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I 

 

 شكر

 وفضمو أعمم أكن لم ما وعممني إليو صرت ما إلى توفيقي عمى ونشكره ﵀ نحمد    
 .عظيم عمينا

نَ  ءَاتَي نَا وَلَقَد   ﴿ مَةَ  لُق مََٰ كُر   أَنِ  ٱل حِك  كُر   وَمَن لِمَّوِ  ٱش  كُرُ  فَإِنَّمَا يَش   فَإِنَّ  كَفَرَ  وَمَن لِنَف سِوِ  يَش 
 (21ية )لقمان الأ سورة حَمِيدٌ﴾ غَنِى   ٱلمَّوَ 

 إلا أن أتقدم بجزيل الشكر لمبروفيسور بصدد إكمال ىذه الدراسة يسعني    
، والذي أشرف عمى تأطيرنا طيمة فترة الدراسة، وكان لرحابة "أحمد بوجلال"الدكتور

أثر كبير في إنجاز ىذا العمل، ومن ىذا المنبر أشكره  صدره و سمو خمقو وأسموبو
أسئل المولى أن يحفظو عمى صبره وعزمو وكل مابذلو من جيد ليكتمل ىذا العمل، 

ويبارك فيو، كما أتقدم بالشكر لكل موظفي وعمال كمية العموم الإقتصادية والتجارية 
 ركزية لجامعة عمار ثميجي,وعموم التسيير بالأغواط، وعمال مكتبة الكمية والمكتبة الم

كما أتقدم بجزيل الشكر لكل موظفي مجمس قضاء الجمفة وعمى رئسيم سيادة النائب 
 العام ومسؤول مصمحة المستخدمين، وكذا السيد مدير مؤسسة إعادة التربية بالجمفة.

 ا﵀ لوجو خالصا يكون نأو  العمل ىذا منا يتقبل أن القدير العمي ا﵀ سألأ وختاما
 الجنة. إلى طريقا بو لي ويسيل نافعا عمما يجعمو نأو  وتعالى، سبحانو

 
 
 

 

عبد  العزيز –الطالبان : كمال   



 
II 

 الإىداء
 

 من تمين الكممات لذكر إسميا ىإل

 

 إلى من عمماني الإخلاص وزرعا فيا كل ماىو جميل 

 

 أبي وأمي حفظيما الله

 

 إلى كل عائمتي كبيرىم وصغيرىم

 

 إلى زميمي وصديقي كيرد عبد العزيز

 

 إمرأة ساعدتني وعرفتيا في حياتي ىاجر مريزقيإلى أعز 

 

 إلى كل من ساىم في إنجاز ىذا العمل
 

 كمال بغداد



 
III 

 الإىداء

إلى التي حممتني وىنا عمى وىن وسقتني من نبع حنانيا وعطفيا الفياض، إلى 
 من كان دعائيا ورضاىا سر نجاحي أمي الغالية حفضيا الله.

تعب من أجل تربيتي وغرس القيم إلى رمز الكفاح في الحياة، إلى الذي 
عتزاز أبي بارك الله في عمره.  والأخلاق في قمبي إلى من أحمل لقبو بكل فخر وا 

إلى أستاذي المحترم د. أحمد بوجلال الذي لم يبخل عمينا بالنصائح والإرشادات  
 فشكرا أستاذي الكريم

ا العمل إلى صديقي وزميمي كمال بغداد الذي كان لو دور كبير في إنجاز ىذ
لى كل الأصدقاء   وا 

وكل من شجعني في إنجازىذا العمل من قريب أومن بعيد، إلى كل باحث وطالب 
 عمم من أبناء الجزائر خاصة ومن المسممين عامة.

 

 

 

  

 عبد العزيز كيرد



 

IV 

 الملخص

تيدف ىذه الدراسة الى التعرف عمى أثر تطبيق التمكين الإداري عمى الأداء الوظيفي، وىذا من خلال إبراز واقع التمكين   
في مجمس قضاء الجمفة، وكذا تحميل العلاقة الإحصائية  لبعد التدريب وفرق العمل وتفويض السمطة عمى الأداء الوظيفي، 

يل أراء عينة الدراسة وبدون إىمال واقع التمكين الإداري والأداء الوظيفي لدى بتحمومن أجل تحقيق أىداف الدراسة قمنا 
المجمس وبالتالي التوصل إلى العلاقة الموجودة بين التمكين الإداري والأداء الوظيفي بإعتماد المنيج الوصفي التحميمي 

 لإعتباره أكثر ملائمة لموضوع الدراسة.

 ين التدريب و الأداء الوظيفي، وأنو لاتوجد علاقة بين فرق العمل والأداء الوظيفي ووجود علاقة بكما توصمت الدراسة إلى 
، كما بينت الدراسة أن أغلب موظفي مجلس قضاء الجلفة من تفويض السلطة والأداء الوظيفي توجد علاقة بين

 أصحاب الشهادات الجامعية وأغلبهم من الذكور ذو السن القريب إلى التقاعد.

.أداء الوظيفي تمكين الإداري، تفويض السلطة،الكلمات المفتاحية:   

 

  

Abstract 

This study aims to identify the impact of the application of administrative empowerment on 

job performance, and this is by highlighting the reality of empowerment in the Djelfa District 

Council, as well as analyzing the statistical relationship of the training dimension, work teams 

and delegation of authority on job performance, and in order to achieve the objectives of the 

study we analyzed the opinions of the study sample without Neglecting the reality of 

administrative empowerment and job performance at the council, and thus reaching the 

relationship between administrative empowerment and job performance by adopting the 

descriptive analytical approach as it is more suitable for the subject of the study. 

The study also concluded that there is a relationship between training and job performance, 

and that there is no relationship between work teams and job performance, and there is a 

relationship between delegation of authority and job performance. . 

Keywords:  

administrative empowerment, delegation of authority, functionality. 
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 مقدمة
 

 
 أ

الحديثة،  إن التغيرات التي تشيدىا المؤسسات جعميا تولي إىتماما بالغا بالمفاىيم الإدارية   
ومن بينيا التمكين الإداري الذي يعني تنازل الرئيس لممرؤوس عن البعض من صلاحياتو في 

المنطمق ومن ىذا ، حدود ما يسمح بو القانون ذلك لتمكين الإدارة من ملائمة التطورات المعاصرة
حاولنا في موضوعنا تناول التمكين الإداري والذي يعتبر أحد مقومات المؤسسات الأساسية 

نجاح الإدارة، من خلال علاقتو بالأداء الوظيفي والذي يعتبر  ت المكبوتة بما يخدمءاافتفجير الكل
 مؤشر ىام لمسير الجيد لممؤسسة.

عطاء  اخترناوبناءا عمى ىذا فقد  قطاع العدالة لمدراسة الميدانية لدعم وتوضيح الجانب النظري وا 
 بعاد التمكين الإداري وعميو نطرحبأ ارتباطوومدى أكثر شفافية لموضوع الأداء الوظيفي 

 الإشكالية التالية:
 "  ما مدى تأثير التمكين الإداري بالأداء الوظيفي لدى موظفي مجمس قضاء الجمفة ؟  "

 ذا التساؤل إلى الإشكاليات الفرعية التالية :كما يتفرع ى
 النظرية لدراسة التمكين الإداري ؟ الاتجاىاتماىي  .1

 .كيف تطور التمكين الإداري وماىي أىميتو ومتطمباتو ؟2

 . ماىي أبعاد ونماذج التمكين الإداري ومعوقاتو ؟3

 النظرية لدراسة الأداء الوظيفي ؟ الاتجاىات. ماىي 4

 تقييم و تحسين وتقويم الأداء الوظيفي ؟. ماىو 5

 ثير التمكين الإداري عمى الأداء الوظيفي ؟أداء الوظيفي وتالأ. ماىي محددات وصعوبات 6

 . كيف يؤثر التمكين الإداري عمى الأداء الوظيفي لدى موظفي مجمس قضاء الجمفة ؟7

 أهداف الدراسة

  الأداء الوظيفي امل المناسبة التي تساعد الفرد لزيادةإيجاد العو. 
 تحديد مفيوم التمكين الإداري. 
 .معرفة تأثير التمكين الإداري عمى الأداء الوظيفي لمعاممين 
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  القرارات من أجل تطوير المؤسسة  اتخاذرؤوسين، تساعدىم في لمالثقة لدى ا جةرفع در
 في مختمف المجالات.

 أهمية الدراسة

  سواء في القطاع العام أو الخاص.يحظى موضوع التمكين الإداري بأىمية بالغة 
  إن معرفة الأداء الوظيفي الجيد يمكن المؤسسة من معرفة مشاكل الموظفين "دوران

قتراح الحمول المناسبة ليا.  العمل، الغياب، التأخر، التسيب" وا 
  الإثراء  المعرفي سواء ما نتطرق إليو في الجانب النظري بالنسبة لمتمكين الإداري

 ومبادئو وكذلك الأداء الوظيفي والنتائج المتحصل عمييا.ومفاىيمو 
  الأمثل لمموارد البشرية وزيادة أدائيا وفعاليتيا. الاستغلالمعرفة كيفية 
  معرفة أن تطبيق ىذه الدراسة في القطاع الجزائري يساىم في التعريف لمقيادات الإدارية

 بالتمكين الإداري وتأثيره عمى الأداء الوظيفي.
 لأسباب التي تؤدي إلى زيادة الأداء الوظيفي.معرفة ا 

 فرضيات الدراسة

يفي  لدى موظفى هناك تأثير إيجابي لمتمكين الإداري عمى الأداء الوظ" الفرضية الرئيسة: 
 '0 0.0.مجمس قضاء الجمفة عند مستوى دلالة إحصائية 

 :التالية الى الفروع الرئيسية الفرضية ىذه من وتتفرع

عند مستوى دلالة إحصائية  ،والأداء الوظيفي التدريب )التمكين الإداري(ىناك علاقة بين  .1
...5. 

عند مستوى دلالة  ،ىناك علاقة بين فرق العمل )التمكين الإداري( والأداء الوظيفي .2
...5. 

عند مستوى دلالة  ،ىناك علاقة بين تفويض السمطة )التمكين الإداري( والأداء الوظيفي .3
...5. 
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 الأداء الوظيفي لمذكور و الإناث لدى موظفي مجمس قضاء الجمفة.لا يوجد فرق بين  .4
، "متوسط، ثانوي، تمف المستويات التعميمية الثلاثةاء الوظيفي لمخدلا يوجد فرق في الأ .5

 جامعي".

، عون ر، عون التأطيرلممستويات الوظيفية الثلاثة "إطايوجد إختلاف في الأداء الوظيفي  .6
 .التنفيذ"

 المنهج المتبع

في الأطروحات والرسائل والمقالات المتوفرة في قمنا بإتباع المنيج الوصفي، من خلال البحث    
في  اعتمدنا، كما  SNDLني لمتوثيق وحفظ المذكراتطالنظام الو  باستخدامالمكتبة، كما قمنا 

مجمس قضاء  موظفيجموعة من الدراسة عمى المنيج التحميمي في الدراسة الميدانية عمى م
 .SPSSوفق لبرنامج  الاستبيانالجمفة وتحميل نتائج 

 صعوبات الدراسة

 إجراء أثناء العاممين وكذا ،الإطارات بعض مع التواصلة صعوب فيتمثمت  عقبة أىم -
 .الميني والبحثي  العمل بين تباعد ىناك أن لمسنا حيث ، يالميدان تربصال

مجمس بغية إجراء مقارنة بين رفض مجمس قضاء الأغواط بالدراسة الميدانية داخل المقر  -
 قضاء الأغواط والجمفة.

لى ولاية الجمفة لمقيام بالدراسة الميدانية لدى مجمس قضاء الجمفة. التنقل من و  -  ا 
 قمة المراجع بالمغة العربية في موضوع التمكين الإداري والأداء الوظيفي -

 الزماني والمكاني لمدراسةالإطار 

، كما أن الدراسة 2.23أفريل 5.إلى غاية  2.22شممت ىذه الدراسة بداية من شير أكتوبر 
 تمت لدى أعوان وموظفي مجمس قضاء الجمفة.

 الدراسات السابقة
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التمكين في تحسين الأداء  دور استراتيجيةبعنوان " .2.2دراسة بوسنة نسرينالدراسة الأولى: 
، أطروحة مقدمة لنيل شيادة ي القطاع الفندقي لولاية قسنطينةدراسة حالة العاممين ف" الوظيفي

 الدكتوراه الطور الثالث تخصص إدارة أعمال.

التمكين الإداري و تحميل  استراتيجيةالتعريف بالتمكين الإداري و تطبيق ىدف ىذه الدراسة ىو 
من خلال دراسة  لوظيفي  في قطاع الفنادقالأداء ا التمكين الإداري و  استراتيجيةالعلاقة بين 

القيادي، التمكين الييكمي، التمكين الوظيفي،  التمكين»التمكين  استراتيجيةبين أبعاد  العلاقة
 عن: الخدمة". لمكشفالتمكين النفسي" بأبعاد الأداء الوظيفي "الأداء السياقي، أداء الميمة، أداء 

 .تقديم إطار نظري متكامل يساعد في فيم متغيري الدراسة  -
ندقي لولاية التمكين في تسيير العاممين في القطاع الف استراتيجية اعتمادمعرفة مستوى  -

 .قسنطينة
تقديم توصيات من شأنيا حث المسؤولين في القطاع الفندقي لولاية قسنطينة بصفة خاصة  -

 للاستفادةالتمكين  استراتيجية اعتمادوالقطاع الفندقي في الجزائر بصفة عامة عمى تفعيل 
 منيا في توفير بيئة مشجعة عمى العمل والأداء الجيد.

ملائم لوصف  باعتبارهالتحميمي في ىذه الدراسة، و عمى المنيج الوصفي  الاعتمادكما تم  -
التمكين والأداء الوظيفي من خلال جمع مختمف  لاستراتيجيةالمفاىيم الأساسية  واستعراض
كأداة أساسية لمحصول عمى أراء ووجيات نظر  الاستبيان استعمال، إضافة إلى المعمومات 

 لنتائج.جممة من ا واستخلاصعينة الدراسة لمعالجتيا وتحميميا 

 أهم نتائج الدراسة :

 في العاممين تسيير في التمكين استراتيجية عمى الاعتماد مستوى أن سةالدرا نتائج كشفت -
 كما ،( 3.42 ) ب الحسابي المتوسط قدر حيث مقبول قسنطينة بولاية الفندقي القطاع
 الأولى المرتبة النفسي التمكين بعد احتل والمتوسط، المقبول المستوى ضمن أبعاده جاءت
 .الوظيفي التمكينيرا فأخ الييكمي التمكين بعد ثم القيادي التمكين بعد يميو
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 مرتفع قسنطينة بولاية الفندقي القطاع في لمعاممين الوظيفي الأداء مستوى أن النتائج كشفت -
 المتوسط المستوى ضمن أبعاده جاءت كما ،( 3.57 ) ب الحسابي المتوسط قدر حيث

 .السياقي الأداء فبعد الخدمة أداء بعد يميو الأولى المرتبة الميمة أداء بعد احتل والمرتفع،
 استراتيجية أبعاد ببن 0.05 معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذات ارتباط علاقة وجود  -

 الوظيفي الأداء و مستقمة كمتغيرات ،"والنفسي الوظيفي الييكمي، القيادي، التمكينالتمكين"
 .قسنطينة بولاية الفندقي القطاع في لمعاممين

 عمى الإداري التمكين أثر" عنوان الدراسة ىذه حممت .2.2مريم  سييل بن الدراسة الثانية:
 العموم في أكاديمي ماستر شيادة نيل متطمبات ضمن مقدمة مذكرة,"حالة دراسة الوظيفي الأداء

 الحقوق كمية ،المسيمة بوضياف محمد جامعة ،الطالبة قبل من محمية إدارة تخصص-السياسية
 الأداء عمى الإداري التمكين تأثير ومستوى درجة ماىي، السياسية، وكانت تحت إشكالية والعموم
 نظرا متوفرة معطيات جمع أسموب عمى الطالبة اعتمدت وقد ؟ المنظمات في لمعاممين الوظيفي

 الطالبة استخدمت حيث اكبر تفاصيل إلى ويحتاج متشعب الموضوع كون الراىنة وفظر لم
 .البيانات وتحميل تصنيف عمى يعتمد الذي العممي المنيج

 :إلى الدراسة وىدفت
 يزيد بما "الوظيفي الأداء-الإداري التمكين" الدراسة لمتغيرات والمعرفي النظري الإطار تقديم -

 .مفاىيميا وضوحيا من
 .المنظمة في والأداء التمكين مستوى معرفة محاولة -
 .والأداء التمكين بين الموجودة العلاقة إلى التوصل محاولة -
 
 

 :نتائج الدراسة  أهم
 يتطمب و الوظيفي التطور و التقدم نحو العامل يدفع التمكين أن اإلى توصمت -

 نماذجو و مراحمو أىم الاعتبار بعين تأخذ أىميتو من تنطمق بالمنظمة خاصة استراتيجية
 .معوقاتو و أعباءه و
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 عناصره تشكل ثيبح حيويا و ىاما دورا يمعب الوظيفي الأداء أن إلى التوصل تم كما -
 .كفاءة و مبادرة و إبداعا أكثر ليكونوا لمعاممين المناسبة الظروف

 التأثيرية و الارتباطية العلاقة عمى عمييا الاطلاع تم التي الدراسات من العديد تجمع و -
 .الوظيفي والأداء بالتمكين

 منحيم عمى التركيز خلال من التمكين تعزيز إلى المؤسسة سعي ضرورة إلى تدعو و -
 .الاستقلالية و الحرية من كبرأ قدرا

 :الثالثة سةاالدر 
 معممي لدى بالأداء وعلاقتو الإداري التمكين بعنوان 2008 البمويسميمان محمد  دراسة -

رسالة ، جامعة مؤتة، السعودية العربية المممكة في الوجو محافظة في الحكومية المدارس
بات الحصول عمى شيادة الماجستير في الإدارة التربوية في قسم مقدمة ضمن متطم

 .الأصول والإدارة التربوية
 المعممين جميع لدى الوظيفي بالأداء علاقتو و الإداري التمكين عمى التعرف إلى ىدفت -

 وأظيرت ومعممة معمم 382 من العينةتمثمت  حيث الحكومية المدارس في والمعممات
 دلالة ذات علاقة ىناك وأن مرتفعين جاءا قد والأداء الإداري التمكين مستوى أن النتائج

 وجود عدم أيضا الدراسة أظيرت كما الوظيفي، الأداء و الإداري التمكين بين إحصائية
 تظير ولم الإناث لصالح النوع إلى تعزى الإداري لمتمكين إحصائية دلالة ذات علاقة
 . الخبرة و العممي المؤىل متغير إلى تعزى الوظيفي للأداء إحصائية دلالة ذات فروق

 أهم نتائج الدراسة :
وأن ىناك علاقة ذات دلالة أن مستوى الأداء الإداري والتمكين الوظيفي جاءا مرتفعين،  -

 إحصائية بين التمكين الإداري والأداء الوظيفي.
لمتمكين الإداري لمتغيري النوع الإجتماعي والمؤىل عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية  -

 العممي، بينما كانت ىنالك فروق ذات دلالة إحصائية للأداء الوظيفي لصالح الإناث.
كما أوصت الدراسة بضرورة إجراء مزيد من الدراسات لتقصي أثر التمكين الإداري عمى  -

 الأداء الوظيفي.
-  
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 هيكل الدراسة
ة وثلاثة فصول، أوردنا في المقدمة العناصر المرتبطة بموضوع تمثمت الدراسة في مقدم   

 الدراسة، المنيج المتبع...الخ" ضياتالية، أىداف وأىمية الموضوع، فر الدراسة " الإشك
شمل الفصل الأول مختمف المفاىيم المرتبطة بالتمكين الإداري وأبعاده الثلاثة، إضافة إلى   

 نماذج ومعوقات التمكين الإداري.
إضافة إلى أما بالنسبة لمفصل الثاني فقد شمل مختمف المفاىيم المرتبطة بالأداء الوظيفي    

 محددات وصعوبات الأداء الوظيفي وتأثير التمكين الإداري عمى الأداء الوظيفي.
أما الفصل الثالث فقد تمثل في الدراسة الميدانية لموضوع الدراسة، والذي شممت عناصره   

النتائج  مس قضاء الجمفة و الإطار المنيجي لمدراسة إضافة إلى تحميلفي تقديم عام لمج
 .فرضيات الدراسة واختبار

 الدراسة متغيرات :  1الشكل 
 

 

 

 

 

  

 البينالمصدر: من إعداد الط

 

 المتغير التابع المتغير المستقل

 التمكين الإداري

 التدريب

 فرق العمل

 تفويض السمطة
 الأداء الوظيفي
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 تمييد

يعد المورد البشري المحور الأساسي في المؤسسة فيو العنصر الوحيد القادر عمى خمؽ القيمة المضافة 
ىذاما دعا الى تصاعد الأىمية  ،مؤسسة مف الاستمرار عمى المنافسةالتي مف خلاليا تتمكف ال

، مما اقتضى تمكينيـ المباشر بالمتغيرات البيئية لمعامميف في الإدارات التشغيمية لاحتكاكيـالاستراتيجية 
، سسة ، وىذا ما أبرز فكرة التمكيفمف التصرؼ مباشرة في الأمور التي تعكس فرصا أو مخاطر لممؤ 

، باعتباره إحدى الأسس و المبادئ التي تقوـ عمى مداخؿ المعاصرة في الفكر الإداريال بيف الذي يعد مف
 .ةتطبيؽ منيج الإدارة المفتوح
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 ت النظرية لدراسة التمكين الإداريالإتجاىا.1.1

 :مدخل مفاىيمي لمتمكين الإداري.1.1.1

مختمفة ومنيا :) مكناىـ، مكناكـ، مَكنا،  ورد مصطمح التمكيف في القرآف الكر يـ عدة مرات بألفاظ  
 1.عشرة سورة  نذكر منيا ، نمكف (؛ جاءت في ست عشرة آية في اثنتيمكيف، مكني، يمكنف ،أمكف منيـ

ْـ فِييَا مَعاَيػِشَ قَمِي ْـ فِي الْأَرْضِ وَجَعَمْناَ لَكُ  [01لآيةا ،لًا مَّا تَشْكُرُوفَ {{]الأعراؼقولو تعالى }} وَلَقَدْمَكَّنَّاكُ

ْـ رَدْمًا{{]الكيؼ قاَؿَ مَا مَكَّنِّي فِيوِ رَبِّي خَيْرٌ فَأَعِينُونِي بِقُوَّةٍ أَجْعَؿْ وقولو تبارؾ وتعالى }} ْـ وَبَيْنَيُ بَيْنَكُ
 .[59لآية

ْـ فِي الْأَرْضِ وَنُرِيَ فِرْعَوْفَ وَىَامَافَ وَجُنُودَىُمَا مِنْيُـ مَّاكَانُو يَحْذَرُ  وفَ{{ و قولو عز مف قائؿ}}وَنُمَكِّفُ لَيُ
 [.6لآيةا]القصص 

ْـ فِي الْأَرْضِ كَمَا وَعَدَ الُله الَّذِيفَ آمَنُوا وفي سورة النور قولو تعالى: }  ىُ ََ الِحَاتِ لَيَسْتَخْمِفَفَّ ْـ وَعَمِمُوا الصَّ مِنْكُ
فْ  ْـ مِّ ْـ وَلِيُبَّدِلَنَّيُ ْـ الَّذِي اِرْتَضَىٰ لَيُ ُـ دِينَيُ ْـ وَلَيَمُكِّنَفَّ لَيُ ْـ أَمْنًا يَعْبُدُونَنِي لَا اسْتَخْمَؼَ الَّذِيفَ مِفْ قَبْمِيِ بَعْدِ خَوْفِيِ

لِؾَ فَأُولَئِ يُشْرِكُو  ُـ الْفَاسِقُوفَ {{ ]النور، افَ بِي شَيْئًا وَمَف كَفَرَ بَعْدَ ذَٰ  [99لآيةؾَ ىُ

بدأ مفيوـ التمكيف المعاصر يتبمور في أدبيات الإدارة وفي ممارسة بعض المؤسسات في البيئة الغربية 
نم ا نتيجة تراكمية وتطورية بعد التسعينات مف القرف العشريف ،فمـ يظير فكر التمكيف بشكؿ مفاجئ ،وا 

عبر ما يزيد عف مائة عاـ مف التطور في الفكر الإداري بمفاىيمو المختمفة بشكؿ عاـ ،وبالمفاىيـ التي 
دارة العلاقات مع الإنساف داخؿ المؤسسة )المرؤوسيف(.  2تتعمؽ بإدارة الموارد البشرية وا 

 

 
                                                           

شيادة ماجستير)غير  ضمف متطمبات نيؿمذكرة تندرج التمكين الإداري و أثره عمى الأداء الوظيفي، تمخوخ سعيدة،  - 1
 3، ص4102منشور( أمحمد بوقػػرة، بومػػػػرداس، 

، 4104الأردف عماف،، دار الحامد لمنشر والتوزيع، 0طالتمكين الإداري في العصر الحديث، محمود حسيف الوادي،  - 2
 42ص
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 يالتمكين الإدار  ف. تعريأولا:

   1العرب لابف منظور ىو القدرة و أَمْكَنَو عمى عدوه أي نصره عميو وحكمو فيوكما ورد في لساف  لغة:
. أما معجـ الوسيط ذكره أنو مكف الشيء أي جعؿ عميو سمطانا، و أَمْكَنَو مف الشيء أي جعؿ عميو 

 سمطانا وقدره وسيؿ لو ويسر عميو. 
 الأخريف.ويرى التوحيدي أف التمكيف ىو السمطنة ونفاذ الأمر عمى 

رجؿ مف الشيء صار عمى فعؿ شيء معيف ويقاؿ استمكف ال قادرابمعنى جعمو   "مكّنو "وردت كممة مكّف
وفي  ،بالعمـ أو بالمينة، كما يقاؿ متمكف مف العمـ أومف ميارة مينة معينة بمعنى مثقؼ أكثر قدرة عميو

بمعنى إعطاء الشخص  (Empowermentإلى كممة مكّف ) "لونج ماف"المغة الإنجميزية يشير قاموس 
 تحكـ أكثر في حياتو، وقد وردت عدة معاني ليذا المصطمح منيا :

 نو: جعمو قادرا عمى فعؿ شيء معيف.مك
 .استمكف: صار أكثر قدرة

 .متمكف: مثقؼ
مراد الوصوؿ ال تمكيف: إعطاء الفرد القدرة عمى التصرؼ لإنجاز أعماؿ مكمؼ بيا لموصوؿ إلى أىداؼ

 .ليا
 .صاحب المكانة العالية ونافذ القوؿمكيف: 

بأنو نقؿ المسؤولية والسمطة بشكؿ متكافئ مف المديريف إلى المرؤوسيف ودعوة   عرفو "العتيبي" اصطلاحا:
ليصبح المرؤوس مسؤولا عف جودة ما يقرر أو ما  يف لممشاركة في سمطة اتخاذ القرار، صادقةٌ لمعامم

وأيضا المشاركة في المعمومات والمعرفة وفي تحميؿ المشكلات وصنع القرارات ما يؤدي  يؤديو مف أعماؿ،
 لى الموظؼ نفسو.إلى نقؿ  السيطرة مف الرئيس إ

والتمكيف لدى البعض ىو تحرير  مف الفرد مف الرقابة الصارمة والتعميمات الجامدة والسياسات المحددة 
فات والأعماؿ التي يقوـ بيا وىذا بدوره يحرر إمكانيات ويعطيو الحرية في تحمؿ المسؤولية عف التصر 

                                                           
 .204ص، 0559، بيروت، رث العرب ، دار إحياء الت ا3، ط لسان العربابف منظور أبو الفضؿ جماؿ الديف،  - 1
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الفرد ومواىبو الكامنة التي حتما ستبقى غير مفعمة ومستغمة في ظؿ البيروقراطية الجامدة والإدارات 
 المستبدة. 

مكيف يتمثؿ الت، "BOWEN ANDLAWLER" ومف أىـ تعريفات التمكيف وأوضحيا ىو ما جاء عند
وىذه حالة ذىنية وسياؽ إدراكي لا يمكف تطويره بشكؿ يفرض عمى الإنساف  ،في إطلاؽ حرية الموظؼ

مف الخارج بيف عشية وضحاىا، التمكيف حالة ذىنية داخمية تحتاج إلى تبني وتمثُؿ ليذه الحالة مف قبؿ 
اختيار و  ،معرفية تساعده في اتخاذ قراراتو الفرد، لكي تتوافر لو الثقة بالنفس والقناعة بما يمتمؾ مف قدرات

  1النتائج التي يريد أف يصؿ إليو".

توصمنا مف خلاؿ التعريفات السابقة أف التمكيف الإداري ىو منح السمطة والحرية لممرؤوسيف في 
المستويات الدنيا في المؤسسة لاتخاذ القرارات وتحمؿ مسؤولية الأعماؿ التي يقوـ بيا والنتائج المتحصؿ 

لكي تتوفر لو الثقة بالنفس والقناعة  ،اج إلى تبني وتمثُؿ مف قبؿ الفردحتعمييا، وأنو حالة ذىنية داخمية ت
 بما يمتمؾ مف قدرات معرفية تساعده في اتخاذ قراراتو . 

