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لى العمل هذا وفقني لإتمام الذي وجل عز للمولى الشكربه أتوجه  ما ولأ       محمد  ناونبي حبيبنا وا 
الصلاة والتسليم. أفضل عليه  

 يبداخل الذي غرس العطاء رمز إلى لهما الذل بخفض جناح ربي أوصاني من إلى جهدي ثمار هديأ      
  رفتنيع أقدامها، إذ تحت الجنة جعلت من إلى الكريمين الحياة الوالدين في الأعلى مثلي إلى الأخلاق     
 لعلما أن النجاة، و سبيل الاستقامة   أن علمني من عبيرها، أمي؛ إلى الحكمة و الصبر الحياة، وأن      

عمرهما وحفظهما. الله سلاحها، أبي؛ أطال الصدق و  

ي؛عائلتنورها، أخوتي و أخواتي و كل  و روحها إشراقه من الحياة، وبعث في ساندني من إلى     

كالذكريات، صديقاتي؛ ليست ذكرى  أهداني من كل إلى  

 الوفاء بورود اسمه يكتب أن يستحق من كل سعادتي؛ والى يتمنى و لنجاحي يفرح من كل إلى     
العمل هذا ثمرة مذكرتي؛ أهدي على   

                                                            دلال

 

  

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 والتقدير لشكرا

تبغضهم{  ، فإن لم تستطع فأحب العلماء، فإن لم تستطع فلا كن عالما... فإن لم تستطع فكن متعلما } 

، نشكر صاحب الفضل الأول والأخير                     في نهاية هذا الجهد وبداية هذه الصفحات
 الهادي إلى سواه السبيل... اللّه عز وجل...

وجزيل نعمه على وأشكره تعالى أحمده ويرضى، ربي يحب كما وباطنا وظاهرا وآخرا أولا لله الحمد  

 لامهوس ربي صلوات وقدوتنا معلمنا محمد سيدنا والمرسلين الأنبياء خاتم على وأسلم وأصلي عطائه،

                                                                                                                                . عليه

بعد أن وفقنا اللّه بإكمال هذه الدراسة، والتي انبثقت عن رحلة بحث وعناء، لا يسعني إلا أن أتقدم بالشكر 

ه بأرقى عبارات الامتنان والتقدير لمشرفنا الفاضل الأستاذ الدكتور الجزيل والتقدير الكبير وأتوج

 " عاشوري إبراهيم"

 سند خير فكان ،ناتحلروا ناحلل أينما وتشجيعاته نصائحه ارافقتن، حيث والموجه المشرف نعم كان الذي

.بالنجاح والدعوات الأمنيات بخالص المصحوب العرفان كل امن فله العمل، هذا لإتمام ومعين  

نصائحهم ل مجم من للاستفادة ينجاهد سعىنسونتوجه بجزيل الشكر والاعتزاز للجنة المناقشة و

 وتوجيهاتهم وانتقاداتهم التي ستنير بإذن الله مسارنا العلمي ...

ذة تخصص إدارة أعمال، ولكل اتأن نتقدم بالشكر لكل أساتذتنا الكرام ونخص بالذكر أس كما لا ننسى
...                                                                       الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي لغير الأجراءعمال 

 " وفي الأخير نسأل اللّه أن يسدد على طريق الخير خطانا إنه سميع مجيب "
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 المخلص 1.
هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أثر التمكين بأبعاده الأربعة )تفويض الصلاحيات، المشاركة في 
اتخاذ القرارات، التدريب، الثقافة الداعمة( على أداء فرق العمل، ومستوى تطبيق كل منهما في الصندوق 

لمتمثلة في " ما أثر .  ولمعالجة مشكلة الدراسة واCASNOSالوطني للضمان الاجتماعي لغير الأجراء 
التمكين على مستوى فرق العمل " استخدمنا المنهج الوصفي التحليلي، وتكون مجتمع الدراسة من جميع 

عامل قد قمنا بأخذ  84العاملين في الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي لغير الاجراء والتي بلغ عددها 
وكانت الاستبانة هي أداة الدراسة، تم توزيعها على عامل لأن عدد العمال كان قليل.  84العينة المكونة من 

وقد توصلت الدارسة لوجود أثر دو دلالة إحصائية لأبعاد التمكين  استبانة. 84عامل( وتم استرجاع 84)
على أداء فرق العمل في الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي لغير الأجراء، مع اختلاف نسب تأثير كل 

                      أداء فرق العمل، كما تتم تقديم اقتراحات مستقبلية للدراسة.بعد من أبعاد التمكين على 
فرق العمل، تفويض الصلاحيات، المشاركة في اتخاذ القرارات، التدريب،  التمكين،: الكلمات المفتاحية   

 أداء فرق العمل. الثقافة الداعمة.
2. Abstract 

theaim of thisstudyis to identify the impact of the four dimensions of 

empowerment (delegation of authority, participation in decisionmaking, training, 

supportive culture) on the performance of teams and their respective application 

level in the national social securityfund for non CASNOS procedure.                                              

To address the problem of the study of the impact of empowerment at the level of 

the teams ' weused descriptive analyticalstudy, of all employees in the national 

social securityfund for the procedure 48 factor we have to take the sample of 48 

factor because the number of workers It was few.  

The questionnaire was a toolsurvey, distributed to (48 factor) and 46 have been 

retrieved to identify.  

                       The school has an effect de statisticalsignificance for the dimensions 

of empowerment on the performance of teams in the national social securityfund 

for non-action, withvarying proportions of the effect of each dimension of 

empowerment team performance, and to make suggestions for future study. 

Keywords:empowerment, team work, delegation of authority, participation in 

decisionmaking, training, supporting culture. Performance of teams. 
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3.Résumé 

Le but de cette étude est d’identifier l’impact des quatre dimensions de 

l’autonomisation (délégation de pouvoir, participation à la décision prise, de 

formation, de soutien culture) sur la performance des équipes et leur niveau 

d’application respectifs du fonds national de sécurité sociale pour procédure non 

CASNOS.     

Pour résoudre le problème de l’étude de l’impact de la responsabilisation au niveau 

de l’équipe, nous avons utilisé une étude analytique descriptive, de tous les 

employés du fonds national de sécurité sociale pour le facteur de procédure 48 que 

nous devons prendre l’échantillon de 48 Facteur pour le nombre de travailleurs a 

été faible. Le questionnaire était un sondage de l’outil, distribué aux (facteur 48) et 

46 ont été récupérées pour identifier.              

  L’école a une signification statistique d’effet de pour les dimensions de 

l’empowerment sur la performance des équipes dans le fonds national de sécurité 

sociale pour les non-agir, avec des proportions variables de l’effet de chaque 

dimension de performances autonomisation de l’équipe et de faire des suggestions 

pour futures études. 

Mots-clés : autonomie, travail d’équipe, délégation de pouvoirs, participation à la 

prise de décisions, de formation, de soutenir la culture. Performance de l’équipe 
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                                                                                                  تمهيد:
تعد الثورة المعرفية والتكنولوجية الهائلة، والتطور المتسارع في شتى مناحي العلم وبخاصة علوم الإدارة     

 الكبيرة، العامة و الصغيرة و اختلافهاومع ظهور الكثير من التغيرات التي تغلغلت في ثنايا المنظمات على 
أن تواكب هذه التطورات؛ لتكون قادرة على  الخاصة، كان لا بد لهذه المنظمات إذا رغبت بالاستمرار والبقاء

  .أداء أعمالها بالشكل المقبول

الثروة، لذا تسعى  تدرك المنظمات اليوم على اختلاف أنواعها أن مواردها البشرية تعد أساس القوة و
لتحقيق الأهداف بالكفاءة والفعالية و  إلى تبني مفاهيم إدارية حديثة لتنمية قدرات ومهارات مواردها البشرية،

 سياسات تحفيزية إلى تبنيالأمر  يجب أن يتعدىالمرغوبتين لا يكفي الاستثمار فقط في المورد البشري، بل 
 .التي تحث العاملين على إظهار السلوكيات الإيجابية في مكان و

ة التي تهدف إلى تطوير وقد شهدت العقود الأخيرة الماضية انتشار العديد من الممارسات الإداري
الأداء، والاستفادة من مختلف الأدوات التي يمكن لها أن تصل  منالأعمال وتحقيق المستويات المنشودة 
ولعل من أهم الممارسات التي انتشرت مؤخراً بشكل كبير  ،مخرجات بالمنظمات إلى ما تنشده من نتائج و

 تبني العمل وفق فلسفة فرق عمل.
استراتيجية تمكين فلسفة فرق العمل كان من الضروري تبني أيضا مضامين وفلسفة و  ولنجاح 

مستوى الأداء وتحقيق النتائج من  رفعال مختلف الدراسات دور تبني فلسفة التمكين في حيث تؤكدالعاملين، 
بين مختلف  لشديدةالسريعة والمنافسة ا للتغيرات ذا التحول نحو تبني فلسفة التمكين نتيجةوقد جاء ه ،المميزة

 العاملين في القطاع.
التمكين وفرق العمل، حيث  لفلسفةالدراسة المضامين الأساسية تتناول هذه  ،وبناء على ما سبق

علائقية للتمكين أهمية بالغة في نجاح أداء فرق العمل، هذه الاخيرة يتطلب نجاحها توافر ظروف تنظيمية و 
 اح تطبيق فلسفة التمكين بكافة مضامينه وفلسفته.ومادية، ولعل من أهم هذه متطلبات النج

 

 I/الإشكالية: 

إن الإدارة الناجحة هي تلك الادارة التي تسعى لتحقيق وتوفير متطلبات العمل، مما يشعر ويولد لدى 
مستويات الاندماج والمشاركة الايجابية والفعالة لمختلف الانشطة التي تقوم الأفراد روح الانتماء، ويزيد من 

 بها المنظمة.
ن تقوم الإدارة بتحسين قدرته على اتخاذ القرارات بنفسه وبدون تدخل من طرف أوتمكين العامل يعنى 

بأقصى  يساهموافالهدف الأساس من التمكين هو توفير الظروف التي تسمح لكافة الأفراد بأن  الإدارة،
   والتحسين المستمر.طاقاتهم في جهود الابداع 

هو نظرة  العقبات التي تحول دون الوصول لنجاح فرق العمل في تحقيق الأداء المتميز،إن من أهم 
الادارة على أن التمكين هو انتقاص من قيمتها ولسلطتها على مختلف المستويات الإدارية، وعلى هذا 
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د أثر الأساس جاءت دراستنا لتوضيح هذه العلاقة بين التمكين وفرق العمل. إن هذه الدراسة جاءت لتؤك
كما أن هذه الدراسة هدفت لإبراز أهمية التمكين وتطبيقه في نجاح فرق  داء فرق العمل،أالتمكين على 

 التالي:  التساؤل و بهدف معالجة هدا الموضوع و من خلال ما سبق فإننا نطرح العمل، 
 ما أثر التمكين بأبعاده على أداء فرق العمل؟

 ه يمكن أن نطرح مجموعة من الأسئلة الفرعية كالتالي:من التساؤل الرئيسي أعلا انطلاقا    
على أداء فرق  لتفويض الصلاحيات (α≤0.0.و دلالة احصائية عند مستوى معنوي)ذهل يوجد أثر  .1

 من وجهة نظر المبحوثين؟العمل 
على أداء  للمشاركة في اتحاذ القرارات (α≤0.0.) و دلالة احصائية عند مستوى معنويةذهل يوجد أثر  .2

 من وجهة نظر المبحوثين؟ فرق العمل
 على أداء فرق العمل لتدريب العاملين (α≤0.0.)و دلالة احصائية عند مستوى معنويةذهل يوجد أثر  .3

 المبحوثين؟من وجهة نظر 
على  العاملين لإدارةللثقافة الداعمة  (α≤0.0.)و دلالة احصائية عند مستوى معنويةذهل يوجد أثر  .4

 من وجهة نظر المبحوثين؟ أداء فرق العمل
II/ الدراسةفرضيات: 

 ه الدراسة فإننا ننطلق من الفرضيات التالية: ذولمعالجة الإشكالية الموضوعة في ه

على أداء فرق  لتفويض الصلاحيات( α≤0...) حصائية عند مستوى معنويةإو دلالة ذيوجد أثر  لا. 1
 المبحوثين.من وجهة نظر العمل 

على أداء فرق  للمشاركة في اتخاد القرارات( α≤0...)حصائية عند مستوى معنويةإو دلالة ذيوجد أثر  لا.2
 من وجهة نظر المبحوثين. العمل

من  على أداء فرق العمل لتدريب العاملين( α≤0...)حصائية عند مستوى معنويةإو دلالة ذيوجد أثر  لا.3
 وجهة نظر المبحوثين.

على أداء  للثقافة الداعمة لإدارة العاملين( α≤0...)حصائية عند مستوى معنويةإو دلالة ذيوجد أثر  لا. 4
 من وجهة نظر المبحوثين. فرق العمل
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 /III  الدراسة نموذج :

  للدراسة.من خلال تحديد المتغير المستقل والمتغير التابع  ج الموالي الإطار العام للدراسة،ذيحدد النمو 

 (: نموذج الدراسة الافتراضي1.الشكل رقم )

 
 

 

 

 

Ho1. HO2.HO3.HO4.H        Ho1. HO2.HO3.HO4. 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                         (الأثـر يعبر عن)

 .تينلبا: من إعداد الطالمصدر
 حيث تندرج ضمن الدراسة بين التمكين كمتغير مستقل وأداء فرق العمل كمتغير تابع، نموذجيربط 

 ويندرج الثقافة الداعمة، تدريب العاملين، القرارات، ذاخاتالمشاركة في  المستقل: تفويض الصلاحيات،المتغير 
  .والتماسك ،الاتصالالإبداع،  ضمن المتغير التابع:

 
 
 
 
                                                                                                                                                                                                                         

 المتغير المستقل

 

 

:أبعاده  
 
 

 

 المتغيرالتابع

 

 

     من خلال مؤشراته: 

 

 

 التمكين

 تفويض الصلاحيات
 

اتخاذ القراراتالمشاركة في   
 

 تدريب العاملين
 

 الثقافة الداعمة
 

 أداءفرقالعمل

 الابداع

 الاتصال

كساتمال  
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IV/ الدراسة أهمية:     

للدراسة أهمية بالغة كونها تتناول موضوعين أصبحا من أكثر المواضيع الإدارية تناولا في وقتنا   
 الحالي، ويمكن إجمالا إبراز أهمية الدراسة من خلال النقاط التالية: 

الدراسة تبحث في أحد المفاهيم التعليمية الجديدة الذي توليه المنظمة اليوم أهمية وتعتبر من العوامل  -
، مما يجعلها تولي العاملين على عنايتها من حيث تدربهم، تنافسيةساسية للتميز والاستمرار في بيئة الأ

وصقل قدراتهم، وتقويضهم مزيدا من الصلاحيات ، كوضع الأهداف الخاصة بعملهم واتخاذ القرارات المناسبة 
                         التي تتعلق بإنجازها وحل المشكلات التي تعوق تحقيقها.                

وهو ما يجعله من أهم  تمكين العاملين من أهم أسباب بروز الصنف الثاني للقياديين المؤهلين، عدي   - 
 .أية منظمة في استمراريةضمانات 

وهو  براز دور التمكين في الوصول بالعاملين في المنظمات على اختلافها إلى مستوى عالي من الإبداع،إ -
                                                         على مستوى تلك المنظمات.          يجابااما ينعكس 

المعرفي لعملية التمكين من خلال مراجعة وتمحيص العديد  تكمن أهمية الدراسة في كونها مجال للإثراء -
                                                        .من المراجع والمؤلفات والدراسات السابقة ذات الصلة

لندرة الدراسات السابقة التي نظرا  توفر هذه الدراسة بيانات لمساعدة الباحثين والدارسين في هذا المجال، -
                                                    .فرق العملتناولت تأثير التمكين على 

 لية خلق أفضل فرق العمل القادرة على إنجاز الأعمال بأفضل طريقة ممكنة.   آي معرفه الإسهام ف - 
إلى نتائج هذه  استنادا المؤسسة المدروسةالارتقاء بمستوى أداء العاملين في ، الجانب التطبيقيمن   -

 الدراسة التي تربط بين التمكين ومستويات هؤلاء العاملين في فرق عملهم.                                          

/V :أهداف الدراسة                                                                                 

الأهداف  أيضا لتحقيق وتسعىالتمكين على أداء فرق العمل في المؤسسات  أثرتهدف الدراسة لمعرفة 
 التالية:                                                                                                         

طار فكري لموضوعات التمكين  -  .فرق العمل بأبعادها الأساسية وأداءتقديم عرض نظري وا 
 التعرف على مستوى تطبيق أبعاد التمكين من وجهة نظر المبحوثين في المؤسسة.                      -
  .التعرف على مستوى أداء فرق العمل من وجهة نظر المبحوثين في المؤسسة- 
 أداء فرق العمل في المؤسسة                          يفترض وجود أثر لأبعاد التمكين على  الذيو اختبار نموذج الدراسة  -
 تقديم توصيات مستقبلية للمنظمات والباحثين المعنيين بموضوع الدراسة.    -
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/V  :أسباب اختيار الموضوع 

 إن اختيار موضوع الدراسة جاء نتيجة لأسباب ذاتية وأخرى موضوعية:           
 الأسباب الشخصية التي دفعت بنا لاختيار الموضوع، وهي:هناك جملة من الأسباب الذاتية:  -
رغبة واهتمام الطالبتين بمعالجة أحد المفاهيم الادارية الحديثة والمهمة وهو التمكين بكافة عناصره ومدى  .1

 أثره على أداء فرق العمل؛
فرق العمل  شغف الطالبتين بمعرفة واقع ممارسة فلسفة التمكين داخل المؤسسة، وكذا في معرفة تطبيق .2

 داخل المؤسسة.
 : هناك جملة من الأسباب الموضوعية التي دفعت بنا لاختيار الموضوع، وهي:الأسباب الموضوعية -
. الأهمية النظرية والعملية لموضوعي التمكين وفرق العمل، وأهمية التمكين في تحقيق الأداء التميز لفرق 1

 العمل.
ي فلسفة التمكين كأحد الوسائل الإدارية من أجل تحقيق الأداء . زيادة الوعي لدى المدراء من أجل تبن2

 التميز لدى الأفراد العاملين.
. زيادة الوعي لدى المدراء من أجل تبني فلسفة فرق العمل كأحد الوسائل العملية من أجل زيادة فعالية 3

 في أداء أعمالهم.الأفراد 
 وأملفرق العمل،  وأداءالعلاقة والأثر بين أبعاد التمكين . محاولة الطالبتين النظرية والتطبيقية في تحديد 4

 الاستفادة من نتائج هذه الدراسة على الصعيد النظري والتطبيقي على حد سواء. الطالبتين
. قلة الدراسات التي تناولت الموضوع، حيث نلاحظ نقصا في تحديد العلاقة بين المتغيرين وخاصة 0

 جزائرية كمجال للدراسة.الدراسات التي تناولت البيئة ال
 /VII الدراسة محددات : 
تم تطبيق الدراسة على عينة من عمال الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي لغير الأجراء  .1

CASNOS                                                                                                 .
المتغير المستقل التمكين بأبعاده )تفويض الصلاحيات، المشاركة في  هي: الدراسة المتغيرات التي شملتها. 2

 اتخاذ القرارات، التدريب، الثقافة الداعمة(، والمتغير التابع فرق العمل بأبعادها )الابداع، الاتصال، التماسك(.

لغير الأجراء الوكالة الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي الفئة المستهدفة من الدراسة هي كل موظفي  .3
 .8.02/8.02، خلال الموسم الجامعي الوطنية ميلة
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VIII/                                                                       عرض و تحليل الدراسات السابقة 
تصادفنا مع الكثير من الدراسات التي تناولت  في رحلة بحثنا لتناول ودراسة هدا الموضوع،  

هما من قبل الباحثين و فكلا الموضوعين تم تناول فرق العمل كل منهما على حدى،كذا موضوعي التمكين و 
التمكين و ربطها  أبعادكما أن هناك بعض الدراسات تناولت بعض  ربطهما بالكثير من المتغيرات الإدارية،

 و في هدا الغرض سيتم عرض الدراسات التي ساهمت في بلورة دراستنا:                بفرق العمل،
 الدراسات التي تناولت موضوع التمكين:      -1

                                                             هناك مجموعة من الدراسات التي تناولت موضوع التمكين، نذكر منها:        
بعنوان " التمكين وعلاقته بالرضا الوظيفي للعاملين في جهاز قوات الأمن  (:0202دراسة ) الأصقه،أ/ 

     الخاص بالرياض" .    
هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على العلاقة ما بين مستوى التمكين الإداري للعاملين بأبعاده الأربعة   
ودرجة الرضا الوظيفي لمنسوبي جهاز قوات الأمن  التأثير(الاختيار، الفاعلية الذاتية، معنى العمل،  )حرية

ة إحصائية في أراء المبحوثين تعزي الخاصة في الرياض، ومعرفة ما إذا كان هناك فروق جوهرية ذات دلال
لمتغيراتهم الشخصية والوظيفية، وقد تكون مجتمع الدراسة من الضباط العاملين من رتبة ملازم إلى رتبة عميد 

المنهج الوصفي، واعتمد الاستبانة كأداة لجمع البيانات.  باستخدامالباحث  ضابطا. قام (.44) والبالغ عددهم
لى العديد من النتائج كان أهمها ما يلي : أن أفراد عينة الدراسة يدركون التمكين وقد توصلت هذه الدراسة إ

بمستوى مرتفع، وكذلك يشعرون بالرضا الوظيفي بدرجة عالية ، وقد بينت الدراسة وجود علاقة طردية بين 
ة، وكذلك مستوى تمكين العاملين بأبعاده الأربعة ودرجة الرضا الوظيفي للعاملين في قوات الأمن الخاص

العمل ( لصالح أفراد عينة الدراسة رتبة  ىالدراسة حول ) معن كشفت وجود فروق في اتجاهات أفراد عينة
)ملازم أول( ، وكذلك رتبة ) نقيب ( وكذلك الحاصلون على مؤهلات جامعية فأقل وأفراد عينة الدراسة 

الدراسة الحاصلون على مؤهل  العمل ( الصالح أفراد عينة ىالحاصلين على دراسات عليا حول ) معن
  1جامعي فأقل.

                                                                                                    "، بعنوان: " مدى ممارسة التمكين الإداري وتأثير ذلك على إبداع العاملين(0200دراسة ) العطار،ب/ 

لقد هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مستوى كل من التمكين الإداري والإبداع الإداري لدى          
العاملين في كل من الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر في قطاع غزة. وتكون مجتمع الدراسة من فئة 

وقد  صا،( شخ222الموظفين أصحاب المناصب الإشرافية في كلا الجامعتين، حيث يبلغ إجمالي عدهم )
استخدم الباحث العصر الشامل لأفراد العينة ، وخلصت الدراسة إلى أن أفرد العينة يوافقون على توفر 
التمكين الإداري و أبعاده محل الدراسة بنسب متفاوتة في الجامعتين ، وتضح أن درجة موافقة موظفي 

لغت درجة الموافقة على محور الجامعة الإسلامية أكبر من درجة موافقة موظفي جامعة الأزهر ، حيث ب
                                                             

ايف الأصقة، محمد إبراهيم، التمكين وعلاقته بالرضا الوظيفي للعاملين في جهاز قوات الأمن الخاص بالرياض، رسالة ماجستير منشورة، جامعة ن 1
 ..2.1للعلوم الأمنية و الإدارية، السعودية، 
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بالمئة، بينما بلغت الدى موظفو جامعة  44،44التمكين الإداري لدى موظفي الجامعة الإسلامية
 بالمئة ، وبلغت درجة الموافقة على محور الإبداع الإداري لدى موظفي الجامعة الإسلامية 01،24الأزهر

العينة على توفر الإبداع الإداري كما وافق أفراد  بالمئة 44،44، بينما موظفي جامعة الأزهربالمئة 44،42
حل المشكلات، المرونة، الأصالة، الطلاقة الفكرية، تركيز الانتباه، القدرة على التحليل والربط )بجميع أبعاده 

      1.( في كلتا الجامعتين بنسب متفاوتة
بعنوان " العلاقة بين الموقع في السلم الوظيفي ومدي التوجيه ونوع ( (Turner 2006 دراسة ج/

                                                                                                                ".الصناعة وتأثيرها على مفاهيم التمكين 
هدفت هذه الدراسة إلى الكشف عن العلاقة بين مفاهيم تمكين العاملين ومفاهيم القيادة والتوجه ونوع  

الصناعة، وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي واتخذ الاستبانة كأداة الجمع البيانات، وقد شملت 
نتائج الدراسة أن العاملين قد أعربوا منظمات لتقييم تمكين العاملين وتقييم القيادة، وقد أوضحت  9الدراسة 

عن أنهم يحصلون على قدر أقل من التمكين مما تشير إليه الإدارة العليا، حيث يرى العاملون أنهم ممكنون 
بالمئة .و أيضا فقد أعرب المشاركون أن  92ون بمعدلنبالمئة بينما تري الإدارة العليا أنهم ممك 4،43بمعدل

ن أن قادتهم ممكنون يمن التمكين مما تدعيه الإدارة العليا، حيث يرى المبحوثقادتهم يتمتعون بقدر أقل 
بالمئة كما 4،49 ون بمعدلنبينما ترى الإدارة العليا لهم ممكبالمئة ،بينما ترى الإدارة العليا  .2،4بمعدل

لى مفاهيم توصلت الدراسة إلى أن مقدار التوجه المتاح من قبل القادة ذو دلالة إحصائية، وله تأثير ع
التمكين ، وقد أظهر العاملون في قطاع الإنتاج فهم يحصلون على قدر أكبر من التمكين بالمقارنة بالعاملين 
في قطاع صناعات الخدمات، كما أن معظم أفراد عينة الدراسة لا يرون أن القادة أكثر ميلًا للتمكين إذا كانوا 

ن علم وجود يتويات الوظيفية الدنيا، و أيضا يرى المبحوثفي أعلى السلم الوظيفي، مقارنة بالقادة في المس
  2علاقة ذات دلالة إحصائية بين نوع الوظيفة والشعور بالتمكين.

 الدراسات التي تناولت موضوع فرق العمل  -2
 هناك مجموعة من الدراسات التي تناولت موضوع فرق العمل، نذكر منها:                          

     3.بعنوان " أثر التنسيق والصراع على أداء الفريق" (Kurtzbarg , 2000) دراسةأ/  
هدفت هذه الدراسة إلى معرفة أثر التنسيق والصراع على أداء الفريق وكذلك العلاقة بين أساليب 
الإبداع الفردية وعمليات فريق العمل وأداء فريق العمل من جهة ومخرجات فريق العمل من جهة أخرى، 

لفرق والذي وذلك من خلال ملاحظة ما يجري في مكان العمل والتي شملت اتصالات الفريق ، وصراع ا
يشمل : صراع المهمة ، الصراع الشخصي ، صراع العمليات ، وافترض الباحث أنه كلما كان هناك إيداع 

فريقا  22 فردا من ضمن234أكثر من أعضاء الفريق كلما كان أداء الفريق أفضل،، وقد اشترك في الدراسة 

                                                             
 .2.12،ارة الأعمال، الجامعة الإسلامية، فلسطين، رسالة ماجستير، كلية إدالتمكين الإداري وتأثير ذلك على إبداع العاملينالعطار هيثم، 1

2
 Turner. Jon T.Employee empowerment. Relationships between location in the hierarchy span of control. And 

industry type on perception of empowerment. M.S. dissertation. University of north Texas: United states, 2006. 
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اع المهمة الفردي وبين كل من منظمات، وقد توصلت الدراسة إلى وجود علاقة إيجابية بين صر  4في 
الصراع الشخصي وصراع العمليات. وكشفت الدراسة أيضاً وجود علاقة سلبية بين كل من أداء ومخرجات 
الفريق وبين أنواع الصراع الثلاثة. كما توصلت إلى أن هناك أنواعاً محددة للأحداث اليومية التي تواجه فريق 

صلت إلى أنه عندما يكون لدينا في الفريق أشخاص مبدعون العمل تؤثر على مخرجات الفريق، كما تو 
وأعضاء آخرون غير مبدعين فإن ذلك ربما يؤدي إلى إنجاز عال لكن ذلك سيكون على حساب خبرة 
الفريق. كما توصلت الدراسة إلى أن صراع الدور غالباً ما يكون في مصلحة الفريق وينعكس عليه إيجابيا، 

      1صب في مصلحة الفريق، وغالباً ما يكون سلبيا.بينما صراع العمليات لا ي
                                               فرق العمل في الأجهزة الحكومية" لاستخدامبعنوان "مدى استعداد المديرين  ،(2002) القحطاني دراسةب/ 

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مدى استعداد مديري الأجهزة الإدارية الحكومية في الرياض 
أكثر وأقل مؤشرات الاستعداد الاستخدام فرق العمل توفراً لدى  ديدتح كذلكلاستخدام فرق العمل في إداراتهم، 

كما هدفت إلى التعرف إلى مدى وجود علاقة ارتباطية بين بعض الخصائص الشخصية للمديرين  المديرين.
د المرؤوسين، عدد سنوات الخبرة، التدريب على فرق دة، الوظيفة، المؤهل، التخصص، عب)العمر، المرت

كمتغيرات )  العمل( وبين مؤشرات استخدام فرق العمل في إدارته، وكذلك التعرف إلى أثر تلك العوامل
) كمتغيرات تابعة (، وتقديم بعض التوصيات. وبشكل عام توصلت الدراسة إلى أنه  اتمستقلة ( على المؤشر 

يمكن القول بأن لدى مديري الأجهزة الحكومية المركزية استعداداً غير عال )متوسط( لاستخدام فرق العمل 
حده نجد أن هناك استعداداً عالياً لدى المديرين في إداراتهم، إلا أنه عند النظر بالتفصيل إلى كل مؤشر على 

، كما تدنيلاستخدام فرق العمل في إداراتهم حسب بعض المؤشرات، بينما يشير بعضها الآخر إلى استعداد م
بعض العلاقات الارتباطية الإيجابية والسلبية بين عدد من العوامل الشخصية وبين استعداد المديرين  تظهر 

ل، بينما لم يظهر أي ارتباط بين التخصص وتلك المؤشرات. وظهر من الدراسة أن الاستخدام فرق العم
                                                             2التغير في العوامل الشخصية يمكن أن يحدث تغيرا في مؤشرات الاستعداد لاستخدام فرق العمل.

                             3"أراء المديرين في الأمن العام حول استخدام أسلوب فرق العمل".، بعنوان : (2002) العتيبي، دراسةج/ 
 ،هدفت تلك الدراسة إلى التعرف على أراء المديرين في إدارات الأمن العام حول استخدام فرق العمل

مل، والصعوبات من خلال التحقق من مدى توفر خصائص العمل كفريق ، وتحديد مجالات استخدام فرق الع
براز العلاقة بين ا  التي قد تقف حائلا دون تفعيل استخدام أسلوب فرق العمل وفق المنهج العلمي السليم، و 

بعض الخصائص الشخصية والتنظيمية للمديرين في تلك الإدارات ومدى توفر خصائص العمل كفريق. وقد 
ن العام بمنطقة القصيم المملكة السعودية ضابطاً يمثلون جميع المدراء في إدارة الأم 124شملت الدراسة

                                                             
1
Kurtzbarg. R. Creative steyles and teamwork: Effects of coordination and Conflict on group Outcomes. North 

western University. 2000. 
المملكة العربة  الملك سعود،فرق العمل في الأجهزة الحكومية، كلية العلوم الإدارية، جامعة  لاستخداملقحطاني، سالم بن سعيد، مدى استعداد المديرين  2

 . 4..2السعودية، جدة، 
سعود،  العتيبي، نايف مناور أراء المديرين في الأمن العام حول استخدام أسلوب فرق العمل ، رسالة ماجستير، كلية إدارة الأعمال، جامعة الملك 3

  .4..2المملكة العربية السعودية، الرياض، 
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لجمع البيانات ، وقد أظهرت نتائج الدراسة توفر خصائص فرق العمل في مجتمع  كأداةباستخدام الاستبانة 
خاصية  الاتيتنازلياً وفق مرتبة (،وجاءت الخصائص 0إلى 3.42الدراسة بدرجة كبيرة وبمتوسط حسابي)من

المرونة، تحمل المخاطر وأخيرا خاصية الحساسية، كما توصلت  الانفتاحية،المشاركة، التعاون، الالتزام، 
الدراسة إلى أن هناك صعوبات تقف حائلًا أمام استخدام فرق العمل في مجتمع الدراسة، ومن أبرز تلك 
الصعوبات : ضعف الحوافز المقدمة لأعضاء الفريق، وافتقار الفريق الصلاحيات اللازمة لأداء المهام 

وبة، وتدخل الإدارة العليا بشكل مباشر أو غير مباشر في أعمال الفريق، ثم غم توفر نظام تقييم فعال المطل
                                                                        و عادل للأداء، وعدم توفر الدعم من قبل الإدارة العليا لإنجاح عمل الفريق.

