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 الإىداء
 إلى صاحب السنًة العطرة

 إلى من علمني أن الدنيا كفاح......وسلاحها العلم والدعرفة  
 لى الذي لم يبخل علي بأي شيء....إلى من سعى من أجل راحتي ونجاحي.إ     

 إلى أعظم وأعز رجل في الكون أبي العزيز، أنا ىنا بفضل التضحيات الطويلة           
 شكرا لك على القيم النبيلة والدعم الدستمر الذي يأتي منك أطال الله في عمرك.               

 من ساندتني في صلاتها ودعائها.....إلى من سهرت الليالي تننً دربي إلى                     
 إلى أجمل ابتسامة في حياتي، إلى أروع امرأة في الوجود أمي الغالية،                           

 الله وأطال عمرك لي دائما وأبدا. أدامك
 اخوتي مهدي وعادل،إلى الذين ظفرت بهم ىدية من الأقدار إخوة فعرفوا معنى الإخوة 

 شكرا لكم على دعمكم الدتواصل، أدامكم الله سندا لي. 
 إلى روح جدتي العزيزة الغالية، الحانية الحنون....

 إلى روح ابنة خالتي "عواطف" الزكية الطاىرة.... 
 رحمكما الله وسكنكما فسيح جنانو،

 أحدعسى أن تكونوا في جنة الخلد عند من لا يظلم عنده             
 وأثني ثناء حسنا إلى .....

 زوج خالتي العزيز "أبي الثاني" صاحب القلب الكبنً، على الذي لم يبخل علي طيلة حياتو، 
 الذي جعلني أبنتو الددللة، إلى من سيظل قلبي يكن لو كل الحب والاحترام، أدامك الله.              
 الأوقات وكانت ملجأ للسرور والبهجة والسعادة والدفيء، إلى خالتي الجميلة التي دعمتني في كل             

 التي منها أستلهم قوتي شكرا لك.                               
 وبك أفخر دائما حفظك الله ورزقك من الخنً أفضلو............                 

 نار دربكما.إلى جميع أبناء وبنات خالاتي دون استثناء حماكم الله وأ             
 إلى عزيزتي ورفيقتي وجميلتي، زوجة أخي لم يرزقني الله بأخت فعوضني الله بك،                     

 جعل الله أيامك سعادة ورزقك الله بكل ما يتمناه قلبك، حفظك الله.
 أقدم إىداء خاص إلى براعم العائلة، صارم، آلاء، جلال الدين.

 إلى جميع أساتذتي وإلى العاملنٌ بمكتبة الكلية وإلى كل من دعى لي بالتوفيق على بلوغ ىدفي
 أىديكم ىذا العمل الدتواضع مع جزيل شكري وتقديري.

 صحراوي جيهان



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الاىداء
 

 الحمد لله وكفى والصلاة على الحبيب الدصطفى وأىلو ومن وفى أما بعد:
 الحمد لله الذي وفقنا لتثمنٌ ىذه الخطوة في مسنًتنا       

 .الدراسية بمذكرتنا ىذه ثمرة الجهد والنجاح                
 الحكيم وقضى ربّك أن لا تعبدوا الاّ إياه وبالوالدين إحسانا أىدي ثمرة جهدي الى من قال فيهما العزيز   

 "أبي وأمي" ثم "أبي وأمي" ثم" " أبي وأميالوالدين الكريمنٌالى من أسعى لرضاىم بعد رضا الله ،الى 
  حفظهما الله ورعاىم وأطال عمرهما. أمي فتيحةو أبي يونس

 الى والداي.....أدامهم الله تاج فوق رأسي  
 والداي اللذين مهما قلت ووصفت مدى حبي لذم ومدى دعمهم لي لا أوفيهم حقهم،

 هما تعبا لأجلي وفرا لي بكل ما ؤوتيا من جهد؛ كل ما يساعدني            
 لإنهاء مشواري الدراسي ووصولي الى كوني أنا اليوم،                  

 بارك الله لي فيهما وأدامهما قرة عيني،                         
 ق.وأدام لي دعائهما بالتوفي                                

 لكل العائلة الكريمة؛ الى اللذين ىم من دمي اخوتي الأعزاء وسندي في ىذه الحياة،   
صليحة وزوجها مراد رحمو الله ورزقو  حياتهم. كانوا لي خنً عون بعد الله تعالى ووالداي، بارك الله فيهم وأسعدىم في     

وسام ، جلال وزوجتو حياة، بشنً، أحلام وزوجها الفردوس الأعلى، رضا وزجتو منى، فيصل وزوجتو العزيزة على قلبي 
 اسماعيل، حياة وزوجها طارق.

الى جميع أبناء وبنات إخوتي دون استثناء نعيمة، سيف الدين، عبد الحي، عبد السلام، رحمة، عبد الرحيم، رسيل، أنس، 
 أريج، أيوب، عبد القادر، قصي، محمد، عبد الجبار، أسيل، ألاء، غيث، تقوى.

 الى كل من شاركني ىذا الدشوار وكل من ساعدني حتى لو بالكلمة الطيبة،       
 الى كل من أحبهم قلبي ونسيهم قلمي.                      

 الى رفيقات دربي وملجئي في الأيام الصعبة قبل الذنية منها؛                          
 الى أرق وأطيب القلوب صديقاتي وأخواتي ياسمنٌ،                              

 كوثر، أسماء وفقكم الله وحفظكم لي يا رب.                                            
 الى جميع أفراد قسم علم الاجتماع وجميع طلبة                   

 لدة.قا 1945ماي  08جامعة  2023دفعة                                    

 بن رجم نورة                                
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 مقدمة:

فرضتيا العكلمة كالتقدـ التكنكلكجي  تحديات كثيرةتكاجو العديد مف مؤسسات العمل المختمفة في الألفية الثالثة 
نتج عنو ارتفاع كتيرة التغيير كزيادة الضغكط عمى تمؾ المؤسسات  الأمر الذؼالمتسارع في مختمف المجالات، 

لمكاكبة ىذه التغييرات المتسارعة كارتفاع مستكػ التنافسية بينيا، كالسعي نحك تحقيق الميزة التنافسية التي تضمف 
 ستمرارية في عصر التغيير كالتطكير المستمر.ليا البقاء كالا

الانساف، فقد أصبحت المكارد البشرية الحاممة لمختمف المعارؼ كالكفاءات  كجكد دكف بما أنو لا ثركة كلا قكة 
حيث أصبح العنصر البشرؼ في المنافسة، أكثر مف أؼ كقت مضى أساس التميز كالتفكؽ مقارنة بالمؤسسات 

ية كبيرة؛ نظرا لدكره الميـ داخل المؤسسة التي بدكرىا أصبحت تكلي اىتماما أكثر لو خاصة العقكد الأخيرة ذك أىم
مف الجانب العقمي كقدرتو الذىنية كامكانياتو في التفكير، الابداع، المبادرة كالمشاركة، كأيضا تمكيف العامميف الذؼ 

 لتنظيمي لديو.ا كالالتزاـ الانتماءرفع مستكػ ييتـ بتنمية كتطكير إمكانات العنصر البشرؼ كتحسيف مستكػ أدائو، ك 
قيا العديد مف المؤسسات كذلؾ بغية تحقيق التميز المؤسسي، فالتمكيف ىك منح حرية أكثر فيك استراتيجية تطبّ 

لمعامميف في التصرؼ بالإضافة الى تحقيق المشاركة في اتخاذ القرارات التي تسعى الى أف تككف مميزة كتحقق 
 ، كبالتالي فتمكيف العامميف داخل أؼ مؤسسة يؤدؼ بدكره الى تحقيق تميز مؤسسي.مكانة لممؤسسة

التنظيـ  الاجتماعأىميا: التخصص في عمـ  أسباب ودوافعكقع الاختيار عمى مكضكع الدراسة انطلاقا مف عدة 
كالعمل، أيضا باعتبار تمكيف العامميف كعلاقتو بالتميز المؤسسي مكضكع حيكؼ يساعد المؤسسات في تعزيز 
مكانتيا كتحقيق أىدافيا كىذا ىك ىدؼ جميع المؤسسات في الكقت الراىف، كذلؾ إثراء الرصيد المعرفي بخصكص 

 مكضكع التمكيف كالتميز المؤسسي.

مف الناحية العممية في ككف ىذه الدراسة مف المحاكلات الميدانية الميمة  الموضوع أىميةمف جانب آخر، تبرز 
في بنؾ الفلاحة التنمية الريفية "بدر" ككالة قالمة، التي استيدفت الربط بيف تمكيف العامميف كالتميز المؤسسي؛ كذلؾ 

ميز بالاعتماد عمى العنصر ككنيا تتناكؿ مكضكع حساس داخل المؤسسات بدءا مف )التمكيف( كصكلا الى الت
البشرؼ الذؼ يعتبر أىـ ركيزة، تعتبر ىذه الدراسة أيضا مرجعا ميما لمباحثيف في ىذا المجاؿ. فالتميز المؤسسي 
أحد الأىداؼ الاستراتيجية التي تسيـ في زيادة جكدة العمل كالمخرجات التي تسعى المؤسسات الى تحقيقيا في ظل 

مية المتغيرات المدركسة أؼ تمكيف العامميف كالتميز المؤسسي لأنيما مف المكاضيع التنمية المستدامة، كذلؾ أى
اليامة في مجاؿ ادارة الأعماؿ، اخيرا استمرارية البحث العممي في مجاؿ اثراء الفكر الادارؼ مف خلاؿ التعرؼ 

 عمى كاقع مستكػ تمكيف العامميف كتأثيره في تميز المؤسسات.
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مف الناحية العممية في أنو مف خلاؿ ىاتو الدراسة يستطيع بنؾ الفلاحة كالتنمية  عأىمية الموضو كذلؾ تبرز 
الريفية "بدر" ككالة قالمة؛ معرفة نسبة فاعمية التمكيف الادارؼ في تحقيق التميز المؤسسي مف كجية نظر العامميف 

اؿ كذلؾ لمكصكؿ الى مستكػ فعّ  دارؼ عممية مف أىمية تطبيق طرؽ تمكيف إفي ىاتو المؤسسة. أيضا تنبع الأىمية ال
أنظار المسؤكليف  لفتعالي مف التميز المؤسسي كالتنافسية عمى مستكػ العالـ، كذلؾ تعمل ىاتو الدراسة عمى 

 بأىمية ممارسة التمكيف بأبعاده المختمفة لتحقيق تميز عالي في جميع المؤسسات.

ؼ كالعامميف في تحقيق تميز مؤسسي جيد، إضافة الكشف عف تأثير التمكيف الادار تيدؼ الدراسة الحالية إلى 
قد ىدفت الى إمكانية الكصكؿ لبعض التكصيات حكؿ المكضكع كالتي يمكف الاستفادة منيا في دراسات أخرػ، ف

لى الكشف عف فاعمية التمكيف الإدارؼ في تحقيق التميز المؤسسي في بنؾ الفلاحة ىذه الدراسة في مضمكنيا إ
كالتنمية الريفية "بدر" ككالة قالمة، أيضا تسميط الضكء عمى كيفية تطبيق المؤسسة لمتمكيف الادارؼ، معرفة كيفية 

                                                                                                                             يات عممية كعممية ببنؾ "بدر".                                                                                                 تأثير تمكيف العامميف إداريا في تحقيق جكدة المؤسسة، كأخيرا تيدؼ الى تقديـ تكص

تحقيق التميز المؤسسي، حيث تضمنت أربعة كفاعمية فاعمية التمكيف الادارؼ  مكضكعدراستنا الحالية  تناكلت
 فصكؿ جاءت عمى النحك التالي: 

الية الدراسة، المفاىيـ الأساسية المعنكف بالإطار التصكرؼ كالمنيجي لمدراسة كالذؼ تضمف إشك الفصل الأول
الدراسات السابقة المختارة حكؿ المكضكع كالمكظفة بيدؼ الاستفادة ضمف يت الفصل الثانيكمنيجية الدراسة، أما 

 لتمكيف الادارؼ كالتميز المؤسسي.المقاربات النظرية المفسرة لكل مف اك  منيا في إثراء الدراسة الحالية

مف  فقد جاء معنكنا بأىمية تطبيقات كمستكيات التمكيف الادارؼ متضمنا لكل ما تـ جمعو الفصل الثالثأما 
تمييدات نظرية لمتميز المؤسسي مكضحا ماىيتو  الفصل الرابعلادارؼ؛ في حيف تضمف تراث نظرؼ حكؿ التمكيف ا

 بينو كبيف التمكيف الادارؼ. الارتباطكنقاط 

كالأخير للإطار الميداني لمدراسة كتحميل كتفريغ كمناقشة النتائج  الفصل الخامسفي حيف تـ تخصيص 
 المتكصل الييا.

يعتبر كل مف التمكيف الإدارؼ كالتميز المؤسسي مف مكاضيع الساعة كالأكثر جذبا لمباحثيف، نظرا لحداثتيا 
كاتساعيا كتضمنيا لأبعاد كجكانب أخرػ متعددة يمكف تناكليا في دراسات أخرػ.
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 شكاليةلإأولا: ا

يشيد عصرنا الحالي الزيادة في حجـ المؤسسات كتعقيداتيا مف جية، كمف جية ثانية زيادة الفعالية كالكفاءة 
كالعقلانية، لذلؾ فقد أسيـ تطكر كسائل المعرفة كالتكنكلكجيا في بركز أشكاؿ حديثة مف المؤسسات في شكل 

جديدة عممت عمى دفع حركية التنمية كالتحديث، بيدؼ تحقيق الانسجاـ كالاتساؽ مع المتطمبات العصرية تنظيمات 
الحديثة، مما انعكس ذلؾ عمى تطكر التنظيمات الصناعية كالتجارية كالعممية في كافة مجالات الحياة البشرية. 

التغيرات التكنكلكجية كنتائجيا عمى البناءات فالمؤسسات ذات الطابع التنظيمي القديـ أصبحت لا تتكاءـ مع طبيعة 
مؤسسات ذات طابع تنظيمي حديث قائمة عمى تقسيـ العمل كزيادة  انتشارحتمية  الاجتماعية، كىذا ما يُفسّر

 التخصص كالدقة في الأداء كالتكجيو كالتنسيق.

ماليا ككظائفيا، مما " كذلؾ شيد محيط المؤسسة في الفترات الأخيرة تحكلات عميقة مست جميع مناحي أع
يفرض عمييا التفاعل بأعمى قدر ممكف مف المركنة بتكييف ممارساتيا مع متطمبات عصر الثكرة المعرفية كالعكلمة، 
كبما أنو لا ثركة كلا قكة بدكف الانساف؛ فقد أصبحت المكارد البشرية الحاممة لمختمف المعارؼ كالكفاءات أكثر مف 

فكؽ مقارنة بالمؤسسات المنافسة، ىذا التميز الذؼ يعتبر حالة مف الإبداع الادارؼ؛ أؼ كقت مضى أساس التميز كالت
سيضع الأكلكيات كتكزيع المكارد كالتخطيط الكاقعي لتحسيف الأداء كفق رؤية مكحدة تعزز المشاركة في تحقيق 

جكدة كالإتقاف، كلتحقيق الأىداؼ مف خلاؿ عكامل تنظيمية مرنة تجعل مف المؤسسة بمنتجاتيا كخدماتيا معيارا لم
ذلؾ برزت استراتيجية التمكيف كمدخل لمتطكير ك التحسيف المستمر بخمق الثقة المتبادلة بيف الإدارة كالعامميف 

القرار كمنحيـ فرصة التصرؼ الآني إزاء المكاقف التي يكاجيكنيا  اتخاذكتحفيزىـ كتشجيعيـ عمى المشاركة في 
 . (1)لتفجير الطاقات الكامنة فييـ"

"فالتأكيد عمى العنصر البشرؼ يعتبر مف أكثر المكضكعات اىتماما عمى مستكػ أؼ تنظيـ حيث يتكقف عميو 
النجاح الإدارؼ لممنظمة، كىذا بكفاءتو كمدػ اخلاصو كفعاليتو داخميا، كالذؼ مف خلالو يمكنيا مف تحقيق أىدافيا 

لبقاء، حيث ظيرت العديد مف المفاىيـ الإدارية الحديثة كا الاستمراريةالتي كجدت مف أجميا كنجاحيا الذؼ يمنحيا 
. فنجاح أك فشل المنظمات المعاصرة يرتكز عمى مدػ (2)التي اىتمت بالجانب الإنساني، مف أىميا تمكيف العامميف"

                                                           
، 2021، الجزائر،02، العدد21، المجمد مجمة العموم الانسانيةسعكد أماؿ، فريحة أحمد، المقاربات النظرية لمفيكـ التمكيف،   (1)

 .391ص
، والادارية مجمة الدراسات المالية، المحاسبيةبكسنة نسريف، بكشريبة محمد، أثر استراتيجية التمكيف في تحقيق التميز المؤسسي،   (2)

 .414، ص2020، جكاف 01العدد، 07المجمد
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ابق حيث يعتبر الثركة النادرة التي تتس ،تحكميا كاىتماميا كتأطيرىا الصحيح لأىـ مكرد تممكو كىك العنصر البشرؼ 
 ا كنكعا بالشكل الذؼ يزيد مف فعاليتيا.المنظمات لتكفيرىا كم  

لى ات المعاصرة كيعكد السبب في ذلؾ إالاىتماـ بالمكرد البشرؼ يعد أحد التكجيات التنظيمية الفاعمة في المنظم
ى تنمية زُ تمؾ المنظمات عمحيث تُركِّ  ،أىمية ىذا العنصر الذؼ يعد حجر الأساس في جميع منظمات الأعماؿ

كتدريب المكارد البشرية، كزيادة مياراتيا، كتفكيضيا الصلاحيات الكافية، كمشاركتيا في المعمكمات كفي عممية 
القرار، كتدعيـ الثقة بينيا كبيف إدارات منظماتيا كتبنّي قيادة جماعية كبرؤية مشتركة كذلؾ مف أجل تحقيق  اتخاذ

لى تحسيف جكدة الخدمات التي تعد فمسفة يؤدؼ بدكره إاعي، الذؼ الكفاءة كتحسيف مستكػ الأداء الفردؼ كالجم
 القرار. اتخاذادارية حديثة لتحقيق رضا العميل مف خلاؿ إشراؾ جميع العامميف في المنظمة في عممية 

" لقد أصبح التمكيف كسيمة جيدة لتحقيق التفكؽ كالنجاح لممنظمة، كما أنو الأسمكب الأفضل الذؼ يتماشى مع 
لعمـ كالمعرفة لككنو يعتمد عمى الرقابة الذاتية بالتعاكف مع القائد عمى أنو مكجو كمساعد كمدرب نحك تحقيق عيد ا

الأىداؼ المشتركة لمجميع، كبناءا عميو فإف نجاح جكدة الخدمات المقدمة لمعملاء يعتمد بشكل أساسي عمى كجكد 
شباع رغباتو مع التحسيف المستمر مما مكرد بشرؼ متدرب كممكف بجميع الصلاحيات لتمبية احتياجات  العميل كا 

يؤدؼ الى خمق بيئة تنظيمية ملائمة تحفز الأفراد العامميف عمى المزيد مف العطاء لتحقيق جكدة خدماتيا كتضعيا 
 .(1)كيدؼ أساسي لتحقيق رضا الزبكف"

ز في ظل حدة التمي  لى تحقيق كاديمييف، كالمؤسسات التي تسعى إكبيرا مف طرؼ الأ اىتماماتمكيف العامميف  لقي
المنافسة، كالأكضاع السائدة في الأسكاؽ حيث أف التمكيف ىك منح حرية أكثر لمعامميف في التصرؼ بالإضافة الى 

لى أف تككف مميزة كتحقق مكانة لممؤسسة، كأيضا منح صلاحيات كة في اتخاذ القرارات التي تسعى إتحقيق المشار 
عندىـ كالسعي الى تحقيق الأىداؼ المرجكة كالمكضكعة لغاية بمكغ مكانة عالية أكثر مف أجل تقديـ أفضل ما 

التميز المؤسسي  ، فاليدؼ المشترؾ لمتنظيمات الحديثة اليكـ يتمثل في تجسيد معايير(2) كتحقيق التميز المؤسسي
ة المخرجات مف خلاؿ تطبيق جممة مف الآليات الاستراتيجية كالعمل عمى تحسيف نكعي" عمى أرض الكاقع،

كسب  ،كمف جية أخرػ  .كالخدمات الادارية المطركحة بما يضمف الكلاء الكظيفي كاستقرار علاقات العماؿ مف جية
رضا العماؿ كاشباع حاجاتيـ، فيذا التميز يعتبر حالة مف الابداع الادارؼ، فمكي تستطيع ىاتو المؤسسات أف 

ميز بخدماتيا لضماف رضا عملائيا الداخمييف كالخارجييف عمى حد تتنافس بكفاءة في أسكاقيا فإنيا تحتاج الى أف تت
                                                           

المجمة الجزائرية لاقتصاد حاجي كريمة، دكر تمكيف العامميف في تحسيف جكدة الخدمة، دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر، بشار،   (1)
 .517، ص2021، 01، العدد15، المجمد الادارة

 .05، ص2012الكتب، مصر، ، عالـ ادارة التميز بين النظرية والتطبيق المميجي،رضا ابراىيـ   (2)
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، كمف بيف ىاتو المؤسسات البنكؾ؛ حيث يعتبر القطاع البنكي محكر كعصب الحياة الاقتصادية (1)سكاء"
 في الدكؿ النامية أك المتقدمة كذلؾ تبعا لتأثيره الإيجابي عمى التنمية الاقتصادية، " فجميع ءااسك  كالاجتماعية

في مستكػ جكدة الخدمة المقدمة، كذلؾ أدػ  الاختلاؼالبنكؾ تقريبا تقكـ بتقديـ نفس نكع الخدمات فيما يظير 
بالضركرة الى خمق منافسة حادة بيف ىاتو البنكؾ، كالأمر الذؼ أدػ بإدارتيا لمبحث عف التميز كذلؾ عف طريق 

 .(2)التكجو نحك تقديـ خدمات ذات جكدة عالية"

المعرفة المكجكدة في البنكؾ تمثل ميزة تنافسية ليا، "كفي ظل محدكدية المكارد المادية كانخفاض كقد أصبحت 
الدعـ الخارجي، أصبحت البنكؾ تعتمد عمى مكاردىا الداخمية أك ما يعرؼ حاليا لمبنكؾ برأس الماؿ البشرؼ مف أجل 

مستكيات الإدارية مف جية كمف جية أخرػ، تدعيـ كتعزيز تميزىا بيدؼ تحقيق الارتقاء في مستكاىا الى أعمى ال
تنمية كتطكير العامميف فييا بما يحقق طمكحاتيا كاستراتيجياتيا، فالمكارد البشرية تعتبر العنصر الميـ لمكصكؿ الى 
تحقيق الميزة التنافسية كالغايات المرجكة كأىميتيا تكمف في دكرىا المؤثر في رفع كفاءة قدرة المؤسسة كفعاليتيا في 

. لذا فإنو يمكف تحديد مشكمة الدراسة (3)كمدػ قدرتيا عمى التميز كالمنافسة داخميا كخارجيا" ،داء مياميا كأنشطتياأ
 مف خلاؿ طرح الأسئمة التالية:

السؤاؿ الرئيسي: ما دكر التمكيف الإدارؼ في تحقيق التميز المؤسسي ببنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية "بدر" كلاية 
 قالمة؟

 الفرعية:  الأسئمة

 كيف تطبق المؤسسة التمكيف الإدارؼ؟ -
 كيف يؤثر تمكيف العامميف إداريا في تحقيق جكدة المؤسسة؟ -
 ما طبيعة الصعكبات كالمعيقات التي تعرقل تمكيف العامميف كتميز المؤسسة؟ -

 

 

                                                           
 .05، صنفسوالمرجع   (1)
المجمة رأس الماؿ البشرؼ كدكره في تحقيق التميز المؤسسي في البنكؾ العاممة في مدينة دكرا،  عمراف،سمير سميماف الجمل، ميساء   (2)

 .263، ص2021، جانفي 01، العدد04، المجمدالجزائرية للأبحاث والدراسات
 .263نفسو، ص  المرجع  (3)
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 فرضيات الدراسة: 

يُمثّلُ التمكيف الإدارؼ شرطا ميما في تحقيق جكدة الخدمة، كمنو التميز المؤسسي مف خلاؿ  الفرضية الرئيسية:
 القرار كالعمل الجماعي. اتخاذتفعيل عنصر المشاركة في 

 الفرضيات الفرعية: 

 يُطبّق التمكيف الإدارؼ في المؤسسة بتجسيد مبدأ المشاركة في اتخاذ القرار كالعمل الجماعي. -
 الإدارؼ بنمطيو في تحقيق جكدة كتميز الخدمات في المؤسسة بأساليب كطرؽ متنكعة. يساعد التمكيف -
تتأثر فاعمية التمكيف الإدارؼ في تحقيق التميز المؤسسي بعراقيل كصعكبات متنكعة كمتعددة )إدارية،  -

 مادية، معنكية(.
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 تحديد المفاىيمثانيا: 

إف تمكيف العامميف جاء مف أجل إيجاد قكة عمل تتحمى بالفاعمية كالأداء العالي، إف فحكػ ما يحدث مف تغييرات 
اؿ فكرؼ ترتكز كحركية الأحداث فييا كتصارعيا يتطمب النيكض بقدرات العنصر البشرؼ الذؼ يمثل رأسم بيئية،

عتباره أسمكب إدارؼ منظـ، كدكرؼ تقكـ إدارة الـ اليكـ لأجل تحقيق التميز المؤسسي باععميو المؤسسات في 
ف مف ك ف كالكتاب كالميتمك الباحث وؼ عمى ىذيف المفيكميف حيث تناكلالمؤسسات لمراجعتو باستمرار، كسنتعر 

 الأخرػ المتضمنة في عنكاف الدراسة كالفرضيات. لممفاىيـكما سنتعرض  .كجيات نظر متعددة

 المفاىيم الأساسية:  .1
  مفيوم الفاعمية: (أ 

 (2)فيي القكة الكامنة في الشيء. (1)ىك فاعل، تعرؼ الفاعمية مف الناحية المغكية بأنيا كصف كل ما

مف الناحية الاصطلاحية، تتبايف تعريفات الفاعمية باختلاؼ المعايير التي تقاس مف خلاليا، لذلؾ ىنالؾ حالة 
ذلؾ ىنالؾ سعي كاضح إلى كضع تعريفات مف عدـ الإجماع لممفكريف كالباحثيف حكؿ مفيكـ دقيق ليا، لكف رغـ 

 مقترحة لمفاعمية.

بانيا قدرة المنظمة عمى   Bluedornبلوردن ك  Amitai Etzioniحيث يعرفيا البعض مف بينيـ إتزيكني
 (3)تحقيق رسالتيا كالأىداؼ التي أنشئت مف أجميا

يعرفيا آخر بأنيا دقة كصحة المعمكمات المجيزة مف قبل النظاـ، كأثر النظاـ عمى أداء المستفيد كالمستخدـ  فيما
  (4)النيائي

                                                           
 .695، ص 2005، مكتبة الشركؽ الدكلية، مصر، 4، ط، معجم المغة العربية المعجم الوسيطيإبراىيـ مصطفى كآخركف  (1)
المجمة الأكاديمية العالمية رؤؼ إبراىيـ خالد العزؼ، محمد مصطفى قادر الجشعمي، مفيكـ الفاعمية في نطاؽ القانكف الدكلي،  (2)

 .05، ص 2020، 01، العدد02، كمية القانكف كالعمكـ السياسية، جامعة كرككؾ، المجمد لمدراسات القانونية
(3)

دعاء رضا رياض محمد، التأصيل النظرؼ لمفيكمي الكفاءة كالفاعمية كتحميل طبيعة العلاقة بينيما بحث في تطكر الفكر الإدارؼ،   
، 2014، مصر، 03، العدد 32ركز البحكث كالاستشارات كالتطكير، المجمد ، أكاديمية السادات لمعمكـ الإدارية، ممجمة العموم الإدارية

 .11ص 

(4)
نظم المعمومات الإدارية المستخدمة في الجامعات ودورىا في تحسين رامي ابراىيـ عبد الرحماف الشقراف، محمد عمي ذيب عاشكر،   

 .58، ص 2012، دار كنكز المعرفة لمنشر كالتكزيع، الأردف، الأداء المؤسسي
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كيف لممشكلات عمى تحريؾ مراكز القكة للإنتاج بكفاءة، كالت المنظمةىنالؾ أيضا مف يعتبر الفاعمية بأنيا قابمية 
 (1)البيئية كالداخمية

مية مرتبط بطبيعة العلاقات الناتجة بيف المدخلات كالمخرجات، كالتحكيل الناتج مف مدخل حيث أف مفيكـ الفاع
 (2)ر تساىـ في تحقيق أىداؼ المؤسسةإلى ناتج، أؼ إحداث حالة مف التغيي

 :الإداري  مفيوم التمكين (ب 
أف كممة مكّف كمشتقاتيا كردت بما يقرب مف عشريف آية، اثنتا عشرة منيا دار  التمكيف في القرآف الكريـ: 

مدلكليا حكؿ المعنى الذؼ نريده في بحثنا كىك أف الله سبحانو كتعالى جعل الممكّف ليـ خمفاء في الأرض، أؼ أئمة 
ف مف شأف ىذا الأمر ىك الناس كالكلاة عمييـ كبيـ تصمح البلاد كتخضع العباد، كتصمح في حاؿ تكلي المؤمنيف، إ

كبسط نفكذىـ عمى مف يقع تحت إمرتيـ أك إدارتيـ أك  ىالطكلأف يسمح لمممكف ليـ أؼ الناس أف تككف ليـ اليد 
إشرافيـ أك قيادتيـ فيستطيعكف مف خلاؿ ذلؾ المكضع فرض أنظمتيـ كسف قكانينيـ فسيسايرىـ في ذلؾ الآخركف 

ذِيفَ ٱكَنرُِيدُ أَف ن مفُ  عَمَى  ﴿كفي ىذا الشأف قاؿ تعالى(3) طكعا ككرىا يعممكف تحت دائرة تأثيرىـ، فِى  سْتُضْعِفُكاْ ٱ ل 
ُـ  لْأَرْضِ ٱ ْـ أَئِم ةً كَنَجْعمََيُ رِثِيفَ ٱكَنَجْعَمَيُ ْـ فِي الْأَرْضِ كَنرُِؼَ فِرعَْكْفَ كىَاَماَفَ كَجنُكُدَىمُاَ مِنْيـُ م ا كَانكُا ( 5) لْكََٰ فَ لَيُ كَنمُكَِّ

  6-5 القصص، آية                                                                                      .﴾(6) يحَْذَرُكفَ 

ىك مصدر لفعل )مكف( يقاؿ مكنو الله مف الشيء تمكينا ك)أمكنو( منو، كاستمكف الرجل مف  لغة: التمكين:
 الشيء تمكف منو، كفلاف لا)يمكنو( النيكض أؼ لا يقدر عميو.

 .(4)كالتمكيف أؼ الاستطاعة عمى فعل الشيء

                                                           
(1)

محمد محمد حسف آؿ ياسيف، تقييـ الفاعمية التنظيمية لمؤسسات التعميـ الجامعي دراسة تطبيقية عمى عينة مف كمية الإدارة كالاقتصاد   
 .55، ص 2012، جانفي 27، العدد مجمة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراساتفي الجامعات الرسمية العراقية، 

(2)
، دراسة ميدانية بالصندكؽ الكطني لمتأمينات تكنولوجيا المعمومات في تحقيق معايير التميز المؤسسي فاعميةعزكز سمية،   

 1945ماؼ  08جامعة مذكرة ماستر غير منشكرة، قسـ عمـ اجتماع، كمية العمكـ الإنسانية كالاجتماعية، الاجتماعية لمعماؿ الأجراء، 
 .08، ص 2021-2020قالمة، 

(3)
، دراسة تحميمية لعينة مف أثر استراتيجية التمكين في تنشيط رأس المال الفكري أ، د عباس حسيف جكاد، عبد السلاـ عمي حسيف،  

 .5، ص 2006بعض المصارؼ العراقية الخاصة، كمية الادارة كالاقتصاد، جامعة أىل البيت، جامعة الانبار، العراؽ،  يالعامميف ف

(4)
، مجمة الابراىيمي لمعموم الاجتماعية الانسانية ،كعزة عبد الرؤكؼ، التمكيف الادارؼ كعلاقتو بالإبداع التنظيميد، قريقة أسماء، د. ب  

 .36، ص 2019، برج بكعريريج، الجزائر، 05العدد 
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كما يظير في عدد مف القكاميس غالبا ما يتـ ربطو بمفيكـ التفكيض، حيث يككف  التمكين في المغة الانجميزية:
 ىك Empowerالتعريف المقابل لمكممة 

 (Empower to give some one official authority or the freedom to do something.)(1)
 

 التمكين اصطلاحا:

عمميـ، كأف التمكيف استراتيجية تيدؼ إلى تحرير  بشأفالمكظفيف القكة لاتخاذ القرارات  التمكيف ىك عممية إعطاء
الطاقات الكامنة لدػ الأفراد، كاشراكيـ في عمميات بناء المنظمة، باعتبار أف نجاح المنظمة يعتمد عمى تناغـ 

 .(2)حاجات المكظفيف مع رؤية المنظمة كأىدافيا بعيدة الأمد

يعني التمكيف منح المكظفيف القدرة كالاستقلالية في اتخاذ القرارات، كامكانية التصرؼ كشركاء في تعريف آخر: 
لا يعني تفكيض المكظفيف لصلاحيات اتخاذ القرار فقط، ى المستكيات الادارية الدنيا، ك في العمل، مع التركيز عم

 .(3) كانما كضع الأىداؼ كالسماح ليـ بالمشاركة

يمثل تمكيف العامميف تمؾ العممية التي يسمح مف خلاليا لمعامميف بالمشاركة في المعمكمات، كالتدريب كالتنمية 
نتائج الايجابية في العمل كتحقيق الأىداؼ الفردية الكالتخطيط، كالرقابة عمى مياـ كظائفيـ بغرض الكصكؿ إلى 

كيعد مدخل التمكيف أحد المداخل الحاكمة لتحسيف جكدة الخدمة، كتحقيق رضا الزبائف كزيادة الانتاجية، كالتنظيمية، 
 .(4)عمية التنظيميةالتنظيمي كالفا كالالتزاـكالرضا الكظيفي لدػ العامميف، 

                                                           
(1)

ـ الكتب الحديثة، ، اربد، عالالادارة بالثقة والتمكين، مدخل لتطوير المؤسساتة، عادؿ سالـ، عأندراكس، ترجمة رامي جماؿ كمعاي  
 .47، ص 2008

(2)
، دار استراتيجية التمكين التنظيمي لتعزيز فاعمية عمميات ادارة المعرفةد. حسيف مكسى قاسـ البنا، أ. د. نعمة عباس الخفاجي،   

 .35، ص 2014الاياـ لمنشر كالتكزيع، الاردف، 

(3)
، ص 2002ع نجد التجارية، الرياض، المممكة العربية السعكدية، ، مطاب، المدخل الابداعي لإدارة الأزمات والكوارثالشمرؼ فيد 

34. 

(4)
، 2015، كمية الرافديف الجامعة، قسـ ادارة اعماؿ، بغداد، دور التمكين الاداري في تعزيز الابتكار التنظيميحميد سالـ الكعبي،   

 .08ص 
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ثراء معمكماتيـ، كمعارفيـ، كمياراتيـ لصقل خبراتيـ كتنمية قدرا تيـ عمى أنو تكسيع صلاحيات العامميف كا 
المشاركة في اتخاذ القرارات كتنفيذىا في الظركؼ العادية كالطارئة بيدؼ رفع مستكػ أدائيـ في العمل كمكاجية 

 (1)مشكلاتال

 كالتمكيف في الفكر الادارؼ:

 يعرؼ كفق مف ينظر إليو عمى أنو نكع مف المنح أك العطاء مف جانب الادارة: -

القرارات كالمشاركة الفعمية مف جانب ىؤلاء العامميف في إدارة المنظمات أنو منح العامميف قكة التصرؼ كاتخاذ 
 (2)ةالتي يعممكف فييا كحل مشكلاتيا كالتفكير الابداعي كتحمل المسؤكلية كالرقاب

ثراء كمية المعمكمات التي تعطى ليـ،  التمكيف انو زيادة الاىتماـ بالعامميف مف خلاؿ تكسيع صلاحياتيـ كا 
بادرة كالمبادأة لاتخاذ قراراتيـ، كمكاجية مشكلاتيـ التي تعترض أدائيـ، كما يكضح بأنو التمكيف كتكسيع فرص الم

بيذا المعنى يترتب عميو تخفيف العبء عف القادة كالحد مف تدخلاتيـ في التفاصيل كاعفائيـ مف مياـ الرقابة، 
 (3)كضع الاستراتيجيات كرسـ السياساتكبالتالي تفرغيـ لمقضايا الكبيرة ك

 يعرؼ كفق مف ينظر إليو عمى أنو جانب سمككي: -

بأف التمكيف عممية تعزيز الشعكر بالكفاءة الذاتية بيف أعضاء  Conger and Kangugoيكضح كل مف 
التنظيـ مف خلاؿ تحديد الظركؼ التي تؤدؼ إلى الضعف كالعمل عمى إزالة العقبات الرسمية كغير الرسمية لتكفير 

 (4)بالمعمكمات الفعالة اللازمةظفيف كتزكيد المك 

أسمكب ييدؼ إلى تحسيف العمميات  (كقد حدد اليدؼ مف التمكيف ككيفية تطبيقو كأدكاتو، فعرؼ التمكيف بأنو:
التنظيمية بغية رفع الفاعمية كالانتاجية في كافة المستكيات، لأف منح المكظف مسؤكليات كاضحة كسمطات فعمية 

                                                           
(1)

، دراسة ميدانية عمى الكميات التقنية في التميز المؤسسيدور تمكين العاممين في تحقيق عبد المعطي محمكد البحيصي،   
 .13، ص 2014محافظات قطاع غزة، رسالة ماجيستير، كمية الاقتصاد كالعمكـ الادارية، جامعة الأزىر، 

(2)
، ص 2003، ، القاىرة، المنظمة العربية لمتنمية الادارية، مدخل لمتحسين والتطوير المستمرأفندؼ، عطية حسيف، تمكيف العامميف  

11. 

