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  :الملخص

الاستقلالية في العمل، التمكين هو أسلوب إداري يقوم على إعطاء العاملين المزيد من المسئوليات و الصلاحيات، و أيضا المزيد من 

السلطة و "و بالتالي فإن أنماط التسيير بالمؤسسة تتغيرّ كليّا، حيث تنتقل من مبدأ . من أجل تحقيق أهداف المؤسسة التي يعملون ا

  .إلى بيئة عمل قائمة على المسئولية، أين تعطى الفرصة للجميع لإثبات قدرام" السيطرة
 Kenعلى واقع تمكين العاملين لدى مسيرّي المؤسسات الجزائرية، و ذلك وفقا لنموذج الباحث هدفت هذه الدراسة إلى التعرّف 

Blanchard  في التمكين، و الذي يرتكز على كلّ من مشاركة العاملين في المعلومات، و الإدارة الذاتية، و استبدال العمل الفردي

استبيانا على  89ؤسسات الصناعية بولاية عين الدفلى، حيث تمّ توزيع بأسلوب الفريق، و من أجل هذا قمنا بدراسة حالة مسيرّي الم

  .استبيان 82مؤسسة، استرجعنا منها  15مسيرّي المؤسسات المدروسة و البالغ عددها 
دفلى و من أهمّ النتائج التي توصّلنا إليها من خلال إجابات استبيان الدراسة، أن معظم مسيرّي المؤسسات الصناعية لولاية عين ال

لديهم اتجّاهات ضعيفة نحو تطبيق التمكين بأبعاده، سواء تعلّق الأمر بتبادل المعلومات و مشاركة العاملين فيها، أو منح العاملين 

د، عقّ الاستقلالية و إشراكهم في القرارات، أو تبنيّ عمل الفريق، و يمكن إرجاع ذلك إلى عدم الرغبة في التغيير، البناء التنظيمي الهرمي الم

الخوف من فقدان السلطة و السيطرة على العمل، غياب الثقافة التنظيمية المشجّعة للمبادرة و المشاركة، و القلق من عدم قدرة العاملين 

  .على تحمّل المسئولية
Résumé : 

L’empowerment est une méthode de gestion qui permet de donner plus de responsabilité aux personnelet 
aussi plus d’autonomie pour aider l’entreprise dans l’atteinte de ses résultats. Les modèles de gestion 
utilisé dans les entreprises changent, ils passent d’une mentalité «  autorité et contrôle » a un 
environnement de soutien axé sur la responsabilité ou tous et chacun ont la possibilité de démontrer ce 
qu’ils peuvent faire. 
 
Cette étude a pour objectif de cerner le niveau d’application de l’empowerment de la part des 
gestionnaires des entreprises algériennes, selon le modèle du chercheur Ken Blanchard. Ce modèle est 
basé sur trois clés : le partage de l’information avec les travailleurs, la création de l’autonomie, et le 
remplacement du travail individuel par le travail d’équipe. 
L’étude s’est basée sur le cas des gestionnaires des entreprises industrielles de la wilaya de Aindefla. 89 
questionnaires ont été distribués, on a réussie à récupérer 82 questionnaires. 
Le plus important résultat constaté dans cette étude et que le niveau d’application de l’empowerment de 
la part des gestionnaires des entreprises industrielles de la wilaya de Aindefla est faible. Cela peut être 
attribué aux facteurs suivants : Le manque de volonté de changement, la complexité des structures 
organisationnelles, la peur de perdre le pouvoir et le contrôle du travail, l’absence d’une culture 
organisationnelle qui favorise l’initiative et la participation, et les préoccupations concernant l’incapacité 
des travailleurs à assumer la responsabilité. 
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  :تمهيد

لقد بات من المعروف و نحن في مطلع الألفية الثالثة، أنه مـع ريـاح العولمـة و التغيـير الـتي هبـّت علـى دول 

ا و ســـاحة ســـاخنة مـــن المنافســـة في الأســـواق المحليـــة و العالميـــة، بـــأن حصـــص العـــالم و الـــتي خلقـــت مناخـــ

المؤسســات في هــذه الأســواق قــد أصــبحت محــدودة، و المؤسســة الــتي تريــد توســيع حصــتها أو علــى الأقــل 

المحافظــــة عليهــــا، مطلــــوب منهــــا تقــــديم منــــتج بجــــودة يرضــــى عنهــــا المســــتهلك، و هــــذه الجــــودة لــــن تتحقّــــق 

  .، بل بسواعد موارد بشرية فعّالة تمتلك المهارات المتنوّعةبالتكنولوجيا فحسب

ــــة الأهميــــة، لأن  ــــالموارد البشــــرية في المؤسســــات موضــــوعا في غاي ــــق ب و يعــــدّ الجانــــب الانســــاني و مــــا يتعلّ

الإنسان هـو المسـؤول الأول و الأخـير عـن نجـاح أو فشـل أي مؤسسـة، لـذلك كـان الاهتمـام بـه و بتوجيهـه 

  .ر التي تفوق أهميتها جميع المسائل الأخرى المتعلّقة بالمؤسسةو تحفيزه من الأمو 

و القضــايا المتعلّقــة بــالمورد البشــري كثــيرة جــدا، مثــل الاختيــار و الانتقــاء و التــدريب و تطــوير المهــارات و 

المكافــآت و الحــوافز، و لكــن مــن بــين هــذه القضــايا يــبرز موضــوع أثــار جــدلا واســعا منــذ أن بــدأ الحــديث 

  .هو موضوع تمكين العاملينعنه، و 

و يعتبر التمكين أحد أهم المفاهيم الإدارية المعاصرة الـتي بـرزت في مجـال المـوارد البشـرية و نالـت الاهتمـام 

مــن قبــل المفكّــرين و البــاحثين و مســيرّي المؤسســات، نظــرا لمــا يــوفّره مــن مزايــا للمؤسســة الــتي تتبنّــاه و تنفّــذ 

لعنصــر البشــري المــورد الحقيقــي المحــرّك للنشــاط و الفعــل في التنظــيم و العنصــر مرتكزاتــه بفعاليــة، فهــو يعتــبر ا

الأهـم و الأساسـي في المؤسسـة، و يقـوم أساسـا علــى تحريـر و إطـلاق الطاقـات الكامنـة للعـاملين و إعطائــه 

علـى توطيـد  الاستقلالية الكافية و المرونة اللاّزمة لتنفيذ مهامـه، و إشـراكه في صـنع القـرار، و منـه فهـو يركّـز

العلاقــة بــين العــاملين و الإدارة بالاعتمــاد علــى العديــد مــن الممارســات الحديثــة في مجــال المــوارد البشــرية، ممــّا 

  .يقود إلى تحقيق نتائج إيجابية لكلّ الأطراف

إن مؤسســـات الـــدول الناميـــة، العربيـــة منهـــا و بـــالأخصّ المؤسســـات الجزائريـــة، في حاجـــة اليـــوم إلى تبـــنيّ 

داريـة حديثـة تمكّنهـا مـن التكيـّف مـع بيئـة الأعمـال الديناميكيـة، و خاصـة المـداخل المتعلّقـة بـإدارة مـداخل إ

المـــوارد البشـــرية، فقـــد آن الأوان أن تنظـــر هـــذه المؤسســـات و مســـيرّيها إلى العنصـــر البشـــري كعقـــل يفكّـــر و 

ة تتلقّــى الأوامــر و يبــدع و بســاهم بشــكل أساســي في تحقيــق النجــاح إذا أتيحــت لــه الفرصــة، و لــيس كآلــ

تســــتجيب للتعليمــــات و تنفّــــذ القــــرارات، و هــــذا كضــــرورة ملحّــــة مــــن أجــــل الوصــــول إلى المركــــز التنافســــي 

المطلــــوب، و القــــدرة علــــى مواجهــــة مختلــــف التحــــدّيات و الضــــغوطات المفروضــــة مــــن البيئتــــين الخارجيــــة و 

 .الداخلية

  :إن كلّ ما سبق ذكره يدفعنا لطرح السؤال الجوهري التالي

  ما هو واقع تمكين العاملين بأبعاده لدى مسيّري المؤسسات الجزائرية ؟
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و منـــه، فـــإن هــــذه الدراســـة ـــدف إلى تحليــــل واقـــع تمكــــين العـــاملين، أو بعبـــارة أخــــرى تحليـــل اتجّاهــــات 

المســيرّين نحــو تطبيــق تمكــين العــاملين في المؤسســات الجزائريــة، مــن خــلال مجــالات التمكــين المســتوحاة مــن 

