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 ملخص:

رية البشلى مبدأ ديمقراطية الإدارة من خلال التطرق الى موضوع التمكين الإداري للموارد ع قالةمن خلال هذه الم نسلط الضوء

 السلطة مع مرؤوسيه، ونشر روح الفريق. ي باعتباره اتجاها إداريا معاصرا يعنى بمشاركة القائد القو 

 .روح الفريق ،التسييرية المشاركة ،الموارد البشرية ،التمكين الإداري ية: حلمات مفتاك
 

ABSTRACT:  

Through this article, we shed light on the principle of management democracy by addressing 

the issue of administrative empowerment of human resources as a contemporary management 

trend concerned with the participation of a strong leader authority with his subordinates, and the 

dissemination of team spirit. 

Keywords: Administrative Empowerment, Human Resources, Managing participation, Team 
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 :مقدمة-1

إن المتتبع للإرث الإداري للمراحل المتلاحقة لتسيييييييييييييييير الموارد البشييييييييييييييرية يجد أن يلياع الإدارة التقليدية   ال   تجعل من 

المدير هو المحور الذي تدور حوله جميع التوجهاع باعتباره السيييييييييييد الذي ي ون على حق دائمييييييييييييييييييييييييا  وما على المرؤوسييييييييييين سييييييييييو  

ليوم يفرض على المدير الناجح اقتلاع هييييييييييييييييذه الجذور، ليفاييح المجال لاهتماماع المرؤوسييين الامتثال لما يريده قد ولى لأن واقع ا

ووجهاع نظييييرهن لأن العلاقيييية بييييين الرؤسيييياء  المرؤوسين  ل ججر الأساة لنجاح عملية التطوير داخل المؤسساع، ووضع هذه 

  ئة ملائمة لتحقيق أهداف المنظمة. العلاقة فل إطار من الثقة والاحترام والفهن المتبادل من شأنه خلق بي

ونشييييييييير روح الفريق  من هنا كان الاهتمام بنظام تحفيز العاملين وغرة مبدأ ديمقراطية الإدارة والاهتمام بالميييييييييييييييييييييييشييييييييياركة

كمدخلاع نشيييييييطة ويعالة فل ديع أعضييييييياء التنظين لتحقيق أغراض الإدارة بكفاءة ويعاليييييييييييييييييييييية، وأضييييييييف إليه منذ وق  ق يييييييير 

عليهن فل أخيذ القراراع والاسييييييييييييييتعيانية بيالأيراد  مكين العياملين، وهيذا بتنميية مهياراع الأيراد ح ى يمكن الاعتميادللغيايية ميدخيل ت

 .الاستراتيجية فل المنظمة الممكنين لتوسيع نطاق الإشراف الإداري وسرعة اتخاذ القراراع

الت رف واتخاذ  لليييييييييييييييسلطة ول قيييييييييييييييوق  م طلح تمكين الموارد البشرية تعن  إعادة هي لة مراكز القو  وإعيييييييييييييييادة تو  يييييييييييييييع

يالتمكين هو إعطاء الموظفين صييييييييلاحية وحرية أكار فل مجال الوظيفة المحددة ال   يقوم فها الموظف حسيييييييي  الوصييييييييف ، القرار

الخاص لتلك الوظيفة من ناحية، ومن ناحية أخر  منحه حرية المشيييياركة وإبداء الرأي فل أمور يييييييييييييييييييج سييييياق الوظيفة أو خار  

ونفسييييييييييييييية  الوظيفة، وعلى هذا يإن تطبيق مفهوم التمكين فل المنظمة يحتا  إلى تغيراع وتعديلاع متعددة منها سييييييييييييييلوكيةإطار 

 .وإدارية وح ى إعادة هي لة المنظمة

 أيّ مدى يساهم تمكين الموارد البشرية في الإصلاح الإداري؟ إلى فل:من هذا المنطلق تبلورع إش الية الدراسة 

 المحاور التالية: نتناول الية لعلا  هذه الإش 

 :مفاهين أساسية حول التمكين الإداري  المحور الأول. 

  :امعاصر  اإداري ااتجاهباعتباره التمكين المحور الثاني. 

 :تمكين الموارد البشرية خطوة نحو الإصلاح الإداري. المحور الثالث 

 :أساسية حول التمكين الإداري  مفاهيم-2

 .فل التمكين الإداري للموارد البشرية من خلال هذا المحور سنتطرق إلى مفاهين ذاع علاقة بالدراسة والمتمثلة  

 مفهوم التمكين الإداري: 2-1

 وأمكنه منهللفعل م در التمكين لغة هو 
ً
نه من الش  ء تمكينا

ّ
ن، يقال مك

ّ
إذا أعطاه أو خوله القدرة على الوصول  مك

ل ف المخت يييينليها العديد من إأحد أهن الم يييطل اع الإدارية ال   تطرق  ، أما اصيييطلاحا يهو (2010)المعانج،  إليه أو اسيييتعماله

يقد  (Fernandez & Moldogaziev, 2015) فرناندس ومولدوكازييف لكن كما ذكر كثير من الباحثين، منهن ،مجالاع متعددة

فل تعريف تمكين الموظفين، تيار يميل إلى الجان  النفسيييييييي  ، وتيار يميل إلى الجان  انقسيييييييين المجتمع العلي  إلى تيارين رئيسيييييييييين 

 الإداري.
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  كونغر  انالباحث، وهذا الذي ذه  إليه قائمة على البناء التحفيزي أن يييييار المنظور النفسييييي   يعتارون التمكين حالة نفسيييييية

