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في وأساتذة ظيفي لموظهدفت هذه الدراسة إلى معرفة مستوى التمكين الإداري ومدى أثر ذلك على الأداء الو 
ك الاتجاهات تبعا لاختلاف الكليات المنتسبين ختبار الفروق في تلمع محاولة ا ،-لطارفا–جامعة الشاذلي بن جديد 

لسنة  36والبالغ عددهم  محل الدراسة -الطارف–لها، تم الاستعانة باستبانة موزعة على موظفي وأساتذة جامعة 
ال تابع، وبعد ادخ ي كمتغير، تمثلت متغيرات الدراسة في أبعاد التمكين الإداري كمتغير مستقل، والأداء الوظيف2023
ر البسيط والتدريجي ومعاملات ، وبتطبيق نموذج الانحداSPSS الدراسة على الحزمة الاحصائية للعلوم الاجتماعية بيانات

ام له ع الإداري بشكل ن التمكينأالارتباط لمتغيرات الدراسة وكذا بعض الاختبارات المعلمية واللامعلمية تم التوصل إلى 
 لطارف محل الدراسة، أمالى الأداء الوظيفي لموظفي وأساتذة جامعة ا% ع26.1تأثير ضعيف نسبيا وموجب والمقدر بـ 

ات ذتائج وجود فروق وضحت النأهم المتغيرات الأكثر تأثير على الأداء الوظيفي فتمثل في بعد التفويض والسلطة، كما أ
رى، وعدم وجود الأخ لياتواللغات مقارنة بالك الآدابدلالة إحصائية في مستوى التمكين الإداري وكان لصالح كلية 

 فروقات ذات دلالة احصائية في مستوى الأداء الوظيفي حسب الكليات، 
  .الكلمات المفتاحية: تمكين إداري، أداء وظيفي، جامعة الشاذلي بن جديد الطارف
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The aim of this study was to discover the level of administrative empowerment and the 

extent of the job performance of the employees and professors of the new Al-Chadli bin Jedid Al-

Taref, as well as attempting to put to the test the found differences in results according to the 

different faculties affiliated with the university.  A questionnaire was distributed on employees and 

professors of Al-Taref University, whose numbers have reached 36 in 2023. The variables of the 

study were the dimensions of administrative empowerment as an independent variable,  and job 

performance as a dependent variable, and after entering the study data on the statistical package for 

social sciences SPSS, in addition to applying the simple and gradual regression model and the 

correlation coefficients for the study variables, as well as some parametric  and non parametric 

tests, it was found that administrative empowerment in general has a relatively weak and positive 

effect which was estimated at 26.1% on the job performance of the staff and professors of Al-Taref 

university. As for the most important variables that had the biggest influence on job performance 

were represented in some delegation and authority. The results also showed that there were 

statistically significant differences in the level of administrative empowerment, and it was in favor 

of the Faculty of Literature and Languages compared to other faculties, and there were no 

statistically significant differences in the level of job performance according to the faculties. 
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 الإهــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــداء
 التي إلى قدميها، تحت الجنة جعلت من إلى العين، قرة إلى المتواضع جهدي ثمرة أهدي

 .الله حفظها الغالية أمي أغلى إنسانة، إلى شيء كل وهبتني

 أعز إلى تعليمي أجل من تهحيا أفنى الذي إلى الجميل، الصبر صاحب العظيم، الرجل إلى
 .الله حفظه العزيز أبي إنسان،

 .الأعزاء إخوتي الدنيا هذه في ودعمي سندي هم من إلى

 .والأصدقاء الأهل جميع إلى

 .ذاكرتي تنساهم ولم مذكرتي أسمائهم تحمل لم من كل إلى 

لى علمني من كل إلى الأكبر والإهداء  .والمعرفة العلم أجل من يعلمون  من وا 
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 ربي وقل فيهما قلت من إلى أهديه والذي العمل هذا انجاز في توفيقي على لله الحمد

 صغيرا ربياني كما ارحمهما

 الأصيلة التربية ربياني من إلى لهما خاصة معزة وأكن جناحيهما تحت ترعرعت من إلى

 جميع في التوفيق سبل إلى المسيرة هذه طوال بيدي والفضيلة وأخذا الحب علمانيو 

 شجعاني اللذان الله حفظهما وأمي أبي الطريق لي وأنارا يضرني ما عني ومنعا الأعمال

 .فيها أحبط مرة كل في المسيرة إكمال على

 أيهم محمد، غزال، إلينا رانيا، أخواتي إلى

 ريان مسيل أختي ابن إلى 

 البحث بهذا سينتفع من كل إلى 

 

 -نادية-



 

 

 

 شكر
 

ا على ولا وأخير الحمد لله الذي هدانا لهذا وما كنا لنهتدي لولا أن هدانا الله، والشكر له سبحانه أ

 07امتنانه فهو القائل " لئن شكرتم لأزيدنكم" إبراهيم آية 

 {من لا يشكر الناس لا يشكر اللهوسلم }رسول الله صلى الله عليه ول وق

 .فالحمد لله الذي وفقنا إلى ما كنا نطمح إليه

 "عبد القدوسطار الدكتور "  الأستاذ الفاضل لمشرفنا والعرفان بالشكر نتوجه

 ول الدراسةالقيمة وآرائه النيرة ح الذي أرشدنا ودعمنا بالكثير، الذي لم يبخل علينا بتوجيهاته

 التي ساهمت في إخراج هذا العمل في شكله النهائي،

 .دون أن ننسى جميع أساتذة القسم على ما قدموه لنا طيلة خمس سنوات

 المتواضع العمل هذا إعداد في ساهم من كل إلى بالشكر نتقدم كما

  أو من بعيد. قريب من سواء
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  مقدمة
 منو  يثة،الحد الادارية فاهيمملل بالغا اهتماما تولي يجعلها مما الأعمال بيئة في متسارعة تغيرات المؤسسات تشهد

 الوظيفي، داءلأا على أثر من له الم التنافسية، الميزة لتحقيق ساسيةالأ المتطلبات احدى يمثل الذي الإداري التمكين بينها
تمام تحول الاه حيث ،المعاصرة تطوراتالمتطلبات وال معا مءتتلا ادارية تممارساو  التنظيمية ثقافةالتبني  خلال من كلوذ

 بمهامه يامق من وتمكينه هوتحضير  وتدريبه، تكوينه، خلال من لكذو  لى المؤسسة الممكنة،التحكم والأوامر إ من مؤسسة
 .تاقرار  اتخاذ في والمساهمة

 تذويب خلال من خيرة،الأ السنوات في الإداري الفكر تطور تصاحب التي المواضيع من العاملين تمكين فهومفم
 ئدةاالر  اتفالمؤسس الإدارية، تالمستويا كل  في ومنظماتهم الأفراد بين العلاقة وتوثيق الجماعي العمل في السلطة احتكار

 خلال من القادر الوحيد ظيميالتن العنصر فهو التميز، وتحقيق فسةللمنا السبيل هو البشري بالعنصر الاهتمام تدرك بأن
 لتيا التحديات ومواجهة الميزات استغلال على تساعد التي الجديدة والأفكار المفاهيم استيعاب على الوظيفي أدائه

 .المؤسسة أنشطة لكل الأساسي المحرك باعتباره المعاصرة البيئية الظروف تفرضها
لمجتمع من اها لخدمة دماتية كغيرها من المنظمات الأخرى، تسعى جاهدة إلى تحقيق أهدافوالجامعة منظمة خ

 خلال تحقيق مستويات عالية من الأداء الوظيفي لموظفيها بمختلف مستوياتهم الإدارية.
 تعتبره الذيو  امعيةعلى المؤسسات الج الإداري التمكين تتناول سوف الدراسة هذه فإن المنطلق، هذا منو 

 هام شركمؤ   يعتبر الذيو  احهانج يخدم بما البشرية مواردها لدى الكامنة الطاقة على الحصول مفتاح المؤسسات من عديدال
 .تقدمها مدى على

 الدراسة اشكالية
 ؟-الطارف–يد لي بن جدما أثر التمكين الإداري على الأداء الوظيفي لموظفي وأساتذة جامعة الشاذ

 الأسئلة الفرعية
د التدريب، بعو  بعد التكوين لاقة بين التمكين الإداري بأبعاده المتمثلة في )بعد التفويض والسلطة،ما طبيعة الع .1

وظفي واساتذة والمبادرة( لم ، الابداعالاتصال الفعال( والأداء الوظيفي بمكوناته المتمثلة في )المعرفة بمتطلبات الوظيفة
 ؟-الطارف–جامعة الشاذلي بن جديد 

 ؟-الطارف–ن جديد بمكين الإداري على الأداء الوظيفي لموظفي وأساتذة جامعة الشاذلي هل تؤثر أبعاد الت .2
–بن جديد  ة الشاذليهل توجد فروقات في مستوى التمكين الإداري والأداء الوظيفي على موظفي وأساتذة جامع .3

 حسب الكليات؟ -الطارف

 ةفرضيات الدراس
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ي وجهة نظر موظف لوظيفي مند التمكين الإداري ومكونات الأداء اتوجد علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية بين ابعا .1
 .وأساتذة جامعة الشاذلي بن جديد الطارف

ذة ي لموظفي وأساتاء الوظيفيوجد أثر ذات دلالة احصائية بين التمكين الإداري بأبعاده المختلفة على مستوى الأد .2
 .-الطارف–جامعة الشاذلي بن جديد 

تذة جامعة وظفي وأسامة احصائية في مستوى التمكين الإداري والأداء الوظيفي على لا توجد فروقات ذات دلال .3
 حسب الكليات -الطارف–الشاذلي بن جديد 

 ةأهداف الدراس
 :التاليةتسعى هذه الدراسة إلى تحقيق الأهداف 

 .إيجاد العلاقات الارتباطية بين التمكين الاداري والأداء الوظيفي 
  التمكين الاداري على الأداء الوظيفي.اختبار وجود أثر لعناصر 
  محل الدراسة الجامعية التمكين الاداري في المؤسسة أبعادالتحقق من توفر. 
  العمليةالتحقق من توفر أبعاد الأداء الوظيفي في الواقع. 

 أسباب اختيار الموضوع:
 تية وأخرىبارات ذااعت لعل اهتمام الباحث ورغبته في تناول موضوع معين عن غيره من المواضيع مبني على

 بالموضوع في رتبطةموعية فهي نحو المواضيع، أما الموض ومولاتهموضوعية، فالذاتية متعلقة بشخصية الباحث واهتماماته 
سباب اختيار أ تلخيص حد ذاته، سواء من حيث قيمته العلمية، أو حداثته أو إذا كان صالحا للدراسة وعليه يمكن

 :يليالموضوع فيما 
 :الذاتيةب الأسبا .أ
 .نسبياالدافع المعرفي أي حب المعرفة والاطلاع خاصة أن موضوعنا يتميز بالحداثة  •
ط الفرد بهذه مدى ارتبا ، وهذا الأخير يعتمد علىبصفة عامة الجامعية بموضوع تطوير المؤسساتالاهتمام الشخصي  •

 .الاداريالمؤسسات وهذا ما ينشده التمكين 
 .لدراسةل لمسار الجامعيايها طيلة قديم بحث يترجم مجهوداتنا ومهاراتنا ومعارفنا التي تحصلنا علرغبتنا نحن كطلبة في ت •

 :الموضوعيةالأسباب  .ب
 لباحثين فيبه أمام االقيمة العلمية لموضوع التمكين الاداري فهو موضوع جديد إلى حد ما والذي سيفتح أبوا •

 .والتطبيقيةية المستقبل من أجل إثراء الموضوع في جوانبه النظر 
 .الأكاديميتوفر عنصر الجدية في الموضوع على مستوى الطرح العلمي   •
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 أهمية موضوع الدراسة
 ة التي تتسمات البيئيإن أي مؤسسة مهما كانت طبيعتها تسعى لأن تطور من نفسها باستمرار لمسايرة التغير 

ة بصفة الجزائري لمؤسساتمسيري ا  المواضيع التي يجهلهابالديناميكية والتعقيد، إذ يعتبر موضوع التمكين الاداري من بين
محيط  يئية المعقدة وفيالب يراتعامة، باعتبارها من بين الأساليب التي ترفع من أداءها، وضمان بقاءها في ظل هذه التغي

 .تسوده التنافسية

 متغيرات الدراسة 
 :التاليوذلك على النحو  وفق للفرضيات السابقة اشتملت الدراسة على نوعين من المتغيرات

 
 
 
 
 
 
 

 حدود الدراسة 
 تتحدد الدراسة مما يلي:

 -الطارف–تم اجراء الدراسة على موظفي وأساتذة جامعة الشاذلي بن جديد  الحدود البشرية:  -1
 -الطارف–تم اجراء الدراسة داخل حدود جامعة الشاذلي بن جديد  الحدود المكانية:  -2
 2022/2023لدراسة خلال الفصل الثاني من السنة الجامعية تم اجراء ا الحدود الزمانية:  -3
 الاداء الوظيفي.و الاداري  اقتصرت الدراسة الحالية على العلاقة التفاعلية بين التمكين الحدود الموضوعية:  -4

 منهج الدراسة
 ضوع محددلظاهرة أو مو  وهو المنهج الذي يرتكز على الوصف الدقيق والتفصيلي :التحليلي المنهج الوصفي  - 

دية الما د الإمكانيةفي تحدي للحصول على نتائج علمية بطريقة موضوعية، كما تبرز أهم مواطن الاعتماد على هذا المنهج
 للمؤسسة ي الاداء الوظيففي تحسين والبشرية والمتطلبات المختلفة لتطبيق التمكين الاداري والاستفادة من ايجابياته ودوره

 فيوالأداء الوظيت د ومتطلباهذا المنهج من خلال السرد والوصف وتحليل أهم التعاريف وأبعا، ويتجلى اعتماد الجامعية
 .بشكل عام

  المستقل:  المتغير 
 التمكين الاداري

 تفويض السلطة •

 التدريب والتكوين •

 الاتصال الفعال•

 

المتغير التابع: الأداء 
 الوظيفي

المعرفة بمتطلبات  •
 الوظيفة

 بادرةوالمع الابدا • 



 المقدمة

5 

 -الطارف-ذلك بإسقاط موضوع الدراسة على الواقع في جامعة الشاذلي بن جديد :الحالة دراسة - 

 مصادر جمع البيانات والمعلومات
 ابه علومات لابأسلتوفر م اسة، وذلكمكنة لحل إشكالية الدر تم في هذه الدراسة استخدام مجموعة من المراجع الم

 لت کتب،جميع أنواعها شمجنبية و لأتشمل متغيرات موضوع الدراسة إذ تم الاعتماد على المصادر والمراجع باللغة العربية وا
 زعة على عدد منو بانة ماد على استمقالات، مجلات، وملتقيات...الخ، أما بخصوص الدراسة التطبيقية فقد تم الاعتم

 .لدراسةالية الرئيسية للى الاشكموظفي المؤسسة بغية دراسة وتحليل بيانات الدراسة للوصول إلى نتائج ومحاولة الاجابة ع

 هيكل الدراسة
 ثم تقسيم البحث إلى فصلين، حيث يتمحور الفصل الأول حول "الإطار العام للتمكين الاداري والأداء الوظيفي

 للتمكين المفاهيم الإطارلمعنون والذي بدوره ثم الإحاطة به في ثلاث مباحث، ففي المبحث الأول وا مفاهيم نظرية " -
ابراز العلاقة التفاعلية بين تطبيق  كل ما يتعلق بالأداء الوظيفي هذا إلى جانب  الاداري، أما المبحث الثاني فتم التطرق إلى

عرض أهم الدراسات السابقة التي تتعلق بالموضوع ومحاولة مناقشتها وفق محاولة  داء الوظيفي، وأخيرالاداري والأالتمكين ا
 .الثالثالمبحث  س علمية والذي تم التطرق إليه فيأس

حثين، بداية من عرض ، والذي بدوره تم تقسيمه إلى  مبأما الفصل الثاني وهو عبارة عن دراسة ميدانية تطبيقية
بحث الاول، ووصولا إلى عرض وتحليل ومناقشة نتائج الدراسة في المبحث الطريقة المنهجية لإجراءات الدراسة في الم

.الثاني
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 تمهيد
 م خاص بالمواردلاء اهتماا لتطور وضغوط المنافسة العالمية، فإن المنظمات تجبر المجتمع المعاصر على إينظر 

رضا  إيجابي على المن تأثير لما لهاالبشرية، وتبني العديد من أساليب الإدارة الحديثة بما في ذلك أساليب التفويض، 
ع الموظفين، جسر الثقة م وتحسين الأداء وتحقيق الكفاءات، ويعتمد التمكين بشكل رئيسي على إقامة وتكوين الوظيفي

 ما تدرك الشركاتكوظفين،  وتحفيزهم والمشاركة في صنع القرار، وكسر الحدود الإدارية والتنظيمية بين القيادة والم
 أن الاهتمام بالعنصر البشري هو طريق النجاح والتميز. ختلاف طبيعتهاباوالمؤسسات 

تأثير لأداء الوظيفي ووكذلك ا وفي هذا السياق سيتناول هذا الفصل الإطار التأصيل المفاهيمي والنظري للتمكين الإداري
 :ين عليه من خلال المباحث التاليةالتمك

 داريالمبحث الأول: الإطار المفاهيمي للتمكين الإ
 المبحث الثاني: التأصيل النظري للأداء الوظيفي

  المبحث الثالث: عرض وتقييم الدراسات السابقة
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 المبحث الأول: الإطار المفاهيمي للتمكين الإداري
، الحديثة لإداريةلمفاهيم االلمؤسسات، في ظل الاتجاه نحو تطبيق  يعد الاهتمام بالتمكين عنصرا أساسيا وحاسما

 صبح من السهل أنأفة، حيث اله في الكثير من المؤسسات المعاصرة، نتيجة لثورة المعلومات وتنوع الثقاإذ شاع استعم
ن الرجوع إلى ناسبة، دو اتخاذ القرارات الم يحصل كل شخص في المؤسسة على البيانات والمعلومات التي تساعده على

تهم؛ لذلك سوف و مسؤوليا زيد من دافعية العاملينت التيالمهمة المستويات الأعلى؛ وقد أصبح التمكين من العناصر 
 .الإداري يعطي هذا المبحث نظرة شاملة عن التمكين

 المطلب الأول: التمكين الإداري، المفهوم والنشأة
 نشأته. تعلقة بالتمكين الإداري إضافة إلىيتضمن هذا المطلب عرض المفاهيم الم

 الفرع الأول: مفهوم التمكين الإداري
سائل الإدارة الحديثة من و  تعريفات التمكين الإداري ضمن المختصين، من نظر إليه على أنه وسيلة قد تعددت

ن خلال تفويض قرارات مومنهم من اعتبر التمكين ممارسة تشجع الأفراد علي تحمل المسئولية الشخصية في اتخاذ ال
 المستويات الأدنى. إلىالسلطة 

أنه منح العاملين القدرة والاستقلالية في صنع القرارات وإمكانية التصرف ومن أهم تعريفات التمكين الإداري:  -
بوصفهم شركاء في العمل مع التركيز علي المستويات الإدارية الدنيا والتمكين لا يعني فقط تفويض العاملين لصلاحيات 

  1صنع القرار ولكنه أيضا وضع الأهداف والسماح للعاملين بالمشاركة.
ري: هو زيادة الاهتمام بالعاملين من خلال توسيع صلاحياتهم وإثراء كمية المعلومات التي تعطى لهم التمكين الإدا -

وتوسيع فرص المبادرة والمبادأة لاتخاذ قراراتهم ومواجهة مشكلاتهم التي تعترض أدائهم كما أنه مهارة إعطاء العاملين القوة 
وحل المشكلات المتعلقة بالصلاحيات المخولة لهم وضمن حدود على وضع الأهداف لإعمالهم الخاصة واتخاذ القرارات 

  2.مسؤولياتهم
تعددت التعريفات التي تناولت مفهوم التمكين باعتباره فلسفة إدارية تقوم على منهج الإدارة المفتوحة، فمن المختصين  -

جع الأفراد على تحمل المسؤولية من نظر إليه على أنه وسيلة من وسائل الإدارة الحديثة ومنهم من اعتبره ممارسة تش
 القرار، من خلال تفويض السلطة إلى المستويات الأدنى، ويعرف التمكين بأنه تحويل العاملين اتخاذالشخصية في عملية 

                                                           
وليس، ، ميدان هليوبين الإداري، الطبعة الأولى، الناشر المكتب العربي للمعارف، القيادة الإدارية والتمكطارق عبد الرؤوف عاصم، إيهاب عيسى المصري 1

 188ص ،2018 مصر الجديدة القاهرة،
 التمكين الإداري وعلاقته بالرضا الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الدمام بالمملكة العربيةحسن أحمد الطعاني، عمر سلطان السويعي، 2

 307ص ،2013 ،01، العدد 40 لة دراسات العلوم التربوية، المجلدمج السعودية،
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بالإضافة إلى تهيئة الظروف التي يمارس  بإنجازهمصلاحيات وضع الأهداف الخاصة بعملهم واتخاذ القرارات التي تتعلق 
 1خلالها كفاءاتهم وقدراتهم في الرقابة على عملهم، مما يقوي روح المبادرة والإصرار على أداء المهام.الأفراد من 

 في دالفر  دور تعزيز في تسهم ادارية ممارسة وهو الاداري التمكينإن  القول يمكن السابقة التعاريف استعراض وبعد     
 .وفاعلية بنجاح العمل اداء اتمستلزم كل  وتهيئة المسؤولية وتحمل والتحفيز القرار اتخاذ في المشاركة خلال من المنظمة

 الفرع الثاني: النظريات الإدارية للتمكين
 :2التمكين ونظرية العلاقات الإنسانية -1

جهة نظر هذه الحركة تنطلق من أن معاملة و ، وكانت 1960-1950ظهرت حركة العلاقات الإنسانية خلال عام 
صبح أهدت السبيل لما ية هذه ميدة، تؤدي إلى تحقيق إنتاجية أفضل، وحركة العلاقات الإنسانالعاملين معاملة إنسانية ج

 فيي سهم الانطلاق نسانية هما يعرف في وقتنا الحاضر بدراسة السلوك التنظيمي. فيرى الباحث أن نظرية العلاقات الإ
ي التمكين الإدار  سلسل نحوت الطريق بشكل متالنظريات نحو التمكين الإداري، والاهتمام بالعاملين في المؤسسة وسهل

 والاهتمام بالعنصر البشري.
 3نظرية ماكجريغور: -2

ية إضافة جديدة لحركة العلاقات الإنسان هوثورن، فقدمودراسات  Maslow بأفكار (Douglas McGregor) تأثر
من  (The Human Side of Enterprise) من المشروع "الوجه الإنساني"ه كتاب من خلال كتاباته، وخاصة

 X افتراضات؛ ففي حين يفترض المدير الذي يتبني نظرية Y و X ولكل من، Y و X خلال نظريته التي سماها نظرية
يحمل افتراضات مغايرة تماما ،  Y فإن المدير الذي يتبنى نظرية ،Cependan أن العامل كسول ويفتقد لروح المبادرة وتحمل

وحب التميز مايميز نظرية ماكجريغور أمر  بادرة والرقابة الداخلية والقدرات والاختلافمرؤوسيه حب العمل وروح الم فيرى
أي أن الفرد قد يتأثر مع  (Self-Fulfilling Prophecy) يوافق توقعات الآخرين في غاية الأهمية، وهو السلوك بشكل 

يتصرفون  X م، فالمديرون من أنصار نظريةمرور الوقت بتوقعات الآخرين تجاهه، فتنسجم وتتوافق سلوكياته مع توقعاته
وسيهم مجالا من حرية التصرف، أو ؤ لإشراف المباشر، بشكل لا يدع لمر بطرق فيها مستويات عالية من السيطرة وا

الاستقلالية في العمل ،وهذا النوع من القادة يخلق موظفين سلبيين واعتماديين ولا يعملون إلا بحسب ما يطلب منهم، أما 
فيتصرفون بطريقة أكثر ديمقراطية ، ويمنحون مجالا أوسع للمشاركة وحرية التصرف مما  Y ن من أصحاب نظريةالمديرو 

يفتح المجال واسعا أمام مرؤوسيهم نحو الإبداع والتفوق وتحقيق الذات، والشعور بالقيمة الحقيقية لقدراتهم ومواهبهم في 
                                                           

، 17، مجلة العلوم الاقتصادية، المجلد واقع تمكين العاملين بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر بعنابه وآثره على الإبداعبالخضر مسعودة، بوخضير مريم،  1
 20ص  ،2016 ، جامعة باجي مختار عنابه،2العدد 

، مذكرة ماجستير في متطلبات التمكين الإداري لدي مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة وعلاقتها بثقافة الانجاز لديهميوسف عزات شقور، محمد  2
 28ص  ،2015 غزة،-جامعة الأزهر  ،كلية التربيةأصول التربية من  

 .38-37 ص ص ،2012 ،الأردن ،دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان الطبعة الأولى،، التمكين الإداري في العصر الحديث، محمود حسين الوادي 3
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المشاركة الفاعلة وحرية التصرف والتمكين، انسجاما مع توقعات العمل، ويتصرف الموظفون مع الزمن بروح المبادرة و 
ممارسة أساليب مثل التمكين، أن لا يشككوا بانتماء مرؤوسيهم لأن   مديريهم منهم، وهذا يشجع المديرين الذين يترددون

 ثقتهم بهم هي التي ستصنع ذلك الانتماء وعدم الثقة سيصنع غير ذلك
 : Likertادية عند ليكرتالتمكين ونظرية الأنماط القي -3

 (Y) و (X) أنماطاً أربعة للقادة والإداريين، ويتفق بعض هذه الأنماط مع كل من نظريتي Likert وصف ليكرت
 1:كما يتضمن بعضها بعض معوقات التمكين الإداري، والتي تتمثل فيما يلي  McGregorل 

عن  فيهمويحفزون موظ نهم مركزيون بدرجة عالية،قادة بأيفقد فيه الرؤساء الثقة بمرؤوسيهم ويتصف الالنمط الأول:  -أ
لنمط رؤوسين، وهذا اه على المطريق الخوف والإكراه، وتكون الاتصالات من أعلى إلى أسفل مع زيادة في الرقابة والتوجي

 .لإدارياونظرية الإدارة العملية، وهو نمط أبعد ما يكون عن التمكين  McGregor x يتفق من نظرية
ابة رات ولكن تحت رق اتخاذ القراوهو أقل مركزية ويسمح أحيانًا ببعض المشاركة من المرؤوسين في مط الثاني:الن -ب

يد هنا على كن التأكالرئيس أو القائد، ويوجد تفاعل بين القائد والمرؤوسين وقدر من الاتصالات الصاعدة، ول
 .اريتصال معوقاً للتمكين الإدالاتصالات الهابطة من أعلى لأسفل أكبر، لذلك يبقى لنظام الا

ت ثقة رؤوسيهم وإن كانمثقة المعلومات بينهم وبين  يطلق عليه الاستشاري، وفيه يتميز القادة بتوفيرالنمط الثالث:  -ج
لها، خلال المنظمة ك رئيسة منليست مطلقة، ويتم اتخاذ القرارات الرئيسة في القمة في حين يتم اتخاذ القرارات غير ال

 .ل بين القائد والمدير والموظفين أكثر من النمطين السابقينوالتفاع
ر للقائد فيه ويتواف ، McGregor Y  ظريةويطلق عليه الجماعي المشارك، ويتفق هذا النمط مع ن النمط الرابع:-د

كبير   رات بشكلاذ القراة في اتخثقة مطلقة بمرؤوسيه، ولديه طموحات عالية في عملهم، والشعور بالمسؤولية، وتتم المشارك
ين في حل لرؤساء والمرؤوسااون بين حتى في القرارات الرئيسة، ومناخ الاتصال تفاعلي تماماً في جميع الاتجاهات، ويتم التع

ذ إلعكس من النمط الأول؛ اأن النمط الرابع يحدد أعلى مستوى من الإنتاجية على  Likert المشاكل التنظيمية ويعتبر
عي بأخلاقيات و كون على يرؤوسين في القرارات وإحاطتهم بمعلومات عن الموقف الحالي، كما يقوم الرئيس بإشراك الم

سيه ير وفي دعم مرؤو اد للتغيالمؤسسة، ويعمل على تطوير وتدريب مرؤوسيه والاتصال بهم، كما أن لديه الرغبة والاستعد
 .حتى لو حدثت منهم أخطاء، ويعبر كذلك عن شكره

 iOuch:2 وتشيعند أ Z التمكين ونظرية -4
بما حققته الإدارة اليابانية في إدارة وتنظيم المؤسسات الاقتصادية بها، وحددت نظريته عدة  Ouchi تأثر أوتشي

خصائص منها: جماعية صناعة القرار، والعائلية، تقاسم العمل، والاستقرار الوظيفي، وشمولية الاهتمام بالأفراد والمسؤولية 
                                                           

 .40-39 ص ، صسابقمرجع  محمود حسين الوادي،  1
 .31-30 ص ص  ،مرجع سابق مد يوسف عزات شقورة،مح  2
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الفريق، ويكون الفريق حرا في تطوير طرق العمل والعلاقات الخاصة، كما يجب أن يكون الاجتماعية، والشراكة وروح 
 أعضاؤه ماهرين في عمليات ووسائل الاتصالات داخل الجماعة وهي وسيلة من وسائل الاتصال.