  :، و المتمثلّة في ما يليKen Blanchardج الباحثنموذ 

  .إشراك العاملين في المعلومات و تدفّق الاتّصالات -

  .ممارسةالإدارة الذاتية -

  .استبدال العمل الفردي بأسلوب الفريق -

  :لذلك، فقد قمنا بتقسيم دراستنا هذه إلى المحاور الرئيسية الآتية

  .ماهية عملية تمكين العاملين: أولا

  .المبادئ الرئيسيةلعملية التمكين: ثانيا

  .الدراسة الميدانية: ثالثا

  .ماهية عملية تمكين العاملين-1

اكتسب موضوع التمكين انتشارا واسعا في أواخر الثمانينات، و لاقى رواجا كبيرا خلال النصف الأخـير 

شــائعة في القــرن الحــادي و مــن عقــد التســعينات مــن الناحيــة النظريــة و التطبيقيــة، لكونــه مبــادرة مؤسســية 

العشـــــرين، و هـــــو اســـــتراتيجية إداريـــــة لهـــــا حقوقهـــــا الخاصـــــة و كياـــــا، و الـــــتي تســـــتخدم مـــــع المبـــــادرات و 

، )1(إدارة الجــودة الشــاملة، التــدريب، التفــويض، تحمّــل المســئولية، و اتخّــاذ القــرارات : الاســتراتيجيات مثــل

الإداري، بعـــد أن تحـــوّل الاهتمــــام تمامـــا مـــن مؤسســــة  مكين هـــو الصـــيحة الــــتي تـــتردّد في مجـــال الفكــــرفـــالت

الــتحكّم و الأوامــر إلى مــا يســمّى الآن بالمؤسســة الممكّنــة، و مــا يتبــع ذلــك مــن تغيــير في التنظــيم الهيكلــي 

 .متعدّد المستويات إلى التنظيم المفلطح قليل المستويات الإدارية

  .تعريف التمكين-1.1

ل الحديثـة المنـاظرة لـلإدارة علـى المكشـوف، و يقـوم علـى فكـرة مشـاركة يعتبر تمكين العاملين من المـداخ  

العاملين في القرارات، حيث يتم تمكين العـاملين مـن خـلال مـنح القـوة في اتخّـاذ القـرارات، و بالتـالي يشـترك 

وج العـــاملون مشـــاركة فعليـــة في إدارة المؤسســـة الـــتي ينتمـــون إليهـــا، مـــع تحمّـــل المســـئولية بمـــا يتّفـــق مـــع النضـــ

  ).2. (الفكري لعامل اليوم بالقياس إلى عامل الأمس، و خلق روح الالتزام الذاتي

و مثــل غــيره مــن المصــطلحات الإداريــة، فقــد تعــرّض لمفهــوم التمكــين العديــد مــن البــاحثين و المفكّــرين في 

هــة نظــره مجــال الإدارة، الــذين لم يتّفقــوا علــى تعريــف محــدّد لــه، فكــل باحــث عــرّف هــذه العمليــة وفقــا لوج

  :الخاصة و للزاوية التي ينظر ا لهذا الموضوع، و فيما يلي نستعرض أهم التعريفات المرتبطة بالتمكين
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منح العاملين قوة التصرّف و اتخـاذ القـرارات و المشـاركة الفعليـة مـن جانـب : بأنه علي عبد الوهابيعرّفه

ا و التفكــير الإبــداعي و تحمّــل المســئولية و العــاملين في إدارة المؤسســات الــتي يعملــون فيهــا و حــلّ مشــاكله

  )3. (الرقابة على النتائج

تفعيل دور الموظّف بطريقة تشعره بالأهمية و تحقّـق الاسـتفادة : بأنه Gotesch& Davisو يعرّفه 

  )4. (الفعلية من إمكانياته الجوهرية لا الشكلية

مـا لـديهم، حيـث يجـب أن يتمتـّع تحفيـز للعـاملين لتقـديم أفضـل : بأنـه Jean Brilmanكمـا يعرّفـه

  )5. (العاملون الممكّنون بالمهارة و الخبرة الكافية لأداء مختلف المهام

مفهوما آخرا للتمكين، حيث أكّد أن المـديرين يسـتطيعون تمكـين العـاملين مـن Randolphو يعرض

املين علـى المبـادأة و خلال مشاركتهم في المعلومات و استبدال الهيكل التنظيمي بفرق العمل و مكافأة العـ

  )6.(تقبّل المخاطرة التي من المتوقّع التعرّض لها

تعزيز قـدرات العـاملين بحيـث يتـوفر لـديهم ملكـة الاجتهـاد و إصـدار :  " بأنهPotterfieldو يعرّفه 

ــــتي تــــواجههم خــــلال ممارســــتهم لمهــــامهم، و كــــذلك  ــــة التصــــرّف في القضــــايا ال الأحكــــام و التقــــدير و حري

  )7". (كاملة في القرارات التي تتعلّق بأعمالهم مساهمتهم ال

إتاحـة درجـة مناسـبة مـن حريـة التصـرّف للمـوظفين، فتوكـل إلـيهم : بأنـه عطيـة حسـين أفنـديكما يعرّفه 

مهــام يؤدّوــا بدرجــة مــن الاســتقلالية مــع مســئوليام عــن النتــائج، معــزّزين بنظــام فاعــل للمعلومــات يهيّــئ 

كيــز في ذلـك علــى العـاملين الــذين يمارســون عمليـات تــرتبط مباشـرة بــالجمهور مثــل تـدفّقا ســريعا لهـا، مــع التر 

  )8. (مجالات البيع و خدمة المشتريات و العملاء و غيرها

ــــاب و البــــاحثين في تعريــــف  مــــن خــــلال التعريفــــات الســــابقة نلاحــــظ أنــــه و بــــالرّغم مــــن اخــــتلاف الكتّ

عـني مشـاركة العـاملين في إدارة المؤسسـات الـتي يعملـون ـا، التمكين، إلاّ أّم اتّفقوا على أن هذه العمليـة ت

مـــن خـــلال مـــنحهم القـــوة و الســـلطة اللاّزمـــة، و المرونـــة و الاســـتقلالية المناســـبة، لأداء المهـــام الموكلـــة إلـــيهم 

بطريقـــة أفضـــل، مـــع محاســـبتهم علـــى نتـــائج أعمـــالهم، ممــّـا يقـــود إلى تحقيـــق وضـــعية تنافســـية أحســـن بالنســـبة 

  .للمؤسسة

منــه يمكــن القـــول أن التمكــين هـــو طريقــة جديـــدة و مختلفــة للعمــل، يشـــعر العــاملون مـــن خلالهــا أـــم  و

مسـئولون لــيس فقـط عــن أعمـالهم و إنمــا عـن السّــير الحسـن للمؤسســة بأكملهـا، حيــث يكـون العامــل طرفــا 

مـــن أجـــل فعّـــالا في حـــلّ المشـــاكل و متعاونـــا في التخطـــيط لبلـــوغ الأهـــداف، و حيـــث تتعـــاون فـــرق العمـــل 

تحسين أدائها بشكل مستمر و تحقيق درجات أعلى من الكفاءة، و حيـث تكـون المؤسسـة منظّمـة بشـكل 

يجعــل العــاملين يحسّــون بــأن لــديهم الفرصــة للحصــول علــى النتــائج الــتي يرغبــون ــا و يســتطيعون إنجــاز مــا 

  )9.(يجب أن يحقّق و ليس فقط عمل ما ينتظر منهم، و أم سوف يكافئون على ذلك
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  .فوائد تمكين العاملين - 2.1

لقد أدّت التغيرّات الكبيرة التي حـدثت و لا تـزال تحـدث في بيئـة الأعمـال مـن منافسـة شـديدة و الصّـراع 

على إرضاء العملاء و التقدّم التكنولوجي المتسارع، أدّت إلى ثورة في مجـال الإدارة، أحـد سماـا الحاجـة إلى 

لمؤسسـات، تكـون لهـم القـدرة علـى توجيـه العمـل في ظـلّ هـذه المؤشـرات، نوع جديد من القادة و مسـيرّي ا

من خلال إدراكهم أن التغيير هو الثابت الوحيد في هذا العصر، و وعيهم بضـرورة خلـق بيئـة عمـل تعاونيـة 

  .حقيقية بين الإدارة و العاملين تعتمد على مفهوم التمكين

أعمـالهم بحريـة أكـبر و واقعيـة أشمـل نحـو إنجـاز مختلـف  يساهم التمكين في جعـل الأفـراد العـاملين يـؤدّون  

ـــاه، و تشـــير الباحثـــة بثينـــة العبيـــدين،  الأهـــداف، ممــّـا يحقـــق مزايـــا و فوائـــد بالغـــة الأهميـــة للمؤسســـة الـــتي تتبنّ

  )10: (إلى أن التمكين يحقق الفوائد و الإيجابيات التاليةاستنادا إلى عدد من الدراسات،

