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 : شكــــــر وعرفان

 الحمد لله الذي تتم بنعمته الصالحات، وأشكره وأثني عليه الثناء كله سبحانه

 من قدرة وصحة لإتمام هذا العمل، والذي من خلاله وتعالى على ما أعطاني

 والتقدير لكل من ساهم ولو بكلمة في إنجازه، وأسأل الله الاحترامني أترجم معا

 عز وجل أن يجعله عملا خالصا لوجهه الكريم .

 أتقدم بالشكر الجزيل الحامل لكل معاني الامتنان والاحترام والعرفان بالجميل

 زريق نفيسة : ةالمشرف ةللأستاذ

 مناقشة مذكرتي، بالإضافة إلى جميع الذين أشرفوا على ساتذةالألى كل ونتقدم بالشكر إ

 جامعة محمد بوضياف بالمسيلةأساتذة قسم العلوم السياسية  

 على كل المعلومات التي قدموها لنا طيلة المشوار الجامعي .

  

   

 

 



    

 
 

 

 : إهداء

 ل ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــإلى من قال فيهما المولى عزل وج

 الرَّحْمَةِ وَقُل رَّب   مِنَ  وَاخْفِضْ لَهُمَا جَنَاحَ الذُّل  لرحيم : "بسم الله الرحمن ا 

 .)42الآية (" سورة الإسراء (24) ارْحَمْهُمَا كَمَا ربََـّيَانِي صَغِيرًا

 واللذان ربياني على الفضيلة وكانا منبع الحنان وذرع الأمان

 ال في عمرها .طإلى الوالدين الكريمين حفظهما الله وأ

 كل أفرا  عاللتي الكبرةة والصيرةة إلى  

  . إلى كل أصدقالي وزملالي الطلبة 

  .إلى كل من أسدى لي العون ولو بكلمة 

 .إليهم جميعا أهدي ثمرة جهدي هذا مع فالق التحية و الاحترام
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مقدمة
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عيها نحو تواجه المؤسسات اليوم جملة من التغييرات و التحولات المتسارعة في س
البشري باعتباره حجر  رأسمالها إعادة النظر في إلىالذي دفع بها  الأمرتحقيق أهدافها 

الموارد البشرية .هذه الحديثة في مجال إدارة  الإدارةزاوية المنظمة من خلال تبني مفاهيم 
 وتفويض السلطة اللامركزيةتطبيق مبادئ الإدارة المفتوحة و  إلىالتطورات أدت التحولات و 

عطاءهمللعنصر البشري و   الأعمالقدراتهم لانجاز مسؤوليات وصلاحيات متكافئة و  ا 
مشاركتهم في اتخاذ القرار مما يعطي للعاملين سلطات أوسع تمكنهم من الموجهة لهم و 

كسياسة التمكين التي  ،اكبر دون تدخل مباشر من الإدارة بحرية إليهمأداء المهام الموكلة 
ار ان كل منظمة ط المصالح الفردية  مع مصالح المنظمة، باعتبتلعب دورا فعالا في رب
فيها مع  يجبان تنشرها بين جميع العاملين أهدافها والتي أمامهاتضع ترغب في النجاح و 

حتى تصعد سلم التطور بخطوات  تحقيقها في شخص واحدتجنب حصر هذه الأهداف و 
 اكبر.

لفكر الإداري في تطور ا فمفهوم تمكين العاملين من المواضيع التي صاحبت
توثيق العلاقة حتكار السلطة في العمل الجماعي و من خلال تذويب ا ،السنوات الأخيرة

منظماتهم في كل المستويات الإدارية، بما يحفزهم على تقديم أفكارهم و تنمية و  الأفرادبين 
ولية يزيد من إحساس العمال بمزيد من المسؤ اتهم الابتكارية لخدمة المنظمة و مساهم

يعد هذا الأخير أي الأداء الوظيفي من المواضيع ذات البعد و  ،المهام لأداءوالحماس 
هو من المفاهيم الأساسية للإدارة حيث ان امتلاك خطة الاستراتيجي لديناميكية العمل. و 

نفذت على نحو  إذا إلاقد لا يكفي لتحقيق النجاح  ،ة كالتمكين الإداريؤ كف إستراتيجية
ات الأداء السبب في لمنظمة. من خلال الأداء المتميز بحيث تكون مخرجا أهدافيحقق 

 .بقاء المنظمة
الاستراتيجيات الحديثة التي تخلق بيئة تنظيمية ملائمة لاستثارة القوة  إحدىيعد و 

 للرفع من أدائهم. الأفرادالكامنة لدى 
 لتالية:ولتأطير هذه الدراسة وفق منهج البحث العلمي يمكن صياغة الإشكالية ا

 للعاملين في  ر التمكين الإداري على الأداء الوظيفييأثماهي درجة ومستوى ت
 ؟المنظمات 

 بغية الإحاطة بجوانب الإشكالية تدرج التساؤلات الفرعية التالية:و 
  ما المقصود بالتمكين الاداري والاداء الوظيفي 
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  ؟ داري للعاملين بدرجة التمكين الا الأداء الوظيفي يرتبط الرفع منهل 
  على الأداء الوظيفي؟باعتبارها من تمظهرات التمكين هل تؤثر حرية اتخاذ القرار 
  الذي يمكن ان يحدثه التمكين على  التأثيرماهي ابرز العقبات التي تحد من مستوى

 ؟ الاداء الوظيفي للعاملين وكيف يمكن تجاوز تلك العقبات 
 التالية : من خلال الأسئلة السابقة يمكن صياغة الفرضيات

 الدراسة: ةفرضي 
أداء العاملين كلما ساهم ذلك في الرفع من للتمكين الإداري  كلما كان هناك مجال

 .بالمنظمة
 :أهمية الدراسة 

. حيث تبرز أهمية الدراسة من خلال أهمية موضوعها و تحديد العلاقة بين متغيراته
الإدارية المعاصرة في مجال هو واحد من أحدث المفاهيم تتناول الدراسة موضوع التمكين و 

وهي من المداخل الهامة التي تسعى لتبني الإدارة المفتوحة التي  .البشرية المواردإدارة 
الزيادة والتميز كونه العامل  تسمح بمشاركة مواردها البشرية في إدارة منظماتها لضمان

دراسات القليلة كما تكمن أهمية الدراسة كونها تعتبر من ال ،الأساسي في نجاح أي منظمة
خاصة فيما يتعلق  ،الأداء الوظيفيعنا التي تطرقت لموضوع التمكين و في حدود اطلا

بتحليل واقعها في بيئة المنظمة بدراسة العلاقة الارتباطية بين التمكين والأداء في 
الدراسة تساعد المسؤولين في الإدارات على فهم مدى تأثير التمكين  أنالمنظمة. كما 
بحوث  لإجراءالوظيفي للأفراد كما قد تكون هذه الدراسة المنطلق  الأداء على تحسين

 الأداء الوظيفي . أوأخرى تدعيمية سواء ما تعلق بموضوع التمكين 
 :أهداف الدراسة 

الإجابة على التساؤلات و تحقيق الأهداف  إلىتهدف أي دراسة علمية منهجية عادة 
 التي تختلف باختلاف مشكلة البحث.

 :إلىهذه الدراسة  و تهدف
  في( الأداء الوظي-المعرفي لمتغيرات الدراسة )التمكين الإداريالنظري و  الإطارتقديم

 .بما يزيد من وضوحها مفاهيميا
  الأداء في المنظمة محاولة معرفة مستوى التمكين و 
  الأداء .العلاقة الموجودة بين التمكين و  إلىمحاولة التوصل 
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الباحثين و لفت نظر المسؤولين حول أهمية التمكين  إفادةمن الأهداف الرئيسية و 
اثر ذلك شرية ودفعها نحو تحسين الأداء و كأحد المداخل الحديثة لتفعيل دور الموارد الب

 على الأداء العام.
 الموضوع اختيار أسباب : 

فهي تعكس مدي  حث العلمي،تعتبر مرحلة اختيار الموضوع من أهم مراحل الب
تأثيره على و ب اختيار موضوع التمكين الإداري ترجع أسباو . ثقدرات وطموحات الباح

 منها ما هي موضوعية.عدة أسباب ومبررات منها ما هي ذاتية و  إلىالأداء الوظيفي 
 :الدوافع الذاتية 

انه يتناول واحد من خاصة و  التكوينوع الدراسة يندرج ضمن الاختصاص و موض إن
 أحدث
أنه يناقش  هو التمكين الإداري  كماألا و  لبشرية.المواضيع في مجال إدارة الموارد ا 
والذي يعد من المواضيع التي تطمح التعمق في  ،التمكين على تحسين الأداء البشريأثر 
آليات تفعيلية تحليلها خصوصا محفزات ومعوقات الأداء في بيئة المنظمة و راستها و د
ي تساعد المدير على تمكين الأساليب الإدارية التلأخص معرفة أهم وأحدث الوسائل و وبا

 .الأفراد
 ،وى التمكين السائد داخل المنظماتالرغبة الشخصية في أخذ فكرة على مست

اهمة بتوصيات قد تساعد على ومحاولة استقراء مستوى الأداء السائد فيها من أجل المس
تحفيز لمنظمات في الجزائر بهدف تنمية و ا وليمسؤ لدى  كينالتم ترسيخ مبدأغرس و 

 اء البشري داخله.الأد
 :الدوافع الموضوعية 
جيات الاهتمام بالتمكين باعتباره من أهم الاستراتي إلىاتجاه اغلب المؤسسات المعاصرة  -

 دفعها نحو تحسين أداءها.التي تساعد على تثمين وتنمية الموارد البشرية و 
ما يجبرها الاستمرار زيادة قدرة المؤسسة على البقاء و يساهم في  إداري صلاحلإالحاجة  -

 تحسين مستوى الأداء.لمفاهيم لنجاحها أهمها التمكين و على إعادة النظر في العديد من ا
جزائر التي ربطت موضوع التمكين وتأثيره على الأداء الدراسات في الودعم  تعزيز -

 .الوظيفي
مكانية النزول بها  -  .الميدان إلىقابلية الدراسة للبحث وا 
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 الدراسات السابقة: 
سعي لبناء هذه الدراسة تم الاطلاع على عديد الدراسات السابقة ،التي ال إطارفي 

حاولت الجمع بين متغيرات الدراسة بصورة مختلفة. فقد قمت بعرض هذه الدراسة التي 
 الأقدم. إلى الأحدثتتقارب مع موضوع بحثنا وفقا للتسلسل الزمني من 

 الدراسة الأولى : 
 ( بعنوان:5102دراسة سعيد محمد عبد الله الصبيحي) " أثر التمكين في أداء فرق

 1العمل"
  العربية المتحدة . الإماراتدراسة ميدانية على الوزارات الحكومية في دوله 
  هدفت هذه الدراسة على التعرف على أثر التمكين على أداء فرق العمل في الوزارات

 العربية المتحدة. الإماراتالحكومية العامة  في دولة 
  دف الدراسة و تكون مجتمع بانة في جمع البيانات الأولية لتحقيق هاعتمدت الاستو

 01عددها العربية المتحدة و  الإماراتمن الوزارات الحكومية العاملة في دولة  الدراسة
 وزارة.

  فردا.562استخدمت الدراسة العينة العشوائية الطبقية المتناسبة و بلغ حجم العينة 
  تائج:مجموعة من الن إلىتوصلت الدراسة 
 .على أداء فرق العمل بأبعاديوجد أثر التمكين  -
 تأثيرييعد التحفيز الذاتي الأكثر تأثيرا في أداء فرق العمل حيث حصل على قوة  -

55.1 
 المستوى الوظيفي.الجنس و  إلىتوجد فروقات في أداء فرق العمل تعزي  -
 الثانية: الدراسة 
 تمكين التدريسيين في الكليات  ( بعنوان:5105: ايمان عبد الرضا محمد)ــــدراسة ل"

 2والمعاهد التقنية" )دراسة تطبيقية (

                                                           

مذكرة لنيل شهادة الماجستير، جامعة  ،كين العاملين على أداء فرق العملاثر تم بد الله الطنيجي،سعيد محمد ع 1 
 .  5115مصر، عين الشمس،

 الاقتصاد،مجلة الإدارة و  ،المعاهد التقنية ،دراسة تطبيقية درسين في الكليات ومتمكين ال الرضا محمد، ايمان عبد 2
 5105،،31،العدد56المجلد
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  أراء  في التعرف على مدى وجود فروق ذات دلالة معنوية إلىهدفت هذه الدراسة
م حيث المتغيرات الخاصة بالتمكين لديهخص العوامل و ذلك فيما يهيئة التدريس و 

الدراسة على الاستبانة في جمع معهدين تقنيين. اعتمدت طبقت الدراسة على كليتين و 
 أستاذ. 051المعلومات حيث بلغت عينة الدراسة 

  مجموعة نتائج أهمها وجود فروق معنوية بين عوامل  إلىقد خلصت الدراسة و
ومتغيرات تمكين الأساتذة وان كانت تلك العوامل تميل لصالح الأساتذة في الكليات 

صت الدراسة بضرورة العمل على تنمية وأو  .ية أكثر منها في المعاهد التقنيةالتقن
المشاركة في اتخاذ من خلال زيادة المعارف و  ،وعي بمفهوم التمكين لدى الأساتذةال

 القرارات و تحمل المسؤولية 
 : الدراسة الثالثة 
 بعنوان:"التمكين الإداري لتدعيم القدرة على اتخاذ  (5105الردادي ) :ـــــدراسة ل

 1.تربويين بمدينة مكة المكرمة"القرارات لدى المشرفين ال
  اتبعت الدراسة و  ستوى القدرة على اتخاذ القرار،مهدفت للتعرف على درجة التمكين و

 تربويا، مشرفا 551بناء الاستبانة تقيس جوانب تمكين المشرفين تم توزيعها على 
المؤهل  إلىوكشفت نتائج الدراسة عن وجود درجة عالية من التمكين الإداري تعزي 

علمي بينما وجدت فروق لصالح الخبرات الأقل من خمسة سنوات، كما تبين عدم ال
وجود فروق في القدرة على اتخاذ القرار تعزي للمؤهل العلمي ،بينما تبين وجود فروق 

ة بين القدرة على اتخاذ القرار تعزي للخبرة لصالح أعلى كما تبين وجود علاقة ارتباطي
 . التمكينو 
  الدراسة الرابعة : 
 ( بعنوان:"5111دراسة البلوي)  لدى  2الوظيفي. بالأداءعلاقته التمكين الإداري و

معلمي المدارس الحكومية في محافظة الوجه في المملكة العربية السعودية "هدفت 

                                                           

جامعة ام  التمكين الإداري لتدعيم القدرة على اتخاذ القرارات ،مذكرة لنيل شهادة الماجستير، الردادي،امينة سالم 1
 .5105مكة المكرمة ، القرى،

 السعودية، جامعة مؤته، مذكرة لنيل شهادة الماجستير، التمكين الإداري و علاقته بالاداء الوظيفي، محمد البلوي،2
5111. 
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الوظيفي لدى جميع المعلمين  بالأداءعلاقته التعرف على التمكين الإداري و  إلى
 معلمة.معلم و  515تتكون العينة من حيث  والمعلمات في المدارس الحكومية.

 هناك  أنداري و الأداء قد جاءا مرتفعين و و أظهرت النتائج أن مستوى التمكين الإ
لم تظهر و  الإناثالنوع لصالح  إلىعلاقة ذات دلالة إحصائية للتمكين الإداري تعزي 

 برة .الخعلمي و المؤهل ال متغير إلىللأداء الوظيفي تعزي إحصائية فروق ذات دلالة 
 :التعليق على الدراسات السابقة 

بعد مراجعة بعض الدراسات السابقة المرتبطة بموضوع الدراسة الحالية ومتغيراتها، 
حول أهمية تبني فلسفة التمكين لما لها من أثر إيجابي في  لوحظ أنها تتميز باتفاقها

ة في انجاز يمية وعلى رأسها تحسين الأداء والجودتحقيق مجموعة من المحصلات التنظ
كما تتشابه هذه الدراسات مع الدراسة الحالية من حيث المنهج وأدوات  تقديم الخدمة.و 

 جمع البيانات والتي اعتمد عليها أيضا الجانب النظري.
 :حدود الدراسة 

 دراستنا في يهدف التحكم في الموضوع ومعالجة إشكالية الدراسة، حيث تمثلت حدود
حول اثر التمكين الاداري على الاداء الوظيفي ، وهي محاولة تقديم دراسة موضوعية 

ترتبط اكثر بدراسة الحالة التي  فإنها ة للدراسة بالنسبة للحدود الزمكانيةالحدود الموضوعي
بالنظر الى الصعوبات التي واجهها الباحث في النزول الى وحدة ، تم الاستغناء عنها

وما استتبعه من اجراءات وقائية  03د الدراسة بالنظر الى جائحة كورونا المستجد كوفي
بالاكتفاء بالجانب النظري في مذكرات تخرج الطلبة في حال التي من بينها التوصية 

 مصادفتهم لصعوبات اثناء القيام بها. 
 هج الدراسة:امن 

المنهج العلمي الذي يعتبر  إلىمستوى الدقة مالم تستند  إلىأي دراسة لا ترتقي  إن
الذي يتم بموجبه المعالجة الميدانية للمشكلة ه الدراسات العلمية و من تنطلقأساس  أول

بل يخضع  بيانات فقط،يقتصر على معلومات و  فهو بالتالي لا إتباعهالبحثية الذي يجب 
 تفسير هذه البيانات .تصنيف وترتيب وتحليل و  إلى

على انه مجموعة من الإجراءات المتبعة في دراسة ظاهرة  حيث يعرف المنهج:
ة الدراس هذه نإف ي التي تفرض نوع المنهج المتبع،طبيعة الموضوع ه أن بما .1عينةم

                                                           

 5111، 0دار صفاء،ط عمان، لبحث العلمي،مناهج ا ربحي عليان مصطفى،1
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صحة الفرضيات على المنهج الوصفي  إثباتمحاولة اعتمدت للإجابة عن الإشكالية و 
اقتران قع كونه يتصف بالنظرة الشمولية و التحليلي باعتباره يدرس الظاهرة كما تقع في الوا

باعتبار  التفصيلية لعناصر المشكلة.المعرفة الدقيقة و  إلىصول وصف الحالة بتحليلها للو 
ظاهرة من الظواهر قصد تشخيصها وكشف  المنهج الوصفي استقصاء ينصب على

 الأبعادو  بالإحاطة بالأطرذلك و  جوانبها وكشف جوانبها وتحديد العلاقة بين عناصرها.
 الأداء.وهما التمكين و  اسةر النظرية المتعلقة بعناصر الد

يعرف الباحث ذوقان عبيدات المنهج الوصفي على انه المنهج الوصفي على انه  و
البيانات المدروسة قصد التعرف على نقاط قوتها ج الذي يقوم على جمع المعلومات و المنه

 و ضعفها.
كما يعرف على انه وصف ظاهرة معينة في الوقت الراهن بتحليل خصائصها 

الاستعانة بالمنهج التاريخي من خلال استقراء مسار تطور كما تم  1والعوامل المؤثرة فيها.
 .جلاء ابرز التحولات الحاصلة عليهالتمكين الاداري في الفكر الاداري ومحاولات است

 خطة الدراسة ( هيكل الدراسة(: 
 فصلين مقدمة وخاتمة  إلى من اجل معالجة إشكالية الموضوع تم تقسيم هذه الدراسة

وذلك من خلال  الإداري المفاهيمي والنظري للتمكين التأصيل الأولحيث يعالج الفصل 

 المباحث الاتية : 
  النشأة والمفهومالإداريالتمكين  :الأولالمبحث :. 
 الإداريالمقاربات النظرية المفسرة للتمكين  :المبحث الثاني. 
 الإداري المتعلقة بالتمكين الأخرى: الجوانب الأساسية المبحث الثالث. 
: قراءة لحدود الوظيفي بالأداءوطبيعة ارتباطه  الإداريالتمكين الثاني فيتناول  الفصل وأما

  وذلك عبر التطرق للمباحث الاتية : التأثير ومستوياته 
 مقاربة مفاهيمية ومعرفية. الأول : الأداء الوظيفي المبحث 
 هدافوالأالمراحل  : العناصر،وتحسينهالوظيفي إدارة الأداء مضامين  الثاني: بحثالم. 
 وطرق قياسه ومراحله تقييم الأداء الوظيفيمكانة  الثالث: بحثالم. 
 ملامح التأثير وحدوده الأداء الوظيفي:ب وطبيعة علاقتهالتمكين الإداري الرابع: بحث الم.

                                                           

 5110دار الفكر،عمان،الأردن، البحث العلمي :مفهومه وادواته واساليبه، واخرون، عبيدات ذوقان،1
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 النظري المفاهيمي و  التأصيلالأول:  الفصل
 الإداريللتمكين 

 هومو المف النشأة :الإداريالتمكين : الأول بحثالم. 

 الإداري لتمكينالمفسرة ل ةالنظري المقاربات :الثاني مبحثال. 

 المتعلقة بالتمكين الأخرى : الجوانب الأساسيةالثالث مبحثال 
 .(وأبعادخطوات  أساليب، )عناصر، الإداري
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منظمات الأجبرت  ،وطات المرافقة للمنافسة العالميةفي ظل التطورات والضغ
بتبنيها العديد من  ،ي الموارد البشرية اهتماما خاصالالمجتمعات المعاصرة على تو 

اثر إيجابي على الرضا  من بينها مدخل التمكين لما له من المداخل الإدارية الحديثة،
تحسين الأداء وتحقيق الكفاءة والفاعلية للمنظمات، ويعتمد مفهوم التمكين بشكل الوظيفي و 

ة والعاملين وتحفيزهم ومشاركتهم في رئيسي على إقامة وتكوين جسور الثقة بين الإدار 
والتنظيمية بين القيادة والعاملين فالشركات والمؤسسات  الإداريةاتخاذ القرار وكسر الحدود 

 والبنوك تدرك أن الاهتمام بالعنصر البشري هو السبيل لتحقيق النجاح والتميز.
والنظري  المفاهيمي التأصيلالإطار  الفصلإطار هذا السياق سيتناول هذا  وفي
 من خلال المباحث التالية   الإداري للتمكين

 النشأة والمفهوم .الإداريالتمكين  :المبحث الاول : 
 الإداريالمقاربات النظرية المفسرة للتمكين  :المبحث الثاني. 
 الجوانب الأساسية المتعلقة بالتمكين :المبحث الثالث 
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 :والمفهوم النشأة: الإداريالتمكين :الأولالمبحث 
 :التطور التاريخي للتمكين:الأولالمطلب 

إن ظهور مصطلح التمكين كمصطلح إداري جديد لا ينفي تطوره عبر تاريخ الفكر 
 الإداري.

 00قد ورد مصطلح التمكين في القران الكريم في ل :الإسلاميالتمكين في الفكر : أولا
 إلىكلمة تشير  01من موضعا من الآيات المباركات ض 02سورة قرآنية من خلال 

 التمكين حيث غلب عليها الصيغة الفعلية لهذا المفهوم )مكن(. 
لقد جاءت معاني التمكين في القرآن الكريم حول إعطاء الأفراد السلطة والنفوذ وجعلهم 
خلفاء لها في الأرض أي أئمة للناس والمسؤولين عن رعايتهم واستعملت كلمة التمكين في 

 ني عديدة نذكر منها:القرآن الكريم لمعا
مخبـرا عن ذي القرنين  تعالى : قال الله لتمكيـن بمعنى الملك والسلطان والتصرفا -
ناه ملكا أي آتي ) 11:سورة الكهف، الآية({إِنَّا مَكَّنَّا لَهُ فِي الأرْضِ وَآتَيْنَاهُ مِنْ كُلِّ شَيْءٍ سَبَبًا}

أملكناهم إياها  أي1.قيق مراده تح إلىيسلك أي طريق يوصله عظيما يتصرف كما يشاء و 
 2وجعلناهم المتسلطين عليها لا منازع ينازعهم ولا معارض.