إلمام الشيييخم بمقدرته الذاتية  حسيييينإجراء يؤدي إلى تبأنه التمكين وقد عريا  (Conger & Kanungo, 1988a ) وكانونغو

 اذ القرار وتحمل المسؤولية.خاتمن أجل 

  السييييييييييييييلطييييية تمتليييييك  ال   ئيييييةللف تتيحخطواع عمليييييية ومجموعييييية قراراع التمكين يعتارون يأن يييييييييييييييييييار المنظور الإداري وأميييييا

يقا و  ونجد مجموعة من الباحثين يعريون التمكين، مع من يفتقدون إليهامشييييارك ها  المؤسييييسيييياع داخلوالمعلوماع والموارد 

عملية إعطاء الموظفين القوة  فل تعريفهما أنه قرأين (Bowen & Lawler, 1992)بووين ولاولر  لهذا التوجه منهن الباحثان

أنه منح العاملين ما يكفج من السيييييلطة والقوة والموارد   (Eccles, 1993) آكلزه لاتخاذ القراراع بشيييييأن عملهن، فل حين عرّي

 .وحرية العمل لتجعل منهن أيرادا قادرين على خدمة المنظمة بفعالية

من خلال ما سييييييييبق يمكن اعتبار التمكين أنه خلق الظروف لتشييييييييجيع الأيراد والفرق فل مختلف المسييييييييتوياع التنظيمية 

ة نقل المسييييييؤولية والسييييييلط، وهذا ي ون بدعوة العاملين للمشيييييياركة فل اتخاذ القراراع و غير روتينيةإبداعية و اتخاذ قراراع  على

ولا عن جودة ما يقرر وما يؤديه من أعمال والمشيياركة فل المعلوماع والمعرية لي ييبح المرؤوة مسييؤ  من طرف المسييؤولين، إليهن

 .بين الرئيس والمرؤوة والمسؤولياع السيطرة تقاسنما يؤدي الى 

مع أتباعه من خلال إشيييييييييراا أعضييييييييياء الفريق فل تحديد  والسييييييييييطرةعندما يشيييييييييارا القائد التأ ير  إذن يح يييييييييلالتمكين 

شيييييييييييييجيع ت يالواج إذن ، والاسيييييييييييييتقلاليةالكيفية ال   يتن فها إنجا  الأهداف المنظمية، الأمر الذي يعطيهن الإحسييييييييييييياة بالالتزام 

أن نشيييييييعرهن بأ هن تمنح لهن السيييييييلطة ال ايية لإدارة نشييييييياطا هن و بأن  داخل المنظمة على مزيدا من العطاء الأيراد والجماعاع

 مسؤولون وذوو أهمية.

 لموارد البشرية:ا مفهوم 2-2

إليه الناة الم در أو الأصل الذي يلجأ  عام فل معناه اللغوي إلى يشير بش لورد المأن  (2020)أبو الن ر، يقول 

 
ً
تعمال لكن طغى اس،  ل الم ادر أو الوسائل أو الثروةو  ،مختلفةتشتمل على معان الموارد ي ،لل  ول على ش  ء يحقق لهن نفعا

اكس م لعالن الاجتماع تعريفانقل )المرجع السابق( وي ومداخيل. شارة إلى الأصول المادية ال   تحقق إيراداعللإ  الم طلحهذا 

له قيمة ويمكن  ءش  أي هو المورد من كتابه مدخل إلى العمل الاجتماعل التطبيقج يقول ييه أن  Max Siporinبورين يس

استخدامه، وهو إما أن ي ون متاحا أو غير متاح، ويتطل  بعض الجهد لجعله متاحا، و ستطيع الإنسان الاستفادة منه وجعله 

 مش لة.أداة يمكن استخدامها لتأدية وظيفة أو لإشباع حاجة أو ل ل 

الإنسييان نفسييه داخلا فل مسيييى المورد، بل أنه يعد المورد وعلى هذ الأسيياة، نشييأ مفهوم الموارد البشييرية، ذلك باعتبار 

إلى هذا  MBO عين مدرسييية الإدارة بالأهداف أب الإدارة ال ديثة و  Peter Druckerكر ابيتر در  ، وقد أشيييارالأهن على الإطلاق

لها مورد واحد حقيقج  ل منظمة ي،  مهما كان نوع المؤسيييييسييييية يلها مورد واحد حقيقج وهو الإنسيييييانشيييييهيرة:   ةمقولفل المعنى 

 .أو يشل وهو الفرد أو الانسان و ل الموارد ال امنة فل أي منظمة و ل م در كل نجاح
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أن الموارد البشيييييرية  ل م يييييدر النجاح لأي منظمة أو مجتمع، وذلك إذ تن  (2011)الهواري،  ســــيد الهواري  وعليه يؤكد

سييييب  النجاح لا يكمن فل وجود الموارد المالية، ، و نفس الوق  م ييييدر كل يشييييل إذا سيييياءع إدار ها لكنها فلإدار ها بشيييي ل جيد، 

 .إدارة الموارد البشريةطريقة ولكن فل 

المعارف  مجموعة إلى ، أما الأول فيشـــــــــــيررأس المال الاجتماعي م ييييييييييييييطلح، ورأس المال البشـــــــــــري م ييييييييييييييطلح  نجدكما 

ويا يشيييييييييييير إلى قدرة الأيراد على العمل سييييييييييي، وأما الثانج يالمتويرة لد  العاملين بالمنظمةوالمهاراع والخاراع والتدري  والمؤهلاع 

 لتحقيق هدف مشترا داخل مجموعاع أو منظماع، بمعنى القدرة على العمل فل يرق والترابط مع الآخرين.

