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 شكر وعرفان
 

"الله تعافُ "ولئن شكرتم لأزيدنكمقال   " 

اللهم لك اتٟمد قبل أف ترضى و لك اتٟمد إذا رضيت و لك اتٟمد بعد الرضى ت٨مد الله عز و 
ف ينفعنا بو و لن نكوف منصفتُ في شيء جل أنو وفقنا إفُ إت٧از ىذا العمل ات١تواضع نساؿ الله أ

.من قلوب فائضة بالمحبة و الاحتًاـ و التقدير لو إف فَ نتقدـ بباقات الشكر و العرفاف  

بن الدكتور  أستاذنا الفاضل على مذكرتنا  شرافوإ أثناء  وكل ما قدمو و ما نصحنا بين إياه  .شاكر 
 ازكىفلو منا  ات١ميزة التي خصنا بها توعاملمعلى ىذا العمل و  أشرؼ ذيزاير عبد الوىاب ال
. الاخلبص و حب و ود بكل لو نرسلها ثناىاأ و تٚلهاأ و تٖياتنا  

ات١شرفة على عملنا  ت٩ص بالذكر اللجنة  تذتنا الأفاضلستال أو عظيم الامتناف افُ ك كل الشكرو   

   ة دوؼ لمجهوداتهم ات١بذولاتٞزائر تن ل العاملتُ في مديرية إتصالات كما نتوجو بالشكر اتٞزيل افُ ك
 .العمل ثراء دموىا لنا و التي سات٫ت في إالتوجيهات و النصائح التي ق  ووقوفهم معنا على كامل

 .نتقدـ بالشكر اتٞزيل افُ كل من ساىم في إت٧اح ىذه ات١ذكرة و لو بكلمة طيبة في الاختَ    

 

 الشكر لكم جميعا



 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الإىداء
 

 " أن الحمد لله رب العالمين  خر دعواىم"و أ 

 بفضلو اتٟمد لله الذي ما تم جهد و لا ختم سعي إلا

 لطات١ا كاف حلما و انتظرتو 

 و فضلو و كرمو تٗرجي اليوـ و بكل فخر تم تْمد الله  

تخارا إفُ  من رفعت راسي عاليا إفمكارـ الاخلبؽ  يافُ قدوتي الاوفِ ، و نبراسي الذي ينتَ دربي إفُ من غرس في روح

 ,طال في عمره  أأدامو الله و  بو أبي 

 افُ أحب الناس إفِ حفظها الله و ابقاىا تاجا على راسي أىدى تٙرة ىذا اتٞهد افُ من جعل اتٞنة تٖت أقدامها

 أمي ثم أمي ،ثم أمي    

 افُ من رتٝوفِ ات١ستقبل تٓطوط من الثقة و اتٟب أخواني و أخواتي ..... احبكم 

 بل عطر الصداقة .... وورود المحبة هم علبقة نسب ....تٍ بيافُ من لا تربط

 صديقاتي.

 
 ليلى محمدي                                                                      



 

 
 الإىداء              

 وفى ومن ىلوأ و ات١صطفى على والصلبة وكفى الله اتٟمد
ذكرتنا ىذه تٙرة اتٞهد و النجاح بفضلو تعافُ الدراسية تٔاتٟمد الله الذي وفقنا لتثمتُ ىذه ات٠طوة في مستَتنا 

 أوؿ من اعطاني القلمفُ من علمتتٍ اتٟروؼ و في صلبتها و دعائها إات١هداة إفُ من ساندتتٍ 
 بسلم جراحي ادعائها سر ت٧احي و حنانه فُ من كاف إفُ بسمة اتٟياة و سر الوجود إ

 مرىاأمي أطال الله في عافُ تٙرة ات٠تَ و التضحية و العطاء 
إفُ من وىبتٍ اتٟياة و الأمل و النشأة على الاطلبع و ات١عرفة ومن علمتٍ اف ارتقي سلم اتٟياة باتٟكمة و 

فخرا بذاتي افُ الكفاح الذي لا الصبر برا و احسانا افُ من ابصر بو طريق حياتي و استمد منو قوتي و اعتز 
 في حياتي.  لتكون منارة دائمة.أبي العزيز أدامو الله و رعاه  يتوقف 

وىبتٍ الله نعمة وجودىم في التي  من أرى التفاءؿ يعينهم و السعادة في ضحكتهم إفُ شعلة النور و الأملإفُ 
 . إخوتي و إخوانيحياتي العقد ات١تتُ 

  خيرة"رحميا اللهافُ روح جدتي الطاىرة "

  و رعاىايا الله  ضحف"أم الغيث  "افُ ذروة العطف و اتٟناف جدتي 

 الذين لا دنيا تقارف بيهم ولا وطن يغتٍ عنهم . خوافِ, خالاتي لتي ،أعمامي ،عماتي ،أإفُ كل عائ

 إفُ من برفقتهم شمس لا تتوقف عن الاشراؽ صديقاتي ، أصدقائي، أحبتي 

  أظافري ، شكرا  إفُ كل من ساىم و لو الفضل تٔساعدتي منذ نعومي

                                                                                                                                     
 أجميلة ميساء
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 :.تمهيد
عوت١ة ، فإننا نعيش في عصر يشهد تغيتَات جذرية في معظم ت٣الات اتٟياة ، وتكمن ظراً للوضع العات١ي ات١تشابك ، في عصر الن    

مسات٫ة التطورات التكنولوجية في زيادة الوعي وتطوير مطالب ىذا التغيتَ ، الآف وفي ات١ستقبل ت١واكبة تطور تٚيع اتٟضارات ، مع 
ظمة مستقرة وثابتة ، ت٦ا ت٬علها تسعى إفُ صياغة حلوؿ ت١واجهة ىذه ظهور ات١نافسة الدولية ، فَ تعد البيئة الداخلية وات٠ارجية للمن

ات١شاكل و مواجهة التحديات اتٞديدة ، وبالتافِ استخداـ وزيادة أت٫ية اتٟفاظ على ات١وارد ؛ للسماح للعامل أف يكوف مبدعًا ، ت٦ا 
  .الكفاءة والفعاليةيسمح لو بالتكيف مع ت٤يطو والتفاعل بشكل إت٬ابي ، ت٦ا ت٬عل ات١ؤسسة عالية 

كنقطة انطلبؽ تٞودة ات١وارد البشرية ، يركز التمكتُ  الإداري على منح الأفراد مزيدًا من السلطة ، وات١شاركة في صنع القرار       
تطوير والتًخيص ، وتٖمل ات١زيد من ات١سؤوليات ، ومنحهم الثقة ، وإنشاء شبكات شخصية على تٚيع ات١ستويات ، وتٖفيزىم أكثر ، و 

ات١فاىيم ات١تعلقة بالسياسة اتٞديدة  مهاراتهم وات١عرفة لتحستُ سلوكهم ومساعدتهم على تٖقيق الأىداؼ ات١ؤسسية ، تٔا في ذلك العديد
 للموارد البشرية. التمكتُ الإداري ، إفُ جانب الأبعاد التحفيزية والنفسية ، أكثر ارتباطاً بزيادة الدافع الشخصي ، وإفُ جانب تنمية
 الإبداع ، ىناؾ أبعاد مهمة تتعلق بالأبعاد ات١عرفية وات١هارية الشخصية للتفكتَ بها. وبالتافِ ، فإف التمكتُ التنفيذي يتطلب التعلم
والالتزاـ ، بالإضافة إفُ تٖديد ات١كانة كثقافة ت٬ب غرسها في ات١نظمة بسبب تأثتَىا الإت٬ابي على الأداء الفردي. علبوة على ذلك ، 

قدرة على حشد الأفراد وت٘كينهم بشكل أكبر تٯكن أف توفر للمنظمات ميزة تنافسية كبتَة وتؤثر بشكل إت٬ابي على أداء فإف ال
 .ات١ؤسسة. يصبح أفضل حل متاح للبستفادة الكاملة من ىذه التغيتَات والتطورات العات١ية

وضرورة تبنيهم في ات١نظمة، حيث تنطلق أت٫ية كل التحفيز أمس اتٟاجة إفُ إدراؾ أت٫ية كل من التمكتُ و فات١ؤسسات اتٞزائرية في  
ىو منح  من مظاىر التحفيزمنهما من علبقتهما بالعنصر البشري وكيفية تفعيل كل الطاقات من أجل تٖقيق أىداؼ ات١نظمة، وتٔا 

والثقة والسماح بتدفق  فالتحفيز العاملتُ حرية التصرؼ وتٖقيق ات١شاركة في اتٗاذ القرارات، فهو بذلك ت٭قق فرصة لإعماؿ العقل 
 .تنظيمية تبرز ملبمح السلوؾ الإبداعي ات١علومات وزيادة فرص اتٟوار والتفاىم يسهم إفُ حد كبتَ في إت٬اد بيئة

 ذلك في تٖفيز ات١ؤسسات اتٞزائرية، وأثر  فيومن ىذه ات١نطلقات؛ يأتي ىذا البحث ليسلط الضوء على مستوى التمكتُ الإداري 
القرار، إدارة عمل الفريق،  فيها، من خلبؿ تطبيق عدد من مبادرات التمكتُ الإداري: تفويض الصلبحيات، ات١شاركة في اتٗاذ العاملتُ

 إت٬اد الثقافة الداعمة للعاملتُ، تدريب العاملتُ، إثراء العمل.
 إشكالية البحث1-

   :الأساسية التاليةياغة إشكالية في سياؽ ما سبق ، تٯكننا ص
 التمكين الاداري على تحفيز العاملين في مؤسسة اتصالات الجزائر تندوف  ؟ تأثيرمدى ما 

 :شتقاؽ الأسئلة الفرعية التاليةمن ىذا يتم إ 
 ؟  اتصالات اتٞزائر تندوؼ داخل مؤسسة  يؤثر تفويض السلطة على تٖفيز العاملتُ كيف   -
 ؟ت اتٞزائر تندوؼتٖفيز العاملتُ في مؤسسة اتصالاعلى  فرؽ العملما نسبة تأثتَ  -
 ؟داخل ات١ؤسسة  التدريب و التحفيز  بتُ ىل يوجد تاثتَ  -

 فرضيات البحث: -2
 قمنا بصياغة الفرضية الرئيسية التالية: الرئيسي،للئجابة على السؤاؿ    

 .العاملتُ في مؤسسة اتصالات اتٞزائر تندوؼ   تٖفيز بشكل عافِ على التمكتُ الإداري يؤثر -
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 ذه الفرضية نطرح الفرضيات الآتية :وللئجابة على ى
o تٖفيز العاملتُ على تفويض السلطة  لبعد يوجد أثر. 
o  عماؿ مؤسسة إتصالات اتٞزائر لبعد فرؽ العمل على تٖفيز تأثتَ  يوجد 
o  ذاتها في ات١ؤسسة  ملتُيوجد أثر لبعد التدريب على تٖفيز العا. 

 مية البحثھأثالثا :
يتنػاوؿ مفهومػا مهمػا، وىػو التمكػتُ وارتباطػو  ، إذاتٟديثمػػن ات١وضػػوعات ات٢امػػة فػػي التفكػػر الإداري كونو   اتٟػػافِتكمػػن أت٫يػػة تْثنا 

 و تهيئػة موارد بشرية ذات كفاءة من خلبؿ   العاملتُلدى ات١لبئم لتوفرىا  بأحػد اتٞوانػب التػي تسػعى بعػض ات١ؤسسػات لتهيئػة ات١نػاخ
 تٖفيز العاملتُ 

 البحث افىدأ رابعا:
 :الأىداؼ الآتية ت٣موعة من تحقيقل دراستنا تهدؼ 

 ؛و تٖفيز العاملتُ تناوؿ ات١فاىيم النظرية ات١تصلة تٔفهومي التمكتُ و  -
 ؛تٖفيز العاملتُ بشركة اتصالات اتٞزائر تندوؼ  و التعرؼ على مستوى التمكتُ -
 التمكتُ. بالتًكيز علػى أبعػاد لتحفيز العاملتُ ئة مناسبة تقدنً ت٣موعة من الاقتًاحات للئسهاـ في خلق بي -
 وتطبيقو  كونو يساىم في تٖفيز العاملتُ .توعيػػة ات١سػػؤولتُ القػػائمتُ علػػى ىػػذا القطػػاع اتٟسػػاس بأت٫يػػة تبنػػي مفهػػومي التمكػػتُ  -

 حدود البحث: خامسا
 وؼ.ركة اتصالات اتٞزائر تندش :الحدود المكانية -
 .2023مػن شػهر مػاي 10افُ  2023افريل10امتػدت الدراسػة التطبيقيػة للبحػث مػن  :الحـدود الزمانيـة -

 البحث وأدوات منهجسادسا :
إتباع منهج واضح يساعد علػى دراسػة الإشػكالية  ت٬بدراسة علمية للوصوؿ إفُ حقيقة أو البرىنة على حقيقة،  من اجل القياـ باي 

في عرض اتٞانب النظري للدراسة ، اعتمػدنا ات١ػنهج الوصػفي ناتْػثى حقػائق حػوؿ الظػاىرة موضػوع أجل الوصػوؿ إلػ فمنوتشخيصػها، 
 .الاستبياف   بالأسلوب التتبعي باعتماد على اداة اما اتٞانب التطبيقي اعتمدنا دراسة حالة،

 الدراسات السابقة :سابعا :
 : الدراسة الأولى

أثر التمكين الإداري بعنوان" نور الدين جياب ،وىي مذكرة قدمت لنيل شهادة الماستر  ىيم الخليل شبابحة،دراسة سامي إبرا
 على إبداع العاملين في المؤسسات الاقتصادية"

 2020/2021 المسيلة .–قدمت بجامعة محمد بوضياف  
تٖت الإشكالية التالية :ما ىي   algal plusفػي ات١ؤسسػة ثػر التمكػتُ الإداري علػى إبػداع العػاملتُ وىدفت الدراسة إفُ  معرفػة أ

ولتحقيق ات٢دؼ تم تصميم استبانو ووزعت على ات١سيلة؟.  ALGAL Plus-العلبقة بتُ التمكتُ الإداري وٕابداع العاملتُ في  
والبالغ عػددىم  algal plus عامػل، مػن ت٣تمػع يضػم تٚيع العماؿ والإداريتُ في مؤسسة ألقاؿ30عينة عشوائية مكونػة مػن

 عامػل، وقػد توصػلت النتػائج إلػى وجػود أثػر ذو دلالػة إحصػائية للتمكػتُ الإداري علػى إبػداع العػاملتُ فػي ات١ؤسسػة كمػا بينػت180
نتػائج ٕ تػم صػياغة وفػي ضػوء ىػذه ال .النتػائج أيضا عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية بتُ اتٕاىات العاملتُ ت٨و الإبداع الإداري

 . ات١ؤسسة الاقتصادية اتٞزائريةالإداري وابػداع العػاملتُ فػي  التمكتُتٚلػة التوصػيات لتعزيػز مسػار 
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 : الثانية الدراسة 
ة دراسـ -بالمؤسسـة الاقتصـادية دراسـة يوسـفي كمـال، أثـر التمكـين الإداري فـي تحفيـز السـلوك الإبـداعي لـدى العـاملين ".

 العدد02الإدارية والمالية، جامعة الوادي .الجزائر، ع ، ، دراسـة بــ: مجلـة العلـوم-حالـة مجموعـة بـن حمـادي ببـرج بـوعريريج
 2018 -جوان01 –

 مـا أثـر التمكـين الإداري فـي تحفيـز السـلوك الإبـداعي لـدى :وت٘ثلػت إشػكالية ىػذه الدراسػة فػي
 موعة بن حمادي؟العاملين في مؤسسات مج

مؤسسػات ت٣موعػة بػن تٛػادي  ىػدفت ىػذه الدراسػة إلػى معرفػة أثػر التمكػتُ الإداري فػي تٖفيػز السػلوؾ الإبػداعي لػدى العػاملتُ فػي
ػع يضػم تٚيػع عامل، مػن ت٣تم83عينة عشوائية مكونة من  اتٞزائػر، ولتحقيػق ات٢ػدؼ تػم تصػميم اسػتبانة وزعػت علػى -ببػرج بػوعريريج

قػد توصػلت   عامل 257مديريات ودوائر مؤسسات ت٣موعة بن تٛادي والبالغ عددىم  ات١تواجػدين فػي ت٥تلػف  العمػاؿ والإداريػتُ
ئج أيضػا الإبػداعي لػدى العػاملتُ، كمػا بينػت النتػا للتمكػتُ الإداري علػى تٖفيػز السػلوؾ  الدراسػة إلػى وجػود أثػر ذو دلالػة إحصػائية

 وظيفيػةعػدـ وجػود فػروؽ ذات دلالػة إحصػائية بػتُ اتٕاىػات العػاملتُ ت٨ػو السػلوؾ الإبػداعي، والتػي تٯكػن أف تعػزى إلػى ات١تغيػرات ال
لإبداعي التعزيز مسار التمكتُ الإداري والسلوؾ  التوصياتمػدة ات٠دمػة وات١سػمى الوظيفي؛ وفي ضوء ىذه النتائج تم صياغة تٚلة من 

 .اتٞزائرية قتصاديةفي ات١ؤسسة الإ
 الدراسة الثالثة :

 دراسة فاطمة تـدرانت، أثـر التمكـين علـى تحقيـق الإبـداع الإداري، دراسـة حالـة مؤسسـة بنـاء
ماستر أكاديمي في علوم مـذكرة مكملـة ضـمن متطلبـات نيـل  -وحدة أم البواقيBATICIMالمعدنية المصنعة،  الهياكل

  .2014-2015لتسيير، جامعة أم البواقي، ا
 مػا ىػو أثػر التمكػتُ علػى تٖقيػق الإبػداع الإداري فػي :ت٘ثلػت إشػكالية الدراسػة فػي السػؤاؿ الآتػي

 ؟0.05عند مستوى دلالة BATICIMمؤسسة بناء ات٢ياكل ات١عدنية ات١صنعة 
في اتٟساسية داخل منظمػات الأعمػاؿ بػدء مػن القيػادة (أسػلوب التمكػتُ)  اكتسبت الدراسة أت٫ية بالغة، ذلك أنها تعافً موضوع غاية

 .العنصر البشري فيهػا ألا وىػي ركيزةوصػولاً إلػى الإبػداع، معتمػدةً فػي ذلػك علػى أىػم 
مؤسسة  لػدى مػوظفي فػي0.05ىنػاؾ أثػر للتمكػتُ علػى تٖقيػق الإبػداع الإداري عنػد مسػتوى دلالػة :  وقد توصلت الدراسة إفُ أف

BATICIMوحدة أـ البواقي؛ 
 لػدى مػوظفي فػي0.05ىنػاؾ أثػر للتػدريب علػى تٖقيػق الإبػداع الإداري عنػد مسػتوى دلالػة  -

 وحدة أـ البواقي؛BATICIMمؤسسة 
وحدة أـ BATICIMمؤسسة  ي فػيلػدى مػوظف0.05ىنػاؾ أثػرِ  لفػرؽ العمػل علػى تٖقيػق الإبػداع الإداري عنػد مسػتوى دلالػة -

 البواقي؛
وحدة BATICIMفي مؤسسة  لػدى مػوظفي0.05ىناؾ أثر لتفويض السلطة علػى تٖقيػق الإبػداع الإداري عنػد مسػتوى دلالػة -

 . أـ البواقي
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 دلالات الدراسة السابقة :
 من ملبحظ ت٦ا الدراسات ىذه دلالات معرفة  سنحاوؿ ، دراستنا تٔوضوع ات١رتبطة السابقة الدراسات بعض إدراج تم أف بعد

 يعتبر التمكتُ أف على الدراسات ىذه توافقت قد والتمكتُ الاداري  تٮص ما لكل النظري العرض أوفت انها ىو السابقة الدراسات
 ركيزة يعد الذي شريالب بات١ورد مرتبط التمكتُ أف و خاصة للمنظمات بالنسبة أت٫يتو على أكدت و اتٟديثة الإدارية الاتٕاىات من
 . الاستًاتيجي وموردىا ات١نظمة كائزر  من
 في وبقائها لاستمرارىا اتٟيوية الضمانات لديها يتوفر وات١هارات ات٠برات في عالية كفاية وذات مؤىلة بشرية موارد ت٘لك التي فات١نظمة  

 و ات١نافسة اشتداد فيو نشهد عصر في اليوـ ات١نظمات حاجة و أت٫يتو على الدراسات تٚيع أكدت فقد للتحفيز  بالنسبة أما. الطليعة
 توفتَ خلبؿ منبالتحفيز  تهتم أف فعليها مكانتها على تٖافظ أف أرادت ما إذا ات١نظمات و الاعماؿ بيئة في اتٟاصلة ات١ستمرة التغتَات

 .تهمابداعا من تٖد التي ات١عيقات من اتٟد و عليهم المحافظة و أنفسهم لتطوير السبل كل ت٢م
 في اشراكهم على العمل كذلك و للموظفتُ ت٘كينهم فكرة تقبل على ات١نظمات  تشجيع ضرورة إفُ الدراسات ىذه ت٣مل نادت وقد
 كافة على ات١علومات بانسياب تساىم اتصاؿ أنظمة توفتَ مع للحوافز عادؿ نظاـ تصميم و الفريق بروح العمل و القرارات اتٗاذ

 دعم عن مسئولة تكوف الأفكار ببنك يسمى ما إنشاء أو للئبداع حاضنة إدارة ضرورة على أوصت كما ، الإدارية ات١ستويات
 قد والتحفيز   على الإداري التمكتُ وأثػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػر الإداري التمكتُ بتُ العلبقة وضوح إفُ الدراسات تٚيع أشارات و.  ات١تميزي وتشجيع
 ات١زيد تقدنً مستوى ارتفع كلما انو حيث ، تٖفيز العاملتُ  مع ات١ختلفة أبعاده و التمكتُ تُب موجبة طردية علبقة وجود إفُ خلصت

و  ات١وظفتُ قدرة من يعزز أف شأنو من عادلة حوافز وتقدنً تٚاعي و تشاركي بشكل العمل و ات١نظمة في للموظفتُ الصلبحيات من
 ات١شكلبت حل في جديدة أساليب ابتكار وتٖفيزىم اكثر 

 
 تقسيم البحث ا:منثا

 .وفصل تطبيقي تُنظري تُ، فصلتم تقسيم تْثنا ثلبثة فصوؿ 
ات١طلب الأوؿ مطالب  3إفُ ، ثلبث مباحث، تقسم كالآتي: ات١بحث الأوؿ بعنواف التمكػتُ الإداري، ويقسػموؿالأيتناوؿ الفصل 

أت٫ية وأسباب اللجوء التمكتُ الاداري  لثاني يتناوؿ ، وات١طلب امفهوـ التمكتُ الاداري وعلبقتو ببعض ات١فاىيم الإدارية يتناوؿ 
، ويقسػم إلػى ثػلبث مطالػب، منهجية التمكتُ الاداري ؛ أمػا ات١بحػث الثػاني فيتنػاوؿ نظريات التمكتُ الاداري   وات١طلب الثالث 

ات١طلب الثالػث فيتنػاوؿ  ، أمػاالتمكتُ الاداري  أدوات وتقنيات، ات١طلػب الثػاني يتنػاوؿ خطوات التمكتُ الاداري يتنػاوؿ  ات١طلػب الأوؿ
، ويتم تقسيمو إفُ ثلبث مطالب أيضا، أبعاد التمكتُ الاداري  الثالػث فيتنػاوؿ؛ أمػا ات١بحػث مقػػومات ومعوقات التمكتُ الاداري 

الفصل الثاني اما  .ناوؿ دور تفويض السلطة فػرؽ العمػل وات١طلب الثالث يتالتدريب ، وات١طلػب الثػاني يتنػاوؿ ِ ات١طلب الأوؿ يتنػاوؿ 
وعػػرض النتػػائج وتٖليلهػػا ومناقشػػتها ، لنخػػتم  وىو الفصل التطبيقي يتناوؿ التعريف بات١ؤسسة ت٤ل الدراسػة وكػذا ات٢يكػل التنظيمػي

.ستقبليةسات ممقتًحات وآفاؽ لدرا دراسػػتنا ىػػذه تٓات٘ػػة عامػػة تتضػػمن نتػػائج الدراسػػة متبوعػػة
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 تمهيد 
مػػػػنها  إلػػػى  العديدمعظم ات١ؤسسات اليوـ في صراع تنافسي شديد  سببو اتٞوىري العنصر البشري  فلجػػػػأت  باتت      

اتٞديدة ، بو كثر فاكثر، التي أصبحت ترى اتٟاجة للتغيتَ في أساليب العمل الإداري أكثر إتٟاحا خاصة مع بداية الألفية 
ىذه الضرورة في التغيتَ، ناتٕة عن التطور ات١تسارع في التكنولوجيا و الانفجار ات١عرفي ، والتأكيد ات١تزايد على اتٞودة وات١رونة 

التغيتَات في إدارتها ت١واردىا البشرية  إحداثهافي السلع و ات٠دمات ، فات١نظمات اتٟديثة ، أصبحت تسعى ىي الأخرى إفُ 
، التي تهتم بات١وارد البشرية التي ظهرت طيلة تطور الفكر الإداري الأساليب و الاستًاتيجياتمػػػػن  العديدػػق تبنػػػي عػػػن طريػػ

وذلك تٔا يتوافق مع ىذه التغتَات وات٢دؼ من ذلك ىو كسب ولاء وانتماء الأفراد لتحقيق أىداؼ  وت٧د من أىم 
لذي يركز على ات١وارد البشرية باعتبارىا أىم مكوف لأية منظمة ومن وأحدث ىذه الاستًاتيجيات التمكتُ الإداري ، ا

 خلبؿ دورىا ات٢اـ في بلوغ ات١نظمات لأىدافها 
لذلك سنسعى في ىذا الفصل إبراز التعاريف ات١ختلفة للتمكتُ الإداري وعلبقتو ببعض ات١فاىيم ،أت٫يتو و كذلك أبعاده و 

النظريات في  ضافة إفُ معرفة أىم لتي دفعت بنا إفُ تبنيو واللجوء إليو.إمبادئو ، و عرض أت٫ية التمكتُ والأسباب ا
 التمكتُ، معرجتُ على   خطوات التمكتُ و العقبات والتحديات التي تواجهو. 
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 المبــــــــــــــــحث الأول: ماىية التمكين الاداري 
من أكثر ات١فاىيم تداولا وشيوعا، حيث تٕاذبو الباحثوف من التمكتُ تٔا ت٭ملو من مقومات ودعائم ومرتكزات يعتبر 

تٗصصات واتٕاىات ت٥تلفة ومتداخلة، وذلك انطلبقا من سبعينات القرف العشرين وصولا إفُ مطلع القرف الواحد 
لأمر الذي تٯثل والعشرين، وتقوـ فكرة التمكتُ على قياـ الإدارة العليا تٔنح السلطة والثقة للعاملتُ لأداء مهامهم تْرية، ا

 دافعاً مهماً للئبداع والابتكار وزيادة الإنتاجية، وذلك باعتبارىم جزءً أساسياً من النظاـ الإداري بات١نظمة
 المطلب الأول: مفاىيم عامة حول التمكين الاداري وعلاقتو ببعض المفاىيم الإدارية 

 أولا: مفهـــــــــــــــــــوم التمكين الإداري.
والذي يتضمن التطوير والتحستُ ات١ستمر في KAIZEN" "وير مفهوـ التمكتُ من خلبؿ ات١فهوـ اليابانيو لقد تم تط

ت٥تلف المجالات العملية، وتعددت تعريفات التمكتُ في الفكر الإداري بتعدد الباحثتُ والكتاب الذين حاولوا تعريفو 
من خلبت٢ا وكذلك باختلبؼ ات١دارس الفكري التي ينتموف واختلفت تعريفاتهم لو باختلبؼ وجهات النظر التي ينظروف إليو 

 إليها، وبناءا على ذلك فيما يلي أىم التعريفات التي تطرقت إفُ مفهوـ التمكتُ :
 . 1ىو تزويد العاملتُ بالسلطة وات١عرفة وات١وارد اللبزمة لتحقيق اىداؼ ات١نظمة Goestsck & Stanly)تعريف )

انو ت٘كتُ شخص ما ليتوفُ القياـ تٔسؤوليات وسلطات اكبر من خلبؿ Murrell & Meredeth)وجاء تعريف)
 . 2 التدريب والثقة والدعم العاطفي

إفُ أف التمكتُ يعتٍ منح العاملتُ ما يكفي من السلطة والقوة وات١وارد وحرية العمل لتجعل منهم Ecclesحيث أشار 
 3أفراد قادرين على خدمة ات١نظمة بفاعلية

(بأنو إستًاتيجية حديثة تهدؼ إفُ إطلبؽ الطاقات الكامنة للؤفراد في Brown  Harvey)  كما عرفو كل من
ات١نظمة، ومشاركتهم بتحديد الرؤية ات١ستقبلية للمنظمة، وذلك لأف ت٧اح ات١نظمة يعتمد على كيفية تكامل حاجات الأفراد 

 .4مع رؤية ات١نظمة و أىدافها
و تفويض كل الصلبحيات وات١سؤوليات للعاملتُ ومنحهم اتٟري أف التمكتُ ى(Bennis Towesnd ) ويرى

الكاملة لأداء العمل بطريقتهم دوف تدخل مباشر من الإدارة مع توفتَ ات١وارد ات١ناسب و بيئة العمل ات١لبئمة ت٢م و تأىيلهم 
  5. العمل و الثقة فيهم سلوكيا وفنيا ومهاريا لأداء

راد سلطات أوسع في ت٦ارسة الرقابة وتٖمل ات١سؤولية ،وفي استخداـ قدراتهم، وذلك عرفو أفندي بأنو " عملية لإعطاء الأف
 6من خلبؿ تشجيعهم على اتٗاذ القرار .

                                                           
1
 Goetsch, david and Stanley, Davis, 2000, "Quality Managen"t : Introduction to Total 

Quality Management for processing and services, 13ed, prentice Hall, New Jersey 
2
 Murrell, K.L. and Meredith, M.,2000, Empowering Employee, New York: Mc 

Graw-Hill. 
 .167ص.2010الوراؽ للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، الطبعة الأوفُ،  "السلوك التنظيمي وادارة الموارد البشرية"،مؤيد الساعدي   3
 .183ص 2011الأوفُ،دار وائل للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، الطبعة ، "قضايا إداري معاصرة "تٛد عريقات وآخروف أ  4
درجة ممارسة مديري المدارس لتمكين العاملين وعلاقتو بولء المعلمين التنظيمي من أتٯن أتٛد العمري وفداء مصطفى كماؿ "   5

 .96ص  2008الأردف،22، ت٣لة دراسات )العلوـ التًبوية(، المجلد ،" وجهة نظر معلمي مدارس محافظة العاصمة
 .10ص2002، القاىرة ، مدخل للتحسين والتطوير المستمر، المنظمة العربية" للتنمية الإداريةالعاملتُ " أفندي عطية حستُ ،ت٘كتُ  6



 داريلإطار النظري لمتمكين الإاالفصل  الأول                                        
 

3 
 

( إفُ التمكتُ بأنو رفع قدرات أي فرد عند اضطلبعو تٔسؤوليات Murrell & Meredithويشػػػػػػػػتَ كل من )
 .1التدريب والثقة والدعم وصلبحيات اكبر في ات١نظمة التي يعمل بها من خلبؿ 

بأنو إجراء يؤدي إفُ توطيد إتٯاف الشخص تٔقدرتو الذاتية وىو شعور Conger & Kanungo) وعرفو كل من)
 2.بالتزاـ وظيفي لصيق ناتج عن إحساس ات١وظف بات١قدرة على اتٗاذ القرارات وتٖمل ات١سؤولية

أنو إشراؾ العاملتُ بأفكارىم ات٠اصة في عمليات  التمكتُ الإداري علىGoetsh & Davis,2010) بينما يعرؼ )
 3.التخطيط ات١تعلقة بات١نظمة، ومنحهم ملكية وظائفهم دوف تٗلي ات١ديرين عن سلطتهم

من خلبؿ ما سبق من التعاريف السابقة والتي كاف ت٣ملها يصب في أف مفهوـ التمكتُ اسلوب تغيتَ تٯثل رؤية جديدة 
ل ات١ؤسسات،ىدفو ىو إطلبؽ قدرات ومهارات العناصر البشرية  التي صارت اليوـ تسمى للموارد البشرية وأت٫يتها داخ

رأس ات١اؿ البشري والاستثمار فيها، وعليو تٯكن النظر إفُ التمكتُ الإداري على أنو: إستًاتيجية إدارية تسهم في تعزيز 
لقرارات والتحفيز  والابداع  وتٖمل ات١سؤولية اذ ينتج الدور الفعاؿ للموارد البشرية في ات١نظمة من خلبؿ ات١شاركة في اتٗاذ ا

 عنو أداء ناجح وفعاؿ .
 :لمفاىيم المرتبطة بالتمكينثانيا :ا

يشوب مفهوـ التمكتُ شيئ من الغموض وات٠لط مع بعض ات١فاىيم الإدارية الأخرى مثل التفويض، وات١شاركة، والإندماج 
مشاركة أو إندماج فإنو يطلق عػلى ذلك ت٘كتُ، رغم أفَ ىناؾ فرقاً كبتَاً  والإبداع، فعندما تفوض السلطة أو تكوف ىناؾ

 : بتُ التمكتُ وتلك ات١فاىيم وعليو ت٬ب بياف الفروؽ التالية
 التمكين وتفويض السلطة1-2
ل تفويض السلطة يعتٍ "تٗوي عنو لأفت٘اما ت٥تلف ىوأف تفويض السلطة مرادؼ للتمكتُ وفي الواقع عتقاد كبتَ إيسود 

 جزء من الصلبحيات إفُ الآخرين لتسهيل عملية التنفيذ
والوصوؿ إفُ الأىداؼ التنظيمية ، فالتفويض لايلغي مسؤولية ات١فوِض عن النتيجة النهائية للعمل، كما أف التفويض حالة 

 مؤقتة تنتهي بإنتهاء ات١همة التي تم التفويض ت٢ا،
 .4إعطاؤىم سلطة اتٗاذ القرارات ىم ات١سؤولوف عن النتيجة النهائيةأما في التمكتُ فإف الأفراد الذين تم ت٘كينهم و 

 التمكين والمشار كة2-2
أنها السماح للموظف بالتعبتَ عن وجهة نظره للمدير في القضايا التي تهمو، أو  Schermerhorn أما ات١شاركة فتَى

 . 5ك عند اتٗاذ القرار النهائيالقرارات التي يتاثر بها، بغض النظر عن مدى أخذ الرئيس، أو ات١دير بذل

                                                           
 .319ص  2014دار وائل للنشر والتوزيع، عماف الأردف 2، ط ، إدارة الموارد البشرية"ت٤فوظ اتٛد جودة: "  1
 .469أتٯن أتٛد العمري وفداء مصطفى كماؿ ،مرجع السابق ،ص  2

3 David L.Goetsh, Stanly B.Davis, Qaulity Management For Organizational Exellence: Introduction 
to Total Quality, Sixth Edition, Prentice Hall, New Jersy, 2010, p.160. 