(3)
 .136، الاسكندرية، المكتب الجامعي الحديث، ص ادارة المعرفة وتطوير المنظماتيسي عامر، بالك  

(4)
أثر التمكين الاداري في بمورة السموك الابداعي لدى موظفي وزارة التعميم العالي في المممكة العربية الحربي، غنيـ عكاد،   

 .07، ص 2008شكرة، الكرؾ، جامعة مؤتو، ، رسالة ماجيستير غير منالسعودية
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في زيادة  التمكيف، فثقة الادارة كايمانيا بقدرات المكظف كالتعبير لو عف ىذه الثقة يساعديعد أداة ميمة مف أدكات 
 (1)فاعميتو في مجاؿ العمل

 يعرؼ كفق مف ينظر إليو بمنظكر بيئي: -

ـ كيفية انجاز أعماليـ بأنو العممية التي يزكد فييا الأفراد بالفرصة كالمصادر البيئية التي تمكنيـ مف في
 (2)كتطكيرىا

 يعرؼ كفق مف ينظر إليو مف زاكية اتخاذ القرار كالمشاركة فيو: -

 (3)عمى أدائيـ لمكظيفةأنو تشجيع لممرؤكسيف لينيمككا في العمل أكثر كيشارككا في اتحاذ قرارات كنشاطات تؤثر 

كيعرؼ بأنو تعزيز قدرات العامميف بحيث يتكفر لدييـ ممكة الاجتياد كاصدار الأحكاـ كالتقدير كحرية التصرؼ 
 .(4)في القضايا التي تكاجييـ خلاؿ ممارستيـ لمياميـ، ككذلؾ مساىمتيـ الكاممة في القرارات التي تتعمق بأعماليـ 

 يعرؼ كفق مف ينظر إليو عمى انو تأىيل كتدريب: -

يف لا يتـ إلا بتأىيل العامميف لتكلي صلاحيات كمسؤكليات أكبر، حيث عرؼ التمكيف بأنو: " تأىيل شخص التمك
 .(5)لكي يتكلى القياـ بمسؤكليات كسمطات أكثر مف خلاؿ التدريب كالثقة كالتشجيع"  ما

 ىناؾ تعريفات مختمفة تتفق مع تمؾ التعريفات في أكثر مف جانب: -

انو الاستغناء عف التنظيمات اليرمية في المنظمات الادارية مف خلاؿ اتاحة الفرصة لمعامميف في المستكيات 
 .(6)التنفيذية لحل المشاكل التي تكاجييـ في العمل عف طريق تفكيض الصلاحيات كمنح السمطات الكاسعة ليـ 

                                                           
(1)

، مجمة جامعة الممك عبد العزيزالمدىكف، مكسى تكفيق، نمكذج مقترح لتمكيف العامميف في المنشآت الخاصة كأداة الجكدة الشاممة،  
 .73، ص 1999(، جدة، جامعة الممؾ عبد العزيز، 2( ع )13الاقتصاد كالادارة، مج )

(2)
، المممكة العربية التمكين الاداري وعلاقتو بالآداء الوظيفي لدى معممي المدارس الحكومية في محافظة الوجواف، البمكؼ، محمد سميم  

 .10، ص 2008السعكدية، رسالة ماجيستير غير منشكرة، الكرؾ، جامعة مؤتو، 

(3
 

)
 .268ص  ،2000، دار غريب لمنشر كالتكزيع، ، ادارة الموارد البشرية، القاىرةعبد الكىاب سمير 

(4
 )  Potterfield, Thomas, The business of employee, empowerment, Westport,cn, Quorum Books,A 

1999, P 2 . 
(5)

، الاجتماع الاقميمي الثاني عشر لشبكة الادارة كتنمية المكارد تمكين العاممين كاستراتيجية لمتطوير الاداري العتيبي، سعد مرزكؽ،   
 .04، مسقط، ص 2004ديسمبر،  13-11في الفترة مف  البشرية المنعقد

(6
 )  Blanchard K, out with the old and in with the new , Incentive, 17, (40), 15-40,A : 1997,P 18 .  
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 Mechanisticكيرجع التبايف في تعريف التمكيف إلى نظرة المعرفيف لمصطمح التمكيف فأصحاب النظرة الآلية 
الذيف لايزالكف متأثريف بيرمية المنظمات يركنو تعبيرا عف إرادة كتكجو تصدر مف أعمى المستكيات الأدنى، بينما 

ى لتتجو يؤكدكف إمكانية تحققو في المستكيات الأدنأصحاب النظرة العضكية المتأثريف بصفكفية كشبكية المنظمات 
 .(1)بو إلى المستكيات الأعمى

 إجرائيا:

فالتمكيف الادارؼ ىك اتاحة الفرصة لمعامميف لإطلاؽ طاقاتيـ الابداعية كقدراتيـ في انجاز العمل، كاشراؾ إدارة 
 اليداؼ بفعالية.المؤسسة في صنع القرارات، كشعكرىـ بالاستقلالية كالحرية في تحقيق 

 مفيوم التميز المؤسسي: (ج 

 الشيءكثيرة منيا، ماز، أماز، إنماز، تمايز، تميز، فنقكؿ ماز  كردت في المعجـ الكسيط كممة التميز كمشتقاتيا
أؼ بدا فضمو عف مثمو كتمايز القكـ تخربكا كتفرقكا، كيقاؿ تميز القكـ أؼ ساركا في  الشيء كامتازأؼ عزلو كفرزه، 

 .(2)ىي مرادفة لمرفعةالفاصل، فالميز يعني الميزة كالميزة كقكة التميز ىي قكة الحكـ  انفردكا كأناحية 

، حيث تشير ديث الاكتشاؼكىك مفيكـ ليس ح Excellenceترادؼ كممة التميز في المغة الإنجميزية لفظة 
 Best Braverكالتي تعني ترجمتو إلى الإنجميزية  Aristeria يستخدمو الإغريق بمفيكـالدراسات إلى أف المفيكـ 

Mightten (3) أؼ أفضل الأحكاؿ شجاعة كأكثرىا ىكلا. 

بالرجكع إلى الناحية الاصطلاحية نجد أف التميز مصطمح حديث النشأة، ىذا ما جعل ىنالؾ  اصطلاحا:
آراء الباحثيف كاختلاؼ خمفياتيـ الفكرية كالمدارس التي  لاختلاؼصعكبات في الكصكؿ إلى تعريف مكحد لو نظرا 

حددت مفيكـ الكفاءة كأساس لمتميز المؤسسي، بينما ركزت مدرسة العلاقات ينتمكف الييا، فمدرسة الإدارة العممية 
التميز الإنسانية عمى الحاجات الاجتماعية لمعامميف، أما النظريات كالمداخل الحديثة في مجاؿ الإدارة فقد ربطت 

المؤسسي بعدة مصطمحات مثل الفاعمية التي ركزت عمى تحقيق أىداؼ المؤسسة الكمية في ظل التغيرات البيئية 
 .(4) المتعددة كالعمل الجماعي كفرؽ العمل كجكدة الحياة كالمناخ كالثقافة التنظيمية

                                                           
(1)

 .136ص  ،مرجع سبق ذكرهالكبيسي، عامر،   

(2)
 .839، ص 2005الشركؽ الدكلية، مصر، ، مكتبة 4، طمعجم المغة العربية الوسيطإبراىيـ مصطفى كآخركف،  

(3
 ) Anninos, loukas N,the archetype of excellence in universities and TQM, journal of management 

history, vol. 13 Nov 4, 2007, P 309. 
(4)

 .19عزكز سمية، مرجع سبق ذكره، ص  
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 المؤسسي كل حسب منظكره كانتماءاتو الفكرية منيـ: حاكؿ الكثير مف المفكريف طرح مفيكـ شامل لمتميز

دارة الإدارة في الحصكؿ عمى قيمة البعد السكقي  عرؼ التميز المؤسسي بأنو:'' العممية التي تعكس رغبة كا 
 .(1)بشكل يفكؽ منافسييا عف طريق إيجاد ميزة تنافسية متميزة''لمنتجاتيا 

زز كيقكؼ أك نشاط لكل شخص يعالذؼ رأػ أف التميز المؤسسي'' ما ىك إلا كل فعل  Mcgregorمكرجكر 
 .(2)الإنجاز داخل المنظمة''

كيرػ آخر أف التميز المؤسسي ىك:'' أف تتفكؽ المنظمة باستمرار عمى مثيلاتيا بأف تقدـ أفضل الممارسات 
 .(3)ل''ميف معيا بعلاقات التأكيد كالتفاعكالمتعامداء مياميا كترتبط مع زبائنيا المتعامميف أفي كالأساليب 

فالتميز المؤسسي لا يرتبط بمستكيات محددة في اليرـ التنظيمي بل ىك مسؤكلية جماعية تتجاكز بركتكككلات 
 بإتقافالعممية  في إنجاز كاجباتوإلى إلزامية بذؿ كل فرد ينتمي إلى المؤسسة قصارػ جيده تقسيـ الأدكار كالمياـ 

 .(4)يجاب عمى المؤسسة كيكسبيا صفة التميز كالتفكؽ الإبكعمى مستكػ عالي مف الجكدة، مما يعكد 

المؤسسي  صاحبي كتاب ''خمق التميز'' فركزا عمى بعد آخر لمتميز Hachman and Silvaمفا يأما ىكماف كس
كما التميز الا نتيجة  عف نفسو، كأف القائد الإدارؼ ىك صانع التميز حينما إعتبره حالو يعبر بيا القائد الإدارؼ 

يجابية ثقافة مؤسسة ىي  لمتفكؽ كالكفاءة التي يتمتع بيا القادةأساسية  في المنظمات، كما أف كضكح الاستراتيجية كا 
 .(5)أساسيات التميز المؤسسي

غير عادية مف الأداء  حالة مف الابداع الإدارؼ كالتفكؽ التنظيمي التي تحقق مستكيات ىك المؤسسيالتميز 
نجازات تتفكؽ عمى ما يحققو المنافسكف كتنفيذ العمميات الإنتاجية كالمالية كالتسكيقية كغيرىا بما ينتج عنو نتائج  كا 

(6)كيرضى عنو أصحاب المصمحة
. 

                                                           
(1)

 .16، ص 2000المجمكعة العربية لمنشر، القاىرة، ، الأداء المؤسسي المتميزمدحت أبك النصر،   

(2)
، 14، العدد مجمة الاقتصاد الجديد، جامعة خميس مميانةخميدة بمكبير، تحقيق التميز التنظيمي مف خلاؿ المنظمة المتعممة،   

 .167، ص 2016، الجزائر، 01المجمد 

(3)
 .7، ص2007نظمة العربية لمتنمية العربية، القاىرة، ، المالإدارة الاستراتيجية والتميز المؤسسيحسف الدرديرؼ،   

(4)
 .19، ص سبق ذكرهعزكز سمية، مرجع   

(5)
 .89، ص 2001، دار غريب لمطباعة كالنشر كالتكزيع، مصر، خواطر الإدارة المعاصرةعمي السممي،   

(6)
ص  2018(، 32) ،16، العموم الإنسانيةمجمة الحقوق و الأخضر صباحي، تحقيق التميز مف خلاؿ تبني مدخل إدارة المعرفة،   

152. 
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عمى التحمي بركح المسؤكلية إثر يمكف اعتبار التميز المؤسسي أنو المعرفة التامة كالقدرة  ومن الناحية الإجرائية:
في اتخاذ التخطيط الفعاؿ كالمدركس للإمكانيات المعنكية مف ضمنيا التمكيف الإدارؼ، كمشاركة المرؤكسيف 

الابتكار كالتجديد، بحيث ينتج عف ذلؾ  ؼ إيجابي داخل المنظمة، كالتركيز عمى عنصر ير القرارات بيدؼ إحداث تغ
رفع مستكيات الإنجاز كتحقيق الرضى الكظيفي كالكلاء، فتصبح مصمحة مشتركة، كالاستفادة مف نكعية الخدمات 

 المطركحة.

 المفاىيم المساعدة لمفيوم التمكين الاداري: .2
لأف ىذه الأخيرة ىي فقط طمب  يعني الادارة بالمشاركة إف تمكيف العامميف لا تمكين العاممين والمشاركة: .1.2

المدير مساعدة الاشخاص لو بتقديـ أفكار أك مقترحات حكؿ مسألة ما أك مكضكع معيف، يرغب في اتخاذ قرار 
 بشأنو، اما التمكيف فلا يعني فقط مشاركة السمطة مع المرؤكسيف كلكف تكزيع السمطة أيضا، حيث يمنح العامميف

العامميف كاشراكيـ في اتخاذ القرارات نكاحي الميمة كىك بذلؾ يمثل قيمة تدخل سمطة أك تحكما بشأف بعض أك كل ال
 .(1)يـ بالممكية كالتحكـ في الكظائفكاحساس
في سمسمة  تعرؼ اللامركزية بأنيا تفكيض سمطة صنع القرار إلى أسفل تمكين العاممين واللامركزية: .2.2

الأكامر كمما أمكف كعمى العكس مف ذلؾ المركزية ىي التي تترؾ فييا سمطة كنفكذ صنع القرارات الى المستكيات 
الأعمى في المؤسسة، كىي مفيكـ أكسع مف التفكيض في حيف أف تمكيف العامميف مفيكـ أشمل كأعـ مف السابقيف 

 .(2)معمكمات لممرؤكسيف كاللامركزية باعتباره تفكيض المسؤكليات كالمياـ كالكاجبات كال
التفكيض ىك عبارة عف تحكيل أك نقل جزء مف الصلاحيات أك المياـ إلى  تمكين العاممين والتفويض: .3.2

عف النتيجة النيائية لإنجاز  الآخريف كذلؾ لكقت محدد دكف أف يؤدؼ ذلؾ إلى إلغاء مسؤكلية المفكض )الرئيس(
 . (3 )العمل، اما التمكيف فيك يقكـ بشكل أساسي عمى تكسيع المسؤكلية المرتبطة بالمياـ الحالية 

التمكيف الكظيفي ىك تشجيع العامميف عمى الانيماؾ في العمل كالمشاركة في  مفيوم التمكين الوظيفي: .4.2
 .(4)لممياـ كمتطمبات كظائفيـاتخاذ القرارات كالنشاطات التي تؤثر في أدائيـ 

                                                           
(1)

، تصدر عف مخبر الاقتصاد الحديث كالتنمية مجمة الاقتصاد الحديث والتنمية المستدامةطكير أمباركة، محي الديف محمكد عمر،   
، جكاف 01، العدد 4تيسمسيمت، المجمد  المستدامة، كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، جامعة أحمد بف يحي الكنشريس

 .40، ص 2021

 .40المرجع نفسو، ص   (2)
 .40المرجع نفسو، ص   (3 )

(4)
، دراسة ميدانية مف كجية نظر الاداريات العاملات بجامعة الممؾ سعكد، ، إدراك التمكين وعلاقتو بالرضا الوظيفيالنفيسة ندػ  

 .13، ص 2011كؿ عمى درجة الماجستير، الرياض، جامعة الممؾ سعكد، دراسة غير منشكرة استكمالا لمتطمبات الحص
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لدػ العامميف... كيتمثل تمكيف العامميف كما  أنو الطريقة التي مف شأنيا زيادة دافعية العمل الفعمية كالجكىرية
في العممية التي يسمح مف خلاليا لمعامميف بالمشاركة في المعمكمات كفي التدريب كالتنمية  Potochmyيشير 

مياـ كظائفيـ بغية الكصكؿ الى نتائج إيجابية في العمل كتحقيق الأىداؼ الفردية كالتخطيط كالرقابة عمى 
كالتنظيمية، كيعد مدخل تمكيف العامميف أحد المداخل الحاكمة لتحسيف جكدة الخدمة كتحقيق رضا العملاء كزيادة 

 .(1)الإنتاجية كالرضا الكظيفي لدػ العامميف كالالتزاـ التنظيمي كالفاعمية التنظيمية

في اتخاذ القرارات مف خلاؿ تكسيع نطاؽ المنظمة كيعرؼ التمكيف الكظيفي بمنح الأفراد حرية كاسعة داخل 
، كتكفير بيئة تساعد عمى تطكير أكيد أىمية العمل الجماعيدة المشاركة كالتحفيز الذاتي، كتتفكيض السمطة كزيا

 .(2)الشخصية كتنمية السمكؾ الإبداعي

 المؤسسي: لتميزاالمفاىيم المساعدة لمفيوم  .3
أف  (Porter 1995)كردت مفاىيـ كثيرة لمميزة التنافسية في الأدبيات المتخصصة اذ يرػ  الميزة التنافسية: .1.3

تظير في المنظمات المعزكلة، كانما في مجمكعة مف المنظمات، بمعنى آخر في المنظمات التي  الميزة التنافسية لا
الصناعة ذاتيا، كتشترؾ سكية مف خلاؿ الزبائف كالمجيزيف كغيرىا مف العلاقات المتماثمة كاف المنظمات تعمل في 

تعتمد عمى التكنكلكجيا كبراءات الاختراع أك المركز الاستراتيجي ليا فقط،  الناجحة في امتلاؾ الميزة التنافسية لا
، كما أف عدـ التجانس كر أساسي في تحقيقيامعرفة التنظيمية ديا، كما تمعب الكانما عمى كيفية ادارة القكة العاممة في

في المكارد التنظيمية يؤدؼ الى الاختلاؼ في الميزة التنافسية كمستكػ الأداء بيف المنظمات، كيمكف تحقيقيا مف 
الاحتفاظ خلاؿ امتلاؾ المنظمة استراتيجيات متميزة تساعدىا عمى استقطاب المكارد البشرية ذات الأداء المتفكؽ ك 

 بيا.

تعرؼ أيضا الميزة التنافسية في أنيا تتجمى في قدرة عمى استخداـ مكاردىا بشكل أكثر كفاءة مف منافسييا، 
كتتضمف الميارة كالمعرفة كالمكارد التي يصعب نسخيا أك امتلاكيا مف قبل المنافسيف، كاف المنظمة تتميز ضمف 

كركز البعض في تحديد مفيكـ الميزة التنافسية ، كل المجالات تككف ىي الأفضل في مجلات محددة اذ لا يمكف أف
 . (3)عمى القدرة التي تمتمكيا المنظمة في كقت معيف عمى مقاكمة منافسييا 

                                                           
(1)

، عماف، دار المأمكف لمنشر ، أثر السياسات التنظيمية عمى التمكين الوظيفي لدى العاممين في الدوائر الحكوميةأبك ىتمة خالد  
 .46-45كالتكزيع، ص ص 

(2)
 .13مرجع سبق ذكره، ص  ،ندػ النفيسة  

، دار غيداء لمنشر كالتكزيع، ادارة التسويق، أسس ومفاىيم معاصرةالربيعاكؼ، حسيف كليد حسيف عباس،  جثيرسعدكف حمكد   (3)
 .560، ص 2015عماف،
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فالميزة التنافسية ىي مفتاح المنافسة في السكؽ أك ىي القدرة عمى تفكؽ الشركة عمى المنافسيف في أحد ابعاد 
 التكمفة، الجكدة، المركنة.الأداء الاستراتيجي مثل 

 سيتيف لمميزة التنافسية ىما:لمميزة التنافسية سمتيف رئي

 التفكؽ عمى المنافسيف في بعد أك أكثر مف ابعاد الأداء التنافسي. -
 (1)  الاستدامة أؼ أف تتمتع الميزة التنافسية بالتجديد كالاستمرارية بما يجعميا ميزة استراتيجية مستدامة -

التنافسية ىي قدرة المؤسسة عمى الاختلاؼ عف مثيلاتيا مف المؤسسات المنافسة منيا بالتحديد، مف فالميزة 
 يميزىا مف مكارد مادية كبشرية، مف أجل تحقيق أىداؼ المؤسسة كالعماؿ عمى حد سكاء. خلاؿ التركيز عمى كل ما

الجزء بالكل، فالتميز المؤسسي ىك فالميزة التنافسية ىي جزء مف التميز المؤسسي، أؼ علاقتيـ ىي علاقة 
 مجمكع الميزات التنافسية التي تنفرد بيا المؤسسة عف مثيلاتيا.

 التميز القيادي: .2.3

اشتقت كممة القيادة لغكيا، مف قاد، يقكد، فيك قائد، كلفظة القكد في المغة نقيض السكؽ، فيقاؿ الدابة مف أماميا 
 .(2)كالدليل كالقدكة كالمرشد المقدمةكيسكقيا مف خمفيا كعميو فمكاف القائد في 

مشترؾ ليا، فيناؾ مف يعرفيا بأنيا القدرة تعريف فيناؾ اختلاؼ حكؿ كضع أما القيادة مف الناحية الاصطلاحية 
نكع مف الركح  أف القيادة لاعتبارفيما يذىب آخركف  (3)عمى التأثير في الآخريف مف أجل تحقيق الأىداؼ المشركة

كالتي  التي تتجسد في المدير كالتي تعمل عمى تكحيد جيكد مرؤكسيو لتحقيق الأىداؼ المطمكبةالمعنكية كالمسؤكلية 
 . (4) تتجاكز مصالحيـ الآنية

                                                           
 .316، ص 2011، دار المسيرة لمنشر كالتكزيع كالطباعة، عماف، الاردف، الابداع الاداري بلاؿ خمف السكارنة،   (1)
(2)

 .765، ص 2005، مكتبة الشركؽ الدكلية، مصر، 4، طمعجم المغة العربية المعجم الوسيطإبراىيـ مصطفى كآخركف،   

، جامعة زياف عاشكر، الجمفة، الجزائر، ، مجمة العموم القانونية والاجتماعية، ماىية القيادة الإداريةإبريعـ سامية بكقندكرة يمينة  (3)
 . 558، ص 2019، جكاف 02، العدد 04المجمد 

ميادة حياكؼ ميدؼ، دكر الميارات القيادية الناجحة في تبني استراتيجية التميز لمنظمات الأعماؿ، دراسة تطبيقية في مصرفي   (4)
 .04، ص 2014، العراؽ، 30، العدد 07، المجمد صادية والإداريةمجمة العزي لمعموم الاقتالرافديف كالرشيد، ''النجنى الأشرؼ''، 
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عمى رؤية الكثير مف المشكلات في المكقف الكاحد، فيك يدرؾ الأخطاء كنكاحي المتميز فيك القادر  أما القائد
بمكاطف الخمل كالقصكر، كمما ازدادت النقص كالقصكر، كيشعر بالمشكلات، ككمما ازدادت قدرتو عمى الإحساس 

 .(1)، كىذا ما يزيد مف احتماؿ تميزهفرصتو لخكض غمار البحث كالابداع فيو

كذلؾ مف خلاؿ تنمية بحث العلاقة القائمة بيف القيادة كالتميز كتأثيرىا عميو، فيبرز مف خلاؿ  القيادؼأما التميز 
كتشجيعيا ليـ بالتكجو نحك الابداع كالتميز، كذلؾ مف خلاؿ تميزىا بالميارة القيادية كعلاقة العمل قدرات الأفراد 

 .(2)الفعالة

التميز القيادؼ ىك درجة التفكؽ التي يككف عمييا القائد، المستمدة مف القيـ السمككية كالخبرات المكتسبة  إجرائيا:
 كتجعل مرؤكسيو يحتذكف بو كأف يككف قدكة حسنة.كالكفاءة العممية، التي تمكنو مف الابداع في مجاؿ عممو، 

 جودة الخدمة: .3.3

يرتبط التميز الخدماتي بمعيار أساسي ألا كىك الجكدة لذلؾ نجده في بعض الادبيات تحت مفيكـ جكدة الخدمة، 
لمفعل جاد كيقاؿ جاد، جكدة، أؼ صار جيدا، فالجكدة ىي ضد الرداءة كجكدة فالجكدة لغكيا مشتقة مف مصدر 

ف الاتقاف، الاحكاـ، التحسيف كالتقكػ كتفضيمو عمى غيره، حيث ترادؼ كممة الجكدة كل مالشيء ىي تحسينو، 
 .   (3) كالابداع

كظركؼ التقدـ الصناعي أصبح مصطمح الجكدة اقتصادؼ بحت، لكف إثر ما جاءت بو الثكرة التكنكلكجية 
مف يرػ بأنيا آداء العمل سمميا  Demingفديمنج متداكلا في كل المجالات، لذلؾ تتعدد تعريفاتو الاصطلاحية 

 .(4)لتكرار عمميات التشغيلالمرة الأكلى تجنبا 

 

                                                           
(1)

 .38، ص 2017، مكتبة جزيرة الكرد، مصر، أىمية الموارد البشرية في التمييز الإداري والمؤسسيشريف محمد يكسف،   

(2)
في الآداب كالإدارة التربكية، ، مذكرة ماجيستر دور القيادة التحويمية في تحقيق التميز المؤسسيكساـ بنت مشعل الخميسي،   

 .311، ص 2017-2016جامعة الممؾ سعكد المممكة العربية السعكدية، 

(3)
، دراسة تطبيقية في شركة زيف ، ممارسات إدارة الموارد البشرية وأثرىا في تحقيق التميز المؤسسيعبد المحسف أحمد حاجي  

 .10، ص 2010الأعماؿ، جامعة الشرؽ المتكسط، ديسمبر الككيتية للاتصالات الخمكية، مذكرة ماجيستر في إدارة 

(4)
، شركة ركابط لمنشر كتقنية المعمكمات، إدارة الجودة الشاممة المفيوم والفمسفة والتطبيقاتبيجت راضي ىشاـ يكسف العربي،  

 .08، ص2016مصر، 
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الفعمي الخدمة مع تكقعات الخدمة بأنيا درجة تطابق الأداء  جكدة kother and keilerفي حيف يعرؼ كل 
 .(1)ليذه الخدمةالزبكف 

سكاء كانت المتكقعة أك المدركة أؼ التي سيتكقعيا الزبائف أك التي  كتعرؼ أيضا بأنيا تمؾ الخدمة المقدمة
 الزبكف مف عدمو كفي نفس الكقت مف الأكلكيات الرئيسية يدرككنيا في الكاقع العممي، كىي المحدد الرئيسي لرضا
 .(2) لممؤسسات التي تريد تعزيز مستكػ النكعية في خدماتيا

العملاء كالزبائف مف خلاؿ، تقديـ الخدمة في تكفير كتمبية احتياجات  كالاحترافيةمدػ الاتقاف إجرائيا: ىي 
 المطمكبة بمستكػ يرضي الزبكف كيحقق مبتغاه أك يفكقيا.

 منيجية الدراسة  ثالثا:
 مجالات الدراسة  .1
يشمل المجاؿ المكاني الذؼ أجريت فيو الدراسة الميدانية بنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية "بدر"  :المجال المكاني - أ

، كما أنيا تعتبر مف 1982مارس  13بكلاية قالمة، فيك بنؾ شامل كجكارؼ، مؤسسة مالية كطنية تـ انشائيا في 
ة فكؽ الشارع الرئيسي سكيداني حيث الشكل القانكني بمثابة شركة ذات أسيـ، تقع بمدينة قالمة شارع يكغرط

، كىي أحد الككالات الثمانية التابعة لممديرية الجيكية للاستغلاؿ قالمة/سكؽ 821بكجمعة، رمز ككالة قالمة 
، كادؼ 818، سدراتة817، سكؽ أىراس816عيف مخمكؼ : ، التي تضـ كل مف الككالات التالية24أىراس
 .821، قالمة820، بكشقكؼ819الزناتي

بنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية "بدر"، منذ نحك أربعيف سنة عمى تدعيـ تنمية اقميمو كمشاريع زبائنو بشكل يعمل 
فعاؿ بما في ذلؾ تمكيل الفلاحة، الصناعات الغذائية، الصيد البحرؼ كتربية المائيات، كىي المجالات التي تجعمو 

 .(3)ني كتحسيف مستكاهفي ركب البنكؾ الأخرػ ما يشكل دعما لتنمية الاقتصاد الكط
المقصكد بو ىك الفترة الزمنية التي استغرقتيا الدراسة، حيث أننا باشرنا بمرحمة القراءات  :المجال الزماني - ب

حكؿ المكضكع لمدة شير تقريبا، عقبيا مباشرة الجانب النظرؼ، حيث تـ جمع المادة العممية اللازمة حكؿ 
ر عمى بنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية بقالمة، حيث تـ قبكؿ طمب التربص المكضكع، في أكائل شير فيفرؼ كقع الاختيا

لتعقبيا مرحمة استطلاعية تـ الحصكؿ فييا عمى بيانات كمعمكمات تخدـ البحث في سبيل  2023فيفرؼ  16في 
                                                           

، مجمة الريادة لاقتصاديات الأعمالالزبكف بالمؤسسة، محمد خثير أسماء مرايمي، العلاقة التفاعمية بيف أبعاد جكدة الخدمة كرضا   (1)
 .32، ص 2017، الجزائر، 04، العدد 03المجمد 

 .32، ص نفسوالمرجع  (2)
 تـ الحصكؿ عمى ىذه المعمكمات مف خلاؿ مقابمة مع مدير البنؾ.  (3)
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ة مع ، كما قمنا بمقابم2023مارس 7كاستلاميا يكـ  2023فيفرؼ  27تدعيـ استمارة البحث التي تـ تكزيعيا يكـ 
المسؤكؿ في المؤسسة كذلؾ يكـ قبكؿ طمب التربص كذلؾ بيدؼ تحصيل أكبر قدر مف المعمكمات حكؿ المكضكع، 
بعد جمع استمارات البحث تـ مباشرة عممية تفريغ كتحميل البيانات كأخيرا الكصكؿ الى النتائج النيائية مع بمكرة 

 كتحرير البحث في صيغتو النيائية.
كقع الاختيار عمى مكظفي بنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية "بدر" كمجتمع لمدراسة يشمل عمى  :البشري المجال  .ج 
مكظف مكزعيف عمى مختمف المناصب كل حسب دكره ككظيفتو كطبيعة مسؤكلياتو، حيث اعتمدنا عمى اسمكب  43

حيث طبقت  ،كنكف مكضكع مشكمة البحثذيف يكّ جميع مفردات المجتمع الاحصائي الالمسح الشامل اؼ أخذ 
 أخرػ. شخص فقط، كالباقيف كانكا في ميمات في فركع بنكية 31الدراسة عمى 

 البيانية التالية: تميز مجتمع الدراسة بجممة مف الخصائص كالتي يمكف استخلاصيا مف تحميل الجداكؿ

  الأفراد حسب الجنس توزيع (:11الجدول رقم)

 النسبة المئوية التكرار فئات المتغير المتغير

 الجنس
 % 61 19 ذكر

 % 39 12 أنثى

 %  111 31 المجموع

مف مجتمع الدراسة مف الذككر، مقابل  %61يبيف الجدكؿ تكزيع الأفراد حسب الجنس، كيظير مف خلالو اف 
مف الاناث كىي نسب متباينة نكعا ما، فبالرغـ مف أف الغالبية مف المكظفيف في بنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية  39%

ىـ رجالا الا أف ىناؾ نكع مف تكافئ الفرص بيف الجنسيف كىذا مف خلاؿ نسبة النساء في المؤسسة، كالذؼ يمكف 
 التكظيف كالترقية. ارجاعو الى مراعاة المؤىلات العممية كالعممية في عمميات
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  توزيع الأفراد حسب السن (:12الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار فئات المتغير المتغير

 

 

 السن

 % 22.5 07 عاـ 30الى أقل مف  20مف 

 % 52 16 عاـ 40الى أقل مف  30مف 

 % 22.5 07 عاـ 50الى أقل مف  40مف 

 % 03 01 سنة فأكثر 50

 % 111 31 المجموع

 
ىـ الأفراد المذيف  %52يبيف الجدكؿ تكزيع الأفراد حسب السف، كيظير مف خلالو اف الفئة العمرية الأكثر نسبة 

كل مف الأفراد المذيف تتراكح أعمارىـ  %22.5سنة، في حيف تتكاجد بنسبة  40الى أقل مف  30تتراكح أعمارىـ مف 
سنة، كمف خلاؿ النتائج المسجمة يظير الاختلاؼ العمرؼ  50الى أقل مف  40سنة كمف  30الى أقل مف  20مف 

لأفراد الدراسة، حيث يتبيف أف المسؤكليف عمى خمق التميز ىـ أفراد ناضجيف مف الناحية العمرية قادريف عمى 
 لتحقيق الصالح العاـ لممؤسسة.العطاء، يسخركف قدراتيـ 

  توزيع الأفراد حسب المستوى التعميمي (:13الجدول رقم )

 التكرار فئات المتغير المتغير
النسبة 
 المئوية

 المستوى التعميمي

 % 06 02 ثانكؼ 

 % 81 25 جامعي

 % 13 04 تككيف ميني

 % 111 31 المجموع
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مف الأفراد ذك مستكػ تعميمي  %81التعميمي، نلاحع مف خلالو اف يبيف الجدكؿ تكزيع الأفراد حسب المستكػ 
كىذا لكفاءتيـ في التسيير كالادارة، كحاجة المؤسسات الييـ  %13جامعي، أما المككنيف مينيا نسبتيـ معتبرة 

عتماد خاصة في حالة الرجكع الى التقديرات القائمة حكؿ ميزانيات التكظيف التي تفرض في الكثير مف الأحياف الا
، يرجع %6عمى الأشخاص المتعمميف في مراكز التككيف الميني، في حيف جاءت نسبة الأفراد ذكؼ المستكػ ثانكؼ 

ارتفاع نسبة الجامعييف الى شركط التكظيف حيث يفضل أثناء عمميات الاختيار كالتعييف الكظيفييف حممة الشيادات 
 الكفاءة، كىذا سبب نسبة المستكػ الثانكؼ الضعيفة. الجامعية نظرا لقيمة المؤىل العممي المرتفعة كعامل

 

  الأفراد حسب المينة توزيع (:14الجدول رقم)

 النسبة المئوية التكرار فئات المتغير المتغير

 

 المينة

 % 36 11 رئيس مصمحة

 % 03 01 رئيس فرع

 % 03 01 ميندس تقني

 % 58 18 مكظف

 % 111 31 المجموع

تمثمت في مكظفيف، لتمييا  %58الأفراد حسب المينة، حيث نلاحع مف خلالو اف نسبة يكضح الجدكؿ تكزيع 
تمثمت  %3فتمثمت في كظيفة رئيس فرع، أيضا  %3مف الأفراد يشغمكف كظيفة رئيس مصمحة، أما  %36نسبة 

 في مينة ميندس تقنيف فالجميع يساىـ في الكصكؿ لأعمى درجات التميز لممؤسسة.
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 توزيع الأفراد حسب الوضعية المينية (:5الجدول رقم )

 التكرار فئات المتغير المتغير
النسبة 
 المئوية

 الوضعية المينية
 % 97 30 مثبت

 % 3 01 متربص

 % 111 31 المجموع

مف الأفراد مثبتيف في كظيفتيـ،  %97يبيف الجدكؿ تكزيع الأفراد حسب الكضعية المينية، كيظير مف خلالو اف 
أؼ كل المبحكثيف مثبتيف ماعدا عامل كاحد متربص؛ مما يدؿ عمى أف الجميع مستقر في مينتو كىذا ما يؤثر 

 ايجابا عمى تحقيق خدمات متميزة لممؤسسة كتحقيق مبتغاىا.
 

 توزيع الأفراد حسب الخبرة المينية (:16الجدول رقم )

 التكرار فئات المتغير المتغير
النسبة 
 المئوية

 

 

الخبرة 
 المينية

 % 26 08 سنكات5أقل مف 

 % 29 09 سنكات 10سنكات الى أقل مف 5مف 

 سنة 15سنكات الى أقل مف  10مف 
07 

 
22.5 % 

 % 22.5 07 سنة فما فكؽ  15مف 

 % 111 31 المجموع
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مف المبحكثيف تتراكح خبرتيـ في  %29 يبيف الجدكؿ تكزيع الأفراد حسب الخبرة المينية، حيث أف ما نسبتو
سنكات، كيرجع ذلؾ الى عامل السف حيث اف معظميـ تتراكح  10سنكات الى أقل مف  5ميداف العمل مدة مف 

سنة أؼ سنكات العمل ستككف مرتفعة مقارنة بباقي الفئات، اضافة للاندماج  40الى أقل مف  30أعمارىـ مف 
في ميداف العمل كطبيعة المناصب التي يشغمكنيا كالتي تتطمب نكعا مف المباشر للأفراد كالتكظيف المبكر 

التخصص الكظيفي كمعدؿ عالي مف الخبرة، اضافة الى الميزات التي تمنحيا المؤسسة لمعامميف ما يخمق نكعا مف 
ؿ عمى سنكات مما يد 5مف أفراد المجتمع خبرة أقل مف  %26الاستقرار الكظيفي، مف جانب آخر يممؾ ما نسبتو 

اف سير عمميات استقطاب المكرد البشرؼ في بنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية "بدر" قالمة يككف حسب كفاءتو 
 10مف الأفراد ذك خبرة تتراكح ما بيف  %22.5كاستحقاقيتو لمكظيفة بيدؼ ممئ المناصب الشاغرة، في حيف أف 

 مة النشاط في المؤسسة.سنة فما فكؽ كىي خبرة متكسطة قابمة لمزيادة اثر مكاص15الى 

 :الاستنتاج
فرد متبايف ما بيف ذككر كاناث، تتكزع أعمارىـ عمى مختمف  31مما سبق نستنتج أف مجتمع الدراسة مككف مف 

سنة، حيث أف معظميـ يتقمدكف مناصب ثابتة، يتكزعكف عمى مختمف مصالح المؤسسة،  20الفئات التي تفكؽ 
الخبرة المينية المساعدة عمى تدعيـ أداء العمل كتساىـ في التطكير مف اضافة الى تمتعيـ بقدر كبير مف 

المخرجات المطركحة لممؤسسة كالعمل عمى تميزىا، خاصة في ظل تنكع مؤىلاتيـ العممية المتباينة بيف جامعييف، 
شيادات  مككنيف مينيا، كذك مستكػ ثانكؼ رغـ ضعف نسبة ىذيف الأخيريف مقابل ارتفاع اعداد المتحصميف عمى

جامعية، كفي ىذا الاطار كبالرجكع الى التخصصات العممية نجد نكعا مف التنكع نكعا ما، فمنيـ مف تخصص في 
الاعلاـ الآلي، المحاسبة، ادارة الأعماؿ، عمكـ قانكنية كادارية، تسيير المكارد البشرية، دراسات عميا بنكؾ، 

العممية في ميداف العمل، خاصة مف حيث تبادؿ المعارؼ،  تسكيق... فينعكس ىذا التنكع العممي عمى التطبيقات
الخبرات ك الأفكار كجل ىذا يعمل عمى تحسيف جكدة خدمة البنؾ، كما يكضح أف شرط التعميـ أساسي لشغل 

 المناصب في المؤسسة محل الدراسة لأنيا تحتاج بالضركرة لمؤىلات عممية.
 الدراسة:منيج  .2

دد المكاضيع كالظكاىر المراد دراستيا كتنكع أىدافيا، كالتي تستمزـ الاختيار تتعدد المناىج العممية نظرا لتع
الصحيح لممنيج الملائـ كتكظيفو بدقة بيدؼ تحصيل كـ المعمكمات كالبيانات اللازمة، كقد اعتمدنا في ىذه الدراسة 

كتصكير النتائج  عمى المنيج الكصفي كطريقة لكصف المكضكع المراد دراستو مف خلاؿ منيجية عممية صحيحة
التي يتـ التكصل الييا عمى أشكاؿ رقمية معبرة يمكف تفسيرىا، فالمنيج الكصفي ييدؼ الى تحديد الكضع الحالي 
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لظاىرة معينة، كمف ثـ يعمل عمى كصفيا، فيك يعتمد عمى دراسة الظاىرة كما مكجكدة في الكاقع كييتـ بكصفيا 
 .(1) بدقة

اعتمدنا في ىذه الدراسة عمى المنيج الكصفي نظرا لتكافقو مع طبيعة المكضكع كتماشيو مع الاشكالية المطركحة 
 التالي:كالفرضيات المقترحة، كقد قمنا بتكظيف المنيج الكصفي عمى النحك 

ديد القياـ باختبار ككصف الظاىرة المراد دراستيا كاجراء دراسة استطلاعية حكؿ المكضكع بيدؼ التح -
 العممي كالدقيق للإشكالية.

