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 ملخص

التمكین بالإدارات العمومیة وأثر  استراتیجیةإلى دراسة  یهدف المقال

ما هو  :من التساؤلات التالیة انطلاقاوهذا  الادارةمعوقات تطبیقها على أداء وفعالیة 

ما هي توجهات  التمكین؟ استراتیجیةأثر غیاب العقلانیة في تفویض السلطة على 

  ؟بالمعهدتراتیجیة التمكین الموظفین نحو فرق العمل؟ فیما تكمن معوقات تطبیق اس

توصلت وانطلاقا من الإجراءات المنهجیة والأسالیب الإحصائیة المعتمد علیها 

وجود معوقات انضباطیة تمثلت في عدم انضباط  :الدراسة إلى النتائج التالیة

عدم مشاركة وجود معوقات تنظیمیة تتمثل ف .الموظفین والعزوف عن العمل في فرق

رفض تبني استراتیجیة التمكین من طرف  .النازل الاتصالعلى  ادوالاعتمالمعلومات 

  . الموظفین وإعاقة سیر العملیات الإداریة بشكل فعال

   .الإدارات العمومیة ؛استراتیجیة التمكین ؛التمكین: المفتاحیة الكلمات

Abstract 
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This research aims to study empowerment startegy of 

public administrations and impact of constraints on their 

application to performance and effectiveness of management.  

Based on these questions : What impact absence of rationality 

on authority delegation for empowerment 

strategy? What is the staff orientation towards team work ? 

What are obstacles for implementation of Institute's empowerme

nt strategy? 

Based on the methodological actions and statistical methods 

relied upon, the study found the following result: 

Disciplinary obstacles (no disciplinary and reluctance to team 

work), Regulatory constraints (no information sharing and 

reliance on communication),   Refuse of sttaf  empowerment 

startegy and impede effective administrative processes. 

Key words: empowerment; empowerment strategy; public 

administration. 
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  Moussaoui.lilia@univ-medea.dz1: موساوي، الإیمیل لیلیة: المرسل المؤلف

 

  مقدمة.1

في ظل حتمیة التغییر الإداري وتجدید قدرة الإدارات العمومیة الجزائریة      

في تغییر  التركیزو  لمواكبة النمو والتطور كان لابد لها الاهتمام بموردها البشري

وذلك بالتحول من  ،الإدارة المفتوحة نمط نمطها التنظیمي من خلال التوجه إلى

إلى إدارة ممكنة تسعى لمشاركة الموظفین في  كلاسیكیة ثقافة تنظیمیة بیروقراطیة

ساهمتهم في كذا مو ، لتحمل المسؤولیات المفوضة لهم  همصنع القرار وتدعیم

كین تعد التوجه الحدیث الذي یتیح الحصول التم فاستراتیجیة، فرقالعمل ضمن 

لتحسین أدائها وضمان بقائها و على أقصى ما لدیه الموظف لخدمة مصالح الإدارة 
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 الإداريالبناء  إلى، وباعتبار أن هذه الاستراتیجیة تساهم في التحول واستمراریتها

 ستقلالیةالاوالمرن الذي یعزز المشاركة في العمل ویرتكز على  التشاركيذو النمط 

حیز البناء  ضمن زالیأن تطبیقه في الإدارات العمومیة لا إلا، 1السلطةوتفویض 

والتطبیق ، فهي ترى أن هذه الاستراتیجیة تحد من سلطتها وتقلص من مهامها 

ها في تبني هذه الاستراتیجیة توتولد تخوفا من فقدان السلطة، فیؤثر ذلك على قدرا

في وقت یعتبر فیه التمكین بأنه استراتیجیة ، هاوینعكس هذا على أدائها وفعالیت

من  الاستفادةإداریة تستخدم لحث الموظفین وتشجیعهم بما فیهم الرؤساء بغرض 

مهاراتهم وخبرتهم على النحو الأفضل وذلك بمنحهم سلطة وصلاحیة في صنع 

 ،القرارات وحریة التصرف في أداء الأعمال الموكلة لهم بغیة العمل بفعالیة

دارات العمومیة في الجزائر نجدها متأخرة في تطبیق هذه الاستراتیجیة وما الإف

یعقبها من تغییر للتنظیم المتعدد المستویات إلى تنظیم منفتح ومتمكن قلیل 

المستویات، فعملیة التمكین ترتكز على مدى استجابة واستعداد الإدارة لتطبیق هذه 

ة التنظیمیة وبعث روح جدیدة من أجل الاستراتیجیة ومدى قدرتها على تنمیة الثقاف

السماح للموظفین بممارسة أعمالهم  في ظل الرقابة الذاتیة بكفاءة والتزام بغیة 

التمكین على  لاستراتیجیةتحقیق أهداف الإدارة، وعلى الرغم من الفوائد العدیدة 

  . تواجه العدید من المعوقات الفردیة والتنظیمیة أنها العملیات الإداریة إلا

التمكین  موضوععلى بعض الدراسات التي اهتمت ب الاطلاعمن خلال و    

وبمختلف أبعاده ومتطلباته بالجزائر سواء في الإدارات العمومیة أو في القطاع 

مشكلات هذه الاستراتیجیة وما یعیق  أهمدراسة ل ارتأیناالاقتصادي والخاص، 

خلال شبكة تشاركیة بین تؤثر بشكل كبیر في زیادة الفعالیة من  يتطبیقها، فه

الموظفین والرؤساء بغیة الوصول للاستفادة من عوائدها، إلا أن المعهد الوطني 

 البیداغوجي للتكوین الشبه الطبي یواجه صعوبات لتطبیق هذه الاستراتیجیة، وهذا ما
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ما هو أثر غیاب العقلانیة في تفویض السلطة   :یدفعنا إلى طرح التساؤلات التالیة

