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 :الملخص

تناول البحث دراسة العلاقة بين متغيرين رئيسيين هما التمكين الإداري والأداء المؤسسي، ودور التمكين في      
 بئر ولد خليفة، حيث مثلت المقابلة الأداة الرئيسية للبحث. 'سي ابراهيم بن بريك للفلاحة'تحسين الأداء بشركة 

   مجموعة من النتائج أهمها وجود علاقة تأثير إيجابية بين التمكين وتحسين أداء المؤسسة، كما تم التوصل إلى    

لفرق العمل تأثير كبير على نفسية الأفراد وأدائهم، وأن الروح الجماعية من أهم مقومات الأداء بالمؤسسة قيد أن 
تبني ثقافة التمكين الإداري داخل المؤسسة الدراسة. وقد تم تقديم بعض النصائح أهمها، العمل على نشر وتدعيم 

 لدعمتطوير وتعزيز سياسة المؤسسات في مجال اتخاذ القرار، والمشاركة فيه من خلال العمل بروح الفريق وكذا 
 للأفراد.أجواء الثقة و التعاون وتنمية القدرات الإبداعية 

  العمل.، فريق المؤسسي الأداء، الإداري : التمكين الكلمات المفتاحية

Abstract: 
      This research was designed to study the relationship between two main variables : the administrtive 

empowerment and the organizational performance, and the role of the empowerment in improving the 

performance of « si Ibrahim Ben Brik » company  -Bir Ouled Khelifa-.where the interview was the 

main tool for the research.we reached a set of results, the most important of which is the existence of a 

positive impact  relationship between  empowerment and organizational performance, work teams 

have a great impact on the psyche of individuals and their performance, and also collective spirit is one 

of the most important components of the performance of the organization under study . 

     We have provided some advices like spreading and supporting the adopting of adminidrative 

empowerment’s culture within companies, developing and strengthing organization’s policy in 

decision-making, and participing in it through teamwork to support an atmosphere of trust and 

cooperation and stimulate the creative capacities of individuals. 

Key words : administrative empowerment , organizational performance, teamwork .  
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  دمةـــــــمق                     



 مقدمة

 

  أ
 

  :مقدمة

تغيرا أساسيا وكبيرا في استراتيجياتها نتيجة التغير الكبير في النشاط الاقتصادي  الأعمالتشهد منظمات       

وبروز معطيات جديدة مثل العولمة وزيادة درجة التعقيد والتغير التكنولوجي وزيادة حدة المنافسة، ومن أجل تحسين 

بمفاهيم  الإداراتالتغير اهتمت  قدرة المنظمات على التكيف مع هذه المتغيرات الجديدة والاستجابة لمتطلبات هذا

 مورد البشريوالتي تعتمد على قدرة ال الجودة الشاملة وإدارة اريالإد والتمكينالمعرفة  وإدارةمنها الميزة التنافسية 

ضرورة الاهتمام بتنمية قدراته وتوجيهه إلى حاجة ال، حيث برزت لإدارةاومدى كفاءته وطريقة التعامل معه من قبل 

  .العليا الإدارةنحه الحرية والثقة والقدرة على العمل دون تدخل مباشر من وتمكينه وم

متمثلة برأس المال  الإدارةبعد ظهور فلسفة جديدة في  الإداريفقد زاد الاهتمام بالتمكين  الإداريةمن الناحية        

من شأنها الارتقاء  التي اتستراتيجيلاا ومن، الإدارة، والتي تمثل تحولا في أساليب الإستراتيجية والإدارةالفكري، 

  .بالأداء وتحسين نوعية الخدمات المقدمة للزبون

وتزداد أهميته مع تزايد حاجات المنظمات بمختلف أنواعها لتحسين فاعليتها وكفاءتها عبر تكيفها مع البيئة      

والتميز عن المنظمات المنافسة أي أنه في ظل التي تعمل فيها تمهيدا لتحقيق الأهداف التي وجدت من اجلها 

 ويتطلب تحقيق ذلك. التمكين يتمتع الأفراد بصلاحيات المدير مع بقائهم مسؤولين عن النتائج الناجمة عن قراراتهم

والاهتمام باحتياجات ورغبات الأفراد لتحفيزهم على بذل جهودهم  توفر إدارة تهتم بتهيئة البيئة المناسبة للعمل،

فمستوى أداء أي منظمة يكون مرهون بجدارة وكفاءة الأفراد  كل ايجابي في تحسين أداء المؤسسة،همتهم بشومسا

 .المنتمين إليها ودرجة تمكينهم

  :التالية على ضوء ذلك يمكن طرح الإشكالية        

  ؟ 'شركة سي ابراهيم بن بريك للفلاحة'ما واقع التمكين الإداري في  •

  :ستنبط  بعض التساؤلات المندرجة ضمن الإشكالية كما يليويمكن أن ن         

 المؤسسي ؟ الأداءوهل له علاقة بتحسين  الإداريمفهوم التمكين  ما - 

 ؟ بمؤسسة بن بريك للفلاحة الأداءهل لفرق العمل دور في تحسين  - 

  ؟ لفلاحةشركة بن بريك لشاركة في صنع القرار في مهل يوجد تطبيق لمفهوم التفويض، وال - 

  :للإجابة على الإشكالية والتساؤلات المصاحبة لها نقوم بتقديم الفرضيات التالية

  

 :الفرضيات •



 ةمـدمـقـ

  

  ب
 

وقد يكون له تأثير في تحسين نوعية  التمكين هو تأهيل الفرد وجعله مسؤولا عن أفعاله ونتائجه، .1

 .الأداء

 .لا يوجد دور فعال لفرق العمل في تحسين أداء مؤسسة بن بريك للفلاحة .2

يمكن لمؤسسة بن بريك أن تطبق مفهومي تفويض السلطة، والمشاركة في صنع القرار في       .3

 . سياساتها الإدارية

 :مبررات اختيار البحث •

تعكس مدى قدرات وطموحات مراحل البحث العلمي فهي،  أهمتبر مرحلة اختيار الموضوع من تع    

 أسبابالمؤسسي إلى عدة  الأداءوعلاقته بتحسين  الإدارياختيارنا لموضوع التمكين  أسبابالباحث، وترجع 

  :ومبررات نذكر منها

 :المبررات الموضوعية .1

  .داخل المؤسسات الإداريمحاولة معرفة وتشخيص التمكين  -  

  .النزول به إلى الميدان وإمكانيةقابلية الدراسة للبحث  -  

   .التمكين الإداري يكتسبهايرة التي الكب الأهمية إبراز -  

 :المبررات الشخصية .2

 .التخصص العلمي الذي يدرس فيه الباحث -   

 .ميول الباحث إلى المواضيع السوسيوإدارية -  

 .المؤسسي والأداء الإداريقلة الدراسات التي ربطت التمكين  -  

 .ةالباحث بقيمة وأهمية هذا الموضوع في الدراسات الإداري رشعو  -  

 :أهداف البحث •

، من خلال الممارسات الأفراداسة هو الوقوف على مستوى تمكين الرئيسي لهذه الدر دف إن اله     

والسياسات المتعلقة بتفويض السلطة، فرق العمل، حرية التصرف، المشاركة في المعلومات والمشاركة في 

  :يلي ومن هذا تتفرع أهداف أخري كما .اتخاذ القرار، ودورها في تحسين أداء المؤسسة

  . ري وفكري لمفهوم التمكين الإداري وعلاقته بالأداءطرح تصور نظ - 

الوقوف على مستوى التمكين الإداري كثقافة وتوجه فكري في المؤسسة محل الدراسة، من وجهة تصورات  - 

 .إدارييها



 ةمـدمـقـ

  

  ت
 

 .التعرف على تأثير التمكين الإداري في تحسين أداء المؤسسة محل الدراسة - 

 .ممارسات التمكين الإداري في المؤسساتتقديم بعض التوصيات والمقترحات لتطوير  - 

 :أهمية البحث •

بما أن التمكين مفهوم حديث في البيئة الإدارية، فإن إخضاعه للدراسة يعطيه أهمية في الإطار العلمي  - 

 .للتسيير والإدارة لاسيما فيما يتعلق بتحسين الأداء وتطويره

أهمية وهي التمكين، وما لها من فوائد على صعيد تركز هذه الدراسة على أكثر استراتيجيات الموارد البشرية  - 

 .الفرد و المنظمة

المتعلقة بالموارد البشرية و تطويرها، من خلال و مكانة الممارسات والسياسات الجديدة التأكيد على دور  - 

التوجه التأكيد على أهمية مشاركة الأفراد أكثر في اتخاذ القرار، زيادة مسؤوليتهم، تنمية روح الإبداع لديهم ،

  ...بفرق العمل،

 :حدود البحث •

تتعلق بمسيري شركة بن بريك للفلاحة، وقد اقتصرت علي مقابلة مسؤولي مصلحة : الحدود البشرية - 

  .المحاسبة والمالية

والمرتبطة بالدراسة الميدانية لشركة سي ابراهيم بن بريك للفلاحة فرع بئر ولد خليفة : الحدود المكانية - 

  .عين الدفلى

     2020 – 2019تمت هذه الدراسة في فترة السداسي الثاني للموسم الجامعي : الحدود الزمنية - 

 :منهج البحث •

الظاهرة كما هي  لدراسة مناسبا تم الاعتماد في هذه الدراسة أساسا على المنهج الوصفي التحليلي باعتباره     

كما تم الاعتماد على المقابلة في الدراسة . اضيعوالربط بين الأسباب والعلاقات التي تجمع المو في الواقع 

 .الميدانية للموضوع بهدف حصر الموضوع ومعالجته أكثر وضبطه لما يتلاءم و طبيعة هذه الدراسة

 :صعوبات البحث •

وعراقيل من الناحية النظرية أو الميدانية، ونحن كذلك واجهتنا في كل بحث يواجه الباحث صعوبات   

ففي الجانب النظري لمسنا نقص في الكم المعرفي للمؤلفات والمراجع  كلا الجانبين،بعض الصعوبات في 

، وفي الجانب الميداني الجائحة التي مست العالم بما ـــــ ربما لحداثتهمصادر ذات الصلة بموضوع الدراسة ـــــ وال

ا واستطلاعنا للمؤسسة محل في ذلك الجزائر، والتي تزامنت مع فترة إعداد الدراسة مما قلص من فرص زيارتن

 .  البحث

 :هيكل البحث •



 ةمـدمـقـ

  

  ث
 

لمعالجة هذا الموضوع، تماشيا مع متغيري الدراسة المتمثلين في التمكين الإداري و الأداء المؤسسي   

النظري، والثاني بالدراسة الميدانية لمؤسسة بن  بالجانبخصصنا فصلين لهذه الدراسة، الفصل الأول متعلق 

  .بريك للفلاحة

مباحث، تطرقنا خلالها إلى مفهوم متغيري  ثلاثة إلى الأولففي الجانب النظري قسمنا الفصل      

  .على التوالي للموضوع التطبيقيةالدراسة،العلاقة بينهما والدراسات 

الميداني فقسمنا الفصل كذلك إلى ثلاثة مباحث، تعرضنا خلالها إلى تقديم عام للمؤسسة  أما في الجانب    

   . محل الدراسة، منهج ومجتمع البحث وعرض ومناقشة النتائج المتحصل عليها على التوالي
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 :تمهيد

ما ملقد تصاعدت الأهمية الإستراتيجية للأفراد في الإدارات لاحتكاكهم المباشر بالمتغيرات البيئية،           
اقتضى تمكينهم من التصرف مباشرة في الأمور التي تعكس مخاطر أو فرصا جوهرية للمنظمة، حيث أشارت 

ة الدراسات إلى أهمية تبني استراتيجيات من شأنها الارتقاء بالأداء وتحسين نوعية المنتجات المقدمالعديد من 
اتخاذ للزبون، ومن هذه الإستراتيجيات التمكين الإداري الذي يهدف إلى تزويد الأفراد بالمعارف وإشراكهم في صنع و 

رف على . وبناء عليه جاءت هذه الدراسة للتعخولة لهمالقرار، ومنحهم المزيد من السلطة والحرية في أداء المهام الم
 دور التمكين الإداري في تحسين الأداء المؤسسي وذلك في شركة 'سي ابراهيم بن بريك للفلاحة '.

