفة .
 .31ص،ذكره سبق مرجع القحطاني، علي مانع مدمح -2
 .20 ص ،سبق ذكره مرجع -3



الموظفين لتمكين العام الإطار الفصل الأول                                                       
 

22 
 

 الصعوبة أن يرغ ،الفعلية وحاجاتها اتهوتطلع نظمةالم دافهأ وفق التنظيمي يكلاله بناء في العمل فرق مشاركة 
 شاركةالم فرص إتاحة في للبدء الإجراءات من العديد تتضمن لأنها ينللتمك الفعلي والتطبيق التنفيذ في تكمن

 تفرضها التي الحرية من زيدالم وتقبل القرارات، اتخاذ في شاركةالم على وحثهم العمل فرق وتدعيم علومات،الم في
 القرارات، اتخاذ في كةشتً الم القيادة لتفويضين التمك اهيستنفذ التي الطويلة راحلالم عن فضلا ،ينالتمك طبيعة
 .اهتنفيذ في ستمرالم التدريب إلى تتّاج متواصلة مستمرة عملية ينالتمك يعد لذلك

 نموذج (Tom Peter) لقد قدم نُوذج :لعملية التمكين (Tom Peter )على تقوم ،ينالتمك لعملية 
 العمل فرق استخدام ،(ينالموظف مشاركة) شيء كل وذجنُ قدم لقد في الأفراد إشراك: اهم ينرئيس عنصرين

 العوامل يربتوف( Tom Peter) ينصح العمل، فرق اليةفع وزيادة شاركةالم تنمية في وللمساعدة الإدارة، ذاتية
 الأفراد، استقطاب بعملية تمامهالا الأفراد، جهود تقدير الأفراد، إلى الاستماع حسن: الآتية ساعدةالم

 ينصح تهواستمراري ينالتمك قيقتحّ  في وللنجاح، المفزة الأجور نظم توفتَ  التدريب، وإعادة بالتدريب تمامهالا
(Tom Peter )وقراطيةير الب القواعد عقدة،والم الجامدة التنظيمية ياكلاله: الآتية عوقاتالم من بالتخلص 

 1.الوسطى الإدارة دور وضوح عدم هنية،الم والشروط
 نموذج (Spitzer:)  يعتمد نُوذج(Spitzer) ينأساسيت تينخطو  يتطلب ينالتمك قيقتحّ  أن أساس على 

 جلب وه( النفسي) السيكولوجي ينالتمك من دففاله ،الإداري ينالتمك ثم ومن النفسي ينالتمك اهم
 تطبيق يتم كافية بدرجة القناعات ذهه تتًسخ وعندما ،كينالتم هميةبأ ينوظفوالم الإدارة لدى قناعات

 التي العوامل من نوعت   النموذج يحدد نطلقالم ذاه ومن ،كينللتم لائمةالم البيئة توفتَ  بدف الإداري ينالتمك
 2:هما ينالموظف ينتمك في متباينة بدرجات تسهم
 على اعتمادًا الفرد يرتفك في التحكم مركز ديدتحّ  نىى بمع ،هذات بالفرد الخاصة العوامل يهو  :شخصية عوامل 

 .ظروفه
 الحوافز ونظم علوماتبالم ينالموظف تزويد في التنظيم مرونة في وتتمثل :وظيفية وعوامل متداخلة عوامل 

 ينالتمك يؤدي ثم ومن ،ينالموظف ينتمك إلى لتنتهي نهائي بشكل بينها فيما العوامل ذهه وتتضافر طبقة،الم

                                                             
  كلية ،يستماج رسالة ،الشورى مجلس موظفي نظر وجهة من التمكين بمستويات وعلاقتها القيادية الأنماط الجميلي، المسن عبد بن مطر -1

 .22 ص ،5002 ، السعودية الأمنية، للعلوم نايف جامعة العليا، الدراسات
 المدني للدفاع العامة المديرية منسوبي على مقارنة مسحية دراسة) العاملين بتمكين وعلاقتها المتعلمة المنظمة الشمراني، مسفر بن مدمح -2

 .605 ،ص السعودية الأمنية، للعلوم العربية نايف جامعة ،(منشورة يرغ) دكتوراه أطروحة ،(المدنية للأحوال الداخلة وزارة ووكالة
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 من بقدر نظمةالم تمتع يتطلب ذاهو  التفوق، قيقتحّ  في ينالموظف لدى الرغبة توفر بشرط والإبداع الكفاءة إلى
 مةنظالم دافهأ قيقتحّ  في مهوإصرار  ينالموظف رغبة بجانب ينالتمك يدعم أساسي كعنصر الاستقرار

 نموذج (Bayer lien and Harris) :من قدم كل (Bayer lien and Harris) النموذج، ذاه 
 ذهه وتتمثل ،ينالتمك عملية تتحقق حتى اهتوافر  كل قدممن  لابد مكونات ثلاث على يقوم والذي

 1:يلي ما النموذج في ابِ ويقصد والقدرة سائلةوالم السلطة في كوناتالم
 مهمات زنجالإ القرار لاتخاذ الضرورية عرفةوالم هاراتوالم علوماتالم امتلاك يهو  القدرة. 
  الواجبة هماتالم زنجالإ سؤوليةالم وجماعات أفراد تّمل يهو  ساءلةالم. 
  العلاقة ذات القرارات وضع هماتالم زنجاوإ لإدارة والحرية القوةين التابع إعطاء يهو  السلطة. 

 التمكين تطبيق معوقات: الثاني المطلب

 أولا، نظماتالم خصائص تفحص أن فيدالم من يكون نظماتالم في ينالتمك تطبيق إلى التطرق عند
 بشكلالتمكين لوضع  برنامج فشل أو لصاح أن حيث ،ينالتمك لتطبيق لائمةالم البيئة توافر مدى من والتأكد
 دتحّ  قد التي عوقاتالم بعض نظماتالم هتواج قد التي التنظيمية البيئة في ريةهالجو  تطلباتالم توافر مدى إلى أساسي

 2:يلي ما عوقاتالم تلك ومن ،ينالموظف ينتمك تطبيق على قدرتها من
 ؛رمياله التنظيمي يكلاله 
 ؛القرارات اتخاذ سلطة في الشديدة ركزيةالم 
 ؛السلطة فقدان من العليا الإدارة خوف 
 ؛ييرَ التغ في الرغبة عدم 
 ؛والسلطة وظائفها فقدان من الوسطى الإدارة خوف 
 ؛سؤوليةوالم السلطة تّمل من ينالموظف خوف 
 ؛والابتكار بادرةالم على تشجع لا التي الصارمة والإجراءات الأنظمة 
 ؛علوماتالم تبادل في السرية 
 ؛التحفيز نظام ضعف 

                                                             
 .602 ص ،مرجع سبق ذكره -1
 .20-39ص ،ذكره سبق مرجع العتيبي، مرزوق بن سعد -2
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 ؛التقليدية الإدارية القيادة أسلوب تفضيل 
 ؛الذاتي والتطوير التدريب ضعف 
 ؛الإدارية الثقة ضعف 
 كافآتالم نظام ملائمة عدم. 

 خطوات التمكين: ب الثالثالمطل

 وب التدريجي من أفضل الطرقالأسلويعتبر  مراحل،ين يتم عبر عدة وظفالمإن تنفيذ أي برنامج لتمكين 
 موظفين بعد التأكد من صفللار يجب أن تعيد ر واتخاذ القلتمكين فرق العمل، فالمسؤوليات بالإدارة الذاتية 

 :ينوظفالمية تمكين عملي الخطوات الأساسية لتنفيذ هالخطوات التالية ، و مإعداده

  ين وما وظفالمإذ يقر المدير لماذا يريد أن يتبنى برنامج لتمكين  تغييرللتحديد أسباب الحاجة  :الأولىالخطوة
يئة والشكل الذي البح وشر سباب الأ ينتمكلتوضيح  وعليه لتبني ذلك البرنامج،ي الأسباب التي تدعوه ه

 .موظفيهالتمكين لدى  عليهسيكون 
 المديرين لإيجاد  عليهاب يتغلإذ تعتبر أحد التحديات التي يجب أن  وك المديرينسلالتغيير في  :الخطوة الثانية

 .مرؤوسينلل اومنحهمديرين للطة والقوة الممنوحة السلاء ز عن ج يالتخلم كيفية بتعليبيئة عمل ممكنة تتصل 
 التي يمكن أن رارات ى الإدارة أن تحدد طبيعة القفعل ا المرؤوسينفيهالتي يشارك القرارات تحديد  :لخطوة الثالثةا

 .ا المرؤوسين بشكل تدريجيفيهيشارك 
  وب الفريق، فالموظفون أسلود التمكين استخدام جهلا بد أن تتضمن إذ  تكوين فرق العمل :الرابعةالخطوة

ى المؤسسة أن تعمل علك الفردية، فيجب تلأفضل من وقراراتهم  مأفكارهون بشكل جماعي تكون يعملالذين 
 .العمل أن تبرز بشكل طبيعي ى إعادة تصميم العمل حتى يمكن لفرقعل

  م يحتاجون فإنهيمة القرارات السلمرؤوسين اتخاذ لللكي يمكن  وماتالمعلالمشاركة في  :الخامسةالخطوة
مرؤوسين عن طريقة أداء للومات أكثر معلا توفرت وكم المناسبةرارات م من اتخاذ القتمكنهومات كافية لمعل

 .المناسبة القراراتفي اتخاذ  زادت مساهمتهمكما م  عمله
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 راتكون القديمتلالذين الأفراد ى المديرين اختيار ليجب عإذ  المناسبينالأفراد ختار أ :الخطوة السادسة 
مؤسسة معايير واضحة ومحددة لكيفية لليفضل أن تتوافر  عمل مع الآخرين بشكل جماعي وبالتاليات للر اوالمه

 .المناسبينالأفراد اختيار 
 ين ولا بد وظفالمود تمكين لجهساسية الأفالتدريب يعتبر أحد المكونات  توفير التدريب :الخطوة السابعة

 مرؤوسينلل تدريجية كافيةبرامج ؤسسة من توفير ا للم
  ي هن يتم شرح وتوظيف ما المقصود بالتمكين وما أيجب إذ  الاتصال لتوصيل التوقعات :الثامنةالخطوة

ين كوسائل لتوصيل العاملاستخدام خطة عمل الإدارة وأداء  م، ويمكنوظائفهبات ومتطلواجبات المرؤوسين 
 موظفينللتوقعات الإدارة 

  ود التمكين النجاح يجب أن يتم ربط لجهلكي يكتب  مكافئات والتقديرللوضع برنامج  :التاسعةالخطوة
ؤسسة من تصميم نظام لمالمؤسسة، ولا بد ل دافبأها الموظفين عليهالمكافئات والتقدير الذي يحصل 

 .الديهج التمكين منهمكافئات يتلاءم مع 
  ر من مقاومة الحذة، ويجب وليللا يمكن تغيير العمل في يوم إذ  عدم استعجال النتائج :العاشرةالخطوة

م مسؤولية جديدة، وبما أن برنامج عاتقهى عليمكن أن يضيف   إيجاد برنامجالموظفينالتغيير حيث سيقوم 
ة شاملية عملالاستعجال لمصول عمى نتائج سريعة، فالتمكين  التمكين سيكشف التغيير فعمى الإدارة عدم

 .المؤسسة في الأطرافوتأخذ وقتا طويلا تتضمن جميع 

 1:تمكين في الشكل التاليليمكن إيجاز الخطوات الأساسية 

 

 

 

 

 

                                                             
 .33-35 ص ،ذكره سبق مرجع الممود، فاتن -1
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 تمكينلالخطوات الأساسية ل(: 2-1)شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

. ، رسالة مقدمةللجامعة الإسلامية الأقصى الاستراتيجيةداف الأهين ودوره في تحقيق العاملتمكين  فاتن الممود، :المصدر
 .73، ص 6600ى درجة الماجيست في القيادة والإدارة، جامعة غزة، علبات الحصول متطللاستكمال 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  التمكين

  التفويض

  المشاركة

 المشورة

 

إعطاء 
 المعلومات
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 خلاصة

قدم  عدة تعريفات له الذي يعتبر عن منح التطرق إلى مفاهيم المتعلقة بالتمكين من خلال ت تم في هذا الفصل    
القرار مرورا بأهميته وفوائده إضافة على مستوياته ومتطلباته ونُاذج تطبيقه وصولا إلى  لاتخاذالصلاحيات للموظفين 

 .المعوقات التي تواجه تطبيقه في المؤسسة
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 تمهيد

الأداء نشاط يعكس كل من الأهداف والوسائل اللازمة لتحقيقها، ويرتبط بالمخرجات التي تسعى إليها      
 .المؤسسات الإدارية لتحقيقها

ولا شك أن الأداء يدل على ما يتمتع به الموظفون في المؤسسات بصفة عامة من مهارات وقدرات     
وإمكانيات، فإن كان الأداء مناسبا للعمل المطلوب إنجازه فإنه يحقق الغرض منه، أما إذا كان الأداء لا يرقى إلى 

دة وتدريب الموظفين عليه لرفع كفاءتهم فإن ذلك يتطلب استحداث ووسائل جدي المستوى المطلوب لإنجاز العمل
 .الموظفينيتم التعرف عليه إلا في ظل تقييم أداء  وتحسين مستوى أدائهم وهذا لا

 :التاليةحيث سنتطرق في هذا الفصل إلى المباحث    

 .الإطار العام للأداء: مبحث الأولال 

 .تقييم الأداء: المبحث الثاني

  .وتحسين الأداءدور التمكين : المبحث الثالث
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 ءالإطار العام للأدا: ولالمبحث الأ

بنجاح  المخصص لهالموظفين من أهم الأنشطة التي تمكن الفرد من إنجاز المهمة أو الهدف يعد أداء 
العناصر لأداء  همعرض أذا المبحث حة، وفي هللاستخدام المعقول للموارد المتاالقيود العادية ويتوقف ذلك على 

 .إلى العوامل المؤثرة فيه ، بالإضافةهميته، عناصره وأالأداء ومحدداته وظفين المتمللة في مفهومالم

 موظفينمفهوم أداء ال: مطلب الأولال

تلاف المفكرين في وجود إن تحديد مفهوم دقيق وشامل لمصطلح الأداء يعد أمرا صعبا ويرجع ذلك لإخ        
عدة الكفاءة والفاعلية، وهي تعتبر مفردات له، لهذا سيتم التطرق في مصطلح وحيد فقد استخدم له مصطلحات 

 .هذا المطلب إلى مجموعة من التعاريف من أجل الوصول إلى تعريف شامل

 مفهوم الأداء -أولا

 (Perfmance) اللغة الفرنسية في القرن التاسع عشر إذ تعود جذوره الأصلية إلى" الأداء"ظهر مصطلح 
، ثم أصبح "لنجاح الذي يحصده في ذلك السباقالنتيجة المحصلة من قبل السباقات وا هعلى أنوكان يعرف آنذاك 

العشرين ليكون مؤشرا .  مدى القرن لىا إهى نتائج العدو للرجال ليتطور بعدمصطلح الأداء يدل على الدلالة عل
 1.رقميا لاستطاعة الآلة القصوى للإنتاج

و الأداء ه"أنّ  لىالتعريف الأول إ تناولت مفهوم الأداء، حيث يشيرناك العديد من التعاريف التي وه
ث نتيجة، أو بعبارة فالأداء سلوك يحد، السلوك الذي يفيد المحيط بأي شكلنتيجة وخاصة  إلى نشاط يؤدي

 2."قام به من ذاته الآخرون أواستجابة لمهمة معينة سواء فرضها عليه الفرد  يفعله ما "أخرى

بها لانجاز المهمة المكلف الفرد استجابة  هذا التعريف كل سلوك يقوم بهوعليه فإن الأداء يعتبر حسب 
أندور " وعرفه نتيجة يؤدي إلىالحالتين الشخصية وفي كلا  إدارته ورؤسائه أو القيام بسلوك بإدارته من طرف

                                                             

 ، جامعة ورقلة كليةيستر، رسالة ماجأثر استخدام تكنولوجيا المعلومات والاتصال على أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطةشوقي،  شادلي -1

 .58 ص، 0202قوق والعلوم الاقتصادية، لحا. 
للماصرة، مكتبة ابن سينا للنشر  الإدارة، تقييم الأداء سلسلة 0، ط  الأداء من التقييم إلى التحسينتكنولوجيا امي، الخز د حمكم ألحعبد ا -2

 .01مصر، بدون سنة نشر، ص والتوزيع،
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، والمنظماتماعات لجوا على فعالية الأفرادالأساسي للحكم المقياس لل يم": على أنهّ" مارك جي ألاس"و" يزلافيس
كن أن تصلح زيادة على ذلك يم ،والجماعات والمنظماتويستخدم لإبراز نقاط القوة والضعف في الأفراد 

ولتصميم المنظمة تركيبة  في يراتوالتطوير ولإجراء تغ ء كأساس للحوافز والعقاب والتغييرتقسيمات الأدا
 1".الوظائف

أي أن إسهامات الفرد " تنجز الأعمال كما يجب أن إنجاز"العلمية فهو الموسوعة وأما الأداء في قاموس 
في  المنظمة وإلمام بمهام وظيفته إذ أن الأداء هو سلوك يسهم فيه الفرد في التعبير عن إسهاماتهفي  أهدافه قيقفي تح

من والجودة يضمن النوعية  المنظمة ممابل إدارة ذا السلوك ويغزز من قالمنظمة على أن يدعم هداف أه قيقتح
 2.خلال التدريب

ريف يشير الأداء ضمنيا بأنه هناك معايير توضع مسبقا لإنجاز الأعمال، وكلما ساهم الفرد ذا التعوفي ه
" سن راويةح"ويعرف ، تحقيق أهداف المنظمة م فيالمعايير الموضوعية مسبقا يكون قد ساهوفق  مهامه في انجاز

قق أو يشبع التي تحالكيفية  و يعكسهلوظيفة الفرد، و المهام المكونة ام يشير إلى درجة تحقيق وإتم" :هأنّ  الأداء على 
أمّا ولة المبذالطاقة  يشير إلي هدفالج ،والجهدالأداء  ة، وغالبا ما يحدث لبس وتداخل بينالوظيفيالمتطلبات بها الفرد 

 3."النتائج التي حققها الفردى أساس الأداء فيقاس عل

يشبع الفرد متطلبات خلال لل الوسيلة التي من التعريف يلاحظ أن الأداء للموظفين، يمذا ومن خلال ه
 .الوظيفة

 الخلط بين السلوك وبينلا يجوز  فيتكلم عن الأداء ويؤكد بأنهّ :(Tomas gilbert) جيلبرتأماتوماس 
 ز فهو ماالتي يعملون بها أما الانجا المنظمةالأفراد من أنشطة في  ما يقوم به از والأداء، وذلك لأن السلوك هوالإنج

                                                             

 01.، ص 0202ة ، جامعة قسنطينة ، جموالبحث والتر  للاتصال، علم الاجتماع الصناعية اتفعالية التنظيم في المؤسسصالح بن نوار،  -1
 جوان8، عدد مجلة، (من منظور بعض الأساتذة بجامعة ورقلة) الأداء التنظيمي في جودة البحث العلميانعكاس  د بخوش،حمداوي عمر، أحم -2

 .212،ص 0200. 
 .002ص  ،0111، مصر، ، المكتب الجامعي الحديثإدارة الموارد البشرية ،محمدحسن راوية  -3
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 و ناتج أو نتائج أما الأداء فهو التفاعلبـرج أ هالأفراد عن العمل، أي أن يتبقى من أثر أو نتائج بعد أن يتوقف
 1.قق معامجموع السلوك والنتائج التي تح بتُ السلوك والإنجاز، أو أنهي

 فعلية لأوجهالالممارسة والأداء يتملل في النتائج النهائية من حيث الكم والنوع والتكلفة التي أسفرت عنها 
و عبارة عن النتائج النهائية المحققة ولكن وحسب هذا التعريف الأداء ه 2.محددةخلال فتًة زمنية المختلفة  النشاط

" بدوي ومصطفى" كما عرفه الزمنية المحددةالتكلفة والمدة ة، في الكمية، النوعي المتمللةمراعاة شروط الأربعة  مع
 .معيناز عمل نجمن الأفراد لإمجموعة أو  ببذله فردنتاج جهد معين قام 

الصدد يرى نرمي  ذاوفي ه.بأي عمل من الأعمال الموظف عند قيامه بأنهّ الناتج الذي يحققه كما عرف
 . داف المحققةالأه/ هداف المتوقعةالأ= الفعالية  :يبالأداء وتقييمه وهالمفاهيم المرتبطة م وآخرون بأن من أه

 .المدخلات أو النتيجة المحققةالمخرجات  =الكفاءة 

 .المتوقعمستور الرضا / الهدف=  الملائمة

الموظف خلال تأدية أو النتائج التي يحققها المخرجات كن إعطاءه تعريف للأداء يتملل في يم وعليه
 .المؤسسة من طرفالمسطرة داف قيق الأهتحمسبقا من أجل محددة واصفات بواجباته بفعالية وبم والقيام، مهامه

 جوانب المتداخلة في مفهوم الأداءال -ثانيا

 3:فيما يلي هانوجز والتي  وظففي مفهوم الأداء منها بالمالجوانب المتداخلة ناك العديد من ه

  بالعمل الذي يؤديه ومدى فهمه  وظفن معرفة الممن أركان الأداء فهو يعبر ع ركن أساسي: بالعملالإلمام
 .تحددها له المنظمةلطريقة العمل التي  المطلوبة منه ومدى إتباعهللتوقعات  ه وإدراكهمهمت و,لدوره

                                                             

 .97، ص 0222، الأردن، الإدارية للتنمية العربية، المنظمة دور تكنولوجيا الأداء البشري في المنظمات إبراهيم،عبد الباري  -1
 .93، جامعة الملك كلية العلوم الإدارية، السعودية، ص ، رسالة ماجيسترتفويض السلطة وأثره على كفاءة الأداءبن عبد الله العلمان، محمد  -2
 جامعة ،تجارية وعلومير والتسي الاقتصادية العلوم كلية ،يسرماج رسالة ،البشرية الموارد أداء على التنظيمية الثقافة تأثير ،سالم بن الياس -3
 .64-62 ص ،0222،لمسيلةا
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 ومدى مقابلتها للمعايير  وظفها المزات التي يحققنجايعبر ناتج العمل على مستوى الا: ناتج العمل 
افة تعبر عن ناتج العمل من قيمة مض يميز عملهالنموذجية الكمية والنوعية والزمنية وضغط التكاليف وكل ما 

 .في العمل وظفببصمات الم ويعبر عنه
 هيزات تجأدوات و على معدات و  محافظته وحرصهمن مدى  في أداء وظيفته وظفيشير سلوك الم :سلوك العامل 

 الإتلاف ومدى تفعيلها بالشكل الذي من وصيانتها حيث الاعتناء بها في العمل منالمستخدمة الإنتاج 
 .يضمن عائد معتبر

