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ABSTRACT 

This study aimed to identify administrative empowerment as a modern administrative method 

in the Algerian public institution, and it was concluded that administrative empowerment 

affects the category of administrators, and shows the commitment and discipline of the 

frameworks as the leaders of the institution. As for the effectiveness of communication within 

the institution, it varies according to the position in the organizational structure, and that the 

frameworks are The category most involved in making decisions. 
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 . مقدمة: 1

نتيجة التطورات الحتصلة في الدنظمتت العتلدية بفع  التسترع و التطور التكنولوج، الذي أحدث حركية في بيئة 
، و الهتٌ الذيكلية ، وصولا إلى الدورد الهشري أستس ىذه العمليتت، أدى تالدنظمتت، من حيث الخطط و الاستًاتيجيت

يق الاستمرارية و الهقتء، و بالتتلي فإن تأثتَ النسق الخترج، على إلى مواكهة الدنظمتت لذذه التغتَات و لرتراتهت لتحق
الداخل، للمنظمة يظهر لنت في الذيك  التنظيم، بتُ الدرونة و درجة التعقيد، و زيادة الحج  العمتلي، و الاستخدام 

ي لغ  تحقيق التكنولوج،، فمجم  ىذه الأبعتد تص  في نطتق ركيزة الدنظمة، و نقصد بهذا الدورد الهشري الذ
 حتجيتتو و أىدافو دون الدستس بالأىداف العتمة للمنظمة .

تعددت الأستلي  الإدارية التي تقوم على العمليتت الإدارية من خلال الدشتركة في اتختذ القرارات، نظتم 
تمكتُ الإداري  الاتصتل، تفويض السلطة، الالتزام التنظيم،، وصولا إلى الدفهوم الجتمع لذذه الأبعتد الدتمث  في ال

كأسلوب حديث لتطوير أداء الأفراد، من خلال استحداث طرق جديدة في الأداء منهت فرق العم ، نظتم الرقتبة 
 الذاتية، تفويض السلطة دون عودة القرار الاختَ لصتحههت.

إن استحداث ىذا الأسلوب الإداري الحديث ىو تحقيق أىداف توافقية داخ  الدنظمة تجمع بتُ أىداف 
لتنظي  العتمة التي وجدت من أجلو و أىداف الأفراد الختصة التي يسعون الى تحقيقهت و حتجتته  التي يودون إشهتعهت ا

داخ  التنظي ، كمت لغ  أن لطص بالذكر أن ىذه الأىداف الختصة ليست أىدافت متدية ب  "ى  ايضت يسعون الى  
ر و معترف تخص لشترسته  العملية في العملية كس  مكتنته  داخ  التنظي  و تقدير مت لػملونو من أفكت

الانتتجية،كمت لغ  على التنظي  أيضت معتلجة النقتئص التي يعتني منهت الأفراد من خلال إجراء عمليتت التكوين و 
 التدري  إضتفة الى تسهي  العمليتت الاتصتلية و نق  الدعلومتت في جميع مستوياتو، ومشتركته  أيضت في اتختذ القرارات
بحك  القرب الدتدي و الدعنوي من العمليتت الانتتجية و منحه  لرتل حريات للتصرف في الدواقف التي تواجهه  و ذلك 
من خلال جعله  يشعرون بروح الدسؤولية ىذا كلو مت يعزز روح الانتمتء و الولاء للتنظي  و بالتتلي التوص  الى تحقيق 

ف وإشهتعتت حتجتت الأفراد. وعليو ى  يطه ق أسلوب التمكتُ الإداري أىداف عتمة للتنظي  انطلاقت من تحقيق أىدا
 في الدؤسسة العمومية الجزائرية ؟

 الفرضيتت التتلية :صيتغةومن خلال التستؤل العتم تم 

 الفرضية العامة :

 تعتمد الدؤسسة العمومية الجزائرية على أسلوب إداري حديث متمث  في التمكتُ الإداري .

 الفرعية :الفرضيات 

 تأخذ الدؤسسة أفكتر و آراء الدوظفتُ في اتختذ القرارات داخ  الدؤسسة. (1

 لدؤسسة.يلتزم الدوظفتُ بالقواعد و اللوائح بفع  تدكينه  داخلا (2
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 الدطلوبة.يتلقى الدوظفتُ الدعلومتت داخ  الدؤسسة في الوقت الدنتس  و بالدقة  (3
الاداري كمفهوم اداري حديث و أثر تطهيق ىذا الأسلوب ىدفت ىذه الدراسة التعرف على مفهوم التمكتُ 

بعدمت كتن يقتصر على  -مديرية التجترة لولاية الجلفة ألظوذجت -على التزام الدوظفتُ و ذلك بالدؤسسة العمومية الجزائرية،
 الدؤسستت الاقتصتدية في الجزائر.

موزعة على عينة من لرتمع الدراسة الدتمثلة في الدوظفتُ بمديرية  الاستهيتن اعتمدت ىذه الدراسة على استمترة
 مفردة تم توزيعهت و استًجتعهت . 33التجترة لولاية الجلفة حيث حدد حج  العينة ب 

تم استخدام الدنهج الوصف، التحليل،، لوصف الظتىرة الددروسة الدتمثلة في التمكتُ الاداري ومن ثم القيتم  
ومن أج  التحلي  الدنهج، و العلم، قتم الهتحث بالاستعتنة بأدوات إحصتئية و  ،الدنتقشة للنتتئج بعمليتت التحلي  و

 . SPSSالتي طهقت باستعمتل برنامج الحزمة الإحصتئية 

)  ثإلى جزئتُ جزء ختص بالأسئلة الشخصية وجزء متعلق بالتمكتُ بأبعتده الثلا الاستهيتنو قد تم تقسي  
  %  16.7ذكور و  %  83.33الالتزام( و تدثلت نسهة الدستجوبتُ  –الاتصتل  –لقرارات الدشتركة في اتختذ ا

تم استخدام الجداول الهسيطة في ،و عمتل مهنيتُ 13إداريتُ و  7إطتر و  13إناث، واحتوت عينة الدراسة على  
الدؤى ، الخبرة ...( و الجداول تقديم الدعطيتت ) التكرارات، النس  الدئوية( مت تعلق بالهيتنات الشخصية ) الجن ، 

وبعد ك  ىذا سيت  عرض   ،الدركهة في الربط بتُ أبعتد الدتغتَ للتوص  إلى لستلف تأثتَات ىذه الأبعتد على بعضهت الهعض
 ك  من التحلي  الاحصتئ، و التحلي  السوسيولوج، لنتتئج ىذه الجداول .