ي، سنتطرق في هذا الفصل إلى الأدبيات النظرية والتطبيقية للتمكين الإداري و دوره في تحسين الأداء المؤسس   
ض احث، نعرض في الأول مفاهيم حول التمكين والأداء، وفي الثاني العلاقة بينهما، بينما نتعر من خلال ثلاثة مب

 في الثالث إلى أهم الدراسات التي تناولت مواضيع مشابهة.  
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 المبحث الأول:المفاهيم النظرية للتمكين والأداء

 الإجابةاللذان سيسهمان في  الأداءو  الإداري سيتم في هذا المبحث التطرق إلى متغيري الدراسة وهما التمكين      
سيتم توضيح بعض الجوانب النظرية المتعلقة بهذين  ذ، إالمرجوة منه الأهدافالبحث وتحقيق  تساؤلات مشكلةعن 

.المتغيرين  

الإداري التمكين الأول:المطلب   

 الإداري  مفهوم التمكين أولا:

 .1ومقدرة سلطانا له جعل أي الشيء مكن تعني العربية، اللغة في تمكين لكلمة اللغوي  الأصل     

، الأرض في الله خلفاء وجعلهم والنفوذ، السلطة الأفراد إعطاء حول الكريم القرآن في التمكين معاني جاءت لقد   
 2 :منها نذكر عديدة لمعاني الكريمالقرآن  في "التمكين "كلمة واستعملت رعايتهم عن والمسؤولين للناس أئمة أي

ك ل    نم   آت يناه  و   رضالأ يف   ل ه   م ك ن ا ان  إ  " القرنين ذي عن مخبرا تعالى قال :والسلطان الملك بمعنى التمكين -
ببا   ء س  ي   . عظيم ملكا آتيناه أي . [92 الآية الكهف، سورة[   "ش 

ف  ف ي  :التهيئةالتمكين بمعنى  - ذ ل ك  م ك ن ا ل ي وس  ك  ي ت بو أ  م ن ه ا  الأ ر ض  قال الله تعالى قي شأن يوسف عليه السلام :" و 
اء"  ي ث  ي ش  أي جعلنا هذا مقدمة وتهيئة لتمكينه في الأرض فقد أدار يوسف عليه  . [ 21سورة يوسف، الآية ] ح 

ا و تصرف فيها بما هداه الله وهذا ما يصب فيما وصفه علماء الإدارة بالموازنة السلام خزائن الأرض وسيره
.والملاءمة بين المسؤوليات والصلاحيات في تسيير الأعمال  

تبلورت أفكار وأراء أغلب الباحثين في نهاية الثمانينات وبداية التسعينات حول مفهوم  فقد طلاحاأما التمكين اص    
 الأعمالفضلا عن كونه من المداخل المعاصرة  في بيئة  الإداري التمكين كونه من المفاهيم الحديثة في الفكر 

:فقد عرفه  ،أحد مفاتيح نجاح وديمومة المنظمةوالذي يعد   

العاملين السلطة من طرف الإدارة لمواجهة المشكلات التي تعترض سبيل العمل""منح بأنه:   Russel & Taylor 

                                                           
 .322ص  1256بيروت، ، 12 الطبعة الكاثوليكية، المطبعة ،والعلوم والأدب اللغة في المنجد المعلوف لويس، 1

 .324ص  2009، ، بيروت لبنان5، المجلد الثالث، دار صابر، الطبعة تفسير القرآن الكريمابن كثير عماد الدين، 2
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العاملين المزيد من  الأفراد"الترتيبات التنظيمية التي تمنح  بأنه: افقد بين Buchanan & Huzynskyأما     
 1.والمساءلة"ة دون الخضوع للرقاب الاستقلالية وحرية التصرف واتخاذ القرارات

 الفرد نفسه على أن يتم الفرد من المشرف إلى الرقابة على سلوك عملية تحويلفقد اعتبره : " Gómez أما      
حيات و تحمل وبذلك يمكن تخويل الصلا ، الدعم، والمعلومات الضرورية، الأدواتالفرد بالمهارات ، تزويد ذلك

 . المسؤوليات بنجاح"

القرارات من المستويات  إصدارو يقول "جلاب" في التمكين هو :"مدخل لنقل القوة المستندة إلى المعلومة أو     
التي تؤهلهم للتعاطي الكفء  الإمكاناتا بعد التأكد من امتلاكهم لكافة القدرات و يالعليا إلى المستويات الدن الإدارية

 و الفاعل مع موارد المنظمة وإمكانياتها ومقدراتها الجوهرية بقصد تعظيم المنفعة  لأصحاب المصالح".2

منحه  ةخلال عمليالفرد لنفسه بنفسه وهذا من  إدارةهو  الإداري التمكين  أنمن التعاريف السابقة يمكننا القول    
الذي ينعكس  الأمرللسلطة وتحمله لمسؤولية اتخاذ القرارات ذات الصلة بعمله دون الرجوع إلى المستويات العليا 

 بصورة أو بأخرى على فاعلية المنظمة.

الإداري :أهداف التمكين  ثانيا  

مسؤولين عن قرارات  ايكونو  أن الأفرادو  الإدارةالقرار حيث يسمح لفرق  يعتبر التمكين محور عملية اتخاذ     
حالة الرؤية المشتركة و السماح للموظفين بالحرية الكاملة  إلىالمنظمة  وأهدافالشخصية  الأهداف عملهم و تجاوز

 لانجاز الأعمال ومحاسبتهم على النتائج ، وتتمثل أهداف عملية التخويل هذه فيما يلي:3

  مهامهم  لأداءوفرق العمل  بإعطائهم المزيد من الحرية  للأفرادزيادة النفوذ الفعال. 
  الأزمات.في حل مشكلات العمل و  للأفرادالتركيز على القدرات الفعلية 
  استغلالا كاملا الأفراداستغلال الكفاءات التي تكمن داخل. 
  نشاطاتهم  إدارةفي  الإدارةاقل اعتمادا على  الأفرادجعل. 

                                                           
، ص 2014، الأردن، دار صفاء للنشر والتوزيع، 2، طو الاندماجإدارة التمكين حسيني، إحسان دهش جلاب، كمال كاظم طاهر ال 1

23. 

، 1، دار صفاء للنشر والتوزيع،طالاستشراف الاستراتيجي ومستوى التمكين التنظيميهادي البغدادي، رافد حميد الحدراوي،  عادل 2
 .135، ص2013الأردن، 

 .76،77ص ،2008علوم التسيير، جامعة الجزائر، ،أعمال ، مذكرة ماجستير، إدارةن العاملينتمكيكرمية توفيق،  3
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 وقراراتهم أعمالهمفراد مسؤولين عن نتائج جعل الأ. 
 وافز ح ة عمل تحفزهم داخليا باستخدامبحوافز خارجية ، و الاستعانة ببناء بيئ الأفرادمحاولات تحفيز  إيقاف

 تنبع من ذات العامل كالفخر بالانتماء للمؤسسة والاعتزاز بالعمل فيها.
 ا رائدة في المجال الذي تعمل فيهومحاولة جعله دائما،المؤسسة في المقدمة  إبقاء. 
  ومن ثم تحقيق النمو امبيعاتهزيادة ربحية المؤسسة وزيادة. 

 

التمكين أهميةثالثا :  

 يرى الكثير من الباحثين أن للتمكين أهمية كبيرة على مستوى الفرد والمنظمة نذكر منها ما يلي:1

التالية: لأهميةمكين ابالنسبة للمنظمة يحقق الت -أ  

  الإنتاجيةرفع مستوى . 
 للأفراد ع القرار يرفع من الروح المعنويةانخفاض نسبة الغياب ودوران العمل،لان زيادة مشاركتهم في صن 

 .تقليل معدلات الغياب و دوران العمل إلىعلى العمل مما يؤدي  إقبالهمويزيد من دافعيتهم و 
  :فهم  إلىبالمعارف والمهارات والتدريب اللازم يؤدي  الأفرادتزويد  إنتحسين جودة السلع و الخدمات 

 .والجودة نالإتقا العاملين لطبيعة وظائفهم  وبالتالي تقديم سلع وخدمات على درجة عالية من
  أفكارها تجاه منظماتهم وبالتالي تبني الأفرادالتمكين يزيد من ولاء والتزام  أنحيث التنافسية:زيادة القدرة 

 .والدفاع عنها مما يزيد من قدرتها التنافسية في السوق 
  للأفرادفرق عمل مدارة ذاتيا وعن طريق السماح  إنشاء: من خلال المشكلاتزيادة التعاون في حل 

  .مع زملائهم ومرؤوسيهم بالتواصل
  الانطلاق و  يولد لديهم شعورا بالحرية للأفرادترك حرية التصرف واتخاذ القرارات  إن: الإبتكاريةزيادة القدرات

 .يعود بالنفع على الاثنين ما تخدم المنظمة والفرد وهذا إبداعية وأساليب أفكارظهور  إلىمما يؤدي 

حقق التمكين الفوائد التالية:بالنسبة للفرد ي-ب    

                                                           
ع العامة، الإدارة، معهد الإداري دورية  ي،إستراتيجية تمكين العاملين وإسهامها في الأداء المؤسسشاكر أحمد العدوان،   1

 .29_27ص ص  2008،مانع  ،115
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 إشباعالمشاركة و تفويض الصلاحيات يزيد من  أن: حيث وإثباتهاحاجات الفرد من تقدير الذات  إشباع 
 .الحاجات النفسية والاجتماعية المتمثلة في تحقيق الذات وزيادة المكانة الوظيفية

  خلق  إلىلان زيادة المعارف ومنح الحرية والثقة في التصرف يقود العمل: ارتفاع مقاومة الفرد لضغوط
 .و يشكل لديهم دافعا قويا لمقاومة ضغوط العمل والتكيف معها الأفرادالاستقرار لدى 

 الفرد الرضا عن وظيفته ورؤساءه إحساس. 
 : ياالدن الإداريةت في المستويا للأفرادنقل جزء من الصلاحيات والمسؤوليات  إنتنمية الشعور بالمسؤولية 

 .هيتاستمرار  لهم وعد على تنمية هذا الشعور على قدر المسؤولية المعطاة لهم مما يسا بأنهميولد شعورا لديهم 
 ا يولد ارتفاع الدافعية الذاتية للفرد :عندما يشعر الفرد بان رأيه مسموع لدى رئيسه وانه غير مراقب فإن هذ

 .وتسخيرها لصالح المنظمة التي يعمل بها وإمكاناتهله دافعية نحو العمل والانجاز وتقديم كافة طاقته 

 تالي:للمنظمة أو الأفراد نذكر بعضها في الجدول الئد عديدة بالنسبة ويرى عادل البغدادي أن للتمكين فوا        

 

 (: فوائد التمكين بالنسبة للمنظمة والعاملين1جدول)                           

 العاملين المنظمة
 .. يعمل التمكين على زيادة فرص الإبداع والابتكار1
 .. يعمل على تحسين العلاقة بين العاملين2
أكبر على التطوير والتجديد و . يعطي المنظمة قدرة 3

  .مواكبة التغيرات البيئية بمختلف مستوياتها
 

للمنظمة التي يعمل بها  بالانتماءزيادة الشعور  .1
 والفريق الذي ينتمي إليه.