 .ر و المبادرة، و الالتزام بروح الفريق، و حب المغامرةتشجيع الفرد على الابتكا -

 .اتخّاذ القرارات في أنسب المستويات -

 .تسهيل أداء الإدارة -

 .ردّ فعل أسرع و أكثر مرونة لمتطلّبات العميل -

 .مستويات عالية من الثقة بالنفس، و الدافعية لدى العاملين -

 .ظفينإدراك أكبر للاحتياجات التنظيمية مع احتياجات المو  -

 .تقليص التكاليف من خلال الطبقية و أفكار الموظفّين -

 .تحسين النوعية، قياسات الفوائد و الإنتاج -

 .استعداد المؤسسة لتفاعل أسرع مع متغيرات السوق -

 .زيادة في رضا العاملين -

 .الزيادة في التحكّم في العمل من يوم ليوم -

 .تقدير العمل -

 .زيادة الثقة بالنفس -

عــا لــلآراء المختلفــة، أن تطبيــق مفهــوم التمكــين لــن يــؤثرّ فقــط علــى الموظــّف فحســب، و و مــن المؤكّــد، تب

إنمّا على نمط القيادة في المؤسسة، و علـى مجموعـة مـن العناصـر الفعّالـة في أي مؤسسـة سـواء كانـت خاصـة 

ب نطـاق أو حكومية، مثل الهيكـل التنظيمـي، و نظـم الحـوافز و الأجـور، و أسـاليب تقيـيم الأداء، و أسـالي

و هــو يشـعر المــوظفّين بــأم . الإشـراف و الــتحكّم، و تصـميم الــبرامج التدريبيـة، و مســتوى الأداء و غيرهـا

عناصر هامـة في نجـاح التنظـيم، و عليـه يكونـون في منتصـف الـدائرة و لـيس في الهـامش أو المحـور، بالإضـافة 
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. بـني الثقـة و يفعّـل الاتصـالات بـين العـاملينإلى أنه يجعل العمل أكثر متعة و حافزية و ذا معـنى، كمـا أنـه ي

)11(  

 .مبادرات التمكين -3.1

يقصـــد بمبـــادرات التمكـــين اتخّـــاذ الخطـــوات الضـــرورية، و تغيـــير الهياكـــل و الأوضـــاع و الأفكـــار و الأنمـــاط 

التنظيميــــة، و ذلــــك كتمهيــــد لتطبيــــق التمكــــين مــــن خــــلال نقــــل المســــئوليات و عمليــــة صــــنع القــــرارات إلى 

ات التنفيذيـة في المؤسسـة، و بالوضـع الـذي يـوفّر الثقـة و المصـداقية لـدى العـاملين و فـرق العمـل، و المستوي

  )12: (هذا يتطلّب تغيير الأسلوب الإداري المستخدم، فالأسلوب الجديد في ظلّ التمكين يتطلّب

ذي يجـب فعلـه، توفير الوسائل المناسبة لتعليم العاملين كيف ينفّذون العمل علـى أحسـن وجـه، و مـا الـ -

و مـــا هـــي القــــرارات الخاصـــة المطلــــوب اتخّاذهـــا علــــى المســـتوى الفــــردي و الـــتي تســــاهم في تحقيـــق أهــــداف 

  .المؤسسة

  .قياس أوجه القوة و الضعف في الوضع الحالي، لتحديد متطلّبات التمكين -

  .تدريب و تنمية الأفراد لدعم ثقافة و قيم المؤسسة و قهم و إدراك الحاجة إلى التغيير -

  .تمكين العاملين في أعمال ذات قيمة و توفير الموارد اللاّزمة -

التخلّي عن الرّقابة التقليدية و الصّارمة و التي تسعى إلى تصيّد الأخطـاء لمعاقبـة المرؤوسـين، إن التخلـّي  -

  .عن هذه الإجراءات سوف يتيح فرصة أكبر لتمكين العاملين

بـة علـى عملـه و تحمّلـه مسـئولية اتخّـاذ القـرارات الخاصـة إن التمكين يعطي العامل القوة الشخصـية للرقا -

بــــه، و هنــــا يصــــبح دور المــــدير ميسّــــرا و مســــهّلا و مــــدرّبا و موجّهــــا و لــــيس مراقبــــا، أي يجــــب أن يتخلّــــى 

  .المديرون عن سلطام الرقابية في إطار عملية التمكين

و الهـدف المشـترك، و هـي الطريـق لبنـاء الثقة في العاملين هي المحور الذي تتحقّـق حولـه الرؤيـة المشـتركة  -

اســتراتيجيات فعّالــة للتمكــين، كمــا أــا الســبيل نحــو مســاعدة فــرق العمــل لكــي تــؤدي وظيفتهــا بفعاليــة و  

  .كفاءة

تغيير التصميم التقليدي للوظائف أو الأعمال، و الذي يبنى على التخصّص، ففي التمكين نحتـاج إلى  -

ادة مهـــارات و معـــارف العـــاملين، كمـــا يـــوفّر لهـــم مرونـــة التنفيـــذ و التـــداخل الـــوظيفي الـــذي يـــؤدي إلى زيـــ

  .الاستقلالية في اتخّاذ القرارات

الدور المطلـوب مـن القـادة هـو التحـدّي المسـتمر مـن أجـل التخلـّي عـن السـيطرة و الرّقابـة، و مـن أجـل  -

لاقّـة نحـو الأداء المتميـّز لتتـدفّق قـدرام و إبـداعام الخ –من خلال التمكـين  –فتح الباب أمام المرؤوسين 

  .و الذي يساهم في جعل المؤسسة أكثر تنافسية
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اعتبــار التمكــين عمليــة هادفـــة في الأجــل الطويــل، يســاهم في تحمّـــل و تحــدّي الأخطــاء و تصـــحيح و  -

تعــديل المســار بنــاء علــى نتــائج قيــاس التمكــين، خاصــة في الأجــل القصــير وصــولا إلى التمكــين في الأجــل 

  .الطويل

  .لمبادئ الرئيسية للتمكينا -2

حتى تتحقّق عمليـة التمكـين في المؤسسـة لابـد مـن الاعتمـاد علـى العديـد مـن المرتكـزات الـتي تمثـّل جـوهر 

هذه العملية، و قد تعدّدت مبـادئ التمكـين و اختلفـت حسـب وجهـة نظـر كـل باحـث في هـذا الموضـوع، 

الاسـتقلالية : ل في كـل مـنعـن أربعـة مبـادئ تتمثـ Thomas &Velthouseفقد تحدّث كل من 

المعلومــات و المعرفــة و القــوة و : إلى كــلّ مــن Daftو الكفــاءة و معــنى العمــل و تطــوير العمــل، و تطــرّق 

بنــاء القناعــات و تثبيــت المســئوليات و دعــم : إلى الحــديث عــن كــلّ مــن Clairالمكافــآت، بينمــا ذهــب 

دئ رئيسـية للتمكـين و هـي المشـاركة فقد وضـع ثلاثـة مبـا Ken Blanchardالمؤسسة، أمّا الباحث 

في المعلومــات و الإدارة الذاتيـــة و اســـتبدال العمـــل الفـــردي بأســـلوب الفريـــق، و هـــو النمـــوذج الـــذي ســـوف 

أكثـــر  Blanchardنعتمـــد عليـــه في دراســـتنا هـــذه ســـواء في جانبهـــا النظـــري أو الميـــداني، نظـــرا لكـــون 

  .دراسته هي الأكثر شيوعا في هذا االالباحثين اهتماما بموضوع تمكين العاملين، كما أن 

  :و منه، فإن عملية التمكين تعتمد على ثلاثة مبادئ رئيسية هي

  .تدفّق المعلومات و الاتّصالات -1.2

المعلومــــات عنصــــر هــــام في التنظيمــــات، و أصــــبحت الاتصــــالات مــــن أعلــــى إلى أســــفل هامــــة جــــدّا في 

لون في المسـتويات الـدنيا أكثـر فهمـا لعمليـة اتخـاذ القـرارات التنظيمات الحديثة، لأنه من خلالها يكون العـام

و هــذا مــا يجعــل العامــل يقــوم بالعمــل و حســب و إنمــا يســأل نفســه عــن . و أكثــر التزامــا بقــرارات التنظــيم

ســـبب القيـــام بالعمـــل، و عليـــه فـــإن هـــذا يجعـــل العـــاملين يناقشـــون و يعـــبرّون عـــن أراءهـــم بحرّيـــة مـــن خـــلال 

  )13. (إلى أعلىالاتصالات من أسفل 

عنــدما يمتلــك العــاملين المعلومــات، فســوف تتكــوّن لــديهم رؤيــة شــاملة عــن المؤسســة الــتي يعملــون فيهــا و 

و قــد . هــذا يــؤدي إلى فهــم أفضــل للوضــعية الحاليــة الــتي توجــد ــا المؤسســة و مــا تريــد تحقيقــه في المســتقبل