 مل في مدى تعاون العامل مع زملائه ورؤسائه يتملل السلوك الاجتماعي في الع :السلوك الاجتماعي
 .أثناء العملالمشكلات في حل  الجماعة، وتنفيذه للأوامر ومشاركتهز أعمال نجافي ا مساهمته ومدىومرؤوسيه 

 خلالها يكون من تمكنه من التصرف بمزاج معين والتي  موظفالنفسية للالحالة إن  :لة النفسية للعاملالحا
 .قد يكون في حالة نفسية لا تسمح لو بالتجاوب مع العمل ومستعدا أوفي العمل  وراغبامتحمسا 

  والتقدم من خلال اكتساب مهارات ومعلومات عن طريق  يسلك العامل طريق للتحسين: التقدمفرص
 .ة أدائهوفعالي الممارسة الميدانية بغية زيادة كفاءة إنتاجيتهالبرامج التدريبية أو 

 محدداتهعاده و أهمية أداء الموظفين وأب: الثاني المطلب

يعد أداء الموظفين في المؤسسة ذو أهمية كبيرة فهو يحدد مخرجاتهم وجودتها لهذا فهو له عدة أبعاد ومحددات        
 .الأداءتقيس جودة 

 أداء الموظفين أهمية-أولاا 

 :في أية منظمة فيما يلي تتملل أهمية أداء الموظفين

 جميعقيق النتائج والتقدم باعتباره الناتج النّهائي لمحصلة تحاول تح داخل أية منظمة كبيرة  أهميةوظفين الم لأداء .
 1.وفعاليتها هاواستقرار المنظمة الأنشطة التي يقوم بها الفرد أو 

                                                             

 .03، ص ذكره بق، مرجع سالعوامل المؤثرة على مشاركة الموظفين في صنع القرار وعلاقته بمستوى أدائهم، محمدفيصل بن فهد بن  إبراهيم -1
 .028 ص ،ذكره بقس مرجع ،أدائها وتقسيم وظائفها تخطيط العاملة القوى ،أحمد منصور  محمود 4-
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  اح خطط المنظمة فقط، بل تتعدى ذلك إلى أهمية الأداء في نجكما لا تتوقف أهمية الأداء على مستوى
 1.الاقتصادية والاجتماعية في الدولة التنمية

 واثبات الحاجة إلى الاستقرار في عمله يوه له جات الأساسيةداء من وجهة نظر الفرد بإحدى الحايرتبط الأ 
 2.ذاته
 المستقبل  تلفة نسبيا فيفي الحاضر، وكذلك أداء أعمال أخرى مخ مقياس لقدرة الفرد على أداء عمله يعد الأداء

أحد  ، فإن الأداء الفردي يعد يصبحالموظفينداء فإذا ما ارتبط ذلك بوجود أنظمة موضوعية لقياس كفاءة أ
 في حياة كلالمهمة من القرارات الإدارية، والتي تتعلق ببعض الأمور  الكلير يهعل وامل الأساسية التي تبنيالع

المنطلق يجب على كل فرد ، ومن خلال ذلك ...أخرىلمناصب فرد، ملل النقل، التًقية، التكوين، الانتداب 
 3.الوظيفي يوجه اهتماما خاصا لأدائه في العمل لارتباطه بمستقبله أن

 موظفينأداء ال أبعاد-ثانيا

 كننا أن نميز ثلاث أبعاد، ويموالمهام المختلفة التي يتكون منها عملهبالأداء قيام الفرد بالأنشطة نعنى 
 4:يللأداء وه

  ة زمنية الفرد خلال فترً يبذلها أو العقلية التي الجسمانية تعبر عن مقدار الطاقة  :المبذولهد الجكمية
 .المبذولةة معينة معبرة عن البعد الكمي للطاقة خلال فترً  لتي تقيس سرعة الأداء أو كميتهالمقاييس ا وتعتبر

 بقدر ما يهتم  ا بسرعة الأداء أو كميتهكلير يهتم  مستوى بعض الأعمال، قد لا  يعني :الجهد المبذول
المقاييس التي تقيس درجة من  تحت المعيار النوعي للجهد الكلير، ويتدرج المبذول الجهدوجود  بنوعية

 .للمواصفات وخلوه من الأخطاء ودرجة الابتكار والإبداع في الأداء نتاجمطابقة الإ

                                                             

1
 .41 ص ،ذاته المرجع ، مدمح بن فهد بن فيصل إبراهيم 

2
 65. ذكره، ص بقس مرجع ،والأداء التنظيمي لسلوكا سليمان، مودمح حنفي 

 .028 ص ،ذكره بقس مرجع ،أدائها وتقسيم وظائفها تخطيط العاملة القوى ،محمود أحمد منصور  3

4
 .40 ص سابق، مرجع ،أدائهم بمستوى وعلاقته القرار صنع في الموظفين مشاركة على المؤثرة العوامل ،دفه بن فهد بن فيصل إبراهيم 
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 كن طة العمل فعلى أساس نمط الأداء يمالأسلوب أو الطريقة التي تؤدى بها أنش يقصد به :نمط الأداء
كان   والأنشطة إنكات أو مزيج هذه الحر  الفرد، أداء حركات أو أنشطة معينة ارسهالذي يم بالتًرتي قياس
لمشكلة حل قرار  الطريقة التي يتم الوصول بها إلى كن أيضا قياس، كما يمجسمانيا بالدرجة الأولى العمل

 .جراء بحث أو دراسةالذي يتبع في إ معينة والأسلوب

 موظفينأداء ال محددات-ثالثا

والتفاعل بينهما والتي تتملل المستوى ذا التي تحدد هيد مستوى الأداء الفردي معرفة العوامل يتطلب تحد
 القدرة : الأداء الوظيفي× الدافعية × الإدراك  :ثلاثة عوامل رئيسية حسب العلاقة التالية في

 ة،ة قصير ة زمنيأو تتقلب خلال فترً  المستخدمة لأداء الوظيفة والتي لا تتغيرالشخصية الخصائص ي ه :القدرة 
ة نص معين، والمهارة كالتمكن من ترجمالعلنية اللازمة للعمل، المعرفة أو المعلومات من محصلة وتتألف من 

السابقة والخبرات ، القدرة على إدراك العمل المحدد لهوضوح الدور فيجب أن تتوافر لدى الفرد العامل ومدى 
 1.والخبرات التعليم، التدريب: ويشملهد المبذول الجدرجة فاعلية تحدد التي 

 لتحقيقالجهود الرغبة في بذل "رغبة، حيث تعرف الدافعية بأنها للدافعية بأنها  هناك من يشير :الدافعية 
 لهذا الجهد المبذولجات الشخصية نتيجة الحادى إمكانية إشباع بعض والمشروطة بمداف التنظيمية الأه

 الجهدافظ على استمرارية لسلوك وتحا هوتوج الدافعية هي قوى داخلية وقوى خارجية تليرهناك من يرى أن و 
فظ على استمرارية قوى تنشط وتوجه السلوك وتحا" كن أن نستخلص بأن الدافعية هيالمبذول وبالتالي يم

وكل إنسان ، عاريف الدافعية، فهي تتفق في دورها الأساسي على إشارة دور معينمهما اختلفت ت 2."الجهد
و الذي يحدد السلوك، والحاجة أو الدافع الأقوى هتتنافس فيما بينها، الحاجات ذه الحاجات، وه عدد من له

ية فهي أشياء داخل الفرد، تلف عن الدافعية لأنها أشياء خارج الفرد، أما الدافعللأهداف فهي تخ أما بالنسبة
 3: يأهمها هذات الصلة بالعمل و  بالإدارة بالدوافعالمعنيين النفس  تم علماءولقد اه

                                                             

 البشرية، المواردصص تنمية تخ، أطروحة لنيل شهادة الدكتوراه في علم الاجتماع، ا على الأداء الوظيفيهوأثر  الداخليةالعمل  بيئة، ونحمسهام بن ر  -1
 .46، ص 0206جامعة باتنة، 

 .220، ص 0222امعي، مصر، الج،دار الفكر والانترنتالعولمة  بيئةالسلوك التنظيمي في طارق،  هط -2
 .280، ص 0226، دار وائل للنشر، الأردن، 0، ط إدارة الموارد البشرية إدارة الأفرادبلوطي سعاد نايف،  -3
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 عن الذات التقدير، الانتماء، التعبير:  منلتحقيق الذات الذي يعتبر مصدر الدوافع الاجتماعية كلا الدافعية 
 .امهاواحترً 

  سليم  بشكل ، ويؤديهمل ما فهو يسعى ويتشبث بهلأن الإنسان إذا ما قرر أو احتاج تنفيذ عالحاجة للإنجاز
 .تلف من فرد لآخر لاختلاف القدراتنسبة النجاح نخوصحيح وطبعا 

 ا يحيط بالفرداستطلاع والتمكن بم والتعلم الذي يؤدي إلى دافع التمكين. 
  ريري أحيانامحبة ومودة مع الزملاء وذلك بشكل تحد وإقامة علاقات جللتواالحاجة. 
 الذيالخاصة التخلص من بعض مسببات القلق والتوتر  وعدم القلق والألد الذي يهدف إلى دافع الارتياح 

 .في ظروف جيدة دما يجد الفرد نفسهيحدث عن
 وتقوم من الضروري توجيه جهوده في العمل من خلاله أنهيعتقد الفرد الذي  تجاهيشير إلى الا: إدراك الدور 

لدور، ولتحقيق مرضي من الأداء بتعريف إدراك ا تقد الفرد بأهميتها في أداء مهامهالأنشطة والسلوك الذي يع
 .من وجود أدنى من الإتقان في كل مكون من مكونات الأداء لابد

 فكل عامل المهمةد، القدرات، وإدراك الدور أو الجهكل من   محصلة تفاعل بينو إلا ما ه :الأداء الوظيفي ،
 1.نالآخري صفة مستقلة بل يتفاعل مع الموظفينيؤثر على الأداء ب لا

 نواعهمعايير الأداء وأ: الثالثالمطلب 

 .للأداء عدة معايير يقوم عليها وينقسم إلى عدة أنواع      

 الأداء معايير-أولا

لكل معايير الأداء  بناءبهدف  2.عمل معين لعمل معين أو جزء منمقاييس كمية ونوعية  ني عبارة عه 
باختلاف مواصفات المعايير تختلف  ، إذالوظيفيالتحليل الوظائف في المنظمة لا بد من الاعتماد على  وظيفة من
 لذلك فإنه لا بد منأبعاد عديدة،  تتضمن في المؤسسات المعاصرة معقدة وقد ممعظ ا إلى أنر ونظالوظائف 

 :فيوتتملل معايير متعددة لقياس الأداء  ماستخدا

                                                             

 .938سابق، ص  عمرج ،إدارة الموارد البشرية، ة محمدحسن راوي 1
2
-Gibbs،Jih (2004) Performance mesure propretés& inventives-Institute fore the study of Labor, 

no(1356) on Line, Avalable at.: www.aLazhar.edu.PS/Library/attachedFiLe. Asp. (p : 42,43). 
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   وعدد  ةلمستعملا مالمواد الخا، وكمية العملبالمواد والسمع والخدمات وساعات تتعلق ي وه :كميةمعايير
 .االآلات المستعملة، وساعات استعماله

  المحددة له ملل نتاج مع المواصفاتلوبة، ومطابقة الإبقياس جودة الأداء المط تتعلق ي التيوه :نوعيةمعايير: 
 ...التحكم، درجة الصلابة أو المرونة، درجة اللون

 نتاجالإ يةالتكاليف الكمية بعمل منتجة، معرفةوحدة هذا المعيار إلى معرفة تكلفة كل  :معايير التكلفة. 
 البشريعلى رأس المال الأرباح  د منمعرفة نسبة العائويقصد بذلك  :معايير مرتبطة بالعائد. 
 حاجات  وفقنتاج كمية معينة م للانتهاء من إو تحديد الوقت اللاز والغاية من هذه المعايير ه :معايير زمنية

 1.امواصفات الإنتاج فيه ق، وفالمؤسسة

 وى الأداءدائمة للتعرف على أي تذبذب في مستقبة الأداء بصفة راوضع معايير الأداء إلى موبهدف 
 :معايير الأداء في ذا نجد البعض يحصروله. التدخل في الوقت المناسب لمعالجة السلبيات وأوجه القصوربغرض 

 لذلكوجودة المنتوج  ص بكيفية الحك عمى جودة الأداء من حيث درجة الإتقانالخاي المؤشر وه :الجودة 
 والمرؤوسين، ذا يستدعي وجود معيار لدى الرؤساءمكانيات المتاحة وهالجودة مع الإ يتناسب مستوى يجب أن

في ضوء العمل  وبة في أداءى مستوى الجودة المطلعل إذا دعت الضرورة فضلا عن الإتقان للاحتكام إليها
 .والتوقعات والأهداف التصميمات السابقة للإنتاج

 يقل عن قدراتهملا  د وفي الوقت نفسهامكانيات الأفر رات وإالمنجز في ضوء قدالعمل  مي حجه :الكمية 
وكمية  محج لأن ذلك الإتقان علىباللامبالاة  عني بطء الأداء مما يصيب الموظفينيمكانياتهم، لأن دلك إو 

 اتخبر  بما يتناسب مع ما يكتسبه الفرد من ،لتحقيق معدل قبول من معدل الأداءالمنجز كدافع العمل 
 2.يلاتوتدريب وتسه

 والوقت من  وليس دخلارأس مال  ولتجديد أو التعويض فهلقابل مورد غير  ترجع أهمية الوقت لكونه :الوقت
 ولذلك يراعي على العمليحدد مدى تنفيذ مسؤوليات  ، فهو بيانالعمل ا أداءالتي يستند عليه راتالمؤش أهم

                                                             

 .300، ص9333نشر، عمان، الطبعة اللانية، لل وائل، دار الموارد البشرية إدارةة محمد عباس، هيلس -1
 .020ص . 3222، مركز تطوير الأداء والتنمية، القاهرة، الطبعة اللانية، مهارة إدارة الأداءمد الغني حسين، هلال مح -2
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 لإنجاز لازمينال ينوظفوعدد الم به موب القياالعمل المطلكمية   راعاة، أي مالعملالوقت المناسب لإنجاز 
 1.العمل

 ىعلوذلك يجب الإتقان ا م بهمي الواجب القيالتطبيق العلي عبارة عف خطوات مرتبة وه :تالإجراءا 
 راءاتجالإ م من كونوبالرغولتحقيق الأهداف  ،م بها والمسموح باستخدامهاالمسموح القيا ساليبالطرق والأ

إلا  م وتعليماتونظ وفق قواعد وقوانينمستندات المؤسسة  يوهمتوقعة ومدونة العمل والخطوات المتبعة لإنجاز 
 بإنجازيتعلق سواء ما  العملالمتبعة لإنجاز  راءاتجالإ لىع يفضل الاتفاق بين الرؤساء والمرؤوسين أنه

يات الابتكار يعني قتل عملذا أثر الأداء بغياب أحد الموظفين  وهيت ، وحتى لاالمعاملات وتسلمها وتسليمها
الاتفاق والتفاهم على ما يريد المرؤوس تنفيذه مع رئيسه قبل اعتماده  ، ولكف بداع لدى الموظفينوالإ

 .م والمعلومات واللوائح والقوانينلمنظ وعدم مخالفتهموافقته  مفضل في انجاز أسلوب وضمانوب كأسل

 الأداء أنواع-ثانيا

 :اتصنيف الأداء إلى عدة أنواع بناء على معيارين مختلفين هم يمكن

 الخارجي ي، والأداءالأداء الداخل"م الأداء إلى نوعين تقسي وفقا لهذا المعيار يمكن: حسب معيار المصدر." 
 الموارد  منالمؤسسة  لكهينتج ما تم هداء الوحدة، أي أنالأداء أ على هذا النوع منويطلق هذا  :يالأداء الداخل

 :يلو ينتج أساسا مما يفه

وتحقيق  صنع القيمةعلى  راتيجي قاداموردا استر  لمؤسسة الذي يمكن اعتبارهما رادو أداء أفوه: الأداء البشري -
 :يلي اممخلال تسيير  الأفضلية التنافسية من

 .بشكل فعالا استعمال استلمارهى ويتملل في قدرة المؤسسة عل: التقنيداء الأ -
 .المالية المتاحةالوسائل  ميئة واستخداويكمن في فعالية ته :الأداء المالي -
 في  التي تحدث في المحيط الخارجي، فالمؤسسة لا تتسبب اتالمتغير  هو الأداء الناتج عن: الأداء الخارجي

تتحصل التي  ر في النتائج الجيدةالخارجي هو الذي يولده، فهذا النوع بصفة عامة يظهحداثه ولكن المحيط إ
بالإيجاب أو بالسلب، وهذا  ى الأداء سواءلتنعكس ع اتالمتغير وكل هده المؤسسة كارتفاع سعر البيع،  عليها

                                                             

 .1ص.0222طبعة،  ن، الرياض، دو ن، مكتبة العبيكاإسلاميمنظور  نالوقت م إدارةمحمد الجريسي،  نبن عبد الرحما -1
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كمية أين يمكن  اتالأمر بمتغير  تعلقإذا  تحليل نتائجها، وهذا مهم النوع من الأداء المؤسسة يفرض عليها
 .اقياسيا وتحديد أثره

 والأداء  يالأداء الكل" الأداء إلى نوعين هما  موحسب هذا المعيار يمكن تقسي: حسب معيار الشمولية
 :"الجزئي

 الفرعية  أو الأنظمةوالوظائف جميع العناصر  التي ساهمت فيها زاتو الذي يتجسد في الانجاوه :الأداء الكلي
في هذا النوع من ، و ة باقي العناصرولا يمكن نسب انجازها إلى أي عنصر من دون مساهم لمؤسسة لتحقيقها،ل

  ،والشمولية، الربح والنمو راريةة كالاستمالشامل ابلوغ المؤسسة أهدافه ةالأداء يمكن الحديث عن مدى وكيفي
 .ا الفرعيةتفاعل أداء أنظمتهو نتيجة للمؤسسة في الحقيقة هالأداء  كما أن

  بدوره إلى عدة أنواع ممؤسسة، وينقسللى مستوى الأنظمة الفرعية يتحقق علو الذي وه: الجزئيالأداء 
الوظيفي إلى  حسب المعيار مأف ينقس سة، حيث يمكنعناصر المؤس مالمعيار المعتمد لتقييتختلف باختلاف 

 1.التسويق وظيفة أداء نتاج،راد، أداء وظيفة التموين، أداء وظيفة الإأداء وظيفة مالية، أداء وظيفة الأف

 :وهي كالآتيالأنواع هناك أنواع أخرى للأداء  ذهإضافة إلى ه

 المباشر  نتاجت جوهرية في المؤسسة ملل الإياه السلوكيات التي تساهم في انجاز عمليقصد ب :ماأداء المه
يات تنفيذ عمل مباشر أو غير مباشر في وكل أداء يساهم بشكل، ئع والخدمات، والبيع وجرد المخزونبضالل

تحويل حداث إلى إ إلى الحاجةالسلوك ذا الأداء أو يشمل ه نأ الوظائف الإدارية يمكنالمنظمة، فمللا في 
السلوك عبارة عن ذا يكون ه أف كذلك أيضا يمكنإلى جو تنافسي،   راعبواسطة الص زاعحالة الن من رادالأف

 .جهود تحفيزية لأداء المهام
 وقد  أو الغيابالعمل مواعيد  العمل ملل التأخر عنبي في يتميز بسلوك سل: الأداء المعاكس أو المجابه

  2.ةم والمواجه، وروح الانتقاوالعنف، موسوء الاستخدا ملل الانحراف، العدوانوكيات يشمل سل
 الجوهرية في  ياتمعالجة العملتحويل و غير مباشر في يشير إلى السلوكيات التي تساهم بشكل  :الظرفي الأداء

ضافيا إ رانا ليس دو ه المناخ التنظيمي، الأداءاللقافة و تشكيل كل من في  هذه السلوكيات تساهمالمؤسسة، و 
                                                             

-33 ص، 9332قسنطينة،  ، رسالة مقدمة لنيل شهادة ماجستير، جامعةالتنظيمي وعلاقته بالأداء الوظيفي الاتصال بوعطيط، الدينجلال  -1
33. 