 .206ص2013.دار البداية ،عماف، القيادة الإدارية الحديثة في استراتيجية التنمية، عدي عطا الله تٛادي،  4
،رسالة ماجيستتَ، جامعة نايف العربية، الرياض، الأنماط القيادية وعلاقتها بمستويات التمكينمطر بن عبد المحسن اتٞميلي،  5

 .33ص  2008.السعودية،
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 التمكين والإندماج2-3
الإندماج مع اتٞماعة ىو عملية دعوة العاملتُ في ت٣موعات، و على تٚيع ات١ستويات في ات١نظمة، لإجتماعات التفكتَ 

  .1تٚاعياً، وليس فردياً، للتوصل إفُ قرارات ذات نوعية أفضل تٖظى بقبوؿ اتٞميع 
 التمكين والإبداع4-2

ار إفُ وجود إرتباط قوي بتُ التمكتُ والإبداع، فات١نظمات الناجحة تشجع روح الإبداع من خلبؿ التمكتُ . وذلك يش
لا يتم إلا بدفع مقومات الإستقلبلية، والريادية إفُ ت٣مل ات٢رـ التنظيمي، وتوفتَ ىذه ات١قومات لدى ات١وظف ات١باشر الذي 

العملبء ، وجهاً لوجو، وت٭اوؿ حل مشاكلهم، وكما يقوؿ بيتًزوتروماف في   يعمل على خطوط العمل الأمامية، أو يواجو
 . 2كتابهما "البحث عن التميز"، يكمن سر الإبداع في تفجتَ طاقات البشر وت٘كينهم من الأداء تْرية وشفافية

 أىمية وأسباب اللجوء التمكين الاداري المطلب الثاني:
 :ىمية التمكين الإداريأأولا: 

الداخلي بالنسبة للموظف، كما يسهم  ديد من الدراسات والبحوث أف ت٘كتُ العاملتُ يؤدي إفُ زيادة الإنتماءتؤكد الع
في زيادة انتمائو للمؤسسة ولفريق العمل الذي ينتمي لو، فزيادة الإنتماء ىي ت٤صلة لرغبتو في العمل ت٦ا يؤدي إفُ تناقص 

إفُ 3ػؤدي إفُ تػػػػطػػوير مستوى أداء ات١ػػػػػوظف، ورفع مستوى الرضا لديو،معدؿ دوراف العمل ،ضف إفُ ذلك فالتمكتُ يػػػػػ
جانب أنو تٯكن من خلبلو الإستفادة من الطاقات الكامنة ات١وجودة لدى العاملتُ، والتي تظهر على شكل ابتكارات 

 .4جديدة وإبداعات، مايساعد في تأىيل الصف الأوؿ مستقبلبً 
  5:كتُ من عدة جوانب منهاوتٯكن اتٟديث عن أت٫ية التم

تٖقيق الأىداؼ والسياسات العامة اح ات١ؤسسة وتفوقها و قدرتها على ارتباط التمكتُ تٔجموعة قضايا مهمة تتعلق بنج -
ت٢ا مثل: اللبمركزية، إعادة ىندسة العمليات، وعمل الفريق، ات١ؤسسة ات١تعلمة،... ولكي تٖقق ات١نظمة أىدافها فعلى 

اء إشراؾ العاملتُ في اتٗاذ القرارات، فات١نظمة تٖتاج إفُ معلوماتهم وخبراتهم وجهودىم، لتحقيق الأىداؼ ات١ديرين والرؤس
استخداـ نظم وسياسات إدارية حديثة، لتتناسب مع ات١تغتَات والتحديات العات١ية ات١عاصرة، فالتمكتُ ىو أداة أساسية 

 .تٞعل ات١ؤسسة قادرة على مواجهة التحديات ات١ستقبلية
ارتباط التمكتُ بات١ورد البشري، الذي يعد ركيزة من ركائز ات١نظمة وموردىا الاستًاتيجي فات١نظمة التي ت٘لك موارد بشرية -

مؤىلة وذات كفاية عالية في ات٠برات وات١هارات يتوفر لديها الضمانات اتٟيوية لاستمرارىا وبقائها في الطليعة                 
. 
ات١عاصرة، أصبح من الأت٫ية إعادة ىيكلة الات وفي ضوء ات١تغتَات العات١ية كنولوجيا ات١علومات والاتصارتباط التمكتُ بت-

                                                           
 نفس ات١رجع السابق ،نفس الصفحة. 1
 .38ات١رجع نفسو،ص  2
 .186ص 211وائل،عماف ،الأردف،.دار قضايا إدارية معاصرة، تٛد ات١عاني وأتٛد العريقات، أ   3
 ،رسالة ماجيستتَ، جامعة نايف العربية، الرياض، السعودية،.الأنماط القيادية وعلاقتها بمستويات التمكينمطر بن عبد المحسن اتٞميلي،  4

39. 
، رسالة ماجستتَ)غتَ ضالتمكين وعلاقتو بالرضا الوظيفي في جهاز قوات الأمن الخاصة في الريات٤مد بن إبراىيم ت٤مد الأصقو  5 

 .16 ص  2010، جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية، السعودية،(منشورة



 داريلإطار النظري لمتمكين الإاالفصل  الأول                                        
 

5 
 

ات١نظمات، واطلبؽ الطاقات البشرية الكامنة، بتوفتَ القيادة ذات الرؤى الثاقبة، والبيئة ات١ساندة، وتدريب وتأىيل القادة 
 .في أداء ات١هاـ والواجبات وفق أحدث الوسائل والأساليبوات١وارد البشرية لاستخداـ التكنولوجيا اتٟديثة 

التمكتُ من الضمانات اتٟيوية لاستمرار ات١ؤسسة من خلبؿ خلق الصف الثاني ات١ؤىل للقيادة واتٗاذ القرارات اللبزمة، -
رين فَ ت٭ظوا وعلى العكس فإف امتناع ات١نظمة على ت٘كتُ العاملتُ يؤدي إفُ عدة نتائج سلبية، ومن أت٫ها حلوؿ مدي

بالقدر الكافي من التأىيل وات٩فاض مستوى الرضا عن العمل من قبل أولئك الذين حجبت عنهم الفرص وات٩فاض جودة 
  القرارات وكفاية الأداء

 
 (:فوائد التمكين1-1الجدول :)

لبقتو بالرضا الوظيفي لدى التمكتُ الإداري وع":من اعداد الطالبتتُ بالاعتماد على  السويعي، عمر سلطاف،  المصدر
في ت٤افظة الدماـ بات١ملكة العربية السعودية من وجهة نظرىم، رسالة ماجستتَ) غتَ منشورة(، "مديري ات١دارس اتٟكومية 

 10.ص2010جامعة مؤتو، الأردف، ،
 

 ثانيا : أسباب اللجوء التمكين الاداري
  1خل التمكتُ ، في الآتيأفندي ت٣موعة من الأسباب التي تدفع ات١نظمة إفُ تبتٍ مد

 . حاجة ات١نظمة إفُ أف تكوف أكثر استجابة للسوؽ -
 . تٗفيض عدد ات١ستويات الإدارية في ات٢ياكل التنظيمية -
 . تركيز اىتماـ الإدارة العليا على القضايا الإستًاتيجية -
 .ةالاستغلبؿ الأمثل للموارد ات١تاحة وخاصة البشرية للحفاظ على تطوير ات١نافس -
 . أت٫ية سرعة اتٗاذ القرارات -

                                                           
 .17أفندي عطية حستُ ، مرجع سابق ، ص  1

يفيٌد كلبً من ات١نظمة والفرد على النحو التافًِ   أف التمكتٌُ ٌ
 قق ات١زايا التالية ()بالنسبة فرد ت٭ بالنسبة للمنظمة ت٭قق ات١زايا التالية( ) 

 إشباع حاجات الفرد من تقديرٌ وإثبات الذات ارتفاع الإنتاجٌية
 ارتفاع مقاومة الفرد لضغوط العمل  ات٩فاض نسبة ودوراف العمل

 إرتفاع ولاء الفرد للمنظمة تٖسٌتُ جودة الإنتاج أو ات٠دمات
 إحساس الفرد بالرضا عن وظفٌتو ورؤسائو تٖقيق مكانة متميٌزة

 ارتفاع الدفاعٌية الذاتيٌة للفرد زيٌادة القدرة التنافسٌية
 تنميٌة الشعور بات١سؤوليٌة زيٌادة التعاوف على حل ات١شكلبت

  ارتفاع القدرات الابتكاريٌة
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 . إطلبؽ قدرات الأفراد الإبداعية وات٠لبقة -
 . توفتَ ات١زيد من الرضا الوظيفي والتحفيز والانتماء التنظيمي -
 خفض تكاليف التشغيل بتقليل عدد ات١ستويات الإدارية غتَ الضرورية ووظائف الأفراد -

 :1حوؿوأكد أبو أت٣اد أف أسباب التمكتُ تتمحور 
 توفتَ ات٠برات العالية وات١هارات الفنية؛ - 
 استجابة لتكنولوجيا ات١علومات؛ -
 رفع مستوى جودة العمليات ات١علوماتية والإدارية؛ -
 تٗفيض أعباء العمل للئدارة العليا؛ -
 زيادة معدلات الأداء كما ونوعا -
 

 نظريات التمكين الاداري المطلب الثالث:
ريات الإدارية التي تناولت مفهوـ التمكتُ وأسهمت في بلورتو ومن بتُ النظريات التي مست ىذا ىناؾ العديد من النظ

 : اتٞانب مايلي
 ( Douglas MC Gregor ) لــــ ـY وX 1 نظرية 

إضافةً جديدة تٟركة العلبقات الإنسانية من خلبؿ كتاباتو، وخاصة في  Douglas MC Gregor  لقد قدـ
 ولكل منYو ، X من خلبؿ نظرية The human Sid "of Enterprise "من ات١شروعكتابو"الوجو الإنساني 

Xو Yافتًاضات ففي حتُ يفتًض ات١دير الذي يتبتٌ نظرية X ،أف العامل كسوؿ ويفتقد لروح ات١بادرة وتٖمل ات١سؤولية
ل وروح ات١بادرة والرقابة الداخلية ت٭مل افتًاضات مغايرة ت٘اماً، فتَى في مرؤوسيو حب العمY  فإف ات١دير الذي يتبتٌ نظرية

 .والقدرات ات٠لبقة وحب التميز
-Self" "أمر في غاية الأت٫ية، وىو السلوؾ بشكل يوافق توقعات الآخرينMC Gregor  ما تٯيز نظرية

Fulfilling prophecy أي أف الفرد قد يتأثر مع مرور الوقت بتوقعات الآخرين تٕاىو، فتنسجم وتتوافق سلوكياتو
يتصرفوف بطرؽ فيها مستويات عالية من السيطرة والإشراؼ ات١باشر، بشكل X  فات١ديروف من أنصار نظرية .توقعاتهممع 

وىذا النوع من القادة تٮلق موظفتُ سلبيتُ واعتماديتُ ولا . لا يدع ت٣الًا من حرية التصرؼ أو الإستقلبلية في العمل
فيتصرفوف بطريقة أكثر دتٯقراطية، وتٯنحوف ت٣الاً Y  ن أصحاب نظريةيعملوف إلا تْسب ما يطلب منهم، أما ات١ديروف م

أوسع للمشاركة وحرية التصرؼ ت٦ا يفتح المجاؿ واسعاً أماـ مرؤوسيهم ت٨و الإبداع والتفوؽ وتٖقيق الذات، والشعور بالقيمة 
شاركة الفاعلة وحرية التصرؼ اتٟقيقية لقدراتهم ومواىبهم في العمل، ويتصرؼ ات١وظفوف مع الزمن بروح ات١بادرة وات١

والتمكتُ، انسجاماً مع توقعات مديريهم منهم، وىذا يشجع ات١ديرين الذين يتًددوف في ت٦ارسة أساليب مثل التمكتُ، أف 
 2لايشككوا بإنتماء مرؤوسيهم لأف ثقتهم بهم ىي التي ستصنع ذلك الإنتماء وعدـ الثقة سيصنع غتَ ذلك

                                                           
 4، ت٣لة البحوث الاقتصادية وات١الية، العدد أثر التمكين على التكامل المهني ما بين المحاسب والمدققفاطمة جاسم ت٤مد.   1
 . 39،ص 2017،

 .38-37ص 2012لوادي،، ، داراتٟامد، الأردفالتمكين الإداري في العصر الحديثت٤مود حستُ الوادي،   2
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 Chris Argyris ):)ـــنظرية الشخصية البالغة ل2- 
 " انتقاداً شديداً للنظريات الكلبسيكة )البتَوقراطية والإدارة العلمية( من خلبؿ كتابو "ات١نظمة والشخصيةArgyris  وجو

"Personality and organization لإعتقاده بأف تلك النظريات تتعامل مع الإنساف كأنو طفل ت٭تاج إفُ توجيو
رة التعامل معو على أنو إنساف ناضج ت٬ب منحو الصلبحيات، وحق ات١شاركة، وتٖمل وإشراؼ ومساعدة، ويرى ضرو 

 1.ات١سؤولية
 TQ نظرية إدارة  الجودة الشاملة : 3-

Philipe  ،Karo Ishikaw  ،Joseph Juren ،Edward Deming :T.Q.M  إدارة Grosp من
إتاحة الفرصة تٞميع  ئ التي يقوـ عليها ىذا النموذجاشهر رواد ىذا النموذج الفكري والعملي، ومن أىم الأسس وات١باد

ات١ناسبة تٟل ات١شكلبت وكذلك  العاملتُ للمسات٫ة في تطوير أساليب وإجراءات العمل وابتكار اتٟلوؿ والطرؽ والإجراءات
للحوافز  أساس ات٢يكل التنظيمي وتوفتَ نظاـ أف يتم الاتصاؿ بتُ الإدارات داخل ات١نظمة وفق حاجة العمل وليس على

 2.وابداء الراي والاقتًاحات والعمل بروح الفريق يشجع على ات١شاركة في اتٗاذ القرارات وفرص التعبتَ عن الذات
 نظــرية النظم: -4
ىذه النظرية سات٫ت في تغيتَ نظرة العاملتُ إفُ ات١ؤسسة من النظرة اتٞزئية المحددة إفُ النظرة الكلية الشمولية والأىداؼ  

فبدلا من أف يهتم العامل أو ات١دير بشؤوف وظيفتو المحددة، أصبح الاىتماـ ت٨و الأىداؼ العامة للمؤسسة من  ات١شتًكة.
خلبؿ رؤية ات١ؤسسة ككل متكامل، من خلبؿ وظائف متًابطة ومتعاونة ومنسجمة بعضها مع بعض، ت٦ا كرس مبادئ 

لعامل ات١ؤىل والقادر على ات١سات٫ة الفاعلة. فزادت أت٫ية عمل التعاوف والتنسيق والعمل ات١شتًؾ من خلبؿ الفريق ات١تعاوف وا
الفريق الذي يعتمد على العامل ات١تسلح بات١عرفة والقدرة على ات١بادرة والإبداع والتطور. لأف من أىم مقومات أعضاء 

لا فسيكوف ىذا العضو الفريق ات١تجانس أف يكوف لكل واحد منهم قدرة على تقدنً قيمة إضافية ومسات٫ة نوعية للفريق وا
 . 3عبئا على الفريق ومعيقا لتحقيق أىدافو

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 . 43مطر بن عبد المحسن اتٞميلي ، مرجع سابق،ص   1
نايف أطروحة دكتوراه )غتَ منشورة(، جامعة لتمكين وعلاقتو بالإبداع الإداري في المنظمات الأمنية، شائع بن سعيد مبارؾ القحطاني  2

 .22.، ص2000العربية للعلوـ الأمنية، كلية الدراسات العليا، الرياض، السعودية، 
 .33. ، ص2009ات١نظمة العربية للتنمية الإدارية، القاىرة، مصر، الطبعة الثانية التمكين كمفهوم إداري معاصر، ت٭تِ سليم ملحم   3
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 المبـحث الثاني:منهجية التمكين الاداري
 التمكين الاداريمراحل المطلب الأول:

 :1إف عملية التمكتُ لا تنفذ باتٗاذ قرار إداري من قبل رأس ات٢رـ فقط، ولكن ىذه العملية ت٘ر بعدة مراحل ىي 
 تعزيز ثقافة التمكين : ولىالمرحلة الأ-1
ات٠طوة الأوفُ في عملية التمكتُ تكمن في إدراؾ إدارة ات١نظمة أف ىناؾ حاجة لتغيتَ ثقافة ات١نظمة فيما يتعلق بالتمكتُ  

 .واقناع ات١سؤولتُ فيها بضرورة التخلي عن جزء من صلبحياتهم
  تشجيع المديرين على تمكين المرؤوسين : المرحلة الثانية-2
م في ات١رحلة الثانية تشجيع ات١ديرين للعمل على تفويض الصلبحيات ت١رؤوسيهم وت٘كينهم تْيث يستطيعوا أف يؤدوا يت

 .أعمات٢م بدوف الرجوع إفُ استشارة الإدارة
 اختيار الأفراد : المرحلة الثالثة-3.

وكلة إليهم، وكذلك الذين لديهم ات١هارات يتم اختيار ات١رؤوستُ الذين لديهم ات١هارات وات١عارؼ اللبزمة لأداء الأعماؿ ات١
ات١تعلقة بالاتصاؿ والتعامل مع الآخرين ضمن فرؽ العمل التي يتم تشكيلها واف يكوف لديهم نظرة شمولية لنشاطات 

 .ات١نظمة وعملياتها وكيفية تداخلها وتفاعلها مع بعضها
 التدريب والتحفيز :المرحلة الرابعة -4
يم وتنفيذ برامج تدريبية لتأىيل ات١وظفتُ مثل برامج مهارات الاتصاؿ والعمل اتٞماعي بالإضافة في ىذه ات١رحلة يتم تصم 

إفُ برامج التدريب الفنية ات١تعلقة بأداء العمل ات١ناط بات١وظف، كذلك فانو ينبغي أف يتم اعتماد نظاـ للحوافز مرتبط بعملية 
 .التحستُ وتٔستوى الأداء

 ية العكسيةالتغذ :المرحلة الخامسة-5.
 من الضروري أف يتم توفتَ التغذية العكسية للموظفتُ عن مدى التقدـ في أعمات٢م ونسب

 ات٧ازاتهم أولا بأوؿ، وىذا ما يساعدىم في معرفة وضعهم وتقدير اتٞهود اللبزمة لات٧از العمل ات١كلفتُ بو
 المطلب الثاني: أدوات وتقنيات التمكين الاداري 

 لاداري أولا: نماذج التمكين ا
بلوغ أو الاقتًاب من التمكتُ تٖتاج كل منظمة أف تتفهم التمكتُ وفقا لظروفها وت٤يط البيئة الداخلية وات٠ارجية، وتظهر 
مراجعة للؤدبيات أمثلة ت١ختلف ت٪اذج التمكتُ والتي تٯكن أف تساعد على تٖليل وفهم مفهوـ التمكتُ، وسوؼ نعرض 

 :هاأىم النماذج التي تفسر التمكتُ ومن
 Conger & Kanungoنمــــــــوذج 

التمكتُ كمفهوـ تٖفيزي للفاعلية الذاتية. وتبتٌ الكاتباف ت٪وذج التحفيز الفردي Conger & Kanungo عرؼ
للتمكتُ حيث تم تعريف التمكتُ "كعملية لتعزيز الشعور بالفاعلية الذاتية للعاملتُ من خلبؿ التعرؼ على الظروؼ التي 

                                                           
 .325،ص324ص 2014وائل للنشر والتوزيع، عماف الأردف،دار 2ط ،  جودة إدارة الموارد البشرية،ت٤فوظ اتٛد ،   1



 داريلإطار النظري لمتمكين الإاالفصل  الأول                                        
 

9 
 

ف والعمل على إزالتها والتغلب عليها بواسطة ات١مارسات التنظيمية الرتٝية والوسائل غتَ الرتٝية التي تعزز الشعور الضع
 .1تعتمد على تقدنً معلومات عن الفاعلية الذاتية

ات١رحلة الأوفُ وىي تٖديد العوامل  2:تٜس مراحل لعملية التمكتُ تتضمنConger & Kanungoوقد حدد
ر بفقداف القوة ين العاملتُ، ات١رحلة الثانية وىي استخداـ أساليب إدارية مثل الإدارة بات١شاركة التنظيمية التي تسبب الشعو 

ومتطلباتو كتحديد ات٢دؼ، إثراء الوظيفة، وات١كافآت ات١رتبطة بالأداء. لإزالة العوامل ات١سببة لشعور العاملتُ بالضعف 
ة الذاتية للعاملتُ وذلك باستخداـ عدة مصادر: ات١كاسب الغتَ والعجز، ات١رحلة الثالثة وىي تقدنً معلومات عن الفاعلي

فعالة، التجارب ات١نجزة، الإقناع اللفظي، والاستثارة العاطفية، ات١رحلة الرابعة وىي ونتيجة لاستقباؿ ات١رؤوستُ لتلك 
الاعتقاد بالفاعلية الذاتية، ات١علومات سيشعر ات١رؤوستُ بالتمكتُ من خلبؿ الزيادة في اتٞهد ات١بذوؿ، وتوقعات الأداء، و 

 . ات١رحلة ات٠امسة وىي التغيتَ في السلوؾ من خلبؿ إصرار ومبادأة ات١رؤوستُ لإت٧از أىداؼ ات١همة ات١عطاة
من ىذا النموذج تركيزه على العوامل التي إذا تم التخلص منها، فسيتم تطبيق Kanungo & Conger  ويوضح

ة بات٢يكل التنظيمي وتشمل البتَوقراطية، سوء الاتصاؿ، ات١ركزية العالية، التغيتَ التمكتُ بشكل فعاؿ وىي: عوامل متعلق
التنظيمي، عوامل متعلقة بنظاـ ات١كافآت وتشمل ضعف نظاـ ات١كافآت، عوامل متعلقة بالإشراؼ وىي السيطرة العالية، 

عف الاتصاؿ بالإدارة العلياف ضعف الدور، ض التًكيز على الأخطاء، عوامل متعلقة بتصميم الوظائف وتشمل عدـ وضوح
التدريب والدعم التكنولوجي، كثرة القواعد واللوائح، ات٩فاض التنوع في ات١هاـ، أىداؼ غتَ واقعية، ات٩فاض ات١شاركة في 

 .اتٗاذ القرارات
   Spector . نمـــوذج التمكين التدريجي لـ-2

تغرؽ وقتا زمنيا ت٤ددا، وفق خطوات متدرجة، فلب تٯكن يقوـ ىذا النموذج على أساس أف التمكتُ عملية تدرت٬ية تس
ت٪وذجو من خلبؿ قاعدة التوفِ  Spector الانتقاؿ الفجائي من ات١نظمة غتَ ات١مكنة إفُ ات١نظمة ات١مكنة، حيث قدـ

جية، ويتوفُ قاعدة التوفِ وتعتٍ أف تتوفُ الإدارة مسؤولياتها الاستًاتي 3:والتخلي في تطبيق التمكتُ وذلك وفقا ت١ا يلي
العاملوف تٖديد الأىداؼ ات١نوطة بهم، ومن خلبؿ ىذه القاعدة يكوف ىناؾ إحساس مشتًؾ ورؤى واحدة للهدؼ. 
وقاعدة التخلي أي أف تتخلى الإدارة عن الاىتماـ بالتفصيلبت من خلبؿ إيلبئها )منحها( خبراتهم، وتوفتَ ات١وارد 

الشعور بالثقة والقدرة على الاعتماد على الذات. ومن خلبؿ ىذه القاعدة وات١علومات والإمكانات اللبزمة التي ت٘نحهم 
تتضح أت٫ية قياـ الإدارة بالتمكتُ ات١هاري للعاملتُ مثل إكسابهم مهارات التوافق وحل النزاعات والقيادة وبناء الثقة، 

التي تضمن لفرؽ العمل حرية  وكذلك قيامها بالتمكتُ الإداري من خلبؿ دعم استًاتيجية التمكتُ واتٗاذ الإجراءات
 .اتٟركة و فعالية الأداء

                                                           
درجة التمكين الإداري و تطوير الأداء والعلاقة بينهما من وجهة نظر مديري المدارس الحكومية في مؤيد أتٛد صادؽ مسعود، 1

 . 23ابلس، فلسطتُ، ص، رسالة ماجستتَ )غتَ منشورة(، كلية الدراسات العليا، جامعة النجاح، ن"محافظات شمال الضفة الغربية
رسالة  التمكين وعلاقتو باللوء التنظيمي من وجهة نظر الضباط العاملين بالمديرية العامة للجوازات،ت٤مد مانع علي القحطاني   2

، الرياض، السعودية ماجستتَ )غتَ منشورة( في العلوـ الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية، كلية الدراسات العليا، قسم العلوـ الإدارية
 .36 ، ص2013

 .39 ت٤مد مانع علي القحطاني، ات١رجع السابق، ص  3
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 Randolphs نمـــــوذج الخطوات الثلاث لـ3-
يشتَ ىذا النموذج إفُ سهولة تنفيذ أسلوب التمكتُ من خلبؿ تٖديد ات٠طوات الأساسية واقتصارىا على ثلبث خطوات 

ركة الفاعلة وتبادؿ ات١علومات عن طريق القنوات بناء الثقة بتُ الإدارة والعاملتُ من خلبؿ إتاحة فرص ات١شا :1ىي
ات١فتوحة، توفتَ فرص التدريب الفاعل والعمل على وضوح الأىداؼ، مشاركة فرؽ العمل في بناء ات٢يكل التنظيمي وفق 

 .أىداؼ ات١نظمة وتطلعاتها وحاجتها الفعلية
ن العديد من الإجراءات للبدء في إتاحة فرص غتَ أف الصعوبة تكمن في التنفيذ والتطبيق الفعلي للتمكتُ لأنها تتضم

ات١شاركة في ات١علومات، وتدعيم فريق العمل وحثهم على ات١شاركة في اتٗاذ القرارات ، وتقبل ات١زيد من اتٟرية لتي تفرضها 
ت، لذلك يعد طبيعة التمكتُ، فضلب عن ات١راحل الطويلة التي يستنفذىا التمكتُ لتفويض القيادة ات١شتًكة في اتٗاذ القرارا

التمكتُ عملية مستمرة متواصلة تٖتاج إفُ التدريب ات١ستمر في تنفيذىا. ويتميز ىذا النموذج بتًكيزه على اكتساب ات١عرفة 
والتعلم التنظيمي كأحد العوامل الأساسية لنجاح التمكتُ، فمنظمة التعلم ىي تلك ساندت مصطلح التمكتُ وأكسبتو 

ريب لا يكفياف دوف تعلم لوسائل وطرؽ العمل اتٞديدة وأساليب عملها ،وىذا يتطلب ت٘تع أت٫ية حقيقية، فالتوجيو والتد
العاملتُ تٓلفية علمية تدعم توجهاتهم وتساعدىم على استيعاب التدريب و تقبل التوجيو والاستفادة من الأخطاء 

 .لتصحيح الات٨رافات
 .لعملية التمكينTom Petersنمـــــوذج 4-

)مشاركة شيءشراؾ الأفراد في كل ، تقوـ على عنصرين رئيستُ ت٫ا: إت٪وذج لعملية التمكتTom Petersُلقد قدـ 
توـ بيتًز  تنمية ات١شاركة وزيادة فعالية فرؽ العمل، ينصحعمل ذاتية الإدارة، وللمساعدة في العاملتُ(، استخداـ فرؽ ال

ير جهود الأفراد، الاىتماـ بعملية استقطاب الأفراد، بتوفتَ العوامل ات١ساعدة الآتية: حسن الاستماع افُ الأفراد، تقد
الاىتماـ بالتدريب واعادة التدريب، توفتَ نظم الأجور المحفزة. ويفتًض ىذا النموذج أف تكوف الادارة راغبة في تطبيق 

ات١ناخ الذي يساعد عملية التمكتُ ومدركة لأت٫ية وضرورة أف يساىم الأفراد بآرائهم وأفكارىم في أعماؿ ات١نظمة، مع تهيئة 
على ظهور الأفكار اتٞديدة، وتشجيع الأفراد على عدـ ات٠وؼ من الفشل، وتهيئة ات١ديرين للبستماع افُ الأفراد، 

واعطائهم الوقت لشرح أفكارىم، والسماح بدرجة معقولة من حرية الرأي والتعبتَ للؤفراد العامتُ، حتى ولو اختلفت 
بالتخلص من ات١عوقات الآتية: ات٢ياكل التنظيمية التمكتُ واستمراريتو ينصح بيتًز في تٖقيق  آرائهم مع آراء ات١دير. وللنجاح

  2.اتٞامد وات١عقدة، القواعد البتَوقراطية والشروط ات١هنية، عدـ وضوح دور الإدارة الوسطى
 Spritzer نمـــــــــوذج5-

التمكتُ النفسي ومن ثم  أساسيتتُ ت٫ا تمكتُ يتطلب خطوتتُعلى أساس أف تٖقيق الSpritzerيعتمد ت٪وذج 
التمكتُ الإداري. فات٢دؼ من التمكتُ السيكولوجي ىو جلب قناعات لدى الإدارة والعاملتُ بأت٫ية التمكتُ، وعندما 

                                                           
 .40 ت٤مد مانع علي القحطاني،ات١رجع السابق، ص 1
رسالة ، "الأنماط القيادية وعلاقتها بمستويات التمكين من وجهة نظر موظفي مجلس الشورى مطر بن عبد المحسن اتٞميلي   2

 . 55، ص2008ات العليا، جامعة نايف للعلوـ الأمنية، الرياض، السعوديةماجستتَ، كلية الدراس
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، ومن ىذا ات١نطلق تتًسخ ىذه القناعات بدرجة كافية يتم تطبيق التمكتُ الإداري بهدؼ توفتَ البيئة ات١لبئمة للتمكتُ
 :1نوعتُ من العوامل التي تسهم بدرجات متباينة في ت٘كتُ العاملتُ ت٫االنموذج ت٭دد 