 المطلب الثاني: أبعاد ومتطلبات التمكين الإداري
 م متطلباته وينقسم إلى فرعين.سيتم في هدا المطلب توضيح أبعاد التمكين الإداري وأه

 الفرع الأول: أبعاد التمكين الإداري
مر ت متعددة، الأ في مجالايعد التمكين أحد المصطلحات الإدارية التي تطرق إليها العديد من الكتاب والباحثين

 :الذي ساهم في بروز أبعاد متنوعة ومتعددة لهذا المفهوم نذكر منها
  of authorityDelegationتفويض السلطة: -1

الدنيا في النظام ليضعوا بأنفسهم الإطار التفويض هو الوسيلة التي تستخدم لنقل صلاحيات محددة للمسؤوليات 
الذي يمكن لكل واحد منهم العمل فيه ولتسهيل عملية اتخاذ القرارات التنفيذية عند مستواها المناسب، فالتفويض يشمل 

ة اللازمة لممارسة هذه المهام مع استعداد المرؤوسين لتحمل نتائج المسؤولية لأداء تعيين مهام للمرؤوسين ومنحهم الصلاحي
 1مقبول لهذه المهام.

 motivate employeesتحفير العاملين:  -2
يعني إثارة اهتمامات العاملين داخل المؤسسات لتحقيق أهدافها، وذلك بتنمية الشعور عند الموظفين بأن منظمته 

له المكافآت المرتبطة بأدائه مما يؤدي إلى زيادة الدافعية عندهم نحو تحقيق أهداف المؤسسة. ولا  تقوم بتشجيعه وتقدم
يقتصر ذلك على المحفزات المادية فقط، بل استخدام المحفزات المعنوية، والتعرف على دوافعهم، وحاجاتهم، واستعداداتهم، 

 2وممارسة السلوكيات الإيجابية المطلوبة، وتعزيزها.وكلما يتعلق بزيادة إنتاجية العاملين، وتطوير كفاءتهم، 
  Freedom and independence والاستقلالية:الحرية  -3

تشكل الحرية والاستقلالية البعد الاستراتيجي لتمكين العاملين لأنها تتضمن منحهم حرية التصرف في النشاطات 
 تقليص دور المشرفين ومنح العاملين صلاحيات واسعة باتخاذ الخاصة بالمهام التي يمارسونها في حين تشير الاستقلالية إلى

 3إجراءات ذات مساحات أوسع.
 trainingالتدريب -4

                                                           
مجلة دراسات في الاقتصاد  للأنسجة بالمسيلة،، مساهمة التمكين الإداري في تحقيق التوافق المهني، دراسة ميدانية المؤسسة الوطنية حمزة زرقين، علي غزيباون 1

 192ص ،2021 آكلي محند أولحاج البويرة، جامعة 1، العدد 4وإدارة الأعمال، المجلد 
، مجلة الرسالة الدراسات و البحوث التمكين الإداري و القيادات الأكاديمية النسائية في جامعة حائل ومعوقاته من وجه نظرهن أنفسهنهيفاء طيفور،  2

 105ص ،2018 لكة العربية السعودية،، جامعة حائل المم8، العدد 2الإنسانية، المجلد
التمكين الإداري و أثره في تحسين مستوى الأداء المنظمي دراسة تحليلية لآراء عينة من أعضاء هيئة التدريس بكلية حسن عبد السلام على عمران،  3

 754ص  ،2017 ة سبها ليبيا،، جامع8المالية والمحاسبية والإدارية، العدد ، مجلة الدراسات والمحاسبة جامعة سبها الاقتصاد
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يتطلب تمكين العاملين توفير تدريب مستمر ومنتظم لأجل تعلم المهـارات الجديـدة. وينبغي للمنظمة أن توفر 
رات الضرورية كمهارات التفاوض، ومهارات اتخاذ القرار، ومهارات والمهـا نظام طموح لتطوير العاملين لكـي يـزودوا بالمعرفـة

حـل الصراع، ومهارات القيادة فالجهود التدريبية تمكن العاملين مـن بناء المعرفة والمهارات، والقدرات، ليس فقط لأداء 
 1أعمـالـهم، بـل أيـضـا تعلـم مهـارات واقتصاديات المنظمات الكبيرة.

 leadershipالقيادة:-5
في ظل المنظمة المتمكنة يمنح القادة أعضاء الفريق المزيد من التفويض، ومجالا أوسع في التخطيط والتنفيذ والتقييم 

وهذا لا يعني أن يمتنع ، قابة المعمول به من قبل الرؤساءلأدائهم. أيضا يمكنون الأعضاء في الفريق من خلال تغيير نمط الر 
د والدعم للمرؤوسين ولأعضاء الفريق كلما طالبوا بذلك، أي أنهم يجب أن يساعدوهم القادة عن تقديم التوجيه والإرشا

يزيد التمكين من قدرة المدير على القيام  .على تطوير مهاراتهم والتزامهم، لكي يؤدو دورهم بفاعلية في منظمة متمكنة
 ولائهم الأمر الذي يساعد في الاندفاع نحو بالأشياء الجيدة وكذلك يسهم في زيادة اندماج العاملين ورفع دافعيتهم وتحسين

 2إنجاز الأهداف التنظيمية.
 Communication and informa sharingلمعلومات: الاتصال ومشاركة ا-6

العنصر الذي لا يقل أهمية هو الاتصال وتدفق المعلومات وتداولها والمشاركة الفاعلة بها عبر جميع مستويات 
حا مهما يعتمد عليه الفرد في عملية اتخاذ القرار وفي حل مشاكل العمل ومشاكل العملاء، المؤسسة، وتعد المعلومة سلا

ودون المعلومة الصحيحة أو المتجددة، لا يمكن للفرد التصرف بحرية وجدارة لأنه يفتقر للمعلومة التي تمنحه ثقة بالتصرف 
 3الصحيح في موقف معين.

 Building work teamsبناء فرق العمل:  -7
وهي تعد من عناصر القوة في تطبيق التمكين بسبب الدور المهم للعمل الجماعي في مواجهة المشكلات وترشيد 
استهلاك الموارد بفاعليه وكفاءة، حيث إن الشعور المشترك بالمسؤولية الجماعية يجلب قوة حقيقية تتمثل في زيادة درجات 

أية مشكلة من خلال السعي الدائم لإيجاد رؤية ملائمة تحقق مصلحة   الولاء والانتماء والالتزام، وتساعد في التغلب على
كل من المنظمة والفريق، وتمكن الفريق من الاندماج في هذه الرؤية، ومن ثم يصبح مكونًا هاماً في سبيل تحقيقها، مع 

                                                           
، مجلة القادسية للعلوم التمكين الإداري وعلاقته بإبداع العاملين دراسة ميدانية على عينة من موظفي كلية الإدارة والاقتصاد، (2010)جواد محسن راضي 1

 64ص، 2010 ادسية العراق،ة الق، جامع1، العدد 12الاقتصادية، المجلد الإدارية و 
دراسة ميدانية لصندوق الوطني للضمان الاجتماعي بسوق -أثر استراتيجية التمكين الإداري في تحسين الأداء الوظيفي ، (2022)فاطمة الزهراء طلحي 2

 654ص  ،2022 ،زائرمساعدية سوق أهراس، الج، جامعة الشريف 1، العدد 7، مجلة اقتصاديات الأعمال و التجارة المجلد أهراس
، مجلة العلوم الإقتصادية والتسيير التمكين الإداري وأثره على الرضا الوظيفي دراسة حالة مؤسسة حقن ونفخ البلاستيك بسطيف، (2020)بوزورين فيروز 3

 364ص  ،2020 ،، جامعة فرحات عباس سطيف3د ، العد12والعلوم التجارية، المجلد 
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به من عمل في ضوء التزام  الحرص على تفعيل الرقابة على الأداء من داخل الفريق، وشعور كل فرد بالمسؤولية نحو ما يقوم
 1القائد بتذليل كافة الصعوبات التي تعترض عمل الفريق وتشجع أدائه بشكل جماعي.

 الفرع الثاني: متطلبات التمكين الإداري
جود و من خلال  يتطلب تطبيق التمكين الإداري وجود بيئة تنظيمية مشجعة ومهيأة لتطبيقه ويكون ذلك

يه، يمي والتأثير عللوك التنظقافة تنظيمية مشجعة وداعمة للتغيير وتعمل على توجيه السإدارية تعمل على خلق ثقيادات 
ير ومستعدة بل التغيسووجود هياكل تنظيمية تناسب طبيعة العمل، وتشكيل فرق عمل يكون لديها الاستعداد لتبني 

 .للتعاون ولديها كافة المهارات الكافية لذلك
 Administrative leadershipالقيادة الادارية:  -أ

بغض النظر عن نوع النشاط الذي تمارسه المنظمات، أصبحت القيادة ضرورية في كل المجالات الإدارية من 
ورقابة، وخاصة في الأمور الإشرافية، ويقع على عاتق القائد مهمة توجيه جهود العامليـن نـحـو  وتحفيزوتنظيم تخطيط 

 في سلوكهم، وان أهميتها تكمن في أنها تجعل العمل الإداري أكثر ديناميكية تحقيق الأهداف من خلال قدرته على التأثير
وفاعلية وبالتالي، يصبح دور المدير تسهيل الوصول للموارد وليس فقط الاحتفاظ بها دون أسباب مقنعة. إن التغيير في 

 2وب وسلوك القيادة الإدارية.دور ومسئوليات المدير في البيئة التي توصف بالتمكين يتطلب تغييرا مماثلا في أسل
 Organizationalالثقافة التنظيمية:  -ب

يمثل مفهوم الثقافة ظاهرة اجتماعية فريدة من نوعها لأن الجزء الأعظم من مكوناتها مشكل في وعي الناس، وهي 
الاجتماعي مع التي تقرر بشكل جوهري مسارات أفعالهم وتصرفاتهم وسلوكهم الحقيقي تجاه العمل والحياة والتعايش 

الآخرين، فالمنظمات المتطورة تتصف بمستوى عال من الثقافة والذي يتبلور نتيجة لجهود الأفراد المخطط لها بوعي 
والموجهة نحو تعزيز روح الانتماء المنظمي، وبما أن المنظمة كيان اجتماعي معقد فإن طاقتها الأساسية تستخرج من 

الغرض من انتماء أعضاء المنظمة إليها والعلاقات فيما بينهم والتصورات الجيدة مستوى الثقافة التنظيمية الذي يبين 
 .3والسيئة ذات الصلة بالقيم والمعايير والأنظمة والتقاليد

 Prepare for change للتغيير:الاستعداد  -ج

                                                           
، ، التمكين الإداري وعلاقته بفاعلية فرق العمل في المؤسسات الأهلية الدولية العاملة في قطاع غزةت، حسن مروان عفانةرامز عزمي بدير، محمد جود 1

 311ص  ،2016 ، جامعة الأزهر غزة،1العدد ، 23مجلة الجامعة الإسلامية للدراسات الاقتصادية والإدارية، المجلد 
المجلة العربية  ثر التمكين الإداري في تحسين الأداء التنظيمي دراسة حالة شركة الاتصالات الأردنية ) أور انج(،، أمحمد عمر الوعيبي، أحمد صالح الهزايمة 2

 83ص  ،2019 المملكة العربية السعودية، ، كلية الاقتصاد جامعة الملك عبدا العزيز3، العدد 39للإدارة، المجلد 
 أثر التمكين الإداري في تعزيز الانتماء التنظيمي دراسة ميدانية على الموظفين الإداريين بإدارةحمد شعيبي، عبد الله بن حامد بنعبد الله مالكي، فيصل بن أ 3

 38ص  ،2014 المملكة العربية السعودية،، جامعة الملك عبد العزيز بجدة 4، العدد 44المجلة العربية الإدارة، مجلد  التعليم بمحافظة الليث،
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ساتهم لأعمالهم، أو تعني إحداث التغيرات والتعديلات المدروسة والمقصودة والهادفة في سلوكيات الموظفيـن وممار 
في عناصر الهياكل التنظيمية، أو في الوسائل التكنولوجية المستخدمة لمواكبة التغييرات البيئية المختلفة بشكل يحقق التكيف 

 1والتوازن مع البيئة، ويساهم في تحسين وتطوير الأداء على المدى البعيد، ويعمل على إزالة مشكلات وصعوبات العمل.
 مبادئ وشروط التمكين الإداري المطلب الثالث:

 سيتم التطرق في هذا المطلب إلى أهم مبادئ التمكين، وشروطه 
 الفرع الأول: مبادئ التمكين الإداري

 إلى أن التمكين الإداري يتكـون مـن سـبعة مبادئ مستمدة من الأحرف الأولى لكلمة  أشار توماس ستر
) EMPOWER(2دأ من المبادئ وهيحيث يتمثل كل حرف من هذه الكلمة مب: 
1-Education (  )تعليم العاملين 

بـدوره  لأمر الذي يؤديالين فيها حيث ينبغي تعليم كل فـرد فـي المنظمـة لان التعليم يودي إلى زيادة فعالية العام
 .إلـى نجاحها

2-) Motivation)الدافعية 
ـن ماح المؤسـسـة نجلحيوي في  ولبيان دورهم اعلى الإدارة أن تخطط لكيفية تشجيع المرؤوسين لتقبل فكرة التمكين

 .دارة العليااملين من قبل الإتوحة للعخـلال برامج التوجيه والتوعية وبناء فرق العمل المختلفة واعتماد سياسة الأبـواب المف
) Purpose -3)وضوح الهدف 

ام ضح والتصور التفهم الوانظمة الإن جهود التمكين الإداري لن يكتب لها النجاح ما لم يكن لدى كل فرد في الم
مكانيات وجه للإالمخطط والم الاستخداملفلسفة ومهمة وأهداف المنظمة، وأن صلب عملية التمكين الإداري هي 

 .الإبداعية للأفراد لتحقيق أهداف المنظمة
) Ownership -4الملكية ( 

ز فإن على لتحقيق الانجاة = الانجاز. و معادلة للتمكين الإداري تتكـون مـن السلطة + المساءل stirr اقترح
إذا تم تشجيعهم  ة للعاملين خاصةـون ممتعالإدارة والعاملين فيها قبول المسؤولية عن أفعالهم وقراراتهم والمسؤولية يمكـن أن تك

 على تقديم أفكـارهم لـلإدارة العليـا وكان مسموح لهم ممارسة سلطاتهم على أعمالهم.

                                                           
، التمكين كأسلوب إداري حديث لتحسين الأداء الوظيفي لأعضاء هيئة التدريب في الجامعة الجزائرية دراسة ميدانية بكلية حي زهيدةالثقافة التنظيمية ربا  1

، جامعة ، أطروحة مقدمة لاستكمال متطلبات نيل شهادة الدكتوراه في العلوم السياسية والعلاقات الدولية 3العلوم السياسية والعلاقات الدولية جامعة الجزائر
 57ص ،2017 ،3الجزائر 

مدى مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات و أثرها على التمكين الوظيفي في كليات المجتمع الحكومية والخاصة في الأردن )دراسة أسوب عبد الله السيايده،   2
 39، ص2011اجستير في الإدارة العامة، جامعة مؤته، ، رسالة مقدمة إلى عمادة الدراسات العليا استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الممقارنة(
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) Willingness to change -5)الرغبة في التغيير 
رق عمل جديدة لبحث عن طاإن نتائج التمكين يمكـن أن تقود المنظمة إلى الطرق الحديثة في أداء مهامها. إن 

 .تؤدي إلى الفشلسل الأداء وما لم تشجع الإدارة العليا والوسطى التغيير فان وسائ وناجحة أصبحت الحقيقة اليومية،
  Ego Elimination -6(الذاتن نكرا ( 

ب تصف المديرين بحها. كما يتقوم الإدارة في بعض الأحيـان بإفـشـال برامج التمكين الإداري قبل البدء بتنفيذ
ريقا طتحد لهم، وليس  على انه الذات وإتباع النمط الإداري القديم المتمثل بالسيطرة والسلطة، وينظـرون إلـى التمكين

 .لمنظمة، أو فرصة لنموهم شخصيا كمديرين وكموجهينلتحسين مستوى التنافسية والربحيـة ل
) Respect–7الاحترام ( 

ر عمله يمن خلال تطو  إن أساس التمكين هو الإعتقاد بان كـل عـضو فـي المنظمة قادر على المساهمة فيها،
يا المرجوة. م النتائج العلدكين لـنتقفي المنظمة فان عملية التم فلسفة جوهريةوالإبداع فيها، وما لم يشكل احترام العاملين 

ـهـود جلى إفشال كافـة م يؤدي إوالاحترام أيضا يعني عدم التمييز بين العـاملين لأي سبب من الأسباب، لان عدم الاحترا
 التمكين الإداري.

 الفرع الثاني: شروط التمكين الإداري
 1:كالآتييشعر الموظفين بالتمكين وهي  بتحديد سنة شروط لابد من أن تتوفي في المؤسسة ل Jeffrey Gandz لقد قام

 يجب تدريب الموظفين بشكل صحيح1.
 في تدريب مناسب دون تقديم فإنه ليس من المنطقي تمكين الموظفين للقيام باتخاذ القرارات أو الشروع في العمل

 م بشكل فعال؛بهم تدريهذا المجال، وبالموازاة فإن الموظفين غير مستعدين للاضطلاع بهذه المسؤوليات ما لم يت
 ة المشتركة بين القادة والموظفينالرؤي2.

 عاييرميع وفقا يسعى كل من المدراء والموظفين إلى تقديم أفضل الخدمات والمنتجات للعملاء، التصن
(zerodefect)عتبار أن ذ بعين الا، تطوير منتجات جديدة، ولذلك فيجب عند تحديد الرؤية من طرف الإدارة الأخ

 رفين؛صالح الطاذبية للموظفين والعمل على توضيحها أكثر لتكون أكثر إقناعا، أي أن تغطي متكون أكثر ج
 الحاجة إلى القيم المشتركة3.

                                                           
دراسة ميدانية لمؤسسة كوندور للالكترونيات برج  التمكين الإداري وأثره على أداء المؤسسة الاقتصادية من منظور بطاقة الأداء المتوازننعيمة رجيمي،  1

 20ص ،2020 ة قاصدي مرباح ورقلة،تسيير، جامع، مذكرة دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم البوعريريج
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 تم بها الأمور،يجب أن ت يحتاج المدراء والموظفين إلى إحساس بوجود قيم ومعتقدات مشتركة حول الطريقة التي
ت التي ن مخاطر القراراك وتقلل موما إلى ذلك، فإن هذه القيم تعزز السلو ومعايير السلوك المناسبة، وأخلاقيات الأعمال، 

 قد يتخذها الموظفين الممكنين والتي قد تضر بالمؤسسة وأفرادها؛
 ة.الحاجة إلى الفوائد المشترك4

 شتركة، بحيثلمنافع الماولتكون الرؤية والقيم المشتركة أكثر وضوح للموظفين هنالك طريقة واحدة تتمثل في 
ى مهارات رفع مستو يسمح التمكين بتخفيض التكاليف ورفع الجودة، وإضافة المزيد من المسؤولية على العمل، و 

  .لموظفين الآخريناا لتشجع الموظفين، ومعالجة المزيد من المعاملات وغيرها من الفوائد التي يجب تسليط الضوء عليه
 المدراء بموظفيهم .إيمان5

على الرغم من لتمكين، فالأعمال أن أكبر عائد لأكبر مخاطرة و هذا ما ينطبق على من القواعد الأساسية في ا
وعليه  المنافع،و لمشتركة والقيم الرؤية اعوائده الكبيرة إلا أنه لا يخلو من المخاطرة والتي يمكن الحد منها من خلال التدريب و 

بل قثابة اعتراف من لتمكين بمالموظفين، فا لثقة فيفإن المؤسسة الممكنة تتطلب أن يكون لدى المدراء درجة عالية من ا
 إدارة المؤسسة بأنهم يدركون أن لدى موظفيهم الكثير لتقديمه؛

 ثقافة المؤسسة الأخطاء المحتملة .يجب أن تدعم6
برات تعلم تشير إلى الحاجة فينظر إليها على أنها خ تعمل المؤسسات الممكنة على عدم إهمال الأخطاء المرتكبة،

 .تدريب إضافي أو تجديد رؤية أو توضيح القيم المطلوبة إلى
 المطلب الرابع: نماذج ومراحل التمكين الإداري

 في هدا المطلب سوف نتطرق إلى أبرز النماذج بالإضافة إلى مراحل التمكين
 الفرع الأول: نماذج التمكين الإداري

كين وفقاً لظروفها ومحيط البيئة الداخلية لبلوغ أو الاقتراب من التمكين تحتاج كل منظمة أن تتفهم التم
والخارجية، وتظهر مراجعة لبعض الأدبيات أمثلة لمختلف نماذج التمكين والتي يمكن أن تساعد على تحليل وفهم مفهوم 

 1التمكين، وسوف نعرض أهم النماذج التي تفسر التمكين ومنها:
 (Conger & Kanungo)   نموذج1-

وتبنى الكاتبان نموذج التحفيز الفردي للتمكين ، كمفهوم تحفيزي للفاعلية الذاتيةعرف هذا النموذج التمكين  
حيث تم تعريف التمكين كعملية لتعزيز الشعور بالفاعلية الذاتية للعاملين من خلال التعرف على الظروف التي تعزز 

                                                           
 معة الافتراضية السورية،مذكرة ماجستير في إدارة الأعمال، الجا أثر التمكين الإداري على الابداع التكنولوجي دراسة حالة شركة سيريتل،رنيم زياد الصياغ، 1

 .37-36 ص ص ،2021
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لرسمية والوسائل غير الرسمية التي تعتمد الشعور بالضعف والعمل على إزالتها والتغلب عليها بواسطة الممارسات التنظيمية ا
 خمس مراحل لعملية التمكين تتضمن: (Conger & Kanungo) وقد حدد الذاتية،على تقديم معلومات عن الفاعلية 

 عاملين.ال وهي تحديد العوامل التنظيمية التي تسبب الشعور بفقدان القوة بين المرحلة الأولى:
المكافات و فة إثراء الوظي يد الهدف،اليب إدارية مثل الإدارة بالمشاركة ومتطلباته كتحدوهي استخدام أس المرحلة الثانية:

 المرتبطة بالأداء. لإزالة العوامل المسببة لشعور العاملين بالضعف والعجز.
فعالة، لغير ادة مصادر: المكاسب وهي تقديم معلومات عن الفاعلية الذاتية للعاملين وذلك باستخدام ع المرحلة الثالثة:

 التجارب المنجزة، الإقناع اللفظي، والاستثارة العاطفية.
 الجهد فيخلال الزيادة  لتمكين منوهي نتيجة لاستقبال المرؤوسين لتلك المعلومات سيشعر المرؤوسين با المرحلة الرابعة:

 المبذول، وتوقعات الأداء، والاعتقاد بالفاعلية الذاتية.
 .مة المعطاةهداف المه السلوك من خلال إصرار ومبادرة المرؤوسين لإنجاز أوهيا لتغيير في المرحلة الخامسة:

 (Bayerlein and Harris) نموذج2-
المكونات في  تتمثل هذهوهذا النموذج يقوم على ثلاث مكونات لابد من توافرها حتى تتحقق عملية التمكين، و 

 السلطة والمسائلة والقدرة ويقصد بها في النموذج مايلي: 
 اتازا لمهموهي امتلاك المعلومات والمهارات والمعرفة الضرورية لاتخاذ القرار لفعل وإنج قدرة:ال*

 وهي تحمل أفراد وجماعات العمل المسؤولية لإنجاز المهمات الواجبة،  * المساءلة:
 ت العلاقةوهي إعطاء التابعين القوة والحرية لإدارة وإنجاز المهمات وصنع القرارات ذا *السلطة:

 (Thomas and Velthouse) نموذج 3- 
 العاملين،تمكين أساساً ل دد هذا النموذج أربعة أبعاد نفسية للتمكين الإداري حيث شعر الكاتبان أنها تمثلح

 وهذه الأبعاد تمثلت في:
مة معينة.اتجاه مه : التأثير الحسي أو الإدراكي في العمل وفي القرارات التي يمكن أن تتخذالبعد الاول 
تضمن لشعور بالكفاية يوا إليه، ةوالمهام الموكلالكفاية وهي شعور الفرد بالإنجاز عند أدائه الأنشطة  بعد الثاني:ل

 الإحساس بأداء المهام بشكل جيد وذي جودة.
 :وأنه سيؤدي  ته،ووقجهده  فقد تمحور حول إعطاء معنى للعمل يتمثل في أن الفرد في طريق يستحق البعد الثالث

 ات قيمة.رسالة ذ
در على لإحساس بأنه قاختياره، واحيث يمثل شعوراً بأن الفرد حر في ا الاختيار،: فقد تمثل في البعد الرابع والأخير

 .حكمه الشخصي والتصرف من خلال تفهمه للمهمة التي يقوم بها استخدام
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 الفرع الثاني: مراحل التمكين الإداري
بالخيار السهل، وبالتالي فان إدارة  علماء الإدارة أن التمكين الإداري ليس أما مراحل عملية التمكين الإداري فيعتقد

المنظمة تحتاج إلى تنفيذ مجموعة من الخطوات، وعلى أن يتم التنفيذ تدريجيا وعلى مراحل متعددة للتغلب على المعوقات 
إذ تكون البداية في أدنى مستوى التي قد تواجه تطبيقه، فإن تطبيق خطوات تمكين العاملين يتخذ عدة مراحل متدرجة 

 1:من التمكين ومن أبسط المهارات تصاعدياً وعلى النحو الآتي
مما  دود وغير معقدعلى نحو مح تبدأ مع إعادة تصميم العمل بما يحقق الإثراء الوظيفي، وفيها تبدو مهارات العاملين1.

 .يجعل مستوى تمكينهم متدنياً 
لى توسيع مجال عم، ويساعد تنمية مهاراته لى تقديم المقترحات، مما له الأثر فييصار فيها إلى تشجيع العاملين ع2.

 تمكينهم مقارنة بالمرحلة السابقة.
 تنص على منح العاملين الذين ثبتت لديهم القدرة والمهارة الفرصة للمشاركة3.

 2ال تمكينهم لاحقاً.في صنع القرارات، مما يعزز مهاراتهم، ويفسح المجال أمامهم لمزيد من التطور في مج
 ة في العمل وفرقت الطارئ.تشكيل فرق العمل بأنواعها ومنها حلقات الجودة وفرق المهمات الخاصة وفرق حل المشكلا4

 .العمل الذاتية وفرق المشاريع الخاصة لتأهيلهم لمرحلة التمكين الفعلية
ن عمالهم، فضلًا علقيام بأاوالتحكم في كيفية  .وتسمى مرحلة التمكين التي تمنح العاملين فيها سلطة صنع القرارات5

 .أنظمة المكافآتلهياكل و منحهم القوة في التأثير والتغيير في مجالات المنظمة المختلفة، كالأهداف التنظيمية وا

 المبحث الثاني: التأصيل النظري للأداء الوظيفي
هداف أيق هدف أو وذلك لتحق عينة،مأو وظيفة  ومسؤوليات عمليقوم العاملون في المؤسسة بأداء واجبات 

يوحد سسة، و لعامة للمؤ امستوى الكفاءة ، فأداء هؤلاء العاملين يحدد معروفة وإجراءات عملقا لأساليب طب محددة،
 تحقيق الأهداف الموضوعة لها.بالأنشطة والأعمال المخططة لها، و  قدراتها على القيام

 
 ببعض مفاهيم الأداء المطلب الأول: مفهوم الأداء الوظيفي وعلاقته

 لأداء.اهذا المطلب يتظمن التعاريف المتعلقة بالأداء الوظيفي، إضافة إلى علاقته ببعض مفاهيم 

                                                           
درات الإبداعية لدى موظفي قطاع الخدمة المدنية في دولة فلسطين دراسة حالة ديوان الموظفين العام التمكين الإداري وعلاقته بتعزيز القاحمد الكيلاني،  1

(، ورئاسة الحكومة التونسية HAS، ورقة علمية مقدمة إلى المؤتمر الدولي الخاص بموضوع المرونة الإدارية بالتعاون مع المؤسسة الدولية للعلوم الإدارية )أنموذجا
  7ص  ،2018 التونسية الجمهورية التونسية،العامة ومعهد الإدارة 

، مذكرة ماجستير في علم التسيير، كلية أهمية تمكين العاملين في تدعيم أداء المؤسسة دراسة حالة المؤسسة الموريتانية للنقل البحريولد حمن سيد محمد،  2
 77ص ،2010 ،3 لعلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائرا
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 الفرع الأول: تعريف الأداء الوظيفي
هوم العام كل على المف هنالك عدة تعريفات للأداء حيث أن علماء لم يتفقوا على تعريف واحد ولكنهم اتفقوا

 بفعل يساعد على القيام ً  عرفه بعض الباحثين بأنه تأدية عمل أو إنجاز نشاط أو تنفيذ مهمة بمعنىحسب نظرته، وقد 
راسات م والبحث في الدالاهتما الوصول إلى الأهداف الموضوعة. ويعد مفهوم الأداء من المفاهيم التي نالت نصيباً وافرا

 المؤسسة ولتداخلو ى الفرد لك لأهمية المفهوم على مستو الإدارية بشكل عام وبدراسات الموارد البشرية بشكل خاص؛ وذ
 .المؤثرات التي تؤثر على الأداء وتنوعها

العلاقة على أن الأداء الوظيفي هو  يمكن البدء بتعريف الأداء الوظيفي بعدة تعريفات تم استنتاجها من الأدبيات ذات-
ازها والمرتبطة بالأهداف التنظيمية وتساهم فيها كما يعرف عبارة عن النتائج والمخرجات التي قام الموظف بتحقيقها أو إنج

الأداء الوظيفي بأنه "تنفيذ الموظف لأعماله ومسؤولياته التي تكلفه بها المنظمة، أو الجهود التي ترتبط وظيفته بها، يعنى 
 1النتائج التي يحققها الموظف للمنظمة.