 :تحديد الدفاهيم .2

 :مفهوم التمكنٌ  1.2
أصول مفهوم التمكتُ الذي يرجع إلى التجترب التي قتم بهت إلتون متيو بمصتنع الذتوثورن و سميت  بالعودة إلى

بتجترب الذتوثورن، التي خلصت إلى ضرورة الاىتمتم بالجتن  الانستني و الاجتمتع، للفرد، وتحقيقو لذاتو داخ  
الدشتركة في القرارات التي تخصهت، و العم   الدنظمة من خلال نظتم التحفيزات و مشتركتو في بنتء أىداف الدنظمة و

 على غرس الثقة الدتهتدلة بينو و بتُ الدنظمة لتعزيز الانتمتء و الولاء .

" و يرى ىتلفورسن أن بداية التمكتُ نشأت في أوائ  عقد الخمسينيتت من القرن الدتض، عندمت زار الدكتور 
الددراء و نصحه  إذ أكدوا على الجودة و الاستفتدة من أفكتر جميع ليتبان لتدري  ا "إدواردز و الدكتور جوزيف موران

الأفراد و لي  فقط أولئك الدوجودين في قمة الدنظمة ، و أكد أيضت على فتعلية فريق العم  و التحستُ الدستمر من 
" تيش الدنتجتتخلال حلقتت الجودة اللذان يعتبران أمرين مهمتُ ، فضلا عن اعتمتد مهدأ تهتٍ الجودة بدلا عن تف

 .(17، صفحة 2313)جلاب و الحسيتٍ، 

وخلال العقد الثتمن من القرن الدتض، شهدت الدنظمتت الأمريكية اىتمتمت واسعت بموضوعتت الجودة إذ رجع  
الدنظمتت الامريكية ) تدري  ك  من دلؽينغ و جوران الى الولايات الدتحدة الامريكية لتدري  بعض الأفراد في بعض 
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الادارة و العتملتُ معت ( ومع بداية عقد التسعينيتت القرن الستبق صورت حتلة التزاوج بتُ ك  من الاقتصتد القديم و 
و الانتتج   mass productionالجديد ، إذ حظيت الدنظمتت الامريكية بالفوائد النتتجة عن الانتتج الواسع 

 .    (18، صفحة 2313)جلاب و الحسيتٍ، الرشيق في اليتبان"

لشت سهق من تقديم لدفهوم التمكتُ الإداري و الخلفية التترلؼية لنشأتو و تطوره، لؽكننت تعريف التمكتُ الاداري 
تحمله  مسؤوليتت  على أنو تلك العمليتت الادارية التي يتميز منفذيهت بالدرونة و التكيف حس  الدوقف،  و كذا

أعمتلذ  التي تدخ  ضمن إطتر تفويض السلطة و الصلاحيتت دون قيود مرجعية التنفيذ و التسيتَ، و يدخ  ضمن 
ىذا الأسلوب فعتلية الاتصتل و سهولة تنقلهت بتُ أفراد الدنظمة، و طريقة العم  الجديدة الدتمثلة في فرق العم  التي 

منهت ،  كمت يأخذ ىذا الدفهوم  ةداء في كثتَ من الدنظمتت العتلدية ختصة اليتبانيحققت مستويات عتلية من فعتلية الأ
الاداري الحديث أبعتدا نفسية و تدخ  في مفهوم التمكتُ النفس، و كذا أبعتدا تنظيمية تدخ  ضمن مفهوم التمكتُ 

 الذيكل، .

 شاارةة في اخاا  القرارالد2.2

الإداري الذي يقوم على الدشتركة )النظتمية( و )الدلموسة( للموظفتُ في يعرف النمط التشترك، " بأنو النمط 
، صفحة 2318)عهدالله، الدنظمة في عمليتت صنع القرارات الدتعلقة بسيتستت الدنظمة و مهتمهت و مشكلاتهت "

348)  . 

و الدشتركة في اتختذ القرار تقوم على لرموعة من الخصتئص و الشروط التي لغ  أن تتوفر في العتم  ختصة مت 
تعلق منهت بالقرب الدتدي من العم  لكن ىذا لا يلغ، فكرة أن تأخذ آراء العمتل الآخرين لأن جوىر الدشتركة في اتختذ 

وير و التحديث الدستمر و الابتعتد عن النمط الروتيتٍ القرارات ىو تهتدل الافكتر و النقتشتت من أج  التط
 الكلاسيك، في التسيتَ .  

لغ  على أي منظمة تسعى إلى تحقيق مستوى عتلي من التمكتُ أن تهت  بتطهيق مهتدئو و التي من ألعهت " 
)عهدالله، قدرا آخر من الدشتركة" اللامركزية في اتختذ القرارات أو بمعتٌ آخرأن يتضمن قدرا من الدركزية في اتختذ القرارات و

 . (348، صفحة 2318

 الاتصال : 3.2

الاتصتل ىو عملية اجتمتعية، يت  من خلالذت نق  و تهتدل الدعلومتت أو الآراء بتُ طرفتُ أو أكثر بطريقة " 
)بن " بغرض أن تصتَ الخبرة الدشتًكة بتُ أطراف العمليةمهتشرة أو غتَ مهتشرة، و باستخدام أداة أو أكثر من أدوات 

