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 علي أنعمت التي نعمتك أشكر أن عنيأوز رب"  مالرحي الرحمن الله باسم

 عبادك في برحمتك وأدخلني  ترضاهصالحا  أعمل وأن والدي وعلى

 ".الصالحين

 (لسورة النم من 91 الآية)

 كثيرا حمدا نحمده  وقوته، بحوله وبصرنا سمعنا وشق خلقنا يلذالحمد ل

 بحر من قطرة نعتبره الذي العمل هذا لإتمام وفقنا أن فيه مباركا طيبا

 .العلم

 والتقدير الاحترام عبارات وأسمى والعرفان الشكر كلمات بكل نتقدم كما

 لم والتي وتوجيهاتنا مساعدتنا في " شباح مريم"  الفاضلة الأستاذة إلى

 يد لنا مدوا الذين الأساتذة كل نشكر أن يفوتنا لا كما بشيء، علينا تبخل

 قسم أساتذة بالذكر ونخص الدراسي مشوارنا طيلة والتأطير المساعدة

 مد من إلى بالشكر نتقدم بالجميل الاعتراف باب ومن ،العلوم الاجتماعية

 بعيد أو قريب من العمل هذا انجاز فترة طيلة العون يد لنا
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، وذلك لما له من دور بارز يميةنظفي العملية الت أساسييعد المورد البشري عنصر 
ية المتسارعة التي الحالي أمام المتغيرات والتطورات التكنولوجالتنظيمات في الوقت في 

الكفاءة  ذات المهارة الفكرية  إلىمرهونا بتكيفه مع هذه المتغيرات التي تحتاج  ،يشهدها العالم
كونها تعمل على  ،عقباتالالعالية والتي تمكن من مواجهة مشكلات العمل وتخطي جميع 

ما يفرض على  ،كن من مسايرة  التقدم التكنولوجي الحاصلالتي تم ،الفنية ةالمهار اكتساب 
 إمكانياتهالمورد البشري قصد تمكينه وذلك بتطوير بم تالمنظمات تهيئة الظروف التي ته
غير ذلك بين  إلىالحوافز المادية والمعنوية  وإعطائهموتدريبه والمحافظة على العاملين 

الية، وذلك لتحقيق أهداف المنظمة  وتمكنها موالعلاقات الع الأداءأساليب التحفيز  وتطور 
 من كسب رهان المنافسة.

والتنظيمات ضرورة  بالإدارةتعلق يبهذا أصبحت دراسة مواضيع حديثة خاصة في ما 
لما لها أهمية بارزة في المجال التطبيقي ويمكن الاستفادة منها بتقديم مقترحات  ،حتمية

دراسة  اخلال هذ حاولنا من بشكل عام، ولقد  وتوصيات تساعد على تحقيق أهداف المؤسسة
 أولهماجانبين  إلىوعليه قسمنا الدراسة  ،وعلاقته بالكفاءة المهنية الإداري موضوع التمكين 

 النظري و الثاني تطبيقي.

بكل  الإلمام خلالهبالنسبة للجانب النظري تناولنا فيه ثلاثة فصول  وحولنا من 
 الجوانب  النظرية للبحث ومفاهيمه وهذه الفصول هي :

مع تحديد الفرضيات  وأهدافهاالدراسة وأهميتها  إشكالية: تم فيه عرض الأولالفصل -
 الذاتية والموضوعية للدراسة وانتهى بعرض الدراسات السابقة. والأسباب

 



 مقدمة

 
 ب

 وأهدافه، وأهميتهمفاهيمه   من حيث تطور الإداري الفصل الثاني فتناولنا فيه التمكين  أما-
 .أبعادهمختلف  عالجت وخصائصه ثم المقاربات النظرية التي  أشكاله

 ،الكفاءة المهنية من خلال تحديد مفاهيمها وأبعادها مكوناتها إلىالفصل الثالث تطرقنا فيه 
 وابرز المداخل النظرية .  ،وخصائصها

 إلىرضنا فيه نتائج وبيانات الدراسة الميدانية وقسمناه عالجانب الميداني   أما
 قسمين هما :

 تحديد المنهج المتبع والعينةمن خلال والذي يحتوي على منهجية البحث  :الفصل الرابع-
  .تحديد المجال الزماني والمكاني والبشري وذلك بالتعريف بميدان الدراسة  بالإضافة إلى 

و القرارات السيسيولوجية لمختلف  الإحصائيةالفصل الخامس فتمت فيه تحليل البيانات  أما-
  .فرضيات الدراسة مع عرض النتائج العامة للدراسة ثم عرض الخاتمة
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 تحديد الإشكالية وصياغتهاأولا: 

 المعاصر وما ينجم عن ذلك منلمنا في ظل التغيرات السريعة التي يشهدها عا
منافسة عالمية بين المنظمات ولمواكبة هذه التحديات والتعايش معها تبنت المنظمات مفاهيم 
وأساليب في الإدارة الحديثة، أصبحت الحاجة للتغيير في أساليب العمل الإداري أكثر إلحاحا 
وخاصة مع بداية الألفية الجديدة، وذلك بإتباع أساليب جديدة في التسيير والتنظيم، بالإضافة 

اعتمادها على المورد البشري باعتباره مورد أساسي لفاعلية المؤسسة مما يسمح بخلق  إلى
كما تساهم في سير  ،بيئة عمل جديدة تساعد العاملين من خلال تطوير قدراتهم ومهاراتهم

 .المؤسسة وتحقيق أهدافها

، برز ونظرا للاهتمام المتزايد بالعامل البشري الذي يعتبر محور العملية الإدارية
مفهوم التمكين الإداري باعتباره عامل نجاح أساسي في الإدارة إذا ما  أحسن استغلاله حيث 
يقوم على مقومات وركائز أساسية التي من بينها منح الاستغلالية وحرية جزئية في اتخاذ 
القرارات وهذا ما يساهم في حل مشاكل العمل الإداري بطريقة علمية وآنية مع تحمل نتائج 

رات المتخذة، كما أن نجاح العمل في الإدارة مرتبط بضرورة تزويد الإدارة للعاملين قرا
بالمعلومات وتوفير لهم التدريب اللازم وهذا لتطوير قدراتهم وكفاءتهم في العمل خصوصا 
بما يتعلق بمهارات الاتصال، والتي تعتمد أساسا على الأسلوب الذي ينسجم مع شروط 

مع التغييرات التي تطرأ عن العمل، كما تظهر أهمية الحوافز في  الموقف المعنى والتكيف
 زيادة دافعية العاملين باتجاه عملهم وتمكينهم بغض النظر عن طبيعة هذه الحوافز.

وبما أن تطوير كفاءة المورد البشري من أهم أهداف التمكين فقد أعطي للكفاءة 
لدراسات في علم الاجتماع التنظيم، حيث المهنية الكثير من الاهتمام وتناولتها العديد من ا

تعد الكفاءة المهنية من أهم المتطلبات التي تسعى كل المهن والوظائف لتحقيقها كونها 
تساهم في إبراز القدرات الإبداعية للعاملين والتي تتجسد وفق مبدئي الإتقان والابتكار، كما 
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ت التي تواجه الإدارة، تجعل العمال حريصين في التعامل بجدية مع مختلف المعيقا
واعتمادها على القدرات الفنية للعاملين وذلك من خلال إدارة الوقت والذي يتجلى أساسا في 
الالتزام وانجاز المهام في الوقت المحدد، بالإضافة إلى حسن استغلال الوسائل التكنولوجية 

ليست وحدها كفيلة  المتاحة بما يتلاءم مع طبيعة العمل، إلا أن القدرات الفنية والفكرية
بتحقيق الكفاءة، بل هناك جملة من العوامل النفسية والاجتماعية التي يجب أن تؤخذ بعين 
الاعتبار، والتي تخلق جو من العمل الجماعي وتعاون العمال فيما بينهم وتقديم الدعم 

 والمساندة عند الحاجة، مما يشكل حافز للعاملين وضمان السير الحسن للمؤسسة.

أن المؤسسات الجزائرية هي الأخرى ليست بمنأى عن التغيرات التنظيمية ونجد 
الحاصلة، وقد تجسدت أهمية المورد البشري من خلال  التناقضات التي ميزت الواقع 
الجزائري في الانتقال من مرحلة تنظيمية إلى أخرى، وفي إطار البحث عن الآليات المحركة 

اة الاهتمام بالتنظيم وما يحتويه، الأمر الذي شكل لبسا لفاعلية المؤسسة الجزائرية دون مراع
أمام العديد من المحللين الاجتماعيين الاقتصاديين الذين أعطوا لنسق تسيير الموارد البشرية 
دورا هاما في إعادة الاستقرار والتوازن للواقع التنظيمي، لغرض الخروج بالمؤسسة من 

ن خلال الاستثمار في العنصر البشري وكفاءته مختلف الأزمات التسييرية التي عرفتها م
وتمكينه كآلية لتحقيق الفعالية الإدارية، وهذا بدوره ينعكس على زيادة الرضا والإنتاجية في 
العمل وبالتالي نجاح المنظمة وقدرتها على الاستمرار والتطور،ومن خلال هذا نطرح التساؤل 

 التالي:

 المهنية للعامل ؟ ما علاقة التمكين الإداري بالكفاءة -

 ولتضمين معالم الوضوح بسياقها المنهجي والمعرفي تبلور الأسئلة الفرعية التالية:

 ما علاقة التدريب بالكفاءة الفنية للعاملين؟ -

 ما علاقة تفويض السلطة بالكفاءة الفكرية للعاملين؟ -
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 ما علاقة الحوافز بالكفاءة الإنسانية للعاملين؟ -

 اف الدراسةثانيا: أهمية وأهد

 أ/ أهمية الدراسة:

إن أي باحث يشير في دراسته بتلك الأهمية من أجل إعطاء سند موضوعي وعلمي       
لموضوع بحثه ومن ثم فإن الدراسة الحالية تنطوي على أهمية بالغة سواء من الناحية النظرية 

 العلمية أو الناحية العملية الإجرائية وتبرز أهمية الدراسة في كونها ستهدف إلى:

لدراسة من استخدام التمكين كأسلوب إداري متطور يتعدى حدود تنبثق أهمية هذه ا •
 التفويض ويمنح العاملين السلطات التي تتضمن اتخاذ القرارات.

تقديم إطار نظري يوضح مفهوم التمكين الإداري بأبعاده )تفويض السلطة، التدريب،  •
 الحوافز(.

 تسليط الضوء على المفاهيم التنظيمية والإدارية الحديثة. •

 توضيح العلاقة بين أبعاد التمكين والكفاءة المهنية. •

تستمد هذه الدراسة أهميتها من الإسهامات التي يتوقع إضافتها، يمكن الاستفادة من  •
 نتائج الدراسة في المجال العملي والتطبيقي.

 

 ب/ أهداف الدراسة:

ذا السياق تبلور لكل دراسة هدف تصبوا إليه كآلية لكشف الغموض الذي يجتاحها ، وفي ه
 الأهداف المحورية التالية:



 المقاربة المنهجية للدراسة النظريةالفصل الأول: 
 

 
7 

 محاولة الوقوف على فاعلية التمكين الإداري داخل السياق التنظيمي المؤسساتي. •

 تكشف قيمة الكفاءة المهنية داخل الواقع التنظيمي. •

 محاولة الوقوف على آليات تفويض السلطة داخل المنظمة. •

 سة.الكشف على أهمية التدريب داخل المؤس •

 التعرف على أهمية الحوافز داخل المؤسسة. •

 ثالثا: فرضيات الدراسة:

 الفرضية العامة:

 للتمكين الإداري علاقة بالكفاءة المهنية للعامل.  -

 الفرضيات الفرعية:

 للتدريب علاقة بالكفاءة الفنية للعامل. -

 لتفويض السلطة علاقة بالكفاءة الفكرية للعامل. -

 لاقة بالكفاءة الإنسانية للعامل.لنظام الحوافز ع -

 

 

 رابعا: أسباب اختيار الموضوع:

يتعلق بحثنا بدراسة علاقة التمكين الإداري بالكفاءة المهنية للعامل وهناك مجموعة من 
  :الأسباب والدوافع التي ساقتنا لاختيار الموضوع والتي تتمثل في
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 أسباب ذاتية  •

 الموضوع مقترح من طرف الأساتذة ونال إعجابي.  -

 توفر مراجع حول الموضوع. -

 الميل الشخصي لمعالجة ودراسة مواضيع حديثة. -

 أسباب موضوعية  •

 تزايد اتجاه معرفي نحو التمكين الإداري والكفاءة المهنية. -

( مجال حيوي يعد مفهوم التمكين الإداري بأبعاده )تفويض السلطة، التدريب، الحوافز -
 للدراسة.

 تحسين مسألة الكفاءة المهنية اللازمة للعمال والوقوف على أهم أبعادها ومؤشراتها. -

موضوعي الكفاءة المهنية والتمكين الإداري من المواضيع القابلة للمعالجة العلمية  -
  والتي يمكن تجسيدها امبريقيا.

 خامسا: دراسات سابقة متعلقة بالتمكين الإداري 

 دراسة عربية: -

مكرم عبد المجيد الجعيري، التمكين الإداري وعلاقته بالإبداع في شركة الاتصالات الخلوية ، 
 .8102رسالة ماجستير ، كلية الدراسات العليا، جامعة الخليل، فلسطين 

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على علاقة التمكين الإداري بالإبداع لدى العاملين، حيث    
الباحث المنهج الوصفي مع استخدام أداة الاستبانة كأداة لدراسة وقد حاولت هذه استخدم 

 الدراسة الإجابة على:
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 ما درجة التمكين الإداري وعلاقته بالإبداع في شركة الاتصالات الخلوية؟ •

 ما واقع التمكين  الإداري لدى شركة الاتصالات الخلوية الفلسطينية؟ •

 شركة الاتصالات الخلوية الفلسطينية؟ما واقع الإبداع  لدى  •

 ما علاقة التمكين  الإداري لدى شركة الاتصالات الخلوية الفلسطينية؟ •

( بين تفويض a≤ 0.05)دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةهل توجد علاقة ذات  •
 السلطة والإبداع لدى العاملين؟

( بين الاتصال a≤ 0.05)دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةهل توجد علاقة ذات  •
 الفعال  والإبداع لدى العاملين؟

( بين تدريب a≤ 0.05)دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةهل توجد علاقة ذات  •
 العاملين  والإبداع لدى العاملين؟

 كما اعتمد على فرضيات وكانت كالآتي:   

ن التمكين ( بيa≤ 0.05)دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةلا توجد علاقة ذات  -
 الإداري  والإبداع  لدى العاملين

( بين تفويض a≤ 0.05)دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةلا توجد علاقة ذات  -
 السلطة والإبداع  لدى العاملين

( بين الاتصال a≤ 0.05)إحصائية عند مستوى الدلالةلا توجد علاقة ذات دلالة  -
 الفعال  والإبداع  لدى العاملين

( بين تدريب a≤ 0.05)دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةلا توجد علاقة ذات  -
 العاملين   والإبداع  لدى العاملين
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 وقد دلت نتائج الدراسة على أن:

 العلاقة  بين التمكين الإداري  والإبداع  مرتفعة لدى العاملين. 

 واقع التمكين الإداري وواقع الإبداع مرتفع. 

( بين التمكين a≤ 0.05)دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةبة ذات توجد علاقة موج 
 الإداري بأبعاده والإبداع. 

( في درجة a≤ 0.05)دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةلا توجد فروق ذات  
 استجابات أفراد عينة الدراسة  نحو التمكين الإداري لدى العاملين.

( في درجة a≤ 0.05)مستوى الدلالةدلالة إحصائية عند لا توجد فروق ذات  
 استجابات أفراد عينة الدراسة  نحو الإبداع لدى العاملين.

 وقد تم الاستفادة من هذه الدراسة من خلال: 

 إثراء وتعزيز الجانب النظري.  -

 المساهمة في بناء خطة واضحة للدراسة . -

 استنباط الأبعاد والمؤشرات للتمكين الإداري. -

 

 رية:دراسة جزائ -

صباح بن سهلة، دور التمكين الإداري في بناء المنظمة المتعلمة، كلية العلوم الاقتصادية 
  8102/8102والتجارية، جامعة بسكرة، رسالة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه، 
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تهدف هذه الدراسة إلى توضيح دور التمكين الإداري في بناء المنظمة المتعلمة.         
أستاذ واستخدم الباحث المنهج الوصفي  22دام حصر شامل مكون من قامت الباحثة باستخ

 كما استخدم الاستبانة كأداة للدراسة وطرح عديد التساؤلات في دراسته والمتمثلة في :

 ما مستوى التمكين الإداري بكليات جامعة محمـد خيضر بسكرة؟ -

 د خيضر بسكرة؟ما مدى توفر عناصر بناء المنظمة المتعلمة بكليات جامعة محمـ -

ما العلاقة بين أبعاد التمكين الإداري والمنظمة المتعلمة بكليات جامعة محمـد خيضر  -
 بسكرة؟

 كما اعتمد على فرضيات وكانت كالآتي:

لا يوجد  دور ذو دلالة إحصائية بين التمكين الإداري والمنظمة المتعلمة بكليات  •
 جامعة محمـد خيضر بسكرة

لا يوجد دور ذو دلالة إحصائية بين فرق العمل والمنظمة المتعلمة بكليات جامعة  •
 محمـد خيضر بسكرة 

لا يوجد دور ذو دلالة إحصائية بين تفويض السلطة والمنظمة المتعلمة بكليات  •
 جامعة محمـد خيضر بسكرة

جامعة محمـد لا يوجد دور ذو دلالة إحصائية بين التدريب والمنظمة المتعلمة بكليات  •
 خيضر بسكرة

لا يوجد  دور ذو دلالة إحصائية بين التحفيز والمنظمة المتعلمة بكليات جامعة  •
 محمـد خيضر بسكرة

 وقد دلت نتائج الدراسة على:
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 جامعة محمـد خيضر بسكرة تتوفر على أبعاد التمكين الإداري. •

 خصائص المنظمة المتعلمة متواجدة بجامعة محمـد خيضر بسكرة •

وجود علاقة ارتباط موجبة بين التمكين الإداري والمتغير التابع جامعة محمـد خيضر  •
 بسكرة باعتبارها منظمة متعلمة

وجود دور ذو دلالة إحصائية بين تفويض السلطة وجامعة محمـد خيضر بسكرة  •
 باعتبارها متعلمة

 وجود دور ذو دلالة إحصائية بين التدريب وجامعة محمـد خيضر باعتبارها متعلمة    •

وجود دور ذو دلالة إحصائية بين فرق العمل وجامعة محمـد خيضر باعتبارها منظمة  •
 متعلمة  

 وجود دور ذو دلالة إحصائية بين التحفيز وجامعة محمـد خيضر بسكرة  •

 لال: وقد استفدت من هذه الدراسة من خ

 ساهمت في تسهيل اختيار المكان لإجراء الدراسة والذي يتناسب مع الموضوع. -

 ساهمت في معرفة وكيفية بناء أداة الدراسة.  -

 إثراء وتعزيز الجانب النظري. -

مرابط عياش : دور تكنولوجيا المعلومات في تنمية الكفاءات المهنية للعامل ، رسالة دكتوراه 
 8102-8102الموارد البشرية ، جامعة بسكرة، علم الاجتماع تنمية 

في دراسة قام بها الطالب مرابط عياش بعنوان دور تكنولوجيا المعلومات في تنمية       
الكفاءات المهنية للعامل والتي كانت تهدف للتعرف على دور التكنولوجيا في تنمية الكفاءات 

ية مع استخدام أدوات الاستمارة، المقابلة، المهنية العامة، حيث استخدم العينة العشوائية الطبق
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الملاحظة، الوثائق والسجلات واعتماد الباحث على المنهج الوصفي الذي يلائم دراسته حيث 
 طرح العديد من التساؤلات والمتمثلة في :

 إلى أي حد تساهم تكنولوجيا المعلومات في تنمية الكفاءات المهنية للعامل؟ -

 ؤسسة الجزائرية على تكنولوجيا المعلومات؟ إلى أي مدى تعتمد الم -

 هل يتحكم العامل في المؤسسة الجزائرية على تكنولوجيا المعلومات؟ -

هل المؤسسة الجزائرية حريصة على تنمية كفاءة عمالها من خلال تطوير قدراتهم في  -
 استعمال تكنولوجيا المعلومات؟

 ات في تنمية الكفاءات المهنية للعامل؟ما هي المكانة التي تحتلها تكنولوجيا المعلوم -

 كما اعتمد على فرضيات وكانت كالآتي:

 هناك علاقة ارتباطيه بين تكنولوجيا المعلومات والكفاءة المهنية للعامل -

هناك علاقة دالة بين درجة استخدام تكنولوجيا المعلومات ومعدل الكفاءة المهنية  -
 للعامل.

 ولوجيا المعلومات زادت نسبة الكفاءة المهنية.كلما زاد تحكم العامل في تكن -

 تعد تكنولوجيا المعلومات متغير ذو مكانة عالية بين المتغيرات التقليدية للكفاءة.  -

وقد دلت نتائج هذه الدراسة على وجود علاقة ايجابية بين تكنولوجيا المعلومات والكفاءة 
 المهنية للعامل من خلال: 

لثالثة التي وضعت خدمة للتحقق من صدق الفرضية صدق الفرضيات الجزئية ا •
 العامة
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سير نتائج الدراسة الراهنة من ضوء الفرضية في نفس الاتجاه الذي حققته الدراسة  •
السابقة حيث أننا نجد الوصول الى نفس النتائج والقرار بطبيعة العلاقة بين تكنولوجيا 

 المعلومات والكفاءة المهنية 

امة من خلال بعض الأسئلة المباشرة ذات صلة بالفرضية العامة تحقيق الفرضية الع •
من بينها أن النتائج المحققة في الجداول المتعلقة أكثر العوامل تأثيرا على تحسين الكفاءة 
المهنية للعامل  من بين كل المتغيرات التي طرحتها الدراسة سواء الظروف المادية او 

قية والحوافز والشعور بالانتماء إلى جماعة العمل تبين أن الاجتماعية للعامل. العدالة في التر 
وهي   % 25التحكم في تكنولوجيا المعلومات أكثر العوامل تأثيرا على الكفاءة المهنية بنسبة 

نسبة تفوق النسبة المحققة في جميع المتغيرات الأخرى وهذا راجع إلى وعي العامل بالدور 
ومات في تنمية الكفاءة المهنية للعامل، بالإضافة الى الفعال التي تلعبه تكنولوجيا المعل

 التحليل المستنبط من الجداول  يبين لنا : 

 أن هناك دور ايجابي لتكنولوجيا المعلومات لتنمية الكفاءة المهنية للعامل. -

 وقد تم الاستفادة من هذه الدراسة:

 التعرف على أبعاد ومؤشرات الدراسة، -

 النظري.إثراء وتعزيز الجانب  -

 التعرف على المنهجية المتبعة والتي تسهل الطريق الذي يسلكه الباحث. -

الطالب بواب رمضان: الكفاءة المهنية اللازمة لأعضاء هيئة التدريس من وجهة نظر 
الطلبة، طلبة جامعة جيجل ، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه في علم اجتماع تنظيم 

    8105 -8102وعمل إدارة موارد بشرية ، جامعة سطيف، سنة الجامعية 
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وآراء الطلبة واعتبارها عامل أساسي ومهم في  تهدف هذه الدراسة إلى معرفة اتجاهات     
عملية تقويم الكفاءات عند أعضاء هيئة التدريس الجامعي، وقد قام الباحث باستخدام المنهج 
الوصفي التحليلي كما اعتمد على أدوات الملاحظة والمقابلة والاستبيان والسجلات والوثائق 

لدراسة بحثها، وطرح الباحث عدة تساؤلات في  واعتماده على العينة العشوائية العنقودية كأداة 
 دراسته وتتمثل في:

ما درجة ممارسة أعضاء هيئة التدريس الجامعي بجامعة جيجل للكفاءات المهنية من  -
 وجهة نظر الطلبة؟

ما درجة ممارسة أعضاء هيئة التدريس الجامعي بجامعة جيجل للكفاءات التدريسية  -
 من وجهة نظر الطلبة؟

ة ممارسة أعضاء هيئة التدريس الجامعي بجامعة جيجل للكفاءات التكنولوجية ما درج -
 من وجهة نظر الطلبة؟ 

ما درجة ممارسة أعضاء هيئة التدريس الجامعي بجامعة جيجل للكفاءات الإنسانية  -
 من وجهة نظر الطلبة؟ 

ما درجة ممارسة أعضاء هيئة التدريس الجامعي بجامعة جيجل للكفاءات التقويمية  -
 من وجهة نظر الطلبة؟ 

 كما اعتمد على فرضيات وكانت كالآتي:

يمارس أعضاء هيئة التدريس بجامعة جيجل للكفاءات التدريسية من وجهة نظر  -
 الطلبة.