 التمكين الإداري: ثانيا: خصائص

 .مدى التمكيف عمى عامميف أساسييف يتوقؼ

 ع الإدارة العميا بفمسفة التمكيف.درجة اقتنا .0

 السمطة استخداـقدر ما يتوافر لدى المستوى الأدنى مف قدرات تؤىمو لتحمؿ المسؤولية وحسف  .4

 وىذا بالنظر لما يتمتع بو التمكيف مف خصائص، ومنيا ما يمي:

فبعض القرارات تحتاج إلى فرؽ عمؿ فعالة و إلى خبراء ومستشاريف، و  ،التمكيف ليس عممية مطمقة - 
إلى تدخؿ الإدارة العميا ، بالإضافة إلى وجود أوقات و ظروؼ قد لا تسمح بالتمكيف خاصة في الأحداث 

 .الطارئة أو في صغار المؤسسات

 ر مف سمات القيادة الفعالة يعتب ، إذالمخاطرة مف قبؿ الإدارة العميا يعتمد التمكيف عمى المجازفة و -

                                                           
 .44حسيف الوادي، مرجع سبؽ ذكره، ص - 1
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مكيف يعتمد عمى الحوافز ، كما قد تحتاج إلى نظاـ للانضباط في استخداـ التو ليست الإدارة التقميدية
 .التمكيف استخداـ، و أيضا عمى العقاب و التأديب لمف يسئ والتشجيع

الرؤية الكاممة  امتلاؾنجاح التمكيف أو فشمو يكوف تحت سيطرة قادة المؤسسة الذيف يتوجب عمييـ  - 
 ، واف تكوف ىناؾ اتصالات مستمرة بيف الرؤساءحو تشجيع و دعـ و تحفيز العامميفلتنفيذ ما يقولوف ن

 .المرؤوسيفو  

اللازمة لإ نجاح عممية  الاستثمارات، مما يتطمب برامج متميزة لمتدريب و التعميـ يحتاج التمكيف إلى -
 .التمكيف

عادة ترتيبمتابعة، تقييـ، تنشيط، و   إلىتحتاج عممية التمكيف  - ، خاصة عمى مستوى مديري الإدارة ا 
 .الوسطى الذيف تفقدىـ عممية التمكيف جزء أساسي مف سمطاتيـ الرقابية عمى المرؤوسيف في مواقع التنفيذ

فيو   الاجتماعيةالميارات و القدرات  وامتلاؾالقدرة عمى العمؿ، التواصؿ،  اكتساب يتضمف التمكيف -
كما أنو ينمو مف الفيـ الذاتي للأفراد و لظروفيـ  كفاءات الأفراد الداخمية كمية، استغلاؿيستيدؼ 

، فيو يتضمف معنى التشاركية بيف الوحدات الممكنة مف أفراد أو يـ و فرصيـ و بيئاتيـ الاجتماعيةوخيارات
 1لية والعقلانية.، المسؤو يـ كثيرة أخرى أبرزىا : الفاعميةجماعات ويتشابؾ مع مفاى

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

 .9تمخوخ ، مرجع سبؽ ذكره ص  سعاد- 1
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 نظريات التمكين الإداري: 1.1.1

تناولت العديد مف النظريات مفيوـ التمكيف وأسيمت في بمورتو ومف بيف النظريات التي مست ىذا الجانب 
 ما يمي:

 :Yو Xنظرية -

ضافة جديدة لحركة العلاقات الإنسانية في كتابو الوجو الإنساني إ(  Douglas MeGregor)قدـ   
ففي حيف المدير الذي يتبنى ، فتراضاتا yو X، ولكؿ مف yو X"لممؤسسة" مف خلاؿ نظريتو التي سماىا

، فإف المدير الذي الذ ي يتبنى د لروح المبادرة وتحمؿ المسؤوليةيفترض أف العامؿ كسوؿ ويفتق  x نظرية
لديو افتراضات مغايرة تماما، فيرى في مرؤوسو حب العمؿ وروح المبادرة  والرقابة الداخمية  yنظرية 

 والقدرات الخلاقة  وروح التميز. 

، وىو السموؾ  بشكؿ يوافؽ توقعات ةأمر في غاية الأىمي ( Douglas MeGregor)نظرية  ما يميز
جـ وتتوافؽ سموكياتو مع خريف اتجاىو، فتنسالآخريف أي أف الفرد قد يتأثر مع مرور الوقت بتوقعات الآ

الية مف السيطرة والإشراؼ يتصرفوف بطرؽ فييا مستويات ع x، فالمديروف مف أنصار نظرية توقعاتيـ
لا بحسب ما إلا يعمموف و  واعتمادييف، وىذا النوع مف القيادة يخمؽ نوع مف الموظفيف سمبييف المباشر

فيتصرفوف بطريقة أكثر ديموقراطية، ويمنحوف مجالا  yأما المديروف مف أصحاب نظرية  ،يطمب منيـ
 أوسع لممشاركة وحرية التصرؼ مما يفتح مجالا واسعا أماـ مرؤوسييـ نحو الإبداع والتفوؽ وتحقيؽ الذات 

المبادرة الزمف بروح  ويتصرؼ الموظفوف مع ،يقية لقدراتيـ ومواىبيـ في العمؿوالشعور بالقيمة الحق
وىذا يشجع المديريف  ،مع توقعات مديرييـ منيـ انسجاما ،ة الفاعمة وحرية التصرؼ والتمكيفوالمشارك

أف لا يشككوا بانتماء مرؤوسييـ لأف ثقتيـ بيـ ىي التي  ،يترددوف في ممارسة  مثؿ التمكيف الذيف
  1وعد الثقة سيصنع غير ذلؾ. الانتماءستصنع ذلؾ 

 

 

                                                           
 .32-33الوادي، مرجع سبؽ ذكره صحسيف - 1
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 :  chris Argyri البالغة لدى كريس "أر جريس"نظرية الشخصية  -

بشكؿ   Empowermentإف الدعوة إلى تمكيف الفرد لـ تكف دائما تحتاج إلى استخداـ مصطمح التمكيف  
تعبيرا منو لفكر  جيود في نقد النظريات التقميدية  " chris Argyrisقاـ كريس أر جريس  ،حرفي ومحدد

 personality andالتمكيف، وخاصة عندما شديدا لمنظريات الكلاسيكية في كتاب "المؤسسة والشخصية" 

organization  إذا  ،مؤكدا أف النظريات الكلاسيكية والممارسات الإدارية التقميدية لا تنسجـ مع الإنساف
أف الإدارة العممية بمبادئيا المحددة والمقيدة ب "Argyris" نظرنا إليو عمى أنو بالغ وناضج وعاقؿ ويرى

كما يؤكد  ،إجتياد مف قبؿ  الفردتمنع الفرد مف تحقيؽ ذاتو لأف كؿ شيء محدد مسبقا لا مجاؿ فيو لأي 
وسمبي يشعر أنو لا سيطرة لديو عمى مقومات قراطية لا تخمؽ سوى إنساف إعتيادي عمى أف مبادئ البيرو 

العميا المطمقة  ، بسبب السمطة اليرمية والعمودية وسيطرة الإدارةيعمؿ بياعمؿ أو بيئة العمؿ التي ال
فيؤكد بأف ىذه المبادئ لا ؿ" و ىنري فايأما في رده عمى المبادئ الإدارية التي نادى بيا " ،ومركزية الإدارة

زداد عندما تؤدي إلا الى القصور الذاتي بسبب نظاـ وحدة الأمر ووحدة التوجيو الذي يفترض اف الكفاءة ت
أف "  Argyris"لذا لا يرى  ،قبؿ المراقب أو المشرؼ يتـ تخطيط وتوجيو كؿ فرد بكؿ صغيرة وكبيرة مف

ىذه النظريات لا تتعامؿ مع العامؿ عمى أنو إنساف عاقؿ يمكنو أف يتحمؿ مسؤولياتو إنما تتعامؿ معو 
 كأنو طفؿ يحتاج دائما إلى التوجيو والإشراؼ والمساعدة.

أف الحؿ في التعامؿ مع العامميف عمى أنيـ بالغوف وناضجوف دوف جريس" كرس أر ة نظر "أما وجي
وىذا يتحقؽ مف خلاؿ توسيع نطاؽ صلاحياتيـ ومنحيـ حؽ المشاركة، وتحمؿ المسؤولية  وصاية عمييـ،

والكسؿ ، ويقر بأف أسباب التغيب ودوراف العمؿ شكؿ العلاقات بينيـ وبيف الإدارةفي العمؿ، وتحسيف 
والنفور مف العمؿ يعود مجممو لممارسات الإدارة التي أصبحت غير صالحة للاستخداـ في الوقت 

  1الحاضر.

 

  

  
                                                           

مذكرة تندرج ضمف متطمبات نيؿ شيادة ماجستير)غير التمكين الإداري و علاقتو بأىداف المؤسسة، سعود أماؿ،  - 1
 .34، ص4109محػػمد خيضػػػر، منشور( 
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  نظرية الجودة الشاممة : -

ترجع أدبيات إدارة الجودة الشاممة إلى المبادئ  والأساليب التي تقوـ عمييا في تطوير الأداء والإنتاجية 
، "JURANجوراف" ISHIHIKAWAشيكاوا  "إ، " DEMING ديمنيج"إلى روادىا الأوائؿ مثؿ: 

ويقوـ ىذا الأسموب عمى فمسفة الأداء المستمر "OAKLANDأوكلاند  "،"CROSBYكروسبي "
والمتميز للإنتاج المطور لمسمع والخدمات بوفرة أعمى وتكمفة أقؿ مع الخمو مف العيوب والشوائب مف أوؿ 

رضاء العملاء   داخؿ المؤسسة وخارجيا.مرة وفي كؿ مرة وا 

 ومف بيف إدارة الجودة الشاممة:

 .إشراؾ جميع العامميف في التطوير -

 .زيادة الكفاءة بزيادة التعاوف بيف الإدارات وتشجيع العمؿ الجماعي -

 .تعمـ اتخاذ القرار استنادا عمى الحقائؽ لا المشاعر -

 .تدريب الموظفوف عمى أسموب تطوير العمميات -

 تحسيف الثقة وأداء العمؿ لمعامميف. -

يمكف القوؿ أف إدارة الجودة الشاممة ىي لصيقة بمفيوـ تمكيف العامميف وىما وجياف لعممة واحدة، لأف 
الآليات التي تقوـ عمييا إدارة الجودة الشاممة لا يمكف تطبيقيا بمعزؿ عف تمكيف العامميف، مع العمـ أف 

شاركة أساسا عمى التحسيف المستمر وىذا لا يتأتى إلا مف خلاؿ التعاوف والمإدارة الجودة الشاممة تعتمد 
، تدريب مستمر لمعامميف، وتركيز ىا عمى حمقات الجودة لمنع حدوث الأخطاء، الفاعمة في اتخاذ القرارات

وعميو فإف كؿ العناصر السالفة الذكر تدخؿ في سياسة تمكيف العامميف وىذا كمو لتحقيؽ جودة شاممة 
لممؤسسة سواء كانت خدمة أـ منتوج ....إلخ، ولا يخفى أف الوصوؿ إلى الجودة الشاممة ىو مطمب تسعى 

1المنظمات في الوقت الراىف الوصوؿ إليو بغية تحقيؽ التنافسية.   

 
                                                           

أطروحة تندرج ضمف متطمبات نيؿ شيادة الد كتوراة،)غير ،  المناخ التنظيمي والتمكين الإداري لمعاممين، مساوي سمية -1
 003_006، ص 4105منشور(، لونيسي عمي، البميدة، 
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 رت )نظم الإدارة(:اكأنماط الإدارة ل-

الرؤساء ثقة كبيرة بمرؤوسييـ، حيث رت أربعة نظـ مختمفة للإدارة، و في النظاـ الرابع منيا يثؽ اكحدد ل
يقوـ الرئيس بإشراؾ المرؤوسيف في القرارات، و إحاطتيـ بمعمومات عف الموقؼ الحالي، سواء كاف جيدا 
أو سيئا، و في جميع الظروؼ، و يكوف عمى وعي بأخلاقيات المؤسسة، و يبذؿ قصارى جيده لممحافظة 

، و تذليؿ دريب مرؤوسيو و الاتصاؿ بيـمى تطوير و تعمييا، و لمرقي بيا  كمما أمكف ذلؾ، ويعمؿ ع
، و دعـ مرؤوسيو بغض النظر عف رداد الكامؿ لديو و الرغبة لمتغييسبؿ الوصوؿ إليو، مع وجود الاستع

 1أخطائيـ، كذلؾ فإف القائد ىنا يعبر عف شكره و تقديره عندما يقوـ مرؤوسوه بإنجاز طيب، أو أداء.

 التمكين الإداري.عناصر وأساليب 1.1.1

 عناصر التمكين الإداري: أولا

 تتكوف استراتيجية التمكيف الإداري مف ثلاث عناصر وىي:

 .مشاركة صريحة في معمومات أداء الموظفيف -0
 .ىيكؿ يوضح مجاميع العمؿ والأفراد ضمف ادارة ذاتية -4

 إحلاؿ فرؽ العمؿ بدلا التسمسؿ اليرمي لمسمطة.-3

 تطبيؽ استراتيجية التمكيف وىي:وىناؾ  ثلاث عناصر تتطمبيا 

المشاركة في المعمومات، عف النشاط العاـ لممؤسسة كالأرباح والخسائر والنشاط التسويقي والحصص -0
السوقية الإنتاجية والإنتاج المعيب والفاقد وغير ذلؾ بالإضافة إلى تمكيف الموظفيف وخاصة في الخطوط 

 ية.امية مف التصرؼ في المواقؼ الجدالأم
تحدي واضح المعالـ لحدود تصرفات الموظفيف بيدؼ إرشادىـ ورسـ أدوارىـ وخاصة بالنسبة لعلاقات -4

قؼ االموظفيف ببعضيـ، وييدؼ ىذا الى التوجيو السميـ لطاقات الموظفيف وتحقيؽ تأثير مباشر في المو 

                                                           
 والأبحاث الاقتصادية، المنتدى لمدراساتمجمة خمفة وآخروف، ، التمكيف الإداري كثقافة جديدة في منظمات الأعماؿ،  - 1

  . 395،ص2018، العدد الثالث
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نية ، والصورة الذىيةقيـ التي تحكـ ارشاداتيا العممقد تواجييـ مثؿ: رسالة المؤسسة، وال التي العديدة
 والأدوار المسند لمموظفيف  والييكؿ التنظيمي لممؤسسة. ،الحالية والمستقبمية لممؤسسة، وأىداؼ المؤسسة

ار ، إذ يختمؼ دور الفريؽ في ىذا الإطعمى دور الفريؽ في الإطار الجديددور الفريؽ ويركّز ىذا  -3
مقياـ بميمة محددة مف الإدارات الوظيفية المختمفة  ل ، ففييا يشكؿ الفريؽعف دوره في المؤسسة التقميدية

ة بحيث لا ينتيي ، أما في المؤسسة الممكنة يصبح الفريؽ ركيزة الييكؿ التنظيمي لممؤسسأو مشروع معيف
  1.فيو يتميز بخاصية الاستمرار كما أنو يشمؿ كافة الأنشطة في المؤسسة ،بانتياء المشروع

 ي:أساليب التمكين الإدار  ثانيا

يقصد بأسموب تطبيؽ التمكيف الإداري الطريقة التي تعتمدىا ادارة المؤسسة في تنفيذ وتطبيؽ خطوات 
التمكيف لمعامميف، و تختمؼ الأساليب التي يمكف أف تتبعيا الإدارة في تطبيؽ التمكيف باختلاؼ 

تحقيؽ التمكيف الإداري ، وعموما يمكف ات والإمكانات المادية و البشريةالظروؼ التي تعيشيا المنظم
  2مف خلاؿ الأساليب التالية:

ييػتـ ىػذا الأسػموب  :participation through Empowerment  التمكين من خلال المشاركة -
بتمكػيف العػامميف بسػمطة اتخػاذ القػرار في بعػض الأمػور والميػاـ المتعمقػة بالعمػؿ والػتي كانػت في 

ػيريف، كقػرارات اسػتجابة طمبػات الزبػائف الفوريػة وتػولى خدمػة العمػلاء.              الأسػاس مػف اختصػاص المس
التمكيف عمى أسػاس المشػاركة مػع العػامميف في الصػفوؼ  Lawler and Bowenقد عرؼ كؿ مف 

 يمي : الأماميػة مػف خػلاؿ أربع نقاط تتمثؿ فيما

 .نتائج العمميات، أداء المنافسيف ؾ معمومات عف أداء المؤسسة مثؿامتلا -

 .عمى المساىمة في تحسيف الأداء  االمكافأة بناء -

امػتلاؾ المعرفػة والميػارات مػف أجػؿ فيػـ الأعمػاؿ والمسػاىمة في الأداء التنظيمػي كميػارة حػؿ  -
 .المشػكلات

                                                           
، دار الأياـ لمنشر والتوزيع، استراتيجية التمكين التنظيمي لتعزيز فاعمية عمميات إدارة المعرفة الخفاجي وآخروف، - 1

 .26ص4102الأردف، -عماف
 .21، ص4115العربية لمتنمية الإدارية، القاىرة،مصر،المنظمة التمكيف كمفيوـ إداري معاصر،  يحيى سميـ ممحـ، -  2
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سسػة مػف خػلاؿ حمقػات الجػودة وفػرؽ وامػتلاؾ القػوة لاتخػاذ القػرارات الػتي تػؤثر في اتجػاه وأداء المؤ  -
 الإدارة الذاتيػة .

ومفيػوـ التمكػيف ىنػا يعتمػد عمػى العناصػر الأربعػة مجتمعػة وعػدـ وجػود أي منيػا يمغػي وينفػي وجػود 
وضعا علاقة ضرب بيف ىذه العناصر فينتج عف  Lawler and Bowenمفيػوـ التمكػيف نظػرا لأف 
 عناصر مساواة التمكيف بالصػفر فكانت معادلتيما كالآتي:غياب أي عنصر مف ال

 المكافآت× المعرفة × المعمومات × التمكين = القوة

 : throughinvolvement Empowerment : التمكين من خلال الاندماج1

ييتـ ىذا الأسموب بالاستفادة مف خبرة وتجربة الأفراد في تقػديـ الخدمػة مػف خػلاؿ الاستشػارة 
ىنا يحػتفظ المػدير بسمطة اتخاذ القرار ولكػف يشػارؾ المػوظفيف في  ،والمشػاركة في حػؿ المشػكلات

تقػديـ المعمومػات حيػث تنعقػد الاجتماعػات الدوريػة بكثػرة لتوصػيؿ المعمومػات واستشػارة الموظفيف 
 لمحصوؿ عمى معمومات مسترجعة.

 : Empowerment through commit ment .التمكين من خلال الالتزام 1

ويتضػمف التمكػيف ىنػا التػزاـ العػامميف بأىػداؼ المؤسسػة وتشػجيعيـ عمػى تحمػؿ مسػؤوليات اكػبر عػف 
أدائيػـ، ويمكػف الحصػوؿ عمػى التزاـ مف خلاؿ تحسيف رضا العامميف عف العمؿ والشعور بالانتماء 

 لممؤسسة.

 : Empowerment through delayering التمكين من خلال تقميل المستويات الإدارية .4

البنػاء التنظيمػي المسػطح بمسػتويات وخطػوط سػمطة أقػؿ يمكػف أف يػوفر بيئػة ملائمػة وصػالحة 
  1.لمتمكػيف تسػمح لممػوظفيف باتخػاذ القػرارات في الوقػت المناسػب 

                                                           
، أطروحة تندرج ضمن متطلبات نيل شهادة الدكتوراهأكلي محمد أثر التمكين الإداري على سلوك المواطنة التنظيمية للعاملينونوغي فتيحة،  - 1
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المسػتويات والػتخمص مػف العمالػة الزائػدة والتركيػز عمػى تػدريب ػة الإطػار إزالويتطمػب تبػنى ىػذا 
مػف خػلاؿ إعػادة توزيػع العمالػة  بالإحالػة إلى التقاعػد وتطػوير العػامميف وزيػادة  الإداريػة الوسػطى

 1الاستثمار في عممية التدريب

 ىمية ومتطمبات التمكين الاداريأتطور و  .2.1

 التطور التاريخي لمتمكين الإداري:.1.1.1

لفيـ التطور التاريخي لمتمكيف لابد مف العودة إلى جذور وأصوؿ ظيور الحاجة  التمكيف في الفكر الغربي:
( في  Bodner ،4113إلى التمكيف ومواكبة التطورات التي طرأت عمى المعرفة الإدارية إذ اشار) بودنر 

 Dimensional assessment in organizationدراستو الموسومة تقييػـ  أبعاد التمكيف في المنظمات 
 Hawthorne " في مصانع  Elton Mayo ،إلى أف العديد مف الباحثيف أكدوا أف دراسات  )التوف مايو(

( ويذىب البعض Empoloyees particiption،كانت الأساس في الاىتمامػ بعممية مشاركة العامميف)
'ىالفورسف'  إلى أف مدرسة العلاقات الإنسانية ىي التي كانت تشكؿ حجر الأساس لمتمكيف. ويرى

(Halvorsen) أف بداية التمكيف نشأت في أوائؿ عقد الخمسينيات مف القرف الماضي حيث زار الدكتور 

  'W. edwards Deming ' والدكتور ' Jouran.M Joseph  الياباف لتدريب المديريف و نصحيـ إذ '
الموجوديف في قمة المؤسسة و أكدا  ؾأكدوا عمى الجودة والاستفادة مف أفكار جميع الأفراد وليس فقط أولئؾ

أيضا عمى فعامية فريؽ العمؿ والتحسيف المستمر مف خلاؿ حمقات الجودة المذاف يعتبراف أمريف ميميف 
ودة بدلا عف تفتيش المنتجات وفي عقد الستينات مف نفس القرف برز إلى فضلا عف اعتماد مبدأ تبني الج

الوجود تطورا آخر مف خلاؿ فصؿ الأعماؿ الأمريكية اليابانية ، وذلؾ عندما شجعت المؤسسات اليابانية 
عمى الاستفادة مف رأس الماؿ البشري والتركيز بصورة أكبر عمى التعمـ ػ في المدارس والوظائؼ وأصبح 

، وفي عقد ار في مجاؿ تدريب ىؤلاء العامميفمميف اليابانييف جزءا مف المؤسسة والتأكيد عمى الاستثمالعا
السبعينات فقدت الولايات المتحدة الأمريكية جزءا مف حصتيا السوقية في العديد مف الصناعات وخطوط 

ا إلى قوة باف نقاط ضعفيالمنتجات عمى الرغـ مف معدلات الإنتاج المتفوقة وفي ىذه الأوقات حولت اليا
، رسرعة التغيي، وتمكيف العاميف والتنوع والإنتاج حسب الطمب و الملاءمة، و مف خلاؿ متابعة الجودة
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وبذلؾ عززت مف معايير المنافسة ، وخلاؿ العقد الثامف مف القرؼ الماضي شيدت المنظمات الأمريكية 
 ('Jouran and Demingو جوراف 'اىتماما واسعا بموضوعات الجودة إذ رجع كؿ مف )ديمنج 

إلى الولايات المتحدة لتدريب بعض الأفراد في المؤسسات الأمريكية )تدريب الإدارة العامميف معا( ومع 
 بداية عقد التسعينيات في القرف السابؽ صورت حالة التزاوج بيف كؿ مف الاقتصاد القديـ إلى الجديد

جمة عف الإنتاج الواسع و الإنتاج في الياباف وبيذا قصدت إذ حظيت المؤسسات الأمريكية بالفوائد النا
، الملائمة والجداوؿ الزمنية، دة، والتنوع، الإحصائيةوالإنتاجية فضلا عف الجو  ،تمؾ المؤسسات الحجوـ

والملاحظة خلاؿ ىذه الفترة أف المؤسسات الإبداعية الجديدة ، استبدلت الحرفييف وعماؿ الإنتاج الواسع 
 ، وبيذا فإف المؤسسات الجديدة أصبحت أكثر مرونة.القائـ عمى  أساس التمكيف العمؿ بفريؽ

( إلى أف نشأة التمكيف كانت في الولايات المتحدة الأمريكية Rees and porter)ويذىب ريس بورتر
عندما قامت الحكومات الديمقراطية في عقد الستينات مف القرف الماضي بمحاولة بناء المجتمع العظيـ 

كاف استجابة حتمية مف جانب تمؾ الحكومات تجاه بعض المجاميع وذلؾ مف خلاؿ تنميتيـ ولا  الذي
سيما التي تمثؿ أقميات عرقية تشيد تحديات فكرية ومادية ،وبعد ذلؾ استعمؿ مصطمح التمكيف  عمى 

عدة الإدارة نحو متزايد في عالـ الأعماؿ إذ نقمت السمطة في أغمب الأحياف الى المستويات الدنيا  لمسا
في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة وبيذا يكوف التمكيف قد تزامف مع العديد مف الاتجاىات الأخرى كالتوزيع 

التقميص ،التخطيط المركزي ،وجميع ىذه الاتجاىات كانت مرتبطة مع سرعة التغيرات المتمثمة بالعولمة و 
ممارسات التمكيف في القطاع الخاص بشكؿ الاستعماؿ المتزايد لمتكنولوجيا الحديثة التي أدت إلى انتشار 

 ممفت للانتباه.

 1:لتمكين الفكرية الاتجاىات-

كثيرا ما يشار إلى التمكيف عمى أنو فمسفة مؤسسية جديدة في حيف يشير إليو بعضيـ بالاستراتيجية   
يما لو كانت ، ولغرض فؾ التداخؿ بيف ىذه  المفاىيـ وتحديث فوآخريف بكونو إيديولوجية إدارية الإدارية

 جميع ىذه المفاىيـ ػ مقبولة لوصؼ التمكيف أو عدػـ صحة إطلاقيا سنتناوؿ كؿ وصؼ منيا عمى انفراد.
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فإذا كاف التمكيف فمسفة منظمية جديدة فإف لكؿ مؤسسة فمسفة ، التمكيف بوصفو فمسفة منظمية جديدة
تعتمد عمى قيمتيا وقناعتيا ومواقفيا التي تتضمف مجموعة مف السياسات والإجراءات التي تتبناىا لتحقيؽ 

(إلى فمسفة مؤسسة بكونيا عقد ضمني بيف  canningham.et alغاياتيا .وأشار) كنغ ىاـ  وآخروف 
 ، لإنجاز غاية المؤسسة . ء الأعضاء عمى كيفية العمؿ جميعاىؤلا أعضاء المؤسسة يحكـ

( إلى أف المؤسسات تعتمد فمسفتيف الأولى تسعى إلى منع الأفراد مف Duval ،دوفاؿوقد أشارت دراسات) 
بتقميص خياراتيـ في التصرؼ أو بسبب ممارسة الرقابة عمييـ لتبايف سموكياتيـ  سواءاارتكاب الأخطاء 

إف ىذه الفمسفة  ،بتقميص دور الأفراد في القرارات ومعارفيـ مف خلاؿ وضع ضوابط ونظـ ادارية بما يسيـ
يفية تعتمد عمى التحديد المسبؽ لممياـ المستقبمية ولمقرارات المؤسسية والتخصيص المسبؽ لمموارد وك

لضماف النجاح فتركز عمى النتائج  ،فيي تقوـ عمى أساس تكامؿ المواردالتصرؼ بيا، أما الفمسفة الثانية 
ويرى )"ىورس  ،العمؿ مف دوف النظر الى الأخطاء المستيدفة لمعامميف بعد منحيـ حرية اختيار طريقة

كتساب معرفة جديدة تفسر تغير ( أف الأخطاء وفؽ ىذه الفمسفة تعد درسا لمتعمـ وا "Horsfalt"  فالت
واف ىذه الفمسفة  ،طأ فرصة مضافة للابتكار والإبداعالسموؾ وتوجيو ضمف الآفاؽ الصحيحة إداف الخ

تعمؿ عمى تكامؿ الموارد لاسيما رأس الماؿ الفكري وتقتنع أف الأفراد  (Duvall""دوفاؿ كما وصفيا)
يدخموف المؤسسات باحثيف فييا عف فرص النجاح وتحقيؽ الذات والشيرة حامميف معيـ الأفكار والتطمعات 
لذا تمجأ المؤسسات التي تعتمد عمى ىذه الفمسفة إلى تييئة الأجواء المناسبة لكي يطمؽ العامميف طاقاتيـ 

بداعاتيـ دو التشديد عمى الإجراءات والأنظمة المقيدة للإبداع. إذ أشار )كنغ ماف وآخروف  وا 
canningman)  الى أف المديريف الوجيييف بالتمكيف يمجئوف الى مراقبة النتائج بدلا مف رقابة السموؾ

ف توفير الموارد الفردي وذلؾ بإقامة نظاـ مراقبة النتائج ويكوف لإزالة كؿ ما يعيؽ الإنجاز مع ضما
 لغرض الأداء الفاعؿ لذا تعد فمسفة ضماف النجاح الأفضؿ لخمؽ البيئة المؤسسية الملائمة لمتمكيف.