 من خلال ما تقدّم من التعاريف نستنتج أن المورد البشري هو:

 ؛أداة تنايسية عالمية 

 ؛الاقت ادي والنفوذة الاستقلال أسا 

 ؛أداة لزيادة ال ادراع 

  ساحة لل راع العالي. 

 علاقة التمكين بالمفاهيم الإدارية الأخرى: 2-3

 شييييكلا من أشيييي ال التمكين،ييعتقدها ل على القارئ يهمها شيييي   يتشييييابك مفهوم التمكين مع عدة م ييييطل اع غالبا ما ي  

 :و ل من هذه الم طل اعمجموعة  (2013)محمد علل، ذكرع الباحثة و 

  يسييييييييييييود اعتقاد كبير أن تفويض السييييييييييييلطة مرادف للتمكين، وفل الواقع يختلف عنه لأن التفويض يعن   :الســــــــــلطةتفويض

تخويل جزء من ال يييييييييلاحياع الى الآخرين لتسيييييييييهيل عملية التنفيذ والوصيييييييييول الى الأهداف التنظيمية، يالتفويض حالة مؤقتة 

عنى بييالنتيجيية النهييائييية، فل حين أنّ ا لتمكين هو إتيياحيية للمسييييييييييييييتو  الأدنو صييييييييييييييلاحييياع للمبييادأة وي ون تنته  بييان هيياء المهميية ولا ي 

 مسؤولا على النتيجة النهائية ويتحمل كل المسؤولية.

  هناا خلط بين المفهومين وويقا لمفهوم التمكين تعد المشيييياركة الركن الأول الأسيييياييييي   لتمكين والمشــــاركةتمكين العاملين :

 أن يساعدوا فل حل الأ ماع ال   تعترض العمل. ولا ن يتحملوا المسؤولية العاملين، يالأيراد بدون المعلوماع لا يمكن أ

 يعرّف الإ راء الوظيفج بأنه إعادة ت يييييييمين الوظائف بحي  تتضيييييييمن تنوعا فل أنشيييييييطة الوظيفة ، بجان  : الإثراء الوظيفي

لاوة ً على رقابة الذاتية لأعماله ، عالاسيييتقلالية وال رية للعامل فل السييييطرة على وظيفته ، وتحديد كيفية تنفيذها والقيام بال

ح ييوله على معلوماع عن نتائج أعماله وات يياله المباشيير بمن يسييتخدم نتا  وظيفته ، ولناءًا على ذلك يالإ راء الوظيفج يعد 

عملية أسييييياسيييييية لتطبيق تمكين العاملين، حي  يتطل  التمكين إعادة ت يييييمين العمل وإحداث تغيير ييه ح ى يشيييييعر الموظف 

 فعالية الذاتية وقدرته على التأ ير على الأحداث والأيراد والظروف المحيطة بالعمل ومخرجاته. بال

 :الفكر الإداري  نظريات الإداري للموارد البشرية في التمكين 2-4

بشيييييييي ل واظييييييييح بين نظرياع الفكر الإداري الأولى ال   واكب  ع يييييييير الثورة ال ييييييييناعية إلى غاية م ييييييييطلح التمكين تطور 

 النظرياع المعاصرة لزمن التكنولوجيا.
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 : ان على النحو الآتجالكلاسيكية القديمة يالنظرياع فل مفهوم رواد  أما التمكين

 الادارة العلمية: نظرية  -أ

ذليك  فلأصييييييييييييييلا يكن مفهوم التمكين معروييا  إذ لنونظريية الإدارة العلميية على طرفل نقيض،  التمكين يمكن القول إن

آدم من 1911فل واضييييييييييييييع أسييييييييييييييس نظريية الإدارة العلميية  Fredrick Taylor فردريك تيلور  المهنيدة الأمري ج ور يهالوقي ، وميا 

 مع كليةيتنافى  ،من الثورة ال يييييناعيةواضيييييع أسيييييس العلوم الاقت يييييادية ال ديثة الذي عاي  انطلاق  Adam Smith ســــميث

 مبدأ التمكين فل الإدارة المعاصرة. 

النظرة ال   كان  سييييييييييييييائدة تجاه العامل  ل أنه يلة يج  ضييييييييييييييبطها بالطريقة المثلى لإنجا  أكار كن من الإنتا ، ح ى لو 

تطل  الأمر تقدين حوايز للعاملين من أجل  يادة إنتاجي هن يقط، ومن أجل  يادة الكفاءة وتحسييين مسييتو  الإنتا ، وخاصيية 

فل تليييك الفترة من الزمن كيييان كبيرا من قبيييل مجتمع المسيييييييييييييي هلكين المتعط  أن ميييا يتن إنتييياجيييه يتن بيعيييه، يمسييييييييييييييتو  الطلييي  

 للمنتجاع ال ناعية.