 طت بين التمكين و فرق العملالدراسات التي رب -3

 هناك مجموعة من الدراسات التي تناولت الربط بين التمكين وفرق العمل، نذكر منها:                  
                                                                                  1بعنوان " أثر التمكين الإداري في بلورة سمات فرق العمل ".  ،(0222دراسة المحاسنة )أ/ 

وقد هدفت هذه الدراسة إلى تحليل أثر عملية التمكين الإداري في بلورة سمات الفريق لدى العاملين في 
و فكري حول  المدينة الاقتصادية الخاصة في العقبة الأردن، كذلك هدفت الدراسة إلى بناء إطار نظري

مفهوم التمكين وفرق العمل والتعرف على سمات الفريق وكل بعد من أبعاده من وجهة نظر العاملين، وقد قام 
موظفا، وتم استخدام المنهج  .40الباحث بتطوير استبانة لقياس متغيرات الدراسة، وتم توزيع الاستبانة على 

المبحوثين لأبعاد التمكين جاءت بدرجة متوسطة،  الوصفي التحليلي، وقد توصلت الدراسة إلى أن تصورات
بينما كانت تصوراتهم لتقويض السلطة مرتفعة، كما توصلت الدراسة إلى أن تصورات المبحوثين لسمات فرق 
العمل كانت مرتفعة، وأيضا أشارت النتائج إلى وجود أثر مهم ذي دلالة إحصائية للتمكين الإداري في بلورة 

النهاية خلصت الدراسة إلى أنه على الإدارة العليا خلق مناخ تنظيمي يتسم  سمات فرق العمل، وفي
 بالمشاركة، وذلك من أجل تعزيز سمات فرق العمل.                                                                

                                                       2."العمل يقبعنوان " استراتيجية التمكين وأثرها في فاعلية فر ، الأمير، وعبد الرسول  دراسةب/
وهم رؤساء الأقسام والفروع لإستراتيجية التمكين  ،هدفت الدراسة إلى تحديد مستوى إدراك عينة الدراسة 

المتبعة في منظماتهم، وتحديد مدى فاعلية فرق العمل في الوحدات التنظيمية لعينة الدراسة، واختيار العلاقة 
بين الاستراتيجية التمكين وفاعلية فريق العمل في عينة الدراسة، ومن ثم تقديم بعض التوصيات العينة 

نجاح فريق العمل في  الدراسة من أجل استخدم الباحث  منظماتهم وقداتباع الأساليب التي تمكنها في دعم وا 
( مفردة. وقد أظهرت 02دراسية ) بيئةالمنهج الوصفي التحليلي، باستخدام الاستبانة كأداة لجمع البيانات، 

ثقافة الفريق والعمل الدراسة العديد من النتائج أهمها أنه يوجد توجه ملحوظ من قبل الإدارة نحو دعم 
                                                             

الأردن، كلية  –التمكين الإداري في بلورة سمات فرق العمل، دراسة تطبيقية على مدينة العقبة الاقتصادية الخاصة المحاسنة، محمد عبد الرحيم، أثر 1
 .4..2إدارة الأعمال، قسم الإدارة العامة، جامعة مؤتة، الأردن، 

ة تحليلية في كليات جامعة القادسية، مجلة القادسية استراتيجية التمكين وأثرها في فاعلية فريق العمل، دراس عبد الأمير، أثير وعبد الرسول، حسين، 2
  .4..2(،3( العدد ) .1للعلوم الإدارية والاقتصادية، المجلد )
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الجماعي والذي يعد من أهم المؤشرات تجاه بناء فريق العمل، وأن المنظمة المبحوثة تعتمد على قنوات 
اتصال كفؤة تسهل تبادل المعلومات العادية بين مختلف المستويات الإدارية والتنظيمية. وأشارت كذلك 

بخصوص المعلومات الغير عادية )السرية( التي  لضعف الثقة المتبادلة بين الإدارة وأعضاء فريق العمل
تتعلق بالموازنات والموارد والحصص، واعتماد المنظمة المبحوثة في تشكيل فريق العمل على الأمر وليس 
الرغبة، وهذا ينعكس سلبا على تحمل الأعباء الملقاة والمسؤولية والدافعية، وأخيراً بينت وجود أثر ذي دلالة 

 التمكين في فاعلية فريق العمل.           يةلإستراتيجإحصائية 
بعنوان " التمكين الإداري وعلاقته بفاعلية فرق ، Anbreen Mazhar & Aurangzeb دراسةج/ 

                                                      1.العمل "
هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أثار عملية التمكين الإداري على فاعلية وكفاءة فريق العمل، وقد 

 .1قام الباحث بتطبيق دراسته إلى قطاع الاتصالات في باكستان وتحديداً في مدينة إسلام أبد، وقد اختار 
تائج هذه الدراسة قام الباحث شركات تعمل في هذا المجال لتكون عينة الدراسة، وفي سبيل الوصول إلى ن

باستخدام المنهج الوصفي التحليلي، باستخدام الاستبانة كأداة لجمع البيانات وكذلك بعض المقابلات، حيث 
شركات اتصالات في مدينة إسلام أباد. ومن  .1استخدم الباحث عينة من مجتمع الدراسة والذي تكون من

يلى: أن تمكين العاملين له أثر كبير على أداء فرق العمل في أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة ما 
قطاع الاتصالات في مدينة إسلام أباد، باكستان، ثانياً، أن أداء فرق العمل يتم تقيمه بمستوى أكبر من مجرد 
كفاءة وفاعلية، ولما يشمل عديداً من عوامل النجاح الأخرى الحاسمة منها )التعاون، والصراع الداخلي، 

ضا، القوة، التعلم(، وكذلك أشارت إلى توفير اتصال جيد بين أعضاء فرق العمل معاً له دور كبير جداً الر 
 في فاعلية هذا الفريق.                                                               

   

 

 

 

 

                                                             
1
 Anbreen Mazhar & Aurangzeb  kh.Impact of team empowerment on team performance.2007. 
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 دتمهي

على  تحديات جديدة مضافة إلى فرض، المؤسسات في وقتنا الحالي ةفي بيئتسارع التغيرات أدى 
طرق إدارتها لكل إلى تطوير أساليب عملها و  الذي أدى إلى سعي المؤسسات الحثيث الأمر ،المؤسسات

جاح أو فشل هذه المؤسسات، الموارد في نيسي ، ومن أهم العناصر التي تؤثر بشكل رئعنصر من عناصرها
، وتبني استراتيجيات م بمواردها البشرية العاملة فيها، لذا لزم على المؤسسات الاهتماالبشرية العاملة فيها

، حيث ارية الحديثة إستراتيجية التمكين، ومن بين هذه الاستراتيجيات الإدالمؤسسة ثر فعال علىأإدارية ذات 
نما على العاملين في المقام قوامها ألا يكون تركيز ا تتميز بفلسفة جديدة لمدير على التنظيمات المنافسة وا 

ية الجانب قة بتنمومن هذا المنطلق أصبح مدخل التمكين ذو صلة كبيرة باتجاهات التطوير السائدة والمتعل
  .الإنساني داخل المؤسسة

 ب المباحث التالية:ل إلى الإطار النظري للتمكين حسصولهذا سنتطرق في هذا الف

                                                                                           ؛التمكينأساسيات عامة حول  :الأولالمبحث 
                                                                         ؛خطوات ومعوقات التمكين، : مستوياتالمبحث الثاني        
 .اتالتمكين في المنظم ممارسة واقع: الثالثالمبحث        
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  المبحث الأول: أساسيات عامة حول التمكين

، حيث لا يقتصر تداوله على الفكر كثير الأبعاد ومتعدد الاستعمالاتيعد التمكين مفهوما إنسانيا 
 مفهوملينا بداية محاولة تحليل ، الأمر الذي يحتم عأخرى اه إلى تخصصات وحقول معرفيةالإداري بل يتعد

   .التمكين كمصطلح عام قبل الخوض في تفصيلاته ومحتوياته كمفهوم إداري معاصر

 المطلب الأول: ماهية التمكين
من خلال إبراز المفهوم وعلاقة  سنحاول في هذا المطلب تجلية المفاهيم المرتبطة والمتعلقة بالتمكين،

سيتم تحديد أبعاد وفوائد استخدام فلسفة التمكين في ببعض المصطلحات الإدارية الأخرى، كما  التمكين
 المنظمة.

 مفهوم التمكين أولا:

، إلا تحديد مفهوم موحد للتمكين مختلفة حولتشير الأدبيات والدراسات السابقة إلى أن هنالك أراء  
كبر في مجال الوظيفة المحددة التي يقوم بها تتمحور حول حصول العاملين على صلاحيات وحرية أأنها 

بداء الرأي في أمور في سيامشاركةموظف ومنحه حرية الال                                                                                                                            .ق الوظيفة أي خارج إطار الوظيفة، وا 
، واتخاذ القرارات ح العاملين قوة التصرف" إستراتيجية إدارية تقوم على من :بأنهأفندي حيث عرفه       

، والتفكير الإبداعي وتحمل جانب العاملين في إدارة منظماتهم، وحل مشكلاتهاوالمشاركة الفعلية من 
                                                                                        1." المسؤولية والرقابة

لعاملين من العملية الإدارية التي يتم بموجبها الاهتمام با"  :أما الرش ودي  فقد عرف التمكين بأنه
المشاركة وتوفير الإمكانات ، وتشجيعهم على خلال إثراء معلوماتهم، وزيادة مهاراتهم، وتنمية قدراتهم الفردية

                                                                                                                          2."المناسبة راراتعلى اتخاذ الق لهم بما يحفزهم اللازمة
ثرا" توسيع صلا :ويرى الشهراني بأنه      ء معلوماتهم، ومعارفهم، ومهاراتهم، لصقل حيات العاملين وا 

نمية قدراتهم على المشاركة في اتخاذ القرارات وتنفيذها في الظروف العادية و الطارئة بهدف رفع وت، خبراتهم
                                                                                  3." ءمستوى الأدا

يله نظريا، يشير إلى التمكين وبغض النظر على اختلاف الرؤى حول تعريفه وتأص بالنهاية مفهوم
ذلك من  ، بما يتضمنهقتصادية التي يعيش فيها الأفرادلاجتماعية والاتغيير في هياكل القوة السياسية وا

مكاناتهضرورة تو   .، ومن ثم استعداده النفسي للاختيار بين البدائل المختلفةافر ثقة الفرد بقدراته وا 

 
                                                             

 .32، ص. 3002مستمر، القاهرة، المؤسسة العربية للتنمية الإدارية، والتطوير التمكين العاملين مدخل للتحسين  أفندي عطية حسين، 1
الرش ودي، خالد سليمان، مقومات التمكين في المنظمات الأمنية التعليمية ومدى جاهزيتها لتطبيقه، رسالة ماجستير، جامعة نايف العربية  2

 .81، ص. 3002للعلومالأمنية، 
 .81.، ص3002ي تحقيق النشطة الرياضية، رسالة ماجستير، جامعة نايف للعلوم الأمنية، ر التمكين فالشهراني عبد الله عوض، دو  3
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 الإدارية الأخرى والمصطلحاتكين التم ثانيا:

، وفي الواقع إنه ر أن تفويض السلطة مرادف للتمكين: يسود اعتقاد كبيوتفويض السلطةتمكين العاملين  /1
يختلف عنه لأن تفويض السلطة يعني " تخويل جزء من الصلاحيات إلى الآخرين لتسهيل عملية التنفيذ 

، كما أن للعمليجة النهائية لمفوض عن النت، فالتفويض لا يلغي مسؤولية اوالوصول إلى الأهداف التنظيمية "
، أما في التمكين فإن الأفراد الذين تم تمكينهم تفويض لهاتهاء المهمة التي تم الالتفويض حالة مؤقتة تنتهي بان

أن التمكين أكثر ثراء من ، كما م المسؤولون عن النتيجة النهائيةأي إعطاؤهم سلطة اتخاذ القرارات ه
، ولا يتيح له إلا قدرا يسيرا من في جزئية محددة الأدنىعلى يفوض ى الأ، ففي التفويض تجد المستو التفويض

منوطة بالمفوض وليس ، وتكون المسؤولية عن النتائج يساعد على تنفيذ المهمةبالكاد ما المعلومات 
، نطاق متفق عليهفي  ، أما في التمكين فتتاح للمستوى الأدنى صلاحيات أوسع وأعرضبالمفوض إليه
  1.بين الإدارة والعاملين ومات المشاركةوتكون المعل

، ووفقا لتعريف ثين بين مفهوم التمكين والمشاركةهناك خلط لدى بعض الباح تمكين العاملين والمشاركة: /2
والركن الرئيسي لتمكين العاملين خاصة في الصفوف تمكين العاملين تعد عملية المشاركة هي المفتاح الأول 

راد بدون معلومات لا يمكن أن يتحملوا ، فالأفالمواقف الجديدة التي يواجهونها في من التصرف السريعالأولى 
  2.المسؤولية ولا أن يساعدوا في حل الأزمات التي تعترض العمل

حيث تتضمن تنوع : يعرف الإثراء الوظيفي بأنه إعادة تصميم الوظائف بتمكين العاملين والإثراء الوظيفي /3
القيام ، وتحديد كيفية تنفيذها و السيطرة على وظيفتهية للعامل في تقلالية والحر ب الاس، بجانفي أنشطة الوظيفة

، ذلك فالإثراء الوظيفي معلومات عن نتائج أعماله واتصاله، علاوة على حصوله على بالرقابة الذاتية لأعماله
حداث تغيير فيه  ، حيث يتطلب التمكين إعادة تصميم العملية أساسية لتطبيق تمكين العاملينبعد عمل وا 

الأفراد والظروف المحيطة بالعمل و  ف بالفعالية الذاتية وقدرته على التأثير على الأحداثحتى يشعر الموظ
  3.ومخرجاته

 أهداف التمكين  ثالثا:
دارة حاسمة، ونقطة الانطلاق نحو ذلك هي عندما يبدأ  تحتاج المنظمات إلى أهداف واضحة وا 

يتضمن تعديل القيم الفردية، والتي يجب أن تؤدي ع أنفسهم لبرامج التغيير بما المديرون والرؤساء في إخضا
 4 .إلى الاهتمام الأكبر بأهداف التمكين

  1 :بتلخيص أهداف التمكين من خلال النقاط الآتية 0222سنة  دراسة توربانوقد قامت 

                                                             
1

  .832، ص.8228لأداء، معهد الإدارة العامة،اجعفر أبو القاسم أحمد، السلوك التنظيمي و  
 .18، ص. 3002التوزيع ،و  التمكين في علم حديث، دار صفاء للنشر، الإدارة بالثقة و آخرونرامي جمال أندراوس و  2
 .   821، ص.3082عمان، ،عادل هادي البغدادي ورافد حميد الحدراوي، الاستشراف الإستراتيجي ومستوى التمكين التنظيمي، دار صفاء للنشر والتوزيع3
الأولى، دار الأيام للنشر  المعرفة، الطبعة جي، إستراتيجية التمكين التنظيمي لتعزيز فاعلية عمليات إدارةحسين موسى قاسم البنا، نعمة عباس الخفا 4

 .32والتوزيع، عمان، الأردن، ص. 
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                             ؛عمالهملأفراد مسؤولية أكبر عن أزيادة الدافعية لقليل الأخطاء وذلك لتحمل ا •
                                                                                ؛الابتكار زيادة فرص الإبداع و •
                                                          ؛المنتجات عمليات ودعم التحسينات المستمرة لل •
                                                                         ؛ضا العملاء والاحتفاظ بهمن ر حسيت •
 ، والتوجه بشكل رئيسي نحومن ممارسة دور الرقابة المتشددة تحرير المستويات الإدارية العليا والوسطى• 

                                                                ؛ذات القيمة الإستراتجية للمؤسسة الأعمال
                                    ؛مؤسساتهم مما يضمن فعالية أدائهمزيادة رضا العاملين تجاه عملهم و • 
  .عها من أصحاب المصالحتعزيز روح التغيير بين أعضاء المنظمة والمتعاملين م •

 فترى بأن هناك العديد من الأهداف المرغوب تحقيقها بالاعتماد 0222أمّا دراسة ميسوم وحسين سنة      
حلالعلى تطبيق   2 :الآتية، يمكن تلخيصها من خلال العناصر إستراتجية التمكين وا 

 ؛المزيد من الحرية في أداء المهامزيادة النفوذ الفعال للأفراد وفرق العمل بإعطائهم  •
 ؛ مشاكل العمل والأزماتي حل راد فالتركيز على القدرات الفعلية للأف• 
       .للأفراد استغلال كاملا وفعاالسعي نحو استغلال الكفاءات التي تكمن داخل ا• 

 التمكين   رابعا: أبعاد
د من توافرها في التمكين الباحثين مجموعة من العناصر التي لا بأورد الكثير من الكتاب و      

 ي:                        ــــبين الباحثين، وه ، سوف نذكر الأبعاد الأكثر تداولاالإداري
 المعلومات حول العمللاشتراك في : إن أساس برامج تمكين العاملين هو االمشاركة بالمعلومات -8
خاصة و الأساسي في إستراتيجية التمكين  ، إن المعلومات تعد العنصرالخطط، الأهداف، الاستراتيجياتو 

                                          .                               توافرها في المستويات الدنيا
، كما أن تمد عليها في عملية اتخاذ القرار، وفي حل مشكلات العملتعد المعلومات جانبا مهما يعو        

الاتصال حيت يسهم سهولة انسياب  ،الابتكارجحة يعزز مبدأ الإبداع و الاتصال الفاعل في المؤسسات النا
متبادل المعلومات سرعة و  اح تمكين حصول كل فرد في المنظمة عليها في الوقت المناسب في نج كانيةوا 

 .                                                                                         العاملين
نها تتضمن منح همية في التمكين العاملين لأالتصرف تعد العامل الأكثر أ إن حرية: والاستقلاليةالحرية  -0

                     .الأشخاص العاملين سعة التصرف في النشاطات الخاصة بالمهام التي يمارسونها

                                                                                                                                                                                                    
1
TURBAN .E,Mclean.E,wetherbe.J,INFORMATION TECHNOLOGY FOR MANAGEMENT :Meking 

connections for strategic advantaje,2
nd

 edition Update,john wiley .son N.C,USA, 0222 P 138. 
ل حسين، إستراتيجية تمكين العاملين ودورها في تحسين مستوى جودة الخدمات الصحية، دراسة لآراء عينة من ميسوم عبد الله أحمد وضواء كما 2

 ،3002 ، العراق،20، العدد80المجلد ، الأثير التعليمي، نينوي، مجلة تكريت للعلوم الاقتصادية والإدارية، جامعة تكريت ابنالعاملين في مستشفى 
 .801ص.
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مشتركة، ويختلف و هي مجموعة من الأفراد يعملون مع بعضهم لأجل تحقيق أهداف محددة : فرق العمل -3
مية يشكل الفريق ه في المنظمات الهرمية التقليدية، في المنظمات الهر دور الفريق في المنظمات المتمكنة عن

ح المنظمة الممكنة فان الفريق يصب أمامن الإدارات الوظيفية المختلفة للقيام بمهمة محددة او مشروع معين، 
ة ، وهو بذلك يتميز خاصيأو المشروعهي بانتهاء المهمة ، بحيث لا ينتركيزة الهيكل التنظيمي للمنظمة

، و الخاصية الأخرى التي يتميز بها تنظيم الفريق في إطار كما انه يشمل أنشطة المنظمة كافةالاستمرار 
 .                                             مة المتمكنة أنه يدير نفسه بنفسهالمنظ

اهمة نوعية يقدم كل منهم مسو  و من أعضاء الفريق،المعرفة لكل عضعندما تتحقق شروط المهارة و 
ي الفردي الذي يعاد عرضة للخطأ شيئا جديدا إلى القرار الجماعي بدلا من الاعتماد على الرأ تضيف

  1.رالقصو و 
ويعني إدراك الفرد بأن له تأثيراً على القرارات التي يتم اتخاذها والسياسات التي تضعها المنظمة  :التأثير -2

على أمور قليلة  يسيطر أو يؤثر الفردالشعور إذا كان  أولإدراك خاصة تلك التي تتعلق بعمله ولا يأتي هذا ا
، امة تسهم في تحقيق أهداف المنظمةه ، ولكنه يتكون وينمو إذا كان للفرد تأثيره في شؤونالأهمية في عمله

 الأمر الذي يزيد من الدافعية الداخلية للفرد تلك الدافعية النابعة من الوظيفة دائما.        
فعيتهم ورضاهم تسهم الحوافز المادية والمعنوية في تمكين العاملين من خلال زيادة دا :عاملينلا حفز -1

ء بنا ، العاملينا تشبع احتياجاتهم، وبشرط تقدمها في الوقت المناسب، وبصفة خاصة عندموانتمائهم الوظيفي
ن ير أداء العاملييقي لتطو ، وتكون بمثابة دافع حقلمستحقيها إلا، لكي لا تمنح الحوافز تقويم الأداءو 

، ولكي يكتب لجهود التمكين النجاح يجب أن يتم ربط التقدير والمكافأة التي والمنظمات كناتج نهائي للتمكين
ى تغيير هيكلية القوة ينعي للمنظمة أن يكون لديها الرغبة والقدرة عل ،ل عليها العاملون بأهداف المنظمةيحص

، من خلال منحهم المزيد من الحرية ها على الشعور بالقوة والنجاحلديملين ، و تشجيع العاالقوة في المنظمة
، أما بالنسبة إلى العاملين فإنه في نفس الوقت ينبغي أن ما يتعلق بأعمالهم المختصين كما في التصرف بكل

ا ه إذلأن ك،ر عن مدى مساهمة المنظمة في ذل، بغض النظرغبة في زيادة سلطتهم ومسؤوليتهمتكون لديهم ال
الذين يرغبون  الأفراد، إضافة إلى أن ن عملية التحول في القوة لن تحصللم يكن هناك رغبة من العاملين فإ

 2.في سيطرة أكبر يكونون أكثر اندماج أو متابعة قرص التمكين
حيث  ،السليمهم في التوصل إلى القرار تعدل المشاركة عملية مهمة تس القرارات:المشاركة في اتخاذ  -6
، مع التركيز على أن يشارك ولغاية مرحلة الوصول إلى القرار ،أ هذه العملية من تحديات المشكلةبدت

، وبعد أن يحد مسير القرار مات ومناقشتها وتحليلهالو مع المعة وجلون في الإدارة في تحديد المشكلالعام
 نفيذ القرار. المناسب فإن دور العاملين لا ينتهي بل قاد يمتد كذلك على ت

                                                             
زوق، تمكين العاملين مدخل لتحسين إدارة الأزمات، الحج معهد خادم الحرمين الشريفين لأبحاث الحج، الملتقى العلمي الخامس عبد العزيز علي مر 1

 . 22ص.، 3002لأبحاث الحج، 
 ،3002بشرية، عمان، وتنمية الموارد الالإداري، الاجتماع الإقليمي الثاني لإدارة للتطوير سعد بن مرزوق العتيبي، تمكين العاملين كإستراتيجية 2

 .11.ص
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 أبعاد التمكين (:02) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 .ما سبقاعتمادا على البتين من إعداد الط: المصدر

منظمة عن غيرها  كل تختلف، وتختلفو  التمكين تتعددمن خلال الشكل السابق، يتضح أن أبعاد       
من شأنه تحقيق التمكين بمضامينه  الأبعادفاهتمام المسؤولين بتوفير كل هذه حسب درجة توافر هذه الأبعاد، 

   على أداء العاملين. إيجاباالأساسية، مما يؤثر 
  والعاملينفوائد التمكين بالنسبة للمنظمة  خامسا:

والموظف:  إن عملية التمكين يمكن تصويرها على شكل معادلة ذات طرفين هما إدارة المنظمة 
 .تمكيننجاح عملية التمكين = إدارة ممكنة + موظف قابل لل

المناسب وتتلاءم مع مفهوم يحقق التمكين نتائج أغليها نتائج إيجابية للموظف فوائد تمكين العاملين:  -1
                            1:ن تمكين الموظفين منهاع مالتمكين وهناك العديد من المزايا التي تنجم

، االمهام التي يقوم به انتمائهللموظف وكذلك  يالداخل الانتماء: حيث يساهم التمكين زيادة تحقيق الانتماء ●
 .إليهأضف إلى ذلك انتمائه للمؤسسة ولفريق العمل الذي ينتمي 

: يساهم تمكين العاملين في رفع مستوى مشاركتهم حيث أن المشاركة الناجمة عن اعلةالمشاركة الف ●
                                                               .                  بمستوى عال من الفعالية الهادفة التمكين تتميز

: إن نجاح برامج التمكين تتوقف على توفير المعرفة والمهارة والقدرة لدى الموظف المعرفة والمهارة اكتساب ●
                                                   .من خلال التنمية والتدريب وتتحقق ذلك

                                                             
 .11، ص.3002ملحم يحي سليم، التمكين مفهوم اداري معاصر، الطبعة الأولى، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة،  1

 أبعاد التمكين

 المشاركة بالمعلومات

 فرق العمل

 التأثير

 حفز العاملين

اتخاذ المشاركة في  الحرية والإستقلالية
 راتالقرا
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: إن المنظمات الناجحة هي تلك التي لا تفرط بموظفيها حافظة على الموظف من قبل المنظمةالم ●
الممكنين بسهولة وزيادة معرفة ومهارة الموظف وتطوير كفاءته وقدراته يحتم عليها زيادة التمسك به 

                         .                                                  ممكنةوالمحافظة عليه لأطول فترة 
: الموظف الممكن يدرك قيمة العمل بشكل أكبر من غيره سيما عندما شعور الموظف بمعنى الوظيفة ●

مهم له  يستشعر سيطرته على مهام العمل ويدرك قيمة نفسه ودورة بالتأثير على النتائج ويشعر بأنه عنصر
، حلقة ضمن يرى ما يقوم بهبنظرة شامله، كذلك  مصلحته ويرى الأمور دوره وله مساهمتهم التي تصب في

نى معنى محدود إلى مع بة له منحلقات أخرى تصب جميعها في أهداف مشتركه فيتغير معنى العمل بالنس
 .شامل

: هو أحد المزايا المتحققة من نتائج التمكين حيث أن الشعور بحرية التصرف تحقيق الرضا الوظيفي ●
 .عمل من العوامل التي تؤدي إلى زيادة رضا العاملين وشعورهم بالسعادةال في والاستقلاليةوالمشاركة 

 :على تمكين العاملين على المنظمة من أهم الفوائد المترتبة فوائد التمكين على المنظمة: -2

 ؛العامل بالتمكين والتصرف بالعمل ، وذلك من خلال شعورزيادة ولاء العاملين بالمنظمة                
  ؛ة العامل كماً ونوعاإنتاجيتحسين 
 ة إلى ، بالإضافية والحصة السوقية وسمعة المنظمةتحقيق نتائج أداء جيدة من حيث جودة الأداء والربح

 ؛تحقيق مؤشرات مالية جيدة
 قة بين العاملين من خلال مفهوم التسويق الداخلي الذي يعد من المفاهيم المنسجمة مع مفهوم تحسين العلا

جودة العلاقة بين العاملين فيما بينهم وبشكل يؤدي إلى تغيير جذري في نظرة العامل التمكين من حيث 
                                                                                                   ؛لزميله في العمل

 ؛لمدراء وتطوير قدراتهم الإبداعيةيعمل على تنمية طريقة تفكير ا 
 ر رغبة في التغيير وأقل مقاومة : حيث أن الموظف المتمكن أكثالمنظمة ببرامج التطوير والتجديددة اعمس
  1.هل

 الاتجاهات الفكرية للتمكين الثاني:المطلب 
فمن الباحثين من نظر إليه على أنه فلسفة منظمة وآخرون  التمكين،تعددت التعريفات التي تناولت 

هذه الاتجاهات الفكرية المختلفة  ،ة، وبعضهم الآخر يرى أنه إستراتيجية إداريةيرونه بأنه إيديولوجية إداري
 كالآتي: ،ولذا سوف نتطرق لها بتفصيل التمكين،كلها ساهمت في إثراء مفهوم 

  منظمة جديدةالتمكين بوصفه فلسفة  اتجاهأولا: 

، وثقافتها وقناعتها ومواقفها، اقيمهمنظمة فلسفة تعتمد فيها على وينطلق هذا الاتجاه من مبدأ أن لكل       
جراءات تتبناها المنظ فقد أشار  ا،مة من أجل تحقيق غاياتها وأهدافههذه الفلسفة تحوي على سياسات وا 

                                                             
 .802-22ص  .ص، 3080دار اليازوري،  الطبعة الأول، البشرية،والتنظيمية لتنمية الموارد  السلوكيةالمغربي عبد الحميد، المهارات  1
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يحكمون فيها على كيفية عقدا ضمنيا يكون بين أعضاء المنظمة و إلى هذه الفلسفة بكونها ، وآخرون كانينقهام
 1.المنظمةهداف وهذا من أجل تحقيق أ ،سير العمل

في دراسته أن المنظمات تميل إلى اعتماد واحدة من إحدى الفلسفتين التاليتين، وذلك خلص ديفال و      
                                                               2.اختلاف الفلسفات التي تتبناها المنظمات

وتسعى هذه الفلسفة لحد  نجاحه:ألمنظمي وضمان فلسفة الحفاظ على موارد المنظمة لمنع الفشل  -1
أو بسبب ممارسة  ،العملسواء بتقليص خياراتهم في التصرف في  الأخطاء،الأفراد من ارتكاب المزيد من 

، وضوابط . فتلجا المنظمة لوضع نظم(كيات، معارف، قدراتسلو ، )مهارات، لوجود فروق فردية الرقابة عليهم
بدأ الذي . أي مبدأ الوقاية من الفشل، هذا المرات، أو المشاركة فيهاد في صنع القرامن دور الأفرا إدارية تحد

 الآتية:، ينتج عنه تقيد قرارات الأفراد يطرق شبكة أمان سيكولوجية الأفرادفير ، هو لتو تعتمد عليه هذه الفلسفة
 ؛مسبق للمهمات المستقلة المتعددة تحديد -
  ؛مراكز اتخاذهتحديد مسبق للقرارات المنظمة، و  -
 3التعين المسبق للموارد المنظمة وطريقة توزيعها. -

تركز هذه الفلسفة على نتائج أعمال العاملين بعد  :ألمنظميفلسفة تكامل الموارد وضمان النجاح  -2
 ، لأن الأخطاء تعد دروسابغض النظر عن وقوعهم في الأخطاء منحهم حرية اختيار طريقة أداء العمل

، إذ أن التعلم من الخطأ قيمة مضافة، للتطوير العاملين وفق لهذه الفلسفة يدةات ومعارف جدلاكتساب مهار 
حثون الرأس المال الفكري، مقتنعة أن العاملين لديها يبوخاصة  امل بين المواردويوضح ديفال أن فلسفة تك

، مم لإبراز طاقاتهمناخ المناسب له، ولذا تعمل المنظمات إلى توفير العن فرص للتألق وتحقيق الذات
                                                            4 ومهاراتهم دون التضييق عليهم.

 التمكين بوصفه أيديولوجية إدارية ثانيا: اتجاه 
الإداريون الذين  المعتقدات التي يعتنقهاو  الإيديولوجية حسب كولين هي مجموعة من الأفكار، 

ديولوجيات التي أن التمكين هو إحدى هذه الإي ويرى بذلك كولينوالسلطة في المنظمات  يمارسون الإدارة،
                                                                   .    ة جديدة لم تكن متاحة لهم من قبليعطي الأفراد مكان واقع جديد، لفرض تتبناها المنظمات

، البيئة )المنافسة، البيئة الداخلية لوجية هي تلك التحدياتتماد هذه الإيديو والأسباب التي أدت إلى اع
 .المنظماتا الخارجية( التي تواجهه

                                                             
1
Cunningham ,I.Hyman,J.BALDRY ,C    .  Empowermant: the power to do what ?indutstrial Relations journal, 

Vol.(27) , No(2).  1996,p150  
2
Duvall, cheryking )1999(.Developing individual freedom to Ac, participation and empowermant: AN Internationel 

Journal , vol )7(N  ) 8(.P 205. 
3
 Pope,s)1996(The power of guidelines , structure and clear Goals , journal for Qality and participation,  vol).19), No 

)7( p 56. 
4 Horsfalt ,G. A)1996 accountability :the force behindempowermant, hospital material managemant QUARTERLY , 

Vol .(18).No.)2(.p26 . 
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، وصالح أن التغيرات البيئية بعد ثورة الاتصالات ولا سيما سنوات الثمانينات والتسعينات ويبرر الدوري
ود أيديولوجية تبعث الثقة ، وأصبح وجالبشريحاجة للاعتماد على المورد قد أحدث تغيرات جذرية أبرزت ال

                    .            فف من معانات العاملين أمر ضروري، وتخبالنفس
واجهة التحديات ولا تغيير الواقع، الفاعلة في المنظمات لا تستطيع وحدها م ىويبين ) ملوك( أن القو 
، فالإدارة يجب حبها مجموعة من العناصر المساعدة، بل يجب عليها أن تصاولا التكيف مع هذه التحديات

، وتقدم البدائل فيها المشتركة في التنظيم، وتسيير التقليديةأن تخلق طرقا جديدة لتنسحب بموجبها من أساليب 
                                                          1 .من الجاذبية للأفراد في المنظمة الكثير
 التمكين بوصفه إستراتيجية إدارية  اهاتج ثالثا:

وتقييم قرارات التقاطع الوظيفي  ،تتفين، و رة الإستراتيجية حسب دافيد هي فن، وعلم صياغةالإدا
التمكين المنظمة من تحقيق أهدافها وهي مجموعة من القرارات المهمة للاختيارات الكبرى المتعلقة بالمؤسسة 

                                                                                            .مع التغير ؤسسةفي مجموعها والرامية إلى تكييف الم
الغرض  ،رية تستخدم لحث الأفراد العاملين، وتشجيعهم بما فيهم المدراءفالتمكين هو إستراتيجية إدا

                                                                                                               .وحرية التصرف القيام بمهام المنوطة بهم توفير مهاراتهم وخبراتهم على نحو أفضل، وهذا بمنحهم القدرة،
ويضيف الطاهر أن ما توصل إليه المجتمعون العرب في مؤتمرهم الإقليمي للشبكة الإدارة وتنمية 

. هو ضرورة الاهتمام 0222-23-20-22عمانسلطنة  -ذي انعقد في مسقط الموارد البشرية، ال
ن العاملين هو ، وبذلك يمكن القول أن تمكيالإداري، وخاصة تمكين العاملينوير باستراتيجيات التط
 2 .والتغيرات المفاجئة جهة التطورات،، الهدف منها مواإستراتيجية إدارية

   .مةلتمكين في المنظركائز ومؤشرات نجاح ا المطلب الثالث:

لنجاح أي عملية تبني لفلسفة التمكين داخل ، و المؤشراتيرتكز التمكين على مجموعة من الركائز و 
من خلال هذا المطلب سنوضح الركائز الأساسية لنجاح  يجب أن تتوافر هذه الدعائم الأساسية، المنظمة
                             التطبيق.

