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ز هذا العمل المتواضع والذي أمدنا في انجا بداية نحمد االله تعالى على توفيقنا

شكر االله أيضا على جميع النعم التي وهبنا إياها ودفعنا إلى بالصبر والعزيمة، ون

  .السير في طريق الحق والعلم والمعرفة

كل على  بوربيع جمال  المشرف الأستاذ الشكر الجزيل إلى بتقديم تشرفكما ن

  بها. ناالنصائح والتوجيهات التي أفاد

  ما بنصائحهنعلي وابخللم ي نالذي كما لا يفوتنا شكر الأساتذة

    .شكراله  قولوإلى كل من علمنا حرفا ن
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الظروف المتغیرة التي تعیشها منظماتنا الیوم سواء كانت ظروف سیاسیة أو ثقافیة أو اجتماعیة  إن
أو اقتصادیة ،هي نتیجة العدید من المتغیرات والتطورات المتلاحقة بسبب الانفجار المعرفي وثورة  

التحدیات  المعلومات ومع اشتداد المنافسة الداخلیة والخارجیة جعل المنظمات تواجه العدید من
یجادوالصعوبات في كیفیة مواكبتها لهذه التغیرات  طرق حدیثة لذلك ،هذه التغیرات شهدتها دول العالم  وإ

أصبح متطلبا ملحا  الإداري الإصلاحفي القرن العشرین والتي استمرت أكثر حدة في القرن الحالي ،فان 
مرت بمراحل متعاقبة من التطور وظهرت  الإدارة،وبما أن  الإداريمن أجل القضاء على الفساد والتسیب 

التطویر والتجدید بما یتماشى والتغیرات الحاصلة في البیئة الخارجیة والداخلیة  إلىتسعى  إداریةاتجاهات 
 المنظماتكعملیة مِؤقتة بل یجب أن تشكل جزءا من تكوین  الإدارة عصرنهیجب أن نعتبر  ،وعلیه لا

حیث أصبح من الصعب على  الإداريوالتطویر  الإصلاحهتمام بعملیة والقیم الاجتماعیة ،ولذلك زاد الا
بها أن تباشر جمیع اختصاصاتها هذا ما فرض  المنوطفي ظل الأعباء والمسؤولیات  الإداریةالقیادات 

والابتعاد عن الطرق التقلیدیة ،ومن هنا فلابد  إبداعیةعلى مدیري المنظمات البحث عن طرق حدیثة 
العاملین فیها  إدارةناء منظمات عصریة متمكنة تعتمد التمكین كفلسفة ومنهجا في لتحقیق ذلك من ب
له أهمیة خاصة لارتباطه بمجموعة قضایا مهمة على رأسها موضوع اللامركزیة  الإداريفموضوع التمكین 

المنظمة  والجودة الشاملة وعمل الفریق والمنظمة المتعلمة وغیرها من القضایا التي تتعلق بنجاح الإداریة
وتفوقها وقدرتها التنافسیة ،فهذه المفاهیم لها علاقة وثیقة بموضوع التمكین وقد أصبح هذا الموضوع محط 

 إذاهتمام من قبل الباحثین وذلك لترسیخ روح المشاركة والتفاعل فیما بین الموظفین من خلال فرق العمل 
ة السلطة الكاملة وتحمل مسؤولیات وظیفته یكون التمكین البنیة الأساسیة التي تمكن الموظف من ممارس

  المنظمة لمواجهة التحدیات والتطورات البیئیة . إستراتیجیةلیشكل بذلك أحد الأعمدة التي تقوم علیها 

من أهم الموضوعات التي تلفت اهتماما  الإداریةوبناءا على ذلك أصبحت عملیة اتخاذ القرارات   
ومحورها الأساسي  الإدارةهذه وتعتبر هذه العملیة جوهر وقلب  ،رةالإداكبیرا من جانب المهتمین بعالم 

ونشاطها ،نظرا لكثرة التعقیدات والمؤثرات التي ترتبط بعملیة اتخاذ القرارات والتي  الإدارةوالفعال لدراسة 
تشجیع تبني  إلىولعل السبب الأساسي الذي یدفع المنظمات  ،الإدارة داخلتواجه الرئیس والمرؤوسین 

هو أنه یمكن أن یحسن من قرارات المنظمة ،وینطبق هذا الأمر بصورة رئیسیة على  الإداريالتمكین 
،وبذلك فالتمكین  الإنتاجالعملاء وفعالیات  إلىالقرارات المعقدة ففي هذه الحالة یكون العاملون أقرب 

 إلىلقرارات یزید من احتمالات التوصل فتمكین العاملین في ا یمكن أن یحسن من جودة القرارات، الإداري
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 ب 
 

 إلىقرارات أفضل وبما أن بلدیة الطاهیر كمؤسسة خدماتیة تقوم بمهام متنوعة ومتشعبة یحتاج العمل فیها 
عنه لضمان سیر العمل وتحسین الخدمات التي تقدمها  لاغني الإدارياتخاذ قرارات مستمرة ،فان التمكین 
الكشف عن مدى مساهمة التمكین  إلىفان هذه الدراسة سوف تسعى  المؤسسة للمتعاملین معها .ولذلك

  في مشاركة العاملین في اتخاذ القرارات في بلدیة الطاهیر . الإداري

  سبق تم تقسیم هذه الدراسة إلى قسمین: قسم نظري، قسم میداني. وبناءا على ما

  ویتضمن أربع فصول،  قسم نظري: -

الدراسة،  ، أهمیةفرضیات الدراسة الدراسة، تضمن إشكالیةقد موضوع الدراسة، و  یتناول: الفصل الأول-
  اختیار الموضوع، أهداف الدراسة، تحدید المفاهیم والدراسات السابقة.مبررات 

للمقاربات النظریة المفسرة للدراسة ،وقد تضمن النظریات الكلاسیكیة وقد خصص  الفصل الثاني: -
  ،النظریات الحدیثة. ،النظریات النیوكلاسیكیة

:مراحل تطور الاهتمام  إلىأین تم التطرق  الإداريبأساسیات التمكین المعنون  الفصل الثالث: -
وخطوات تنفیذه ،متطلبات  الإداريدراسته،فوائد التمكین  إلىأهمیة التمكین والأسباب التي تدعو  بالتمكین،
واتجاهاته الفكریة ،الفرق  الإداريمداخل التمكین  خصائص المنظمة المتمكنة، ،وأسالیبه الإداريالتمكین 

 الإداریةتمكین العاملین أساس لبناء الثقة  الأخرى، الإداریةوبعض المفاهیم  الإداريبین التمكین 
 الإداريمعوقات التمكین  التمكین وفعالیة فرق العمل، ،الاتصال الفعال كمفتاح أساسي لتمكین العاملین،

  لتمكین. مقترح لتطبیق ا إطار،

:أهمیة اتخاذ القرار ،خصائص  إلىحیث تم التطرق  ماهیة اتخاذ القرار،وقد تضمن  الفصل الرابع: -
 اتحادلعوامل المؤثرة في عملیة ا ،الإداریةأنواع القرارات  مراحل وخطوات اتخاذ القرار، القرار الفعال،

 اتخاذالمشاركة الجماعیة في  القرار، اتخاذنماذج وأسالیب  القرارات، اتخاذالقرارات ،أنماط وعناصر عملیة 
  المعوقات التي تحول دون تمكین العاملین لاتخاذ القرار  القرار ،الفرق بین اتخاذ القرار وصنع القرار،

   والذي تضمن الفصل الخامس والسادس قسم میداني:
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 ج 
 

والمعنون بالإجراءات المنهجیة للدراسة، فقد تضمن مجالات الدراسة (المجال  الفصل الخامس: -
طریقة اختیارها، و جمع البیانات، عینة الدراسة  أدواتالجغرافي، الزمني، البشري)، المنهج المستخدم، 

  أسالیب التحلیل (الكمي، الكیفي).

والذي  ومناقشة نتائج الدراسة المیدانیةوالأخیر والذي جاء تحت عنوان تعمیم وتحلیل  :الفصل السادس -
لنختتم دراستنا هذه  نخلص في الأخیر إلى نتیجة عامةوتفسیر نتائج الدراسة في ضوء الفرضیات،  تضمن

 بخاتمة، قائمة المراجع، الملاحق.



 

 الجانب النظري 



 

  الفصل الأول: موضوع الدراسة                                
  تمهید    

  إشكالیة الدراسة.أولا: 

  فرضیات الدراسة. ثانیا:

  أهمیة الدراسة. ثالثا:

  مبررات اختیار الموضوع. رابعا:

  أهداف الدراسة. خامسا:

  تحدید المفاهیم.  سادسا:

  الدراسات السابقة.سابعا: 

  خلاصة الفصل   
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  :تمھید

م للبحث من المرجعي العا والإطاربحث علمي  لأي الأساسیةحد الركائز أالنظري  الإطاریعد 

البالغة  وأهمیتهالنظري لدراستنا الحالیة ونظرا لدوره الهام  الإطار إعدادوبهدف  ،الناحیة السوسیولوجیة

 الذاتیةالمبررات  دراستنا، إشكالیةمحدد نبرز فیه  إطاروضع  إلىا الفصل ذنسعى من خلال ه فإننا

وبناء  لدراسة،ه اذه وأهداف أهمیة برازا إلى بالإضافة ،نة وراء اختیارنا لموضوع الدراسةوالموضوعیة الكام

عطاءالغموض عنها من جهة  إزالةلك قمنا بتحدید جملة من المفاهیم قصد ذعلى  البحث قیمة علمیة  وإ

  نا المشابه والمتقاربة منه.عقمنا بتحدید مجموعة من الدراسات عن موضو  الأخیروفي  ،من جهة ثانیة
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  الدراسة. إشكالیة :أولا

رهانات متعددة مصدرها القوة التنافسیة  من أي وقت مضى، أكثرتواجه المنظمات الیوم 
ولقد كان من نتائج التطورات  ،التكنولوجیةجانب الثورة  إلى الأسواقوالتحدیات الناشئة عن العولمة وانفتاح 

القدیم في التسییر  الأسالیبتغیر في  ،الحدیثة والمعقدة التكنولوجیافي بیئة المنظمة واتساع استخدام 
قواعد  إرساء إعادة إلىه التحدیات دفعت العدید من المؤسسات ومن بینها لمؤسسة الجزائریة ذه ،والإدارة

 أهمیعد  وتطویرمن تغییر  وما یتبعه الإداري الإصلاح أن اقتصادیة متینة للنهوض باقتصادها الوطني،
ق الاستمرار ا العصر،خاصة في ظل التنافس الكبیر بینها لتحقیذه المؤسسات في هذمتطلبات التقدم له

 فالإدارة عالما متطورا بتطور العوامل الاقتصادیة والاجتماعیة والتقنیة، الإدارةعالم  أصبحفلقد  والنجاح.
حیث تولي اهتماما متزایدا بمواردها البشریة التي  ،إیجابا أوبها سلبا  وتتأثرولیدة البیئة التي تعیش فیها 

كما تعمل على حسن توجیههم وبناء قدراتهم من خلال وتطویر المنظمات، إبداعفي  الأساستشكل حجر 
یجادالمنظمة  أهدافمع  أهدافهمربط  وخلق  للأفرادنه تدعیم المشاركة الفعالة أمناخ تنظیمي من ش وإ

الشعور بالمسؤولیة والرضا عن العمل وولائهم للمنظمة باعتبار العاملین الثروة الحقیقیة التي یعتمد علیها 
والتنظیم بتحفیز العاملین وتنمیة دوافعهم  الإدارة واومفكر لك اهتم علماء ذول منظمة،ال أهداففي تحقیق 

 وكذلكنحو العمل وظهرت نظریة الحاجات والدوافع والحوافز التي اهتمت بالتعریف برغبات العاملین،
 وما یترتب العوامل الداخلیة والخارجیة للعمل على دافعیة العاملین نحو العمل، تأثیرالنظریة التي تناولت 

  .الأداءمستوى  وانخفاضعلیها من ارتفاع 

المرؤوسین في المستویات الدنیا لیس لدیهم القدرة  أنونظرا لوجود اعتقاد من قبل القیادات العلیا 
كوسیلة فعالة  الإنسانیةنحو العلاقات  لإدارةافي المشاركة والعمل الجماعي وتحمل المسؤولیات،اتجهت 

دارة بالأهداف كالإدارةمتعددة  إداریةبعد تبني اتجاهات  ،الأداءفي تعزیز البیئة الملائمة لتطویر  الجودة  وإ
متطور یتجاوز حدود  إداري كأسلوبالشاملة وتفویض السلطة والتي بدورها مهدت الطریق لظهور التمكین 

مكین العاملین من التصدي للمشكلات وتجنب المخاطر التهدیدات المحتملة بعد ت إلىتفویض السلطة 
 الأسالیبحد أالحدیثة و  الإداریةویعتبر مفهوم التمكین من المفاهیم  من سمات العصر الحدیث، أنأصبحت

 أنیمكن  الذيالدور  أنكما  الاندماج الوظیفي، إیجادالتغلب على البیروقراطیة من خلال  إلىالتي تهدف 
یسهم به التمكین هو تنمیة قدرات ومهارات العاملین الفردیة في المنظمة لیكونوا قادرین على استیعاب 

عملیة  أصبحتلك ذوبناء على  ،اللازمة لحل المشكلات التنظیمیة القرارات لاتحادومواكبة التطورات 
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 ،الإدارةرا من جانب المهتمین بعالم الموضوعات التي تلقى اهتماما كبی أهممن  الإداریةالقرارات  اتخاذ
 الإدارةوقلب  الإداریةه العملیة جوهر العملیة ذالدور العلمي والتنظیمي الوظیفي لها تعد ه لأهمیةونظرا 

حد بعید على  إلىأي نجاح تحققه المنظمة یتوقف  أنالمنظمة،كما  أهداففي تحقیق  الأساسیةووسیلتها 
 والإمكاناتالقرار بالمهارات  متخذویتمتع  أنكم یتطلب  القرارات الرشیدة، اتخاذقیاداتها على  وكفاءةقدرة 

 اتخاذالطارئة بمعنى تمكینهم من  أوفي الظروف التقلیدیة  سواءالقرار المناسب  لاتخاذالتي تؤهلهم 
حول تشتت السلطة  الأطروحاترؤسائهم،وعلیه ونظرا لتباین  إلىالقرارات وحل المشكلات دون الرجوع 

في المؤسسة وفي مختلف المستویات  الأنشطةعلى  الأخیرةهده  وتأثیرلاستقلالیة في وضع القرارات وا
القرار لدى  واتخاذن دراستنا الراهنة تحاول دراسة العلاقة القائمة بین درجة تمكین العاملین إف التنظیمیة،

  :لتاليمنا بطرح التساؤل الرئیسي اا المسعى قذولتحقیق ه عمال بلدیة الطاهیر،

  ؟الجزائریة الإدارةالقرارات في اتخاذ  فيالتمكین الإداري مظاهر مساهمة  تتجلى فیما-

  ومنه تتفرع الأسئلة التالیة :

  هل تساهم اللامركزیة في اتخاذ قرارات فعالة؟  -

  هل تساهم زیادة روح المبادرة في تنویع مصادر اتخاذ القرارات؟ -

  الثقة بین الرئیس والمرؤوسین؟ زیادةالصلاحیات في  فویضساهم تیهل -

  فرضیات الدراسة. ثانیا:

الدراسة والأطروحات الواردة في إشكالیة البحث وضعنا فرضیة رئیسیة عامة  تجسید أهدافجل من أ      
  مفادها.

القرارات في اتخاذ أهم مظهر لمساهمة التمكین الإداري في لعاملین ل الفعلیةالجماعیة مشاركة ال تعتبر-
  الإدارة الجزائریة.

  ه الفرضیة قمنا بصیاغة ثلاث فرضیات فرعیة وهي:ذوفي ضوء ه

  تساهم اللامركزیة في اتخاذ قرارات فعالة.-

  تساهم زیادة روح المبادرة في تنویع مصادر اتخاذ القرارات.-
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  .الصلاحیات في زیادة الثقة بین الرئیس والمرؤوسین فویضساهم تی -

  الدراسة. أهمیة :لثاثا

 الإداري، خصوصامعاصر وحدیث وهو التمكین  إداريالدراسة من كونها تتناول مفهوم  أهمیة تأتي
ومرؤوسیه. تحسین العلاقة بین الرئیس  وأیضافي المنظمات التي تسعى جاهدة للاهتمام بمواردها البشریة 

  المؤسسة.تطویر  أساسفي التركیز على تمكین العاملین باعتبارهم  أیضا الأهمیةتبرز  كما

لها و ح تتمحورتنبع أهمیة الدراسة أیضا كونها تسعى الى التعریف بأحد أهم الركائز الأساسیة التي 
الإداریة فهو كمحاولة لإثراء العملیة الإداریة وهو التمكین الإداري ،هذا البحث سیتم تطبیقه في المؤسسة 

  ة.المكتبة الجامعیة بدراستنا هذه حتى یكون سندا لبحوث مستقبلی

 اتخاذعمل جماعیة ورفع درجات المشاركة في  أجواءیساهم تمكین العاملین في تحقیق  كما
الفرصة للعاملین  ما یتیحا ذوه تعقیدا، الأكثرالمهام والقضایا  إلىیساعد المدیرین للتفرغ  القرارات، كما

مكاناتهملاستغلال قدراتهم  في مواكبة المؤسسة الجزائریة بالمفاهیم  أیضاه الدراسة ذه أهمیةا وتكمن ذه .وإ
   .الحدیثة لمواجهة تحدیات العصر والتغلب على المشكلات التي تواجهها الإداریة

  .مبررات اختیار الموضوع رابعا:

من العوامل  تتشكل وتتبلورالبحث العلمي كونها  مراحل أهم تعد مرحلة اختیار الموضوع من بین
موضوع تمكین  لأهمیة البحث، ونظراوالعوامل الموضوعیة التي لها علاقة مباشرة بموضوع  الذاتیة

  :المبررات التالیة أساساختیاره تم على  نإف الإداریةالقرارات  واتخاذالعاملین 

  :الذاتیةالمبررات -1

 ا الموضوع.ذرغبتنا الشخصیة في دراسة ه  
 مشجعا  حوله، فكاننظرة  أعطانافي الموضوع  والأعمالالمسبق على بعض البحوث  الاطلاع

  لاختیاره رسالة تخرج.
 القرار. واتخاذ الإداريموضوع التمكین  لبتنا في توسیع رصیدنا المعرفي حو رغ  
  الجزائریة الإدارةالقرار في  واتخاذ الإداريالتمكین  أهمیةمحاولة تسلیط الضوء على.  
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  المبررات الموضوعیة:-2

  البحث فیها قائما. لازالمن المواضیع التي  الإدارياعتبار موضوع التمكین  
 أدائهمفي تحسین  والإدارییننتائج قد تفید الباحثین  إلىالوصول  إمكانیة.  
  ا المفهوم.ذالاهتمام بمواردها البشریة من خلال تبني ه إلىحاجة المؤسسة الجزائریة  
  القرار. واتخاذ الإدارينه توجد علاقة بین التمكین أ إثباتنامحاولة 

  ا الموضوع.ذاختیار ه إلىدفع بنا  الذيالاختصاص الدراسي علم اجتماع تنظیم وعمل  

  الدراسة. خامسا: أهداف

تسعى  أهدافتكون هناك  أنتنطلق من فراغ دون  أنأي دراسة كان نوعها ومضمونها لایمكن  إن
  بینها:من  الأهدافهده نسعى لبلوغ مجموعة من  خلال دراستنا لبلوغها، ومن

  القرار. واتخاذ الإداريمعرفة العلاقة القائمة بین التمكین  
  المؤسسة. أداءالقرارات في تحسین  اتخاذمعرفة مدى مساهمة المشاركة في  
  الجزائریة.معرفة مدى تبني مفهوم التمكین في المؤسسة  
  القرارات. اتخاذمحاولة الوقوف على المعوقات التي تحول دون تمكین العاملین من  
  القرارات الفعالة. اتخاذمعرفة مدى مساهمة اللامركزیة في  
  والمرؤوسین.معرفة مدى مساهمة التوسیع في الصلاحیات في زیادة الثقة بین الرئیس  

  تحدید المفاهیم. سادسا:

أهمیة كبیرة في عملیة البحث لأنه عن طریقها یمكن إزالة جزء كبیر تكتسب عملیة تحدید المفاهیم 
وهي أهم القضایا التي تواجه عملیة البحث الاجتماعي لأنها ترتبط  من الغموض الذي یكتنف الموضوع،

لك حددنا المفاهیم ذول بالإطار التصوري الذي ینطلق منه الباحث في دراسة ظاهرة معینة في الواقع،
  الإدارة. القرار، اتخاذ القرار،الإداري، التمكین : للموضوع فيالرئیسة 

  التمكین الإداري:-1

  )1(.»، یمكن، تمكینا ومكانة وهو منح المنزلة الرفیعة والتمكن من الشيء إتقانه والسیطرة علیهمكن«لغة: 

                                                             
رسالة  عبد االله عبد الرحمن محمد اللحیدان: دور التمكین في عملیة اتخاذ القرارات وتنفیذها لدى العاملین بجوازات منطقة القصیم، 1

  .8،9، ص 2011مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستیر في العلوم الإداریة، الریاض،
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وقدر وفي معجم محیط المحیط جاء الفعل (مكن) الشيء وقواه ومتنه ورسخه واستمكن من الأمر «
  )1(.»واستطاع علیه

  أي أن التمكین في اللغة یتمثل في القدرة والاستطاعة والإتقان.   

  اصطلاحا:

هو منح العاملین إمكانات مادیة ومعنویة وموارد وصلاحیات أكثر لحل المشكلات وتنفیذ الحلول «
  )2(.»التي یقررونها دون الرجوع إلى المستویات الأعلى منهم

  ولقد تعددت تعاریف التمكین باختلاف  الباحثین ونذكر منهم:      

ثراء كمیة « :نهأالتمكین على  الكبیسيعرف - زیادة الاهتمام بالعاملین من خلال توسیع صلاحیاتهم وإ
وتوسیع فرص المبادرة لاتخاذ القرارات ومواجهة مشاكلهم التي تعترض  المعلومات التي تعطى لهم،

  )3(.»أدائهم

أدائهم للأعمال الیومیة  بشأنا التعریف التمكین هو إعطاء العاملین سلطة لاتخاذ القرارات ذحسب ه      
  بشكل فعال.

نجاز الأداء الذي یحول إلى إضفاء القیود كافة غیر الضروریة إالقدرة على « :أنهویعرف أیضا على -
  )4(.»نجاز أدائهمإأمام العاملین في 

العاملین قوة التصرف واتخاذ القرارات والمشاركة الفعلیة في إدارة المنظمات منح « :بأنه أفنديعرفه -
  )5(.»التي یعملون فیها وحل مشكلاتها والتفكیر الإبداعي وتحمل المسؤولیة والرقابة

ا التعریف على منح الصلاحیات للعاملین للقیام بمهامهم دون الرجوع لمن هم أعلى في ذیركز ه    
  المستوى.

                                                             
  .859، ص1998بطرس البستاني: قاموس محیط المحیط، عربي عربي، المجلد الأول، مكتبة بیروت،  1
  .224ص ،2002 مكتبة عین شمس، القاهرة، الإدارة الأصول والأسس العلمیة للقرن الحادي والعشرون، الهواري سید: 2
، 1998والتوزیع، الشرق للطباعة والنشر التنظیمي، دار والمعاصرة، الفكرالإداري الحكومي بین التقلید  عامر: التنظیمالكبیسي  3

  .136ص
  .256ص،  2008اللوزي موسى سلامة وحمود خیضر كاظم: مبادئ إدارة الأعمال دار إسراء للنشر والتوزیع، عمان، 4
وعلاقته بالولاء التنظیمي من وجهة نظر الضباط العاملین بالمدیریة العامة للجوازات  القحطاني: التمكینمحمد بن مانع علي  5

  .13ص ،2013 الریاضالإداریة، مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستیر في العلوم  بالریاض، رسالة
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كبر وسلطات أكثر من خلال أهو تأهیل شخص ما لكي یتولى القیام بمسؤولیات « :العتیبيه وعرف -   
  )1(.»التدریب والثقة والتشجیع

  ا التعریف على الثقة والتشجیع والتدریب حتى یكون العامل ممكن.ذركز ه       

قادرین على خدمة  جل جعلهمأبأنه منح العاملین السلطة اللازمة وحریة العمل من  «: روبینویعرفه -
  )2(.»المنظمة بفعالیة

منح العاملین المسؤولیة عن نشاطات تقدیم الخدمة أو الإنتاج والسلطة  «نه:أویعرف التمكین أیضا على -
  )3(.»في اتخاذ القرارات دون الرجوع إلى رؤسائهم

على التعامل مع نقل طوعي لملكیة الأعمال إلى مجموعة أو أفراد لدیهم القدرة « وعرف أیضا بأنه:-
  )4(.»العملویمتلكون السلطة والمسؤولیة والمهارة والقدرة والفهم لمتطلبات  ،الة المناسبة في محیط ممكنالح

  :التعریف الإجرائي

من خلال التعاریف السابقة یشیر تمكین العاملین إلى الأسلوب الإداري الذي یرتكز على زیادة 
من شانه دفعهم للمبادرة  معارفهم هذاالاهتمام بالعاملین من خلال توسیع صلاحیاتهم ومسؤولیاتهم وتنمیة 

 القرارات.والمشاركة في اتخاذ 

  القرار:-2

  )5(.»ثبتأي  الأرض، وقرروالقرار هو المستقر من  ن قرریعرف القرار لغة بأنه مستمد م« لغة:

  

  
                                                             

 الریاض، رسالةالتمكین في تحقیق الرضا الوظیفي لدى منسوبي القوة الخاصة لأمن الطرق لمنطقة  رالكریدیس: دو خالد بن عبد االله  1
  .12، ص2014،الإداریة، الریاضمقدمة لنیل شهادة الماجستیر في العلوم 

في الشركة العامة عالیة جواد محمد علي: أثر تمكین العاملین في التطویر التنظیمي، دراسة استطلاعیة لآراء عینة من العاملین  2
  .16ص ،36 العدد، مجلة كلیة بغداد للعلوم الاقتصادیة، 2013للصناعات الصوفیة، بغداد، 

  .20، ص2013إحسان دهش جلاب وكمال كاظم طاهر الحسیني: إدارة التمكین والاندماج، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان،  3
والتوزیع، صفاء للنشر  ، دار-أسلوب كمي تحلیلي –الاستراتیجي ومستوى التمكین التنظیمي  البغدادي، الاستشرافعادل هادي  4

  .41، ص2013، عمان
  .528، ص2002ثابت الرازق: كفاءة وجودة الخدمات الأمنیة، دار الجامعة، الإسكندریة ، 5
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  :صطلاحاا

 متخذم أمااختیاره من بین عدة حلول وطرق متاحة  تم الذيالبدیل  أوالتصرف  أویعبر عن الحل «
ا الاختیار من خلال المفاضلة مشكلة معینة حیث یعبر هذ أو الأمرالتعامل مع  جلوذلك من أ القرار،

  )1(.»الأمثلعن الحل 

  )2(.»والحساب والتفكیر نتیجة التدابیر یأتي الذيلك التصرف العقلاني ذ هبأن«: برناردعرفه -

  نتیجة تفكیر عقلي ولیس بالصدفة. یأتيالقرار  أنا معنى هذ    

  .)3(»أكثر أوبعض المعاییر لبدیل واحد من بین بدیلین  أساسقائم على  راختیا«أنه: على توفیق  عرفه-

ختیار المدرك بین البدائل المتاحة في موقف معین أو هو عملیة الا«والقرار یعرف أیضا بأنه:  -
  )4(.»بینهامن  الأمثلالمفاضلة بین حلول بدیلة لمواجهة مشكلة معینة واختیار الحل 

یتم  أنالقائمة بحیث بعد  الأوضاعالقرار بمعزل عن  باتخاذا التعریف لایقوم ذالقرار حسب ه فمتخذ
بناءا  اذالبدائل، وهالمحیطة بالمشكلة یتم اختیار بدیل واحد من بین مجموعة من جمع مختلف الجوانب 

  المؤسسة.على معاییر متفق علیها داخل 

الحل المناسب لمشكلة جدیدة ناتجة عن  لإیجادائل المتاحة هو اختیار بدیل من البد «:سایمون عرفه -
  )5(.»عالم متغیر

لك ذیفعله الفرد في موقف ما،و  أنحكم معین على مایجب  إصدار«أنه: على  أیضار كما عرف القرا-
هو عملیة اختیار بدیل معین بعد تقدیم بدائل  أو،إتباعهابعد الفحص الدقیق للبدائل المختلفة التي یمكن 

  )6(.»القرار لمتخذمختلفة وفقا لتوقعات معینة 

  القرار: اتخاذ-3
                                                             

  .25، ص2010، هاشم حمدي رضا: الاتصال والقیادة الإداریة، دار الرایة للنشر والتوزیع، عمان 1
فوزیة بوقطف: أثر تفویض السلطة على فاعلیة القرار، مذكرة مكملة لنیل درجة الماجستیر في تنمیة وتسییر الموارد البشریة،  2

  .22، ص2009سكیكدة،
  .104، ص1995، الدار الجامعیة، الإسكندریة، - مدخل وظیفي -توفیق جمیل احمد: إدارة الأعمال 3
  .32،ص ، ص2006خلیل محمد العزاوي: إدارة اتخاذ القرار الإداري، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزیع، الأردن،  4
  الصفحة. السابق، نفس بوقطف: المرجعفوزیة  5
  .144، ص1992،الجامعة، الإسكندریةشباب  الإداریة مؤسسة الشرقاوي: العملیةعلي  6
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ونشاطها،  الإدارةوالفعال لدراسة  الأساسيوالمحور  الإداریةالقرارات جوهر العملیة  اتخاذتعد عملیة 
القرارات والتي تواجه الرئیس والمؤسسة  اتخاذلكثرة التعقیدات والمعوقات والمؤثرات التي ترتبط بعملیة  نظرا

  الإدارة.داخل 

القرارات  واتخاذللقرارات  اتخاذهي  أنالإدارةأي  للإدارةالقرار مرادف  اتخاذ أن « سایمون:یعرف هربرت -
  )1(.»الإدارةهي 

للمدیر  الأساسیةمن المهام الجوهریة والوظائف  الإداریةالقرارات  اتخاذ أن« :فیرى لیوناردو وایت أما-
  )2(.»الإدارةوهي قلب 

في  بدیل، وأثرهاالبدائل المتاحة بعد دراسة النتائج المتوقعة من كل  أحسناختیار « :بأنه كذلكوعرف 
  )3(.»المطلوبة الأهدافتحقیق 

لك عند الفحص الدقیق یفعله الفرد في موقف معین وذ أنحكم معین عما یجب  إصدارهو عملیة «: أو-
  )4(.»إتباعهاللبدائل المختلفة التي یمكن 

مدى كفاءة الرؤساء  الهدف، واختبارالسبل لتحقیق  وأفضلالبدائل  أفضل اختیار بینهو عملیة « :وأ-
  )5(.»الأموروالقادة وقدرتهم على تحمل المسؤولیة والبث في 

  .الإجرائيالتعریف 

من أجل اتخاذ قرار سلیم یجب أن یكون هناك عددا من البدائل المتاحة حتى یتسنى لمتخذ القرار 
  الأهداف المرجوة. إلىاختیار البدیل الأنسب والأمثل من أجل الوصول 

  

  
                                                             

مكملة لنیل شهادة الماجستیر في علم  الجزائریة، الجزائر، مذكرةوفعالیة صنع القرار بالمؤسسة الاقتصادیة  بشاغة: اللامركزیة على 1
  .88، ص2014الاجتماع،

  .92المرجع، صنفس  2
مقدمة لاستكمال  الاقتصادیة، مذكرةنظم دعم القرار في اتخاذ القرار الاستراتیجي في المؤسسة  جابري: دورأسماء عیساني وجمال  3

  .6، ص2016، التسییر، تبسةشهادة ماستر أكادیمي في علوم 
  .9المرجع، صنفس  4
  .350، ص2006،التجاریة، الریاضالفرزدق  ، مطابع6، ط-الأسس والوظائف-العامة وآخرون: الإدارةالنمر سعود بن محمد 5 
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  :الإدارةتعریف -3

ومن ثم تعني «.)1(»المساعدة أوالكلمة اللاتینیة والتي تعني الخدمة  إلى الإدارةكلمة  أصلیرجع  «لغة:
  .)2(»الآخرینیقوم على خدمة  بالإدارةمن یعمل  أن أساسالمساعدة للغیر ودلك على  أوتقدیم الخدمة 

 الأفرادیقوم  أنالمعرفة الصحیحة لما یراد  بأنها«تایلور: فهو كما عرفها  للإدارةعن المفهوم الحدیث  أما-
  .)3(»التكالیف وأرخصطریقة  بأحسنیفعلون دلك  أنهممن  التأكد به، ثم

لبشریة والمادیة نحو تحقیق توجیه الموارد ا إلىهي مجموع الخطوات المتتالیة والمتعاقبة التي تهدف  أو-
  المنشودة. الأهداف

  وتحقیق النتائج عن طریق متفق علیه بین الرؤساء والمرؤوسین. بلوغ الأهداف :بأنها أیضاوتعرف -

  )4(.»والخبرةمن یتمتع بالاختصاص  إلاارستها معلم وفن ومؤهلات قیادیة ومهنیة لایمكن م«هي  أو-

 وأعمال إجراءات إلىالسیاسة العامة وترجمتها  تنفیذفي  وأداتهواجهة النظام السیاسي  الإدارةوتعتبر -
  .توفیر الخدمات الضروریة للمواطن إلى الأولىبالدرجة  تهدف تنفیذیة

  وهما:ا الموضوع ذظهور مدخلین لبحث في ه إلىالتعاریف المتنوعة للتمكین  أدت

  الإداري:/المدخل الهیكلي -1

 وبالتالي«العمل یركز المدخل الهیكلي للتمكین على الظروف التي تساعد على التمكین في بیئة 
فالعاملون وفق المدخل الهیكلي یمكن  فهو یركز على تمكین البناء التنظیمي والسیاسات والعملیات،

جوهر التمكین الهیكلي هو فكرة  أن، كما والمعلومات والدعم والمواردا حصلوا على الفرصة إذتمكینهم 
الدنیا من الهرم  لمستویاتللعاملین باالقرار والقوة  أصحابالمشاركة بین المدیرین والعاملین مع تنازل 

                                                             
  .57، ص2017، والتوزیع، القاهرةالنشر غریب للطباعة و  التنظیم، دارالاجتماع  لطفي: علمطلعت ابراهیم  1
  الصفحة. المرجع، نفسنفس  2
  .11، ص2002،الإسلامیة، فلسطین والممارسات الجامعةوالمفاهیم  وآخرون: الإدارة ویوسف عاشور ماجد محمد ألفرا 3
الحدیثة للتنمیة الإداریة بین حتمیة التغییر ومعوقات التطبیق، مذكرة لنیل شهادة الماجستیر في العلوم  مرسلي: الأسالیبرفیق بن  4

  .22، 21، ص ص2011السیاسیة والعلاقات الدولیة، د، بلد، 
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المعنوي في  مما یتیح لهم القدرة للتأثیر ملهم،التي تتعلق بمجال ع اتخاذ القراراتالوظیفي ومنحهم فرص 
  )1(»العلیة.النتائج 

  المدخل النفسي /التحفیزي : -2

 ،الإداریةالممارسات  أویركز مدخل التمكین النفسي على الحالة النفسیة للفرد ولیسالبناء الاجتماعي 
حساسهم العاملین لعملهم إدراك لى كیفیةع زوبالتالي فهو یرك ا ذوه« بشعور السیطرة على عملهم، وإ

یركز على  بمنظماتهم، كماوعلاقاتهم  لأدوارهم یمتلكها الأفرادالمدخل یبرز التمكین كمعتقدات فردیة 
  )2(».القوة الفردیةتوى في زیادة مس الإداریةاستخدام التحفیز الداخلي بدلا من الممارسات 

في المنظمة التي ینتمون  یمتلكها العاملون ذهنیةنه حالة أا المعنى فان التمكین یفهم على ذووفق ه  
  إلیها.

  سابعا: الدراسات السابقة:

  الجزائریة:الدراسات -1  

  ) 2014/2015(:اللامركزیة وفعالیة صنع القرار بالمؤسسة الجزائریة بشاغة بعنوان دراسة علي-

  مشكلة الدراسة:  

هناك علاقة دالة بین  التالي: هلعلى التساؤل الرئیسي  الإجابةتبلورت مشكلة الدراسة في 
  الجزائریة؟اللامركزیة وفعالي صنع القرار في المؤسسة الاقتصادیة 

  ویندرج تحت هدا السؤال ثلاث أسئلة فرعیة وهي : 

  هل یؤدي نمط اللامركزیة العمودیة إلى زیادة فعالیة صنع القرارات في المؤسسة ؟- 

  هل یرتبط نمط اللامركزیة الأفقیة بزیادة فعالیة صنع القرارات في المؤسسة ؟ -

                                                             
ت العلیا أطروحة عمان العربیة للدراسا الأردنیة، جامعةتمكین العاملین على تحقیق التمیز للمؤسسات  إسماعیل: أثرالمعاني احمد  1

  .31، ص2008أ دكتوراه، الأردن
  الصفحة. المرجع، نفسنفس  2
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هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في فعالیة صنع القرارات في المؤسسة تعزى لمتغیرات المستوى  -
  المهنیة والاقدمیة في العمل ؟التعلیمي والفئة 

  وتمثلت فروض الدراسة في الفرضیة العامة التالیة :    

  هناك علاقة دالة بین اللامركزیة وفعالیة صنع القرار في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة. -  

  التالیة:والفرضیات الفرعیة  

  في المؤسسة . زیادة فعالیة صنع القرارات إلىیؤدي  نمط اللامركزیة العمودیة -

  یرتبط نمط اللامركزیة الأفقیة بزیادة فعالیة صنع القرارات في المؤسسة .-

لا توجد فروق دالة إحصائیا في فعالیة صنع القرار في المؤسسة تعزى لمتغیرات المستوى التعلیمي -
  والفئة المهنیة والاقدمیة في العمل  

  تحقیق ما یلي : إلىكما هدفت الدراسة   

وجهة  الجزائریة من) في المؤسسة الاقتصادیة  والأفقیةبنمطیها (العمودیة  واقع اللامركزیةعلى  التعرف- 
  فیها.نظر العاملین 

  أسفل الهرم في المؤسسة وعلاقتها بفعالیة صنع القرار. إلىتحدید درجة تفویض السلطة من أعلى  -

  للعاملین بالمؤسسة وعلاقتها بفعالیة صنع القرار. الإداريتحدید درجة التمكین -

  القرار وعلاقتها بفعالیة صنع القرارات بالمؤسسة . اتخاذتحدید درجة مشاركة العاملین في -

  مجتمع وعینة الدراسة:  

وهم موزعون على مختلف بسكیكدة، -سونلغاز–عامل بمدیریة  183من  الدراسةتكون مجتمع 

حیث تم توزیع الاستبانة على مجتمع الدراسة  عامل، 90عشوائیة بسیطة بلغت  عینة وأخذهده  ،الأقسام

فأصبحت العینة  ،06غیر مكتملة وعدم استرداد استبانات  04بعد استبعاد  استبانه 80وتم الحصول على 

 عامل. 183من مجتمع الدراسة الذي یشمل على  43.7الفعلیة ما نسبته 
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  :وأدواتهامنهج الدراسة 

تماشیا مع أهداف وطبیعة موضوع الدراسة اعتمد الباحث الأسلوب الوصفي التحلیلي من خلال 
محاولة التعرف على طبیعة العلاقة بین اللامركزیة وفعالیة صنع القرار في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة 

المؤسسة الجزائریة ،وبما أن موضوع البحث یتعلق بدراسة اللامركزیة وعلاقتها بفعالیة صنع القرار في 
  .سونلغاز) تم الاعتماد على المقابلة والاستبیان كأداتین لجمع المعلومات (

  :إلیهاالنتائج التي توصل  أهم

وتنوع زبائنها یتطلب مزیدا من تفویض السلطة  أعمالهاحجم المؤسسة واتساع نشاط  أنالدارسة  أظهرت-
  الاختصاصات.وتوزیع 

  القرارات. واتخاذالدنیا في عملیة صنع  الإداریةالعلیا المستویات  الإدارةلاتشرك  -

  الدراسة حاجة عمال المؤسسة للتدریب والتكوین. أظهرت-

  أهم التوصیات والاقتراحات: 

  واستحداث قوانین جدیدة بما یتناسب مع منهج اللامركزیة . العمل على تطویر الأنظمة والقوانین- 

الاداریة في وضع الخطط وتحدید سیاسات المؤسسة بممارسة اختصاصاتها ضرورة إشراك المستویات -
  الإداریة .

  ضرورة الاهتمام بالاقتراحات والمبادرات التي یتقدم بها المرؤوسین في المؤسسة  بشكل كبیر.-

  ضرورة إتباع مبدأ الشفافیة في تسییر المؤسسة والعمل على تبدید مخاوف المرؤوسین من المستقبل.-

الجزائریة المؤسسة تمكین العاملین في  بعنوان: إستراتیجیة ة عبد الحلیم جعلابدراس-
  الدراسة: مشكلة :)2015/2016(

  التالیة:على التساؤلات  الإجابةانحصرت مشكلة الدراسة في 

  ؟وارد البشریة بالمؤسسة الجزائریةالعاملین في تنمیة الم استراتیجیة تمكینكیف تساهم  -

  ؟تعزیز رؤیة المؤسسة إلىكیف یؤدي التدریب - 
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  رسالة المؤسسة؟كیف یساهم العمل الجماعي في تقویة -

  المؤسسة؟ أهدافكیف یساهم التحفیز في تحقیق -

  :ام بصیاغة فرضیات تمحورت كما یليالدراسة ق بإشكالیة وللإحاطة

  ملین.واضحة في مجال تمكین العا استراتیجیةتملك الجزائریة لاالمؤسسة -

  رؤیة المؤسسة بزیادة معارف ومهارات العاملین.تعزیز  إلىیؤدي التدریب -

والمشرفین في  العاملینتقویة رسالة المؤسسة بتحسین العلاقة بین  الجماعي فيیساهم العمل -
  اتخاذالقرارات.

  المؤسسة بزیادة انتماء والتزام العاملین اتجاه مؤسستهم. أهدافیساهم التحفیز في تحقیق -

  :كما هدفت دراسته إلى 

  الكشف عن إستراتیجیة  تمكین العاملین المتبعة في المؤسسة الجزائریة.-

الكشف عن ملامح وخصائص إستراتیجیة تمكین العاملین على تشجیع التدریب والتكوین وتطویر نظام -
  في المؤسسة الجزائریة .الحوافز والعمل الجماعي 

  التعرف على مدى تنفیذ إستراتیجیة تمكین العاملین في المؤسسة .-

  إبراز معوقات ونماذج تمكین العاملین في المؤسسة الجزائریة من أجل التطویر والتحسین.-

مائهم إیجاد آلیات لتطبیق تمكین العاملین عن طریق تحفیزهم وتدریبهم قصد تقویة وتعزیز التزامهم وانت-
  التنظیمي.

  مجتمع وعینة الدراسة:  

  العشوائیة.الطبقیة  اعتماد العینةعامل وتم  337یتكون مجتمع البحث من 

  .42 المهنیونالعمال -38 الإداریونالأعوان –بیداغوجي.189البیداغوجیة  الإطاراتصنف  -
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  :وأدواتهامنهج الدراسة 

یساعده في دراسته من خلال دراسة مراحل تطور لأنه حسب رأیه تاریخي استخدم الباحث المنهج ال
المؤسسة الجزائریة وأیضا وضعیة العاملین خلال تلك المرحلة مع التركیز على إبراز آلیات التسییر 
والأهداف المسطرة عبر المراحل التاریخیة ،كما اعتمد على المنهج الوصفي التحلیلي الذي یهدف إلى 

  لعینة من خلال دراسته لإستراتیجیة التمكین.التعرف على أراء ومقترحات أفراد ا

اعتبر الباحث أن المنهج الوصفي التحلیلي أساسي في دراسته ،أما المنهج التاریخي والإحصائي هما - 
  مكملین ،كما اعتمد على المقابلة والاستمارة كأداتین لجمع المعلومات.

  :إلیهاالنتائج التي توصل  أهم

  العاملین.تعزیز رؤیة المؤسسة بزیادة المعارف والمهارات لدى  إلىیؤدي التدریب  - 

  المؤسسة.العمل الجماعي في تقویة رسالة  یساهم -

  مؤسستهم.اتجاه  والتزام العاملینانتماء المؤسسة بزیادة  أهدافیساهم التحفیز في تحقیق  -

  العاملین.واضحة في مجال تمكین  إستراتیجیةالمؤسسة الجزائریة لاتملك 

  العربیة: ثانیا: الدراسات

القرارات لدى  اتخاذدراسة عبد االله عبد الرحمن محمد اللحیدان بعنوان:دور التمكین في عملیة -1 
  :2011لین في جوازات منطقة القصیم العام

  :مشكلة الدراسة 

لدى  وتنفیذهاالقرارات  اتخاذانحصرت مشكلة الدراسة في التعرف على دور التمكین في عملیة 
  بجوازات منطقة القصیم.العاملین 

  الفرعیة.التساؤلات   

  ما مدى إلمام العاملین بجوازات منطقة القصیم بمفهوم التمكین وأسالیبه. - 

  ما مستوى التمكین الذي یمارسه العاملون بجوازات منطقة القصیم في اتخاذ القرارات وتنفیذها. -
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العاملین بجوازات منطقة القصیم من اتخاد القرارات وتنفیذها وما ما المعوقات التي تحول دون تمكین  -
  سلبیاتها.