)سورة التكوير، . {ذي قوة عند ذي العرش مكين  }في جبريل عليه السالم تعالى وقال 

 .أي المكانة الرفيعة و الشرف( 51:الآية
لِكَ مَكَّنَّا و } مَ سالشأن يوسف عليه ال فيتعالى التمكين بمعنى التهيئة: قال الله  - كَذََٰ

 مكانا عاليا و ثبتنا مركزه. أعطيناهأي (50 ية:)سورة يوسف، الآ{لِيُوسُفَ فِي الْأَرْض
فأدارها وسيرها وتصرف فيها  الأرض فقد أطلقت يد يوسف عليه السلام على خزائن

ا وصفه التي مرت بالدولة آنذاك بجدارة وهذا ما يصب فيم الأزماتبما هداه الله وأدار 
 3.الأعمالبالموازنة والملائمة بين المسؤوليات والصلاحيات في تسيير  الإدارةعلماء 

 
                                                           

الجامعة  مذكرة لنيل شهادة الماجستير، فقه التمكين و اثره في تطبيق الاحكام الشرعية، عمر لطفي، الجزار1
 2-1،ص ص5100الإسلامية،غزة،

 . 15، ص5113، 2ط دار صادر، بيروت، ،تفسير القران الكريم، الكثير  ابن نعماد الدي2
دراسة مسحية  مقومات التمكين في المنظمات الأمنية التعليمية ومدى جاهزيتها لتطبيقه، خالد بن سليمان الرشودي،3

 جامعة نايف للعلوم ية،رسالة ماجستير في العلوم الإدار  على ضباط كلية الملك فهد و كلية الملك خالد العسكرية،
 . 15،ص 5113الأمنية،السعودية،
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 :1(: معاني التمكين في القران الكريم1الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 

 التمكين في الفكر الغربي:ثانيا: 
أي انه  to empowerالتمكين في اللغة الإنجليزية يعرف من خلال الفعلٌ يمكنٌ 

شخص ما  إلىتحويل السلطة )القوة( أوinvestwithlegal powerة القانونية منح السلط
authorizeالفرصة للفرد للقيام بعمل ما  إتاحة أوأنهاto enable 2 . 

هي الكلمة القوة، و  أي powerمن كلمة  (empowerment)اشتقت كلمة التمكين و 
 .3المفتاحية في تكوين مصطلح التمكين

مشتقاته كان في القرن استعمال لمصطلح التمكين و  أولن إف ووفقا للمصادر الغربية
وجاء  The Reign of King Charlesفي كتابه  estrangeHamon l م بواسطة01

شيوع هذا المفهوم في  إلىالترخيص بالإضافة عمال مطابقا لفكرة الاستقلالية و هذا الاست
في  Miltonن طرف م 0661التي استعملت سنة و  permit،enableالكلمات مرادفة :

 .paradiselost أعماله أشهر
  Maryدراسة رسمية للتمكين ل أوليعود تاريخ  الأمريكيةو في الولايات المتحدة 

Parker Follet القوة مع حيث ميزت ف( يها بين المفهومينPower withو )القوة( 
                                                           

سلسلة  مركز التفكير الإبداعي، ، التمكين الوظيفي و دوره في تعزيز القدرات البشرية، محمد جمال أبو المجد1
 .  60، ص5111دار ابن الحزم،القاهرة،مصر، المهارات الإدارية،

و علاقته  الإماراتالهيئة التدريسية بكليات الشرطة في دولة لدى أعضاء الإداري مستوى التمكين  علي البلوشي،2
 . 05، ص5111جامعة اليرموك،الأردن، التربية، كلية دكتوراه، أطروحة ،برضاهم الوظيفي

في الجامعات الأردنية الرسمية و علاقتها بدافعية  الأكاديمييندرجة التمكين الوظيفي لدى القادة  الحموري، أميرة3
 . 51، ص5113كلية التربية ،جامعة اليرموك،الأردن، دكتوراه، أطروحة ،الإنجاز لديهم
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القوة تخفيض مفهوم )زيادة مفهوم )القوة معا( و ( واقترحت تعزيز و power overعلى
 1.على(
 ادبيات الفكر الاداريالتمكين في ثالثا:

أفكار مدرسة العلاقات الإنسانية التي  إلىتعود جذور نظرية التمكين الإداري 
العاملين بالمنظمة من المعروف أن  للأفرادالجانب الإنساني  لإهمالظهرت كرد فعل 

ضع نظريته من خلال خبراته لقد و الروحي لها و  الأبالتون مايو رائد هذه النظرية ويعتبر 
دراساته وممارساته الإدارية في شركة ويسترن إلكتريك في الولايات المتحدة وقد قام مع و 

وقد كان  "هوتورن"مجموعة من زملائه سلسلة أبحاث عرفت فيما بعد سلسلة دراسات 
حة، الهدف من تلك الدراسات معرفة تأثير بعض المتغيرات المادية كالإضاءة وفترات الرا

 2على إنتاجية العاملين. الأجوروظروف العمل ونظام دفع 
في الاهتمام  الأساسكما أكد العديد من الباحثين أن دراسات التون مايو كانت 

هي التي كانت  الإنسانيةأن مدرسة العلاقات  إلىبعملية مشاركة العاملين ويذهب البعض 
 صلت إليها هذه النظرية ما يلي:ومن أهم النتائج التي تو 3للتمكين. الأساستشكل حجر 

 الإنسان هو محور العملية الإنتاجية واهم عناصر الإنتاج على الإطلاق. -
لا يقتصر على النواحـي المادية بل  الإنتاجية وتحقيق الرضـا أن تحفيز العامل وزيـادة -

دارة والاحترام من قبل الإ النواحي المعنوية التي تعزز فيه الشعور بالاهتمام إلىيتعداها 
 والعاملين معه.

أن التحفيز الفردي لا يكفي ولا يجزي إلا إذا كان من خلال مجموعة العمل التي يشعر  -
والالتزام ومن هنا تبرز أهمية المجموعة وعلاقات  العامل من خلالها بالطمأنينة والانتماء

 الأعضاء في المجموعة في زيادة الإنتاجية. الأفراد
نتاجية العامل فالقيادة هناك علاقة ايجابية بين أس - لوب الإشراف الديمقراطي وا 

 الديمقراطية هي القيادة الناجحة.

                                                           
1Sara Siami.mohamedgorji.assessement of effect of empowerment on employees 
performance (case study).business and management review.voll.n8.2011.p21. 

 . 15،عمان،دائرة المكتبة الوطنية،ص0،ط في علم الإدارةمفاهيم جديدة  عبد الرحيم ختام الحسينات،  2
 . 01،عمان،دار و مكتبة الحامد للنشر،ص0،ط الإدماجإدارة التمكين و  كاظم كمال، إحسان الحسيني جلاب داهش،3
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جانب مهاراتهـم  إلىمهارات سلوكيـة وخلفية اجتماعية كافية ى إليحتـاج مديـر المؤسسة  -
 الفنية والإدارية.

هناك علاقة طردية بين ارتفاع الروح المعنوية وزيادة الإنتاجية لذلك يجب إشعار  -
 1عامل بأهميته ومعاملته معاملة حسنة لتبقى معنوياته مرتفعة.ال

من قام  أولهي  kanterلعل و  الاندماج،مشاركة و من خلال مفاهيم أخرى كال
من (،0311أربعين عاما) الإدارة منذ كثر من أدبيات إلى الأفرادبإدخال مفهوم تمكين 

ن كان له الأثر الكبير على التمكي أنللدراسات السابقة فقد بينت  الأدبيالمسح  خلال
 أشكالبالمئة من المنظمات قد طبقت بعض %11الممارسة الإدارية داخل المنظمة وان 

التمكين على الأقل على جزء القوى العاملة لديها ولا يزال مفهوم التمكين يستقطب اهتمام 
د ذلك وتنامى بع مع ذلك هناك عدد من الأسئلة المهمة تحوم هذا المفهوم.و ، الباحثين

الاهتمام بمفهوم التمكين في الفكر الإداري في نهاية الثمانينات من القرن الماضي حيث 
 -حقبة التمكين-سميت تلك الحقبة آنذاك ب

المكررة في حقل التمكين الإداري ما قدمه كل من من التعاريف المرجعية و و 
conger et kanungoشعور عملية تعزيز ال: »بأنهحيث عرفا التمكين  0311سنة

الشعور  إلىالمنظمة من خلال تحديد الظروف التي تؤدي  أفرادبالكفاءة الذاتية بين 
غير الرسمية التي ق الممارسات التنظيمية الرسمية و بالضعف والتخلص منها عن طري

الفعالة للموظف". وتعود جذور هذا التعريف ديم وتوفير المعلومات اللازمة و تعتمد على تق
يطرة التفويض الذي يمنح للفرد الحق في السالمتعلقة بالقوة والسلطة و  دارةنظريات الإ إلى

 استخدام الموارد التي تنتج في الأخير المحصلات التنظيمية المرغوبة.والتحكم و 
 إطلاقنه:"يتمثل في أب0335سنة  Bowen et Lowerجاء تعريف التمكين عند و 
تطويره بشكل يفرض على لا يمكن  إدراكيسياق وهذه حالة ذهنية و الموظف، حرية

تبني  إلىضحاها. التمكين حالة ذهنية داخلية تحتاج من الخارج بين عشية و  الإنسان
قناعة بما يمتلك من قدرات لد لكي تتوافر له الثقة  بالنفس و الحالة من قبل الفر  وتمثل بهذه

يصل  أناختيار النتائج التي يريد عرفية تساعده في اتخاذ قراراته و م

                                                           
 . 11-15 ص ص ،السابق المرجع عبد الرحيم ختام الحسينات،1
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ممارسات كإثراء الوظيفة التمكين يتضمن  أنأيضا  0336سنة  spreitzerشارتأو 1.إليها
التمكين هو حالة ذهنية  أن إلىأيضا  أضافتذاتية،واستقلالية فرق العمل،و فرق العمل الو 

تلك مي القناعة بمارد لكي تتوافر له الثقة بالنفس و استعداد من الفتبني و  إلىداخلية تحتاج 
 .إليهايصل  أناختيار النتائج التي يريد اتخاذ قراراته و  يه فمن قدرات معرفية تساعد

 مفهوم التمكين:المطلب الثاني:
 التعريف اللغوي للتمكين:: أولا
اللغوي لكلمة تمكين في اللغة العربية تعني مكن الشيء أي جعل له سلطانا  الأصل
تجعل  أنالبيضاوي  والتمكن أصله في اللغة كما قال. كما تعني التقوية والتعزيز2ومقدرة.

.أي انه أصبح يطلق على إطلاق الأمرللشيء مكانا يتمكن فيه، ثم استعير للتسلط و 
بات مصطلح التمكين كأخر الاشتقاقات في سلسلة )التفعيل(على و  ،التملك والقدرة والمكنة

 3.التخطيطر التنمية والتطوير والتحديث و غرا
 التمكين اصطلاحا:تعريف ثانيا: 

لا يوجد تعريف  بأنهتحديد مفهوم خاص للتمكين لابد من القول ومناقشة و  قبل عرض  
متفق عليه لهذا المصطلح فمفهوم التمكين يحتمل العديد من التفسيرات محدد وشامل و 

مراجعة  إجراءالدارسين، ولدى ات النظر حوله من قبل الباحثين و بسبب اختلاف وجه
 . تعاريفالض عبعرض نظرية لما قيل بخصوص مفهوم التمكين يمكن 

:التمكين الإداري هو تفويض السلطة للفرق الإدارة (Huxtable.1995)تعريف  -
 .ضايا المؤثرة في أعمالهم اليوميةداخل المنظمة لتحرير الق الأفرادو 
هو منح العاملين المسؤولية عن نشاطات :Ivancevich et Al ;1997)عرفه و  -

 الإجراءات بدون موافقة مسبقة. أو خاذ القراراتالإنتاج و السلطة في ات أوتقديم الخدمة 
 الأفرادن التمكين هو توسيع وظائف أب:(Heizer& Render1999)كما عرفها  -

 العاملين و منحهم المسؤوليات و السلطة و دفعها للمستويات الدنيا للمنظمة.

                                                           

 مصر، ،القاهرة،5ط رات المنظمة العربية للتنمية الإدارية،، منشو التمكين كمفهوم اداري معاصريحي سليم ملحم،  1
 .6ص ،5113

 . 555ص، الطبعة الكاثوليكية  بيروت،، و العلوم الأدبالمنجد في اللغة و  المعلوف لويس،2
 اثر تمكين العاملين على تحقيق التميز للمؤسسات الأردنية المشاركة بجائزة الملك عبد الله احمد إسماعيل المعاني،3

 . 5111الأردن ، جامعة عمان العربية، كلية الدراسات الإدارية و المالية العليا، دكتوراه، أطروحة ،الثاني للتميز
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منح العاملين الذين هم  :عرف التمكين باعتباره(Pride & Ferrell.2000)أننجد و  -
 إلىالمسؤولية لاتخاذ القرارات التسويقية دون الرجوع السلطة و  لى اتصال دائم بالزبونع

 .مشرفيهم
هو تمكين العاملين من اتخاذ القرارات المهمة من خلال :(Carrell& al.2000)يعرفه و  -

 تزويدهم بالمهارات و السلطة المخولة من قبل رؤسائهم في العمل.
العاملين القابلية  الأفرادالبيئة التي يمتلك فيها : (Besterfild& al.2003)كما عرفه  -

المبادرة بالخطوات الضرورية للوفاء ل المسؤوليات وتحسين العمليات و الالتزام لتحمو  الثقة
 .الأهداف التنظيميةتحقيق القيم و بحاجات الزبون ضمن حدود واضحة المعالم بقصد 

يبات التنظيمية التي تمنح الترت بأنه(:(Buchnan& Huczynski.2004وأيضا عرفه -
ذ القرارات دون الخضوع اتخاحرية التصرف و من الاستقلالية و  العاملين المزيد الأفراد

 المساءلة.للرقابة و 
زيادة الرقابة الذاتية و السماح بتوسيع حرية العاملين و ه:(Mullins.2005)عرفه و  -

 والاستقلالية في أعمالهم.
مهامه نه عملية توسيع معرفة الفرد و أمكين بيعرف الت(JONS & George.2006) ونجد -
 مسؤولياته.و 
العاملين القوة الاتخاذ القرارات  الأفرادنه منح أب :(Brown & Gliow.2007)و عرفه -

 ذات الصلة بأعمالهم.
الإجراءات هو منح السلطة لاتخاذ القرارات و  (:Moore & al.2008)أيضا عرفه و  -

 المتصلة بأعمالهم.
 المشاركة في القوة ضمن حدود المنظمة. بأنه(:Quick & Nelson.2009)كما عرفه -
 أوالمعلومة  إلىمدخل لنقل القوة المستندة  بأنه( يعرفه: 5100)جلاب  أنونجد أيضا  -

أكيد من المستويات الدنيا بعد الت إلىالقرارات من المستويات الإدارية العليا  إصدار
فاعل مع موارد الم للتعاطي الكفء و يات التي تؤهلهالإمكانامتلاكه لكافة القدرات و 

مكانياتهاالمنظمة و   )الزبائن، مقدراتها الجوهرية بقصد تعظيم المنفعة لأصحاب المصالحو  ا 
 . 1و المجتمع( العاملين المالكين،

                                                           

ص  ،5115 ،عمان ،0دار صفاء للنشر و التوزيع،ط ،فرق العمل مدخل مفاهيمي ،آخروندهش جلاب و  إحسان1 
 .  55-50ص 
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من خلال هذا يمكن تحديد تعريف للتمكين  :الإداريللتمكين  الإجرائيالتعريف  ثالثا:
العلاقات المتفاعلة في جميع و  ية بناء متعددة الجوانبالتمكين يعنى بعمل أنينطلق من 

العمل على تحملهم المسؤولية عن اتخاذ ت يقوم على منح السلطة للأفراد و الاتجاها
الذي ينعكس  الأمرالمستويات العليا  إلىالقرارات ذات الصلة بأعمالهم دون الرجوع 

 بأخرى على فعالية منظماتهم.   أوبصورة 
 الأخرى: وعلاقته بالمفاهيم الإدارية الإداري التمكين المطلب الثالث:

اك خلط كبير لدى بعض الممارسين والباحثين ما بين التمكين والعديد من المبادئ هن
التي تشابهت معه في بعض الجزئيات بسبب طبيعة و  والمصطلحات الإدارية الشائعة،

استعمالها  الخطأا يجعل من بم تعبر عنه بالضرورة أنلا يمكن  أنها إلا العلاقة بينهما،
 من بين هذه المصطلحات:و  كمرادف للدلالة على مفهوم التمكين،

 هناك خلط لدى بعض الباحثين بين مفهوم التمكين والمشاركة، التمكين والمشاركة: .أولا
يمكن اعتبار المشاركة جزءا من عملية التمكين وهي المفتاح الأول والركن الرئيسي في  إذ

فالأفراد  التمكين من التصرف السريع في المواقف الجديدة التي يواجهونها،عملية بناء 
بدون معلومات لا يمكن أن يتحملوا المسؤولية وأن يساعدوا في حل الأزمات التي تعترض 

 لا ترتقي لتكون مرادفا له بالمعنى الكامل،لمشاركة خطوة من خطوات التمكين و فا العمل.
المشاركة تمكين جزئي يساهم في الوصول لتحقيق  أننقول  أنبصفة أخرى يمكن و 

 التمكين الكامل.
: يسود اعتقـاد كبير مفاده أن تفويض السلطة مرادف تفويض السلطةالتمكيـن و . ثانيا

للتمكيـن و الواقع انه يختلف عنه لان تفويض السلطة يعني "تخويل جزء من الصلاحيات 
الأهداف التنظيمية "فالتفويض لا يلغي  لىإوالوصول  الآخرين لتسهيل عملية التنفيذ إلى

مسؤولية المفوض عن النتيجة النهائية للعمل، كما أن التفويض حالة مؤقتة تنتهي بانتهاء 
الذين تم تمكينهم أي  الأفرادالمهمة التي تم التفويض لها، أما في حالة التمكين فإن 
 1هائية.إعطائهم سلطة اتخاذ القرارات هم المسؤولون عن النتيجة الن

                                                           
في الجامعات الأردنية العامة و علاقته بالالتزام  الأكاديميةدات التمكين الوظيفي لدى القيا حسين موسى العساف،1

جامعة  كلية الدراسات، أطروحة دكتوراه، ، التنظيمي والاستقرار الوظيفي الطوعي لدى أعضاء هيئاتها التدريسية
 . 56ص ،5116الأردن، عمان العربية للدراسات العليا،
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فويض هو جزء من التعمقا وثراء من التفويض. و  أكثرفالتمكين يعبر عن معنى 
عملية التفويض تعتبر  أنكما يعتبر ماركو  مرحلة ابتدائية من مراحله،عمليات التمكين و 

المدير  يبدأ أن الأمرحيث يمكن في البداية  نقطة البداية للوصول لتمكين العاملين،
العاملين لتدريبهم على تحمل المسؤولية ليكونوا بعدها  إلى بتفويض جزء من سلطاته

 1قادرين على إنجاح عمليات التمكين.
توسيع  إلى: يعرف الإثراء الوظيفي بأنه تقنية تهدف الوظيفي الإثراءالتمكين و . ثالثا

بالتالي زيادة الإنجازات، وبموجب لتحسين المحفزات و مهمات العامل لدفع حاجاته للرضا و 
لط بعضهم بين التمكين والإثراء الوظيفي إلا أنه في واقع الأمر يوجد اختلاف بين ذلك خ

توسيع الأعمال التي يقوم بها الموظفون عن  إلىالوظيفي يهدف  فالإثراءكلا المفهومين 
طريق توكيلهم بمهام جديدة، أما التمكين فيعمل على توسيع العمل نفسه بزيادة تفاعلاته 

 2أخرى.واعتماده على أعمال 
التي يستخدمها الإدارة لاستمالة  الآليات إحدىيعتبر التحفيز  :التحفيزالتمكين و . رابعا

والعلاوات كما قد يكون  الأجر مادية مثل: أشكالاقد يأخذ و  ،نحو العمل الأفراددافعية 
لهم بالمشاركة في والاهم السماح  ،التقدير للعمالدارة الاحترام و الإ إظهار معنويا مثل

، التحفيز المعاصرة وأشكالالتمكين يعتبر واحد من طرق  أنفيمكن القول  .اذ القراراتاتخ
يعني الاهتمام  .أساسي على تحسين الأداء المؤسسي مفهوم التحفيز يركز بشكلو 

حفيز أحيانا على زيادة يقتصر الت ، إذمنحه الاستقلالية لبدء مواصلة العملبالموظف و 
لكونه يهتم بتحقيق الذات لدى  أعمقبالتالي فان التمكين و  ،التقدير أشكال بعضالعوائد و 

بالأداء بينما يهتم التحفيز بشكل أساسي  فضلا عن تطوير الأداء المنظمي، المرؤوسين،
 .3المنظمي

 
 
 

                                                           
،رسالة نتماء التنظيمي بالتطبيق على الهيئة العامة للمساحةثر تمكين العاملين على الا أ ماري ثابت ماركو،1

 .  52،ص  5100جامعة عين الشمس،مصر، ،الأعمالماجستير في إدارة 
 . 520،ص5105، دار الثراء للنشر و التوزيع عمان ، ،0ط ،إدارة التغيير و التطوير ،وآخرونجرادات ناصر 2
عالم الكتب الحديث للنشر و  ،ارة بالثقة و التمكينالإد عادل سالم معايعة، رامي جمال اندراوس،3

 . 62،ص5111،الأردن،0التوزيع،ط
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 .لتمكين الإداريل النظرية المفسرةوالنماذج المقاربات الثاني:  بحثالم
 :الإداريتمكين النظرية المفسرة لل قارباتالم :الأولالمطلب 

هناك العديد من النظريات الإدارية التي تناولت مفهوم التمكين وأسهمت في بلورته ومن 
 بين النظريات التي مست هذا الجانب ما يلي:

 y:و xنظرية:أولا
إضافة جديدة لحركة العلاقات الإنسانية من خلال  "دوغالس ماك ريغور"لقد قدم 

 yو xولكل منy.وxخلال نظرية  من "المشروع الوجه الإنساني منكتاباته وخاصة "
افتراضات ففي حين يفترض المدير الذي يتبنى نظرية "أن العامل كسول ويفتقد لروح 

يحمل افتراضات مغايرة  yالمبادرة وتحمل المسؤولية، فان المدير الذي يتبنى نظرية 
القدرات الخالقة و رؤوسيه حب العمل وروح المبادرة والرقابة الداخلية تماما، فيرى في م

أمر في غاية الأهمية وهو السلوك بشكل يوافق توقعات  yوxوحب التمييز ما يميز نظرية 
الآخرين أي أن الفرد قد يتأثر مع مرور الوقت بتوقعات الآخرين تجاهه فتنسجم وتتوافق 

 سلوكياته مع توقعاتهم.
من السيطرة  يتصرفون بطرق فيها مستويات عالية xفالمديرون من أنصار نظرية 

يدع مجالا من حرية التصرف أو الاستقلالية في العمل، وهذا  لاوالإشراف المباشر بشكل 
 النوع من يخلق موظفين سلبيين اعتماديين ولا يعملون إلا بحسب ما يطلب منهم.