ستند إليها في عملية تحديد المسار الفعلي للموظفين داخل المؤسسات،  إن الأداء الوظيفي يعتبر أحد أهم الركائز التي ي -
كما أنه أداة القياس الأولى لمعرفة مدى إنسجامهم مع العمل وحاجته للتطوير، وكذلك يمكن من خلال الأداء الوظيفي 

ثل الأداء الوظيفي الهدف التركيز على مواضع القصور في الأداء، لذلك فهو يمثل أدارة الإصلاح والتطوير. وبشكل عام يم
والغاية نحو تكريس مبدأ العدالة التي تسعى المؤسسات إلى تحقيقها، وذلك من خلال تخصيص أدوات قياس لكل موظف  
كالإجتهاد والمثابرة ومدى إمتلاك المهارة والجدية، لذلك فإنه من الضروري وعند قياس الأداء الوظيفي للموظفين الأخذ 

 2تفاوت القدرات والكفاءات المهارية لكل موظف.بعين الإعتبار مسألة 
الأداء الوظيفي هو إنتاج جهد معين قام ببذله فرد أو مجموعه لإنجاز عمل معينكما يمكن تعريف إدارة الأداء بأنه عبارة  -

ن وفريق عن عملية أو مجموعة من العمليات لمساعدة الأنظمة على تحقيق أهدافها، وتهتم بوجود فهم مشترك بين المديري
 3.عملهم عما يجب تحقيقه، ثم إدارة وتطوير العاملين بطريقة تزيد من احتمال إنجازها على المدى القصير والطويل

يمثل الأداء الوظيفي البعد الرئيسي في مجال الإدارة ويستمر الاهتمام بقياسه وفق مختلف التطورات الحديثة في مجال -
د استجابته لمهمة معينة وهي تحويل المدخلات التنظيمية إلى مخرجات بمواصفات فنية الإدارة، وهو ما يقوم الفرد بفعله عن

محددة ويرى الباحث أن الأداء الوظيفي يأتي من عدد من المجالات خاصة في مجال التعليم حيث يغطي كافة الأنشطة 
                                                           

، أثر التدريب الإداري على الأداء الوظيفي دراسة تطبيقية على العاملين بجمعية تنمية المشروعات الصغيرة ببورسعيدعلى الباسطي، علي  ،باسم مصطفى 1
 69ببورسعيد، مصر، ص مذكرة ماجستر المهني في إدارة الأعمال، جامعة المنصورة،

 ،46العدد  ،متعددة التخصصات، المجلة الالكترونية الشاملة ؤثرة على الأداء الوظيفي في المؤسسات العامةالعوامل المجهاد أحمد عبد الرزاق نعيرات،  2
 7ص ،2022

دور إدارة التطوير الإداري في تحسين الأداء الوظيفي دراسة تطبيقية على الموظفات الإدارات في جامعة الملك عبد ريم بنت عمر بن منصور الشريف،  3
 55ص، 2013 ، مملكة العربية السعودية،العزيز، جدة، الجامعة ملك عبد ولإدارةمذكرة ماجستير في الإدارة العامة كلية الاقتصاد  ،بجدة العزيز
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ط يبذل فيه الفرد الجهد حسب الإدارية والوظيفية الخاصة بمدخلات وعمليات ومخرجات العملية التعليمية، وهو نشا
متطلبات العمل بهدف انجازه والوصول إلى أهداف المؤسسة وذلك داخل البيئة التنظيمية والخارجية بشكل ملائم. وثمة 
عدد من العوامل التي تؤثر على الأداء والتي تعد خارجة عن السيطرة وتعد ذات تأثير سلبيا وايجابي، ومنها عدم توفر 

لقيام بالمهمة المطلوبة، وعدم وجود تسهيلات للقيام بإجراءات العمل، أو عدم وجود روح التعاون بين الوقت المناسب ل
العاملين داخل المؤسسة، بالإضافة إلى تعقيد الإجراءات الإدارية أمام العاملين، وقد تكون طرق الإشراف المتبعة خاطئة، 

 1أو أن تنظيم بيئة العمل قد يعيق الأداء
 : علاقة الأداء الوظيفي بالفاعلية والفعاليةالفرع الثاني

، ومن أهمها مفهومي الفاعلية و الفعالية؛ حيث تشير الفعالية وظيفي ببعض المفاهيم ذات العلاقةيرتبط الأداء ال
؛ أما الفاعلية فتشير إلى نسبة النظر عن التكاليف المرتبطة بها إلى الأهداف المتحققة المحددة من قبل المؤسسات بغض

المدخلات المستهلكة إلى المخرجات المتحققة، فكلما كانت المخرجات أكثر من المدخلات ، فان الفاعلية تكون أعلى، 
و كلما تم تحقيق مخرجات معينة بمدخلات أقل ، تكون النتيجة فاعلية أعلى، ومن ثم فان الإنتاجية تقاس بمدى تحقيق 

مثل: الحوادث، معدلات دوران العمل، و نسبة الغيابات والتأخيرات ؛ الفاعلية و الفعالية ، إضافة إلى مقاييس أخرى، 
 2فالأداء الجيد هو الذي يزيد الإنتاجية و يقلل التكاليف ، كما يقلل دوران العمل و نسبة الحوادث.

 مثلث الفاعلية والفعالية :1-1 الشكل رقم

 
جهات و  محافظة جرش من فيس الحكومية لأداء الوظيفي لدى مديري المدار محمد حسن مفلح المنيزل، الرقابة الإدارية وعلاقتها با صدر:الم

 60، ص 2022زء ثاني شباط،ج 11نظر المديرين أنفسهم، المجلة العربية للعلوم الإنسانية و الاجتماعية، جرش، الأردن ، العدد 

                                                           
 ،الرقابة الإدارية وعلاقتها بالأداء الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة جرش من وجهات نظر المديرين أنفسهممحمد حسن مفلح المنيزل،  1

 19ص ، 2022 ،جزء ثاني شباط ،11لأردن ، العدد المجلة العربية للعلوم الإنسانية و الاجتماعية، جرش، ا
مذكرة ماجستير في علوم التسيير، فرع  ،الرغاية MGBROYALالتمكين الاداري وأثره على الاداء الوظيفي دراسة حالة مؤسسة تلخوخ سعيدة،  2

 59ص ،2013، ية، التجارية وعلوم التسييرادارة أعمال، كلية العلوم الاقتصاد
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رتبط بالعمل من إلى ما ي نوعي يتسع ليشمل جوانب الإنتاجية، بالإضافةالفاعلية باعتبارها معيار كمي و  تبدو
، من تلك الأهداف المحققة أمور أخرى، كالوسائل المستخدمة و طبيعتها، و مدى دقة الأهداف المحددة، و قرب النتائج

، لكبيرة بينهمااهذا رغم العلاقة و لفعالية وقد جعل الأداء مرادفا إما للفاعلية أو ا، أما الفعالية فإنها تربط النتائج بالأهداف
اءمة هذين وافق و مو ت، فإن الإدارة تبحث دائما عن ؤسسات مع عدم فعاليتها أو العكسإمكانية فاعلية المفرغم 

مدى و  ة الأهدافو مواءم ، مما يتطلب تنسيقتالمفهومين ، فالمطلوب أن تكون المؤسسات فاعلة و فعالة في نفس الوق
 هداف المحددة ،ها عن الأبعدالنتائج المحققة، ومدى و ، و كذلك لمستخدمة لانجاز الأهداف من جانبملائمة الوسائل ا

 :و تناسبها مع الوسائل المستخدمة  كما هو موضح في الشكل التالي
 عليةا العلاقة بين الفاعلية والف: يبين2-1الشكل الثاني 

 
جهات و  محافظة جرش من فيس الحكومية محمد حسن مفلح المنيزل، الرقابة الإدارية وعلاقتها بالأداء الوظيفي لدى مديري المدار المصدر: 

 61، ص 2022 زء ثاني شباط،ج 11نظر المديرين أنفسهم، المجلة العربية للعلوم الإنسانية و الاجتماعية، جرش، الأردن، العدد 
 الفعالية هي القادرة علىلفاعلية و ا تستطيع تحقيق عنصري أن المؤسسات التي 2-1يتضح من الشكل رقم 

ا لفاعلية فيمكنهتتمتع با و إنجاز الأهداف الصحيحة بصور صحيحة ، أما المؤسسات الفعالة التي لا النمو، الازدهار
سسات عيد إلا أن المؤ لمدى الباالبقاء من خلال تحقيق أهدافها لكن ليس بالكفاءة المطلوبة و قد لا تستطيع التنافس في 

 ، أيصحاب المصالحق أهداف أا على تحقيلعدم قدرتهمصيرها يكون الانحدار التدريجي  الفاعلة التي لا تتمتع بالفعالية
 .إنجاز الأهداف الصحيحة رغم أنها تستخدم الموارد
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 المطلب الثاني: محددات الأداء الوظيفي وشروط فعاليته
 في هدا المطلب سيتم التطرق إلى محددات الأداء الوظيفي بالإضافة إلى شروطه

 الفرع الأول: محددات الأداء الوظيفي
 يعتبرفة وأن ذلك نها الوظيمانطلاقا من اعتبار الأداء الوظيفي ممارسة للأنشطة والمهام المختلفة التي تتكون 

ن تؤثر على  نهاية الأمر أشأنها في سلوكا؛ً فإن هذا السلوك عرضة للتأثر سلباً أو إيجابًا ببعض العوامل والعناصر التي من
كل مباشر، بالعامل بش المحددات إلى داخلية وهي تتعلق وتقسم الأداء، الأداء، ويطلق على هذه العناصر محددات 

 .ومحددات خارجية وهي تتعلق بالبيئة المحيطة وهي خارج سيطرة العامل
 1*المحددات الداخلية:

لأداء   يبذلها الفردالتيعقلية و و عيم )الحوافز( من طاقة جسمانية ويشير إلى الناتج من حصول الفرد على التد الجهد : 1.
يا من كن أن تلاحظ جليمالتي ل، و الرغبة الموجودة لدى الفرد للعممهمته و هناك من يعبر عن هذا بالدافعية البارزة لمدى 

  .تجاهاتهاافق مع ميوله و خلال حماسه و إقباله على العمل الذي يتو 
  ةمنية قصير فترة ز فهي الخصائص الشخصية المستخدمة لأداء الوظيفة و هي لا تتغير عبر  القدرات : 2.
لعمل اوجيه جهوده في تن الضروري أي إدراك الفرد لدوره الوظيفي، أي الاتجاه الذي يعتقد الفرد أنه م .إدراك الدور: 3

 .من خلاله، و تقوم الأنشطة و السلوكيات التي يعتقد الفرد بأهميتها في أداء مهامه
 2*المحددات الخارجية:

 . متطلبات العمل:1
رق والأساليب فة إلى الطمن الواجبات والمسؤوليات والأدوات والتوقعات المأمولة من العامل إضاوتتعلق بكل 

 ه.في ممارسة العامل لمهامه وأعمال والأدوات والمعدات المستخدمة
 . البيئة التنظيمية:2

يره من ل التنظيمي وغكارد والهيكل ما تشمله البيئة التنظيمية من أنظمة إدارية ومناخ العمل والإشراف وتوفر المو 
محددات  ديدهذا وقد تم تح ،ة أدائهالعوامل في البيئة التنظيمية، فهي تعمل إما على تثبيط أو تحفيز العامل؛ وبالتالي جود

 :الأداء الوظيفي على النحو التالي
ل يفة ما وتقاس بشكوظية بمتطلبات وتشمل المعرفة بالحقائق، الأساسيات، الأهداف، والمعرفة الذات :تقريرية معرفة   -

 .تقريري
                                                           

 ة و الاجتماعية ،ورقلة، الجزائر،، المجلة الباحث في علوم الإنسانيدور الثقافة المؤسسة في تحسين أداء الوظيفي للمورد البشريعبد عالي خيار، قودة عزيز،  1
 .48ص، 2022

 63على الباسطي، مرجع سابق، ص  يم مصطفى علأثر باس 2
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 القدرة على ذلك،يفية الأداء و كوهذه المعرفة تتعلق بما يجب أداؤه فعلًا، وهو خليط بين معرفة   :إجرائية معرفة  -
الجسم في  ام عضلاتوتشمل مهارات إدراكية أي معرفية، مهارات حركية أي المهارات العملية التي تتطلب استخد

، وكيفية الأجهزة العلميةو لأدوات، اول وتنسيقها كما يقع تحت هذا المجال الإجراءات الخاصة بتناول العمل، والبناء، والتدا
 الجانب المعرفي يقاس هذاو استخدامها، والمهارات الفيزيائية، ومهارات إدارة الذات، ومهارات التواصل الاجتماعي، 

 .بواسطة الخبرة المهنية وأسلوب المحاكاة والعينات الاختيارية
لمبذول، ستوى الجهد امهي تأثير مشترك من إحدى سلوكيات ثلاث هي الاختيار للأداء،  الدافعية والتحفيز: -

 فترض أنها تشتركلرغبات يواستمرار الجهد المبذول أي الإصرار. وعليه فإن الفروق الفردية في الشخصية، القدرة وا
وى أداء كي يتم تحديد مستول ،ليهع لثلاث، والتي يكون الأداء دالاا وتتفاعل مع التعليم والتدريب والخبرة لتشكل المعارف

 :مل هيلاثة عواثيتحدد الأداء من خلال  العاملين لابد من معرفة العوامل التي تحدد هذا المستوى، ولذلك
 الدافع الفردي على العمل الأول:العامل 

 مناخ العمل العامل الثاني:
 .القدرة على العمل العامل الثالث:

 لدافع على العمل ا 
" ونظرا في اتجاه معين توجه سلوكهوالتي تحرك و د، لداخلية التي تنبع من ذاتية الفر إن الدافع يقصد به "مجموع القوى ا

راسات الد واستفادت من ،اصة لها خلأهمية الدوافع بالنسبة للموارد البشرية وللمنظمات فقد أولت الإدارة المعاصرة أهمية 
على أداء  لها تأثير كبير لتي أصبحفس والسلوك التنظيمي في ظهور نماذج مختلفة للدوافع والرضا الوظيفي واالخاصة بعلم الن

 .العاملين وزيادة إنتاجيتهم
 العملمناخ ) بيئة العمل ( 

داخلية فهي ال يئةبالنسبة للب يطة بها ،إن بيئة العمل تتكون من جزأين هما البيئة الداخلية للمنظمة والبيئة الخارجية المح
ث ا تتكون من ثلاة نجد أنهتتمثل في جميع مكونات المنظمة من سياسات وقيادات وأنظمة وغيرها ، أما البيئة الخارجي

لرغم من كونها تقع باها على المنظمة ا تأثير لهبيئات وهي البيئة العالمية ،والبيئة الإقليمية ، والبيئة المحلية ، وكل هذه البيئات 
 مدى تأثيرها علىد تحدث و ة إدارة المنظمة ، لذلك لابد من متابعة عناصر البيئة والتغيرات التي قخارج نطاق سيطر 

 .المنظمة
  القدرة على أداء العمل 

على إدارة المنظمة أن تكون على معرفة بقدرات الأفراد ودوافعهم واتجاهاتهم وذلك لكي تستطيع توزيع العمل والمهام 
، وقد ذكر عاشور بأن هناك محاولات من الرجل المناسب في المكان المناسبأي وضع على العاملين بطريقة صحيحة 
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الشخصية، وإدراك  المبذول والخصائصبعض العلماء لإعداد نموذج لمحددات الأداء يعتمد على ثلاث عوامل هي: الجهد 
 الفرد لدوره الوظيفي

 الفرع الثاني: معايير الأداء الوظيفي الفعال
يان مختصر يصف النتيجة النهائية التي يتوقع أن يصل إليها المدير الذي يؤدي عمله المطلوب، يشير المعيار لب

وتمثل معايير الأداء القانون الداخلي المتفق عليه بين المدير والعامل حيث توضح الكيفية التي يتمكنون من خلالها من 
لى أساسها يتم تحديد العمل الفعلي)الجهد( من قبل أي أن معايير الأداء هي المقاييس التي ع أداء.الوصول إلى أفضل 

العمل كما يوضح  العامل وكونها تنتج من عملية تحليل العمل، حيث يتم توضيح جميع الأنشطة والمهام المرتبطة بمنصب
ء المحقق مدى قرب أو بعد الأدا المسؤوليات التي يجب على الفرد القيام بها والمهارات اللازمة لأدائها، وهي تتيح معرفة

 .عن طريق مقارنة إنجازهم الفعلي بما هو محدد فعلا، وعلى أساس معايير الأداء يتم قياس وتطوير كفاءة العمال وهذا
تبعا لطبيعة  فهناك معايير متعددة لقياس الأداء في المؤسسة الواحدة، بحيث تختلف هذه المعايير من مؤسسة لأخرى

 :1إلى ثلاثة أقسام رئيسية وهي نشاطها وأهدافها فهناك من يقسم الأداء
خرى في والأفراد الأ مللاقة بين العاوتتمثل في العلاقات الإنسانية التي تتمحور حول طبيعة الع :الإنسانية المعايير 1-

ى دفعهم وحثهم عل درته علىفيهم وق محيط العمل مثل علاقة الفرد بزملائه وعلاقته برؤسائه، ومدى قدرته على التأثير
يما فريق والتعاون فية روح الالمجهود لتحسين الأداء وتنم ، أو مدى قدرته على التشجيع من أجل بذل المزيد منالإنجاز

ما لعمل مقياسا ومؤشرا هاوتعتبر علاقات الفرد مع الذين يتعامل معهم في محيط ا .بينهم لتحقيق مختلف الاحتياجات
 .الفشل في أداء العمل لمدى النجاح أو

 وامل التي ساهمتالع موعة منوتتمحور حول مقدار الجهد الذي يظهره الفرد في عمله نتيجة لمج :شخصية الالمعايير 2-
 ومدى تصميمه ية...إلخ،اجتماعية، موقف في تكوين شخصيته وهي عوامل بيولوجية، جسمانية، عقلية، أسرية، حضارية،

 طوير والتجديد فيومدى الت وتحقيق الذات في عمله العطاء على النجاح والوصول إلى الهدف المسطر أي قدرة الفرد على
تي يبذلها اعة والإبداع الاقة والبر لإنجاز العمل. كما تشمل هذه المعايير اللب الطرق التي يستخدمها في تعامله مع الآخرين

قبل تالأخرى مثل  د عنخصية الفر أدائه لعمله، كما نجد مجموعة من الخصائص التي تميز ش الفرد في مواقفه المختلفة أثناء
والاحترام من  رلى التقديعوالنصائح، التعاون مع الآخرين في العمل، السعي لتحقيق الأمان الوظيفي، الحصول  النقد

 .الذاتطرف الزملاء وبالتالي الرضا عن النفس وتحقيق 

                                                           
مذكرة دكتوراه، تخصص علم  توزيع السلطة بالمؤسسات الجامعية وعلاقتها بالأداء الوظيفي دراسة ميدانية بجامعة الشهيد حمة لخضر بالواد،ة، سهيلة شوي1

شهيد حمه لخضر الوادي، كلية العلوم الاجماعية والانسانية، جامعة القسم العلوم الاجتماعية،   اجتماع الادارة والعمل، مخبر التنمية الاجتماعية وخدمة المجتمع،
 .(122-119ص ) ص، 2022، السنة الجامعية
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أو ضرر، ومدى  أي خلل إحداث وتتمثل في قدرة ورغبة الفرد في أداء عمله على أكمل وجه دون :المهنية المعايير 3-
و أر بمستوى أدائه علق الأمتسواء  قدرته على حل كافة المشاكل التي تعترض مهامه بهدف الوصول إلى الفعالية المطلوبة

 (Robert I. Mahis & John H.Jackson)جون جاكسونأما روبرت ماهيز و  بها.تحقيق أهداف المؤسسة التي يعمل 
ية( )نوع وصفية ية أوهي إما كمو سيلة التي تحدد المستويات المطلوب تحقيقها من الأداء، معايير الأداء هي الو  فيعتبران

 :وتتمثل فيما يلي
ت نتجة خلال فتراالوحدات الم كن تحديدها من حيث الكم والزمن مثل عددوتشمل الجوانب التي يم المعايير الكمية:-أ

 . المرتبط بهذا الأداء زمنزمنية محددة وهي تدل على العلاقة بين كمية المنتوج وال
أسلوب  ج الأداء بل تمسنوات الاعتماد هنا على معايير غير مباشرة لأنها لا تمس ويتم )النوعية(: المعايير الوصفية -ب 

 وتم .الوقت...إلخ بة، إدارةالإسراف في الموارد، المواظ الفرد وسلوكه كالتعاون، الحرص على الآلات والأدوات وتجنب
 : الأداء حسب أحمد ماهر كالآتيتلخيص معايير

 :وهي معايير نواتج الأداء: 
 جودة الأداء
 كمية الأداء

 :وتتمثل في معايير سلوك الأداء: 
 معالجة شكاوى العملاء

 كتابة التقارير
 المواظبة على العمل
 التعاون مع الزملاء

 قيادة المرؤوسين
 :وتتمثل فيما يلي معايير الصفات الشخصية: 

 الدافعية
 باهالانت

 المبادأة
 الاتزان الانفعالي

 المطلب الثالث: قياس الأداء الوظيفي
 سنتطرق في هدا المطلب لتعريف القياس الوظيفي، وكيفية تصنيفه
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 الفرع الأول: تعريف القياس الوظيفي
 لمجال لدورهاصين بهذا تتنوع المفاهيم الخاصة بتقييم الأداء، وتعدد بسبب الاهتمام الكبير من قبل المخت

 :ء نجدالأدا قياسة، ومن بين أبرز التعريفات لوحساسيته في فهم علاقة الموظف بالوظيفة والمؤسس
تسيير العنصر  الأداء عملية تهتم بالمراجعة المستمرة والمنتظمة العادلة والموضوعية ذات البعد الشمولي لأنظمة قياس-

الموكلة له خلال فترة زمنية  ستوى أداء العامل للمهامالبشري في المؤسسة، لمتابعة إجراءات تطورها، من خلال قياس م
 1محددة، وكشف مدى صلاحيته في التقدم لإنجاز العمل المرشح له مستقبلا

الأداء "تقدير كفاءة الفرد من عمله بغرض معرفة مدى صلاحيته في القيام بأعباء وظيفية ومستوى  قياسكما يقصد ب-
لائه و طاعته لرؤسائه، و سلوكه نحو المتعاملين معه، ومدی توافر القدرات لديه أدائه لواجباته، و درجة تعاونه مع زم

 ."2لشغل وظائف أعلى في المستوى التنظيمي
 الأداء الوظيفي مقاييسالفرع الثاني: تصنيف 

يمكن تصنيف معظم مقاييس الأداء الوظيفي ضمن التقسيمات العامة و الأكثر شهرة، ولكن يوجد بعض 
اصة لبعض المؤسسات حسب طبيعة عملها، وهناك من يصنف مقاييس الأداء تحت مسميات عديدة، التصنيفات الخ

 3مثل: مقاييس الأسباب، مقاييس النتائج، و المقاييس السلوكية، وهي كما يلي:
 مقاييس الأسباب: -1

 .الأمراضالحقيقة، مثل مقاييس الإصابات و  وهي تقيس الأداء الوظيفي بعد ظهور
 مقاييس النتائج: -2

 .لاقةذات الع وهي تتنبأ بالأداء المستقبلي، مثل مقياس التكلفة التقديرية على أساس جملة من العوامل
 المقاييس السلوكية: -3

ذ برامج السلامة، أو تنفي :وهي تقيس الثقافة الأساسية للأفراد والمؤسسات التي تجري قياسها، وكمثال على ذلك
 استبيانات رضا العاملين.

 التمكين الإداري والأداء الوظيفي، أي علاقة؟المطلب الرابع: 
 يفيسيتم التطرق في هدا المطلب إلي مساهمات التمكين الإداري في تحسين وعرقلة الأداء الوظ

                                                           
، مذكرة دكتوراه علوم في العلوم دور تحفيز الكفاءات البشرية في تحسين الأداء الوظيفي بالمؤسسات الاعلامية حالة: شبكة الجزيرة الاعلاميةعمار طيبي،  1

 113ص ،2017، جارية، السنة الجامعيةالتجارية، تخصص ادرة الاعمال، مدرسة الدراسات العليا الت
، مذكرة ماجستير في علم DVI داء وعلاقته بفعالية الاداء الوظيفي دراسة حالة المؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية وحدةتقييم الأأوزناجي اسيا،  2

 29ص، 2010، الجامعية ع، السنةالاجتماع،  تخصص تنظيم وعمل، كلية العلوم الانسانية والاجتماعية، قسم علم الاجتما 
ص  ص ،2014 ،ره، بومرداس، الجزائر،جامعة أحمد بوق1،عدد 4، مجلة ابعاد إقتصادية ،مجلد ، علاقة التمكين الإداري بالأداء الوظيفيسعيدة تلخوخ 3

81-82 
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 الفرع الأول: مساهمة التمكين الإداري في تحسين الأداء الوظيفي
 :1يؤدي التمكين إلى تحسين مستوى الأداء الوظيفي للعاملين، من خلال ما يلي

 زيادة الثقة الذاتية للعاملين و تشجيعهم على تحمل المسؤولية؛ -
 وجه؛ استخدام الخبرة الموجودة لدى العاملين و زيادة طاقاتهم للقيام بأعمالهم على أكمل -
 ية الداخلية و ظهور الرقابة و الإدارة الذاتية للعاملين؛الشعور بالملك-

از و الأهمية، شعور بالإنجلهم أكثر نشاطا؛ من حاجات العاملين مثل: الإشباع مستوى أعلى والاعتراف، مما يجع  -
 .تحقيق الذات

 جودة وسرعة القرارات المتخذة من طرف العاملين، وذلك بفضل مشاركتهم في صنعها؛  -
 ايجابية؛ رفع درجة رضا العاملين، مما يجعلهم أكثر إنتاجية و يجعل اتجاههم نحو العمل أكثر  -
 تعلم و التطوير الذاتي للعاملين و رفع كفاءتهم الذاتية؛تشجيع ال  -
 .السماح للعاملين باستغلال الفرص و تحمل المخاطر  -

خل المؤسسة، عاملين داإذن، تظهر علاقة التمكين الإداري بالأداء الوظيفي من خلال التأثير على كفاءة ال
 علهم قادرين علىهم مما يجيمتلكون معرفة كاملة عن عملفالعاملون الممكنون أكثر نشاطا و إنتاجية من غيرهم لأنهم 

م هم للعمل ويشجعهق انتماءالتخطيط له و تحسينه ، فشعورهم بموضوعية نظام الحوافز و ارتباطها بمعدلات الأداء يعم
ت ه الإجراءالا تعوق على الإبداع وتحمل المسؤولية، كما يحفزهم للتجريب وفق هامش أكبر من الحرية في التصرف

عمل و  إقبالهم على ال لي تحسينالروتينية، إذ يعمل تفويضهم سلطات إنجاز الأعمال و المهام على إشباع حاجاتهم، وبالتا
ة توافق لتمكين يوفر ميز ملهم، فاعكذا زيادة معدلات رضاهم الوظيفي و ولائهم، ومن ثم التأثير على رغباتهم في البقاء في 

از حهم الفرصة لإبر م مما يمنالجديدة مما يرفع مستوى أدائهم، من خلال تفعيل جهودهقدرات العاملين مع أساليب العمل 
 .دورهم الوظيفي

 الفرع الثاني: مساهمة التمكين الإداري في عرقلة الأداء الوظيفي
يمكن للتمكين الإداري أن يصبح سلاحا ذا حدين بالنسبة للمؤسسة مما يتطلب الحذر من كثرة وسوء 

ميم أن كل العاملين يتوقع منهم المشاركة في اتخاذ القرارات وحل المشكلات، يساهم في عرقلة الأداء استخدامه، فالتع
 :2الوظيفي، وهذا في حالة تمكين أفراد غير أكفاء أو في توقيت غير مناسب، إذ يؤدي ذلك إلى ما يلي

 ي؛مل الجماعتعذر أداء العمل في الوقت المحدد له بسبب زيادة الوقت المطلوب لأداء الع -

                                                           
 314سعيدة تلخوخ، مرجع سابق، ص  1
 315سعيدة تلخوخ، مرجع سابق، ص  2
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دريبهم لمؤسسة نتيجة ت تتحملها ازيادة العبء و المسؤولية على عاملين غير قادرين على تحملها، وزيادة التكاليف التي -
  و تعليمهم؛

 فقدان الثقة بين الرؤساء و المرؤوسين؛ -
 .زيادة الصراع و تفشي النزاع بين العاملين عند أداء العمل الجماعي -

 :لة، يجب مراعاة ما يليو لتجنب هذه الحا
 واختصاصاتهم؛ كذا خبراتهمتناسب الصلاحيات المعهودة للعاملين وفقا لعملية التمكين مع قدراتهم وكفاءاتهم، و  -
 حسن استخدام عوامل القوة الممنوحة للعاملين وتدريبهم قبل تمكينهم؛ -
 مدى تفضيل العاملين لنجاح الجماعة على نجاحهم الشخصي؛ -
 .الكاملة من طرف العاملين لاتخاذ قرارات فعالة بناء على أسس موضوعية المعرفة -