 .(168، صفحة 2314داود، 

إن عملية الاتصتل تهتٌ على أستس التفتع ، سواءا كتن ىذا التفتع  مهتشرا عن طريق الدقتبلة الدهتشرة، أو عن 
 وستئ  إتصتلية الذدف منهت توجيو و تقديم معلومتت وحتى تنفيذ أوامر .طريق تفتعلات غتَ مهتشرة تت  عبر وستئط و 
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ويعد الاتصتل وسيلة فعتلة في نق  الدعلومتت و الهيتنات و التي بدورىت " تعتبر سلاحت ىتمت يعتمد عليو "  
لدتجددة، لا لؽكن الدوظف في عملية اتختذ القرار و في ح  مشتك  الدستهلكتُ، فدون الدعلومة الصحيحة أو الدعلومة ا
، 2312)الوادي، للعتم  التصرف بحرية و اقتدار لأنو بهستطة يفتقر للمعلومة التي تدنحو الثقة بالتصرفتلصحيح "

 . (72صفحة 

وفق  و يظهر لنت من عملية الاتصتل بعدين أستستُ متمثلتُ في الاتصتل الرسم، و الغتَ رسم،، فتلأول يكون
منظومة قتنونية تستَ وفق خط القواعد الداخلية للمنظمة، لػم  في طيتتو التوجيو و الارشتد و التنظي  و الأمر، و 
يكون عبر الاجتمتعتت الرسمية و الدراسلات، في حتُ أن الاتصتل غتَ الرسم، يكون خترج إطتر القواعد الداخلية و 

ية، و الدنتقشتت الجتنهية، سواء بتُ العمتل أنفسه  أو بتُ الرئي  يدخ  في ذلك العلاقتت الاجتمتعية و الانستن
 الدهتشر و الدرؤوس ضمن عمليتت نطتق الاشراف .

 تصنيفات التمكنٌ.3

 :مشاارةة الدعلومات 1.3

لى أسف  ىتمة جدا في التنظيمتت الحديثة، لأنو إالدعلومتت عنصر ىتم في التنظيمتت،و أصهحت الاتصتلات من أعلى 
 .من خلالذت يكون العتملون في الدستويات الدنيت أكثر فهمت لعمليتت اتختذ القرارت و أكثر التزامت بقرارات التنظي  

 :حل الدشاكلات من أعلى إلى أسفل2.3

ت العملاء كمت لغ  أن يتصرفوا أي أن العتملتُ في الدستويات الدنيت ى  أعل  في مشكلات التنظي ، مث  حتجت
 .و يتخذوا قرارات لح  مشكلاته  

 استقلالية الدهام : 3.3

-33، الصفحتت 2339)الخطي  و معتيعو، وذلك عن طريق تشكي  فرق ذاتية تكون الرقتبة عليهت معتدلة
34) 

 :  الدعنى 4.3

الدهتم التي يؤديهت ذات معتٌ و قيمة لو و للآخرين ، وأن مت يؤديو من مهتم و الذي يعك  ادراك الدوظف بأن 
 .يتوافق مع متطلهتت العم 

 الجدارة : 5.3

و تتحقق الجدارة لدى الدوظف عندمت يدرك بأنو قتدر على الصتز مهتم عملو بنجتح و بمهترة عتلية ، اعتمتدا 
 .على خبراتو ومهتراتو ومعرفتو

 التأثنً :  6.3
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)قتس  الهنت و الخفتج، ، الذي يعتٍ إدراك الدوظف بأن وجوده يؤثر على القرارات التي يت  اتختذىت في الدنظمةو 
 .(41، صفحة 2314

 دواعي تبني التمكنٌ الاداري :  .4

لصتعتهو فعتليتو في كثتَ التمكتُ كأسلوب إداري حديث أثهت  يوجد الكثتَ من الدنظمتت التي تسعى الى تهتٍ 
من الدنظمتت الأخرى، و التي تقوم على الاستقلالية و الحرية في كيفية أداء العم  و تحم  الدسؤوليتت إضتفة الى 

 الدشتركة في عمليتت اتختذ القرارات و صنتعة الخطط و تحديد الأىداف.

ىو القدرة على التنتف  و تحقيق الديزة التنتفسية، و تحقيق الاستمرارية و  ىذا الأسلوبإن ىدف الدنظمة من 
قل  من الدشتك  التي كتنت تواجههت الدنظمتت التي كتنت تستَ  وفق الطريقة الإدارية ا الاسلوب يالهقتء، كمت أن ىذ

و صراعتت  اضطرابات ينتج عنهت الكلاسيكية الدهنية غتلهت على أستس بتَوقراط، يتس  بالجمود و القواعد الصترمة التي
 تعرق  مستر إنتتجية الدنظمة .

يعد التمكتُ خطوة مهمة و حتسمة في تحقيق التعل  التنظيم، حيث أن معظ  الدنظمتت تعتمد التمكتُ   
ت ستثمتر أفض  الدواى  و الدهترات الدوجودة لدى الأفراد العتملتُ، و لؽث  صرورة حتمية إذا مت أرادلا فتع  كأسلوب

التحسينتت الدطلوبة، و لؼلق التمكتُ شعورا لدى الأفراد العتملتُ بتحسن مسترى  الدهتٍ و و الدنظمة إجراء التغيتَات 
و يوضح الجدول التتلي خطوات لزددة أمتم الإدارة ، (159-158، الصفحتت 2317)بودينة، الأمتن الوظيف،
 ( 31بسهولة و يسر و ذلك كمت ىو موضح في الجدول رق  ) لتطهيق التمكتُ

 يوضح خطوات الإدارة في تطبيق أسلوب التمكنٌ .: 1الجدول 

 النتائج بناء التمكنٌ الأساليب الإدارية

إيجاد نقاط قوة في -أ
ممارسة الإدارة عن طريق الإثراء 

الوظيفي و بناء فرق العمل 
  اتية الإدارة و حلقات الجودة

السيطرة و التجديد 
 في العمل .