 نظرية الشخصية البالغة:. ثانيا
 الإدارةة و البيروقراطي(وجهت هذه النظرية انتقادا شديدا للنظريات الكلاسيكية

لاعتقاده بان تلك النظريـات تتعامل مع  )المنظمة والشخصية(خلال كتابه  من(العلمية
شراف ومساعدة ويرى ضرورة التعامل معه على  إلىالإنسان كأنه طفل يحتاج  توجيه وا 

 ، وحق المشاركة، وتحمل المسؤولية.الصلاحياتأنه إنسان ناضج يجب منحه 
 ة:نظرية الجودة الشامل ثالثا:

جهـود العاملين حيث يطالبون بالمساهمـة الفعالة في تحقيق النتائج  إلىوهي تعزى 
المرجوة والتغلب على العقبات والصعوبات الناتجة عن السياسـات الإدارية التي تحول دون 
تحسين جودة المنتـج أو الخدمـة، وتعد جودة أداء العاملين من أهم مدخلات الجودة، كما 

بات مشاركة العامل في التحسين المستمر لتلك الجودة، لكون المدير لا أن من أهم متطل
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يستطيع وحده تحقيق الجودة الشاملة والمستمرة دون الموظف المتفاني، والمنتمي لفكر 
 1الجودة الذي يستوجب إعطائه الفرصة وتمكينه من الإبداع والتميز.

 نظرية النظم: .رابعا
ة أو التي تتفاعل فيما بينها وتستمد طاقتها من النظام مجموعة من الأنظمة الفرعي

البيئة الخارجية لتحقيق أهدافها المشتركة، وهذه النظرية ساهمت في تغيير نظرة العاملين 
النظرة الكلية الشمولية والأهداف المشتركة  إلىالمؤسسة من النظرة الجزئية المحددة  إلى

ل، من خلال وظائف مترابطة الهامة للمؤسسة من خلال رؤية المؤسسة ككل متكام
ومتعاونة ومنسجمة بعضها بالبعض، مما كرس مبادئ التعاون والعامل المؤهل والقادر 
على المساهمة الفاعلة، فزادت أهمية عمل الفريق الذي يعتمد على العامل المتسلح 
بالمعرفة والقدرة على المبادرة والإبداع والتطور، لان من أهم مقومات أعضاء الفريق 

لمتجانس أن يكون لكل واحد منهم قدرة على تقديم قيمة إضافية ومساهمة نوعية للفريق و ا
 2إلا سيكون هذا العضو عبئا على الفريق ومعيقا لتحقيق أهدافه. 

 نماذج التمكين الإداري: المطلب الثاني:-
تطبيقه ،حاول المنظمات المعاصرة نحو إحلاله و  اتجاه اغلبنظرا لشيوع التمكين و 

التطبيقية و ذلك بهدف استعمالها كمصابيح وير العديد من النماذج النظرية و احثون تطالب
 ليست ثابتة الدلالة أنها إلاالجهود الكبيرة التي بذلت فيها لكن رغم أهميتها و  ،إرشادية

تطبيق التمكين يخضع  تأن أثبتفالتجربة  مكان،وصالحة الاستعمال في كل زمان و 
ما الاسترشاد و  الثقافة التنظيمية السائدة،و  الأعمالصية بيئة خصو إلى بالدرجة الأولى 
كان انتقائها  إذاتوفر بعض الوقت خصوصا ها تسهل الفهم و لكون إلابهذه النماذج 

 .موضوعيا
تنوعها، وكذا صر نماذج التمكين نظرا لكثرتها و حقيقة انه من الصعب جدا ح

وحركية بيئة  ،لتمكين من جهةنتقاء منها ليس سهلا بسبب تعقد وتشعب مفهوم االا
وعرضها  الأدبيات النماذج الواردة في أهملذا سيتم تقديم معظم و  ،من جهة أخرى الأعمال

 .ببساطة ليسهل فهمها 

                                                           
 15،ص5111 الرياض، .دور الابداع الإداري في تحسين الأداء الوظيفي مطر بن عبد المحسن، الجميلي 1
 ، 5105توزيع،دار و مكتبة الحامد للنشر و ال عمان، ،التمكين الإداري في العصر الحديث حسن محمود الوادي، 2
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 :)conger et kanungoكونجروكانونجو 1611 (نموذج .أولا
دي عرف التمكين كمفهوم تحفيزي للفاعلية الذاتية وتبنى الكاتبان نموذج التحفيز الفر 

للتمكين حيث تم تعريف التمكين كعملية لتعزيز الشعور بالفاعلية الذاتية للعاملين من 
خلال التعرف على الظروف التي تعزز الشعور بالضعـف والعمل على إزالتها والتغلـب 

الوسائل الغير رسمية التي تعتمد على تقديم الممارسات التنظيمية الرسميـة و  عليها بواسطة
فاعلية الذاتية واقترح الكاتبان أن التمكين مماثل لمفهوم القوة حيث يمكن معلومات عن ال

 النظر له من زاويتين.
بكل بساطة على أكثر من ركب اتصالي فالتمكين يدل ضمنيا و النظر للتمكين كم -

معنى المشاركة في القوة أو السلطة ويظهر ذلك جليا في التعريف الذي تبناه الكاتبان، 
 1تمكين في أي منظمة حدد خمس مراحل لعملية التمكين وتتضمن:ولتقرير مستوى ال

 :تشخيص الظروف داخل المنظمة التي تسبب في الشعور بفقدان  المرحلة الأولى
عوامل تنظيمية كالتغيـرات التنظيمية  القوة بين العاملين ويمكن تصنيف هذه العناصـر إلى
ضعف نظام الاتصالات والمركزية الرئيسية، المناخ البيروقراطي، الضغوط التنافسية، 

العالية في توزيع الموارد، أما عناصر أسلوب الإشراف ونظام المكافآت فتشمل التسلط، 
السلبية، التحديد الاعتباطي للمكافآت، ضعف قيم التحفيز وغياب الإبداع وتشمل عناصر 
تصميم العمل وغياب وضوح الدور، ضعف أو غياب التدريب والدعم الفني، نقص 

محدودية  لسلطة المناسبة، عدم التحديد المناسب للموارد، الأهداف الغير واقعية،ا
العاملين، الروتين الشديد في العمل وضعف التنوع في لاتصال بين القيـادات الإدارية و ا

 العمل.
إن الحاجة لتبني التمكين تكون ضرورية عندما يشعر العاملين بضعفهم وعجزهم  

بد أن تعمل الإدارة على التقصي والتعرف على الأسباب التي أدت لاداخل التنظيم، ولهذا 
ذلك الشعور وعندما يتم التعرف على تلك الظروف يمكن للمنظمة أن تتبنى  إلى

 إستراتيجية للتمكين لإزالة تلك الظروف.
 :استخدام أساليب إدارية مثل الإدارة بالمشاركة ومتطلباته كتحديد  المرحلة الثانية

ثر  اء الوظيفة والمكافآت المرتبطة بالأداء ويجب أن يكون الهدف من استخدام تلك الهدف وا 
الخارجية المسببة لشعور العاملين بفقدان ل الاستراتيجيات ليس فقط لإزالة الظروف والعوام
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القوة ولكن يجب استخدامها أيضا وبشكل رئيسي في تزويد المرؤوسين بمعلومات عن 
 فعاليتهم الذاتية.

 التغييرات التي تحققت عن الفاعلية الذاتية للعاملين و  تقديم معلومات لثالثة:المرحلة ا
غير الفعالة، التجارب المنجزة، الإقناع  بالمكاس فعلا وذلك باستخدام أربع مصادر:

 اللفظي، والاستثارة العاطفية.
 :ونتيجة الاستقبال المرؤوسين لتلك المعلومات سيشعر المرؤوسين  المرحلة الرابعة
 والاعتقاد بالفاعلية الذاتية. الأداء لتمكين من خلال الزيادة في الجهد المبذول و توقعاتبا
 : لإنجازالتغير في السلوك من خلال إصرار ومبادرة المرؤوسين المرحلة الخامسة 

 أهداف المهمة المعطاة.
ه الذاتية التمكين العملية التي من خلالها يعتقد الفرد أن فاعليت أناختصارا يرى الكاتبان 

تتحسن يعني أن تسعى على تقوية اعتقاد الفرد بفاعليته الذاتية أو تعمل على إضعاف أو 
 1التقليل من اعتقاد الفرد بفقدان للقوة.

قام بإكمال العمل الذي أنجزه فبنى نموذج التمكين  توماس: (1990)نموذج  ثانيا:
والتي تتضمن الظروف العامة  الإدراكي وعرف التمكين كزيادة في تحفيز المهام الداخلية

للفرد التي تعود بصفة مباشرة للمهمة التي يقوم بها التي بدورها تنتج الرضا والتحفيز 
ات التمكين يجب أن يبدأ من الذات ونظام المعتقدات ويتضمن نظام المعتقد وأشار إلى

طها مع مفهوم الذات الذي يشجع السلوكيات الهادفة وربكيفية النظر للعالم الخارجي و 
حدد الكاتبان أربع أبعاد نفسية التمكين التي تطبق في المنظمة و  أهداف ومنهجيات

 للتمكين حيث شعرا أنها تمثل أساسا لتمكين العاملين.
التأثير الحسي أو الإدراكي ويقصد بالتأثير الحسي الدرجة التي ينظر للسلوك على  -

أو المهمة التي بدورها تحدث التأثير انه يمكن أن تعمل اختلافا فيما يتعلق بإنجاز الهدف 
المقصود في بيئة الفرد ويقيم التأثير بالاعتقاد بان الفرد يمكن أن يؤثر في عمل الآخرين 

 وكذلك القرارات التي يمكن أن تتخذ على كل المستويات.
أي درجة يمكن للفرد أداء تلك النشاطات بمهارة عالية عندما  الكفاية "ويقصد بها إلى -

لمحاولة "فالأفراد الذين يتمتعون بالكفاءة يشعرون بأنهم يجيدون المهام التي يقومون يقوم با
بإتقان وأنهم بذلوا جهدا فالكفاية شعور  بها ويعرفون جيدا بأنهم يمكن أن يؤدوا تلك المهام
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الفرد بالإنجاز عند أدائه أنشطة المهام التي اختارها بمهارة والشعور بالكفاية يتضمن 
 أداء المهام بشكل جيد والجودة في أداء المهام.الإحساس ب

إعطاء معنى للعمل تهتم بقيم الهدف أو المهام التي يتم الحكم عليها من خلال معايير  -
أو أفكار الفرد أو يشمل إعطاء معنى للعمل مقارنة بين متطلبات دور العمل ومعتقدات 

فإعطاء معنى للعمل تعني  ،قيمةالفرد كاعتقاد الفرد مثال أن المهام التي يقـوم بها ذات 
أن يشعر الفرد بالفرصة بممارسته مهام لأغراض نبيلة فالشعور بالمعنى للعمل يمثل 

 إحساسا أن الفرد في طريق يستحق جهده ووقته وانه يؤدي رسالة ذات قيمة.
اختيار المهـام ذات المعنى له  تتضمن المسؤوليـة المسببة لتصرفات الفرد بالفرصـة في -
ئها بطريقـة تبدو ملائمة وهذا الشعور بالاختيار يوفر شعـور أن الفرد حرا في اختياره و أداو 

الإحساس بأنه قـادر على استخدام حكمه الشخصـي والتصرف من خلال تفهمه للمهمة 
 1التي يقوم بها.

التمكين في شكل مراحل  إستراتيجيةالذي يصف : 2441سنة  Daftنموذج . ثالثا
من ابسط المهارات تصاعديا مستوى من التمكين و  أدنىن البداية في حيث تكو  متدرجة،

 على النحو التالي:
عادة تصميم نشاطات اعتيادية و  - الوظيفي للعاملين  غناء()ال الإثراءبما يحقق  الأعمالا 
ثراءو   . المنوطة بهم الأعمالمسؤولياتهم اتجاه  ا 
 تشجيع مقترحات العاملين. -
بخاصة من ينال في صنع القرارات ومسؤولية إنجازها و فرصة المشاركة منح العاملين  -

 الثقة منهم.
ومنها حلقات الجودة وفرق المهمات الخاصة وفرق حل بأنواعها تشكيل فرق العمل  -

 فرق المشاريع الخاصة المشكلات وفرق الوظيفة المتقاطعة وفرق العمل الذاتية القيادة و 
 2تمكين العاملين على نحو تام. -
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 :الإداري الجوانب الأساسية المتعلقة بالتمكين لث:الثامبحث ال
 :والغاية منه الإداريالتمكين  إلىفي الحاجة  :ولالمطلب الأ 

هم الذين يفكرون ويتعلمون  فالأفراد ،نصر البشري هو الأساس في المنظمةالع إن   
من خلال هذه الأهمية  غاياتها،وبهم تحقق المنظمة أهدافها و  وينافسون ويغيرون،

 لإيجاد أفضلالممارسات الإدارية في محاولة جادة ت النظريات و لعنصر البشري تطور ل
مصلحة المنظمة التي يعملون وضع ممكن لمصلحتهم و  أفضل إلى الأفرادطريقة تقود 

 الأعمالأهمية المورد البشري في بيئة أهمية التمكين من مكانة و  تأتيمن هنا و ، بها
من خلال  الأعمالإدارة  أدبياتتمكين كما وردت في يمكن تلخيص أهمية الو  المعاصرة،

 النقاط التالية :
 بدون مشاركة الجميع، إليهالا يمكن الوصول  أهدافيساهم التمكين في تحقيق  -

من  جهودهم المشتركة إلىكذلك و  ومهاراتهم، وخبراتهم، معلوماتهم، إلىفالمنظمة تحتاج 
 1اجل تحقيق مثل هاته الأهداف.

مهمة التي تتعلق بنجاح ن بعلاقة تكاملية مع العديد من القضايا الارتباط التمكي -
 الأعمالحيازة المزايا التنافسية في بيئة و  المؤسسة وقدرتها على تحقيق الأهداف،

 ة هندسة العمليات،إعاد ،الإدارة بالجودة الشاملة ،معاصرة مثل: اللامركزية الإداريةال
 2.المتعلمةالمؤسسة و  فريق،عمل ال ،إعادة الهيكلة

 مما يعزز  ،يث يجعل المؤسسة غاية في المرونةيعد التمكين طريقة جديدة للتغيير ح
غية اللحاق بالمنافسة وتلبية طلبات العملاء والمحافظة على بالتكيف قدرتها على التعلم و 
 .توسيعهاحصتها السوقية و 

 نجاح التغيير من طرف العاملين،قق التمكين استعداد اكبر لقبول و يح فحين تفرض  ا 
استشارات فان المرؤوسين سيميلون بشكل تعسفي دون أي تفسيرات و  أعلىالتغييرات من 

لكن حين يشاركون في العملية التي قادت  ،الشعور بعد الاطمئنان والمقاومة للتغيير إلى

                                                           
 املين في سلطة منطقة العقبةالتنظيمي لدى الع الإبداعثر التمكين في تعزيز أ سامر عبد الحميد البشابشة،1

 . 506ص ،5111 الكويت، ،5العدد ،02المجلد المجلة العربية للعلوم الإدارية، دراسة ميدانية ، ،الخاصة الاقتصادية
الخاصة في  الأمنالتمكين وعلاقته بالرضا الوظيفي للعاملين في جهاز قوات  محمد ابن إبراهيم محمد الاصقه،2

 .01ص ،5101السعودية، جامعة نايف للعلوم الأمنية، ي العلوم الإدارية ،رسالة ماجستير ف ،الرياض
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بل  ،تغييرتوقعاتهم سيرغبون في الو  آرائهماتخاذ قرار التغيير من خلال طرح  إلى
 . إنجاحهالذي يساعد حتما على  الأمر ،مندفعين إليهسيبادرون 

  ضروري لمواكبة التغييرات الحاصلة في البيئةللتمكين أهمية تظهر من خلال كونه، 
هم في تشجيع مشاركتهم يسالعاملين في مواقع اتخاذ القرار و تمكين ا أنحيث تؤكد على 

 .تغيير في البيئة لأيالفعالة زيادة الاستجابة السريعة و 
 فاستخدام تعبير  ،المعاصرة حجر الزاوية في ثقافتهافي المؤسسات التمكين يمثل

مجال واسع من الحرية في الممارسات الإدارية التي تعطي ى إلالتمكين الوظيفي يشير 
و  ،وحرية أوسع في مجال التصرف مستويات القيادية مسؤولية اكبر،من غير ال للأفراد

بداءو  المناقشة،  1.الرأي ا 
 لى تطير فعالية المؤسسات من خلال منحها القدرة عمكين في زيادة كفاءة و يساهم الت

ما ينعكس إيجابا ب ،إبداعاتهمتحفيز و  واستخراج طاقاتهم الكامنة، أداء مواردها البشرية،
 2خدمة العملاء.على الإنتاجية والجودة و 

  ين بالتمك للأخذالمؤسسات سارعت  أنعلى  5115صالح سنة تؤكد دراسة المفرجي و
من خلال ضمان تكاملها  ،ة من جهود تنمية الموارد البشريةإدارية لتعزيز الاستفاد كفلسفة

الأهم تنمية الذكاء العاطفي و  ،شرية واستراتيجياتها في المنظمةمع باقي نظم الموارد الب
كذلك من و  تفعيلها والاهتمام بها،باعتباره محفزا مهما لطاقات البشر الكامنة التي يجب 

 عطاء جهود التدريب بعدا استراتيجيا يلبي احتياجات يلبي احتياجات تنمية الابتكار،اجل إ
 .3المال المعرفي للمجتمع رأسو  ،المال البشري في المؤسسة رأس قيمةو  التعلم المؤسسي،و 
  ثلاث ى إلالتمكين تعود  إستراتيجيةأهمية تبني  أنترى 5115دراسة الدوري سنة

لمؤسسات الأخرى في مواجهة منافسة او  ،منتجات المؤسسةتحسين ال :أسباب رئيسية هي
قامة مؤسسة متعلمة فريدة من نوعها نفس المجال، ومن اجل خلق و  مع قدرات أداء ا 

 يفتحويحفزهم و  ابتكارات العاملين،و  لإمكانياتذلك نظرا لان التمكين يطلق العنان و  عالية.

                                                           
 .  51،ص سابقالمرجع ال حسين موسى العساف،1
الملك فهد  إستاددراسة مسحية على  دور التمكين في تحقيق امن الأنشطة الرياضية، عبد الله بن عوض الشهراني،2

 . 02،ص5113، جامعة نايف للعلوم الأمنية ،السعودية الإدارية،رسالة ماجستير في العلوم  ،الرياضالدولي بمدينة 
منشورات  ،المال الفكري،طرق قياسه و أساليب المحافظة عليه رأس احمد علي صالح، المفرجي، عادل حرحوش3

 . 53،ص5115، مصر المنظمة العربية للتنمية الإدارية،
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نجاح للسعي نحو التحسين و  وفق معارفهميعطيهم حرية التصرف مجال التدريب لهم و 
 1المؤسسة التي ينتمون لها.

  ضمانات الحيوية لاستمرار التمكين من ال أن 5112ترى دراسة سيد مصطفى سنة
اتخاذ القرارات اللازمة لتقدم لق الصف الثاني المؤهل للقيادة و من خلال خ ،المؤسسة
نتائج  إلىسيؤدي على العكس فان امتناع المؤسسات عن تمكين العاملين و  ،ةالمؤسس

 .2سلبية عديدة
  تم تجريد العاملين من  إذاعلى انه  5113في هذا الصدد تؤكد دراسة الحموري سنةو

والشعور بعدم الرضا  واللامسؤولية، ،فسيكون في هذا تكريس للانصياع ن،مقومات التمكي
ئج ليست تاهذه النو  وعدم القدرة على التصرف. عية،الشعور بالتبو  ظيفة،فقدان معنى الو و 

 3تعطي نتائج عكسية للمؤسسة الممتنعة عن التمكين.محبطة للفرد فحسب بل و 
دارة حاسمة،واضحة و  أهداف إلىتحتاج المنظمات الممكنة و نقطة الانطلاق نحو و  ا 

ما يتضمن لبرامج التغيير ب أنفسهم إخضاعالرؤساء في المديرون و  يبدأذلك هي عندما 
يمكن و ، التمكينبأهداف الاهتمام الأكبر  إلىتؤدي  أن التي يجبو  تعديل القيم الفردية،

 :التمكين من خلال النقاط التالية أهدافتلخيص 
 مسؤولية اكبر عن أعمالهم. الأفرادذلك لتحمل زيادة الدافعية لقليل الأخطاء و  -
 .والابتكار الإبداعزيادة فرص  -
 .دعم التحسينات المستمرة للعمليات والمنتجات -
 .ء والاحتفاظ بهمتحسين رضا العملا -
الوسطى من ممارسة دور الرقابة المتشددة، والتوجه رير المستويات الإدارية العليا و تح -

 للمؤسسة. الإستراتيجيةذات القيمة  الأعمالبشكل رئيسي  نحو 
 زيادة رضا العاملين تجاه عملهم و مؤسساتهم مما يضمن فعالية أدائهم. -
 المتعاملين معها من أصحاب المصالح.روح التغيير بين أعضاء المنظمة و تعزيز  -

                                                           
دار  ،الثالثة الألفية الأعمالتصاديات الثقة في منظمات إدارة التمكين و اق احمد علي صالح، زكريا مطلك الدوري،1

 . 15ص ،5111الأردن ، اليازوري العلمية للنشر و التوزيع،
 .050،ص5112، مصر العربية للإدارة، الجمعية ،المدير و مهاراته السلوكية احمد سيد مصطفى،2
الجامعات الأردنية الرسمية و علاقتها بدافعية في  الأكاديميينالقادة   درجة التمكين الوظيفي لدى الحموري، أميرة3

 . 2،ص5113، الأردن جامعة اليرموك، التربية، كلية دكتوراه، أطروحة ،الإنجاز لديهم



الاداري ي للتمكينالمفاهيمي والنظر التأصيلـــــــــــــــــــــــــــــــــ :الفصل الاول  

 

     

 

29 

ب فترى بان هناك العديد من الأهداف المرغو 5105حسين سنة دراسة ميسوم و  أما
حلال تحقيقها بالاعتماد على تطبيق و  ها من خلال التمكين، يمكن تلخيص إستراتيجيةا 

 :العناصر التالية
 لحرية في أداء المهامزيادة النفوذ الفعال للأفراد وفرق العمل بإعطائهم المزيد من ا 
  والأزماتالتركيز على القدرات الفعلية للأفراد في حل مشاكل العمل 
  استغلال كاملا وفعالا  الأفرادالسعي نحو استغلال الكفاءات التي تكمن داخل 
  اقل اعتمادا على الإدارة من خلال منحهم السلطات الكافية لصنع و  الأفرادجعل

 اتخاذ القرارات 
 1مسؤولون عن نتائج أعمالهم و قراراتهم بأنهم الأفرادعة لدى تكريس القنا . 