رفع و لأداء الوظيفي الى تحسين خلاصة القول أن التمكين الإداري يؤثر على الدوافع المرتبطة بالأداء، إذ يؤدي إو 
عن  يتهم ومسؤوليتهمتقلالاس الكفاءة الإنتاجية، وذلك من خلال السماح للعاملين بأداء نشاطات متكاملة، والزيادة من

اه إيجاد بيئة م في التحرك باتجسؤولياتهالأداء في ظل تعزيز مهاراتهم وخبراتهم. مما يحتم على كل من الإدارة والعاملين تحمل م
ريب مكثف، أما يه من تدملائمة للتمكين، حيث ينبغي على العاملين تقبل مسؤوليات واسعة في مجال العمل وما يقتض

دراتهم قين بأعمال تفوق ف العاملعليهم تقبل إمكانية تفويض مهام أعمالهم اليومية لمرؤوسيهم وتمكينهم. فتكليالمديرون ف
رة، : التحكم، السيطي،كما أنولا تلائم مهاراتهم وخبراتهم يجعلهم في موقف غير ملائم، مما ينعكس على الأداء الوظيف

تالي لالابتكار، و با لإبداع ويحد من اجتهادات العاملين في سبيل ا الإشراف المباشر، والمساءلة المشددة على الأخطاء
 يؤثر على أدائهم الوظيفي.
  الدراسات السابقة مناقشةالمبحث الثالث: عرض و 

ارتباطا  ارها أكثرسنحاول في هذا المبحث عرض عدة دراسات سابقة تناولت موضوع التمكين الإداري باعتب
 ا المطلب الثانيابقة، أمالس  بحيث سنتطرق في المطلب الأول إلى عرض أهم الدراساتبموضوع دراستنا من خلال مطلبين

 سنحاول مناقشة هذه الدراسات وما يميزها عن الدراسة الحالية
 المطلب الأول: عرض الدراسات السابقة

في شكل  ذا المطلبهتعد الدراسات السابقة كنقطة انطلاق لدراستنا الحالية، ومن أجل ذلك قمنا بتقسيم 
بموضوع  لية التي تتعلقاسات المحثلاث فروع بغية عرض مجموعة مختلفة من الدراسات السابقة، يتناول الفرع الأول أهم الدر 

 سات الأجنبيةول الدرابحثنا، أما الفرع الثاني فقد تم تخصيصه للدراسات العربية، وبنسبة للفرع الثالث فيتنا
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 الفرع الأول: الدراسات المحلية
 1 (2022)فاطمة الزهراء طالحي، ةدراس

ة صندوق ي في مؤسسهدفت الدراسة إلى معرفة دور إستراتيجية التمكين الإداري في تحسين الأداء الوظيف
تمثلت متغيرات الدراسة و موظف،  60الضمان الاجتماعي وكالة سوق أهراس، ثم تمثلت الدراسة في استبانة موزعة على 

تابع الأداء ية( والمتغير الة الإدار ستقــل بأبعاده الثلاث )تفويض السلطة، التحفيز، القيادبالتمكين الإداري المتغيـر الم
لإداري تيجية التمكين اام بإستراتوصلت الدراسة إلى انه كلما زاد الاهتم، الوظيفي وبعد استخدام نموذج الانحدار البسيط

 .ء الوظيفي ولعمالهاالأدا ىالمؤسسة أدى ذلك إلى ارتفاع مستو بعادها في ابمختلف 
 2(2021حاجي كريمة، دراسة )

، بمؤسسة العاملين هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على دور التمكين الإداري في تحسين جودة الخدمة لدى
موظف من  44ن مة تتكون اتصالات الجزائر ببشار، ولتحقيق أهداف الدراسة، تمت الدراسة في استبانة وجهة إلى عين

لمكافآت اتفويـض السلطة، لإداري )ـة، حيث تم دراسـة العلاقـة بيـن أبعـاد المتغيـر المستقــل التمكيـن اعمـال المؤسسـ
تبار الفرضيات باستخدام الانحدار تم تحليل البيانات واخ.والمتغير التابع جودة الخدمة والحوافز، المشاركة بالمعلومات،(

ــر ببشار تصــالات الجزائال مؤسسـة يـة بيـن أبعـاد التمكيـن الإداري لعمـاتوصلت الباحثة إلى أن وجـود علاقـة قو ، الخطي
 .وتحسين جودة الخدمة المقدمة للزبائن

 3(2020دراسة )نعمي سلمى، بن سليمان أمال،
ثلت سسة كوندور، وتمملة في مؤ هدفت هذه الدراسة إلى إبراز أثر التمكين الإداري وأبعاده على إدارة الجودة الشا

داري )فرق لمستقــل التمكيـن الإاعامل حيث تم دراسـة العلاقـة بيـن أبعـاد المتغيـر  33راسة في استبانة موزعة على الد
 وجود ة إلىتوصلت الدراس ،دار البعد استخدام نموذج الانحالعمل، التدريب والاتصالات( والمتغير التابع إدارة الجودة، وب

 .ةلعمل والتدريب والاتصالات على إدارة الجودة الشاملأثر لكل من التمكين الإداري وفرق ا
 4(2021دراسة )تاتو عبد الوهاب، براق عيسى،

                                                           
 تيجية التمكين الاداري في تحسين الاداء الوظيفي دراسة ميدانية بالصندوق الوطني للضمان الاجتماعي بسوق أهراس،أثر استرا ،فاطمة الزهراء طلحي 1

 664-650ص ص ،2022 ،1، العدد7جامعة الشريف مساعدية سوق أهراس، مجلة اقتصاد الاعمال والتجارة، المجلد
، المجلة الجزائرية دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر بشار، جامعة طاهري محمد بشار، دور تمكين العاملين في تحسين جودة الخدمة حاجي كاريمة 2

 535_516ص  ص، 2021 ،1، العدد 15د والتسيير، المجلد للإقتصا
مد البشير الابراهيمي ، رسالة ماستر، جامعة محالتمكين الإداري على إدارة الجودة الشاملة دراسة حالة مؤسسة كوندور أثرأمال، بن سليمان  تعني سلمي،  3

 .2020، برج بوعريريج
، مجلة التمكين الإداري وأثره على تحسين جودة الخدمة العمومية دراسة تحليلية لأراء عينة من العاملين في مستشفى برفاريك بالبليدة، تاتو عبد الوهاب 4

 317_294ص  ص ،2021 ،2، العدد 10الإدارة والتنمية للبحوث والدراسات، المجلد 
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ى بوفاريك ة، بمستشفتهدف هذه الدراسة للوقوف على أثر التمكين الإداري في تحسين جودة الخدمة العمومي
المستقــل هو التمكيـن الإداري  ثل المتغيـرعامل، حيث تم 85بولاية البليدة، حيث تمثلت الدراسة في استبانة موزعة على 

دام نموذج عد استخمومية، وبدمة العبأبعاده الثلاث )تفويض السلطة، الاتصال الفعال، تحفيز العاملين،( والمتغير التابع الخ
 جودة ى نقص فيتفاقا علاستشفى توصلت الدراسة إلى بعد جودة الخدمات الصحية لدي العاملين بالميط، الانحدار البس

في مستشفى  ة متوسطةه الخدمات داخل المستشفى كما يتبين من التحليل الإحصائي وجود التمكين الإداري بدرجذه
 .محل الدراسة

 1( 2015دراسة )محمد قريشي، لطيفة سبتي،
سكرة عن طريق بجامعة ب هدفت هذه الدراسة إلى دور التمكين الإداري في تحقيق الرضا الوظيفي لدي العاملين

تصال تفويض السلطة، الاموظف حيث تمثل المتغيـر المستقــل التمكيـن الإداري بأبعاده ) 150استبانة موزعة على 
اسة إلى توصلت الدر د، تعددار المد استخدام نموذج الانحالفعال، التدريب، فرق العمل( والمتغير التابع الرضا الوظيفي وبع

ة ، وهذا راجع لقلالدراسة عة حميد خيضر بسكرة كان متوسطا وفقا لمقياسأن مستوى الرضا الوظيفي لدى العاملين بجام
 وضعف الاتصال والتدريب والتحفيز.تفويض السلطة 

 الدراسات العربية الثاني:الفرع 
 2( 2011دراسة )عذارى سعود ألهاجري، 

لصناعة في دولة ئة العامة للهيهدفت الدراسة إلى التعرف على أثر التمكين والإبداع في تحسين أداء العاملين با     
 بأبعاده الثلاث )التدريب، موظف حيث تمثل المتغير المستقل التمكين205شملت استبانة تمثلت الدراسة في الكويت، ثم 

جود أثر و صلت الدراسة إلى تو ، لبسيطاوالمتغير التابع أداء العاملين، وبعد استخدام نموذج الانحدار  الثقة، الدعم العاطفي(
 .لكويت دولة افيلالة إحصائية التمكين والإبداع على تحسين أداء العاملين بالهيئة العامة الصناعة ذي د

 3(2019، أحمد صالح الهزايمة، الزعبيدراسة )محمد عمر 
هدفت هذه دراسة إلى بيان وأثر وأهمية التمكين الإداري المتمثل في تحسين أداء العاملين لدى شركة الاتصالات      
عامل حيث تمثل المتغير المستقل التمكين الإداري بأبعاده  148موزعة على نية، ثم تمثلت الدراسة في استبانة الأرد

والمتغير تابع الأداء التنظيمي، ثم استخدام نموذج  )تفويض صلاحيات، تدريب، طرق الاتصال، مشاركة بالمعلومات(
                                                           

مجلة الاقتصاد والتنمية مختبر التنمية  ، دور التمكين الإداري في تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاملين بجامعة محمد خيضر بسكرة،لطيفة سبتيمحمد قريشي،  1
 147_ 113ص ص ، 2015، 4المحلية المستدامة، جامعة المدية، العدد 

، رسالة ماجستير، جامعة  أداء العاملين دراسة تطبيقية بالهيئة العامة للصناعة في دولة الكويت، أثر التمكين و الابداع في تحسينعذاري سعود الهاجري 2
 .2011، الأعمال جامعة الشرق الأوسط الكويت

، 39للإدارة، المجلد المجلة العربية  أثر التمكين الإداري في تحسين الأداء التنظيمي، دراسة حالة لشركة الاتصالات الأردنية )أورنج(، ،محمد عمر الزعبي 3
 94_81ص  ص ،2019 ،3العدد 
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ستوي مرتفع ايجابي على مستوي الأداء التنظيمي للعاملين، توصلت الدراسة إلى  وجود أثر معنوي بم، الانحدار البسيط
 .وجاء متغير المشاركة بالمعلومات بالمرتبة الأولى، ومتغير تفويض الصلاحيات بالمرتبة الأخيرة

 1( 2022عماد عوض شاويش، دراسة )
بلديات، من عاملين في اله الدراسة إلى تعريف مستوى التمكين الإداري وأثره على الأداء الوظيفي للذهدفت ه     

 72كونة سة في استبانة ملت الدراخلال تقديرات الإدارة العليا الوسطى للعاملين في بلدية معان الكبرى، الأردن، كما تمث
مل جماعي، سلطة، ع موظف حيث تم دراسة العلاقة بين أبعاد المتغير المستقل التمكين إداري )التدريب، تفويض

لت الورقة توص، طي المتعددنحدار الختابع الأداء الوظيفي وتم تحليل البيانات باستعمال اختبار الا الاتصال الفعال( ومتغير
  .%30بة تبلغ كبرى بنسالبحثية إلى وجود أثر للتمكين الإداري بأبعاده المجتمعة على الأداء في بلدية معان ال

 2(2019دراسة )طارق علي عبد الله عمرو، 
ت ، اليمن، وتمثلبمصنع كمران إلى تحديد مستوى وقياس أثر التمكين لأداري في إبداع العاملين هدفت هذه الدراسة      

لسلطة، اي بأبعاده )تفويض عامل كما احتوى نموذج الدراسة على متغير مستقل التمكين الإدار 133الدراسة في استبانة 
، ر الخطي البسيطج الانحدادام نموذ كما تم استخوالمتغير التابع إبداع عاملين   التدريب، التحفيز، العمل الجماعي،(

 لين لصالح متغيراع العامتوصلت الدراسة إلى وجود درجات متفاوتة تجاه مستوى ممارسة التمكين الإداري ومستوى إبد
 .تابع

 3(2015دراسة )منار حسن مصطفى، 
 كومية الأساسيةالمدارس الح ي لدى مسيريهدفت الدراسة إلى معرفة العلاقة بين التمكين الإداري والمناخ التنظيم     

مديرا ومديرا حيث تم دراسة  283ومديراتها في شمال الضفة الغربية لفلسطين، وذلك بدراسة تمثلت في استبانة مكونة من 
تابع  تغيردة الإدارية( المل، القياالعلاقة بين إبعاد المتغير المستقل هو التمكين الإداري )تفويض السلطة، الاتصال الفعا

س رتفعة في المدار قق درجة محتوصلت الدراسة إلى إن التمكين الإداري ، المناخ التنظيمي وتم استخدام نموذج الانحدار
ما حقق المناخ بين 3.95الحكومية الأساسية في شمال الضفة الغربية من وجهات النظر المديرين والمديرات وبمتوسط

 .4.10التنظيمي درجة مرتفعة وبمتوسط 
 

                                                           
لبلدية  أثر التمكين الإداري على الأداء الوظيفي لدى العاملين في البلديات من وجهة نظر الإدارة الوسطى والعليا دراسة حالة ،عماد عوض شاويش 1

 547_521 ص ص ،2022 ،47، المجلة العربية للنشر العلمي، العدد معان الكبرى
، العدد 26، مجلة الدراسات الاجتماعية، المجلد ، أثر التمكين الإداري في ابداع العاملين دراسة حالة مصنع كمران بمدينة الحديدهعلى عبد الله عمرو طارق 2
 25_1ص  ص ،2019 ،2
الضفة الغربية  الأساسية ومديراتها في شمال، درجة التمكين الإداري والمناخ التنظيمي والعلاقة بينهما لدى مديري المدارس الحكومية منار حسن مصطفي 3

  .2015، رسالة ماجستير، جامعة النجاح الوطنية كلية الدراسات العليا من وجهات نظر المديرين أنفسهم،
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 ع الثالث: الدراسات الاجنبيةالفر 
  Smt.Shilpashree.MS Dr. Archana M.V,(:1 2021,(دراسة 

يا. كما تمثلت غوسا، نيجير لاهدفت هذه الدراسة إلى تمكين الموظفين وتعديل سلوكهم في تأمين الشركات في ولاية      
ين الموظفين )تفويض تغير مستقل تمكموظف حيث تم دراسة العلاقة بين أبعاد م 590دراسة في استبانة مكونة من 

ة توصلت دراس، لخطينحدار الاالسلطة، فرق العمل، فرق العمل( ومتغير تابع قطاع مصرفي وتم تحليل البيانات باستعمال 
ين وزيادة جودة ا الموظفإن التمكين هو شكل جديد لمشاركة الموظفين والدي يتم تنقيده بواسطة الإدارة لتعزيز رض

 .لخدماتالمنتجات وا
 2(2016Minhajul Islam UKIL,دراسة )

فين على ير رضا الموظهدفت هذه الدراسة إلى تحديد تأثير تمكين موظف على رضا موظفين وجودة الخدمة وتأث     
لاقة بين أبعاد متغير عامل حيث تمت دراسة الع 240جودة الخدمة  في بنغلادش، كما تمثلت في استبانة مكونة من 

تم تحليل  مةودة الخدموظف)تفويض السلطة، الاتصال الفعال، التحفيز( ومتغير تابع رضا موظفين وج مستقل تمكين
رضا  على يجابيةإة و كبير   وتوصلت دراسة إلى أن تمكين موظف له قوة تأثير، البيانات باستعمال لانحدار الخطي بسيط

 .دمةالخ الموظفين وجودة
  2017Dr. A. Ananda Kumar By Mr. P. Jaya Kumar & Prof. ( 3) دراسة
 ، كلية بودوتشيريقبل المنظمة تهدف هذه الدراسة إلى تحديد تأثير استراتيجية تمكين الموظف التي يتم تنفيذها من     

لمتغير المستقل ا موظف، حيث تمثلت متغيرات الدراسة 30سة في استبانة موزعة على الهند، كما تمثلت الدرا
 ،طدار الخطي البسيذج الانحالمتغير التابع الموظف وبعد استخدام نمو ريب، الاتصال الفعال( و فيز، التدالتمكين)التح

اسة أن تمكين ؤكد الدر توصلت الدراسة إلى أن تمكين الموظف في المنظمة في مستوى عادل. لكن في الوقت نفسه ، ت
 .نتاجيةوقع وتحسين الإالموظفين على المستوى العادل ليس كافياً على الإطلاق لتحقيق الربح المت

 2019Zafer Bekirogullaria,( 4( دراسة
هدفت هذه الدراسة إلى أن تحليل موضوع تمكين الموظف ومشاركته من خلال تصميم بحث نوعي باستخدام      

 قبرص ، كما LPG Cyprus المقابلات مع الإدارة والموظفين حول كيفية معاملتهم وما يفكرون به بشأن شركتهم، شركة

                                                           
1 Dr. Archana M.V, Smt.Shilpashree.MS, Employee Empowerment in the Banking Sector. Journalof Contemporary 

Issues in Business and Government, Vol.27, No.5, 2021. 
2 Minhajul Islam UKIL, the impact of employee empowerment on employee saosfaction and service quality: 

empirical evidence fom financial enterpeizes in bangladesh , Business: Theory and Practice,,vol 17, N° 02, 2016.  
3 By Mr. P. Jaya Kumar & Prof. Dr. A. Ananda Kumar. Employee Empowerment – An Empirical Study. Global 

Journal of Management and Business Research: Administration and Management. Vol 17, N°4, 2017.  
4 Dr. ArchanaM.V, Smt.Shilpashree.MS. Employee Empowerment in the Banking  Sector. Journal of Contemporary 

Issues in Business and Government Vol.27, No.5, 2021. 
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المتغيرات حيث المتغير المستقل التمكين ) التحفيز، الدعم  موظف، تمت دراسة بين  29تمثلت الدراسة في استبانة موزعة 
توصلت الدراسة إلى: من ، البسيط الخطي الانحدار نموذج استخدام وبعد  العاطفي، التدريب( والمتغير التابع الموظف
تمكين العمال لذلك تقوم الشركة بلمشاركة الفعالة أمران مهمان لنمو الشركة. الواضح أن تمكين الموظفين واستراتيجيات ا

  .عزز إبداعهموت
 الحالية الدراسة عن يميزها وما السابقة الدراسات مناقشةالمطلب الثاني: 

طلب هذا الم نفإعليه ما يميزها، و الى جديد الدراسة و  السابقة بالإضافةحاولنا في هذا المطلب مناقشة محتوى الدراسات   
 بين والاختلاف الاتفاق هأوجمناقشة الدراسات السابقة، والفرع الثاني يحتوي يتكون من فرعين، يحتوي الفرع الأول 

 .الحالية دراسةال تعالجها التي العلمية الفجوةأما الفرع الثالث  ،الحالية والدراسة السابقة الدراسات
  : مناقشة الدراسات السابقةفرع الأولال

لفة، ن زوايا مختموتناولته  استراتيجية التمكين الإدارياك العديد من الدراسات السابقة التي تطرقت لموضوع هن
دراسات التي تم لة من الالمحلية والعربية والأجنبية، وسوف تستعرض هذه الدراسة جم وقد تنوعت هذه الدراسات بين

عراضها لتي سوف يتم استالدراسات  تعليقا عليها، ويشار إلى أن االاستفادة منها مع الإشارة إلى أبرز ملامحها، مع تقديم
رافي،  تنوعها الزمني والجغ، وشملت جملة من الأقطار والبلدان مما يشير إلى2022و 2015جاءت في الفترة الزمنية بين 

 وفيما يلي نعرض أهم هذه الدراسات.
أو أجنبية،  يةاسات عربئيسية للدراسة وحسب كونها در هذا وقد تم تصنيف هذه الدراسات حسب المتغيرات الر        

لمية من خلال فجوة العثم نوضح ال وفيما يلي نعرض أهم هذه الدراسات، ثم نبين جوانب الاتفاق والاختلاف بينها،
ة راسلسابقة في الدالدراسات االتعرف على اختلاف الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة، وأخيرا جوانب الاستفادة من 

 الحالية.
 نحو تطبيق إدارة  أن التمكين الإداري يساهم في التوجه (2020)نعمي سلمي، بن سليمان أمال، أثبت دراسة

وى مست يرات بين أنذه المتغلأفراد نحو هالجودة الشاملة في مؤسسة كوندور بالرغم أن الواقع الذي قيس باتجاهات ا
دم عيفا، كما تبين لة كان ضعضا مستوى تطبيقها لإدارة الجودة الشامتبني المؤسسة للتمكين الإداري كان ضعيفا وأي

 ها. بينما تبينالبعض من وجود فروقات في اغلب تقديرات المبحوثين حول الواقع تبعا لخصائصهم العامة باستثناء
 .وجود علاقة تأثير بين المتغيرين

 ( 2021تاتو عبد الوهاب، براق عيسى،وتم التوصل من خلال دراسة)،  يعد التمكين وسيلة ناجعة للتعامل مع
المورد البشري و إدارته بشكل يحقق التفوق و النجاح للمؤسسة الصحية ككل، و قد لاحظنا في المستشفى محل 
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الدراسة نقص في تمكين العاملين وهذا ما أثر على جودة الخدمات الصحية التي يقدمها المستشفى وبالتالي كان لزاما 
 . ى إعادة النظر في تطبيق استراتيجية التمكين الإداري بما يعود بالنفع على جميع الأطرافعلى إدارة المستشف

 ( 2015 محمد فريشي، لطيفة سبتي،وبينت دراسة) ابي على جامعة بسكرة، أن تطبيق التمكين الإداري له أثر إيج
ضعف السلطة و  ة تفويضالوظيفي لدي العاملين منخفض وهو راجع لقلغير ما يعيبه هو أنا مستوي الرضاء 

  الاتصال والتحفيز
  ،ق أسلوب التمكين التوصل من خلالها إلى أن بلدية معان تطب ( وتم2022كما أن دراسة )عماد عوض شاويش

 داري بشكل أكبرلتمكين الإالإداري، لكن هذه الدراسة تعمل بمستوي متوسط غير أنها كان بإمكانها تطبيق أبعاد ا
  اء بي على كفاءة وفعالية أد( أن تطبيق التمكين الإداري له أثر ايجا2019عبد الله عمرو، )طارق علي بينت دراسة

عيب عنها هو وجود القطاع، غَير أنهما ي مصنع كمران وذلك من خلال ما تحقق من تطور وتقدم واضح في هذا
 اع.والمحددات التي تؤثر على تطبيق وممارسة التمكين الإداري في هدا القط بعض المعوقات

  و  (2021)حاجي كريمة،  و( 2022فاطمة الزهراء طالحي،دراسة ) :بالمتغيرين ىفي حين اهتمت دراسات أخر
حسن مصطفى،  )منار و( 2019صالح الهزايمة،  حمد، أالزعبي( و)محمد عمر 2011عذارى سعود ألهاجري)

) slam UKIL,2016) Minhajul I(Dr. Archana M.V, Smt.Shilpashree.MS, 2021) and( وأيضا2015

and (Zafer  2017)By Mr.  P. Jaya Kumar & Prof. Dr. A. Ananda Kumar and (

Bekirogullaria,2019 
 : أوجه الاتفاق والاختلاف بين الدراسات السابقة والدراسة الحالية الفرع الثاني

، ان أمال، بن سليممي سلمىنع)اتفقت الدراسة على هدف مشترك وهو أهمية التمكين الاداري باستثناء دراسة  -
2020) . 

 دراسة باستثناءمفردا  85الى 30من  اتفقت الدراسات السابقة في عينتها من حيث تطبيق الدراسة على عينة مكونة -
 سعود عذارى) ودراسة مفردة 150 على دراستها عينة اشتملت والتي( 2015 سبتي، لطيفة قريشي، محمد)

 زايمة،اله صالح أحمد الزعبي، عمر محمد) ودراسة مفردا 205 من مكونة عينة على طبقتها التي( 2011 ألهاجري،
 طبقتها لتيا( 2019 عمرو، الله عبد علي طارق) دراسة ، في حين148 من مكونة عينة على طبقت( 2019

 283 على استهادر  عينة اشتملت والتي( 2015 مصطفى، حسن منار) ودراسة ،مفردا 133 من مكونة عينة على
 عينة على طبقتها التي( Dr. Archana M.V, Smt.Shilpashree.MS ,2021) ودراسة ةمفرد

 من مكونة عينة على طبقتها التي( Minhajul Islam UKIL,2016) ودراسة مفردا 590 من مكونة
 .مفردا 240

 استخدام كل الدراسات الاستبانة كأداة للدراسة لتدعيم النتائج. -
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 ية التي تعالجها الدراسة الحاليةالثالث: الفجوة العلم لفرعا
 مع تتفق الحالية سةالدرا أن إلى نشير السابقة الدراسات بين والاختلاف الاتفاق أوجه استعراض خلال من

 لتيا العلمية الفحوة ثلتم جوانب عدة في عنها تختلف أنها إلا العام وهدفها الرئيسي موضوعها في السابقة الدراسات
 :هيو  الدراسة هذه تعالجها

 .المعاصرة بالمتغيرات البحثية للمشكلة ربط الدراسة هذه تضمنت -
 .أكبر دقةب البيانات جمع أجل من وذلك والمقابلة الاستبيان شملت حيث الدراسة هذه أدوات تعددت -
 أن السابقة لدراساتا خلال من ويتضح حديث، موضوع تناول في السابقة الدراسات عن الحالية الدراسة اختلفت -

 تمت التي زمنيةال الفترة إلى ضافةإ الأسئلة، وطبيعة الاستبانة حيث من السابقة الدراسات عن تماما مختلفة الحالية الدراسة
 2022-2011 بين ما تمتد افترته كانت  السابقة الدراسات أن حيث لسابقتها بالنسبة حديثة تعتبر والتي الدراسة فيها
 .2023 سنة في الحالية الدراسة كانت  بينما

ير لمؤثرة على المتغاختلفت الدراسة من حيث تطبيقها لنموذج جديد وهو الانحدار التدريجي لاستخراج أهم المتغيرات ا -
 التابع.