اف الإيديولوجية الإدارية ىي مجموعة مف الأفكار والمعتقدات التي  التمكين بوصفو أيدولوجية إدارية: -
مؤسسة الاقتصادية وىذه الأفكار يضعيا  الأفكار يعتنقيا الإداريوف الذيف يمارسوف الإدارة والسمطة في ال

يضعيا الأفراد الفاعموف في المؤسسة يتوقع أف تتغير وتتكيؼ تبعا لمضغوط في بيئة العمؿ كما أنيا قادرة 
داريا باتجاه اقرار قيـ وسموكيات ادارية جديدة تخدـ الأىداؼ بشكؿ  عمى تغيير واقع المؤسسة تنظيميا وا 

أبرزت الحاجة  ،ا في عقدي الثمانينات والتسعيناتالبيئية بعد ثورة الاتصالات ولاسيم أفضؿ، اف التغييرات
للاعتماد عمى الموارد البشرية وىذا ما دعا الى بروز إيديولوجيات تبعث الثقة بالنفس وتخفؼ مف معانات 
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رض واقع جديد العامميف وبذلؾ فإف التمكيف واحد مف ىذه الإيديولوجيات التي اعتمدتيا المؤسسات في ف
  1يعطي للأفراد مكانة جديدة لـ تكف متواجدة مف قبؿ.

(التمكيف بكونو استراتيجية إدارية تستخدـ Nixonوصؼ)نيكسوف التمكين بوصفو استراتيجية إدارية: -
لحث الأفراد العامميف وتشجيعيـ بما فييـ المدراء لغرض توفير مياراتيـ الخاصة وخبراتيـ عمى نحو 

و  لأداء أعماليـ إلى جانب الموارد منحيـ المزيد مف القوة والحرية في التصرؼ أفضؿ عف طريؽ
  2الامتيازات الأخرى ليكونوا قادريف عف العمؿ خدمةً لأىداؼ المؤسسة وغاياتيا.

 .أىمية التمكين الإداري1.1.1

ينظر الى التمكيف الإداري باعتباره وسيمة تحوؿ المؤسسة مف موقعيا الحالي الى مواقع استراتيجية   
جديدة كما تتوقؼ الخيارات المتاحة أماـ المؤسسة عمى رسالتيا وأىدافيا ومواردىا ونمط القيادة وثقافتيا، 

الكفاءة الذاتية وتقميؿ الشعور  ويسيـ في زيادة فيـ العامميف لدورىـ في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة وتطوير
مة بيف احتياجات ئبالضعؼ عمى العامميف، وزيادة مستوى الرضى الوظيفي بيف العامميف وزيادة الموا

المؤسسة والاحتياجات الشخصية لمعامميف بيا، وكسب رضا العملاء وزيادة إنتاجية المؤسسة، وزيادة قدرة 
 والإبداع في انجاز الأعماؿ. استجابة لممؤثرات الخارجية، وتحقيؽ التميز

عف إشراؾ العامميف كما تبرز أىمية التمكيف أيضا في تحقيؽ أىداؼ مؤسسية لا يمكف تحقيقيا بمعزؿ 
الأىداؼ في مصمحة كؿ مف المؤسسة نفسيا والعامميف فييا وعملائيا ويمكف ادراجيا  فييا وتصب ىذه

 فيما يأتي:

خلاؿ تطوير منتجاتيا وتحسيف خدماتيا عف طريؽ أف تصبح المؤسسة اكثر استجابة لمسوؽ مف  -0
 .إطلاؽ الطاقات الإبداعية الخلاقة لدى العامميف
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كمما اعتمدت المؤسسة عممية تمكيف عاممييا، مف خلاؿ منحيـ صلاحيات وسطات اتخاذ القرار  -4
 انخفض عدد المستويات الإدارية في الييكؿ التنظيمي، ما يعني مرونة ىذا الييكؿ وافقيتو.

رغ الإدارة العميا لمتركيز عمى القضايا الاستراتيجية، وعدـ ضموعيا واضاعة وقتيا بالأمور تف -3
 .العادية الروتينية، وكذلؾ تسريع عممية اتخاذ القرارات

يتيح التمكيف الاستثمار الأمثؿ لجميع الموارد المتاحة وخصوصا الموارد البشرية كونو يشجع  -2
ؤسسة عمى تحقيؽ الميزة ة والإبداعية ما يزيد عف قدرة المالعامميف عمى اطلاؽ الأفكار الجديد

 .التنافسية
التخمص مف الروتيف والبيروقراطية والتي مف مظاىرىا بطئ اتخاذ القرارات، فالتمكيف يعمؿ عمى  -9

  .تسريع اتخاذ القرار ما ينعكس ايجابا عمى الأطراؼ الثلاثة: المؤسسة العامؿ والعميؿ
الفرصة لمتعبير عما لديو مف أفكار خلاقة قد تؤدي الى زيادة أرباح يتيح التمكيف لمعامؿ  -6

 .المؤسسة أو جذب زبائف جدد
يوفر التمكيف درجة مرتفعة مف الرضى الوظيفي، والانتماء لممؤسسة وخصوصا إذا ما اقترف منح  -3

 .الصلاحيات وتوسيع بالمكافآت والحوافز
  .موف بو مف أعماؿمميف بأىمية ما يقو ايوفر التمكيف شعورا لدى الع -2

تكمف أىمية التمكيف في استخراج كامؿ طاقات العامميف في المنظمات لتقديـ أفضؿ ما لدييـ، لأف  -5
أىداؼ المؤسسة جزء ميـ مف أىداؼ العامميف فالمديروف الذيف يميدوف الطريؽ أماـ مرؤوسييـ 

 لتمكينيـ، إنما ىـ يقدموف خدمة لممؤسسة و العامميف معا.

خيارا واىيا، فالمديروف الذيف ميدوا الطريؽ لتمكيف الموظفيف فعموا ذلؾ لإدراكيـ بأف ىناؾ التمكيف ليس 
 تهىأىدافا مؤسسية لا يمكف تحقيقيا دوف مشاركة العامميف فييا، فالمؤسسة بحاجة ماسة إلى كؿ معموما

 وجيدىـ المشترؾ مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ. تهىوميارا تهىوخبرا

ة خاصة لارتباطو بمجموعة قضايا ميمة عمى رأسيا موضوع اللامركزية موضوع التمكيف لو أىمي
الإدارية و الجودة الشاممة، و إعادة اليندسة، و إعادة الييكمة، وعمؿ الفريؽ، والمؤسسة المتعممة، و 

 ا التنافسية.تيالقضايا التي تتعمؽ بنجاح المؤسسة و تفوقيا وقدر المؤسسة الأفقية، و غيرىا مف 
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بعض الأحياف إما سببا أو  المفاىيـ ليا علاقة وثيقة بموضوع التمكيف و ىذه العلاقة تكاد تكوف فيفيذه 
      1نتيجة.

 .متطمبات التمكين الإداري1.1.1

لكي تكتمؿ عممية التمكيف وتتكمؿ بالنجاح لابد أف تتوفر مجموعة مف المتطمبات الأساسية والضرورية 
 الإداري، تتمثؿ في العناصر الآتية:قبؿ وأثناء وبعد عممية التمكيف 

وىي القيادة التي تييء الفرص لمعامميف لتمكينيـ عف طريؽ توفير الموارد القياد الإدارية الممكنة:  -
والمعمومات لعماؿ المستويات الإدارية الادنى، وأف تمنح الصلاحيات وتشرؾ العامميف باتخاذ القرارات 

عمى الإبداع في العمؿ وتكافئ العامميف لقاء مبادراتيـ الإبداعية وتحمؿ مسؤولياتيا كما تحفز عماليا 
 .وتدعـ الثقة بيف المؤسسة والعامميف

تعتبر العمميات التي تتـ داخؿ مؤسسة ما وسيمة تستثمرىا المؤسسة لإطلاؽ طاقات  العمميات الممكنة: -
مكانيات العامميف فييا مف أجؿ تحقيؽ أىدافيا، ومف أجؿ تحقيؽ التمكيف لتبدأ مف توظيؼ العمميات  وا 
جراءات الوصوؿ إلييا والتنسيؽ ما بيف الأقساـ وادارات  الأساسية، مثؿ الحصوؿ عمى المعمومات وا 

المؤسسة واتاحة الفرصة لمعامميف لموصوؿ إلى المعمومات والبيانات الواضحة والصحيحة التي يعتمدوف 
عمييا في اتخاذ القرارات، السميمة ويعتبر التدريب كذلؾ مف أىـ مستمزمات التمكيف شريطة أف ييدؼ الى 

 وافز تدفع العامميف لمتدريب.كفاءة العامميف وتحسيف أدائيـ خصوصا عندما يتـ ربط البرامج التدريبية بح

تأتي أىمية الثقافة كمتطمب مف متطمبات التمكيف كونيا تساعد عمى غرس وادامة القيـ ثقافة ممكنة:  -
والسموؾ المطموبيف منقبؿ المؤسسة، وتساعد الأفراد في أداء واجباتيـ في شكؿ سميـ وخاصة عندما يكوف 

بؽ ما يعني أف التمكيف الفعاؿ يتطمب تنفيذه ثقافة السموؾ مستيدؼ بحيث لا يمكف تحديده بشكؿ مس
 تنظيمية جديدة تأخذ باعتبار اتجاىات العامؿ وسموكو وتركز عمى تمكينو.

تعني إدارة المعرفة الحصوؿ عمى المعمومات والبيانات واستخلاص الجيد منيا  إدارة المعرفة: -
ـ نشرىا، وتسييؿ عممية الرجوع إلييا مف قبؿ ومعالجتيا وتخزينيا في نظـ آلية أو يدوية لتصبح معرفة يت

كافة أفراد المؤسسة، وعميو فإف ادارة المعرفة ىي مشروع ليس لو نياية كوف المعرفة وعمى مدار الساعة 

                                                           

 012- 012 ص خلفة وآخرون، مرجع سبق ذكره،-  1 
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فإف الإمساؾ بالمعرفة الحالية والحصوؿ عمى المعرفة الجديدة تزيد مف خبرة العامؿ وميارتو ومكتسباتو 
 رتو عمى القياـ بمياـ العمؿ بكفاءة واستقلالية ومشاركة أوسع في اتخاذ القرار.المعرفية التي تزيد مف قد

اف توافر التكنولوجيا وتوافقيا مع تطور القدرات البشرية التي تشغؿ المعدات : تكنولوجيا الإنتاج -
 والبرمجيات دوف الاستعانة بجيات خارجية يساعد في تحقيؽ التمكيف الإداري.

ف ما يثبت ما تـ  ذكره مف أف مدخؿ التمكيف الإداري ىي معادلة ذات طرفيف ىما العامؿ القابؿ وا 
لمتمكيف والإدارة الممكنة ىو أنو ميما كانت التكنولوجيا متطورة ومتخصصة لـ تجدي نفعا اذ لـ تتوافر 

 1القدرات البشرية الماىرة والمتخصصة في استخداـ ىذه التكنولوجيا.

 تمكين الإداري .أبعاد ونماذج و معوقات ال1.1

 .أبعاد التمكين الإداري1.1.1

 نكتفي بثلاثة أبعاد وىي:عميو و  يصنؼ التمكيف الإداري إلى مجموعة مف الأبعاد حسب الباحثيف،

يعني تفويض السمطة قياـ الرئيس بإعطاء مرؤوسيو حؽ التصرؼ واتخاذ  :.السمطة تفويض -1
معينة. وفي عممية التمكيف الإداري تتـ  القرارات في نطاؽ محدود وبالقدر اللازـ لإنجاز ميمة

عممية التفويض بشكؿ أوسع كي تتيح لمعامميف صلاحيات أوسع في وضع الأىداؼ وحرية 
 2التصرؼ وتحقيؽ المشاركة الفعمية

التدريب وسيمة تمكف الفرد مف ممارسة العمؿ واستغلاؿ حصيمة التعميـ مف أجؿ الحياة  :يبر التد -1
 ، لذلؾ3التعميـ بالمعارؼ كوسيمة لتأىيؿ الفرد لمدخوؿ في الحياة العمميةالعممية في حيف اىتـ 

                                                           

)غير ، أطروحة تندرج ضمن متطلبات نيل شهادة الدكتوراه، مساىمة التمكين الإداري في تحقيق الجودة الشاملةعيسات فطيمة الزهرة،  - 1 
 .04-03، ص 0224منشور(، أكلي محمد أولحاج، البويرة، 

 
2
 028ص  ،0202، 00العدد  ،AJSPالعلميلمجلة العربية للنشر   ، بناء وتقنين التمكين الإداري ،عبد انُبصر انقدويي وآخروٌ - 

3
أطروحة  بالتدريب الإداري، إقليم الشمال وعلاقتوأبعاد التمكين الإداري لدى القادة التربويين في الجامعات الحكومية في ، لقاضيا نجاح - 

 .20،ص0223، اليرموك، الأردن، ضمن متطلبات نيل شهادة الدكتوراه تندرج
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لابػد مػف توفيػػر التدريػب المستمر والمنتظـ مػف أجػؿ زيػادة ميػارات الموظفيف وتػػزويدىـ 
تقػاف.  1بالمعمومات والمعارؼ الضروريػة لأداء أعماليػـ بجػودة وا 

مجموعة مف الموظفيف يعمموف معا لتحقيؽ ىدؼ عاـ حيث نجد أف القرارات  ىـ فرق العمل:  -1
وتعد فرؽ ، 2والأفكار الصادرة عف فريؽ العمؿ أفضؿ منيا إذا كاف العمؿ يؤدى بشكؿ فردي

العمؿ مف عناصر القوة في تطبيؽ التمكيف بسبب الدور الميـ لمعمؿ الجمػاعي فػي مواجية 
ارد بفاعميػة وكفػاءة، حيػث إف الشػعور المشػترؾ بالمسؤولية المشكلات وترشيد استيلاؾ المو 

الجماعية يجمب قوة حقيقية تتمثؿ في زيادة درجػات الولاء والانتماء والالتزاـ وتساعد في التغمب 
 .3عمى أي مشكمة مف خلاؿ السعي الدائـ لجمب رؤية ملائمة تحقػؽ مصمحة المؤسسة والفريؽ

 أخرى لمتمكيف الإداري يمكف أف نوجز بعضيا في الجدوؿ التالي: توجد عدة أبعادكما أنو 

 (: أبعاد التمكين الإداري حسب بعض الباحثين1-1الجدول )

 الأنواع الباحث
Ersted,1997:328 - انقراراث صُع في انًشبركت - انًعرفت ايتلاك 

Blanchard,etal,1999:290 -انعًم فرق - انحريت - انًعهىيبث في انًشبركت 
Daft,2010:505 - انًكبفآث – انقىة - انًعرفت - انًعهىيبث 
Light,2004:37 - انًكبفآث -انًعهىيبث -انًعرفت– انقىة 

Halversen,2005:48 - انًُى فرص - انعًم بيئت - انًشبركت  - انحريت 
—7 انقىة - انتدريب - انًُبخ - انًسبءنت – انًىارد - انًشبركت - 200 ويعبيُت، اَدراوس : 15

 الاعتراف - الإدارة دعى - الاتصبلاث – انىظيفي انرضب - انًسؤونيت

 انثقبفت بعد - الانتزاو بعد  - انقىة بعد - انًهًت بعد - 201 ، انسكبرَه 7 : 304

 اندافعيت – الاستقلانيت - وانتعهيى انتدريب -انتفبوض - 201 ، انحسيٍ عبد

 .11التنظيمي، ص الابتكار، دور التمكين الإداري في تعزيز : حميد سالم الكعبيالمصدر

 

 

                                                           
1
  03، ص0224، العدد الثاني، مجلة اتحاد الجامعات العربية للبحوث في التعليم العالي ،بداعلإاثر التمكين في تنمية أ ،الأدلبيسارة  - 

2
، 0200، البليدة، لونيسي علي، أطروحة تندرج ضمن متطلبات نيل شهادة الدكتوراه ،التنظيمي الالتزامودوره في  الإداريالتمكين ، حوة قويدر - 

 24ص
3
مذكرة تندرج ضمن متطلبات نيل شهادة ، تحسين عملية اتخاذ القرارات في الإداريدور أبعاد التمكين ، ماجد محمد إبراهيم عبدالعال - 

 4جامعة السادات، مصر، ص، ماجستير
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 .النماذج المفسرة لمتمكين الإداري1.1.1

ىناؾ مجموعة مف النماذج  قدميا باحثو الإدارة في مجاؿ التمكيف سواء أكانت فكرية أـ تطبيقية، وىي 
تفسر الظاىرة المقصودة، ومف كنماذج تحاوؿ بياف المراحؿ والعمميات والتفاعلات والعلاقات التي تحكـ و 

 نماذج التمكيف التالي:

 (:conger&kanugo.1811):نموذجأولا 

تبنى الكاتباف النموذج النفسي الفردي لمتمكيف حيث عرفا التمكيف بأنو: عممية لتعزيز إحساس الموظفيف 
منيا عف طريؽ بالفاعمية الذاتية مف خلاؿ التعرؼ عمى الظروؼ التي تعزز الإحساس بالضعؼ والتخمص 

ويؤكد  ،الممارسات التنظيمية الرسمية وغير الرسمية التي تعتمد عمى تقديـ المعمومات عف الفاعمية الذاتية
النموذج عمى أف التمكيف يماثؿ مفيوـ القوة، حيث يمكف النظر إليو مف زاويتيف أوليما، النظر إلى التمكيف 

وثانييما: النظر إلى التمكيف كمركب نفسي فيو يدؿ كمركب اتصالي فيو يدؿ ضمنيا عمى تفويض السمطة، 
 ضمنيا أكثر مف الشراكة في السمطة.

 (Thomas and Velthouseنموذج)ثانيا 

 ( لإكماؿ ما قدمو نموذجcognitive Empowermentجاء نموذج التمكيف الإدراكي)

  (conger& canungo0522 حيث عرؼ التمكيف بأنو: زيادة في تحفيز المياـ) الداخمية والتي
التي بدورىا تنتج الرضى تتضمف الظروؼ العامة لمفرد التي تعود بصفة مباشرة إلى الميمة التي يقوـ بيا و 

، ويؤكد النموذج عمى أف التمكيف يجب أف يبدأ مف الذات ونظاـ المعتقدات الذي يتضمف النظرة زو التحفي
اليادفة وربطيا مع أىداؼ التمكيف المطبقة في  تاالسموكيإلى العالـ الخارجي ومفيوـ الذات الذي يشجع 

المؤسسة، وقد حدد النموذج  أربعة أبعاد نفسية لمتمكيف والتي رأى النموذج بأنيا الأساس لتمكيف 
 الموظفيف وىي:

I.وىي الدرجة التي ينظر إلى السموؾ فييا عمى أنو يمكف أف يعمؿ اختلافا  الحسي الإدراكي: التأثير
 .فييا يتعمؽ بإنجاز اليدؼ أو الميمة التي بدورىا تحدث التأثير المقصود في بيئة الفرد
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II.1ارة لمقياـ بأداء الأنشطة بإتقاف.وىي الدرجة التي يشعر فييا الفرد بأنو يمتمؾ المي :الجدارة 
III.:وىو شعور الفرد بقيمة ومعنى عممو، فيو ينفذ عملا ذا قيمة ومعنى كبير بالنسبة لو  المعنى

 .ويستحؽ الجيد والوقت المبذوؿ عمى إنجازه
IV..:حيث يشعر الفرد بأنو يمتمؾ الحرية باختيار البدائؿ والتقرير بنفسو. حرية الاختيار 

 ( النموذج المعرفي لمتمكين 1-1الشكل : ) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .11، صعلاقة التمكين الاداري بتحسين الأداء الوظيفي ضحوى سارة، : رالمصد
                                                           

، دار الأيام للنشر استراتيجية التمكين التنظيمي لتعزيز فاعلية عمليات إدارة المعرفة حسين موسى قاسم البناء ونعمة عباس الخفاجي، - 1
 02- 02، ص0228الأردن، -والتوزيع، عمان

 

 -مبادىء –تركٌز  -السلوك: نشاط 

  مقاومة الضغوط. –مرونة 

 التغير نحو التمكيف

Interventions 

-التغير في المؤثرات الخارجية: 
 –تفويض السمطة  –القيادة 

تصميـ الوظيفة –المكافاة   

الكفاءة  –المعنى  –التأثٌر -تحلٌل المهمة : 

الإختٌار -  

 تغٌٌر فً أنماط تسٌٌر المعلومات:

يتفسٌر -تنبؤي  –وصفً   

 القٌادة -تراكمٌة عن : خبرات 

 المكافاة   –تفوٌض السلطة 

 تفوٌض السلطة
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 ( لإدارة عممية التمكين:kinlaw.1881نموذج  )ثالثا 

موذجا لإدارة عممية التمكيف يتكوف مف مجموعة خطوات تتفاعؿ مع بعضيا لتؤدي إلى ن كيف لاو""  قدـ
التطوير المستمر لعممية التمكيف، ووفقا لمنموذج فإنو ىناؾ ست خطوات رئيسة ينبغي اتباعيا عمى النحو 

 الآتي:

 .تعريؼ وتوصيؿ مفيوـ ومعنى التمكيف إلى كؿ موظؼ في المؤسسة -
 .والاستراتيجيات التي تكوف الإطار العاـ المنظـ لمموظفيفوضع الأىداؼ  -

 .تدريب الموظفيف لأداء أدوارىـ الجديدة ومياميـ بطرؽ تنسجـ مع أىداؼ المؤسسة -

القياـ بتعديؿ الييكؿ التنظيمي عمى الوجو الذي يحقؽ المرونة في الإدارة والحد مف البيروقراطية، ويخمؽ 
 .والحرية في التصرؼالكثير مف الاستقلاؿ الذاتي 

تعديؿ أنظمة المنظمة كالتخطيط والرواتب والحوافز التسويؽ والتدريب وغيرىا بغرض دعـ تمكيف  -
 .الموظفيف

تقييـ وتحسيف عممية التمكيف، وذلؾ بقياس التحسينات الجارية ومعرفة إدراؾ موظفي المؤسسة  -
 .لمعممية

بعضيا بعضا لتؤدي لتؤد ي إلى التطوير المستمر لمتمكيف وترتبط ىذه الخطوات الست في النموذج مع 
وتغذي ىذه الخطوات سمسمة مف المعمومات كمدخلات ليا حيث يتوقؼ نجاح إدارة عممية التمكيف 

بخطواتيا المذكورة عمى الفيـ الجيد ليذه المعمومات والمعرفة التامة ليا، ويحقؽ الأخذ بيذا النموذج عدة 
المديريف والموظفيف بالخطوات الرئيسة لعممية التمكيف لعممية التمكيف، ويزودىـ فوائد منيا: انو يعرؼ 

بمعمومات مشتركة لمناقشة التمكيف، كما يساعد المديريف عمى الأخذ بنظرة تنظيمية لمتمكيف باعتباره 
دارة عممية يحب تطويرىا وتحسينيا باستمرار، كما يزيد وعييـ بالمعارؼ والميارات التي يحتاجونيا لإ

 1وتطوير عممية التمكيف وقويتيا في مؤسساتيـ.

 

                                                           
 02-04الدرجع السابق، ص  ى قاسم البناءوآخرونموس- 1
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 ( خطوات التمكين الإداري كعممية إدارية1-1الشكل)

 

 

 

 64.ص  ونوغي فتيحة، أثر التمكين الإداري على سلوك المواطنة التنظيمية للعاملين، المصدر

 ( في التمكين:Marquardt  1111. نموذج )4

الصمة الوثيقة بيف التمكيف والتعمـ التنظيمي، حيث أكد ماركو ردت في كتابو بناء المؤسسة المتعممة عمى 
ذكر أف التمكيف يطمؽ العناف نحو التعمـ مف أجؿ تحسيف الأداء، وأنو المفتاح لكؿ عمميات التعمـ 

الوظيفي، وذكر في نموذجو أف مستويات التمكيف تزداد باطراد مع زيادة مستويات المعارؼ والميارات 
 ؿ كالتالي:المكتسبة، حيث تمر بخمس مراح

 .: حيث لا تعطى بعد صلاحية اتخاذ القرار لمموظفيفمرحمة المكاشفة الدورية -
 .: وىنا يتـ تقديـ آراء ومداخلات الموظفيف مرحمة وضع برنامج لعرض المقترحات -

 .: وفييا تتـ عممية المشاركة في صنع القرار مع الموظفيف مرحمة حمقات التمكين -

 .حيث تتخذ القرارات باستقلالية مف قبؿ الموظفيف الوظيفية:مرحمة الحمقات  -

ويتـ فييا وضع السياسات ورسـ الاستراتيجيات المظمية  بشكؿ  مرحمة حمقات التسيير الذاتي : -
 1تشاركي

لتمكيف العامميف في المؤسسات  paradigm انموذجا عمميقدـ المدىوف  نموذج توفيق المدىون:-1
 : افتراضيفالخاصة، إذ ركز في طرحو عمى 

 .إعطاء العامؿ مسؤوليات واضحة وسمطة فعمية يعد أداة ميمة مف أدوات التمكيف 

                                                           
 04البناء، مرجع سبق ذكره، صحسين موسى قاسم  - 1

التعرؼ عمى 
العوامؿ التي 
تؤدي الى 
 انعداـ القوة

السياسات 
الإدارية التي 
تيدؼ إلى 

 التمكيف

توفير معمومات 
عف الفاعمية 
الذاتية وازالة 
عوامؿ انعداـ 

 القوة 

التمكيف 
 الإداري

التحفيز عمى 
اتماـ المياـ 

وتحقيؽ 
الأىداؼ 
 التنظيمية 
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 في  توإف ثقة الإدارة والإيماف بقدرات الموظؼ والتعبير لو عف ىذه الثقة يساعده عمى زيادة فعالي
 .مجاؿ خدمة العميؿ

 المدىونتوفيق  ( نموذج التمكين وفق4-1الشكل: )                
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .11تمكين الموارد البشرية و أثره عمى الأداء الوظيفي، ص المصدر: ديدوني يوسف، 

 معوقات التمكين الإداري .3.3.3

لاشؾ فيو بأف أي عممية تغيير يقابميا مقاومة، ىذه المقاومة قد تأتي مف الموظفيف الذيف يخشوف مما 
التغيير بحد ذاتو أوأنيـ يتوقعوف فقداف امتيازاتيـ، وقد تتأتى ىذه المقاومة مف الييكؿ التنظيمي التقميدي 

ؾ العديد مف العقبات أماـ الذي يكبح المشاركة ويحدد مراكز اتحاذ القرار ويقيد الاتصالات، فينال
 المضي قدما باتخاذ التمكيف كاستراتيجية تنظيمية، ونذكر مف ىذه العقبات ما يمي:

 تفويض السمطة والمسؤولية

 الإندماج

Involvement 
مشاركة الفرد فً 

 صناعة القرار

 

 

 التمكين

Empowerment 

حرية التصرف في إتخاذ 

 القرار

 

 الأتوقراطٌة )التسلط(

Autocracy 

حرمان العامل من إتخاذ 

 القرار

 المشاركة

Participation 

مشاركة الفرد فً 

 صناعة القرار

 حجب السلطة والمسؤولٌة

 عدم الثقة بقدرات الفرد الثقة بقدرات الفرد



 الإطار النظري لمتمكين الإداري                                    الأولالفصل 
 

 

33 

 .المركزية الشديدة في سمطة اتخاذ القرار-0

 .خوؼ الإدارة الوسطى مف فقداف صلاحياتيـ ووظائفيـ -4

 .خوؼ الموظفيف مف تحمؿ السمطة والمسؤولية-3

 .الصارمة التي لا تشجع عمى المبادأة والابتكارالأنظمة والإجراءات -2

 .السرية في تبادؿ المعمومات -9

 .ضعؼ نظاـ التحفيز -6

 .ثقافة تنظيمية تفضؿ الأنماط الإدارية التقميدية-3

 .ضعؼ التدريب والتطوير الذاتي-2

 .غياب مفيوـ الثقة بيف موظفي المؤسسة والمدراء-5

 1التمكيف وفرؽ العمؿ. نظاـ مكافآت غير ملائـ مع مفيوـ-01

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 00-08الخفاجي وآخرون مرجع سبق ذكره ص -  1
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 خلاصة الفصل

 يشكؿ التمكيف الإداري أىـ الأعمدة التي تقوـ عمييا استراتيجية المؤسسة في مواجية التحديات  

، باعتباره البنية الأساسية التي تمكف الموظفيف مف ممارسة السمطة الكاممة لتحمؿ و التطورات البيئية
، مف خلاؿ إعداد برامج تيـعمييـ و جعميـ شركاء حقيقييف في إدارة مؤسسامسؤولياتيـ، ومف ثـ الاعتماد 

تدريبية و اتباع سياسات لتمكينيـ إداريا. وقد تناوؿ ىذا الفصؿ موضوع التمكيف كأحد القضايا الإدارية 
 حيث مكننا مف تسجيؿ النتائج التالية: ،المعاصرة

مف مناسبة وقد كاف أولى بالمسمميف أف يسػتفيدوا مػف  التمكيف كمصطمح تـ ذكره في القراف الكريـ في أكثر
دارياً.  القػراف الكػريـ في التمكيف فكريا واجتماعيا وعمميا وا 

ييػتـ التمكػيف الإداري بشػكؿ رئيسػي بإقامػة وتكػويف الثقػة بػيف الإدارة والعػامميف وتحفيػزىـ ومشػاركتيـ في 
 والتنظيمية الداخمية بيف الرئيس والمرؤوسيف.اتخػاذ القػرارات وكسر الحدود الإدارية 

وتـ التطرؽ في ىذا الفصؿ الى أىـ الخصائص والنظريات التي تناولت مفيوـ التمكيف وأسيمت في 
ونظرية الشخصية البالغة والعناصر التي تتكوف منيا استراتيجية التمكيف  سلدوقلا  y و x بمورتو كنظرية

 .في تنفيذ خطوات التمكيف لمعامميفة المؤسسة والأساليب التي تعتمد عمييا ادار 

كما تـ الطرؽ إلى التطور التاريخي وأىمية والمتطمبات الأساسية والضرورية قبؿ وأثناء وبعد عممية 
التمكيف، وقد احتوى عمى بعض النماذج  التي قدميا باحثو الإدارة في مجاؿ التمكيف والمعوقات التي 

 تقؼ أماـ تطبيؽ التمكيف. 