نحو فرق العمل؟ فیما تكمن  الموظفینما هي توجهات  اتیجیة التمكین؟على استر 

 ؟بالمعهدمعوقات تطبیق استراتیجیة التمكین 

ال غیاب العقلانیة في تفویض السلطة ینتج عنه إهم* :فرضیات الدراسة : أولا

فرق العمل یؤثر على الأداء العام  ضمن العمل* .الموظفین اللكفاءات وعدم رض

تكمن معوقات التمكین في خاصیتین * .عمالوأهداف ال  د من طموحاتللإدارة ویح

 ).إهمال الموظفین لأعمالهم(والثانیة انضباطیة ) سوء تسییر(الأولى تنظیمیة 

تهدف هذه الدراسة أساسا في البحث عن المعیقات التي : أهداف الدراسة: تانیا 

به الطبي في تبني هذه المعهد الوطني البیداغوجي للتكوین الش تواجهها الإدارة

رغم محاولاتها في إعادة النظر في الهیكل التنظیمي وفي إعادة ترتیب  الاستراتیجیة

الوظائف والمهام من أجل بناء شبكة تشاركیة بین الموظفین والرؤساء بغرض تهیئة 

المناخ لوضع الاستراتیجیة حیز التنفیذ للوصول إلى أعلى مستوى من الأداء 

  .والفعالیة 

اعتمدنا على المنهج الوصفي من أجل تفسیر استراتیجیة : منهجیة الدراسة: ا ثالث

التمكین وتقییم خلل التطبیق بالمعهد من خلال بیانات الاستمارة والتي صممت 

بسبب انشغالات  24استمارة إلا أنه استرددنا  29خصیصا لهذا الغرض وتم توزیع 

قیامهم بخرجات ل سنویة أو لبعض الموظفین وعدم تواجدهم بالمعهد سواء لعط

 . تفتیشیة للمعاهد

  مصطلحات الدراسة . 2

فلسفة إعطاء المزید من "بأنه  Shackletor 1995یعرفه   : التمكین الإداري  1.2

كما . 2"المسؤولیات وسلطة اتخاذ القرار بدرجة أكبر للأفراد في الخطوط الأول 

القرارات والإسهام في وضع الخطط  اكتساب القوة اللازمة لإتخاذ" عملیة یعرف بأنه 
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تلك التي تمس وظیفة الفرد واستخدام الخبرة الموجودة لدى الأفراد لتحسین أداء 

إطلاق وتحریر الطاقات الكامنة، فالإدارة تقدم الحریة " عملیة  وهو 3."المؤسسة

والدعم والثقة ویقابلها رغبة من الموظفین لتحمل المسؤولیة وحل المشاكل وتقدیم 

   4" قتراحات بناءة بغرض تحسین الخدمة وتوفیر الوقت والجهد وتقلیل الصراعاتا

من خلال ما سبق نلاحظ أن للتمكین تعاریف متعددة بقدر تعدد المداخل التي    

تناولت هذا المفهوم، لذا فقد اختلف الباحثون في تحدیدهم له ، فهنالك من ینظر له 

التسییر في حین اعتبره البعض ممارسة على أنه أحد أسس الفلسفة الحدیثة في 

تشجیعیة للموظفین أو وسیلة إداریة تعطي للموظفین مسؤولیة أكبر في اتخاذ 

القرار، كما تهدف إلى تحریر الطاقات الكامنة من خلال منحهم ما یكفي من 

السلطة في صنع القرار وفي المشاركة الجماعیة لحل المشاكل والإبداع في العمل، 

نقسم إلى جانبین رئیسیین هما الجانب المهاري الذي یكسبه التمكین فالتمكین ی

للموظف من خلال التدریب والعمل ضمن فرق وهذا ما یسمح ببناء علاقات عمالیة 

للعمل بفعالیة، والجانب الإداري الذي یقصد به تفویض السلطة للموظفین وإعطائهم 

   .ولىحریة التصرف واتخاذ القرارات في مستویات الخطوط الأ

استراتیجیة تنظیمیة ومهارة "وهذا المفهوم هو عبارة عن : استراتیجیة التمكین 2.2

جدیدة تهدف إلى إعطاء الموظفین الصلاحیات، المسؤولیات والحریات في تسییر 

  5."عملهم دون تدخل مباشر من الإدارة مع توفیر المواد والبیئة الملائمة لتمكینهم

ساهم في تنمیة الموارد البشریة وتعزیز الإستفادة من أداة ت فإستراتیجیة التمكین

جهود التنمیة البشریة من خلال تحقیق تكاملها مع نظم الموارد البشریة وسیاستها في 

المؤسسة وتنمیة الذكاء العاطفي باعتباره جزءا مهما من طاقات البشر النفسیة التي 

بعدا استراتیجیا یلبي یجب الاهتمام بها وكذلك إعطاء جهود التنمیة والتدریب 

احتیاجات تنمیة الابتكار والتعلم المؤسسي وقیمة رأس المال المعرفي للمجتمع 
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لذا فإن اعتماد استراتیجیة التمكین یقوم على المشاركة المتبادلة بین  6".ومؤسساته