 استراتيجية أثر وضوعلم بتطرقها الجوانب متعددة علمية فجوة عالجت الدراسة هذه أن يتضح السابق العرض ومن
  وظيفالاداري في تحسين الاداء ال التمكين
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 :خلاصة الفصل
بادئ وشروط، مذا متطلباته، خاصة بالتمكين الإداري وأبعادها، وك ونظرياتتم من خلال هذا الفصل تقديم مفاهيم      

ظيفي ة في الأداء الو  المؤثر بالإضافة إلى مراحل تطبيقه ونماذجه، وكذلك تم تقديم تعاريف، علاقة، ومحددات والمعايير
لأداء الوظيفي، ايره على صنيف قياس الأداء ومساهمات التمكين الإداري بهدف معرفة مدى تأثبالإضافة إلى تعريف وت

 .بالإضافة إلى ذلك تم عرض ومناقشة أهم الدراسات السابقة التي تناولت موضوع الدراسة
لتي تؤثر على حاضر جاء التمكين الإداري لمواجهة التحديات التي تواجه المؤسسات خاصة وأنها تهتم بكل القرارات ا     

، الوظيفي للعاملين ومستقبل المؤسسات، حيث تعتبر من أهم المتغيرات التي وجودها في المؤسسة يساهم في تحسين الأداء
 .إذ أنها تحقق للمؤسسات ميزة تنافسية، إذ يجب على المؤسسات الاهتمام بها وإدراك أهميتها
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 : تمهيد
تضمن  لأداء الوظيفي،لاداري واات الأساسية للدراسة المتمثلة في التمكين ابعد التطرق في الإطار النظري للمتغير 

ي في سين أداء الوظيفي على تحهذا الفصل تحليل بيانات الدراسة الميدانية بهدف التعرف على أثر تطبيق التمكين الادار 
 ، وأخيرا اختبارتحليلهاو نتائج المؤسسة الجامعية، حيث تضمن وصفا لمنهجية وإجراءات الدراسة بالإضافة إلى عرض ال

 : ولتوضيح ذلك تم تقسيم هذا الفصل كالتالي .الفرضيات الرئيسية والفرعية
  ول: الإجراءات المنهجية للدراسة التطبيقيةالمبحث الأ

  المبحث الثاني: عرض وتحليل نتائج الاستبيان
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 المبحث الاول: الإجراءات المنهجية للدراسة التطبيقية
ث أو ا أن كل البحو دانية، وبمل هذا المبحث محاولة إيضاح الجوانب المنهجية المعتمدة بالدراسة الميسيتم من خلا

للتوصل إلى  وقاعـدة الدراسات تتطلب أسس منهجية وخطوات يتبعها الباحث خلال إنجاز بحثه، وحتى تكون له أساس
لدراسة هذه ا مدة في إجراءرق المستخدمة والمعتأهم الأساليب والط الى سنتعرض في هذا المبحث النتائج بدقة عالية،

توصل ليل البيانات الملك مع تحبالمؤسسة المبحوثة، ويتضمن كل من منهج البحث، المجتمع، العينة، الإجراءات اللازمة لذ
 .إليها وتفسيرها

 المطلب الأول: عينة وأداة الدراسة
يم بيق هذه المفاهميدان تط ث، أردنا التقرب أكثر مناعتمادا على ما تم التطرق إليه في الفصل النظري من البح

لب وفي هذا المط، هاندرس في في المؤسسة الجامعية، تم اختيار جامعة الشاذلي بن جديد الطارف كون أنها المؤسسة التي
 عليها فيالمعتمد  لإحصائيةايتم التعرض لوضع نموذج للدراسة، مع ذكر أهم أدوات الدراسة المستخدمة، وكذا الأساليب 

 تحليل النتائج واختبار الفرضيات.
 الفرع الأول: وصف مجتمع وعينة الدراسة

 :مجتمع الدراسة1- 
، عشوائية عرضية تيار عينةيتكون مجتمع الدراسة من الأفراد العاملين بمختلف المستويات الإدارية، حيث تم إخ

 .دان الدراسةللطالبان توزيعه في مي ( إستمارة على أفراد العينة، وهو العدد الذي سمح40وتم توزيع )
 :عينة الدراسة2-

 جديد جامعة شاذلي بن تذةوأسا ( استبانة على أفراد عينة الدراسة المتكونة من موظيفي40قام الطالبان بتوزيع )
ا صالحة لأغراض جميعهأن (، وبعد الاطلاع عليها وتدقيقها تبين 40( من أصل )36حيث تم استرجاع ) الطارف 

أي بنسبة  ( استبانة36ئي )وبهذا يكون عدد الاستبانات التي تم اعتمادها لغاية التحليل الإحصا يل الإحصائي،التحل
 ن أجلماء الوصفي وبغية عرض أهم الخصائص المتعلقة بعينة الدراسة، استخدم الطالبان أساليب الإحص %) 90)

لسن، المستوى االجنس،  لقة بعينة الدراسة من حيثاستخراج التكرارات والنسب المئوية لتلخيص أهم الخصائص المتع
 اول التالية:لال الجدخالعلمي، سنوات الخبرة، المنصب الحالي، الكلية، ويمكن توضيح هذه الخصائص وتلخيصها من 
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 الخصائص الشخصية لعينة الدراسة من حيث الجنس -
 الخصائص الشخصية لعينة الدراسة من حيث الجنس  1-2جدول رقم 

 النسبة التكرار الخصائص يانالب

س
الجن

 

 27,8 10 ذكر
 72.2 26 انثى

 100,0 36 المجموع
 SPSSالمصدر: من اعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات 

-02والشكل رقم  01-02من خلال توزيع العينة حسب متغير الجنس )كما هو موضح في الجدول رقم 
سبة الذكور %، فيما بلغت ن72.2حيث بلغت نسبة الإناث  كبر من نسبة الذكور، أ، أن نسبة الإناث )01

في  داريةلمناصب الإا%، وهي نسبة متباعدة بين الذكور والإناث، وهذا يدل على هيمنة وسيطرة الإناث على 27.8
 ، على عكس الذكورغالبا ما يكون توجهاتهم اتجاه المناصب الميدانية.المؤسسة الجامعية

    في الشكل الموالي: ويمكن تلخيص ما سبق ذكره 
 نة حسب الجنس: خصائص العي1-2شكل 

 
 المصدر: من اعداد الطلبة

 
 
 

27,8; ذكر %

72,2; انثى %
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 خصائص العينة من حيث السن -
 الخصائص الشخصية لعينة الدراسة من حيث السن 2-2الجدول رقم 

 النسبة التكرار الخصائص البيان

سن
ال

 

 8.3 3 سنة 30أقل من 
 44,4 16 سنة 40الى  30من 
 44,4 16 سنة 50الى  40من 

 2,8 1 سنة 50أكثر من 
 100,0 36 المجموع

 SPSSالمصدر: من اعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات 
-02وشكل رقم  02-02من خلال توزيع العينة حسب متغير الفئة العمرية )كما هو موضح في الجدول رقم 

التي %، تليها الفئة العمرية 44.4بالغة  بنسبة سنة 50إلى  30من اوح في الفئة (، تبين أن أغلبية أعمار العمال تتر 02
وهي بذلك % 2.8 سنة بأقل نسبة 50 من الأكبر %، وفي الأخير الفئة العمرية 8.3سنة بنسبة  35أقل من هي 

نوع مما يعني الت سنة 50لى إ 30من  لفئة الشباب والكهولتعتبر نسبة ضعيفة جدا، وهذا ما يدل على الأغلبية المطلقة 
 ، والشكل الموالي يوضح ذلك:النسبي لكل الفئات العمرية في المؤسسة الجامعية

 حسب السن : خصائص العينة2-2شكل 

 
 المصدر: من اعداد الطلبة

 
 

سنة30أقل من  سنة40الى 30من  سنة50الى 40من  سنة50أكثر من 

8,3%

44,4% 44,4%

2,8%
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 خصائص العينة من حيث المستوى العلمي -
 الخصائص الشخصية لعينة الدراسة من حيث المستوى العلمي 3-2الجدول رقم 

 النسبة رارالتك الخصائص البيان

مي
العل

وى 
لمست

ا
 

 2,8 1 ثانوي فأقل
 36,1 13 ليسانس
 27,8 10 ماستر

 33,3 12 دراسات عليا
 100,0 36 المجموع

 SPSSالمصدر: من اعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات 
وشكل  03-02من خلال توزيع العينة حسب متغير المستوى العلمي )كما هو موضح في الجدول رقم

 متحصلين %، تليها الموظفيين 36.1أغلبية الموظفيين متحصلين على شهادات ليسانس بنسبة  (، تبين أن03-02رقم
في الأخير بنسبة و %   27.8%، ثم الموظفيين متحصلين على شهادة ماستر بنسبة  33.3على دراسات عليا بنسبة 

لى عذا ما يدل على شهادات أخرى، وه% للعمال الذين يملكون مستوى دراسي ثانوي أو أقل والمتحصلين  2.8
المتحصلين على  والنواب منهم رؤساء الأقسام اعتماد الجامعة الطارف في عملية توظيف على العمال خريجي الجامعات

لال خمن و ، فس الجامعةيسانس بنشهادات عليا، والأعوان الإداريين منهم من لا يزال يزوال دراساته في طور الماستر والل
 توضيحه في الشكل التالي:كن يمما سبق 

 العلمي حسب المستوي العينة توزيع 3-2الشكل رقم 

 
 المصدر: من اعداد الطلبة

ثانوي فأقل

ليسانس

ماستر

دراسات عليا

2,8%

36,1%

27,8%

33,3%
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 خصائص العينة من حيث الخبرة -
 الخصائص الشخصية  لعينة الدراسة من  حيث الخبرة 4-2الجدول رقم 

 النسبة التكرار الخصائص البيان

لخبرة  
ا

 
  

 5,6 2 سنوات 5أقل من
 10سنوات الى  5من 

 سنوات
19 52,8 

سنة الى أقل من  11من 
 سنة 15

10 27,8 

 13,9 5 سنة فأكثر 15من 
 100,0 36 المجموع

 SPSSالمصدر: من اعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات 
-2وشكل رقم  04-02من خلال توزيع العينة حسب متغير سنوات الخبرة )كما هو موضح في الجدول رقم 

لموظفيين الذين يتمتعون ا%، تليها  52.8بنسبة  سنوات 10سنوات الى  5ن بخبرة من لبية الموظفيين يتمتعو ، أن أغ4
سنة فأكثر بنسبة  15%،  وتليها موظيفين الذي يتمتعون بخبرة  27.8سنة بنسبة  15إلى أقل من  11بخبرة من 

أن موظفي  ى% ، وهذا ما يدل عل 5.9سنوات بنسبة  5وفي الأخير موظيفين الذي خبرتهم أقل من  ،13.9%
شكل بتائج الاستبيان اب على نسيؤثر بشكل أكثر ايج بطبيعة الحال وأساتذة المؤسسة الجامعية يمتلكون خبرة كافية وهذا

 أكثر دقة ومصداقية.
 برةتوزيع حسب الخ 4-2الشكل رقم 

 
 المصدر: من اعداد الطلبة

سنوات5أقل من

سنوات10سنوات الى 5من 

سنة15سنة الى أقل من 11من 

سنة فأكثر15من 

5,6%

52,8%

27,8%

13,9%
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 خصائص العينة حسب المنصب الحالي -
 الخصائص الشخصية لعينة الدراسة من حيث المنصب الحالي 5-2م الجدول رق

 النسبة التكرار الخصائص البيان

  
لحالي

ب ا
نص

الم
 

  

 66.7 24 عون اداري
 11,1 4 نائب رئيس قسم

 22,2 8 رئس قسم
 100,0 36 المجموع

 SPSSالمصدر: من اعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات 
م وشكل رق 05-02)كما هو موضح في الجدول رقم  سب متغير المنصب الحاليمن خلال توزيع العينة ح

%، 22.2سام بنسبة %، يليها في مرتبة الثانية رؤساء الاق66.7عوان اداريين بنسبة أ (، أن أغلبية الموظفيين02-05)
البيداغوجية تقتصر  هامأغلب الم قسام، وهذا ما يدل على أنالأ% لنواب روؤساء 11.1بة  الأخيرة بنسبة وفي المرت

لوثائق اب المصادقة على لتي تتطلابشكل كبير على الأعوان الاداريين مما يتطلب بذلك العدد الكبير لانجازها، أما المهام 
 الأكثر. والتكفل بالتنسيق مع الأساتذة والطلبة، فهي تتطلب رئيس قسم ونائب واحد أو نائبين على

 نصب الحاليلعينة حسب الماتوزيع  5-2الشكل رقم 

 
 المصدر: من اعداد الطلبة

 
 

;  عون اداري
66,7%

;  نائب رئيس قسم
11,1%

22,2; رئس قسم %
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 خصائص العينة حسب الكلية -
 الخصائص الشخصية لعينة الدراسة من حيث الكلية 6-2الجدول رقم 

 النسبة التكرار الخصائص البيان

كلية
ال

 

 25,0 9 كلية الاقتصاد
 22,2 8 كلية العلوم والتكنولوجيا
 27,8 10 كلية الاداب واللغات

وق والعلوم كلية الحق
 السياسية

9 25,0 

 100,0 36 المجموع
 SPSSالمصدر: من اعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات 

 (،06-02وشكل رقم  06-02دول رقم )كما هو موضح في الج من خلال توزيع العينة حسب متغير الكلية
قوق والعلوم السياسية وكلية ها كلية الح%، تلي 27.8أن الكلية مسيطرة من ناحية موظفي كلية الاداب واللغات بالنسبة 

عتبر % ت22.2نولوجيا بأقل نسبة  %، وفي المرتبة الأخيرة كلية العلوم والتك25العلوم الاقتصادية بنفس النسبة مقدرة بـ 
 .الطارف ديدجالشاذلي بن  بين الكليات في جامعة للموظفي تساوي نسبياالم تقسيمال إلى يشيرنسبة متوسطة، وهذا ما 

 توزيع عينة الدراسة حسب الكلية 6-2الشكل رقم 

 
 المصدر: من اعداد الطلبة

 
 

كلية الاقتصاد

كلية العلوم والتكنولوجيا

كلية الاداب واللغات

كلية الحقوق والعلوم السياسية

25,0%

22,2%

27,8%

25,0%
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 الفرع الثاني: أدوات الدراسة
 تمعينة الدراسة  بيانات منقامت هذه الدراسة على اتباع المسح الميداني، ولهذا الغرض ولأجل القيام بجميع ال

 سة، بحيث تم ملأنة الدراطريق الاتصال المباشر مع عي الاعتماد بشكل أساسي على استمارة الاستبانة التي وزعت عن
ت ئمة وإثراء إجاباشرح القاالكثير من الاستمارات مباشرة في حضور المستقصى منه أثناء المقابلة، وذلك في محاولة ل

 .المبحوثين
 عرض الاستبيان1-

 لتعريفيةاامة والبيانات انات الع: البيتناولت استمارة الاستبانة ثلاثة أجزاء رئيسية، بحيث تضمن الجزء الأول منها
 الكلية، لعلمي،لمستوى اابالأفراد المبحوثين، وقد تضمنت البيانات الخاصة بعينة الدراسة من حيث )الجنس، السن، 

، حيث اريلخاصة بالتمكين الإدتغيرات ا، في حين ركز الجزء الثاني من الاستبانة على الم)سنوات الخبرةالمنصب الحالي، 
، قرة عن تلك المتغيراتف 12ن ثلاثة ابعاد )تفويض السلطة، التكوين والتدريب، الإتصال الفعال(، إذ تم وضع تضم

فة سين ) بعد المعر عدين رئيبينما خصص الجزء الثالث من الاستبانة للأبعاد الخاصة بالأداء الوظيفي والتي تضمنت  ب
والجدول الموالي يوضح  دأسئلة موزع بشكل متساوي لكل بع 9 بمتطلبات الوظيفي، بعد الابداع و المبادرة( وتم وضع

 .الفقرات التي تقيس متغيرات الدراسة وفق ما تمت الإشارة إليه
 قياس متغيرات الدراسة من خلال فقرات الاستبانة 7-2الجدول

 عدد الفقرات المتغير الفرعي المتغير الرئيسي نوع المتغير

 المتغير المستقل
 ) المؤثر(

 ين الاداريالتمك
 3 تفويض السلطة

 4 التكوين والتدريب
 5 الاتصال الفعال

 المتغير التابع
 )المتأثر(

 داء الوظيفيالأ
المعرفة بمتطلبات 

 الوظيفي
5 

 4 الابداع والمبادرة
 المصدر: من اعداد الطلبة

 :المقياس المستخدم2-
دراسات في البلدان النامية من تعقيدات لدرجة تجعل تعامل فيما يتعلق بالمقياس المستخدم، ونتيجة لما تتميز به ال

المبحوثين معها يتسم بدرجة من من الصعوبة، مما يفرض على القائم بجمع البيانات شرح القائمة وكيفية ملئها وأهمية 
 البيانات الواردة فيها، وعليه تم استخدام مقياس ليكارت الخماسي نظرا لسهولة استخدامه، حيث يرى كل



 -لطارفا– جديد بن الشاذلي جامعة واساتذة موظفي أداء على الاداري التمكين لأثر تحليلية تطبيقية دراسة: الثاني الفصل

47 

أن هذا المقياس أكثر المقاييس شيوعا واستخداما لأنه سهل الإعداد والاستخدام   Anderson Alan Joseph Hairنم
وسهل التفسير، وهو يقوم على إعداد مفردات العينة مجموعة من العبارات ويطلب منهم التعبير عن درجة موافقتهم من 

( التي تعبر عن: أتفق تماما، في 5( التي تعبر على: لا أتفق تماما إلى الدرجة )1عدمها، على سلم متدرج من الدرجة )
( الذي يعبر عن: محايد. 3( فتعني: أتفق، وبمتوسط حسابي فرضي قدره )4( لا أتفق، أما الدرجة )2حين تعني الدرجة )

وهو ما اعتمدت عليه الدراسة الحالية في قياس متغيراتها، وهذا لما يمنحه هذا المقياس لمفردات العينة من سهولة وسلاسة 
 .الاستمارات، مما يؤدي إلى تسهيل عملية جمع البياناتفي ملأ 

ب المدى يث تم حساحكما تم حساب المدى لطول خلايا المقياس ليكارت الخماسي المستخدم في الاستمارة ، 
ه على عدد درجات المقياس للحصول في الأخير (، ثم تقسيم1-5= 4أصغر قيمة لدرجات مقياس ليكارت)بين أكبر و 

 كالآتي:  على طول الفئة
 : ميزان تقديري وفق لمقياس ليكارت الخماسي8-2جدول 

 الاتجاه العام المتوسط المرجح الاستجابة
 ضعيف جدا 1,80الى  1من  لا أوافق تماما

 ضعيف 2,60الى  1,81من  لا أوافق
 متوسط 3,40الى  2,61من  محايد
 مرتفع 4,20الى  3,41من  أوافق

 تفع جدامر  4,20أكبر من  أوافق تماما
 المصدر: من إعداد الطلبة

 ثبات المقياس المستخدم -3
ها، تم استخدامه فيي كل مرة فييقصد بالثبات قدرة المقياس المستخدم على توليد نتائج متطابقة أو متقاربة نسبيا 

، سئلة متعددةلة لأعة ومستقأو هي الدرجة التي يتمتع بها المقياس المستخدم في توفير نتائج متسقة في ظل ظروف متنو 
 .ولكن لقياس نفس الخاصية أو الموضوع محل الدراسة وباستخدام نفس مجموعة المستقصى منهم

ا  ل الارتباط ألفريقة معامومن أكثر المقاييس شيوعا في تحديد درجة الاتساق بين محتويات المقياس المستخدم ط
ب رتكازها على حسان خلال اممادية أو ثبات المقياس كرونباخ، والتي تتميز بدرجة عالية من الدقة في تحديد درجة اعت

المعامل الكلي  ل بند معكالمعامل الكلي للارتباط بين جميع فقرات المقياس المستخدم، بالإضافة إلى درجة ارتباط  
عتبر يس خدمة في المقيارة المستللارتباط، والقاعدة هنا أن معامل الارتباط المنخفض يشير إلى أن أداء السؤال أو العبا

 .ضعيفا من حيث قدرته على قياس الخاصية موضوع البحث والعكس صحيح
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ة المثالية القيم 0.6وهي أكبر من  0.812عامل ألفا لكل محاور متغيرات الدراسة هي فإن قيمة م 9-2وحسب الجدول 
 ة والموضوعية.من دقير لهذا المعامل ومنه يمكن الاعتماد على مقاييس هذه الدراسة باعتبار أنها تتضمن جانب كب

عبارات من الللإشارة فقط، فقد تم تعديل الاستبانة بشكل الأصلي إلى شكلها المعدل بعد حذف مجموعة  
نظر للملحق الخاص )أ 0.6بعاد، وهذا بسبب أنه بعد اختبار معامل الفا كرونباخ كانت نتائجه تقل عن الـ الأو 

 بالاستبانتين(
 باخ لتقدير ثبات اداة الدراسةا كرونقيم معامل الف 9-2الجدول 
 Alpha Cronbach  معامل المحاور

 0,656 بعد تفويض السلطة
 0,753 بعد التكوين والتدريب

 0,871 الاتصال الفعالبعد 
 0,789 محور التمكين الاداري

 0,678 بعد المعرفة بمتطلبات الوظيفي
 0,748 بعد الابداع والمبادرة
 0,743 محور الأداء الوظيفي

 0.812 المحور الكلي
 SPSSالمصدر: من اعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات 

 :صدق المقياس المستخدم4-
ة فقراتها كم على دقبهدف التحقق من الصدق الظاهري للمقياس تم عرض الاستبانة على الأستاذ المشرف للح

طلق وللتأكد من مدى سة، ومن هذا المنمع أهداف الدرا وكيفية صياغتها ومدى وضوحها وموضوعيتها ومدى توافقها
من اقتراحه في  لاستفادةصدق وصلاحية المقياس المستخدم في الدراسة الحالية تم عرضه على الأستاذ المشرف وتمت ا

 .تعديل وتنقيح فقرات الاستبانة واخراجها بصورتها الحالية
 المطلب الثاني: اجراءات الدراسة

لى لتطبيق مرورا إاة ما قبل هم المراحل التي مرت بها الدراسة بداية من مرحلسيتم في هذا المطلب التطرق إلى أ
لمقاييس ادراسة وعرض أهم غيرات المرحلة التطبيق ووصولا إلى مرحلة ما بعد التطبيق، هذا إلى اختبار التوزيع الطبيعي لمت

 .الاحصائية التي سنتعمدها
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 الفرع الأول: مراحل تطبيق الدراسة التطبيقية
 :تطبيق هذه الدراسة على جامعة الطارف محل الدراسة عبر المراحل التالية تم

 :مرحلة ما قبل التطبيق 1-
 :حيث غطت هذه المرحلة الخطوات التالية

 .وليةراسة الأتجميع كافة البيانات والمعلومات الخاصة بالجامعة محل الدراسة وذلك من أجل إثراء الد-
 .لدراسةتغيرات اؤسسة التجارية المبحوثة والاتصال معهم وذلك لإجراء متم تحديد الجهات المعينة في الم-
يم الظاهري لصدق تصماتصميم استبانة الدراسة وعرضها على المحكمين المختصين في موضوع الدراسة بغرض اختبار -

 .لفقراتها
 :مرحلة التطبيق2-

 : لقد تم تطبيق الجوانب التالية خلال هذه المرحلة 
عبئتهم الدراسة لتوضيح ما ت مع المستجوبين في المؤسسة محل الدراسة، والاتصال بهم بشكل مستمر أثناء عقد مقابلات-

 .هو غامض من وجهة نظرهم
 .SPSSادخال البيانات على البرنامج الاحصائي المعرف بـالـ -
 .ليةلجوانب الاستدلاوصفية وااستخراج النتائج الاحصائية الخاصة بالمقاييس والمتغيرات، حيث اشتملت على الجوانب ال-

 :مرحلة تحليل وتفسير النموذج: اشتملت هذه المرحلة على خطوتين رئيسيتين 3-
 .دراسة النموذج، وصفيا من خلال بعض مؤشرات الاحصاء الوصفي-
 تها أومستوى دلالو تغيرات اختبار النموذج، وذلك باستخدام الاختبارات الاحصائية التي تقيس درجة العلاقة بين الم-

 .درجة الثقة بها
  :مرحلة النتائج والتوصيات 4-

 :اشتملت هذه المرحلة على الجوانب الآتية
 . اء الوظيفيدالأرض نتائج الدراسة الوصفية والتحليلية المتعلقة بتطبيق التمكين الإداري وأثره في تحسين ع -
لفة التي والأقسام المخت عنية في قطاع التعليم العاليئيسية التي تمخضت عن هذه الدراسة للجهات المتقديم التوصيات الر  -

 .تعنى بالتمكين الإداري وتحسين الأداء الوظيفي
 
 
 



 -لطارفا– جديد بن الشاذلي جامعة واساتذة موظفي أداء على الاداري التمكين لأثر تحليلية تطبيقية دراسة: الثاني الفصل

50 

 الفرع الثاني: اختبار التوزيع الطبيعي وأساليب التحليل الاحصائية المستخدمة
 :التوزيع الطبيعي1-

ت الدراسة تتبع التوزيع إذا كانت متغيرا وفي هذه حالة يتم اختيار ما 50وال  30بما أن حجم العينة محصورة بين 
 :فق فرضيتينو  Shapiro-Wilk الطبيعي أم لا، وذلك بالاعتماد على اختبار

 . 0.05قل من ا sig لالةلا تتبع متغيرات الدراسة التوزيع الطبيعي في حالة كانت مستوى الد الفرضة الصفرية:-
 .0.05ر من اكث sig لةلطبيعي في حالة كانت مستوى الدلاتتبع متغيرات الدراسة التوزيع االفرضية البديلة: -

 Shapiro-wilkختبار التوزيع الطبيعي وفق ا 10-2جدول

 المتغير
Shapiro-wilk 

 Df SIG الاحصائية
 0,010 36 0,917 التمكين الاداري
 0,000 36 0,859 الاداء الوظيفي

 SPSSالمصدر: من اعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات 
ل الفرضية وعليه نقب 0.05لمتغيرات الدراسة تقل عن  sig، فإننا نلاحظ أن قيمة ند قراءتنا للجدول أعلاهع

لى هذا ما يقودنا إطبيعي، و الصفرية، ونرفص الفرضية البديلة التي تنص على أن متغيرات الدراسة لا تتبع التوزيع ال
 استخدام الاختبارات اللامعلمية.

 :المستخدمةالأساليب الاحصائية 2-
 ات،تبار الفرضيالدراسة، وذلك لاخأهداف لاحصاء التحليلي الذي يتناسب مع لقد تم استخدام أسلوب ا

 :لووصف العلاقة بين المتغير المستقل من جهة، والمتغير التابع من جهة أخرى، وذلك من خلا
 د تم استخدام عدد منالدراسة، وق لمعالجة وتحليل البيانات واستخراج نتائج spss استخدام البرنامج الاحصائي-

 :لتاليالنحو ا الأساليب الاحصائية، الوصفية، والاستدلالية التي ناسبت متغيرات الدراسة المختلفة على
 اهات أفراد عينةبات واتجاحتساب التكرارات والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لعرض وتحليل نتائج اجا-

 .الدراسة
بانة لي لفقرات الاستال الداخط البسيط تم استخدامه لتحديد طبيعة العلاقة بين متغيرين، وتحديد الاتصمعامل الارتبا-

 .الخاصة بمتغيرات التمكين الإداري وأبعاد الأداء الوظيفي
 .ير تابعمعامل الارتباط المتعدد تم استخدامه لتحديد العلاقة بين مجموعة متغيرات مستقلة ومتغ-
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 الوظيفي كمتغير على الأداء الخطي البسيط لتحديد أثر التمكين الإداري ومتغيراته كمتغير مستقل أسلوب الانحدار -
 .تابع

 .لنموذج النهائياامها في أسلوب الانحدار التدريجي استعمل ليشمل على اختيار المتغيرات المستقلة لكي يتم استخد-
 .غير التابع مستقل المتقلة وذلك بتحديد أثر كل متغيرالمتغيرات المست  للمعرفة القوة التفسيرية لك R2 اختبار-
 ية فيما بين كل متغير منلمعرفة فيما إذا كانت هناك علاقة ذات دلالة احصائ T -Test اختبار-

 .المتغيرات المستقلة وبين المتغير التابع
 .ه حقيقية أم لالمعرفة فيما إذا كان النموذج صالح للدراسة ونتائج F -Test اختبار-

 المبحث الثاني: عرض وتحليل نتائج الاستبيان
ضوء مقياس  لمصممة فياينطوي هذا المبحث على عرض وتحليل البيانات المتحصل عليها من استمارة الاستبيان 

جابة )أتفق تماما(، إلى ( لتمثل حقل الإ5ليكرت خماسي التدريج الذي يتوزع من أعلى وزن فيه، الذي أعطى الدرجة )
ستجابات أفراد العينة ( لتمثل حقل الإجابة )لا أتفق تماما( للوقوف على ا1ه، الذي أعطى الدرجة )أوطأ وزن في

 .وتصوراتهم حول عناصر التمكين الإداري وعناصر الأداء الوظيفي
على مدى  جل التعرفأوقد استخدم الطالبان لهذا الغرض المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية، من 

المتمثل  معيار الاختيار  اعتمادتملتوافق في آراء أفراد العينة وتصوراتهم حول فقرات متغيرات الدراسة، ولقد الانسجام وا
راد قة باستجابات أفوالمتعل بالوسط الحسابي الفرضي )المدى( كمتوسط للقياس بهدف قياس وتقييم الدرجة المتحصل عليها

 .عينة الدراسة
 ت الدراسةالمطلب الأول: وصف وتشخيص متغيرا

ت رف على استجاباأجل التع تتضمن الجداول الموالية المتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية والترتيب من
 .أفراد العينة وتصوراتهم عن متغيرات الدراسة
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 لي بن جديدمعة الشاذذة جاداري من وجهة نظر موظفي وأساتوصف وتشخيص متغيرات التمكين الإ: ولالفرع الأ
 الطارف

 تفويض السلطة بعدتحليل  -أولا
 تفويض السلطة بعدتحليل  11-2دول الج

 العبارات الرمز
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب

X1 
 تتناسب الصلاحيات المفوضة لي مع طبيعة المهام

 الموكلة لي
4,4444 0,73463 1 

X2   2 0,88192 4,2778 ايتابكيحدد العميد/رئيس القسم الأعمال التي يفوضها 
X3  3 0,90633 4,2500 راتالقرا في المشاركة في اتخاذالقسم يحدد العميد/رئيس 
 بعد

تفويض 
 السلطة

 
- 

 مرتفع جدا 0,64972 4,3241

 SPSSالمصدر: من اعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات 
(، 4,32بلغ ) سلطة( إذير )تفويض الن المتوسط الحسابي المرجح لمتغمن خلال قراءتنا للجدول أعلاه نلاحظ أ

(، 3غ )ابي الفرضي الباللحس، ويتضح أن قيمة هذا المتوسط الحسابي أكبر من المتوسط ا(0,64) وانحراف معياري قدره
سب على ل مناحايجاد رار و تخاذ القامسؤولية تنفيذ  لستقلالية في تحملاتفويض اللائق لصلاحيات واالذلك إلى  ويرجع

 : ، وبشكل تفصيلي نجد أنةة محل الدراسمستوى الجامع
 ـسابي قدر بلأولى بمتوسط حارتبة المجاءت في  لي" وكلةالمهام الممع طبيعة  تتناسب الصلاحيات المفوضة " X1  عبارة_

 هاململقيام بالفين لموظلمسؤولية تامة  ملتحلعالية الستقلالية لاك راجع لذلو  0.73463وانحراف معياري  4.44
 .ليهموكلة إالم
 ـبابي يقدر بمتوسط حس ةرتبة الثانيالماحتلت  "رئيس القسم الأعمال التي يفوضها كتابيا/العميد يحدد" X2 عبارة_

في تفويض  الكتابية تأن العميد ورؤساء الأقسام يستخدمون المراسلايعني ، وهذا 0.88 ـانحراف معياري بو  4.27
 مان سيرورة العمل.كوسيلة رسمية لض  الأعمال

 4.25ابي بمتوسط حس "تيسمح العميد رئيس القسم في المشاركة في اتخاذ القرار "احتلت مرتبة الأخيرة  X3ارة _عب
 قسام.م ونواب رؤساء الأيشارك قرارته مع رؤساء الأقسا يد غالبا ماأن العم ، وهذا يعني0.90 ـوانحراف معياري ب



 -لطارفا– جديد بن الشاذلي جامعة واساتذة موظفي أداء على الاداري التمكين لأثر تحليلية تطبيقية دراسة: الثاني الفصل

53 

 تحليل بعد التكوين والتدريب –ثانيا 
 التكوين والتدريب بعدتحليل  12-2الجدول 

 العبارات الرمز
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب

X1 2 1.27335 2.9167 تسعى الكلية إلى تطوير مهارات الإداريين فيها 
X2 1 1.33898 3.0833 نهما بيتشجع الكلية الإداريين على تبادل الخبرات فيم 
X3 4 1.28329 2.3056 هاراتيتوفر لي الكلية دورات تكوينية لتطوير م 
X4 3 1.50132 2.5556 تتبنى الكلية خطة واضحة للتكوين 

 متوسط 1.02496 2.7153 التكوين والتدريب بعد
 SPSSالمصدر: من اعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات 

 :بالنظر إلى النتائج الواردة في الجدول أعلاه يمكن أن نستنتج ما يلي
ويتضح أن  ،(1,02) ي قدره(، وانحراف معيار 2,71لمرجح لمتغير )التكوين والتدريب( إذ بلغ )ن المتوسط الحسابي اأ -

 الاهتمام الجديدم عويرجع ذلك الى  بدرجة متوسطة، 3,40الى  2,61بين قيمة هذا المتوسط الحسابي ينحصر ما 
 .   لجامعة على برامج تكوينية و تدربية لموظيفينل
تسعى الكلية الى تطوير " x1 عبارةالو  "تبادل خبرات فيما بينهما كلية الإداريين علىلاتشجيع "X2 احتلت عبارة  _

عياري الانحراف مو  (2.91(,)3.08توالي بمتوسط حسابي )الالثانية على رتبة الأولى و الم ،"مهارات الاداريين فيها
ؤسسة عني أن الميضعيف، مما ، وحسب الميزان الترجيحي فإن كلا العبارتين يأخذان المستوى ال(1.27(,)1.33)

تية  لطارف ما تزال فن جامعة اتطوير مهارات موظفيها، ويمكن ارجاع ذلك إلى أ الجامعية لا تولي أهمية بصفة أولية على
  كما أن الميزانية الخاصة بالتربصات غالبا ما تكون قليلة.