ظيفته من خلال سيطرته على مهام و يدرك فيه  .2
تصب في العمل، ورؤيته للأمور بنظرة شاملة 

 تحقيق أهداف المنظمة.
تحقيق الرضا الوظيفي بما يحقق له التمكين من  .3

وتحقيق ذاته والشعور باحترام الإدارة تنمية لقدراته 
  له.

     لنشر للتنظيمي دار صفاء المصدر: عادل هادي البغدادي، رافد حميد الحدراوي ، الاستشراف الاستراتيجي ومستوى التمكين ا
 158، ص2013، الأردن، 1والتوزيع،الطبعة 

الإداري  التمكين: أبعاد رابعا  



 ي والأداء المؤسسي   الأدبيات النظرية والتطبيقية للتمكين الإدار             الفصل الأول                          

 

12 

 

 الأبعادالتمكين وهذه  ةإستراتيجيلتي لابد من توافرها في ا الأبعادمجموعة من  والباحثينأورد العديد من الكتاب       
موضوع  إلىية التي ينظر منها هؤلاء الكتاب زاو المنطلق والتتشابه في يعضها وتختلف في البعض الآخر حسب 

النظري: الأدبالتمكين كما جاءت في  أبعادالتمكين، والجدول الآتي يبين   
  اراء الباحثين حول ابعاد التمكين الاداري (:2جدول ) 

 

احثـــالب الرقم ادــــــــــــالابع السنة   
1 Dowen 1992 المشاركة بالمعلومات، المعرفة، القوة.  
2 Brown 1996 الموارد، المعلومات، السلطة، ةالجود.  
3 Ersted 1997 امتلاك المعرفة، المشاركة في صنع القرار.  
4 Griffin 1999 تأهيل العاملين، الرقابة.  
5 Daft 2001 االمعلومات، المهارات و المعرفة، القوة، المكافآت.  
6 Blanchard  2001 المشاركة بالمعلومات، الحرية، فرق العمل.  
تدفق المعلومات والاتصالات، الدعم والتحفيز، الاستقلالية،  2004 ملحم 7

.المعرفة والمهارة  
8 Mullins 2005 .المشاركة، الالتزام، الاندماج، تخفيض المستويات الادارية 
9 Halverson 2005 ة بالمعلومات، التدريب، السلطة الحرية والاستقلالية، المشارك

.الادارةوالقوة، دعم   
10 Chelladurai 2006  ،تصميم الوظائف، المشاركة بالقوة، المشاركة بالمعرفة

.المشاركة بالمكافآت  
الاهداف والرؤية المستقبية، فرق العمل، الثقة الادارية،  2007 عبود وعباس 11

.الذاتالتدريب المستمر، الكافآت، تدغيم   
12 Gupta 2008  ،القوةالمشاركة بالمعلومات، المكافآت، المعرفة.  
13 
 

Aswathppa 2008 آتالقيم، نشاطات القيادةن هيكل الوظيفة، نظم المكاف.  
14 Hassan 2010 المعرفة والمهارات، الاتصالات، الثقة والحوافز 
تفويض السلطة، فرق العمل، التدريب، الاتصال الفاعل،  2010 راضي 15

.التحفيز  
   

دبيات النظرية ذات الصلةلأالطالبة بالاعتماد على ا إعدادن م: المصدر                      
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السلطة، فرق العمل، المشاركة بالمعلومات، المشاركة باتخاذ  تفويض :ونحن في بحثنا هذا سنعتمد على        
الحالية.الدراسة  لأهدافكأبعاد للتمكين  القرار، والاستقلالية وحرية التصرف  

 1. تفويض السلطة:1

 الإدارية المستويات إلى الصلاحيات تفويض عملية تتم أن الإداري  التمكين لمفهوم الأساسية الفكرة إن     
 تتطلب كينالتم فكرة فان ولذلك لعملهم بأدائهم المتعلقة القرارات على التأثير في القدرة لهم الأفراد يصبح إذ الدنيا
شير وي .والتفويض الثقة إلى والتوجيه الرقابة من التحول يتطلب هذا فان وبالتأكيد بالمشاركة تؤمن قيادية أنماط

 تشخيص لتشمل القرار للأفراد اتخاذ صلاحيات تفويض عملية تمتد فقد درجة مسألة التمكين أن إلى البعض
 لاليةاستق توفير خلال من اتنفيذه عن المسؤولية وتحمل ات بشأنهاالقرار  واتخاذ وتقييمها، الحلول واكتشاف المشكلة
 دللأفراعالية 

 2.فرق العمل:2 

رأى بعض الباحثين أهمية كبرى تجاهل عمل الفريق، لذلك  إلىالتركيز على التمكين الفردي قد يؤدي  إن         
الفردي. وقد بدأت فكرة التمكين الجماعي  للتمكين المجموعة أو الفريق لما للعمل الجماعي من فوائد تتجاوز العم

 مع مبادرات دوائر الجودة في السبعينيات و الثمانينات من القرن الماضي.

التمكين على هذا الأساس يقوم على بناء القوة و تطويرها وزيادتها من خلال التعاون الجماعي و الشراكة و و    
 الأداءو مسوغا لتطوير قدراتهم و تعزيز يستخدم لتمكين العاملين  أسلوباعمل الفريق يعد  إنالعمل معا. و يؤكد 

و  الإشرافوان تمكين الفريق ينسجم مع التغييرات الهيكلية في المنظمات، من حيث توسيع نطاق  ،المؤسسي
و التنظيم المنبسط بدلا من التنظيمات الهرمية. الأفقيةالمنظمة  إلىالتحول   

؛ لان الاعتمادية المتبادلة بين الأداءريق يعطي للفريق دورا اكبر في تحسين المستويات هذا وان منح التمكين للف    
الفريق  أعضاءمن تعاون  قيمة كبرى من استقلالية الفرد. كما تتحقق القيمة المضافة إلىالفريق تؤدي  أعضاء

نهم مساهمة نوعية تضيف عندما تتحقق شروط المهارة و المعرفة لكل عضو من أعضاء الفريق، عندما يقدم كل م
         شيئا جديدا إلى القرار الجماعي بدلا من الاعتماد على الرأي الفردي الذي يعد عرضة للخطأ و القصور.

                                                           
للعلوم الإدارية والاقتصادية،جامعة القادسية، ع ، مجلة القادسية التمكين الإداري وعلاقته بإبداع العاملينجواد محسن راضي،  1
 .64، ص2010،الكويت، 1

 .33ص ،2006، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، مصر، التمكين كمفهوم إداري معاصريحي سليم ملحم،  2
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 3. المشاركة بالمعلومات:1 

الطرق التي يستجيب فيها الفريق لمعالجة المعلومات والمعرفة التراكمية التي يحتاجها  يشير هذا البعد إلى    
العودة إليها يساعد على  إمكانيةفإن أي فرد يكون مخولا للحصول على المعلومات التنظيمية مع الفريق، وعليه 

الاتصال الجيد والمشاركة بسرعة وفاعلية حول تحركات الزبائن، البيئة، والمنافسين.حيث يعد  أنفسهمتنظيم 
 بالمعلومات أمرا جوهريا في عملية التمكين للاعتبارات التالية:

يمكن أن تكون قرارات الأفراد فاعلة عندما يكون هناك اتصال مزدوج. _1  

_ت ؤثر المعلومات في بيئة عمل الأفراد2  

يئة.أعمالهم اليومية إذا كانت جيدة أو س_ تعد المعلومات واحدة من المكونات التي تسمح للأفراد من الحكم على 3  
 4. المشاركة في اتخاذ القرار:2

،وهذا لا يعني أن يكون وفرقهم  بأقسامهماتخاذ القرارات المتعلقة  تلسياسا الأفراديشير هذا البعد إلى فهم       
، وإنما يتوجب على المديرالمدير بعيدا عن مرؤوسيه، فالحاجة إلى التمكين لم تعد ترى كعملية تفويض لسلطة 

الفريق من ناحية الأهداف التنظيمية، وتشجيع الأفراد  أعضاءالتركيز على مساهمات  إعادةالمدير وبشكل مستمر 
، وهذا من خلال :على تبني المبادرات في فرقهم ومحيط عملهم  

اتخاذ القرارات و  كن الفريق منض الفريق، الأمر الذي يمية اتخاذ القرارات الرسمية مع تفويالرقابة على عمل _  
.الإجراءات التي كانت في السابق تتطلب موافقة من المستويات العليا  

      .إليهبسبب المسؤوليات المناطة  الإضافية_ اكتساب الفريق للمهارات والمعرفة والخبرات    

 5. الاستقلالية وحرية التصرف:3 

                                                           
 .75، مرجع سابق، ص، إدارة التمكين و الاندماجإحسان دهش جلاب، كمال كاظم طاهر الحسيني 1

 .78، مرجع سابق، صإدارة التمكين و الاندماجإحسان دهش جلاب، كمال كاظم طاهر الحسيني،  2

 .188، مرجع سابق، صالاستشراف الاستراتيجي ومستوى التمكين التنظيميعادل هادي البغدادي، رافد حميد الحدراوي،  3
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منح المرؤوسين صلاحيات واسعة  والتصرف في النشاطات ين و دور المشرف إلغاء إلىيشير هذا البعد       
الخاصة بالمهمات التي يمارسونها، وقد تكون حرية التصرف روتينية عندما يؤدي الفرد مهامه ضمن مجموعة 

قدرته على  أيالبديل  إيجادغير روتينية تعتمد على قدرة الفرد في  إبداعيةخيارات متاحة ،كما قد تكون حرية 
تكون سلبية ناشئة عما تفرضه نظم المؤسسة من سلوكيات تهمش دور  الأحيانوالتجديد ، وفي بعض  عالإبدا 

      :يلي ويتضمن البعد ما .الأفراد

  أي معرفة كافة العاملين لرسالة المؤسسة، أهدافها، واستراتيجياتها. وضوح الرؤية ، 
  في إطار رؤية المؤسسة واستراتيجياتها، أي ضمان التصرف وفق ما خطط له تحديد الأطر الإرشادية. 
  امل الرقابة الذاتية لدى الأفراد.،أي تشخيص النظام الرقابي الملائم لإشاعة عنظم الرقابة 

 

الأداء: المطلب الثاني  

بها في شتى المجالات خاصة الاقتصادية منها والإدارية لما له من  يعتنيالتي  المواضيعداء من أهم يعتبر الأ    
جوة المخططة أو النتائج المر  الأهدافأي مؤسسة، فهو الطريقة المستعملة في تحقيق  ةمرد وديمباشر على  تأثير

تقف على  لأنها الأعمالفي منظمات  الإستراتيجيةالعمليات  نالأداء من عملية تحسين لا شك أخلال العمل، و 
نما هو أداة ضرورية للتحسين إد ذاته ، ليس هدفا في ح الأداءجوانب القصور والضعف ومحاولة علاجها وتحسين 

سنتعرض  و فرق العمل، أداءالكلي للمنظمة أو حتى على مستوى  الأداء أوالفرد  أداءالمستمر سواء على مستوى 
في هذا المطلب.ذا الموضوع أكثر له  

 أولا: مفهوم الأداء

، وقد اشتقت هذه (To Perform)يعتبر الاشتقاق اللغوي لمصطلح الأداء مستمد من الكلمة الانجليزية      
 ، والذي يعني تنفيذ مهمة أو تأدية عمل (Performer)الكلمة بدورها من اللغة اللاتينية 

في نشاط معين وعبر  حكم على العلاقة بين الموارد المستهلكة في نشاط" أنه   Philippe Lorinoوعرفه     
 1". وعبر عنها بالقيمة في إرضاء حاجات المستهلكين، عنها بالتكلفة، والحد الذي يمكن لذلك النشاط أن يبلغه

                                                           