 تحديد مجتمع الدراسة كالأدكات المستخدمة في جمع البيانات. -
 جمع البيانات المتعمقة بالظاىرة مكضكع الدراسة كالتحقق منيا. -
 عرض النتائج كتصنيفيا كتحميميا كتفسيرىا. -
 الكصكؿ لاستخلاص النتائج النيائية. -
  الميداني:. تقنيات البحث 3

الكصكؿ الى كمية معتبرة مف المعمكمات كالبيانات المتعمقة بمكضكع الدراسة، يتـ تكظيف مجمكعة مف بغية 
الأدكات كالتقنيات التي تمبي الغرض مف بيف ىاتو الأدكات التي تـ اعتمادىا في ىذه الدراسة الاستمارة، المقابمة 

 .كالكثائق كالسجلات
 
  الاستمارة: . أ

 .(2) ف المبحكث الاجابة عنيا لمعرفة رأيو كاتجاىاتو، اك ميمو ازاء مكضكع معيفكىي قائمة مف الأسئمة يطمب م
فيي تقنية البحث الرئيسية نظرا لما تكفره مف الكقت كالجيد مع امكانية الكصكؿ الى أكبر قدر مف المعمكمات، 

  ىي:محاكر رئيسية  4سؤاؿ متبايف، ما بيف مفتكح كمغمق مكزعة عمى  28تـ تكظيف استمارة بحثية ضمت 
 أسئمة. 7يغطي البيانات الشخصية، يتضمف  الأكؿ:المحكر 
 .أسئمة 10يتضمف الإدارؼ  المؤسسة لمتمكيفيغطي كيفية تطبيق  ني:الثاالمحكر 
 .أسئمة 9يتضمف  يغطي تأثير تمكيف العامميف اداريا في تحقيق جكدة المؤسسة الثالث:المحكر 
 .سؤاليفيتضمف  يغطي معكقات تطبيق التمكيف الادارؼ لتحقيق التميز المؤسسي الرابع:المحكر 

                                                           
لممكتبات، ادارة المطبكعات كالنشر، دار الكتب ، الادارة العامة 1، طمناىج البحث في العموم الاجتماعية ،عمى معمر عبد المؤمف (1)

 .287، ص2008الكطنية، ليبيا، 

، المركز الديمقراطي العربي لمدراسات الاستراتيجية منيجية البحث العممي وتقنياتو في العموم الاجتماعية ،ليندة لطاد كآخركف  (2)
 .71، ص2019كالسياسية كالاقتصادية، ألمانيا، 
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التحقق مف صحتيا كخمكىا مف الأخطاء، حيث تـ تقديـ الى مجمكعة مف الأساتذة قبل تكزيع الاستمارة تـ 
المتخصصيف في عمـ الاجتماع مف أجل الاستفادة مف كجيات نظرىـ كالتأكد مف منطقية الاستمارة كتغطيتيا لأسئمة 

، حيث تـ 2023 فيفرؼ  27كفرضيات المكضكع، ليعقب مرحمة التحكيـ، مرحمة تكزيع الاستمارات كالتي تمت يكـ 
 استمارة. 31استمارة استرد منيا  35تكزيع 
 المقابمة: . ب

ىي محادثة منظمة اك مكقف مكاجية حسب خطة معينة ذات ىدؼ قد يككف الحصكؿ عمى المعمكمات، الارشاد 
 .(1) كالتكجيو كالعلاج، اجراء اختبار معيف اك اعطاء استبياف

اليدؼ منيا تحصيل معمكمات حكؿ المكضكع، ايضا  2023فيفرؼ  16تـ اجراء مقابمة مع مسؤكؿ البنؾ في 
 معرفة جميع المعمكمات عف البنؾ فيما يخص عدد المكظفيف في البنؾ كغيرىا...

  والسجلات:ج. الوثائق 
تـ الحصكؿ عمييا مف طرؼ مسؤكؿ البنؾ الذؼ أبدػ تعاكنو، حيث تضمنت ىذه الكثائق معمكمات كمعطيات 

 كالمؤسسة المدركسة كمصالحيا المختمفة اضافة الى الييكل التنظيمي.تتعمق بمجتمع الدراسة 
  

 
 

                                                           
 .266، ص2014، عالـ الكتب، مصر، مناىج البحث ،سميمافعبد الرحماف سيد  (1)
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 السابقةأولا: الدراسات 

تمكينيا الاستفادة التي تقدميا لمباحث ك  تعد الدراسات السابقة قاعدة أساسية مف قكاعد البحث العممي نظرا لمقدار
تسمح بالكصكؿ الى تفاصيل دقيقة تخدـ الدراسة و، فيي تكضح العديد مف الجكانب ك لو مف الاحاطة بمكضكع دراست

تساعد الباحث عمى عدـ الكقكع في الأمكر التي لـ يمتفت ليا، ك  مف الحالية، اضافة الى أنيا تنبو الباحث الى العديد
المشاكل التي عانى  ذلؾ لأف الباحث مف خلاؿ اطلاعو عمييا سيكشفء التي سبق ككقع فييا الآخركف، ك الأخطا

 بالتالي سيككف لديو القدرة عمى تجنبيا.منيا الغير ك 

السابقة محاكليف ابراز مدػ ارتباطيا بمكضكع دراستنا عمى ىذا الأساس سنتطرؽ الى مجمكعة مف الدراسات 
 التشابو اك الاختلاؼ بينيا. لحالية مع بياف أكجو الاستفادة ك ا

  المحمية:الدراسات  .1
-الجزائردراسة حالة مؤسسة اتصالات -دور تمكين العاممين في تحسين جودة الخدمة :دراسة بعنوان -
 .(1)، لحاجي كريمةبشار

ىدفت ىذه الدراسة الى التعرؼ عمى دكر التمكيف الادارؼ في تحسيف جكدة الخدمة لدػ العامميف بمؤسسة 
ما مدػ تأثير تمكيف العامميف في  التالي:اتصالات الجزائر ببشار، صيغت اشكالية ىذه الدراسة حكؿ التساؤؿ 

 تحسيف جكدة الخدمة بمؤسسة اتصالات الجزائر ببشار؟

فرد مف عماؿ المؤسسة، حيث تـ دراسة  44الدراسة تـ اعداد استبياف كجو الى عينة تتككف مف  كلتحقيق أىداؼ
، المشاركة بالمعمكمات، كالحكاجزالسمطة، المكافآت  )تفكيضالعلاقة بيف أبعاد المتغير المستقل التمكيف الادارؼ 

 جكدة الخدمة. التابع كالمتغيرفرؽ العمل( 

كانت أىـ نتيجة تـ التكصل ك  Spss21الفرضيات باستخداـ برنامج الحزـ الاحصائية اختبار تـ تحميل البيانات ك 
تحسيف جكدة الخدمة ؿ مؤسسة اتصالات الجزائر ببشار ك الييا ىي كجكد علاقة قكية بيف أبعاد التمكيف الادارؼ لعما

 المقدمة لمزبائف.

 

  التعقيب:
                                                           

المجمة الجزائرية حاجي كريمة، دكر تمكيف العامميف في تحسيف جكدة الخدمة، دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر، بشار،    (1)
 .517، ص2021، 01، العدد15، المجمد لاقتصاد الادارة
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تناكلت ىذه الدراسة طرحا عمميا يتعمق بدكر تمكيف العامميف في تحسيف جكدة الخدمة، حيث ىذا الأخير  لقد
يعتبر بعد أساسي مف أبعاد التميز المؤسسي الذؼ تركز عميو الدراسة الحالية. تتشابو الدراستيف تقريبا الى حد معتبر 

 كالذؼ ىكالخدمة التي تناكلتو ىذه الدراسة  تغير جكدةكمبحيث كل مف الدراستيف تتناكؿ متغير التمكيف الادارؼ، 
 الدراسة الحالية. كىك متغيرجزء ىاـ مف التميز المؤسسي 

 .(1) التنظيمي لعواطف بوقرة، حميمة بوقرة وعلاقتو بالالتزامالتمكين الاداري للأساتذة  بعنوان:دراسة  -
التعرؼ عمى مستكػ التمكيف الادارؼ للأساتذة،  كالميداني الىسعت الدراسة الحالية مف خلاؿ جانبيا النظرؼ 

، صيغت كالالتزاـ التنظيميطبيعة العلاقة بيف مستكػ التمكيف الادارؼ  كالبحث عفالتنظيمي ليـ  كمستكػ الالتزاـ
  التالية:اشكالية ىذه الدراسة حكؿ التساؤلات 

 ما مستكػ التمكيف الادارؼ للأساتذة؟ -
 للأساتذة؟ما مستكػ الالتزاـ التنظيمي  -
 للأساتذة؟ كالالتزاـ التنظيميما طبيعة العلاقة بيف التمكيف الادارؼ  -
 للأساتذة دالة احصائيا؟ كالالتزاـ التنظيميىل العلاقة بيف التمكيف الادارؼ  -

أستاذ بثانكية  40عمى عينة مف  كالالتزاـ التنظيميكل ذلؾ تـ تطبيق مقياس التمكيف الادارؼ  كللإجابة عمى
كالذؼ يحاكؿ الؾ بف أنس بسيدؼ عيسى كلاية المسيمة، لقد استخدمت الدراسة المنيج الكصفي التحميمي الاماـ م
الالتزاـ التنظيمي لمعامميف بالمؤسسة، كما أنو تـ اعتماد المنيج الكصفي ك  تحديد مستكػ التمكيف الادارؼ كصف ك 

 تزاـ التنظيمي.الاللارتباطية بيف التمكيف الادارؼ ك الارتباطي لتحديد العلاقة ا
  :التاليةالدراسة الى النتائج  تكصمت كقد
مستكػ التمكيف الادارؼ للأساتذة جاء متكسطا، حيث حقق مجاؿ الاستقلالية في ممارسة العمل درجة  -

 متكسطة.
 التنظيمي ليـ. كالالتزاـكجكد علاقة ارتباطية طردية ضعيفة جدا بيف التمكيف الادارؼ للأساتذة  -
 ليـ. كالالتزاـ التنظيميعدـ كجكد علاقة دالة احصائيا بيف التمكيف الادارؼ للأساتذة  -

 
 

 :التعقيب

                                                           
، 2017، جكاف، 5، العدد مجمة الرواقبالالتزاـ التنظيمي،  عكاطف بكقرة، حميمة بكقرة، التمكيف الادارؼ للأساتذة كعلاقتو   (1)

 .181-163ص  الجزائر، ص
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كقع الاختيار عمى ىذه الدراسة لتركيزىا عمى التمكيف الادارؼ الذؼ يخدمنا بشكل كبير في مكضكعنا الحالي، 
لكف تجدر الاشارة الى كجكد فرؽ بيف الدراستيف حكؿ المتغير الثاني، حيث سعت ىذه الدراسة لمتعرؼ عمى مستكػ 

طبيعة العلاقة بيف مستكػ التمكيف الادارؼ  عف لبحثكاالتنظيمي ليـ  الالتزاـ كمستكػ التمكيف الادارؼ للأساتذة 
في تحقيق  فاعميتو كمعرفةأما دراستنا تسعى لمتعرؼ عمى مستكػ التمكيف الادارؼ لمعامميف  التنظيمي كالالتزاـ

 التميز المؤسسي. 
-الجامعيالانتاج الفكري للأستاذ  عمى وأثرهواقع التمكين الاداري في الجامعة الجزائرية  :بعنواندراسة  -
 .(1) لقبطان شوقي –ميدانية  دراسة

عمى الانتاج الفكرؼ للأستاذ  ذلؾ كأثرىدفت الدراسة الى معرفة كاقع التمكيف الادارؼ في الجامعة الجزائرية 
 كماما ىك كاقع التمكيف الادارؼ في الجامعة الجزائرية،  :التاليالجامعي، صيغت اشكالية ىذه الدراسة حكؿ التساؤؿ 

 ذلؾ عمى الانتاج الفكرؼ للأستاذ الجامعي؟ أثر
ك اختيرت جامعة المدية ممثمة في كمية الاقتصاد كمجاؿ لإجراء الدراسة الميدانية، حيث صمـ نمكذج لمدراسة 
يتككف مف خمسة متغيرات اعتبركىا الأبعاد الرئيسية لمتمكيف الادارؼ ك ىذا انطلاقا مف مراجعة أدبيات المكضكع ك 

السابقة لو، ك قامكا بتطكير استبانة ك تكزيعيا عمى عينة مف الأساتذة المساعديف في الكمية ممف ليـ الدراسات 
استاذا، ك اعتمدت لبحث الاشكالية ك اختبار الفرضيات،  42أقدمية تساكؼ اك تفكؽ الخمس سنكات ك كاف عددىـ 

ساتذة مف ذكؼ الانتاج الفكرؼ المقبكؿ، ك الأ : أسمكب المقارنة بيف مجمكعتيف مف أساتذة العينة المدركسة ىما
لإجراء المقارنة بيف المجمكعتيف لمستكػ T test الأساتذة مف ذكؼ الانتاج الفكرؼ الضعيف، ك استعمل اختيار 

تكفر التمكيف الادارؼ بأبعاده الخمسة في بيئة عمميـ حيث أظيرت النتائج بأف الأساتذة المصنفيف في مجمكعة 
مقبكؿ، ينظركف لمستكػ تكفر التمكيف الادارؼ في بيئة عمميـ بإيجابية أكبر مقارنة بالأساتذة الانتاج الفكرؼ ال

المصنفيف في مجمكعة الانتاج الفكرؼ الضعيف، الشيء الذؼ مكننا مف القكؿ يأف لثقافة التمكيف الادارؼ انعكاس 
 العممية بغض النظر عف تشكميا.   ايجابي عمى مردكد الاستاذ الجامعي مف خلاؿ دعميا لإنجازاتو الفكرية ك 

  :التعقيب
تناكلت ىذه الدراسة طرحا عمميا يتعمق بالأثر الذؼ يخمفو كاقع التمكيف الادارؼ في الجامعة الجزائرية عمى 
الانتاج الفكرؼ للأستاذ الجامعي تمت الاستفادة مف ىذا الطرح خاصة فيما يتعمق بالمعمكمات الكاردة حكؿ كاقع 

الادارؼ، حيث شمل الاختلاؼ بيف الدراستيف ايضا في تركيز السابقة عمى الانتاج الفكرؼ للأستاذ التمكيف 
 الجامعي، في حيف ركزنا عمى فعالية التمكيف الادارؼ في تحقيق التميز المؤسسي.

                                                           
 مجمةدراسة ميدانية، -عمى الانتاج الفكرؼ للأستاذ الجامعي قبطاف شكقي، كاقع التمكيف الادارؼ في الجامعة الجزائرية كأثره  (1)

 .322-199ص-، ص2013، ماؼ 8، العددالاقتصاد الجديد
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دور تسيير الميارات الاستراتيجية في تميز المؤسسة دراسة حالة مجموعة من  :دراسة بعنوان -
 .(1) بوروبة فييمةالمؤسسات ل

 )الجكدةقياسو مف خلاؿ  تـ كالذؼىدفت ىذه الدراسة الى التعرؼ عمى دكر تسيير الميارات الاستراتيجية 
 (.كالقيادةالابتكار، المركنة التنظيمية،  الابداع،الشاممة، 

 ما دكر تسيير الميارات الاستراتيجية في تميز المؤسسة؟  في:صيغت اشكالية ىذه الدراسة 
ىذه لدراسة تـ تصميـ استبانة لغرض جمع البيانات كزعت عمى عينة عشكائية مككنة مف  اشكالية كلمعالجة

الاستبانات المسترجعة  عدد ككاف( في أربعة مؤسسات، تنفيذ كعكف  إطار،سامي،  إطارعاملا مف صنف ) 350
تخداـ اسمكب الرزمة الاحصائية لمعمكـ بيانات الدراسة باس تحميل كبعداستبانة،  291الاحصائي  لمتحميل كالصالحة

بالمقابلات التي أجريت مع بعض اطارات  الاستعانة كبعدعدة أساليب احصائية،  خلالو كمف Spssالاجتماعية 
 المؤسسات محل الدراسة في تفسير النتائج.

تميزىا  مستكػ  تفاعكار استنتجت الدراسة ارتفاع مستكػ تسيير الميارات الاستراتيجية في المؤسسات محل الدراسة 
مف كجية نظر المبحكثيف، كما أكدت النتائج عمى كجكد أثر ذك دلالة احصائية لتسيير الميارات الاستراتيجية في 

 تميز المؤسسات محل الدراسة.
 :التعقيب

مما سبق نجد أف الباحثة ركزت في دراستيا عمى دكر تسيير الميارات الاستراتيجية في تميز المؤسسة، ربطت 
تحقيق التميز  في كفعاليتوىذه الدراسة تميز المؤسسة بالميارات الاستراتيجية في حيف ركزنا عمى التمكيف الادارؼ 

 المؤسسي. التميز ىكك المؤسسي، حيث تتشابو الدراستيف في تناكليما متغير ميـ 
  :العربيةالدراسات  .2
أثر التمكين الاداري في تطبيق مبادئ ادارة الجودة الشاممة في المؤسسات المالية  :بعنواندراسة  -

 (2) الحكومية الأردنية، لمحمد مطر الزيدانيين
ىدفت ىذه الدراسة الى معرفة أثر التمكيف الادارؼ في تطبيق مبادغ ادارة الجكدة الشاممة في المؤسسات المالية 

  :التاليةالأردنية، صيغت اشكالية ىذه الدراسة حكؿ الأسئمة 
 لأبعاد التمكيف الادارؼ في المؤسسات المالية الحككمية؟ النسبية كالأىميةما ىك الترتيب التنازلي  -

                                                           
، دراسة حالة مجمكعة مف المؤسسات، أطركحة دكتكراه، دور تسيير الميارات الاستراتيجية في تميز المؤسسةبكركبة فييمة،   (1)

  .2020-2019التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة،  كعمكـ تخصص عمكـ التسيير، كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية
، رسالة أثر التمكين الاداري في تطبيق مبادئ ادارة الجودة الشاممة في المؤسسات المالية الحكومية الأردنيةمحمد مطر الزيدانييف،   (2)

  .2006ماجيستر غير منشكرة، تخصص ادارة عامة، كمية ادارة الأعماؿ، جامعة مؤتة،
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 لمبادغ الجكدة الشاممة في المؤسسات المالية الحككمية؟ النسبية كالأىميةما الترتيب التنازلي  -
 كتـمكظفا،  553عينة مككنة مف  عمى كتكزيعياالدراسة تـ تطكير استبانة لغرض جمع البيانات  أىداؼ كلتحقيق

الاحصائية الكصفية،  الأساليب كاستخدمتلتحميل البيانات،  Spssالرزمة الاحصائية لمعمكـ الاجتماعية  استخداـ
 كتحميلالتحميمية )معامل الارتباط بيرسكف،  الاحصائية كالأساليب المعيارية كالانحرافاتالمتكسطات الحسابية 

 الأحادؼ(. التبايف كتحميل كالمتدرجالمتعدد  الانحدار
 :أىمياتكصمت الدراسة الى نتائج مف 

تصكرات المبحكثيف عمى أبعاد الجكدة  أيضا كجاءتارؼ كاف مرتفعا، اف تصكرات المبحكثيف لمتمكيف الاد -
 الشاممة بدرجة مرتفعة.

احصائية لأبعاد التمكيف الادارؼ في ادارة الجكدة الشاممة في المؤسسات المالية  دلالة كذكاف ىناؾ أثر ىاـ  -
 الأردنية.

 كالعمركجكد فركؽ ذات دلالة احصائية لتصكرات المبحكثيف التمكيف الادارؼ تعزػ لمتغيرات )الجنس  -
 (.كالخبرة العممي كالمؤىل

  :التعقيب
ركزت ىذه الدراسة بدرجة عمى أثر التمكيف الادارؼ في تطبيق مبادغ ادارة الجكدة الشاممة، حيث تـ الاستفادة 

متغير التمكيف الادارؼ، ايضا في التعرؼ عمى بعض مبادغ ادارة الجكدة منيا خاصة حكؿ ما يتعمق بجانب 
 الشاممة في المؤسسات.

تمكين العاممين في تحقيق التميز المؤسسي، دراسة ميدانية عمى الكميات التقنية في  دور :بعنواندراسة  -
 (1) محافظات قطاع غزة، لعبد المعطي محمود البحيصي

عمى دكر تمكيف العامميف في تحقيق التميز المؤسسي في الكميات التقنية في  ىدفت ىذه الدراسة الى التعرؼ
ما دكر تمكيف العامميف في تحقيق التميز المؤسسي لدػ  :التاليقطاع غزة، تندرج اشكالية ىذه الدراسة في التساؤؿ 

 :الآتيةالتساؤؿ الى التساؤلات  ىذا كيتفرعالعامميف في الكميات التقنية بمحافظات غزة؟ 

ما دكر الثقافة التنظيمية في تحقيق التميز )القيادؼ، البشرؼ، الخدماتي( في الكميات التقنية في محافظات  -
 قطاع غزة؟

                                                           
، دراسة ميدانية عمى الكميات التقنية في العاممين في تحقيق التميز المؤسسيدور تمكين عبد المعطي محمكد البحيصي،    (1)

 .13، ص 2014محافظات قطاع غزة، رسالة ماجيستير، كمية الاقتصاد كالعمكـ الادارية، جامعة الأزىر، 
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ما دكر تفكيض العامميف في تحقيق التميز )القيادؼ، البشرؼ، الخدماتي( في الكميات التقنية في محافظات  -
 قطاع غزة؟

ميز )القيادؼ، البشرؼ، الخدماتي( في الكميات التقنية في محافظات ما دكر المشاركة بالمعمكمات في تحقيق الت -
 قطاع غزة؟

 ما دكر فرؽ العمل في تحقيق التميز )القيادؼ، البشرؼ، الخدماتي( في الكميات التقنية في محافظات قطاع غزة؟ -
ميز )القيادؼ، البشرؼ، فرؽ العمل في تحقيق التر لمثقافة التنظيمية كالتفكيض كالمشاركة بالمعمكمات ك ىل يكجد دك  -

 الخدماتي( في الكميات التقنية في محافظات قطاع غزة؟
الدراسة مف  عينة كتككنتفقرة لغرض جمع البيانات،  62ىذه الدراسة تـ تطكير استبانة مككنة مف  أىداؼ كلتحقيق
غزة، كمية فمسطيف  التطبيقية،الكمية الجامعية لمعمكـ كىي )فردا مف مكظفي الكميات التقنية في قطاع غزة،  205

كالأكاديمييف في تمؾ الكميات. المكظفيف الادارييف  العينة كشممت( كالتكنكلكجياالتقنية، الكمية الجامعية لمعمكـ 
شممت الاستبانة محكريف أساسييف أحدىما يقيس في تمؾ الكميات ك  كالأكاديمييف شممت العينة المكظفيف الادارييفك 

يس درجة التميز الآخر يقشاركة بالمعمكمات، فرؽ العمل(، ك )الثقافة التنظيمية، التفكيض، الم كيشملدرجة التمكيف 
خداـ العينة العشكائية الطبقية قاـ الباحث باستلتميز القيادؼ، التميز البشرؼ، كالتميز الخدماتي( ك االمؤسسي كيشمل )

 كقدتـ الحصكؿ عمى العينة كاممة، يانات، ك البلتحميل  Spssاستخدمت الرزمة الاحصائية لمعمكـ الاجتماعية ك 
  :أىمياالدراسة الى مجمكعة مف النتائج  تكصمت

أفراد العينة المبحكثة يكافقكف عمى تكفر التمكيف الادارؼ في كمياتيـ حيث احتل بعد فرؽ العمل المرتبة الأكلى، تلاه  -
 التنظيمية في المرتبة الأخيرة. الثقافة كبعد بالمعمكمات كالمشاركةبعد تفكيض السمطة، 

، أبعاده )القيادؼأفراد العينة المبحكثة في الكميات التقنية قيد الدراسة يكافقكف عمى تكفر التميز المؤسسي بجميع  -
 البشرؼ، الخدماتي( بدرجة كبيرة.

 .الخدماتي كالتميز البشرؼ  كالتميزتأتي عمى التكالي التميز القيادؼ  -
 بالمعمكمات كالمشاركة الادارؼ  كالتفكيضد علاقة ذات دلالة احصائية بيف الثقافة التنظيمية أظيرت النتائج أنو تكج -

 جية أخرػ. مف كالخدماتي كالبشرؼ القيادؼ  التميز كبيفمف جية  العمل كفرؽ 
كما أظيرت النتائج أنو تكجد علاقة ذات دلالة احصائية في دكر التمكيف في تحقيق التميز المؤسسي يعزػ  -

 (.كالعمر) الكمية، المستكػ التعميمي، سنكات الخدمة، : يرات التاليةبالمتغ
كما أشارت النتائج الى كجكد علاقة ذات دلالة احصائية بيف التمكيف في تحقيق التميز المؤسسي يعزػ لمتغير   -

 .الذككر كلصالحالجنس 
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  :التعقيب
بكضكح بيف متغيرؼ دراستنا  تربط كالتيتعد ىذه الدراسة مف الدراسات جد الميمة التي استطعنا التكصل الييا 

الحالية، حيث تركز ىي الأخرػ عمى دكر تمكيف العامميف في تحقيق التميز المؤسسي، ىناؾ اختلاؼ طفيف بيف 
الدراستيف بحيث ىذه الدراسة لـ تتطرؽ بالتفصيل الى جميع الجكانب التي تخص التميز المؤسسي فقط بعض 

 الجكانب.
كين الاداري لدى أعضاء ىيئة التدريس في الجامعات الأردنية الرسمية واقع ممارسة التم :بعنواندراسة  -

 (1) الخرابشة محمد وعمرلمميس حسين محمود عادي،  القيادية، بمياراتيم وعلاقتيا
ىدفت الدراسة لمتعرؼ الى كاقع ممارسة التمكيف الادارؼ لدػ أعضاء ىيئة التدريس في الجامعات الأردنية 

 :التاليةالقيادية، صيغت اشكالية الدراسة حكؿ التساؤلات  بمياراتيـ كعلاقتوالرسمية 
 كعلاقتياما كاقع ممارسة التمكيف الادارؼ لدػ أعضاء ىيئة التدريس في الجامعات الأردنية الرسمية   -

 القيادية؟ بمياراتيـ
بيف متكسطات درجات تقدير أفراد العينة  a>0.05  ىل تكجد فركؽ ذات دلالة احصائية عند مستكػ دلاؿ -

لكاقع ممارسة أعضاء ىيئة التدريس في الجامعات الأردنية الرسمية لمتمكيف الادارؼ تعزػ لمتغيرات الدراسة ) 
 الجنس، الرتبة الأكاديمية، الكمية، الخبرة(؟ 

دنية الرسمية، تـ اختيارىـ عضكا مف اعضاء ىيئة التدريس في الجامعات الأر  432عينة الدراسة مف  تككنت كقد
بالطريقة العشكائية البسيطة مف مجتمع الدراسة المككف مف أعضاء ىيئة التدريس في الجامعات الأردنية الرسمية 

 أداة كاستخداميااستبانة  تطكير كتـالمنيج الكصفي الارتباطي،  الباحثاف كاستخدـعضكا  7200 عددىـ كالبالغ
 استبانة. 421منيا لمتحميل الاحصائي  الصالح ككافاستبانة  423 استرجاع كتـ 426لجمع البيانات كزعت عمى 

أظيرت نتائج الدراسة اف الدرجة الكمية لممارسة التمكيف الادارؼ لدػ أعضاء ىيئة التدريس في الجامعات 
 تكجد فركؽ ذات دلالة احصائية كفقا لمتغير الخبرة. لا كأنو عالية،الأردنية الرسمية جاءت 

  :قيبالتع
حاكلت ىذه الدراسة ابراز كاقع ممارسة التمكيف الادارؼ لدػ أعضاء ىيئة التدريس، حيث ركزت عمى متغير جد 

 الادارؼ الذؼ تطرقت لو ايضا دراستنا الحالية، كما استفدنا منيا في العديد مف النقاط النظرية. التمكيف كىكميـ 

                                                           
لميس حسيف محمكد عادؼ، عمر محمد الخرابشة، كاقع ممارسة التمكيف الادارؼ لدػ أعضاء ىيئة التدريس في الجامعات الأردنية    (1)

، 41، المممكة الأردنية الياشمية، المجمد مجمة اتحاد الجامعات العربية لمبحوث في التعميم العاليالرسمية كعلاقتيا بمياراتيـ القيادية، 
 .94-01ص ، ص2021بر ، سبتم3العدد
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التمكين الاداري بمؤسسات التعميم قبل الجامعي لتحقيق التميز التنظيمي )دراسة مستقبمية(، ليالة  :بعنواندراسة  -
 (1) أمين مغاورى 

 كمقكمات اتجاىات كدراسةالمفاىيمي لمتمكيف الادارؼ مع تحديد مستكياتو  الإطارتيدؼ ىذه الدراسة لمتعرؼ عمى 
الاجرائية لتطبيق التمكيف الادارؼ بمؤسسات  المقترحات كتحديدالادارؼ في مؤسسات التعميـ قبل الجامعي،  التمكيف

 التعميـ قبل الجامعي لتحقيق التميز التنظيمي مف كجية نظر خبراء التربية.

 ؟تكياتوكمسالمفاىيمي لمتمكيف الادارؼ  الإطارما  :التاليةصيغت اشكالية ىاتو الدراسة حكؿ التساؤلات 

 الادارؼ في مؤسسات التعميـ قبل الجامعي؟ التمكيف كمقكماتما الاتجاىات  -
 ؟كالعالميةنماذج التميز المحمية  أبرز كماما مفيكـ التميز التنظيمي؟  -
 ما أىـ عناصر تحقيق التميز التنظيمي في مؤسسات التعميـ قبل الجامعي؟ -
بمؤسسات التعميـ قبل الجامعي لتحقيق التميز التنظيمي مف كجية ما المقترحات الاجرائية لتطبيق التمكيف الادارؼ  -

 نظر خبراء التربية؟
دلفاؼ  أسمكب كىكلقد استخدمت الدراسة المنيج الكصفي، كما تـ استخداـ أحد أساليب الدراسات المستقبمية 

(Delphi. Technique) ارؼ بمؤسسات لمتعرؼ عمى آراء ك مقترحات الخبراء في كيفية تطبيق التمكيف الاد
 التعميـ قبل الجامعي لتحقيق التميز التنظيمي.
  بينيا:تكصمت الدراسة لمعديد مف النتائج الميمة مف 

العديد مف الممارسات المقترحة التي قد تسيـ في تطبيق التمكيف الادارؼ بمؤسسات التعميـ قبل الجامعي لتحقيق  -
ك أنماط التطكير الذاتي، التكجو نحك  تشجيع الأفراد عمى التعمـ التميز التنظيمي )مشاركة الأفراد في صنع القرارات،

 التشاكر مع الجميع...(.قيادية تيتـ بالمشاركة ك 
تشجيع فرؽ العمل المدارة لجامعي لتحقيق التميز التنظيمي )متطمبات تطبيق التمكيف الادارؼ بمؤسسات التعميـ قبل ا -

 يز التنظيمي، انشاء ادارة معنية بالتميز داخل كل مؤسسة تعميمية...(.ذاتيا، تعزيز نظـ الرقابة الذاتية لتحقيق التم
 الذؼ قد يؤثر بالسمب عمى تحقيق التميز التنظيميؼ بمؤسسات التعميـ قبل الجامعي ك معكقات تطبيق التمكيف الادار  -

سسات التعميمية، القرار، قمة تفكيض السمطة للأفراد، قصكر نظـ التحفيز بالمؤ  كاتخاذمركزية الادارة في صنع )
 الفردؼ في العمل...(. كتفضيل الأسمكبضعف الاىتماـ بجدكػ العمل كفريق 

                                                           

مجمة كمية ىالة أميف مغاكرػ، التمكيف الادارؼ بمؤسسات التعميـ قبل الجامعي لتحقيق التميز التنظيمي )دراسة مستقبمية(،    (1) 
 .187-141ص ، ص2016، الجزء الثاني،171، جامعة الأزىر، العددالتربية
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العديد مف المقترحات لمتغمب عمى معكقات تطبيق التمكيف الادارؼ بمؤسسات التعميـ قبل الجامعي لتحقيق التميز  -
السمطة، الاىتماـ بتحديد مسؤكليات التنظيمي )مشاركة الأفراد في صنع القرارات، أيضا التأكيد عمى أىمية تفكيض 

 .كالمحاسبةبدقة، تطبيق مبدأ المساءلة  العمل كفرؽ  كالأفرادالادارة 
  التعقيب:

متغيريف الدراسة  نفس كىما التنظيمي كالتميزالادارؼ  كىما التمكيفربطت ىذه الدراسة بيف متغيريف أساسييف 
 معكقات ككذاالحالية، حيث تـ الاستفادة مف ىذه الدراسة فيما يخص كل مف متطمبات تطبيق التمكيف الادارؼ 

 تطبيقو، ايضا كيفية تحقيق التميز التنظيمي.
  :الأجنبيةالدراسات  .3
 (1) 2118، ولجينفر وىيرفيالبرتوغراند  فيدير،دراسة فالريا بل  -

 لإدارةىدفت الدراسة الى التحقق مما اذا كاف يمكف استخداـ نمكذج التميز في الأعماؿ التابع لممؤسسة الأكركبية 
لكظيفة المشتريات، ك  (PMC)كاطار مرجعي في تصميـ نظاـ لقياس الأداء المتعدد الأىداؼ  EFQMالجكدة 

اف النمكذج يؤكد أىمية كجكد مراقبة لتصميـ دكرة شيرية كظيفية، بناءا عمى  EFQMBEMاختيار صلاحية 
مشتركة لمحركات ك نتائج قسـ المشتريات، ك استخدمت الدراسة نيج مكضكعي قائـ عمى دراسة استقصائية دكلية 

شركة، ك يمكف استخداـ ىذا النمكذج كاطار مرجعي مناسب  118ايضا في كظيفة المشتريات مستندة لكثائق مف 
 ة التنظيمية.لقياس ك ادارة أداء ىذه الكحد

  لورنيتي وأنجيلدراسة خواكين غوميز، ميكايلا كوستا  -
Micaele Costa et Angel Lorente, Joaquin Gomez, 2017 

نمكذج التميز الأكركبي، ك ادارة الجكدة الشاممة  EEM  ،EFQMىدفت الدراسة الى البحث في تكافئ نظامي 
TQM كاستخدمت المنيج التجريبي عمى الشركات التي تنفذ ،EEM كأداة ادارة تستخدـ ،TQM   بشكل غير

عمى الرغـ مف أنيما غير متماثميف ك لا يكجد دليل تجريبي  TQMك  EEMمباشر، ك نتج عف الدراسة اف 
 EEMدرجات العالية في يكضح تكافئ الأنظمة الا أنيما يتبعاف مسارا مشابيا، ك يمكف تكقع اف الشركة ذات ال

، بالإضافة الى ذلؾ يكفر كلا النظاميف كسيمة لتحسيف الأداء TQMسيككف ليا احتمالات كبيرة في اف تككف شركة 
EEMكفقا لمنتائج التي تـ قياسيا بكاسطة 

 (2) . 

                                                           
اكتكبر، محافظة  6عمى تحقيق التميز المؤسسي، دراسة ميدانية بجامعة  ممارسات ادارة المكارد البشرية كأثرىا ،نجكػ كفائي سميـ   (1)

، 2020، 6، العدد2، المممكة السعكدية، المجمد مجمة الدراسات الانسانية والاجتماعيةالجيزة، كمية العمكـ الادارية كالانسانية، 
 .213ص
 .213، صنفسوالمرجع    (2)
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 (1)بعنوان: Collins E Clarke، 2113دراسة  -
 The role of humain resourses practices in creating organizational Can petitive 

advantage top management team social network 

  .دكر ممارسات المكارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية في شركات تكنكلكجيا المعمكمات
تحقيق الميزة التنافسية في شركات تكنكلكجيا ىدفت الدراسة الى التعرؼ عمى دكر ممارسات ادارة المكارد البشرية في 

 مدير عامل في ىذه الشركات. 100الدراسة مف  عينة كتككنتشركة  73 كعددىاالمعمكمات 
التنافسية  الميزة كتحقيقنتائج الدراسة كجكد علاقة دلالة احصائية بيف ممارسات ادارة المكارد البشرية  أظيرت كقد

 كيطبقفي شركات تكنكلكجيا المعمكمات، كجكد تخطيط جيد لمعمالة ككجكد معايير لمتعييف بعيدا عف المحسكبية 
مرتفعة ايضا عدـ كجكد  بدرجة كتطبقمرتفعة، تقكـ الشركات باستخداـ اساليب حديثة في عممية الاستقطاب  بدرجة

التنافسية تعزػ لمجنس، المؤىل العمميف  الميزة كتحقيقارد البشرية فركؽ ذات دلالة احصائية بيف ممارسات ادارة المك 
 العمر، الخبرة الكظيفية، المسمى الكظيفي.

  :التعقيب
حاكلت ىذه الدراسة التعرؼ عمى دكر ممارسات ادارة المكارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية، لقد تمت الاستفادة 

 الميزة التنافسية بحيث ىي مف المفاىيـ المرتبطة بالتميز المؤسسي.مف ىذه الدراسة فيما يتعمق بجانب 
 وسيد جافادلعمي أكبر شرفاني  القوى البشرية وتعزيز انتاجيةأداء التميز المؤسسي  بعنوان:دراسة  -
 .(2)ايرابان

Organizational Excellence performance and Human force productivity promotion: 

a case study in South Zagros oil and gas Production Company, Iran Ali Akbar 

chirvani, Seyed javad iraban 

تتمحكر ىذه الدراسة حكؿ آثار أداء التميز التنظيمي عمى تعزيز انتاجية القكػ البشرية المستخدمة في منظمة 
  :التاليةمف الفرضية الرئيسية  انطلاقا كبنيت باريسياف،عمميات 

القكػ البشرية العاممة في منطقة  انتاجية كتعزيزىناؾ علاقة ايجابية ذات دلالة احصائية بيف التميز المؤسسي 
 عمميات باريسياف.

  :التاليةأتبعيا طرح الفرضيات الفرعية 

                                                           
 .214، صنفسوالمرجع    (1)
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العامميف في  انتاجية كتعزيز المؤسسي كالتميزىناؾ علاقة ايجابية ذات دلالة احصائية بيف معايير التمكيف 
 منطقة باريسياف العممياتية.

القكػ البشرية العاممة  انتاجية كتعزيزالمؤسسي  التميز كمعاييرىناؾ علاقة ايجابية ذات دلالة احصائية بيف النتائج 
 في مطقة العمميات باريسياف.