 : )أو نظرية الإدارة( الإداري نظرية التسيير  -ب

ة ومن روادها المهند ،أو الإدارة الكلاسيييييييييييييييكية الإداري التسيييييييييييييييير الكلاسيييييييييييييييكية  ل نظرية النظرية الثانية فل الأسييييييييييييييالي  

)الإدارة    Administration industrielle et générale  فل كتابهالذي نشيييييييييييير نظريته  Henri Fayol أونغي فايول الفرنسيييييييييييي   

مل اسيييييييييييييين صيييييييييييييياحبه وهو التوجه الفايولل يحوال   صييييييييييييييارع تشيييييييييييييي ل توجها فل عالن الإدارة  1916عام فل ال ييييييييييييييناعية والعامة( 

fayolism ضييييرورة تشييييجيع الموارد البشييييرية من خلال ال وايز والكفاءاع إلا أن  لىوعلى الرغن من أن يايول ت لن فل نظريته ع

، ولا يجييد مجييالا ييهييا لمنح والطيياعيية لرب العمييلعلى تحقيق الضييييييييييييييبط والنظييام من  درجيية عيياليييةبييالتركيز بعمق يجييد  المتفحم

 أي دور فل المشاركة وإبداء الرأي أو حرية الت رف. العامل

 : النظرية البيروقراطية -ج

الذي يعتار من مؤسيييسييي   علن الاجتماع  Max Weberيار يالنظرية البيروقراطية على يد المفكر الألمانج ماكس  نشيييأع  

وهو الذي جاء بمبادئ النظام البيروقراطج للمؤسيييييييسييييييية ل ج يضيييييييع  هاية ل قبة تاريخية من الفو ييييييي ى فل المؤسيييييييسييييييياع ال دي  

، 1920، لكن أي ار ماكس ييار لن تلقو رواجا إلا بعد وياته فل ع عشيييرال  ومية وغير ال  ومية فل ألمانيا فل  هاية القرن التاسييي

رأ  بأن ال ل هو ييما أسييييييييماه  النظام البيروقراطج  الذي يعن  حكن المكت  بوضييييييييع القوانين الرسييييييييمية وتقسييييييييين العمل وقد 

توياع عالية من ووضيييييييوح التسيييييييلسيييييييل الرئايييييييي   وتغلي  الم يييييييل ة العامة على الم يييييييل ة الشيييييييخ يييييييية. وكان يؤمن بتحقيق مسييييييي

الكفاءة الإنتاجية من خلال الضبط والدقة فل العمل ووضوح القوانين والتشر عاع، والتركيز على جان  من الجوان  الإدارية 

أي  مما يمنع قد ي ون على حسيييييييييياب جوان ، ينجد النتيجة هنا مبالغة فل التشييييييييييدد والبطء فل الإجراءاع والجمود فل القوانين

، وكيييان جيييل هيييدف وغيييايييية المفكر ط الميييألويييية فل التسيييييييييييييييير ومن ذليييك نقيييل المسييييييييييييييؤوليييياع وتمكين الموظفينيرصيييييييييييييييية لتغيير الأنميييا

 البيروقراطج هو تحقيق النظام والكفاءة والعمل الجاد والبعد عن الم الح الشخ ية ل ساب م ل ة المنظمة.
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 :السلوكية النظرية-د

على الجوانييي  الإنسييييييييييييييييانيييية يتنيييامو ويؤ ر فل الفكر الإداري، يظهرع عيييدة نظريييياع تبيييدو فل  1920بيييدأ التركيز خلال عيييام 

واقعها  ورة حقيقية على النظرياع التقليدية السيييييييابقة ال   لن تتعرض للجان  الإنسيييييييانج، وإذا تعرضييييييي  للجوان  الإنسيييييييانية 

لإنسييييييييييييييان وتلبية رغباته وتنميته أو حل مشيييييييييييييياكله. من هنا بدأع نظرياع أخر  يبهدف  يادة الكفاءة والإنتاجية وليس فهدف ا

تنحو منحى يخر نحو الاهتمام بالجوان  الإنسييييييييانية، ليس يقط من قبيل الجوان  المادية، وتلبية حاجاع العامل المادية وإنما 

و . وهذه التوجهاع تعتار ذاع علاقة مباشيييييييرة أالتركيز أيضيييييييا على الجوان  المعنوية فل المشييييييياركة وال رية وتقدير الفرد واحترامه

غير مباشيييرة بتمكين الإنسيييان ومنحه حرية ومشييياركة أكار، ولكن بالتأكيد يإن مفهوم التمكين بشييي له المعاصييير لن يتبلور إلا فل 

ي  نتيا  تراك وقي  متيأخر وفل العهيد القريي . وميا يمكن مراعياتيه هنيا أن التمكين بشيييييييييييييي ليه المعروف حيالييا فل أدبيياع الإدارة هو 

هام ذاع التأ ير الفل النظرية السييييييلوكية  الأعمالمن أهن  وتطوري لما تمخضيييييي  عنه هذه النظرياع المختلفة عار عقود مضيييييي .

 :نجد فل الفكر الإداري الإنسانج

  شي اغو الأمريكيةفل  هو ورنم نع تجارب Hawthorne effect  ؛1932و 1927بين  حركة العلاقاع الإنسانيةحول 

  اسلو براهام ملأ الإنسانية اجاع تيحنظرية الا Abraham Maslow 1943؛ 

  نظريةX  ونظريةY ماكقريقور  ليدوجلاةDouglas McGregor سنواع الستيناع؛ 

  س يرقر س  الشخ ية البالغة لد  كر نظريةChris Argyris  وح ى منت ف السبعيناع. 1957بداية من 

 يييي يولمييياري بييياركر قبيييل التطرق للنظريييياع الإداريييية ال يييديثييية من حيييي  مفهوم التمكين، ينبغل أن نشييييييييييييييير إلى أعميييال   

Mary Parker Follett  يتر بوأي ارها الإنسييانية ال   قدم ها فل حقبة سييبق   ما ها بعقود طويلة كما وصييفها  1933المتوياة فل

إذا ي ،المختلف فل عهد المدارة الإدارية التقليدية الذي تميز عن بقية الأصييييييييواعال ييييييييوع الوحيد يولي  كان صييييييييوع ، و دراكر