 

  



 

الفصل الثاني : الإطار النظري 

 للأداء الوظيفي



 الإطار النظري للأداء الوظيفي                               الفصل الثاني      
 

 

36 

 تمييد

 ، والذي يجبر الرؤساءرات المورد البشري داخؿ المؤسساتيعتبر الأداء الوظيفي أداة لتقييـ ومعرفة قد

والمؤسسة ، ولذلؾ فإف مفيوـ الأداء الوظيفي يرتبط بسموؾ الموظؼ مى مراقبة وملاحظة أداء مرؤوسييـع
 .لنيائي المحصؿ لكؿ أنشطة المؤسسةوالدولة فيو حصيمة الناتج ا

ة والبشرية والتقنية و التنظيمية، وتتحدد لذا فإف الأداء الكمي لممؤسسة ىو مزيج بيف مختمؼ الموارد المادي
 بصفة عامة د المتاحة، بمدى قدرتيا عمى الاستغلاؿ الامثؿ لتمؾ الإمكانيات أو الموار قوة وكفاءة المؤسسة

 ؽ في ىذا الفصؿ :ر وعميو سوؼ نتط ،وفعالية المورد البشري فييا بصفة خاصة

 النظرية لدراسة الأداء الوظيفي  الاتجاىات 
 تقييـ وتحسيف و تقويـ الأداء الوظيفي 
  التمكيف الإداري عمى الأداء الوظيفي. وتأثيرداء الوظيفي الأمحددات وصعوبات 
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 النظرية لدراسة الأداء الوظيفي.الاتجاىات 2.1

، وىذا لاف معظـ عة و منظور شامؿ عف عوامؿ تحسينوف الحديث عف الأداء الوظيفي يكتسي أىمية واسإ
أجزائو تتميز بالتغير مف فرد لاخر وذلؾ حسب تطور مواقؼ وظروؼ المؤسسة المتعمؽ بالبيئة الخارجية 

بيف الباحثيف والدارسيف لمفيوـ الأداء الوظيفي وأىميتو ية لممؤسسة ، ومنو نتج عدـ وجود إتفاؽ والداخم
النظرية لدراسة الأداء  الاتجاىاتوالمفاىيـ الأخرى المرتبطة بو ، وسنتطرؽ في ىذا المبحث إلى 

 الوظيفي.

 .مدخل مفاىيمي للأداء الوظيفي2.2.1

وىو يعكس الكيفية التي يحقؽ، أو  ،ماـ المياـ المكونة لوظيفة الفرديشير الاداء الى درجة تحقيؽ ات  
يشبع بيا الفرد متطمبات الوظيفة. وغالبا ما يحدث لبس وتداخؿ بيف الػأداء والجيد. فالجيد، يشير الى 

 الطاقة المبذولة، أما الأداء فيقاس عمى أساس النتائج التي حققيا الفرد .

كنو يحصؿ عمى درجة منخفضة. وفي مثؿ فمثلا الطالب قد يبذؿ جيدا كبيرا في الإستعداد للامتحاف، ول  
  1ىذه الحالة يكوف الجيد المبذوؿ عالي بينما الأداء منخفض.

والتي أشتؽ منيا المصطمح  « performare »يرجع أصؿ مصطمح الأداء إلى المغة اللاتنية لغويا:   
 الذي يعني إنجاز العمؿ أو الكيفية التي يبمغ بيا التنظيـ أىدافو .  » « performanceالإنجميزي 

ىو مصطمح   « performance »وفي نفس السياؽ فقد أشار بعض الكتاب أيضا إلى مصطمح الأداء 
 .بمعنى الإتماـ أو الإنجاز « parformance »إنجميزي مشتؽ مف المغة الفرنسية العتيقة 

فيرى بعض الباحثيف أف الأداء الوظيفي ما ىو إلا إشارة إلى الجيد المبذوؿ مف قبؿ فرد  إصطلاحا:أما   
الحكـ عميو إما بالقبوؿ أو جماعة لتحقيؽ أىداؼ محددة خلاؿ مدة زمنية معينة، ويمكف قياس ىذا الأداء و 

 .أو الرفض

كما أنو يشير إلى مدى قدرة الفرد العامؿ عمى إتماـ وتحقيؽ المياـ المكونة لوظيفتو وأنو يعكس الكيفية 
 1.ىذا العامؿ مختمؼ متطمبات وظيفتوالتي يشبع بيا 

                                                           
 .215، ص1999/2000، دار الجامعية، الإسكندرية مصر، إدارة الموارد البشريةد.راوية محمد حسن،  1
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دراؾ الدور والمياـ     يعرؼ الأداء الوظيفي عمى أنو  " الأثر الصافي لجيود العامؿ التي تبدأ بالقدرات وا 
أف الأداء في موقؼ معيف يمكف النظر إليو  عمى أنو الناتج لمعلاقة المتداخمة بيف كؿ مف ، معنى ىذا 

دراؾ الدور ".  الجيد والقدرات وا 

بحيث عرؼ الأداء في تحديد الأداء الوظيفي أثناء العمؿ فقط ولـ يركز عمى النتائج  اقتصرىناؾ مف 
 ."2شكؿ فعاؿ أثناء العمؿبأنو " قدرة الموظفيف عمى تأدية المياـ والمسؤوليات ب

 كما يعرؼ بأنو " قياـ الفرد بالأنشطة والمياـ التي يتكوف منيا عممو "

"الغرض مف الأداء ىو التميز بوضوح بيف الأداء نفسو ومحددات الفروؽ الفردية  وييناؾ تعريؼ اخر
3النتائج، تحقيؽ اليدؼ، المحصمة النيائية ".ونتائج الأداء "ويعرؼ أيضا باسـ 

 

The above specification is intended to distinguish clearly between performance 

itself and (a) the determinants of individual differences in performance and (b) 

the outcomes of performance (a.k.a. results, goal achievement, the bottom line). 

وىو أحد العمماء البارزيف في حركة تكنولوجيا الأداء   « thomas gilbertبرت ويشير توماس جم 
 accomplishment » «  وبيف الإنجاز« behavior »  البشري أنو لايجوز الخمط بيف السموؾ 

 والأداء.

ذلؾ أف السموؾ ىو ما يقوـ بو الأفراد مف أعماؿ في المنظمة التي يعمموف بيا كعقد الإجتماعات   
عطاء تغذية راجعة، أو تصميـ نموذج، أما الإنجاز فيو ما يبقى مف أثر أو نتائج بعد أف يتوقؼ الأفراد  وا 

يسميو جمبرت بالأداء وىذا ما عف العمؿ أي أنو نتاج أو نتائج، أما التفاعؿ بيف السموؾ والإنجاز ىو ما 
تتبع الأداء يعني كؿ مف السموكيات والنتائج فالسموكيات "قائلا أف  brum brack 8988يؤكده براـ باؾ 

                                                                                                                                                                                     
 .59، ص2014، رسالة ماجستير، جامعة سكيكدة.تحسين الأداء الوظيفي للعاملين دور الحوافز المادية والمعنوية فيحميدة زرقوط،  1
 .88، ص2022، أطروحة الدكتوراه، جامعة معسكرتمكين الموارد البشرية وأثره على الأداء الوظيفيديدوني يوسف،  2

 
3
 John P. Campbell and Brenton M. Wiernik،The Modeling and Assessment of Work 

PerformanceDepartment of Psychology, University of Minnesota, Minneapolis, 

Minnesota ،5102 p49. 
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مف المؤدي، وتحوؿ الأداء مف النية إلى الفعؿ، إنو لايجسد فقط السموكيات بؿ أيضا نتائج الجيد الجسمي 
 والعقمي الميذوؿ في المياـ "

بأف الأداء ىو نتاج السموؾ، فالسموؾ ىو النشاط الذي يقوـ بو الأفراد،  f.w.nickolsويرى نيكولس    
أما نتاجات السموؾ فيي النتائج التي تمخضت عف السموؾ، مما جعؿ البيئة أو المحصمة النيائية مختمفة 

  1كانت عميو.عما 

 أو مكمؼ قيؽ وتنفيذ أعماؿ متعيد بياكما تـ تعريؼ الأداء في قاموس أكسفورد "أنو إنجاز وتح
 .2بتنفيذىا"

وعميو يمكف تعريؼ الأداء الوظيفي عمى أنو ما يبذلو الموظؼ مف جيد ذىني وعضمي لمقياـ بالمياـ 
 المنوطة إليو بغية تحقيؽ أىداؼ المؤسسة .

 .أىمية و أنواع الأداء الوظيفي1.2.1

 أىمية الأداء الوظيفي :أولا

الوظيفي مكانة خاصة داخؿ أي مؤسسة كانت باعتباره الناتج النيائي لمحصمة جميع يحتؿ الأداء 
 الأنشطة بيا وذلؾ عمى مستوى الفرد والمنظمة .

، ومف ثـ يمكف وأطوؿ بقاء لممؤسسات استقرارأكثر إف تحقيؽ الأداء المتميز داخؿ المؤسسة يؤدي إلى 
العامميف بيا،  اىتماـإدارة المنظمة وقيادتيا لمستوى الأداء عادة ما يفوؽ  اىتماـالقوؿ بشكؿ عاـ أف 

وعمى ذلؾ فإنو يمكف القوؿ بأف الأداء عمى مستوى أي أداء تنظيمي داخؿ المؤسسة وفي أي جزء منيا 
 والقادة أيضا .لقدرات ودوافع الرؤساء  انعكاسلايعد إنعكاسا لقدرات ودوافع المرؤوسيف فحسب بؿ ىو 

أىمية الأداء بالمؤسسات ومؤسسات المعمومات أساسا في إنجاز المياـ والأدوار التي تخص كؿ  وتتعمؽ
 ما ىونتفادى تداخؿ المياـ والصلاحيات في أنجاز  ما يجعمنا، وىذا وظيفة مف البداية إلى النياية

                                                           
 .3جامعة بسكرة.ص 2007/2008، رسالة ماجستير،النمط القيادي وتأثيره على الأداء الوظيفي بنوناس صباح، 1

  .5، ص2، العدد3لك  ببد العييي، امجللكد، جامعة الموعلاقتها بالأداء الوظيفيالرقابة الادارية صالح سالم الحنيفي، صالح سالم الحنيفي،  2
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مطموب، فاكتساب ثقافة الأداء سيساىـ بشكؿ كبير في توظيؼ الميارات الازمة في المكاف المناسب 
 1وبالتالي تفادي العشوائية في إنجاز المياـ.

 الجميع يسعى والنامية، المتقدمة المجتمعات جميع في متزايد قمؽ مصدر الوظيفي الأداء موضوع يُعتبر
 المجالات. مختمؼ في تقدـ لأي ومعيارًا مؤشرًا أصبح أنو لدرجة الوظيفي أدائيـ لتحسيف

  :لممنظمةبالنسبة 
 .رسالتيا و المؤسسة رؤية تحقيؽ جودة مدى عمى مؤشر ىو الوظيفي الأداء1-
 .التنظيمية الأىداؼ لتحقيؽ وسيمة ىو الوظيفي الأداء2-
 جودة ومدى إلييـ، الموكمة المياـ تنفيذ في التنظيمية والإدارة الأفراد نجاح مدى الوظيفي الأداء يعكس3-
 .المياـ تمؾ أداء
 لمواكبة التنظيمي الأداء وتحسيف المستمر التطوير عمى يساعدىا السوؽ في الوظيفي الأداء استمرارية4-

 .المحيطة البيئة في التغيرات
 .المؤسسة في الموظفيف وقدرات الكامنة الطاقة فيـ عمى الوظيفي الأداء يساعد5-

برامج وسياسة إدارة الموارد البشرية كوف نتائج العممية يمكف أف تستعمؿ كمؤشرات لمحكـ عمى تقييـ -6
 دقة ىذه السياسات .

 2مساعدة المنظمة عمى وضع معدلات أداء معيارية دقيقة .-7

 :لمعاممين بالنسبة
 أىمية مف تزيد التي القرارات مف العديد اتخاذ يقتضي العمؿ في وسموكو الفرد إف أداء
 الوظيفي وللأداء الأىداؼ، وتحقيؽ المطموبة المياـ بإنجاز التزامو ومستوى العامؿ لمفرد الوظيفي الأداء
  :في تكمف لمعامميف بالنسبة بالغة أىمية
 .النقؿ أو الترقية قرار التنفيذية السمطة تصدر1-
جراء والرواتب الأجور تحديد في المساعدة2-  .اللازمة التعديلات وا 

                                                           

، جامعة قسنطينة، 2019/2020، ، الثقافة التكنولوجية ودورها في تحسين الأداء لاختصاصي المعلومات في البيئة الرقميةببد الحميد صريدي
.150ص 1  

 .18،ص2015دار دجلكة، بمان، الطبعة الأولى ، تنمية الأداء الوظيفي والإدارينيار بوني اللكبدي،  2
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 .اللازمة التدريبية الاحتياجات تحديد3-
 .لمياميـ أدائيـ أثناء والارشادات التوصيات وتقديـ أدائيـ تقييـ في والمقيميف المشرفيف مساعدة4-
 1العامميف بيف المنافسة تطور5-
تجعؿ الموظؼ أكثر شعورا بالمسؤولية، وذلؾ لزيادة شعوره بالعدالة وبأف جميع جيوده المبذولة تؤخذ -6

 مف قبؿ المنظمة .بالحسباف 
 دفع الموظؼ لمعمؿ باجتياد و جدية واخلاص ليترقب فوزه باحتراـ وتقدير رؤسائو معنويا وماديا.-7

 أنواع الأداء الوظيفي :ثانيا

 :يمي فيما عرضيا ويمكف التقسيـ معايير اختيار يفترض الأداء أنواع لتجسيد
 يمي كما نوعيف إلى المعيار ىذا حسب الأداء قسـ : الشمولية معيار حسب: 

 لممنظمة الفرعية المنظمة أو والوظائؼ، العناصر جميع ساىمت التي بالإنجازات ويتجسد :الكمي الأداء .أ
 قدرة يعني وىذار، العناص باقي مساىمة دوف عنصر أي إلى إنجازىا ينسب أف يمكف ولا تحقيقيا، في

 التي الربحية الرئيسية الأىداؼ ذلؾ ومثاؿ الممكنة التكاليؼ بأدنى الرئيسية أىدافيا تحقيؽ عمى المنظمة
 .الوظائؼ أو المصالح جميع تضافر تتطمب بؿ ذلؾ، تحقيؽ لوحدىا وظيفة أو لقسـ يمكف لا
 عدة إلى بدوره وينقسـ لممنظمة، الفرعية الأنظمة مستوى عمى يتحقؽ الذي الأداء وىو :الجزئي الأداء .ب

 المعيار حسب ينقسـ أف يمكف حيث المنظمة، عناصر لتقسيـ المعتمد المعيار باختلاؼ تختمؼ أنواع
 أداء الإنتاج، وظيفة أداء التمويف، وظيفة أداء الأفراد، وظيفة أداء المالية، وظيفة أداء إلى مثلا الوظيفي
 .2التسويؽ وظيفة
 يمي كما نوعيف إلى الأداء تقسيـ يمكف المعيار ىذا وفؽ: المصدر معيار حسب: 

 موارد مف المنظمة تممكو ما بفضؿ ينتج أنو أي الوحدة، أداء أيضا عميو يطمؽ كما :الداخمي الأداء .أ
 :الآتية التوليفة أساس عمى
 القيمة صنع عمى قادر استراتيجي مورد اعتبارىـ يمكف الذيف المنظمة أفراد أداء وىو :البشري الأداء. 8

 .الأفضمية وتحقيؽ

                                                           
، بمؤسسات التعلكيم العالي في الجيائر، أطروحة دكتوراه، جامعة أدرار، دور الهوية التنظيمية في تحسين الأداء الوظيفيبوبلالة بائشة،  1

 .41-40ص،2022/2023
 .1بسكرة، كلكية الحقوق والعلكوم الإقتصادية، العدد، جامعة محمد خيضر الأداء بين الكفاءة والفاعليةببد الملكي  ميهودة،  2
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 ؿ.فعا بشكؿت ميارا تسيير خلاؿ مف التنافسية .ـ
 استثمارا استغلاؿ عمى المنظمة قدرة في ويتمثؿ :التقني الأداء .2

 .المتاحة المالية الوسائؿ واستخداـ تعبئة فعالية في ويكمف :المالي الأداء .3
 فيي لممنظمة، الخارجي المحيط في تحدث التي التغيرات عف الناتج الأداء وىو الخارجي: الأداء .ب

 .إحداثو في علاقة ليا ليست
 عمييا تتحصؿ التي الجيدة النتائج في يظير عامة بصفة النوع فيذا يولده، الذي الخارجي المحيط بؿ

 أسعار لانخفاض نتيجة الماضية بالنسبة مقارنة المضافة القيمة ارتفاع الأعماؿ، رقـ كارتفاع المنظمة
 ىذا يفرض و السمب، أو بالإيجاب الأداء عمى تنعكس التي التغيرات ىذه نتيجة والخدمات، والموازـ المواد
 .نتائجيا تحميؿ المؤسسة عمى الأداء مف النوع
 يمي ما إلى المعيار ىذا حسب الأداء تقسيـ يمكف :الطبيعة معيار حسب: 

 إلى الاقتصادية المنظمات تسعى التي الأساسية الميمة الاقتصادي الأداء يعتبر : الاقتصادي الأداء .أ
 الربح، الإنتاج،) نواتجيا تعظيـ وراء مف المنظمة تجنييا التي الاقتصادية الفوائض في ويتمثؿ بموغيا،
 العمؿ، الماؿ، رأس ) مواردىا استخداـ وتدني (...المردودية السوؽ، حصة الأعماؿ رقـ المضافة، القيمة
 ....التكنولوجيا الأولية، المواد

 قبؿ كانت التخطيط عممية أثناء المنظمة ترسميا التي الاجتماعية الأىداؼ تعد : الاجتماعي الأداء .ب
 الأىداؼ تحقيؽ مع يتزامف أف يجب الأىداؼ ىذه وتحقيؽ ثانيا، الخارجي تمع شروطا أو قيودا ذلؾ

 إلا الاقتصادي الأداء يتحقؽ فلا منيا، الاقتصادية وخاصة ا وأفراد المنظمة أفراد عمييا فرضيا الأخرى
 .الاجتماعي الأداء بتحقيؽ

 أىدافا التخطيط عممية أثناء حددت قد تكوف عندما تكنولوجيا أداء لممؤسسة يكوف :التكنولوجي الأداء .ج
 التي التكنولوجية الأىداؼ تكوف الأحياف أغمب وفي معيف، تكنولوجي مجاؿ عمى كالسيطرة تكنولوجية
 .التكنولوجية لأىمية نظرا استراتيجية أىداؼ المؤسسة ترسميا

 مزايا عمى تحصؿ قد التي السياسية أىدافيا المنظمة بموغ في السياسي الأداء يتجسد : السياسي الأداء .د
 .1متنوعة

 

 
                                                           

، مذكرة لنيل شهادة الماستر، علاقة التمكين الإداري بتحسين الأداء الوظيفي في المؤسسات العمومية للصحة في الجزائرضحوى صارة،  1
 .32-31،ص2021جامعة بسكرة.
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 العوامل المؤثرة عمى الأداء الوظيفي.2.2.1

 وثورفىا " في أُجريت التي الدراسة رأسيا وعمى العممية والأبحاث الدراسات عنيا أسفرت التي النتائج إف 
Howthorne " - إلكتريؾ  واسترف" لشركة التابعةWestern Electric  الأداء لأىميةالتي انبيت 

 بالميتميف دفع ما وىذا الإنتاج، معدؿ اختلاؼ إلى تؤدي بالعمؿ تتعمؽ عوامؿ ثمة أف أكدت الوظيفي،
 مستوى عمى تأثيرىا مدى وتحديد الوظيفي للأداء والمكونة المسببة العوامؿ تخص نظريات إيجاد إلى

 ة.معين مؤسسة في يشغمونيا التي وظائفيـ في لمعماؿ الأداء
 الوظيفي الأداء مستوى في المؤثرة العوامل ( : مجموعة2-1الشكل )

 

 

 

 

  

 عامؿ السف-
الأقدمية في -

 العمؿ
 نوع الجنس-
 المستوى التعميمي-
 أىمية العمؿ-
 شخصية العامؿ-
 إتجاىاتو-
 طموحاتو-
 

من حيث طبيعة -
 تصميم الوظيفة

درجة إثراء -
 الوظيفة.

السيطرة عمى  -
 الوظيفة.

المشاركة في -
 إتخاذ القرار.

من حيث إنجاز -
 العامل لموظيفة

 الشعور بالانجاز-
 الاجر والحوافز-
 فرص الترقي-
الشعور بالسلامة -

 المينية.
العلاقة مع -

 الاخريف.

مدة وتوقيت -
 العمؿ

 ظروؼ العمؿ-
 أساليب العمؿ-
الاجراءات -

 القانةنية لمعمؿ
 نظاـ الاتصاؿ-
 التكنولوجيا-
 نمط القيادة-

مدى رضا -
 العامؿ

عف الحياة بصفة 
 عامة.

نظرة المجتمع -
 لمموظؼ.

الانتماء -
 الديمغرافي 

 الجنسية .-

ن في المؤسسات الصغيرة المصدر: مشعمي بلال، أثر ضغوط العمل عمى الأداء الوظيفي لمعاممي
 .43.، صوالمتوسطة

 مجموعة العوامل

 متعمقة بالبيئة متعمقة بالمؤسسة متعمقة بالوظيفة متعمقة بالعامل
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( :يتضح أف العوامؿ المؤثرة في الأداء الوظيفي مختمفة ومتعددة بحيث يمكف 8-2مف خلاؿ الشكؿ )
 شرحيا مف خلاؿ:

 :بالعامل المتعمقة العواملأ.
 الخصائص تحميؿ طريؽ عف وتحديدىا قياسيا يمكف والتي ومياراتيـ، العماؿ بقدرات تتعمؽ العوامؿ ىذه  

 التعميمية والحالة العمر فئات مثؿ العماؿ مف غيره عف وتميزه عامؿ كؿ بيا يتصؼ التي والسمات
 مع العمؿ توافؽ مدى إلى بالإضافة لمعامؿ بالنسبة العمؿ وأىمية الجنس ونوع العمؿ في والخبرة والأقدمية

 .1لإشباعيا العامؿ يسعى التي والطموحات والاتجاىات القيـ
 :قسميف إلى تقسيميا يمكف العوامؿ ىذه أف يلاحظ:بالوظيفة المتعمقة العواملب.
 الوظيفة إثراء ودرجة الوظيفي التوسيع الوظيفي التكبير في تتمثؿ الوظيفة تصميـ بطبيعة ترتبط عوامؿ-

 .لموظيفة التنظيمي المستوى وكذا القرار اتخاذ في والمشاركة الوظيفة عمى والسيطرة الوظيفة وطبيعة
 منيا معينة وظيفة في يعمؿ لكونو العامؿ عمييا يحصؿ والتي لموظيفة، العامؿ بانجاز ترتبط عوامؿ-

 الشعور ريف،الآخ مع والعلاقات الترقي فرص المينية، بالسلامة الشعور والمعنوية، المادية الحوافز الأجر،
 .العمؿ في والميارات الانجاز في القدرات واستغلاؿ بالانجاز

 :بالمؤسسة المتعمقة العواملج.
 تنظيـ إلى الإطار ىذا ينتمي جماعي إطار في يعمؿ العامؿ أف حقيقة مف تنشأ العوامؿ ىذه مجموعة  

 تأثيرىا وليا المؤسسة، واستراتيجيات بسياسات ترتبط العوامؿ وىذه بيا، يعمؿ التي المؤسسة ىو أكبر
 التكنولوجيا الاتصاؿ، ونظـ العمؿ ظروؼ الرسمي، العمؿ وتوقيت مدة :العوامؿ ىذه ومف الفرد، أداء عمى

 .لمعمؿ والتنظيمية القانونية والقواعد الإجراءات والقيادة، الإشراؼ ونمط المستخدمة
 فكمما الوظيفي، الأداء مستوى عمى مصدرىا أو تأثيرىا واتجاه شدة حيث مف تختمؼ العوامؿ ىذه كؿ

 كمما الذاتية بفاعميتو والإحساس الكامنة قوتو لإطلاؽ لمعامؿ الفرصة بإتاحة تسمح المؤسسة عوامؿ كانت
 .الوظيفي الأداء مستوى تحسيف في سبباً  ذلؾ كاف

 :بالبيئة المتعمقة د. العوامل
 التي بالصورة العامؿ عمى يؤثر الذي لممؤسسة الخارجي بالمحيط تتعمؽ خارجية العوامؿ ىذه أغمب  

 ونظرة عامة بصفة الحياة عف العامؿ رضا مدى العوامؿ ىذه بيف مف ونذكر الوظيفي، أدائو في تؤثر

                                                           
 .64، جامعة بنابة، ص2017/2018، المؤسسات الصغيرة والمتوسطةأثر ضغوط العمل على الأداء الوظيفي للعاملين في مشعلكي بلال،  1
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 والاختلاؼ الحضري أو الريفي الديموغرافي الانتماء وكذا معينة مؤسسة في الموظؼ العامؿ إلى المجتمع
 1.الخارجية والثقافية الاجتماعية البيئة جانب إلى العماؿ بيف الجنسية في

 وتقويم الأداء الوظيفي حسين.تقييم و ت1.1

 الدوائر جانب مف ومكاسب منجزات مف تحقؽ ـ، مراجعة عف الحديث عند والتقييـ التقويـ لفظ إف  
 بو منيت الذي الفشؿ أو تحقؽ الذي النجاح مدى تقرير إلى المراجعة تنتيي وقد الحكومية، والمنظمات
 الأداء تقييـ بيف الفروقات دراسة ىو ىنا المبحث ىذا سنتطرؽ في والذي لممراجعة، الخاضعة المؤسسة
 . الوظيفي الأداء وتطوير الوظيفي الأداء وتقويـ الوظيفي
 .تقييم الأداء الوظيفي2.1.1

 المنظمة في البشرية الموارد إدارة تصممو رسمي نظاـ ىو: تعريف عممية تقيييم الأداء الوظيفي -
 أداء تقييـ عممية تتـ خلاليا مف التي والإجراءات والقواعد العممية الأسس مف مجموعة عمى ويشمؿ
 .الموظفيف جميع أي عمؿ فرؽ أـ مرؤوسيف أـ رؤساء كاف سواء المؤسسة في البشرية الموارد
 ترقيتو إلى وظائؼ أعمى مف  الترقية أو النقؿ إذ يكشؼ الأداء عف قدرات الفرد العامؿ، وبتالي تتـ

 وظيفتو كما يساعد في نقؿ ووضع كؿ فرد في الوظيفة التي تتناسب وقدراتو .
  لمعامميف، المناسبة المالية المكافآت اقتراح في الأداء قياس يساعد حيث والمديريف المشرفيف تقييـ 

 العامميف وأجور رواتب يمكف زيادة الأداء قياس مف عمييا الحصوؿ يتـ التي المعمومات ففي ضوء
 .ليـ معيف حوافز نظاـ اقتراح يمكف كما أو إنقاصيا

 المناسبة  المالية المكافآت اقتراح في الأداء قياس يساىـ مما والأجور، الرواتب في تعديلات إجراء
الأداء يمكف زيادة رواتب وأجور  قياس مف عمييا الحصوؿ يتـ التي المعمومات ضوء ففي لمعامميف

 .2نظاـ حوافز معيف ليـ  اقتراحالعامميف أو إنقاصيا كما ويمكف 
 ونوع الفرد أداء مستوى يبيف دوري تقرير عف عبارة" :أنو عمى أيضاً  الوظيفي الأداء تقييـ عرؼ وقد

 بو. المنوطة الوظيفة وواجبات ميمات مع مقارنة سموكو

                                                           
 .65نفس المرجع، ص  1
 .121ص، 2022، أطروحة دكتوراه، جامعة خميس ملكيانة، أثر تطبيق إعادة هندسة العمليات على الأداء الوظيفي، خيار جميلكة سيلكية 2
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 وكذا بو وتعريفو العامؿ أداء تحديد إلى تيدؼ عممية " :أنو عمى الوظيفي الأداء تقييـ آخروف ويعرؼ
 بمستوى العامؿ تعريؼ فقط ليس الأداء تقييـ شأف فمف العامؿ، لتنمية خطة وتصميـ عممو أداء كيفية
 1مستقبلًا. أدائو مستوى عمى التأثير .بؿ أدائو

 ـ تقييـ الكفاءات أو نظاـ تقاريربكونيا نظاتعددت المصطمحات لمدلالة عمى ىذه العممية، وذلؾ 
ذلؾ في تبايف عدة مفاىيـ ليذه العممية، فيناؾ مف  انعكسالكفاءات، أو نظاـ تقرير أداء الموظفيف، وقد 

يعدىا عممية إدارة دورية ىدفيا قياس نقاط القوة والضعؼ في الجيود التي يبذليا الفرد والسموكيات التي 
ويصفيا اخروف عمى أنيا نظاـ  ،يمارسيا في موقؼ معيف لتحقيؽ ىدؼ معيف خططتو المنظمة سابقا

تكرار  احتماليةفي خصائص الفرد الأدائية والسموكية، ومحاولة التعرؼ عمى رسمي لقياس وتقييـ الػأثير 
 والمجتمع . والمؤسسةنفس الأداء والسموؾ في المستقبؿ لإفادة الفرد 

كما وصفيا اخروف بشىء مف التفصيؿ عمى أنيا محاولة لتحميؿ أداء الفرد بكؿ ما يتعمؽ بو مف صفات  
فكرية أو سموكية وذلؾ بتحديد نقاط القوة والضعؼ ومحاولة تعزيز نفسية وبدنية، أو ميارات فنية أو 

  2الأولى ومواجية الثانية وذلؾ لتحقيؽ فعالية المنظمة.