القكة البشرية في منطقة  الغرض مف ىذه الدراسة ىك دراسة تأثير تنفيذ نمكذج التميز التنظيمي عمى درجة انتاجية
مكظف بطريقة المعاينة العشكائية، حيث تـ  73العمميات باريسياف الانتاجية، حيث طبقت عمى عينة مككنة مف 

 استخداـ أسمكب البحث المسحي لمحصكؿ عمى البيانات مف خلاؿ الاستبياف القياسي.
بير بالمتغيرات مثل القيادة ك الاستراتيجية ك تظير النتائج النيائية اف انتاجية القكػ البشرية مرتبطة بشكل ك

المكظفيف ك الشركات ك المكارد ك العمميات ك نتائج العملاء ك نتائج المكظفيف ك نتائج المجتمع ك النتائج الرئيسية 
 مف بيف المؤشرات التي تظير التميز المؤسسي، ك اف ىناؾ مؤشريف للاستراتيجية ك القيادة ىما أكثر معايير التميز
المؤسسي فاعمية فيما يتعمق بدرجة انتاجية القكػ البشرية، كما اعتبرت اف نمكذج التميز ىك أداة لقياس درجة انشاء 
الأنظمة في المنظمة ك تقييـ ذاتي ك دليل يحدد خط أنشطة المديريف لتحسيف الأداء، في حيف اف الاىتماـ بالقكػ 

 ؤسسي.البشرية أحد الأدكات الفعالة لتحقيق التميز الم
  :التعقيب

حاكلت ىذه الدراسة البحث في طرؽ تحقيق التميز المؤسسي مف جانب المكارد البشرية العاممة في المؤسسة 
 في كالقيادةالتميز عمى انتاجية الأفراد، أيضا ركزت عمى بعدؼ الاستراتيجية  ىذا كتأثيرالمجرػ عمييا الدراسة 

 تمت الاستفادة منو في اثراء مكتسباتنا. ىذا ككلمحاكلة لكشف أىـ آليات التميز الفعالة، 

  والتميز المؤسسي:داري التنظير لمتمكين الإ ثانيا:
 إثرلكل مكضكع قابل لمدراسة مجمكعة مف الاجتيادات المتخصصة تعرؼ بالمقاربات النظرية، التي كضعت 

كل مف  كفيما يخصبإضافات ربما تككف منطمقا لما يمييا،  كمحاكلتيـ الخركج كالعمماء حكليابحث المفكريف 
فقد تكصمنا الى مجمكعة مف النظريات المفسرة لممكضكعيف خاصة أنيا  كالتميز المؤسسيمتغيرؼ التمكيف الادارؼ 

 نذكر:ىذه النظريات  كالمؤسسات كمف بيفالتنظيمات  كجديدة عمى كآليات حديثةمداخل 
  الاداري:لمتمكين  الاتجاىات النظرية المفسرة .1

 : م1932 -1924دراسات ىو ثورن و حركة العلاقات الانسانية  .أ 

في الكلايات   ((Western Electricـ، في شركة كيستريف الكتريؾ 1924بدأت دراسات ىكثكرف في عاـ 
المتحدة الأمريكية، ك بدأ الباحثكف يدرسكف أثر العكامل المادية مثل ظركؼ العمل ك مستكػ الاضاءة عمى انتاجية 
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العامل في تمؾ الشركة، ك عمى الرغـ مف أف تمؾ الدراسات قد بدأت تحاكؿ دراسة ظركؼ العمل المادية، )مستكػ 
الا أنيا قد أظيرت صدفة ك نتيجة لخطأ في المنيجية المستخدمة، متغير الاضاءة( ك أثرىا عمى انتاجية العامميف، 

آخر غير مقصكد ك ىك أىمية التعاكف ك الاىتماـ بالإنساف ك العامل عمى أنيا متغيرات تؤثر عمى الانتاجية، ىذا 
كاف مف أىـ الأسباب التي فجرت ثكرة  (Hawthorne effect)الخطأ في المنيجية الذؼ سمي "أثر ىكثكرف" 

 1950جديدة في الفكر الادارؼ ك ميد الطريق لما سمي فيما بعد بحركة العلاقات الانسانية التي ظيرت قبل عاـ 
ككانت كجية نظر ىذه الحركة تنطمق مف أف معاممة العامميف معاممة انسانية جيدة تؤدؼ الى تحقيق انتاجية أفضل، 

 (1)لانسانية ىذه ميدت السبيل لما أصبح يعرؼ في الكقت الحاضر بدراسة السمكؾ التنظيمي.ك حركة العلاقات ا

 : Douglas Mc Gregorلصاحبيا  x and yنظرية  .ب 
ك دراسات ىكثكرف، فقدـ اضافة جديدة لحركة  Maslowتأثر بأفكار  Douglas Mc Gregorيشير بأف  

 The humain side »العلاقات الانسانية مف خلاؿ كتاباتو، ك خاصة في كتابو "الكجو الانساني مف المشركع" 

of Enterprise »  مف خلاؿ نظريتو التي سماىا نظريةx and y  ك لكل منيما افتراضات، ففي حيف يفترض
ف العامل كسكؿ ك يفتقد لركح المبادرة ك تحمل المسؤكلية، فاف المدير الذؼ تبنى نظرية أ xالمدير الذؼ تبنى نظرية 

y  يحمل افتراضات مغايرة تماما فيرػ في مرؤكسيو حب العمل ك ركح المبادرة ك الرقابة الداخمية ك القدرات الخلاقة
 ك حب التميز.

شكل يكافق تكقعات الآخريف، أؼ اف الفرد قد يتأثر ما يميز نظرية ماكريجكر أمر في غاية الأىمية ك ىك السمكؾ ب
 xمع مركر الكقت بتكقعات الآخريف تجاىو، فتنسجـ ك تتكافق سمككياتو مع تكقعاتيـ، فالمديركف مف أنصار نظرية 

يتصرفكف بطرؽ فييا مستكيات عالية مف السيطرة ك الاشراؼ المباشر بشكل لا يدع لمرؤكسييـ مجالا مف حرية 
الاستقلالية في العمل، ك ىذا النكع مف القادة يخمق مكظفيف سمبييف ك اعتمادييف ك لا يعممكف الا  التصرؼ، أك

فيتصرفكف بطريقة أكثر ديمقراطية ك يمنحكف مجالا  yبحسب ما يطمب منيـ، أما المديركف مف أصحاب نظرية 
لابداع ك التفكؽ ك تحقيق الذات، ك أكسع لممشاركة ك حرية التصرؼ مما يفتح المجاؿ كاسعا أماـ مرؤكسييـ نحك ا

الشعكر بالقيمة الحقيقية لقدراتيـ ك مكاىبيـ في العمل، ك يتصرؼ المكظفكف  مع الزمف بركح المبادرة ك المشاركة 
 (2)الفاعمة ك حرية التصرؼ ك التمكيف انسجاما مع تكقعات مديرىـ منيـ.

 
 

                                                           
 .28، ص2003، المنظمة العربية لمتنمية الادارية، القاىرة، التمكين كمفيوم اداري معاصرممحـ، يحيى سميـ،    (1)
 .31، صنفسوالمرجع    (2)
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  :T.Q.Mادارة الجودة الشاممة  .ج 
ك  kawro Ichikawaاشيكاكا   ككاكرك joseph juranجكراف كجكزيف Edward Demingيعد ادكارد ديمنج 

 مف أشير ركاد ىذا النمكذج الفكرؼ العممي. Philip Grosyفيميب كركسي 
 أداء كطرؽ أسمكب ادارؼ حديث ذك منيج عممي يعتمد عمى الأسمكب الاحصائي في تحميل أساليب  بأنو كيعرؼ
 كبأقلأقصر كقت  في كخارجيامف الخدمة داخل المؤسسة  المستفيديف كمتطمباتاحتياجات  بتمبية كييتـالعمل، 

الأسس التي يقكـ عمييا ىذا الأسمكب ما يمي اتاحة الفرصة لجميع العامميف لممساىمة في تطكير  أىـ كمف. تكمفة
كذا أف يتـ الاتصاؿ لعقبات، ك المناسبة لممشكلات كاالاجراءات كاجراءات العمل كابتكار الحمكؿ كالطرؽ ك أساليب 

لمحكافز يشجع  نظاـ كتكفيرأساس الييكل التنظيمي،  عمى كليسبيف الادارات داخل المؤسسة كفقا لحاجة العمل 
 الفريق. بركح كالعمل كالاقتراحات الرأؼ كابداءعمى الذات  التعبير كفرصعمى المشاركة في اتخاذ القرارات 

 كتحفيز الاتصاؿ كنظاـالجماعي  كالعمل كمتطمباتومع مبادغ التمكيف اف ىذه الأسس تتفق  الباحث كيرػ 
 .(1) اتخاذ القرارات الملائمة لأعماليـ دكف الرجكع للإدارة العميا مف كتمكينيـ العامميف

  : مOuchi w.1981أوشيلوليام  zنظرية .د 
يشير اف كلياـ أكشي عندما طرح ىذه النظرية أراد أف يكفق بيف الايجابيات التي تحققيا المنظمات الغربية 

الحرؼ  zتعكسيا المنظمات اليابانية مستبعدا سمبيات النمكذجيف في محاكلة لبمكرة نمكذج أسماه  كالايجابيات التي
 كالأمريكي لفمؤكدا اف النمكذجيف الياباني  x and yالذؼ يعقب الحرفيف المذيف أطمقيما ماكريجكر عمى نظريتو 

لا بد مف تطعيميا مع بعض ؼ تمر بو البشرية لمرحمة طكيمة ك يظلا صالحيف مع التطكر التكنكلكجي السريع الذ
 .كالمادية معالخمق المنظمة الذؼ تراعي المتغيرات الاجتماعية 

القرارت في التمكيف كالجماعية في اتخاذ ؤكف العامميف ك تماـ الشمكلي في شالاىفيك يأخذ التكظيف مدػ الحياة ك 
دة مطبقة في تقكيـ الأداء بمقاييس محدالمنظمة اليابانية، كيأخذ المسؤكلية الفردية كالمسار الكظيفي المتخصص ك 

 .(2) الجماعية المتطرفةتو ليكفق بيف الفردية المتطرفة ك نظري إطاريضعيا في المنظمة الأمريكية ك 
  م1991سينج بيتر ورائدىا :المتعممةالمنظمة  .ق 

قشة مشاكميا مناي تسمح لكل فرد فييا بالمشاركة كالتدخل في تشخيص ك عمى أنيا المنظمة الت يعرفيا كالذؼ
 سيف لتنمية مياراتيـ كمعارفيـالتحلإحداث التغيير ك  قدرات كمياراتأف يجربكا ما لدييـ مف كالبحث عف حمكليا ك 

                                                           
 .90-87ص ، ص2011، مكتبة الشقرؼ، الرياض، 6، طالادارة العامة، الأسس والوظائف النمر، سعكد بف محمد كآخركف،    (1)
 .76صمرجع سبق ذكره،  الكبيسي عامر،    (2)
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 :تميزىا عف المنظمات التقميدية كىي قد حدد مك لا مي خمس عناصرأىدافيـ، ىذا ك كخبراتيـ مف أجل تحقيق 
 .(1) القكػ الدافعة، تحديد الفرص، التساؤؿ المستمر، التمكيف، التقييـ

 :المؤسسيالاتجاىات النظرية المفسرة لمتميز  .2
  :The winning performance theory نظرية الأداء الظافر . أ

لمتميزة ذات القدرات خلاؿ دراستيما عف الأداء الظافر الى اف المنظمات الصغيرة ا كافيتيتكصل كميفكرد ك 
  :بسمات متعددة بشتيا التنظيمية كىي الابتكارية العالية تتصفالابداعية ك 

 اف تككف ىذه الرسالة بمثابة القيـ المشتركة لمعامميف. الضركرؼ  كمفمحددة لممنظمة،  رسالة كتطكير عكض -
يجعل  الذؼ كبالقدرالكثيقة مع المستفيديف مف الخدمة اك الراغبيف في السمعة،  العلاقات كتعزيزتطكير  -

 مكظفة لتحقيق رغبات المتعامميف مع المنظمة. جيكدا كالابداع كالابتكارجميع عمميات التطكير 
 لمعمل. الجكىرية كالمككناتمف الضركرؼ اف يركز الاىتماـ عمى المقكمات  -
 المنيج البيركقراطي عمى أنو عدك رئيسي.اف يتـ النظر الى  -
 .كالتككيفتحفيز جميع العامميف لمتدريب  -
 .فيو كالابداعالأداء المتميز  عمى كحفزىـالعامميف  قدرات كتطكيراعطاء أكلكية متميزة لتنمية  -

التميز يشارؾ الكقت الى ثقافة منظمة أك ما يعرؼ بثقافة  مع كتتحكؿأؼ تنظيـ يسعى الى الابتكار تتأصل مميزاتو 
ىذا النكع مف التنظيمات النمط الديمقراطي بحيث يمنح الفرصة لمجميع لمظيكر مف  في كيسكدفييا جميع العامميف 

 .(2)ييدؼ اليو التميز المؤسسي عامة ما كىذاأحسف خدمة لمعملاء  لتقديـ كالتككيفخلاؿ تعزيز سبل التدريب 

  :Search of excellenceنظرية البحث عن التفوق  . ب

دراسة تحميمية لمجمكعة مف المنظمات المتفكقة في كتابيما "البحث عف التفكؽ" الى ما  ككترماف بعدبيتر  تكصل
 يمي:

الرغبة  كالابداع ىي:لممنظمات المتفكقة التي تتسـ بدرجة عالية مف الابتكار  كالمبادغ المشتركةاف القيـ  -
 كفيالكثير مف الكقت في التحميل،  إنفاؽالأداء أكثر مف  في كالشركعدائما لمفعل  الأكلكية كاعطاء كالتحفيز للإنجاز

 المجاف.  التفصيمية كالتقارير الاجتماعات
                                                           

 .81-80ص ، صنفسوالمرجع     (1)
، 2004سكريا، ، دار الرضا لمنشر، ووظائفيا نظرية في الادارة وممارستيا 411الادارة والأعمال، دراسة لـ رعد حسف الصرف،    (2)
 .404ص
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المستفيديف مف الخدمة اك الراغبيف في السمطة المقدمة مف تفكؽ المنظمة  مع كالصلاتتنمية العلاقات  -
 اقتراحاتيـ. مف كالاستفادةلمتعرؼ عمييـ 

الكحدات  لمنافسة كيحفزىا كالابداعيشجعيا عمى التفكير المستقل  بما كالأقساـدات اعطاء استقلالية لمكح -
 في الأداء المتميز. الأخرػ  كالأقساـ

التي تجعل كل فرد يقدـ  المبادغ كتعميققدرات جميع العامميف  بتنمية كتحقيقياتأصيل مفيكـ الانتاجية  -
 الايجابية المترتبة عمى تفكؽ المنظمة. ، عمما بأنو مشارؾ في كل النتائجكجيكدهأفضل قدراتو 

الميل بصكرة دائمة لمحد مف الكظائف  يككف  كأفتبسيط المستكيات الادارية بالاعتماد عمى القميل منيا،  -
 القيادية.

الكقت ذاتو المركنة المطمكبة  في كتحققتنظيمية تؤمف الانتماء لمقيـ الرئيسية المنتظمة،  بيئة كتطكيرتنمية  -
 .كالمحددة

التكسع في مجالات  مف كالحد، كالتميزستمرار المنظمة في تقديـ السمع اك الخدمات التي أثبتت فييا القدرة ا -
 لا تممؾ المنظمة فييا أية معرفة اك خبرة.

الرئيسية لمتعرؼ عمى مدػ تطابق  بالنشاطات كمتصمةأف تظل القيادات التنفيذية لممنظمة ذات صمة دائمة  -
 .(1)تعمل كفقيا المنظمة التي كالمبادغىذه النشاطات مع القيـ 

مما سبق نستنتج أف نظرية البحث عف التفكؽ تحمل في مضمكنيا أليات خمق التميز المؤسسي نظرا لتركيزىا 
التحفيز لزيادة الأداء  عناصر كعمى، ىذا مف خلاؿ منح الحرية لمعامميف مف جية، كالابتكارعمى عنصرؼ الابداع 

لتميز المؤسسي لا يتحقق الا عند رفع مستكيات الانجاز، بيدؼ تقديـ مخرجات ذات مف جية أخرػ، خاصة أف ا
دكر القادة في تنظيـ المسؤكليف عف  يبرز كىناجكدة تكسب بيا رضى العملاء خاصة في ظل بيئة ديناميكية، 

 الى التميز المؤسسي. لمكصكؿ كتسييرىامراقبة مجريات العمل 

  Theory of creative destructionالإبداعي: نظرية التدمير  .ج 

لقد تغيرت طرائق القياـ بالأعماؿ بشكل مثير مف خلاؿ استعماؿ تكنكلكجيا المعمكمات، فالطرائق القديمة لمتعامل مع 
الزبائف ك المكرديف ك العماؿ ىدمت ك استبدلت بطرائق جذرية جديدة، ك قد أطمق الاقتصادؼ بيتر شاف بيتر 

Peter schun Peter   عمى ىذا اسـ التدمير الابداعيcreative destruction  حيث يعتقد أنو مف خلاؿ تدمير
 الطرائق القديمة لمقياـ بالأعماؿ يمكننا ايجاد طرائق جديدة.

                                                           
(1)

 .403، صنفسوالمرجع   
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  :ىيبنيت نظرية التدمير الابداعي عمى مجمكعة مف الأفكار الأساسية 

 .كالتيديدالخطر  اف المتغيرات المحيطة بمنظمات الأعماؿ تحمل معيا الكثير مف -
 كانحدارقد يضطر الكثير مف مديرؼ المنظمات لمتخمي عف مناصبيـ نتيجة لسكء الأحكاؿ في شركائيـ  -

 .التنافسية كالقدرةالربحية  مستكػ 
 Silva et hichman ز: سيمفان وىيكمانالتمينظرية خمق  .د 

 اسـ كتحملىذه النظرية عمى الميارات التي يجب تكفرىا في القادة لمكصكؿ الى التميز في المستقبل  تركز 
 كتدريبيقاـ بصياغة ىذه النظرية في شكل قالب تعميمي  حيث Silva et hichman كىيكمافالباحثيف عف سيمفاف 

  (1)كىي:تحديد ست ميارات أساسية لمقادة مف أجل الكصكؿ الى التميز  الى كتكصلا

بشيء مف العمق، مف  المسائل كتناكؿاف ىذه الميارة تتطمب مف القادة الابتعاد عف السطحية  :النافذةالبصيرة 
أجل فيـ كاضح يؤدؼ الى فتح المجاؿ أماـ الاستراتيجيات المتفكقة، فالقائد مف خلاؿ ىذه الميارات يحاكؿ اقناع 

أجل الاستفادة مف نقاط القكة لدػ  مف كذلؾض الأفكار الجديدة في عر  ليريحيـ كممازحتيـ كمجاممتيـالمرؤكسيف 
 المرؤكسيف الى الأحسف.

بناءا عمى أحاسيسو مما  معيـ كالتعاملىذه الميارة تظير مدػ قدرة القائد عمى فيـ تكقعات الآخريف  :الحساسية
 كتكقعاتيـيقكؼ لدييـ الشعكر بالأمف الكظيفي، اف الحساسية قد تتعدػ مجرد فيـ مزاجيـ أك كجيات نظرىـ 

 كالطمأنينةمف أجل تنفيذىا في أرض الكاقع، ىذه الميارة قد تعطي لممرؤكسيف احساسا بالرضى  الييا كالاستماع
 .(2)القيادة اتجاه

نقل المنظمة مف الكقت الحاضر المعمكـ الى  محاكلة كىيبتشكيل المستقبل أك تصكره  تسمى كقد :الرؤيا
 كالحقائق كالآماؿالمستقبل المجيكؿ، فيذه العممية تضمف التخطيط المستقبل مف خلاؿ مجمكعة مف الأفكار 

في  الاختلاؼ كتشجيع كالحكارباب النقاش  فتح ككذااىماؿ عامل الزمف المستقبل  عدـ كتتطمب، كالفرص كالأخطار
 .كالتميزكصكلا الى الابداع  الأفكار كتبادؿالرأؼ 

                                                           
 .414-413ص ص نفسو،المرجع    (1)
(2)

، دراسة حالة مجمع ككندكر ببرج دور القيادة التحويمية في تحقيق التميز التنظيمي بالمؤسسة الاقتصاديةصباحي الأخضر،   
التسيير، تخصص عمكـ التسيير، جامعة محمد  كعمكـ كالتجاريةبكعريريج، أطركحة دكتكراه غير منشكرة، كمية العمكـ الاقتصادية 

 .97، ص2019-2018بكضياؼ بالمسيمة، 
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صفة ملازمة لحياة المنظمة العمل، ىذا ما يحتـ عمى القادة  الثبات كعدـاف التغير  :الحركة كطلاقةالتعددية 
، اضافة الى العمل في اتخاذ القرارات خاصة في ظل ىذه البيئة غير المستقرة عالية كالمركنةالتكيف مع ىذا التغير 

 مف كتطكيرىا أفكارىـ كمرؤكسيفعمى التقميل مف مقاكمة التغيير، أما التعددية فيقصد بيا مشاركة الآخريف مف قادة 
 .كالتميز كالتطكرأجل الكصكؿ الى قرارات مستقبمية تساعد المنظمة في الاستقرار 

 كالآراء، فالأفكار كفعاؿكل المتغيرات بشكل ايجابي تعبر ىذه الميارة عف قدرة القائد في الاستثمار في  :التركيز
تفصيمية لتنفيذه  خطة كتطكير كتحديدهقكبمت عمميا في معرفة التغيير المطمكب  إذالا يمكف أف تنجح الا  المطركحة

 لمتنفيذ كصكلا الى تحقيق اليدؼ المطمكب. اليكمية كالمراقبةمع اجراء التنفيذ 

تتعارض مع أفكاره، فيذه الميارة تعني تكريس الكقت  قد كالتياؼ العمل عمى تجاكز أفكار الآخريف  :الصبر
أجل خدمة الأىداؼ بعيدة الأمد لأف الدراسات العالمية أثبتت أف جل مشاكل المنظمات مف تسرع  مف كالجيد كالماؿ
 .المدػ كقصيرةالأىداؼ الآنية  عمى كتركيزىـ صبرىـ كنفاذقادتيا 

ركز ىذه النظرية عمى القيادة باعتبارىا بعدا أساسيا لخمق التميز المؤسسي، فكضعت جممة مف الخصائص ت
الكاجب تكفرىا في القادة نظرا لككنيـ قدكة لمرؤكسييـ في العمل، فالقائد الجيد ىك الذؼ يطمح دكما الى تحقيق 

كظيف مياراتو ك معارفو في عمميات التخطيط ك المزيد ك احداث نقمة نكعية لمتنظيـ تكسيو صفة التميز مف خلاؿ ت
التدريب ك رفع مستكيات الأداء مع استغلاؿ الفرص الملائمة في الكقت المناسب، ك يبرز تأثير القيادة الفعالة عادة 
مف خلاؿ سمككات المرؤكسيف، ك مدػ اندفاعيـ نحك العمل حيث اف الطريقة المرنة التي يعتمد عمييا القادة 

غالبا ما نمقي بضلاليا عمى اليياكل التنظيمية فتكسبيا صفة التميز، خاصة اف التنظيـ الناجح ىك مف المتميزكف 
 (1)يعتمد عمى تكاثف جيكد فرؽ العمل كاممة مف رؤساء ك مرؤكسيف.

  :ماكينزي التميز في نظرية الأسرار السبعة أو نموذج  .ه 

  :خلاؿ مف كذلؾييدؼ ىذا النمكذج الى تحميل حسف سير اتجاه المنظمة لتحقيق اليدؼ المنشكد 

 كالعممياتتحسيف أداء المنظمة، دراسة الآثار المحتممة لمتغيرات المستقبمية داخل المنظمة، اصطفاؼ الادارات -
 الاندماج اك الاستحكاذ، تحديد أفضل السبل لتنفيذ الاستراتيجية المقترحة. خلاؿ

اف تككف تتكافر في أؼ منظمة، حيث تككف  يجب كالتيعناصر داخمية المؤسسة  7يقكـ ىذا النمكذج عمى 
  :ىي العناصر كىذه كالفعاليةالمؤسسة النجاح  لتحقق كمترابطةمتناسقة 

                                                           
 .97، صنفسو مرجعال   (1)
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غير  عناصر كأربعةالاستراتيجية، الييكل التنظيمي، النظـ اك الأنظمة،  :ىيك ثلاثة عناصر مممكسة اك قكية 
 ، نمط اك أسمكب الادارة، فريق العمل اك العامميف.كالمياراتالقيـ المشتركة  :كىيمممكسة اك ناعمة 

عمى دكر ، اضافة الى التركيز كتنفيذىاحاكلت ىذه الدراسة تكضيح العلاقة المتبادلة بيف صياغة الاستراتيجية 
المدراء في أىمية ربط الاستراتيجية باختيار مجمكعة متنكعة مف الأنشطة التي يمكف اف تؤثر عمى تنفيذ تمؾ 
الاستراتيجية، كما عممت عمى تحديد الأسباب التي تجعل المنظمة لا تعمل بشكل فعاؿ، فيي أحد أركاف التحميل 

 الأعماؿ الداخمية. لبيئة كتشخيصلمصادر الميزة التنافسية  دالتحدي كأداءلأداء المؤسسة  تقييمي كنمكذجالتنظيمي 

المختمفة المككنة لمنمكذج حتى  العناصر كتناغـخمصت نظرية الأبعاد السبعة الى اف ىناؾ ضركرة لتفاعل 
أجل الكصكؿ الى تغير حقيقي  مف كىذاتتمكف المنظمة مف تنفيذ الاستراتيجية بأفضل ما يمكف في حدكد امكاناتيا 

 يؤدؼ الى تميز المنظمة في أدائيا.

فتميز الاستراتيجية جزء لا يتجزأ مف التميز المؤسسي، حيث أف كضع جممة مف الخطط المتكاممة مف شأنو 
، لمكاكبة كماديةخلاؿ تكظيف المدخلات المتكفرة مف مكارد بشرية  كذلؾ مف، كالانجازتسريع عمميات الأداء 

 (1)الخارجية.رات البيئة متغي

  النظم:نظرية  .و 

جاءت ىذه النظرية لمعرفة الطريقة الصحيحة لعمل المؤسسات المتميزة حيث أكدت عمى أىمية التفاعل المتبادؿ 
 بيكلكجي.تعمل فييا، فانو ينظـ الييا مف زاكية نظمية كنظاـ  كالبيئات التيبيف المنظمات الادارية 

المرتبطة بشكل تككف اك الأنظمة الفرعية المترابطة ك  بأنو" مجمكعة مف الأجزاء يعرؼ النظاـ مف ىذا المنظكر
 منو كيانا متكاملا.

  ىما:بيف نكعيف منيا  كقد ميزمؤسس نظرية النظـ  l.v bertalanfyيعتبر لكدفيج فكف بارتالنفي 

 لو علاقة دائمة مع محيطو. :المفتكحالنظاـ 

 ىك الذؼ لا يتعرض لتأثير المحيط. :المغمقالنظاـ 

                                                           
، دراسة تطبيقية عمى ادارة الأزمات في قطاع غزة ودوره فيتحميل البيئة الداخمية باستخدام نموذج ماكينزي أفناف كسيـ داكد،    (1)

المدني الفمسطيني، مذكرة ماجيستر غير منشكرة في ادارة الأزمات كالككارث، الجامعة الاسلامية بغزة،  المديرية العامة لمدفاع
 .23-22، ص2018مارس
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في تحميمو الزمانية  بالتالي كتدمجأف المقاربة التنظيمية تؤكد عمى حيكية علاقات النظاـ بالمحيط  بارتالنفي كيرػ 
الى أنماط تعديل النظاـ  اضافة كالأىداؼعمى التفاعلات  اىتمامو كيركزيدرس النظاـ بشكل كمي،  كما كالتطكرية

 .كصارـ كمنتظـدقيق  بشكل كتحملتحظى بعناية كبيرة التي ينبغي اف 

  :ىيكما يؤكد عمى اف النظاـ يتككف مف أربعة أجزاء رئيسية 

بشرية، مالية، مادية، ) الخارجيةحيث يحصل النظاـ عمى المكارد التي يحتاجيا مف البيئة  :المدخلات -
 معمكماتية(.

يممكيا بتحكيل المكارد  التي كالتكنكلكجيةحيث يقكـ النظاـ باستخداـ النكاحي الفنية  :التحكيل تعمميا -
 المتحصل عمييا الى سمع اك خدمات.

تتضمف الخدمات التي يقدميا النظاـ الى البيئة، كما تتضمف أيضا النماذج السمككية لمنظاـ  :المخرجات -
 يحققيا اك الخسائر التي يتحمميا. التي كالأرباح
لرد فعل البيئة الخارجية  تكضح كالتيالتي ترتد مف البيئة الى النظاـ  المعمكمات كىي :المرتدة تعمكماالم -

النظاـ الممكف اف تؤثر سمبا اك ايجابا عمى قدرتو في  تصرفات كسائر كالخدماتفيما يتعمق بالسمع المقدمة 
 (1).كىكذاالحصكؿ عمى مكارد اك مدخلات جديدة يبدأ بيا دكرة أخرػ 

مف التنظيمات التي تسعى لتعزيز  مثيلاتو كمعتفاعمو مع المحيط  إطارترػ ىذه النظرية التنظيـ يعمل ضمف 
مع المتغيرات المحيطة، مف خلاؿ  تكيفو كعمىمكانتيا في السكؽ التنافسية، فتركز عمى ما يطمح الى الكصكؿ اليو 

 .التكنكلكجيةيف مختمف التقنيات الى مخرجات فعالة عف طريق تكظ المدخلات كتحكيلعممية تكظيف 

  اوشي:لوليام  Zنظرية  .ز 

نظرا لمنجاح ك التميز الذؼ حققتو  التنظيمات ك المؤسسات اليابانية عمى مستكػ مختمف المجالات في 
الثمانينات ك أكائل السبعينات مف القرف الماضي، حاكلت التنظيمات غير اليابانية الاستفادة مف منظكر ىذه 

حاكؿ كيمياـ اكشي فيـ أسباب التناسق المكجكد في المؤسسات اليابانية ك اقترح نمطا جديدا  النظرية، حيث
المؤسسات اليابانية ك الأمريكية ك تطكير فكرة   ، الذؼ حاكؿ مف خلالو المقارنة بيف Z لممؤسسات سماه النمط

مؤسسات اليابانية ليس التقدـ ، كما اعتبر اف سر نجاح ال1980ثقافية حكؿ الفعالية التنظيمية في السنكات 

                                                           
  ، ص2013، دار المناىج لمنشر كالتكزيع، الأردف، عممية مبادئ ادارة الأعمال مفاىيم نظرية وتطبيقاتفيصل محمكد الشكاكرة،    (1)
 .87-86ص 
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التكنكلكجي بل ىك نمط خاص في تسيير الأفراد يؤكد عمى فمسفة المؤسسة القكية ك ثقافة متميزة ك تطكر شخصي 
 عمى المدػ البعيد، بالإضافة الى اتخاذ القرارات ك التشاكر.

 كالتعاكف في جك مف الثقة  ملالع كتكحيدتعمل المؤسسات اليابانية في قطب تكنكلكجي يسمح بتبادؿ المعمكمات 
اف الثقافة  أكشي كاعتبر...أدائيا كرفعتمؾ المؤسسة  تماسؾ كيخدـيساعد عمى تككيف ثقافة المجمكعة  الذؼ

ذلؾ  أجل كمفالتنظيمية أداة لتسيير التنظيمات، تقترح اف مشاركة العماؿ في اتخاذ القرارات اليامة في التنظيـ 
يجب اف يعطي ليـ المعمكمات حكؿ مختمف رىانات المؤسسة، فيتحكؿ العماؿ مف متخصصيف الى عماؿ بكفاءات 

 (1).المتكاصل كالتككيفدكراف العمل  سياقات كحكؿحكؿ المؤسسة  معارفيـ كتزدادعامة 

افة التنظيمية في الطريقة اك أنماط سمكؾ الاشراؼ الفردؼ بل بالفرؽ التي تحدثو الثق بالمكاقف Zلا تيتـ نظرية 
بالتراضي  القرارات كاتخاذعمى العمالة الطكيمة الأجل  Zبأكمميا، تنطكؼ ثقافة  المنظمة كادارةالتي يتـ بيا تجميع 

 كممارساتغير رسمي يتضمف مقاييس كاضحة للأداء،  المراقبة كنظاـ البطيئيف كالترقية كالتقسيـ الفردية كالمسؤكلية
 .(2)معتدلة التزاـ كاسع النطاؽ بجميع جكانب حياة العامل مينية

، حيث تفترض اف لدييـ اىتماـ ككلاء قكؼ لمعامميف كالثقةجاءت ىذه النظرية أساسا لتعطي قدرا كبيرا مف الحرية 
 كأحزانيـ اتيـمسر  كيعيشكف التي تصفيا بالمنظمة العائمية التي يتقاسـ أفرادىا العمل،  اليابانية كالمنظمةلفريق العمل 

رجل كاحد، كما يؤكدكف عمى استمرارية علاقة العامل بالمنظمة لفترات طكيمة ماداـ العامل  كأنيـ كيتصرفكف  معا
قادرا عمى العمل، كما يستعمل اليابانيكف تغيرات ليا دلالاتيا في التعامل مع العامميف الجدد بيدؼ اشعارىـ بالقبكؿ 

 .كالقبكؿكقكليـ لمعامل الجديد" أنت كاحد منا" كناية عف الترحيب 

اعتبرت ىذه النظرية مفتاح الكثير مف المنظمات حتى غير يابانية، فتركيزىا عمى الجانب الادارؼ لممنظمة  
كبيرة مف التميز، ىذا ما عمل عمى زيادة كلاء العامميف  مستكيات كبمكغياساىـ بشكل كبير في نجاح المنظمات 

 (3)عمييا كالمحافظةالعمل  في كتفانييـلممنظمة 

 (4) :التاليةفي النقاط  Zاد نظرية يمكف تمخيص أبع

                                                           
 .262، ص2017، ديكاف المطبكعات الجامعية، الجزائر، تطور الفكر التنظيمي الرواد والنظرياتعبد الكريـ بكحفص،    (1)

(2)
 Fred .lunenburg. organizational culture performance relationships views of excellence and 

theory, Sam Houston state university national form of educational administration and super vision 

journal volume 29K number 04K 2011,p05. 
 .56ص ،1995، مركز الكتب الأردني، الأردف، 5المفاىيـ الادارية الحديثة، طكآخركف، فؤاد شيخ سالـ   (3)

 .263-262ص-، صذكره عبد الكريـ بكحفص، مرجع سبق   (4)
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 التنظيـ. لإدارةتحديد ثقافة التنظيـ مع التزاـ قكؼ  -
 مع ثقافة المؤسسة. تتناسب كمحفزاتتطكير تقنيات كمنح ىياكل  -
 بإمكانية كالاعتراؼتطكير تقنيات الاتصاؿ لتدفق المعمكمات الأساسية مف المستكيات الدنيا الى العميا لمتنظيـ  -

 حدكث الخطأ.
 اتخاذ القرار. في كاشراكيـجميع العامميف  الى كنقمياكضع أىداؼ تنظيمية كاضحة  -
 التقميل مف دكراف العمل بمحاكلة ادماج العماؿ في المؤسسة مف كظيفة الى أخرػ داخل نفس المستكػ الادارؼ. -
 .ببطء كترقيةاعتماد سياؽ تقييـ  -
 تكسيع امكانيات التطكر الميني. -
 كرغباتيـالعامميف  بحاجات كالاىتماـمستكيات الاشراؼ  بتقميل كالادارةشرة بيف العماؿ تشجيع العلاقات المبا -

ليذا التنظيـ يشبو العائمة مف ناحية علاقة العامميف  الاجتماعية كالحياةاف ىناؾ تفاعل طبيعي بيف العمل  باعتبار كطمكحيـ
 ببعضيـ البعض.

 فريق العمل لمتركيز عمى الفرد. أخذ بعيف الاعتبار الفائدة العامة بالتركيز عمى -
 التكظيف مدػ الحياة. -
تعتبر المؤسسات اليابانية مف أنجح المؤسسات في العالـ، ىذا راجع الى جممة الأسس التي بنت عمييا طريقيا  -

لمكصكؿ الى التميز المؤسسي، حيث يمكف لأؼ مؤسسة الاستفادة مف ىذه التجربة مف خلاؿ اسقاط آليات التميز في 
 .البشرؼ  كالمكردالمحيطة  البيئة خصكصيةك المؤسسة اليابانية مع مراعاة خصكصية المؤسسة قيد التطكير 

 تعقيب عام عمى النظريات

، تكصمنا الى تشابو في الكثير مف الادارؼ  كالتميزمف خلاؿ استعراض الرصيد النظرؼ لكل مف التمكيف الادارؼ 
أسمكب التمكيف خاصة في ظل تأثيرىا عمى مختمف أبعاد التميز المؤسسي مف خلاؿ  مع كمضامينياعناصرىا 

، مع كجكد بعض الاختلافات في ىذه العامميف كتثميف كتقدير كالمرؤكسيفتحقيق العلاقات الايجابية بيف الرؤساء 
 النظريات.

 كاثبات كالتميزع مف الابداع الأنسب لمكضكعنا نظرا لتركيزىا عمى مدػ تحقيق المرؤكسيف نك  yفتعتبر نظرية 
فعالة، كذلؾ نظرية ادارة الجكدة الشاممة التي تعمل  بركح كالتصرؼمف خلاؿ منح مرؤكسييـ حرية المشاركة  الذات

نظاـ الحكافز لتشجعيـ عمى المشاركة  لمكظفييا كتمنحعمى تطكير أساليب العمل داخل المؤسسة لتفادؼ العقبات 
 الفريق. كحبر  كالعملفي اتخاذ القرار 
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مف جانب آخر ركزت نظرية البحث عف التفكؽ عف آليات خمق التميز المؤسسي نظرا لتركيزىا عمى عنصرؼ 
دكر القادة في تنظيـ  برز كىنالزيادة الأداء.  التحفيز كعناصرخلاؿ منح حرية لمعامميف،  مف كالابتكارالابداع 

 الى التميز المؤسسي. لمكصكؿ كتسييرىاالمسؤكليف عف مراقبة مجريات العمل 

في كقتنا الراىف أصبحت مجتمعاتنا تغزك بالعديد مف المؤسسات في مختمف المجالات، فمـ يعد مف الصعب  
انشاء مؤسسة بقدر ما تككف ىاتو المؤسسة متميزة عف غيرىا، أؼ أف ىدؼ كل مؤسسة ىك التميز عف البقية 

تيا ك غايتيا الاستراتيجية الى كاقع مممكس مف أجل تحقيق فالمؤسسات المتميزة تحرص عمى ترجمة رؤيتيا ك رسال
طمكحاتيا،  التي تسعى مف خلاليا الى دعـ ك تشجيع التميز ك الابداع في مختمف أنشطة ك مجالات عمميا، 

المؤسسات المعاصرة مف جية، ك يرمز لمسمة الرئيسية التي  لإدارةفالتميز مفيكـ جامع يشير الى الغاية الأساسية 
 أف تتصف بيا مف جية أخرػ. يجب
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احتل تمكيف الأفراد العامميف أىمية بالغة خلاؿ العقديف الماضييف، نظرا لما حققو مف نجاحات باىرة 
كجاىزية  كممفتة لمنظر في العديد مف المنظمات الخدمية كالصناعية، مف خلاؿ تعزيز قدرات العامميف،

رأس الماؿ الفكرؼ كغيرىا مف الفمسفات المعاصرة، كالتي تساعد الادارة عمى معالجة بعض المشاكل 
كمشاركة العامميف في عممية اتخاذ القرار كفق أىداؼ كالخطط مما يزيد شعكرىـ بالثقة كالراحة كتحفيزىـ 

شكل المناخ المناسب ليترعرع فيو مما يؤدؼ إلى رفع مستكػ أدائيـ كتحقيق أىداؼ المنظمة كبالتالي يت
 تمكيف العامميف كحرية التصرؼ لدييـ.

 أىمية تطبيقات ومستويات التمكين الاداري أولا: 

 نشأة وتطور مصطمح التمكين: .1

كقد ظير مفيكـ القكة في عمـ النفس  Powerمف كممة القكة  Empowermentاشتقت كممة التمكيف 
مف خلاؿ بناء الكظائف الادارية أك القيادية في المنظمات الاجتماعي في الستينات كتمت دراستو 

 كالمؤسسات بشكل عاـ.

فالقكة تفاعل اجتماعي بيف الأفراد كليذا اجتذبت أنظار الفلاسفة كعمماء النفس كعمماء الاجتماع، 
رة كذلؾ في كتابو )الديمقراطية كالتربية( أف يثبت اف القكة ىي المقد الإطاركحاكؿ جكف ديكؼ في ىذا 

 عمى النمك، كىي قكة ايجابية مكجكدة لدػ العماؿ الذيف لا يمتمككف إلا القميل مف الخبرة في العمل.

كقاؿ ديكؼ أف نمك القكة يعتمد عمى حاجة الأفراد الآخريف ليا كالمركنة الناتجة عف التعبير في بعض 
 الخطط أك طريقة العمل أك التعديل في بعض قنكات الاتصاؿ.