 ل أمها، يقد تحد   فل مواضيييييييع فل   دراكر كان  كما ي ييييييفها  يولي يدعى بييييييييييييييييييييي  أب  الإدارة العلمية، يإن  فردريك تيلور كان 

ول  مواضيييييييييييييييع مثل التعاون والعمل الجماعل، أوائل القرن الما يييييييييييييي  ، ينظر إليها على أ ها حديثة ح ى فل وقتنا ال اضيييييييييييييير، يتنا

ونظرع إلى المؤسييييسيييياع على أ ها مجتمعاع متعاونة عليها أن تعمل لتحقيق أهداف مشييييتركة. ونييييجع  العاملين والمديرين على 

العمييل بتوايق وتعيياون واناييييييييييييييجييام دون سيييييييييييييييطرة جهيية على أخر ، وأكييدع على أهمييية ال رييية فل التعبير وأهمييية التعيياون ل ييل 

ف فل العمل، ورأع بأنه من واج  المدير أن يسيييييييييييييياعد الناة فل المنظمة على التعاون معا وتحقيق الت امل فل الم ييييييييييييييالح الخلا 

 والأهداف.

 وأما التمكين فل مفهوم رواد النظرياع الإدارية ال ديثة يهو على النحو الآتج:

ظم -أ
ُ
 :نظرية الن

المؤسيييييييييسييييييييية من النظرة الجزئية المحددة إلى النظرة ال لية الشيييييييييمولية سييييييييياهم  هذه النظرية فل تغيير نظرة العاملين إلى 

والأهييداف المشييييييييييييييتركيية، يبييدلا من أن  هتن العييامييل أو المييدير بشييييييييييييييؤون وظيفتييه المحييددة، أصييييييييييييييبح الاهتمييام نحو الأهييداف العييامية 

ع بعض، مما كرة للمؤسسة من خلال رؤية المؤسسة ك ل مت امل، من خلال وظائف مترابطة ومتعاونة ومناجمة بعضها م
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مبادئ التعاون والتنسيييييييييق والعمل المشييييييييترا من خلال الفريق المتعاون والعامل المؤهل والقادر على المسيييييييياهمة الفاعلة. يزادع 

أهميية عميل الفريق اليذي يعتميد على العياميل المتسييييييييييييييلح بيالمعريية والقيدرة على المبيادرة والإبيداع والتطور، لأن من أهن مقومياع 

تجانس أن ي ون ل ل واحد منهن قدرة على تقدين قيمة إضيييايية ومسييياهمة نوعية للفريق وإلا يسيييي ون هذا أعضييياء الفريق الم

 العضو عبئا على الفريق ومعيقا لتحقيق أهدايه.

 :الظرفية النظرية-ب

وصيييي   بعدم تتقوم هذه النظرية على مبدأ التكيف مع المتغيراع الظريية أو البيئية ال   تواجه المنظمة، وهذه النظرية 

تعمين أي مبييدأ أو مفهوم من مفيياهين الإدارة على مختلف المنظميياع وفل مختلف الظروف وهييذا يعن  أنييه لا يوجييد نظرييية فل 

 الإدارة صال ة ل ل  مان وم ان. 

ياختيار أي مبدأ أو نظرية يعتمد على ما يناسيييييييييييييي  المنظمة، ويحتا  من القيادة أن تفكر وتوائن بين واقعها من ناحية، 

ولين النظرية من ناحية أخر . وما يناس  مؤسسة أو ظرف من الظروف، قد لا يناس  مؤسسة أخر  أو ظرف من الظروف 

الأخر . وهذه النظرية مفيدة من ناحية أ ها تتطل  من المؤسييييييييييسيييييييييية التفكير والع ييييييييييف الذهن  قبل المبادرة بتطبيق مبدأ ما أو 

 يكرة إدارية معينة. 

غفل المنظمة مبدأ المشيييييياركة والنظرية الظريية مجال م
 
ناسيييييي  ورح  للتفكير الخلاق وعدم التسييييييرع، وخاصيييييية عندما ت

 والتمكين ويرصة المشاركة فل دراسة الأي ار والتأكد منها قبل تطبيقها.

 :حركة الجودة والتميز -ج

مفهوم إدارة الجودة بيييدأع حركييية الجودة تتبلور وأخيييذع أهمي هيييا تتزاييييد بعيييد الثميييانينييياع من القرن العشييييييييييييييرين، وظهر 

عنَى بتحسين الجودة فل مختلف نواحل المؤسسة بش ل دائن ومستمر فل سبيل تقدين الأيضل للزلائن.  الشاملة الذي ي 

ركزع أدبياع الإدارة على موضييييييييييوع  تمكين الموظفين  بشيييييييييي ل واظييييييييييح عند ال دي  عن الجودة الشيييييييييياملة، لأن المدير لا 

سيييييييتمرة ورشييييييي ل تدريظل دون دور الموظف المحوري والهام فل تلك العملية، وخاصييييييية لأن يسيييييييتطيع تحقيق الجودة الشييييييياملة والم

الجودة وتحسييييييييييييييينها بشيييييييييييييي ل مسييييييييييييييتمر لا يمكن تحقيقه دون تفانج الموظف وانتمائه لفكر الجودة؛ ولأن التمكين يحتا  لانتماء 

 الموظف وقناعته الداخلية بارامج الجودة وتعاونه مع المنظمة فل سبيل تحقيقها.