 :أبعادهو  عناصر وأساليب وخطوات التمكين الإداري :ثانيالمطلب ال
 عناصر التمكين الإداري:. اولا

عناصر التمكين بمفاتيـح التمكين أو محاور التمكين في  إلىيشير بعض الباحثيـن 
ا بينها بشكل متفاعل لتحقيق أكبر التأثيرات الإيجابية المنظمـة وتترابط هذه العناصر فيم
 ث عناصر هي:لاأن هناك ثى إل"إيفان سيفش"لتطوير العمل بالمنظمة، وقد أشار 

 مشاركة صريحة في معلومات أداء الأعمال مع العاملين.  -
 هيكل يوضح مجاميع العمل والأفراد ضمن إدارة ذاتية. -
 2لهرمي والسلطة.إحلال فرق العمل بدلا من التسلسل ا -

هذه العناصر فان تفويض السلطة يعد مفتاح من مفاتيح المنظمة كذلك  إلىإضافة 
ومن  ليس بمقدور المدراء في أي منظمة الإلمام التام بالوظائف المتعددة والمتنوعة. لأنه

هذا المقام بات ضروريا سحب الواجبات اليومية غير الهامة عن كاهلهم ليتسنى لهم 
 فكير في العمليات الإستراتيجية الهامة.التفرغ للت

فتفويض السلطة هي عملية إعطاء الرئيس للمرؤوسين الحق في القيام بوظيفة ما 
نجازها خلال فترة ما. بعض  لإنجازكما أنها نقل جزء من السلطات المدير للمرؤوسين 3وا 

                                                           
تمكين العاملين و دورها في تحسين مستوى جودة الخدمات  إستراتيجية ميسوم عبد الله احمد ،أضواء كمال حسين،1

 . 012ص،  5105، ،العراق51،العدد01جامعة تكريت،المجلد ة و الاقتصادية،مجلة تكريت للعلوم الإداري ،الصحية
 .516،ص 5101، ،عمان،دار اليازوري0ط ،مبادئ و مداخل الإدارة و وظائفها ،وآخرون الدوري زكريا،2
 . 021دار الفكر،ص عمان، ،التنظيمي التطوير ،وآخرونعلاء قنديل 3
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السلطة هو تخلي بالتالي فان تفويض و 1الأساسية.و  الإدارية الأعمال إلىوالتفرغ  الأعمال،
 الرئيس عن بعض سلطاته لمرؤوسيه خلال فترة معينة.

الكتب المعاصرة حول  إلىمن خلال التطرق  وبقدر تعدد عناصر التمكين فانه  
 يلي:التمكين وجدت عدة اتجاهات وأساليب من بينها ما

 :التمكين أساليب. ثانيا
 :تساهم في دية الحديثة التي يعد تمكين المرؤوسين من الأساليب القيا أسلوب القيادة

أسلوب القيادة هذا يقوم على دور القائد أو المدير في تمكين زيادة فاعلية المؤسسة و 
أن المؤسسة المتمكنة هي تلك المؤسسة التي تتضمن  إلىالموظفين وهذا الأسلوب يشير 

 إلىس المديرين نسبة عالية بالقيا إلىأيضا نطاق إشراف واسع بمعنى أن نسبة الموظفين 
تتضمن أيضا منح صلاحيات أكبر للمستويات النسبة في المؤسسات التقليدية و  هذه

 الصلاحياتهذا الأسلوب يركز بشكل خاص على تفويض دنيا في المؤسسة و الإدارية ال
 أسفل. إلىأو السلطات من أعلى 

 :يتمحور هذا الأسلوب حول الفرد بما يسمى "تمكين الذات  أسلوب تمكين الأفراد
برز التمكين هنا عندما تبدأ العوامل الإدراكية للفرد بالتوجه نحو قبول المسؤولية "وي

أن الموظفين المتمكنين يمتلكون  إلىوالاستقلالية في اتخاذ القرارات هذا وقد توصلت 
قدرة أكبر على استثمار ة والتحكم في متطلبات الوظيفة و مستويات أكبر من السيطر 

على على الرغم من أن التمكين هنا ينظر مستويات الفردية و الموارد على الالمعلومات و 
أخرى تقوم السيطرة و تحمل المسؤولية إلا أن هناك أساليب أنه تجربة فردية في التحكم و 

 تمكين الفريق.على التمكين الجماعي و 
 :تجاهل عمل  إلىإن التركيز على التمكين الفردي قد يؤدي  أسلوب تمكين الفريق

ى بعض الباحثين أهمية كبرى لتمكين المجموعة أو الفريق لما للعمل الفريق لذلك رأ
الجماعي من فوائد تتجاوز العمل الفردي وقد بدأت فكرة التمكين الجماعي مع مبادرات 
دوائر الجودة في السبعينات والثمانينات من القرن الماضي والتمكين على هذا الأساس 

 . 2العمل معامن خلال التعاون الجماعي والشراكة و ادتها زييقوم على بناء القوة وتطويرها و 
 

                                                           
 . 021ص  ،5105، المجموعة العربية للتدريب ،صرم ،الوقت إدارة محمد، مدحت أبو النصر ،1
 . 16ص  ،سابقال مرجعال حسن محمود الوادي،2
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 :الإداريخطوات التمكين . ثالثا
 يمر بمجموعة من الخطوات أهمها:

  التغيير: أول خطوة يجب أن يقرر المدير  إلىتحديد أسباب الحاجة  الأولىالخطوة
ني لماذا يريد أن يتبنى برنامج لتمكين العاملين وضح السبب أو الأسباب من وراء تب

 التمكين، لتبني التمكين أسباب مختلفة، هل السبب:
 .تحسين خدمة العملاء 
 .رفع مستوى الجودة 
  الإنتاجيةزيادة. 
 .تنمية قدرات و مهارات المرؤوسين 
 .تخفيف عبء العمل عن المدير 

وأيا كان السبب أو الأسباب فإن شرح وتوضيح ذلك للمرؤوسين يساعد في الحد من درجة 
أكد ويبدأ المرؤوسين في التعرف على توقعات الإدارة نحوهم وما الغموض وعدم الت
الشكل الذي سيكون عليه التمكين على المديرين أيضا شرح الهيئة و  المتوقع منهم ويجب

يحتاج المديرون لتقديم أمثلة واضحة ومحددة للموظفين ما يتضمنه المستوى الجديد 
لمسؤوليات التي ستعهد للموظفين من للسلطات، حيث لابد أن يحدد المدير بشكل دقيق ا

 جراء التمكين.
 التغيير في سلوك المديرين: أحد التحديات الهائلة التي يجب أن يتغلب  الخطوة الثانية

عليها المديرون إيجاد بيئة عمل ممكنة نتصل بتعلم كيفية التخلي عن السلطة قبل 
ماسة للحصول على المضي قدما وبشكل جدي في تنفيذ برنامج التمكين هناك حاجة 

السلطة وفي من السنوات للحصول على القـوة و  التزام ودعم المديرين قد أمضى العديد
التنازل عنها وبالتالي يشكل تغيير سلوكيات  غالب يكون غير راغب في التخلي أوال

 المديرين للتخلي عن بعض السلطات للمرؤوسين خطوة جوهرية نحو تنفيذ التمكين.
 حديد القرارات التي يشارك فيها المرؤوسون: إن تحديد نوع القرارات ت الخطوة الثالثة

التي سيتخلى عنها المديرين والعاملين للتعرف على متطلبات التغيير في سلوكهم 
فالمديرين عادة لا يحبذون التخلي عن السلطة والقوة التي اكتسبوها خلال فترة بقائهم في 

القرارات التي يمكن أن يشارك فيها المرؤوسون  السلطة لذا يفضل أن تحدد الإدارة طبيعة
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بشكل تدريجي، يجب تقييم نوعية القرارات التي تتم بشكل يومي حتى يمكن للمديرين 
 والمرؤوسين تحديد نوعية القرارات التي يمكن أن يشارك فيها المرؤوسون بشكل مباشر.

 د التمكين استخدام تكوين فرق العمل: بكل تأكيد لابد أن تتضمن جهو  الخطوة الرابعة
أسلوب الفريق وحتى يكون للمرؤوسين القدرة على إبداء الرأي فيما يتعلق بوظائفهم يجب 
أن يكونوا على وعي وتفهم بكيفية تأثير وظائفهم على غيرهم من العاملين والمنظمة ككل 
وأفضل الوسائل لتكوين ذلك الإدراك أن يعمل المرؤوسون بشكل مباشر مع أفراد آخرين 

وقراراتهم أفضل من الفرد الذي  أفكارهمالموظفين الذين يعملون بشكل جماعي تكون ف
يعمل منفردا وبما أن فرق العمل جزء أساسي من عملية تمكين العاملين فان المنظمة 
 يجب أن تعمل على إعادة تصميم العمل حتى يمكن لفرق العمل أن تبرز بشكل طبيعي.

 لومات: لكي يمكن للمرؤوسين من اتخاذ قرارات المشاركة في المع الخطوة الخامسة
أفضل للمنظمة فإنهم يحتاجون لمعلومات عن وظائفهم والمنظمة ككل يجب أن توفر 
للموظفين الممكنين فرصة الوصول للمعلومات التي تساعدهم على تفهم كيفية أن وظائفهم 

وفرت معلومات وفرق العمل التي يشتركون فيها تقدم مساهمة لنجاح المنظمة، فكلما ت
 لمرؤوسين عن طريق أداء عملهم كلما زادت مساهمتهم.

 اختيار الأفراد المناسبين: يجب على المديرين اختيار الأفراد الذين  الخطوة السادسة
يمتلكون القدرات والمهارات للعمل مع الآخرين بشكل جماعي وبالتالي يفضل أن تتوفر 

 ار الأفراد المتقدمين للعمل.للمنظمة معايير واضحة ومحددة لكيفية اختي
 توفير التدريب: التدريب أحد المكونات الأساسية لجهود تمكين  الخطوة السابعة

العاملين حيث يجب أن تتضمن جهود المنظمة توفير برامج مواد تدريبية كحل المشاكل، 
الاتصال، إدارة الصراع، العمل مع فرق العمل، التحفيز لرفع المستوى المهاري والفني 

 للعاملين.
 الاتصال لتوصيل التوقعات: يجب أن يتم شرح وتوضيح ما المقصود  الخطوة الثامنة

وظائفهم  و متطلبات بالتمكين وماذا يمكن أن يعني تمكين العاملين فيما يتعلق بواجباتهم
تستخدم خطة عمل الإدارة وأداء العاملين كوسائل لتوصيل توقعات الإدارة  أنويمكن 

حدد المديرين للمرؤوسين أهدافا يجب تحقيقها كل سنة وتلك الأهداف للموظفين، حيث ي
 تتعلق بأداء العمل أو التعلم و التطوير. أنيمكن 
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 التي يحصل عليها الموظفون بأهداف  وضع برنامج المكافآت والتقدير الخطوة التاسعة
حو حيث يجب أن تقوم المنظمة بتصميم نظام للمكافآت يتلاءم واتجاهها ن، المنظمة

تقديم حوافز لهم للمشاركة و  الاعتراف وتقدير مهارات الأفراد تفضيل أداء العمل من خلال
شعارات تقديرا ين على شهادات و حيث يمكن أن يحصل الأفراد الذين أكملوا برنامج التمك

 جراء مشاركتهم في البرنامج.
 م و ليلة يجب عدم استعجال النتائج: لايمكن تغيير بيئة العمل في يو  الخطوة العاشرة

الحذر من مقاومة التغيير حيث سيقاوم الموظفون أية محاولة لإيجاد برنامج يمكن أن 
، فإننا يضيف على عاتقهم مسؤوليات جديدة وبما أن تبني برنامج للتمكين سيتضمن تغييرا

الموظفون وقتهم لإيجاد المتطلبات الجديدة لبرنامج التمكين نتوقع أن تأخذ الإدارة و 
ي يجب على الإدارة عدم استعجال الحصول على نتائج سريعة، فالتمكين عملية وبالتال

 1شاملة وتأخذ وقتا وتتضمن جميع الأطراف في المنظمة.
 أبعاد أنهنالك عدد من الممارسات الإدارية التي تدل على  ما سبق إلىوبالاستناد 

 التمكين تتضمن الآتي:
 :ابعاد التمكين. رابعا

 تفويض السلطة:  - أ
 إلى الصلاحياتالفكرة الأساسية لمفهوم التمكين الإداري أن تتم عملية تفويض إن 

المستويات الإدارية الدنيا إذ يصبح العاملين لهم القدرة في التأثير على القرارات المتعلقة 
 إلىبأدائهم لعملهم ولذلك فان فكرة التمكين تتطلب تغييرا في الأنماط القيادية التقليدية 

 إلىتؤمن بالمشاركة وبالتأكيد فان هذا يتطلب التحول من الرقابة والتوجيه  أنماط قيادية
 الثقة والتفويض.

اتخاذ القرار  صلاحياتأن التمكين مسألة درجة فقد تمتد عملية تفويض  إلى ويشير
للعاملين لتشمل تشخيص المشكلة واكتشاف الحلول وتقييمها، واتخاذ القرار بصددها 

 2نفيذه من خلال توفير استقلالية عالية للعاملين.وتحمل المسؤولية عن ت
 فرق العمل:  - ب

                                                           
 511-511،ص ص 5،ط5101،عمان،دار الميسرة للنشر،دراسات إدارية معاصرةبلال خلف السكارنه،1
2

لجودة الشاملة، كلية العلوم الإدارية، جامعة ، الملتقى السنوي العاشر لادارة اجوهر تمكين العاملين،اطار مفاهيميالعتيبي سعد بن مرزوق ، 

 52،ص5002الملك سعود،الرياض،المملكة العربية السعودية،
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إن العاملين الممكنين يجب أن يشعروا بأن العاملين في وحداتهم يمكن أن يعملوا 
معا وبشكل جماعي في حل مشاكل العمل وأن أفكارهم يتم احترامها وتؤخذ على محمل 

ر فرق العمل في المنظمة على ويتطلب ذلك مستوى عاليا من الثقـة ويعتمد تطوي الجد
للتغلب على ق ات والتشجيع والدعم لأعضاء الفريتوفـر قائد قوي قادر على تقديـم التوجيه
 أي صعوبات قد تواجههم أثناء العمل.

ويجب أن يتمتع أعضاء الفريق بمهارات متنوعة ويلتزموا بتحقيق هدف مشترك 
 في اتخاذ القرار.ومسؤولية جماعية والتمتع بمستوى عال من السلطة 

 التدريب:-ج
يتطلب تمكين العاملين توفير تدريب مستمر ومنتظم ألجل تعلم المهارات الجديدة 
وينبغي للمنظمة أن توفر نظام طموح لتطوير العاملين لكي يزودوا بالمعرفة والمهارات 
الضرورية كمهارات التفاوض ومهارات اتخاذ القرار ومهارات حل الصراع ومهارات 

 ادة. القي

 الاتصال الفاعل: -د
يعتبر الاتصال الفاعل أحد العوامل الضرورية لبرنامج تمكين العاملين ويدل توفر 

المعلومات الحساسة على درجة عالية من الاتصال داخل  إلىعنصر حرية الوصول 
أن عرض المعلومات الحساسة للعاملين حول الحصة  إلى :وينسبارتزي وأشار المنظمة.

ص النمو واستراتيجيات المنافسين هي خطوات أساسية في الاتجاه الصحيح السوقية وفر 
 1في رحلة برنامج التمكين.

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 . 51،صمرجع سابقسعد مرزوق العتيبي،1
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 : واستنتاجات خلاصة
متكامل  إطارتحليل مفهوم التمكين ،كمحاولة لبناء تم في هذا المبحث استعراض و 

ين كمفهوم قد التمك أن إلىالتوصل و ، لطبيعة التمكين الإداري  من خلال تحليل مفهومه
 التمكين وأهدافأهمية  إلىتجاذبته تيارات عديدة في الفكر الإداري كما تم التطرق 

 بالجوانب المتعلقة به. والإلمام الطروحات الأساسية لهوأسباب تبنيه فضلا عن المداخل و 
بين المصطلحات المقاربة له من حاولة فك الارتباط بين التمكين و م إلىبالإضافة 

فهوم يستعملها كمرادفات للدلالة على مى التي قد يخطا البعض و لإدارية الأخر المفاهيم ا
 . منها أعمقالذي يعتبر اغني و  التمكين،
بالدرجة الأولى اقتناع المؤسسة في الأخير نقول إن نجاح عملية التمكين يتطلب و 

تقع منح الإدارة بفلسفة التمكين والتزامها بتطبيق هذه الفلسفة ودعمها، وعلى عاتقها و 
شراكالمسؤولين السيطرة على نشاطاتهم وأفعالهم والحرية في اتخاذ القرارات الهامة   وا 

الموظف أو العامل وتمكينه يعتبر التزاما طويل المدى وطريقة جديدة في تسيير العمل 
وتغييرا أساسيا في السياسات والاستراتيجيات ولهذا يستوجب على الإدارة إعطاء الوقت 

 . يق الهدف المرجو من هذا البرنامجالكافي لتحق
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 الأداءب طبيعة ارتباطهالتمكين الإداري و  الثاني:فصل ال 
 و مستوياته التأثيرقراءة لحدود : الوظيفي

 معرفيةمقاربة مفاهيمية و  : الأداء الوظيفيالأول المبحث 

 العناصر  :إدارة الأداء الوظيفي وتحسينهمضامين  :الثاني بحثالم
 هدافالأالمراحل و 

 طرق قياسه ومراحلهو الوظيفي  الأداءتقييم  مكانة :الثالث بحثالم 

 الأداء الوظيفيب وطبيعة علاقته الإداريالتمكين  الرابع: بحثالم: 
 وحدوده. التأثيرملامح 
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تعتبر عملية الأداء حيث  ،أهمية كبيرة في الإدارة المعاصرةتكتسب دراسة الأداء 

بة الوسيلة التي تدفع الإدارات هامة والمعقدة بمثاسياسة من السياسات الإدارية ال
حيث  الفاعلية.تحديد مستوى الكفاءة و  إلىهو السبيل المؤسسات للعمل بحيوية ونشاط و و 

ملاحظة أداء مرؤوسيهم بشكل مستمر ليتمكنوا من تقييم مراقبة و  تجبر الرؤساء على
رؤسائهم، ودراسة الأداء  أدائهم كما أنها تدفع المرؤوسين للعمل بنشاط وكفاءة أمام

وتقييمه يمكن من التحكم أكثر، وكذلك المعرفة الصحيحة لقدرات العنصر البشري داخل 
كما يؤثر مستوى  باعتبار أداء الفرد يؤثر بطريقة أو بأخرى على أداء الفريق، المؤسسة.

 الجماعي على مستوى أداء المنظمة.الأداء الفردي و 
بطريقة  الوظيفيداء تحسين الأتطوير و  إلىلحاجة في ظل الظروف الراهنة فإن او 

ة لتنوع حاجات وأهداف الإنسان واختلافها ضروريأصبحت حاجة ملحة و  ،مقننة ومنظمة
مات أصبحت فالمنظ ،اجات وأهداف المنظمات التي يعملون بهاتقاطعها أحيانا مع حو 

للمشكلات خارجية متعددة فهي في بحث مستمر عن الحلول تواجه تحديات داخلية و 
عادة تصميم الهياكل التنظيميةكالبحث عن القيادات الجديدة  المتعلقة بالأداء، ، ومحاولة وا 

واستحداث النظام وحلقات الجودة وفرق  إشراك العاملين في وضع السياسات بصورة اكبر،
 كثيرا من الأساليبو  ،لحوافز الجديدة للجهود الفردية والجماعية الملموسةابتداع او  ،العمل

كيفية تقييمه للتعرف على مدى تحقيق رى التي تركز على تحسين الأداء و التمكينية الأخ
 الأهداف المسطرة.

من خلال تأثير التمكين عليه و  وظيفيالأداء ال فصلفي هذا السياق سيتناول هذا الو 
 :التالية باحثالم
 مقاربة مفاهيمية ومعرفية. الأداء الوظيفيالأول :  المبحث 
 الأهدافو  المراحل ،: العناصروتحسينهالوظيفي إدارة الأداء مضامين  ني:الثا بحثالم 
 وطرق قياسه ومراحله تقييم الأداء الوظيفيمكانة  الثالث: بحثالم 
 ملامح التأثير وحدوده الأداء الوظيفي:ب وطبيعة علاقتهالتمكين الإداري الرابع: بحث الم 
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 مية ومعرفية.مقاربة مفاهي الأداء الوظيفي الأول : بحثالم
مهما كانت طبيعة النشاط الذي تمارسه المنظمة أيا كانت، فحياتها تتوقف على أداء 

الباحثين، ذلك لما له ء ولا يزال اهتمام اغلب الكتاب و لذا نال مفهوم الأدا العاملين فيها،
يعتبر من أكثر حيث  ،ظمات لغاياتها في النمو والبقاءمن دور فاعل في تبليغ المن

تطورا مما زاد في صعوبة تحديد مفهوم موحد له من طرف المهتمين يم اتساعا و المفاه
نظرا لاختلاف المعايير المعتمدة من طرف كل باحث في دراسة الأداء وأهم  بهذا المجال،

ومختلف المضامين المعرفية لذا سيتم استعراض مفهوم الأداء  الجوانب المرتبطة به،
 . المرتبطة به

 :والأهداف الأهمية، الوظيفي قراءة في المفهوم داءالأ الأول: المطلب
 الأداء : تعريف. أولا
، أدى  الشيء معجم لسان العرب كمصدر للفعل أدىوردت كلمة الأداء في  لغة:-1

 1.أدى الشيء أي قام  بهأدى الأمانة، و  الأداء:و  أوصله،
تمام المهام المكونة لوظيفةو درجة تحقيق  إلىيشير مصطلح الأداء و  وهو ما  الفرد، ا 

و يشبع الفرد متطلبات الوظيفة، وغالبا ما يحدث لبس بين يعكس الكيفية التي يحقق أ
الطاقة المبذولة إما الأداء فيقاس على أساس النتائج التي  إلىالجهد فالجهد يشير الأداء و 

 2.دحققها الفر 
 اصطلاحا:-2

و الذي عرف   Nicolasقدم الباحثون عدة تعاريف للأداء أهمها التعريف الذي قدمه
نتاج السلوك ،فالسلوك هو النشاط الذي يقوم به الأفراد، أما نتائج السلوك فهي  نه:أالأداء 

 .3النتائج التي تمخضت عن ذلك السلوك
لخلط بين السلوك نه لا يجوز اأ إلى، في هذا الصدد Thomas Gilbertكما أشار

نشاطات في و  قوم به الأفراد من أعمال: إن السلوك هو ما يوبين الإنجاز والأداء بقوله

                                                           
 . 56بيروت، ص دار صادر، ،01المجلد ،لسان العرب أبو الفضل جمال الدين بن مكرم المصري أبو منظور،1
 . 513ص ،5111مصر، الدار الجامعية، الإسكندرية، جامعة التجارة، كلية ،إدارة الموارد البشرية ،راوية حسن2
دار وائل للنشر  ،0،طإدارة الموارد البشرية في القرن الحادي و العشرين زهير نعيم الصباغ، عبد الباري إبراهيم درة،3
 .012،ص5110الأردن، عمان ، ،
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هو و  تصميم نموذج تدريس أو تفقد، أو يعملون بها، كعقد الاجتماعات،المنظمة التي 
 عنصر هام من عناصر مفهوم الأداء.

