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 المقدمة العامة
 

 أ 
 

  :مدخل
، وأصبح وجود المؤسسات مرهون لما تتحلى التغيير فيه هو الحقيقة الثابتة في عصر أصبح

وط الظروف  به من مزايا تنافسية في ظل العديد من التحديات داخل مجتمع الأعمال نتيجة ضغ
، مما يدفعها إلى المحافظة على الجودة وتحقيق المرونة في التكيف مع البيئية على المؤسسات

سية للمؤسسات داخل مجتمع ، وذلك لدعم القدرات التنافبيئية بأسلوب أكثر كفاءة وفعاليةالضغوط ال
 إعطائهم، فلا بد من لعمال هم أساس العملية الإنتاجية، وأساس التنمية والتطوير، وإذا كان االأعمال

قف واستنادا إلى ما ، لاتخاذ القرارات الصالحة للتنفيذ في ضوء ما يرونه من موالسلطة والمسؤولية
  .يعرفونه من علم واعتمادا على ما يستنبطونه من خبرات 

لعائد لأصحاب المصالح ن الهدف الأساسي الذي تسعى إليه المؤسسات هو زيادة اأولا شك 
، الذي يطلب دائما إجابات في نفس وقت ن الهدف الرئيسي هو إرضاء العميل، لذلك فإمع المؤسسة

سؤال أو حل أي مشكلة وقت  كن ذلك العامل من الرد وقت طرح أي، ولن يتمح الأسئلةطر
  .مسيطرا على أعماله  ومتمكنا منها، إن لم يكن ظهورها

المعلومات وقت طلبها مع توفير بالمشاركة واتخاذ القرارات  ولا شك أن السماح للعاملين
تقبال العملاء وتأدية ، فمساهمة العامل ليست اسالملكية سل الطلب من محفزات إحساإن لم يكن قب

ذون ، فمن العاملين من يحبهبها االله لهووقدراته التي  هما يطلب منه بديلا عن الإدارة وإلغاء فكر
، مما ه للمواقف، وفي كل الأحوال يتخذ قراره بما يتناسب مع رؤيتالمخاطرة ومنهم من لا يحبذها

  .ما يراه من مشكلاتيدة تتناسب مع يدفعه لاستغلال قدراته في ابتكار حلولا جد

   :أھمیة الدراسة: أولا

في البداية لابد من الإحاطة بالأهمية العلمية والعملية التي تكتسبها الدراسة الحالية  وتبرز       
  :اف الدراسة في الوصول إلى ما يليأهد وأهمية 

التحولات في بالإضافة إلى دراسة  لتمكين العاملينالمساهمة العلمية في بناء الإطار النظري  -
 الأداء المؤسسةفي بناء وتدعيم   مإسهاماته وإرساءتمكن العاملين من تحسين أدائهم  استراتجيات 

     .والحفاظ عليها واستمراريتها

تمكين  أهمية للأخذ بالموريتانية للنقل البحري  ةمؤسسالتطلع تكتسب هذه الدراسة أهميتها من  -
خصوصا أن الباب قد فتح  ،تحديات المنافسة التي تواجههاكتوجه إداري حديث لمواجهة العاملين 

 السوق الموريتانية في دخول  هذا القطاع من قبل المؤسسات العابرة للقارات على مصراعيه أمام 
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 ب 
 

القطاع في توفير احتياجات الأسواق المحلية من هذا  ىالتي باتت محررة، حيث يراهن عل
  . موريتانيالأبناء المنتجات، بالإضافة إلى توفير فرص عمل 

أهمية تمكين أداء العاملين في تدعيم أداء التي تناولت دراسة العلاقة بين  تقلة وندرة الدراسا -
  .نفل البحري الموريتاني من المواضيع الحديثة، خصوصا في بيئة ال هباعتبار المؤسسة 

  .وأبعاده ومتطلبات تطبيقه وآثاره ـ إلقاء الضوء على ماهية التمكين

  .ومعوقات هذا التطبيق في المؤسسات، الخطوات العلمية لتطبيق التمكين تحديدـ 

  .بالمؤسسةـ تحديد مستوى التمكين ومستوى الأداء عند العاملين 

  : أهداف الدراسة:ثانيا
  : الدراسة الحالية إلى تحقيق الأهداف التالية نسعى من خلال      

  . للتمكين باعتباره مدخل إداري حديث والنظري يمحاولة عرض وتقديم الإطار الفكر -

التعرف على الاتجاهات المختلفة حول مفهوم وخصائص وإبعاد التمكين المناسب لتطبيقه كمدخل   -
  . المؤسسة داءلأ

تدعيم أداء محاولة التعرف على المقومات والعوامل والوسائل الرئيسية التي تسهم في بناء و  -
  . اتؤسسع المفي واق هكيفية  تجسيدالعاملين و

 بناء الأداء المؤسسي، لتدعيم تمكين العاملينمحاولة وضع مقترحات تسهم في صياغة إستراتيجية  -
  .وذلك في ضوء النتائج التي سيتم التوصل إليها

  : إشكاليةالدراسة: ثالثا
تؤكد الأدبيات و الممارسات الإدارية الحديثة على أن النجاح في تطبيق إستراتيجية تمكين        

العاملين يتوقف على مدى توافر بناء وتدعيم  ملائم يساعد في تهيئة أداء مؤسسي ملائم لتطبيق هذا 
  .ويلعب تمكين العاملين  دوراً رئيسياً في بناء وتدعيم الأداء المؤسسي ،المدخل

  : وعليه يمكن تلخيص مشكلة الدراسية في السؤال الرئيسي التالي

  :التالية ويتفرع عن هذا السؤال التساؤلات ،أهمية تمكين العاملين في تدعيم أداء المؤسسة يما ه

 تمكين العاملين   ستراتيجيةما هي النظريات والممارسات الإدارية التي ساهمت في تشكيل إ -
ما المقومات الرئيسية لإستراتيجية التمكين رتكز عليها؟ يوتطوير مفاهيمه؟ وما هي المبادئ التي 

  ؟ وما هي مراحل واليات تطبيقها
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  ؟ي مواجهة المشاركة وتفويض السلطةمفهوم التمكين ف -

  ؟ ا هي المعوقات التي تعترض تطبيقهما هي مقومات وأساليب تطبيق أسلوب التمكين ؟ وم

القيادي  طلنم؟ وما هو ا الأداء المؤسسيما هي المقومات والعوامل الرئيسية التي تسهم في بناء و -
كيف تسهم و؟  أداء العاملين؟ وما هو الدور الذي تلعبه القيادة في بناء المناسب لتطبيق إدارة الأداء
  ؟ الموريتانية للنقل البحري وتدعيم أداء المؤسسة إستراتيجية التمكين في بنا ء

للنقل المؤسسة الموريتانية ما هو أثر تطبيق أسلوب تمكين العاملين على رفع وتحسين الأداء في  -
  البحري؟

  : دراسةفرضيات ال:رابعا

  :وللإجابة على هذه التساؤلات نقترح الفرضيات الآتية 

  التمكين ؟النمط القيادي السائد في المؤسسة الموريتانية للنقل البحري قياس لتطبيق أسلوب ـ 

   .يساعد على تجسيد مبدأ المشاركة كأسلوب لتمكين العاملين ،الهيكل التنظيمي السائد في المؤسسة ـ

   .يساعد على تمكين العاملين ،نمط الاتصال السائد في المؤسسة ـ 

   .أنظمة إدارة الموارد البشرية السائدة في المؤسسة تدعم أسلوب التمكينـ 

   :حدود الدراسة:خامسا
، وقد تم وب تمكين العاملين بأداء المؤسسةانحصرت الدراسة من ناحية الموضوع حول ربط أسل

، نظام المشاركة، بناء فريق نمط القيادة: حاور رئيسية لتمكين العاملين وهيمأربعة التركيز على 
ئة العمل واثر هذه المكونات  على بيأنظمة إدارة الموارد البشرية السائدة في المؤسسة والاتصالات 

  .ة التي يتطلبها تطبيق أسلوب التمكين ؤسسفي الم

على المؤسسة الموريتانية  الميدانية انحصرت تطبيق الدراسةفقد  ،للدراسة الحدود المكانيةعن أما 
  .الحاصلة على شهادة الجودة للنقل البحري

  :الدراسة نهجيةم :سادسا

استخدام المنهج  فقد عمد الباحث إلىللإجابة على تساؤلات الدراسة والتحقق من فرضياتها 
أما  ،ومدى توفرها في بيئة العمللتحليل أبعاد وعناصر التمكين الاستنباطي بالنسبة للجانب النظري 

أسلوب التحليل الكيفي من  امستخدم بالنسبة للجانب التطبيقي فقد استخدم الباحث المنهج الاستقرائي
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والتي تم تصميمها  مستعينا بالنسب المئوية  البيانات الميدانيةكأداة لجمع  خلال إعداد قائمة استبيان
  .للنقل البحري أسلوب تمكين العاملين في المؤسسة الموريتانية و أبعادلقياس محاور و  لهذا الغرض

  :مصطلحات الدراسة :سابعا

استخدام هو عملية إعطاء العمال سلطة أوسع في ممارسة الرقابة وتحمل المسؤولية وفي  :التمكين"
  عطية حسين أفندي، تمكين العاملين مدخل "(قدراتهم، من خلال تشجيعهم على اتخاذ القرارات

  )11- 10، ص ص 2000للتحسين والتطوير المستمر، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، 

هو فعل اكشين يعبر عن مجموعة من المراحل والعمليات  وليس النتيجة  التي تظهر في  :الأداء
جامعة بومرداس ،مجلة الباحث ،المتمیز  والأداءالجودة الشاملة  ،إدارةبومدین یوسف (من الزمن وقت

  ).33ص،05،2007عدد

هي عبارة عن خلية اقتصادية، والتي تشكل علاقات، وروابط مع أعوان اقتصادية  :المؤسسة
.أخرى، تتداخل معها في مختلف الأسواق  

PIERRE CONSO, LA GESTION FINANCIERE DE L’ENTREPRISE, 8EME EDITION, DUNOD, PARIS 
2000, P60  

  :هيكل الدراسة :ثامنا

  : وهيقسمنا بحثنا إلى ثلاثة فصول 

ئصها والمفاهيم ماهية المؤسسة وخصا وقد تضمن هذا الفصل تناول الأداء المؤسسي: الفصل الأول
  . إلى قياس الأداء والعنصر البشري كالكفاءة والفعالية كما تطرقنا، المرتبطة بالأداء

النظريات  ،المختلفة أبعادهو أهميته، ضمنيتوجاء هذا الفصل بعنوان التمكين  :الفصل الثاني
  .من الناحية الفكرية والإدارية همراحل تطوروالتمكين، والممارسات الإدارية التي أسهمت في 

التمكين داخل المؤسسة ونشأة وتطور  بعادأ تشخيصل الدراسة الميدانية فقد تضمن :الفصل الثالثأما 
تصميم قائمة الاستبيان وتبويبها كما تضمن المؤسسة الموريتانية للنقل البحري محل الدراسة، 

وترميزها واختبار الصدق والثبات لها، وتحليل البيانات المتعلقة باختبار الفرض الرئيسي الأول 
  .والثالث، وأخيراً اختبار الفرض الرئيسي الرابع والثاني

  :لدراسةصعوبة ا :تاسعا

يعتبر أسلوب تمكين العاملين من الأساليب الإدارة الحديثة ، والتي ظهرت في تسعينات القرن 
العشرين، وتؤكد الدراسات النظرية والممارسات العلمية بان تطبيق أسلوب التمكين يلعب دورا كبيرا 
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ة والعاملين وجمهور ؤسسة وتحقيق العديد من المزايا للمؤسسالقدرات التنافسية للمفي بناء 
ة، إلا أن تطبيق أسلوب التمكين ما زالت تعترضه العديد من المعوقات بعض ؤسسالمتعاملين مع الم

 منها مرتبط بأسلوب القيادة  والبعض مرتبط بأسلوب المقاوم للتعبير من قبل العاملين ، والبعض
غياب الوعي بأهمية البحث العلمي لدى بعض  كذالك،ةؤسسبيئة العمل في المبمرتبط  لآخرا

 .روالتي ردت بالاعتذا المؤسسات الموريتانية

  

 

  



  الأول الأداء المؤسسيالفصل 

  : تمھید
  للأداء المؤسسي  الأساسیةالمفاھیم :  الأولالمبحث 

التحلیل الاستراتیجي لبیئة المؤسسة كمصدر : المبحث الثاني 
  .للعوامل المؤثرة في الأداء

  .قیاس الأداء: المبحث الثالث
  .تحلیل أداء العنصر البشري: المبحث الرابع

  خلاصة الفصل الاول 
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  :تمهيد
يعتبر الأداء المؤسسي القاسم المشترك لجميع الجهود المبذولة من قبل الإدارة والعاملين في 

ومن هنا يعد الأداء مفهوما جوهريا وهاما بالنسبة للمؤسسات بشكل عام، ويكاد  ،إطار المؤسسات
أن يكون الظاهرة الشمولية لجميع فروع وحقول المعرفة الإدارية، وعلى الرغم من كثرة البحوث 

  . لأداءلالأداء إلا أنه لم يتم التوصل إلى إجماع أو اتفاق حول مفهوم محدد  توالدراسات التي تناول
الاختلاف حول مفهوم الأداء ينبع من اختلاف المعايير والمقاييس التي تعتمد في دراسة إن 

المؤسسات وهذا الاختلاف يعود لتنوع الأهداف داخل الأداء وقياسه والتي يستخدمها المديرون 
  . والاتجاهات في دراسة الأداء

من خلال النجاح  وعلى الرغم من هذا الاختلاف، فإن أغلب الباحثين يعبرون عن الأداء
المؤسسة في تحقيق أهدافها، ومهما اختلف الكتاب والباحثون ومديرو المؤسسات حول  رزهالذي تح

أهمية الأداء والمفاهيم الإدارية، فإنهم يتفقون على أن الأداء يعد مفهوما جوهريا سواء في المجال 
  . البحثي التجريبي والنظري في المجال الإداري

فصل التعرف على الأداء المؤسسي، وذلك من خلال أربعة محاور وسنحاول في هذا ال
أساسية يتحدث المحور الأول عن المفاهيم الأساسية للأداء المؤسسي والعوامل المؤثرة فيه، أما 

ن يالمحور الثاني فيتكلم عن بناء القدرات التنافسية لتحسين أداء المؤسسة، وأما المحور الثالث فيب
لمؤسسي، والمحور الرابع والأخير يعالج دور العنصر البشري في رفع أداء م قياس الأداء ايتقي

  .المؤسسة
  :المفاهيم الأساسية للأداء المؤسسي  :المبحث الأول

لة تناول هذا المبحث تعريف المؤسسة وخصائصها، مفهوم الأداء وخصائصه، المفاهيم ذات الص
  .  قة الكفاءة والفعالية بالأداءعلا)الفعالية ، الكفاءة (بالأداء

  :وخصائصها  تعريف المؤسسة -1-1

  .خصائصها وم المؤسسة وهنتناول في هذه الفقرة مف
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   :المؤسسة  مفهوم   1-1-1

نظرا للأهمية التي تحظى بها المؤسسة في النشاط الاقتصادي باعتبارها النواة الأساسية       
  .المفاهيم الخاصة ببعض الجوانب المتعلقة بالمؤسسة الاقتصاديةنقتصر على  للإنتاج، لهذا سوف

لقد تعددت و اختلفت و تطورت مفاهيم المؤسسة، وهذا نظرا للتطور المستمر الذي شهدته       
من الصعب أن نحيط في تعريف واحد معنى لذا يكون  المؤسسة الاقتصادية في مختلف جوانبها،

  .يتميز بالشمولية ويمكن أن ينظر إليه من زوايا متعددةكلمة مثل المؤسسة، فهي مفهوم 

متعددة أعطيت للمؤسسة، وكل منها يركز على جانب من الجوانب، والاختيار  يفتعارهناك       
   .بين تلك التعاريف المختلفة يتوقف على الغرض من استعمالها، والأهمية التي تعطى لكل جانب

دية، والتي تشكل علاقات، وروابط مع أعوان عبارة عن خلية اقتصا :المؤسسة هي -
  .1اقتصادية أخرى، تتداخل معها في مختلف الأسواق

المؤسسة هي عبارة عن خلية اقتصادية، وبشرية، والتي تشكل مركزا مستقل ماليا في  -
ومراقبة هذا المركز على شروط تقسيم رأس المال بين الشركاء،  تعتمد إدارةصنع القرار، بحيث 

  .2سب خصائص كل مؤسسةوكذلك ح

  :المؤسسة كنظام اجتماعي سياسي -
الإشراف من قمة الهرم  و كل مستوياتعبارة عن نظام إداري يتوزع على  :المؤسسة

و تنشيط أعضاء المجموعات  عمال، و ذلك من خلال تنظيم العمل الجماعي للةقاعدال الإداري إلى
  .الخ...لتحقيق الأعمال

  
  
  
  

                                       
1PIERRE CONSO, LA GESTION FINANCIERE DE L’ENTREPRISE, 8EME EDITION, DUNOD, PARIS 
2000, P60  
2PIERRE CONSO OP-CIT, p59-60   



الأداء المؤسسي                                 :                                                                      الفصل الأول  

 

4 
 

  :المؤسسة كواقع اجتماعي  -
، ويتجلى ذلك من م بشكل كثير في النشاط الاقتصادي، وتساهالمؤسسة تؤثر في المجتمع -

، وكذلك في زيادة المداخيل، وتوفير )منتوجات(خلال خلق مناصب العمل، وإنتاج السلع والخدمات 
  .بفضل التقدم التقنيموارد للجماعات العمومية، و المساهمة في تطوير، وتحديث الاقتصاد 

: لات التاليةوتساهم المؤسسة في الميدان الاجتماعي، من خلال نشاطها في المجا -
  .الخ... الاجتماعية، التربوية، السياسية والثقافية 

  :المؤسسة كنظام تقني اقتصادي -
تعتبر المؤسسة مجموعة من العناصر التي ترتبط في ما بينها بعلاقة تفاعل، وتشترك في  

  . 1جموعها بالقيام بنشاطات لتحقيق هدف مشتركم
أفكار و قيم  من المستويات الثقافيةووتتميز هذه المجموعات الاجتماعية باختلاف الاتجاهات 

وسنحاول التركيز على خصائص  ،2العمالو أيديولوجيات، و هو ما يؤثر في رغبة و فعالية ا
  .المؤسسة الاقتصادية 

  :الاقتصادية خصائص المؤسسة  1-2 -1

للمؤسسة، يمكن استخلاص الصفات أو الخصائص التالية التي تتصف بها من التعاريف السابقة 
  :المؤسسة الاقتصادية 

 .أجلهاالقدرة على الإنتاج أو أداء الوظيفة التي وجدت من  -
لها من تمويل كاف وظروف سياسية مواتية وعمالة أن تكون المؤسسة قادرة على البقاء بما يكفل  -

 .المتغيرةوقادرة على تكييف نفسها مع الظروف  كافية،
التحديد الواضح للأهداف والبرامج وأساليب العمل فكل مؤسسة تضع أهدافا معينة تسعى إلى  -

  ...،تحقيق رقم أعمال معين داف كمية ونوعية بالنسبة للإنتاجأه :تحقيقها
  

                                       
1 PIERRE CONSO OP-CIT, P 14    
2 PIERRE CONSO OP-CIT,P15  



الأداء المؤسسي                                 :                                                                      الفصل الأول  

 

5 
 

فالمؤسسة لا توجد  البيئة،تكون المؤسسة مواتية للبيئة التي وجدت فيها وتستجيب لهذه  أند لاب -
منعزلة فإذا كانت ظروف البيئة مواتية فإنها تستطيع أداء مهمتها في أحسن الظروف أما إذا كانت 

 . 1معاكسة فإنها يمكن أن تعرقل عملياتها المرجوة وتفسد أهدافها

    :وخصائصه مفهوم الأداء 1-2

  .خصائصه الأداء، وتناولت هذه الفقرة مفهوم 

 لغة واصطلاحاً مفهوم الأداء :  

ز، تأدية، أو انجا وتعنيto per forme إن أصل كلمة الأداء لغويا هو من الانجليزية   
ع استخدام مصطلح الأداء اش، أما من حيث الاصطلاح فقد 2، تنفيذ مهمةإتمام شيء ما عمل، نشاط

يد وكثرة استعمالاته خاصة في البحوث التي تتناول المؤسسة لم يؤديا إلى توح لتسييريافي الأدب 
مدى ، فهو يستخدم للتعبير عن مدى بلوغ الأهداف أو عن مختلف وجهات النظر حول مدلوله

 .، كما نجده في كثير من الأحيان يعبر عن انجاز المهام الاقتصاد في استخدام الموارد
تخدام وتخصص الموارد بين يعني أحسن نظام لاس "بأنه  لأداءل  وبول بنت فحسب تعريف

، العمال والمساهمين والغرض منه تقوية وتدعيم النظام البنيوي الرأسمالي فمن هذا المنطلق العملاء
  :فان الأداء يرتكز على أربع أعمدة أساسية 

  .القيم من اجل القدرة على البقاء -
  .السوق بغرض التنافسية -
  .العمال لتحقيق الإنتاجية -
  .3المرد وديةالتخصص في المهن من اجل تحقيق  -

بأنه الجهد المبذول من عامل أو جماعة، بمساعدة آلة أو بدون، لتحقيق : كما يعرف الأداء
هدف محدد خلال فترة زمنية معينة وذالك لتقديم خدمة أو منتج أو جزء منهما ويمكن قياس هذا 

                                       
. 25ص 2007بن عكنون، الجزائر، ديوان المطبوعات الجامعية،  5ط  عمر صخري ، اقتصاد المؤسسة ،  1  

  .895، ص 2003، بيروت، دار الآداب، 31سهيل إدريس، المنهل، قاموس فرنسي عربي، ط  2 
3 Paul pinto –la performance durable.ed dunod paris, 2003, p1  
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عن  يعبر "اكشين"الأداء هو فعل : وفي تعريف آخر، 1بالقبول أو الرفض الأداء أو الحكم عليه
  .2وليس النتيجة  التي تظهر في وقت من الزمن مجموعة من المراحل والعمليات

وعلى أية حال فإننا نلاحظ أن هذه التعريفات تختلف باختلاف مواضع استعمال الكلمة ، 
عن طريق المقارنة بين  الأداء للقياس ، سواء بالأرقام أولكنها تتفق حول نقطة أساسية هي قابلية 

  .النتائج المسطرة والنتائج المحققة في الواقع 
  :           خصائص مفهوم الأداء 1-2-1

نتيجة لصعوبة تحديد مفهوم الأداء بفعل اختلاف آراء الباحثين والممارسين حوله، فسنحاول 
يوضح معناه أكثر، ويضم الأداء مجموعة من  تقديم بعض خصائص مفهوم الأداء لعل ذالك

  :الخصائص يمكن إجمالها في الآتي

 الأداء مفهوم شامل:  

يتساوى مع مفهوم الأداء الشامل وعلى هذا الأساس يعرف ) الفعالية (إن مفهوم الإنتاجية 
يفية التي الك" وهناك من يرى بأنه يمثل"علاقة بين الموارد المخصصة والنتائج المحققة "الأداء بأنه 

، وعلى "تستخدم بها الوحدة الإنتاجية مواردها المادية والبشرية من اجل تحقيق الأهداف المحددة
خلاف هؤلاء الذين ركزوا على الفعالية فقط، فقد ذهب آخرون إلى التركيز على الكفاءة لوحدها 

نتائج المتحصل أو ال" الأهداف أو المخرجات التي يسعى النظام إلى تحقيقها" حيث عرفت بأنها
  .3عليها

حيث يقصد  ،4وبعبارة أخرى يتجسد الأداء بمستويات الكفاءة والفعالية التي تحققها المؤسسة
بالفعالية مدى بلوغ الأهداف وتقاس العلاقة بين النتائج المحققة والأهداف المرسومة في حين يقصد 
بالكفاءة القدرة على تدنية مستويات استخدام الموارد دون المساس بالأهداف المسطرة وتقاس 

                                       
سلسلة تنمیة المھارات ، العاملین  أداءوتحسین  الإنتاجیةتنمیة مھارات المدیرین لزیادة  ،بسیوني محمد البرادعي  1 

  .33ص 2009 ،ایتراك للطباعة والنشر والتوزیع ،القاھرة

33ص،05،2007عدد،جامعة بو مرداس،مجلة الباحث،المتمیز والأداءالجودة الشاملة  إدارة،بومدین یوسف   2  
مع دراسة المعمل الجزائري الجديد للمصبرات ، رسالة الجودة الشاملة على الأداء الحالي للمؤسسات، ، أثر إدارة  بومدين يوسف 3

   .123 ص 2006دكتوراه، كلية علوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، 

 4 BARILLOT,P (pilotage de la performance et stratégie ,Exemple du tableau de bord, Prospectif, Revue de 
gestion 2001,p 136.  
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رتبط الأداء بالكفاءة وي ،1مة فيهبالعلاقة بين الإنتاج وعوامله أو بين الإنتاج والموارد المستخد
والفعالية معا لأنهما في الأصل وجهان متلازمان بحيث لا يمكن الحكم على المؤسسة التي بلغت 

تلخيص هذا ويمكن  2.أهدافها بارتفاع الأداء إذا كان ذالك قد كلفها الكثير من الموارد يفوق مثيلاتها
  :الطرح في الشكل التالي

  .من منظور الكفاءة والفعالية لأداءا) 1-1(شكل                     
  

  
  
  
  
  
  

  
  

  
لمؤتمر العلمي الدولي حول الأداء لورقة عمل  ،مقاربة الأداء الإستراتجية ،عبد المليك مزهودة:  المصدر

  .487ص ،2005-9-8مارس ،جامعة ورقلة ،كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية ،المتميز للمنظمات والحكومات

ثيقا بالقدرة التنافسية أن الأداء يرتبط ارتباطا و يمكن القول من هذا المنظور الاستراتيجي
عن قدرة المؤسسة على الاستمرار في سوق تنافسية متطورة أي بتحقيق الكفاءة والفعالية  كما يعبر

يحقق إرضاء الأطراف الفاعلة في  COMSONفالأداء حسب  لهذاو ،في نفس الوقت معا
  .3المؤسسة

                                       
1 MARCHESNAY ,M (la stratégie,édition ) OPU ALGER, 1998 ,p 27  
2 MATHE et CHARGE V (l'intention stratégique et les divertis types de performance de l'entreprise ,Revue 
Française de gestion ,janvier ,1999,pp 41-44 

 3 DELA Villa mois le concept de la performance et sa mesure .un état de l' ART, chaire de recherche IAE 
Delille,2001,p10   

 الإنتاج       

 الربح         

 القیمة المضافة    

 رقم الأعمال    

 عائد الأسھم     
 الملكیة في السوق

 رأس المال 

 العمل        

 المواد الأولیة    

 المعلومات     

 الثقافة        

   التكنولوجیا  

 المعارف   والمھارات

           

 الكفاءة الأداء الفعالیة

 القیمة



الأداء المؤسسي                                 :                                                                      الفصل الأول  

 

8 
 

 الأداء له اثر رجعي على المؤسسة:  

، فإذا كانت النتائج المحققة لا تعكس الأهداف المؤسسة على المراقب الداخلي يؤثر أداء
المسطرة ، فانه يجب عليه إعادة النظر في الطرق والإجراءات، ومعرفة مستوى الأداء عن طريق 

  .1التصحيحية لبلوغ الأداء المستهدفالإجراءات قياسه بهدف اتخاذ 
  :المفاهيم المرتبطة بمفهوم الأداء 1-2-2

نظرا لارتباط مفهوم الأداء بمدى نجاح وقدرة المؤسسة على تحقيق الأهداف المحددة، فإن 
 تحقيقها يرتبط بمفهوم فعالية وكفاءة المؤسسة وتختلف الكفاءة والفعالية بمدى النجاح في تحقيق تلك

فقد يرتبط مفهوم الأداء بمفاهيم أخرى قد تظهر عند البعض مرادفة له وهي الكفاءة  ،الأهداف
  .الشكلولتوضيح أكثر انظر  ،2والفعالية

  المفاهيم المرتبطة بالأداء) 2- 1(الشكل رقم                            
    

  الفعالية       الكفاءة                       
  
  

  الملائمة                                          
مع دراسة المعمل الجزائري  ،أثر إدارة الجودة الشاملة على الأداء الحالي للمؤسسات ،يوسف بومدين :المصدر   

  .121ص ، 2006الجزائر، الجديد للمصبرات، رسالة دكتوراه، كلية علوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة 

  الفعاليةمفهوم:  

بأنها العلاقة بين النتائج المحققة والأهداف المسطرة من قبل نظام ما  المؤسسةفعالية تعرف 
  .3فكلما اقتربت النتائج المحققة بالأهداف المسطرة كان هذا النظام فعالا والعكس صحيح

                                       
 1  H OUACHRINE, gestion de la force de vente et performance de la fonction commerciale, thèse de 
magistère, INC , ALGER, 2003 , p 337  

  . 121بومدين يوسف، مرجع سابق ، ص 2

  3 Boislandelle h m   gestion de ressources humaines, dans la petite et moyenne entreprise économique 
paris,1998,P39   

 الأهداف الوسائل

 النتائج
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، ويمكن تحديد 1المستعملة في ذالكدرجة تحقيق الأهداف مهما كانت الوسائل كذالك تعني 
الفعالية تساوي النتيجة المحققة مقسمة على النتيجة المتوقعة أو : مفهوم الفعالية في الصيغة التالية 

  . الأهداف 
في المؤسسات  وحيد للأداء في أنها تتجاوز فكرة الربح كمؤشرإن أهمية الفعالية تكمن 

النسبة للمؤسسات غير ق الأهداف يجعلها هامة حتى ب، كما أن استنادها على فكرة تحقيالربحية
 .الربحية

  الكفاءةمفهوم:   

الموارد المستخدمة والمنفعة التي يحصل عليها والعلاقة بين الجهد تعرف الكفاءة على أنها 
  .2أعوان المؤسسة

  ".صحيحةإنجاز الأعمال بطريقة " الكفاءة هي -
، فكلما كانت  المتحصل عليهاإلى المخرجات وتشير الكفاءة أيضا إلى نسبة المدخلات المستهلكة  -

ومن هنا فإن الكفاءة تساوي المخرجات أو المخرجات أعلى من المدخلات كانت الكفاءة أعلى 
  . يجة المحققة مقسومة على المدخلاتالنت

ومن المهم جدا التمييز بين المفهومين  ،اخل بين مفهوم الكفاءة والفعاليةيتضح مما سبق التد
، فالمؤسسات يمكن أن تكون فعالة وفي نفس الوقت غير الرغم من الارتباط الكبير بينهماعلى 

، حيث تشير الفعالية إلى في حين تكون غير فعالة كما يمكن أن تتمتع بقدر كبير من الكفاءةكفوءة 
أما الكفاءة فتشير إلى الطريقة الاقتصادية التي يتم ، تحقق بها الأهداف المحددة مسبقا الدرجة التي

، كما يعتبر مفهوم الفعالية أوسع من مفهوم الكفاءة فمفهوم الفعالية نجاز العمليات المتعلقة بالأهدافإ
يأخذ بعين الاعتبار العديد من العوامل الداخلية والخارجية أما الكفاءة فتركز على العمليات الداخلية 

    .للمؤسسة
  
  

                                       
1  Mar tory Bernard  Daniel Crozet gestion des ressources  humaines,  pilotage sociale et performances 6eme 

édition  dynode, paris, 2005, p164   
2 Barreaux  entreprise et performance globale  outils  évaluation et  pilotage,  édition  économique,2000, 
p33  
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 مقارنة بين الكفاءة والفعالية:  

، فقد تكون انتأنهما مترادف يعني ، لكن هذا لاثيق بين الكفاءة والفعاليةهناك ارتباط و
 أو أنتجت، مخرجات باستخدام اقل من المدخلاتكمية معينة من ال أنتجت إذاالمؤسسة ذات كفاءة 

ا حققت ذإلا إانه رغم ذالك لن تكون فعالة إلا ، انطلاقا من كمية معينة من المدخلاتمخرجات  أكثر
تحقيق  أي، المواردنها مثلا ترشيد استخدام التي سطرتها مسبقا والتي قد يكون من بي الأهداف
نتصور مؤسسة تحقق  أنمن غير المعقول  لأنه، أوسع من الكفاءةالفعالية  أنيبين  ، وهو ماالكفاءة
بدون (كانت تقوم بتبذير مواردها إذا  )فعالية(بقاء المدى وتحافظ على الطويلة ومتوسطة  أهدافا

 أهدافهادرجة نجاح المؤسسة في تحقيق  أنها الفعالية على إلى نظرناإذا لذالك "،)كفاءة 
جعل الكثير من  وهو ما"، فان الكفاءة تعتبر احد العناصر الهامة في تحقيق الفعالية الإستراتيجية

تابع لعدد من المتغيرات المستقلة منها استخدام اقل الموارد الفعالية كمتغير  إلىالدراسات تنظر 
تفصيلا بين الكفاءة أكثر الكفاءة ، والجدول التالي يعطي مقارنة  أيالمسطرة  الأهدافلتحقيق 
 .والفعالية

  مقارنة بين الفعالية والكفاءة)  1-1( جدول رقم 

  معايير القياس  تحلل  تعالج  تــهتـم  

كيفية   المـوارد  بالوسيـلة  الكفاءة
  الوصول

  :المدخلات مثل
  الخ...المعدات،المواد،المعومات،العمل

نقطة   النتائج  بالهدف  الفعالــــــية
  الوصول

  :المخرجات مثل
  الخ...الأرباح، العائد، رقم الأعمال

دكتوراه،  نور الدين شنوفي، تفعيل نظام تقييم أداء العامل في المؤسسة العمومية الاقتصادية، رسالة: المصدر

  .170، ص 2005جامعة الجزائر، 
من الجدول السابق نستنتج أن الكفاءة لا تعادل الفعالية ولكنها أحد عناصرها، كما أن الكفاءة 

المسطرة إلا  ليست شرط كافيا للفعالية ولكنها متطلبا ضروريا لها، حيث لا يمكن بلوغ الأهداف
يتطلب ) تحقيق الأهداف(أن دراسة نقطة الوصول المستعملة لتحقيقها، كما  بالاهتمام بالوسائل

، وإذا كانت تحديد مستوى الكفاءة )كيفية استخدام الموارد(بالضرورة تحليل طريق الوصول إليها 
يعتمد على المدخلات كمعايير لقياسها، فإن تحديد مستوى الفعالية يعتمد على  النتائج أو المخرجات 
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خلات هي مكون هام في المخرجات، ولذلك فالجدول يبين أن كمعايير لقياسها، مع العلم أن المد
الكفاءة لا تعادل الفعالية ولكنها أحد عناصرها، كما يبين أن الكفاءة ليست شرطا كافيا للفعالية ولكنها 

  .متطلب ضروري لها
  :علاقة الأداء بالفعالية والكفاءة 1-2-3

، وحدة،  مؤسسة(مسؤولية أداء مركز  أن Ahmed  KHEMAKHEMخم أحمد خمايشير 
  .1"الكفاءة والفعالية التي يحقق بها هذا المركز الأهداف التي سطرها" عن يعبر) الخ…قسم، ورشة 

المرتفع يعني تحقيق الأهداف المسطرة بأقل قدر من الموارد في العمل أي الفعالية  فالأداء
  والكفاءة معا، لذلك فهو يترجم الظاهرتين في آن واحد

  .)الفعالية( الأهداف المحددة  بلوغ الهدف أودرجة  -
 ).الكفاءة( طريقة التي تم بها تحقيق النتائجال -

ة بالبيئة الخارجية وقدرتها على التكيف واستغلال الفرص ؤسسإلا أن الفعالية تتأثر أكثر بعلاقة الم
ة للموارد ؤسسغلال الموتجنب التهديدات لتحقيق النمو والبقاء، أما الكفاءة فتعتمد أكثر على مدى است

فإنه يتعلق بمتغيرات البيئة الداخلية ) الكفاءة والفعالية(، وبما أن الأداء يشمل البعدين هبرشاد
ة، وهو ما يجعله يمثل مؤشرا لنجاعة المؤسسة أمام العاملين فيها والمتعاملين ؤسسوالخارجية للم

  .معها

  تحسين جودة الأداء:  

عدد الوحدات التي ينتجها العامل أو عدد العملاء الذين يقوم الأداء ليس فقط  يقصد  بجودة
مستهلك  مدى رضا العميل أو العميل أو ال( أيضا الجودة التي يؤدي بها عمله بخدمتهم فقط ولكن

أن الدراسات أثبتت بأن العمال لا يعتبرون الأجر هو الحافز  لاإ، 2)عن المنتج كخدمة أو سلعة

جهودهم بالثناء والامتنان، وهذا ما يؤيده مدخل إدارة الجودة  الوحيد، بل يحبون أن تقابل
مما يساهم في دفعهم  بأنهم أعضاء في الفريق الفائزالشاملة التي تحرص على إشعارهم 

الأداء، وتكون النتيجة تطوير العمل وزيادة الإنتاج وخفض التكاليف للمشاركة الإيجابية في 

                                       
1 A. KHEMAKHEM, La dynamique de contrôle de gestion, éd. dynode, Paris, 1992, P 311    

، مارس  جامعة ورقلة، ، الأداء المتمیز،  ورقة عمل قدمت للمؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتمیز للمؤسسات والحكومات عبد االلهعلي  2 
  231ص ، 2005 ، 9، 8
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، والتزام على اء المتميز لديها وضوح في الرؤيةذات الأد ، فالمؤسسات1الأرباحوبالتالي تعظيم 
جميع مستويات القيادة للتطوير والتحسين المستمرين وتوفير الوسائل التي تمكنها من عمل يرضي 

   .العاملين والعملاء
فالتمیز في الأداء یعتبر قضیة جوھریة لمختلف المؤسسات سواء منھا الصناعیة أو الخدمیة 

  :السمات یمكن أن نوجزھا في ما یليوقد لحقت عدة دراسات عن تمیز أداء المؤسسات إلى عدد من 

فھي إدارة حركیة یمیزھا طابعھا التفاعلي والوقائي كما یقوم : النزعة إلى الحركیة والنشاط -

الأزمة  اتجاھات نشاطھا على البحث والحصول على المعلومات التي تمكن الإدارة من التنبؤ بأماكن و

  .سب للتعامل معھاالمناخ المنا تھیئ المتوقعة و

یعتبر تحدید الدقیق والواضح لحاجات العمیل ھي نقطة البدایة لتحقیق : الاقتراب من العمیل -

ؤسسة فتعظیم إرضائھ یعتبر وسیلة رئیسیة لا غنى عنھ في خلق التمیز باعتباره المحرك الأساسي للم

  .یزة تفضیلیة في البیئة التنافسیةم

یح والأخرى ذات درج صحموقد میز بعض الكتاب نوعین من المؤسسات ، مؤسسات ذات 

درج الصحیح تضع العمیل في قمة الھرم وربطھ مباشرة م، فالمؤسسات ذات الدرج خاطئ للسلطةم

درج مبذلك المؤسسات ذات اللى خدمتھ وتضع الإدارة في أسفل الھرم المقلوب عاكسة بالقائمین ع

  .2 الخاطئ

  العملاء                               إدارة عليا                    ين التاليينالشكل
  موظفي الخط الأمامي                إدارة وسطى              درج لميوضحان هذا ا

  موظفي الخط الأمامي                         إدارة وسطى                            )1-3(
                            إدارة عليا                                   

  مؤسسة مدرج صحيح                       مؤسسة مدرج خاطئ                           
  
  

  ، الأداء المتمیز ورقة عمل قدمت للمؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتمیز للمؤسسات االلهعبد  علي :المصدر 
  232ـ  231، ص ص 2005،  9ـ  8مارس  ،جامعة ورقلةوالحكومات 

  
  
  
  

                                       
من خلال تجربة دیوان المحاسبة بدولة الكویت في تحسین العملیات الإداریة  ، تطبیق إدارة الجودة الشاملة في القطاع العاممحمد أشكناني،  1

   3،ص 2006مراحل وخطوات إدارة الجودة الشاملة ، ورقة عمل مقدمة لمؤتمر الجودة الثالث لجمعیة البحرین للجودة ، 
 

   232ـ  231، ص ص مرجع سابق، الأداء المتمیز، عبد االلهعلي   2
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  :الأداءفي كمصدر للعوامل المؤثرة  بيئة المؤسسةالاستراتيجي ل تحليلال :نيالمبحث الثا

، البيئة لبيئة المؤسسة لتحليل الإستراتيجيأهمية ا ،الأداءالعوامل المؤثرة في :نتناول في المبحث 
  .)،أهميتها مفهومها(يئة الداخلية ، الب)أهميتها، مفهومها(رجية للمؤسسة الخا

  :العوامل المؤثرة في الأداء 2-1
والاتفاق إن تعدد العوامل المؤثرة في أداء المؤسسات الاقتصادية جعل مهمة تحديدها بدقة 

عليها من طرف الباحثين أمرا صعبا للغاية، وخاصة إذا كان الأمر يتعلق بتحديد مقدار التأثير 
  .وكثافته، وفضلا عن كثافتها في التأثير في الأداء

ويصنف بعض الباحثين العوامل المؤثرة إلى عوامل غير خاضعة لتحكم المؤسسة 
لتحكم المؤسسة تتمثل في  ، وعوامل خاضعةوالمتمثلة في متغيرات المحيط الخارجي للمؤسسة

  .1التقنية والعوامل البشرية العوامل
  ::المؤسسة غير خاضعة لتحكمالالعوامل  2-1-1

تتمثل في مجموعة المتغيرات والقيود التي لا تستطيع المؤسسة التحكم فيها، فهي بذلك 
استغلالها، ومصدر تنتمي إلى المحيط الخارجي الذي هو مصدر للفرص التي تحاول المؤسسة 

فالمحيط الخارجي له تأثير كبير في . للمخاطر التي تفرض على المؤسسة التأقلم للتخفيض من حدتها
ويمكن تقسيم هذه  ،للمحيط في الأداء يكون بالتأقلم بسرعة والتخفيف من التأثير السلبي ،داءالأ

عوامل تكنولوجية وعوامل  ،العوامل حسب معيار الطبيعة إلى عوامل اقتصادية، عوامل اجتماعية
وفي حقيقة الأمر هذا التقسيم يساعد على التوضيح لا أكثر لأن الفصل بين هذه  ،2سياسية قانونية

  .العوامل على درجة عالية من التعقيد
  العوامل الاقتصادية::  

هناك تأثير كبير للتغيرات التي تحدث على المستوى الاقتصاد العالمي والإقليمي والوطني 
اتسمت سنوات التسعينات بتلاشي الحدود واحتدام  وقد 33استراتيجيات وسياسات المؤسسة،على 