 . رضا العاملنٌ عن أدائهم

فتح قنوات  -ب
الاتصال و تزويد العاملنٌ 
بالدعلومات و الوقوف على 
التغذية الراجعة عن طريق 

العملاء و الدنافسنٌ و قياس 
  .الأداء

تحقيق الدزيد من 
الوعي ببيئة العمل و جلب 

 مرونة أةثر في أداء الوظائف.

 نحو أداء العمل دافعية أةثر
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تطوير أداء –ج 
العاملنٌ و تحليل النتائج لتطوير 

 . بيئة العمل

زيادة إحساس 
العاملنٌ بالدسؤولية و قيمة 

 الألفة في العمل .

 . التنظيميالانتماءتحقيق الولاء و 

التحفيز من خلال  -د
ربط الأداء بجودة الخدمة و أداء 

 الافراد و المجموعات

 بناء ثقافة تنظيمية
تسهم في إشاعة جو الألفة 

 في عمل الافراد .

تحقيقالأداء وفقا للمواصفات الدطلوبة 
و تحقيقعوائد مجزية للمنظمة و تحقيق انتماء 

 .الأفراد

 (39، صفحة 2915)القحطاني، : الدصدر

 . النتائج و مناقشاتها :5

 حسب متغنً الجنستوزيع أفراد العينة :  92الجدول رقم 
 النسبة التكرار الجنس
 %   83.3 25  ةر
 %  16.7 5 أنثى

 %   199 39 المجموع
 (SPSSمن إعداد الباحث باعتماد برنامج  )

 33من لرموع  25أي مت يعتدل  %   83.3من الجدول أعلاه نلاحظ أن نسهة الذكور في ىذه العينة يقدر ب
 مفردة . 33مفردات من لرموع  5أي  %   16.7مفردة، في حتُ نسهة الاناث قدرت ب 

 توزيع أفراد العينة حسب متغنً سنوات الخبرة :  93الجدول رقم 
 النسبة الدئوية التكرار سنوات الخبرة

 %  23.3 7 سنوات 5 اقلمن
 %  40 12 سنوات 10 الى 5 من
 %  36.7 11 سنة 15 الى 11 من

 %  100 30 المجموع
 (SPSS)من إعداد الباحث باعتماد برنامج                          

من لرموع مفردات العينة تتًواح مدة بقتئه  في الدؤسسة  % 43من معطيتت الجدول حول سنوات الخبرة، نلاحظ أن
سنة و ىذا يعود لعوام   15إلى  11عمله  بالدنظمة من تتًواح مدة %   36.7سنوات، في حتُ  13إلى  5من 

 الارتيتح التي لغدىت الفرد وكذا تحقيق احتيتجتتو و رغهتتو .
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 توزيع أفراد العينة حسب متغنً الدنصب :  94الجدول رقم 
 النسبة الدئوية التكرار الدنصب
 %  43.3 13 اطار
 %  23.3 7 اداري

 %  33.3 10 عاملمهني
 %  100 30 المجموع

 (SPSS)من إعداد الباحث باعتماد برنامج                            
و أن عدد العمتل الدهنيتُ  %   43.3فرد بنسهة  13يلاحظ على الجدول أعلاه أن فئة الاطترات لذذه العينة قدر ب 

 (.% 133 ( 33من لرموع  %  33.3مفردات بنسهة  13قدر ب 
 الدشاارةة في اخاا  القرارات ةبعد من أبعاد التمكنٌ : 

 يوضح علاقة الدنصب بالدشاارةة في اخاا  القرارات : 95جدول رقم 

 الإجابة                          
 الدنصب         

 

أفكاري و أرائي تؤخذ بعنٌ الاعتبار من قبل 
 المجموع  مسؤولي

 لا أحيانا نعم

 
 الدنصب

 

 اطار
 13 5 2 6 التكرار

 %    100 %  39 %  15 % 46 النسبة الدئوية

 اداري
 7 3 1 3 التكرار

 % 100 % 44 %  14 %  42 النسبة الدئوية

 عامل مهني
 10 4 5 1 التكرار

 %    100 %    40 %    50 %    10 النسبة الدئوية

 المجموع
 30 12 12 6 التكرار

 %    100 %    40 %    40 %    20 النسبة الدئوية
 (SPSS)من إعداد الباحث باعتماد برنامج                                   

كمت ىو مهتُ في الجدول أعلاه نلاحظ أن فئة الإطترات تشترك في عملية اتختذ القرارت من خلال الأخذ بعتُ الاعتهتر 
و بالتتلي نلاحظ تقترب بتُ %42في حتُ أن فئة الإداريتُ قدرت نسهته  ب  %    46بأفكترى  بنسهة تقدر ب 

و بنسهة لريهتُ ب لا ب   13الفئتتُ، في مقتب  ذلك لصد أن الفئة الأضعف ى، فئة العمتل الدهنيتُ ب نسهة  % 
%43. 
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ل من الأسلوب الكلاسيك، باستحداث الأسلوب الاداري الجديد الدتمث  في التمكتُ و الذي لؽكن الدنظمة من الانتقت 
التقليدي في التسيتَ الدهتٍ على أس  بتَوقراطية جتمدة تستَ وفق مرجعية مركزية في التسيتَ و أيضت في مواجهة الدواقف 
التي تواجو الدنظمة ،وذلك لأن مرونة الذيك  التنظيم، ى، التي تواءم و التغتَات و الدشتك  سواء من النسق الداخل، 

خلال النسق الخترج، بحك  تواجد ىذه الأختَة ضمن بيئة مضطربة تتميز بفرض أشكتل متعددة من للمنظمة أو من 
الضغط كتلدنتفسة و طلهتت متلق، الخدمتت، إضتفة الى التطورات الدتسترعة على مستوى استخدام التكنولوجيت سواء في 

 عمليتت الإنتتج أو على مستوى عمليتت توزيع الدخرجتت.
الأبعتد التي يركز عليهت مفهوم التمكتُ لصد عملية الدشتركة في اتختذ القرارات، التي تعبر عن استقلالية و إن من بتُ أى  