  .التمكينمؤشرات قياس  :أولا

 :صدد يمكن تقديم المؤشرات التاليةهذا الإن تطبيق التمكين يحتم تقييم مدى فاعلية تنفيذه، وفي   
الحماس لدي ة التصرف و ، فالابتكار يقترن عادة بإتاحة مساحة كافية من حريعدد الأفكار الجديدة -8

                                                                                                      ؛المرؤوسين
                 ؛رارات المتخذة في المستويات الأدنى إلى إجمالي القرارات المتخذة بالمؤسسةنسبة الق - 3 
 ؛الجودةتحسن في مؤشرات التكلفة و قدر ال -2

                                                             
 .28.عمان، الأردن، ص ،دار صفاء للنشر والتوزيع ،الاندماجإحسان دهش جلاب، كمال كاظم طاهر الحسيني، إدارة التمكين و  1

2
Nixo, B    )199 2(. DEVELOPING   an empowermant   culture in organisations empowermant  in organisation , vol. 

(2), No. (3).p16. 
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 ؛مدى النجاح في التنافس بالوقت -4
 ؛غلوا المناصب القياديةمدى سهولة تدبير من يمكن أن يش -5
 ؛العاملين ورضالتحسن في معنويات قدر ا -1

                                                 1 قدر التحسن في ولاء العاملين و الترك الاختياري للخدمة.7- 

 عوامل عدة منها: ىعلنجاح التمكين  ويعتمد    
بالمرونة والرغبة في العمل مع النظر صاف المدير والعاملين إعتبار التعلم استثمارا ضروريا، وهذا بات -8

 ؛رأصول يمكن تجديد قيمتها باستمراإلى الموارد البشرية ك
 ؛مدى رغبة الرؤساء بتحويل الصلاحيات للمرؤوسين -2
  ؛وجود نظام موضوعي لتقييم الأداء مع ربط الأداء بالحوافز المادية والمعنوية-2
 2 .الموكلة إليهم ءالمسؤولية و القيام بالأعباى تحمل تدريب المرؤوسين عل - 4

 دعائم أساسية لنجاح التمكين. ثانيا:
 تواجهه ها الهرمي تمثل تحدي كبيرءعملية التمكين وما تحمله من تغيرات في نظم المنظمة وبنا

ويمكننا ذكر  ليةالمنظمة مما يستدعي منها توفير مجموعة من المتطلبات والإمكانيات التي تدعم هذه العم
 :بعض منها كالأتي

، قبل أن يتم تطبيقه في أي ا بحتمية العملية التمكينية أولايجب أن تقتنع الإدارة العلي تأييد الإدارة العليا : -1
، لها وزرع بذورها في أذهان العمالمنظمة، لذا يتطلب من الإدارة العليا أن تتبنى فكرة التمكين ثم تحاول تق

عملية التمكين  مر إلى درجة الاقتناع الكامل بضرورة التغيير الذي يؤدي إلى نجاحة الأنهايلتصل بهم في 
 3.في المنظمة

تتصف عملية التمكين بأنها بطيئة نسبيا كونها تتطلب تغيير  تخصيص الوقت الكافي لعملية التمكين : -2
بين يوم  يتأتى، فالتغيير لا منظمةثقافة النظمة بل وتغيير في والعاملين في المجذريا في اتجاهات المديرين 

وليلة حيث يرى كل من أن عدم توفر عنصر الخبرة في صنع القرارات الجماعية يجعل الأفراد يشككون في 
يضيف على عاتقهم  هذا الأسلوب وقد يصل بهم إلى مقاومة التغيير حيال أي برنامج يعتقدون أنه قد

 .ة التمكينية نتائج إيجابية فوريةالعمليأن لهذه الإدارة ، وبالتالي لا تتوقع مسؤوليات جديدة
يعتمد نجاح عملية التمكين على عامل هام جدا هو وجود الثقة المتبادلة بين  المتبادلة:وجود الثقة  -3

الإدارة العليا والأفراد العاملين في المستويات الوسطى والدنيا حيث أن عنصر الثقة دعم كبير لفكرة التمكين 
على جميع خلق بيئة التمكين ويقوم بتشجيع الأفراد على الأخذ بالتمكين والثناء  ى المديريتطلب علحيث 

                                                             
1

 .22.ص ،3080الأردن،  عماد علي المهيرات، أثر التمكين على فاعلية المنظمة، دار جليس الزمان للنشر والتوزيع، 
عة في تحقيق الآداء المتميز، دراسة حلة كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير جام ودورهاات فليسي ليندة، واقع جودة الخدمات في المنظم 2

 .22.، ص3083-3088بوقرة بومرداس، مدكرة ضمن متطلبات الحصول على شهادة ماجستير في تسيير المنظمات،
ستراتيجياتأحمد الخطيب، الإدارة الحديثة، نظريات  3  .22 .23.ص .ص ،3002حديثة، عالم الكتب الحديثة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، وا 
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شعارهم بأن النجاحات التي يحققونها ، دون مواجهتهم لتعلم وتحسين الأداء في المستقبلهو فرصة ل الخطأ، وا 
شعارهم بأن                                                  1.جريمة تستحق العقاب الخطأوا 

، جانب العمال نحو الإدارة العليا عملية التمكين عن علاقة تعاقدية طوعية من : تعبرالداخليالالتزام -4 
ذلك  ويشير لي بأن القائد الفعال هو الذي يلهم الأفراد ويزرع بداخلهم الدافع للتمسك برؤيته ويعبر عن

 .بالالتزام الداخلي
لمعلومات بين جميع كين قيام المنظمة بتبني مفهوم مشاركة اعملية التم يتطلب نجاح الفعالة:المشاركة  -5

تباع هياكل تنظيمية مرنة تأطراف التنظيم ميل إلى ، والتركيز على الاتصالات من الأعلى إلى الأسفل وا 
 2،نياين في المستويات الد، يتسنى من خلالها فهم عملية اتخاذ القرار من قبل العاملالأفقية أكثر من الهرمية

كما يؤكد راندولف على أن الأفراد الذين تتوافر لديهم معلومات كاملة وصحيحة عن نتائج أدائهم        
 الحالي سوف يضعون لأنفسهم مستويات أعلى من الأداء يسعون للوصول لها في المستقبل.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
1
Buchnan Bulding organizational commitment, the socialization of managers in work organization,  Administrative 

science Quarterly, 19.4.1974, p p 93-100. 
2
Web sit: http \\  WWW .arabhrm. com \|  moduls\ mews\ar .(15/02/2019,15.00) 
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 التمكين.  ومعوقات خطوات ،مستويات المبحث الثاني:

، وفي هذا أو بمعنى آخر رغبة وتحضيرا مكثفا، ة التمكين يتطلب إرادة واستعداداإن إحلال إستراتيجي
الصدد يجب بداية أن تأخذ الإدارة يعين الاعتبار العديد من الأمور المهمة والأساسية التي يمكن إن نلخصها 

     معوقاته وأعبائه.                          بالإضافة إلى  تهخطوا، التمكين مستويات في

 .                                                                مستويات التمكين لأول:المطلب ا
ا هو ضروري جعل العاملين يفعلون مما ، وهو لإيجاد مستوى جديد داخل المؤسسة يسعى التمكين

ة بأن عملية إعادة الحيوية ، وهنا لابد من الإشارة إلى أن المديرين على علم ودرايالمؤسسةوتحتاجه فعلا 
لكن عملية إعادة البناء قد تشكل ضغوطا على العاملين  ،أسفل إلى أعلىلمؤسساتهم لابد أن تحدث من 

لانفتاح لدى من ا عالي ىتجعلهم أقل إنتاجية ويمكن التخفيف من حدة هذه الضغوط من خلال توفير مستو 
 1 .العليا الإدارة
، وقاس ذلك مستوى درجة أكبر من التمكين، حيث يضيف كل يات للتمكينبين كوندريك ستة مستو قد و      
  2 ي:ـــوهذه المستويات ه القرار بصنع

 في هذا المستوى الموظف لا يتخذ أي قرارات تتعلق بعمله.                              المستوى الأول:  -
، ولكن يكون على علم لق بعملهف لا يتخذ أي قرارات تتعفي هذا المستوى الموظ المستوى الثاني: -

 .هبشكل روتيني حول القرارات الأخرى التي سوف تتخذ نيابة عن
، من يني تقديم المشورة )أي يستشار(في هذا المستوى يطلب من الموظف بشكل روت المستوى الثالث: -

 ه.قبل صانعي القرار الفعليين حول القرارات المتعلقة بعمل
قرارات موظف شخصيا بشكل روتيني باتخاذ أقلية من الوى يبدأ الهذا المست الرابع: فيالمستوى  -

                                                                   .                  المتعلقة بخدمته الشخصية
في هذا المستوى يبدأ الموظف شخصيا بشكل روتيني باتخاذ أغلبية كبيرة من  المستوى الخامس: -

    .                                                                        ه الشخصيةرات المتعلقة بخدمتالقرا
في هذا المستوى يقوم الموظف شخصيا بشكل روتيني اتخاذ غالبية القرارات  المستوى السادس: -

                                              الرئيسة.                                                             
مراحل متدرجة إذ تكون البداية في أدنى مستوى من مستويات التمكين من خلال وأيضا وصف دافت        
  3 يأتي: كماو  تصاعديا أبسط المهارات ومن التمكين

                                                             
1

، 3001، الأردن، عالم الكتب الحديث للنشر والتوزيع، مدخل لتطوير المؤسساترامي جمال أندراوس، عادل سالم معايعة، الإدارة بالثقة والتمكين  
 .821.ص

2
Kendrick michel  J, discerning Actuel levels of substanive Empowermant , planet  Advocacy , Issue 7,March 2004. 

p 2. 
3
 Daft, Richard, management ,9 Ed ,USA.SOUTH –WESTERN , Cengage leaming ,2010,P.P 460. 461. 
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زيادة مسؤولياتهم إزاء إعادة تصميم الوظائف بما يحقق إثراؤها وغناؤها للعاملين و  المستوى الأول: -
  .الأعمال

       في تقديم البسيط ثم الصعب.                                                                                                     عهممقترحات العاملين بمختلف مستوياتهم وتشجي طلب الثاني:المستوى  -
                                                                                                           .القراراتفي صنع  اركةمشالإتاحة فرصة  المستوى الثالث: -
فرق الإدارة ، و الجودة والفرق الوظيفية المقاطعةتشكيل فرق العمل بأنواعها ومنها حلقات  الرابع:المستوى  -

                              لطارئة في العمل و غيرها.               الذاتية و فرق حل المشكلات ا
تمكين العاملين بشكل بسيط في الأنشطة الاعتيادية الروتينية ومن ثم زيادة مسؤوليات  المستوى الخامس: -

ضح الشكل التالي يو و  .التمكين حتى تصبح في الأمور المعقدة التي تتطلب مهارات منوعة من قبل العاملين
                                                                1ت في سلسلة التمكين:هذه المستويا

 التمكين. : سلسلة(03)الشكل رقم

                     

                      

 اصة،فرق المشاريع الخ                                                                

 فرق المهمات الخاصة،                                                                

 فرق حل المشكلات،                                                                  

                  ،                                                               الذاتيةفرق الإدارة 

                                                                              حلقات الجودة

 

 الفرقيةالمشاركة الجماعية و 

  

 

 

 
Source: daté.richard L,Management.9 Ed.USA.SOUTH-WESTERN.Cengage Learning. 2010. P: 460 

                                                             
1
 daté.richard L,Management.9 Ed.USA.SOUTH-WESTERN.Cengage Learning. 2010. P: 460 

 متعددة                                              قليلة 

المهارات والمعارف         وبسيطة                                ومعقدة       

           

 نشاطات عادية

 إثراء وظيفي

 صنع القرارات

 المشاركة 

المسؤولية عن 

القرارات العملية 

 والإستراتيجية

 التمكين

 عالية

 

 

 درجة

 التمكين

 

 

 منخفضة



 الفصل الأول ....................................................................... الإطار النظري للتمكين
 

 
15 

 ن.                                                                  التمكيخطوات  المطلب الثاني:
المنظمات التي تفكر في تنفيذ برنامج لتمكين العاملين تحتاج أن تتفهم أن تبني التمكين ليست بحال 

 مراحل. راً سهلًا، وقد أوضح عدد من الكتاب أن تمكين العاملين عملية يجب أن ينفذ علىمن الأحوال اختيا
توجه للتحكم إلى التوجه حدد باون ولاورل ثلاث مستويات من التمكين في المنظمات تتراوح من ال

أن الأسلوب التدريجي أفضل الطرق لتمكين فرق العمل، فمسؤوليات الإدارة الذاتية  وأوضح كودرن ،للاندماج
 1 واتخاذ القرار يجب أن تعهد للموظفين بعد التأكد من حسن إعدادهم.

 : كالأتي وتتجلى خطوات تنفيذ عملية تمكين العاملين       
                                  تحديد أسباب الحاجة للتغيير                             أولا:
أو ، أي توضيح السبب أن يتبنى برنامج لتمكين العاملينأن يقرر المدير لماذا يريد  اتخطو ال ىأول   

                              2: لتمكين أسباب مختلفة، فهل السبب، فلتبني ااء تبني التمكينالأسباب من ور 
                                                                                           ؛خدمة العملاءتحسين • 
                                                                                             ؛رفع مستوى الجودة• 
 الإنتاجي؛زيادة • 
 المرؤوسين؛ت وتنمية قدرات ومهارا• 
  تخفيف عبء العمل عن المدير. • 

، فإن شرح وتوضيح ذلك للمرؤوسين يساعد في الحد من درجة الغموض كان السبب أو الأسباب ومهما    
 .وعدم التأكد

                                                                      المديرين  في سلوك التغيير ثانيا:
صل بتعلم كيفية التخلي أحد التحديات الهائلة التي يجب أن يتغلب عليها المديرون لإيجاد بيئة عمل ممكنة تت

التزام  ، فقبل المضي قدماً وبشكل جدي في تنفيذ برنامج للتمكين هناك حاجة ماسة للحصول علىعن السلطة
                              .ودعم المديرين

                                                                               تحديد القرارات التي يشارك فيه المرؤوسين  ثالثا:
أفضل الوسائل بالنسبة إن تحديد نوع القرارات التي سيتخلى عنها المديرين للمرؤوسين، تشكل أحد       

، فالمدراء عادة لا يحبذون التخلي عن السلطة ف على متطلبات التغيير في سلوكهمللمديرين والعاملين للتعر 
حدد الإدارة طبيعة القرارات التي يمكن أن ، ولذا يفضل أن تبوها خلال فترة بقائهم في السلطةوالقوة التي اكتس

، حتى يمكن عية القرارات التي تتم بشكل يوميويجب تقييم نو ، شارك فيها المرؤوسين بشكل تدريجيي
                                         3.رمباش للمديرين والمرؤوسين تحديد نوعية القرارات التي يمكن أن يشارك فيها المرؤوسين بشكل

                                                             
1
 D. E , Bowen et E , Lawler, Empowerment of Service Employee, Sloan Management Review , summer, 1995, p. 

73. 
2
Caudron, Créer an empowerment environment , personne Journal, 1995, p. 74 

 
3
P . , kizilos , Crazy about Empowerment , Training , 1990 , Vol . 27 , No . 12 , p . 47 . 
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 تكوين فرق العمل رابعا:
يكون للمرؤوسين القدرة على  وحتى، استخدام أسلوب الفريقود التمكين بكل تأكيد لابد أن تتضمن جه       

إبداء الرأي فيما يتعلق بوظائفهم يجب أن يكونوا على وعي وتفهم بكيفية تأثير وظائفهم على غيرهم من 
 ين ذلك الإدراك أن يعمل المرؤوسين بشكل مباشر مع أفرادالعاملين والمنظمة ككل، وأفضل الوسائل لتكو 

 .                                                                أفضل من الفرد الذي يعمل منفرداً ن الذين يعملون بشكل جماعي تكون أفكارهم وقراراتهم ، فالموظفيآخرين
  المشاركة في المعلومات: خامسا:

معلومات عن وظائفهم ، فإنهم يحتاجون لين من اتخاذ قرارات أفضل للمنظمةكن المرؤوسلكي يتم    
، ويجب أن يتوفر للموظفين الممكنين فرصة الوصول إلى المعلومات التي تساعدهم على تفهم والمنظمة ككل

معلومات ، فكلما توفرت فيها تقدم مساهمة لنجاح المنظمة كيفية أن وظائفهم وفرق العمل التي يشتركوا
                                                                                                       . ة أداء عملهم كلما زادت مساهمتهمللمرؤوسين عن طريق

 الأفراد المناسبين اختيار سادسا:
، رات للعمل مع الآخرين بشكل جماعيهايجب على المديرين اختيار الأفراد الذين يمتلكون القدرات والم     

 .                                                       للمنظمة معايير واضحة ومحددة لكيفية اختيار الأفراد المتقدمين للعمل وبالتالي يفضل أن تتوافر
 توفير التدريب سابعا:
ن، حيث يجب أن تتضمن جهود المنظمة توفير التدريب أحد المكونات الأساسية لجهود تمكين العاملي     
، التحفيز لرفع المستوى المهاري ارة الصراع، العمل مع فرق العملتدريبية كحل المشاكل، الاتصال، إدبرامج 

                                            1والفني للعاملين.
 الاتصال لتوصيل التوقعات ثامنا:

يتعلق  لعاملين فيما، وماذا يمكن أن يعني التمكين للمقصود بالتمكينشرح وتوضيح ما ا يجب أن يتم
، ويمكن أن تستخدم خطة عمل الإدارة وأداء العاملين كوسائل التوصيل توقعات بواجبات ومتطلبات وظائفهم

                                            .                          رؤوسين أهداف يجب تحقيقها كل سنة، حيث يحدد المديرين للمللموظفين الإدارة
 وضع برنامج للمكافآت والتقدير اسعا:ت

ل عليها الموظفين لكي يكتب لجهود التمكين النجاح يجب أن يتم ربط المكافآت والتقدير التي يحص
داء يل أ، حيث يجب أن تقوم المنظمة بتصميم نظام للمكافآت يتلاءم واتجاهها نحو تفضبأهداف المنظمة

الدعم الأساسية والمساندة للتمكين تتمثل في إيجاد وتقديم مكافآت ، فأحد عناصر لعمل من خلال فرق العمل
 .عاملين للاعتراف بسلوكهم التمكينلل
 
 

                                                             
 .21-20. ص .، صسبق ذكرهمرجع بي، عتيعد بن مرزوق الس 1
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 عدم استعجال النتائج                                                                     عاشرا:
العمل في يوم وليلة، لذلك يجب الحذر من مقاومة التغيير حيث سيقاوم الموظفين  يكمن تغيير بيئة        

بني برنامج للتمكين ن تأي محاولة لإيجاد برنامج يمكن أن يضيف على عاتقهم مسؤوليات جديدة، وبما أ
 1 .التمكين الجديدة لبرنامج متطلباتال، فمن المتوقع أن تأخذ الإدارة والموظفين وقتهم لإجادة سيتضمن تغيير

                                                       التمكين وأعبائه الثالث: معيقاتالمطلب 
، فيد أن تفحص خصائص المنظمات أولاعند التطرق إلى تطبيق التمكين في المنظمات يكون من الم

فشل برنامج التمكين يخضع بشكل  ، حيث أن نجاح أوالبيئة الملائمة لتطبيق التمكين والتأكد من مدى توافر
المتطلبات الجوهرية في البيئة التنظيمية التي قد تساعد أحيانا أو تعيق أحياناً أخرى أساسي إلى مدى توافر 

 .                                                            لوصول إلى تحقيق النتائج المرجوةا
، ومن عاملينقدرتها على تطبيق تمكين الالمعوقات التي قد تحد من  لذلك قد تواجه المنظمات بعض     

 2:تلك المعوقات ما يلي
 ؛سلطة اتخاذ القرارات المركزية الشديدة في 
  ؛الهرميالهيكل التنظيمي 
 ؛الإدارة العليا من فقدان السلطة خوف 
 ؛عدم الرغبة في التغيير                                                                                          
  ؛الوسطى من فقدان وظائفها والسلطةخوف الإدارة 
 ة؛ن تحمل السلطة والمسؤوليخوف العاملين م 
 ؛لا تشجع على المبادأة والابتكار الأنظمة والإجراءات الصارمة التي 
  ت؛تبادل المعلوماالسرية في                                                                                
  التقليدية؛تفضيل أسلوب القيادة الإدارية 
  الذاتي؛ضعف التدريب والتطوير 
 ضعف نظام الحوافز؛ 
 ؛عدم ملائمة نظام المكافآت                                                                                    
  .عدم الثقة الإدارية 

 باءمثلما يحقق التمكن الإداري منافع تكسب و مزايا متعددة بالنسبة للموظف ، فهو قد يتضمن أع
دا من الأعباء الناتجة عن تحمل ومسؤوليات ليست بذات السيولة ويسر، فلا بد من أن يتحمل العامل مزي

، فلا ج، ومحاسبة عليهاؤولية يصاحبه مسؤولية عن النتائمزيداً من المسؤوليات ومساءلة معاً فتحمل المس

                                                             
 .21مرزوق العتيبي، مرجع سبق ذكره، ص .سعد بن  1
 .28 .23ص..، ص3002عمان، الأردن ،، دار وائل للنشر والتوزيع، فراد والجماعاتهاني الطويل، سلوك الأ 2
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يقتصر تمكين موظف على حصوله على منافع ومكاسب فحسب بل هنالك جوانب تتمثل في المشاركة 
، فلا بد من المشاركة في الجانبين لأن التمكين أم سلبياتحمل المخاطرة إيجابيا  بالمخاطرة سواء كانت نتائج

 1.ية الموظف للوظيفة التي يقوم بهايشبه إلى حاد ما ملك
، لأن بعض الناس لا يحبون تحمل المساءلة مشروع التمكين مناسبة لكل الناس لذلك قد لا يكون

الجانب المهم في الأمر هنا أن المشاركة في ، أما ن المخاطرة وتحمل نتائج المخاطرةالأمور ويقاومو  وعواقب
لنتائج التي قد يكون لها أثر تجنب الأخطاء وتجنب ا علىالمخاطرة وتحمل تبعات المسئولية بالنسبة للموظف 

، مما يؤدي  بد أن يسأل عن النتائج السلبيةفمثلا انه سيكافأ على النتائج الجيدة فلا ،سيئ بالنسبة للمنظمة
 د ممكن لتجنب تلك النتائج فيجه كلإلى أن يبذل 

 اتالتمكين في المنظم ممارسة واقعالثالث: المبحث 
إشراك  طريق عن وذلك الأهداف من لإحراز العديد عاملينال تمكين عملية خلال من المؤسسة تعمل

نما يعد لم فإشراكهم الدائم التفوق صنع في الجميع وقد  النجاح، متطلبات وأحد حتمية ضرورة أصبح خيارا وا 
 .قدم والتميزطبقت العديد من المنظمات العربية والغربية هده الثقافة لتحقيق الت

 البيئات الغربيةالتمكين في  الأول: واقعالمطلب 
، وهناك منظمات قا يعود على المنظمات بعدة فوائدإن تطبيق فكر التمكين وفلسفته كما ذكرنا ساب

المجتمعات العربية فإننا لم نصل بعد إلى تطبيق التفويض فما بالك بتطبيق فكر طبقت هذا الفكر لكن في 
كمفهوم إداري من أجل تطوير الأداء  التمكين وسعت العديد من المنظمات الغربية إلى تنفيذ التمكين

ه والحصول على مخرجات أكثر فاعليه وقدره على الاستجابة لحاجات وتطلعات العملاء والمستفيدين ومن هذ
 :المنظمات

 في الولايات المتحدة الأميركية سيربح( )كورالتجربه مجلس مدينة  أولا:

، وتم تشكيل ثلاث التنظيمي لمجلس المدينة ل الهيكلتم التركيز في بداية التجربة على إعادة تشكي 
تلك وأدى تطبيق  المستهلك(فرق عمل )فريق العمل الاستراتيجي وفريق العمل التشغيلي وفريق لخدمة 

 خلال:التجربة إلى عادة صياغة أهداف مجلس المدينة من 
 التوجه نحو العملاء ؛ - 
 تقديم البرامج التدريبية المتقدمة للعاملين ؛ -
 مية ودعم الموارد المالية والصحية والاقتصادية ؛تن - 
 احترام العقائد الدينية وتعدد المذاهب ؛ -
 2والأسرة والمجتمع.دعم المنظمات العاملة في خدمة الشباب  -

                                                             
 .12 .ص ،3001زكريا مطلع الدوري، إدارة التمكين واقتصاديات الثقة في منظمات الأعمال الألفية الثالثة، اليازوري للنشر والتوزيع، الأردن، 1
 .822 .، ص3083التوزيع، الأردن، ، دار الحامد للنشر و محمود حسين الوادي، التمكين الإداري في الهصر الحديث2
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 تجربة مركز خدمات الاتصال الكندي ثانيا:
تمكين العاملين من ، ليتوافق مع أسلوب ربة إعادة تشكيل الهيكل التنظيمياستلزم تطبيق هذه التج 

، بحيث يشعر المديرون والمشرفون المنظمة ثر أفقيا وذو مستويات إدارية اقلخلال بناء هيكل تنظيمي أك
، التي تم ياذات المدارة، أو فرق العمل ه التجربة على فرق العمل الممكنةالقرارات وقد اعتمدت هذواتخاذ 

 لالتزام بتكوين فرق عمل ممكنه.ترسيخ قناعات لديها بالفوائد المتوقعة من جراء ا
 تجربة وكالة الطاقة الفيدرالية الأميركية ثالثا:

باعتيادها  ،ول تنمية وتدريب العناصر البشريةكز حقامت هذه التجربة على أساس أن التمكين يتمر  
 1 :مة للقيام بدورهم الجديد من خلالأساس تطوير الأداء وذلك لإكسابهم المهارات اللاز 

 ؛هم وصلاحياتهم في اتخاذ القراراتيحددون سلطات أخبارهم ●
 ؛لكي يتفهموا أساليب عمل التمكين تدريبهم ●
 .دارة العليا للتوجه نحو التمكينتأكيد اهتمام ودعم الإ ●

 تجربة معالجة مياه الصرف الصحي في الولايات المتحدة الأميركية رابعا:
الفريق الأول :  ،: تم تشكيل ثلاث فرقالأولىعلى مرحلتين ففي المرحلة  تم تطبيق هذه التجربة 

ملين عن تدريب جميع العا، فضلا ع المستويات والوظائف في المنظمةقيادي يتضمن عاملين ممثلين لجمي
الفريق الثاني : لتحسين الاتصالات من خلال نشر ومناقشة البرنامج  ،على العمل بأسلوب فرق العمل

، والتنسيق بين الجهود ويد العاملين بالمعلومات اللازمة، وتز طموحاتهتبصير العاملين بأهدافه و المطروح و 
، الفريق الثالث : تم تشكيله التحديد الاحتياجات التقنية اللازمة لتنفيذ تلفة للفرق في سبيل تطوير الأداءالمخ

عزى . ويالأساليب التقنية الواجب إتباعهاالمشروع من خلال صياغة خطة خاصة لتحديد وترتيب وتطبق 
 نجاح التجارب السابقة إلى عدة عوامل من أهمها: 

 الصعوبات.مساندة الإدارة العليا لجهود التمكين وبذل الجهود للقضاء على المعوقات ومواجهة  ●
  .الاتجاه نحو فرق العمل الممكنة وفرق العمل المدارة ذاتيا كوسيلة فاعلة في تنفيذ استراتجيات التمكين ●

 لاشركة موتورو  خامسا:
هو لا يملك خلفية حتى في شركة عظيمة ومستديمة و لقد كان حلم مؤسس شركة موتورولا يتمثل ببناء 

التقنية في التاريخ كما  الشركاتهي من أنجح  2201، ولكن هذه الشركة المعروفة التي تأسست عام الهندسة
التكنولوجيا أو في الهندسة في كتاب " أسس ليبقى "، وان عدم براعة في جايمس كولين وجيري بوراس يؤكد 

من تحقيق حلمه فقام بتعيين أفضل المهندسين وشجع الجميع على التفكير والحوار  الالكترونية لم يمنعه
والنقاش والمعارضة في الرأي وكان يقول لهم " الرأي المعارض والمضاد أفضل من غيره فأعطى الأفراد 

ين ليعرض فكرة جديدة له الآخر و فمن بأي ابتكار أ ،بمفردهمالتي يمكنهم القيام بها  الحرية في طرح الأمور

                                                             
 .821 .ص رجع سبق ذكره،، ممحمود حسين الوادي 1
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، فقد وضع تحديات ومهام تحتاج إلى جهود ذهنية ومنح اش حولها من أجل تطويرها وتبنيهافكرته عليهم والنق
، رة الجميع من أجل التعلم والتطورالموظفين المسؤولية الكاملة والمجال الكافي والمناخ المناسب لاستثا

مخترعاً ولكنه كان قائداً بنّاء وكانت أهم مقوماته التعلم من خلال الفشل والخطأ فلم يكن جالفن وتشجيع 
، واستمر البناء بسبب مشاركة ناس الذين يشيدون معه ذلك البناءتكمن في قوة ومتانة ذلك البناء وقوة أولئك ال

 . اء وتحصين ذلك البناء بشكل مستمرالجميع في البن
هام وهو تجاهل مستقبل البناء مر الفي كثير من المؤسسات أو الشركات في هذا الأ ولكننا نجد ضعفا

، ولا يتم محاولة التفكير بخلق بنّائين أو مؤسسين ا كان يتم التركيز على مؤسس واحديساهم في مومن 
، فنجد غايرةربة ناجحة نجد تجارب أخرى مأخرين لأن البناء ) القائد الأوحد لن يدوم إلى الأبد مقابل كل تج

فكار العظيمة والشخصية الفذة الكرزماتية حيث كان الجميع ينادونه صاحب الأ زونيث  مثلًا مؤسس شركة
بالكوماندور الذي يُهاب جانبه وكانت أفكاره في غاية الذكاء والأهمية في نجاح تلك الشركة وتفوقها في 

 2291اجحا في قراراته ولكن برحيله في عام ، كان قويا وشديدا ونة معينة ولكنه كان هو زينث وزينثمرحل
دت الشركة من لا يمكن أن يحل مكانه ويقوم بالأعمال ويقدم الأفكار العظيمة التي كان يقدمها فقارن بين فق

لم لا يع 2223كل من زينث وموتورولا ! ، الأولى صنعت شخصا أو صنعها فردا فذهب وذهبت فبعد عام 
تركيز المبالغ به على ال ، ولكن موتورولا ظلت تتوسع وتزدهر الغيابعن زينث أحد فقد الدافعة فيها

نما بناء قوة متجددة لاالأشخاص لأن الجميع يعمل بروح  ،تتوقف أو تنضب عند شخص أو أشخاص ، وا 
في مكانها كل  في وضع اللبنات الفريق والتركيز كله على البناء المتكامل وعلى دور كل أعضاء البنيان

خلاقة مبتكرة أساسها الحرية في التفكير  ، بحرية في التفكير وطاقة مبدعة متجددةدراتهحسب تخصصه وق
 .وروح المبادرة والتمكين

مجموعة من العناصر المشتركة تتميز بها الشركات  الجزءونستنتج من التجارب التي تم سردها في هذا     
 :ذات الميزة التنافسية المستديمة الناجحة

 ؛لثقة المتبادلة داخل المؤسسةمن امناخ  وجود ●
 ؛التفوق واكتساب المهارة والمعرفةالعاملين على الإبداع و  تشجيع ●
 ؛ومات والشفافية والاتصال المستمرروح المبادرة وتدفق المعل تشجيع ●
 1.الحوافز للمبدعين وخاصة التقدير المعنوي لجهودهم تقديم ●

، ومتطلبات أساسية لتمكين العاملينزات جوهرية كل هذه العناصر قد ساهمت بدورها كمرتك      
، وهذه المرتكزات تؤيد أن من الإحساس بأنها مفروضة عليهم واستقلاليتهم وشعورهم بملكيتهم للمهام بدلاً 

ادل المعلومات والحوافز : الثقة والمعرفة والاتصال وتبوركائز لتمكين العاملين لتمكين العاملين عدة مقومات
                                                                                          والمكافآت.    