المنافسة والتوجه نحو الخوصصة فأصبحت المؤسسة ملزمة بالمحافظة على ميزتها التنافسية من 

                                       
  .91-94ص بق ، صاعبد الملیك مزھودة، مرجع س 1
  .93،ص سابقعبد  الملیك  مزھودة ،مرجع   2

58، ص 2001 الأردنسعاد نائف برنوطي ، إدارة الموارد البشریة ، دار وائل للنشر ، عمان ،    3  
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خلال تطوير وتسريع الإبداع التكنولوجي وتشجيع الحوار كي تواجه التحديات التي قد تعترضها في 
  .11القصير والمتوسط والطويلالأجل 

  عوامل اجتماعية::  
تؤثر كثيرا على قيم وممارسات العاملين وتصرفاتهم أثناء القيام بعملهم كما يؤثر على 

  ..22الطلب  على منتجات وخدمات المؤسسة ومن أهم متغيراتها متوسط الدخل، مستوى التعليم

تعمل من المناخ الخارجي الذي كما توجد العديد من المؤثرات الاجتماعية التي تخلق جزءا 
  .33لعلى طويل الأج رفيه المؤسسة ولها تأثير كبي

مما سبق يتبين أن العوامل الاجتماعية شديدة  الصلة بالعامل البشري، ومن هذه العوامل    
ودراسة العوامل الاجتماعية تقدم معلومات  ،نذكر النمو الديمغرافي، فئات العمر،الأقسام الاجتماعية

  .مفيدة للوظيفة التجارية داخل المؤسسة كإرسال منتوج جديد واستهداف حصة من السوق
  عوامل تكنولوجية::  
تتمثل في التغيرات والتطورات التي تحدثها التكنولوجيا كإيجاد طرق جديدة لتحويل الموارد    

  …من شأنها تخفيض تكاليف الإنتاج أو وقت الصناعةإلى سلع وخدمات، اختراع آلات جديدة 
  ..44ةدور المسير اتجاه هذه العوامل هو اليقظة وتشجيع الإبداع والتجديد داخل المؤسسوو
  عوامل سياسية وقانونية  

التي تصدرها الدولة والتي تنظم عمل المؤسسات الاقتصادية  تشمل القوانين والتشريعات  
فالنظام السياسي للدولة و   ،،55ستثمارات، القوانين الجبائية والضريبيةالمختلفة، مثل قوانين تشجيع الا

ما يفرضه من قيود والتزامات وآراء سياسية يمثل عاملا هاما مؤثرا على سياسات المؤسسة، 
  .6وبالتالي يؤثر على كفاءتها

  
                                       

تطویر الموارد البشریة ، دراسة حالة مجمع صیدال ، رسالة ماجستیر، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم  إستراتیجیةتبرورت علال ،  1 
   20، ص2006التسییر،جامعة الجزائر 

  2تبرورت علال ،   20السابق،  ص نفس المرجع  

  3 75، ص 2001محمد سعید سلطان ، إدارة الموارد البشریة ، الدار الجامعیة ، الإسكندریة   

  4   73ص  2003، 2002احمد القطامين، الإدارة الإستراتيجية، مفاهيم وحالات تطبيقية ، دار مجدلاوي للنشر والتوزيع ، عمان   
21ص  رجع سابق تبرورت علال ، م   5  

  6 36، ص1999مكتبة جامعة عین شمس ، القاھرة  2عایدة سید خطاب ، الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة ، ط 
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  ::العوامل  الخاضعة  لتحكم المؤسسة نسبيا 2-1-2
الداخلية هو تحكم نسبي، وهذا نظرا لترابط العوامل إن تحكم المؤسسة في العوامل 

فتحكم المؤسسة في  .الداخلية فيما بينها، وتأثرها أيضا بعوامل أو متغيرات المحيط الخارجي
عواملها الداخلية له حدوده إلا  في بعض الحالات أين تتمكن المؤسسة من التحكم الكلي في 

وامل هو تعظيم تأثيراتها الإيجابية وتخفيف تأثيراتها ودور المسير اتجاه هذه الع. بعض متغيراتها
  . السلبية

  التحفيز:  
مجموعة الأدوات والوسائل التي تسعى المؤسسة لتوفيرها "يمكن تعريف الحوافز على أنها 

بهدف إشباع ، ، للعاملين بها سواء كانت مادية أو معنوية، فردية أو جماعية، ايجابية أو سلبية
 بمراعاةالحاجات والرغبات الإنسانية من ناحية وتحقيق الفعالية المنشودة من ناحية أخرى، وذالك 

  .1ةالظروف البيئية المحيط
  المهارات:  

هذا التعريف يوضح أن المهارات  2.عرفت المهارات على أنها المعارف، الممارسات والتحلي
عبارة عن معارف، إلا أن امتلاك العامل لمعارف معينة لا يعني بالضرورة أنه ذو مهارة  تمكنه 
من القيام بعمل معين، وبما أن المهارات يمتلكها العامل، فهي ضمنية لا يمكن ملاحظتها أو قياسها 

 .3وإنما يمكن التعرف عليها من خلال نتائجها

أن الموارد البشرية أصبح حاليا يتوقف على مدى تسيير المهارات باعتبار هذا الأخير  وبما   
وتساعدهم على  ،44عملية تبحث من خلالها المؤسسات على تطوير المهارات الموجودة لدى العمال

اكتساب الجديد منها بتوفير كل الوسائل المساعدة على ذالك للتحسين من إنتاجيتها، هذا من جهة 
ومن جهة أخرى لجوء المؤسسة إلى نشر العمل الجماعي فأخذت المهارات الجماعية الأولوية في 

  . حياة المؤسسة  لتأثيرها المباشر على الأداء
                                       

القاھرة، ، المكتبة العصریة ،  1المغربي عبد الفتاح عبد الحمید ، الاتجاھات الحدیثة في دراسات وممارسات إدارة الموارد البشریة ، ط  1
   365ص ، 2009

2  GUY LEBOTERF,construire les compétences individuelles et collectives, éditions 
d'organisation,paris,2001,P37    
3  GUY LEBOTERF, ingénie et évaluation des compétences , Editions d'organisations :4eme édition , paris 
2002,P88   
4  Loïc  cadjin, FRANCIS GUERIN: gestion des ressources humaines,  (pratique et éléments de théorie)dynode 
,2éme édition ,paris , 2002, P129   
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  التكوين:  

داء، إذ تتعامل مع ظاهرة هو الغاية النهائية التي تسعى إليها نظم إدارة الأإن تطوير الأداء   
المقارنة بأهداف و خطط التي كشفت عنها عمليات تشخيص و تحليل و تقييم الأداء ب القصور

الهدف إذن من التطوير هو تحقيق التعادل أو التماثل بين مستويات الأداء الفعلي و بين الأداء، و
  .ستهدفة في خطة الأداءالمستويات الم

أسباب القصور في الأداء واحد أو أكثر من المجالات وفي ضوء التعرف على مظاهر و   
  :التالية

  تطوير العمال -
 تطوير العمل -
 تطوير التنظيم -

إن تقييم فعالية التكوين يفيد في تحسين و تطوير الأنظمة و البرامج التكوينية التي يتوقع القيام بها  -
  ..11ستقبلفي الم

من خلال ما تم عرضه حول  العوامل المؤثرة في الأداء  يمكن القول أن الأداء هو دالة للعديد من 
، وهذا ما المتغيرات الكمية والنوعية، المتحكم في بعض منها  وغير متحكم في البعض الآخر

  ..هذه العوامليستدعي منا التحدث عن التحليل الاستراتيجي لبيئة المؤسسة باعتبارها تمثل مصدر 

  :المؤسسة أداء في تقييم لبيئة المؤسسة أهمية التحليل الإستراتيجي 2-1-3
أحد المكونات الهامة لعمليات الإدارة الإستراتيجية،  لبيئة المؤسسة  الإستراتيجييعد التحليل 

أنها تشمل الكيفية  كما  حيث يهتم بمتابعة وتحليل التغيرات البيئية الداخلية والخارجية للمؤسسة،
كما أن عملية تقييم المؤسسة تعتمد بدرجة كبيرة على ،بالبيئةخلالها إدارة علاقتها التي يتم من 

تحد من  التي مخاطرالمتاحة والفرص ال خلال تحديد من ،كل من البيئة الداخلية والخارجيةتحليل 
القوة والضعف في البيئة قدرة المؤسسة على الاستفادة من هذه الفرص، وموازنتها مع عناصر 

ى بأهمية بالغة عند تقييم المؤسسة نظرا  لأنه ظعملية التحليل الإستراتيجي تحف ،الداخلية للمؤسسة
  : يؤدي إلى تحقيق ما يلي

                                       
355، ص 1999دار الجامعیة للنشر،  القاھرة، ،یةأحمد ماھر، إدارة الموارد البشر  1  
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إلى إمكانات وخبرات وموارد هذه الأخيرة تتم ر بالنظو، تحديد الفرص المتاحة أمام المؤسسة -
 .1تغلالها وأي الفرص الممكنة استبعادهاالمفاضلة بين الفرص التي يمكن اس

  .2يساعد التحليل الإستراتيجي على تخصيص الموارد المتاحة وتحديد طرق  استخدامها -
القدرة المميزة للمؤسسة والتي تعرف على أنها القدرات والموارد التي : تحديد ما يسمى بـ -

تمتلكها المؤسسة والعمليات التنفيذية المستخدمة في توظيف تلك القدرات والإمكانيات لإنجاز 
  .الهدف

ذا ما تجمع ، وهلأنه يؤدي إلى الكفاءة في الأداء، نظرا التحليل الإستراتيجي ضرورة ملحة يعد -
  .ات  العالمية التي تستخدم التحليل الإستراتيجي لمؤسسعليه كل ا

نقاط القوة والضعف  ،مفاهيم أساسية ةالهدف الرئيسي من التحليل الإستراتيجي هو معرفة أربع -
الداخلية، الفرص والتهديدات الخارجية وهذا التحليل يبنى على دراسة المؤسسة من جوهرها 

  .3حولها والمحيط الذي هو
دى  رة، ومالمؤسسة إلى حد كبير على مدى دراستها للعوامل البيئية المؤثيتوقف نجاح  -

هذه العوامل، وبدرجة تأثير كل منهما، حيث تساعد هذه الدراسة على تحديد   من اتجاهاتالاستفادة 
الأهداف التي يجب تحقيقها، وبيان الموارد المتاحة ونطاق السوق المرتقب، وأنماط القيم والعادات 

  ...4والتقاليد السائدة

بشكل إيجابي  على  ؤثرسعي الكثير من المؤسسات إلى التأقلم مع عوامل بيئتها المتغيرة وجعلها ت -
  .5الوطني الاقتصاد وتطورالقيام بدور فعال تجاه نمو  ، وبالتاليهذه البيئة

                                       
73ص  ، مرجع سابق،حمد القطامین أ  1  

. 20ص ، 2000الدار الجامعیة،   ،الإسكندریة الألفیة الثالثة ، ،إدارة الإستراتیجیة الإدارة ،نادیة العارف   2  
جامعة محمد ،كلیة العلوم الاقتصادیة  ،،تخصص التسییر العمومي الإستراتیجیةمقیاس  ،رات مقدمة لطلبة الدراسات العلیامحاض, علي رحال  3

   . 2004 ،بسكرة  ،خیضر 
الدار   لإسكندریةا،منھج تطبیقي ، الإستراتیجیة والإدارةالتفكیر الاستراتیجي  ،ثابت عبدا لرحمان إدریس المرسي ومحمد جمال الدین  4 

  . 154 – 153ص    2002 ،ة یالجامع
لم یعثر (،ة قسنطین ،جامعة منتوري ،كلیة العلوم الاقتصادیة  ، الإنسانیةمجلة العلوم  ،المؤسسات الاقتصادیة والمحیط ،عثمان حسن عثمان 5

   .2003)على العدد والصفحة 
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البيئة نتعرف أكثر على عملية التحليل الإستراتيجي سنتطرق باختصار إلى كل من  لكي  
في  المؤثرةباعتبارها تمثل مصادر العوامل  من حيث تحليلها وأهميتهاوالداخلية للمؤسسة الخارجية 

  .الأداء
  : البيئة الخارجية 2-2

  :، مكوناتهاامفهومهأهميته تحليل البيئة الخارجية  :نتناول في هذه الفقرة   

   : تحليل البيئة الخارجيةأهمية  2-2-1

ختلفة الخاصة بعوامل  يعتمد تحليل البيئة الخارجية بدرجة أولى على جمع المعلومات الم 
مجلس  وعملية الجمع تحتاج إلى اجتماع يضم كل إطارات المؤسسة يرأسهم رئيس  ،هذه البيئة

يتم الحد من التهديدات المختلفة واستغلال الفرص   الإدارة، وبالتالي من خلال هذه المعلومات
يتم تحديد المعلومات الخاصة بكل عنصر من العناصر الاقتصادية والتي يعتقد إن لها كما  المتاحة

  .غة في اكتشاف الفرص والتهديداتأهمية بال
بعد جمع المعلومات الأساسية وتنظيمها في شكل مناسب يتم تقديمها إلى المديرين و 

وضع تنبؤات وتصورات تخطيطية،  المناقشتها وتقديم تقارير وتحاليل حولها ومنه أصحاب القرار
والتهديدات المحيطة  وبالتالي معرفة الفرص المتاحة أمام المؤسسة ،عنصرأي تحديد سلوك كل 

  .بها
، تخضع لدراسة البيئة الخارجية التي يساعد على الأهداف التي يجب تحقيقها:لأهدافصياغة ا -

تعديلها حسب نتائج تلك الدراسات هذا إلى جانب دورها في وضع تلك الأهداف  وضعها أو
الألوان المختلفة من فعلى سبيل المثال التعرف على يلية لمختلف الإدارات والوظائف التشغ

العملاء وفهم أهم الفروق بين هذه الأنواع وخصائص كل نوع يساعد رجل التسويق في وضع 
  .1الإستراتيجية التسويقية التي تمكن إشباع احتياجات كل نوع وتحقيق أهداف المؤسسة

ارد المتاحة  ان الموويساعد فهم المتغيرات البيئية المختلفة في بي: صياغة إستراتيجية الموارد -
 .2وكيفية الاستفادة منها ) الخ .... .، عمالمواد أولية، راس مال، تكنولوجيا(

                                       
110،ص  1999عبد العليم محمود عبود، مبادئ التسويق، مركز الكمبيوتر، كلية الصيدلة ، القاهرة،   1  

110، مرجع سابق ،ص المغربي عبد الفتاح عبد الحمید  2  
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تسهم دراسات البيئة في تحديد نطاق السوق المرتقب :  النطاق ومجال المتاح أمام المؤسسة -
 ومجال المعاملات المتاحة أمامها سواء تعلق الأمر بالسلع أو الخدمات وطرق التوزيع ومنافذه

الدفع وتحديد أسعار وخصائص المنتجات المسموح بها، والقيود المفروضة على وأساليب وشروط 
قاتها بالمؤسسات ، كما تساعد في بيان  علات القانونية والتشريعية المختلفةالمؤسسة من قبل الجها

اونها في ، سواء كانت تمثل إمداد بالنسبة لها أو مستقبل تستقبل منتجاتها أو تعالأخرى المختلفة
 .عملياتها ونشاطاتها 

تساهم دراسات البيئة في تحديد سمات المجتمع والجماهير التي تتعامل معها وذالك من خلال  -
 ، كما تساهم تلك الدراسات في بيان أنماط السلوك الإنتاجييم السائدة وأيها يحظى بالأولويةالق

المؤسسة مما قد يحدد  خصائص المنتجات ، والممثلين لجمهور والاستهلاكي للأفراد والمجتمعات
 . 1وأسعارها ،  وتوقيت إنتاجها وتسويقها

 تساعد في صياغة رسالة المؤسسة ومجال عملها  -

 تبين الفرص التي يمكن اقتناصها  -

 المخاطر والمعوقات التي يجب تجنبها  -

  : مفهوم البيئة الخارجية  2-2-2
 ل الإطار الذي تتحرك فيه المؤسسةبالمؤسسة والتي تمثيقصد بها العوامل البيئية المحيطة 

، بل في محيط له ديناميكية تظهر عبر التغيرات بمفردها في المجتمع الكائنة فيه فهي لا تعمل
الدائمة التي يجب اكتشافها وملاحظتها ثم تقديرها وأخذها بعين الاعتبار لأنها تؤثر في كيفية أداء 

   .2ها المختلفةالمؤسسة على عملها عبر وظائف
تغيرات المؤثرة الم أومجموعة العناصر  تمثل اأنهعلى  للمؤسسة ويمكن أن نظر للبيئة الخارجية

بادلية مع كل عنصر من على نشاط المؤسسة، فهذه الأخيرة لا تنشط في فراغ بل هي على علاقة ت
   .3المحيط قد يكون عاملا مساعدا، وقد يكون عائقا أمام المؤسسة ن، وبالتالي فارهذه العناص

                                       
  1 110، مرجع سابق، صالمغربي عبد الفتاح عبد الحمید 

. 68، ص2000تظمي شحادة، محمد ألجيوشي، رياض الحلبي، إدارة الموارد البشرية، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان ،   2  
على فعالیة تسییر المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة ورقة عمل للملتقى الدولي  وأثرھاعماري عمار وبن واضح الھاشمي ، تقییم البیئة الخارجیة 3

  . 2005مایو 4-3للمؤسسات الاقتصادیة ،الجزائریة ، كلیة العلوم الاقتصادیة ، جامعة المسیلة ،   عالالتسییر الف :حول 
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 : مكونات البيئة الخارجية 2-2-3
المتغيرات أو العوامل  من ينأجزيمكن أن ننظر إلى البيئة الخارجية على أنها تتكون من   

   .البيئة الخاصة ،)الكلية (البيئة العامة : هما

  الكلية ( البيئة العامة (:  

، ولا ةجميع العوامل والمتغيرات الخارجية التي تؤثر على المؤسسات بصفة عامتمثل   
، وتسمى عوامل البيئة أو مكان معين من الدولة، تأثيرها على نوع معين من الأعماليتوقف 

 ....، الدولية جتماعية التكنولوجية  القانونية، الاالاقتصادية، السياسية، كالعوامل 1العامة

  البيئة الصناعية  (البيئة الخاصة(  :  

المتغيرات الخارجية التي تؤثر بشكل خاص على المؤسسات نظرا  أوهي مجموعة العوامل   
متبادل بين هنا والتأثير )..، المنافسينالعملاء، الموردين(المباشر بتلك المؤسسات  لارتباطها

وكما يقول  مايكل ،مؤسسة وهذه العوامل تساعد في بناء القدرة التنافسية لل .المؤسسة وتلك العوامل
أنه هناك خمس قوى تنافسية تحدد مدى قوة التنافس في ذلك المجال ويمكن ) m. porter( بورتر 

  : توضيحها في الشكل التالي
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                       

254ص ، 2000/2001، الإسكندریة ،الدار الجامعة  ،والمھارات  المبادئ:  الإدارة ،أحمد ماھر وآخرون   1 
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  :القطاع مردو ديةللمنافسة التي تحدد  ةالقوى الخمس)  5-1(الشكل رقم           
  

  

  
  
  
  
  
  
  
  

SOURCE : MICHAELPORTER,LAVENTAGECONCURRENTIELLE,DUNOD Belgique  
OCT,2003,P15. 

ومن هذا التحليل للبيئة الخارجية بشقيها العام والخاص التي تعتبر من أساسيات الإدارة 
الإستراتيجية فهي ترصد لها كل الإمكانات من أموال وعمال لاقتناص أي معلومات جديدة أو مهمة  

في ومحاولة الاستفادة منها  قدر الإمكان وبما يخدم المؤسسة ولا يمكن حصر أهمية تحليل البيئة 
النقاط السابقة الذكر فقط، بل هناك أهميات وأدوار أخرى  تلعبها دراسة البيئة بالنسبة للمؤسسة ولا 
يمكننا أن نتطرق لها كلها، ولقد حاولنا التطرق إلى أهمها باعتبار أن هناك أهمية مباشرة وأخرى 

   .    غير مباشرة ولا مجال لذكرها لأن تأثير البيئة يختلف من مؤسسة لأخرى

: تحليل البيئة الداخلية  4 -2-2 

لا تستطيع أي مؤسسة مواجهة التهديدات واقتناص الفرص ما لم تتوفر لديها الإمكانيات   
 اخليالأداء الد لسبب يجب تقييم إمكانيات المؤسسة، وهو ما يطلق عليه بتقييمولهذا ا.الداخلية لذلك 

  .المؤسسةلمؤسسة أي التعرف على أسباب ضعف وأسباب قوة ل

، إلقاء نظرة فاحصة على التنظيم من الداخل لتحديد مستويات يعني تحليل  البيئة الداخلية: تعريف 
ل عادة ما يكون ، مجالات القوة ومجالات الضعف، بالإضافة إلى القيود، إن مثل هذا التحليداءالأ

 ديدات الداخلون المحتملون

 قوة التفاوض مع المستهلكين
 قوة التفاوض مع الموردين

 ديدات المنتجات البديلة 

 التنافس داخل القطاع 

POUVOIRE DE 
NEGOTIATION DES CLIENTS 

POUVOIRE DE 
NEGOTIATION DES 

FOURNISSEURS 

MENACE DES PRODUIT DE SUBSTITUE     

CONCURRENT DU SECTEUR 

MENACE DES ENTRANT   ENTRANTS POTENTIELS 
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، وكثرة ستراتيجيةفي بناء الإ على تحليل المنافسة نظرا لأهميته، قياسا وفائدة أكثر جدوى
عن  1، ويقدم التحليل الداخلي معلومات تفصيليةالتي يغطيهاالمعلومات التي يقدمها والمجالات 

  ..، نمط الإدارة ، الأرباح، التكاليف، الهيكل التنظيميالمبيعات، الإنتاج

الهيكل التنظيمي  مثل في وفقا لهذا التعريف فان البيئة الداخلية تتكون من مجموعة من المتغيرات تتو
 ونقاط الضعف التي القوة من خلال نقاط ، وتؤثر بشكل كبير على نشاطهاسة، وثقافة المؤسالموارد

  .تكتسبھا 

 الهيكل التنظيمي :    

في المؤسسة  العماليعرف الهيكل عادة على أنه التنظيم الرسمي للأدوار والعلاقات بين ا  
، ويشار إليه  أحيانا بنطاق أو سلطة القيادة  وإنجاز المهامنحو تحقيق الأهداف والذي يوجه العمل 

وعادة ما يوصف  شكليا في خريطة تنظيمية  وبالرغم من انه هناك نماذج هيكلية ) وحدة القيادة (
  :2وهي اتؤسسالممتعددة لا نهاية لها فإن بعض الأنواع من النماذج أكثر شيوعا  في 

  .ت الحجم الصغير والتي تدار من قبل المالك نفسهوتصلح للمؤسسات ذا: الهياكل البسيطة -

تساعد على الاستفادة من المختصين والتعامل مع الإنتاج المعقد وهو يتناسب : الهياكل الوظيفية -
  .مع المؤسسات المتوسطة الحجم 

يتناسب مع المؤسسات التي توجد بها عدة خطوط إنتاجية في العديد : الهياكل المبنية على أقسام  -
  .من الصناعات المترابطة، وذلك قصد إيجاد نوع من التعاون بين هذه الأقسام

رة ومعقد خاصة على مستوى يستعمل عندما تكون البيئة الخارجية متغي: هيكل المصفوفة -
  .الأسواق

 ثقافة المؤسسة: 

تشمل ة وؤسسالم أعضاءمجموعة القواسم المشتركة بين :أنهاتعرف الثقافة التنظيمية السائدة على 
 وإدراكا تهموالقيم المشتركة، وتشكل منهج تفكير أعضاء المؤسسة  مجموعة المعتقدات والتوقعات

، مما ينعكس على هم للأشياء داخل المؤسسة وخارجهاومن ثم على أسلوب ملاحظاتهم وتفسير
  .وممارسات الإدارة وأسلوبها في تحقيق أهداف المؤسسة وإستراتيجياتها  لعمالسلوك ا

                                       

227ص , جمال الدين المرسي وآخرون مرجع سابق محمد  1  

178ص   ،نفس المرجع  2  
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   .1مجموعات من الوظائف منها إلى دي الثقافة التنظيمية السائدةوقد تؤ
  .هاب الاستقرارة على تعميق ؤسسالمتضيف عناصر تساعد   -

ة كحاجة موضوعية خارج نطاق الحاجات الذاتية ؤسسللم والالتزامتساعد على تنمية الولاء  -
 .المرتبطة بالمصلحة  الشخصية الضيقة 

 ساتمؤسالأن  "البحث عن التميز"نتشار الافي كتابهما الواسع  ترمانو ووبيتر كل من  أشاروقد 
  .داعابات الأكثر إؤسسالتي تتمتع بثقافة تنظيمية متماسكة وقوية  هي الم

 الموارد المتاحة: 

والوظائف ، واختيار وتدريب  العمالبين ا الملائمةتركز إدارة الموارد البشرية على تحسين درجة 
  ...طلاق إبداعاتهم الفردية والجماعية لإالعاملين ، وخلق  المناخ الملائم 

 الموارد الإنتاجية : 

لإنتاج السلع التي تقوم المؤسسة بتقديمها إلى  تلك العملية المتعلقة بإدارة الموارد اللازمة  
   ..الأسواق

  موارد البحث والتطوير :  

مع مجالات التطور  سايرتلا  ات التيؤسسهمية، نظرا لأن المالموارد بالغة الأتعتبر هذه   
  .في أسواقها التنافس خارج إطار جد نفسها، تالتكنولوجي

 
  : تحلیل البیئة الداخلیةأھمیة  2-5- 2

لدیھا الإمكانیات  لا تستطیع أي مؤسسة مواجھة التھدیدات واقتناص الفرص ما لم تتوفر  

ة، وھو ما یطلق علیھ بتقییم الأداء الداخلي ولھذا السبب یجب تقییم إمكانیات المؤسس ،الداخلیة لذلك

، إلقاء یعني تحلیل  البیئة الداخلیة، وللمؤسسة أي التعرف على أسباب ضعف وأسباب قوة المؤسسة

مجالات الضعف، ، مجالات القوة ومن الداخل لتحدید مستویات الأداءنظرة فاحصة على التنظیم 

، قیاسا على تحلیل المنافسة ل عادة ما یكون أكثر جدوى وفائدة، إن مثل ھذا التحلیبالإضافة إلى القیود

، ویقدم تي یقدمھا والمجالات التي یغطیھا، وكثرة المعلومات الا لأھمیتھ  في بناء الإستراتیجیةنظر

  :2على بعض النقاط التالیةلي معلومات تفصیلیة التحلیل الداخ

                                       

68ص , أحمد القطامين، مرجع سابق   1  
   .227ص  ،محمد جمال الدین المرسي وآخرون ، مرجع سابق2
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تقییم القدرات والإمكانیات المادیة والبشریة حیث تتعرف المؤسسة على نفسھا وبالتالي  یساھم في -

 .یمكن تسییرھا علمیا والتحكم في عوامل الإنتاج

 .یمكنھا من اكتشاف نقاط الضعف لدیھا وبالتالي تصحیحھا وتقویمھا بسھولة  -

 .ى الأقوى للقضاء على العوائقالاستفادة من نقاط القوة لدیھا والسیر بھا قدما من القوي إل -

وربطھا بالتحلیل الخارجي یمكن المؤسسة من ) التحلیل الداخلي (معرفة نقاط القوة والضعف  -

 .اغتنام أكبر عدد من الفرص

 .معرفة مدى كفاءة البناء التنظیمي الخاص بھا  -

 .ستھم مدى قوة العلاقات بین العمال وتماسك جماعات العمل والحرص على مؤسمعرفة  -

 .السوق وكیف ینظر إلیھا المستھلك معرفة سمعة المؤسسة واسمھا التجاري في -

 .ن بھا وقدراتھم ومھاراتھم الفنیةمدى توافر العمال العاملی -

 .1الخ ...یساعد في إمكانیة التوسع الرأسي والأفقي -

  .وعموما فإن أسباب دراسة البیئة الداخلیة وتحلیلھا كثیر فقد حاولنا التركیز على بعضھا بشكل عام 

أن نتعرف بقي لنا بحثین السابقین على مفھوم الأداء وخصائصھ والعوامل المؤثرة فیھ ملقد تعرفنا في ال

     . وھذا ما سنراه في المبحث اللاحق الأداء على قیاس

  : ءقیاس الأدا: المبحث الثالث 

 مفھوم قیاس الأداء، المحاور الأساسیة، ومبررات تبني مفھوم قیاس الأداء تناول ھذا المبحث أسباب

  .مراحل وخطوات تقییم الأداء، قیاس الأداء المؤسسي كنظام متكامل، لنظام التقییم المتوازن للأداء

 :أسباب ومبررات تبني مفهوم قياس الأداء 3-1 
الأمور الحيوية في عملية التحسين المستمر للأداء، فمن خلال عملية من  يعتبر القياس

القياس يمكن تحديد مستوى الأداء الحالي، ومن ثم التفكير في عملية التحسين وتتضح أسباب عملية 
  :2القياس في منظور إدارة الجودة الشاملة في الآتي

                                       
الطيب داودي، أثر تحليل البيئة الخارجية والداخلية في صياغة الإستراتيجية، مجلة الباحث، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، الجزائر عدد  1 
  . 42ص  2007،  5
دار  ،، ترجمة خالد العامري ،القاھرة ل تحسین القیم المعنویة وقیاسھا تطویر عوام ،برنارد مار ، الإدارة الإستراتیجیة لمستویات الأداء 2 

  .107-106، ص 2008الفاروق للاستثمار الثقافیة، 



الأداء المؤسسي                                 :                                                                      الفصل الأول  

 

25 
 

 . يحقق ويضمن متطلبات العملاء -

ها المؤسسة لمعرفة موقع المؤسسة أسوة بالمؤسسات الأخرى في السوق معرفة المكانة التي تحتل -
وتتم عملية القياس بواسطة المقارنات المرجعية لتوفير معايير ومؤشرات تتيح الفرصة لمراقبة ما 

 . تحرزه المؤسسة من تقدم

تستخدم مقاييس الأداء لتشجيع العمال وتغيير سلوكهم، كما تستخدم لتحديد قيمة التعويض للالتزام  -
 . بمعايير العمل المتنوعة والهادفة

 . يساعد قياس الأداء على اتخاذ القرارات الإستراتيجية والتعلم التنظيمي -

 :1تحفيز ورفع جهود التحسين المستمر من خلال -

  . الجودة وتوفير إمكانية تحديد الأوليات لعمليات التحسينالكشف عن مشاكل  -

    .إعطاء المبررات لتخصيص الموارد واستعمالها في مشاريع التحسين -

  .ترشيد النفقات وتنمية الإيرادات -

  .اتخاذ إجراءات وقائية وتصحيحية وتحفيزية في الأوقات المناسبة  -

الدقة التي يعتمد عليها باعتبارها : المؤسسيحديد مؤشرات قياس الأداء يتطلب وضع وت
الأسس من ، فهي عملية ليست سهلة يسبقها وضع مجموعة صرا أساسيا في نجاح عملية القياسعن

، ضمن تلك متابعة ورقابة مستمرة ليها عمليةتفي حين يجب أن  المؤشرات لاختياراللازمة 
  .2، بهدف تلافيها ومعالجتهاره أثناء التنفيذديد انحرافات سييمكن متابعة الأداء مع تح و ،المؤشرات

  :مفهوم قياس الأداء 3-2
وهو مؤشر للأداء يعبر عن علاقة عامل  "معين تحديد كمية أو طاقة عنصر " اس هو يالق

الوظيفة وهو معيار لقياس بلوغ  وصيرورة بتقديرالنجاح والأهداف الإستراتيجية التي تسمح 
  .3لإستراتيجيةا الأهداف

                                       
 . 225، ص  2008، إدارة الجودة الشاملة، عمان، دار الیازوري للنشر والتوزیع ،رعد الطائي، وعیسى قدادة1 
في قطاع غزة ،  الإسلامیة، اثر تطبیق إدارة الجودة الشاملة على الأداء المؤسسي ، دراسة تطبیقیة على المصارف شادي عطا محمد عایش 2

   . 52، ص  2008، فلسطین ، غزةالإسلامیة، الجامعة رسالة ماجستیر، كلیة الدراسات العلیا

الأسماك  السیاسات الصناعیة في تحسین أداء المؤسسة الصناعیة ، دراسة حالة مصنع المكلا لتعلیبولید أحمد صالح العطاس ـ دور 3 
  .47، ص 2009 ،، بسكرةوعلوم التسییر، جامعة محمد خضیر الاقتصادیة، رسالة ماجستیر كلیة العلوم ،الجمھوریة الیمنیة 
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بقيم رقمية في ما يخص أدائها بناءا على  المؤسسة يمسئولد يقياس الأداء إلى تزوويهدف 
  .اسابقمعايير الفعالية والكفاءة التي سبق التعرض لها 

  الأداءفلسفة قياس:  

منظومة متكاملة لنتائج أعمال المؤسسة في ضوء تفاعلها مع عناصر " يعتبر الأداء المؤسسي هو 
  .1وهو يشمل على المستويات أو الأبعاد التالية"والخارجية بيئتها الداخلية 

الإنجازات التي توفق بين ( أداء العمال في وحداتهم التنظيمية والذي يعكس إسهامات العمال  -
  .)المؤسسةأداء جماعة العمل ونتائج 

  .أداء الوحدات التنظيمية في إطار السياسات العامة للمؤسسة  -
  .الثقافية الاجتماعية، الاقتصادية، :البيئاتأداء المؤسسة في إطار  -

تأثيرات الفالأداء المؤسسي محصلة لكل من أداء العامل وأداء الوحدات التنظيمية، بالإضافة إلى 
الثقافية على أداء المؤسسة وغالبا ما يكون خارج نطاق سيطرة ،الاقتصادية، الاجتماعية يةئيالب

  .إدارة المؤسسة
ومن هنا كان لابد من الاهتمام بقياس الأداء المؤسسي الذي يقوم على قياس أداء العامل والإدارة 

  .في ضوء التأثيرات الداخلية و الخارجية معا
نظام متكامل  باعتباره الأداءوهذا ما حتم على المؤسسات الحديثة أن تنظر إلى موضوع قياس 

  :والخطوات والمراحل الأبعاد
  :المحاور الأساسية لنظام التقييم المتوازن للأداء 1- 3-2

ستراتيجية المؤسسة إلى مجموعة من إ تقييم المتوازن للأداء على تحويلاليعتمد نظام 
مقاييس الأداء، والتي تعتبر كوسيلة تعمل وتساعد على تحقيق إستراتيجية المؤسسة من خلال 

المقاييس أو المؤشرات في منظومة معينة  التحقق من المراحل والأهداف، لذا فإن حصر مثل هذه
لا يتم بغرض قياس أداء العاملين أو الوحدات في ضوء معايير و أنماط تاريخية، بل تستخدم 
لتحقيق التواصل وتقديم المعلومات بشكل مستمر وتحقيق تغذية مرشدة لتعديل أو تحديد أي 

  .مؤشرات أو خطط سبق تحديدها

                                       
  .45، ص مرجع سابقشادي عطاء محمد عایش ، 1 
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محاور أربعة أساسية تعمل معا من خلال العلاقة السببية بين ويتضمن الإطار العام للنظام 
لها، ويمكن  ةكل منها والآخر لتحقيق إستراتيجية المؤسسة في ضوء المهام والأهداف المحدد

  .هذه المحاورعرض 

 محور العملاء:   

لنجاح تطبيق نظام التقييم المتوازن للأداء فإنه يجب على مديري المؤسسة النظر في مسألة    
ونظرا لأن .، وهو السبب في وجود الفلسفة المتعلقة بالجودة ككل على العميل كنقطة البدءالتركيز 

يسيا دورا رئ، لذا يتعين على هذا القسم أن يلعب نا نقطة البداية للاتصال بالعميلقسم التسويق يهيئ ل
أو ويحتاج الأمر إلى تعريف ما الذي يريده العملاء من السلعة  ،في مجال الجهود ذات العلاقة

، مع ضرورة تحديد الفجوة لذي تقدمه المؤسسة حقيقة للعملاء، وما االخدمة التي تقدمها المؤسسة
ومن  "فجوة الجودة " ، وهذا ما يمكن أن نطلق عليهالعملاء وما يحصلون عليه بالفعل بين ما يريده

خطة لسد هذه  صياغة الأمرظائف والأقسام الأخرى في المؤسسة، يتطلب وبالتعاون مع الو
   .1الفجوة

 المحور المالي: 

الأموال والتقییم المالي والاقتصادي والربح والخسارة وكفاءة استثمار ویھتم بقضایا الإیرادات والنفقات 

 .لأداء المؤسسة

 الداخلیة  محور كفاءة العملیات: 

ویبحث عن كفاءة التخطیط والتنفیذ لعملیات المؤسسة المختلفة، ویبحث في أسباب انحرافات    

  .الأداء عن المعدلات المستھدفة، ومجالات تحسین وتطویر الإنتاجیة

  :2المحاور الأساسية الأربعة لنظام التقييم المتوازن للأداء على النحو التالي
  
  
  

                                       
ترجمة ومراجعة  رفاعي محمد رفاعي ومحمد سيد ) مدخل متكامل (1الإدارة الإستراتيجية، ج  جونز، تشارلز وجاريث 1 
      .270ص ، 2007،، الرياض السعودية مد عبد المتعال دار المريخ للنشرأح

 ،، القاھرةبحوث ودراساتلمنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، ، البعد الاستراتیجي لتقییم الأداء المتوازن ، امحمد محمود یوسف 2
  .137ص ،2005
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 محور التعلم والنمو : 

یختص ھذا المحور بتحدید كیف تستطیع المؤسسة أن تجعل قدراتھا على التغییر والتطویر المستمر 

ھناك تحسینات أدخلت على ، مثل ضح مستوى التعلم والنمو بالمؤسسةتوولھذا فھو یتضمن مؤشرات 

  .الخ؟......1، وھل ھناك تطویر في الإجراءات المتبعة في الإنتاجالمنتجات

أبعادا مثل البعد البیئي،  البعد  )Brown(و )zingales et all(مثل من الباحثین  وقد أضاف العدید

لأساسية ا ، تبعا للجوانبفي بعد عملیات التشغیل الداخلیة ثم تضمین تلك الأبعاد ، أوالاجتماعي

  .2الإستراتيجية التي تتبعها المؤسسةو

  :تقييم الأداء المتزن خصائص نظام 3-2-2
  :بالخصائص الآتيةيتميز هذا النظام 

 :مجموعات ةترجمة رسالة المؤسسة و إستراتيجيتها إلى أهداف و مقاييس في أربع -

 :وتحقيق التوازن بين ،و التعلم ،و تبادل المعلومات ،لاتصالاتاتوفير آلية  

 .أهداف الأجل القصير و أهداف الأجل البعيد -

 .النتائجالنتائج المستهدفة و محركات الأداء للوصول إلى تلك  -

 .الموضوعيةوالمقاييس المادية  -

  .المقاييس المبنية على التقدير الشخصي  -

  :وتقوم الفكرة الأساسية في قائمة التقييم المتزنة على المقارنة بين أمرين

التي يشملها  ةمجالات الأربعالمجموعة من مقاييس الأداء متفق عليها مسبقا في كل مجال من  -
 .التقييم

ج لأهداف ذالجدول التالي نما وضح، وي3الأهداف التي كانت مخططة في كل مجالمجموعة  -
   .ةومقاييس الأداء في المجالات الأربع

  
                                       

278ص ،2003 ،، القاهرةمية السادات للعلوم والتكنولوجياالأداء، أكادي ، نموذج استراتيجي متعدد الأبعاد لتقييمحسين زينب   1  

رزان حسن كمال شهيد، التكامل بين أسلوب قياس الأداء المتوازن والأدوات الحديثة لإدارة التكاليف بهدف تحسين الأداء ، رسالة 2 
  . 71، ص 2008دكتوراه، كلية التجارة، جامعة عين شمس، القاهرة،  

106، ص2003، ، دار غريب للنشرالسلمي علي، خواطر في الإدارة المعاصرة، القاهرة  3  
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الأداء المتزن یقیس أھدافج وذنم) 2-1(جدول رقم  

 المقاييس المبكرة المقاييس المتأخرة الأهداف المجال

 الأداء المالي
 تحسين الإيرادات

 تنويع مصادر الدخل
 ترشيد النفقات

 العائد على الاستثمار
 معدل نمو الإيرادات

 التغير في نفقات الخدمات
 تشكيلة الإيرادات

 الأداء التسويقي

زيادة رضا العملاء عن 
 منتجاتنا وعمالنا

زيادة رضا العملاء بعد 
 إتمام الشراء

من هذه  سسةؤلمحصة ا
 الشريحة في السوق

 معدل الاحتفاظ بالعملاء

 آراء العملاء
 

 استطلاع نوايا العملاء

 كفاءة العمليات

 تطوير منتجات جديدة
 تخفيض مشكلات الإنتاج

الاستجابة السريعة لطلبات 
 الصيانة من العملاء

الإيرادات من المنتجات 
 الجديدة

 معدل الأخطاء في العمليات
الوقت المستغرق في تحقيق 

 طلب العميل

 
 

دورة تطوير منتج 
 جديد

 التطوير و التحديث
 تنمية المهارات

ربط أهداف العاملين 
 بمصالح المؤسسة

 رضا العاملين
 نمو الدخل للعامل 

 
استطلاع آراء 

 العاملين

 المصدر:  السلمي علي، خواطر في الإدارة المعاصرة، دار غريب للنشر، القاهرة، 2003، ص106.
مدى توفر ة فرصة لمراجعة ؤسسوتعتبر عملية إعداد نظام تقييم أداء متزن في أي م

جيات الدقيقة لمجالات يجية العامة، والإستراتيالمقومات اللازمة لذلك النظام وأهمها وضوح الإسترات
داء التي المختلفة، نظم المعلومات القادرة على رصد وإنتاج المعلومات، ومقاييس الأ اتالنشاط

  .1التقييم تستخدم في

 مؤشرات الأداء:    

القياس واسعا ليغطي كافة  ىينبغي أن يكون مدفنظرا للأهمية التي تحتلها عملية القياس 
ينظر إلى مقاييس الأداء نظرة شمولية لا تقتصر على ذ إمؤسسة المجالات المتعلقة بعمليات ال

أنشطة محددة بل تشمل كافة المراحل وفقا لمكونات نظرية النظم التي يبدأ بالمتصلات ثم الأنشطة 
عند قياس الأداء من أجل التحسينات ؤسسة ذا ينبغي على الملوالعمليات، وانتهاء بالمخرجات 