الموظفین ومسؤولیهم، فتشجیع الموظفین على تحمل المسؤولیة في العمل وفي اتخاذ 

روح المبادرة والعمل الجماعي التي بدورها تساهم في تحقیق الأهداف  القرار یدعم

المرجوة وتساعد في رفع  مستوى الرضا الوظیفي، وهذا ما یدفع بالإدارة إلى 

الاستثمار في موردها البشري من خلال التركیز على زیادة الحوافز وتوعیتهم بمدى 

  .أهمیتهم داخل التنظیم

  : الإدارات العمومیة 3.2

تكمن وظیفة الإدارات العمومیة الجزائریة في خدمة الأفراد والمجتمع وذلك    

لدمقرطة الإدارة، إلا أنها تواجه في المقابل تسییرا بیروقراطیا متجذرا، یشكل عائقا 

للتغییر، ویتعارض مع أبعاد استراتیجیة التمكین سواء ما تعلق بكیفیة الوصول إلى 

  . یة للأفراد وكذلك للمنظمةالأهداف أو حتى الخلفیة الثقاف

یتبین أن نجاح استراتیجیة التمكین یعتمد من خلال المفاهیم السابقة      

أساسا على أنظمة اتصالیة تسهل عملیة نقل المعلومات ومشاركتها في مختلف 

المستویات الإداریة، وخاصة في الخطوط الأولى، فالاتصال یعطي للموظف 

رؤساء في اتخاذ القرار، ویعزز العمل في فرق، فرصة لإبداء الرأي ومشاركة ال

فإتباع هذه الاستراتیجیة یعتمد على  الالتزام بتنفیذ خطواتها بشكل صحیح على 

الرغم من أنها تواجه مقاومة ورفض  من قبل الموظفین ، خاصة وأنهم في عزوف 

عن البرامج التي قد تضیف على عاتقهم مسؤولیات جدیدة، كما أن عدم إلمام 

رؤساء بخطوات استراتیجیة التمكین وبمتطلبات تطبیقها یعیق وبشكل واضح ال

بل تعرضت لمقاومة . مسعى الإدارات العمومیة إلى مواكبة التسییر الحدیث للإدارة

لفوائد  مإغفالهو هذا التغییر من طرف الموظفین الرافضین لأي شكل من أشكاله، 

شكل إیجابي والتي تخفف عنه ضغوط ومزایا  استراتیجیة التمكین التي تعود علیه ب
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العمل وتمنح له حریة واستقلالیة أكبر ، وتأكد فعالیة الأداء المنجز من طرف 

  .الموظف، وتزیل القیود البیروقراطیة 

إن الثقافة التنظیمیة السائدة بالإدارات العمومیة الجزائریة تتصدرها ثقافة 

ئف المطلوبة غیر مبالین بمدى الاعتماد على بعض الموظفین لأداء المهام والوظا

الأثر النفسي لهذه الضغوط الإداریة، وهذا ما یتولد عنه جماعات غیر رسمیة 

تستغل وضعیتها المهنیة من أجل إعاقة السیر الحسن للعملیات الإداریة، خاصة 

وأن الإدارات العمومیة تعمل من أجل الصالح العام وخدمة الأفراد والمجتمع بشكل 

فإن الإدارات العمومیة تتجه إلى خلق ثقافة جدیدة وإلى تغییر جذري  مباشر، ولهذا

 Dabirian et al 2010, Droussiotisمن أجل تحقیق أداء عالي، فكل من 

العدید من المنظمات ذات الأداء العالي لدیها ثقافة تنظیمیة "، یعتقدان أن 2004

الیة لدى الأفراد والقصد من ذلك خلق رغبة ع قائمة على أساس تمكین أفرادها

الموظفین في مجال المشاركة في اتخاذ القرارات ووضع الأهداف وحل المشكلات 

 7.والنتیجة هي تحقیق مستویات عالیة من الأداء على المستویین الفردي والتنظیمي

من المفید عند تطبیق استراتیجیة التمكین فحص خصائص الإدارة      

ن أجل خلق بیئة ملائمة لتطبیق استراتیجیة وثقافتها  ومناخها التنظیمي وذلك م

التمكین، حیث أن نجاح الاستراتیجیة أو فشلها یخضع بشكل مباشر إلى مدى توفر 

المتطلبات اللازمة في البیئة التنظیمیة فهي العامل الأساسي لنجاح أو إعاقة 

  .الوصول إلى النتائج المرجوة

  الإجراءات المنهجیة. 3

من أعوان تنفیذ و إطارات المعهد الوطني البیداغوجي تكون مجتمع دراستنا    

 موظف 29للتكوین الشبه طبي ، وعدد أفراد هذا المجتمع 



ISSN: 1112-9336  آفاق علمیةمجلة  
  684 - 663ص                                          2021السنة  04: العدد 13: المجلد

 

670 

 

العینة هي جزء من المجتمع الأصلي للدراسة ، ولقد اعتمدنا في : عینة الدراسة 1.3

وشملت العینة  72موظف من أصل  29الدراسة على عینة قصدیة مقدرة ب هذه 

عون تنفیذ، وهذه العینة أخذنها بما یتناسب مع الفرضیات  14إطار و 15على 

  .المتمثلة في تفویض السلطة، فرق العمل، وإهمال الأعمال الموكلة

بغرض إسقاط الجانب النظري للموضوع على الجانب  :البیاناتأداة جمع  2.3

به العملي، ارتأینا إجراء دراسة میدانیة بالمعهد الوطني البیداغوجي للتكوین الش

وبعد القیام بدراسة استطلاعیة  وصیاغة الفرضیات ، وجدنا أن الأداة الأكثر 

  .ملائمة لتحقیق أهداف الدراسة هي الاستمارة

فیما یخص المعالجة الإحصائیة فقد اعتمدنا على : الأسالیب الإحصائیة 3.3

وعرضت النتائج في  SPSSبرنامج الحزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة 