ير توفر لي الكلية دورات تكوينية لتطو " X3 و "تتبنى الكلية خطة واضحة للتكوين" X4 نلاحظ كذلك أن العبارة-
الانحراف و  (2.30)، (2.55) ، بدرجة منخفضة والبالغة بمتوسطتوالياللت في المرتبة الأخيرة على قد احت "مهاراتي

فضعف  ،توفرةلتكوين غير ماوميزانية  دورات تكوينيةصعوبة أحيانا أن تقوم الجامعة ب(، فمن ال1.28)، (1.50معياري )
 يجعل من الجامعة تضع أوليتها اتجاه خطط أخرى. الميزانية

 
 
 



 -لطارفا– جديد بن الشاذلي جامعة واساتذة موظفي أداء على الاداري التمكين لأثر تحليلية تطبيقية دراسة: الثاني الفصل

54 

 تصال الفعالتحليل بعد الا -ثالثا
 الاتصال الفعال بعدتحليل  13-2الجدول 

المتوسط  العبارات الرمز
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب

X1 ية تتميز التعليمات والاجراءات في الكل
 بالوضوح

3.6944 1.28329 1 

X2  لة بإيجاد وسائل اتصال فعاتهتم الكلية
 ومتطورة

3.6111 1.24849 2 

X3  توجد قنوات اتصال بين المستويات
 ومةالإدارية المختلفة للحصول على المعل

3.5278 1.52102 3 

X4  يوجد نظام معلومات يوفر المعلومات
 بسرعة لأصحاب القرار

3.3889 1.53582 5 

X5  يستطيع الإداريين الوصول إلى أصحاب
 ار وشرح مواقفهم بلا صعوبةالقر 

3.4444 1.42316 4 

 مرتفع 1.14343 3.5333 - الاتصال الفعال بعد
 SPSSالمصدر من اعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات 

 :نظر إلى النتائج الواردة في الجدول أعلاه يمكن أن نستنتج ما يليبال
ويتضح أن قيمة  (1.14) درهق(، وانحراف معياري 3.53لغ )إن المتوسط الحسابي المرجح لمتغير )الاتصال الفعال( إذ ب -

م الإتصال الفعال ويرجع ذلك إلى نظا ،( بدرجة مرتفعة4.20( و )3.41هذا المتوسط الحسابي ينحصر ما بين )
 .تواصللاعملية  يلوجود معيقات تح عدمو  سريع وسهل بين الموظفين تواصلمن الامعة بطريقة تجعل الجمطبق في 

يجاد وسائل اتصال فعالة بإتهتم الكلية " X2 و "تتميز التعليمات والاجراءات في الكلية بالوضوح" X1 ارةعب تاحتل -
) ، (1.28اف معياري )( والانحر 3.61)، (3.69توالي بمتوسط حسابي )الالثانية على رتبة الأولى و الم "ومتطورة
ة سريعة لومات بطريقنقل معو  لفعاشكل رسمي و وسائل الإتصال بامعة بتطوير الجإهتمام وهذا يعني وجود  ،(1.28

 . واضحة لتسهيل عمل الموظفينو 
يستطيع "X5 و "توجد قنوات اتصال بين المستويات الإدارية المختلفة للحصول على المعلومة" X3 احتلت عبارة_

 ـتوالي بمتوسط حسابي قدر بالرابعة على الرتبة ثالثة و الم "الإداريين الوصول إلى أصحاب القرار وشرح مواقفهم بلا صعوبة
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 تواصل بين موظفييناللك راجع الى تسهيل عملية ( و ذ1.52)، (1.42( والانحراف معياري )3.44)، (3.52)
كلها وسائل   ، بحيثالرسائل النصية ،كترونيلكالمة هاتفية والبريد الاالمإستعمال قنوات إتصال سريعة وفعالة مثل الإيميل و و 

 . شرح مواقفهمو صحاب القرار ألى إسهل السريع و التساعد للوصول 
بة تلت في المرتقد اح "يوجد نظام معلومات يوفر المعلومات بسرعة لأصحاب القرار" x4الملاحظ كذلك أن العبارة  -

زال صغيرة وكل مستوياتها تويرجع ذلك إلى أن الجامعة ما  (،3.38نسبيا والبالغة بمتوسط ) توسطةالأخيرة، بدرجة م
 .قاربة لبعضها البعض، ما يجعل من الجامعة لا تحتاج إلى نظام معلومات معقدالإدارية مت

 
تذة جامعة وظفي وأساملدى  بشكل ايجابي يتوافر التمكين الإداريكخلاصة عامة نلاحظ أن المحور الكلي وهو 

ل التالي يوضح الجدو و ، وهي بذلك تأخذ باتجاه مرتفع، 3.4583، بحيث بلغ متوسطها بــ الشاذلي بن جديد الطارف
 التمكين الإداريمدى توافر لأبعاد 

ديد جتذة جامعة الشاذلي بن أبعاد التمكين الإداري لدى موظفي وأسا: مدى توافر 14-2الجدول رقم 
 الطارف

 المعنوية مستوى الحسابي المتوسط الكلي المحور
 الاشارة لاختبار

 الابتكار أبعاد توافر مستوى
 التسويقي

 %69.16 0.029 3.4583 داريالإ التمكين أبعاد
 SPSSنتائج  المصدر: من اعداد الطلبة اعتمادا على

، وهذا يعني أن هناك 0.029بالرجوع للجدول أعلاه فإننا نلاحظ أن القيمة الاحتمالية للمحور الكلي قدرت بـ 
 جديد بن اذليالش جامعة وأساتذة موظفي لدىتوافر في أبعاد التمكين الإداري، كما أن معدل توافر هذه الأبعاد في 

 .%69.16بلغت نسبتها  الطارف
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 ديد الطارفجاذلي بن الفرع الثاني: وصف وتشخيص متغيرات الاداء الوظيفي من وجهة نظر موظفي جامعة الش
  ليل بعد المعرفة بمتطلبات الوظيفةتح -أولا

 المعرفة بمتطبات الوظيفة بعدتحليل  :15-2الجدول 
المتوسط  العبارات الرمز

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

 الترتيب

X1 1 0.63246 4.6667 أعرف المهام الموكلة لي جيدا 
X2 3 0.77408 4.4722 ألتحق بمكان عملي في الوقت المحدد 
X3 5 0.79282 4.3333 لدي إلمام كامل حول جوانب الوظيفة 
X4 4 0.69465 4.4444 أحرص على توفير الوسائل اللازمة للوظيفة 
X5 اصةألتزم في عملي بكل القواعد والقوانين الخ 

 بالكلية
4.6571 0.53922 2 

المعرفة  بعد
 بمتطلبات الوظيفة

 
- 

 مزتفع جدا 0.45620 4.5153

 SPSSالمصد:ر من اعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات 
 :بالنظر إلى النتائج الواردة في الجدول أعلاه يمكن أن نستنتج ما يلي

وذالك  )0.45معياري قدره ) (، وانحراف4.51)المعرفة بمتطلبات الوظيفة( إذ بلغ ) بعدتوسط الحسابي المرجح لإن الم -
رق توفير كل طمع مل اط في العالانضبقواعد وقوانين وصرامة و ل هاحتراموظف مسؤولية التي موكلة إليه و المراجع لمعرفة 

 .هوسائل التي تسهل عليه عملالو 
 "القوانين الخاصة بالكليةألتزم في عملي بكل القواعد و " X5 و "أعرف المهام الموكلة لي جيدا" X1 احتلت العبارة-

ن الموظفين لديهم أ، وهذا يعني (0.53)، (0.63( وانحراف معياري )4.65)، (4.66) توالي بمتوسط حسابيالعلى 
 . هانصوص إليلماالقوانين حسب  سيروالكلية ال قواعدل همن طرف العميد واحترامطلوب منهم مالمعمل لبافهم 

على  "لازمة للوظيفةأحرص على توفير الوسائل ال"X4 و "ألتحق بمكان عملي في الوقت المحدد" X2 احتلت عبارة_
أن أغلب موظفي  ، وهذا راجع إلى(0.69)، (0.77) انحراف معياري(، و 4.44) ،(4.47توالي بمتوسط حسابي )ال

 توفرها الجامعة ة عادة ماكما أن الوسائل اللازمة للوظيف  لقرب من جامعة الطارف،وأساتذة جامعة الطارف قاطنين با
 .)وثائق، تجهيزات، ...الخ( لموظفيها



 -لطارفا– جديد بن الشاذلي جامعة واساتذة موظفي أداء على الاداري التمكين لأثر تحليلية تطبيقية دراسة: الثاني الفصل

57 

بلغ  التي احتلت المرتبة الخامسة والأخيرة قد "ةلدي إلمام كامل حول جوانب الوظيف" x3كما نلاحظ أن العبارة   -
ما ، المرتفع جداستوى (، بحيث تقع حسب الميزان الترجيحي عن الم0.79( وبانحراف معيار )4.33متوسطها بمقدار )

 ية.وهذا بسبب وضوح قواعد وقوانين الكلحول جوانب الوظيفة  للموظف كاملال لمامالإيدل على 
 عد الابداع والمبادرةتحليل ب -ثانيا

 الابداع والمبادرة بعد :16-2الجدول 
المتوسط  العبارات الرمز

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

 الترتيب

X1 2 0.65556 4.5556 أساهم في أفكار واقتراحات جديدة في عملي 
X2 ئح اهتم برفع الروح المعنوية من خلال اللوا

 والتعليمات
4.0278 1.34134 4 

X3 ل الاهتمام بتطوير قدرات الإداريين من خلا
 التكنولوجيات الحديثة للعمل

4.1111 1.14087 3 

X4 اذ لسياسى اللامركزية في أتخأنا مع تطبيق ا
 القرارات

4.6944 0.66845 1 

 مرتع جدا 0.75185 4.3472 - ع والمبادرةا بدالإبعد 
 SPSS المصدر: من اعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات

 :نظر إلى النتائج الواردة في الجدول أعلاه يمكن أن نستنتج ما يليبال
( ويتضح أن 0.75دره  )ق(، وانحراف معياري 4.34اع ومبادرة ( إذ بلغ )بد)الإ بعدن المتوسط الحسابي المرجح لأ -

 آرائهمفي تقديم  موظفينلللسماح ا، ويرجع ذلك إلى ( بدرجة مرتفعة جدا4.20من ) كبرأسابي قيمة هذا المتوسط الح
محاولة قدر و  اراتقر التخاذ وتشجيع على مشاركة الموظفين في ا طلوبالمالعمل  وتحسين فكار جديدة تساهم في تسهيلأو 

 . موظفللاستخدام و تطوير طرق العمل في مستطاع 
( 4.69) ـــدر ببمتوسط حسابي ق المرتبة الأولى "القراراتفي اتخاذ  اللامركزيةأنا مع تطبيق سياسة "  X4 احتلت عبارة_

 .قراراتمقترحاتهم في اتخاذ ال واعطاء الموظفينلك من أجل مشاركة ( وذ0.66و الانحراف معياري )
 (4.55) ــسابي قدر بحبمتوسط  المرتبة الثانية "أساهم في أفكار واقتراحات جديدة في عملي" X1 احتلت العبارة_
اقتراحات فكار و بأ ساهمةالم على للموظفينخضر الأضوء  وهذا يعني أنه الكلية تعطي ، (0.65انحراف معياري )و 

 .جديدة
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 X2عبارة و  "كنولوجيات الحديثة للعملدرات الإداريين من خلال التالاهتمام بتطوير ق" X3الملاحظ كذلك أن -
ا والبالغة نسبي رتفعةدرجة ملأخيرة، باتوالي المرتبة الاحتلتا على  "اهتم برفع الروح المعنوية من خلال اللوائح والتعليمات"

مع ادخال  ،والتعليمات حلوائبرفع الروح المعنوية من خلال ال وهذا يعني أن الجامعة تولي أهمية(، 4.02بمتوسط )
 التكنولوجيات الحديثة من شأنها تزيد من قدرات ومكتسبات الموظف.

ذة جامعة وظفي وأساتملدى  بشكل ايجابي يتوافر الأداء الوظيفيكخلاصة عامة نلاحظ أن المحور الكلي وهو 
، والجدول التالي اجد اه مرتفع، وهي بذلك تأخذ باتج4.4379، بحيث بلغ متوسطها بــ الشاذلي بن جديد الطارف

 الأداء الوظيفييوضح مدى توافر لأبعاد 

 الطارف ر أبعاد الأداء الوظيفي لدى موظفي وأساتذة جامعة الشاذلي بن جديد: مدى تواف17-2الجدول رقم 

 المعنوية مستوى الحسابي المتوسط الكلي المحور
 الاشارة لاختبار

 الابتكار أبعاد توافر مستوى
 التسويقي

 %88.75 0.000 4.4379 الإداري التمكين أبعاد
 SPSS نتائج المصدر: من اعداد الطلبة اعتمادا على

، وهذا يعني أن هناك توافر 0.000بالرجوع للجدول أعلاه فإننا نلاحظ أن القيمة الاحتمالية للمحور الكلي قدرت بـ  
 الطارف ديدج بن لشاذليا جامعة وأساتذة موظفي لدى في أبعاد الأداء الوظيفي، كما أن معدل توافر هذه الأبعاد في

 .%88.75بلغت نسبتها 

 المطلب الثاني: تحليل بيانات متغيرات الدراسة
تقل )التمكين تغير المسسيتم في هذا المطلب دراسة العلاقات بين متغيرات الدراسة وكذا معرفة مدى أثر الم

 .) الوظيفيالاداري( بالمتغير التابع )الأداء 
 ديد الطارف جاذلي بن فرع الأول: العلاقة بين متغيرات التمكين الاداري والأداء الوظيفي لجامعة الشال

 معامل الارتباط بين المتغيرات الجزئية التمكين الاداري والأداء الوظيفي -1
 يدجامعة الشاذلي بن جد : علاقات الارتباط بين متغيرات الدراسة من وجهة نظر موظفي18-2الجدول 

 الترتيب مستوي الدلالة داءالأ غير )المستقل/ التابع(المت
 1 0.000 0.609 تفويض السلطة

 3 0.520 -0.111 التكوين والتدريب
 2 0.004 0.464 الاتصال الفعال

 / 0.085 0.291 كين الاداريممحور الت
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 SPSSالمصدر: من اعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات 
ظيفي ذات داء الو الأباط بين التمكين الاداري و وبشكل عام وجود علاقة ارتتضح من نتائج الجدول أعلاه ي

معة الطارف، اجأساتذة و جهة نظر موظفي من و  داء الوظيفية موجبة بين التمكين الاداري والأدلالة احصائية معنوي
لال اجراءات من خي دار التمكين الاأبعاد إلى تطبيق  ما سعت المؤسسة الجامعيةويمكن تفسير هذه العلاقة بأنه كل

نتائج  ول المذكوروبشكل أكثر تفصيلا يوضح الجدلموظفيها،  داء الوظيفيتمكنت من تحسين الأ واضحة ومفهومة
 :ما يليكعلى انفراد مع الأداء الوظيفي وبشكل إجمالي   علاقات الارتباط بين التمكين الاداري كل

أنه  هذا يدل على و ( 0.609ت )قته الارتباطية بالأداء التي بلغالسلطة المرتبة الأولى من حيث علا محور تفويضاحتل  -
 .%60.9بمعدل  داء الوظيفيتمكنت من تحسين الأكما كلما سعت الجامعة إلى الاهتمام ببعد تفويض السلطة  

ا مم ،( 0.464قيمتها ) لتي بلغتجاء متغير الاتصال الفعال في المرتبة الثانية من حيث علاقته الارتباطية مع الأداء ا-
تسريع تسهيل و متطورة لاد وسائل حديثة و المدروسة في تواصل بين الموظفين باعتم يعكس اهتمام المؤسسة الجامعية

 . لوظيفياللأداء  كالمة هاتفية ...الخ، ما يستتبعه ذلك من تحسينالمتصال باستخدام البريد الكتروني و الإ
 ـصائية مقدرة ب(  ودلالة اح-0.111بارتباط ضعيف جدا والبالغ )المرتبة الأخيرة ونفسر احتلال التكوين والتدريب -
 الموظفينهارات متطوير و  ةلتنميبقيام بدورات تكوينية  هتمام المؤسسة الجامعية المدروسة( وهذا راجع لعدم ا0.520)
 التدريب. لعاملاهمال الكلية  مع الموظفينتخطيط الجيد لتكوين العدم  إلى هذا ناتجو 

 رتباط بين التمكين الاداري والمتغيرات الجزئية للأداءمعامل الا2-
 علاقات الارتباط بين التمكين الاداري والمتغيرات الجزئية للأداء :19-2 جدول:

 الترتيب مستوى الدلالة التمكين الاداري المتغير )التابع/المستقل(
 02 0.708 0.065 المعرفة بمتطلبات الوظيفة

 01 0.040 0.345 الابداع والمبادرة
 SPSSالمصدر: من اعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات 

للجدول أعلاه نجد أن هناك علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية بين الابداع والمبادرة والأداء الوظيفي، بالرجوع 
ارتباط  ، بينما نجد من جهة أخرى عدم وجود علاقة%5عند مستوى دلالة أقل من  %34.5وقد قدرت قوة العلاقة بـ 

فقط، إن هذه النتائج تشير إلى  %6.5بين المعرفة بمتطلبات الوظيفة والأداء الوظيفي بمعامل ارتباط ضعيف جدا قدر بـ 
بالتغيرات المستمرة من أفكار واقتراحات جديدة تدخل في إطار الابداع والابتكار من شأنها تزيد  في يرتبطالأداء الوظي

وجود العلاقة بينها وبين الأداء الوظيفي يرجع  معكس المعرفة بمتطلبات الوظيفة، فعدمن تعزيز في أداء الموظف، على 
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لك من عله لديه دراية تامة بالمهام الموكلة لديه لكن لا يغير ذالتي يتعرض لها الموظف عند القيام بمهامه مما يج للروتينيات
 عادة ما تكون ناجمة من تكرار المهام المطلوبة منه.شيء في تحسين أداء الوظيفي، فالمعرفة التامة بمتطلبات الوظيفة 

 الطارف بن جديد الفرع الثاني: نماذج الانحدار للتمكين الاداري والأداء الوظيفي لجامعة الشاذلي
دم زيع البواقي وعالية التو من أجل تطبيق الانحدار وهو بطبيعة الحال اختبار معلمي، يجب أولا التحقق من اعتد

ه ، والذي سيوضحCook's Distanceو  Mahal. Distanceة، وذلك من خلال شرطي وجود قيم متطرف
 الجدول الموالي:

 : افتراضات نماذج الانحدار20-2الجدول رقم 

 Mahal. Distance Cook's Distance درجة حرية 
 القيم المحسوبة

03 
4.377 0.338 

القيم الحرجة عند دلالة 
 0.001احصائية 

محتملة الحالات وجود مشكلة  16.27
 1التي تزيد عن قيمتها عن الـ 

 SPSSالمصدر: من اعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات 

وهي أقل من القيمة الحرجة  4.377بلغت  Mahal. Distanceمن خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن قيمة  
وهي أقل  0.338لغت ب Cook's Distance، كما نلاحظ أن قيمة %1عند مستوى دلالة  16.27والبالغة بـ 

 يق الانحدار.، وهذا يعني توزيع طبيعي للبواقي وعدم وجود قيم متطرفة، وعليه تحقق شروط تطب1من الـ 

 يد الطارفلشاذلي بن جداداء الوظيفي لموظفي وأساتذة جامعة التمكين الاداري على الأأبعاد قياس أثر 1-
لوظيفي اكين الإداري والأداء لأبعاد التمبسيط : معلمات نموذج الانحدار الخطي ال(2-21)الجدول رقم

 لموظفي وأساتذة جامعة الشاذلي بن جديد الطارف

 أثر المتغيرات الجزئية للتمكين
 الإداري على الأداء الوظيفي

مستوى  Fقيمة 
 الدلالة

مستوى  tقيمة 
 الدلالة

معدل 
 2Rالتفسير 

الترتيب من حيث معامل 
 التفسير

 الأول 0.283 0.001 3.662 0.001 13.413 بعد تفويض السلطة
2.760 0.388 Y=0.388X+2.760 

 الثالث 0.019 0.420 0.817- 0.420 0.667 بعد التكوين والتدريب
4.612 0.064- Y=-0.064X+4.612 

 الثاني 0.230 0.003 3.187 0.003 10.154 بعد الاتصال الفعال
3.735 0.199 Y=0.199X+3.735 

 0.147 0.021 9.309 0.021 5.870 التمكين الإداري
3.535 0.261 Y=0.261X+3.535 

 SPSSمن اعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات  المصدر:
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 :ا يليمرض وتفسير الأداء الوظيفي يمكن ععلى  للتمكين الإداري جدول قياس أثر المتغيرات الجزئيةمن خلال 

 امدار يكون وفق قدير خط الإنحتائج الجدول أعلاه بأن تيتضح من ن :ر بعد تفويض السلطة على الأداء الوظيفيأث -
 Y=0.388X+2.760                              يلي:  

، 0.05ة تساوي من لأن قيمة الدالة المعنوي ادالة إحصائي ، وهي13.413 بـ المحسوبة (F) بلغت قيمةوقد 
 قد tلاحظ أن قيمة نكما   يفي،والأداء الوظ فويض السلطةبعد ت التنبؤ بالعلاقة بين على معنوي وقادر النموذج وبالتالي

 عد تفويض السلطةب، وهذا يدل على وجود أثر ذات دلالة احصائية 0.05وهي دالة احصائيا عند  3.662بلغت بـ 
 بمقدار د تفويض السلطةبع زيادة أن أي 0.388 البالغ بيتا معامل أن الجدول خلال من يتضح كماوالأداء الوظيفي،  

 .دواح معياري انحراف وحدة من% 38.8 بنسبةتحسين في الأداء الوظيفي  إلى سيؤدي واحدة دةوح

 %28.3ه ما نسبته فسر لوحد بعد تفويض السلطةمما يعني أن ، 0.283كما نجد أن معامل التفسير قد قدر بـ 
وامل أخرى غير داخلة في عاهمة ، تعود لمس%71.7وأما بالنسبة الباقية  الأداء الوظيفيتغيير الحاصل في ، من الفقط

صائية ذو دلالة اح اثر جود اتجاهو  واستنادا لما تقدم يتضح، وهو بذلك يحتل المرتبة الأولى من حيث قوة التفسير. النموذج
 موظفينلل السلطة ضتفوي مبدأأن على الأداء الوظيفي قيد الدراسة، ويمكن تفسير ذلك إلى  لبعد تفويض السلطة

 دوافعهم ويروتط الموظفين لدى زوالاعتزا المسؤولية روح لترسيخالجامعة  اهتمام موضعيعبر عن  القرارات عصن في وإشراكهم
 .للعمل

فق لإنحدار يكون و ان تقدير خط يتضح من نتائج الجدول أعلاه بأ :ر بعد التكوين والتدريب على الأداء الوظيفيأث -
 Y=-0.064X+4.612                             ي:  يل ما

هي و  0.420نوية تساوي لأن قيمة الدالة المع ادالة إحصائيغير  ، وهي0.667 بـ المحسوبة (F) بلغت قيمةوقد 
والأداء  بكوين والتدريبعد التالتنبؤ بالعلاقة بين  على غير معنوي وغير قادر النموذج ، وبالتالي0.05من  أكبر

، وهذا يدل على عدم 0.05ة احصائيا عند وهي غير دال -0.817قد بلغت بـ  tكما نلاحظ أن قيمة   الوظيفي،
 أن أي -0.064 البالغو  ابيت معامل والأداء الوظيفي، أما وجود أثر ذات دلالة احصائية بين بعد التكوين والتدريب

 افنحر ا وحدة من% 6.4 بنسبة انخفاض الأداء الوظيفي إلى سيؤدي واحدة وحدة بمقدار بعد التكوين والتدريب زيادة
 ية.الأدبيات النظر  تماما مع ، وسبب عدم وجود أثر بين المتغيرين راجع إلى أنه النتائج المتحصلة تتنافىواحد معياري

 %1.9وحده ما نسبته لفسر  بعد التكوين والتدريبمما يعني أن ، 0.019كما نجد أن معامل التفسير قد قدر بـ 
عوامل أخرى غير داخلة في  ، تعود لمساهمة%98.1بالنسبة الباقية  وأما الأداء الوظيفيتغيير الحاصل في ، من الفقط

 ، وهو بذلك يحتل المرتبة الأخيرة من حيث قوة التفسير.النموذج
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اسة، لوظيفي محل الدر الى الأداء ع لبعد التكوين والتدريبذو دلالة احصائية  اثر وجود اتجاهعدم  واستنادا لما تقدم يتضح
 تبادل ىعل وتشجيعهم فينلموظل بيةيتدر و  تكوينية رامجبوضع ب الجامعةمن طرف  إهمال هناكويمكن تفسير ذلك إلى أن 

 الإداريين. دون الموظفين اتذةالاس ببعض خاصة تكوينيةال دوراتال تكون ما غالب ، كما أنهبينهم فيما براتالخو  فكارالأ

 ما نحدار يكون وفقتقدير خط الإ ول أعلاه بأنيتضح من نتائج الجد :الأداء الوظيفي ر بعد الاتصال الفعال علىأث -
 Y=0.199X+3.735                              يلي:  

، 0.003ة تساوي من لأن قيمة الدالة المعنوي ادالة إحصائي ، وهي10.154 بـ المحسوبة (F) بلغت قيمةوقد 
قد  tا نلاحظ أن قيمة كم  وظيفي،والأداء ال لفعالبعد الاتصال ا التنبؤ بالعلاقة بين على معنوي وقادر النموذج وبالتالي

ين بعد الاتصال ب، وهذا يدل على وجود أثر ذات دلالة احصائية 0.05وهي دالة احصائيا عند  3.187بلغت بـ 
 بعد الاتصال الفعال يادةز  أن أي 0.199 البالغ بيتا معامل أن الجدول خلال من يتضح كماوالأداء الوظيفي،   الفعال
 .واحد اريمعي انحراف وحدة من% 19.9 بنسبةتحسين في الأداء الوظيفي  إلى سيؤدي واحدة وحدة بمقدار

، من %23حده ما نسبته فسر لو  بعد الاتصال الفعالمما يعني أن ، 0.230كما نجد أن معامل التفسير قد قدر بـ 
، وهو غير داخلة في النموذج عوامل أخرى ، تعود لمساهمة%77وأما بالنسبة الباقية  الأداء الوظيفي تغيير الحاصل فيال

  بذلك يحتل المرتبة الثانية من حيث قوة التفسير.