حرية الأفراد في التعهتَ عن أفكترى  و آرائه  وىذا باعتهترى  أحد ركتئز الدنظمة، تشم  ىذه الدشتركة في اتختذ القرارات 
 و الاىداف و معتلجة النقتئص و تداركهت. الاجتمتعتت الدنعقدة دوريا لدنتقشة النتتئج

من خلال الجدول الدرك  أعلاه و الذي يدرس العلاقة بتُ الدشتركة في اتختذ القرارات عن طريق إبداء الآراء و الافكتر 
و نوعية الدنص  الدشغول سواء منص  الإطتر أو منص  الإداري و منص  عتم  مهتٍ لصد أن ىذه العملية لشترسة 

ناحية الإطترات و ىذا يرجع إلى كفتءته  و خبراته  و الإلدتم بك  مت لػيط العملية الانتتجية داخ  الدنظمة، أكثر من 
ختصة أن الدنظمة ذات طتبع خدمتتي و ك  إجراءاتهت الإدارية لغ  أن تكتس  الصهغة الرسمية و القتنونية مع الاطلاع 

، و أن الإطترات صلاحيته  أوسع من الإداريتُ ىذا نظرا  على التحديثتت التي تأتي دوريا من الوزارة الوصية
للمسؤوليتت الثقيلة الدكلفتُ بهت ، في حتُ لصد أن فئة الإداريتُ أق  مشتركة في اتختذ القرارات لكنه  ليسوا مهمشتُ 

ه  فقط من ىذه العملية و ىذا بحك  التخصص في العم  و الذي يعود الى تقسي  العم ، أيضت تحم  مسؤوليتت عمل
و لي  تحم  مسؤوليتت الدنظمة كك ، لأن فئة الإطترات ى  الأكثر مواجهة للضغوطتت الداخلية منهت كتلصراعتت 
داخ  أفراد التنظي  و أيضت مت ميز الفتًة الأختَة في ىذه الدنظمة ىو الدطتلهة في زيادة الأجر و الدخول في إضراب وطتٍ 

بتُ الضغوطتت التي يتعرض لذت الإطترات ى، الشكتوي العديدة للمواطنتُ و  عرق  من مستر العمليتت الإنتتجية، ومن
التجتر بحك  الخدمتت الدتهتدلة حيث أن معيقتت تطهيق القتنون على الدختلفتُ ى، من اختصتص  الإطترات على 

 فنجدى  مهمشتُ من مستوى الدنظمة بحك  مستيرة الدنشورات و الدقررات الوزارية، أمت فيمت لؼص فئة العمتل الدهنيتُ
ناحية الدشتركة في اتختذ القرارات و ىذا يرجع إلى عمله  المحدد داخ  الدؤسسة و لا يدخ  ضمن النشتط العتم لأن 
أغل  القرارات تخص العملية الإنتتجية و النشتط الدمترس، ىذا التهميش مرده إلى نوعية العم ، فتلدؤسسة ذات طتبع 

تم  الدهتٍ في الدشتركة في اتختذ القرار ضعيفة بعك  الدؤسستت ذات الطتبع الصنتع، أو خدمتتي و بالتتلي ألعية الع
 الاقتصتدي فتلألعية تهدأ من العتم  الهسيط إلى الدستوى الأعلى  .

تأخذ الدؤسسة أفكتر و آراء الدوظفتُ في اتختذ القرارات داخ  الدؤسسة، قد و عليو لؽكن أن نقول أن الفرضية القتئلة :
ققت بنسهة كهتَة لكن موازاة مع الدنص ، لأن ىنتك درجتت و مستويات في تقه  أفكتر ك  فرد حس  طهيعة تح

 الدوقف و الدنص  .
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 الالتزام ةبعد من أبعاد التمكنٌ : 
 يوضح علاقة الدنصب بالالتزام التنظيمي : 96جدول رقم 

 (SPSS)من إعداد الباحث عن طريق برنامج                             
% في حتُ   76نلاحظ من خلال الجدول ارتفتع نسهة الإطترات الدلتزمتُ بالحضور في الوقت الدنتس  و الدقدرة ب 

 % .  23%  أمت العمتل الدهنيتُ فقدرت نسهة عدم الدلتزمتُ   42نسهة الإداريتُ الدلتزمتُ ب 
إن آثار تطهيق أسلوب التمكتُ في الدنظمة يظهر لنت من خلال لرموعة من السلوكيتت و الأفعتل و نذكر منهت الشعور 

أى  بعد من ك  ىذا ىو الالتزام و الذي يعبر عن اتجته الفرد لضو بروح الدسؤولية و الدهتدرة و روح الابداع و الابتكتر و 
الدنظمة ويشم  الرغهة في  الهقتء فيهت من خلال الجهود الإضتفية الدهذولة و أيضت الالتزام بعتمل، الوقت و القواعد 

 .الداخلية للمنظمة 
قتنتع بهت، لأنو في حتلة عدم الاقتنتع بهت و كمت أن الالتزام يعبر عن مدى توافق أىداف الفرد و أىداف الدنظمة و الا

عدم شعوره بأنو جزء من ىذا التنظي  سينعك  على أدائو و يظهر من خلال التزامو بعتم  الوقت و الجهد، و في 
الجتن  الآخر بالنسهة للمنظمة فإن نسهة التزام الفرد تدك ن الدنظمة من التنهؤ بسلوكيتتو مستقهلا و مدى تطوره و 

 و و أيضت تحقيق التوازن و الاستقرار داخ  الدنظمة .فعتليت
استنتدا الى معطيتتنت الديدانية ومن خلال الجدول الدوضح أعلاه تطرقنت الى بعد الالتزام مع منص  الفرد )إداري، إطتر، 

لأنو بنتءا على عتم  مهتٍ( و ىذا لدعرفة درجة ك  منهمت انطلاقت من مركزى  في الدنظمة و الدسؤوليتت الدكلفتُ بهت، 
الدعطيتت توصلنت إلى أن  التزام الإطترات بالوقت الدنتس  و القواعد و اللوائح الداخلية للمنظمة أكبر من الإداريتُ و 
العمتل الدهنيتُ و ىذا يرجع الى توسع درجة تحم  الدسؤوليتت و أيضت نطتق الإشراف الدوك  اليه  ىذا لا يلغ، فكرة 