لتكنولوجية من وجهة نظر يمارس أعضاء هيئة التدريس بجامعة جيجل للكفاءات ا -
 الطلبة .
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يمارس أعضاء هيئة التدريس بجامعة جيجل للكفاءات الإنسانية من وجهة نظر  -
 الطلبة .

يمارس أعضاء هيئة التدريس بجامعة جيجل للكفاءات التقويمية من وجهة نظر  -
 الطلبة .

 وقد دلت نتائج هذه الدراسات على:

بجامعة جيجل للكفاءات المهنية من وجهة  يمارس أعضاء هيئة التدريس الجامعي •
 نظر الطلبة بدرجة عالية.

يمارس أعضاء هيئة التدريس الجامعي بجامعة جيجل للكفاءات التدريسية من وجهة  •
 نظر الطلبة بدرجة عالية .

يمارس أعضاء هيئة التدريس الجامعي بجامعة جيجل للكفاءات التكنولوجية  من  •
 توسطة .وجهة نظر الطلبة بدرجة م

يمارس أعضاء هيئة التدريس الجامعي بجامعة جيجل للكفاءات الإنسانية   من وجهة  •
 نظر الطلبة بدرجة عالية .

يمارس أعضاء هيئة التدريس الجامعي بجامعة جيجل للكفاءات التقويمية من وجهة  •
 نظر الطلبة بدرجة متوسطة .

 وقد تم الاستفادة من هذه الدراسة:

 يل اختيار المكان لإجراء الدراسة والذي يتناسب مع الموضوع.ساهمت في تسه -

 التعرف على أبعاد ومؤشرات الدراسة.  -

 ساهمت في معرفة وكيفية بناء أداة الدراسة. -
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 تمهيد

 الفكــر تطــوير فــي ســاهمت التــي الرئيســية المــداخل أحــد  مــن الإداري  التمكــين يعتبــر
 يــةئالبي التغيــرات ظــل وفــي ،المنظمــة فــي التغييــر إحــدا  أدوات مــن مهمــة أداة  فهــو ،الإداري 
 التـي الأسـاليب كأحـد المؤسسة في التمكين أهمية تبرز التجريد، إلى المنظمات وحاجة الكبيرة
 ،المنظمـة عملاء خدمة في مهاراتهم وتعزيز العاملين واتجاهات أداء تطوير خلالها من يمكن
ـــي الأمـــور تلـــفمخ عـــن والدقيقـــة الكافيـــة المعلومـــات إلـــى والعـــاملين الأفـــراد حاجـــات أن إذ  ف

 المتغيرات. تلك مع للتعامل الضرورية المنظمة

 ومعرفـة الإداري  التمكـين مفهـوم لتفكيـك الفصـل هـذا فـي سـنتطرق  أكثـر المعنـى ولتحديد
 .نظرياته وأهم ومتطلباته أهميته على والتعرف ودقيق مفصل بشكل دلالته
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  الإداري  التمكين أولا: مفهوم

  تمكينلل المدلول اللغوي -1

 مكانـة النـاس عنـد فـلان مَكُـن يقـالمكّـن  الفعل إلى التمكين المفردة اللغوي  الأصل يعود
 مـن نـهُ أمكَ  ويقـال،  "أمـين لـدينا اليـوم انك قال" العزيـز التنزيل في و ،مكين فهو عندهم عظم
 .1فيه واستقر نهشأ علا الناس عند تمكن ويقال وقدرةـ سلطان عليه له جعل أي الشيء

 الإداري  التمكين تعريف -2

ــدأ التمكــين مصــطلح ــالظهور ب ولقــي  الماضــي القــرن  مــن الثمانيــات عقــد نهايــة فــي ب
 تبلـــور وقــد ،البشــري  بالعنصـــر الأعمــال منظمــات اهتمـــام زيــادة بســبب التســـعينات فــي رواجــا
ـــالتحول الحـــديث الإداري  الفكـــر لتطـــور المفهـــوم ـــوه يســـمى مـــا إلـــى والأوامـــر الـــتحكم مـــن ب  بق
 قليـــل تنظـــيم إلـــى المســـتويات متعـــدد التنظيمـــي الســـلم فـــي تغييـــر عليـــه ترتـــب ممـــا ،التنظـــيم

 يـدالتجد نحـو وميلهـا الإداريـة المفـاهيم فـي تحـولات إلـى إضـافة ،المؤسسة بنية في المستويات
 .2والنمو

 باحث كل ةنظر  حسب التعريف اختلفت

 اتخـاذ والسـلطة المسـؤوليات مـن مزيـد إعطـاء فلسفة نهأ الإداري  التمكين شاكلتور يعرف
  3.الدنيا المستويات في للأفراد اكبر بدرجة القرار

                                                             

، 8111، 8، ط8مكتبة الشروق الدولية، المجلد -مجمع اللغة العربية عبد الحليم منتصر وآخرون: المعجم الوسيط، 1 
 909ص

، 2فروحي وافية : محددات التمكين الإداري لدى رؤساء مفتشيات التجارة في الجزائر، مجلة المنهل الاقتصادية، محلد 2 
 012،ص 8العدد

حسن أحمد: التمكين الإداري وعلاقته بالرضا الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية، مجلة دراسات العلوم التربوية،  3 
 ص،0،8102، ملحق5مجلد
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 فــي ومشــاركتهم للعــاملين المســؤوليات مــنح فــي يتمثــل التمكــين أن نلاحــ  التعريــف خــلال مــن
 .المؤسسة داخل القرارات اتخاذ

 ذهنيــة حالــة وهــذا الموظــف حريــة فــي يتمثــل نــهأ Bowen and Laulerه ويعرفــ
 ،وضـحها عشـية بـين الخـارج مـن الإنسـان علـى يفـرض بشـكل تطـويره يمكـن لا إدراكـه وسياق
 لـه تتـوفر لكـي الفـرد قبـل مـن الحالـة تلـك وتتمثـل تبنـي إلـى تحتاج داخليه ذهنيةحالة  التمكين
 النتـائج واختيـار القـرارات اتخاذ في تساعده معرفية قدرات من يمتلك بما والقناعة بالنفس الثقة
 .إليها يصل التي

 داخليـة ذهنيـة حالـة هـو الإداري  التمكـين أن يـرى  الباحـث أن يتضـح التعريف خلال من
 .1القرارات اتخاذ في وتساعده الثقة والقناعة أساسها

 والمكافـــآت المعلومــات تبـــادل فــي ةالإدار  ممارســات هـــو التمكــين أن Shanttilin وتــرى 
 وتحســـين المشـــاكل لحـــل والمبـــادرة قـــراراتهم اتخـــاذ مـــن يتمكنـــوا حتـــى المـــوظفين مـــع والســـلطة
 تحملهـــم وكـــذلك والســـلطة المهــارات المـــوظفين إعطـــاء فكـــرة إلــى ذلـــك ويســـتند والأداء الخدمــة
 .عمالهمأ  نتائجعن  للمسألة خاضعة مسؤولية

 :السلطة وتفويض التمكين بين الفرق / 3

 ســـوف يلـــي وفيمـــا ،الإداري  والتمكـــين الســـلطة التفـــويض مفهـــومي بـــين تـــداخل هنـــاك
 إلــــى الصــــلاحيات تفــــويض عمليــــة علــــى أنــــه الســــلطة تفــــويضيعــــرف  :بينهمــــا الفــــرق  نحــــدد

                                                             

يحي سلسم ملحم: التمكين كمفهوم إداري معاصر،المنظمة العربية التنظيمية الإدارية، بحو  ودراسات،  1 
 82،ص8112مصر،
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 مـن الممتـدة القرارات على التأثير في القدرة لهم العاملين يصبح أن ،الدنيا الإدارية المستويات
 .1لعملهم بأدائهم المتعلقة القرارات إلى الأعلى المستوى  في الإستراتيجية القرارات

 أمـــا ،لهـــا التفـــويض تـــم التـــي المهمـــة بانتهـــاء تنتهـــي مؤقتـــة عمليـــة التفـــويضكمـــا أن 
 .النتيجة النهائية عن مسؤولون  فرادالأ فان التمكين

 الإداري  للتمكين الإجرائي التعريف/4

ــا مفهومــا بلــورن ســبق مــا خضــم فــي  إعطــاء هــو الإداري  التمكــين أن قوامــه إجرائي
 تحسـين قصد وتدريبهم مكافأتهم مع القرارات اتخاذ في العاملين ومشاركة كبرأ صلاحية الفرد
 .العمل في أدائهم

 الإداري  التمكين أهميةثانيا: 

 :يلي ما خلال من الإداري  التمكين أهمية تنبع 

 فـي الإداريـة المسـتويات عـدد وتخفـيض للسـوق  استجابة أكثر تكون  أن إلى المنظمة حاجه -
 .التنظيمية الهيكل

 الإسـتراتيجية القضـايا علـى وتركيزهـا بالأمور اليومية العليا الإدارة انشغال عدم إلى الحاجة -
 .الأجل طويلة

 .المتاحة الموارد لجميع الأمثل لاستغلال الحاجة -

 .الإبداعية للأفراد القدرات وإطلاق القرارات اتخاذ سرعة أهمية -

 .الإبداع على وتشجيعهم والانتماء والتحفيز الوظيفي الرضا من المزيد توفير -
                                                             

رسالة ماجيسر، كلية الدراسات العليا،جامعة  مكرم عبد المجيد الجعيري: التمكين الإداري وعلاقته بالإبداع، 1 
 02،ص8102/8102الخليل،فلسطين،
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 بالمنافسـة اللحاق رؤيته والتكيف التعلم على المرونة والقدرة غاية المنظمات يجعل التمكين -
 الزبائن. طلبات وتلبية

 وتمســكهم رضــاهم وزيــادة للعــاملين قابليــة تطــوير فــي يســاهم لكونــه المنظمــة إنتاجيــه زيــادة -
 .1بالمنظمة

 والأداء الدافعيـة علـى تـأثير لـه أن فـي الإداري  التمكـين أهمية أن آخرون  يرى  حين في 
 علـــى المحافظـــة فـــي ويســـاعد ،للعـــاملين المعنويـــة الـــروح رفـــع فـــي ويســـهم ،التنظيمـــي والـــولاء

 بــين الثقــة المتبادلــة تعزيــز خــلال مــن وذلــك ،العمــل دوران معــدل وتقليــل ،البشــرية الكفــاءات
 علــى المنظمـة يســاعد حيـث ،ضــروري  أمـر تطبيقــه علـى والعمــل الإداري  والمـوظفين المنظمـة
 بشــكل المجتمــع وأهــداف فيهــا العــاملين أهــداف تحقيــق وبالتــالي ،بكفــاءة عاليــة أهــدافها تحقيــق
 .2عام

 أساســي عنصــر باعتبــاره البشــري  بــالمورد الاهتمــام ضــرورة لنــا يتضــح هــذا خــلال مــن 
 وهذا ومهاراته خبراته من للاستفادة إليه المنظمات وحاجة الإداري  التمكين إستراتيجية لتطبيق
 .المنظمة أهداف تحقيق في يساهم

 الإداري   التمكين أهدافثالثا: 

 :في تتمثل والتي الأهداف من مجموعة الإداري  لتمكينل

 .عليهم ومحافظة زبائنها إلى المنظمات توجيه -

 .المحيط لتغيرات الاستجابة -

                                                             

 02مكرم عبد المجيد الجعيري: التمكين الإداري وعلاقته بالإبداع،ص 1 
واصل عبد الرزاق: التمكين الإداري وعلاقة بدافعية مديري المدارس في اقليم الجنوب، رسالة ماجيستر في الإدارة  2 

 2،ص8101/8100التربوية،الأردن،
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 .القرار اتخاذ وقت اختصار -

 .والتعطل الخطأ أسباب حذف بمحاولة الطرق  كل لتحسين ضروري  التمكين -

 .المنظمة طرف من الفعل رد سرعة زيادة -

 .المبادرة روح بالمسؤولية وزيادة الإحساس -

 .والجماعة للفرد القدرات رفع -

 .1ملائم قرار أحسن إعطاء -

 وزيادة فرصة ،الأخطاء لتقليلا ،الدافع زيادةك أخرى  أهداف توجد الأهداف هذه إلى بالإضافة
 .2العمل  ودورات ،والابتكار الإبداع

ــا يتضــح  التمكــين إســتراتيجية تبنــي ضــرورة الإداري  التمكــين أهــداف إبــراز خــلال مــن لن
 اتخـــاذ فـــي ومشـــاركتهم الأفـــراد تشـــجيع خـــلال مـــن تـــتم التـــي البيئـــة الملائمـــة وتـــوفير الإداري 
 هــذه لتحقيــق ســعيا وهــذا مهــاراتهم تطــوير قصــد وتــدريبهم لاللعمــ المهــام والتفــويض القــرارات
 .وعمالها وزبائنها المنظمة بالفائدة ترجع التي الأهداف

 الإداري  التمكين أشكالرابعا: 

 :منها وعديدة مختلفة أشكال في الإداري  تمكين عملية تظهر

 .المنظمة وممارسات وسياسات قوانين إلى تستند التي وهي :عملية رسمية -
                                                             

المستمر بحو  ودراسات،المنظمة العربية للتنمية عطية حسين افندي: تمكين العاملين مدخل للتحسين والتطوير  1 
 82، ص8112الإدارية،القاهرة ، 

 صباح بن سهلة: دور التمكين الإداري في بناء المنظمة المتعلمة، رسالة دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية، 2 
فاعلية إدارة المعرفة، دار الأيام  حسين موسى قاسم: استراتيجة التمكين التنظيمي لتعزيز 22،ص 8102/8102بسكرة،

 52،ص8105للنشر، عمان،
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 مقتــــرح تقـــديم مثــــل لهـــا مخطــــط غيـــر فعاليــــات علـــى تشــــتمل والتـــي :رســــمية غيـــر عمليـــة -
 .للمشرف

 .ةاتيمؤسس قواعد أي إلى تستند لا التي وهي :عملية طوعية -

 .القرار صنع عمليه على مباشر بشكل العاملين تأثير عند تظهر :عملية مباشرة -

 .المجالس في زملائهم بتمثيل الموظفين بعض يقوم :تمثيليةعملية  -

 صــنع فــي العــاملين تمكــين تــدعم بهــا المعمــول القــوانين أن حيــث :المؤسســة تمكــين عمليــة -
 1.القرار

الفعاليـة  زيـادة هـو الأساسـي هـدفها أن إلا ،التمكـين أشكال تعددت مهما نهأ القول يمكن
 .البشري  المورد تمكين بضرورة إلا ذلك يكون  ولن المتعاملين رضا لتحقيق الإدارية

 الإداري  التمكين خصائصخامسا: 

 :يلي ما في التمكين خصائص تتمثل

 .الحرية من المزيد بإعطائهم العمل وفرق  للأفراد الفعال النفوذ زيادة التمكين يحقق - 

 .2والأزمات العمل مشاكل حل في والموظفين للمديرين الفعلية القدرات على التركيز - 

 . بها يقومون  التي الأعمال نتائج عن المرؤوسين مساءلة - 

 . العمل بشأن القرارات اتخاذ في المرؤوسين حرية -

 .منتظم بشكل والمرؤوسين الرئيس بين المعلومات تبادل -

                                                             

 02مكرم عبد المجيد الجعيري: التمكين الإداري وعلاقته بالإبداع، ص 1 
 02صباح بن سهلة: دور التمكين الإداري في بناء المنظمة المتعلمة، ص 2 



 التمكين الإداري رؤية سوسيوتنظيميةالفصل الثاني: 
 

 
25 

 .المهارات واكتساب رللتطو  فرص للمرؤوسين الرئيس توفير - 

 .المخاطرة لمبدأ وقبولهم والإبداع التفكير علىالمرؤوسين  التشجيع - 

 .وقراراتهم أفعالهم نتائج على مسؤولين الأفراد جعل - 

 الإداري  التمكين أبعادسادسا: 

 رئيســيين بعــدين للتمكــين أن Spector يــرى  حيــث التمكــين أبعــاد وضــع فــي البــاحثون  اختلــف
 :هما

 العـاملين تحفيـز لزيـادة يسـتخدم وهـو النفسـي التمكين به ويقصد :النفسي المهاري  البعد -1 
 العمـــل معنـــى وهـــي ،الـــبعض لبعضـــها ومكملـــة ومســتقلة مميـــزة عوامـــل أربعـــة ولـــه العمـــل فــي

 .التأثير ،الاختبار ،المهارات

 عناصـر علـى التمكـين بدراسـة اهتمـوا الـذين والمختصـون  البـاحثون  يتفـق لـم الإداري  البعد -8
  .1موحدة أبعاد

 المجال هذا في الباحثين مذكره وفق على التمكين أبعاد نستعرض سوف الجدول هذا وفي

 (: أبعاد التمكين0الشكل )

 البعد السنة الباحث
DAFT 1992 المشاركة بالمعلومات،المعرفة القوة 
Eccles 1993 القوة، الموارد، الحرية 

Huxtable 1995 الحرية، المسؤولية عن النتائج 
Guzzo 1996 فريق العمل، التفاوض 
Griffin 1999 تأهيل العاملين، الرقابة 

                                                             

 02صباح بن سهلة: دور التمكين الإداري في بناء المنظمة المتعلمة،  1 
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Lioyd 1999 فرق العمل، الهيكل 
Hunt 2000 دعم المنظمة، المكافآت 

Hellriegelatal 2001 السلطة، المهارات، الحرية 
DAFT Noi 2003 المعلومات، المعرفة، القوة المكافآت 

ثقافة التمكين في منظمة التعلم، دراسة  تطبيقية في الشركة العامة، للصناعات المطاطبة،مجلة المثنى  تأثيرعبد الأمير:  أثيرالمصدر: 

 20،ص0450،فلسطين،2، العدد0مجلدللعلوم الإدارية والاقتصادية، 

 سـيتم التـي ادعـبالأ علـى الضـوء تسـليط بصـدد نحن الإداري  التمكين أبعاد مختلف عرض بعد
  :الدراسة في عليها الاعتماد

 تفـــويض بعمليـــة الـــرئيس قيـــام إلـــى الســـلطة تفـــويض مصـــطلح يشـــير :الســـلطة تفـــويض -1
  .أكمل الواجب على بها للقيام الكفاءة أهل من الأشخاص بها يتمتع التي المختلفة تالسلطا

 انجاز على الذاتية قدراته يتجاوز أن الرئيس بها يستطيع التي الوحيدة الوسيلة هو التفويضف 
 .1المرؤوسين ومهارات قدرات من الاستفادة الكامنة طريق هو الوقت نفس وفي الأعمال

 فعليــتهم زيــادة خــلال مــن العــاملين تمكــين فــي والمعنويــة الماديــة الحــوافز تســهم :الحــوافز -2
 الوقـــت فـــي تقـــديمها شــرطوب احتياجـــاتهم عبتشـــ خاصـــة وبصــفة ،الـــوظيفي وانتمـــائهم همورضــا
 دافع بمثابة تكون  و لمستحقيها إلا الحوافز تمنح لا لكيو  الأداء تقويم بنظام وربطها المناسب
 يـتم أن يجـب التمكـين ولنجـاح ،للتمكـين نهائيكناتج  والمنظمات العاملين أداء لتطوير حقيقي
 .2المنظمة طرف من للعاملين والمكافأة بالتقدير ربطه

                                                             

مرزوق أحمد :تفوبض السلطة لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظة غزة وعلاقته بفاعلية الإدارة، رسالة ماجيتر، كلية  1 
 02،ص8101التربية، غزة،
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 معلومـات إكسـابهم بهـدف للعـاملين توجيههـا يـتم مخططـة بـرامج عـن عبـارة هو :التدريب -3
ـــرد إكســـاب جـــلأ مـــن معينـــة وســـلوكيات ومهـــارات ـــ مهـــارات الموظـــف الف ـــادة ةمعين  ولائـــه وزي
 .1للمنظمة

ــة إليــه ينظــر فحــين  الفــرد وقــدرات مهــارات تنميــة إلــى تهــدف منظمــة آخــرون بأنــه عملي
 .فيها يعمل التي أهداف تحقيق وبالتالي هتوظيف أداء من لتمكينه معلوماته وزيادة

 الإداري  التمكين إستراتيجية تطبيق خطواتسابعا: 

منظمـة  بخطـوات يمر فالتمكين البسيط بالقرار ليس الإداري  التمكين إستراتيجية تبني إن
 :التالية الخطوات بإتباع تطبيقه ويمكن أهدافه وتحقيق تطبيقه لضمان

 بتكييـف وذلـك موظفيهـا لتمكـين المنظمـة تبنـي سـبب تحديـد يجـب :التغييـر مبـررات تحديـد - 
 للمرؤوسـين ذلـك وتوضـيح منـه المتوقعـة الأهداف ويحقق  يوائم بما وعملياته التمكين خطوات
 .الغموض درجة من الحد في للمساعدة

 لإيجـاد بيئـة المـدراء عليهـا يتغلـب أن يجـب التـي التحـديات حـدأ :المدراء سلوك في التغيير -
 .السلطة عن بمبدأ التخلي ممكنة تتصل عمل

 المــديرين عنهــا يتخلــى التــي القــرارات نـوع تحديــد إن :المرؤوســين بمشــاركة القــرارات تحديـد - 
 متطلبـــات علــى للتعـــرف والعــاملين للمــديرين بالنســـبة الوســائل أفضــل حـــدأ تشــكل للمرؤوســين

 .سلوكهم في التغيير

 

                                                             