بالمغة اللاتينية كتعني أف يككف الفرد قادرا أك أف  Potterمف كممة  Powerة القكة كلقد جاءت كمم
يمتمؾ المقدرة لعمل ما كاشتق مف مفيكـ القكة مفيكـ التمكيف باعتباره عممية مف الكعي كبناء مف 

مى الامكانات التي تقكد لمشاركة أكبر كالقدرة عمى صنع القرار كفعل التغيير، كىك يتضمف القدرة ع
 .(1)التفاكض كالتأثير في طبيعة العلاقات

 خصائص التمكين الاداري: .2

 خصائص التمكيف الادارؼ في نقاط التالية: Quinnحصر 

                                                           
 .37ص مرجع سبق ذكره، أسماء بكعزة عبد الرؤكؼ،  قريقة  (1)
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فالعاممكف أحرار في اختيارىـ كانتقاء أساليب عمميـ كالمفاضمة بيف بدائميـ  الذاتي:التقرير  -
 لصياغة قراراتيـ.

فيـ يحسكف بمكانيـ كدكرىـ كيشعركف بأىمية الكاجب الذؼ يؤدكه كبالاىتماـ  الذاتية:الأىمية  -
 الذؼ يحضكف بو.

 لدييـ مف استعدادات كطاقات كيثقكف بقدرتيـ عمى أداء ما فيـ يعكف كيدرككف ما بأنفسيـ:ثقتيـ  -
 يكمفكف بو مف مياـ كيعتمدكف عمى أنفسيـ في مكاجية المصاعب.

منكف بقدرتيـ عمى أف يككف ليـ دكر فاعل في منظمتيـ كأف الآخريف كىـ يؤ  التأثير:قدرتيـ عمى  -
 .(1)يحسكف بيـ كيسمعكف منيـ كيستأنسكا بمقترحاتيـ كأف الكثير مما يطرحكه يتـ الأخذ بو كالاستفادة منو

 ف تتضمف:يكيبيف أفندؼ أف ىناؾ مزايا عديدة لمتمك

يمكف أف تعطى، كالقرارات يمكف أف  استجابة أكثر سرعة لحاجات العملاء طالما أف الاجابات -
تتخذ بكاسطة الأفراد العامميف، في مكضكعات كانكا في السابق مطالبيف بإحالتيا إلى مدير أعمى في السمـ 

 الكظيفي.
 أكبر كيطكركف ميارات جديدة.عمى مسؤكؿ شعكر العامميف برضاء أكبر حيث يمارسكف  -
 كثر مع العملاء.ترحيب العامميف بالفرصة لمتعامل بعمق كدخكؿ أ -
لتحسيف الخدمة أفضل مف المديريف الذيف لدييـ  أكثرإقداـ العامميف عمى إبداء أفكار عممية  -

 تعامل أقل مع العملاء.
 .(2)الخدمة الحسنة تبني كلاء العميل كسمعة الأعماؿ -

 أنو عندما يحس المكظفيف بتمكينيـ، تككف ىناؾ نتائج مفيدة تشمل: Yulkكما ذكر يكلؾ 

 التزاـ قكؼ تجاه العمل. -
 مبادرة كبيرة في تنفيذ المسؤكليات. -
 كالتراجعات. العكائقمثابرة قكية في مكاجية  -
 إبداع كتعمـ أكثر. -

                                                           
 .141 صمرجع سبق ذكره، الكبيسي عامر،   (1)
، القاىرة، المنظمة العربية لمتنمية الادارية، تمكين العاممين، مدخل لمتحسين والتطوير المستمرأفندؼ عطية حسيف،   (2)

 .23-22، ص ص 2003
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 تفاؤؿ كبير حكؿ إمكانية النجاح في العمل -
 رضى كظيفي عالي. -
 .(1)التزاـ كظيفي عالي كنسبة دكراف عمل أقل  -
 مبادئ التمكين الإداري: .3

( في سبعة مبادغ رأػ أنيا مستمدة Stirrأساسيات التمكيف عمى مجمكعة مف المبادغ لخصيا ) ركزت
 ( كىي:Empowerمف الأحرؼ الأكلى لكممة )

(، الرغبة في التغير Purpose(، كضكح اليدؼ )Motivation(، الدافعية )Educationالتعميـ )
(Willingness to change( نكراف الذات ،)Ego elimination( الممكية ،)ownership الإحتراـ ،)
(respect.) 

(: يجب تعميـ كل فرد في المؤسسة، فذلؾ يؤدؼ إلى زيادة فعالية العامميف Educationالتعميـ ) -
فييا الأمر الذؼ يؤدؼ إلى نجاحيا، كيعتبر التعميـ معيارا أساسيا لقبكؿ التغيير كالتطكير المستيدؼ كىك 

منيا التمكيف دكره في تحقيق الأىداؼ المرجكة بمساىمتو في الرفع مف كفاءة  القاعدة الأساسية التي يستمد
 العامميف.

(: حيث تحاكؿ الإدارة أف تشجع كتدعـ كتحفز المرؤكسيف ليتقبمكا فكرة Motivationالدافعية ) -
الأبكاب المفتكحة  ؽ العمل المختمفة، كاعتماد سياسةالتمكيف مف خلاؿ برامج التكعية كالتكجيو، كبناء فر 

لكسر الحكاجز التقميدية في سبل الاتصاؿ المختمفة الأداء الفعاؿ، كىذا ما يساعدىـ عمى إبداء آرائيـ 
 كمقترحاتيـ بشكل أكسع.

(: إف أساس عممية التمكيف ىي الاستخداـ المخطط كالمكجو Purposeكضكح اليدؼ ) -
يتكفر لكل عامل الفيـ الكاضح كالتصكر التاـ لفمسفة للإمكانيات الإبداعية لمعامميف كلف يتحقق ىذا مالـ 

 كميمة كأىداؼ المؤسسة.
(: ىك أخذ معطيات العامميف بشكل جماعي كتضمينيا معا في Ownershipالممكية التمكيف ) -

معطيات كاحدة، كمف ثـ إعطاء أكلئؾ العامميف ممكية عامة، مف خلاؿ مساعدتيـ عمى تطكير إحساسيـ 

                                                           
 ،، رسالة ماجيستير غير منشكرة، جامعة اليرمكؾسموكيات الدور الرسمي والاضافيأثر التمكين في شرع مريـ مكسى،   (1)

 .30، ص 2009إريد، 
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ممكيتيـ نحك المؤسسة، ككذلؾ إيجاد الخطط المناسبة لزيادة امتيازاتيـ، كبالتالي إيجاد بممكية كظائفيـ كب
  (1)أفراد مالكيف لأصكؿ مف المؤسسة، ما يؤدؼ إلى تعزيز الكلاء كتكسيع صلاحياتيـ في العمل. 

(: اعتماد التمكيف لا يتأتى إلا مف خلاؿ قبكؿ Willingness To change)التغيير الرغبة في  -
التغيير كانتياج الكسائل المعاصرة فيما يتعمق بالتكنكلكجيا المستخدمة أك سبل الأداء الكفء كغيرىا مف 
الأساليب ذات الأىمية النسبية في تكجيو العامميف نحك تقبل التغيير كحالة طبيعية في تحقيق متطمبات 

 التحسيف المستمر في الأداء كالانجاز.
: يجب أف يبتعد المسير عف الأنماط القيادية التقميدية، (Ego eliminationنكراف الذات ) -

كالاتصاؼ بحب الذات، كالنظر لمتمكيف عمى انو تحد لو، كليس طريقة لتحسيف مستكػ التنافسية كالربحية 
لممؤسسة، كفرصة كذلؾ لنمكه الشخصي، فنكراف الذات كترجيح المصمحة العامة لممؤسسة يعد مف 

يا أف تعمق لدػ العامميف ركح الكلاء كالانتماء كالاخلاص في الأداء، سيما أكلكيات العمل التي مف شأن
كأف تصعيد كتيرة الكلاء مف شأنيا أف تخمق بكاعث عمل جادة كمخمصة في إطار انجاز المياـ التي تككل 

 .(2)للأفراد العامميف في المؤسسة 
 فوائد التمكين الإداري: .4

التمكيف الإدارؼ في تحقيق مجمكعة مف الفكائد التي تسيل عممية اتخاذ القرارات كحل المشكلات  يسيـ
 التي تكاجو الأفراد العامميف عند أدائيـ لأعماليـ كيمكف تحديد أىـ فكائد التمكيف مف خلاؿ الآتي:

 تسريع عممية اتخاذ القرارات الإدارية مف خلاؿ استثمار الكقت كتقميمو. .أ 
 .كالابتكارؿ أكبر لمقابميات الإبداعية تتيح مجا .ب 
 تحقيق الرضا الكظيفي كالدافعية كالالتزاـ التنظيمي. .ج 
 .(3)يسيـ في مساعدة العامميف في الحصكؿ عمى تصكر أكبر بالإنجاز لأعماليـ  .د 

(: إلى العديد مف الفكائد الناتجة مف تطبيق التمكيف في 152، 2008فيما أشار )أندراكس، كمعايعو، 
 ات المختمفة، كيمكف تمخيصيا بالآتي:المنظم

                                                           
، ص ص 2010، دار صفاء، عماف، إدارة الجودة في المنظمات المتميزةخضير كاظـ محمكد، ركاف منير الشيخ،   (1)

117-118. 
 .118-117، ص ص نفسوالمرجع   (2)
مجمة كمية التمكيف الإدارؼ عمى الرضا الكظيفي لدػ العامميف في ىيئة التعميـ التقني،  د، أثرعبد الحسيف، صفاء جكا  (3)

 .85، ص 2012، العدد الثاني كالثلاثكف لسنة بغداد لمعموم الاقتصادية الجامعة
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 مساىمة التمكيف في تقميل الأخطاء الناتجة عف العمل. -
 لحاجات المستفيديف مف خدمات المنظمة. الاستجابةتعزيز سرعة  -
 مستكيات الثقة بالنفس. ارتفاع -
 خمق الدافعية لدػ العامميف. -
 العمل عمى تخفيض تكمفة العمل. -
 .كالابتكاريةزيادة القدرات الإبداعية  -
 .(1)تحسيف جكدة الإنتاج كالخدمات  -
 أىداف التمكين الإداري: .5

 تتمثل أىداؼ التمكيف الإدارؼ فيما يمي:

 جعل الأفراد داخل المؤسسة أقل اعتماد عمى إدارة في أداء عمميـ. -
 جعل العامميف المسؤكليف عف نتائج أعماليـ. -
 زيادة فرص الإبداع كالابتكار. -
 تحقيق الرضا الكظيفي كالانتماء. -
 تطكير مستكػ أداء العامميف في المنظمة. -
 زيادة الإنتاجية. -
 .(2)ييدؼ إلى تزكيد القادة بالمقدرة عمى مكاجية المشاكل التي تكاجييـ  -

 يمكف النظر للأىداؼ التي يحققيا التمكيف مف جانبيف كىي عمى النحك التالي:

 جانب المنظمة:
زيادة فرص الإبداع كالابتكار: نتيجة لحرية التصرؼ كتشجيع العامميف عمى ركح المبادرة كالتفكير  -

 الخلاؽ كتقديـ أفكار خلاقة.

                                                           
 .152صمرجع سبق ذكره، اندراكس، ترجمة رامي كمعايعة عادؿ،   (1)
، رسالة ماجيستير، قسـ واقع التمكين الإداري لممديرين وعلاقتو بالتنمية المينية، عزة حسيف ردة العبدلي الشريف  (2)

 .26-27، ص 2015الإدارة، كالتخطيط، كمية التربية، جامعة أـ القرػ، مكة المكرمة، 
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زيادة كلاء العامميف لممنظمة: فالعامل الذؼ يشعر بالتمكيف كحرية التصرؼ في العمل يعمـ بأف  -
كالعامميف، كىذا بدكره يساىـ في تحسيف مستكػ ىذه الحرية جزء مف علاقة ايجابية كصحية بيف الإدارة 

 كلاء العامميف لمعمل كانخراطيـ فيو.
مساعدة المنظمة في برامج التطكير كالتجديد: فالمكظف الممكف أكثر رغبة في التغيير كتجده أقل  -

مف مقاكمة لمتغيير، ىذا كمف أصعب الأمكر التي تؤدؼ إلى فشل مشاريع التغيير ىي في مقاكمة التغيير 
تكجد لدػ الأفراد الذيف يتمتعكف بالتمكيف كحب التغيير  قبل المكظفيف خكفا مف التغيير، كلأسباب كثيرة لا

 كالتجديد.
إتاحة كقت أكبر أماـ المدراء لمتركيز في الشؤكف الاستراتيجية: ككضع الرؤػ كصياغة الرسالة  -

 كرسـ الخطط طكيمة الأجل.
لمنظمة: عممية التمكيف تساعد العامميف في استخداـ قدراتيـ إف التمكيف يسيـ في زيادة إنتاجية ا -

الكامنة كتشجعيـ عمى تحمل المسؤكلية بالإضافة إلى إثراء كظائفيـ مما يساعد في زيادة إنتاجية 
 المنظمة. 

 جانب المكظف: 

 إف احتكاء المنظمة لمفيكـ التمكيف في سياستيا كأنشطتيا تنعكس بشكل إيجابي عمى أداة مكظفييا
 حيث يمكف ملاحظة تمؾ في النقاط الآتية:

تحقيق الانتماء: يساىـ في زيادة الانتماء الداخمي بالنسبة لممكظف كما يساىـ في زيادة انتمائو  -
لممياـ التي يقكـ بيا كزيادة انتمائو لممؤسسة، كلفريق العمل الذؼ ينتمي لو، مما يؤدؼ إلى تحسف في 

 ف العمل كتناقص في معدؿ دكراف العمل. مستكػ الإنتاجية كتدني في التغيب ع
المشاركة الفاعمة: المشاركة الناجمة عف التمكيف تتميز بمستكػ عالي مف الفاعمية كالمشاركة  -

 .(1)الإيجابية التي تنبع مف كاقع انتماء الفرد كشعكره بالمسؤكلية اتجاه أىداؼ المنظمة كغايتيا 
أداء المكظفيف ىي فكرة ذات أىمية كقكة دافعة تطكير مستكػ أداء العامميف: إف فكرة تحسيف  -

كمحصمة ىامة تقف خمف برامج التمكيف، فتحسيف نكعية الأداء كخاصة في مؤسسات الخدمات بكاسطة 
برامج التمكيف، تعد عاملا مف عكامل النجاح، فالمكظف ىك المستفيد الأكؿ مف برامج التمكيف لأف 

 أيضا أف تمنحيـ استقلالية كحرية في التصرؼ. المؤسسة التي تحاكؿ تمكيف مكظفييا تحاكؿ

                                                           
 .93ص  مرجع سبق ذكره،، ممحـ يحي سميـ  (1)
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ارتفاع مقاكمة الفرد لضغكط العمل كتنمية الشعكر بالمسؤكلية: كمما قمنا بتمكيف الأفراد كزيادة  -
صلاحيتيـ كزيادة مشاركتيـ في اتخاذ القرار زادت شعكره بالمسؤكلية اتجاه عممو ككاجباتو كارتفعت لديو 

 كاجيو.المقاكمة لضغكط العمل التي ت
شعكر المكظف بمعنى الكظيفة: المكظف الممكف يدرؾ قيمة العمل بشكل أكبر مف غيره، كخاصة  -

عندما يستشعر سيطرتو عمى مياـ العمل كيدرؾ قيمة نفسو كدكره في التأثير عمى النتائج كيشعر بأنو 
ممة كليس فقط عنصر ىاـ لو دكره كلو مساىمتو التي تصب في مصمحة المنظمة، كيرػ الأمكر بنظرة شا

نما يرػ ما يقكـ بو حمقة ضمف حمقات أخرػ تصب جميعيا في  مف زاكية ما يقكـ بو مف عمل منفصل، كا 
 تحقيق أىداؼ مشتركة.

تحقيق الرضا الكظيفي: فالشعكر بحرية التصرؼ كالمشاركة كالاستقلالية في العمل مف العكامل  -
 .(1) التي تؤدؼ إلى زيادة رضا العامميف كشعكرىـ بالسعادة

 ثانيا: آليات تطبيق وممارسة التمكين الاداري 

 وخطواتو مستويات التمكين الإداري  .1
 مستويات التمكين (أ 

ىناؾ ثلاث مستكيات تمكيف العامميف، بحيث تعكس ىذه المستكيات درجة السمطة التي يمارسيا 
 العاممكف مف خلاؿ المشاركة في صنع القرارات، كتتمثل ىذه المستكيات في:

الأكؿ: في ىذا المستكػ يطمب مف العامميف كبشكل فردؼ معمكمات محددة، أك آراء حكؿ  المستكػ 
بعض جكانب القرارات، كىنا لا يقدـ العاممكف الحمكؿ، بحيث قد لا يعرفكف تفاصيل المشكمة التي تستخدـ 

 مف أجميا تمؾ المعمكمات.

كاسع، سكاء بشكل فردؼ أك جماعي، المستكػ المتكسط: في ىذا المستكػ، يتـ استشارة العامميف بشكل 
كفي ىذا المستكػ تقدـ ليـ تفاصيل المشكمة، عندما يقدمكف تشخيصيـ لممشكمة كتكصياتيـ، لكف القرار 

 النيائي لا يندرج ضمف نطاؽ سمطتيـ، كيدخل ىذا المستكػ دكائر الجكدة.

الكاممة عمى عممية صنع المستكػ الأعمى: يتسـ المستكػ الأعمى، بامتلاؾ العامميف زماـ السيطرة 
القرارات، كفي ىذا المستكػ، نجدىـ يعممكف عمى اكتشاؼ كتحديد المشكلات، كايجاد الحمكؿ، اختيار 

                                                           
 .94، ص نفسوالمرجع   (1)
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البديل الأفضل، كمراقبة النتائج القرار الذؼ يتخذكنو، كيدخل ضمف ىذا المستكػ، فرؽ العمل ذاتية 
كماؿ جزء معيف مف العمل، كىي تتمتع التكجيو، ىذه الأخيرة ىي عبارة عف مجمكعات عمل، تقكـ بإ

 .(1)باستقلالية عالية فيما يتعمق بتنفيذ المياـ 

 أما باستكر فقد حدد خمسة مستكيات يمكف لمفريق الإدارؼ تطبيقيا في عممية التمكيف ىي:

المستكػ الأكؿ: يتخذ الإدارؼ القرارات كيعمـ الفريق، كقد يبدك ىذا أساسا كاضحا كلكف في الأغمب 
 المديركف قرارات كلا يكمفكف أنفسيـ عناء إعلاـ الفريق. يضع

المستكػ الثاني: في ىذا المستكػ، يسأؿ المدير فريقو عف أؼ اقتراحات، كيضع القرارات معتمدا عمى 
 .(2)الاقتراحات كيعمـ الفريق بيا 

دخلات مف المستكػ الثالث: يناقش المدير كالفريق الكضع بشكل مفصل كبطمب المدير أكراؽ عمل كم
 الفريق، كقد يأخذ بيا أك لا يعمـ الفريق بذلؾ.

المستكػ الرابع: في ىذا المستكػ يستمر بناء العلاقات كفي ىذه النقطة تقرر القرارات بشكل نيائي 
 كتعاكني بيف المدير كالفريق.

كاتخاذ  المستكػ الخامس: يمارس العاممكف الإدارة الذاتية مف خلاؿ فرؽ العمل ذاتية الإدارة بصنع
 .(3)القرارات 

 خطوات التمكين الإداري: (ب 

يتطمب مف المنظمات التي تعتمد أسمكب التمكيف الإدارؼ تكفير الظركؼ البيئية المناسبة، كالقناعة 
، كيمكف تحديد أىـ ىذه الخطكات بالآتي:  بأىمية تطبيق ىذا المفيكـ

الظركؼ التي تمنع مف منح الصلاحية: فمف خلاؿ التدريب كالممارسة كاكتساب الخبرة  إزالة -
جراء التغييرات في التنظيـ، كأسمكب القيادة، كنظاـ الحكافز، كالمستكػ الكظيفي.  كا 

                                                           
، دراسة ميدانية رسالة ماجيستير في إدارة تحسين جودة الخدمة التعميمية بالجامعةأثر التمكين عمى رزؽ الله حناف،   (1)

 .51، ص 2010الأعماؿ، جامعة منتكرؼ، قسنطينة، 
 .28-27ص ص مرجع سبق ذكره، أفندؼ عطية حسيف،   (2)
 .28-27، ص ص نفسو المرجع  (3)
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رفع شأف الكظيفة المرتبطة بالقدرة الذاتية: إقناع الأفراد كمساعدتيـ عمى رفع مف شاف كقيمة  -
 اؿ التي يمارسكنيا مف خلاؿ الدعـ كمنح الحرية في أداء الدكر الذؼ يمارسكنو.الكظائف كالأعم

 إدراؾ العامميف لمتمكيف: الخطكات أعلاه ستقكد إلى إدراؾ كممارسة التمكيف مف خلاؿ العامميف. -
: إقناع الأفراد العامميف أنيـ يستخدمكف ما لدييـ مف صلاحيات لاتخاذ القرارات التي تؤثر الأداء -

 .(1)ايجابيا عمى أدائيـ كىذا يساىـ في رفع الكفاءة كالإنتاجية 

 . (2) ىناؾ العديد مف الخطكات لإنجاح عمميات التمكيف الإدارؼ كىي:

 الخطكة الأكلى: تحديد أسباب الحاجة لمتغيير:

أكلى الخطكات ىي أف يقرر المدير لماذا يريد أف يتبنى برنامج لتمكيف العامميف، ىل ىك لتحسف  إف
 المرؤكسيف؟خدمة العملاء؟، أـ لرفع مستكػ الجكدة؟ أـ زيادة الإنتاجية؟، اـ لتنمية قدرات ميارات 

 الخطكة الثانية: التغيير في سمككيات المدير:

ة ماسة لمحصكؿ عمى التزاـ كدعـ المديريف في التخمي أك التنازؿ قبل تنفيذ برنامج التمكيف ىناؾ حاج
 عف بعض السمطات لممرؤكسيف، كىذا يشكل خطكة جكىرية نحك تنفيذ التمكيف 

 الخطكة الثالثة: تحديد القرارات التي تشارؾ المرؤكسيف:

دريجي كما أنو يفضل أف تحدد الإدارة طبيعة القرارات التي يمكف أف يشارؾ فييا المرؤكسيف بشكل ت
يجب تقييـ نكعية القرارات التي تتـ بشكل يكمي حتى يتمكف المدراء كالمرؤكسيف مف تحديد نكعية القرارات 

 التي يمكف أف يشارككا فييا.

 

 

 

 الخطكة الرابعة: تككيف فرؽ العمل:
                                                           

 .85ص  مرجع سبق ذكره،، عبد الحسيف، صفاء جكاد  (1)
، الممتقى السنكؼ العاشر لإدارة الجكدة الشاممة، كمية جوىر تمكين العاممين، إطار مفاىيميسعد بف مرزكؽ العتيبي،   (2)

 31-30، ص 2005أبريل  18-17العمكـ الإدارية، الرياض، 
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أف تعمل مؤسسة عمى إعادة تصميـ العمل حتى تبرز فرؽ العمل بشكل طبيعي، إذ أف فرؽ  يجب
العمل جزء أساسي مف عممية تمكيف العامميف الذيف يعممكف بشكل جماعي تككف أفكارىـ كقراراتيـ أفضل 

 مف الفرد الذؼ يعمل منفردا.

 الخطكة الخامسة: المشاركة في المعمكمات:

مف اتخاذ قرارات أفضل لممؤسسة فإنيـ يحتاجكف إلى معمكمات كظائفيـ لكي يتمكف المرؤكسيف 
كالمؤسسة ككل، تجعميـ يسيمكف في تفيـ كيفية القياـ بكظائفيـ، كالمشاركة في فرؽ العمل، مما يؤدؼ في 

 النياية إلى نجاح المؤسسة.

 الخطكة السادسة: اختيار الأفراد المناسبيف:

ر الأفراد الذيف يمتمككف القدرات كالميارات التي تؤىميـ لمعمل مع لابد للإدارة أف تعمل عمى اختيا
الآخريف بشكل جماعي، كىذا يتطمب تكفير معايير كاضحة كمحددة لكيفية اختيار الأفراد المتقدميف 

 لمعمل.

 الخطكة السابعة: تكفير التدريب:

أف تتضمف جيكد المؤسسة إف التدريب ىك أحد المككنات الأساسية لجيكد تمكيف العامميف، حيث يجب 
دارة  تكفير برامج تدريبية حكؿ العديد مف القضايا المتعمقة بالتمكيف مثل حل المشكلات، كالاتصاؿ، كا 

 الصراع، كالعمل مع فريق العمل، كالتحفيز، كذلؾ لرفع المستكػ الميارػ كالفني لمعامميف 

 الخطكة الثامنة: الاتصاؿ لتكضيح تكقعات كأىداؼ التمكيف:

أف يتـ شرح كتكضيح المقصكد بالتمكيف لمعامميف فيما يتعمق بكاجبات كمتطمبات كظائفيـ،  يجب
كاستخداـ خطة عمل الادارة ككسيمة لتكصيل تكقعات الإدارة لمعامميف، حيث يحدد المدراء لممرؤكسيف 

(1) ريلتطك الأىداؼ التي يجب تحقيقيا كل فترة كتمؾ الأىداؼ يمكف أف تتعمق بأداء العمل التعمـ أك ا
 . 

 

 

                                                           
 .32-31، نفسومرجع   (1)
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 الخطكة التاسعة: كضع برنامج لممكافآت كالتقدير:

لكي يكتب لجيكد التمكيف النجاح يجب أف يتـ ربط المكافآت كالتقدير التي يحصل عمييا العاممكف 
  بأىداؼ مؤسسة كذلؾ عف طريق تصميـ نظاـ لممكافآت يتلاءـ مع اتجاىاتيا

 الخطكة العاشرة: عدـ استعجاؿ النتائج:

عمى الإدارة عدـ استعجاؿ الحصكؿ عمى نتائج سريعة، التمكيف عممية شاممة، كىي تأخذ كقتا  يجب
 .(1)كتتضمف جميع الأطراؼ في المؤسسة 

 أبعاد التمكين الإداري: .2

 كىي التالي: لتي سنتطرؽ إلييا في ىذه الدراسةلقد تناكؿ الكتاب كالباحثكف أبعاد التمكيف كا

الأساسية لمفيكـ التمكيف الإدارؼ أف تتـ عممية تفكيض الصلاحيات إلى إف الفكرة  التفكيض: .1.2
المستكيات الإدارية الدنيا، إذ يصبح العاممكف لدييـ القدرة في التأثير عمى القرارات الممتدة مف القرارات 

تتطمب الاستراتيجية في المستكػ الأعمى في القرارات المتعمقة بأدائيـ لعمميـ، لذلؾ فإف فكرة التمكيف 
بة تغييرا في الأنماط القيادية التقميدية إلى أنماط قيادية تؤمف بالمشاركة، كبالتأكيد فإف ىذا التحكؿ مف الرقا

 .(2)كالتكجيو إلى الثقة كالتفكيض
ىي تمؾ العكامل التي تيدؼ إلى تحريؾ القكػ الكامنة في الفرد، كتحدد سمكؾ التصرؼ  التحفيز: .2.2

 احتياجاتو الإنسانية. المطمكب عف طريق إشباع كافة

فعممية التحفيز تساىـ في تمكيف العامميف مف خلاؿ زيادة دافعيتيـ كرضاىـ، كانتمائيـ الكظيفي، 
 .(3)تشبع احتياجاتيـ، كبشرط تقديميا في الكقت المناسب عندما كبصفة خاصة 

يعتمد عمى تشكيل فرؽ عمل داخل المؤسسة يعمل عمى حل مشاكل العمل، مف  فريق العمل:. 3.2
خلاؿ التفكير الجماعي لممشكمة مف زكايا متعددة، مما يكلد أكبر عدد مف الأفكار التي تسيـ في التعامل 

                                                           
 .32نفسو، ص مرجع   (1)
جكاد محسف راضي، التمكيف الإدارؼ كعلاقتو بإبداع العامميف، دراسة ميدانية عمى عينة مف مكظفي كمية الإدارة   (2)

 .64، ص 2012، 1، العدد 12، المجمد مجمة القادسية لمعموم الإدارية والاقتصاديةكالاقتصاد، 
ص الشخصية كالتنظيمية في مؤسسة سمير عباسي، عمر بكقصة، كاقع التمكيف الإدارؼ مف خلاؿ بعض الخصائ  (3)

 .106، ص 2020، 25، العدد 20، المجمد مجمة الأحياءعمكمية الجزائرية، إسمداؿ لعنابة، 
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مع أؼ مكقف كيجب أف يتمتعكا بميارات متنكعة، كيمتمكف بتحقيق ىدؼ مشترؾ كيتخذكا القرارات التنفيذية 
 .(1)بمستكػ عاؿ مف الثقة 

مف خلاؿ تداكؿ المعمكمات كالمشاركة الفاعمة بيا عبر  الاتصاؿ كتدفق المعمكمات الفعاؿ: .4.2
مستكيات مؤسسة جميعيا، كتعد المعمكمة سلاحا ىاما يعتمد عميو المكظف في عممية اتخاذ القرار كفي 
حل مشاكل العمل، فدكف المعمكمة الصحيحة أك المعمكمة المتجددة، لا يمكف لمعامل التصرؼ بحرية 

ممعمكمة التي تمنحو الثقة بالتصرؼ الصحيح دكف الخكؼ أك التردد مف أف كاقتدار لأنو ببساطة يفتقر ل
 .(2)تصرفو قد يككف خطأ، فالاتصاؿ الفعاؿ في المؤسسات الناجحة يعزز في تمؾ المؤسسات مبدأ الإبداع 

 ؿلإيصايعرفو أندرؼ مكليزؼ عمى أنو: عممية شاممة معقدة تتناكؿ جميع التدابير اللازمة  التدريب: .5.2
المكظف إلى كضع يخكلو الاطلاع لكظيفة معينة كانجاز المياـ التي تتطمبيا كجعمو قادرا عمى متابعة 

 .(3)العمل 

 (4)كتتمثل أىمية التدريب في: 

 زيادة الإنتاجية كالأداء التنظيمي. -
 ة عمى المجتمع.مؤسساليساعد في انفتاح  -
 تطكير أساليب القيادة كترشيد القرارات الإدارية. -
 الأفراد غي تحسيف فيميـ لممنظـ كاتباعيـ لدكرىـ فييا. يساعد -
 يساعد الأفراد في تحسيف قراراتيـ كحل مشاكميـ في العمل. -

 (5)بعديف رئيسييف لمتمكيف ىما:  Spectorحدد سبكتكر 

 

                                                           
مجمة غمباء بنت فيصل بف حدباف العتيبي، كاقع التمكيف الإدارؼ لمديرات المدارس الثانكية الاىمية بمدينة الرياض،   (1)

 .641، ص 2017، 173 جامعة الأزىر، العدد كمية التربية،
مجمة ىيفاء طيفكر، التمكيف الإدارؼ لمقيادات الأكاديمية النسائية في جامعة حائل كمعكقاتو مف كجو نضرىف أنفسيف،   (2)

 .105، ص 2018، السنة 8، العدد 2، المجمد الرسالة لمدراسات والبحوث الإنسانية
 .252، ص 1988، الاسكندرية، البشرية، مكتب العرب الحديثإدارة الموارد صلاح الديف عبد الباقي كآخركف،   (3)
 .135، ص 1990، دار الصف لمنشر كالتكزيع، عماف، إدارة الموارد البشريةفضيل شحاتة كآخركف،   (4)
، دراسة ميدانية بقطاع البتركؿ، رسالة ماجيستير ، العلاقة بين التمكين ودرجة الرضا الوظيفيحسف، سالي عمي محمد  (5)

 .26، ص 2002ر منشكرة، القاىرة، جامعة عيف الشمس، غي
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كيقصد بو اكساب العامميف ميارات العمل الجماعي مف خلاؿ التدريب كخاصة  البعد الميارؼ: (1
 كحل النزاع كالقيادة كبناء الثقة.ميارات التكافق 

 كيقصد بو إعطاء حرية كصلاحية اتخاذ القرار لكل أعضاء المنظمة. البعد الإدارؼ: (2

 كما يرػ الباحث أف ىناؾ أبعاد أخرػ مثل:

إلى التمكيف عمى انو الحافز  Thomos & Velthouseحيث ينظر كل مف  البعد الإدراكي: (1
الداخمي الجكىرؼ الذؼ يبرز مف خلاؿ عدد مف المدارؾ التي تعكس مكاقف الأفراد نحك المياـ التي 

 (1)يقكمكف بيا في كظائفيـ، كىذه المدارؾ مثل: 
 : استشعار المكظف قيمة العمل الذؼ يقكـ بو كمعناه.Meaningالمعنى  -
 قتدار كالميارة كالكفاءة.: الشعكر بالاCompetenceالكفاءة  -
: شغكر الفرد بحريتو بالاختيار عندما يرتبط Self-Determinationالاستقلالية كحرية التصرؼ  -

 الأمر بالإنجاز، كعمل الأشياء.
 : درجة تأثير الفرد في نتائج المؤسسة الاستراتيجية كالإدارية كالتشغيمية.Impadالتأثير  -
خمسة عناصر، يمكف أف تكفر كسيمة  Lashely and Mc Gddrichحدد  البعد الكصفي: (2

 (2)لكصف أك تحديد ىيئة التمكيف المستخدـ في أؼ منظمة، كىذه العناصر ىي: 
المياـ التي  بأداء(: كييتـ ىذا بحرية التصرؼ التي تسمح لمفرد الذؼ تـ تمكينو tashالميمة ) (1

لى أؼ مدػ يسمح لمفرد الممكف مف تفسير الجكان ب المممكسة كغير المممكسة في كظف مف أجميا، كا 
 المنظمة كرضا العامميف عمى سبيل المثاؿ.

كيأخذ ىذا العنصر بعيف الاعتبار كمية الاستقلالية  (:Tash Allocationتحديد الميمة ) (2
لى أؼ مدػ يتـ تكجيييـ، أك  المسؤكؿ عنيا المكظف أك مجمكعة المكظفيف لمقياـ بمياـ عمميـ، كا 
جراءات  لى أؼ درجة تكضح سياسات كا  حاجتيـ لمحصكؿ عمى إذف لإنجاز المياـ التي يقكمكف بيا؟ كا 

لى أؼ مدػ ىناؾ المنظمة ما يجب القياـ بو، كمف ثـ إ  عطاء الفرصة لممكظفيف لمقياـ بإنجاز المياـ، كا 
 المديريف لتحقيق الأداء الفعاؿ؟تضارب بيف مسؤكلية الاستقلالية كالأىداؼ المرسكمة مف قبل 

 

                                                           
 .38-37، ص ص مرجع سبق ذكرهممحـ يحي سميـ،   (1)

 .8-6ص  مرجع سبق ذكره، ص ،سعد بف مرزكؽ العتيبي  (2)
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إف أكؿ الخطكات في التبصر كالتعمق في مفيكـ التمكيف يرتكز عمى دراسة  (:Powerالقكة ) (3
مفيكـ القكة ككيفية تأثيرىا عمى عممية التمكيف، سكاء مف ناحية كجية نظر القيادة أك العامميف عمى حد 

ما  سكاء، كيأخذ عنصر القكة بعيف الاعتبار الشعكر بالقكة الشخصية التي يمتمكيا الأفراد نتيجة تمكينيـ،
لى  لى أؼ مدػ السمطة التي يمتمكيا الفرد محددة في المياـ؟، كا  المياـ التي يقكـ بيا الأفراد الممكنيف؟ كا 

 عزيز شعكرىـ بالتمكيف؟أؼ مدػ تقكـ الإدارة بجيكد لمشاركة العامميف في السمطة كت
مصادر كيأخذ ىذا العنصر بعيف الاعتبار اكتشاؼ الافتراضات عف  (:Commitmentالالتزاـ ) (4

التزاـ الأفراد كالإذعاف التنظيمي لأسمكب محدد لمتمكيف، كيتصل عنصر الالتزاـ بالمكاضيع المتصمة 
 بزيادة تحفيز الأفراد مف خلاؿ تكفير احتياجات الفرد لمقكة كالاحتياجات الاجتماعية كزيادة الثقة بالنفس.

ظمة عمى تعزيز الشعكر (: كيبحث ىذا العنصر في مدػ قدرة ثقافة المنCultureالثقافة ) (5
لى أؼ مدػ يمكف كصف الثقافة كبيركقراطية، مكجية لمميمة، الأدكار، أك التحكـ، فالثقافة  بالتمكيف، كا 
التنظيمية التي تكصف بالقكة كالتحكـ مف غير المحتمل أف تكفر بيئة ملائمة لنجاح التمكيف، بل عمى 

 (1)الأرجح قد تشكل عائقا لبيئة التمكيف. 
 تمكين العاممين: نماذج .3

ىناؾ العديد مف النماذج لتمكيف العامميف كالتي تركز في مجمميا عمى كيفية تطبيق التمكيف في 
 يمي: المنظمات كسيتـ التطرؽ ىنا لأىـ كأشير تمؾ النماذج كفقا لما

 :Conger and kanungo( 1988نموذج التحفيز الفردي ل) .1.3

التمكيف كمفيكـ تحفيزؼ لمفاعمية الذاتية، كتبنى  Conger and kanungoعرؼ ككنجر ككاتكنجك 
الكاتباف نمكذج التحفيز الفردؼ لمتمكيف حيث تـ تعريف التمكيف " كعممية لتعزيز الشعكر بالفاعمية الذاتية 
لمعامميف مف خلاؿ التعرؼ عمى الظركؼ التي تعزز الشعكر بالضعف كالعمل عمى إزالتيا كالتغمب عمييا 

التنظيمية الرسمية كالكسائل الغير رسمية التي تعتمد عمى تقديـ معمكمات عف الفاعمية بكاسطة الممارسات 
 (2)الذاتية"، كقد حدد خمس مراحل لعممية تمكيف العامميف تتضمف: 

 المرحمة الأكلى: تحديد العكامل التنظيمية التي تسبب الشعكر بفقداف القكة بيف العامميف.

                                                           
 .8.6، ص ص ذكره العتيبي، سعد مرزكؽ، مرجع سبق  (1)
، نشر مشترؾ بيف الدار الإداري في المنظمات الأمنيةالتمكين وعلاقتو بالأبداع شائع بف سعد مبارؾ القحطاني،   (2)

 .35، ص 2015، مصر، الجزائر، 1الجزائرية كالمنظمة العربية لمتنمية الإدارية، جامعة الدكؿ العربية، ط
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ثراء العمل كالمكافآت المرحمة الثانية: استخداـ الأسال يب الإدارية الحديثة مثل الإدارة بالمشاركة كا 
 المتصمة بالأداء، لإزالة العكامل المسببة لشعكر العامميف بالضعف كالعجز.

المرحمة الثالثة: تقديـ معمكمات عف الفاعمية الذاتية لمعامميف كذلؾ باستخداـ عدة مصادر: المكاسب 
 ، الإقناع المفظي، الاستشارة العاطفية.غير الفعالة، التجارب المنجزة

المرحمة الرابعة: نتيجة لاستقباؿ المرؤكسيف لتمؾ المعمكمات سيشعركف بالتمكيف مف خلاؿ الزيادة في 
 الجيد المبذكؿ، كتكقعات الأداء، كالاعتقاد بفعاليتو الذاتية.

أىداؼ الميمة  لإنجاز المرحمة الخامسة: التغيير في السمكؾ مف خلاؿ اصرار كمبادأة المرؤكسيف
 المعطاة.