عوامل شخصية وىي العوامل ات٠اصة بالفرد ذاتو، تٔعتٌ تٖديد مركز التحكم في تفكتَ الفرد اعتمادا على ت٣موعة عوامل 
ت ونظم اتٟوافز ات١طبقة، وتتضافر ىذه متداخلة. وعوامل وظيفية وتتمثل في مرونة التنظيم في تزويد العاملتُ بات١علوما

العوامل فيما بينها بشكل إت٬ابي لتنتهي إفُ ت٘كتُ العاملتُ، ومن ثم يؤدي التمكتُ إفُ الكفاءة والإبداع بشرط توفر 
الرغبة لدى العاملتُ في تٖقيق التفوؽ، وىذا يتطلب ت٘تع ات١نظمة بقدر من الاستقرار كعنصر أساسي يدعم التمكتُ تّانب 

غبة العاملتُ و إصرارىم على تٖقيق أىداؼ ات١نظمة. وقد اىتم ىذا النموذج بإبراز أت٫ية التمكتُ كوسيلة فاعلة تٞذب ر 
انتباه العاملتُ إليو، ومن ثم اقتناعهم بو بهدؼ ترسيخ قناعات لديهم بأت٫ية التمكتُ وأنو وسيلة مهمة ت٨و تطوير 

والبقاء، لكنو أغفل جدلية الامتياز في سبيل التطور، فإعداد العاملتُ نفسيا  ات١نظمات ورقيها وزيادة قدرتها على ات١نافسة
وحده ليس كافيا لتحقيق التمكتُ دوف رفع قدراتهم وتنمية مهاراتهم الفردية، وتزويدىم بات٠لفية العلمية والعملية اللبزمة 

 .والتغلب عليهالتطوير وتٖستُ مستويات الأداء ومن ثم زيادة قدرتهم على مواجهة ات١شكلبت 
  Bayerlien and Harrisنموذج -6

ىذا النموذج، والذي يقوـ على ثلبث مكونات لابد من توافرىا حتى تتحقق Bayerlien and Harrisقدـ كل 
  2:عملية التمكتُ، وتتمثل ىذه ات١كونات في السلطة وات١سائلة والقدرة و يقصد بها في النموذج ما يلي

ومات وات١ها ا رت وات١عرفة الضرورية لاتٗاذ القررات لفعل وات٧از ات١همات، ات١ساءلة وىي تٖمل أفراد القدرة وىي امتلبؾ ات١عل
وتٚاعات العمل ات١سؤولية لإت٧از ات١همات الواجبة، السلطة وىي إعطاء التابعتُ القوة و اتٟرية لإدارة و إت٧از ات١همات 

 وصنع القرارات ذات العلبقة .
 الاداري: ثانيا: تقنيات التمكين

 .تٖتاج عملية التمكتُ إفُ اتباع آليات وأساليب، من شأنها أف تٗلق بيئة مناسبة
 أسلوب القيادة  الذاتية 1-

التوجو والتحفيز الذاتي الضروري  يقصد بالقيادة الذاتية العملية التي من خلبت٢ا يسعى ات١وظفتُ للتأثتَ على أنفسهم لتحقيق
ـ القادة تٔنح أعضاء الفريق ت٣الًا واسعاً في ات٠طيط والتنفيذ والتقييم لآدائهم، كما يتم في ظل ىذا الأسلوب يقو  .للؤداء

  .3التخلي عن ت٪ط الرقابة ات١عموؿ بو سلفاً 
  أسلوب تمكين الفرد 2-

إلا بشعوره بأف ت٢ذه العملية  يتعتُ على ات١وظف تٖمل ات١سؤولية مقابل الصلبحيات ات١منوحة لو، ولا يتحقق ىذا
الذات"، الأمر الذي يساعد في الإحساس بالسيطرة وقدرة  تمكتُ( قيمة بالنسبة لو، وىذا مايطلق عليو بػ:"ت٘كتُ)ال

                                                           
المنظمة المتعلمة وعلاقتها بتمكين العاملين )دراسة مسحية مقارنة على منسوبي المديرية العامة للدفاع مد بن مسفر الشمراني ت٤ 1

ورة(، جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية، الرياض، ، أطروحة دكتوراه )غتَ منش(المدني ووكالة وزارة الداخلية للأحوال المدنية
 .102ص 2014السعودية،

 . 105. ، صالمرجع السابق مد بن مسفر الشمرانيت٤  2
، كلية العلوـ الإقتصادية، تٗصص تسيتَ ات١وارد مستويات التمكين وعلاقتها بأنماط القيادة الإدارية، رسالة ماجيستيرنور الدين صراب،   3

 .44ص2012امعة منتوري، قسنطينة، اتٞزائر،البشرية، ج
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  .1التحكم في وظيفتو وقدرة أكبر على استثمار ات١علومات، وات١وارد على ات١ستويات الفردية
 أسلوب الفريق )تمكين المجموعة (3-

واستثمار ىذه ات١شاركة لتمكتُ  قدرات ات١وظفتُ للعمل والتعاوف سوية،ينصب ىذا الصنف من التمكتُ على تطوير 
  .2اتٞودة التي ظهرت في السبعينات من القرف ات١اضي ات١وظفتُ أنفسهم، ومن الأمثلة في ىذا المجاؿ حلقات

 الأسوب الهيكلي أو التمكين الهيكلي4-
من ات١ستويات الإدارية، وذلك مايسهل عملية إنسياب إف ات١نظمة ات١تمكنة يكوف ت٢ا ىيكل واضح ومناسب مع عدد أقل 

.وينصب ت٘كتُ العاملتُ ىنا على إجراء التغتَات في ات٢يكل والعمليات ات٠اصة بات١نظمة 3وتدفق للمعلومات في إتٕاىتُ
الذي يرى أف ىذا التوجو في Edward Demingوينسب ىذا الإتٕاه إفُ رواد اتٞودة الشاملة وفي مقدمتهم ،

 : 4 لو ثلبثة عناصر مهمة ىيالتمكتُ
الوضوح والتناسق في الأىداؼ ات٠اصة بالإنتاج وبالتطوير وتوجيو كل مستويات 

 .النظم والإدارة وات١وظفتُ إتٕاه تلك الأىداؼ
التقسيم والتطوير ات١ستمر للئحتياجات ات١هنية للموظفتُ مع تعظيم إحساسهم بات١لكية وتٖمل ات١سؤولية. 
تُ أىداؼ الإدارة وأىداؼ ات١وظفتُضماف التوافق ب. 
 أسلوب متعدد الأبعاد في التمكين 5-

 يكوف كافياً  ىذا الأسلوب يقوـ على أف منهج أو أسلوب واحد من أساليب التمكتُ قد لا
تٞعل التمكتُ فعالًا، ولذا يرفض ىذا الأسلوب ما يعرؼ بالبعد أحادي اتٞانب لتفستَ مبدأ ت٘كتُ العاملتُ وحتى تكوف 

ملية ت٘كتُ ات١وظفتُ فعالة وناجحة لابد من أف تقوـ على جوانب وأسس متعددة، فالتعليم، القيادة الناجحة، الدعم ع
 .5ات١ناسبة، والتفاعل بتُ ىذه ات١قومات تٚيعاً  والتشجيع ات١ستمر، ات٢يكلة

 التمكين الاداري يقات مقــومات ومع المطلب الثالث:
  أولا: مقــومات التمكين الاداري

 على ات١نظمة قبل أف تشرع في عملية التمكتُ أف تٗلق وتوطد بعض ات١قومات الأساسية
 :وىي كالتافِ داخلها.
 العلم والمعرفة والمهار ة1-1

 تٯثل العلم ات١عرفة وات١هارة أت٫ية كبتَة، باعتبار كل منهما مقوماً أساسياً من مقومات
التمكتُ، إذ أنو كلما زادت خبرة  ملتُ حرية التصرؼ ثم ات١شاركة، ثمت٘كتُ العاملتُ، ومن خلبؿ ات١عرفة تٯكن منح العا

                                                           
 .44مرجع سابق ،ص نور الدين صراب  1
 .45نفس ات١رجع ،ص  2
 .120.ص2008، عافَ الكتب اتٟديثة،الأردف،الإدارة بالثقة والتمكينرامي تٚاؿ اندوراس وعادؿ سافَ معايعة،   3
 .120مرجع سابق ،ص نور الدين صراب  4
 .46بق ،صمرجع سا نور الدين صراب،  5
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 الفرد، زادت مهارتو ومكتسباتو ات١عرفية وزادت قدرتو
 .1على تأدية مهاـ عملو بكفاءة واقتدار

 وتدفق المعلومات:الإتصال  2-1
 كلتعد ات١علومة سلبحاً ىاماً يعتمد عليو ات١وظف في عملية اتٗاذ القرار وفي حل مشا 

 تٯكن لا، ة الصحيحة أو ات١علومة ات١تجددةفدوف ات١علوم العمل ومشاكل ات١ستهلكتُ،
 ،لأنو ببساطة يفتقر للمعلومة التي ت٘نحو ثقة بالتصرؼللعامل التصرؼ تْرية واقتداء

  .2تصرفو قد يكوف خطأ الصحيح دوف خوؼ أو تردد من أف
 ات أكثر، إفُ أشخاص أكثر وفيفحتى تصبح ات١نظمة ت٦َُكِنَة، ينبغي أف توفر معلوم

 .3مستوياتٍ أكثر، ومن خلبؿ وسائل أكثر
 الـــــــثقـــــة3-1

 وىي مقوـ جوىري من مقومات التمكتُ، والتي تعتٍ استعداد الفرد التعامل مع الآخرين
  4معتقداً بكفاءتهم أو أمانتهم أو صدقهم واىتمامهم تٔصلحتو وعدـ توقع إساءتهم

 ة والمعنوية الحوافز المادي4-1
ات١هنية، غتَ أنو ليس تٔنحةٍ ت٣انية  يعد التمكتُ حافز يُسهم في رفع معنويات العاملتُ وشعورىم تٔعتٌ أرقى أتٝى تٟياتهم

ات١خاطر وت٤اسبة على النتائج وتٖمل للمسؤولية بشكل يساوي التفويض  فكما فيو مشاركة في ات١نافع ففيو أيضاً مشاركة في
 . للموظف ات١عطى

 ذه الأسباب يتوجب الإعتماد على نظاـ حوافز من شأنو تشجيع العاملتُ على تٖملت٢
مَكَن من

ُ
 ات١سؤولية بشكل صحيح، وىذه اتٟوافز تكوف مرتبطة بشكل مباشر بأداء ات١

مَ  العاملتُ، أي أف كل من يستثمر التمكتُ في تٖقيق نتائج أداء متفوقة ت٭صل على حوافز
ُ
كنِتُ أكبر.الأمر الذي يؤدي بات١

 5.الكفاءة والإبداع والتفكتَ ات٠لبؽ إفُ ات١نافسة ت٨و تٖمل أفضل للمسؤولية وتٖقيق
 ثانيا: معوقات التمكين الاداري

 :678تواجو ات١نظمات عدد من الصعوبات او ات١عوقات لتطبيق ونشر مفهوـ التمكتُ الاداري من ابرزىا
                                                           

، رسالة ماجيستتَ، جامعة نايف العربية، الرياض، الأنماط القيادية وعلاقتها بمستويات التمكينر بن عبد المحسن اتٞميلي، مط  1
 .49،.ص2008السعودية

 .72ص2012 .، داراتٟامد،الأردف،التمكين الإداري في العصر الحديثتٛود حستُ الوادي،  2
العدد الأوؿ، كلية الإدارة و 12،ت٣لة العلوـ الإدارية والإقتصادية، المجلد ،داري وعلاقتو بببداع العاملينالتمكين الإجواد ت٤سن راضي،   3

 .25ص.2010 .الإقتصاد، جامعة القاديسية
 .85ص2012تٛود حستُ ،مرجع سابق    4

،113-113 2012، داراتٟامد،الأردفالتمكين الإداري في العصر الحديثتٛود حستُ الوادي،  . 72ص2012 . 5  
 50ص 2004دار زىراف للنشر ،عماف،الاردف  1حرنً، حستُ، ،السلوؾ التنظيمي ،ط،  6
 .64ص  2000، دار اتٟامد للنشر والتوزيع ، عماف ،الاردف سلوك تنظيميجواد، شوقي ناجي ، ،   7

8 Greasley,k., Bryman, A.,Dainty, A.,price, A.,soetanto, R., king N.,2005,Employee Perceptions of 
Empowerment Employee Relations, 27(4):354-368.  
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 .عدـ قناعة الادارة العليا بأت٫ية التمكتُ الاداري1 -
 .حرص ات١ديرين على مراكزىم ومناصبهم الوظيفية 2 -
 .ضعف مهارات العاملتُ وعجزىم عن تٖمل ات١سؤولية 3 -
 .رتابة ات٢يكل التنظيمي وتعدد مستوياتو الادارية 4 -
 .دائهمأاً على معنويات العاملتُ ومستوى ات١ناخ التنظيمي غتَ الصحي، ت٦ا ينعكس سلب5 -
 فزعدـ عدالة نظاـ اتٟوا7 -

في البيئة التنظيمية التي قد  وايضا ت٧اح أو فشل برنامج التمكتُ تٮضع بشكل أساسي إفُ مدى توافر ات١تطلبات اتٞوىرية
تساعد أحيانا أو تعيق أحيانا أخرى الوصوؿ إفُ تٖقيق النتائج ات١رجوة، لذلك قد تواجو ات١نظمات بعض ات١عوقات التي قد 

 :1عاملتُ، ومن تلك ات١عوقات ايضا ما يليت٭د من قدرتها على تطبيق ت٘كتُ ال
 .ات٢يكل التنظيمي ات٢رمي1-
 .ات١ركزية الشديدة في سلطة اتٗاذ القرارات2-
 .خوؼ الإدارة العليا من فقداف السلطة3-
 .عدـ الرغبة في التغيت4َ-
 .خوؼ الإدارة الوسطى من فقداف وظائفها والسلطة5-
 .يةخوؼ العاملتُ من تٖمل السلطة وات١سؤول6-
 .الأنظمة والإجراءات الصارمة التي لا تشجع على ات١بادأة والابتكار7-
 .السرية في تبادؿ ات١علومات8-
 .ضعف نظاـ التحفيز9-

 .تفضيل أسلوب القيادة الإدارية التقليدية10-
 .ضعف التدريب والتطوير الذاتي11-
 .عدـ الثقة الإدارية12-
 عدـ ملبئمة نظاـ ات١كافآت13-

 
 
 
 
 

                                                           
، الاجتماع الإقليمي الثاني عشر لشبكة الإدارة وتنمية ات١وارد تمكين العاملين كبستراتيجية للتطوير الإداريسعد بن مرزوؽ العتبي   1

 .33،ص 2004ديسمبر  11-13البشرية، عماف، الأردف، 
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 أبعاد التمكين الاداري حث الثالث:المبــ
 المطلب الأول:التدريب 

للعاملتُ ات١سات٫ة وإت٧از العمل  إف احتياج ات١نظمة إفُ التحوؿ من مفهوـ ات١راقبة والتحكم إفُ مفهوـ التمكتُ لكي تٯكن
على ت٦ارسات  جديدة لتعظيم جهود العاملتُ من خلبؿ الوقوؼ بشكل أفضل، وىذا يتطلب من ات١ديرين تأكيد مهارات

 وضرورية لنجاح عملية التمكتُ، كالتدريب وتكوين فرؽ العمل، وكذا تفويض السلطة، إدارية تعد مرتكزات ىامة
 ...والتحفيز، الإتصاؿ،

خاصة في ظل التغتَات الإقتصادية   البشري،عليو يعتبر استثماراً في ات١ورد  للتدريب أت٫ية كبتَة في ات١نظمات، فكل ما ينفق
 . ماعية والتكنولوجية التي تؤثر بدرجة كبتَة على أىداؼ ىذه ات١نظماتوالإجت

 مفهوم التدريب :1
 :من بتُ التعاريف التي قدمت للتدريب مايلي

ىو اتٞهود ات٢ادفة إفُ تزويد العامل بات١علومات وات١عارؼ التي تكسبو ات١هارة في أداء العمل أو تنمية مهارات وت١عارؼ 
كفاءتو اتٟالية وات١ستقبلية، فات١نظمة ات١عاصرة اليوـ تعّد منظمة يتم تعلم تتصف بوجود جهود مستمرة وخبرات باتٕاه زيادة  

فيها من أجل تعليم مواردىا البشرية وعلى ت٨ٍو دائم أشياء جديدة، وكيف تطبيق ما تعلموه في واقع عملهم، وذلك بهدؼ 
يها، فنجاح ات١نظمة في تٖقيق أىدافها يعود إفُ أنها تٖستُ جودة ما تقدمو من سلع أو خدمات وتٖقيق رضا مستخدم

 .1تتيح لعامليها كافة سبل التعلم من خلبؿ التدريب والتجريب والتعلم اتٞماعي و إدارة ات١عرفة
وىناؾ أيضاً من يعرفو على أنو النشاط ات١ستمر لتزويد الفرد بات١هارات وات٠برات والإتٕاىات التي تٕعلو صاتٟاً ت١زاولة عمل 

 .3وىناؾ من اعتبره على أنو:منهج علمي وعملي يسعى لتحقيق الأىداؼ التنظيمية 2ما
ويرتبط التدريب بالتمكتُ عندما تكوف عملية التدريب موجهة لتعزيز ثقة الفرد في نفسو، وتنمية قدراتو ومهاراتو على صنع 

 4واتٗاذ القرارات و تٖمل مسؤولية نتائج قراراتو وأعمالو.
 .اريف السابق  نستخلص بأف التدريب ىو نشاط مستمر يهدؼ إفُ تٖستُ أداء الفرد اتٟافِ وات١ستقبليومن خلبؿ التع
 :أىمية التدريب

 :لغة سوآءا للفرد وات١ؤسسةQ لو أت٫يةuيعتبر التدريب من ات١واضيع ات٢امة التي احتلت موقعا ت٤ور ،
  5:الية للعاملتُ فيهالنسبة للؤفراد العاملتُ: لو أت٫ية كبتَة عL أت٫ية التدريب1-

                                                           
التمكين الإداري وآثاره في إبداع العاملين في الجامعات الأردنية: دراسة ميدانية وعبد اتٟكيم عقلة أخو رشيدة  أتٯن عوده ات١عاني  1

 .240ص 2009الأردف،20العدد ،25المجلة الأردنية في إدارة الأعماؿ، المجلد ،تحليلية، 
 .78،ص2012، دار أسامة، الأردفاتجاىات التدريب وتقييم أداء الأفرادعماربن عيشي،  2 
 125ص. 2009، دار ات١ستَة، عماف، الطبعة الثانية، إدارة الموارد البشريةخضتَ كاظم تٛود وياستُ كاسب ات٠رشة،   3 

رسالة التمكين وعلاقتو بالولء التنظيمي من وجهة نظر الضباط العاملين بالمديرية العامة للجوازات، ت٤مد مانع علي القحطاني   4
في العلوـ الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية، كلية الدراسات العليا، قسم العلوـ الإدارية، الرياض، السعودية ، ماجستتَ )غتَمنشورة( 

 .26 ص 201
", ت٣لة الغري للعلوـ الاقتصادية والإدارية  "تدريب الموارد البشرية كمدخل لتحقيق الميزة الثقافية المستدامةحامد كرنً اتٟدراوي,   5
 .59، ص2015، 20لعراؽ، العدد  ،ا
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 .وحل مشاكلهم في العمل ـ يساعد الأفراد في تٖستُ وتطوير قرارا -
 .يساىم التدريب في تطوير مهارات الاتصاؿ بتُ الأفراد -
 .لتقليل من نقاط الضعف لدى الأفراد يوفر ت٢م الغرض للتًقية والتطوير يسمح التدريب -
 .ورفع درجة الروح ات١عنوية لدى العاملتُ داخل ات١ؤسسات يسمح التدريب بتخفيض معدؿ حوادث العمل -

  1:لنسبة للمؤسسةL أت٫ية التدريب2-
 .ات١هاـ ات١وكلة إليهم لكافة وتقليص الوقت الضائع وات١وارد ات١ادية ات١ستخدمة في الإنتاج

 .يساىم التدريب في خلق الاتٕاىات الات٬ابية لدى العاملتُ ت٨و العمل وات١ؤسسة -
إفُ توضيح السياسات العامة للمؤسسة وبذلك يرتفع أداء العاملتُ عن طريق معرفتهم ت١ا تزيد ات١ؤسسة من  يؤدي -

 .أىداؼ
 .يؤدي إفُ ترشيد معرفتهم القرارات الإدارية وتطوير أساليب وأسس مهارات القيادة الإدارية -
يؤدي إفُ تطوير أساليب التفاعل بتُ الأفراد يساىم في بناء قاعدة فاعلة للبتصالات والاستشارات الداخلية وبذلك  -

 العاملتُ بينهم وبتُ الإدارة
 .( :أىمية التدريب1-1الشكل )

 
: قاسي أتٝاء , أت٫ية تدريب ات١وارد البشرية في ات١شروعات الصغتَة , مذكرة مقدمة لنيل شهادة ماستً في علم  المصدر

 .59ص 2012/2011البويرة، اتٞزائر ، ,  –الإجتماع تنظيم وعمل, جامعة أكلي ت٤ند أو اتٟاج 
 أنواع التدريب -2

  : 2للتدريب عدة أنواع و ىي تصنف حسب عدة معايتَ،فوفق معيار الوظائف ت٧د ىنا كلب ثلبثة أنواع ىي
                                                           

", مذكرة لنيل شهادة ات١استً في علوـ تستَ تٗصص ادارة الاعماؿ دور التدريب في تطوير أداء العاملين في المؤسسةالة مويسي," ى  1
 .:.13 ص2014 / 2015 ,البويرة، اتٞزائر ،  –الاستًاتيجية، جامعة أكلي ت٤ند أو اتٟاج 

، رسالة ماجيستتَ، كلية العلوـ الإقتصادية، تٗصص تسيتَ ات١نظمات جامعة أت٤مد تدريب على إنتاجية المؤسسةتأثير اللربيع بوعريوة،  2
 .12-11،ص 2007بوقرة، بومرداس، اتٞزائر،.
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رباء و وات١هنية، كأعماؿ الكه التدريب ات١هتٍ والفتٍ: يهتم ىذا النوع بات١هارات اليدوية وات١يكانيكية في الأعماؿ الفنية
 ات١يكانيك...إفٍ

 التدريب التخصصي: يطلق على ىذا النوع بالتخصصي نظراً لكوف الفرد العامل يتخصص في نشاط أو مهنة معينة
 نتيجة لإكتسابو خبرات ومهارات متخصصة ويشمل

 .ىذا النوع العماؿ اتٞدد والقدامى
 لإشرافية اللبزمة لتقلد ات١ناصب وىي معارؼ التدريب الإداري: ، والذي يتضمن ات١عارؼ وات١هارات الإدارية وا

تشمل العمليات الإدارية من تٗطيط وتنظيم ورقابة، واتٗاذ قرارات وتوجيو وقيادة وتٖفيز وإدارة تٚاعات العمل والتنسيق 
 .والإتصاؿ

 (أنواع التدريب1-2الجدول )
 مرحلة التوظيف  نوع الوظائف المكان

 التدريب داخل ات١نظمة-
 رج ات١نظمةالتدريب خا-
 

 التدريب ات١هتٍ  أو الفتٍ
 التدريب التخصصي-
 التدريب الاداري-

 توجيو ات١وظف اتٞديد
 التدريب أثناء العمل-
 التدريب بغرض تٕديد ات١عرفة و ات١هارة-
 التدريب بغرض التًقية و النقل-
 التدريب للتهيئة على التقاعد-

 323 .ص2004 .مصر ،  -القاىرة -ار الجامعيةالمصدر : أحمد ماىر، إدارة الموارد البشرية، الد
 
 مبادئ التدريب :-3

  :1تٗضع العملية التدريبية إفُ عدة مبادئ عامة ينبغي مراعاتها في تٚيع مراحل ىذه العملية وىي
 :ت٬ب أف يتم التدريب وفقاً للقوانتُ والأنظمة واللوائح ات١عموؿ بها داخل ات١نظمةالشرعية 
:م التدريب بناءً على فهم منطقي وواقعي ودقيق للئحتياجات التدريبية؛ت٬ب أف يتالمنطقية 
ت٬ب أف تكوف أىداؼ التدريب واضحة وموضوعية قابلة للتطبيق وت٤ددة:الهادفية 

 تٖديداً دقيقاً من الزماف وات١كاف والكم والكيف والتكلفة؛
شمل تٚيع فئاتالعاملتُ فيها؛تٔعتٌ أف يوجو إفُ كل ات١ستويات الإدارية في ات١نظمة لي:الشمولية 
ت٬ب أف يبدأ التدريب تٔعاتٞة ات١وضوعات البسيطة ثم يتدرج بصورة ت٥ططة ومنظمة إفُ الأكثر تعقيدا؛ً:التدريجية 
لتطويره، وتنميتو حتى يساعد  التدريب يبدأ مع بداية اتٟياة الوظيفية للفرد، ويستمر معو خطوة بعد أخرى:الإستمرارية

                                                           

 .31ص 2011.، دار ات١ستَة، عماف، اتجاىات حديثة في التدريببلبؿ خلف السكارنة،   1 
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 التكيف مع التطورات ات١ستمرة ؛العاملتُ على 
ت٬ب أف يتطور نظاـ التدريب وعملياتو ت١واكبة التطور والتزود بالوسائل والأدوات والأساليب اللبزمة لإشباع :المرونة

 الإحتياجات التدريبية للعاملتُ تٔا يتناسب
 .ومستوياتهم الوظيفية

 أىداف التدريب -4
  :1ايليللتدريب أىداؼ عامة أساسية نذكر منها م

 الإسهاـ في إعادة التوازف النوعي والعددي ت٢يكل العمالة، فإذا حدث فائض في العمالة في تٗصص أوقطاع معتُ، تٯكن
 لتخصص أو تٗصصات أخرى حيث يسد بهم العجز فيها؛ن خلبؿ التدريب التحويلي تأىيلهم م
وفي اتٟلوؿ ت٤ل القيادة التي  مركزية الأداء،إت٬اد صف ثافٍ مؤىل تٯكن الإعتماد عليو في تفويض السلطة وتٖقيق لا

 تتقاعد أو تنتقل ت١واقع أخرى؛
تنمية الوعي لدى ات١تدريبتُ باتٟاجة إفُ تقبل التغيتَ والإستعداد لو؛ 
تلك الأدوار بفاعلية وكفاءة؛ تعريف ات١تدربتُ بأدوارىم ات١ختلفة وتزويدىم بات١عارؼ وات١هارات التي ت٘كنهم من أداء 
يل اتٕاىات ودوافع العاملتُ في تنمية رغباتهم للؤداء الأحسن وتنمية روح الفريقتعد 

  .2بينهم وتعميق الإحساس تٔفهوـ خدمة العملبء؛
3تٖقيق الذات للموظفتُ الذين تٯتلكوف عنصر الطموح. 
؛4مل فيهاتكييف ات١وارد البشرية مع تغيتَات البيئة التي تضطر ات١نظمة إفُ إدخات٢ا على ت٣الات الع 
ثم   الزيادة في الإنتاج، وىي الزيادة في كميتو وتٖستُ نوعيتو من خلبؿ تدريب العاملتُ على كيفية إتقانهم للعمل ومن

 .5زيادة قابليتهم الإنتاجية
 
 
 
 

                                                           
 .29،ص2013لراية، ، دار االتدريب الإداريىاشم تٛدي رضا،  1

، رسالة ماجيستتَ، جامعة ت٤مد بوضياؼ، ات١سيلة، دور تقييم أداء العاملين في تحديد احتياجات التدريبعمار بن عيشي،   2
 .67،ص2005اتٞزائر

ماؿ، جامعة ، رسالة ماجستتَ، تٗصص إدارة الأعمدخل استراتيجي لتحقيق الميزة التنافسية–تنمية الموارد البشرية رياض بن صوشة،   3
 .45،ص2007اتٞزائر، اتٞزائر،.

 .221.ص2014،دار الرضواف، عماف إدارة الموارد البشريةت٤مد جاسم الشعباف وت٤مد صافٌ الأبعج،    4
 .243،ص  2014،ديواف ات١طبوعات اتٞامعية، اتٞزائر،الطبعة الثانية،تسيير الموارد البشريةمنتَ نوري،   5
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 ( : يوضح أىداف التدريب1-3جدول ) 
 العلاقات الانسانية الأفراد  المؤسسة

 تٖسن وسائل الاتصاؿ ات زيادة فعالية القرار  تٖستُ الرتْية 
 تقدنً معلومات عن السياسات و الانظمة يساعد على الثقة بالنفس  تٖستُ الروح ات١عنوية 

 ينمي الاحساس بأت٫ية العمل اتٞماعي يساعد الافراد علىكيفية التعامل مع الضغوط تٖستُ تٝعة ات١ؤسسة و صورتها 
 يعمق الشعور تْب العمل ومكاف العمل يدة تقدنً معلومات جد يساعد على التطوير التنظيمي 

 يرفع معنويات العامل يفتح المجاؿ اماـ التًقية  تٗفيض تكاليف الانتاج 
 

الجزائر ,,  –ورقلة  -المصدر : رجم خالد وآخرون ,مطبوعة مقياس الموارد البشرية ,جامعة قاصدي مرباح 
 46. ص7552-7552

 المطلب الثاني: فِرق العمل 
 تضمن جهود التمكتُ استخداـ أسلوب الفريق، وحتى يكوف للمرؤوستُلابد أف ت

 القدرة على إبداء الرأي فيما يتعلق بوظائفهم، ت٬ب أف يكونوا على وعي وتفهم بكيفية
 تأثتَ وظائفهم على غتَىم من العاملتُ والشركة ككل وىذا ما يسمى بفريق العمل .