هل هناك فروق ذات دلالة إحصائیة في رؤیة المبحوثین حول محاور الدراسة وفق لمتغیراتهم - 
  الشخصیة والوظیفیة.

  أهداف الدراسة.

  هدفت دراسة الباحث إلى: 

 القصیم بمفهوم التمكین وأسالیبه. التعرف على مدى إلمام العاملین بجوازات منطقة -

الوقوف على مستوى التمكین الذي یمارسه العاملون بجوازات منطقة القصیم في اتخاذ القرارات  -
 وتنفیذها.

تشخیص المعوقات التي تحول دون تمكین العاملین بجوازات منطقة القصیم من اتخاذ القرارات  -
  وتنفیذها وسلبیاتها.

  مجتمع وعینة الدراسة:

 الإجماليوعددهم  والأفرادجوازات منطقة القصیم من الضباط  العاملین بإدارةمجتمع الدراسة من  تشكل
وبلغ  الإحصائیةالمعادلات  عینة عشوائیة باستخداماختیار  فردا، وتم30ضابطا و 61مفردة بواقع  361

  .265حجمها 

  :وأدواتهامنهج الدراسة 

لال طبیعة الدراسة وأهدافها استخدم الباحث المنهج الوصفي عن طریق المدخل المسحي خمن 
  لجمع البیانات. كأداةباستخدام الاستبانة الذي یعتمد على دراسة الظاهرة كما هي في الواقع 

  :إلیهاالنتائج المتوصل  أهم

 هي: یتحققالقصیم بمفاهیم التمكین  بجوازات منطقةالعاملین  إلمامالمهمة التي تعبر عن  الأسالیب إن-
القرارات التي تمس  اتخاذوالتشاور معهم قبل  4.25بمتوسط القرارات  اتخاذالتمكین بمشاركة العاملین في 

  % .4.14بمتوسط  الأخطاءومتابعة العاملین لتصحیح  %4.17مستقبل العمل بمتوسط 
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  هي:القرارات  اتخاذطقة القصیم دائما في بجوازات من یمارسها العاملونمستویات التمكین التي  إن-

  . 4.48القرارات بمتوسط  بتنفیذ الالتزام-

  .4.38العمل بمتوسط  أهدافالسعي لتحقیق -

  القرارات هي: اتخاذالمعوقات التي تحول دون تمكین العاملین من  إن

  . 3.83الرقابة الموجهة بمتوسط  -

  .2.57التمكین بمتوسط  لتطبیق أسلوبعدم تهیئة المناخ الملائم  -

  التوصیات: أهم

  التمكین. أسالیبتهیئة المناخ التنظیمي الملائم لتطبیق  -

  العمل.لسرعة تسییر ودقة  والأنظمةمن اللامركزیة والمرونة في تطبیق اللوائح  أكبرمساحة  إتاحة -

ومداخل التمكین  اللازمةلتنفیذأسالیبالمالیة  الفنیة والموارد والإمكاناتتوفیر الكوادر البشریة المؤهلة  -
  المناسبة.

  قرارات رشیدة. اتخاذمنح العاملین المتمكنین من  -

سین الوظیفي للضباط المهند وعلاقته بالرضا ألشمري، بعنوان: التمكینمطر  طعمهدراسة ناصر  -2
  :2014العاملین في حرس الحدود.

  :مشكلة الدراسة

العلاقة بین مستوى التمكین  االتالي: مالتساؤل الرئیسي  علىالإجابة الدراسة في  مشكلةتبلورت 
 حرس الحدود؟والرضا الوظیفي للضباط المهندسین العاملین في 

  الفرعیة التالیة: الأسئلةوتفرعت منه -

  وى تمكین الضباط المهندسین العاملین في حرس الحدود من وجهة نظرهم .؟مست ما -

  المهندسین العاملین في حرس الحدود من وجهة نظرهم.؟ما مستوى الرضا الوظیفي للضباط  -
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ما مدى العلاقة بین مستوى تمكین الضباط المهندسین ومستوى الرضا الوظیفي في جهاز حرس  -
  الحدود من وجهة نظرهم؟

في أراء المبحوثین حول محاور الدراسة تعزى لمتغیرات الشخصیة  إحصائیةدلالة  ذاتهل هناك فروق  -
  الوظیفیة.؟

  التعرف على : إلىهذا وهدفت دراسة الباحث  

  مستوى تمكین الضباط المهندسین العاملین في حرس الحدود من وجهة نظرهم . -

  الوظیفي.العلاقة بین مستوى تمكین الضباط المهندسین العاملین في حرس الحدود ومستوى الرضا  -

  المبحوثین حیال محاور الدراسة . أراءفي  إحصائیةدلالة  ذاتما ادا كان هناك فروق  -

  الدراسة: وعینة مجتمع

تكون مجتمع الدراسة من الضباط المهندسین العاملین في حرس الحدود والبالغ عددهم 
   .128واستخدم أسلوب الحصر الشامل وبلغ عدد الاستبانات المردودة ضابط،150

  :وأدواتهامنهج الدراسة 

في ضوء طبیعة الدراسة وأهدافها التي تسعى الى تحقیقها استخدم الباحث المنهج الوصفي ،هذا      
  التمكین وعلاقته بالرضا الوظیفي واستخدمه كمحاولة منه لوصف وتقییم 

  :إلیهاالنتائج المتوصل  أهم 

 3.75العاملین في حرس الحدود من وجهة نظرهم بمتوسط حسابي  الضباط المهندسینمستوى تمكین  -
  وهي درجة مرتفعة.

مستوى الرضا الوظیفي للضباط المهندسین العاملین في حرس الحدود من وجهة نظرهم بمتوسط  - 
  مرتفعة.وهي درجة  3.62حسابي 

ى تمكین الضباط فأقل بین مستو  0.05هناك علاقة موجبة قویة دالة إحصائیا عند مستوى دلالة  -
  المهندسین وبین مستوى الرضا الوظیفي.



  الإطار المفاهیمي للدراسة                                                                               الفصل الأول: 

 
23 

  التوصیات: همأ  

  والمعنویة.زیادة الحوافز المادیة  -

  تعزیز مفهوم التمكین والرضا الوظیفي لدى حرس الحدود. -

  تشجیع الضباط العاملین بحرس الحدود خصوصا القادة والمدراء على تقبل التمكین الإداري. -

  الثقة والاستقلالیة في العمل.منح العاملین  -

  الأجنبیة:الدراسات  ثالثا:

  دراسة روبرت  Robert.1997تمكین العاملین  معنى-1 بعنوان:

تم استقصاء  العاملین بالنسبةللمدیرین، حیثالتعرف على المقصود بتمكین  إلىهدفت هذه الدراسة 
في  الآراءوجاءت  العاملین؟ماذا تعني بتمكین حول:منطقة صناعیة  50من المدیرین في  رأي مجموعة
  مجموعتین:

بتفویض العلیا  الإدارةتقوم  أسفل، حیثأعلىإلىالتمكین هو عملیة من  إناعتقدت : الأولىالمجموعة 
والخطط اللازمة وتمدهم  الأهدافخطوط الاتصالات وتشرح  لهم، وتحددوتوضح الرؤیة  السلطة

 والإجراءاتالقرارات  فرصة لاتخاذترك لهم أعمالهم، ثمللازمة لانجاز بالمعلومات ومصادر الاحتیاجات ا
عدة  تتضمنتمكین العاملین  إستراتیجیةلهذه المجموعة فان  والتطویر، ووفقاالمتعلقة بعملیات التغییر 

  هي:عناصر 

  البدء من القمة. - 

  توضیح رؤیة المنظمة ورسالتها. -

  لاتخاذ القرارات.العاملین ومهامهم ومنح السلطات والصلاحیات الكافیة لهم  لأدوارالتحدید الدقیق  -

العاملین وقد تمثلت  والسماح بأخطاءعملیة التمكین هي عملیة تقبل المخاطرة  رأتأنالثانیة:المجموعة 
  في:هذه المجموعة  رأيتمكین العاملین حسب  إستراتیجیة

  لفهم احتیاجات العاملین. أسفلالبدء من  -
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  ممثلین.لسلوك العاملین ال نموذجتحدید  -

  .الأداءعلى  الأفرادالثقة في قدرة  -

  بناء الفریق لتشجیع سلوك التعاون. -

المنهجین ولكن یتطلب شیئا  أحدعملیة التمكین لایتطلب الاختیار بین  إلىأن لنجاحوقد توصلت الدراسة 
  )1(بینهما.تعقیدا وهو الدمج  أكثر

  2الموظف.نظر حول تمكین  الكوالیس، وجهةاء ور  بعنوان: إدارة هنري اونغري دراسة-2

تهدف هده الدراسة للبحث في العناصر التي توفرها الشركة لتحسین عملیة تمكین العاملین 
تطویر الاستراتیجیات المختلفة من قبل المدراء تبنى على الكیفیة  أن العمل، حیثوتخفیض معدل دوران 

  فیها.دلات دوران العمل عالشركة وتخفیض م العامل فيالتي یشجع بها 

  :أهمهامجموعة من النتائج من  إلىوخلص الباحث 

البیئة  الشركة ممن الاستجابة السریعة لتغیرات العولمة، لتمكینضروري في عصر  التمكین الإداري-
  .وتخفیض معدل دوران العمل

  .درجة عالیة من الالتزام الوظیفي یخلق التمكین الإداري-

  وهي:كما قدم الباحث بعض التوصیات 

  عملهم.التي تؤثر على  الإداریةالعاملین في القرارات  إشراكضرورة -

  الشركة.أهدافكاستراتیجیة لإنجاز التمكین  أخدضرورة  -

  التمكین.ضرورة جعل الاتصالات مفتوحة في الشركات لنجاح  -

  

  
                                                             

  .24ص مرجع سابق، جعلاب عبد الحلیم: 1
مذكرة مقدمة لمتطلبات نیل شهادة الماجستیر في  ،دور سیاسة تمكین العاملین في تحقیق المیزة التنافسیة المستدامة أبو بكر سالم: 2

  .8ص  ،2013 الجزائر، علوم التسییر،
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  السابقة:التعقیب على الدراسات 

 من خلالالدراسة، من خلال تناولنا لهذه المجموعة من الدراسات السابقة التي تناولت متغیرات 
سابقة لكن  أساسیا لدراساتكان كل من التمكین الإداري واتخاذ القرار محورا اد علاقتها بمتغیرات مختلفة 

  فقط.ة في دراسة العلاقة بین المتغیرین معا فإننا تمكنا من التوصل إلى دراسة واحد

كما اتضح أن أغلب الدراسات السابقة تطرقت إلى دور التمكین في عملیة اتخاذ القرارات وتنفیذها 
ومعوقاته وتأثیره على الأداء والرضا الوظیفي ،مما یجلب فجوة باعتباره اتخاذ القرار قلب العملیة الإداریة ، 

  القرارات وهذا ما قمنا به في دراستنا الحالیة .ومن ثم لابد من دراسة العلاقة بین التمكین الإداري واتخاذ  

هذا وتختلف الدراسات السابقة عن الدراسة الحالیة في المجال التطبیقي لها حیث أجریت تلك 
الدراسات على عدد من المؤسسات الصناعیة والحكومیة سواء في الجزائر أو غیرها من الدول ،بینما 

(البلدیة )والتي لم یسبق أن طبق علیها دراسة مماثلة لهذه  الدراسة الحالیة طبقت على مؤسسة عمومیة
  الدراسة .

ومن حیث الهدف فقد هدفت الدراسة إلى البحث عن العلاقة بین التمكین الإداري واتخاذ القرار في 
الإدارة الجزائریة والذي یختلف اختلافا كلیا عن أهداف الدراسات السابقة لاختلاف الموضوعات التي 

  ك الدراسات.تناولت تل

كما استفادت الدراسة الحالیة من الدراسات السابقة في عدة جوانب هي تصمیم خطة البحث والإطار  
  النظري واختیار أدوات جمع البیانات وتحدید المنهج المناسب.
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  :خلاصة الفصل

 الذاتیة الأسبابتناولنا في هذا الفصل تحدید المشكلة موضوع الدراسة ومن ثم استعرضنا 
 أهمیة إلىتطرقنا  تحقیقها، كماالمرجو  الأهدافا الموضوع مع عرض ذوالموضوعیة وراء اختیارنا له

المستخدمة مع عرض الفرضیات المتكونة من فرضیة رئیسیة وثلاث  وتساؤلاتها والمتغیراتالدراسة 
  فرضیات فرعیة.

  
  

  

  
  
  



 

  للدراسة.لموضوع  الفصل الثاني: المقاربات النظریة المفسرة 
  

  تمهید:

  .النظریات الكلاسیكیةأولا: 

  نظریة الإدارة العلمیة.-1

  نظریة العلاقات الإنسانیة.-2

  النظریة البیروقراطیة.-3

  .ةالنظریات النیوكلاسیكیثانیا: 

  نظریة الحاجات -1

 yو xنظریة-2

  النظریات الحدیثة.ثالثا: 

  نظریة النظم-1

  نظریة اتخاذ القرار-2

  النظریة الیابانیة -3

  .خلاصة الفصل

  

.  

 



 سةللدرا لموضوع  المقاربات النظریة المفسرة                                           الفصل الثاني:
 

 
28 

  :تمهید

لقد تعددت المداخل النظریة التي تناولت التمكین الإداري وعملیة اتخاذ القرار باعتبارهما متغیرین 
تنظیمیین مترابطین ومتكاملین لهذا سنحاول في دراستنا الراهنة اعتماد تصنیف یستند على جور النظریة 

على عدد من الدعائم التي  وتوجهاتها وذلك من خلال علاقتها بمتغیري الدراسة ،حیث تقوم هذه النظریات
یمكن تقصیها من خلا تقسیم هذه لنظریات الى نظریات كلاسیكیة ونیوكلاسیكیة وحدیثة تناولت متغیرات 

ملامح التطور والتدرج في  لأهمالفصل  هذافي تطرق وسیتم ال الدراسة بدرجات متفاوتة من زوایا مختلفة،
فكرین والفلاسفة الذین ساهموا أكادیمیا وعلمیا في من خلال بعض الم الإداريمفاهیم ونظریات الفكر 

مباشر  أوتطویر نظریات ظلت ترتقي بالفكر حتى مهدت الطریق لمفاهیم ومصطلحات ترتبط بشكل كبیر 
  القرار. الإداریواتخاذبمفهوم التمكین 
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والمبادئ المرتبطة والمترابطة بحیث تقدم  والتعاریفتعرف النظریة على أنها مجموعة من المفاهیم    
منهجیا ومنطقیا لدراسة الظواهر من خلال تحدید وتحلیل العلاقات بین المتغیرات وتفسیر هذه  أسلوبا

  والتنبؤ بها. الظواهر

هو في الواقع تطور في النظریات  الإدارةتطور  أنفي  والإدارةا وتكمن العلاقة بین النظریة هذ      
شغلت ومازالت تشغل  إداریةمع التطورات نظریات  الإدارةتفاعل  أعطى،وقد ارواده أطلقهاالتي  والأفكار

  :أهمهابدورهم كما هائلا من النظریات  أنتجوااللذینكبار العلماء والمدیرین والباحثین والمفكرین 

  :الحدیثة السلوكیة، النظریات الكلاسیكیة، النظریاتالنظریات 

  .الإداريوعلاقتها بالتمكین  الإدارةنظریات  :أولا

  الكلاسیكیة:النظریات  /1

  :تایلور فریدریك العلمیة. الإدارةنظریة -1 

سمي باب  الذيتایلور  لفریدریكالعلمیة  الإدارةتبلورت هذه النظریة في كتاب مبادئ «
ومبادئ علمیة مدروسة  أسسبها نلاحظ محاولة منه لوضع  ناديخلال المبادئ التي  العلمیة، منالإدارة

  . )1(»العاملین إنتاجیةومحددة لزیادة 

 بأيلقد كانت تلك المبادئ بمثابة رد فعل من تایلور اتجاه حالة عدم التقید من طرف العاملین «

قدرتها على  الإدارةفقدان  إلىمما یؤدي  الإنتاجتدبدب  إلىبدوره یؤدي  العمل، هذامزاولتهم  أثناء أسس
 أنمحددة، وأماتكون هناك طریقة مثلى في تأدیة العمل ضمن خطوات وأسس  أن والتخطیط. فأماالتنبؤ 

أقترح  المتوقعة، وبالتاليالإنتاجتتحقق الكفاءة ولا مستویات  مناسبة، فلایعمل كل فرد بالطریقة التي یراها 
  . )2(»منهجه المشهور وهو الطریقة المثلى

العلمیة فهما على طرفي نقیض ولم یكن مفهوم التمكین معروفا  الإدارةفبالنسبة للتمكین ونظریة 
 الإدارةمع مبدأ التمكین في  سمیث یتعارضتایلور من الثورة الصناعیة من ادم  وما ورثهالوقت  ذلكفي 

                                                             
  .15سابق، ص ملحم: مرجعیحیى سلیم  1
  .104سابق، ص الحلیم: مرجعجعلاب عبد  2
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نجاز یجب ضبطها بالطریقة المثلى لإ آلةانه  العامل علىفالنظریة التي كانت سائدة اتجاه « المعاصرة،
  )1( »فقط. إنتاجهملو تطلب تقدیم حوافز للعاملین من اجل زیادة  ىالإنتاج، حتكم من  أكبر

 بسببذلكحتى تفویض السلطة و  أولك كان الفكر السائد في تلك الفترة بعیدا عن مفهوم التمكین ذل
وسیطرة المفاهیم  الإنسانيضعف المفاهیم المرتبطة بالبعد  الفترة وأیضاالظروف التي كانت سائدة في تلك 

  البعد المادي. ذات

  :الإنسانیةنظریة العلاقات -2

في الولایات المتحدة الأمریكیة  في شركة ویسترن الیكتریك 1924بدأت  دراسة هوثورن في عام «
العامل في  إنتاجیةعلى  الإضاءةوبدا الباحثون یدرسون أثر العوامل المادیة مثل ظروف العمل ومستوى ،

 بالبلاد توقفت دراسات هوثورن التي ساهم بهالكن ونتیجة للركود الاقتصادي الذي عصف  تلك الشركة،
وعلى الرغم من أن تلك الدراسات قد بدأت تحاول دراسة ظروف العمل المادیة وأثرها على  مایو، التون 
غیر  أخرصدفة ونتیجة لخطأ في المنهجیة المستخدمة متغیرا  أظهرتأنها قد  إلا العاملین، إنتاجیة

بدلا من  الإنتاجیةمتغیرات تؤثر على  أنهاعلى  والعامل، بالإنسانأهمیة التعاون والاهتمام مقصود وهو :
  )2(.» الإضاءة

أفكار هذه المدرسة التي برزت بوصفها رد فعل  إلىتمكین العاملین  جذور إرجاعوهنا یمكن 
العلمیة التي قادها تایلور في نهایة  الإدارةفي معادلات العمل التي تبنتها مدرسة  الإنسانيالجانب  لإهمال
شراكهملهم  التنفیذیةنظریة تمكین العاملین عن طریق تفویض المزید من السلطة  أن أي«، 19القرن   وإ

ملین في فیما عرف بمشاركة العا الإنسانیةالمدرسة  أفكارهي مرحلة متقدمة من  إنمافي صنع القرارات 
  .)3(»الخمسینات والستینات 

  

  

  

                                                             
  :المرجع السابق ،نفس الصفحة.ملحمیحیى سلیم  1
  ..20:المرجع السابق ،ص ملحم یحیى سلیم 2
  .121،صرامي جمال اندراووس و عادل سالم معایعة ،مرجع سابق  3
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  السلوكیة:النظریات /2

  :ماسلو لأبراهامنظریة الحاجات -1  

 أو ،الإنسانیةالنظریة الهرمیة للحاجات  1943عالم نفس أمریكي وضع عام  ماسلو أبراهام«
حاجاته تدریجیا من أدنى  بإشباع یبدأ الإنسانبمعنى أن  بنظریة الحاجات التصاعدیة، أیضامایسمى 
باعتبار هذه الأخیرة من  ،الذاتأعلى الحاجات كالتقدیر وتحقیق  إلىالفیزیولوجیة  كحاجاتالحاجات 

هاته الحاجات یحقق للإنسان الثقة بالنفس والثقة  إشباعالأمور التي تؤثر على السلوك الإنساني  وأن 
  )1(: إلىویمكن تصنیف هذه الحاجات  » ) الثقة بالنفس من أهم مرتكزات التمكین( بالآخرین

وأن  الإنسانوهي حاجات معنویة ،حیث أن التنازل عنها ینقص من قیمة :  الذاتحاجات احترام -   
تظهر من خلال قدرة الفرد على الاستقلالیة بنشاطاته وحریته في الاختیار فادا  الذاتاحترام  إلىالحاجة 
  هذه الحاجات فقد حقق جزئ كبیر من مفهوم التمكین .  إشباع إلىوصل 

یشبع هذه الحاجات فهو باستطاعته أن یمارس التمكین على عكس  الذيمعنى هذا أن العامل      
  الحاجات.هذه  إلىالعامل الذي لم یرتقي 

اتجاهه وتلبیة هذه الحاجات عند  الآخرینهي تقویم الفرد لسلوك  الاجتماعي:أو حاجات التقدیر الخارجي -
عطائهالعامل یشعره بالاعتراف بكفاءته  المكانة الاجتماعیة المناسبة بین أعضاء المنظمة وبین أعضاء  وإ

  الفریق. 

وهي شعور الفرد بكفاءته ومهاراته ورغبته في أن تتاح له الفرصة لاستغلالها حاجات تحقیق الذات : -
فان كان عاملا فانه  المجتمع، أفرادوجوده بین  یثبتیعترف بها وبالتالي من خلال انجازات  واستثمارها،

  الفریق وبالتالي تعزیز ثقتهم به. أعضاءوجوده بین  یثبت

أن المنظمة تستطیع  الحاجات، فلا شكمعنى هذا انه عندما یتحقق لدى العاملین مختلف هذه      
توفرها في مفهوم  أنت من بین الأمور التي یجب تحقیق هذه الحاجاتطبیق مفهوم التمكین بكل یسر لأن 

 الإنسان إلیهاالحاجات التي یرغب أن یصل  أرقىأن التمكین یتطلب أن یتوفر لدى العامل  التمكین، كما
  الفیزیولوجیة.حقق العدید من الحاجات  أنالطبیعي بعد 

                                                             
  .23یحیى سلیم ملحم : المرجع السابق ،ص  1
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  لدوغلاس ماكغریغور : نظریة-2

من خلال كتاباته  الإنسانیةجدیدة لحركة العلاقات  إضافةتأثر بأفكار ماسلو وبالتالي قدم  
ولكل منهما  بالنظریة، والنظریةمن المشروع " ونظریتیه اللتان سماهما  الإنسانيوخاصة كتابه "الوجه 

  افتراضات .

  العامل كسول یفتقد لروح المبادرة وتحمل المسؤولیة . أنیفترض المدیر  :xفي النظریة  «

  1.»المدیر أن مرؤوسیه محبین العمل وروح المبادرة والرقابة الداخلیة وحب التمیز : یفترضyوفي النظریة 

 أن حیث«التمكین، جاءت متناقضة تمام لما جاء به مفهوم  xالنظریة  أنما یمیز النظریتین هو    
 رقابي ولایتصرفون بطریقة توجیهیة ویصدرون الأوامر لمرؤوسیهم بأسلوب  xالنظریة المدیرین حسب 

النوع من المدیرین یخلق موظفین سلبیین لا  هذا یمنحون لهم فرصة للمبادرة والاجتهاد لانجاز العمل،
  )2(.»كما یطلب منهم إلایعملون 

 وما ینطبقالنظریة الكلاسیكیة  إلیهجاءت متوافقة تماما لما دعت  xالنظریة  ومنه یمكن القول أن
 .xعلى علاقة التمكین بهذه النظریة ینطبق على النظریة 

المدیرین  أصحابهاأنجاءت متوافقة بل ومدعمة لمفهوم التمكین حیث یرى  yالنظریة  أما
 أمامللمشاركة وحریة التصرف مما یفتح المجال  أوسعدیمقراطیة ویمنحون مجالا  أكثریتصرفون بطریقة 

  العمل.والشعور بالقیمة الحقیقیة لقدراتهم في  الذاتوالتفوق وتحقیق  الإبداعمرؤوسیهم نحو 

  الحدیثة.النظریات /3

  نظریة النظم :-1

لبیولوجیا ویعرف اوغیره من علماء  )(Vonbertalphyنمت هذه النظریة من قبل فون بیرتالفي
النظم الفرعیة التي تتداخل العلاقات بین  أو الأجزاءمجموعة من  «أنه:النظام حسب هذه النظریة على 

                                                             
  الصفحة. السابق، نفس ملحم: المرجعیحي سلیم 1
  .105عبد الحلیم جعلاب :مرجع سابق ،ص2
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التي  الأهداففي تحقیق  الأخربعضها وبینها وبین النظام الذي ینظمها ،والتي یعتمد كل جزء منها على 
  )1(.»هذا النظام الكي  إلیهایسعى 

النظرة  إلىوهذه النظریة ساهمت في تغییر نظرة العامل للمؤسسة من النظرة الجزئیة المحددة «
أصبح یهتم العامل أو المدیر بشؤون وظیفته المحددة  هوالأهداف المشتركة فبدلا من أن ،الكلیة الشمولیة
وذلك عن طریق وظائف  العامة للمؤسسة من خلال رؤیة المؤسسة ككل متكامل، الأهدافالاهتمام نحو 

المشترك من خلال الفریق مترابطة ومنسجمة بعضها مع بعض ،مما كرس مبادئ التعاون والعمل 
لأن من  أهم مقومات أعضاء الفریق المتجانس  المتعاون والعامل المؤهل والقادر على المساهمة الفاعلة،

  )2(.»ومساهمة نوعیة للفریق إضافیةأن یكون لكل واحد منهم قدرة على تقدیم قیمة 

  القرار. باتخاذثانیا /نظریات الإدارة وعلاقتها 

  الكلاسیكیة:النظریات /1  

  النظریة البیروقراطیة لماكس فیبر :-1  

وكان هدفه في  هي البدایة لنظریة التنظیم العلمي، وصفها فیبرتعتبر النظریة البیروقراطیة كما «
  . )3(»هذه النظریة وصف الجهاز الإداري للتنظیمات وكیف یؤثر على الأداء والسلوك التنظیمي

توزیع هرمي متسلسل وفقا لقواعد محددة وأن أتخاد القرارات هو من  فقد أكد على أن توزیع السلطة هو«
  .)4( »شأن عدد قلیل من أعضاء التنظیم وهم أصحاب المراكز الإداریة العلیا

وعدم مشاركة باقي أفراد التنظیم في  المسئولینوهذا ما یجعل عملیة أتخاد القرار من مهام كبار «
ض السلطة لأفراد المنظمة یكون بطریقة محددة وفقا لقواعد تفوی المؤسسة، وأنرسم سیاسة وأهداف 

  )5(. »ویحدد فیه الالتزامات والمسؤولیات والمهامواضحة یتم من خلالها تحدید نطاق الإشراف 

  

                                                             
  .94، ص2014، للنشر، دمشقالرضا  والإعمال، دارالإدارة  الصرن: نظریاترعد حسن  1
  .114عبد الحلیم جعلاب :المرجع السابق ،ص 2
  .62:مرجع سابق ،صعلي بشاغة  3
  .63نفس المرجع،ص 4
  .35، ص2000، والتوزیع، عمانالمسیرة للطباعة والنشر  المنظمة دار وآخرون: نظریةلشماغ خلیل محمد حسن   5



 سةللدرا لموضوع  المقاربات النظریة المفسرة                                           الفصل الثاني:
 

 
34 

  النیوكلاسیكیة.النظریات /2

  مایو: لالتوننظریة العلاقات الإنسانیة -1

من خلال التجارب التي أجراها التون مایو في مصانع وسترن الكتریك في شیكاغو أكد على «
مناخ یسمح  توفر التسلطیة، وضرورةضرورة توفر أسلوب دیمقراطي في القیادة والإشراف بدلا من القیادة 

المستویات الإداریة  إلىبمشاركة الجماعات في صنع القرارات الخاصة بالعمل مما یعني تشتت السلطة 
  .)1(»القرارات واتخاذالدنیا كي تساهم في صنع 

شراكبالجماعات الصغیرة داخل التنظیم  الاعترافهذه النظریة ركزت أیضا على ضرورة   وإ
وأضحت أیضا أن للعاملین أهداف قد تختلف عن أهداف المنظمة «العاملین في كل مایخص المؤسسة 

العاملین وتشركهم في صنع  إلىب على الإدارة أن تنقل هذه السلطة یج معها، وبالتاليوقد تتعارض 
  .)2(»القرار واتخاذ

بدور سیؤدي  واتخاذ القرار، وهذاهو تأكید منها على تفویض السلطة ومشاركة العاملین في صنع 
  تمكین العاملین. إلىظهور مفهوم حدیث یتعدى تفویض السلطة  إلىمستقبلا 

  الحدیثة.النظریات /3

  القرار. اتخاذنظریة -1  

للأسالیب الكمیة والكیفیة  اتخاذها طبقاعالجت هذه النظریة مسألة القرارات التنظیمیة وكیفیة «
والغرض من ذلك هو جعل القرارات ملائمة ومناسبة للأفراد والوظائف والأنشطة المشكلة للبناء 

  )3(.»التنظیمي

 الإدارة، حیثالقرارات مدخلا لدراسة  اتخاذمن عملیة  H-SIMONهربرت سیمون  اتخذحیث «
القرارات وهو ینظر الأفراد باعتبارهم قادرین على صنع القرار وحل  لاتخاذیرى أن التنظیمات هي أبنیة 

ماتقدم فان  إلى التنظیم، وبالإضافةربط الجوانب الرشیدة وغیر الرشیدة في  التنظیمیة، وقدالمشكلات 

                                                             
  الصفحة. السابق، نفس بشاغة: المرجع على1
  .45، ص2005، والتوزیع، عمانوائل للنشر  ، دار3الأعمال، طفي منظمات  التنظیمي : السلوكلعمیانمحمد سلمان ا 2
  .66السابق، ص بشاغة: المرجع على3
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لنظریات التي أعطت أهمیة كبیرة لمسألة القرارات المتعلقة بتفویض القرار هي من ا اتخاذنظریة 
  )1(.»السلطة

یرى أن هناك أربعة  ذالقرار، اواتخاذوأثره في عملیة صنع  الاتصالكد سیمون على دور ؤ كما ی«
على أن هذه  العمل، السلطة، الاتصال، التدریبتقسیم  :وهي طبیعته عوامل تأثر على صنع القرار وتحدد

  .)2( »فرص المبادأة العوامل لاتحرم الفرد من

   .W-ouchesالنظریة الیابانیة ویلیام أوشي -2

نتیجة للتطور في الصناعة الیابانیة بعد الحرب العالمیة الثانیة تم تسلیط الضوء على دراسة 
قام ولیام أوشي بدراسة قارن فیها بین الأسالیب النظریة الیابانیة والأمریكیة المتمثلین  إداریة، حیثتجربة 

 للنموذجوهي تطویعا  Zنظریة ثالثة هي النظریة  واستخلص Aوالنظریة الأمریكیة  Gفي النظریة الیابانیة 
  الیابانیة.أسباب نجاح المؤسسات  النموذجهذا  الإدارة، ویفسرالیاباني في 

القرارات حیث تأكد المدرسة الیابانیة انطلاقا  واتخاذهو المشاركة في صنع  Zوأهم شيء تدو له النظریة «
القرار مستندة على المشاركة الجماعیة عن طریق  اتخاذمن مفهوم العمل الجماعي على أن تكون عملیة 

عطاءالمبادرة تتیح للمستویات الدنیا أخد  موضوعي، وبالتاليبشكل  الرأي منكل فرد إبداء الرأي في كل  وإ
  )3( .»مایخص المؤسسة

نوع من المشاركة والتعاون  إعطاءوهذه الثقة تنمو من خلال  إنتاجیتهأي كلما زادت الثقة بالعامل زادت 
  بینه وبین زملاءه.

  :التعقیب على النظریات 

وللإدارة مداخل متعددة یمكن تصنیفها في مـدارس ،إن الإدارة تطورت عبر المراحل المتلاحقة 
والمدرسة البیروقراطیة هذه المدارس التي العلاقات الإنسانیة علمیة ومدرسة أهمها مدرسة الإدارة المختلفـة 

وافتراضهم الأساسي   ةدودیر الإشراف والم انصب جل اهتمامها في قضایا تقسیم العمل، الهیكل التنظیمي،

                                                             
  .143، ص2006 ،قسنطینة، الجزائر الاتصال، جامعةعلم اجتماع  التنظیم، مخبراجتماع  : علمشكعبارابح  1
  .67السابق، ص بشاغة: المرجع على 2
  .65المرجع، صنفس  3
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في الاهتمام بالجانب المعنوي ،تصرف الأفـراد فـي العمـل  وقصرواصرفون برشد وعقلانیة هو أن الأفراد یت
،سـلوك المجموعات فیه وكیفیة مشاركتهم في القرارات التي تهمهم، والمدرسة السلوكیة اهتمـت بقـضایا 

ل، سلوك أهملتهـا المدرسة الكلاسیكیة مثل الإشباع، المعنویات والحوافر، تصرف الأفراد في العم
اجتماعیون ویبحثون  دتي تهمهم والتي تفترض أن الأفراالمجموعات فیـه وكیفیة مشاركتهم في القرارات ال

 یغورر غدراسات ألتون مایو ودراسات ماسلو و  اماتهاإسهیر العائد الاقتصادي ومن أهم عن أشیاء أخـرى غ
الممیزة التي خصت  والانتقاداتلفعل إن ردود ا . إلا أن الآلیة وتجاهل المحیط طغى على تفكیر هؤلاء

نظریة القرار المدرستین السابقتین استدعى ظهـور المـدارس الحدیثـة للإدارة والمتمثلة في مدرسة النظم 
ولكن ورغم تنوع المدارس والنظریات التي درست الإدارة من جوانبها  .(Z) والإدارة على الطریقة الیابانیة
یصعب التنبؤ بسلوكه  الذيعامة وشاملة للإدارة تتعامل مع العنصر البشري  المختلفة فانه لا توجد نظریة

  .أو بردود فعله
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  .خلاصة الفصل

من زاویة  إلیهمنستخلص من هذا الفصل أن كل نظریة من نظریات التمكین واتخاذ القرار نظرت 
  معینة حسب الفترة الزمنیة التي ظهرا فیها.

ونستهل البدایة بالنظریات الكلاسیكیة التي  ركزت على مبدأ تقسم العمل والتخصیص من أجل تحقیق 
الفعالیة ،أما النظریات النیو كلاسیكیة التي تمثلها مدرسة العلاقات الإنسانیة فهي ركزت على سلوك 

النظریات الحدیثة ظهرت طریقة مثلى للأداء الأفضل ،بالإضافة الى ذلك  لإیجادالأفراد داخل العمل وذلك 
الإدارة بجوانبها المختلفة ، وعلیه لا توجد نظریة عامة وشاملة للإدارة تتعامل مع العنصر  التي درست

  .البشري الذي یصعب التنبؤ بسلوكه وردود فعله

  



 

  

  الفصل الثالث: أساسیات التمكین الإداري

  تمهید:

  أولا: مراحل تطور الإهتمام بالتمكین.       

  ثانیا: أهمیة التمكین والأسباب التي تدعو إلى دراسته.     

  ثالثا: فوائد التمكین وخطوات تنفیذه      

  تمكین العاملین. ترابعا: متطلبا     

  العاملینخامسا: أسالیب تمكین     

  المنظمة المتمكنة صسادسا: خصائ    

  سابعا: الفرق بین التمكین الإداري وبعض المفاهیم الإداریة الأخرى.    

  ثامنا: الاتجاهات الفكریة للتمكین     

  تاسعا: مداخل التمكین    

  العاملین أساس لبناء الثقة الاداریة  نعاشرا: تمكی    

  الفعال كمفتاح أساسي لتمكین العاملین لاحدا عشر: الاتصا    

  وفاعلیة فرق العمل ناثنا عشر: التمكی    

  ثلاثة عشر: معوقات التمكین الاداري    

  اربعة عشر: طار مقترح لتطبیق التمكین    

 .خلاصة الفصل
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  تمهید:

لقد أدى التطور في الفكر الإداري إلى بروز مفاهیم إداریة حدیثة من بینها التمكین، هذه المفاهیم 
التمكین  وباعتبارأصبحت ضروریة تسعى المنظمات إلى تطبیقها في إطار الاهتمام بمواردها البشریة، 

بل یمنح العاملین صلاحیات أسلوب إداري معاصر متطور یتجاوز حدود تفویض الصلاحیات 
ومسؤولیات واسعة لمواجهة المشكلات العادیة والطارئة، وفي هذا الفصل سنحاول عرض مراحل تطور 

 تمكین باتالاهتمام بالتمكین وأهمیته والأسباب التي تدعو إلى دراسته مع التطرق إلى أسالیبه ومتطل
،ولأجل توضیح  العاملین بالإضافة إلى عرض بعض الخصائص التي یجب توفرها في المنظمة المتمكنة

هذا لمفهوم نسلط الضوء علیه لمحاولة  سیره بطریقة علمیة ومن تم ابراز راي موضوعي متكاملا من 
لموضوع من جوانب وزوایا ا تخلال دراسة العدید من الكتب والمقالات الأكادیمیة والعلمیة التي تناول

  . متعددة 
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  مراحل تطور الاهتمام بالتمكین:

ظهر مفهوم التمكین في الثمانینات من القرن العشرین، في إطار فلسفة جدیدة تقوم على ألا یكون «
نما على العاملین في المقام الأول   محور ارتكاز باعتبارهمتركیز الإدارة على التنظیمات المنافسة، وإ

رواجا في فترة التسعینیات وذلك نتیجة  ولاقى هذا المفهوم «، )1(»المنظمة وأهم وسائلها في انجاز العمل
ت ذخأالعاملین في وظائف التطور  التركیز على العنصر البشري داخل المنظمات، فمشاركة  ازدیاد

من الشركات الأمریكیة لكي تساعدها وقد تثبت الكثیر  ،)2(»تتعزز بشكل كبیر من خلال مفهوم التمكین
برواج  مفهوم التمكین في المحافظة على المیزة التنافسیة لمواجهة المنافسة العالمیة المتنامیة، كما حظي

 اتخذتالحدیثة التي  الإداریة الإصلاحاتبین المصلحین الحكومیین، حیث ظهر ذلك بشكل بارز في 
  لمتحدة واسترالیا وكندا وفرنسا والسوید والنرویج.والمملكة ا الأمریكیةبالولایات المتحدة 

وبدأ یتبلور هذا المفهوم في أدبیات وفي ممارسة بعض المؤسسات في البیئة الغربیة بعد «
نما ظهر نتیجة عملیة تراكمیة وتطویریة عبرها  فكر التمكین التسعینیات، وبالتالي لم یظهر بشكل مفاجئ وإ

  .)3(»الفكر الإداري بمفاهیمه المختلفة بشكل عامیزید عن مائة عام من التطور في 

وأصوله من خلال المدارس الكلاسیكیة ثم  هوعلى الرغم من ظهور الإدارة كعلم مستقل له قواعد«
المهام المكلف بها  لأداءبتأهل الفرد  اهتمتلوكیة والنظریات الحدیثة إلا أن المدارس الإداریة الأولى سال

العمل أو تحدید مهامه بدقة أو وضع تعلیمات وأنظمة تساعده على أداء عمله دون من خلال تدریبه على 
للتفكیر أو اتخاذ أبسط القرارات فیما یتعلق بعمله، ومن دون الإهتمام بالجانب النفسي أو  مجالإعطائه 

  . )4(»الإنساني الذي یشعره بالقدرة على التأثیر في المنظمة

العلمیة والذي  الإدارةبعنوان مبادئ  taylorالعلمیة بلورت فلسفتها في كتاب تابلور  الإدارةفمدرسة 
سمي بأب الإدارة العلمیة، حیث وضع تابلور منهجیة لتصمیم طریقة تنفیذ العامل للعمل المسند إلیه 

  بها. الالتزاموتدریبیة على 

                                                             
  .56، ص 2006: أثر المناخ التنظیمي على تمكین العاملین، أطروحة دكتورة، القاهرة، ةالخاج فاطمة عبدا لحمید)1(
، ص 2009الكساسبة، وآخرون: تأثیر ثقافة التمكین والقیادة التحویلیة على المنظمة المعلمة، المجلة الأردنیة في إدارة الأعمال،   )2(

27.  
  .13ص مرجع سابق ،ملحم یحي: التمكین كمفهوم إداري معاصر،   )3(
  .80، ص 2014محمد بن مسفر الشمراني: المنظمات المتعلمة وعلاقاتها بتمكین العاملین، مذكرة دكتوراه في الفلسفة، الریاض،   )4(
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مبدأ تركزت على تحقیق الضبط والذي عرض أربعة عشرة  داریة لهنري فایولثم جاءت النظریة الإ
بداء الرأي أو حریة    التصرف.والنظام والثبات وأهمل موضوع مشاركة العامل وإ

وهذا تكرر في نظریة البیروقراطیة التي قدمها المفكر الألماني ماكس فیبر والذي سعى لجعل «
تسلسل الرئاسي وسیطرة المنظمة نظاما عقلانیا من خلال وضع القوانین الرسمیة وتقسیم العمل وتوضیح ال

الأنظمة والقواعد المكتوبة لتحدید واجبات العاملین ووضع الإجراءات لتحدید أسلوب التصرف في ظروف 
  العمل التي ترتكز على إعطاء العاملین حریة التصرف واتخاذ القرار والذي حصره في الإدارات العلیا.

وضع أفكارها الإنسانیة حول تشجیع وعلى الرغم من أن ماري فولیت قامت خلال نفس الفترة ب
العاملین والمدرین على العمل بتوافق وتعاون وانسجام دون سیطرة جهة على أخرى، والتأكید على أهمیة 
بداء الرأي والتعاون لتحقیق أهداف المنظمة. إلا أن هذه الأفكار لم تتحول إلى واقع عملي  الحریة وإ

  بالمستوى المطلوب.

مناقشات عن الوقت الذي بدأ ینظر فیه للتمكین على أنه مفهوم إداري فاعل، وقد جرت العدید من ال
خلال عقدي العشرینات والثلاثینات من  E.Mayoإلتون مایو الباحثین على أن ما قام به  واتفق معظم

بموضوع مشاركة العاملین، لذلك یمكن القول  الاهتمامن قد شكلت أساس ر القرن الماضي في دراسة هاوتو 
  .  )1(»ن بأن حركة العلاقات الإنسانیة في الثلاثینات قد شكلت جذور حركة التمكی

ومما سبق یتضح أن المدارس والنظریات التقلیدیة كانت تنظر للفرد العامل على أنه آلة یجب 
وبكفاءة وجودة عالیة، بعیدا عن أدنى اهتمام  الإنتاجبرمجته لكي یعمل بالطریقة المثلى لیعطي مزیدا من 

 عن مفهوم بالجانب الإنساني، وذلك لسیطرة المفاهیم المادیة في تلك الفترة وهي بذلك تختلف اختلافا تاما
  التمكین.