،مصر، 0وارد البشرية، المجموعة العربية للتدريب والنشر،طرضوان محمد عبد الفتاح، استراتيجية الأساسية، في إدارة الم 1 
 21، ص8102
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 فحتــى الفريــق أســلوب اســتخدام التمكــين جهــود تتضــمن أن المهــم مــن :العمــل فــرق  تكــوين - 
 .1بوظائفهم يتعلق ما في الرأي إبداء على القدرة للمرؤوسين يكون 

 التـــي للمعلومـــات الوصـــول فرصــة للمـــوظفين تـــوفير خـــلال مــن :المعلومـــات فـــي المشــاركة -
 .وظائفهم أداء على تساعدهم

 التدريبيـة البـرامج تـوفر يجـب حيث للتمكين الأساسية المكونات حدأ يعتبر :التدريب توفير - 
 .العمل مشاكل لحل كوسيلة

 واتجاههـا يـتلاءم للمكافـآت نظـام المنظمـة بتصـميم تقـوم أن يجب :للمكافآت برنامج وضع - 
 فـي تتمثـل للتمكـين المسـاندة الأساسـية الـدعم عناصر حدأ فريق خلال من العمل تفضيل فهو
 .2مكافآت للموظفين تقديم

 الإداري  التمكين ثامنا: أساسيات

لكلمـة  الأولـى الأحـرف مـن مسـتمدة أساسـية مبـاد  سـبعة من الإداري  التمكين يتكون 
EMPOWER في وتتمثل السبعة المباد  من مبدأ الحروف هذه من حرف كل ويشكل:  

 التعلـيم لان المنظمـة فـي العـاملين وتعلـيم تـدريب ينبغي حيث :education العاملين تعليم -
 .الإداري  التمكين نجاح إلى بدوره يؤدي الذي الأمر فيها العاملين زيادة فاعلية إلى يؤدي

 فكــــرة لتقبــــل المرؤوســــين تشــــجيع لكيفيــــة تخطــــط أن الإدارة علــــى :Motivation الدافعيــــة -
 فرق  وبناء والتوعية التوجيه برامج خلال من المؤسسة نجاح في الحيوي  دورهم ولبيان التمكين
 1.الإدارة العليا من للعاملين المفتوحة الأبواب سياسة واعتماد العمل

                                                             

 21حسين موسى قاسم: استراتيجة التمكين التنظيمي لتعزيز فاعلية إدارة المعرفة، ص 1 
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 المخطــط الاســتخدام هــو الإداري  التمكــين ةعمليــ بلصــ نإ : purpese الهــدف وضــوح -
 .المنظمة أهداف لتحقيق الإبداعية لإمكانياتل والموجه

 3AS تســــمى أحـــرف ثلاثـــة مـــن تتكــــون  الإداري  معادلـــة للتمكـــين :Ownership الملكيـــة -
 .والانجاز السلطة والمسألة وهي المعادلة لعناصر الأولى الأحرف تتمثل

 إلـى المنظمـة تقـود الإداري  التمكـين النتـائج إن :willing to change التغييـر فـي الرغبـة -
 .جديدة وناجحة طرق  عن والبحث مهامها أداء في الحديثة الطرق 

 الإداري  التمكين برنامج الأحيان بعض في الإدارة تقوم :ego élimination  الذات نكران -
 .2التنافسية مستوى  لتحسين وليس لهم تحدي نهعلى أ إليه وينظر التنفيذ في البدء قبل

 فــي عنصــر كــل أن الاعتقــاد هــو الإداري  للتمكــين الحيــاة روح إن : respect الاحتــرام -
لفلسـفة  العـاملين احتـرام يشـكل لـم مـا و عملـه تطـوير خـلال من المساهمة على قادر المنظمة
 .3المرجوة النتائج تقدم لن التمكين عملية فان المنظمة

الإداريـة  مؤسسـاتال كـل علـى وجـب الإداري  التمكـين اتياسـأس إلـى التطـرق  خلالمن  
 الفنية قدراتهم من وتزيد العمل أداء مستوى  رفع في تساهم كونها المباد  بهذه الالتزام ضرورة
 .المؤسسة أهداف تحقيق وبالتالي والفكرية

 الإداري  التمكينومعيقات   مزايا: تاسعا

 إلـى يعـود مـا منهـا التـي والفوائـد المزايـا مـن العديـد الإداري  للتمكـين :/مزايا التمكـين الإداري 1
 :أهمها إلى نتطرق  وسوف ،الموظفين إلى يعود ما ومنها ،منظمة

                                                                                                                                                                                              

د  إدارة الجودة الشاملة، رسالة ماجيستر في الإدارة العامة، جامعة محمد مطر : اثر لتمكين الإداري غي تطبيق مبا  1 
 82، ص8112الأردن،

 81مكرم عبد المجيد الجعيري: التمكين الإداري وعلاقته بالإبداع،ص 2 
 82، صالمرجع السابقمحمد مطر :   3 
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 :للمنظمة في التمكين فوائد تتمثل للمنظمة التمكين فوائد/ أ 

 .ونوعا اكم   العامل إنتاجيه مستوى  وتحسين للمنظمة العاملين ولاء زيادة -

 .المبادرة روح على العاملين وتشجيع التصرف نتيجة لحرية والابتكار الإبداع فرص زيادة - 

 .والتجديد التطوير برامج في المنظمة مساعدة -

 .المنظمة داخل العاملين بين العلاقة تحسين - 

 .1المنظمة وسمعة والربح الأداء حيث من ةجيد نتائج تحقيق - 

 المـوظفين تمكـين عـن تـنجم التـي والفوائـد المزايـا مـن عدد هناك :للموظفين التمكين فوائد/ ب 
 :منها نذكر و

 .والمبادرة الابتكار على الفرد تشجيع - 

  .العاملين لدى والدافعية بالنفس الثقة من عالية مستويات - 

  .العاملين رضا زيادة -

 . العمل فرص خلق -

 .جديدة ومهارات معارف على الحصول -

 .بالانتماء الشعور زيادة -

 .2العمل دوران و التسرب انخفاض - 

                                                             

 82مكرم عبد المجيد الجعيري: التمكين الإداري وعلاقته بالإبداع،ص 1 
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 العــاملين معنويـات رفــع فـي يســهم الإداري  التمكـين إن القـول يمكــن سـبق مــا خـلال مـن 
ـــرد فوائـــد ويحقـــق وهـــذا والابتكـــار الإبـــداع علـــى ويشـــجعهم قـــدراتهم إظهـــار فـــي ويســـاعدهم  للف
 .معا والمنظمات

 الإداري  التمكين معوقات/ 2

 العديـد هنـاك أن إلا ،الإداري  التمكـين تطبيـق جـراء والفوائد المزايا من العديد وجود من بالرغم
 :بينها ومن الإداري  التمكين السير تعرقل التي العوائق من

 .القرار اتخاذ في المركزية المفرطة-

 .السلطة فقدان من العليا الإدارة خوف -

 . والابتكار المبادرة على تشجع لا التيالصارمة  ءاتاجر والإ الأنظمة-

 .1الذاتي والتطوير التدريب ضعف-

 .المسؤولية تحمل على القادرين غير العاملين على والمسؤولية عبء زيادة-

 .للعاملين الممنوحة السلطة استخدام إساءة- 

 .الجماعة نجاح على وتفضيله الشخصي نجاحهم على العاملين بعض تركيز- 

 . 2التطبيق فعالية على إقبالهم من أكثر النظرية المفاهيم على الأفراد إقبال-

 .المشاركة وعدم المركزية ظل في بها يتمتعون  التي السلطة فقدان من المديرين تخوف-

                                                             

 002فروحي وافية : محددات التمكين الإداري لدى رؤساء مفتشيات التجارة في الجزائر، ص 1 
 882ص ،8108،مصر،0عبد الحميد عبد الفتاح:الاتجاهات المعاصرة للموارد البشرية،المكتبة العصرية،ط  2 
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 التـي للمشـكلات والأكيـد السـريع الحـل هو العاملين تمكين نأب الإدارة من الخاطئ الاعتقاد- 
 .المنظمة أو الإدارة تواجه

 .المعلومات تبادل في السرية-

 .الحوافز نظام ضعف- 

 .1الإداريةالثقة  عدم-

 الوقـوف ومحاولـة الإداري  التمكـين لمسايرة محكمة إستراتيجية تحديد المنظمات على إذا
 الاهتمـــام بضـــرورة وذلـــك ،الإداري  التمكــين تطبيـــق فـــي عـــائق تكــون  قـــد التـــي التحـــديات أمــام

 .وتمكينه البشري  بالعنصر

 الإداري  الفكر في الإداري  التمكينعاشرا: 

 الفكـــر فـــي التطـــور مـــن عـــام 011 عـــن يزيـــد مـــا عبـــر تـــراكم نتيجـــة ظهـــر التمكـــين إن
 فــي التطــور ملامــح أهــم إلــى التطــرق  ســنحاول ومنــه ،عــام بشــكل المختلفــة بمفاهيمــه الإداري 
 النظريـات تطـوير فـي سـاهموا الـذين المفكـرين أهـم خـلال مـن الإداري  الفكـر ونظريـات مفـاهيم
ــالفكر ترتقــي ظلــت التــي  بمفهــوم مباشــر بشــكلتــرتبط  والمصــطلحات المفــاهيم مهــدت حتــى ب

 .الإداري  التمكين

 : التاريخية مراحل أهم دراسة نحاول سوف
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 :أقسام ثلاثة إلى وتنقسم الإدارة في الكلاسيكية الأساليب/ 1

 العلمية الإدارة نظرية /1-1

ــاد " كتــاب فــيوتبلــورت   ــايلور لفريــدريك "الإدارة العلميــة مب الإدارة  بــأبي ســميّ  الــذي ت
 التمكـــين مفهـــوم يكـــن ولـــم نقـــيض طرفـــي علـــىف العلميـــة ونظريـــة الإدارة التمكـــين أمـــا ،العلميـــة
 مـع أصـلا يتنـافى سميث ادم من الثورة الصناعية من تيلور ثتهورا وما الوقت ذلك في معروفا
 ضــبطها يجــب آلــة انــه علــى العامــل اتجــاه ســائدة كانــت التــي الإدارة النظــرة فــي التمكــين مبــدأ

 زيـادة اجـل مـن العـاملين تحفيـز الأمر تطلب لو حتى ،الإنتاج من كم لإنجازالمثلى  بالطريقة
 .1الإنتاج مستوى  وتحسين الكفاءة وزيادة إنتاجيتهم

  :على النظرية هذه ركزت حيث 

 .المسؤوليات وتوزيع العمل تقسيم -

 .آلة العامل اعتبار - 

 .2بالتنفيذ يقومون  والعاملون  والإشراف التخطيط تتولى الإدارة -

 لزيــادة كوســيلة واعتبرتــه المــادي الجانــب علــى ركــزت أنهــا النظريــة مــرة هــذه خــلال مــن 
 .العمل تقسيم خلال من للمؤسسة الإنتاج مستوى  ورفع الكفاءة

 الإدارية النظرية/ 0-8

 لهــذه المـتفحص 0920 عـام فــي هنـري فـايول بهــا جـاء التـي الكلاســيكية النظريـات مـن تعتبـر
 لا ولكـن العمـل فـي والثبـات والنظـام ضـبط تحقيـق علـى التركيـز مـن عالية درجة يجد النظرية

                                                             

 20صباح بن سهلة: دور التمكين الإداري في بناء المنظمة المتعلمة، ص 1 
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 وكان ،1التصرف حرية أو الرأي وإبداء المشاركة في دور يأ الموظف لمنح فيها مجالا يوجد
 :نهأ في يتمثل النظرية عليه ركزتا م برزأ

 . الرأي وإبداء القرار خاذتلا المشاركة في دور أي العامل لمنح مجال يوجد لا-

 .2والرقابة لتنسيق و الأوامر إصدار ومنها للمدير وظائف تحديد-

 إليهـا ينظـر الماضـي القـرن  أوائـل فـي مواضيع في فوليت باركز ماري  تحدثت حين في 
 عنهـا وتوثيقهـا جمعهـا تـم التـي المقالات من مجموعة وفي الحاضر وقتنا في حديثة أنها على
 بالمسـؤولية الجماعيــة شـعور لخلـق لهــا كمالـك المنظمـة فـي لموظــف دورا المقـالات هـذه تبـرز
 الإدارة أدبيـات بـدأت عـام 011 مـن يقـارب مـا بعـد واليـوم ،المنظمة أهداف اتجاه العمل اتجاه
 وهــذا المكاســب فــي والمشــاركة الــربح فــي المشــاركة أو المالــك الموظــف مثــل مواضــيع تنــاقش
  وحاجات العمل أهداف بين نظرة متوازنة خلال من العمل في الإنساني البعد هذه اهتمام يؤكد

 .الإنسان

 النظرية البيروقراطية /1-3

 مجموعــــة علــــى النظريــــة هــــذه ركــــزت حيــــث الكلاســــيكية النظريــــات مــــن أيضــــا تعتبــــر حيــــث
 :في وتتمثل الخصائص

 .السلطة في الهرمي التدرج- 

 .للعقاب تعرضوا وإلا العاملين كل بها يلتزم و واضح بشكل الإجراءات تحديد- 

  .3العامل كفاءة على والتأكيد الإجراءات بطئ-

                                                             

 28صباح بن سهلة: دور التمكين الإداري في بناء المنظمة المتعلمة:ض 1 
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 مشـــاركة دون  الســـلطة المركزيـــة علـــى تـــاركز  أنهمـــا النظـــريتين هـــاتين خـــلال مـــن يتضـــح
 .تدريبيه خلال من العامل كفاءة على والتأكيد ،القرار اتخاذ في العامل
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 النظرية السلوكية

 فيوليتماري بارك 

تناول مواضيع عن  -
 التعاون العمل الجماعي

توصلت إلى أن المدير -
هو المسؤول عن إثارة 
الدافعية العاملين لإنجاز 

 الأهداف

دور المدير لا يقتصر  -
على إعطاء الأوامر وإنما 
يجب تدريبه كفريق لإنجاز 

 الأهداف

بالجانب الاهتمام  -
 الإنساني للعامل

قسم حاجات الفرد إلى 
 خمس أقسام:

 ات فيزيولوجيةحاج -

 حاجات الأمان-

 حاجات الاحترام -

 حاجات الانتماء-

 حاجات تحقيق الذات-

وزيادة على ذلك متابعة  -
 دوافع العاملين ومشاكلهم -

 تفويض الصلاحيات-

للعامل  Xتنظر نظرية
على أنه كسول ويفتقر 
لروح المبادرة ولتحمل 

 المسؤولية

أن  Yفي حين ترى نظرية 
العامل فيه حب العمل  

 وروح المبادرة 

المدريين يمنحون  -
العمال مجال أوسع 

للمشاركة وحرية التصرف 
مما يؤدي إلى الإبداع 

 والتفوق 

 دراسته تجارية -

قام بدراسة ظروف -
العمل المادية مثل تأثير 
الإضاءة في زيادة إنتاجية 

 العامل

توصل إلى ان  إنتاجية  -
العامل لا تتأثر فقط  
بالحوافز المادية وإنما 
بالحوافز العضوية 

 كالاحترام والتقدير

اهتمام بالعامل   -
 باعتباره عنصر فعال

 : يمكن اختصار مميزات النظريات في الشكل التاليالسلوكية في الإدارة الأساليب/ 2

 كية في الإدارةالسلو  الأساليب
 

 

 

 دوغلاس ماك        ماسلو  إلتون مايو 

  

 

  

 

    

  

  

  

 

 

 الإدارة في السلوكية الأساليب (:8الشكل)

 تعلمةمدور التمكين الإداري في بناء المنظمة ال :المصدر: صباح بن سهلة

 Y و  Xنظرية  نظرية الحاجات الإنسانيةحركة العلاقات 
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ركـزت علـى الجانـب  الإدارةمن خلال هذا الشـكل يتضـح ان النظريـات السـلوكية فـي 
وفـتح  والمعنويـةالماديـة  بتفويض السلطة والحوافز بنوعيها كما اهتمت أيضا ،للعامل الإنساني

 العمـــالوضـــرورة التـــدريب لتطـــوير مهـــارات  ،القـــرارات تخـــاذالمجـــال لمشـــاركة العـــاملين فـــي ا
ذات علاقـة لظهـور مصـطلح التمكـين ومهــدت كـل هـذه الخصــائص  ،الإبـداعوتشـجيعهم علـى 

 .لظهوره

 الإدارة في الحديثة الأساليب/ 3

 النظام / نظرية3-1

الكليـة  إلـى النظـرة الجزئيـة مـن للمؤسسة العاملين نظرة تغيير في النظرية هذه ساهمت
 ،المحـــددة وظيفـــتهم بشـــؤون  المـــدير أو العامــل يهـــتم أن فبـــدلا ،المشـــتركة والأهـــداف الشــمولية
 مــن متكامــل ككــل رؤيــة المؤسســة خــلال مــن العامــة للمؤسســة الأهــداف نحــو الاهتمــام أصــبح
 ،المتعاون  الفريق خلال من المشترك العمل مبدأ ا كرسمم ،ومنسجمة مترابطة وظائف خلال
 المبــادرة علــى المعرفــة والقــدرةب المتســلح العامــل علــى يعتمــد الــذي الفريــق عمــل أهميــة فــزادت
 .1والتطور والإبداع

 الفريــق عمــل وأهميـة الجمــاعي العمــل علـى ركــزت  أنهـا يتضــح النظريــة هـذه خــلال مـن
 رضا العاملين يحقق مما الإبداع زيادة في

 النظرية الظرفية/ 3-2

 على ركزت حيث الإدارة في الحديثة النظريات من النظرية هذه تعتبر

 .الظرفية والبيئية المتغيرات مع والمدراء العمال تكييف ضرورة-

                                                             

 22يحي سلسم ملحم: التمكين كمفهوم إداري معاصر، ص 1 
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  .ومكان زمان لكل صالحة مثلى طريقة توجد لا-

 . 1معين قرار ظرف لكل-

 .أخرى  مؤسسة يناسب لا قد الظروف من معين ظرف أو مؤسسة يناسب وما-

 مبـدأ بتطبيـق المبـادرة قبـل التفكيـر المؤسسـة مـن تتطلـب أنهـا الناحية من النظرية مفيدة وهذه 
 فـي التسرع نتيجة تفشل المنظمات من كثيرا أن ذلك يبرر وما  وما ،معينة إدارية فكرة أوما، 

ـــدة إداريـــة فكـــرة تطبيـــق وســـرعان مـــا تفشـــل نتيجـــة  أخـــر مكـــان فـــي نجحـــت أنهـــا لمجـــرد جدي
 .بالمنظمة الظرفية الخاصة للمتغيرات

 مبـــدأ فعـــل المنظمـــةتُ  عنـــدما خاصـــة التســـرع وعـــدم للتفكيـــر مناســـب مجـــال والنظريـــة الظرفيـــة
 .2تطبيقها قبل منها والتأكد والتمكين المشاركة

 Z/ نظرية 3-3

نظريــة يابانيــة أمريكيــة قــدمها ريتشــارد وولييــام وتركــز هــذه النظريــة علــى الحركــة الأفقيــة 
ـــى  للعـــاملين، وهـــي التـــي تعنـــي أن يـــتقن العـــاملون الوظـــائف المختلقـــة قبـــل الســـعي للترقيـــة إل

وظــائف أعلــى فــي الســلم الــوظيفي والاهتمــام بتخطــيط المهنــة والتنميــة المهنيــة، واتخــاذ القــرار 
بشكل جماعي، والتركيز على عمل الفريق، ومشـاركة العـاملين فـي اتخـاذ القـرارات وانخـراطهم 

 .3في المنظمة
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 خلاصة

 البشــري  العنصـر فـي للاسـتثمار  يتجـه الإداري  الفكـر مراحـل تطـور أن نـرى  سـبق ممـا 
 خـلال مـن المنظمـةسـلوك  ويتحـدد ،المنظمـات عليهـا تبنـى التـي الأساسـية ةاللبنـ يعتبـر والذي

 القـــرارات اتخـــاذ فـــي والمشـــاركة التعـــاون  خـــلال مـــن وذلـــك ،فيهـــا والعـــاملين الأفـــراد ســـلوكيات
 قــدرتهم مــن وتزيــد والابتكــار الإبــداع علــى تســاعدهم جديــدة بمهــارات تزويــدهم قصــد وتــدريبهم
 فــي الحــق وتوزيــع تمكيــنهم نحــو وبالتــالي إلــيهم الموكلــة والمهــام قــراراتهم مســؤولية تحمــل علــى

 .المنظمة من الدنيا المستويات الإدارية وخاصة والمستويات الوظائف مختلف بين المشاركة

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 
 الفصل الثالث: الكفاءة المهنية للعامل رؤية سوسيوتنظيمية

 أولا: ظهور مصطلح الكفاءة

 ثانيا: تحديد المفاهيم

 ثالثا: أنواع الكفاءة

 رابعا: أبعاد الكفاءة
 كفاءة فكرية -أ
 كفاءة تقنية -ب
 إنسانيةكفاءة  -ج

 خامسا: مكونات الكفاءة المهنية

 سادسا: خصائص الكفاءة المهنية

 سابعا: تقييم كفاءة العاملين

 ثامنا: المداخل النظرية الكفاءة المهنية
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 تمهيد:

للتقيــيم، فـيحكم مــن خلالـه علــى هـذا بالجيــد أو المناسـب أو يصــلح  يحتـاجكـل عمــل  إن
لهذا العمل أم العكس، وهو ما اصطلح عليه من جانب الخبـراء وأهـل الاختصـاص بمصـطلح 
الكفاءة المهنية، ومنه سنحاول في هـذا الفصـل التركيـز علـى مفهـوم الكفـاءة المهنيـة وأنواعهـا، 

  ءة العاملين.بالإضافة إلى خصائصها وطرق تقييم كفا
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 ظهور مصطلح الكفاءة: أولا:

لم تظهر الأهمية القصوى للكفاءة والرضا كمعايير أساسية للنجـاح إلا خـلال الحـرب 
العالميــة الثانيــة، ففقــد الملايــين مــن الأرواح وتــدمير الاقتصــاد جعــل مــن الواضــح أن التمســك 

الأهــداف لــم يعــد محــتملا، الأعمــى بالأهــداف بــدون الأخــذ فــي الاعتبــار لوســائل تحقيــق هــذه 
وعنــدما بــدأت أوربــا وآســيا عمليــات البنــاء البطيئــة والمؤلمــة مــن جديــد أصــبحت الكفــاءة محكــا 
رئيسيا إذ لم يعد هناك موارد يمكن احتمال ضياعها، وبانتقال الولايـات المتحـدة الأمريكيـة مـن 

لاجتماعيــة للعــاملين اقتصـاديات الحــرب إلــى اقتصــاديات الســلام فقـد أدى الاهتمــام بــالنواحي ا
تفهــم أهميــة الــروح المعنويــة، الرضــا والــدوافع الخاصــة بهــؤلاء العــاملين، كــل ذلــك جعــل مـــن 
الكفــاءة أساســا معيــارا للنجــاح، إن الدرجــة العالميــة مــن التعلــيم وكــذا المهــارات العالميــة لعمــال 

 .1رضاهم هذا العصر قد زادت من نفوذ هؤلاء العاملين لدرجة أنه لم يعد ممكنا تجاهل

ـــاءة فـــي الســـبعينات ضـــمن الإطـــار الاقتصـــادي الأمريكـــي  ـــد ظهـــر مصـــطلح الكف وق
والأوروبـــي فيمـــا بعـــد ومـــع تطـــور الأســـواق العالميـــة فـــي اليابـــان، جنـــوب شـــرق آســـيا، إفريقيـــا 
والهنــد، وتعرضــت المنظمــات الأمريكيــة والأوروبيــة إلــى المنافســة الشــديدة وكــان لزامــا عليهــا 

حافظة وتقوية مزاياهـا التنافسـية فحولـت اهتمامهـا نحـو العنصـر البشـري إيجاد طرق جديدة للم
وبحثت عن طرق عمل أكثر مرونة، كما اهتمت بالكفاءات الفردية وفي فرق العمـل واعتبرتهـا 
عوامل النجاح. ففي بريطانيا قامت السلطات المعنية بوضع سياسات تحث على رفـع مسـتوى 

سـيرين علـى وجـه الخصـوص، وهـذا بتشـجيع الـتعلم وإنشـاء كفاءات الموارد البشرية وكفاءة الم
وهذا من أجل وضع معايير تحدد شروط  National Vocational Calificationما يسمى 

ـــم إنشـــاء ســـنة  ـــد ت  1994National Skillsالالتحـــاق بمناصـــب العمـــل. أمـــا و.م.أ فق
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Standards "Board NSSBاءات للقيام " ومهمته وضع نظام وطني معياري للقدرات والكف
بالمهــام والوظــائف ،فالبريطــانيون يربطــون بــين الكفــاءات والمعــايير ضــمن إطــار وظيفــة، أمــا 

 الأمريكيون فيهتمون أكثر بنوعية إدارة الكفاءات الفردية على الميزة التنافسية. 