معلومـــات لا يمكـــن إلى أنـــه بـــدون  Ken Blanchardو  John Carlosأشـــار البـــاحثين 

  )14. (للعاملين التصرّف بمسئولية، أمّا إذا امتلكوا المعلومات اللاّزمة، فإم سيلتزمون بجميع مسئوليام

إلى أن المـــــدخل الرئيســـــي لتطبيـــــق التمكـــــين يعتمـــــد علـــــى مـــــدى إتاحـــــة  Blanchardكمـــــا أشـــــار 

عــاملين فيهــا، فضــلا عــن موازناـــا و المعلومــات عــن كيفيــة ســير الأعمــال في المؤسســة أمــام جميــع الأفــراد ال

مواردهـــا و طاقاـــا الإنتاجيـــة و حصصـــها الســـوقية، كمـــا قـــدّم البـــاحثون مجموعـــة مـــن المؤشـــرات تعـــدّ فوائـــد 

  )15: (المشاركة العاملين بالمعلومات و هي



    واقع تمكين العاملين لدى مسيّري المؤسسات الجزائرية
       

 2013ماي –08 :العدد                         228                            مجلة ا�قتصاد الجديد     
 
 

 .تساعد في عملية صنع القرارات و اتخّاذها في الوقت المناسب •

 .للزبائن تلبية لاحتياجامتعزيز المعلومات للخدمات المقدّمة  •

تحقـــق المعلومـــات التحســـين المســـتمر للعمليـــات و مـــا يترتـّــب علـــى ذلـــك مـــن تحســـين نوعيـــة الســـلع و  •

 .الخدمات المقدّمة لجمهور المستفيدين

عند منح الأفراد العاملين المعلومـات الـتي ) الفعالية و الكفاءة ( يمكن للمؤسسة أن تحقق نتائج إيجابية  •

 .ثرهايعملون على أ

 .تستفيد المؤسسة من مهارات الأفراد و خبرام كاملة عندما يمتلكون المعلومات الملائمة •

بيّنـت العديـد مـن الدراسـات العلاقـة الإيجابيـة بـين الاتصـال و المعلومـات مـن جهــة و  بالإضـافة إلى هـذا،

شـاركة الجميـع فيهـا التمكين من جهة أخرى، و قد أجمعت هذه الدراسات على أهمية تدفق المعلومـات و م

باعتبار أن المعلومات سلاح يحتاج إليه كل صاحب قرار و كـل شـريك في المؤسسـة، فـإذا اعتبرنـا العامـل في 

أي موقــع مــن مواقــع المســئولية شــريك في تلــك المســئولية فــلا يمكــن أن تكتمــل تلــك الشــراكة بــدون شــراكة 

عـــدم الثقـــة و بيئـــة مناســـبة للإشـــاعة و  فحجـــب المعلومـــات منـــاخ مناســـب للشـــك و. المعلومـــات و تـــداولها

تــداول معلومــات غــير صــحيحة، ممــا يــؤدي إلى نــوع مــن العــداء بــين الإدارة و العــاملين و بالتــالي هــذا بــدوره 

. يساهم في تقويض مشاريع التمكين الـتي تعتمـد بشـكل أساسـي علـى التواصـل الـدائم و تـداول المعلومـات

)16(  

لا تقتصر فقط على تداول المعلومات الخاصة برؤية المؤسسـة و أهـدافها و مشاركة العاملين في المعلومات 

و حصتها السوقية و طاقاا الإنتاجية و احتياجات زبائنها فحسـب، بـل يتعـدّى الأمـر ذلـك إلى مصـارحة 

 العاملين بجميع الأرقام و النتـائج الـتي تحققهـا المؤسسـة، سـواء كانـت هـذه النتـائج إيجابيـة أو سـلبية، و بكـلّ 

ما يجري من أحداث داخلها، و يأتي هذا في إطار ما يسمّى بـالإدارة علـى المكشـوف، حيـث ـدف هـذه 

الفلســـفة إلى جعـــل العـــاملين علـــى اطــّـلاع دائـــم بالبيانـــات المتعلّقـــة بمؤسســـتهم، حـــتى يمكـــن الاســـتفادة مـــن 

  .أفكارهم و آرائهم بشكل مستمر و دفعهم إلى مزيد من النتائج الإيجابية في عملهم

و في مقابــل ذلــك، فإنــه مــن الأهميــة بمكــان إن يمتلــك العــاملون في المؤسســة فرصــة للتعبــير عــن آرائهــم و 

مشــاركة الإدارة في أفكــارهم و اقتراحــام، باســتخدام الاتّصــالات الصــاعدة، أي أنــه و بعبــارة أخــرى، فــإن 

لمعلومـــات المتعلّقـــة بكيفيـــة ســـير بعـــد المشـــاركة في المعلومـــات في ظـــلّ التمكـــين يتضـــمّن مشـــاركة الأفـــراد في ا

العمـــل في المؤسســـة، و كـــذلك يتضـــمّن قـــدرة الأفـــراد علـــى إيصـــال أفكـــارهم و مســـاهمام و شـــكاويهم و 

مشـــاكلهم إلى إدارة المؤسســـة، لـــذلك فـــإن وجـــود نظـــام اتّصـــال فعّـــال بـــين الإدارة و العـــاملين يعـــدّ عـــاملا 

اء مـن أعلـى إلى أسـفل أو العكـس، و عنـدما نتحـدّث أساسيا في تدفّق و انسياب المعلومات بالمؤسسة سـو 

عن الاتّصالات هنا، فإننا نقصد بذلك الاتّصالات الرسمية و غير الرسميـة، و نعـني بالاتّصـالات غـير الرسميـة 
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تلك التي تتمّ بطريقة عفوية بين المدراء و العاملين لتبادل مختلـف المعلومـات و الأفكـار و المعطيـات بشـكل 

وف مـن الانتقـاد، و بــدون مواعيـد أو تـواريخ مســبقة، حيـث تعـدّ الاتصــالات غـير الرسميــة عفـوي، بـدون خــ

 .أداة رئيسية لتداول المعلومات في ظل التمكين

  ).حرية التصرّف( الإدارة الذاتية  -2.2

اذ يقصـد بـالإدارة الذاتيـة توزيـع العمـل بـين الإدارة و العـاملين، و هـذا يعـني تـدخّل العـاملين في عمليـة اتخّــ

  )17. (القرار، و يجب أن لا تكون التعليمات، السلطة و التنفيذ توضع من قبل الأقلية بل الأكثرية

و منه، فإن الإدارة الذاتية تعني حرية التصرّف أو الاستقلالية في مكان العمـل، و تعكـس إحسـاس الفـرد 

  .لموسة و غير الملموسة في المؤسسةبالحرية اتجاه طريقة أدائه لعمله، و درجة السماح له بتغيير الجوانب الم

إن حريةّ التصرّف تعدّ عاملا مهمّا في تمكين العاملين إن لم يكن العامل الأكثر أهميـة، لأـا تمـنح الأفـراد 

ــــتي يمارســــوا و الاســــتقلالية يقصــــد ــــا إلغــــاء دور ...ســــعة التصــــرّف في النشــــاطات الخاصــــة بالمهمّــــات ال

مـــنح العــــاملين صـــلاحيات واســـعة باتخــــاذ إجـــراءات ذات مســــاحات  المشـــرفين في خطـــوط العمليــــات، أي

و الاســتقلالية هــي حرّيــة التصــرّف بالمهــارات و الوســائل أي اختيــار الوســائل الخاصــة بالعمــل، و ...أوســع

و لعــلّ حريــة . لكـن ذلــك يــتم ضـمن الهيكــل الــذي تحــدّده الإدارة العليـا عنــد تحديــد آفــاق هـذه الاســتقلالية

يجري استيعاا بشكل متماثل من قبل جميـع العـاملين و هـذا تحصـيل حاصـل جـراّء الفـروق  التصرّف ربما لا

بــــين العــــاملين، و هــــان لابــــدّ مــــن أن تقــــوم الإدارة بتحديــــد الأطــــر الإرشــــادية لتحديــــد الأســــاليب المناســــبة 

  )18. (للتصرّف بما يتوافق مع الرؤية الاستراتيجية للمؤسسة

باستقلالية، فإن ذلـك يعـني بـأم سيشـاركون في صـنع و اتخّـاذ القـرارات  و عندما يمارس العاملون عملهم

المتعلّقــة بأعمــالهم، مثــل اختيــار الطــرق الأفضــل لممارســة مهــامهم، و تغيــير أســلوبأداء الأعمــال بمــا يتناســب 

 مــع إمكانيــام  عنــد رغبــتهم في ذلــك، و القــدرة علــى تحديــد الجــداول الزمنيــة لإتمــام عملهــم، و اتخــاذ أي