  

  

  

  
                                                             

  .33: مرجع سابق، ص إسماعیل المعانيأحمد )1(
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  أهمیة تمكین العاملین والأسباب التي تدعو إلى دراستهثانیا: 

یتمتعون تقنیین لموظفین  رات التقنیة الحاجةعاصرة في ظل التغیفرضت التحولات الإداریة الم«
المبادرة لمواجهة التغیرات والأزمات التي تحدث في محیط عوا یبقدرات ومهارات فردیة خاصة، لكي یستط

علیة تجنبا للخسارة المحتملة أو على الأقل الحد منها إلى أدنى اعمل والتغلب علیها وحلها بسرعة وفلا
  .)1(»درجة ممكنة

مستقبل  باتجاهوالتمكین هو أكثر من كلمة أو تعریف فهو یعد طریقة جدیدة لتغییر المنظمات «
أكثر منافسة وأكثر تعقیدا من أي وقت مضى، كما أنه یجعل المنظمات غایة في المرونة والقدرة على 

قیة السو  حصتها التعلم والتكیف بغیة اللحاق بالمنافسة وتلبیة طلبات الزبائن والمحافظة على
  .)2(»وتوسیعها

كما ترجع أهمیة التمكین إلى دوره المؤثر في إعداد موارد بشریة قادرة على مواجهة المشكلات «
دارتها حتى في غیاب المسؤولین، عن طریق توفیر الثقا ة التنظیمیة الملائمة التي تمنح فوالأزمات وإ

هدف التأكد من سیر الأعمال في اتخاذ العاملین القوة والقدرة على مواجهة المشكلات واتخاذ القدرات ب
  .)3(»الأهداف بصورة مرضیة

وحس عال  كما یكتسب التمكین بنفس الوقت أهمیة من خلال كونه یشعر المعاملة بالمسؤولیة«
بالملكیة ورضا عن الانجاز كما أن یمنح العاملین سلطة واسعة في تنفیذ مهامهم ویزید الصلة بینهم إذ أن 

التمكین یستوجب العمل بمنطق الفریق وأن إدراك هذه الأمور شيء مهم بالنسبة  تیجیةباسترامنطق العمل 
  . )4(»للمنظمة

  

                                                             
أیوب بن حاجب بن نحیت: تمكین العاملین وعلاقته بتطویر آداء المنظمات الأمنیة، أطروحة مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول   )1(

  .22، ص 2008الریاض،  الفلسفة،على درجة دكتوراه 
لثالثة، دار البازوري العلمیة الثقة في منظمات أعمال الالفیة ا واقتصادیاتزكریاء مطلك الدوري وأحمد علي صالح: إدارة التمكین   )2(

  .28، ص 2009للنشر والتوزیع، الأردن، 
: معوقات التطویر التنظیمي من وجهة نظر القیادات العلیا والوسطى في شرطة منطقتي الریاض ومكة المشاري عبد االله بن سعد  )3(

  .509، ص 2002المكرمة، رسالة ماجیستیر، الریاض، 
  .29جع السابق، ص زكریا مطلك الدوري: المر   )4(
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  التمكین في الحالات الآتیة: تبرز أهمیةكما 

إلى أسفل  نقل القوةالى  ةممارسة تغییر الوضع القائم لتوزیع القوة في المنظمة بلجوء الإدار  -«1
  الهرم التنظیمي.

: حیث تسعى الإدارة من خلال التمكین كل دائرة الإیفاء بالتزامات الأدوار سیعممارسة تو  -2
  تحقیق أفضل استجابة للأدوار والمهام عبر الوظائف التنظیمیة المختلفة.

بسلطات إضافیة تمنحهم الحق ممارسة نطاق السلطة: إذ لابد أن یقترن التمكین بدعم العاملین  -3
  .)1(»بها سموحفي إصدار الأوامر في الأمور الم

إن ما یساهم في توضیح أهمیة التمكین بشكل أكبر، أن ترى بأن التمكین یعطي الفرد مزیدا من «
ومثال على ذلك: ''موظف البنك الذي یحتك بشكل  )2(»المسؤولیة المناسبة للقیام بما هو مسؤول عنه

  م ما یرید الزبون''.مباشر مع الزبائن فهو أقرب من مدیره لمشكلة الزبائن والأقدر على الفه

  :)3(ومن بین الأسباب التي تدفع المنظمة إلى تبني مدخل التمكین هي

 حاجة المنظمة إلى أن تكون أكثر استجابة للسوق. -
 تخفیض عدد المستویات الإداریة في الهیكل التنظیمي. -
 تراتیجیة.الحاجة إلى عدم اشتغال الإدارة العلیا بالأمور الیومیة، وتركیزها على القضایا الاس -
الحاجة إلى الاستغلال الأمثل لجمیع الموارد المتاحة خاصة الموارد البشریة للحفاظ على تطویر  -

  منافسة.ال

  

  

  

                                                             
  .150، 145، ص ص مرجع سابقعادل هادي البغدادي:   )1(
حفیان: دور إدارة الموارد البشریة في تحقیق المیزة التنافسیة في المنظمات، دار الأیام للنشر والتوزیع، الأردن، د س، عبد الوهاب   )2(

  .50ص 
  .24، ص 2010الأردن،  والتوزیع،عماد علي المهیرات: أثر التمكین على فاعلیة المنظمة، دار جلیس الزمان للنشر  )3(
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  فوائد التمكین وخطوات تنفیذهثالثا: 

  فوائد التمكین    

للموظفین إن فرق العمل الموجهة ذاتیا والأشكال الأخرى لتمكین العاملین نقدم فوائد محتملة بالنسبة 
  : )1(ومؤسساتهم على حد سواء تشمل هذه الفوائد

: إن السبب الأساسي الذي یدفع المؤسسات إلى تشجیع تمكین العاملین هو أن تجودة القرارا « - 1
التمكین یمكن أن یحسن من القرارات وخاصة القرارات المعقدة التي یمتلك العاملون حیالها المعلومات 

تمكین العاملین أن تحسن من جودة القرارات من خلال ثلاثة طرق كما هو المطلوبة، وبمكن لعملیة 
 موضح في الشكل التالي:

  

  ): طرق تحسین جودة القرارات01الشكل رقم (

وهنا عوضا من أن ینظر العاملون إلى أنفسهم على أنهم وكلاء لقرار شخص آخر  الالتزام بالقرارات: - 2
فإنهم یشعرون بمسؤولیتهم عن نجاح القرار، وبالتالي یبدون مقاومة أقل اتجاه التغییر، وتطبیق تلك 

 القرارات.
لك یعمل التمكین على زیادة مستوى شعور العاملین بالرضا وذ تمكین العاملین وشعورهم بالرضا: - 3

لأن العاملین یشعرون یقدر أقل من الضغوطات عندما یكون لهم شيء من السیطرة على 
 .»الأحداث

 

                                                             
  .138، ص 2007دار كنوز المعرفة العملیة للنشر والتوزیع،  -التحفیز والمكافئات–هیثم العاني: الإدارة بالحوافز  )1( 

 تحدید وتعریف المشكلات بشكل أفضل

 تحدید مزید من القرارات الأفضل

في التوصل إلى الخیار  أوفرتحمل فرصة 
 الأفضل

 عملیة تمكین العاملین
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كما تطرق عدد من الباحثین في دراساتهم إلى فوائد التمكین بالنسبة للمنظمة والعاملین، وهذه الفوائد     
  : )1(یمكن توضیحها في الجدول التالي

  المنظمةعلى مستوى   على مستوى العاملین
  زیادة مستوى الرضا عن العمل.-
  خلق فرص العمل.-
  الحصول على معارف ومهارات جدیدة.-
  زیادة الثقة بالنفس وتحمل المسؤولیة.-
  زیادة الدافعیة.-
  ربط المصالح الفردیة مع مصالح المنظمة.-
  زیادة الشعور بالانتماء للمنظمة. -
وبیانات اتخاذ قرارات فعالة مبنیة على معلومات -

  فعلیة في بیئة العمل.
  

   

  تحسین التنسیق بین الوظائف.-
  زیادة التزام العاملین اتجاه منظماتهم.-
  تخفیض دوران العمل.-
  زیادة فاعلیة الاتصالات.-
  تحسین الجودة والربحیة والإنتاجیة.-
  زیادة فعالیة الإبداع الإداري.-
  زیادة التأكید على حل المشاكل.-
قدرة أكبر على التطویر والتجدید یعطي المنظمة -

  ومواكبة التغیرات البیئیة بمختلف مستویاتها.

  

  ): فوائد التمكین.01جدول رقم (

  خطوات تنفیذه

إن المؤسسات التي تفكر في تنفیذ برنامج لتمكین العاملین تحتاج أن تتفهم بأن تبني التمكین أصبح «  
نما یحتاج إلى وقت وأن  یتم بالتدریج حتى تحقق النتائج المرجوة، وقد أوضح عدد من خیارا لیس بالسهل وإ

الكتاب أن تمكین العاملین عملیة یجب أن تنفذ على مراحل، حیث حدد بعضهم أن الأسلوب التدریجي 
أفضل الطرق لتمكین فرق العمل، فالمسؤولیات للإدارة الذاتیة واتخاذ القرار یجب أن تعهد للموظفین بعد 

  . )2(»التأكد من إعدادهم

  

                                                             
  .99، ص 2011في منظمات الأعمال، دار الحامد للنشر والتوزیع، الأردن،  روالابتكاإدارة الإبداع  خصاونةعاكف لطفي )1(
خالد بن سلیمان الرشودي: مقومات التمكین في المنظمات الأمنیة التعلیمیة ومدى جاهزیتها لتطبیقه، رسالة مقدمة استكمالا   )2(

  .61، ص 2009لمتطلبات الحصول على درجة الماجستیر في العلوم الإداریة، الریاض، 
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  فمن أجل التحول من الإدارة التقلیدیة إلى تمكین العاملین یجب إتباع الخطوات التالیة:

 :تحدید أسباب الحاجة للتغییر /1

وهي أول خطوة یجب أن یقرر فیها المدیر لماذا یرید أن یتبنى برنامجا لتمكین العاملین؟ وأیا كان « 
في الحد من درجة الغموض وعدم التأكد، ویبدأ  السبب، فإن شرح وتوضیح ذلك للمرؤوسین یساعد

المرؤوسین في التعریف على توقعات الإدارة نحوهم، ویجب على المدیرین أیضا شرح الشكل الذي سیكون 
  )1( .»علیه التمكین

  التغییر في سلوك المدیرین: /2

المدیر لإیجاد حیث یعتبر التغیر في السلوك من التحدیات الصعبة التي یجب أن یتغلب علیها « 
بیئة عمل ممكنة تتصل بتعلم كیفیة التحلي قبل المضي قدما وبشكل جدي في تنفیذ برامج للتمكین، وبذلك 
فإن التغییر في سلوكیات المدیرین للتخلي عن بعض السلطات للمرؤوسین یشكل خطوة جوهریة نحو تنفیذ 

  )2(.»التمكین

  لمرؤوسین:اتحدید القرارات التي یشارك فیها  /3

إن تحدید نوع القرارات التي سیتخلى عنها المدیر للمرؤوسین تشكل أحد أفضل الوسائل بالنسبة «
  .)3(»للمدیرین والعاملین للتعرف على متطلبات التغییر في سلوكهم

 تكوین فرق العمل:  /4

إبداء لابد أن تتضمن جهود التمكین استخدام أسلوب الفریق، وحتى یكون للمرؤوسین القدرة على «
الرأي فیما یتعلق بوظائفهم لابد أن یكونوا على وعي بكیفیة تأثیر وظائفهم على غیرهم من العاملین 

  )4(.»والمنظمة ككل

                                                             
محمد بن ابراهیم محمد الأصقة: التمكین وعلاقته بالرضا الوظیفي للعاملین في جهاز قوات الأمن الخاصة بالریاض، رسالة مقدمة   )1(

  .21، ص 2010لاستكمال متطلبات درجة الماجستیر في العلوم الإداریة، الریاض، 
  .62خالد بن سلیمان الرشودي: المرجع السابق، ص   )2(
مطر بن عبد المحسن الجمیلي: الأنماط القیادیة وعلاقتها بمستویات التمكین من وجهة نظرة موظفي مجلس الشورى، دراسة مقدمة   )3(

  .45، ص 2008استكمالا لمتطلبات الحصول على الماجستیر في العلوم الإداریة، الریاض، 
  .22محمد بن ابراهیم محمد الأصقه: المرجع السابق، ص   )4(
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 أفضل من الفرد الذي یعمل متفردا. مفالأفراد الذین یعملون بشكل جماعي تكون أفكارهم وقراراته 

  :المشاركة في المعلومات /5

حتى یتمكن المرؤوسین من اتخاذ قرارات أفضل للمنظمة فإنهم یحتاجون لمعلومات عن وظائفهم،  «
ویجب أن یتوفر للموظفین الممكنین فرصة للوصول إلى المعلومات التي تساعدهم على تفهم كیفیة أن 

ت للمرؤوسین وظائفهم وفرق العمل التي یشتركون فیها تقدم مساهمة لنجاح المنظمة، فكلما توفرت معلوما
  )1(.»عن طریقة أداء عملهم كلما زادت مساهمتهم

  توفیر التدریب: /6

یجب أن یتم شرح وتوضیح التدریب باعتباره أحد المكونات الأساسیة لجهود تمكین العاملین، «
دارة الصراع والعمل  یجب أنحیث  تتضمن جهود المنظمة توفیر برامج تدریبیة كحل للمشاكل والاتصال وإ

 )2(.»مع فرق العمل ... إلخ

  وضع برنامج للمكافئات والتقدیر: /7

لكي یكتب لجهود التمكین النجاح یجب أن یتم ربط المكافئات والتقدیر التي یحصل علیها  «
واتجاهاتهم نحو  للمكافئات تلائمالموظفون بأهداف المنظمة، حیث یجب أن تقوم المنظمة بتصمیم نظام 

قدرات تعزز عملیة التمكین من خلال الاعتراف ب تفالمكافئاتفعیل أداء العمل من خلال فرق العمل، 
  )3(.»  ةللمشاركالأفراد وتقدیم حوافز لهم 

أو خطوات تمر علیها عملیة التمكین، كما هو مبین في  تخمسة اتجاهاوقد حدد بعد الباحثین 
  الشكل التالي:

                                                             
بدیدة محمد: أثر استراتیجیة تمكین العاملین على تحقیق الرضا الوظیفي داخل المؤسسات، مذكرة مكملة لنیل درجة  قدور جدينا  )1(

  .8، ص 2013، الجزائرالماستر في علوم التسییر، 
  .10نفس المرجع، ص   )2(
  .24محمد بن ابراهیم محمد الأصقة: المرجع السابق، ص  )3(
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  تمكین العاملین): خطوات تنفیذ 02الشكل رقم (

  تمكین العاملین  رابعا: متطلبات

  :  )1(یلي فیمایحتاج تمكین العاملین إلى متطلبات تنظیمیة ومتطلبات تقنیة سنحاول عرضها 

والتي تتضمن الأسالیب الإداریة التي من أهمها تعدیل الهیاكل  المتطلبات التنظیمیة: - 1
التنظیمیة واستبدالها بهیاكل تنظیمیة مصفوفة تتصف بالمرونة وانسیاب الاتصالات والمعلومات ومن أهم 

 المتطلبات التنظیمیة والتي تمهد الطریق للتمكین هي:

 تطویر الهیاكل التنظیمیة:أ/ 

من المتطلبات الإداریة، حیث تعتمد الهیاكل التنظیمیة على درجة إن تطویر مستوى الأداء     
المركزیة أو اللامركزیة السائدة، ففي المنظمات التقلیدیة نجد الهیكل التنظیمي الهرمي الذي یقوم على 

  تدرج السلطة من أعلى إلى أسفل، كما یحتاج تحسین الأداء إلى إعادة الهیكلة التنظیمیة.

  

  

                                                             
محمد العجیمي: تمكین العاملین وعلاقته بتحسین الأداء في جوازات منطقة مكة المكرمة، رسالة مقدمة استكمالا مید بن حولید بن )1( 

  .60، ص 2013لمتطلبات الحصول على درجة الماجستیر في العلوم الإداریة، الریاض، 

 إعطاء المعلومات

 المشورة

 المشاركة

 التفویض

 التمكین
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  للتمكین: الملائمةالبشریة  اختیار المواردالدقة في  -ب

قبل الشروع في التدریب، یجب اختیار الكوادر البشریة الملائمة للتمكین، لكي لا یتسرب الملل من     
أي إخفاق في نفوس العاملین، ولذلك یجب اختیار من هم مؤهلون وأصحاب الخبرة لضمان نجاح 

  التمكین.

داري یتضمن منح العاملین فرص أكثر من تخطیط أعمالهم وتنظیمها : وهو أسلوب إالإثراء الوظیفي -ج
ومراقبتها، وذلك عن طریق تكلیفهم ببعض المهام التي یقوم بها رؤسائهم، وزیادة مشاركتهم في اتخاذ 

  القرارات التي تتعلق بالعمل.

  وتتمثل في: المتطلبات التقنیة: -2

حركیة تمنحه القدرة على  تابعاتأجزاء صغیرة مكونة من  : برنامج الفیدیو مقسم إلىالفیدیو التفاعليأ/ 
تزوید الفرد بالمعلومات باستخدام لقطات الفیدیو مع نصوص ورسوم وأصوات، ویقوم بعرض اللقطات 

  مجزأة كل منها على شاشة مستقلة.

  الوسائط المتعددة: /ب

التجریبي والصوت  وهي عبارة عن برامج ذات قدرات متنوعة تتیح الفرصة للجمع بین النص    
  والرسوم الثابتة والمتحركة ولقطات الفیدیو وعرضهم بشكل متكامل.

  الأرشفة الالكترونیة:ج/ 

عن طریقها یتم حفظ سجلات المعاملات والعاملین الكترونیا لتلافي الحیز الكبیر الذي كانت     
  تستهلكه هذه السجلات.

تمكین العاملین، تعمل على تحسین أدائهم بدرجات هذه المتطلبات التي ذكرناها والتي تستخدم في     
  متباینة من خلال توفیر عنصر السرعة والمرونة وتوفیر الوقت. 

  : )1(وبالإضافة إلى هذه المتطلبات هناك متطلبات أخرى وهي

                                                             
ملة للدفاع المدني بالریاض ،رسالة مقدمة استكمالا واقع التمكین وعلاقته بالولاء التنظیمي في المدیریة العاسعید ناصر المسعود: ریم 1( 

  .25، ص 2013للحصول على درجة الماجستیر في العلوم الإداریة ،الریاض،
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  الثقة الإداریة: -1

موظفیه، إن أساس عملیة التمكین هو الثقة بین المدیرین ومرؤوسیهم، فعندما یثق المدیر في     
  یعاملون معاملة تفضیلیة، مثل إمدادهم بمزید من المعلومات وحریة في التصرف والاختیار.

   فرق العمل: -2

یتطلب تمكین العاملین ثقافة تنظیمیة تؤكد على أهمیة العنصر البشري وتشجع على أهمیة تشكیل     
أفكار هذا الفریق من قبل الإدارة العلیا، لأن  واحترامفرق العمل من خلال المشاركة في صنع القرارات 

  العمل كفریق یساعد أكثر في معالجة المشكلات أفضل من العمل كأفراد.

  مكافأة الموظفین: -3

تعد المكافئات من أهم متطلبات تمكین العاملین لأنها تعطي رسالة للموظف بأن سلوكه وتصرفاته     
  ید من الجهد.وأدائه مقبول، كما أنها تشجع على بدل مز 

والحوافز بنوعیها المادیة والمعنویة تعد أیضا أحد الوسائل التي تستطیع الإدارة بواسطتها تمكین العاملین 
  )1( المنظمة.وحثهم على أداء واجباتهم بصورة تساهم في تحقیق استراتیجیة 

التطبیق الناجح للتمكین، كما أن تمتع العاملین بدرجة من الالتزام والولاء والرضا لا تكفي لضمان «   
فالمنظمة إذا أرادت ضمان نجاح التمكین فعلیها الالتزام باستخدام نظم الاتصالات المفتوحة في ظل نظام 
فرق العمل أولا، واستخدام نظم عالیة الجودة لحل المشكلات ثانیا، والانفتاح على الأفكار الجدیدة ثالثا 

لإبداعات رابعا إلى جانب الرغبة الطویلة من قبل الإدارة لإلغاء ووضع موازنات الاكتشافات والابتكارات وا
  .)2( »ةالرقابة المباشر 

  

  

  

                                                             
وعلاقتھ بالرضا الوظیفي للضباط المھندسین العاملین في حرس الحدود، رسالة مقدمة استكمالا لمتطلبات  نناصر بن طعمة مطر الشمري: التمكی 1

  .17ص، 2014ة الماجستیر، الریاض،الحصول على درج
دارة الموارد البشریة، الوراق للنشر والتوزیع، عمان، )2(   .181، ص 2011مؤید الساعدي: السلوك التنظیمي وإ
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  ومستویات التمكین الاداري: خامسا: أسالیب

  أ/أسالیب التمكین

  إن الكتابات المعاصرة حول التمكین تطرقت إلى عدة أسالیب منها:  

  سلوب القیادة:أ1

القیادیة الحدیثة التي تساهم في زیادة فاعلیة المنظمة، یعد تمكین المرؤوسین من الأسالیب «
والنجاح في هذا الأسلوب یقوم على دور القائد في تمكین الموظفین ومنح صلاحیات أكبر للمستویات 

   )1(.»االإداریة الدنی

ففي ظل المنظمة المتمكنة یمنح القادة أعضاء الفریق مزیدا من التفویض ومجال أوسع في «
والتنفیذ والتقییم لأدائهم، هذا لا یمنع أن یمتنع القادة عن تقدیم التوجیه والإرشاد والدعم التخطیط 
 .)2( »نللمرؤوسی

  أسلوب تمكین الأفراد: -2

یتمحور هذا الأسلوب حول الفرد بما یسمى ''تمكین الذات'' ویبرز التمكین هنا عندما تبدأ العوامل «
  )3(.»رالمسؤولیة والاستقلالیة في اتخاذ القراالإدراكیة للفرد بالتوجیه نحو قبول 

 أسلوب تمكین الفریق: -3

إن التركیز على التمكین الفردي قد یؤدي إلى تجاهل عمل الفریق، لذلك یرى البعض أهمیة كبرى «
لتمكین المجموعة أو الفریق كما للعمل الجماعي من فوائد تتجاوز العمل الفردي، وأن منح التمكین للفریق 

غیرات الهیكلیة التي یعطیه دورا أكبر في تحسین مستویات الأداء، كما أن تمكین الفریق ینسجم مع الت

                                                             
الوظیفي، لدى العاملین بجوازات  والاغترابعبد االله بن سعد بن جلیغم: واقع تطبیقات البرامج والتقنیات الحدیثة وعلاقاتها بالتمكین  )1(

  .65، ص 2010الریاض، أطروحة مقدمة لمتطلبات الحصول على درجة دكتوراه في العلوم الأمنیة، الریاض، 
  .41عماد علي المهیرات: مرجع سابق، ص  )2(
  عبد االله بن سعد بن جلیغم: المرجع السابق، نفس الصفحة. )3(
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 . »طتحدث في المنظمات، من حیث توسیع نطاق الإشراف والتحول إلى المنظمة الأفقیة والتنظیم المبس

)1( 

  أسلوب الأبعاد المتعددة في التمكین:  -4

یقوم هذا الأسلوب على الجمع بین الأسالیب السابقة، فوفق هذا الأسلوب الجمیع یعملون «
كشركاء، ویأخذون زمام المبادرة بشكل جماعي، فالتمكین حسب هذا الأسلوب لیس شعورا شخصیا، ومن 

ین على المستحیل أن یتم دون مقومات وعوامل تنظیمیة مناسبة مع ملائمة العلاقات بین المدیرین والعامل
   )2(.»والتواصل والاحترامأساس من الثقة 

  مستویات التمكین: /ب

یسعى التمكین لإیجاد مستوى جدید داخل المنظمة وهو جعل العاملین یفعلون ما هو ضروري،  «-1
وتحتاجه فعلا المنظمة، وهنا لابد من الإشارة إلى أن المدیرین على علم ودرایة بأن عملیة إعادة الحیویة 

ضغوطا على لمنظماتهم لابد أن تحدث من الأسفل إلى الأعلى، لكن عملیة إعادة البناء قد تشكل 
مستوى عال من  خلال توفیر الضغوط منمن حدة هذه العاملین تجعلهم أقل إنتاجیة، وتمكن التخفیف 

  .)3(»ا لدى الإدارة العلی الانفتاح

ویتضمن التمكین مستویات متدرجة تبدأ من تقبل التعلیمات وتنفیذها ببراعة تعبر عن ارتفاع مستوى  «
 والارتفاعالعاملین، وترتفع تدریجیا لتشمل تقدیم المقترحات ووضع المعطیات، وتستمر في الصعود 

یكونون على لتتضمن المشاركة في اتخاذ القرار وعندما یصل العاملین لمستویات أعلى من التمكین 
 .)4( »ت ، وعندما یصلون لأعلى مستوى من التمكین یقومون باتخاذ القرارامستوى من صنع القرارات ذاتها

مستویات یمكن للفریق  ) أربعةم2008 راووس ومعایعةدأن(یث حدد باستور في كتاب ح -
 :)5(والإداري تطبیقها وهي

                                                             
  .99، ص 2015علاقته بتمكین العاملین، مذكرة لنیل شهادة الماجستیر في علم النفس، الجزائر، بلقاسم جوادي: التعلم التنظیمي و  )1(
  .43عماد علي المهیرات: المرجع السابق، ص  )2(
، 2009أحمد الخطیب وعادل سالم معایعة: الإدارة الحدیثة، نظریات واستراتیجیات نماذج حدیثة، عالم الكتب الحدیث، الأردن،   )3(

  .45ص 
  .18، ص مرجع سابقناصر بن طعمة مطر الشمري:   )4(
  .23صمرجع سابق أندراووس وعادل سالم معایعة: رامي    )5(
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وقد یبدو هذا أساس واضحا، ولكن في المستوى الأول: یتخذ الإداري القرارات ویعلم الفریق  -
 الأغلب یضع المدیرون قرارات ولا یكلفون أنفسهم عناء.

المستوى الثاني: في هذا المستوى یسأل المدیر فریقه عن أي اقتراحات ویضع القرارات معتمدا  -
 على الإقتراحات ویعلم الفریق بها.

المدیر والفریق في الوضع بشكل مفصل ویطلب المدیر أوراق عمل  المستوى الثالث: یتناقش -
 ویعلم الفریق. وقد لا یاخد بهاومدخلات من الفریق، وقد یأخذ بها

، وفي هذه النقطة تقرر القرارات بشكل في هذا المستوى یستمر بناء العلاقاتالمستوى الرابع:  -
 نهائي وبشكل تعاوني بین المدیر والفریق.

ي وضع واتخاذ القرارات حیث تعتمد أساسه یعتمد على تدخل العاملین ومشاركتهم ففالتمكین في 
 المعلومات بحریة ویتم اتخاذ القرارات عن طریق أصلح الأفراد بغض النظر عن مكانتهم الوظیفیة.

  :)1(ویبین الشكل التالي المهارات المطلوبة من الموظف

                                                             
شائع بن سعد مبارك القحطاني: التمكین وعلاقته بالإبداع الإداري في المنظمات الأمنیة، أطروحة مقدمة استكمالا لمتطلبات   )1(

  .28، ص 2011الحصول على درجة دكتوراه الفلسفة في العلوم الأمنیة، الریاض، 
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 : تسلسل التمكین)03( الشكل رقم

  : خصائص المنظمة الممكنةسادسا

  : )1(هناك عدة خصائص یجب توافرها لقیام المنظمة الممكنة وتتمثل فیها یلي    

قناع العاملین بذلك من أجل تحقیق أهداف  - إیمان ورغبة القیادة في ضرورة التغییر إلى الأفضل وإ
 المنظمة.

توفر مناخ تنظیمي الذي یسوده الاحترام بین الموظفین، والثقة بقدراتهم وتقدیر دورهم في المشاركة  -
 ورسم الخطط. یاساتمبادرة والتأثیر في وضع السوال

 كل فرد. اختصاصعمل، وذلك من خلال تخصیص المهام للجماعات حسب تفعیل دور فرق ال -

                                                             
  .80حلیم جعلاب: مرجع سابق، ص )1(

 عال

 منخفضة

 تمكینلدرجة ا

 ذاتیة فرق عمل ذاتیةإدارة 

 العمل في صورة فریق

نظم لقیاس الجودة 
 ومجموعات مشاركة

 تعلیمات قهریة

 برامج مفتوحة

مسؤولون عن عملیة 
 واستراتیجیة اتخاذ القرار

مشاركة في وضع  لهم لیس
 القرارات

 القرارات یصنعون

 یقدمون المعطیات

 یشاركون في القرارات

 قلیلة كثیر ومتعددة المهارات المطلوبة من الموظف
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 ى''على إدارة المنظمة أن ترعبها.بشكل أكثر في المنظمات التي یعملون  بالالتزامشعور العاملین  -
وقدراتهم في كفاءاتهم وتشجع عملیة تمكین الموظفین وذلك بتهیئة الظروف التي تسمح للأفراد بممارسة 

 .عملهمالرقابة على 
دارة المنظمة، « - ولكي ینجح ویتحقق التمكین في المنظمة یجب أن تتوفر مستلزمات في الفرد وإ

فالموظف لا بد أن یكون لدیه شعور بقدراته الذاتیة ویأتي دور التمكین لیدعم شعوره بقدراته الذاتیة، وذلك 
 .)1( »زبقیام المنظمة بإزالة كل ما یمكن أن یسبب له العج

آدمیة الموظف، وتثق بقدرات العاملین وتشعرهم بأهمیة دورهم  احترامإرساء ثقافة تنظیمیة تقوم على «    
ورسم الخطط ومعالجة المشكلات، وأنهم جمیعا  ساتفي المشاركة والمبادرة والتأثیر في وضع السیا

  .)2( »كإلى إحلال الثقة محل الش ىمسؤولون لتحقیق ما اتفقوا علیه، فثقافة التمكین تسع

أن نتصور عملیة التمكین في المنظمة على شكل معادلة ذات طرفین هما إدارة ه یمكن یلوع
  3المنظمة والموظف كما یلي:

  إدارة ممكنة + موظف قابل للتمكین = نجاح عملیة التمكین.

  الفرق بین التمكین وبعض المفاهیم الإداریة الحدیثة: سابعا

كبیر من قبل العدید من الباحثین مند بدایة التسعینات،  باهتماملقد حضي موضوع تمكین العاملین   
مما جعل بعض الباحثین یسمون عصر التسعینیات بأنه عصر التمكین، ورغم تعدد البحوث والدراسات، 
یوجد اختلاف في التعاریف حول مفهوم التمكین والفرق بینه وبین بعض المفاهیم الإداریة الأخرى، مثل: 

  ركة، الإثراء الوظیفي.التفویض، المشا

  تمكین العاملین وتفویض السلطة: -1

كبیر أن تفویض السلطة مرادف للتمكین، لكن في الواقع یختلف عنه لأن تفویض  اعتقادهناك «    
حیات إلى الآخرین لتسهیل عملیة التنفیذ والوصول إلى الأهداف لاتحویل جزئ من الص نيالسلطة ''تع

                                                             
  .16 مرجع سابق، صأحمد یوسف عریقات:  )1( 
  .40، ص 2006عامر الكبیسي: إدارة المعارف وتطویر المنظمات، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة،  )2(
  احمد یوسف عریقات: المرجع السابق، نفس الصفحة. 3
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، كما أن التفویض مؤقت )1( »لمسؤولیة المفوض عن النتیجة النهائیة للعم لغيالتنظیمیة'' فالتفویض لا ی
  المهمة التي تم التفویض لها. بانتهاءینتهي 

أي إعطائهم سلطة اتخاذ القرارات هم المسؤولون عن  التمكین فالأفراد الذین تم تمكینهمفي  أما«  
  .)2( »ةالنتیجة النهائی

ق بقدراته فهو یمكنه، لأنه یعطیه من السلطة ثالكافیة للموظف، وی فالمدیر عندما یفوض السلطة«    
القرارات التي تتفق مع الأهداف، خاصة  اتخاذجهة المشاكل، وبذلك یستطیع اوالثقة ما یساعده على مو 

ره بالانتماء إلى ع، هذا كله یش)3( »همدیره فی ثقةأهداف الموظف، مع الحریة في التصرف بالسلطة، و 
  له سلطته الفعلیة.عمله وأن 

  )4(یشتمل التفویض على عدد من العناصر:حیث  

 .تحدید حجم العمل -
 تحدید حجم السلطة. -
 العمل. لإنجازاستقطاب كافة الموارد اللازمة  -
 تحدید المسؤولیة لتنفیذ العمل. -

  )5(أما التمكین فإنه یشمل:

 تزوید الموظفین بالمعلومات عن أداء المنظمة وعن أوضاعها المالیة. -
 الموظفین بالمهارات والمعارف بشكل مستمر من خلال التدریب.تزوید  -
 ت في المنظمة.االقرار  اتخاذن الفرصة الكاملة للمشاركة في یإعطاء الموظف -

  وهذا الجدول یوضح الفرق بین التمكین وتفویض السلطة:

                                                             
  .124، ص 1991جعفر أبو القاسم أحمد: السلوك التنظیمي والأداء، معهد الدارة العامة، الراض، )1( 
  الصفحة.نفس المرجع: نفس )2( 
  .13ریم سعید ناصر المسعود: مرجع سابق، ص )3(
كرمیة: تمكین العاملین، دراسة حالة شركة الإسمنت سور الغزلان، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة الماجستیر في توفیق  )4(

  .68، ص 2008الجزائر،علوم التسییر، 
  نفس المرجع، نفس الصفحة.  )5(
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  التمكین  التفویض
  نقل جزئ من الصلاحیات للمرؤوسین.

  محددة.تفویض السلطة في مجالات 
  على قدر جزئیة التفویض.تتاح المعلومات 

  الفرد یسحب التفویض. إن أخطأ

  فیقرر. لیصدرإتاحة الفرصة للمرؤوسین 
تتاح صلاحیات للعاملین للمبادرة في نطاق أوسع ومتفق 

  علیه.
  المعلومات على المشاع بین الرئیس والمرؤوسین.

  یبحث عن السبب ویعالج. فردإن أخطأ ال
 

  ): یوضح الفرق بین التمكین وتفویض السلطة.02(جدول رقم 

  تمكین العاملین والمشاركة: -2

لدى الباحثین بین مفهوم التمكین والمشاركة، فعملیة المشاركة هي المفتاح الأولى  خلط هناك«  
لتمكین العاملین، خاصة في الصفوف الأولى، من التصرف السریع في الموافق الجدیدة التي 

  .)1(»ایوجهونه

" النمط التشاركي في الإدارة على أنه "ذلك النمط الإداري الذي یقوم على وجیرلینغلقد عرف "كیث «
المشاركة النظامیة والملموسة للعاملین في المؤسسة في عملیات صنع القرارات المتعلقة بسیاسات المنظمة 

   )2( »ومشكلاتهاومهامها 

للموظف بالتعبیر عن وجهة نظره دون الاستلام أن المشاركة هي السماح  )schermerhomویرى («
  )3(. »باعتمادها

المفتاح الاولي لتمكین العاملین  والمشاركة، فهيوعلیه فهناك خلط لدى الباحثین بین مفهوم التمكین «
  )4(.»یوجهونهاخاصة في الصفوف الأولى للتصرف السریع في المواقف الجدیدة التي 

                                                             
  .14ریم سعید ناصر المسعود: المرجع السابق، ص  )1(
محمد حسین الرافعي: الإدارة بالمشاركة وأثرها على العاملین والإدارة، مذكرة مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الدكتوراه  2
  .22، ص2009،
جامعة الملك عبد  الشاملة، مجلةمقترح لتمكین العاملین في المنشأة الخاصة كأداة الإدارة والجودة  المدهون: نموذجموسى توفیق  3

  .77ص، 1999، والإدارة، جدةالعزیز قسم الاقتصاد 
  . 17صالسابق،  المسعود: المرجعریم سعید ناصر  4
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إلا أن مفهوم التمكین یختلف عن مفهوم المشاركة، فحسب تعریف التمكین فإن عملیة المشاركة   
  التمكین ونجاحه.تعتبر جزئ من التمكین ومن المتطلبات المهمة التي یجب توافرها لتطبیق 

 ارةالإدفي  الإنسانیة اتالحدیثة عند مناقشة موضوع العلاق الإدارةلتون مایو في إدى بها احیث ن«    
  )1( ».أین نجد مشاركة العاملین نوعا من أنواع الحوافز المعنویة

وعملیة اشراك الموظفین یعني الحصول على معطیاتهم دون اعطائهم ملكیة أعمالهم التي یقومون «  
بأدائها، بینما یعطى الموظفین في عملیة التمكین ملكیة أعمالهم بحیث یكونون مسؤولین عن الخدمات 

الأعمال، والموظف المتمكن سوف یهتم بجودة عمله أكثر من المشرف علیه أو حتى  التي تنتج عن
  )2( .»اهتمام المدیر العام للمنظمة

ومن هنا یمكن القول أن مشاركة العاملین في المنظمة تختلف عن التمكین اختلافا كلیا اد أن المشاركة «
التمكین فهو تحقیق المشاركة الفعال والحقیقیة بدا  والمقترحات، أماتعني السماح للموظفین بأبداء الرأي 

بالحصول على المعلومات اللازمة وتوظیفها واستخدامها بشكل فعال في اتخاذ القرارات الملزمة وفق 
  )3( »عالیةسلطات كاملة وبمسؤولیات 

  :تمكین العاملین والإثراء الوظیفي - 3

الوظیفي نوع من إعادة تصمیم الوظائف، حیث تتضمن تنوعا في أنشطة الوظیفة،  الإثراءیمثل   «  
الوظیفي عملیة أساسیة  الإثراء، وتحدید كیفیة تنفیذها وبذلك یعتبر حریة العامل في السیطرة على وظیفتهو 

حداث تغییر فیه، حیث یش عر لتطبیق تمكین العاملین، حیث أن التمكین یتطلب إعادة تصمیم العمل، وإ
  . )4(»الموظف بالفاعلیة الذاتیة وقدرته على التأثیر على الظروف المحیطة به

                                                             
محمد بن عبد الرحمان بن عبد االله العصیمي: دور التمكین في تطویر أداء القیادات الوسطى في المدیریة العامة للدفاع المدني،   )1(

  .40، ص 2013رسالة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر في العلوم الشرطیة، الریاض، 
  .117صاء للنشر والتوزیع، عمان، د سنة، حمود خیضر والشیخ روات: إدارة الجودة في المنظمات المتمیزة، دار صف 2
  .19سابق، ص  عفاتن محمود عبد الرحمن الملفوح: مرج 3
  ریم سعید ناصر المسعود: المرجع السابق، نفس الصفحة. )4(
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إن وجود نموذج للإثراء الوظیفي، أو نموذج إثراء الخصائص الوظیفیة إنما یركز على خمس     
  : )1(وهيخصائص أساسیة لوصف الوظیفة 

  تنوع المهام. -

  هویة الوظیفة. -

  أهمیة المهام. -

  في العمل. الاستقلالیة -

  التعددیة العكسیة. -

والملاحظ أن التمكین یمد جذورا مشتركة مع نموذج الإثراء الوظیفي وذلك من خلال الخصائص     
الوظیفیة المذكورة سابقا، لكن التمكین یركز على العلاقة بین الرئیس والمرؤوسین أكثر من تركیزه على 

  هذه الخصائص

لوظیفي حال وجود تمكینا للعاملین لشمولیة الأخیر في وصف أفضل وعلیه فمن الطبیعي وجود الاثراء ا
  حالة العاملین من حیث الاثراء والتفویض والابداع وغیرهم من المفاهیم الإداریة.

  التمكین والابداع:-4

 لا التمكین، وذلكالناجحة تشجع روح الابداع من خلال  والابداع، فالمنظماتهناك ارتباط بین التمكین «
هذه المقومات لدى الموظف  التنظیمي، وتوفیریتم الا بدفع مقومات الاستقلالیة والتوجه الى مجمل الهرم 

  )2( »مشاكلهمحل  لوجه، ویحاولالمباشر الدي یعمل على خطوط العمل الأمامیة أو یواجه العملاء وجها 

عقلانیة في التفكیر لأن أن تتوافر للمبدع نوع من ال الأفراد، ولابدویكمن سر الابداع في تفجیر طاقات «
العقلانیة تقود الى حول كمیة مبنیة على أسس علمیة محددة مأكدة النتائج والحدس بشكل متحرر من 

  )3( »المحددةالقیود والأطر والقوانین 

                                                             
قسنطینة،  منثوريدراسة میدانیة لعینة من كلیات جامعة  بالجامعة،التمكین على تحسین جودة الخدمة التعلیمیة  االله: أثررزق حنان  )1(

  26ص، 2010، البشریة، قسنطینةمذكرة مكملة لنیل شهادة الماجستیر في تسییر الموارد 
   .33صالسابق،  عفاتن محمود بن عبد الله الملفوح: المرج 2
  .278یحي سلیم ملحم، مرجع سابق ، 3
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وعلیه فان الابداع هو المحصلة الطبیعیة والنتیجة المرجوة ادا تحقق التمكین بمستوى عال لدى الموظفین 
امتلك الموظفون السلطات الكافیة بعد تدریبهم بشكل كاف مع تحفیزهم لتحمل  المنظمة، فكلمافي 

  المسؤولیات عن أعمالهم فتح قنوات الاتصال الفعال فیما بینهم.

  الفكریة للتمكین الاداري: الاتجاهاتثامنا: 

تراتیجیة كثیرا ما یشار للتمكین إلى انه فلسفة منظمة جدیدة، في حین یشیر إلیه البعض بالاس«
إداریة، ومن أجل فك هذا التداخل بین هذه المفاهیم وتحدیث فیما لو  ةیدیولوجیإالإداریة وآخرون یكونه 

مكین أو عدم صحة إطلاقها سنتناول كل وصف منها على كانت جمیع هذه المفاهیم مقبولة لوصف الت
  .)1( »حدي

  جدیدة: منظمیهبوصفه فلسفة  تمكینلا

جدیدة فإن لكل منظمة فلسفة تعتمد على قیمتها وقناعتها التي  منظمیهفإذا كان التمكین فلسفة «
  ).2( »غایاتهاتتضمن مجموعة من السیاسات والإجراءات التي تتبناها لتحقیق 

وأشارت بعض الدراسات الأجنبیة إلى فلسفة المنظمة بكونها عقد ضمني بین أعضاء المنظمة «
  .) 3(»المنظمةبحكم هؤلاء الأعضاء على كیفیة العمل جمیعا، لإنجاز غایات 

) إلى أن المنظمات تعتمد على فلسفتین، الأولى تتناول المحافظة Duvallوقد أشارت دراسة («
  .) 4(»المنظمياح المنظمي والثانیة تكامل الموارد لضمان النجاح على الموارد لضمان النج

الفلسفة الأولى تسعى إلى منع الأفراد من ارتكاب الأخطاء، سواء بتقلیص خیاراتهم في التصرف «
بالعمل، أو بسبب ممارسة الرقابة علیهم لتباین سلوكهم ومهاراتهم من خلال وضع ضوابط ونظم إداریة 

  .)5( »المنظمیةبما یساهم في تقلیص دور الأفراد في صنع القرارات 

                                                             
  .75حلیم جعلاب: مرجع سابق، ص  )1(
  .67سابق، ص زكریاء مطلك الدوري وأحمد علي صالح: مرجع  )2(
  حلیم جعلاب: المرجع السابق، نفس المرجع. )3(
  .137عادل هادي البغدادي ورافد الحدراوي: مرجع سابق، ص  )4(
  .137ص، السابق عادل هادي البغدادي و رافد الحدراوي: المرجع ا )5(
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نیة فهي تقوم على أساس تكامل الموارد لضمان النجاح فتركز على النتائج أما الفلسفة الثا«
  ) 1(»أساساطریق العمل من دون النظر إلى الأخطاء بوصفها  اختیارالمستهدفة للعاملین بعد منحهم حریة 

لكي یطلق العاملون  ةالمناسبحیث تلجأ المنظمات التي تعتمد على التمكین كفلسفة إلى تهیئة الأجواء «
بداعاتهم دون التشدید على الإجراءات والأنظمة المقیدة  ، حیث یقوم المدیرون الموجهون للإبداعطاقاهم وإ

بدلا من مراقبة السلوك الفردي وذلك الإنجاز مع ضمان توفیر الموارد  الإنتاجبالتمكین باللجوء إلى مراقبة 
  .)2( »الفعاللغرض الأداء 

  ضمان النجاح الأفضل لخلق البیئة التنظیمیة الملائمة للتمكین. وعلیه تعد فلسفة

  إداریة: إیدیولوجیةالتمكین بوصفه  -2

الإیدیولوجیة الإداریة هي مجموعة من الأفكار والمعتقدات التي یعتنقها الإداریون الذین یمارسون «
الإدارة والسلطة في المنظمات الاقتصادیة وهذه الأفكار التي یضعها الأفراد الفاعلون في المنظمة یتوقع 

داریا أن تتغیر وتتكیف وفقا للضغوط في بیئة العمل، كما أنها قادرة على تغییر  واقع المنظمة تنظیما وإ
  .) 3( »أفضلإقرار قیم وسلوكیات إداریة جدیدة تخدم الأهداف بشكل  باتجاه

كما أن التغیرات البیئیة بعد ثورة الاتصالات ولاسیما في عقدي الثمانینات والتسعینات قد أحدثت «
جوهریة كبیرة أبرزت الحاجة للاعتماد على الموارد البشریة مشكل كبیر مما دعت الحاجة لبروز 

  .)4( »العاملینتبعت الثقة بالنفس وتخفف من معاناة  إیدیولوجیات

المنظمات في فرض واقع جدید یعطي الأفراد  اعتمدتهاحد الإیدیولوجیات التي ولذلك یعد التمكین أ
  مكانة جدیدة لم تكن متوفرة لهم من قبل.