ة، سواء التي يمكن قياسها وفق ؤسسالمختلفة في المالمستمرة أن تركز على كافة المجالات 
                                       

103، صسابق مرجع   1السلمي علي، 
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المؤشرات الكمية أو المالية، أو تلك المجالات التي لا يمكن قياسها مثل القيادة، الروح المعنوية 
ردين ومساندة الرأي العام، كلها أمور وان ومؤازرة الم ،رضا العاملين ،العميلللعاملين، إرضاء 

عادة ما يتم قياسها بالمؤشرات  ية والتؤسسوجود الم راس استمرابدت غامضة القياس إلا أنها أس
قياس الأداء للجوانب المختلفة في لغير المباشرة حيث ينبغي أن تحدد المعايير والمؤشرات 

  :1يلي ة ومن أهمها ماؤسسالم
 :يتم التركيز على مؤشرات عديدة في هذا الجانب وهي: الموارد البشرية -

 عكس الولاء التنظيميي ذيمعدلات التغيب ودوران العمل الو للعمل لكل عاملوحدة قياس ملائمة  -
عدد المقترحات التي بادر و ،تكرارها وشدتها وكلفتهاعدد و تمتالتي  الحوادث للعامل وقياس

 .عدد الفرق الفاعلة و ن في تقديمهاوملاالع

 مسئولةوحدة  وتشكيل ئها،ع مؤشرات لقياس أدائها اتجاه عملاضة أن تؤسسعلى الم: العملاء -
 الشكاوي  لهذه معالجتهاأسلوب كيفية وشكاوي ال تلك الوقت المخصص لحلو ،عن شكاوي العملاء

 .لاءمؤشرات رضا العم وقياس مؤشرات لحساب وقت تسليم الخدمة أو السلعة للعملاءطرح و

تختلف من نشاط لآخر تبعا لاختلاف نوع  الخدمة،هناك معايير متعددة لقياس جودة : الخدمة -
كمية ونوعية الخدمة وأسلوب تقديمها، والزمن  الخدمة، وبشكل عام فإن تلك المقاييس تنصب حول

مدى توافر تغذية عكسية من والمتحققة منها مقابل كلفتها،  والمنفعة اهتقديمالمستغرق في 
ها للتأكد من جودة ئالتي تقوم بها الإدارة ورفقاعدد الزيارات الميدانية و نوعيتهاالمستفيدين لتحسين 

 .الخدمة

التوجهات الإدارية مع ة للبيئة الإبداعية بما يتفق ؤسسمن أجل تشجيع الم: البحث والتطوير -
الحديثة، فإنها تصنع مؤشرات للانتفاع من نشاط البحث والتطوير، وتستخدم لهذا الغرض معايير 

  :من أهمها يةقياس

                                       
رضاء صاحب أبو حمد آل على وسنان كاظم الموسوي، وظائف المنظمة المعاصر، نظرة بانو رامية عامة ،  1

   .233 -232ص ص  ،2001،عمان  دار الوراق للنشر
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خلال مدة معينة، إمكانية تطبيق هذه البحوث، عدد البحوث التي طبقت فعلا، كلفة  عدد البحوث -
المتحققة من حسابات الكلفة، المنفعة، دور هذه البحوث في  ائيةالبحث، التطوير مقارنة بالجدو

 .خلق حالة من التغيير المستمر ومدى توفر بنك المعلومات وحداثته

تستخدم كمقياس يستدل به على فعالية أنشطة الإدارة : داريةجودة أداء الأنشطة والعمليات الإ -
دقة أوامر الشراء،  و، الإنفاق بالنسبة للعائد، كلفة الجودة،عاملالعائد لكل : ومن هذه المؤشرات

الكمية، الكيفية، الدقة، : كما قد تستخدم خصائص أساسية لقياس أداء كل عملية أو وظيفة وهي
، مدى تطابق النتائج النهائية للمخطط الأصلي )مطابقة للمواصفات عدد الوحدات الغير(الوقت، 

 .مع الخدمة أو السلعة ومدى تلبيتها لحاجة العميل

المقاييس شيوعا والتي يستخدمها المديرون والمساهمون لمراقبة  أكثرإن  : مؤشرات الأداء المالي -
 الأهدافاختيار  الإستراتيجيون، ويتولى المديرون ء المؤسسة هي الضوابط الماليةوتقييم أدا

النمو والربحية والعوائد لحملة  الأهداف، ومن هذه التي يرغبون لمؤسستهم في تحقيقهاالمالية 
يهدف هذا المقياس إلى ، كما 1إلى أي مدى تم تحقيق هذه الأهداف، ومن ثم يقيسون الأسهم

نتجات التي تعتمد على زيادة خفض التكلفة وتشكيلة نوعية الم: تحقيق وتحسين الربحية من خلال
المنتجات صاحبة هامش المساهمة الأقل،  عن الأكبرمنتجات ذات هامش المساهمة حصة ال

معدل العائد على الاستثمار، نصيب السهم من ك ن قياس النتائج من خلال المؤشراتويمك
جد أن الجوانب وهكذا ن ،الأرباح، نمو المبيعات، التكلفة الأقل لأداء الخدمة أو إنتاج المنتج

الأساسية التي يمكن قياسها تحتاج إلى مؤشرات رقمية تعزز دور الإدارة في تعاملها مع 
  . 2الأحداث وتساعد على النجاح وتجنبها الفشل

  : قياس الأداء المؤسسي كنظام متكامل 3-2-4
نظام ة على أنها ؤسسيعتبر مدخل النظم من المداخل الإدارية الحديثة، فهو ينظر إلى الم

وهذا ما يساعد  ،متكامل وتعتبر مكوناته أنظمة فرعية تتفاعل مع بعضها في إطار النظام الأكبر
  .بعضها البعضمع  اعلى تفهم العلاقة بين مكوناته

                                       
637شارلز وجاريث جونز ، مرجع سابق،  ص   1  

   .167ص ،بق امحمد محمود يوسف، مرجع س  2
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ة تكون في دورة مستمرة من التفاعل والتأثير والتأثر تتلاقى ؤسسفالأنظمة الفرعية في الم
موعها تتبادل ة في مجؤسسهذا بالإضافة إلى أن الم ،والتنظيمية فيها كافة الأنظمة الإنسانية والفنية

بالنظام  عنه يعبر، وهذا ما ربالتأثير والتأث تتميز أيضانوعة علاقات مت، مع البيئة من حولها
المدخلات والعمليات والمخرجات وهذه  :ويتكون النظام من عناصر ثلاثة رئيسية، وهي ،المفتوح
أخرى هامة وهي الهدف والحدود البيئية المحيطة وكذلك التغذية العكسية أو ة تتأثر بعناصر لالسلس

  .1المرتدة لإرجاع الأثر، والتي تسهل مهمة الرقابة على أنشطة النظام
فإذا نظرنا إلى وضع تقييم الأداء من منظور مدخل النظم نجد أنه يجب أن يتعامل معه 

تحسين يحة عن العاملين وتشجيع المنافسة بينهم لويهدف إلى توفير المعلومات الصح ،كأحد الأنظمة
، ويمكن أن نوضح العناصر المكونة لتقييم الأداء كنظام متكامل في ةؤسسوزيادة كفاءة أداء الم

   :الشكل التالي
   الأھداف المحددة لبیئة المؤسسة ) 6- 1(شكل                            

  
  
  
  
  
 
 
 
 
 

  
  .  29ـ  28ص ص  ،بق اأحمد أبو السعود محمد ، مرجع س: على  بالاعتماد ،من إعداد الطالب :  المصدر    

  
  : مراحل وخطوات تقييم الأداء 2-5 -3
  

الاتجاهات الحديثة لقياس وتقييم أداء الموظفين،  ،أحمد أبو السعود محمد: على  بالاعتماد ،من إعداد الطالب :  المصدر
  .  29ـ  28، ص ص 2004 دار المعارف، الإسكندرية،

  
  
  

                                       
  . 29 - 28، ص ص 2004أحمد أبو السعود محمد، الاتجاهات الحديثة لقياس وتقييم أداء الموظفين، دار المعارف، الإسكندرية،  1

تقييم  مخرجات نظام عمليات تقييم الأداء

ـ البيانات والحقائق 
الخاصة بأداء العامل 

والتي تتعلق بأداء 
العامل ومستواه 
وقدراته الإدارية 

ومهاراته والفنية 
.السلوكية   

ـ الأبعاد والمعايير 
الإدارية وعناصر 

.التقييم   

 مدخلات تقييم الأداء

ـ تتم عمليات تقييم 
الأداء من قبل 

الرؤساء المختصين 
وفقا للأبعاد الوظيفية 

والمعايير الإدارية 
والأسس والعناصر 

.الخاصة بالتقييم   

ـ تحديد نقاط القوة 
لكل والضعف بالنسبة 

.عامل   

ـ توفير المعلومات 
الصحيحة عن أداء 

.العاملين   

ـ التخطيط السليم 
للموارد البشرية 

.والمسار الوظيفي   
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  : مراحل وخطوات تقييم الأداء 2-4 -3
تحديد ما يجب عمله بالإضافة إلى و الأداءهناك مجموعة من الخطوات يجب إتباعها عند تقييم 

 .تحديد أهداف المؤسسة

تشير الأهداف إلى النهاية المرغوب تحقيقها والتي توجه الجهود نحوها، فالأهداف تحدد في 
العمل المكلفة بتحقيقها هذه المؤسسة وفلسفة وطبيعة الإستراتيجية التي تتبناها المؤسسة  ضوء مهام

ُ  ،في تحقيق هذه الأهداف  ةإداريتقسم الأهداف من حيث تأثيرها إلى أهداف عامة وأهداف لذا
ى وأهداف أقسام، تساعد الأهداف في تقييم الأداء حيث توفر له الأسس والمعايير الخاصة بقياسه عل

مستوى المؤسسة، وعلى مستوى الوحدات وعلى مستوى الأعمال التي تنتمي إليها المؤسسة، كما 
  :أنها المرشد في البحث عن هذه المعايير، وعليه فإنها تمثل قاعدة للقيام بالأنشطة التالية

 .الأنشطة التخطيطية -
 .الأنشطة التنظيمية، كتقييم المهام وتوزيع الهيكل للسلطة والمسؤولية  -
 .الأنشطة الأدائية، التي تمثل معيارا تقييمي  -
 .ترجمة الأهداف إلى خطط تفصيلية لإنجاز الفعاليات التي تمارسها المؤسسة  -

في هذه المرحلة يتم عملية تحويل الأهداف وترجمتها إلى خطط عمل تفصيلية لكل مجالات 
تستخدم لتقييدها وكيفية الحصول ووحدات المؤسسة وبيان الموارد والطاقات البشرية والمادية التي 

عليها، بحيث تؤدي إلى تحقيق الأهداف بأقل تكلفة اقتصادية واجتماعية، حيث في هذه المرحلة يتم 
  .التحقق المرحلي للأهداف في ضوء البعد الاستراتيجي للمؤسسة

 :تحديد مراكز المسؤولية -

عن كل  المسئولنشطة والشخص يتم تحديد مجالات المسؤولية الإدارية المختلفة التابعة للأ
لجوانب الإدارية داخل المؤسسة، بحيث توجد فيها معالم امنها وفقا للمستويات المتدرجة المختلفة 

واضحة ومحددة لتفويض السلطات وتحديد المسؤوليات، فمركز المسؤولية هي الجهة المختصة 
هذا النشاط في حدود الموارد الإنتاجية بالقيام بنشاط معين، ولها سلطة اتخاذ الوسائل الكفيلة بتنفيذ 

 ةيالموازالإطار المرجعي لتجميع الوسائل المراقبة  والموضوعة تحت تصرفها، فمركز المسؤولية ه
  .المساهمات المتوقفة لةلها بدلا
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 الخطوات الأساسية لعملية تقييم الأداء:  

لكي تتمكن المؤسسة من تأدية أنشطتها ومهامها بشكل فعال في مجال تقييم الأداء فإنها تعتمد    
 :على الخطوات التالية

 .تحديد المجالات الخاصة بتقييم الأداء للمؤسسة ككل -
 .تحديد معايير الأداء -
 .قياس الأداء الفعلي -
 .مقارنة الأداء الفعلي مع المعايير -
 .حالة كون الأداء متطابقا مع المعايير التي سبق وضعهاعدم القيام بأي نشاط في  -
تناسق مع المعايير التي تم اتخاذ الإجراءات التصحيحية في حالة كون الأداء غير متطابق أو م -

   :خطوات تقييم الأداءيبين  التالي  والشكل ،1وضعها
  خطوات عملیات تقییم الأداء) 7-1(شكل رقم                     

   

  

        

 

 

  

  

  197- 195بالاعتماد على محمد محمود یوسف، مرجع سابق ، ص ص. إعداد الطالب: المصدر   

  :تحليل أداء العنصر البشري في المؤسسة: المبحث الرابع
  ةؤسسالأداء في الم وتحليل الاستراتيجي وقياس لمفهوم ةحث السابقابعد أن تعرضنا في المب

باعتبار أن  سةمؤسالوعند تحديد مصادره وجدنا أن العنصر البشري هو أحد أهم مصادر الأداء في 
هو أهم مواردها على الإطلاق، إذ لا معنى للموارد الأخرى سواء كانت مالية، تكنولوجية،  لعاملا

                                       
168 بق صامحمد محمود يوسف، مرجع س   1  

عدم اتخاذ الإجراءات التصحیحیة 
في حالة وجود تطابق بین الأداء 

.   الفعلي والمعاییر  

تحدید 
المجالات 
الخاصة 

 بالتقییم

تحدید و 
صیاغة 
معاییر 

 الأداء

 قیاس 
 

 الأداء

مقارنة 
الأداء 

الفعلي مع 
 المعاییر

اتخاذ الإجراءات 
التصحیحیة في 

حالة عدم تطابق 
الفعلي  بین الأداء
 والمعاییر
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، وانطلاقا أو تنظيمية إذا غاب عنها أداء العنصر البشري سواء في المستوى الإداري أو التنفيذي
عمل إلى ، علاقته بالرضا عن اللعاملسوف نتطرق إلى مفهوم أداء ا من أهمية تحليل أداء العاملين

مفهوم أداء العنصر البشري ، علاقة الأداء بالجهد البشري :لذا سنتناول جانب محددات هذا الأداء 
  .العوامل المحددة  ل وعلاقة الأداء بالرضا الوظيفي،المبذو

  :أداء العنصر البشريمفهوم  4-1
ن ات أيا كانت طبيعتها وحجمها تقوم على فكرة مفادها أؤسسإن النظرة المعاصرة لأداء الم

لعب دورا  ي عاملداري، فالالإتنفيذي أو الالبشري أينما كان مستواه  رالأداء يحركه ويشكله العنص
عطاء التعريف المقبول له مفهوم أداء العنصر البشري ينبغي إحيويا في كافة مستويات، ولتحديد 

   .وتمييزه عما يشبهه من المفاهيم
مدى مساهمتهم في إنجاز الأعمال التي توكل إليهم ومدى سلوكياتهم "ين إلىأداء العاملفيشير 

  .1"وتصرفاتهم أثناء العمل وعلى مقدار التحسن الذي يطرأ على أسلوبهم
التعريف أن أداء العامل يشمل كل السلوكيات التي يظهرها العامل أثناء القيام  هذا يبين

بالعمل مثل إتمام المهام، التحسن في الإنجاز، التصرفات اتجاه الآخرين، المهارات والخبرات 
  .المكتسبة، وبهذا فأداء العامل مفهوم شامل ولا يتعلق فقط بإنجاز المهام

وهو يعكس الكيفية التي ه، عملل ةجة إتمام وإنجاز المهام المكوندر"كما يعبر أداء العامل عن 
  .2"يشبع بها متطلبات الوظيفة يحقق أو

) كمؤشر للفعالية( يبين هذا التعريف أن أداء العامل لا يعبر فقط عن القيام بالمهام الوظيفية
  . )ر للكفاءةكمؤش( كالوقت والجودة العامل المهام بهاوإنما يشمل كذلك الطريقة التي ينجز 

السابقة اختلاف في مفهوم أداء العامل، وهذا يعود إلى وجود جانبين  فالتعارنلاحظ من 
  .3لأداء العامل، جانب سلوكي وآخر مادي

الشخصية، الذهنية، والفنية، بعبارة لعامل، ونقصد بالجانب السلوكي صفات ا :الجانب السلوكي -
أخرى كل تصرفاته التي يقوم بها أثناء عمله كالسرعة الدقة في الإنجاز بالإضافة إلى إمكانيات 

  .وظيفتهتطلبها تالعامل في تأدية العمليات المختلفة التي 
                                       

  . 13، ص 2000التطبيقية، القاهرة، دن،  ةعاطف محمد عبيد، إدارة الأفراد من الناحي  1

   . 215، ص، 2000الموارد البشریة، الإسكندریة، الدار الجامعیة، راویة حسن، إدارة 2 
  . 51، ص2003الطاھر مجاھدي، التدریب المھني وأثره على الأداء، أطروحة ماجستیر، جامعة الجزائر،  3
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  سا في فهو حركات العامل وتصرفاته التي يمكن ملاحظتها وقياسها، وتتمثل أسا :الجانب المادي -
  . العامل من الناحية الكمية والنوعية مردو دية

ة، لذا نقترح ؤسسبما أننا ربطنا التعريف العام للأداء  بمؤشري الكفاءة والفعالية على مستوى الم
  :تعريفا إجرائيا لأداء العامل بنفس الطريقة كما يلي 

للقيام بالأعمال الموكلة إليه )  العامل ،الفرد( أداء العامل هو كفاءة وفعالية العنصر البشري "  
خلال فترة زمنية محددة، ومدى مطابقة ما قام به فعلا لما طلب منه والخاضع لمواصفات النوعية 

  ".والكمية المطلوبة
  :الصلة المفاهيم ذاتالعامل ب أداءعلاقة  4-2

  .  ، علاقة أداء العامل بالرضا الوظيفيلاقة أداء العامل بالجهد المبذولتناولت هذه الفقرة ع

 الجهد المبذول و العامل أداء:  

غالبا ما يحدث لبس وتداخل بين أداء العامل والجهد المبذول من طرفه، مع أن هناك فرق 
، وهو يتكون من ثلاث عاملكبير بينهما، إذ يشير الجهد إلى الطاقة المبذولة أثناء العمل من طرف ال

  :1عناصر هي

  الجهد المبذولكمية :  

في العمل خلال فترة زمنية محددة،  عاملوهي مقدار الطاقة البدنية والعقلية التي يبذلها ال
  .وهي من مقاييس سرعة وكمية الأداء، وإن كانت غير كافية لوجود الأداء

 نوعية الجهد المبذول:  

تجات أو تعبر نوعية الجهد عن الدقة والجودة ومطابقة المواصفات المطلوبة في المن
  .الخدمات، وهي ضرورية لفعالية الأداء وكفاءته

  
  

                                       
الأسس السیكولوجیة وأدوات البحث التطبیقین، بیروت،دار النھضة  أحمد صقر عاشور، إدارة القوى العاملة،1

    50،ص  1983،العربیة
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  نمط الأداء( بذل الجهدطريقة(:  

بالأنشطة والحركات  عاملنمط الأداء عن الأسلوب الذي يقوم به الوبر طريقة بذل الجهد أتتع
  .سواء كانت بدنية أو فكرية، وهي هامة للأداء، لأنها تحدد كمية الجهد اللازم والكافي لإنجاز العمل

بالغا بتخفيض كمية الجهد الذي يبذله  ااهتمام Taylor Frederickفريدريك تايلورلقد أولى 
العامل في العمل، كما عمل على تحسين نوعية وطريقة بذل الجهد عن طريق دراسة الحركة 
والزمن بالاعتماد على الملاحظة والتجربة والقياس، فأنشأ بذلك التنظيم العلمي للعمل أو حركة 

  .الإدارة العلمية
إن العامل ، للعاماس على أساس النتائج التي حققها اهذا عن الجهد المبذول، أما الأداء فيق

الذي يبدل جهدا كبيرا في إصلاح آلة معطلة أو في حل مشكلة إدارية دون أن يتمكن من القيام 
  .1بذلك، يكون في هذه الحالة الجهد المبذول كبيرا ولكن الأداء معدوم

  :الأداء والرضا الوظيفي 4-2-1
بها فقط، لما لذلك من دور في تحقيق أهدافها، وإنما  العامل ات برفع أداءؤسسلا تهتم الم

تعمل كذلك على رفع روحهم المعنوية وتوفير أسباب الارتياح والسعادة لهم في العمل بهدف تحقيق 
ة ؤسسالرضا في زيادة إنتاجيتهم وزيادة ولاءهم للم ا الوظيفي لديهم، وهذا يعود لدورالرض

باب حظي موضوع الرضا الوظيفي باهتمام كبير من قبل الباحثين وإخلاصهم في عملهم، لهذه الأس
سواء كان مديرا أو موظفا أو عاملا إزاء   عاملو الممارسين في الإدارة، لأنه يتناول مشاعر ال

لعمله،  عاملالعمل الذي يقوم به والبيئة المحيطة به، وبما أن لهذه المشاعر تأثير كبير على أداء ال
  .  2لوظيفي اهتمام القادة الإداريين والمرؤوسين على حد سواءلذلك يشغل الرضا ا

  :تعريف الرضا الوظيفي 4-2-2

الرضا الوظيفي يعد أمرا هاما وضروريا لما له من أثر بالغ على  الصحيح لمفهومإن الفهم 
ة، ومن هذا المنطلق نحاول تعريفه وذلك لكونه يمثل مؤشرا عن مستوى التقدم ؤسسالعامل والم

  . الذي يحرزه العامل من خلال أدائه لعمله

                                       
صالح جيلح،أثر القيادة الإدارية على أداء العاملين، دراسة حالة مجمع صيدال، رسالة ماجستير،كلية العلوم الاقتصادية،جامعة   1 

   139، ص 2006الجزائر،

.169راوية حسن، مرجع سابق، ص    2  
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ناحية  لعاملا) ميول مستقرة إلى حد كبير(مجموعة من اتجاهات " يشير الرضا الوظيفي إلى
يشير إلى مجموعة من  عمله، وهو تعبير عن السعادة التي تتحقق عن طريق العمل، وبالتالي فهو

  .1"المشاعر الوظيفية أو الحالة النفسية التي يشعر بها العامل نحو عمله
يبين هذا التعريف أن الرضا الوظيفي هو حالة نفسية تتمثل في مشاعر الارتياح والسعادة 

ظروف وذلك لما تحدثه التغيرات في  نحو العمل، إلا أن هذه الحالة النفسية تميز الاستقرار النسبي،
  .وعلاقات ومكونات العمل على هذه الحالة النفسية، مثل الصراعات والحوادث 

شعور نفسي بالقناعة والارتياح أو السعادة لإشباع " كما يمكن اعتبار الرضا الوظيفي بأنه
  .2"الحاجات والرغبات والتوقعات مع العمل نفسه وبيئة العمل والعوامل الأخرى على حد سواء

يف أن سبب الرضا هو إشباع حاجات العامل ورغباته، وهي متنوعة ومتشابكة يضيف هذا التعر
يجعل الرضا الوظيفي ظاهرة  حيث تتعلق بذات العامل ومكونات وطبيعة وبيئة العمل، وهو ما

، كمفهوم عام يشير الرضا عن العمل إلى وجهة نظر العمال العاملين نحو قبولهم واستحسانهم معقدة
  .3هللعمل الذي يزاولون

ريف نلاحظ أنه يجب التفرقة بين جانبين على الأقل للرضا، أولهما الرضا امن خلال التع
لأن يكون راض بدرجات متفاوتة عن الأوجه المختلفة للعمل عامل عن جوانب العمل، وهو ميل ال

إلى  العمل ذاته، الأجور، الترقية، التقدير، ظروف العمل، القيادة الإدارية وغيرها، بالإضافة: مثل
ناحية عمله، وهو يمثل عامل الرضا بوجه عام أو بمعنى آخر ملخص عام يعمل كمؤشر لاتجاه ال

 .4ناحية الجوانب المختلفة للرضا عاملمتوسط أو مجموع اتجاهات ال
شعور داخلي يشعر به "انطلاقا من التعريفين السابقين يمكن القول أن الرضا الوظيفي هو

ن درجة الإحساس بالراحة النفسية نحو العمل وبيئته المادية عمله، وهو يعبر ع العامل نحو
  ".والإنسانية
  

                                       
   . 136عايدة خطاب، مرجع سابق، ص 1 

   . 19ناصر محمد لعديلي، مرجع سابق، ص 2 

177، ص 2003،عمان، دار وائل للنشر، 3سهيلة محمد عباس ، علي محسن علي ، إدارة الموارد البشرية ، ط 3  
   .169راوية حسن،مرجع سابق، ص   4
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  :العامل علاقة الرضا الوظيفي بالأداء 4-2-3
لقد أكدت الدراسات التي تناولت العلاقة بين الأداء والرضا أن هناك تضاربا في مجمل 
نتائجها، ويعود ذلك لوجود عدة عوامل تؤثر على الأداء والرضا إلا أننا بشكل عام نقف على ثلاث 

  : تيارات تمثل هذه العلاقة وهي

 الرضا سبب الأداء :  

وزملاءه صار الاعتقاد السائد أن مستوى " مايوالتون "على يد  هاوثورنبعد نشر دراسات 
رضا العمال يؤثر على الكثير من جوانب سلوكهم خاصة الأداء والإنتاجية، لذا يفترض هذا المدخل 
أن الرضا متغير مستقل والأداء تابع له، بمعنى أن ارتفاع رضا العامل يؤدي إلى ارتفاع مستوى 

ضا بالعامل إلى ارتفاع معنوياته وتعديل نظرته أدائه كنتيجة حتمية، حيث يؤدي تحقيق الر
ة، فينعكس ذلك على أداءه في الاتجاه الإيجابي، ويفسر ذلك ؤسسواتجاهاته نحو الإيجابية اتجاه الم

  .1بأن الأداء هو ناتج طبيعي ومنطقي لحالة الرضا التي يكون عليها العامل
بية بين الرضا والأداء فإنها إلا أن بعض البحوث أثبتت أنه إذا كانت توجد علاقة إيجا

ضعيفة، إذ تتغير بعوامل أخرى، فالعامل إذا رفع أداءه لا يعني ذلك بالضرورة أنه راض عن عمله 
العليا الذين يحصلون  وأجره، وإن كانت هذه العلاقة تكون دالة عند العاملين في المستويات القيادية

الرضا الوظيفي، كما أن الواقع يؤكد إمكانية مكافئات كبيرة عن عملهم فتحقق لهم على أجور و
  .يرتفع رضاه كلما قدم أداء أعلى هحدوث عكس هذه العلاقة، فالعامل الذي يحب عمل

 الأداء يسبب الرضا :  

يفترض هذا المدخل أن  الأداء متغير مستقل والرضا الوظيفي تابع له، أي أن الأداء 
كلما زادت مهاراته وقدراته، وأهمية   لعامللك أن االمرتفع للعامل  يجعله راضيا، وما يدل على ذ

الدور والوظيفة التي يقوم بها، كلما زادت العوائد التي يحصل عليها وإلى احتلاله مكانة بارزة في 
ة، وهو ما يجعله يشعر بالسعادة ويرفع من روحه المعنوية، وينعكس ذلك إيجابيا على ؤسسالم

  . 2الرضا الوظيفي عنده

                                       
   . 201نور الدين شنوفي، مرجع سابق، ص   1

   . 202في، مرجع سابق، ص نور الدين شنو2 
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 .L. Porter, E ليمان بورترو ادوارد لولير "التي دعمت هذا المدخل أعمالومن البحوث 
Lawler  أن الأداء يقود إلى الرضا الوظيفي ولا يقود  إلى القول "بورتر و لولير"، حيث ذهب

يؤكدان أن الأداء المرتفع لا يؤدي  "مارش و سيمون"الرضا الوظيفي إلى الأداء، غير أن 
الشخصية وتوقعاته أي العوائد التي  العاملا الأخير مرتبط بطموحات ذبالضرورة إلى الرضا لأن ه

ينتظرها نظير ما قام به من جهد، لذا فكلما كانت العوائد مساوية أو قريبة على الأقل من توقعاته 
  . 1رضاه لن يكون مرتفعاكلما زاد رضاه، أما إذا كان الفرق كبيرا فإن 

   :الرضا والأداء يرتبطان بعوامل وسيطة 4-3

يفترض هذا المدخل أن العلاقة بين الرضا والأداء مرهون بعوامل وسيطة بينهما، هذا ما يجعل 
أما تلك  ،الرضا أحيانا متغيرا مستقلا يؤثر في أداء العامل وقد يكون تابعا أحيانا أخرى للأداء

  : 2العوامل الوسيطة التي تحكم العلاقة فهي

  . الصفات الذاتية للعامل كالجنس والعمر ومستوى التعليم والخبرة والسمات الشخصية -
بالإنجاز،  الوظيفة،الشعور السيطرة علىمن درجة الإثراء الوظيفي،يفة تتضصفات الوظ -

العلاقات المهنية التنظيمي للوظيفة، الحوافز، ستوىالمشاركة في اتخاذ القرارات، فرص الترقية، الم
 .مع الآخرين وغيرها

ظروف العمل المادية، أساليب وإجراءات العمل، التكنولوجيا  تتضمن: ةؤسسالم صفات -
 .المستخدمة، ونمط الإشراف

والوظيفة التي يشغلها، المعايير الثقافية للمجتمع،  عاملتتضمن نظرة المجتمع لل: صفات البيئة  -
لذلك فالتغيير في الرضا أو الأداء لا يؤدي بالضرورة إلى تغيير ،وغيرها يالانتماء الديموغراف

، )الأداء والرضا(مماثل أو معاكس في الآخر، أي أنه لا توجد أصلا علاقة ثابتة تحكم المتغيرين 
أن يكون العامل الراضي عن عمله ذو أداء مرتفع والعكس وعلى ذلك فإنه ليس من الضروري 

 .صحيح

                                       
  .57أحمد صقر عاشور، مرجع سابق، ص 1
  . 110، ص 2003عبد اللطيف عبد اللطيف، العلوم السلوكية في التطبيق الإداري، دمشق، دار الروضة، 2
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لا يربطون مباشرة بين المكافئات التي  العمالأن  "مارش وسيمون": وتشير دراسة لـ
يحصلون عليها والأداء الذي يقدمونه بل يعتبرون أنه توجد عوامل أخرى  على أساسها تتم 

وامل ومن ثم تبنيها باعتبارها تساهم في رفع مكافآته المكافئة،  لذا يسعى العامل لاكتشاف هذه الع
نستنتج أن الأداء المرتفع لا يؤدي بالضرورة إلى  "مارش وسيمون"ومن ثم رضاه، ومن تحليل 

لأن هذا الأخير يتوقف على عوامل أخرى تتمثل في المكافآت  –والعكس صحيح  –الرضا الوظيفي 
موحاته وتوقعاته، فكلما كانت المكافآت قريبة من الفعلية التي يحصل عليها ومدى تحقيقها لط

مستوى توقعاته كلما زاد رضاه، أما إذا كان الفرق شاسعا فإن الرضا لن يتحقق حتى وإن كان 
  .1الأداء مرتفعا

  :العوامل المحددة لأداء العنصر البشري 4-3-1
بجملة من العوامل المختلفة والمتشابكة التي يصعب عمليا تحديدها عامل يتأثر أداء ال

تكاد لا توجد ظاهرة في الحياة الاجتماعية أو الاقتصادية، أو : "يقول  A. BAJTوتمييزها حتى أن 
، وإلى جانب تعدد واختلاف العوامل المؤثرة على الأداء، فإنها 2"الحياة عموما لا تؤثر على الأداء 

وكذلك العوامل الفيزيائية، كما أن الاختلاف  لعاملف الزمان والمكان ومرحلة حياة اتختلف باختلا
يلاحظ في شدة تأثيرها فبعض هذه العوامل تؤدي إلى رفع الأداء في حين يؤدي البعض الآخر إلى 

، اخفضه، كما أن للبعض منها تأثيرا مباشرا على الأداء بينما للبعض الآخر تأثيرا غير مباشر عليه
  : التبسيط يمكننا تقسيم هذه المحددات إلى نوعين هما بغرضو
  :المحيطة بالعمل  العوامل 4-3-2

ة، والبيئة الخارجية العامة بمتغيراتها ؤسستتعلق محددات الأداء الخارجية ببيئة العمل في الم
  :السياسية، الاقتصادية، الاجتماعية بشكل عام، إلا أن أهم عواملها

 ظروف العمل المادية:  

الإضاءة، التهوية، الضوضاء، : ة مثلؤسستتمثل ظروف العمل المادية في مناخ العمل بالم
الرطوبة، الحرارة، النظافة، ترتيب الآلات، الوجبات الغذائية وغيرها، وهي ذات تأثير كبير على 

                                       
  . 140-139، ص ص 1995محمد عدنان النجار، إدارة الأفراد والسلوك التنظيمي، منشورات جامعة سوريا،   1
  . 103، ص 1983، ةمفهومها، قياس العوامل المؤثرة فيها، بيروت، دار النهض: عبد الرسول العلي، الإنتاجيةوجيه  2
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ير ، لما لها من دور في توفير جو عمل آمن ومريح، لذلك فلها تأثعاملالصحة البدنية والنفسية لل
  .1هام على الأداء الوظيفي

   العوامل الفنية:  

في نوعية الآلات والمعدات وأساليب العمل المستخدمة، وهي تعني  تتمثل العوامل الفنية
في بعض  لعمالالتكنولوجيا المستعملة في العمل والإنتاج، حيث يكون لها دور حاسم في أداء ا

الحالات ودور ثانوي في حالات أخرى، لأن ذلك يتوقف على طبيعة وخصائص النشاط الذي 
 .2لعامليمارسه ا

يعبر البعض عن العوامل الفنية بالموارد وهي تعتبر متغير موقفي هام في الأداء، لأنه قد   
عندما لا يتم لديهم قدرات عالية وتدريب جيد في مواقف تحول دون القيام بالعمل  عماليوضع 

  . 3إعطائهم الموارد اللازمة للأداء الفعال للمهام

  العوامل الاجتماعية:  

في ظروف العمل الاجتماعية التي أثبتت تجارب هاوثورن   تتمثل العوامل الاجتماعية  
Hawthorne  ولعل من أهمها التنظيم العاملفي ثلاثينات القرن الماضي أثرها الهام على أداء ،

  .4الرسمي لجماعات العمل، نمط القيادة والإشراف، والعلاقات الرسمية داخل جماعة العملالغير 

  العوامل الذاتية:  

في العمل الذي يمثل أداءه الوظيفي، هذا الأخير  لعاملوهي العوامل التي ترتبط بسلوك ا   
في ظل البيئة أو الظروف  التي  عاملينتج من تفاعل القدرة على العمل والدافعية للعمل لدى ال

   .يمارس فيها العمل

                                       
  . 71، ص1997إسماعيل محمد السيد وآخرون، تنمية المهارات القيادية والسلوكية، القاهرة المنظمة العربية للعلوم،  1

   . 183نور الدين شنوفي، مرجع سابق، ص 2 

 2001أنت كما تفكر، ترجمة محمد محمود عبد العليم، القاهرة، مركز الخبرات المهنية،  الذاتدفيد ويتون، تيم كاميرون، 3 
              241،ص 

  .185نور الدين شنوفي، مرجع سابق، ص 4 
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  القدرة على العمل:  

كفاءة الجهد الشخصية التي تحدد درجة فعالية و لعاملقدرات ا في القدرة على العملتتمثل   
  :1، ويمكن تقسيم هذه القدرات إلىالذي يبذله في العمل

  موروثةقدرات فطرية أو:  

أصلا ويجلبها إلى الوظيفة معه، لذلك تسمى بالاستعدادات، وهي  لعاملوهي قدرات يمتلكها ا
إما أن تكون بدنية مثل الصحة، اللياقة، حدة السمع والبصر أو شخصية مثل ضبط النفس ، 

  .المبادرة، حسن الخلق وغيرها

 القدرات المكتسبة :  

بالممارسة والتدريب والتعلم وتتمثل في المؤهلات العلمية،  عاملوهي قدرات يحصل عليها ال   
ة، لذلك يطلق عليها ؤسسكيف ينبغي أن يمارس دوره في الم عاملالخبرات العملية، ومعرفة ال

 .مهارات إدراك الدور الوظيفي الذي قد يعتبره البعض منفصلا عن القدرة

 الدافعية للعمل  

والتي تحركه وتوجهه للتصرف  بطريقة  عاملخل الالطاقة الكامنة دا"تشير الدافعية إلى 
 عامل، أي أنها قوة تدفع ال2"للقيام بمهام العمل عاملمعينة، كما تمثل قوة الحماس التي يتصف بها ال

الذي يهدف إلى تقليل التوتر وبالتالي  لعاملبواعثه التي تحدد سلوك اولحاجاته، 3اتجاه لإعطاء
في العمل  عاملالرغبة في العمل وتنعكس في شكل جهد يبذله ال وهي تعبر عن"تحقيق التوازن لديه

لقدراته في  عاملوفي درجة مثابرته واستمراره فيه، بمعنى آخر الدافعية تحدد مدى استخدام ال
  .العمل
، هذا الأخير يعتمد على التفاعل بين في العمل بقوة الدافع لديه عاملاليرتبط الجهد الذي يبذله كما 
) دافع قوة جذب المكافأة(الذي سيحصل عليه ) المادي أو المعنوي (للمكافأة أو الجزاء  عاملتقييم ال

                                       
   .240مرجع سابق، ص  دفيد ويتون، تيم كاميرون،1 
   . 109راوية حسن،  مرجع سابق، ص  2

 3 SEKIOU Lakhdar et autres, GRH, 2ed, Deboeck université, Canada, 2001,P410  
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ولعل من أبرز الدوافع التي يحرك ) دافع التوقع( وكذلك إدراكه لاحتمالية هذه المكافأة أو الجزاء 
فيسعى المبذول وبالتالي سلوك الأداء هي تلك الحاجات التي يشعر بالنقص في إشباعها  عاملجهد ال

الذي تحركه حاجة تأكيد الذات  عاملجاهدا لإرضائها، وبالتالي تعتبر من أهم محددات الأداء، فال
الحفاظ على (جة الأمن أو حا ولوجيةالفسيركه الحاجات ي تحذاللعامل مثلا يختلف أداءه عن ا

  .1)منصب العمل
داء يبقى غير كافي إن لم رغم أهمية الرغبة في العمل لتحقيق الأداء، إلا أن تأثيرها على الأ

في إنجاز مهمة ما، لكن يتم بسهولة ذهوله  عامليكن معها التعهد أو المثابرة في العمل، فقد يرغب ال
آخر قد يواظب على العمل أي لديه  عاملاوتثبيطه، فهذا لديه رغبة قوية وتعهد منخفض، كما أن 

ه تعهد أو مثابرة مرتفعة ولكن رغبة تعهد ومثابرة قويين، إلا أن عمله غير ملهم له، فهذا لدي
  .2منخفضة في العمل

إن العوامل التي تعرضنا لها سابقا تتفاعل فيما بينها، ويكون نتاج هذا التفاعل هو مستوى 
، كما أن لهذه المحددات أوزان مختلفة في تأثيرها على الأداء، إضافة إلى لعاملالأداء الفعلي ل

في العمل، كما  لعاملالقدرات مثلا قد يزيد من دافعية أو رغبة ا تأثيرها في بعضها البعض، فارتفاع
يسعى لتطوير وتنمية قدراته، مما يتطلب منا أن ننظر إلى هذه  لعاملن الدافعية قد تجعل اإ

  .المحددات نظرة شاملة وفق المقاربة النظامية
  
  

  
  
  
  
  
  

                                       
58عمر سرار،مرجع سابق ص   1  
  . 241مرجع سابق، ص  دفيد ويتون، تيم كاميرون، 2
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  :خلاصة

المبذولة من قبل الإدارة والعاملين في ، والذي يعبر عن الجهود تناول هذا الفصل الأداء المؤسسي
حسن استغلال إمكانيات المادية والعمليات بكفاءة وفعالية لتحقيق أهدافها المسطرة لمواجهة التحديات 

  . التنافسية 

أن هناك العديد من العوامل الخارجية والداخلية التي تؤثر في أيضا اتضح من خلال هذا الفصل 
عوامل اقتصادية واجتماعية وتكنولوجية وسياسية : العوامل الخارجية بتدعيم أداء المؤسسة تمثلت 
، والحوافز والتكوين الذي يكسب العاملين البناء التنظيمي: مل الداخلية ب وقانونية بينما تمثلت العوا

المهارات اللازمة لأداء أعمالهم بكفاءة وفعالية والتي تم تناول هذه العوامل تحت التحليل 
للمؤسسة الهادف إلى معرفة التهديدات والفرص المتاحة للمؤسسة في بيئتها الخارجية  الاستراتيجي

  .وتحديد نقاط القوة والضعف الداخلي للمؤسسة في بيئتها الداخلية 

الأداء للمؤسسة يجب أن ينطلق من مدخل النظم الذي يعطي كما بين أن الحكم على كفاءة وفعالية 
محور العملاء ، المحور : العديد من المحاور الرئيسية هي  قياس الأداء بصورة شمولية يشمل

  .المالي، محور كفاءة العمليات الداخلية ، ومحور التعلم والنمو 

وأخيرا تبين أن تجسيد الأداء في واقع المؤسسات يرتكز على العنصر البشري الذي يراهن عليه في 
ت الإدارية للمؤسسة من خلال تبني ااستغلال كافة الإمكانيات المادية والمعلوماتية والعملي

     .  إستراتيجية تمكين العاملين وهذا ما سيكون محور اهتمامنا في الفصل الثاني 

  

  

  



  

  تمكین العاملین:الفصل الثاني              

  : تمھید
   لتمكین العاملین  الأساسیةالمفاھیم :  الأولالمبحث 

  الجذور التاریخیة للتمكین : المبحث الثاني 
  .مرتكزات التمكین وآلیات تطبیقھ: المبحث الثالث

  .المبحث الرابع التغیرات التي تتطلبھا عملیة التمكین  
  .الرابعخلاصة الفصل 
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  : تمهيد

يعتبر العنصر البشري هو المورد الأساسي الذي تعتمد عليه المؤسسات في تحقيق أهدافها 
، لذا تسعى إدارة لمؤسسة لتحقيق قدراتها التنافسيةبنجاح باعتبارها الدعامة الرئيسية داخل ا

المؤسسات إلى تطبيق أحدث أساليب إدارة الموارد البشرية وهو أسلوب تمكين العاملين والذي 
يساعد الإدارة على إطلاق الطاقة الكامنة لدى العاملين وإتاحة الفرص لهم لتقديم أفضل ما عندهم 

مل المسؤولية عن ، فهو يقوم على مشاركة العاملين وتحمن علم وخبرات و مجهودات إبداعية
تمكين  "، لذا فقد خصص هذا الفصل ا في اتخاذهاالقرارات التي يتخذونها ويشاركون الإدارة العلي

حيث تم تناوله في مباحث تضمنت في مجملها مفهوم التمكين وأبعاده وأهميته وفوائده " العاملين 
، ثم انتقالنا إلى يم ذات الصلةبين التمكين والمفاه، ثم العلاقة وأسباب ودواعي الاهتمام بالتمكين

، بعدها تم التعرض الإداري في المدارس المختلفة الجذور التاريخية للتمكين خلال تطور الفكر
، ثم انتقالنا إلى صر ومستويات تطبيقها في المؤسسات، ومراحل تطبيقهلمقومات التمكين وعنا

 ،عرض لنمط القيادة المدعم للتمكينت، حيث تم اليمية التي تتطلبها عملية التمكينالتغيرات التنظ
  .، ونظام الاتصالات الإداريةفرق العمل والبناء التنظيمي القائم على أساس

    :المفاهيم الأساسية لتمكين العاملين: المبحث الأول

ي ظل الاتجاهات الإدارية يعتبر الاهتمام بتمكين العاملين عنصرا أساسيا وحاسما للمؤسسات ف
تمكين العاملين احد المتطلبات الأساسية لنجاح تطبيق المفاهيم الإدارية الحديثة  ، حيث يمثلالحديثة

ويلاحظ نقص الاهتمام بالتمكين من قبل الدارسين والباحثين وفي هذا المبحث سنتناول مفهوم 
  .وأهميته وأبعاده المختلفة,التمكين 

  :المفاهيم المختلفة للتمكين  1-1

حيث إن  ,ضع تعريف جامع وشامل موحد لمفهوم التمكيناختلف الكتاب والباحثون حول و
كلا منهم تناوله من زاوية محددة ولغرض الإلمام بمفهوم التمكين سنتعرض لتعريفاته من حيث 

  :اللغة والاصطلاح علي النحو التالي 

  :التمكين في اللغة 1–1–1

) ن,ك,م(وف يمكن تمكينا ومكانة، والذي يتكون من الحر) مكن(التمكين مصدر الفعل   
  1بمعني استمكن الرجل من الشيء وتمكن فلان من الشيء وفلان لا يمكنه النهوض أي لا يقدر عليه

                                       
  .635، ص 2004الرازي، مختار الصحاح، تحقيق احمد إبراهيم زهوة ، دار الكتاب العربي ، بيروت،  أبي بكر بن عبد القادر محمد بن 1
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ويعرف كذالك بأنه  .والتمكن من الشيء إتقانه والسيطرة عليه ,وهو في اللغة منح المنزلة الرفيعة 
  .1القدرة حسب ما ورد في معجم لسان العرب

ولأهمية مفهوم التمكين نلاحظ أن هذه اللفظة وردت في أكثر من آية من آيات القرآن   
فجاءت الآيات . الكريم، ورغم اختلاف مواضع استخدامها إلا أنها تعطي نفس المعنى على الإجمال

الكريمة التي ورد بها التمكين بمعنى الاستخلاف في الأرض تارة، والأنعام على البشر بتسهيل 
وعد اللَّه الَّذين آمنُوا منكُم :"فيها وتوفير أسباب المعيشة تارة أخرى، مثال ذالك قوله تعالى الحياة

 هِملن قَبم ينتَخْلَفَ الَّذا اسضِ كَمي الأَرم ففَنَّهتَخْلسلَي اتالِحلُوا الصمعوكِّنَنملَي ي والَّذ مينَهد ملَه 
فَأُولَئِك هم ولَيبدلَنَّهم من بعد خَوفهِم أَمنًا يعبدونَني لا يشْرِكُون بِي شَيئًا ومن كَفَر بعد ذَلِك ارتَضى لَ

قُونالْفَاس م55النور، الاية{.ه{ .  