 .29 ص ،2012جامعة الجزائر، ،تجارية علومتسويق  ،رماجستي مذكرة ، الجودة الشاملة إدارةتخسين أداء المؤسسة في ظل مزغيش ع الحليم. 1
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، بتحقيق التوازن بين رضا " قدرة المؤسسة على الاستمرارية والديمومة انه  Peter Druckerكما عرفه 
 1المساهمين والعمال "

للموارد المادية والبشرية واستغلالها بالصورة التي تجعلها  المؤسسةعر ف الأداء بأنه: "انعكاس لكيفية استخدام وي     
 2." قادرة على تحقيق أهدافها

الأداء هو نتيجة لامتزاج عدة عوامل كالجهد المبذول، إدراك الدور الم نوط للأفراد داخل التنظيم، وكذا مستوى    
يتمتع بها الفرد العامل أو الموظف، ويتم قياسه على أساس النتائج التي يحققها التنظيم داخل نفس القدرات التي 

 3.البيئة الاقتصادية

 هناك من يرى أن أداء المؤسسة بصفة عامة هو التنمية المستدامة لطاقاتها الكامنة والتي تتجلى من خلال: 

 المؤسسة. التراكمات غير المادية مثل المعرفة العلمية وبقاء 
 .المرونة والقدرة على التكيف مع التحولات التي يشهدها المحيط 

 : أنواع الأداءثانيا

لقد اختلفت تحديدات أنواع الأداء من باحث إلى آخر وهذا راجع إلى الاختلاف في تحديد مفهوم الأداء  
 4:فيما يلي  Bernardحسبومعاييره وكذا هدف دراسة كل منهم، وتتمثل 

  في: : يتكون هذا الأداء من ثلاث أنواع جزئية وهي تتمثلالداخليالأداء 
 :الأداء البشري  -1

دارة إ ،مهما كان موقعهم ومستواهم الوظيفي )منفذون، مشرفون  المؤسسةيتمثل الأداء البشري في أداء العاملين ب    
زها،لأن  لتكوين الميزة التنافسية وتعزي يالحقيق المصدرداء البشري يعتبر بمثابة فالأ ،قيادة عليا ...الخ( الوسطى،

 على توفير نوعيات خاصة من الموارد البشرية. المؤسسةالتميز في الأداء يستند بالد رجة الأولى على قدرة 
 :الأداء المالي-2

                                                           
 .45، ص 2015، مذكرة دكتورا، علوم التسيير، جامعة بسكرة، تأهيل الموارد البشرية لتحسين أداء المؤسسة الاقتصادية، عادل بومجان 1

 .231، ص2000دار وائل، عمان،  ،الإستراتيجيةالإدارة فلاح حسن عداي الحسيني،  2

 . 221نشر، صالالمؤسسة الوطنية للكتاب، الجزائر، دون سنة ، أسس علم النفس الصناعي، مصطفى عشوف3
4.édition, Librairie Vuibert, Paris, 1999, p02 èmel, 2Contrôle de gestion socia,Martory  
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المالي  في تعبئة الموارد المالية وتوظيفها، وتعتبر نسب التحليل المؤسسةيصف الأداء المالي مدى فعالية وكفاءة    
 ومؤشرات التوازنات من أبرز مؤشرات الأداء المالي.

 :الأداء التقني-3
عتبر على استخدام واستغلال تجهيزات الإنتاج في العملية الإنتاجية وكذلك صيانتها، وت المؤسسةيتمثل في قدرة    

 ام الطاقة الإنتاجية من أبرز مؤشرات الأداء التقني.كمية الإنتاج ونسبة استخد
   
ية هو الأداء الناتج عن الاستغلال الأمثل لمختلف مواردها البشرية التقن لمؤسسةومنه فإن  الأداء الداخلي ل  

 والمالية.
 الأداء الخارجي : 

يرات للتطورات والتغيرات الخارجية والقدرة على سبقها، فهذه التغ المؤسسةويتحقق هذا الأداء من خلال استجابة   
، لذا يتعين عليها متابعتها باستمرار حتى تتمكن من إدراك أثرها على المؤسسةتؤدي إلى تغيير حتمي لمسار 

 الأداء، فنجاحها أو فشلها يتوقف على قدرتها على تحقيق التوازن بين أنشطتها البيئة المحيطة.

 
 الأداءبعاد أ :ثالثا 

فيما يلي نتناول الأبعاد التي يتضمنها هذا المفهوم، حيث يركز البعض على الجانب الاقتصادي في الأداء،     
بينما يعمد البعض الأخر إلى الأخذ في الحسبان الجانب التنظيمي والاجتماعي، وهذا من منطلق أن الأداء مفهوم 

 : 1شامل، إذا تتمثل هذه الأبعاد فيما يلي

 البعد التنظيمي للأداء:-1
يقصد بالأداء التنظيمي الطرق والكيفية التي تعتمدها المؤسسة في المجال التنظيمي بغية تحقيق أهدافها، ومن      

ثم يكون لدى مسيري المؤسسة معايير يتم على أساسها قياس فعالية الإجراءات التنظيمية المعتمدة وأثرها على 
المتوقعة ذات الطبيعة  ن هذا القياس يتعلق مباشرة بالهيكلة التنظيمية وليس بالنتائجالأداء، مع الإشارة إلى أ

أن هذه المعايير المعتمدة في قياس الفعالية التنظيمية تلعب دورا هاما في تقويم  ماعية الاقتصادية، وهذا يعني الاجت

                                                           
 .219_218ص ص  2010،7عدد  ، مجلة الباحث، الجزائر،الأداءتحليل الأسس النظرية لمفهوم الشيخ الداوي، 1
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من خلال مظاهرها الأولى، قبل أن يتم  الأداء، حيث تتيح للمؤسسة إدراك الصعوبات التنظيمية في الوقت الملائم
 إدراكها من خلال تأثيرها الاقتصادية.

  البعد الاجتماعي للأداء:-2

يشير إلى مدى تحقيق الرضا عند أفراد المؤسسة على اختلاف مستوياتهم، لأن مستوى رضا العاملين يعتبر    
ر ب في كون أن الأداء الكلي للمؤسسة قد يتأثمؤشرا على وفاء الأفراد لمؤسستهم. وتتجلى أهمية ودور هذا الجان

ا سلبا على المدى البعيد إذا اقتصرت المؤسسة على تحقيق الجانب الاقتصادي، وأهملت الجانب الاجتماعي لموارده
ادية البشرية، فكما هو معروف في أدبيات التسيير أن جودة التسيير في المؤسسة ترتبط بمدى تلازم الفعالية الاقتص

له  الية الاجتماعية، لذا ينصح بإعطاء أهمية معتبرة للمناخ الاجتماعي السائد داخل المؤسسة، أي لكل مامع الفع
 (صلة بطبيعة العلاقات الاجتماعية داخل المؤسسة )صراعات،أزمات، ...الخ

 البعد المالي للأداء:-3

الأهداف المالية  ةيرى بها المساهمون تنظيم الأعمال، وماهي ييجيب على التساؤلات الخاصة بالكيفية الت    
ف المرتبطة بها تختلف باختلا ةالمرغوبة من جانب هؤلاء المساهمون، وهل تحديد هذه الأهداف و المقاييس المالي

ى نجاح ومد الأعمالدورة حياة المشروع. وتعكس المقاييس المالية النتائج التي تعكس الأداء المالي التاريخي لتنظيم 
 ستراتيجية ، وتتضمن مقاييس الربحية والقيمة الاقتصادية   المنفذين في تحقيق الأهداف الإ

 
 أساليب تحسين الأداء :ثالثا

من خلال جهود مستمرة للضبط  للمؤسسةتحسين الأداء هو عملية إدارية تركز على المخرجات الكلية 
الانتقال بالأداء الفعلي من الوضع والتحسين، بدلا  من البحث عن الأخطاء أثناء العمل، وذلك لتقليل الفجوة، أي 

وإنه مع توالي  ،الذي نتجت عنه الفجوة إلى أداء أفضل أو إلى مستوى الأداء المعياري أو المطلوب الوصول إليه
وبذلك  ،لمؤسسةتصبح عملية تحسين الأداء ضرورة مستمرة وعملية أساسية في نشاط ا ،يجابيةالتأثيرات السلبية والإ

أساليب تحسين الأداء تختلف   أنبما يعد بفرص أكثر لتحقيق الأهداف،  حيث  للمؤسسةالسيطرة على الأداء العام 
 1الشاملوتصل إلى محاولات إعادة البناء  ،وتتفاوت من المحاولات الفردية غير المخططة

 الشائع منها يتمثل في المداخل الآتية: لعلو  

                                                           

 .88 ص ،بدون سنة النشر ،القاهرة ،دار غريب ،خواطر في الإدارة المعاصرة، علي السلمي 1
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 1: الجودة الشاملة إدارة-1

عرف معهد الجودة الفيدرالي الأمريكي الجودة بأنها "أداء العمل الصحيح وبشكل صحيح من المرة الأولي مع 
.تحسين الأداء مدىالاعتماد علي تقييم المستفيد في معرفة   

هي فلسفة إدارية تشمل كافة نشاطات المنظمة التي من خلالها يتم تحقيق الشاملة فأما إدارة الجودة     
ن طريق احتياجات و توقعات العميل والمجتمع و تحقيق أهداف المنظمة كذلك بأكفأ الطرق و اقلها تكلفة ع

جميع العاملين بدافع مستمر للتطوير. الاستخدام الأمثل لطاقات   

عملية إدارية تقوم بها المنظمة بشكل تعاوني مع كل أفرادها لانجاز الأعمال من و تعرف كذلك علي أنها     
خلال الاستفادة من القدرات الخاصة لإدارة و العاملين لتحسين الجودة و زيادة الإنتاجية بشكل مستمر عن طريق 

يقة للتخلص من كل أعمال فرق العمل و من خلال دمج الأدوات والتقنيات و التدريب و بالاسترشاد بالمعلومات الدق
الهذرة في المنظمة و دلك فان إدارة الجودة الشاملة هي إحداث تغيير تنظيمي يأتي عن طريق قرار استراتيجي يتم 

ن يتم اتخاذه هدا القرار عن قناعة و يدعم من ألك بتوقع ذ, فرادع الأياتخاذه عن الإدارة العليا بالمنظمة و يتبناه جم
جودة الأنشطة و العمليات و المنظمة ككل ,بمعني أن  بما في ذلكمل كل الوظائف في المنظمة الإدارة العليا ,ليش

.الجودة تندمج في ثقافة المؤسسة ,وعلبه فان إدارة الجودة الشاملة أسلوب للتغيير التنظيمي داخل منظمات الأعمال  

                                            ومن مبادئ إدارة الجودة الشاملة: 

التركيز على الزبون؛ -  

 .التركيز على العمليات والنتائج -

 .مشاركة العاملين والعمل الجماعي -

 .التحسين والتطوير المستمر في الجودة -

 .أهمية المعلومات المرتدة -

 الوقاية والمراقبة المستمرة بدلا  من المراجعة والفحص. -
                                                           

، 2012، مذكرة ماجستير، علوم التسيير، جامعة تلمسان، ، واقع تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم الجزائريةيزيد قادة 1
 .09،13ص 
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 1: إعادة الهندسة.2

الهندسة من أهم المداخل التي يمكن للمنظمات انتهاجه لأحداث التغيير وهي إحدى أنواع التغيير تعتبر إعادة     
 الجذرية الحديثة المستخدمة في عمليات وأساليب وطرق العمل لدى المنظمة.