  

  

                                                             
  .68زكریا مطالع الدوري، أحمد علي طالع، المرجع السابق، ص  )1( 
  16الكریدیس: مرجع سابق، ص  خالد بن عبد االله )2(
  .69 - 68زكریا مطالع الدوري، أحمد علي طالع، المرجع السابق، ص )3(
  .77حلیم جعلاب: المرجع السابق، ص  )4(
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  إداریة: كاستراتیجیةالتمكین  -3

تهدف إلى تحریر الطاقة الكامنة  استراتیجیة) للتمكین بأنه BROWN- HARVEنظر كل من («
أن نجاح المنظمة یعتمد على نتائج وتوافق  باعتبارلدى الأفراد واشراكهم في عملیات بناء المنظمة 

  .)1(»ةالبعیدمع رؤیة المنظمة وأهدافها  الأفرادحاجات 

بغي علیها إداریة ین كاستراتیجیةي) إلى المنظمات التي تسعى لإدخال ثقافة التمكین تیبیونظر (الع«
مكانیات    .)2( »العاملینأن تتبنى أسلوب لبناء نظم وعملیات التي تطلق قدرات وإ

أما نیكسون فوصفه بأنه لحث الأفراد العاملین وتشجیعهم بما فیهم المدراء لفرض توفیر مهاراتهم «
أعمالهم الخاصة وخیراتهم على نحو أفضل، وذلك عن طریق منحهم مزیدا من القوة وحریة التعریف لأداء 

  .)3(»جانب موارد وامتیازات أخرى إلى

  مداخل التمكین:تاسعا 

الباحثین إلى وجود عدد من المداخل لعملیة التمكین یمكن التطرق إلى بعض منها أشار العدید من 
 :)4( وحسب ما تناوله البعض منهم والذین یبین المداخل على النحو التالي

: ویقصد بها أنها عملیة فردیة أو شخصیة تتبع من الفرد ودوافعه ومقدار ما یمتلكه من التمكین الفردي-1
  بیئة العمل.قدرة التأثیر في 

وهو النشاط الذي تلجا إلیه المنظمة لإیجاد المساعدة للتمكین أي تهیئة العوامل  التمكین المتنظمي: -2
  والأبعاد التي تشجع على تمكین أفرادها وتجعلهم قادرین على انجاز الفعل الصحیح في المواقف المناسبة.

  فتها.وهو المرتبط بأسلوب الإدارة وفلس التمكین الترابطي: -3

                                                             
  زكریا مطالع الدوري، أحمد علي طالع، المرجع السابق، نفس الصفحة.)1(
 27خامس في الإدارة، مصر، العربیة، المؤتمر العربي السنوي سعد مزروك العتیبي: أفكار لتعزیز تمكین العاملین في المنظمات ال)2(

  .22، ص 2004نوفمبر، 
  یس: مرجع سابق، نفس الصفحة.یدخالد بن عبد االله الكر )3(
عالیة: أثر تمكین العاملین في التطویر التنظیمي، دراسة استطلاعیة لأراء عینیة من العاملین في الشركة العامة محمد علي  )4(

  .167-166، العراق، ص ص، 36، العدد الاقتصادیةفي بغداد، مجلة كلیة بغداد للعلوم  صوفیةلللصناعات ا
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وهو التمكین الشخصي الذي یهتم بحریة التصرف والسلطة التي یمتلكها الفرد  التمكین الدفاعي: -4
  واندفاعه.

وهو آلیة العمل المنظمة (الوسائط) والوسائل المستخدمة لتمكین الأفراد لصیاغة  التمكین الخارجي: -5
  القرارات.

العاملون من الالتزام الذاتي والقدرة على تحمل  وهو مقدار ما یمتلكه الأفراد :التمكین الداخلي -6
  .المسؤولیة والتصرف في المواقف الآنیة التي تعود على المنظمة بعوائد ملموسة

نقل القوة وسلطة اتخاذ القرار إلى أسفل التسلسل التنظیمي مع منح العاملین وهو : الهیكلي المدخل« -7
  القدرة في التأثیر على المخرجات التنظیمیة.

تناول هذا المدخل التمكین على أساس القدرة النفسیة وهو العملیة التي یعزز فیها  المدخل التحفیزي: -8
  الشعور أو القدرة الذاتیة بین الأعضاء المنظمین من خلال تحدید الظروف التي ترعى أو تهتم بالقوة.

ین وهو تعزیز الشعور یقوم هذا المدخل على الدافعیة الفردیة للتمك ):Congre و Kan مدخل ( -9
بالفاعلیة الذاتیة للعاملین من خلال التعرف على الظروف (التي تفز الشعور بالضعف والعمل على إزالتها 
والتغلب علیها بواسطة الممارسات التنظیمیة الرسمیة والوسائل غیر الرسمیة التي تعتمد على تقدیم 

  المعلومات عن الفاعلیة الذاتیة.

 Congère)قام هذان الباحثان بإكمال العمل الذي أنجزه  ):Thomasو Vethosمدخل ( -10
Kanonge) التمكین الإدراكي الذي عرفاه على أنه زیادة في تحفیز المهام الداخلیة والتي أن  حیث

تتضمن الظروف العامل للفرد التي تعود بصفة مباشرة للمهمة التي یقوم بها والتي بدورها تنتج الرضا 
وأشار أیضا إلى أن التمكین یجب أن یبدأ من الذات وذلك لأن مفهوم الذات یشجع على والدافعیة 

  .1»السلوكیات الهادفة والتي ترتبط مع أهداف المنظمة

  

  

                                                             
  محمد علي عالیة: المرجع السابق ،نفس الصفحة. 1
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  العاملین أساس لبناء الثقة الاداریة نعاشرا: تمكی

خاصا بمواردها البشریة وذلك عن  اهتمامالقد أصبحت العدید من المؤسسات والشركات تولي «
 الأداءطریق تبني مفهوم التمكین كوسیلة لرفع درجة الثقة للعاملین فیها، لما له من اثر فعال في تحسین 

وتحقیق الرضا الوظیفي، فلا یمكن أن تسعى المنظمات لكسب الثقة وتأیید الجمهور الخارجي في الوقت 
ینهم، بل إن ضالة توافر الثقة الداخلیة یؤدي إلى صعوبة نجاح المؤسسة الثقة ب العاملون فيالذي یفقد 

  .) 1( »الخارجيالعلاقات الخارجیة، فالعاملون هم سفراء المنظمة لدى المجتمع 

وعلیه تعرف الثقة على أنها توقعات الأفراد أو الجماعات بأن المنظمة التي یعملون بها یمكن «
  .)2( »الأفرادالاعتماد علیها في تحقیق نتائج مفضلة للأفراد أو الجماعات التنظیمیة بین 

العالیة وأن الأسلوب التقلیدي للإدارة الذي  بالإنتاجیةكما وأوضح (دیسلر) أن الثقة الإداریة تمتزج «
یعتمد على عدم الثقة في العاملین یؤدي وفي نفس الوقت إلى عدم الثقة من قبل المشرفین في التنظیم 

  .)3( »نفسه

المنظمة  منظوراإذ كتب  للمنظمات،إن أدیبات الإدارة تدعم فكرة أن الثقة تمثل عنصر حیویا «
الثقة الإداریة في دراستهم، فالإنسان یكون بحاجة للثقة، حیث تعد الثقة  خلال عقود سابقة عن أهمیة

 والإدارةالعدید من الفروع العلمیة الاجتماعیة مثل: علم النفس الاجتماعي علم الاجتماع،  اهتمامموضوع 
الاجتماعي الذي یربط ویلصق الأنواع المختلف  الصمغ ، وقد وضعت الثقة مند نشأتهاالاستراتیجیة

  .)4( »الإنسانیةللهیاكل التنظیمیة معا. وكذلك هي عنصر أساسي لبناء العلاقات 

                                                             
إدارة المعرفة، دراسة میدانیة في  استراتیجیةلتمیمي والخشالي شاكر جار االله: دور الثقة أفراد الجماعة في تحدید ایاد فاضل  ا )1(

  .163، ص 2008، 11الخاصة، المجلة الأردنیة للعلوم التطبیقیة، العدد  الأردنیةالجامعات 
في إدارة  الأردنیةفي الثقة التنظیمیة، المجلة  الأداءزیاد یوسف المعشر ومجدلین عصري الطراونة: أثر موضوعیة نظام تقییم  )2(

  .627، ص 2002، 4عدد ال، 8الأعمال، المجلد 
القابضة لمصر  الشركةممدوح عبد العزیز محمد الرفاعي: أثر الثقة بین العاملین على مشاركة المعرفة، دراسة میدانیة على  )3(

  ) (مقال).3الطیران، مصر، د س، ص (
سوریا، دراسة تطبیقیة على المعهد العالي : أثر الثقافة في ثقة الموظفین بإدارة المؤسسات التعلیمیة في زكریا سلامةتیسیر و  زاهر)4(

، ص 2011، 1، العدد 30لإدارة الأعمال والمعهد العالي للتنمیة الإداریة، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادیة والقانونیة، المجلد 
300.  
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المتبادلة تقوم على خاصیة ومیزة أساسیة للتغییر وذلك من خلال التشاور،  الإداریةإن الثقة «
المشاركة، الدعم والمساندة، فالدعم والمساندة تعزز الثقة الإداریة المتبادلة بین العاملین وأصحاب العمل، 

  .)1( »بالتغییروتركیز الثقة الإداریة هي مفتاح التحكم 

، فقد زادت  Wisslerسبیل المثال كما حدث في شركة وستلر وبالتالي فإن الثقة العاملین على «
عند نهایة عملیة  الإنتاجمن إسهام العاملین في حل مشاكل النوعیة التي كانت مسؤولة عن فحص نوعیة 

التجمیع، وقد شجعت العاملین على فحص أعمالهم الخاصة وأنهم مسؤولون عن تصحیح أخطائهم 
  .)2(»د قلصت من مشاكل النوعیة لدیها وأصبحت ذات ربح عالالخاصة بأنفسهم، ونتیجة لذلك فق

هذا ولكي یكون التمكین ناجح یجب أن تتوفر الثقة الإداریة باعتبارها أساس عملیة التمكین، «
فعندما یثق المدیرون في مرؤوسیهم فإنهم یعاملونهم معاملة تفضیلیة، مثل إمدادهم بمزید من المعلومات 

  .)3( »الموظفوحریة التعریف والاختبار فالثقة من المدیر إلى تمكین سلطة 

ومما سبق نلاحظ أن الثقة الإداریة تعتبر شرط أساسي للتمكین، فإذا كان الأفراد الذین تقودهم لا 
یثقون بك كقائد، فلابد من نسیان أن تكون عملیة التمكین ذات فعالیة وعلیه یجب أن یؤمن الأفراد بأنك 

  تسعى لتمكینهم.

فهناك عدد من الدراسات التي تناولت الثقة كمتطلب أساسي قبل عملیة التمكین وهناك دراسات «
یجب أن یثق المدیر في موظفیه حتى أخرى ذكرت أن الثقة تنشأ وتعزز في أثناء عملیة التمكین، كما أن 

الثقة یمكن أن یتم تناولها بالنسبة للتمكین كعلاقة تبادلیة بین   إنیبادر إلى تمكینهم، وعلیه یمكن القول 
  .)4( »والمدیرالموظف 

ویجب لتمكین الموظفین أن یؤمن المدیر بأنهم لدیهم رغبة في التعلم والتقدم والمساهمة، في عمل «
ذي معنى، والأفراد یرغبون في العمل بشكل ممیز وسبعون إلى أخذ المسؤولیة عندما تكون ضروریة 

  .)5( »صادقةولازمة لأداء عملهم. وذلك بمتطلب التمكین الثقة التي تنتج عن جهود 

                                                             
  .12، ص 2008ردن، بالثقة والتمكین، عالم الكتب الحدیث، الأ الإدارةني: المعارامي جمال أندراووس، عادل سالم  )1(
  .328زكریا مطلك الدوري، أحمد علي صالح: إدارة التمكین واقتصادیات الثقة، مرجع سابق، ص  )2(
  .38 مرجع سابق، صفاتن محمود عبد الرحمان الملفوح:  )3(
  .22المرجع السابق، ص  المعایعة:رامي جمال أنراووس وعادل سالم  )4(
  نفس المرجع، نفس الصفحة. )5(
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مكین الحقیق یتطلب الثقة بالفرد والعمل على إیجادها لیس فقط في فریق العمل ولكن في كل والت
أرجاء المنظمة، وأن حریة الوصول إلى المعلومات الحساسة تظهر درجة الثقة داخل المنظمة، حیث تعبر 

 الثقة أحد المحتویات الأساسیة لتمكین العاملین.

  الفعال كمفتاح أساسي لتمكین العاملین لعشر: الاتصاأحدا 

الاتصال هو العملیة التي تعمل على نقل المعلومات وتبادلها من كل أجزاء التنظیم وذلك من أجل تحقیق  إن«

فهو نشاط إنساني یستهدف تحقیق مستلزمات التوازن والاستقرار للفرد والجماعة «. )1( »الأهداف
 .)2( »سواءوالمنظمة على حد 

فالاتصال یعتبر كمتطلب ضروري وحیوي من متطلبات تمكین العاملین فالمعلومات تعد سلاحا «
یمكن  فلا المستهلكین،یعتمد علیه الموظف في عملیة اتخاذ القرارات وفي خل مشاكل العمل ومشاكل  مما

صحیح دون للعامل التصرف بحریة واقتدار لأنه ببساطة یفتقر للمعلومة التي تمنحه الثقة بالتصرف ال
   )3( »ان تصرفه قد یكون خطأ تردد منخوف أو 

عملیة الاتصال فعالة في تمكین العاملین یجب أن تتوفر على مجموعة من الشروط  ولكي تكون
كأن یكون الاتصال مبني على أهداف محددة مسبقا ومخطط لها بشكل سلیم وضرورة توفر الثقة 

وكذلك اهتمام الإدارة  المنظمة،والمصداقیة بین العاملین والإدارة وأن یكون الاتصال في ظل احتیاجات 
السلیم لبرنامج الإتصال وتنمیة مهارات الاتصال لدى جمیع العاملین بالمنظمة من رؤساء  التنفیذ

  ومرؤوسین ویحتوي على مهارات الاتصالات والتحدث والقراءة والكتابة.

الفعال مع كل المستویات الإداریة هو مفتاح الأساسي لتمكین العاملین فالإدارة لا  فالاتصال«
نما الأشخاص تستطیع حل أي مشكلة بمفر  دها، لأن المعلومات المتعلقة بالمشكلة لیست متوفرة لدیها، وإ

                                                             
  .107، ص 2008نداء محمد الصوص: السلوك الوظیفي، مكتبة المجتمع العربي للنشر، عمان،  )1(
  .31، ص 2010، 1حمود خیضر كاظم: الاتصال الفعال في إدارة الأعمال، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان، ط )2(
  .72، ص 2012، 1توزیع، عمان، طفي العصر الحدیث، دار الحامد للنشر والي محمود حسین الوادي: التمكین الإدار  )3(
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المنغمسین في المشكلة ولذلك یجب إشراك هؤلاء الأفراد في حل لأنه بدون مشاركة الأفراد لن تحل 
  )1( »التمكینالمشكلة ولن یكون هناك التزام ولن یتحقق 

  وفعالیة فرق العمل  عشر: التمكیناثنا 

یعتبر فریق العمل مجموعة من الأفراد یعملون مع بعضهم لأجل تحقیق أهداف محددة ومشكلة، «
ومن هنا یتضح لنا أن فریق العمل عبارة عن جماعات یتم إنشاءها داخل الهیكل التنظیمي لتحقیق هدف 

جود مهارات أو مهمة محددة تتطلب التنسیق والتفاعل والتكامل بین أعضاء الفریق، حیث یتمیز أفراده بو 
متكاملة فیما بینهم ویجمعهم غرض ودخل مشترك وهم مسؤولون عن تحقیق هذه الأهداف بقدر كبیر من 

  .)2( »الجماعيالتمكین في اتخاذ القرارات، إذ یعتبر الفریق وسیلة لتمكین الأفراد من العمل 

بناء فریق العمل تعد خلیط من التغذیة العكسیة ومدخل الاستشارات الإجرائیة الذي یهدف  فعملیة«
جراءات العمل  إلى تحسین فاعلیة عمل الجماعة الانتاجیة والسلوكي من خلال التركیز على أسالیب وإ

  .)3( »والعلاقات الشخصیة ضمن سلسلة من النشاطات المصممة بهدف تحسین أداء الأفراد

   )4(العمل یمتاز بالخصائص التالیة: *وفریق

وضوح هدف الفریق وأهمیته واتصافه واتصافه بالتحدي ومدى مساهمته في خلق هویة للفریق، إذ یجب  -
  أن یفهم أعضاء الفریق الأهداف الموضوعیة ویتقبلونها.

لمسؤولیة أن یكون تصمیم الفریق مستعدا من نتائج الأهداف الموضوعة مقترن ذلك مع وضوح خطوط ا -
  والحكم.

  ملائمة المهام الوظیفة للفریق مقابل الحلول الفردیة. -

                                                             
عبد الحكیم القادر الشریف: واقع التمكین الإداري وعلاقته بإدارة الأزمات، مذكرة مقدمة استكمال لنیل الماجستیر في الإدارة،  )1(

  .31، ص 2014
ادة فریق العمل، رسالة أحمد محمد خمیس السدیري: أداء العاملین في القطاع الخاص في سلطة عمان عن مهارات مدراتهم في قی)2(

  .12-11، ص ص، 2010،عمانالأعمال مقدمة لنیل شهادة الماجستیر في إدارة 
  .12نفس المرجع، ص  )3(
سامر عبد المجید البشاشة: اتجاهات العاملین في أمانة عمان الكبرى، نحو أثر خصائص فرق العمل في فاعلیة اتخاذ القرارات،  )4(

  .54 -53، ص ص 2006، 2، العدد 22مشق الاقتصادیة والقانونیة، مجلد دراسة میدانیة، مجلة جامعة د
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  یبدل أعضاء الفریق الوقت في تخطیط كیفیة حل المشكلات واتخاذ القرارات. -

  یستخدم الفریق استراتیجیات فعالة لاتخاذ القرارات. -

  یلي:  فیمامما سبق تبرز أهمیة فریق العمل 

بفریق العمل من المهام التنظیمیة الأساسیة وتنبثق أهمیة فرق العمل في حیث یعدد الاهتمام  «
المنظمات الإداریة من كون العدید من الأهداف والمهام التنظیمیة یتم إنجازها من خلال فرق العمل، 
ونظرا لأن طبیعة المشكلات في عصرنا الحالي لم یعد ملائما، وفي ضوء النجاح الذین حققته الصناعات 

انیة خلال السبعینیات والثمانینات من الفترة الماضیة وتأثیراته العالمیة، حیث تعتمد ثقافة فرق العمل، الیاب
فقد عدلت المنظمات الإداریة في الولایات المتحدة والخارج من ثقافتها للمیل نحو تشجیع فریق العمل 

راءات واستخدام المواهب والقدرات والتعاون بغیة تعزیز المبادرات الإبداعیة لدى العاملین، وتبسیط الإج
  .)1(» الذهنیة المتنوعة لإیجاد أسالیب ذات أوجه مختلف لحل المشكلات الإداریة

ومنه فتمكین العاملین یتطلب ثقافة تنظیمیة تؤكد على أهمیة العنصر البشري، وتشجع على عمل «  
أفكار فرق العمل من قبل الإدارة العلیا، كما  مواحترا فرق العمل من خلال المشاركة في اتخاذ القرارات

تأخذ بجدیة أن فرق العمل یعد أكثر فعالیة في معالجة المشاكل من الأفراد، لأنه یتمتع بموارد أكثر 
وبمهارات متنوعة وببساطة أكبر في اتخاذ القرارات وبجانب ذلك یجب أن یمنح المدیرون فرق العمل 

لا سوف ینتصب تمكین السلطة سلطة كافیة لتنفیذ قراراته وتطب   .)2( »قریبایق التحسینات التي یقترحها وإ

فلابد أن تتضمن جهود التمكین استخدام أسلوب الفریق فالموظفین الذي یعملون بشكل جماعي 
أن تعمل على إعادة تصمیم تكون أفكارهم وقراراتهم للفضل من تلك القرارات الفردیة فیجب على المنظمة 

  یمكن لفریق العمل أن یبرز بشكل طبیعي. العمل مما

كما تعد فرق العمل من عناصر القوة تطبیق التمكین، بسبب الدور المهم للعمل الجماعي في  «
مواجهة المشكلات، وترشید استهلاك الموارد بفاعلیة وكفاءة، حیث أن الشعور المشترك بالمسؤولیة 

الولاء والانتماء والالتزام، وتساعد في التغلب على أیة  الجماعیة یجلب قوة حقیقیة تتمثل في زیادة درجات
مشكلة من خلال السعي الدائم لإیجاد رؤیة ملائمة تحقق مصلحة كل من المنظمة والفریق وتمكن الفریق 

                                                             
  سامر عبد المجید البشاشة: المرجع السابق، نفس الصفحة. )1(
  .32عبد الحكیم عبد القادر الشریف: المرجع السابق، ص  )2(
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من الاندماج في هذه الرؤیة، ومن ثم یصبح مكون هاما في سبیل تحقیقها، مع الحرص على تفعیل 
لفریق، وشعور كل فرد بالمسؤولیة نحو ما یقوم به من عمل في ضوء التزام الرقابة على الآداء داخل ا

  .)1(»القائد بتدلیل كافة الصعوبات التي تعترض عمل الفریق وتشجع آدائه بشكل جماعي

یشعر الأفراد بأنه تم تمكینهم، لابد أن یشعروا أنهم جزئ من ثقافة المؤسسة التي تعتبر أن  وحتى«
وارد المنظمة، فالفرد الذي یتم تمكینه یجب أن یشعر أن الأفراد في إدارته أو وحدته الأصول البشریة أهم م

  .)2( »كفریقیمكن أن یعملوا سویا وبشكل جماعي في حل مشاكل العمل، أي یعملوا 

والتحول  الإشرافأن تمكین الفریق ینسجم مع التغیرات الهیكلیة في المنظمات، وتوسیع نطاق  كما«
إلى الهرمیة، وهذا وأن منح التمكین للفریق یعطیه دورا كبیرا في تحسین مستویات الآداء، كما أن تحقق 

تؤدي إلى قیمة كبرى من استقلالیة الفرد من تعاون أعضاء الفریق عندما تحقق شروط  الفردیةالقیمة 
وعیة تصنیف شیئا إلى القرار المهارة والمعرفة لكل عضو من أعضاء الفریق ویقدم كل من مساهمة ن

  .)3( » الفرديالجماعي بدلا من الاعتماد على الرأي 

  تمكین العاملین: ت: معوقاعشرثلاثة 

یمكن تصنیف أهم المعوقات والصعوبات التي تواجه تطبیق تمكین العاملین إلى معوقات تنظیمیة 
داریة وأخرى بشریة:   وإ

   :المعوقات التنظیمیة والإداریة -1

وهي تلك المعوقات التي تتعلق بالمنظمة وهیكلها التنظیمي والسیاسات والأنظمة المعمول بها في «
المنظمة وما ینتج عن تطبیقها ومنها عدم توفر الموارد التنظیمیة اللازمة لتطبیق منهج التمكین وجمود 

اسات الإداریة والمركزیة الثقافة التنظیمیة وجمود الهیكل التنظیمي والبیروقراطیة السلبیة وتختلف السی
الشدیدة في اتخاذ القرارات وضغط الوقت وكثرة الأعباء الملقاة على العاملین ورداءة نظام الاتصال داخل 

                                                             
رسالة دكتوراه، القاهرة، جامعة عین شمس، : تمكین العاملین ومتطلبات التطبیق في المنظمات المصریة، عارف عالیة عبد الحمید)1(

  .311، ص 2004
أزهار نعمة أبو غنیم: تمكین العاملین وأثره في إدارة الأزمة التسویقیة، دراسة تطبیقیة في معمل السجاد الیدوي في الحلة، جامعة  )2(

  .145، د س، (مقال)، ص والاقتصادالكوفة، كلیة الإدارة 
  .86، ص قمرجع ساببالقاسم جوادي:  )3(
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بین العاملین وبالتالي عدم إتاحة المعلومات اللازمة في الوقت المناسب للعاملین وقت الحاجة إلیها مما 
  )1(.»یعیق عملیة التمكین

تعمال التمكین كأداة مناورة لحث العاملین على انجاز مهامهم وواجباتهم دون فهم فكذلك نجد اس «
خفاق المدیرین في تقدیم التغذیة العكسیة وعدم الاعتراف   بإنجازاتالمسؤولیة والسلطة الحقیقیة وإ

هم المرؤوسین وخوفهم من فقدان السلطة والقوة وغیاب الثقة بین الإدارة والمرؤوسین التي تعتبر من أ
، وكذلك عدم قناعة الإدارة العلیا بأهمیة التمكین )2(العناصر التي یجب توفرها في عملیة التمكین

والعشوائیة وعدم العدالة في كل من نظام الكفاءات ونظام الحوافز، ووجود مناخ تنظیمي غیر صحي 
غیاب فرق العمل من بحیث یعكس سلبا على معنویات العاملین والذي بدوره یؤثر على إنتاجهم وأدائهم و 

  .)3(»بیئة المنظمة

  :البشریة لمعوقاتا -2

وهي المعوقات التي ترتبط بالموارد البشریة والعاملین في جمیع المستویات التنظیمیة إما للنقص  «
في الموارد البشریة أو للضعف في تأهیلها أو لأسباب شخصیة ومجتمعیه تتعلق بالشخص، ومنها مقاومة 

المدراء على  التغییر من قبل المدراء والعاملین أنفسهم وخوف العاملین من تحمل المسؤولیة وخوف
مراكزهم الوظیفیة كما یعد ضعف التدریب والتطویر الذاتي من أهم تلك المعوقات فبقاء الفرد جامدا لیس 
لدیه الاستعداد لتطویر ذاته یجعله عنصر متقدما لا یواكب التغییر وبذلك یلقى اللوم علیه لمشاركته في 

الخاطئة حول مفهوم التمكین التي تساهم بشكل  إعاقة مسیرة التمكین، كما أن هناك الكثیر من المعتقدات
من أبرزها الاعتقاد بأن التمكین یمثل صالح المنظمة  كما أن هناككبیر في تعثر تطبیق منهج التمكن، 

وكذلك توجد « )4( ،»دائما والاعتقاد بأن التمكین هو الحل السحري لكل مشكلات التنظیم واستعمال نتائجه
في ضعف العلاقات ما بین العاملین وضعف وقلة مهاراتهم (وخوفهم من معوقات أخرى بشریة تمتلك 

كما أن بعض الأفراد العاملین یفضلون قضاء ساعات  )5(»وافتقار العاملین القدرة على اتخاذ القرارات
طویلة في ممارسة عمل تقلیدي بدلا من المشاركة في تحمل مسؤولیة الأعمال ونتائجها وعدم رغبتهم في 

                                                             
  .51، ص مرجع سابقع أحمد القحطاني: نمحمد ما )1(
  .113، 112ص ص سابق، ع: مرج.إحسان دهش جلاب، كامل كاظم. )2(
  .45.: ص سابق، علي: مرجععماد  )3(
  .51محمد صالح أحمد القحطاني، ص  )4(
  .115إحسان دهش جلاب، مرجع سابق، ص  )5(



 الإداري تمكینالأساسیات                                                   الفصل الثالث:
 

 
71 

في العمل الفردي العدید من الأشخاص قیما تخص مجالات لا علاقة لها بالعمل الأمر الذي الانخراط 
  یجعل من مشاركتهم في العمل واندماجهم فیه أمر غیر وارد لهم.

ومن خلال استعراض معوقات التمكین، تبین أن تطبیق التمكین لیس بالسهولة المتوقعة من قبل «
ة متشابكة ومتداخلة في عناصرها وأدواتها وأبعادها، لذا فإن نجاح الكثیر من المدیرین، إنما هو عملی

المنظمة یعتمد ویشكل كبیر على اندماج من ومشاركة كل من الإدارة والعاملین على حد سواء لتحقیق 
  .)1( »المنظمةالنجاح وأهداف 

  إطار مقترح لتطبیق تمكین العاملین :اربعة عشر

، اختلافهاللتغلب على المعوقات التي قد تواجه تطبیق عملیة تمكین العاملین في المنظمات على     
تهج المنظمات التي تسعى لتطبیق تمكین وعلى مراحل متعددة، حیث تنتدریجیا یجب تطبیق التمكین 

  :)2(العاملین، أن تتبع أسلوب التدرج في تنفیذ برامج التمكین وهذه المراحل هي

  الأولى: إذابة التجمد المرحلة 

في هذه المرحلة یتم دراسة وتحلیل الظواهر السلبیة المترتبة على عدم تمكین العاملین مع دراسة 
لمفاهیم التي لوالتعرض  لتي تعد من تطبیقهالمزایا والفوائد المترتبة على تمكین العاملین، وأیضا المعوقات ا

  مرحلة التمكین.یتبعها المسؤولون نحو السلطة لتأتي بعدها 

  : مرحلة التمكینةالمرحلة الثانی

وهي المرحلة المركزیة وتنعكس في الواقع عندما یبدأ العاملون بتطبیق أسس وعوامل التمكین، 
  وتتحول مبادئه وطرقه إلى تصرفات عملیة هذه المرحلة على عنصرین هما:

قترحة التي تدفعهم لتقبل التمكین یان الحوافز والمكافئات المب*تحدید المتأثرین بعملیة التمكین و 
  والاستمرار في تطبیقه.

                                                             
  .183 المرجع السابق، صمؤید الساعدي:  )1(
  .27 نة، صس دمشق، دسلمان سلامة: إدارة تمكین العاملین، مذكرة مكملة لنیل درجة الماجستیر في إدارة الأعمال،   )2(
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وقواعد شخصیة هذا  أهدافالعامة والمتعلقة بالتمكین إلى  الأهداف*قیام الأفراد بتحویل 
  یحتاجّ إلى جهد كبیر، حیث تتحول المعارف والمهارات إلى اتجاهات وتطبیقات تساعد في نجاح التمكین.

  دمالمرحلة الثالثة: إعادة التج

كین من أهمیته وقیمته من خلال التجریب، هذا موهذا عندما یتحقق الأفراد الذین یمارسون الت
  السلوك المطلوب بالحوافز المادیة والمعنویة. الذاتیة ودعمیتطلب بیئة داعمة وتتأكد بزیادة الثقة 

  1وهذا ما یؤدي إلى إحداث التغیرات والتحولات التالیة نتیجة تطبیق فعال للتمكین:

  إلى المشاركة.       من التحكم   .  إلى الثقة      من خوف 

  إلى المدرب.       ومن الرئیس  الفریق.إلى        من الفرد 

  التدریب استثمار.        التدریب تكلفة 

  

 

 

 

 

 

 

 

  

  
                                                             

  سلمان سلامة : المرجع السابق ،نفس الصفحة. 1
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  الفصل: خلاصة

 الفترة السابقة  من خلال ما تطرقنا إلیه سابقا في موضوع التمكین وتطوره عبر مراحل خلال.
ومروره بالمدارس المختلفة واستحداثه لنظریات في التمكین العاملین على أنه آلة مبرمجة، حیث فرضت 

مكانیاتهم بما یسمح  لتعطي  توظیفهاالتحولات الإداریة المعاصرة في ظل التغیرات التقنیة أهمیة العاملین وإ
سلوك المدیرین، وتكوین فرق  ییرات تحدید وتغبكفاءة وجودة عالیة وذلك عبر خطو  الإنتاجمزیدا من 

العمل والقرارات التي یشاركها إیاهم، من خلال توفیر المعلومات والتدریب عبر المستویات الإداریة داخل 
 الالتزامأسالیب مستحدثة للتمكین ما یؤدي بالعاملین إلى  بإتباعالمنظمة صعودا ونزولا في اتخاذ القرارات 

ما یعكس جودة القرارات وأسالیب القیادة، كل هذا من  تقتهم وزیادةوشعورهم بالرضا الوظیفي  بالقرارات
  التنظیمیة والدقة في اختیار الموارد البشریة الملائمة لهیاكلمتطلبات تمكین العاملین التي تستلزم تطویرا 

یض الصلاحیات والسلطات إضافة إلى المتطلبات التقنیة المختلفة، التي تعكس خاصیة المنظمة في تفو 
  في تمكین ومشاركتهم في اتخاذ القرارات مما یسمح بنجاح المنظمة واستمرارها.

وبالتالي یمكن القول بأن الإدارة الفعالة تحتاج الى مجموعة من المفاتیح التي تفتح لها أفاق النجاح 
  والتمیز وأهم مفتاح لها هو التمكین.

  

  



 

  

  وآلیات المشاركة الجماعیة  الفصل الرابع: اتخاذ القرار
  تمهید:

  أهمیة اتخاذ القرار.أولا:

  خصائص القرار الفعال.ثانیا:  

  مراحل وخطوات اتخاذ القرار.ثالثا: 

  أنواع القرارات الإداریة.رابعا: 

  العوامل المؤثرة في عملیة اتخاذ القرارات.خامسا: 

  .عملیة اتخاذ القراراتأنماط وعناصر سادسا: 

  نماذج وأسالیب اتخاذ القرار.سابعا:

  المشاركة الجماعیة في اتخاذ القرار.ثامنا:

  الفرق بین اتخاذ القرار وصنع القرار.تاسعا:

  المعوقات التي تحول دون تمكین العاملین من اتخاذ القرارات.عاشرا:

 خلاصة الفصل  
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 تمھید

یعتقد الكثیر من علماء الإدارة أن اتخاذ القرارات ھو أساس الإدارة وقلبھا النابض وفي كثیر   
من الأحیان یجزم المدیرون على أن اتخاذ القرارات ھو عملھم الأساسي لأنھم باستمرار یجتازون العمل 

أي نجاح تحققھ أي  الإداریة، ویتوقفالقرارات قلب العملیة  اتخاذتعد عملیة الواجب القیام بھ، حیث 
في  الإداریةالتنمیة  أن الرشیدة، كماالقرارات  اتخاذحد كبیر على قدرة وكفاءة قیادتھا في  إلىمنظمة 
  القرار. واتخاذتنمیة وتطویر عملیة صنع  الأولى إلىبالدرجة  التنظیمات تھدفمختلف 

القرار المناسب سواء  لاتخاذالتي تؤھلھم  والإمكاناتالقرارات بالمھارات  متخذویتمتع  أنكما یتطلب 
القرارات وحل المشكلات دون  اتخاذالطارئة ،بمعنى تمكینھم من  أوفي الظروف  التقلیدیة العادیة 

وغطى ھذا المبحث أھمیة اتخاذ القرار الإداري ومراحل وعناصر اتخاذ رؤسائھم . إلىالرجوع 
اتخاذ القرارات وأنماط وعناصر عملیة اتخاذ القرارات  القرارات الإداریة والعوامل المؤثرة في عملیة

ونماذج وأسالیب اتخاذ القرار والمشاركة الجماعیة في اتخاذ القرار والفرق بین اتخاذ القرار وصنع 
  القرار والمعوقات التي تحون دون تمكین العاملین من اتخاذ القرار.
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القرار اتخاذ أولا: أھمیة  

عمل المدیر في كل  أساسالقرارات هي  قرار، فاتخاذ بشأنه یتخذ ما لمأي نشاط  أداءلایمكن 
 وأینمن یقوم به ومتى  قرار یحدد بشأنهویصدر  إلاوظیفة في المنظمة  أداءأویخلو أي  مؤسسة، فلا

  .تكلفة وبأي

  : ما یليالقرار في  اتخاذعملیة  أهمیةوتتضح 

مجموعة من الباحثین والمفكرین من  أهمیتهاعلى  أكدهامة، وقدالقرارات عملیة  اتخاذتعتبر عملیة « -
سیمون شبه  القرارات، حیثاتخاذاسماها بنظریة  الإدارةوضع نظریة في  الذيهربرت سیمون و  أبرزهم
  .)1(»والعملالاستمراریة في النشاط  یحقق للمنظمة الذي الإدارةالقرارات بقلب  اتخاذ

 الذيالمقدار  أنمدیر كما  لأي الأساسیةمن المهام الجوهریة والوظائف  الإداریةالقرارات  اتخاذ أن«-
الإداریة، ي محور العملیة القرارات ه یتوقف على قدرة وكفاءة القادة الإداریین وتعتبرإنمامنظمة  أيتحققه 

 )2(.»ونشاطها الإدارةعملیة متداخلة في جمیع وظائف  أنهاذلك

القرار  اتخاذیمارس  فالإنسان للإدارة الأساسیةالقرارات عملیة مستمرة في الوظائف  اتخاذتعتبر عملیة  -
  وحاسمة.قرارات مصیریة  اتخاذیقرر في مسائل روتینیة لمواجهة مواقف مستجدة تستلزم  حیاته، وقدطول 

یوافق على  أوعندما یوقع رسالة قرارا  یتخذ المدیر، فهوالقرارات محور عمل  اتخاذكما تعتبر عملیة  -
  .عمل ما أداءموظفیه  أحدیطلب من  أویجیب على استفساره  أوموظف  إجازة

ترتبط كفاءة  وتنوعها، وبالتاليالمؤسسات وتوسعها  أعمالهاته العملیة مع زیادة تعقد  أهمیةوتزداد «-
 )3(.»المختلفةفي مستویاتها  تتخذوفعالیة المؤسسة بكفاءة القرارات التي 

  

                                                             
  .118، ص2010حمدي رضا هاشم: تنمیة مهارات الاتصال والقیادة الإداریة، دار الرایة للنشر والتوزیع، الأردن،  1
تفویض السلطة بالمشاركة في صنع واتخاذ القرار من وجهة نظر الإطارات، مذكرة مكملة لنیل شهادة الماستر نسرین حسیني: علاقة  2

  .42، ص2015في علم الاجتماع إدارة وعمل، بسكرة ،
داریة، العدد 3   .921، ص2011، بسكرة ،10دلیلة بركان: تأثیر الاتصال غیر الرسمي على عملیة اتخاذ القرار، أبحاث اقتصادیة وإ
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والفعال  الأساسيالبارزین تعد المحور  الإدارةالقرار كما یتفق علیها العدید من علماء  اتخاذفعملیة -
 الإداریةونشاطاتها كالتخطیط والرقابة والتنظیم والتوجیه وتحلیل السلوك داخل المنظمات  الإدارةلدراسة 

  )1(التالي:كما هو موضح في الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

  اتخاذ القرار داخل المنظمات. : أهمیة(03)الشكل رقم

  القرار الفعال ثانیا: خصائص

على  الإداريتساعد القائد  أنبعض المواصفات التي من شانها  الإدارةحدد الباحثون في علم 
  )2(كالآتي:المؤسسة وهي  أوالمرسومة للجماعة  الأهداففاعلیة في تحقیق  أكثرقرار  إلىاتخاذالوصول 

  القرار.المنطق العملي في خطوات ومراحل عملیة صناعة  مراعاة -
الشائعة في صناعة القرارات كقصر النضر وجمود الفكر والمبالغة في التبسیط  الأخطاءتجنب  -

  .والأفراد الإدارةة القضایا التي تواجه والاعتماد على الخبرات الشخصیة في معالج
  القرارات. واتخاذحدیثة في صناعة  إداریة أسالیباستخدام  -

                                                             
  نفس المرجع نفس الصفحة.1
  .5، 4، ص ص 2015إبراهیم علي ربایعیة: اتخاذ القرار شبكة الالوكة للنشر والتوزیع بیروت ،2

 الرقابة

 التخطیط       

 التنظیم        

 اتخاد القرارات التوجیھ       
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البشریة والمادیة  الإمكاناتالقرار لیكون القرار واقعیا ومنسجما مع  لمتخذدقة المعلومات المقدمة  -
  المتاحة.

دارتهمبمقترحاتهم  والأخذمشاركتهم في المؤسسة  أوالحرص على مشاورة العاملین  - مما یساعد  وإ
  على جمع المعلومات وتكاملها حول المشكلة موضوع القرار.