 الأداء الوظيفي  حسين.ت1.1.1

تستخدـ نتائج مقابلات تقييـ الأداء في التعرؼ عمى جوانب الضعؼ في أداء العامميف ثـ يتـ وضع خطة  
وفي جميع الأحواؿ يجب عمى المشرفيف أو المديريف  ،performance improvingلتحسيف الأداء 

 3اتخاذ الإجراءات والأفعاؿ والممارسات الازمة لتصحيح الأخطاء وبالتالي تحسيف الأداء.

 تقييـ عممية مف المتأتية المعمومات يشمؿ والذي الأداء إدارة عممية مخرجات أىـ مف الأداء تحسيف يعتبر
 استخداـ الوظيفي الأداء بتحسيف ويقصد وُجد، إف الخمؿ تعديؿ في المعمومات ىذه مف للاستفادة الأداء

نتاجية المخرجات بيف التكامؿ لتحقيؽ المتاحة مواردىا لتوظيؼ المثمى الطرؽ المؤسسة  مف العمميات وا 
 عمى العيوب يعالج فالأوؿ ،تطويره عف الأداء فتحسي ويختمؼ والإجراءات الوقت الكمية، الجودة، حيث

                                                           
 .188، ص 1994دار مجدلاوي للكنشر والتوزيع، بمان، ، إدارة الأفرادمهدي حسن ويلكف 1
 .17نيار بوني اللكبدي، مرجع سابق، ص 2
 .94-93، ص2009،الدار الجامعية قناة السويس، مصر، الإسمابلكية، ، إستراتيجية تطوير وتحسين الأداء سيد محمد جاد الرب 3
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 المدى وعمى قبؿ مف لـ تكف ومستويات جديدة طرؽ ابتكار نحو التطويريتجو  حيف في القصير المدى
 1.الطويؿ

 يمي: فيما نذكرىا أساسية مبادئ خمس الأداء ىناؾ  لتحسيف

 وضمانيا الوظيفة استقرار. 
 وأعضائيا التنظيـ وحدات كافة عند المسؤولية مستويات رفع. 
 بالمشاركة الإدارة مفيوـ تدعيـ. 
 لممعمومات؛ والمستمر الدائـ التبادؿ أساسيا وواضحة دقيقة رقابية أنظمة خمؽ 
 خاصة رعاية العامميف ومشاعر التنظيمية الأىداؼ إعطاء. 

 نجد: التحسيف في المعتمدة المداخؿ أىـ بيف ومف   

 دوف وتنميتيا جديدة مواىب مف العامؿ لدى بما بالاستفادة القوة ونواحي الايجابية النواحي عمى التركيز -
 .الضعؼ نواحي إىماؿ

 إلى ستؤدي الارتباط ىذا لأف يؤديو ما وبيف عممو في العامؿ يرغب ما بيف التوازف مف نوع إحداث -
 أداءه؛ تحسيف

 التحسيف وتأكيد إظيار خلاؿ مف الشخصية العامؿ وأىداؼ اىتمامات مع الأداء تحسيف مجيودات ربط
 .المرغوب

 :عمى نعتمد أو
 لتعطي رت ا ميا تفوؽ أو مممة تكوف لا حتى محتوياتيا الوظيفة مياميا في بتغيير الوظيفة تحسيف -

 التدريب الوظيفي، بالتدوير مثؿ المطموب بالشكؿ وأدائو عممو في رر ا الاستـ لأجؿ لمعامؿ دافعا
 . الخ... المستمر ؛

 التناسؽ مف درجة بتحقيؽ الأداء لتحسيف فرصا عطي ت حتى الوظيفة فييا تؤدى التي البيئة تحسيف -
 . العامميف بو يتمتع الذي الرشد مستوى وبيف الإشرافي الأسموب بيف
 إجراءات تحسين الأداء الوظيفي : -
 : التالية الرئيسية المراحؿ وتشمؿ 

 المعياري؛ الفعمي الأداء بيف بتحميؿ الانحراؼ الأداء لمشاكؿ الرئيسية الأسباب تحديد  -
                                                           

 .82بوسنة نسرين، مرجع سابق،  1
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 التنظيمية؛ المتغيرات إضافة والحوافز كالأجور عوامؿ بعدة تتأثر التي التنظيمية الصراعات مف الحد  -
 والجيات الإدارة وبيف جية مف والعامميف الإدارة بيف بالتعاوف الحموؿ إلى لموصوؿ خطة تطوير  -

 .1أخرى؛ جية مف الاستشارية
 وقنواتو؛ الاتصاؿ أساليب بتحديد المشرفيف بيف المباشرة الاتصالات  -
 مستوى وارتفع نجاحو تبيف فإف التطبيؽ موقع العلاجي المدخؿ وضع الأداء لتحسيف العمؿ برنامج  -

 الفشؿ حالة في اخر مدخؿ اختيار أو التحسيف إستمرارية مف لمتأكد الموقؼ متابعة يجب الوظيفي الأداء
 الوظيفي. الأداء لتحسيف المداخؿ مف العديد عمى المؤسسة تعتمد وليذا

 
 نموذج تحسين الأداء الوظيفي :(1-1)الشكل

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

  

 
 .32، صلتمكين في تحسين الأداء الوظيفينسرين بوسنة، دور إستراتيجية االمصدر: 

 :التالية العناصر عمى تستند الأداء تحسيف عممية أف القوؿ يمكف وعميو

                                                           
 .83بوسنة نسرين، نفس المرجع، ص 1

 تحليل الفجوة

تحليل أسباب 

 الفجوة

تحليل مداخل سد 

 الفجوة

برنامج العمل 

 لتحسين الأداء

 فجوة الأداء

 

 

 

 

 المأزق الإداري

 مستوى الأداء

 مستوى الأداء الفعلي
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 .والأنشطة المتاحة الموارد جميع باستغلاؿ :المطموب الأداء مستوى  -
 .المبذولة والأنشطة لمجيود نتيجة فعلا والمحقؽ :الفعمي الأداء مستوى  -
 .معالجتو يستوجب والذي بالسمب والمستيدؼ الفعمي الأداء بيف :الأداء فجوة  -
 المبحث ىذا خلاؿ مف  لعلاجيا المثمى الطريقة اختيار ثـ ومف أسبابيا عمى لمتعرؼ :الفجوة تحميل -

 معايير وفؽ فرد كؿ تحدديد مستوى عف المسؤولة العممية وىي الوظيفي الأداء تقييـ عممية عمى تعرفنا
  تصحيح الرئيسي ىدفيا قياسو المراد العمؿ وطبيعة تتماشى مختمفة أساليب عمى وبالاعتماد محددة

 تقييـ أف تأكدنا حيث المستقبؿ، في وتفادييا بإصلاحيا لمقياـ الخمؿ مواطف عمى والتعرؼ الانحرافات
 .والمؤسسات القطاعات لجميع ضروري الوظيفي الأداء وتحسيف
 .تقويم الأداء الوظيفي2.1.1

 مفيوم تقويم الاداء الوظيفي  ولا:أ

زالة الاعوجاجيعرؼ التقويـ لغة بأنو ا  ، ويشير اصطلاحاً الى الحكػـ الموضوعي لتعديؿ والإصلاح وا 
او الأىداؼ التي  فػي تحقيػؽ الانحراؼ –او فػشمو  –عمى العمؿ مثؿ : التعرؼ عمى مدى نجاح التنظػيـ 

اما تقويـ الاداء كمفيوـ فيعرؼ عمى انو العممية التي يتـ بموجبيا الحصوؿ عمػى  .انشىء مف اجميا
، وتؤدي ىذه العممية عمى وجػو العمػوـ ميمػة المراجعػة المرتدة حوؿ فعالية العامميف بياالمعمومػات 

 يػر مػف القػرارات التنظيميػة.والمراقبة واستخلاص المعمومات التي تتخذ عمى ضوئيا الكث

ؿ في انجاز الإعماؿ ويعرؼ تقويـ الاداء ايضا بأنو محاولة الوصوؿ الى تقييـ مدى مساىمة العام 
، وكذلؾ سموكو وتػصرفاتو فػي علاقاتو بزملائو ورؤسائو والمتعامميف معو وايضاً قدراتو الموكمة إليو

مكانياتو الشخصية في خلاؿ فتػرة زمنية محدد وقد تعددت المصطمحات المستخدمة لمدلالة عمى تقويـ  ة،وا 
الأداء وانعكست بتعدد المفاىيـ التػي أعطيت لوصفو، فقد وردت عدة مفاىيـ تباينت في مضموف العممية 

عممية قياس موضوعية لحجـ ومستوى ما تػـ إنجػازه  أنيافذىب البعض إلى  ،واليدؼ مػف اسػتخداميا
لذا فإف  ،ازه كماً ونوعاً عمى شكؿ علاقة نسبية بيف الوصفيف القائـ والمطموبموازنػة مػع المطموب إنج

تقويـ الأداء ىنا عد شكلًا مف أشكاؿ الرقابة حيث يرتكز عمى تحميؿ النتائج التي يحققيا العامموف خلاؿ 
إصدار حكـ وىناؾ مف يرى في تقويـ الأداء بأنػو  ،مدة زمنية محددة ومدى مطابقتيا لممحتويات المستيدفة

ف ىذا الحكـ يؤثر فػي مركػز العػامميف بخصوص بقائيـ وفصميـ  عف أداء العامميف وسموكيـ في العمؿ وا 
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وتنزيؿ درجتيـ ونقميـ والزيادة أو التخفيض في رواتبيـ أو إدخػاليـ برنامج تدريبي، وعميو فإف تقويـ الأداء 
  1.يعد قراراً ادراياً ينعكس عمػى العػامميف

 الوظيفي الأداء تقويم عممية أىمية ثانيا:
 :بالاتي فييا العامميف ولمموظفيف لممنظمة الوظيفي الأداء تقويـ يحققيا التي الأىمية بياف يمكف

 يتصؿ ما منيا ،متشابكة عديدة جوانب يتناوؿ فيو ،الإداري التطوير عمميات في جوىريا أساسا يعد -
جراءات، بالتنظيـ  الموظفيف أداء مستوى عمى ميمة معمومات توفير في الأداء تقويـ نظـ تسيـ حيث وا 
 جيود منو تبدأ إف يجب الذي الواقعي الأساس تحديد في وتساعدبالموظفيف  يتصؿ ما ومنيا ,العمؿ

 .الإداري التطوير
 تقسيـ لإعادة مدخلا يكوف أف ويمكف ,الموظفيف لدى الكامنة والطاقات القدرات عف الكشؼ في يساعد -

 .والأدوار المسؤوليات وتوزيع العمؿ
 والقصور الضعؼ جوانب اكتشاؼ في القيادات يساعد فيو ,الموظفيف أداء وتطوير تحسيف في يسيـ -
صلاح سموكيـ لدفع اللازـ التوجيو نوع تحديد جانب إلى ,تطويرىا عمى والعمؿ الموظفيف كفاءة في  وا 

 .فيو النقص جوانب
 الفريؽ. أعضاء وتطوير تنمية في والمدربيف المشرفيف فاعمية مدى تحديد في يساعد -
 2.تناسبيـ التي الوظائؼ إلى نقميـ أو أعمى وظائؼ إلى ترقيتيـ ثـ ومف ،الموظفيف قدرات عف يكشؼ-

 التمكين الإداري عمى الأداء الوظيفي وتأثيرالاداء الوظيفي  محددات وصعوبات .2.1

 الاداء الوظيفي محددات.2.2.1

دراؾ بالقدرات، تبدأ التي الفرد لجيود الصافي الأثر الوظيفي الأداء يمثؿ    تـ وقد المياـ، أو الدور وا 
 لمعلاقة نتاج أنو عمى إليو ينظر أف يمكف معيف موقؼ في الأداء أف فيو وضح نظري نموذج وضع

 المتداخمة
 :مف كؿ بيف

 أداء عف يختمؼ وىو عممو، مياـ أداء في الموظؼ يبذليا التي الطاقة كمية ىو :المبذول الجيد 
 · العمؿ

 المكافأة)الجزاء ماديا أو معنويا(، حيث تقييـ عمى الجيد كمية تعتمد وقد الدافعية، بقوة لارتباطو نفسو
                                                           

 11، كلكية الادارة والاقتصاد، امجللكدالوظيفي الاداء تقويم عملية مشكلات نحو العالي التعليم قيادات اتجاهات، باسم بباس، بامر بلكي بطوي 1
 .44، ص2009، جامعة القادسية2العدد

 .39ضحوى سارة، مرجع سابق، ص 2
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 يبذليا التي والعقمية الجسمانية الطاقة مع بالمقارنة التدعيـ  عمى الفرد محصوؿ مف بالناتج الجيد يقاس
 .ميمتو لأداء الفرد
 تحدد التي الوظيفة وأداء المستخدمة، الشخصية الخصائص وىي :السابقة وخبراتو الفرد قدرات 

 · درجة
 .والخبرات والتدريب التعميـ ذلؾ ويشمؿ المبذوؿ الجيد فاعمية
 تصورات مخيميو في تتجسد أف بمعنى بعممو، العامؿ إلماـ مدى :الوظيفي لدوره الفرد إدراك 

 في دوره ممارسة كيفية بجانب عممو، منيا يتكوف التي والأنشطة السموؾ عف وانطباعات
 .المؤسسة

 يمكف والتي وظيفة، عمى الحصوؿ في الفرد فييا يرغب التي الدرجة عف يعبر :الفردية الدافعية 
 · تتجمى أف

 .واتجاىاتو ميولو مع الوظيفة توافؽ عف معبراً  لموظيفة، واستعداده حماسو خلاؿ مف
 رغباتو حقؽ أف بعد وظيفتو ورضا الداخمية، العمؿ بيئة توفره الذي الرضا عف يعبر :العمل مناخ 

 .احتياجاتو جميع وتمبية وأىدافو
 والتدريب التعميـ خلاؿ مف الكفاءة ىذه اكتساب للأفراديمكف  :العمل أداء عمى الفرد لدى القدرة · 

 .بالوظيفة المتعمقة والمعارؼ والميارات الخبرات واكتساب
 بعض عمى الاتفاؽ في صعوبة يجدوف ؿالمجا في والمنظريف والباحثيف الإدارة عمماء أف إلى بالنظر

 تحديد السيؿ مف ليس إنو حيث الدراسات، ىذه نتائج تعميـ مف يحذروف لذلؾ الوظيفي، الأداء محددات
  : التالية للأسباب وذلؾ الأداء، عمى تؤثر التي العوامؿ

 .أخرى فئة في الأداء محددات ىي معينة فئة في الأداء محددات تُعتبر لا -
 أداء محددات نفسيا ىي بالضرورة ليست معينة مؤسسة في يعمموف الذيف الأفراد أداء محددات إف -
 .أخرى مؤسسة في يعمموف الذيف داالأفر 
 .الأداء محددات عمى إيجابي أو سمبي تأثير ليا الخارجية البيئية العوامؿ -
 تعتمد لا والتي دوافعيـ، عمى أيضًا يعتمد بؿ فحسب، ـتيقدرا عمى الأفراد أداء يعتمد لا )زيداف( ويرى 

 الاحتياجات مع التفاعؿ في الاجتماعية الظروؼ عمى ولكف المادية، العمؿ ظروؼ عمى عاـ بشكؿ
 .1السموؾ تدفع لا المشبعة والاحتياجات الفردية

الرغبة والدافعية،  الوظيفي ثلاثة محددات وىي: القدرة،كما يرى بعض الباحثيف أف للأداء 
 ، كما يوضحو الشكؿ التالي:بيئة العمؿ

                                                           
 .44نفس المرجع ، ص  1



 الإطار النظري للأداء الوظيفي                               الفصل الثاني      
 

 

52 

 (: محددات الأداء الوظيفي1-1الشكل رقم )

 

 

 

 .234، صالسموك التنظيمي )رؤية معاصرة( إدارةالمصدر: مصطفى أحمد السيد، 

 . صعوبات الأداء الوظيفي 1.2.1

 أو داخمية تكوف قد التنفيذ، أثناء بمشاكؿ وتصطدـ كبيرة، بصعوبة الوظيفي الأداء تقييـ عممية تمتاز  
 مف والاستفادة الأداء تقييـ طرؽ في عقبة تشكؿ أف قبؿ المشاكؿ ىذه معالجة الضروري ومف خارجية،
 الموالي: الجدوؿ في مذكورة وىي الأداء، تقييـ عممية تواجو التي الصعوبات تختمؼ حيث نتائجو،

 :صعوبات تقييم الأداء )2-1(جدول 
 الوظيفي الأداء لتقييم الخارجية المعيقات الوظيفي الأداء لتقييم الداخمية المعيقات

 صعوبات تتعمؽ بالأنظمة -
 صعوبات تتعمؽ بالمعايير ومؤشرات الأداء -
 ؼالشخصية لمموظبات تتعمؽ بالسمات صعو  -
ؽ بخبرة المشرؼ في مجاؿ تقييـ مصعوبات تتع -

 الأداء

 صعوبات سياسية وقانونية -
 صعوبات تنظيمية إدارية -
 اقتصاديةصعوبات  -

، أثر تطبيق إعادة ىندسة العمميات الإدارية عمى الأداء الوظيفيالمصدر: خيار جميمة سيمة، 
 .231ص

: وتتعدد الصعوبات فنجد المتعمقة بالأنظمة أو المشرؼ المعيقات الداخمية لتقييم الأداء الوظيفي أولا 
 : ما يميعمى عممية التقييـ أو الموظفيف ونذكر 

I- الأنظمة :صعوبات تتعمق ب  
 تطبيؽ نموذج موحد لكؿ المستويات 
 ثبات الأوزاف بالنسبة لعناصر التقييـ عمى مستوى جميع الوظائؼ 

 بيئة العمؿ الرغبة والدافعية القدرة

 الأداء
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  عدـ التوازف والتكامؿ في محتوى مف خلاؿ توزيع الأىمية النسبية فيما بيف العناصر الأساسية
 لمتقييـ .

  معايير التقييـ وتظير تمؾ المشكمة بسبب عدـ قدرة المنظمة في فيـ غايات المعيار  اختيارسوء
 1الذاتي أو الموضوعي.

 II-  ومؤشرات الأداء التي يعاني منيا المشرف : بمعاييرصعوبات تتعمق 
 . عدـ دقة درجات القياس مثؿ ممتاز جيد ومتوسط في التمييز بيف الموظفيف 
 .عدـ فيـ معايير التقيـ 
 . عدـ فيـ مقياس التقييـ 
 .عدـ دقة معايير التقييـ وعدـ قدرتيا عمى التعبير عف الأداء 
 قييـ .عدـ وجود تعميمات سميمة وكافية في أسموب الت 

III  -:صعوبات تتعمق بالسمات الشخصية لمموظف 
 ...الحالة الصحية والنفسية والإجتماعية لممشرؼ الإرىاؽ، الضجر 
 .العلاقات الغير رسمية داخؿ المؤسسة 

IV- :صعوبات تتعمق بخبرة المشرف في تقييم الأداء 
 ؛الإشراؼ السيء 
  ؛الأداءالنقص في الخبرة والميارة والتدريب في مجاؿ تقييـ  
 ؛الحالة عدـ كفاية المعمومات والبيانات الموجودة لوصؼ  
 ؛إلماـ المكمفيف بنظـ التقييـ عدـ 
 .ىماؿ تحقيؽ المؤسسة اليدؼ الرئيسي  أخطاء التركيز عمى التقييـ وا 
 المعيقات الخارجية لتقييم الأداء التي تكون خارج نطاق المؤسسة ونذكر منيا : ثانيا

I- : صعوبات سياسية وقانونية 
 ؛الأحواؿ الإقتصادية وظروؼ سوؽ العمؿ 
 ؛تشريعات حكومية 
 ؛سياسات النقابات 
 ؛الإضطراب السياسي 

II- : صعوبات تنظيمية إدارية 
 ؛دـ وضوح في تحديد أىداؼ التقييـع 
 ؛مى العمؿ والإنتاجية في المؤسسةعدـ توفر مناخ يساعد ع 

                                                           
 .147خيار جميلكة سيلكة، مرجع سابق، ص 1
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  ؛نقؿ المعمومات مف نظاـ التقييـ في الاتصالاتعدـ فعالية شبكة 
 التنفيذ  مف بيف المشاكؿ التي تصادؼ تقييـ الأداء الوظيفي ىو عدـ دعـ المديريف، وعدـ قابمية

 ؛الفعمي عمى أرض الواقع
 ؛لإدارة العميا مع نتائج التقييـعدـ تفاعؿ ا 
 ؛التقييـلتعاوف مع متطمبات نظاـ عدـ التفاعؿ الإيجابي لمجيات التنفيذية في ا 
 ؛قدميا المسؤوؿ عف عممية التقييـضعؼ الاستنتاجات والتوصيات التي ي 
 ؛التقييـمعايير قياس وتقييـ الأداء وبالتالي عدـ ملائمة لممؤسسة قيد  استراد 
 . حدوث تغيرات جوىرية لا تدعو لتقيـ الأداء مجالا لمعمؿ عمى النحو المطموب 

III- :صعوبات إقتصادية 
 ؛صات مالية لتنفيذ برامج التقييـعدـ توفير مخص 
 ؛في مجاؿ قياس وتقييـ الأداء عدـ وجود برامج تدريبية مجانية داخؿ الوطف 
 .نقص في الموارد المادية أو تأخر وصوليا 
ذكره مف صعوبات التقييـ في المؤسسات  ما تـكؿ  العامة: الإدارة في الوظيفي الأداء تقييم صعوبة ثالثا

 :اـ لكف كنموذج مكبر بالإضافة إلىالخاصة نجده في مؤسسات القطاع الع
 ؛تعدد وتعارض الأىداؼ والأولويات  
 ؛صعوبة قياس الخدمات العمومية 
 ؛الموضوعي مف جانب طالبي الخدمة صعوبة التقييـ 
 ؛يد الدقيؽ لمياـ الإدارة العامةغياب التحد 
 ؛خدمة بيف القطاعيف الخاص والعاـالتداخؿ في تقديـ نفس ال 
  الإبداع كوف التعامؿ بالأنظمة والتعميمات الجامدة  انعداـالحجـ اليائؿ لممعمومات والبيانات

 ؛محة الشخصية  عف المصمحة العامةتسبيؽ المص
 عمى الطرؽ التقميدية في التقييـ. الاعتماد 

 الأداء الوظيفي تحسين. التمكين الإداري و 2.2.1

 :يمي ما خلاؿ مف لمعامميف، الوظيفي الأداء مستوى تحسيف إلى التمكيف يؤدي
 ؛المسؤولية تحمؿ عمى تشجيعيـ و لمعامميف الذاتية الثقة زيادة 
 ؛.وجو أكمؿ عمى بأعماليـ لمقياـ تيـطاقا زيادة و العامميف لدى الموجودة الخبرة استخداـ 
 ؛لمعامميف الذاتية الإدارة و الرقابة ظيور و الداخمية بالممكية الشعور 
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 الذات تحقيؽ الأىمية، و بالإنجاز الشعور :مثؿ العامميف حاجات مف أعمى مستوى إشباع 
 ؛نشاطا أكثر يجعميـ مما والاعتراؼ،

 ؛صنعيا في مشاركتيـ بفضؿ وذلؾ العامميف، طرؼ مف المتخذة القرارات وسرعة جودة 
 ؛ايجابية أكثر العمؿ نحو اتجاىيـ يجعؿ و إنتاجية أكثر يجعميـ مما العامميف، رضا درجة رفع  
 الذاتية كفائتيـ رفع و لمعامميف الذاتي التطوير و التعمـ تشجيع.  

تظير علاقة التمكيف الإداري بالأداء الوظيفي مف خلاؿ الػأثير عمى كفاءة العامميف داخؿ المؤسسة،   
نتاجية مف غيرىـ لأنيـ يممكوف معرفة كاممة عف عمميـ مما يجعميـ  فالعامموف الممكنوف أكثر نشاطا وا 

رتباطيا  بمعدلات الأداء يعمؽ قادريف عمى التخطيط لو، وتحسينو فشعورىـ بموضوعية نظاـ الحوافز وا 
لمعمؿ ويشجعيـ عمى الإبداع وتحمؿ المسؤولية، كما يحفزىـ لمتجريب وفؽ ىامش أكبر مف  انتمائيـ

 المياـ، و الأعماؿ إنجاز ، إذ يعمؿ تفويضيـ سمطاتالروتينيةالحرية في التصرؼ لا تعوقو الإجراءات 
، ومف ثـ التأثير عمى  ولائيـ و الوظيفي رضاىـ معدلات زيادة كذا و العمؿ عمى إقباليـ تحسيف وبالتالي

تمكيف يوفر ميزة توافؽ قدرات العامميف مع أساليب العمؿ الجديدة مما يرفع لرغباتيـ لمبقاء في العمؿ، فا
 1مستوى ادائيـ .

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

                                                           
 .84سارة، مرجع سابق، ص ضحوى 1
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 خلاصة الفصل
 الإداري التمكيف بموضوع ارتباطيا في وبخاصة وتطويرىا الوظيفي الأداء تحسيف مسالة حظيت لقد

 في البشري العنصر بمستقبؿ لاتصالو التنظيمي والسموؾ الإدارة وعمماء البشرية الموارد إدارة باىتماـ
مف قبؿ النظريف والإدارييف في المجالات  كبيرا اىتماما نالت التي الموضوعات مف ويعتبر المؤسسات،

 غالبية أف يلاحظ ىنا ومف بالمنظمات، العمؿ أىداؼ لتحقيؽ الوحيدة الوسيمة يعد انو إذ الإدارية،
لأداء  انعكاسدي ىو وىذا لأف الأداء الفر  فيو المؤثرة والعوامؿ الأداء موضوع يعطوف الإدارييف المسؤوليف

 عف المسؤولة العممية وىي الوظيفي الأداء تقييـ عممية عمى تعرفنا الفصؿ ىذا خلاؿ مف ؛المؤسسة ككؿ
 المراد العمؿ وطبيعة تتماشى مختمفة أساليب عمى وبالاعتماد محددة معايير وفؽ فرد كؿ مستوى تحديد
 في وتفادييا بإصلاحيا لمقياـ نقاط الضعؼ عمى والتعرؼ فاتراالانح تصحيح الرئيسي ىدفيا قياسو

 .والمؤسسات القطاعات لجميع ضروري الوظيفي الأداء وتحسيف يـتقي أف تأكدنا حيث المستقبؿ،
 



 

الفصل الثالث : دراسة حالة مجلس 

 قضاء الجلفة
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 تمهيد

عمومية جزائرية والمتمثمة في مجمس قضاء  ىيئةسنحاول في ىذا الفصل إسقاط الجانب النظري عمى 
الجمفة، حيث سنتعرف عمى مدى تأثير التمكين الإداري عمى الأداء الوظيفي، كما سنتطرق الى تحميل 

عمييا في جمع البيانات، كما يتضمن الفصل أيضا وصف  اعتمدناخصائص العينة و أدوات الدراسة التي 
مختمف جوانب الدراسة، إضافة إلى المعالجات الإحصائية للإجراءات التي ساعدت في بمورة وتطبيق 

 وسنتطرق في ىذا الفصل إلى ثلاثة مباحث وىي: ،المستخدمة في تحميل فرضيات الدراسة

 .تقديم عام لمجمس قضاء الجمفة.1

 .الإطار المنيجي لمدراسة.2

 صحة الفرضيات. واختبار.تحميل النتائج 3
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 .تقديم عام لمجمس قضاء الجمفة 3.1

 .تعريف مجمس قضاء الجمفة 3.3.1

بحي السعادات بالجمفة. أما المبنى  1974 أنشئ مجمس قضاء الجمفة الواقع مقره بحي السعادة خلال سنة
 .2007 أفريل 21، فتم الانتقال لو بتاريخ:حي شعباني" "الجمفةجويمية ب 05 الجديد، الواقع في حي

 . عقابيةخمس محاكم وثلاثة مؤسسات المجمس  يشمل 

جويمية حاليا  05 يبالجمفة. ح: محكمة المقر، تقع بمقر الولاية، بحي السعادات محكمة الجمفة •1
 "شعباني".