 (1) ( صكرة مبسطة ليذا النمكذج.3كيعطي الشكل رقـ )
  .وكاننجو(: نموذج العوامل المؤثرة لكونجر 1الشكل )

 
 
 

 

 

 

 

 

 

، رسالة دكتكراه غير تمكين العاممين وعلاقتو بتطوير أداء المنظمات الأمنيةبف نحيت، أيكب حجاب، المصدر: 
 .30، ص 2008 لرياضا ، جامعة نايف العربية لمعمكـ الأمنية،منشكرة

                                                           
، رسالة دكتكراه غير منشكرة، جامعة تمكين العاممين وعلاقتو بتطوير أداء المنظمات الأمنيةبف نحيت، أيكب حجاب،  (1)
 .30، ص 2008الرياض،  ،يف العربية لمعمكـ الأمنيةنا

 الإصرار عمى إتمام الميام وتحقيق الأىداف: التحفيز

 تمكين العاممين

زالة عوامل انعدام القوة  توفر معمومات عن الفاعمية الذاتية لمفرد وا 

 سياسات إدارية تيدف إلى التمكين.

 التعرف عمى العوامل التي تؤدي إلى انعدام القوة.
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مف ىذا النمكذج تركيزه عمى العكامل التي إذا تـ التخمص منيا،  Conger et Kanungoيكضح 
 (1)فسيتـ تطبيق التمكيف بشكل فعاؿ كىي: 

عكامل متعمقة بالييكل التنظيمي كتشمل: )البيركقراطية، سكء الاتصاؿ، المركزية العالية، التغيير  -
 التنظيمي(.

 المكافآت كتشمل: )ضعف نظاـ المكافآت(.عكامل متعمقة بنظاـ  -
 عكامل متعمقة بالإشراؼ كىي: )السيطرة العالية، التركيز عمى الأخطاء(. -
عكامل متعمقة بتصميـ الكظيفة كتشمل: )عدـ كضكح الدكر، ضعف الاتصاؿ بالإدارة العميا،  -

المياـ، أىداؼ غير كاقعية، ضعف التدريب كالدعـ التكنكلكجي، كثرة القكاعد كالمكائح، انخفاض التنكع في 
 انخفاض المشاركة في اتخاذ القرار(.

 :Thomas and Velthouse ـنموذج التمكين المعرفي ل .2.3

عمى يد تكماس كفمتياكس لإكماؿ نمكذج العكامل المؤثرة لككنجر  1990ظير ىذا النمكذج عاـ 
، مف خلاؿ بناء نمكذج التمكيف الإدراكي الذؼ يركز عمى الظركؼ العامة لمفرد التي ترجع مباشرة ككاننجك

إلى الميمة التي يقكـ بيا، كالتي تنتج الرضا كالتحفيز، فالتمكيف عندىما يبدأ مف الذات كنظاـ المعتقدات 
 (3)(4كفي ىذا النمكذج تـ كضع ست خطكات متتابعة لتنفيذ عممية التمكيف، كيكضحيا الشكل رقـ ) (2)

 التالي:

 

 

 

 

 

                                                           
 .35، ص نفسوالمرجع  (1)
 .37شائع بف سعد مبارؾ القحطاني، مرجع سبق ذكره، ص   (2)
إدارة الإدارية العميا لأىمية تمكين العاممين في المؤسسات الحكومية الخدمية مع دراسة ثابت ريياـ عصمت،   (3)

 . 82، ص الصحيتطبيقية عمى ىيئة التأمين 
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 (: النموذج الادراكي لمتمكين2الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

شائع بن سعد مبارك القحطاني، التمكين وعلاقتو بالأبداع الإداري في المنظمات الأمنية، نشر مشترك بين المصدر: 
 .58، ص 2115، مصر، الجزائر، 1الدار الجزائرية والمنظمة العربية لمتنمية الإدارية، جامعة الدول العربية، ط

 (1)يمي: يتضح مف الشكل أف خطكات تنفيذ عممية التمكيف تتمثل فيما

                                                           
 .58شائع بف سعد مبارؾ القحطاني، مرجع سبق ذكره، ص  (1)

 . التغينً نحو التمكن6ٌ

 . سلوك3
نشاط، تركيز، مبادأة، مرونة، مقاومة الضغوط، 

 الضغوط

 . تحليل الدهمة2
التأثنً، الدعنى، القدرة، 

 الاختيار

تغينً في الدؤثرات .1
 الخارجية

 . خبرات تراكمية سابقة4
. تغنً في أنماط تفسنً 5

 الدعلومات
 وصفي تنبؤي
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متطمبات التغيير في البيئة الداخمية التي تتشكل مف الثقافة التنظيمية كالمناخ التنظيمي كخطكة  -
 أكلى تتطمب إجراء تغيير في نمط الإدارة كنظاـ تحفيز العامميف.

 ، الاختيار(ىتكفير معمكمات تساعد الفرد في تحميل الميمة )التأثير، القدرة، المعن -
 سمكؾ العامميف، كىذا السمكؾ يؤثر في المؤثرات الخارجيةيؤثر تحميل الميمة في  -
تؤثر الخبرات التراكمية المكجكدة لدػ الفرد مف تحميلاتو الماضية لممياـ كالكظائف التي قاـ بيا  -

في التحميل الحالي لممياـ التي يقكـ بيا، كيككف ىناؾ تأثير تبادلي مع مدػ تكفر المعمكمات التي تساعد 
 .في تحميل الميمة

تؤثر أنماط تحميل المعمكمات في أسمكب تحميل الميمة كتعد عاملا ميما في تككيف كدعـ  -
 اتجاىات الفرد المؤيدة لمتمكيف.

تغيير المؤثرات الخارجية كأنماط تفسير السمكؾ باستخداـ طرؽ التغيير نحك التمكيف، كيتميز ىذا  -
أنو يتناكؿ الاتصاؿ كتفسير المعمكمات كأحد  النمكذج بتناكلو التمكيف كعممية إدراكية لدػ الأفراد، كما

المتغيرات الميمة التي تؤثر في عممية التمكيف مف خلاؿ التأثير في مدػ إدراؾ العامميف لمتطمبات 
 التمكيف كتحديد ممارساتيـ الفعمية التي تسيـ بدرجات متباينة في دعـ سياسة التمكيف كمتطمباتو.

 :Bowen and Lawler 1995نموذج المناخ التنظيمي  .3.3

 الاستراتيجيكالتفكير  كالابتكاريقكـ ىذا النمكذج عمى افتراض أف تكفير بيئة عمل تشجع عمى الإبداع 
ي زيادة الرضا في أداء الأنشطة كالمياـ بيدؼ تطكير مستكيات الأداء، كتحقيق نتائج ايجابية تسيـ ف

إلى إشباع احتياجات عملاء المنظمة  Bowen and Lawler 1995كيشير  ،(1)الكظيفي لمعامميف
 (2)كالمستفيديف مف إنتاجيا كخدماتيا يتطمب: 

 إعادة تنظيـ الفمسفة الإدارية. -
 التخمي عف الأساليب الإدارية التقميدية. -
 تدعيـ المشاركة في اتخاذ القرار. -

النمكذج يضع خطكات محددة أماـ الإدارة لتطبيق التمكيف بسيكلة كيسر كذلؾ كما ىك مكضح  كىذا
 (:2في الجدكؿ رقـ )

                                                           
 .38، ص نفسوالمرجع  (1)
 .39ص  نفسو،المرجع  (2)
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 : نموذج بوين ولولر(11)الجدول 

 النتائج بناء التمكين   الأساليب الإدارية
أ_ ايجاد نقاط قوة في ممارسة 
الإدارة عن طريق الإثراء الوظيفي 

الإدارة  ذاتيةوبناء فرق العمل 
 وحمقات الجودة.

 رضا العامميف عف أدائيـ السيطرة كالتجديد في العمل.

ب_ فتح قنوات الاتصال وتزويد 
العاممين بالمعمومات والوقوف عمى 
التغذية الراجعة عن طريق العملاء 

 والمنافسين وقياس الأداء.

تحقيق المزيد مف الكعي 
 لبيئة العمل كجمب مركنة أكثر

 في أداء الكظائف

دافعية أكثر نحك أداء 
 العمل.

ج_ تطوير العاممين وتحميل 
 النتائج لتطوير بيئة العمل

زيادة احساس العامميف 
بالمسؤكلية كقيمة الألفة في 

 العمل.

تحقيق الكلاء كالانتماء 
 التنظيمي.

د_ التحفيز من خلال ربط الأداء 
بجودة الخدمة وأداء الأفراد 

 والمجموعات.

ناء ثقافة تنظيمية تسيـ في ب
إشاعة جك الألفة في عمل 

 الأفراد.

كفقا  الأداءتحقيق 
لممكاصفات المطمكبة كتحقيق 
عكائد مجزية لممنظمة كتحقيق 

 انتماء الأفراد.
بن نحيت، أيوب حجاب، تمكين العاممين وعلاقتو بتطوير أداء المنظمات الأمنية، رسالة المصدر: 

 .34، ص 2118دكتوراه غير منشورة، الرياض، جامعة نايف العربية لمعموم الأمنية، 

 :Spector 1995نموذج التمكين التدريجي  .4.3

نيا محددا، كفق خطكات يقكـ ىذا النمكذج عمى أساس أف التمكيف عممية تدريجية تستغرؽ كقتا زم
كتكر بية، حيث قدـ سمتدرجة، فلا يمكف الانتقاؿ الفجائي مف المنظمة غير الممكنة إلى المنظمة الممكن

 يمي: نمكذجو مف خلاؿ قاعدة التكلي كالتخمي في تطبيق التمكيف، كذلؾ كفقا لما
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قاعدة التكلي: كتعني أف تتكلى الإدارة مسؤكلياتيا الاستراتيجية، كيتكلى العاممكف تجديد الأىداؼ 
  (1).يـبالمنكطة 

 (2)كمف خلاؿ ىذه القاعدة يككف ىناؾ احساس مشترؾ بالمسؤكلية كرؤية كاحدة لميدؼ. 

قاعدة التخمي: أؼ أف تتخمى الإدارة عف الاىتماـ بالتفصيلات مف خلاؿ إيلائيا لمعامميف كجعميـ 
قادريف عمى اتخاذ القرار فكريا كمياريا مف خلاؿ تنمية مياراتيـ كصقل خبراتيـ، كتكفير المكارد 

مف خلاؿ  (3)عمى الذاتكالمعمكمات كالإمكانات اللازمة التي تمنحيـ الشعكر بالثقة كالقدرة عمى الاعتماد 
ىذه القاعدة تتضح أىمية قياـ الإدارة العميا بالتمكيف الميارؼ لمعامميف مثل اكسابيـ ميارات التكافق كحل 
النزاعات كالقيادة كبناء الثقة، ككذا قياميا بالتمكيف الإدارؼ مف خلاؿ دعـ استراتيجية التمكيف كاتخاذ 

 (4)داء.لحركة كفعالية الأالإجراءات التي تضمف لفرؽ العمل حرية ا

 Randolphs 1995نموذج راندولفس )الخطوات الثلاث(  .5.3

ية كاقتصارىا يشير ىذا النمكذج إلى سيكلة تنفيذ أسمكب التمكيف مف خلاؿ تحديد الخطكات الأساس
 (5)عمى ثلاث خطكات ىي:

 الثقة بيف الإدارة كالعامميف مف خلاؿ إتاحة فرص المشاركة الفاعمة كتبادؿ المعمكمات عف  بناء
 طريق القنكات المفتكحة.

 .تكفير فرص التدريب الفاعل كالعمل عمى كضكح الأىداؼ 
 .مشاركة فرؽ العمل في بناء الييكل التنظيمي كفق أىداؼ المنظمة كتطمعاتيا كحاجتيا الفعمية 

ة تكمف في التنفيذ كالتطبيق الفعمي لمتمكيف، لأنيا تتضمف العديد مف الإجراءات لمبدء إلا أف الصعكب
في إتاحة فرص المشاركة في المعمكمات، كتدعيـ فريق العمل كحثيـ عمى المشاركة في اتخاذ القرارات، 

فذىا التمكيف كتقبل المزيد مف الحرية التي تفرضيا طبيعة التمكيف، فضلا عف المراحل الطكيمة التي يستن

                                                           
المناخ التنظيمي عمى تمكيف العامميف مع دراسة تطبيقية عمى اجيزة الحككمة الاتحادية  أثرالخاجة فاطمة عبد الحميد،  (1)

 .                            113، ص 2006اطركحة دكتكراه غير منشكرة، جامعة القاىرة، القاىرة،  بدكلة الإمارات العربية المتحدة،
 .36 مرجع سبق ذكره،أفندؼ، عطية حسيف،  (2)
 .113، مرجع نفسو، ص الخاجة (3)
 .36، صسبق ذكرهأفندؼ، مرجع  (4)
 .40شائع بف سعد مبارؾ القحطاني، مرجع سبق ذكره، ص  (5)
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لتفكيض القيادة لممشاركة في اتخاذ القرارات، لذلؾ يعد التمكيف عممية مستمرة كمتكاصمة كصعبة نحتاج 
 (1)إلى التدريب المستمر في تنفيذىا. 

 (: نموذج راندولفس3الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

بن نحيت، أيوب حجاب، تمكين العاممين وعلاقتو بتطوير أداء المنظمات الأمنية، رسالة دكتوراه غير المصدر: 
 .38، ص 2118منشورة، الرياض، جامعة نايف العربية لمعموم الأمنية، 

كيتميز ىذا النمكذج بتركيزه عمى اكتساب المعرفة كالتعمـ التنظيمي كأحد العكامل الأساسية لنجاح 
نظمة التعمـ ىي التي ساندت مصطمح التمكيف، كأكسبتو أىمية حقيقية، فالتكجيو كالتدريب لا التمكيف، فم

يكفياف دكف تعمـ لكسائل كطرؽ العمل الجديدة كأساليب عمميا، كىذا يتطمب تمتع العامميف بخمفية عممية 

                                                           

 .40، ص نفسوالمرجع  (1) 

 مشاركة المعمومات:

 مشاركة المنظمة في المعمكمات المتعمقة بالأداء.-
 فيـ أعماليـ. مساعدة الأفراد في-
بناء الثقة عف طريق المشاركة في المعمكمات -

 الميمة.
 استشعار الرقابة الذاتية بقدر الإمكاف.-

 من التنظيمإعطاء الموظف فرصة ليصبح جزء 

 تكفير التكجيو كالتدريب لمميارات الجديدة.-
 تكفير فرصة التدريب كالتشجيع اللازـ لمتغيير.-
 تحكؿ القيادة.-
 تكفر المعرفة اللازمة.-

 غمق الاستقلالية من خلال الييكل التنظيمي:

 خمق رؤية كاضحة.-
 تحديد الأدكار كالأىداؼ.-
 بناء كتأسيس عممية الأداء التمكيني.-
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في الأخطاء  تدعـ تكجياتيـ كتساعدىـ عمى استيعاب التدريب كتقبل التكجيو كالاستفادة مف الكقكع
 (1)لتصحيح الانحرافات. 

 Ford and Fottlerنموذج )الخطوات العشر( لفورد وفوتمر . 6.3

 (2)يقترح ىذا النمكذج عشر خطكات لتنفيذ عممية تمكيف العامميف، كىذه الخطكات ىي: 

أسباب الحاجة لمتغيير: يجب أف يقرر المدير لماذا يريد أف يتبنى برنامجا لتمكيف العامميف؟  تحديد -
 كضح السبب أك الأسباب مف كراء تبني التمكيف.

التغيير في سمكؾ المديريف: كىك أحد التحديات اليائمة التي يجب أف يتغمب عمييا المديريف  -
خمي، كقبل المضي قدما كبشكل جدؼ في تنفيذ برنامج لإيجاد بيئة عمل ممكنة تتصل بتعمـ كيفية الت

 لمتمكيف ىناؾ حاجة ماسة لمحصكؿ عمى التزاـ كدعـ المديريف.
 تحديد القرارات التي يشارؾ فييا المرؤكسيف: -
تككيف فرؽ العمل: لابد أف تتضمف جيكد التمكيف استخداـ أسمكب الفريق، كحتى يككف  -

فيما يتعمق بكظائفيـ يجب أف يككنكا عمى كعي كتفيـ بكيفية تأثير لممرؤكسيف القدرة عمى إبداء الرأؼ 
 كظائفيـ عمى غيرىـ مف العامميف كعمى المنظمة ككل.

المشاركة في المعمكمات: لكي يتمكف المرؤكسيف مف اتخاذ قرارات أفضل لممنظمة فإنيـ يحتاجكف  -
 لمعمكمات عف كظائفيـ كالمنظمة ككل.

جب عمى المديريف اختيار الأفراد الذيف يمتمككف القدرات كالميارات اختيار الأفراد المناسبيف: ي -
لمعمل مع الآخريف بشكل جماعي، كبالتالي يفضل أف تتكافر لممنظمة معايير كاضحة كمحددة لكيفية 

 اختيار الأفراد المتقدميف لمعمل.
اف تتضمف  تكفير التدريب: التدريب أحد المككنات الأساسية لجيكد تمكيف العامميف، إذ يجب -

دارة الصراع كالعمل مع فرؽ  جيكد المنظمة تكفير برامج مكاد تدريبية كحل المشكلات، كالاتصاؿ، كا 
 العمل، كالتحفيز لرفع المستكػ الميارؼ كالفني لمعامميف.

لمقصكد بالتمكيف كماذا يمكف أف يعني التمكيف االاتصاؿ: يجب أف يتـ شرح كتكضيح ما  -
 بات كمتطمبات كظائفيـ.لمعامميف فيما يتعمق بكاج

                                                           
 .41شائع بف سعد مبارؾ القحطاني، مرجع سبق ذكره، ص  (1)
 .41، ص نفسوالمرجع  (2)
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كضع برنامج لممكافآت كالتقدير: يجب أف تقكـ المنظمة بتصميـ نظاـ لممكافآت يتلاءـ كاتجاىيا  -
 نحك تفضيل أداء العمل مف خلاؿ فرؽ العمل.

ذر مف مقاكمة التغيير، حيث سيقاكـ المكظفكف أؼ محاكلة حدـ استعجاؿ النتائج: يجب تجنب الع -
 يضيف عمى عاتقيـ مسؤكليات جديدة.لإيجاد برنامج يمكف أف 

  Hartline and Ferrell 1996نموذج الالتزام بجودة الخدمة  .7.3

مف كجية نظر أصحاب ىذا النمكذج فإنو ينظر إلى التمكيف مف منظكر تسكيقي يقكـ عمى أساس 
 يتيحاف أعماليـ ـ سمكؾ العامميف كليس لمخرجاتجكدة الخدمة المقدمة لمعملاء بالإضافة إلى تقيي

 (1)سب مف خلاؿ: الممنظمة تحقيق جكدة الخدمة بشرط تكفر المناخ التنظيمي المن

 .إزالة الغمكض في الأدكار الكظيفية لمنع الصراع كتحقيق التكازف الكظيفي 
  زيادة الفاعمية الذاتية لمعامميف عبر عمميات التحفيز كالتدريب، كجكدة الأدكات التي يعمل بيا

 العامميف.

مراعاة العكامل السابقة لتكفير المناخ التنظيمي المناسب لمعامميف يترتب عميو ارتفاع مستكيات  إف
الرضا الكظيفي لدػ العامميف، كمف ثـ سيكلة تمكينيـ، كقدرتيـ عمى تقديـ خدمات أفضل لمعملاء، 

 ص بجكدة الخدمة.( ىذا النمكذج الخا6كيكضح الشكل رقـ )(2)

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

 .42شائع بف سعد مبارؾ القحطاني، مرجع سبق ذكره، ص  (1)
 .43، صنفسوالمرجع  (2)
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 (: نموذج الالتزام بجودة الخدمة ليارتمين وفيرل4الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

حجاب، تمكين العاممين وعلاقتو بتطوير أداء المنظمات الأمنية، رسالة دكتوراه غير  بن نحيت، أيوبالمصدر: 
 .39 ص ،2118 الرياض، جامعة نايف العربية لمعموم الأمنية، منشورة،

مف قبل  التمكيف ككسيمة لتحسيف جكدة الخدمات المقدمةكيلاحع عمى ىذا النمكذج رغـ ابرازه لأىمية 
سمككيات العامميف مما ينعكس أثره سمبا عمى أداء العمل بدقة  الاىتماـ بتقكيـ بالغ فيالمنظمة إلا أنو، 

تقاف.   كا 

 Davis( 2111نموذج طرق التمكين لديفس ). 8.3

مف خلاؿ عممو كمدرب كمستشار إدارؼ عشر طرؽ يمكف لممديريف  Davis( 2001اقترح ديفز )
 (1) كىي:إتباعيا لتمكيف مكظفييـ 

                                                           
 .44شائع بف سعد مبارؾ القحطاني، مرجع سبق ذكره، ص  (1)

 التمكيف عممية

 التقكيـ عمى 

 أساس السمكؾ

 إلتزاـ الإدارة

 بجكدة الخدمة
 

صراع 
 الدكر

غمكض 
 الدكر

 

 الرضى
 الكظيفي

 التأقمـ

 الفاعمية
 الذاتية

 إدراؾ العملاء

 لجكدة الخدمة
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المسؤكليات: يجب أف تككف المياـ المطمكبة مف المكظف معركفة كمحددة، التمكيف مف خلاؿ  -
كيجب أف يكضح المدير لممكظف دكره في العمل كمكقعو في العمل في المنظمة ككل، كىذا يؤدؼ إلى 

 تككيف احساس بالامتلاؾ كالأىمية كيزيد المسؤكلية.
حيث يظير المكظفكف حماسا  يتـ التمكيف دكف الصلاحيات، التمكيف مف خلاؿ الصلاحيات: لا -

كابداعا أكثر عندما يككف لدييـ بعض الصلاحيات المتعمقة بعمميـ، كعمى الرغـ مف ذلؾ يجب أف يككف 
 نطاؽ ىذه الصلاحية محددة فيما يتعمق بالعمل المباشر لممكظف نفسو.

مكينيـ مف المثالي: يجب كضع المعايير لتحفيز المكظفيف كت كالأداءالتمكيف مف خلاؿ المعايير  -
الكصكؿ إلى الإمكانية القصكػ كىذه المعايير يجب أف يككف ليا عدد مف الصفات مثل المصداقية 
كالمكضكعية كأف تككف ذات مستكػ عاؿ بحيث تستثير المكظف كأف يككف بالإمكاف تحقيقيا بالكقت 

 نفسو.
بالثقة كالميارات  التمكيف مف خلاؿ التدريب كالتطكير: التدريب عنصر أساسي لتزكيد المكظفيف -

 اللازمة لأداء العمل لذا يجب أف تسعى المنظمة كتحرص عمى تطكير ميارات مكظفييا.
التمكيف مف خلاؿ المعرفة كالمعمكمات: المكظفكف بحاجة إلى المعرفة حتى يتمكنكا مف اتخاذ  -

بالمياـ القرارات المتعمقة بعمميـ كدكف ذلؾ سيككف المكظفكف قاصريف في مقدرتيـ عمى القياـ 
 كالمسؤكليات المطمكبة منيـ.

التمكيف مف خلاؿ التغذية الراجعة: التغذية الراجعة عف أداء المكظف عنصر ىاـ لمتمكيف فإذا  -
أردنا أف نمكف المكظف كأف ينجح، فيجب أف يككف المكظف كالمنظمة عمى عمـ بنقاط ضعفو ليقكـ 

 لثنائية )مف الطرفيف(.بتقكيتيا كمراجعتيا، كيجب الحرص عمى عممية الاتصاؿ ا
التمكيف مف خلاؿ التقدير كالاىتماـ: يحتاج المكظف إلى أف يشغر باحتراـ كتقدير الذات كلممدير  -

ىنا دكر ىاـ في ذلؾ، مف خلاؿ إظياره كتقديره كاحترامو لممكظف، مما يساعد في تعزيز شعكر المكظف 
 بإدراكو لذاتو كقدرتو عمى أداء العمل.

لاحتراـ: يرغب المكظفكف بأف يعاممكا باحتراـ كتقدير ككرامة فالاحتراـ يساعد التمكيف مف خلاؿ ا -
 في تعزيز احتراـ كتقدير الذات، كبالتالي اظيار أداء متميز.

التمكيف مف خلاؿ الثقة: عندما يثق المدير فإف ذلؾ سيؤدؼ إلى أف يركز المكظف جيكده في  -
 خطكة يقكـ بيا. أداء العمل بدلا مف الخكؼ كالسعي إلى تبرير كل

التمكيف مف خلاؿ السماح بالفشل: كثيرا ما يككف الفشل مقدمة النجاح، فالمكظف الذؼ يعمـ أنو  -
ذا فشل فإنو سيمنح فرصة أخرػ أؼ السماح بمبدأ المخاطرة، فإف ذلؾ يؤدؼ إلى النجاح  يمكنو المحاكلة كا 
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باف فكرة المخاطرة تككف أحيانا ضركرية كالتميز عمى الرغـ مف صعكبة كجكد بيئة تقبل المخاطرة، عمما 
 للإبداع.

 Beyerlien and Harris 2113نموذج مكونات التمكين لبايرلين وىاريس . 9.3

لقد حدد ىذا النمكذج ثلاثة مككنات لابد مف تكافرىا حتى تتحقق عممية التمكيف، كتتمثل ىذه المككنات 
 (.7في الشكل رقـ )الثلاثة في السمطة كالمساءلة كالقدرة كماىي مكضحة 

 (: نموذج مكونات التمكين لبيرلين وىاريس5الشكل )

 

 

 

                

البموي محمد سميمان، التمكين الإداري وعلاقتو بالأداء الوظيفي لدى معممي المدارس المصدر: 
جامعة مؤتة الحكومية في محافظة الوجو، المممكة العربية السعودية، رسالة ماجيستير غير منشورة، 

 .22، ص 2118، الكرك

 (1)ىذا كقد عرفت المككنات المذككرة بالآتي:

 القدرة: ىي امتلاؾ المعمكمات كالميارات كالمعرفة الضركرية لاتخاذ القرار لفعل. 
 المساءلة: ىي تحمل أفراد كجماعات العمل المسؤكلية لإنجاز الميمات الكاجبة 
  نجاز الميمات كصنع القرارات ذات العلاقة السمطة: ىي إعطاء التابعيف القكة كالحرية لإدارة كا 

(2). 
 استراتيجية التمكين:آليات بناء  .4

 إلى أف تقنيات بناء التمكيف يمكف أف تككف مف خلاؿ الآتي: Heizer and Randerأشار 

                                                           
 .45ص  سبق ذكره،مرجع الشائع بف سعد مبارؾ القحطاني،  (1)
 .45، ص نفسو مرجعال (2) 

 التمكين

 القدرة

 مساءلة سمطة
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 بناء شبكات الاتصاؿ التي تشمل العامميف. -
 التطكر المفتكح كالدعـ مف المشرفيف. -
 نقل المسؤكلية مف كل المدراء كالعامميف في الإنتاج. -
 لفرؽ كحمقات الجكدة.إنشاء اليياكل التنظيمية الرسمية كا -

( إلى أف عممية بناء كتطبيق التمكيف تحتاج إلى ثلاث خطكات et Al Schermerhomكيذىب )
 ىي:

في المنظمة، إذ يجب أف تككف ىذه العممية كاضحة المعالـ  الدنياتفكيض السمطة لممستكيات  -
 كغير غامضة.

 استثناء.يجب أف يككف التمكيف مكحدا كتشاركيا في جميع المستكيات دكف  -
 . (1)ممارسة المدراء في كل المستكيات كخاصة الإدارة العميا لمميارات كالاتصالات  -

 تطبيق استراتيجية التمكيف:

تناكلت العديد مف الدراسات كالبحكث المؤشرات كالمتطمبات لإمكانية تطبيق التمكيف في مختمف 
يجب أف تأخذ بعيف الاعتبار عند تطبيق ( إلى سبعة أسئمة مكجية لممدراء Sheltonالمنظمات، إذ أشار )

 استراتيجية التمكيف كىذه الأسئمة ىي:

 تمكيف الأفراد العامميف؟ إننا نريدالمعنى مف قكؿ  ما (1
 ماىي خصائص الفرد الممكف؟ (2
 ىل نحتاج إلى تمكيف العامميف فعلا؟ (3
 عل نريد أفراد ممكنيف فعلا؟ (4
 كيف يطكر الأفراد إدراكاتيـ تجاه التمكيف؟ (5
 الخصائص التنظيمية التي تسيل مف عممية تمكيف العامميف؟ ما (6
 ىل يمكف لممدراء تسييل عممية التمكيف؟ (7

 ( كجكد مدخميف لتطبيق استراتيجية التمكيف ىما:Luthansكيعتقد )

 ( التي تتضمف الاتي:JDITتطبيق نظاـ التحسيف المستمر )كايزف( فضلا عف تطبيق مبادغ ) .1
                                                           

 .17ص  مرجع سبق ذكره،عبد المعطي محمكد البحيصي،  (1)
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 كيفية أداء العمل. بياف الأفكار حكؿ .أ 
 التفكير بدلالة كيف يتـ أداء الأفعاؿ بدلا مف التفكير بسبب عدـ حدكثيا. .ب 
 أثارت التساؤلات حكؿ الممارسات الحالية. .ج 
 البدء بإجراء تحسينات فكرا حتى لك عممنا أف نصفيا فقط يمكف تطبيقو. .د 
 . (1)تصحيح الأخطاء حالا  .ق 

 التمكيف يمكف أف يطبق في المنظمات مف خلاؿ ما( إلى أف Karahoc et Yilmazكيذىب ) .2
 (2)يمي: 
تغيير حدكد العمل، كذلؾ مف خلاؿ تكسيع المعاني كالأطر كتحديد كظائف جديدة تناسب رؤية  .أ 

 المنظمة كرسالتيا.
 تكسيع مدػ الرقابة لتسييل عممية انتقاؿ السمطة مف المدراء إلى مرؤكسييـ. .ب 
تنظيـ البرامج التدريبية كذلؾ بقصد تشجيع المدراء عمى مشاركة زيادة مؤىلات المدراء مف خلاؿ  .ج 

 السمطة مع مرؤكسييـ.
زيادة مؤىلات العامميف بقصد دعـ كتسييل الاستعماؿ الفعاؿ لمسمطة كلزيادة الدعـ كالثقة في  .د 

 المشاركة بالسمطة.
 تطبيق المنظمة لمبدأ العمل الفرقي كالقائـ عمى أساس التعاكف كالتفاعل. .ق 
 ىيكمة العمميات بقصد زيادة الأثر في العمميات كالعامميف. إعادة .ك 
الاستفادة مف نظـ تقييـ الأداء لمساعدة العامميف في التنبؤ بنقاط الضعف، كتدعيـ قكتيـ في  .ز 

 المجالات التي يستعممكف بيا سمطاتيـ.
ة ليـ السمطة الممنكح استعماؿنظـ المكافآت المستندة عمى الأداء كذلؾ لدفع العامميف عمى  .ح 

 كالمشاركة في المعرفة.
 متطمبات نجاح استراتيجية التمكين: .5

 ىناؾ عكامل متعددة يمكف أف تساعد المنظمة في نجاح عممية تمكيف أفرادىا العامميف ىي:

 مدػ رغبة الرؤساء تحكيل صلاحياتيـ لممرؤكسيف. (1
 الثقة المتبادلة بيف الرؤساء كالمرؤكسيف. (2

                                                           
 .19 -18 عبد المعطي محمكد البحيصي، مرجع سبق ذكره، ص ص (1)
 .19، ص نفسومرجع ال(2)
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 نظاـ الاتصاؿ كالتغذية العكسية. فاعمية (3
كجكد نظاـ عادؿ لمتكظيف قائـ عمى أساس تكظيف الأفراد المؤىميف الذيف يممككف ميارات عالية  (4

 في مجاؿ عمميـ.
 كجكد نظاـ مكضكعي لتقييـ الأداء. (5
 ربط الأداء بالحكافز المادية كالمعنكية. (6
 . (1)ككمة إلييـ تدريب المرؤكسيف عمى تحمل المسؤكلية كتحمل الأعباء الم (7

 معكقات التمكيف الإدارؼ:

قد تكاجو المنظمات بعض المعكقات التي قد تحد مف قدرتيا عمى تطبيق تمكيف العامميف كمف أىـ ىذه 
 يمي: المعكقات نذكر ما

 البناء التنظيمي اليرمي. -
 المركزية الشديدة في سمطة اتخاذ القرار. -
 خكؼ الإدارة العميا مف فقداف السمطة. -
 الرغبة في التغيير. عدـ -
 خكؼ العامميف مف تحمل المسؤكلية. -
 خكؼ الإدارة الكسطى مف فقداف كظائفيا كسمطتيا. -
 الأنظمة كالإجراءات الصارمة. -
 السرية في تبادؿ المعمكمات. -
 ضعف نظاـ التحفيز. -
 عدـ الثقة الإدارية. -
 اختلاؼ في كل أىداؼ مف الإدارة كالعامميف. -
 تي.ضعف التدريب كالتطكير الذا -
 .كالابتكارالأنظمة كالإجراءات الصارمة التي لا تشجع عمى مبادرة  -
 تفضيل أسمكب القيادة الإدارية. -
 عدـ رغبة المديريف في تطبيق مفيكـ التمكيف كذلؾ لخكفيـ مف فقداف السمطة. -

                                                           
 .20، 19عبد المعطي محمكد البحيصي، مرجع سبق ذكره، ص ص (1)
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 المساكاة في مفيكـ التمكيف كالتفكيض السمطة، أؼ اعتبار التفكيض مرادؼ لتمكيف. -
 مراعاة حاجات المشاركيف في السمطة. عدـ -
تطبيق التمكيف عف طريق نقل كمحاكاة برامج التمكيف في المنظمات الأخرػ بالرغـ مف اختلاؼ  -

 .(1)ظركؼ كل منظمة 

 كما تكجد عكامل أخرػ تؤدؼ إلى فشل عممية التمكيف نذكر منيا:

 التركيز عمى التمكيف في الأجل القصير. -
 التمكيف. التقميل مف قيمة كأىمية -
.(2)الفشل في تدريب الأفراد كتزكيدىـ بالقدرات كالميارات كالمعارؼ اللازمة لإنجاح التمكيف  -

                                                           
 ، دراسة حالة مؤسسة ككندكر، مذكرة ماسترأثر التمكين الإداري عمى الجودة الشاممةنعمي سممى، بف سميماف أماؿ،  (1)

، تخصص إدارة أعماؿ كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، جامعة محمد البشير الابراىيمي، برج غير منشكرة
 .12 -11، ص ص 2020بكعريريج، 

(2)  ، ، دراسة ميدانية بمؤسسة سكناطراؾ، رسالة ماجيستر، كمية دور التمكين الإداري في تطوير الأداء الوظيفيسعاد قسكـ
 .34، ص 2018ة كالإنسانية، جامعة بسكرة، الجزائر، العمكـ الاجتماعي
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 أسس نظرية لمتميز المؤسسي :أولا
  :المؤسسيسيرورة تطور التميز  .1

تعكد البدايات الأكلى لمتميز المؤسسي الى تسعة ألاؼ سنة، بالتحديد الى المصريكف القدامى المديف اىتمكا بدقة 
 .الأداءالمفركضة عمى بناء المعالـ بمستكػ عالي مف  الرقابة كعممياتالفرعكنية في المعابد  النقكش كجكدة

مقكمات بناء منظمات متفكقة فجاء يجمع عناصر ك  شامل ككمدخل ادارؼ  كعملفالبدايات الحقيقية لمتميز كمينة 
ثربمعية مفاىيـ ادارية أخرػ كالتطكير التنظيمي، تقكيـ الأداء،   اليادفة الى تحقيق الجكدة. الجيكد كا 

فكضع ديمنج أفكاره  ة بالكلايات المتحدة الأمريكية كالياباف،ظير التميز في بادغ الأمر في المؤسسات الصناعي
أصبحت الجكدة خيار ليابانية عف نظيرتيا الأمريكية ك حكؿ الادارة بالجكدة الشاممة فتميزت الصناعة االمتحكرة 

 استراتيجي لمتميز.