النتائج التي أي انه مجموع السلوك و  الإنجاز،أما الأداء فهو التفاعل بين السلوك و 
 1ابلة للقياس.تحققت معا، على أن تكون هذه لنتائج ق

زية هي التي لكن اللغة الإنجلي، و performanceأصل مصطلح الأداء لاتيني او 
يقصد و  بمعنى تأدية عمل أو انجاز نشاط. to Performمحدد أعطت له معنى واضح و 

 .  2تحقيقها إلىبمفهوم الأداء المخرجات أو الأهداف التي تسعى المنظمة 
 لإنجاز تاج جهد معين قام بذله فرد أو مجموعةيعرف احد الباحثين الأداء بأنه: نو 

المهام التي فرد بأنه: قيام الفرد بالأنشطة و يعرف أداء العمل معين في منظمة ما، و 
 3.يتكون منها عمله

: مجموعة السلوكيات الإدارية المعبرة عن إلىبصفة عامة يشير مصطلح الأداء و 
والخبرة الفنية في الوظيفة،  فيذ،تنحسن الو  وتتضمن جودة الأداء، ظف بعمله،قيام المو 

الإدارية التي  فضلا عن الاتصال والتفاعل مع بقية أعضاء المنظمة والالتزام باللوائح
 4.والسعي نحو الاستجابة لها بكل حرص وفاعلية تنظم عمله،
 نحو العمل،و  عدة :هي الالتزام نحو المنظمة،فعرفه من جوانب  Jefferyأما 

القدرة على و  للرؤساء، والأمانة والدقة في المواعيد وفي علاقات العمل،والاتجاهات والولاء 
 5المعرفة بالعمل.الابتكار و 

اهماته في تحقيق أهداف مسوالأداء هو الإشارة أي الأفعال وسلوكيات الفرد 
هداف يساعد الفرد على تحقيق أفع عليه المنظمة  رواتب وأجور، و هو ما تدالمنظمة و 
 يشمل الأداء: و  الدافعية،و لقدرة يتحقق باالمنظمة و 

                                                           
 ،5112 مصر، الدار الجامعية، ،احية العلمية و العمليةإدارة الموارد البشرية من الن صلاح الدين عبد الباقي،1

 . 012ص
فضيلة التقوى في الأداء و الرضا الوظيفي،دراسة ميدانية  أثر فهمي خليفة الفهداوي، نضال صالح الحوامدة،2

ية سلسلة العلوم الإنسان مجلة مؤتة للبحوث و الدراسات، ،5،العدد01المجلد ،لاتجاهات بعض الموظفين الحكوميين
 . 011ص ،5115، الأردن والاجتماعية،

كلية الحقوق و  ،0مجلة العلوم الإنسانية،العدد ،الأداء بين الكفاءة و الفعالية مفهوم و تقييم عبد المليك مزهودة،3
 . 11-11،ص ص 5110الجزائر، بسكرة، جامعة محمد خيضر، العلوم الاقتصادية،

 . 011صسابق،المرجع ال نضال صالح الحوامدة ،4
 . 5،صسابقالمرجع ال احمد بدوي،5
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 :مستوى النجاح الذي يؤدي به الموظف مهامه. كفاءة أداء المهمة 
  يتكلم بها الموظفالكفاءة التي يكتب بها و  الشفوية:الاتصالات المكتوبة و. 
 :الالتزام بإكمال مهمات الوظيفة باستخدام جهد إضافي تقديم الجهد. 
 :لبيتجنب السلوك الس الانطباع الشخصي. 
  مدى ملائمة الموظف مع زملائهمساعدة الزملاء وأداء الفريق و. 
 التفاعل مع المرؤوسين  القيادة:و  الإشراف 
 :مراقبة تقدم الأهداف. الإدارة 

م المختلفة التي يتكون منها كما يقصد بأداء الفرد للعمل، قيام الفرد بالأنشطة والمها
وهي كمية  د عليها،يقاس أداء الفر  أنيمكن جزئية  أبعاديمكن التمييز بين ثلاثة و  .عمله

 1نمط الأداء.و  ونوعية الجهد، ،الجهد المبذول
 إجرائيا: -6
ما تحققه الموارد البشرية ز المهام و عليه يمكن تعريف الأداء انه القدرة على انجاو 

درجات الإنجاز العاملين أثناء قيامهم بعملهم ومستويات و  في المنظمة أي ما يصدر عن
تطلبات الوظائف التي يشغلونها، والناتجة أساسا عن الانضباط والجدية تحقيق ملديهم و 

 . المسؤوليات المنوطة بهمفي القيام بالمهام و 
 :وأهدافه وأهميته تطور مفهوم الأداء الوظيفيثانيا:

حيث  ،يعتبر الأداء من أهم الموضوعات التي تحدد درجة تطور وتنظيم الاقتصاد
 والرفاهئز المادية للمجتمع والتي تؤمن من انطلاقه نحو الحضارة من خلاله تتشكل الركا

التراكمات المادية والمالية التي تحققها  أساسالاجتماعي الذي يبنى بالدرجة الأولى على 
 البلدان والتي تنعكس مباشرة على تطور الدخل القومي فيها.

الفضل في الدراسة الدقيقة منذ القدم فقد كان لتايلور  الأداءلهذا كان الاهتمام بقياس 
 لإلزامالوقت  إلىللحركات التي كان يؤديها العامل وتوقيت كل منها بقصد الوصول 

يقافها إدارتها هناك مجموعة من  أنتايلور هي  أجراهاولقد كان جوهر الدراسة التي ، وا 
مشاهدة كل هذه الحركات  أمكن إذاتفاصيل الحركات تشترك فيها عمليات كثيرة بحيث 

دراسة الزمن المستغرق فمن الممكن اعتبار النتيجة وحدة فنية يستفاد منها في العمليات و 
                                                           

 الإسكندرية، الدار الجامعية،وأدوات البحث التطبيقي، السلوكياتالأسس و -إدارة القوى العاملة احمد صقر عاشور،1
 . 21،ص0316  ،مصر
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 إلىنلاحظ مما سبق أن النظرة  ،المتشابهة التي لم يجرى بها دراسة زمن خاصة بها
الأداء  والمعدات لتحديد معدلات للأفرادكانت تقتصر فقط على الزمن المستغرق  الأداء

 1لك النظرة وفق لتطورات المحيط. ولكن سرعان ما تطورت ت
المؤسسات اليوم تحديات جديدة تفرض عليها مقارنة الأداء وما تحققه  تواجهحيث 

السوق  إلىوالأنجح  والأفضل غيرها من المؤسسات الأحسن إلىمن إنجازات بما يصل 
عالمية القسط الأفضل وقد تطورت هذه الفكرة بتأثير المنافسة ال إلىوما يعبر عنه بالقياس 

والرغبة في الوصول لأفضل المستويات في الأداء ومن ثم ظهرت فكرة المستوى العالمي 
 للأداء. 

نهائي منظمة كانت باعتباره الناتج ال أيمكانة خاصة داخل الوظيفي الأداء  حتليو 
أن المنظمة  المنظمة والدولة، ذلكلمحصلة جميع الأنشطة بها وذلك على مستوى الفرد و 

أطول بقاء حيث يكون أداء العاملين أداء متميز ومن ثم يمكن القول استقرار و  تكون أكثر
بشكل عام أن اهتمام إدارة المنظمة وقيادتها بمستوى الأداء عادة ما يفوق اهتمام العاملين 
بها، وعلى ذلك يمكن القول بأن الأداء على أي مستـوى تنظيمي داخل المنظمـة وفي أي 

القادة أيضا، وترجع أهمية الأداء من سا لقـدرات ودوافع الرؤسـاء و ء منها لا يعد انعكاجز 
 ارتباطه بدورة حياتها في مراحلها المختلفة وهي: إلىوجهة نظر المنظمة 

مرحلة الظهور ومرحلة البقاء والاستمرارية، مرحلة الاستقرار، مرحلة السمعة والفخر، 
المنظمة على تخطي مرحلة ما من  ومن ثمة فإن قدرة الريادةمرحلة التمييز ثم مرحلة 

في و  بها، مراحل النمو والدخول في مرحلة أكثر تقدما إنما يتوقف على مستويات الأداء
قل من اهتمام ا بالأداءالعاملين قد يكون اهتمامهم  الأفراد أنبعض المنظمات قد يلاحظ 

الضغوط على  ممارسة العديد من إلىالقادة و قد يؤدي هذا بالرؤساء القادة والرؤساء و 
المسؤوليات التي يكلفون بها حتى تويات أدائهم وتنفيذهم للمهام و المرؤوسين بهدف رفع مس

 2تحقق نتائج فعلية التي ترغب المنظمات في تحقيقها.
 و تتجلى أهمية الأداء الوظيفي فيما يلي :

على أداء  كذلكرد على أداء عمله في الحاضر و باعتباره مقياسا لقدرة الف النقل:الترقية و  .0
 الترقية.ي يساعد في اتخاذ قرارات النقل و بالتالى في المستقبل و أخر  أعمال

                                                           
 . 51،الرياض،صالإداري في تحسين الأداء الوظيفي الإبداعدور  جاسم عبد الله عقيل،1
 .013-011ص ص، ق الذكربجع الساالمر ، سليمان حنفي محمود2
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المديرين في المشرفين و  في تحديد مدى فاعليةحيث يساعد  المديرين:تقييم المشرفين و  .5
 وتوجيهاتهم. إشرافهميعملون تحت  إذن تطوير العاملين في المنظمة،و تنمية 

لعمله  بأدائهالاهتمام  إلىهذا ما يؤدي بالفرد : و جورتعديلات في الرواتب والأ إجراء .5
 ومحاولة تحسينه

 الاطلاعيعتبر متطلب للمعرفة الشخصية و  .1
تحديد أنواع برامج و التدريبية تحديد الاحتياجات التدريبية: أي الكشف عن الحاجات  .2

 الأزمة. التدريب 
أوضاع العاملين فيها: بشرية بمعلومات واقعية عن أداء و يزود مسؤولي إدارة الموارد ال .6

نتاجيتهمشاكلهم و مع العاملين و دانية تتناول أوضادراسات مي لإجراءحيث تعتبر مؤشر   ،ا 
 . التعيين في المنظمةنفسها كما يعتبر مؤشر للاختيار و مستقبل المنظمة و 
 التعاقب الوظيفية المرتدة لبرامج تخطيط المسار و الغرض منه هو توفير التغذي أن .1
 ة السنوية ارتباطا وثيقا بمجموع النقاط التي يتحصل عليها الموظفترتبط الزياد .1
حدثت أي تعديلات في أنظمة الإدارة فان  فإذا :الاستقرار بالعمل إلىارتباطه بالحاجة  .3

واستنادا الى 1العاملين ذوي الأداء المتدني يكونون مهددين بالاستغناء عن خدماتهم.
لبشري يشمل زاويتين رئيسيتين وهما الكفاءة الإنتاجية ا الأداء ولان ،أنفاالمذكورة  الأهمية

 :الآتيةنه يسعى لتحقيق المزايا فإلذا  للتقدم، الأفراداستعداد و 
 الصالحين للترقية الأفراد اختيار -
 تفادي المحسوبية -
 الأفرادتنمية المنافسة بين  -
 إنتاجيتهاتشجيع المنافسة بين الأقسام المختلفة لزيادة  -
 تاجية و كفاءة الأقسام المختلفةقياس الإن إمكان -
 تسهيل تخطيط القوى العاملة -
 تدريب مميز لتحسين كفاءتهم أوعناية خاصة  إلىمعرفة الذين يحتاجون  -
 مستمر للكفاءة الإنتاجية أوالمحافظة على مستوى عال  -
 إشرافهممساعدة المشرفين المباشرين على تفهم العاملين تحت  -

                                                           
رسالة ماجستير في  ،الوظيفيبالأداء العلاقات الاجتماعية النفسية الوظيفية وعلاقتها  احمد صالح الجوفي، إيمان1

 .01ص ،5116، اليمن جامعة صنعاء، علم الاجتماع،
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المستقبلية للاختيار تلقي الضوء على السياسات تزويد الإدارة بمعلومات مفصلة  -
 1الترقية وغيرهاوالتدريب والنقل و 

 :ومحدداته  عناصر الأداء الوظيفي المطلب الثاني:
أساسية من خلالها يمكننا  للأداء الوظيفي ثلاثة عناصر أو مكونات أن" هاينز"ذكر 

 تحديد مستوى أداء الموظفين في المؤسسة وهي:قياس و 
قيم وهي ما يمتلكه الموظف من معرفة ومهارات واهتمامات و : كفاءاتهالموظف و  -

مهارات واتجاهات تعني ما لدى الموظف من معلومات و واتجاهات ودوافع، أما كفاءاته ف
 ،وقيم والتي تمثل الخصائص الأساسية التي تنتج أداء فعال يقوم به ذلك الموظف

نجاز الأعمال القدر التفاني والجدية في العمل و  إلىبالإضافة  ة على تحمل المسؤوليـات وا 
 في مواعيدها ومدى الحاجة في الإشراف والتوجيه.

وتشمل المهام والمسؤوليات والأدوار والمهارات والخبرات التي تتطلبها الوظيفة  الوظيفة: -
ة و النظام والإتقان والبراعة وما تتصف به من متطلبات وتحديـات كما تشتمل الدق

 2القدرة على التنظيم وتنفيذ العمل وسرعة الإنجاز والتحرر من الأخطاء.و والتمكن الفنـي 
: تتكون من عوامل داخلية وأخرى خارجية، مركباتها)الموقف(البيئة التنظيمية و  -

فه ومورده أهداالأداء وتتضمن التنظيم وهيكله و  العوامل الداخلية وهي التي تؤثر في
ة، أما العوامل الخارجية التي تشكل بيئة التنظيم الإجراءات المستخدمومركزه الاستراتيجي و 
التكنولوجية، و الاجتماعية اء الفعال وهي العوامل الاقتصادية و التي تؤثر في الأد

 3الحضارية، السياسية و القانونية.
ليس من السهل تحديد العناصر الوظيفي ف الأداءعند الحديث عن محددات و

حيث يمكن ، وامل مختلفة يصعب تحديدهاذلك لوجود عالوظيفي و  للأداءالمحددة 
 فيما يلي: توضيحها

ن مدى تمكن الفرد هي تعبر ععاملا أساسيا في تحديد الأداء و  القدرة تعتبر :القدرة-1
 المهارة ومدى وضوح الدور.هي محصلة كل من المعرفة و و ، فنيا في الأداء

                                                           
 . 55نفس المرجع،ص1
الجامعة ، مذكرة لنيل شهادة الماجستير ،تنظيمير الثقافة التنظيمية على الأداء الأث اسعد احمد محمد عكاشة،2

 . 51ص، 5111، غزة، الإسلامية
 . 36ص، 5115، العربية لتنمية الإدارية عمان، ،تكنولوجيا الأداء البشري في المنظمات درة إبراهيم عبد الباري،3
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السلوك في اتجاه لى توجيه القوى الداخلية لدى الفرد تعمل ع أنهاتعرف  الدافعية: -2
في محيط  لإشباعهاتدفع الفرد  الإشباعحاجة ناقصة  بأنهابقوة معينة ،كما تعرف معين و 
 العمل.

 ساعات العمل، الإضاءة، التهوية، تتمثل بيئة العمل في ملامح مادية، بيئة العمل: -6
الزملاء معنوية مثل: العلاقات بالرؤساء و أخرى و  ،الأدوات المستعملةالتجهيزات و 

 لمرؤوسين.وا
ية عن البيئة ودورها في الأداء في كتابة الكفاءة الإنسان Thomas Gilbertتحدث 

هو و  البشري في محيط العمل )بيئة العمل( للأداءغياب الدعم  هذا ما أكده:البشري و 
انه يمكن  أكدقد وليس النقص في المعرفة والمهارة و  ،المثالي لأدائهالعائق الرئيسي 
 .لقي الدعم من بيئة العمل إذاستمرارية فيه الاتحسين الأداء و 
 :الأداء و مستوياته أبعاد المطلب الثالث:

 الأداء: أبعاد. أولا
الحكم عليه يمكن من خلالها قياس الأداء و  الأبعاديشتمل الأداء على مجموعة من 
 ويمكن مناقشتها على النحو التالي:

  الجماعة الصغيرة  أولتنظيم ا أوقد يكون وحدة التحليل الفرد وحدة التحليل: و 
 :وهي تلك العناصر القابلة للقياس في أي مجال من مجالات الأداء  مقاييس الأداء

 الجودة، الكفاءة، الفعالية، الإنتاجية، مما يلي: أكثر أووهذه المعايير قد تشمل واحدا 
 ار.والتجديد والابتك رضا الزبائن )العملاء( رضا الموظفين، وتحقيق الربح النمو،

 :ذاتية أوالمقاييس هنا قد تكون موضوعية كمية  قياس الأداء . 
 الاهتمام  إطارقصره قد يكون  أومتوسطه  أوطول المدى  إن :للأداءالزمني  الإطار
 . القياس أو
  وهنا يكون مجال الاهتمام الإبقاء على الأداء  التركيز في الأداء: أومجال الاهتمام

 1.لتحسن هو الذي يركز عليه جهود الإصلاح والتطويراو  تطويره،تحسينه و  أوكما هو 
 يتمتع بالخصائص التالية: أنفاعلا يجب ولكي يكون الأداء متقدما و 

 .استخدام  فرق عمل  تدير نفسها بنفسها ذاتيا -
                                                           

نظمة العربية للتنمية ،منشورات الم0ط قياس الأداء الوظيفي للأجهزة الحكومية، ،آخرونعبد العزيز مخيمر و 1
 .11ص،5111، مصر القاهرة ، الإدارية،
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 .تحقيق رضا الزبائن )الجمهور الخارجي(لع والخدمات و التميز في نوعية السالابتكار و  -
بين أهداف المنظمة من جهة إقامة صلات واضحة بين التدريب والتنمية من جهة و  -

 .أخرى
 1.التعلم المؤسسي التنظيميدعم التعلم الفردي و  -

 :الأداءمستويات ثانيا: 
شرح المقصود بمستويات  إلىقبل التعرف على مستويات الأداء يجب  التطرق 

مراجعة و  :بأنهاات الأداء مستويSteven Williams et Revezالأداء فقد عرف 
الذي يؤكد حصول الموظفين على التغذية المرتدة العادلة و الموضوعية  الإجراءمناقشة 

ثلاثة  إلىو يمكن تقسيم الأداء البشري 2.التي تساعد في تطوير الفرد و تحسين أدائه
 مستويات على النحو التالي:

 قيام بمسؤولياته التي يضطلع التي يمارسها الفرد لل الأعمالهي  :الأداء الفردي
. ويقاس أداءهبتنفيذها في الوحدة التنظيمية حيث يقوم الرئيس المباشر للموظف بتقييم 

أداء الفرد في المنظمة بمجموعة متنوعة من المقاييس يتم من خلالها تقييم أدائه 
ر أنظمة العمل ووسائل التنفيذ في كل إدارة تحقق اكبر قد أنالتأكد من  إلىوصولا 

من وعلى مستوى مناسب من الجودة .و  اقل وقتقدر وتكلفة و  بأقلممكن من الإنتاج 
 .الجودةلها القياس فهي الوقت المستنفذ والتكلفة و الموضوعات التي يشم

 التي تمارسها الوحدات التنظيمية للقيام بدورها  الأعمالهي  :أداء الوحدات التنظيمية
لتحقيق الأهداف التي وضعت لها على ضوء  وصولا التي تقوم بتنفيذه في المنظمة،

 حيث يقوم بتنفيذ هذا النوع من سياستها العامة،للمنظمة و  الإستراتيجيةالأهداف 
الفعالية  تشمل موضوعات القياس ة الرقابة الداخلية.أجهز الأداء كلا من الإدارة العليا و 

درجة سيم العمل و درجة تق ات قياسه فهي:مؤشر  ، أماالفعالية الإداريةو الاقتصادية 
 درجة المركزية و فعالية الاتصالات.و  المخرجات، إنتاجنظم  التخصص و 

 علها المنظمة في ضوء تفا أعماليعني المنظومة المتكاملة لنتاج : و الأداء المنظمي
هو محصلة لكل من الأداء ف آخربشكل و  جية،الخار مع عناصر بيئتها الداخلية و 

                                                           
1

 500،ص5892،مكتبة غريب،القاهرة،مصر،3علي السلمي،إدارة الافراد و لكفاءة الإنتاجية ،ط
2

قاسم ضرار،تنمية المهارات الاشرافية على المستوى التنفيذي الاول دراسة وصفية تحليلية لمهام و تحديات الاشراف بالمنظمات 

 555،ص5888دارية،مكتبات جامعة الملك سعود،الرياض،المملكة العربية السعودية،الإ
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البيئة الاجتماعية  التأثيرات إلىبالإضافة  أداء الوحدات التنظيميةالفردي و 
 الثقافية عليهما.الاقتصادية و و 
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  الأهداف: العناصر المراحل تحسينهو الوظيفي إدارة الأداء مضامين  الثاني: بحثالم
تأكيد عدم كفاية عمليات  إلىأدى التطور الواضح في مفاهيم إدارة الموارد البشرية 

 إلىضرورة امتدادها و  ،لأهدافهاالتعيين لتحقيق بلوغ المنظمة الاختيار و ب و قطاالاست
ما يسمى  إطارالتقليص من الانحرافات في د على جودته و التأكيو  الأداءتوجيه التخطيط و 

 بإدارة الأداء.
 مراحلها.عناصرها و  :إدارة الأداء الوظيفي :ولالمطلب الأ 

المباشر وعبارة  مستمر بين الموظف والمشرف عملية تواصل إدارة الأداء عبارة عن
فهم واضح  إلىالوصول  إلىوتهدف  ،ية عكسية مباشرة عن العمل المنجزعن تغذ
 المشرف.اونية وتشارك فعال بين الموظف و تتم بصورة تعالتي يجب إنجازها و للأعمال 

 إدارة الأداء الوظيفي: تعريف. اولا
في مجال إدارة الموارد الإيجابية المهمة و رات إدارة الأداء احد التطو  مصطلحيعد 
تكاملا كثر استمرارية و انه المدخل الأ إدراكالذي نتج عن السنوات الأخيرة و  يالبشرية ف

 .تقنية أوليست نظاما تمثل عملية طبيعية من الإدارة و  التيالأداء و  مكافأةو  لإدارة
ا من نجاحا مستمر  ئتهيمتكاملة  إستراتيجيةعملية  أنهاعرفت إدارة الأداء على 
 ضمن فرق العمل.فرادى و  إسهامهمنوعية تطوير فرص و خلال تحسين أداء العاملين و 

تعمل  أنكان لها  أنشمل التي تواجه المنظمة عملية معنية بالاعتبارات الأ أنهاكما 
 1.الأجلبالاتجاه العام الذي تنويه لبلوغ أهدافها طويلة بفاعلية في بيئتها و 

ن المشرف با أوالوسيلة التي يضمن من خلالها المدير  :أنهاعلى  هناك من عرفهاو 
 .المنظمة أهدافالنتائج التي يحققونها تحقق الجهود التي يبذلها العاملون و 