                                                             
مقدمة ضمن متطلبات نيل  أطروحةكرمية توفيق، أثر التمكين الإداري على تحسين جودة الخدمة، دراسة حالة المصارف الإسلامية في الجزائر،  1

 . 812 .، ص3081-3081جامعة عمار ثليجي بالأغواط،  شهادة دكتوراه، تخصص علوم التسيير،
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 التمكين في البيئات العربية الثاني: واقعالمطلب 
، يوضح أن ثةبين المستويات الإدارية الثلا إن الواقع الفعلي لبيئة الإدارة العربية وطبيعة العلاقات

، ويطمع في فرص التعلم سواء من خلال التدريب في بيئة في كرم الصف الأولي يطمع دائماً الصف الثان
ل أو بإتاحة الفرصة للمبادرة وحرية الحركة من خلا ومؤتمرات،العمل أو بالإيفاد لدورات وندوات تدريبية 

لومة أو المعلومات والصلاحيات الكافية دون تركيز للسلطة أو للمع، ويطمعون أيضاً في أن تتاح لهم التمكين
 .للقرارات

في كثير من الأجهزة الحكومية وشركات القطاع العام يحل موعد الإحالة للتقاعد  ومن الملاحظ أنه
، وهذه طبيعة الأمور وحيث يتعين أن تتاح الفرصة وظفين من شاغلي المناصب القياديةعلى بعض الم

ر من الحالات كما هو الحال في هذه ، وفي كثيشباب أو ممن هم فوق مرحلة الشبابالتالية من الللأجيال 
اد يكون ة يشكل يكؤ اد لا بأس بها من القيادات الكفالأوقات فإن بعض الهيئات الحكومية تشهد خروج أعد

لة بنفس القدر من كون مؤه، لكن الملاحظ أيضاً أن الصفوف التالية لا تلاً ، سنة مثجماعياً خلال فترة واحدة
ت ، والغريب أن يقال أن الصفوف التالية ليستاركي مناصبهم بحلول سن التقاعدل، التي توافرت الخبرة والحنكة

، ويقال ذلك من الأجيال الشابة وأيضاً من القيادات التي على وشك أن لها خبرة وتمكن الصفوف التاركة
رؤسائهم  من خبرةلأجيال الشابة فهذا حقهم في أن يكونوا قد نهلوا تترك مواقعها، أما أن يقال ذلك من قبل ا

، ترك الخلية قريبا فهم أمر مستغرب، وأما ما يقال من قبل القيادات التي على وشك أن توزملائهم الأقدم
حيث في دول الخليج العربية حيث يمثل الأسيويون بشكل خاص نسبة غير قليلة من القيادات في الإدارة 

لون نقل خبراتهم لمن يلونهم من بالمنظمات الحكومية ومنظمات القطاع الخاص تجدهم لا يقب الوسطى
العاملين المواطنين في الصف الثاني، ربما خوفا من أن تنتقي الحاجة لبقاء هؤلاء الأسيويون بين في مواقعهم 

إلى الانتقاص بدرجة أو بأخرى  الوظيفية ، ويؤدي هذا مع اتجاه الدول العربية الخليجية لتوطين العمالة يؤدي
 لية المدير المواطن، ومن ثم القصور بدرجة أو بأخرى في فاعلية برامج توطينمن المستوى المرغوب الفاع

العمالة. ويتطلب دفع الصف الثاني للمناصب القيادية أن يكون مدراء الصف الأول كرماء وعند حسن ظن 
المديرين لاسيما في مناصب الإدارة العليا من أن الصفوف مرؤوسيهم، ومن ناحية أخرى يشكو الكثير من 

الثانية ليست في مستواهم الفني وأنهم يخشون أن يتدهور مستوى الأداء عندما يخرجون للتقاعد، فقد يكون 
السبب أن بعض الموظفين لا يقبلون على التعلم من خبرات رؤسائهم الأقدم، وقد يكون السبب في أن هؤلاء 

 1يدون تأهيل الصف الثاني خشية أن يحتل مواقعهم.الأقدم لا ير 
ال لم يعد في الغالب أحد المشاكل، بل يجب أن يسأل كل مدير إن انتقال الخبرة بين الأجيلذلك ف 
، ومن ناحية أخرى وادر والكفاءات: كم أعددت من الشباب المرؤوسين؟ قبل أن يشكو من نقص الكنفسه

طة نش  لأت التعليمية واالشباب فتزودهم بمهارات القيادة من خلال المقررافالجامعات مطالبة بأن تعد 

                                                             
 .82 .، ص3002، القاهرة التنمية،و تمر الدولي الرابع عشر للتدريب شاكر عدوان، واقع التمكين في المنظمات العربية، المؤ  1
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، وعندها تأمل عواقب إهماله على المستوى القومي، وعندها تتذوق عوائد تكوين الصف الثاني و الاجتماعية
 1.أن نجني ثمار ما نزرع

، وهو العاملينبيق تمكين إطار مقترح لتطإجمالا، وبهدف الاستفادة من التجارب السابقة يمكن تحديد  
 2 .مد، ومرحلة التمكين، ومرحلة إعادة التجمدمراحل وهي: مرحلة إذابة التج ثلاثةعلى 

                                                               : وفيها يتم (التجمدإذابة  )مرحلةالمرحلة الأولى  √
 ؛على عدم تمكين العاملين دراسة وتحليل الظواهر السلبية المترتبة - 
، ومناخ والأوامر والتعليمات، والأفراد ،ها المسؤولون نحو السلطةتي يعتنقمحاولة التعرض للمفاهيم ال - 

  ؛يمية المؤثرة على تمكين العاملينالخصائص الشخصية والتنظالعمل وبيئته وغيرها من 
 .حاذير التي تحد من الاعتماد عليه، وأيضا المعوقات والمائد المترتبة على تمكين العامليندراسة والفو  -
 :                                                                         التمكين( )مرحلة المرحلة الثانية √

، مكينوتنعكس في الواقع عندما يبدأ العاملون بتطبيق أسس وعوامل الت المركزية،وتمثل المرحلة       
 :     نصرين هماشتمل هذه المرحلة على ع، وتوطرقه إلى تصرفات وممارسات عمليةوتتحول مبادئه 

تحديد المتأثرين بعملية التمكين وبيان الحوافز والمكافآت المقترحة التي تدفعهم لتقبل والاستمرار في  -8
 تطبيقه.                                                                                                        

، ويحتاج ذلك بالتمكين إلى أهداف وقواعد شخصيةمة والمبادئ المتعلقة قيام الأفراد بتحويل الأهداف العا -3
تتحول  أوإلى جهد كبير حيث تتحول المعارف والمهارات إلى اتجاهات وتطبيقات تساعد في نجاح التمكين 

                                                     ات الخارجية إلى دوافع داخليةالمحفز 
                                                                  :(التجمدإعادة  )مرحلةلثالثة ا المرحلة √

، وتتطلب ن أهميته وقيمته من خلال التجربةوتحدث عندما يتحقق الأفراد الذين يمارسون التمكين م      
ار دعم السلوك المطلوب بالحوافز المادية توجها إدارياً مؤيداً وبيئة داعمة وتتأكد بزيادة الثقة الذاتية واستمر 

 بما يسهم في تثبيت عملية التمكينوالمعنوية 

         أهمية الثقافة التنظيمية الداعمة للتمكين المطلب الثالث:
تكون القيم الثقافية السائدة ملائمة وتشجع وتحث على العمل بروح يتطلب التمكين في أية مؤسسة أن  
 ، والقدوة والمثل الأعلى للقيادة الفعالة التي تعني التمكين والعواملر ومساعدة الآخرينوتبادل الأفكا الفريق

 .التمكينالتي تساعد وتحفز عل تبني مفهوم 
، تغيير الثقافة التنظيمية السائدةن، هو من أهم متطلبات تطبيق إستراتيجية تمكين العاملي ويعتبر

   .        ظيمية من اجل تبني مفهوم التمكينع التغييرات الهيكلية والتنوالتحول إلى ثقافة تنظيمية تنسجم وتتوافق م
وتغيير ثقافة المؤسسة الحالية يقع على عاتق مؤسس عملية التمكين فالمؤسس يشكل القيم والمبادئ التي 

                                                             
 .22 .ص ،3001دة الشاملة،املين في إطار مفاهيمي، الملتقى السنوي العاشر لإدارة الجو سعد بن مرزوق العتيبي، جوهر تمكين الع 1
 .81شاكر العتيبي، مرجع سبق ذكره، ص. 2
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ؤسس أن ، والثقافة بدورها تخلق جيلا جديدا من المؤسسين وعلى المه والتي تتكون منها الثقافةتباعيعلمها لأ
لجديدة التي يتعرف بدقة على النواحي التي ينبغي تغييرها في الثقافة الحالية وأن يستبدلها بالمفاهيم والقيم ا

                          .                                             تساند تطبيق التمكين
ن أهم تحول في الثقافة التنظيمية هو التحول من ثق لاستئثار والغموض والاحتكار، إلى ثقافة افة اوا 

، وعرض المعلومات على العاملين شفافية ن المشاركة في السلطة والمعلومات، حيث أالمشاركة والشفافية
، بالإضافة إلى ذلك لات الثقافة نحو المؤسسة الممكنةتحو عالية دون أي غموض أو احتكار يعتبر من أهم 

المشرفين تجعلهم يتقبلون الثقافة ، وترسيخ ثقافة لدي المديرين و الثقافة الفرديةة الجماعية ونبذ فإن بناء الثقاف
رية ، كإستراتيجية إدابالنتيجة إلى التحول إلى التمكين، مما يقود ركة و الثقافة الجماعية في العملالمشا

بقاء المتحولة، من أجل ضمان المية المضطربة و معاصرة، يمكن الاعتماد عليها في الظروف العال
                                                                                  1 .والاستمرار

                            :              تقوم على مجموعة العناصر التالية إذن فثقافة التمكين     
 ؛الفريقالرضا والإجماع من قبل  -
 ؛الأحوالالثقة المتبادلة في جميع  -
 ؛ى التغيير كنوع من بناء المهاراتالنظر إل -
 .يير ومحاولة تكييفها لواقع عملهمتشجيع الأفراد على تبني الأفكار الأساسية للتغ -
  

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
1

 السعودية، دراسة العربية بالمملكة تبوك،  منطقة في الحكومية الدوائر في العاملين لدى الوظيفي التمكين على التنظيمية السياسات أثر هتلة،  أبو خالد 
 .31،ص.2008 مؤتة، الأردن، جامعة ،منشورة غير العامة، الإدارة في ماجستير رسالة تطبيقية،
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 الفصل: صةخلا

ذكره يتبين أن موضوع تمكين العاملين من الموضوعات الإدارية الحديثة حيث يهتم بإقامة مما سبق 
 ، وكسر الحدود الإدارية والتنظيميةفيزهم ومشاركتهم في اتخاذ القرارين الإدارة والعاملين وتحوتكوين الثقة ب

صر البشري هو السبيل للمنافسة ، فالمنظمات الرائدة تدرك أن الاهتمام بالعنالداخلية بين الإدارة والعاملين
أساسيا للمؤسسات والشركات وتحقيق التميز ولا شك أن الاهتمام بمفهوم تمكين العاملين بشكل عنصرا 

 .ضغوط المرادفة للمنافسة العالميةخصوصا في ظل التحديات والتغيرات المتسارعة في بيئة الأعمال وال
المنظمة المعاصرة إلى مستويات راقية من التعاون و منه فإن التمكين يرتقي بالعنصر البشري في  

فجوهر التمكين يتمركز حول منح المرؤوسين حرية في أداء وروح الفريق والثقة بالنفس والإبداع وروح المبادرة 
، كما أن التمكين ليس مجرد تفويض للصلاحيات أو وسع في تحمل المسؤولية ووعي أكبرالعمل ومشاركة أ

، فكلما تعززت عملية التمكين فإنها القرار اتخاذعاملين للمشاركة في ضا دعوة صادقة للالمسؤوليات لكنه أي
رقي وهي ولاء وانتماء الموظف للمنظمة بحيث يصبح جنديا منتميا لمنظمته ويكرس كل تصل إلى درجة ا

 .والتضحية من أجل بقائها ونجاحها اطاقته و إمكانياته لخدمته
، لذلك ية وضع هذا المفهوم موضع التطبيقاجه المنظمات العربية كيفولكن التحدي الحقيقي الذي يو 

، وعدم ربطهم بالسياسات الإبداع والابتكار لدى العاملين يجب عليها أن تعمل على إطلاق طاقات
، وتوفير القيادة الماهرة لتوجيههم وتحفيزهم والاتصال معهم حيث تعتبر القوى ةنوالإجراءات المقيدة غير المر 

 ، وهي قادرة على معايرة ممارساتها بما يتفقيها قدرات جمة للإبداع والابتكارالعاملة قوى مهنية محترفة ولد
مع المعايير المتعارف عليها بل تحسينها ، والعاملون بحاجة إلى محيط ثقافي محفز، ويوفر الثقة والأمان 

كما أن عملية التمكين تبدأ من مرحلة ، لانتماء والولاء الحقيقي للمنظمةوالشعور بالرضا الوظيفي وا
اته من خلال التوجيه والإرشاد والتدريب ، والاستمرار بتعزيز قدر لتمكينهالاستقطاب والاختيار للعامل المناسب 

عادة حياة ، وتسير العملية طيلة الالتمكين وتنتهي بالتطوير الوظيفيالتدريب ، وتقويم الأداء لإعادة  وا 
 .منظمةالوظيفية للعامل في ال

ة ، وأحد الخصائص المميزة الإدار دارةويمكن القول أن تمكين العاملين أصبح عاملا مؤثرا وفعالا في الإ
لفاعلة في إيجاد الإدارة الديمقراطية المشاركة والتي تؤمن بأن تمكين العاملين هو أحد العوامل الهامة وا

 الذي تؤديه. ، والوصول إلى فعالية الدوريق أهداف المجتمع بكفاءة وفعالية، والقادرة على تحقالكفؤة
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 مهيد:ت
الإدارية، وكيفية تأديتها لمهامها، يعد مفهوم فرق العمل من المفاهيم المهمة في حركة المؤسسات 

في  والاجتماعيستنادا إلى تحقيق مفهوم المسؤولية الجماعية، والخروج من الطابع الفردي اوتحقيقها لأهدافها 
هتمام واسع من االإدارية التي تحظى ب السلوك إلى الطابع الجماعي، حيث تعتبر فرق العمل من المواضيع

  .ن المجالاتالعديد مذي تلعبه هّذه المجموعة من الأفراد في راجع إلى الدور الفعال الوهذا قبل المنظمات، 
 وتطوير أساليبستيعاب التغيرات اقوة أدائية وحركية تساهم في دفع المنظمة نحو  فريق العمل يعتبر

فالعمل بروح الفريق يزيد من تقدير ، شطة وعمليات المنظمةتي تتخلل الأنالأداء، للتخلص من العوائق ال
الأفراد المتميزين لذاتهم وثقتهم بأنفسهم وبالشكل الذي يزيد قيمة الفرد والمنظمة في ذات الوقت، علاوة على 

 رفع الإنتاجية والكفاءة التنظيمية بما يصب في تحسين الأداء الكلي للمنظمات. 

 وهي:  والّذي قمنا بتقسيمه إلى ثلاثة مباحث ار النظري لفرق العمل ذا الفصل الإطوسنتناول في ه

                                                                                                         ؛العملساسيات عامة حول فرق أ :الأولالمبحث 
                                                                                                           ؛فعالية فرق العمل، المفهوم، المتطلبات ومعوقات التطبيق :نيثاالالمبحث                         
 ل.أثر التمكين على فعالية فرق العم :الثالثالمبحث    
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                                                                                 حول فرق العمل أساسيات عامة  الأول:المبحث 
الفلسفات الإدارية المنتشرة في الكثير من المنظمات الحديثة في ق العمل من فر  يعتبر تطبيق فلسفة

لسفة، فالكثير من المنظمات إلى ايجابيات تطبيق هذه الف أساساوسبب هذا الانتشار يعود  الراهن،وقتنا 
ى وجود فرق العمل ذات أداء عالي، فتطبيق هذه الفلسفة ساهم في الكثير من لحديثة يرجع نجاحها إلا

 الحالات في الرفع من أداء المنظمة بشكل عام. 

                                                                                                          ماهية فرق العمل   الأول:المطلب 
أضحت فرق العمل سببا مهما من أسباب نجاح المنظمات اليوم وتنافسيتها، وفرق العمل تكون 

ستثناء وبشكل دائم أو مؤقت حسبما تتطلبه الحاجة والظروف اموجودة في جميع المستويات التنظيمية دون 
 الذي تمر بها المنظمة.   

      رق العملمفهوم ف أولا:

جتماعي يضم عددا من ا وحدة أو كيان " :نذكر منهاف ،فرق العملتتعلق بالتي  لقد تعددت المفاهيم
الموظفين أو العمال الذين يعملون في إدارة أو قسم واحد، أو في إدارة أو أقسام مختلفة ويؤدون أدوار معينة 

اعر يم وقواعد سلوكية معينة، وتنشر بينهم مشتجمعهم أهداف مشتركة وتربطهم علاقات متعددة، وتسودهم ق
                                                                                                                                          1                                                              ."وأحاسيس متنوعة

ذلك العدد القليل من الأفراد من ذوي المهارات المكملة لبعضهم البعض  "يمكن تعريف فرق العمل بأنهاو      
                                                                                             2."ركةيتصفون بولائهم لغرض معين، وأهداف أداء محدد، وعلى النحو الذي يجعلهم يتحملون مسؤولية مشت

عبارة عن شخصين أو أكثر يؤثرون في بعضهم البعض لتحقيق أهداف المنظمة  كما تعرف بأنها "
فردا يعملون بشكل مترابط كي يحققوا أهداف الفريق،  03إلى  5أشكالا متعددة، وعادة ما يتكون من  ويأخذ

، وأخرى دائمة لا تنتهي حيث يستمر عملها، لمهمةوهناك فرق ترتبط بمهمة محددة تنتهي بتحقيق هذه ا
                                                                                                                                               3." ن يدار الفريق بواسطة مديرا أو يدار ذاتياأويمكن 

جماعة يمتلك أعضاؤها مهارات مكملة لبعضها البعض، ويلتزمون بغاية مشتركة  أنها "وتعرف كذلك ب     
                                                                   4 ." ولين مسؤولية جماعية عن تحقيقهاأو بعدد من الأهداف، التي يعتبرون أنفسهم مسؤ 

                                                             
 .492 .، ص8991، الطبعة الثانية، القاهرة، الإدارةو سعيد يس عامر، علي محمد عبد الوهاب، الفكر المعاصر في التنظيم 1
 .024 .ص ،4384،عمان، الأردن دهش جلاب، إدارة السلوك التنظيمي في عنصر التغير، الطبعة الأولى، دار الصفاء للنشر والتوزيع،احسان 2

وعلاقاتها بالمداخل الإدارية الحديثة، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان،  الأعمالإدارة المعرفة في منظمات  الرحمان الجاموس، عبد 3
 .879.ص ،4380

ية الأردنية، مذكرة ماجستير، وك التجار غيير، دراسة ميدانية للبنسناء داود الهاشمي، إعادة التنظيم ودور فرق العمل المرادفة في تخفيض مقاومة الت4
 .41 .ص ،4383تخصص إدارة أعمال، جامعة الشرق الأوسط، الأردن، 

27 
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                                                                               1:" فراد لها الخصائص التاليةفيرى بأنها " مجموعة من الأ MAXONأما 
                                                                                                                                         ؛هدف مشترك -
                                                                                   ؛فرد في المجموعة نحو المجموعة نتماء من قبل كلالشعور بالا -
                                                                                                                                     ؛مهام عمل متبادلة -
  .متفقون على قيم وعادات لتنظيم السلوكيات في المجموعة -

هدف مشترك  يعملون بجهد مكثف لتحقيق" مجموعة من الأفراد بالإضافة إلى ذلك، تعرف فرق العمل بأنها  
 2."رات المكملة لبعضها البعض اهالإيجابي والمساءلة الفردية والمتبادلة والم اؤبدلتاو  ستخدام التعاوناب

              خصائص فرق العمل                                                                                                               : ثانيا
                                                                                      3:الخصائص نذكر منهاتتميز فرق العمل بمجموعة من   

       أكثر؛                                                                                                                         * تجمع لفردين أو
                                                                                              عتمادية تبادلية بين الأعضاء؛         اوجود علاقة * 

                            * تتفاعل العلاقات والمعاملات بغرض تحقيق الهدف المشترك؛                                                           
القرار وتحديد الأهداف؛                                                                                           اتخاذت او * يشارك الأفراد في خط

                                                                       * يتم تحديد قيادة الفريق والأدوار المسبقة؛                                           
                                 * يتم وضع خطة العمل بطريقة تشاركية؛                                                                                          

                                                                  لجميع؛                                           علومات متاحة ومفتوحة ل* الم
               * تتكامل الأهداف الخاصة مع الهدف المشترك؛                                                                                    

                                                   غيره من الأعضاء.                                هلهم أدوار محددة فكل فرد يمارس أدوارا أو أكثر تجا *

                   أنواع فرق العمل                                                                                                               : ثالثا
                                                                 4: أنواع لفرق العمل تختلف حسب المهام والأنشطة التي تقوم بها ونذكر منها عدة توجد
وتقوم  ،مة والتي تتشكل من مديري الإدارة العليائيعتبر هذا النوع من الفرق الدا : الإدارة العليامل فرق ع -8

لبيئة الخارجية، ويؤثر أداء هذه الفرق على فاعلية المنظمة نظرا لأن ل بين المنظمة واصو بدور حلقة ال
ن أنفسهم ممثلين لدوائرهم أكثر من اعتبار أنفسهم أعضاء في الفريق، ومن الأعضاء في هذه الفرق يرو 
                                                                                                            :نجدالمهام المتعلقة بهذه الفرق 

 تحديد رؤية ورسالة المنظمة؛  -

                                                             

 .403.ص ،4338مكتبة لبنان ناشرون، بيروت، كندرسلي، دولينغ، دينامكيات العمل كفريق، ترجمة1 
 .867.ص ،4339، ية، دار حامد للنشر والتوزيع، عمانبعة الثانت في منظمات الأعمال، الطحريم حسين، السلوك التنظيمي سلوك الأفراد والجماعا2
 . 54 .، ص4336الشروق للنشر والتوزيع، عمان،زيد منير عبودي، الاتجاهات الحديثة في المنظمات الإدارية، الطبعة الأولى، دار 3

 .866-862ص .للنشر والتوزيع، عمان، ص ار الصفاءمتميزة، الطبعة الأولى، دخيضر كاظم، روان منير الشيخ، إدارة الجودة في المنظمات ال 4
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                                                                                          الاستراتيجيات؛  ووضع  الإستراتيجيةاتخاذ القرارات  -
المنظمة المختلفة لمعالجة التداخل بين هذه الوحدات من جهة والقضاء على  تحديد أهداف وواجبات أقسام -

 لأهداف من جهة أخرى.تعارض ا
ويكون القائد  أعضاؤه من نفس الوحدة الوظيفية أو القسم، وهو الفريق الذي يتألف :الوظيفيةفرق العمل  -4

ز العلاقات وسبل اتخاذ القرارات اتمعين بشكل رسمي في المنظمة وتكون السلطات والمسؤوليات محددة، وتم
                                                                                            ذات الصفة الهيكلية التقليدية والتي تتسم بيئتها بالثبات.                                                 بالوضوح، وينشأ هذا النوع غالبا في المنظمات 

وهي مجموعة من الأفراد يمتلكون المهارات والخبرات يتم اعتمادهم من  :الوظائففرق العمل متعددة  -0
دير واحد، ويمنح م إشراف، ويعملون تحت تطوير منتج أو حل مشكلة بهدفمختلف الوظائف والأقسام 

لتحقيق الأهداف الرئيسية، وعادة ما  للفريق المسؤولية عن أعمالهم، ومن ثم توحد هذه الجهود والأعمال
بيئة ذات تغير سريع كشركات الاتصالات، وذلك لتحقيق  يستخدم هذا النوع في المنظمات التي تعمل في

                                                                                                         السرعة في الاستجابة لمتطلبات السوق واحتياجات العملاء. 
وهي عبارة عن مجموعة من العاملين تتشكل من الوحدة الإنتاجية أو الوظيفة نفسها  الجودة:فرق حلقات -2

ها سلطة، ويجتمع أعضاء هذه الفرق بشكل ة الإدارة، ويكون العمل فيها تطوعيا وليس لعلى موافقبناءا 
الخاصة بقضايا الجودة والإنتاج التي تؤثر على عملهم ومن  لمنتظم ودوري لمناقشة المشكلات ووضع الحلو 

                                                                            وصيات المطلوبة لتحسسن جودة المنتج أو الخدمة المقدمة. ثم يقومون بتقديم الت
درة على إدارة وتوجيه الأفراد الذي لديهم الق وهي عبارة عن مجموعة من : فرق العمل الموجهة ذاتيا -5

الأعضاء من وحدة وظيفية نشاطاتهم وأعمالهم نحو تحقيق الأهداف المطلوبة بالاعتماد الذاتي، ويتم تشكيل 
مسؤولين عن عملية متكاملة وتتوفر لديهم المهارات الفنية والعلمية والإنسانية، والمواد اللازمة واحدة ويكونوا 

ح، يتولى الفريق تحديد الاحتياجات التدريبية للأعضاء ثم يتم تدريبهم على المهارات اللازمة اجلتحقيق الن
القرارات بالمشاركة، والغرض  تخذوتبدء في المهمة، وتكون القيادة دورية بين أعضاء الفريق للعمل قبل ال

دة في المنتجات وتحسين و جالأساسي من استخدام هذا النوع من الفرق يكون لتحقيق الابتكار والسرعة وال
                                                                                                                        مستوى الخدمة المقدمة للعملاء.

المعلومات  ايظهر هذا النوع من الفرق نتيجة التطور السريع في مجال تكنولوج :فرق العمل الافتراضية -6
ات التي تواجه المنظمة، وتقوم العلاقة بين أعضاء الفريق ووسائل الاتصالات، والتي تحاول الاستجابة للتحدي

   :ومن مزايا هذه الفرق ،معلوماتعلى عناصر أساسية أهمها المعرفة والخبرة وال
تمامإمكانية مشاركة المعلومات بين أعضاء الفريق  -                                                                                                                                   ال مختلفة؛   رات عبر وسائل اتصار الأعمال واتخاذ الق وا 
 تحسين عملية التخطيط والمشاركة. -
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 (: أنواع فرق العمل04)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 سبق. اعتمادا على ماالبتين : من إعداد الطالمصدر

(، يتضح تعدد أنواع فرق العمل، فحسب طبيعة العمل والمهام والوظيفة 32من خلال الشكل رقم )         
لتحقيق الكفاءة  الأخيربها وتؤدي في تختار المنظمة نوع فرق العمل الذي تناس والاستراتيجياتوالأهداف 

 والفعالية اللازمة.

                            أهمية فرق العمل                                                                                                               : رابعا
                                                                                                     1:فمنهاالعمل ضمن الفريق له أهمية كبيرة  نّ إ
                                          تحقيق نتائج متميزة للفرد وللفريق وللمؤسسة؛                                                                                    -
                                                                                                 تطوير الثقة والفهم بين الأفراد؛             -
                                            مدى الطاقة المختزنة لدى الأفراد وبناء الثقة بينهم؛                                         إدراك -
لدى الأفراد بسبب انجازاتهم؛                                                                                                 تطوير روح الفخر -
 ض.   في مختلف النقاشات لكسب المعرفة مع بعضهم البع ممارسة الأدوار والمشاركة -

                                                                                                                   :كما يرى البعض أن أهمية فرق العمل تكمن في أنها    
ل وزيادة رضا وسلوكية كبيرة، وتؤدي إلى زيادة الإنتاجية وتقليل معدل دوران العم موقفيهتولد تحسينات  -

                                                             
 .03.، ص4380عمان،  أسامة خيري، القيادة الإدارية، الطبعة الأولى، دار الراية للنشر والتوزيع، 1

أنواع فرق 
 العمل

 فرق عمل الإدارة العليا

 فرق العمل الوظيفية

ة الوظائف عمل متعددفرق ال  

 فرق حلقات الجودة

 فرق العمل الموجهة ذاتيا

الافتراضيةفرق العمل   
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العمل يعد أمرا  لإنجازق الأدوار والمسؤوليات الشخصية العاملين، كما أن امتلاك كل فرد عامل في الفري
                                                                                                                                                      .مهما نحو تحقيق هدف الفريق

خبرات العمل أنه يمكن لأي  أثبتتالمهام المشتركة، ولقد  لإنجازالفعالة  فرق العمل تعتبر من الأدوات -
قوة تتقاسم الأهداف والمهام وتتعاون مع بعضها البعض لتحقيق النجاح إلى  لمجموعة من البشر أن تتحو 

قدراته و  عبقريتهواحدا بمفرده لا يستطيع مهما كانت  الإنسانة، وأن المطلوب بأعلى قدر من الكفاءة والفعالي
 العقلية والجسمية والإدارية أن يقوم بإنجاز كل شيء بمفرده.                                                                   

 النظريات المفسرة لفلسفة فرق العمل الثاني:المطلب 
والهدف، والسبب في هذا التعدد ولت تفسير فرق العمل من حيث الماهية ظريات التي حالقد تعددت الن      

يا التي ينظر إليها لموضوع فرق العمل، ومن خلال هذا المطلب سنحاول وافي الفهم يرجع إلى تعدد الز 
  .توضيح مختلف هذه النظريات

                                                                                                                                                            النظريات السلوكية : ولاأ
على دراسة، وتحليل سلوك الأفراد، والجماعات في المؤسسة  اهتماماتهالقد ركزت المدرسة السلوكية        

 ومن النظريات التي درست سلوك الفرد داخل الفريقج العلمي، منهال واستخداموتفسير هذا السلوك، ودوافعه، 
                                                                                                                                                                  : منها نذكر

من الرواد الأوائل لهذه المدرسة، وقد قام مع فريق "  Elton Mayo يعتبر" : نيةنظرية العلاقات الانسا -8
تجربة الإضاءة، تجربة الغرفة الكابلات، وفد  : " أهمها Hawthorne" البحث بعدة تجارب سميت تجارب 

                                                                         بتجاربه إلى عدة نتائج تتسم بها مدرسة العلاقات الإنسانية أهمها Mayoتوصل 
دارة الجماعة؛                                             إنمالا يتحدد حجم عمل الفرد بقوته الجسمية فحسب،  - أيضا بخلفيتها الاجتماعية وا 
 بالرضا؛  إحساسهم دور هام في تحفيز الأفراد، و مادية الغيرللمكافأة والحوافز  -
                                                                                                        ضرورة تدريب الرؤساء على المعاملة الإنسانية للعاملين؛  -
                    1.للتنظيمات الغير رسمية تأثير على السلوك الفردي في المؤسسة -
                                                                                                                                      2أساسيين:تنتج فريق البحث أن هناك عوامل أخرى تفسر الزيادة في الإنتاجية تم تلخيصها بعاملين ساوقد    

 قات اجتماعية طيبة، ومرحلة بين بعضهم البعض الأمر الذيون علاملعاال يتقاسم :يالجماع*مناخ العمل 
                                                                                                                                                 يؤدي إلى أداء العمل بنشاط.    

 باستمرار. أراءهمر العاملون، بأهميتهم من خلال تزويد بالمعلومات، وسماع شعي المشترك: فالإشرا* 
فيلسوفة اجتماعية من الولايات المتحدة الأمريكية ركزت على الفكر  :" Mary Parker Violetنظرية "  -4

مع  قةلاالجماعي أكثر من العمل الفردي فطاقات الفرد الكامنة تنطلق عبر العمل الجماعي، ومن خلال الع
                                                             

 .54.53.، ص4388، الأردن، التوزيعو محمد محمد عبد المقصود، القيادة الإدارية، مكتبة المجتمع العربي للنشر  1
 .15.، ص4337الغالبي طاهر محسن منصور، الإدارة والأعمال، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن،  هدي محسن،العامري صالح م 2
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مديرها أن يعتمد  المؤسسة هي جماعة كبيرة، وعلى أنّ يستطيع الفرد أن يبدع ويبتكر أكثر، ورأت  الآخرين
ى خبرته ومهاراته في القيام بدور أكثر من اللوائح الرسمية، والسلطات والصلاحيات، وفي تعامله مع عل

                                                                                                                           1اتها على تفاعل الجماعات.ير تغمرؤوسيه، وأشارت إلى أثار بيئة المؤسسة بعواملها وقواتها، وم
                                                                                                                                                               النظريات الحديثة : ثانيا

والتعاون داخل المؤسسات إلى المدرسة السلوكية، ولكن  يعود الفضل في الدراسة الجماعية        
 يزعز حقيق الأهداف، وتالاتجاهات الحديثة ألت إلى مفاهيم معاصرة للتعاون في فرق عمل، للتوصل إلى ت

المهارات والأفكار، وهناك العديد من الدراسات التي درست الجماعة والتعاون، ومن نتماء وتطوير الشعور بالا
                                                                                                                                                                             :أهم هذه النظريات نذكر

" في الجهاز  Bernard أسهمت الخبرة الوظيفية ل" :"Chester Bernardنظرية النظام التعاوني "  -8
دارة الأعمال معا،  امله" بزيادة تع New Jerseyالحكومي في شركة هواتف "  مع مشكلات الإدارة العامة، وا 
بين النظرية والتطبيق في مجال الإدارة، مما انعكس بنحو إيجابي  ى المزجلع بما وسع من إلمامه، وقدرته

                                                                                                 على تصوراته، وافتراضاته عن السلوك التنظيمي. 
ضمنتها مجموعة افتراضات جديدة لفهم عاوني التي تلتا " بنظرية النظام  Bernardفقد اشتهر "         

                                                                                                       2: السلوك التنظيمي، والتي ترتكز على أربعة مسائل أساسية هي
                                                                                                   ؤسسة؛ لموااتخاذ القرارات كإطار للسلوك على مستوى الفرد  -
                                                                                         ظيم الرسمي، ونتيجة له في الوقت نفسه؛  التنظيم الغير رسمي مصدر للتن -
                                                            العمل؛الاتصال والرغبة في  : التنظيم الرسمي نظام تعاوني يقوم على ثلاثة عناصر هي -
 .  الإسهامات الحوافز مدخل للعلاقة بين الفرد والمؤسسة ويقوم على أساس الموازنة بين المغريات و -

" بحتمية وجود التنظيم الغير رسمي الذي ينشأ عن تفاعلات أعضاء  Bernard" وقد اعترف   
" أن التنظيم الغير رسمي يخلق لدى الأعضاء  Bernardالتنظيم، واتصالاتهم ببعضهم البعض، ويرى " 

مفاهيم، وأهداف، واتجاهات وأنماط سلوكية معينة، كما يهيئ الظروف الملائمة للتنظيم الرسمي ليمارس من 
نشاطاته التي يصعب تحقيقها بصورة رسمية، لدى فان التنظيم غير الرسمي يقدّم خدماته  ه بعضلخلا

                                                                                                                                        3:للتنظيم الرسمي في المجالات التالية
                                                                                                                                                 تنمية وتدعيم الاتصال بين أعضاء التنظيم؛  -
                                                                                                                       تحقيق التماسك والترابط بين أجزاء التنظيم المختلفة؛    -
                                                                      لاختيار بين أعضاء التنظيم.  تحقيق شعور التكامل الشخصي واحترام الذات، وحرية ا -
ب، ولا ذفالفرد لا ينج ترتكز على علاقة العائد والتكلفة أي النتيجة،":  Peter Blauنظرية التبادل "  -2

                                                             
 .846.، ص4388الوهاب، مبادئ الإدارة الأصول والأساليب العلمية، دار المناهج للنشر والتوزيع، الأردن، الزغبي علي فلاح، بن بريكة عبد  1
 .895.، ص4380لتنمية البشرية، الوراق للنشر والتوزيع، الأردن، لإداري وابيدي حسين سالم، السلوك االز  2
 .63.، ص4332الفرد والجماعة، دار الفكر ناشرون وموزعون، الأردن، المغربي كمال محمد، السلوك التنظيمي مفاهيم وأسس سلوك  3
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راء ذلك يزيد، ولو قليلا على التكلفة، يميل للتفاعل مع الغير ويكوّن جماعات، إلا إذا كان العائد من و 
والإحباط والإحراج والإرهاق، وهكذا فإن  ق،قلوالعوائد من التفاعل تلبي الحاجيات، بينما التكلفة تسبب في ال

 1التقارب بين الأفراد، التفاعل، اتجاهات مشتركة. عوامل:هذه النظرية تبنى على ثلاثة 
" وتعتمد على Homans"تنسب إلى العالم  : " Homans"  المشاعر - ةالأنشط -نظرية " التفاعل -3

، تتمثل في الأنشطة، التفاعلات، المشاعر، وترى عضلبثلاثة أبعاد، ترتبط ببعضها، وتتفاعل مع بعضها ا
ية أن انضمام الفرد للجماعة هو محصلة التفاعل للعوامل الثلاثة، فكلما زادت الأنشطة التي يشارك هذه النظر 

الأفراد في إنجازها، وازدادت تفاعلاتها مع بعضها البعض، وقويت مشاعرهم، وهذا يزيد من تفاعلاتهم، وكلما 
 لأفراد تجاه بعضهم البعض زادت تفاعلاتهم والأعمال المشتركة بينهم، والمقصود بالتفاعل ليسا عرزادت مشا

             2مثل التعاون وحل المشكلات.بمعنى التجاوز، والتقارب المكاني، ولكن لتحقيق أهداف الجماعة 
م أعمال فريق العمل فها " نموذج يوفر وسائل تشخيصية يستطيع المهتم من خلاله Homansوقدم "      

ا هذا النموذج العوامل الموقفية التي قد تؤثر على مخرجات أعمال جماعة أو أو جماعة العمل، كما يعكس لن
                                                                                                                                                                   فريق العمل.  

" من نظامين اثنين رئيسيين بأجزائها المترابطة، والمتداخلة، وهما  Homansويتألف نموذج "          
 3:المواليوالنظام الخارجي كما يوضحه الشكل النظام الداخلي 

 النظام الداخلي للجماعة (:05)رقم لشكل ا

 الأنشطة  التفاعلات 

 

 ناميكية الداخليةديال

 

 المعايير المشاعر

  .031، ص.2010 ،التوزيع، الأردنو للنشر دار حامد  ،لالتنظيمي في منظمات الأعما شرقي، السلوكجواد  :المصدر

 Peterينسب هذا المدخل أو الأسلوب إلى العالمين "  ": Peter Druckerنظرية الإدارة بالأهداف "  -4

Drucker ،وGeorge Odiorne "أكد على ضرورة توجيه جميع الجهود نح أهداف المؤسسة والنظر  وقد
                                                             

 .835.ص ،4331ية، دار الحامد للنشر والتوزيع، الأردن، ات التربو يات المستقبلية في المؤسسمحمد حسين محمد، السلوك التنظيمي والتحد حمادات 1
 .835.ص حمادات محمد حسين محمد، المرجع نفسه، 2
  .031ص. ،2010 والتوزيع، الأردن،جواد شرقي، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال، دار حامد للنشر  3
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إلى الأنشطة والأعمال التي يقوم بها الأفراد والجماعات باعتبارها وسيلة لتحقيق الأهداف الفردية، والجماعية، 
                                                                                                1والتي تؤدي بدورها لتحقيق أهداف المؤسسة.