 الإجابة                       
 الدنصب    

 المجموع في الوقت الدناسبألتزم بالحضور 
 لا أحيانا نعم 

 
 
 
 الدنصب 

 اطار   
 13 0 3 10 التكرار

 %  100 %   0 %  23.1 %  76 النسبة الدئوية

 اداري
 7 1 3 3 التكرار

 %  100 %  14 %  42 %  42 النسبة الدئوية
عامل       

 مهني
 10 2 4 4 التكرار

 %  100 %  20 %   40 %   40 النسبة الدئوية

 المجموع
 30 3 10 17 التكرار

 %  100 %  10 %  33 %  56 النسبة الدئوية
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الدنظمة و إلظت الفرق بينهمت في القدرة أكثر و أكبر على الالتزام ، كمت أن الالتزام لا يعتٍ الثهتت التزام الإداريتُ داخ  
 على القواعد و اللوائح فقط ، و إلظت أيضت تقديم تضحيتت في الجهد و الوقت .

أق  لاقتصتر أعمتلذ   بالرغ  من درجة التزام الاطترات إلا أن ىنتك نسهة جيدة من التزام الإداريتُ لكن بدرجة      
على الأعمتل الإدارية الدرتهطة بعتم  الك  أكثر من عتم  الوقت ، في حتُ أن العمتل الدهنيتُ أق  التزامت نظرا لتواجد 
أكثر من فردين في نف  الدنص  و بالتتلي تقتس  الأعمتل و حتى وقت الدخول و الخروج ختصة عند ضعف الرقتبة 

 عليه .
ام داخ  الدنظمة ىو سهولة و فتعلية قنوات الاتصتل وأيضت عمليتت التفتع  التي تصتح  العملية إن مت يعزز الالتز 

الإنتتجية من خلال الإشراف الدرن الذي يستى  في تطوير الفرد ، و مشتركتو في رس  الدخططتت العتمة لأىداف 
يس، في التزام الفرد و عدم تفكتَه في تغيتَ الدنظمة، أمت في جتن  إشهتع الحتجتت الدتدية و الدعنوية فإن لذت دور رئ

الدنظمة، لأن الدزايا التي تحققهت لو الدنظمة تجعلو يفكر في الاستقرار و الهقتء فيهت، ىذا لا ينف، أن من بتُ أىداف الفرد 
ة في سهي  الذدف الدتدي لكن شعور الفرد بذاتو و ألعيتو داخ  الدنظمة تجعلو يقدم  لرهودات إضتفية و تنتزلات متدي

 لصتح الدنظمة لأن الاستقرار الذاتي و النفس، للفرد أى  مت لغعلو يقرر الهقتء داخ  ىذا التنظي  .
و عليو فتلفرضية الثتنية : يلتزم الدوظفتُ بالقواعد و اللوائح بفع  تدكينه  داخ  الدؤسسة، قد تحققت من خلال نتتئج 

و اللوائح و ىذا لأن الدنظمة مكنته  من خلال لرموعة من الأبعتد الجدول التي أظهرت إلتزام الدوظفتُ بالقواعد 
الدشتركة في اتختذ القرارات و  الاتصتل و غتَىت، كمت أن درجة الالتزام تختلف من فرد إلى آخر حس  الدنص  و حج  

 الدسؤولية .
 الاتصال ةبعد من أبعاد التمكنٌ : 

 التنظيمي:يوضح علاقة الأقدمية بالاتصال   97جدول رقم  
 

 الاجابة                             
 الأقدمية     

  الدعلومات التي تنتقل إلّي واضحة و دقيقة
 المجموع   
 لا أحيانا نعم 

 سنوات الأقدمية

 سنوات 5 اقل من
 7 1 5 1 التكرار

النسبة 
 الدئوية

14   % 71  % 14  % 100  % 

 سنوات 10 الى 5 من
 12 1 6 5 التكرار
النسبة 
 الدئوية

41  % 50  % 8  % 100  % 

 11 2 6 3 التكرار سنة 15 الى 11 من
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النسبة 
 الدئوية

27  % 54  % 18  % 100  % 

 المجموع
 30 4 17 9 التكرار
النسبة 
 %  100 %  13 %  56 %  30 الدئوية

 (SPSS)من إعداد الباحث عن طريق برنامج                             
للعمتل  41يوضح الجدول أعلاه أن العمتل القدامى تصله  الدعلومتت بك  دقة و وضوح حيث قدرت نسهة   %

سنوات في حتُ لصد أن الدعلومتت تص  بأق  دقة لفئة العمتل  13إلى  5الذين تتًاوح مدة عمله  بالدؤسسة مت بتُ 
 سنوات و ىذا بحك  أنه  التحقوا مؤخرا بالدؤسسة .  5الأق  من 

يعتبر الاتصتل التنظيم، في الدؤسسة من أى  عوام  لصتح الدؤسسة و مرتهط بمدى فتعليتو و دقتو و الذي يظهر في 
أشكتل متعددة سواء مت تعلق منهت بالإطتر الرسم، عن طريق الدراسلات و الدقررات التي تكون مكتوبة و ى، عهترة عن 

ة الإدارية و ىذا بهدف التنسيق بتُ لستلف الدصتلح و أيضت بتُ لرموعة من الهيتنات و الدعلومتت التي تخدم العملي
الأفراد، و لإلصتز الاستًاتيجيتت و الخطط وفق العمليتت الاتصتلية التي تتمتشى و الذيك  التنظيم، . أو عن طريق 

 الاتصتل الغتَ رسم، و الذي يظهر في نطتق الإشراف و أثنتء عمليتت التوجيو.
دراسة يستَ وفق النمط الهتَوقراط، الكلاسيك، و الذي يركز في لرم  معتملاتو على الإطتر إن الاتصتل بميدان ال