 ي قيد الدراسة،لأداء الوظيفاعلى  لبعد الاتصال الفعالذو دلالة احصائية  إثر وجود اتجاه واستنادا لما تقدم يتضح
 عبيلالذي و  لمعلوماتا واستقبال إرسال يةوفعال وكفاءة سرعة مدى في فعال الاتصال مساهمةويمكن تفسير ذلك إلى 

 .الوظيفي الأداء تحسين في المساهمة شأنها من التي الجامعة نشاط سير في هام دور

في لموظفي داء الوظيكخلاصة يمكن الإشارة إلى وجود أثر ذات دلالة إحصائية بين التمكين الإداري على الأ
ى عند مستو  5.870قدرت بـ  Fلجدول أعلاه يلاحظ أن قيمة وأساتذة جامعة الشاذلي بن جديد الطارف، فحسب ا

وهي نسبة متدنية إلى  0.261وهذا يعني أن النموذج المعنوي، كما بلغ معامل بيتا  0.05وهي أقل من  0.021دلالة 
بن  اذليذة جامعة الشفي وأساتحد ما من حيث قوة الأثر، وهذا يعني أن التمكين الإداري يؤثر على الأداء الوظيفي لموظ

من  %14.7ده بنسبة ، أما من حيث قوة التفسير، فالتمكين الإداري فسر لوح%26.1جديد الطارف ايجابيا بنسبة 
 .رى غير داخلة في النموذجعوامل أخ، تعود لمساهمة %85.3وأما بالنسبة الباقية  الأداء الوظيفي تغيير الحاصل فيال

 جامعة الطارف ي وأساتذةالوظيفي لموظف على الأداء داريللتمكين الإقياس أثر أهم المتغيرات الجزئية  -2
، اعتمدنا على نموذج الانحدار التدريجي بأسلوب خطوة بخطوة، الأداء الوظيفيلتحديد أهم المتغيرات المؤثرة على 

، مع ازالة الوظيفي ءوهذا النموذج يشمل على اختيار المتغيرات المستقلة التي لها أهمية احصائية بالمتغير التابع ألا وهو الأدا
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باقي المتغيرات التي ليس لها أي دلالة احصائية مع المتغير التابع، وفيما يلي جدول يوضح المتغيرات الداخلة والمستبعدة في 
 النموذج.

 ظيفيلى الأداء الو ثيرا عداري تألإأهم متغيرات الادارة التمكين ا نماذج الانحدار التدريجي لقياس :22-2 :الجدول
يرات المتغ

الداخلة 
في 

 النموذج

 Fقيمة 
 

مستوي 
 الدلالة

مستوي  t قيمة 
 الدلالة

 معاملات
B 

معامل 
 التفسير
R2 

المتغيرات 
المستبعدة 

من 
 النموذج

مستوى  t قيمة
 الدلالة

تفويض 
 السلطة

التكوين  0.283 0.388 0.001 3.662 0.001 13.413
 والتدريب

-
0.845 

0.404 

الاتصال 
 الفعال

1.770 0.086 

نموذج 
الانحدار 
 البسيط

 
Y=0.388X+2.760 

 

 SPSSالمصدر: من اعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات 
 :عند قراءتنا للجدول أعلاه نلاحظ ما يلي

ستويات ال الفعال بملاتصا ،تدريبة من النموذج تتمثل في التكوين والنجد أن متغيرات الادارة التمكين الإداري المستبعد -
في النموذج إلى  ، ويمكن ارجاع سبب عدم ظهورهم0.05( على الترتيب، وكلها تفوق عن 0.086، 0.404دلالة )

عدم  ا، ومن جهة أخرىل قنواتهالمستويات الإدارية بالجامعة متقاربة لبعضها البعض، ولا تحتاج إلى وسائل الاتصال بك
 حسب الأولويات(.اتيجية )مالية أو أسباب استر  لأسباب تولي الجامعة أهمية كبير في وضع برامج التكوين والتدريب

ى صلاحية مما يدل عل 0.05وهي أقل من  0.001 بمستوى دلالة قدرت بـ 13.413ذج للنمو  F بلغت قيمة -
 .النموذج المعتمد

 فيتتمثل  ء موظفيهاحسب أرا إن المتغيرات الداخلة في النموذج والتي لها أثر فعلي على أداء الوظيفي جامعة الطارف -
 . الأعلى تأثير وتفويض السلطة وه

أي أن زيادة  0.388 ، فكما يوضحه الجدول أن معامل بيتا البالغلوحدها على الأداء الوظيفيتفويض السلطة  تأثير -
حدة انحراف من و  %38.8 إلى تحسين الأداء الوظيفي بنسبة تفويض السلطة بمقدار وحدة سيؤديمستوى تطبيق عنصر 
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لأن تفويض السلطة يحدد من صلاحيات كل مسؤول  عنصر أساسي لأي نشاط، لأنهذلك  معياري واحد، ويرجع
 ما يتماشى مع القوانين المنصوصة وهذا من شأنه يؤثر على أداء الوظيفي ايجابيا.بشكل أكثر دقة وصرامة ووفق 

بته در على تفسير ما نساأن تطبيق لهذه المتغيرات ق أي 0.283 قدرت بـ السلطةلمتغير تفويض قدر معامل التفسير -
تعود لمساهمة % ف71.7الغة الجامعة، أما النسبة الباقية البفي داء الوظيفي الأعلى  % من التغيرات التي تطرأ28.3

 خرى غير داخلة في نموذج الدراسة.متغيرات أ
 ةليفي حسب الكالتمكين الإداري والأداء الوظيتحليل فروق إجابات المبحوثين حول الفرع الثالث: 

ال الاختبارات روط استعمتم استخدام الاختبارات اللامعلمية بدلا من الاختبارات المعلمية، وذلك لعدم تحقق ش
لوجود لية الكلمتغير  واليس-كروسكال  المعلمية والمتمثلة في اتباع المتغير لاعتدالية التوزيع، وقد تم الاعتماد على اختبار

بل وتق 0.05يساوي  الفرضية الصفرية إذا كان مستوى الدلالة أقل أو، حيث ترفض كليات(  04)أي مستويين أكثر 
ري التمكين الإدار مدى توف الفرضية البديلة والتي تنص على وجود فروق ذات دلالة احصائية في اجابات المبحوثين حول

 الكلية، والعكس بالعكس. والتي تعزى إلى عامل والإداء الوظيفي

 والتي ين الإداريالتمك المبحوثين حول إجاباتلالة الفروق المعنوية في د واليس لاختبار-اختبار كروسكال -1
 الكليةتعزى إلى 

 الكليةلى إوالتي تعزى  التمكين الإداري المبحوثين حول إجاباتفي  اليسو -اختبار كروسكال: 23-2الجدول رقم 

 متوسط الرتب العدد الخاصية
Chi-

square 
 مستوى الدلالة

SIG القرار 

 الكلية

 23.50 09 لية الاقتصادك

10.503 0.015 

 رفض
H0 
 وقبول
H1 

 11.13 08 كلية العلوم والتكنولوجيا

 24.05 10 كلية الآداب واللغات

 13.89 09 كلية الحقوق والعلوم السياسية

 SPSSالمصدر: من اعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات الـ 

ج التحليل من الجدول المذكور سابقا، وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند تؤكد نتائعند قراءتنا للجدول أعلاه 
الكلية، وهذا من خلال قيم  والتي تعزى إلى مستوى التمكين الإداريفي إجابات المبحوثين حول  0.05مستوى معنوي 

SIG  بل الفرضية البديلة ، وبالتالي نرفض الفرضية الصفرية ونق0.05وهي أقل من  0.015المتحصل عليها والمقدرة بـ
التي تنص على وجود فروق ذات دلالة احصائية في اجابات المبحوثين حول مستوى التمكين الإداري والتي تعزى لعامل 
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الكلية، وبشكل أكثر تفصيل، فإننا نلاحظ أن مستوى التمكين الإداري تحقق بالدرجة الأولى لدى كلية الآداب واللغات 
، أما  13.89، ثم كلية الحقوق والعلوم السياسية في المرتبة الثالثة بمقدار 23.50لاقتصاد بـ ، ليليه كلية ا24.05بمقدار 

 كلية  حتلالفقط، ويمكن تفسير هذه النتائج إلى أن ا 11.13كلية العلوم والتكنولوجية احتلت المرتبة الأخيرة بمقدار 
 وتسهيل تقسيم الى يسمح بذلك ام وظفينم من لكهتمت الذي الكبير عددلل راجع وذلك ولىالأ رتبةواللغات الم دابالآ

 راجع ذلكو  ضعيف بمقدار وتكنولوجيا العلوم كليةفي المرتبة الأخيرة   ، لبحتلنجازالا في وسرعة منهم المطلوب العمل
 .الالمج هذا في وخبرة العدد قليل إداري بطاقم وما تحمل الاداريةلبنيتها 

 والتي اء الوظيفيالأد المبحوثين حول إجاباتالفروق المعنوية في ليس لاختبار دلالة وا-اختبار كروسكال -2
 الكليةتعزى إلى 

 الكليةلى إوالتي تعزى  الأداء الوظيفي المبحوثين حول إجاباتفي  اليسو -اختبار كروسكال: 24-2الجدول رقم 

متوسط  العدد الخاصية
 الرتب

Chi-
square 

 مستوى الدلالة
SIG 

 القرار

 الكلية

 16.33 09 صادكلية الاقت

5.055 0.168 

 قبول
H0 
 ورفض
H1 

 13.31 08 كلية العلوم والتكنولوجيا
 23.85 10 كلية الآداب واللغات

 19.33 09 كلية الحقوق والعلوم السياسية
 SPSSالمصدر: من اعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات الـ 

لة إحصائية روق ذات دلافمن الجدول المذكور سابقا، عدم وجود تؤكد نتائج التحليل عند قراءتنا للجدول أعلاه 
خلال  كلية، وهذا منلاوالتي تعزى إلى  مستوى الأداء الوظيفيفي إجابات المبحوثين حول  0.05عند مستوى معنوي 

رضية لبديلة ونقبل الف، وبالتالي نرفض الفرضية ا0.05وهي أكبر من  0.168المتحصل عليها والمقدرة بـ  SIGقيم 
الوظيفي والتي  ى الأداءالصفرية التي تنص على عدم وجود فروق ذات دلالة احصائية في اجابات المبحوثين حول مستو 

 دراستنا فيف ،يهعل ثرتؤ  بعادأ عدةله  تكون ان يجب الوظيفي داءالأ تأثيرتعزى لعامل الكلية، ويمكن تفسير ذلك إلى أن ل
 يانسب متكافئأن يكون  وىستالم من فكان عالي تأثير يوجد لا ذاله السلطة يضتفو  وهو فقط واحد بعد لدينا اتضح أنه
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 خلاصة الفصل:
     

 الى عرض بالإضافةمن خلال الفصل المتعلق بالجزء التطبيقي للدراسة، تم عرض منهجية واجراءات الدراسة   
العينة في جامعة الشاذلي بن جديد لأفراد نتائج الاستمارة وتحليلها وتفسيرها، سواء من ناحية الخصائص الشخصية 

ى غيير تابع، بالاعتماد علداء الوظيفي كمتتمكين الاداري كمتغير مستقل، والأالطارف وكذا من ناحية تحليل متغيرات ال
 إيجابي لى نتيجة مفادها وجود أثرمصداقية نتائج الدراسة، حيث تم التواصل اب الاحصائية المناسبة لضمان الأسالي

، أما من حيث المتغير الأكثر تأثيرا داء الوظيفي في جامعة الشاذلي بن جديد الطارفالتمكين الاداري على الأبيق لتط
 على الأداء الوظيفي فتمثل في تفويض السلطة.
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 خاتمة
 والتأثير لعلاقةتي تدرس القد تعرضنا من خلال هذا البحث، إلى دراسة منهجية لتحليل مجموعة من المتغيرات ال

داء والأغيرا مستقلا، عتباره مت، الإتصال الفعال( باوالتدريببين التمكين الإداري بعناصره )التفويض السلطة، التكوين 
 فيدراسة تطبيق مؤشرات ال وحاولنا، ( باعتباره متغيرا تابعاومبادرةبأبعاده )المعرفة بمتطلبات الوظيفة، الابداع  الوظيفي
ين على وجهة إلى الموظفتبيان المف من خلال مجموعة من الأسئلة المحتواة في استمارة الاسشاذلي بن الجديد الطار الجامعة 

 .مستوى هذه الجامعة
الأدبيات  من لى ما تقدم عرضها، وبالنظر إواعتمادا على ما أفضت إليه نتائج اختبار نموذج الدراسة وفرضياته        

 تائج الخاصة بهذهأهم الن أو نفي فرضيات الدراسة، استخلاص ن صحةالنظرية لهذا الموضوع سنحاول فيما يلي التأكد م
 الدراسة الميدانية، ثم التوصيات والاقتراحات، وانتهينا إلى عرض آفاق الدراسة.

 فرضيات الدراسة 
 ضه من الأدبياتا تقدم عر اعتمادا على ما أفضت إليه نتائج اختبار نموذج الدراسة وفرضياتها، وبالنظر إلى م

 .رية لهذا الموضوع سنحاول فيما يلي التأكد من صحة أو نفي فرضيات الدراسةالنظ
يفي من ت الأداء الوظاري ومكونا"توجد علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية بين أبعاد التمكين الإد الفرضية الأولى:

 "وجهة نظر موظفي وأساتذة جامعة الشاذلي بن جديد الطارف
اط ذات دلالة قة ارتبة التطبيقية تبين أن أغلب أبعاد التمكين الإداري لها علاوهي صحيحة نسبيا، فحسب الدراس

يث تمثلت لطارف، بحااحصائية مع مكونات الأداء الوظيفي من وجهة نظر موظفي وأساتذة جامعة الشاذلي بن جديد 
تصال الفعال بقوة لا% في تحسين الأداء الوظيفي، وكذلك ا60.9في البعدين لكل من تفويض السلطة بقوة مساهمة 

 .% في تحسين الأداء الوظيفي46.4مساهمة 
الوظيفي  ى مستوى الأداءختلفة عل"يوجد أثر ذات دلالة احصائية بين التمكين الإداري بأبعاده الم الفرضية الثانية:

 "-لطارفا–لموظفي وأساتذة جامعة الشاذلي بن جديد 
ية على الأداء لة احصائم أن التمكين الإداري له أثر ذات دلاوهي صحيحة، فقد بينت الدراسة التطبيقية وبشكل عا

عيفة نسبيا، ويمكن ض% وهي 26.1الوظيفي لموظفي وأساتذة جامعة الشاذلي بن جديد الطارف، وقد بلغ قوة الأثر 
ء الأدا ر فعلي علىذي له أثارجاع ذلك من خلال نتائج اختبار الانحدار التدريجي أن بعد تفويض السلطة هو الوحيد ال
ء ي أثر على الأداأكون لهم يالوظيفي، على عكس باقي الأبعاد الأخرى )التكوين والتدريب، الاتصال الفعال( والذي لم 

 .الوظيفي
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في لوظيفي على موظاوالأداء  "لا توجد فروقات ذات دلالة احصائية في مستوى التمكين الإداري الفرضية الثالثة:
 "حسب الكليات -فالطار – وأساتذة جامعة الشاذلي بن جديد

 لالة احصائية فيدقات ذات من خلال الدراسة التطبيقية، تبين أنها تأخذ اتجاهين، هي خاطئة من ناحية أنه توجد فرو 
، وقد كان ذلك حسب الكليات -الطارف–مستوى التمكين الإداري على موظفي وأساتذة جامعة الشاذلي بن جديد 

حصائية في ات دلالة ة بالكليات الأخرى، وصحيحة من حيث لا توجد فروقات ذالصالح كلية الآداب واللغات مقارن
 .-لطارفا–مستوى الأداء الوظيفي على موظفي وأساتذة جامعة الشاذلي بن جديد 

  نتائج الدراسة
تستجيب  لتيالإحصائية اختلف المعالجات تحليلها بماسة، من تفريغ للبيانات، عرضها و بعد استنفاذ خطوات الدر 

 :بحثنا، يمكن تقديم النتائج التاليةل
إطلاق الطاقات مركزية و قد اقترن تطبيقه باللاارية في تسعينات القرن العشرين و ظهر مصطلح التمكين كفلسفة إد .1

 .أداء المهام المطلوبة منهم وقوتهم فيالكامنة لدى العاملين من أجل زيادة قدراتهم 
 التنفيذية لسلطةأ تفويض االعلاقات الإنسانية التي تقوم على مبد تعود جذور التمكين الإداري إلى أفكار مدرسة .2

ز الاعتزاسؤولية و يخ روح المالاهتمام لترسلذلك أصبح التمكين الإداري موضع لعمال وإشراكهم في صنع القرارات، و ل
لثقة حتى يشعروا باد بالأفرا امتطوير دوافعهم للعمل في ظل إدارة الجودة الشاملة التي تخلق الاهتملدى الموظفين و 

 .الجامعةالأمان في و 
 الشعور بامتلاكلقرارات و ايقوم مفهوم التمكين على توفير الظروف الملائمة للسماح الموظفين بالمشاركة في صنع  .3

 .وتحقيق أهدافهاالجامعة، من خلال المساهمة في رسم رسالتها 
وإمكان ظفيهم مو  قدرات سيخ ثقة المديرين فييساعد التمكين المرؤوسين على التفوق في الانجاز، حيث يبدأ بتر  .4

بالتالي رضا ء و الأدا جودةو العمل، الإبداع، التميز في  :إلىللعمل بشكل قد يفوق أداء رؤسائهم بالإضافة  أدائهم
 .الموظفين

ا بهون ليب التي يؤديار الأسا، فمنحهم فرصة اختمالهم وأنشطتهمإدراك الموظفين لأبعاد التمكين يؤثر على نتائج أع .5
 تفوق،و ء العمل بنجاح لازمة لأدابرة اليكسبهم الخيقوي ثقتهم بأنفسهم و  المستمر،والتوجيه وتقليل المراقبة  أعمالهم،
 ملينة الكامنة للعات الإبداعيفي تفجير الطاقا ، مما يساهماد على عملية المراقبة الذاتية والتعلم الذاتيبالاعتم

 .فريق العمل والحفاظ عليهيلعب التمكين دورا حيويا في تطور  .6
لذي ظيفي هو الجهد االو  لأداءفا قياسه،ينبع الاختلاف حول مفهوم الأداء الوظيفي من اختلاف المعايير المعتمدة في  .7

 .مدؤسسة طويلة الأق أهداف المفي تحقي يعتبر انعكاسا لقابليته على المساهمة المؤسسة، إذيبذله الفرد من أجل نجاح 
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 سسة،للمؤ  ستراتيجيةلأهداف الإواام الفعال لإدارة الأداء في تحقيق الارتباط بين أنشطة الموظفين تتمثل أغراض النظ .8
 .م تحقيق أغراضهفية تفيدهم وتوفير معلومات مفيدة لاتخاذ قرارات إدارية بشأن الموظفين وتزويدهم بمعلومات مرتد

ل ، من خلامنهم وةائج المرجوالنتة على الموظفين يساهم تقويم الأداء الوظيفي في تحديد صلاحيات الأعمال المتوجب .9
ناجح ال التقويم ويعتمد فترة؛خلال  إصدار حكم موضوعي حول قدرتهم على أداء واجبات ومسؤوليات وظائفهم

لنواحي التي في ا لاحظاتوإعطاء الم يجيدونه،فيما  من أجل التشجيع الموظفين،للأداء على المناقشة الرسمية مع 
 .بها في الاتجاه الصحيحيتطلب المضي 

بمهامهم  م على علم، فهالتمكين مستوىلى درجة مرتفعة من الموظفون في جامعة شاذلي بن الجديد الطارف ع .10
 .نسبيا والواجبات الموكلة إليهم؛ لذا فهم يطبقون عملية التمكين بدرجة عالية

وفير المناخ تتسهم في و ضحة ومحددة،  بن الجديد الطارف واإن السياسات والإجراءات المتبعة في جامعة شاذلي .11
 .ولتطبيق التمكينالملائم لأداء المهام الوظيفية 

ن خلال متحسينه  فين في، إذ أسهم الموظامعة شاذلي بن الجديد الطارف عالمستوى الأداء الوظيفي في ج .12
 .ين في أدائهملمتميز ين ارغم التقصير في استخدام المكافآت كحافز للموظف يقدمونها،المقترحات التي الأفكار و 

 .لمعتمدةاطبقا للخطط والبرامج  المنشودة،تتوقع إدارة الجامعة من الموظفين تحقيق الأهداف  .13
 .أبعاد المتغير التابع مرتفعلأهمية لأبعاد المتغير المستقل و إن مستوى ا .14
 ،وظيفيالإداري وتحسين الأداء ال وذو دلالة إحصائية بين التمكين موجب وأثر ارتباطوجود  .15

 :التوصيات
 .لوظيفي لديهماى الأداء ضرورة ممارسة التمكين الإداري من قبل الموظفيين بكافة أبعاده للعمل على رفع مستو  .1
تطوير  ري مما يسهم فيكين الإداالعمل على إلحاق الموظفيين بالدورات التدريبية المختلفة وذلك للعمل على رفع التم .2

 .الأداء الوظيفي لديهم
 .يم بشكل إيجابيذه المفاهمفاهيم التمكين الإداري والأداء الوظيفي مما يسهم في وضع تصور له إعادة النظر في .3
 .خدمية أخرى وى قطاعاتإجراء دراسات مشابهة لتقصي العلاقة بين التمكين الإداري والأداء الوظيفي على مست .4
 ...الخلمدرسة، بيئة اع المدرسةمثل: نو  إجراء دراسات لدراسة العلاقة بين التمكين الإداري ومتغيرات أخرى .5

 :أفاق الدراسة
 دور تفويض السلطة في تحسين الاداء الوظيفي. -
 ة القرارات الادارية.أثر التمكين الاداري على فعالي -
  دور الاتصال الفعال في تحسين الاداء الوظيفي. -
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 باللغة العربية 

 أولا: الكتب

 المكتب شرالنا الأولى، الطبعة ،ريالإدا والتمكين الإدارية القيادة صري،الم عيسى إيهاب عاصم، الرؤوف عبد طارق -
 .2018القاهرة،  الجديدة مصر هليوبوليس، ميدان للمعارف، العربي

 مان،ع والتوزيع، للنشر الحامد دار الأولى، الطبعة ،الحديث العصر في الإداري التمكين ،الوادي حسين محمود -
 2012 الأردن،

 ت والدوريات العلميةثانيا: المجلا

 ،طيفبس البلاستيك ونفخ حقن ؤسسةم حالة دراسة الوظيفي الرضا على وأثره الإداري التمكين فيروز، بوزورين -
 .2020، 3 العدد ،12 المجلد التجارية، والعلوم والتسيير الإقتصادية العلوم مجلة

 ،الإبداع على ثرهوآ بعنابه الجزائر صالاتلات العملية بالمديرية العاملين تمكين واقع ،مريم بوخضير مسعودة، بالخضر -
 .2016 ،2 العدد ،17 المجلد الاقتصادية، العلوم مجلة

 العاملين من عينة لأراء تحليلية راسةد العمومية الخدمة جودة تحسين على وأثره الإداري التمكينالوهاب،  عبد تاتو -
 .2021، 2 لعددا ،10 المجلد والدراسات، للبحوث نميةوالت الإدارة مجلة ،بالبليدة برفاريك مستشفى في

 الوطنية ةالمؤسس ميدانية دراسة ،المهني التوافق تحقيق في الإداري التمكين مساهمة غزيباون، علي زرقين، حمزة -
 .2021، 1 العدد ،4 المجلد الأعمال، وإدارة الاقتصاد في دراسات مجلة ،بالمسيلة للأنسجة

 معةجا ،بشار الجزائر تصالاتا مؤسسة حالة دراسة الخدمة جودة تحسين في العاملين تمكين دور كاريمة،  حاجي -
 .2021، 1 العدد ،15 المجلد والتسيير، للإقتصاد الجزائرية المجلة بشار، محمد طاهري

 المدارس مديري لدى فيالوظي بالرضا وعلاقته الإداري التمكين السويعي، سلطان عمر الطعاني، أحمد حسن -
 .2013، 01 عددال ،40 المجلد وية،الترب العلوم دراسات مجلة السعودية، العربية بالمملكة الدمام محافظة في الحكومية

 اءلآر  تحليلية دراسة لمنظميا الأداء مستوى تحسين في أثره و الإداري التمكين عمران، على السلام عبد حسن -
 العدد والإدارية، والمحاسبية المالية تالدراسا مجلة ،سبها جامعة اسبةوالمح الاقتصاد بكلية التدريس هيئة أعضاء من عينة

8، 2017. 
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 الشاملة لكترونيةالا المجلة ،العامة سساتالمؤ  في الوظيفي الأداء على المؤثرة العوامل نعيرات، الرزاق عبد أحمد جهاد -
 .2022، 46 العدد التخصصات متعددة

 لإدارةا كلية موظفي من عينة لىع ميدانية دراسة العاملين بإبداع وعلاقته الإداري التمكين راضي، محسن جواد -
 .2010 ،1 العدد ،12 المجلد والاقتصادية، الإدارية للعلوم القادسية مجلة ،والاقتصاد

 اتالمؤسس في العمل فرق ليةبفاع وعلاقته الإداري التمكين عفانة، مروان حسن جودت، محمد بدير، عزمي رامز -
، 1 العدد ،23 المجلد والإدارية، الاقتصادية للدراسات الإسلامية الجامعة مجلة ،غزة قطاع في العاملة الدولية الأهلية
2016. 

 .2014، 1 ،عدد4 ،مجلد ةإقتصادي ابعاد مجلة ،الوظيفي بالأداء الإداري التمكين علاقة تلخوخ، سعيدة -

 مجلة ،يدهالحد بمدينة كمران  مصنع ةحال دراسة العاملين داعاب في الإداري التمكين أثر عمرو، الله عبد على طارق -
 .2019، 2العدد  ،26 المجلد الاجتماعية، الدراسات

 دارةالإ نظر وجهة من البلديات في العاملين لدى الوظيفي الأداء على الإداري التمكين أثر شاويش، عوض عماد -
 .2022العلمي،  للنشر العربية ةالمجل الكبرى، معان لبلدية حالة دراسة والعليا الوسطى

 علوم في ثالباح المجلة ،البشري ردللمو  الوظيفي أداء تحسين في المؤسسة الثقافة دور عزيز، قودة خيار، عالي عبد -
 .2022، 4، العدد 14، المجلد والاجتماعية الإنسانية

 دراسة يميالتنظ الانتماء تعزيز في لإداريا التمكين أثر شعيبي، أحمد بن فيصل مالكي، الله بنعبد حامد بن الله عبد -
 .2014، 4 لعددا ،44 مجلد لإدارة،ا العربية المجلة ،الليث بمحافظة التعليم بإدارة الإداريين الموظفين على ميدانية

 لصندوق ميدانية دراسة- الوظيفي الأداء تحسين في الإداري التمكين استراتيجية أثر طلحي، الزهراء فاطمة  -
 .2022، 1 لعددا ،7 المجلد والتجارة  الأعمال اقتصاديات مجلة ،أهراس بسوق الاجتماعي للضمان الوطني

 دنيةالأر  الاتصالات لشركة الةح دراسة التنظيمي، الأداء تحسين في الإداري التمكين أثر الزعبي، عمر محمد -
 .2019، 3 العدد ،39 المجلد للإدارة، العربية المجلة ،(أورنج)

 رخيض محمد بجامعة لعاملينا لدى الوظيفي الرضا تحقيق في الإداري التمكين دور سبتي، لطيفة يشي،قر  محمد -
 .2015، 4 دالعد المدية، جامعة المستدامة، المحلية التنمية مختبر والتنمية الاقتصاد مجلة بسكرة،
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 محافظة في الحكومية المدارس رييمد لدى الوظيفي بالأداء وعلاقتها الإدارية الرقابة المنيزل، مفلح حسن محمد -
 جزء 11 العدد ، الأردن جرش، الاجتماعية، و الإنسانية للعلوم العربية المجلة أنفسهم، المديرين نظر وجهات من جرش

 .2022شباط،  ثاني

 ةشرك حالة دراسة لتنظيميا الأداء تحسين في الإداري التمكين أثر الهزايمة، صالح أحمد الوعيبي، عمر محمد   -
 .2019 ،3 العدد ،39 المجلد للإدارة، العربية المجلة ،(أورانج)  الأردنية الاتصالات

 رهننظ وجه من ومعوقاته ائلح جامعة في النسائية الأكاديمية القيادات و الإداري التمكين طيفور، هيفاء -
 .2018، 8 العدد ،2المجلد الإنسانية، البحوث و الدراسات الرسالة مجلة ،أنفسهن

 ثا: الأطروحة والمذكرات الأكاديمية ثال

 الصناعية تللسيارا الوطنية المؤسسة ةحال دراسة الوظيفي الاداء بفعالية وعلاقته الاداء تقييم اسيا، أوزناجي -
 علم قسم الاجتماعية،و  الانسانية العلوم كلية  وعمل، تنظيم الاجتماع، تخصص علم في ماجستير رسالة ،DVI وحدة

 .2010 الاجتماع،

 المجتمع ياتكل  في الوظيفي التمكين ىعل وأثرها القرارات اتخاذ في العاملين مشاركة مدى السيايده، الله عبد أسوب -
 .2011مؤته،  معةجا العامة، الإدارة في ماجستير رسالة ،(مقارنة دراسة) الأردن في والخاصة الحكومية

 في تدريبال هيئة لأعضاء الوظيفي ءالأدا لتحسين حديث إداري كأسلوب  التمكين زهيدة، رباحي التنظيمية الثقافة -
 العلوم في رة الدكتوراهمذك ، 3الجزائر ةجامع الدولية والعلاقات السياسية العلوم بكلية ميدانية دراسة الجزائرية الجامعة