أكد مدخل الإدارة بالأهداف على أهمية وضرورة مشاركة الأفراد  ، فقدوعن كيفية وضع هذه الأهداف      
العاملين فب جميع المستويات بصورة فاعلة في تحديد الأهداف المراد تحقيقها، على مستوى الوحدة 

ما بين  بالاتفاقدما يتم وضع الأهداف توضح خطة عمل لكل مرؤوس ، وبعردلفوالجماعة، وعلى مستوى ا
الرئيس والمرؤوس، ويقوم الرئيس بتوفير ما يلزم للعامل، مع التوجيه والإرشاد المستمر، ومتابعة تقييم أداء 

                                                                                                                           2الفرد، حتى نهاية الخطة وتحقيق الأهداف المحددة.
 3 :وتتمثل فلسفة ونتائج الإدارة بالأهداف في النواحي التالية       

                                                                                                              أن التعاون الوثيق بين كافة أعضاء التنظيم يعد ركيزة رئيسية؛      - 
  تعد الأهداف الرباط النفسي الذي يجمع من الأهداف وليس من الأنشطة وردود الأفعال حيث انطلاقها -

                                                                                                                                                                                    بين الأفراد؛  
يقود العمل من  أن القائد الإداري عضو في فريق متكامل يضم العمل الذي يقودهم، وهو موجه ومرشد -

                                                                                                      منها وتطبيقها.  والاستفادةخلال المشاركة، وتقبل أفكار الأخرين، 
منهج عمل الفريق للإنتاجية كواحد من الأسباب  "Oucheناقش " ":Z " William Oucheنظرية  -5

 الفريق على حل ءالمؤسسة أعضاالتي أدت إلى نجاح اليابان في العقود الماضية، حيث تدرب إدارة 
المشكلات الأساسية والمهارات الديناميكية للجماعة، وتحدد نطاق مسؤولية الفريق، ويكون الفريق حرا في 

خاصة. إن أعضاء الفريق يجب أن يكونوا ماهرين في عمليات ووسائل تطوير طرق العمل، والعلاقات ال
  4الجماعة.داخل  الاتصال

 

 

 

 

 

                                                             
 .47.، ص4383دار إثراء للنشر والتوزيع، الأردن،  الإدارة، المفاهيم الحديثة في علم الحلالمة أحمد عزات المدادحة، 1
 .70.72.، ص4339حريم حسين، أساليب العصف الذهني دليل تسييري للمدراء والمدرين والمسيرين، دار مجدلاوي للنشر والتوزيع، الأردن،  2
 .006.، ص4383رة للنشر والتوزيع والطباعة، الأردن، دار المسيدارية والتنمية البشرية، د حسين، الاتجاهات الحديثة في القيادة الإالعجمي محم 3
البواقي، غير منشورة، كلية التسيير، جامعة العربي بن مهيدي، أم ماجيستير رسالة  العمل في تحقيق التعلم التنظيمي،بوسعيد رقية، دور إدارة فرق  4

 .04.، ص4385
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    1ظرية:نلويوضح الشكل الموالي نموذج ا
  Zنموذج :(06)الشكل رقم 

 

                                                                                                                                                                                                                                                               

 

 

 

 

 

 

8 

 

 

 

 

 

والمسيرين، دار مجدلاوي : حريم حسين، أسلوب العصف الذهني دليل تسييري للمدراء والمديرين المصدر
 .76.ص ،4380للنشر والتوزيع، الأردن،

وكل واحدة من  لحاولت الجمع بين صفتين متناقضتين في العم Zمن خلال الشكل السابق نلاحظ أن نظرية 
 معين. الصفات تقتضي قرار أو تصرف

                                                             
 .76.، ص4380رين والمسيرين، دار مجدلاوي للنشر والتوزيع، الأردن،اء والمديالذهني دليل تسييري للمدر حريم حسين، أسلوب العصف  1

 

  Aالنموذج الأمريكي

 مدة العمل لفترة قصيرة  -

 القرارات فردية  -

المسؤولية فردية )المدير  -

 مسؤول عن عمل الجماعة(

 جدامجال العمل متخصص  -

 ت سريعة تقييم الأداء والترقيا -

 حةوسائل رقابة صري -

  Jذج اليابانيالنمو

الاستمرار في العطل طيلة حياة  -

 الفرد

 القرارات الجماعية -

 المسؤولية جماعية  -

تقييم الأداء والترقيات بطيئة  -

 جدا

 وسائل رقابة ضمنية )ذاتية( -

 اهتمام شامل بالعاملين -

 Zالنموذج 

 مدة التوظيف طويلة -

 ق وقبول الجماعة تتخذ القرارات بمشاركة، واتفا -

 ة ية الفرديالمسؤول -

 مجال العمل متخصص بدرجة معتدلة  -

 تقييم الأداء والترقيات بطيئة  -
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        مراحل تشكيل فرق العمل                                                                                                         الثالث:المطلب 
والضرورية والتي من خلالها  ةلبناء فريق عمل يتطلب ذلك المرور على مجموعة من المراحل الأساسي

     .المطلب سنتناول هذه المراحل بالشرحوأداء أحسن، من خلال هذا يمكن أن تتشكل فرق عمل ذات فعالية 
                                                                                                                                                                               مرحلة التكوين أولا:
 ومنإلى الجماعية، حيث يتحول الفرد من كونه فردا إلى عضو، هي أولى خطوات التحول من الفردية      

كونه وحيد إلى كونه متفاعلا، ومن كونه مستقلا إلى مشارك، وهي مرحلة اختبار يكشف فيها الفرد العلاقات 
ويبدأ الأعضاء في هذه المرحلة  مة مع أعضاء الفريق، ويكتشف فيها البيئة النفسية والاجتماعية للفريق.ئالملا

رف على طرق الإنجاز، التعرف على سلوك من الأدب والمجاملة والتعامل الرسمي مع الآخرين، التع
المشكلات المحتملة  ىلالمقبولة والمرفوضة، البحث عن مصادر المعلومات ومحاولة التعرف ع السلوكيات

يمكن التهيئة المبدئية والتمهيد وتقديم المعلومات لتوضيح رسالة  وطرق مواجهتها لدعم الأفراد في هذه المرحلة
رات التي ير النجاح وتدريب الأعضاء على أداء المهام مع التركيز على المهاالفريق، والمهمة المطلوبة ومعاي

 1تنقصهم.
 مرحلة الصراع   ثانيا:

ي أصعب المراحل في بناء الفريق حيث يبحث فيها عضو عن مكانه ومكانته، وتبدوا فيها الأهداف هو 
ويقاومون وينشأ النزاع بينهم، صعبة أو غير قابلة للإنجاز، وقد ينفد صبر الأعضاء فيتجادلون ويعترضون 

                                                                                                                                                             وقد يترك بعضهم الفريق.  
وجهات النظر، وعدم القدرة على التفكير السليم ويبدي يسود في هذه المرحلة شعور بتضارب        

يمكن مساعدة الفريق في  ،لتنافس والصراعاو الأعضاء في هذه المرحلة سلوكياتهم بالجدال والمناقشة والتحدي 
 ه المراحل بالتوضيح وتقديم المعلومات والتحفيز وتأكيد قدراتهم على أداء المهمة.    هذ
                                                                                                                                                                                    اعد مرحلة وضع القو  : ثالثا  

البعض، والأدوار التي يشغلوها نقضاء مرحلة الصراع تبدأ مرحلة قبول الأعضاء لبعضهم ابعد         
وسيطة  ةنخفاض حدة الصراع وبدأ التعاون ثم تزايده تدريجيا وهي مرحلاوللفريق ككل، تتميز هذه المرحلة ب

لة، ويتم وضع القواعد للعلاقات والمعاملات بين أعضاء تمهد للمرحلة التالية، لذلك يجب أن تطول هذه المرح
العقد غير المكتوب الذي يجمع الفريق، يكون شعور الأفراد في هذه  الفريق ليصبح الهدف هو الرباط أو

                      المرحلة هو تقبل العضوية في الفريق وقبول الهدف المشترك.  
وفي هذه المرحلة يبدأ الأفراد في القيام بأدوارهم ويمارسون تخصصاتهم المهنية  :مرحلة الأداء رابعا:    

جاله، ويمارسون علاقات التعاون والترابط ويتفهم كل عضو نواحي القوة والضعف لديه والوظيفية كل في م
                                                         .    ئهمب وناصح ويساعد الأعضاء في تقييم أدار دالأخرين، ويمارس القائد دوره كموجه وم دىلو 

                                                             
  .470ص.، 4331اللوزي، مبادئ إدارة الاعمال، الطبعة الأولى دار اثراء للنشر والتوزيع، عمان، خيضر كاظم حمود، موسى سلامة 1
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، حيث تبدأ خطوات التقدم ونتائجه في الظهور والشعور بالثقة ويتسم سلوك أفراد اويسود الشعور بالرض
  الفريق بالتعاون والرؤية وتحمل المخاطرة من أجل تحقيق الهدف.

                                                                                                                                                                 مرحلة الإنهاء     مسا:اخ
ائها، وقد ينجح أو يفشل هتالذي يتكون لأداء مهمة معينة ينتهي دوره بان تحدث في حالة الفريق          

                                                                                                           ، ويكون على القائد أن يدرس مع الفريق العوامل التي أدت للنجاح أو الفشل.                                                       متهالفريق في أداء مه
ويكون شعور الأفراد في حالة النجاح بالفخر وبالبهجة ولروح الاعتزاز، بينما في حالة الفشل يكون 

                                                                                                                    بالعجز.   والإحساسالشعور بالإحباط والغضب 
يتسم سلوك الأفراد في حالة النجاح بالشكر والتقدير بين القائد والأعضاء، وفي حالة الفشل يكون             

                                                                                           1سقاط وانسحاب وهجوم.إاستخدام وسائل الدفاع السيكولوجية من 
 2السابقة:ي يلخص المراحل والجدول الموال

 لمع(: مراحل تشكيل فرق 10) الجدول رقم

 .22 .، ص4335احمد سيد مصطفى، إدارة السلوك التنظيمي، دار المعادي الجديدة، القاهرة،: المصدر

يتضح تعدد مراحل تشكل فرق العمل، ولكل مرحلة من المراحل ضروريات  ،(8من خلال الجدول رقم )
 بهدف نجاح تحقيق فعالية الأداء. مراعاتهاومتطلبات نجاحها، تتطلب من المسؤولين 

 
 
 

                                                             
 47 .ع نفسه، صخيضر كاظم حمود، موسى سلامة اللوزي، المرج  1
 .22 .، ص4335دارة السلوك التنظيمي، دار المعادي الجديدة، القاهرة،مصطفى، إ احمد سيد 2

 

 الخصائص المرحلة
يتعرف الأفراد على بعضهم البعض ويسعون لإرساء قواعد وأعراف للعلاقات  التكوين

 المتبادلة.
يبدأ الأعضاء في مقاومة سيطرة قائد الفريق ويبدون شعور عدواني او غير  الصراع

 ودي اتجاهه او اتجاه بعضهم البعض.
 الأعضاء سويا ويكونون علاقات ومشاعر صداقة وثيقة.يعمل  وضع القواعد

 يعمل الأعضاء من اجل انجاز عملهم. الأداء
التوافق او التفكيك 

 )الانتهاء(
قد يتفكك الفريق او الجماعة اما بسبب تحقيق الأهداف او ان أعضاء 

 مؤثرين تركوا العضوية.
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                                                                            عوقات التطبيقمفعالية فرق العمل، المفهوم، المتطلبات و  الثاني:لمبحث ا
يعمل أسلوب فريق العمل على تنمية وتغيير ثقافة وقيم الأعضاء المشاركين عن طريق تعريفهم 

إيجابا على سلوكهم وتعاملهم أثناء العمل وهذا ما يتطلب فعالية كبيرة  سكعبخبرات عملية ونظرية بشكل ين
                                                                                                                                            في هذا الأسلوب.

 تحقيق عمل ومتطلبات اللاماهية فعالية فرق  الأول:المطلب 
 نجاح هذهمن أهم أسباب نجاح تطبيق فرق العمل في أي منظمة يتعلق أساسا بمعرفة مقومات  إنّ       

الفرق، الأمر الذي يقتضي معرفة مؤشرات قياس فعالية فرق العمل وكذا متطلبات التحول إلى بناء فرق 
      العمل داخل المنظمة. 

                                                                                                                                                                               فعالية فرق العمل  أولا:
اهمة في تنمية سمتقع بشكل عام في ثلاث فئات هي )مخرجات انتاج المجموعة، ال ة الفريقن فعاليإ         

ة العمل تزيد من قابلية أعضاء المجموعة للعمل سوية في أعضاء المجموعة، والمجموعة التي فيها ألي
أما ما يتعلق  ،الرغبة، الإنتاج، الكلف(، فبالنسبة لقياس مخرجات انتاج المجموعة فيتضمن )(المستقبل

ظيفي، اشباع حاجات أعضاء الفريق، و لبالمساهمة في تنمية أعضاء المجموعة فهي قد تتضمن )الرضا ا
                                                                                                                                                                  والثقة بالإدارة(.  

اء مثل معدل الغيابات للأعض الانسحابتتضمن سلوك موعة قد جمالنجاح لل يةوأخيرا فإن قياس قابل         
                                                                                                                                                 ستبدال العمال. أو معدل ا

 7991سنة  "Osborn & Sthcr merhporm "ية الفريق فإن لاوفي سياق متصل لتوضيح فع        
الفريق لا تحدد عن طريق خصائص المنتج أو الخدمة، ولكن عن طريق تحقيق الفريق  ن فعاليةأاقترحا 

أن الابتكار هو من أهم العوامل اتي  7991 " سنة Dunphy & Bryant الرضا للمستهلكين، بينما اقترح "
لقابلية لحل المشكلات، والمرونة في وا ويتضمن الابتكار تطور التكنولوجيا الجديدة، ،قتشير إلى فعالية الفري

    1التعامل والأفكار الجديدة.
 متطلبات تحقيق فعالية فرق العمل            ثانيا:

 دمفحسب " مروان عفانة " أشار إلى أن الانتقال في المنظمة من النظام الحالي إلى نظام جديد يعت         
عطاء الفريق العديد من  ن هذا  ت في يد المديرين،نالمسؤوليات والاختصاصات التي كاعلى فرق العمل وا  وا 

الأمر قد يواجه بالعديد من المقاومات التي تعيق عملية الانتقال إلى استخدام هذا الأسلوب، ولذلك فانه واحد 
 بيئة الداخلية للمنظمة، وتقليل معارضة أولامن أهم متطلبات نجاح الانتقال إلى أسلوب فرق العمل وتهيئة 

                                                                                              مقاومة بعض الأطراف لهذا الأسلوب.

                                                             
 .863-851ص .، ص4330ماجدة العطية، سلوك الفرد والجماعة، دار الشروق للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، 1
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                                                                                                                  1يلي: نجاح هذا الأسلوب فيما أهم متطلبات إيجازويمكن 
                                                                                                                      ضرورة تدريب العاملين على مفهوم الفريق وأهميته وطبيعة عمله ومسؤوليته قبل البدء بالتنفيذ بفترة كافية؛                           ●
ضرورة وجود التزام واضح ومحدد من قبل الإدارة ورغبة في تطبيق أسلوب فرق العمل والوعي الكامل  ●

                                               بمتغيراته؛                                                                                  
عقد اجتماعات مستمرة مع المديرين والمشرفين لمناقشة الأسلوب الجديد ومحاولة إزالة الخوف لدى  ●

تهم اأنهم يعتقدون أن هذا الأسلوب سوف يحد من سلطاتهم، ويؤثر على اختصاص إذالمديرين من تطبيقه، 
                   منظمة؛ال لداخ الإشراف في التوجيه و وقدراتهم

ذ لابد من مرور إن العائد من تطبيق أسلوب فرق العمل لن يتحقق في الأجل القصير أدراك الإدارة بإ ●
 وقت كافي على تطبيق الأسلوب واستيعابه وتدريب العاملين عليه حتى يؤتى ثماره؛

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      يق الأسلوب الجديد.الحد من أي نزاعات داخل المنظمة قبل البدء في تطب ●
" أنه لتحقيق فريق متوازن من المهم أن يكون لدى الناس الذين يعملون Margirisonبينما يشير"         

ثاليات، ولإكمال قواك قد تحتاج أم تختار فاحصين يشاركون الرؤية، أو الم اللازمة، وقدمعك المهارات 
مراقبين أو مطورين مقومين وناصحين، يمكن أن تبني فريق عمل فعال عندما تكون قادرا على تفويض 

                                                                    والثقة بهم.                                                                     الآخرين

                                                                                             المطلب الثاني: التماسك والصراع داخل فرق العمل  
وتتأثر درجة تماسك الجماعة  المحددات الرئيسية لهيكل فرق العمل، إحدىتعتبر قوة التماسك    

عملت تلك الفرق ضد أهداف  إذابعوامل متعددة، ومن الممكن أن يكون التماسك ضد مصلحة المنظمة 
 وذ، ولا سيما إذا كانت أهداف الفرق تتعارض مع أهداف المنظمة لذلك قد يعتبر التماسك سلاح المنظمة

 حدين.    
 تماسك فريق العمل  لا:أو   

يشير إلى وجود درجة عالية من الترابط بين  Cohesionأن مصطلح التماسك  ريبين أبو النص
الجذب التي تمارسها وحدات تجمع معين، كذلك يرى بعض العلماء بأن مصطلح التماسك يشير إلى درجة 

                                                                                                                                                                               الجماعة على أعضائها.  
هذا وهناك عوامل عديدة داخلية في فريق العمل أو خارجية في المنظمة، يمكن أن تساعد على زيادة       

 أو انخفاض درجة تماسك فريق العمل.
          2:كالأتيامل ويمكن رصد بعض هذه العو         

                                                             
الدولية العامة في قطاع غزة، رسالة ماجستير غير منشورة،  ت الأهليةلية فرق العمل في المؤسساحسن مروان عفانة، التمكين الإداري وعلافته بفاع 1

 .06.، ص4380تخصص إدارة أعمال، جامعة الأزهر، غزة، 
للتدريب والنشر، ز المهام بشكل أفضل وأسهل، الطبعة الأولى، المجموعة العربية أبو النصر، مدحت محمد، فرق العمل الناجحة البناء والنمو لإنجا 2

 .22-20ص .، ص4384 القاهرة،
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  والاتفاق عليها بين أعضاء الفريق؛  وضوح الأهداف -8
                                                                                                                    توفر قائد كفؤ فعال للفريق؛  -4
                                                                                                         عضاء الفريق؛ توفر فرص التفاعل المستمر والمتبادل بين أ -0
الحجم المناسب لفريق العمل، فكلما زاد حجم فريق العمل قلت درجة تفاعل العضو مع الأعضاء  -2

                                                                                                                                        ، وبذلك يقل احتمال درجة تماسكه، الآخرين
                                                                                                                  قلة مساحة التنافس والصراع داخل الفريق؛     -5
التنافس بين فرق العمل داخل المنظمة أو خارجها يؤدي بلا شك إلى تضامن أعضاء الفريق لتحقيق  -6

                                                                                                                                                              الأهداف المشتركة؛   
 يتؤدي المطلوب منها بتميز يسهم فالإيجابي بمعنى قيام الإدارة بتقدير أداء فرق العمل عندما م التقوي -7

        .هدافهاق أتماسك هذه الفرق وحرصها على تحقي
 1.عمل ودرجة تماسكهالعلاقة بين مستوى أداء فريق ال من خلال الشكل الموالي، يمكن توضيح     

 العلاقة بين مستوى أداء فريق العمل ودرجة تماسكه (:07) شكل رقمال

 مرتفع                     

 

 معايير الأداء                

 

 

 منخفض                    

 منخفض                       تماسك الفريق                مرتفع                            

النصر، مدحت محمد، فرق العمل الناجحة البناء والنمو والإدارة لإنجاز المهام بشكل أفضل  أبو :المصدر
 .22.، ص 4384وأسهل، الطبعة الأولى، المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاهرة، 

كان فريق العمل متماسكا بدرجة مرتفعة ومعايير الأداء  إذاأنه  07)شكل رقم )من ال ويتضح                
كان فريق العمل متماسكا بدرجة مرتفعة ومعايير الأداء منخفضة  إذامرتفعة كان أداء الفريق مرتفعا وأما 

ر الأداء كان فريق العمل متماسكا بدرجة منخفضة ومعايي إذا)مقيدة( فإن أداء الفريق يكون منخفضا، أما 
 متوسطا. الفريق يكونأداء مرتفعة فان 

                                                             
 .22 أبو النصر، مدحت محمد، مرجع نفسه، ص.1

 
 أداء مرتفع

 
 أداء متوسط

 
 أداء منخفض

 
 أداء منخفض
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                                                                1 :أهم العوامل التي تساعد المجموعة على التماسك هي أنّ حيث      
                                                            تشابه العمل؛                                                                       -8
                                  تقارب بيئة العمل )كالمكان(؛                                                                                     -4
ين أفراد المجموعة؛                                                                     أن يؤدي نظام تدفق العمل إلى الاتصال المستمر ب -0
                                                      ملائمة هيكل العمل والوظائف؛                                                          -2
                                                                                                                 صغر حجم المجموعة؛         -5
                                                                                    ؛                               ةخارجي ةور خطالإحساس بوجود  -6
                        القدرة عللا تحقيق المكاسب؛                                                                                                    -7
                                             لائمة؛                                                                            أسلوب القيادة الم -1
 العوامل الاجتماعية المتشابهة من عمر ودين وعرق وجنس وثقافة.    -9

نظمة، وتتمتع بأعلى قدر من الرضا وقد تبين أن المجموعات المتماسكة أقدر على التكيف مع الم          
 الأفراد.                                                                  وغياب التوتر، والغياب عن العمل وانخفاض الدوران في 

                                                                                                                                                                                    ثانيا: الصراع داخل فرق العمل 
يعرف الصراع بأنه تفاعل سلبي ونزاع مباشر ومقصود بين أفراد أو جماعات من أجل هدف واحد،          

صم شرطا ضروريا للتوصل للهدف، هذا ويمكن تعريف الصراع بأنه كفاح حول القيم، وتعتبر هزيمة الخ
 حيث يهدف الأضداد إلى تحييد أعدائهم أو القضاء عليهم.                 والسعي من أجل المكانة والقوة والموارد النادرة،

الطرف  إليهالى اتخاذها، وينظر الصراع كذلك بأنه إجراءات يتخذها أحد الأطراف، أو بسبيله إ فويعر       
وأن فرص الصراع تزداد بين أعضاء فريق العمل، في  ،الأخر على أنها تلحق ضررا بمصالحه الأساسية

                                                          2 :حالات وظروف معينة نذكر منها

              الاختلاف حول أهداف الفريق؛                                                                                                    -8  
                                                                                         بين أعضاء الفريق؛             الاهتمامات المتعارضة  -4
         كبر حجم الفريق عن الحجم الأمثل؛                                                                                               -0
اء الفريق وقائد الفريق؛                                                                                  زيادة مساحة التنافس بين أعض -2
                    ممارسة قائد الفريق لنمط قيادي غير مناسب؛                                                                               -5
     ساحة التنافس بين أعضاء الفريق؛                                                                                               زيادة م -6
 التوجهات المتضاربة من قائد الفريق لأعضاء الفريق.   -7

                                                             
 .416، ص.4333محمد قاسم القريوتي، نظرية المنظمة والتنظيم، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر، عمان، 1
 .26-25ص .محمد، مرجع سبق ذكره، صأبو النصر، مدحت 2
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 1نذكر منها:يمكن أن يأخذ صراع الدور أشكالا مختلفة و    
 سواء كانا في نفس المستوى الإداري أو مستويين مختلفين. شخص أخرصراع الدور مع  -
 صراع الدور بين مصلحتين: تعارض بين مصلحتين في المهام. -
 نفس الشخص قد يؤدى إلى تعارض في المهام. ىصراع الدور بتعدد المشرفين: اختلاف المشرفين عل -
       الآتية:عادة في المنظمات، ولاسيما في المواقف  الصراعات التي يظهر أمثالها يورد أبو النصر أنواعا منو   

                                                                                                            النظام؛  عندما يشعر الأفراد بالضعف أمام  ●
        (؛                                                                              الإنتاج مدير دراء الأقوياء )مدير التسويق والصراعات الثنائية بين الم ●
             تباع المركزية أو اللامركزية(.                                                                إ الاختلافات حول أساليب العمل ) ●

                                                                                         2 :ومن أهم مظاهر الصراع يمكن تلخيصه فيما يلي        
                                        الإضرابات الرسمية وغير رسمية؛                                                                       -8
                                                                                                                             النقاش الحاد؛          -4
                                                                                   عدم الانتباه؛                                                   -0
                 تخفيض النشاط؛                                                                                                                 -2
                                                                                                                           التخريب والتعطيل؛         -5
                       دوران مرتفع للعاملين؛                                                                                                         -6
                                                                                                             عدم الالتزام بالوقت؛                         -7
                                                               الأوامر؛                                                              إطاعةعدم  -1
أكثر فعالية؛                                                                                                                 إنتاجرفض أساليب  -9

                                                                                                 التحيز العرقي أو الديني أو الإقليمي؛          -83
                رفض العمل مع الزملاء؛                                                                                                         -88
                                                             ين الأفراد أو المجموعات؛                                         المنافسة ب -84
 العمل من أجل ممارسة السلطة.      -80

 
 
 
 
 

                                                             
1
 Pierre Brun : Management d’équipe,  Ed d’organisation, 2

eme
 édition, Paris, France, P147. 

2
 http://www.wvi.org/vision-and-values-o (10.02.2019 13.15h) 

http://www.wvi.org/vision-and-values-o%20(10.02.2019)
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                                                    معوقات نجاح تطبيق فرق العمل                                               الثالث:المطلب 
التي تحاول دون نجاح تطبيق أسلوب فرق العمل، ومن هذه المعوقات ما  يد من المعوقاتهناك العد         

الإدارية المتبعة  الإجراءاتومنها ما له علاقة بالأهداف أو أدوار الأعضاء، أو  يتعلق بقيادات هذه الفرق،
  .في العمل

   1:من بين العقبات التي تحول دون الفعالية اللازمة لفرق العمل، نذكر منها      
                            القيادة الفردية والمتمسكة بالقديم؛                                                                                            -8
                                              ديدة؛                                                                            البيروقراطية الش -4
                         الرقابة الشديدة؛                                                                                                              -0
 ر.للتغييتردد بعض أعضاء فريق العمل في المشاركة ومقاومتهم  -2

كما تشير مجموعة أخرى من الكتاب لمجموعة من المعوقات التي تحول دون تحقيق الأهداف           
  2 الأساسية من تكوين هذه الفرق، وهــــــي:

            ليا للمنظمة؛                                                                     سناد أو تفهم ضعيف من قبل الإدارة العإ -8
    عدم ملائمة ظروف المنظمة أو بيئتيها لأسلوب فرق العمل؛                                                                          -4
                                   لفريق؛                                                                           الاختيار الغير موفق لأعضاء ا -0
               أهداف غير واضحة للفريق؛                                                                                                       -2
                                                              والمواجهة غير كافية؛                           والانفتاحمناخ عمل غير بناء،  -5
                           الوقت المتاح لممارسة فعاليات الفريق قليل أو غير ملائم؛                                                         -6
 ريق.      الفشل في حل الصراعات أو النزاعات التي تنشأ داخل الف -7

لبعض الشركات التي  اج "و" بارون " من خلال دراستهمجينبر "  بالإضافة إلى ذلك، يركز كل من     
 3 :كالاتيفريق لم يفلح فيها أسلوب العمل بالفرق فقد استنتجا المعوقات التي تحول دون نجاح ال

                                                                                               معهم؛  عدم رغبة أعضاء الفريق في التعاون  ●
                                  ل على الدعم الكافي من الإدارة العليا؛                                                        عدم الحصو  ●
      عدم رغبة بعض المديرين في التخلي عن السلطة؛                                                                                    ●
 فشل الفريق في التعامل مع الفرق الأخرى بالشركة. ●

                                                             
 .851 .ص ،4330رة، هورية مصر العربية، القاهأفندي عطية، تمكين العاملين مدخل للتحسين والتطوير المستمر، جم 1

 .859.عطية، مرجع نفسه، ص افندي  2
سماعيل علي بسيوني، الطبعة السابعة، دار المريخ للنشر 3 ، المملكة جيرالد جينبرج، روبيرت بارون، إدارة السلوك في المنظمات، تعريب محمد رفاعي وا 

 .046.، ص4332العربية السعودية، 
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 العملفرق  أداءالمبحث الثالث: أثر التمكين على 
يسهم التمكين في الرفع و  في المنظمات،عمل الفرق ل فعال داءأالمحرك الرئيس لتحقيق  يعد التمكين

التمكين لها أثار متنوعة على أداء فرق  فلسفةفتطبيق  ،لدى الأفراد الإبداعزيادة مستويات جودة الأداء و من 
التمكين وأداء فرق  أبعاد الأثر ما بينطبيعة العلاقة و ومن خلال هذا المبحث سنتطرق إلى إبراز العمل، 
 .                                                               العمل

 فرق أداءمساهمة تفويض الصلاحية والمشاركة في اتخاذ القرار في  المطلب الأول:
من أهم متطلبات  يعتبر منح الصلاحيات والقيام بتفويضها وتحديد المشاركين في عملية اتخاذ القرار

نجاح فرق العمل، إذ أن نجاح فرق العمل يتطلب تمكينها من المشاركة الفعلية في صنع القرار، وكذا 
 لصلاحية التي من خلالها تقوم بمهامها وواجباتها لتحقيق الأهداف المنشودة. إعطائها كامل ا

 فرق العمل       أداءمساهمة تفويض الصلاحية في  أولا:

قائمة بحد ذاتها والتي تمكن المدراء من معرفة قدرات الأفراد    فلسفةبر عتيض السلطة تعملية تفو   
، لذلك فالعائد المفوض هو الذي يتنازل عن بعض صلاحياته وسلطاته التي منحتها له المفوض لهم السلطات

تاحة الفرصة  أمام الأعضاء المؤسسة لصالح بعض أعضاء الفريق الذي يقوده من أجل تسهيل بيئة العمل وا 
هي كذلك ومعرفتهم، وهذا ينطوي على الحاجة إلى إرضاء الأعضاء والاهتمام بانشغالاتهم و لعرض مهاراتهم 

      1تأكيد لثقة القائد ببعض أعضاء فريقه.
 المدير/عملية تفويض السلطة في التخفيف من أعباء العمل الإداري الموكلة إلى القائدتسهم كذلك   

أنه يبقى هو المسؤول الأول على جميع الأعمال المسندة له وللفريق بما فيها  إلامهام أخرى، ليتفرغ للقيام ب
                                                                                                                                                               لمفوضة.   الأعمال ا

أن بعض  لاّ إنما هو مؤشر يعبر عن ثقة القائد بهؤلاء الأفراد وبالفريق ككل، إوتفويض السلطة            
الأفراد، مما قد يلزمهم النظر في إعادة توزيع المهام من من يخشى تراجع النتائج عند تفويضه أحد  المدراء

في أن القائد يكرس أغلب وقته في  المؤسسات يكون بدايتها، وهذا بالرغم من أن الحقيقة التي يعززها واقع
العمل الذي يكسبه المزيد من المشقة والتعب، وقد يبعده عن التزاماته نحو المحيط الخارجي كإهمال الأسرة، 

لنا شك في أن منح بعض السلطة والتنازل عن  بداالأصدقاء وربما اهمال النفس أيضا، لذلك حتى وان 
رة، الا أنه هو السبيل الوحيد لكسب الوقت في أداء المهام ذات مغامرة أو مخاطبعض الصلاحيات بمثابة 

                                                                                                                             2الأولوية.
ى مشاركة فرق العمل في تحسن أدائهم وهذه يساهم في رفع مستو  اتكما أن تفويض الصلاحي        

                                                             
1
 E . P .Holland, Inclusive leadership , The essential leader follower relationship , Routledge , london, UK , P159.        

اغين فيروز زرا رقة، عبيد الطاوس، دور القائد في تعزيز التماسك لدى فرق العمل، مجلة دراسات في علم اجتماع المنظمات، جامعة محمد لمين دب2
 .21.، ص4381لحادي عشر، ، العدد ا4سطيف
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هو المشاركة  أهداف المنظمة وغاياتها، تجاهاالمشاركة الإيجابية التي تتبع من واقع الفرد وشعوره بالمسؤولية 
 .في المعلومات مع كل أعضاء الفريق في المنظمة

تأثر بدرجة منح كما تسهم عملية تفويض الصلاحيات في زيادة مستويات الإبداع، هذا الأخير ي 
الصلاحيات، إذ أن الإبداع يرتبط بالمناخ التنظيمي السائد، فكلما كانت هناك مستويات تفويض أعلى كلما 

 والإبداعيمن درجة تحمس الأفراد تجاه العمل، مما يزيد من فرص التفكير الايجابي ساهم ذلك في الرفع 
 نحو مجالات العمل.

ام والصلاحيات والتفويض القائم على أسس علمية ومدروسة، إلى بالإضافة إلى ذلك، يؤدي تحديد المه
ل أمكن ذلك من تمساك زيادة مستويات تماسك الأفراد، فكلما كانت الصلاحيات واضحة ومحددة لفرق العم

 أفراد فرق العمل والتوجه جماعيا نحو تحقيق الأهداف المسطرة بالكفاءة والفعالية اللازمتين.

 عمل في اتخاذ القرارات مشاركة فرق ال ثانيا:
الأخذ بالاقتراحات والتوصيات والآراء الفردية،  إنّ عملية مشاركة فرق العمل في اتخاذ القرارات تتضمن

والجماعية لتي يبديها المرؤوسين، مما يمكن الوصول للقرارات الأكثر فعالية وضمان سهولة تنفيذها، حيث 
التطور الذي شهدته الإدارة الحديثة، والتطور التكنولوجي ونمو اتخاذ القرارات ظهرت بظهور  يأن المشاركة ف

ثة أدى إلى تعقد الدور الذي يقوم به المدير، وضرورة تطبيق مبدأ المشاركة بصفة قيم جماعية حدي
                                                                   1:التاليةللأسباب  ،ولفرق العمل بصفة خاصة عامة،

والتطوير والإصلاح تتطلب إشراك العاملين في القرارات الإستراتيجية الخطيرة الخاصة بالتنمية  أن اتخاذ -8
التنظيم، وكذلك إشراك كل من تتصل بهم هذه القرارات وتمسهم من خارج التنظيم، لأن هذه القرارات تتطلب 

قناع الآخرين بجدواه عملية  -4                                                          .التفكير الواعي وا 
على أفراد فريق بطبيعتها نتاج مجهودات مشتركة من الآراء، والأفكار، والاتصالات بالاعتماد  اتخاذ القرارات
                                                                                                                                                       .العمل بأكمله

التعاوني  في اتخاذ القرار تمكن المدير من التوصل إلى قرارات أكثر فعالية من خلال العمل مشاركةال -0
               .على كل الاقتراحات والتوصيات الفريقالمشترك، وتبادل الرأي مع أفراد 

  ودعم تطبيقها.المرؤوسين بتنفيذ القرارات  إقناعل في اتخاذ القرارات دور هام في لمشاركة فريق العم -2 
                                                                                                                      2: كما يتميز الأسلوب الجماعي في اتخاذ القرارات بما يلي

 ذات جودة أفضل نتيجة لتعدد وجهات النظر والخبرات والمعارف؛ اتقرار  ●

                                                             
 . 95.، ص4334التربوية بين النظرية والتطبيق، دار الفرقان، الأردن،  الإشراف قوب، الإدارة ونشوان يع 1
 .67.، ص4384الزعيبي محمد، اتخاذ القرارات الإدارية، دار وائل للنشر، الأردن، 2



الإطار النظري لفرق العمل....................................................ي...............الفصل الثان  
 

 

46 

عادة  قدرة أفضل على تحديد، وتعريف المشكلة، وتوليد عدد أكبر من بدائل الحلول كما أن المرؤوسين هم ●
                                                                                                               لمشكلة وأكثر معرفة بها؛  أقرب إلى ا

 وتسهيل تنفيذه، حيث أن المشاركة تخلق الالتزام؛  زيادة فرص قبول القرار ●
    تحسين الاتصال، والتنسيق نتيجة مشاركة المرؤوسين، بالقرار ومعرفتهم الحل.  ●

                                                                                                                                            1:القرار بما يلي يتأثر أسلوب اتخاذ و      
                                       أفضل؛  طبيعة المشكلة وأهميتها فكلما كانت المشكلة معقدة كان الأسلوب الجماعي  -
ملين لتسهيل عملية تنفيذه رار لغايات تنفيذه، فكلما زادت أهمية القبول بالقرار من العامدى أهمية قبول الق -

  كلما كان القرار الجماعي أفضل.