الرسم، و التًكيز على الدراسلات الرسمية بتُ لستلف الدصتلح و بتُ الأفراد كذلك، حيث أن أي وثيقة يتلقتىت العتم  
ا التًكيز على الجتن  الرسم، لؼص فئة معينة يقوم بالاطلاع على مضمونهت و يو قع عليهت، في مقتب  ذلك وجدنا أن ىذ

في الدؤسسة و ى  فئة الإداريتُ بعك  فئة الإطترات، و الأكثر من ذلك أن الأفراد القدامى بالدؤسسة يتمكنون من 
الوصول إلى الدعلومتت قه  الآخرين و قد تكون حصرية لذ ، ىذا يرجع الى الثقة التي لػظون بهت داخ  الدؤسسة و أيضت 

ك  أنه  من أصحتب القرار في الدؤسسة ىذا مت يستعدى  على اتختذ القرار السلي  و ىذا نظرا لدعرفته  بك  مت بح
لػدث في الدؤسسة، كمت أن وضوح العملية الاتصتلية و لزتواىت تكون غتَ واضحة للؤفراد الآخرين، و لا تص  في 

ملتُ، أمت بالنسهة للعمتل الدهنيتُ فلاحظنت أن كمية الوقت الدنتس  ، ختصة مع ارتهتطهت بالأىداف الشخصية للعت
الدعلومتت و دقتهت لا تص  بالدرجة الدطلوبة ختصة مت تعلق منهت بأنشطة الدؤسسة، فك  مت ذكرناه ستبقت يدل على 

مت  لزدودية ىذه الفئة داخ  الدؤسسة، فنجد كثتَا من المجريات و الأحداث لا تص  إلى العمتل أو تص  متأخرة ، فك 
 يتلقونو ىو معلومتت تخص نشتطه  و فقط، سواء عن طريق الرسمية أو عن طريق الدسؤول الدهتشر.

إن شفتفية الاتصتل داخ  الدؤسسة و مدى فعتليتهت مرتهط بوصول كتفة الدعلومتت و الهيتنات لجميع أفراد الدؤسسة 
نه ، و أيضت لخلق جو ملائ  و مستقر يشعر مهمت كتن مركز و مستوى العتم ، وذلك لزيادة التفتى  و التنسيق بي

الجميع بالرضت و الدفع بمعنويات العتملتُ من خلال مشتركتته  في العمليتت الإدارية و التسيتَية بفتح لرتل إبداء الرأي 
و عرض الأفكتر حول مت يدور في الدؤسسة ، كمت يستى  تهتدل الدعلومتت داخ  الدؤسسة في التقلي  من حدة 

 التي تؤدي إلى حتلة من اللاإستقرار و اللاتوازن وتؤدي إلى خلافتت و قد تص  إلى صراعتت . الإشتعتت
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من خلال دراستنت ىذه أيضت وقفنت على الشك  الآخر للاتصتل، و ىو الاتصتل الغتَ رسم، و الذي يعتني الأفراد 
أيضت على مستوى العلاقتت بتُ أفراد تضييقت فيو و ىذا مت ينعك  سلهت على الدنتخ التنظيم، و على جو العم ، و 

و  (des clans)الدؤسسة، و ذلك لتخوف الدسؤولتُ من تأثتَه على أدائه  و كذلك تخوفه  من تكوين جمتعتت 
 التي بدورىت تحدث مشتك  و فوضى و تقود عمليتت تدرد على قرارات الإدارة العليت.

لا لؽكن الحد من عمليتت الاتصتل الغتَ رسم، و بالتتلي وج  على  بالرغ  من ك  التضييقتت و الدراقهة الظتىرية إلا أنو
الدسؤولتُ التفكتَ بحنكة و ذكتء و استغلال ىذا النوع من الاتصتل في الجتن  الإلغتبي الذي يظهر على معنويات 

ل الاجتمتعية  الأفراد و يزي  ك  الله  و الغموض، و يسود الدؤسسة روح التضتمن و التعتون، ختصة مت تعلق بالأفعت
 بالإضتفة إلى أن الإنستن بطهعو اجتمتع، يسعى إلى تكوين علاقتت اجتمتعية.

تحققت الفرضية القتئلة :  يتلقى الدوظفتُ الدعلومتت داخ  الدؤسسة في الوقت الدنتس  و بالدقة الدطلوبة، تحققت      
ة الاتصتل و درجة وصول الدعلومتت في بنسهة كهتَة حس  لسرجتت الجدول أعلاه، و ىذا من خلال فعتلية عملي

 وقتهت، وكذا وضوحهت من خلال العمليتت الاتصتلية الرسمية ختصة .
انتشتر قي  في الأختَ لؽكن أن نقول أن نتتئج دراستنت تشتبو الدراسة الستبقة الأولى ) دراسة بركة بلاغمتس( من حيث 

تقدير، و الاحتًام، التحل، بروح الدسؤولية، التعتون، التفتى ، التضتمن إلغتبية في الدنظمة في الدنظمة و التي منهت الثقة، ال
،التضحية و التفتني بشك  كهتَ، أمت الدراسة الثتنية ) ستلم سلامة( فتوصلت إلى أثر ذو دلالة احصتئية بتُ التمكتُ 

تخصص (، و تشتبهت في دراستنت تهعت لدتغتَات ) الجن ، الدؤى  العلم،، سنوات الخبرة، الالاداري و السلوك الابداع، 
في أبعتد التمكتُ الاداري التي تعزى إلى عتم  الدنص  و خلصت إلى وجود دلالة للمنص  في التأثتَ على الأبعتد 

 التتلية ) الاتصتل، الدشتركة في اتختذ القرار، الالتزام (.
 . خاتمة : 6

بتُ الدفتىي  الإدارية الحديثة على مستوى كبرى من خلال مت سهق تهتُ لنت أن مفهوم التمكتُ الاداري يعد من 
منظمتت العتلم، نظرا لألعيتو في تحقيق أىداف الدنظمة، حيث ظهر بتصورات جديدة حول الفرد لستلفة للتصورات 
الكلاسيكية التقليدية التي كتن الفرد فيهت يتس  بالجمود و نشتطو بالروتتُ، فمن خلال دراستنت الديدانية اتضح جليت 