، التعاريف شمولا أكثرالذي يعتبر من و  armstrong et baronفي تعريف و 
ذلك  و  ،فرق العمل بفعاليةو  الأفرادعملية تساهم في إدارة  إدارة الأداء هي: أنحيث اعتبر 

 .2مستويات عالية من  أداء المنظمة إلىبهدف الوصول 

                                                           
 1-5مؤتمر التطوير الوظيفي الأول،الكويت، ،استراتيجيات إدارة الأداء و التطوير الوظيفي احمد سيد مصطفى،1

 . 1ص ،5115 اكتوبر ،
 رسالة ماجستير في الإدارة، ،ردنية الخاصةإدارة الأداء على رضا العاملين في المنظمات الأ  أثر فيصل الدحلة،2

 . 11،ص 5116،الأردن، جامعة عمان العربية
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 إحداثإدارة الأداء الوظيفي هي وسيلة تبنتها المنظمة بغية  إنعليه يمكن القول و 
متابعته من خلال توجيه الأداء و  البشرية، مواردها أهدافتوافق وانسجام بين أهدافها و 
بر وبالتالي إمكانية تغييب فجوة الأداء التي تع لتخطيط له،لضمان عدم انحرافه عما تم ا
 الأداء المقدر.عن الفرق بين الأداء المحقق و 

 :عناصر إدارة الأداء الوظيفي. ثانيا
نجاحها يتوقف على مدى التكامل والتناسق والانسجام بين  عملية تعتبر إدارة الأداء

مستويات الأداء مقارنة  أفضلد يترجم هذا النجاح في تبليغ الفر  ،مختلف عناصرها
 من عناصرها: المنظمة، أهدافتحقيق  إلىوصولا  بالمستهدف منها،

يقصد به رسم صورة للأداء لتحقيق الأهداف من خلال و  تخطيط الأداء الوظيفي: - أ
المعايير الواضحة والمتفق عليها بين جميع الأطراف عن طريق الإمكانيات والطاقات 

 المتاحة و يتضمن:
 الأهداف تحديد -
 تحليل الأداء الحالي -
 تحليل الأداء المطلوب -
 1تحليل المعايير -
تحديد المساحة التي يتحرك فيها كل موظف  إلىو يهدف :تنظيم الأداء الوظيفي - ب

هذا يتطلب وضع هيكل تنظيمي و  لا معيقا لهم، الآخرينبحيث يكون متكاملا مع حركة 
 ،وتكون فيه الاختصاصات ،ظف موقعه بدقة على خريطة العملواضح يبين لكل مو 
ونظام اتصال يتميز بالكفاءة  يتوافر فيه نظام معلومات متكامل،و  والمهمات واضحة،

 الفاعلية .و 
متابعة نتائج الأداء من خلال  إلىيهدف و  :تشخيص إدارة الموارد البشريةتوجيه و -ج

تبسيط  ري معهم ويتضمن:التغذية الراجعة عن طريق مناقشة نتائج قياس الأداء الدو 
 ملاحظة التقدم.  الأخطاء، تصحيح ،الإرشاد ،الإجراءات

 
 

                                                           
اطلع عليه بتاريخ  https://www.manhal.net/art/s/2505،مهارات الأداء للإدارة الفعالة سعيد علي الغامدي،1

51/11/5151 . 
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يأتي في نهاية عملية تقييم الأداء بحيث تستطيع الإدارة في و  :تقييم الأداء الوظيفي-د
ر درجة من فهذا يوف ،نتائج مؤكدة لمستويات الأداء إلىالخطة الوصول  أونهاية العام 

بالتالي تقبل و  عتراف بنتيجة التقويم النهائي،الا لىالمرؤوسين عالاتفاق بين الرئيس و 
 هي:هذه العناصر ثلاثة عناصر أخرى و  إلىهناك من يضيف و  القرارات اللاحقة.

أسباب فجوة الأداء،  إلىيتم من خلال عمليات مختلفة تتجه و  تحسين أداء الوظيفي: -
خلل في  وأتغير في ظروف الأداء  أوالمعارف يوب في المهارات و مصدرها ع سواء كان

 لكل حالة علاجها المناسب.تصميم الأداء و 
 أوتصميمات مبتكرة  أوذلك بالبحث عن تقنيات جديدة و  تطوير الأداء الوظيفي: -

 تنظيم علاقاتهم من خلال إعادة هندسة العمليات.و  بالأداءتغييرات في هياكل القائمين 
حيات المناسبة ذلك بتخويلهم الصلاو  الوظيفي: بالأداءتعويض القائمين ن و تمكي -

صرف ن تطويره في وقت الأداء وحفزهم و ما يمك تطويرو  اء مباشرة،لحل مشاكل الأد
 1مكافئاتهم بحسب مستويات وجودة الأداء.رواتبهم و 
 :مراحل إدارة الأداء الوظيفيثالثا: 

 تبدأهي عملية دورية و  ،تتضمن إدارة الأداء خمس عمليات وهي عبارة عن حلقة دائرية
 :كالآتيتنتهي بتعويض الفرد عن أدائه في السنة السابقة تخطيط و بعملية ال

 أو ،العمل أهدافتحديد حيث يتم تطوير و  ،تخطيط أداء الفرد :المرحلة الأولى -
 . الفريق العمل مسؤولا عنها لمدة سنة قادمة أومقاييس الأداء التي سيكون الفرد 

 . خرجات المرغوبة من الأداءلتحقيق الم الأزمةتنفيذ النشاطات  المرحلة الثانية: -
 . الأداء المحددة أهدافالحكم على مدى حسن تنفيذ  أوتقييم  :المرحلة الثالثة -
يهم عل التأثير بهدف ،الآخرينتطوير العلاقات مع توجيه الأداء و  المرحلة الرابعة: -

ية من خلال بناء تغذية راجعة إيجاب الأهداف المحددة سلفا.لتحقيق الأداء المتفق عليه و 
 النتائج. أوالعمليات على السلوك و  بواسطة مداولات تركز

طريقة تنفيذهم للنشاطات  إلىمعاقبتهم استنادا  أوالعاملين  مكافأة :المرحلة الخامسة -
ياسية ومدى مطابقتها الق لأهدافهمدرجة تحقيقهم كمية المخرجات و  أومستوى جودة و 

 2.المقاييس الموضوعةللمعايير و 
                                                           

 . 6،ص5100، مصر القاهرة، طباعة و النشر و التوزيع،دار غريب لل ،خواطر في الإدارة المعاصرة علي سلمي ،1
 . 23،صسابقالمرجع ال فيصل الدحلة،2
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قد تتداخل مع مرحلة و  ،حلة من مراحل إدارة الأداءنشاطات كل مر ات و وقد تختلف محتوي
 ،الأداء المرغوبة أهدافو  ،وهذا راجع لظروف عمل المنظمة لاحقة لها، أوأخرى سابقة 

 ووقت تطوير الأداء.
 و فوائد تبني إدارة الأداء الوظيفي: أهداف :ثانيالمطلب ال

استخدام إدارة الأداء ت من وراء تبني و تسعى المنظما :إدارة الأداء الوظيفي أهداف
 لتحقيق ثلاثة أنواع من الأهداف:

 اء في تحقيق الربط بين يتمثل الهدف الرئيسي لاستخدام إدارة الأد :إستراتيجية أهداف
تحديد  إلىيستند التنظيم الفعال للاستراتيجيات و  التنظيمية. الغايات أوالأهداف الأنشطة و 

ثم  المطلوبة للتنفيذ، أونوعيات السمات الضرورية السلوك و  وأنماط ،النتائج المرغوبة
العاملين  التي سوف تدعم من استخدامتطوير أنظمة القياس واسترجاع المعلومات و 

 .والذي تتطلب نظاما مرنا تطوير أنماطهم السلوكية للوصول للنتائج المحددةلقدراتهم و 
 خاصة تقييم الأداء في  ،الأداءمنظمات على معلومات إدارة : تعتمد الإدارية أهداف

 اتخاذ القرارات.
 إدارة الأداء في تنمية العاملين  أهداف: يتمثل الجانب الأخير من تنموية أهداف

 1وتطوير أساليب أدائهم للعمل.
الأداء البشري تتمثل في تحقيق  لإدارةالنظام الفعال  أهداف أنيستخلص مما ذكر 

ما يساعد على  ،للمنظمة الإستراتيجيةالأهداف لين و الارتباط بين مهام العام أوالتوافق 
يوفر معلومات مفيدة و  ،القناعة الشخصيةو  الشعور بالرضاحسين الأداء وزيادة الإنتاجية و ت
بالتالي فسيكون لديهم الحافز و  ،دقيقة لاتخاذ قرارات بشان العاملين تفيد تحقيق أهدافهمو 
نظمة التي هي نتيجة ارتفاع مستوى جودة ربحية الملذي يساعد على تعزيز الإنتاجية و ا

 . ارتفاع مستوى أداء العاملين فيهاالأداء الذي يعتمد أصلا على 
 تحسين الأداء الوظيفي: :ثالثالمطلب ال

ولكنها  يك الأداء حسب الخطط المعتمدة،تحر  إلىتتجه نظم إدارة الأداء ليس فقط 
فمن  الفعالية في الأداء.ءة و الكفاة و دمهمة تتعلق بمستوى الجو  أهدافتحقيق  إلى ترمي

ينحدر عن  أنصيانته من المحافظة على الأداء المتميز و  إلىناحية تهدف إدارة الأداء 

                                                           
 . 555-555ص ص سابق،ال مرجعال ،التطويرالتنظيمي سامح عبد المطلب عامر،1
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 إلىالذي يصل داء تحسين الأداء الأقل تميزا و كذلك تبغي إدارة الأ مستوى التميز،
 رار.باستم أفضلمستويات  إلىرفعه المحددة في خطط الأداء المعتمدة، و  مستويات
 مفهوم تحسين الأداء :. أولا

نتاجية استخدام جميع ال تحسين الأداء هو موارد المتاحة لتحسين المخرجات وا 
المال بالطريقة  رأسوالتي توظف  التكامل بين التكنولوجيا الصحيحةتحقق و  العمليات،

 جية،نتاالإالجودة و  :مة توازن العناصر الأربع التاليةويتطلب تحسين أداء أي منظ ،المثلى
احتياجات أصحاب ن بين هذه العناصر يؤكد توقعات و ن التواز لأ التكلفة،التكنولوجيا و 

فلسفة تحسين الأداء تمثل سياسة عامة في الاعتبار و  أخذتالمصلحة في المنظمة قد 
التطوير المستمر لكافة يسود الاقتناع بضرورة التحسين و  تنتهجها المنظمات الحديثة حيث

لين فيها بدء بالقيادات مية المتبعة في المنظمة التي تؤثر على أداء العامالعوامل التنظي
 انتهاء بالمستويات التنظيمية في كل مجالات النشاط.العليا و 

المنظمة من عملية  إليهاالأهداف التي تسعى  أهممن  تحسين الأداء: أهداف. ثانيا
 : يليالمتعلقة بالعاملين ما التحسين و 

 خفض معدل التغييب -
 خفض التكاليف -
 من الكفاءة أعلىمستوى  إلىابتكار أفكار تؤدي  -
 التعاون بين الأقسام المختلفةدعم العمل  الجماعي والولاء للمنظمة و  -
 تحسين النظام الأمني -
 زيادة الإنتاجية  -
 الأكفاءالإبقاء على العاملين  -
 تحسين المهارات العامة للتخاطب -

 ي:الوظيف عوامل و طرق تحسين الأداءثالثا: 
 :ساعدة على تحسين الأداء من أهمهاهناك عدة عوامل معوامل تحسين الأداء: -1
التي تفيد في تبادل الخبرات  الطرق لفعالة لتحسين الأداء و  إحدى: فرق العمل -

 : والمهارات اللازمة 
  تقييمهاجمع المعلومات وتكوين البدائل و 
  توفير الوقت.ل المشكلات و كبيرة على ح آفاقفتح 
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كل و  العمل،لأداء : يعني توفر المنظمة المتطلبات الأساسية اللازمة وظيفيالرضا ال -
 .الأعمال لأداءالمعنوية  المادية ةاللازمالوسائل 

ين الأداء من خلاله يمكن إزالة وتقليص الوسائل لتحس إحدىهو : و تعديل السلوك -
 1زيادة السلوك الإيجابي.السلوك السلبي و 

طرق لتحسين  أوهناك ثلاثة مداخل  كل عامبش :طرق تحسين الأداء الوظيفي-2
 هي:الأداء و 

 ذلك من خلالالعوامل صعوبة في التغيير و  أكثرهو من و تحسين أداء الموظف:  -
حداثالتركيز على نواحي القوة لديه و  الفرد في عمله وبين  نوع من التوازن بين ما يرغب ا 

الموظف  أهدافتمامات و تحسين الأداء مع اه أيضا من خلال ربط المجهوداتما يؤديه و 
 . الشخصية مما يزيد الموظف تحقيق التحسينات المرغوبة له

يوفر تغيير الوظيفة فرصا لتحسين الأداء حيث يساهم محتويات  :تحسين الوظيفة -
الوظيفة في تدني مستويات الأداء في وظيفة معينة تكون في معرفة ضرورة كل مهمة من 

 . ي أداء بعض المهام مهام الوظيفة خصوصا مع الاستمرار ف
البيئة التي تؤدي فيها الوظيفة فرصة التغيير  أوالموقف  يعتبر تحسين بيئة العمل: -

تويات التنظيمية تحسين الأداء من خلال معرفة مدى مناسبة عدد المس إلىالذي يؤدي 
ومدى مناسبة ووضوح خطوط الاتصال والمسؤولية  الطريقة التي يتم بها تنظيم المنظمةو 

 .2مع المستفيدين من الخدمةالمتبادل مع الدوائر و  لية التفاعلوفعا
تحسين الأداء يقوم على أساس استخدام جميع  أنمن خلال ما سبق يستخلص و 

نتاجية العمليات و خرجات و الموارد المتاحة لتحسين الم تحقيق التكامل بين التكنولوجيا ا 
 المال بالطريقة المثلى. رأسالصحيحة التي توظف 

 
 
 

                                                           
منطقة الباحة و  بإمارةالعوامل المؤثرة في الأداء الوظيفي للعاملين  عمر عطية الزهراني، موسى سلامة اللوزي،1
 . 1،ص5105،دراسات العلوم الإدارية،0،العدد53،المجلدلمحافظات التابعة لها بالمملكة العربية السعوديةا
دراسة تطبيقية على  في تحسين الأداء الوظيفي في الهيئات المحلية الفلسطينية، الإبداعدور  عنان الجعبري،2

 . 16،ص5113طين،جامعة الخليل،فلس ،الأعمالماجستير إدارة  ،منظمة كهرباء الخليل
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 :وطرق قياسه ومراحله تقييم الأداء الوظيفيمكانة : الثالث بحثمال
حيث يتوقف نجاح  ،بشرية هو الهدف الرئيسي للمنظماتالأداء الجيد للموارد ال إن

كون عملية قياس الأداء الوظيفي تعد من عناصر العملية  أي منظمة على أداء موظفيها،
معلومات تعتبر في غاية الأهمية لمتخذي و لأهمية تزويد الإدارة ببيانات  ذلكو  ،الإدارية
 القرار.

 :مفهوم تقييم الأداء الوظيفي المطلب الثاني:
 العمل، أثناءتصرفاتهم هو دراسة وتحليل أداء العاملين لعملهم وملاحظة سلوكهم و 

 Randell  يعرفهو  .1بالأعمالمستوى قدراتهم في القيام مدى نجاحهم و ذلك للحكم على و 
عطاء و  ،ت التي تساعد في تجميع مراجعةاءا: الإجر بأنه استخدام المعلومات مشاركة وا 

 2لغرض تحسين أدائهم في العمل. الأفرادالمتجمعة من حول 
الجوانب المرتبطة الجوهرية في قياس كافة العوامل و : من الأدوات كما عرف انه

من الخطوات  هي تتضمن سلسلةو  ،مدى مساهمة الفرد في الإنتاجية لإبرازالفعال  بالأداء
 قياس أداء كل فرد في المنظمة. إلىاو الإجراءات المصممة للوصول 

د ما والحكم عليه وعلى عرف تقييم الأداء على انه: قياس كفاءة الأداء الوظيفي لفر و 
لكشف  عملية تقييم الأداء تعد وسيلة أناستعداده للتقدم مما سبق يمكن القول قدرته و 

الكشف عن  إلىتعمد المنظمة من خلالها  ،الموارد البشرية ءالضعف في أدامواطن القوة و 
، من ثم تحديد مدى استعداده ومتطلبات الوظيفة التي يعتليها الفرد مدى توافق إمكانيات

التضييق في فجوة  ذلك من خلال محاولة البحث عن سبل،أعلى مناصب  إلىللارتقاء 
 المستهدف.الفعلي و داء الأداء الناشئة  أساسا من وجود انحراف بين الأ

 تقييم الأداء الوظيفي: أهدافو  أهمية .المطلب الثاني
 :تتجلى أهمية تقيم الأداء في تحقيق النقاط الآتية أهمية تقييم الأداء:: أولا

: إن فاعلية التقييم وأسس نجاحه يساهم بشكل كبير في تحديد تخطيط الموارد البشرية -
مة وحاجاتها الفعلية للقوى البشرية وربط ذلك مدى الحاجة المستقبلية للوارد في المنظ

اختيارها وتعبئتها بتحديد السياسات التنظيمية بدأ باستقطاب الموارد البشرية الكفاءة و 
 استثمارها بكل فاعلية.وتدريبها وتطويرها و 

                                                           
 . 512صسابق،المرجع ال صلاح الدين عبد الباقي،1
 . 513ص، 0335المنظمة العربية للنشر و التوزيع،مصر، ،إدارة الموارد البشرية مصطفى كامل،2
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و تطوره  : إن عملية التقييم تساهم بشكل فعال في تحسين الأداءتحسن الأداء وتطويره -
تحديد نقاط القوة ة العليا في المنظمة على معرفة و التقييم تساعد الإدار إذ أن عملية 

والضعف لدى الأفراد العاملين لديها بعدها تسعى لممارسة سبل التطور المناسبة في 
 تطورها و تحسينها.  إلىهو ما يؤدي جالات التي يشعرون بالضعف فيها و الم
م الأداء يعتبر من العوامل الأساسية : إن تقيتحديدهااكتشاف الاحتياجات التدريبية و  -

في الكشف عن الحاجات التدريبية وتحديد البرنامج التدريبية التي يتطلبها تحسين وتطور 
 أداء العاملين في المنظمة.

: إذ أن قياس الأداء يساهم في اقتراح المكافآتنظام عادل للمرتبات والحوافز و  وضع -
في ضوء المعلومات التي يتم الحصول عليها من ف، المكافآت المالية المناسبة للعاملين

تقييم الأداء يمكن زيادة رواتب العاملين أو إنقاصها كما يمكن اقتراح نظام حوافز يعتمد 
 على الجهد الفعلي المبذول من قبلهم.

بالتالي ترقيتهم قييم الأداء عن قدرات العاملين و : يكشف تالترقيةإنجاز عملية النقل و  -
كما  ،تنسجم مع قدراتهم وقابليتهم في الأداءب مع كفاءاتهم العلمية و ئف تتناسوظا إلى

 1وضع كل فرد في الوظيفة التي تتناسب مع قدراته.يساعد في نقل و 
يساهم تقييم أداء العاملين بتوفير الفرص المناسبة  مشاكل العمل:معرفة معوقات و  -

الإجراءات سياسات والبرامج و والضعف في اللوائح واللمعرفة الإدارة العليا بمكامن الخلل 
والتعليمات المطبقة في العمل ومعرفة الضعف في المعدات والأجهزة و الآلات وبالتالي 
تمكن المؤسسة من إجراء التحسينات والتغيرات المطلوبة والتي يمكن أن تكون رافدا فعالا 

 في تحقيق انجاز العاملين بفاعليـة وكفاءة عليا.
يساعد تقييم الأداء في تحديد مدى فاعلية المشرفين  ين:المدير تقييم المشرفين و  -

 2والمديرين في تنمية وتطور أعضاء الفريق الذي يعمل تحت إشرافهم وتوجيههم. 
 أهدافه: .ثانيا

تتمثل في النقاط  ،تسعى عملية تقييم الأداء البشري في تحقيق مجموعة من الأهداف
 التالية:

                                                           
جامعة  مذكرة لنيل شهادة الماجستير، الخدمة و دوره في تحسين أداء الموظفين، أثناءالتكوين  بوقطف محمود،1

 . 15،ص5101، ائرالجز  بسكرة،
 . 51ص ،سابقالمرجع العكاشة ، محمد اسعد احمد،2
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  أهداففي تحقيق  أسهممعنويا مقابل ما ماديا و  كافأتهمتقييم أداء المورد البشري لتقدير 
 .المنظمة

  تجاوز نقاط الضعف فيها إلىدفعهم لموارد البشرية بمواقع أدائهم و تعريف ا. 
 العمل  إلىوجود برنامج لتقييم أدائهم يدفعهم  أنحيث  ،وارد البشريةرفع معنويات الم

 كون له الأثر في رفع المعنويات.ي ما أعلىالحصول على و  للإبداعبجيدة فيعطي الفرصة 
 . واتخاذ نتائج التقييم

 ،إرشادهم أوتدريبهم  أوعن طريق نقلهم  إعادة توزيع الموارد البشرية لتحسين أدائهم 
 ما يجب عمله في المستقبل. إلى
  أوتدريبهم  أوثبت عدم جدوى نقلهم  إذاالاستغناء عن الموارد البشرية قليلة الكفاءة 

 .تطوير أدائهم
  اءته الشخصية كف الوظيفة التي تتفق ومقدار إلىمساعدة الإدارة في توجيه كل فرد

 .وقدراته الذهنية والعضلية
  نجازاته، وقابليتهطموحه وضع الشخص المناسب وفق رغبته و مما يحقق خدمة الفرد  وا 
 الإدارة معا.و 
 بر وسيلة ا يعتكم ،استقطاب المهارات والكفاءة اللازمة والمميزة من الموارد البشرية

 1مهاراته. لتطوير كفاءات العامل و 
 طرق قياس أداء الموظفين: المطلب الثالث:

توجد طرق متعددة لقياس أداء العاملين، ويمكن للمؤسسة المعنية أن تختار منها 
 طريقة أو أكثر حيث ذكرت سوسن مجيد أهمها:

ثرها شيوعا حيث يقاس : تعتبر هذه الطريقة من أقدم وأبسط وأكطريقة التدرج البياني -1
بناء على معايير محددة مثل: نوعية الأداء، كمية الأداء، المظهر، وتحديد  أداء الموظف

 . )5-0(أو  )2-0(الدرجات على أساس من
في هذه الطريقة يقوم المدير بإعداد قائمة بأسماء العاملين معه ثم  طريقة الترتيب: -2

 على أحسنهم كفاءة.يقوم بترتيبهم تصاعديا أو تنازليا اعتمادا 
الهدف من استخدام هذه الطريقة هو استبعاد احتمال التقويم  :طريقة الوقائع الحرجة -6

سلوكيات الموظف  إلىعلى أسس شخصية ويتم تقويم الأداء في هذه الطريقة استنادا 
                                                           

 .  105ص ،5112 الأردن، عمان، دار وائل للنشر، ،5ط ،قياس و تقويم أداء العاملين ،خالد عبد الرحيم الهيتي1
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الأحداث التي تطرأ خلال عمل الموظف من خلال تسجيل المدير للوقائع و  أثناء العمل
يدة أم سيئة في ملف الموظف تمهيدا لإصدار حكمه على أداء الموظف سواء كانت ج

 أثناء التقييم الدوري.
تعتمد هذه الطريقة على قائمة مراجعة بأسئلة وعبارات  :طريقة قائمة الاختبار -0

محددة حول أداء العامل، حيث يقوم المدير بالإجابة على تلك الأسئلة ،ثم يقوم بعد ذلك 
بإعطاء الأوزن لتلك الإجابات دون علم القائم بالتقويم وفقا لأهمية  مدير الموارد البشرية

 ووزن كل عبارة أو سؤال.
: وهي طريقة بسيطة حيث يقوم المدير أو المشرف بكتابة طريقة التقويم المكتوب -5

 إلىتقرير تفصيلي عن العامل يصف فيه نقاط القوة ونقاط الضعف التي يتمتع بها إضافة 
ومدى إمكانية التقدم الوظيفي  مهارات يمكن تطويرها مستقبلا، جانب ما يمتلكه من
 والترقية لذلك الموظف.