في الأخير، إن زيادة مستويات المشاركة في عملية اتخاذ القرار من شأنه زيادة الأداء الايجابي           
ل التنظيم من شأنه توليد الأفكار الجديدة، تحمل والفعال، حيث أن شعور فرق العمل بأهميتهم داخ

 بهدف تحقيق الأداء المنشود. التماسكالمسؤوليات، زيادة مستويات 
                             فرق العمل أداء علىتدريب العاملين وتعليمهم  أثرالثاني: المطلب 

إذ يجب أن تتضمن جهود المنظمة يعد التدريب أحد المكونات الأساسية لجهود تمكين العاملين،    
دارة الصراع مع فرق العمل، وكتحفيز لرفع  المستوى المهاري توفير برامج تدريبية كحل لمشاكل الاتصال وا 

 للعاملين.  والفني

ولا يتحقق تمكين العاملين بدون توفير التدريب الملائم، لأنه لا يجب أن يفترض المديرون أن العاملين        
ن تمكين العاملين يتطلب اكتساب المعرفة والمهارة، ألهم، أو يمتلكون المعرفة عن وظائفهم، و يفهمون أعما

 .والأدوات اللازمة للتصرف الفعال بصفة مستمرة
الثقة والإصرار وروح المجازفة، تلجأ الكثير من ة بشرية مؤهلة تحمل في طياتها ولبناء عناصر قيادي 

ارية لديها من خلال تحفيز دورات تدريبية بصفة مستمرة مما يخلق المنظمات إلى اكتشاف الكفاءات الإد
القوة  شعور لدى الموظفين بأن الإدارة تهتم بهم وبمستقبلهم مما يشجع على تبادل الخبرات، وتحديد نقاط

والضعف وكذا معرفة مستوى التقييم الدوري لهم وهذا من شأنه أن يحفز الأفراد ويدعو كلا منهم إلى استثمار 
وانب القوة وتطويرها بالشكل المرغوب فيه لذلك لابد على الإدارات أن تحاول تبني مثل هذه المبادرات ج

مما ينعكس  الأعمالء وتحقيق التميز في لتشجع على بدل المزيد من الجهد والتحسين المستمر في الأدا
 إيجابا على أداء العاملين.       

                                                             
 .867.ص، 4388ة، الإمارات العربية المتحد مروان محمد، المفاهيم الإدارية الحديثة، دار الكتاب الجامعي،1
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هذه الأخيرة لا يمكن لى توفر المعرفة والمهارة والقدرة لدى العامل، و توقف عينجاح برامج التمكين  إنّ        
دورات تدريبية وندوات أن تتحقق دون تنمية وتدريب وهذا يتطلب في الكثير من الحالات انخراط العاملين في 

  1وورشات عمل ومؤتمرات يكتسب من خلالها معرفة ثمينة تصبح ثروة يمتلكها.
عملية تدريب فرق العمل في زيادة مستويات الأداء، من خلال الشرح المستمر  في الأخير، تسهم        

ة مختلف الإشكالات للأهداف والغايات، وتوضيح لمختلف المتطلبات الأساسية في العمل، وكذا في إزال
           والعوائق التي تحول دون الوصول للأهداف المنشودة.

 فرق العمل أداءفي  المطلب الثالث: مساهمة الثقافة الداعمة

إنّ مفهوم الثقافة التنظيمية لم يجد طريقه في الدراسات التنظيمية بصورة واضحة ومميزة إلّا في نهاية   
معرفي في ميدان  انفجارحدث  في الفترة الأخيرة إلّا أنهالسبعينات وبداية الثمانينيات من القرن الماضي، 

ف العديد من الكتب، وعقد العديد من الندوات وتألي الدراسات،يد من دراسة الثقافة التنظيمية نتيجة إجراء العد
 والمؤتمرات لمناقشة موضوع الثقافة التنظيمية.

وتؤثر الثقافة التنظيمية في مستوى الأداء والإنجاز للجماعات والأفراد، مما يحدد نجاح المنظمة بشكل 
ها الفشل في الأمد البعيد ضعيفة أو رديئة سيصيب كبير، فلكل منظمة ثقافة خاصة بها، فإذا كانت تمتلك ثقافة

 2لا محالة، بغض النظر عن نوعية وجاذبية النشاط الذي تعمل به. 
( أنّ "الثقافة التنظيمية نظام يتكون من مجموعة من القيم والمعتقدات BOSEMANويرى بوسمان )

يفكر ويعمل بها ة هي الكيفية التي التي لها تأثير شديد على سلوك الأفراد داخل المنظمة، فثقافة المنظم
فالثقافة التنظيمية هي تلك المعتقدات التي تسود الفرد والجماعة  3الأفراد كأعضاء عاملين داخل المنظمة".

والنابعة من المورث الأسري وبيئة الفرد داخل وخارج محيط العمل، والتي تُشكل في مجموعها سلوكا معينا 
 ة. ونمط وطريقة حياة داخل المنظم

 أو تبتكرها التي الأساسية نمط الافتراضات " بأنها: التنظيميةتعريف آخر، يشير إلى وظيفة الثقافة 
 عمليات في تواجهها التي على المصاعب التغلب في منها تستفيد حيث معينة، جماعة تكتسبها أو تكتشفها
 جديد عضو لكل تلقينها يتم و ، الجماعة أعضاء لكل ملزمة تكون و الداخلي، التكامل و الخارجي التكيف

.إذا فالثقافة التنظيمية 4التعامل في حل المصاعب" في الشعور و التفكير و للإدراك السليم الأسلوب باعتبارها

                                                             
 .91.، ص4336سهيلة محمد عباس، إدارة الموارد البشرية، مدخل استراتيجي، الطبعة الثانية، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، 1
 ولى،لطبعة الأالتوزيع، ا لحديث للنشر والإدارة الحديثة: نظريات واستراتيجيات ونماذج حديثة، دار عالم للكتب ا ،أحمد الخطيب، عادل سالم معايعة 8

 . 417، ص. 4339إربد، الأردن، 
، العدد الثاني، 46أثر ضغوط العمل في الأداء الوظيفي لدى مديري المدارس الأساسية في الأردن، مجلة جامعة دمشق، المجلد  ،عبد الفتاح صالح 4

    .635 .، ص4383
4
 Antoine Bonnemain: Conflit éthique et conflits de temporalités : une approche ergonomique de la maltraitance en 

EHPAD, Mémoire magister, Conservatoire National Des Arts et Metiers, Paris, France,2010, P11. 
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زالة العراقيل، والتقليل من الصراعات الناتجة من اختلاف الثقافات من خلال توحيد  تُسهم في حل المشاكل وا 
 ة. وتلقين ثقافة مشترك

  1يلي: مكن إبراز أثر الثقافة التنظيمية على زيادة الأداء كماي كما
يجب  التي والعلاقات السلوك نماذج تمثل إذ والعاملين، للإدارة دليل بمثابة التنظيمية الثقافة تُعد -8

 بها تؤدى التي للطريقة أعمق وفهم واضحة برؤية الموظفين تمد كما بها، إتباعها والاسترشاد
 .الأشياء

 · .وانجازاتهم وعلاقاتهم أعمالهم وينظم والأدوار، المنظمة أعضاء يوجه فكري إطار هي -4
 لهم وتحدد منهم المتوقع الوصفي السلوك للعاملين سلوكية وقواعد قيم من تحويه بما الثقافة تحدد -0

 معها. يتعاملون التي الجهات وبين بعضهم وبين بينهم العلاقات أنماط
 العاملين تجذب الرائدة فالمنظمات المبدعين، العاملين جلب في اهام عاملا المنظمة ثقافة تعتبر -2

 وتجلب ،المبدعين العاملين تستهوي والتفوق الابتكار قيم تبني التي المنظمات أن كما الطموحين،
 .إثبات الذات دافع لديهم يرتفع الذين المجتهدين العاملين والتطوير التميز تكافئ التي المنظمات

 مواكبة التطورات على وقدرتها للتغيير المنظمة قابلية على يؤثر جذريا عنصرا نظيميةتال الثقافة تعتبر -5
 قدرة على أكبر المنظمة كانت للأفضل ومتطلعة مرنة المنظمة قيم كانت فكلما حولها، من الجارية
 تقل والتحفظ الثبات إلى تميل يمالق كانت كلما أخرى جهة ومن منه، الاستفادة على وحريصة التغير
 .التغيير لإحداث واستعدادها المنظمة قدرة

التنظيم  داخل الانضباط يعتبر حيث الداخلي الانضباط عوامل من عاملا التنظيمية الثقافة تمثل -6
 هذا ينبع حيث قوية وايجابية، تنظيمية ثقافة من بالغة درجة التنظيم بلوغ لمدى واضح مؤشر

 قولا للآخرين قدوة ليكون الدوام في بالانتظام ديهعومسا التنظيم قمة في الرئيس قيام الانضباط من
 .نفعله لما مناقضا شيئا الأفراد من نطلب أن لا يمكن إذ وفعلا،

ي الأخير يمكن الإشارة إلى أثر الثقافة التنظيمية السائدة في أداء فرق العمل، من خلال وجود ثقافة ف   
فاعلين في المنظمة، الأمر الذي من شأنه تسهيل عملية ار لدى الالتحسين المستمر والتطوير والتجديد والابتك

ليات التحسين المستمر والدائم، فمن تطبيق إدارة الجودة الشاملة، هذه الأخيرة التي ترتكز أساس على عم
خلال هذه الثقافة يقوم المسؤولون وبشكل مستمر بتشجيع ومنح الأفراد فرص التجديد والتحسين المستمر، من 

 التدريبية.هذه الثقافة وجعلها ضمن أطر تنظيمية وقانونية من خلال إقامة الدورات  طويرإدماج وت خلال
 
 

                                                             
عمان، الأولى،  الطبعة، التوزيعللنشر و  الحامد التربوية، دارالسلوك التنظيمي والتحديات المستقبلية في المؤسسات  ،حمادات محسن حسن 1

 .81.، ص4337الأردن،
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 :الفصلخلاصة 
من خلال ما سبق نستخلص انه لا يكفي للمنظمة أن تتبنى أسلوب فرق العمل من أجل تحقيق          

رية والمهمة لمنظمات اليوم ليب الضرو لة، لأنها تعتبر من الأسابناء فرق عمل فعا أهدافها بل يجب عليها
التي تواجهها المنظمة سواء التي تتصف بالتعقيد وكثرة المسؤوليات، وهذا ما يستدعي التكيف مع التغيرات 

 ي تعديل سلوكيات الأفراد أو في الهيكل التنظيمي، وذلك لمواجهة التغيرات السريعة في البيئة التيفكان هذا 
 .مراعاة بعض المعايير الأساسية من أجل تكوين فرق عمل فعالة وناجحةفانه يجب تنشط فيها المنظمة، لذا 

أهم المرتكزات الأساسية لنجاح فرق العمل، فمن خلال التمكين تتحدد يعتبر التمكين بأبعاده من         
 المشاركة قرار تسمح بزيادة مستوياتالصلاحيات والمهام، فعملية تفويض الصلاحيات والمشاركة في اتخاذ ال

 الايجابية والفعالة لفرق العمل.
مر، الأمر الذي ينعكس إيجابا على أداء كما أن التمكين يسمح بالقيام بعملية التدريب والتأهيل المست        

ادة فرق العمل، فعملية التدريب تنطوي على جانب تعليمي وتطبيقي في أن واحد، الأمر الذي يسمح في زي
 لعاملين.الأداء لدى الأفراد ا

يسهم بشكل كبير في  ةالأخير  هبالإضافة إلى ذلك فان التمكين ينطوي على بعد الثقافة الداعمة، هذ       
للمنظمة، كما تسهم الثقافة  والاستراتيجياتزيادة الانخراط البناء من خلال المشاركة في رسم السياسات 

 مستمر.لتجديد الويات التحسين والتطوير واالايجابية الداعمة في زيادة مست
          



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  :الثالثالفصل 
الدراسة الميدانية: الصندوق 

لغير  الوطني للضمان الاجتماعي
 -الوكالة الوطنية ميلة-الأجراء 
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                                                                                                           :تمهيد

التي  الآثارو ضح مختلف العلاقات و انب المهمة في عملية المعرفة، تو تعتبر الدراسة الميدانية من الج
تسهم الدراسة و عة، و ضو فرضياتها المو حة و من إشكالياتها المطر  انطلاقاذا هو تنطلق منها كل دراسة، 

الأفكار  يمكن من إبداء الذيع ما الأمر و ضو ل مو جهات العامة حو ل التو في سبر آراء ح كذلكالتطبيقية 
 التي من شانها حل المشكلة.                                                           الاقتراحاتو 

ى فرق العمل، تم و على مست أثرهو  الأبعاد النظرية المتعلقة بالتمكينو بعد استعراض أهم المفاهيم   
قع المؤسسة او لة التعرف على و لغير الأجراء كمثال لمحا الاجتماعيطني للضمان و ق الو اختيار الصند

                تحليل نتائجه باستعمال البرنامج الإحصائيو الاستبيان،  بالاعتماد على الجزائرية بشأن دلك
لغير الأجراء، ثم  الاجتماعيطني للضمان و ق الو من ثم فإن هذا الفصل يعطي لمحة عن الصندو 

يحلل النتائج، و يختبر الفرضيات و يبين مجتمع الدراسة، يحلل الإجابات و يناقش منهج الدراسة المستخدم، 
 قسمنا الفصل إلى ثلاث مباحث هي:     عليهو 

                                                        
 .لغير الأجراء الاجتماعيطني للضمان و ق الو تقديم الصند :لوالمبحث ال 

                                 منهجية الدراسة الميدانية. :المبحث الثاني  
                       .تحليل النتائجو اختبار الفرضيات  :المبحث الثالث
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 ة منهج الدراسو  طني للضمان لغير الجراءو ق الوتقديم الصند ل:والمبحث ال 
عة و ق مجمو لغير الأجراء حدد الصند الاجتماعيمة الضمان و ير منظو في إطار الإصلاحات لتط        

من خلال  بانشغالاتهمللتكفل  الأزمةالإرشادات و ر أساسية تضع تحت تصرف منخرطيها المساعدة و محا
 ق.                                                      و ن ضمن مصالح الصندو عة من العمال ينقسمو مجم

 لغير الجراء.                  الاجتماعيطني للضمان و ق الوالصند يمتقدل: والمطلب ال 
 التنفيذيم و جب المرسو بم2991لغير الأجراء سنة  الاجتماعيطني للضمان و ق الو تم إنشاء الصند

المالي و التنظيم الإداري و طني و ق الو نية للصندو الطبيعة القان يتضمن 2229المؤرخ في جانفي 70/29رقم
                                                                                       .الاجتماعيللضمان 

يله و تم تح ، حيث2991سنة  الأجراء عمليا في لغير الاجتماعيطني للضمان و ق الو أصبح الصندقد و 
يتمتع و . كان يتكفل بهاي ذعمال الأجراء اللل الاجتماعيةطني للتأمينات و ق الو في نفس السنة من الصند

         المالية.        الاستقلاليةو ية و بالشخصية المعن لغير الأجراء الاجتماعيطني للضمان و ق الو الصند
 لاية ميلة                                           و ى و على مست طني للضمان لغير الجراءو ق الوالصندلا: و أ

فضل المقرات من حيث التهيئة أ الكائن مقره بشارع صالح دهيلي، حيث يعتبر منو لاية ميلة و كالة و 
طابقين  ن من طابق أرضي +و متكلاو  1222عية الخدمات حيث استلم المقر الجديد في فيفري و لك نذكو 
                         يين:و عل

 قاعة الأرشيف.                                            و سائل العامة و الطابق الأرضي يضم مصلحة ال
ءات، مصلحة المعاشات، مصلحة الشفاء، مصلحة الصيادلة، ال يضم مصلحة الأدو الطابق الأ

 مصلحة الرقابة الطبية، مصلحة خلية الإصغاء.                                                                       
(، مصلحة المنازعات، الانخراطو التسجيل  +ت الاشتراكا) الثاني: يضم مصلحة التحصيل الطابق

 المالية، مصلحة الإعلام الآلي، الأمانة، المديرية.و مصلحة مراقبة المنخرطين، مصلحة المحاسبة 
                                                                                                     مهامو تقديم ثانيا: 
 الاجتماعيفي إطار نظام الضمان لغير الأجراء  الاجتماعيللضمان طني و ق الو يندرج نشاط الصند     
ر لاسيما التجار و مهنيا غير مأج ان نشاطو لفئات العمال الدين يمارس الاجتماعيةيتكفل بالتغطية  الذي

ن نشاطا يدخل في و الأشخاص الدين يمارس ذاكو الحرة، المهن ن، أعضاء و ن، الفلاحو ، الصناعيالحرفيينو 
 إطار التشريع الخاص بمهن المنظمة.   
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 Casonsفي  الانخراط كيفية ثالثا:
 التالية: قثائو ي على الو يحتو التابعة له  لائيةو كالة الو لدى ال الانخراطدع ملف و ي 
المهن الحرة نسخة من اعتماد المهنة بالنسبة لأعضاء  ونسخة مصادق عليها من السجل التجاري أ -2
                                                      .(SNC-SARL…للشركات ن الأساسي و القان)
 المهن بالنسبة للحرفيين.                     و طنية للمهن الحرة و شهادة التسجيل في الغرفة ال وأبطاقة  -9
طنية للفلاحة بالنسبة للفلاحين. و شهادة التسجيل في الغرفة ال وعقد الملكية أ ولاية أو نسخة من قرار ال -3

                                                                                         بالنسبة لكل النشاطات:
                                                     نسخة من سجلات الميلاد الصادرة عن البلدية الأصلية.-

 CASNOS الجراءلغير  الاجتماعيطني للضمان و ق الواتجاه الصند الالتزاماترابعا: 

على أساس  الانخراطر، يجب عليه و غير مأج ورا أو احد نشاطا مأجو كل شخص يمارس في آن          
ن كان ثانو ر، حتى و النشاط الغير مأج  ر.          و على أساس النشاط المأج بالانخراطن المساس و ا دذهو يا و ا 

ر يجب و ا نشاطا مهنيا غير مأجو الدين استأنف ون في نشاطهم، أو مر يخص المتقاعدين الدين يستمر ا الأذهو 
                                                                              الشرطين:  ين ذله الاستجابة

        ؛Casnosفي  الانخراط -2
                                                  خر.بات التأو عقو الزيادات و  الاشتراكاتتسديد كل  -2
 يمنح الحق في تغطية CASNOS لغير الأجراء الاجتماعيطني للضمان و ق الو الصند في الانخراطإن  

 الأخطار التالية:                                                                                                   
                                                                                                           ؛المرض-
                                                                                                           ؛مةو الأم-
                                                                                                             ؛العجز-
                                                                                                             ؛التقاعد-
     .فاةو ال-
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  صائص مجتمع الدراسةخو : منهج الدراسة الثانيالمطلب 
باحث أثناء اجه الو بات التي تو الصعو مجتمع الدراسة من أهم التحديات و يعتبر تحديد منهج الدراسة 

 دة.و ل إلى النتائج العلمية المنشو صو مجتمع الدراسة إلى الو إعداد دراسته، حيث يسمح تحديد المنهج 

 :لا: منهج الدراسةو أ

إلى الحقيقة،  لو صو للاعد العامة التي يستخدمها الباحث و عة القو يعرف المنهج العلمي على أنه: "مجم
 ونها، فالهدف من المنهج هو أن الباحث يرغب بإيصالها للآخرين بلغة يفهم ون هذه الحقيقة جديدة، أو فقد تك

انطلاقا من طبيعة الدراسة، و ، إلى معرفة الحقائق لو صو لالغرض و  1الكشف عن الحقيقة العلمية".
صفي التحليلي، و الالمنهج  باستخدامق، قمنا و آراء عمال الصند طرف إليها من لو صو لل مات المرادو المعلو 

 اختبار الفرضيات عليها.و تحليلها و كأداة لجمع البيانات  ناختيار الاستبيا حيث تم
يعبر و صفا دقيقا و صفها و يهتم بو اقع، و إن هذا المنهج يعتمد على دراسة الظاهرة كما هي عليها في ال    

عطي ضح خصائصها، أما التعبير الكمي فيو يو عي يصف الظاهرة و كميا، فالتعبير الن وعنها تعبيرا كيفيا 
سبب اعتماد  واهر الأخرى، و درجات ارتباطها مع الظو حجمها،  وضح مقدار الظاهرة أو صفا رقميا يو 

س، فالمنهج و ع المدر و ضو افقه مع طبيعة المو ت وصفي التحليلي في هذه الدراسة هو الباحث على المنهج ال
ق و الصند ثائق عنوو عي )تقارير و النو ب يرتكز على الجمع بين الجانب الكمي و صفي التحليلي أسلو ال
على نتائج عملية ثم تفسيرها بطريقة  لو الحص( من أجل الاستبيانلغير الأجراء،  الاجتماعيطني للضمان و ال
فق و بة و استخراج النتائج العلمية المطلو بما ينسجم مع المعطيات الفعلية للظاهرة، ثم تحليلها  وعية، و ضو م

  ات هذا المنهج؟.و مختار، ما هي أهم أدباعتبار أهمية هذا المنهج الو أساليب علمية، 
تحليل البيانات.و ات جمع و أدثانيا:   

ات تسمح بجمع و الاعتماد على أد ير و من الضر  نسطرة للدراسة كامال هدافالأ لىإ لو صو البهدف 
جراء مختلف التحليلات الإحصائية على هذه البياناتو مختلفة،  بطرق البيانات  .ا 

 ات جمع البيانات و أد .1
عبارة عن:" قائمة  لاستبيانافتم استخدام الاستمارة كأداة أساسية في جمع البيانات اللازمة للدراسة؛      

ث الكمية عندما و ع معين، عادة ما يتم استخدامه في البحو ضو مات في مو معيارية للأسئلة الهادفة لجمع المعل
كما  جه".و جها لو  ود، الانترنت أيمكن أن يتم عن طريق البريو تتطلب القياسات الإحصائية عينة كبيرة، 

مات و على معل لو الحصجه إلى الأفراد من أجل و عة أسئلة تو ذج يضُم مجمو : "نمالاستمارة على أنها تعرف
ترسل إلى  ويتم تنفيذ الاستمارة عن طريق المقابلة الشخصية أو قف، و م ومشكلة، أ وع، أو ضو م لو ح

 اللبس.و ض و الابتعاد عن الغمو الدقة و ح و ضو أسئلته باليجب أن تتسم و ثين عن طريق البريد "؛ و المبح
                                                             

في الجزائر، أطروحة دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية التجارية وعلوم التسيير، عاشوري إبراهيم، المناخ التنظيمي وجودة مؤسسات التعليم العالي  1

 .081، ص. 6102-6102جامعة محمد بوضياف، المسيلة،
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لى إعداد الاستبيان، و إعداد استبيان هذه الدراسة بمراحل عديدة؛ حيث تضمنت المرحلة الأ قد مر  و         
عة من و ه الدراسة، كما تم الاستعانة بمجمذاعتمادا على ما كتب في الفصلين السابقين من ه هذاو 

 ر رئيسة، هي:و عنا، قد جاءت استمارة الدراسة في ثلاثة محاو ضو ن مو تتقاطع مع مضمالاستبيانات التي 
ظيفية لمجتمع الدراسة، هذه المتغيرات و الو : تضمن متغيرات تتعلق بالخصائص الشخصية لور ال و المح

 .ى التعليمي(و ات الخبرة، المستو تتمثل في )الجنس، السن، سن
جهة نظر مجتمع الدراسة، و عبارة تتعلق بقياس درجة التمكين في المؤسسة من  97تضمن : ر الثانيو المح

 من أربعة أبعاد هي: انطلاقا اذهو 
؛(0.2.3.4.3.9.2)العبارات:  يض الصلاحياتو تف-  

؛(22.27.2.1 )العبارات: القرارات اتخاذالمشاركة في -  

  ؛(23.24.23.29 التدريب )العبارات:-

.( 97.22.21.20.22: )العباراتالثقافة الداعمة -  

جهة نظر مجتمع الدراسة و فرق العمل في المؤسسة من  أداءعبارة تتعلق بقياس 22تضمن : ر الثالثو المح
 هي: من ثلاث أبعاد انطلاقاا ذهو 

؛(93.94.93.99.92الإبداع )العبارات:  -  

؛(92.91.90.92)العبارات:  الاتصال -  

.(32.33.34.33.39.32.37التماسك )العبارات:  -  

فقرات و الأفراد مجتمع الدراسة على أسئلة  رت الخماسي لقياس إجاباتامقياس ليك استخدامقد تم و 
ذلك بأن يقابل كل عبارة من عبارات و ن هذا المقياس من المقاييس الشائعة في الدراسات، و الاستبانة، لك

افق بشدة(، كما تم و افق، غير مو افق، محايد، غير مو م افق بشدة،و ر قائمة تحمل الاختيارات الآتية :)مو المحا
 وذلك على النحو إعطاء كل اختيار من الاختيارات السابقة درجات التًرجيح لكي يتم معالجتها إحصائيا، 

 التالي:
(: المقياس المستخدم في الدراسة22رقم ) لوجد  

 

افق بشدةو غير م افقو غير م  افقو م محايد  افق بشدةو م   
5 4 3 2 1 
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   ات تحليل البياناتو أد.2
 الأمثل للبيانات التي تم  جمعها، تم استخدام العديد من الأساليب الإحصائية الاستغلالقصد        

 حيث تم  حساب المقاييس الإحصائية التالية: SPSS  رو بالاستعانة بالبرنامج الإحصائي المشه
 نباخ لقياس ثبات الاستمارة؛و معامل ألفا كر  -
جهاتهم و كذلك تو ظيفية لأفراد مجتمع الدراسة، و الو ية لكل من الخصائص الشخصية و النسب المئو التكرارات  -

 الدراسة؛ر و لمحا
 زيع الطبيعي لبيانات العينة؛و اختبار الت -
 ذج ليكارت؛و فق نمو ذلك من أجل تحديد إجابات الأفراد و سط الحسابي و المت -
الدراسة لكل عبارة من  مجتمعاستجابات أفراد  انحرافعلى مدى  عرفالمعياري للت الانحرافحساب  -

سط الحسابي و فق المتو الاستعانة بقيمة الانحراف المعياري من أجل ترتيب العبارات و ر الدراسة، و محاعبارات 
 ى؛و في حالة ما إذا تسا

 سط الحسابي للعبارات؛و المت-
، للتعرف على مدى إذا كانت هناك اختلافات ذات دلالة إحصائية بين الأحادياختبار تحليل التباين  -

 ظيفية؛و الو متغيراتهم الشخصية  باختلافاتجاهات عينة الدراسة، 
 المتغير التابع.و التأثيرية بين المتغيرات المستقلة و الارتباط البسيط لقياس العلاقة الارتباطية  -

 الدراسة عينةخصائص  ثانيا:
مات، لا بد له و جمع المعل وقبل تحديد أداة القياس أو الفرضيات و بعد تحديد الطالبتين لمشكلة البحث        

 .ن مشكلة البحثو نو المؤسسات الذين يك ومن تحديد مجتمع الدراسة، فمجتمع الدراسة يمثل الأفراد أ

 الدراسةعينة و مجتمع .1 
 مجتمع أفراد نو تكو  لغير الأجراء الاجتماعيطني للضمان و ق الو ن مجتمع الدراسة من الصندو تك
 بحسب عددهم بلغ حيثلغير الأجراء،  الاجتماعيطني للضمان و ق الو الصندالعاملين في  من الدراسة
فرد لأنه  41الاستبانة على  زيعو ت تم فردا، حيث 42لين و من المسؤ  مباشر بشكل عليها التي تحصلنا الأرقام
 )عمالبهذا قمنا بعملية المسح الشامل لمجتمع الدراسة و ، استبانة 42تمت الإجابة على و المدير  استثناءتم 

قد كانت عينة الدراسة لدينا هي المجتمع ككل لأن و  طني للضمان الاجتماعي لغير الأجراء(.و ق الو الصند
 عددهم قليل.
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                                                                             الدراسة عينةخصائص  .2
زيعهم حسب: و ظيفية لأفراد مجتمع الدراسة تم تو الو من أجل التعرف على الخصائص الشخصية       

 ى التعليمي. و ات الخبرة، المستو الجنس، السن، سن
 حسب الجنس العينةزيع مفردات و ت 1.2
 ية.                                                                                                    و النسب المئو زيع المجتمع حسب الجنس من خلال التكرارات و ل التالي تو يحدد الجد  

زيع أفراد العينة حسب الجنس.و : ت ( 20ل رقم )والجد  
 النسبة التكرار ذكر
 50,0 23 أنثى

عو المجم  23 50,0 

 SPSSمخرجات على  اعتماداالبتين : من إعداد الطالمصدر
( بالمائة 3707)ور و ( بالمائة من المجتمع هم ذك3707( أن )73)رقم ل و يتضح لنا من خلال الجد         

 .هم إناث

                                                               حسب السنالمجتمع زيع مفردات و ت 2.2 
ية.و النسب المئو زيع المجتمع حسب السن من خلال التكرارات و ل التالي تو يحدد الجد    

ن.زيع أفراد المجتمع حسب السو (: ت20ل رقم )ولجدا  
 النسبة التكرار 

من  29 سنة  15,2 7 أقل 

إلى   39 من  30 سنة   16 34,8 

 39,1 18 من40سنة إلى 49

 10,9 5 فأكثر سنة 50

عو المجم  46 100,0 

 SPSSمخرجات اعتمادا على  البتينالمصدر: من إعداد الط
( سنة حيث تمثل 37-32)و( 47-42( إلى أن أغلب مجتمع الدراسة ما بين )74)رقم  لو يشير الجد      

 الي. و ( على الت3401و 3202نسبتهم )
                                                                                                               المجتمع حسب الخبرةزيع مفردات و ت 0.2

 .يةو النسب المئو من خلال التكرارات الخبرة زيع المجتمع حسب و ل التالي تو حدد الجدي
 زيع أفراد المجتمع حسب الخبرة.و : ت(20ل رقم )وجد

 النسبة التكرار 
اتوسن 1اقل من   23 50,0 

10 اتوإلى سن  06 من   12 26,1 
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15 إلى   2,2 1 من 11 سنة 

 21,7 10 16 سنة فأكثر

عو المجم  46 100,0 

 SPSSمخرجات اعتمادا على  البتين: من إعداد الطالمصدر
ات و سن 73كانت أقل من أفراد المجتمع  أغلبيةخبرة  أن (73)رقم ل و يمكن أن نلاحظ من خلال الجد      
بالمائة.                          9202ات بنسبة و ( سن27إلى  72( بالمائة، تليها الخبرة بين )3707)بنسبة 

 ى التعليميو زيع مفردات المجتمع حسب المستو ت .0.2
.        يةو النسب المئو من خلال التكرارات ى التعليمي و المستزيع المجتمع حسب و ل التالي تو حدد الجدي

 ى التعليميو زيع أفراد المجتمع حسب المستو (: ت20ل رقم )وجد
  التكرار النسبة
نو ي فما دو ثان 20 43,5  
 ليسانس 22 47,8
 دراسات عليا 4 8,7

عو المجم 46 100,0  
 SPSSمخرجات اعتمادا على  البتينالمصدر: من إعداد الط

ى التعليمي كان لأفراد مجتمع و حيث المستزيع من و ( أن أكبر ت72)رقم  لو نلاحظ من خلال الجد
ي فما و ى ثانو ( بالمائة، تليها أصحاب المست4001حيث كانت نسبتهم ) ن شهادة ليسانسو الدراسة الذين يحمل

  ( بالمائة.4303ن بنسبة )و د
 .المقياس صدقو لثبات الإحصائية الاختبارات ثالثا:
 Alpha de معامل ماستخدا لالخ من قياس،لما ثباتو صدق  معرفة الجانب ذاه فيل و نحا     

cronbach،  أكثر الاستبيان زيعو ت إعادة حالة في النتائج نفس إعطاء على الاستبيان ثبات قدرة قيسي يالذو 
 من أكبر ،لو مقب 0.7 جيد، 0.8 تاز،مم 0.9 من أكبر (مجالهو ف، و الظر و ط و الشر  نفس تحتو  مرة من

 .ل(و غير مقب 7،3من  أقل ضعيف، 0.5 ،ك فيهو مشك 0.6
 ر.و الخاصة بكل مح Alpha de cronbach معاملل الاختبارات لنتائج عرض يلي فيماو 
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 ر التمكينو ل: محور ال و محال1.
 نالتمكي رو لثبات مح الإحصائية (: الاختبارات20ل رقم )والجد

 SPSSاعتمادا على مخرجات  البتين: من إعداد الطالمصدر
 مقياس وهو ( 7.290بلغ ) Alpha de Cronbachمعامل  أف يتضح ،(70) رقم لو خلال الجد نم       

في تحليل نتائج  اعتمادهو ر التمكين و عبارات مح لو قب يعني ما الدراسة نتائج ثبات يعكس الذيو جيد، 
 الدراسة.

 ر الثاني: أداء فرق العملو المح .2
 ر فق العملو لثبات مح الإحصائية (: الاختبارات20ل رقم )والجد

 SPSSاعتمادا على مخرجات البتين : من إعداد الطالمصدر
 مقياس وهو ( 7.223بلغ ) Alpha de Cronbachمعامل  أف يتضح ،(71)رقم  لو خلال الجد من      
اعتماده في تحليل نتائج و  ر فرق العملو عبارات مح لو قب يعني ما الدراسة نتائج ثبات يعكس الذيو جيد، 

 الدراسة.