2
  - Gibbs،Jih (2004) Performance measure properties & incentives-institute fore the study of Labor, 

no(1356), on Line, Avalable at : www.aLazhar.edu.PS/Library/attachedFiLe. Asp. (p : 42,43). 
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الذي تجري فيه معالجة  يعتمد على الظرفيفة الأساسية، و نطاق مهام الوظخارج  نما يكونإ، و في طبيعته
، أو نحو بالعملا علاقة لة لهحل مشك مساعدتي فيلزملاء و ا نحو اأن يكون موجه ، فمللا ممكنالعمليات
العمل نحو  في العمل، أو التوجهضافي مجهود إ بدل ، الحماس راريةاستمالحرص، و ككل من خلال المؤسسة  

جراءات عندما لا تكون ذلك إتباع اللوائح التنظيمية والإك وظيفةلخارج الدور الرسمي ل ماوعي لتنفيذ مهالتط
 .متوافقة مع رغبة الفرد
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 داءالأ متقيي: الثانيالمبحث 

من بيانات  يوفره الموظفين بها مأساسيا في ترشيد استخدا رافي المؤسسات عنص أداء الموظفين ميعتبر تقيي
الأداء  متقيي مو التطرق إلى مفه ذا المبحث تموفي ه ،ستقبلالم في الماضي والحاضر وتوقع أدائي في رادأداء الأف عن

 .الموظفين أداء التمكين الإداري على ا أثر الأداء وأخير متقيي طرق ، بالإضافة إلىالفعالالأداء  موتقيي وأهميته

 وأهدافه ءمفهوم تقييم الأدا: ب الأولالمطل

أن من  ية وبماالموظفين والتي تعبر عن مضمون ثم العمل أداء ممتعددة لتقيي  تعاريفبتقديم اهتم الباحلين
قيق ذلك وما لها تح ا يعتبر عاملا أساسيا فيم أداءهتقيي كفاءة أداء مواردها فإنم بتطوير  تماأهداف المؤسسة الاه

 .الأهداف الأداء بالإضافة إلى مالمناسبة لتقيي التطرق في هذا المطلب إلى أهم التعاريف مذا يت، ولهمن أهداف

  ءتقييم الأدا مفهوم-أولا

خاصة  في أداءهوالضعف ى نقاط القوة علالموظف ا يتعرف من خلاله ةم الأداء على أنه وسيلتقيييعرف 
نقاط القوة ومعالجة  تطوير م الأداء من قبل المنظمة وعن طريقها يتمكن مننتائج تقيي عند الإعلان للموظف عن

 1.الضعف نقاط

 في أداء واجبات الموظف على قدرةموضوعي  محكصدار إ ة تمكين منكما يشير أيضا أنه وسيل
على أ ر الذي ط العمل، ومن مدى التحسنأثناء  من سلوكه وتصرفاتهوالتحقق كذلك ، تهومسؤوليات وظيف

والتحقق ، ضافيةومسؤوليات إ واجباتعلى تحمل  تهار قد ا من، وأخير أسلوب أدائه لواجبات ومسؤوليات وظيفته
 2.أيضاالمستقبل  ا فيا وفعاليتهبقائه رارفعالية المؤسسة في الحاضر، واستم بما يضم

  ءتقييم الأدا أهداف-ثانيا

 3:يخلال ما يل م الأداء منية تقييتجري عمل

                                                             

 .018 ص ،0115، عمان، دون طبعة، وائل، دار الموارد البشرية إدارةالعتيبي،  نخالد عبد الرحم -1
 .933، ص 9333دار صفاء لمنشر والتوزيع، عمان، الطبعة الأولى،  ،إدارة الموارد البشريةشيخة،  أحمد أبونادر  -2
، جامعة محمد دكتوراه أطروحة، (دارسة حالة) أداء الموارد البشرية بالمؤسسة الاقتصادية ندور ثقافة المؤسسة في تحسيجمعة،  نخير الدي -3

 .004ص ،0208التسيير،  مو لالاقتصادية والتجارية وع مو لية العلخيضر بسكرة، ك
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 ويرية؛ تشخيص الاحتياجات التدريبية والتط -
 .الموظفيناختيار  منظا تقييم -

 1:نجد كذلك من بين الأهداف
 ا الإنتاجية؛ ف المدرجة في خطتهداز الوحدة الاقتصادية مقارنة بالأهى مستوى إنجاالوقوف عل -
 ى نتائج التقويموذلك بالاعتماد على مستوى الاقتصاد الوطني  شامل للأداء علتقويمتسهيل تحقيق  -

 ؛لكل مشروع الأدائي
 ؛ الموظفيناختيار  منظا تقييم -
 .الموظفين ارات واستقطاب وتعيينر ق -

 ءأسس التقييم الفعال للأدا: ب الثانيالمطل

 :ى النحو التاليين علوظفالفعال لأداء الم مالتقيي ام عليهالأسس والمبادئ التي يقو  ن تلخيص أهميمك

 ؛م أداء الموظفين على نحو دقيقومجالات تقيي تحديد الأهداف 
 ووجوب وضوح المعايير؛مكانا موضوعية بقدر الإهي وجعلم الكلية التقييم عملمعايرة ورس ، 
 المعايير التي  سبيل الملال فإنى فعل ،مكانوثيق الصلة بالوظيفة بقدر الإالأداء  متقيي منظا يجب أن يكون

 الوظيفة؛ محسوسة عمى ضوء طبيعة ملل المواظبة وكمية الجهد، يجب أن تكونا م تقييمهيت
 ؛التعريف الواضح والدقيق لواجبات كل وظيفة ومعايير الأداء فيها 
 ؛م ونماذجهوأساليب التقيي منظاتخدام ى اسم تدريبا كافيا علبالتقيي مينتدريب القائ 
 ؛م تقييمهميت يومي حقيقي مع العاملين الذينللقائمين بالتقييم اتصال  يكون يجب أن 
 فيما  مقياسوزن كل  فإن( ملل لحضور والجودة والكمية) الأداءمقاييس  إذا كان التقييم يتعلق بالعديد من

 ؛مثابتا عمى مدار وقت التقيي يتعلق بالعمل الكلي يتعين أن يكون
 ؛بشكل مستقل متقيين شخص واحد وأن يتم أكلر مطريق  م عنالتقيي ميت يجب أن 
 ذا الأداء؛كيفية أدائي ومستوى ه  نبتغذية عكسية بوضوح ع ينوظفيجب تزويد الم 
 النتائج الذي يركز عمى تخطيط الأداء موب تقييم أسلاستخدا ينوظفم أداء المتقيي منيتض يجب أن 

                                                             

 .20سنة، ص  ندو  طبعة، ن، بدو مو لعل، الدار الأكاديمية لنظم المعلومات البشرية جابر طه وآخرون،عاطف  -1
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 1.كيةوالسمات السلو السلوك الذي يركز على الصفات  موب تقييأسل أو

 ءطرق تقييم الأدا: ب الثالثالمطل

ذه هو  .اوالوظائف التي يشغلونه ام أداء العاملين وتتنوع تبعا للمؤسسات التي يعملون فيهتقيي طرق تتعدد
والطرق يدية التقل الطرق الشكل الموضح لأهمفي  التي نوجزها. حديلةخرى إلى طرق تقليدية وأ متنقسالطرق 
 .ءالأدا ملتقييالحديلة 

 ءالتقليدية والطرق الحديثة لتقييم الأدا أهم الطرق(: 1-2)شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .بالاعتماد على الإطار النظري ينمن إعداد الطالب: المصدر

 يديةالتقل الطرق-أولا

 حيث  استخداما وشيوعاداء طرق تقيم الأوأكلر أسهل  تعتبر هذه الطريقة من: طريقة المقاييس المتدرجة
 ماستخدا ميت حيث مالعناصر المرتبطة بالتقيي وتغطي هذه الطريقة مجموعة من ،السهل تطبيقها وتطويرها من

                                                             

 .10 ص، 0220طبعة، ، دار قباء للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة، دون"قيم أداء الشركات والعاملينكيف تير ثابت، هز  -1

 طرق تقييم

 الأداء

 

 طريقة المقاييس

 طريقة الترتيب العام
 الطرق التقليدية

 الحديثة الطرق

 تقييم الأداء بالاختبارات

التقييم من خلال تحقيق 

 الأهداف

 بالنتائج إخطار المرؤوس

 طريقة الوقائع الحرجة

 طريقة التوزيع الإجباري

 طريقة قوائم المراجعة
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ا الفرد معينة يحصل عليهدرجة  مويحدد المقي معناصر التقيي لكل صفة أو عنصر من مقياس متدرج الدرجات
حصل عليها كل ائية التي النه لى مجموع الدرجاتبالرجوع إ رادفالأ م تستطيع المقارنة بينبالنسبة لعناصر التقيي

 .مهمن
 لبعض  و تنازليا طبقام الرئيس وفقا لهذه الطريقة بترتيب المرؤوسين تصاعديا أيقو  :مطريقة الترتيب العا

لى مرؤوس اعتمادا ع النقاط العمل، بدلا من إعطاء مجموعة مند مجموعة رافالخصائص المفترض وجودها بين أ
كل  مقارنة مالمزدوجة حيث يت وب المقارنةويتشابه مع هذه الطريقة أسل ،صفاته الشخصية التي يتميز بها

 .ةراد مجموعته في دورة كاملفعامل في المجموعة مع بقية أ
 تصف نواحي السلوكذه بدائل، وهعدة  البديل المناسب من بينوتعني اختيار  :جعةراالم مطريقة قوائ 

 يتملل فيه متعددة الأجوبة، والتي وب بنموذج الامتحانات الموضوعيةهذا الأسل للموظف ويمكن تمليلفة المختل
للسلوك  فةالمختل ، والجوانبرأيهإجابة في  أفضل ة ويختارم بدور الشخص الذي يجيب عمى الأسئلدور المقي

ا م الأداء، وبموجبهالمتبعة في تقييالطرق أحدث  وتعتبر من الامتحانالذي يجري تقييمها هي بملابة الأسئلة في 
 مبالتقيي مالقائ تتعلق بسلوك الفرد في الأداء حيث يطلب منة الأسئل م إعداد قائمة تحتوي على عدد منيت

 ما إدارة الموارد البشرية بإعداد قييه الشخصي بالفرد وتقو بعدهرأ حسب و لاأ مبنعأمام سؤال وضع علامة 
 1.زالتحي م نفسه، خوفا من احتمالا المقيلم بهية لا يعسر  مالقي ذهلكل سؤال وتكون ه

الشخصية ى السمات م التقليدية لاعتمادها عللى طريقة التقييلقد وجهت انتقادات كليرة إ :الحديثة الطرق-ثانيا
 ،تعاني من التحيز الشخصي للرؤساء الأهداف الممكن قياسها للأداء كما أنها ىاعتمادها عل للمرؤوسين بدلا من

خرى حديلة، ومن طرق أ مفي استخدا التفكير م التقليدية، بدألى طريقة التقييوكنتيجة لأوجه النقد التي وجهت إ
 .الطرق ذهه

  توزيع  ومدلول هذه الظاهرة أنرة التوزيع الطبيعي تستند هذه الطريقة على ظاه: جبارييقة التوزيع الإطر
م المقي قبل بشكل إجباري من متوزيع درجات التقيي مالمنحنى الطبيعي ويتشكل مستوى الكفاءة يأخذ 
المتوسط  لمجموعة أدائهم أعلى من (93%)من عدد الموظفين و (33%) نسبة لإعطاء مجموعة الممتازين

لمجموعة ويمز  (33%) المجموعة أدائي تحت المتوسط وأخير  (93%) عطاءإو  لمجموعة أدائي متوسط (03)%و

                                                             

 .260ص ،0200، الأولى الطبعة ،الجزائر والتوزيع، لمنشر العربي المجتمع مكتبة ،ةالبشري الموارد إدارة ،نوآخرو  نوري، منير -1
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امتياز  بدرجة (33%) أي اختيارالسابق توزيع على المرؤوسين وفقا لل راتبتوزيع تقدي الرؤساء المباشرون
 ،جدا ضعيف بدرجة (33)%و ،ضعيفبدرجة  (93%)و، مقبولبدرجة ( 03%)وبدرجة جيد،  (93)%

 1.قليل من المرؤوسينح في حالة وجود عدد هذه الطريقة لا تصل نولكن الواضح أ
 بشكل  الوقائع التي تؤثر الطريقة عمى تجميع أكبر قدر ممكن من ذهيعتمد في ه: طريقة الوقائع الحرجة

يطلب من  ،فشل العمل لىالعمل أو إلى نجاح لتي تؤدي إما إسباب ام في كفاءة الأداء، أي إيجاد الأحاس
م ومدى تأثير أعماله الوقائع التي حدثت في التابعين له ليقرر أيا من رادفأن يلاحظ أداء الأ مو المقو المشرف أ

ا من أمالأعمال تجميع الوقائع المؤثرة في نتائج  موعادة ما يت ،اهذه الوقائع في زيادة فاعلية أدائهم وانخفاضه
وقعت في الماضي وأثرت في   وء الأحداث التيوذلك في ض مشرفيهم قبل بالعمل أنفسهم، أو من قبل القائمين

للعمل، ومدى خطورتها  دد الوقائع التي حدثت أثناء أدائهعى أساس عل مفيت م، أما التقييالعمل ذاكفاءة ه
ت الأول منها إلى الوقائع التي ساهم ، يشيرم الوقائع إلى قسمينتقسي ميت وبذلكذا الأداء على كفاءة ه

كبير أيضا وبشكل  ت بينما تشير اللانية إلى الوقائع التي ساهم ،الأداء أو كفاءته يةبشكل كبير في زيادة فاعل
 2.الأداء فاض كفاءةفي انخ

 خيص تل ويمكن ،مالحديلة المتبعة في التقييالطرق  تعتبر هذه الطريقة من: ى أساس النتائجلم عطريقة التقيي
 :يلذه الطريقة فيما يلعناصر الرئيسية لها
  هذه تحقيق  المرؤوس والمدة التي يجب بالمرؤوس لوضع الأهداف أو النتائج المطلوبة منالرئيس بالاجتماع  ميقو

 .االنتائج من خلاله
  الخطة  وفقيسير  النصح والتأكد من أن العمل المرؤوس، وتقديم الرئيس المباشر بدور كبير في مساعدة ميقو

 .التي تعترض التنفيذ وتذليل العقبات المحددة،
 بعمله المرؤوس مى درجة إلماه الطريقة علذويتوقف نجاح ه مية التقييم عملا، تتالمتفق عليهاء المدة عند انته، 

 3. العمل ىوكذلك على درجة دافعيته عل
 إخبار الشخص مسرية تقارير الأداء وعد هناك جدل كبير حول: مخطار المرؤوس بنتائج التقييطريقة إ 

فالبعض يؤيد فكرة ضرورة إخبار  (حصل عليهإخطار الشخص بالتقرير الذي ) م أو علنية التقاريربنتائج التقيي
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علاقات كليرة في بحجة أن ذلك قد مشكل   ذلك، بينما البعض يعارض حصل عليهالمرؤوس بالتقدير الذي 
 بدرجة التقدير التي إذا لم يعلم الموظف نفسهالموظف وضع تقرير كفاءة  وفي الحقيقة الفائدة من ،العمل

فعلا، وما  ما حققه معرفة ماذا تتوقع منه الإدارة، ثمجة إلى إن كل موظف في حاو  ،وضعتها عنه جهة الإدارة
 ،ذلكدارة بأن تخبره الإ لىإ حاجة؟إن الموظف في  ؟تفوقهنقاط ضعفه أو  يه رأي رئيسه في عمله؟ وماو ه

كفاءته وتفوقه أما الموظف  ى مستوىعلمحافظة م له للاوهذا في حد ذاته حافز ه ،عاليةال بل تشيد بكفاءته
 ومعنى الضعف في أدائهجوانب  ىعل الوقوف حاجة إلى في م أدائه، فهوى تقدير منخفض عند تقييعلالذي 

تعاون بين الرئيس ال تفيد في خلق جو من نية، وصفة العلانيةذلك أن هناك ضرورة لأن تكون تقارير الأداء عل
ولى الرئيس يت ، ويجب أنمالتقيي مفي عدالة نظا المرؤوسين ثقة م، ويزيد منببينهالخلاف  الة أوجهز وإ ،سيهومرؤو 

م ى نظاومن جهة أخرى يأخذ البعض عل ،رشادالنصح والإ ويوجه له المباشر إخبار مرؤوسيه بمستوى أدائه
لى إعطاء د الرئيس إوقد يعم ،ملى العلاقات بينهإيسيء وقد  ،يحرج الرئيس أما مرؤوسيه علانية التقارير بأنه

 1.الأداء مة تقييومن الضروري أن نشير هنا إلى أهمية مقابل ،للمرؤوسينيرات عالية تقد
 ة المستقل تعتمده بعض المؤسسات الحكومية شبهوب آخر وهو أسل: م من خلال تقييم الأهدافطريقة التقيي

دارية المالية الإ الية في شؤونهاستقلا م بسبب ما تتمتع به منمؤسسات القطاع العا تدخل ضمنأو التي 
الأهداف الرئيسية  تحديد ميت م تقوي الأداء، ومن مستلزمات هذه الطريقة أنا نظاونظمها المختلفة بما فيه

 ذهاء هز تها إمسؤوليا اللتعرف كل منهفة م والوحدات المختلزع إلى الأقساتو ال خلال اتحقيقه رادوالفرعية الم
اية وفي نه، الوحدات المختلفة ذهلين عن هعاتق الأفراد المسؤو ى الأهداف التي تقع علتحدد  ثم ،الأهداف

ذه الطريقة وميزة ه ،حققوه من أهدافهم ا عماومحاسبة وتقوي الوحدات والعاملين فيه ةم مسائلالسنة المالية تت
في  للوصول لأهدافهم ولا تقيدهم التي تمكنهم والطرقليختاروا الأساليب  ينموظفيا تمنح المرونة والحرية للأن

الوصول اليومية طالما أني نجحوا في  تتدخل في تصرفاتهما لا كما أنه  ،راءاتجالوسائل والإ م أي مناستخدا
ذه الطريقة تطبيق هوقد يتعذر  ،الزمني الذي حدد مسبقاوالنطاق  المحددة لي في إطار الموازنة الماليةللأهداف 

عدة والخدمية المسارائية والإدارات جوالإالوظائف الكتابية الدنيا أو ذوي  بالمستويات ينوظفالم رادفي تقوي الأف
وقد يؤخذ عليها أنيا  ،قف ذلك على طلب الجهات المستفيدةلتو  رامسبقا نظ ادافهالتي يتعذر تحديد أه

 مذه لا تتسه راراتهموق لو كانت تصرفاتهم حتى بالتصرف الحر لأمزجتهم ولاجتهاداتهم تسمح للمديرين
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حداث العمل في إ م أو المدة المحددة للانتهاء مناء العاتظار حتى انتهيتسبب الان وقد ،بالموضوعية والدقة
وب الحديث في وملل هذا الأسل الأوان جاء بعد فوات التقويم يتعذر تداركها أو تحملها لأن أو خسائر رارأض

 يترك ولا بفريق من المختصين ليعملوا كفريق متضامنب الاستعانة فاءة عالية، كما يتطلوعيا وك مز م يستلالتقيي
 سات الإنتاجية والتسويقية أكلر منالمشاريع والمؤس ح فيكما أن تطبيق هذه الطريقة يصل  ،الفردية راراتقلل

 1.المؤسسات الخدمية
 كما يمكن أن تكون دورية   ، يمكن أن تكون تحريرية أو عمليةالتي راتوالاختبا: راتالأداء بالاختبا متقيي

مقننة وأخرى  راتفردية وأخرى جماعية واختباوهناك اختبارات ، الآخر ومنتظمة أو مفاجئة بين الحين والحين
 .مفتوحة

 التقويم أساليب من راتوتعتبر الاختبا ،مقارنة والمنافسةعبور ونجاح وأخرى لل هناك اختباراتفإن  اوأخير 
م لتعللعاملين للمتابعة ولل ا تعد حافزةكما أنه  ،من سلطة الرؤساء من انحيازهم تحد الأكلر موضوعية وعدالة لكونها

 .الذاتي لتطوير أنفسي ومتابعة تخصصي

 تجديد مز ين في المهن التخصصية التي تستلوظف الأطباء والعسكريين والمذه الطريقة لتقويموتصلح ه
 التقارير في التي ترد عادة التقويم راتإحدى مؤش راتالاختباذه وقد تكون نتائج ه ،المهاراتيف ظوتو  ومات المعل

الذين  رادى معنويات الأفما تتركه من آثار سلبية عل راتذه الاختباوقد يؤخذ على ه ،الدورية لقياس الأداء
كما ،  ...ةوض في الأسئلآني أو شخصي أو لغم بظرف مرتبطاالفشل  اجتيازها خاصة حيف يكون في يفشلون

رات القد يةالعمل رات، بينما تقيس الاختباقد تقيس المعلومات دون المهارات التحريرية وحدها راتاأف الاختب
م الجمع بين كل أنواعها تكون ت ويتتتنوع الاختبارا وحين ،وكيةاهات السلومات أو الاتجالمعل الشخصية دون

 2.ينوظفمن الم كبيرة أعداد  ولجيد والوقت الذي يتعذر توفيره لتقويم المال فة فيالطريقة مكل
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 بعادهخطوات تقييم الأداء وأ: رابعاللمطلب ا

 لتقييم الأداء الفعال للموظفين ويمكن تحديد أبعاده على النحو التالي الخطواتهناك العديد من    

 تقييم الأداء خطوات-أولا

 :تتضمن عملية تقييم الأداء خطوات التالية

 1:وضع نظام تقييم 
 يث تصبح المحك الذي يتم القياس بهكي يتم مقارنة الأداء بها بحيجب وضع معايير   :تحديد المقياس. 
 ديد التي سيتم قياس الأداء بهاك طرق عديدة لقياس الأداء فيجب تحناه :اختبار طريقة القياس. 
 ثلاثة ة الزمنية الدورية لإجراء عملية التقييم فقد تكون كل ديد الفترً المقصود بذلك تح :ديد دورية التقييمتح

 المؤسسةمؤسسة وذلك حسب طبيعة النشاط وحجم  تة أشهر، ويختلف ذلك من مؤسسة إلىأو كل س أشهر
 .ذلك من العوامل وغير
 و الشخص الذي الموظف هالذي يجب أن يقوم بتقييم المناسب أن الشخص المعلوم من  :المقيم ديدتح

 والمباشر هكن القول إن الرئيس ، ويمسلوكهو  الموظف الكافية والدقيقة عن مستوى أداءالمعلومات  لديهتتوفر 
 .الموضوعية والهدف الاعتبار أهمية الموظف مع الأخذ بعين الشخص الأنسب لتقييم

 بالإرشادات  المقيمين على التنفيذ السليم لعملية التقييم وتزويدالمقيم التأكد من قدرة  :المقيم تدريب
 .ح عملية التقييمالمقيمين من أهم أسباب نجا ، لذا أصبح دور إتباعهاالواجب 

 وتعزيزها، الموظف بجوانب القوة والغاية من ذلك معرفة  بنتيجة تقييمه (الموظف) المقيممناقشة  :عملية النتائج
 .المستقبل في حصولها نبالضعف وتفاديها، وتج وجوانب

  ا قدم بالتظلم من نتائج التقييم الغير مرضي لو ممق للموظف في القياو إعطاء الحه :ج التقييمنتائالتقييم من 
 .وإعطائها أكلر أهمية هدالج محمل إل أخذ عملية التقييم علىالمقيمين يدفع 
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  المعلوماتو عمل نماذج التقييم بشكل مناسب بحيث يحتوي على بذلك ه دالمقصو : التقييمتصميم استمارة 
 وكذلك على عناصر التقييم وأن يكون سهل الاستخدام والفهم وأن يتم وضع استمارات مناسبة طلوبةالم

 .للفئات الوظيفية المختلفة
 1:وتشملالمقيم التنفيذية الخطوات يقوم بهذه  :خطوات التقييم التنفيذية 
 تازدراسة معايير التقييم المحددة وفهمها بشكل مم. 
 ازاتهم وقياس ذلكوإنج ينوظفملاحظة أداء الم. 
 ديد نقاط القوة والضعفالموضوعية وتح قاييسبالم ينوظفمقارنة أداء الم. 
 وظيفية بناءا على نتائج التقييماذ القرارات الاتخ. 