م احتساب تكرار إجابات ثحیت : التكرارات*: واشتملت علىجداول مركبة 

 .لإعطاء دلالة للتكرارات: النسب المئویة*المبحوثین، 

وفیما یلي عرض لحجم العینة المدروسة حسب متغیر السن، المستوى التعلیمي، 

  .المنصب، والأقدمیة

 یبین توزیع العینة حسب السن: 01الجدول 

  النسبة المئویة  التكرار السن

 %12 3 30 إلى 20 من

 %29 7 40 إلى 31 من

 %37 9 50 إلى 41 من

 %20 5 51 من أكثر

 %100 24  المجموع
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سنة  50إلى  41یظهر الجدول أعلاه أن غالبیة الموظفین أعمارهم ما بین    

، تم فئة 29%سنة بنسبة 40إلى  31وتلیها الفئة العمریة من  37%وذلك بنسبة 

   .12%سنة بنسبة  30إلى  20فالأخیر فئة  20%سبةسنة بن  51الأكثر من 

یتضح لنا من خلال المعطیات الجدول أن عامل السن یلعب دورا مهما في    

فعالیة وقدرة الموظف على أداء المهام الموكلة له فهو المحرك الدینامیكي للنشاط 

إلا . دارةوالعمل داخل المیدان، وهو الذي یساعد على تحقیق المیزة التنافسیة في الإ

أننا لاحظنا أن الفئة العمریة الأكثر تواجدا داخل المعهد ممن یتراوح سنهم ما بین 

  .وهذا راجع إلى طبیعة نشاط المعهد سنة  50إلى  41

 یبین توزیع العینة حسب المستوى التعلیمي: 02الجدول 

  النسبة المئویة  التكرار التعلیمي ىالمستو 

 %45 11  ثانوي

 %50 12 جامعي

 %4 1 التدرج بعد ما

 %100 24  المجموع

یظهر الجدول أعلاه أن عینة الدراسة شملت مختلف المستویات الدراسیة حیث    

أن النسبة الأكبر كانت عند الموظفین ذوي المستوى الجامعي حیث قدرت بـ 

ثم تأتي في المرتبة الثانیة فئة الموظفین ذو مستوى تعلیمي ثانوي بنسبة %50

  .4%أن نسبة الموظفین فیما بعد التدرج قدرت ب  في حین %45

معهد شبه طبي لذا فهو یحتاج  35إن المعهد میدان الدراسة یعد الوصي  على    

إلى إطارات جامعیة وذلك لطبیعة نشاطه الأساسي المتمثل في إعداد برامج تكوین 

رفع  طلبة الشبه طبیین وإعادة رسكلة الأساتذة المؤطرین من أجل المساهمة في

مستوى الأداء ومستوى البرامج، ویعتمد المعهد على مجلس إدارته في التسییر 
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وعلى مجلسه العلمي في تطویر البحث العلمي والبرامج الدراسیة وعلى خمس 

أقسام منها ما یهتم بالبیداغوجیا ومنها ما یهتم بتسییر الإدارة والموارد البشریة 

  .والمالیة للمعهد

  یع العینة حسب المستوى المنصبیبین توز : 03الجدول 

  النسبة المئویة  التكرار المنصب

 45% 11 إطار

 54% 13 عون تنفیذ

 %100 24  المجموع

یظهر الجدول أعلاه أن عینیة الدراسة شملت على فئتین حیث أن النسبة الأكبر    

ثم تأتي في المرتبة ، 54%كانت عند فئة أعوان التنفیذ حیث قدرت نسبتهم بـ 

وعدد أعوان  15رغم أن عدد الإطارات یقدر ب  45%نیة فئة الإطارات بنسبة الثا

إلا أنه استحال علینا العمل مع جمیع أفراد العینة المقدر  14التنفیذ یقدر ب 

   .مبحوث وذلك بسبب انشغالاتهم 29عددهم ب 

  یبین توزع العینة حسب الأقدمیة: 04الجدول 

  النسبة المئویة  التكرار الأقدمیة

 %33 8 سنوات 5 من قلأ

 %12 3 سنوات 10 إلى 5 من

 %12 3 سنة15 إلى 11 من

 %41 10 سنة 15 من أكثر

 %100 24 المجموع

من الموظفین تتراوح  41%تظهر الأرقام في الجدول أعلاه أنا ما نسبته    

سنوات، تم  5لفئة أقل من  33%سنة ، وتلیها نسبة  15أقدمیتهم ب أكثر من 
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ویتضح مما سبق سنة،  15إلى  11سنة ومن 10إلى  5فئتین من لل 12%نسبة 

أن هناك تذبذب في أقدمیة الموظفین وهذا العامل یؤثر على سیر الإدارة بشكل 

سلیم، ومن خلال مقابلتنا لبعض المسؤولین بالمعهد اتضح لنا أن غیاب استراتیجیة 

  .ة المعهدتوظیف ممنهجة في الفترات السابقة أثر بشكل كبیر على مردودی

 عرض ومناقشة نتائج الدراسة .4     

تنص الفرضیة الإجرائیة الأولى على أن غیاب : مناقشة الفرضیة الأولى 1.4

العقلانیة في تفویض السلطة ینتج عنه إهمال للكفاءات، ارتأینا إلى تقسیم الفرضیة 

ما إذا  إلى شقین الأول یبین رأي الموظفین حول عملیة تفویض السلطة والتاني حول

كان هذا التفویض یتعارض وآراء الموظفین ومن خلال تحلیل المعطیات توصلنا إلى 

  : ما یلي

  یبین رأي الموظفین حول عملیة تفویض السلطة: 05الجدول 

                          