 

 الرقم

 

 العبارة
 يةو درجة المعن نباخو الفا كر 

 2822 28.2 يض الصلاحياتو ل: تفو البعد الأ 2

 2822 2891 البعد الثاني: المشاركة في اتخاذ القرارات 1

 2822 .2863 البعد الثالث: التدريب 3

 2822 28722 البعد الرابع: الثقافة الداعمة 4

 2822 7.920 ر التمكين ككلو مح                           

 
 الرقم

 
 نباخو الفا كر  العبارة

درجة 
 يةو معن

 2822 287.3 الابداع 2

 2822 28.44 الاتصال 1

 2822 28.91 التماسك 3

 2822 7.900 ر أداء فرق العملو مح                          
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 تحليل نتائج الدراسةو المبحث الثاني: عرض 
 عن خلال الإجابة من ذلكو  الدراسة، فرضيات اختبارو  البيانات لتحليل عرضاً  الجزء هذا يتضمن

 فو قو الو  فقراتها، خلال تحليل من إليها صلو الت تم التي ،الاستبانة نتائج أبرز استعراضو  الدراسة، أسئلة
 من المتجمعة للبيانات الإحصائية إجراء المعالجات تم لذا بالتفصيل، دراستها لةو محاو  الدراسة، متغيرات على

 نتائج على لو للحص (SPSS) الاجتماعية الإحصائية للدراسات الحزم برنامج خلال من الدراسة ستبانةا
  هذا المبحث. في تحليلهاو  عرضها سيتم التي الدراسة

أثر  لو ح بينو المستج آراء معرفة في المتمثلةو  الدراسة، لهذه المسطرة ل إلى الأهدافو صو ال بهدفو 
 آراء إجابات تلفمخ تحليلو  بعرض مو سنق بحثمال ذاه في فإننا ،لى فرق العمو التمكين على مست

 .ينثو بحمال

 ل نظرتهم للتمكين في المؤسسةوح ثينو المبح إجابات تحليلو  عرضل: والمطلب ال 
ل التمكين السائد في و لغير الأجراء ح الاجتماعيطني للضمان و ق الو لمعرفة آراء عمال الصند

 باستخدام مو سنق الغرض هذا تحقيق لأجلو  المختلفة، إجاباتهم م بعرضو سنق المطلب هذا في المؤسسة فإننا
 لدرجة فقاو  ثينو المبح إجابات ترتيبو  المعياري، الانحرافالحسابي،  سطو المت ية،و المئ النسب التكرارات،

 .افقتهمو م
 (3-2ح درجاته من )و ي تتراذالو فق مقياس ليكارت و الاستمارة  كما تم ترتيب خيارات الإجابة على أسئلة

 افق بشدة(و غير م -3افق، و غير م -4محايد،  -3افق، و م -9افق بشدة، و م -2حيث )
 التالي: ون على النحو عليه فإن فئات المقياس تكو 

تدل على درجة ضعيفة جدا لكل عبارة باختلاف و  (20.2 -2022 ) ح درجتها بينو افق بشدة، تتراو * فئة م
 .ر المراد قياسهو المح

ر المراد و تدل على درجة ضعيفة لكل عبارة باختلاف المحو  ( 1062 -20.2) درجتها بينح و ، تتراافقو م* فئة 
 .قياسه

ر و لكل عبارة باختلاف المح سطةو متتدل على درجة و ( 3042 -1062) بين ح درجتهاو ، تترامحايد* فئة 
 .المراد قياسه

ر و لكل عبارة باختلاف المح مرتفعةتدل على درجة و ( 4012 - 3042) ح درجتها بينو ، تتراافقو غير م * فئة
 .المراد قياسه

جدا لكل عبارة مرتفعة  تدل على درجةو ( 1022 - 4012) ح درجتها بينو افق بشدة، تتراو مغير * فئة 
 .ر المراد قياسهو باختلاف المح
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 يض الصلاحيات و تف بعد بيانات تحليلو  عرضلا: و أ
يض الصلاحيات في و تقيس تف التي العبارات على المجتمع أفراد استجابات: (20رقم ) لودج

 .المؤسسة

 
 العبارات

 افقةو درجة الم
سط و المت

 الحسابي
الانحراف 
افق و م المعياري

 بشدة
 محايد افقو م

غير 
 افقو م

غير 
افق و م

 بشدة
/ تمنحك الإدارة سلطات 2

كافية لإنجاز المهام 
 كلة إليك.و الم

 1 2 2 .1 24 تك
20.9 20922 

% 3204 6209 101 101 403 

/ تعمل الإدارة على 9
لية و تنمية حس المسؤ 

 لديك.

 1 2 2 19 23 تك

2092 20.92 

% 1.03 6302 101 101 403 

/ يمنحك مديرك البث 3
في القضايا التي تقع في 

 نطاق اختصاصك.

 1 6 6 12 22 تك

101. 20292 

% 1309 4107 2302 2302 403 

يض و / يتم تف4
حسب  الصلاحيات إليك

 حاجة العمل.

 2 3 6 12 26 تك

209. 20977 

% 340. 4301 2302 601 101 

 / تضع الإدارة معايير 3
 يض السلطة للعاملين.و لتف
 

 3 . 6 11 7 تك

1011 20212 
% 2101 470. 02302 2704 601 

تعمل الإدارة على / 2
فير تسهيلات كافية و ت

ض إليهم في إنجاز و للمف
 مهامهم.

 

 1 7 3 32 4 تك

1042 20221 

% .07 6101 601 2101 403 

/ تثق الإدارة بقدرات 0
العاملين على أداء المهام 

 ضة لهم.و المف

 2 1 1 17 . تك

1011 20942 

% 
2704 1.07 2209 2209 101 

 7328200 237009 يض الصلاحيةو المعياري العام لتف الانحرافو سط الحسابي العام و المت

 SPSSمخرجات اعتمادا على  البتينإعداد الط: من المصدر
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يض و ( أن إجابات أفراد مجتمع الدراسة على العبارات المتعلقة بتف72)رقم ل و يتضح من الجد         
( بانحراف معياري قدره 902032افقة على هذا البعد )و سط المو ، حيث بلغ متضعيفةالصلاحية في المؤسسة 

يض الصلاحيات و ( مما يدل على أن تف9.27إلى 2.12الفئة )من  سط ضمنو يدخل هذا المتو ( 7021904)
بين، تم و جهة نظر المستجو من ضعيفة هذا بدرجة و نة و د في المؤسسة مناسب لتأدية الأعمال بكل مر و جو الم

                                                                            بين كالاتي:  و افقة المستجو ترتيب العبارات حسب درجة م
لى من حيث و يض السلطة للعاملين ( في المرتبة الأو ( : ) تضع الإدارة معايير لتف3جاءت العبارة رقم ) -2

( كما كانت 20237( بانحراف معياري قدره )9039افقة )و سط درجة المو بين حيث بلغ متو افقة المستجو درجة م
                                                                                  بين.   و المستجع و % من مجم23=4001+2309: افقينو نسبة الم

ض إليهم في انجاز مهامهم( في و فير تسهيلات كافية للمفو ( : )تعمل الإدارة على ت2جاءت العبارة رقم ) -9
( بانحراف معياري 9042افقة )و ة المسط درجو بين حيث بلغ متو افقة المستجو المرتبة الثانية من حيث درجة م

بين.                           و ع المستجو % من مجم0302=2309+100افقين : و ( كما كانت نسبة الم20779قدره )
( : )يمنحك مديرك صلاحيات البث في القضايا التي تقع في نطاق اختصاصك( 3جاءت العبارة رقم ) -3

( بانحراف 9091افقة )و سط درجة المو بين حيث بلغ متو افقة المستجو في المرتبة الثالثة من حيث درجة م
       .                                                                                                                   بينو ع المستجو % من مجم2204=4300+9300افقين : و ( كما كانت نسبة الم20227معياري قدره )

ضة لهم( في المرتبة الرابعة و ( : )تثق الإدارة بقدرات العاملين على أداء المهام المف0جاءت العبارة رقم ) -4
( 70242( بانحراف معياري قدره )9099افقة )و سط درجة المو بين حيث بلغ متو افقة المستجو من حيث درجة م

                                                         بين. و مستجع الو % من مجم0202=3100+2004افقين : و كما كانت نسبة الم
يض الصلاحيات اليك حسب حاجة العمل( في المرتبة الخامسة من و ( : )يتم تف4جاءت العبارة رقم ) -3

( كما 70200( بانحراف معياري قدره )2021افقة )و سط درجة المو بين حيث بلغ متو افقة المستجو حيث درجة م
                                                             بين.  و ع المستجو % من مجم0103=4303+3401افقين : و نسبة المكانت 

لية لديك( في المرتبة السادسة من و ( : )تعمل الإدارة على تنمية حس تحمل المسؤ 9جاءت العبارة رقم ) - 2
( كما 7021( بانحراف معياري قدره )2022افقة )و درجة المسط و بين حيث بلغ متو افقة المستجو حيث درجة م

                                                          .  بينو ع المستجو % من مجم2203=2307+9103افقين : و كانت نسبة الم
مرتبة السابعة كلة اليك( في الو ( : )تمنحك الإدارة سلطات كافية لإنجاز المهام الم2جاءت العبارة رقم ) -0

( 70277( بانحراف معياري قدره )2012افقة )و سط درجة المو بين حيث بلغ متو افقة المستجو من حيث درجة م
 بين.و ع المستجو % من مجم2703=2702+3704افقين : و كما كانت نسبة الم

افق على هدا و يض الصلاحيات مطبق في المؤسسة حيث و ثين أن تفو يرى المبح بصفة عامة:       
د و ا يعذهو ر و يض محصو ن حيز التفو يكو ط و فق شر وو د و ن ضمن حدو يض يكو أغلبيتهم، غير أن هدا التف
 لغير الأجراء. الاجتماعيق للضمان و إلى طبيعة المؤسسة كصند
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 تحليل بيانات بعد المشاركة في اتخاذ القراراتو  عرض ثانيا:
تقيس المشاركة في اتخاذ القرارات في  التي العبارات على المجتمع أفراد استجابات :(12رقم ) لودج

 .المؤسسة
 

 العبارات

 افقةو درجة الم
سط و المت

 الحسابي
الانحراف 
افق وم المعياري

 بشدة
 محايد افقوم

غير 

 افقوم

غير 

افق وم

 بشدة

ن في و يشارك العامل/ 1
القرارات التي تتعلق  اتخاذ

 بأعمالهم.

 4 7 9 .2 . تك

1019 20123 

% 2704 3902 2906 2101 .07 

يمارس رئيسي  /2
المشاركة في حل 

 .المشكلات

 4 . 1 11 4 تك

1063 20241 
% .07 1403 2209 2704 .07 

تتم استشارتنا بشكل  /27
ري فيما يتعلق بالقرارات و د

 المستقبلية في العمل.

 6 24 24 22 1 تك

3016 202.4 
% 403 1207 3204 3204 2302 

هناك تفهم لدى  /11

لي بأهمية ومسؤ

مشاركتي في اتخاذ 

 القرارات.

 4 22 . 12 3 تك

10.1 20231 

% 601 4301 2704 1309 .07 

 7370027 238072 لمشاركة في اتخاذ القراراتلالانحراف المعياري العام و سط الحسابي العام و المت

 SPSSاعتمادا على مخرجات   البتين: من إعداد الطالمصدر

( نجد أن إجابات أفراد مجتمع الدراسة على العبارات المتعلقة بالمشاركة في 27ل )و من خلال الجد      
( بانحراف معياري 901323افقة على هذا البعد )و سط المو سطة، حيث بلغ متو اتخاذ القرارات في المؤسسة مت

ا يدل على أن المشاركة ( مم 3.47إلى  9.22سط ضمن الفئة ) من و يدخل هذا المتو ( 2073492قدره )
جهة و من  سطةو متهذا بدرجة و نة و د في المؤسسة مناسب لتأدية الأعمال بكل مر و جو في اتخاذ القرارات الم

                                                                          بين كالاتي:  و افقة المستجو بين، تم ترتيب العبارات حسب درجة مو نظر المستج
( في المرتبة ري في القرارات المستقبلية في العملو تتم استشارتنا بشكل د( : )27جاءت العبارة رقم ) -2
( بانحراف معياري قدره 3092افقة )و سط درجة المو بين حيث بلغ متو افقة المستجو لى من حيث درجة مو الأ
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                                                               بين. و ع المستجو % من مجم92=9200+403افقين : و سبة الم( كما كانت ن20714)
( في المرتبة القرارات اتخاذلي بأهمية مشاركتي في و : )هناك تفهم لدي مسؤ ( 22)جاءت العبارة رقم  -9

( بانحراف معياري قدره 9013افقة )و سط درجة المو بين حيث بلغ متو افقة المستجو الثانية من حيث درجة م
بين.                           و ع المستجو % من مجم37=203+4303افقين : و ( كما كانت نسبة الم20233)
يمارس رئيسي المشاركة في حل المشكلات عن طريق السماح لنا بإيجاد ( : )2)جاءت العبارة رقم  -3
( 9023افقة )و سط درجة المو بين حيث بلغ متو افقة المستجو من حيث درجة م( في المرتبة الثالثة ل لهاو حل

                  بين.                                                                                                        و ع المستجو % من مجم23=100+3403افقين : و ( كما كانت نسبة الم20249بانحراف معياري قدره )
( في المرتبة الرابعة من قرارات التي تتعلق بأعمالهم اتخاذن في و يشارك العامل( : )1جاءت العبارة رقم ) -4

( كما 20973( بانحراف معياري قدره )9032افقة )و سط درجة المو بين حيث بلغ متو افقة المستجو حيث درجة م
 بين.و ع المستجو م% من مج3203=3202+2004افقين : و كانت نسبة الم

القرارات، حيث يرى  اذخاتل مشاركتهم في و ي حو بالتقريب بالتساو ثين و المبح انقسم بصفة عامة:      
لا و القرار  اتخاذيرى البعض الآخر أنهم بمعزل عن عملية و القرار،  اتخاذالبعض أنه تتم إشراكهم في عملية 

                                 يرجع لطبيعة المؤسسة.  ذكرناا كما ذهو ع إليهم بأي شكل من الأشكال و يتم الرج

 تحليل بيانات بعد التدريبو عرض ثالثا: 
 .تقيس التدريب في المؤسسة التي العبارات على المجتمع أفراد استجابات: (11رقم ) لودج

 

 العبارات

  افقةو درجة الم

سط و المت
 الحسابي

 

الانحراف 
 المعياري

افق وم

 بشدة
 محايد افقوم

غير 

 افقوم

غير 

افق وم

 بشدة

/ تؤمن الإدارة بأهمية 29
ير و التدريب كنشاط لتط

 مهاراتي.

 1 1 6 13 23 تك

1027 2099. 

% 1.03 1202 2302 403 403 

/ تعتمد الإدارة على 23
منهجية التدريب قبل تكليفي 

ب و بأداء المهام المطل
 إنجازها.

 

 3 3 21 .2 7 تك

1012 20249 

% 2101 3902 3106 601 601 
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/ تشجع الإدارة على 24
تبادل الخبرات بين العاملين 

عن طريق اللقاءات 
 ارات غير الرسمية.و الحو 

 2 21 . 12 1 تك

10.1 20222 

% 403 4301 2704 3106 101 

تعتمد الإدارة على مبدأ / 23
الفشل أساس النجاح لذلك لا 
يعاقب العامل على الخطأ 

 ل مرة.و لأ

 1 22 26 24 4 تك

10.3 2022. 

% .07 3204 340. 1207 403 

 7370027 238072 لتدريبلالانحراف المعياري العام و سط الحسابي العام و المت

 SPSSمخرجات اعتمادا على  البتين: من إعداد الطالمصدر
( أن إجابات أفراد مجتمع الدراسة على العبارات المتعلقة 22)رقم ل و الجدخلال يتضح من            

( بانحراف معياري قدره 901323افقة على هذا البعد )و سط المو حيث بلغ متسطة، و متالتدريب في المؤسسة 
د و جو ( مما يدل على أن التدريب الم3.47إل   9.22سط ضمن الفئة )من و يدخل هذا المتو ( 2073492)

بين، تم ترتيب و جهة نظر المستجو من سطة و متهذا بدرجة و نة و تأدية الأعمال بكل مر في المؤسسة مناسب ل
                                                                                                         :كالأتيبين و افقة المستجو العبارات حسب درجة م

تشجع الإدارة على تبادل الخبرات بين العاملين عن طريق اللقاءات ( : )24جاءت العبارة رقم ) -2
سط درجة و بين حيث بلغ متو افقة المستجو لى من حيث درجة مو ( في المرتبة الأارات الغير رسميةو الحو 
من  %4001=403+4303افقين : و ( كما كانت نسبة الم20727( بانحراف معياري قدره )9013افقة )و الم

 . بينو ع المستجو مجم
تعتمد الإدارة على مبدأ الفشل أساس النجاح لذلك لا يعاقب العامل على ( : )23جاءت العبارة رقم ) -9

افقة و سط درجة المو بين حيث بلغ متو افقة المستجو ( في المرتبة الثانية من حيث درجة مل مرةو الخطأ لأ
ع و % من مجم3202=3704+100افقين : و ( كما كانت نسبة الم20721( بانحراف معياري قدره )9013)

                                                                    بين.                           و المستج
( ب انجازهاو تعتمد الإدارة على منهجية التدريب قبل تكليفي بأداء المهام الطل( : )23جاءت العبارة رقم ) -3

( بانحراف 9037افقة )و سط درجة المو بين حيث بلغ متو افقة المستجو ة مفي المرتبة الثالثة من حيث درج
           بين.                                                                                                               و ع المستجو % من مجم3403=3202+2309افقين : و ( كما كانت نسبة الم20742معياري قدره )

( في المرتبة الرابعة من ير مهاراتيو تؤمن الإدارة بأهمية التدريب كنشاط لتط( : )29جاءت العبارة رقم ) -4
( كما 70221( بانحراف معياري قدره )9070افقة )و سط درجة المو بين حيث بلغ متو افقة المستجو حيث درجة م
 بين.و المستجع و % من مجم0103=3707+9103افقين : و كانت نسبة الم
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 الاهتمامثين أن عنصر التدريب عنصر فعال في المؤسسة حيث يتم و : يرى أغلبية المبحبصفة عامة        
لتهم لنشاط و أثناء مزا وم به المؤسسة قبل تكليف العاملين بالمهام أو تطبيقه من طرف الإدارة، حيث تقو به 

 الرغبة في زيادة مهارات العاملين.                         و معين 
 تحليل بيانات بعد الثقافة الداعمة.و عرض : رابعا

في  تقيس الثقافة الداعمة التي العبارات على المجتمع أفراد استجابات: (12رقم ) لودج
 .المؤسسة

 

 العبارات

 افقةو درجة الم
سط و المت

 الحسابي
الانحراف 
افق وم المعياري

 بشدة
 محايد افقوم

غير 

 افقوم

غير 

افق وم

 بشدة

/ أحس أن 22
الاجراءات الإدارية 

 تهدف لإحداث تغييرات 

 2 6 9 27 23 تك

1014 20279 

% 1.03 3702 2906 2302 101 

/ أفتخر لأني أعمل 20
 في هذه المؤسسة.

 1 3 2 21 17 تك

2017 20.34 

% 1.07 3106 101 601 1 

طلاع ام بو / أق21
ئي بمعارفي زملا

 الجديدة.

 2 1 6 16 9 تك

1021 20.6. 

% 2906 1601 2382 2209 
2 

/ تمنح الإدارة 22
مكافآت لمن يحقق 

 أفضل نتائج.

 6 22 .2 7 1 تك

3022 20219 

% 2209 2101 3902 1207 2302 

/ تعمل الإدارة على 97
 الاهتمام بالأفراد 

 7 7 21 21 1 تك
1092 20144 

% 2209 3106 1602 2101 2101 

 7307097 230920 للثقافة الداعمةالانحراف المعياري العام و سط الحسابي العام و المت

 SPSSاعتمادا على مخرجات البتين : من إعداد الطالمصدر
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( أن إجابات أفراد مجتمع الدراسة على العبارات المتعلقة بالثقافة 29)رقم ل و يتضح من الجد         
( بانحراف معياري قدره 903230افقة على هذا البعد )و سط المو حيث بلغ متضعيفة، الداعمة في المؤسسة 

( مما يدل على أن الثقافة الداعمة 9.27إلى  2.12سط ضمن الفئة )من و يدخل هذا المتو ( 7002422)
بين، و جهة نظر المستجو من سطة و متهذا بدرجة و نة و في المؤسسة مناسبة لتأدية الأعمال بكل مر دة و جو الم

 بين كالاتي:                                                     و افقة المستجو تم ترتيب العبارات حسب درجة م
لى من حيث و تائج( في المرتبة الأ( : )تمنح الإدارة مكافآت لمن يحقق أفضل الن22جاءت العبارة رقم ) -2

( كما كانت 20232( بانحراف معياري قدره )3022افقة )و سط درجة المو بين حيث بلغ متو افقة المستجو درجة م
                                                                      بين.   و ع المستجو %من مجم9202=2702+2309افقين : و نسبة الم

ن أفكار جديدة( في المرتبة و ( : )تعمل الإدارة على الاهتمام بالأفراد الذين يقدم97جاءت العبارة رقم ) -9
( بانحراف معياري قدره 9022افقة )و سط درجة المو بين حيث بلغ متو افقة المستجو الثانية من حيث درجة م

                                         بين. و ع المستجو % من مجم4303=3902+2702 افقين :و ( كما كانت نسبة الم20944)
أحس أن الإجراءات الإدارية تهدف لاحداث تغيرات مستمرة في مجال ( : )22جاءت العبارة رقم ) -3

( 9094افقة )و سط درجة المو بين حيث بلغ متو افقة المستجو ( في المرتبة الثالثة من حيث درجة مالعمل
ع و % من مجم2303=3007+9103افقين : و كانت نسبة الم ( كما20702بانحراف معياري قدره )

 بين.                                                                                                                         و المستج
الرابعة من حيث درجة ( في المرتبة م باطلاع زملائي بمعارفي الجديدةو أق( : )21جاءت العبارة رقم ) -4
( كما كانت نسبة 70121)( بانحراف معياري قدره9023افقة )و سط درجة المو بين حيث بلغ متو افقة المستجو م
 بين.و ع المستجو % من مجم0202=3203+2202افقين : و الم
( في المرتبة الخامسة من حيث درجة أفتخر لأني أعمل في هذه المؤسسة( : )20جاءت العبارة رقم ) -3
( كما كانت نسبة 70134( بانحراف معياري قدره )2030افقة )و سط درجة المو بين حيث بلغ متو افقة المستجو م
 بين. و ع المستجو % من مجم2203=3902+3100 افقين :و الم

ثين أن هناك ثقافة داعمة لإدارة العاملين في المؤسسة، حيث و يرى أغلبية المبح بصفة عامة:          
أهم  باعتباره اهتمام كبير للعاملفيها لي و تا عن غيرها في إدارة العاملين بثقافة خاصة تميزهتتمتع المؤسسة 
  فشل المؤسسة. وم عليها نجاح أو العناصر التي تق
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 ل نظرتهم لفرق العمل في المؤسسةوح ثينو المبح إجابات تحليلو  عرض: ثانيالمطلب ال
ل فرق العمل في و لغير الأجراء ح الاجتماعيطني للضمان و ق الو لمعرفة آراء عمال الصند   

 النسب التكرارات، باستخدام مو سنق الغرض هذا تحقيق لأجلو  المختلفة، إجاباتهم م بعرضو سنق المؤسسة فإننا
  .افقتهمو م لدرجة فقاو  ثينو المبح إجابات ترتيبو  المعياري، الانحراف الحسابي، سطو المت ية،و المئ

 تحليل بيانات بعد الإبداعو عرض  لا:و أ
 في المؤسسة. الإبداعتقيس  التي العبارات على المجتمع أفراد استجابات: (10رقم ) لودج

 العبارات

 افقةو درجة الم

سط و المت
 الحسابي

الانحراف 
افق و م المعياري

 بشدة
 محايد افقو م

غير 
 افقو م

غير 
افق و م

 بشدة

سيهم و مرؤ  / يشجع المديرين92
 ل ابتكارية.و لتقديم حل

 6 1 21 29 7 تك

1019 20123 

% 2101 4203 1602 403 2302 

/ تشجع الإدارة العاملين على 99
اكتساب المعارف الجديدة فيما 

 يخص مجال عملهم.

 2 1 9 11 22 تك

1032 20211 

% 1207 470. 2901 2209 2 

/ تدعم الإدارة طرح الأفكار 93
 الجديدة.

 1 1 23 26 22 تك

104. 20126 

% 1207 340. 1.03 403 
2209 

افز و / يشجع نظام الح94
ير و فآت العاملين على تطالمكاو 

 الذات.

 2 2 1 13 26 تك

20.7 20.19 

% 340. 1202 2209 101 101 

/ أحرص على تقديم الأفكار 93
 لة.و الجديدة للعمل للإدارة المسؤ 

 2 3 4 .1 24 تك
207. 20193 

% 3204 6209 .07 2 2 

 754827, 232700 للإبداعالانحراف المعياري العام و سط الحسابي العام و المت

 SPSS مخرجاتاعتمادا على  الطالبتين: من إعداد المصدر
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( أن إجابات أفراد مجتمع الدراسة على العبارات المتعلقة ببعد الإبداع في المؤسسة 23ل )و يتضح من الجد
( 7003419( بانحراف معياري قدره )909743افقة على هذا البعد )و سط المو حيث بلغ متضعيفة، جاءت 

د في المؤسسة و جو ( مما يدل على أن بعد الإبداع الم9.27إلى  2.12سط ضمن الفئة )من و يدخل هذا المتو 
ات حسب بين، تم ترتيب العبار و جهة نظر المستجو من ضعيفة هذا بدرجة و نة و مناسب لتأدية الأعمال بكل مر 

                                                                                                       بين كالاتي:    و افقة المستجو درجة م
لى من حيث و ( في المرتبة الأل ابتكاريةو سيهم لتقديم حلو يشجع المديرين مرؤ ( : )92جاءت العبارة رقم ) -2

( كما كانت 20973( بانحراف معياري قدره )9032افقة )و سط درجة المو بين حيث بلغ متو المستجافقة و درجة م
                                                                        بين.و ع المستجو %من مجم3203=4203+2309افقين : و نسبة الم

افقة و ( في المرتبة الثانية من حيث درجة مكار الجديدةتدعم الإدارة طرح الأف( : )93جاءت العبارة رقم ) -9
( كما كانت نسبة 20972( بانحراف معياري قدره )9041افقة )و سط درجة المو بين حيث بلغ متو المستج

 بين.و ع المستجو % من مجم3203=3401+ 9200افقين :و الم
المعارف الجديدة فيما يخص مجال تشجع الإدارة العاملين على اكتساب ( : )99جاءت العبارة رقم ) -3  

( 9037افقة )و سط درجة المو بين حيث بلغ متو افقة المستجو ( في المرتبة الثالثة من حيث درجة معملهم
ع و % من مجم2203=4001+9200افقين : و ( كما كانت نسبة الم20239بانحراف معياري قدره )

 بين.                                                                                                                         و المستج
( في المرتبة ير الذاتو المكافآت العاملين على تطو افز و يشجع نظام الح( : )94جاءت العبارة رقم ) -4

( بانحراف معياري 2010افقة )و سط درجة المو حيث بلغ مت بينو افقة المستجو الرابعة من حيث درجة م
بين.                                      و ع المستجو % من مجم1401=3707+3401افقين : و ( كما كانت نسبة الم70132قدره)
 ( في المرتبةلةو أحرص على تقديم الأفكار الجديدة للعمل للإدارة المسؤ ( : )93جاءت العبارة رقم ) -3

( بانحراف معياري قدره 2001افقة )و سط درجة المو بين حيث بلغ متو افقة المستجو الخامسة من حيث درجة م
 بين.و ع المستجو % من مجم2203=2702+3704افقين : و ( كما كانت نسبة الم70323)

تشجع و المؤسسة من المشجعين لعملية الإبداع في المؤسسة حيث تهتم  نال و يمكن القبصفة عامة:       
التي تستغلها المؤسسة كأهم نقاط و التي تستفيد منها في مختلف عملياتها و الأفكار الإبداعية لكل العاملين 

   ة لديها.و الق
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 عد الاتصال.تحليل بيانات ب  و عرض  ثانيا:
 في المؤسسة. الاتصالتقيس  التي العبارات على المجتمع أفراد استجابات: (10رقم ) لودج

 

 

 العبارات

 افقةو درجة الم

سط و المت
 الحسابي

الانحراف 
افق و م المعياري

 بشدة
 محايد افقو م

غير 
 افقو م

غير 
افق و م

 بشدة

/ تتميز التعليمات 92
ائح في عملنا و اللو 
 ح.و ضو بال

 2 4 7 11 21 تك

1023 209.2 

% 1602 470. 2101 .07 101 

/ يستطيع العامل 90
ل الى أصحاب و صو ال

القرار بهذف شرح 
 بة.و ن صعو اقفه بدو م

 3 7 7 24 21 تك

1033 20166 

% 3106 3204 2101 2101 601 

/ تعمل الإدارة على 91
ات إتصال و ايجاد قن
 فعالة.

 1 6 3 11 21 تك

1043 20176 

% 1207 470. 601 2302 
2209 

جد نظام و / ي92
فير و مات يسمح بتو معل
يخص مة فيما و المعل

 مجال عملك.

 2 1 4 11 24 تك

1027 20212 

% 3204 470. .07 2209 101 

 7390022 2,2391 للاتصالالانحراف المعياري العام وسط الحسابي العام والمت

 SPSS مخرجاتاعتمادا على  البتينمن إعداد الطالمصدر: 
في  الاتصال( أن إجابات أفراد مجتمع الدراسة على العبارات المتعلقة بعد 24ل )و يتضح من الجد          

( 7024499( بانحراف معياري قدره )909322افقة على هذا البعد )و سط المو المؤسسة ضعيفة حيث بلغ مت
د في و جو الم الاتصال( مما يدل على أن بعد 9.27إلى  2.12سط ضمن الفئة )من و يدخل هذا المتو 

بين، تم ترتيب و جهة نظر المستجو هذا بدرجة ضعيفة من و نة و مناسب لتأدية الأعمال بكل مر  المؤسسة
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                                                                                                                    بين كالاتي:   و افقة المستجو العبارات حسب درجة م
لى من حيث و ( في المرتبة الأات اتصال فعالةو تعمل الإدارة على إيجاد قن( : )91ارة رقم )جاءت العب -2

( كما كانت 20902( بانحراف معياري قدره )9043افقة )و سط درجة المو بين حيث بلغ متو افقة المستجو درجة م
                                                                      بين.و ع المستجو %من مجم2203=4001+9200افقين : و نسبة الم

( في المرتبة اقفهو ل إلى أصحاب القرار بهدف شرح مو صو يستطيع العامل ال( : )90جاءت العبارة رقم ) -9
( بانحراف معياري قدره 9033افقة )و سط درجة المو بين حيث بلغ متو افقة المستجو الثانية من حيث درجة م

بين.                           و ع المستجو % من مجم23=33704+3902افقين : و لم( كما كانت نسبة ا20922)
( في المرتبة الثالثة من حيث حو ضو ائح في عملنا بالو اللو تتميز التعليمات ( : )92جاءت العبارة رقم ) -3

كما كانت ( 70217( بانحراف معياري قدره )9023افقة )و سط درجة المو بين حيث بلغ متو افقة المستجو درجة م
                                                                                                                                             بين.و ع المستجو % من مجم0302=4001+9202افقين : و نسبة الم

( في مات فيما يخص مجال عملكو فير المعلو مات يسمح بتو جد نظام معلو ي( : )92جاءت العبارة رقم ) -4
( بانحراف معياري 9070)افقة و سط درجة المو بين حيث بلغ متو افقة المستجو المرتبة الرابعة من حيث درجة م

 بين.و ع المستجو % من مجم0109=4001+3704افقين : و ( كما كانت نسبة الم2097قدره)
رأي  ل حسبو القب من عو المؤسسة بن تجريها التي الاتصالات كطبيعة لطريقة ينظر: بصفة عامة        
سرعة ا في ذيظهر هو العامل، و ارة اصل بين الإدو التإجاباتهم، مما يسهل عملية  مع افقو يت هذاو ثين و المبح

                                                                                                               عية الخدمة.و نكذا و  امرو نقل الأو الإجراءات 
 تحليل بيانات بعد التماسك. وعرض  :ثالثا

 .في المؤسسة التماسكتقيس  التي العبارات على المجتمع أفراد استجابات: (10رقم ) لودج

 
 

 العبارات

 افقةو درجة الم
سط و المت

 الحسابي
الانحراف 
افق وم المعياري

 بشدة
 محايد افقوم

غير 
 افقوم

غير 
افق وم

 بشدة

/ نجتمع كفريق 37
باتجاه تحقيق الأهداف 

 مة.و المرس

 1 6 9 16 14 تك

2, 22 1,094 
% 3204 340. 19,6 13,0 202 

/ يقدم أعضاء 32
الفريق المساعدة 
 لبعضهم البعض.

 2 2 4 30 12 تك

1,83 0,574 
% 26,1 65,2 8, 7 1 1 

/ نتحدث بكل 39
ليات و ح عن مسؤ و ضو 

 في الفريق. وكل عض

 3 4 7 27 5 تك

2,41 1,024 
% 2209 58,7 15,2 8,7 6, 5 

 1,004 2,28 1 5 10 20 10 تكجد تفاعل و / ي33
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اجتماعي داخل فريق 
 العمل.

% 1207 43,5 21,7 10,9 2,2 

دي و / هناك تفاعل 34
 بين مختلف العاملين.

 2 5 12 13 14 تك
2,30 20211 

% 30,4 28,3 26, 1 10, 9 4,3 

اجدي في و / يمثل ت33
فريق العمل قيمة 

إضافية خاصة بالنسبة 
 لي.

 2 2 11 20 13 تك

2,04 20.41 

% 28,3 43,5 23,9 4,3 1 

/ أعتبر أن انجازي 32
نتيجة  وفي العمل ه

 مساهمة كل الأعضاء.