إن مفهوم الكفـاءات قـد اتسـع مـداه لينتقـل مـن الكفـاءات الفرديـة إلـى الكفـاءات المنظميـة 
حيـــث يريـــان أن المنظمـــة تمتلـــك   Prahalad&Hamalذا المفهـــوم ضـــمن أعمـــالونجـــد هـــ

مجموعــة مــن الكفــاءات التــي تمثــل قاعــدة للميــزة التنافســية والتــي ســمياها بالكفــاءات القاعديــة 
Compétence de base تنافســية مــن خــلال تحديــد وتســيير هــذه  حيــث يــتم خلــق مزايــا

 . 1الكفاءات

 مصطلح الكفاءات كان استجابة لأربع حركات:  وبالتالي يمكن القول أن ظهور

 .العولمة وتطور الأسواق واحتياجاتها -

 .تطور نماذج الإدارة والتوجه نحو إدارة البشر -

 .التطبيقات الداخلية للمنظمات -

 .2التسيير التقديري وضرورة الاعتماد على الكفاءات -

 تحديد المفاهيم ثانيا:

هــو مطلــب منهجــي ضــروري باعتبارهــا المنبــر  بحــث أيالمحوريــة فــي  للمفــاهيم الإشــارة إن
 :الحقيقي في توجيه سياق بحثنا ومنت بين المفاهيم نجد 

 

                                                             
1 Lou. Van. Beirendonck; Management des compétences, Paris,2004 ,p16-17 
 
2 Sandra.Bellier, le savoir- être dans l'entreprise, institu vital roux, paris , 1998,pp70-71 
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 :الكفاءة 2-1
لغة: ان الكفاءة لغة لها مجموعة من الدلالات تختلف باختلاف السياقات التي تـرد فيهـا فهـي 

 1أحد(())ولم له كفؤا تعني النظير والمثيل  بقوله تعالى 
والكفاءة فـي اللغـة مشـتقة مـن الفعـل كفـي يكفـي  كفايـة اي سـدد الحاجـة ويقصـد بالكفـاءة لغـة 

 2)ذلك الشيء الذي لا غنى عنه ويكفي ما سواه(
ــائج المرغــوب فيهــا مــع اقتصــاد فــي الجهــد والوقــت  الكفــاءة اصــطلاحا القــدرة علــى انجــاز النت

 3والنفقات 
 المهنية : الكفاءة 2-2

مسـتوى  أفضـل بأنها إليهارات والمهارات كما يشار دمجموعة من الق بأنهاالكفاءات  إلىيشار 
ها ويمكـن ملاحظتهـا وقايسـالفرد اذا حصل على انسـب تـدريب او تعلـيم  إليهيصل  أنيحتمل 
 4عموما

:القــدرة علــى تنفيـــذ مهــام محــددة وهـــي و هــي قابلـــة  بأنهـــايعــرف لــوك بـــايور الكفــاءة المهنيــة 
و هي استعداد لتجنيد وتجميع ووضع الموارد في  أوسعالنشاط وبشكل  يوالملاحظة فللقياس 

 5العمل  أثناء إلا تظهر العمل والكفاءة لا
 والاتجاهات التي  والإجراءاتالكفاءة المهنية هي : مجموعة من المهارات  أنحمد ويرى الأ

 

                                                             
  15القرآن الكريم سورة الاخلاص الآية 1
،ص  8112، 0سمارة كون احمد، مفاهيم ومصطلحات في العلوم التربوية ،دار المسيرة للنشر والتوزيع عمان الاردن ط 2

022 
 80،ص8115، 0محسن ،تفريد التعليم في اعداد وتأهيل المعلم ،  دار الشروق للنشر والتوزيع عمان ط الفتلاوي سهيلة3
 8118كمال عبد الحميد ،العلم وعلم الاجتماع المهني الاسس النظرية والمنهجية، دار غريب للطباعة والنشر، القاهرة، 4

 005،ص 
 81، ص، 0992بنان، بيروت حبيب الصحاف ،معجم ادارة الموارد البشرية ،مكتبة ل5
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 أنقدر مـن الكلفـة والجهـد والوقـت والتـي لا يسـتطيع بـدونها  بأقليحتاجها العامل للقيام بعمله 
 1يؤدي واجبه بالشكل المطلوب 

:القدرة على التصرف بفاعلية فينمط معين من الوضعيات فهـي قـدرة  أنهايعرفها فيليب برونو 
معــارف لكنهــا لا تختــزل فيهــا فمواجهــة وضــعية مــا يجــب اســتخدام مــوارد معرفيــة  إلــىتســتند 

 2ددة متكاملة ومتع
) تلــك الكفــاءة المتعلقــة بالوظــائف المرتبطــة بالمهنــة التــي يقــوم لهــا بأنهــاكمــا يعرفهــا ســتيوارت 

 3كفؤ( بأنهشخص ما وعندئذ يطلق على هذا الشخص 
مجموعـة مــن المعـارف والمهــارات والخبــرات  أنهــاوتشـابه هــذه التعريفـات للكفــاءة المهنيـة علــى 

 التي تترجم الى سلوك في ميدان العمل ويمكن قياسها وملاحظتها.
كفاءة المهنيـة ال أنقوامه  إجرائيامن خلال التعاريف السابقة نبلور مفهوما  :الإجرائيالتعريف 

التـــي تظهـــر فـــي شـــكل  والإنســـانيةمجموعـــة مـــن المعـــارف والمهـــارات الفنيـــة والفكريـــة  :هـــي
تصرفات في ميدان العمل من اجـل مواجهـة تحـديات العمـل المفـروض والتكيـف مـع متغيـرات 

 العمل .
 الكفاءة والمفاهيم المرتبطة بها: 2-3-1

ــأ مــن المهــارة:  2-3-2 ــة تعلــم وهــي عــادة مــا تهي مجموعــة محصــورة تنــتج عمومــا عــن حال
 خلال الاستعدادات.

النجــاح ضــمن مجــال علمـــي أو نظــري، والقــدرة تتمثــل فــي بعـــض إمكانيــة القــدرة:  2-3-3
 الانجازات التي ترتبط مع بعضها في خاصية معينة.

                                                             
بواب رمضان الكفاءات المهنية اللازمة  لأعضاء مهنة التدريس الجامعي، رسالة  دكتورا علم الاجتماع ، كلية العلوم 1

   85ص  8105-8102الانسانية والاجتماعية ، جيجل 
 08ص  8115التربية المغرب فيليب برنو ترجمة لحسن بوتلاي بناء الكفاءة انطلاقا من المدرسة منشورات عالم 2
 82ص  8112مجدي عبد النبي هلال سلسلة دراسات في الانشطة التربوية ، المكتب الجامعي الحديث الاسكندرية 3
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قدرة ممكنة على أداء متوقع سيتمكن الفـرد مـن انجـازه فيمـا بعـد، عنـدما  الاستعداد: 2-3-4
 تتوفر الشروط الضرورية.

حدد، وهـو يقتـرن بهـذا المعنـى ما يتمكن الفرد من تحقيقه آنيا من سلوك م الانجاز: 2-3-5
 بمفهوم الاستعداد والقدرة.

وهو يشمل نشاط الإنسان في تفاعله مع بيئته مـن أجـل تحقيـق أكبـر قـدر  السلوك: 2-3-6
 .1من التكيف

وتجـدر بنـا الإشــارة هنـا إلـى أن ثمــة فـرق بــين الخبـرة المهنيـة والكفــاءة المهنيـة، إذ تشــير 
معــين، بينمــا تعنــي الثانيــة مقــدرة الشــخص علــى أداء  الأولــى إلــى تــراكم المعرفــة لــدى شــخص

 عمل معين بأفضل وأقصر الطرق، يعني انجاز الأعمال بشكل صحيح.

لا يمكن في هذا المقام حصر أنواع الكفـاءات لـذا نقتصـر هنـا علـى : أنواع الكفاءات ثالثا:
 التعرض إلى البعض منها:

المعلومــات والحقــائق بــل تمتــد إلــى : وهــي لا تقتصــر علــى الكفــاءات المعرفيــة -3-1
امتلاك الكفاءات التعلم المستمر واستخدام أدوات المعرفة، معرفة طرائـق اسـتخدام هـذه 

 المعرفة في الميادين العلمية.

: وتشمل قدرة المتعلم على إظهار السلوك لمواجهة وضعيات ) كفاءات الأداء -2- 3
علـــق بـــأداء الفـــرد لا بمعرفتـــه، ومعيـــار قــدرة علـــى حـــل المشـــكل( علـــى أســـاس أن الكفــاءات تت

 هو القدرة على القيام بالسلوك المطلوب. تحقيقها هنا

                                                             
1  http// kenanaoline.com 17/03/2021 16:45 
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ـــائ  -3- 3 ـــي امـــتلاك كفـــاءات الانجـــاز أو النت ـــاءات المعرفيـــة يعن : أن امـــتلاك الكف
لممارســـة العمـــل دون أن يكــون هنـــاك مؤشـــر علـــى أنــه امـــتلاك القـــدرة علـــى  المعرفــة اللازمـــة

 لكفاءات الأدائية فيعني القدرة على إحدا  نتيجة مرغوبة في الأداء.الأداء، أما امتلاك ا

بأنهـا المهـارات الاجتماعيـة  Welsh &Bier man: يعرفهـا الكفـاءة الاجتماعيـة -3-4
والوجدانيــة والمعرفيـــة والســلوكيات التـــي يحتـــاج الأفــراد إليهـــا مـــن أجــل تكـــيفهم الاجتمـــاعي 

 .1الناجح

للقيــاس هــي الــتمكن مــن المعلومــات والمهــارات وحســن ومــن هنــا فالكفــاءة كســلوك قابــل 
الأداء ودرجـــة القـــدرة علـــى شـــيء معـــين فـــي ضـــوء معـــايير متفـــق عليهـــا، وكـــذا نوعيـــة الفـــرد 
وخصائصه الشخصية التي يمكن قياسها، وللإشـارة فإنـه فـي منصـوص الكفـاءة لا نطلـب مـن 

 ي القيام بالفعل.العامل أن يكون قادر على انجاز نشاط بل نطلب منه انجاز نشاط أ

 أبعاد الكفاءة رابعا:

حســب مســتوى التــدريجي  أهميتهــاتحتــاج كــل منظمــة إلــى ثــلا  أنــواع مــن الكفــاءات تتفــاوت 
قــدر اكبـر مـن الكفــاءات الفكريـة . بينمــا  إلـىالعليــا  الإطـاراتلتموقـع الفـاعلين . حيــث تحتـاج 

الـدنيا التـي  الإطـارات إلـىخلافـا  الإنسـانيةالكفـاءات  إلـىالوسـطى  الإطـاراتتزداد احتياجـات 
 الكفاءات التقنية. إلىحاجتها 

 الكفاءات الفكرية  –أ 

تستهل القـدرة علـى تصـور المؤسسـة ككـل مـن خـلال تـدخلات مختلـف الوظـائف والقـدرة علـى 
خـاص فـي فهـم  أسـلوبعلاقات المؤسسة بالمحيط الخـارجي بكـل عناصـره والتـي تمـنح  إدراك

                                                             

 052العيهار فلة: دور الجودة في تحسين التنافسية للمؤسسة، ص1 
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. وتفتــــرض هــــذه القــــدرات حيــــازة الشــــخص وأهــــدافهاوصــــياغة التوجهــــات التنمويــــة للمؤسســــة 
  .1مجموعة موافقات تتمثل في سعة الخيال ووفرة المعارف ومؤهلات ذهنية

 الكفاءة الإنسانية  -ب

تتمثل في قدرة المسؤول على العمل بفعالية عضـوا فـي مجموعـة وبـذلك فهـي تنطلـق بالجانـب 
ــده الســلوكي للفــرد و   أو الآخــرون علاقتــه بمســؤولية معاونيــه او تتــرجم القــدرة علــى فهــم مــا يري

 الإنسـانيةعلى العلاقات  إدخالهايقولون بلغة الحال من خلال ذلك ها هي التعديلات الواجب 
 2الوظيفية معا. أوالسلطوية 

 الكفاءة التقنية  –ج 

تفتــرض الــتحكم فــي معــارف خصوصــية تتــدرج ضــمن نطــاق التخصــص . و بعبــارة وتتــرجم 
العمليـات لانجـاز عمـل خصوصـي  أداءواقعيا في المعارف المتخصصة التي تمكن الفرد من 

  3تقنية معينة أو إجراءلمسار  الأمثلوضوحا على فهم و الاستعمال  أكثر

 قياس الكفاءة المهنية :خامسا: 

 :الآتية الأموريضمن  أن الإدارة الكفاءة المهنية الذي يضعه مجلس يراعي في قياس

 لكل مجموعة وظيفية نوعية  الأداءتحديد عناصر قياس كفاءة  -
 النسبية لكل من عناصر قياس الكفاءة الأوزانتحديد  -
ثلاثــة مــرات فــي الســنة  الأقــلكــل مجموعــة علــى  لوظــائفتحديــد دوريــة قيــاس الكفــاءة  -

 الواحدة 
                                                             

 108. ص    109، ص،  1،8181زواتيني عبد العزيز : الموارد البشرية بين الكفاءة والفعالية . مركز الكتابة، ط 1
 ثابتي الحبيب : تطوير الكفاءات وتنمية الموارد البشرية 2
 108ص  السابقزواتيني عبد العزيز : المرجع  3
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التـي يجـوز الاعتمـاد عليهـا فـي اسـتكمال تقـدير كفـاءة  مصادر البيانات الأخرى تحديد  -
 الإدارة

 والقيمة النسبية لكل مرتبة الإدارةتحديد مراتب كفاءة  -
  الأولىتحديد السلطة المختصة باعتماد تقارير الكفاءة عن شاغلي وظائف الدرجة  -
 دونة عنه تتاح لكل عامل الفرصة في الاطلاع البيانات الم أنيراع  -
 نظاما لتقييم كفاءة العاملين شاغلي الوظائف العليا  الإدارةيضع مجلس  -
  1بملفات العاملين وإيداعهالاعتمادها  الإدارةعرض المعلومات على مجلس  -

 مكونات الكفاءات المهنية  :سادسا
 تتكون من قطبين متعاكسين : 

: يتضــمن التصــور الشومســكي أي قــدرتنا علــى التكيــف مــع سلســلة مــن  الأولالقطــب  -
اللغويــة حســـب وصــفه . يجــب تحديــد كفـــاءة  الكفــاءةالوضــعيات كمــا هــو الحـــال فــي 

  الأعمالتتكيف  لأحدا ووصفها كقدرة كامنة 
ـــاني : ينظـــر  -   ـــث المنظـــور المســـتوحى مـــن الحاجـــة  إليهـــاالقطـــب الث ـــيمـــن حي تحديـــد  إل

 2من خلال السلوك الناتج عنها  الأهدافوتوضيح 

 خصائص الكفاءة: :سابعا

ــــة فــــي  - تبــــين أنــــواع الكفــــاءات أنهــــا تتميــــز بمجموعــــة مــــن الخصــــائص، المتمثل
استخدام جملة من القدرات ) معلومـات خبـرات معرفيـة، سـلوكات، حسـن الأداء...الـ ( 

 بحيث تشكل في مجملها مجموعة مدمجة يستخدمها العامل في أداء عمله.

                                                             
 22،ص1985غريب للنشر ، مصر،  علي السلمي : إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجية  ،مكتب 1

 
 54ص   ،8112فاطمة الزهراء بوكرمة  : الكفاءة مفاهيم ونظريات، دار هرمة للتوزيع والنشر، الجزائر، 2
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قابلة للتقويم بحيث يمكن قياس الكفاءة من خلال نوعية العمل المنجز من أنها  -
ــاتج الــذي توصــل إليــه، حتــى وإن لــم يكــن ذلــك بشــكل دقيــق  طــرف العامــل ،نوعيــة الن

 بحيث يتم تحديد مقاييس مثل:

هــل النــاتج الــذي قدمــه ذو نوعيــة؟ هــل اســتجاب إلــى مــا طلــب منــه ؟ إضــافة إلــى ذلــك 
لعملية التي يقوم بهـا العامـل بغـض النظـر عـن النـاتج، وذلـك بـالحكم يمكن تقويمها من حيث ا

 . 1على السرعة في انجاز العملية، الاستقلالية، احترام الآخرين،... وهي كلها كفاءات

بناءا على الخصائص المـذكورة للكفـاءة، نسـتخلص أن مفهـوم هـذه الأخيـرة أوسـع بكثيـر 
المعـارف المكتسـبة والقـدرة علـى اختيـار مـن  من تحقيق الهـدف، لأن الكفـاءة تسـتوجب تحويـل

المــوارد مــا يناســب وضــعية معينــة، أي أن الكفــاءة تبــرز حينمــا نقــوم بتجنيــد معــارف، حســن 
 وواقعية لم نصادفها من قبل. وضعيات جديدةالأداء، التكيف مع 

 تقييم كفاءة العاملين: :ثامنا

" إن تقيــيم المســتخدمين يتضــمن أشــار أحــد المهتمــين بالعمليــة التقيميــة إلــى ذلــك بقولــه: 
إعطاء حكم حول النشاطات التي يقوم بها العامل خلال فترة محددة بالمنظمة، لابد أن يرتكز 
هــذا الحكــم علــى معــايير واضــحة ومقــاييس موضــوعية، بصــفة تســمح للمقــيم مــن تشــكيل فكــرة 

إلـى عامة وموضوعية حـول مردوديـة وقـدرات الشـخص الخاضـع لتقيـيم، حيـث ينظـر الـبعض 
 أن قياس أداء العاملين يتم من خلال زاويتين أساسيتين هما:

  مــــدى أدائهــــم للوظــــائف المســــندة إلــــيهم ومــــدى تحقــــيقهم للمســــتويات الإنتاجيــــة
 المطلوبة منهم.
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 "1مدى قدرتهم على التقدم والاستفادة من فرص الترقي وزيادة الأجور . 

 العامل المسؤول والمؤسسة وهي:: إن للتقييم عدة مزايا لكل من أهداف التقييم -7-1

 ،يمكن العامل الرفع وتحسين أداء عمله 

  تحفــز العامــل علــى تحســين أدائــه للحصــول علــى تقــديرات ممتــازة لعلمــه
 أن مستقبله الوظيفي يتوقف على نتيجة  هذه تقديرات،

  يساهم نظام تقدير الكفاءة في الكشف عن قدرات ومهـارات الأفـراد غيـر
 لحالي ، يساهم في تقوية الموارد البشرية،ا المستغلة في عملهم

  يساهم في تحديد الاحتياجات في مجال التكوين، فتقارير الكفاءة تسـاهم
 في تنشيط وتوجيه تنمية العاملين،

  تمكــن المســؤول مــن معرفــة مردوديــة كــل مــن المــوظفين وإمكانيــة تقــديم
بلية التوجيهــــات والنصــــائح لكــــل مــــنهم، تســــاعد علــــى تســــطير الأهــــداف المســــتق

 وتحقيقها،

 ،تقدير الكفاءة يعتبر كأساس عملية الإصلاح الإداري 

  2دعم العلاقة بين العمال والإدارةيساهم في. 