كمم  100 : تقع بشارع حي عمي عمار. عين وسارة. تبعد عن مقر المجمس بـمحكمة عين وسارة •2
 شمالا

، بالحي الإداري. أما المبنى الحالي، فقد 1976 ديسمبر 26 : أنشئت بتاريخمحكمة حاسي بحبح •3
 كمم. 50 . تبعد عن المجمس بـ1988 أنجز سنة

 كمم جنوبا. 75 : تقع بطريق بوسعادة، بدائرة مسعد. تبعد عن مقر المجمس بـمحكمة مسعد •4

 .كمم غربا  90: تقع بشارع الأمير عبد القادر تبعد عن المجمس بــ ةالإدريسي. محكمة 5

 والتي تقع  في حي بن جرمة . كمة الإداريةحضافة إلى المبالإ

 https://courdedjelfa.mjustice.dz ما يحتوي المجمس عمى موقع إلكترونيك

مجمس، بالإضافة الالكتروني الخاص بالوالذي يحتوي عمى اىم المعمومات وأرقام اليواتف والفاكس والبريد 
، وأسماء المترجمين والخبراء المحاسبين م تسميم الرخص، أيام عقد الجمسات، أياالاستقبالإلى تحديد أيام 

محافظو البيع والوسطاء المعتمدين من قبل المجمس وكذلك الموثقين والمحضرين القضائيين والمحامين و 
 .القضائيين

 موظف موزعين عمى مستوى المجمس والمحاكم التابعة لو. 297كما يضم المجمس 

 

https://courdedjelfa.mjustice.dz/?p=djelfa
https://courdedjelfa.mjustice.dz/?p=ain-oussara
https://courdedjelfa.mjustice.dz/?p=hassi-bahbah
https://courdedjelfa.mjustice.dz/?p=messaad
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 .الهيكل التنظيمي لمجمس قضاء  الجمفة3.3.1

يتكون مجمس قضاء الجمفة من رئيسي الجية القضائية وىما " رئيس المجمس والنائب  العام "، المذان 
القانوني، مع متابعة و يعملان عمى متابعة سير العمل القضائي والتطورات الحاصمة في المجال التشريعي 

 وتقييم عمل القضاة )حكم ونيابة(.

ويقوم أيضا بتفعيل الدورات التكوينية التي يتم برمجتيا من طرف الوزارة الوصية وفقا لبرنامج سنوي بعد  
 نياية كل سنة قضائية.

 :اء الجمفة من خلال الشكل التالي يمكن تمثيل الييكل التنظيمي لمجمس قض
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 : الهيكل التنظيمي لمجمس قضاء الجمفة33-31شكل رقمال

 

 

 

 

 

 

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مجمس قضاء الجمفةمصمحة المستخدمين بناءا عمى معطيات  ينالمصدر : من إعداد الطالب

 المجمس القضائي

 النائب العام رئيس المجمس

 الأمين العام
 نائب الرئٌس

 رؤساء الغرف

 مستشارون

 الغرف

 الغرفة

 الاستعجالات

غرفة 

الاحوال 

 الشخصٌة

 الغرفة

 العقارٌة

 الغرفة

 الاجتماعٌة

 الغرفة

 المدنٌة

الغرفة 

 التجارٌة
غرفة الجنح 

 والمخالفات
غرفة حماٌة 

 الأحداث

 غرفة الإتهام

 رئٌس أمناء الضبط

 محكمة الجناٌات

أمانة ضبط محكمة 

 الجناٌات

أمانة ضبط 

 الغرفة المدنٌة

أمانة ضبط 

الغرفة 

 الإستعجالٌة

أمانة ضبط 

غرفة 

الأحوال 

 الشخصٌة

أمانة ضبط 

الغرفة 

 العقارٌة

أمانة ضبط 

 الغرفة

 الإجتماعٌة 

أمانة ضبط 

الغرفة 

التجارٌة 

 والبحرٌة

ضبط  أمانة

غرفة الجنح 

 والمحالفات 

أمانة ضبط 

غرفة 

 الأحداث

أمانة ضبط 

 غرفة الإتهام

 نائب عام مساعد أول

تطبٌق  قاضً نواب عام مساعدون

  العقوبات

مصلحة الشكاوي  مصلحة الجدولة مصلحة رد الإعتبار مصلحة الإحصائٌات

 والإبلاغات

 مصلحة الحالة المدنٌة

مصلحة السوابق 

 القضائٌة

مصلحة تنفٌذ 

 العقوبات

مصلحة رقابة  مصلحة البرٌد العام

 الشرطة القضائٌة

مصلحة 

 المستخدمٌن

مصلحة 

المحاسبة و 

 المالٌة

مصلحة 

 الاعلام الالً
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يام كل الطرفين عمى النحو يتشكل المجمس من سمطة النائب العام ورئيس المجمس وعميو يمكن تحديد م  
 :التالي

في غالب الأحيان يكون عددىم  : ويقع تحت مسؤوليتو النواب العامون المساعدونسمطة النائب العام
ومن خلال الييكل التنظيمي لممجمس نلاحظ أن كل المصالح تندرج تحت ثلاثة نواب عامون مساعدون، 

 .لإعلام الالي و المالية والوسائلا أمانة النائب العام ماعدا مصمحة الموظفين ومصمحة

ويبين الييكل التنظيمي لممجمس أن أمانة رئاسة الضبط تندرج  ضمنيا الغرف بأنواعيا مع الإشارة أن 
أمانات الضبط  فموظفيرئيس أمانة الضبط ىو رئيس كتاب الضبط وفي نطاق إشرافو تتم الإحصائيات، 

قاضي والقاضي ، وأمين الضبط ىو ىمزة وصل بين المتىم الركيزة الأساسية لنشاط الجيات القضائية
 .والشاىد عمى أعمالو

مؤسسة عمومية ويشرف عمى ثلاث مصالح  باعتبارهكما يعتبر الأمين العام ىو الامر بالصرف لممجمس 
 .سمطة النائب العام السابقة الذكر وذلك تحت

نلاحظ من خلال الييكل التنظيمي لممجمس أن رئيس المجمس لو أمانة ويعتبر كل : سمطة رئيس المجمس
، كما أن ىناك الاتيامالقضاة تابعين لو وتحت إشرافو بما فييم قضاة المجمس وقضاة المحاكم وغرفة 

المشتركة في التسيير بين رئيس المجمس والنائب العام كالتقرير السنوي الذي يرسل العديد من الأعمال 
مضائيا والإحصائيات ... الخإلى وزارة العدل، ومصادقة الممف  .ات وا 

 الجمفةقضاء  سالتمكين والأداء داخل مجم واقع .1.3.1

 .يشمل النظام القضائي العادي المحكمة العميا و المجالس القضائية و المحاكم 

 أولا: المحكمة

:الدرجة الأولى لمتقاضي و تتشكل منالمحكمة ىي الجية القضائية ذات الاختصاص العام و تعتبر    

 رئيس المحكمة  -

 نائب رئيس المحكمة -
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 قضاة -

 قاضي التحقيق أو أكثر -

 قاضي أحداث أو أكثر -

 وكيل الجميورية ووكلاء الجميورية مساعدين -

 أمانة الضبط, -

 :تقسم المحكمة إلى الأقسام التالية 

 القسم المدني -
 قسم الجنح -
 قسم المخالفات -
 الاستعجاليالقسم  -
 قسم شؤون الأسرة -
 قسم الأحداث -
 الاجتماعيالقسم  -
 القسم العقاري -
 القسم البحري -
 القسم التجاري -

 .يرأس أقسام المحكمة قضاة حسب تخصصاتيم –
 .تفصل المحكمة بقاضي فرد ما لم ينص القانون عمى خلاف ذلك –  
أمر صادر عن رئيس المحكمة بعد  يتم توزيع القضاة عمى الأقسام أو الفروع عند الاقتضاء بموجب –  

 .استطلاع رأي وكيل الجميورية
 .يجوز لرئيس المحكمة أن يرأس أي قسم  
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ذا تعذر ذلك ينوبو أقدم قاضي  –   ينوب رئيس المحكمة في حالة حدوث مانع لو نائب رئيس المحكمة، وا 
 .يعين بموجب أمر من رئيس المجمس

إلى دوائر اختصاص محاكم أخرى )المحاكم ذات  يجوز تمديد الاختصاص المحمي لممحكمة –  
الاختصاص القضائي الموسع، الأقطاب الوطنية المتخصصة( في جرائم المخدرات و الجريمة المنظمة 
عبر الحدود الوطنية و الجرائم الماسة بأنظمة المعالجة الآلية لممعطيات و جرائم تبييض الأموال و 

 .الخاص بالصرفالإرىاب والجرائم المتعمقة بالتشريع 

المتضمن تعديل قانون الإجراءات  12/07/2022الصادر في  13-22كما أنشأ بموجب القانون رقم  – 
 :المدنية والإدارية المحاكم التجارية المتخصصة والتي تختص في المنازعات الآتية

 .منازعات الممكية الفكرية •   

 .شركاء وحل وتصفية الشركاتمنازعات الشركات التجارية، لا سيما منازعات ال •   

 .التسوية القضائية والإفلاس •   

 ر.بنوك والمؤسسات المالية مع التجامنازعات ال •   

 .المنازعات البحرية والنقل الجوي ومنازعات التأمينات المتعمقة بالنشاط التجاري •   

 .المنازعات المتعمقة بالتجارة الدولية •   

 ثانيا: المجمس القضائي

المجمس القضائي جية استئناف عن الأحكام الصادرة عن المحاكم وكذا في الحالات الأخرى  يعد 
 :المنصوص عمييا قانونا و يشمل الغرف الآتية

 الغرفة المدنية –  
 الغرفة الجزائية –  
 غرفة الاتيام –  
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 الغرفة الاستعجالية –  
 غرفة شؤون الأسرة –  
 غرفة الأحداث –  
 ماعيةالغرفة الاجت –  
 الغرفة العقارية –  
 الغرفة البحرية –  
 .الغرفة التجارية –  

محكمة جنايات  –توجد عمى مستوى كل مجمس قضائي محكمة الجنايات )محكمة جنايات ابتدائية  
 .استئنافية( تختص بالفصل في الأفعال الموصوفة جنايات و كذا الجنح و المخالفات المرتبطة بيا

القضائي محاكم متخصصة تفصل في المنازعات ذات الطابع التجاري، العقاري يمكن أن يضم المجمس 
 .والمالي

 .ويمكن تقميص عدد الغرف أو تقسيميا إلى أقسام حسب أىمية وحجم النشاط القضائي 
 :يتشكل المجمس القضائي من 

 رئيس المجمس -
 نائب رئيس المجمس أو أكثر -
 رؤساء غرف -
 مستشارين -
 ونواب عامين مساعديننائب عام  -
 .أمانة الضبط -

 :تشكيل الغرف • 

 .يفصل المجمس القضائي بتشكيمة جماعية ما لم ينص القانون عمى خلاف ذلك  
و يحدد رئيس المجمس بموجب أمر توزيع القضاة عمى الغرف، وعند الاقتضاء عمى الأقسام في بداية   

 .ويجوز لو أن يرأس أية غرفة .كل سنة قضائية بعد استطلاع رأي النائب العام
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ذا تعذر ذلك ينوبو أقدم رئيس غرفة –   .في حالة حدوث مانع لرئيس المجمس القضائي يستخمفو نائبو وا 

 ثالثا: المحكمة العميا

 :الإطار القانوني •  

عمميا و المحدد لتنظيم المحكمة العميا و  2011/07/26المؤرخ في  12-11القانون العضوي رقم 
 .اختصاصيا

 :الإختصاص – 

المحكمة العميا محكمة قانون ويمكن أن تكون محكمة موضوع في الحالات المحددة قانونا، وتمارس    
الرقابة عمى الأوامر و الأحكام و القرارات القضائية من حيث تطبيقيا السميم لمقانون واحتراميا لأشكال و 

 .قواعد الإجراءات

 :تشكيل المحكمة العميا – 

 : الحكمقضاة  • 

 الرئيس الأول−  

 نائب الرئيس−  

 رؤساء الغرف−  

 رؤساء الأقسام−  

 والمستشارين−  

 :قضاة النيابة العامة • 

 النائب العام−  
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 النائب العام المساعد−  

 المحامون العامون−  

 .ويتولى ميام أمانة الضبط لدى المحكمة العميا أمناء ضبط

 :التنظيم الهيكمي لممحكمة العميا –

-I الهياكل القضائية: 

تسير المحكمة العميا من قبل الرئيس الأول ويتولى بيذه الصفة عمى   :المحكمة العميا رئاسة -أ 
 :الخصوص

 تمثيل المحكمة العميا رسميا−  

 الاقتضاءالعميا عند رئاسة أي غرفة من غرف المحكمة −  

 رئاسة الغرف المجتمعة−  

 المصالح الإدارية لممحكمة العمياتنشيط و تنسيق نشاط الغرف و أمانة الضبط و الأقسام و −  

 عمى تطبيق أحكام النظام الداخمي السير−  

 ضمان السير الحسن لممحكمة العمياإتخاذ إجراءات −  

كمف بأمانة ممارسة السمطة السممية عمى الأمين العام ورئيس الديوان ورؤساء الأقسام الإدارية والم−  
 .الضبط المركزية والمصالح التابعة ليم

يحدث لدى الرئيس الأول ديوان يديره قاض يعين بقرار من وزير العدل حافظ الأختام بناء عمى اقتراح    
 .من الرئيس الأول لممحكمة العميا

 :تشمل الغرف التالية : الغرف -ب
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 الغرفة المدنية−  

 الغرفة العقارية−  

 الأسرة و المواريثغرفة شؤون −  

 الغرفة التجارية و البحرية−  

 الاجتماعيةالغرفة −  

 الغرفة الجنائية−  

 غرفة الجنح و المخالفات−  

 .تقسيم الغرف إلى أقسام  رأي النائب العام استطلاعويمكن لمرئيس الأول بعد 

من ثلاث قضاة عمى تتشكل  تفصل المحكمة العميا في القضايا المعروضة عمييا بتشكيمة جماعية −  
 .الأقل

 .تصدر قرارات المحكمة العميا عن إحدى غرفيا أو عن الغرفة المختمطة أو عن الغرف المجتمعة−  

 :الغرفة المختمطة •  

تحال القضايا عمييا عندما تطرح قضية مسألة قانونية تمقت أو من شأنيا أن تتمقى حمولا متناقضة أمام  
عمييا بأمر من الرئيس الأول لممحكمة العميا يحدد فيو لاسيما الغرف  غرفتين أو أكثر و تتم الإحالة
 .المعنية و رئيس الغرفة المختمطة

 .قاضي عمى الأقل 15تتشكل من غرفتين عمى الأقل و تتداول بحضور   

و في حالة عدم الاتفاق يخطر رئيس الغرفة المختمطة الرئيس الأول لممحكمة العميا الذي يحيل القضية   
 .ام الغرفة المجتمعةأم
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 :الغرف المجتمعة • 

وكذا  الغرفة المختمطة  اتفاقتفصل المحكمة العميا بغرف المجتمعة في الحالة المذكورة أعلاه عند عدم  
 .في القضايا التي يكون من شأن القرار الذي سيصدر عن إحدى غرفيا تغيير الاجتياد القضائي

الأول لممحكمة العميا إما بمبادرة منو أو بناء عمى اقتراح من  تنعقد الغرف المجتمعة بأمر من الرئيس 
رئيس إحدى الغرف، يرأسيا الرئيس الأول و تتشكل من نائب الرئيس، رؤساء الأقسام، عميد المستشارين 

بكل غرفة، المستشار المقرر، و لا يمكنيا الفصل إلا بحضور نصف أعضائيا عمى الأقل و تتخذ 
 .صوات و في حالة تعادل الأصوات يكون صوت الرئيس مرجحاقراراتيا بأغمبية الأ

يمثل النيابة العامة لدى المحكمة العميا نائب عام يقوم عمى  :النيابة العامة لدى المحكمة العميا -ج
 :الخصوص بما يأتي

الطعن  الاقتضاءند تقديم الطمبات و الالتماسات أمام الغرف، والغرفة المختمطة والغرف المجتمعة وع−  
 لصالح القانون

 بة العامة و المصالح التابعة لياتنشيط و مراقبة و تنسيق أعمال النيا−  

 ممارسة السمطة السممية عمى قضاة النيابة لدى المحكمة العميا والمستخدمين بيا−  

النائب يتولى أمانة النيابة العامة قاضي يعين بقرار من وزير العدل، حافظ الأختام بناء عمى طمب من   
 .العام لدى المحكمة العميا

II- الهياكل غير القضائية: 

 أمانة الضبط المحكمة العميا -أ

 .الأقسامضبط مركزية و أمانات ضبط الغرف و تتشكل أمانة ضبط المحكمة العميا من أمانة   

 رار من وزير العدل، حافظ الأختاميشرف عمييا قاض يعين بق : أمانة الضبط المركزية−  
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يشرف عمييا مستخدم من سمك أمناء أقسام الضبط، يعين بأمر من الرئيس   :أمانة ضبط الغرفة−  
 .الأول لممحكمة العميا

 مكتب المحكمة العميا و جمعيتها العامة -ب

 :المكتب−
 :يرأسو الرئيس الأول لممحكمة العميا و يتشكل من  

 النائب العام−  

 النائب العام المساعد−  

 رؤساء الغرف−  

 عميد رؤساء الأقسام−  

 عميد المستشارين−  

 عميد المحامين العامين−  

لممحكمة العميا والسير عمى توحيد المصطمحات  الداخمييتولى عمى الخصوص إعداد مشروع النظام    
 .القانونية لدى الغرف

 :الجمعية العامة –

يرأسيا الرئيس الأول و تتشكل من جميع القضاة و تتولى لاسيما دراسة المسائل المتعمقة بعمل المحكمة   
 .لممحكمة العميا الداخميعمى مشروع النظام  ةبشأنيا والمصادقالعميا و تقديم الاقتراحات 

 :الآتيةتزود المحكمة العميا باليياكل الإدارية   :الهياكل الإدارية لممحكمة العميا -ج

 أمانة عامة−  

 قسم الإدارة و الوسائل−  
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 و الدراسات القانونية و القضائيةقسم الوثائق −  

 قسم الاحصائيات و التحاليل−  

 .الاطار المنهجي لمدراسة3.1

ومجتمع وعينة الدراسة والأساليب الإحصائية  الاستبيانسيتم التطرق في ىذا المبحث الى تقديم 
 المستخدمة وكذا أدوات الدراسة .

 .تقديم الاستبيان 3.3.1

ما المحور الثاني فيضم ل يضم البيانات الشخصية لمموظف أمحاور رئيسية الأو  3يحتوي الاستبيان عمى 
 .المتغير المستقل وىو التمكين الإداري أ ما المحور الثالث فيضم المتغير التابع وىو الأداء الوظيفي 

أ.المحور الأول: البيانات الشخصية ويتكون من أربع عبارات متمثمة في )الجنس، السن، المستوى 
 التعميمي،  المستوى الوظيفي(.

عبارة متعمقة بالتمكين الإداري 15المتغير المستقل التمكين الإداري حيث يضم ب.المحور الثاني :ويضم 
 والذي أخذنا منو ثلالثة أبعاد كما يمي:

 . 05ألى 01التدريب من  -

 .09إلى  06فرق العمل من -

 . 15إلى 10تفويض السمطة من  -

 .25الى 16مرقمة من عبارات 10داء الوظيفي حيث يضم ج.المحور الثالث : والمتعمق بالمتغير التابع الأ

علامات )غير موافق  05كما قمنا بإستخدام مقياس ليكارت الخماسي لتحديد فقرات الإستبيان ويضم 
 بشدة، غير موافق، محايد، موافق، موافق بشدة(.

فئات لمقياس لخماسي وىذا من خلال تحديد طول تم تحديد الحدود العميا والدنيا لمقياس ليكارت ا
الى عدد من فئات (، ومن ثم تقسيميا 4=1-5المستخدم في محاور الدراسة عن طريق حساب المدى )

(، بعد ذلك تمت إضافة ىذه القيمة إلى أقل 0.8=4/5المقياس لمحصول عمى طول الفئة الصحيح أي )
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والي يوضح أقل قيمة في المقياس والمتمثمة في الواحد الصحيح لتحديد الحد الأعمى لمفئة، والجدول الم
  طول الفئات:

 (: طول الخمية حسب سمم ليكارت3-1الجدول)

 درجة الموافقة الفئات
 غير موافق بشدة 1.79-1
 غير موافق  2.59-1.80
 محايد 3.39-2.60
 موافق 4.19-3.40

 موافق بشدة  5-4.20
 طالبينالمصدر: من إعداد ال

 ومصادر جمع المعمومات .مجتع وعينة الدراسة3.3.1

 سنحاول في ىذا المبحث تحديد مجتمع الدراسة وبيان عينة الدراسة.

 أ..مجتمع الدراسة

ىمية كبيرة في الدراسة التطبيقية وذلك لارتباطو بالنتائج أتحديد مجتمع الدراسة ولما يحتظيو من ان 
سة من المدرو  ، وذلك طبقا لما يتميز بو أفراد العينةلحصول عمى دراسة تتسم بالمصداقيةالمتوصل الييا وا

مع الدراسة يتمثل في جميع موظفي مجمس قضاء الجمفة ت، ولذلك فان مجمستوى عممي وخبرات ميدانية
 .والمحاكم التابعة لو موظف موزعين بين المجمس 297والذي يمثل 

 ب.عينة الدراسة

موظف، بحيث  79موظف، حيث تم اختيار عينة عشوائية بسيطة متكونة من  103شممت عينة الدراسة 
 .عمييم في عدة زيارات لممجمس، وىو عدد مقبول لأغراض البحث العممي ستبيانالاقمنا بتوزيع 

 ج.مصادر جمع المعمومات
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 المصادر الأولية :   -

بغرض المعالجة التحميمية المتعمقة بالدور التمكين الإداري في تحسين الأداء الوظيفي لدى مجمس قضاء   
 موظف. 75لجمع المعمومات الازمة، بحيث قمنا بتوزيعو عمى الجمفة، قمنا بإعداد الاستبيان 

 المصادر الثانوية : - 

متمثمة في الكتب، الأطروحات، المداخلات، إعتمدنا في دراستنا عمى مجموعة من المصادر الثانوية وال 
 المجلات، المقالات، والمواقع الالكترونية.

 وأدوات الدراسة .الأساليب الإحصائية المستخدمة1.3.1

 أولا: الأساليب الإحصائية المستخدمة

 الاعتمادالإحصائية، التي يمكن  والاختباراتتجدر الإشارة الى أن ىناك أساليب متعددة لأدوات الدراسة 
ولذلك اعتمدنا في دراستنا عمى برنامج التحميل  ،للأىداف التي يسعى الباحث لتحقيقياعمييا تبعا 

إضافة الى  24.0إصدار  SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) الإحصبئي
 .%95، وعند مستوى ثقة 0.05وذلك عند مستوى دلالة  Excel برنامج

والإجابة عمى إشكالية لغرض تحقيق أىداف الدراسة  استخدامياكما تمثمت الأساليب الإحصائية التي تم  
 :الدراسة في

  خكرو نبامعامل ألفا  Alpha de Cronbach:  الاستبيانلمتأكد من ثبات فقرات. 
 بيدف التعرف عمى تكرارات متغير ما:  التكرارات والنسب المئوية 
 أفراد العينة الدراسة المتعمقة بالعبارات. استجابةلمتعرف عمى مدى  : المعياري الانحراف 
 لمعرفة اتجاىات اجابات أفراد العينة:  المتوسط الحسابي 
  بين متغيرات الدراسة. الارتباطلصدق أداة الدراسة ودراسة  :بيرسون الارتباطمعامل 
 المتغير المستقل عمى  لدراسة أثر كل محور من محاور:  الخطي البسيط الانحدار اختبار

 المتغير التابع .
  اختبار ستودنتT.Student  وانوفبANOVA:  لدراسة الفروقبت بين مختلف المحبور

 والفئبت.
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 ا: ثبات أداة الدراسةثاني

 SPSS.24.0" قمنا بتفريغ البيانات في برنامج الاستبيانمن أجل قياس مدى ثبات أداة الدراسة " 
 :كالتالي، بحيث كانت النتائج الاستبيان" لمتحقق من صحة وثبات عبارات خكرو نباوباستعمال "ألفا 

 خكرو نبا(: معامل ألفا 3-1الجدول)

Statistiques de fiabilité 
Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,739 5 
 

Statistiques de total des éléments 

 

Moyenne 

de l'échelle 

en cas de 

suppressio

n d'un 

élément 

Variance 

de l'échelle 

en cas de 

suppressio

n d'un 

élément 

Corrélation 

complète 

des 

éléments 

corrigés 

Alpha de 

Cronbach 

en cas de 

suppressio

n de 

l'élément 

 785, 234, 2,865 14,9419 التدريب
 813, 259, 2,527 15,2647 العمل فرق

 605, 703, 1,998 14,7035 السمطة تفويض
 657, 634, 2,487 14,1660 الوظيفي الأداء
 564, 974, 2,250 14,9700 الاداري التمكين

 spss 24.0بناءا عمى مخرجات  البينالمصدر : من إعداد الط

وبما  وىي قيمة مرتفعة 0.739 مغتالإجمالية ب خكرو نبانلاحظ من خلال الجدول أن قيمة معامل ألفا 
 ثابتة لمتطبيق عمى عينة الدراسة. الاستبيانيمكن الجزم بأن عبارات  0.6أنيا أكبر من 

 0.50 وىي أكبر من الحد الأدنى  0.813و 0.564كما أن كل عبارات المحاور كانت محصورة بين 
 ثابتة لمتطبيق عمى عينة الدراسة. الاستبيانأن عبارات أداة  وبالتالي يمكن الجزم عمى
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 .تحميل النتائج واختبار صحة الفرضيات1.1

 نستعرض في ىذا القسم الى التحميل الإحصائي لمبيانات التي جمعيا من خلال الإستبيان .  

 .تحميل خصائص عينة الدراسة3.1.1

، والذي يسمح لنا بمعرفة خصائص عينة الاستمارةسنقوم في ىذا الفرع الى تحميل القسم الأول من  
 لدراسة.ا

 توزيع عينة الدراسة حسب الجنسأولا : 

 يتوزع أفراد عينة الدراسة حسب جنسيم كما ىو موضح في الجدول والشكل التالين:

 (: توزيع عينة الدراسة حسب الجنس3-1الجدول )

 النسبة المئوية التكرارات الجنس
 %6..6 13 ذكر
 %..11 32 أنثى

 %333 97 المجموع
 spss 24.0بناءا عمى مخرجات  البينالمصدر : من إعداد الط
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 (: توزيع عينة الدراسة حسب الجنس3-1)الشكل

 

 Excel.2010من إعداد الطمبة بناءا عمى مخرجات المصدر: 

د أن من العينة إناث والذي يِؤك %35.4، و رمن الذكو  %64.6( نلاحظ أن 2-3لال الجدول )خمن   
، والذي يرجع سببو إلى قضاء الجمفة أكبر من نسبة الإناثنسبة الذكور من عدد الموظفين في مجمس 

 طبيعة العمل الذي يتطمب كفاءات من جنس الذكور أكثر من الإناث.