المنطق والتفكیر  إتباعنشاط فكري یعتمد على  ذهنیة، فهيالقرارات عملیة  اتخاذكما تعتبر عملیة 
حاضر ولكن القرارات في الوقت ال نتخذ بالمستقبل، فنحنكونها مرتبطة  إلى بالإضافةالمنهجي الصحیح 

  .المستقبلسیكون في  وأثرها تنفیذها

نماالقرار لایكون بطریقة  فاتخاذ ي ذاختیار انسب بدیل وال إلىومعاییر تؤدي  أسسیكون وفق  عشوائیة وإ
  القرار. اتخاذیتناسب مع الظروف المؤثرة في 

محددة للبحث عن وضع  استراتیجیة إتباعمن خلال  ذلكالمشاكل و  إیجاد إلى الإداریةكما تسعى القرارات «
لك للتمییز بین ذو  الإداري الأسلوب إتباعه العملیة ذه منها، وتتضمن الأنسبعدة بدائل مختلفة للاختیار 

محاولة التوفیق والتكیف مع النتائج الفعلیة للقرارات وبین النتائج المتوقع  إلىیسعى  الذي لتكیفياالسلوك 
  )1(.»اعلیهالحصول 

  القرارات اتخاذوخطوات عملیة  ثالثا: مراحل

القرار من مراعاتها وتتمثل في  لمتخذالقرارات بمراحل وخطوات منظمة لابد  اتخاذتمر عملیة 
  :الأتي

   :محدد أهدافوضع -1

واضحة ومحددة  أهدافوجود  ، فانالنقاشیعتمد القرار الناجح على فهم واضح للموضوع قید «
 .) 2(»المنظمة أفرادفي توحید  أیضا تحقیقها، وتساعدیساعد على تحدید النتائج الواجب 

  

                                                             
  .5إبراهیم علي ربایعیة : المرجع السابق ،ص 1
الحصول على درجة فیحان محیا العتیبي: دور المعلومات في عملیة اتخاذ القرارات الإداریة رسالة مقدمة استكمالا لمتطلبات  2

  .43، ص2004الماجستیر في العلوم الإداریة، الریاض ،



 القرار وآلیات المشاركة الجماعیة. ذاتخا                                              الفصل الرابع: 
 

 
79 

  المشكلة:تحدید -2

قرار  اتخاذ إلىالخاطئ للمشكلة یؤدي  القرار، فالتشخیص اتخاذعملیة  مرحلة في أهموتعد «
یجب على المدیر التعرف على الجوانب  ذلكالخطوات ول تنفیذخاطئ مهما كانت الدقة والوضوح في 

باب الرئیسیة لها وعند التعرف على سالأ دقیقا، وتوضیحوتشخیصها وتحدیدها تحدیدا  للمشكلةالمختلفة 
  )1(»المشكلة هذهتوجه الجهود لحل  الأسبابهدده 

  )2(وهي: أقسامثلاثة  إلىكما یمكن تقسیم المشاكل 

  دائمة.التي تتكرر بصورة  التقلیدیة: وهيالمشاكل  -
  المؤسسة.التي تتعلق بالخطط والسیاسات التي تتبناها  يالحیویة: وهالمشاكل  -
  لحدوثها.التي تحدث دون توفر مؤشرات  الطارئة: وهيالمشاكل  -

  )3(:ما یليالمرحلة تحدید  هذها تطلب في ذل

  .تحدید المتغیرات الممكن التحكم فیها -
  فیها.تحدید المتغیرات التي لا یمكن التحكم  -
  عند حل مشكلة القرار. تحدید القیود التي یجب مراعاتها -

  البدیلة:وضع الحلول -3

المتاحة للمدیر  الأخرىقرار مبدئي مقترح من بین مجموعة من البدائل  بأنهویقصد بالبدیل هنا «
 أوالقرار بقصد المقارنة والتحلیل حتى یتم اختیار بدیل واحد من بین مجموعة من البدائل المتاحة  متخذ

 ضوء التحلیلالحلول في  أووتقتضي الضرورة العلمیة طرح مجموعة من البدائل  هذا،اتخاذهالقرار المراد 
.فبعد التیقن بان المشكلة الحقیقیة قد تم  )4(المجتمعة والتوقعات المستقبلیةالمنطق للظروف والمعلومات 

المساعدین یسهل من  المشكلة، واستشارةهذهتحقیقها یجب وضع مجموعة من الحلول الافتراضیة ل

                                                             
  .45نفس المرجع، ص 1
  .169، ص 2011فرید كورتل وآخرون: الاتصال واتخاذ القرار، دار كنوز المعرفة العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن ، 2
  .15، ص1998زوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمان ،منعم زمزیر الموسوي: اتخاذ القرارات الإداریة (مدخل كمي)، دار الیا 3
بلقاسم مرغي: نظام المعلومات ودوره في اتخاذ القرارات، دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر، الوادي، مذكرة لنیل شهادة  4

  .51،ص2014الماجستیر في علوم التسییر، الجزائر ،
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العملیة الصادرة عن المساعدین  هذهالناتجة عن  ذلك، فالمقترحاتطرق ساعدت في  المهمة، وهناك
تكون الحل المرجو  أن،یسهل من تحدید عدة بدائل یمكن عمله في تحدید المشكلة اللذین اعتمدوخصوصا 

  .)1(»للمشكلة 

  المشكلة:تقییم البدائل المتاحة لحل -4

بتحدید مجموعة من الحلول والبدائل الممكنة لحل المشكلة التي یتم تحدیدها  الأفراد مما یقو عادة «
المرحلة من مراحل  هذهن نظم دعم القرارات التي یمكن بناءها وتصمیمها تعتبر مناسبة جدا في إ مسبقا و 

  . )2(»اتخاد القرار

   الأنسب:اختیار البدیل -5

نتائج التحلیل  إلىمن بین الحلول البدیلة استنادا  الأفضلوهنا یقوم صانع القرار باختیار الحل «
  .)3(»غایةالقرار وسیلة ولیس  أنیعني  هذاالمرسومة، و  الأهدافیحقق  الذيلكل بدیل، و الناقد 

في ضوء الوزن  ذلكحیث المزایا والعیوب لكل بدیل على حدا و  البدائل منالمرحلة مقارنة  هذهكما یتم في 
  )4(المثل:مواصفات البدیل  یلي وفیماوالعیوب، النسبي لكل من المزایا 

  الإنتاجیة.من  أعلىینتج من تطبیقه مستوى  -
  التشغیل.یساعد على تخفیض تكالیف  -
  العلیا.الإدارةتساند  -
  إعداده.یشارك فریق العمل في  -
  تطبیقه.یحقق الهدف من  -
 الفهم.بسیط في التطبیق وسهل في  -

  
                                                             

واستقرار الإطارات في العمل مذكرة لنیل الماجستیر في علم النفس التنظیمي  مراد خلاصي: اتخاذ القرار في تسیر الموارد البشریة 1
  .35، ص2007وتسییر الموارد البشریة، الجزائر، 

  .154، ص2007طاهر محسن منصور الغالي، وائل صبحي إدریس: الإدارة الاستراتیجیة، دار وائل للنشر، عمان، 2
، 2008الجماعات في منظمات الأعمال، دار الحامد للنشر والتوزیع، الأردن، حسین حریم: السلوك التنظیمي، سلوك الأفراد و 3

  .232ص
  .52بلقاسم مرغي: المرجع السابق، ص 4
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   .القرار تنفیذ-6

 للقرار، والالتزاملنیل قبولهم وتفهمهم  بتنفیذهالمعنیین  للأفرادالقرار  إیصالالخطوة  هذهتتضمن «
یؤدي  أنالممكن  له، ومنالسلیم الفعال  التنفیذكان القرار جیدا فان نتائجه تتوقف على  بتنفیذه ومهما
  )1(.»لهالسیئ  التنفیذنتائج غیر جیدة بسبب  إلىالقرار الجید 

  )2(أهمها:الجید للقرار یتوقف على عدة عوامل  والتنفیذ

  الحل. تنفیذ بأهمیةاقتناع العاملین  -
  .لتنفیذهتوفر الموارد الكافیة  -
  واقعیة الحل ودقته. -
  .لتنفیذهاختیار الوقت والمكان المناسب  -

 للأفرادالقرار  إیصالمرحلة  تأتيتم  المختلفة، ومن من المهم صیاغة القرار بوضوح لتفادي التعسیرات أن
  السلیم والفعال له. التنفیذنومهما كان القرار جیدا فان نتائجه تتوقف على  بالتنفیذالمعنیین 

 .على ضوء المعلومات الداخلة الإداريالقرار  اتخاذعملیات  تنفیذوالشكل التالي یوضح خطوات 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
  حسین حریم: المرجع السابق، نفس الصفحة 1
  بلقاسم مرغي: المرجع السابق، نفس الصفحة. 2
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  .)1(عملیات اتخاذ القرار الإداري على ضوء المعلومات الداخلة  : یوضح(04)الشكل رقم 

  الإداریة.القرارات  رابعا: أنواع

 )2(وهي: الإداریةمن القرارات  أنواعهناك ثلاث 

 :والروتینیة الأساسیة القرارات -1

                                                             
، 7،2016فتیحة بلحاج: الأسس النظریة والعلمیة في اتخاذ القرار، المجلة الجزائریة للعولمة والسیاسات الاقتصادیة، ال عدد 1

  .274ص
ازة، د یاسمینة القفل: إشكالیة القیادة الإداریة وعملیة اتخاذ القرار، رسالة دكتوراه في علم الاجتماع التنظیم والعمل، المركز الجامعي تیب2

  .13،14ه، ص ص سن

 المشكلة

 الھدف        

المعلومات عن  المعلومات عن المشكلة 
 الموضوع بشكل عام 

 التحضیر لاتخاذ القرار

حجم المعلومات 
 الاضافیة       

 اتخاذ القرار    

 مراقبة تنفیذ اتخاذ القرار 

 تعمیم   النتائج   الواقعیة  للقرار       
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والعنایة وتتطلب الدراسة  لفترة طویلة من الزمن، بتنفیذهاالقرارات الالتزام  هذهویغلب على «
القرارات اختیار موقع المنظمة  هذهومثال عن  والتحلیل الخاص للنواحي المالیة والاقتصادیة والاجتماعیة،

العلیا التي تقوم  الإدارةوعملها یتحدد في مستویات  أسواقهایتعلق بتوسیع  ما أوفي توسیع البناء القائم 
  العامة. السیاساتورسم  الأهدافبتحدید 

دراسة وتحلیل وجهد دهني  ولا تحتاجإلىالقرارات الروتینیة فهي القرارات التي تتكرر بصورة مستمرة  أما
  .»ومعالجة وتوزیع العمل على العاملین الإنتاجالخاصة بجودة  الأمورغالبا في  لاتخاذها، وتتخذ

 .والفردیة:التنظیمیة  القرارات-2

یمثل مصدر قوتها منخلال سلطته الرسمیة  الذيالمدیر  ویتخذهاتتعلق بنشاط وعمل المؤسسة «
  )1(»ترتبط بالفرد بأنهاالقرارات الفردیة فتتمیز  المؤسسة، أمافي تلك  كمسئولإداريالمعبر عن دوره 

  المبرمجة:القرارات المبرمجة وغیر -3

القرارات المبرمجة بان معاییر الحكم فیها عادة ماتكون واضحة وتتوفر على معلومات  تتمیز«
  المشكلة.البدیل المختار سوف یحل  أنفیها  تأكیدالسهل تحدید البدائل فیها ویوجد  كافیة، ومن

ولا مرة  لأولالقرار عندما تواجه المؤسسة مشكلة  لاتخاذتطور الحاجة  فإنهاالقرارات غیر المبرمجة  إما
  .)2(»حلهاكیفیة  بشأنخیارات سابقة  توجد

العلاقة  ذاتالقرارات  للمنظمة، خصوصا الاستراتیجیة بالأبعادماتتعلق القرارات غیر المبرمجة  وغالبا«
نظرا لعلاقتها  القرارات هذهاتخاذمن  أكبردورا  الأعلىفي المستوى  الإداریةتلعب القیادات  بمستقبلها، كما

المنظمة یخصص لتحویل القرارات غیر المبرمجة  إدارةفي وقت مهما  جزءاأنالمنظمة، كمابمستقبل 
  .)3(»مبرمجةلقرارات 

  المبرمجةوالجدول التالي یوضح مقارنة بین القرارات المبرمجة والقرارات غیر 

 

                                                             
  یاسمینة القفل: المرجع السابق، نفس الصفحة. 1
  نفس المرجع، نفس الصفحة. 2
  نفس المرجع،نفس الصفحة. 3
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  )1(المبرمجة.مقارنة بین القرارات غیر المبرمجة والقرارات  ): یوضح03(جدول رقم 

  المحدودة:القرارات المحدودة والقرارات غیر -4

 اتخذتتخضع لقرارات سابقة  أوالدنیا محدودة بطبیعتها  الإدارةتكون قرارات الرؤساء في «
جراءاتهابخصوص سیاسة المنظمة  والتي تتمیز بالجدیة  الاستراتیجیةالقرارات  فیها، أماوقواعد العمل  وإ

قرارات غیر محدودة أي متجددة  بأنهاوصفها  الغالب، فیمكنوالحداثة وعدم وجود قرارات سابقة علیها في 
  )2( .» نسبیا من وجود قرارات مفروضة سابقا علیها

  :التأكدالقرارات في ظل المخاطرة والقرارات في ظل -5

في ظروف معروفة وهناك احتمال حدوثها  تتخذالقرارات في ظل المخاطرة هي القرارات التي 
مثلا قرار عائده  آخر، فهناكإلىالدرجة تكون متفاوتة من قرار  هذهو  أیضاودرجة الاحتمال معروفة نسبیا 

حین قرارا عائده قلیل لكن درجة المخاطرة المصاحبة له  كبیرة، فيكبیر لكن درجة المخاطرة المصاحبة له 
  .جداضئیلة 

                                                             
  .232، ص2014خلیل حسن محمد الشماع وخضیر كاظم حمود: نظریة المنظمة، دار المسرة للنشر والتوزیع والطباعة، عمان ،1
  .122حمدي رضا هاشم: مرجع سابق، ص 2

 القرارات غیر المبرمجة القرارات المبرمجة

  روتینیة ومتكررة. -
  وثابتة.الظروف مستقرة  -
البیانات تتسم بالثبات النسبي أو شبه  -

  مؤكدة.
  الوقت والجهد المطلوب محدود. -
  الإداریة.تتخذ في مختلف المستویات  -
غالبا مایتم تحویل الصلاحیات إلى  -

 المستویات الوسطى والدنیا.

  غیر متكررة أو روتینیة  -
  الظروف فیها متغیرة وغیر مستقرة. -
  البیانات غیر مؤكدة نسبیا. -
  الوقت والجهود المبذولة فیها كبیرة نسبیا. -
مایتم اتخاذها في المستویات غالبا  -

  الإداریة العلیا.
 غیر قابلة للتحویل في الغالب. -
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تؤثر في القرار التام بنوع وطبیعة المتغیرات التي  التأكدفي حالة  تتخذفهي  التأكدالقرارات في حالة  أما«
  )1(.»مسبقتكون معروفة شكل  وعلیه فان نتائج القراروتأثیراته اتخاذهالمعني 

   الطارئة:القرارات المخططة والقرارات -6

والاستعجال فهي تكون عادة مفاجئة نتیجة  الإلحاحتتصف القرارات الطارئة بدرجة عالیة من «
لایجد متسعا من الوقت لیجمع المعلومات  الذيالقرار  متخذظهور مشكلة طارئة تمارس ضغطا على 

في ضوء الدراسة والتحلیل  فتتخذالقرارات المخططة  المعتادة، أماوالبیانات ویحللها كما هو في الظروف 
بعادها، فهيلومات عن طبیعة المشكلة والتقصي وجمع المع لیست قرارات طارئة بل نتیجة حتمیة  وإ

  .)2(»للتخطیط السلیم 

   السائحة:القرارات المتعلقة بمشكلة معینة والقرارات المرتبطة بالفرصة -7

قراراتهم في  آخرون یتخذونفي حین  أو المتوقعةالرؤساء القرارات لحل المشكلة القائمة  یتخذ«  
 وابتكاریه، وتتوقفوتكون قراراتهم ایجابیة  الأرباحلاغتنام فرصة سانحة للنمو والزیادة في  الأحیانبعض 

مثل دافعیته لمواجهة المخاطرة وقدرته  الأموردرجة استفادة المدیر من الفرص السانحة على عدد من 
  .)3(»على التصرف والاستفادة من الفرصة عند حدوثها

  القرارات اتخاذالعوامل المؤثرة في عملیة  خامسا:

البالغ والواضح  الأثرالقرار مما یكون لها  اتخاذهناك العدید من العوامل التي تؤثر على عملیة 
  یلي: فیما الأنواع هذهمصادر  تقصي وفعالیته، ویمكنعلى نوعیة القرار 

  

  

  

                                                             
  .15مینة القفل: المرجع السابق ،یاس 1
  223، ص2008رافده الحریري: مهارات القیادة التربویة في اتخاذ القرارات الإداریة، دار المناهج للنشر والتوزیع، الأردن ،2
  .224نفس المرجع ، ص   3
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 القرار متخذعوامل متعلقة بشخصیة -1

القرار فهناك عوامل تتصل بالنواحي النفسیة  متخذهنالك العدید من العوامل الخاصة بشخصیة «
كالقدرات الجسمانیة والقدرات العقلیة  الفسیولوجیةتتصل بالنواحي  خرىوالدوافع، وعواملأوالقیم  كالإدراك
  .)1(»القرار وغیرها متخذوعمر 

  بالمشكلةعوامل متعلقة -2

علیها، المترتبة  والآثارمن حیث نوع المشكلة  ذلكالقرارات و  اتخاذتؤثر المشكلة على عملیة «
  )2(.»التنظیمبها وعلاقتها بغیرها من المشكلات التي یعاني منها  والمتأثرةالمؤثرة  والأطراف

  المباشرةالظروف المباشرة وغیر -3

والجماعات والعلاقات والنظم والعادات والتقالید التي  الأفرادالظروف المباشرة تتمثل في مجمل «
المباشرة الظروف غیر  أمابها، ویتأثر معها ویتفاعل مع عناصرها أي یؤثر  إطارها، یتعاملیعیش الفرد في 

غیر مباشر من معلومات وثقافات وتوجهات علمیة وسیاسیة الفرد بشكل  تأثیرهإلىكل مایصل  فهي
  )3(.»خارجیة أووحضاریة محلیة 

المؤسسة، خارجیة القادمة من البیئة المحیطة التي تعمل في وسطها  المؤسسة لضغوطإدارة كما تخضع «
العوامل التنظیمیة الاجتماعیة مثل  المجتمعوكذلكالاقتصادیة والسیاسیة والمالیة السائدة في  كالظروف
ضاغطة على قرارات جمعیات مدنیة  یتضمنه منیؤثر المجتمع بما  والتشریعات والقوانین، كماالنقابات 
  )4(. »المسؤولین

 متخذعلى  أثرهاتترك  فإنهامهما تعددت وتباینت  الضغوط الخارجیة أنوعموما یمكن القول 
  المؤسسة.القرار في 

                                                             
اتخاذ القرارات على أداءهم سهیلة بن محمد العمري: أثر مشاركة العاملین في وكالة غوث وتشغیل اللاجئین الفلسطینیین في 1

  17، ص2011الوظیفي، بحث مقدم لقسم إدارة الأعمال كمتطلب للحصول على درجة الماجستیر في إدارة الأعمال، فلسطین،
  .18نفس المرجع ،ص 2
  .203، ص2013فتحي احمد دیاب عواد: السلوك الإنساني في منظمات الأعمال الحدیثة، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان ،3
  .37، ص2006نصر منصور كاسر: الأسالیب الكمیة في اتخاذ القرارات الإداریة، دار الحامد، الأردن،  4
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  )1(یلي: فیما ذكرهاالقرارات یمكن  لاتخاذ أخرىهناك مؤثرات  أنویرى مجموعة من الباحثین  هذا

  المشكلة:دراك إعدم «

الفرعیة، حیث یلقى المدیر صعوبة في تحدید المشكلة وقد یصب قراراته على حل المشكلات 
  الأساسیة.المشكلة  إلىالتعرض بالقرارات  وعدم

  الأهداف:عدم القدرة على تحدید 

 الأهداف إدراكیجب  يما، وبالتال إنتاجیةرقم مبیعات في منظمة  الأهداف بتحدیدقد تتعلق 
  الفرعیة. الأهدافتتعارض مع  الرئیسیة حتى لا

  :القرار متخذشخصیة 

 الذيعوامل كالقیود الداخلیة التي تشمل التنظیم الهرمي  تأثیرالقرار واقعا تحت  متخذقد یكون 
  ینجم عنه من جهود. السیاسیة، وماتقرره السلطة 

  القرارات: اتخاذنقص المعلومات والخوف من 

 الأساسوهي  الأولیةیعد المادة  أن الإنتاج القرارات، كما اتخاذهفي  الإداريتعد المعلومات مادة 
  » .المدروسةتكون المعلومات ممثلة للظاهرة  أنویجب  إنتاجهفي 

  اتخاذالقراراتوعناصر عملیة  سادسا: أنماط

  القراراتعملیة اتخاد  أنماط-1

  القرار  اتخاذالمركزیة واللامركزیة في _1

 أوالقرار  متخذتكون السلطة مركزة في ید  المركزیة، فعندمابدرجة عالیة من  القرار تتخذأنیمكن «
في  الإداريالسلوك  هذاالقرارات ویمارس  اتخاذفي  أحدیشاركه  أنالمدیر بحكم منصبه ولا یرغب في 

                                                             
محمود علي محمد البلبیسي: سبل تطویل أسالیب اتخاذ القرارات في إدارة الأزمات الأمنیة، دراسة مقدمة استكمالا لمتطلبات نیل 1

  .42، ص2016فلسطین،درجة الماجستیر في القیادة والإدارة، 
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القرار  أومتخذعندما یقوم المدیر  ذلكالقرار بدرجة من اللامركزیة و  یتخذ أنیمكن  الدكتاتوریة، كما الإدارة
  )1(.»والتنظیمي الإداريفي المستوى  ادنيمن هم  إلىبعضها  أوبتفویض سلطته 

  الاستشارة أسلوب_2

جهة استشاریة  أولدیه الخبرة والمعرفة كمستشار  آخرشخص  رأي یقوم متخذ القرار یأخذ وفیه«
القرار في  اتخاذسلطة  أن إلاالقرارات  أوانسب الحلول  إلىللوصول  والمشورة لهبهدف تقدیم النصیحة 

  .)2(»القرار ومتخذالنهایة هي في ید المدیر 

  المشاركة_ 3

من طرف  الوظیفي، والمشاركةالقرار مهما كان مركزهم  اتخاذالمرؤوسین في  إشراكیعتمد «
انسب، بشكل  تنفیذهیتم  الرئیس، لهذالدیهم باعتبار حصیلة تفكیرهم مع  مقبولا القراراتالمرؤوسین یجعل 

  .)3(»قدراتهمالقرار كما ینمي  هذاكل من الرئیس والمرؤوسین نتائج ومسؤولیة  ویتحمل

  الجماعیةالقرارات _4

كل فرد له  أساسأنوهو یقوم على  الأسلوبهذامن استخدم  أولالیابانیة  الإدارةحیث تعتبر «
   »الأغلبیةالقرار تقع على  تحكم، فمسؤولیةهي التي  إدلاءرایةوالأغلبیةعلاقة بموضوع القرار ویساهم في 

  القرار اتخاذعناصر عملیة -2

العناصر،  هذه ما، وأهممشكلة  معالجة إلىمعین وتهدف  إطارالقرار في  اتخاذتدور عناصر «
المتاحة، بین البدائل  الأمثلوعملیة اختیار الحل  الاختیار البدائلقواعد  القرار، الهدف، الموقف، متخذ

 في التطبیق العملي لها یجب جمع المعلومات والبیانات البدء ومتداخلة، وقبلالعناصر متشابكة  فهذه
دارةوتدفق الاتصالات  معاییر مقارنة البدائل وممیزاتها  للمنظمة، وتحدیدالمختلفة  والإمكاناتالموارد  وإ

مكاناتكل بدیل ومعرفة توافقها مع موارد  تنفیذوأدواتوعیوبها    .)4(»علیها  وتأثیرهالمنظمة  وإ

                                                             
  .85، ص 2010احمد فیاض وعیسى یوسف قادة: مبادئ الإدارة، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان، 1
  .91عبد العزیز خواجة: علم النفس الاجتماعي، دار الغرب للنشر والتوزیع، د سنة، ص 2
  نفس المرجع، نفس الصفحة.3
  .33فیحان محیا علوش المحیا العتیبي: مرجع سابق، ص4
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  السابقة.والشكل التالي یوضح تشابك وتداخل العناصر 

 

 

 

 

 

 

 

 

  )1( القرار اتخاذتشابك وتداخل عناصر  : یوضح(05)الشكل رقم

  )2(هي:عناصر القرار  أنوهناك من یرى 

  حلا.وتتطلب  الإداريأي المشكلة التي تواجه  مشكلة:وجود  -
لكي ینتقي منها  الإداريأمامطرق مختلفة تتوافر تكون هناك  أنأي  مختلفة:تكون هناك بدائل  أن -

  الأفضل.
  تكلفة. وبأقلعائد  أقصىالقرار: ویتمثل في تحقیق  متخذتحقیقه  إلىوجود هدف یسعى  -
تتصور البدیل دون دراسة للنتائج المتوقعة  أنلایمكن  البدیل: إذفي اختیار  والإدراكتوفر الوعي  -

 بدیل.من كل 

  

  

                                                             
  .34نفس المرجع، ص1
دارین سوایغ: الاتصال التنظیمي وتأثیره على اتخاذ القرار، رسالة مكملة لنیل شهادة الماجستیر في علم الاجتماع تخصص تنمیة 2

  .77، ص2008وتسییر الموارد البشریة، قسنطینة،

 المشكلة

 الموقف       

قواعد الاختیار 
   

عملیة الاختیار 
  

 الھدف      

 متخذ القرار    

 البدائل    
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  القرار. اتخاذ وأسالیب سابعا: نماذج

  القرار: اتخاذ نماذج-1  

لایتوافر  هذاومنطقیة، ولكنتكون قراراته كاملة الرشد والعقلانیة والموضوعیة  أنیتطلع أي مدیر 
القرارات  نماذجاتخاذیمكن تصنیف  هذاقراراته في ضوء معلومات غیر كافیة ول باتخاذفغالبا مایقوم المدیر 

  إلى:

   الرشید: النموذج-

النظریة  مستندا إلىیجب على المدیر فعله  على ما المثالي، ویركز بالنموذج كذلكویطلق علیه  «
  .)1(»الأرباح أقصىتحقیق  إلى الرشد، ویسعىالمدیر على انه كامل  إلىتنظر  الاقتصادیة التي

  )2( التالیة:القرار بالخصائص  متخذ أو یتسم المدیر أنویفترض 

  الموجودة.بكل البدائل  المعرفة الكاملة -
  بدیل.لدیه معرفة كاملة بنتائج كل  -
  بموضوعیة.لدیه المقدرة اللازمة لتقییم كل بدیل  -
 .من القیم والمعاییر وثابتةلدیه نسقا ومنظومة مرتبة  -

السبل لبلوغ الهدف  أفضلتتوخى البدائل التي  أفضلیكون القرار معبر عن  أنإلىكما یشیر الرشد  -
  القرار. اتخذمن اجله  الذي

  السلوكي: النموذج-  

سباب تتحقق وتتوفر جمیعها للأ الرشید نادرا ما للنموذجالافتراضات السابقة أنیرى العدید من الكتاب 
  )3(التالیة

  حقیقیة.أو القرار لیس لدیه معلومات كافیة  متخذ -
  القرار معلومات عن كل البدائل المتاحة. متخذلایحور  -

                                                             
  42محمود علي محمد البلبیسي: مرجع سابق، ص 1
  .80دارین سوایغ: المرجع السابق: ص2
  .43محمود علي محمد البلبیسي: المرجع السابق، ص3
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  سیختاره. الذيلیس لدیه فهم كامل عن طبیعة البدائل وما  -
  المعاییر.و القرار تعتمد على مجموعة من القیم  لاتخاذالقرار حدود رشیدة  متخذلدى  -

   الحدسي: النموذج-

التجربة العلمیة ولیس  إلىالقرار على تقدیر الفرد وحدسه وحكمه بالاستناد  متخذحیث یعتمد «
 إلىتوافر ظروف معینة  إلىالمنهج بدوره  هذایؤدي  الخطأ، ولكنأو المعرفة العلمیة وعلى المحاولات 

  .)1(»منظمةونتائج متحیزة بصورة  أخطاء

  القرار  اتخاذ أسالیب-2

 الأسلوبوبین  الإداریةالقرارات  اتخاذالحدیث في  والأسلوبالتقلیدي  الأسلوبیمكن التمییز بین 
  اتخاذها.المراد  الإداریةوفقا لنوعیة القرارات  الأسالیب هذه البیروقراطي، وتتنوع والأسلوبالدیمقراطي 

القرارات اتخاذالحدیث في  والأسلوبالتقلیدي  الأسلوب-1  

قبل ظهور المدارس والنظریات العلمیة  الإداريالقرار  واتخاذالتقلیدي في صنع  الأسلوبساد «
 الأسلوبهذاتتم وفقا ل الإداریةالقرارات  اتخاذوالتنظیم ،وكانت عملیة  الإدارةوالسلوكیة في  والإنسانیة

والرؤساء  الذاتیةالعاطفة والاهتمام والتخمین والارتجال والاعتماد على القدرة والكفاءة  أساسالتقلیدي على 
 إلىعلمي وموضوعي یستند  أسلوبفهو  الإداریةالقرارات   اتخاذالحدیث في  الأسلوب أما. )2(الإداریین

القرارات مثل المنهج التجریبي والمنهج الاستقرائي  واتخاذمناهج وطرق البحث العلمي  في صنع 
  .)3(» والتكنولوجیةوالوسائل العلمیة  واستخدامالأفكاروالأسالیب،

الحدیثة، ونظریات والمدارس التنظیمیة  أفكاربفضل  الإدارةالحدیث في  الأسلوب هذاوقد ظهر «
 )4(.»الحدیث داريالإالمدرسة العلمیة والاجتماعیة والسلوكیة في علم التنظیم  مثل

  

                                                             
  نفس المرجع، نفس الصفحة.1
  .35مراد خلاصي: مرجع سابق، ص2
  .47، ص1975علي السلمي، اتخاذ القرارات الإداریة، وكالة المطبوعات الجامعیة، الكویت، 3
  مراد خلاصي: المرجع السابق، نفس الصفحة.4
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  الإداریةالقرارات  اتخاذالبیروقراطي في  والأسلوبالدیمقراطي  الأسلوب-2

 هذه منفذيالقرارات وصانعیها وكدا  متخذيمشاركة  أساسالدیمقراطي على  الأسلوبیقوم «
 اتخاذبسلطة  الإداريالرئیس  أوینفرد القادة  لا مباشر، حیث غیر أوبصورة مباشرة  الإداریةالقرارات 
  الإداریة.القرارات 

ینفرد فیه القائد  الذي الأسلوبفهو  الإداریةالقرارات  اتخاذالاستبدادي الدكتاتوري في  الأسلوب أما
وغیر  ذاتیة والمؤسسات لأسباب الإداراتالقرار في  هذا القرارات، ویسود اتخاذبسلطة  الإداريالرئیس  أو

  )1(.»الإداراتمرفوضا رسمیا في  الأسلوب هذا وخارجیة، ویعتبرداخلیة موضوعیة 

  )2(منها: نذكر الإداریةالقرارات  لاتخاذ أخرى أسالیبوهناك 

  الخبرة:-«

وان الحلول  قرار، وخاصة إلىفعندما یواجه المدیر مشكل ما فانه یستعمل خبرته السابقة للوصول 
والمتبع دائما بل قد تكون  الأكیدلیس بالشيء  أیضا، وهذاتستعمل الیوم  أنیمكن  أمسالتي استعملت 

  .أخطاءهناك مخاطرة في الاعتماد على الخبرات السابقة لما یشوبها من 

  المشاهدة:-

التقلید لحل  إلىویلجا  أخرىتقلید المدیر لما یقوم به غیره من المدیرین في منظمات  هو
یصعب الاعتماد  أخرى، وعلیهمنظمة  یلاءممنظمة معینة قد لا  یلاءمما  أنالمشكلات التیتصادفه، كما

  لآخر.من مدیر  للأمورعلى مجرد التقلید لاختلاف قوة الملاحظة وتفاوت نسبة التقدیر 

  التجربة:-

 التطبیق، فالمدیرالتي تكشف عنها  الأخطاءوهي تجربة حل معین وتعدیله وتغییره بناءا على 
تصحیحها وتجربتها مرة ثانیة حتى  إعادةوتقییمها، ثما عندما یواجه مشكلة ما یقترح حلول ویقوم بتجربته

  .»یصعب التنبؤ بنتائج معینة أوالحل عندما لاتتوفر المعلومات  هذاإلىالمدیر  المشكلة، ویلجأتحل 

                                                             
  .56نفس المرجع ،ص1
  .72تصال المرجع السابق،صدارین سوایغ :الا2
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 هذهرشدا وموضوعیة و  أكثربهدف جعل القرار  والإحصائیةالریاضیة  النماذجتعتمد على  الأسالیب هذه
  هي: النماذج

   الشخصي:الحدس  أسلوب-1

القرار ،حیث یستمد المدیر حكمه على الموقف والمشكلة  متخذعلى شخص  الأسلوب هذایعتمد «
جدلي یفتقد  أسلوبوهو  إلیهالمرتبطة به من واقع خبراته الشخصیة وخلفیاته الثقافیة ومعلوماته المتاحة 

بالعدید من  الأسلوب هذاالقرار، ویتمیز  لمتخذالعلمي السلیم حیث یعتمد  على التكوین النفسي  الأساس
 الأثر ذاتالقرارات والتمكن من معالجة المشكلات الروتینیة  اتخاذسرعة البث في  أهمهاالمزایا من 

القرار وعلى الرغم من المزایا  متخذوالابتكار عند المدیر  الإبداع،فضلا عن الاستفادة من طاقة  المحدود
القرارات له العدید من العیوب فهو یمنع المنظمة من الاستفادة  اتخاذي الحدسي الشخصي ف الأسلوبفان 
 الإبداعقدرات على  أیةالقرار  متخذي،كما انه قد لاتتوفر لدى نجاحا  الأكثر الأخرى الأسالیبمن 

  .)1(»قرارات خاطئة  اتخاذ ذلكوالابتكار مما یترتب على 

   :مراجعة القوائم أسلوب-2

قائمة تشمل عدد كبیر من العوامل المؤثرة على نتائج  إعدادمن خلال  الأسلوبهذایتم استخدام «
 أماعندما یتوفر  الأسلوب هذایتم اختیار بدیل منها ویصلح  ایجابیا، حتىالقار بحیث یكون مخططها 

  .)2(»سلبي والأخرحدهما ایجابي أبدیلین فقط  ارالقر  متخذ

   اللاكمي:أو النظري  أوالوصفي  الأسلوب-3

الرقم والنتائج التي تنتج عنه  أساسالحرف ولیس على  أساسیقوم على  الذي الأسلوبوهو «
 إلى عدم الأخذ بالإضافة الوضوحتكون غیر دقیقة وترافقها درجة عالیة من المخاطرة وعدم   الأغلبعلى 

الطریقة على الخبرة  هذهالقرار وفقا ل اتخاذفیه القرار ویعتمد  یتخذالتوقیت الزمني التي  أهمیةفي الحسبان 
فان التخمین  ذلكل الشخصي ولیس على معرفة المتغیرات المؤثرة على نتائج القرار في التشغیل، والرأي

حیث یقوم  ، الأسلوب هذافي  الأساسوالتقدیرات الشخصیة في حساب النتائج المتوقعة للقرار هما 
المشكلة المراد حلها   أوالمراد  بدراسة الهدف الأشخاصمع مجموعة من  أوصاحب القرار بمفرده 

                                                             
  .199، ص2013احمد دیاب عواد: إدارة الأعمال الحدیثة، دار صفاء للنشر والتوزیع عمان ،1
  نفس المرجع، نفس الصفحة.2
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القرار المناسب من بین البدائل  إلىفیما ینهم ثم التوصل  الآراءبالتشاور والتنسیق وتبادل 
عدم الدقة واختلاف نتیجة القرار بالبساطة وقلة التكالیف ومن مساوئه  الأسلوبهذاالمطروحة،ویتمیز 

  .)1(»القائمین علیة الأشخاصباختلاف 

   :اللاوصفي أوالمعیاري  أوالكمي  الأسلوب-4

الحرف والنتائج التي یتمخض عنه  أساسالرقم ولیس على  أساسیقوم على  الذي الأسلوبوهو «
بالحسبان  إلى الأخذ بالإضافةتكون دقیقة وترافقها درجة قلیلة من المخاطر وعدم الغموض  الأغلبعلى 
المعطیات والمتغیرات الكمیة المؤثرة  القرار على اتخاذویعتمد  رفیه القرا تخذ الذيالتوقیت الزمني  أهمیة

فان التخمین والتقدیرات  ذلكالشخصي ،ل والرأيفي المستقبل ولیس على الخبرة ار على نتائج القر 
وهنا یقوم صاحب  اعتبار، ادنيلیس لهما  الأسلوب هذاللقرار في  الشخصیة في حسب النتائج المتوقعة

بتركیب المتغیرات الكمیة التي تؤثر في نتیجة البدیل على  الأشخاصمع مجموعة من  أوالقرار بمفرده 
  .)2(»شكل معادة ریاضیة 

  القرار اتخاذثامنا:المشاركة الجماعیة في 

 أو الأفرادالقرار وصناعته في قیام جمیع  اتخاذللمشاركة في عملیة  الأساسیةتتلخص الفكرة «
تتبناه تلك  الذيالقرار  اتخاذالمساهمة في  أو التأثیرالمنظمة بدور فاعل في  أوبعضهم في الجماعة 

 أوالإدارةالتي تؤمن بها القیادة  الفلسفة أهمهابدوره ناتج عن عوامل عدة من  المنظمة، وهذا أوالجماعة 
  .)3(»الأفراد لأولئكتتبعه قیادتها  الذيوالنمط 

المشاركة في مجال تطبیقها  تعني« بقوله:القرار  اتخاذمفهوم المشاركة في  إلىكنعان  وأشار
الوصول  وتحلیلها، ومحاولةالتي تواجههم  الإداریةدعوة المدیر لمرؤوسیه والالتقاء بهم لمناقشة مشكلاتهم 

المدیر لهم في وضع الحلول الملائمة  لإشراكیخلق الثقة لدیهم  لها، مماالحلول الممكنة  إلىأفضل
  )4(»الإداریةللمشكلات 

                                                             
  .108، ص2015فیصل محمود الشوافرة: مبادئ إدارة الأعمال، دار المناهج عمان ،1
  .109نفس المرجع، ص2
  .47، ص2007القرار المدرسي والشعور بالأمن والولاء التنظیمي، دار الحامد،خلیل سلمان الرواشدة: صناعة 3
  .194نواف كنعان: مرجع سابق، ص4
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  )1(" عملیة تتم بصیغة تعاونیة على مستوى المنظمة"بأنهاالقرارات  اتخاذكما تعرف المشاركة في 

الحدیثة التي كانت تتجسد  الإداریةالقرارات من الجوانب  اتخاذالعاملین في عملیة  إشراكویعد  هذاو «
ففي بعض المنظمات  في صناعة القرار، الأمثلالوضع  إلىللوصول  المبذولة الإداریةبسبب الجهود 

القاعدة تكمن الفلسفة  هذه،وفي  وتنفیذه إعدادهبالقرار في عملیة  یتأثرالدیمقراطیة یشترك كل من  الإداریة
فكلما  «القرار اتخاذالجماعة في  إشراكفهناك ممیزات عدیدة تترتب على  ،)2(»الحقیقیة للقیادة الجماعیة 

الصواب ،وكلما اشتركت جماعة في القرار كانت اقدر على فهم مغزاه  إلىكان القرار اقرب  الآراءزادت 
القرارات الجماعیة قد  أن،كما وقت اكبر لتحدیده إلىفالقرار بالمشاركة یحتاج  ،لتنفیذهوهدفه تحمسا 

سلبي على القرارات السلیمة  تأثیرتمارسه دو  الذيلاتكون حازمة وقد یكون تفكیر الجماعة والضغط 
  . )3(»وتغییرها

القرار لابد  اتخاذوللوقوف بصورة موضوعیة على الایجابیات والسلبیات للمشاركة الجماعیة في 
الفلسفة یقوم على المشاركة فانه لابد من الالتزام بروح  هذهكان جوهر  المنظمة، فانمن فهم فلسفة 

  ملة.المحتللسلبیات  الالتفاتالفلسفة وعدم 

  )4(القرار: اتخاذالایجابیات المحتملة للمشاركة الجماعیة في  أهمومن 

  وجدت. أنالسلبیة  آثارهوتقلیل  المتخذلمشاركة تعمل على تحسین نوعیة القرار ا -
  معها.المعلومات حول المشكلة التي یتم التعامل  ثراء -
  القرارات.تنفیذ لمشاركة تعمل على المساهمة الفعالة في  -
  المشاركة تعمل على وضع العقل الجماعي محل العقل الفردي مما یرشد القرار.  -
شعارهموخلق الصف الثاني من القیادات  الإداریةالمشاركة تعمل على تنمیة القیادات  -   بأهمیتهم. وإ
  وبالتالي زیادة حماسهم. ضمان تفهم المشاركین للقرار وأهدافه المشاركة تعمل على -

                                                             
  خلیل سلمان الرواشدة: المرجع السابق، نفس الصفحة.1
  .102، ص2001محمد منیر مرسي: الإدارة التعلیمیة أصولها وتطبیقاتها، عالم الكتب للنشر والتوزیع، القاهرة،  2
ا إبراهیم عفیف:العلاقة بین تفویض السلطة وفاعلیة اتخاذ القرارات في الأقسام الأكادیمیة من وجهة نظر أعضاء الهیئة التدریسیة مهن3

  .16،ص2006في الجامعات الفلسطینیة،رسالة ماجستیر ،
  287،ص2010بلال خلف السكارنة:القیادة الإداریة الفعالة،دار المسیرة ،عمان،4
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جیدة بین المرؤوسین بعضهم ببعض وبینهم وبین  إنسانیةعلاقات  إقامةالمشاركة تعمل على  -
  رؤسائهم.

 أراءهملهم الفرصة للتعبیر عن  التنظیم، وتتاحمن خلال المشاركة یطلع المرؤوسون على مشاكل  -
  .بأنفسهمالمشاكل مما یزید ثقتهم  هذهواقتراحاتهم لحل 

  )1(فهي القرار اتخاذالسلبیات المحتملة للمشاركة في  أما

زمات لاتصلح في الأ ذلكالمشاركة تحتاج لوقت طویل وخاصة ادا كانت مشاركة شاملة وب -
  .والطوارئ

  .ضعیفة توقیتیهقرارات  إلىقد تؤدي المشاركة  -
ونوعیات  آراءتعمل على تعطیل القرار بناءا على تعدد  عملي، فهيغیر  أسلوبالمشاركة  -

  .المشاركین في صنعه
  القرار. واتخاذولیست وسیلة لتحقیق المشاركة في صنع  ذاتهاغایة في حد  أحیاناتصبح المشاركة  -

  :القرارات الجماعیة اتخاذالفنیة في  الأسالیب

 أهم طریقة، وسنذكرثلاثین  إلىتصل  الجماعیة، فهيالقرارات  اتخاذالفنیة في  الأسالیبتتعدد 
  وهي:استعمالا وشیوعا  وأكثرهاثلاث طرق 

 brainstorming الذهني:_العصف 

 الذهنيالمشتركون في العصف  معینة، ویقومالطریقة تكون بصورة سریعة على مشكلة  هذهو «
 تقریبا، وكما ساعة وساعتینفترة قصیرة نسبیا بین نصف  تأتي بسرعة، حتى الأفكارالعدید من  بإطلاق

ثارةحل المشكلة  المشتركین في مفاجأةیعتمد على  الأسلوب هذاالتعریف فان  هذاهو واضح في  دهنهم  وإ
  .)2(»حل أحسن إلىالبدائل لكي یمكن الوصول  هذهحلول عدیدة بدیلة ومناقشة سریعة ل لتطویر

Delphi :دلفي  أسلوب   - 

                                                             
  س الصفحة.نفس المرجع، نف 1
خالد بن فیحان المندیل: المركزیة واللامركزیة في اتخاذ القرار وعلاقتها بالأداء الوظیفي، رسالة ماجستیر في العلوم الإداریة، 2

  ،51، ص 2004الریاض،
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 أعضائهعلى تحدید البدائل ومناقشتها غیابا في اجتماع  الطریقة هذه بعد، وتعتمدالاجتماع عن  أسلوب «
 الأعضاء، تصمیم المشكلة، تحدید هي تحدیدالطریقة بخطوات  هذه لوجه، وتمرغیر موجودین وجها 

رسالواختصارها  لإجابات أسئلة، تحلیلاقائمة  لتحلل  أخرىتعاد مرة  مللخبراء، ثالتقریر المختصر  وإ
تحتاج لوقت طویل انتظارا لردود الخبراء وكتابة  أنهاالطریقة  هذهمن  الآراء، ویلاحظویتم تجمیع  الإجابة
 )1(.»التقاریر

  _nominal groupالصوریة: الجماعات  أسلوب

 أفرادوشفوي بین  یوجد نقاش فعلي لا الورق، حیثالاسم لان تكوینها اسمي على  ذاوسمیت به«
الطریقة  هذه وتمرودلفي،  الذهنيهو خلیط بین العصف  الأسلوب هذاالجماعة بل یتم على الورق، و 

  )2(.»النهائيبتحدید المشكلة ثم بدائل للحل وتجمیع الحلول والمناقشة والاقتراحات ثم القرار  تبدأبخطوات 

ات ونوعی آراءتعمل على تعطیل القرار بناءا على تعدد  عملي، فهيغیر  أسلوبالمشاركة « -
  .المشاركین في صنعه

 واتخاذولیست وسیلة لتحقیق المشاركة في صنع  ذاتهاغایة في حد  أحیاناتصبح المشاركة  -
  )3(.»القرار

  القرار واتخاذ:الفرق بین صنع القرار تاسعا

 تحدید المشكلة بمرحلة تبدأ يالقرار، والتلتوضیح الفرق بین المفهومین نعرض مراحل صنع «
المشكلة  جذورالصلة بالمشكلة تشخیص لمشكلة وتحلیلها وتحدید  ذاتالانحراف وجمع المعلومات  وتعیین

نشاءوتحدید المسار والتقیدات  على وجه الدقة استنباط وتطویر  إلى الناتجة، بالإضافةمعاییر للحلول  وإ
 والإشرافالعكسیة  التغذیةالقرار ومراقبة  تنفیذثم  الأنسبالحلول البدیلة وتقییم البدائل واختیار الحل البدیل 

  .)4( »علیها

                                                             
  .52نفس المرجع، ص1
  .292، ص2002، الدار الجامعیة، الإسكندریة ،7احمد ماهر: السلوك التنظیمي مدخل بناء المهارات، ط 2
  .124علي بشاغة :مرجع سابق ،ص3
 إیهاب صبیح محمد زریق: إدارة العملیات واتخاذ القرارات السلیمة ، سلسلة الإدارة في أسبوع،دار الكتب العلمیة للنشر والتوزیع ،الجزء4
  .74،ص2001،القاهرة ،3
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تكون مرحلة اختیار  كمرحلة حاسمة من ضمن مراحل صنع القرار والتي غالبا ما یأتي ارالقر  فاتخاذوعلیه 
عملیة صنع القرار على  إلىالنظر  یجب لا ذاتها، كمانتاج عملیة صنع القرار  فهو«البدیل المناسب، 

للتنظیم حتى لو كان  الإداريمكانته في الهیكل  أوكان موقفه  أیاعملیة فردیة یقوم بها شخص معین  أنها
یقوم به  الذيمن العمل  أكثرالقرار فلایعني  اتخاذافرد، بینمقبل  النهائیة منالقرار قد صدر في صورته 

  .)1( »في عملیة صنع القرار الأخیرةالرئیس للقرار أي المرحلة  أوالمدیر 

یحدد القرار وفق شروط  الذيالقرار هو  وصانعه، فصانعالقرار  متخذكما ونلاحظ وجود فرق بین 
والظروف  والإمكانیاتیقوم بسن القرار وفق الشروط  أي«تجاوزها، محددة ومرتبطة بالقرار ولایجوز 

القرار المناسب في ضوء الشروط الموضوعة مسبقا كما یقوم  یتخذ الذيالقرار فهو  متخذما دائالمتاحة 
معین، تعدیل قرار  أو إضافة أرادادا  إلیهاالرجوع  أوالشروط  هذهالقرار ولا یحق له تجاوز  هذا بتنفیذ

  )2(.»في عملیة صنع القرار جانبا واحدایمثل  إداريعمل  إلاالقرار ماهي  اتخاذفمرحلة  "وبالتالي

حلول محتملة ومناقشتها لحل المشكلة موضوع  أوالقرار هي عبارة عن عملیة طرح بدائل  فصناعة«
اختیار  أو أكثر أوالقرار هي عبارة عن عملیة اختیار بدیل من بین بدیلین  واتخاذ« .3»الدراسة أوالبحث 

 أوعملیة تحدید للفكر  أنها المشكلة، أيالمدیر بقصد حل  أماممتاحة  خطة عمل من بین عدة خیارات
  )4(.»مناقشتها في عملیة صناعة القرار أن تمتقضیة معینة بعد  أو مواجهة مشكلةحول  الرأي

والوحدات  الإداراتعدد من  أكبرعملیة صنع القرار هي عملیة واسعة یشترك فیها  أنوعلیه یمكن القول 
 إلیهیتوصل  القرار فهي مجمل ما اتخاذعملیة  القرار، أماالعلاقة بالمشكلة في مختلف مراحل صنع  ذات

زء من عملیة صنع ج آخرلة وطریقة حلها وهي بالتالي حول المشكوأفكار صانعوا القرار من معلومات 
  لقرار.ا

  الإداریةالقرارات  اتخاذالتي تحول دون تمكین العاملین من  عاشرا: المعوقات

                                                             
  .90نفس المرجع ،ص1
  3، ص2014دیسمبر،138،19ة العلوم الاجتماعیة، العددصفیة جدوالي: مهارات صنع القرار في الإدارة التربویة، مجل2
  .54مهنا إبراهیم عفیف: مرجع سابق، ص3
  1994درة عبد الباري وآخرون: الإدارة الحدیثة، المفاهیم والعملیات منهج علمي تحلیلي المركز العربي للخدمات الطلابیة عمان ،4

  .90، ص
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 وتنفیذها، مماالقرارات  اتخاذهناك العدید من المعوقات التي تحول دون تمكین العاملین من 
ثم ضعف المخرجات  ، ومنقرارات تتمتع بدرجة عالیة من الرشد اتخاذیترتب علیه عدم القدرة على 

  بصورة سلبیة على العمل. المتخذةالقرارات  تأثیرأو 

  في: وتتمثل الإداریة:المعوقات -1     

أجوائه، وتربت في  الأجیالاعتادت علیه  الذيجزءا من التراث  أصبحت : والتيالبیروقراطیةالثقافة -«
الثقافة البیروقراطیة مع  التمرد، وتتعاملسلوكا معتادا یصعب تغییره بحیث یعد الخروج عنه من  حفأصب
 للخطأعرضة  الأولویة، وباعتبارهمله  والتزامهم النصوص للإجراءاتباعتبارهم وسائل وان تطبیقهم  الأفراد

البیروقراطیة تمنح المستویات  سبتهم، وثقافةومحاللرقابة المسبقة واللاحقة  إخضاعهمفلابد من 
یرسخ لممارسات الهیمنة ومقاومة  تطویري، ممامشروع  أومقترح  أيالبیروقراطیة حق النقض على 
  )1( والأهمیة.التغییر خوفا من فقدان المكانة 

  العاملین:الملقاة على عاتق  الأعباءضغط الوقت وكثرة  -

تستغرق حتى  وقتهم، وقدالروتینیة وواجباتهم الوظیفیة التي تستغرق كل  بأعمالهمفهم في الغالب مثقلون 
  وقتهم الشخصي 

  على التغییر: والانفتاحتظاهر بعض المدیرین بالرغبة في التغییر والتطویر  -

یؤدي  أن عمله، خشیةیدخل جدیدا في  أنیحاول  أولكنهم في الواقع یضیقون درعا بكل من یتحدث عنه 
  تشعر الجهات العلیا بتقصیرهم وعجزهم. أوتهدد بقائهم  عواقبها، وقدتعرف  لا أخرىتغیرات  إلى ذلك

لما یستجد من تطورات فكریة ومفاهیم عصریة وتفادي فلسفة  مواكبة وغیر متمكنة:وجود قیادات غیر  -
  له. إدراكهاالتمكین لجهلها بهاوعدم 

التطبیق تسبب في فشل بعض  الأخطاءأثناءوقوع بعض  وتنفیذه: أنتعثر بعض خطوات التمكین  -
  .»الحسبانعرضیة لم تكن في  أوجانبیة  إفرازاتظهور  أوالقرارات 

  عدم تحدید مسؤولیات وسلطات العاملین. «-

                                                             
  .151، ص1998للطباعة والنشر والتوزیع ،عامر الكبیسي: السلوك التنظیمي، دار الشرق 1
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  القرار: اتخاذعدم توفر صلاحیات  -

یترتب علیه قدرة العاملین على مواجهة بعض المشكلات التي  العلیا، مماالإداریةلبعض المستویات  إلا
  تصرف.أیمن المسائلة على  أعلى، خوفاإداریالقرار من مستوى  لاتخاذتحتاج 

القرار ویجعلها مهزوزة  متخذيما یزعزع شخصیات  اهذ جدید:مقاومة التغییر والخوف من تجریب كل  -
والتعلیمات بغض  بالأوامرالتقید إلىیؤدي  االأمور، مملاتقوى على المبادلات وتمیل للمسایرة ومجارات 

  1(.»ثم یتحول السلوك لیعبر عن التكیف المضغوط والأحوال، ومنللظروف  فلائمتهاالنظر عن 

  السلیم:غیاب التخطیط  -

  2القرار.اتخاذ صناع القرار في عملیة التنبؤ المستقبلي عند  أمامالقطاع  أهدافیترتب عنه عدم وضوح 

  )3( في: وتتمثل الفنیة:المعوقات  -2

  .نتیجة صعوبة نقل استخدام التقنیةعلى توفیر التقنیات الحدیثة  المنشآتضعف قدرة بعض  -
 الأسالیبالبرامج التدریبیة اللازمة لرفع مهاراتهم باستخدام  الفني، وغیابضعف سیاسات التدریب  -

الاصطناعي  الذكاءونظم  الإداریة المعلوماتونظم  الإبداعیةوالتقنیات  الذهني العلمیة، كالعصف
  الإداریة.القرارات الخاصة بحل المشكلات  اتخاذفي 

  هي:المعوقات الفنیة  أهم أنویرى البشري 

القرار كنظم  اتخاذلمنظمات بالتقنیات الحدیثة التي تساعد على ترشید قلة الاهتمام بتزوید ا -
  .القرار ودعم القرار اتخاذونظم  الإداریةالمعلومات 

 الإداریة.والمعدات المستخدمة في المنظمات  الأجهزةتقادم  -

  

  

                                                             
  عامر الكبیسي: المرجع السابق، نفس الصفحة. 1
  .154نفس المرجع، ص2
  .122عبد االله بن سعد المشاري: مرجع سابق، ص3
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  البشریة:المعوقات -3

  )1(البشریة:المعوقات  أهممن 

القرار المناسب لمواجهة حالات سوء  واتخاذمهام العمل  إدارةالبشریة المؤهلة في  الإمكانیاتلة ق -
  الاستخدام 

تتفق مع  تفرض بعض التصرفات التي لا العادات والتقالید والانتماءات الاجتماعیة والتي كثیرا ما -
  التمكین.متطلبات 

لیه یترتب ع الإثارة، مما إحداثالمبالغة والتهویل والتضخیم للمشكلات بهدف  أسلوباستخدام  -
  المناسب.القرار  اتخاذردود فعل عكسیة تؤثر سلبا على 

والمشورة المتخصصین في  الرأي وأصحاب والأكادیمیینعدم الاستعانة بالخبراء والاختصاصیین  -
  التمكین. أسلوب تنفیذ

  التمكین.المعقدات الخاطئة التي یحملها المدیرون تجاه عملیة  -
استخدام المنهجیة العلمیة  تمكینهم، وعدمن یتم الذیلخبرة الكافیة لدى المرؤوسین عدم توفر ا -

  للتمكین.بدرجة ملائمة لاختبار وترشیح المرؤوسین 

  المالیة:المعوقات 4

  )2(یلي:ما المالیة  المعوقات أهممن 

منظمة  لأیةالمركزیة  الأجهزةبالموازنات السنویة التي تضعها  الالتزاملا یسمح  المیزانیة: قدقیود  -
العمل  أعباءمواجهة  مستویاتها، فيمستقبلیة لرفع مهارات  وأنشطةبان تفكر بوضع برامج 

  ومشكلاته.
  للعاملین.دم وجود اعتمادات مالیة لتطویر المناهج التدریبیة النظریة والتطبیقیة ع -
قلة الحوافز المادیة والمعنویة لتشجیع العاملین على التطویر ومتابعة التعلیم والتدریب والتنمیة  -

  الذاتیة.