 :Zنظرية  -د

لشييييييييييييييرح أسييييييييييييييبيياب النمو  1981العييالن الأمري ج ذو الأصييييييييييييييول اليييابييانييية فل سيييييييييييييينيية  William Ouchi أوشيييييييييييييي   ويليييام قييدمهييا

وتركز على ال ركة الأيقية للعاملين و ل تعن  أن يتقن العاملون الوظائف المختلفة قبل  الاقت ييييييييييييييادي اليابانج فل تلك ال قبة

 Career)والتنمية المهنية  (Career Planning)السعل للترقية إلى وظائف أعلى فل السلن الوظيفج، والاهتمام بتخطيط المهنة 

Development)  يق، والتركيز على مشييييييييييييييييياركيييية العيييياملين وانخراطهن فل واتخيييياذ القرار بشيييييييييييييي ييييل جميييياعل، والتركيز على عمييييل الفر

 المنظمة. 
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 : (Learning Organization)المتعلمة  المنظمة-ه

المنظمة المتعلمة  ل تلك ال   تتغير بشييي ل مسيييتمر وتتطور وتتقدم بشييي ل دائن، وذلك بالتعلن من تجارفها وخارا ها ال   

ترتكز على مقوماع أسيييييييييييياسييييييييييييية محورها  Peter Senge بيتر ســـــــــانقي كما يؤكدتت ون من خاراع أعضييييييييييييا ها، والمنظمة المتعلمة 

 : قاية المؤسسة وقيمها ال   ترتكز على العناصر الآتية

 ؛المعلوماع وأهمي ها فل التعلن 

 ؛روح الفريق وأهميته فل التعلن الجماعل الذي يضاعف التعلن الفردي 

 ؛وهو الذي يحرر العامل من أي قيود تمنعه من التعلن والمشاركة :التمكين 

 ؛المشاركة ال    ل جوهر عملية التعلين والتعلن 

 ؛والقيادة ال   تحمل الرؤية نحو مؤسسة متعلمة متطورة باستمرار 
 

المفييياهين الإدارييية ال يييديثييية أن القيييديمييية و راحيييل التمكين الإداري فل الميييدارة والنظريييياع لم السييييييييييييييييابقعرض المن خلال  

التقليدية تتجاهل مفهوم التمكين وتتجاهل مقوماع التمكين، فل حين أن الإدارة المعاصييييييييييييييرة أصييييييييييييييبح  تتحول نحو الاهتمام 

غير مباشيييير، يار  الأدبياع ذاع العلاقة تتحدث بإسييييهاب وتركيز عن  و بشيييي ل خاص بموضييييوع التمكين، سييييواء بشيييي ل مباشيييير أ

كة، حرية العامل، رضييييييا العاملين وغيرها من المواضيييييييع ال   ت يييييي  فل يكرة مفادها: أنّ تحقيق مواضيييييييع مثل: التمكين، المشييييييار 

التميز والنجاح فل المنظماع يتحقق من خلال الإدارة الصييييييي يحة للعن ييييييير البشيييييييري، ومن خلال الدور المحوري الذي يمكن أن 

 يساهن به الإنسان فل المنظمة.
 

 :امعاصر  اإداري ااتجاهباعتباره  التمكين-3

 : أهمية تمكين الموارد البشرية 3-1

كونه عاملا مهما ومفتاحا أسيييييييييياسيييييييييييا  من حي أهمية تمكين المورد البشييييييييييري  (28، صييييييييييفحة 2015)برنج، تذكر الباحثة 

لتنمية عامل الإبداع داخل المؤسييييسيييية، كما أنه يعمل على تويير يرصيييية تطوير مهاراع العاملين، كما يعد طريقة جديدة لتغيير 

 أهمية التمكين فل النقاط التالية:كما تلخم )المرجع السابق( المؤسساع باتجاه مستقبل أكثر منايسة وأكثر تعقيد. 

 ؛التحفيز 

 ؛الانتظام 

 ؛تقليل المستوياع 

 ؛تقليل الاهتمام بالأمور الدنيا 

 ؛الدعن 

 ؛تديق المعلوماع 

 ؛المشاركة 



 تمكين الموارد البشرية باعتباره خطوة نحو الإصلاح الإداري 

 

79 

 ؛التحول نحو الجودة الشاملة 

 التمكين يعد من الضماناع ال يوية لاستمرار المؤسسة.وهكذا صار 

 أنواع التمكين:  3-2

من خلال الاطلاع  (Suominen, Savikko, Puukka, Irvine Doran, & Leino-Kilpi, 2005)اقترح مجموعة من الباحثين 

 أنواع:  ةلتمكين إلى  لا اتقسين على أدبياع التمكين الإداري 

 : التمكين الظاهري  -أ

ة فل اتخاذ وتعتار المشاركيشير إلى قدرة الفرد على إبداء رأيه وتوضيح وجهة نظره فل الأعمال والأنشطة ال   يقوم فها، 

 القرار الم ون الجوهري لعملية التمكين الظاهري.

 التمكين السلوكي: -ب

يشييير إلى قدرة الفرد على العمل فل مجموعة من أجل حل المشييكلاع وتعريفها وتحديدها، كذلك تجميع البياناع على 

 مشاكل العمل ومقترحاع حلها. 