 :مفهوم فرق العمل-1
ذلك العدد القليل من الأفراد من ذوي ات١هارات ات١كملة  لبعضهم البعض والذين يتصفوف بولائهم يشتَ مفهوـ الفريق إفُ  

 1لغرض معتُ وأىداؼ أداء ت٤ددة وعلى النحو الذي ت٬علهم يتحملوف مسؤولية مشتًكة.
قيق أىداؼ ويعرؼ فريق العمل بأنو "تٔجموعة صغتَة من العاملتُ تٯتلكوف مهارات متكاملة ويعملوف مع بعضهم لتح

 2يكونوف مسؤولتُ عن تٖقيقها".
 :وتهدؼ ات١نظمات من خلبؿ اعتماد ىذا الأسلوب إفُ

 العمل على خلق مناخ تنظيمي مناسب وبيئة صحية؛ -
 الشعور بات١سؤولية ات١شتًكة والرقابة الذاتية؛ -
 مواكبة التغتَات في البيئة المحيطة؛ -
 ة؛ت٦ارسة عملية التفويض بطريقة أكثر فعالي -
 الالتزاـ بتحقيق الأىداؼ؛ -
 التخطيط ات١شتًؾ ت١واجهة ات١شكلبت قبل حصوت٢ا؛ -
 اتٗاذ القرارات أكثر فعالية؛ -

                                                           
 342ص .2011لوؾ التنظيمي في عصر التغيتَ، عماف: دار صفاء للنشر والتوزيع، ،حساف دىش جلبب، إدارة الس  1
مذكرة مقدمة ضمن متطلبػات نيػل شػهادة ات١اجسػتتَ SC SEG- -كرمية توفيق، ت٘كتُ العاملتُ دراسة حالة شركة الإتٝنت بسور الغزلاف   2

 .84 ص2007-2008، .لاقتصادية وعلوـ التسيتَ، اتٞزائر: جامعة اتٞزائرفػي علػوـ التسيتَ فرع إدارة أعماؿ)غتَ منشورة(، كلية العلوـ ا
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 اعتماد نظاـ اتصالات جيد -
 .تطوير مهارات وقدرات الأفراد -

مستمرة في البيئة  وتستمد فرؽ العمل أت٫يتها في ات١نظمات من خلبؿ تكاملية تٝاتها، بوصفها قوة أدائية وحركة تطويرية
التنظيمية، تسهم في دفع ات١نظمة ت٨و استيعاب التغتَات والتعامل مع التقنية وتطوير أساليب الأداء، والتخلص من العوائق 

والتنفيذ وتبتٍ طرائق اتٞودة في الأداء  التخططفي  الاستًاتيجيالتي تتخلل أنشطة عملياتها، وتتيح ت٢ا التحوؿ إفُ ات١نظور 
النوع قبل الكم، إذ أف فرؽ العمل الفاعلة تؤدي إفُ تقوية ات١نظمة، وبالتافِ فإف عملية تطوير فرؽ العمل تظل على صعيد 

 1.مطلبا حقيقيا لتلك ات١نظمات في سعيها إفُ النجاح والتميز
 أسباب استخدام فريق العمل -2

 : 2ىناؾ عدة  أسباب و دوافع تؤدي ات١نظمة افُ تكوين فارؽ عماؿ و مابينهما
وجود مهاـ ذات طبيعة خاصة تستدعي وجود فريق تٓبرات متعددة ؛ 
وجود مشكلبت يعجز الفرد الواحد أو التنظيم الإداري عن حلها ؛ 
وجود فرص جديدة تٯكن اقتناصها ؛ 
احتياج ات١نظمة إفُ أفكار جديدة ؛ 
وجود تٖديات وت٥اطر تواجو ات١نظمة ؛ 
تٔا يؤدي إفُ تقوية ات١نظمة وت٘اسكها؛الشعور ات١تبادؿ بالفخر والإت٧از ، 
تشجيع الإبتكار واتٟصوؿ على أفكار وبدائل جديدة تٟل ات١شكلبت واتٗاذ القرارات. 
 أنواع فريق العمل : -3

 تتعدد أنواع فرؽ العمل بتعدد تصنيفاتها تبعاً لأىدافها التي ت٬ب تٖقيقها ونذكر منها
 :مايلي

 Self-manged teams فرق العمل المدارة ذاتيا 
 وىي فِرؽ مكونة من أفراد يتميزوف تٔستوى عاؿٍ ومتنوع من التخصصات وات١هارات

 مع درجة عالية من القدرة على اتٗاذ القرارات على مستوى التخطيط والرقابة وات١تابعة،
 حيث يوكل إليها غالباً تقييم الآداء والرقابة على مستوى اتٞودة، مع التمكتُ في وضع

  ؛3ت٠اصة ببرامج العمل وتٗصيص ات١وارد وت٣اؿ التدريب وتنمية السلوؾ الإبتكاري في ات١نظمةاتٞداوؿ ا
 Cross-functional teams الفرق المتعددة الوظائف 

تعمل الفرؽ ات١تعددة الوظائف في تٚيع ات١واقف واتٟالات، فأعضاء الفريق يعتمد احدىم على الآخر لإت٧از العمل، إذ 
برتو في أداء مهمة معينة وتتكوف فِرؽ العمل متعددة الوظائف من افراد في ت٥تلف المجالات الوظيفية في يساىم كاؿ عضو تٓ

                                                           
رامز يدير عزمي، ت٤مد فارس جودت، وحسن مروانة عفانة . التمكتُ الإداري وعلبقتو بفاعلية فرؽ العمل"في ات١ؤسسات الأىليػة الدوليػة    1

 .310ص 2015دية والإدارية، ،العاملػة فػي قطاع غزة ".ت٣لة اتٞامعة الإسلبمية للدراسات الاقتصا
 .123-120ص،2010، دارأسامة، الأردفاستراتيجية التخطيط للمشاريع الصغيرةعلي ات٠طاب،  2 

 .131ص2013، دار الكتاب، اتٞزائر،.،التفكيرالإبداعيحستُ التهامي،   3
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ات١نظمة كالتسويق ، وات١الية ، و ات١وارد البشرية ، و العمليات غالبا ما يستعمل ىذا النوع من الفرؽ لراية الابداع و السرعة 
ذ من ات١مكن اف تقوـ فرؽ العمل  متعددة الوظائف بتصميم وتقدنً برامج و التًكيز على الاستجابة تٟاجات الزبوف ، ا

  .1تٖستُ اتٞودة و التكنولوجيا اتٞديدة ،و الاجتماع  بالزبائن و ات١وردين لتحستُ ات١دخلبت و ات١خرجات
 

        Problem-Solving teamsفرق حل المشكلات 
  تواجهها،إذ تقوـ ىذه الفِرؽتعمل على مساعدة الإدارة في مواجهة ات١شكلبت التي

 بتحديد طبيعة ات١شكلبت في ت٥تلف أنواع ات١نظمات، يتكوف فريق حل ات١شكلبت
عضو يعملوف وبشكل دؤوب على مناقشة طرائق تٖستُ اتٞودة في تٚيع ات١راحل التنظيمية، وجعل 12[ػػػػػػػ 5ات١ثافِ من ]

 .2ى تٖستُ بيئة العمل بصورة عامةالعمليات التنظيمية أكثر كفاءة، إضافة إفُ العمل عل
 Virtual teams الفرق الافتراضية 

لقد أصبحت الفِرؽ الإفتًاضية استجابة حتمية لعدة أسباب كازدياد ظاىرة العوت١ة وتوسعها، مرونة ات٢يئات التنظيمية 
 والتغيتَ ات١تزايد صوب الأعماؿ ات١عرفية واتٟاجة

 ات١شاريع التي تتصف بالتعقيد وإت٬اد اتٟلوؿإفُ جلب ات١واىب وات٠برات ات١تنوعة في 
 ؛3ات١ناسبة ت١قابلة طلبات السوؽ 

 خصائص الفريق الفعال  -4
  4.حيث تتمثل خصائص الفريق الفعاؿ في اتٞوانب التالية:

وتتمثل في مايلي: الجوانب الفنية 
 التعريف اتٞيد ت١هاـ الفريق؛

 تٖديد الأىداؼ الكبتَة وات١رحلية؛
 لبت وأنواعها؛تعريف ات١شك

 . توافر الإمكانات اللبزمة
ومن أت٫ها:الجوانب الإدارية /التنظيمية 

 الإعداد اتٞيد والتخطيط ات١سبق؛
 تٖديد معايتَ تقونً الأداء وأساليب ات١تابعة ؛

 القيادة اتٞيدة للفريق؛
 .اتٗاذ القرارت بالإتفاؽ وليس بالتصويت أو تٖكم الأقلية

اعيةالجوانب السلوكية الإجتم 

                                                           
 .39ص،2013ف ، دار صفاء ،عماإدارة التمكين والإندماجحساف دىش جلبب وكماؿ كاظم طاىر اتٟسيتٍ،   1

 40حساف دىش جلبب وكماؿ كاظم طاىر اتٟسيتٍ مرجع سابق ،2
 242ص2010.، دار الفكر، عماف،التطوير التنظيميسامح عبد ات١طلب عامر وعلبء ت٤مد قنديل،   3
 141ص2009، دار جدارا، الأردف،الإدارة الحديثةأتٛد ات٠طيب وعادؿ سافَ معايعة،  4
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ومن بينهامشاركة تٚيع الأعضاء في مناقشة ات١شكلبت وبدائل حلها؛ قبوؿ ات١هاـ ات١ناطة بالأعضاء والإستعداد للقياـ بها :
على ختَ وجو؛ الاتصالات بتُ الآخرين بعناية ووعي وفهم ؛ وعي الأعضاء وإت١امهم بػػػ:ات١شكلبت ات١وجودة، أساليب 

 :وافِ يلخص أىم خصائص الفريق الفعاؿواتٞدوؿ ات١.حلها، إجراءات التنفيذ
 

 (: خصائص الفريق الفعال1-4الجدول )

 
Source:( Lisha ,2010,p5 

 المطلب الثالث:  تفويض السلطة
قد ناؿ موضوع تفويض السلطة قسطا كبتَا من الاىتماـ من طرؼ الباحثتُ من خلبؿ دراسة ات١شاركة في اتٗاد القرارات، 

 من أشكاؿ ات١شاركة في وضع القرارات في ات١نظمة.على أساس أف تفويض السلطة شكل 
 تعريف تفويض السلطةاولا: 

 :تعريف السلطة
لابد من معرفة مفهوـ السلطة قبل التطرؽ ت١فهوـ تفويض السلطة، حيث يعتٍ مفهوـ السلطة اتٟق القانوني في اتٗاذ 

 .ات١سؤولية تٖت طائلةواعطاء الأوامر للآخرين ووجوب من توجو ت٢م الأوامر بالطاعة  القرارات 
على أنها " القوة على اتٗاذ القرارات التي تهدي تصرفات طرؼ أخر" ، كما تٯكن أف Simon,1961  ويعرفها سيموف

اتٟق في التصرؼ أو في توجيو تصرفات الآخرين لتحقيق أىداؼ التنظيم وتٖتوي على ثلبثة مقومات 9تعرؼ السلطة بأنها 
 1اتٟق، التصرؼ، القوة 

                                                           
العلاقة بين تفويض السلطة وفاعلية اتخاذ القرارات في الأقسام الأكاديمية من وجهة نظرأعضاء الهيئة ، براىيم عفيف إبراىيم مهناإ  1

 .23ص2006كلية الدراسات العليا،9فلسطتُ -، رسالة ماجستتَ، جامعة النجاح الوطنيةالتدريسية في الجامعات الفلسطينية

 ستَورة الفريق ات١شاركة الفردية  التًكيبة التنظيمية 

 ىدؼ واضح
 عمل ت٤دد ثقافة مناسبة
 أدوار ت٤ددة
 قيادة مناسبة

 أعضاء ذوي كفاءة
 موارد كافية

 معرفة الذات
 الثقة

 الالتزاـ
 ات١رونة

 التنسيق
 اؿالاتص

 الانسجاـ
 التأثتَ في القرار
 إدارة الصراعات

 العلبقات الاجتماعية
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تعرؼ بأنها عملية تتعلق تْق الرئيس في التصرؼ أو في توجيو تصرفات الآخرين لتحقيق الأىداؼ التنظيمية، ونظرا  السلطة
لأف تٖديد السلطة عملية تنظيمية لا بد وأف تتكاؼء مع إسناد الرئيس من ات١سؤولية وتعرؼ بأنها اتٟق في اتٗاذ قرارات 

 1تنفيذية تٖكم تصرفات ات١رؤوستُ وأفعات٢م 
 عريف تفويض السلطة ت

ينظر "غاري ديسلر" إفُ التفويض : على أنو تنازؿ الرئيس عن بعض سلطاتو إفُ ات١رؤوستُ، كما عرفو "دينس أمستوت " 
بأنو السماح للمرؤوستُ باتٗاذ قرارات عن طريق تٖويل جزء من سلطات الرئيس ت٢م واعطائهم حرية اتٗاد القرارات 

 .2بأنفسهم
أساليب الإدارة اتٟديثة إذ ت٭وؿ أف يعهد الرؤساء الإداريوف بتفويض جانب من اختصاصاتهم إفُ  ويعتبر التفويض أحد

مرؤوسيهم، ويؤدي ذلك إفُ بناء صف ثاف من القيادات الإدارية ت٘رسوا على القياـ بأعماؿ واتٗاذ قرارات ت٦ا يؤىلهم في 
 3نتموف إليهاات١ستقبل لتحمل مسؤوليتو القيادة الإدارية في الأجهزة التي ي

ىو نقل الرئيس الإداري، تٞانب من اختصاصاتو على بعض مرؤوسيو ليمارسوىا délégationومنو فاف تفويض السلطة 
 دوف الرجوع إليو،مع بقاء مسؤوليتو عن ىذه اختصاصات أماـ رئيسو الأعلى. 

منح الرئيس مرؤوسيو اتٗاد قرارات تفويض السلطة "بأنو درجة من ات١شاركة يتم تٔقتضاه  "موبيرق"و "براون" وقد عرؼ
ت٤ددة " كما عرفو مساعده "بأنو عمل قانوني يقوـ تٔوجبو الأصيل بتخويل ات١فوض إليو صلبحياتو لقياـ بعمل أو أعماؿ 
 ت٤ددة فَ يكن من صلبحيات الأختَ القياـ بها مع عدـ إعفاء الأصل من مسؤوليتو وسلطتو وعدـ تٕريده من اختصاصاتو

"4 
 5ما.وإت٧ازىا خلبؿ فتًة ما. يض السلطة على أنو عملية إعطاء الرئيس للمرؤوستُ اتٟق في القياـ بوظيفةيعرؼ تفو 

 مبادئ تفويض السلطة
 : 6تٯكن تلخيص ات١بادئ ات٠اصة بالتفويض كمايلي

 تٖديد الواجبات التي يفوضها الرئيس ت١رؤوسيو ات١باشرين أو تعيينها بشكل واضح -
  ومتناسب .

 نطاؽ التفويض تْدود حجم ات١سؤوليات.أف يكوف -

                                                           
لثانوية بمحافظات غزة وعلاقتو بفعالية الإدارة من وجهة نظر معلميهم تفويض السلطة لدى مديري المدارس اماىر مرزوؽ أتٛد،   1

 10ص2010-2009رسالة مقدمة لنيل شهادة ات١اجيستتَ، قسم أصوؿ التًبية، اتٞامعة الإسلبمية،غزة، ،
 دارةتفويض السلطة في المؤسسات العامة الأردنية دراسة ميدانية المجلة العلمية لكلية الإعلي العضايلة،  ت٤مد  2

 . 03ص7999، جامعة قطر، ،والاقتصاد
 أطروحة دكتوراه جامعة عماف العربية،أثر تفويض الاختصاص على الإصلاح الإداري، بد الرتٛاف سعد العرماف، ع  3

 .05،ص 2006كلية الدراسات القانونية العليا، قسم القانوف العاـ، ،9الأردف 
مذكرة ماستً علوـ سياسية ، جامعة ادرار اتٞزائر   تفويض السلطة على اداء العامليناثر التومي نور الدين ، بلقاتٝي عبد الله ،  4

 .17ص16ص2021
   .150،صمرجع سابقسامح عبد ات١طلب عامر وعلبء ت٤مد قنديل،   5
 .165-164ص 2013، دارات١ناىج،الأردف،.مبادئ إدارة الأعمالفيصل ت٤مود الشواورة،  6
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 اختيار من يتم تفويض السلطة لو بأعلى درجات الدقة وات١وضوعية؛-
 أف يكوف التفويض كتابياً وليس شفوياً -
 أف يقوـ ات١رؤوس بالتنسيق ات١ستمر مع الرئيس. -

 : أىمية تفويض السلطة
العمل الإداري على ات١ستوى ات١ركزي وتطوير أساليب ت٭قق أسلوب التفويض الإداري أت٫ية بالغة من حيث تٖقيق عبء 

 :1الإدارة وترقية خدماتها عن طريق السرعة وات١رونة في ات٧از الوظيفة الإدارية تتمثل ات٫يتو في نقطتتُ مهمتتُ ت٫ا
 :التحقيق من وحدة التركيز الإداري 1_

اري لأنو يهدؼ إفُ التخفيف من تركيز الوظيفة يعتبر التفويض الإداري طريقة أو وسيلة من وسائل عدـ التًكيز الإد_
الاختصاصات إفُ ات١رؤوستُ نتيجة للبعتبارات العلمية اللبزمة لتنفيذ الوظيفة حيث تنتقل سلطة البث في بعض الإدارية 
 .الإدارية

والعمل على إضافة إفُ ذلك يقوـ أسلوب التفويض بتخفيف العبء عن الرئيس الإداري من أجل تفرغو للمهاـ الرئيسية _
تٖقيق السرعة وات١رونة في مباشرة الأعماؿ الإدارية على أحسن وجو كما يساىم بتخفيف ما يسمى بالإدارة الدتٯقراطية التي 

 صأو الاختصاات١رؤوستُ في القياـ بات١هاـ  تعد مطلب كل النظم الإدارية اتٟديثة من حيث ت٦ارسة ات٢يئات ات١ركزية ومشاركة
 رؼ رؤسائهم ت٦ا يتًتب عنو التقليل من استبدادىم والسعي إفُ تقريب الإدارة من ات١واطنات١فوضة إليهم من ط

 تحقيق الإصلاح الإداري2_
يعد تفويض السلطة وسيلة من وسائل تٖقيق الإصلبح الإداري حيث أنو أصبح أمر ضروري لتحستُ ستَ وتنظيم العمل 

الإدارية من خلبؿ توزيع السلطات والاختصاصات وتٖديد الإداري واعادة التنظيم في ات٢يكل الإداري للوحدات 
ات١سؤوليات بتُ الرؤساء وات١رؤوستُ فهو يعتبر من بتُ الأساليب الأكثر مرونة ويسرا لتحقيق العمل الإداري. كما يتميز 

ات الإدارة أو ما التفويض الإداري للسلطة تٔيزة البث في ات١سائل الإدارية والقضاء على مشاكل الإدارة ومن بتُ التعقيد
تسمى بالبتَوقراطية التي تعرقل ستَ العمل الإداري والإخفاؽ في تٖقيق ات١صلحة العامة، كما يهدؼ إفُ تبسيط وتسهيل 

الإجراءات الإدارية، كإجراء التظلم الإداري الرئاسي و على سبيل ات١ثاؿ في حالة صدور قرار من مدير أحد مصافٌ 
نح ات١وظف اتٟق في التظلم الإداري الولائي أولا أماـ ات١دير ثم يتظلم رئاسيا أماـ الوزير ات٠ارجية بتفويض من الوزير تٯ

 .ات١ختص
 :أىداف تفويض السلطة

السلطة كعمل إداري لو عمل كبتَ على الأداء الوظيفي والإت٧از، ففي حالة تفويض ات١سؤوليات تفويضا مستوفيا ت١قداره  
ستُ فإف معطيات التفويض ستأتي بآثار إت٬ابية وفوائد تتمثل في تٖقيق الأىداؼ التالية وشروطو للموظفتُ ات١ؤىلتُ وات١تحم

2: 
                                                           

 ، مذكرة ماجستتَ جامعة أبي بكر بلقا يد، تلمساف، كليةني للتفويض الإداري في الجزائرالنظام القانو ت٤مد،  خليفي  1
 . 38ص2008-2007اتٟقوؽ والعلوـ السياسية، قسم اتٟقوؽ، قانوف عاـ

 دراسة)تفويض السلطة الأسلوب الأمثل لرفع كفاءة الأداء الوظيفي صبري درويش، إبراىيم راشد الشمري،  ماىر  2
 ت٣لة الإدارة82العدد ،، ) ن المدراء في الشركة العامة لصناعة الأسمدة للمنطقة الوسطى الكوفةلآراء عينة م

 .19-18،ص2010والاقتصاد، كلية الإدارة والاقتصاد، قسم إدارة الأعماؿ، ماي ،
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إف تفويض الرئيس الأعلى تٞزء من السلطة ات١منوحة لو 9إعطاء الفرصة الكاملة لرئيس الأعلى للقياـ تٔهامو الأساسية 1_
 شطة وعمليات تنظيمية,إفُ ات١رؤوستُ الأكفاء يساعدىا على مراقبة ورصد كل ما يدور من أن

إتاحة الفرصة للئبداع والابتكار :يؤدي تفويض الصلبحيات لبعض ات١رؤوستُ إفُ تنمية مهارات وقدرات الأفراد -2
الإبداعية، واكتشاؼ ىذه القدرات وتنميتها وتطويرىا، فمن خلبؿ ت٦ارستهم لبعض الأعماؿ والوظائف الإدارية وخاصة 

 الرقابةالتخطيط، التنظيم، التنسيق، و 
من خلبؿ  تنمية الشعور بالثقة لدى ات١رؤوستُ واعدادىم لتحمل ات١سؤولية :إف عملية تفويض السلطة للمرؤوستُ،3_

مشاركتهم في اتٗاذ ورسم السياسات اللبزمة لاستمرارية نشاط التنظيم كمن شأنو أف تٮلق الشعور بالرضا واتٟماس، ومن 
 .ثم الولاء والانتماء للتنظيم

التكاليف :تساىم عملية التفويض في اتٗاذ القرارات في تٗفيض التكاليف ات١ادية وتساعد على الإسراع في تٗفيض 4_
 .الإت٧از في الأعماؿ

تقوية العلبقات الإنسانية بتُ أعضاء التنظيم :إف التفويض يعتٍ الثقة في قدرة ات١رؤوستُ على تٖمل ات١سؤولية والقياـ 5_
ن حاجة يسعى الأفراد إفُ إشباعها عن طريق اعتًاؼ الآخرين بقدراتهم وقبوت٢م ت٢ا الأمر بالواجبات، وىو يغتٍ تعبتَ ع

الذي ينعكس على ىؤلاء الأفراد بصورة إت٬ابية تتمثل في زيادة الأداء والانتماء للتنظيم، وبالتافِ فإنو سيقدـ كل الاحتًاـ 
 لولاء والاعتزاز بالانتماء ت١ثل ذلك التنظيموالتقدير لرئيسو الأعلى ولإراداتو، ويسود بذلك روح الفريق وا

 :أنواع تفويض السلطة
 :أ_ تفويض الاختصاص وتفويض التوقيع

 تفويض الاختصاص ىو التفويض العادي الذي سبق الكلبـ عنو تٮتلف عن تفويض التوقيع في نقاط ثلبث:
يل ات١فوض من ت٦ارسة اختصاصو أثناء تفويض الاختصاص يؤدي إفُ نقل الاختصاص إفُ ات١فوض إليو، تٔا تٯنع الأص1_

 .سرياف التفويض
 أما تفويض التوقيع فلب يتضمن نقل الاختصاص فلب تٯنع الرئيس ات١فوض من ت٦ارسة ذات الاختصاص رغم التفويض-2
تفويض الاختصاص يوجو إفُ ات١وظف بصفتو لا بشخصو ىذا بينما أف تفويض التوقيع يراعي فيو الاعتبار الشخصي  -3

 .ت١فوض إليو فهو ينطوي غلى ثقة خاصة في ات١فوض إليو ومن ثم فهو ينتهي إذا تغتَ ات١فوض أو ات١فوض إليوفي ا
في تفويض الاختصاص تكوف القرارات ات١فوض إليو في نطاؽ التفويض منسوبة إفُ ات١فوض إليو، وتأخذ مرتبة درجتو -4

من ات١فوض إليو لا تسند إليو وات٪ا تكوف منسوبة إفُ الرئيس الوظيفية، أما في التفويض بالتوقيع في القرارات الصادرة 
 1ات١فوض وتأخذ مرتبة قراراتو

 :تفويض الاختصاص والحلول فيو
يتمثل اتٟلوؿ في الاختصاص بقياـ موظف معتُ تٔمارسة اختصاص ت٤دد بدلا من صاحب الاختصاص لأسباب وظروؼ 

فتًة زمنية معينة، فيحل ت٤لو شخص يتم تٖديده مسبقا تْكم ت٭ددىا القانوف. ويتحقق اتٟلوؿ عند غياب الأصيل ل
القانوف ويشتًط في اتٟلوؿ عدـ قدرة صاحب الاختصاص عن ت٦ارسة صلبحياتو فقد تكوف عدـ القدرة مادية أو قانونية 

مرتبة ت٦ا يؤدي إفُ شغور منصبو وأف يستند إفُ نص قانوني يشتَ إليو صراحة بشرط أف تكوف مرتبة ىذا الأختَ نفس 

                                                           
 .122ص2005بتَوت، منشورات اتٟلبي اتٟقوقية، ،مبادئ وأحكام القانون الإداري، ت٤مد رفعت عبد الوىاب،   1
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النص المحدد لاختصاصات الأصيل كقاعدة عامة وأف يتم فيو تٖديد الظروؼ ات١نشئة لو وتعيتُ اتٟاؿ والاختصاصات التي 
 تٯارسها بشكل مسبق.

من قانوف البلدية على أنو "تٯكن للوافِ أف ت٭ل ت٤ل رؤساء المجالس الشعبية البلدية ات١عنيتُ تٔوجب قرار 99وتنص ات١ادة 
ة السلطات ات١قررة بهذا الصدد عندما يهدد النظاـ العاـ في بلديتتُ أوعدة بلديات متجاورة " أما بالنسبة معلل ت١مارس

تٟلوؿ السلطة الوصية ت٤ل ات٢يئة اللبمركزية فلقد قيده ات١شروع بنصوص قانونية لأف فيو مساس باستقلبلية ىذه الأختَة 
ة بأداء مهامها وفقا ت١ا يتطلبو القانوف وعلى سبيل ات١ثاؿ نص ات١ادة ويتحقق اتٟلوؿ في حالة عدـ قياـ ات٢يئة اللبمركزي

من قانوف البلدية الفقرة الأوفُ على أنو تٯكن للوافِ أف يتخذ كل الإجراءات ات٠اصة باتٟفاظ على الأمن والسلبمة 97
 : 1بذلك العموميتُ بالنسبة تٞميع بلديات الولاية أو جزء منها عند ما لا تقوـ السلطات البلدية 

 :تفويض الاختصاص والإنابة في الاختصاص
الإنابة تفتًض مثل اتٟلوؿ أف ات١وظف صاحب الاختصاص الأصيل غائب ولكن يتعذر تطبيق اتٟلوؿ إما لأف القانوف فَ 

 ت٭دد سلفا من ت٭ل ت٤لو الأصيل واما لأف الأصيل ليس نائب ت٭ل ت٤لو طبقا ت١ا نص عليو القانوف ففي مثل ىذه اتٟالة
 2تتفق الإنابة في الاختصاص بأف يعهد الرئيس الإداري الأعلى إفُ موظف آخر تٮتار بكافة اختصاصات الأصيل الغائب 
و يقصد بالتفويض في الاختصاص أف يعهد صاحب الاختصاص الأصلي إفُ غتَه، سواء كاف في نفس مستواه الوظيفي 

 .خر مفوضا اليو، وذلك تٔوجب نص قانوني ت٬يز لو ذلكأو أدنى منو، تٔباشرة جزء من اختصاصو فيكوف مفوضا والأ
وبناء عليو فإف التفويض الإداري تٮتلف عن التفويض التشريعي، ذلك أف التفويض التشريعي يعتٍ أف يعهد ببعض 

في اختصاصات السلطة التشريعية إفُ السلطة التنفيذية، في حتُ أف التفويض الإداري يتم داخل نطاؽ السلطة التنفيذية و 
إطار السلم الإداري فيها وقد عرفو الدكتور سليماف الطماوي بأنو " أف يعهد صاحب الاختصاص تٔمارسة جانب من 

 3اختصاصو سوآءا في مسألة معينة أو نوع معتُ من ات١سائل إفُ فرد آخر بناء على نص قانوني ت٬يز لو ذلك 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .5-4خليفي ت٤مد مرجع سابق ص  1
 .123، صعبد الوىاب، مرجع سابق تٛد رفعت أ  2

 عيب عدم الاختصاص في القرار الإداري دراسة مقارنة ما بين القانون الأردني والليبي،تٛد فرج الصادؽ دبوب، أ  3
 .33-32ص 2016ردف، ،رسالة ماجيستتَ في القانوف العاـ، قسم القانوف العاـ، جامعة الشرؽ الأوسط، الأ
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 ول الفصل الأخلاصة 
العنصر البشري الذي يعتبر من أعقد و أت٫ية بالغة، نظراً لتمحوره حو أف التمكتُ مفهوـ ذمن خلبؿ ىذا الفصل يتضح لنا 

ت٭تاج إفُ الإت١اـ تّملة من الركائز الإدارية من مشاركة واندماج ، ات١وارد إدارةً كما أنو مفهوـ متشعب ذو عدة أوصاؿ
وإف ت٧اح برامج التمكتُ يتطلب بالدرجة لطة ت٢م كذا تدريبهم ثم تفويض السوتزويدىم بات١علومات و  للعاملتُ وتٖفيزىم

الأوفُ اقتناع ات١ؤسسة والإدارة بفلسفة التمكتُ والتزامها بتطبيق ىذه الفلسفة ودعمها، وعلى عاتقها تقع مسؤولية منح 
كينو يعتبر التزاما وإشراؾ ات١وظف أو العامل وت٘ .ات١سؤولتُ السيطرة على نشاطاتهم وأفعات٢م واتٟرية في اتٗاذ القرارات ات١همة

الإستًاتيجيات  وت٢ذا يستوجب على الإدارة  طويل ات١دى وطريقة جديدة في تسيتَ العمل وتغيتَا أساسيا في سياسات و
 إعطاء الوقت الكافي لتحقيق ات٢دؼ ات١رجو من ىذا البرنامج.
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 : تمهيد
ىذا لأنو مهم تصاديتُ أو علماء نفس أو أخصائيتُ اجتماعيتُ يهتم العديد من العلماء والباحثتُ بالدوافع ، سواء كانوا اق

جدًا لأف الدافع ىو ت٦ارسة التأثتَ على العماؿ من خلبؿ تٖفيز الدوافع والرغبات والاحتياجات ، بهدؼ إرضائهم وجعلهم 
ة ، الدافع ىو القوة التي تؤثر أكثر استعدادًا لأداء أفضل ما لديهم من أجل تٖقيق مستويات عالية من الأداء والإت٧از في ات١نظم

على السلوؾ الفردي بطريقة وطريقة ووسيلة معينة ، والتي تٯكن أف تكوف مادية أو معنوية ، مع الأىداؼ من جهة إشباع 
حاجات الإنساف ورغباتو وتٖقيق ىذا ات٢دؼ ات١نشود ومن جهة أخرى وعي ىذه القوى تصبح ضرورية تٞعل الدافع فعالا في 

عندما يكوف الأفراد في العمل ، يعتبر حاليًا جوىر أنشطة  .دافع ىو أساس مهم لضماف تٖقيق الأىداؼ والتطلعاتات١نظمة. ال
ات١نظمات الناجحة والفعالة للتنافس للعثور على أفضل مزيج اتٟوافز وقدرتها على زيادة الدافع الفردي ، وذلك من خلبؿ نظاـ 

عاملتُ كأفراد وتٚاعات ، والاعتًاؼ باتٟاجة إفُ إدارة ناجحة لاحتياجات حوافز مناسب يتناسب مع طبيعة الوظيفة وال
 .الإنساف واحتًاـ الفرد وت٣موعات كل حسب قدراتو وقدراتو ومهاراتو
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 .المبــــــــــــــــــحث الأول: ماىية التحفيز
أفضل الأشخاص من  لتحقيقها، إذ لا يكفي أف يتم تعيتُ يعتبر التحفيز أساسا مهما لضماف تٖقيق الأىداؼ التي يسعى التنظيم

إتباع وسائل عديدة لتحفيزىم،  حيث الكفاءات والقدرات بل لا بد وأف تتوفر الرغبة في العمل، ولا يتم ذلك إلا من خلبؿ
 لآخر ومن مستوى لآخر في ات١نظمة.فالتحفيز تٮتلف من فرد 

 .المطلب الأول: مفهوم التحفيز
وافز على أنها ت٣موعة من العوامل التي تعمل على إثارة القوى اتٟركية في الإنساف والتي تؤثر على سلوكو وتصرفاتو، ينظر إفُ اتٟ 

: "كل 1وينظر إليها كذلك على أنها تشمل كل الأساليب ات١ستخدمة تٟث العاملتُ على العمل ات١ثمر، و بالتافِ فإف اتٟوافز
حث ات١وظفتُ والعماؿ على أداء واجباتهم تّد وإخلبص، وتشجيع العاملتُ على بذؿ أكبر  الوسائل والعوامل التي يكوف من شأنها

أورد الباحثوف الكثتَ من التعريفات للحوافز ، و منها تعريف السلمي و  قد و جهد زائد عن ات١عدؿ، في ت٣اؿ الإنتاج واتٟوافز
 ى اتٟركية للئنساف، و التي تؤثر على سلوكو و تصرفاتو".الذي قاؿ بأنها " ت٣موعة العوامل التي تعمل على إثارة تلك القو 

بأنها "ت٣موعة العوامل و ات١ؤثرات ات٠ارجية التي تثتَ الفرد و تدفعو لأداء الأعماؿ ات١وكلة إليو على ختَ وجو عن )عرفها)ات٢يتي 
 طريق إشباع حاجاتو و رغباتو ات١ادية و ات١عنوية"

ر الداخلي لدى الفرد الذي يولد فيو الرغبة لاتٗاذ نشاط أو سلوؾ معتُ يهدؼ منو التحفيز بأنو الشعو )العلبقي (ويعرؼ 
 إفُ تٖقيق أىداؼ معينة"
على أنو "ت٣موعة من القوى التي تٖرؾ الافراد لاف يتصرفوا بطرؽ أو باتٕاىات معينة، وىذه القوة تٖرؾ  كما يعرفو اميل وآخروف

ويضيف الصريفي بانو "المجهود الذي تبذلو الادارة تٖث العاملتُ على - " 2ة.سلوؾ العاملتُ ت٨و تٖقيق ىدؼ أو أىداؼ ت٤دد
 ."حاجاتهم ، وخلق حاجات جديدة لديهم، والسعي ت٨و إشباع تلك اتٟاجات3إشباع  زيادة إنتاجهم، وذلك من خلبؿ 

و عملية الدفع الإت٬ابي أو السلبي ويرى ات٢يتي باف التحفيز ىو "القدرة على إدراؾ واستقباؿ للمؤثرات ات٠ارجية وتوجيهها ت٨-
اعتمادا على طبيعة الإدراؾ والفهم لطبيعة ات١ؤثر ات٠ارجي من ناحية الفرد، وإنها عملية تنظيمية قيادية تستهدؼ استثمار ات١ؤثر 

 .4"ات١رغوب فيو إفُ الأفضل ات٠ارجي السلبي بالدفع حنو تغتَي السلوؾ غتَ 
 

 لعماؿ وتشجيعهم من أجل القياـ بعملهم بشكل أفضلتٯكننا القوؿ إف التحفيز ىو دفع ا
 من خلبؿ زيادة قدرات العماؿ وجهدىم ات١بذوؿ ورغبتهم في تٖستُ أدائهم وتطويره باستمرار

 .من أجل إشباع حاجات ورغبات ات١ادية وات١عنوية للعماؿ
لوؾ ت٤ُدد من أجل تٖقيق ىدؼ مُعتُ، يعُتبر التحفيز العامل الأساسي الذي تُ٭رؾ الشخص من أجل الاستجابة، والقياـ بس

ومُساعدة ات١ؤسسة على إت٧از أمر مُعتُ، وىو تٮتلف عن الدوافع التي تعُرؼ بالرغبات، واتٟاجات التي توُجو السلوؾ الإنساني 

                                                           
 .12ص 2009 ، دار وائل للنشر ، الأردف، إدارة الموارد البشرية ، بعد استراتيجيعمر وصفي عقيلي ،  1

2 michel ameil et francis bonnet et joseph jacobs, management de l administration, 2eme 
edition, bruxelles, de boeck, lacier sa 1998, p 61 

،العدد  02، تٚلة جامعة دمشق للعلوـ الاقتصادية والقانونية )المحدد أثر سياسات التحفيز في الولاء التنظيمي بالمؤسسة العامةليماف الفارس، س  3
 20ص2010،( 10

 .822ص2008، عماف، الأردف، إدارة الموارد البشرية، دار وائل للنشرخالد عبد الرحيم،  4
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تدفع الإنساف  اتٕاه أىداؼ ت٤ُددة، فالدافع للعمل شيء ينبع من نفس الفرد، ويثُتَ الرغبة بداخلو في العمل، أيّ ىو قوّة داخلية
 .للبحث عن شيء مُعتُّ الأمر الذي يؤدّي إفُ توجيو سلوكو، وتصرفّاتو اتٕاه ذاؾ الشيء

التعارؼ السابقة، تٯكن أف نعرؼ عملية التحفيز على أىنا ت٣موعة من اتٞهود التي تقوـ بها الادارة، والتي ت٘نحها  خلبؿمن   
اتو وخلق الدافعية لديو بهدؼ تنشيطو وتٖريكو وتوجيو سلوكو من أجل تأدية للعامل سواء كانت ات٬ابية أو سلبية، لإشباع حاج

 عملو بشكل أحسن، وتّودة عالية، من أجل تٖقيق أىداؼ ات١ؤسسة.
 