 تقييم الأداء مراحل-ثالثا

 مراحل تقييم الأداء(: 2-2) الشكل رقم
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 كننا أن نميز ثلاث أبعاديتكون منها عمله، ويمبالأنشطة والمهام المختلفة التي بالأداء قيام الفرد نعني 
 1:يللأداء وه

 ة زمنية وتعتبرالفرد خلال فترً التي يبذلها سمانية أو العقلية تعبر عن مقدار الطاقة الج: المبذولهد كمية الج 
 .المبذولة خلال فتًة معينة معبرة عن البعد الكمي للطاقة تهقاييس التي تقيس سرعة الأداء أو كميالم

 بقدر ما يهتم بنوعية ا بسرعة الأداء أو كميتهيهتم كلير مستوى بعض الأعمال، قد لا  يعني: الجهد المبذول 
 نتاجمن المقاييس التي تقيس درجة مطابقة الإ المعيار النوعي للجهد الكليرت ، ويتدرج تحالمبذول هدوجود الج

 .الأداءللمواصفات وخلوه من الأخطاء ودرجة الابتكار والإبداع في 
 كن قياسطة العمل فعلى أساس نمط الأداء يمالأسلوب أو الطريقة التي تؤدى بها أنش يقصد به: نمط الأداء 

 الأنشطة إن كان العملركات و ء حركات أو أنشطة معينة أو مزيج هذه الحالفرد، أدا التًرتيب الذي يمارسه
معينة  لمشكلة حل قرار يتم الوصول بها إلىالطريقة التي  كن أيضا قياسجسمانيا بالدرجة الأولى، كما يم

 .جراء بحث أو دراسةالذي يتبع في إ والأسلوب

 التمكين وتحسين الأداء ردو : الثالثالمبحث 

ا حيث أصبح نجاح المؤسسة مرهون بقدرات موظفيهداء من أهم مخرجات إدارة الأداء، يعتبر تحسين الأ
اجة إلى تطوير وتحسين الأداء هذه الظروف الراهنة فإن الح لديها وفي ظلوكفاءتهم وحسن أدائهم لأعمالهم، 

 .وضمانا للمنافسة قوية في عالم متغير ومتقلبة تقنية ومنظمة أصبح حاجة ضرورية، بطريق نتاجيةوالإ

 ماهية تحسين الأداء :المطلب الأول

 تحسين الأداء تعريف-أولا

ي المؤسسة وه التي تعاني منهاالمشاكل وشاملة لعلاج  المنظمة الطريقة" :الأداء بأنها تحسينعرفت عملية 
ليل تحنا يأتي هو  ،ديد الفجوة في الأداءالمرغوب فيه ومحاولة تحوالوضع  لحاليقارنة الوضع امنظمة تبدأ بم عملية

ذ اتخاطالما تقييم معرفة وتحديد الفجوة الحاصلة في الأداء ومسببا يتم  ،العمل على الأداء المسببات ومعرفة تأثير
كن أن يتضمن قياسات ومراجعة للنظام ووسائل ومعدات ذا يمهو  لتطوير الأداءوالخطوات المناسبة الإجراءات 
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أو أكلر يتم الخطوات ذه الموظفين وتدريبهم، وعند الاتفاق في أحد ه واقعالمكافئات، اختيار وتغيير جديدة نظام 
 1 .تطبيقها فعليا وبعد التطبيق يتم التقييم

 ءى الأدالالتدريب ع دور: ثانيالب لالمط

 التدريب على الأداء دور-أولا

كل من يعمل  ذه الحالة نخص بالتدريبه، وفي وظفينالم ية تمكينلمة في عمهتدريب أحد العناصر الأساسية والمال
 .أو مشرفين نواكاموظفين  بالمنشأة 

ليس  البسطاءللموظفين  مالتدريب المقدسبيل الملال ى تختلف من مستوى لآخر فعلمج التدريبية االبر  نلك
ساليب أتطبيق بكيفية  تتعلقالتي  ثم التي تخص الرؤساء البرامج التدريبيةى لة علالأمل نوم ،راءلى المدإ مو المقده

 .وظفينالم قيادية حديلة تتماشى وتمكين

فرق  والعمل في شكلاليومية تتعلق بجل المشاكل التي الموظفين فهي تلك  التدريبية التي تخص امجأما البر 
 مستخدااى لكالتدريب عمن قبل  مج التدريبية المعروفة الى البر بالإضافة إ م في السجلات،ى في الأرقاوالتدريب عل

 .بفعالية، كالسرعة في الأداء مللام اهى أداء الملالآلات الحديلة، وع

 اختلاف م منالفرد بالرغ راتزيادة قدلى أحد السبل التي تؤدي إالتدريب يعتبر  أنه علىإن من المتقن 
بما  مرفع كفاءته طريق المتدربين عن رادالأف راتلى زيادة قديهدف في مجمله إ هلا أنإلى آخر، إمستوى  نم رامجهب

 2.ى كفاءة الأداء الوظيفيليؤثر ع

 ءى الأدالالحوافز ع دور-ثانيا

 نتائجلتحقيق جيد أكبر وظفين فبدل الم راتقدالعوامل التي تحرك  يعرف التحفيز على أنه مجموعة من
 .وتعد الحوافز مقوما رئيسيا في المؤسسات أفضل، ويلير المنافسة بينهم لتحسين أدائهم والإبداع فيه

                                                             

، ص 3222، مكتبة القيصري، السعودية، 30، ط (مبادئ والمهارات والوظائف)إدارة أعمال مصطفى الخرشوم، نبيل محمد مرسي،  محمد -1
908. 

جامعة سكيكدة،  ماجستير،ادة شهلنيل ، رسالة مقدمة الاستشفائيةالأداء بالمنشأة  نودوره في تحسي نيلالعام نتمكيجامع،  بنرشيدة  -2
 .54-52ص  ،0202
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 ا بالأداء بحيث توضع معايير محددة وعادلةبل لابد من ربطه فقط بوضع الحوافز،م تماهلا ينبغي الا
ة إذا ما بيلا نتائج سله أي أن الحوافز قد تكون ىالمرجوة، ولا يجب أن يغيب علتؤتي الحوافز ثمارها وموضوعية حتى 

إلى نتائج  بالضرورة دائما يؤدي الحوافز ليس ماستخدا بطرق تنتفي فيها العدالة والموضوعية أي أناستخدمت 
فز سواء كانت الحواخلال  نا مها ودفعاستلارته ومحاولة رادى حاجات الأفالتعرف عل همالم نم هإيجابية، غير أن

 .ى الأداءلعالموظفين  حوافز دور واضح في تشجيعمادية أو معنوية فلل

 

 .الأداء تنظيم على وأثرها المكافآت مداخل تحسين الأداء: ب الثالثلالمط

 تحسين الأداء مداخل-ولاأ

 دافها إذا كان بشكل جيدالمؤسسة والتي تساهم في بلوغ أه الأساسية فيالمؤشرات  الموظفين منيعتبر أداء 
 1: يهأدائهم و تحسين م في هدة مداخل تساوفعال ويتحقق من خلال ع

 كما تعتبر مكملة المؤسسةالبشرية في الموارد لإدارة الهامة تعتبر وظيفة التدريب إحدى الوظائف : التدريب 
 قدرتهم على أداء الأعمال تحسينو  وظفينعلى تطوير وزيادة مهارات الم، كما تساعد لوظيفة الاختيار والتعين

في ذلك شأن عناصر الإنتاج الأخرى والأدوات والأجهزة  يهم، وذلك أن الإنسان البشري شأنهلالمسندة إ
 الرعاية للعامل البشري في مساعدتهذه محددة وتتملل هوبرامج الخطط الرعاية والتطوير وفق  يحتاج إلى :مللاً 
في  الأعمال وصقل مهاراتهلأداء  ةديدومعارف، وتزود بالأساليب الجالمعلومات ديد من لجاكتساب ا على

 .من واجبات ومسؤوليات هإلي يعهد تنفيذ ما
 أداء الوظيفة ، نحوالموظف السياسات التي تصمم وتكيف لاستمالة الفردمجموعة ي الحوافز ه: التحفيز 

 تؤدي في النهاية إلى تحقيق أهدافهالمؤسسة مادامت داف هقيق أبح بالشكل الذي ينسجم مع المعهودة إليه
مجموعة ضمن المتداخلة افز نظام من العلاقات الحو لذا فإن ،  المستوى المرغوبإلى هخصية وإشباع حاجاتالش

ي بهذا مهمة شاقة ومعقدة، إذ ليس من السهولة أن تتوقع هو ، المؤسسةالبيئية داخل وخارج  من للتغييرات
تمد على تعالمؤسسة أن  المسلم بهالعلاقة بالتحفيز، ومن  للمشاكل ذات إمكانية إيجاد أجوبة سهلة وسريعة

                                                             

ص  ،0225عمال، الأردن، ، رسالة ماجيستر في إدارة الأأثر تطبيق إدارة الجودة الشاملة على أداء العاملينحسن الخطيب،  محمدركان  -1
000. 



 الفصل الثاني                                                  الأداء ودور تمكين الموظفين عليه

 

30 
 

والباحلون في استنباط وسائل  المدراء غاياتها، لذلك نشط لتحقيق ايبذلونهمدى التزام موظفيها، والجهود التي 
ين الموظف الاعتبار حاجات ينعملية تأخذ بع فهو يعتبرتحفيز الموظفين وطرق ونظريات تتعلق بكيفية 

للمؤسسة  داف هيخدم أ ينسلوك مع ه نحوفز خلق الدوافع للفرد للتوجالحو اير فإن الغاية من توف، والمؤسسة
ومدى الموظفين من خلال مراقبة سلوك  كنالمؤسسة، يمافز التي تتوفر للفرد في لحو فاعلية ا لذلك فإن مدى

لديها الموظفين التعرف على حاجات  المؤسسة فعلى ،ومعدلا الأداءالمؤسسة وأنظمة  التزامهم بسياسات
في لموظفيها وافز المؤسسات على توفير أفضل الح، وقد تتنافس المناسبة وافزلحا يروذلك بتوف إنشائهاومحاولة 

 1.المطلوب بنفس مستوى الأداء هاا وبقاءهرس على استمرار لحالكفاءات وتنميتها وا سبيل استقطاب
 العامة، إذ أن طبيعة  هعلى حيات (وظفالم)و جزء من رضى الإنسان إن الرضا الوظيفي ه: الرضا الوظيفي

على عمله يؤثر على  بالمقابل فإن رضا الموظف، هوعمل هه وظيفتاتجارد خارج العمل تؤثر على شعوره الف بيئة
كن القول إن الرضا لذلك يم (للموظف)للعامل  ياة العامةي جزء مهم من الححياته بشكل عام لأن الوظيفة ه
ك من يشك ناهليس ، افزلحو تنشأ عنها ا والظروف التي المتغيرات  منالمعقدة الوظيفي ينشأ من ذات المجموعة 

الموظفين عن رضا  ناك اعتقاد سائد بأنهكان   هإذ أنالموظفين الرضا الوظيفي وأداء  ينفي وجود علاقة وثيقة ب
ذا المرتفع، لكن ه والأداء الرضا العالي ينناك علاقة ايجابية بهكل أفضل، أي أن بش عملهم يجعلهم يؤدونه

عن  ينالراض وظفينمن الم يعد مقبولا في الوقت الحاضر على نطاق واسع، إذ أن هناك عدد كبير اض لمالافترً 
محفزا قوياً  ن الرضا الوظيفي لوحده لا يكفي لأن يكونأكن القول بيم همرتفع وعلي يرعملهم ولكن أدائهم غ

 بالتحفيزات الأخرى التي يحصلون عليها من البيئة التي للتأثيرأكلر استعدادا  وظفين يجعل الم للأداء ولكنه
 .يعملون بها

 تحسين الاداء على كافئاتمال أثر-ثانيا

 للموظف رسالة تفهمه بأن مبادرته مقبولة فهي تمنح الموظفين، بات تمكينلمتط همأ نتعد المكافآت م
 رارى تكلع أهم بأدائه، سلوكياته أو تصرفاته، وهي تأخذ بعدا أكلر من هذا، فهي تشجع من سواءية هموذات أ

                                                             

 .393ص  ،مرجع سبق ذكره الخطيب،محمد ركان  -1
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المكافآت تستطيع المؤسسة  فمن طريق نظم. والعمل بكل جهد من أجل تحسينها باستمرار راتمباد نم مما قد
 1.اهثقافت نمزأ وجزء لا يتج المؤسسةأفراد ، فتصبح عادات لدى وظفينالم ترسخ الممارسات الملائمة لتمكين نأ
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 الفصلخلاصة 

في هذا الفصل تم استعراض تعريف الأداء بأنه انعكاس لكيفية استخدام المؤسسة للموارد المادية   
والبشرية واستغلالها بالصورة التي تجعلها قادرة على تحقيق أهدافها، وهو مرتبط بالمفاهيم المتعلقة بالنجاح، الكفاءة 

أن يتبع خطواتها لبلوغ أهداف التقييم على   للمقيم لا بدوالفعالية، فنظام تقييم الأداء يشكل منظومة متكاملة 
كامل المستويات وكذا تقييم أداء الموظفين كونها محصلة لمجموع تقييم أداء الموظفين تقوم على توفير المعلومات 

 المؤسسة من خلال إدارة الموارد البشرية ، فالنسبة للموظف فان عملية التقييم تحقق له لإدارةاللازمة والكافية 
 .في للموظفالتنظيمي وبالتالي زيادة الرضا الوظي بالانتماءالشعور 
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 تمهيد

يأتي هذا الفصل الميداني لتدعيم مفهوم التمكين وتحسين أداء الموظفين من خلال إجراء دراسة ميدانية على       
إحدى المؤسسات العامة الجزائرية، ذلك لأن الدراسة النظرية وحدها تصبح غير كافية ما لم تدعم بشواهد واقعية 

لبلدية عين القصير بالمدية لهذا  اختيارنامنها والإفادة بها، وقد تم  الاستفادةومن البيئة المجتمعية، التي نطمح إلى 
الغرض، على أن الهدف الأساسي من هذا الإسقاط كما بيناه في المقدمة والمتمثل في دور التمكين في تحسين أداء 

ى ما جاء في الجانب كأداة الدراسة حيث قمنا بتصميمه، بناء عل  الاستبيان اخترناالموظفين، ومن أجل ذلك 
 اعتمدناالتي تناولت مواضيع متشابهة لموضوعنا، ولتحليل هذا الأخير السابقة  على الدراسات وبالاعتمادالنظري 

من أجل تجميع وتبويب البيانات، وبناء على ما سبق  (spss) الاجتماعيةعلى برنامج الحزم الإحصائية للعلوم 
 :إلى تقسيم هذا الفصل إلى ارتأينا

 تقديم عام حول بلدية عين القصير :المبحث الأول

 الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية :المبحث الثاني

 تفسير محاور الدراسة وإختبار الفروض  :المبحث الثالث
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 تقديم عام حول بلدية عين القصير :المبحث الاول 

تقسيمه إلى ثلاث مطالب يتمثل المطلب  ارتأيناسنتناول في هذا المبحث تقديم عام لبلدية عين القصير حيث      
صلاحيات الأول في لمحة تاريخية عن بلدية عين القصير من حيث نشأنه والتعريف بها، ثم نتناول في المطلب الثاني 

 .الهيكلي لبلدية عين القصير بالمدية، وأخيرا سنتطرق إلى التنظيم البلدية ومختلف هيئاتها

 لمحة تاريخية عين بلدية عين القصير :المطلب الاول 

لشلالة العذاورة،  إحدى بلديات ولاية المدية وهي دائرة  عين القصيرتعتبر بلدية : نشأة بلدية عين القصير -أولا
وهي 4891بمقتضى التقسيم الإداري لسنة  تقع بلدية عين القصير في الجهة الجنوبية الشرقية للولاية أنشئت كبلدية

ويرتكز  نسمة 5147ــ ويقدر عدد سكانهـا ب ²كلم752تقدر مساحتها الإجمالية بـ  ئرة شلالة العذاورةاتابعة لد
وتربية المواشـي ،كما يحدد بالذكـر أن البلديـة من أفقـر البلديـات من حيث الموارد نشاط سكانها على الفلاحة 

أن سكانها يعيشون الفقر والحرمان وشبابهـا يعاني من البطالة والتهميش ورغم كل هذه المشاكل  والمداخيـل حيث
فإن البلدية تبذل قصارى جهدها وحسب إمكانياتها المحدودة توفر ولو الشيء القليل الذي من خلاله تنبعث روح 

 .التنمية واشراقة لمستقبل زاهـر

الجماعة الإقليمية القاعدة للدولة، تتمتع بالشخصية المعنوية والذمة المالية  أنها تعرف على :البلدية تعريف-ثانيا
المستقلة وتحدث بموجب قانون، وهي تشكل إطار مشاركة المواطن في تسيير الشؤون العمومية وهي تساهم مع 

ن وكذا الحافظ على الدولة بصفة خاصة في إدارة وتهيئة الإقليم والتنمية الاقتصادية والاجتماعية والثقافية والأم
 .1وتحسينه للمواطنين المعيشيالإطار 

إسم البلدية فيتم تغيير إسم البلدية أو تعيين مقرها الرئيسي وتحويله بموجب مرسوم رئاسي بناء على  أما فيما يخص
البلدية الحدود تقرير من وزير الداخلية وأخذ رأي الوالي ومداولة المجلس الشعبي المعني أما فيما يخص الإقليم تضع 

ويتم ضم جزء من إقليم بلدية أو أكثر إلى بلدية  .باتخاذ كافة الإجراءات التقنية والمادية المرتبطة بذلك بها الخاصة
تقرير من وزير الداخلية واخذ رأي الوالي والمجلس الشعبي  أخرى من نفس الولاية بموجب مرسوم رئاسي بناءا على

لدية أو جزء من بلدية أو أكثر لبلدية أخرى تحول جميع حقوقها على البلدية التي البلدي المعني وعندما يتم ضم ب
 .انضمت لها

                                                             
 . 2، ص 7144 جويلية 32،13،العدد الرسمية للجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبيةالجريدة المتعلق بالبلدية ،  41-44من القانون رقم 4المادة 1
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 :عين القصير لبلدية فنية بطاقة-ثالثا

 عين القصير :البلديــة

 شلالة العذاورة: الدائـــرة

 7414: رمز البلديـة

 74541: الرمـز البريدي

 مناخ معتدل :المناخ

 :القصير كل منيحد بلدية عين : حدودها

 بلدية شلالة العذاورة و بلدية شنيقل: شمـالا

 بلدية بوطي السايح: جنـوبا

 بلدية سيدي دمـد: غـربا

 (.المسيلة)سيدي عيسى السايح بلديةبلدية بوطي : شـرقا

 .نسمة 5113بلغ  7119عدد سكان البلدية حسب إحصاء سنة  :إحصاء السكان

 القصير ومختلف هيئاتهامصالح بلدية عين : المطلب الثاني

 1122صلاحيات البلدية حسب قانون : أولا

طبقا  صلاحيتهلس الشعبي البلدي لمجيمارس ا" 7144من قانون البلدية لسنة  411جاء في المادة         
 ."من القانون 1و 3المحددة في المادتين  للمبادئ

الات لمجفي كل ا تهاالبلدية صلاحياتمارس "على  7144من قانون البلدية  3تنص المادة         
يئة الإقليم والتنمية تهالمخولة لها بموجب القانون، وتساهم مع الدولة بصفة خاصة في إدارة و  والاختصاصات

 ......"والاجتماعية الاقتصادية
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 على البلدية أن تتأكد من توافر الموارد المالية الضرورية للتكفل يجب: علىمن نفس القانون  1تنص المادة          
 ا على البلدية أن تحول لها من قبل الدولةبهبالأعباء والمهام لها قانونا في كل ميدان، يرافق كل مهمة جديدة يعهد 

 1"ذه المهمة بصفة دائمةبهالتوفير اللازم والموارد المالية الضرورية للتكفل 

لس المجيعد 77/14/7144المؤرخ في44/41من القانون البلدي رقم  412نصت المادة : لتنميةوا التهيئة-2
تماشيا  الشعبي البلدي برامج سنوية متعددة السنوات المرفقة لمدة عهدتين ويصادق عليها ويسهر على تنفيذها

 ".لس الشعبي البلديلمجمع الصلاحيات المخولة له قانونا في إطار المخطط البلدي للتنمية من صلاحيات ا

والتنمية  يئة الإقليمتهلس الشعبي البلدي في إجراءات عمليات لمجيشارك ا:" التي تنص على 419بمقتضى المادة 
 ".مابهالمستدامة وتنفيذها طبقا للمشاريع والتنظيم المعمول 

إقليم  تجهيز على تخضع إقامة أي مشروع استثمار أو:" على 7144من قانون البلدية لسنة  418وتنص المادة 
في  البلدية أو أي مشروع يندرج في إطار البرامج القطاعية للتنمية للرأي المسبق للمجلس الشعبي البلدي ولا سيما

 .مجال حماية الأراضي الفلاحية والتأثير على البيئة

 والمساحات الخضراءلس الشعبي البلدي على حماية الأراضي الفلاحية لمجيسهر ا:"على 441كما تنص المادة 
 ".ولاسيما عند إقامة مختلف المشاريع على إقليم البلدية

التحفيز  انهلس الشعبي البلدي بكل عملية ويتخذ كل الإجراءات التي من شألمجيبادر ا:" على 444وتنص المادة  
 ".وبعث تنمية النشاطات الاقتصادية التي تتماشى مع طاقات البلدية ومخططها التنموي

 2."لهما الأفضلتساهم البلدية في حماية التربة والموارد المائية وتسهر على الاستغلال :" على 447لمادة وتنص ا

وتتمثل  (474إلى  443ن م)التالية نجد مهامه تتلخص في المواد : والهياكل القاعدية والتجهيز التعمير-1
 :يلي فيما

 لسلمجالتشريع بعد المصادقة عليها من قبل مداولة اتتزود البلدية بكل أدوات التعمير المنصوص عليها في  -
 .الشعبي البلدي

                                                             
 .71من قانون البلدية ، مرجع سبق ذكره، ص 4-3المواد  1
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 .التأكد من احترام تخصيصات الأراضي وقواعد تشغيلها -

 .السهر على المراقبة الدائمة لمطابقة عمليات البناء ذات العلاقة ببرامج التجهيز والسكن -

 .غير القانونيةالسهر على احترام الأحكام في مجال مكافحة السكنات الهشة  -

 حماية الأملاك العقارية والحفاظ على الانسجام الهندسي للمتجمعات السكنية بمساهمة المصالح التقنية -
 .المؤهلة

 .ترقية برامج السكن وصيانة وترميم المباني والأحياء -

 .التحضير للاحتفال بالأعياد الوطنية -

 .ة للدولةويكون تأدية هذه المهام بمساهمة المصالح التقني -

 :في مجال التربية والحماية الاجتماعية والرياضية والثقافية والتسلية والسياحة -

 كافة الإجراءات: مابهتتخذ البلدية طبقا للتشريع والتنظيم المعمول :" التي تنص على 477جاء في المادة 
 ."يانتهاقصد إنجاز مؤسسات التعليم الابتدائي طبقا للخريطة المدرسية الوطنية وضمان ص

وتسيير المطاعم المدرسية والسهر على ضمان توفير وسائل نقل التلاميذ والتأكد من ذلك غير أنه  إنجاز-3
 :القيام بما يلي تهاللبلديات في حدود إمكانيا يمكن

 ما، كل التدابير الموجهة لترقية تفتح الطفولةبهعند الاقتضاء وفي إطار التشريع والتنظيم المعمول  اتخاذ -
 .الصغرى وحدائق الأطفال والتعليم الثقافي والفني

 لبلدية الجوارية الموجهة للنشاطات الرياضية والشباب والثقافيات والتسليةلاهمة في انجاز الهياكل القاعدية المس -
التي يمكنها الاستفادة من المساهمة المالية للدولة بتقديم مساعدتاها للهياكل والأجهزة المكلفة بالشباب 