 2 4 5 24 11 تك

1027 20239 
% 23,9 52, 2 10,9 8,7 4,3 

 7302202 2,1801 التماسكالانحراف المعياري العام و سط الحسابي العام و المت

 SPSS مخرجاتاعتمادا على  الطالبتينمن إعداد المصدر: 
( أن إجابات أفراد مجتمع الدراسة على العبارات المتعلقة التماسك في المؤسسة 23ل )و يتضح من الجد

يدخل و ( 7002239( بانحراف معياري قدره )902172افقة على هذا البعد )و سط المو حيث بلغ متضعيفة، 
د في المؤسسة مناسب و جو ( مما يدل على أن التماسك الم 9.27إلى  2.12سط ضمن الفئة ) من و هذا المت

بين، تم ترتيب العبارات حسب درجة و جهة نظر المستجو من ضعيفة هذا بدرجة و نة و لتأدية الأعمال بكل مر 
                                                                                                             بين كالاتي: و المستجافقة و م
لى و ( في المرتبة الأفي الفريق وليات كل عضو ح عن مسؤ و ضو نتحدث بكل ( : )39جاءت العبارة رقم ) -2

( 20794( بانحراف معياري قدره )9042افقة )و سط درجة المو مت بين حيث بلغو افقة المستجو من حيث درجة م
                                                        بين.  و ع المستجو % من مجم2202=3100+2702افقين : و كما كانت نسبة الم

الثانية من حيث درجة ( في المرتبة دي بين مختلف العاملينو هناك تفاعل ( : )34)جاءت العبارة رقم  -9
( كما كانت نسبة 20239( بانحراف معياري قدره )9037افقة )و سط درجة المو بين حيث بلغ متو افقة المستجو م
 بين. و ع المستجو % من مجم3100=9103+3704افقين : و الم
 ( في المرتبة الثالثة من حيثجد تفاعل اجتماعي داخل فريق العملو ي( : )33جاءت العبارة رقم ) -3  

( كما كانت 20774( بانحراف معياري قدره )9091افقة )و سط درجة المو بين حيث بلغ متو افقة المستجو درجة م
                                                                                                                                   بين.   و ع المستجو % من مجم2309= 4303+9200افقين : و نسبة الم

( في المرتبة الرابعة من حيث مةو نجتمع كفريق باتجاه تحقيق الأهداف المرس( : )37جاءت العبارة رقم ) -4
( كما كانت 20724( بانحراف معياري قدره )9099افقة )و سط درجة المو بين حيث بلغ متو افقة المستجو درجة م
                                                            بين. و ع المستجو مجم% من 2309=3401+3704افقين : و نسبة الم
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( في المرتبة نتيجة مساهمة كل الأعضاء وأعتبر أن انجازي في العمل ه( : )32جاءت العبارة رقم ) -3
ي قدره ( بانحراف معيار 9020افقة )و سط درجة المو بين حيث بلغ متو افقة المستجو الخامسة من حيث درجة م

بين.                                         و ع المستجو % من مجم0209=3909+9302افقين : و ( كما كانت نسبة الم2032)
( في المرتبة اجدي في فريق العمل قيمة إضافية خاصة بالنسبة ليو يمثل ت( : )33جاءت العبارة رقم ) - 2

( بانحراف معياري قدره 9074افقة )و سط درجة المو بلغ متبين حيث و افقة المستجو السادسة من حيث درجة م
 بين.     و ع المستجو % من مجم0201=24303+9103افقين : و ( كما كانت نسبة الم70149)
( في المرتبة السابعة من حيث يقدم أعضاء الفريق المساعدة لبعضهم البعض( : )32جاءت العبارة رقم ) -0

( كما كانت 70324( بانحراف معياري قدره )2013افقة )و سط درجة المو بين حيث بلغ متو افقة المستجو درجة م
 بين.و ع المستجو % من مجم2203=2309+9202افقين : و نسبة الم

افر في و ثين أن عنصر التماسك من أهم العناصر التي يجب أن تتو يرى المبحبصفة عامة:          
رة كبيرة و الدي ينعكس بص وفيره للعامل و ب تو المطل والج وه والأمان  ومن الراحة  وفر جو المؤسسة فهي ت

 دائه.أعلى 
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 الفرضيات  وتحليل اختبارالمبحث الثالث: 

 الفرضيات صحة من التأكدو  البسيط، الانحدار نتائج تحليلو  بعرض مو سنق المبحث هذا في
على هده  اعتماداه الفرضيات ذهم بمناقشة و نقو للبيانات  الإحصائية من خلال المعالجة هذاو  عة،و ضو الم

 النتائج
 الفرضيات اختبارل: والمطلب ال 

تحليل نتائج الانحدار البسيط و ل في هذا المطلب اختبار فرضيات الدراسة من خلال عرض و سنحا      
 عة.و ضو التأكد من صحة الفرضيات المو 
 اتخاذيض الصلاحيات، المشاركة في و )تف أبعاد التمكين لتأثير البسيط الانحدار تحليل اختبار نتائجلا: و أ

  .ى فرق العملو القرارات، التدريب، الثقافة الداعمة( على مست
 (: نتائج اختبار تحليل الانحدار10) ل رقموجد

 (.α≤7.73)يةو معن لو مست عند إحصائية دلالة وذ التأثير فو يك*
 SPSSمخرجات  على اعتمادا الطالبتين إعداد من: المصدر
القرارات،  اتخاذيض الصلاحيات، المشاركة في و ( تأثير التمكين بأبعاده )تف22) ل رقمو الجد ضحو ي     

 نتائج التحليل الإحصائي ما يلي: تهر ظى فرق العمل حيث أو التدريب، الثقافة الداعمة( على مست

 
 الرقم

 
 العبارة

R 

معامل 
 ارتباط

R2 

معامل 
 تحديد

F 

 بةو المحس

DF 

درجة 
 حرية

B 

معامل 
 الانحدار

SIG 

ى و مست
 الدلالة

يض الصلاحيات و تف تأثير 2
 438236 28491 2,704 على ابعاد أداء فرق العمل

44 

2 
28711 2822 

مشاركة في اتخاذ  تأثير 1
القرارات على ابعاد أداء فرق 

 العمل
2,766 2817. 61847 

44 

2 
28143 2822 

التدريب على ابعاد أداء  تأثير 3
 278126 281.2 2,530 فرق العمل

44 

2 
28112 2822 

الثقافة الداعمة على  تأثير 4
 .12893 28142 28736 ابعاد أداء فرق العمل

44 

2 
28714 2822 

 

أثر التمكين ككل على أداء 
 فرق العمل

28.21 28661 .78191 
44 

2 

28924 

 
28222 
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 ىو مست عند R (70074)الارتباط  معامل بلغ إذا على أداء فرق العمل، يض الصلاحياتو لتف أثر دو جو / 2 
 على أداء التغيرات من)  70423) قيمته ما أن أي9R (70423 ) لتحديد ا معامل أما (α≤ 0.05) يةو معن

يعني  هذاو β (70033 ،)يرالتأث درجة بلغت قيمة يض الصلاحيات في المؤسسة، كماو فرق العمل ناتج عن تف
 يؤكدو ( 70033زيادة في آداء فرق العمل بقيمة ) إلى يض الصلاحيات يؤديو تف  في احدةو  بدرجة الزيادة أن
 .(α≤ 0.05ية )و ى معنو مست عند دالة هيو ( 430232بلغت) التيو  بةو المحس Fقيمة  الأثر هذا

 عند R (70022)الارتباط  معامل بلغ إذا أثر للمشاركة في اتخاذ القرارات على أداء فرق العمل، دو جو / 9
 التغيرات من)  70301) قيمته ما أن أي9R (70301 ) لتحديد ا معامل ( أماα≤ 0.05) يةو معن ىو مست

 βالتأثير درجة بلغت قيمة على أداء فرق العمل ناتج عن مشاركة في اتخاذ القرارات في المؤسسة، كما
فرق  أداءزيادة في  إلى المشاركة في اتخاذ القرارات يؤدي  في احدةو  بدرجة الزيادة يعني أن هذاو (، 70343)

ى و مست عند دالة هيو ( 29.40بلغت) التيو بة و المحس Fقيمة  الأثر هذا يؤكدو (، 70343العمل بقيمة )
 (.α≤ 0.05ية )و معن
دلالة  وجد أثر ذو التي تنص على أنه: " لا يو ( 9Hoنرفض الفرضية الثانية) النتيجة، هذه خلال تحليل من

جهة نظر و القرارات على أداء فرق العمل من  اتخاذللمشاركة في  α≤7.73ية )و ى معنو إحصائية عند مست
القرارات على أداء  اتخاذد أثر للمشاركة في و جو ( التي تنص على 9Hنثبت الفرضية البديلة)و ثين، و المبح

 فرق العمل.
ى و ( عند مست5307,) Rد أثر لتدريب العاملين على أداء فرق العمل، إذا بلغ معامل الارتباط و جو  /3
( من التغيرات على أداء 7.912أن ما قيمته ) ( أي7.912) R 9( أما معامل ا لتحديد α≤ 0.05) يةو معن

هذا يعني أن و β (7.332 ،)فرق العمل ناتج عن تدريب العاملين في المؤسسة، كما بلغت قيمة درجة التأثير
يؤكد هذا و ، (7.332)فرق العمل بقيمة  أداءيؤدي إلى زيادة في العاملين  في تدريباحدة و الزيادة بدرجة 
 (.α≤ 0.05ية )و ى معنو هي دالة عند مستو ( 20.922) التي بلغتو بة و المحس Fالأثر قيمة 

دلالة  وجد أثر ذو التي تنص على أنه: " لا يو ( 3Hoمن خلال تحليل هذه النتيجة، نرفض الفرضية الثالثة)
ثين، و جهة نظر المبحو لتدريب العاملين على أداء فرق العمل من  (α≤7.73ية )و ى معنو إحصائية عند مست

 د أثر لتدريب العاملين على أداء فرق العمل.و جو ( التي تنص على 3Hنثبت الفرضية البديلة)و 

( عند 7.032) Rد أثر للثقافة الداعمة لإدارة العاملين على أداء فرق العمل، إذا بلغ معامل الارتباط و جو  /4
( من التغيرات 7.342أن ما قيمته ) ( أي7.342) R2( أما معامل ا لتحديد α≤ 0.05)ية و معنى و مست

 وجد أثر ذو التي تنص على أنه: " لا يو ( Ho1) لىو الأ نرفض الفرضية النتيجة، هذه خلال تحليل من
جهة نظر و يض الصلاحيات على أداء فرق العمل من و لتف( α≤7.73ية )و ى معنو دلالة إحصائية عند مست

يض الصلاحيات على أداء فرق و د أثر لتفو جو ( التي تنص على 2Hنثبت الفرضية البديلة)و ثين، و المبح
 العمل.
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على أداء فرق العمل ناتج عن لثقافة الداعمة لإدارة العاملين في المؤسسة، كما بلغت قيمة درجة 
يؤكد و (، 7.034احدة في  الثقافة الداعمة لإدارة العاملين )و هذا يعني أن الزيادة بدرجة و β(7.034 ،)التأثير

 (.α≤ 0.05ية )و ى معنو هي دالة عند مستو ( 32.231التي بلغت)و بة و المحس Fهذا الأثر قيمة 
دلالة  وجد أثر ذو التي تنص على أنه: " لا يو ( 4Hoمن خلال تحليل هذه النتيجة، نرفض الفرضية الرابعة)

العاملين على أداء فرق العمل من للثقافة الداعمة لإدارة العاملين  α≤7.73ية )و ى معنو إحصائية عند مست
د أثر للثقافة الداعمة لإدارة و جو ( التي تنص على 4Hنثبت الفرضية البديلة)و ثين، و جهة نظر المبحو 

 العاملين على أداء فرق العمل.

 .المطلب الثاني: مناقشة الفرضيات

فرق العمل، كما انطلقت ذه الدراسة جملة من الأسئلة المتعلقة أساسا بأثر التمكين على أداء هطرحت 
قد أفرزت و حة، و ل الإشكالية المطر و ر في مجملها حو عة من الفرضيات التي تدو هذه الدراسة بطرح مجم

يمكن من خلال هذا المطلب شرح النتائج و ضحت مدى أثر التمكين على أداء فرق العمل، و أو نتائج الدراسة 
 بهدف الاستفادة العملية من مخرجات هذه الدراسة.

                                                                                                                   : ر التمكينو صفية لمحو تحليل نتائج الإحصاءات الو عرض  :لاو أ 
السائد أنها ر التمكين و يتضح من نتائج  إجابات أفراد عينة الدراسة على العبارات المتعلقة بمح          
( بانحراف معياري  9.33123ر)و افقة على هذا المحو سط المو سطة، حيث بلغ متو افقة بدرجة متو جاءت م
افقة على عبارات التمكين، إلا أن أبعاد التمكين تباينت إجاباتها من و بالرغم من المو ( 7.1223203قدره  )

                                                                                                 ضيح ذلك من خلال:و يمكن تو ثين، و طرف المبح
سط الحسابي حيث بلغ و لى بنفس المتو التدريب في المرتبة الأو القرارات  اتخاذ. جاء بعدي المشاركة في 2.2

ل مشاركتهم و مال المؤسسة حل من طرف عو ( أي أن هناك قب2073492انحراف معياري قدره )و ( 901323)
 اتخاذيرجع هذا إلى إتاحة المؤسسة للعامل الفرصة للمشاركة في و تدريبهم في المؤسسة، و القرار  اتخاذفي 

ها، كما أن و نح بالرضار و الشعو إلى تقبل القرارات من طرف العامل  القرارات كذا تدريبهم، الأمر الذي يؤدي
. كما جاء 9.2                      أداء المهام بأفضل الطرق. و  المهاراتتنمية تدريب العاملين يساهم في 

هذا ما و (، 7002422انحراف معياري قدره )و ( 903230سط قدره )و بعد الثقافة الداعمة في المرتبة الثانية بمت
قافة الداعمة ، حيث ساهمت الثلةو يدل على أن الثقافة الداعمة لإدارة العاملين في المؤسسة مطبقة بدرجة مقب

الفخر و  ر العامل بالانتماء إلى المؤسسةو طيد علاقة العامل بالإدارة مما زاد من شعو تو في المؤسسة بتحسين 
                                                                                                                      بالعمل فيها. 

انحراف معياري و ( 902032سط قدره )و يض الصلاحيات المرتبة الثالثة بمتو صل بعد تف. في حين ح3.2
يض الصلاحيات للعامل بأداء و ثين في هذا الجانب أن هناك ضعف من ناحية تفو يرى المبحو ( 7021904)
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السرعة في أداء المهام و كما يؤثر على الفاعلية دي الحرية و محدو هذا ما يجعل العاملين مقيدين و مهامهم، 
                                                                                                                                                                                                                                                                                           ع للإدارة. و ن كل مرة بالرجو ملزم لأنهم
                                                                                           ر فرق العملو صفية لمحو تحليل نتائج الإحصاءات الو عرض  ثانيا:
افقة العينة فيما يخص عبارات و إجابات أفراد عينة الدراسة المتعلقة بأداء فرق العمل إلى مأشارت نتائج      

بانحراف معياري قدره و  (9.97013)ر و افقة على هذا المحو سط المو سطة حيث بلغ متو ر بدرجة متو هذا المح
                 :   إجاباتهار تباينت و افقة إلا أن عبارات هذا المحو د هذه المو جو (، رغم 7.192012)

(، 7024499قدره ) ياريانحراف معو ( 909322سط )و لى بمتو في المرتبة الأ الاتصال. حيث جاء بعد 2.9
افق و د تو جو يرجع هذا الأمر إلى و ل الاتصال مع المؤسسة و ل من طرف عمال المؤسسة حو أي أن هناك قب
اصل و هام، الأمر الذي يسهل من عملية التر هذا الأخير في تسهيل أداء مختلف المو العمال بدو بين المؤسسة 

 الفعال.      و البناء 
 بانحراف معياري قدرهو ( 909743سط قدره )و بمت . كما جاء بعد الإبداع في المرتبة الثانية9.9

كذلك تشجيعهم و المؤسسة تمنحهم حيز كافي لطرح أفكارهم الإبداعية  ثين أنو (، حيث يرى المبح7003419)
                في أداء مختلف المهام في المؤسسة.                                                                                              ابتكاريههذا ما يساعد على تقديم طرق و على اكتساب معارف جديدة، 

انحراف معياري قدره و ( 902172سط قدره )و ة بمتقد حل بعد التماسك في المرتبة الأخير و . 3.9
هذا لا و ، التماسك داخل المؤسسةل و ثين حو افقة من طرف المبحو مو ل و حيث أن هناك قب(، 7002239)

التي و ثر بشكل كبير على العمل الجماعي ضمن فرق، و التي تو د بعض النقائص من هذا الجانب و جو ينفي 
 تصب كلها في سبيل تحقيق أهداف المؤسسة.                                                                                  

يض الصلاحيات، المشاركة في اتخاد و التمكين )تفأبعاد تحليل نتائج العلاقة التأثيرية بين و عرض  ثالثا:
                                                                                                أداء فرق العمل و  القرارات، التدريب، الثقافة الداعمة(

د تأثير بين أبعاد التمكين على أداء فرق العمل، فماذا يعني هذا و جو دراستنا إلى  نتائج أشارت         
 كيف يمكن فهمه.     و ماهي دلالاته و 
                                                                           يض الصلاحيات على أداء فرق العملو المتعلقة بتأثير بتفالنتائج  .2

كلما كان  أي أنه (α≤ 0.05) يةو ى معنو يض الصلاحيات في أداء فرق العمل عند مستو هناك أثر لتف    
كلما منحت و كانت المؤسسة تمنح سلطة كافية لأداء المهام و مجسد،  يض الصلاحيات في المؤسسةو تف

لية للعامل اتجه المؤسسة، أسهم ذلك في و كلما زاد حس المسؤ و ، الإدارة ثقة أكبر للعاملين لأداء المهام
 ير أداء فرق العمل.و تطو تحسين 

                                                                            القرارات على أداء فرق العمل اتخاذ. النتائج المتعلقة بتأثير المشاركة في 9  
أي أنه  (α≤ 0.05)  يةو ى معنو القرارات على أداء فرق العمل عند مست اتخاذهناك أثر للمشاركة في      

ري و م بشكل دكلما تمت استشارتهو القرارات المتعلقة بأعمالهم،  اتخاذكلما منح العامل فرصة المشاركة في 
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 اتخاذلين بأهمية مشاركة العامل في و كلما كان هناك تفهم لدى المسؤ و في القرارات المستقبلية في العمل، 
                                                      تحسين أداء فرق العمل.                                        و ير و القرارات، أسهم ذلك في تط

                                                                                           على أداء فرق العملالتدريب النتائج المتعلقة بتأثير  .3
كلما شجعت المؤسسة  أي أنه (α≤ 0.05)  يةو ى معنو أداء فرق العمل عند مست للتدريب علىهناك أثر     

كلما و ير المهارات، و ري لتطو كلما آمنة بأهمية التدريب كنشاط محو على تبادل الخبرات بين العاملين، 
تحسن أداء و ير و اعتمدت الإدارة منهجية للتدريب قبل تكليف العاملين بمختلف المهام، كلما أسهم ذلك في تط

                                                                                 فرق العمل.                                    
                                                                                     على أداء فرق العمل الثقافة الداعمةالنتائج المتعلقة بتأثير  .4

أي أنه كلما تميزت  (α≤ 0.05)  يةو ى معنو الداعمة على أداء فرق العمل عند مستهناك أثر للثقافة       
كلما و ن أفكارا جديدة، و كلما اهتمت المؤسسة بالأفراد الذين يقدمو سة بثقافة خاصة في إدارة العاملين، المؤس

 لإحداثتهدف ، كلما كانت الإجراءات الإدارية مكافآت لمن يحقق أفضل النتائجو منحت المؤسسة امتيازات 
 . ير أداء فرق العملو تطو رة إيجابية في المؤسسة، كلما أسهم ذلك في تحسين و بصو تغيير مستمر 
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   :خلاصة الفصل
 تم حيث الميدانية، للدراسة الإحصائيةو  المنهجية المعالجات مختلف إلى الفصل هذا في التعرض تم       
مجتمع  تحديد تم كما الدراسة، لهذه يصلح الذي التحليلي صفيو ال المنهج في المتمثلةو  منهجية البحث تحديد

 الدراسة.
 افقةو م دو جو  إلى صلت الدراسةو ت قدو فرق العمل، و ري التمكين و مح على صفيو ال التحليل إجراء تمو       
 من طرف سطو مت لو قب فرق العمل بدرجةو يعني تمتع التمكين  مما ر،و مح كل لعبارات سطةو مت بدرجة
 .رينو المح ل أبعادو ح ثينو المبح إجابات في تو تفا دو جو  مع ثين،و المبح

يض الصلاحيات، و بين أبعاد التمكين)تف التأثيرية العلاقات تحديد تم الإحصائية المعالجة خلال منو         
 بينت قدو أداء فرق العمل،  والقرارات، تدريب العاملين، الثقافة الداعمة لإدارة العاملين(  المشاركة في اتخاذ

كان  ما كل إجمالا أنه فرق العمل، أي أداءأبعاد التمكين على  من بعد لكل تأثريه علاقة دو جو  الدراسة هذه
في فعالية فرق العمل  المساهمة إلي ذلك الفعالية أدى وة و يتسم بالق والتمكين في المؤسسات مجسد بأبعاده 

 .أدائهار و تط و
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                                                                                                  الدراسة نتائج: أولا

 الإحصائية الدراسات خلال ومن العمل، وفرق  التمكين لموضعي النظرية جوانب استعراض خلال من
 والميدانية، النظرية النتائج من بجملة الخروج يمكن والتابعة، ةالمستقل المتغيرات بين والإرتباطية الوصفية

 :التالية النقاط في حصرها يمكن

 الخبرة وسنوات والسن الجنس حيث من الدراسة، مجتمع لخصائص تحليليا   وصفا   الدراسة نتائج تضمنت -
 .الخصائص تلك في الفروق  مستوى  إلى بالإضافة التعليمي، والمستوى 

 CASNOSالأجراء لغير الاجتماعي للضمان الوطني الصندوق  في التمكين متطلبات توافر ائجالنت أظهرت -
 والمشاركة التدريب جاء حيث التمكين، أبعاد مستويات في تفاوت يوجد أنه إلا. التمكين من مقبول بمستوى 

 بينما ثانيا الداعمة افةالثق جاءت حين في الأخرى، الأبعاد بين من توافرا   المكونات كأكثر القرارات اتخاذ في
 .الأخيرة المرتبة في الصلاحيات تفويض بعد احتل

 لغير الاجتماعي للضمان الوطني الصندوق  في مقبولة بصورة العمل فرق  أداء مستوى  توافر النتائج بينت -
 بين محدود وبتفاوت قبولم بمستوى  أداءها تقدم الصندوق  في عمل فرق  وجود إلى يشير CASNOS الأجراء
 الوطني الصندوق  في العمل فرق  أداء مستوى  تشكيل في الأبعاد كأكثر الاتصال جاء حيث الأداء، هذا أبعاد

 .الأخير المركز في التماسك جاء بينما ، CASNOS الأجراء لغير الاجتماعي للضمان
 للضمان الوطني الصندوق  في ملالع فرق  أداء في التمكين أبعاد أثر في تفاوت وجود النتائج بينت -

 الداعمة الثقافة تليه تأثيرا   الأكثر البعد القرارات اتخاذ في المشاركة وأن CASNOS الأجراء لغير الاجتماعي
 هذا أن إلا العمل، فرق  أداء تعزيز في أثره حيث من الأخير المركز في التدريب ثم الصلاحيات تفويض ثم

 .العمل فرق  أداء أبعاد في مجتمعة التمكين أبعاد أثر دراسة عند مختلفا   جاء الترتيب
 المستوى  لمتغير تبعا   التمكين لمستوى  المبحوثين إدراك حول معنوية فروق  فيه توجد لا الذي الوقت في -

 الخبرة، وسنوات والسن الجنس لمتغيرات تبعا   التمكين لمستوى  المبحوثين إدراك في ظهرت فروقا   أن إلا العلمي
 هناك تكن لم بينما للجنس تبعا   العمل فرق  أداء لمستوى  المبحوثين إدراك في فروق  هناك كانت ابلالمق وفي
 .الخبرة وسنوات التعليمي المستوى  تبعا   العمل فرق  أداء لمستوى  المبحوثين إدراك في فروق 
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 الدراسة مقترحات: ثانيا
ج بجملة من الاقتراحات التي تسهم في عملية من خلال النتائج النظرية والعلمية لهذه الدراسة، يمكن الخرو 
 في:التطبيق الفعال لمضامين وأبعاد التمكين وفرق العمل، وتتمثل 

 نجاز الكلي الأداء تعزيز في المميزة الوسائل كإحدى العمل فرق  استخدام في التوسع  الأعمال وا 
نجاز لأداء الفعالة الوسائل من كواحدة أعلى وفعالية بكفاءة  الدراسة، محل المؤسسة في لالأعما وا 
 النجاح تحقيق في المهم لدورها ،اوتطويره استخدامها استمرار على والمحافظة لتعزيزها والسعي
نجاز  فرق  باستخدام الأعمال أداء أسلوب تفعيل خلال من وذلك مجال،ال اهذ في وبخاصة الأعمال وا 
 أهمية حول للعاملين الدورات بعقد العمل في الأسلوب هذا وجدوى  بأهمية العاملين وتعريف العمل
 وتوطيد العاملين بين الثقة تعزيز خلال من وأيضا   منها المتوقعة والنتائج تفعيلها وكيفيةالعمل  فرق 

 وكذلك الفريق، روح وتنمية التعاون  قيم وتعزيز وبث المشاركة وتشجيع بينهم الألفة وزيادة العلاقات
 .اتهمذ تطوير على يعملون  الذين للعاملين توالمكافآ الحوافز نظام تشجيع خلال من

 وذلك العمل، فرق  أداء على مكوناته من مكون  كل أثر مستوى  لتعزيز التمكين مستوى  زيادة ضرورة 
 من وأيضا   الأعلى، الإدارات مع الثقة وتعزيز العاملين بين والانفتاح والتفاعل الصراحة خلال من

 المعنوي  الدعم وتقديم للعاملين الوظيفي المسار لتطوير جديدة فرص بتوفير المؤسسات قيام خلال
 المهام لإنجاز الكافية السلطات للعاملين الإدارات منح وأيضا   والإبداعية المتميزة الأفكار لتفيد والمادي
 التوقيع صلاحيات من بعضا   المديرين وتفويض العاملين لدى المسؤولية تحمل حس وتنمية الوظيفية

 .العاملين هؤلاء أعداد زيادة مع للعاملين التفويض زيادة خلال من لكوكذ لمساعديهم،
 مستوى  تعزيز في الواضح وأثره التمكين تعزيز في الكبيرة لأهميته للعاملين التدريب تعزيز ضرورة 

 مهارات تطوير و صقل في تساهم وظيفية طرق  و نظام إيجاد خلال من وذلك العمل، فرق  أداء
 للعام إفادة و تأثير و فاعلية أكثر تكون  بحيث الحالية الأنظمة مع مقارنة العاملين

  يعتريه وما القوة نقاط من يتضمنه ما لمعرفة المؤسسات في التمكين لمستوى  دورية تقييم بعمليةالقيام 
 أن من والتأكد التمكين مستوى  لقياس واضحة ومعايير أنظمة وضع خلال من ضعف مواطن من

 تعزيز في إيجابيا   يساهم التمكين أن من والتحقق مستواه يتراجع ولا الوقت رورم مع يتزايد التمكين
 المنشودة الأهداف بغير استخدامه يساء وأنه سلبية آثار له وليست العمل فرق  أداء وخاصة الأداء
 .منه
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 التنافس تشجيع خلال من وذلك أفضل، بشكل العمل فرق  أداء لتفعيل آليات لوضع السعي ضرورة 
 الأفكار ومنح المختلفة، المؤسسات تقدمها التي الخدمات لتطوير العمل فرق  مختلف بين بداعيالإ

 .المؤسسة ثقافة ضمن تكون  أن يجب والتي تشجيعية جوائز منها المتميزة
 رأس تعزيز في أثر من لذلك لما ،العالية العلمية المؤهلات ذوي  من العاملين استقطاب على التركيز 

 .التنافسية الميزة تعزيز وبالتالي عيالاجتما المال
              ثالثا: آفاق الدراسة                                                                                                          

الأمر الذي يجعل يعتبر موضوع التمكين وفرق العمل من المواضيع التي يمكن النظر إليها من زوايا متعددة 
من الدراسة قابلة للتطوير من جهة، ومن جهة أخرى إمكانية إثارة مواضيع جديدة تتعلق بهذين الموضوعين، 

          ويمكن طرح مجموعة من المواضيع التي يمكن للباحثين الانطلاق منها:                                                               
التمكين؛                                                                      بتطبيق البيئة التنظيمية علاقة أ/ 
                              علاقة التمكين بعملية اتخاذ القرارات في المؤسسة؛                                                      ب/
ة بين المؤسسات الحكومية ومؤسسات القطاع الخاص حول التمكين وأثره على أداء دراسة مقارن إجراء / ج

                                                                                                                                  .فرق العمل



 الملاحق.......................................................................................................
 

 
86 

 الدراسة استمارة( 1رقم) الملحق            
                             الجمهورية الجزائرية الديموقراطية الشعبية                     

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي                                  

 –ميلة  -الصوف المركز الجامعي عبد الحفيظ بو                          

 معهد العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 قسم علوم التسيير                                             

 عمال سنة ثانية ماسترإدارة الأ

 

 السلام عليكم ورحمة الله تعالى وبركاته

 تحية طيبة وبعد؛ 

في إطار التحضير لمذكرة التخرج والتي تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة الماستر، يسعدني أن 
ونظرا لأهمية ، أضع بين أيديكم هذه الاستمارة التي تتمحور أسئلتها حول أثر التمكين على فرق العمل

رأيكم، نرجو من سيادتكم التكرم علينا بتعبئة فقرات الاستمارة بما ترونه مناسبا، علما بأن المعلومات 
 ستستخدم فقط للمجال البحثي.

 وتقبلوا منا فائق الشكر والاحترام والتقدير.          

  

  إشراف الدكتور:                                                                   الطلبة: إعداد  

 عاشوري إبراهيم عشي دلال  

 ةلبيض سمي  
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 المحور الأول: البيانات الشخصية
 أنثى                                    ذكر                   : الجنس/1
 
  سنة فأكثر 50              سنة 49-40سنة             39-30سنة             29أقل من :  /السن2

 سنة فأكثر                                          16            سنة 15-11        سنوات 10-06       سنوات 05أقل من    سنوات الخبرة :  / 3
 دون                ليسانس                   دراسات عليا ثانوي فماالمستوى التعليمي:   4/

 : التمكينالمحور الثاني
 تفويض الصلاحيات البعد الأول:

 
 الرقم

 
 العبارة

 موافق
 تماما

 غير محايد موافق
 موافق

 غير موافق
 تماما

      الموكلة إليك.المهام  لانجازسلطات كافية  الإدارةتمنحك  1
      لديك.حس تحمل المسؤولية  ةتنميتعمل الإدارة على  2
نطاق  في القضايا التي تقع في البث صلاحيات مديرك كيمنح 3

      ك.اختصاص
      .حسب حاجة العمل الصلاحيات إليكيتم تفويض  4
      .معايير لتفويض السلطة للعاملينتضع الإدارة  5
للمفوض إليهم في  كافية تسهيلات توفيرتعمل الإدارة على  6

 .انجاز مهامهم
     

      .العاملين على أداء المهام المفوضة لهمدارة بقدرات الإتثق  7

 المشاركة في اتخاذ القرارات البعد الثاني:
 

 الرقم
 

 العبارة
 موافق
 تماما

 
 موافق

 
 محايد

 غير
 موافق

 غير موافق
 تماما

      يشارك العاملون في اتخاذ القرارات التي تتعلق بأعمالهم. 8
طريق  يمارس رئيسي المشاركة في حل المشكلات عن 9

 السماح لنا بإيجاد الحلول لها.
     

      تتم استشارتنا بشكل دوري فيما القرارات المستقبلية في العمل. 10
11 

 

 

      هناك تفهم لدى مسؤولي بأهمية مشاركتي في اتخاذ القرارات.
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 التدريب البعد الثالث:
 

 الرقم
 

 العبارة
 موافق
 تماما

 
 موافق

 
 محايد

 غير
 موافق

غير 
 موافق

 تماما
      تؤمن الإدارة بأهمية التدريب كنشاط لتطوير مهاراتي. 12 
تعتمد الادارة على منهجية التدريب قبل تكليفي بأداء المهام  13 

 المطلوب انجازها.
     

تشجع الادارة على تبادل الخبرات بين العاملين عن طريق  14 
 اللقاءات والحوارات غير الرسمية.

     

تعتمد الادارة على مبدأ الفشل أساس النجاح لذلك لا يعاقب  15 
 العامل على الخطأ لأول مرة.

     

 البعد الرابع:الثقافة الداعمة
 

 الرقم
 

 العبارة
 موافق
 تماما

 
 موافق

 
 محايد

 غير
 موافق

غير 
 موافق
 تماما

أحس أن الاجراءات الإدارية تهدف لإحداث تغيرات مستمرة  16
 في مجال العمل.

     

      أفتخر لأني أعمل في هذه المؤسسة. 17
      أقوم بإطلاع زملائي بمعارفي الجديدة. 18
      تمنح الادارة مكافآت لمن يحقق أفضل النتائج. 19
      تعمل الإدارة على الاهتمام بالأفراد الذين يقدمون أفكارا جديدة. 20

 : أداء فرق العملالمحور الثاني

 الأول: الابداعالبعد 
 

 الرقم
 

 العبارة
 موافق
 تماما

 
 موافق

 
 محايد

 غير
 موافق

غير 
 موافق
 تماما

      يشجع المديرون مرؤوسيهم لتقديم حلول ابتكاريه. 21
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تشجع الإدارة العاملين على اكتساب المعارف الجديدة فيما  22
 يخص مجال عملهم.

     

      تدعم الادارة طرح الأفكار الجديدة. 23
      يشجع نظام الحوافز و المكافآت العاملين على تطوير الذات. 24
      أحرص على تقديم الأفكار الجديدة للعمل للإدارة المسؤولة. 25

 الاتصال. البعد الثاني:
 

 الرقم
 

 العبارة
 موافق
 تماما

 
 موافق

 
 محايد

 غير
 موافق

 غير موافق
 تماما

      تتميز التعليمات واللوائح في عملنا بالوضوح.  26
يستطيع العامل الوصول إلى أصحاب القرار بهدف شرح  27

 مواقفه بدون صعوبة.
     

      تعمل الادارة على ايجاد قنوات اتصال فعالة. 28
يوجد نظام معلومات يسمح بتوفير المعلومة فيما يخص مجال  29

 عملك.

     

 التماسك الثالث:البعد 
 

 الرقم
 

 العبارة
 موافق
 تماما

 
 موافق

 
 محايد

 غير
 موافق

 غير موافق
 تماما

      .المرسومة الأهدافنجتمع كفريق باتجاه تحقيق  30
      .يقدم أعضاء الفريق المساعدة لبعضهم البعض 31
       .نتحدث بكل وضوح عن مسؤوليات كل عضو في الفريق 32
      .ق العملياجتماعي داخل فريوجد تفاعل  33
      .بين مختلف العاملين ودي هناك تفاعل  34
قيمة إضافية خاصة بالنسبة  في فريق العمليمثل تواجدي  35

 .لي
     

       ي في العمل هو نتيجة مساهمة كل الاعضاء.نجازإ أعتبر أن 36
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مين الأساتذة قائمة (2)رقم الملحق  للاستمارة المُحك ِّ

 المؤسسة الجامعية الرتبة الاسم واللقب
 جامعة الجلفة أستاذ محاضر بن موسى محمد
 المركز الجامعي ميلة أستاذ محاضر بوبكر ياسين
 جامعة البويرة أستاذ محاضر وعيل ميلود

 جامعة الجلفة أستاذ محاضر روابح عبد الرحمان
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                                                          :باللغة العربية قائمة المراجع أولا:
  :                                                                             الكتب/ 1
أبو النصر، مدحت محمد، فرق العمل الناجحة البناء والنمو لإنجاز المهام بشكل أفضل وأسهل، الطبعة / 1

 .2012للتدريب والنشر، القاهرة،  الأولى، المجموعة العربية
احسان دهش جلاب، إدارة السلوك التنظيمي في عنصر التغير، الطبعة الأولى، دار الصفاء للنشر / 2

 . 2012،ردنوالتوزيع، عمان، الأ
دار صفاء للنشر و التوزيع  ،والاندماجإحسان دهش جلاب، كمال كاظم طاهر الحسيني، إدارة التمكين / 3

 2015._ عمان، الأردن
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