  :التمكين في الاصطلاح 2–1–1

لتي تقوم علي تطبيق منهج باعتباره أحد الأسس والمبادئ ا) التمكين(تعددت تعريفات 
في حين نظر إليه .الإدارة المفتوحة، فمن الكتاب من نظر إليه علي أنه وسيلة من وسائل الإدارة 

آخرون نظرة فلسفية، فيما رأى آخرون أنه عبارة عن نقل المراقب للسلطة من الإدارة إلي العاملين 
ف بين الكتاب والباحثين ،ومن أهم لتحقيق مصالحها على المدى الطويل ومن هنا تعددت التعاري

  :التعاريف ما يلي

التمكين هو نقل المسؤولية والسلطة بشكل متكافئ من المديرين إلى المرؤوسين ودعوة صادقة 
  .2رللعاملين للمشاركة في سلطة القرا

من شأنها ، والتي لقادة  في المؤسسة تجاه العاملينالتمكين هو احد المبادرات الفعالة التي يقوم بها ا"
الاستخدام الفعال   منح مزيد من السلطات لهم في أداء أعمالهم، مع تعهد والتزام العاملين بمسئولية

  .3"، وبما يؤدي إلي تحقيق نتائج أفضل لكل من العاملين والمؤسسةلهذه السلطات

  : ما يليبويعرف أفندي التمكين 

                                       
  .112، ص 2005، بيروت،  الفكر،دار 14 ، ج4، لسان العرب، طبن منظور جمال الدین محمد بن مكرم 1
  ،العاملين  تمكين: محاضرة علمية  ،صالح أحمد الزهراني 2

http://www.manhal.net/articles.php?action=show&id=2183  
إستراتيجيات تطوير وتحسين الأداء، كلية التجارة بالإسماعيلية،  جامعة قناة السويس،   سيد محمد جاد الرب ، 3

  .253 -252ص  ، ص2009
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ل المسؤولية وفي استخدام الرقابة وتحمالتمكين هو عملية إعطاء العمال سلطة أوسع في ممارسة "
 ."، من خلال تشجيعهم على اتخاذ القراراتقدراتهم

التمكين هو إتاحة درجة مناسبة من حرية التصرف للعاملين ،فتوكل إليهم مهام يؤدونها بدرجة من "
ا،مع الاستقلالية مع مسؤولياتهم عن النتائج ،معززين بنظام فاعل للمعلومات يهيئ تدفقا سريعا له

التركيز في ذالك على العاملين الذين يمارسون عمليات ترتبط مباشرة بالجمهور مثل مجالات البيع 
 ."وخدمة المشتريات والعملاء وغيرها

التمكين هو نقل السلطات الكافية للعاملين لكي يتمكنوا من أداء المهام الموكلة إليهم بحرية دون "
 ."1تدخل مباشر من الإدارة

دعم البنية التحية في المؤسسة ،وذالك بتقديم المصادر الفنية  ": زيز مسودة فقد عرفه بأنهأما عبد الع
 وتعزيز الاستقلالية والمسؤولية الذاتية والتركيز على العاملين في الورش ،ومنحهم القوة والمعلومات

 ،ستهلكتوقع خلال خدمة الموالمكافآت والمعرفة وحمايتهم في حالات السلوك الطارئ وغير الم
  ".2والتركيز على العاملين الذين يتعاملون مع المستهلك ويتفاعلون معه

زيادة الاهتمام بالعاملين من خلال توسيع صلاحياتهم وإثراء  ":أما الكبيسي فقد عرف التمكين بأنه
كمية المعلومات التي تعطى لهم ،وتوسيع فرص المبادرة والمبادأة لاتخاذ قراراتهم،ومواجهة 

 ."3مشكلاتهم التي تعترض أداءهم

ت التمكين عبارة عن أسلوب إداري يعنى بتأهيل العاملين ومنحهم سلطا": في حين يرى العتيبي أن
  ."4أكثر للقيام بمسؤوليات أكبر من خلال التدريب والثقة والتشجيع

ات اختلاف حول نطاق السلطوالواقع أن الاختلافات في تعريف التمكين إنما يعود أساسا إلى 
 .5ةإلى العاملين لاتخاذ القرارات بالعملية الإنتاجي والاختصاصات التي يتم إسنادها

  :بالخصائص التالية واتسامه تمكين العاملين للباحث أن يعرفمن خلال التعريفات السابقة يمكن 

                                       
  11-10، ص ص 2003، أفندي، تمكين العاملين مدخل للتحسين والتطوير المستمر، المنظمة العربية للتنمية الإداريةعطية حسين 1

. 1، ص 2006 -16 -3مازن عبد العزيز مسودة، محاضرة عن التمكين الذاتي خطوة نحو التمكين المؤسسي، بتاريخ،   2  
  .136،ص 2004الكبيسي عامر، إدارة المعرفة وتطوير المنظمات، الإسكندرية، المكتب الجامعي الحديث،  3
، ورقة عمل الاجتماع الإقليمي الثاني عشر لين كإستراتيجية للتطوير الإداري، تمكين العامالعتيبي بن مرزوق سعد 4

  .2، ص 2004ديسمبر 13-11الفترة منفي  دلشبكة الإدارة وتنمية الموارد البشرية ،مسقط المنعق
5 JEAN BRILMAN ,les meilleures pratiques de management au cœur de performance .les éditions de 
organisation ,paris 2 Emme édition ,2000,p 319.  
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 إعطاء صلاحية أوسع للعامل في الرقابة وحرية التصرف مع المساءلة على النتائج المتوقعة. 
 دعم المؤسسة من جهة وتوفير الحماية للعامل في حالة حدوث طارئي. 
  كبر لحل أي مشكلة تواجههازيادة الاهتمام بالعامل وإعطائه صلاحيات. 
 منح الثقة والسلطة للعامل من خلال التأهيل والتدريب. 

 .زيادة النفوذ الفعال للعمال وفرق العمل بإعطائهم المزيد من الحرية لأداء مهامهم) التمكين(يحقق

 .القدرات الفعلية للعمال في حل مشاكل العمل والأزمات ىعل)التمكين(يركز

 .استغلال الكفاءة التي تكمن داخل العمال استغلالا كاملا)التمكين(يستهدف

السلطات الكافية في  الإدارة في إدارة نشاطهم ويعطيهم ىالعمال أقل اعتمادا عل)التمكين(يجعل 
  .لعميلامجال خدمة 

المفاهيم و الجدول التالي يوضح تلك .1عن نتائج أعمالهم وقراراتهم مسئولينالعمال  )تمكين(يجعل 
  .المختلفة للتمكين

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                       
  .هشام كيلاني، تمكين العاملين ، جامعة الملك سعود السنة التحضيرية  1

http/knol.google.com/k  / jm5ithop3mthL29 .  
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  يوضح المفاهيم المختلفة للتمكين): 1-2(الجدول رقم 

  المفھوم  زاویة الاھتمام   الباحثون  السنة

صناعة  التمكین ھو مشاركة المرؤوسین الكاملة للمدیرین في  صناعة القرارات  شوتز  1994
  القرارات

التمكین ھو منح سلطة اتخاذ القرارات للمرؤوسین والمسؤولیة اتخاذ القرارات                                            رویل  1995
عن نتائجھا، فإذا حدث خطأ فیجب أن لا یعاقب العامل بل 
یجب أن یحصل على التدریب اللازم لتلافي الخطأ في 

  المستقبل 

  التمكین ھو إعادة توزیع السلطة  السلطة   شامبيت  1995

موھرنان و   1995
  زملائھ

  التمكین ھو القدرة على صنع التمیز في تحقیق الأھداف  التمییز 

بنیس   1995
  وتونسند 

التمكین الفني ، 
النفسي و 

  السلوكي

التمكین ھو تعظیم شعور العاملین بالأھمیة والكفاءة الذاتیة من 
الصلاحیات والمسؤولیات ومنحھم الحریة خلال إعطائھم 

الكاملة لاختیار الأسالیب المناسبة لأداء العمل دون تدخل 
الإدارة التي یتمثل دورھا في توفیر الموارد، وتأھیل العاملین 

  فنیا ونفسیا

التمكین الوظیفي ھو علاقة تشجع الثقة المتبادلة بین المدیرین   التحسین المستمر   خان  1997
  والمرؤوسین من أجل التحسین المستمر في الجودة والخدمات 

التمكین ھو مشاركة السلطة مع المرؤوسین أو تحریك السلطة   السلطة  روجن  1999
  لأسفل الھیكل التنظیمي

ضیاء الحق   2001
  و مارتن

طة الأعمال إلى مجموعة أو عمال لدیھم القدرة نقل طوعي لسل  مناح التمكین
على التعامل مع الحالة المناسبة في محیط ممكن، ویمتلكون 
السلطة والمسؤولیة والمھارة والقدرة والفھم لمتطلبات العمل 
والدافعیة والالتزام والثقة، والإدارة الصادقة في محیط لا یمنع 

طلاق إبداعاتھم     العمل المناسب وإتاحة الفرص الكافیة لھم لإ
  وطاقاتھم 

محمد جمال ، التمكین الوظیفي ودوره في تعزیز القدرات البشریة، مركز التفكیر الإبداعي أبو المجد : المصدر 
  .6ص،2008، دار ابن حزم ، القاھرة 6، سلسلة المھارات الإداریة )115(

وقد أظهرت التعريفات السابقة مجموعة من المقومات الرئيسية، التي تعد محاور وعناصر أساسية 
  : تبنى عليها عملية التمكين في المؤسسات الإدارية وتنحصر في

  .اقناع الإدارة بمفهوم التمكين، وحجم دعمها له  -
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    .تدريب العاملين ليكونوا ممكنين  -

  .دارة والعاملين زرع الثقة المتبادلة بين الإ -  

  .وجود طموح والتزام لدى العاملين تجاه منظماتهم، واستعدادهم لقبول التمكين وتطبيقه  -

  .والمهارة لدى العاملين العلم والمعرفة -  

  .تهيئة البيئة التنظيمية المناسبة -

  :تضح بأن هناك مدخلين للتمكين هماومن خلال استعراض أدبيات التمكين ي

  .واتجاه تحفيزي اتجاه اتصالي 

  الاتجاه الاتصالي: 
يقصد بالاتجاه الاتصالي في أدبيات التمكين العملية التي تتم من أعلى إلى أسفل ويعتقد أن 
التمكين يتم عندما تشارك المستويات العليا في الهيكل التنظيمي لمستويات الدنيا في السلطة وبالتالي 

  .وفرق الإدارة الذاتية، واستقلالية فرق العمليتضمن التمكين ممارسات كإثراء الوظيفة، 
  فيركز على اتجاه العاملين نحو التمكين ، الذي تظهر فيه الكفاءة، والثقة في  :الاتجاه التحفيزي

القدرة على أداء المهام، والشعور بالقدرة على التأثير في العمل، وحرية الاختيار في كيفية أداء 
  .1المهام،والشعور بمعنى للعمل

  : أبعاد التمكين 2–1
من خلال التعاريف السابقة وبحسب اتجاهاتها المختلفة فقد تعددت أبعاد التمكين فبعض هؤلاء 
الكتاب والباحثين من يرى أن للتمكين بعدين وهناك من يرى أربعة أبعاد للتمكين وفي كلتا الحالتين 

  :كين بعدين رئيسين هماأن للتم spectreسنتعرف على بعض آراء الكتاب والباحثين،حيث يرى
ويقصد به إكساب العاملين مهارات العمل الجماعي من خلال التدريب وخاصة : البعد المهاري

 .مهارات التوافق وحل النزاع والقيادة وبناء الثقة
وهناك من ،2ويقصد به إعطاء حرية وصلاحية اتخاذ القرار لكل أعضاء المؤسسة:البعد الإداري

 (Lashley and mC gold drink-1994 تحفيزي ذو أربعة أبعاد بحسبيرى أن التمكين مكون 
                                       

إدارية، كلية إدارة الأعمال، جامعة جازان  االله الشيخ ، التمكين كإستراتيجية عبد 1
www.jcba.edu.sa/vb/showth/read.php?t=820   

علي مرزوق،  تمكين العاملين مدخل لتحسين إدارة أزمات الحج، الملتقي  العزيز الطاهر،عبد الباري محمد عبد 2
موقع المنشاري للدراسات والبحوث 1العلمي الخامس لأبحاث الحج، جامعة الملك سعود ص 

www.minshawi.com/other/altaher.htm  
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، وفي الفقرة حيث يمكن أن توفر وسيلة لوصف أو تحديد هيئة التمكين المستخدم في أي مؤسسة
  : تي كالآ ةالموالية سنتطرق إلى الأبعاد الأربع

  :المهمة 1–2–1
الذي تم تمكينه من أداء المهام التي وظف من  عامليهتم هذا البعد بحرية التصرف التي تسمح لل

الممكن من تغيير الجوانب الملموسة وغير الملموسة في  عاملللأجلها، وإلى أي مدي يسمح 
 .المؤسسة كرضا العاملين على سبيل المثال

 تحديد المهمة:  
عاملين يأخذ هذا البعد بعين الاعتبار كمية الاستقلالية المسؤول عنها العامل أو مجموعة ال

للقيام بمهام عملهم، وإلى أي مدى يتم توجيههم، أو حاجتهم للحصول على إذن إنجاز المهام التي 
وإلي أي مدى هناك تضارب ،ومن ثم إعطاء الفرصة للعاملين للقيام بإنجاز المهام؟ ،يقومون بها؟

 .الفعال؟ بين  المسؤولية الاستقلالية والأهداف المرسومة من قبل المديرين لتحقيق الأداء
 :القوة  2–2–1

إن أول الخطوات في التبصر والتعمق في مفهوم التمكين يرتكز على دراسة مفهوم القوة 
 .وكيفية تأثيرها على عملية التمكين، سواء من ناحية وجهة نظر القيادة أو العاملين على حد سواء 

يمتلكها العمال نتيجة تمكينهم ويأخذ بعد القوة بعين الاعتبار الشعور بالقوة الشخصية التي 
والمهام التي يقوم بها وإلى أي مدى تقوم الإدارة بجهود لمشاركة العاملين في السلطة وتعزيز 

  .شعورهم بالتمكين؟
  :الالتزام  3–2–1

يأخذ هذا البعد بعين الاعتبار اكتشاف الافتراضات عن مصادر التزام العاملين والإذعان 
مكين،ويتصل بعد الالتزام بالمواضيع المتصلة بزيادة تحفيز العاملين من التنظيمي لأسلوب محدد للت

  .1خلال توفير احتياجات العامل للقوة والاحتياجات الاجتماعية وزيادة الثقة بالنفس
  :الثقافة 4–2–1

يبحث هذا البعد في مدى قدرة ثقافة المؤسسة على تعزيز الشعور بالتمكين، وإلى أي مدى 
يمكن وصف الثقافة كبيروقراطية، موجه للمهمة، الأدوار، أو التحكم، فالثقافة التنظيمية التي توصف 

قا بقوة تحكم من غير المحتمل أن توفر بيئة ملائمة لنجاح التمكين بل على الأرجح قد تشكل عائ
  لبيئة التمكين، يعتمد نجاح إستراتيجية التمكين على بيئة المؤسسة وأسلوب تنفيذها لعملية التمكين، 

                                       
لملتقي السنوي العاشر لإدارة ورقة عمل لمفاهيمي،  تمكين العاملين ، إطار العتيبي، جوهربن مرزوق  سعد 1

  .7-  6ص ، ص2005 ،ابريل18- 17الجودة الشاملة، الخبر
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إن مستوى التمكين يرتبط بقوة ثقافة المؤسسة كما يعتقد بعض الباحثين أن مفهوم التمكين دفع إلى 
ثقافة المؤسسة ويتخذ قرارات الأمام الإدارة بالمشاركة خطوة أبعد لأنها تتطلب أن يندمج العامل في 

  .تميز بالاستقلالية
فمن هذا المنطلق فإن مستوى التمكين يتفاوت من مؤسسة إلى أخرى ويعتمد على مدى  

والجدول الموالي  يبين هذه  ،تشجيع و تسهيل ثقافة المؤسسة وبنائها التنظيمي لعملية التمكين
  .الأبعاد

 .أبعاد التمكین)2- 2(الجدول رقم                           

  السنة الباحث  الأبعاد

 DOWEN  1992  المشاركة بالمعلومات المعرفة ، القوة 

  ECCLEC 1993 القوة ، الموارد ،الحریة 

  HORINE 1995 الحریة المسؤولیة عن النتائج  

 BROWN  1996  الجودة ، السلطة ، الموارد ، المعلومات 

 IVAN CEVICH 1997 فریق العمل ، المشاركة بالمعلومات ، الھیكل 

 RUBBINS 1998 الھیكل التنظیمي ، الرقابة 

 GIRIFFIN 1999 تأھیل العاملین ، الرقابة

 UGBORO 2000 دعم المؤسسة ، المكافئات

 DAFT  2001 الحریة القوة ، المشاركة بالمعلومات 

المشاركة في المعلومات ، حریة الأقسام الحدودیة ، 
 استبدال ھیكل المؤسسة بفرق العمل الذاتیة 

BLAN 
CHARDET.AL 

 2001  
 

مجلة القادسیة للعلوم الإداریة و  ،المحور الإداري  ،حسین علي عبد الرسول  ،أثیر عبد الأمیر: المصدر   
  33ص  ،2008سنة ) 3(العدد ) 10(الاقتصادیة ـ المجلد 

  :أهمية تمكين العاملين وفوائده  3–1

، فالمؤسسات الإدارية تعمل الآن التكنولوجيأصبحت عملية التمكين مهمة في ظل التقدم 
نفس العمل السابق لعامل أقل، ولذلك فإنها بحاجة إلى تسهيل الفرص لكل عضو من أعضاء الفريق 

لى الرغم من اهتمام هذه المؤسسات في ، وعجهد ممكن في تحقيق أهداف المؤسسةليساهم في أكبر 
تحقيق النمو وتقليل السلبيات، فإن ذلك يؤكد أيضا على أهمية إطلاق الطاقات لدى العمال بتوفير 
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، والتعامل مع المتغيرات ومعاملة عمال ة، لتهيئة البيئة المناسبة للعملالقيادة ذات الرؤية الثاقب
  :الكبيسي مبررات التمكين إلى وقد قسم  ،هرالمؤسسة على أنهم أصل قيمي ينبغي استثما

  ويقصد بها السلبيات التي تعاني منها المؤسسات والأجهزة الإدارية : مبررات واقعية وعلمية
ويات  وطول خطوط الاتصال الرسمية، الحكومية والمتمثلة في المركزية الشديدة  وهرمية المست

، مما يزيد من العوائق أمام طموحات  للعاملينودية الصلاحيات المعطاة ، ومحدوسرية المعلومات
  .التنمية والإصلاح 

  عبر الدراسات  من خلال استشراف المستقبل والتنبؤ بملامحه: وإستراتيجيةمبررات تطويرية
  :ويوفر التمكين ثلاثة مطالب أساسية للعمل هي، 1والبحوث لبناء مؤسسات عصرية متمكنة

   لى المعايير رغبات العملاء التي تكفل إشباع حاجاتهم بناء عجودة القرار المتخذ وفق : الجودة
 .أو في مواجهة المشكلات الطارئة التي تتسم بجو من عدم التأكد ،المعتمدة في المؤسسة

 وقبول المؤسسة للقرار الذي اتخذه لعميل للقرارات لتلبية احتياجاتهبمعنى قبول ا: القبول ،
يحقق مصلحة المؤسسة ويحد من الخسائر والتداعيات  المتمكن لمواجهة ظروف طارئة باعتباره

 .لأدنى درجة ممكنة 
 للآثار السلبية  أي يتم اتخاذ القرار بسرعة دون الحاجة لاستشارة الإدارة تجنبا: توقيت القرار

ويهدف ،، خاصة في حالة الأزمات والكوارث التي يلعب فيها الوقت دورا مؤثراالناجمة عن ذالك
لحقيقية التي ا العاملين في المؤسسات هم ثروتها ، لأنن الأداء بصورة ايجابيةإلى تحسي التمكين

  .2يجب توجيهها لصالح العمل
القدرة على تطوير أداء  امن خلال منحه ةوتنبثق أهمية التمكين من دوره في زيادة كفاءة المؤسس

تعبئة جهودهم و، غلال خبرات ومهارات العاملين بهاعن تحقيق أهدافها باست ، فضلامنسوبيها
  .3لتحقيق تلك الأهداف

وينظر للتمكين بشكل عام باعتباره جزءا من خطة كلية بإحراز تقدم منظم في مجالات 
  . ررارية التطويالفاعلية الإنتاجية وإدارة الجودة وخدمة العملية و استم

نطلاق ، ونقطة الااج إلى أهداف واضحة وإدارة حاسمةتحت )أوالممكنة(والمؤسسة التمكينية 
، ويحتاجون إلى في إعطاء وقت لوضع أهداف مؤسسية في ذلك عندما يبدأ المديرون والرؤساء

، ويتضمن ذالك في إخضاع أنفسهم لبرنامج التغيير، ويفكرون تفكير كليا في إحراز هذه الأهدافال

                                       
  137الكبيسي عامر خضير ، مرجع سابق ص  1

 2 12ص  ،بقامرجع س، عطية حسين أفندي
 3   26  -25ص  نفس المرجع ، ص -
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الآخرين  القيم الفردية التي تعني إعطاء اهتمام أكبر لقيم التمكين وقضاء وقت أكبر في العمل مع
  .لخلق وتطوير مسالك جديدة

نوعية القرارات التي يتخذها  :وباختصار فإن العامل الحيوي الناجح في أي مؤسسة هو
الذين يتمتعون بالمعرفة هم وحدهم قادرون على اتخاذ القرارات  عمالعمالها، والمعرفة  قوة، وال

  .1الصائبة

مما سبق يتبين أن فوائد ومنافع التمكين تشمل العامل الذي يستشعر بأهمية الوظيفة 
والشعور  ،وتحقيق ذاته ،بالنسبة له السبيل لتنمية قدراتهومهامها، بحيث تكون عملية التمكين 

كما تشمل تنمية المؤسسة بشكل أفضل وقدرة اكبر حيث يجعلها قادرة على  باحترام الإدارة له،
  .  ستجدات الأوضاع الحالية والراهنةوالتجديد ومواكبة التغيرات البيئية المتسارعة وم التطوير

وبصفة خاصة فقد استنتج الباحث إن للتمكين فوائد على المؤسسة وعلى العامل كل على 
  :بما ذكره أفندي و كيلاني وذالك على النحو التالي  حدة فقد استعان الباحث

    :يا التاليةبالنسبة للمؤسسة يحقق المزا

 ارتفاع الإنتاجية لدى المؤسسة. 
 انخفاض نسبة الغياب ودوران العمل. 
  تحسين جودة الإنتاج أو الخدمات. 
   تحقيق مكانة متميزة لدى المؤسسة. 
   زيادة القدرة التنافسية عند المؤسسة. 
  العليازيادة التعاون مابين العمال على حل المشكلات البسيطة دون الرجوع الى الإدارة. 
  ارتفاع القدرات الابتكارية لدى المؤسسة. 

    :أما بالنسبة للعامل فيحقق ما يلي
 إشباع حاجات العامل من تقدير واثبات الذات لديه. 
  ارتفاع مقاومة العامل لضغوط العمل. 
   زيادة ولاء العامل للمؤسسة. 
   شعور العامل بالرضا الوظيفي عن عمله. 
  للعاملارتفاع المستوي الذاتي. 
  تنامي ظاهرة الشعور بالمسؤولية لديه. 

                                       
  21- 20، ص ص سابق مرجع1 
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  ربط مصالح العامل مع مصالح المؤسسة. 
مع  كذالك فان للتمكين نتائج ايجابية تعود على العملاء أو المتعاملين الذين يرغبون في التعامل

، واستجابة وصلاحيات تمكنهم من الإجابة على عاملين يتمتعون بقدرات خلاقة، واستقلالية
أهم النتائج  والجدول التالي يوضح ،ساراتهم دون الرجوع إلى القادة أو مراجعة التعليماتاستف

  .المرجوة من التمكين
  .أھم النتائج المرجوة من تطبیق التمكین   )3-  2(الجدول رقم                          

 )قبل التمكین ( من  )بعد التمكین ( إلى 

 الخوف التحدي والاختلاف

 التعلم مسؤولیة مغامرة التعلم

 بمبادرات ضعیفة ) یقومون(العاملون یأخذون العاملون یحلون مشاكلھم بأنفسھم

 التدریب والتطویر الضئیل  التطویر المستمر

 تجنب التغیر  الترحیب بالتغیر

ترى على أنھا ) التغطیة الراجعة ( التقییم 
 ضرورة 

 نقد  ترى على أنھا) التغذیة الراجعة ( التقییم 

 التدریب والتطویر مسؤولیة فردیة  التدریب والتطویر مسؤولیة كل شخص 

 نقص الرؤیة  الرؤیة المشتركة والرؤیة القویة والمركزة

 تجنب المشاكل  حل المشاكل 

الاتصال المفتوح تبادل المعلومات تبادل 
 الأفكار تبادل المھارات

 الاتصال المغلق 

 الشك الثقة 

      كلیة الأنماط القیادیة وعلاقتھا بمستویات التمكین، رسالة ماجستیر ،مطر بن عبد المحسن الجمیلي ، : المصدر 
  41ص  ،2008، ، الریاضجامعة نایف للعلوم الأمنیة الإدارة،
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  : أسباب التمكين 1- 3–1

مجالات إدارة الموارد يعتبر تمكين العاملين من الموضوعات التي حظيت باهتمامات الباحثين في 
البشرية منذ بداية التسعينيات ،وقد أكدت العديد من الدراسات والبحوث أن تمكين العاملين يؤدي إلى 

  .1الالتزام التنظيمي والفعالية وإدارة الأزمات بفعالية، ورضا العاملين  ،تحسين الأداء

  : وقد حدد أفندي أسباب اللجوء إلى التمكين كالآتي 

  المؤسسة إلى الاستجابة للظروف والمتغيرات الطارئةحاجة.  
  تقليل عدد المستويات الإدارية في الهياكل التنظيمية.  
  عدم انشغال الإدارة العليا بالأمور التقليدية وتركيزها على القضايا الإستراتيجية طويلة

  .الأمل
 ة للحفاظ على تطور ضرورة الاستقلال الأمثل لجميع الموارد المتاحة خاصة الموارد البشري

  .المؤسسة وتميزها
 أهمية الحد من التكاليف، وسرعة اتخاذ القرارات.  
 إطلاق قدرات العمال الإبداعية والخلاقة.  
 توفير الرضاء الوظيفي والتحفيز والانتماء 
 إعطاء العمال مسؤولية أكبر وأكثر لإنجاز عملهم.  

  :لأخرى ذات الصلةالعلاقة بين التمكين وبعض المفاهيم الإدارية ا 2- 3–1

يم الإدارية الأخرى مثال يشوب مفهوم التمكين شيء من الغموض والخلط مع بعض المفاه 
، الإثراء الوظيفي فعندما تفوض السلطة  أو التفويض، المشاركة، والاندماج والإبداع، الفعالية الذاتية

، رغم أن هناك فرق كبير بين التمكين اندماج فانه يطلق على ذالك تمكينتكون هناك مشاركة  أو 
  .تلك الفروق توضيحوتلك المفاهيم وعليه يمكن 

  : تمكين العاملين وتفويض السلطة 3–3 –1

وفي الواقع فهو يختلف عنه لأن  يسود اعتقاد كبير أن تفويض السلطة مرادف للتمكين،
عملية التنفيذ والوصول تحويل جزء من الصلاحيات إلى الآخرين لتسهيل (تفويض السلطة يعني 

كما أن  ،لمفوض عن النتيجة النهائية للعمل، فالتفويض لا يلغي مسؤولية ا)الأهداف التنظيمية ىإل
التفويض حالة مؤقتة تنتهي بانتهاء المهمة التي تم التفويض لها أما في التمكين فإن العاملين الذين تم 

                                       

،  جامعة نایف للعلوم الأمنیة كلیة الإدارة،الأنماط القیادیة وعلاقتھا بمستویات التمكین، رسالة ماجستیر ،مطر بن عبد المحسن الجمیلي ،  1 

  40، ص  2008الریاض، 
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والجدول التالي ،1عن النتيجة النهائية ونلئوالمسأي إعطاؤهم سلطة اتخاذ القرارات هم  تمكينهم،
  .يوضح أهم الفروق الرئيسية بين التفويض والتمكين

 .یبین الفرق بین التفویض والتمكین )  4- 2 (الجدول رقم                       

  أساس المقارنة

  

  التمكین  التفویض

  

  الصلاحیات

  الفرصة للمرؤوسین لیقدر فیقرر إتاحة  نقل جزء من الصلاحیات للمرؤوسین

  السلطة
  

تفوض السلطة في مجالات محددة بدرجة عمق 
  محددة

 أوسعتتاح صلاحیات للعاملین للمبادأة  في نطاق 
  ومتفق علیھ 

  
  المسؤولیة

  النجاح ینسب للعامل الممكن ، والفشل مسؤولیتھ   من فوض  مسئولةتظل المسؤولیة 

  تتاح للعامل قیادة ذاتیة   في التفویض ، یقاد العامل   القیادة

  

  المعلومات 

  المعلومات على المشاع بین الرئیس والمرؤوس   المعلومات تتاح على قدر جزئیة التفویض 

المحاسبةعلى 
   الأخطاء

  

  أخطأ العامل یتحرى السبب ویعالج  إن  اخطأ العامل قد یسحب التفویض  إن

  
  الزمن 

التفویض قد یكون مؤقتا ، وقد یلغي او یعدل نطاقھ 
  عمقھ  أو

  دائم والتمكین یمثل قناعة وخیارا استراتیجیا مستمرا

  .130ص ،القاھرة 2005،  للإدارةاحمد سید مصطفى ، المدیر ومھاراتھ السلوكیة ، الجمعیة العربیة  : المصدر

  : الإثراء الوظيفي  4–3–1
إثراء العمل أو الإثراء  :طيف جو العمل أو الإنتاج ما يسمىالعمل وتلمن أساليب إعادة تصميم 

درجة كبيرة من الرقابة على عمله بداية من التخطيط  عامل، بمعنى إعطاء العامل الالوظيفي
فالإثراء الوظيفي يشير إلى التوسع في تفويض السلطة بحيث  ،نظيم حتى التنفيذ وتقييم النتائجوالت

                                       
العاملين، سلسلة تنمية المهارات  البرادعي، تنمية مهارات المديرين لزيادة الإنتاجية وتحسين أداء بسيوني محمد  1

  207ص ، 2009ايتراك للطباعة والنشر والتوزيع، 
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يذ الأعمال المطلوبة منهم فرص حقيقة لاتخاذ معظم القرارات المتعلقة بالعمل دون يتيح للعاملين تنف
  .1لرؤسائهم المباشرينالرجوع 

   :ماذج الإثراء الوظيفين 1-3-5
لقد ركزت دراسات وأبحاث الإثراء الوظيفي على النماذج والاستراتيجيات العملية في 

رغبات ومتطلبات  وإجراءاتها بما يتلاءم مع تصميم وإعادة تصميم الأعمال بهدف تغيير محتواها
، فالوصول إلى عمل يتضمن جوانب إثرائية، يتطلب تغيير المحتوى الوظيفي أو العمال العاملين

  : وهذه النماذج هي تغيير محتوى العمال من خلال مجموعات العمل المستقلة
  : نموذج إثراء العمل من خلال المحتوى الوظيفي  1-4

ما يتضمنه العمل من مهام وعناصر تشكل خصائصه وبالإمكان  لالوظيفة كيقصد بمحتوى 
  :ض أوكل العناصر الجوهرية التاليةإثراء المحتوى عن طريق إضافة بع

هام وفق قدرات تحديد الم (عمال العاملين لتحقيق أقصى كفاءةـ تشكيل وحدات عمل وفق قدرات ال
  .)العاملين ورغباتهم

ل التنويع والتكامل في تلك المهام والتوسيع في مستوى المهارة ـ دمج وربط المهام من خلا
  .والمعرفة المطلوبة لإنجازها 

ناء على إجراءات محددة من ب، وهذه العلاقات يمكن تحقيقها ـ بناء علاقات جيدة مع الزبائن
  :2أهمها

  هو المستفيد من المنتج أو الخدمةتحديد من. 
  للحكم على نوعية المنتج أو الخدمة وفق معايير تحددها الإدارةتحديد وسائل الاتصال المباشرة. 
  من المستفيدين فتح باب المناقشة المباشرة بين العمال العاملين والمستفيدين خلال دعوة عينات

 .، وتزويد بعضهم بنماذج من المنتج أو الخدمات مجانا ودعوتهم لزيادة المعرفة لزيارة مكان العمل
    :التحليل العمودي

يعد عنصر التحليل العمودي من بين العناصر الأساسية للإثراء الوظيفي ويتحقق من خلال 
العاملين وتخفيض الرقابة والإشراف الخارجي إضافة إلى إناطة مهام  عمالإضافة صلاحيات إلى ال

  .أكثر تحديا

                                       
تحسين مناخ وظروف العمل  ، الفصل السادس عشر،إدارة وتنمية الموارد البشرية  ،مدحت محمد أبوا لنعر  1

   359ص ، 2007، القاهرة 1ط ،مجموعة النيل العربية 
اء الوظيفي وساعات العمل المرنة ودورهما في تنمية الدوافع المرتبطة الإثر سهيلة محمد عباس، علي الزاهلي، 2

  . 8-5ص  ، ص2006نوفمبر  31، مجلة الجندول علوم إنسانية، السنة الرابعة، العدد بالأداء 
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 نموذج الإثراء الوظيفي من خلال فرق العمل المدارة ذاتيا والمستقلة:  
، على استخدام الفرق المدارة ذاتيااذج الحديثة في الإثراء الوظيفي هو التركيز إن أحد النم

ولقد ظهر هذا التوجه لأول مرة في بريطانيا من قبل أحد معاهد الاستثمارات حيث لاحظ المشرفون 
  .على إدارة المعهد بأن فرق العمل هي الوسيلة الفعالة في أحداث التقدم التكنولوجي 

 عمل المرنةنماذج ساعات ال:  
من الموضوعات المهمة التي أخذت  ،أوقات محددة لبدء العمل وإنهائه إن موضوع تحديد

ل الاستثمار الأفضل حيزا كبيرا في دراسات وأبحاث المهتمين في مجال زيادة الإنتاجية من خلا
 حيث أن عدم الانتظام في مواعيد العمل يمثل مشكلة كبيرة تواجه الإدارات ،لأوقات العمل

  .SCHULER . 1995(1 (ة على حد سواءالمعاصرة في الدول المتقدمة والنامي
  : المعاني الإدارية للتمكين 1–4–1

ة من ضمن معاني أكثر الفقرة المعاني الإدارية للتمكين وقد أورد الباحث أربع نتناول في هذه
  :للتمكين وهي

  :التمكين من خلال المشاركةـ 
اتخاذ القرار في بعض الأمور والمهام المتعلقة بالعمل والتي  وتهتم بتمكين العاملين بسلطة  

ويتضمن التمكين من خلال مشاركة و تمكين العاملين ، نت في الأساس من اختصاص المديرينكا
ويتم تشجيع هذا الاتجاه  ،العملاءلاتخاذ قرارات استجابة لطلبات الزبائن الفورية وتولي خدمة 

    .والسلوك في العمل بالتدريب على الاهتمام بالعملاء والتدوير الوظيفي 
  :التمكين والاندماج -

الاندماج مع الجماعة هو عملية دعوة العاملين في مجموعات على جميع المستويات في   
ات نوعية ى قرارات ذلاجتماعات التفكير جماعيا وليس فرديا، للتوصل إل لمؤسسةالتنظيم، أو ا

  .2أفضل تحظى بقبول الجميع
  :التمكين من خلال الالتزام -

ويتضمن تمكين العاملين من خلال التزامهم بأهداف المؤسسة وتشجيعهم على عمل   
وتستطيع المؤسسات الحصول على التزام العاملين من خلال ، مسؤوليات أعلى من الأداء المطلوب

  .والشعور بالانتماء للمؤسسة العملتحسين رضا العاملين عن 
  

                                       
1 http www . ulum .nl / b 198 .htm 

  . 38-  37ص  ص  مرجع سابق ، مطر بن عبد المحسن الجمیلى ، 2
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  :التمكين من خلال تقليل المستويات الإدارية -
ويتطلب تبني هذا الإطار إزالة المستويات الإدارية الوسطى من خلال إعادة توزيع العمالة   

وبجانب ذلك يتم التركيز على تدريب وتطوير العاملين  ،قاعد والتخلص من العمالة الزائدةوالت
ولإيضاح المعاني الإدارية أكثر أوردناها في الجدول ،1الاستثمار في عملية التدريب يادةويصاحبه ز

  : التالي 
  .المعاني الإداریة للتمكین والمبادرات  المستخدمة  ) 5- 2( الجدول رقم              

   ةالمبادرات المستخدم  المعاني الإداریة 

التدریب  -إثراء الوظیفة مجالس العاملین  -فرق العمل المستقلة   المشاركة ل التمكین من خلا
  مدراء العاملین  - المستمر 

  برنامج الاقتراحات موجز الفریق  - دوائر الجودة   التمكین من خلال الاندماج 

في الأرباح ـ برنامج علاوة والملكیة  مشاركة العاملین في  زامتالالل التمكین من خلا
  العاملین برنامج جودة الحیاة في العمل 

التمكین من خلال تقلیل 
  المستویات الإداریة

إثراء  -  العمل المستقلةفرق  - إعادة التدریب  -تصمیم العمل 
  برنامج علاوة العاملین  -المشاركة في الأرباح  - الوظیفة 

 الخبر  الشاملة،السنوي العاشر لإدارة الجودة  للملتقىورقة عمل  إطار مفاھیمي :العاملینتمكین  ، جوھر يتیبالع مرزوقسعد بن  :رالمصد
  17-16ص  ص  ، 2005 ، 18 -17أبریل 

يتضح من جدول معاني الإدارية للتمكين والمبادرات المستخدمة اعتماده على أربعة معاني إدارية 
بالتعبير عند وجهة نظره  عاملالسماح لل، و أكثر للتمكين فتحدث عن المشاركة من ضمن معاني 

رين في القضايا التي تهمه أو القرارات التي يتأثر بها بغض النظر عن مدى أخذ الرئيس ، أو للمدي
إدماج هذه يتحدث عن الاندماج وهي في المعنى الثاني ،و ر بذلك عند اتخاذ القرار النهائيالمدي

في تقديم الخدمة من خلال الاستشارة  العمال المكتسبة  تجربة و خبرة الاستفادة منالمشاركة و 
في  عاملينارك الوالمشاركة في حل المشكلات حيث يحتفظ المدير بسلطة اتخاذ القرار ولكن يش

ملين حيث تستخدم الاجتماعات الدورية بكثرة لتوصيل المعلومات واستشارة العا ،تقديم المعلومات
العمال بأهداف المؤسسة   التزامحدث عن معنى الثالث يت، وفي ال للحصول على معلومات مسترجعة