 .والرياضة والتسلية قافةوالث

المساهمة في تطوير الهياكل الأساسية الجوارية الموجهة لنشاطات التسلية والنشر الفن والقراء العمومية  -
 .الثقافي والحفاظ عليها وصيانتها والتنشيط

 .وتشجيع المتعاملين المعينين باستغلالها تاتخاذ كل تدبير يرمي إلى توسيع قدرا -
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 .التمهين واستحداث مناصب الشغلتشجيع عمليات  -

 في إطار السياسات العمومية الوطنية الهشة أو المعوزة وتنظيم التكفل حصر الفئات الاجتماعية المحرومة أو
في صيانة المساجد والمدارس القرآنية المتواجدة على  ةالمساهم. الاجتماعيةالمقررة في مجال التضامن والحماية 

الحركة الجمعوية في ميادين الشباب  ترفيه عتشجي. بالعبادةوضمان المحافظة على الممتلكات الخاصة ، بهاترا
يما منها ذوي والتسلية وثقافة النظافة والصحة ومساعدة الفئات الاجتماعية المحرومة لاس والثقافة والرياضة

 1.الاحتياجات الخاصة

حقيقة  عن 471و 473دث المادتين لقد تح :جال النظافة وحفظ الصحة والطرقاتم في-4
 :ال وتتمثل فيما يليلمجالصلاحيات في هذا ا

 .توزيع المياه الصالحة للشرب -

 .صرف المياه المستعملة ومعالجتها -

 .جمع النفايات الصلبة ونقلها ومعالجتها -

 .مكافحة نواقل الأمراض المتنقلة -

 .المستقبلة للجمهورالحفاظ على صحة الأغذية والأماكن والمؤسسات  -

 .صيانة طرقات البلدية وكذلك إشارات المرور التابعة لهذه الطرقات -

 .تكفل البلدية في مجال تحسين الإطار المعيشي للمواطن بتهيئة المساحات الخضراء ووضع فضاءات الترفيه -

 هيئة المداولة هيئة تنفيذية وإدارة البلدية : فيمثلا تتوفر البلدية على ثلاث هيئات  :هيئات البلدية: ثانيا

لس الشعبي البلدي، وهو هيئة منتخبة بالاقتراع السري لمجيدير البلدية مجلس منتخب هو ا: هيئة المداولة .4
سنوات ويتراوح أعضائها  5والمباشر من طرف جميع الناخبين بالبلدية وفق نظام الأغلبية النسبية لمدة  العام
 .منتخبا حسب عدد سكان البلدية عضوا 33و 12بين 

                                                             
 .71، مرجع سبق ذكره، ص 2177من قانون البلدية لسنة  722المادة  1
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البلدي يجتمع أن المجلس 44/41من قانون البلدية رقم  44نصت المادة  :المجلس الشعبي البلدي مداولات-أ
الداخلي  لس الشعبي البلدي نظامهلمجفي دورة عادية كل شهرين ولا تتعدى مدة كل دورة خمسة أيام ويحدد ا

اقتضت شؤون  ويمكن للمجلس الشعبي البلدي لأن يجتمع في دورة غير عادية كلماويصادق عليه في أول دورة له، 
 .البلدية ذلك، بطلب من رئيسه أو ثلثي أعضائه أو تطلب من الوالي أو في حالة ظروف استثنائية

 لس الشعبي البلدي من بين أعضائه لجان دائمة للمسائل التابعةلمجيشكل ا :المجلس الشعبي البلدي لجان-ب
 :اختصاصه ولاسيما تلك المتعلقة بما يليجال بم

 .الاقتصاد والمالية والاستثمار -

 .الصحة والمالية ونظافة البيئة -

 .يئة الإقليم والتعمير والسياحة والصناعات التقليديةالته -

 .الري والفلاحة والصيد البحري -

 .الشؤون الاجتماعية والثقافية والرياضية والشباب -

 .لجان بحسب عدد السكان من بلدية لأخرى 4إلى  3ويختلف عدد اللجان من 

 لس الشعبي البلدي من بين أعضائه رئيسالمجتتمثل في رئيس الشعبي البلدي، حيث ينتخب ا: الهيئة التنفيذية -1
وذلك باعتماد أسلوب الاقتراع السري بالأغلبية المطلقة إذا لم يحصل أي مرشح على الأغلبية المطلقة في الدور 

لس لمجانتخابات في دورة ثانية يكتفي فيها بالأغلبية النسبية وفي حالة تساوي الأصوات تستند رئاسة ا تجرى الأول
لس الشعبي اختيار لمجالأعضاء سنا وتكون الرئاسة لكامل الفترة الانتخابية وبعد انتخابه يتولى رئيس ا لأكبر

البلدي للموافقة عليهم، ويعين الرئيس في حالة أكثر من بين المنتخبين ويقدمهم للمجلس الشعبي  مساعدا له أو
لس من بين أعضائه لمجالمساعدين لإنابته في حالة حصول مانع للمساعدة أو المساعدين، يعين ا تعدد النواب أحد

الرئاسة، يعلن للعموم تنصيب الرئيس عن طريق الإعلانات التي تلصق على أبواب مقر البلدية  من يتولى مهام
 1.من نفس القانون 44ويبلغ فورا الوالي طبقا للمادة  اريةولواحقها الإد

 لس الشعبي البلدي بعد تنصيبه بتنصيب الهيئة التنفيذية الخاصة بالبلدية، وذلك بتعيينه عددالمجيقوم رئيس ا

                                                             
 .71-74، مرجع سيق ذكره ، ص ص 2177لدية لسنة من قانون الب 66المادة  1
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 .لس الشعبي البلديلمجحسب عدد أعضاء ا 14إلى  17من النواب من 

 .مقاعد 18إلى  12الشعبي البلدي المتكون من لس لمجبالنسبة للبلديات ذات ا (12)نائبان  -

 .مقعدا 44لس الشعبي البلدي المتكون من لمجنواب بالنسبة للبلديات ذات ا (13)ثلاثة  -

 .مقعدا 45لس الشعبي البلدي المتكون من لمجنواب بالنسبة للبلديات ذات ا (14)أربعة  -

 .مقعدا 73المتكون من  لس الشعبي البلديلمجنواب بالنسبة للبلديات ذات ا (11)خمسة  -

 .مقعدا 33لس الشعبي البلدي المتكون من لمجتواب بالنسبة للبلديات ذات ا (16)ستة  -

 .من نفس القانون 48وهذا طبقا للمادة 

 :لس الشعبي البلدي نجدلمجومن بين اختصاصات وصلاحيات ريس ا

 .تسيير إي رادات البلدية والإذن بالاتفاق -

 .القانونية المتعلقة بأملاك البلدية والمحافظة عليهاالقيام بكل الأعمال  -

 .تمثيل البلدية في كل التظاهرات والاحتفالات الرسمية -

 .اتهالمحافظة على الأموال والحقوق التي تتكون منها البلدية وإيرادا -

 .الحرص على إبرام الصفقات العمومية الخاصة بأشغال البلدية ومراقبة تنفيذها -

 .على النظام العام والأمن العام والصحة العموميةالمحافظة  -

قانون  من 45من القانون البلدي يتمتع الرئيس بصفته ضابط للشرطة القضائية طبقا للمادة  49بناءا على المادة 
 .الإجراءات الجزائية وذلك تحت سلطة النيابة العامة

 لام تصريحات الولادات والزواج والوفيات وكذاكذلك يتمتع بصفة ضابط الحالة المدنية التي تحوله القيام باست
 .تسجيل جميع الوثائق والأحكام القضائية في سجلات الحالة المدنية كما يقوم بإحصاء المعينين بالخدمة الوطنية

 لس الشعبي البلدي وينشطها الأمين العام للبلدية حيث تتمثللمجتنطوي تحت سلطة رئيس ا :البلدية إدارة-3

 :فيما يلي عين القصير إدارة بلدية



-المدية–الدراسة الميدانية ببلدية عين القصير : فصل الثالث ال  
 

65 
 

 تعتبر الأمانة العامة الركيزة الأساسية للبلدية ويسيرها الأمين العام باعتباره المساعد المباشر لرئيس: الأمانة العامة

 .لس الشعبي البلدي لإدارة مصالح البلديةلمجا

 :أهم صلاحيات الأمين العام للبلدية

 .ديةتسير وتنشيط المصالح الإدارية والتقنية للبل -

 .لس الشعبي البلدي وخاصة منها المتعلقة بالميزانية البلديةلمجتحضير مداولات ا -

 .يمارس السلطة الرئاسية على موظفي البلدية ولكنه يمارسها باسم رئيس البلدية -

 .تحقيق إقامة المصالح الإدارية والتقنية وتنظيمها والتنسيق بينهما ورقبتها -

 .البلديةالإشراف على جميع أعمال  -

 .لس الشعبي البلديلمجالقيام بإعداد اجتماعات ا -

 .الإشراف وتحضير ميزانية البلدية والحساب الإداري -

 :تعتبر هذه المصلحة من بين أهم المصالح بالبلدية ومهامها كالآتي: مصلحة المستخدمين والتكوين -

 .التسيير اليومي العادي لشؤون المستخدمين -

 .المستخدمين الإداريين والتقنيين وأعوان الخدمات في البلديةالقيام بتعيين  -

 .انجاز حصيلة الشغل للموظفين -

 .إعداد أوراق الحضور للموظفين -

 :مصلحة التنظيم والشؤون العامة -

 .متابعة كل النزاعات التي تكون البلدية طرفا فيها -

 .إعداد الجدول السنوي لإحصاء الشباب للخدمة الوطنية -

 .راسة الملفات لإنشاء جمعيات جديدةد -
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 .ضبط القوائم الانتخابية وإعداد بطاقة الناخب وتوزيعها -

 .التحضير للانتخابات والسهر على السير الحسن للعملية -

 .إحصاء الفئات الاجتماعية -

 .تنظيم التظاهرات الثقافية والرياضية -

ا تتعامل مباشرة مع المواطنين نهالقلب النابض في البلدية لأتعتبر هذه المصلحة بمثابة : مصلحة الحالة المدينة
 :تقدم لهم كل ما يحتاجونه من الوثائق فهي تتولى المهام التالية حيث

 .استخراج وثائق الحالة المدنية على اختلاف أنواعها -

 .إحصاء المواليد، الوفيات والزواج دوريا -

 .المصادقة على مختلف وثائق المصلحة -

 :المالية والمحاسبةمصلحة 

 .السهر على التسيير المالي للبلدية -

 .إعداد برنامج للمعدات البلدية -

 .إعداد تقرير حول عمليات الحظيرة -

 :المصلحة التقنية

 .إعداد وتحرير الصفقات المبرمجة من طرف البلدية والقيام بالمشاريع التنموية -

 .سكان البلدية تبانشغالابرمجة خرجات ميدانية للتكفل  -

 دارسة وإصدار عقود التعمير وكذا تسليم رخص الهدم والبناء -
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 يرصالهيكل التنظيمي لبلدية عين الق: المطلب الثالث

الهيكل التنظيمي لبلدية عين القصير(: 2-3)الشكل   
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مصلحة الحالة 
المدنية 

والانتخابات 
 والاحصائيات

مصلحة 

المستخدمين 

والتكوين 

 والإعلام الألي

مصلحة 

الشؤون 

المالية 

والتنشيط 

 الإقتصادي

مصلحة الشؤون 

الإجتماعية 

والثقافية 

 والرياضية

 مكتب البناء والتعمير

مكتب النظافة والصحة 

 العموميةوحماية البيئة

المصلحة 
البيومترية 
 الوطنية 

جواز مكتب 

 السفر

مكتب بطاقة 

 التعريف

مكتب 

الحالة 

 المدنية

مكتب 

الاحصائيات 

وحفظ 

 الأرشيف

مكتب 

الانتخابات 

والخدمة 

 الوطنية

مكتب 

حركة 

السيار

 ات

مكتب 

الأمن 

 والوقاية

مكتب 

التكوين 

 المهني

مكتب المالية 

 والمحاسبة

مكتب العقود 

 والممتلكات

النشاط مكتب 

الاجتماعي 

 والتشغيل
مكتب 

المنازعات 

والشؤون 

 القانونية

مكتب 

النشاطات 

الثقافية 

 والرياضية
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 منهجية الدراسة  :الثانيالمبحث 

 بغرض وتحليل بيانات ومعلومات الدراسة واستنتاج النتائج سنتطرق في هذا المبحث الى ثلاث مطالب 

 متغيرات وأدوات الدراسة :المطلب الأول

من تفريغ البيانات المتضمنة في هذه الاستبيانات في الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية والمعروفة  الانتهاءبعد  
نقوم بإجراء التحليل الإحصائي للبيانات عن طريق مجموعة من الاختبارات ، (SPSS_ V25)اختصارا 

الإحصائية وهذا تماشيا مع نوع المتغيرات وفرضيات الدراسة وفيما يلي توضيح للاختبارات الإحصائية التي تم 
 :استخدامها

ات لمعرفة ما إذا كانت البيان Kolmogorov-smirnov test (K-S)سمرنوف -اختبار كولمجروف -
 تتبع التوزيع الطبيعي من عدمه؛

 لمعرفة ثبات فقرات الإستبيان؛ Cronbach Alphaمعامل ألفا كرونباخ   -
لحساب الإتساق الداخلي  Spearman Corrélation Coefficientمعامل الإرتباط سبيرمان  -

 والصدق البنائي، والعلاقة بين المتغيرات؛
 التكرارات والنسب المئوية لوصف بيانات العينّة من حيث خصائصها؛   -
 المتوسطات الحسابية من أجل معرفة الأهمية النسبية للمتغيرات والعبارات التي تقيسها؛ -
 الإنحرافات المعيارية لقياس درجة تشتت قيم استجابات الموظفين عن المتوسط الحسابي؛ -
 محاور تمكين العاملين على أداء الموظفين داخل البلدية محل الدراسة؛  الإنحدار الخطي المتعدد لمعرفة أثر -
تحليل التباين الثنائي والمتعدد لمعرفة ما إذا كان هنالك فروقات ذات دلالة إحصائية في إجابات الموظفين   -

 .حول المتغير المستقل والمتغير التابع تبعاً للمتغيرات الديمغرافية

 وتقييم صحة وثبات أداة الدراسة توزيع الطبيعيإختبار ال: نيالمطلب الثا

. عند جمع البيانات العملية باستخدام الاستبيانات فإنه يجب التحقق من بعض المسائل المتعلقة بجمع البيانات
فحص التوزيع الطبيعي للبيانات، الثبات، صدق الاتساق الداخلي والصدق البنائي : ومن أهم هذه المسائل هي

 .لهذه المسائل وفما يلي توضيح
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 التحقق من التوزيع الطبيعي: أولا

سميرنوف -للتأكد من ان البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أم لا، قام الطالبين باستخدام اختبار كولمجروف 
(Kolmogorov-smirnov test (K-S ) وهو اختبار ضروري في حالة استخدام الإختبارات المعلمية مثل

لتباين حيث تشترط أن يكون توزيع البيانات طبيعيا، وحتى تكون البيانات تتبع التوزيع تحليل الإنحدار وتحليل ا
والجدول . (1.15)الطبيعي حسب هذا الإختبار فلابد أن تكون مستوى الدلالة للمتغيرات الدراسة أكبر من 

 .التالي يوضح نتائج الاختبار

 من التوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسةلتحقق ( K-S)سميرنوف -اختبار كلمجروف(: 1-3)الجدول رقم 

 قيمة الاختبار المتغير  
K-S 

 درجة الحرية
df 

 مستوى الدلالة
P 

تقل
لمس

ير ا
المتغ

فين :
لموظ

ين ا
تمك

 

   
 1.158 11 1.136 تفويض السلطة

 0.200 40 0.091 فرق العمل

 0.191 40 0.116 الاتصال الفعال

 0.200 40 0.083 أداء الموظفين: المتغير التابع

 Spss.من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات : المصدر

تمكين : ستقلسميرنوف لمحاور المتغير الم-كلمجروفأن قيمة اختبار  ( 4-3)نلاحظ من نتائج الجدول رقم 
التوزيع مما يعني أن البيانات تتبع ( P>0.05)كانت غير دالة إحصائيا   ين والمتغير التابع أداء الموظفينوظفالم

 .الطبيعي، وهذا ما يعطي مؤشرا لإمكانية استخدام الاختبارات الإحصائية المعلمية لهذه الدراسة

 اختبارات الصدق: ثانيا

يؤكد العديد من العلماء والمختصين إلى أن صدق الاختبار يعتمد على صدق عباراته، إذ يزداد أو يقل  
عد بمترلة المعالجة على المستوى القاعدي مع المشكلة العامة، وقد على أساسها، وعليه فإن العناية بصدق الفقرات ت



-المدية–الدراسة الميدانية ببلدية عين القصير : فصل الثالث ال  
 

70 
 

الصدق الظاهري، صدق الاتساق الداخلي : تم في هذه الدراسة قياس صدق العبارات بعدة طرق، منها الصدق
 :وفيما يلي تفصيل ذلك. والصدق التمييزي

 :صدق المحتوى-2

وذلك من خلال عرض الاستبانة على مجموعة من أعضاء الهيئة التدريسية في كلية العلوم التجارية والإقتصادية   
والتسيير كما تم ذكره سابقًا، حيث تم تحكيمها من قبلهم، وقد أخذ الطالبين بمعظم ملاحظاتهم، بالإضافة إلى 

 وذلك للتعرف على مدى فهمهم للعبارات موظفين( 15)عرض الاستبانة على عينة استطلاعية بلغ عددها 
ودرجة وضوحها، حيث أشارت النتائج إلى وضوح العبارات وقدرة الموظفين على فهم العبارات، إلى أن وصلت 

 .الاستبانة إلى شكلها الحالي

 صدق الاتساق الداخلي-1

تشير . ق الاتساق الداخليتعد قوة الارتباط بين العبارات المعدة لقياس خاصية ما مؤشراً إحصائياً لصد   
أن الاتساق الداخلي لعبارات الاختبار يحسب عن طريق معامل الارتباط بين درجات العبارات " أنستازي"

ودرجات المحك الخارجي، وعندما لا يتوفر محك خارجي فإن الدرجة الكلية للاختبار تعد أفضل محك داخلي 
بين درجات كل ( Spearman)معامل الارتباط سبيرمان  ومن أجل تحقيق ذلك تم حساب. يمكن الاعتماد عليه

 .عبارة مع الدرجة الكلية للاختبار

 الإتساق الداخلي لمحاور متغير تمكين الموظفين 

 (7-3)نوضح ذلك من خلال عرض الجداول رقم 

معاملات الإرتباط سبيرمان بين درجات عبارات محاور متغير تمكين الموظفين مع ( 1-3: )الجدول رقم
 .الدرجة الكلية لكل محور

محاور متغير 
 تمكين

 الموظفين

 رمز
الع
 بارة

 العبارة
معامل 

 الارتباط
SP 

مستوى 
 الدلالة

P 

 
لطة

الس
ض 

فوي
ت

 

A1 تفويض الرئيس للصلاحيات يعد تنازلا للمسؤولية 
0.692** <0.001 

A2 التفويض يعني مشاركة الصلاحيات بين الرئيس والمرؤوسين 
0.631*** <0.001 
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A3 يتم تطوير الثقة من خلال التعاون بيني وبين مسؤولي في العمل 
0.725***   <0.001 

A4 يزيد التفويض من تحمل المسؤولية عن العمل الشخصي 
0.398** 0.001 

A5 هنالك تفويض للسلطة لأشخاص غير قادرين على تحمل مسؤوليتها 
0.753*** <0.001 

A6 0.001>  ***0.814 لتعدد مسؤولياته يقوم الرئيس بتفويض الصلاحيات 

مل
 الع

رق
ف

 

A7 
أعمل مع زملائي في شكل جماعي مما يساهم في حل المشكلات بطريقة 

 0.001> ***0.679 أسرع وأفضل

A8 ين معي في تقديمهم للمعلومات الصحيحةوظفأثق تقابليات الأفراد الم 
0.308*   0.012 

A9 
من شعورهم بالمسؤولية من توفر يتصرف الآخرون معي بحرية انطلاقا 

 0.001> ***0.542 إجمالي  وجماعي والمعلومات

عال
 الف

صال
الإت

 

A1

0 
 من السهولة في مكان عملي الحصول على المعلومات التي احتاجها

0.407**  0.001 

A1

1 
تتوفر في البلدية المعلومات التي تمكننا من الإجابة على جميع الأسئلة 

 0.003   **0.388 تواجهها في العملوالمشاكل التي 

A1

2 
 أملك الجوانب الفنية والإدارية اللازمة للحصول على المعلومات وتبادلها

0.584 <0.001 

مستوي الدلالة 
 الإحصائية

*:P<0.05                         **:P<0.01                 ***:P<0.001      

 Spss.من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات : المصدر

أن جميع المعاملات الإرتباط كانت من متوسطة إلى مرتفعة ودالة ( 7-3)تبين نتائج الواردة في الجدول رقم 
التي تمثل محور فرق العمل إلى           (A8)للعبارة  ( SP = 0.308, P=0.012)إحصائيا  حيث تراوحت من 

(SP = 0.814, P <0.001 )  للعبارة(A6)  التي تمثل محور تفويض السلطة مما يعني  وجود علاقة طردية
 .   بين كل عبارة مع المحور الذي تنتمي إليه، وبتالي توافر الاتساق الداخلي ولا نستثني أي عبارة من التحليل

 الإتساق الداخلي لمتغير أداء الموظفين 

 (3-3)لجداول رقم نوضح ذلك من خلال عرض ا    
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معاملات الإرتباط سبيرمان بين درجات عبارات متغير أداء الموظفين مع الدرجة ( 3-3: )الجدول رقم
 .الكلية للمتغير نفسه

 رمز
 العبارة

 معامل الارتباط العبارة
SP 

 مستوى الدلالة
P 

B1 أقوم بإنجاز الأعمال المطلوبة مني بأداء جيد 
0.682*** <0.001 

B2  الجهد الكافي لإنجاز أعمالي في الوقت المحددأبذل 
0.711*** <0.001 

B3 هناك معرفة  بالأعمال الموكلة لي 
0.677***  <0.001 

B4  ألتزم بالتعليمات والإجراءات عند تنفيذ عملي 
0.812*** <0.001 

B5 أنسق مع الآخرين في إنجاز الأعمال التي أقوم بها 
0.669*** <0.001 

B6   يكون أدائي أفضل من خلال العمل الجماعي 
0.579***  <0.001 

B7 أشارك في اتخاذ القرارات وهذا يساعد أدائي 
0.688*** <0.001 

B8  لدي علاقات جيدة مع الزملاء 
0.804*** <0.001 

B9  الولاء المستمر يعطي قيمة أخلاقية 
0.693***  <0.001 

B10  أداء البلديةتحسين أدائي يساهم في تحسين 
0.826*** <0.001 

B11 أنتمي لمكان عملي وليس لي الرغبة في مغادرته 
0.906*** <0.001 

B12 تقوم البلدية لي الحوافز ما يشجعني على حل مشاكلي الخاصة 
0.686***  <0.001 

 P<0.001:***                   الدلالة الإحصائية مستوي

 Spss.من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات : المصدر

أن جميع المعاملات الإرتباط كانت مرتفعة ودالة إحصائيا، حيث ( 3-3)تبين نتائج الواردة في الجدول رقم 
للعبارة  ( SP = 0.826, P <0.001)إلى ( B7)للعبارة (  SP = 0.597, P <0.001)تراوحت من 