ــيم مهمــا للمؤسســة فإنــه ضــروري وأساســي للمســؤولين وخاصــة  ومــن هــذا، إذا كــان التقي
 للموظــف، باعتبــاره مرحلــة حاســمة فــي حياتــه المهنيــة، فبواســطته يرقــى ويصــل إلــى مــا يطمــح

 إليه.
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 طرق وخصائص التقييم الجيد: -2- 7

ــيم أن طــرق التقيــيم الجيــد:  -2-1- 7 ــائج مرضــية لابــد لطــرق التقي للوصــول إلــى نت
 تتجاوب مع متطلبات المؤسسة والعامل في الوقت نفسه، ومن بين هذه الطرق ما يلي:

 د مقارنة الإنتاج الفعلي بالمعايير والمعدلات الموضـوعية لـلأداء، أي تقـدير عـد
)  وحــدات العمــل الــلازم انجازهــا بمســتوى معــين مــن الجــودة فــي وحــدة زمنيــة معينــة

إجراء اختبارات للعاملين بصفة دورية لحكـم علـى  ساعات، يوم، أسبوع ،شهر،...(،
مــــدى كفــــاءتهم فــــي النهــــوض بأعبـــــاء وظــــائهم الحاليــــة، ولهــــذه الوســــيلة مميزاتهـــــا 
 الموضوعية التي تكفل عدم تحيز الرؤساء على حكمهم العشوائي على مرؤوسيهم،

  إعداد التقارير الدورية عن كفاءة العاملين، وهي أكثر الوسائل شيوعا في مجال
 لقياس كفاءة العاملين. التطبيق العلمي

 :خصائص التقييم الجيد -2-2- 7

 لضمان عدالة وموضوعية في عملية التقييم يجب مراعاة النقاط التالية:

 ،يجب أن يشارك الموظف في عملية التقييم 

 لحصول على نتائج أن يتجنب إلى أقصى حد الذاتية في عملية التقييم ل
العامــل  ير واضــحة ودقيقــة لقيــاس مــدى كفــاءةوضــع معــاي موضــوعية ونزيهــة،

يجــب أن تعــرض هــذه التقــارير علــى ســلطة أعلــى  وتكــون أساســا للحكــم عليــه،
 .1لمراجعتها وتعديلها إذا لزم الأمر ذلك

 السلطة التي تتولى عملية التقييم: 3-3- 7
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 جــرت العــادة أن يتــولى الــرئيس المباشــر عمليــة تقيــيم العــاملين الــذي هــم تحــت إشــرافه،
حيث أنه أقدر الأشخاص على اكتشاف جوانب القوة والضعف فيهم، لأنه بحكم ملازمتـه لهـم 
ــــى أســــاس واقعــــي،  واحتكاكــــه بهــــم ومباشــــرتهم لأداء وظــــائفهم، يســــتطيع أن يبنــــي تقييمــــه عل
ويتضمن العدالة والموضوعية ،ولضمان سلامة هذه العملية، ينبغي على الـرئيس المباشـر أن 

 .1لدورية عن كفاءة العاملين وقدراتهم الحقيقيةيعرض هذه التقارير ا

 المهنية:   النظرية للكفاءةالمداخل  :تاسعا

 تمهيد: 

وكانـــــت  الاتجاهــــات،اتخــــذت الكفـــــاءة المهنيــــة الكثيـــــر مــــن الصـــــور والمفــــاهيم وحتـــــى 
ــا  ا مدرســي ا أو اتجاه  فهنــاك الاتجــاه الســلوكي اتجاهــات  نظري ــا،الانطلاقــة لكــل اتجــاه بأخــذ بعــد 

عامة و الكفاءة المهنية بصفة خاصة  البشرية بصفةالموارد البشرية التي سعت لتمنية الموارد 
وســـنحاول توضـــيحها مـــن خـــلال العـــرض   مختلفــة، زاويــةوكــل عـــالج الكفـــاءة المهنيـــة مـــن 

 الموالي:  

 العلمية:   الإدارةمدخل  -1

وزملائه في تطـوير الفكـر الإداري علـى صـعيد العـالم ، حيـث ر هو و ساهم فريدريك تايل
ارسـة عتقد أن القيـاس العلمـي للعمـل ( در على التعاون ما بين الإدارة والعاملين ، فيو ركز تايل

ارد المناسبين فـي الأعمـال الأداء والاختيار والتعيين للأف العمل ) وتحديد أفضل الأساليب في
ع بـــين الإدارة ا لـــة مصـــادر الصـــر از إ الأجـــور المناســـبة  و التـــي تتناســـب ومـــؤهلاتهم ، ووضـــع

والعــاملين يمكــن أن يقــود إلــى زيــادة الإنتــاج وزيــادة الأجــور مــن خــلال زيــادة الأربــاح ، ولكنــه 
اعتمــد مبــدأ الرجــل الاقتصــادي ، فــإن شــعار حركتــه العلميــة والفلســفية ادارة الأف ارد قامــت 
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سـات التـي ربطـت اوالإنتاجيـة ، حيـث نتـائج الدر على أساس الربط بـين أسـلوب العمـل العلمـي 
بين بيئة العمل المادية والرضا الوظيفي والإنتاجية أثرت بشكل كبير في تعميـق مبـاد  حركـة 

الـذي يهـتم  الادارة العلمية ، علاوة على أن التطـور فـي علـم السـلوك التنظيمـي ، ذلـك الحقـل 
منظمة غير دة الاتصالات، القوة الاجتماعية، البسلوك الفرد والجماعة، الدافعية ،التعلم ،بالقيا

 .  1، انعكس بشكل واضح على تعميق تلك الحركةعاتا ر الصالرسمية  ،ومعالجة 

 : أهم المبادئ الفلسفية لحركة الإدارة العلمية

لقـــد اســـتندت الإدارة العلميـــة علـــى مضـــامين ومبـــاد  فلســـفية يمكـــن حصـــر أهمهـــا فـــي 
 التالي:  

 .  راراتالقلول المشاكل الإدارية واتخاذ العلمي في الوصول إلى حاستخدام الأسلوب  –

ا  منها المادية أو البشرية بطريقة علمية سليمة .  –  اختيار الموارد سواء 

بعـد اختيـار العامـل المناسـب يعمـد إليـه بـأداء عمـل محـدد ، علـى أن تـوفر لـه الإدارة  –
 لأداء الأمثل للعمل.  التعليمات والإرشادات خاصة فيما يتعلق بكيفية ا

يجب أن يعاد توزيع المهام بين الإدارة والعمال والتعاون بينهما ، بحيث تتولى الإدارة  –
والتنظــيم والرقابــة ويتــولى العمــال مهــام التنفيــذ ، وهــذا مــن أهــم مبــاد  نظريــة  مهــام التخطــيط
 . 2الإدارة العلمية

 أهم مبادئ نظرية الإدارة العلمية: 

 تتحدد المباد  التي تستند إليها النظرية محل الاهتمام فيما يلي : 
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 سة الوقت والحركة لتحديد أحسن طريقة لأداء العمل. ار استخدام طرق د

العمـــال علـــة تأديـــة العمـــل بالطريقـــة المطلوبـــة وبالســـرعة أو  راءلإغـــاســـتخدام الحـــوافز 
 المعدل المطلوب.  

المختصين لتحديد الظـروف والشـروط المحيطـة بالعمـل، أي أن الإدارة  راءالخباستخدام 
 العلمية ترتكز على الصناعة والخصائص التالية للتنظيم:  

 العمل.  –

 التخصص وتقسيم العمل.   –

 الرشد في العمال والإدارة.   –

 هيكل التنظيم والتسلسل الرئيسي.  –

 .  1على العمل ادر الأفالحوافز الاقتصادية لتشجيع  استخدام –

يبدوا من خلال هذا العرض أن نظريـة الإدارة العلميـة تـولي عنايـة كبيـرة لطبيعـة الهيكـل 
ـــا مغلقـــا ، كمـــا أنهــا تتصـــف بالمثاليـــة فيمـــا يخـــص بحثهـــا عـــن  الــداخلي للتنظـــيم وتعتبـــره نظام 
أفضــــل الأســــاليب  الواجــــب إتباعهــــا ( مــــا يجــــب أن يكــــون ) لرفــــع كفــــاءة العمــــل والإنتــــاج ، 

بالمقابل فهي تعقل أهمية الإنسان فـي التنظـيم وتعتبـره مجـرد آلـة ، لا تـأثير لـه علـى السـلوك و 
 التنظيمي.  
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  مدخل العلاقات الإنسانية -2

هـا كـل ا ر نية من خلال البحو  العلمية والدارسـات التـي أجظهرت حركة العلاقات الإنسا
من جامعة  fritz roesth hébergerوفرتز روز  لزبيركر    Elton mayoمن ألتون مايو

والتــي اســتهدفت تحديــد العوامــل  (8112-8118)هارفــارد فــي مصــانع هوثــورت خــلال الفتــرة 
 . 1في محيط العمل التي تؤدي إلى زيادة الإنتاج

رات يو العلاقــة بــين مجموعــة مــن المتغيــومــن خــلال أبحاثــه بمصــانع هــاوثورن درس مــا
 التي كانت محل الاهتمام تجلت فيما يلي : 

 كثافة الإضاءة.   -

 فترات الراحة. -

 .  2نظام الأجور -

و كان ذلك من خلال مجموعتين من العمال ، مجموعـة ضـابطة أيـن سـهر علـى تـوفير 
شــدة الإضــاءة ثابتــة ومجموعــة تجريبيــة تخضــع ظــروف عملهــا الفيزيقيــة لتغيــر مســتمر تــارة 

 خرى بالنقصان ،وقد تمثلت الاستجابات في هذه التجارب بما يلي: بالزيادة وتارة أ

ــة لــم تكــن ســبب الإضــاءة أو العوامــل البيئيــة  رادالأفــاســتجابة - العــاملين لزيــادة الإنتاجي
الأخـــرى ،و إنمـــا ســـبب اهتمـــام الإدارة بهـــم وشـــعورهم بـــان الإدارة تميـــزهم مـــن خـــلال الأخــــذ 

 بوجهات نظرهم.  
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وعــــات العمــــل علــــى مســــتوى الأداء بحيــــث إذا كانــــت إحــــدى تــــأثير مجموعــــة أو مجم-
فـي تلـك المجموعـة سيتمسـكون بهـذه المعـايير  الأفـرادضع مقاييس عالية ، إدارة المجموعات ت

 في ظل الظروف البيئية المعقدة.  

راد ت الإنســانية الجيـدة ومعنويـة الأفــالاسـتنتاج المهـم لهـذه التجــارب كـان أهميـة العلاقـا-
فاعلات غير الرسمية ودرجة رضا المرتفعة تعتمد على الاتصالات والت فالمعنوياتالعاملين ، 

 .  1العاملينراد الإدارة بالأف د عن العمل، وكذلك نوعية علاقةار أف

 أهم المباد  التي تنهض عليها النظرية:   

ـــاد  والمســـتندة مـــن تجاربهـــا  ـــى مجموعـــة مـــن المب ـــات الإنســـانية عل ـــوم مـــدخل العلاق يق
 هاوثورن وتتلخص في الأتي : بمصانع 

،  الأفــرادإن التنظــيم هــو عبــارة عــن تلــك العلاقــات التــي تنشــأ بــين مجموعــات مــن  – 0
 المنعزلين غير المرتبطين فيما بينهم.   رادوليس مجرد وجود عدد من الأف

التنظـيم ، الـذين يتـأثرون هـم بــدورهم  أفــرادإن السـلوك التنظيمـي يحـدد وقتـا لسـلوك  - 2
مســـتمدة مـــن العـــرف والتقاليـــد، التـــي تـــؤمن بهـــا الجماعـــة وتفرضـــها علـــى  اجتماعيـــةبضـــغوط 
 أعضائها.  

إن القيادة الأساسية تلعب دوار أساسي ا في التـأثير علـى تكـوين الجماعـات وتعـديل  – 2
مـع ذلـك تعمـل القيـادة الإداريـة علـى تحقيـق  زاة ومـوايتناسب مع أهـداف التنظـيم ،  تقاليدها بما
 من التقارب والتعاون بين التنظيمين الرسمي وغير الرسمي.  درجة أكبر 

                                                             

 10يوسف حجم الطائي مرجع سابق ، ص 1 
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ـــي الت – 5 ـــر الرســـمي ف ـــارب هـــو إدمـــاج التنظـــيم غي ـــق هـــذا التق ظـــيم نإن الســـبيل لتحقي
العمـــال ( فـــي جميـــع المســـتويات ) فـــي عمليـــة الإدارة وتحمـــيلهم  راكالرســـمي عـــن طريـــق اشـــت

 مسؤولية العمل على تحقيق أهداف التنظيم.  

رة علـى شـبكة الاتصـالات الرسـمية ، التنظـيم ليسـت قاصـ رادالاتصالات بين أفـإن  – 2
ا شبكة الاتصالات  غير الرسمية يجب أن تولى العناية اللازمة والتي قد تكـون  بل هناك أيض 

 . 1أكثر فعالية في التأثير على سلوك العاملين
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 خلاصة:

مما تقدم ذكره، يمكن القول بأن الاهتمام بالكفـاءة المهنيـة أصـبح ضـرورة مـن ضـرورات 
الحـــديث، باعتبارهـــا الوســـيلة الأمثـــل لتحقيـــق العدالـــة المهنيـــة والوظيفيـــة بـــين  ي الإدار التســيير 

العــاملين، لــذا ينبغــي أن يكــون منطلــق تقــويم قــدرات الأفــراد وتحديــد مواقــع خــدمتهم وتطــويرهم 
وضوابط موضوعية،وليس للولاء الشخصي، من خلال وضـع الرجـل المناسـب يخضع لأسس 

في المكان المناسب، فـنظم التقـويم السـليمة هـي وحـدها سـتؤدي إلـى اختيـار أفضـل المـوظفين 
 وأكفأهم، كما أنها وحدها تقرر مدى صلاحية الموظف للبقاء في وظيفته الحالية.
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 تمهيد 

النظري الخاص بموضـوع  الإطاربعد التطرق إلى الفصل النظري والذي تم فيه تناول 
التطبيقـــي مـــن خـــلال القيـــام بدراســـة ميدانيـــة  فصـــلتلـــك الجوانـــب علـــى ال إســـقاطالدراســـة. تـــم 

 خلال :مؤسسة اتصالات الجزائر بالمسيلة من  المتمثلة في، ةـمؤسسات الجزائريالبإحدى 

 الدراسةتحديد مجال  -أولا

 –المسيلة  -مؤسسة اتصالات الجزائر  المجال المكاني : -1

 نشأة مؤسسة اتصالات الجزائر : -أ

ــــرار  ــــص الق ــــي  8111/12ن عــــن اســــتقلالية قطــــاع البريــــد  8111أوت 12المــــؤر  ف
تســيير بي تكفلــت تــوالمواصــلات حيــث تــم بموجــب هــذا القــرار إنشــاء مؤسســة بريــد الجزائــر وال

قطــاع البريــد، وكــذلك مؤسســة اتصــالات الجزائــر التــي حملــت علــى عاتقهــا مســؤولية تطــوير 
عــد هــذا القــرار أصــبحت اتصــالات الجزائــر مســتقلة فــي بشــبكة الاتصــالات فــي الجزائــر، إذ 

هــذه الأخيــرة أوكلــت لهــا مهمــة المراقبــة لتصــبح اتصــالات الجزائــر  ،تســييرها عــن وزارة البريــد
مؤسسة عمومية اقتصادية ذات أسهم برأس مال اجتماعي تنشـط فـي مجـال الاتصـالات: بعـد 
أزيــد مــن عــامين وبعــد دراســات قامــت بهــا وزارة البريــد وتكنولوجيــات الإعــلام والاتصــال تبعــت 

 .8111قة جسدت سنة أضحت اتصالات الجزائر حقي 8111/12القرار 

 8112هـا الانتظـار حتـى الفـاتح مـن جـانفي سـنة تكان على اتصالات الجزائـر وإطارا 
لكـي تبــدأ الشــركة فـي إتمــام مشــوارها الـذي بدأتــه منــذ الاسـتقلال، لكــن بــرؤى مغـايرة تمامــا لمــا 

ث حيوزارة البريد،  نتسيرها ع يمستقلة فكانت عليه قبل هذا التاري ، حيث أصبحت الشركة 
البقـاء فيهـا  القويـة ةسوق يقـوم علـى المنافسـعلى إثبات وجودها في مجبرة  ةأصبحت المؤسس
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ودخول القطاع الخاص الاتصالات  في مجال للأقوى والأجدر خاصة مع فتح سوق المنافسة
 .إليها

إجـراء  اسـتغرق حيـث  ،لوقت الذي استغرقته الدراسـة الميدانيـةايقصد به  ني:المجال الزم -ب
 :هيمرت بثلاثة مراحل  2021ماي  21يوما انطلاقا من يوم 12 هذه الدراسة 

ــة  المرحلــة الأولــى: جــراء إخلالهــا الاتصــال بالمؤسســة مــن أجــل الموافقــة علــى  تــمهــي مرحل
 .الدراسة الميدانية

بعـــد الحصــول علـــى  فــي جمـــع المعلومــات عـــن المؤسســة عتــم فيهـــا الشــرو  المرحلــة الثانيـــة:
 .8180ماي  82إلى غاية  8180ماي  80من ابتداء  ،وقد دامت لمدة أسبوع الموافقة 

الحصول علـى  دأفراد العينة المبحوثة بعتوزيع استمارات البحث على فيها تم المرحلة الثالثة:
 كافة المعلومات.

مؤسسـة اتصـالات الجزائـر بالمسـيلة فـي من خلال استطلاعنا الميـداني  المجال البشري :-ج
يتكـون مجتمـع البحـث  توصلنا إلى أن مصلحة الموارد البشريةالدراسة، وبعد الاتصال بمجال 
 بـين ذكـر وأنثـى، عـاملا 52أما العينة المبحوثة فقد حددت بــــ  ،من الجنسينعاملا  822من 

  %02.88بنسبة  معبر عنها

 ثانيا: المنه  المستخدم : 

تأكــد مــن صــحة فروضــها دعــت الإجــراءات المنهجيــة فــي لتو  التحقــق الدراســة أهــدافه
المــنهج الوصــفي لقدرتــه علــى وصــف  إتبــاعخضــم طبيعــة الموضــوع وتوجهاتــه النظريــة  إلــى 

 أبعاد ومحددات التمكين الإداري باعتباره مصدرا للكفاءة المهنية للعامل.
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 أدوات جمع البيانات -ثالثا

قنيـات التـي يسـتعملها الباحـث فـي جمـع أدوات جمع البيانات على جملة مـن الت حتوي ت
، الموضــوع ةالمعلومـات الخاصـة بموضــوع البحـث وهـي لا توضــع عشـوائيا بـل تخضــع لطبيعـ

الدراســة بالاســتبيان كوســيلة ت اســتعان وفــي خضــم هــذا الطــرح وتماشــيا مــع طبيعــة الموضــوع
 ور وهي : ثلا  محاعلى حيث شملت  ،الدراسة موضوعلجمع البيانات والمعلومات المتعلقة ب

 يمثل البيانات الشخصية. المحور الأول :

تفــويض  -حيــث تــم تقســيمه إلــى ثــلا  أبعــاد: ،: مثــل أبعــاد التمكــين الإداري المحــور الثــاني
 الحوافز. –التدريب -السلطة 

كفـاءة  -: مثل أبعـاد الكفـاءة المهنيـة وتـم تقسـيمها إلـى ثـلا  أبعاد:كفـاءة فنيـة المحور الثالث
 فكرية.كفاءة -إنسانية

 : الأدوات الإحصائيةرابعا

لمعالجـــة البيانــات الـــواردة فــي اســـتمارة التكــرارات والنســـب المئويــة لقــد تـــم اللجــوء إلـــى 
 الاستبيان.

 : اختيار العينة وخصائصه :أسلوبخامسا

ــتم عــن طريقهــا اختيــار مجموعــة مــن  نتعبــر العينــة عــ مجموعــة مــن العمليــات التــي ي
الأفــراد لتمثيــل المجتمــع الأصــلي وذلــك باعتبــارهم يكونــون المجــال البشــري الــذي تجــرى عليــه 

توجهنا إلى اختيار العينة العشوائية البسيطة لتناسـبها مـع  وفي هاته الدراسة الدراسة الميدانية.
 د ومؤشرات الدراسة.مع أبعا ؤمهاوتلا طبيعة البحث
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فقــــد تـــم وصـــفها والتعبيــــر عنهـــا مــــن خـــلال البيانــــات  خصـــائص مجتمــــع البحـــث أمـــا
 الشخصية للمبحوثين المعبر عنها في الجداول التالية:

 

 ( يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس11الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرارات الجنس

 22% 82 ذكر

 22% 02 أنثى

 100% 52 الإجمالي

 

مــن خــلال الجـــدول أعــلاه وبـــالنظر إلــى تكــرارات أفـــراد عينــة الدراســـة والبــال  حجمهـــم 
، أمــا حجــم %22فــردا يمثلــون حجــم الــذكور بنســبة بلغــت  82فــردا، نلاحــ  أن  52إجمــالا 

ويمكـن أن يرجـع السـبب فـي ذلـك إلـى طبيعـة ، %22إنا  بنسبة قـدرت بــ 02الإنا  فقد بل  
ذلـك بنسـبة سة التقني وهو تخصص يحتاج في مهامه وأعماله إلـى جـنس الـذكور نشاط المؤس

ــة  فرض العمــل الميــدانيمــا يصــادف تكــوين جــنس الإنــا  فهــو نشــاطيبالمئــة  22أي   قليل
المرأة، والنشـاط التجـاري كتوزيـع وهذا ما يتعارض مع طبيعة  والتنقل والتهيئة والصيانة وغيرها

الفواتير على سبيل المثال الذي يحتاج إلى التنقل الأمر الذي يمتنـع عنـه جـنس الإنـا  بحكـم 
 طبيعة المنطقة وتصورات المجتمع حول هذه المسألة. 

 ( يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير السن12الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرارات السن

 02,82 2 22إلى  21من 

 21,52 82 32إلى  31من 
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 82,82 01 42إلى  41من 

 100% 52 الإجمالي

 

مــن خـــلال الجـــدول أعــلاه وبـــالنظر إلـــى تكــرارات أفـــراد عينـــة الدراســة والبـــال  حجمهـــم 
 21مبحـو  يتـراوح سـنهم مـا بـين  82ممثلـة ل  %21,52نلاح  أن نسـبة فردا،  52إجمالا 
 51مبحــوثين تراوحــت أعمــارهم مــا بــين  01التــي يقابلهــا  %82,82ســنة تليهــا نســبة  29إلـى 
عمـارهم مـا بــين مبحـوثين تراوحــت أ  2التــي يقابلهـا  %02,82سـنة بينمــا مثلـت نسـبة  59إلـى 
الكـــوادر نظـــرا لحداثـــة النتـــائج تـــنم عـــن أن المؤسســـة المبحوثـــة فتيـــة  ســـنة. هـــذه 89إلـــى  81

من خلال حرص هذه الفئة على العمل ممـا يزيـد مـن  ؤسسةويعتبر هذا قوة لصالح المنشأتها.
 مستوى أدائهم ورفع كفاءاتهم.

 ( يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الحالة الاجتماعية13الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرارات الحالة الاجتماعية

 25,91 02 أعزب

0222, 82 متزوج  

 5,22 8 مطلق

 8,28 0 أرمل

 100 52 الإجمالي

 

في الجدول أعـلاه توضـح النتـائج أن  إحصائياتوضح المعطيات الميدانية المسجلة في 
التــي  %25,91مبحــو  مــن فئــة المتــزوجين، تليهــا نســبة  82التــي يقابلهــا  %22,02نســبة 
مبحو  مـن فئـة العـزاب، بينمـا توزعـت بـاقي النسـب وهـي قليلـة بـين فئـة المطلقـين  02يقابلها 
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التـــي يقابلهـــا مبحـــو   %8,28التـــي يقابلهـــا مبحـــوثين، وفئـــة الأرامـــل بنســـبة  %5,22بنســـبة 
،الانضــباط، التحلــي بــروح المسؤوليةويعبــر عــن وهو مــا يمثــل عامــل اســتقرار اجتمــاعي واحــد.
للحفـا  علـى منصـب العمـل والأجـر الـذي يمثـل مصـدر رزق لهـؤلاء. كمـا يلعـب  العمل إتقان

عامــل الامتيــازات الماديــة المهمــة مثــل الأجــر المرتفــع والعــلاوات والمــنح وغيرهــا التــي تمنحهــا 
المؤسســة لموظفيهــا دور مهــم فــي تــوفر رفــاه مــادي يســمح لهــم بتأســيس حيــاتهم الاجتماعيــة 

 .وتكوين أسر

 يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المستوى التعليمي( 14الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرارات المستوى التعليمي

 8% 0 متوسط

 08% 2 ثانوي 

 22% 22 جامعي

 100% 52 الإجمالي

 

 ، نلاحـ  أنالمسـجلة فيـه الإحصـائيةالمعطيـات من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى 
مبحـو  لــديهم مؤهــل علمــي جــامعي،  22مــن أفـراد العينــة مــا يقابلهــا  %22أكبـر وهــي نســبة 
ـــت نســـبة  ـــانوي وأقـــل نســـبة حضـــي بهـــا مســـتوى  2يقابلهـــا  %08بينمـــا كان أفـــراد لمســـتوى الث

بمـــا يعـــادل مبحـــو  واحـــد فقط.ومـــا يفســـر ذلـــك هـــو طبيعـــة النشـــاط التقنـــي  %8المتوســـط ب
راســة باســتخدام التكنولوجيــا المتطــورة والتجــاري، والخــدمات التــي تقــدمها المؤسســة موضــوع الد

لــذوي الكفــاءات العاليــة،  ةالمؤسســ أيــن تحتــاجالتــي تتطلــب تأهيــل علمــي عــال ومتخصــص، 
 وذلك لقدرتهم على التكيف مع متغيرات العمل، وتحكمهم أيضا في الوسائل التكنولوجيا.
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 الأقدمية( يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير 15الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرارات الأقدمية

 22% 02 سنوات5 - 1من 

 52% 81 سنوات11-6من 

 2% 2 سنة 15-11من 

 9% 5 سنة 21-16من 

 100% 52 الإجمالي

 

والبــال  المبحــوثين مــن خــلال الجــدول أعــلاه وبــالنظر إلــى تكــرارات أفــراد عينــة الدراســة 
سـنوات يليهـا  01-2لـديهم أقدميـة متوسـطة  %52فردابنسبة 81فردا، نلاح  أن  52 عددهم
كمـا نلاحـ  أن المبحـوثين  ،منهم لديهم خبرة أقل من خمس سنوات %22مبحو  بنسبة  02

سـنة كـان عـددهم  81-02و 02-00الذين لديهم خبرة كبيرة وأقدمية في العمـل تراوحـت بـين 
للفئـة الثانيـة، وهـذا الأمـر  %9نسـبة مبحـوثين ب 5للفئـة الأولـى و %2مبحوثين بنسـبة  2قليل 

ــا لهــا علــى  يرجــع إلــى أن المؤسســة مجــال الدراســة فتيــة حديثــة التأســيس واعتمــاد الإدارة العلي
توظيف كوادر جديدة فتية وشـابة، لتسـييرها عنـد تأسيسـها بـدل جلـب مـوظفين مـن إدارة البريـد 

 ع فتـرة تأسـيس المؤسسـة بموجـبللقيام بذلك، فعند النظر لأقدم فئة في العمل نجدها تتوافق م
 .8111أوت 12المؤر  في  8111/12القرار 
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التحليل الكمي والكيفي لبيانات الفصل الخامس: 
 الدراسة الميدانية

 

 علاقة التدريب بالكفاءة الفنيةأولا: 

 ثانيا: علاقة تفويض السلطة بالكفاءة الفكرية

 ثالثا: علاقة نظام الحوافز بالكفاءة الإنسانية

 رابعا: تحليل نتائ  الدراسة في الدراسات السابقة والنظريات

 خامسا: نتائ  الدراسة
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 قراءة لمعطيات الفرضية الأولى -أولا

 للتدريب. التعليمي والخضوع المستوى  الجدول العلاقة بين(: يوضح 16 الجدول )

 الإجمالي المستوى التعليمي  
 %النسبة

 %النسبة لا %النسبة نعم

 76,74 11 4,65 2 72,09 13 نعم الخضوع للتدريب
 23,26 31 2,32 3 20,93 9 لا

 100 01 6,97 1 93,02 01 الإجمالي,
 

يعتبـر العمــل فـي مجــال التكنولوجيـا والاتصــالات مـن الوظــائف ذات الحساسـية الكبيــرة 
جــدا نظــرا للدقــة الكبيــرة التــي تتطلبهــا فــي أداء المهــام والوظــائف الــذي يــنعكس بصــورة طرديــة 
على مدى جودة الخدمات التي تقدمها المؤسسة مجال الدراسة لزبائنها وبناء سمعتها التجارية 

تنشــط فيــه وتشــكيل هويتهــا التنظيميــة فــي المجتمــع الــذي تنتمــي إليــه، الأمــر  فــي الســوق الــذي
ــا مســتمرا لتلــك الكــوادر الآخــذة علــى عاتقهــا تحقيــق تلــك  الــذي يتطلــب تــدريبا وتــأهيلا وتكوين
المهام والأهداف والسياسات العامة للمؤسسة. ومن خلال الجدول ومن خلال استجابات أفـراد 

 التعليمـــي فـــردا علـــى الســـؤالين المتمثلـــين فـــي المســـتوى ( 52)دهم مجتمـــع الدراســـة والبـــال  عـــد
يقــــرون بــــأن  20مــــن المبحــــوثين وعــــددهم  %28.19للتــــدريب نلاحــــ  أن نســــبة  والخضــــوع

 9المقــدرين ب  %81.92المســتوى التعليمــي لــه علاقــة بالخضــوع للتــدريب فــي مقابــل نســبة 
مبحوثين ينفون ذلك. وهو أمر طبيعـي بـالنظر لطبيعـة نشـاط المؤسسـة لـذي كمـا ذكرنـا يعتمـد 
على التكنولوجيا المتطـورة الدقيقـة والمتجـددة فـي المعلومـة والوسـائل والمعـدات، فمـن الطبيعـي 
إطــلاع وتــدريب المــوظفين عليهــا لأن أي خطــأ يســبب رداءة الخــدمات ممــا يكلــف المؤسســـة 

لخسارة المادية المتمثلة في الأرباح والعوائـد والأسـهم حتـى والخسـارة المعنويـة خسـارة الصـورة ا
الانطباعيــة لهــا لــدى زبائنهــا وبالتــالي الخســارة أمــام المنافســة الشرســة فــي الســوق. لــذلك كــان 
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بليغـــة بعمليـــة التكـــوين مـــن خـــلال التـــدريب المكثـــف و  لزامـــا علـــى المؤسســـة الاهتمـــام بدرجـــة
 ى التعليمي العالي، وهذا بلا شك سيكون له بال  الأثر على مستقبل المؤسسة.المستو 

 .(: يوضح الجدول العلاقة بين صعوبة العمل والتدريب17 الجدول )

 الإجمالي صعوبة العمل  
 %النسبة

 %النسبة لا %النسبة نعم

 76,74 11 41,86 31 43,88 31 نعم التدريب 
 23,26 31 6,97 1 16,27 7 لا

 100 01 48,83 23 51,16 22 الإجمالي
 

نلاح  من المعطيات المسجلة في الجدول أعلاه تقارب النسب في صعوبة العمل من 
مبحو  أقروا بوجود صـعوبة فـي العمـل  88التي يقابلها  %20,02عدمها حيث سجلنا نسبة 

مبحـو  مـنهم نفـوا وجـود هاتـه الصـعوبة. وعنـد ربطهـا  80التي يقابلها  %52,22بينما نسبة 
مبحــوثين ممــن يجــدون صــعوبة فــي  02التــي يقابلهــا  %52,22بمؤشــر التــدريب نلاحــ  أن 

مبحـــوثين ممـــن  2التـــي يعادلهـــا  %02,82العمـــل يخضـــعون للتـــدريب والتكـــوين مقابـــل نســـبة 
التـي يعادلهـا  %50,22لنا أن نسـبة يدون صعوبة في العمـل لا يخضـعون للتـدريب. كمـا سـج

 2بعـدد  %2,92مبحو  لا يجدون صعوبة في العمل ويخضعون للتدريب، مقابل نسـبة  02
مبحوثين لا يخضعون للتدريب. حيث يمكن القول أن المؤسسة تهتم بعملية التـدريب والتكـوين 

 في كل الأحوال سواء واجه موظفيها صعوبات في العمل أم لا.
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 انجاز العمل.و تحمل المسؤولية التشجيع على (: يوضح الجدول العلاقة بين 11 الجدول )

 الإجمالي انجاز العمل   
 %النسبة

 %النسبة لا %النسبة نعم
التشجيع على 
 تحمل المسؤولية

 90,70 19 13,95 6 76,74 11 نعم
 9,30 0 2,32 3 6,97 1 لا

 100 01 16,27 7 83,72 16 الإجمالي
 

مـــن المعطيـــات الإحصـــائية المســـجلة فـــي الجـــدول أعـــلاه تبـــين نتـــائج الدراســـة  انطلاقـــا
مبحــو  يقــرون بــأن مؤسســتهم  29مــن المبحــوثين التــي يقابلهــا  %91,21الميدانيــة أن نســبة 

مــنهم لـم يقــروا بــذلك ، كمــا  %9,21تعمـل علــى تشــجيعهم علـى تحمــل المســؤولية بينمـا نســبة 
مبحـــو  يتمكنـــون مـــن انجـــاز  22التـــي يقابلهـــا  %22,28أثبتـــت نفـــس المعطيـــات أن نســـبة 

مبحــوثين لا يتمكنــون مــن  2مــنهم مــا يقابــل  %02,82أعمــالهم فــي الوقــت المحــدد لهــم بينمــا 
مبحـو  ممـن أجـابوا بتشـجيع  22التـي يقابلهـا  %22,25ذلك، كما أظهـرت النتـائج أن نسـبة 

لهم فــي الوقــت المحــدد المؤسســة لهــم علــى تحمــل المســؤولية يقومــون ويتمكنــون مــن أداء أعمــا
ممـــن يقـــرون بتشـــجيع المؤسســـة لهـــم علـــى تحمـــل المســـؤولية يقـــرون  %02,92مقابـــل نســـبة 
 بعكس ذلك

التشجيع على تحمل المسؤولية وبحكـم  أنما يمكن استنتاجه من معطيات الجدول هو 
التشــجيع علــى  أنالنســب الكبيــرة يــؤثر بدرجــة كبيــرة علــى انجــاز العمــل وبالتــالي يمكــن القــول 

ـــى انجـــاز العمـــل وهـــذا مـــا يتماشـــى مـــع  ـــد مـــن قـــدرة العمـــال عل  أهـــدافتحمـــل المســـؤولية يزي
 .المؤسسة
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 (: يوضح الجدول العلاقة بين صعوبة العمل والتكيف مع متغيرات العمل.12 الجدول )

 الإجمالي صعوبة العمل  
 %النسبة

 %النسبة لا %النسبة نعم
التكيف مع 
 متغيرات العمل

 81,40 11 39,53 37 41,86 31 نعم
 18,60 1 9,30 0 9,30 0 لا

 100 01 48,83 23 51,16 22 الإجمالي
 

توضــح المعطيــات المســجلة فــي الجــدول أعــلاه التقــارب فــي النســب بــين صــعوبة أداء 
مبحـوثين أجابـت  88التـي تقابـل  %20,02العمل وعدمها لدى المبحوثين، حيث كانت نسبة 
مبحــو  أجابــت  80التــي تقابــل  %52,22بمواجهتهــا للصــعوبة فــي أداء العمــل مقابــل نســبة 

بعــدم مواجهتهــا لهاتــه الصــعوبة. ومــن الجهــة الأخــرى للجــدول تبــين معطياتــه الإحصــائية أن 
قارنـة لا يواجهون مشـكلة فـي التكيـف مـع متغيـرات العمـل وهـي نسـبة كبيـرة م %20,51نسبة 

مبحوثين يقرون بصعوبة تكيفهم مع متغيرات العمـل. وعنـد  2التي تقابل  %02,21مع نسبة 
ــــط مؤشــــر صــــعوبة أداء العمــــل بمؤشــــر التكيــــف مــــع متغيــــرات العمــــل نلاحــــ  أن نســــبة  رب

ـــي تعـــادل  50,22% ون  02الت ـــي أداء العمـــل يقـــر  مبحـــو  ممـــن أجـــابوا بوجـــود الصـــعوبة ف
مــنهم يواجهــون  %9,21أربــع مبحــوثين ممثلــين بنســبة  5ابــل بتكــيفهم مــع متغيــرات العمــل مق

ممـن  %29,22مبحو  الممثلين بنسـبة  02صعوبة في التكيف مع متغيرات العمل، كما أن 
لا يجدون صعوبة في أداء أعمالهم لا يجدون صـعوبة فـي التكيـف مـع متغيـرات العمـل مقابـل 

 دون صعوبة في أداء العمل منهم ممن يج %9,21أربع مبحوثين ممثلين بنسبة  5كذلك 

مــن خــلال الجــدول يمكــن القــول ان نســبة التكيــف مــع متغيــرات العمــل مرتفعــة مقارنــة 
 أخـرى بالصعوبات التي تواجه العمال في المؤسسة محـل الدراسـة , ممـا يـوحي بوجـود عوامـل 

تكون سببا في تكيف العمال في العمل وان صعوبات العمل لا تؤثر سلبا علـى تكيـف العمـال 
 مع متغيرات العمل .
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 قراءة لمعطيات الفرضية الثانية:-ثانيا
 وتفويض السلطة الإبداع(: يوضح الجدول العلاقة بين التشجيع على 31 الجدول )

 الإجمالي التشجيع على الابداع  
 %النسبة

 %النسبة لا %النسبة نعم
تفويض 
 السلطة

 72,09 13 27,90 32 44,18 39 نعم
 27,91 32 16,28 7 11,62 1 لا

 100 01 44,18 39 55,81 20 الإجمالي
 

تمثل عملية تفويض السلطة في أي إدارة مهما كانت طبيعـة نشـاطها أحـد عوامـل بنـاء 
الثقة المهنية والدعم والتشجيع علـى البـذل والعطـاء وكـذا التنميـة والتطـوير، وإن وجودهـا يمثـل 

غيابهــا عــادة يؤشــر مؤشــر تأســيس نســق علائقــي قــوي ومتــين بــين المســؤول ومرؤوســيه بينمــا 
تأسيسـا علـى ذلـك  علاقات وغيـاب الانـدماج والتوافـق داخـل المؤسسـة.لاضطراب وتوتر في ال

ـــى  ـــي الجـــدول أعـــلاه عل ـــة إحصـــائيا ف ـــراد مجتمـــع الدراســـة المجدول ومـــن خـــلال اســـتجابات أف
السؤالين المتمثلين في التشجيع علـى الإبـداع وتفـويض السـلطة تبـين بالنسـبة لتفـويض السـلطة 

 %82,90فردا أقروا بتفويضها مقابل نسبة  20ممثلين ب  %28,19أن أكبر نسبة مقدرة ب
مبحوثـــا  85فــردا أقـــروا بعــدمها.أما بالنســبة للتشــجيع علـــى الإبــداع فقــد أقــر  08التــي يقابلهــا 

مبحوثـــا مقـــدرين بنســـبة  09بوجـــود التشـــجيع علـــى الإبـــداع مقابـــل  %22,20المقـــدرين بنســـبة 
فــس المعطيـات الإحصـائية المجدولــة نفـو ذلـك. وعنـد ربــط المؤشـرين بـبعض تبـين ن55,02%
فردا الـذين أقـروا بتفـويض السـلطة يتلقـون التشـجيع  09المقدرة ب  %55,02بأن نسبة أعلاه 

فـــردا أقـــروا بعـــدم تلقـــيهم التشـــجيع علـــى  08مـــا يقابلهـــا  %82,91علـــى الإبـــداع مقابـــل نســـبة 
 الإبداع من المسؤول أو المشرف.

تقارب نسب تطبيق مبدأ تفـويض السـلطة فـي  وبالتالي تشير معطيات هذا الجدول إلى
المؤسسة من عدمه ودرجة تأثيره على التشجيع على الإبداع والابتكار بنسبة مرتفعة قليلا عن 
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المتوسط لصالح التطبيق والتأثير الإيجابي. وبالتالي نستنتج أن وجود عمليـة تفـويض السـلطة 
 يزيد من إبداع الموظفة في عمله.

 بين العمال.  السلطة بالمنافسةالجدول علاقة تفويض  (: يوضح33 الجدول )

  
 المنافسة بين العمال 

 الإجمالي
 %النسبة

 %النسبة لا %النسبة نعم

 72,09 13 10,19 31 17,21 36 نعم تفويض السلطة
 27,91 32 21,91 9 6,97 1 لا

 100 01 11,13 20 00,31 39 الإجمالي
 

تفويض السلطة والمسؤوليات والمهام في أي إدارة من بين أهدافها العمل على تفهم واستيعاب 
أفكار الآخرين والرغبة في إعطائهم فرصة لاتخاذ القرارات، كما هو أحد مؤشرات قياس الثقـة 
بين الرئيس ومرؤوسيه، فمن خلال الجدول ومن خلال استجابات أفراد مجتمع الدراسة والبال  

نلاحـ  أن  بينـا لعمـالوالمنافسـة  فردا على السؤالين المتعلقـين بتفـويض السـلطة( 52) عددهم
مبحو  يقرون بتفويض السـلطة مـن المسـؤول مقابـل نسـبة  20التي يقابلها   %28,19نسبة 

مبحو  لا يقرون بها، من جهة أخرى من خـلال نفـس المعطيـات  08التي يقابلها 27,91%
مبحــو  أقــروا بوجــود مجــال للمنافســة بيــنهم فــي  09يقابلهــا التــي  %55,02نلاحــ  أن نســبة 

مبحو  أقروا بعدم فتح هذا المجـال.  85التي يقابلها  %22,20أداء المهام والوظائف مقابل 
 02التـي يقابلهـا  %22,81وعند ربط المؤشرين بتحديد نسبة العلاقة بينهمـا نلاحـ  أن نسـبة 

ود المنافســة بيــنهم فــي العمــل مقابــل نســبة مبحــو  ممــن يقــرون بتفــويض الســلطة يقــرون بوجــ
مبحو  ممـن يقـرون بتفـويض السـلطة لا يقـرون بالمنافسـة بيـنهم.  02التي يقابلها  25,29%

مبحــوثين ممــن لا يقــرون بوجــود تفــويض للســلطة  9التــي يقابلهــا  %81,92بينمــا نجــد نســبة 
 ينفون وجود المنافسة بينهم في العمل.
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تــدل هــذه النســب المتقاربــة علــى أن متغيــر تفــويض الســلطة لا يــؤثر تــأثيرا بــارزا  فــي متغيــر  
 المنافسة بين العمال في أداء مهامهم ووظائفهم. 

 و فتح مجال المبادرة. (: يوضح الجدول العلاقة بين مزايا التفويض32 الجدول )

  
 المبادرة فتح مجال

 الإجمالي
 %النسبة

 %النسبة لا %النسبة نعم
مزايا 

 التفويض
 37,20 36 2,32 3 34,88 31 نعم
 62,80 27 4,66 2 58,14 21 لا

 100 43 6,99 1 93,02 01 الإجمالي
ــــي الجــــدول أعــــلاه أن نســــبة  ــــات المســــجلة ف ــــين المعطي مــــن المبحــــوثين  %28,21تب

ــــا لعمليــــة تفــــويض الســــلطة مقابــــل نســــبة  82المقــــدرين ب  مبحــــو  يقــــرون بعــــدم وجــــود مزاي
مبحوثــا يقــرون بوجــود هاتــه المزايــا، مــن جهــة أخــرى ومــن نفــس  02المقــدرين ب  22,81%

ـــتح مجـــال  51مـــا يقابلهـــا  %92,18المعطيـــات الجدوليـــة نلاحـــ  أن نســـبة  ـــروا بف ـــا أق مبحوث
مبحوثين فقط نقو ذلك. وعند النظـر للعلاقـة بـين  2التي يقابلها  %2,99 المبادرة مقابل نسبة

مبحـو  ممـن أجـابوا بعـدم وجـود مزايـا  82التـي يقابلهـا  %22,05المؤشرين نلاح  أن نسبة 
فـردا ممـن  02التـي يقابلهـا  %25,22لتفويض السلطة أقـروا بعـدم فـتح مجـال المبـادرة مقابـل 

 أٌقروا بوجود مزايا يمنحها تفويض السلطة أقروا بفتح المجال للمبادرة.

مــا يمكــن اســتقراؤه مــن معطيــات الجــدول هــو أن مزايــا تفــويض الســلطة وبحكــم النســبة 
الكبيرة لوجود فتح المجال للمبادرة، ليست العامل الوحيد لذلك والدليل أن عدم وجود المزايا لم 

حــد مــن مجــال تشــجيع روح المبــادرة، وأن هاتــه المزايــا إن وجــدت أو انعــدمت ليســت المحفــز ي
 الوحيد على ذلك .
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العمل والمبادرة لتحسين في تقصير ال ىللعقوبات عل ضبين التعر (: يوضح الجدول العلاقة 31 الجدول )
 العمل.

  
 المبادرة لتحسين العمل 

 الإجمالي
 %النسبة

 %النسبة لا %النسبة نعم
تقصير العقوبات 

 العملفي 
 90,70 19 2,33 3 88,37 11 نعم
 9,30 0  1 9,30 0 لا

 100 01 2,32 3 97,67 02 الإجمالي
 

مـن أفـراد  %91,21من خلال المعطيات المسجلة في الجدول أعلاه نلاحـ  أن نسـبة 
مبحــو  أقــروا بتلقــيهم لعقوبــات عنــد تقصــيرهم فــي أعمــالهم ومهــامهم  29العينــة التــي يقابلهــا 
ــين بنســبة  5ووظــائفهم مقابــل  مــنهم لا يتعرضــون لهــذا الإجــراء.  %9,21مبحــوثين فقــط ممثل

 58مــن المبحــوثين المقــدرين ب  %92,22كمــا أظهــرت نفــس المعطيــات الجدوليــة أن نســبة 
أقـر  %8,28مبحوثا أقـروا بمـنحهم المبـادرة لتحسـين العمـل مقابـل مبحـو  واحـد ممثـل بنسـبة 

 بعدم السماح بالمبادرة لتحسين العمل.

ــائج العلاقــة بــين المؤشــرين معــا نلاحــ  إقــرار  الممثلــة ب  %22,22وفــي ملاحظــة نت
هم حــس المبــادرة لتحســين ير فــي العمــل لــدمبحوثــا ممــن يتعرضــون للعقوبــات عنــد التقصــي 22

 منهم بعدد مبحو  واحد لا يملكون هذا الحس ولا يبادرون.  %8,22العمل مقابل نسبة 

مــن خــلال الجــدول يمكــن القــول أن عقوبــات التقصــير فــي العمــل لا تــؤثر فــي المبــادرة 
 .لتحسين العمل، مما يوحي بوجود عوامل أخرى تؤثر في المبادرة لتحسين العمل 
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 الفرضية الثالثةقراءة لمعطيات  :ثالثا
 (: يوضح الجدول العلاقة بين طبيعة العمل وتقدير جهود  في العمل.30 الجدول )

  
 فردي(  –)جماعي طبيعة العمل

 الإجمالي
 %النسبة

 %النسبة فردي %النسبة جماعي
تقدير جهود في 

 العمل 
 11,13 20 9.30 4 46.51 20 نعم
 00,39 39 25.58 11 18.60 8 لا

 100 01 10,11 31 61,33 21 الإجمالي
 

مبحـو  اجـابوا  85التي يقابلهـا %22,20تبين المعطيات المسجلة في الجدول أعلاه أن نسبة
التـــــي يقابلهـــــا  %55,09بـــــاعتراف المؤسســـــة وتقـــــديرها لجهـــــودهم فـــــي العمـــــل مقابـــــل نســـــبة 

مبحــو  أجــابوا بعــدم تقــدير جهــودهم. بينمــا نتــائج طبيعــة العمــل أجــاب المبحــوثين بنســبة 09
مبحو  أجابوا بتفضيل أسلوب العمل الجماعي أي العمـل كفريـق  82التي يقابلها  22,00%

مبحو  يفضلون العمل بالأسلوب الفـردي. وعنـد  15التي يقابلها  %%25,22، مقابل نسبة 
مبحـــو   81التـــي يقابلهــا  %52.20نتــائج المؤشـــرين مــع بعـــض نلاحــ  أن نســبة ملاحظــة 

ممن يقرون بتقدير المؤسسة لجهودهم يفضلون طبيعة العمـل الجمـاعي فيمـا نلاحـ  أن نسـبة 
مبحـــو  ممــن يـــرون أن المؤسســـة لا تقــدر جهـــودهم فـــي العمـــل  00التــي يقابلهـــا  82.22%

 يفضلون طبيعة العمل الفردي.