 تمكين العاملين المتعلق بالنتائج: -ج

يشمل قدرة الفرد على تحديد أسباب المشكلاع وحلها، وكذلك قدرته على إجراء التحسين والتغيير فل طرق أداء العمل 

 بالش ل الذي يؤدي الى  يادة يعالية المنظمة

 أبعاد التمكين الاداري للموارد البشرية:  3-2

حتواه، واختلف الباحثون تبعا لاتجاها هن إن دراسييييييييييييية التمكين الإداري يتطل  معرية أبعاده من أجل الوصيييييييييييييول لم     

)مسيييييييييييييييياعيييديييية و ذكرهيييا البييياحثيييان  ال    وتبييياين الرؤ  الفلسييييييييييييييفيييية حول أبعييياد التمكين الإداري، ويمكن أن نورد مجموعييية منهيييا

 :فل الجدول الموالل (2019بورغدة، 
 

 المرجع السابق() الإداري ( آراء الباحثين حول أبعاد التمكين 1جدول )
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1 Bowen 1992 .المشاركة بالمعلوماع، المعرية، القوة 

2 Eccles 1993 .القوة، الموارد، ال رية 

3 Horine 1995 .ال رية، المسؤولية عن النتائج 

5 Gregorey 1996 .يريق العمل، التفويض 

6 Ivancevich 1997  ،المشاركة بالمعلوماع، الهي ل.يريق العمل 

7 Choi 1997 .ال رية، المسؤولية 

8 Ersted 1997 .امتلاا المعرية، المشاركة فل صنع القرار 
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9 Rubbins 1998 .الهي ل التنظيي ، الرقابة 

10 Griffin 1999 .تأهيل العاملين، الرقابة 

11 Daft 2001 .ال رية، القوة، المشاركة بالمعلوماع 

12 Blanchard & al. 2001 .المشاركة بالمعلوماع، ال رية، يرق العمل 

13 Hellrieg & al. 2001 .السلطة، المهاراع، ال رية 

14 Light,2004.37 2004  ،الم ايآعالقوة، تواير المعلوماع، امتلاا المعرية. 

نر  أنه مهما اختلف الباحثون فل وصف الأبعاد إلا أ هن متفقون بأن هذه الأبعاد تؤدي إلى تحقيق التمكين باعتبار              

أن التمكين الإداري يشمل جميع الأيراد العاملين فل المنظمة، ولالتالل يمكن اعتماد أبعاد: القوة، تواير المعلوماع، امتلاا 

 مكين الموارد البشرية بما يخدم م ل ة المؤسساع.المعرية، الم ايآع من أجل ت

 :خطوة نحو الإصلاح الإداري باعتباره الموارد البشرية  تمكين-4

 منهن   
ً
إن القييادة أو المييديرين الييذين يمهييدون الطريق لتمكين موظفيهن، لا يقومون بييذلييك من بيياب الاختيييار وإنمييا ادراكييا

 تمكينهن.أن هناا أهدايا لا يمكن تحقيقها دون 

 متطلبات تطبيق التمكين الإداري للموارد البشرية: 4-1

لخ يوا ييها ما وقفوا عليه فل  ،تمكين العاملينعملية عشير خطواع لتنفيذ  (2009)المومن  و القضياة، إقترح الباحثان 

 الأدبياع ال   تحد   عن ذلك و ل:

 ؛تحديد أسباب ال اجة للتغيير 

 ؛التغيير فل سلوا المديرين 

  ؛تحديد القراراع ال   يشارا ييها المرؤوسون 

 ل؛ت وين يرق عم 

 ؛المشاركة فل المعلوماع 

 ؛اختيار الأيراد المناسبين 

  ؛تويير التدري 

 ؛الات ال لتوصيل التوقعاع 

  ؛والتقديروضع برامج للم ايآع 

 ؛عدم استعجال النتائج 

  للموارد البشرية:معوقات تطبيق التمكين الإداري  4-2

 من خلال:تتضح الأسباب المؤدية لضعف بيئة التمكين أن  (2016)البيض، يذكر ال ات  
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 ؛المركزية الشديدة فل سلطة اتخاذ القرار 

 ؛خوف الإدارة العليا من يقدان السلطة 

  ؛ال ارمة ال   لا تشجع على المبادرة والإجراءاعالأنظمة 

 ؛السرية فل تبادل المعلوماع 

  ؛والواجباععدم وضوح ال قوق 

 ؛عدم وضوح رؤية ورسالة المنظمة 

 ؛المزاجية فل التعامل وعدم الثقة فل العاملين 

  ؛قلة التدري 

 ؛ضعف الإم انياع المادية والتقنية 

 ؛عدم اهتمام الإدارة بروح العمل الجماعل 

 ؤسسسة:أثر تكريس تمكين الموارد البشرية داخل الم 4-3

مثلما ذكرناه ينفا، يعملية التمكين ليسيييييييييييييي  من باب الاختيار وإنما إدراا من القادة والمدراء أن هناا أهدايا لا يمكن 

تحقيقها دون تمكين المرؤوسيييييييييين، يهذا يعد الهدف الرئيسييييييييي   للقيام بعملية التمكين، وله أ ر فل ايجاد قو  عاملة ذاع قدراع 

حس  داري التمكين الا  اي بو إليهالأهداف ال   لب  توقعاع الزلائن أو تزيد عليها وأهن يعالة لإنتا  السلع أو تقدين خدماع ت

 :ل   (41، صفحة 2013)محمد علل، الباحثة 

 : الانتماءب الاحساس .أ

يسيييييييياهن التمكين فل  يادة الانتماء الداخلل بالنسييييييييبة للموظف كما يسيييييييياهن فل  يادة انتمائه للمهام ال   يقوم فها و يادة 

انتمائه للمؤسييييييييييييسيييييييييييية ولفريق العمل الذي ينتي  له. وتبين الكثير من الدراسيييييييييييياع أن  يادة الانتماء  ل مح ييييييييييييلة لرغبة الموظف 

تدن فل التغي  عن العمل وتناقم فل و  تحسيييييييييييييين فل مسييييييييييييييتو  الإنتاجية الانتماءب الاحسيييييييييييييياة بالعمل ومناخ العمل. وينتج عن

 بالمسؤولية تجاه أهداف المنظمة.  الفرد والإيجابية ال   تنبع من شعور  المشاركة الفاعلةإضاية إلى  معدل دوران العمل

  :تطوير مستوى أداء العاملينب. 