(B10 ) وبتالي توافر (أداء الموظفين)علاقة طردية بين كل عبارة مع المتغير الذي تنتمي إليه مما يعني  وجود ،
 .    الاتساق الداخلي ولا نستثني أي عبارة من التحليل
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 :الصدق البنائي: ثالثا

يعتبر الصدق البنائي أحد أهم أنواع صدق الأداة الذي يقيس مدى تحقق الأهداف التي تريد الأداة  
ها، ويبين مدى ارتباط درجة كل متغير مع درجة متغيرات الدراسة الأخرى والدرجة الكلية لعبارات الوصول إلي

 .الإستبانة

معاملات الإرتباط سبيرمان بين كل متغير من متغيرات الدراسة والدرجة الكلية ( 4-3: )الجدول رقم
 .للإستبيان

 الكلية الدرجة العاملينأداء  الإتصال الفعال فرق العمل تفويض السلطة المتغير

 للإستبيان
 - - - - 7 تفويض السلطة

 فرق العمل
***

18610 7 - - - 

 الإتصال الفعال
***

18172 
***

18610 7 - - 

*** أداء العاملين
18110 

***
18117 

***
18113 7 - 

 الكلية الدرجة

 للإستبيان

***
18111 

***
18111 

***
18107 

***
18113 7 

 P<0.001:*** الإحصائيةمستوى الدلالة  

 Spss.من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات : المصدر

مع المتغير ( تمكين الموظفين)الذي يبين معاملات ارتباط محاور المتغير المستقل ( 1-3)نلاحظ من الجدول رقم    
أن جميع معاملات الإرتباط  ،(جميع عبارات الإستبيان)، ثم مع الدرجة الكلية للمقياس (أداء الموظفين)التابع 

، وهذا (P<0.001)وهي دالة أحصائيا ( ;SP=0.809 SP=0.571)الظاهرة في الجدول محصورة بين القيمتين 
 . يعكس الصدق البنائي لأداة الدراسة

 ثبات الإستبيان: رابعا
 نفس الاختبار فقرات تعطي أن البحث، ويقصد بهبه أدوات شروط من أساسيا شرطا الفقرات ثبات يعد       
 .    نفسها الظروف في أنفسهم الأفراد على تطبيقها أعيد ما إذا منها قريبة أو النتائج

 حيث ،(Cronbach Alpha)كرونباخ  ألفا التباين بطريقة الاختبار ثبات معامل حساب تم وقد       
 في الأفراد وهي تمثل التجانس في أداء بأهمية خاصة في حساب ثبات الاختبارات الموضوعيةالطريقة  هذه تتمتع
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وكلما اقتربت من الواحد دل ذلك  على ثبات ( 4)و( 1)تتراوح قيمة معامل الثبات بين محددة، و  خاصية قياس
 .عالٍ للمتغير أو المقياس، وكلما اقترب من الصفر دل على عدم وجود ثبات

لمتغيرات  (Cronbach Alpha)كرونباخ  األف الجدول التالي نتائج معاملات الثبات بطريقة يوضح    
 .  الدراسة والدرجة الكلية للإستبيان

 

 معامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات المتغيرات والدرجة الكلية للاستبيان :(5-3)الجدول رقم 
   

 معامل ألفا كرونباخ المتغير 
α 

تقل
لمس

ير ا
المتغ

فين :
لموظ

ين ا
تمك

 

 1.746 تفويض السلطة 

 0.805 فرق العمل

 0.761 الاتصال الفعال

 0.699 أداء الموظفين: المتغير التابع

 0.843 الدرجة الكلية للإستبيان

 Spss.من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات : المصدر

أن قيم معامل الثبات ألفا كرونباخ كانت قيم مرتفعة، حيث جاءت ( 5-3)نلاحظ من الجدول الرقم  
 ،(α= 0.746): تفويض السلطة: ين على النحو الآتيوظفاور المتغير المستقل تمكين المكرونباخ لمحقيمة معامل ألفا  

، كما بلغت قيمة معامل الثبات بالنسبة للمتغير (α= 0.761): ، الاتصال الفعال(α= 0.805): فرض العمل
 =α)، أما على مستوى الدرجة الكلية للاستبيان فقد بلغ معامل الثبات (α= 0.699) ينوظفأداء الم :التابع

، وهذا يؤكد أن أداة الدراسة تتمتع بدرجة ثبات عالية ومناسبة وتقيس ما وضعت لقياسه، وبالتالي فهي (0.843
 .تفي بأغراض الدراسة
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 تحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسة: المبحث الثالث 

حث عرضاً لتحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسة باستخدام الحزمة الإحصائية للعلوم يتضمن هذا المب
، حيث نقوم أولا بوصف الخصائص الديمغرافية لعينة الدراسة، وبعد هذا يتم إجراء تحليل (Spss)الاجتماعية 

 . وصفي لإجابات موظفي عينة الدراسة، وبعد ذلك نقوم باختبار فرضيات الدراسة

 وصف الخصائص الديمغرافية لعينة الدراسة: ب الأولالمطل

اشتملت الخصائص الديمغرافية لعينة الدراسة كما جاء في الإستبيان المرفق في الملاحق على المتغيرات الديمغرافية  
، حيث سيتم اعتماد التكرارات، النسب (الجنس، الفئة العمرية، المؤهل الدراسي، الوضعية الوظيفية، الخبرة المهنية)

 . صائص أفراد العينة وتحليلهاالمئوية والرسومات البيانية في التعبير عن خ

 متغير الجنس:أولا 

 يمثل الجدول التالي تلخيصا للنتائج المتعلقة بتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس    

 توزيع أفراد العيّنة حسب متغير الجنس( 6-3)الجدول رقم 

 التكرار الفئات المتغير
f 

 النسبة المئوية
% 

 الجنس
 70 28 ذكر
 31 12 أنثى

 100 40 المجموع
 SPSSمن إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات : المصدر

من إجمالي %( 21)أن الموظفين في العينة أغلبهم ذكور إذ بلغت نسبتهم (: 4-3)نلاحظ من الجدول رقم   
، وهذا يدل على وجود الذكور بنسبة أكبر في مستويات تسيير البلدية (%31)عينة الدراسة وبلغت نسبة الإناث 

 .  مقارنة بالإناث، والشكل الموالي يوضح ذلك
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 توزيع أفراد العيّنة حسب متغير الجنس: ( 1-3)الشكل رقم 

 

 SPSSرسم مقتطع من مخرجات  :المصدر

 متغير الفئة العمرية: ثانيا

 .أفراد العينّة حسب متغير الفئة العمريةيوضح الجدول أدناه، توزيع  

 توزيع أفراد العيّنة حسب متغير الفئة العمرية :(7-3)الجدول رقم 

 التكرار الفئات المتغير
f 

 النسبة المئوية
% 

 الفئة العمرية

 33 13 سنة 31إلى  71من 
 35 14 سنة 11إلى  34من 
 79 11 سنة 51إلى  14من 

 05 02 سنة 51أكثر من 
 100 40 المجموع

 SPSSمن إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات : المصدر

 11إلى  34من ]يلاحظ من الجدول أعلاه، أنّ معظم الموظفين في عينة الدراسة هم من الفئة العمرية  
، [سنة 31إلى  71من ]، تليها الفئة العمرية %(35)موظف وبنسبة مقدارها ( 41)، حيث بلغ عددهم [سنة

، والبالغ عددهم [سنة 51إلى  14من ]، ثم الفئة العمرية %(33)موظف وبنسبة ( 43)بلغ عددهم حيث 
 51أكثر من ]، في حين بلغ مجموع الموظفين الذين هم من الفئة العمرية (%79)موظف وبنسبة مقدارها ( 44)
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ف في البلدية ترتكز وبشكل عام يمكن القول أن سياسة التوظي%(. 15)موظفين وبنسبة مقدارها ( 17[ )سنة
 : على الفئات الشبابية، والشكل التالي يبين ذلك

 توزيع أفراد العيّنة حسب متغير الفئة العمرية :(3-3)الشكل رقم 

 

 SPSSرسم مقتطع من مخرجات  :المصدر

 متغير المؤهل الدراسي: ثالثا 

 :يلخصها الجدول التاليتم توزيع أفراد العيّنة حسب متغير المستوى الدراسي إلى أربع فئات  

 توزيع أفراد العيّنة حسب متغير المؤهل الدراسي :(8-3)الجدول رقم 
 النسبة المئوية

% 
 التكرارات

f المتغير الفئات 

 متوسط 01 03

 المؤهل الدراسي
 ثانوي 14 35
 جامعي 23 58

 دراسات عليا 02  05 
 المجموع 11  411

 SPSSمن إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات : المصدر
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نلاحظ من الجدول السابق أن الموظفين الذين لهم مستوى جامعي يمثلون المستوى التعليمي الغالب في  
، يليهم الموظفين الذي لديهم مؤهل %(59)موظف وبنسبة مئوية بلغت ( 73)عينة الدراسة إذ بلغ عددهم 

، ثم الموظفين الحاملين لشهادة دراسات العليا %(35)موظف وبنسبة بلغت ( 41)دراسي ثانوي بمجموع 
، في حين نجد أن الموظفين من ذوي المؤهل الدراسي متوسط يمثلون أدنى %(15)موظفين وبنسبة ( 17)بمجموع 

اسة وعليه نستنتج أن سي. من حجم العينة%( 13)نسبة من عينة الدراسة إذ بلغ عددهم موظف واحد وبنسبة 
 : التوظيف في البلدية ترتكز على الموظفين من حاملي الشهادات الجامعية، والشكل التالي يبين ذلك

 تعليميلعيّنة حسب متغير المستوى التوزيع أفراد ا :(4-3)الشكل رقم 
 

 

 SPSSرسم مقتطع من مخرجات  :المصدر

 متغير الوضعية الوظيفية: رابعا

 :أفراد العيّنة حسب متغير الوضعية الوظيفيةيوضح الجدول التالي، توزيع 

 توزيع أفراد العيّنة حسب متغير الوضعية الوظيفية :9-3)الجدول رقم 
 النسبة المئوية

% 
 التكرارات

f المتغير الفئات 

 إطار 25 63

 الوضعية الوظيفية
 عون تحكم 09 23
 عون تنفيذ 06 15

 المجموع 11 411
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 SPSS الطالبين بالاعتماد على مخرجاتمن إعداد : المصدر

يلاحظ من الجدول أعلاه، أن غالبية الموظفين في عينة الدراسة من حيث الوضعية الوظيفية هم من فئة  
( 18)، يليهم أعوان التحكم بمجموع %(43)موظف وبنسبة مقدارها ( 75)الإطارات، حيث بلغ عددهم 

ومن %(. 45)موظفين وبنسبة مقدارها ( 14)لتنفيذ بمجموع ، وأخيرا أعوان ا%(73)موظف وبنسبة مقدارها 
خلال هذه النتائج يمكن القول أن طبيعة النشاط الذي تمارسه البلدية يفرض عليها الإعتماد على الإطارات 

 :والشكل التالي يبين ذلك

 توزيع أفراد العيّنة حسب متغير الوضعية الوظيفية :(5-3)الشكل رقم 
 

 
 SPSرسم مقتطع من مخرجات : المصدر

 متغير الخبرة المهنية: خامسا

 .يبين الجدول التالي، توزيع أفراد العينّة حسب متغير الخبرة المهنية 

 توزيع أفراد العيّنة حسب متغير الخبرة المهنية :(41-3)الجدول رقم 

 التكرار الفئات المتغير
f 

 النسبة المئوية
% 

 الخبرة المهنية
 38 15 سنوات 5أقل من 

 31 12 سنوات 41إلى  5من 
 73 09 سنة 45سنة إلى  41من 
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 10 04 سنة 45أكثر من 

 100  40 المجموع

 SPSSمن إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات : المصدر

فقد  ،[سنوات 5أقل من ]يلاحظ من الجدول أعلاه، أنّ معظم الموظفين في عينة الدراسة لديهم خبرة مهنية   
 41إلى  15من ]، يليهم الموظفين الذين لديهم خبرة مهنية %(39)موظف وبنسبة مقدارها ( 45)بلغ عددهم 

إلى  41من ]، ثم الموظفين الذين لديهم خبرة مهنية %(31)موظف وبنسبة ( 47)، حيث بلغ عددهم [سنوات
 يشكل الموظفين الذين لديهم ، في حين لم%(73)موظف وبنسبة مقدارها ( 18)والذين بلغ عددهم [ سنة 45

وتشير هذه النتائج إلى . من حجم العينة%( 41)موظفين وبنسبة مقدارها ( 1)سوى [ سنة 45أكثر من ]خبرة 
 :أن هنالك شبه استقرار وظيفي في البلدية محل الدراسة، والشكل التالي يوضح ذلك

 نيةتوزيع أفراد العيّنة حسب متغير الخبرة المه :(6-3)الشكل رقم 

 

 .SPSSرسم مقتطع من مخرجات  :صدرالم

 التحليل الوصفي لإجابات موظفي عينة الدراسة: المطلب الثاني
 الدراسة من متغيرات متغير لكل المكونة للعبارات المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات حساب تم 

  :يلي كما النتائج وكانت

 .  ينموظفلعبارات محاور متغير تمكين التحليل البيانات المتعلقة بإجابات الموظفين : أولا

 تفويض السلطة: المحور الأول-4

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة الموافقة لمحور تفويض السلطة :(44-3)الجدول رقم 
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 رمز
 العبارة العبارة

 المتوسط
 الحسابي

M 

 الإنحراف
 المعياري

SD 

 ترتيب
 العبارة

 درجة 
 الموافقة

A1 
تفويض الرئيس للصلاحيات يعد تنازلا 

 موافق   3 0.741 3.835 للمسؤولية

A2 
التفويض يعني مشاركة الصلاحيات بين الرئيس 

 والمرؤوسين
 موافق 4 0.964 3.698

A3 
يتم تطوير الثقة من خلال التعاون بيني وبين 

 مسؤولي في العمل
 موافق 2 0.843 4.004

A4 
يزيد التفويض من تحمل المسؤولية عن العمل 

 الشخصي
 محايد 5 1.005 3.053

A5 
هنالك تفويض للسلطة لأشخاص غير قادرين 

 على تحمل مسؤوليتها
 محايد 6 0.771 3.016

A6 
يقوم الرئيس بتفويض الصلاحيات لتعدد 

 مسؤولياته
4.423 1.040 1 

موافق 
 بشدة

 موافق - 0.691 3.669 تفويض السلطة

 SPSSمن إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات : المصدر
جاء بدرجة موافق وفقا أن المتوسط العام لمحور تفويض السلطة ( 44-3)تشير النتائج الواردة في الجدول رقم 

( =1.484SD)وبانحراف معياري قدره ( M=3.669)بلغ المتوسط الحسابي قيمة  لمقياس ليكارت، حيث
 .  يشير إلى تجانس أراء موظفي عينة الدراسة

يقوم الرئيس بتفويض الصلاحيات " التي نصت على ( A6)أما على مستوى العبارات، فنجد أن العبارة   
كانت أكثر العبارات مساهمةً في إثراء محور تفويض السلطة، حيث حازت على أعلى متوسط ." لتعدد مسؤولياته
معبرا عن وجود تشتت في إجابات (  =4.111SD)وبانحراف معياري قدره ( =1.173M)حسابي بقيمة 

يتم تطوير الثقة من خلال " الخاصة ب ( A3)موظفي عينة الدراسة حول متوسط هذه العبارة ، تليها العبارة 
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( SD=0.843) قدرهوانحراف معياري ( M=4.004)بمتوسط حسابي " التعاون بيني وبين مسؤولي في العمل 
عن عدم وجود اختلاف في إجابات موظفي عينة الدراسة حول متوسط هذه العبارة، بينما حصلت العبارة معبراً 

(A5 ) على أدنى متوسط "  هنالك تفويض للسلطة لأشخاص غير قادرين على تحمل مسؤوليتها " المتعلقة ب
جابات موظفي ما يدل على وجود تجانس في ا( =SD 1.224)وبانحراف معياري بلغ ( =3.144M)حسابي 

 .عينة الدراسة حول متوسط هذه العبارة
ويلاحظ أيضا من نتائج إجابات موظفي عينة الدراسة أن باقي المتوسطات الحسابية انحصرت بين القيمتين 

[3.935 ; M= 3.153M=] حيث تتجمع هذه النتائج وفقا لمقياس ،(Likert ) ودرجة ( موافق)بين درجة
   .عين القصيرلدية بسة حول أهمية تفويض السلطة في اع ايجابي لدى موظفي عينة الدراوهذا يدل على انطب، المحايد

 فرق العمل: المحور الثاني-7 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة الموافقة  :(21-3)يوضح الجدول رقم  
 .لمحور فرق العمل

 رمز
 العبارة العبارة

 المتوسط
 الحسابي

M 

 الإنحراف
 المعياري

SD 

 ترتيب
 العبارة

 درجة 
 الموافقة

A7 
أعمل مع زملائي في شكل جماعي مما يساهم في حل 

 موافق   2 0.735 3.417 المشكلات بطريقة أسرع وأفضل

A8 
ين معي في تقديمهم وظفالم أثق تقابليات الأفراد

 للمعلومات الصحيحة
 محايد 3 0.769 3.038

A9 
انطلاقا من شعورهم يتصرف الآخرون معي بحرية 

 بالمسؤولية من توفر إجمالي وجماعي والمعلومات
 موافق 1 0.958 3.974

 موافق - 0.826 3.476 فرق العمل

 SPSSمن إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات : المصدر
وفقا لمقياس  جاء بدرجة موافقأن المتوسط العام لمحور فرق العمل ( 47-3)تشير النتائج الواردة في الجدول رقم 

يشير إلى ( =1.974SD)وبانحراف معياري قدره ( M=3.476)بلغ المتوسط الحسابي قيمة  ليكارت، حيث
 .  تجانس أراء موظفي عينة الدراسة



-المدية–الدراسة الميدانية ببلدية عين القصير : فصل الثالث ال  
 

83 
 

يتصرف الآخرون معي بحرية " التي نصت على ( A9)أما على مستوى العبارات، فنجد أن العبارة   
كانت أكثر العبارات مساهمةً في إثراء محور " إجمالي وجماعي والمعلومات  انطلاقا من شعورهم بالمسؤولية من توفر

وبانحراف معياري قدره ( =3.124M)فرق العمل، حيث حازت على أعلى متوسط حسابي بقيمة 
(1.974SD=  ) ، معبرا عن عدم وجود تشتت في إجابات موظفي عينة الدراسة حول متوسط هذه العبارة

أعمل مع زملائي في شكل جماعي مما يساهم في حل المشكلات بطريقة أسرع " اصة ب الخ( A7)تليها العبارة 
معبراً عن عدم وجود ( SD=0.735) قدرهوانحراف معياري ( M=3.417)بمتوسط حسابي " وأفضل 

" ب  المتعلقة( A8)اختلاف في إجابات موظفي عينة الدراسة حول متوسط هذه العبارة، بينما حصلت العبارة 
على أدنى متوسط حسابي " ين معي في تقديمهم للمعلومات الصحيحةوظفقابليات الأفراد المأثق ت

(3.139M= ) وبانحراف معياري بلغ(1.248 SD= ) ما يدل على وجود تجانس في اجابات موظفي عينة
 .الدراسة حول متوسط هذه العبارة

 ودرجة المحايد( موافق)وبناءً على ما سبق، يمكننا القول أن إجابات الموظفين على العبارات جاءت بين درجة  
بلدية في  وهذا يدل على انطباع ايجابي لدى موظفي عينة الدراسة حول أهمية فرق العمل، (Likert)وفقا لمقياس 
 .  عين القصير

 الاتصال الفعال: المحور الثالث-3

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة الموافقة لمحور  :(23-3)الجدول رقم يوضح 
 .الاتصال الفعال

 رمز
 العبارة العبارة

 المتوسط
 الحسابي

M 

 الإنحراف
 المعياري

SD 

 ترتيب
 العبارة

 درجة 
 الموافقة

A10 
من السهولة في مكان عملي الحصول على المعلومات 

 موافق   3 0.931 2.974 التي احتاجها

A11 
تتوفر في البلدية المعلومات التي تمكننا من الإجابة على 

 جميع الأسئلة والمشاكل التي تواجهها في العمل
 محايد 2 0.936 3.123

A12 
أملك الجوانب الفنية والإدارية اللازمة للحصول على 

 المعلومات وتبادلها
 محايد 1 0.764 3.345

 موافق - 0.833 3.147 الاتصال الفعال



-المدية–الدراسة الميدانية ببلدية عين القصير : فصل الثالث ال  
 

84 
 

 SPSSمن إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات : المصدر
جاء بدرجة موافق وفقا أن المتوسط العام لمحور الاتصال الفعال ( 9-3)تشير النتائج الواردة في الجدول رقم 

( =1.933SD)وبانحراف معياري قدره ( M=3.147)بلغ المتوسط الحسابي قيمة  لمقياس ليكارت، حيث
 .  يشير إلى تجانس أراء موظفي عينة الدراسة

أملك الجوانب الفنية والإدارية " التي نصت على ( A12)أما على مستوى العبارات، فنجد أن العبارة   
كانت أكثر العبارات مساهمةً في إثراء محور الاتصال الفعال، حيث " اللازمة للحصول على المعلومات وتبادلها 

معبرا عن (  =1.241SD)وبانحراف معياري قدره ( =3.315M)متوسط حسابي بقيمة حازت على أعلى 
الخاصة ب ( A11)عدم وجود تشتت في إجابات موظفي عينة الدراسة حول متوسط هذه العبارة ، تليها العبارة 

بمتوسط " في العمل  تتوفر في البلدية المعلومات التي تمكننا من الإجابة على جميع الأسئلة والمشاكل التي تواجهها" 
معبراً عن عدم وجود اختلاف في إجابات ( SD=0.936) قدرهوانحراف معياري ( M=3.123)حسابي 

من السهولة في " المتعلقة ب ( A10)حصلت العبارة في حين موظفي عينة الدراسة حول متوسط هذه العبارة، 
وبانحراف ( =7.821M)ط حسابي على أدنى متوس" مكان عملي الحصول على المعلومات التي احتاجها 