وجودة  في الملكية وفي الأرباح وتخصيص برنامج لدعم وكذالك التزام المؤسسة بمشاركة العاملين 
للعمل داخل  وصالحة لتحسين رضاهم عن عملهم كل هذا من أجل خلق بيئة ملائمة العمل والعمال

داخل ويات الإدارية كي لا يشعر العامل ، وفي المعنى الرابع يتحدث عن تقليل المستالمؤسسة
لعمل المشجعة على الإبداع والابتكار من أهم المقومات التي اتعد بيئة ، كما المؤسسة بعدم الارتياح 

                                       
العتیبي ،  دور القیادة الذاتیة في تحقیق التمكین النفسي للعاملین في بیئة الأعمال العربیة في ظل د بن مرزوق سع 1

   http://knol.google.com/kالتحدیات المعاصرة  ، 
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يوفر بيئة ملائمة  يمكن أن ما أقل الاداريةبمستويات البناء التنظيمي المسطر فيتركز عليها التمكين، 
جوا من الثقة والتفاؤل  ويترك .اتخاذ القرارات في الوقت المناسبسمح للعاملين بيوصالحة للتمكين 

 بين العاملين، ومن ثم تنتشر في المؤسسة روح تسعى إلى تطوير الأداء، وإكساب العاملين الخبرات
  .من خلال إعادة تدريبهم وتكوينهم الدائم والمستمر

ولكي نؤصل    ذات الصلة به وأبعاده كالمفاهيم المختلفة جوانب مختلفةلقد تناولنا التمكين من عدة 
  . التحدث عن الجذور التاريخية لعملية التمكينمن  ، لابد عملية التمكينلموضوع 

  :الجذور التاريخية للتمكين: المبحث الثاني

، فالتمكين ظهر لعشرينالتمكين ثمرة تجارب إدارية عديدة بدأت بعد التسعينات من القرن ا  
  .الإداريكمحصلة لتطور الممارسات الإدارية خلال أكثر من مائة عام من تطور الفكر 

لفريدريك لمية تضمنت الأساليب الكلاسيكية ثلاثة اتجاهات رئيسية هي نظرية الإدارة الع  
، والتي تقوم فلسفتها على إتباع الأسلوب العلمي في 1911عام  " FREDRICK TAYLOR" تيلور

ذلك من خلال دراسة الوقت ، ويس على الاجتهاد والحدس والتخمينحل المشكلات الإدارية ول
التي HENRY FAYOL""  يولالهنري فية العلمية الإدارية ، والاتجاه الثاني مثلته النظروالحركة
، أما الاتجاه ها إلى إطار نظري وتعريف مبادئها، وتحويلفتها على تحليل العملية الإداريةتقوم فلس

      لماكس ويبرالثالث فيتمثل في نظرية النموذج البيروقراطي والدراسات الخاصة بهياكل السلطة 
)   MAX WEBER1862   ولكنها عملت على تي لم تخرج عن الاتجاهات السابقةوال ) 1920ـ ،

التنظيم  وضعها في إطار تنظيمي مؤسسي للقضاء على الفوضى وتحقيق أفضل إنتاجية من خلال
الرسمي البيروقراطي الذي يعتمد على السلطة والتدرج الرئاسي وتغليب المصلحة العامة على 

  .1المصلحة الخاصة
وأهم النظريات والانتقادات التي تعد منطلقا لظهور التمكين بعد تحليل الأدبيات الإدارية المختلفة 

  :هي 
   :التمكين في الفكر الإداري1–2

لمعاصر يتبلور في أدبيات الإدارة وفي ممارسة بعض المؤسسات في بدأ مفهوم التمكين ا
، وإنما ظهر فلم يظهر فكر التمكين بشكل مفاجئ ،البيئة الغربية بعد التسعينات من القرن العشرين

داري بمفاهيمه المختلفة نتيجة تراكمية وتطورية عبر ما يزيد عن مائة عام من التطور في الفكر الإ
ع الإنسان داخل لعلاقات موبالمفاهيم التي تتعلق بإدارة الموارد البشرية وإدارة ا، بشكل عام

  ).الزبائن  (أو خارج المؤسسة)العاملين(المؤسسة
                                       

33 -30، ص ص 2000، ، جدة ،  دار البلاد للطباعة والنشر7أساسیات الإدارة ، ط ، الصباب  أحمد عبد االله   1  
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حث لأهم ملامح التطور والتدرج في مفاهيم ونظريات الفكر اطرق البتسيما يلي وفي  
يا، وعلميا في تطوير نظريات الإداري من خلال بعض المفكرين والفلاسفة الذين ساهموا أكاديم

ظلت ترتقي بالفكر حتى مهدت السبيل لمفاهيم ومصطلحات، ترتبط بشكل مباشر أو غير مباشر 
  .بمفهوم التمكين المعاصر 

  :التمكين ونظرية الإدارة العلمية 1- 1–2

ك د رييلفرأما بالنسبة لنظرية الإدارة العلمية التي تتبلور في كتاب مبادئ الإدارة العلمية 
والتمكين على  يلوراتبها  ىي الإدارة العلمية فنلاحظ في المبادئ التي نادبالذي يسمى بأ تايلور

من  تايلور فريدريكمعروفا في ذلك الوقت وما ورثه   أصلا طرفي نقيض ولم يكن مفهوم التمكين
النظرة التي ف ،يتنافى أصلا مع مبدأ التمكين في الإدارة المعاصرة  آدم سميثالثورة الصناعية من 

كانت سائدة تجاه العامل أنه آلة يجب ضبطها بالطريقة المثلى لإنجاز أكبر كم من الإنتاج ، حتى لو 
تطلب الأمر تقديم حوافز للعاملين من اجل زيادة إنتاجيتهم فقط ، ومن أجل زيادة الكفاءة وتحسين 

في تلك الفترة من الزمن كان  ات الإنتاج، وخاصة أن ما يتم إنتاجه يتم بيعه، فمستوى الطلبيمستو
  . كبيرا من قبل مجتمع المستهلكين المتعطش للمنتجات الصناعية 

  :التمكين والنظرية الإدارية2- 1–2

في  يولافهنري  التي جاء بهاالنظرية الثانية في الأساليب الكلاسيكية هي النظرية الإدارية 
 والمتفحص بعمق لهذه النظريات التقليدية يجد درجة عالية من التركيز على تحقيق 1917عام 

ركة أي دور في المشا لعاملين، ولكن لا يجد مجالا فيها لمنح االضبط والنظام والثبات في العمل
  .وإجراء الرأي أو حرية التعرف

  :التمكين والنظرية البيروقراطية3- 1–2

ستويات عالية من الكفاءة الإنتاجية من خلال الضبط يؤمن بتحقيق م هنري فايول كان
والدقة في العمل ووضوح القوانين والتشريعات والتركيز على جانب من الجوانب الإدارية قد يكون 
على حساب جوانب أخرى ويحدث هنا مرة أخرى ما حدث مع تايلور من ردة فعل تجاه التسيب 

في تحقيق النظام والكفاءة والعمل الجاد والبعد عن فنجد النتيجة هنا مبالغة في التشرد والبطء 
، وهنالك غايات مهمة جذا في حياة المؤسساتالمصالح الشخصية لحساب مصلحة المؤسسة وهذه ال
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الكثير من المؤسسات في العالم التي أصبحت منذ ذلك الوقت  تأخذ بالنظريات البيروقراطية وتستفيد 
  .1منها

  :التمكين والنظرية السلوكية 4- 1–2

على الجوانب الإنسانية يتنامى ويؤثر في الفكر الإداري ومن  1920التركيز خلال عام  أبد
فظهرت عدة نظريات تبدو في واقعها ثورة حقيقية على النظريات التقليدية  التون مايوروادها 

ت علاقة مباشرة بتمكين الإنسان ، وهذه التوجهات تعتبر ذاة التي لم تتعرض للجانب الإنسانيالسابق
ومنحه حرية ومشاركة أكبر ، ولكن بالتأكيد فإن مفهوم التمكين بشكله المعاصر لم يتبلور إلا في 
وقت متأخر وفي العهد القريب وما يمكن مراعاته هنا أن التمكين بشكله المعروف حاليا في أدبيات 

  .2النظريات المختلفة عبر عقود مضتالإدارة هو نتاج تراكمي وتطوري لما تمخضت عنه هذه 

تخدم البحث من  نستعرض أهم إسهامات نظرية الإدارة السلوكية التيعلى ضوء ماسبق 
  Yو Xونظرية  الهارثورنتشمل دراسات  خلال تركيزها على ممارسة وسلوك العامل والتي

  .)ماسلو (ونظرية الحاجات البشرية 

  .أهم الأفكار والمفاهيم التي نتجت عن دراسات هورثون 

   .ـ يجب التركيز على إتباع الأسلوب الديمقراطي والمشاركة كنمط في القيادة

   .ـ من الضروري تطوير نظام اتصال فعال بين مختلف المستويات الإدارية

   .عن طريق تحقيق حاجاتهم النفسية والاجتماعية ؤسسةـ يمكن تحفيز العاملين في الم

   .إلى مهارات اجتماعية بقدر حاجاتهم إلى مهارات فنيةمؤسسات ال مديروـ يحتاج 

    .نظام اجتماعي بالإضافة إلى كونها نظام فني أيضا مؤسسةالـ 

  .3ـ تلعب الحوافز المعنوية دورا أساسيا في تحفيز العاملين

  

  

                                       
إربد  2، التمكين كمفهوم إداري معاصر، المنظمة العربية للتنمية الإدارية بحوث ودراسات طحم لم  سليم يحي  1

   18ـ  15ص  ، 2009الأردن ، 

. 19ص   2نفس المرجع ، 
  . 17ـ  16، ص  ص 2006 2دار المشرق الثقافي، ط عمان،ة الوقت ومدارس الفكر الإداري، شوقي عبد االله، إدار 3
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  : x – yلتمكين ونظرية ا 2–2

أحد رواد مدرسة العلوم السلوكية  "DOUGLAS McGregor" ر يجركدوجلاس ما عتبر ي
ولعل أهم إسهاماته هو إعادة صياغة المفاهيم المتعلقة بالعامل وطبيعته وفي ما يلي توضيح 

  .1لاختلافات بين افتراضات الإدارة العلمية والعلاقات الإنسانية

ففي الأولى يشارك العاملون  xمع التمكين على عكس نظرية  )(yيجرماكر دوجلاس تتفق نظرية 
الرؤساء في صنع القرار في جميع المستويات التنظيمية ، أنهم يشجعون الاتصالات الصاعدة 

  .ويستمعون إلى آراء مرؤوسيهم ونصائحهم 

، حيث أنهم الرؤساء سوف يوفرون الفرص لتحمل، المزيد من المسؤولية كما أن هؤلاء
  .2ماسلو بمساعدة العاملين على تحقيق الذات وتتفق مع نظريةملتزمون 

مع بعض المديرين فهم يتصرفون بطرق فيها مستويات عالية من السيطرة  Xوتتفق نظرية 
، مما يجلب عاملين سلبيين لمرؤوسيهم مجالا من حرية التصرف والإشراف المباشر بشكل لا يدع

  .3واعتماديين

  :نظرية ماسلو 2-1–2

إذ يوضح أن هناك خمس  1935سم الحاجات في بداية ريته في نظر ماسلوطور 
التي سماها بالحاجات  )الأساسية(العمال تندرج إلى الحاجات الدنيامجموعات من الحاجات لدى 

عية ومن ثم حاجات  التقدير، الفسيولوجية إلى الحاجات المتعلقة بالأمان ومن ثم الحاجات الاجتما
 :ل التالي يوضح سلم ماسلو للحاجاتوالشك )تطور النمو (الذاتوأخيرا حاجات تأكيد 

 

 

 

  

  

                                       
 71، ص2007دار الیازوري  ،  ، عمان وعلم وقت ، وأصول، مبادئ  الإداریةخریس ، العملیة  إبراھیمضرار العتیبي ، نضال الحواري ،  1
جامعة ، محمد فتیح سلمان الشمري ، أثر تمكین العاملین على فاعلیة اتخاذ القرارات ، رسالة ماجستیر ، كلیة التجارة  2

   47القاھرة ، ص  2006عین الشمس ، 
، جامعة ة بن عوض الشھراني ، دور التمكین في تحقیق امن الأنشطة الریاضیة ، رسالة ماجستیر ، كلیة الإداراللهعبد ا 3

   35، ص  2009،  الریاض نایف العربیة للعلوم الأمنیة، 
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                                                                                   سلم ماسلو للحاجات 
  )1-2(الشكل رقم 

  
  
  
  
  
 
 

 ص ،2006، 2ط، دار وائل للنشر  ،عمان ،إدارة الموارد البشریة مدخل إستراتیجي ،محمد عباس ةسھیل :رالمصد   
  169ـ  168ص 

بإشباع بأن عملية الإشباع تبدأ من القاعدة، حيث يبدأ الفرد ) ماسلو(من خلال الشكل يرى 
والتي يتم إشباعها من ) المأوى(الحاجات الفسيولوجية، كالطعام والشراب وحاجات الأمن والسلامة 

في إشباع حاجات الانتماء الاجتماعي، وبعد ذلك ينتقل الى  لعامل، ثم يتدرج اةخلال الحوافز المادي
  .إشباع حاجات الاحترام والتقدير، ثم حاجات تحقيق الذات وهي أعلى المراتب

  :التمكين ونظرية هيز برج  2–2–2

، وأقتنع بأن الرؤساء يحاولون حث العاملين بطبيعة الحوافز وفقا لأبحاثه برجهيز أهتم   
، حيث أن مع التمكين هيز برجوتتفق نظرية  ،اف للمؤسسةوتحفيزهم في بذل الجهود لتحقيق أهد

، العاملين المزيد من المسؤوليةاء الإثراء الوظيفي هو جوهر هذه النظرية ويقوم على أساس إعط
وتكليفهم بالأعمال الصعبة وإشراكهم في جلسات حل المشاكل ، وإعطائهم الفرص للترقية إلى أعلى 

  .1يكون مناسباوالإشراف على الآخرين عندما 

  

  

  
                                       

.48بق ، ص امرجع س ،محمد فلیح سلمان الشمري  1 

   ت الاجتماعيةحاجاال      

  الذات  حاجات تقدير      

 تحاجا
تحقيق 
 الذات

 الحاجات الفسيولوجية

  حاجات الأمن
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   :التمكين ونظرية دورجل 3–2–2

في ثلاث  سلوما، إذ تضع الحاجات التي جاء بها ماسلوهذه النظرية تطوير النظرية تعد 
  :1، وهي ERJ، هذه المجموعات سميت بنظرية بدلا من خمس اتمجموع

   .ـ حاجات الوجود

   .ـ حاجات الانتماء أو الصلة

  .ـ حاجات النمو

، ماسلوالمستويين الأولين في سلم  نجد أن المستوى الأول يقابلها ماسلولمقارنة مع نظرية ل
وتعد نظرية ، 2وية أم النمو فهي الحاجة الذاتيةالحاجات المعنا موحاجات الانتماء أو الصلة تقابله

للحاجات المعدلة خطوة أخرى من خطوات التمكين لشرط إشباع حاجات المستويات العليا  دورجل
نحو العمل وإقبالهم  هميتدافعالتي تؤدي إلى النمو والتطوير في القدرات ومهارات العاملين وزيادة 

  .3عليه

  :ونظرية الإدارة بالتجوال التمكين 4- 2–2

اقع بالمشاركة في تقوم أهداف الإدارة بالتجوال على معرفة الواقع الفعلي عمليا ومعايشة للو
، وإعادة توزيع وتنظيم العمل وحرية التوجيه لتدريبااتخاذ القرارات، وتنفيذ القرارات، والتقييم، و

مشاركة ذكية تقوم على التواجد الإرشادي  هنا ة، والمشاركوالمسؤولية الذاتية عن القرارات الذاتي
  .4عالة وناجحة ومؤثرة على العاملينوليس الرقابي على العاملين وذلك يؤدي إلى إدارة ف

  :)المدارس (رية الإدارة الحديثةالتمكين ونظ3–2

ن أبرز هذه النظريات نظرية وهي مجموعة متنوعة من المداخل الحديثة لدراسة الإدارة وم
  .نظرية الظرفية، الإدارة بالأهدافالنظم، 

  

  
                                       

170ص  ،بق اعباس ـ مرجع سسھیل محمد   1 
49محمد فلیح سلمان الشمري ، مرجع سبق ذكره ، ص   2 
   41ص  مرجع سابق ،عبد االله بن عوض الشھراني  3
الإدارة بالتجوال منهج متكامل لتحقيق الفعالية الإدارية على مستوى المشروع الاقتصادي  ،محسن أحمد الخضري  4

  . 33ـ  29ص  ، ص 2000،مكتبة جامعة عين الشمس  ،القومي 



 تمكین العاملین:                                                                         الفصل الثاني
 

69 
 

   :نظرية النظم  1–3–2

تسعى هذه النظرية إلى تغيير العلاقة بين جوانب التنظيم ومتغيراته أي أن التنظيم هو عبارة 
، كما تعتبر العام أو ما يعرف بالنظام الكلي عن أنظمة فرعية متداخلة ومترابطة تعمل ضمن الإطار

مة فرعية تعمل ضمن المجتمع المؤسسات الأخرى أنها جميعا تمثل أنظ المؤسسة الكلية مقارنة مع
                            .1الكلي

  :التمكين ومنهج نظرية الإدارة بالأهداف بيتر أدراكر 2- 3–2

لإداريين إلا في بداية الخمسينيات على للإدارة بالأهداف أسلوب إداري حديث لم يعرف اإن   
  .2جورج أودي ورن ونفسه  دراكلأ، وقد أشتهر في هذا المجال كل من دراكل أبيتريد 

وهي عبارة عن أسلوب للتخطيط من خلال لقاء يتم بين الرؤساء والمرؤوسين حيث يشارك 
  .3المرؤوسين في وضع الأهداف وفي اتخاذ القرارات الإدارية

العائد على  ،الإنتاجية  ،الربح  (: ثمانية مجالات لهذه الأهداف وهي دراكلأبيتر وقد وضع 
دور حيوي في نجاح مفهوم  الهم لعمال، الإدارة وا)معدلات العمل ،مصادر التمويل  ،رأس المال

والتمكين عند تطبيقه لابد أن يتم ذلك تدريجيا  ،توضيح مفهوم التمكين والتمهيد لهالتمكين من خلال 
ق العمل وتوفير رالجودة وتشجيع فف الفعال وحلقات الإشراوويتم ذلك من خلال الاجتماعات 

تحدث عن يي ذال المبحث الثالثماسنراه في ذلك  و يات والموارد اللازمة لإتمام ذلكالإمكان
  .مرتكزات التمكين وآليات تطبيقه

  :مرتكزات التمكين وآليات تطبيقه: المبحث الثالث

 :التمكين  وعناصر ومستويات ومراحل وآليات تطبيقه التمكين مقوماتسنتناول في هذا المبحث 

  :مقومات التمكين 1–3

  :هي نجاح التمكين ل اتنحصر أهم المقومات التي يلزم توفرها ضمان

  

  
                                       

  2006،عمان ، دار تسنيم للنشر، 3موسى قاسم القريوتي ، علي خضر مبارك أساسيات الإدارة الحديثة ، كلية الإدارة ، جامعة البلقاء، ط 1
  . 63ـ  62ص ص 

78ضرار العتيبي وزملاؤه ، مرجع سابق ، ص   2 

64موسى قاسم القريوتي وزميله مرجع سابق ، ص   3 
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  :مستوى المعرفة والمهارة 1–1–3

لا يمكن تمكين العامل الخامل الذي لا يملك المعرفة أو المهارة، بل لا بد من توفر مستوى 
المعارف عامل في تنفيذ نماذج وخطوات التمكين، من خلال اكتساب ال من المعرفة والمهارة للبدء

  .1والمهارات التي تنمي قدراته على تأدية مهامه بكفاءة واستقلالية

  :استخدام أسلوب فرق العمل 2–1–3

، لما لدور العمل الجماعي لعمل من عناصر قوة تطبيق التمكينيعتبر استخدام أسلوب فرق ا
، حيث أن الشعور استهلاك الموارد بفاعلية وكفاءة المشكلات وترشيدمن أهمية في مواجهة 

 رجات الولاء والانتماء والالتزامالمشترك بالمسؤولية الجماعية يجلب قوة حقيقية تتمثل في زيادة د
بالمسؤولية نحو ما يقوم به من عمل في ضوء التزام القائد بتذليل كافة الصعوبات التي تعترض 

  .2ءه بشكل جماعيأدا عمل الفريق وتشجع

  :بناء الثقة 3–1–3

يرفع إشاعة الثقة المتبادلة بين الإدارة والعاملين من دوافعهم نحو العمل، فالتعامل القائم 
على الثقة بين الإدارة والعاملين يجلب في نفوسهم دافعا قويا نحو العمل، يظهر أثره في تحسين 

،فالثقة بين الإدارة والعاملين من أهم مقومات التمكين 3الأداء وزيادة الإنتاجية والعمل بروح الجماعة
المشكلات ، فالثقة تجلب الانسجام بين فبدونها لا يمكن صنع الأشياء غير العادية أو مواجهة 

  . 4أعضاء فريق العمل ، وبذالك يسهل الاستفادة من عملية التمكين وتوتي ثمارها الايجابية

  :الاتصال وتبادل المعلومات 4–1–3

في المؤسسة عامل يسهم انسياب الاتصالات وسرعة تبادل المعلومات وإمكانية حصول كل 
عليها في الوقت المناسب في نجاح تمكين العاملين، حيث يسهم الاتصال وتبادل المعلومات في 

، ة ملائمة وبمرونة كافية للمستقبلتمكين القائد من نقل أفكاره ومشاعره واتجاهاته بفاعلية وبصور
  .5خلال التأثير الفاعل في المستقبليترتب عليه نجاحه في تحقيق الهدف من الاتصال من مما 

                                       
  1 59- 53م ملحم ، مرجع سابق، ص يحي سلي 
عارف عالية عبد الحميد ، تمكين العاملين ومتطلبات التطبيق في المنظمات المصرية ، رسالة دكتوراه ، جامعة عين شمس ، القاهرة   2

  . 98ص  2004

86ص  2006الرياض مطابع الفرزدق التجارية  6النمر ، سعود بن محمد وآخرون ، الإدارة العامة ، الأسس والوظائف ، ط   . 3  

284ص  2005الرياض، مكتبة جرير  3بوسنر كوزس ، القيادة تحد ، ترجمة مكتبة جرير ط   4  

57ص  مرجع سابق ،عبد االله بن عوض الشھراني  5  
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  :ظم الحوافز المادية والمعنويةن 2–3

تسهم الحوافز المادية والمعنوية في تمكين العاملين من خلال زيادة دوافعهم ورضائهم 
، وبصفة خاصة عندما تشبع احتياجاتهم، وبشرط تقديمها في ظيفي، وولائهم وانتمائهم الوظيفيالو

، وتكون بمثابة دافع لا تمنح الحوافز  إلا لمستحقيها ، لكيالأداءالوقت المناسب وربطها بنظام تقويم 
ى حيث تعمل كوسائل مساعدة عل،1حقيقي لتطوير أداء العاملين والمؤسسات كناتج نهائي للتمكين

  .2لتمكينتهيئة البيئة المناسبة ل

  :برامج التدريبيةال 1- 2–3

، فلا يمكن تمكين ا نجاح تمكين العاملينالبرامج التدريبية من أهم المقومات التي يرتكز عليه
العاملين في أي مجال عملي دون تنمية المهارات ورفع القدرات وخلق الخبرات اللازمة لإنجاز 

العامل بمعارف، ومهارات، وقدرات بهدف مهام العمل من خلال برامج تدريبية منتظمة تزود 
تحسين أدائه في العمل،أو تغيير اتجاهاته وأنماطه السلوكية اللازمة لأداء عمله الحالي أو المستقبلي 

، ويسهم التدريب في توفير موارد بشرية من 3بكفاءة وفاعلية تساعد على تحقيق غايات المؤسسة
ر والعمل في مواقع وأدوار وظيفية متعددة ، داخل المؤسسة قادرة على تحمل مسؤوليات أكب

وتحسين أداء العمال وتنمية ميولهم الايجابية تجاه العمل ، والارتقاء بمستوى الجودة في أداء العمل 
   .4وزيادة العائدات المالية للمؤسسة والمساهمة في الاحتفاظ بالكفاءات البشرية لأطول فترة ممكنة

        :يئة العملب 2–2–3

ة بيئة العمل المشجعة على الإبداع والابتكار من أهم المقومات التي يتركز عليها تعد تهيئ
التمكين، لأن ذلك ينشر جوا من الثقة والتفاؤل بين العاملين، ويجعلهم لا يخافون من التجربة 
والخطأ، ومن ثم تنتشر في المؤسسة روح تسعى إلى تطوير الأداء، وإكساب العاملين الخبرات 

، ومن ثم تسهم بدرجات متباينة في ي تنعكس إيجابا على مستوى الأداءعم إبداعاتهم التاللازمة لد
، فضلا عن اكتساب القدرة على مواجهة نجاز العمل بأقل وقت وجهد وتكلفةتمكين العاملين على إ

                                       
360ص  2000ة دار جدة جدة ، مكتب 9دراسة تحليلية للوظائف والقرارات الإدارية ط: علاقي مدني عبد القادر، الإدارة   1  

16ص 2000الإسكندرية ، الدار الجامعية  7مدخل بناء المهارات ط: ماهر أحمد ، السلوك التنظيمي   2  

685ص  2004الرياض ، مكتبة العبيكان  2رشيد ، مازن فارس ، إدارة الموارد البشرية ، ط  
3  
   22ص  2003لبرامج التدريب الإعدادي في السعودية، الرياض ،مطابع سمحة دراسة : الشقاوي، عبد الرحمان، الترتيب الإداري للتنمية 4
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، من خلال التطبيق 1تكرة توفر الوقت والجهد والتكلفةالمشكلات والتغلب عليها بطرق تفكير مب
العلمي للأفكار الجديدة لتحقيق أهداف المؤسسة بطريقة أكثر فاعلية ، ومن هذا المنطلق فإنه لا 
يوجد ابتكار دون إبداع حيث تظل الأفكار الإبداعية مجرد أفكار إذا لم يتم التطبيق الفعلي لها عن 

  .2رطريق عملية الابتكا

  :عناصر التمكين ومستويات تطبيقها3- 2–3

ن على العناصر بمفاتيح التمكين أو محاور التمكين في المؤسسة وتترابط يشير بعض الباحثي
هذه العناصر في ما بينها بشكل متفاعل لتحقيق أكبر التأثيرات الإيجابية لتطوير العمل في المؤسسة 

  :إلى أن هناك ثلاث عناصر هي (Ivancevich et al. , 1997:488)وقد أشار 

  :المشاركة في المعلومات 4–2–3

إن المشاركة في المعلومات تلعب دورا هاما في بناء الثقة بين العاملين في مستويات الإدارة العليا  
  .ولىوالخطوط الإشرافية الأ

  :تحدي واضح المعالم  3–3

سبة لعلاقات العاملين بعضهم لحدود تصرفات العاملين بهدف إرشادهم ورسم أدوارهم وخاصة بالن
التوجيه السليم لطاقات العاملين وتحقيق تأثير مباشر في المواقف  ، ويهدف هذا المفتاح إلىلبعض

يم  التي تحكم إرشاداتها ، والقالأغراض  التي تستهدفها المؤسسة العديدة التي قد تواجههم مثال ذلك
، وأهداف المؤسسة والأدوار المسندة للعاملين نية الحالية والمستقبلية للمؤسسة، والصورة الذهالعملية
  .ؤسسة وما يحكمه من نظم وارتباطاتل التنظيمي للموالهيك

  :دور الفريق 1–3–3

ينتهي بانتهاء ركيزة الهيكل التنظيمي للمؤسسة بحيث لا  فيها المؤسسة المتمكنة يصبح الفريق إن
، وهو بذلك يتميز بخاصية الاستمرار كما أنه يشمل كافة الأنشطة في المؤسسة، المهمة أو المشروع

 فأعضاء ،الأخرى التي يتميز بها تنظيم الفريق في إطار هذه المؤسسة هو انه يدير نفسهوالخاصية 
، العمل من البداية حتى النهايةالفريق جميعا يشتركون في رسم الخطط وفي تنفيذها وفي إدارة 

فالتمكين هنا ينصب على وحدة تنظيمية لها كيانها المستقل وليس على مجموعة من العمال بالكيفية 

                                       
دور الإبداع الإداري في حل المشكلات الإدارية في الأجهزة الأمنية بدولة البحرين ، رسالة ماجستير، كلية ، الدوي ، عدنان جمعة 1

  .32ص   2001الإدارة ، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية ، الرياض، 

57-56ص ص  2002الشمري فهيد عايض ، المدخل الإبداعي لإدارة الأزمات والكوارث ، الرياض ، شركة مطابع نجد التجارية،    2  
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والشكل التالي  یوضح عناصر  ، 1الإدارة العليا في إدارة نشاطهم لتي تجعلهم أقل اعتمادا علىا
  :تمكین العاملین 

  . یوضح تكامل عناصر التمكین)  2- 2(شكل رقم                                
  
  
  
  
  
  
  
  

  15المعاصرة ، ص  ؤسساتتمكین العاملین في الم: ر المصد

Web site                              : http: www . Nadia .net/ctaw.php /htm  

  :مستويات التمكين  2- 3–3

م لابد أن تحدث من أسفل إلى مؤسساتهيعرف معظم المديرين أن عملية إعادة الحيوية في 
، لا كن المشكلة هي في كيفية نقل هذه الرسالة إلى العاملين دون استحضار ذلك النوع من أعلى

، وحل هذه المشكلة يكون في التمكين، وهو أكثر سهولة مما نعتقد الضغوط التي تجعلهم أقل إنتاجيتا
من ح والنزاهة من قبل الإدارة العليا، وتطبق كثير مع الاعتراف بأنه يتطلب مستوى عاليا من الانفتا

، لكن ذلك يتم بدرجات متفاوتة، ففي بعض المؤسسات يعني التمكين المؤسسات اليوم برامج التمكين
تشجيع العاملين على طرح الأفكار بينما يحتفظ المديرون بالسلطة الأخيرة لاتخاذ القرار، وفي 

عاملين الحرية والسلطة الكاملة لاتخاذ القرار وتجربة مؤسسات أخرى يعني التمكين إعطاء ال
  :سل كما هو موضح في الشكل التاليالتصورات، وأساليب التمكين الحالية تسير في تسل

  

  

  

  

                                       

   2009زكريا مطلق الدوري ،احمد علي صالح ،  إدارة التمكين واقتصاديات الثقة ، عمان ، دار اليازوري ، 1 
 . 32ـ  30ص  ص

 تمكين

 فرق العمل مشاركة المعلومات

الرغبة المستمرة في : التطوير 

 الإدارة الذاتية
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  )3- 2(الشكل رقم 
  :تسلسل التمكین عال                                             
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                                   
  
  
  
  
  

  38، مرجع سبق ذكره ، ص  أفنديعطیة حسین : المصدر      

 الأولى في المرحلةدرج من أقل درجة إلى أعلى درجة، فيتضح من الشكل السابق أن التمكين يت
 ،نخفضم التمكين، حيث يكون إعطاء التعليمات المتكررة لابد أن يكون التدريب مكثف، أي

فالعمل روتيني والقرارات متكررة، ثم يتدرج إلى إبداء الاقتراحات بداية التمكين، ثم المشاركة في 
نوع من التمكين المباشر، ثم صنع القرارات والمسؤولية هو القرارات متمثل في حلقات الجودة، و

حيث يشارك  ،مرتفعيكون  التمكينلعمليات والاستراتيجيات، فهنا يكون ت وااتخاذ القراراوالكاملة 
منح فرق العمل ة وهو نوع من التمكين المطلق، الذي يمؤسسي وضع إستراتيجية الالعاملون ف

ات التي ؤسسالمفذاتية الإدارة سلطة توظيف وتنظيم وفصل أعضاء الفريق ووضع المكافأة، 
مصدراً أولياً لقوة  عمالن تسعى إلى التعلم المستمر، إذ يعتبر الوصلت إلى هذا المستوى من التمكي

تقديم حوافز تنافسية للعاملين  ةؤسسالمالمدير، وليس تكلفة أو إنفاق يجب خفضه، كما يتم في هذه 

مسئولون عن عملية 
 وإستراتيجية اتخاذ القرار

 يصنعون القرارات 

يشاركون في 
 القرارات 

يقدمون 
 المعطيات 

ليس لهم مشاركة 
 في صنع القرار

  ة التمكيندرج
 

 الموظف المهارات المطلوبة من

  

 

 

  
 

مسئولون عن عملية 
 وإستراتيجية اتخاذ القرار

 يصنعون القرارات 

يشاركون في 
 القرارات 

يقدمون 
 المعطيات 

ليس لهم مشاركة 
 في صنع القرار

 إدارة ذاتية

فرق عمل ذاتية الإدارة   

 العمل في صورة فرق

 نظم لقياس الجودة ومجموعات مشاركة 

 برامج مقترحة

تعليمات 
  قهرية
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وتوفير ظروف عمل جيدة، وفرص للتنمية والتطوير الذاتي والمهني، بالإضافة إلى إعطاء 
  .ة في الملكية بمنحهم نصيباً من الأرباحالعاملين الإحساس بالمشارك

وهنا يمكن القول أن القليل جدا من المؤسسات قد بلغ ذلك المستوى من التمكين في 
أم  ة، وليس تكلفالعمال مصدرا أوليا لقوة المدير ، يعتبرات التي تسعى إلى التعلم المستمرالمؤسس

إنفاقا يجب خفضه ففي هذه المؤسسات يتم تقديم حوافز تنافسية للعاملين وتوفير ظروف عمل جيدة 
، بالإضافة إلى إعطاء العاملين المشاركة في الملكية بمنحهم التنمية والتطوير الذاتي والمهنيوفرص 

للعمل والعاملين في  وبصفة عامة يمكن القبول لثلاث مستويات للتنمية المعنوية ،1نصيبا من الأرباح
  :المؤسسة على النحو التالي 

  یوضح ثلاث مستویات للتنمیة المعنویة للعمال ) 4-2(الشكل رقم                
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  39عطیة حسین افندي ، مرجع سبق ذكره ، ص : المصدر
  

  39عطیة حسین أفندي ، مرجع سابق،  ص : المصدر

  

  

  38عطية حسين أفندي، مرجع سابق،ص :المصدر

  

                                       
39عطية حسين أفندي مرجع سابق، ص  1  

ما بعد التقليدي : المستوى الثالث   

 

 

 

التقليدي : المستوى الثاني   

 

:المستوى الأول   

 ما قبل التقليدي 

 

استبدادي قهري       توجيهي ، تشجيعي                      تحويلية تخدم العامل : نوع الإدارة   

} المجموعات { يعتمد على الفرق   

إنجاز العمل         العمل المشترك مع مجموعة                 عاملون ، ممكنون ، يشاركون مشاركة : سلوك العامل   

يتبع نظما للعدالة والحقوق اختارها 
،  لعمالي اختلاف القيم بين انيعبنفسه 

وأنهم ينشدون حلولا ابتكاريه 
لمعضلاتهم ، يوازن بين المصلحة 

 الفردية والمصلحة العامة 
يؤدي ما يتوقع منه الآخرون ، يؤدي واجبات 

والتزامات يفرضها النظام الاجتماعي يلتزم 
 بالقوانين 

يتفادى العقاب بإتباع القواعد يتم بالمصلحة 
 الشخصية يطيع لذات الطاعة 
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يتضح من الشكل انه باستخدام التمكين يتم تحفيز العاملين فهم يواجهون تحديا مباشرا 
سلطة اتخاذ قرارات من شأنها ،وتتوافر أمامهم فرص استخدام عقولهم وتصوراتهم ،ويعطيهم 

التأثير على عملهم ،وتشير الأبحاث إلى أن معظم الناس يحتاجون إلى تفعيل الذات وهي القدرة على 
كما أن مستويات التمكين تتم عن طريق تحديد ، إلى نتائج أو مخرجات تشعرهم بفاعليتهم الوصول

  :درجة مشاركة العاملين في الخط الأول من المكونات الأربعة وهي

 .عن أداء المؤسسةالمعلومات  -
 .المكافآت المؤسسية على هذا الأداء -
 .فيه ةالمعرفة التي تمكن من فهم أداء المؤسسة والمساهم -
 .القوة أو السلطة لاتخاذ القرارات التي تؤثر على اتجاه المؤسسة وأدائها -

وبما أن مستويات التمكين عديدة تتمثل في خطوات منفصلة ربما تأخذ على المستوى العامل أو 
مستوى الفريق أو المؤسسة ويرى الباحثون أن الإجراء الأفضل هو أخذ هذه العملية خطوة 

في الخطوة الأولى قبل الوصول إلى الثانية ب أن تكتسب الخبرة خطوة والفرق المشاركة يج
وهكذا وفي كل مرحلة يختبر المديرون والعاملون بعضهم البعض في مجال الإخلاص 
والانفتاح والثقة،وبذالك يتخذ القرار الأصلح من العمال ، بغض النظر عن موقعه في 

  :ل التاليالمؤسسات بيانيا في الشكويمكن تمثيل هذه  ،1المؤسسة

  
   .الخطوات الأساسیة للتمكین) 5-2(الشكل رقم 

  التمكین                                                                                
  التفویض                                                                  

  المشاركة                                                      
  المشورة                                 

  
  إعطاء المعلومات       

   . 42بق ص  ان أفندي مرجع سیعطیة حس: المصدر      

هو المشاركة في اتخاذ القرارات للوصول إلى عملية التمكين  يتضح من الشكل أن النشاط المركز  
إعطاء العاملين التعليمات مع سيطرة الإدارة على : يث أن هذا النشاط يتدرج ليبدأ منالكامل، وح

                                       
  1 42بق ص  ان أفندي مرجع سیعطیة حس
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التفويض لهم في اتخاذ القرار،  ثم المشاركة لهمكتابعين،  سلطات اتخاذ القرار، ثم الاستشارة لهم
  .ومن ثم التمكين المطلق

     :مراحل التمكين 3-3–3

 – GOTESH(نقلا عن " ة التمكين واقتصاديات الثقةإدار"لقد ذكر زكريا مطلق الدوري في كتابه 
devis &: 185 , 1997  (  مراحل تطبيق التمكين بما يلي:  

  .ـ تهيئة البيئة المؤسسة والداعمة للتمكين وإزالة العوائق التي تعترض سبيله 

  .ـ وضع الأهداف وتحديد سقوفها الزمنية 

  .ـ توفير التسهيلات المادية في بيئة العمل 

  .اعتماد آليات التطبيق والتقويم والضبط والتطوير ـ 

إن تطبيق التمكين يتخذ عدة مراحل متدرجة إذ تكون البداية في أدنى مستوى من وهذا 
  :مهارات تصاعديا وعلى النحو الآتيالتمكين ومن أبسط ال

مسؤولياتهم  ـ نشاطات اعتيادية وإعادة تصميم الأعمال بما يحقق الإغناء الوظيفي للعاملين وإثراء
 .اتجاه الأعمال المنوطة  بهم 
 .ـ تشجيع مقترحات العاملين 

 ـ منح العاملين فرصة المشاركة في صنع القرارات ومسؤولية إنجازها وخاصة من ينال الثقة منهم 
ـ تشكيل فرق عمل بأنواعها ومنها حلقات الجودة وفرق المهمات الخاصة وفرق حل المشكلات 

  .طعة وفرق العمل الذاتية القيادة وفرق المشاريع الخاصةوفرق الوظيفة المتقا
هذا وإن لتطبيق عملية التمكين تتطلب عدة مراحل لذالك سيكون ، 1ـ تمكين العاملين على نحو تام

في المبحث سنجدها  التي تتطلبها عملية التمكين هناك تغيير في إدارة المؤسسة وهذه التغيرات
  .الرابع 

 :يرات التي تتطلبها عملية التمكينالتغ: المبحث الرابع

تتطلب تطبيق تغيرات عملية التمكين إحداث تغيرات هيكلية وتنظيمية وتغيرات في ثقافة أنظمة     
المؤسسة، أي أنه ليس من المعقول أن يجرى تمكين العاملين في مؤسسات تسيير اتجاه تشديد 

عن المفاهيم التي تتطلبها عملية التمكين الأوامر والتحكم وعلى هذا الأساس لا يسعني إلا أن نتحدث 
  : وهي

                                       
96زكريا مطلق الدوري ، مرجع سابق ، ص   1  
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  .الاتصالاتنمط القيادة المدعم لعملية التمكين، بناء فريق، نظام 

  : نمط القيادة المدعم لعملية التمكين 1–4

دوايت دي (، 1القيادة هي فن جعل الآخرين يقومون بشيء تريد إنجازه وهم يرغبون في القيام به
  ، )الرئيس الأمريكي السابق رهاو إيزن 

  :مفهوم القيادة 1–1–4

لك عرفت القيادة على أنها عملية تحريك مجموعة من العاملين باتجاه محدد ومخطط وذ
وقد عرفها بعض العلماء الذين اهتموا بدراسة القيادة على أنها ، 2بتحفيزهم على العمل لاختيارها

كما عرفت ، مؤسسة أو منشأة أو تنظيم معينفي مركز أو وضع رسمي يضفي على شخص معين 
كذلك ، شخص معين صالحا للقيادة الإداريةعلى أنها مجموعة السمات والقدرات التي تجعل من 

عرفت على أنها تلك الوجهة التي تركز في تفسيرها لظاهرة القيادة على الشخص الذي يتولى القيادة 
تأثير شخص ما على الآخرين بحيث يجعلهم يقبلون ولقد عرفت القيادة أيضا على أنها قدرة  ،3نفسه

قيادته طواعية ودون إلزام قانوني وذلك لاعترافهم بدوره في تحقيق أهدافه ولكونه معبرا عن آمالهم 
  .4وطموحاتهم مما يتيح له القدرة على قيادة أفراد الجماعة بالشكل الذي يراه مناسبا

، ا ما يكون هناك أسلوب قيادة سائدل المؤسسات غالبيختلف المديرون في أساليبهم الإدارية وداخ  
    :وأنماط القيادة السائدة هي 

  :أنماط القيادة 2–1–4

سنتناول في هذه الفقرة الأنماط القيادة الأكثر شيوعا في الفكر الإداري والأكثر حداثة وهو مايتناغم 
    :وهي مع أحد أهداف الدراسة 

هناك وجهات نظر ما أن ك التدخلالقيادة الاستبدادية، القيادة الديمقراطية، القيادة في بأسلوب عدم  
 ،قيادات إيجابية أخرى حول أنماط القيادات وأنواعها فمن حيث الدوافع يمكن تقسيم القيادات إلى