 ثانيا : توزيع عينة الدراسة حسب السن

 (: توزيع عينة الدراسة حسب السن4-1الجدول )

 النسبة المئوية التكرار الفئة
 %..13 .3 سنة 11إلى  33من 
 %12.3 6. سنة 13إلى  16من 

 %..33 7 سنة 13أكبر من 
 %333 97 المجموع

 spss 24.0المصدر : من إعداد الطمبة بناءا عمى مخرجات 

 

 

65% 

35% 

 الجنس

 ذكر

 أنثى
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 (: توزيع عينة الدراسة حسب السن3-1الشكل)

 

 Excel.2010المصدر: من إعداد الطمبة بناءا عمى مخرجات 

سنة تمثل أعمى نسبة من عدد 50ألى  36مابين ( نلاحظ أن فئة العمال 3-3من خلال الجدول )
سنة  35إلى  20تمييا الفئة العمرية من   %58.2الموظفين في مجمس قضاء الجمفة والتي بمغت نسبتيم 

 وىي الفئة الأقل. %11.4سنة  50، بينما بمغت نسبة الفئة العمرية الاكثر من %30.4بنسبة مئوية 

 توى التعميميثالثا : توزيع عينة الدراسة حسب المس

 (: توزيع عينة الدراسة حسب المستوى التعميمي5-1الجدول )

 النسبة المئوية التكرارات المستوى التعميمي
 %1.3 . متوسط
 %33.3 2 ثانوي
 %2..2 69 جامعي
 %333 79 المجموع

 spss 24.0المصدر : من إعداد الطمبة بناءا عمى مخرجات 

30% 

58% 

12% 

 سنة 35إلى  20من 

 سنة 50إلى  36من 

 سنة 50أكبر من 
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 حسب المستوى التعميمي(: توزيع عينة الدراسة 3-1الشكل)

 

 Excel.2010المصدر: من إعداد الطمبة بناءا عمى مخرجات 

من خلال الجدول و الشكل نلاحظ أن نسبة الموظفين الاعمى من المستوى الجامعي حيث بمغت 
، ثم الموظفين ذو المستوى المتوسط والتي %10.1، تمييا نسبة المستوى الثانوي والتي بمغت 84.8%

الدراسة  من ذوي والتي تعتبر أقل فئة، ومنو يمكن الجزم بأن أغمب  أفراد عينة  %5.1 بمغت نسبتيا
 .المستوى الجامعي

 رابعا : توزيع عينة الدراسة حسب المستوى الوظيفي

 (: توزيع عينة الدراسة حسب المستوى الوظيفي6-1الجدول )

 النسبة المئوية التكرارات المستوى الوظيفي
 %9.9. 17 إطار

 %6.1 1 عون تأطير
 %37 31 عون تنفيذ
 100% 97 المجموع

 spss 24.0المصدر : من إعداد الطمبة بناءا عمى مخرجات 

5% 
10% 

85% 

 متوسط

 ثانوي

 جامعً
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 (: توزيع عينة الدراسة حسب المستوى الوظيفي.-1الشكل)

 

 Excel.2010المصدر: من إعداد الطمبة بناءا عمى مخرجات 

، %47.7عينة الدراسة من الإطارات حيث بمغت النسبة من خلال الجدول والشكل نلاحظ أن أغمب أفراد 
 %6.3، ثم أخيرا نسبة أعوان الـتأطير والتي بمغت نسبتيا %19تمييا نسبة أعوان التنفيذ والتي بمغت 

 وىي أقل فئة في عينة الدراسة .

 .تحميل اجابات أفراد العينة نحو محاور الدراسة3.1.1

عمى أسئمة الدراسة طبقا لمخرجات  للإجابةسنتطرق في ىذا القسم الى تحميل محاور الاستبيان وذلك 
spss لإجابات أفراد عينة  ليكارثالمعياري عمى سمم  والانحراف، بحيث نستخدم قيمة المتوسط الحسابي

 .رات الاستبيان المتعمقة بكل محورعن فقالدراسة 

 تحميل فقرات محور التمكين الإداري أولا:

 البعد الأول التدريب :

 .البعد ىذا فقرات حول العينة أفراد إجابات يوضح الموالي والجدول فقرات، 05 دىذا البع تضمن

 

75% 

6% 

19% 

 إطار

 عون تأطٌر

 عون تنفٌذ
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 التدريب بعد محور(: تحميل فقرات 7-1الجدول )

المتوسط  الفقرات رقم الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

اتجاه 
 الاجابات

تسعى المؤسسة الى تدريب  33
 الموظفين

 موافق 3.793 31..

يتم التدريب وفق البرامج  33
والانظمة المعمول بيا داخل 

 المؤسسة

 موافق 3.333 33..

 محايد 3.393 1.31 يقتصر التدريب عمى فئة معينة 31
يتم التدريب وفقا للأنظمة  .3

 المسايرة لمتطورات الخارجية
 موافق 3.313 1.26

التدريب في المؤسسة غير  31
 مستمر

 محايد 3.637 3.62

 موافق .3.12 1.19 متوسط فقرات البعد الأول 
 spss 24.0المصدر : من إعداد الطمبة بناءا عمى مخرجات 

 02الاتجاه العام لمفقرات نحو عبارة موافق عمى التدريب، الا أن الفقرة رقم نلاحظ من خلال الجدول أن 
الأكثر تجانسا، كما أن  والذي يعتبر 1.000معياري بمغ  بانحراف 4.11تعتبر الأكبر بمتوسط حسابي 

 .1.629معياري  وانحراف 2.68بمتوسط حسابي 05أقل الفقرات اتجيت نحو الحياد وىي الفقرة 

 فرق العمل : البعد الثاني

 .البعد ىذا فقرات حول العينة أفراد جاباتإ يوضح الموالي والجدول فقرات، 04 البعد ىذا تضمن

 رات بعد فرق العمل(: تحميل فق8-1الجدول )

المتوسط  الفقارات رقم الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

إتجاه 
 الإجابات



مجمس قضاء الجمفة دراسة حالة        الفصل الثالث                           
 

 

81 

تدعم المؤسسة تكوين فرق  36
 العمل

 محايد 3.273 1.13

ىناك تواصل واتصال بين  39
 العمال في المؤسسة

 موافق 3.313 1.22

لدينا قدرات عالية عمى اتخاذ  32
 القرارات داخل الجماعة

 موافق 36..3 1.11

فريق العمل لا ينفذ الاىداف  37
 المطموبة منو

 غير موافق 3.333 .3.3

 محايد 3.127 .1.3 متوسط فقرات البعد الثاني
 spss 24.0المصدر : من إعداد الطمبة بناءا عمى مخرجات 

 07العام نحو العبارات ىو محايد عمى فرق العمل، إلا ان الفقرة  الاتجاهمن خلال الجدول نلاحظ أن 
والذي يعطي اكثر  1.051معياري  بانحرافوالذي يقابل اتجاه موافق  3.88تعتبر الأكبر بمتوسط 
باتجاه غير 1.211معياري  فنحراو ا 2.24عتبر الأقل بمتوسط حسابي ت 09تجانس، كما أن الفقرة 

 .موافق

 البعد الثالث تفويض السمطة

 .البعد ىذا فقرات حول العينة أفراد إجابات يوضح الموالي والجدول فقرات، 06البعد ىذا تضمن

 (: تحميل فقرات بعد تفويض السمطة9-1الجدول )

المتوسط  الفقرات رقم الفقرة
 الحسابي 

الانحراف 
 المعياري

اتجاه 
 الاجابات

تحديد المسؤوليات  33
والصلاحيات تساعد عمى 

 التحكم في العمل

 موافق 3.213 31..

يساىم تفويض السمطة في  33
 زيادة سرعة اتخاذ القرارات

 موافق بشدة 3.393 33..

 محايد 3.3.3 3.91الميام الموكمة الي غير  33
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 مناسبة وغير واضحة
أتمتع  بثقة عالية من الرئيس  31

 أثناء تفويض السمطة
 موافق 3.719 36..

قوم بالتنسيق المستمر مع أ .3
 المدير أثناء تفويض السمطة

 موافق 3.733 1.79

اتحمل كل المسؤولية اثناء  31
 تفويض السمطة

 موافق 3993 1.23

 موافق 3.377 1.23 متوسط فقرات البعد الثالث 
 spss 24.0المصدر : من إعداد الطمبة بناءا عمى مخرجات 

 11العام لمعبارات ىو موافق لبعد تفويض السمطة، كما أن الفقرة  الاتجاهمن خلال الجدول نلاحظ أن 
والتي تعتبر أكثر 1.171معياري  وانحراف، 4.22تعتبر الأكثر باتجاه موافق بشدة ومتوسط حسابي 

 اتجاهنحو  2.140معياري  وانحراف 2.75تعتبر الأقل بمتوسط حسابي  12تجانسا، كما أن الفقرة 
 محايد.

 تحميل فقرات محور الأداء الوظيفي ثانيا:

فقرات،  10حيث يتضمن ىذا المحور    " الأداء الوظيفي"الثاني  المتغير محور عبارات نتائج سنحمل  
 وبعد تفريغ إجابات أفراد العينة، كانت النتائج كالتالي: 

 (: تحميل فقرات الأداء الوظيفي10-1الجدول )

المتوسط  الفقرات رقم الفقرة
 الحسابي 

الانحراف 
 المعياري

 اتجاه الاجابات

القدرة عمى استيعاب قواعد  36
 العمل

 موافق بشدة 7...3 3...

الأداء الجيد يساعد عمى اتخاذ  39
 القرارات المناسبة

 موافق بشدة 3.313 .1..

أساىم في انجاز العمل في  32
 الوقت المطموب

 موافق بشدة 3.113 13..

 موافق 3.919 .3..الأداء الجيد يساىم في القدرة  37
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 عمى العمل دون رقابة
تقبل انتقادات و تويجييات  33

 زيادة الأداءالرؤساء يساىم في 
 موافق .3.61 .3..

 موافق بشدة 3.376 13.. ألتزم بأنظمة وقوانين العمل 33
أشعر بالثقة في أداء العمل  33

 الموجو الي
 موافق بشدة 3.139 19..

أبذل الجيد الكافي لانجاز  31
 العمل بالطريقة الصحيحة

 موافق بشدة 3.133 19..

أحرص عمى تنفيذ العمل وفق  .3
 والبرامج المرسومةالخطط 

 موافق بشدة 3.313 11..

أنسق وأتعاون مع زملائي في  31
 أداء العمل

 موافق بشدة .3.33 13..

 بشدة موافق 3.179 11.. متوسط فقرات البعد الثالث 
 spss 24.0المصدر : من إعداد الطمبة بناءا عمى مخرجات 

الأداء الوظيفي نحو موافق بشدة في أغمب الفقرات،  العام لفقرات الاتجاهمن خلال الجدول نلاحظ أن 
، بحيث أن أكثر الفقرات التي توافق بشدة ىي 0.397معياري قدره  وانحراف 4.35بمتوسط حسابي قدره 

 .4.54بمتوسط حسابي قدره ""الأداء الجيد يساعد عمى اتخاذ القرارات المناسبة، 17الفقرة 
 .4.14بمتوسط حسابي قدره  20و19ىي الفقرتين  في حين أن أقل فقرة في درجة الموافقة

إلى تطابق الأداء الوظيفي بالتمكين  رما يشينلاحظ أن المتوسط الحسابي لمبعد الثالث كان مرتفع، وىو 
 الإداري بمجمس قضاء الجمفة.
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 .تحميل واختبار فرضيات الدراسة1.1.1

بعد تحميل أبعاد التمكين الإداري والأداء الوظيفي بمجمس قضاء الجمفة، سوف نحاول في ىذا القسم 
للإجابة عن التساؤلات التي وضعت في مقدمة الدراسة للإجابة عمى الإشكالية الرئيسة، وذلك بإستعمال 

 .SPSSالبرنامج الإحصائي 
 الإداري والأداء الوظيفيتبار وجود إرتباط بين أبعاد التمكين أولا : إخ

بيرسون لكل متغيرات  الارتباطمعامل  باستخدامسنقوم بدراسة العلاقات بين أبعاد نموذج الدراسة، وىذا 
 نموذج الدراسة.

من  %95يحدث صدفة وأن  0.05عند مستوى دلالة يساوي  الارتباطيع الفرضيات نختبر وجود في جم
 الارتباط يحدث حقيقة.

 الفرضية الأولى 
 .0.05عند مستوى دلالة  )التمكين الإداري(والأداء الوظيفي. ىناك علاقة بين التدريب

0H: علاقة بين التدريب والأداء الوظيفي دلا يوج 
1H: يوجد علاقة بين التدريب والأداء الوظيفي 

 الفرضية الأولى اختبار(: 11-1الجدول )

Corrélations 

 الأداءالوظيفي التدريب 
 Corrélation de التدريب

Pearson 
1 ,411** 

Sig. (bilatérale)  ,000 
N 79 79 

 Corrélation de الأداءالوظيفي

Pearson 
,411** 1 

Sig. (bilatérale) ,000  
N 79 79 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 
 spss 24.0المصدر : من إعداد الطمبة بناءا عمى مخرجات 

 ونقبل  0Hومنو نرفض الفرضية   0.05أقل من  sigمن خلال الجدول نلاحظ أن مستوى الدلالة
1H.أي توجد علاقة بين التدريب والأداء الوظيفي ، 
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التدريب يؤدي إلى  ، كمما زاد"موجبة" ىناك علاقة طردية 0.411بيرسون يساوي  الارتباطكما أن معامل 
 متوسط القوة. ارتباط زيادة الأداء الوظيفي كما أن قيمة معامل بيرسون تشير الى

 
 الفرضية الثانية

 .0.05عند مستوى دلالة  ،ىناك علاقة بين فرق العمل )التمكين الإداري( والأداء الوظيفي

0H: والأداء الوظيفي.علاقة بين فرق العمل  دلا يوج 

1H:  والأداء الوظيفي.يوجد علاقة بين فرق العمل 

 (: إختبار الفرضية الثانية12-1الجدول )

Corrélations 

 فرقالعمل 
الأداءالوظ
 يفي

 Corrélation de العمل فرق

Pearson 
1 ,206 

Sig. (bilatérale)  ,069 
N 79 79 

 Corrélation de الوظيفي الأداء

Pearson 
,206 1 

Sig. (bilatérale) ,069  
N 79 79 

 spss 24.0المصدر : من إعداد الطمبة بناءا عمى مخرجات 

، 1Hونرفض  0Hومنو نقبل الفرضية  0.05أكبر من  sigمن خلال الجدول نلاحظ أن مستوى الدلالة  
 والأداء الوظيفي.علاقة بين بين فرق العمل  دلا توجأي 

كمما زادت فرق العمل "موجبة" ىناك علاقة طردية أي  0.206بيرسون يساوي  الارتباطكما أن معامل 
 ضعيف القوة. ارتباطأن قيمة معامل بيرسون تشير الى  ا، كمتؤدي إلى زيادة الأداء الوظيفي

 الفرضية الثالثة 
 .0.05عند مستوى دلالة  ىناك علاقة بين تفويض السمطة )التمكين الإداري( والأداء الوظيفي.

0H: والأداء الوظيفي.علاقة بين تفويض السمطة  دلا يوج 
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1H:  والأداء الوظيفي.يوجد علاقة بين تفويض السمطة 

 الفرضية الثالثة  اختبار(: 13-1الجدول )

Corrélations 
 الوظيفي الأداء السمطة تفويض 

 Corrélation de السمطة تفويض
Pearson 

1 ,654** 

Sig. (bilatérale)  ,000 
N 79 79 

 Corrélation de الوظيفي الأداء
Pearson 

,654** 1 

Sig. (bilatérale) ,000  
N 79 79 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 
 spss 24.0المصدر : من إعداد الطمبة بناءا عمى مخرجات 

 ،1Hونقبل 0Hومنو نرفض الفرضية   0.05أقل من  sigمن خلال الجدول نلاحظ أن مستوى الدلالة 

 أي توجد علاقة بين تفويض السمطة والأداء الوظيفي.

 تفويض السمطة"موجبة" ىناك علاقة طردية، كمما زاد  0.654كما أن معامل الإرتباط بيرسون يساوي 
 متوسط القوة. ارتباطكما أن قيمة معامل بيرسون تشير الى  ،يؤدي إلى زيادة الأداء الوظيفي

 وجود علاقة بين التمكين الإداري والأداء الوظيفي اختبارثانيا: 
HG: مجمس قضاء الجمفة عند  موظفي" ىناك تأثير إيجابي لمتمكين الإداري عمى الأداء الوظيفي  لدى

 '. 0.05مستوى دلالة إحصائية 
0H: والأداء الوظيفي.علاقة بين التمكين الإداري  دلا يوج 

1H:  والأداء الوظيفي.يوجد علاقة بين التمكين الإداري 
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 الفرضية العامة اختبار(: 14-1الجدول )

Corrélations 

 الوظيفي الأداء الاداري التمكين 
 Corrélation de الاداري التمكين

Pearson 
1 ,634** 

Sig. (bilatérale)  ,000 
N 79 79 

 Corrélation de الوظيفي الأداء

Pearson 
,634** 1 

Sig. (bilatérale) ,000  
N 79 79 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 
 spss 24.0المصدر : من إعداد الطمبة بناءا عمى مخرجات 

 0Hومنو نرفض فرضية العدم  0.05أقل من   Sigخلال الجدول نلاحظ أن قيمة مستوى الدلالة  من
 .والأداء الوظيفيأي توجد علاقة بين التمكين الإداري  1Hونقبل الفرضية البديمة 

 التمكين الإداري"موجبة" ىناك علاقة طردية، كمما زاد  0.634بيرسون يساوي  الارتباطكما أن معامل 
 متوسط القوة. ارتباطيؤدي إلى زيادة الأداء الوظيفي، كما أن قيمة معامل بيرسون تشير الى 

 
 
 
 

 . اختبار فرضيات خصائص العينة1.1..

 أولا: الجنس
 
 
 
 
 

لا يوجد فرق بين الأداء الوظيفي للذكور و الإناث لدى موظفي 
 مجلس قضاء الجلفة.

 

 بين التمكين الإداري والأداء الوظيفي. أثرالنتيجة: وجود 
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، أي 0.05لفئتين مستقمتين ىما النساء والرجال عند مستوى دلالة  T.Student باختبارنختبر الفرضية 
 الاختلافمن وقوع %95 وأن، صدفةفي الأداء الوظيفي لمذكور والإناث يقع  الاختلافوقوع  احتمال
 حقيقة. 

0H: لايوجد فرق في الأداء الوظيفي بين الذكور والإناث 
1H: والإناثلأداء الوظيفي بين الذكور يوجد فرق في ا 

 الوظيفي بين الذكور والإناث ءللأداوجود فروق  اختبار(: 15-1الجدول )

Test des échantillons indépendants 

 

Test de 
Levene sur 
l'égalité des 
variances Test t pour égalité des moyennes 

F Sig. T ddl 

Si

g. 

(bi

lat

éra

l) 

Différ

ence 

moye

nne 

Différ

ence 

erreur 

standa

rd 

Intervalle de confiance de la 

différence à 95 % 

Inférie

ur Supérieur 

 الأداء
 الوظيفي

Hypothèse 
de 
variances 
égales 

2,065 ,155 3,7
48 

77 ,0
0
0 

,358
26 

,095
58 

,167
93 

,54859 

Hypothèse 
de 
variances 
inégales 

  

3,8
82 

61,
59
9 

,0
0
0 

,358
26 

,092
29 

,173
75 

,54277 

 

Statistiques de groupe 

 
 N الجنس

Moyen

ne 

Ecart 

type 

Moyenne 

erreur 

standard 
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الوظيفي الأداء  05915, 42241, 4,4725 51 ذكر 

 07084, 37487, 4,1143 28 أنثى

 spss 24.0المصدر : من إعداد الطمبة بناءا عمى مخرجات 

المحسوبة أكبر من قيمة T، كما نلاحظ أن قيمة 0.05من  أقل  sigمن خلال الجدول نلاحظ أن قيمة 
T   0المجدولة، ومنو نرفض فرضية العدمH:ونقبل  لايوجد فرق في الأداء الوظيفي بين الذكور والإناث

في متوسط  الاختلاف، كما أن يوجد فرق في الأداء الوظيفي بين الذكور والإناث :1Hالفرضية البديمة 
  .الأداء الوظيفي لمذكور والإناث يفسر أن الأداء الوظيفي لمذكور أكثر من الأداء الوظيفي للإناث

 النتيجة : يوجد فرق في الأداء الوظيفي بين الذكور والإناث
 ثانيا: المستوى التعميمي

 

 

 
لثلاث مستويات، المستوى الأول متوسط  ANOVAتحميل التباين الأحادي  باختبارنختبر الفرضية 

 والمستوى الثاني ثانوي والمستوى الثالث جامعي.
0H: الوظيفي المستوى التعميمي لا يؤثر معنويا من الناحية الإحصائية في الأداء 
1H: الإحصائية في الأداء الوظيفية المستوى التعميمي يؤثر معنويا من الناحي 

 تأثير المستوى التعميمي عمى الأداء الوظيفي اختبار(: 16-1الجدول )

ANOVA 

 الوظيفي الأداء

 

Somme des 

carrés Ddl 

Carré 

moyen F Sig. 

Inter-

groupes 
2,554 2 1,277 7,776 ,001 

Intragroup

es 
12,482 76 ,164   

Total 15,036 78    
 spss 24.0المصدر : من إعداد الطمبة بناءا عمى مخرجات 

اء الوظيفي لمختمف المستويات التعميمية الثلاثةدلا يوجد فرق في الأ  
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التعميمي لا يؤثر  المستوى H0، وعميو نرفض 0.05أقل من  sigمن خلال الجدول نلاحظ أن قيمة 
:المستوى التعميمي يؤثر معنويا من الناحية H1معنويا من الناحية الإحصائية في الأداء الوظيفي ونقبل 

 .الوظيفيالإحصائية في الأداء 
 البعدي لممستوى التعميمي الاختبار

 سنقوم في ىذا الإختبار بالبحث عن الفئة الأكثر أداء في المستويات التعميمية الثلاثة. 
0H بين مستوى التعميم المتوسط والثانوي. اختلاف: لا يوجد 
1H:  بين مستوى التعميم المتوسط والثانوي. اختلافيوجد 

 وجود فروق الأداء الوظيفي في المستوى التعميمي(: إختبار 17-1الجدول )

Comparaisons multiples : 

:   Variable dépendante الوظيفي الأداء 
Différence significative de Tukey 

 المستوى
 التعميمي

(J) 
 المستوى
 التعميمي

Différe

nce 

moyen

ne (I-

J) 

Erreur 

standard Sig. 

Intervalle de confiance à 95 % 

Borne 

inférieure Borne supérieure 

 9932, 1932,- 247, 24817, 40000, ثانوي متوسط
72388, جامعي

* 
,20859 ,002 ,2253 1,2225 

- متوسط ثانوي
,40000 

,24817 ,247 -,9932 ,1932 

 6863, 0385,- 089, 15159, 32388, جامعي
- متوسط جامعي

,72388
* 

,20859 ,002 -1,2225 -,2253 

- ثانوي
,32388 

,15159 ,089 -,6863 ,0385 

*. La différence moyenne est significative au niveau 0.05. 

 spss 24.0المصدر : من إعداد الطمبة بناءا عمى مخرجات 
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 اختلاف: لا يوجد 0H نقبل" وعميو α"0.05أكبر من  sig =0.247من خلال الجدول نلاحظ أن قيمة 
 بين مستوى التعميم المتوسط والثانوي. اختلافيوجد : 1Hنرفضبين مستوى التعميم المتوسط والثانوي، و 

0H ن مستوى التعميم المتوسط والجامعيبي اختلاف: لا يوجد. 
1H:   ن مستوى التعميم المتوسط والجامعيبي اختلافيوجد. 

 اختلاف: لا يوجد 0H نرفضوعميو " α"0.05من  قلأ sig =0.002من خلال الجدول نلاحظ أن قيمة 
 يوجد إختلاف بين مستوى التعميم المتوسط والثانوي.: 1H نقبلن مستوى التعميم المتوسط والجامعي، و بي

0Hن مستوى التعميم الثانوي والمتوسط: لا يوجد إختلاف بي. 
1H :الثانوي و المتوسط  يوجد إختلاف بين مستوى التعميم. 

: لا يوجد إختلاف 0Hوعميو نقبل" α"0.05أكبر من  sin=0.247من خلال الجدول نلاحظ أن قيمة 
 المتوسط.الثانوي و يوجد إختلاف بين مستوى التعميم : 1Hبين مستوى التعميم الثانوي و المتوسط، ونرفض 

0H بين مستوى التعميم الثانوي والجامعي. اختلاف: لا يوجد 
1H : بين مستوى التعميم الثانوي و الجامعي.  اختلافيوجد 

: لا يوجد 0H" وعميو نرفض  α"0.05أكبر من  sig=0.089من خلال الجدول نلاحظ أن قيمة 
بين مستوى التعميم الثانوي  اختلافيوجد : 1H ، ونقبللجامعيإختلاف بين مستوى التعميم الثانوي و ا

 والجامعي.
0H بين مستوى التعميم الجامعي والمتوسط. اختلاف: لا يوجد 
1H : بين مستوى التعميم الجامعي والمتوسط. اختلافيوجد 

: لا يوجد إختلاف 0H" وعميو نقبل  α"0.05أقل من  sig=0.002من خلال الجدول نلاحظ أن قيمة 
بين مستوى التعميم الجامعي  اختلافيوجد : 1H، ونرفض لجامعي والمتوسطبين مستوى التعميم ا

 والمتوسط.

0H بين مستوى التعميم الجامعي والثانوي. اختلاف: لا يوجد 
1H : بين مستوى التعميم الجامعي والثانوي. اختلافيوجد 

 اختلاف: لا يوجد 0H وعميو نقبل" α"0.05أكبر من  sig=0.089من خلال الجدول نلاحظ أن قيمة 
 بين مستوى التعميم الجامعي والثانوي. اختلافيوجد : H1، ونرفضوالثانويلجامعي بين مستوى التعميم ا
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بين مستوى التعميم الجامعي والمتوسط ، ويوجد اختلاف بين مستوى التعميم  اختلاف دلا يوجالنتيجة 
 الجامعي والثانوي.

 المستوى الوظيفيثالثا 
 
 
 
 

0H في الأداء الوظيفي لممستويات الوظيفية الثلاثة. اختلاف: لا يوجد 
1H : مستويات الوظيفية الثلاثة.في الأداء الوظيفي لم اختلافيوجد 

 تأثير المستوى الوظيفي عمى الأداء الوظيفي اختبار(: 18-1الجدول )

ANOVA 

 الأداء الوظيفي

 
Somme des 

carrés ddl 

Carré 

moyen F Sig. 

Inter-groupes 1,153 2 ,576 3,156 ,048 
Intragroupes 13,883 76 ,183   
Total 15,036 78    

 spss 24.0المصدر : من إعداد الطمبة بناءا عمى مخرجات 

في  اختلاف: لا يوجد 0Hوعميو نرفض  0.05أقل من  sig=0.048من خلال الجدول نلاحظ أن قيمة  
في الأداء الوظيفي لممستويات  اختلافيوجد : 1Hالأداء الوظيفي لممستويات الوظيفية الثلاثة ونقبل 

 الوظيفية الثلاثة.

 

 

 

 

يوجد اختلاف في الأداء الوظيفي للمستويات الوظيفية الثلاثة "إطار، 
عون التنفيذ"عون التأطير،   
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 البعدي لممستوى الوظيفي الاختبار
 ظيفي في المستوى الوظيفيوجود فروق الأداء الو  اختبار(: 19-1الجدول )

Comparaisons multiples : 

:   Variable dépendante الوظيفي الأداء 
Différence significative de Tukey   

(I) 
 الوظيفي.المستوى

(J) 
 الوظيفي.المستوى

Différence 

moyenne 

(I-J) 

Erreur 

standard Sig. 

Intervalle de confiance à 

95 % 

Borne 

inférieure 

Borne 

supérieure 

 7077, 2440,- 478, 19907, 23186, تأطير عون اطار
 0406, 5502,- 105, 12359, 25480,- التنفيذ عون

 2440, 7077,- 478, 19907, 23186,- اطار تأطير عون
 0409, 1,0143- 077, 22071, 48667,- التنفيذ عون

 5502, 0406,- 105, 12359, 25480, اطار التنفيذ عون
 1,0143 0409,- 077, 22071, 48667, تأطير عون

 spss 24.0المصدر : من إعداد الطمبة بناءا عمى مخرجات 

0H وظيفي بين عون التأطير والتنفيذفي الأداء ال اختلاف: لا يوجد 
1H : في بين عون التأطير والتنفيذياء الوظفي الأد اختلافيوجد 

: لا يوجد 0Hنرفض" وعميو α"0.05من قيمة  كبرأ sig=0.077من خلال الجدول نلاحظ أن قيمة   
في بين يفي الأداء الوظ اختلافيوجد : 1H ونقيل في الأداء الوظيفي بين عون التأطير والتنفيذ اختلاف

 عون التأطير والتنفيذ.
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 خلاصة الفصل

كما تعد الدراسة التي أجريت تطرقنا في ىذا الفصل إلى التعريف بمجمس قضاء الجمفة والييكل التنظيمي، 
عمى خصائص العينة مؤشرا ىاما في قياس درجة الأداء الوظيفي للأفراد والتي كانت موجبة في علاقة 

، أي أن ىناك أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة داري بالأداء الوظيفيالتمكين الإكل محور من 
0.05. 