 ( :عملية التحفيز عند العاملين2-1الشكل )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

جستتَ، رسالة ما في الوزارات الفلسطينية، نظاـ اتٟوافز وات١كافئات وأثره في تٖستُ الأداء علبء خليل ت٤مد العطش، المصدر:
 ،2007جامعة غزة، فلسطتُ، 

 .المطلب الثاني: خصائص التحفيز، وأدواتو
التحفيز او الدافع ىو ت٤رؾ داخلي للسلوؾ الانساني، وينبع من ذات الفرد لإشباع حاجة ت٤ددة، بينما اتٟوافز ىي المحركات 

ة لإثارة دوافع الات٧از لدى الافراد العاملتُ، لو تٚلة من ات٠صائص والادوات ىي  وات١ؤثرات ات٠ارجية التي تستخدمها ات١ؤسس
 كالاتي:

  :1تتميز اتٟوافز بعدة خصائص لتجعلها أكثر كفاءة في اشباع حاجات ورغبات الفرد، وتٗتلف اتٟوافز من ثلبثة نواحي
 : .الاتجاه1

 معنويا، وطرؽ توجيهو، ومدى مناسبتو.يقصد بو اتٕاه اتٟافز وطبيعتو سالبا أو موجبا، ماديا أو 
  .القوة:2

 قد يكوف اتٟافز قواي أو ضعيفا، ويقصد بو مدى الأثر الذي تركو اتٟافز أو ات١ردود ات١توقع منها.
                                                           

1 michel ameil et francis bonnet et joseph jacobs, management de l administration, 2eme 
edition, bruxelles, de boeck, lacier sa 1998, p 61. 

 ظهور الحاجة

 البحث عن اشباعها اشباع الحاجة

 سلوك أو تصرف تحفيز العاملين
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 : .الاستمرار3
 .استمرارية أثر اتٟافز لفتًة طويلة أو قصرية، وىل حقق ات٢دؼ ات١طلوب منو

 : ادوات التحفيز.المطلب الثالث 
وؾ الإنساف لا ينشأ من العدـ، بل ىناؾ عوامل عديدة تٖدده وتوجهو وتٔا أف الفرد لا يعيش تٔعزؿ عن الآخرين، فإف فهم إف سل

 .ىذه المحددات يعد أمرا ضروريا لتوجيو سلوكو حنو ات٢دؼ ات١رغوب، وعموما يتحدد سلوؾ الفرد وفق عاملتٍ مها اتٟوافز و الدوافع
فز والدوافع على أنهما شيء واحد، غتَ أنهما في واقع الأمر وعلى الرغم من ارتباطهما يوجد غالبا ما يستخدـ مفهوـ اتٟوا

 :اختلبؼ شديد بينهما، حيث تٯكن التفريق بتُ ات١فهومتُ من خلبؿ التعريفات التالية
  تعريف الدافعا. 

دارة، على اعتباره القاعدة ات١تينة لإرساء لقد حاز موضوع الدوافع اىتماـ العديد من الباحثتُ في ت٣الات عدة كعلم النفس والإ
  .نظم سليمة للحوافز، وبالتافِ معرفة دوافع الأفراد وفقا ت١ختلف ات١ؤثرات، ولقد أورد الباحثتُ العديد من التعاريف حوؿ الدافع

وى خفض مست على أىنا "قوة موجهة حنو ىدؼ ت٤دد، وعند تٖقيق ىذا الأختَ، يتم  foucger & benabou .يرى1
  1. "الضغط الناجم عن اتٟاجة

تثري السلوؾ الظاىر  .ويعرفها حسن ت٤مد ختَ الدين وآخروف أبنو "قوة أو عامل أو استعداد أو حالة داخلية، دائمة أو مثقبة، 2
 2."أو الباطن في ظروؼ معينة، وتواصلو حيث ينتهي إفُ غاية أو غايات معينة

على أنو القوة الداخلية التي تثري الإنساف لاف يقوـ التصرؼ والسلوؾ ات١وجو، ت٨و  وعلى ظل التعريفتُ، تٯكن أف نعرؼ الدافع
 إت٧از ات١هاـ بكفاءة، للحصوؿ على الأىداؼ التي يطمح إليها.

 تعريف الحوافز . ب.
ا الأساس ىي عبارة عن الوسائل ات١تعددة التي تستخدـ من قبل ات١ؤسسة لتوجيو سلوؾ العامل لتحقيق أىداؼ معينة، وعلى ىذ

  :تعتبر أدوات عملية التحفيز، ولقد أورد الباحثتُ العديد من التعاريف نذكر منها
  3."على سلوكو وتصرفاتو .يعرفها السلمي على أنها "ت٣موعة العوامل التي تعمل على إثارة تلك القوة اتٟركية للئنساف، والتي تؤثر1

ات١وكلة إليو على أحسن  رات ات٠ارجية، التي تثري العامل وتدفعو لأداء الأعماؿ بينما يرى اىليتي على أىنا "ت٣موعة العوامل وات١ؤث
  4. "وجو، عن طريق إشباع حاجاتو ورغباتو ات١ادية وات١عنوية

أما عبد اتٟميد الفتاح ات١غربي وعبد العزيز بن سلطاف العنقري يعرفانها على أنها "ت٣موعة الأدوات والوسائل التي تسعى ات١ؤسسة 
أو سلبيو، بهدؼ إشباع اتٟاجات والرغبات الإنسانية . 5ريها للعاملتُ، سواء كانت مادية أو معنوية، فردية أو تٚاعية، إت٬ابيةلتوف

  ."من ناحية، وتٖقيق الفاعلية ات١نشودة من ناحية أخرى، وذلك تٔراعاة الظروؼ البيئية المحيطة

                                                           
1 blanger benabou et bergeron foucger, petit gestion strategique des resources humaines, 
geatan morin, canada, 1998, p 94. 

 443،ص 2007، ت٣موعة النيل العربية، القاىرة، مصر، الموارد البشرية )الاتجاىات المعاصرة(، الطبعة الأولى، ػمحمد أبو النصر مدحت 2
 21،ص1985، مكتبة غريب، القاىرة، إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجيةعلى السلمي،   3

 338مػحمد أبو النصر مدحت، مرجع السابق ص     4
 .240على السلمي مرجع سابق ص   5
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ات ات٠ارجية تعمل على إشباع حاجات الأفراد، وىي ت٘ثل ت٥تلف الوسائل وعليو تٔكن تعريف اتٟوافز على أنها ت٣موعة من ات١ؤثر 
التشجيعية، سواء كانت ات١ادية منها ، كالأجور، ات١كافآت، ات٠دمات الاجتماعية وغريها، أو ات١عنوية كالتًقية والتدريب وات١شاركة 

 ابية، التي ت٘نح للعاملتُ في ات١ؤسسة.في اتٗاذ القرار وغريها، وأتٗذ عدة أشكاؿ فردية وتٚاعية أو سلبية أو إت٬
  :على ظل التعاريف السابقة ت٪يز الفرؽ بتُ اتٟوافز والدافع 

الدافع ىو ت٤رؾ داخلي للسلوؾ الإنساني، وينبع من ذات الفرد لإشباع حاجة ت٤ددة، بينما اتٟوافز ىي المحركات وات١ؤثرات ات٠ارجية 
از لدى الأفراد العاملتُ، وبناء عليو تٯكن القوؿ إف الدافع ىو مؤثر داخلي ينبع من التي تستخدمها ات١ؤسسة الإثارة دوافع الات٧

 1الفرد، وإف ىذين ات١فهومتُ يشكلبف عملية التحفيز داخل الفرد في حتُ اتٟوافز مؤثر خارجي تثري دوافع 
 : أىمية التحفيز وأىدافوالمبحث الثاني 

من الاىتماـ لازدياد دراسات حولو، على أساس أنها عامل قوي يساىم في تقوية  موضوع التحفيز ساد الوسط ونالا قسطا كبتَا 
 ورفع مستوى ات٠دمة وما  ينبثق عن العماؿ في ات١نظمة.

 التحفيز. ميةاى :المطلب الاول 
دؼ مُعتُ، يعُتبر التحفيز العامل الأساسي الذي تُ٭رؾ الشخص من أجل الاستجابة، والقياـ بسلوؾ ت٤ُدد من أجل تٖقيق ى    

ومُساعدة ات١ؤسسة على إت٧از أمر مُعتُ، وىو تٮتلف عن الدوافع التي تعُرؼ بالرغبات، واتٟاجات التي توُجو السلوؾ الإنساني 
اتٕاه أىداؼ ت٤ُددة، فالدافع للعمل شيء ينبع من نفس الفرد، ويثُتَ الرغبة بداخلو في العمل، أيّ ىو قوّة داخلية تدفع الإنساف 

يء مُعتُّ الأمر الذي يؤدّي إفُ توجيو سلوكو، وتصرفّاتو اتٕاه ذاؾ الشيء، أمّا اتٟافز على العمل فهو شيء خارجي للبحث عن ش
يوجد في المجتمع، أو البيئة المحيطة بالشخص ت٬ذب الفرد عليو باعتباره طريقة لإشباع حاجاتو التي يشعر بها، فإفّ الفرد الذي يشعر 

ك الشعور إفُ البحث عن عمل، تْيث يكوف تفضيلو لعمل عن آخر ىو قدر زيادة الأجر، وعلى تْاجتو إفُ النقود يدفعو ذل
الإدارة بكافةّ مستوياتها أف تقوـ بالتحفيز ات١عنوي، وات١ادي لأفراد مؤسساتها من أجل قيادتهم ت٨و تٖقيق أىداؼ مُنظمة، وزيادة 

 2  .إفُ التطوير، والنجاح دوافعو الداخلية فقط الإنتاج، إذ ت٭تاج الفرد إفُ ىذا التحفيز، فليس من يقوده
أخرى تهدؼ إفُ إشباع  *إف عملية التحفيز ذات أت٫ية مزدوجة، فهي تسعى من جهة إفُ تٖقيق أىداؼ ات١ؤسسة، ومن جهة 

  :3حاجات العماؿ ات١ختلفة، وتٯكن تلخيص ىذه الأت٫ية في ما يلي 
  .زيادة كمية الإنتاج وسرعتو 
  .يادة كمية ات١بيعاتخفض التكاليف وز  
  .اتٟافظة على جودة الإنتاج أو تٖسينو 
  .وضع أساس متتُ للتحكم في الإنتاج والعمالة 
 .مراقبة العماؿ وذلك من خلبؿ قياس كفاءتهم الإنتاجية في أوقات ت٤ددة 
  .ربط الأجر إبالتنا وتٖفيز العماؿ حسب جهدىم 

                                                           
، الطبعة الثانية عشر، دار العبيكاف، الرياض، مبادئ إدارة الأعمال الأساسيات والاتجاىات الحديثةأت٤د بن عبد الرتٛاف ات٢مشري و آخروف،  1

 11،ص 2008ات١ملكة العربية السعودية، 
 .10ص 1970، دار ات١عادف ، مصر ،  إدارة الأفراد لرفع الكفاءة الإنتاجيةعلي سليماف ، 2
، مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل أثر الحوافز في تحسين أداء العاملين في مؤسسات القطاع العام في الأردنزي حسن عودة اتٞلببية، غا 3

 .132،ص 2014شهادة ماجستتَ في إدارة العماؿ، كلية الأعماؿ، جامعة الشرؽ الأوسط، عماف، الأردف، 
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  .المحافظة على ألالت وصيانتها  
 .ماؿ وإشباع حاجاتهم الضرورية والنفسية والاجتماعيةتٖقيق رضا الع  
 ; تتمركز أت٫ية التحفيز بصفة بالغة كالتافِ 

 : الاعتراف بقيمة ما ينجزه الفرد وإشباع حاجتو للتفكير 1.
من بذؿ والعقاب والتوبيخ وات٠صم والفصل أحيانا، لذا ت٬ب الاعتًاؼ تْق  طات١ا أف العمل السيئ سريعا ما يناؿ صاحبو اتٞزاء

 . اتٞهد وأتقن الأداء وأخلص في العمل بتشجيعو وحثو على الاستمرار كما تٯكنو من الإبداع واتٟرص على دواـ التقدـ والنمو
 أداة للتغذية المرتدة:  2.

 يسعى معظم الأفراد إفُ الوقوؼ على نتائج أفعات٢م ورد فعل الغتَ تٕاىها استجابة لرغبتهم
 . نات عن أدائهم، وإشباعا لغرائزىم في حب الاستطلبعفي معرفة ات١علومات والبيا

  الدعم المالي: 3.
 . تٯثل أت٫ية كبتَة ت١عظم الأفراد فالتعويض ات١افِ ت٭تل مكانة كبتَة في جو العمل حتى يتمكن الأفراد من إشباع حاجاتهم ات١ادية

 تحمل المسؤولية:  4.
الكبتَ في إت٧از الأعماؿ وتٖقيق الأىداؼ، فالالتزاـ عنصر جوىري من عناصر  يعد تٖمل ات١سؤولية من العوامل البارزة ذات الأثر

تكوين الشخصية، والأفراد يبحثوف عن ات١كانة الاجتماعية والدور الفعاؿ والإحساس بالفخر وكلها متغتَات لا تبدو واضحة دوف 
 . ماعات وعلى مستوى ات١نظمةتٖمل ات١سؤولية بالإضافة إفُ كل ىذا، فهنالك أت٫ية اتٟوافز على مستوى اتٞ

 : أىمية التحفيز على مستوى الجماعات 
 : وتكمن ىذه الأت٫ية فيما يلي

 إثارة حماس الجماعات وتشجيع روح المبادرة والمنافسة بين أفراد الجماعة:  -
 . والتحدي ت٭ب الأفراد إثبات ذاتهم ومن ىنا ت٭دث التنافس إذا ما توفرت لدى الأفراد الفرص ات١ناسبة للمنافسة

 تنمية روح المشاركة والتعاون: -
تٔعتٌ تنمية روح الفريق اتٞماعي وتكاتف اتٞماعة لتحقيق ات١عايتَ ات١طلوبة للحصوؿ عليها، كما تسمح ات١شاركة لأفراد اتٞماعة في  

 . رىماتٗاذ القرارات بتقبلهم وتفاعلهم لتنفيذىا، وشعورىم بالأت٫ية لاقتناع الإدارة بآرائهم ووجهات نظ
 تنمية المهارات فيما بين أفراد الجماعة:  -

 . تشجع اتٟوافز اتٞماعية ذوي ات١هارات العالية من نقل ىذه ات١هارات إفُ زملبئهم ت٦ا يزيد من فرص التنمية والتدريب أثناء العمل
 على مستوى المنظمة : تحفيزأىمية ال ∗

 : 1خلبؿ ما يأتيتٯكن إبراز أت٫ية التحفيز على مستوى ات١نظمة ككل من 
 

 : التكيف مع متطلبات البيئة الداخلية والخارجية -
تسهم اتٟوافز في الاستجابة السريعة لتأثتَ الضغوط المحيطة بات١نظمة في النواحي الاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية واتٟكومية، 

 ت٦ا يتطلب من ات١نظمة ابتكار الطرؽ
 . تٟفاظ على مكانتها، وىذا يستدعي بدوره الاستغلبؿ الأمثل للموارد ات١ادية والبشرية ات١تاحةوالوسائل اتٟديثة لتحستُ إنتاجها وا

                                                           

 168ص  2009إثراء للنشر والتوزيع، الأردف، ، لفعال،القيادة الفاعلة والقائد اعمر ت٤مود غبياف،   1  
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 لتكامل والترابط بين نشاط التحفيز وأنشطة الموارد البشرية المختلفة:  -ا 
يم الأداء والأجور وات١نافع ومنها تٗطيط ات١وارد البشرية، وتٖليل الوظائف والاستقطاب والاختيار والتعيتُ والتدريب والتنمية وتقي

  وات٠دمات والتًقيات وتؤثر ىذه الأنشطة ت٣تمعة على النتائج ات١توقعة للمنظمة
 : بيئة المناخ التنظيمي المناسب-

تساىم اتٟوافز في تٖقيق جو من الرضا عن العمل لدى الأفراد ت٦ا يدفعهم للحرص على ات١صلحة العامة والسعي لزيادة الإنتاجية 
 أىداؼ ات١نظمة.وتٖقيق 

 ( :عملية التحفيز عند الافراد.2-2الشكل )

 170ص  2009عمر محمود غبيان، القيادة الفاعلة والقائد الفعال، إثراء للنشر والتوزيع، الأردن، ، : المصدر
 

يعطي الإشارة إفُ  شعورتْيث يبتُ ىذا الشكل بأف نقطة البداية في تٖفيز الأفراد تبدأ بالشعور باتٟاجة أو الشعور بالنقص وىذا ال
بتقييم ات١وقف والبحث عن  بداية البحث عن طريقة الإشباع للحاجة وىذا البحث قد ينتهي بإشباعها وتكتمل دورة اتٟفز

للفرد، وىذا يدفعو إفُ البحث عن  حاجات أخرى والعمل على إشباعها، إف اتٟاجات غتَ ات١شبعة تؤدي إفُ الضغط والتوتر
بأف كل سلوؾ يقوـ بو الفرد ينتهي بإشباع اتٟاجة،   اع ىذه اتٟاجة وتٕدر الإشارة إفُ أنو ليس بالضرورة القوؿالسلوؾ ات١لبئم لإشب

للحاجات، فقد يكوف ىناؾ إشباع جزئي أو شبو كلي وىذا يبرر للفرد أو  كما أنو ليس بالضرورة أف يكوف ىناؾ إشباع كلي وتاـ
 .هاوإشباععو للبنتقاؿ للبحث عن حاجات أخرى يدف
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 : اىداف التحفيز.المطلب الثاني 
 1:عملية التحفيز في أي منظمة ت٢ا أىداؼ عديدة ومن بتُ ىذه الاىداؼ ما يلي فإ -
 ات٩فاض معدؿ دوراف العمل بتُ ات١نظمات. 
 نسبة تغيب العاملتُ في ات١نظمة وتأخره عن العمل. 
 إكساب العاملتُ سلوكا إت٬ابيا أفضل. 
 خطط ت٢ا العاملتُ أو رئيسو الاىداؼ التي ؽتٖقي. 
 الطاقة واتٞودة في الإنتاج أي مقاربة ت٥رجات العمل اليومي إفُ مدخلبتها قدر الإمكاف. 
 تشجيع ات١نافسة بتُ الأفراد. 
 إبراز أنشطة ات١ؤسسة. 
 ُرفع الروح ات١عنوية للعاملت. 
 الاحتفاظ بالعاملتُ ات١متازين. 
 مكافأة الأداء ات١تميز. 
  الابتكار اتٞديدتشجيع الإبداع و. 
 حفز ذوي الأداء ات١توسط إفُ التقدـ والارتقاء. 
 .تقديػم ات١قابل ات١ناسب للجهد العمل ات١ناسب 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

 38ص. 2001ف" دار الكتب العلمية للنشر و التوزيع " العلاقات الصناعية و تحفيز الموظفيإيهاب صبيح رزيف  1 
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 التحفيز أنواع ،مراحلو و التحفيز مبادئ: لثالمبـــــــــــــــــحث الثا
 و التحفيز علماء يهتموف في تْوثهم و دراساتهم تٔوضوع اتٟوافزمع بداية القرف الثامن عشر عندما برزت حركة الإدارة العلمية بدأ ال

 وىذا ما نتطرؽ لو في ىذا ات١بحث .بكل أنواعو ومبادئو 
 المطلب الأول: مبادئ التحفيز 

 : تٚلة من ات١بادئ و مر تٔراحل ىي كالاتي يتضمن موضوع التحفيز
 .اولا: مبادئ التحفيز

 2ء والسلوؾ ومؤشرات لإت٧از الأىداؼ ات١طلوبة ومن أت٫ها: يتًكز  اتٟوافػز على عدة مبادئ للؤدا
  :معيار الأداء - •
  يعتبر من أىم ات١عايتَ في حساب اتٟوافز ويتم تٖليل الأداء ومن ثم وضع معايتَ ت٤ددة قابلة لقياسو بالنسبة لكل وظيفة

 افٍ......مثل كمية العمل، جودة العمل
 :معيار المجهود -
 في قياس ناتج العمل، لكنو أقل موضوعية من ات١عيار الأوؿ، حيث لا يؤدي المجهود ات١بذوؿ من العامل  يستعمل ىذا ات١عيار

 .دائما إفُ إت٧از العمل بفعالية
  :الأقدمية - •

 وىو معيار شائع الاستعماؿ ويأخذ ات١دة بعتُ الاعتبار التي قضاىا العامل في ات١نظمة والتي تشتَ إفُ الولاء والانتماء. 
 :تحقيق الأىداف - •

 .وىو معيار كثتَا ما يستخدـ في ات١ؤسسات اتٟديثة التي تشجع عمات٢ا على إت٧از الأىداؼ ات١سطرة والمحددة سابقا 
  :*تٯكن عرض أىم ات١بادئ الأساسية التي تساىم بصورة فعالة، في تصميم سياسة التحفيز وىي

 الوعي:  
فة بالسلوكيات التي سيتم مكافأتهم عليها، سواء من قبل ات١ؤسسة أو ات١شرؼ ت٬ب أف يكوف الأفراد العاملتُ على دراية ومعر 

  .ات١باشر
 التوقيت:  

يتحدد سلوؾ الأفراد أثناء العمل عموما بفتًات قصتَة فاتٟوافز تتبع السلوؾ بسرعة، وإذا أتٕل أو أتٗر تقدميها فإف الرابطة بتٍ 
  .صرفها في فتًات متقاربةالسلوؾ واتٟافز تتلبشى، لذا البد من اقرارىا أو 

 الثبات : 
ت٬ب أف تكوف سياسة التحفيز اثبتو عبر الزمن وبتُ الأفراد العاملتُ، فعلى ات١شرؼ مثاؿ أف يكافئ كل ات١رؤوستُ لنفس الشيء،  

 نفوس الأفراد وأف تقدـ ات١كافآت على نفس الأشياء، لذا البد من توحيد ات١عيار اتٟافزين، الأمر الذي يبعث الثقة والطمأنينة في
  .بسب العدالة المحققة من الثبات

 الاعتمادية:  
 يشتَ ىذا ات١بدأ إفُ ضرورة أف يكوف اتٟافز اتبعا، أي معتمدا على السلوؾ ات١رغوب فيو 

 
                                                           

 . 13ص1995، دار الفكر للطباعة والتوزيع، الطبعة الأوفُ، ، أساسيات الإدارةكامل ات١غربي،  2
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 لحجم:ا 
وات١وقع اتٞغرافي  يوازي حجم اتٟافز المجهود والإت٧از ات١بذوؿ نسبيا، وفقا لتباين الظروؼ المحيطة كنوع وحجم اتٞهد وطبيعة الأفراد 

 .للمؤسسة وىيكلها الوظيفي وغريها
 السيطرة:  

وتعتٍ سيطرة كاملة من الأفراد العاملتُ على ات١هاـ التي ينجزونها، ومدى تٖكمهم في مكونات ظروؼ أدائهم وظروؼ 
 حياتهم، حيت يتم إرجاع النتائج إفُ أدائهم ومن ثم تٯكن مكافأتهم.

 .التحفيز امنظ تصميم مراحل: الثاني المطلب
في ىذه ات٠طوات بالشكل  لكي تتمكن الإدارة من تصميم سياسة التحفيز، ت٬ب إتباع ات٠طوات، والتي بإمكاف الإدارة أف تعدؿ 

 3الذي تراه مناسبا وىذه ات٠طوات أو ات١راحل تكوف كما يلي
  مرحلة الدراسة والإعداد:.1 

موعة من العوامل الإنسانية والإدارية والاقتصادية، والقانونية التي طرأت عليها حيث تقوـ الإدارة البشرية بإجراء دراسة تفصيلية ت٣
خلبؿ الفتًة السابقة واتٕاىاتها، وكذلك ات١عدلات اتٟالية للؤداء وسياسة التحفيز السابقة والقانونية والتعليمات ات١ؤسسة ت٢ا، إفُ 

القيم الأساسية السائدة في ت٣تمع ات١ؤسسة وتوقعات الأفراد جانب دراسة سياسات الأفراد الأخرى، كما يستلزـ الوقوؼ عند 
 .ونظرتهم إفُ اتٟوافز ومفهوـ اتٟقوؽ والواجبات وىكذا

  . مرحلة وضع الخطة:2
تقوـ إدارة ات١وارد البشرية بتصنيف وتبويب وتٖليل البيانات التي تٕمعت لديها في ات١رحلة الأوفُ بقصد استيعاب دلالتها وأبعادىا، 

  :دأ بوضع ات٠طة ات٠لبصة بسياسة التحفيز التي ت٬ب أف تسري حسب ات٠طوات التاليةثم تب
 تٖديد ات٢دؼ من سياسة التحفيز ونشره بتُ تٚيع العاملتُ؛  
تٖديد اتٟد الأدنى لأجر الوظيفة في ضوء سلم الرواتب والأجور ات١عموؿ بو في ات١ؤسسة؛ تٖديد معدلات الأداء للوظيفة على  

 ؛ 1أو تٚاعيأساس فردي 
 تٖديد معدلات اتٟوافز في ضوء طبيعة العمل في ات١ؤسسة؛  
 .تٖديد إطار لعملية تغيتَ اتٟوافز تٔا يتماشى وتطورات ات١ؤسسة 

 : .مرحلة تجريب الخطة3
ات عديدة مع قبل وضع ات٠طة موضع التنفيذ لابد أف تقوـ إدارة ات١وارد البشرية بتهيئة ات١ناخ ات١ناسب لتطبيقها، كأف تعقد لقاء

العاملتُ من أجل شرح ات٠طة ىلم ومدى أمهيتها وموضعيتها، ويفضل تٕريب ات٠طة في ىذه ات١رحلة على نطاؽ ضيق في 'قسم 
  .معتٍ، أو ت٣موعة صغرية من ات١وظفتُ'، للتأكد من سلبمتها وملبئمتها للتطبيق في ات١ؤسسة

                                                           
 .112، ص 2011،د ط ، الأردف: دار اليازوري العملية للنشر، الاتجاىات الحديثة في الإدارة الموارد البشريةلة، طاىر ت٤مود الكلب 3
، دار و مكتبة اتٟامد، عماف، الأردف، إدارة الموىبة مدخل معاصر إدارة الموارد البشريةغتُ دحاـ تناي الزبيدي و حستٍ وليد حستٍ عباس،   1 

 350،ص 2015
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  .مرحلة التنفيذ والمتابعة:4
مم اتٟصوؿ عليها في ات١راحل السابقة، تقوـ الإدارة إجراء التعديلبت اللبزمة على ات٠طة أو على باقي  وعلى ضوء ات١علومات التي

 السياسات الأخرى، تٔا يضمن جناح ات٠طة
وتنفيذىا بشكل شامل، وجيب أف تتابع الإدارة عملية تنفيذ سياسة التحفيز للوقوؼ على مدى جناحها أو تعثرىا وأسباب ذلك، 

 .ن اتٗاذ العامل ات١ناسب لتضمن سات١تها واستمرار جناحها مستقبلبلكي تتمكن م
تٖستُ الأداء، ولنجاح   فيالتحفيز  ىناؾ العديد من الشروط الأساسية البد من أخذىا بعتٍ الاعتبار لضماف الاستفادة من سياسة 

 :1 ىذه العوامل ت٬ب اف تتوفر تٚلة من الشروط و ىي كالاتي
  .اؼ العاملتُ والإدارة معاأف ترتبط اتٟوافز بأىد 

  .إت٬اد صلة وثيقة بتُ اتٟافز وات٢دؼ الذي يدفع الإنساف لتحقيق رغباتو 
  .الاختيار ات١لبئم الاستخداـ اتٟوافز، وخاصة اتٟوافز ات١ادية منها 
  .ضماف استمرارية اتٟوافز وإت٬اد شعور الطمأنينة لدى الفرد بتوقع انتظاـ تلقي اتٟوافز 
  .سة التي تنظم العدالة وات١ساواة والكفاءةأف تصنف السيا 
 أف تنمي اتٟوافز في ذىن العامل العالقة العضوية بتُ الأداء اتٞيد واتٟصوؿ على اتٟوافز. 
  .أف يكوف اتٟافز متناسبا مع أداء الفرد 

 .إدراؾ ومعرفة الأفراد للسياسة التي تٔوجبها تنظم وت٘نح اتٟوافز 
 .التحفيز أنواع: الثالث المطلب

تنوعت اتٟوافز وخاصة في الفتًة الأختَة من ىذا العصر وأصبحت اتٞهات ات١شغلة مطالبة بتقدنً العديد من اتٟوافز والتي تناسب 
طبيعتها وإمكانياتها تْيث تشكل مزت٬اً يعزز بعضو بعضاً، ويعمل بصورة متكاملة من أجل دفع الأفراد واستنهاض عزائمهم ت٨و 

از الأفضل من العطاء والإنتاج، وىناؾ عدة اتٕاىات في تقسيم اتٟوافز إلا أف أكثر الاتٕاىات شيوعا في بذؿ ات١زيد من اتٞهد وإحر 
 تقسيم اتٟوافز ركزت على تقسيمها إفُ نوعتُ: 

 الحوافز المادية:  .1
التعويضات وىي اتٟوافز ذات الطابع ات١افِ أو النقدي أو الاقتصادي كالأجر والراتب والعلبوات والقروض والإعلبنات و  

وات١كافآت و ات١عاشات التقاعدية، و يشمل اتٟافز ات١ادي كل من الأجر وملحقاتو وكل ما ت٭صل عليو العاملوف من مزايا وحقوؽ،  
 :كما تتصف اتٟوافز ات١ادية بعدة مزايا أت٫ها

 ارتباطو بالأداء اتٞيد وكمية السرعة والفورية في التأثتَ ات١باشر الذي يلمسو الفرد تٞهده والذي يزيد بزيادة إنتاجو تٔعتٌ 
 .الإنتاج

 .تٖستُ الأداء بشكل دوري ومنظم على عكس التًقية والعلبوات الدورية التي تفقد أثرىا سريعاً   
 .يشتمل على عدة معاني نفسية واجتماعية نتيجة ما للفرد من قدرة شرائية لو ولأسرتو 