. إجراء من شأنه ضمان الجودة العالية في نشاطام، و كذلك حريـة التعامـل مـع المشـكلات الـتي تـواجههم

بالإضافة إلى القدرة على ممارسة الرقابة الذاتية على أعمالهم بدرجة مناسبة، و طبعا هذا لا يعـني إلغـاء دور 

يعــني إعطــاء فرصــة للعــاملين لإثبــات ذاــم و الإدارة أو المشــرفين أو القضــاء علــى الرقابــة المباشــرة، بقــدر مــا 

قــدرم علــى تحمّــل مســئولية العمــل دون الحاجــة إلى رقابــة لصــيقة تحــدّ مــن ثقــتهم بنفســهم و تــؤثر بشــكل 

  .سلبي على عطائهم

و تـؤدي حريـة التصــرف و الاسـتقلالية الممنوحــة للعـاملين بدرجـة مناســبة إلى العديـد مــن النتـائج الإيجابيــة 

 أو المؤسســة، فهــي تقــود إلى رفـــع مســتوى ثقــة العــاملين بإمكانيــام و تقــديرهم لـــذام، و ســواء للعــاملين

  .دفعهم إلى الإبداع و المبادرة، و زيادة المرونة بالمؤسسة

  .استبدال العمل الفردي بأسلوب الفريق-3.2
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علــى وعــي و حــتى يكــون للمرؤوســين القــدرة علــى إبــداء الــرأي فيمــا يتعلـّـق بوظــائفهم، يجــب أن يكونــوا 

و أفضــل الوســائل لتكــوين ذلــك . تفهّــم بكيفيــة تــأثير وظــائفهم علــى غــيرهم مــن العــاملين و المؤسســة ككــلّ 

الإدراك أن يعمل المرؤوسين بشكل مباشر مع أفراد آخرين، فالموظفين الذين يعملـون بشـكل جمـاعي تكـون 

  )19. (أفكارهم و قرارام أفضل من الفرد الذي يعمل منفردا

 أسلوب الفريق و العمـل الجمـاعي مـن أهـمّ أدوات تمكـين العـاملين، و هنـا يلـزم لإدارة المؤسسـة و يعتبر  

التحوّل التدريجي إلى أسلوب عمل الفريق على أسـاس جمـاعي، حيـث يشـارك العـاملون في حـل المشـاكل و 

  .مساعدة بعضهم البعض، و على هذا الأساس يصبح العاملون شركاء في العمل و الجزاء

نجــاح عمــل الفريــق، يجــب تــوفر عوامــل مشــتركة بــين الفريــق أو الجماعــة، مــن التعــاون و المســاواة و و ل  

التعاضـــد و التكامـــل و الطموحـــات و الهمـــوم المشـــتركة، يتضـــمنها علاقـــة و تعـــارف و صـــلات، و قـــد تحيـــا 

شـروع جماعة العمل حيـاة مشـتركة وفقـا لنظـام خـاص، و الجماعـة قـد تشـكّل كفـرق عمـل مـن أجـل إنجـاز م

). 20(ففــرق العمــل أو جماعــات العمــل تــدعم الثقــة و تعزّزهــا لأــا تعــزّز الكفــاءة . مــا أو حــلّ مشــكلة مــا

كـــذلك يجـــب تـــدريب العـــاملين و أعضـــاء الفـــرق علـــى مهـــارات العمـــل الجمـــاعي و التفاعـــل و الاتصـــال و 

ــــة، و تعمــــيم فكــــرة الاشــــتر  اك في الثــــواب و تبــــادل الأفكــــار فيمــــا بيــــنهم، و مكــــافئتهم علــــى أســــس جماعي

الحســـاب، و تشـــجيعهم علـــى التفكـــير جماعيـــا و التعـــاون في صـــنع و اتخّـــاذ القـــرارات المتعلّقـــة بأعمـــالهم، و 

  .التخلّص من الفردية و الأنانية و التنافس، و تغليب المصلحة العامة على المصلحة الخاصة

مـل، و التزامـا أكـبر مـن العـاملين، و و لعمل الفريق آثار إيجابية عديدة، فهو يحقّق الرضـا في أمـاكن الع  

اتّصـــالا أفضـــل بـــين العـــاملين و بيـــنهم و بـــين الإدارة، و يحسّـــن نوعيـــة القـــرارات المتّخـــذة، و يحقّـــق الجـــودة 

  )21. ( المطلوبة و يقلّص تكاليف التشغيل، و يجعل المؤسسة أكثر مردودية

ن المشـــاكل والعيـــوب مـــن خـــلال وتجـــارب عمـــل الفـــرق في مؤسســـات الـــدول العربيـــة يشـــوا الكثـــير مـــ  

ص مـــن هـــذه وإذا تم الـــتخلّ . عضـــاء ونتيجـــة للصـــراعات ووجـــود التكتـــل والتحيـــز والشـــلليةالأالمنافســـة بـــين 

العيــوب وعمــل الفريــق بشــكل متجــانس ومتّحــد ومتوافــق ومتعــاون ومتكامــل، فــإن ذلــك ســيؤدي إلى الثقــة 

ق وبـين الفـرق المختلفـة وهـذا بـدوره يـؤدي إلى تفعيـل المتبادلة بـين أعضـاء الفريـق، وكـذلك بـين الإدارة والفريـ

في المعلومــات وتــداول المعرفــة وانســياب المعلومــات، بشــكل عمليــة الــتعّلم والتجديــد وإنتــاج المعرفــة والمشــاركة 

حــر يــؤدي إلى تحقيــق ميــزة تنافســية للمؤسســة، ومــن ثم يــؤدي إلى تشــجيع الإدارة علــى التخلــي عــن بعــض 

صــلاحياا للفــرق ومنحهــا مزيــدا مــن التمكــين بعــد الثقــة الــتي تــؤدي إلى التمكــين ومــنح الأفــراد مزيــدا مــن 

  )22( .الحرية والاستقلالية
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و  Ken Blanchardكانـــت هـــذه إذن أبعـــاد عمليـــة تمكـــين العـــاملين وفقـــا لنمـــوذج الباحـــث 

زملائه، و الذي كغيره من النماذج يهـدف إلى الوصـول إلى مؤسسـة ممكّنـة، و الجـدول المـوالي يوضّـح مجمـل 

  :ينالفروق الكائنة بين المؤسسة في ظلّ الهرمية التنظيمية التقليديةو المؤسسة في ظلّ التمك

  .الفرق بين المؤسسة الهرمية التقليدية و المؤسسة في ظل التمكين):  1( الجدول رقم 

  المؤسسة في ظلّ التمكين  المؤسسة الهرمية

  التصوّر  التخطيط

  مشاركة الآراء  قيادة و سيطرة

  رقابة ذاتية  مراقبة

  مسئولية فرقية  استجابة فردية

  هياكل وظيفية متقاطعة  هياكل هرمية

  مشاريع  ق تدفق العملطرائ

  قادة فريق/ مدربّين  )إداريون ( مدراء 

  أعضاء فريق  عاملين

  فرق الإدارة الذاتية  إدارة مشتركة

  امتلاك العمل  أفعل بما أمرت

  رأي سديد  )إذعان ( مطاوعة 

زكريا مطلك الدوري، أحمد علي صالح، إدارة التمكين و اقتصاديات الثقة فـي منظمـات :المصدر

  .82: ، ص2009الألفية الثالثة، دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع، عمّان، أعمال 

يوضّــح الجــدول أعــلاه الفــرق بــين المؤسســة في ظــل الهرميــة التقليديــة و المؤسســة في ظــل التمكــين، حيــث 

رقابـة ذاتيـة يتحوّل التخطيط إلى تصوّر، و السيطرة إلى مشـاركة في الآراء و الأفكـار، و الرقابـة اللّصـيقة إلى 

يمارســـها العـــاملون بشـــكل تلقـــائي، و العمـــل الفـــردي إلى جمـــاعي ضـــمن فـــرق عمـــل تـــدار ذاتيـــا، و يتحـــوّل 

المـــدراء مـــن إداريـــين إلى مـــدرّبين و قـــادة فريـــق متعـــاونين مـــع أعضـــاء الفريـــق، حيـــث يشـــعر الأفـــراد العـــاملون 

، و هـذا مـا يـنعكس بشـكل إيجـابي ن بـهو بأم يفعلـون مـا يرونـه ضـروريا و لـيس مـا يـؤمرو  بامتلاك الوظيفة

  .على أدائهم و يجعلهم يقدّمون أفضل ما لديهم لتحسين أداء المؤسسة ككلّ 

و تجدر الإشـارة إلى أن نجـاح تطبيـق عمليـة التمكـين في المؤسسـة يتطلـّب العديـد مـن الشـروط و الـتي مـن 

افـة المؤسســة، و ربطـه بأهــداف المؤسســة أهمّهـا، الاعــتراف بأهميتـه و بأنــه عبـارة أوّلا عــن تغيـير جــذري في ثق