ثـ جاءت المحاكلات الادارية الأكلى لمبحث عف التميز حينما حدد مدخل الادارة العممية الكفاءة كأساس لذلؾ 
بشرؼ كأساس لخمق المؤسسة المتميزة. لتتكالى بعدىا الجيكد العلاقات الانسانية عمى رأس الماؿ ال مدخل كركز

مركزا فييا عمى الخدمة الممتازة، أما ماثسكف فقد تحدث  1980فطرح مكرتف مقالة بعنكاف البحث عف التميز في 
 ..(1) عالابدا الرأسماؿ الى تكظيف المعمكمات كالمعرفة ك  في مقالو المعنكف بتحقيق تميز الأداء عف الانتقاؿ مف فكرة

 طرح كلحقوبعنكاف البحث عف التميز  كتاب ككترمافطرح الأمريكييف بيتر  1982في أكاخر التسعينات بالتحديد 
اك الأسات السبعة الذؼ أكد عمى سبعة عناصر أساسية لمكصكؿ الى التميز مما زاد الاىتماـ بتميز  7نمكذج سفف

 كالقيادةالخدمات، مف جانب اخر أكد أكستف كيترز عمى اف المؤسسات المتميزة تعتمد بشكل أساسي عمى الابداع 
 كعمى، الا أنو ذىب أيضا الى اعتبار اف المؤسسة المتميزة ىي التي تحافع عمى تطكر ثابت بالزبائف كالاىتماـ
 .كمركنتيا جكدتيا

 1989المتميز، فأنشأت الحككمة الامريكية عاـ  الاداء كمعاييرحاكؿ العمماء في ىذه الفترات تحديد مفاىيـ 
الأكركبية لاحظت  الدكؿ كبدكرىاديمنج الياباني، بنمكذج  اقتداءنمكذج مالككلـ بالدريج بيدؼ تطكير المنظمات، 

                                                           
 .70-69ص-، ص2012مصر،  الكتب،، عالـ والتطبيقادارة التميز المؤسسي بين النظرية رضا ابراىيـ المميجي،     (1)
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الأمريكي  النمكذجيف كمعاييرمف خلاؿ تطكير أفكار  1991جيكد المنافسيف فبنت النمكذج الأكركبي لمتميز عاـ 
 .(1) كالأكركبي

فمفيكـ التميز المؤسسي قديـ الظيكر تبمكر مف الحضارات القديمة كصكلا الى اكتسابو طابع أكثر كضكحا 
 (2).كاتساعابذلؾ بنائو مف الجكدة الى مفيكـ أكثر شمكلية  لينتقل كالادارؼ المجاؿ المنظمي  بدخكلو كرسمية

  :المؤسسيخصائص التميز  .2
التميز المؤسسي عمى  مبدأ كيضيف، كالمزدكجةيعتمد التميز المؤسسي عمى مجمكعة مف العكامل الضركرية 

 ) (L.Mيطمق عمييا الادارة المرنة اؼ  المتقدمة،عمى أساليب الادارة  يعتمد كلكفالاحتكار الكمي اك الجزئي، 
Lean Management  التي تعتمد عمى قياـ المدراء بالقضاء عمى اتفاؽ في منظكمة الأعماؿ اذف يعتبر

القضاء عمى تعاقد أىـ أساليب التنافسية المعاصرة ، التميز في سلاسل التكريد البديمة ، التميز في كفاءة 
ة( ، التميز في استخدامات المدخلات، التميز في التشغيل ك التحكيل الفني، التميز في المخرجات ك النتائج )الفعالي

فمف أىـ الخضراء ك القيادة المرنة،  المخرجات لإشباع الحاجات، التميز في الانتاجية ك الجكدة، التميز في البيئة
 :يميخصائص التميز المؤسسي ما 

 منظكمة متكاممة لا تتجزأ  -
  كالمعرفةسمسمة مف الميارات  -
 مفتاح التقدـ  -
 القدرة عمى المنافسة  -
 عمى التيديف )تحقيق الاىداؼ(القدرة  -
 ضركرؼ لنجاح المنظمة  -
 تتطمب ادارة الكتركنية  -
 تحتاج رؤية عالمية -
 تتطمب احتراؼ ادارؼ  -
 تحتاج الى ميارات سمككية متكاممة  -
 تحتاج الى ميارات ترشيدية -
 يعتمد التميز المؤسسي عمى ككد أخلاقي -

                                                           
 .70، صنفسوالمرجع    (1)
 .68، ص 2019، مركز الخبرات المينية ،  ، تدريب من أجل الازدىار بسمة عدناف السيكفي (2)
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 تيتـ بالمقارنات التطكيرية لمتحسينات المستمرة  -
 كالتكيف كالمركنةلتحميل البيئي تيتـ با -

فالتميز المؤسسي ىك الاستخداـ المنظكمي لمبادغ ادارة الجكدة المتكاممة في المؤسسة ككظائفيا الممكنة عف 
مع تحسيف  النجاح كتحقيقتحقيق أرباح  مع كالانتاج، فيك يستخدـ لتحسيف الأداء المرف  كالفكرطريق الادارة المرنة 

 الفاقد. عمى كالقضاء كالمركنة الفعاليةك  كالكفاءةالانتاجية 
 :كىي الميمةفالمؤسسات التي تحقق تميزا تتمتع بمجمكعة مف الخصائص 

اذ اف قبكؿ الأعماؿ الصعبة يعد مف أىـ مصادر التميز المؤسسي حيث تتكفر فيو  :الصعبةقبكؿ الأعماؿ  -
 .العمميات كتحسيف السريع لممؤسسات كالتعمـفرص النمك 

 .عميو كالتشجيعاذف القيادة تعتبر كقدرة ليا بارز في التحفيز لمتميز  :الكفؤةتكفر القيادة  -
 المؤسسة كتحملفالمصاعب تكشف مستكيات قدرة المؤسسات، اذ اف ارتكاب الأخطاء  :المصاعبتحمل  -

 .كتميزىافي صقل قدرات المنظمة  يسيـ كمكاجيتياللأزمات 
يا الخبرات في خدمة المجتمع التي تقدـ العديد مف الفرص لاكتساب التميز اف المؤسسات المتميزة يتكفر لدي -

 في الأداء  
 برامج التدريب التي تعزز مف تميز المؤسسات. -
تعزيز دقة نظاـ التنبؤ الخاص بيا مف خلاؿ اختيار أفضل الأساليب لتأدية الميمات،  بيا كيقصد :الدقة -
 يؤكد عمى أىمية ذلؾ باعتباره يؤثر عمى تميز المؤسسة. داخمي كبناء
 أىمية التميز المؤسسي  .3

  :يمييمكف تحديد أىمية التميز المؤسسي بما 
 .المنشكدةتحقيق الأىداؼ جيكد نحك العمل لتحقيق الكفاءة كالفاعمية، ك تكجيو ال -
 المستكيات الادارية.العمل عمى تسييل الاتصاؿ بيف جميع الأفراد في المؤسسة عمى كافة  -
 ادارة مكاردىا بشكل يتناسب مع احتياجات المستفيديف.ة المؤسسة عمى ادارة عممياتيا، ك قدر  -
الكظيفي لدػ العامميف لممساىمة كدفعيـ الى بذؿ كل الجيكد الرضا ضركرة العمل عمى تحقيق الكلاء ك  -

 الطاقات.ك 
 مؤسسة باكتسابيا ثقافة تنظيمية مختمفة عف الاخريف.العمل عمى تميز التكفير القيادة كالعامميف الأكفاء، ك  -
 تحقيق معدلات التغيير لمتكيف مع أؼ مستجدات لتحقيق المنافسة غير المحدكدة. -
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 كتبني المؤسسة كعممياتعمل لأنشطة  فرؽ  كتشكيلاف التميز في المؤسسات يعمل عمى تكحيد جيكد العامميف، 
 .(1) اتصاؿ مف شأنو ربط جميع مستكيات المؤسسة مع بعضيا البعض لمتمكف مف الكصكؿ لمتميز المؤسسي نظاـ

  :يمي فيماكما يمكف تحديد أىمية التميز المؤسسي 
 عمى العقبات التي تكاجييا في حاؿ ظيكرىا. لمتعرؼ كالطرؽ يساعد تميز المؤسسة في تحديد الكسائل  -
 الميارات اللازمة لصانع القرار سكاء كاف فردا اـ مجمكعة أفراد. يمكف تميز المؤسسة عمى تكفير -
مستداـ  مستقبل كخمقالمؤسسة المتميزة تبني أسس تميزىا مف التركيز عمى خمق القيمة المضافة لممتعامميف  -

 لمتغيرة.القدرة عمى التكيف مع الظركؼ ا كفاءة كفعالية كالطمكح بالرؤية كالقيادةمف خلاؿ بناء القدرة المؤسسية 
 خلاؿ التكاصل معيـ. مف كالتحسيف كآرائيـيساعد تميز المؤسسة عمى التركيز عمى الزبائف  -
 .(2) كمترابطةيمكف التميز مف تحكيل كل أعماؿ المؤسسة الى عمميات مدركسة  -
  :المؤسسي التميز وأىدافمبادئ  .4
  :المؤسسيمبادئ التميز  .1.4

  :عمى مجمكعة المبادغ اف ادارة التميز لممنظمات بشكل عاـ تقكـ
يتحقق ىذا المبدأ مف خلاؿ التزاـ الادارة بالعمل بصكرة متكازنة لمراعاة  :المستيدفةالتركيز عمى النتائج  -

، بالإضافة الى كالمجتمععملاء، مكرديف  عامميف كتتضمفجماعات أصحاب المصالح المرتبطة بالمنظمة، 
 أصحاب رأس الماؿ.

العميل ىك في النياية  لأف كالداخميفاف تعمل المنظمة بمنظكر العملاء الخارجيف  :العملاءالتركيز عمى  -
عمييا بالمقارنة  الحصكؿ كشركط كمنافعالحكـ الأخير عمى تميز الادارة بحسب ما يحصل عميو مف خدمات 

 الحصكؿ عميو مف المنافسيف مف ناحية أخرػ. يمكنو كماناحية،  مف كتفضيلاتوبتكقعاتو 
انجاح نمكذج الادارة المؤسسية المتميزة مف  في كمحكرؼ تقكـ القيادة بدكر ىاـ  :الأىداؼ كتناسقالقيادة  -

بأفضل الطرؽ، مع تقديـ النمكذج الأمثل لمتصرؼ، فيؤثر ذلؾ  لتحقيقيا كالسعيخلاؿ كضع الأىداؼ الكاضحة 
 ات التنظيمية.مؤثر فاعل عمى الممارسات عمى كافة المستكي بمثابة كيصبحعمى كافة العامميف 

منظكمة متكاممة تترابط فييا الاجراءات  إطاريجب اف تعمل المنظمة في  :كالحقائقالادارة بالعمميات  -
 تحقيق أىدافيا كتكظيف المكارد المتاحة ليا. عند كفعالية، فتصبح المنظمة عمى كفاءة كالعمميات

                                                           
غير ، رسالة ماجيستر التميز المؤسسي في ديوان الموظفين العام في فمسطين وأثرىا عمىادارة المعرفة رجاء محمد ياسيف عكدة،  (1)

 .46، ص2022-2021، جامعة القدس المفتكحة، فمسطيف، كالادارة الاستراتيجيةفي القيادة منشكرة 
كخاصتي لممنظمة المتعممة في تحقيق التميز المؤسسي، دراسة حالة  كتمكيف العامميف، أثر التعمـ المستمر كآخركف بكقرة رابح    (2)

 .104، ص2019، 2، العدد4، المجمد ، مجمة الدراسات الاقتصادية المعاصرةمؤسسة الخزؼ الصحي، ميمة
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طلاؽيعتمد نجاح تحقيق الادارة لمتميز عمى تنمية  :بالمنظمةالعامميف  الأفراد كاشراؾتنمية  -  الطاقات كا 
البشرية فيما يعكد عمى المنظمة بأفضل النتائج حيث اف رأس  لممكارد كالمعارؼلمخبرات  الأمثل كالتكظيفالابداعية 

تكمف في عقكؿ  المتطكرة كالمنتجات الحديثة كالأساليبالماؿ البشرؼ ىك أثمف ما تممكو المنظمات. فالطرؽ الجديدة 
تتحقق فرص الكصكؿ الى الادارة المتميزة عندما تنجح الادارة في خمق بيئة تنظيمية جاذبة  ثـ كمفالعامميف 
 العناصر البشرية. لأفضل كحافظة
باعتبارىـ أحد الركائز الأساسية لتحقيق الادارة المتميزة، لأف تحقيق  :كالتجديد كالابتكارالتعمـ المستمر  -

 المستفادة منيا. الدركس كاستخراج التجارب كتكظيفف التعمـ المستمر النمك يأتي م
 كالتي المجتمع كنظـيجب اف تتكلد لدػ الادارة المتميزة القناعة التامة باحتراـ قكاعد  :الاجتماعيةالمسؤكلية  -
كجكدىا لما نجحت المنظمة، لذلؾ يككف مف الكاجب عمييا اف تساىـ بفعالية في الحفاظ عمى تمؾ القيـ بتطبيق  لكلا

 .(1)المسؤكلية الاجتماعية مف أجل تحقيق النجاح 
  :المؤسسيأىداف التميز  .2.4
 الأداء. ادارة كنظـ كالخدماتتطكير المنتجات  في كالسبقالتحسيف المستمر  -
 لمعملاء. الاستجابة كسرعةالتفكؽ عمى المنافسيف مف خلاؿ تحقيق الجكدة، الكفاءة، الابداع  -
 عمى كالعمل، كمبادئياادارة التميز  تطبيقات كنشرتحسيف الأداء التنظيمي مف خلاؿ رفع مستكيات الخدمة  -

اك  الخدمة كتقديـ كالنتائجالتطبيقات في الأداء المؤسسي مف خلاؿ تحقيق التكازف بيف الأنشطة  أفضلتصميـ 
معدلاتو ضمف بيئة تنافسية  عمى كالمحافظةالمنتج بطريقة متميزة يرضى عنيا العميل مع الاستمرار في العمل 

 عالية.
 .المسؤكليات كتحديدالأدكار  لكضكح كذلؾالادارؼ  النظاـ كتطكيرضبط  -
 ؤسسة.القكة لدػ الم مصادر كتفعيلالبحث عف الاختلاؼ مف خلاؿ استغلاؿ  -
 تحقيق القيمة المضافة لأصحاب المصمحة مف خلاؿ زيادة الربحية. -
 .كالفاعميةترسيخ مفاىيـ الجكدة الشاممة القائمة عمى الكفاءة  -
 كتكفيرغير المرنة  المقيدة كالاجراءاتبالسياسات  ربطيـ كعدـ لمعماؿ كالابتكاريةالطاقات الابداعية  إطلاؽ -
الرضا الكظيفي، ىذا لأف رضا العامل ينعكس ايجابا عمى نكع الخدمة  لتحقيق كتحفيزىـالماىرة لتكجيييـ  القيادة
 .الانتاجية كعمى
 (1).كأىدافيافي الكصكؿ الى غاياتيا  فرصيا كتعظيـ المؤسسة كنمكاستمرارية بقاء  -

                                                           
تحقيق التميز المؤسسي، دراسة حالة اتصالات الجزائر، كحدة بشار،  كأثرىا في، ممارسات ادارة المكارد البشرية كآخركف بمعيد حياة  (1)

 .287، ص2022، 1، العدد13، المجمد مجمة الاقتصاد الحديث
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  :معايير التميز المؤسسي .5
  :تميز الثقافة التنظيمية 1.5

معايير سمككية تحدد المقبكؿ مف السمككيات  المشتركة، كىي الثقافة التنظيمية مجمكعة مف المعتقدات كالقيـ تمثل
نشر آلية  مف غير المقبكؿ، حيث تسكد المنظمة المتميزة ثقافة متميزة قائمة عمى الفيـ الكامل لرسالة المنظمة كعمى

عمى الابداع كالابتكار، فيي ثقافة قائمة عمى  البشرؼ كتشجعوالتعاكف بيف العامميف. فتيتـ بدرجة أكلى بالمكرد 
الراحة سكاء عمى  الرضا الكظيفي كتحقيق الكيف لا الكـ. فالثقافة التنظيمية تعمل عمى تنمية الكلاء لممنظمة كتعزيز

المنظمة مف  مستكػ بيئة العامل اك أنماط العلاقات، تزيد مف انتماء العامميف الييا، ايضا تعميق الاستقرار في
عف  انتماء العامل لممؤسسة تقل حالات الحراؾ الميني كالبحث خلاؿ نشر الثقافة التنظيمية الايجابية كزيادة

 مؤسسات أخرػ ككنيا مرجعية لمعامميف تكضح المغزػ مف النشاطات الادارية لممنظمة.

حالات الصراع مما ينعكس عمى  مف كتخفففالثقافة التنظيمية ىي مف تنشر الأمكر الايجابية داخل المؤسسة 
 . (2) لمعمل كدافعيتيـقابمية الأفراد 

فيي تؤثر عمى عناصر أساسية منيا العامميف ك ذلؾ مف خلاؿ مساىمتيا في رفع الركح المعنكية لمعامميف ك 
ك ذلؾ زيادة كفاءة أدائيـ كما أنيا اطار مرجعي لتفسير الأحداث ك الأنشطة المحيطة، أيضا تؤثر عمى المنظمة 

بأف الثقافة التنظيمية تنعكس بالتحديد عمى ثقافة المنظمة ك استراتيجياتيا ك تحقق الاستقرار الداخمي كما تعمل عمى 
ترسيخ مبدأ العمل بركح الفريق اضافة الى أنيا تضبط تصرفات ك سمككيات العامميف، ايضا تؤثر عمى البيئة 

ك تميز الخدمة اك المنتج اضافة الى تحقيق التكيف ك التكاصل  المحيطة ك ذلؾ مف خلاؿ الثقة التي تخمقيا جكدة
 .(3) بيف العامميف في المؤسسة ك البيئة الخارجية

الاتصاؿ  نظاـ كفعالية العمل كجماعية الاجتماعي كالترابطاف الثقافة القكية تؤدؼ الى زيادة فعالية المؤسسة 
ما يميز  أىـ كاف، حيث تتسـ المؤسسات الناجحة باف ليا ثقافة تنظيمية قكية كالمبادغيتعمق بالقيـ  فيما كالاتفاؽ

 ليـ كمفيكـقيمي كاحد كاضح  إطارالثقافة التنظيمية القكية ىك تجانسيا، فجميع أفراد المؤسسة يعممكف داخل 
 (4)جميعا.

                                                                                                                                                                                                      
بعض المؤسسات أثر جكدة الحياة الكظيفية في تحقيق التميز المؤسسي، دراسة تطبيقية عمى ، بكزكر بف فيركز، يعمى فاركؽ  (1)

 .394، ص 2021، ديسمبر 4، العدد16، المجمد مجمة وحدة البحث في تنمية الموارد البشريةبسطيف، 
 .236، ص2014، دار كائل لمنشر، الأردف، ادارة التميز الممارسة الحديثة في ادارة منظمات الأعمالصالح عكدة اليلالات،    (2)
 .238-237ص -، صنفسوالمرجع   (3)
 .82، ص2015، دار أزمنة لمنشر ك التكزيع، عماف، 1، طادارة الأداء و التميز المؤسسيفؤاد عبد المعطي شقكعة،    (4)
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  :التنظيميتميز الييكل  .2.5
 كالمنظـتصمـ اليياكل التنظيمية بناء عمى أسس عممية نظرا لككنيا كسيمة فعالة لتحقيق الانسياب الدقيق 

 داخل التنظيـ رغبة في الكصكؿ للأىداؼ. الادارية كالأقساـبيف مختمف الكحدات  الجيد كالتنسيق للأعماؿ
الظركؼ، حيث يسمح بالتخمص مف القكالب  مع التكيف كقابمية كالتطكرفالييكل التنظيمي الجيد يتميز بالمركنة 

، خاصة في ظل الرقمنة زاد التقسيـ الكاضح لممياـ التنظيمية كالتقسيماتالمبرر في المستكيات  غير كالتعددالجامدة 
لمسؤكليات العماؿ ضمف نطاؽ تخصصاتيـ مع مراعاة الاستحقاؽ الميني لممنصب  العقلاني كالتكزيع كالأدكار
 المياـ. لتأدية كالعمميمع الاستعداد العممي  الكفاءة كدرجة

فالييكل التنظيمي الجيد ىك الذؼ يعمل أجزاءه ككتمة كاحدة لمكصكؿ الى الغايات فيك يقكـ عمى التخطيط 
 الاستراتيجي المحكـ. كما أف جميع مف ينتمي اليو يجب اف يككف عمى قدر مف المسؤكلية.

أقل تعقيدا مف  تككف  كالمتكسطةمنظمة، فعادة المؤسسات الصغيرة يراعي في كضع اليياكل التنظيمية حجـ ال
مقارنة مع المؤسسات الكبيرة المعقدة التي تتطمب تقسيما دقيقا لممسؤكليات  المناصب كتكزيع كالمكاناتحيث الأدكار 

لمنظمات  المستجدة عميو كغزك التقنيات الإلكتركنية التطكرات كمع، حيث تتلاءـ مع طبيعة التنظيـ كالأدكار
عمميات التحسيف المستمر  في كساىـالسمس لممعمكمة  الانتقاؿ كضمفالأعماؿ مما سيل أنماط الاتصاؿ 

 (1)لممخرجات.
خاصة في ظل التكزيع المتبايف لممكارد البشرية في المستكيات الادارية، الذؼ مف المفركض اف يككف عمى 

، كما اف لأساليب الاشراؼ الفعالة دكر ىاـ في تميز التكاليف كتخفيضزيادة الأداء  بيدؼ كالفاعميةأساس الكفاءة 
 .العمل كطبيعة كالعامميفالييكل التنظيمي حيث يراعى في ذلؾ قدرات كل مف الادارة 

، كالمرؤكسيفلمرؤساء  التأىيل كمستكياتالعاممة  الفرؽ  كامكانيات العمل كتقسيـ الرقابة كنظـفأسمكب الاشراؼ 
مى الييكل التنظيمي الذؼ يمكف مقاربتو لمجسد الكاحد المتككف مف أجزاء ككحدات مختمفة عمى كميا ليا تأثيراتيا ع

الرغـ تباينيا الا أنيا متعاكنة، متكاممة، متساندة كظيفيا فأؼ تغير يطرأ عمى أحدىما ينعكس عمى الييكل ككل، 
 (2).كفعاليةالى أدناه بسلاسة معتمدة عمى نظاـ اتصالات فعاؿ لنقل المعمكمات مف أعمى الييكل التنظيمي 

 ىيكل كاتباع، المركزية كالاجراءات كالبيركقراطيةفالاعتماد عمى ىيكل تنظيمي يعني الابتعاد عف الركتيف 
 الإطار قدرة ككذلؾالقرارات  اتخاذ كسرعة الفرص كاستثمارتنظيمي يتصف بالمركنة مف أجل القدرة عمى التحديث 

                                                           
 .244، صسبق ذكرهصالح عكدة اليلالات، مرجع    (1)
 .244، صنفسوالمرجع    (2)
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بيف اجزاء  المتكقع كالتعاكف  كالأقساـ كالمراكزبيف الأعماؿ  العلاقات كيحددالييكمي الذؼ يربط أجزاء التنظيـ 
 (1)يساعد عمى أداء الأنشطة المختمفة لتحقيق الأىداؼ المطمكبة. بشكل كالمسؤكليةالسمطة  خطكط كيكضحالتنظيـ، 
 :البشريةتميز الموارد  .3.5

  :د البشرية مف خلاليا بناء التميزالمكار  لإدارةتكجد ثلاث طرؽ يمكف 
 .كأىدافيارسالة المنظمة  بكضع كترتبطتطبيق استراتيجية المنظمة  -
 التعامل مع التغير عف طريق تدعيـ قدرة المنظمة عمى ادارة التغيير بتعييف أفراد يتصفكف بالمركنة. -
خارجيا، في  مف كالعملاءدرجة مشاركة العامميف مف داخل المنظمة  بذلؾ كيقصدالتكحد الاستراتيجي  -

 . (2) المتعمقة بتمؾ المنظمة الأساسية كالافتراضاتمجمكعة مف القيـ 
ينتج عف التغيرات التي تعرفيا المؤسسة الاىتماـ بالعنصر البشرؼ ك اعتماد أسمكب التفكيض لتحقيق التميز في 

الأفراد ك التنظيـ معا، حيث يتـ الكصكؿ الى تميز المرؤكسيف مف خلاؿ الاىتماـ العمل الذؼ يشمل تحقيق أىداؼ 
بالعامميف ك تحفيزىـ عمى السمكؾ الابداعي ، ك اتاحة الفرصة ليـ مع تحديث الأنظمة ك التخمي عف الركتيف ك 

ؿ الفرص التي تتطمب المركزية في التعامل، اضافة الى اشراكيـ في عممية صنع القرارات ك منحيـ امكانية استغلا
المبادرة ك التركيز عمى الأىداؼ الرئيسية ك عدـ تشتيت الجيكد، فالمؤسسة المتميزة ىي التي تخمق المناخ الداعـ 
لمتميز، ىذا اف المؤسسة التي لا تثق بعاممييا ك لا تشجعيـ عمى الابداع سكؼ تخمق بيئة معرقمة لمتميز، فبتكظيفيا 

ا عمى تنفيذ استراتيجيات تنافسية عالية المستكػ ك بالتالي الحصكؿ عمى حصة سكقية للأشخاص المتميزيف يساعدى
 (3) أكبر مف المنافسيف

. 
ثركة  :مسمىتـ طرح العديد مف الكتب في الادارة لمتأكيد عمى دكر المكارد البشرية ك التي يطمق عمييا 

، يرتبط  Stwart 1997, Mc lagan 1997, Korot et Tovstigaالمنظمات اك رأس الماؿ الفكرؼ مثل كتاب 
المكرد البشرؼ عادة بالتغيرات البيئية الجديدة ليذا يجب عمى المؤسسات اف تعمد الى التطكير التنظيمي لممكارد 
البشرية بيدؼ تحقيق الأىداؼ المرجكة منيا ىذا اف نجاح المنظمة مرىكف بجدارة العامميف المذيف يمثمكف الميزة 

 (4)لممنظمات الحديثة.التنافسية الأكلى 

                                                           
مجمة الجامعة بالتميز التنظيمي مف كجية نظر القيادات الأكاديمية في جامعة اـ القرػ،  نسريف عمي الزىراني، التمكيف كعلاقتو   (1)

 .45، ص2020، 5، العدد28، المجمد الاسلامية لمدراسات التربوية والنفسية
 .288، صسبق ذكرهبمعيد حياة كآخركف، مرجع    (2)
 .258-257ص -ص سبق ذكره،صالح عمي عكدة اليلالات، مرجع    (3)
 .429- 428ص ، ص2003، كتب عربية، مصر، ورؤية استراتيجيةادارة الموارد البشرية عادؿ محمد زايد،    (4)
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عمى تعظيـ الانتاج  تركيزىا كتجاكزتفالمؤسسات اليكـ تجاكزت تركيزىا عمى رأس الماؿ البشرؼ بدرجة متعاظمة 
يتحقق الا  لا كىذا، الربحي كىامشياالى فكرة البحث عف سعادة المنظمات التي بدكره تزكيد مف مخرجات المؤسسة 

 صانع المخرجات. باعتباره كرفاىيتومف خلاؿ سعادة المكرد البشرؼ 
لا ترتبط سعادة المكارد البشرية بالجانب المادؼ فقط كالأجكر ك المكافآت ك العلاكات، بل حتى بالجانب 
المحسكس ك النفسي كالتقدير ك الاحتراـ ك اشراؾ العامل في اتخاذ القرارات خاصة أنو الأدرػ بمصمحتو ك مشاكميا 

رات الفردية ك التحفيز عمى الابداع ك الابتكار ك مقابمة ذلؾ بالاعتراؼ مف أصحاب مف القادة، تشجيع المباد
السمطة، تنشيط فعاليات كالكرشات التككينية، ممتقيات رحلات تربص، فالمكرد السعيد ىك المكرد الدائـ ك شريؾ 

جيتو بما يحقق بدرجة أكلى أساسي في المؤسسة ك تعزيز رضاه ك انتمائو الكظيفي يساىـ في تميز أدائو ك رفع انتا
 عمى جكدة الخدمات التي تمبي حاجيات العملاء مف جية ك تضمف الاستدامة لممؤسسة مف جية أخرػ.

، الجماعة كمستكػ فييا عمى المستكػ الفردؼ  العامميف كقدراتفالمؤسسة المتميزة تعمل عمى تحسيف معارؼ 
لصالح  كمعارفيـقة تحفزىـ كما تمكنيـ مف تكظيف مياراتيـ بطري المكافآت كتقديـ معيـ كالتكاصل برعايتيـ كتقكـ

(1)المؤسسة
.
 
  

مختمف  مع كالتعاملمف أداء عمميـ بفاعمية  تمكنيـ كسمككيات كمياراتفدرجة تمتع أعضاء المؤسسة بقدرات 
لأداء ميامو عبر استعماؿ قدراتيـ الابداعية لتحقيق الأىداؼ  المتميز كالحماسبالانتماء،  شعكرىـ كتنميالمكاقف، 

 الكمية ىي ما يكمف في التميز البشرؼ.
  :الاستراتيجيةتميز  .4.5

كاحدة مشتركة تسير عمى نيجيا  رؤية كتككيف كالداخميةالاستراتيجية عبارة عف مزج لمرؤػ المختمفة الخارجية 
تجسد فعمي  الى كتحكؿ، غالبا ما تعتمد عمى ميارات المديريف المختمفة التي تترجـ كمككناتياالمنظمة بكافة ابعادىا 
 . (2) عمى التفكير الاستراتيجي إلزاميافي المنظمة فيي قائمة 

 عمى كالعملالتنظيـ  بقاء كتأكيدالاستراتيجية ىي عممية تكييف المنظمة مع بيئتيا لتحقيق الغايات التنظيمية 
 . (1) المجتمع في كمكانتياالمنتجات المنظمة  قيمة كتعزيزالمدػ البعيد مف خلاؿ تدعيـ  في كتطكيرهتنميتو 

                                                           
كالأمف ، دراسة تطبيقية عمى كزارة الداخمية تحقيق التميز المؤسسي ودورىا فيالادارة بالتجوال ابراىيـ عمر حمداف المصرؼ،  (1)

، 2015كمية التجارة، قسـ ادارة أعماؿ، الجامعة الاسلامية، غزة، فمسطيف،غير منشكرة، ماجيستر  رسالة، -الشق المدني-، الكطني
 .68ص

، الرقابة و الحوكمة-القيادة الابداعية-البناء التنظيمي-الاستراتيجي التخطيط-الحديثةالادارة الاستراتيجية عائشة يكسف الشميمي، (2)
 .198ص ،2007دار الفجر لمنشر ك التكزيع، مصر، 
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لا يكجد مؤسسة تسير بدكف استراتيجيات، لكف الفرؽ بيف الاستراتيجيات المعتمدة مف شأنو صنع الاختلاؼ رغـ 
طمكح مختمف المؤسسات الحديثة لبمكغ التميز لذلؾ تتنى مجمكعة مف الاستراتيجيات مثل استراتيجية التحسيف 

 مات.اك الخد المنتجات كتحسيفالأداء، استراتيجية تطكير  في كالتميز

 كأىداؼتتطمب الادارة الاستراتيجية التركيز عمى جميع أعضاء التنظيـ مف العامل البسيط الى المدراء لكل دكره 
العمل في المؤسسة  بنظـ كالتطكيرأساسية ببرامج التحديث  بصفة كترتبطبتحقيقيا عمى قدر مسؤكلياتو،  مطالب

 أكثر ابداعا. مدراء كيعنييات التحسيف المستمر ككل، فيي تتطمع دائما نحك الأفضل مف خلاؿ تفعيل عمم
 كبكضعفالكصكؿ الى التميز مف خلاؿ الادارة الاستراتيجية يككف عف طريق كضكح الأىداؼ نحك الارتقاء 

يمكف  أدائية كمؤشراتالعامميف، أيضا بتحديد معايير  بيف كنشرىاالجكدة كجزء مف الخطة الاستراتيجية  أىداؼ
 .(2) الاستراتيجية لمخطط كالتحسيف كالتقييـطكير اضافة الى التخطيط قياسيا لمتابعة الت

أؼ اف يككف لممؤسسة استراتيجية معناه تككف ليا رؤية مستقبمية ضمف التغييرات المحيطة، مع كضع الخطط 
 كتميز كالابتكار كالتعمـبالتدريب  عمييا كالعملتحقيقيا  في كيسيمكف العاممكف  عمييا كيتفقالمناسبة لتحقيقيا، 

تربط مزايا المنظمة  ةخطة مكحدة شاممة كمتكامم كتبني، كرسالتياالتي تتخذىا المنظمة لتحقيق رؤيتيا  الخطكات
 (3)بقدرتيا الاستراتيجية عمى مكاجية التحديات المحيطة.

للاستفادة القصكػ مف  السميـ كالمنيجالصحيح  الإطار تعد كالتيايضا تحركيا كفق رؤية متكاممة ككاضحة 
 .كالتكامل التنسيق كتحقيقتبني خطط لمتطكير الاستراتيجي  نحك كالتكجوأىداؼ المؤسسة  لتحقيق كمكاردىاامكاناتيا 
  :القيادةتميز  .5.5

لتحقيق الأىداؼ المرغكبة، ليا تأثير مباشر عمى التميز  فييـ كالتأثيرالقيادة ىي القدرة عمى تكجيو الآخريف 
 القيادية كالمياراتالابداع مف خلاؿ أساليب التحفيز  عمى كتشجيعيـالمؤسسي مف خلاؿ تنميتيا لقدرات الأفراد 

 (4)الفعالة، اضافة الى اىتماـ القادة بتشجيع المنافسة لمعامميف لخمق أفكار جديدة. العمل كعلاقاتالمتفردة 
، يحدث ذلؾ كالتميزالابداع  نحك كتحفيزىـالادارة العميا تقكـ بالتأثير عمى التميز مف خلاؿ تنمية قدرات العامميف 

العامميف الى المنافسة في  دفع ككذلؾالتفكير المبتكر الذؼ يبتعد عف التقميد  عمى كالقدرةمف خلاؿ الميارة القيادية 
 (1)ابداع أفكار جديدة.

                                                                                                                                                                                                      
، المممكة العربية العممية المستقبمية والتطبيقات الادارة الاستراتيجية الأصول العممية والتوجياتعبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  (1)

 .5، ص2013السعكدية،
 .198عائشة يكسف الشميمي، المرجع نفسو، ص (2)
 .45، صسبق ذكرهنسريف عمي الزىراني، مرجع  (3)
  .253-252ص-ص سبق ذكره،صالح عمي عكدة اليلالات، مرجع  (4)
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ليغاـ بأف المصطمح القيادؼ مرتبط بالأدكار التنفيذية لكل نشاط اجتماعي ىادؼ  مقدمتيـ فيك يرػ السمككيكف 
. فالقيادة كالتعاكف أىدافيا عف طريق التفكير  لتحقيق كيسعىيدرؾ فيو القائد أنو عضك في جماعة يرػ مصالحيا، 

، فيي المسؤكلة عف تصكر ليا دكر جكىرؼ في انجاح المؤسسات ك المحافظة عمى ذلؾ النجاح لفترات طكيمة
الرؤية ك خمق الثقافة المؤسسية اللازمة لتحقيقيا، ك في ظل تحميل ك ادراؾ تاـ لبيئة عمميا، ك جعميا قادرة عمى 
الاستحكاذ عمى المعرفة المناسبة ك خمقيا لتحقيق الريادة في ظل العكلمة ك ما يصاحبيا مف ظكاىر كالتنافسية 

التنكع الابداعي، ك ادارة الأداء ك بناء القدرات مع المحافظة عمى تحقيق التكازف مف  الشديدة ك التغيير السريع، ك
خلاؿ القياـ بالمسؤكليات المجتمعية التي يتمثل أىميا في حماية البيئة ك المحافظة عمييا، ك تشغيل القطاعات 

 العريضة مف فئات المجتمع المختمفة الراغبة في العمل، ك خاصة فئة الشباب.
اف الأشخاص المذيف تزداد  شؾ كلا، بالمشكلات كيحس كالقصكر النقص كنكاحيقائد المتميز يعي الأخطاء فال

المكاقف كافة، تزداد فرصتيـ لخكض غمار البحث  في كالمشكلاتحساسيتيـ، لإدراؾ أكجو التعامل القصكر 
 (2)الاحتماؿ سيزداد أماميـ نحك التمييز. بذلؾ فاف، فاذا قامكا فييا كالتأليف

العامميف، فالقائد يمتمؾ مجمكعة مف الصفات التي تميزه  في كغرسيافالقيادة تعمل عمى ادخاؿ مفاىيـ التميز 
في عممية القيادة في المؤسسة متميزة عف باقي المؤسسات، كما أنو المسؤكؿ عف خمق  تجعل كالتيعف الآخريف 

 (3).الفرص كاقتناصؿ استغلاؿ الطاقات رؤية مشتركة متميزة تساعد عمى تحقيق أىداؼ المؤسسة مف خلا
  :الخدمةتميز  .6.5

، فالعميل يمارس تيديد كرغباتيـالعملاء  تكقعات كتتخطىتحقق  متفرد كبشكليقصد بالتميز تقديـ خدمة مختمفة 
التميز فاف  ظل كفيككفاءه، لذا  رضاه كيضمفلـ يحصل عمى ما يرضيو  إذاعمى المؤسسة ككنو يستطيع التغيير 

 (4)باستمرار. نتائجو كمراقبةتقديـ الخدمة يعتبر مؤشرا ىاما يجب مراعاتو 
حيث يمكف تعريف الخدمة بشكل عاـ عمى أنيا المنافع غير محسكسة التي تقدميا المؤسسة لعملائيا لقاء ثمف 

ايجابيا لا  انطباعا كتترؾلجكدة معيف، اما الخدمة المتميزة فيي ذلؾ النكع مف الخدمات التي تتسـ بدرجة عالية مف ا
الى  البعض كيذىبالعميل حجر الزاكية في خدمة العملاء،  رضا كيمثلفي نفس العميل عف جكدة تمؾ الخدمات، 

                                                                                                                                                                                                      
(1)

   Borghini.E. framework for the study of relationships between organizational characteristics 

and organizational innovation, the journal of creative behavior. vol 31, No 1-226-289, 2013.   
 .288ص سبق ذكره،بمعيد حياة كآخركف، مرجع  (2)
 .420صمرجع سبق ذكره، يكسنة نسريف، بكشريبة محمد،  (3)
 .420، صنفسوالمرجع  (4)
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 كتحقيقأبعد مف ذلؾ فيقكلكف اف الخدمة المتميزة لا تقتصر عمى ارضاء العميل، بل تتجاكز ذلؾ الى اسعاده 
 (1)تمؾ المشاعر الايجابية في نفس العميل. استمرار

  :يميتقديـ الخدمة لمزبكف نذكر منيا ما قكاعد التي تعمل عمى تطكير آلية ىناؾ مجمكعة مف ال
 بمستكػ الخدمات المقدمة لتقابل تكقعات الزبكف. الارتقاء كتشملادراج الزبكف بالمرتبة الأكلى،  -
 كالتأكدخلاؿ تقديـ يد المساعدة لمزبكف بعد اف تتـ عممية البيع اك الخدمة  مف كذلؾبناء علاقة طكيمة الأمد  -
 أنو راض بما قدـ اليو. مف

ت المؤسسة في تدنية نقاط تعزيز امكانيا عمى كالعمللدييا  الضعف كنقاطالتعرؼ عمى قدرات المؤسسة  -
 ذلؾ في سبيل تقديـ الخدمة لمزبكف.الضعف ك 

 التعرؼ عمى احتياجاتيـ.ستماع لو ك كف مف خلاؿ الاالتكاصل مع الزب -
 .(2) العمل عمى تعزيز مفيكـ ضماف الجكدة لدػ العامميف في الخدمة المقدمة لمزبكف  -

 ومجالات تطبيق التميز المؤسسي متطمبات :ثانيا
  :التميزالمحاور الرئيسية في تفسير  .1

يعد اليدؼ الأسمى مف تطبيق معايير التميز في المؤسسات  :المنظمةعمى ممارسات  تفسير التميز بناءا
الأداء المؤسسي، يساعد القادة عمى اكتساب طمكحات تحقق الكفاءة  في كقفزةالحديثة ىك احداث نقطة تطكيرية 

 كأنشطةعمى اثراء ركح المنافسة في كافة مجالات  ينعكس كبماالأداء كصكلا الى المستكػ العالمي،  في كالتميز
 بالمنظمة. ملالع

يشير ىذا المفيكـ الى منظكمة متكاممة لنتائج أعماؿ  :مثيلاتياتفسير التميز عمى أساس تفكؽ المنظمة عمى 
التفكؽ الايجابي عمى كالخارجية، التي تقكدىا الى التفرد ك المنظمة في ضكء فاعميا مع عناصر بيئتيا الداخمية 

مؤسسات تفكؽ المنظمة عمى أداء غيرىا مف الحالة مف تفرد ك  ككىغيرىا مف المنظمات في الكصكؿ الى أىدافيا. 
تعمي شأنيا بالنسبة لممؤسسات الأخرػ. كره بالصكرة التي تميز المؤسسة كتبرزىا ك ظيالمماثمة في مجاؿ العمل ك 

لناجح فرد اتعكس الأداء المت كالتيمعينة،  لمنظمة الصريحة كالاجرائيةفالتميز يمثل الخبرة المقدرة مف المعرفة 
 الكفء المكجو لأداء أية ميمة بطريقة متميزة.ك 

ك يشير ىذا المفيكـ الى محصمة الجيكد التي  : تفسير التميز مف خلاؿ تحقيق أداء يفكؽ تكقعات العملاء
تبذليا منظمة الخدمة لتحديد تكقعات العملاء عف الخدمات التي تؤدييا مف أجل تحسيف ك تطكير أداء ىذه 

                                                           
 .288ص سبق ذكره،مرجع  ،كآخركف بمعيد حياة  (1)

(2)
 Hughes, Arthur Middleton, the Customer loyalty solution: hat Works (and what doesnt) in 

customer loyalty programs, McGraw-hill, U.S.A, 2003, p22.  
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خدمة تفكؽ تمؾ التكقعات ك تجعل المنظمة نمكذجا يحتذؼ بو، فالتميز يعبر عف تقديـ لمسة الخدمات لتقديـ 
اضافية تتجاكز تكقعات العميل فتككف المنظمة دائما البديل الكحيد لمعملاء الحالييف كما تككف الاختيار الأفضل 

التعرؼ عمى العملاء ك تفيـ مطالبيـ لعملاء مرتقبيف لما يحقق النجاح ك التميز لممنظمة، فالتميز ىك الكضكح في 
ك احتياجاتيـ ك اىتماـ عناصر المنظمة كافة بتمبية تمؾ الاحتياجات ك المتطمبات المستقبمية غير المتكقعة مف 
خلاؿ أداء يفكؽ التكقع ك يحقق المنافع لأصحاب المصمحة بشكل متكازف للأفراد ك المجتمع بأسره، فالمنظمة 

ر ك ادامة تقديـ قيمة مضافة لمشركاء، ك تخطى المتطمبات الركتينية التي تعمل فييا المتميزة تعمل عمى تطكي
المنظمة، ك السعي مف أجل الفيـ ك الاستجابة لتكقعات المتعامميف مع المنظمة ك المجتمع ك تبذؿ كل ما في 

لحالية، ك لدييا القدرة لبذؿ كسعيا لتحقيق الاستدامة في الداء التنافسي الايجابي الذؼ يفكؽ متطمبات الاحتياجات ا
 كل ما بكسعيا لتحقيق التكقعات المستقبمية لجميع المعنييف بأمر المنشأة ك أصحاب المصمحة.