               

الخبرة                     

 الإدارةتعتمد 

 5 من أقل المجموع

  سنوات

 5 من

 10 إلى

 سنوات

 11 من

 إلى

 سنة15

 من أكثر

 سنة 15

  

 في الكفاءة على

  السلطة تفویض

5  

45%  

1 

9% 

2 

18% 

3 

27% 

11 

100% 

  

لا تعتمد على 

الكفاءة في تفویض 

  السلطة

3  

23.1%  

2 

15% 

1 

7% 

7 

53% 

13 

100% 

  

  المجموع

8  

33%  

3 

12% 

3 

12% 

10 

41% 

24 

100% 
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سنة لا ترى أن تفویض  15نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن فئة أكثر من    

، في حین نجد أن العاملین 53%السلطة مبني على الكفاءة وذلك بنسبة قدرت 

سنوات یجدون أن تفویض السلطة یعتمد على  05الذین تتراوح خبرتهم أقل من 

  .45%الكفاءة بنسبة قدرت ب 

إن من متطلبات تطبیق استراتیجیة التمكین منح الموظفین ما یكفي من الحریة    

والسلطة من أجل اتخاذ القرار والمشاركة فیها وهذا من أجل تشجیع الموظفین 

وتحسین أدائهم ومن أجل تحقیق أهداف الإدارة، لكن تفویض السلطة لا یكون 

وى الخبرة و التجربة الوظیفیة ، غالبا على مستوى الكفاءة بل یكون كذلك على مست

فثقافة الإدارة التسییریة هي التي توجه نسبیا عملیة تفویض السلطة، فمن خلال 

میدان دراستنا توصلنا إلى أن تفویض السلطة لیس مبني على الكفاءة بدرجة كبیرة 

و إنما هناك اعتبارات أخرى تتمثل في الفعالیة والنشاط الذي یتمتع به الملتحقین 

یثا بالمعهد، فالكفاءة لا تعني الخبرة المكتسبة بقدر ما تعني الكیفیة والوقت حد

المتخذ في انجاز الأعمال، في حین نجد استیاء كبیر من الموظفین الذین لدیهم 

سنوات طویلة بالإدارة و لم تفوض لهم السلطة، وهذا ما نتج عنه صراعات داخلیة 

وأن بعضهم لدیهم خبرة طویلة بذات  أثرت في مردودیة بعض أقسام المعهد خاصة

الأقسام والذین یعانون بحسبهم من تهمیش من طرف الإدارة، وهذا ما أثر على 

المناخ العام و على فعالیة الأداء والمشاركة، وبناء على معطیات الجدول نرى أن 

الإدارة  لم تنجح معها سیاسة تفویض السلطة على حساب الأقدمیة خاصة أنها 

ماء أن الموظفین القدفي طرق وكیفیات انجاز الأعمال، و ما إلى التجدید تحتاج دائ

الحالیة أنها تسعى إلى التطویر ، ما یلاحظ على الإدارة لا یمیلون دائما إلى التجدید

  .العمل الجماعي بالمعهدالمفوضین حدیثا من خلال خلق دعم التمیز وإلى تدعیم و 
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  ضینیبین معارضة الآخرین للمفو : 06الجدول 

  تفویض السلطة              

  المنصب              

  

 المجموع

  

یجد 

  معارضة

  

  لا یجد

 معارضة

  9 إطار

%81  

2 

%18 

11 

100% 

  11 عون تنفیذ

%84  

2 

%15 

13 

100% 

  20  المجموع

83%  

4 

16% 

24 

100% 

     

أجابوا بأنهم معارضون لمن  84%نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 

،  في من فئة الإطارات 81%م السلطة من فئة أعوان التنفیذ، ونسبة   فوضت له

من أجابوا أن من الإطارات  16%من فئة أعوان التنفیذ و  15%حین نجد بنسبة 

  . بأنهم موافقین لمن فوضت لهم السلطة

من خلال إجابة المبحوثین نلاحظ أن نسبة كبیرة من الموظفین لا یتوافقون مع    

الأشخاص الذین وكلت لهم المسؤولیات في الأقسام والمصالح التي الإدارة حول 

یعملون بها، وهذا بسبب بعض الخلفیات الشخصیة بین الموظفین والمفوضین، 

ولعل من بین أهم هذه الأسباب عدم التعاون والتشارك بین موظفي المصلحة 

 الواحدة وجود صراعات شخصیة و اعتراض للمفوض، واحتكار العمل مصاحبا

لرفض كل التوجیهات المقدمة لهم من طرف المفوض خاصة وان الهیكل التنظیمي 

من الناحیة القانونیة یفتقر لبعض المناصب التي أنشأت لضرورة المصلحة، وهذه 

المسؤولیات وكلت من اجل تسهیل عمل الأقسام والمصالح  ومن أجل تمكین 
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سرع خاصة فیما یتعلق الموظفین الأكفاء لتحمل المسؤولیات والعمل بوتیرة أ