ما يدل على وجود تجانس في اجابات موظفي عينة الدراسة حول متوسط هذه ( =SD 1.834)معياري بلغ 
 .العبارة
وفقا لمقياس  الموظفين على العبارات جاءت بدرجة المحايد إن إجاباتوبناءً على ما سبق، يمكننا القول      

(Likert) ، عين بلدية ة حول أهمية الاتصال الفعال في اختلاف لدى موظفي عينة الدراسوهذا يدل على وجود
 .القصير

 .  تحليل البيانات المتعلقة بإجابات الموظفين لعبارات متغير أداء الموظفين: ثانيا
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة الموافقة  :(24-3)يوضح الجدول رقم     

 .  لعبارات متغير أداء الموظفين

 رمز
 العبارة العبارة

 المتوسط
 الحسابي

M 

 الإنحراف
 المعياري

SD 

ترتيب 
 العبارة

 درجة 
 الموافقة

B1 أقوم بإنجاز الأعمال المطلوبة مني بأداء جيد 
موافق  01 0.833 4.349

 بشدة  

B2 موافق  02  0.948 4.275 أبذل الجهد الكافي لإنجاز أعمالي في الوقت المحدد
 بشدة

B3 موافق 05 0.754 3.981 هناك معرفة بالأعمال الموكلة لي 

B4  موافق 07 0.862 3.721 ألتزم بالتعليمات والإجراءات عند تنفيذ عملي 



-المدية–الدراسة الميدانية ببلدية عين القصير : فصل الثالث ال  
 

85 
 

B5 موافق 06 0.945 3.865 أنسق مع الآخرين في إنجاز الأعمال التي أقوم بها 

B6   محايد 10 4.142 3.163 يكون أدائي أفضل من خلال العمل الجماعي 

B7 محايد 11 0.709 3.018 أشارك في اتخاذ القرارات وهذا يساعد أدائي 

B8  موافق 04 0.944 4.025 لدي علاقات جيدة مع الزملاء 

B9  موافق 08 0.962 3.493 الولاء المستمر يعطي قيمة أخلاقية 
B10 موافق 03 0.738 4.166 تحسين أدائي يساهم في تحسين أداء البلدية 
B11 محايد 09 0.941 3.269 أنتمي لمكان عملي وليس لي الرغبة في مغادرته 
B12  غير  12 0.834 2.598 تقوم البلدية لي الحوافز ما يشجعني على حل مشاكلي الخاصة

 موافق
 موافق - 0.691 3.660 الموظفينأداء : المتغير التابع

 SPSSمن إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات : المصدر
جاء بدرجة موافق وفقا أن المتوسط العام لمتغير أداء الموظفين ( 41-3)تشير النتائج الواردة في الجدول رقم   

( =1.938SD)قدره وبانحراف معياري ( M=3.660)بلغ المتوسط الحسابي قيمة  لمقياس ليكارت، حيث
 .  يشير إلى تجانس أراء موظفي عينة الدراسة

أقوم بإنجاز الأعمال المطلوبة مني " التي نصت على ( A1)أما على مستوى العبارات، فنجد أن العبارة   
كانت أكثر العبارات مساهمةً في إثراء محور تفويض السلطة، حيث حازت على أعلى متوسط ." بأداء جيد

معبرا عن عدم وجود تشتت في إجابات (  =1.933SD)وبانحراف معياري قدره ( =1.318M)حسابي بقيمة 
أبذل الجهد الكافي لإنجاز " الخاصة ب ( A2)موظفي عينة الدراسة حول متوسط هذه العبارة ، تليها العبارة 

ا عن عدم معبرً ( SD=0.948) قدرهوانحراف معياري ( M=4.275)بمتوسط حسابي " أعمالي في الوقت المحدد 
المتعلقة ( B12)وجود اختلاف في إجابات موظفي عينة الدراسة حول متوسط هذه العبارة، بينما حصلت العبارة 

( =3.589M)على أدنى متوسط حسابي "  تقوم البلدية لي الحوافز ما يشجعني على حل مشاكلي الخاصة " ب 
في اجابات موظفي عينة الدراسة حول متوسط ما يدل على وجود تجانس ( =SD 1.931)وبانحراف معياري بلغ 

 .هذه العبارة
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ويلاحظ أيضا من نتائج إجابات موظفي عينة الدراسة أن باقي المتوسطات الحسابية انحصرت بين القيمتين 
[1.444 ; M= 3.149M=] حيث تتجمع هذه النتائج وفقا لمقياس ،(Likert ) ودرجة ( موافق)بين درجة

 .  عين القصيرانطباع ايجابي لدى موظفي عينة الدراسة حول أهمية أدائهم في بلدية وهذا يدل على ، المحايد

 اختبار فرضيات الدراسة الميدانية: المطلب الثالث

بعد الانتهاء من مناقشة نتائج التحليل الوصفي لإجابات أفراد عينة الدراسة، ننتقل الآن إلى اختبار مدى قبول 
 .الميدانية باستخدام كلٍ من تحليل الانحدار المتعدد، وتحليل التباين المتعددأو رفض فرضيات الدراسة 

 الفرضية الأولى: أولا

لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمحاور تمكين الموظفين : يما يلتنص الفرضية الفرعية الأولى للدراسة الحالية على   
وللتحقق من هذه الفرضية نقوم باستخدام . لقصيرفي بلدية عين ا( α=  1.15)على أداء الموظفين عند مستوى 

 .تحليل الانحدار المتعدد والجدول التالي يوضح ذلك

نموذج تحليل الانحدار المتعدد لاختبار أثر محاور تمكين الموظفين على أداء الموظفين داخل  :(45-3)الجدول رقم 
 البلدية محل الدراسة

 النموذج
 (Y) المتغير التابع

   (الموظفينأداء ) 

 (X) وظفينمحاور تمكين الم: المتغير المستقل
 أوزان الإنحدار

β 
 الخطأ المعياري

 SE 
 مستوى الدلالة

 P 
  0.295 0.057 <0.001   (1X)    تفويض السلطة 

X)7  )0.016 0.046 0.116 فرق العمل 
X)3  )0.001> 0.055 0.585 الاتصال الفعال 

 0.005  0.161  0.975  (i)الثابت 
  
   

 R² = 0.935    
F(3,36)= 173.071, P <0.001  

 SPSSمن إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات : المصدر

لها ( ينوظفتمكين الم)ور المتغير المستقل تشير نتائج تحليل الإنحدار المتعدد الواردة في الجدول السابق أن محا    
ما يعني أن ( R² = 0.935)، حيث بلغ مربع معامل الإرتباط (أداء الموظفين)القدرة على التنبؤ بالمتغير التابع 

من تباين الحاصل في متغير أداء الموظفين، كذلك تشير %( 83.5)ين قامت بتفسير ما قيمته وظفمحاور تمكين الم
إلى معنوية معامل الانحدار، وبالتالي يمكن كتابة معادلة خط الانحدار   F(3,36)= 173.071, P <0.001النتائج 

 :الغير معيارية بالشكل التالي
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Y(أداء الموظفين  =)i (1.115 + )1X(1.785(*)تفويض السلطة+)X(1.444(*)العمل فرق+)3X) )
 (1.595*)الاتصال الفعال

( βبيتا )نجد أن قيمة ( 45-3)في الجدول رقم ومن خلال المعادلة السابقة والمستخرجة من نتائج الموضحة 
 β =0.295, P)تفويض السلطة وفرق العمل والاتصال الفعال بلغت : ينوظفالم  المعيارية لمحاور تمكينالغير

على التوالي، وهي دالة ( β =0.585, P <0.001)و( β =0.116, P =0.016)و( 0.001>
لبلدية ساهم في زيادة أداء على أن تفويض السلطة  في ا، وتترجم هذه النتائج (α=0.05)إحصائيا عند 

، كذلك ساهم %(44.4)داخل البلدية ب  وظفينفرق العمل في زيادة أداء الم، وساهم %(78.5)ين ب وظفالم
 %(.   59.5)الاتصال الفعال في زيادة أداء الموظفين داخل البلدية ب 

وجود أثر ذو دلالة : نقبل الفرضية البديلة التي تنص علىوبناءً على ما تقدم فإننا نرفض الفرضية الصفرية و 
 .في بلدية عين القصير( α=  1.15)إحصائية لمحاور تمكين الموظفين على أداء الموظفين عند مستوى 

 الفرضية الثانية: ثانيا

 لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى: تنص الفرضية الثانية للدراسة الحالية على ما يلي

 (1.15 =α ) الجنس، الفئة العمرية، المؤهل )في متغير محاور تمكين العاملين تعزى إلى المتغيرات الديمغرافية
وللتحقق من هذه الفرضية نقوم بإجراء تحليل . داخل بلدية عين القصير( الدراسي، الوضعية الوظيفية، الخبرة المهنية

 .التباين المتعدد، والجدول التالي يوضح ذلك

نتائج اختبار تحليل التباين المتعدد لتحقق من وجود فروق ذات دلالة إحصائية  :(26-3)ول رقم الجد 
 .في محاور تمكين العاملين تعزى إلى المتغيرات الديمغرافية

 قيمة ينوظفمحاور تمكين الم مصدر التباين
 F 

 درجات 
 الحرية

df 

 مجموع
 المربعات 

 متوسط 
 المربعات

 مستوى
 الدلالة 
p 

 الجنس
 

 0.322 0.326 0.326 1 1.015 تفويض السلطة

 0.518 0.308 0.308 1 0.429 فرق العمل

 0.844 0.017 0.017 1 0.039 الاتصال الفعال

 الفئة العمرية
 

 0.590 0.208 0.624 3 0.649 تفويض السلطة

 0.653 0.394 1.183 3 0.549 عملفرق ال
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 0.117 0.907 2.722 3 2.148 الاتصال الفعال

المؤهل 
 الدراسي

 

 0.226 1.332 2.664 2 4.154 تفويض السلطة

 0.224 1.133 2.266 2 1.579 عملفرق ال

 0.206 0.706 1.412 2 1.671 الاتصال الفعال

الوضعية 
 الوظيفية

 0.447 0.191 0.191 1 0.595 تفويض السلطة

 0.362 0.615 0.615 1 0.857 فرق العمل

 0.359 0.368 0.368 1 0.870 الاتصال الفعال

 الخبرة المهنية 

 0.141 0.632 1.895 3 1.970 تفويض السلطة

 0.820 0.221 0.663 3 0.308 فرق العمل

 0.209 0.681 2.044 3 1.613 الاتصال الفعال

 الخطأ

 - 0.321 8.978 28 - تفويض السلطة

 - 0.718 20.094 28 - فرق العمل

  0.422 11.827 28  الاتصال الفعال

 المجموع

 - -  471.995 40 - تفويض السلطة

 - - 527.750 40 - فرق العمل

 - - 569.307 40  الاتصال الفعال

(Lvene test):(5,40)= 0.774, P= 0.718 تفويض السلطة: 

(Lvene test):(5,40)= 1.722, P= 0.128 فرق العمل 
(Lvene test):(5,40)= 1.564, P= 0.175 الاتصال الفعال: 

 SPSSمن إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات : المصدر

أن قيمة اختبار التجانس لمحاور تمكين الموظفين جاءت على ( 44-3)توضح النتائج الواردة في  الجدول رقم   
وهو غير دال إحصائيا،  (Lvene test =0.774,P=0.718)محور تفويض السلطة بلغت قيمت : النحو الآتي

غير دال إحصائيا لمحور الاتصال  ، وأيضا(Lvene test =1.722,P=0.128)وغير دال إحصائيا لمحور فرق العمل 
ما يعني أن تباين المجموعات متساوي، كما أن شرط التوزيع ، (Lvene test =1.564,P=0.175)الفعال 
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الطبيعي لكل المحاور محقق مسبقا، وعليه فإن افتراضات تحليل التباين محققة وبالتالي يمكن مواصلة التحليل، حيث 
غير دالة إحصائيا، وهذا يدل على عدم وجود فروق ذات ( F)السابق أن قيمة  تبين النتائج الواردة في الجدول
ين تعزى إلى المتغيرات وظفالموظفين حول محاور تمكين الم في إجابات( α= 1.15)دلالة إحصائية عند مستوى 

 (. الجنس، الفئة العمرية، المؤهل الدراسي، الوضعية الوظيفية، الخبرة المهنية)الديمغرافية 

وبناءً على ما تقدم فإننا نقبل الفرضية الصفرية التي تنص على عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند    
الجنس، الفئة العمرية، المؤهل )ين تعزى إلى المتغيرات الديمغرافية وظففي متغير محاور تمكين الم( α= 1.15)مستوى 

 .ية عين القصيرداخل بلد( الدراسي، الوضعية الوظيفية، الخبرة المهنية

 الفرضية الثالثة: ثالثا

 لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى: تنص الفرضية الثانية للدراسة الحالية على ما يلي

 (1.15 =α ) الجنس، الفئة العمرية، المؤهل الدراسي، )في متغير أداء الموظفين تعزى إلى المتغيرات الشخصية
وللتحقق من هذه الفرضية نقوم بإجراء تحليل التباين . داخل بلدية عين القصير( نيةالوضعية الوظيفية، الخبرة المه

 .الثنائي، والجدول التالي يوضح ذلك

نتائج اختبار تحليل التباين الثنائي لتحقق من وجود فروق ذات دلالة إحصائية في  :(27-3)الجدول رقم 
 .متغير أداء الموظفين تعزى إلى المتغيرات الديمغرافية

 مصدر التباين
 المتغيرات الديمغرافية

 درجات الحرية Fقيمة 
Df مستوى الدلالة متوسط المربعات مجموع المربعات 

P 
 0.088 0.058 0.058 1 0.164 الجنس

 0.247 0.532 1.597 3 1.491 الفئة العمرية

 0.074 0.833 4.666 2  2.334 المؤهل الدراسي

 0.250 0.033 0.033 1 0.092 الوضعية الوظيفية
 0.639 0.528 1.584 3 1.480 الخبرة المهنية  

 - 0.357 9.991 28 - الخطأ

 - -  529.231 40 - المجموع

        (Lvene test):(5,40) = 1.922, P= 0.087 
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 SPSS من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات: المصدر

  (Lvene test =1.922, P=0.087)أن قيمة اختبار التجانس لمتغير أداء الموظفين ( 42-3)يوضح الجدول رقم 
ما يعني أن تباين المجموعات متساوي، كما أن شرط  التوزيع الطبيعي محقق مسبقا، وعليه فإن افتراضات تحليل 

( F)الجدول السابق أن قيمة حيث بينت النتائج الواردة في . التباين الثنائي محققة وبالتالي يمكن مواصلة التحليل
في إجابات ( α= 1.15)غير دالة إحصائيا، وهذا يدل على عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى 

الجنس، الفئة العمرية، المؤهل )الموظفين حول متغير أداء الموظفين تعزى إلى المتغيرات الشخصية والوظيفية 
 (. الدراسي، الوضعية الوظيفية، سنوات الخبرة المهنية

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند : وبناءً على ما تقدم فإننا نقبل الفرضية الصفرية التي تنص على  
الجنس، الفئة العمرية، المؤهل )في متغير أداء الموظفين تعزى إلى المتغيرات الشخصية ( α= 1.15)مستوى 

 .يرداخل بلدية عين القص( الدراسي، الوضعية الوظيفية، الخبرة المهنية
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 الفصلخلاصة 

دائرة شلالة العذاورة ولاية المدية وكذا الهيكلة  تعرفنا من خلال هذا الفصل على تعريف بلدية عين القصير    
 وزعناها على الموظفين والتي التي الاستبانةفي إنجاز هذا العمل على طريقة  اعتمدناالإدارية التي تسير وفقها، ولقد 

المتمثلة في المعلومات الشخصية، محور متعلق بالتمكين، والأخر متعلق بالموظفين، وهدفنا من على ثلاث محاور 
بعد استرجاعها قمنا بتفريغها وتحليل (في تحسين أداء الموظفين دور التمكين:)خلالها الإجابة على إشكالية بحثنا

 .راسة التطبيقية واختيار الفرضياتموعة من الأساليب ثم قمنا بعرض وتحليل نتائج الدبياناتها باستخدام مج

 



 

 



 خاتمة عامة

 

93 
 

 خاتمة عامة
 أو للبووا  القحبب  يرغب ورد الب فهبور الحريثب  ؤسسبح ال وتفبور  للنجبح  مصبرد مهبأ البشبي  ورد الب يعتبر          
 حيث ،خرامح  ذا  جور ة عحلي   يملتقر الأسحسي  اليكيوة يعتر هأن حيث الخرمي  ؤسسح ال في خحص  الاهتلاك
 .كك  بلري ال أ اء على يجحبحإ ينعكس ممح الجمحعي أو الفي   الأ اء في النتحئج أحسن إلى تمكينه  يؤ  
 منهبح النتبحئج مبن مورعب مج إلى بلريب ال في ينالعبحمل أ اء تحسبين في ينالتمكب  ود ورضبور ل  داسبتنح خبلا  ومبن    
 :محيلي
 أكر مسحح  يعطي ورهو  وتطوردا  بحورث لعرة نتيج  كحن نمحإ عفور  بشك  ينشئ لم مصطلح ينالتمك

 أبعح  خمس  في أبعح ه وتتمحورد توراجههم، التي للمشحك  والتصر  سؤولي ال م وبح القيادا  حذاتخ في مورظفينلل
 .)الفعح  الاتصح  التحفيو الترديب العم  في  السلط ، تفوريض(يهو 
 بفعحلي  هبوراجبحت والقيحم هحمهل تأ يته خلا  العحم التى يحققهح  النتحئج أو خيجح ال عن ورظفينال أ اء يعر 
 .بلري لل جير أ اء قيقتح أ  سطيةال رافهالأ قيقتح أج  من
 :التحلي  النتحئج إلي تورصلنح فلقر )بلري  عين القصير( ردوس ال ؤسس بحل تعلقوال التطبيقي الجحنبفيمح يخص  أمح
 في  بعر يؤثي بحيث بلري ال في تلف مخ ح تجحهوبح ينالتمك أبعح  على ري بحل بلري  عين القصير تتورفي 

 .الأخيى الأدبع  بحلأبعح  مقحدن  أكر بشك  العم 
 من عليهح تحص ال النتحئج كحنت حيث  )ري بحل بلري  عين القصير(البلري  ورظفيل جير أ اء يورجر خلا 

.جير أ اء ورظفينال أ اء أن على الأ اء فيضي  اختبحد
 :التحلي  النتحئج إلى تورصلنح ثيرلتأ الفيعي  الفيضيح  لي تح خلا  ومن      
بلريب بحلورظفين الب لكبورن ذاهبو  عبين القصبي بحلريب   ريبببل ورظفينالب أ اء علبى السبلط  لتفبوريض يرتبأث يورجبر لا

 للعمب  همبح والإ للتسبيب أكبر فيصب  لريهم كحنت سلط  مُنحور كلمح نهوأ انجحز أعمحلهم في اليقحب  على يعتمرون
.أ ائهم مستورى من ضح يخفمم
 ورظفينال أن على ير  ذاهو  عين القصير بحلري  بلري  ورظفينال أ اء على الجمحعي للعم  يرتأث يورجر

 ضبط  ثب ه يمأنب علبى يظهبي والبذ  الفبي   العمب  علبى وجمحعبح  فييبق شبك  في العمب  إلى أكثي ينححزون بلري بحل
 وتنق  الاستفح ة خلا  من والتطورد للإبرا  المجح  هل يفتح والذ  الجمحعي العم  عكس على ورظ ال على وعبئ



 خاتمة عامة

 

94 
 

ي الكلب الأ اء في سبنتحي لىإ يبؤ   مبح ذاهبو  حبرى علبى مورظب  كب  أ اء فيمبح يحسبن  ذاهبو  بيبنهم فيمبح الخبرا 
 .لبلري ا أ اء وبحلتحلي للمورظفين 

 عرم أو الترديبي  الرودا  نقص إلى الأحيحن بعض في ييجع والذ  ورظفينال أ اء على للترديب يرتأث يورجر لا 
أن   الأحيبحن بعبض في يبيون والبذين ورظفينالب قبب  مبن للتبرديب الخضبور  فكبية دفبض أو دبرالب العنصبي كفبحءة

 .استهوائي بشك  عهم يتعحملورن ممح يجعلهم قرداتهم من تقلي  وره للترديب خضورعهم
 الحبورافو أن حيبث ضبعي   البلريب في الحبورافو نظبحم أن أ  بلريب بحل ورظفينالب أ اء علبى للتحفيبو يرتبأث يورجبر لا 

.ورظفينال أ اء على بحلسلب ينعكس مح ذاه العمح  ودغبح  وتورقعح  تتطحبق لا القرم 
 وانتقبح  الاتصبح  نظبحم فبنن ومبنهم ؤسسب ال فيورظفين الب أ اء علبى الاتصبح  لنظبحم فعّبح  يرتبأث يورجبر لا 
.سلبًح يؤثي قر حنمإ الأ اء زيح ة ورنح جهيت لا الأفيا  ينب علورمح ال

 :التوصيات
 :التحلي  التورصيح  إلذ بحلتورص  قمنح للإشكحلي  معحلجتنح خلا  ومن     
حهوتطوريي  هقردات تعويو على والعم  البشي  حهمورد   هميأ تردك أن بلري  عين القصير بحلري  على. 

حعمحله أ اء ينبتحس لذا تسمح التي بحلردج  بعر ك  وتطبيق إتبح  على والعم  ينالتمك أبعح   البلري نيتب 
 .طلوربال ستورىال لىإ وتطورييه
الأخطحء لتصحيح ومتحبع  دقحب  فيض مع لكن أدائهم، عن يروالتعب أكثي للمشحدك  مورظفينلل المجح  ي بلرال فتح 
 .يافح نحوالا
 علبى والعمب  لبورظفينا قبب  مبن تطبي  البتي الأفكبحد وتببت   الإبراعيب  قبرداتهم لإظهبحد مبورظفينلل المجبح  فبتح 

 .تطبيقهح

التحفيبو، صيخب  مبح كب  حبور  الآداء وتقبريم اليغببح  عبن يرعببللت ورظفينوالب بلريب ال ينبب للتحبحود ح مجب خلبق 
.الخ....العط  الأجورد،
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 :الدراسة آفاق
 لرداسح  مفتور  المجح  وسيبقى مهم  حهدأينح التي بحلجورانب حمالإل ورضور ال ذاله  داستنح خلا  من ححولنح لقر

 :مث  ورضور ال ذاه حور  أخيى
التنحفسي  يوةال قيقتح في و وده الإ اد  ينالتمك. 

  يي البش للموراد  يوتمال الأ اء ترعيم في التمكين  ود. 