 

                                                             
  .83، ص  1998،مكتبة دار الثقافة ،  5نواف كنعان: اتخاذ القرارات الإداریة بین النظریة والتطبیق ،ط 1
  .45مرجع سابق ، ص عامر الكبیسي :  2
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  لخلاصة الفص

 أنیمكن  لا إلیهالقرار استنتجنا بان القرار المتوصل  اتخاذمما سبق ومن خلال تعریفنا لعملیة 
نمایصدر بصورة عفویة  بدءا بالتعرف  ذلكو  ،القرار متخذهناك مجموعة من الخطوات التي یعتمدها  وإ

ثم بعد تحلیلها وتقییمها ووضع البدائل لحلها یمكن في  ،القرار سیتخذبدقة على المشكلة والتي من اجلها 
 اتخاذم فانعدا ، إدارة لأيالقرار یعتبر العمود الفقري  اتخاذكما استنتجنا بان  ،الأفضلالنهایة اختیار 

بعض  أصبح ذلكل و لفشل التنظیم لامحالةوضعه على تقدیرات خاطئة یؤدي  أوالقرارات داخل المؤسسة 
القرارات التي  اتخاذحدیثة وهي تمكین العاملین من  إداریة أسالیبالمدیرین في بعض المؤسسات یتبعون 

  . ذلكصلاحیات في  منحهمعن طریق  ذلكتهم المؤسسة و 

  



 

 الجانب المیداني 



 

 الفصل الخامس: الإجراءات لمنهجیة للدراسة

 تمهید

 أولا: مجالات الدراسة

 المجال المكاني-أ
 المجال الزماني -ب
 ال البشريجالم-ج

 ثانیا: المنهج المستخدم في الدراسة

 ثالثا: أدوات جمع البیانات

 الملاحظة-أ
 الاستمارة -ب

 رابعا عینات الدراسة 

 خامسا: أسالیب التحلیل

 خلاصة الفصل
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  تمهید:
تم التطرق للجانب النظري في الفصول السابقة لهذه الدراسة حتى یكون أساسا یعتمد علیه بعد أن 

تطرق الآن إلى الجانب المیداني، ویأتي هذا الفصل بمثابة حلقة وصل نفي بناء عمل منهجي میداني، 
تناولنا في هذا الفصل منهج الدراسة موضحین مجتمع وعینة الدراسة بین الجانبین النظري والمیداني، 

كما  وحدودها كما تطرقنا لبناء أداة الدراسة والإجراءات التي یتم اتباعها للتحقق من صدقها وثابتها،
كیفیة تطبیق هذه الدراسة میدانیا وأسالیب المعالجة الإحصائیة التي سنستخدمها في معالجة سنوضح 

  بیانات الدراسة.
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   :أولا: مجال الدراسة

 :المجال المكاني -أ

أاقتصادیة  إداریة سیاسیة، ،إقلیمیةتعتبر جماعة  80/90حسب التعریف القانوني رق  البلدیة 
ونوابه، اسم ومركز یدیره مجلس منتخب وهو المجلس الشعبي البلدي  القانوني، وللبلدیةبموجبها  وثقافیة

یا واجتماعیا على مستوى تعتبر أیضا الخلیة الأساسیة للدولة حیث أنها تلعب دورا سیاسیا واقتصاد كما
   .الإدارة

ائرة من دوائرها الثماني والعشرین بلدیة التابعة لولایة جیجل ومقر لد إحدىوبلدیة الطاهیر هي 
  م.1880/أوت/25 إنشائهاعشر حیث كان تاریخ  الإحدى

تجمعات عمرانیة متباینة الأهمیة من حیث البنیة العمرانیة وحجم  09تتكون هذه البلدیة من    
كلم وجلها سهول  64.88مشاتي أخرى كما تتربع بلدیة الطاهیر على مساحة قدرها  إلى إضافةالسكنات 
  وهضاب.

  لدیة :أهداف الب 

وكذلك تدقیق المهام  الإداريتحقیق عدة أهداف من أجل تحسین العمل  إلىتسعى بلدیة الطاهیر  
  والمسؤولیات في كل مصلحة من مصالحها نذكر منها :

  المحلیة.التهیئة العمرانیة والتنمیة 
 .حمایة الأراضي الزراعیة والمساحات الخضراء 
  الثقافیة .انجاز مؤسسات التعلیم الأساسي والمراكز 
 . انجاز مراكز صحیة وصیانتها 
  العقاریة.التعاونیات  إنشاءتشجیع 
  القرآنیة.صیانة المساجد والمدارس 
 .ترقیة برنامج السكن 
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  المجال الزمني: -ب

 20إلى غایة  2018التي امتدت من شهر جانفي و المستغرقة في إنجاز هذه الدراسة أي المدة 
مكانیة احتوائها على متغیري الدراسة " ، في البدایة تم البحث2018ماي   الإداريالتمكین عن المراجع وإ

نجاز الجانب النظري، أما الجانب المیداني فقد امتد من واتخاذ القرار  8"، بعدها تمت صیاغة العنوان وإ
 الدراسة و ، في الفترة الأولى أخدت فیها الموافقة على إجراء2018أفریل  29إلى غایة  2018مارس 

، والتعرف على نشأتها العمل في البلدیةرة الثانیة قمنا بإجراء مقابلة مع بعض الإداریین لمعرفة طبیعة الفت
ومراحل تطورها إضافة إلى الحصول على جملة من الوثائق والمعلومات اللازمة التي سلمت لنا من طرف 

  مدیر الموارد البشریة وقد تضمنت الهیكل التنظیمي للشركة.

والتي تمت من خلالها ملاحظة سیر العمل أفریل 29أفریل إلى 25الثالثة الممتدة من أما الفترة 
ها وختاما بالوصول إلى نتائج ول مع تفسیرها والتعلیق علیاالإستمارة ثم إرجاعها وتفریغها في الجد وزیعوت

  حول مدى صدق الفرضیات من عدمه. عامة

 الاجمالي لتي أجرینا فیها الدراسة، إذ بلغ عددهم: یقصد به عدد أفراد المؤسسة واالمجال البشري -ج
التعمیر والبناء والأشغال ،مدیریة  العامة مدیریةالوسائل  مدیریات، مدیریة 5على عامل موزعون673

  الأمانة العامة . ،التنظیم والشؤون العامة

 عدد العمال الإجمالي  673       
 مدیریة الوسائل العامة موظف33
 التعمیر والبناء والأشغالمدیریة  موظف67
 مدیریة التنظیم والشؤون العامة موظف96

أعوان  حراس
 نظافة

 مدیریة الصیانة والشبكات 459 عمال مھنیین

 الأمانة العامة  18

 لبلدیة الطاهیر. التنظیم مدیریة المصدر:
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 یلي: تشتمل إدارة البلدیة على ما

 الأمانة العامة-

 المدیریات -

 المصالح-

 المكاتب -

  I-الأمانــــة العامــــة-

 - :تضطلع الأمانة العامة تحت سلطة رئیس المجلس الشعبي البلدي بالمهام التالیة

 .جمیع المسائل الإداریة العامة  - 

  .المجلس الشعبي البلدي اجتماعاتالقیام بإعداد  -

  .القیام بتنفیذ المداولات -

على سبیل  ، إماالوصایةالقیام بتبلیغ محاضر مداولات المجلس الشعبي البلدي والقرارات لسلطة  -
  .الإخبار أو من أجل ممارسة سلطة الموافقة والرقابة

  .تحقیق إقامة المصالح الإداریة والتقنیة وتنظیمها والتنسیق بینها ورقابتها -

 .ممارسة السلطة السلمیة على موظفي البلدیة -

 ..صیانة محفوظات البلدیة -

  الإشراف على إعداد میزانیة البلدیة وتتبعها. -
  :هماتتفرع الأمانة العامة إلى مكتبین  المهام،وللتكفل بكل هذه 

  :ویتكفــل بمــا یلــي :العامأمانة الأمین  مكتب-أ

على سبیل الإخبار أو  ، إماالوصایةالقیام بتبلیغ محاضر مداولات المجلس الشعبي البلدي والقرارات لسلطة  -
  .والرقابةمن أجل ممارسة سلطة الموافقة 

  .وصیانتهاحفظ المحفوظات  -

  :ویتكفــل بمــا یلــي :والوثائق والإحصائیاتالأرشیف  مكتب-ب
 .ضمان المحافظة على الأرشیف و تنظیمه وفقاً للترتیب الموضوعي -
 .المصالحالمحافظة على الوثائق الإداریة لمختلف  -
 .الجرائد الرسمیة و ترتیبها وفقاً للترتیب الزمني وكذا للنصوص التنظیمیة و القانونیة استلام  -
 .روف التخزین و الترتیبظإقتراح رسكلة العاملین على الأرشیف في إطار تحسین   -
 .ة وفقاً للحاجةیضمان تزوید المصالح البلدیة بالجرائد الرسمیة و النصوص القانون  -
ة والبحوث المختصة في الدراسات الإداریة نیإجراء البحوث المعلوماتیة لتدعیم المكتبة الإداریة بالنصوص القانو  -
    .القانونیةو 
 .إنشاء بنك معلوماتي في مجال التوثیق ووضعها تحت تصرف مستخدمي البلدیة -
  .ونظامها وهیاكلها ومهام البلدیة اختصاصاتإعداد دلیل یحدد  -
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  مدیریة التنظیم والشؤون العامة-2
  :تتكلف مدیریة التنظیم والشؤون العامة بالمهام التالیة

 .التنظیم العام والمنازعات -

 . الحالة المدنیة -

 .الخدمة الوطنیة -

 .الإحصاء العام للسكان -

 . الانتخابات -

 . المصادقة على التوقیعات والنسخ المطابقة للأصل -

 .وحركة المرورتنظیم الأسواق  -

 بالتنسیق مع المصلحة التقنیة . رسم خریطة النقل الحضري داخل المدینة -

 .نشر ومتابعة النصوص القانونیة والتنظیمیة -

 .إجراء التحقیقات حول محاسن ومساوئ إقامة هذه المؤسسات ،المؤسسات المصنفة (الجانب التنظیمي ) -

  :ریة التنظیم والشؤون العامة إلى مصلحتین هماولضمان التكفل بكل هذه المهام، تتفرع مدی

 ةقانونیمصلحة التنظیم والشؤون ال) 1

 : مكاتب 03 إلى قانونیةتتفرع مصلحة التنظیم والشؤون ال

 : : ویتكفــل بمــا یلــيمكتب التنظیم-أ

 .التنظیم العام -

 .تنظیم الأسواق وحركة المرور -

 بالتنسیق مع المصلحة التقنیة . رسم خریطة النقل الحضري داخل المدینة -

 .نشر ومتابعة النصوص القانونیة والتنظیمیة -

  .المؤسسات المصنفة (الجانب التنظیمي ) إجراء التحقیقات حول محاسن ومساوئ إقامة هذه المؤسسات -
 :: ویتكفــل بمــا یلــيوالشؤون القانونیةمكتب المنازعات -ب

 .متابعة المنازعات وتحلیلها -

  .إعداد العرائض القضائیة -
  .تمثیل البلدیة أمام القضاء بتفویض من رئیس المجلس الشعبي البلدي-
  .السهر على إتخاذ الإجراءات الضروریة لتنفیذ الأحكام والقرارات القضائیة-
  التسجیل و النشر ) . ،(الإعدادالقرارات الإداریة -
  :یلــيویتكفــل بمــا  الوقایة:مكتب النظافة و -ج
 .الإشراف على عملیات جمع القمامات والفضلات من المنازل والمحلات والأماكن العمومیة -

 .الإشراف على عملیات تنظیف الشوارع والساحات العمومیة -

  .صیانة شبكة صرف المیاه القذرة ، صیانة شبكة تصریف میاه الأمطار -
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 .مباشرة كل عمل من شأنه الوقایة من الأمراض -

 .قصد فحصها في المخبر بالتنسیق مع المصالح المعنیة للاستهلاكأخذ عینات من المواد الموجهة  -

 .معاینة المساكن التي لا تتوفر فیها القواعد الصحیة -

 .للاستهلاكمعاینة الأطعمة المعروضة  -

 .فحص المیاه لاسیما میاه الآبار -

 .لقواعد النظافة احترامهامراقبة وتفتیش المحلات التجاریة والصناعیة للتأكد من  -

 .مراقبة المحلات والأماكن المستقبلة للجمهور -

 .ممارسة الطب البیطري -

  :التالیینیتولى هذا المكتب مهامه من خلال الفرعین  -

 .البیطريفرع الطب -1

   ألمخبريفرع التحلیل  -2
 
 :همامكتبین  تتكون من العامة:الشؤون ) مصلحة 2

  یلي:یتولى ما  و المدنیة:مكتب الحالة  -أ
  إعداد سجلات الحالة المدنیة بكل أنواها (تسجیلات الإزدیاد ، الوفاة ، الزواج ) .

  المدنیة.إعداد كل الوثائق الخاصة بالحالة 
  شهریا.و الوفیات  الزواج،و  الموالید،إحصاء 

  المتعلقة بالحالة المدنیة و التصریحات على الهامش .تسجیل الأحكام 
  الوثائق. استخراج

  فروع و هي :  03یلحق بمكتب الحالة المدنیة 

  ) الفرع البلدي الدكارة .1  
  مسكن. 800بحي  بلديالفرع ) ال2
   بازول.) فرع البلدي 3

  یلــي:ویتكفــل بمــا  والسكان: الانتخاباتمكتب -ب
حصاء الناخبین.إعداد بطاقات الإنتخاب    وإ

شطب ،  (تسجیل،ضبط و تطهیر القائمة الإنتخابیة البلدیة و متابعة حركة المواطنین على مدار السنة 
  تعدیل ، تغییر).

  .الانتخابیة البطاقةمسك -
  الناخب.توزیع بطاقة -
  المدنیة.التنسیق مع الحالة -
  )والبشریة(الوسائل المادیة  الانتخابیةتحضیر العملیات -
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  .الإداریة ومتابعة العملیات الإنتخابیة الانتخابیةأمانة اللجنة -
   الریاضیة:و الثقافیة و  مصلحة الشؤون الاجتماعیة-3 

  هما:و تتفرع مصلحة الشؤون الإجتماعیة إلى مكتبین 

 : : ویتكفــل بمــا یلــي الشؤون الإجتماعیةمكتب -أ

  .والمعوقین والمسنینمنح المكفوفین 

 .المحرومة للمحتاجین والعائلات الاستثنائیةالمساعدات 

 .إحصاء العائلات المحرومة بالتنسیق مع لجان أخرى

 تسلیم شهادات الإحتیاج بغرض التداوي أو الحصول على المساعدة القضائیة

  ) .الشبكة الإجتماعیة (المنحة الجزافیة للتضامن

حالتهم على المصحات بالتنسیق مع مصلحة النظافة والصحة العمومیةالتكفل بالمرضى عقلیا   .وإ

 .نهیالتم

  (. العمل المأجور المؤقت ومختلف البرامج الأخرى ذات الصلة بعالم التكوین والشغل ،التشغیل 

 .التعاونیات الشبانیة

  بالنسبة للتكوین أو التوظیف.التنسیق مع المصالح الأخرى التي لها علاقة بالشغل قصد إدماج الشباب سواء 
 :ویتكفــل بمــا یلــي :الجمعیاتو  والریاضیة  مكتب الشؤون الثقافیة

 .متابعة نشاطات الجمعیات ذات الطابع الثقافي-

  .العمل على إنشاء قاعات للمطالعة العمومیة-

  .تدعیم نشاطات المحو الأمیة-

 .إقلیم البلدیةتتبع نشاطات الهیاكل الثقافیة المتواجدة عبر -

 .متابعة نشاطات الجمعیات ذات الطابع الریاضي-

  .تتبع نشاطات الهیاكل الریاضیة المتواجدة عبر إقلیم البلدیة-
  الریاضیة.تنظیم التظاهرات الثقافیة و -
  الریاضیة.التنسیق مع الرابطات -
  المتاحف ، المكتبة ... الخ ) . الفنون الجمیلة ، المسرح، سینما،تسییر القاعات الأخرى (-

 -II-مدیریة الوسائل العامـة:تتكون من ثلاث (03) مصالح وهي : -
  مكتبین:و تحتوي على  :والحساباتمصلحة المیزانیة -1
 :ویتكفــل بمــا یلــي :المیزانیة و الحساباتمكتب  -أ

  الإداري.إعداد المیزانیة الأولیة و الإضافیة و الحساب -
  تقییمها.جمع مختلف الموارد المالیة و -
جمع كل الوثائق المالیة المتعلقة بالإعانات بمختلف أنواعها قصد تقدیر الإیرادات و النفقات المتعلقة بكل -

  میزانیة على حدى .
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  قانونا.حساب القابض البلدي في الأوقات المحددة  ومقارنته معتقییم الحساب الإداري -
  البلدیة.لإمكانیات  وتقییمها وفقاالقیام بالتحالیل المالیة الخاصة بكل سنة -
  یلي ویتولى ما: وحوالات الدفعمكتب إعداد فاتورات -ب
  إعداد الفاتورات التابعة للغیر وتسجیلها وتدوینها بعد التأكد من تأدیة الخدمة.-
  لات الدفع بالتنسیق مع مكتب المیزانیة.اإعداد حو -
  .حديالتأكد من الإعتمادات الممنوحة لكل عملیة على -
  متابعة عملیات التسدید وترتیبها وحفظها.-
  تقییم ومتابعة الدیون المستحقة علیها وللبلدیة.-
  :مكتبین تحتوي على مصلحة الوسائل:-2
  المهام التالیة :ویتولى : مكتب الممتلكات-أ

  منتجة) وغیر منتجة ت، منقولا(عقاراتإحصاء الممتلكات البلدیة بكل أنواعها -
  العقارات.متابعة تحصیل إیجار -
  البلدیة.العمل على تعبئتها من أجل خلق موارد مالیة جدیدة للمیزانیة -
  تسییرها. ةإلخ، ومتابعضبط قائمة المقابر، خزنات المیاه...-
  تنظیم المزایدات العمومیة.-
  ضبط سجل الجرد.-
  مایلي:ویتولى  :مكتب الوكالات-ب
  یضبط الكیفیات العملیة والتنظیمیة والقانونیة المتعلقة بإنشاء الوكالات.-
  یعمل على إنشاء الوكالات كلما دعت الضرورة لدلك حسب إمكانیات البلدیة.-
یسهر على متابعة ومراقبة الوثائق المالیة المتعلقة بتسییر الوكالات من حیث الإیرادات والنفقات كذلك -

  الوكالات.یف مستخدمي بالنسبة لتوظ
داریا.یقوم بكل العملیات اللازمة لتسییر الوكالات مالیا -   وإ
 :مكتبینمصلحة إلى التتفرع  :المستخدمینتسییر مصلحة ) 3

 :ویتكفــل بمــا یلــي المستخدمین: تسییر مكتب-أ

 .تسییر الحیاة المهنیة للمستخدمین بدایة من التعیین إلى إنهاء علاقة العمل-

 .جدول التعداد مسك-

  .تحضیر جداول الترقیة في الدرجات وتنفیذه-
 والمنح.تطبیق النصوص القانونیة المتعلقة بالعلاوات -

  .تحضیر جدول حصیلة الشغل-
  التأدیبیة.متابعة الإجراءات -
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  :ویتكفــل بمــا یلــي :والتكوینالتوظیف مكتب -ب

 .السهر على التكوین المتواصل للمستخدمین-

 .دورات في الإعلام الآلي لتحسین الأداء الخدماتي لأعوان الإدارة تنظیم-

  .تأهیل المستخدمین وتجدید معارفهم والجامعات لإعادةبمختلف مراكز التكوین المتخصصة  الاتصال-
السهر على تنظیم المسابقات على أساس الشهادات والاختبارات والفحص المهني والامتحان المهني وعلى -
  .الاختیار والتأهیل والالتزام بتطبیق جمیع المراحلأساس -
  .عملیة التوظیف ابتداء من الإشهار وصولا إلى الإعلان عن النتائج النهائیة-
  .تحضیر المخطط السنوي لتسییر الموارد البشریة وتنفیذه-
  المستخدمین.المصلحة البلدیة من  احتیاجاتضبط -

 III-مدیریــة البناء والتعمیر و الأشغال: وتتكون من مصلحتین: 

 1-مصلحة التعمیر والبناء تتفرع مصلحة التعمیر والبناء إلى مكتبین:

 أ- مكتب الدراسات والتعمیر: ویتولى ما یلي:
  التعمیر. ومتابعة وسائلبدراسة التكفل -
  المفعول. والتنظیمات الساریةالعمل على حمایة وسائل التعمیر على مستوى إقلیم البلدیة وفقا للقوانین -
  القطاع.جمع كل المعطیات المتعلقة بوسائل التعمیر قصد ضبطها وفقا لتطور هذا -
  :بالمهام التالیة ومراقبة التعمیر متابعةیتكفل مكتب  :ومراقبة التعمیر متابعةمكتب -ب
 .منح رخص البناء ورخص الهدم ورخص التجزئة والتهیئة-

 .للتهیئة والتعمیر ومخططات شغل الأراضيمراقبة بطاقة المشاریع للمخطط الرئیسي -

 .تسلیم شهادات المطابقة وشهادات تقدم نسبة الأشغال-

 .حفظ جمیع التصامیم والبنایات المتعلقة بالجانب التقني-

  .القیام بانجاز جمیع الأعمال التقنیة-
  اللاشرعیة.متابعة البناءات -
  العمرانیة.متابعة تنفیذ المشاریع -
  الحضري.متابعة عملیة التجدید -

  مكتبین:على  تحتوي الأشغال:مصلحة  -2
  التالیة: ویتولى المهام الصفقات:مكتب -أ

  الأخرى.الخدمات  وكل أنواعبالإنجاز  والصفقات المتعلقةإبرام كل العقود -
  تنفیذها. والمزایدات والسهر علىتنظیم المناقصات -
  المشاریع. لجمیعوالمادیة إعداد الحالات المالیة -
  العمومیة.الصفقات  وكذلك لجنة وتقییم العروضضمان أمانة لجان فتح -
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  یلي: یتولى ما و الأشغال: ومراقبة مكتب متابعة -ب
  العملیة.متابعة عملیات الإنجاز الجدیدة المختلفة من بدایة تسجیل المشروع إلى غایة غلق -
  المشاریع.إعداد الدراسات التقنیة المتعلقة بكل -
  وتقسیمها.إعداد البطاقات الفنیة للمشاریع -
  المشاریع.تأشیرة كشوفات الدفع المتعلقة بمختلف -
  العقود.دراسة و تقییم العروض المتعلقة بالصفقات العمومیة و -
 التقنیة.ضبط و تنفیذ برامج دوریة تتعلق بالزیارات المیدانیة للورشات بالتنسیق مع مختلف المصالح -

  : المنهج المستخدم في الدراسة:نیاثا

المنهج هو الخطوات الفكریة التي یسلكها الباحث لحل مشكلة معینة كما أنه أسلوب للتفكیر «
یهتم بدراسة یعتمده الباحث لتنظیم أفكاره وتحلیلها وعرضها، وفي دراستنا اعتمدنا المنهج الوصفي الذي 

أو حدث معین بطریقة كمیة أو  للظواهرحیث یقوم على رصد ومتابعة دقیقة  والأحداثحاضر الظواهر 
نوعیة في فترة زمنیة معینة أو عدة فترات من أجل التعرف علیها من حیث المحتوى والمضمون، 

  )1( ».والوصول إلى نتائج وتعمیمات تساعد في فهم الوقائع وتطویره

واتخاذ القرار  الإداريالتمكین الموضوع الذي یتناول  المناهج الأنسب لدراسة ویعتبر هذا النوع من
  وتحلیل واقع هذه العملیة من خلال تحلیل البیانات والمعلومات المتحصل علیها من المؤسسة.

  أدوات جمع البیانات: ثالثا:

تزود الباحث بالمعلومات الضروریة وتعطیه فرصة ملاحظة الظروف المحیطة بمكان  :الملاحظة«-1
  )2( .»الدراسة

سلوك الظواهر والمشكلات والأحداث، ومتابعة سیرها  ومشاهدة وتعرف بأنها توجیه الحواس لمراقبة 
عن تسجیل وتبادل  عبارة أنهاخصائصه، كما واتجاهها وعلاقتها وتسجیل جوانب ذلك السلوك أو 

                                                             
 ص ، ص2010، 4، دار صفاء للنشر والتوزیع، الأردن، طأسالیب البحث العلمينیم: ربحي مصطفي علیان، عثمان محمد غ): 1(

53-66.  
، 1999، 2، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، طمناهج البحث العلمي وطرق إعداد البحوث: عمار بوحرش، محمد الذنیبات): 2(

  .75ص 
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خصین او أكثر أحدهما الباحث والآخر المستجیب أو المبحوث، لجمع معلومات محددة المعلومات بین ش
 حظ الباحث أثناءها ردود فعل المبحوث.معین ویلاحول موضوع 

هذا وأجمع الباحثون على أن الملاحظة تعد من أهم الأدوات المستخدمة في البحوث الاجتماعیة «
لموضوع الدراسة، فاستخدام هذه الأداة لا یمكن أن یتم كمصدر أساسي للحصول على المعلومات اللازمة 

خارج مشروع الدراسة والبحث بما یستلزم هدا المشروع من الحصر للموضوع وتحدید له من استرشاد 
لأسئلته وأهدافه وفرضیته، الا أن أهم ما یمیز الملاحظة هو كونها أحیانا كثیرا ما تكون سابقة على لحظة 

  1».اذ تعتبر خطوة أولى للعمل على اعدادهصیاغة المشروع نفسها 

من خلال التنقل بین مختلف  بلدیة الطاهیرعلى وقد اعتمدنا الملاحظة في هذه الدراسة للتعرف 
  .وحداتها، والتعرف سیر العمل بها

 :الاستمارة -2

تطبیقها جتماعیة لسهولة نتشارا أو استخداما في البحوث الامن أكثر أداوت جمع البیانات ا تعتبر«
وتوجه إلى الفرد للحصول على  أسئلة،التكلفة وتعرف بأنها "نموذج یضم مجموعة  و أو اختصار الجهد

معلومات حول موضوع معین أو شكل أو موقف ویشترط فیها شمول فرضیات الدراسة ومراحل البحث مع 
  )2(.»غلقة أو مفتوحةالموجودة وتكون إما أسئلة م والأهدافوالدقة من اجل تحقیق النتائج  الاختصار

الإستمارة على أربعة مراحل، حیث قمنا بصیاغة إستمارة تجریبیة  بصیاغةوفي دراستنا هذه قمنا 
على العمال لمعرفة وثم عرضها على أستاذنا المشرف ومناقشتها مع زملاء البحث، بعدها ثم توزیعها 

مؤسسة حیث كانت أغلب أسئلة مدى فهم الأسئلة، وكذلك مدى تطابق الأسئلة مع ما یوجد داخل ال
  سؤالا وزعت على أربعة محاور وهي: 36الإستمارة مغلقة ونصف مغلقة، وقد تضمنت إستمارة بحثنا 

 ) أسئلة.05حول البیانات الشخصیة ویتضمن ستة ( المحور الأول: -
 .سؤالا )14( حول اللامركزیة وفعالیة اتخاذ القرار، ویتضمن المحور الثاني: -
 ) أسئلة.08تفویض الصلاحیات وزیادة الثقة بین الرئیس والمرؤوسین وتضمن(حول  المحور الثالث: -
  ) أسئلة.09وتضمن خمسة (زیادة روح المبادرة وتنوع مصادر اتخاذ القرار حول  المحور الرابع: -

                                                             
  .28، ص2006المطبعة السریعة ،المغرب ، السوسیولوجي،عمار حمداش : تقنیات البحث  1
  .76المرجع السابق، ص  :محمد الذنیباتعمار بوحرش، : 2



 الإجراءات المنهجیة للدراسة:                                            الفصل الخامس

 

 
115 

 خامسا: عینة الدراسة:

لعدم إمكانیة إجراء الدراسة على جمیع أفراد المجتمع الإحصائي قد اعتمدنا في دراستنا على  نظراو « 
تمع الباحث جزء من المج یأخذ، بمعنى المجتمع الكليالعینة، وهي جزء من الكل یتم اختیاره لتمثیل 

  )1( .»جتمع ككلرى علیه الدراسة المیدانیة، ثم تعمیم النتائج على المالإحصائي لیمثله حسب تمثیل تج

حیث یقوم الباحث الذي یعتمد هذا النوع من  ،طبقیةالوقد اعتمدنا في دراستنا على العینة العشوائیة 
  العینات باختبار عشوائي لأفراد الدراسة إلى أن یكتمل العدد المطلوب.

 459،حیث تم استبعاد  عاملا 673حجم العینة قمنا بإحصاء عدد عمال المؤسسة المقدر بـــ 
واتخاذ القرار فان  الإداريعامل نظرا لكونهم عمال نظافة وحراس ونظرا لموضوعنا المتمثل في التمكین 

مدیریات.  4عامل موزعون على  214هذه الفئة لاتخدم بحثنا.ولذلك اصبح مجتمع دراستنا متكون من 
  :      حیث تم حساب العینة بالطریقة التالیةكما ذكرناها سابقا 

	85.6	أي	85	عاملا			 =
40 × 214

100
 

   حیث أن:

		موظفي	الوسائل	العامة					 =
33 × 100

214
= 15.42 

	موظفي	البناءوالتعمیرو	الأشغال =
67 × 100

214
= 31.30 

	موظفي	التنظیم	و	الشؤون	العامة		 =
96 × 100

214
= 44.85 

	الأمانة	العامة		 =
18 × 100

214
= 8.41 

   :ومنه

		موظفي	الوسائل	العامة					 =
15.42 × 85

100
= 13.10 

                                                             
  .164، ص1999، مكتبة مذبولي، الأردن، فلسفة مناهج البحث العلميعقیل حسین عقیل: : )1(
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	موظفي	البناءوالتعمیرو	الأشغال =
31.30 × 85

100
= 26.60 ≃ 27 

  

	موظفي	التنظیم	و	الشؤون	العامة =
44.85 × 85

100
= 38.12 

  

	الأمانة	العامة =
8.41 × 85

100
= 7.14 

  وعلیه 

85=7+38+27+13  

أن اكتمل  إلىبطریقة عشوائیة بین مختلف المدیریات على أفراد العینة  الاستمارةوقمنا بتوزیع هذه 
 80استمارات لیصبح في الأخیر عدد الاستمارات المتحصل علیها  5حیث لم یتم استرجاع  ،العدد

  استمارة .

  سادسا: أسالیب التحلیل:

على أسلوبین في التحلیل  الاعتمادتعتبر عملیة التحلیل من أهم المراحل في البحث العلمي، وقد تم 
 الاستبیانهما: التحلیل الكمي والتحلیل الكیفي من خلال توزیع البیانات المتحصل علیها من استمارات 

  وتحلیلها بشكل علمي موضوعي.

یعرف بالتحلیل الكمي  فترتیب النتائج المیدانیة في جداول إحصائیة تحتوي على نسبة مئویة هو ما
الكیفي فیكون من خلال التفسیر والتحلیل العلمي للأرقام الإحصائیة المدرجة في للبیانات، أما التحلیل 

  ول.االجد
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  : الفصل خلاصة

تطرقنا في هذا الفصل لقاعدة أساسیة وهي الخطوات المنهجیة  التي اعتمدناها في دراستنا هذه 
أسلوب أو طریقة من طرق ،حیث وجدنا أن المنهج المناسب لهذه الدراسة هو المنهج الوصفي الذي هو 

التحلیل والتفسیر بشكل علمي منظم نت أجل الوصول الى أغراض محددة ،كما استخدمنا مجموعة من 
أدوات لجمع البیانات ومن بینها الاستمارة وهذا لاكتشاف وفهمك الحقائق والوقائع بغیة الوصول الى نتائج 

لتحدید مجالات الدراسة الزمني والمكاني والبشري متعلقة بالموضوع محل الدراسة كما تطرقنا لهدا الفصل 
ومن ثم قمنا بتحدید العینة ونوعها وأخیرا تم عرض أسالیب المعالجة الإحصائیة واتمام خطوات البحث 

  العلمي .



 

 الفصل السادس: عرض وتحلیل البیانات ومناقشة البیانات

 

 أولا: تبویب وتفسیر البیانات

 ثانیا: عرص وتحلیل النتائج في ضوء الفرضیات 

 ثالثا: النتائج العامة

 رابعا: المقترحات والتوصیات

 خلاصة الفصل
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  تمهید:

بعدما قمنا بتقدیم كل ما یتعلق بالجانب النظري وضبط الإجراءات المنهجیة للدراسة سنحاول من  
نقوم بمناقشة  خلال هذا الفصل عرض استجابات أفراد العینة حول مختلف أبعاد ومحاور الاستمارة ،ثم

فرضیات الدراسة في ضوء النتائج المتحصل علیها بغیة الوصول الى إجابات موضوعیة لتساؤلات الدراسة 
سة، ومن ابغیة الوصول إلى إجابات موضوعیة لتساؤلات الدر ،ومن تم التحقق من صدق الفرضیات المقدمة، 

  ثمة التحقق من صدق الفرضیات المقدمة.
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  تبویب وتفسیر البیاناتأولا: 

  المحور الأول: البیانات الشخصیة

  أفراد العینة حسب الجنستوزیع یوضح  ):01(الجدول رقم 

  %النسبة المئویة  التكرارات   البدائل     
 %26.25  21  ذكر 

 73.75%  59  أنثى

 100%  80  وعـــــالمجم

مفردة من  59الجنس، نلاحظ أن والمتعلق بتوزیع أفراد العینة حسب ) 01( رقمالجدول  من خلال
  .%26.25مفردة من الذكور بنسبة  21، وأن %73.75عینة الدراسة من الإناث ما نسبته 

ما یمكن ملاحظته من نتائج الجدول  هو الحضور الضعیف لفئة الذكور في هذه المؤسسة على الرغم 
ل بكثیر من نسبة الاناث ،ویمكن من أن عینة الدراسة مأخوذة من بیئة عمل إداریة ،فان نسبة الذكور أق

إرجاع هذا إلى طبیعة العمل الإداري الذي یعتمد على العمل الذهني وهیمنة المرأة على جمیع المیادین 
  خاصة الإداریة منها .

  العینة حسب السنفراد أتوزیع یوضح  ):02(الجدول رقم 

 %النسبة المئویة التكرارات   البدائل

 2.5%  02  سنة 25أقل من 

 50%  40  سنة [35إلى  25 [من

 43.75%  35  سنة [ 45إلى  35 [من

 3.75%  03  فما فوق 45من 

 100%  80  وعــــــالمجم

مردة من عینة الدراسة هم من الفئة  40 أنالعینة حسب السن  أفرادتبین البیانات المتعلقة بتوزیع 
وهي تمثل ما نسبته  45_35مفردة هي الفئة العمریة 35 ،وأن %50وهي تمثل ما نسبته 35-25العمریة 
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 %3.75سنة فما فوق بنسبة  45افراد من عینة الدراسة یمثلون الفئة العمریة 3،في حین أن  43.75%
  . %2.5سنة بنسبة  25من أفراد العینة هم منن فئة أقل من 2و

راسة مع ارتفاع الأعمار نسبیا، مما وبقراءة هذه النتائج یمكن ؟أن نلاحظ التنوع في أعمار مفردات الد
سنة ویمكن اعتبار ذلك  45من أفراد العینة لا تتعدى أعمارهم  %96.25یعكس عامل الخبرة حیث أن 

كمؤشر ایجابي للمؤسسة لأجل الاستفادة  من طاقاتها البشریة ومنحها المزید من الثقة والمسؤولیات لتحقیق 
  ذاتها.

  العینة حسب المستوى التعلیمي.  أفرادیوضح توزیع  :)03الجدول رقم (
  %النسبة المئویة  التكرارات   البدائل

  1.25%  01  متوسط 

  38.75%  31  ثانوي 

  60%  48  جامعي 

  100%  80  وعـــــالمجم

 %60مفردة من عینة الدراسة ذو مستوى جامعي بنسبة  48 أن : یتضح03من خلال الجدول رقم 
، في حین مفردة %38.75من أفراد العینة ذو مستوى ثانوي بنسبة  31بینما من إجمالي أفراد عینة الدراسة، 

  ،مع انعدام في المستوى الابتدائي . %1.25ذو مستوى متوسط بنسبة 01واحدة 

من أفراد العینة یحملون مؤهلات علمیة من ثانوي وجامعي  %98.75من خلال هذه النتائج نجد أن 
دراسة كما یمكن اعتبار عینة الدراسة فئة متعلمة قادرة على تكوین ،الشيء الذي یجعلهم یفهمون موضوع ال

ایجابیة أكثر دقة وتشجع التطور المستمر وتقبل فكرة التمكین الإداري من أجل الاعتماد علیها في  آراء
  المشاركة في عملیة صنع واتخاذ القرار.  

.  
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  .المهنیةحسب الفئة العینة  أفرادیوضح توزیع  :)04الجدول رقم (
  %النسبة المئویة التكرارات   البدائل

  37.5%  30  إطار

  52.5%  42  إدارةعون 

 10%  08  تنفیذعامل 

  %100  80  وعــــالمجم

الفئة المهنیة عون  إلىمفردة من عینة الدراسة ینتمون  42أن :)04نلاحظ من خلال الجدول رقم (
 ، في37.5%ونسبتهم  إطارالفئة المهنیة  إلىمفردة من عینة الدراسة ینتمون  30 ، و%52.5بنسبة  إدارة

  وهي نسبة قلیلة في المؤسسة. %10بنسبة  تنفیذمن عینة الدراسة یمثلون عمال  أفراد 8حین 
ویرجع سبب ارتفاع أعوان الإدارة قیاسا بفئتي الإطارات وعمال التنفیذ هو طبیعة عمل مجتمع 

یة الطاهیر ) عمل إداري فان مهام وخدمات المؤسسة ذات الطابع التقني تتطلب وجود أكبر الدراسة ( ببلد
 لهذه الفئة حتى تستجیب لمتطلبات السیر الحسن للمؤسسة .