تاجه مــن الجــدول هــو أن المؤسســة محــل الدراســة تشــجع العمــل الجمــاعي  مــن مــا يمكــن اســتن
ــأثير ايجــابي  خــلال تقــدير الجهــود فــي العمــل، بمــا فــي ذلــك التعــاون وروح الفريــق، ممــا لــه ت

 ينعكس عن المؤسسة والعمال.
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مشكلات مواجهة وحل بين  وعدالة نظام الحوافز المعمول به(: يوضح الجدول العلاقة بين 31 الجدول )
 العمل

  
 مواجهة وحل مشكلات العمل

 الإجمالي
 %النسبة

 %النسبة لا %النسبة نعم
عدالة نظام 

الحوافز المعمول 
 به

 61,07 26 6,91 1 11,01 21 نعم
 19,11 37 9,11 0 11,21 31 لا

 100 43 36,21 7 11,73 16 الإجمالي
 82التـي يقابلهـا  %21,52أن نسـبة تبين المعطيـات الإحصـائية المسـجلة فـي الجـدول أعـلاه 

 %29,22مبحو  أقروا بعدالة المؤسسة في توزيع الحوافز بين موظفيها بينمـا أقـر مـا نسـبته 
مبحو  فقد قالوا بغياب العدالة في توزيع هاته الحوافز، فيمـا أوضـحت نفـس  02التي يقابلها 

مـا  %22,20المعطيات أن نسبة مواجهة وحـل مشـكلات العمـل لـدى المبحـوثين بلغـت نسـبة 
ـــل نســـبة  22يعادلهـــا  ـــي يعادلهـــا  %02,82مبحـــو  مقاب مبحـــوثين ممـــن يتجنبونهـــا ولا  2الت

بــط المؤشــرين بــبعض لمعرفــة العلاقــة التأثيريــة بينهمــا تبــين أن نســبة يحــاولون حلهــا. وعنــد ر 
مبحو  الذين قالوا بعدالة نظام الحـوافز المعمـول بـه لـديهم القـدرة  82التي يقابلها  22,52%

التـي  %2,92والرغبة والقابلية لحل مشـكلات العمـل أو طلـب المسـاعدة فـي ذلـك بينمـا نسـبة 
مبحــو   02المواجهــة وحــل هاتــه المشــكلات، وفيمــا صــرح  مبحــوثين أجــابوا بعــدم 2يقابلهــا 

ممن قالوا بلاعدالة نظام الحوافز المعمول به بمواجهتهم لمشـكلات  %21,82الممثلين بنسبة 
قـالوا بعـدم المواجهــة أو  %9,21مبحـوثين فقــط ممثلـين بنسـبة  5العمـل ومحاولـة حلهـا مقابـل 

 الحل

بــه يــؤثر بصــفة عاليــة ايجابيــا فــي مواجهــة وحــل يعنــي ذلــك أن عدالــة نظــام الحــوافز المعمــول 
 مشكلات العمل، وهذا بدوره يؤدي إلى استقرار المؤسسة وتحقيقها لأهدافها وأهداف عمالها.
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العمل بروح و  نظام المكافآت يشكل دافع للاستمرار في العمل(: يوضح الجدول العلاقة بين 36 الجدول )
 .الفريق

  
 العمل بروح الفريق

 الإجمالي
 %النسبة

 %النسبة لا %النسبة نعم
نظام المكافآت يشكل 
 دافع للاستمرار في العمل

 16,10 17 31.91 6 72.19 13 نعم
 31,91 6 6.97 1 6.97 3 لا

 100 01 21.91 9 79.17 10 الإجمالي
 

من خلال معطيات الجدول ومن خلال استجابات أفراد مجتمع الدراسة والبـال  عـددهم 
علـــى الســـؤالين المتمثلـــين فـــي نظـــام المكافـــآت يشـــكل دافـــع للاســـتمرار فـــي العمـــل فـــردا ( 52)

مبحـو  ممـن أقـروا بتشـكيل  20التـي يقابلهـا  %28.19والعمل بروح الفريق نلاح  أن نسبة 
 %02.92نظــام الحــوافز دافــع للاســتمرار فــي العمــل بحــبهم للعمــل بــروح الفريــق مقابــل نســبة 

 2التـي يقابلهـا  %2.92لا يحبون العمـل بـروح الفريـق ومقابـل مبحوثين  2منهم والتي يقابلها 
مبحوثين ممن لا يقرون بتـأثير نظـام الحـوافز علـى الاسـتمرار فـي العمـل لكـنهم يحبـون العمـل 
بروح الفريق. ومنه نستنتج أن نظام الحوافز له علاقة إلى حد ما باستمرار العمال والمـوظفين 

يها كما يشكل عاملا مهمـا فـي رفـع روح العمـل كفريـق في المؤسسة موضوع الدراسة بالعمل ف
 واحد بينهم.

-وطبيعدة العمدل الديي يفضدله العامل)جمداعي (: يوضدح الجددول العلاقدة بدين العددل في الحدوافز37 الجددول )
 .فردي(

  
 فردي(-جماعي)العمل طبيعة 

 الإجمالي
 %النسبة

 %النسبة فردي %النسبة جماعي
عدالة نظام 

الحوافز 
 المعمول به

 60.46 26 20.93 9 39.54 17 نعم
 39.53 17 11.62 5 27.90 12 لا

 100 01 32.55 14 67.44 29 الإجمالي
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ـــي الجـــدول أعـــلاه أن نســـبة  ـــين المعطيـــات الإحصـــائية المســـجلة ف التـــي  %21,52تب
مبحو  أقروا بعدالة المؤسسة في توزيع الحوافز بين موظفيها بينمـا أقـر مـا نسـبته  82يقابلها 
ــالوا بغيــاب العدالــة فــي توزيــع هاتــه الحــوافز، كمــا  02التــي يقابلهــا  29,22% مبحــو  فقــد ق

مبحــو   89التــي يقابلهــا  %22,55أثبتــت نفــس المعطيــات بالنســبة لطبيعــة العمــل أن نســبة 
مبحــوثين يفضـلون العمــل  05التــي يقابلهـا  %28,22بتفضــيل العمـل الجمــاعي مقابـل أجـابوا 

 %29,25الفــردي. وعنــد قــراءة المعطيــات المرتبطــة بــين المؤشــرين توضــح النتــائج أن نســبة 
ــة مؤسســتهم فــي توزيــع الحــوافز يفضــلون العمــل  02التــي يقابلهــا  مبحــو  ممــن يقــرون بعدال

مــنهم يفضــلون  %81,92مبحــوثين بنســبة  9اون مقابــل الجمــاعي كفريــق واحــد متكامــل ومتعــ
مبحـو  ممـن قـالوا بلاعدالـة المؤسسـة  08التـي يقابلهـا  %82,91العمل الفردي، بينما نسـبة 

مـنهم  %00,28مبحوثين ممثلين بنسـبة  2في توزيع الحوافز يفضلون العمل الجماعي مقابل 
ول أن مؤشر عدالـة توزيـع الحـوافز يفضلون العمل الجماعي.وبناء  على هاته النسب يمكن الق

على الموظفين يـؤثر إلـى حـد مـا علـى رغبـة الموظـف فـي العمـل الجمـاعي أو الفـردي، حيـث 
أنه عندما يعمـل الموظفـون كفريـق واحـد علـى تنفيـذ مهـام معينـة وإن كـان بمجهـودات متعادلـة 

ضــل الــبعض ثــم ينــال بعضــهم الكثيــر مــن الحــوافز بينمــا يحــرم الــبعض الآخــر منهــا عنــدها يف
العمــل وبالتـالي نقـول أنـه كلمــا  أداءالعمـل الفـردي حتـى لا يسـرق زميــل أو مسـؤول جهـده فـي 

 وجدت عدالة توزيع الحوافز كلما نمت روح الفريق الواحد وزادت الرغبة في العمل الجماعي. 
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 تحليل نتائ  الدراسة في ضوء الدراسات السابقة والنظريات

 تحليل نتائ  الفرضية الأولى -أولا

وللتحقــق منهــا تــم  وجــود علاقــة بــين التــدريب والكفــاءة الفنيــة نصــت الفرضــية الأولــى علــى
 .12،12،19، 12اللجوء إلى الجداول المركبة رقم :

يعتبـر العمــل فـي مجــال التكنولوجيـا والاتصــالات مـن الوظــائف ذات الحساسـية الكبيــرة 
لتــي يتطلبهــا فــي أداء المهــام والوظــائف الــذي يــنعكس بصــورة طرديــة جــدا نظــرا للدقــة الكبيــرة ا

بمدى جودة الخدمات التي تقدمها المؤسسة مجال الدراسة لزبائنها وبناء سـمعتها التجاريـة فـي 
السوق الذي تنشط فيه، وتشكيل هويتها التنظيمية في المجتمع الـذي تنتمـي إليـه، الأمـر الـذي 

مســتمرا لتلــك الكــوادر الآخــذة علــى عاتقهــا تحقيــق تلــك المهــام  يتطلــب تــدريبا وتــأهيلا وتكوينــا
والأهــداف والسياســـات العامـــة للمؤسســـة. ومـــن خـــلال اســـتجابات أفـــراد مجتمـــع الدراســـة علـــى 

أن نســـبة كبيـــرة تفـــوق  للتـــدريب نلاحـــ  التعليمـــي والخضـــوعالســـؤالين المتمثلـــين فـــي المســـتوى 
الخضـوع للتـدريب، وهـو أمـر طبيعـي بــالنظر المتوسـط تقـر بـأن المسـتوى التعليمـي لـه علاقــة ب

لطبيعة نشاط المؤسسة لذي كما ذكرنا يعتمد على التكنولوجيا المتطورة الدقيقـة والمتجـددة فـي 
المعلومــة والوســائل والمعــدات، فمــن الطبيعــي إطــلاع وتــدريب المــوظفين عليهــا لأن أي خطــأ 

متمثلـــة فـــي الأربـــاح والعوائـــد يســـبب رداءة الخـــدمات ممـــا يكلـــف المؤسســـة الخســـارة الماديـــة ال
والأسهم والخسارة المعنوية خسـارة الصـورة الانطباعيـة لهـا لـدى زبائنهـا وبالتـالي الخسـارة أمـام 

بعمليــة  بدرجــة بليغــةالمنافســة الشرســة فــي الســوق. لــذلك كــان لزامــا علــى المؤسســة الاهتمــام 
ا بـلا شـك سـيكون لـه بـال  التكوين من خلال التدريب المكثف والمستوى التعليمي العـالي، وهـذ

العمــل فقــد توصــلت  التــدريب وصــعوبةأما بالنســبة للعلاقــة بــين الأثــر علــى مســتقبل المؤسســة.
النتائج إلى أن نسبة أقل من المتوسط بقليل من المبحوثين عبرت عـن خضـوعها للتـدريب مـع 
عدم وجود صعوبة في العمل وبنسبة مقاربة توصلت النتائج إلى الخضـوع للتـدريب مـع وجـود 
صــعوبة فــي العمــل. وعليــه يمكــن القــول أن المؤسســة تهــتم بعمليــة التــدريب والتكــوين فــي كــل 
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لأحوال سواء تلقى موظفيها صعوبات فـي العمـل أم لا وبالتـالي نسـتنتج أن هاتـه العمليـة هـي ا
إجراء روتيني يجب أن يخضع له الموظفين والسبب كما ذكرنا سابقا هو الدقة والحساسية في 

 المهام وجودة الخدمات والسمعة التنظيمية للمؤسسة.  

يميــة وسياســتها العامــة تتخــذ عــدة بعــض المؤسســات فــي ســعيها لتحقيــق أهــدافها التنظ
وســائل وطــرق وبــرامج لــذلك مــن بينهــا تشــجيع موظفيهــا علــى تحمــل المســؤولية ســواء بطريقــة 
مباشرة من خلال الحث عليها بالكلام المباشرة في الاجتماعـات واللقـاءات المهنيـة والتعليمـات 

وتـــوفير التجهيـــزات الإداريـــة أو بطريقـــة غيـــر مباشـــرة مـــن خـــلال التـــدريب والتكـــوين المســـتمر 
أن نسـبة  والمعدات لتسهل علـى الموظـف أداءه لوظائفـه وأعمالـه. حيـث توصـلت الدراسـة إلـى

كبيــــرة نوعــــا مــــا تجــــاوزت المتوســــط تقــــر بتشــــجيع المؤسســــة لعمالهــــا وموظفيهــــا علــــى تحمــــل 
المسؤولية مع تمكن هؤلاء من أداء أعمالهم في الوقت المحدد. وهي نتيجة إن دلت فهـي تـدل 

اهتمــام المؤسســة موضــوع الدراســة بموردهــا البشــري بــالتحفيز المعنــوي وهــو أمــر ايجــابي علــى 
أنــه عنــد ربــط مؤشــر صــعوبة أداء العمــل بمؤشــر كمــا أظهــرت النتــائج يحســب لهــا لا عليهــا. 

التكيــف مــع متغيــرات العمــل نلاحــ  أن نســبة أقــل بقليــل مــن متوســط المبحــوثين ممــن أجــابوا 
ون بتكـيفهم مـع متغيـرات العمـل وبنسـبة أقـل منهـا أظهـرت بوجود الصعوبة في أداء الع مل يقـر 

النتـائج كـذلك أن مـن لا يجــدون صـعوبة فـي أداء أعمـالهم لا يجــدون صـعوبة فـي التكيـف مــع 
متغيرات العمل، وبالتـالي نسـتنتج عـدم تـأثير صـعوبة أداء العمـل علـى تكيـف عمـال ومـوظفي 

 مل.المؤسسة مجال الدراسة مع ظروف ومتغيرات الع

ـــه دراســـة صـــباح بـــن ســـهلة، دور لتمكـــين الإداري فـــي بنـــاء  ويؤيـــد هـــذا مـــا توصـــلت ل

المنظمــة المتعلمة،كليــة العلــوم الاقتصــادية والتجارية،جامعــة بسكرة،رســالة مقدمــة لنيــل شــهادة 

بوجود دور ذو دلالة إحصائية بين التـدريب وجامعـة محمــد خيضـر .8102/8102الدكتوراه، 

 .مةباعتبارها منظمة متعل
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وهــذا مــا تدعمــه النظــريتين البيروقراطيــة والظرفيــة اللتــان تركــزان علــى ضــرورة تــدريب 

العاملين مع التأكيد على تكيف العمال مع المتغيرات الظرفية والبيئية بغية التأكيد على كفـاءة 

 العاملين وهو الأمر الذي يساهم في تحقيق أهداف المؤسسة بشكل عام

 تحليل نتائ  الفرضية الثانية -ثانيا

ــة نصــت الفرضــية الثانيــة علــى  ــاءة الفكري ــة بــين تفــويض الســلطة والكف وجــود علاق
 .13، 12، 11،11وللتحقق منها تم تحليلها من خلال مناقشة نتائج الجداول التالية: 

تمثــل عمليــة تفــويض الســلطة فــي أي إدارة كانــت أحــد عوامــل الــدعم والتشــجيع علــى 
عند ربـط مؤشـري تفـويض البذل والعطاء بين العمال والموظفين، حيث خلصت نتائج الدراسة 

نســبة أقــل مــن متوســط المبحــوثين بقليــل ممــن  الســلطة والتشــجيع علــى الإبــداع بــبعض إلــى أن
يع علــى الإبــداع بينمــا نســبة أقــل مــن المتوســط بكثيــر تقــر تقــر بتفــويض الســلطة وتلقــي التشــج

ــالي  بتفــويض الســلطة مــع بعــدم تلقــي التشــجيع علــى الإبــداع مــن المســؤول أو المشــرف. وبالت
نستنتج أن تطبيق مبـدأ تفـويض السـلطة فـي المؤسسـة لـه تـأثيره الايجـابي علـى التشـجيع علـى 

شـكل قطعـي بتفـويض السـلطة فربمـا توجـد الإبداع والابتكار غير أن هذا الأخير لـيس مـرتبط ب
ــــب والمــــنح  ــــدى العمــــال والمــــوظفين كالرات ــــب ل ــــات أخــــرى تحفــــز هــــذا الجان عوامــــل أو معطي

 والمكافآت على سبيل المثال لا الحصر.

تفـويض الســلطة والمســؤوليات والمهــام فــي أي إدارة مــن بــين أهــدافها العمــل علــى تفهــم 
ئهم فرصة لاتخـاذ القـرارات، كمـا هـو أحـد مؤشـرات واستيعاب أفكار الآخرين والرغبة في إعطا

قيــاس الثقــة بــين الــرئيس ومرؤوســيه، وبنــاء  عليــه خلصــت الدراســة إلــى أن نســبة فــوق متوســط 
المبحــوثين بقليــل فقــط أقــروا بوجــود تفــويض للســلطة داخــل المؤسســة التــي يعملــون بهــا، أيضــا 

في أداء الأعمال، أما فيما يخص  نسبة أكبر منها بقليل فقط ممن يقرون بوجود منافسة بينهم
علاقة تفويض السلطة بالمنافسة بين العمال فقد خلصت الدراسة إلى تقارب نسـب المبحـوثين 
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الذين صرحوا بوجود تفويض السلطة مع وجود المنافسة بينهم في العمل مع نسـب المبحـوثين 
ــنهم فــي أداء الأعمــ ال والوظــائف، الــذين صــرحوا بتفــويض الســلطة مــع نفــي وجــود منافســة بي

ومنه نستنتج أن عملية تفويض السلطة ليست العامل الوحيـد المـؤثر أو المحفـز للمنافسـة بـين 
 العمال والموظفين، غير أن هاته النتيجة لا تنفي هذا التأثير بين المؤشرين.

عنــدما يفــوض المســؤول الســلطة والمهــام لأحـــد مرؤوســيه فهــو بــذلك يمنحــه امتيـــازات 
المــوظفين لهــا بــين الأهميــة وعــدمها، ففــي حــين يراهــا الــبعض تشــريف  معنويــة تختلــف رؤيــة

ــاره هــو شخصــيا لهــذه المهمــة الهامــة فــي نظــره، يراهــا الــبعض الآخــر مســؤولية  ومكانــة باختي
يحفها الكثير من المشاكل والضغوط وكثـرة المهـام. وبنـاء  علـى ذلـك توصـلت الدراسـة إلـى أن 

ينفون وجود مزايا لتفويض السلطة مقابل نسبة الإقرار نسبة أكبر من متوسط المبحوثين بقليل 
من المبحوثين الين صـرحوا بفـتح  %92.18بها، كما توصلت إلى النسبة الكبيرة المتمثلة في 

المؤسســة لمجــال المبــادرة لعمالهــا وهــي نســبة إن دلــت فهــي تــدل علــى هــامش الحريــة الكبيــر 
مؤشـرين بـبعض توصـلت النتـائج إلـى أن الذي تمنحـه المؤسسـة لعمالهـا، غيـر أنـه عنـد ربـط ال

 أكثر من متوسط المبحوثين

قليل من الذين نفوا وجود مزايا لتفويض السلطة يقرون بعدم فـتح المجـال لهـم للمبـادرة ب
مقابــل نســبة أقــل مــن المتوســط إلــى حــد مــا ممــن يقــرون بوجــود مزايــا للتفــويض والــذين يقــرون 

ؤه مـــن معطيـــات الجـــدول هـــو أن مزايـــا تفـــويض بفـــتح المجـــال لهـــم للمبـــادرة. مـــا يمكـــن اســـتقرا
السلطة وبحكم النسبة الكبيرة لوجود فـتح المجـال للمبـادرة، ليسـت العامـل الوحيـد لـذلك والـدليل 
أن عدم وجود المزايـا لـم يحـد مـن مجـال تشـجيع روح المبـادرة، وأن هاتـه المزايـا إن وجـدت أو 

القــول عمومــا أن المؤسســة مجــال انعــدمت ليســت المحفــز الوحيــد علــى ذلــك وبالتــالي يمكــن 
الدراسة عند فصل المؤشرين عن بعض تعتبر بيئة تشجع روح المبادرة في العمل رغـم غيـاب 
مزايــا تفــويض الســلطة الــذي فــاق المتوســط بقليــل ويمكــن أن نرجــع ذلــك لوجــود حــوافز ماديــة 

 ومعنوية أخرى تغطي النقص الذي يخلف غياب هاته المزايا.
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ن نســـبة كبيـــرة جـــدا مـــن المبحـــوثين يتعرضـــون للعقوبـــات عنـــد خلصـــت الدراســـة إلـــى أ
تقصيرهم في أعمالهم ومهامهم ووظائفهم كما أظهرت نفس الدراسـة أن نسـبة كبيـرة جـدا أيضـا 
ـــين  مـــن المبحـــوثين يقـــرون بمـــنحهم المبـــادرة لتحســـين العمـــل. وفـــي ملاحظـــة نتـــائج العلاقـــة ب

المبحـــوثين ممـــن  جـــدا فـــوق متوســـط المؤشـــرين معـــا أظهـــرت نتـــائج الدراســـة أن نســـبة كبيـــرة
.وبالتـــالي يتعرضــون للعقوبـــات عنـــد التقصــير فـــي العمـــل لـــديهم حــس المبـــادرة لتحســـين العمل

الاعتمــاد المفـــرط علــى تطبيــق العقوبــات فـــي حــال عــدم الاهتمـــام نســتنتج مــن ذلــك أنـــه رغــم 
ورغبـة فـي  بالعمل أو التقصير فيه إلا أن الموظفين رغم ذلك ويملكـون حسـا أو ضـميرا مهنيـا

النمـــو والتطـــوير تحفـــزهم علـــى يـــدفعهم للمبـــادرة مـــن أجـــل تحســـين العمـــل ربمـــا لأنهـــا مؤسســـة 
اقتصــادية تجاريــة ربحيــة وبالتــالي وجــود رغبــة مــن هــؤلاء المــوظفين لتحســين جــودة خــدمات 
 مؤسستهم والتالي خلق صورة جيدة وانطباع جيد وايجابي لها في المجتمع الذي تنتمي إليه.