شامبي" اللذان عرفاها بأنها:  وجيمسمايكل هامر عن طريق الأمريكيين " -1992-وقد ظهرت بداية التسعينات    
إعادة النظر بصورة أساسية وإعادة تصميم راديكالي للمؤسسات والإجراءات الأساسية التي تعود بالفائدة عليها من »

.«ناحية الجودة ومستوى الخدمات والتكلفة وسرعة الانجاز  

 وتقوم إعادة الهندسة على عدة خصائص منها:

احدة.و يتم جمع عدة وظائف في وظيفة  -1  

ن.تعزيز سلطة الموظفي -2  

نفيذ العمل في الأماكن الأكثر منطقية )مكان تواجد المورد أو الزبون...(.ت -3  

لمعالجة عوض الأقسام الوظيفية.ااعتماد فرق  -4  

الأداء عوض التقدمية. تحديد الرواتب وفق -5  

الهرمية. اعتماد البنية الأفقية عوض -6  
 3. التحسين المستمر:2

العمل علي تطوير العمليات و الأنشطة المتعلقة بالآلات و  ىدارية تهدف إلإيعتبر التحسين المستمر فلسفة     
مستمر.و طرق الإنتاج بشكل  الموارد والأفراد  

                                                           
 .66، ص2003، الدار الجامعية، الإسكندرية، للموارد البشرية الإستراتيجيةالإدارة جمال الدين محمد المرسي، 1

مالية  ،، دراسة حالة موسوسات اقتصادية بالغرب الجزائري، مذكرة دكتوراه ، تنمية الإبداع لخدمة التحسين المستمرخراز الأخضر 2
 16، ص2018دولية، جامعة تلمسان، 

 



 ي والأداء المؤسسي   الأدبيات النظرية والتطبيقية للتمكين الإدار             الفصل الأول                          

 

21 

 

الكامل عن طريق استمرار التحسين في العمليات المستمر هو الوصول إلي الإتقان  هدف من التحسينالإن     
ات شاملة تنظمن كافة أنشطة المنظمة سواء المدخلات أو عملي أن التحسين المستمر عملية كما. للمنظمة يةاجالإنت

                            :ومن أهم العناصر اللازمة لنجاح التحسين المستمر. التحويل أو المخرجات

بناء الوعي -  

                                                            فتح خطوط الاتصال واستمرارها -

لتركيز على العملا -  

تكوين فرق العمل -  

تقديم والدعم و التدريب و التعليم للموارد البشرية -  

للحياة اخلق بيئة يكون فيها التحسين المستمر أسلوب -  

التحسين المستمر لكل عملية -  

العمل على خلق الهدف -  

القيادة المتفتحة-  

التمكين الإداري والأداء المؤسسي العلاقة بينالثاني:المبحث   

ة في ثلاث المؤسسي والأداءالإداري التمكين سنحاول في هذا المبحث التطرق إلى العلاقة بين متغيري الدراسة    
     مطالب نعرضها كما يلي :

أثر التمكين على تحفيز الأفراد الأول:المطلب   

مه بشكل جيد ،ويتم تحقيق وغلى أدائهم خاصة إذا تم استخدا الأفرادإن التمكين يحدث تأثيرا قويا غلى نفسية    
حيث ينبغي على المسير أن لال تشجيع الأفراد على النشاط في أعمالهم من تحقيق أهداف المؤسسة، ذلك من خ

يجعل مقر العمل مكان يشعر فيه الموظف بالراحة النفسية والرضا الوظيفي، لأن الالتحاق بمقر العمل لا يعني 
للطبيعة البشرية وتفهمها، والمساعدة  إدراكالجانب الإنساني من حياتهم، لذا فإن رفع مستوى الأداء يتطلب  تعطيل
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والأداء اعتمادا على ثقافة كين التم العلاقة بين وإدراكسير عليه معرفة معلى تلبية احتياجاتها الخاصة ، وال
. اك علاقة ايجابيةالمؤسسة والحماس والروح التي تغرسها في موظفيها لتكون هن  

فالفرد  ،في التسيير وإشراكهموالحوافز من خلال تبني مقترحاتهم  الأفرادبين تمكين  العلاقة أهميةويمكن تبيين    
، كما يزفلا هاما في التحهذا ما يعتبر مدخصاحب رأي في مؤسسته و  وبأنهيشعر بكيانه  أن إلىدائما يحتاج 

في المسائل ذات المصلحة المشتركة باعتبار  النظر مع الكفاءات التي بحوزتهاتستطيع الإدارة أن تتبادل وجهات 
 أن التمكين يعزز من الكفاءة الذاتية لدى الأفراد كطاقة ومحفز1. 

  

دور التمكين في توسيع نطاق السلطةالمطلب الثاني :   

لكي يحقق التمكين النجاح المأمول منه ينبغي أن يقترن بدعم الأفراد بسلطات إضافية، ومنها الحق في       
 أمامتنفيذها يعتبر مشكلة  أن إلىإصدار الأوامر، وهو ما يغد أحد أوجه التحديات التي يتعامل معها الأفراد، إضافة 

لذا فإن الأمر يتطلب  و المرؤوس، بين القائد ، حيث تبدو في ظاهرها عملية صعبة خاصة في الاتصال الإدارة
يتعلق بالمساعدة في تنفيذ المهام، وبهذا المفهوم الجديد تصبح السلطة أمرا  أمراتغييرا في مفهوم السلطة ليصبح 

بين والمهام  الأدوارفي توزيع  رمألوفا وخفا يمارسه جميع العاملين في المنظمة، وقد يترتب على ذلك إعادة النظ
والمهام والقرارات بعيدة المدى، في حين  ء التنظيم، فيتجه القادة في المستويات العليا إلى الشؤون الإستراتيجيةأعضا

طار الإمكانات ، والتي تتطلب حشد الطاقات في لإنيا نحو ممارسة المهام التكتيكيةيتجه العاملون في المستويات الد
إبداعاتهم في حدود المهام والأدوار ، وعل طرفي التنظيم القيادة والمرؤوسين بذل ما بوسعهم لتقديم الداخلية للتنظيم

، وتتلاشى كثير من الممارسات الرقابية و اد قوة المنظمة بدعم بعضها البعضمن هنا تزد،  الجديدة و بحرية تامة
 الروتينية والبيروقراطية لتصبح ممارسات الأفراد أحد أوجه الإبداع الكلي للمنظمة2. 

                                                           
 .69ص ،2007،الأردن1دار الأسرة، الطبعة  ،كيف تحفز الآخرينسليمان جميل الدروبي،  1

 . 236، ص2002للتنمية الإدارية، مصر،  المنظمة العربية ،الفكر الاستراتيجي للقادة يونس طارق شريف، 2



 ي والأداء المؤسسي   الأدبيات النظرية والتطبيقية للتمكين الإدار             الفصل الأول                          

 

23 

 

  المطلب الثالث : تأثير التمكين الإداري  على الأداء1

 رهاوضرورة اعتبا للمؤسسة الأمد بعيدةراتيجية إست من جزء العاملين تمكين اعتبار ضرورة على الباحثون  أكد      
 .فيها للعاملين العمل حياة جودة وتحسين المؤسسة فاعلية تحسين نحو موجهة مبادرات

 ء مماالأداأو  التشغيلي أو المالي بالجانب المتعلقة بالمعلومات والمشاركة السلطة تفويض مبدأ تطبيق أن كما     
هم لدي أن يشعرهم مما مهامهم، أداء على وقدرتهم بكفاءتهم، إحساسهم وتنمية عملهم معنى فهم على العاملين يساعد
 مع جدا عالية ارتباط درجة والتأثير للكفاءة، أن 1997 سنة لهم دراسة في آخرون  وجد وقد مؤسستهم على تأثيرا

 وجد كما للرضا الوظيفي، العاملين لوصول الطرق  أفضل العمل بمعنى الإحساس يشكل بينما للمؤسسة الفاعلية
 نفسهمأ العاملين أهمية ينطلق منستراتيجيا ا هدفا يعد والذي العمل، فاعلية مع علاقة لها الاختيار حرية أن آخرون 
 ينالعامل رضا ويتحقق للمؤسسة، الأبعاد الأخرى  و المجالات في الواردة الأخرى  الأهداف إنجاز في عطائهم وتأثير

 والتي مناسبة أداة  محركات يتطلب مما ، و مادية له معنوية قيمة تشكل المؤسسة بأن العامل إيمان خلال من
  :في ندرجها

 راراتالق اتخاذ في العاملين مشاركة مدى. 
 دجي بشكل بعملهم للقيام لمساعدتهم العاملين إلى المعلومات توصيل إمكانية. 
 جيد لعمل العاملين انجاز عند والمكافأةراف عتالا. 
 بها يعملون  التي المؤسسة عند الرضا درجة.  

 التالية: النتائجوكل ذا من شأنه أن يحقق 

 اقتناع و رغبة وعن صنعها في شارك لمن لتنفيذ قبول وأكثر واقعية أكثر القرارات يجعل.  
 للعاملين النفسية الحاجات سد على الإدارة تعين التي الوسائل إحدى عن يعبر.  
 العمل في والتفاني الإخلاص إلى يؤدي مما بأهميتهم الشعور التنظيم لعمال تعطي. 

 
 الأدبيات التطبيقية للتمكين والأداءالمبحث الثالث : 

                                                           
مذكرة ماستر علم اجتماع تنمية وتسيير الموارد البشرية، كلية العلوم  ،على الأداء الوظيفيالتمكين الاداري وتأثيره فرحي ابتسام،   1

 .53، ص 2017_2016 الإنسانية والإجتماعية، جامعة أم البواقي،



 ي والأداء المؤسسي   الأدبيات النظرية والتطبيقية للتمكين الإدار             الفصل الأول                          

 

24 

 

لقد تعددت الدراسات التي تناولت موضوع التمكين الإداري والأداء وأكدت في المجمل على دور التمكين       
 البارز في تمكين وتطوير المنظمات سواء في القطاع الخاص أو الحكومي، وفي كافة القطاعات المختلفة. ولقد تم

 :  اولت موضوع البحث، وهي على النحو التاليالقيام بمراجعة ما أمكن الحصول عليه من الدراسات السابقة التي تن
 الدراسات السابقة: الأولالمطلب  

 :(2010العاملين) بإبداعوعلاقته  ري . التمكين الإداجواد محسن راضي.1

لاتصال بأبعاده :تفويض السلطة، فرق العمل، التدريب، ا الإداري العلاقة بين التمكين  إثبات إلىهدفت الدراسة      
ي التفكير فوالمنهجية العلمية  والإقناعالعاملين الذي يشتمل على روح المجازفة ، المرونة ،  وإبداع، الفاعل والتحفيز

وظفا م 37 مقدارهاعلى عينة عشوائية  العاملين وإبداع الإداري التمكين كأداة لقياس ستبانة وحل المشاكل. وزعت الإ
لتمكين ااستنتاج مفاده وجود علاقة بين  إلىجامعة القدسية . قاد التوجه النظري -والاقتصاد الإدارةيعملون في كلية 

تغيرات ممع اغلب  الإداري العاملين. وبرهنت نتائج الدراسة الميدانية وجد دعم جزئي لعلاقات التمكين  وإبداع الإداري 
لتمكين العاملين  لممارسات ا إدراكالعاملين للتباين في مستوى  إبداعدية استجابة متغيرات العاملين ، ومحدو  إبداع

  .الإداري 

  (:2013دراسة عالية جواد محمـد علي :أثر تمكين العاملين في التطوير التنظيمي ).2

دى متناول البحث دراسة العلاقة بين متغيري البحث الرئيسيين وهما التمكين و التطوير التنظيمي مع معرفة       
ي في تطوير ونجاح المنظمات، حيث مثلت الإستبانة الأداة الرئيسية للبحث والت تأثير تمكين العاملين في تطوير

شركة العامة للصناعات الصوفية ببغداد شخص من العاملين في ال 40وزعت على عينة عشوائية متكونة من 
)مجتمع البحث(، ومن أبرز النتائج التي توصل إليها البحث وجود علاقة موجبة بين تمكين العاملين و التطوير 

ي في تولي اهتماما بفكرة تمكين العاملين في الشركة لما له من أثر إيجابالتنظيمي وأن قيادة الشركة قيد البحث  
ذا ملين وبالتالي على نجاح وتطور الشركة ، أما أهم التوصيات هي تشجيع الإدارات على اعتماد هسلوك وأداء العا

ا بتجاوزهم عن المشاكل التي يمكن أن يتعرضوا لها مع المراجعين وحلهالأسلوب لزيادة رغبة العاملين في العمل 
 دون الرجوع إلى الإدارة العليا.