 

  العینة حسب عدد سنوات الخبرة. أفراد):یوضح توزیع 05الجدول رقم (
  

 %النسبة المئویة التكرارات  البدائل

  60%  48  سنوات10اقل من 

  36.25 %  29  سنة[25الى 10من [

 3.75%  03  سنة[35الى 25من [

  %100  80  وعــــالمجم
  

 48والذي یوضح توزیع أفراد العینة حسب سنوات الخبرة ،أن  )05نلاحظ من خلال الجدول رقم (
سنوات ،و أن  10هم من الفئة العمالیة التي لها خبرة أقل من  %60مفردة من عینة الدراسة ما نسبته 

 3،في حین  %36.25بنسبة  25- 10مفردة من عینة الدراسة هم من الفئة العمالیة التي لها خبرة من 29
سنة فما فوق  35بینما الفئة العمالیة من  35-25من عینة الدراسة من الفئة العمالیة التي لها خبرة  أفراد

  انعدمت .
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خبرة متوسطة  ذاتما یمكن أن نستنتجه من خلال هذه النتائج هو وجود فئتین داخل المؤسسة ،فئة 
سنة ،وهذا مؤشر على 25خبرة لا تتجاوز  ذاتوهي فئة لازالت في بدایتها الأولى في العمل وفئة أخرى 

  دینامیكیة عملیة التوظیف داخل بلدیة الطاهیر ،كما یسمح للمؤسسة بالاستقرار وضمان الاستمرار.

  اللامركزیة وفعالیة اتخاذ القرار.المحور الثاني: 
  .دور الخبرة في اتخاذ القرارات یبین :)06الجدول رقم (

 %النسبة المئویة  التكرارات  البدائل

  95%  76  نعم

  05%  04  لا

  100% 80  ــوعـــالمجم

تلعب الخبرة دورا مهما وفعالا في القرارات التي یتم اتخاذها في أیة مؤسسة وكذلك تبین مدى قدرة    
) والدي یوضح دور الخبرة في 06خلال الجدول رقم ( المطلوب، فمنالموظف على إتقان عمله بالشكل 

یؤكدون على أهمیة الخبرة و دورها  % 95مفردة من عینة الدراسة  ما نسبته  76القرارات  نلاحظ أن اتخاذ 
أفراد من عینة الدراسة لا یعتبرون أن للخبرة دور في  4الفعال في عملیة صنع واتخاذ القرارات ، في حین 

  . % 5فعالیة القرارات بنسبة 

أنه كلما كان للفرد خبرة في مجال العمل كلما كانت لدیه القدرة  ما یمكن أن نستنتجه من نتائج الجدول هو   
  والمهارة العلیة في أداء عمله، وبالتالي یصبح قادرا في المشاركة في صنع القرار.

حیث تعد الخبرة من أكثر العوامل المؤثرة في آراء الأفراد نحو الأشیاء لأن الخبرات المتراكمة عبر التجارب  
 في تكوین اتجاهات نحو قرار معین . تسهم إلى حد كبیر
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  مدى وجود مشاكل في العمل یبین : )07الجدول رقم (

 %النسبة المئویة التكرارات  البدائل

 61.25%  49  نعــــم

  38.75%  31  لا

  100% 80     ـوعـالمجمـ
 

یتعرض العمال داخل بیئة العمل لضغوطات ومشاكل مختلفة سواء من المدراء أو العمال أو لعدم توفر    
كل المحیطین  العمل معلابد من إبعاد المعوقات التي تحول بینهم وبین الانسجام في  للعمل، لذلك إمكانیات

مفردة  49) نلاحظ أن 07قم (ومن خلال معطیات الجدول ر  العمل،بهم لضمان الراحة والمتعة في انجاز 
من أفراد العینة وبنسبة  31حین  عملهم، فيمشاكل في  یؤكدون بوجود 61.25%من عینة الدراسة ما نسبته 

  أهمها:أرجعوا ذلك إلى عدة عوامل  ذلك، وقدیؤكدون عكس  38.75%

  العمال.صعوبة التواصل مع الجیل القدیم من 

  الطویلة.العمل  الراتب وساعاتضغط العمل وقلة 

  والعمال.صعوبة التواصل بین الرئیس 

  مناسب.عدم وجود جو عمل 

 عدم اعتماد المؤسسة للحوافز التي تساعد الموظف على أداء عمله 

  .البحث عن حلول لمشاكل العمل دون الرجوع للرئیس ): یوضح08(رقم الجدول 

 %النسبة المئویة التكرارات  البدائل

 73.75%  59  نعــــــم

  26.25%  21  لا

  100%  80  وعـــــالمجم

رئیسهم  إلىالبحث عن حلول للمشاكل التي یتعرض لها العمال داخل المؤسسة دون الرجوع  إن
) 08خلال معطیات الجدول رقم ( وظیفتهم، ومنیبن مدى قدرتهم وجاهزیتهم ومدى تحكمهم في المباشر 

مفردة 59أن  للرئیس، نلاحظوالدي یوضح مدى قدرة الموظف على البحث عن حلول للمشاكل دون الرجوع 
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في حین ئیسهم یبحثون عن حلول لمشاكل عملهم دون الرجوع إلى ر  % 73.75من عینة الدراسة ما نسبته 
  یلجئون إلى رئیسهم للبحث عن حلول لمشاكل عملهم . % 26.25مفردة من عینة الدراسة  وبنسبة  21

ما یمكن أن نلاحظه من خلال هذه النتائج أن الأفراد الدین لا یلجئون إلى رئیسهم في حل مشاكل 
  عملهم تكون لهم درجة عالیة من الكفاءة والمهارة والثقة بینهم وبین رئیسهم وأغلبیتهم من فئة الإطارات.

  .ممارسة الوظیفة بحریة مدى ): یبین09الجدول رقم (

  %النسبة المئویة  التكرارات  الخیارات الجوابیة   البدائل 

  
  

  نعـــم
  
  

 
قدرة التحكم في 

  الوظیفة

26 40.62% 

 %29.68 19 الثقة بالنفس

العمل  جو
  المناسب

19 29.68% 

 %100  64  المجموع الجزئي

 80 64  مجمــــــــــوع نعم 

  20%  16  لا

  100%  80  وعــــالمجم
 

فرصة لیبرز مهاراته  إعطاءهحق للعامل أثناء عمله وذلك من أجل الحریة في ممارسة الوظیفة  إن
مفردة من  64) نلاحظ أن 09الجدول رقم ( خلال معطیاتوقدراته ومدى تمكنه وتحكمه في وظیفته، ومن 

لا  %20مفردة من عینة الدراسة وبنسبة  16حین  بحریة، فيیمارسون عملهم  % 80عینة الدراسة ما نسبته 
  بحریة.یمارسون عملهم 

من أفراد العین الدین یمارسون عملهم بحریة أرجعوا ذلك إلى قدرتهم في التحكم في  26حیث أن  
 19في حین  % 23.75أفراد العینة أرجعوا ذلك إلى الثقة بالنفس بنسبة  من 19، و%32.5 الوظیفة بنسبة

  .%23.75عینة ارجعوا ذلك إلى جو العمل المناسب وبنسبة من أفراد ال
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من خلال هذه النتائج یمكن أن نستنتج أنه كلما توفرت هذه العوامل الثلاثة في العمل من قدرة 
 .ةالتحكم في الوظیفة وجو العمل المناسب والثقة بالنفس كلما زاد ذلك من ممارسة الوظیفة بحری

  .المشاركة في اقتراح برامج العمل ): یبین مدى10الجدول رقم (

 %النسبة المئویة  التكرارات  البدائل

  % 68.75 55  ـمنعـــ
  31.25%  25  لا

  100%  80  المجمــــوع

فمن ، صفة ضروریة للنمط الإداري في المؤسساتفي اقتراح برامج للعمل مشاركة العمال  إن  

یشاركون في اقتراح  % 68.75الدراسة ما نسبتھ مفردة من عینة  55) نلاحظ أن 10خلال الجدول رقم (
  لا یشاركون في اقتراح برامج للعمل  % 31.25من أفراد العینة بنسبة  25برامج العمل ،في حین 

ما یمكن أن نلاحظھ من خلال نتائج الجدول ھو أن أغلب أفراد العینة الدین یشاركون في اقتراح برامج      
  للعمل أغلبھم من فئة الإطارات وھذا یعني أن الرئیس یثق في قدراتھم نظرا لتمتعھم بكفاءة عالیة، ویأتي 

في الإدارة، فهذا النمط من الإدارة  ي في الإدارة على طرف النقیض من الأنماط السلطویةكالنمط التشار 
یس مجرد منفذي للتعلیمات التي تصدر لافة، و كیة ینظر إلى العاملین من خلال النظر إلى أعمالهم كالتشار 

ن أشخاص قادرین على تحمل المسؤولیات كا ممن المستویات العلیا في الهرم الإداري في المنظمة، وإ
ع الحلول المناسبة لها، والمساهمة في وضع الخطط والسیاسات ة في التصدي إلى المشكلات ووضكوالمشار 

ي المناخ المؤسسي الإیجابي الذي یدفع في اتجاه تحفیز الطاقات كویوفر هذا النمط التشار  .إذا منحوا الفرصة
 .الإبداعیة لدى العاملین في المؤسسة

  .): یبین صعوبة التواصل مع الرئیس فیما یخص العمل11لجدول رقم (ا

 %النسبة المئویة  التكرارات   البدائل 

  28.75%  23  نعــــم

  71.25%  57  لا

  100% 80  وعــــالمجم
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الوقت الكافي  إعطائهمخلال  بالاحترام منمن أجل خلق بیئة عمل ایجابیة یحتاج الموظفون للشعور 
ومن ومقترحاتهم وفتح مجال للتواصل مع الرؤساء لضمان السیر الحسن للعمل  آراءهم إلىفي الاستماع 

لا یجدون صعوبة في  % 71.25نسبته  الدراسة مامفردة من عینة  57) نلاحظ أن 11خلال الجدول رقم (
یجدون صعوبة في  % 28.75من أفراد العینة وبنسبة 23 العمل، بینماالتواصل مع رئیسهم ة فیما یخص 

  العمل.مع الرئیس فیما یخص  التواصل

 العمل راجعیخص  الرئیس فیماوتبین هذه النتیجة أن الأفراد الذین لا یجدون صعوبة في التواصل مع 
على  للعمال والعملتعامل الرئیس بمرونة مع المرؤوسین وأن الرئیس یعطي الوقت الكافي للاستماع  إلى

  إن تطلب الأمر.تحفیزهم 

  في ممارسة الوظیفة. بإیجابیةتعامل الرئیس ): مدى 12الجدول رقم( 

 %النسبة المئویة  التكرارات  البدائل

  % 80  64  نعــم
  % 20  16  لا

  100% 80  وعـــــالمجم
 

 الآخرینوصاحب العمل حسب التعامل مع  الموظفالتي یجب أن یتصف بها  الأخلاقمن أهم 
مفردة من 64خلال الجدول نلاحظ أن  وتعلیماتهم، ومنرغباتهم  تنفیذفي  یظهروحسب التعامل مع بعضهم 

 16في حین أن  لوظیفتهم ممارستهمفي  بإیجابیهمل الرئیس ایؤكدون مدي تع %80نسبته  عینة الدراسة ما
   الوظیفةفي ممارسة  بإیجابیةیؤكدون أن الرئیس لا یتعامل  %20من عینة الدراسة نسبة قدرت مفردة 

في  بإیجابیهالمبحوثین الدین یؤكدون تعامل الرئیس  أغلبیةل هده النتائج بان ما یمكن أن نستنتجه من خلا
الي وجود مرونة في الاتصال  بالإضافةتعتمده المؤسسة  الذيمركزي للااالأسلوب  إلىیرجع  الوظیفةممارسة 

مستوي الفرد  علىجدا  عظیمة أثارافیه وترك ك یكون المدیر قد كسب قلوب موظذل. كوالموظفینبین الرئیس 
  .والمؤسسة
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  فیما یفید تفویض السلطة. یوضح ):13(رقم الجدول  

 %النسبة المئویة التكرارات  البدائل

  57.5%  46  من الموظف الإدارةتقریب 

  12.5 %  10  النمط الروتیني في التسییر إبعاد
  30%  24  المساهمة في العمل الجماعي

  100% 80  وعـــالمجم
 

فهو  ،الإداريام ظة لمختلف مستویات الننیمع عملیة تستخدم لمنح صلاحیات تفویض السلطة هو إن
استعداد المرؤوسین لتحمل  المهام، معكممارسة هده  اللازمةهم السلطة حومن للمرؤوسینیتضمن تعین مهام 

من أفراد العینة بنسبة  46أن  ) نلاحظ13رقم ( الجدولومن خلال  مقبول لهده المهام لأداءتبعات المسؤولیة 
من أفراد العینة صرحوا بأن 24الموظف. ومن  الإدارةصرحوا بأن التفویض یساهم في تقریب  57.5%

مبحوثین صرحوا بأن تفویض السلطة ساهم في  10ث أن التفویض السلطة یساهم في العمل الجماعي في حی
   التسییر.إبعاد النمط الروتیني في 

یقوم الرئیس أو المدیر من و أن تفویض السلطة یساعد علي انجاز العمل الإداري حیث ما یمكن ملاحظة ه
أحد مرؤوسیه ، وبالتالي  إلى  الإداریةاختصاصه  في مسألة معینة أو بعض المسائل  بنقل جزء من  خلاله

لتخلص من أن یصبحوا مدیرین ل للآخرینبالسماح  الإداریةفتفویض السلطة توفر مصدرا احتیاطیا للخدمة 
في  بالإسراعاهم وحده ،كما أن التفویض یس الإداريعیوب انحصار السلطة والتفرد بها في ید الرئیس 

مناخ العمل بالتفاهم المتبادل بین الرؤساء والمرؤوسین مما  رات الإداریة ،كما یساهم في اغناءالقرا إصدار
 .من الموظف الإدارةیساعد على تنسیق الجهود الجماعیة وتقریب 

  توافق أهداف الموظف مع أهداف المؤسسة. ): مدى14الجدول رقم(

 %النسبة المئویة التكرارات  البدائل

  % 65  52  نعــم
  % 35  28  لا

  100% 80  وعـــالمجم
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الوظیفي هو توافق  مسببات الرضاأكدت العدید من الدراسات في السلوك التنظیمي على أنه من أهم 
) والدي یوضح مدى توافق أهداف 14خلال الجدول رقم ( المنظمة، ومنأهداف الموظف مع أهداف 

صرحوا بأن أهدافهم  % 65مفردة من عینة الدراسة ما نسبته  52الموظف مع أهداف المنظمة نلاحظ أن 
  ذلك.مفردة من عینة الدراسة أكدوا عكس  28تتوافق مع أهداف المنظمة بینما 

بقوى عاملة  توظیف والاحتفاظ إلىما یمكن أن نستنتجه من نتائج الجدول هو أن كل منظمة تسعى        
متنوعة  لتلبیة احتیاجاتها ،بالإضافة إلى زیادة نسبة شغل الوظائف الشاغرة ،كما أن لكل فرد مجموعة من 

في التعرف  ما سلوالأهداف المحددة یسعى إلى تحقیقها ،وهنا لابد من الر جوع إلى نظریة الحاجات لأبراهام 
د كل فرد في كل مستوى من تلك المستویات مجموعة على الأهداف التي یسعى الفرد إلى تحقیقها ،حیث یحد

فیتحقق التوافق بین أهدافه وأهداف المنظمة في إطار متكامل یقلل من الصراع  ،امن الأهداف یسعى إلیه
  ویساهم بدرجة عالیة في تحقیق الأهداف المنشودة.

  .هامحدیثة أثناء انجاز الم تقنیة المؤسسة بأسالیب استعانة ): مدى15الجدول رقم(

 %النسبة المئویة التكرارات  البدائل

  % 63.75  51  نعــم

  % 36.25  29  لا
  100   % 80  وعــــالمجم

ان أي مؤسسة تقع على عاتقها مسؤولیة تحقیق النجاح وذلك باعتمادها أسالیب حدیثة أثناء انجاز        
حدیثة أثناء انجاز  لأسالیب) والدي یوضح مدى اعتماد المؤسسة 15مهامها ،ومن خلال الجدول رقم (

 بأسالیبصرحوا بأن مؤسسته تستعین  %63.75مفردة من عینة الدراسة ما نسبته  51مهامها  نلاحظ أن 
  . %36.25مفردة من عینة الدراسة أكدوا عكس ذلك ونسبتهم  29حدیثة في انجاز المهام بینما 

أسالیب حدیثة هذه  تعتمد علىما یمكن أن نستنتجه من هذه النتائج أن المؤسسة (بلدیة الطاهیر)         
نماالمتطورة  التكنولوجیةتكون فقط في الوسائل  الأسالیب لا   أهمها: أخرىأسالیب  إلىتتعداها  وإ

  الموظفین في خاصیة التشارك بین معروف على أنه یعتمد على وجود  التشاركي: وهوالأسلوب
ویعمل هدا الأسلوب على تقسیم المهام بین الموظفین بحیث یستوعب كل فرد مهمته  انجاز مهامهم،
شراكهم في صنع القرار. المراد تنفیذها،  وإ
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  الأسلوب الأمثل نظرا لجودته ومستواه المرتفع في عملیة إتمام المهام،أسلوب فریق العمل: وهو 
وذجیة في الإدارة فهو یعمل على تحفیز الأفراد وتشجیعهم على التشارك حیث یعد من الأسالیب النم
 وتبادل المعرفة فیما بینهم .

  إجراء عملیة المتابعة الفعالة من أجل اتخاذ القرارات الصائبة من مختلف المستویات الإداریة داخل
  المنظمة للمساعدة في حل المشكلات والتغلب على الصعوبات.

بار هذه الأسالیب تشمل القدرة على النقاش والاستماع إلى أراء الآخرین وبناء فرق عمل بشكل عام یمكن اعت
وخلق ثقافة المكافئات المبنیة على الانجازات والتي تساعد في نجاح العمل الجماعي الذي بدوره یساعد في 

  المشاركة في صنع القرار.

  ي مواكبة التطورات الحاصلة.توفر لدى المؤسسة المرونة الكافیة ف ): مدى16الجدول رقم(

 %النسبة المئویة  التكرارات  البدائل

  % 48.75  39  نعــم
  %   51.25  41  لا

  100% 80  وعـــــالمجم

التي تعمل بها وفي نظر المنظمات المنافسة لها  البیئةتحسین صورتها في  إلىالمنظمات الیوم تسعى       
وذلك عن طریق قدرنها على مواكبة التطورات الحاصلة والتي تجعلها قادرة على تحقیق أهدافها ومن خلال 

) والدي یوضح مدى توفر لدى المؤسسة المرونة الكافیة في مواكبة التطورات الحاصلة 16الجدول رقم (
الدراسة أكدوا بأن مؤسستهم لا تتوفر لدیها مرونة في مواكبة التطورات وهدا مفردة من عینة  41نلاحظ أن 

صرحوا بأن مؤسستهم لدیها مرونة  % 48.75مفردة من عینة الدراسة وبنسبة  39 بینما ،% 51.25بنسبة 
  التطورات.كافیة في مواكبة 

نقص خبرة التطورات راجع الى  ما یمكن أن نستنتجه من هذه النتائج أن عدم قدرة المؤسسة على مواكبة    
فمثلا: لدى الأفراد داخل المؤسسة  الفكریة والذهنیةالموظفین بالإضافة إلى عدم حسن استخدام القدرات 

بها تواجه المنظمة أزمة لا تكون هناك استعداد تام في أي وقت لمواجهة هده الأزمة أو حتى التنبؤ  عندما
كوین التي من شأنها أن تؤهل العمال من قدرة ممارسة أعمالهم بكل تجنبها ،وأیضا غیاب برامج الت ومحاولة

  إتقان.
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  ): مدى الاعتراف بقدرات ومقترحات الموظف  في مناقشة مشكلات العمل.17الجدول رقم(

 %النسبة المئویة التكرارات  البدائل

  % 35  28  نعــم
  %   65  52  لا

  100% 80  وعــــالمجم

          

حساسهمقترحاته یزید من ولائه لمنظمته  إلىعتراف بقدرات الموظف والاستماع الا إن  بأنه  وإ
مفردة من عینة الدراسة ما  52) نلاحظ أن 17ومن خلال معطیات الجدول رقم (مرغوب فیه داخل التنظیم 

من أفراد  28 االعمل، بینمأكدوا بأنه لا یتم الاعتراف بقدراتهم ومقترحاتهم في مناقشة مشكلات  % 65نسبته 
كونهم یملكون خبرة ومهارة وثقة  الإطاراتبأنه یتم الاعتراف بقدراتهم واغلبهم فئة  أكدوا % 35العینة وبنسبة 

  الرئیس.ممنوحة لهم من قبل 

في مناقشة  یتم الاعتراف بقدرات ومقترحات الموظفین من نتائج الجدول أنه لا هنستنتج أن ما یمكن    
المسؤولین ومقترحاتهم لا بمقترحات الموظف  والتهمیش  للعامل   بآراءالتقید  إلىاجع مشكلات العمل وهذا ر 
ذلك غیاب المؤهلات اللازمة التي تمكنهم من  إلىحل لتلك المشكلات ،ضف  إعطاءوطمس قدراته على 

المتعلقة بالعمل كونهم عمال تنفیذ وهذا عامل مؤثر على استقرار العامل ونقص فرص الترقیة  أراءهم إبداء
وبالتالي عدم  إحباطه إلىكما أنه یفقد الشعور بالمسؤولیة والتهمیش ویفتقر للحریة في العمل وهذا ما یؤدي 

ل ملزم بمهام علیه تنفیذها وفقط الرغبة في العمل وهنا یمكن الرجوع إلى النظرة الكلاسیكیة التي تعتبر العام
  لا تعطى له حریة التدخل في شؤون الإدارة العلیا .

  الشعور بالرضا اتجاه اتخاذ القرارات التي تتخذ في المؤسسة. ): مدى18(رقم الجدول 

 %النسبة المئویة  التكرارات  البدائل

  % 37.5  30  نعــم

  % 62.5  50  لا
  100 % 80  وعــــالمجم
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یعتبر الرضا الوظیفي على ـأنه تقبل الفرد لعمله من جمیع ظروفه وأن هذا الرضا یعكس شعور 
وأن عدم الرضا فیؤدي إلى توتر سلبي الغیر سوي وضعف الحافز  أعمال،العاملین تجاه ما یقومون به من 

في   تتخذي ) والدي یوضح مدى الشعور بالرضا اتجاه القرارات الت18خلال الجدول رقم ( للعمل، ومن
لا یشعرون بالرضا اتجاه القرارات التي  %62.5مفردة من عینة الدراسة ما نسبته  50المؤسسة ،نلاحظ أن 

في  تتخذمفردة من عینة الدراسة یشعرون بالرضا اتجاه القرارات التي  30في المؤسسة ،في حین  تتخذ
  . %  37.5المؤسسة ونسبتهم 

الجدول هو أن أغلبیة المبحوثین لا یشعرون بالرضا اتجاه القرارات التي  یمكن أن نستنتجه من نتائج ما      
 بمفرده وهدهعدم مشاركة العمال في صنع القرارات بل الرئیس یتخذها  إلىفي المؤسسة وهذا راجع  تتخذ

  .القرارات لا تخدم مصالح العمال

  سیادة الأسلوب ألتشاركي في المؤسسة. ): مدى19(رقم الجدول 

   %النسبة الجزئیة       تكرارات     الخیارات الجوابیة         البدائل 
  %20  20  نعــم    

 %10  06  قلة الخبرة   لا    

 %31.66  19  العمل عدم الالتزام في

 %58.33  35  تفشي البیروقراطیة

 %100  60  المجموع الجزئي  

 %75  60  مجموع لا  

  100%  80  المجمــــوع
     

في المؤسسة هو أسلوب حدیث وهو مشاركة الفریق في هدف محدد ومشاركة  ألتشاركي الأسلوب إن 
ینتهي بانتهاء  ألتشاركي الأسلوبالعلیا في اقتراح برامج للعمل وصنع القرارات ولكن هدا  الإدارةالفریق مع 

لاحظ أن في المؤسسة ن ألتشاركي) والدي یوضح مدى  سیادة الأسلوب 19الهدف ،ومن خلال الجدول رقم (
 20،بینما تشاركي في المؤسسة  أسلوبصرحوا أنه لا یوجد  % 75مفردة من عینة الدراسة ما نسبته  60

  صرحوا انه یوجد أسلوب تشاركي في مؤسستهم . % 25مفردة من عینة الدراسة  ما نسبته 
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 19 طي، بینماالبیروقراتفشي الأسلوب  إلىارجعوا ذلك  % 43.75من أفراد العینة بنسبة  35حیث أن   
أفراد من عینة  6عدم الالتزام في العمل ،في حین  إلى أرجعوها % 23.75مفردة من عینة الدراسة وبنسبة 

  أرجعوا ذلك إلى قلة الخبرة . %7.5الدراسة وبنسبة 

من خلال هذه النتائج نستنتج أنه لا یسود أسلوب تشاركي في المؤسسة (بلدیة الطاهیر) وذلك راجع إلى  
تفشي الأسلوب البیروقراطي وقد یكون ذلك ناتج عن تركز السلطة المركزیة في أیدي كبار المسؤولین مما 

  بها عن الأعمال الإداریة المهمة.یقود ذلك إلى الإدارة البطیئة والاهتمام بالأعمال الروتینیة والانشغال 

  .تفویض الصلاحیات وزیادة الثقة بین الرئیس والمرؤوسین المحور الثالث:

  العمل.هل سبق وتم تفویض الموظف في  ): یبین20الجدول رقم (

  %النسبة المئویة   التكرارات   البدائل 
 37.5%  30    نعـــم

  62.5%  50  لا

  100%  80  وعـــالمجم

      

الحدیثة لتشجیع الموظف لتأدیة  الإدارةتفویض الصلاحیات من بین أهم الأسالیب التي تعتمدها  إن
) والدي 20خلال الجدول رقم ( رئیسه ومنالثقة بینه وبین  وزیادةحریة وثقة بالنفس من جهة  عمله بكل

لم  %  62.5مفردة من عینة الدراسة ما نسبته  50یوضح ما ادا تم تفویض الموظف في العمل نلاحظ أن 
  . % 37.5مفردة من عینة الدراسة تم تفویضهم ونسبتهم  30یتم تفویضهم من قبل ،في حین 

نظرا  الإطاراتتفویضها من قبل هي فئة  ما یمكن أن نستنتجه من هذه النتائج هو أن الفئة التي تم     
سنوات الخبرة التي تتوفر لدیهم مما  إلى العلمیة بالإضافةلامتلاكهم الخبرات والمهارات نتیجة توفر المؤهلات 

 أداءالقادرة على معالجة المشكلات التي تواجههم في  الإداریةالقرارات  واتخاذیجعلهم قادرین على صنع 
  مهامهم .

لأنه یعطیه  یمكنهعام المدیر عندما یفوض السلطة الكافیة للموظف فهو یثق بقدراته وبالتالي بشكل  
  من السلطة والثقة ما یساعده على مواجهة المشاكل وبذلك یستطیع اتخاذ القرارات.
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  .على أي أساس یتم تفویض الموظف لاتخاذ القرارات ): یوضح21الجدول رقم(

 %النسبة المئویة  التكرارات  البدائل

  56.25%  45  على أساس الكفاءة 

 42.5%  30  على أساس الأقدمیة 

  10%  05  علاقات شخصیة 

  100%  80  وعــــالمجم
 

نماتفویض السلطة لأي موظف لا تتم بطریقة عشوائیة  إن الكفاءة، على أساس معاییر تحددها  وإ
) 21مهامه ،ومن خلال الجدول رقم ( وأداءقدراته  إبرازمن المؤهلات التي تمكن الفرد من  الأقدمیة، وغیرها

مفردة من عینة الدراسة ما  45القرارات نلاحظ أن  لاتخاذوالدي یوضح على أي أساس یتم تفویض الموظف 
مفردة من عینة الدراسة  30صرحوا بأن تفویض الصلاحیات یتم على أساس الكفاءة ،بینما  % 56.25نسبته 

علاقات  إلى أرجعوهاأفراد من عینة الدراسة 5 ، بینما% 42.5دمیة في العمل  بنسبة الأق إلىارجعوا ذلك 
  .% 10شخصیة بنسبة 

 الإداریةعامل الكفاءة  إلىارجعوا تفویض السلطة  لبیة المبحوثینمن خلال هذه النتائج نلاحظ أن أغ
على  الأداءفاءة والفعالیة في أي أن هناك بعض العوامل التنظیمیة التي من شأنها أن تساعد على تحقیق الك

القدرات والمهارات خاصة في طریقة التسییر المتبعة في عملیة  إبرازالمستوى الفردي والجماعي  وتساهم في 
الحدیثة المستخدمة في المؤسسات والتي تسهل التفویض والاستفادة منها على اعتبار أحد أبرز الأسالیب 

فرصة للموظفین الأكفاء وتدفعهم لبذل جهد أكثر والمثابرة من أجل بلوغ انجاز الأعمال بمرونة كبیرة وتمنح ال
  الأهداف التنظیمیة العامة للمؤسسة.

  هل یتم منح الموظف بعض الصلاحیات في الأمور البسیطة والروتینیة.یبین ): 22الجدول رقم (

 %النسبة المئویة  التكرارات  البدائل

 72.5%  58  نعـــــم     

  27.5%  22  لا        

  100%  80  وعـــالمجم     
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یشعره بالرضا عن  في الأمور البسیطة والروتینیة من شأنه أن  منح الموظف بعض الصلاحیات إن
) والدي یوضح 22تطویر مهاراته ،ومن خلال الجدول رقم ( إلىعمله  وثقته بمؤسسته الشيء الذي یحفزه 

مفردة من عینة الدراسة  ما  58منح الموظف بعض الصلاحیات في الأمور الروتینیة والبسیطة ،نلاحظ أن 
یتم  من المبحوثین لا 22یتم منحهم بعض الصلاحیات في الأمور الروتینیة والبسیطة ،بینما  % 72.5نسبته 

  . % 27.5حیات في الأمور الروتینیة والبسیطة ونسبتهم منحهم بعض الصلا

أسالیب تساعد على  إلى یلجؤونما یمكن أن نستنتجه من نتائج الجدول هو أن بعض الرؤساء  
عدادهمتطویر مهارات الموظفین  لأداء أعمالهم بثقة أكبر وتحمل مسؤولیة أكثر وذلك عن طریق تفویض  وإ

ثقة في  إعطائهمالبسیطة ولو بطریقة متدرجة ومحاولة  الإداریةم بعض الصلاحیات لهم في بعض المها
،وبهذا یكون الموظف على استعداد لتعامل مع أي  الإداریةالنفس وتدریبهم تدریبا عملیا لتولي المناصب 

  یتولاه في المستقبل . إداريمنصب 

  یبین مدى تأثیر غیاب المدیر على سیر العمل .): 23الجدول رقم (

 %النسبة المئویة  التكرارات  البدائل

  35%  28  نعــم

 65% 52 لا

 100% 80  ـــوعالمجم

وجود المدیر في مكان العمل یجعل العمال یسیرون عملهم بشكل منظم باعتبارهم مراقبین  إن.   
،وغیابه عن العمل من شأنه أن یؤثر على سیر العمل مما یعطي للعمال الحریة في ممارسة عملهم ،ومن 

من  مفردة 52) والدي یوضح مدى تأثیر غیاب المدیر على سیر العمل نلاحظ أن 23خلال الجدول رقم (
مفردة من عینة  28بینما  %65یأثر على سیر العمل  ما نسبته  عینة الدراسة صرحوا أن غیاب المدیر لا

   % 35نسبتهم یأثر بشكل سلبي على سیر العمل و  الدراسة صرحوا بأن غیاب المدیر عن مكان العمل

ما یمكن أن نستنتجه من نتائج الجدول أن أغلبیة المبحوثین من عمال المؤسسة لا یأثر غیاب     
قدرة هؤلاء العمال المهنیة وتحكمهم في الوظیفة وبالاظافة  إلىذلك  إرجاعالمدیر على سیر عملهم ،ویمكن 

 إلىن الاعتماد واللجوء وعامل الأقدمیة في العمل مما یجعلهم ذو كفاءة عالیة ودو  الذاتیةالرقابة    إلى
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النظریات الحدیثة التي تقوم على مبدأ أن العامل یسیر نفسه بنفسه  فهو ملزم  إلىرئیسهم وهنا یمكن الرجوع 
  .مراقبة من رئیسه أومجموعة من المهام علیه القیام بها دون وجود متابعة 

  .مدى مشاركة الموظف مع الرئیس في صنع القرار): یبین  24الجدول رقم (

 %النسبة المئویة  التكرارات  البدائل

 33.75%  27  ـــمنعـ

  66.25%  53  لا

  100%  80  وعـــالمجم
       

عامل مهم للرفع من الروح المعنویة لدیه تعتبر مشاركة الموظف مع الرئیس في عملیة صنع القرار 
 الذي) 24خلال الجدول رقم ( زیادة الثقة بینه وبین رئیسه ،ومن إلىوجعله یتحمل مسؤولیات أكثر بالاظافة 

مفردة من عینة الدراسة ما نسبته  53یوضح مدى مشاركة الموظف في صنع القرار مع الرئیس نلاحظ أن 
من أفراد العینة یشاركون في عملیة صنع القرار  27لا یشاركون في عملیة صنع القرار ،في حین  % 66.25

  . % 33.75ونسبتهم 

في  إشراكهملا یتم  % 66.25ما یمكن أن نستنتجه من نتائج الجدول أن أغلبیة أفراد العینة ونسبتهم    
ضغط الوقت وكثرة الأعباء الملقاة على عاتق  إلىذلك  إرجاعصنع القرارات التي تخص المؤسسة ،ویمكن 

م بمهارات وقدرات عالیة مما یجعل كونه الإدارة العلیا تقوم فقط بإشراك فئة الإطاراتأن  إلىالعمال ،بالاظافة 
رفع الروح المعنویة  إلىالعاملین في صنع القرارات له أثار نفسیة مما یؤدي  إشراكالمدیر یثق بقدراتهم ،وأن 

 الذي للعاملین ولكن هذا غائب في بلدیة الطاهیر من خلال تحلیلنا لمعطیات الجدول ،حیث أن المدیر هو
نما آراءهملمشاركین قد لا یجتمعون معا لمناقشة یتخذ القرار كما أن الأفراد ا  إمدادینحصر دورهم في  وإ

  البدائل . المدیر بالمعلومات التي تساعد على تحدید المشكلة وتحدید البدائل أو تقییم تلك
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  القدرة على التعامل مع المشكلات التي تتطلب قرارا فوریا.): یوضح مدى 25الجدول رقم (

 %النسبة المئویة  التكرارات  البدائل

  77.5%  62  مـــنع

  22.5%  18  لا

  100%  80  وعـــالمجم
 

القرارات من أهم الموضوعات التطویریة التي تنظم طریقة تفكیر الأفراد عند  واتخاذحل المشكلات 
یوضح مدى قدرة الفرد على التعامل مع  الذي) 25مواجهة مشكلات العمل ،ومن خلال الجدول رقم (

صرحوا بأن  % 77.5مفردة من عینة الدراسة ما نسبته  62المشكلات التي تتطلب قرارا فوریا ،نلاحظ أن 
صرحوا % 22.5من أفراد العینة وبنسبة  18لدیهم قدرة للتعامل مع المشكلات التي تتطلب قرارا فوریا ،بینما 

  عكس ذلك .

ما یمكن استنتاجه من نتائج الجدول هو أن الأفراد الدین لدیهم قدرة التعامل مع المشكلات التي      
تتطلب قرارا فوریا هم من تتوفر لدیهم معلومات وافیة عن المشكلة وبالتالي البحث في أسبابها وقدرتهم على 

یساعد في تصور الحلول الممكنة  ذيالحد بعید الشيء  إلىبجوانب المشكلة  الإلمام إلىفهم أبعادها بالاظافة 
تمتع هؤلاء الموظفین بالمهارات والمؤهلات العلمیة التي  إلىقرار فوري لحلها وكل هذا یرجع  واتخاذلها 

   والتطویر في مكان العمل . التجدیدتمكنهم من التعامل مع مشكلات العمل وجعلهم یبحثون على 

  قدرات الموظف على انجاز المهام الموكلة له. ثقة الرئیس في ): یوضح مدى26الجدول رقم ( .

 %النسبة المئویة  التكرارات  البدائل

 92.5%  74  مـــنع

  7.5%  06  لا

  100%  80  وعـــالمجم
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وهي من العوامل  الأداءتمثل الثقة التنظیمیة أساس نجاح المؤسسات في تحقیق مستویات عالیة من 
الناجحة ومن خلال  للإدارةالأساسیة التي تساهم في كفاءة وفعالیة جماعات العمل وتعتبر عاملا رئیسیا 

یوضح مدى ثقة الرئیس في قدرات الموظف على انجاز المهام الموكلة له نلاحظ أن  الذي) 26الجدول رقم (
أكدوا بأن رئیسهم یثق في قدراتهم على انجاز المهام الموكلة  % 92.5مفردة من عینة الدراسة ما نسبته  74

   % 7.5دراتهم ونسبتهم قأفراد من عینة الدراسة أكدوا بأن الرئیس یثق في  6لهم ،في حین 

نهم سوف الفوائد التي تجنیها المنظمة لأ ما یمكن أن نستنتجه من هذه النتائج هو أن الثقة بالعاملین من أهم  
یعملون ما بوسعهم لیكونوا أهلا لثقة المنظمة بصفة عامة  وثقة مدیرهم بصفة خاصة والتي بدورها تعد شكل 

التفویض والسلطة  إعطاءللعاملین في محیط العمل ویمكن أن نعتبر الثقة هي  الذاتيمن أشكال التحفیز 
 للعاملین .

  یقوم به الموظف. الذيفي میدان العمل  بذولةالم بالمجوداتیبین مدى الاعتراف ):27الجدول رقم (

  الخیارات الجوابیة            
  البدائل 

 النسبة  تكرارات 
 %الجزئیة 

  
  

  نعـــم
  
  

 
  التشجیع 

43 %87.75 

 12.24% 06 المدح

 %100  49  المجموع الجزئي  

 %61.25  49  مجمـــــــــــوع نعم 

  38.75%  31  لا

  100%  80  وعــــالمجم

العامل في عمله عندما ینجح في تنفیذ مهامه بالصورة الأجمل والأكمل والأسرع، على ان 
المسؤول والمدیر أن یقدر عمل هذا العامل ویمیزه عن غیره من العمال الذین هم دون كفاءته في 

ه العمل، فعلى المدیر أن یقدم للعامل المتمیز المكافآت المادیة والمعنویة التي یستحقها مقابل أدائ
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) والدي یوضح مدى الاعتراف بالمجهودات 27،ومن خلال الجدول رقم (  على أكمل وجهلمهامه 
ما نسبته مفردة من عینة الدراسة  49یقوم به الموظف ،نلاحظ أن  الذيفي میدان العمل   المبذولة
مفردة من عینة الدراسة لا  31في العمل ،في حین  المبذولةیتلقون الاعتراف بمجهوداتهم  61.25%

صرحوا بأن الاعتراف  % 53.75حیث أن ، % 38.75یتم الاعتراف بمجهوداتهم ونسبتهم 
  .عن طریق المدح بمجهوداتهمكان الاعتراف  %7.5بمجهوداتهم یكون عن طریق التشجیع ،بینما 

بعین الاعتبار الجانب المعنوي للعمال  تأخذما یمكن أن نستنتجه من هذه النتائج هو أن المؤسسة    
یجعلهم سعداء ویشعرهم  المبذولةالعمال  لمجهوداتالاعتراف والتقدیر  المادي، لأنولیس فقط الجانب 

لعمل العمال واحترام  تقدیرفالذلك بالفخر لما قدموه في العمل وشعورهم بأن عملهم له قیمة وفائدة ،
لنشاطهم ویجب أن یكون داخل المؤسسة وبین الموظفین، فالاعتراف بالمجهود في العمل وسیلة فعالة 

نجاز عمل متمیز وأكثر جودة .  لتقویة فریق العمل، وإ

  .زیادة روح المبادرة وتنوع مصادر اتخاذ القرارات المحور الرابع:
  .مدى البحث عن حلول جدیدة للمشكلات التي تواجه الموظف في عمله ): یبین28الجدول رقم( 

  

  

   

المعلومات المناسبة للأشخاص المناسبین وفي الوقت  إتاحةعملیة حل المشكلة تتوقف بأكملها على  إن     
 العمل، نلاحظیوضح مدى البحث عن حلول جدیدة لمشكلات  الذي) 28خلال الجدول رقم ( المناسب، ومن

صرحوا بأنهم یبحثون عن حلول جدیدة للمشاكل التي  % 82.5مفردة من عینة الدراسة ما نسبته  66 أن
  لهم.عممن أفراد العینة لا یبحثون عن حلول جدیدة لمشاكل  14حین  عملهم، فيتواجههم في 

ما یمكن أن نستنتجه من هذه النتائج هو أن نسبة عالیة من أفراد العینة یبحثون عن حلول جدیدة       
توفر المؤهلات  إلى بالإضافةجو العمل المناسب والثقة بقدراتهم  إلىهذا  إرجاعلمشكلات عملهم ویمكن 

فرق عمل وخلق ثقافة العمل الجماعي  العلمیة الكافیة وقدرتهم على التجدید والتطویر لتحسین العمل وبناء
  التعاون والبحث عن حلول جدیدة لمشاكل العمل. إلىبدوره یؤدي  الذي

 %النسبة المئویة   التكرارات  البدائل

 82.5%  66  نعـــم

  17.5%  14  لا

  100%  80  وعـــالمجم
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  :یبین القدرة والمهارة لدى الموظف على تأدیة المهام بكل إتقان.) 29الجدول رقم (
 %النسبة المئویة  التكرارات  البدائل

  93.75%  75  مــنع

 9.25%  05  لا

  100%  48  وعـــالمجم

والوظائف  على سبیل المثال مهارة استخدام الحاسب،ة لیغلب الوظائف تتطلب مهارات عاأ               
ومن خلال  ،والقدرة على العمل تحت الضغط والعمل على عدة مهام وسرعة إنجازهاالمتعلقة بنظم المعلومات 

مفردة  75نلاحظ أن  إتقانبكل المهام  تأدیةیوضح القدرة والمهارة لدى الموظف في  الذي) 29الجدول رقم (
 5،بینما  إتقانصرحوا بأن لدیهم مهارات وقدرات لتأدیة مهامهم بكل  % 93.75نسبته  من عینة الدراسة  ما

  . % 9.25أفراد من عینة الدراسة صرحوا عكس ذلك ونسبتهم 

هارات وقدرات في تأدیة مهامهم من خلال هذه النتائج نستنتج أن أغلبیة عمال المؤسسة یتمتعون بم     
أصبح أصحاب العمل في أي  أنه إذالمرونة والتكیف مع كافة التغیرات ، إلىونسبتهم عالیة جدا وهدا راجع 

مؤسسة یبحثون عن الأشخاص المبدعین والدین یفكرون بطریقة متمیزة كما انه یجیب المساهمة بفعالیة في 
ننسى التواصل  لا أنجب یمل والتفاعل مع أعضاء الفریق كما من خلال التعا الإداریةكافة المستویات 

یجعله یمارس وظیفته  الفعال فهو من بین المهارات الوظیفیة التي یجب أن تتوفر لدى الفرد العامل وهدا ما
  ن.إتقابكل 

    .یبین ما یتبعه الموظف عند قیامه بالعمل  :)30الجدول رقم (

 %لمئویة االنسبة  التكرارات  البدائل

الحریة المطلقة في طریقة تنفیذ 
  العمل 

18  %22.5 

لابد إتباع طریقة محددة تفرضها 
  الإدارة العلیا

27  %33.75  

 43.75% 35  لابد إتباع أوامر الرئیس المسؤول

  100%  80  موعــالمج
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طاعة الموظفین لرؤسائهم من أهم الواجبات الوظیفیة لإنجاز المهام المكلفین بها، والحفاظ على سیر   
ولكن العامل له طریقة ، السلوكيوالالتزام  الوظیفيمنظومة العمل وفقا للقانون واللوائح ، لتحقیق الانضباط 

) والمتعلق بما یتبعه الموظف عند قیامه بالعمل 30ومن خلال الجدول رقم (یختارها عند ممارسته لوظیفته ،
الرئیس  أوامرلا بد وان یتبعوا  بأنهمصرحوا  %43.75مفردة من عینة الدراسة ما نسبته  35 أن،نلاحظ 

 لیا فيالع الإدارةلابد وان یتبعوا طریقة محددة تفرضها  % 33.75من أفراد العینة وبنسبة  27المسؤول ،بینما 
  . %22.5مفردة من عینة الدراسة لدیهم حریة مطلقة في طریقة ممارسة العمل ونسبتهم  18حین 

هو راجع  إنمارئیسهم المباشر  أوامرما یكمن أن نستنتجه من هذه النتائج هو أن الأفراد الدین یتبعون     
تباعلرؤساء والتقدیر المتبادل بین الموظفین ورؤسائهم حیث أن طاعة ا الاحترام إلى في تأدیة  أوامرهم وإ

  الناجح . الإداريالمهام هي العمود الفقري للنظام 

  تركیز المؤسسة على عمل الفریق.یبین مدى  :)31الجدول رقم (

 %النسبة المئویة  التكرارات الخیارات الجوابیة  البدائل

  
  

  نعـــم
  
  

 
الالتزام بتنفیذ 

  القرارات

13 %23.21 

 7.14% 04 تحسین القرارات

التعاون على 
  تنفیذ القرارات

39 %69.64 

 %100  56  المجموع الجزئي  

 %70  56  مجموع نعم   

  30%  24  لا

  100%  80  وعــــالمجم

ویثري النقاش  الأشخاصأن بناء فرق العمل یتیح الفرصة لإبراز أحسن الصفات الموجودة في   
 فاعلیة وعلمیة لذلك لابد  أكثرإلي إنجاز الأعمال وحل المشكلات بطریقة  هایةنلاوینقح الأفكار ویؤدي في 

أسس علمیة ونفسیة واستحضار هدف معین یتم تنفیذه  ىمن بناء فرق العمل علعلى كل مؤسسة 
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 56یوضح مدى تركیز المؤسسة على عمل الفریق نلاحظ أن  الذي) 31ومن خلا ل الجدول رقم (.وتحقیقه
من  24صرحوا أن المؤسسة تعتمد على عمل الفریق ،في حین أن  %70راسة ما نسبته مفردة من عینة الد
من أفراد العینة  39حیث أن مؤسستهم لا تعتمد على عمل الفریق صرحوا بأن  %30ةأفراد العینة وبنسب

من أفراد  13بینما  % 48.75نسبته  صرحوا بأن عمل الفریق یساعد على التعاون على تنفیذ القرارات ما
أفراد من  4في حین  % 16.25العینة صرحوا بأن عمل الفریق یساعد في الالتزام بتنفیذ القرارات ونسبتهم 

  القرارات. العینة صرحوا بأن عمل الفریق یحسن من

من الطرق ما یمكن أن نستنتجه من نتائج الجدول هو أن عمل الفریق له أهمیة بالغة في المؤسسة حیث أن 

 الذيفقدان عنصر الوقت  إلىمما كان یؤدى  الوظیفياتخاذ القرارات بطریقه التتابع  هي الإدارة في لتقلیدیةا
 وقت واحد لتحقیق فيفریق العمل فیتم اتخاذ القرارات  في أما ،الإنتاجیة العملیةمقومات  أهمیمثل احد 

نصر التحفیز المعنوي مرتفع مما یقلل السرعة في الانجازات العملیة وخلق مناخ مناسب للعمل یكون فیه ع
  الشعور بالوحدة لدى العاملین وزیادة التركیز على تحقیق الأهداف وتقدیم اقتراحات جدیدة باستمرار.