                                       
   42، ص  2009 7ماجستير إدارة أعمال ، ترجم وطبع من طرف مكتبة جرير الرياض السعودية، ط MBAستيفن سترا لسر 1

52، ص  2006، بيروت،  3هشام الطالب، دليل التدريب القيادي، دار العربية للعلوم ، ط 2 
صلاح هادي الحسيني ، القيادة الإدارية وأثرها في إدارة الموارد البشرية إستراتيجيا ، رسالة ماجستير ، كلية الإدارة ،  الأكاديمية  3

  . 50، ص  2009العربية في الدنمارك 
   181، ص  2003 4رة ،  طمحمد قاسم القريوتي ، السلوك التنظيمي ، دار الشروق للنشر والتوزيع القاه 4
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ت مركزية قيادا ، ومن حيث تفويض السلطة يمكن تقسيم القيادات الإدارية إلىوقيادات سلبية
  .1، رسمية ولا رسميةوقيادات لامركزية

   الأوتوقراطية  (دة الاستبدادية القيا(:  

كافة هذا الأسلوب القيادي يتسم بالسيطرة وتوجيه التعليمات والأوامر والقائد هنا يقوم باتخاذ 
والإدارة التي تهتم بكافة  ،يفية، كما انه يملي ويفرض الأدوار الوظالقرارات دون استشارة عماله

التفاصيل ودقائق الأمور تعد صورة من صور القيادة الاستبدادية التي تتحكم من خلالها الإدارة 
العليا حتى في أبسط واصغر المهام التي يقوم بها المرؤوسون والأسلوب الاستبدادي يحد من حرية 

  .2ع القرارالعاملين في التعبير عن آرائهم ومن مشاركتهم في عملية صن

 تستند هذه القيادة إلى ثلاث ركائز هي: القيادة الديمقراطية:   

، فالكائن الديمقراطي يتفاعل مع أفراد الجماعة العلاقات الإنسانية، المشاركة، تفويض السلطة
ويشركهم في اتخاذ القرارات وبعض المهام الإدارية الأخرى ويفوض كثيرا من سلطته إلى 

القيادة الديمقراطية تقوم على الثقة في فعمله من خلال جماعة التنظيم، مرؤوسيه ويباشر مهام 
المرؤوسين والاستفادة من آرائهم وأفكارهم في دعم السياسات التي تتبناها المؤسسة، وإتاحة 

، وتوفير جو من الانفتاح تنمية آفاق التعاون بين العاملينالفرصة لمبادرتهم في تخطيط أعمالهم و
، وإنما يتفاعل مع مرؤوسين من ائد الديمقراطي لا يتمثل في عملهمع العاملين، والقوالتجاوب الحر 

، ويطلع مرؤوسين على المشكلات التي لقاءات وإجراء الحوار والمناقشاتخلال عقد المؤتمرات وال
تواجه المؤسسة  ويسمح لهم بتبادل الأفكار والاقتراحات حول تلك المشكلات ، ويشرك مرؤوسيهم 

، وهذا النمط من القيادة يبعث روح التعاون ويؤدي إلى رفع الروح المعنوية 3اذ القراراتفي اتخ
للعاملين ويدفع المؤسسة إلى أقصى درجة من الإنتاج والكفاية ، فالنمط الديمقراطي يقوم على أساس 

  .4إشباع حاجات العاملين وخلق التعاون فيما بينهم وحل مشكلاتهم

  

  
                                       

24بق ، ص  ان عبد المحسن الجميلي ، مرجع سبمطر   1 

43بق ، ص استيفن سترا لسر ، مرجع س  2 
جامعة ، ةكلية  الإدار ،رسالة ماجستير  ،الأنماط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفي  ،طلال عبد المالك الشريف  3

   60، ص  2004 ،نايف العربية للعوم الأمنية ، الرياض 

322ص  2006مطابع الفرزدق التجارية ، الرياض  ، 6الأسس والوظائف ، ط: النمر ، سعود وآخرون ، الإدارة العامة   4  
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 تدخل القيادة بأسلوب عدم ال: 

هو أسلوب قيادي يجعل العاملون مسئولين عن معظم الأعمال التي يتم تفويض المهام   
اتخاذها، وفي ظل هذا الأسلوب يقل معدل الإشراف ليصل إلى أدنى درجة، فالعاملون يكونون 

ويمكن أن تستقل القيادة أسلوب  ،مسئولون عن تحفيز وإدارة أنفسهم في ظل هذا الأسلوب القيادي 
، املون على درجة عالية من التعليم، والخبرة، والمعرفةالتدخل أفضل استقلال عندما يكون الع عدم

 كون لديهم طموحات لتحقيق أهدافهمينبغي أن يتمتع العاملون بالتحفيز وأن ي،ووالتحفيز الذاتي 
والجدول التالي يوضح دور كل نمط  ،1اجل جعل هذا الأسلوب أكثر فعاليةمعتمدين على أنفسهم من 

  : من أنماط القيادة الإدارية إزاء متغيرات الإدارة 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                       

 1  44بق ، ص استيفن سترا لسن ، مرجع س 
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  أنماط القیادة الإداریة إزاء متغیرات الإدارة )              6- 2(الجدول رقم        

  )ترسلیة(حرة   )مشاركة(دیمقراطیة   )أوتقراطیة(استبدادیة   نمط القیادة 

في عملیة  دورالقائد
ورسم  التخطیط

  السیاسات

یحدد القائد بنفسھ السیاسات  
  .ویضع الخطط والأھداف

  تحدید السیاسات والخطط 

والأھداف من خلال الحوار  
  والمناقشات

تحدید السیاسات والھدف 
  .متروك للعمال والجماعة

  ووسائلھ إجراءالعمل

  .وطرائقھ

یحدد القائد التطورات و 
الإجراءات ثم یملیھا على العمال 

  إما مرة واحدة 

  .   أو خطوة  خطوة

  یضع القائد خطط العمل

ویعطي  ووسائلھ وإجراءاتھ
فكرة عنھا ویرجح الآراء 

  الصحیحة في النھایة

  لا یساھم القائد في تحدید 

  الإجراءات ووسائل العمل 

  إلا إذا طلب منھ معلومات 

  .معینة

مھام  تعیین
المجموعات والعمال 

  .وتوزیع العمل

  یفرض القائد مھام العمال 

  والمجموعات بطریقة فردیة

 یتم تقسیم العمل وفقا لما تراه
المجموعة وتقتضیھ مصلحة 

  العمل ویوافق علیھا القائد 

  . باقتناع

لا یشارك القائد في تحدید مھام 
  وواجبات العمال أو 

  .المجموعات

الثناء أو النقد أو 
وسائل التحفیز للأداء 

  . والانجاز

  

    

غالبا  یتصرف القائد وفقا ھواه و
  .ما یلجأ إلى النقد

ناء القائد موضوعي ولھ دور بَ
في الثناء أو النقد ویقوم بدور 

  العضو المشترك في 

  .العمل مع الجماعة 

لا یحاول القائد أن یثني أو 
ینتقد و لا تعلیق لھ على أداء 

  .لعمال إلا إذا طلب منھ ذلكا

    ناصر محمد إبراهيم مجممي، أنماط القيادة في بعض المؤسسات الصناعية الخاصة وعلاقاتها بالنمو المهني لدى : المصدر   
    25، ص 2004العاملين، رسالة ماجستير، كلية التربية قسم علم النفس جامعة الملك سعود، الرياض،  

السابق دور القائد في عملية التخطيط ورسم السياسات ، وكذلك تعيين مهام يتضح لنا من الجدول 
يشارك القائد في تحديد المهام وواجبات العمال أو  المجموعات والعمال وتوزيع العمل حيث لا

تراه المجموعة  وتقتضيه المصلحة  المجموعات في النمط الحر بينما يتم تقسيم العمل وفقا لما
  .النمط المشارك أو الديمقراطيفي  )مصلحة العلم(

  :القيادة التحويلية والتمكين 3–1–4

مع التغيرات المتسارعة في دنيا الأعمال والتي تتطلب القيادات وأساليب إدارية حديثة والتي   
تستحق الإشارة إليها وهي التي تلعب دورا محوريا في إحداث التغيير في المؤسسات يكون لها 

 .التغيرات وذلك من إحداث تغيير في المؤسسات وفي التأثير على العاملينالقدرة على التكييف مع 
، وذلك للتمييز بين في كتابه القيادة )BURNS )1978لقد ظهر مصطلح القيادة التحويلية على يد 

ت ذات هدفي وتحفيزي مع مرؤوسيهم من أولئك القادة الذين يمتدون اأولئك القادة الذين يبنون علاق
القيادة  )BURNS )1978بشكل واسع على عملية تبادل المنافع للحصول على نتائج وقد عرف 

عملية يسعى من خلالها القائد والتابعين إلى النهوض بكل منهم الآخر للوصول "التحويلية على أنها 
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قاء م للمرؤوسين مقابل مادي لد، وبعبارة أخرى فالرئيس يق"والأخلاق أعلى مستويات الدافعية إلى
، الزيادة في المكافآت وفي المقابل يحصل الرئيس على أشياء يرغبون عملة المنتج على سبيل المثال

فالقيادة التحويلية تتميز بقدرتها على خلق السلوك الإلهامي ، يادة الإنتاجية على سبيل المثالبها كز
زز الفاعلية الذاتية للعاملين للوصول إلى الهدف، وتتميز القيادات التي لديها توقعات الذي يع

المبادرة الفردية وطموحات عالية بقدرتها على تعزيز الفاعلية الذاتية للعاملين وتحفيزهم لبناء 
وبذلك يختلف القائد الممكن عن القائد التحويلي حيث يتمحور )  EDEN .1992(لتحقيق الهدف 

، بينما يسعى القائد الذاتي لتطوير القدرات الذاتية حويلي بشكل كبير حول رؤية القائدقائد التال
  )  PEARCE ET AL .2003 (للتابعين 

  :نمط القائد التحويلي  4-1-4

      أصبحت القيادة في الإدارة الحديثة وخاصة في المستويات العليا مرتبطة أكثر فأكثر بالتغيير ،    
 بعد التطورات التكنولوجية وتراكم المعرفة ، ويمكن تعريف القائد التحويلي بأنه القائد الذيوذالك 

يرفع من مستوى التابعين من أجل الانجاز والتنمية الذاتية ، والذي يروج في نفس الوقت لعملية 
وى أعلى وتطوير المجموعات والمؤسسات ، لذالك فإن القائد التحويلي يشير في التابعين مستتنمية 

" يعرف كما،1يعمل على زيادة ثقة التابعين في أنفسهممن الوعي بالقضايا الرئيسية ، في الوقت الذي 
يساعد المؤسسات  في العمال والمؤسسات ككل ، وغالبا ماتغيير  أحداثالقادر على  القائد التحويلي

المؤسسات حيث يعد  وتتلخص وظيفة القائد التحويلي في تحويل ،2"المتعثرة على تحسين أدائها
من خلال إقناع التحويل عملية متعددة الأبعاد لأنه يغير الأوضاع الحالية وبالتالي يغير المستقبل 

فقد العمال بالحاجة للتغيير ، ولابد للقائد الذي يسعى للتغيير أن يختار نموذج التغيير ومساراته، 
الفردية التي تميز سمات القائد حثين على تحديد مجموعة من الخصائص البا ركزت مجموعة من

، إلخ...ذهنية، فنية، ،ية، اجتماعية، شخصية الناجح عن غيره ولخصت عموما في سمات جسم
ورغم ما توصلت إليه الدراسات إلا أنه لم يكن هناك أتفاق على هذه الصفات أو السمات كما أنها 

  :ا يلي ومن أهم سمات القائد التحويلي م، 3أهملت لبعض سلوكيات القائد
  

                                       
48ص  2005الهواري سيد ، القائد التحويلي وتغيير المستقبل ، مكتبة عين شمس ، القاهرة   1  

79ص 2001وليري إليزابيث ، قيادة الأعمال ، ترجمة أمين الأيوبي ، بيروت، أكاديميا ،   2  

تفعیل الأداء المتمیز للمؤسسة الاقتصادیة من خلال عملیة القیادة في ظل التحدیات والرھانات التي ، محمد حاجي 3 
تفرضھا العولمة ، ورقة عمل ، الملتقى الدولي الأول حول التسییر الفعال في المؤسسة الاقتصادیة ـ كلیة العلوم 

   6ـ ص  2005 4ـ  3 مایوف أمسیلة جامعة محمد بوضیا ،الاقتصادیة والعلوم التجاریة وعلوم التسییر 
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 1رفع منظور حاجات العمال. 
 إمكانه توصيلها إلى عمال المؤسسةالكاريزما ، حيث يملك القائد رؤية واضحة للمؤسسة وب. 
  الثقة. 
  الاحترام ، والولاء. 
  الثناء المعبر لعمال فريقه. 
 2حيث يساعد العمال بمهام ليسوا واثقين من قدراتهم على القيام بها  الإلهام. 
  وتقديم الدعم والسلطة للعاملين لرقابة العمليات الإدارية وبخاصة عند ظهور مقاومة المثابرة

 .للتغيير
   المصداقية لما لها  من تأثير في نظرة المرؤوسين إلى قائدهم وزيادة ولائهم للقائد. 
 التأثير القوي في العاملين من خلال الأفعال والمعتقدات المؤثرة، لا للسيطرة واستخدام السلطة، 

أن القائد التحويلي يمتاز بأن لديه رؤية واضحة، يحققها باستخدام طرق ووسائل أخلاقية، كما 
بالعاملين ويفتح  ويثق، ويفضل مصلحة المؤسسة على المصلحة الشخصية ويشجع الإبداع

 .3المجال أمامهم للنمو والتطوير وتحقيق ذواتهم
 لتحويلية إلى إيجاد نظام تعليمي وتدريبي مستمر إدارة التعليم والتدريب المستمر تحتاج القيادات ا

في المؤسسة لكثرة المفاجئات والمتغيرات التي تواجه المؤسسات والتي تتطلب قدرات ومهارات 
  .4للتعامل معها ةعالي
  :يتضح أن القيادة التحويلية ترتكز على عنصرين أساسيين مما تقدم

، والتحقيق من كنه تدعيم القوى المؤيدة للتغييرحتى يم، عماله للتغيير لدىإدراك القائد لردود الفعل  -
 .القوى المعارضة للتقليل من معارضته 

 .5رمرونة القائد الذي تمكنه من التكيف مع متطلبات التغيي -
   (BENNIS AND NANUS)وبالنسبة لعلاقة النمط التحويلي بالتمكين ، فيؤكد بينيس ونانوس 

                                       
48الهواري سيد ، مرجع سابق ، ص  1  

80وليري إليزابيث ، مرجع سابق ، ص     2  
عباس عبدي مهدي الشريفي ، منال محمود محمد التنح ، درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية الخاصة في  3

 ، 45دولة الإمارات المتحدة للقيادة التحويلية من وجهة نظر معلميهم ، مجلة علوم إنسانية ، السنة السابعة العدد 
   7، ص  2010إبريل 

  الإدارة،رسالة ماجستیر ، كلیة  ،قیادة التحویلیة وعلاقتھا بالإبداع الإداري محمد بزیع حامد بنتولي العازمي ، ال 4
  33، ص  2006الریاض  ،معة نایف العربیة للعلوم الامنیة اج

43، ص  2008 كنعان نواف ، القيادة الإدارية، عمان، مكتبة دار الثقافة،    5  
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تحويلي لديهم القدرة على إمداد مرؤوسيهم بالطاقة ، والإلهام  القادة الذين يتمتعون بسلوكعلى أن 
هم برؤية للمستقبل ، بدل الاعتماد على اسلوب العقاب ، لتمكينهم من التصرف عن طريق إمداد

والمكافآت ، وأنهم يعملون على تمكين الآخرين لمساعدتهم على تحويل رؤيتهم إلى حقيقة 
  . 1والمحافظة عليها

  :الممكن دور القائد 4-2

ر وتحسين أداء العاملين معه بشكل ييحتاج التمكين إلى وجود قائد يسهم في تقدم وتطو
، من افها بأقصر وقت وبأقل جهد وتكلفةينصب في تطور أداء المؤسسة ككل ويسهم في تحقيق أهد

، وتزويدهم لاضطرابات النفسية لبعض العاملين، واوره في الحد من التدخلات الخاطئةخلال د
د من بالمعلومات الفنية وزرع الثقة لديهم من خلال تقليل أية تدخلات أو اضطرابات يمكن أن تح

وار رئيسية تتداخل فيما ، حيث يتمركز دور القائد الممكن في ثلاثة أدقدراتهم وإمكاناتهم الكامنة
  :بينها هي

رة مستقبلية ، ورسم صوصياغة رؤية محددة لأهداف المؤسسةدوره كقائد قادر على إيجاد و 
، مع الحرص على اتساق هذه مجالات عملها الأساسية والإضافية، وت المؤسسةتوضح توجها

ودوره كإداري قادر على إحراز نتائج تتفق مع ، ع سلوك العاملين في الوقت الحاضرالرؤية م
 ودوره كمدرب فيه معايير محددة مسبقا وتتضمن رؤية المؤسسة وثقافتها ونمط السلوك المرغوب

المقارنة   يوضحوالجدول التالي يتبنى سياسات التعلم المستمر والتطوير في قدرات العاملين معه 
  . والممكن سلوكيات القائد التحويليبين 

  المقارنة بین سلوك القائد التحویلي والممكن    )7-2(رقم الجدول  التالي            

  سلوكیات القائد الممكن   سلوكیات القائد التحویلي 

 یوفر الإحساس بالرؤیة 
 تحدى الوضع الراھن 

 یكفل المثالیة 
  یوفر التحفیز والإلھام 

 یوفر فرص التفكیر 
 المكافآت الذاتیة  تشجیع

 تشجیع القیادة الذاتیة 
  تشجیع المشاركة في الھدف 

الصف الثاني من ملتقى دور القائد الإداري في بناء وتمكین ،، ورقة عمل لعتيبيامرزوق  بن سعد : المصدر  
  16ـ  14ص  ،2009 ،4ـ 1 ویونی ،تونس ـ تونس  ،القیادات

                                       
في المنظمات العربية ، ورقة عمل للملتقى الإداري الخامس ، المنظمة العربية للتنمية سعد بن مرزوق العتيبي، أفكار لتعزيز تمكين العاملين  1  

   28ص  2004الإدارية ، القاهرة ، 



 تمكین العاملین:                                                                         الفصل الثاني
 

85 
 

  : التحديات التي تواجه القيادة التحويلية في المؤسسات 4-2-1
في ظل التقدم العلمي والتطور التقني فرضت التحولات العالمية أمام القيادات التحويلية ، العديد من 

  .التحديات التي أوجبت على هؤلاء القادة مواجهتها بحكمة وبعد نظر 
  موقف القائد التحويلي من التحديات المستقبلية:  

  :في ظل متغيرات القرن الجديد كما يلي يمكن تلخيص التغيير في موقف القائد الإداري التحويلي 

، مع ضرورة أن تتحدد رؤية مستقبلية جديدة بعيدة المدىـ يجب أن يقوم أسلوب القائد على إيجاد 
  . تراتيجيات التي تساهم في إنجازهاالرسالة والأهداف وتوضع لها الإس

، خلال بث روح الفرق الواحد بينهم ـ لابد أن يقوم القائد التحويلي بالتأثير على العاملين من
وتشجيعهم على فه رؤية ورسالة المؤسسة والاستجابة لإستراتيجيات تحقيقها والعمل نحو إنجاز 

  .أهدافها

ـ يفترض أن يعمل القائد التحويلي على إشباع حاجات العاملين الإنسانية المتعلقة بالتغيير، 
  .ول دون إشباع تلك الحاجاتالتي تحوتزويدهم بالقوة للتغلب على المعوقات 

ؤسسة ، لتحقيق تغييرات جوهرية في أداء الملي بناء علاقات طيبة مع العاملينـ يتولى القائد التحوي
  .وتطوير قدرتها على المنافسة

، ري يفكر ويحفز ويشجع العاملين، ويتبنى تحقيق الأهداف بنشاط، وبشكل شخصيـ القائد الإدا
  .وتغيير النظم والتنظيمات القائمةد ما يمكنه لتحسين ويعمل القائ،وطريقة مبتكرة 

، بالإضافة سلوب القيادة الذي يجب أن يتبناه، وأقائد التحويلي بين أسلوب الإدارةـ لابد أن يفرق ال
  .1بها رليحسن التعامل مع متطلبات التغييإلى ما هو مكلف به من مهام إدارية 

، وليس الحاجة إلى مساعدتهم له وللمؤسسةين من منطلق ـ على القائد التحويلي التعامل مع العامل
وهذا التحول في التفكير يساعد في تحقيق رؤية  ،لذي تقوم عليه القيادة التقليديةمن منطلق التوجيه ا
  .ا وبالتالي التركيز على تهيئة المرؤوسين بدلا من تهيئة التنظيم فقط هالمؤسسة وإستراتيجيت

 ، من خلال الجمع بينحقيق النتائج بشكل يفوق التوقعاتالتوجه نحو تـ على القيادة التحويلية 
  .2التغيير والإبداع وروح المخاطرة

                                       
  23مجلة البحوث الأمنية ، العدد  لتحول نحو نموذج القيادة العالمي،القيادة الإدارية ا القحطاني،سالم ين سعيد  1

  . 135ص  2001 ،الرياض 

128 - 127ص ص  مرجع نفس ال  2 
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  :بناء الفريق 2- 2–4

مع ازدياد تعقيد مؤسسات اليوم أصبح من المستحيل الاعتماد على الجهود الفردية في تحقيق أهداف 
  .  في أداء الأعمال بشكل بناءالتنظيم وعليه كان من الضروري الاعتماد على فرق العمل 

  :مفهوم بناء الفريق و أهدافه 3–2– 4

تلاف وجهات نظر هناك مجموعة من التعاريف التي تناولت مفهوم بناء الفريق تبعا لاخ
بأنه إحدى تقنيات التطوير التنظيمي لتمكين العاملين من : البعض حيث عرفه،الكتاب والباحثين

وهنا ركز التعريف على أن بناء فريق ،  لإنجاز المهام بصورة فعالةهارات التعاون وتبادل الم
كما تعرف عملية بناء الفريق ، 1على التطوير والتغيير في المؤسسةالعمل من الأدوات التي تساعد 

الفريق من بأنها خليط من الاتجاهات الإجرائية التي يتم اتخاذها لتفعيل البناءات الهادفة في تمكين 
، والتي تهدف إلى تحسين فاعلية عمل الجماعة الإنتاجي والسلوكي من اف المؤسسةتحقيق الأهد

  .إجراءات العمل والعلاقات الشخصيةأساليب و ىخلال التركيز عل

كما تعتبر ، 2المصممة بهدف تحسين أداء العمال أنها سلسلة من النشاطات ىوتعرف أيضا عل 
جموعة من العمال الذين يرتبطون معا بنوع من عملية بناء فرق العمل حدثا مخطط له بعناية لم

   .لأساليب التي يتم بها أداء العملالأهداف داخل المؤسسة وذلك بهدف تحسين الطرق وا

لذلك فالهدف من الأخذ بالمنهجية الجيدة لبناء فرق العمل  تجعل من الجماعة وحدة متماسكة 
ء لتكون في النهاية جماعة مندمجة ملتزمة ومتجانسة تمتاز بالفاعلية والتفاعل المثمر بين الأعضا

  .3بالعمل على تحقيق أهداف محددة

  :بناء فريق العمل تتمثل في الآتي هدافأ 4-2-4

 .ء روح الثقة والتعاون بين العمالبنا -

 .ماهرات العمال ، وزيادة مداركهم تنمية -

 .المؤسسة بين الرؤساء والمرؤوسين تنمية مهارات المديرين في تحسين العلاقات داخل -

                                       
   http// miltada.islamtoday.net/t15122.htmlبناء فريق العمل وأثره على الأداءـ موقع شبكة الانترنت  1
 ،دار صفى للنشر  ،عمان 1ط ،إدارة الجودة في المنظمات المتميزة  ،روان منير الشيخ  ،خضير كاظم حمود  2

   163ص  ، 2010
ورقة عمل مقدمة للملتقى الأول للجودة جازان السعودية  ،إدارة وبناء فرق العمل  ،أحمد عبدوه عبد الغني  3

   1ص ،2004 -28 - 27يناير
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 .تنمية مهارات حل الصراعات والمنازعات بين العمال والمجموعات -

توفير الاتصال المفتوح بين أجزاء المؤسسة وبما يؤدي إلى مزيد من الشفافية والوضوح في  -
 .مواجهة القضايا والمشكلات

المؤسسة في مجالات التخطيط ووضوح إعطاء مزيد من الوقت للمدراء للتركيز على فعالية  -
 .الأهداف

 .زيادة تدفق المعلومات بين أجزاء المؤسسة  -

  .المتاحة وبما يحقق كفاءة الأداء الاستخدام الأمثل للموارد والإمكانات -

 .1تهيئة البيئة المناسبة لتحسين الخدمات والمنتجات التي تقدمها المؤسسة -

  :عملثر القيادة في بناء فريق الأ 4-3

 كيف تصميم فرق العمل الناجحة والفعالة ، وهو النموذج الذي يرى أن هذه هاكمانلقد أقترح 
  :العملية تمر بأربع مراحل رئيسية

 قم بالعمل التمهيدي اللازم :  
حدد ما هي الأعمال المطلوب إنجازها؟ حدد ما إذا كان ضروريا تكوين فريق لإنجاز هذه 

  حدد أهداف الفريق؟وحدد ما هي السلطات التي سيتمتع بها الفريق حال تكوينه؟  الأعمال؟
  أعمل على إيجاد ظروف الأداء المناسبة:  

مال اللازمين تأكد من أن الفريق يشمل كل العو ،وفر كافة الموارد والمعدات المطلوبة لأداء العمل 
  .لأداء العمل بكفاءة

  قم ببناء وتكوين الفريق:  
قم بتوزيع المهام على أعضاء ، و)منهم أعضاء ومن ليسوا أعضائهم  أي (ضع الحدود اللازمة 

  .الفريق بشكل منطقي وعادل 
  وفر المساعدة والدعم المستمرين للفريق:  

جدد مواد ومعدات الفريق و ،تدخل كلما لزم الأمر لإزالة أي مشاكل عارضة تواجه الفريق
  . أستبدل الأعضاء الذين يتركون الفريق بأعضاء جدد كما ،باستمرار وأرفع من كفاءتها

  

                                       
 ،  فريق العمل الناجح ، مجلة الأقلام الثقافية  ،أحمد الكردي المصري  1

/forum/showthreatad.phpwww.aklaam.net/http/.34165=.؟  



 تمكین العاملین:                                                                         الفصل الثاني
 

88 
 

  :أنواع فرق العمل  1–3–4

، وعندما دافها التي تتكون من أجل تحقيقهاتتعدد أنواع فرق العمل وتصنيفاتها تبعا لأه   
كلة تواجهها هي تحديد نوع تشعر المؤسسة بالحاجة إلى تشكيل وبناء فريق عمل فإن أول مش

  :نوع فرق العمل بعوامل عدة منهار ، ويتأثالفريق

، بها فريق العمل، الفترة الزمنية، واستمرارية عمل الفريق درجة الاستقلالية التي يتمتع   
؟ نوع المهمة ودرجة تعقدها، ومهما تعددت أنماط فرق ها هل سيكون الفريق دائم أو مؤقتبمعنا

  : ، نذكر منهاا خصائصهمنه دم هدفا محددا، ولكلالعمل وتباينت تصنيفاتها فإنها تخ

  .ـ فرق عمل الإدارة العليا

  .ـ فرق العمل الوظيفية

  .ـ فرق العمل المتعددة الوظائف

  .ـ دوائر مراقبة الجودة

  .مل المدارة ذاتياـ فرق الع

  :خصائص فرق العمل 2–3–4

تتميز فرق العمل الفعالة بالعديد من الصفات التي تميزها عن غيرها من فرق العمل الغير 
فعالة، فالعلاقات تتميز بالثقة والاحترام والتعاون والخلاف يعتبر طبيعيا ويتركز حول الموضوعات 

ة ويشترك فيها كافة ، كما أن المعلومات تتدفق بحرية في كافة أرجاء المؤسسالأشخاصوليس 
ن القرارات ، وكذلك تختفي مظاهر التأكيد على النفوذ وتكوأعضاء الفريق، وتمتاز بالوضوح والدقة

ريق إذا تميز بما ، وتكون منتقاة، وذكر البعض أنه يمكن القول بفعالية الفالمستندة إلى معلومات
  :يلي

  .ن الأعضاء لأدوارهم ومتقبلون لهاـ أهداف واضحة ومحددة، وتفهم تام م

تعبير الصريح عن الآراء ل واعي بين كل الأعضاء، يشجع على المناقشة الصريحة، والـ اتصا
  .والأفكار

رص والتهديدات البينية ، وإدراك تام للفلجوانب القوة والضعف لدى الفريق ـ معرفة جلية
  .والخارجية

  .ليس فردي و على أساس جماعي يم تحفيزـ توفر نظا
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 الاستمتاعيتيح للعمال  وعن التوتر والعداء والرسميات، دي، وبعمريح وغير رسميـ مناخ عمل 
  .والمرافقة للزمالة

  .ت وتكون بالإجماع وليس بالأغلبيةـ المشاركة الجماعية في اتخاذ القرارا

  .1ـ ممارسة الرقابة الذاتية

  :مراحل بناء الفريق 3–3–4
مرحلة التكوين، مرحلة الصراع، مرحلة وضع  :بناء الفريق بخمسة مراحل أساسية تمر عملية

  .القواعد، مرحلة الأداء، مرحلة الإنهاء
  :ـ مرحلة التكوين 

فيها هي مرحلة اختبار يكشف فيها العامل العلاقات الملائمة مع أعضاء الفريق ويكشف 
في  لشعور بالفرح من عضويتهيسود في هذه المرحلة خليط من ا ،كماالبيئة النفسية والاجتماعية

، والقلق والخوف من والتفاؤل بالقدرة على النتائج، والتوقع للنتائج الممكنة، والفخر باختياره، جماعة
  .، والتشوق اتجاه الفريق والشك في المهمة وفي باقي الفريقالفشل 

  :ـ مرحلة الصراع 
 ، وتبدواحث فيها كل عضو عن مكانه ومكانته، حيث يبهي أصعب المراحل في بناء الفريق

رون، ، ويثوالأهداف صعبة وغير قابلة للإنجاز، وقد ينفذ فيها صبر الأعضاء، فيجادلونفيها 
ذه ، وقد ينحشر الفريق في هزاع بينهم وقد يترك بعضهم الفريق، وينشأ النويعترضون، ويقاومون

  .المرحلة و لا يحقق أي انجازات
  :ـ مرحلة وضع القواعد

  .، ثم تزايده تدريجياهذه المرحلة بانخفاض حدة النزاع، وبدأ التعامل تتميز
ليصبح الهدف هو , قات والمعاملات بين أعضاء الفريقوفي هذه المرحلة يتم وضع القواعد للعلا

  .الرباط أو العقد الذي يجمع الفريق
    :ـ مرحلة الأداء

، كل في مجاله, مهنية أو الوظيفيةالهنا يبدأ الأعضاء في القيام بأدوارهم ويمارسون تخصصاتهم 
، ويتعرف كل عضو علي دوره وتوقعات الآخرين ويتفهم كل يمارسون علاقات التعاون والترابطو

، الفاعلية الانجاز وزيادةفي طرق  الفريق أعضاء ويفكرالآخرين  ىعضو نواحي القوة لديه ولد
  .لي تقييم أدائهمويساعد الأعضاء ع، س القائد دوره كموجه ومدرب وناصحويمار

  
                                       

   volinteering.org/corner/avt9325.html www.arab/ httpعالم التطوع العربي إدارة وبناء فرق العمل  1
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  :ـ مرحلة الإنهاء
دوره بانتهائها، مثل إدخال  تحدث في حالة الفريق الذي يتكون لأداء مهمة معينة ينتهي

، وقد ينجح في مهمته أو يفشل ويكون علي القائد أن تغيير معين، أو الإعداد أو تنفيذ مشروع ما
وكيفية عرض النتائج  ،دروس المستفادةعوامل التي أدت للنجاح  أو الفشل، واليدرس مع الفريق ال

  .1، والتقييم الكلي للتجربةعلي الآخرين

  :  الاتصالات الإدارية 4- 3–4

ة لا فالإدار، المفتاح الأساسي لتمكين العاملين، هو الفعال مع كل المستويات الإداريةعد الاتصال ي
لدى ، وإنما ليست متوفرة لديهاعلقة بالمشكلة ، لأن المعلومات المتتستطيع حل أي مشكلة بمفردها

نه بدون مشاركتهم لن ، لأالعمال في الحللك يجب إشراك هؤلاء ذا، ولالعمال المنغمسين في المشكلة
، ولا يمكن أن تتحقق ، ولن يكون هناك التزام، وبدون التزام لن يتحقق التمكينتحل المشكلة

علومات بين العاملين والإدارة من جهة المشاركة الفعالة إلا من خلال الاتصال وعملية تبادل الم
  . وبين العاملين بعضهم لبعض داخل المؤسسة 

  :مفهوم الاتصال وأهميته 4-4

، تؤثر وتتأثر بمكونات ظاهرة اجتماعية، حركية: تصال نذكر منهاقدمت عدة تعاريف للا
وتبادل المعلومات ى نقل سلوك العامل والعوامل المؤثرة على طرفي عملية الاتصال المشتملة عل

  2.من خلال قنوات معينة، مها باستخدام لغة مفهومة للطرفين، والمعاني المختلفة وتفهوالأفكار

معينة إلى الاتصال عملية مستمرة تتضمن قيام أحد الأطراف بتحويل أفكار ومعلومات 
  .3لال وسيلة اتصال إلى الطرف الآخر، تنقل من خرسالة شفوية أو مكتوبة

حيث تحتاج المؤسسة التي تمر  ،صر الرئيسية لنجاح تنفيذ التغييرالاتصال أحد العناكما يعتبر 
بعملية تحول لعملية الاتصال لإيضاح الوضع المستقبلي في ما يتعلق بكل ما هو وثيق الصلة 

، حيث لابد للقائد أن يهيأ نفسه حيث المستويات الإدارية باحتياجات ومتطلبات العاملين في مختلف

                                       
إبراهيم الغنام ، بناء فريق العمل ، كنانة أونلاين ، بوابة التنمية المجتمعية  1

http//www.kenanaonline.com/page /4232   
الاتصالات الإدارية والمدخل السلوكي لها ، مركزوائد سرفيس للاستشارات والتطوير الإداري  ،سعيد يس عامر  2

   .3ص   2000 القاهرة ، 

35.ص   2000 ،الدار الجامعية للنشر  القاهرة، ،أحمد ماهر ، كيف ترفع مهاراتك الإدارية في الاتصال   3 



 تمكین العاملین:                                                                         الفصل الثاني
 

91 
 

الاتصال هو و ،1ي تحتويها الرؤيةقواله بأفعاله، وأن يتصرف بأسلوب يتطابق مع الرسالة التيقرن أ
سلوك  وأ موجهة بغرض تحقيق تغيير في الرأي، العادةإرسال من جانب واحد لرسائل 

  ، "3ةالاتصال يعني التبادل مع الآخرين و هو يعني النقل و التفاعل مع فرد أو جماع"،و2المستقبل

على انه كل تفاعل بين اثنين أو أكثر  مفهوم للاتصال للتعريفات السابقة يمكن إعطاءوكخلاصة 
أو )الأفراد (العمال يتم من خلاله تبادل المعلومات والأفكار باستعمال وسائط متعددة تعتمد على

  .الوسائل التقنية من أجل تكوين علاقة بين المتصل و الطرف الآخر

        :أهمية الاتصال4-4-1

أن نلمس أهمية الاتصال على مستوى المؤسسة الإدارية وذلك على اعتبار، أي يمكن 
مؤسسة ما هي إلا مؤسسة اجتماعية لا يمكن أن توجد في صورة واحدة أو موحدة دون أن تترابط 
كافة عناصرها ومستوياتها من خلال شبكة من قنوات الاتصال والتي تربط العناصر والمستويات 

ومما يزيد من أهمية الاتصال في المؤسسات ...نظام واحد متماسك ومنظممع بعضها في نسق أو 
في فروعها والتنوع والتعقيد التضخم الكبير في حجمها والتعدد والتشعب الواسع  الإدارية المعاصرة

، بل في وظائفها إلا حد الذي أدى إلى ضرورة وجود نظام متطور من العلاقات والاتصالات فيها
عملية  تمثل ،كمالوظائف بشكل يضمن التنافس بينهمابين الأجزاء والفروع واالتي يمكن الربط 

اتخاذ القرارات المحور الأساسي الذي تقوم عليه أي مؤسسة إدارية ويعتمد نجاح أو فشل هذه 
القرارات على النجاح أو الفشل في إجراءات الاتصال التي تهدف إلى الحصول على المعلومات 

يطها الدقيقة والواضحة والمباشرة عن مواضيع هذه القرارات، أهمية الترابط بين المؤسسة أو مح
، وتعتمد قوة التنافس الخارجيحدة التنافس بين المؤسسات على الصعيد المحلي أو و ،الخارجي

لوقت بالدرجة الأساسية على قدرة كل مؤسسة على الحصول على المعلومات التي تريد في ا
  .4المناسب وبالكيفية المناسبة

  

                                       
التغییر ومتطلبات التطویر في العمل الإداري ـ ورقة عمل للمنتدى الإداري الثالث ، سعد بن مرزوق العتیبي ، إدارة  1

  . 4ص    2006ـ  19ـ  18 فبرایر جدة ،
2  Hanrimahe de boislandelle ,dictionnaire de gestion ,économice-
édition,1998,paris,France‚p67. 