بالأعمال المتخصصة كإدارة المخازن و مصلحة المحاسبة، لكن في الحقیقة یواجه 

المفوضون صعوبات كبیرة في تسییر وإنجاز الأعمال وهذا لعدم قبول الموظفین 

  .لهذه القرارات

  عرض ومناقشة الفرضیة الثانیة 2.4

ن فرق العمل یؤثر على أن العمل ضمتنص الفرضیة الثانیة حسب الموظفین    

الأداء العام للإدارة ویحد من طموحاتهم وأهدافهم، وعند تحلیل المعطیات توصلنا 

  :إلى ما یلي

  یبین رأي الموظفین حول العمل ضمن فرق :07الجدول 

  علاقات الفرق تتسم                      

 المناخ التنظیمي      

 تعاون بعدم  بالتعاون المجموع

  2 فرق ضمنعلى العمل یساعد 

%40  

3 

%60 

5  

%20.83 

 7 فرق ضمنلا یساعد على العمل 

%36.84 

12 

%63.16 

19 

%79.17 

  9  المجموع

%37.5  

15 

%62.5 

24 

100% 

أجابوا بأنه لا یوجد تعاون ضمن فرق  63.16 %یظهر الجدول أعلاه أن نسبة    

ممن  60%یها نسبة تل العمل، والمناخ التنظیمي لا یساعد على العمل ضمن فرق،

أجابوا بأنه لا یوجد تعاون ضمن فرق العمل، والمناخ التنظیمي لا یساعد على 

  .العمل بهذا الشكل
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إن فرق العمل أهم ما یمیز المنظمات الحدیثة التي تسعى إلى تمكین عمالها و    

البحث عن أهم الطرق التي تؤدي إلى إنتاجیة أكثر ولا تتعارض مع أهداف 

لشخصیة و لا حتى مع علاقاتهم سواء في نفس المستوى أو العلاقات الموظفین ا

بین الموظفین و الإدارة، فمن خلال دراستنا توصلنا إلى أن علاقات الموظفین 

ضمن فرق العمل لا تتمیز بالتعاون و التفاهم والمناخ التنظیمي لا یساعد على 

لشخصیة العمل بهذا الشكل، فكل موظف یبحث عن طرق لخدمة مصالحه ا

لاكتساب رهانات ولتحقیق أهداف شخصیة داخل المعهد ،وهذا ما تولد عنه 

صراعات ومنافسة من أجل التقرب للإدارة بغیة تحقیق أكبر قدر من الأهداف 

رغم أن العمل الشخصیة ومن أجل اكتساب سلطة غیر رسمیة لتحریك الفرق، 

ن نوعیة الإنتاجیة من ضمن فرق عمل وفق علاقة تفاهم والتعاون الجماعي یزید م

خلال مشاركتهم في اتخاذ القرارات ،كما أنها تساعد على العمل في وقت أقل عند 

تقسیم المهام وتساهم في تقدیم عمل متقن عندما یشارك كل الأعضاء من اجل 

تصحیح وإضفاء أحسن الخدمات لمرتادي المعهد، إن میدان الدراسة ظاهریا یوجب 

المستویات من أجل تقدیم أحسن خدمات لمرتادي العمل ضمن فرق من مختلف 

معهد یعمل تحت وصایته فهو المسؤول عن استقبال  35المعهد خاصة وانه یوجد 

الإطارات المكونة والمتخصصة، إن عدم الانسجام بین الفرق والمصالح یؤثر على 

ا ، سیر عملیات التكوین وعلى عملیة الاتصال بین الأقسام التي لا تقدم أداء متمیز 

ففرق العمل هي انصهار كل من الأهداف الشخصیة و الثقافات المختلفة و تجنب 

الصراعات التي تعرقل سیر العمل، ما یجعل من فرق العمل نموذج و طریقة جیدة 

  .لتحقیق نوعیة في الخدمات المقدمة التي تعتبر أسمى درجات الإدارة الممكنة 

  : عرض ومناقشة الفرضیة الثالثة 2.4
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ص الفرضیة الإجرائیة الثالثة على أن معوقات التمكین بالمعهد تكمن في تن   

إهمال الموظفین ( والثانیة انضباطیة ) سوء تسییر( خاصیتین الأولى تنظیمیة 

  :، وبعد تحلیل المعطیات توصلنا إلى ما یلي)لأعمالهم

 یبین تشارك المعلومات بین الإدارة والموظفین حسب الأقدمیة :08الجدول 

                             

 الإدارة                   

    

 الأقدمیة   

تشاركك بالمعلومات 

 في الوقت المناسب

لا تشاركك 

بالمعلومات في الوقت 

 المناسب

 المجموع

  5 سنوات 5 من أقل

62%  

3 

37% 

8 

100% 

  2 سنوات 10 إلى 5 من

66%  

1 

33% 

3 

100% 

 0 سنة15 إلى 11 من

0% 

3 

%100 

3 

100% 

  2 سنة 15 من أكثر

0%2  

8 

%80 

10 

100% 

  9  المجموع

%37.5  

15 

%62.5 

24 

100% 

     

 11كما هو مبین في الجدول أعلاه نلاحظ أن الموظفین ذوي أقدمیة تتراوح ما بین 

لا تشاركهم الإدارة بالمعلومات  100%سنة یمثلون أعلى نسبة والمقدرة ب 15إلى 

 5سنة، ثم فئة  أقل من  15لفئة أكثر من   80%ها نسبة في الوقت المناسب، تلی

  .33%سنوات  أخر فئة بنسبة  10إلى  5، لتشكل فئة من %37سنوات بنسبة 
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إن أهم ما یمیز الإدارات الحدیثة هو الاعتماد الكلي على المورد البشري في    