 ممحدس  التمكين الا اد  وأثيه على أ اء الورظفين. 
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 :باللغة العربية  كتب -1

 للنشر جزم ابن دار ،1 ط لبشريةا القدرات تعزيز في ودوره الوظيفي التمكين جمال، مدمح المجد أبو 
 .8002مصر، شمس،ين ع جامعة والتوزيع،

 8011 الأردن، والتوزيع، للنشر وائل دار ،1 ط ،معاصرة إداري قضايا وآخرون، عريقات أحد. 
 والتوزيع، للنشر إسراء ،1 ط ،الأعمال إدارة مبادئ كاظم، يرخض ود،وحم سلامة موسى اللوزي 

 .8002 الأردن،
 البشرية الموارد وإدارة التنظيمي السلوك في معاصرة فكرية مستجدات نعمة، مؤيد ألساعدي، 

 .8001 الأردن، والتوزيع، للنشر الوراق مؤسسة
 نظمةالم ،هعلي المحافظة وأساليب هقياس طرق الفكري، المال رأس وآخرون، لحرحوش عاد فرجيالم 

 .8002 مصر، الإدارية، للتنمية العربية
  ،8002الراية للنشر والتوزيع، الأردن،  ر، داالحديثة للموارد البشرية ةالإدار الوليد يزيد بشار. 
  ،8002، دار وائل للنشر، الأردن، 8، ط إدارة الموارد البشرية إدارة الأفرادبلوطي سعاد نايف. 
 8002 مصر، والتوزيع، للنشر طيبة مؤسسة ،العامة المنظمات حافظ، مدمح حجازي. 
  1111، مصر، ، المكتب الجامعي الحديثإدارة الموارد البشرية محمد،حسن راوية. 
 1112، عمان، دون طبعة، وائل، دار الموارد البشرية إدارةالعتيبي،  نخالد عبد الرحم. 
 دار اليازوري العلمية للنشر إدارة التمكين واقتصاديات الثقةكريا مطلك الدوري، أحمد علي صالح، ز ،

 .8001والتوزيع،الأردنن
  ،دار قباء الطباعة والنشر والتوزيع، دون طبعة، كيف تقيم أداء الشركات والعاملينزهير ثابت ،

8001. 
 طبعة، ، منشورات جامعة دمشق دون "الأفراد ادارة الموارد البشرية"وآخرون،  سليمان خليل فارس

 .دون سنة
 لةمج ،للمدير القيادية السمات تعزيز في التمكين عوامل أثر مود،مح اديه أسيل مد،مح مؤيد سماح 

 .1116 ،الأردن، 76 العدد والاقتصاد، الإدارة
 6002نشر، عمان، الطبعة الثانية، وائل لل، دار الموارد البشرية إدارةة محمد عباس، هيلس. 
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 8000طبعة،  ن، الدار الجامعية، الإسكندرية، دو "الموارد البشرية إدارة"عبد الباقي،  نصلاح الدي. 
 8007امعي، مصر، الج،دار الفكر والانترنتالعولمة  بيئةالسلوك التنظيمي في طارق،  هط. 
 للتنمية العربية ؤسسةالم ،(المستمر والتطوير للتحسين مدخل) العاملين تمكين ،ينحس أفندي عطية 

 .8002 مصر، الإدارية،
 وموزعون، ناشرون البداية دار ،التنمية استراتيجية في الحديثة الإدارية القيادة حادي، عطا عدي 

 .8012 الأردن،
 والتوزيع، للنشر وائل دار ،8 ط ،والتطبيق الواقع بين المعاصرة البشرية الموارد إدارة العقيلي، عمر 

 .8006 الأردن،
 تقييم الأداء سلسلة 1، ط  الأداء من التقييم إلى التحسينتكنولوجيا امي، الخز د حمكم ألحعبد ا ،

 .مصر، بدون سنة نشر للماصرة، مكتبة ابن سينا للنشر والتوزيع، الإدارة
  سنة ندو  طبعة، ن، بدو مو لعل، الدار الأكاديمية لنظم المعلومات البشريةجابر طه وآخرون، عاطف. 
 ن، الرياض، دو ن، مكتبة العبيكاإسلاميمنظور  نالوقت م إدارةمحمد الجريسي،  نبن عبد الرحما 

 .8000طبعة، 
  ،8011، دار أسامة للنشر والتوزيع، الأردن، ادارة الموارد البشريةفيصل حسونة. 
 6002، دار أسامة لمنشر والتوزيع، عمان، " إدارة الموارد البشرية"حسونة،  فيصل. 
 الأولى،  الطبعة ،الجزائر والتوزيع، لمنشر العربي المجتمع مكتبة ،ةالبشري الموارد إدارة ،نوآخرو  نوري، منير

8011. 
 00، ط (مبادئ والمهارات والوظائف)إدارة أعمال مصطفى الخرشوم، نبيل محمد مرسي،  محمد ،

 .9111مكتبة القيصري، السعودية، 
 8002 مصر، للإدارة العربية الجمعية ،السلوكية هومهارات المدير السيد، أحد مصطفى. 
  ،2016مازن عبد العزيز، التمكين الذاتي خطوة نحو التمكين المؤسساتي، الأردن. 
 والتوزيع، للنشر حامد دار ،1 ط ،الحديث العصر في الإداري التمكين الوادي، حسين مودمح 

 .8018 الأردن،
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 مصر، الجامعي، المكتب الأعمال، إدارة في السلوكية ومهاراته رالمدي، السيد أحمد مصطفى 
8002. 

  ،6000، 9شر والتوزيع، عمان، طدار صفاء لمن إدارة الموارد البشرية،نادر أحمد أبو شيخة. 
 مركز تطوير الأداء والتنمية، القاهرة، الطبعة الثانية، مهارة إدارة الأداءمد الغني حسين، هلال مح ،

9111. 
 مصر، الإدارية، للتنمية العربية نظمةالم ،1 ط ،معاصر إداري كمفهوم التمكين ،ملجم سليم يحيي 

8001. 

 :مذكراتالأطروحات وال -2

 العلوم كلية ،يسرماج رسالة ،البشرية الموارد أداء على التنظيمية الثقافة تأثير ،سالم بن الياس 
 .8007،لمسيلةا جامعة ،تجارية وعلومير والتسي الاقتصادية

  رسالة مقدمة لنيل شهادة التنظيمي وعلاقته بالأداء الوظيفي الاتصالالدين بوعطيط، جلال ،
 .6001قسنطينة،  ماجستير، جامعة

 أداء الموارد البشرية بالمؤسسة الاقتصادية ندور ثقافة المؤسسة في تحسيجمعة،  نخير الدي 
 مو لة وعالاقتصادية والتجاري مو لية العل، جامعة محمد خيضر بسكرة، كدكتوراه أطروحة، (دارسة حالة)

 .8012التسيير، 
  رسالة مقدمة الاستشفائيةالأداء بالمنشأة  نودوره في تحسي نيلالعام نتمكيجامع،  بنرشيدة ،

 .8010جامعة سكيكدة،  شهادة ماجستير،لنيل 
 على ميدانية دراسة) بالجامعة التعليمية الخدمة جودة تحسين على التمكين أثر حنان، الله رزق 

 وعلوم الاقتصادية العلوم كلية ،(منشورة يرغ) ماجستير رسالة ،(منتوري جامعة كليات من عينة
 .8010 الجزائر، ، قسنطينة منتوري جامعة ،يرالتسي

  رسالة ماجيستر في أثر تطبيق إدارة الجودة الشاملة على أداء العاملينحسن الخطيب،  محمدركان ،
 .8002عمال، الأردن، إدارة الأ

  أطروحة لنيل شهادة الدكتوراه في ا على الأداء الوظيفيهوأثر  الداخليةالعمل  بيئة، ونحمسهام بن ر ،
 .8012جامعة باتنة،  البشرية، المواردصص تنمية تخعلم الاجتماع، 
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 أطروحة الأمنية، المنظمات في الإداري بالإبداع هوعلاقت التمكين القحطاني، مبارك سعيد بن شائع 
 .8011 السعودية، العليا، الدراسات كلية الأمنية، للعلوم ،العربية نايف جامعة ،(منشورة يرغ) دكتوراه

 أثر استخدام تكنولوجيا المعلومات والاتصال على أداء المؤسسات الصغيرة شوقي،  شادلي
 .8010قوق والعلوم الاقتصادية، لحا. ، جامعة ورقلة كليةيستر، رسالة ماجوالمتوسطة

 بقطاع ميدانية دراسة) الوظيفي الرضا ودرجات التمكين أبعاد بين ةالعلاقسالي،  محمد على 
 .8008 ة،التجار  كلية شمس، عين جامعة ،(البترول

  ،مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة التمكين ودوره في الإبداع الإداريعزيز دلمان أحمد ،
 .8011اليمن،الماجيستر، تخصص إدارة الأعمال،كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة السليمانية، 

  ،للجامعة الإسلامية  ةتمكين العاملين ودوره في تحقيق الأهداف الاستراتيجيفاتن محمود الملفوح
، رسالة مقدمة لاستكمال متطلبات الحصول على درجة الماجيستر في القيادة والإدارة، جامعة الأقصى

 .6092,غزة
 للجامعة الإستراتيجية الأهداف تحقيق في ودوروه العاملين مكينت المدهون، إبراهيم محمد 

 .8007 غزة، والإدارة، القيادة في الماجيستر درجة على للحصول مقدمة دراسة الإسلامية،
 نظر وجهة من بينهما والعلاقة الأداء وتطوير الإداري التمكين درجة مسعود، صادق دأحم مؤيد 

 كلية ،(منشورة يرغ) ستريماج رسالة ،الغربية الضفة .محافظات في الحكومية المدارس مديري
 .8018،ينفلسط النجاح، جامعة العليا، الدراسات

 موظفي نظر وجهة من التمكين بمستويات وعلاقتها القيادية الأنماط الجميلي، المحسن عبد بن مطر 
 ، السعودية الأمنية، للعلوم نايف جامعة الدراسات العليا، كلية ،يسترماج رسالة ،الشورى مجلس
8002. 

 على مقارنة مسحية دراسة) العاملين بتمكين وعلاقتها المتعلمة المنظمة الشمراني، مسفر بن مدمح 
 دكتوراه أطروحة ،(المدنية للأحوال الداخلة وزارة المدني ووكالة للدفاع العامة المديرية منسوبي

 .السعودية الأمنية، للعلوم العربية نايف جامعة ،(منشورة يرغ)
  جامعة الملك  ، رسالة ماجيسترتفويض السلطة وأثره على كفاءة الأداءبن عبد الله العثمان، محمد ،

 .كلية العلوم الإدارية، السعودية
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 :مجلات وأوراق بحثية -3

 من منظور بعض ) انعكاس الأداء التنظيمي في جودة البحث العلمي د بخوش،حمداوي عمر، أحم

 .2112، جوان2، عدد مجلة، (الأساتذة بجامعة ورقلة

 سيرفس وايد والعشرين الواحد القرن إدارة مؤتمر مقالة ،المفتوح الكتاب إدارة مد،مح علي ابهالو  عبد 

 .1116 مصر، للاستشارات،

  الإدارية للتنمية العربية، المنظمة دور تكنولوجيا الأداء البشري في المنظمات إبراهيم،عبد الباري ،

 .8002الأردن، 

  ،الإدارية تنمية ل، المنظمة العربية لادارة الموارد البشرية في الخدمة المدنيةعامر خضير الكبيسي

 .8002طبعة،  نرة، دو هالقا ودراسات، بحوث

 :مؤتمرات وملتقيات -4

 الإدارية، العلوم كلية ،الشاملة الجودة في الخامس السنوي العربي المؤتمر العتيبي، مرزوق بن سعد 

 .السعودية سعود، لكلما جامعة

  ،ة جموالبحث والتر  للاتصال، بـبر علم الاجتماع الصناعية اتفعالية التنظيم في المؤسسصالح بن نوار

 .8010، جامعة قسنطينة ، 

 :النصوص القانونيىة  -5

  ،الجريدة المتعلق بالبلدية ، ، 2111جوان  22المؤرخ  11 -11الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 2111 جويلية 17،  73،العدد الرسمية 
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 :مصادر باللغة الأجنبية -5

 Gibbs،Jih (2004) Performance mesure propretés& inventives-Institute fore the study of Labor, 

no(1356) on Line, Avalable at.: www.aLazhar.edu.PS/Library/attachedFiLe. Asp. 
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 :ملاحق الدراسة
 :اختبار التوزيع الطبيعي -1

 

Tests de normalité 

 

Kolmogorov-Smirnov
a
 Shapiro-Wilk 

Statistiques ddl Sig. Statistiques ddl Sig. 

 143, 40 958, 059, 40 136, السلطة تفويض :الأول المحور

200, 40 091, العمل فرق :الثاني المحور
*
 ,977 40 ,595 

 050, 40 945, 191, 40 116, الفعال الاتصال :الثالث رالمحو

200, 40 083, الموظفين أداء :التابع المتغير
*
 ,960 40 ,173 

*. Il s'agit de la borne inférieure de la vraie signification. 

a. Correction de signification de Lilliefors 

 

 ثبات الاستبيان-2
 :تفويض السلطة -

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,746 60 

 

 فرق العمل -

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,805 60 

 
 الاتصال الفعال -

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,761 60 

 
 أداء الموظفين -

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,699 21 

 الدرجة الكلية للاستبيان -

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,843 12 
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 التكرارات والنسب المئوية للمتغيرات الديمغرافية-3
 

 Table de fréquences 

 الجنس متغير حسب الدراسة نةعي افراد توزيع

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 70,0 70,0 70,0 28 ذكر 

 100,0 30,0 30,0 12 أنثى

Total 40 100,0 100,0  

 

 العمرية الفئة متغير حسب الدراسة عينة أفراد توزيع

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 32,5 32,5 32,5 13 سنة 30 إلى 20 من 

 67,5 35,0 35,0 14 سنة 40 إلى 31من

 95,0 27,5 27,5 11 سنة 50 إلى 41 من

 100,0 5,0 5,0 2 سنة 50 من أكثر

Total 40 100,0 100,0  

 

 الدراسي المؤهل متغير حسب الدراسة عينة أفراد توزيع

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2,5 2,5 2,5 1 متوسط 

 37,5 35,0 35,0 14 ثانوي

 95,0 57,5 57,5 23 جامعي

 100,0 5,0 5,0 2 عليا دراسات

Total 40 100,0 100,0  

 

 

 الوظيفية الوضعية متغير حسب الدراسة عينة أفراد توزيع

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 62,5 62,5 62,5 25 إطار 

 85,0 22,5 22,5 9 تحكم عون

 100,0 15,0 15,0 6 تنفيذ عون

Total 40 100,0 100,0  
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 المهنية الخبرة سنوات متغير حسب الدراسة عينة أفراد توزيع

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 37,5 37,5 37,5 15 سنوات 5 من اقل 

 67,5 30,0 30,0 12 سنوات 10 إلى 5 من

 90,0 22,5 22,5 9 سنة 15 إلى 10 من

 100,0 10,0 10,0 4 سنة 15 من أكثر

Total 40 100,0 100,0  

 
 ينمتغير تمكين الموظف حاورلموالانحرافات المعيارية  الحسابية المتوسطات-4

 

Statistiques univariées 

 N Moyenne Ecart type 

A1 40 3,835 ,741 

A2 
40 3,698 

,964 

A3 
40 4,004 

,843 

A4 
40 3,053 

1,005 

A5 
40 3,016 

,771 

A6 
40 4,423 

1,040 

السلطة_تفويض   
40 3,6689 

,6913 

A7 
40 

3,417 ,735 

A8 
40 3,038 

 ,769 

A9 
40 3,974 

 ,958 

العمل_فرق  
40 3,4758 

,8264 

A10 
40 2,974 

 ,931 

A11 
40 3,123 

 ,936 

A12 
40 3,345 

 ,764 

الفعال_الاتصال  
40 

3,1466 ,8331 

 
 لمتغير أداء الموظفينالحسابية والانحرافات المعيارية  المتوسطات-5

 

Statistiques univariées 

 N Moyenne Ecart type 

B1 40 4,349 
0,833 

B2 40 
4,275 0,948  

B3 40 
3,981 0,754 
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B4 40 
3,721 0,862 

B5 40 
3,865 0,945 

B6 40 
3,163 2,620 

B7 40 
3,018 0,709 

B8 40 
4,025 0,944 

B9 40 
3,493 0,962 

B10 40 
4,166 0,738 

B11 40 
3,269 0,941 

B12 40 
2,598 0,834 

 40 اداء_الموظفين
3,6595 0,6912 

 

 

 أداء الموظفين على محاور متغير تمكين الموظفين لتأثير: المتعدد جداول تحليل الانحدار-7
 

Régression 
 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle Variables introduites Variables éliminées Méthode 

 المحور ,الفعال الاتصال :الثالث المحور 1

 :الثاني المحور ,السلطة تفويض :الأول

العمل فرق
b

 

. Introduire 

a. Variable dépendante : الموظفين أداء :التابع المتغير 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 
 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,967
a
 ,935 ,930 ,16340 

a. Prédicteurs : (Constante), العمل فرق :الثاني المحور ,السلطة تفويض :الأول المحور ,الفعال الاتصال :الثالث المحور 

 

 
 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 13,862 3 4,621 173,071 ,000
b
 

de Student ,961 36 ,027   

Total 14,823 39    
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a. Variable dépendante : الموظفين أداء :التابع المتغير 

b. Prédicteurs : (Constante), العمل فرق :الثاني المحور ,السلطة تفويض :الأول المحور ,الفعال الاتصال :الثالث المحور 

 
 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B 

Erreur 

standard Bêta 

1 (Constante) ,005 ,161  ,031 ,975 

 تفويض :الأول المحور

 السلطة

,295 ,057 ,298 5,145 ,000 

 016, 2,520 150, 046, 116, العمل فرق :الثاني المحور

 الاتصال :الثالث المحور

 الفعال

,585 ,055 ,639 10,678 ,000 

a. Variable dépendante : الموظفين أداء :التابع المتغير 

 

 

 :اختبار التجانس -11
 ينمحاور متغير تمكين الموظف 

 

Test d'égalité des variances des erreurs de Levenea 

 F ddl1 ddl2 Signification 

 718, 17 22 774, السلطة تفويض :الأول المحور

 128, 17 22 1,722 العمل فرق :الثاني المحور

 175, 17 22 1,564 الفعال الاتصال :الثالث المحور

Teste l'hypothèse nulle selon laquelle la variance des erreurs de la variable dépendante est égale sur 

les différents groupes. 

a. Plan : Constante + يةالوضع + الدراسي_المؤهل + العمرية_الفئة + الجنس  الخبرة_سنوات + الوظيفية_

 

 متغير أداء الموظفين 

 

 

Test d'égalité des variances des erreurs de Levenea 

Variable dépendante:   الموظفين أداء :التابع المتغير   

F ddl1 ddl2 Signification 

1,922 22 17 ,087 

Teste l'hypothèse nulle selon laquelle la variance des erreurs de la variable dépendante est égale sur 

les différents groupes. 

a. Plan : Constante + الخبرة_سنوات + الوظيفية_الوضعية + الدراسي_المؤهل + العمرية_الفئة + الجنس 
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 ينلمحاور متغير تمكين الموظف: المتعددجداول تحليل التباين -11

 

Tests des effets intersujets 

Source 

Variable 

dépendante 

Somme des 

carrés de 

type III ddl Carré moyen F Signification 

Modèle 

corrigé 

 تفويض :الأول المحور

 السلطة

6,147
a
 11 ,559 1,743 ,115 

4,739 العمل فرق :الثاني المحور
b
 11 ,431 ,600 ,812 

 الاتصال :الثالث المحور

 الفعال

5,864
c
 11 ,533 1,262 ,296 

Constante تفويض :الأول المحور 

 السلطة

66,458 1 66,458 207,252 ,000 

 000, 113,440 81,409 1 81,409 العمل فرق :الثاني المحور

 الاتصال :الثالث المحور

 الفعال

84,925 1 84,925 201,061 ,000 

 تفويض :الأول المحور الجنس

 السلطة

,326 1 ,326 1,015 ,322 

 518, 429, 308, 1 308, العمل فرق :الثاني المحور

 الاتصال :الثالث المحور

 الفعال

,017 1 ,017 ,039 ,844 

 تفويض :الأول المحور العمرية_الفئة

 السلطة

,624 3 ,208 ,649 ,590 

 653, 549, 394, 3 1,183 العمل فرق :الثاني المحور

 الاتصال :الثالث المحور

 الفعال

2,722 3 ,907 2,148 ,117 

 تفويض :الأول المحور الدراسي_المؤهل

 السلطة

2,664 2 1,332 4,154 ,226 

 224, 1,579 1,133 2 2,266 العمل فرق :الثاني المحور

 الاتصال :الثالث المحور

 الفعال

1,412 2 ,706 1,671 ,206 

 تفويض :الأول المحور الوظيفية_الوضعية

 السلطة

,191 1 ,191 ,595 ,447 

 362, 857, 615, 1 615, العمل فرق :الثاني المحور

 الاتصال :الثالث المحور

 الفعال

,368 1 ,368 ,870 ,359 

 تفويض :الأول المحور الخبرة_سنوات

 السلطة

1,895 3 ,632 1,970 ,141 

 820, 308, 221, 3 663, العمل فرق :الثاني المحور
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 الاتصال :الثالث المحور

 لالفعا

2,044 3 ,681 1,613 ,209 

Erreur تفويض :الأول المحور 

 السلطة

8,978 28 ,321 
  

   718, 28 20,094 العمل فرق :الثاني المحور

 الاتصال :الثالث المحور

 الفعال

11,827 28 ,422 
  

Total تفويض :الأول المحور 

 السلطة

471,995 40 
   

    40 527,750 العمل فرق :الثاني المحور

 الاتصال :الثالث المحور

 الفعال

569,307 40 
   

Total corrigé تفويض :الأول المحور 

 السلطة

15,126 39 
   

    39 24,833 العمل فرق :الثاني المحور

 الاتصال :الثالث المحور

 الفعال

17,690 39 
   

a. R-deux = ,406 (R-deux ajusté = ,173) 

b. R-deux = ,191 (R-deux ajusté = -,127) 

c. R-deux = ,331 (R-deux ajusté = ,069) 

 
 لمتغير أداء الموظفين :الثنائيجداول تحليل التباين -11

 

 

Tests des effets intersujets 

Variable dépendante:   الموظفين أداء :التابع المتغير   

Source 

Somme des 

carrés de type III ddl Carré moyen F Signification 

Modèle corrigé 4,832
a
 11 ,439 1,231 ,313 

Constante 77,264 1 77,264 216,530 ,000 

 689, 164, 058, 1 058, الجنس

 238, 1,491 532, 3 1,597 العمرية_الفئة

 115, 2,334 833, 2 1,666 الدراسي_المؤهل

 764, 092, 033, 1 033, الوظيفية_الوضعية

 241, 1,480 528, 3 1,584 الخبرة_سنوات

Erreur 9,991 28 ,357   

Total 529,231 40    

Total corrigé 14,823 39    

a. R-deux = ,326 (R-deux ajusté = ,061) 

 