  349ص ، 2001الدور والتحدیات ،دار النھضة العربیة ،بیروت ،.عبد االله سنومي ،الاتصال في عصر العولمة  3
علي محمد ، عبد الجبار الحمیري ، التدریب وأثره في المنظمة ـ من منظور إدارة الجودة الشاملة ـ رسالة ماجستیر ـ  4

   73ـ ص  2007جامعة الجزائر ، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر 
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  :أنواع الاتصال 2–4–4

الحقائق داخل المؤسسة وخارجها من خلال شبكة يقصد بها انسياب البيانات والمعلومات و
اتصال يتم فيها ربط الإدارات والأقسام والعاملين فيها ببعضهم البعض وتتخذ عدة أنماط أو أشكال 
فربما تكون هذه الاتصالات مقصورة على  الأعضاء والعاملين بالمؤسسة أو قد تكون موجهة إلى 

  .1ارجها أو قد تكون خليط من كل هذاخ

  :مييز بين نوعين من الاتصالات وهيويمكن الت

 الاتصال الخارجي:  

هي التي يتم تبادلها بين المؤسسة والبيئة التي تعمل فيها ويهدف تحقيق التفاهم بين المؤسسة 
وإدارة الحكومة  وجماهيرها الخارجية خاصة الموردين والعملاء والمؤسسات الأخرى المنافسة

  . والمجتمع المحلي

   الداخلي الاتصال:  

وهي الاتصالات التي تتم داخل المؤسسة بين الإدارة والعاملين من جهة والعاملين ببعضهم البعض 
من جهة أخرى بهدف خلق التفاهم والتعاون والتنسيق بين الجهود ويمكن تقسيم الاتصالات الداخلية 

  .ما بينهاال أفقي بين الإدارة في بحسب اتجاهاتها إلى اتصال صاعد واتصال نازل واتص

  اتصال نازل ( الاتصال من أعلى إلى أسفل:(  

يهدف هذا النوع من الاتصال إلى إيصال التعليمات التي تفسر الأهداف والسياسات وتوضح 
المؤسسة الخطط والبرامج والإجراءات والأوامر المرتبطة بالعمل إلى العمال الذين يعملون في 

، تخدمة في هذا النوع من الاتصالاتالمس ، ومن أكثر الطرقلحفزهم على تحسين الأداء
وتجدر الإشارة إلى ضرورة متابعة المعلومات . رسمية والنشرات الخاصة بالعاملينالاجتماعات ال

كون هذا عن طريق المناسبة من أعلى إلى أسفل ، حتى تضمن وصولها وفهمها بطريقة صحيحة وي
  .التغذية الراجعة

 صاعداتصال (لى أعلى الاتصال من أسفل إ:(  

، ويأخذ معومات من المرؤوسين إلى رؤسائهميهدف هذا النوع من الاتصال إلى إيصال ال
، فقد يكون عن طريق الاجتماعات الخ...التقارير والمقترحات، والشكاوى : أشكال مثلعدة 

                                       
  21ـ ص  2006 ،عمان  2طشریف الحموي ـ مھارات الاتصال ، دار یافا العلمیة للنشر والتوزیع ـ  1
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، وهذا الاتصال سة الباب المفتوح من قبل الرؤساءوتقارير الأداء وصناديق الاقتراحات وإتباع سيا
  .بسبب شعورهم بالمشاركة الإدارية يؤدي إلى رفع الروح المعنوية لدى المرؤوسين

 الاتصال الأفقي:  

اتصال مديري : ويعني انسياب المعلومات على نفس المستوى الإداري من التنظيم مثل 
، أو قيام رؤساء الأقسام بالاتصال مع بعضهم أو ا مع بعضهم البعض في نفس المستوىالإدارة العلي

ضروري وله العديد من وهذا الاتصال ،لاتصال بين فرق العمل وبعضها ، بسبب الهيكل التنظيمي ا
، تشجع العمل في المؤسسةزيادة درجة التنسيق بين العاملين والأنظمة الفرعية : الفوائد مثل

  .، وتستخدم كل المشاكل المشتركةالجماعي

  :قنوات الاتصال  3–4–4

المناسبة التي من خلالها يتم نقل الرسالة إلى الطرف الآخر أثناء وتتضمن اختيار الوسيلة 
، الوسيلة يسهل عملية فهم الرسالة وقد تكون شفهية أو كتابية أو الكترونية، واختيار.عملية الاتصال 

، يقوم بإرسال مذكرة الرسالة ستحفظ من قبل المرؤوسين فمثلا المدير الذي يريد التأكد من أن
، واختيار  الوسيلة يعتمد علي طبيعة عملية التي أصدرها مسبقاتعليماته الشفوية مكتوبة لتدعيم 

، وسرعة وسيلة الاتصال ، وموضوع عملية الاتصال، والعلاقات بينهمالعمالوطبيعة  الاتصال
  :مكن التمييز بين الوسائل الثلاثةوتكلفتها وي

 الاتصالات الشفهية:  

يكون له دور في الاتصالات الشفهية كما هو إن أي عامل أو مستخدم في المؤسسة سوف 
الشفهية سوف تأخذ الكثير ، ولكن الاتصالات لمكتوبة ربما تسبب له مشاكل أكثرفي الاتصالات ا

في الواقع العامل في المؤسسة عادة يصرف الكثير من الوقت في الاتصالات الشفهية  .من وقته
صب في مجال الأعمال هي الاتصالات الشفهية التي تنإن أكثر  .مقارنة بباقي أنشطة العمل الأخرى

، هنالك العديد من أنواع الاتصالات إلي الحديث الغير رسمي والإصغاء ، بالإضافةغير رسمية
اقشات، ، المنبيل المثال المقابلات الاجتماعاتالرسمية تأخذ مكانها في مجال الأعمال علي س

  .الخ.......جماعات العمل

نا التوقف عدة مرات يمكن كما ،تصالات الشفهية هي من خلال التكلمإن أحد مميزات الا
مكننا ، أيضا يه يمكن التأكيد علي ما تريد قوله، كذالك من خلال استخدام تعابير الوجأثناء الكلام

ما تقوله فبإمكانه ، الميزة الثانية للحديث هو في حالة عدم فهم المصغي لاستخدام اليد أثناء الكلام
  .سئلةتوجيه الأ
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، بالرغم من ديهم مشاكلأن الكتاب تكون لديهم مشاكل في حين المتكلمين ليس ل ىوعليه نر
  .شكل كبير من خلال فاعلية الكتابةذالك فإن هذه المشاكل يمكن التغلب عليها وب

 الاتصالات المكتوبة:  

، كما أنه استخدامها كوسيلة إثبات قانونية تتميز هذه الوسيلة بأنها مسجلة ومدونة ويمكن
قبل جمهور كبير عن طريق توزيعها،  ، ويمكن أن تقرأ منعناية كبيرة في إعدادها وصياغتهاتبذل 

  .1إما بالبريد أو بشكل شخصي

كما يعتبر أيضا استخدام الكتيب والذي يتم فيه توضيح كيفية ملئ الاستمارات بدلا من القيام 
وصا عندما تكون لدى الشركة فروع ، وخصل فردي لكل عامل بيعبتعليم هذه الخطوات بشك

ومعامل خارج حدود البلد أو مكاتب حول العالم يكون أوفر عليها القيام بإرسال مذكرات لكل واحد 
ئهم بشكل انفرادي لحضور من أقسام الشراء وإرسال تقارير إلى كل مدراء المناطق بدلا من مجي

  .2الاجتماع

 الاتصالات الالكترونية:  

والشبكات التي تربط خاصة أجهزة الكمبيوتر كان لها أثر كبير في تغير إن ظهور الانترنت 
لقد استطاعت شبكة الانترنت أن تجمع بين أشكال ، تصال ليس شكلا فقط بل حتى مضموناأنماط الا

الاتصال وتلبي معظم الحاجيات كالنقل غير المادي للنصوص والأصوات والصور وغير ذلك من 
فقد يرغب .اجات أخرى متعلقة بالزمن ألا وهي التزامنية  و اللاتزامنية الأشكال، كما أنها تلبي ح

 .3، وقد يرغب في أن يتلقى رسالته في وقت لاحقخص ما أن يتفاعل الطرف الآخر معهش

بتبادل المعلومات وملفات  )الأفراد(وأفمن خلال البريد الالكتروني الذي يسمح للعمال 
فالإنترنت تضمن سرية الرسائل بفضل استخدام أدوات الأمان مثل ، ية ذات خصوصية كبيرةالكترون
، وهذا ضروري في محيط مهني يلتزم ببعض قواعد أو بالمفاتيح السرية للمتراسلين التشفير
  .التسيير

                                       
 1 Gestion08.lifeme.net/montada-f79/topic-t1403.htm  

5ص   29/2010بحث حول الاتصال الجمعة يناير /شعبة التسيير والاقتصاد البيروني لكل الجزائريين   

،عمان، دار الحامد للنشر 1ط حان ابو زيتون ،الاتصالات الإدارية أسس ومفاهيم ومراسلات الأعمال،صباح حميد علي ،غازي فر2 
  51-47، ص ص 2007والتوزيع ، 

الطيب بن عون ،أثر شبكة الانترنت على أداء العامل في المؤسسة الجزائرية ، معهد العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير ، جامعة العقيد 3
   89، ص 2008ة ،الجزائر الحاج لخضر،باتن
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  :خلاصة

الكتاب والباحثين حول ن، وقد اتضح أن هناك تباين بين تناول هذا الفصل إستراتيجية التمكي
مشاركة منح السلطة، : مفهوم التمكين وبالنظر إليها مجتمعة وجد أن معظمها  قد تمحورت حول

تدريب العاملين ومكافأتهم والتي  لعمل،جود نظام وقواعد ل المعلومات واتخاذ القرارات،العاملين في 
التمكين والمفاهيم الأخرى على إثرها تم التمييز بين مفهوم تعتبر من أهم مرتكزات التمكين، والتي  

لجذور تمثل اماج والإثراء الوظيفي، والتي ض السلطة والمشاركة والانديتفو : ذات الصلة به مثل
  .التاريخية  لعملية التمكين

ات من خلال إتباع العديد من مؤسسمرتكزات التمكين في واقع ال كما تبين انه يمكن تجسيد 
علي  ةالقادرالمدعمة للتمكين، كونها القيادة التحويلية )نمط(أسلوب أو:أساليب التمكين وكان أهمها

إعادة : مثل  يها من تغيير في بيئة العملتبني إستراتيجية تمكين العاملين وإحداث ما يترتب عل
 لتمكينالمؤسسة المدعمة  ةتحول في إستراتيجيأساس فرق العمل، وال ىعل المؤسسة تصميم هيكل

البيئة التي تنشط فيها المؤسسة الموريتانية للنقل البحري حيث ستكون موضوع العاملين داخل 
  .اهتمام دراستنا في الفصل اللاحق 

  



  

   الدراسة المیدانیة بالتطبیق على المؤسسة الموریتانیة للنقل البحري: الفصل الثالث

  

  : تمھید
  المؤسسة الموریتانیة للنقل البحري:  الأولالمبحث 

     لمؤسسة الموریتانیة للنقل البحريل الھیكل التنظیمي: المبحث الثاني 
أنظمة الجودة والموارد البشریة في المؤسسة :المبحث الثالث

  .الموریتانیة للنقل البحري
  اختبار الفروض:المبحث الرابع

  .خلاصة الفصل الرابع
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  :تمهيد

من  وانعكاسه على الأداء المؤسسي تمكين العاملينلنا بالتعرف على  اسمح السابقان لانإن الفص

وكذلك شروط ومتطلبات تطبيقه بنجاح  هإبراز أهم الفوائد المترتبة علي تدعيم أداء العاملين و خلال

  .وفاعلية داخل المؤسسة

ولإتمام البحث نحتاج إلى إسقاط ما تعرفنا عليه نظريا على الواقع لذلك قمنا بإجراء تربص في 
 MTM :Mauritanienne deللنقل البحري  الموريتانيةوهي المؤسسة إحدى المؤسسات الخاصة،

transport Maritime سات الرائدة في ميدان خدمات النقل البحريوهي إحدى المؤس.  

  :اختيار هذه المؤسسة يعود إلى الأسباب التالية
  .السماح لنا بإجراء التربص والتطبيق فيها -
، هذا ما ISO9001 2000 : كون المؤسسة حاصلة على شهادة الجودة والمطابقة العالمية -

على أهم السياسات وبرامج شدنا أكثر للاقتراب من هذه المؤسسة من أجل التعرف أكثر 
 .وتتبعها المؤسسة في طريقة عملها الجودة التي اتبعتها

 .مكانها المناسب وسط العاصمة نواكشوط -

الموريتانية للنقل البحري تنشط في ميدان النقل البحري داخل وخارج الوطن ولها شبكة من العملاء 
التحسينات والخطوات المهمة التي  منتشرين بالداخل والخارج ولقد حققت نتائج معتبرة من خلال

من طرف المؤسسة  ISO9001 2000 : مكنتها في الأخير من الحصول على شهادة الإيزو
  .وهي مؤسسة فرنسية BVQI :Bureau Veritas Certificatالمانحة 

  :الموریتانیة للنقل البحريالمؤسسة : المبحث الأول

وهي متخصصة  Société anonyme الهويةإن الموريتانية للنقل البحري مؤسسة مجهولة    
) ترانزيت، شحن وتفريغ البضائع، الإيداع(في ميدان النقل البحري وتقوم بشتى النشاطات المرافقة 

معتمدة في ذلك على كادر بشري كفء ومدرب وعلى دراية عالية بمصالح هذه المؤسسة متبعين في 
ها جعل هذه المؤسسة دائما في طريق التحسين ذلك توصيات من الإدارة العليا والتي تأخذ على عاتق
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والتميز من أجل بلوغ الأهداف وهذا ما برهنت عليه المكانة الكبيرة التي تحظى بها هذه المؤسسة 
  .في السوق المحلي

 :MTM الموريتانية للنقل البحري المؤسسة تعريف  1 -1

النقل البحري  مؤسسة متخصصة في ميدان MTMالموريتانية للنقل البحري المؤسسة إن   
إثر خوصصة  1996ومقرها في العاصمة نواكشوط ولها وكالات أخرى داخل البلد، تم إنشاؤها 

، واعتمدت الموريتانية للنقل البحري منذ تأسيسها على 1974مؤسسة عمومية كانت قائمة منذ 
العام حصلت المؤسسة  قدرفي الذي كان موجود في تلك المؤسسة، وعالخبرات ورأس المال الم

  .BVQIمن طرف المؤسسة المعتمدة  ISO9001:  2000على شهادة الإيزو الماضي 

  :الموريتانية للنقل البحري بالمؤسسات الأخرى علاقات المؤسسة 1-2

تتمتع المؤسسة الموريتانية للنقل البحري بعلاقات مميزة مع المؤسسات والهيئات الحكومية   
  :نشاط عملها والمؤسسات التي هي مساهمة فيها مثلالموريتانية وخاصة المرتبطة مباشرة ب

 Société d’Equipement Portuaireمؤسسة تجهيزات الموانئ  -

عن تفريغ البضائع  المسئولةوهي مؤسسة متخصصة في الآليات والسيارات والشاحنات   
للمؤسسة الموريتانية والتي تأجر للمؤسسة الآليات والسيارات التي تقوم بالتفريغ في الموانئ حيث 

   .مساهمة فيها وعضو في إدارة هذه المؤسسةللنقل البحري 
 Fédération Nationale de Transport (FNT)الاتحادية الوطنية للنقل  -

أن المؤسسة مؤسسة حيث اللسيارات النقل الخاصة ب Parkingوالتي تمنح للمؤسسة ساحة 
  .عضو في المكتب التنفيذي لهذه الاتحادية

 :وزارة النقل وإدارة البحرية التجارية -

  .تعمل تحت رعاية هاتين المؤسستين العموميتينالموريتانية للنقل البحري مؤسسة الحيث أن 
 :النقل البري -

ملفا كاملا إلى إدارة النقل البري من أجل المؤسسة الموريتانية للنقل البحري حيث قدمت 
  .يضمن لها تولي هذه الخدمة نفسها الحصول على موافقة النقل البري والذي
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 :على المستوى العالمي -

لديها شراكات إستراتيجية مع الشريك الأوروبي المؤسسة الموريتانية للنقل البحري 
ولديها علاقات مع كبار شبكات المضاربين ملاك  Conti-liensالمتخصص في النقل البحري 

في ميدان تفريغ السفن وشحنها في بلجيكا  مؤسساتالعباريين و والمجهزين و Armateursالسفن 
  .وفرنسا وألمانيا وهولندا

والاستماع لهم من خلال تعهد رئيس  عملائهاوتحرص إدارة المؤسسة بصفة دائمة على رضا 
، وقد قامت المؤسسة في عملاءمجلس إدارتها بتنشيط العمل على التميز في الاتصالات مع هؤلاء ال

طن من البضائع بمختلف أشكالها  300.000 :من والتعامل مع ما يقربمعالجة الب 2010غضون 
وهذا الرقم إن دل على شيء  Port d’amitiéفي ميناء نواكشوط المستقل المعروف بميناء الصداقة 

  .إنما يدل على الثقة الكبيرة التي يمنحها الزبائن للمؤسسة

  :نشاطات المؤسسة 1-3

مختلفة من الأنشطة والخدمات تضعها تحت  مجموعةلديها  الموريتانية للنقل البحريالمؤسسة 
  :ومن أهمها عملائهاتصرف 

 :Transport maritimeالنقل البحري  -

  ).الأكياس، المحروقاتـ ،السيارات(النقل البحري يهتم بنقل أشكال البضائع الثقيلة 

وفي سعيها إلى الكفاءة تقدم المؤسسة إلى زبائنها خدمة كاملة انطلاقا من ميناء الانطلاق إلى 
حيث تضع المؤسسة تحت  نواكشوطأي مكان في العالم حتى التسليم في أي مكان من العاصمة 

خر تصرف الفاعلين الاقتصاديين المحليين والدوليين الذين ينقلوا في مدة محددة البضائع من مكان لآ
العاصمة الاقتصادية، كما تستغل المؤسسة خطى النقل انواذيبو كنقل المحروقات بين نواكشوط و
 Conti-liensبالشراكة مع مؤسسة  (Façade atlantique)النظامي بين أوروبا وموريتانيا 

 .المتخصصة في هذا المجال
 :Le trampingالملاحة بالطلب  -

مكان  البضائع من ميناء إلى آخر في أي ويعمل على نقلهذا النشاط يتم بصورة غير منتظمة 
لديها عملاء في الميدان منتشرين في العالم الموريتانية للنقل البحري مؤسسة أن المن العالم حيث 
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بإمكانهم في أي وقت وضع تحت تصرف زبائنها سفن في أي مكان من العالم سواء كانت السفن 
 .انت مؤجرة باسم عدة زبائنمؤجرة بالكامل لصالح زبون واحد أو ك

 : Le cabotageملاحة السواحل  -

هذا النوع من الملاحة يعمل على تأمين الملاحة بين الموانئ بداخل الوطن فيما يعرف بالملاحة 
حيث أن المؤسسة تقوم بتوفير النقل للمنتجات الإستراتيجية من   Cabotage nationalالوطنية

. الخسائر لصالح زبائنها مع مراعاة الحفاظ على السلامة البيئيةالمحروقات بأقل قدر من الحوادث و
هذا النوع من الملاحة يتم بين ميناء انواذيبو وميناء نواكشوط عبر حاملات نفط تراعي المعايير 

  .المتفق عليها عالميا
 :Consignationالإيداع  -

التي تقوم بالتوقف  بالتعامل مع السفن الأجنبيةالمؤسسة الموريتانية للنقل البحري تقوم 
Escale  في الموانئ الوطنية أو التي تمارس الملاحة في المياه الإقليمية الموريتانية وذلك بتقديم

كذالك المساعدة لقباطنة السفن وفرقهم في الإجراءات الإدارية مع سلطات الموانئ، كذلك تقوم 
دم لهم المؤسسة المساعدة عن طريق بمساعدتهم من خلال العمليات التجارية التي يقومون بها، كما تق

 .التموين
 :La manutentionتفريغ وشحن البضائع  -

هذه الخدمة تعمل على تفريغ وشحن الحمولات من وإلى السفن حيث تقوم المؤسسة بالتعامل 
 ).أكياس وحمولات النقل الثقيل(مع أنواع البضائع 

 :Transitالعبور  -

من خلال توليها إجراءات الجمارك  الموريتانية للنقل البحريمؤسسة الخدمة العبور تقوم بها 
 بطريقة فعالة من خلال تقليص ضياع الوقت الثمين حيث أن نظام العبور في) جمركة البضائع(

والذي يسمح بتسريع الإجراءات  Sydoniaيعتمد نظام  المؤسسة الموريتانية للنقل البحري 
 Commissionnaireبوصفها وكيل بالعمولة للنقل البحري  المؤسسة الموريتانيةالجمركية، كما أن 

agréé  تمارس نشاط العبورTransit عند جميع البوابات الحدودية لموريتانيا.  
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 :L’entreposage et le gardiennageإيداع البضائع وحراستها  -

إن هذه الخدمة ضرورية بالنسبة للزبائن الذين لديهم مدة زمنية معتبرة وبضائعهم في حالة 
المكان المناسب والظروف المناسبة لحفظ بضائعهم، إلا  MTMالانتظار في الموانئ حيث توفر لهم 

للتأجير  ²م 15769تمتلك مستودعات في ميناء نواكشوط بسعة  MTMأن يتم استرجاعها، حيث أن 
  :موزعة كما يلي

  مستودعاتmagasins 1115 ²م.  
  سطح معدterre-plein 11614 ²م. 
  مستودعات خارج الميناءEntrepôts 2000 ²م. 

 :L’avitaillementالتموين   -

بتوفير المئونة الضرورية للسفن المتوقفة في الموريتانية للنقل البحري مؤسسة الحيث تقوم 
  .تمارس الملاحة في المياه الإقليمية الموريتانية الميناء أو التي

وهي عبارة عن  لعملائهاإذن كانت هذه هي أهم الأنشطة والخدمات التي تقدمها المؤسسة 
  .تشكيلة من الخدمات الخاصة بالنقل البحري وملحقاته 

  :للنقل البحري الموريتانية للمؤسسة التنظيمي الهيكل :المبحث الثاني

نتناول في هذا المبحث الهيكل التنظيمي الذي من خلاله نتعرف على الوظائف والمسؤوليات 
كأي مؤسسة لها هيكلها التنظيمي الذي تطلع بها المؤسسة الموريتانية للنقل البحري فهي تالتي 

، فالهيكل التنظيمي هو في المؤسسة عامليتماشى ومتطلباتها وطبيعة المسؤوليات التي يتولاها كل 
 كما خارطة تنظيمية تعكس المصالح الإدارية في المؤسسة والصلاحيات لكل وحدة تنظيمية 

  :في الشكل التاليموضح هو
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   Manuel Management de la Qualité (MTM) – 2010,p 25: لمصدرا                 

  :المسؤوليات2-1

إن هذه المسؤوليات والصلاحيات تم أخذها اعتماد على دليل إدارة الجودة المعد في سنة 
خلال هذه الدراسة وبهذا الصدد  الذي اعتبرناه بمثابة مرجع لدراسة المقارنة التي سنقوم بها 2010

 الرئيس المدير العام

 نواذيبوإ مدير وكالة
 مسئول إدارة الجودة 

  كاتب مدير وكالة
 إنواذيبو

مساعد الرئيس  كاتب الرئيس المدير العام
 المدير العام للشراء

 المدير العام المساعد

 رئيس مصلحة المحاسبة

رئيس مصلحة 
 المحاسبة

مصلحة 
 الاستقبال

موزع 
 الهاتف

 وكيل الجودة والنظافة والأمن وكيل الأشخاص

رئيس 
مصلحة 
 العبور

مصلحة رئيس 
 الإيداع

رئيس الشحن 
 والتفريغ

 تحصيل الديون الصندوقكاتب 

رئيس مكتب 
 الميناء

 وكيل العبور
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فإن هذه المسؤوليات والمهام سنتطلع عليها من أجل معرفة هل هذه المسؤوليات ظلت ثابتة أم 
تغيرت مع مرور الزمن وذلك من أجل معرفة هل المؤسسة تمتاز بالمرونة أم الصلابة والثبات 

  :المسؤوليات هيالأداء وهذه ة والجمود الذي هو ميزة الإدارة التقليدية والمنافي لأسلوب إدار

  :(PDG)الرئيس المدير العام  2-2

عا على رأس السلطات فيها بيلعب الرئيس المدير العام أهم الأدوار في المؤسسة لكونه متر
  :ودوره يتمثل في

 ).تكاليف الاستغلال والتوقعات بالمداخيل(يقر الميزانية السنوية متمثلة في  -
 .طويلة المدى وذلك من خلال الموارد المالية المناسبةيصادق على سياسة الاستثمار  -
 .يعمل على إعطاء سياسة التسيير التقنية للسفن -
 .يعلن أهداف كل المصالح -
 .يرأس المراجعات الإدارية في الاجتماعات يصادق على وظائف العمال -

  :(DGA)المدير العام المساعد  2-3

  :واسعة من بينهايتمتع المدير العام المساعد بسلطات وصلاحيات 
 .رد البشريةايعرف احتياجات المؤسسة من المو -
 .لديه السلطة على كافة المصالح العمالية في المؤسسة على السفن -
 ).الموردين عملاء،ال(يمثل المؤسسة في تعاملاتها مع الغير  -
 .وب عن الرئيس المدير العام في حالة غيابةين -
 .المالية والإدارة العامةيحضر ملفات التمويل بالتنسيق مع مصلحة  -

  :Service de consignationمصلحة الإيداع 

  :دور هذه المصلحة يتمثل في
 .تخطيط هذا النشاط -
 .التنفيذ لهذا النشاط -
  .تقديم اقتراحات تتعلق بمستلزمات تحسين سير العمل في هذه المصلحة -
  



البحري  الموریتانیة للنقل  المؤسسة                                        :       الفصل الثالث      
 

 
 

  
 

   التخطيطPlanification: 

المؤسسة  المؤثرة على جودة الخدمات المقدمة من طرفالتحكم في العمليات وكل الأحداث 
يتطلب تحليلا شاملا في جمعيات المراجعة الإدارية وذلك من أجل تخطيط  الموريتانية للنقل البحري

الإجراءات المصاحبة والضامنة للتناسق مع نظام الجودة في المؤسسة، هذا ويتم التخطيط خلال 
  :وفق عميلعملية الاستماع لل

 .إدارة العملياتبطاقة  -
 .أهداف الكفاءة لكل مصلحة -
 .مراقبة الإجراءات -
 .إعداد أهداف قابلة للقياس -

  :مشاريع المؤسسة 2-4

  :لديها أهداف طموحة ومشاريع مستقبلية تتجلى في MTMإن الموريتانية للنقل البحري 
 :دكار -دار البيضاء  - خط  رابط بين نواكشوط   -

، اتفاقا ثلاثي من أجل 2009مارس  22والسنغال وقعوا في حيث أن موريتانيا والمغرب 
إنشاء خط بحري يربط  بين البلدان الثلاثة حيث الاتفاق ينص على خلق طريق بحري يربط بين 

المؤسسة ميناء طنجة ودار البيضاء وميناء نواكشوط وميناء سين لويز وميناء دكار وكانت 
الخواص الموريتانيين في هذا الاتفاق والذي لم يدخل  تمثل رئيس جمعيةالموريتانية للنقل البحري 

  .قيد التنفيذ
 :La logistiqueالدعم اللوجيستي  -

لديها مشروع مع أحد الشركاء الإستراتيجيين والمتخصص  المؤسسة الموريتانية للنقل البحري
 ملائهاعفي أنشطة الدعم اللوجيستي وذلك من أجل أن تتوصل المؤسسة إلى القيام بنشاط الدعم ل

وخاصة المؤسسات العاملة في ميدان التنقيب عن النفط وهذه الخدمة ستدخلها المؤسسة في القريب 
  .العاجل
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 اتالحفاظ على المنتج préservation des produits 

بطلباتهم والعقود (إن مختلف المستندات التي تصل إلى المؤسسة من طرف زبائنها والخاصة 
يتم التعامل معها وفق إجراءات تمنع إتلافها أو ضياعها وهذه ) لهموأنواع الخدمات التي تقدم 

  .الإجراءات تعمل على ترتيب هذه المستندات والحفاظ عليها

يتم الحفاظ عليها من قبل المؤسسة الموريتانية للنقل البحري أما الوثائق التي تبعث من طرف 
ويتم التعامل عادة مع البريد المرسل معهم حتى تصل هذه الملفات إلى المكان المحدد لها 

  .courrier postalأو خدمة البريد العادي  DHLالسريع
 :الاهتمام بالعميل 2-4

حيث مختلف التشكيلات الإدارية  عميلتعد من الأولويات في عملية الاستماع لل عميلملكية ال
ولا يسمح لأي شخص كان  لعميلعن السندات والأشياء المادية التي يودعها ا مسئولةفي المؤسسة 

المساس بها أو التعرض لها لأنها تحفظ في ظروف من السرية التامة شأنها في ذلك شأن المعلومات 
تخضع لحماية أمنية  سسةؤالمالمؤسسة حيث أن مكاتب ومستودعات ومخازن  بعميلالمتعلقة 

  .خاصة
  التعريف والتحديدIdentification et traçabilité: 

إن كل الوثائق المقدمة من طرف الزبائن تم ترتيبها في ملفات وأرشفتها من أجل مطالعتها في 
وقت الحاجة من أجل إعطاء نبذة عن كل زبون يتعامل مع المؤسسة وهذا كي يتم تمييز الزبائن 

  ).عاديون عملاءكبار و عملاء( ونمختلف العملاءوفق مكانته لأن اعميل بصدد التعامل مع كل 
 :لعميلاء اإرض -

المؤسسة الموريتانية للنقل البحري يتم الاستماع إليه على مختلف الأصعدة في عميل إن صوت ال
  :وذلك من خلال

 سواء الشفهية منها أو الكتابية حيث يتم جمع وتدوين  عميلسجلات معدة لجمع كافة مطالبات ال
  .كل هذه المطالبات بشكل يومي
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 لمعرفة انطباعاتهم عن مستوى جودة الخدمات لعملاءإعداد استبيانات وإرسالها إلى ا. 
 

 والاتصال معه  عميلالاستماع للL’écoute du client:  

من أهم المحاور الأساسية من فكر إدارة الجودة لأن معظم مفكري الجودة  عميلإن محور ال
 عميلوذلك من خلال الاستمتاع الجيد لهذا ال لعميليجمعون على أن الجودة هي المطابقة لمتطلبات ا

عن طريق  عميلوالمهم لطموحاته وخاصة في ظل المنافسة الشديدة للمؤسسات من أجل كسب ال
يتم على  لعميلتقديم المنتجات والخدمات ذات جودة وتميز عاليين، وفي هذا السياق فإن الاستماع ل

  :ك من خلالكل المستويات في الموريتانية للنقل البحري وذل
عند مصلحة الاستقبال في  عميلوضع بطاقات من أجل تدوين اقتراحات ومتطلبات ال -

 .عملاءالمؤسسة من أجل تجميع المعلومات التي يتم الحصول عليها من ال
بصفة دورية من أجل التعرف على التطورات والتحسينات  لعميلإعداد الوثائق المتعلقة با -

 .الموريتانية للنقل البحري إدخالها على الخدمات المقدمة من طرف عملاءالتي يرغب ال
في اجتماعات  لعميلملخصات عن الاجتماعات التي تحصل عند الاستماع ل تقديم -

 .المراجعة الإدارية
من أجل تقييم تصوراته  عميلإدارة الجودة بإعداد استبيانات يتم بعثها إلى ال مسئوليقوم  -

 .عن مستوى جودة منتجات وخدمات المؤسسة
 عميلضبط العمليات المتعلقة بال:  

 :خلال عميللقة باليتم ضبط العمليات المتع
 .من خلالها هوالتعامل مع العميلمراجعة تطلعات ا -
وذلك  لعميلومراجعة العقود حيث تتم بعناية خاصة مراجعة العقود المبرمة مع ا الإطلاع -

 :من خلال
 .بطاقة إدارة عمليات الإيداع -
 .بطاقة عمليات العبور -
 .بطاقة عمليات الشحن والتفريغ -
  



 

 
 

  
 
 لعميلالاتصال با:  

على جعل جميع رؤساء المصالح والعاملين الذين هم  الموريتانية للنقل البحريتعمل 
  :وفق عميليتعاملون مع ال لعميلعلى اتصال مباشر با

 .والتعامل معه في إطار العقد المبرم معه عميلحسن فهم ال -
 .مراقبة تفيد العقود -
 .لعميلالعمل بالتصحيحات التي تطرأ على العقد مع ا -
 .عميلوالخطاب المناسب مع الحسن الاتصال  -
 عمليات الشراء: 

أيضا الموردون هم عملاء خارجون يتم التعامل معهم وفق نظام إدارة الجودة المتبع من 
طرف المؤسسة، حيث أن عمليات الشراء تحظى بأهمية خاصة في ظل نظام إدارة الجودة 

نظرا للدور الكبير الذي تلعبه هذه العمليات في  الموريتانية للنقل البحريالمتبع من طرف 
الحصول على الجودة حيث يتولى مساعد الرئيس المدير العام للشراء إدارة هذه العمليات من 
خلال إدراج الموردين المعتمدين لدى المؤسسة في قائمة خاصة ويتم انتقاء الموردين وفق 

  :المعايير التالية
  .ن المعتمدين من طرف المؤسسةانتماء المورد للائحة الموردي -
 .موافقة الرئيس المدير العام على المورد -

 :كما أن طلبات المؤسسة يتم تقريرها وفق
 .أسعار المشتريات -
 .جودة المشتريات -
 .المدة والظروف التي تتم من خلالها عمليات التسليم -
 .غياب أي مشاكل مع المورد -



 

 
 

لموردين ومدى نجاعتهم في التعامل مع يتم إعداد تقارير سنوية يتم فيها عرض كفاءات ا
كما يتم فحص كل طلبات . المشتريات في المؤسسة مسئولالمؤسسة وهذه التقارير يعدها 

  .المؤسسة والمصادقة عليها قبل بعثها للموردين

  

  :رأينا كيف هي الإجراءات المتبعة من عميلإذن من خلال هذا المحور المتعلق بالاستماع لل
  .لعميلالمتعلقة باضبط العمليات  -
 بالعملاءالاتصال  -
 .التخطيط -
 .الحفاظ على المنتج -
 .لعملاءملكية ا -
 .عملاءتعريف وتحديد ال -
 .عمليات الشراء ومعايير انتقاء الموردين -

إنها تشكيلية من العمليات والإجراءات التي تتخذها المؤسسة من أجل تفعيل وتحسين 
هو أساس أي نشاط اقتصادي وخاصة من منظور  عميللأن ال عميلوضمان الاستماع الجيد لل

في هذا العصر مع إتاحة  عميلبالأخص الوالجودة الشاملة، وتحظى خدمة العميل بأهمية عالية 
 ءيد الموقف يملي متطلباته كيف يشاس لعميلوسهولة تبادل المعلومات وحرية السوق أصبح ا

ودها للحصول على أكبر حصة فعلى المؤسسة التي تسعى للتفوق والتميز تسخير كافة جه
  .سوقية

  :مصلحة الشحن والتفريغ 2-5

  :دور هذه المصلحة يتجلى في
 .تخطيط هذه الوظيفة -
 .العمل على تقديم تصور لعمليات التنفيذ -
من خلال عمال ميدانيين في مكاتب المؤسسة  العمل على المراقبة والمتابعة على الأرض -

 .في ميناء نواكشوط وانواذيبو
 :مصلحة العبور 2-1-1



 

 
 

  :دور هذه المصلحة يظهر من خلال
 .إيجاد العملاء -
 .لعملاءإيجاد أنجع السبل لتلبية رغبات ا -
 .التعامل مع الجمارك وسلطات الموانئ وعلى البوابات الحدودية لموريتانيا -

  :مصلحة الأشخاص 2-1-2

 :من خلال ر ومهم حيث تقوم بجملة من الوظائفمعتبتلعب هذه المصلحة دور جد 
بصورة دائمة لتلبية طلبات المؤسسة الحالية تحضير خطط التوظيف وترقية العمال  -

 .والمستقبلية من العنصر البشري
 .تحضير وإعداد وتطبيق المسار الوظيفي للعمال -
 .العمالتقييم كفاءات  -
 .تخطيط ورسم الحياة المهنية لكل عامل -
 .حل النزاعات الوظيفية -
 . قرارات الإداريةالسهر على تطبيق كل ال -

  :مصلحة المالية 2-1-3 

 :وتعمل هذه المصلحة على
 .تسيير حسابات المؤسسة وسياسة إيداع في المصارف -
 .تسيير خزينة المؤسسة -
 .التدقيق في أوامر الدفع -
 .التدقيق والمراجعات -
 .مراقبة وإعداد المقارنات المحاسبية -
 .إقفال الحسابات -
 .والعمل على احترامهاإعداد التوقعات بالميزانية  -

  :إدارة الجودة مسئول 2-1-4

إدارة الجودة على التأكد لحساب الإدارة العامة من تطبيق نظام إدارة  مسئوليعمل 
  : وذلك من خلال ISO 9001 : 2000الجودة المطابق للمواصفة 



 

 
 

 .تحسيس الكل في المؤسسة بمتطلبات الزبائن وتشجعها -
 .سيير نظام الجودة ومستلزمات التحسينيطلع الإدارة العامة على حالة ت -
 .العمل على إطلاع العمال على نظام إدارة الجودة المنتهج من قبل المؤسسة -
 .العمل على توضيح النقاط الهامة المتعلقة بعملية لتحسين المستمر وطرق تنفيذه -
 .تنظيم التكوينات المتعلقة بالجودة داخل المؤسسة -

إدارة الجودة يتضح بأنه  مسئولإذن من خلال الصلاحيات والمسؤوليات الموكلة إلى 
هو المحرك الأهم في نظام إدارة الجودة لذا نرى بأنه لو يتم إنشاء فرق للجودة أو حلقات 
للجودة في المؤسسة تقوم إثر جلسات منتظمة بمناقشة المشاكل والصعوبات التي تقف أمام 

  .لجودة والوصول إلى التميز لا بل الإيداع لكان الأمر أفضلتطبيق نظام إدارة ا

علن الرئيس المدير العام للمؤسسة عن التزامه تطبيق سياسة الجودة والنظافة كما أ
  .وحماية البيئة المتمثل في إعلان هذه السياسة للكل وبمرسوم خطي

 :وهذه السجلات هي
 .السجلات المحاسبية -
 .نتائج المراجعات -
 .العميللقياس رضا استبيانات  -
 .تقارير عن المراجعات الإدارية -
 .حالة العمل على أرض الواقع -
 .متابعة المدخلات والمخرجات -
 .أوامر العبور -
 .تقارير عن حوادث العمل في المؤسسة -
 .تقارير يومية عن الشحن والتفريغ في الموانئ -

هذه السجلات المتعلقة بالجودة يتم التعامل معها من طرف خلية إدارة الجودة في  كل
  .المؤسسة حيث تتم أرشفتها ونشرها عند الحاجة

أهمية معتبرة  يمن خلال الهيكل التنظيمي أعلاه يتضح بأن المؤسسة في سعيها للجودة تول
دة من خلال موقعها الهرمي بهذا الخصوص نظرا للمكانة البارزة التي تحظى بها إدارة الجو



 

 
 

في أعلى الهرم ذلك كون إدارة الجودة من المسائل الإستراتيجية التي يجب أن تبدأ أولا من 
، كما أن تحديد المسؤوليات )وسطى ومباشرة(الإدارة العليا نزولا إلى بقية الإدارات الأخرى 

لمورد البشري حيث أن والصلاحيات والمهام من خلال الهيكل التنظيمي من أهم أسس تمكين ا
تحديد مسؤوليات وصلاحيات العاملين المسؤوليات والعلاقة التي تربط العامل بزملائه في 
ميدان وبيئة العمل يجعل العمال على دراية كاملة بمهامهم من أجل الإسهام بنجاعة و كفاءة في 

  .ةالمؤسس أداء تحسين

  :الموريتانية للنقل البحري لمؤسسةافي ارد البشرية والموأنظمة الجودة  :المبحث الثالث

نتناول في هذا المبحث أنظمة الجودة المعمول بها في المؤسسة الموريتانية للنقل البحري 
  .والعنصر البشري 

 ISO9001 : 2000شهادة الإيزو  1

 : ISO9001على شهادة الإيزو  MTMالمؤسسة الموريتانية للنقل البحريلقد حصلت 
 BVQIبطلب إلى الموريتانية للنقل البحري سنوات حيث تقدمت  3والقابلة للتجديد كل  2000

مع ملف كامل وبعد أن تم الرد بإيجابية على طلب المؤسسة تم بعث المراجعين لأجل القيام 
أيام، تم التعرض إلى كافة نشاطات المؤسسة  3واستمرت العملية  auditبالتدقيق والمراجعة 

 2010في عام  BVQIدليل إدارة الجودة إلى ال هذا قد بعثت نسخة منالمؤسسة ويشار إلى أن 
  .يصف كل النشاطات وسياسة الجودة لنظام إدارة الجودة في المؤسسة

حيث  2013- 03- 08تنته في  ISO9001 : 2000وبما أن مدة صلاحية شهادة الإيزو 
  .لتجديدستقوم المؤسسة بتجديد الشهادة واستقبال المراجعين من أجل ا

  :دليل إدارة الجودة 2

دليل تعده المؤسسة ويصف  أولالكبيرة كونه  تهإن هذا الدليل يكتسي أهمية خاصة نظرا لأهمي
   .المراحل التي وصل إليها تطوير نظام إدارة الجودة المتبع من طرف المؤسسة

 نشر وتوزيع الدليل:  



 

 
 

من طرف مسئول إدارة الجودة  2010-01-15لقد تم إعداد هذا الدليل الصادر بتاريخ 
والنظافة والأمن في المؤسسة وتمت المراجعة والإطلاع على يد المدير العام المساعد وتمت 

  .من طرف الرئيس المدير العام للمؤسسةعليه المصادقة 

  

  

  :نشر الدليل

نسخ  يتم توزيعسإن نشر وتوزيع هذا الدليل يقوم به مسئول إدارة الجودة وخلية إدارة الجودة و
  :هذا الدليل على النحو التالي

 تسلم نسخة إلى الرئيس المدير العام.  
 تسلم نسخة إلى المدير العام المساعد. 
 تسلم نسخة إلى خلية إدارة الجودة في المؤسسة. 
  تبعث نسخة من الدليل إلى السيد عمر بنيشاOmar Benaicha  مراجعBVQI  للإطلاع

 .عليها عن طريق البريد
 طلاع عليها لأي شخص كان في مكتب مسئول إدارة الجودةنسخة يحق الإ.. 
  نسخة على الموقع الإلكتروني للمؤسسةwww.mtm.mr 
 نسخ توزع على العاملين. 
  المؤسسة عملاءنسخ تبعث إلى. 

  :سجلات الجودة  -3

في نظام إدارة الجودة يحدد القواعد المتبعة في تسيير السجلات  إن الإجراء المعمول به
الداخلية والخارجية من خلال إعداد هذه السجلات والتحقق منها والمصادقة عليها إضافة إلى 

  :السجلات السالفة الذكر ما يلي

 :السجلات الداخلية
 .لائحة أسماء الموردين المعتمدين -
 .وسائل التحليل والتوثيق -



 

 
 

 . تحكم وتسيير العمليات والمسارات المتعلقة بالجودةبطاقة ال -

 :السجلات الخارجية تتمثل في
 .الإجراءات التقنية -
 .التعليمات التقنية -
 .المناهج المتبعة في طريقة العمل -

تكتسبها ونظرا التي  البالغة للأهميةإن هذه السجلات يتم تسييرها وضبطها وأرشفتها نظرا 
أحد  وضحهكما ، رة الجودة في المؤسسةلكونها تعتبر مراجع تثبت مدى حسن سير نظام إدا

السياسة تسلسل إستراتيجية الجودة التي تتبعها المؤسسة من خلال تحديد الأهداف  هذه بنود
تحقق لمع الزمن وإمكانيات المؤسسة وذلك من خلال تحديد أهداف قابلة ل تهامرحليا ومواكب

من خلال الفترة الزمنية المحددة لتطبيق  ،تماشيا مع ظروف المحيط الذي تنشط فيه المؤسسة
ينظر إليه من زاوية الجودة الشاملة والتي  ما كل بند من بنود هذه السياسة وهذا بالفعل هو

من  تعد من المناهج الإدارية التي لا يمكن تطبيقها بصفة فورية وهذا ما أكد عليه اليابانيون
التطور والتحسين المستمر من أجل بلوغ الأهداف وبشكل مرحلي  KAIZENخلال مفهوم 

 .مرحلة بعد الأخرى

نهجا  جاانتهبالمؤسسة  تعهدت إدارة 2010 شهادة الجودة بعد حصول المؤسسة على
جديدا يتمثل في توزيع نسخ هذا الدليل على العاملين وهذا ما يسهم في تعزيز تمكين العاملين 

ث أن نشر المعلومات المتعلقة بسياسات الجودة وأهداف نظام إدارة الجودة في المؤسسة حي
سيسهم في تمكين العاملين لأنهم سيكونون على إطلاع تام بطموحات المؤسسة وهذا يتماشى 

: عناصر هي أساس تمكين العاملين وهي ةحيث قال بأن هناك أربع DAFT1مع ما قال 
  .المعلومات والمعرفة والقوة والمكافئة

إذن حرية المعلومات من خلال إطلاع العمال على دليل إدارة الجودة المتبع من طرف 
لمؤسسة وهذا ل العملاءالدليل إلى من  نسخ  إرسالكما سيتم  ،المؤسسة يعزز تمكين العاملين
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على علم ودراية بالخدمات التي تقدمها  موجعله عملاءقرب من اليساعد المؤسسة في التسما 
  .1بالأهمية التي توليها المؤسسة شعورهمللمؤسسة و مالمؤسسة من أجل تعزيز ولائه

  

  

  

  :سياسة الجودة والنظافة والأمن والبيئة 4

إن الموريتانية للنقل البحري عازمة من خلال هذه السياسة على إرضاء الزبائن وجعلهم 
أوفياء لها من خلال الاستماع الدائم لرغباتهم والتحسين المستمر لمنتجاتها وخدماتها، كما 

ين زبناء، عامل(تتعهد المؤسسة بتحقيق النجاح في جميع أنشطتها لصالح كل المهتمين بها من 
  .في جو من احترام الآخر وكذلك النظافة وسلامة البيئة). مجتمع مدنيموردين، 

كما تعهد الرئيس المدير العام بتطبيق سياسة الجودة والنظافة والأمن والبيئة داخل المؤسسة 
  :من خلال

  ISO9001 : 2000نظام إدارة الجودة المتماشي ومتطلبات المواصفة لوضع قيد التنفيذ  -
نظام إدارة البيئة يتماشى والمواصفة  2012سنة  غضونوضع قيد التنفيذ في  -

ISO14001 :2004 ووفق الإجراءات المعمول بها في هذا المجال. 