ودا مضاعفا، و حسب رواد ات١درسة الكلبسيكية وعلى رأسهم يعتمد ىدا النوع من التحفيز على جعل العامل يبذؿ ت٣ه 
 .فدريك فإف المحرؾ الأساسي لسلوؾ العاملتُ يتمثل بالأساس في العائد ات١ادي

                                                           

، مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل أثر الحوافز المادية على رضا العاملين دراسة حالة المؤسسة الوطنية للأشغال في الأبيارزري، أمتٍ ع 1  
 142ص2003شهادة ات١اجستتَ، تٗصص إدارة الأعماؿ، جامعة قاصدي مرابح، ورقلة، 
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 1وتٯكن تقسيم أىم اتٟوافز ات١ادية كما يلي: 
  : الراتب 

بعملو مقابل القياـ بأعبائو ومهامها،  وىو ات١بلغ ات١افِ الذي يتقاضاه ات١وظف أو العامل شهريا وبصفة منتظمة مند التحاقو
وقد اختلفت الآراء بتُ علماء الإدارة في تٖديد أت٫ية الرواتب ودورىا ات١ستمر في  :ويتميز تٔجموعة من ات٠صائص نذكر منها

 التحفيز على رفع الكفاءة الإنتاجية، وبالرغم من ىذا الاختلبؼ تبقى الرواتب أحد أىم اتٟوافز ات٠اصة بالعمل
   وف العمل المادية:ظر  

ونعتٍ بها ت٥تلف العوامل ات١ادية المحيطة بعمل الفرد من آلات وتٕهيزات ،مكاف العمل، تصميم ات١كاتب، الرطوبة إفُ غتَ دلك من 
 .الأمور المحفزة والتي من شأنها أف تسهل عليو أداء عملو باحتًافية أكبر

 الخدمات والمزايا العينية : 
مل قيمة مادية تقدمها الإدارة لعمات٢ا من أجل إشباع حاجاتهم ات١تنوعة في ميادين الصحة، السكن، وىي عبارة عن ت٤فزات تٖ

 النقل، توفتَ ات٠دمات في ت٣اؿ التعليم للؤبناء، خاصة و أف الإعتبارات الإنسانية تٖتم على الإدارة أف توفر لعمات٢ا الرعاية اللبزمة
 .فيها والعمل على الرفع منها وتطويرىامن أجل العمل على استمرارية مرد ودية موظ

فيما ينعكس اثر عدـ تقدنً مثل ىذه ات٠دمات الاجتماعية إفُ تدىور في اتٟالة الصحية للمستخدـ أو لعامل التي سوؼ  
 .تنعكس سلبا على أدائو لعملو، فتًتفع نسب الغياب ت٦ا يفضي إفُ ات٩فاض وتدني في أدائو الوظيفي

لذي يعد من أىم المجالات التي ت٬ب على الإدارة الاىتماـ بها نظرة ت١ا تعرفو بلبدنا من أزمات في أما فيما تٮص السكن وا 
ميداف السكن، سواء تعلق الأمر بارتفاع آتٙاف العقار أو على مستوى ارتفاع تكلفة الكراء، لذلك يعد تأمتُ السكن أىم دعامة 

 .للبستقرار
والسكن ألا وىو ت٣اؿ التًفيو، وذلك عم طريق تقدنً ت٣موعة من ات٠دمات  وىناؾ ميداف أخر لا يقل أت٫ية عن الصحة 

التًبوية، كتنظيم ات١خيمات الصيفية أو ات٠ارجات لفائدة ات١وظفتُ والعاملتُ وأبنائهم، أو منح مزايا متعددة كبطاقات السفر وغتَىا 
 1 .اتٟياةمن ات٠دمات التي تساعد على تٖمل ضغوط العمل اليومية ومواجهة متطلبات 

 الحوافز المعنوية:  .1
 بذلك تٖستُ الأجواء المحيطة بات١وظف أو العامل، حتى تٯكن توفتَ الإشباع تٟاجات الأفراد ونعني

الاجتماعية والذاتية وقد بدأ الاىتماـ باتٟوافز ات١عنوية في الفكر الإداري اتٟديث منذ ظهور مدرسة العلبقات الإنسانية وتروجيها 
 :ة والاجتماعية في الإدارة، ومن أىم اتٟوافز ات١عنوية ت٧دللمفاىيم النفسي

 إشراك الموظفين في الإدارة  : 
 يعتبر إشراؾ العاملتُ في الإدارة حافزاً معنوياً إت٬ابياً حيث يتيح الفرصة للعاملتُ بات١شاركة بآرائهم وأفكارىم في التخطيط لتطوير

 .ات١نتج ت٦ا يشعرىم بالرضا والانتماء للمنظمة
 

                                                           
مذكرة لنيل شهادة ( ة على عينة من أعوان الحماية المدنية ببسكرة"، دراسة ميدانية مطبقاتٟوافز وعلبقتها بالرضا الوظيفي"بن سهل ليندة،  1

 .6ص2014،)ات١استً، بسكرة: جامعة ت٤مد خيضر، تٗصص علم ، النفس علم التنظيم
تار، كلية رسالة ماجستتَ، عنابة: جامعة باجي ت٥("وظيفة العلاقات العامة وانعكاساتها على الأداء المؤسسة العمومية الجزائريةبوخناؼ ىشاـ  " 1

 .9ص 2010الأدب والعلوـ الإنسانية والاجتماعية ،قسم علم الاجتماع(،
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 الوظيفة المناسبة  : 
يعتبر إسناد العمل ات١ناسب للشخص ات١ناسب ىو البداية السليمة للحوافز وذلك لإحداث توافق بتُ العمل الذي يؤديو الفرد مع 

 .قدراتو ومهاراتو ورغباتو وميولو ومستويات طموحو
 يعتبر ىتَ زبرج ىو الذي طبق الإثراء الوظيفي في ت٣اؿ العمل والذي يعتٍ " زيادة السلطات الوظيفية، الإثراء الوظيفي :

وىو يعمل على تنويع واجبات الوظيفة ومسئولياتها والتجديد في أعبائها، ت٦ا يعطي لشاغل الوظيفة أف ت٬دد قدراتو ويطور 
 2مهاراتو وتٯارس الإبداع والابتكار الذي يوجد عنده" 

 : المشاركة في اتخاذ القرارات 
وىي من اتٟوافز ات١عنوية والتي تعطي فرصة للموظفتُ بإبداء آرائهم ومقتًحاتهم عند اتٗاذ القرارات وخاصة في الأمور التي تعنيهم  

 .أو تتعلق تٔصاتٟهم ويراد بذلك تٖقيق فائدة للعمل
 : الترقية  

الوقت، الصفة ات١ادية للتًقية توجد إذا تضمنت التًقية زيادة في الراتب، أما الصفة ات١عنوية تعتبر التًقية حافزاً مادياً ومعنوياً في نفس 
فهي أكثر أت٫ية بالنسبة للؤفراد وخاصة أولئك الذي يقوى عندىم دافع احتًاـ النفس وتأكيد الذات فالتًقية تعتٍ التقدـ والنمو 

فراد للئجادة في أعمات٢م والسعي لتطوير معلوماتهم وصقل قدراتهم أو وتٖمل مسئوليات أكثر ضخامة وأت٫ية وىي تعد حافزاً للؤ
 ة للعاملتُ في ات١ستويات العليا.تزداد أت٫ية حافز التًقية بالنسب

 :نظم الاقتراحات  
م يعتبر نظم الاقتًاحات حافزاً يشبع حاجة التعبتَ عن النفس، وتقدير الآخرين، على شرط أف تكوف مقتًحات ات١وظفتُ وآراؤى

ت٤ل اىتماـ من جانب الإدارة ورؤسائهم ات١باشرين فيدرسونها وينقلونها للمعنيتُ ويناقشوف العاملتُ فيها ويقدموف اتٞزاء ات١ناسب في 
 .مقابلها سواء كاف مادياً أو معنوية وإعلبـ الإدارة العليا بو

 :الشعور بالاستقرار  
 .لإدارة الاىتماـ بها وتوافر ت١ا لو من تأثتَ مباشر على أداء العاملتُوىو يعتبر من اتٟوافز ات١عنية ات١همة التي ت٬ب على ا

 الدورات التدريبية  : 
يستمد التدريب أت٫يتو التحفيزية من ات١فهوـ اتٟديث الشامل، فالتدريب يتناوؿ الفرد في ت٣موعو، ويعافً معلوماتو وقدراتو وسلوكو 

 واتٕاىاتو.
 التوافق الاجتماعي وحب الزملاء : 
الشعور باتٟب والتًابط بتُ ات١وظفتُ بعضهم ببعض يؤدي إفُ التعاوف وتٖقيق إنتاجية مرتفعة والشعور بالرضا وبالتافِ العمل إف 

 .بروح الفريق
 :ظروف العمل  

ت تؤثر ظروؼ العمل على أداء الفرد من ناحية اتٟرارة والرطوبة والإضاءة كما يؤثر تصميم مكاف العمل ونظافتو ومدى توافر فتًا
 1 .الراحة على أداء الفرد

                                                           
 .35ص  عمر وصفي عقيلي مرجع سابق 2
رسالة ماجستتَ، (في وزارة التًبية والتعليم في سلطنة عماف" أثر الحوافز المادية والمعنوية في تحسين أداء العاملين"اتٞساسي ت٤مد عبد االله،  1

 .20ص 2011، ) تٯية البريطانية للتعليم العافِعماف: الأكاد
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 :القيادة كحافز  
القيادة ىي مفتاح اتٟوافز فقد أجريت دراسات عديدة للؤت٪اط القيادية للمديرين، ت١ا ت٢ا من تأثتَ بالغ على الإنتاجية والعلبقات، 

 ات١وظفتُ. فنمط )الرئيس ات١باشر( ىو النمط الذي يوجو الدرجة القصوى من اىتمامو لكل من مصلحة العمل ومصلحة
ويعتبر من أنسب الأت٪اط القيادية لتحفيز العاملتُ، لأنو يشعر ات١رؤوستُ تّدية القائد وحرصو على بلوغ أىداؼ العمل وتأكيده 

 .للؤداء ات١متاز ويشعروف في نفس الوقت بعنايتو تٔصاتٟهم وحرصو على إشباع حاجاتهم وتٖقيق أىدافهم
مرؤوسيو وتشجيعهم للؤداء ات١تميز وإظهار طاقات مرؤوسيو وتوجيهها التوجيو الذي  فالقائد لو دور إت٬ابي وحيوي في حفز 

 .تٮدـ مصافٌ العمل فإشعارىم بأت٫ية العمل الذي يقوموف بو، وكذلك شعورىم بالأمن الوظيفي لو دور إت٬ابي في تٖفيزىم
اتٟوافز لديها وذلك لتحقيق ات٢دؼ من  لػػذا للئدارة دور كبتَ ت٬ب عليها أف تتحرى الدقة وات١وضوعية في وضع نظاـ 

 ورائو وىو تنمية مهارات العاملتُ وكذلك لتحقيق الغايات الرئيسية من العمل الذي يقوموف بو.
 : كما تتنوع اتٟوافز على عدة مستويات-

 من حيث المستفيدين:  
 : 1تنقسم إفُ حوافز فردية وتٚاعية

 الحوافز الفردية:  - أ
دد مسبقا، و قد تكوف مادية أو لمحبعينو نتيجة قيامو بعمل معتٍ يكوف قد أت٧زه أو تٗطي ات٢دؼ ا حيث تقدـ ىذه اتٟوافز لفرد

  .معنوية
 الحوافز الجماعية:  - ب

توجو مثل ىذه اتٟوافز ت٣موعة من العاملتُ في التنظيم، يعملوف بشكل تٚاعي في قسم إنتاجي ت٤دد، وتساعد اتٟوافز اتٞماعية 
العاملتُ اتّتاه تٖقيق ات٢دؼ من أجل رفع الكفاءة وزيادة الإنتاجية، وتزيد من الرقابة الذاتية لدى  في ىذه اتٟالة على التفاؼ

 العاملتُ وتتيح الفرصة ىلم في تقدنً اقتًاحاتهم من أجل تٖستُ الأداء.
 حسب تأثيرىا:  

 :2تنقسم إفُ حوافز إت٬ابية وحوافز سلبية 
  الحوافز الإيجابية: - أ

ات التي تهدؼ إفُ التأثتَ على سلوؾ الأفراد العاملتُ عن طريق إشباع حاجات غري مشبعة لديهم، إضافة وىي ت٣موعة من ات١ؤثر 
إفُ اتٟاجات ات١شبعة لديهم بشكل فعلي، مثل إعطاء وعود للعاملتُ منحهم مكافآت نقدية أو عينية في حالة بلوغ مستويات 

  الحوافز السلبية:-ب .معينة من الأداء
ت١ؤثرات التي تسعى إفُ التأثري على سلوؾ الأفراد، من خلبؿ تهديدىم حرمانهم من بعض الامتيازات التي وىي ت٣موعة من ا

ت٭صلوف عليها، مثل التهديد استقطاع جزء من ات١رتب في حالة عدـ انتظاـ الدواـ، ويف حالة عدـ تٖقيق مستويات من الأداء 
 .يةالمحدد أو التهديد بالفصل أو تنزيل الفرد درجة وظيف

                                                           

823،ص 2010، الديواف الوطتٍ للمطبوعات اتٞامعية، شلف، ، تسيري الموارد البشريةمنري نوري  1  
الواحد  إدارة الموارد البشرية لمواجهة التحدي وبناء استراتيجيات القرنعبد اتٟميد عبد الفتاح الغربي و عبد العزيز بن سلطاف العنقري،   2 

 216ص2015، دار ات١ريخ، الرياض، ات١ملكة العربية السعودية، والعشرين
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 .( :انواع الحوافز2-3الشكل )

 15غازي حسن عودة اتٟلبيبية مرجع سبق ذكره، ص المصدر:
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 خلاصة الفصل الثاني
 ،منظمة  أي ت٧اح عوامل أىم من لدراستنا الا وىو التحفيز التي يعتبر للمتغتَ التابع  ىذا الفصل قمنا بعرض شاملمن    

 الدافع تٖريك على يعمل الذي ات٠ارجي فهو ات١ؤثر ، اتٞيد، العمل على العاملتُ ثتٟ ات١مكنة الوسائل كل باستخداـ وذلك
 الطريقة فهو لعمات٢ا، الكامنة الطاقات تفجر أف مؤسسة لأي تٯكن لا بدونو  وافِ مهما كاف نوعو  إت٬ابيا، للعاملتُ الداخلي

 على ات١ؤسسة تساعد  افِ الطرؽ أحد من وىي هدىم،تٞ وتثمينها اىتمامها مدى عن للعاملتُ سسةات١ؤ  خلبت٢ا من تعبر  افِ
 ات١صداقية توفر مع جيدة، تٖفيز سياسة بوجود إلا ،بات١ؤسسة أىدافها تٖقق أف التحفيز لعملية تٯكن ولا . أىدافها، تٖقيق

 يؤدي ذلك لأف ملالع قدر على اتٟافز يكوف أف على للعاملتُ، منحها ليتم ،ات١نظمة  داخل السياسة ىذه تطبيق في والعدالة
 سسة كالعمل على الوصوؿ الة مورد بشري متمكن اداريا .ات١ؤ  أىداؼ تٖقيق إفُ
 إفُ تٖتاج التحفيز فعملية وات١عنوي، ات١ادي منو متنوع والتحفيز العمل في لدبو واتٟماس الرغبة وتوليد الفرد دوافع يثتَ التحفيز   

داخل منظمات  التمكتُ الاداري. لتحقيق وموضوعية وعادلة منصفة أسس وفق تكوف أف وت٬ب وشمولية ورقابة وتنظيم تٗطيط
 الاعماؿ .
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 تمهيد
، وكاف من أولوياتها الاستفادة من خصائص  والاتصالات السلكية واللبسلكيةالبريد أولت الدولة اتٞزائرية أت٫ية كبتَة لقطاعي    

إفُ السلطة التنفيذية ، والتي بدورىا  ت٢ذا القطاعات ، وإسناد ات١هاـ التشغيلية ات١ؤسسات القادرة على مواجهة الصعوبات والتطلع
سعت إفُ تطوير وتطوير شبكات الاتصالات ات٢اتفية لتلبية الطلب ات١تزايد على ىذه ات٠دمات وتٖقيق الأىداؼ ات١علنة من خلبؿ 

 ت١واردىا البشرية  استًاتيجيات التنمية ات١ختلفة وات١تسلسلة.
يعد تٚع ات١علومات حوؿ التمكتُ في ات١نظمات  والقياـ بعرضها في الفصل الثاني، كاف من الضروري من اسقاط ىذا  ذلك ل    

شركة الكم ات١عرفي على أرض الواقع، واعطاء ات١ادة العلمية روحا من خلبؿ اختيار ت٣اؿ للدراسة. وقد انصب اىتمامنا على 
وقوؼ والاطلبع على مدى التطابق بتُ ات١علومات التي حصلنا عليها والواقع لاسيما وذلك بغية ال اتصالات اتٞزائر تندوؼ  

 :لذا قمنا بدراستنا من خلبؿالتمكتُ واثره في تٖفيز العاملتُ  من جانبللبتصالات اتٞزائر  لشركة
ات١ادة " الاستبياف"، وتٖديد اسلوب اختيار ات١نهج ات١تبع في ىذه الدراسة التطبيقية ات١نهج الوصفي التحليلي، تم تٖديد مصادر تٚع 

ات تٚع البيانات، تٖديد ميداف الدراسة " المجاؿ اتٞغرافي، المجاؿ البشري، والمجاؿ الزماني " ثم نقوـ بعرض نتائج وتٖليل وتفستَ البيان
 والتعليق عليها ثم عرض اىم النتائج ات١يدانية للدراسة. 
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 ة اتصالات الجزائر  )الأم (عرض شرك .:المبحـث الأول
، وىو أحد الوكالات الرائدة في ىذا المجاؿ ، إفُ تطوير شبكات الاتصالات ى قطاع البريد و الاتصالات السلكية واللبسكيةيسع

ؽ ات٢اتفية لتلبية الطلب ات١تزايد على ىذه ات٠دمات ولتحقيق الأىداؼ المحددة من خلبؿ استًاتيجية تطوير القطاع ات١تحرر. سو 
 ..النقل ، مع فتح المجاؿ أماـ القطاع ات٠اص ورجاؿ الأعماؿ للبستثمار في ىذا القطاع

 المطلب الأول: تعريف المؤسسة  نشأتها ، اطارىا القانوني و ىيكلها 
وني  و سنتطرؽ من خلبؿ ىذا ات١طلب افُ تقدنً تعريف عن مؤسسة اتصالات اتٞزائر و لمحة عنها , اضافة افُ  تقدنً اطارىا القان

 ىيكلها التنظيمي
 تعريف المؤسسة ، نشأتها الفرع الاول :

 تعريف مؤسسة 1
تنشط في ت٣اؿ ات٢اتف الثابت والنقاؿ )موبيليس(  2000ىي مؤسسة عمومية جزائرية ذات أسهم برأس ماؿ تأسست عاـ    

ات١رتبط  2000تٔوجب قانوف فبراير  وخدمات الإنتًنت )جواب( والاتصالات عبر الساتل )اتصالات اتٞزائر الفضائية(. نشأت
د ثلبث  سنوات و عبإعادة ىيكلة قطاع البريد وات١واصلبت لفصل قطاع البريد عن قطاع الاتصالات ) ات١صدر اتٞريدة س( ،  وب

بتحديد في  الأوؿ من  يناير  سنة ألفاف وثلبثة دخلت رتٝياً في سوؽ العمل.) موقع إتصالات اتٞزائر أطلع عليو يوـ 
بلغ رأس ماؿ  2019صباحا  حيث شهدت تطورا سريع وحققت أرباحا معتبرة ففي عاـ  10على الساعة    25/01/2002

 مليار دولار . 1.71مليار دينار جزائري  220تٚيع الشركات التابعة للمجموعة 
 : نشأة اتصالات الجزائر 2

ـ و ذلك استجابة للتغتَات 1999و الاتصاؿ منذ سنة شرعت اتٞزائر في إصلبحاتها  على قطاع البريد و تكنولوجيا الإعلبـ 
ـ. و قد نص ىذا القانوف  احتكار 2000تٔيلبد قانوف جديد في شهر أوت ولوجيا، والتي انتهت السريعة و ات١ذىلة في عافَ التكن

و ت٢ذا تم إنشاء الدولة على نشاطات البريد و ات١واصلبت و كذا الفصل بتُ نشاطي التنظيم و استغلبؿ و تسيتَ الشبكات، 
سلطة ضبط مستقلة إداريا و ماليا أحدت٫ا يتكفل بتسيتَ قطاع البريد و نشاطاتو و ات٠دمات ات١الية البريدية متمثلة في مؤسسة بريد 

 1اتٞزائر و ثانيها و ات١تمثلة في اتصالات اتٞزائر التي تٛلت على عاتقها مسؤولية تطوير شبكة الاتصالات في اتٞزائر.
ىذا القرار أصبحت اتصالات اتٞزائر مستقلة في تسيتَىا عن وزارة البريد ىذه الأختَة أو كلت ت٢ا مهمة ات١راقبة، و قد  إذ و بعد 

لكي تبدأ في إت٘اـ مشوارىا التي باشرتو منذ  2003كاف على مؤسسة اتصالات اتٞزائر الانتظار حتى الفاتح من جافتٍ ،  
كانت عليو قبل ىذا التاريخ، حيث أصبحت الشركة مستقلة في تسيتَىا عن وزارة البريد و   الاستقلبؿ، لكن برؤية مغايرة ت٘اما ت١ا

ت٣برة على إثبات وجودىا في سوؽ ت٘يزه ات١نافسة الشرسة، البقاء فيو عل للؤقوى و الأجدر خاصة مع فتح سوؽ الاتصالات ى 
بثاني رخصة للهاتف النقاؿ في اتٞزائر ثم تلتها OTAـ، فازت أوراشكم للبتصالات اتٞزائر 2001ففي شهر جولية  ، ات١نافسة

إذ حصلت على رخصة الثالثة لاستغلبؿ ات٢اتف النقاؿ، و ىي فرع من شركة WTA) (شر كبة الوطنية للبتصالات اتٞزائر 
 .2الوطنية لاتصالات الكويتية

 

                                                           
سماحي منال ،" التسويق الالكتروني و شروط تفعيمه في الجزاىر ،رسالة ماجستير، كمية العموم  الاقتصادية  ، جامعة  1

 ,131ص  2015وهرا ن ،
2
 .971سماحي منال ، مرجع السابق  ص  



ثندوف  الجشائز اثصالات حالة الثالث                                           دراسة الفصل  

 

48 
 

 الفرع الثاني :الإطار القانوني وىيكلها التنظيمي 
 الإطار القانوني -1

SPA اتٞزائر، مؤسسة عمومية ذات أسهم برأس ماؿ تنشط في سوؽ الشبكة وخدمات الاتصالات السلكية  اتصالات
 . واللبسلكية باتٞزائر

المحدد للقواعد العامة للبريد وات١واصلبت ، فضلب عن  2000أغسطس أوت سنة  05ات١ؤرخ في  2000/03تأسست وفق قانوف 
الذي نص على إنشاء مؤسسة عمومية إقتصادية  2001مارس  01تاريخ ب (CNPE) قرار المجلس الوطتٍ ت١سات٫ات الدولة

أطلق عليها إسم " إتصالات اتٞزائر". وفق ىذا ات١رسوـ الذي حدد نظاـ مؤسسة عمومية إقتصادية تٖت صيغة قانونية ت١ؤسسة 
ات١قدر ب   2002ماي  11ذات أسهم برأتٝاؿ اجتماعي دينار جزائري وات١سجلة في ات١ركز السجل التجاري يوـ 

 02B 0018083 1تٖت رقم   دج . 115.000.000.000,00
 وميلاد اتصالات الجزائر 2000/03قانون 

عن استقلبلية قطاع البريد وات١واصلبت حيث تم تٔوجب ىذا القرار إنشاء  2000أوت  05ات١ؤرخ في  03/2000نص القرار 
ك مؤسسة اتصالات اتٞزائر التي تٛلت على عاتقها مسؤولية تطوير مؤسسة بريد اتٞزائر والتي تكفلت بتسيتَ قطاع البريد، وكذل

شبكة الاتصالات في اتٞزائر، إذ وبعد ىذا القرار أصبحت اتصالات اتٞزائر مستقلة في تسيتَىا عن وزارة البريد ىذه الأختَة 
اؿ اجتماعي تنشط في ت٣اؿ أوكلت ت٢ا مهمة ات١راقبة لتصبح اتصالات اتٞزائر مؤسسة عمومية اقتصادية ذات أسهم برأس م

، 03/200الاتصالات. بعد أزيد من عاميتُ وبعد دراسات قامت بها وزارة البريد وتكنولوجيات الإعلبـ والاتصاؿ تبعت القرار 
 2 2003أضحت اتصالات اتٞزائر حقيقة جسدت سنة، 

 الانطلاقة الرسمية لمجمع اتصالات الجزائر 2003جانفي  01
لكي تبدأ الشركة في إت٘اـ مشوارىا الذي بدأتو  2003ئر و إطاراتها الانتظار حتى الفاتح من جانفي سنةكاف على اتصالات اتٞزا

مند الاستقلبؿ. لكن برؤى مغايرة ت٘اما ت١ا كانت عليو قبل ىدا التاريخ ، حيث أصبحت الشركة مستقلة في تسيتَىا على وزارة 
فيو ات١نافسة شرسة البقاء فيها للؤقوى والأجدر خاصة مع فتح سوؽ الاتصالات البريد، وت٣برة على إثبات وجودىا في عافَ لتَحم، 

 .على ات١نافسة
 الهيكل التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر -2

تعتبر مؤسسة اتصالات اتٞزائر من اكبر ات١ؤسسات الوطنية عبر تواجدىا في كافة ارجاء الوطن، فهي تعتمد في ىيكلها على إيصاؿ 
الديار ات٠مس، 1ا في كامل ربوع الوطن ويتكوف من مديرية عامة مركزية مقرىا الاجتماعي الطريق الوطتٍ رقم ،خدماتها ومنتجاته

مديرية، ووكالات تٕارية موزعة 13مديرية ولائية اضافة افُ مديريتتُ بالعاصمة تٔجموع 18اتٞزائر العاصمة،  و 41433المحمدية 
كل ولاية. وحيث تٗلت مؤسسة اتصالات اتٞزائر عن ات١ديريات  اتٞهوية. ويتحدد على الدوائر التابعة للوحدات العملياتية ب

وكما يبتُ الشكل أدناه فإف ات٢يكل التنظيمي لاتصالات اتٞزائر ىرمي، ومقسم  :ات٢يكل التنظيمي ت١ؤسسة اتصالات اتٞزائر كالآتي
 افُ ثلبث 

                                                           
1 https://www.algerietelecom.dz/ar/page/le-groupe-p2 ،تم الاطلاع عميه يوم )من الموقع 

14/2/2022)  

 2 https://www.algerietelecom.dz/ar/page/le-groupe-p2الاطلاع عميه يوم 2222/2/91( )تمتم 

https://www.algerietelecom.dz/ar/page/le-groupe-p2
https://www.algerietelecom.dz/ar/page/le-groupe-p2
https://www.algerietelecom.dz/ar/page/le-groupe-p2%20(تمتم
https://www.algerietelecom.dz/ar/page/le-groupe-p2%20(تمتم
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 1:مستويات تتمثل في
 ر العاصمة وتتوفُ تٖديد السياسة العامة للمؤسسةومقرىا اتٞزائDG.: ) المديرية العامة4.

 وىي ات١ديريات التنفيذية التي تتوفُ مهمة تنفيذ سياسات DOT.:)المديرية العملية الولائية
 .مديرية13ات١ؤسسة عبر ات١ستوى الولائي، ويقدر عددىا بػػػ 

 ن، أي تقريبتعبر عن تواجد ات١ؤسسة في كافة أرجاء الوطACTEL.: ) الوكالات التجارية3.
 .ات١ؤسسة من الزبائن لتقدنً خدماتها من خلبؿ دفع الفواتتَ ،ايداع الطلبات...وغتَىا

 :أما بالنسبة للمهاـ التي يبينها ىذا الشكل فتتمثل في
ىو رئيس ت٣لس الادارة وىو ات١سؤوؿ الأوؿ عن الاعماؿ القائمة، حيث يتوفُ مع مساعديو PDG.: )الرئيس المدير العام 2.

 :مهاموالأىداؼ من قبل ات١صافٌ ات١ختصة،ة تٖقيق مهم
 تطبيق السياسة العامة للمؤسسة؛ -
 اتٟفاظ على حصص ات١ؤسسة السوقية وتطوير ثقافتها التنافسية؛ -
 السهر على تطبيق البرامج ات١وافق عليها والتنسيق بتُ ات١صافٌ؛ -

 قتًحات ات١قدمة؛المحافظة على الستَ اتٟسن والعادي للمؤسسة، مع النظر في ات١
 وات١صافٌ؛ مراقبة تسيتَ النشاطات من خلبؿ مراجعة التقارير الواردة من ت٥تلف ات١ديريات -
 العمل على تطوير وت٪و ات١ؤسسة من خلبؿ رفع مستوى التسويق العملي وابتكار ات٠دمة؛ -
 :ويعرؼ تٔدير التخطيط ومن بتُ مهامو كما يليIDT.: ) مدير المشروع2.
 الاعلبمية العامة مع التنسيق بتُ ت٥تلف ات١ديريات الولائية عبر ات١علوماتية؛التغطية  -
 تطبيق ات١هم ات١وكلة عند طلب رئيس ات١دير العاـ؛ -
 الاطلبع على كل ما تٮص الفواتتَ من تٗليص أو عدـ تٗليص أو تعطلبت وغتَىا؛ -
 :لف بػوتكوف تٖت رقابة مباشرة للمدير وىي مكIG.: ) المفتشية العامة3.
 مراقبة قاعدة الأعماؿ السنوية، وتنسيق ومتابعة ومراقبة مصافٌ ات١فتشيات الولائية؛ -
 تنفيذ ات١هاـ ات١فاجئة بطلب من ات١دير العاـ شخصيا، والقياـ ببعض التحقيقات؛ -
 :ومن مهامها ما يلي: المفتشية المركزية4.
 رقابة الأىداؼ ات١سطرة واحتًاـ مواعيدىا؛ -
 .ليل أي خلل في ات١ؤسسة ،مع تقييم نوعية ات٠دمة للزبائنتشخيص وتٖ -
 :وىي مكلفة بػػػ : مديرية الوسائل العامة3.
 .تٖديد احتياجات ات١ديريات والوكالات -
 تسيتَ ات١شاريع، التخطيط العملي، تأدية ات٠دمات؛ -
 .سلبؾتٗتص بأجهزة الاتصاؿ كات٢واتف واجهزة اتٟاسوب ،الا :مديرية تجهيزات الربط6.
 .تقوـ تْلقة الربط بتُ الاجهزة ات٠اصة بعمليات ات١راسلبت بينها والزبائن:مديرية التراسل7.

 :وتتمثل مهمتها في: مديرية التسيير التقني لشبكة الاتصالات8.
 ات١شاركة في ات٧از عمليات الاتصاؿ لتحقيق الاىداؼ ات١سطرة؛ -
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 توسيع الشبكات؛ مراقبة وتٖليل ستَ ات٠دمات ات١قدمة والبحث عن -
 :وىي مكلفة بػػػ :مديرية مشروع موارد الحاسوب9.
 متابعة ت٥ططات الاستثمارات؛ -
 تٗطيط ،تصميم وات١ساعدة في الصيانة وتطوير الانظمة العامة للمؤسسة؛ -
 تٖديد فرضيات تطوير شبكة الاتصالات؛ -

 .سسة مع دراسة المحيط العاـوىي تٗص الطاقة ات١ستعملة من طرؼ ات١ؤ  :مديرية الطاقة والبيئة10
 :ومن مهامها ما يلي :مديرية الموارد البشرية11.

 اعداد الدراسات والاحصائيات ومتابعة ت٥ططات ومؤشرات التسيتَ ،وبرامج التكوين  -
 تقوـ بتسيتَ شؤوف ات١ستخدمتُ )الاجور، التوظيف، التكوين، التًقيات.......(؛ -
 ا عبر ات١ديريات الولائية؛التنسيق بتُ الاقساـ التابعة ت٢ -
 تٖدد استًاتيجية ات١وارد البشرية انطلبقا من الاىداؼ العامة للمؤسسة؛ -
 :وتقوـ بػػػػ :مديرية الادارة العامة والامدادات12.