  2015البشرية لتحسين أداء المؤسسة الاقتصادية  دراسة عادل بومجان :تأهيل الموارد. 3

هدفت الدراسة إلى التعرف على اثر تأهيل الموارد البشرية في تحسين أداء المؤسسة من مدخلين حديثين هما       
المؤسسة من منظور العمليات الداخلية، والعملاء، والمنظور  أداء إلىوالتطرق التمكين الإداري و إدارة المعرفة 

 المالي.
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ومسؤولي مؤسسة صناعة  إطاراتللتعرف على تصورات   استبانهولتحقيق أهداف الدراسة، تم تصميم        
 إطار، وكان من أهم النتائج المتوصل إليها : 143الكوابل بسكرة ، حيث شملت الدراسة عينة بلغت 

، كما أن مستوى إدراكهم لأداء المؤسسة جاء مسيري المؤسسة لأبعاد التأهيل كان متوسط كإدرامستوى  -
 متوسط. أيضا

 هناك أثر ذو دلالة إحصائية لتأهيل الموارد البشرية في تحسين أداء المؤسسة. -
 وقد خلصت الدراسة إلى جملة من التوصيات أهمها:

كالتحفيز من خلال إعادة النظر في  أبعاده، ومراعاة داري الإالعمل على فهم وإدراك فلسفة ومضامين التمكين 
فرق المحفزات المادية والمعنوية، إلى جانب الاهتمام بالاتصال، وبتفويض السلطة والمشاركة في اتخاذ القرار، وب

 ارةإد، والعمل على تطبيق ممارسات وعمليات الإداري كمرتكز تقوم عليه فلسفة التمكين  الأفرادالعمل وبالثقة بين 
   المعرفة وتوفير مناخ تنظيمي ملائم، وتنظيمات مرنة تتماشى مع السياسات الجديدة للموارد البشرية.

 

 المطلب الثاني : التعليق على الدراسات 

ري أو بعد أن قمنا باستعراض الدراسات التي لها علاقة بمتغيرات البحث ، سواء المتغير المستقل التمكين الإدا    
 يتعلق بالأداء، والتركيز على الأبعاد المتبناة، والأهداف المرتبطة بكل دراسة وجدنا أن : التابع الذي

   مرتبطة )ال المتبناة الأبعادهذه الدراسات تتفق مع الدراسة الحالية في تناولها للطرح النظري بالنسبة لبعض
 المستقلة(.بالمتغيرة 
   اء.على حد السو  )التمكين والأداء المؤسسي( التابع والمستقلتتفق مع الدراسة الثالثة في موضوع المتغير 
  عي في موضوع المتغير التابع، حيث الدراستان بموضو ولى والثانية تختلف الدراسة الحالية مع الدراسة الأ

 إبداع العاملين، والتطوير التنظيمي على التوالي، على خلاف دراستنا التي اهتمت بموضوع الأداء.
  التطبيقي الذي اعتمد بشكل كلي على المقابلة سة الحالية عن الدراسات السابقة في الطرح تختلف الدرا

 .الإستبانةكأداة للدراسة فيما اعتمدت الدراسات السابقة على 
  ذا قطاع النشاط الإطار الزمني والمكاني، وكتختلف الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة، سواء من ناحية

    الدراسات السابقة.ل الدراسة عن غيرها من بالنسبة للمؤسسة مح
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 خلاصة:

النظرية والتطبيقية لكل من التمكين الإداري والأداء المؤسسي  تعرض الدراسا في هذا الفصل إلىتعرضنا     
مما سبق أن هناك علاقة وثيقة بين التمكين  اتضح حيث، يف لهما من الدراسة الحاليةوما أض والعلاقة بينهما

 الإداري والأداء سواء كان الأداء فرديا أو مؤسسيا، خاصة التمكين الفردي لأنه يهيئ البيئة الخصبة والصحية
 لاسيما الفردي منه وخذا ما الأداءوالانجاز وكل هذه عوامل مساعدة على تحسين مستويات  الإبداعحفزة على مال

 العام للمؤسسة . الأداءينعكس على 

تهم زيادة مستوى المهارات والقدرات لديهم، وزيادة معارفهم وخبرا إلىيهدف  الأفرادتمكين  أن إلى بالإضافة    
 هذه العناصر من العوامل المدعمة لزيادة و تحسين مستويات أن إلىالدراسات  أشارت حيثبالمعلومات،  وإشراكهم

ء ولالمنظماتهم وزيادة مستويات ال الأفرادزيادة رضا  إلى بالإضافةم وخدماتهم ، والارتقاء بمستوى سلعه الأداء
 والالتزام التنظيمي لديهم.

 



 
 

 

 

 

 

 

               

   :انيـــثـل الــالفص                  

 ة    ــــدانيـة الميــــــــالدراس              

 لشركة سي ابراهيم بن بريك للفـلاحة       
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 تمهيد:

طرق في الفصل السابق إلى مختلف المفاهيم المتعلقة بموضوع دراستنا ، سنتناول في هذا الفصل بعد الت     
هيم الجانب الميداني والتطبيقي لها في شركة "سي ابراهيم بن بريك " للفلاحة لمواءمة ومعرفة مدى تطابق المفا

 الواقع.النظرية مع أرض 

فيما تضمن الثاني قيد الدراسة ة تقديم عام للمؤسس الأولوقد شمل الفصل ثلاثة مباحث أساسية تضمن    
 ها.النتائج المتحصل علي و مناقشة تحليلعرض، الثالث فقد تضمن  أمامنهجية الدراسة وعينة البحث 
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 : تقديم عام للمؤسسة الأولالمبحث 

في  إلى تقديم المؤسسة محل الدراسة بنبذة تاريخية عن مراحل نشأتها وتطورها  هذا المبحث سنتطرق في    
 .والتطرق إلى موقعها ومهامها وهيكلها في المطلب الثاني  ،المطلب الأول

 

 "تاريخية عن مؤسسة " سي ابراهيم بن بريك للفلاحة: نبذة الأولالمطلب 

صلت يث انفسها وهذا منذ بدأ تقسيم المزارع، حبعدة مراحل في تأسي " سي ابراهيم بن بريك "مرت مؤسسة     

 ونظرا للإصلاحات التي " سي ابراهيم بن بريك "لتصبح المزرعة النموذجية  1988عن مزرعة الشهداء عام 
ك تحول الشكل القانوني للمؤسسة من مزرعة نموذجية إلى شركة ذات مسؤولية محدودة، وبعد ذل بها الدولة قامت

شركة  "إلى شركة ذات أسهم مما أدى إلى دخولها في شراكة بين القطاع العام والخاص لتتخذ الشكل الحالي

 34%مؤسسة سي ابراهيم بن بريك بنسبة  حيث تمت الشراكة بين ،" للفلاحة سي ابراهيم بن بريكذات أسهم 
 .2015وهذا منذ الفاتح من نوفمبر  66% و ملبنة  ونيـــس الخاصة بنسبة

 

 المطلب الثاني : التعريف بالمؤسسة 

 أولا: الموقع الجغرافي للمؤسسة

لية الشما الحدودمن  أراضيهاتقع شركة بن بريك للفلاحة في بلدية بئر ولد خليفة بولاية عين الدفلى ، تمتد    
بد لبلدية برج الأمير خالد إلى الحدود الجنوبية لبلدية خميس مليانة، وتقع إدارة المؤسسة في شارع الأمير ع

 المؤدي إلى ولاية تيارت.  14القادر وسط بلدية بئر ولد خليفة بالقرب من الطريق الوطني رقم 

هكتار أشجار برتقال 20ن وهكتار أشجار زيتو 179منها هكتار، 1318لشركة على مساحة قدرها تتربع ا    
 ، والمساحة المتبقية مستغلة في إنتاج المحاصيل الزراعية وأعلاف الأبقار والأغنامهكتارات أشجار أجاص10و

يبلغ  رأس. 1200بقرة حلوب وحظيرة أغنام تحتوي على  200بالإضافة إلى إسطبل لتربية الأبقار يحتوي على 
 قي عمال عاديون. والبا تإطارا 8عامل منهم 82عدد عمالها 

 ثانيا : الهيكل التنظيمي للمؤسسة
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 (: الهيكل التنظيمي لشركة بن بريك للفلاحة01الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 .رئيس مصلحة الموارد البشرية لمؤسسة بن بريك  المصدر:

 

 الرئيس المدير العام

 المدير العام

 

مصلحة المالية 

 والمحاسبة 

 مصلحة المستخدمين

 

 

 

 الإنتاجمصلحة 

 النباتي

 الإنتاجمصلحة 

 الحيواني

 

 رئيس
 المصلحة

 

  

 

 

 المحاسب

 

ئيسر  

لمصلحةا  

 

 المساعد

 

 

 

 مهندس

 

 

 تقني سامي

 مساعد

مهندس 
تربية 

 الحيوانات

تقني 
تربية 
 حيوانات

 عمال تنفيذيون  عمال تنفيذيون 
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 منهج ومجتمع الدراسة المبحث الثاني :

حسين سنقوم في هذا المبحث بتحديد منهج الدراسة المتبع في البحث التطبيقي للتمكين الإداري ودوره في ت      
الأداء المؤسسي، قصد تنظيم المعلومات من أجل الوصول إلى الحقائق والنتائج في المطلب الأول، و مجتمع 

 المطلب الثاني.الدراسة قيد البحث في 

 

 الدراسةو أدوات  : منهجالأولالمطلب 

، التي تمكن الباحث من ةعلمي الاستعانة بمجموعة من الأدوات والوسائل المناسبيتطلب أي منهج      
 الوصول إلى البيانات اللازمة، حيث نستطيع من خلالها معرفة واقع الدراسة التطبيقية، وفي إطار هذا البحث

وثين للمبح الذي يتمحور حول دور التمكين الإداري في تحسين الأداء المؤسسي ، فإننا نستخدم المقابلة المباشرة 
 للحصول على الحقائق.كأداة 

آخرين بهدف الوصول إلى  أشخاص أومحادثة مباشرة بين الباحث وشخص  أنهاتعرف المقابلة على  و    
  1.الدراسة أهدافموقف معين يسعى الباحث للتعرف عليه من اجل تحقيق  أوحقيقة 

 

 الدراسة المطلب الثاني: مجتمع وعينة 

داف ة لأهللفلاحة، وقد اخترنا عينة من الإدار الدراسة من عمال شركة " سي ابراهيم بن بريك " يتكون مجتمع     
قصد إجراء مقابلات  البحث المتمثلة في  محاسب المؤسسة و المسير المالي لها وهو رئيس مصلحة المالية 

    ضوع التمكين الإداري ودوره في تحسين الأداء المؤسسي.شخصية معهم حول مو 

   

 

 

 
                                                           

الموارد  إدارة، مذكرة ماستر،المؤسسة الاقتصادية أداءدور إدارة الموارد البشرية في تحسين  ،محمد، مبارك عبد العلي اوغرب  1
 .67، ص 2016البشرية،جامعة مغنية،
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 تحليل نتائج المقابلةعرض و ثالث : المبحث ال

المستعملة في البحث، سنقوم من خلال هذا المبحث  والأدواتبعد التعرف على مؤسسة ميدان الدراسة،     
 بعرض نتاج الدراسة وقبل ذلك عرض محاور المقابلة كما يلي:

 عرض نتائج محاور المقابلة :الأولالمطلب  
  أسئلة حول التمكين الإداري  :الأولالمحور 
  الأداءأسئلة حول  :الثانيالمحور  