  :إن هذه السياسة تتمثل أهدافها في ما يلي
  .التحسين المستمر لجودة منتجات وخدمات المؤسسة -
 .إرضاء متطلبات الزبائن -
 .مناهج العملالتحكم في فعالية  -
 .قدرات العاملين يلصتف -
 .خلق مناخ صحي للعمل -
 .احترام والحفاظ على البيئة  -
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والتي أعطت أجندة  1020إذن من خلال سياسة الجودة والنظافة والأمن والبيئة لعام 
ن وصلت عجلة التطور في يشكل واضح إلى أبوأظهرت  الجودةزمنية لتطبيق بنود سياسية

   .ةالمتبع الجودة نظام إدارة

  :التزام الإدارة العليا 4-1

إن التزام الإدارة العليا من أهم متطلبات إدارة الجودة الشاملة لأن الإرادة والهمة التين 
تبرزهما الإدارة العليا يتبين من خلالهما مدى الجدية و الاهتمام والذين توليهما إدارة المؤسسة 

انية وفي هذا الصدد فإن إدارة الموريت, في سبيل تطبيق ثقافة وفلسفة الجودة داخل المؤسسة
للنقل البحري مصممة على المضي قدما في الالتزام بتقديم الجودة والتميز من خلال جميع 
الخدمات التي تقدمها لزبائنها والعمل على تلبية رغباتهم وذلك من خلال الاستماع الدائم 
للزبون، والعمل على إدخال التحسين المستمر، كما أن المؤسسة أيضا ملتزمة بتحقيق النجاح 

افة نشاطاتها والحفاظ على مصالح كل المهتمين بها من عمال، زبائن، مساهمين، في ك
،كما يأخذ بعين الاعتبار اكتشاف موردين، مجتمع مدني في جو تسوده العدالة واحترام الغير

ولذا فإن  ،1الافتراضات عن مصادر التزام العمال والإذعان التنظيمي لأسلوب محدد للتمكين
  .تعلن التزامها وبشكل خطيالإدارة العليا للموريتانية للنقل البحري 

  : العنصر البشري  أنظمة 4-2

إن العنصر البشري من أهم الموارد التي تمتلكها المؤسسة وخاصة عندما تكون 
 يكون شريكا في تقديم الخدمة لذا فإن عميلالمؤسسة ناشطة في ميدان تقديم الخدمات إذ أن ال

 هومتطلبات هبالتفهم لرغبات لعميلالعنصر البشري يجب أن يكون دائما على استعداد لمواجهة ا
 لعميلين الذين على اتصال مباشر باعاملوخاصة ال هبالاستقبال والطلاقة والابتسام في وجه
مساهمتهم في إنجاز الأعمال التي إلى ذالك  بالإضافة فتوفير المعلومة يعتبر جزء من التمكين 

توكل إليهم ومدى سلوكياتهم وتصرفاتهم أثناء العمل وعلى مقدار التحسن الذي يطرأ على 
  .أسلوبه
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الرفع من لذا لا بد من التعرض لهذا العنصر بشيء من الأهمية خاصة ودوره في 
في مشاركته في صنع وتنفيذ القرارات الإدارية مستوى أداء المؤسسة من خلال 

  .مصدر قوة للمؤسسة نيعاملال إشراك ،ويعتبرالمؤسسة

  :الموريتانية للنقل البحري لمؤسسةفي االعنصر البشري 4-2-1

ذو  بعضهم مؤهلين عاملا )40( المؤسسة الموريتانية للنقل البحري أربعون توظف
خبرات عالية ويتقنون العربية والفرنسية والإنجليزية ويحصلون على التكوين المتواصل 

Formation continue  المؤسسة المحليين والدوليين، كما أن  عملاءمن أجل تلبية حاجات
فريق الإدارة والمسيرين مكون من أطر ذوي كفاءات معتبرة تسمح لهم باستباق الأخطار 

  .وإعطاء الحلول المناسبة في حالة تعرض المؤسسة لمشكلات

  :عاملينفئات ال 4-2-2

  :المؤسسة تأخذ الشكل الآتي عامليإن تشكيلة 
  .Cadresأطر  -
 .Agents de maîtriseعملاء التسيير والتحكم  -
 .Employésعمال  -
 .Subalternesعمال ثانويون  -

على المواقع  عاملونلديها  في المؤسسة الموريتانية للنقل البحرين لعامليإضافة إلى هؤلاء ا
Personnel de terrain  مكونين من حمالينdockers وعبارين وحراس.  

إدارة الموارد البشرية في هذا العام تم وضعها تحت رعاية مسئول إدارة الجودة في  إن
  :المؤسسة وظلت تعمل على

  .تقييم حاجات العاملين للتكوين -
 .التكوين والتدريب -
 .لكل مصلحة Matrice de Polyvalenceإعداد مصفوفة تعدد الكفاءات  -
  .تقييم حاجات المصالح من أجل الاكتتاب والتكوين -

  .ومن خلال الرسوم البيانية التالية تظهر التطورات التي تجري على مستوى الموارد البشرية
  2010ين لعام لعاملفئات ا  :) 1- 3(الجدول رقم 



 

 

  11  الأطر

  09  وكلاء التحكم

  05  العمال

  11  عمال ثانويون

  36  المجموع

Source manuel Management de la Qualité MTM, 2010, p04.  

  
  

  2010ين لعام عاملالرسم البياني لفئات ال) 2-3(الشكل رقم 

  
Source manuel Management de la Qualité MTM, 2010, p04. 

 25زيادة العاملين من  2010من خلال المعطيات الخاصة بالمورد البشري لعام يتضح 
عامل وهذا مؤشر إيجابي لأن زيادة العاملين يدل على أن المؤسسة تحقق نتائج  36إلى 

كما يعكس من جهة أخرى  ISO9001 : 2000إيجابية في العام الأول لحصولها على شهادة 
الاهتمام بهذه الموارد عن طريق تعزيزه وزيادته لكن يتماشى ونشاطات المؤسسة من أجل 

في الوقت المحدد وبالكفاءة المحددة لأن جودة الخدمة تعتمد أساسا  عملاءتحقيق رغبات ال
 .التقديم الجيد للخدمة بشكلها الصحيح وفي أول مرةالجاهزية،  :السرعة في تأديتها :على
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إذن زيادة المورد البشري في المؤسسة والذي يحظى بالتكوين والتدريب والتحسيس 
 :ن إدارة الموارد البشرية في المؤسسة لها دور مميز من خلال إعدادبأهمية الجودة كما أ

 .Matrice de polyvalenceمصفوفة تعدد الكفاءات لكل مصلحة - 
 .تعميم حاجات المؤسسة الحالية والمستقبلية وفق تخطيط إستراتيجي لهذه الموارد -
 .التدريب والتمكين -

المؤسسة الموريتانية للنقل البحري في  كل هذه العوامل مجتمعة تجعل المورد البشري
،حيث حظيت بشهادة 1على أداء المؤسسة إيجابانعكس ا هذا مالعب دوره كما يجب و قادر على

  .2010والشكل التالي يوضح مخطط إدارة عمليات الجودة لعام  جودة التميز ،

  2010مخطط إدارة عملیات  الجودة لعام ): 3-3(شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                       
. مسئول مصلحة الجودة في المؤسسة نفس المقابلة السابقة  1  

  العامة  الإدارة: القيادة

  عملیات إدارة الجودة 

  المؤسسة  نشاطات
نشاط  التجاري، الإیداع، اترانزیت، 

  .الشحن، التسلیم 

ت الزبائن
 متطلبا

ضاء الزبائن 
 إر



 

 

  

  

  

  

  

  

  

Source:.  Manuel de management de qualité -mTm 2010, P28 

  

  :الحوافز 2-2- 4

تبذل المؤسسة جهودا معتبرة لتحفيز العاملين وخلق دافعية فيهم للعمل من خلال توفير    
  :مجموعة من الحوافز نذكر منها 

 المؤسسة الموريتانية للنقل البحري التدريب والتكوينات العنصر البشري في:  

المؤسسة جهودا معتبرة لتكوين وتدريب العاملين وهذا من منطلق إيمان المؤسسة تبذل 
التي تلقاها والتكوينات من أهم التدريبات و ،بالدور الذي يلعبه التكوين في تمكين العاملين

  :ما يلي المؤسسة الموريتانية للنقل البحريالعنصر البشري في 
 2000البشري تكوينا متواصلا في إطار وتطبيق المواصفة الدولية للجودة  تلقى العنصر -
:ISO9001  من أجل حصول المؤسسة على الشهادة والتي تمثل ضمانا على جودة وتميز

 .2010مارس  08وكان ذلك في  المؤسسةمنتجات وخدمات 
 Sécuritéوالمواصفة  ىالمؤسسة تكوينا في مجال الحماية يتماش عاملوتابع   -

OHSAS8001 : 1995 ائقالأولية ومحاربة الحر اتوكان التكوين على أنظمة الإسعاف 
 .وذلك من طرف معنيين في وزارة الداخلية والاتصال



 

 

دورات تدريبية في المعلوماتية حيث الأهمية البالغة التي تلعبها المعلوماتية في تسهيل   -
  .التعامل وتخزين البيانات وحفظها

المؤسسة الموريتانية   لنظام الجودة المتبع من طرف كوينوالت دريبن عملية التكما أ
تتم وفق الخطوات  ISO9001 : 2000والتي تتوافق ومتطلبات المواصفة للنقل البحري 

  :التالية

 :يتم تحسينها وفق وكفاءة ونجاعة نظام إدارة الجودة يضمن  التحسين المستمر -
 سياسة الجودة. 
 مراجعة مختلف الأهداف. 
 المراجعات الداخلية للجودة نتائج. 
 تحليل المعطيات. 
 العمليات التصحيحية والوقائية من الأخطاء والتباينات. 

إن التطوير والتحسين المستمر من أهم مبادئ إدارة الجودة ونلاحظ أن المؤسسة اتبعت 
إجراءات ووسائل مهمة للغاية في هذا الصدد من خلال الاستمتاع الدائم للزبون والمراجعات 

على الانحرافات والتباينات من أجل تصحيحها كذلك تحليل  الإطلاعالداخلية للجودة من أجل 
أجل تعزيز الفهم الصحيح لمدى أداء المؤسسة وكما أن التحسين المستمر يتم المعطيات من 

من ، فمن خلال وضع سياسة واضحة للجودة من أجل تحديد الأهداف المراد الوصول إليها
المؤسسة الموريتانية  خلال هذا الدليل يمكن القول بأن نظام إدارة الجودة المتبع من طرف 

عناصر المكونة لفلسفة الجودة الشاملة التي تبدأ بالتركيز على أحاط بجميع الللنقل البحري 
من خلال إتباع مجموعة من العمليات والإجراءات من أجل التحسين والتطوير  عملاءال

  :التي تتم من خلالوالمستمرين من أجل الوصول إلى إرضاء العميل الذي هو أساس الجودة 
  .لعملاء عن ابداء اقتراحاتهمالاستماع ل -
 .زام الإدارة العلياالت -
 .تحسيس وإدماج العاملين -
 .الإدارة التشاركية -



 

 

مع الموردين مبنية على الاحترام  تشاركيهاتخاذ القرار بناء على الحقائق لبناء علاقة  -
 .المتبادل للجميع

  .1التركيز على العمليات والنتائج -

  

  

  

  

  

  

  

:اختبار الفروض الرابعالمبحث 

                                       
2010 -8-5سسة بتاريخ  دليل الجودة ومقابلة مع مسئول الجودة للمؤ   1  



 

 

انطلقت هذه الدراسة من أربعه فروض جميعها متعلقة بالمقومات الرئيسية للتمكين ، وهي 
،  وفي هذا المبحث سيتم للنقل البحريتقيس مدى توفر هذه المقومات في المؤسسة الموريتانية 

الاستبيان على ي تم تجميعها  غرض اختبار الفروض، وقد قمنا بتوزيع هذا تحليل البيانات الت
 36من  2010الذي زاد في سنة  40 جميع عمال المؤسسة الموريتانية للنقل البحري البالغ عددهم

  :و وقد كانت النتيجة كالتاليعاملا بعد حصول المؤسسة على شهادة الايز 40عاملا إلى 

  8بعض من العمال لم يرد لنا الاستبيان وكان عددهم  -
 5وكان عددهم  بصورة غير صالح للاستخدام البعض الآخر رد لنا الاستبيان -
عاملا فقد أجابوا على الاستبيان بصورة جيدة يعتز بها في  27بقية العمال البالغ عددهم  أما -

       . الاستبيان عليهم فقط نحصرالدراسة لهذا ا
: اختبار الفرض الأول -4-1  

للنقل البحري منا سب لتطبيق  النمط القيادي السائد في المؤسسة الموريتانية" ينص هذا الفرض 
  "أسلوب التمكين

لغرض التحقق من هذا الفرض تم استخدام طريقة النسب لتحليل البيانات المتعلقة بهذا المحور  
:كما هي موضحة بالجدول التالي  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

.يوضح نمط القيادة المناسب لتمكين العاملين في المؤسسة محل الدراسة )  2-3(جدول رقم   



 

 

 
 التكرار العبارات 

 

 النسب

 نعم لا محاید  نعم

 

 لا محاید

1  

تثق الإدارة بالعاملین كونھم قادرین على تحمل المسؤولیة 
 والرقابة الذاتیة  

23  4 0.85 - 0.15 

2  

تمنح السلطات الكافیة للعاملین لحریة التصرف لمواجھة 
 المشكلات دون الرجوع إلى القیادة العلیا 

10 10 7 0.37 0.37 0.26 

3  

تشجع الإدارة العاملین مادیا ومعنویا على تنمیة المھارات 
 واكتساب المعارف بشكل مستمر 

16 7 4 0.59 0.26 0.15 

4  

تشجع الإدارة الحوار والمناقشات بین العاملین وتمنح لھم 
 فرص المشاركة في الرأي 

15 6 6 0.56 0.22 0.22 

5  

ھناك اتجاه لدى القیادة لإشراك العامل في صنع القرارات 
 الإستراتیجیة للمؤسسة   

14 6 7 0.52 0.22 0.26 

6  

تشجع الإدارة العاملین على تقدیم الأفكار الابتكاریة 
 ومقترحات التحسین   

14 9 4 0.52 0.33 0.15 

7  

تعمل الإدارة على إزالة المعوقات وتوفیر التسھیلات 
 اللازمة لأداء العمل  

20 3 4 0.74 0.11 0.15 

 0.21 0.21 0.58 36 41 112 المجموع  

 

أن معظم أفراد العينة لديهم توجهات ايجابية نحو جميع محور نمط  السابق يتضح من الجدول
وقد جاءت استجابات عبارات المحور بالترتيب  ،العاملينتمكين لتطبيق إستراتيجية  المدعمالقيادي 
:التالي   

من حيث درجة الموافقة ، حيث أظهرت  ىتأتي في المرتبة الأول) 1( بالنسبة للعبارة رقم
نحو هذه  يايجاب همن أفراد عينة الدراسة لديهم توج) 85%(استجابات أفراد العينة أن ما نسبته  

  ).نلاحظ غياب الحياد فيها (سلبي نحوها هلديهم توج) 15%( العبارة ، وان ما نسبته 



 

 

حيث أظهرت استجابات  ،تأتي في المرتبة الثانية من حيث درجة الموافقة) 7(بالنسبة للعبارة رقم  
إيجابي نحو هذه العبارة ،  همن أفراد عينة الدراسة لديهم توج) %74(أفراد العينة أن ما نسبته 

لديهم ) %15(وأن ما نسبته   نحو هذه العبارة، تجابتهم بالحياد كانت اس) 11%(وأن ما نسبته 
  .توجه سلبي نحوها

حيث أظهرت استجابات ،فقةاتأتي في المرتبة الثالثة من حيث درجة المو) 3(بالنسبة للعبارة رقم  
ن وأ ،من أفراد عينة الدراسة لديهم توجه ايجابي نحو هذه العبارة ) 59%(أفراد العينة أن ما نسبته

توجه لديهم ) %15( وأن ما نسبته ،نحو هذه العبارةكانت استجابتهم بالحياد  )26%(ما نسبته 
  .سلبي نحو هذه العبارة 

حيث أظهرت استجابات ،تأتي في المرتبة الرابعة من حيث درجة الموافقة ) 4(بالنسبة للعبارة رقم 
وأن  ،لديهم توجه ايجابي نحو هذه العبارةمن أفراد عينة الدراسة ) 56%(أفراد العينة أن ما نسبته 

نحو هذه كانت استجابتهم بالحياد  )22%(وأن ما نسبته ،لديهم توجه سلبي نحوها ) 22%(ما نسبته
  ).نلاحظ تساوي الحياد والسلبي اتجاه هذه العبارة( العبارة

حيث أظهرت ،تأتي في المرتبة الخامسة من حيث درجة الموافقة  )6(بالنسبة للعبارة رقم 
من أفراد عينة الدراسة لديهم توجه إيجابي نحو هذه   (52%)نسبتهاستجابات أفراد العينة أن ما 

) 15%(وأن ما نسبته، نحو هذه العبارةكانت استجابتهم بالحياد ) 33%(، وأن ما نسبته العبارة
   .توجه سلبي نحو هذه العبارةلديهم 

حيث أظهرت ،سة من حيث درجة الموافقة داسة التأتي في المرتب )5(بالنسبة للعبارة رقم 
من أفراد عينة الدراسة لديهم توجه إيجابي نحو هذه   (52%)نسبتهاستجابات أفراد العينة أن ما 

) 26%(وأن ما نسبته، نحو هذه العبارةكانت استجابتهم بالحياد ) 22%(، وأن ما نسبته العبارة
   .توجه سلبي نحو هذه العبارةلديهم 

حيث أظهرت ،من حيث درجة الموافقة  ةبعاسالتأتي في المرتبة  )2(ة للعبارة رقم بالنسب
من أفراد عينة الدراسة لديهم توجه إيجابي نحو هذه   (52%)نسبتهاستجابات أفراد العينة أن ما 

) 37%(وأن ما نسبته، نحو هذه العبارةكانت استجابتهم بالحياد ) 37%(، وأن ما نسبته العبارة
  ).نلاحظ تساوي الحياد والسلبي اتجاه هذه العبارة(توجه سلبي نحو هذه العبارة لديهم 



 

 

بناء على العرض السابق لعبارات هذا المحور يتضح من الجدول أن معظم أفراد العينة لديهم 
النمط القيادي المدعم للتمكين في المؤسسة الموريتانية (توجهات ايجابية نحو عبارات المحور الأول

ا ما من استجابات أفراد العينة بالإيجاب و هذ) 58%(، حيث تبين أن ما نسبته )بحريللنقل ال
أنها نسبة متوسطة  تحتاج إلى المزيد من التحسينات مع التركيز على العبارات التي كانت  يعني 

النمط القيادي السائد في المؤسسة الموريتانية (نسبتها متدنية ، وهذا ما يؤكد صحة الفرض الأول 
  ؟) ري قياس لتطبيق أسلوب التمكينلنقل البحل

:اختبار الفرض الثاني -4-2  

الهيكل التنظيمي السائد في المؤسسة الموريتانية للنقل البحري يساعد على تجسيد  "ينص هذا الفرض 
، ولغرض التحقق من هذا الفرض تم استخدام طريقة "مبدأ المشاركة كأسلوب لتمكين العاملين

  :البيانات المتعلقة بهذا المحور كما هي موضحة بالجدول التاليالنسب لتحليل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 

يوضح سياسة المشاركة وبناء الفريق السائدة في المؤسسة محل الدراسة ) 3-3 (جدول  

 

 التكرار العبارات 

 

 النسب

 نعم لا محايد  نعم

 

 لا محايد

1  

المؤسسة على إقامة حلقات نقاش بين العاملين  تحرص
يسمح لهم بالمشاركة في تحديد أسباب المشكلات وتقديم 

 مقترحات الحل    

16 6 5 0.59 0.22 0.19 

2  

يشارك العاملون رؤسائهم في تحديد وتنفيذ الأعمال 
 المتعلقة بهم 

9 8 10 0.33 0.30 0.37 

يناقش العاملون الأخطاء والمشكلات بشكل تعاوني  3
 وجماعي 

 

12 9 6 0.45 0.33 0.22 

يتبادل العاملون مع بعضهم المعلومات والخبرات في  4
 مواقع العمل 

 

23  4 0.85 - 0.15 

يوجد تنسيق وتعاون بين جميع الإدارات والأقسام في  5
 المؤسسة 

 

21  6 0.78 - 0.22 

 0.23 0.17 0.60 31 23 81 المجموع  

 

أن معظم أفراد العينة لديهم توجهات ايجابية نحو جميع محور  السابق يتضح من الجدول
المدعم لتمكين العاملين  سياسة المشاركة وبناء الفريق السائد في المؤسسة الموريتانية للنقل البحري

  :وقد جاءت استجابات عبارات المحور بالترتيب التالي  ،



 

 

من حيث درجة الموافقة ، حيث أظهرت  ىتأتي في المرتبة الأول)  4( بالنسبة للعبارة رقم 
نحو هذه  يايجاب همن أفراد عينة الدراسة لديهم توج) 85%(استجابات أفراد العينة أن ما نسبته  

  ).نلاحظ غياب الحياد فيها (سلبي نحوها هلديهم توج) 15%( العبارة ، وان ما نسبته 

حيث أظهرت  ،تأتي في المرتبة الثانية من حيث درجة الموافقة) 5(بالنسبة للعبارة رقم 
إيجابي نحو هذه  همن أفراد عينة الدراسة لديهم توج) 78%(استجابات أفراد العينة أن ما نسبته 

  ).نلاحظ غياب الحياد فيها ( ،لديهم توجه سلبي نحوها) 22%(العبارة ، وأن ما نسبته 

حيث أظهرت ،فقةاتأتي في المرتبة الثالثة من حيث درجة المو) 1(للعبارة رقم بالنسبة  
من أفراد عينة الدراسة لديهم توجه ايجابي نحو هذه ) 59%(استجابات أفراد العينة أن ما نسبته

 )19%(وأن ما نسبته  نحو هذه العبارة،كانت استجابتهم بالحياد  )22%(وأن ما نسبته  ،العبارة 
  .لديهم توجه سلبي نحو هذه العبارة 

حيث أظهرت ،تأتي في المرتبة الرابعة من حيث درجة الموافقة ) 3( بالنسبة للعبارة رقم 
من أفراد عينة الدراسة لديهم توجه ايجابي نحو هذه ) 45%(استجابات أفراد العينة أن ما نسبته 

كانت استجابتهم  )22%(ما نسبته  وأن،لديهم توجه سلبي نحوها ) 33%(العبارة وأن ما نسبته
  . نحو هذه العبارةبالحياد 

حيث أظهرت ،تأتي في المرتبة الخامسة من حيث درجة الموافقة ) 2( بالنسبة للعبارة رقم 
من أفراد عينة الدراسة لديهم توجه إيجابي نحو هذه   (33%)نسبتهاستجابات أفراد العينة أن ما 

) 37%(وأن ما نسبته، نحو هذه العبارةكانت استجابتهم بالحياد ) 30%(، وأن ما نسبته العبارة
   .توجه سلبي نحو هذه العبارةلديهم 

بناء على العرض السابق لعبارات هذا المحور يتضح من الجدول أن معظم أفراد العينة لديهم 
معظم يتضح أن ) سياسة المشاركة وبناء الفريق (توجهات ايجابية نحو عبارات المحور الثاني 

أفراد العينة لديهم اتجاه ايجابي لهذا المحور، حيث بلغت النسبة الإجمالية لهذا المحور ما نسبته 
وهي نسبة متوسطة تحتاج إلى المزيد من التحسينات مع التركيز على العبارات التي كانت )60%(

ئد في المؤسسة الهيكل التنظيمي السا(نسبتها متدنية ، وهذا ما يؤكد صحة الفرض الثاني القائل 
  ).الموريتانية للنقل البحري يساعد على تجسيد مبدأ المشاركة كأسلوب لتمكين العاملين

  



 

 

  :اختبار الفرض الثالث -4-3

نمط الاتصال السائد في المؤسسة الموريتانية للنقل البحري يساعد على  "ينص هذا الفرض 
طريقة النسب لتحليل البيانات  ، ولغرض التحقق من هذا الفرض تم استخدام"تمكين العاملين 

  :المتعلقة بهذا المحور كما هي موضحة بالجدول التالي
ن السائد في المؤسسة محل الدراسةيوضح نمط الاتصال  المدعم لتمكين العاملي) 4-3(جدول رقم   

 

 التكرار العبارات 

 

 النسب

 نعم لا محايد  نعم

 

 لا محايد

داخل المؤسسة  يوجد تدفق للاتصالات بحرية 1  

 

21  6 0.78  0.22 

توفر وسائل وقنوات اتصال متنوعة ومتعددة لعملية  2
 الاتصال 

 

13 7 7 0.48 0.26 0.26 

يتم تزويد العاملين بالمعلومات اللازمة لمواجهة  3
 المشكلات 

 

22 3 2 0.82 0.11 0.07 

بالمعلومات المتعلقة بحاجات ورغبات  تزويد العاملين 4
العميل يساعد على رفع مستوى الخدمة المقدمة 

 للجمهور 

 

24  3 0.89 - 0.11 

تستخدم الاجتماعات وسيلة لتحويل المعلومات وتوزيعها  5
 على العاملين 

16 3 8 0.59 0.11 0.30 

المجموع    96 13 26 0.71 0.10 0.19 



 

 

أن معظم أفراد العينة لديهم توجهات ايجابية نحو جميع محور نمط  السابق يتضح من الجدول
  :وقد جاءت استجابات عبارات المحور بالترتيب التالي  ،الاتصال المدعم لتمكين العاملين 

من حيث درجة الموافقة ، حيث أظهرت  ىتأتي في المرتبة الأول) 4(بالنسبة للعبارة رقم 
نحو هذه  يايجاب همن أفراد عينة الدراسة لديهم توج) 89%(استجابات أفراد العينة أن ما نسبته  

  ).نلاحظ غياب الحياد فيها (سلبي نحوها هلديهم توج) 11%( العبارة ، وان ما نسبته 

حيث أظهرت  ،درجة الموافقة تأتي في المرتبة الثانية من حيث) 3(بالنسبة للعبارة رقم  
إيجابي نحو هذه  همن أفراد عينة الدراسة لديهم توج) 82%(استجابات أفراد العينة أن ما نسبته 

) 7%(وأن ما نسبته   نحو هذه العبارة، كانت استجابتهم بالحياد ) 11%(العبارة ، وأن ما نسبته 
  .لديهم توجه سلبي نحوها

حيث أظهرت ،فقةافي المرتبة الثالثة من حيث درجة الموتأتي ) 1(بالنسبة للعبارة رقم  
من أفراد عينة الدراسة لديهم توجه ايجابي نحو هذه ) 78%(استجابات أفراد العينة أن ما نسبته

نلاحظ غياب الحياد في هذه (لديهم توجه سلبي نحو هذه العبارة ) 22%(وأن ما نسبته  ،العبارة 
  ).العبارة

حيث أظهرت ،تأتي في المرتبة الرابعة من حيث درجة الموافقة ) 5( بالنسبة للعبارة رقم 
من أفراد عينة الدراسة لديهم توجه ايجابي نحو هذه ) 59%(استجابات أفراد العينة أن ما نسبته 

كانت استجابتهم  )11%(وأن ما نسبته ،لديهم توجه سلبي نحوها ) 30%(العبارة وأن ما نسبته
  . نحو هذه العبارةبالحياد 

حيث أظهرت ،تأتي في المرتبة الخامسة من حيث درجة الموافقة ) 2(بالنسبة للعبارة رقم 
من أفراد عينة الدراسة لديهم توجه إيجابي نحو هذه   (48%)نسبتهاستجابات أفراد العينة أن ما 

) %26(وأن ما نسبته، نحو هذه العبارةكانت استجابتهم بالحياد ) %26(، وأن ما نسبته العبارة
   ).نلاحظ تساوي الحياد والسلبي اتجاه هذه العبارة(توجه سلبي نحو هذه العبارة لديهم 

أيضا يتضح من الجدول السابق أن معظم أفراد العينة لديهم توجهات ايجابية نحو عبارات 
المحور الثالث نمط الاتصال المدعم للتمكين في المؤسسة الموريتانية للنقل البحري ، حيث تبين 

من استجابات أفراد العينة بالإيجاب وهذه النسبة جيدة إلى حد ما وهذا ما )  %71(نسبته  أن ما



 

 

نمط الاتصال السائد في المؤسسة الموريتانية للنقل البحري يساعد (يؤكد صحة الفرض الثالث 
  ).على تمكين العاملين

  :اختبار الفرض الرابع -4- 4

للنقل البحري السائدة في المؤسسة الموريتانية أنظمة إدارة الموارد البشرية "ينص هذا الفرض
، ولغرض التحقق من هذا الفرض تم استخدام طريقة النسب لتحليل البيانات " تدعم أسلوب التمكين

  :المتعلقة بهذا المحور كما هي موضحة بالجدول التالي
البحريللنقل دعم تمكين العاملين في المؤسسة تأنظمة الموارد البشرية في ) 5-3(جدول   

 

 التكرار العبارات 

 

 النسب

 نعم لا محايد  نعم

 

 لا محايد

1  

تعقد دورات تأهيلية بصفة مستمرة للعاملين لرفع 
 مهاراتهم ومعارفهم في تحسين الأداء

17 3 7 0.63 0.11 0.26 

 توضع معايير دقيقة لقياس أداء العاملين 2

 
12 9 6 0.45 0.33 0.22 

تمنح حوافز مادية ومعنوية للعاملين المتميزين  3
 لتشجيعهم على تقديم مقترح لتحسين العمل

 
12 13 2 0.45 0.48 0.07 

4  

تعتمد الإدارة على العاملين من ذوي المهارات 
 الإدارية والفنية في انجاز أعمالها ونشاطاتها

24  3 0.89 - 0.11 

5  

في أداء عملهتعتمد الترقية أساسا على كفاءة العامل   
17 4 6 0.63 0.15 0.22 

 0.18 0.21 0.61 23 28 82 المجموع 



 

 

أن معظم أفراد العينة لديهم توجهات ايجابية نحو جميع محور  السابق يتضح من الجدول
وقد جاءت استجابات عبارات المحور بالترتيب  ،لتمكين العاملين  أنظمة الموارد البشرية المدعم

  :التالي 

من حيث درجة الموافقة ، حيث أظهرت  ىتأتي في المرتبة الأول) 4(للعبارة رقم بالنسبة 
نحو هذه  يايجاب همن أفراد عينة الدراسة لديهم توج) 89%(استجابات أفراد العينة أن ما نسبته  

  ).نلاحظ غياب الحياد فيها (سلبي نحوها هلديهم توج) 11%( العبارة ، وان ما نسبته 

حيث أظهرت  ،تأتي في المرتبة الثانية من حيث درجة الموافقة) 5(رقم بالنسبة للعبارة  
إيجابي نحو هذه  همن أفراد عينة الدراسة لديهم توج)63%(استجابات أفراد العينة أن ما نسبته 

) 22%(وأن ما نسبته نحو هذه العبارة، كانت استجابتهم بالحياد ) 15%(العبارة ، وأن ما نسبته 
  .نحوهالديهم توجه سلبي 

حيث أظهرت ،فقةاتأتي في المرتبة الثالثة من حيث درجة المو) 1(بالنسبة للعبارة رقم  
من أفراد عينة الدراسة لديهم توجه ايجابي نحو هذه ) 63%(استجابات أفراد العينة أن ما نسبته

 )26%(وأن ما نسبته  ،نحو هذه العبارةكانت استجابتهم بالحياد ) 11%(وأن ما نسبته  ،العبارة 
  .لديهم توجه سلبي نحو هذه العبارة

حيث أظهرت ،تأتي في المرتبة الرابعة من حيث درجة الموافقة ) 3( بالنسبة للعبارة رقم 
من أفراد عينة الدراسة لديهم توجه ايجابي نحو هذه ) 45%(استجابات أفراد العينة أن ما نسبته 

لديهم ) %7(وأن ما نسبته ، نحو هذه العبارةكانت استجابتهم بالحياد ) %48(العبارة وأن ما نسبته
  . توجه سلبي نحوها 

حيث أظهرت ،تأتي في المرتبة الخامسة من حيث درجة الموافقة ) 2(بالنسبة للعبارة رقم 
من أفراد عينة الدراسة لديهم توجه إيجابي نحو هذه   (45%)نسبتهاستجابات أفراد العينة أن ما 

) %22(وأن ما نسبته، نحو هذه العبارةكانت استجابتهم بالحياد ) 33%(، وأن ما نسبته رةالعبا
   .توجه سلبي نحو هذه العبارةلديهم 

أيضا يتضح من الجدول السابق أن معظم أفراد العينة لديهم توجهات ايجابية نحو عبارات 
المؤسسة الموريتانية للنقل البحري، في ) أنظمة الموارد البشرية المعززة للتمكين(المحور الرابع 

من استجابات أفراد العينة لديهم اتجاهات ايجابية إلا أن هذه ) %61(حيث تبين أن ما نسبته 



 

 

النسبة تقع في المتوسط وتحتاج إلى مزيد من التحسينات ، وهذا ما يؤكد صحة الفرض الرابع 
يتانية للنقل البحري يساعد على تمكين أنظمة الموارد البشرية السائدة في المؤسسة المور(والقائل

  ). العاملين 

  :خلاصة

التعريف بالمؤسسة الموريتانية للنقل البحري ونشاطاتها وهيكلها التنظيمي  تناول هذا الفصل
الدراسة الميدانية وكان الهدف من هذه الدراسة التعرف على مدى توافر مقومات  كما تناولت 

، ولقياس هذه المقومات تم تصميم قائمة استبيان للنقل البحري التمكين في المؤسسة الموريتانية 
لهذا الغرض تم توزيعها على العاملين في هذه المؤسسة وقد استخدم الباحث طريقة النسب في 

  :تحليل هذه البيانات ومن خلالها تم التوصل إلى النتائج الآتية 

نمط القيادة المدعم للتمكين بنسبة  تبين أن هناك اتجاهات ايجابية لدى أفراد العينة في محور  -
)%58(. 

الهيكل التنظيمي السائد في تبين أن هناك اتجاهات ايجابية لدى أفراد العينة في محور  -
 .)%60(المؤسسة الموريتانية للنقل البحري بنسبة 

نمط الاتصال السائد في المؤسسة  تبين أن هناك اتجاهات ايجابية لدى أفراد العينة في محور -
 .)%71( بنسبة الموريتانية للنقل البحري

أنظمة إدارة الموارد البشرية  تبين أن هناك اتجاهات ايجابية لدى أفراد العينة في محور -
 .)%61(السائدة في المؤسسة الموريتانية للنقل البحري بنسبة 

  .متوسطة شيئا ما وتحتاج إلى مزيد من التحسينات   نلاحظ أن هذه النسب
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  :النتائج التي توصلت إليها الدراسة:أولا

  :أهداف البحث وما تم مناوله في إطاره النظري والميداني يمكن تلخيص النتائج كما يلي في ضوء 

ه الدراسة من أربع فرضيات تعكس المقومات الرئيسية للتمكين السائد في بيئة المؤسسة ذهانطلقت 
لجمع البيانات طريقة النسب في عملية  الاستبيانللنقل البحري وقد أستخدم الباحث قائمة  الموريتانية

  :التحليل وقم تم التوصل إلى النتائج التالية

للتمكين السائد في  المدعمالنمط القيادي  اتجاهالعينة  أفرادلدى  ايجابية اتجاهاتـ تبين أن هناك 
وهذه النسبة قريبة من المتوسط ، لا تزال دون ) 58%(للنقل البحري بنسبة   الموريتانيةالمؤسسة 

  .المستوى المطلوب وتحتاج إلى المزيد من التحسينات 

إيجابية لدى أفراد العينة لدى الهيكل التنظيمي السائد في المؤسسة الموريتانية  اتجاهاتـ تبين أن هناك 
) % 60 (يز المشاركة المدعمة للتمكين وذلك بنسبة للنقل البحري من حيث مدى مساهمتها في تعز

  .تحتاج إلى المزيد من التحسينات و وهي نسبة دون المستوى المطلوب

 مؤسسةالإدارية السائدة في ال الاتصالات اتجاهإيجابية لدى أفراد العينة  اتجاهاتـ تبين أن هناك 
سينات بالتركيز على العبارات التي لا وهي تحتاج إلى التح) 71%(الموريتانية للنقل البحري بنسبة 

  .تزال متواضعة

أنظمة الموارد البشرية السائدة في المؤسسة  اتجاهإيجابية لدى أفراد العينة  اتجاهاتـ تبين أن هناك 
وهي ) 61%(الموريتانية للنقل البحري من حيث مدى تعزيزها لتمكين العاملين وذالك بنسبة متوسطة

  .لوب وتحتاج إلى المزيد من التحسيناتمازالت دون المستوى المط

لعاملين في بيئة المؤسسة الموريتانية للنقل البحري تقع في اأن مقومات تمكين : وإجمالا يمكن القول 
  .تحتاج إلى المزيد من التحسينات  ةالمتوسط وهي ما تزال متواضع

  :لمقترحاتا: اثاني

دور كبير للعاملين للمشاركة في  له ـ إعطاء قيادة العمليات في المؤسسة الموريتانية للنقل البحري 1
صنع القرارات الإستراتيجية ومنحهم السلطات الكافية لحرية التصرف التي تمكنهم من مواجهة 
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ومقترحات  ةلعاملين لتقديم الأفكار الإبتكاريل، وإتاحة الفرص المشكلات دون الرجوع إلى الإدارة
  .والمناقشات بين العاملين للحصول على التعلم التنظيمي في مواقع العمل رالتحسين وتشجيع الحوا

ـ إعادة النظر في الهيكل التنظيمي السائد في المؤسسة الموريتانية ليكون من أهم معاملة بناء  2
  :الفريق ليمكن العاملين من 

المتعلقة بمهامهم ويحقق التفاوت والعمل الجماعي في مناقشة المشاركة في تحديد الأهداف أو المهام 
  .الأخطاء والمشكلات المتعلقة بالعمل وتحديد الأسباب التي تقف وراء هذه المشكلات

الإدارية واستخدام  الاتصالاتالإدارية يقوم على تعدد وتنوع قنوات  الاتصالاتـ تحسين نظام  3
  .علومات على العاملينكأسلوب لتحويل وتوزيع الم الاجتماعات

أكثر لتحديد معايير دقيقة لقياس  اهتمامـ إعادة النظر في أنظمة إدارة الموارد البشرية بحيث يعطي  4
أداء العاملين وربط الحوافز المادية للعاملين المتميزين بتشجيعهم على تقديم المقترحات لتحسين العمل 

لعاملين وإكسابهم المعارف التي تمكن من أداء وعقد دورات تدريبية بصفة مستمرة لرفع مهارات ا
  .أعمالهم الحالية ومواكبة التغيرات المستقبلية

  :آفاق الدراسة:ثالثا

 .إستراتيجية التمكين كإطار منهجي متكامل لبناء ثقافة الجودة الشاملة  -
 .التحول من أنظمة الموارد البشرية المدعمة لإستراتيجية التمكين -
 .فعالية اتخاذ القرارات الإستراتيجية للمؤسسةأهمية التمكين في  -
   .    المناخ التنظيمي المدعم للتمكين -

ومهما بذل ابن آدم من جهد فالنقص يظل جدیدة  وبهذا يكتمل معالم هذا العمل راجيا أن تكون له إضافة
  .نسأله التوفيق وحسن السداد في العملمرافقا له فالكمال الله وحده تعالى  
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  : قائمة الاستبیان التي تم توزیعھا على عمال المؤسسة الموریتانیة للنقل البحري محل الدراسة

  

  

أھمیة تمكین العاملین في تدعیم أداء (یشرف الباحث بان یضع بین أیدیكم استبانھ بعنوان 
لاستكمال متطلبات الحصول على شھادة الماجستیر )دراسة مسحیة على العاملین :المؤسسة 

  .إدارة الأعمال ، لذا نرجو منكم التكرم بالإجابة على الاسئلة الموجودة في ھذا الاستبیانفي 

  شاكرا لكم صادق تعاونكم وحسن اھتمامكم                                           

  سید محمد ولد حمن : الباحث                                          

  :البیانات الشخصیة : أولا

  

                                 

                                            

 أنثى            ذكر   :             الجنس - 1

:العمر - 2  

:الحالة الاجتماعیة - 3  

 أعزب               متزوج                 مطلق                     أرمل

:المستوى الدراسي - 4  

  أساسي                    ثانوي                   جامعي               أعلى من الجامعي

              

: الأقدمیة في العمل - 5  

  أقل من خمس سنوات                              أقل من سنتین                       

  

  أكثر من عشر سنوات                                            أقل من عشر سنوات              



 :البیانات الموضوعیة:ثانیا  

  
  العبارات

  معاییر التفضیل 

  لا  محاید  نعم 

تثق الإدارة بالعاملین كونھم قادرین على تحمل المسؤولیة والرقابة  1
  الذاتیة 

      

تمنح السلطات الكافیة للعاملین لحریة التصرف لمواجھة المشكلات   2
  دون الرجوع إلى القیادة العلیا 

      

تشجع الإدارة العاملین مادیا ومعنویا على تنمیة المھارات واكتساب  3
  المعارف بشكل مستمر 

      

تشجع الإدارة الحوار والمناقشات بین العاملین وتمنح لھم فرص  4
  المشاركة في الرأي  

      

ھناك اتجاه لدى القیادة لإشراك العامل في صنع القرارات  5
  الإستراتیجیة 

      

تشجع الإدارة العاملین على تقدیم الأفكار الابتكاریة ومقترحات  6
  التحسین 

      

تعمل الإدارة عاى إزالة المعوقات وتوفیر التسھیلات اللازمة لأداء  7
  العمل  

      

تحرص المؤسسة على إقامة حلقات نقاش بین العاملین یسمح لھم  8
  بالمشاركة في تحدید أسباب المشكلات وتقدیم مقترحات الحل 

      

        یشارك العاملون رؤسائھم في تحدید وتنفیذ الأعمال المتعلقة بھم  9
        یناقش العاملون الأخطاء والمشكلات بشكل تعاوني وجماعي  10
        یتبادل العاملون مع بعضھم المعلومات والخبرات في مواقع العمل   11
        یوجد تنسیق وتعاون بین جمیع الإدارات والأقسام في المؤسسة  12
        یوجد تدفق للاتصالات بحریة داخل المؤسسة  13
        توفر وسائل وقنوات اتصال متنوعة ومتعددة لعملیة الاتصال  14
        یتم تزوید العاملین بالمعلومات اللازمة لمواجھة المشكلات  15
تزوید العاملین بالمعلومات المتعلقة بحاجات ورغبات العمیل  16

  یساعد على رفع مستوى الخدمة المقدمة للجمھور 
      

تستخدم الاجتماعات وسیلة لتحویل المعلومات وتوزیعھا على  17
  العاملین 

      

تعقد دورات تأھیلیة بصفة مستمرة للعاملین لرفع مھاراتھم  18
  ومعارفھم في تحسین الأداء 

      

تعتمد الترقیة على العاملین من ذوي المھارات الإداریة وافنیة في  19
  انجاز أعمالھا ونشاطاتھا 

      



        عتمد الترقیة أساسا على كفاءة العامل في أداء عملھ ت 20
تمنح حوافز مادیة ومعنویة للعاملین المتمیزین لتشجیعھم على تقدیم  21

  مقترح لتحسین العمل 
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