 المحافظة على ىياكل ات١ؤسسة ومعاتٞة ات١سائل القضائية، وتهيئة وتسيتَ ات١راكز التابعة ت٢ا؛ -
 ات١الية، واعادة تسجيل عقود ات١لكية واعادة ات١لفات العقارية؛ تسيتَ وتٛاية الذمم -

 :مديرية المالية والمحاسبة13
 تقوـ بتسيتَ المحاسبي وات١افِ للمؤسسة؛ -
 .تقوـ بإعداد ات١يزانية واتٞباية -
 1:وتتمثل في فروع مؤسسة اتصالات اتٞزائر وىي كما يلي :الثلاث الخطوط المباشرة14.

وتعتبر مؤسسة موبيلس اىم فرع من فروع مؤسسة اتصالات Mobilisوىو خط خاص بات٢اتف النقاؿ ، :أ. خط موبيليس
مليوف 23وعدد الزبائن يفوؽ عشروف ) (18%اتٞزائر وات١تعامل الأوؿ خاص تٓدمات ات٢اتف النقاؿ في اتٞزائر بتغطية تتعدى ،

 .مشتًؾ
 وجيا الساتل والاقمار خط ت٥تص في تكنول :ب. خط اتصالات الجزائر للقمر الصناعي

 .الصناعية مع المحطة الفضائية
وىو خط مباشر خاص بتكنولوجيا الانتًنت ويعتبر الفرع الأساس والذي مهمتو في تطوير DJAWEB.: )ت. خط جواب 

ة، الصح وتوفتَ التدفق للؤنتًنت، باعتبار أف اغلب قطاعات النشاطات الكبرى موصولة بشبكة الانتًنت "جواب" مثل المحروقات،
 .التًبية ،ات١الية.. ...وغتَىا
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 المطلب الثاني : مهامها ،اىدافها ،خدماتها,
 .نتناوؿ في ىذا ات١طلب ت٥تلف ات١هاـ التي تقدمها مؤسسة اتصالات اتٞزائر بالإضافة افُ أىدافها

 الفرع الاول  : مهام و اىداف  مؤسسة اتصالات الجزائر
 جزائراولا : مهام  مؤسسة اتصالات ال

 1:تتمثل مهاـ مؤسسة اتصالات اتٞزائر في
تسويق خدمات ات١ؤسسة الاي ت٘كنها من تقل الصورة والصوت والرسائل ات١كتوبة، والبيانات الرقمية، والاعلبـ السمعي  .

 والبصري؛
 تعمل على تطوير وتسيتَ شبكات الاتصالات العامة وات٠اصة؛ .
 ن خلبؿ تٖقيق ات١زيد من التقدـ والرقي؛العمل على رقمنة المجتمع والاقتصاد، م .
 تلبية احتياجات ومتطلبات الزبائن وإرضائهم؛ مع ات١سات٫ة في تٖقيق رفاىيتهم وراحتهم؛ .
 اتٟرص على توفتَ ات٠دمة وات١سؤولية لدى موظفي ات١ؤسسة؛ .
 بوع الوطن؛انشاء واستثمار وتسيتَ الاتصالات مع تٚيع مشغلي الشبكات، مع التغطية اتٞغرافية لر  .

 ثانيا :اىداف مؤسسة اتصالات الجزائر
 2:وتلخص افُ تٚلة من الاىداؼ التالية

زيادة العرض من ات٠دمات و  تٖستُ وتطوير جودة ات٠دمات ات١قدمة للزبوف؛ وجعلها أكثر قدرة على ات١نافسة في ت٣اؿ ات٠دمات؛ .
 ات٢اتفية؛

 وضع الزبائن في ت٤ور قرارات وإجراءات ات١ؤسسة؛ .

 توفتَ خدمات بأسعار تتماش ى وتطلعات الزبوف قد تكوف جد مغرية؛ .

 ارساء اقتصاد رقمي في اتٞزائر مع تهيئة حلقة ات٬ابية لإضفاء القيمة؛ .

 العمل على كسب تٝعة حسنة والمحافظة عليها؛ .
 أنواع الخدمات المقدمة من طرف المؤسسة : الفرع الثاني :

 الخدمات المنزلية -1
، ويسوؽ تٖت العلبمات التجارية لشركة ADSL بشكل رئيسي ات٠ط الثابت التقليدي، جزء منو ت٣هز بػتستخدـ الشركة 

وعافِ السرعة  (ADSL بواسطة) عافِ السرعة )عن طريق ات١ودـ(، عافِ السرعة والإنتًنت وات٢اتفالثابت الاتصالات اتٞزائرية،
 (نسمة 100 ، بلغ معدؿ اختًاؽ ات٢اتف الثابت )عدد ات٠طوط لكل2017في نهاية عاـ ف.جدًا )بواسطة الألياؼ البصرية(

 [15].2016٪ في نهاية عاـ 10.13ا ات١عدؿ كاف ىذ .9٪
الثابت /  ياؿ تي أ يل الرابعواتٞ ADSL) ، بلغ عدد مشتًكي الإنتًنت الثابت2017في عاـ 

 [15].٪10.75مشتًؾ في العاـ السابق، بزيادة  مليوف2,860  مشتًؾ، مقارنة بػ مليوف( 3,168 الواتٯاكس

 

 

                                                           
 http://www. algerietelecom. d، 2323/31/22. :وقع الالكتروني لمؤسسة اتصالات الجزائر ،انظر 1

 . موقع الالكتروني لمؤسسة اتصالات الجزائر . مرجع نفسه -2

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AE%D8%B7_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B4%D8%AA%D8%B1%D9%83_%D8%A7%D9%84%D8%B1%D9%82%D9%85%D9%8A_%D8%BA%D9%8A%D8%B1_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D9%86%D8%A7%D8%B8%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%87%D8%A7%D8%AA%D9%81_%D8%AB%D8%A7%D8%A8%D8%AA
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D9%86%D8%AA%D8%B1%D9%86%D8%AA
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D9%86%D8%AA%D8%B1%D9%86%D8%AA
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1#cite_note-Rapport_2017-15
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1#cite_note-Rapport_2017-15
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D8%B7%D9%88%D8%B1_%D8%B7%D9%88%D9%8A%D9%84_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%85%D8%AF_(%D8%B4%D8%A8%D9%83%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AA)
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1#cite_note-Rapport_2017-15
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1#cite_note-Rapport_2017-15
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 الخدمـــــات للأفـــــراد -2
المحموؿ،  ات٢اتف موبيليس وتسوؽ تٖت العلبمة التجارية 4 3 2من اتٞيل  شبكات ات٢اتف المحموؿ يستخدـ بشكل أساسي

كاف لدى موبيليس أكثر ،   2015ديسمبر 31 اعتباراً منفالمحمولة.  ات١تعددةالوسائط  المحموؿ، عبر ات٢اتف الإنتًنت
 2G ،3G et 4G، حصلت موبيليس على ترخيص عات١ي للبتصالات 2019في ديسمبر  3Gو  GSMمليوف 14,3 من
 من أجل توظيفها في مافِ. 

 .الخدمات للشركات -3
 .الإنتًنت ،نقلب لبيانات ،والمحموؿ الثابت ات٢اتفوىي ت٥صصة بشكل أكثر تٖديدًا للؤنشطة ات١هنية 

 تغطية الشبكة -4
، 2017، وفي نهاية عاـ 2017من شبكة الألياؼ الضوئية في  كم 000 140 تدعي شركة الاتصالات اتٞزائرية أف لديها

 .الكابلبت أو الألياؼ باستخداـ الوصوؿ إفُ الإنتًنت عافِ السرعة ىلًب للحصوؿ علىمنزؿ ومبتٌ مهتٍ مؤ  مليوف 5,4 أصبح
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D9%8A_%D8%A5%D8%B3_%D8%A5%D9%85
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%86%D8%B8%D8%A7%D9%85_%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D9%86%D9%82%D9%84%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%A7%D9%85
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D9%8A%D9%84_%D8%B1%D8%A7%D8%A8%D8%B9_(%D8%B4%D8%A8%D9%83%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D9%84)
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%88%D8%A8%D9%8A%D9%84%D9%8A%D8%B3
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AA_%D9%85%D8%AA%D9%86%D9%82%D9%84%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AA_%D9%85%D8%AA%D9%86%D9%82%D9%84%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D8%B3%D8%A7%D8%A6%D8%B7_%D9%85%D8%AA%D8%B9%D8%AF%D8%AF%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/31_%D8%AF%D9%8A%D8%B3%D9%85%D8%A8%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D9%8A%D8%B3%D9%85%D8%A8%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D9%8A%D8%B3%D9%85%D8%A8%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/2015
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AA_%D9%85%D8%AA%D9%86%D9%82%D9%84%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%87%D8%A7%D8%AA%D9%81_%D8%AB%D8%A7%D8%A8%D8%AA
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%87%D8%A7%D8%AA%D9%81_%D8%AB%D8%A7%D8%A8%D8%AA
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AA_%D9%85%D8%AA%D9%86%D9%82%D9%84%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AA_%D9%85%D8%AA%D9%86%D9%82%D9%84%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%86%D9%82%D9%84_%D8%A7%D9%84%D8%A8%D9%8A%D8%A7%D9%86%D8%A7%D8%AA
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D9%86%D8%AA%D8%B1%D9%86%D8%AA
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D9%88%D8%B5%D9%88%D9%84_%D8%A5%D9%84%D9%89_%D8%A7%D9%84%D8%A5%D9%86%D8%AA%D8%B1%D9%86%D8%AA_%D8%B9%D8%A7%D9%84%D9%8A_%D8%A7%D9%84%D8%B3%D8%B1%D8%B9%D8%A9&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%84%D9%8A%D9%81_%D8%A8%D8%B5%D8%B1%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%83%D8%A8%D9%84_%D9%85%D8%AD%D9%88%D8%B1%D9%8A
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 ة لاتصالات الجزائر " بتندوف"اتيالمديرية العمليالمبحث الثاني :
 نشأتها وىيكلها التنظيمي.في ىذا ات١طلب سوؼ نتطرؽ إفُ تقدنً ات١ديرية العملية لاتصالات اتٞزائر بتندوؼ، في ما تٮص 

 ة لاتصالات الجزائر " بتندوف"اتيالمطلب الاول  : التعريف بالمديرية العملي
 الفرع الاول :بطاقة تعريف لوحدة الاتصالات والعمليات بتندوف:

 اتصالات اتٞزائر ) ـ.ع.إ.ش(. اسم الشركة:
 .EPE/SPAمؤسسة عمومية اقتصادية ذات أسهم نوع الشركة: 

 .01/01/2003 نشأة:تاريخ ال
 تندوؼ.-تندوؼ لطفي مقر الشركة: 
 عامل. 123عدد العماؿ: 

، وتدخل عافَ التكنولوجيا والاتصالات بثلبثة أىداؼ: ات١ردودية، الفاعلية، 2003جانفي  01بدأ نشاط ات١ؤسسة رتٝيا بتاريخ 
 جودة ات٠دمات.

 لمديرية:الفرع الثاني : الهيكل التنظيمي ل
ىو بياف ت٦ثل في رسم بياني ت٢يكل ات١ؤسسة وىو وسيلة إعلبـ وتٖليل ويسمح بتفادي الأخطاء في التنظيمات ات٢يكل التنظيمي 

ويعتُ توزيع ات١هاـ بتُ ات١صافٌ فهو تٯكن تلخيص وحصر معتٌ ات٢يكل  التنظيمي في انو إقامة ووضع ما يسمى بات١راكز الاستثمارية 
التنسيق والارتباط فهو يضمن التًتيب السلمي والربط بتُ ىذه ات١صافٌ لضماف  او الاستقلبلية بكيفية تضمن اكبر درجة من

 فيقسم ات٢يكل التنظيمي كما يلي  :خدمات عالية 
 ىو ات١سؤوؿ الأوؿ الذي يتًبع على رأس ىرـ ات١ديرية ولو كل  :المدير العملي  

بستَ ات١ديرية ومصاتٟها يعد ات١سؤوؿ عن الأعماؿ القائمة الصلبحيات التي خوت٢ا لو القانوف في اتٗاذ القرارات الفعالة ات٠اصة 
حيث يتوفُ مع مساعديو مهمة تٖقيق الأىداؼ ات١رسومة، يسهر على اتٟفاظ على  اتٟصة في السوؽ وتطوير السوؽ العملي كما 

 .يعمل على المحافظة على الستَ العادي واتٞيد للمديرية
 .تَ كل الشروط اتٟماية والأمن ت١ختلف ىياكل ات١ؤسسة التقنية التجارية والإداريةدورىا توف :خلية النظافة والأمن الداخلي2.
 . دورىا الاىتماـ بكل شؤوف الاتصاؿ الداخلي وات٠ارجي للمؤسسة:خلية الاتصال 3.
المحاسبي في اتٞداوؿ  ىي الكلفة تٔراقبة كل العمليات والتقارير ات١الية التي يتم تنفيذىا وكذا تسجيلها :دائرة المالية والمحاسبة4.

 ات١الية مع احتًاـ ات١يزانية ات١الية وات٠زينة للمديرية العملية
تقوـ بالتنسيق بتُ ت٥تلف نشاطات ات١ستخدمتُ داخل ات١ديرية العملية، بالإضافة إفُ تطبيق سياسات  :دائرة الموارد البشرية3

سة، كما تعمل على القياـ بالدراسات والتحليلبت ات١تعلقة بتطوير العمالة إدارة ات١وارد البشرية التي خوت٢ا ت٢ا القانوف الداخلي للمؤس
وتنفيذىا من خلبؿ ات١كلفتُ على مستواىا الذين يعملوف على تطوير ات١وارد البشرية والتكوين، إدارة الأجور، والأداءات 

 .الاجتماعية بالإضافة إفُ الشؤوف الإجتماعية
 :وف منوتتك :المديرية الفرعية التجارية6.
تسعى إفُ رعاية جيدة للزبوف أو العميل ) قبل البيع وعند البيع وبعد البيع( من خلبؿ  :دائرة المبيعات للجهور الكبير -

التابعة ت٢ا Points de présenceنقاط بيع 06وستةActelوكالات تٕارية 05إشرافها على الستَ اتٟسن ت٠مسة
  .يةنقطة بيع للخواص تٔوجب اتفاق23بالإضافة افُ 
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 :كما تعمل توطيد العلبقة مع العملبء ،ات١بيعات ونهج لتًوت٬ها وإدارة ات١خزوف تتكوف من
إنها مسألة ضماف رضا العملبء عن طريق تنشيط ات١عاملبت التجارية، وحسن أداء  :تسيير الشبكة التجارية والعلاقة بالزبائن

 .كاوى ات١قدمة من طرؼ الزبائن العاديتُات٢ياكل التجارية )البشرية وات١ادية( ومتابعة معاتٞة الش
ويشمل ذلك وضع النهج اللبزـ لتًويج ات١بيعات واستكشاؼ عن عملبء جدد من أجل تٖقيق الأىداؼ المحددة  :البيع والاقتناء

 في خطة العمل السنوية
ىذا لضماف توفتَ ات١نتجات التجارية للوكالات التجارية وتوقع الاحتياجات :تسيير المخزون 

تقوـ ىذه الإدارة بالتخطيط التنظيم وضماف متابعة تنفيذ نشاطات التعاوف والتكفل بالزبائن ات١هنيتُ )الزبائن : دائرة الشركات _
ات١هنيتُ نوعاف: ت٤تًفوف مثل ات١طاعم، الأطباء، مكاتب ت٤اماة...افٍ، والزبائن الإداريوف والشركات الاقتصادية مثل البنوؾ سونلغاز 

  ...يناتصناديق التأم
افٍ( . مهامها تقدنً عروض خاصة ت٢ذه الشرت٭ة من الزبائن، معاتٞة طلباتهم، دراسة احتياجاتهم متابعة عملية الفوترة وتنسيق 

اقتناء التجهيزات مع ات١ديرية الفرعية للدعم. وتتكوف ىذه الدائرة من رئيس الدائرة يساعده مكلف بالأعماؿ ورئيس ات١شاريع كما 
 LET. ركز التقتٍيشرؼ على ات١

تقوـ ىذه الدائرة بالتشغيل السليم لأنظمة ات١علومات وإعداد الفواتتَ على ات١ستوى المحلي )مديرية  :دائرة الدعم التجاري -
نقاط اتٟضور، افٍ( بالإضافة إفُ ات١تابعة التصحيحية  للعيوب التشغيلية لأنظمة ات١علومات. كما أنها ACTELالعملية، ،

 بة عملية الفواتتَ وات١دفوعات للسنة ات١الية اتٟالية. وتتكوف ىذه الدائرة من:مسؤولة عن مراق
وىو مسؤوؿ عن إعداد وتٖليل العروض التجارية )رقم الأعماؿ،  :المسؤول عن متابعة الفواتير والمدفوعات والأداء

ت) للسنة ات١الية اتٟالية( وكذلك التعامل مع وأيضا عن متابعة عملية الفوترة و ات١دفوعا (.وات١بيعات، والمجموعات، وما إفُ ذلك
 .الفواتتَ وأخطاء المجودة عند الدفع

يدعم الوظيفية التجارية من أجل التشغيل السليم لأنظمة :الإسناد الوظيفي التجاري 
كل الدعم اللبزـ   ات١علومات والفوترة ويتدخل تٟل أي خلل يتم العثور عليو أو الإبلبغ عنو ت٤لً  يا. كما أنو مسؤوؿ عن توفتَ

للعاملتُ الذين يقوموف بتشغيل ىذه الأنظمة )تصحيح اتٟالات الشاذة، ات١علومات، ورمز الوصوؿ، وات١واقف، وغتَ ات١دفوعات 
 .،افٍ
تقتًح ىذه الدائرة خطة العمل التجاري في نهاية السنة للسنة التالية ويضمن متابعة تنفيذ  :دائرة التخطيط والمتابعة التجارية -

الإجراءات ات١صادؽ عليها على مدار العاـ نيابة عن إدارات "البيع للمواطنتُ" و"القاعدة تٕارية ". وتقوـ أيضا تٔهمة التسويق 
 .اتٞغرافي على ات١ستوى المحلي للشركة

 :تتكوف من  :المديرية الفرعية التقنية 7.
ية من مكلف بشبكة الإذاعة ومكلف بتجهيزات النقل تتكوف إدارة شبكة النقل لكل ات١ديريات العمل :دائرة شبكة النقل -

 .ومكلف بشبكة ات٠طوط أما مهامها فهي موزعة حسب ت٤اور نشاطها
تهتم أساسا بتطوير شبكة الولوج بالتعاوف مع إدارة التخطيط وات١تابعة، استغلبؿ وصيانة شبكة الولوج)  :دائرة شبكة الولوج -

 .ة ات٠دمات ات١قدمة لزبائنالإذاعة والثابت( وتسيتَ ومراقبة نوعي
 ومن مهامها تكوين قاعدة بيانات شبكة الاتصالات  :دائرة التخطيط والمتابعة التقنية -

 .وتٗطيط للهياكل الضرورية التي تستجيب بفعالية ت١طالب الزبائن من خلبؿ إعداد ات١خطط، متابعة الوضع في ات٠دمة التقنية
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 :كوف منتت: المديرية الفرعية للدعم الوظيفي3.
تقوـ باقتناء اللوازـ ات١كتبية والعتاد باحتًاـ الإجراءات والتنظيمات السارية ات١فعوؿ مع السهر على  :دائرة المشتريات والإمداد -

 .تنفيذ الإلتزامات اتٕاه ات١تعالتُ والرقابة على ات١واد ات١خزنة
 .وتسيتَ ات١متلكات العقارية إت٧از ات١شاريع وإعادة تأىيل ات١رافق:دائرة الممتلكات والوسائل -
 تتجلى مهامها في إدارة الآراء القانونية للصفقات العمومية والاتفاقيات وادارة ات١نازعات : المصلحة القانونية -
 بهاتتُ ات٠ليتتُ: CRMAيدير مركز مركز صيانة الشبكات : -

ة بالتعطلبت التي قد تصيب كافة الات ات١ؤسسة سواء خلية الصيانة والإنتاج : تهتم تّانب الانتاج و التطوير ،وبها وحدة خاص
 خاصة بنشاط او الداعمة اضافة افُ صيانة الدورية لشبكات الربط .

   .خلية الوصوؿ افُ وحدة الشبكة: يضمن ىذا ات١وقف من ات١سؤولية إدارة البنية التحتية للشبكة وكذا وجدة الدعامة التقنية 
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 ة لولاية تندوفاتيالتنظيمي للمديرية العملي الهيكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر: من وثائق المؤسسة

 

 المدير العملي 

 دائرة المالية 

 مصلحة التكوين

يةدائرة الموارد البشر   

 مصلحة المالية
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 المبــــــــــــــــــــــــحث الثاني:الإطار المنهجي للدراسة 
اتية لإتصالات في ات١ديرية العمليثره على تٖفيز العاملتُ  الإداري في ات١نظمات الأعماؿ و أمن أجل معرفة تأثتَ التمكتُ      

تندوؼ ت٤ل الدراسة، تم الاستعانة بأسلوب الاستبياف من خلبؿ طرح ت٣موعة من الأسئلة على العماؿ بات١ؤسسة التي  اتٞزائر 
 واستخداـ الأدوات الإحصائية اللبزمة لتحليل نتائج  الاستبياف"SPSS"تتناسب مع أبعاد موضوعنا،وعن طريق استخداـ برت٣ية

 يم الاستبيان، والأساليب الإحصائية المستخدمةالمطلب الأول: تقد

 تقديم الاستبيان: .1

الاستبياف ىو أداة تْث تتضمن سلسلة من الأسئلة ات١ستخدمة تٞمع معلومات مفيدة من ات١ستجيبتُ. تتضمن ىذه الأدوات     
راؤىا عبر الإنتًنت أو عبر ات٢اتف أو أسئلة مكتوبة أو شفهية وتشكل ت٪ط ات١قابلة. قد تكوف الاستبيانات نوعية أو كمية وتٯكن إج

 .على الورؽ أو وجهًا لوجو، ولا يلزـ بالضرورة طرح الأسئلة تْضور باحث
 الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة .2

 الأدوات الإحصائية كالتافِ: ومن» SPSS" تفريغ وتٖليل الاستبياف وذلك من خلبؿ استخداـ برنامج التحليل الإحصائي
o لنسب ات١ئوية والتكرارات.معرفة ا 
o Alpha Crombach للتأكد من درجة ثبات ات١قياس ات١ستخدـ. 
o اختبار فرضيات 

 المطلب الثاني: منهجية، مجتمع وعينة الدراسة
 منهجية الدراسة: .1

 تستند ىذه الدراسة إفُ منهجتُ ت٫ا:
 نات دقيقة والوصوؿ إفُ ات١عرفة الدقيقة :ىو طريقة يعتمد عليها الباحثوف في اتٟصوؿ على بيا المنهج الوصفي التحليلي

والتفصيلية حوؿ ات١شكلة ولتحقيق فهم أفضل وأدؽ للظواىر ات١تعلقة بو،و يتضمن ات١صادر النظرية من الكتب والمجالات 
 العلمية ، إضافةً إفُ ات١لتقيات الدولية والندوات وات١ؤت٘رات والرسائل اتٞامعية.

 :اط البحث العلمي على الواقع ات١يداني استخدمنا الاستبياف كأداة تٞمع البيانات من الذي يسمح بإسقمنهج دراسة الحالة
و حساب نسب و ،و الدوائر النسبية EXELالأفراد عينة الدراسة، حيث تم تفريغ ىذه البيانات باستخداـ برنامج 

 .spss .....اعتمدنا على برنامجالتكرارات
 مجتمع وعينة الدراسة .2
فردا  30ولقد تم اختيار عينة مكونة من  تمارة الاستبياف على عماؿ ات١ؤسسة اتصالات تندوؼ ت٤ل الدراسة،قمنا بتوزيع الاس   

إستبانة وفَ تستبعد أي إستبانة، وىي الإستبانات  30من ت٣تمع الدراسة وىذا بصفة عشوائية، وبعد توزيع الإستبانات تم استًجاع 
 .ات٠اضعة للتحليل
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 ة الدراسة الاستبيان و اختبارىاالمطلب الثالث:تصميم أدا
 تصميم أداة الدراسة الاستبيان .1

 اعتمدنا في ىذه الدراسة على أداة الاستبياف التي صممت خصيصا تٞمع ات١علومات وقد تم تقسيم الاستبياف إفُ ثلبثة أقساـ: 
o :ات١ستوى التعليمي،  ويشمل السمات الشخصية و خصائص عينة الدراسة التي تشمل على )اتٞنس، السن، القسم الأول

 اتٟالة العائلية، الاقدمية(
o :( عبارات والتي تهدؼ لإبراز اتٞوانب تتكوف من ت٤وريتُ:22يتكوف من ) القسم الثاني 
 المحور الاول: التمكين الإداري 

 :يبين توزيع عبارات01جدول رقم 
 رقم العبارات البعد

 04-01 تفويض السلطة

 08-05 فرص العمل
 12-09 التدريب

 
 المصدر : اعداد الطالبتين

  عبارات 11ت٭توي على المحور الثاني:التحفيز  
، 4، موافق3، ت٤ايد2، غتَ موافق 1نرمز غتَ موافق بشدة   :اعتمدنا على سلم ليكارت ات٠ماسي وىي موضح في اتٞدوؿ التافِ

 5موافق بشدة
 ( يبين إجابات الأسئلة02الجدول رقم )

 ات١توسط اتٟسابي الإجابات 

 5-4.2 بشدة موافق
 4.19-3.40  موافق
 3.39-2.60 ت٤ايد
 2.59-1.80 موافق غتَ
 1.79-1 بشدة موافق غتَ

-تٔديرية الصيانة لشركة سوناطراؾ " قدري أتٛد معراج، أثر التمكتُ الإداري على الإبداع التنظيمي " دراسة ميدانية المصدر:
 64،ص2015-2014بسكرة، –ة ت٤ػػمد خيضػػر ،مذكرة ات١استً في علوـ التسيتَ، جػػامع-بسكرة
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 صدق وثبات الاستبيان .2
قصد بثبات الاستبانة  أنها تعطي نفس النتيجة لو تم إعادة توزيعها أكثر من مرة تٖت نفس الظروؼ والشروط. ثبات      

 Alpha Cronbachالاستبياف بطريقة معامل 
 

 ــــــــــدق:معاملات الثبات و الصـــــ 03الجـــــــــــــدول
 Alpha Cronbachمعامل  البيان

 0.915 تفويض السلطة
 0.911 فرص العمل

 0.906 التدريب
 0.904 المحور الثاني
  0.912 الاستبياف

 
 SPSSبالاعتماد على مخرجات برنامج الطالبتينالمصدر: من إعداد 

ت٦ا ت٬علنا على ثقة تامة  . أف الاستبياف ت٢ا معدلات ثبات عالية،نلبحظ  اف المحو الاوؿ و المحور الثاني ت٢ا نسب عالية، ت٦ا يعتٍ   
 بصحتها وبالتافِ تٯكن اعتمادىا.

 
 المبحث الثالث:تحليل النتائج واختبار صحة الفرضيات

في ىذا يهدؼ ىذا ات١بحث إفُ عرض نتائج تٖليل آراء أفراد عينة الدراسة حوؿ متغتَات الدراسة ات١عتمدة واختبار الفرضيات، و     
الصدد، قمنا أولا وصف البيانات الشخصية لعينة الدراسة، ثم أجرينا تٖليلب وصفيا لإجابات موظفي حوؿ متغتَات الدراسة، وبعد 

 ذلك اختبرنا فرضيات الدراسة التي تم طرحها في ات١قدمة العامة.
 المطلب الأول: تحليل خصائص عينة الدراسة

 الجنس: .1
 ــــــــــــراد مجتمع الدراسة حسب الجنس:توزيع أفــــــ 04الجــدول 

 النسبة التكرار الجنس
 %63.3 19 ذكر
 %36.7 11 انثى

 %100 30 المجموع
 

 SPSSبالاعتماد على مخرجاتالمصدر: من إعداد الطالبتين 
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 .( : توزيع أفــــــــــــــــــراد العينة حسب متغير الجنس01الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 SPSSبالاعتماد على مخرجات إعداد الطالبتينمن المصدر:
 

( ت٧د أف الذكور ىم اتٞنس الغالب في ىذه ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة تْيث بلغت نسبتهم 01( و لشكل رقم )04من اتٞدوؿ رقم )
لتافِ فإف %من أفراد العينة ىم من فئة الإناث و با36.7%من أفراد ت٣تمع الدراسة، بينما النسبة ات١تبقية و ات١قدرة ب 63.3

 .النسبة الأعظم من أفراد عينة الدراسة ىم من الذكور
 الفئة العمرية .2

 :توزيع أفــــــــــــــــــراد مجتمع الدراسة حسب السن05الجــدول

 
 SPSSبالاعتماد على مخرجات ن إعداد الطالبتينالمصدر: م

 
 
 
 

 النسبة التكرار السن
 %50.0 15  39الى  25من 
 %33.3 10 50الى  40من 

 %16.7 5 فما فوق 50من 
 %100 30 المجموع
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 ( : توزيع أفــــــــــــــــــراد العينة حسب متغير السن02الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 spss بالاعتماد على نتائج تينالمصـــــدر: من إعداد الطالب
 

 30إفُ  25ة أغلبهم من الفئتتُ العمريتتُ من (  يتضح لدينا أف أفراد ت٣تمع الدراس02( و الشكل رقم )05من اتٞدوؿ رقم )
سنة فكانت 50%أما الأفراد الذين تزيد أعمارىم عن 33.3سنة ىي 50افُ  40من % ، و نسبة الأفراد 50.0سنة بنسبة 

 %. 16.7نسبتهم 
 

 الحالة العائلية .3
 :توزيع أفــــــــــــــــــراد مجتمع الدراسة حسب الحالة العائلية06الجــدول

 
 SPSSبالاعتماد على مخرجات المصدر: من إعداد الطالبتين

 
 

 النسبة التكرار الة العائلية الح
 %26.7 8 أعزب
 %66.7 20 متزوج

 %6.7 2 غير ذلك
 %100 30 المجموع
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 ( : توزيع أفــــــــــــــــــراد العينة حسب متغير الحالة العائلية03الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 spss بالاعتماد على نتائج تينإعداد الطالب المصـــــدر: من
 

%، و نسبة الأفراد 20( يتضح لدينا أف أفراد ت٣تمع الدراسة أغلبهم متزوجتُ بنسبة 03( و الشكل رقم )06من اتٞدوؿ رقم )
 %.6.7% أما الأفراد الذين كانت إجابتهم غتَ ذلك فكانت نسبتهم 26.7عزاب ىي 

 
 المستوى التعليمي .4

 توزيع أفــــــــــــــــــراد مجتمع الدراسة حسب المستوى التعليمي: 07الجــدول

 
 spssالمصـــــدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج 

 

 

 

 النسبة التكرار المستوى التعليمي
 %30.0 9 ثانوي

 %70.0 21 غير ذلك 

 %100 30 المجموع
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 د العينة حسب متغير المستوى التعليمي( : توزيع أفــــــــــــــــــرا04الشكل رقم )

 
 spssالمصـــــدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج 

 
حظ من خلبؿ الشكل السابق أف ات١نظمة توظف اتٞامعيتُ و تقتٍ ساـ )ليسانس و ماستً و ماجستتَ.. ( بنسبة أكبر لبن

 .%30، ثم ات١ستوى الثانوي نسبتو 70.0%
 الأقدمية .5

 :توزيع أفــــــــــــــــــراد مجتمع الدراسة حسب الاقدمية 08الجــدول

 
 spssالمصـــــدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج 

 
 
 
 
 

 

 النسبة التكرار الاقدمية
 %30.0 9 سنوات 5الى  3من

 %70.0 21 سنوات  5أكثر من 

 %100 30 المجموع
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 ــــــراد العينة حسب متغير الأقدمية( : توزيع أفــــــــــــ05الشكل رقم )
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
  

 spssالمصـــــدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج 
 

 5من أفراد ت٣تمع الدراسة عدد سنوات خبرتهم أكثر من  70(  أف نسبة % 05( و الشكل رقم )08يوضح اتٞدوؿ رقم )
 3ات١نظمة بل وخارجها وىذا ومن أفراد ت٣تمع الدراسة خبرتهم بتُ من سنوات،وىم يشكلوف مصدر ات٠برة  بشؤوف العمل داخل 

 %.30سبتهم Kسنوات 5افُ 
 

 المطلب الثاني:تحليل اتجاىات أفراد العينة نحو متغيرات الدراسة
 تحليل إجابات أفراد العينة نحو البعد الأول .1

 
 (: تحليل عبارات تفويض السلطة09الجدول رقم)