توصــــلت لــــه دراســــة صــــباح بــــن ســــهلة، دور لتمكــــين الإداري فــــي بنــــاء المنظمــــة وهــــذا مــــا  

المتعلمة،كليـة العلــوم الاقتصــادية والتجارية،جامعــة بسكرة،رسـالة مقدمــة لنيــل شــهادة الــدكتوراه، 

بوجد دور ذو دلالة إحصائية بين تفويض السـلطة والمنظمـة المتعلمـة بكليـات  8102/8102

 .جامعة محمـد خيضر بسكرة

وهــذا مــا جــاء فــي مجمــل النظريــة الســلوكية لــلإدارة التــي ركــزت علــى الجانــب الإنســاني حيــث 

أولت اهتمام الى تفويض السلطة وفتح مجال لمشاركة العاملين في اتخاذ القرار وهذا  ما يزيد 

 في تنمية قدراتهم الفكرية 
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 تحليل نتائ  الفرضية الثالثة  -ثانيا

وجــود علاقــة بـــين نظــام الحـــوافز والكفــاءة الإنســـانية نصــت الفرضــية الثالثــة علـــى 
، 16، 15، 14وللتحقــق منهــا تــم تحليلهــا مــن خــلال مناقشــة نتــائج الجــداول التاليــة:  للعامــل
17. 

خلصت الدراسة في بحثهـا لعلاقـة تقـدير الجهـود فـي العمـل بطبيعـة العمـل إلـى تقـارب 
مـــل مـــع عـــدم الاعتـــراف لصـــالح نســـب اعتـــراف المؤسســـة وتقـــديرها لجهـــود المبحـــوثين فـــي الع

الخيار الأول، أمـا فيمـا يخـص طبيعـة العمـل فقـد تبـين أن نسـبة تفـوق المتوسـط بقليـل لصـالح 
تفضيل العمل الجماعي. وعند ربط المؤشـرين بـبعض لمعرفـة العلاقـة بينهمـا بينـت النتـائج أن 

دهم يفضـلون نسبة أقل من المتوسط بقليـل مـن المبحـوثين ممـن يقـرون بتقـدير المؤسسـة لجهـو 
طبيعة العمل الجماعي فيمـا نسـبة قليلـة ممـن يـرون أن المؤسسـة لا تقـدر جهـودهم فـي العمـل 
يفضـــلون طبيعــــة العمــــل الفــــردي. وبالتــــالي نســـتنتج أن تقــــدير الجهــــود مــــن طــــرف المؤسســــة 
والاعتــراف بمــا ينجــزه عمالهــا وموظفيهــا يعتبــر عــاملا محفــزا لتفضــيل العمــل الجمــاعي رغــم 

 المعبرة عنه إحصائيا عن متوسط المبحوثين. انخفاض النسب

توصلت نتـائج الدراسـة الميدانيـة إلـى أن نسـبة أعلـى مـن متوسـط المبحـوثين بقليـل تقـر 
ـــة  ـــون عدال ـــل ممـــن يغيب ـــل نســـبة أق ـــى موظفيهـــا مقاب ـــع الحـــوافز عل ـــي توزي ـــة المؤسســـة ف بعدال

ـــائج أن نســـبة كبيـــرة بلغـــت  ـــت نفـــس النت ـــي هـــذا الجانـــب، كمـــا بين مـــن  %22,20المؤسســـة ف
المبحــوثين لــديهم حــس مواجهــة مشــكلات العمــل وحلهــا. وعنــد ربــط المؤشــرين لبحــث العلاقــة 
ــيلا ممــن يقولــون  ــائج إلــى أن مــا يزيــد عــن متوســط المبحــوثين قل التأثيريــة بينهمــا توصــلت النت
بعدالة نظام الحوافز المعمول به لديهم الرغبة والقـدرة والقابليـة لحـل مشـكلات العمـل أو طلـب 

لمساعدة في ذلك فيما نسبة أقل منها كذلك ممن يقولون بلاعدالـة نظـام الحـوافز المعمـول بـه ا
لكـــنهم يواجهـــون مشـــكلات العمـــل ويحـــاولون حلهـــا. ومنـــه نســـتنتج أن وعـــي عمـــال المؤسســـة 
وموظفيهــا وقــدرتهم ورغبـــتهم لحــل مشـــكلات العمــل مـــرتبط إلــى حـــد مــا بعدالـــة التوزيــع نظـــام 

 الحوافز المعمول به. 
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عنـــدما تتكافـــأ فـــرص الاســـتفادة مـــن المكافـــآت والحـــوافز الماديـــة والمعنويـــة بـــين عمـــال  
وموظفي المؤسسة تنمو لـديهم روح المسـؤولية روح الجماعـة وتزيـد مـن قيمـة العمـل الجمـاعي 
فتسود روح الفريق الواحد والحس الجماعي لديهم وحب الوظيفـة والمؤسسـة التـي يعملـون بهـا، 

بر حافزا للتفاني في العمل والبذل والإنجاز ومؤشرا للاستقرار الوظيفي يزيد فعدالة توزيعها تعت
مــن روح الانتمـــاء والــولاء للمؤسســـة لدرجــة اعتبارهـــا جــزءا مـــن الكيــان الـــذي ينتمــي إليـــه هـــذا 
العامل أو الموظف وبالتالي الاستمرار في العمل. وعليه فقـد توصـلت نتـائج الدراسـة الميدانيـة 

لحــوافز دافعـا للاســتمرار فـي العمــل وحـب العمــل بـروح الفريــق بنسـبة كبيــرة تشــكيل نظـام اإلـى 
لإقرار بتـأثير نظـام الحـوافز علـى الاسـتمرار فـي تجاوزت متوسط المبحوثين مقابل نسبة عدم ا

العمل مع وجود مؤشر حب العمل بروح الفريق. ومنه نستنتج أن نظام الحوافز له علاقة إلى 
مــوظفين فــي المؤسســة موضــوع الدراســة بالعمــل فيهــا كمــا يشــكل حــد مــا باســتمرار العمــال وال

 عاملا مهما في ب العمل ورفع روح العمل كفريق واحد بينهم.

كما أشرنا سابقا إلى نتائج الدراسـة حـول مؤشـر عدالـة نظـام الحـوافز المعمـول   
بــه فـــي المؤسســة مجـــال البحــث التـــي تعبــر عـــن عدالــة هـــذا النظــام، وعـــد بحــث علاقـــة هـــذا 
المؤشر بمؤشر طبيعة العمل الـذي يفضـله العمـال إن كـان جمـاعي أم فـردي توصـلت النتـائج 

بعدالـة نظـام الحـوافز مـع تفضـيل  الإقـراروسـط تعبـر عـن إلى أن نسبة بعيدة نوعا ما عـن المت
العمل الجماعي بينمـا نسـبة أقـل منهـا بقليـل كـذلك تعبـر عـن تفضـيل العمـل الفـردي. وتأسيسـا 
على هاته النتائج يمكن القول أن مؤشر عدالة توزيع الحوافز على الموظفين يؤثر إلى حد ما 

، حيث أنـه عنـدما يعمـل الموظفـون كفريـق على رغبة الموظف في العمل الجماعي أو الفردي
واحد على تنفيذ مهام معينة وإن كان بمجهودات متعادلة ثم ينـال بعضـهم الكثيـر مـن الحـوافز 
بينما يحرم البعض الآخر منهـا عنـدها يفضـل الـبعض العمـل الفـردي حتـى لا يسـرق زميـل أو 

هـر فـي الواجهـة مـع العمل )بعض الموظفين يعمـل والـبعض الآخـر يظ أداءمسؤول جهده في 
المسؤول( وبالتالي نقـول أنـه كلمـا وجـدت عدالـة توزيـع الحـوافز كلمـا نمـت روح الفريـق الواحـد 

 وزادت الرغبة في العمل الجماعي.
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وهــذا مــا توصــلت لــه دراســة صــباح بــن ســهلة،دور التمكــين الإداري فــي بنــاء المنظمــة 
ة،رسـالة مقدمــة لنيــل شــهادة الــدكتوراه، المتعلمة،كليـة العلــوم الاقتصــادية والتجارية،جامعــة بسكر 

بوجــود دور ذو دلالــة إحصــائية بــين التحفيــز وجامعــة محمـــد خيضــر باعتبارهــا 8102/8102
متعلمة.و دراسة مرابط عياش : دور تكنولوجيا المعلومات في تنمية الكفاءات المهنيـة للعامـل 

باعتبار  8102-8102بسكرة، ، رسالة دكتوراه علم الاجتماع تنمية الموارد البشرية ، جامعة 
 متغير نظام الحوافز مهم بالنسبة للكفاءة الإنسانية للموظف.

وهذا مـا تدعمـه نظريـة العلاقـات الإنسـانية إذ تـرى أن التنظـيم هـو عبـارة عـن علاقـات 
تنشأ بين مجموعات من الأفراد يتأثرون بدورهم بمدى التقدير لجهودهم حيث أنها ركزت على 

كعامل أساسي وفعال حيث انه كلما وجدت عدالة توزيـع الحـوافز كلمـا نمـت  الحوافز المعنوية
 روح الفريق الواحد وزادت الرغبة في العمل الجماعي.

وقــد خلصــت الدراســة إلــى تحقــق الفرضــيات المنطلــق منهــا فــي هــذه الدراســة والمتمثلــة 
 في: 

 وجود علاقة بين التدريب والكفاءة الفنية. 

  السلطة والكفاءة الفكريةوجود علاقة بين تفويض. 

 وجود علاقة بين نظام الحوافز والكفاءة الإنسانية للعامل. 
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 الخاتمة 

للعاملين وعلاقته بالكفاءة  الإداري من خلال ما تم عرضه  في  موضوع التمكين 
 أساسيصبح عاملا أالتمكين  أن، يمكن القول بالمسيلة المهنية لمؤسسة اتصالات الجزائر

قيمة فعلية  إعطائهيجب  الأساسوعلى هذا  باعتباره عنصر حساس لرفع الكفاءة المهنية،
عملية تجديد وتحديث  إطارالمؤسسات اليوم وفي  أنكما  ،الأداءحد عوامل تحسين أباعتباره 

في مجريات هذا  استخلصتاهومن خلال ما  ،وسائلها لابد لها من الاهتمام بالعنصر البشري 
دائهم وزيادة فعاليتهم ألى وجوب الاهتمام ببرامج التمكين لتحسين إالبحث تم التوصيل 

أن هذه نأمل  أننالا أن مجال دراستنا واسع، إرغم  بأنهيمكن القول  ،، وفي الأخيروكفاءتهم
سهمت ولو بشكل بسيط في عملية البحث أتكون قد أن و  ،الموضوع بأساسيات لمتأ الدراسة
  .العلمي
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 قائمة المصادر و المراجع

 القرآن الكريم

 العربية المراجعأولا: 

حسين موسى قاسم: استراتيجة التمكين التنظيمي لتعزيز فاعلية إدارة المعرفة، دار الأيام للنشر،  .0
 8105عمان،

 8112ردن، خالد عبد الرحمان الهيتي ، إدارة الموارد البشرية ، دار وائل للنشر، الأ .8
رضوان محمد عبد الفتاح، استراتيجية الأساسية، في إدارة الموارد البشرية، المجموعة العربية  .2

 8102،مصر، 0للتدريب والنشر،ط
 1،8181زواتيني عبد العزيز : الموارد البشرية بين الكفاءة والفعالية . مركز الكتابة، ط .5
التربوية ،دار المسيرة للنشر والتوزيع عمان سمارة كون احمد، مفاهيم ومصطلحات في العلوم  .2

 8112، 0ط  ،الاردن
مدخل نفسي سلوكي لتطوير القدرات ، دار -عاطف جابر طه عبد الرحيم : السلوك التنظيمي .2

 2009سنة  1الجامعية الإسكندرية طبعة 
 8108،مصر،0عبد الحميد عبد الفتاح:الاتجاهات المعاصرة للموارد البشرية،المكتبة العصرية،ط .2
عطية حسين افندي: تمكين العاملين مدخل للتحسين والتطوير المستمر بحو  ودراسات،المنظمة  .2

 8112العربية للتنمية الإدارية،القاهرة ، 
 1985علي السلمي : إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجية  ،مكتب غريب للنشر ، مصر،  .9
رمة للتوزيع والنشر، فاطمة الزهراء بوكرمة  : الكفاءة مفاهيم ونظريات، دار ه .01

 8112الجزائر،
تفريد التعليم في اعداد وتأهيل المعلم،  دار الشروق للنشر  الفتلاوي سهيلة محسن، .00

 0،8115والتوزيع عمان ط
فيليب برنو :ترجمة لحسن بوتلاي: بناء الكفاءة انطلاقا من المدرسة، منشورات عالم  .08

 8115التربية، المغرب، 



 الملاحق
 

 
93 

لم الاجتماع المهني الاسس النظرية والمنهجية، دار غريب كمال عبد الحميد ،العلم وع .02
 8118للطباعة والنشر، القاهرة، 

مجدي عبد النبي هلال سلسلة دراسات في الانشطة التربوية ، المكتب الجامعي الحديث  .05
 8112الاسكندرية 

 8101مجدي عبد النبي: سلسلة دراسات الأنشطة التربوية،المكتب الجامعي الحديث، .02
سلسم ملحم: التمكين كمفهوم إداري معاصر،المنظمة العربية التنظيمية الإدارية، يحي  .16

 8112بحو  ودراسات، مصر،

 2015يوسف حجيم الطائي ،  إدارة الموارد البشرية ، دار صفاء للطباعة  الأردن،  .02
 مراجع أجنبيةالثانيا: 

1. Lou. Van. Beirendonck; Management des compétences, Paris,2004  
 

2. Sandra.Bellier, le savoir- être dans l'entreprise, institu vital roux, paris , 
1998, 

 

 مجلاتثالثا: 

حسن أحمد: التمكين الإداري وعلاقته بالرضا الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية، مجلة  .0
 0،8102، ملحق5دراسات العلوم التربوية، مجلد

الإداري لدى رؤساء مفتشيات التجارة في الجزائر، مجلة المنهل فروحي وافية : محددات التمكين  .8
 8، العدد2الاقتصادية، محلد

 رسائل جامعيةرابعا: 

بواب رمضان الكفاءات المهنية اللازمة  لأعضاء مهنة التدريس الجامعي، رسالة  دكتورا علم  .0
 8150-8102والاجتماعية ، جيجل  الإنسانيةالاجتماع ، كلية العلوم 

بن سهلة: دور التمكين الإداري في بناء المنظمة المتعلمة، رسالة دكتوراه، كلية العلوم صباح  .8
 8102/8102الاقتصادية والتجارية،بسكرة،
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محمد مطر : اثر لتمكين الإداري غي تطبيق مباد  إدارة الجودة الشاملة، رسالة ماجيستر في  .2
 8112الإدارة العامة، جامعة الأردن،

لسلطة لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظة غزة وعلاقته بفاعلية مرزوق أحمد :تفوبض ا .5
 8101الإدارة، رسالة ماجيتر، كلية التربية، غزة،

مكرم عبد المجيد الجعيري: التمكين الإداري وعلاقته بالإبداع،رسالة ماجيسر، كلية الدراسات  .2
 8102/8102العليا،جامعة الخليل،فلسطين،

لإداري وعلاقة بدافعية مديري المدارس في اقليم الجنوب، رسالة واصل عبد الرزاق: التمكين ا .2
 8101/8100ماجيستر في الإدارة التربوية،الأردن،

 معجم وقواميسخامسا: 

 0992حبيب الصحاف ،معجم ادارة الموارد البشرية ،مكتبة لبنان، بيروت  .0
الشروق الدولية، مكتبة  -، مجمع اللغة العربيةعبد الحليم منتصر وآخرون: المعجم الوسيط .8

 8111، 8، ط8المجلد

 مواقع الكترونيةسادسا: 
http// kenanaoline.com 
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 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 وزارة التعليم العالي و البحث العلمي

 جامعة محـمد بوضياف بالمسيلة

 كلية العلوم الإنسانية و الاجتماعية

 علم الاجتماع :قسم

 تنظيم و عمل تخصص:

 

 :حولاستمارة استبيان 

 

 

 

 

 الاجتماع تخصص: التنظيم و العملمذكرة لنيل شهادة الماستر علم 

 

 :تحت إشراف                                                                           :                                                الطالب من إعداد

 شباح مريم د/                                                                                                        .شحيمة عبد الحميد -

 

في إطار التحضير لنيل شهادة الماستر في العلوم الاجتماعية على مستوى كلية العلوم الإنسانية  و الاجتماعية بجامعة محـمد بوضياف 

 .و علاقته الكفاءة المهنية للعامل   في مؤسستكم  الإدارينحاول من خلالها معالجة موضوع التمكين بالمسيلة، والتي 

 .نضع بين أيديكم هذا الاستبيان راجين منكم الإجابة بدقة على هذه الأسئلة -

 .نية علميةأمام الإجابة المختارة و إجابتكم ستبقى سرية لأغراض مه (x) يجب عليكم ملئ الاستمارة بوضع علامة-

- 

0202 /0202 

لمهنية للعاملو علاقته الكفاءة ا مكين الاداريالت  

 دراسة ميدانية بمؤسسة اتصالات الجزائر بالمسيلة



 

 

 

 أولا: بيانات حول الخلفية  الاجتماعية  والمهنية 

 الجنس :                                             ذكــــر                         أنثــــى .5

 سنة           23 – 24سنة                 03 -04الســـن :                                         .0

 سنة 13 – 14سنة                   03 -04                                                

 الحالة الاجتماعية:                     أعزب         متزوج          مطلق          أرمل .2

 متوسط             ثانوي         جامعي المستوى التعليمي:    ابتدائي                        .0

 سنــــــوات           54 – 1سنــــــــــوات            1 - 5سنوات الخبــرة :                       .1

 سنــــــــة  04 – 51سنــــــــة             51 – 54                                        

  الإداريبالتمكين ثانيا : بيانات متعلقة 

I. : بيانات متعلقة بتفويض السلطة 

 هل يوجد تفويض للسلطة في مؤسستكم؟                                           نعم         لا .0

 التي جعلت المدير يفوض السلطة اليك؟ الأسبابهي  ما .0

 ضغـــوط العمـــل              تسهيــل مصالــح المتعامليـــن                                   

 ماهي معايير تفويض السلطة في مؤسستكم؟ .2

 الأقدمية          الشهادة             الكفاءة          العلاقات الشخصية                       

 نعم         لا                  هل توجد مشاركة في اتخاذ القرار في مؤسستكم؟                .3

ب) نعم ( فيما تتمثل هذه القرارات :  الإجابةفي حالة  -

......................................................................................... 

 هل ترى أن تفويض السلطة يساعد في انجاز المهام بسرعة؟                    نعم         لا  .54

 هل هناك مزايا لتفويض السلطة؟                                                   نعم         لا  .55

 ............ب)ـنعم (فيما تتمثل: .................................... الإجابةفي حالة  -

 هل هناك عقوبات في حالة التقصير في عملك؟                                   نعم         لا  .50

II. بيانات متعلقة بالتدريب 

 هل تعتمد المؤسسة على برامج تدريبية؟                                            نعم         لا .52

 



 

 

 نعم         لا                                              هل خضعت لأي نوع من التدريب؟    .50

 ب ) نعم( فيما يتمثل: ............................................... الإجابةإذا كانت  -

 هل يتم تقييم البرامج التدريبية التي يشارك فيها العاملون؟                         نعم         لا .51

 ب يزيد من مستوياتك في تحمل المسؤولية؟                              نعم         لاهل التدري .50

 هل تساعدك البرامج التدريبية على التكيف مع تغيرات عملك؟                    نعم         لا .50

 ....بـ )لا( أذكر السبب: .............................................. الإجابةإذا كانت  -

III. :بيانات متعلقة بنظام الحوافز 

 هل المؤسسة تقدر جهودك في العمل؟                                               نعم         لا .52

 بـ )نعم( أذكر السبب: ................................................ الإجابةإذا كانت  -

 مسؤولية أكبر؟                            نعم         لاهل تقوم المؤسسة بتشجيعك على تحمل  .53

 هل نظام الحوافز المعمول به في المؤسسة يحقق العدالة؟                          نعم         لا .04

 بــ )لا( أذكر السبب بـ: ............................................... الإجابةإذا كانت  -

 ت يعطيك دافع للاستمرار بالعمل في المؤسسة؟                    نعم         لاهل نظام المكافآ .05

 بـ )لا( هل تفكر في تغيير العمل؟                               نعم         لا الإجابةإذا كانت  -

 ثالثا: بيانات متعلقة بالكفاءة المهنية

I. بيانات متعلقة بالكفاءة الفكرية 

 بالمبادرة في العمل؟                                                  نعم         لاهل هناك مجال  .00

 هل تقوم بالمبادرة من أجل تحسين عملك؟                                           نعم         لا .02

 ............بــ )لا( أذكر السبب بـ: ................................... الإجابةإذا كانت  -

 والابتكار؟                                       نعم         لا الإبداعهل تشجعكم المؤسسة على  .00

 ب) نعم ( كيف ذلك: .................................................. الإجابةفي حالة  -

 نعم         لا                    هل تفتح المؤسسة مجال المنافسة بين العمال ؟                   .01

 بــ )نعم( فيما تتمثل:.................................................. الإجابةإذا كانت  -

II. بيانات متعلقة بالكفاءة الفنية 

 

 هل يتطلب عملك مستوى تعليمي معين ؟                                            نعم         لا .00



 

 

 تجد صعوبة في العمل؟                                                           نعم         لاهل  .00

 بـ )نعم( فيما تتمثل: .................................................. الإجابةإذا كانت  -

 نعم         لا      هل تتمكن من إنجاز عملك في الوقت المحدد؟                                  .02

 : ...................................................ببــ )لا( ما السب الإجابةإذا كانت  -

 هل تقوم المؤسسة بالتجديد في طرق العمل الالكتروني؟                            نعم         لا .03

 بــ )لا( فهل يرجع ذلك إلى: الإجابةإذا كانت  -

 عدم القدرة على التجديد             الطرق المستخدمة مناسبة للعمل                                     

 أسباب أخرى تذكر:..................................................................... -

 

I.  الإنسانيةبيانات متعلقة بالكفاءة 

 :                 العمل الفردي         العمل الجماعي  هل طبيعة العمل في المؤسسة تفرض بـ .24

 هل المسؤول يتقبل ويحترم آراء العمال؟                                             نعم         لا .25

 عندما تواجهك مشكلة في العمل تحاول:  .20

 مساعدة                       تحلهاتجنبها              تطلب                                        

 هل تحب العمل بروح الفريق؟                                                        نعم         لا .22

 بــ )لا( فهل يعود السبب إلى:   الإجابةإذا كانت  -

 تفضيل العمل الفردي             وجود مشاكل مع جماعة العمل                                   

 أسباب أخرى تذكر: .........................................................................

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 الدراسة ملخص

العديد من المداخل ب ظىمن المواضيع التي كانت تح الإداري يعتبر موضوع التمكين 
 إلىلذلك هدفت الدراسة  ،لتضمين وتنمية الكفاءة المهنية الأساسيةباعتباره احد الركائز  ،النظرية

بالكفاءة المهنية للعمال في مؤسسة اتصالات الجزائر بالمسيلة،  الإداري الكشف عن علاقة التمكين 
مع اختيار العينة العشوائية البسيطة  الاستمارة أداة المنهج الوصفي واستخدام  إتباعحيث تم 

 إلىوقد خلصت الدراسة  ،تم عرض النتائج وتحليلها كميا وكيفيا ،لموائمتها مع طبيعة البحث
 :مجموعة من النتائج 

  علاقة بين التدريب والكفاءة الفنيةوجود. 
 وجود علاقة بين تفويض السلطة والكفاءة الفكرية. 
 للعاملالإنسانية  والكفاءة الحوافز وجود علاقة بين نظام. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 