: الهدف من هذه الطريقة هو التغلب على المشاكل طريقة التدرج البياني السلوكي -3
التي امتازت بها طريقة التدرج البياني من افتراض أوزان واحدة لكل الخصائص على رغم 

مكانيةلأخر وخضوع معاييرها للجدل اختلاف أهمية بعضها على ا وتقوم هذه  التحيز، وا 
 الطريقة بإدخال العامل السلوكي في التقويم والوقائع الحرجة للعامل المراد تقويم أدائه.

: تقوم هذه الطريقة على مجموعة افتراضات أساسية بالأهداف الإدارة طريقة -7
م النواحي المتوقع منهم القيام معرفة وفه إلىخالصتها أن العاملين في المنظمة يميلون 

ويرغبون في المشاركة بعملية اتخاذ القرارات التي تمس حياتهم ومستقبلهم، كما  بها،
يرغبون في الوقوف على مستويات أدائه باستمرار، والملاحظة لهذه الطريقة أنها تتم قبل 

 1اء. عرض الأداء في الوقت الذي تقوم فيه الطرق الأخرى على التقويم بعد الأد
 مراحل عملية تقييم الأداء:المطلب الرابع: 

مين على تنفيذها ، تتطلب من القائعملية تقييم الأداء عملية صعبة ومعقدةتعتبر 
مبنيا على أسس منطقية ذات خطوات متسلسلة بغية تحقيق الأهداف تخطيطا سليما، و 

 التي تنشدها المنظمة من خلال:
ب الأداء الوظيفي ووصف المهام التي تحقق جب تحديد جواني وضع توقعات الأداء: -

 يمكن أن يتم ذلك من خلال عملية تحليل المواقف.أهداف المؤسسة و 
                                                           

 . 13-11ص ،5100دار صفاء للنشر، عمان، ، 0ط ،تقويم جودة الأداء سوسن، محمد شاكر1
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بالتالي فهي ليست و  ،ييم الأداء عملية  مستمرةعملية تق إن: مراقبة التقدم في الأداء -
 فعال في تصحيح ها لزوم المراقبة لما لها من اثرمكانية ينتج أووليدة ظروف زمانية 
 بالتالي تفادي الوقوع في مثل تلك الأخطاء مستقبلا.انحرافات العمل و 

يتضح من ذلك أن عملية تقييم و : لتأكد من تحقيق الأداء المستهدف تقييم الأداء -
 للاستفادة منها في عملية اتخاذ القرارات المختلفة. داءالأ

خلال جلسـات تقييم هي عملية تزويـد العاملين بنتائج أعمالهـم من  التغذية العكسية: -
الأداء المستقبلي بما يتماشى مع أهداف لعمل على تعديل السلوك الوظيفي و او  الأداء

الأساس لتحديد الكفاءات  المؤسسة و غالبا ما تمثل عملية التغذية العكسية للأداء
 المالية للعاملين و ترقيتهم

عمال بحس ما نقل ال : حيث تقوم الإدارة العليا بترقية أواتخاذ القرارات الإدارية -
مهاراتهم أو قد تفصل أو تستغني عن خدمات العمال ذوي يتناسب مع قدراتهم و 

 وتنمية قدراتهم . م المهارات الضعيفة كما يمكن أن تقوم بتدريبه
جراءات: وتتمثل في وضع سياسات وضع خطط تطوير الأداء - تنظيمية التطويرية  وا 

للعمال وتشجيعهم نحو بذل مجهود أكبر، من التي من شأنها أن تطور الأداء الوظيفي 
 . 1القيم التي يحملها الفرد العاملالمهارات والقدرات والمعارف و  خلال التعرف على جميع

 كالأتيوهم  :القائمون بعملية تقييم الأداء المطلب الخامس:
 المشرف أو الرئيس المباشر للفرد:  -

لمشرف المباشر المدخل التقليدي والأكثر الحكم على أداء الفرد من خلال ايعتبر التقدير و 
لا يمكن التهـرب منها ة فهي جزء من مسؤوليات المديـر و استخداما كما أن هذه العملي

عطاء حكم وتقدير  والمشرفـة من خلال مركـزه يمكنه التعرف على متطلبـات العمل وا 
 أفضل عنه.

القيمة للمعلومات عن يمثل زملاء الموظف أحد المصادر  التقييم عن طريق الزملاء: -
فالزملاء  ،مرؤوسيهالأداء خاصة في المواقف التي يصعب على المشرف ملاحظة سلوك 

كما تتوفر لديهم الفرص متجددة  ،خبرات واسعة عن المتطلبات أداء الوظيفيةتتوفـر لديهم و 
 لملاحظة أداء بعضهم البعض في الأنشطة اليومية.

                                                           
 . 512ص ،سابقالمرجع ال الهيتي، خالد عبد الرحميم1



التمكين الاداري وطبيعة ارتباطه بالاداء الوظيفي : قراءة لحدود التأثير ومستوياته ــالفصل الثاني:  

 

    

 

53 

ستخدام التقييم الذاتي كمصدر وحيد للمعلومات على الرغم من عدم االتقييم الذاتي:  -
أنه يمثل أحد المصادر العامة فإن الأفراد يستطيعون الحكم على  إلا ،الأداءعن 

كما أنهم يمتلكون كافة نواحي المعرفة عن الأداء ومحدداته إلا أنه  ،سلوكياتهم الخاصة
 يأخذ على هذا المصدر الميل للمبالغة في التقييم.

المرؤوسين باعتبارهم مصدرا هاما  إلىينظر  طريق المرؤوسين:التقييم عن  -
حيث تتوفر لهم فرصة التعبير عن كفاءة الرئيس في  ،للمعلومات عن أداء المديرين

 .حل الصراعاتوتوجيههم في العمل وتنمية روح الفريق وتشجيع التعاون و قيادتهم 
يم أداء العاملين في تبرز أهمية هذا المصدر عند تقيالتقييم عن طريق العمال:  -

فرص تتاح لهم ال تيالزملاء الحيث أن المشرف و  ،مجالات الخدمة على وجه الخصوص
ي يتمكن من هنا يعتبر العميل الشخـص الوحيد الذو ، عادة لملاحظة سلوك الموظـف

الحكم على أداءه ومن ثمة يعتبر أفضل مصدر للمعلومات ملاحظة سلوك الموظف و 
 1بشأن الأداء.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 . 111ص ،5116 مصر، الدار الجامعية، ،للموارد البشرية الإستراتيجيةالإدارة  جمال الدين محمد مرسي،1
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 وحدوده التأثيرملامح  الأداء الوظيفي:ب وطبيعة علاقتهالرابع: التمكين الإداري  بحثالم
التي تساهم في التأثير  اط الفرد بالعديد من المتغيرات والمحددات الفردية والتنظيميةيح  

 هاأن إلاعلى أدائه من حيث تحفيزه و تحسينه و تقييمه رغم تعدد و تشابك هذه المتغيرات 
في الغالب تنبع من طبيعة الثقافة التنظيمية السائدة و الفلسفة الإدارية التي تحيط بالفرد 

 عند أدائه لوظيفته.
 والمرتكزات: الأسسالوظيفي:  الأداءودعم الإداري  التمكين :الأولالمطلب 
والأهم الاقتناع  نقطة الانطلاق في تحقيق التمكين تكون من خلال معرفة مبادئه إن

بتقديم سبعة مبادئ أساسية 5115سنة  Stirrفي هذا الصدد قدمت دراسة و بأهميتها، و  بها
من  ئيا،حيث يمثل كل حرف مبدEmpowerالمشكلة لكلمة  الأحرفللتمكين مشتقة من 

 وهي: المبادئ الأساسية للتمكين،
  تعليم العاملينeducation حيث ينبغي السعي نحو ضمان التعليم المستمر لكل:

إلى الذي يؤدي بدوره  الأمرالمنظمة لان التعليم يؤدي فعالية العاملين فيها فرد في 
 نجاحها.

  الدافعيةmotivation:  تخطط لكيفية تشجيع و تحفيز المرؤوسين  أنعلى الإدارة
لتقبل فكرة التمكين و لتبيان درهم الحيوي في نجاح المنظمة و ذلك من خلال برامج 

واعتماد سياسة الأبواب المفتوحة للعاملين   مل المختلفةالأهم بناء فرق العو  التوعية،
 من قبل الإدارة العليا.

  الغرضpurpose :جهود التمكين لن يكتب لها النجاح ما لم يكن لدى كل فرد  إن
 أنحيث  ،مهمتها وأهدافهاو  التصور التام لفلسفة المنظمة،في لمنظمة الفهم الواضح و 

الموجه للإمكانيات الإبداعية للأفراد لتحقيق لب التمكين والاستخدام المخطط و ص
 المنظمة . أهداف

  الملكيةOwnership في هذا الصدد اقترح :stir  معادلة للتمكين مكونة من ثلاثة
 :الأولى لعناصر المعادلة وهي  الأحرفوتمثل  5Aأحرف يسميها 

 Authority+accountability  =achievementالانجاز= السلطة+المساءلة 
فان على الإدارة والعاملين فيها قبول الوظيفي  الأداءودعم حقيق الإنجاز ولت

تكون ممتعة للعاملين خاصة إذا تم  أنوقراراتهم، والمسؤولية يمكن  أفعالهمالمسؤولية عن 
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تشجيعهم على تقديم أفكارهم للإدارة العليا وكان مسموحا لهم بممارسة سلطاتهم على 
 أعمالهم.

 الرغبة في التغييرWillingness to change :التمكين عبارة عن فلسفة  إن
إدارية معاصرة تختلف كثيرا عما كان سائدا من ممارسات تقليدية، ولكي يصل المدير 

النتائج إلى بضرورة التغيير للوصول  الآخرينيقتنع ويقنع  أنتحقيقه يجب عليه إلى 
 المرجوة.

 نكران الذاتEgo Elimination: ض الأحيان بإفشال برامج تقوم الإدارة في بع
إلى التمكين قبل البدء بتنفيذها، حيث يتصف بعض المديرون بحب الذات والميل 

إلى النمط الإداري التقليدي القائم على السيطرة والسلطة المركزية وينظرون  إتباع
ليس فرصة لنموهم شخصيا كمديرين وموجهين، تمكين على انه إنقاص من قيمتهم و ال

 يتميز المديرين بنكران الذات. أنالتمكين لابد و ح برامج ولذلك لكي تنج
  الاحترامRespect :سر نجاح التمكين هو الاعتقاد بان كل عضو في المنظمة  إن

فيها، حيث لم يشك احترام العاملين فلسفة  الإسهاممهما كان موقعه قادر على 
والاحترام لا يعني  جوهرية في المنظمة فان عملية التمكين لن تقدم النتائج المرجوة،

سبب من الأسباب، لان عدم الاحترام يؤدي بالضرورة  لأيعدم التمييز بين العاملين 
 كافة جهود التمكين. إلى إفشال

 إستراتجية ل تبنييجعتبني التمكين بشكل فعال  أنوبهذا الصدد ينبغي التأكيد على 
لى المؤسسة والمتعاملين عالتمكين بشكل فعال يحمل في طياته نتائج عدة تنعكس إيجابيا 

العاملين(،والبعد الخارجي البعد الداخلي )الإدارة و  انطلاقا من بعدين: معها، ويمكن تناولها
 )العملاء(،وفي ما يلي تحليل النتائج الخاصة بكل بعد على حدا:

نتائج التمكين  أهمالدراسات  إحدىتلخص  نتائج التمكين بالنسبة للمنظمة:. اولا
 ظمة من خلال النقاط التالية:بالنسبة للمن

 بالمئة. 21يساهم التمكين في تقليل الأخطاء الناتجة عن العمل بنسبة تصل حتى  
 بالمئة(02-01يساهم التمكين في تخفيض التكاليف بنسب تتراوح من ) 
إلى يساهم التمكين في الرفع من مستويات الجودة في تحسين نوعية الخدمات المقدمة  

 1.العملاء
                                                           

 11ص ،سابقال مرجعال رامي جمال اندراسون،1
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تمكين في منح فرص أكبر للإدارة العليا من اجل التركيز على قضايا ذات يساهم ال 
 .1اليومية بالأمورالبعد الاستراتيجي بدل الانشغال 

 نتائج التمكين بالنسبة للعاملين:ثانيا: 
التمكين وهناك عدد  يحقق التمكين نتائج في غالبها إيجابية للموظف ومناسبة لمفهوم

 تنجم عن تمكين الموظفين يذكر منها:من المزايا والتبعات التي 
يساهم التمكين في زيادة الانتماء الداخلي للفرد لمهامه والفرق  حيث تحقيق الانتماء 

 .عمله وللمنظمة
المشاركة الفاعلة في رفع مستوى مشاركتهم التي تتميز بمستوى عال من الفاعلية  

 .والمبادرة
 .مبادرة كبيرة في تنفيذ المسؤوليات 
 .ة في مواجهة العوائق والتراجعاتمثابرة قوي 
 أكثر.وتعلم  إبداع 
 .تفاؤل كبير حول إمكانية النجاح في العمل 
 .رضا وظيفي عالي  
 2التزام وظيفي عالي ونسبة دوران اقل 

 :وكيفياته وظيفيالأداء ال علىالتمكين الإداري  تأثيرمعالم  المطلب الثاني:
في المنظمات من  ظيفي للمورد البشريالو تحسين مستوى الأداء  إلىيؤدي التمكين   

 3:خلال ما يلي
هم للتعبير عن الفرصة ل إتاحةخلق وزيادة الثقة الذاتية للعاملين، التي تظهر من خلال  -

التمكين المزيد من الاستقلالية والمشاركة في صنع  يعطيهم حيث ،وجهات نظرهم بحرية
 من الجهود. رفع أدائهم من خلال بذل المزيد إلىمما يؤدي  ،القرار

ئج احيث يصبح العاملون مسؤولين عن نت ،شجيع على تحمل المسؤولية الشخصيةالت -
 من العوامل البارزة ذات الأثر الكبير على أدائهم. وهذا يعتبر ما يؤدونه، أوما يقررونه 

                                                           
 . 12،صسابقال مرجعال رامي جمال اندراسون،1
2

 77ص نفس المرجع،
جامعة يحي فارس  ،ء العاملين في المؤسسة،مجلة البحوث و الدراسات العلميةالتمكين على أدا تأثير عمر سرار،3

 بتصرف.012-011،ص ص5105،الجزائر،1المدية،العدد
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لامتلاك  طريقة أفضلحيث يعتبر التمكين  ،ام الخبرة الموجودة لدى العامليناستخد -
 لتحسين أدائهم الوظيفي. عقولهمأيديهم و 

العمل بأقصى ما يمكن من طاقاتهم  إلىفالتمكين يدفعهم  ،زيادة طاقات العاملين -
 .  وجه أكملعلى  بأعمالهموقدرتهم حتى يقوموا 

يمتلكون المؤسسة  بأنهمحيث يشعر التمكين العاملين  ،الشعور بالملكية الداخلية -
 أكثرالعمل بشكل  لأداءة في يد المدير بحصولهم على جزء من القوة التي كانت متمركز 

فترتفع درجة أهمية الاعتناء الداخلي للعاملين بشان الوظيفة  إلىيؤدي  التمكين  إذ فعالية،
 . يزداد اهتمامهم بما يؤدونه من مهامالعمل لديهم و 

 حيث يقلل التمكين اعتماد العاملين على الإدارة ،ظهور الرقابة والإدارة الذاتية للعاملين -
العاملون بالقدرة على  ليل عبء العمل على الإدارة فيشعرفي نشاطاتهم مما يساهم في تق

 ،وص الرقابة على الإنتاج والجودةمسؤولية اكبر بخص إعطائهمالتصرف ذاتيا من خلال 
 .المشاركة في تقييم أداء الزملاءو 
املين تجاه هو الشعور الإيجابي المتولد لدى العو  ،زيادة ولاء العاملين بالمنظمة -

البقاء فيها من ثم الحرص المستمر على و  الارتباط معها،و  لأهدافها للإخلاصمنظماتهم 
استمرارية واستقرار  إلىمما يؤدي  قيمها،من خلال بذل الجهد وخلق التوافق بين قيمهم و 

 خبراتهمين التي تتفاعل مع قدراتهم و فضلا عن تنمية الدوافع الإيجابية لدى العامل ،العمل
 .تعهدهم بمسؤوليات جديدةتؤثر بشكل إيجابي على أدائهم وزيادة التزامهم و ل
تشجيع الأفكار الجديدة للعاملين ن خلال اكتشاف و م ألابتكارييحفز التمكين السلوك  -

خذ لأ مما يجعلهم يتحفزون لا الدعم،المعلومات و  ،حيث يمنحهم القوة الممثلة في الموارد،
ان المؤسسة تعمل في جديدة التي تك اكتسابها لاسيما و ال بالمبادرات في تطبيق الأفكار
التي يتصل بقدرتها على وضع الخطط  والابتكار الإبداعبيئة عمل تتطلب المزيد من 

 .التغيير ووسائل التعامل معهاللتطوير و  المستقبلية
بالانجاز والأهمية وتحقيق  الشعور مثل: العاملين من الحاجات أعلىمستوى  إشباع -

نشاطا  أكثرالذات دافعا قويا لهم في المؤسسة فيبدون  إشباعتمثل محاولة و  الذات
 .وحماسا

فالتمكين يكسب العاملين القوة  ،القرارات المتخذة من طرف العاملين سرعةو  جودة -
 .بفضل مشاركتهم في صنعهو  أسرعاللائقة لاتخاذ القرارات بشكل 



التمكين الاداري وطبيعة ارتباطه بالاداء الوظيفي : قراءة لحدود التأثير ومستوياته ــالفصل الثاني:  

 

    

 

58 

يجعل إنتاجية و  أكثريجعلهم  رفع درجة الرضا العاملين مماتحسين جودة السلعة و  -
مستوى يجابية من حيث الاستعداد للعمل وتوفر الرغبات و إ أكثراتجاههم نحو العمل 

غرس التحفيز و و اذ القرار والتشجيع القدرة على أداء العمل من خلال المشاركة في اتخ
 .الثقة توفير فرص الترقية

روح الفريق الذي يقوم على بناء زيادة النفوذ الفعال لفرق العمل بفضل تطوير التمكين ل -
هذا يعطي خلق الشعور بالسيادة في العمل و مما يسهم في تطوير قدرات العاملين و  القوة،

مهارات متنوعة كما و  أكثرالدور الأكبر لتحسين مستويات الأداء لتمتع فرق العمل بموارد 
عرفة بكل عضو ملافريق عندما تتحقق شروط المهارة و تتحقق القيمة المضافة من تعاون ال

 . من أعضاء الفريق بمساهمة كل منهم في القرار الجماعي
ذلك بحثهم نحو المزيد من التطور الذي تشجيع التعلم والتطوير الذاتي للعاملين و  -

 . التأكيد على كفاءة الأداء الوظيفيملحا في ظل تخفيض التكاليف و  أصبح
 إشراكهمأعمالهم بمهارة من خلال بحيث يؤدون أنشطة  ،رفع الكفاءة الذاتية للعاملين -

خلق سلوكيات اتساع في التحليل و  إلى متطورة مما يؤديفي برامج تدريبية شاملة و 
 . أداء مرتفعوالابتكار وجهد و  المبادرات

القلق بفضل المساندة التي يتلقونها والتي شعور العاملين بالأمان والتغلب على الخوف و  -
 . الاهتمام بمستقبل العملات و على تردد في تقديم الاقتراح تقضي

 بالأحداثعدم الارتباط تجنب الاغتراب الوظيفي وعدم الكفاءة الذاتية للعاملين و  -
 . الجوهرية للعمل

والحد من درجة  انخفاض مسببات ضغوط العملة العالية على مواجهة المشكلات و القدر  -
 . عدم التأكدغموض الدور و 

ين فيما فتوفير الاستقلالية للعامل ل المخاطر،تحملسماح للعاملين باستغلال الفرص و ا -
 1.العقباتإصرار على مواجهة التحديات و  أكثريجعلهم يخص الجوانب الإبداعية و 

على كفاءة العاملين  تأثيرهالوظيفي من خلال  بالأداءتظهر علاقة التمكين الإداري  إذن
نتاجية من غير نشاطا و  أكثرفالعاملون الممكنون  ،داخل المنظمة يمتلكون معرفة  إذ هم،ا 

يصبحون قادرين على تحسينه وتطويره ومن ثمة يخططون لعملهم و  ،كاملة عن عملهم
                                                           

 مجلة الإدارة و الاقتصاد،تمكين التدريسيين في الكليات و المعاهد التقنية)دراسة تطبيقية(، جواد محسن راضي،1
 . 61، ص5105، 31العدد ،56المجلد
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يعمق انتماءهم و  وارتباطها بمعدلات الأداء، ،فشعور العاملين بموضوعية نظام الحوافز
ويحفزهم  ،، كما يشجعهم على تحمل المسؤوليةيشجع الجهود المبدعة لديهمو  للعمل،

ق هامش اكبر من الحرية في التصرف لا تعوقه الإجراءات الروتينية ،كما للتجريب وف
 إشباعالمهام على و  الأعماليعمل تفويضهم سلطات انجاز  إذ يرفع ثقتهم بأنفسهم،

زيادة معدلات رضاهم الوظيفي وولائهم و  على العمل، إقبالهممن ثم زيادة حاجاتهم، و 
الأساليب ملهم، فتوافق قدرات وميولات الفرد و البقاء في عبالتالي يؤثر على رغباتهم في 

فالتمكين يؤثر على فاعلية الجهود التي يبذلها العاملون  العمل الجديدة يرفع مستوى أدائه،
 ومن ثم يمنحهم الفرصة لإبراز دورهم الوظيفي.