 : مناقشة وتحليل نتائج المقابلةالمطلب الثاني

 
 عرض نتائج محاور المقابلة :الأولالمطلب 

جزء بأبعاده الخمسة كما جاء التسلسل في ال الإداري تم استجواب المبحوثين حول التمكين  : الأولالمحور     
 النظري كما يلي:

 .تفويض السلطة1

 ؟ ما مفهومك حول التمكين_

 .تكون متمكن من عملكن م: أ

 ، تنجز مهامك على أكمل وجه.: مثل ماقالم م

 ؟ المهام يكون شفهي أم كتابي _إسناد

 .شفهي في أغلب الأحيانم:

 .الروتينية ،لكن المسائل الكبرى أكيد بالوثائق الأمورنتعامل تقريبا شفهيا في م م:

 السابقة. لاقتناء بعض الأراضي والمعداتيقوم المحاسب بإعطائي بعض الوثائق لأوامر الدفع  وأخرى    

 ؟ أثناء مواجهة المشاكلهل تقوم بالتنسيق مع مديرك _

 .بدون استشارات الأمورطبعا،لا يمكنك مواجهة هذه م:

  .هنا يشير بأصبعه إلى الأعلى وعلى يمينه في إشارة إلى مكتب المدير ومكتب مدير المستخدمين على التوالي
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  .نعم، ما ينقصك تجده عند غيرك م م:

 ؟ المهام جزئية أم كلية إسنادتكون الصلاحيات في _

 .يعطيك صلاحية كاملة هذا واقع مؤسساتنا أن، لا يمكن للمسؤول جزئية م: 

 2. جزئية، تبقى بعض التدخلات حتى وان كانت شكلية في الغالبم م:

ل نلاحظ أن المبحوثين يربطان علاقة كبيرة بين التمكين والفعالية أي تقوم بعملك كما هو مطلوب أو الوصو * 

 وهذا من خلال إجابتهما.إلى الهدف 

 .، ويكون شفهي لكون المهمة روتينية زئي غالبا يكون بشكل ج والصلاحيات المهام وإسنادالسلطة  فويضت *

 فريق العمل.2

 ؟التعاون والثقة بين الزملاءكيف هي أجواء _ 

 .هذا أكثر شيء يميزنا، نحن نعمل سوية م:

 .ه في جونا لا يوجد مشكللدينا ثقة كاملة في زملائنا والذي يأتي جديد ندمجم م:

 ؟ تفضل العمل الجماعي ام الفردي _

 ؟ الجماعي طبعا، ماذا كنا نقولم:

 .يضيف مازحا ..المعاونة تغلب السبعالجماعي.م م:

 ؟ عندما تواجه المؤسسة مشكلة ما هل تلجأ إلى تشكيل فريق لحله_

 .أن تشعر تجد نفسك في قلب الحدث ن ، دو م: يتشكل تلقائيا

 .م م: الكل معني من منطلق وظيفته

على السؤال عن الزملاء والتفاهم الكبير بين المصالح في طريقة  الإجابةنلاحظ ارتياح كبير للمبحوثين عند  *
 التلويح لبعضهم ودخول المكتب وخروجه دون التسبب في قطع المحادثة .

                                                           

 . : نعني به المحاسبم
 .:نعني به اختصار لكلمة المسير الماليم م
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  وهذا ما لمسناه خلال زيارتنا للمؤسسة. الأفرادوجود ثقة كبيرة  وتشارك بين  *

يسمح بالتشكيل التلقائي للفرق حسب  مؤسسة بن بريك وهذا ما إدارييتفضيل العمل الجماعي من طرف  *
 المستجوبين.

 لمعلوماتالمشاركة با.3

 ؟هل تحصل على المعلومة في وقتها_

 .نعم من المفروضم:

 إلىتصل  أنأولى بها ومن مصلحة الشركة  لأنناالمعلومة التي تخص مصلحة المالية تصلنا بالطبع م م:
 .صاحبها

 ويطلب؟' لينفي المدير عني؟ليجيبه المحاسب لا عن المعلومات  'كاش جديدهنا يدخل المدير قائلا هل تتكلمون 
 منه إتمام المقابلة.

 ؟ هل يوجد تشارك للمعلومات بين الزملاء_

 نعم خاصة بالطرق غير الرسمية تصلك دون طلبهام:

 .تضل مبهمة  أمورفحسب هناك  الأممن القادمة من الشركة  أمانعم لكن خاصة داخل شركتنا م م:

 ؟ الإداريةكيف تصف الاتصالات بين المستويات _

 . سلسة ،الحمد للهلا داخليا  م:

 هنا شيء مختلف . بها لأبأسيعني ،م م:

  عكس السؤال السابق. الإجابةيبدي المبحوثان رضا وارتياح عند _ 

ي بالاتصال النازل فأبدا المبحوثان امتعاضهما تجاه المدير العام للمؤسسات الفلاحية الذي حسبهما يعمل  *
 اغلب الأحيان.

نا كان واضحا من خلال زيارت نظام الشبكي والفرقي وهذا ما وإتباعفي حين أكدا على قوة الاتصال الداخلية    
 للمؤسسة بكافة مصالحها.
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وكل حقهما  لاعتبارهاالمبحوثان على حصولهما لأحدث المعلومات خاصة المتعلقة بمصلحة المالية  أكد *
 أولى بالمعلومات الخاصة بها.مصلحة 

 .المشاركة في اتخاذ القرار4

 ؟ والحلول المقترحة من طرف الموظف بالأفكارهل تولي المؤسسة اهتمام _

 .ليس دائما م:

نريده  أحيانا يعطوك قرارات حتى وان كانت تتعارض مع ما الإدارة العلياداخليا، لكن فيما يخص مجلس م م:
ام عن العامة رغم بعدها الت الإدارةننفذ ما تمليه  أن نضطر أننا إلافرع نرى جيدا ما يناسب منطقتنا كوحدة أو 

  .الميدان 

 ؟على إبداء رأيهم في تخطيط العمل وتنفيذه الأفرادهل يشجع المدير _

 .نعم ؟مدير الشركة:م

 .نعم نعمم م:

 ؟يشركك رئيسك المباشر في اتخاذ القرار_

سنوات وكل قرار صادر عن الاثنين  10صلحة المالية نعمل معا لأكثر من رئيسك فنحن محسب من هو  م:
 .معا

ي العليا فهناك استثناءات ولكن على العموم هناك تشاور ف الإدارةقرارات  أما ،مثل ما قال في المؤسسة م م:
 .الأحيانالكثير من 

 ؟ وأفكاركيأخذ رئيسك المباشر باقتراحاتك _

 .نعم كما قلت سابقا م:

 الزراعية(. الأدواتطبعا كما ترين...)يدخل المدير ليأخذ رأيهم في اقتناء بعض م م:

ل والاقتراحات من خلا بالآراء والأخذالعلاقة بين الرئيس والمرؤوس جيدة جدا من خلال التشاور  أننلاحظ  *
المبحوثين ،كما يمكننا تأكيد ذلك من خلال ما لمسناه طيلة فترة زيارتنا للمؤسسة بمصالحها عامة  إجابة

 تمت المقابلة. أينومصلحة المالية خاصة 



 الدراسة الميدانية لشركة سي ابراهيم بن بريك للفلاحة       الفصل الثاني                                   
 

36 
 

على عكس مدير وحدة بئر –الشركة والمدير العام   إدارةمجلس  أنالمبحوثين  إجابةكما نلاحظ من خلال  *
 والحلول المقترحة.  اتفي القرار  الأفرادركة مشالا تعطي اهتمام كبير ل -ولد خليفة

    . حرية التصرف6

 ؟ تمتلك حرية أداء الأعمال والتصرف في النشاطات التي تمارسها_

 أكثريجيده  أنسنوات يتداول مسيرو هذه المزرعة لكن عملي هو عملي فمن يمكنه 10نعم، منذ أكثر من م :
 . مني

التقني، ففي كل القطاعات تجدين هذه المصلحة  أوالفني  الإنتاجالمالية مصلحة منفصلة نوعا ما عن م م:
لية لم تتعارض مع الخطة الما مجال قائم بذاته وبالتالي عندنا كامل الحرية ما.فهي قليلا  الإدارةمستقلة عن 

 العامة طبعا. 

 ؟ رئيسك إلىعند وقوع الانحرافات لك صلاحية تصحيحها دون الرجوع _

 .طبعا نتماشى حسب الظروف م:

 .لا مشاكل الأمورنحن متحكمون في زمام م م:

 ؟ أي تملك رقابة ذاتية ولا تقبل أن تمارس عليك_

 .يمكنك القولم:

عل هذا يكون مراقبا ففي النهاية هناك من يقع عليه ف أن يهممن يتقن عمله لا  ،مانع للرقابة نعم ومع هذا لام م:
 . أيضا

 ؟تتحركان حسب المعلومات التي لديكما في حل المشكلات دون الرجوع إلى المدير أنكماهذا يعني _

 . ليس تماما كل شيء نسبيم:

 .الضرورة أو حتى الخبير إذا اقتضت المدير إلى، يمكن حل العقبات بيننا كما يمكن اللجوء على حسبم م:

ليقدم بعض النصائح حول تحصين المحاصيل من الأخطار الخارجية مع كل من المدير  يدخل الخبيرهنا  و   
  ومساعد مسؤول الموارد البشرية في مكتب المالية لينهي المقابلة .

 المبحوثين : إجابةنلاحظ من * 
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 العمال المناطة داخل المؤسسة. أداءحرية -

 المشكلات حسب المعلومات لدى الشخص دون الرجوع للمشرف. التحرك التلقائي لحل-

جود عامل الرقابة الذاتية مع حرية وصلاحية تصحيح الانحرافات عند وجودها،مع ملاحظتنا لعدم تقبل الرقابة و -
 من الفكرة. الأفرادالمفروضة و حساسية 

 خليفة  لفرع بئر وولد في مؤسسة بن بريك للفلاحة بالأداءالخاصة  الأسئلةوالآن ننتقل إلى  : لثانيا رالمحو    

 ؟ تتلقى المنتجات المقدمة من طرفكم رضا من الزبون _

 .نعم لدينا زبائن لديهم ولاء منذ قديم الزمنم:

بصفة منتظمة ومستمرة، أما الحمضيات الحبوب زبوننا هو التعاونيات الفلاحية نعمل معهم فيم يخص م م:
 . خضع للمزاد والوسائط والمنافسة ولكن نحظى بالرضا التام والحمد للهوالزيتون فالمنتج هنا ي

  ؟في الوقت المحدد لإنجازه  ليتم  إنجاز العم_

وليس  الأراضي إنتاجنافطبيعة   كالأمطارلم تتدخل الظروف الطبيعية  نعم نحن مسؤولون عن ذلك مام:
 .المكاتب

 فكل شيء جيد وإلافي عملنا  أحيانامثل ماقال فالعوامل الجوية تتحكم م م:

 ؟تعتقدان أن العمل بروح جماعية يحقق أداء جيد يعني تكون فعالية أكثر_

 ذلك.يعكس الأداء بدون شك كلما كانت الجماعة متفاهمة كان م:

 الأجواء.شيء في هذه  أقدم أنبه مشاحنات لا يمكن  أولااتخيل نفسي اعمل في جو مهزوز وانطوائي م م:

 ؟المواظبة على العمل والانضباط يؤدي إلى تحسين الأداءى أن تر _

 .الأخطاءنتعلم من  أنناوالممارسات المتكررة يكفي  الأحداثطبعا مع مرور الوقت تتولد لدينا خبرة من م: 

لكن و نعم نتعلم من مشكلة اليوم لنجده حل من حلول الغد وتحسين الطريقة والنتيجة لا يأتي بين يوم وليلة  م م:
 .مزاولة العمل وتعديله كل مرةمن 