التكرار  رقم 
و 

 النسبة 

المتوسط  الخيارات
 الحسابي 

الانحراف 
 المعياري

الترتيب 
غير موافق  الاتجاه

 بشدة
غير 

 موافق 
 موافق بشدة موافق محايد

 4 0.971 1.566 6 20 1 3 / التكرار  1
 20.0 66.7 3.3 10.0 / النسبة 

 3 1.566 1.933 11 13 2 3 1 التكرار  2
 36.7 43.3 6.7 10.0 3.3 النسبة

 2 1.112 1.966 11 13 2 3 1 التكرار  3
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 36.7 43.3 6.7 10.0 3.3 النسبة
 1 1.066 2.033 11 11 5 2 1 التكرار 4

 36.7 36.7 16.7 6.7 3.3 النسبة
  1.178 1.874 الإجمالي

 
 spssالمصـــــدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج 

اللجوء للتعامل مع ات١شاكل التي تواجو ات١ؤسسة بكل كفاءة على فئة معينة دوف غتَىا "  4العبارة رقمجاءت في ات١رتبة الأوؿ    
 3، فيما حصلت العبارة رقم 1.066ات١توسط اتٟسابي الاتٚافِ وات٨راؼ معياري  1.874وىو أعلى من 2.033تٔتوسط حسابي

الذي يفوؽ عن ات١توسط  1.966ى ات١رتبة الثانية تٔتوسط حسابي تٯنح الفرد الفرصة للمسات٫ة و ات١شاركة في اتٗاذ القرار عل
" اللجوء للتعامل مع ات١شاكل التي تواجو ات١ؤسسة 2،وجاءت العبارة رقم 1.112وات٨راؼ معياري  1.874اتٟسابي الإتٚافِ 

تعمل دارة ات١ؤسسة  1رقم  جاءت في ات١رتبة الرابعة 1.112وات٨راؼ معياري  1.966بكل كفاءة ات١رتبة الثالثة تٔتوسط حسابي
 . 0.971وات٨راؼ معياري  1.566على اعطاء السلطة و الصلبحية للعماؿ لات٧از ات١هاـ ات١وكلة اليهم تٔتوسط حسابي 

 
 تحليل إجابات أفراد العينة نحو البعد الثاني  .2

 ( : تحليل عبارات فرق العمل10الجدول رقم)
التكرار  رقم 

و 
 النسبة 

المتوسط  الخيارات
 لحسابي ا

الانحراف 
 المعياري

الترتيب 
غير موافق  الاتجاه

 بشدة
غير 

 موافق 
موافق  موافق محايد

 بشدة

 3 1.048 1.933 12 12 3 2 1 التكرار  1
 40 40 10 6.7 3.3 النسبة 

 4 0.994 1.633 11 18 2 1 1 التكرار  2
 8 60 6.7 3.3 3.3 النسبة 

 2 0.927 2.033 14 9 4 3 / التكرار  3
 46.7 30 13.3 10.0 / النسبة

 1 0.980 2.066 11 10 6 3 / التكرار 4
 36.7 33.3 20.0 10.0 / النسبة

  0.987 1.916 الإجمالي
 

 spssالمصـــــدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج 
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وات٨راؼ معياري 2.066القرارات في ات١رتبة الأوفُ تٔتوسط حسابي جاءت العبارة الأوفُ تتجلى روح الفريق في صناعة و اتٗاذ    
وات٨راؼ  2.033،فيما جاءت في ات١رتبة الثانية العبارة تعد درجة الثقة بتُ الأفراد عالية في ات١ؤسسة تٔتوسط حسابي 0.980
 1.933لثالثة تٔتوسط حسابي أما العبارة تبتٍ ات١ؤسسة فلسفة العمل اتٞماعي"" فقد حصلت على ات١رتبة ا 0.927معياري 

وفي الأختَ حصلت العبارة" يدعم الرؤساء العمل اتٞماعي و يؤكدوف على أت٫يتو تٔتوسط حسابي  1.048وات٨راؼ معياري 
 .0.994و ات٨راؼ معياري 1.633

 تحليل إجابات أفراد العينة نحو البعد الثالث .3
 ( : تحليل عبارات التدريب11الجدول رقم)

التكرار  رقم 
و 

 النسبة 

المتوسط  الخيارات
 الحسابي 

الانحراف 
 المعياري

الترتيب 
غير موافق  الاتجاه

 بشدة
غير 

 موافق 
 موافق بشدة موافق محايد

 3 0.846 1.800 14 12 2 2 / التكرار  1
 46.7 40 6.7 6.7 / النسبة  

 1 0.889 1.966 14 9 1 3 / التكرار  2
 46.7 30 3.3 10 / النسبة

 2 0.921 1.833 14 12 1 3 / التكرار  3
 46.7 40 3.3 10 / النسبة

 4 0.773 1.766 14 12 3 1 / التكرار 4
 46.7 40 10.0 3.3 / النسبة

  0.861 1.841 الإجمالي
 

 spssالمصـــــدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج 
 

أعلى من ات١توسط  1.966وير قدرات العاملتُ فيها في ات١رتبة الأوفُ تٔتوسط حسابي وىوجاءت العبارة " تهتم ات١ؤسسة بتط    
في حتُ جاءت العبارة الثانية" تتاح فرص التعلم و اكتساب اشياء  0.889وات٨راؼ معياري  1.841اتٟسابي العاـ البالغ 

كما جاءت العبارة " وضوح البرامج  .0.921اري وات٨راؼ معي1.833جديدة في ت٣اؿ العمل في ات١رتبة الثانية تٔتوسط حسابي 
،بينما حصلت العبارة تشجيع الادارة على 0.846ات١رتبة الثالثة تٔتوسط حسابي وات٨راؼ معياري1.800التدريبية للعاملتُ في 

 . 0.773و ات٨راؼ معياري 1.766تبادؿ ات٠برات بتُ العاملتُ على ات١رتبة الرابعة متوسط حسابي 
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 ت أفراد العينة لمحور الثانيتحليل اجابا .4
 ( : تحليل عبارات التحفيز12الجدول رقم)

التكرار  رقم 
و 

 النسبة 

المتوسط  الخيارات
 الحسابي 

الانحراف 
 المعياري

الترتيب 
غير موافق  الاتجاه

 بشدة
غير 

 موافق 
موافق  موافق محايد

 بشدة

 5 0.982 2.000 16 9 2 2 1 التكرار  1
 53.2 30 6.7 6.7 3.3 النسبة 

 3 1.250 2.233 11 10 3 4 2 التكرار  2
 36.7 33.3 10.0 13.3 6.7 النسبة

 4 1.252 2.133 8 12 7 / 3 التكرار  3
 26.7 40.0 23.3 / 10.0 النسبة

 2 1.184 2.333 5 10 12 1 2 التكرار 4
 16.7 33.3 40.0 3.3 6.7 النسبة 

 1 1.372 3.667 2 4 4 10 10 التكرار  5
 6.7 13.3 13.3 33.3 33.3 النسبة 

 7 0.714 1.800 17 10 2 1 / التكرار 6
 56.7 33.3 6.7 3.3 / النسبة 

7 
 

 10 0.563 1.600 16 13 1 / / التكرار

 53.3 43.3 3.3 / / النسبة
8 
 

 11 0.682 1.500 9 18 3 / / التكرار 
 30.0 60.0 10.0 / / النسبة

 
9 

 6 1.279 1.866 9 16 1 3.3 3 التكرار
 30.0 53.3 3.3 3.3 10.0 النسبة

 8 0.678 1.766 18 10 1 1 / التكرار 10
 60.0 33.3 3.3 3.3 / النسبة

 9 0.850 1.633 13 15 1 / / التكرار 11
 43.3 50.0 3.3 / 3.3 النسبة

  1.117 2.048 الإجمالي
 spssر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج المصـــــد
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جاءت العبارة ات١ؤسسة تستخدـ كثتَا ات٠صم من الأجور في حالة غياب تأخر عدـ تأدية العمل في ات١رتبة الأوفُ" تٔتوسط    
حسابي  ،جاءت العبارة ت٤اولة تٗفيف ضغوط العمل في ات١رتبة الثانية تٔتوسط 1.372وبات٨راؼ معياري  3.667حسابي

..بينما وصلت العبارة يشعرؾ مديرؾ بأت٫ية عملك و مكافأتك كجزء حيوي بات١ؤسسة على  1.184وات٨راؼ معياري2.333
،في حتُ حصلت العبارة " الادارة تبذؿ قصاري جهدىا لتطبيق  1.250وات٨راؼ معياري 2.233ات١رتبة الثالثة تٔتوسط حسابي

 1.252معياري  2.133و ت٭فزىم على العمل اكثر على ات١رتبة الرابعة تٔتوسط  نظاـ فعاؿ للمكافأة و عادؿ يرضى العماؿ
وات٨راؼ معياري 2.000،جاءت في ات١رتبة ات٠امسة العبارة  تتوفُ  مؤسستكم ات٫ية بالغة لعملية التحفيز تٔتوسط حسابي 

.كما   1.279ات٨راؼ معياريو  1.8666حصلت العبارة التاسعة فقد حصلت على ات١رتبة السادسة تٔتوسط حساب ،0.982
.في حتُ أف العبارة  تتكفل 0.714وبات٨راؼ معياري1.8000حصلت العبارة السادسة على ات١رتبة السابعة تٔتوسط حسابي 

،في  0.678وات٨راؼ معياري 1.766مؤسستكم بكل تأمينات الصحة ت١وظفيها حصلت على ات١رتبة الثامنة تٔتوسط حسابي 
و الات٨راؼ  1.633لى ترقية اثناء عملك بات١ؤسسة حصلت على ات١رتبة التاسعة تٔتوسط حسابي حتُ أف العبارة تٖصلت ع

،  0.563و الات٨راؼ ات١عياري ب 1.600، كما حصلت العبارة السابعة على ات١رتبة العاشرة تٔتوسط حسابي 0.850ات١عياري 
 .0.682والات٨راؼ ات١عياري 1.500 في الأختَ تٖصلت العبارة الثامنة ات١رتبة الأختَة  تٔتوسط اتٟسابي

 
 اختبار فرضيات الدراسة:المطلب الثالث

 الات٨دار أسلوب واعتماد ات١قتًح، النموذج صلبحية من والتأكد الرئيسية الفرضية لاختبار للبت٨دار التباين تٖليل استخداـ تم   
 :التالية القرار قاعدة اعتمدت وقد ت٢ا، التابعة الفرعية والفرضيات الفرضية  ىذ صحة مدى لاختبار البسيط ات٠طي
 (0.05من ) اكبر الدلالة مستوى قيمة كانت إذاH0:  الصفرية الفرضية قبوؿ
 (0.05) من اقل الدلالة مستوى قيمة كانت إذاH1:  الصفرية الفرضية رفض

 :وفيما يلي عرض للنتائج
 :لفرعيةنتائج اختبار الفرضية ا .1

 اتصالات الجزائر لمؤسسة  تحفيز العاملين على تفويض السلطة  لبعد يوجد أثر :و التي تنص على 
 .0.05لا يوجد تأثتَ ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  وبالتافِ 

 (: نتائج اختبار الفرضية الرئيسية13الجدول )
 درجة المعنويةSIG  درجة الحرية  Df معامل التجديد معامل الارتباط البيان 

أثر تفويض السلطة 
  تٖفيز العاملتُ ى عل

0.642 0.412 30 0.01 

 spssالمصـــــدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج 
فيز تٖة معنوية لبعد تفويض السلطة على أظهرت نتائج التحليل الإحصائي ات١وضحة باتٞدوؿ أعلبه، وجود أثر ذو دلال    

، كما بلغت درجة  0.412وتٔعامل تٖديد بلغ  0.05لة عند مستوى دلا 0.642، إذ بلغ معامل الارتباطالعاملتُ 
 على السلطة لتفويض معنوي تأثتَ وجود بعدـ القائلة الصفرية البديل نرفض بالتافِ   0.05وىي أقل من  Sig 0.01ات١عنوية
اتصالات  في فيز العاملتُ تٖ على السلطة لتفويض معنوية دلالة ذا تأثتَ يوجد تقوؿ التي البديلة الفرضية نقبل فإننا عليو و تٖفيز

 (0.05) .الدلالةمستوى  عند اتٞزائر بتندوؼ 
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 :فرعيةنتائج اختبار الفرضية ال .2
 الجزائر إتصالات مؤسسةتحفيز عمال  على العمل فرقلبعد  تأثير يوجد : التي تنص على

 .0.05لا يوجد تأثتَ ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  : و بالتافِ
 نتائج اختبار الفرضية الرئيسية(: 14الجدول )

 درجة المعنويةSIG  درجة الحرية  Df معامل التجديد معامل الارتباط البيان 
أثر فرؽ العمل على 

  تٖفيز العاملتُ
0.667 0.448 30 0.02 

 spss المصـــــدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج
، إذ تٖفيز العاملتُ وؿ أعلبه، وجود أثر ذو دلالة معنوية لبعد فرؽ العمل على أظهرت نتائج التحليل الإحصائي ات١وضحة باتٞد

وىي  Sig 0.02، كما بلغت درجة ات١عنوية0.448وتٔعامل تٖديد بلغ  0.05عند مستوى دلالة 0.667بلغ معامل الارتباط
 نقبل فإننا عليو والعاملتُ  تٖفيز على عمل لفرؽ ال معنوي تأثتَ وجود بعدـ القائلة الصفرية البديل نرفض بالتافِ  0.05أقل من 
 مستوى عند  بتندوؼ اتٞزائر اتصالات في  العاملتُ تٖفيز على لفرؽ العمل  معنوية دلالة ذا تأثتَ يوجد تقوؿ التي البديلة الفرضية
 .(0.05. )الدلالة

 :الفرعية نتائج اختبار الفرضية  .3
 الدراسة عينة آراء حسب سةمؤس في  التدريب بعدل يوجد  أثر :على تنص التي

 .0.05لا يوجد تأثتَ ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  و بالتافِ 
 (: نتائج اختبار الفرضية الرئيسية15الجدول )

 درجة المعنويةSIG  درجة الحرية  Df معامل التجديد معامل الارتباط البيان 
تٖفيز أثر التدريب على 

  العاملتُ 
0.739 0.546 30 0.01 

 
 spss المصـــــدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج

 
، إذ بلغ تٖفيز العاملتُأظهرت نتائج التحليل الإحصائي ات١وضحة باتٞدوؿ أعلبه، وجود أثر ذو دلالة معنوية لبعد التدريب على 

وىي أقل  Sig 0.01درجة ات١عنوية، كما بلغت  0.546وتٔعامل تٖديد بلغ  0.05عند مستوى دلالة  0.739معامل الارتباط
 نقبل فإننا عليو و العاملتُ تٖفيز على  العمل لفرؽ معنوي تأثتَ وجود بعدـ القائلة الصفرية البديل نرفض بالتافِ  0.05من 

 مستوى عند  بتندوؼ اتٞزائر اتصالات في  العاملتُ تٖفيز على  العمل لفرؽ معنوية دلالة ذا تأثتَ يوجد تقوؿ التي البديلة الفرضية
 (.0.05. )الدلالة



ثندوف  الجشائز اثصالات حالة الثالث                                           دراسة الفصل  

 

70 
 

 "الرئيسية اختبار الفرضية  .4
   تندوف الجزائر اتصالات مؤسسة في العاملين تحفيز على عالي بشكل الإداري التمكين  ؤثري :و التي تنص 
 .0.05لا يوجد تأثتَ ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة و بالتافِ  

 يسية(: نتائج اختبار الفرضية الرئ16الجدول )
 درجة المعنويةSIG  درجة الحرية  Df معامل التجديد معامل الارتباط البيان 

اثر التمكتُ الاداري 
 على تٖفيز العاملتُ

0.673 0.452 30 0.01 

 spss المصـــــدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج
 

أثر ذو دلالة معنوية اثر التمكتُ الإداري على تٖفيز  أظهرت نتائج التحليل الإحصائي ات١وضحة باتٞدوؿ أعلبه، وجود     
 Sig 0.01وتٔعامل تٖديد بلغ، كما بلغت درجة ات١عنوية 0.05عند مستوى دلالة 0.673العاملتُ ، إذ بلغ معامل الارتباط

 فإننا عليو و املتُالع تٖفيز على  للتمكتُ معنوي تأثتَ وجود بعدـ القائلة الصفرية البديل نرفض بالتافِ  0.05وىي أقل من 
  بتندوؼ اتٞزائر اتصالات في  العاملتُ تٖفيز على  للتمكتُ الاداري  معنوية دلالة ذا تأثتَ يوجد تقوؿ التي البديلة الفرضية نقبل
 (.0.05. )الدلالة مستوى عند
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 خلاصة الفصل :
للتمكتُ و مدي تاثتَه دراسة تطبيقية رض الواقع من خلبؿ اتٞانب النظري للدراسة على أ سقاطفي ىذا الفصل على إعملنا    

ؤسسة تدخل ضمن كوف ات١  تصالات بتندوؼ ت٤ل الدراسةإمؤسسة  وقد إختًنا ات١نظمات الاعماؿ على تٖفيز العماؿ في 
ات١وضحة في ة الرائدة في ت٣ات٢ا فقمنا بذلك من خلبؿ توزيع الاستبانمؤسسة تْجم مؤسسة اتصالات اتٞزائر منظمات الاعماؿ و 

 الوظيفية و الشخصية البيانات تضمن منها الأوؿ ت٤اور ثلبث الاستبياف تضمن ولقد الدراسة عينة على توزيعو تم قائمة ات١لبحق
 الثالث المحور أما فرؽ العمل و التدريب .و  تفويض السلطة في ات١تمثلة والثلبثة   بأبعاده التمكتُ  متغتَ على اشتمل فقد الثاني اما
 التحفيز.  متغتَ تضمن دفق
 خلبؿ منSpss  ببرنامج معاتٞتو ت٘ت الاستبياف استًجاع وبعد صياغتها، تم التي الرئيسية الإشكالية على تٕيبكانت نتائج  و 

 الإداري التمكتُ مدى تاثتَ من التحقق أجل من ات١ختلفة الاحصائية بات١عاتٞات قمنا بعدىا و الثبات معامل قياس
 النتائج تفستَ و بعرض قمنا بعدىا و تنظيميال الإبداع على

. 
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 خاتمة
الأعماؿ، ومصدر قوة القيادة ات١عاصرة ،إذ  يعتبر التمكتُ أحد أىم ات١داخل الرئيسية للئصلبح والتطوير الإداري في منظمات

 شكلبت وحلها،واستغلبلو استغلبلاً أمثل سيما ما يتعلق تٔعاتٞة ات١ تٯكنها من تفجتَ طاقات موردىا البشري
منظمات الأعماؿ بأسلوب الأمس لإدارة  ونظراً للديناميكية التي تشهدىا بيئة الأعماؿ وات١ستجدات اتٟاصلة فيها، فإف تشبث 

 الأمر الذي يلزمها على ات٠روج من نفقها ات١ظلم ونفض عنها غبار السياسات تٖديات اليوـ والغد ت٢و تْق نوعُ من السذاجة،
ق
ُ
 .موردىا البشري جسراً للوصوؿ يِدة، من أجل تٖقيق التفوؽ والتميز في ساحة ات١نافسة متخذة منوالإجراءات ات١

وترسيخ ىذه الإستًاتيجية اتٟس لػدى  لتزويػد العػاملتُ بات١هػارات اللبزمػة، ةات١طلػوبأبعاده الثلبثة  فالتمكتُ يكوف مػن خػلبؿ 
فػي ات١قابػل تتطلػب إدارة ت٘تلػك الرؤيػة التػي  وتطػوير ات١هػارات والقػدرات وات١واىػب، فهػيبػالولاء والانتمػاء  بالتحفيز والشعور العامػل

زيػادة الإبػداع لػدى الفػرد العامػل وتتطلػب أيضػا إسػتًاتيجية مؤسسػاتية  تهيػئ الظػروؼ ات١سػاعدة للتمكػتُ . والتػي عػن طريقهػا تٯكػن
قنػوات الاتصػاؿ مفتوحػة ، وتوجيػو وتػدريب العػاملتُ، وأف إدراؾ   وتطوير ات١هػارات، وبقػاء واضػحة تعػزز الشػعور بات١سػؤولية

ات١طلوبة،  التمكتُ يعزز مسات٫ة أعضاء ات١نظمػة فػي صػنع القػرار سػوؼ يػؤدي إلػي إحػراز مسػتوى جيػد مػن النتػائج العػاملتُ ت١عنػى
وبهذا فإف منظمات الأعماؿ اليوـ تبحث عن القوي  تسعى ات١نظمات إفِ تٖقيقها ويساعد للوصوؿ إفِ العديد من الأىداؼ التي

 .عن طريقو ثم تتمتع تٔنجزاتو الأمتُ ...تسلمو ات١همة تتنحى
 أت٫ها النتائج من ت٣موعة خلصنا ولقد:  
 ات١نظمات في بناء مؤسسة في الاداري التمكتُ ت١فهوـ تبتٍ ىناؾ أف على الدراسة عينة طرؼ من موافقة ىناؾ أف 

 تم فقد ،" وكلية فردية بصورة وىذا الدراسة عينة نظر بتندوؼ اتصالات ات١ؤسسة في العاملتُ تٖفيز على واثره الاعماؿ
 ىذا من الثالث الفصل في إليها ات١شار و ، إليها ات١توصل spss نتائج خلبؿ من كلي بشكل الفرضية ىذه صحة إثبات

 .البحث
 تٖفيز العاملتُ تٖفيز على السلطة تفويض لبعد معنوية دلالة ذو أثر وجود على الدراسة ةعين طرؼ من موافقة ىناؾ أف 

 ات١توصل spss نتائج خلبؿ من كلي بشكل الفرضية ىذه صحة إثبات تم فقد بتندوؼ، اتصالات ات١ؤسسة في العاملتُ
  .البحث ىذا من الثالث الفصل في إليها ات١شار و ، إليها

 عماؿ  تٖفيز على العمل فرؽ تأثتَ حوؿ معنوية دلالة ذو أثر وجود على الدراسة عينة رؼط من موافقة ىناؾ أف 
  SPSS نتائج خلبؿ من الفرضية ىذه صحة إثبات تم فقد بتندوؼ، اتٞزائر إتصالات مؤسسة

 حسب سسةات١ؤ  في التحفيز و التدريب بعد بتُ قوية ارتباط علبقة  وجود على الدراسة عينة طرؼ من موافقة ىناؾ أف 
 الفرضية ىذه صحة إثبات تم فقد بتندوؼ، اتٞزائر إتصالات مؤسسة عماؿ الدراسة عينة آراء
 حيث الفرضية، ىذه صحة تأكيد تم الإداري، التمكتُ لأبعاد معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذات علبقة توجد أنو 

 . موجبة ارتباط علبقة وجود على تٖصلنا
 :التوصيات

 :فإف توصياتنا كالتافِمن خلبؿ ما سبق 
الإدارة العليا ت١نظمة البحث وتهتم بتعزيز الوعي والفهم لبُعد التمكتُ وتبادؿ ات١علومات  ةتقويعلى ات١ؤسسة ت٤ب الدراسة  -1

 .بالثقة وات١عرفة بتُ ات١ديرين ات١توسطتُ والدنيا من خلبؿ ت٘كينهم من التأثتَ على ات١وارد البشرية وخلق ظروؼ تنظيمية مناسبة تتسم
 .والإشرافي في ات١ؤسسات البحثيةالاىتماـ تٔسألة توسيع نطاؽ التًخيص وات١شاركة في صنع القرار للمستويتُ ات١توسط  -3
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 على ات١ؤسسة التشجيع على تكوين فرؽ عمل فعالة. -4
 .تعزيز إبداع ات١نظمات قيد الدراسة وإشراؾ ذوي ات١هارات والقدرات بفاعلية في التخطيط . -5
 .عاملتُ ات١ستعدين لتطبيق مفهوـ التفويض الإداريتشجيع ال -6

 افاق الدراسة :
ما أننا لا نستطيع معرفة تٚيع جوانب ىذا ات١وضوع ، فنحن نأمل أف نكوف قد أثرناه بنجاح البحث العلمي ولو قليلب. فيما 

 :.يلي ت٣موعة مقتًحة من ات١وضوعات التي قد تكوف تْثاً في ات١ستقبل
 .و بالدوافع الأخلبقيةالتفويض وعلبقت -1 

  .دور التمكتُ في تٖقيق ولاء ات١وظف  ..-2
 .تأثتَ التمكتُ على جودة صنع القرار  -5
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  الاستبيان:نموذج : 01ملحق 
 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
 وزارة التعليم العالي و البحث العلمي

 المركز الجامعي تندوف
 كلية العلوم الاقتصادية و التجارية وعلوم التسيير

 قسم علوم التسيير
 استبيان بحث

 

 

 

 

 
 
 

 .لأول: المعلومات الشخصيةالقسم ا
( في الخانة المناسبة لهذا الاستبيان بموضوعية حتى يمكن  Xفي اطار انجاز ىذه المذكرة أرجو منكم وضع علامة )

 تحليل و تفسير النتائج لاحقا .
 الجنس:

  ذكر:                         أنثى :
 السن:

 فما فوق  50من                 50إلى  40من                 39إلى  25من                 25أقل من 
 الحالة العائلية:

 أعزب                    متزوج                     غير ذلك 
 التعليمي : المستوى

 جامعي  ثانوي  متوسط 
 الأقدمية:

 تحية طيبة وبعد ،
ة التي نقوـ بها استكمالا للحصوؿ على شهادة ات١استً في يسرنا أف نضع بتُ أيديكم ىذه الاستبانة تٞمع ات١علومات اللبزمة للدراس

تسيتَ ات١وارد البشرية ، وىو لاستقصاء آراء اطارات مؤسسة اتصالات اتٞزائر بتندوؼ حوؿ التمكتُ الاداري في ات١نظمات الاعماؿ 
ابة على أسئلة الاستبانة بدقة، حيث أف و اثره على تٖفيز العاملتُ ، ونظرا لأت٫ية رأيكم في ىذا المجاؿ ، نأمل منكم التكرـ بالإج

صحة النتائج تعتمد بدرجة كبتَة على صحة اجابتكم ، فمشاركتكم ضرورية ورأيكم عامل اساسي لنجاحها و ت٨يطكم علما أف 
 تٚيع إجاباتكم لن تستخدـ إلا لأغراض البحث العلمي فقط. علما أننا نعتٍ بالتمكتُ الاداري تفويض كل الصلبحيات للعاملتُ
ومنحهم اتٟرية الكاملة لأداء العمل بطريقتهم دوف تدخل مباشر من الادارة مع توفتَ ات١وارد ات١ناسبة و بيئة العمل ات١لبئمة ت٢م 
ؿ وتأىيلهم سلوكيا وفنيا ومهاريا لأداء العمل والثقة فيهم ، أما تٖفيز العاملتُ ىو ت٦ارسة إدارية للمدير للتأثتَ في العاملتُ من خلب

الدوافع والرغبات واتٟاجات لغرض إشباعها وجعلهم أكثر استعداد لتقدنً أفضل ما عندىم بهدؼ تٖقيق مستويات عالية من تٖريك 
 . الأداء والات٧از في ات١نظمة

من إعداد الطالبتين                                  تحت إشراف الدكتور: بن زاير عبد الوىاب              : 
  محمدي ليلى  *اجميلة ميساء                                         
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 سنوات 5أكثر من    5إلى  3أقل من سنة            من 
 التمكين الاداري المحور الأول  : 

 تفويض السلطة
غتَ موافق  العبارة  الرقم 

 بشدة
غتَ 

 موافق 
موافق  موافق  ت٤ايد

 بشدة 
تعمل ادارة ات١ؤسسة على اعطاء السلطة و الصلبحية للعماؿ  01

 لات٧از ات١هاـ ات١وكلة اليهم 
     

      تثق ات١ؤسسة في قدراتي على أداء ات١هاـ ات١وكلة فِ  02
      الفرد الفرصة للمسات٫ة وات١شاركة في اتٗاد القرار  تٯنح 03
      اللجوء للتعامل مع ات١شاكل التي تواجو ات١ؤسسة بكل كفاءة  04

 فرق العمل
غتَ موافق  العبارة  الرقم 

 بشدة
غتَ 

 موافق 
موافق  موافق  ت٤ايد

 بشدة 
      تبتٍ ات١ؤسسة فلسفة العمل اتٞماعي  05
      ء العمل اتٞماعي ويؤكدوف على أت٫يتويدعم الرؤسا 06
      تعد درجة الثقة بتُ الافراد عالية في ات١ؤسسة  07
      تتجلى روح الفريق في صناعة واتٗاذ القرارات  08

 التدريب
غتَ موافق  العبارة  الرقم 

 بشدة
غتَ 

 موافق 
موافق  موافق  ت٤ايد

 بشدة 
      تُ وضوح البرامج التدريبية للعامل 09
      تهتم ات١ؤسسة بتطوير قدرات العاملتُ فيها 10
      تتاح فرص التعلم و اكتساب أشياء جديدة في ت٣اؿ العمل  11
      تشجيع الادارة على تبادؿ ات٠برات بتُ العاملتُ  12

 
 المحور الثاني : التحفيز

غتَ موافق  العبارة  الرقم 
 بشدة

غتَ 
 موافق 

وافق م موافق  ت٤ايد
 بشدة 

      تتوفُ مؤسستكم أت٫ية بالغة لعملية التحفيز  01
يشعرؾ مديرؾ بأت٫ية عملك ومكافأتك كجزء حيوي  02

 بات١ؤسسة
     

     الادارة تبذؿ قصارى جهدىا لتطبيق نظاـ فعاؿ للمكافأة  03
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 وعادؿ يرضي العماؿ وت٭فزىم على العمل أكثر 
      ت٤اولة تٗفيف ضغوط العمل 04
ات١ؤسسة تستخدـ كثتَا ات٠صم من الاجور في حالة " غياب  05

 عدـ تأدية العمل "  –تأخر  –
     

تهوية  –توفر مؤسستكم كل متطلبات العمل من : إضاءة  06
 ... 

     

      الاجر الذي تتقاضاه يغطي اتٟاجيات الاساسية 07
      اء افضلاحتًاـ ات١رؤوستُ لك في ات١ؤسسة ت٭فزؾ على بذؿ أد 08
لدى مؤسستكم برامج مكافأة مادية على ساعات العمل  09

 الاضافية
     

      تتكفل مؤسستكم بكل تأمينات الصحة ت١وظفيها 10
      تٖصلت على ترقية أثناء عملك بات١ؤسسة 11
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 SPSSبرنامج  مخرجات : 02ملحق 
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الكشف عن مدى تأثتَ عملية التمكتُ الإداري على تٖفيز العاملتُ في مؤسسة اتصالات اتٞزائر ىدفت مذكرتنا  إفُ  : الملخص
؟   الات الجزائر تندوفما ىو أثر التمكين الاداري على تحفيز العاملين في مؤسسة اتصتندوؼ بعد طرح إشكالية دراستنا  " 

بالدراسة الظواىر الاجتماعية، ولتحقيق أىداؼ الدراسة تم تصميم  باستخداـ ات١نهج الوصفي لكونو أكثر ات١ناىج استخداماو 
توصلت الدراسة إفُ النتائج التالية : تبتٍ ت١فهوـ التمكتُ الاداري في مؤسسة بناء في ات١نظمات  عامل، وقد30استمارة وزعت على  

إضافة افُ أنو توجد  عماؿ واثره على تٖفيز العاملتُ في ات١ؤسسة اتصالات بتندوؼ، العاملتُ  في ات١ؤسسة اتصالات بتندوؼ،الا
علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية لأبعاد التمكتُ الإداري، تم تأكيد صحة ىذه الفرضية، حيث تٖصلنا على وجود 

 .علبقة ارتباط موجبة 

 : التمكتُ الاداري ، تٖفيز العاملتُ ،أبعاد التمكتُ .مفتاحيةالكلمات ال
 

Abstract : Our memorandum aimed to reveal the extent of the impact of the 

administrative empowerment process on motivating workers in Algiers Telecom 

Corporation Tindouf after raising the problem of our study, "What is the impact of 

administrative empowerment on motivating workers in Algeria Telecom Corporation 

Tindouf?. 

    And by using the descriptive approach because it is the most used method in the 

study of social phenomena, and to achieve the objectives of the study, a questionnaire 

was designed and distributed to 30 workers. Telecom in Tindouf, in addition to that 

there is a statistically significant relationship at a significant level for the dimensions of 

administrative empowerment. The validity of this hypothesis was confirmed, as we  

obtained a positive correlation    

 

Keywords: administrative empowerment, employee motivation, dimensions of 

empowerment 
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