المتوصل  الوصول إلى أعلى مستویات الإنتاج والفعالیة، إلا أنه من خلال النتائج

 15إلى فئة أكثر من  11إلیها نلاحظ تذبذب في آراء الموظفین خاصة  فئة من 

سنة،  حیث أجابوا بأن الإدارة لا تشاركهم بالمعلومات المتعلقة بأعمالهم في الوقت 

المناسب وهذا ما یعیق سیر عملهم بشكل جید ویدفع إلى عدم الالتزام بالوقت 

، في حین أن فئة أقل من م لغیاب التحفیز لدیهموالهروب من الأعمال الموكلة له

نسبتهم كانت ضعیفة بل هم متفقون على أن الإدارة تشاركهم  10فئة سنوات و 5

   .بالمعلومات في الوقت المناسب

وحسب الفئة ذات الأقدمیة الطویلة والتي سایرت تعاقب الإداریین والمدیرین على 

القائم حالیا لا یساهم في دعم الاتصال الإدارة محل الدراسة أن المناخ التنظیمي 

والعملیات التشاركیة التي كانت قائمة في السنوات السابقة، بل یعتمد على الاتصال 

سنوات إلى فئة  5النازل فقط وعلى إصدار الأوامر ، في حین أن الفئة أقل من 

ت سنوات خبرة صرحت أن التسییر الحالي ومنذ قدوم الإدارة الحالیة تحاول بع 10

روح جدیدة في الإدارة من خلال إشراك الموظفین في الأعمال مع الأخذ بآرائهم 

وأفكارهم بعین الاعتبار، وذلك من خلال إقامة اجتماعات تنسیقیة مع كل مصالح 

الإدارة من أجل تحدید النقائص ومحاولة إیجاد حلول لها، استقبال الموظفین 

مهم لتحقیق أهداف الإدارة والمعهد والاهتمام بانشغالاتهم من أجل تحفیزهم ودع

  . ككل

وبسبب بعض الخلفیات التي لم نستطع التوصل إلیها رغم أننا لاحظنا تذبذب في 

المعهد بسبب الجماعات الضاغطة وهذا ما أثر سلبا على المناخ التنظیمي في 

  .الإدارة
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  بیبین استجابة لتنفیذ الأعمال الموكلة إلیهم في الوقت المناس: 09الجدول

                                          

  الموظفون                        

  المنصب  

  

 یستجیبون

  

 لا یستجیبون  

  

 المجموع

 إطار

 

5  

41%  

6 

58% 

11 

100% 

  4 تنفیذ عون

%30.76  

9 

75% 

13 

100% 

  9 المجموع

%37.5  

51 

%62.5 

24 

100% 

     

عوان التنفیذ لا یستجیبون لتنفیذ من أ 75 %یظهر الجدول أعلاه أن نسبة 

من الإطارات، تقابلها  58%تلیها نسبة  المناسب،الأعمال الموكلة إلیهم في الوقت 

من أعوان التنفیذ ممن یستجیبون   30.76%من الإطارات و 41 %نسبة 

  . للأعمال الموكلة لهم في الوقت المناسب

ة في العمل أو في الالتزام نستنج من خلال المعطیات أن الموظفین لیس لدیهم رغب

بالمهام الموكلة لهم،  كما أنهم یتهربون من الأعباء الإضافیة في العمل ولا 

یحبذون تحمل المسؤولیة خاصة إذا لم یكن هناك حافز مادي ، وهذا یمكن إرجاعه 

لسوء العملیة الاتصالیة داخل النسق، ولسیاسة التوظیف الغیر الاستراتیجي في 

ة، حیت أن الاتصال بین الرؤساء وموظفي المعهد ضعیف، كما السنوات السابق

تأثر المعهد بشكل كبیر بالاتصال غیر الرسمي بسبب الجماعات غیر الرسمیة 

وهذا راجع إلى المستوى التعلیمي والاجتماعي للموظفین، لذا ارتأینا اختیار عینة 

ل من خلال قصدیة من أجل العمل بشكل أفضل إلا أنه واجهنا صعوبات في العم
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عدم تجاوب  المبحوثین خوفا من التبعیة الإداریة ، وعلى الرغم من جهود الإدارة 