 :أننقول  أنطيع وملاحظاتنا الميدانية نست إجابةمن خلال ما قدمه المبحوثان من  *
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 عملائهابن بريك تلقى قبول ورضا من طرف  منتجات. 
 .يتم انجاز العمل في الوقت المحدد والعائق الوحيد يكون في المخاطر الجوية الطبيعة 
 ككل. المؤسسة أداءداء الجيد للفرد وبالتالي روح الجماعة من مقومات الأ 
 تحسين كفاءة الفرد مما ينعكس على كفاءة المؤسسة. إلىعلى العمل والانضباط يؤدي  المواظبة 

 

 تحليل ومناقشة نتائج المقابلة: المطلب الثاني

وهو مختلف  الأمورمفهوم التمكين منحصر في القدرة على انجاز المهام والتحكم في زمام   إدراكجاء  -1
 تنتهجها المؤسسة لتأهيل المورد البشري من كافة النواحي.  إداريةوبعيد عن التمكين كونه فلسفة 

حسب  وهذا جاء متوسطا إلى ضعيفمن طرف مجلس الإدارة العليا تبين أن تفويض السلطة في المؤسسة  -2
 تصورات مبحوثي عينة الدراسة، يمكن إرجاع هذا إلى:

  مؤسسات بن بريك. إدارةفي هرم ن نتائج التفويض  التي قد تؤثر على مناصبهم م المسئولينتخوف 
  في المؤسسة. مسلوكياتهعدم الثقة في الآخرين بسبب إما الشك في كفاءاتهم و مهاراتهم، أو من خلال 
 .تصور الأفراد والنظر إليهم على أنهم غير قادرين على تحمل المسؤولية وما يترتب عنها من نتائج 
 كضعف بعض الجوانب التنظيمية الأخرى ومناخ العمل عموما  إلىذلك أيضا  ن إرجاعيمك كما

 واحد.الاتصالات بين المؤسسة والمؤسسة الأم وانسيابها في اتجاه 

الأفراد اء بعد فرق العمل الأول من حيث التطبيق داخل المؤسسة وتبين أن له تأثير كبير على نفسية ج-3
 ملهم.وولائهم لمكان ع وأدائهم

 نظام الهيكل وتشارك كبير لأحدث المعلومات وإتباع المؤسسة  أفرادبينت الدراسة قوة الاتصالات بين   -4
لال تمكين الأفراد من خالشبكي والفرقي الديناميكي الذي من شأنه نقل الخبرة والمعرفة بينهم وبالتالي تسهيل 

 إلىكما أظهر التحليل وجود علاقة قوية بين سرعة مرور المعلومة والقدرة على التوصل  الاحتكاك والتشاور.
 حلول المشاكل. 

 في حين تبين ضعف الاتصال الحاصل بين الوحدة والمؤسسة الأم باعتباره في اتجاه واحد.      

 :ىل، ويمكن إرجاع ذلك إلروتينيةلا في الحالات العادية الا يوجد مشاركة للقرار إ-5

 وتوجب فيها السرعة في اتخاذ القرار)الوقت العملية مكلفة وتتطلب الوقت خاصة في الأوقات التي ت أن 
 المجهودات(
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  ت دون مراعاة تحسين المناخ التنظيمي والممارسا المالكين،التركيز فقط على النتائج المالية من طرف
 .الإدارية

  على ما يملكه المسير من سلطة ومسؤولية في المؤسسة. الآخرينالخوف من حصول 
  

ث يرجو أن يحد ما الأقلأو على  مبحوثينامقبولا إلى حد كبير من خلال ما أفاد به  حرية التصرف عدبجاء  -6
من جهة، سنوات في خدمة المؤسسة 10للخبرة التي يتمتع بها اغلب الموجودين والتي تفوق  نتيجةكفعلا  وهذا 

 .بل الأفراد لصلاحيات أوسع أو قبول مسؤوليات جديدةوعدم تق

ؤسسة بن بريك أن أداءها الداخلي جيد عموما، أما الخارجي فهو يتلألأ بين الجيد و المتوسط يرى أفراد م -7
مثلا عدم الاعتماد على تقنيات متطورة في التخزين يؤدي إلى فساد التحتية  ىوهذا راجع إلى ضعف البن

 )الحمضيات( قبل وصولها إلى الزبون.المحاصيل 

 ا.على العمل تؤدي إلى تحسين نوعية الأداء الداخلي للمؤسسة وبالتالي الأداء الخارجي له المواظبة -8

 الأداءلروح الجماعية من أهم مقومات الأداء في مؤسسة بن بريك للفلاحة فهي التي تذلل الصعاب وتحسن ا -9
   اف الفريق.أطر من خلال تبادل الخبرات بين 
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 :خلاصة 

ان لمؤسسة 'سي ابراهيم بن بريك للفلاحة ' فرع بئر ولد خليفة، ومن أجل تبيمن خلال الدراسة الميدانية      
 مدى تأثير التمكين الإداري في تحسين الأداء المؤسسي توصلنا إلى: 

 متوسطا.داري من وجهة نظر مبحوثي المؤسسة جاء مستوى إدراك التمكين الإ 
  حد.مستوى أداء المؤسسة من حيث تصورات المبحوثين كان مقبول إلى ابعد 
  والمواظبة  الانضباطبين  وكذلكالمؤسسة،  أداءهناك علاقة وثيقة  وطردية بين روح الفريق وتحسين

 .والمؤسسةالفرد  على العمل وتحسين مستوى أداء
 شكل الكافي والمطلوب من قبل الأفراد وهذا ما لا يوجد مشاركة في القرار ولا في تفويض السلطة بال

 يعكس ممارسات الإدارة العليا ونظرة الأفراد إليها بنظرة سلبية.
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 ةخاتم

لقد حاولت الطالبة من خلال هذه الدراسة معالجة أحد المواضيع الحديثة والمهمة في تسيير ونجاح     
 ألا وهو التمكين الإداري ودوره في تحسين أداء المؤسسات. المنظمات،

وقد اشتملت الدراسة على جانب نظري تضمن عرض وتحليل متغيرات الدراسة المتمثلة في التمكين       
ر ولد فرع بئ سي ابراهيم بن بريك للفلاحةوالأداء المؤسسي والعلاقة بينهما، ودراسة ميدانية لشركة  الإداري،
 خليفة.

فمن خلال دراستنا لهذا الموضوع يمكن أن نبرز مجموعة من النتائج والتي يمكن أن نصنفها إلى نتائج    
 نظرية، وأخرى تطبيقية كما يلي :

 : النتائج النظرية 
 

  التمكين من المصطلحات الحديثة التي ظهرت منتصف القرن العشرين، له أهمية بالغة يعتبر
راتيجية في إدارة الموارد البشرية خاصة إذا فكرت المؤسسة في تطبيق الجودة الشاملة، وقد ازداد الاهتمام به كإست

 كثيرا في الآونة الأخيرة.
  التغلب على  إلىحيث أنه يهدف يوصل القرار إلى أفضل درجاته من التميز، إن التمكين

خلق الاندماج الوظيفي المرتفع، كما أنه يساعد الأفراد على المساهمة والمشاركة في صنع و البيروقراطية 
 القرارات و كذا حل المشكلات التي يواجهونها دون انتظار حلها من قبل رؤسائهم.

 ضاء المؤسسة، ما يعني تخويل تتطلب إستراتيجية التمكين اقتسام القوة والسلطة بين جميع أع
ل الأفراد الصلاحيات التي تمكنهم من مباشرة مهامهم بحرية واستقلالية، وتسمح لهم بالابتكار والتطوير وتحم

 المسؤوليات والمشاركة في النتائج.
  أعطى الباحثون والمفكرون أهمية كبيرة لتحسين الأداء في مجالات دراسة السلوك التنظيمي في

 مختلفة لنا له من أهمية في ضمان تحقيق الأهداف باستمرار.المؤسسات ال
  الإستراتيجيةإن الأداء من منظور إستراتيجي يرتبط بمدى قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها ،

 وتصرفات عملية. تومدى تحويل وترجمة هذه الأهداف في شكل سلوكيا
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 : النتائج التطبيقية 
  القدرة على انجاز المهام والتحكم في زمام الأمور وهو جاء إدراك  مفهوم التمكين منحصر في

 عن مفهوم التمكين . مختلف وبعيد
 .تبين أن تفويض السلطة في المؤسسة من طرف مجلس الإدارة العليا جاء متوسطا إلى ضعيف 
  جاء بعد فرق العمل الأول من حيث التطبيق داخل المؤسسة وتبين أن له تأثير كبير على 

 وأدائهم وولائهم لمكان عملهم.لأفراد انفسية 
  بينت الدراسة قوة الاتصالات بين أفراد المؤسسة  وتشارك كبير لأحدث المعلومات وإتباع نظام

في  اد،هم وبالتالي تسهيل تمكين الأفر الهيكل الشبكي والفرقي الديناميكي الذي من شأنه نقل الخبرة والمعرفة بين
 الوحدة والمؤسسة الأم باعتباره في اتجاه واحد.حين تبين ضعف الاتصال الحاصل بين 

 .لا يوجد مشاركة للقرار إلا في الحالات العادية الروتينية 
 بير من خلال ما أفاد به مبحوثيناجاء بعد حرية التصرف مقبولا إلى حد ك. 
  ما الخارجي أن أداءها الداخلي جيد عموما، أ للفلاحة بن بريكسي ابراهيم  يرى أفراد مؤسسة

 و المتوسطفهو يتلألأ بين الجيد 
 المواظبة على العمل تؤدي إلى تحسين نوعية الأداء الداخلي للمؤسسة وبالتالي الأداء 

 لها. الخارجي

  الروح الجماعية من أهم مقومات الأداء في مؤسسة بن بريك للفلاحة فهي التي تذلل الصعاب
 طراف الفريق.  وتحسن الأداء من خلال تبادل الخبرات بين أ

من خلال الدراسة النظرية والتطبيقية لهذا البحث، وبهدف محاولة حصر بعض الممارسات التي تخص      
ت جل تحسين أداء المؤسسة، يمكن تقديم جملة من التوصيابشرية وسبل تمكينها وتأهيلها من أسياسات الموارد ال

 :هذه الدراسة والمتمثلة فيما يلي أو الاقتراحات على ضوء

 .العمل على نشر وتدعيم تبني ثقافة التمكين الإداري داخل المؤسسة 
 تطوير وتعزيز سياسة المؤسسات في مجال اتخاذ القرار، والمشاركة فيه من خلال العمل بروح الفريق  

 راد.لدعم أجواء الثقة والتعاون المتبادل، وكذلك تحفيز القدرات الإبداعية للأف
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  فرق العمل في القيام بالمهام وحل ينصح بأن تحرص الشركة على الاستمرار في استخدام
 مفهوم وأهمية فرق العمل، لما له من دور ايجابي في ترسيخ المسؤولية الجماعية للقراراتالمشكلات وتعمق 

 للمؤسسة. عكس على الأداء الكليوالنتائج والالتزام بتنفيذها، وبالتالي تحفيز الأفراد على الأداء الجيد الذي ين
  م المناسبة لإشراكه الإداريةينصح بأن تمنح الشركة موظفيها مزيدا من السلطات والمسؤوليات

 في إعداد وصياغة الأهداف والرؤى، مما يزيد من قدرتهم على الإبداع والابتكار والذي سينعكس إيجابا على
 الأداء. 

 دارة العليا وذلك من خلال توفير المعلومات المطلوبة إلى كافة اعتماد الشفافية من قبل الإ
العاملين وذلك ليتمكنوا من أداء عملهم على أفضل وجه ممكن، وتمكينهم من اتخاذ قرارات مناسبة وصحيحة 

 في بعض المواقف ودون الرجوع للإدارة العليا. 
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