الرئيســـية مثـــل تحســـين الجـــودة و تحقيـــق رضـــا العمـــلاء، كمـــا يجـــب علـــى قـــادة المؤسســـة أن يولــّـوا مســـئوليات 

جديـــدة لفـــرق العمـــل و الأفـــراد و العمـــل علـــى تـــوفير مختلـــف المـــوارد و مشـــاركة المعلومـــات و التركيـــز علـــى 
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. مراقبـــة التطـــوّر في التطبيـــق و دعـــم جميـــع العـــاملين في المؤسســـةعمليـــات التـــدريب المناســـبة، بالإضـــافة إلى 

)23(  

  .الدراسة الميدانية -3

لقـــد تمّ الاعتمـــاد في دراســـتنا علـــى المـــنهج التحليلـــي، حيـــث قمنـــا بجمـــع معلومـــات و بيانـــات مختلفـــة و 

مختلفـة  عـة ومتنوّ  مفصّلة عن موضوع البحث، و تجدر الإشارة إلى أننّا ركّنا علـى دراسـة مؤسسـات صـناعية

( من حيث طبيعة نشاطها و حجمها و طبيعة ملكيتها، كما غطـّت هـذه الدراسـة فئـة المـدراء أو المسـيرّين 

في هـذه المؤسسـات، نظـرا لأن موضـوعها يتعلـّق بتحليـل واقـع تمكـين العـاملين لـدى المسـيرّين في ) الإداريين 

يرّين نحـــو تطبيـــق تمكـــين العـــاملين بأبعـــاده و المؤسســـات الجزائريـــة، أو بصـــفة أخـــرى، تحليـــل اتجّاهـــات المســـ

  .في المؤسسات الجزائرية Ken Blanchardحسب نموذج الباحث 

  :و قد اعتمدنا على مصدرين رئيسيين في جمع البيانات الضرورية للدراسة

و تتمثــّــل في الكتــــب و المقــــالات و الدراســــات الســــابقة، الــــتي لهــــا علاقــــة بموضــــوع : المصــــادر الثانويــــة

  .ةالدراس

و تتمثّل في المعلومات و البيانات التي تمّ الحصول عليهـا و جمعهـا مـن خـلال اسـتبيان : المصادر الأولية

جرى إعداده و توزيعه على مسيرّي مؤسسات الدراسة، كما تمّ اللّجـوء إلى المقابلـة، و ذلـك بغـرض تسـليم 

افة إلى شرح و توضيح مختلـف جوانبهـا الاستبيانات باليد للمسيرّين، و بالتالي ضمان وصولها إليهم، بالإض

  .و الأسئلة الموجودة فيها

و يحتوي الاستبيان على فقرات تتعلّق بأبعاد الدراسة، و المتمثلّة اتجاهات مسيرّي المؤسسات نحـو تطبيـق 

في  Ken Blanchardلنمـوذج  تمكين العاملين، و قد تمّ تقسيمها إلى ثلاثة مجموعـات رئيسـية وفقـا

  :يليالتمكين، كما 

و الـــتي تقـــيس مشـــاركة العـــاملين في المعلومـــات و ) 6 - 1( و تضـــمّ الفقــرات مـــن : المجموعـــة الأولـــى

  .تدفّق الاتّصالات

و الـتي تقـيس مـنح العـاملين حـق الإدارة الذاتيـة، ) 15 - 7( و تشمل الفقرات من : المجموعة الثانية

  .قراراتأو بمعنى آخر منحهم حريةّ التصرّف و إشراكهم في اتخّاذ ال

و الــــتي تقــــيس اســــتبدال العمــــل الفــــردي )  20 – 16( و تتضــــمّن الفقــــرات مــــن : المجموعــــة الثالثــــة

  .بأسلوب الفريق

أمّــا . و يتكــوّن مجتمــع الدراســة مــن المؤسســات الصــناعية بولايــة عــين الــدفلى و مســيرّي هــذه المؤسســات

صـناعية المتواجـدة بولايـة عـين الـدفلى، بالنسبة للمؤسسات، فقـد تمّ التركيـز علـى دراسـة جميـع المؤسسـات ال

 DPSB"مديريــة البرمجــة و متابعــة الميزانيــة " مؤسســة صــناعية، حســب إحصــائيات  15و البــاغ عــددها 
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(  DPMEلولاية عـين الـدفلى " مديرية المؤسسات الصغيرة و المتوسطة " لولاية عين الدفلى، و كذلك 

مســـيرّين فقـــد تمّ التركيـــز علـــى فئـــة مـــدراء الوظـــائف و أمّـــا بالنســـبة لل).  2011ديســـمبر  31إحصـــائيات 

الرئيســية في المؤسســة و الــذين يشــغلون عــادة مناصــب رؤســاء الــدوائر أو الأقســام الكبــيرة، و قــد تمّ التركيــز 

على دراسة هذه الفئة من المسيرّين، نظرا لكوم أكثر فئة تتأثر و تؤثر بعملية تمكـين العـاملين، إذ يفقـدون 

  .و كبيرا من سلطام الرقابية على المرؤوسين في مواقع التنفيذ في ظلّ عملية التمكينجزءا أساسيا 

اســتبيانا علــى المســيرّين في المؤسســات الصــناعية لولايــة عــين الــدفلى، حيــث تمكّننــا  89و قــد تمّ توزيــع   

  .، و هي نسبة استرجاع عالية92,13 %استبيانا، أي ما يعادل نسبة  82من استرجاع 

استرجاع الاستبيانات، قمنـا بمعالجـة بياناـا و تحليلهـا إحصـائيا، حيـث تمّ اسـتخراج المتوسّـطات  و بعد  

الحســابية و الانحرافــات المعياريــة لقيــاس اتجّاهــات مســيرّي المؤسســات المدروســة نحــو تطبيــق التمكــين بأبعــاده 

سـتبدال العمـل الفـردي بعمـل الفريـق المشاركة في المعلومـات و تـدفق الاتصـالات، الإدارة الذاتيـة، ا( الثلاثة 

.(  

و من خلال تحليل البيانات المتحصّل عليهـا مـن إجابـات أفـراد الدراسـة، اسـتطعنا أن نتوصّـل إلى النتـائج 

  :التالية، و التي تبينّ واقع تطبيق التمكين لدى مسيرّي المؤسسات الصناعية بولاية عين الدفلى

  .المعلومات بالنسبة لبعد مشاركة العاملين في: أولا

لـديهم اتجاهـات ضـعيفة  73,57 %معظم مسـيرّي المؤسسـات موضـوع الدراسـة، أو مـا يعـادل نسـبة   

نحــو مشــاركة العــاملين في المعلومــات بشــكل عــام، و خاصــة عنــدما يتعلـّـق الأمــر بــإعلام العــاملين بكــلّ مــا 

لاخــيرة، والتطبيــق المســتمرّ يحــدث في المؤسســة، و مصــارحتهم بجميــع النتــائج و الأرقــام الــتي تحققهــا هــذه ا

لأفكــار و مقترحــات العــاملين المناســبة، و تشــجيع الاتّصــالات غــير الرسميــة أو العفويــة مــع العــاملين قصـــد 

تبــــادل مختلــــف المعلومــــات و الأفكــــار و المقترحــــات، و يمكــــن إرجــــاع ذلــــك إلى غيــــاب ثقافــــة المشــــاركة في 

ة الحــواجز و الحــدود الإداريــة بــين العــاملين و الإدارة، و المعلومــات و تبادلهــا في المؤسســات المدروســة، و كثــر 

تعقّــد الهياكــل التنظيميــة ممـّـا يصــعّب مــن انســياب المعلومــات، و كــذلك ســيطرة أســاليب التفكــير و الإدارة 

التقليدية التي تقوم على أساس أن العاملين يحتاجون لنوع محدّد من المعلومات فقـط، و المتعلّقـة بالمهـام الـتي 

ن ا، و ربمّا الأهـداف قصـيرة الأجـل الـتي ترغـب المؤسسـة في تحقيقهـا، أمّـا رؤيـة المؤسسـة و تطلّعاـا يقومو 

و النتائج و الأرقـام الـتي تحقّقهـا في كافـة اـالات فهـي تخـصّ المسـتويات التنظيميـة العليـا فقـط دون غيرهـا، 

لاتّصــالات الرسميــة فقــط، يحــول دون و بالإضــافة إلى ذلــك فــإن اعتمــاد مســيرّي المؤسســات المدروســة علــى ا

  .انسياب حقيقي للمعلومات في جميع أرجاء المؤسسة

  .)منح العاملين حرية التصرّف ( بالنسبة لبعد الإدارة الذاتية : ثانيا
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لــديهم اتجّاهــات ضــعيفة  73,49 %أغلبيــة مســيرّي المؤسســات موضــوع الدراســة، أو مــا يقــارب نســبة 