 .2017الجزائر،  جامعة الدولية، والعلاقات السياسية

 العاملين على تطبيقية اسةدر  الوظيفي الأداء على الإداري بالتدري أثر الباسطي، على عليمصطفى،  باسم -
 ببورسعيد، المنصورة، جامعة ،الأعمال إدارة في المهني رسالة ماجستير ،ببورسعيد الصغيرة المشروعات تنمية بجمعية
 .2010مصر، 

 الرغاية،  MGBROYAL مؤسسة حالة دراسة الوظيفي الأداء على وأثره الاداري التمكين سعيدة، تلخوخ   -
 .2013التسيير،  علومو  التجارية الاقتصادية، العلوم كلية  أعمال، ادارة فرع التسيير، علوم في ماجستير رسالة

 في ماجستير رسالة ،سيريتل شركة حالة دراسة التكنولوجي الابداع على الإداري التمكين أثر الصياغ، زياد رنيم -
 . 2021ية، السور  الافتراضية الجامعة الأعمال، إدارة
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 على تطبيقية دراسة لوظيفيا الأداء تحسين في الإداري التطوير إدارة دور الشريف، منصور بن عمر بنت ريم -
 لإدارة، و الاقتصاد كلية  امةالع الإدارة في رسالة ماجستير ،بجدة العزيز عبد الملك جامعة في الإدارات الموظفات

 .2013السعودية،  يةالعرب مملكة ،جدة، العزيز عبد ملك الجامعة

 حمة شهيدال بجامعة ميدانية ةدراس الوظيفي بالأداء وعلاقتها الجامعية بالمؤسسات السلطة توزيع شوية، سهيلة  -
 العلوم قسم المجتمع، وخدمة عيةالاجتما التنمية مخبر والعمل، الادارة اجتماع علم تخصص دكتوراه، أطروحة بالواد، لخضر

 .2022لجامعية، ا السنة الوادي، لخضر حمه الشهيد جامعة والانسانية، الاجماعية مالعلو  كلية  الاجتماعية،

 الجزيرة شبكة: حالة الاعلامية تبالمؤسسا الوظيفي الأداء تحسين في البشرية الكفاءات تحفيز دور طيبي، عمار -
   .2017 ية،التجار  العليا ساتلدراا مدرسة الاعمال، ادرة تخصص التجارية، العلوم في علوم أطروحة دكتوراه الاعلامية،

 في لصناعةل العامة بالهيئة تطبيقية ةدراس العاملين أداء تحسين في والابداع  التمكين أثر ،الهاجري سعود عذاري -
 .2011الكويت،  الأوسط الشرق جامعة الأعمال جامعة ماجستير، رسالة الكويت، دولة

 وميةالحك المدارس مديري دىل بينهما والعلاقة التنظيمي لمناخوا الإداري التمكين درجة ،مصطفى حسن منار -
  الوطنية جاحالن جامعة ماجستير، رسالة أنفسهم، المديرين نظر وجهات من الغربية الضفة شمال في ومديراتها الأساسية

 .2015العليا،  الدراسات كلية

 دراسة ن،المتواز  الأداء بطاقة ورمنظ من ةالاقتصادي المؤسسة أداء على وأثره الإداري التمكين رجيمي، نعيمة -
 ،التسيير وعلوم يةوالتجار  لاقتصاديةا العلوم كلية  أطروحة دكتوراه، ،بوعريريج برج للالكترونيات كوندور  لمؤسسة ميدانية
 .2020ورقلة،  مرباح قاصدي جامعة

 جامعة ماستر، مذكرة ،كوندور  سةمؤس حالة دراسة الشاملة الجودة إدارة على الإداري التمكين أثر سلمي، نعمي -
 .2020بوعريريج،  برج الابراهيمي البشير محمد

 ،البحري للنقل الموريتانية لمؤسسةا حالة دراسة المؤسسة أداء تدعيم في العاملين تمكين أهمية محمد، سيد حمن ولد - 
 .2010، 3الجزائر ةجامع ير،التسي وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية  التسيير، علم في ماجستير رسالة

 اوعلاقته غزة بمحافظات ةالثانوي المدارس مديري لدي الإداري التمكين متطلبات شقورة، عزات يوسف محمد -
 .2015غزة،  الأزهر جامعة التربية كلية  من التربية أصول في ماجستير رسالة لديهم، الانجاز بثقافة

 رابعا: المؤتمرات والملتقيات
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 دولة في المدنية الخدمة اعقط موظفي لدى الإبداعية القدرات بتعزيز وعلاقته الإداري التمكين ،الكيلاني أحمد -
 المرونة عبموضو  الخاص الدولي المؤتمر إلى مقدمة علمية ورقة ،أنموذجا العام الموظفين ديوان حالة دراسة فلسطين
 العامة الإدارة ومعهد سيةالتون الحكومة ئاسةور  ،(HAS) الإدارية للعلوم الدولية المؤسسة مع بالتعاون الإدارية
 .2018، التونسية الجمهورية التونسية

 باللغة الأجنبية
- P. Jaya Kumar & A. Ananda Kumar. Employee Empowerment – An Empirical Study. Global 

Journal of Management and Business Research:  Administration and Management. Vol 17, N°4, 

2017 

- ArchanaM.V, Smt.Shilpashree.MS. - Employee Empowerment in the Banking Sector. Journal 

of Contemporary Issues in Business and Government, Vol27, No5,2021 

- Minhajul Islam UKIL , the impact of employee empowerment on employee satisfaction and 

service quality: empirical evidence fom financial enterpeizes in bangladesh , Business: Theory 

and Practice,vol 17 N° 02 2016 

- Zafer Bekirogullaria. Employees empowerment and engagement and in attainig personal and 

organisational goals, The European Journal of Social and Behavioural Sciences EJSBS  Vol 106, 

N°3.
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 : الاستبانة بعد التحكيم01الملحق رقم 

 

 

 

 
قياس أثر تطبيق التمكين  يكم هذه الاستمارة التي تهدف إلىسيدتي سيدي، بعد التحية والتقدير أضع بين أيد

في الكلية  تسييرعلوم الفي  الماسترلمذكرة تطبيقي من أجل تحضير الجانب الالإداري على الأداء الوظيفي 
 المذكورة أعلاه

غراض لأستخدم إلا ت نهتمام ولا به من آراء وبيانات سيكون موضع  دتكم علما بأن كل ما تدلون اأحيط سيو 
( xتخصيص جزء من وقتكم لملء هذه الاستمارة ووضع علامة ) حضرتكمالبحث العلمي فقط وعليه أرجو من 

 .ة التي تعبر عن مدى موافقتكم عليها مع شكري وتقديري لكمفي الخان

 ملاحظة

 مفاهيم أساسية

 يسهم الذي الأمر بحرية، مهامهم لأداء للموظفين والثقة السلطة بمنح العليا الإدارة وهو قيامالتمكين الإداري: 
 عاداف يمثل الموظفين لدى بيايجا شعور وخلق المسؤولية تحمل وزيادة بالأهمية والشعور الارتياح من جو بإيجاد
 .للعمل مهما

 أهداف تحقيق في مساهمته ومدى عمله، إنجاز في الموظف فاعلية مدى يظهر وهو مقياسالأداء الوظيفي: 
 .المنظمة

 ة( أمام الإجابة المختار xالجزء الأول: جزء خاص المتغيرات الشخصية ويرجي وضع إشارة )
 الجنس: -1

 ـىأنثـــــــــ ذكـــــــــر

  

 السن: -2

 الوظيفي داءالأ تحسين في الإداري التمكين إستراتيجية أثر



 الملاحق

79 

إلى أقل من  30من  30أقل من 
 سنة 40

إلى أقل من  40من 
 سنة 50

 سنة 50أكثر من 

    

 المستوى العلمي:  -3
 أعلى من الماستر ماستر ليسانس أقل من الثانوي 

    

 الخبرة: -4

سنة إلى أقل  11من  سنوات 10إلى  5من  سنوات 5أقل من 
 سنة فأكثر 15من  سنة 15من 

    
 

 المنصب الحالي -5

 رئيس القسم نائب رئيس قسم عون إداري 
   

 الكلية  -6
كلية الاقتصاد والعلوم 
كلية الحقوق والعلوم  كلية الآداب واللغات كلية العلوم والتكنولوجيا التجارية والتسيير

 السياسية
    

 
 ي يوافق خياركم(في المربع الذ X)يرجى وضع  التمكين الإداري الجزء الثاني: متغيرات 

غير  العبــــــــــــــــــــــــــارات
موافق 
 تماما

غير 
 موافق

 موافق محايد
موافق 
 تماما

 البعد الأول: تفويض السلطة
في قدرتي على أداء المهام  يثق العميد / رئيس القسم -1

 الموكلة لي
     

يفوضني العميد/رئيس القسم سلطات كافية لإنجاز مهام  -2
 وظيفتي
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تتناسب الصلاحيات المفوضة لي مع طبيعة المهام الموكلة  -3
 لي

     

      يحدد العميد/رئيس القسم الأعمال التي يفوضها كتابيا -4
      يحدد العميد/رئيس القسم الأعمال التي يفوضها شفويا -5
يمنحني العميد/رئيس القسم المرونة المناسبة للتصرف في  -6

 أداء مهامي
     

      يس القسم في المشاركة في اتخاذ القراراتيسمح العميد/رئ -7
 التكوين والتدريب: البعد الثاني

      تسعى الكلية إلى تطوير مهارات الإداريين فيها -1
      تشجع الكلية الإداريين على تبادل الخبرات فيما بينهم -2
      توفر لي الكلية دورات تكوينية لتطوير مهاراتي -3
      للتكوين تتبنى الكلية خطة واضحة -4

 فرق العمل :البعد الثالث
      تركز إدارة الكلية على أداء الفريق أكثر من الأداء الفردي -1
      تعتمد الكلية على فرق متخصصة لإنجاز المهام الإدارية -2
      تتوافر أجواء من التعاون بين زملاء العمل في الكلية -3
لبا ما يتم التوصيات الصادرة عن اجتماعات فرق العمل غا -4

 تنفيذها 
     

 البعد الرابع: الاتصال الفعال
      تتميز التعليمات والاجراءات في الكلية بالوضوح -1
      تهتم الكلية بإيجاد وسائل اتصال فعالة ومتطورة -2
توجد قنوات اتصال بين المستويات الإدارية المختلفة  -3

 للحصول على المعلومة
     

المعلومات بسرعة لأصحاب يوجد نظام معلومات يوفر  -4
 القرار

     

يستطيع الإداريين الوصول إلى أصحاب القرار وشرح  -5
 مواقفهم بلا صعوبة

     

 التحفيزالخامس:  البعد
      تقدر الكلية جهودي في العمل -1
يسمح لي نظام العمل في الكلية بالمشاركة في اتخاذ  -2

 القرارات
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لجهود التي أبذلها في يتناسب الراتب الذي أتقاضاه مع ا -3
 العمل

     

      أشعر بعدالة وموضوعية نظام الترقيات في الكلية -4
      تعد كفاءة الإداريين معيارا مهما في نظام الترقية -5

 في المربع الذي يوافق خياركم( X)يرجى وضع  الوظيفي الجزء الثالث: متغيرات الأداء
وافق غير م العبــــــــــــــــــــــــــارات

 تماما
غير 
 موافق محايد موافق

موافق 
 تماما

 البعد الأول: المعرفة بمتطلبات الوظيفة

      جيدا لي الموكلة المهام أعرف -1

      المحدد الوقت في عملي بمكان ألتحق -2

      الوظيفة جوانب حول كامل إلمام لدي -3
      للوظيفة زمةلاال الوسائل توفير على أحرص -4
      بالكلية الخاصة والقوانين القواعد بكل عملي في ألتزم -5

 البعد الثاني: كمية ونوعية العمل المنجز
      عملي في أبذله الذي الجهد عن راضي أنا -1
      المسؤول طرف من بالتقدير ىأحض -2
      الجامعية المؤسسة داخل العمل طرق  تحديث مع أنا -3
      بالجامعة الكليات مع بالتعاون  التدريبية مجاالبر  تنفيذ -4
      أدائهم لتحسين البحث على الإداريين تشجيع -5

 البعد الثالث: الابداع والمبادرة
      عملي في جديدة واقتراحات أفكار في أساهم -1
      والتعليمات اللوائح خلال من المعنوية الروح برفع اهتم -2
      لهم التجديد روح لتنمية الإداريين تكوين -3
 للاخ من الإداريين قدرات ربتطوي هتمامالا -4

 للعمل الحديثة التكنولوجيات
     

      القرارات اتخاذ في مركزيةاللا سياسة تطبيق مع أنا -5
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 : الاستبانة المعدلة بعد ادخال معامل ألفا كرونباخ02الملحق رقم 
 

 

 

 
قياس أثر تطبيق التمكين  يكم هذه الاستمارة التي تهدف إلىسيدتي سيدي، بعد التحية والتقدير أضع بين أيد

في الكلية  تسييرعلوم الفي  الماسترلمذكرة من أجل تحضير الجانب التطبيقي الإداري على الأداء الوظيفي 
 المذكورة أعلاه

غراض لأستخدم إلا ت نهتمام ولا به من آراء وبيانات سيكون موضع  دتكم علما بأن كل ما تدلون اأحيط سيو 
( xتخصيص جزء من وقتكم لملء هذه الاستمارة ووضع علامة ) حضرتكمو من البحث العلمي فقط وعليه أرج

 .في الخانة التي تعبر عن مدى موافقتكم عليها مع شكري وتقديري لكم

 ملاحظة

 مفاهيم أساسية

 يسهم الذي الأمر بحرية، مهامهم لأداء للموظفين والثقة السلطة بمنح العليا الإدارة وهو قيامالتمكين الإداري: 
 عاداف يمثل الموظفين لدى ايجابي شعور وخلق المسؤولية تحمل وزيادة بالأهمية والشعور الارتياح من جو يجادبإ

 .للعمل مهما

 أهداف تحقيق في مساهمته ومدى عمله، إنجاز في الموظف فاعلية مدى يظهر وهو مقياسالأداء الوظيفي: 
 .المنظمة

 ة( أمام الإجابة المختار xي وضع إشارة )الجزء الأول: جزء خاص المتغيرات الشخصية ويرج
 الجنس: -1

 أنثــــــــــى ذكـــــــــر

  

 

 

 الوظيفي الأداء تحسين في الإداري التمكين إستراتيجية أثر
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 السن: -2
إلى أقل من  30من  30أقل من 

 سنة 40
إلى أقل من  40من 
 سنة 50

 سنة 50أكثر من 

    

 المستوى العلمي:  -3
 أعلى من الماستر ماستر ليسانس أقل من الثانوي 

    

 الخبرة: -4

سنة إلى أقل  11من  سنوات 10إلى  5من  سنوات 5ن أقل م
 سنة فأكثر 15من  سنة 15من 

    
 

 المنصب الحالي -5

 رئيس القسم نائب رئيس قسم عون إداري 
   

 الكلية  -6
كلية الاقتصاد والعلوم 
كلية الحقوق والعلوم  كلية الآداب واللغات كلية العلوم والتكنولوجيا التجارية والتسيير

 اسيةالسي
    

 
 في المربع الذي يوافق خياركم( X)يرجى وضع  التمكين الإداري الجزء الثاني: متغيرات 

غير  العبــــــــــــــــــــــــــارات
موافق 
 تماما

غير 
 موافق

 موافق محايد
موافق 
 تماما

 البعد الأول: تفويض السلطة
      ليتتناسب الصلاحيات المفوضة لي مع طبيعة المهام الموكلة  -1
      يحدد العميد/رئيس القسم الأعمال التي يفوضها كتابيا -2
      يسمح العميد/رئيس القسم في المشاركة في اتخاذ القرارات -3
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 التكوين والتدريب: البعد الثاني
      تسعى الكلية إلى تطوير مهارات الإداريين فيها -1
      تشجع الكلية الإداريين على تبادل الخبرات فيما بينهم -2
      توفر لي الكلية دورات تكوينية لتطوير مهاراتي -3
      تتبنى الكلية خطة واضحة للتكوين -4

 البعد الرابع: الاتصال الفعال
      تتميز التعليمات والاجراءات في الكلية بالوضوح -1
      تهتم الكلية بإيجاد وسائل اتصال فعالة ومتطورة -2
الإدارية المختلفة للحصول  توجد قنوات اتصال بين المستويات -3

 على المعلومة
     

      يوجد نظام معلومات يوفر المعلومات بسرعة لأصحاب القرار -4
يستطيع الإداريين الوصول إلى أصحاب القرار وشرح مواقفهم  -5

 بلا صعوبة
     

 في المربع الذي يوافق خياركم( X)يرجى وضع  الوظيفي الجزء الثالث: متغيرات الأداء
غير موافق  ــــــــــــــــــــــــــاراتالعب

 تماما
غير 
 موافق محايد موافق

موافق 
 تماما

 البعد الأول: المعرفة بمتطلبات الوظيفة

      جيدا لي الموكلة المهام أعرف -1

      المحدد الوقت في عملي بمكان ألتحق -2

      الوظيفة جوانب حول كامل إلمام لدي -3
      للوظيفة اللازمة الوسائل توفير على أحرص -4
      بالكلية الخاصة والقوانين القواعد بكل عملي في ألتزم -5

 البعد الثالث: الابداع والمبادرة
      عملي في جديدة واقتراحات أفكار في أساهم -1
      والتعليمات اللوائح خلال من المعنوية الروح برفع اهتم -2
 لتكنولوجياتا للاخ من الإداريين قدرات بتطوير هتمامالا -3

 للعمل الحديثة
     

      القرارات اتخاذ في مركزيةاللا سياسة تطبيق مع أنا -4



 الملاحق

85 

 
 SPSS: مخرجات برنامج الـ 03الملحق رقم 

 

 الجنس

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 27,8 27,8 27,8 10 ذكر

 100,0 72,2 72,2 26 أنثى

Total 36 100,0 100,0  

 

 

 السن

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 8,3 8,3 8,3 3 سنة 30 من أقل

 52,8 44,4 44,4 16 سنة 40 من أقل إلى 30 من

 97,2 44,4 44,4 16 سنة 50 إلى 40 من

 100,0 2,8 2,8 1 سنة 50 من أكثر

Total 36 100,0 100,0  

 

 

لميالع المستوى  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 2,8 2,8 2,8 1 فأقل ثانوي

 38,9 36,1 36,1 13 ليسانس

 66,7 27,8 27,8 10 ماستر

 100,0 33,3 33,3 12 عليا دراسات

Total 36 100,0 100,0  

 

 

 الخبرة

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 5,6 5,6 5,6 2 سنوات 5 من أقل

 58,3 52,8 52,8 19 سنوات 10 إلى سنوات 5 من

 86,1 27,8 27,8 10 سنة 15 من أقل إلى سنة 11 من

 100,0 13,9 13,9 5 فأكثر سنة 15 من

Total 36 100,0 100,0  
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 الحالي المنصب

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 66,7 66,7 66,7 24 اداري عون

 77,8 11,1 11,1 4 قسم رئيس نائب

 100,0 22,2 22,2 8 قسم رئيس

Total 36 100,0 100,0  

 

 

 الكلية

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 25,0 25,0 25,0 9 الاقتصاد كلية

 47,2 22,2 22,2 8 والتكنولوجيا العلوم كلية

 75,0 27,8 27,8 10 واللغات الآداب كلية

 100,0 25,0 25,0 9 السياسية والعلوم الحقوق كلية

Total 36 100,0 100,0  

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

,656 3 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

,753 4 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

,871 5 
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Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

,789 12 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

,678 5 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

,748 4 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

,743 9 

 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

,812 21 
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Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

 مع لي المفوضة الصلاحيات تتناسب

 لي الموكلة المهام طبيعة
36 4,4444 ,73463 

 التي الأعمال القسم رئيس/العميد يحدد

 كتابيا يفوضها
36 4,2778 ,88192 

 المشاركة في القسم رئيس/العميد يسمح

 القرارات اتخاذ في
36 4,2500 ,90633 

 64972, 4,3241 36 السلطة تفويض بعد

Valid N (listwise) 36   

 

 

Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

 مهارات تطوير إلى الكلية تسعى

 فيها الإداريين
36 2,9167 1,27335 

 تبادل على الإداريين الكلية تشجع

 بينهم فيما الخبرات
36 3,0833 1,33898 

 لتطوير تكوينية دورات الكلية لي توفر

 مهاراتي
36 2,3056 1,28329 

 1,50132 2,5556 36 للتكوين واضحة خطة الكلية تتبنى

ينالتكو بعد  1,02496 2,7153 36 والتدريب 

Valid N (listwise) 36   

 

 

Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

 الكلية في والاجراءات التعليمات تتميز

 بالوضوح
36 3,6944 1,28329 

 فعالة اتصال وسائل بإيجاد الكلية تهتم

 ومتطورة
36 3,6111 1,24849 

لمستوياتا بين اتصال قنوات توجد  

 على للحصول المختلفة الإدارية

 المعلومة

36 3,5278 1,52102 

 المعلومات يوفر معلومات نظام يوجد

 القرار لأصحاب بسرعة
36 3,3889 1,53582 

 أصحاب إلى الوصول الإداريين يستطيع

 صعوبة بلا مواقفهم وشرح القرار
36 3,4444 1,42316 

 1,14343 3,5333 36 الفعال الاتصال بعد

Valid N (listwise) 36   
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Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

 69707, 3,4583 36 الإداري التمكين

Valid N (listwise) 36   

 

 

Binomial Test 

 Category N Observed Prop. Test Prop. Exact Sig. (2-

tailed) 

 الإداري التمكين

Group 1 <= 3 11 ,31 ,50 ,029 

Group 2 > 3 25 ,69   

Total  36 1,00   

 

 

Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

 63246, 4,6667 36 جيدا لي الموكلة المهام أعرف

 77408, 4,4722 36 المحدد الوقت في عملي بمكان ألتحق

 79282, 4,3333 36 الوظيفة جوانب حول كامل إلمام لدي

وفيرت على أحرص  اللازمة الوسائل 

 للوظيفة
36 4,4444 ,69465 

 والقوانين القواعد بكل عملي في ألتزم

 بالكلية الخاصة
35 4,6571 ,53922 

 45620, 4,5153 36 الوظيفة بمتطلبات المعرفة بعد

Valid N (listwise) 35   

 

 

Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

تراحاتواق أفكار في أساهم  في جديدة 

 عملي
36 4,5556 ,65222 

 خلال من المعنوية الروح برفع اهتم

 والتعليمات اللوائح
36 4,0278 1,34134 

 من الإداريين قدرات بتطوير الاهتمام

 للعمل الحديثة التكنولوجيات خلال
36 4,1111 1,14087 

 في اللامركزية سياسة تطبيق مع أنا

 القرارات اتخاذ
36 4,6944 ,66845 

 75185, 4,3472 36 والمبادرة الابداع بعد

Valid N (listwise) 36   
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Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

 47407, 4,4379 36 الوظيفي الأداء

Valid N (listwise) 36   

 

 

Binomial Test 

 Category N Observed Prop. Test Prop. Exact Sig. (2-

tailed) 

 الوظيفي الأداء

Group 1 <= 3 0 ,00 ,50 ,000 

Group 2 > 3 36 1,00   

Total  36 1,00   

 

 

Tests of Normality 

 Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

 010, 36 917, 000, 36 210, الإداري التمكين

 000, 36 859, 000, 36 213, الوظيفي الأداء

a. Lilliefors Significance Correction 
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Residuals Statisticsa 

 Minimum Maximum Mean Std. Deviation N 

Predicted Value 4,0573 4,7750 4,4379 ,18191 36 

Std. Predicted Value -2,092 1,853 ,000 1,000 36 

Standard Error of Predicted 

Value 
,074 ,174 ,101 ,028 36 

Adjusted Predicted Value 3,9713 4,7425 4,4376 ,18539 36 

Residual -,97781 ,89918 ,00000 ,43778 36 

Std. Residual -2,201 2,024 ,000 ,986 36 

Stud. Residual -2,276 2,165 ,000 1,018 36 

Deleted Residual -1,04537 1,02867 ,00029 ,46776 36 

Stud. Deleted Residual -2,436 2,297 -,006 1,048 36 

Mahal. Distance ,004 4,377 ,972 1,153 36 

Cook's Distance ,000 ,338 ,035 ,065 36 

Centered Leverage Value ,000 ,125 ,028 ,033 36 

a. Dependent Variable: الوظيفي الأداء 

 

 

Variables Entered/Removeda 

Model Variables 

Entered 

Variables 

Removed 

Method 

 b . Enterالسلطة تفويض بعد 1

a. Dependent Variable: الوظيفي الأداء 

b. All requested variables entered. 

 

 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,532a ,283 ,262 ,40731 

a. Predictors: (Constant), السلطة تفويض بعد 

 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 2,225 1 2,225 13,413 ,001b 

Residual 5,641 34 ,166   

Total 7,866 35    

a. Dependent Variable: الوظيفي الأداء 

b. Predictors: (Constant), ويضتف بعد  السلطة 
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Coefficientsa 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 2,760 ,463  5,958 ,000 

 001, 3,662 532, 106, 388, السلطة تفويض بعد

a. Dependent Variable: الوظيفي الأداء 

 

 

Variables Entered/Removeda 

Model Variables 

Entered 

Variables 

Removed 

Method 

 b . Enterوالتدريب التكوين بعد 1

a. Dependent Variable: الوظيفي الأداء 

b. All requested variables entered. 

 

 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,139a ,019 -,010 ,47634 

a. Predictors: (Constant), والتدريب التكوين بعد 

 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression ,151 1 ,151 ,667 ,420b 

Residual 7,715 34 ,227   

Total 7,866 35    

a. Dependent Variable: الوظيفي الأداء 

b. Predictors: (Constant), والتدريب التكوين بعد 

 

 

Coefficientsa 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 4,612 ,228  20,264 ,000 

 420, 817,- 139,- 079, 064,- والتدريب التكوين بعد

a. Dependent Variable: الوظيفي الأداء 
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Variables Entered/Removeda 

Model Variables 

Entered 

Variables 

Removed 

Method 

 b . Enterالفعال الاتصال بعد 1

a. Dependent Variable: الوظيفي الأداء 

b. All requested variables entered. 

 

 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,480a ,230 ,207 ,42207 

a. Predictors: (Constant), الفعال الاتصال بعد 

 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 1,809 1 1,809 10,154 ,003b 

Residual 6,057 34 ,178   

Total 7,866 35    

a. Dependent Variable: الوظيفي الأداء 

b. Predictors: (Constant), الفعال الاتصال بعد 

 

 

Coefficientsa 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 3,735 ,231  16,142 ,000 

 003, 3,187 480, 062, 199, الفعال الاتصال بعد

a. Dependent Variable: الوظيفي الأداء 

 

 

Variables Entered/Removeda 

Model Variables 

Entered 

Variables 

Removed 

Method 

 b . Enterالإداري التمكين 1

a. Dependent Variable: الوظيفي الأداء 

b. All requested variables entered. 
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Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,384a ,147 ,122 ,44417 

a. Predictors: (Constant), الإداري التمكين 

 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 1,158 1 1,158 5,870 ,021b 

Residual 6,708 34 ,197   

Total 7,866 35    

a. Dependent Variable: الوظيفي الأداء 

b. Predictors: (Constant), الإداري التمكين 

 

 

Coefficientsa 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 3,535 ,380  9,309 ,000 

اريالإد التمكين  ,261 ,108 ,384 2,423 ,021 

a. Dependent Variable: الوظيفي الأداء 

 

 

Variables Entered/Removeda 

Model Variables 

Entered 

Variables 

Removed 

Method 

 . السلطة تفويض بعد 1

Stepwise 

(Criteria: 

Probability-of-F-

to-enter <= 

,050, 

Probability-of-F-

to-remove >= 

,100). 

a. Dependent Variable: الوظيفي الأداء 
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Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,532a ,283 ,262 ,40731 

a. Predictors: (Constant), السلطة تفويض بعد 

 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 2,225 1 2,225 13,413 ,001b 

Residual 5,641 34 ,166   

Total 7,866 35    

a. Dependent Variable: الوظيفي الأداء 

b. Predictors: (Constant), السلطة تفويض بعد 

 

 

Coefficientsa 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 2,760 ,463  5,958 ,000 

 001, 3,662 532, 106, 388, السلطة تفويض بعد

a. Dependent Variable: الوظيفي الأداء 

 

 

Excluded Variablesa 

Model Beta In t Sig. Partial 

Correlation 

Collinearity 

Statistics 

Tolerance 

1 
ينالتكو بعد  123b -,845 ,404 -,146 ,999,- والتدريب 

 287b 1,770 ,086 ,294 ,756, الفعال الاتصال بعد

a. Dependent Variable: الوظيفي الأداء 

b. Predictors in the Model: (Constant), السلطة تفويض بعد 
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Ranks 

 N Mean Rank الكلية 

 الإداري التمكين

 23,50 9 الاقتصاد كلية

 11,13 8 والتكنولوجيا العلوم كلية

 24,05 10 واللغات الآداب كلية

 13,89 9 السياسية والعلوم الحقوق كلية

Total 36  

 الوظيفي الأداء

 16,33 9 الاقتصاد كلية

 13,31 8 والتكنولوجيا العلوم كلية

 23,85 10 واللغات الآداب كلية

 19,33 9 السياسية والعلوم الحقوق كلية

Total 36  

 
 

 

Test Statisticsa,b 

 الوظيفي الأداء الإداري التمكين 

Chi-Square 10,503 5,055 

df 3 3 

Asymp. Sig. ,015 ,168 

a. Kruskal Wallis Test 

b. Grouping Variable: الكلية 

 
 

 