  .)مدى تقویة العمل الجماعي لـ (الانتماء، الالتزام، الرضا الوظیفي، الاستقراریوضح  :)32الجدول رقم ( .

 %النسبة المئویة  التكرارات  البدائل

  18.75%  15  الانتماء

  22.5%  18  الالتزام

 45%  36  الرضا الوظیفي

 13.75%  11  الاستقرار

  100%  80  وعـــالمجم

إن الرضا الوظیفي لدى العامل هو تعبیر صادق عن نوع العلاقات السائدة في مكان عمله من احترام        
ومن خلا ل واعتراف بقدرات الأفراد والعمل في جماعة الفریق مما یشعر الفرد بالراحة والاستقرار في وظیفته، 

الوظیفي والالتزام والاستقرار  ) والدي یوضح مدى تقویة العمل الجماعي للانتماء والرضا32الجدول رقم (
صرحوا بأن العمل الجماعي یقوي من الرضا  % 45مفردة من عینة الدراسة  ما نسبته  36،لاحظ أن 

صرحوا بأن العمل الجماعي یقوي من الالتزام  % 22.5مفردة من عینة الدراسة وبنسبة  18الوظیفي ،بینما 
 % 18.75ونسبتهم  الانتماءن العمل الجماعي یقوي من مفردة من عینة الدراسة صرحوا بأ 15في العمل ،و
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مفردة من عینة الدراسة صرحوا بأن العمل الجماعي یقوي من الاستقرار في العمل وهذا نسبته 11،في حین 
13.75 %. 

ما یمكن أن نستنتجه من نتائج الجدول هو أن العمل الجماعي في المؤسسة محل الدراسة یقوي من        
أن العمل  حیثوذلك من خلال المشاركة والتعاون على انجاز الأعمال  % 45في بنسبة الرضا الوظی

حاجاتهم وتلبیة  إشباعالجماعي یجعل أعضاء الفریق یشعرون بأن ممیزات وخصائص الوظیفة قادرة على 
رغباتهم في العمل ،وبما أن العمل الجماعي یوفر فرصة جیدة للاستفادة من كافة المهارات والخبرات التي 

أنه یتیح فرصة تطویر قدرات الفرد على تحقیق الأهداف والتصرف على نحو ایجابي  إلایتمتع بها الأفراد 
والتقدیر  والانتماءلأفراد بقوة هائلة تشعرهم بالأمن وینمي مهارات الفرد بشكل أكبر داخل الجماعة ،ویمد ا

  والرضا الوظیفي.

  مدى اعتماد المؤسسة لنظام الحوافز.یوضح  :)33الجدول رقم (

 %النسبة المئویة   التكرارات الخیارات الجوابیة  البدائل

  
  

  نعـــم
  
  

 
  رحلات

03 %13.04 

جازات  82.60% 19 عطل وإ

 4.34%  01  هدایا

 %100  23  الجزئيالمجموع   

 %28.75  23  مجموع نعم   

  71.25%  57  لا

  100%  80  وعــــالمجم

الحوافز هي دوما ما تحث على الدافعیة للعمل بجدیة ،وكان لا بد لرقي لرقي الأداء الوظیفي  إن
أعمالهم ،ومن خلال  وعادل یوجه العاملین لانجاز ملائمللعاملین في أي تنظیم أو مؤسسة وجود نظام حوافز 

لا تعتمد  مؤسستهمصرحوا أن  % 71.25مفردة من عینة الدراسة ما نسبته  57) نلاحظ أن 33الجدول رقم (
 28.75مفردة من عینة الدراسة أكدوا أن مؤسستهم تعتمد نظام حوافز ونسبتهم  24نظام الحوافز  في حین 
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جازاتمن أفراد العینة یتم تحفیزهم عن طریق عطل  19،حیث أن  % أفراد یتم  3و % 23.75بنسبة  وإ
في حین فرد واحد تم تحفیزه عن طریق تقدیم هدایا بنسبة  %3.75تحفیزهم عن طریق رحلات بنسبة 

1.25%.  

لحوافز بطریقة ما یمكن استنتاجه من نتائج هدا الجدول هو أن المؤسسة محل الدراسة تقوم بتوزیع ا
غیر عادلة أو عن طریق علاقات شخصیة ،كما أكد بعض المبحوثین في المقابلة التي قمنا بها معهم ،كما 

كل ستة أشهر ،في حین النسبة الأكبر  المردودیةالبعض منهم صرحوا بأن مؤسستهم تقدم لهم منحة  إن
  عدة عوامل أهمها : إلىجع ذلك قد یر  %71.25بأن مؤسستهم لا تعتمد نظام حوافز وهي  والتي صرحت

  الموظفین. أداءعدم توافق البرامج التكوینیة مع 

 .ضعف المیزانیة للبرامج التحفیزیة 

 .عدم المرونة والدقة في تصمیم البرامج التحفیزیة 

 .حرمان الموظف من المشاركة في صنع القرار  

  :یبین مدى تحفیز المؤسسة للموظف على الإبداع .) 34الجدول رقم (
 %النسبة المئویة التكرارات  البدائل

  15%  12  نعم 

 85%  68  لا 

  100%  80  وعـــالمجم
 

هذه ، بدل المزید من الجهد والعطاء إلىتستعمل المنظمات العدید من الأسالیب للدفع بالقوى البشریة           
یوضح مدى تحفیز  الذيو ) 34وعلیه ومن خلال الجدول رقم ( الإبداعالأسالیب متمثلة في التحفیز على 

صرحوا أن المؤسسة    85%مفردة من عینة الدراسة ما نسبته 68،نلاحظ أن للإبداعالمؤسسة محل الدراسة 
 الإبداعأكدوا انه یوجد تحفیز على  %15مفردة منم عینة الدراسة بنسبة  12،في حین  الإبداعلا تحفز على 

  داخل المؤسسة.
وهذا راجع  الإبداعلا تحفز على  مؤسستهممن خلال هذه النتائج نستنتج أن أغل أفراد العینة صرحوا بأن     
وذلك بحصر وظائف العمال والانقیاد لسلطة المسؤول  الإبداعأن المؤسسة لا تعمل على تشجیع  إلى

 تنفیذفي  العاملینحصر دور  المباشر وعدم فتح المجال لحریة العامل في تفجیر طاقاته نحو الانجاز بحیث
المهام وفقط ،ولا یتحصل على صلاحیات خارج نطاق عمله وهذا ما یشعره بالتهمیش والافتقار للحریة فیما 
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حیز الوجود  إلىمن الأمور الهامة ،لكن ظهورها  الإبداعیةتوافر القدرات  أن،كما یتناسب مع طموحاته 
الداخلیة وهي من أهم  ةالبیئلبیئة تمثل المناخ التنظیمي أي یتطلب بیئة مناسبة لنموها وتطورها ،وهذه ا

 .الإبداعالعوامل التي تحفز المؤسسة على التشجیع على 

  :یبین مدى مساهمة الموظف بشكل ایجابي في العمل الجماعي داخل المؤسسة .) 35الجدول رقم (
 %النسبة المئویة  التكرارت الخیارات الجوابیة  البدائل

  
  

  نعـــم
  
  

 
طرح الأفكار 

  على الزملاء

18 %27.27 

الزیادة في وتیرة 
 العمل الفردي

27 %40.90 

 31.81%  21  مساعدة الزملاء

 %100  66  المجموع الجزئي  

 %82.55  66  مجموع نعم   

  17.5%  14  لا

  100%  80  وعــــالمجم

 

یحققه هذا الفریق من یتكون فریق العمل أساسا من عدد معین من الأفراد یعملون سویا ،فان ما 
حیث لا یعتمد نجاح الفریق على المهارات الفردیة فقط  انجاز یكون أكبر بكثیر من ما یحققه كل بمفرده،

وعلیه ومن  ولكن على الأسلوب الذي یقوم به من خلاله أعضاء الفریق بالدعم والعمل مع بعضهم البعض،
مفردة من  66ف في العمل الجماعي نلاحظ أن ) والدي یوضح  مدى مساهمة الموظ35خلال الجدول رقم (

 27صرحوا بأنه یساهمون بشكل ایجابي في العمل الجماعي حیث أن  %82.85 عینة الدراسة ما نسبته 
بأن دورهم في جماعة العمل یساعد في الزیادة من  اصرحو  % 33.75مفردة من عینة الدراسة بنسبة بلغت 

صرحوا أنه یساهمون في العمل  %26.25مفردة من عینة الدراسة ونسبتهم  21وتیرة العمل الفردي ،بینما 
من أفراد العین یساهمون بطرح أفكارهم على جماعة العمل  18الجماعي بمساعدة زملائهم ،في حین 

لیس لهم دور ایجابي في العمل الجماعي وذلك راد العینة صرحوا بأنهم من أف 14، بینما % 22.5ونسبتهم 
   .% 33.75بنسبة 
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ما یمكن أن نستنتجه من هذه النتائج هو أن النسبة الغالبة من یساهمون في العمل الجماعي بشكل    
ارات عالیة تمتعهم بمه إلى بالإضافةالجدیدة  الأفكارفي  زملائهمایجابي راجع الى روح الفریق ومشاركة 

ولدیهم السلطة والمسؤولیة الجماعیة والمیل للمشاركة والتعاون وخلق جو من الثقة المتبادلة بمساعدة بعضهم 
  البعض لتحقیق أهدافهم وأهداف المنظمة.

 یبین مدى المناقشة مع الزملاء في مواضیع العمل داخل المؤسسة.):36الجدول رقم (

 

 %النسبة المئویة  التكرارات الخیارات الجوابیة  البدائل

  
  

  نعـــم
  
  

 
مواضیع حول 

  القرارات الإداریة

11 %14.28 

مواضیع حول 
الاوضاع المهنیة 
التي تخص 

 العمال

37 %48.05 

مواضیع حول 
  تطویر العمل 

29  %37.66 

 %100  77  المجموع الجزئي  

 %96.25  77  مجموع نعم   

  3.75%  03  لا

  100%  80  وعــــالمجم
 

العلاقة المهنیة هب الأهم في بیئة العمل ونجاح العلاقة المهنیة نابع من نجاح العلاقات الشخصیة  
 77المناقشة مع الزملاء في بیئة العمل نلاحظ أن  أهمیة) والدي یوضح مدى 36،ومن خلال الجدول رقم (

في مواضیع العمل داخل  صرحوا بأنه توجد مناقشة مع الزملاء % 96.2مفردة من عین ة الدراسة ما نسبته 
مفردة من عینة الدراسة یناقشون مواضیع حول المواضیع المهنیة التي تخص العمال  37أن  المؤسسة، حیث

فكانت مناقشتهم مع زملائهم حول مواضیع تطویر  % 36.25من أفراد العینة وبنسبة  29أما  %46.2بنسبة 
من أفراد العینة كانت مناقشتهم مع زملائهم حول القرارات الصادرة من الإدارة العلیا  11العمل ،في حین 
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.أما العمال الدین لا یناقشون مع زملائهم في الأمور التي تخص العمل فكانت نسبتهم  % 13.75بنسبة 
  أفراد فقط . 3وهم  3.75%

ما یمكن أن نستنتجه من هذه النتائج هو أن العمال یسعون إلى تحسین ظروف العمل وذلك    
بإنشاء علاقات ودیة فیما بینهم والتعاون والتضامن والتكامل الوظیفي من أجل تحقیق الأهداف المسطرة حیث 

ذه الآلیات وضبطها توجد بعض الآلیات ترتقي بعلاقات زملاء العمل بعضهم البعض والدي یضمن ففاعلیة ه
هو صاحب العمل والدي لابد وأن یكون على درجة من المهارة والخبرة لتحقیق الانسجام الفعال بین زملاء 

  العمل .

  ثانیا: عرض وتحلیل النتائج في ضوء الفرضیات:

  نتائج الدراسة في ضوء فروضها: -1

مدى مساهمة ن خلالها معرفة انطلاقا من تساؤلات الدراسة قمنا بصیاغة ثلاثة فرضیات حاولنا م
  ، وقد تبین من خلال هذه الدراسة ما یلي:لعاملین في اتخاذ القرارل المشاركة الفعلیةالتمكین الإداري في 

  :تساهم اللامركزیة في فعالیة اتخاذ القرارات الفرضیة الفرعیة الأولى:

القرارات، من أفراد العینة صرحوا أن الخبرة تلعب دورا مهما في فعالیة اتخاذ  %95وجدنا أن هناك 
الأفراد نحو الأشیاء لأن الخبرات المتراكمة عبر التجارب  آراءتعد الخبرة من أكثر العوامل المؤثر في  حیث

  معین.نحو قرار حد كبیر في تكوین اتجاهات ایجابیة  إلىتسهم 

 الوظیفة، وهذاممارسة  بإیجابیهمن أفراد العینة أكدوا معنى تعامل الرئیس  %80أن نسبة كما وجدنا 
  السائد في المؤسسة. اللامركزيالمرونة في التواصل بین الرئیس والموظفین والأسلوب  إلىراجع 

من المبحوثین أكدوا بأنهم یبحثون عن حلول جدیدة لمشاكل عملهم دون  % 73.75أن وجدنا كما 
  عملهم بمفردهم. أداءتمتعهم بمهارات وكفاءة عالیة وقدرتهم على  إلىراجع  ئیس، وهذاالر  إلىاللجوء 

صرحوا بوجود مشاكل في عملهم، ومن بین أهم العوامل التي تؤدي الى وجود مشاكل في  61.25%
العمل وجود صعوبة في التواصل مع الجیل القدیم من العمال، قلة الراتب وساعات العمل الطویلة، صعوبة 

  التواصل مع العمال والرئیس.
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من أفراد العینة یشاركون في اقتراح برامج للعمل  هذا یعني أن الرئیس یثق في قدراتهم   % 68.75
  نظرا لتمتعهم بكفاءة عالیة .

من أفراد العینة صرحوا أنه لا یجدون صعوبة في التواصل مع رئیسهم فیما یخص العمل  % 71.25
  وهدا دلیل على أن الرئیس یعطى الوت الكافي للاستماع للعامل والعمل على تحفیزهم.

یؤكدون مدى تعامل الرئیس بإیجابیة في ممارستهم لوظیفتهم وذلك دلیل على وجود المرونة  % 80
  الرئیس والعمال.في الاتصال بین 

تفویض  الموظف، لأنمن أفراد العینة أكدوا أن التفویض یساهم في تقریب الإدارة من  % 57.5
السلطة یوفر مصدر احتیاطا للخدمة إداریة وذلك بالسماح للأحریین بـن یصبحوا مدیرین للتخلص من عیوب 

  ید الرئیس الإداري وحده. بها فيانحصار السلطة والتفرد 

یحدد كل فرد في كل مستوى من كل  المنظمة، حیثبأن أهدافهم تتوافق مع أهداف  صرحوا % 65
  المنظمة.المستویات مجموعة من الأهداف یسعى الیها فیتحقق التوافق بین أهدافه وأهداف 

المؤسسة تستعین بأسالیب تقنیة حدیثة في انجاز المهام، ومن بین هذه أكدوا بأن  % 63.75
  التشاركي، أسلوب فرق العمل، اجراء عملیة المتابعة الفعالة  الأسالیب الأسلوب

في ضوء هذه النتائج تبین أن اللامركزیة تساهم في فعالیة القرارات بالمؤسسة محل الدراسة ومنه 
 اللامركزیة في فعالیة القرارات تحققت. القائلة: تساهمنستنتج أن الفرضیة 

  .تفویض الصلاحیات في زیادة الثقة بین الرئیس والمرؤوسین یساهم الثانیة:الفرضیة الفرعیة   

التنظیمیة أساس  تعد الثقة قدراتهم حیثمن أفراد العینة أكدوا بأن رئیسهم یثق في  %92.5هناك
أو الرئیس أو القائد عندما یشعر بالثقة  الأداء، فالمدیرنجاح المؤسسات في تحقیق مستویات عالیة من 

فهو یؤدي ذلك العمل بدافعیة عالیة حیث عندما یثق كل  الإداریین العاملین والموظفین المتبادلة بینه و بین
بین جمیع العاملین  والآراء والأفكاریسمح بزیادة فرص تبادل الخبرات  الأخرطرف بقدرات وكفایة الطرق 

  .على اختلاف مستویاتهم

 فوریا، وهذات التي تتطلب قرارا العینة أن لهم القدرة على التعامل المشكلا من أفراد %77.5یرىو 
كون العاملین یعملون معا في شكل جماعي كفرق عمل وهذا یجعلهم قادرین على حل مشاكل  إلىراجع 
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عملهم وذلك عن طریق تبادل الخبرات والتشجیع والدعم لأعضاء الفریق لمعالجة أي صعوبات تواجههم 
  تمتعهم بمهارات متنوعة. وكذلك

من أفراد العینة أكدوا أنه یتم منحهم بعض الصلاحیات في الأمور الروتینیة  % 72.5نجد كما 
المختلفة حیث ترتبط  الإداریةالمستویات  لإعدادحیث أصبح تفویض الصلاحیات وسیلة هامة  والبسیطة،

عملیة التفویض بمفهوم اللامركزیة والتي من خلالها یتم التوسع في التفویض أي بمعنى التوسیع في 
  توفر المؤهلات العلمیة مما یجعلهم قادرین على القیام بأعمالهم وتحسین أدائهم. إلى بالإضافةحیات الصلا

أن هناك عوامل  الكفاءة، أيمن أفراد العینة أكدوا بأن التفویض یقوم على أساس  % 56.25
والمهارات وهده العملیة تنظیمیة التي من شأنها تحقیق الكفاءة والفعالیة في الأداء وتساهم في ابراز القدرات 

  هي تفویض السلطة.

هذا یدل العمل، في  المبذولةمن أفراد العینة صرحوا بأنهم یتلقون الاعتراف بمجهوداتهم  61.25%
  للعمال.بعین الاعتبار الجانب المعنوي  تأخذعلى أن المؤسسة 

دلة بین الرئیس في ضوء هذه النتائج تبین أن منح الصلاحیات للعاملین یزید من الثقة المتبا
تفویض الصلاحیات في زیادة الثقة بین الرئیس  القائلة: یساهمومنه نستنتج بأن الفرضیة  والمرؤوسین،

  والمرؤوسین تحققت.

  تساهم زیادة روح المبادرة في تنوع مصادر اتخاذ القرار.: الفرضیة الفرعیة الثالثة

أن  إلىمع زملائهم داخل المؤسسة وهذا راجع  یتناقشونمن أفراد لعینة أكدوا أنهم  % 96.25هناك 
  بینهم.علاقات ودیة فیما  إنشاءتحسین ظروف العمل ومساعدة زملائهم وذلك عن طریق  إلىالعمال یسعون 

 إتقان، وهذامن أفراد العینة صرحوا أن لدیهم القدرة والمهارة لتأدیة المهام بكل  %93.75ونجد أن 
 إلى بالإضافةة یتمتعون بمهارات عالیة نتیجة سنوات الخبرة التي مروا بها وجود أفراد في المؤسس إلىراجع 

بدوره یجعل الفرد یكتسب خبرات جدیدة من زملاءه الأكثر خبرة  الذيالتعامل والتفاعل مع أعضاء الفریق 
  .إتقانیجعله یمارس وظیفته بكل  الذيالشيء 

حیث أن أعضاء  لایجابي في العمل الجماعيمن أفراد العینة أكدوا بدورهم ا %82.55 أنكما وجدنا 
الفریق تعمل یعملون على ترسیخ مقومات العمل الجماعي والعمل على تعدیل سلوك الأفراد في المؤسسة 
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كسابهم الجماعي وتنمیة وعیهم بالمشكلات التي تواجههم وكیفیة التعامل  الأداءالمهارات التي تمكنهم من  وإ
  معها.

من أفراد العینة صرحوا بأنهم یبحثون عن حلول جدیدة للمشاكل التي تواجههم في عملهم،  % 82.5
  ویمكن ارجاع هدا لجو العمل المناسب والثقة بقدراتهم.

من أفراد العینة صرحوا بأنهم لا بد وأن یتبعوا أوامر الرئیس المسؤول عند قیامهم بعملهم  % 43.75
  المتبادل بین الرئیس وموظفیه.وهذا راجع الى الاحترام والتقدیر 

من أفراد العینة صرحوا بأن المؤسسة تركز على عمل الفریق لما له من أهمیة بالغة في  % 70
  تحقیق السرعة في العمل.

من أفراد العینة صرحوا بأن العمل الجماعي یقوي الرضا الوظیفي وذلك من خلال المشاركة  % 45
نجاز الأعمال حیث أن العمل الجماع   ي یعمل على اشباع حاجات العمال وتلبیة رغباتهم في العمل. وإ

القرار ومنه  اتخاذوعلیه في ضوء هذه النتائج اتضح أن زیادة روح المبادرة تساهم في تنوع مصادر 
  .تساهم زیادة روح المبادرة في تنوع مصادر اتخاذ القرار تحققتالقائلة: الفرضیة 

  .ا: النتائج العامةلثثا

نتائج الدراسة ومناقشتها على ضوء الفرضیات الفرعیة وتأكید صحة  وفي الأخیر وبعد عرض وتحلیل       
تعتبر المشاركة الجماعیة الفعلیة  :هده الأخیرة یمكننا تأكید صدق وصحة الفرضیة الرئیسیة والتي مفادها

  الإدارة الجزائریة .للعاملین أهم مظهر لمساهمة التمكین الإداري في اتخاد القرار في 

  .تساهم اللامركزیة في فعالیة القرارات-

  .یساهم تفویض الصلاحیات في زیادة الثقة بین الرئیس والمرؤوسین-

  .تساهم زیادة روح المبادرة في تنوع مصادر اتخاذ القرار-

اصرة إلى فمفهوم التمكین إذا من المفاهیم المعاصرة التي ترتقي بالعنصر البشري في المنظمة المع  
والمشاركة  مستویات راقیة من التعاون وروح الفریق والثقة بالنفس، والإبداع، والتفكیر المستقل، وروح المبادرة

التي تصب في فكرة مفادها أن تحقیق التمیز والنجاح في المؤسسات  وحریة العاملین وغیرها من المواضیع
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لال الدور المحوري الذي یمكن أن یساهم به الفرد یتحقق من خلال الإدارة الصحیحة للعنصر البشري ومن خ
  داخل المؤسسة .

  المقترحات والتوصیات:

كان الهدف من دراستنا هو معرفة مدى مساهمة التمكین الاداري في مشاركة العاملین في اتخاذ القرار في 
  أهمها :بلدیة الطاهیر وحسب النتائج المتوصل الیها وضعنا مجموعة من المقترحات والتوصیات 

 .مشاركة العاملین في صنع واتخاد القرارات الاداریة  -

 تشجیع العمل الجماعي عن طریق تحقیق مفهوم وأهمیة فرق العمل  -

اتاحة المزید من الحریة للعمال في اتباع الاسلوب المناسب لأداء العمل و حل المشكلات دون  -
 .الرجوع الى الرؤساء 

 ة اتخاذ القرارات.اجراء دراسة عن دور التمكین في عملی -

 .اجراء دراسة عن دور الاسالیب التقنیة الحدیثة في تطبیق التمكین  -

 .اجراء دراسة عن اسباب فشل تمكین العاملین من اتخاذ القرارات في المؤسسات الجزائریة  -

 . اجراء دراسة عن دور الحوافز المادیة و المعنویة في تمكین العاملین -
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  :الفصل خلاصة

 أكدت الأخیر في أنها إلا الدراسة موضوع ومختلفة حول عدیدة نتائج إلى الفصل هدا في توصلنا
 الثانیة الفرضیة صدق أكدت كما القرارات فعالیة في اللامركزیة بمساهمة الخاصة الأولى الفرضیة صدق

 الفرضیة صدق أكدت كما والمرؤوسین الرئیس بین الثقة زیادة في الصلاحیات تفویض بمساهمة المتعلقة
  .القرار اتخاذ مصادر تنوع في تساهم المبادرة روح زیادة بان والقائلة الثالثة
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  الخــــاتمة 

 ان تحقیق التمیز والنجاح في المؤسسات یتحقق من خلال الدارة الصحیحة للعنصر البشري و ومن       
خلال الدور الذي یمكن ان یساهم به الفرد في المؤسسة حیث یعتبر التمكین الاداري من المفاهیم الاداریة 
الحدیثة التي ترتقي بالعنصر البشري في المؤسسة المعاصرة الى مستویات راقیة من التعاون وروح الفریق 

  والمشاركة 

داري واتخاذ القرار في الادارة الجزائریة الى حیث حاولنا من خلال دراستنا المتمثلة في التمكین الا   
عاملین في اتخاذ القرار في الادارة الجماعیة للمشاركة التوضیح مدى مساهمة التمكین الاداري في 

الجزائریة بلدیة الطاهیر ،وهذا ما جعلنا نتطرق الى هذا الموضوع لهذا قسمنا درستنا الراهنة الى الجانب 
الأطر النظریة الملمة بجوانب الموضوع وان لكل باحث أهداف وفرضیات توجه  النظري الدي تناولنا فیه

وتحدد له مساره الصحیح وتبین له الوسائل والأدوات اللازمة وتحدید المنهج الأكثر ملاءمة لموضوع 
  الدراسة وفي دراستنا هذه انطلقنا من ثلاث فرضیات تم اختیارها میدانیا في بلدیة الطاهیر وتمثلت في :

  تساهم اللامركزیة في فعالیة اتخاذ القرار-

  یساهم تفویض الصلاحیات في زیادة الثقة بین الرئیس والمرؤوسین -

  تساهم زیادة روح المبادرة في تنوع مصادر اتخاذ القرار-

وكانت نتائج هذه الفرضیات محققة نتیجة للوصف والملاحظة لكل الحالات مكنتنا من الوصول  
  یانات المناسبة والملاءمة لموضوع الدراسة الى المعلومات والب

وأخیرا نتمنى أن تكون هذه الدراسة منطلق لعرض مناقشات ووجهات نظر جدیدة وأكثر شمولیة  
   تغني وتثري علم اجتماع التنظیم والعمل
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 .1975الجامعیة، الكویت، المطبوعات  ، وكالةالإداریةالقرارات  اتخاذ علي:السلمي  . 21

 .2010دار المسیرة ،عمان ، ،الفعالة الإداریةالقیادة السكارنة جلال خلف : . 22

،دار المسیرة للنشر والتوزیع ،عمان  نظریة المنظمة: آخرونالشماغ خلیل و حسن محمد و  . 23
،2005 

والتوزیع،  النشردار المسیرة  ،نظریة المنظمة الشماغ خلیل حسن محمد و خضیر كاظم حمود: . 24
 .2014، عمان

 .20105، المناهج، عماندار  ،ا دارة الأعمالادئ مب رة فیصل محمود:و الشوا . 25

 .1992، الإسكندریة،مؤسسة شباب الجامعة ،الإداریة العملیةالشرقاوي علي : . 26

 ،سلسلة الادارة في أسبوع ،القرارات السلیمة واتخاذالعملیات  إدارة صبیح ایهاب وزریق محمد: . 27
 .2001، ، القاهرة3والتوزیع، الجزءدار الكتب العلمیة للنشر 

 .2008،مكتبة المجتمع العربي للنشر،عمان ، السلوك الوظیفيالصوص نداء محمد : . 28

 .1995، الإسكندریة،الدار الجامعیة ،-مدخل وظیفي –ادارة الأعمال العزاوي خلیل محمد : . 29

والتوزیع، صفاء للنشر  العلمي، دارالبحث  أسالیب محمد:علیان ربحي مصطفى وغنیم عثمان  . 30
 ..2004، 4الأردن، ط 

 .1999،مذیولي، الأردن ، مكتبةالعلميمناهج البحث  عقیل: فلسفةعقیل حسین  . 31

،دار وائل للنشر والتوزیع 3ط ، في منظمات الأعمال،السلوك التنظیميالعمیان محمد سلمان : . 32
 .2005،عمان ،

،دار صفاء للنشر والتوزیع في منظمات الأعمال الحدیثة الإنسانيالسلوك عواد فتحي أحمد دیاب: . 33
 .2013،عمان،

دریسالغالي طاهر محسن منصور  . 34  للنشر، عمانوائل  ، دارالاستراتیجیة الإدارة صبحي:وائل  وإ
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 ص:ـــملخ

یرتبط موضوع الدراسة الحالیة بجانب مهم على صعید الادارات ویتمثل في التمكین الاداري واتخاذ القرار 
في الادارة الجزائري ،حیث احتل التمكین الاداري أهمیة بالغة خلال العقدین الماضیین نظرا لما حققه من 

ویر الموارد البشریة في تلك نجاح داخل المنظمات باعتباره استراتیجیة فاعلة تهدف الى تنمیة وتط
المنظمات من خلال عدید من الممارسات والمتمثل في توسیع الصلاحیات للعاملین لاتخاذ القرارات 
اللازمة لحل المشكلات وانجاز مهام العمل دون الرجوع الى الرؤساء لما یرتب عن ذلك  من تبدید الوقت 

  اتخاذ القرار في الادارة والجهد لدا قمنا بمحاولة دراسة التمكین الاداري و 

التمكین الاداري  فیما تتجلى مظاهر مساهمة  " ولتحقیق ذلك قمنا بالانطلاق من التساؤل الرئیسي التالي:
  "الجزائریة؟في اتخاذ القرار في الادارة 

  والتي انبثقت عنه التساؤلات الفرعیة التالیة:

 هل تساهم اللامركزیة في فعالیة اتخاذ القرارات؟ -

 یساهم تفویض الصلاحیات في زیادة الثقة بین الرئیس والمرؤوسین؟هل  -

 هل تساهم زیادة روح المبادرة في تنوع مصادر اتخاذ القرار؟ -

عامل تم اختیارهم  80وقد قمنا بإجراء هذه الدراسة في بلدیة الطاهیر حیث اشتملت عینة الدراسة على 
ستخدمنا الملاحظة والاستمارة والوثائق والسجلات بطریقة عشوائیة وقد اعتمدنا على المنهج الوصفي وا

كأدوات لجمع البیانات واستعمال أسلوبي الكمي والكیفي في التفریغ والجدولة وقد وصلنا في الأخیر الة 
  عدة نتائج أهمها:

 تساهم اللامركزیة في فعالیة اتخاذ القرار  -

 والمرؤوسینیساهم تفویض الصلاحیات في زیادة الثقة بین الرئیس   -

 تساهم زیادة روح المبادرة في تنوع مصادر اتخاذ القرار -



  
Résumé de l’étude  :  

_ Le sujet d’étude actuelle dépend du côté des administrations qui sont 
l’autonomisation et la prise des décisions au niveau de l’administration algérienne , 
donc  il occupe   une place très importante pendant les dernières décennies grâce au 
succès qu’il réalise dans les organisations parsque’il est considéré comme une stratégie 
dans la faveur et la but de développer les ressources humains par : 

_ élargissement de pouvoir des travailleurs. 

 _ prise des discisions important pour règles les problèmes et l’écoutions des tâches 
sans retenir aux présidents. 

_ pour y parvenir, nous avons commencé a partir de la question principale suivants : 

 Est-ce-que l’autonomisation administratif permet travailleurs de participer à la 
prise es décisions dans l’administration algérienne ? 

A partir de cette question principale, notre questionnement est structuré autre 
de trois sans interrogations. 

 Est-ce-que la décentralisation contribue a l’activation de la prise des décision ?  
 Est-ce-que la délégation des pouvoirs contribue a l’angvenotion de la confiance 

entre le président et les travailleurs ?  
 Est-ce-que l’angvementation de l’esprit de l’entreprise contribue a la 

diversification des ressources de la prise des décisions ? 
   Notre étude a été menée au niveau de la mirée de taher-Nous nous 
sommes adressées à une nombres de 80 travailleurs sélectionné au hasard .Nous 
avons utilisé la méthode descriptive et nous sommes fascées sur l’observation , le 
questionnaire , les documents et les registre comme moyens pour collecter les 
données , Nous avons également employé les méthodes qualitative et 
quantitative , et nous avons listés les résultats  dans des tableaux , A l’issue de 
notre travail de recherche nous avons obtenir les résultats suivants :  

   la décentralisation contribue a l’activation de la prise des décision.  
 le délégations des pouvoirs contribue a l’angvenotion du confiance entre le 

président et les travailleurs.  
 l’angvementation de l’esprit de l’entreprise contribue a la diversification des 

ressources de la prise des décisions. 
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  وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي

  - جیجل –جامعة محمد الصدیق بن یحي 

  كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة

  قسم علم الاجتماع

  استمارة بحث حول: 

  

  

  

  

  التنظیم والعمل .في علم الاجتماع  الماستر مذكرة مقدمة لنیل شهادة 

تخصص تنظیم وعمل، بصدد انجاز مذكرة تخرج نرجو منكم التعاون معنا الثانیة ماستر نحن طلبة السنة 
. ونعدكم بأن معلومات هذه الاستمارة سریة ولن بالإجابة عن أسئلة هذه الاستمارة بكل نزاهة وموضوعیة 

  البحث العلمي . لغرض إلاتستخدم 

  ملاحظة: 

 .المختارة  الإجابة) في xضع علامة (-

  

 : (ة) تحت إشراف الأستاذ                :                                       تانلباإعداد الط 

 بوربیع جمال د:                                                      غردة إیمان 

 فریاح خدیجة     

  2017/2018السنة الجامعیة 

  الجزائریة  الإدارةالقرار في  واتخاذ الإداريالتمكین 

 - )الطاهیر (-ببلدیة الطاهیر دراسة میدانیة  -



 
165 

  

  المحور الأول: البیانات الشخصیة  

 أنثى                  ذكر                     جنس:لا -1

 

 ةسن 25أقل من                       العمر:-2

  سنة [35  إلى سنة 25[ نم                                   

 سنة [45سنة إلى  35 [من                                   

  فما فوقسنة  45من                                    

         المستوى العلمي:-3

   ابتدائي                                  

 متوسط                                 

                                      ثانوي                                  

  جامعي                                   

  المھنیة:الفئة -4

  تنفیذعامل                        عون إدارة   إطار 

    .       وات سن10أقل من         :عدد سنوات الخبرة -5

   ةسن[ 25إلى  10[من                                  

  سنة [35إلى  25[من                                  

  فوق سنة فما 35من                                  

  القرار. اتخاذمركزیة وفعالیة لاالالمحور الثاني: 

 ؟ ھل تلعب الخبرة دورا في القرارات التي تقوم بصنعھا مع رئیسك-6

 لا                                            نعم                       

 ؟ مشاكل في عملكتعاني من ھل -7

    لا                                           نعم                        
  ما نوعھا ؟ - نعم-ب إجابتككانت  إذا-

..................................................................................................  
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 ؟  حلول لمشاكل عملك دون الرجوع لرئیسك إیجادھل تبحث عن -8

    لا                                    نعم                                 

 ؟  ھل تمارس وظیفتك بحریة -9

 لا                                    نعم                             

  ؟ إلىا یعود ھل ھذ - نعم-ب إجابتككانت  إذا-

    التحكم في وظیفتك     قدرتك على  -

    الثقة بالنفس     -

  جو العمل المناسب     -

 ؟تشارك في اقتراح برامج لسیر عملك ھل - 10

  لا                                     نعم                             

  ؟ صعوبة في التواصل مع رئیسك في ما یخص عملكتجد ھل - 11

  لا                                       نعم                                

  ھل یتعامل رئیسك معك بایجابیة في مجال ممارسة وظیفتك؟  - 12

    لا                                       نعم                                 

  ؟ الإداریةتفویض السلطة  كفي رأیك فیما یفید-13

  من الموظف  الإدارةتقریب  -

  النمط الروتیني في التسییر  أبعاد -

  المساھمة في العمل الجماعي  -

  ھل ترى بأن أھدافك في العمل تتوافق مع الھدف العام للمنظمة ؟ - 14

  لا                              نعم                                  

  ؟انجاز المھامھل تستعین مؤسستك بأسالیب تقنیة حدیثة أثناء عملیة  - 15

    لا                             نعم                                  

  ھل تتوفر لدى مؤسستكم المرونة الكافیة في مواكبة التطورات الحاصلة ؟  - 16

  لا            نعم                                           
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  ومقترحاتك  بعین الاعتبار في مناقشة مشكلات العمل ؟ آراءكمؤسستك  تأخذھل  - 17

    لا                               نعم                                                

  في مؤسستك ؟ تتخذھل تشعر بالرضا اتجاه القرارات التي  - 18

    لا                نعم                                  

  ھل یسود الأسلوب الدیمقراطي التشاركي في مؤسستكم ؟ - 19

    لا              نعم                                 

  ھل ھذا بسبب ...؟ -لا– ـب إجابتكادا كانت - 

  قلة خبرة الموظفین  -

  عدم الالتزام في العمل  -

  البیروقراطي  الأسلوبتفشي  -

 ..........................................................................أخرى تذكر ................... -

 .تفویض الصلاحیات وزیادة الثقة بین الرئیس والمرؤوسین :المحور الثالث

 ؟سبق وتم تفویضك في عملك ھل  -20

    لا                            نعم                          

  ). إجابةالقرارات ؟(یمكنك اختیار أكثر من  لاتخاذ في رأیك على أي أساس یتم تفویض الموظف –21

  على أساس الكفاءة -  

  على أساس الأقدمیة -

  علاقات شخصیة -

   ........................................................................................ تذكرأخرى -

  ؟یتم منحك بعض الصلاحیات في الأمور الروتینیة والبسیطة ھل  -22

  

  لا                                        نعم                                 

  ؟ ھل غیاب رئیسك عن المؤسسة یؤثر على سیر العمل -23

       لا                                  نعم                                
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  ما نوع ھذا التأثیر ؟ -نعم– ـب الإجابةكانت  إذا - 

.................................................................................................................... 

     ؟ھل تشارك مع رئیسك في صنع القرار -24

    لا                                     نعم              

 ؟ ھل یمكنك التعامل مع المشكلات التي تتطلب قرارا فوریا  -25

      لا                                        نعم                  

  ؟ إلیكانجاز المھام الموكلة  على ھل یثق رئیسك في قدراتك-26

  لا                   نعم                               

  تقوم بھ؟ الذيفي میدان العمل  المبذولةھل یتم الاعتراف بمجھوداتك -27

    لا                                    نعم                               

  ..؟ ھل یكون ھدا الاعتراف بـ -نعم-بـ إجابتكادا كانت - 

  التشجیع -

    المدح-

  ..................................................................................................... تذكر أخرى-

  القرارات. اتخاذزیادة روح المبادرة وتنوع مصادر الرابع:المحور 

  ھل تبحث عن حلول جدیدة لحل المشكلات التي تواجھك في عملك ؟ -28

  لا                          نعم                             

  ؟ إتقانلدیك القدرة والمھارة لتأدیة مھامك بكل ھل  -29 

    لا                           نعم                            

  عند قیامك بمھامك ھل لدیك ؟ -30

  عملك تنفیذالحریة المطلقة في طریقة  -

  العلیا  الإدارةلا بد أن تتبع طریقة محددة تفرضھا علیك  -

  تتبع أوامر رئیسك    أنبد لا -
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  ھل تركز مؤسستك على عمل الفریق ؟  -31

  لا                             نعم                              

 ھل یساھم ھذا في ؟–نعم  -ـب إجابتكادا كانت  -
  
  القرارات  بتنفیذالالتزام -
  القرارات  عدیلت-
  القرارات  تنفیذالتعاون على -

  (یمكنك اختیار أكثر من إجابة )...؟ـھل العمل الجماعي یقوي شعورك ب-32

  الانتماء  -

  الالتزام  -

  الرضا الوظیفي  -

  لاستقرار  ا-

  ھل تعتمد مؤسستك نظام الحوافز لتشجیعكم على تحسین العمل ؟ -33

  لا                           نعم                                  

 نوع ھذه الحوافز ؟ ما –نعم -ب إجابتكادا كانت  -
  رحلات -
   وإجازاتعطل  -
  ھدایا  -
  .............................................................................تذكرأخرى  -

  ؟ الإبداعھل تحفزك مؤسستك على -34

  لا                           نعم                                 

  ھل تساھم بشكل ایجابي في العمل الجماعي داخل المؤسسة ؟-35

  لا                          نعم                                 

  كیف یكون ذلك ؟ -نعم– ـادا كانت إجابتك ب - 

  زملائك في العملبطرح أفكارك على  -

  الزیادة في وتیرة العمل الفردي  -
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  مساعدة زملاء العمل  -

  ھل تناقش مع زملائك في مواضیع تخص العمل داخل المؤسسة ؟ -36

  لا                            نعم                                 

  ما ھي ھذه المواضیع ؟ -نعم– ـادا كانت إجابتك ب -  

  مواضیع حول القرارات الصادرة من الإدارة العلیا  -  

  مواضیع حول الأوضاع المھنیة التي تخص العمال  -  

  مواضیع حول تطویر العمل  -  

  ............................................................................أذكرھا.مواضیع أخرى  -  



 

 

 

 

 

  

 

  

 

 

 

 

 

 

 

   

 

  

 

س ـــالمجل
دي ــــي البلــــالشعب  

رئیس المجلـــس الشعبـي 
 البلـدي 

 الأمانـــــــة العامــــــــة

و الشؤون العامة  مدیریة التنظیم الوسائل العامــــــة مدیریة    

 

و التعمیر مدیریة البناء  
و الأشغــال   

و الشبكات   مدیریة الصیانة  

 مكتب البرید و العلاقات الخارجیة 

و الإحصاء  مكتب الوثائق و الأرشیف  

 مصلحة التنظیم 
  و الشؤون
 القانونیة

مصلحة 
الشؤون 

 العامة

مصلحة 
 المیزانیة

و الحسابات   

 مصلحة 

 الوسائل

مصلحة 
 التعمیر

و البناء   

مصلحة 
 الأشغـــال

 

 مصلحة الصیانة
 و الورشات

 مصلحة الشبكات
و التطھیر   

مكتب  
 التنظیم 

مكتب 
 المنازعات 
و الشؤون 

 القانونیة

مكتب 
الحالة 
 المدنیة

مكتب 
الإنتخابات 
  و السكان

  

مكتب 
 المیزانیة

و الحسابات   

مكتب إعداد 
 الفاتورات 
و حوالات 

 الدفع 

مكتب 
 الممتلكات

مكتب 
 الوكالات 

مكتب 
 الدراسات

التعمیر و  

مكتب متابعة 
و مراقبة 

.التعمیر  

مكتب 
 الصقفات

مكتب متابعة 
و مراقبة 
 الأشغال 

مكتب 
حظیرة 
العتاد و 
 السیارات 

مكتب 
 الصیانة

و تزیین  
 المحیط 

 مكتب المیاه 
 و التطھیر

مكتب 
 التنظیف 

 لجان المجلس الشعبي البلدي 

 نواب رئیس المجلس الشعبي البلدي 

مكتب 
 النظافة 

 و الوقایة 

مصلحة الشؤون 
و الثقافیة  الإجتماعیة

 و الریاضیة 

مكتب الشؤون 
 الإجتماعیة 

مكتب الثقافة 
 و الریاضة

و الجمعیات    

تسییر  مصلحة
  المستخدمین 

مكتب تسییر 
 المستخدمین 

مكتب 
التوظیف 

و 
 التكوین 

فرع 
 المخازن

فرع 
 الورشات

فرع المحشر 
 البلدي 

مكتب الطرق 
و الإنارة 
 العمومیة

 فرع الطرق
و تنظیم المرور    

فرع الإنارة 
 العمومیة 