ف في أداء المهام الموكلـة إلـيهم، و إشـراكهم في القـرارات المتعلّقـة بأعمـالهم، و نحو منح العاملين حرية التصرّ 

خاصـــة عنـــدما يكـــون الأمـــر متعلّقـــا بمـــنح العـــاملين الحريـــة الكافيـــة في اختيـــار أســـلوب العمـــل المناســـب، و 

ركهم يجرّبـون إعطائهم الدرجة المناسبة مـن الاسـتقلالية في وضـع الجـداول الزمنيـة الخاصّـة بإتمـام عملهـم، و تـ

أســاليب و طـــرق عمـــل جديـــدة دون لـــومهم عـــن الأخطــاء الناتجـــة عـــن التجريـــب و المحاولـــة، أو مـــا يســـمّى 

بالخطأ النبيل، و كذلك تشجيع العاملين على ممارسة الرقابة الذاتيـة، مـع محاسـبتهم و مسـائلتهم عـن نتـائج 

رارات الـــتي تســـود في المؤسســـات موضـــوع أعمـــالهم، و يمكـــن إرجـــاع ذلـــك إلىالمركزيـــة الشـــديدة في اتخّـــاذ القـــ

الدراســة، و قلــق المســيرّين مــن فقــدان الســلطة و الســيطرة، و خــوفهم مــن انتشــار الفوضــى و القــرارات غــير 

الصـائبة في المؤسســة بســبب تســاوي مفهــوم الحريــة في العمــل و مفهــوم الفوضــى لــديهم، و قلقهــم مــن عــدم 

م بــأن الرّقابــة اللّصــيقة و المباشــرة هــي السّــبيل الوحيــد لتحقيــق تحمّــل العــاملين للســلطة و المســاءلة، و إيمــا

العمل المطلوب و مطابقـة النتـائج مـع الأهـداف، و كـذلك غيـاب ثقافـة المشـاركة في اتخّـاذ القـرارات مـا بـين 

  .الإدارة و العاملين و تشجيع المبادرة و المبادأة و التغيير

  .بأسلوب الفريقبالنسبة لبعد استبدال العمل الفردي : ثالثا

مـن مسـيرّي المؤسسـات المدروسـة لـديهم اتجّاهـات ضـعيفة نحـو  69,51 %أثبتـت النتـائج أن مـا نسـبته 

استبدال العمل الفردي بأسلوب الفريق، أو بمعنى آخر تبنيّ و تكريس العمل الجماعي، خصوصا إذا ارتـبط 

ت بشــكل جمــاعي، و تقــديم المكافــآت و الأمــر بتشــجيع العــاملين علــى التفكــير الجمــاعي، و اتخّــاذا القــرارا

الاعــتراف بالإنجــازات علــى أســس جماعيــة، و كــذلك الحــرص علــى تــدريب العــاملين علــى مهــارات العمــل 

جماعيا، و يمكن تفسير هذه النتائج بعدم رغبة مسيرّي المؤسسات المدروسة بتغيير أساليب العمل التقليديـة 

منـــاخ التعـــاون و الجماعـــة و تغليـــب المصـــلحة العامـــة علـــى  القائمـــة علـــى الـــروح الفرديـــة، و ضـــعف ثقافـــة و

المصلحة الخاصة سواء لـدى الإدارة أو العـاملين، و غيـاب مرتكـزات العمـل الجمـاعي الحقيقـي، و ربمّـا عـدم 

إدراك المسـيرّين لأهميـة أسـلوب الفريـق و العمـل الجمــاعي و التعـاون و نبـذ التنـافس و الخلافـات، و أثـر كــلّ 

  .العاملين و بالتالي أداء المؤسسة ككلّ  ذلك على أداء

و منه فإن درجة تطبيق مسيرّي المؤسسات الصـناعية لولايـة عـين الـدفلى للتمكـين بأبعـاده ضـعيفة، سـواء 

ــــة التصــــرف و الاســــتقلالية و إشــــراكهم في  ــــق الأمــــر بمشــــاركة العــــاملين في المعلومــــات، أو مــــنحهم حري تعلّ

ل و التخلّــي عــن العمــل الفــردي، و إن الأســباب الرئيســية الــتي قــادت القـرارات، أو تبــنيّ أســلوب فريــق العمــ

إلى هذه الوضعية متمثلّة أساسا في عدم رغبة المسيرّين في التغيير، و التركيز علـى أسـاليب الإدارة التقليديـة، 

تنظيمـــي و غيــاب ثقافــة المشــاركة و التعـــاون و تشــجيع المبــادأة و المبــادرة لـــدى معظــم المســيرّين، و البنــاء ال

الهرمـي الــذي لا يــتلاءم مــع المرونــة و الســرعة في اتخّـاذ القــرارات الــتي تتطلّبهــا عمليــة التمكــين، بالإضــافة إلى 
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قلق المسيرّين من فقدان السلطة و السيطرة، و خوفهم من انتشار الفوضى الناتجة عـن مـنح العـاملين الحريـة 

عـدم ثقـتهم في قـدرة العـاملين علـى تحمّـل مسـئوليات و  و الاستقلالية و المرونـة الملائمـة لإنجـاز مهـامهم، و

نتائج القرارات المتعلّقة بأعمالهم، و اعتقـادهم بـأن أفضـل طريقـة لتحقيـق النتـائج الإيجابيـة تكمـن في الرّقابـة 

اللّصــيقة، و الإدارة بــالتحكّم و الأوامــر و التعليمــات، و المركزيــة الشــديدة في صــنع و اتخّــاذ جميــع القــرارات 

  .رتبطة بالعمل في المؤسسةالم

إن التغييرات الكبـيرة في البيئـة المحيطـة بالمؤسسـة هـي الـدافع الرئيسـي لظهـور التمكـين الـذي يعـدّ : خـاتمـة

بمثابــة تطــوّر جــوهري في الفكــر الإداري، فقــد تصــاعدت الأهميــة الاســتراتيجية للعــاملين في الخطــوط الأولى  

ة، ممــّـا اقتضـــى تمكيـــنهم مـــن التصـــرّف مباشـــرة في الأمـــور الـــتي تعكـــس لاحتكــاكهم المباشـــر بـــالمتغيرّات البيئيـــ

  .مخاطر أو فرصا جوهرية للمؤسسة

و يســاهم تمكــين العــاملين، و الــذي يعــني ببســاطة اقتســام السّــلطة و القــوّة بــين جميــع الأطــراف الموجــودة 

حهم حريـــة التصـــرّف و بالمؤسســـة، و يقـــوم علـــى أبعـــاد عديـــدة أهمّهـــا مشـــاركة العـــاملين في المعلومـــات و مـــن

إشـراكهم في القـرارات و اسـتبدال عمـل الفـردي بأسـلوب الفريـق، يسـاهم في تحقيـق التميـّز للمؤسسـة، نظـرا 

لتركيــزه علــى الاســتثمار الإيجــابي في المــورد البشــري، و العمــل علــى إطــلاق طاقاتــه الكامنــة و دفعــه نحــو أداء 

كــين بشــكل فعّــال إلى التــدعيم المســتمر لعمليــات أفضــل و مشــاركة أكثــر فعاليــة، حيــث يــؤدي تطبيــق التم

الإنتــاج لتحقيــق رضــا الزبــون، تقلــيص وقــت اتخــاذ القــرار و تســليم أســرع للزبــون، زيــادة مرونــة الأداء، تقليــل 

تكــــاليف الرقابــــة و تكــــاليف دوران العمــــل، بالإضــــافة إلى حــــثّ العــــاملين و تشــــجيعهم علــــى الإبـــــداع و 

  .الاستغلال الأمثل لمهارام

دفت هــذه الدراســة إلى التعــرّف علــى التمكــين و أهميّتــه و أبعــاده، و تحليــل واقــع تمكــين العــاملين لــدى هــ

المســيرّين في المؤسســات الجزائريــة، و ذلــك مــن خــلال تحليــل اتجاهــات مســيرّي المؤسســات الصــناعية لولايــة 

وع الدراسـة لـديهم عين الدفلى نحو تطبيق التمكين، و قد خلصت إلى أن معظـم مسـيرّي المؤسسـات موضـ

اتجّاهــات ضـــعيفة نحـــو التمكـــين بأبعـــاده، ســـواء تعلّـــق الأمـــر بمشـــاركة العـــاملين في المعلومـــات الهامّـــة الخاصـــة 

ـــــة التصـــــرّف و إشـــــراكهم في صـــــنع و اتخّـــــاذ القـــــرارات المتعلّقـــــة  بالمؤسســـــة، أو مـــــنحهم الاســـــتقلالية و حرّي