تحسييين مسييتو  أداء الموظف وريع مسييتو  الرضييا لد  الموظف من الأمور الأسيياسييية ال   تتمخض عن تطبيق مفهوم 

 التمكين فل الإدارة يفكرة تحسين أداء الموظفين  ل يكرة ذاع أهمية كقوة دايعة ومح لة هامة تقف خلف برامج التمكين. 

 : اكتساب المعرفة والمهارةج. 

قق حيتلا يمكن أن  هييذاو  ،ن تتوقف على تواير المعرييية والمهييارة والقييدرة لييد  العييامييل أو الموظفإن نجيياح برامج التمكي

انخراط الموظف بدوراع تدريبية وندواع وورشاع عمل ومؤتمراع يكتس  من خلالها  غالبادون تنمية وتدري ، وهذا يتطل  

. معرية  مينة ت بح  روة يمتلكها أينما حل وأينما ارتحل وح ى بعد م
ً
 غادرته للمنظمة ال   كان يعمل فها سابقا

 : المحافظة على الموظف من قبل المنظمةد. 
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بناء على ما ذكر فل النقطة السييييييييييييابقة يإن المنظماع الناج ة  ل تلك ال   لا تفرّط بموظفيها الممكنين بسييييييييييييهولة يزيادة 

 ها قدم  لأ ؛به والمحايظة علية لأطول يترة ممكنةمعرية ومهارة الموظف وتطوير كفاءته وقدراته يحتن عليها  يادة التمسيييييييييييييك 

كل ما تن ذكره من مقدماع تدلل على حرص المنظمة على هذا الموظف وخطورة التخلم منه أو يقدانه ل ييييييييييييييالح منظماع 

 منايسه سي ون حتما من أكار الأخطاء. 

  شعور الموظف "بمعنى الوظيفة":ه. 

ن يدرا قيمة العمل بشيييييييي ل أكا
ّ
وخاصيييييييية عندما يسييييييييتشييييييييعر سيييييييييطرته على مهام العمل ويدرا  ،ر من غيرهالموظف الممك

وير   ،قيمة نفسيييه ودوره فل التأ ير على النتائج و شيييعر بأنه عن ييير هام له دوره وله مسييياهمته ال   ت ييي  فل م يييل ة المنظمة

  ،الأمور بنظرة شيييييييييييياملة وليس يقط من  اوية ما يقوم به من عمل منف ييييييييييييل
ً
ضييييييييييييمن حلقاع أخر   وإنما ير  ما يقوم به حلقة

أهداف مشيييييييتركة. ييتغير بالنسيييييييبة له معنى العمل من إطار ضييييييييق إلى معنى أوسيييييييع وأشيييييييمل مما يسييييييياهن فل نحو ت ييييييي  جميعها 

 ال اجاع المادية البحتة.  وراء السعلتحقيق الذاع وتحقيق التميز فل العمل وإشباع ال اجاع العليا المعنوية بدلا من 

 : تحقيق الرضا الوظيفي و.

هو أحد أهن المزايا المحققة من نتائج التمكين، يالشييييييييييييييعور بحرية الت ييييييييييييييرف والمشيييييييييييييياركة والاسييييييييييييييتقلالية فل العمل من 

 العوامل ال   تؤدي إلى  يادة رضا العاملين وشعورهن بالسعادة.

الميزة  سيسييييييييييييييعى القيييائيييد اليييذي يؤمن بيييالتغيير والسييييييييييييييعل لبلو  الرييييادة وتكر  ي يييارامميييا سييييييييييييييبق يتبين أن للتمكين الإداري 

 .أعلى المستوياعساي   وهو بقاء المنظمة فل الأ هدف لتحقيق الوهذا لبلوغها، التنايسية 

 :خاتمة-5

ودعمها،  اهتزام بتطبيقلإن نجاح برامج التمكين يتطل  بالدرجة الأولى اقتناع المؤسيييييسييييية والإدارة بفلسيييييفة التمكين والا

 احةإت وذلك من خلال السييييييييييييطرة على نشييييييييييياطا هن وال رية فل اتخاذ القراراع الهامة العاملينوعلى عاتقها تقع مسيييييييييييؤولية منح 

ار إتاحة ال رية بالتعبير عن الأي مع  السييييلطاع شييييارات توسيييييعدون ال اجة للرجوع للإدارة العليا، وكذلك المعلوماع المطلولة 

 وتشجيع روح الابت ار والابداع. الخاصة بالعمل

وتمكينه يعتار التزاما طويل المد  وطريقة جديدة فل تسيييييييييييييييير العمل وتغييرا أسيييييييييييييياسيييييييييييييييا فل إشييييييييييييييراا الموظف أو العامل 

السيييييياسييييياع والاسيييييتراتيجياع، لهذا يسيييييتوج  على الإدارة إعطاء الوق  ال افل لتحقيق الهدف المرجو من برنامج تمكين الموارد 

 البشرية.
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، من المعانج: 2021أغسطس,  05. تاريخ الاسترداد تعريف تمكين فل قاموة المعانج الفوري(. 2010, 01 01المعانج. )

  /https://www.almaany.com/ar/dict/ar-arتمكين

 درج: دار الكتاب الثقافل. معالن فل الفكر الإداري.(. 2009خالد سليمان أحمد المومن ، و محمد علل القضاة. )
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