علية و دور ىذا الأسلوب الإداري في تحقيق أىداف منظمية و أىداف ذاتية للافراد، من خلال لرموعة الأبعتد التي فت
تم التطرق إليهت والدتمثلة في الدشتركة في اتختذ القرار الذي يعبر عن مستوى عتل من التمكتُ، لاحظنت وجود مشتركتت 

تدكتُ ىيكل، جزئ، لكنو لا يرقى إلى مستوبات الدنظمتت الكبرى، ىذا في اتختذ القرار نسهية نوعت مت تعبر عن وجود 
يرجع إلى طتبع الدؤسسة الخدمتتي و الذي كتنت قراراتو ستبقت تتس  بالدركزية، كمت لاحظنت وجود فتعلية في الاتصتل التي 

ية الاتصتلية الالتزام ى، أستس الذيك  التنظيم، ودقة  مستر العمليتت الإنتتجية، لكن مت يلاحظ على ىذه العمل
بالجتن  الرسم، فيهت و كذا عملية وصول الدعلومتت لأفراد قه  غتَى  ختصة فئة الاطترات و الأفراد القدامى، ،في حتُ 
توفر ىذه الأبعتد يقود افراد الدنظمة إلى درجة الالتزام التي ى، نتتج تدكينه  لشت يشعرى  بحج  الدسؤولية و أى  من ذلك 

 لذاتية أو تحقيق الذات داخ  الدنظمة و بالتتلي تحقيق الاستقرار التنظيم، .ىو القيمة ا
 ولؽكن إبراز أى  التوصيتت بعد التطرق إلى نتتئج ىذه الدراسة :

 التًكيز على ترسيخ قي  الثقتفة التنظيمية لأجع  الشعور الفعل، بألعية العتم  داخ  التنظي  . -
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 ولؽية لنقتط الضعف و تعزيز نقتط القوة .القيتم باجتمتعتت دورية تقييمية و تق -
تخليص أفراد الدؤسسة من فكر التسيتَ الكلاسيك، و إدمتجه  فكريا وفق الاستًاتيجيتت الحديثة في  -

 التسيتَ و القيتم بالوظتئف ..
تحديد يوم ختص بالدؤسسة لتكريم العمتل الذين قدموا الصتزات و اضتفتت للمؤسسة و أيضت الدتفتنيتُ في  -

 ئفه ، ك، يزيد ذلك من دافعيته  و يشك  دافعية و تنتفسية للعمتل الآخرين .وظت
الاستمتع لشكتوي و اقتًاحتت العتملتُ مهمت كتن موقعه  في الذيك  التنظيم، و ىذا لتعزيز انتمتئه   -

 للمؤسسة .
الديدان لكن  الاعتمتد على عتم  الكفتءة أكثر من عتم  الأقدمية و الخبرة، لأن ىنتك كفتءات جديدة في -

 قتدرة على العطتء و اثهتت الذات.
في نهتية ىذا الهحث الديداني وبعد التطرق إلى ىذه الدفهوم الاداري الحديث ) التمكتُ الاداري( نظريا و ميدانيت          

 و ابراز جتن  مه  منو ختصة بحك  ميدان الدراسة ) مؤسسة عمومية جزائرية( الذي كتن في الستبق مرتكزا في
الدؤسستت الاقتصتدية بدرجة كهتَة، لؽكن للهتحثتُ مستقهلا أن يتطرقوا إلى ىذا الأسلوب الإداري مع متغتَات أخرى 

 ووفق أبعتد لستلفة تدكن لستلف الدهتمتُ بهذا المجتل بالإلدتم بك  مفتىيمو و متغتَاتو الدرتهطة بو.
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 . قائمة الدراجع:7

. عمتن، الأردن: 2، طإدارة التمكنٌ و الإندماج(.2313دىش جلاب، و كمتل كتظ  طتىر الحسيتٍ. ) إحستن
 دار صفتء للنشرو التوزيع.

. عمتن، نظريات و استراتيجيات و نما ج حديثة -الادارة الحديثة (.2339أحمد الخطي ، و عتدل ستلم معتيعو. )
 ديث.الأردن: جدار للكتتب العتلد،، عتلم الكت  الح

مجلة الباحث في  العلوم «. الدشتركة في اتختذ القرارات و العلاقتت الانستنية(. »2314العربي بن داود. )سهتمبر, 
 .183-16،167العدد 2314،جتمعة قتصدي مرباح،المجلد الانسانية و الاجتماعية

مي لتعزيز فاعلية عمليات استراتيجية التمكنٌ التنظي(.2314حسن موسى قتس  الهنت، و نعمة عهتس الخفتج، . )
 ب ط. عمتن  الأردن: دار الأيام للنشر و التوزيع.إدارة الدعرفة،

. التمكنٌ التنظيمي و علاقنه بالإبداع الإداري في الدنظمات الأمنية (.2315شتئع بن سعد مهترك القحطتني. )
 علوم الأمنية،السعودية.أطروحة دكتوراه غتَ منشورة )تخصص العلوم الادارية(، جتمعة نايف العربية لل

استراتيجية التمكنٌ مدخل البناء الدتسلسل للمورد البشاري الدشاارك في صناعة (.2318عتدل محمد عهدالله. )
 ب ط. عمتن، الأردن: دار اليتزوري العلمية للنشر والتوزيع.القرارات

مجلة أبحاث « . التمكتُ الإداري و دوره في تعميق الإنتمتء الدهتٍ بمنظمتت الأعمتل(. »2317ليليت بودينة. )ديسمبر, 
 . 172-155، 1العدد  12،المجلد ASJPنفسية و تربوية 

. عمتن، الأردن: دار الحتمد للنشر و 1.طالتمكنٌ الإداري في العصر الحديث(.2312لزمود حستُ الوادي. )
 وزيع.الت

 

 

 

 