أي أنــه و بصــفة عامــة لا . الفــردي بأســلوب الفريــقبأعمــالهم، أو تبــنيّ العمــل الجمــاعي و اســتبدال العمــل 

تــزال المؤسســات موضــوع الدراســة بعيــدة عــن تطبيــق مفهــوم التمكــين بمضــامينه كأســلوب حــديث في إدارة 

  .الموارد البشرية بشكل خاصّ 

و فيما يلي، نقدّم بعض الاقتراحات و التوصيات التي توصّلنا إليها بعد قيامنـا ـذه الدراسـة، و الـتي مـن 

شأا تدعيم تطبيق مدخل تمكين العاملين، سواء بالنسبة لمسيرّي المؤسسات الصناعية بولاية عين الـدفلى، 

  .أو مسيرّي المؤسسات الجزائرية عامة
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الاســتثمار في المــوارد البشــرية كوــا أهــمّ مــورد في المؤسســة، و إدراك الــدور الكبــير الــذي يلعبــه العــاملون  -

تنافســية المطلوبــة للمؤسســة، بعــد أن أصــبحت المــوارد الماديــة و الماليــة وحــدها لا في تحقيــق و تعزيــز الميــزة ال

 .تكفي للوصول إلى التفوّق على المنافسين

ضرورة تحرير الطاقات الكامنـة لـدى الأفـراد العـاملين، و إتاحـة الفرصـة لهـم لتقـديم أفضـل مـا لـديهم، و  -

م و إبـــداعام و تســخيرها في خدمـــة العمــل، حيـــث لا يتـــأتّى اســتثمار مـــواهبهم، و الاســتفادة مـــن قــدرا

 .ذلك إلاّ من خلال التمكين

بنـــاء الثقـــة في جميـــع أرجـــاء المؤسســـة، حيـــث تعـــدّ الثقـــة المفتـــاح الرئيســـي و القاعـــدة الأساســـية لمشـــاركة  -

العاملين في المعلومات، و منحهم حرية التصرّف، و تبنيّ أسـلوب الفريـق و العمـل الجمـاعي، و بالتـالي فـإن 

 .الثقة هي أساس عملية التمكين

الاهتمــام بمشــاركة العــاملين في جميــع المعلومــات و البيانــات الخاصــة بالمؤسســة، و ذلــك بتطبيــق مـــنهج  -

الإدارة على المكشوف، و إشاعة الاتّصالات العمودية و الأفقية، لضمان انسياب المعلومات و تـدفّقها في 

 .جميع مستويات التنظيم

المناســبة مــن حريــة التصــرّف و الاســتقلالية، و دعــم عمليــة مشــاركة العــاملين في  مــنح العــاملين الدرجــة -

 .صنع و اتخّاذ القرارات المتعلّقة بأعمالهم، مع محاسبتهم على النتائج المحقّقة

ضـــرورة تبـــنيّ و تكـــريس العمـــل الجمـــاعي، و الـــتخلّص مـــن الـــروح الفرديـــة و التنـــافس بـــين العـــاملين و  -

 .صلحة العامة للمؤسسة على المصالح الخاصةالأنانية، و تغليب الم

تشجيع العاملين على التجريب و التغيير في أسـاليب العمـل، و اعتبـار الاخطـاء الـتي يرتكبهـا العـاملون  -

 .أثناء التجريب فرصة للتعلّم و اكتساب الخبرة، و تجنّب الانتقاد و التجريح و الرقابة اللّصيقة

ات و العمـــل باســـتقلالية ضـــمن أســـلوب الفريـــق، حـــتى يـــتمّ ضـــمان تـــدريب العـــاملين علـــى اتخّـــاذ القـــرار  -

 .جاهزيتهم لتحمّل المسئوليات الجديدة في ظلّ عملية التمكين

تأهيــل المســيرّين و خاصــة مــدراء الوظــائف للتعامــل مــع عمليــة التمكــين، كــوم أكثــر الفئــات تــأثيرا و  -

  .اطيهم مع هذه العملية بمرونةأكبرتأثرّا ذه العملية، و ذلك تجنّبا لمقاومتهم و ضمانا لتع

  

  

  

  الهوامش و الإحالات
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حسـين أحمــد الطراونــة، العلاقـة بــين التمكــين الإداري و فاعليـة عمليــة اتخّــاذ القـرارات لــدى مــديري ): 1(

المدارس الحكومية في إقليم جنوب الأردن، رسالة مقدّمـة لنيـل شـهادة الماجسـتير في الإدارة التربويـة، جامعـة 

  .15: ، ص2006لأردن، مؤتة، ا

، مركـز 2علي محمد عبد الوهاب، سـعيد يـس عـامر، الفكـر المعاصـر في التنظـيم و الإدارة، الطبعـة ): 2(

  .52: ، ص1998وايد سيرفس للاستشارات و التطوير، القاهرة، 

،  2، الطبعــة -مـنهج حـديث لتحقيـق شـفافية المنظمـات  –فـاتن أبـو بكـر، نظـم الإدارة المفتوحـة ): 3(

  .95: ، ص2001يتراك للطباعة و النشر و التوزيع، القاهرة، إ

، مؤسســـة الـــوراق -لمحـــات معاصـــرة  –رضـــا صـــاحب آل علـــي، ســـنان كـــاظم الموســـاوي، الإدارة ): 4(

  .143: ، ص2001، عمان، 1للنشر و التوزيع، الطبعة 
(5) : Jean Brilman, Les meilleurs pratiques du management, 4ème édition, Les 

éditions d’organisation, Paris, 2003, p : 377.                                                                                           
  .95: فاتن أبو بكر، مرجع سابق الذكر، ص): 6(

ظيمــــي في الســــلوك محمــــد الحراحشــــة، صــــلاح الــــدين الهيــــتي، أثــــر التمكــــين الإداري و الــــدعم التن): 7(

، مجلـّة العلـوم الإداريـة، الـّد -دراسـة ميدانيـة  –الإبداعي كما يراه العاملون في شـركة الاتصـالات الأردنيـة 

  .244: ، ص2006، 2، العدد 33

مدخل للتحسين و التطوير المستمر، المنظمة العربيـة للتنميـة : عطية حسين أفندي، تمكين العاملين): 8(

  .11: ، ص2003دراسات، القاهرة،  الإدارية، بحوث و

(9) : SynthiaD.Scott et Denis T.Jaffe, L’empowerment : Le nouveau 

concept du management, Les presses du management, Paris, 1998, P : 08. 

ب ، عــالم الكتــا1رامــي جمــال أنــدراوس، عــادل ســالم معايعــة، الإدارة بالثقــة و التمكــين، الطبعــة): 10(

  .153: ، ص2008الحديث، إربد، 

  .155: نفس المرجع السابق الذكر، ص): 11(

ســـيد محمـــد جـــاد الــــرب، جـــودة الحيـــاة الوظيفيـــة في منظمــــات الأعمـــال العصـــرية، جامعـــة قنــــاة ): 12(

  .69-68: ص-، ص2008السويس، السويس، 

و نمــاذج حديثــة،  جياتاســتراتينظريــات و : أحمــد الخطيــب، عــادل ســالم معايعــة، الإدارة الحديثــة):13(

  .34-33: ص-، ص2009، عالم الكتاب الحديث، جدار للكتاب العالمي، عمان، 1الطبعة 
(14) : Ken Blanchard et autres, Comment réussir l’empowerment dans 

votre organisation, les édition Un monde différent, Québec, 1997, p :48. 
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ري، أحمد علي صـالح، إدارة التمكـين و اقتصـاديات الثقـة، دار اليـازوري للنشـر زكريا مطلك الدو ): 15(

  .80-79: ص-، ص2009و التوزيع، عمان، 

دراسـة كيفيـة : يحيى سليم ملحم، التمكين مـن وجهـة نظـر رؤسـاء الجامعـات الحكوميـة في الأردن): 16(

كليــة الاقتصــاد و العلــوم الإداريــة، جامعــة تحليليــة معمّقــة، مــؤتمر الإبــداع و التحــوّل الإداري و الاقتصــادي،  

  .85:،ص2006اليرموك، إربد، الأردن، 

  . 34: ، مرجع سابق الذكر، صأحمد الخطيب، عادل سالم معايعة):17(

  .85-84: ص-زكريا مطلك الدوري، أحمد علي صالح، مرجع سابق الذكر، ص): 18(

ار المفـــاهيمي، الملتقـــى الســـنوي العاشـــر الإطـــ: ســـعد بـــن مـــرزوق العتيـــبي، جـــوهر تمكـــين العـــاملين): 19(

  .28: ، ص2005أفريل  17/18لإدارة الجودة الشاملة، الخبر، 

يحــيى ســليم ملحــم، التمكــين كمفهــوم إداري معاصــر، المنظمــة العربيــة للتنميــة الإداريــة، القــاهرة، ): 20(
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