 .الأداء الوظيفي انعكاسه علىالتمكين الإداري و اساءة توظيف  المطلب الثالث:
من خلال  ،ح سلاحا ذا حدين بالنسبة للمنظمةيصب أنين الإداري يمكن للتمك   

 سوء استخدام التمكين الإداري،وهذا يستوجب الحذر من كثرة و  تأثيره على الأداء البشري،
 ،حل المشكلاتهم المشاركة في اتخاذ القرارات و سوف يتوقع من الأفرادكل  أنفالتعميم 

لين  مؤه أوغير كفوئين  أشخاصحالة تمكين  يساهم في عرقلة الأداء البشري، وهذا في
 ما يلي: إلىيؤدي ذلك  إذ ،تمكينهم في توقيت غير مناسب

ت المطلوب لأداء العمل بسبب زيادة الوق ،ت المحدد لهتعذر أداء العمل في الوق -
 .عمل الفرقالجماعي و 

 .المرؤوسينفقدان الثقة بين الرؤساء و  -
 .ير قادرين على تحملهاغ زيادة العبء والمسؤولية على عاملين -
 .الأفرادتعليم ي تتحملها المؤسسة نتيجة تدريب و زيادة التكاليف الت -
 . تفشي النزاع بين العاملين عند أداء العمل الجماعيزيادة الصراع و  -

 ما يلي : إلىشروط التمكين بالإضافة يجب مراعاة متطلبات و  ،ولتجنب هذه الحالة
قدراتهم،  رؤوسين وفقا لعملية التمكين مع:الم إلىالصلاحيات المعهودة  تناسب -

 .اختصاصاتهم كفاءاتهم، خبراتهم، قابلياتهم،
 تدريب المرؤوسين قبل تمكينهم -
 .حسن استخدام عوامل القوة الممنوحة للعاملين -
 .مدى تفضيل العاملين لنجاح الجماعة على نجاحهم الشخصي -
 .بناء على أسس موضوعية المعرفة الكاملة من طرف العاملين لاتخاذ قرارات فعالة -



التمكين الاداري وطبيعة ارتباطه بالاداء الوظيفي : قراءة لحدود التأثير ومستوياته ــالفصل الثاني:  

 

    

 

60 

من ثم و  التغذية العكسية للتمكين تسمح بالوقوف على جوانب القوة الضعف فيه، أنكما 
بإنجازات العاملين  الاعتراف ،الإيجابيات تعظيم ،تلاقي جوانب القصور العمل على

 وتحفيزه.
 إلىؤدي ي إذ التمكين الإداري يؤثر على الدوافع المرتبطة بالأداء، أنخلاصة القول و 

سماح للفرد بأداء نشاط متكامل، من خلال ال ،ارتفاع الأداء البشري والكفاءة الإنتاجية
 خبراته.عن الأداء وكذا تعزيز مهاراته و  الزيادة من حريته، استقلاليته، ومسؤوليتهو 

العاملين تحمل مسؤولياتهم في التحرك باتجاه إيجاد بيئة مما يحتم على كل من الإدارة و 
ما مسؤوليات واسعة في مجال العمل و  للتمكين، حيث ينبغي على المرؤوسين تقبلملائمة 

هام أعمالهم المديرون فعليهم تقبل إمكانية تفويض م أمايقتضيه من تدريب مكثف، 
مهاراتهم  تلاؤمتمكينهم، فتكليف المرؤوسين بأعمال تفوق قدراتهم ولا اليومية لمرؤوسيهم و 

 مما ينعكس على الأداء البشري. ،ر ملائمراتهم، يجعلهم في موقف غيخبو 
المساءلة المشددة على الأخطاء يحد من المباشر و  الإشراف ،التحكم والسيطرة أنكما 

 1بالتالي يؤثر على أدائهم.و  ،والابتكار الإبداعاجتهادات العاملين في سبيل 
 : الإداريمعوقات التمكين  المطلب الرابع:

هو عدم  الإداريالتمكين  /عمليةمبدأاعتماد ق في عائ أهمبداية يجب التأكيد على 
فالانسياق وراء التمكين من اجل مجرد ركوب  وتحديات، أبعادهاالفهم الجيد لها ولمختلف 

موجه التغيير والتطوير بدون استعداد مسبق وتحليل مختلف مداخله ومعانيه، والأهم بدون 
يعد مخاطرة  ة،مالداخلية للمنظ دراسة مدى جدوى برامجه وتوافقها مع الخصائص البيئة

 نذكر أهمها:وسوف  نتائج عكسية بالغة الأثر.إلى حقيقية قد لا محالة 
ما قد و  صبر على الثغرات الأولية لبرامجه،عدم الو  ،استعجال الحصول على النتائج

تعثر بعض  أنعلى  5111مسبقة خاطئة حيث تؤكد هنا الكبيسي سنة  أحكاميتبعها من 
عرضية لم جانبية و  إفرازاتظهور  أوالتطبيق،  أثناءوقوع بعض الأخطاء أو ، الخطوات

ا كفيل بإفشال العملية ترددهيصاحب ذلك من ضعف دعم الإدارة و  ماو  تكن في الحسبان
 2مرحلة ما قبل التمكين.إلى العودة بأكملها و 

                                                           
تفويض السلطة الأسلوب الأمثل لرفع كفاءة الأداء الوظيفي، دراسة لآراء عينة ي درويش و آخرون، ماهر صبر 1

 . 12، ص5101، العراق، 15، مجلة الإدارة و الاقتصاد، العددالمدراء في الشركة العامة لصناعة الأسمدة
 . 020،ص5111مصر ، ث،المكتب الجامعي الحدي ،إدارة المعرفة و تطوير المنظمات عامر خضير الكبيسي،2



التمكين الاداري وطبيعة ارتباطه بالاداء الوظيفي : قراءة لحدود التأثير ومستوياته ــالفصل الثاني:  

 

    

 

61 

يق معوقات تطب أهمبالتمكين يعد من  أنفسهم القياداتعدم شعور المديرين و  أنكما 
 1نتوقع منه تمكين الصف الثاني. أنكان الصف الأول غير ممكن  فإذاالتمكين، 

تلخص معوقات التمكين من خلال تخوف كل  5100دراسة ماركو سنة أنفي حين 
 :الآتيمن المديرين والمرؤوسين والإدارة من نتائجه، ملخصة ذلك على النحو 

م النفوذ الذي كانوا يتمتعون به يتجلى ذلك في خوفهم من فقدانه :رينبالنسبة للمدي -1
يظهر المرؤوسين كفاءة واقتدارا في أعمالهم اكبر  أنفي ظل المركزية، وكذلك خوفهم من 

 من كفاءتهم مما قد يزعزع الثقة الإدارة فيهم.
تخاذ القرارات، او  ،ف الكثير منهم من تحمل المسؤوليةفقد يخا بالنسبة للمرؤوسين:و   -2

تنفيذها ية التقليدية على تلقي الأوامر و في الهياكل التنظيم لاعتيادهم ،وحل المشكلات
المرؤوسين ذو الإنتاج المنخفض والذين  وكذلك تخوف دون تحمل مسؤولية نتائجها

صغيرة على رؤسائهم من انكشاف قدراتهم ومهاراتهم الضعيفة يعتمدون في كل كبيرة و 
 الوظيفي. مما يشكل خطرا على مستقبلهم ،رةالإدا أمام
 :الآتيةلخص ماركو ذلك من خلال النقاط بالنسبة للإدارة : ماأ -6
الاعتقاد الخاطئ بان التمكين العاملين هو الحل السليم و الأكيد لعلاج كل المشكلات  -

إدارية تطويرية تتسم عادة بالبطء  إستراتيجيةالتي تعاني منها المنظمة، فالتمكين  الآنية
 الأطراف المعنية بها. والالتزام من كل دعم،وقت و إلى وتحتاج 

المنظمات يمكن نقله  إحدىالاعتقاد الخاطئ بكون برنامج التمكين الناجح في  -
بل يظهر في مدى مراعاته  نجاح التمكين لا يكمن في نسخة، أنوالحقيقة  ومحاكاته،

إلى التي قد تختلف من بيئة و  إلى إحلالهالمنظمة التي تسعى  أهدافلظروف ومتطلبات و 
 .إلى آخرتى في نفس البيئة من زمن حو بل  أخرى،

ما تولده من سياسة الاستغناء عن العاملين، و  التقليص التنظيمي الذي يقوم على -
الخوف في نفوس العاملين على حياتهم ووظائفهم، فمن المستحيل طبعا تمكين العاملين 

انخفاض  إلىفي منظمة لا تظهر الالتزام الكافي نحو الاحتفاظ بالعاملين، فهذا ما يؤدي 
التي يحتاجها  روح المعنوية، وعدم الشعور بالأمان الوظيفي الذي يعد الدعامة الأساسية

 .الإبداعالعاملون للنتاج و 

                                                           
 .051ص، سابقالمرجع ال احمد سيد مصطفى،1
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التي تعيق التمكين الذي يحتاج أساسا ، وقراطية في الكثير من المنظماتشيوع البير  -
ل التنظيمية التسطيح الهرمي لأنها بطبيعتها تعتمد على العكس حيث تقوم الهياك إلى

لقواعد الحاكمة اوجود العديد من اللوائح و  الهرمية متعددة المستويات، بالإضافة إلى
 .الإبداعمساحة للمبادأة و  بأيما لا يفعل، حيث لا تسمح بتحديد ما يفعل و 

على تمرة وليس لها حدود معينة، و عدم وجود التدريب المناسب فالتمكين عملية مس -
يكون هناك مهارات  أنالمطلوب الشروع في التنفيذ و  درك ذلك عندت أنالمنظمة 

توافر مع وجود التدريب المناسب والمستمر ليس فقط للعامل هذا ما يسلوكيات متجددة، و و 
الطرق رات و لكن للجميع بما في ذلك المديرون في الإدارة العليا من اجل تعلم المهاو 

 1المعاصرة التي تتناسب مع متطلبات التمكين. الإشرافية

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 . 35-35ص ص ،سابقال مرجعال ماري ثابت ماركو،1
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 : واستنتاجاتخلاصة 
في وتطويرها وبخاصة في ارتباطها بموضوع الأداء الوظي ت مسالة تحسينلقد حظي

السلوك التنظيمي لاتصاله باهتمام إدارة الموارد البشرية وعلماء الإدارة و  الإداريالتمكين 
اهتماما كبيرا الت يعتبر من الموضوعات التي نو  قبل العنصر البشري في المنظمات،بمست

انه يعد الوسيلة الوحيدة لتحقيق  إذ الإداريين في المجالات الإدارية،من قبل المنظرين و 
المسؤولين الإداريين يعطون غالبية  أن ، ومن هنا يلاحظالعمل بالمنظمات أهداف

 للأداءانعكاس  إلاما هو  إدارتهمالعوامل المؤثرة فيه نظرا لان أداء موضوع الأداء و 
 فردي داخلها.ال

المورد البشري هو العنصر التنظيمي الوحيد القادر من خلال  أنيمكن القول  أو
مواجهة التي تساعد على استلال الميزات و الأفكار الجديدة المفاهيم و  استيعابأدائه على 

 باعتباره المحرك الأساسي لكل أنشطة المنظمة. التحديات التي تفرضها الظروف البيئية،
ن خلال تحليل الوظيفي م تحليل لماهية الأداءي هذا الفصل استعراض و وقد جاء ف

ومن اجل التعمق في  فضلا على المفاهيم المتعلقة به، محدداته،مكوناته و مفهومه و 
ه التعرف على عناصره ومراحل أدائبجوانب الأداء الوظيفي و  الإلماممحاولة التحليل تمت 
التطرق لمحاور تقييم الأداء ومختلف الأساليب  لتحسين الأداء وتقييمه عبر وكذا التطرق

 المعتمدة في ذلك.
بين التمكين القائمة العلاقة طبيعة توضيح  العمل علىب فصلقد تم ختم هذا الو 
التمكين مسالة هامة وهي ان  إغفالمن دون  ،وتطويره الأداء الوظيفيتحسين و  الإداري
فقد يؤدي  ،الوظيفي خاصة والأداءمة عا لإدارةليصبح سلاحا ذو حدين بالنسبة  أنيمكن 
عرقلة  إلىكما قد يؤدي  تطبيقه بشكل سليم،تم تبنيه و  إذا تحسين الأداء الوظيفي إلى

تطبيقه في توقيت غير  أو مؤهلين، أوغير كفوئين  أشخاصالأداء في حالة تمكين 
. مناسب
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 الخاتمة:

و  و تطـــــوير المنظمـــــات، لإصـــــلاح يةالأساســـــاحـــــد المـــــداخل  الإدارييعتبـــــر التمكـــــين 
يمكنهــــا مــــن تفجيــــر طاقــــات موردهــــا البشــــري و اســــتغلاله  إذمصــــدر قــــوة القيــــادة المعاصــــرة .

 استغلالا امثل.

و نظــرا للديناميكيــة التــي تشــهدها المنظمــات و المســتجدات الحاصــلة فيهــا فــان التشــبث 
ا الخـروج مـن نفقهـا المظلـم و ساذج ،ما يلزمه أمرتحديات اليوم و الغد  لإدارة الأمس بأسلوب

نفـــض عنهـــا غبـــار  السياســـات المقيـــدة مـــن اجـــل تحقيـــق التميـــز و التفـــوق،من خـــلال الاقتنـــاع 
يحـدد الطريقـة الفعالـة التـي يجـب اعتمادهـا لضـمان  كمدخل معاصر مختلف الإداريبالتمكين 

علـى  الإصـرارزم و حتميا ،فبالع أمراالموارد البشرية ،لذا فالعمل  بفلسفة التمكين صار  تأهيل
 إلـىالـذي يـؤدي  الأمـرالتمكين تضمن المنظمة ولاء عمالها و ثقتهم و اندفاعهم و انغماسهم .

 .    أهدافهاعلى المنظمة و  إيجابابما ينعكس   إنتاجيتهمزيادة 

والتميز فـي الأداء بمـا يشـكله مـن تحـد ومـا يـرتبط بـه مـن فـرص و أفـاق يعتبـر الوسـيلة 
ف العمــل بالمنظمـات المعاصـرة التـي تثبــت أن نمـو و ازدهـار المنظمــات الوحيـدة لتحقيـق أهـدا

يكون بالاستغلال الأمثل لقدرات مواردها البشرية و الاستثمار فـي رأس مالهـا البشـري باعتبـاره 
الحلقة الخفية و الأساسية في استيعاب المفاهيم و الأفكار الجديدة التي تساعد علـى اسـتغلال 

 ديات و الظروف المحيطة .الميزات و مواجهة التح

المنظمــات التــي تنشــد الكفــاءة و التميــز هــو العمــل  إليــهالــذي تســعى  الأساســي فالهــدف
و تعزيــز العوامــل المــؤثرة  الأداء إدارةالعــاملين بهــا مــن خــلال التركيــز علــى  أداءعلــى تطــوير 

 فيه و فهم متطلبات تحسينه.

ـــــةو انطلاقـــــا ممـــــا ســـــبق نســـــتنتج وجـــــود علاقـــــة  ـــــين تمكـــــين العـــــاملق ارتباطي ـــــة ب ن يوي
يمكـن القـول ببسـاطة انـه مـن نتـائج تبنـي و  إذالبشـري . الأداءو  الإداريللتطـوير  كإستراتيجية
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العـــاملين و التغلـــب علـــى عـــدم الرضـــا الــــوظيفي و  أداءالتمكـــين هـــو تعزيـــز و تنميـــة  إحـــلال
 .   الأداءبالتالي زيادة جودة 

 المنظمـات.في  الإداريو التطوير  صلاحللإ ةالأساسياحد المداخل يعتبر التمكين  ان
إلـــى  اســـتناداالـــوظيفي و  الأداءعلـــى  تـــأثيرهالنظريـــة لموضـــوع التمكـــين و  دراســـتنافمـــن خـــلال 

 البحث عن العلاقة بين متغيرات البحث تبين لنا:الدراسات السابقة و 

مارســـات العلميـــة و فـــي الم الأبحـــاث كبيـــر فـــيموضـــوع التمكـــين حظـــي باهتمـــام  إن -
و بينت المراجعة النظريـة للموضـوع وجـود عـدة تعـاريف مختلفـة و  .بيقية داخل المنظماتالتط

اتســـمت بالتـــداخل و التكامـــل مـــع بعضـــها  الإداريـــةمتنوعـــة ولـــدت مـــن رحـــم التطـــورات الفكريـــة 
 البعض .

 الأولـىهناك خلط بين مفهوم التمكين و المفاهيم القريبة منه و التي تبدو للوهلـة  إن -
هـذه المفـاهيم  إنلكن يتميز التمكين عنها و لا يجوز الجمع بينها حيث وجـدنا  ة له.مرادف أنها

 .متطلبات التمكينلخ هي تقنيات و مثل التفويض و المشاركة ...ا

التمكــــين مــــن محــــور اهتمامــــه بــــالموارد البشــــرية و انعكاســــاتها علــــى  أهميــــةتظهــــر  -
مهم و العــاملين بزيــادة التــزا مســتوىى علــو ، الربحيــةو  الإنتاجيــةعلــى  بالتــأثيرمســتوى المنظمــة 

 . أدائهمضمان النمو و التطور في  إلى بالإضافةستويات الجودة تعلمهم ،و بالتالي زيادة م

بعــين الاعتبـار الانتقــال الأخـذ  الإداريللتطــوير  كإسـتراتيجيةيتطلـب اعتمـاد التمكــين  -
ســب واقــع بيئــة المنظمــة التــدريجي عبــر مختلــف مســتوياته والتركيــز علــى مراحلــه وخطواتــه ح
 ستدلال بها.وقدراتها .انطلاقا مما تؤكده  الدراسات والبحوث من نماذج  يمكن الا

مــــن الاســــتعداد للكثيــــر مــــن العوامــــل  لابــــد إداريــــة كإســــتراتيجيةاعتمــــاد التمكــــين  إن -
متطلباتــه  مــدخل تطــوري لتحقيــق لأي اعتبــارا مــن تــلازم مقاومــة التغييــرذلــك و  ،المخصصــاتو 

ــــالتخلي عــــن بعــــض ســــلطاته وصــــوتــــوفي يديولوجيتــــهو  لاحياتهر مســــتلزماته بالنســــبة للمــــدير ب  ا 
ثبـاتالعـالي مـن اجـل النجـاح و  التأهبة للعاملين يتطلب منهم التحضير و بالنسب أما ،الإدارية  ا 
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ـــب التمكـــين مـــن المـــدير أخـــربمعنـــى  الـــذات. التمكـــين وجـــدواه  بأهميـــةالاقتنـــاع  العمـــالو  يتطل
 قعا معاشا داخل المنظمة.واعتبار التمكين وا

بعــــــادهالتعــــــرف علــــــى مكوناتــــــه ومحدداتــــــه  و الــــــوظيفي دون  الأداءيمكــــــن تحليــــــل  لا  ا 
تــوفير داعمــة لــه و  أســاليببتبنــي تقنيــات و  تنميتــه،ه و تحســينو  إدارتــه إلــىومســتوياته للوصــول 

ثيريــة هو مــا يثبــت العلاقــة التأو تحدياتــه.بعــين الاعتبــار متطلباتــه و  يأخــذمنــاخ تنظيمــي تمكينــي 
 الوظيفي في المنظمات. الأداءللتمكين على التنمية 

مـــن خـــلال مـــا تـــم عرضـــه تمـــت معالجـــة الموضـــوع حســـب المعلومـــات و  الأخيـــرفـــي و 
الحصـــول عليهـــا خاصـــة فــــي ظـــل الظـــروف الراهنـــة كــــون  أمكــــنوالمعطيـــات المتـــوفرة والتـــي 
انطلاقــة  أوة فهــذه الدراســة قــد تكــون كقاعــد تفاصــيل اكبــر. إلــىالموضــوع متشــعب و يحتــاج 

 البحث العلمي.  إثراءتسهم في  أنيمكن أخرى ذات علاقة بها لبناء مواضيع 
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 الملخص: 

 .الوظيفي لدى العاملين الأداءعلى هدفت هذه الدراسة الى تحليل اثر التمكين 

التمكــين يــدفع العامــل نحــو التقــدم و التطــور الــوظيفي و يتطلــب  أن إلــىو قــد توصــلت 
بعـين الاعتبـار اهـم مراحلـه و نماذجـه و  تأخـذالمنظمـة تنطلـق مـن اهميتـه استراتيجية خاصـة ب
 اعباءه و معوقاته.

كما تم التوصل الى ان الاداء الوظيفي يلعب دورا هاما و حيويـا بحـث تشـكل عناصـره 
 المناسبة للعاملين ليكونوا اكثر ابداعا و مبادرة و كفاءة. الظروف

الاطـــلاع عليهـــا علـــى العلاقـــة الارتباطيـــة و و تجمـــع العديـــد مـــن الدراســـات التـــي تـــم -
 الوظيفي الأداءالتمكين و ب التأثيرية

تعزيـــز التمكـــين مـــن خـــلال التركيـــز علـــى  إلـــىضـــرورة ســـعي المؤسســـة  إلـــىو تـــدعو -
 قدرا اكبر من الحرية و الاستقلالية. منحهم 

علــــى تحســــين نظــــم التفــــويض و المشــــاركة و التحفيــــز و التشــــجيع داخــــل المؤسســــة -
 ل.العم

 إسـتراتيجيةالـوظيفي مـن خـلال تبنـي  الأداءبتنمية و تطـوير  المؤسسةضرورة اهتمام -
تعتبــر تمكــين العــاملين مــن  يالمــؤثرة عليــه و التــ العوامــلبعــين الاعتبــار اغلــب  تأخــذخاصــة  

مــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــداخلها  أهــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــم
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Summary: 

This study aimed to analyze the effect of empowerment on employee 

performance. 

And I have concluded that empowerment drives the worker 

towards career advancement and development and requires a special 

strategy for the organization that stems from its importance 

and takes into account its most important stages, models, burdens and 

obstacles. 

It was also concluded that job performance plays an important 

and vital role, the elements of which 

constitute the appropriate conditions for workers to be more creative, 

initiative and efficient. 

- Many of the studies that have been viewed combine the 

correlational and influential relationship between empowerment and 

job performance 

- And calls for the need for the Foundation to seek to 

enhanceempowerment by focusing on giving them greater freedom 

andindependence. 

- On improving the systems of delegation, 

participation,motivation and encouragement within the organization. 

- The need for the institution to focus on developing and developing 

job performance by adopting a special strategy that  takes into account 

most of the factors affecting it and which considers empowering 

workers as one of its most important approaches 
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 الصفحة  الموضوع

 بسم الله الرحمن الرحيم
 شكر وعرفان

 إهداء 
  مقدمة     

 الإداريي و النظري للتمكين التأصيل المفاهيمالأول:  الفصل
 16 التمكين الإداري النشأة و المفهومالأول:  المبحث

 21 الإداري لتمكينالمقاربات النظرية المفسرة لالثاني:  مبحثال

عناصر، (المتعلقة بالتمكين الأخرى الثالث: الجوانب الأساسية بحثالم
 (أساليب، خطوات، وأبعاد

23 

 65 الأول الفصلخلاصة 

و طبيعة ارتباطه بالأداء الوظيفي.قراءة لحدود الثاني: التمكين الإداري  صلالف
 التأثير و مستوياته

 66 مقاربة مفاهيمية و معرفية الأداء الوظيفيالأول:  المبحث

الوظيفي وتحسينه.العناصر،المراحل  إدارة الأداء مضامين الثاني: المبحث
 و الأهداف

02 

 01 و طرق قياسه و مراحله الأداء الوظيفي تقييممكانة الثالث:  بحثالم

 50:ملامح الأداء الوظيفيالإداري و طبيعة علاقته ب التمكينالرابع:  بحثالم
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 التأثير و حدوده

 36 الفصل خلاصة

 66 الخاتمة 

 61 الاستنتاج العام 

  قائمة المصادر والمراجع 

  فهرس الموضوعات  

 تم بحمد لله
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