تم  استرجاعياموظفا من مجمس قضاء الجمفة وبعد  79عمى عينة شممت  الاستبيانكذلك قمنا بتوزيع 
المعياري  والانحرافالمتوسطات الحسابية  باستخدام، وتحميل البيانات  SPSS 24.0تفريغيا في برنامج 

 .بيرسون الارتباط، معامل ANOVAوتحميل التباين   ،T.student واختبار

توصمنا من خلاليا إلى عدة الفرضيات،  واختبار الميدانية الدراسة نتائج وتفسير وتحميل بعرض قمنا ثم
يفي لدى موظفي مجمس : وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين التمكين الإداري والأداء الوظنتائج أىميا 
 فة .قضاء الجم



 

 الخاتمة



 الخاتمة
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لقد تعرضنا في ىذه الدراسة إلى تأثير التمكين الإداري عمى الأداء الوظيفي بمجمس القضاء لولاية      
منيا  الأولمحاور ثلاث  الاستبياناستبيان تم توزيعو عمى عينة الدراسة ولقد تضمن  خلالالجمفة من 

فقد و المحور الثالث فقد تضمن متغير الأداء الوظيفي تضمن البيانات الشخصية و الوظيفية اما الثاني 
وقد اشتممت  ، التدريب، فرق العمل (ةبأبعاده والمتمثمة )تفويض السمطالتمكين الإداري  اشتمل عمى متغير

لتمكين الإداري والفصل الثاني شمل الإطار   ىذه الدراسة عمى ثلاث فصول الفصل الأول الإطار النظري
الإطار التطبيقي لأثر التمكين الإداري عمى  اشتمل عمى في الفصل الثالث فقد الوظيفي أماللأداء النظري 

من  Spss  وبعد استرجاع الاستبيان تمت معالجتو ببرنامج  الأداء الوظيفي لدى موظفي القطاع العام
وجود أثر  خلال قياس معامل الثبات و بعدىا قمنا بالمعالجات الإحصائية المختمفة من أجل التحقق من

 .تفسير النتائجو  و بعدىا قمنا بعر ض التمكين الإداري عمى الأداء الوظيفي

و عمى ضوء ما تم ذكره اتضح من خلال نتائج الدراسة أن التمكين الإداري بأبعاده لو تأثير ايجابي عمى 
تطبيق مفيوم تمكين العاممين ومنو نستطيع القول بأن  لدى موظفي مجمس قضاء الجمفةالأداء الوظيفي 

إلى التغمب عمى عدم الرضا الوظيفي لمفرد وخفض كمفة الغياب ودوران العمل وكذلك زيادة جودة  يؤدي
الأداء و منو اعتبار تمكين العاممين جزء من الاستراتيجية بعيدة الأمد و ضرورة اعتبارىا مبادرات موجية 

 .المؤسسةنحو تحسين فعالية 

 النتائج التالية: استخلاصتحميل متغيرات وبيانات الدراسة يمكن طار النظري و عمى الإ اعتمادا

  0...ىناك علاقة بين التدريب )التمكين الإداري( والأداء الوظيفي، عند مستوى دلالة. 
 0...علاقة بين فرق العمل )التمكين الإداري( والأداء الوظيفي، عند مستوى دلالة  لا يوجد. 
  0...عند مستوى دلالة  ،تفويض السمطة )التمكين الإداري( والأداء الوظيفيىناك علاقة بين. 
  ىناك تأثير إيجابي لمتمكين الإداري عمى الأداء الوظيفي  لدى موظفى مجمس قضاء الجمفة عند

 .0...مستوى دلالة إحصائية 

 الإقتراحات

التوصيات التي من شأنيا تشجيع مختمف المؤسسات  من جممة عمى المستقبمية البحوث توجيو ينبغي
والقطاعات لتبني ىذه الأىداف ودراسة مختمف المعوقات التي تحال دون تطبيقيا، والإىتمام بالشروط 



 الخاتمة
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في ظل بيئة الأحكام الراىنة، ويمكن إيجاز ىذه بناء أرضية تساعد عمى رفع التحدي، لالواجب توافرىا 
 التوصيات فيما يمي:

  عمى المنيج المعتمد في التدريب والذي يسمح لمموظف بمعرفة ميامو بصورة صحيحة.المحافظة 
 .تقييم الأداء بشكل مستمر وبطرق حديثة تؤدي إلى زيادة مستوى الأداء والرضا الوظيفي 
  تمكين الموظفين من شأنو تعزيز جودة الخدمة العمومية، لذا يجدر بالإشارة أنو يجب الإىتمام

 الإداري من طرف الإدارات العمومية .بموضوع التمكين 
  ضرورة تطبيق الإدارة الإلكترونية في كيفية تقيم أداء الموظفين من قبل القطاعات العمومية

 ومختمف الييئات التابعة لو.
  العمل ومراعاة متطمبات التمكين الإداري والعمل عمى مواجية تحدياتو والحد من الصعوبات التي

 تعيقو.
 قانونية تمنح لمموظفين المؤىمين نطاق إشراف واسع يؤدي إلى إبتكار طرق جديدة  لابد من إلتفاتة

 لتنفيذ الميام.

 فاق الدراسةأ

بعد الوصول إلى النتائج السابقة وختاما ليذا العمل، نقترح عمى زملائنا القادمين مجموعة مواضيع 
 يمكن معالجتيا مستقبلا وىي كاتالي:

 الوظيفي لدى مؤسسات القطاع الخاص. علاقة التمكين الإداري بالأداء 
 .علاقة ظاىرة التسيب بالأداء الوظيفي لدى موظفي القطاع العام 
 .أثر الإدارة بالأىداف عمى أداء موظفي القطاع العام 
 .أثر إدارة الجودة الشاممة عمى الأداء الوظيفي لموظفي القطاع العام 
  لموظفي القطاع العام.أثر الإدارة الإستراتيجية عمى الأداء الوظيفي 
 .أثر إدارة التميز عمى الأداء الوظيفي لموظفي القطاع العام 
 داء الوظيفي لموظفي القطاع العامأثر إدارة المعرفة عمى الأ. 
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امد لمنشر والتوزيع، ، دار الح1محمود حسين الوادي، التمكين الإداري في العصر الحديث، ط7.
2012 

 .1994ميدي حسن ويمف، إدارة الأفراد دار مجدلاوي لمنشر والتوزيع، عمان،8.

 .2015نزار عوني المبدي، تنمية الأداء الوظيفي والإداري، دار دجمة، عمان، الطبعة الأولى 9.

 الإدارية، لمتنمية العربية المنظمة ،رمعاص إداري كمفيوم التمكين ،ممحم سميم يحيى10.
 .2009القاىرة،مصر،

 المجلات: لثاثا
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 مشكلات نحو العالي التعميم قيادات اتجاىات(، 2009باسم عباس، عامر عمي عطوي،)1.
 ، جامعة القادسية .2العدد 11الوظيفي، كمية الادارة والاقتصاد، المجمد الاداء تقويم عممية

خمفة سارة و عيساوي فمة، التمكين الإداري كثقافة جديدة في منظمات الأعمال، مجمة المنتدى 2.
 .2018لمدراسات والأبحاث الاقتصادية، العدد الثالث، 

يز، صالح سالم الحنيفي، الرقابة الادارية وعلاقتيا بالأداء الوظيفي، جامعة الممك عبد العز 3.
 . 2، العدد3المجمد

عبد المميك مزىودة، الأداء بين الكفاءة والفاعمية، جامعة محمد خيضر بسكرة، كمية الحقوق 4.
 .1والعموم الإقتصادية، العدد

 الأطروحات والرسائل: رابعا

(، أثر تطبيق إعادة ىندسة العمميات عمى الأداء الوظيفي، 2022.خيار جميمة سيمية )1
 أطروحة دكتوراه، جامعة خميس مميانة.

 2002/2002بنوناس صباح، النمط القيادي وتأثيره عمى الأداء الوظيفي، رسالة ماجستير،2.
 جامعة بسكرة.

(، دور إستراتيجية التمكين في تحسين الأداء الوظيفي، أطروحة دكتوراه، 2021بوسنة نسرين)3.
 .2جامعة قسنطينة

ليوية التنظيمية في تحسين الأداء الوظيفي بمؤسسات التعميم (، دور ا2023بوعلامة عائشة )4.
 العالي في الجزائر أطروحة دكتوراه، جامعة أدرار.

تمخوخ سعيدة، التمكين الإداري و أثره عمى الأداء الوظيفي، مذكرة تندرج ضمن متطمبات نيل 5.
 .2014( أمحمد بوقــرة، بومــــرداس، شيادة ماجستير)غير منشور

بتكار التنظيمي، كمية الرافدين، بدون حميد سالم الكعبي، دور التمكين الإداري في تعزيز الإ6.
 .2015ذكر الشيادة، بغداد، العراق، 
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(، دور الحوافز المادية والمعنوية في تحسين الأداء الوظيفي لمعاممين، 2014حميدة زرقوط، )7.
 رسالة ماجستير، جامعة سكيكدة.

ت نيل حوة قويدر، التمكين الإداري ودوره في الالتزام التنظيمي، أطروحة تندرج ضمن متطمبا8.
 .2022شيادة الدكتوراه، لونيسي عمي، البميدة، 

(، تمكين الموارد البشرية وأثره عمى الأداء الوظيفي، أطروحة 2022ديدوني يوسف، )9.
 معسكر الدكتوراه، جامعة

سعود أمال، التمكين الإداري و علاقتو بأىداف المؤسسة، مذكرة تندرج ضمن متطمبات نيل 10.
 .2015شيادة ماجستير)غير منشور( محــمد خيضـــر، 

(، علاقة التمكين الإداري بتحسين الأداء الوظيفي في المؤسسات 2021ضحوى صارة، )11.
 جامعة بسكرة.العمومية لمصحة في الجزائر، مذكرة لنيل شيادة الماستر، 

داء لاختصاصي المعمومات عبد الحميد صريدي، الثقافة التكنولوجية ودورىا في تحسين الأ12.
 ، جامعة قسنطينة. 2019/2020في البيئة الرقمية، 

عيسات فطيمة الزىرة، مساىمة التمكين الإداري في تحقيق الجودة الشاممة، أطروحة تندرج 13.
 .2019ضمن متطمبات نيل شيادة الدكتوراه، )غير منشور(، أكمي محمد أولحاج، البويرة، 

ماجد محمد إبراىيم عبدالعال، دور أبعاد التمكين الإداري في تحسين عممية اتخاذ القرارات، 14.
 مذكرة تندرج ضمن متطمبات نيل شيادة ماجستير، جامعة السادات، مصر.

مساوي سمية،  المناخ التنظيمي والتمكين الإداري لمعاممين، أطروحة تندرج ضمن متطمبات 15.
 .2019نيل شيادة الد كتوراة،)غير منشور(، لونيسي عمي، البميدة، 

مشعمي بلال، أثر ضغوط العمل عمى الأداء الوظيفي لمعاممين في المؤسسات الصغيرة 16.
 ، جامعة عنابة.2012/2012والمتوسطة، 
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أبعاد التمكين الإداري لدى القادة التربويين في الجامعات الحكومية في إقميم نجاح القاضي، 17.
الشمال وعلاقتو بالتدريب الإداري، أطروحة تندرج ضمن متطمبات نيل شيادة الدكتوراه، اليرموك، 

 .2002الأردن، 

أطروحة تندرج ونوغي فتيحة، أثر التمكين الإداري عمى سموك المواطنة التنظيمية لمعاممين، 18.
 .2021ضمن متطمبات نيل شيادة الدكتوراه، )غيرمنشور(، أكمي محمد أولحاج، البويرة، 

 :المراجع الأجنبيةخامسا 

-1 john P.Campbelland Brenton M .wiernik.The Modeling 
Assessment of work Performance Department of 
Psychology ,University of Minnesota ،Minneapolis 
Minnesota55455,  5112

 

 :سادسا المجلات

 مجلة المنتدى للدراساتخلفة سارة و عيساوي فلة، التمكين الإداري كثقافة جديدة في منظمات الأعمال، 1.
 .2018 ،العدد الثالث والأبحاث الاقتصادية،

مجلة اتحاد الجامعات العربية للبحوث في التعليم العالي، العدد الثاني،  سارة الأدلبي، أثر التمكين في تنمية الإبداع،2.
9102 . 
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 الملاحق



 وزارة التعميم العالي والبحث العممي

 –الاغواط  –جامعة عمار ثميجي 

 كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير

 
 

 بعنوان دراسة مقدمة ضمن متطمبات نيل شهادة الماستر

 

 

 

 

أخي الموظف "ة" نضع بين أيديكم  ىذه الإستمارة ، ونامل منكم أن تجيبو عمى الأسئمة  
في الخانة المناسبة ، كما نشير أن ىذه  xالتي بوسعكم الإجابة عنيا وذلك بوضع علامة 

 المعمومات سرية وتستخدم بغرض البحث العممي .

 

                                                                                           
 كل الشكر والتقدير

 

 أثر التمكين الإداري عمى الأداء الوظيفي لدى موظفي القطاع العام

حالة مجمس قضاء الجمفة دراسة   



 البيانات الشخصية

  أنثى                                             ذكر  .الجنس  :  1

  السن.2

 .المستوى التعميمي3

 متوسط                             ثانوي                                     جامعي  

 .المستوى الوظيفي4

 إطار                          عون الـتأطير                               عون التنفيذ  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 في الخانة المناسبة( x ) الرجاء وضع علامة 

 الاداريالمتغير الاول: التمكين 

 الرقم
 

 

 السؤال
 

 

 المقاييس
غير 

موافق 
 تماما

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 تماما

 التدريب
      تسعى المؤسسة الى تدريب العاممين  10
يتم التدريب وفق البرامج والانظمة المعمول بيا  10

 داخل المنظمة 
     

      معينة يقتصر التدريب عمى فئة  10
يتم التدريب وفقا للأنظمة المسايرة لمتطورات  10

 الخارجية 
     

      التدريب في المؤسسة غير مستمر  10
 فرق العمل

      تدعم المؤسسة تكوين فرق العمل 10
      ىناك تواصل واتصال بين العمال في المؤسسة  10
داخل لدينا قدرات عالية عمى اتخاذ القرارات  10

 الجماعة 
     

      فريق العمل لا ينفذ الاىداف المطموبة منو 10
 تفويض السمطة

تحديد المسؤوليات والصلاحيات تساعد عمى  01
 التحكم في العمل 

     

يساىم تفويض السمطة في زيادة سرعة اتخاذ  00
 القرارات 

     

      الميام الموكمة الي غير مناسبة وغير واضحة  00
أتمتع  بثقة عالية من الرئيس أثناء تفويض  00

 السمطة
     



أقوم بالتنسيق المستمر مع المدير أثناء تفويض  00
 السمطة

     

      اتحمل كل المسؤولية اثناء تفويض السمطة  00
 

 المتغير الثاني الأداء الوظيفي 

 السؤال الرقم
 
 

غير 
موافق 
 تماما

غير 
 موافق

 موافق موافق محايد
 تماما

      القدرة عمى استيعاب قواعد العمل 00
      يساعد عمى اتخاذ القرارات المناسبة داء الجيدالأ 00
      في انجاز العمل في الوقت المطموب أساىم 00
داء الجيد يساىم في القدرة عمى العمل دون الأ 00

 رقابة
     

الرؤساء يساىم في  تقبل انتقادات و تويجييات 01
 زيادة الأداء 

     

      ألتزم بأنظمة وقوانين العمل 00
      أشعر بالثقة في أداء العمل الموجو الي 00
أبذل الجيد الكافي لانجاز العمل بالطريقة  00

 الصحيحة 
     

أحرص عمى تنفيذ العمل وفق الخطط والبرامج  00
 المرسومة 

     

      وأتعاون مع زملائي في أداء العمل أنسق 00
 قائمة الأساتذة المحكمين للاستبيان

 الرتبة الاسم والمقب الرقم
 أستاذ تعميم عالي جامعة الأغواط أحمد بوجلال 10
 النائب العام لدى مجمس قضاء الجمفة معمري محمد 10
10   
 



 



GET 

  FILE='C:\Users\KAMAL\Desktop\spss البيانات\مذكرة.sav'. 

 

Avertissement n° 67.  Nom de la commande : GET FILE 

Le document est déjà en cours d'utilisation par un autre utilisateur ou 

processus.  Si vous apportez des modifications au document, elle pourraient 

remplacer des modifications apportées par d'autres utilisateurs ou ceux-ci 

pourraient écraser les vôtres. 

Fichier C:\Users\KAMAL\Desktop\spss البيانات\مذكرة.sav ouvert 

DATASET NAME Jeu_de_données2 WINDOW=FRONT. 

DATASET ACTIVATE Jeu_de_données1. 

FREQUENCIES VARIABLES=الوظيفي.المستوى التعليمي.المستوى السن الجنس 

  /STATISTICS=STDDEV MEAN 

  /ORDER=ANALYSIS. 

 

 

 

 
Fréquences 

 

 

 

Remarques 

Sortie obtenue 26-MAR-2023 22:08:13 

Commentaires 
 

Entrée Données C:\Users\KAMAL\Desktop\sp

ss البٌانات\مذكرة.sav 

Jeu de données actif Jeu_de_données1 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 

79 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes 

définies par l'utilisateur sont 

traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques sont basées 

sur toutes les observations 

comportant des données 

valides. 

Syntaxe FREQUENCIES 

VARIABLES=السن الجنس 

 الوظٌفً.المستوى التعلٌمً.المستوى

  /STATISTICS=STDDEV 

MEAN 

  /ORDER=ANALYSIS. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,02 



Temps écoulé 00:00:00,04 

 
 

[Jeu_de_données1] C:\Users\KAMAL\Desktop\spss البيانات\مذكرة.sav 

 

 

 

Statistiques 

 الوظٌفً.المستوى التعلٌمً.المستوى السن الجنس 

N Valide 79 79 79 79 

Manquant 0 0 0 0 

Moyenne 1,3544 40,7722 2,7975 1,4430 

Ecart type ,48140 8,39100 ,51589 ,79658 

 

 

 
Table de fréquences 

 

 

 

 الجنس

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 64,6 64,6 64,6 51 ذكر 

 100,0 35,4 35,4 28 أنثى

Total 79 100,0 100,0  

 

 

 السن

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 26,00 4 5,1 5,1 5,1 

29,00 1 1,3 1,3 6,3 

30,00 1 1,3 1,3 7,6 

31,00 3 3,8 3,8 11,4 

32,00 10 12,7 12,7 24,1 

34,00 5 6,3 6,3 30,4 

37,00 4 5,1 5,1 35,4 

40,00 12 15,2 15,2 50,6 

41,00 4 5,1 5,1 55,7 

42,00 8 10,1 10,1 65,8 

43,00 5 6,3 6,3 72,2 



45,00 4 5,1 5,1 77,2 

47,00 1 1,3 1,3 78,5 

49,00 4 5,1 5,1 83,5 

50,00 4 5,1 5,1 88,6 

53,00 1 1,3 1,3 89,9 

57,00 8 10,1 10,1 100,0 

Total 79 100,0 100,0  

 

 

 التعليمي.المستوى

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 5,1 5,1 5,1 4 متوسط 

 15,2 10,1 10,1 8 ثانوي

 100,0 84,8 84,8 67 جامعً

Total 79 100,0 100,0  

 

 

 الوظيفي.المستوى

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 74,7 74,7 74,7 59 اطار 

 81,0 6,3 6,3 5 تأطٌر عون

 100,0 19,0 19,0 15 التنفٌذ عون

Total 79 100,0 100,0  



DESCRIPTIVES VARIABLES=‏          ف ‏    ف ‏    ف ‏    ف ‏    ف 

  /STATISTICS=MEAN VARIANCE. 

 

 

 

 
Caractéristiques 

 

 

 

Remarques 

Sortie obtenue 27-MAR-2023 14:43:00 

Commentaires 
 

Entrée Données C:\Users\KAMAL\Desktop\sp

ss البٌانات\مذكرة.sav 

Jeu de données actif Jeu_de_données1 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 

79 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes 

définies par l'utilisateur sont 

traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Toutes les données non 

manquantes sont utilisées. 

Syntaxe DESCRIPTIVES 

VARIABLES=03ف 02ف 01ف 

 05ف 04ف

  /STATISTICS=MEAN 

VARIANCE. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,02 

Temps écoulé 00:00:00,03 

 

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Variance 

 972, 4,0506 79 العاملٌن تدرٌب الى المؤسسة تسعى

 والانظمة البرامج وفق التدرٌب ٌتم

 المنظمة داخل بها المعمول

79 4,1139 1,000 

 2,070 3,1392 79 معٌنة فئة على التدرٌب ٌقتصر



 المساٌرة للأنظمة وفقا التدرٌب ٌتم

 الخارجٌة للتطورات

79 3,8608 1,250 

 1,629 2,6835 79 مستمر غٌر المؤسسة فً التدرٌب

N valide (liste) 79   

 

DESCRIPTIVES VARIABLES=‏              ف ‏    ف ‏    ف ‏    ف ‏    ف ‏    ف ‏    ف ‏    ف ‏    ف 

  /STATISTICS=MEAN SUM VARIANCE MIN SEMEAN. 

 

 

 

 
Caractéristiques 

 

 

 

Remarques 

Sortie obtenue 27-MAR-2023 20:39:28 

Commentaires 
 

Entrée Données C:\Users\KAMAL\Desktop\sp

ss البٌانات\مذكرة.sav 

Jeu de données actif Jeu_de_données1 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 

79 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes 

définies par l'utilisateur sont 

traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Toutes les données non 

manquantes sont utilisées. 

Syntaxe DESCRIPTIVES 

VARIABLES=03ف 02ف 01ف 

 08ف 07ف 06ف 05ف 04ف

 09ف

  /STATISTICS=MEAN SUM 

VARIANCE MIN SEMEAN. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,00 

Temps écoulé 00:00:00,01 

 

 



Statistiques descriptives 

 

N Minimum Somme Moyenne 

Statistiques Statistiques Statistiques Statistiques Erreur std. 

 11091, 4,0506 320,00 1,00 79 العاملٌن تدرٌب الى المؤسسة تسعى

 والانظمة البرامج وفق التدرٌب ٌتم

 المنظمة داخل بها المعمول

79 1,00 325,00 4,1139 ,11249 

 16188, 3,1392 248,00 1,00 79 معٌنة فئة على التدرٌب ٌقتصر

 المساٌرة للأنظمة وفقا التدرٌب ٌتم

 الخارجٌة للتطورات

79 1,00 305,00 3,8608 ,12577 

 14361, 2,6835 212,00 1,00 79 مستمر غٌر المؤسسة فً التدرٌب

 15469, 3,3291 263,00 1,00 79 العمل فرق تكوٌن المؤسسة تدعم

 فً العمال بٌن واتصال تواصل هناك

 المؤسسة

79 1,00 307,00 3,8861 ,11534 

 القرارات اتخاذ على عالٌة قدرات لدٌنا

 الجماعة داخل

79 1,00 279,00 3,5316 ,13341 

 المطلوبة الاهداف ٌنفذ لا العمل فرٌق

 منه

79 1,00 177,00 2,2405 ,12379 

N valide (liste) 79     

 

Statistiques descriptives 

 

Variance 

Statistiques 

 972, العاملٌن تدرٌب الى المؤسسة تسعى

 1,000 المنظمة داخل بها المعمول والانظمة البرامج وفق التدرٌب ٌتم

 2,070 معٌنة فئة على التدرٌب ٌقتصر

 1,250 الخارجٌة للتطورات المساٌرة للأنظمة وفقا التدرٌب ٌتم

 1,629 مستمر غٌر المؤسسة فً التدرٌب

 1,890 العمل فرق تكوٌن المؤسسة تدعم

 1,051 المؤسسة فً العمال بٌن واتصال تواصل هناك

 1,406 الجماعة داخل القرارات اتخاذ على عالٌة قدرات لدٌنا

 1,211 منه المطلوبة الاهداف ٌنفذ لا العمل فرٌق

N valide (liste)  

 

DESCRIPTIVES VARIABLES=‏         ف ‏    ف ‏    ف ‏    ف 

  /STATISTICS=MEAN SUM VARIANCE MIN SEMEAN. 

 

 

 

 
Caractéristiques 

 

 

 



Remarques 

Sortie obtenue 27-MAR-2023 20:40:18 

Commentaires 
 

Entrée Données C:\Users\KAMAL\Desktop\sp

ss البٌانات\مذكرة.sav 

Jeu de données actif Jeu_de_données1 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 

79 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes 

définies par l'utilisateur sont 

traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Toutes les données non 

manquantes sont utilisées. 

Syntaxe DESCRIPTIVES 

VARIABLES=08ف 07ف 06ف 

 09ف

  /STATISTICS=MEAN SUM 

VARIANCE MIN SEMEAN. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,00 

Temps écoulé 00:00:00,02 

 

 

Statistiques descriptives 

 

N Minimum Somme Moyenne 

Statistiques Statistiques Statistiques Statistiques Erreur std. 

 15469, 3,3291 263,00 1,00 79 العمل فرق تكوٌن المؤسسة تدعم

 فً العمال بٌن واتصال تواصل هناك

 المؤسسة

79 1,00 307,00 3,8861 ,11534 

 القرارات اتخاذ على عالٌة قدرات لدٌنا

 الجماعة داخل

79 1,00 279,00 3,5316 ,13341 

 المطلوبة الاهداف ٌنفذ لا العمل فرٌق

 منه

79 1,00 177,00 2,2405 ,12379 

N valide (liste) 79     

 

Statistiques descriptives 

 

Variance 

Statistiques 

 1,890 العمل فرق تكوٌن المؤسسة تدعم



 1,051 المؤسسة فً العمال بٌن واتصال تواصل هناك

 1,406 الجماعة داخل القرارات اتخاذ على عالٌة قدرات لدٌنا

 1,211 منه المطلوبة الاهداف ٌنفذ لا العمل فرٌق

N valide (liste)  

 

DESCRIPTIVES VARIABLES=‏           ف ‏    ف ‏    ف ‏    ف ‏    ف ‏    ف 

  /STATISTICS=MEAN VARIANCE. 

 

 

 

 
Caractéristiques 

 

 

 

Remarques 

Sortie obtenue 27-MAR-2023 21:11:55 

Commentaires 
 

Entrée Données C:\Users\KAMAL\Desktop\sp

ss البٌانات\مذكرة.sav 

Jeu de données actif Jeu_de_données1 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 

79 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes 

définies par l'utilisateur sont 

traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Toutes les données non 

manquantes sont utilisées. 

Syntaxe DESCRIPTIVES 

VARIABLES=12ف 11ف 10ف 

 15ف 14ف 13ف

  /STATISTICS=MEAN 

VARIANCE. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,02 

Temps écoulé 00:00:00,04 

 

 

Statistiques descriptives 



 N Moyenne Variance 

 تساعد والصلاحٌات المسؤولٌات تحدٌد

 العمل فً التحكم على

79 4,0380 1,832 

 سرعة زٌادة فً السلطة تفوٌض ٌساهم

 القرارات اتخاذ

79 4,2152 1,171 

 وغٌر مناسبة غٌر الً الموكلة المهام

 واضحة

79 2,7468 2,140 

 أثناء الرئٌس من عالٌة بثقة  أتمتع

 السلطة تفوٌض

79 4,0633 ,957 

 أثناء المدٌر مع المستمر بالتنسٌق أقوم

 السلطة تفوٌض

79 3,9747 ,922 

 تفوٌض اثناء المسؤولٌة كل اتحمل

 السلطة

79 3,8101 ,771 

N valide (liste) 79   

 

DESCRIPTIVES VARIABLES=‏               ف ‏    ف ‏    ف ‏    ف ‏    ف ‏    ف ‏    ف ‏    ف ‏    ف ‏    ف 

  /STATISTICS=MEAN VARIANCE. 

 

 

 

 
Caractéristiques 

 

 

 

Remarques 

Sortie obtenue 28-MAR-2023 13:36:52 

Commentaires 
 

Entrée Données C:\Users\KAMAL\Desktop\sp

ss البٌانات\مذكرة.sav 

Jeu de données actif Jeu_de_données1 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 

79 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes 

définies par l'utilisateur sont 

traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Toutes les données non 

manquantes sont utilisées. 



Syntaxe DESCRIPTIVES 

VARIABLES=18ف 17ف 16ف 

 23ف 22ف 21ف 20ف 19ف

 25ف 24ف

  /STATISTICS=MEAN 

VARIANCE. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,02 

Temps écoulé 00:00:00,01 

 

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Variance 

 449, 4,4051 79 العمل قواعد استٌعاب على القدرة

 القرارات اتخاذ على ٌساعد الجٌد الأداء

 المناسبة

79 4,5443 ,251 

 الوقت فً العمل انجاز فً أساهم

 المطلوب

79 4,5190 ,330 

 العمل على القدرة فً ٌساهم الجٌد الأداء

 رقابة دون

79 4,1392 ,737 

 الرؤساء توٌجٌهات و انتقادات تقبل

 الأداء زٌادة فً ٌساهم

79 4,1392 ,634 

 296, 4,3165 79 العمل وقوانٌن بأنظمة ألتزم

 517, 4,3671 79 الً الموجه العمل أداء فً بالثقة أشعر

 العمل لانجاز الكافً الجهد أبذل

 الصحٌحة بالطرٌقة

79 4,3671 ,312 

 الخطط وفق العمل تنفٌذ على أحرص

 المرسومة والبرامج

79 4,3544 ,232 

 أداء فً زملائً مع وأتعاون أنسق

 العمل

79 4,3038 ,214 

N valide (liste) 79   

 
DATASET ACTIVATE Jeu_de_données1. 

 

SAVE OUTFILE='C:\Users\KAMAL\Desktop\spss البيانات\مذكرة.sav' 

  /COMPRESSED. 

 

Avertissement n° 5334.  Nom de la commande : SAVE 

La commande SAVE a abouti.  Cependant, en raison de conflits d'accès au 

fichier, les données ont été enregistrées dans un fichier avec un nom 

différent. 

Enregistré dans C:\Users\KAMAL\Desktop\spss 1_البيانات\مذكرة.sav. 

DATASET ACTIVATE Jeu_de_données2. 

DATASET CLOSE Jeu_de_données1. 

 

 