في إعادة هندرة العملیات الإداریة و الهیكل التنظیمي من أجل خلق مناصب جدیدة  

متوافقة مع احتیاجات المعهد والتقلیل من المستویات الإداریة وربط كل قسم 

ودعم بعض المفوضین  2020برنامج العمل لسنة  بالمصالح التابعة له، تحیین

حدیثا، إشراك الإطارات وحتى الأعوان في عملیة اتخاذ القرار فیما یخص المصالح 

المفوضة لهم إلا أن الإدارة تواجه ذهنیات الهروب من العمل والتي أعتاد علیها 

 البعض، عرقلتهم لمهام المفوضین وخلق مشاكل داخل المصالح، وهذا من أحد

الأسباب التي یمكن تصنیفها من أبرز معیقات تطبیق استراتیجیة التمكین بالمعهد، 

فعدم استجابة الموظفین والتهرب من الأعمال الموكلة خلق جوا غیر مستقر داخل 

  .المعهد

  :ویتبین من البیانات السابقة أن 

 الإدارات العمومیة تزال تعاني من عزوف الموظفین والرؤساء عن المبادرة   

في العمل ،وتقدیمهم لأداء متذبذب یصاحبه مقاومة للتغییر ، خوفا من فقدان 

سلطة أو منصب، أو نتاجا للتعقیدات الإداریة والتداخلات بین المستویات الإداریة 

العلیا والوسطى، وبسبب القوانین والقواعد المحكمة بنصوص تشریعیة تعیق 

نتجت عن البیروقراطیة التعسفیة وغیاب الابتكار والإبداع داخل الإدارات العمومیة ،

الثقة الإداریة بین الرؤساء والموظفین، وعدم استحداث نظام المكافآت الذي یعد 

أحد الأبعاد الأساسیة لتبني استراتیجیة التمكین، نتج عنه عدة معوقات إداریة 

وبشریة التي لازالت تعاني في ظل التوظیف العشوائي والغیر استراتیجي ، ففي 

توصل إلى أنه رغم التزام المؤسسة بأبعاد استراتیجیة   قاسمي كمال 8اسة الدكتوردر 

التمكین سواء من جانبه النفسي أو الإداري، إلا أن هناك معوقات فردیة تتعلق 

بالموظفین في حد ذاتهم وتتمثل في عدم رغبتهم واستعدادهم لقبول مسؤولیات أكبر 
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عتبر بیئة خصبة لتطبیق تمكین الموظفین ، رغم أن بیئة المؤسسة محل الدراسة ت

فیها، وهذا ما یوضح أن تطبیق استراتیجیة التمكین لیست بأي حال من الأحوال 

. اختیار سهل وإنما هي عملیة متشابكة في عناصرها متداخلة في مكوناتها وأبعادها

على الرغم من المزایا المتعددة فهي تساهم في دوران العمل وزیادة المشاركة 

لتعاون إلا أنها لم تسلم من الانتقادات والعراقیل التي تعیق تطبیقها، فالتحدي وا

الحقیقي الذي یواجه الإدارات العمومیة هو كیفیة وضع المفاهیم الإداریة الحدیثة 

موضع التطبیق، وكیف تتبنى الاستراتیجیات التي تحتاجها من أجل الوصول إلى 

  .أهدافها بشكل أفضل

  :خاتمة

كین وبوصفه استراتیجیة إداریة لم یعد خیارا بل أصبح أحد إن التم  

استراتیجیات الإدارات المعاصرة، التي تساهم في بقاءها وتطورها، فنجاح استراتیجیة 

التمكین مرهون بالدرجة الأولى بمدى اقتناع الإدارة بهذه الاستراتیجیة وبمدى التزامها 

عالیة من الرضا والولاء اتجاه بها من جهة وبدعمها لاكتساب الموظفین لدرجة 

إداراتهم من جهة ثانیة، إلى أن عدم تركیز الإدارات العمومیة على تبني مفهوم 

  .التمكین بكل أبعاده تسبب في ظهور عراقیل ومقاومة للتغییر داخل التنظیم

  : ومن خلال دراستنا توصلنا إلى النتائج التالیة

ع مقاومة للتغییر وعدم استجابة عزوف الموظفین عن المبادرة في العمل م - *

للعمل ضمن فرق خاصة في بعض الأقسام التي تعتبر العصب المسیر للمعهد، 

صاحبه تدني مستوى مردودیة بعض الأقسام وأثر في فعالیة المعهد بشكل عام، 

كما لاحظنا أداء متذبذب نتاجا للتعقیدات الإداریة والتداخلات بین المستویات 

  دید الواضح لمهام كل موظف داخل الإدارة، الإداریة وعدم التح
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غیاب برنامج فعلي لتكوین الموظفین  وإعادة رسكلتهم، یتماشى مع المهام  - *

تذبذب في تسییر رؤساء  الأقسام مع تسجیل نقص في عدد  - *الرئیسة للمعهد، 

الموظفین بها ، وانخفاض في مردودیة المصالح ذاتها رغم أنها العصب الأساسي 

 باعتبارها المحرك للعملیات البیداغوجیة،  للمعهد

عدم الرغبة في الإبداع والابتكار بسبب القواعد والقوانین والنصوص التشریعیة،  - *

فالإدارات العمومیة تسیر بإتباع القانون الأساسي للوظیف العمومي والذي لا یتیح 

الموظفین عزوف -* للموظف حیزا أكبر في العمل بل هو مقید بما ینصه القانون،

عن تحمل مسؤولیة أكبر خاصة إذا ما كان هذا التفویض لا یتبعه تحفیز مادي، 

كما یعدون مصدر خلل في النظام العام بإهدارهم للوقت عند تنفیذ الأعمال وهذا 

نتیجة لتعیینات الإدارة للمفوضین الجدد بسبب خلفیات شخصیة وتراكمات ذهنیة 

 .دارةالتي تؤثر بشكل سلبي على أهداف الإ

فعلى الإدارات العمومیة أن تسعى إلى تشجیع الرؤساء لتبني هذه الاستراتیجیة 

والموظفین لتقبل ممارسة التمكین لما له من فائدة مع منح الوقت الكافي لتطبیق 

  .وبناء هذه الاستراتیجیة من أجل الوصول إلى تحقیق رسالة وأهداف التنظیم

  المراجع

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

بناء أنموذج مقترح لتمكین الموارد البشریة في المنظمات الجزائریة في  ،قشي إلهام،  .1

، أطروحة دكتوراه - دراسة میدانیة بمحافظة الغابات لولایة میلة – ضوء الواقع والمتطلبات

 606-605، ص02لتنظیم، جامعة قسنطینةالعمل وافي تخصص علم النفس 

واقع التمكین الإداري في الجامعة الجزائریة وأثره على الإنتاج الفكري " قبطان شوقي، .2

ص ،2013، جامعة خمیس ملیانة، 08، العدد مجلة الاقتصاد الجدید، "للأستاذ الجامعي

304.  
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