تنفرد مجتمعة، اؼ اف تمتاز كتتفكؽ ك مف تمؾ المحاكر الثلاثة اف التميز مفيكـ يشمل تمؾ المحاكر  كيستخمص
اميا اف تقكـ بشكل متكازف بتقديـ أفضل الممارسات في أداء مي المنظمة في الاداء عف مثيلاتيا مف المنظمات، اؼ

المجتمع الأفراد العامميف كالمتعامميف ككل أصحاب المصمحة ك استراتيجيات تركز عمى كعممياتيا بكضعيا سياسات ك 
 بأسره لتتخطى التكقعات المستقبمية لعملائيا.

  :نجاحو وعوامل تحقيق التميز المؤسسي شروط .2
  المؤسسيتحقيق التميز  ومتطمباتشروط: 

ت الادارية في المؤسسة مشتركة، كتسعى لبناء التميز في اف تككف التكجيا لإدارةتتمثل المتطمبات الرئيسية 
تعبر تمؾ التكجيات الادارية عف أنماط سمككية متفكقة فة تنظيمية محابية لفرص التميز كالتفكؽ، ك تنمية ثقاك 

ات للأداء الذؼ يمتزـ لمكاصفات كمتطمبات الجكدة الشاممة، كالمتكافق الأدك كالآليات ك فضل الظركؼ تستيدؼ تكفير أ
 تكقعات العملاء.مع رغبات ك 

عدة مفاىيـ مترابطة فيما بينيا صالحة لتحقيق التميز المستداـ،  EFQMكضعت المؤسسة الأكركبية لمجكدة 
  :جاءت كالتالي

طكيمة الأجل لجميع متعاممييا الممتازة بالمتطمبات قصيرة ك سات تفي المؤس :متميزةتحقيق نتائج  -
التكجو نحك رؤيتيـ بفضل مخططة، مف خلاؿ تمبية حاجاتيـ ك  بطريقة )المساىميف كالمكظفيف كالعملاء كالمجتمع(

 النتائج المتكازنة.
ؽ ىي الحصكؿ عمى حصة في السك أفضل طريقة لخمق كلاء العملاء ككسبيـ ك  اف :لمعملاءاضافة قيمة  -

المحتمميف بشكل كاضح، فالعميل ىك الذؼ يقكـ بتقييـ جكدة المنتج في عمى متطمبات العملاء الحالييف ك  التركيز
 المرحمة الأخيرة.
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 مثالا كيضربكف  كيتخذكنولدػ المنظمات الممتازة قادة يصكغكف المستقبل  :الكاممة كالقيادةالرؤية، الالياـ،  -
 كتييئة كالتعاكف ، حيث تكفر سمككيات القائد داخل المؤسسة كضكح اليدؼ كالأخلاقيةيتماشى مع القيـ التنظيمية 

 .(1) الى التميز الكصكؿ كالعامميفيتيح لكل المؤسسة  جك
تتـ ادارة المنظمات الممتازة بفضل العمميات التي يتـ مف خلاليا اتخاذ القرارات  :العممياتالادارة عبر  -

القائمة عمى الأدلة، حيث تظير المؤسسات أفضل أداء ليا عند اتخاذ القرارات المتعمقة بإدارة جميع الأنشطة بشكل 
 منظـ.
ثقافة التمكيف، حيث يجب اف  لدييـ كتخمقتقدر المنظمات الممتازة عاممييا  :العامميفالنجاح مف خلاؿ  -

، لخمق جك يمكف الجميع مف المشاركة في الأنشطة، مف أجل تحقيق أىداؼ الفرد الثقة كثقافةتتكفر القيـ المشتركة 
 .كالمنظمة

مف الابتكار الدائـ  تزيد كالأداءتخمق المؤسسات الممتازة مستكيات لمقيمة  :الابتكار عمى كالحفاظالابداع  -
 بيدؼ رفع مستكػ أدائيا. المستمر كالتعمـالتحسيف  ثقافة كنشرتشجيع متعاممييا عمى الابداع،  ، مف خلاؿكالمنظـ
أجل  مف كتحسينياتقكـ المنظمات الممتازة بإنشاء علاقات ثقة مع مختمف المنظمات  :التعاكف خمق   -

المنفعة  علاقات كخمقبفضل المتعامميف اك المجتمع مف خلاؿ مشاركة المعرفة  ذلؾ كيتـضماف النجاح المتبادؿ، 
 المتبادلة.

تتألف الثقافة الأساسية لممنظمات الممتازة مف النيج الأخلاقي  :مستداـتحمل المسؤكلية مف أجل مستقبل   -
 كالاجتماعيةالاقتصادية  ، حيث تكفر ىذه العكامل استدامة المنظمات مف حيث البيئةالعالية كالمعايير كالقيـ

 الاجتماعية. التكقعات كتجاكزخلاؿ اتباع نيج أخلاقي  مف كالطبيعية
قد حددت متطمبات تحقيق التميز في عدة نقاط، كاف أبرزىا ضركرة اف يككف لممؤسسة بناء استراتيجي متكامل ك 
الاستراتيجية...( ككذا الرسالة، الأىداؼ، ك )الرؤية، يضـ عف التكجيات الرئيسية لممؤسسة كنظرتيا المستقبمية ك  يعبر
متكامل مف السياسات التي ترشد الى أسس اتخاذ القرار، كما أكد عمى تكفر ىياكل تنظيمية مرنة قابمة  إطار

المكارد  لإدارةمتكاممة سكاء لمجكدة اك لممعمكمات اك الخارجية كتكفر أنظمة متطكرة ك لمتكيف مع المتغيرات الداخمية ك 
 ، فممقيادة الفعالة دكر كبير في تأكيد فرصة المؤسسة لتحقيق التميز.البشرية

كمؤسسة  تعمل كاففمكي تظل المؤسسات الممتازة ممتازة، يجب عمييا اف تفيـ مدػ تعقيد مشيد الأعماؿ الجديد 
 كالتكاصل اعيةالاجتم كالمسؤكلياتالمشتركة  القيمة كانشاءمتكاممة عالميا، مف خلاؿ التركيز عمى تكامل لممكارد، 

 .(1) مع أصحاب المصمحة التفاعمي
                                                           

، السمكؾ الابداعي كمساىمتو في دعـ متطمبات التميز المؤسسي، دراسة عف عينة مف شركات التأميف    (1) كردة حكاطي، أحمد دركـ
 .170، ص2020 ، جانفي3، العدد6، المجمدمجمة اقتصاديات الأعمالالجزائرية بكلايتي الجمفة كالأغكاط، 
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  المؤسسيعوامل نجاح التميز: 
  :المؤسسةمف أىـ عكامل نجاح تميز 

  التقنية كالأعماؿالقدرة عمى تحقيق التكازف بيف الاستراتيجيات. 
  عناصرىا. بيف كالتكاملالقدرة عمى تكفير بيئة تشغيل منسقة مف خلاؿ الانتظاـ 
  التغير بنجاح.القدرة عمى ادارة 
  القرارات  لمتخذؼ كمعمكماتمتكامل لممعمكمات يكفر شفافية لبيئة المؤسسة  )مصدركجكد بنية معمكماتية

 .المؤسسة كخارجعمى كافة المستكيات( تسمح بتبادؿ المعمكمات فكريا مف داخل 
  المؤسسات. مع كخارجياالعمميات داخميا بيف كحدات المؤسسة  في كالتشارؾالتعاكف في العمل 

لمختمف أصحاب المصمحة ذكؼ العلاقة  متكازنة كمنافعتسعى المؤسسة اذف مف خلاؿ التميز الى تحقيق عكائد 
بيا، فمثلا اصحاب رأس الماؿ يريدكف عائدا مناسبا يعادؿ المخاطر التي تحممكىا برصد أمكاليـ للاستثمار في 

 .(2) فئ مساىماتيـ في انتاج الأرباحفي تعكيض جيكدىـ بما يكا يرغبكف  كالعاممكف المؤسسة، 
   :المؤسسيمعوقات تحقيق التميز  .3

تسعى المؤسسات منذ زمف طكيل لمكصكؿ الى تحقيق التميز المؤسسي، الا أنو في الكاقع ثبت عدـ قدرة العديد 
  :أىمياأسباب مف  لعدة كذلؾمف المؤسسات عمى تحقيقو، 

 استعجاؿ المؤسسات لتحقيق نتائج سريعة لمتميز.  -
مؤسسات خارجة دكف السعي لتطكيع المناىج المستخدمة في ىذه التجارب حسب  لتجارب كالمحاكاةالتقميد   -

 العربية. المؤسسات كبيئةطبيعة 
 رأس الماؿ الفكرؼ في المؤسسات. لأىمية كالملائـعدـ التقدير المناسب   -
 تتكافق مع مداخل التميز. لا كأنظمةاسات تتبع بعض المؤسسات سي  -
 مما يعد سببا في عدـ نجاح تحقيق التميز. الكافي كالمكرديفعدـ الأخذ بآراء المستفيديف   -
 المناسبة التي يتطمبيا تطبيق التميز. البيئة كتييئةتقكـ بعض المؤسسات بعدـ اعداد   -
اف كافة المؤسسات تسعى لتحقيق التميز المؤسسي، الا أنو يكجد بعض العكامل التي يمكف اعاقة تمؾ  -

  :منياالمؤسسات في الكصكؿ ليذا التميز المؤسسي 
 حكؿ خططيا التي تتبعيا لتحقيق التميز المؤسسي لممؤسسات كالأنظمة كالقكانيفعدـ كضكح التشريعات  -

(1). 
                                                                                                                                                                                                      

 .171، صنفسوالمرجع   (1)
 .67ص مرجع سبق ذكره،بكركبة فييمة،  (2)



 ..............................تمييدات نظرية لمتميز المؤسسي....................: الرابعالفصل 

 

98 

 ككسبأكضاعيـ،  لتحسيف كالمتميزيفالحكافز التي تتلاءـ مع احتياجات المبدعيف  نظـ كقصكرضعف   -
 لممؤسسة. انتمائيـ
 كالأىداؼالأىداؼ الفرعية  عمى كالتركيزعدـ كضكح الرؤية الاستراتيجية الداعمة لتعزيز ثقافة التميز،  -
 الأجل. قصيرة
 .كالتدريبالتقنيات، ككسائل الاتصاؿ  تمثل كالتيضعف البنية التحتية لممؤسسات،   -
طكيل في نشر ثقافة التغيير في المؤسسة بيف  كقت كاستغراؽ، منو كالقمق كالخكؼمقاكمة التغيير   -

 العامميف.
 قرارات مناسبة. اتخاذ كعدـ، الفعمية كالمعمكماتاختلاط الرؤػ الشخصية لممدراء حكؿ الحقائق   -
 .(2) عمى المتطمبات المستقبمية التركيز كعدـالتكقع حكؿ مشكلات الحاضر،   -
  :البشري التميز المؤسسي من خلال الاستثمار في رأس المال  .4

لتكضيح دكر الاستثمار في رأس الماؿ البشرؼ في تحقيق التميز المؤسسي نستعرض أىـ المساىمات التي 
 بالإمكاف اف يقدميا الاستثمار في تحقيق التميز المؤسسي.

حيث اف المنظمات التي تعمل دائما الى الكصكؿ الى التميز في أدائيا ك لا  : جديد في مجال تقديم منتج -
تترؾ مجالا لممنافسيف لتقميدىا لا بد اف تتمكف مف تقديـ منتجات جديدة ك متميزة باستمرار، ك اف التميز مف خلاؿ 

فر رأس ماؿ بشرؼ قادر عمى المنتجات الجديدة بشكل دائـ يتطمب الى جانب الانفاؽ عمى البحكث ك التطكير تك 
الابداع ك التجديد ك الابتكار، ك عميو فاف الاستثمار في رأس الماؿ البشرؼ ك تطكيره ك الحفاظ عميو مف خلاؿ 
مختمف الطرؽ ك الاستراتيجيات التي تضمف رفع قيمة العائد عميو الى أعمى مستكيات باتت ميمة رئيسية ك حيكية 

 لمؤسسي ك البقاء ك المنافسة مف خلاؿ تميز منتجاتيا.التي تعمل عمى احراز التميز ا
ك يقع عمى عائق رأس الماؿ البشرؼ تحمل مسؤكلية التطكير الخلاؽ ك  : في مجال امتلاك معرفة متميزة -

الاستراتيجي مف خلاؿ الابداع ك الابتكار لضماف المنظمة ك استمرارىا مف خلاؿ ما تممكو مف معارؼ متميزة ك ىذا 
تحقيقو الا مف خلاؿ عمل المنظمة عمى استقطاب الفئات المتميزة مف رأس الماؿ البشرؼ ك تعزيزه ك  ما لا يمكف

مف المعرفة التي تحقق التميز ك تخمق القيمة   حسف استثمار معارفو بما يحقق الكصكؿ الى مستكيات غير مسبكقة
أدائيا بامتلاؾ معارؼ متميزة في كل  المضافة فضلا عف خمق ىكة بيف المنظمة ك منافسييا بتأكيدىا عمى تميز

المجالات ك ىذا يعني اف المنظمات اليكـ يقع عمى عاتقيا تفعيل استثمار رأس ماليا البشرؼ بما يضمف ليا 
الحصكؿ عمى أفراد يمتمككف معارؼ متنكعة ك فريدة تؤىميـ للإبداع ك الابتكار بما يضمف ليا النجاح في بيئة 
                                                                                                                                                                                                      

 .54ص مرجع سبق ذكره،رجاء محمد ياسيف عكدة،  (1)
 .55-54ص ، صنفسوالمرجع  (2)
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يتطمب بناء ك صيانة رأس ماؿ بشرؼ ذك معارؼ متميزة اؼ اف صيانة المعرفة المتميزة العمل المعاصرة ك ىذا ما 
ك تطكيرىا ك الاستفادة منيا يقتضي تعظيـ الاستثمارات في المكجكدات غير مممكسة ك عمى رأسيا رأس الماؿ 

حقيق التميز البشرؼ قصد تحكيل معارفو ظاىرة كانت اك ضمنية الى ممارسات ك أفعاؿ تقكد المنظمة الى ت
 .(1) المؤسسي

اف نجاح الابتكار في الانتاج ك الخدمات يعتمد أساسا عمى الابداع مف خلاؿ تكفير  : في مجال الابداع -
ك اف المنظمات المتميزة ىي التي تمتاز في تكجيو ابداعيا نحك مخرجات   ;الأفكار الجديدة ك الخلاقة بشكل مستمر

بعض الكسائل التكنكلكجية التي قد تساعد عمى   ناجحة ك حسب بيتر ككؾ فاف الابداع ىك القدرة عمى تحديد
الاحتفاظ  احتلاؿ المنظمة مكانة ريادية مقارنة بالمنافسيف، ك يعتبر الابداع عامل رئيسي في قدرة المنظمة عمى

بمكانتيا بيف المنظمات المنافسة فكمما زادت سرعة كجكدة الابتكار ك الابداع الذؼ تقدمو المنظمة كمما كصمت الى 
أداء متميز يجعميا تتفكؽ عمى منافسييا ك بالتالي لا بد اف تعمل المنظمات عمى استثمار رأسماليا البشرؼ مف 

أداة فعالة في تحقيق ك دعـ التميز، ك مف ىنا يظير دكر الاستثمار في خلاؿ تحفيزه ك حثو عمى الابداع بما يجعمو 
رأس الماؿ البشرؼ ك تطكير الفئة المتميزة منو في دفع المنظمات نحك احراز التميز مف خلاؿ الابداع الخلاؽ ك 

تفرضيا المستمر الذؼ يضمف بقائيا ك تحقيق أىدافيا مف خلاؿ مكاجية التحديات ك الظركؼ ك المكاقف التي 
 البيئة غير المستقرة ك بما ينشط دكرة حياتيا.

اف التكنكلكجيا المتطكرة مف أىـ المجالات التي يمكف لممنظمة مف  :متطورةفي مجال امتلاك تكنولوجيا  -
التكنكلكجية الكبيرة  الطفرات كاف، كاستمرارىا بقائيا كتضمفخلاليا اف تحقق أداء متميزا حيث تتفكؽ عمى منافسييا 
الكحيد  المتغير كاف رأس الماؿ البشرؼ المتميز ىك كتطكيرىاالتي يشيدىا العالـ تشير الى اف الأساس في استيعابيا 

الذؼ يمكف اف تتعامل معو المنظمات في ىذه الحالة ىك اف امتلاؾ رأس ماؿ بشرؼ قادر عمى تعظيـ الاستفادة مف 
 كحده ما يمكف اف يحقق التميز المنشكد. ىذه التكنكلكجيا المتقدمة ىك

التطكر تؤكد عمى ضركرة الاستثمار الأمثل لرأس الماؿ  سريعة كالتقنياتحيث اف الفكائد الكبيرة لمتكنكلكجيا 
المعاصرة منظمات  المنظمات كباتتالبشرؼ في المنظمات لإجراء التحسينات اك أؼ تغيير يطرأ عمييا بشكل سريع، 

مع الاشارة في ىذا الصدد باف امتلاؾ رأس الماؿ البشرؼ المتميز القادر عمى  ; ـ نشاطاتياالكتركنية في معظ
عمى الاستجابة لممتغيرات  قدراتيا كيعززلممنظمة ميزة تنافسية  يكفر كتطكيرىااستخداـ التكنكلكجيا المعاصرة لتفعيميا 

 .(2) البيئية مف خلاؿ تميزىا بما تمتمكو مف تكنكلكجيا متطكرة

                                                           
سكنمغاز ، دارسة حالة مؤسسة تداعيات الاستثمار في رأس المال البشري عمى تحقيق التميز المؤسسيبف أحمد فاطمة الزىراء،  (1)

 .479، ص2020، ديسمبر، 2، العدد16بسيدؼ بمعباس، مجمد 
 .480-479ص ، صنفسوالمرجع  (2)
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مف أىـ المستجدات البيئية التي حدثت تكاثف القكة  : مجال التنافس في الأسواق المفتوحة)العالمية( في -
الدكلية عمى فتح الأسكاؽ العالمية ك تحرير التجارة، ك أماـ ىذا التكجو الكبير نحك عالمية الأسكاؽ ك انفتاحيا 

ك ىذا  ;ع قدراتيا عمى التنافس في ىذه الأسكاؽاصبح الدكر الجديد لرأس الماؿ البشرؼ بالمنظمات يتمحكر في رف
ما يستدعي اف يككف رأس الماؿ البشرؼ قادر عمى تفيـ عالـ المنافسة العالمية المفتكحة، ك مف ىذا المنطمق فاف 
التميز في المنظمات يمكف اف يتحقق مف خلاؿ الاستثمار الفعاؿ في رأس الماؿ البشرؼ لمكصكؿ بو الى مستكيات 

ف اف يعي مف خلاليا جيدا طبيعة المنافسة في الأسكاؽ العالمية الجديدة مف خلاؿ تطكير أفكاره ك معارفو عالية يمك
ك تكجيو سمككياتو، لتتماشى مع طبيعة الأسكاؽ الحالية التي تتسـ بالانفتاح ك العالمية، ك مف خلاؿ كل ما سبق 

تميز أدائيا أصبحت ترتبط بشكل كبير برأس ماليا يمكف القكؿ اف قدرة المنظمة عمى البقاء ك التنافس مف خلاؿ 
البشرؼ ك استثماره، عمى أساس ىذا الأخير يعتبر المصدر الأساسي ك الأكثر أىمية لمختمف العناصر ك المجالات 

 .(1) التي يمكف اف تتميز مف خلاليا المنظمات
 :المؤسسيدور التمكين في تحقيق التميز  .5

ء المطمكب ك طريقتو كالنتائج تصميـ العمل بطريقة عممية سميمة تحدد الأداحتى يككف الأداء متميزا يجب 
تييئة الظركؼ المحيطة بمكاف تنفيذ العمل، كاستقطاب الأفراد المؤىميف لمقياـ بالعمل كاعدادىـ كتدريبيـ المتكقعة ك 

ف عقبات، كتكفير عمى طرؽ الأداء الصحيحة، كملاحظة ما يقكمكف بو اثناء العمل ك تخطي ما قد يصادفيـ م
التمكيف  استراتيجية تمجأ الييا ستكيات الجكدة ك متابعة الاداء ك المعمكمات الكاممة عف خطة الأداء كأىدافو كم

استخداميا في تحقيق الأداء المتميز، كتتضمف ىذه الاستراتيجية ؽ الطاقات الكامنة لدػ أفرادىا ك المؤسسات لإطلا
يات ك فرص اتخاذ القرارات بصد المكاقف ك المشكلات دكف الرجكع الى حسـ القيادات الادارية في جميع المستك 

تمؾ المكاقف في المستكػ الأعمى عمى اف تكفر تمؾ المؤسسات التدفق المستمر لممعمكمات التي تحتاجيا تمؾ 
 (2)القيادات فضلا عف تعزيز المعرفة لدييـ عف طريق تأىيميـ لممارسة ىذه الاستراتيجية.

 كيتضمفليـ،  السمطات كتفكيض بالمصادر كتزكيدىـحيث التميز يمكف اف يككف مف خلاؿ تشجيع العامميف 
لتحمل  الحرية كمنحيـفي عمميـ،  القاسية كالأكامر كالسياساتالحرية بتجنبيـ الرقابة المفرطة بالتعميمات  منحيـ

، كميـ عناصر بالجكدة كالالتزاـ الادارية كالقيادة مكينيـكت بأعماليـ كالقياـ قراراتيـ كاتخاذالمسؤكلية لإبداء آرائيـ 
 كلاء كىينجد أنو كمما تعززت مؤشرات تمكيف العامميف فإنيا تصل الى درجة أرقى  ثمة كمفجكىرية لمنجاح. 

أجل  مف كالتضحية لخدمتيا كامكاناتوطاقاتو  كل كيكرسلممؤسسة بحيث يصبح جنديا منتميا ليا،  العامل كانتماء
 .كتميزىا كازدىارىا كنجاحيابقائيا 

                                                           
 .480، صنفسوالمرجع  (1)
 .106ص كآخركف، مرجع سبق ذكره،بكقرة رابح  (2)
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مف خلاؿ تفعيل عنصر المشاركة لممكارد البشرية،  المؤسسي كالتميزيمكف تجسيد العلاقة بيف التمكيف الادارؼ 
 (1) :التاليةمف خلاؿ النقاط  ذلؾ كيتحقق
تساىـ الادارة بالمشاركة مف خلاؿ تفعيميا لدكر المكرد البشرؼ في بيئة تنظيمية تكحد جيكد الأفراد لبمكغ أىـ  -

 المؤسسي. التميز كىكأىداؼ المؤسسة الا 
الادارة  الى كالتحكؿ كالأداءاف التغيير مف الممارسات التقميدية التي يغمب عمييا الطابع الفردؼ في التسيير  -

 كسريعةلما تقتضيو متطمبات العصر الشديدة المنافسة  كفقا كالتفكيض كالتمكيفالتشاركية القائمة عمى التشاكر 
لإمكانياتيا بشكل يعطي نتائج جيدة  الأمثل كالاستغلاؿالتي تنطمق أكلى خطكاتيا بتحفيز المكارد البشرية  التغيير
 .كالكسائلفي الأنظمة  الجادة كالتغييراتلمجمكعة مف المستمزمات  نادااست كانمالا يحدث صدفة  ما كىذا. كمتميزة
 كالتنافساف الاعتماد عمى الادارة بالمشاركة في تحقيق التميز المؤسسي لدػ المؤسسات التي تسعى لمبقاء  -

تطكير  في كمساىمةمثيلاتيا أصبح ضركرة أكثر ما ىك خيار لما تكتسبو ثقافة المشاركة مف أىمية  عمى كالتفكؽ 
الى قيـ  لمكصكؿ كتسييراالجكانب الأخلاقية أداءا  مراعاتيا ككذافي تنفيذ الأىداؼ  الجماعية كالممارساتقاعدة القيـ 

 عمميا. ببيئة كأخرػ ما يرتبط بالمؤسسات  منيا كمعيقاتأصيمة لمتميز في ظل ما يعرفو تحقيقو مف تحديات 
 كاعتماد العمل كفرؽ العمل الجماعي  عمى كالتدريبالتحسيف بأىمية المشاركة في تحقيق التميز المؤسسي  -

المقارنة المرجعية لعرض نماذج تميز مؤسسي ناجحة أساسيا المشاركة كألية لدفع الأفراد عمى مستكػ كافة  أسمكب
في اثبات كجكدىـ  الثقة كمنحيـتي ينتمكف ليا المؤسسة ال لخدمة كتسخيرىا كأفكارىـالكحدات بتكحيد امكانياتيـ 

 كشركاء فعمييف.
مف ثقافة المشاركة  يجعل كىذاأىمية الأفراد العامميف في المشاركة،  عمى كالتأكيددمقرطة العمميات الادارية  -

 .كالتميزعمى تطكير الأداء  القادرة كالمبدعةمف الأسس الفعالة 
لرسـ  اللازمة كالبياناتبمشاركة المعمكمات  لمسماح كالخارجيةتكسيع شبكات الاتصاؿ المؤسسي الداخمية  -

 خطط التميز المؤسسي بمنظكر استراتيجي.
المؤسسي مف أكبر انشغالات المؤسسات المعاصرة،  التميز كتحقيقفي الأخير نخمص الى أف مسألة الاستمرار 

في ظل العكلمة التي كسرت كافة الحكاجز  مستمريف كتغييراؿ مف ديناميكية خاصة مع ما تعايشو بيئة الأعم
يطمق عمييا في الكقت الراىف بالمنافسة العالمية التي يعد التميز المؤسسي مف أىـ شركط البقاء ضمنيا،  ما ككشفت

ييا لأىمية العمل الجماعي يأخذ بعيف الاعتبار ف أصبح كالتيغير بدكره في أساليب تنفيذ العمميات الادارية  ما كىذا
 فعالة لتمكيف العامميف. استراتيجية كتطبيق، كتنفيذىافي الأداء كتخطيط الأىداؼ 

                                                           
، المجمد السياسة العالميةمجمة دكر استراتيجية الادارة بالمشاركة في بناء التميز المؤسسي،  ،أسيا بف داكد اللاكؼ،صبيحة عبد  (1)
 .931-915ص-ص، 2022، الجزائر، 1، العدد6
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 أولا: تفريغ وتحميل البيانات

 تفريغ وتحميل البيانات الخاصة بالفرضية الأولى: .1

 يبين تناسب العمل مع قدرات وخبرات العمال (17)الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار تناسب العمل مع قدراتيم وخبرتيم
 % 35 11 مناسب

 % 65 20 يتناسب إلى حد ما

 % 100 31 المجموع

 

نلاحػػع مػػف خػػلاؿ الجػػدكؿ مػػدػ تناسػػب العمػػل الػػذؼ يقػػكـ بػػو العمػػاؿ كفػػق لقػػدراتيـ كخبػػرتيـ داخػػل بنػػؾ الفلاحػػة 
العمػل يتناسػب إلػى أف  %65كالتنمية الريفيػة، حيػث يتبػيف مػف خػلاؿ معظػـ إجابػات المبحػكثيف كالتػي بمغػت نسػبتيا 

آخػػركف أنػػو مناسػػب، يرجػػع ىػػذا إلػػى تجسػػيد مبػػدأ التكافػػق  %35كخبػػرات العمػػاؿ، فػػي حػػيف قيميػػا  حػػد مػػا مػػع قػػدرات
عامػػل فػػي مػػدػ قدرتػػو عمػػى التعامػػل مػػع مختمػػف تػػدخل فييػػا الجكانػػب الشخصػػية لم ةالديناميكيػػالمينػػي فيػػذه العمميػػة 

المكاقػػف، كمػػدػ تػػكفر متطمبػػات أداء الميػػاـ مػػف قػػدرات كميػػارات جسػػمية، نفسػػية، اجتماعيػػة، كعقميػػة، بحيػػث يحػػدث 
 تطابق بيف امكانيات الفرد كمتطمبات العمل بما يساىـ في تحقيق مبدأ "كضع الرجل المناسب في المكاف المناسػب"،

العمػل كتكافقػو مػع خصائصػو الذاتيػة ممػا يحقػق لػو الشػعكر بالرضػا كقبػكؿ الأىػداؼ  ةتكافقػو مػع بيئػفقدرة الفرد عمػى 
كاشباع الحاجات، فيسعى المسؤكؿ إلى كضع العامل في كظيفتػو المناسػبة بالتػالي يجعػل المؤسسػة التنظيميػة تحػافع 

 عمى مناخيا التنظيمي كيككف مستقر كمتكازف كمميز.

التفاعل مع مختمف المتغيرات الاجتماعية كالتنظيميػة كالبيئيػة كعمػى تحمػل المسػؤكليات  كيجعل العامل قادر عمى
مكانياتػػو العقميػػة كالجسػػدية كالنفسػػية المطمكبػػة مػػع تكاجػػد ه فػػي بيئػػة عمػػل صػػحية، ممػػػا كأداء الميػػاـ كفقػػا لمياراتػػو كا 

يتحقػق التكافػق المينػي دكف تػكفر لؾ عمى مستكػ أدائو كيجعمػو راضػيا بتكاجػده فػي المؤسسػة فػلا يمكػف أف ينعكس ذ
القدرات كالمؤىلات المطمكبة في العمل، مما يقمل مف نسبة حكادث العمل كالصراعات التنظيمية يتحقق ىذا العنصػر 
نتيجة تمكيف العامميف اداريا كىذا ما أكدت عميو نظرية التميز في نظرية الأسرار السبعة أك نمكذج ماكينزؼ خمصت 

لمنمكذج حتى تػتمكف المنظمػة مػف تنفيػذ  ةككنمىناؾ ضركرة لتفاعل كتناغـ العناصر المختمفة ال ىذه النظرية إلى أف
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بأفضل ما يمكف في حدكد امكانياتيا كىذا مف أجل الكصكؿ إلى تغير حقيقي يؤدؼ إلػى تميػز المنظمػة  ةالاستراتيجي
 كبة متغيرات البيئة الخارجية.في أدائيا مف خلاؿ تكظيف المدخلات المتكفرة مف مكارد بشرية كمادية لمكا

 يوضح مدى أخذ الإدارة باقتراحات العاممين (08)الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار أخذ الادارة باقتراحات العاممين
 % 19 06 غالبا
 % 39 12 أحيانا
 % 35 11 نادرا
 % 6 02 أبدا

 % 100 31 المجموع
 

ف الاعتبػار اقتراحػات الفلاحة كالتنمية الريفية، في بعض الأحياف تأخذ بعينلاحع مف خلاؿ الجدكؿ أف إدارة بنؾ 
مف المبحكثيف، منح الأفراد مف طرح اقتراحاتيـ كآرائيـ يعطييـ شعكرا بالأىميػة كالقػدرة  %39لؾ حسب ذالعامميف، ك 

ة، كحريػة اختيػار طريقػة ىذا ما يزيل عنيـ التردد في طرح أفكار جديد كباحترافيةعمى تأدية مياميـ عمى أكمل كجو 
مػف  %35العمل المناسبة ليـ كالتي تؤدؼ إلى فسخ المجاؿ لمنمك كالتطػكر كتميػز المؤسسػة، مػف جيػة أخػرػ اعتبػر 

ممػػا يخمػػق بيئػػة عمػػل ايجابيػػة تعػػزز  ذلػػؾالاعتبػػار مػػف اقتراحػػات العػػامميف  المبحػػكثيف أنػػو نػػادرا مػػا يػػتـ الأخػػذ بعػػيف
مػػػديريف تػػػرؾ العػػػامميف المشػػػاركة بفعاليػػػة كتحقيػػػق أفضػػػل النتػػػائج سيحسػػػف مػػػف المشػػػاركة كالتكاصػػػل الفعػػػاؿ فعمػػػى ال

مشاركتيـ ليصبحكا أكثر انخراطا في كظػائفيـ نتيجػة شػعكرىـ بأنػو جػزء مػف المؤسسػة، يػدؿ أنػو كممػا مكننػا العػامميف 
الأداء كتحقيػق كمما عززنا مف قدرتيـ عمى التفكير الابداعي مما يتككف لدييـ حماس ذاتي مف أجػل تحسػيف مسػتكػ 

تميػػز مؤسسػػاتي كىػػذا مػػا تؤكػػده نظريػػة الأداء الظػػاىر حيػػث تكصػػل "كميفػػكرد ككػػافيني" خػػلاؿ دراسػػتيما عمػػى الأداء 
مميزاتو كتتحكؿ مػع الكقػت إلػى ثقافػة المنظمػة أك مػا يعػرؼ بثقافػة  تتأصلالظافر إلى أؼ تنظيـ يسعى إلى الابتكار 
ي ىذا النكع مف التنظيمات النمط الديمقراطي بحيث تمنح الفرصة لمجميع التميز يشارؾ فييا جميع العامميف كيسكد ف

مػػف أفػػراد العينػػة أنػػو غالبػػا مػػا يػػتـ الأخػػذ بعػػيف  % 19فيمػػا أكػػد  ،لمظيػػكر ىػػذا مػػا يػػؤدؼ إلػػى التميػػز المؤسسػػي عامػػة
نلاحع أف الادارة لا تعطي الاستقلالية في طػرح اقتراحػات كأفكػار جديػدة ىػذا يعػكد إلػى  ،الاعتبار اقتراحات العامميف

 شعكرىـ بأف مشاركتيـ غير فعالة.
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 ميام وظيفتيم. لإنجازيوضح تفويض الإدارة السمطة الكافية لمعاممين ( 19)جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار ميام وظيفتيم لإنجازتفويض الإدارة السمطة الكافية لمعاممين 

 % 42 13 نعم

 % 13 04 لا

 % 45 14 أحيانا

 % 100 31 المجموع

مػػف أفػػراد العينػػة أف عمميػػة تفػػكيض الإدارة السػػمطة الكافيػػة لمعػػامميف لإنجػػاز  % 45يتبػػيف مػػف خػػلاؿ الجػػدكؿ أف 
مياـ كظيفػتيـ أنيػا تػتـ مػف حػيف إلػى آخػر نظػرا أف تفػكيض السػمطة ليػـ يعطػييـ ثقػة أكبػر لتعزيػز قػدراتيـ الابداعيػة 

ف الانتمػػاء الػػكظيفي أثنػػاء انجػػازىـ لػػكظيفتيـ ممػػا يقمػػل مػػف نسػػبة دكراف العمػػل كيخمػػق بيئػػة عمميػػة منتجػػة كيعػػزز مػػ
مف المبحكثيف أف إدارة  %42كينمي ركح المسؤكلية مما ينعكس ايجابا عمى العلاقات بيف المدير كالعامميف فيما أكد 

مػػف المبحػػكثيف  %13ميػػاـ كظيفػػتيـ كمػػا أف ىنػػاؾ  لإنجػػازبنػػؾ الفلاحػػة كالتنميػػة الريفيػػة يفػػكض السػػمطة لمعػػامميف 
شيئا ايجابيا لما ليا مف أىمية كدكر في تسريع العممية الإدارية، فبدكره يستطيع  صرحكا بالعكس، فيما يركف العامميف

لمترقيػػة أك  يتييػػؤكف المػػدير داخػػل المنظمػػة أف يكتشػػف المكاىػػب المتعػػددة كيسػػتطيع تييئػػة الفػػرص أمػػاـ العمػػاؿ الػػذيف 
بء الممقػى عمػى عػاتق شغر مناصػب عميػا كىامػة، كمػا أف اليػدؼ الأسػمى مػف اجػراء التفػكيض ىػك الاقػلاؿ مػف العػ

مػف صػفات المػدير المػدير، كالػذؼ قػد يأخػذ منػو الكقػت الكثيػر، فيعتبػر كمممػح مػف ملامػح التمكػيف فيػذه العمميػة ىػي 
بػ: أداء التميز المؤسسػي كتعزيػز انتاجيػة  مع احدػ النتائج الكاردة في الدراسة السابقة المعنكنة قفاالكفء ىذا ما يتك 

القػكػ البشػرية لأصػحابيا "عمػػي أكبػر شػرفاني" ك "سػيد جافػػاد ايرابػاف" التػي أكػدت عمػػى الاىتمػاـ بػالقكػ البشػرية ىػػي 
ي كدليػل اتػشػاء الأنظمػة فػي المنظمػة كتقيػيـ ذأحػد الأدكات الفعالػة لتحقيػق التميػز المؤسسػي فيػك أداة لقيػاس درجػة إن

 أنشطة المديريف لتحسيف الأداء. يحدد خط
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 يبين العمل مع الزملاء يحقق نتائج أفضل من العمل لوحدك( 11)الجدول رقم 

 العمل مع الزملاء يحقق نتائج أفضل من العمل لوحدك
التك
 رار

النسبة 
 المئوية

 % 52 16 نعم
 % 16 05 لا

 % 32 10 أحيانا
 100 31 المجموع

 % 52يمثل الجدكؿ نمط العمل المحبذ إذ كاف يحقق نتائج أفضل في المؤسسػة بالنسػبة لأفػراد العينػة، حيػث أف 
مػػف المبحػػكثيف يفضػػمكف العمػػل مػػع الػػزملاء فأحيانػػا يكػػكف العمػػل الجمػػاعي أفضػػل لمكصػػكؿ إلػػى الأىػػداؼ المبتغػػاة 

حساسػػػيات يجسػػد مػػػدػ تػػكافر أجػػػكاء عمػػػل  بسػػرعة أكبػػػر، فيػػك آليػػػة أساسػػػية للإنتػػاج الفكػػػرؼ بمختمػػف أشػػػكالو كدكف 
ر الأفكػػار الجديػػدة كمقاكمػػة تسػػكدىا الثقػػة كالتعػػاكف كركح الفريػػق الكاحػػد كغيػػاب المظػػاىر السػػمبية كالاسػػتيزاء كاحتقػػا

ر، كيساىـ العمل الجماعي في تطكير الأداء أكثر مف العمػل الفػردؼ نظػرا لتكامػل كحػدة الفريػق كتكاجػد عنصػر التغي
حيػػث  الاتحػػادة بػػيف العمػػاؿ بعػػد كجػػكد أشػػخاص ينظمػػكف لتحقيػػق أىػػداؼ مشػػتركة عػػاملا حاسػػما فػػي النشػػاط كالميػػار 

الي المنظمة إضافة إلػى تعزيػز ركح التعػاكف فػإف العمػل تاؼ الشخصية مع أىداؼ الفريق كبالتتكافق المصالح كالأىد
جيػػدة حيػػث يمكػػف لمعػػامميف  الجمػػاعي أمػػر حيػػكؼ لأىػػداؼ المنظمػػة لتحقيػػق النجػػاح مػػف الضػػركرؼ تػػكفير بيئػػة عمػػل

أقػركا أنػو يمكػف أحيانػا فقػط  ،مػف أفػراد العينػة % 32فػي حػيف نسػبة  .ر بشكل فردؼ كجمػاعي بالطريقػة المثمػىتطك ال
 لؾ اليدؼ المرجك.يعتبر ليس أمر ضركرؼ لتحقيق ذ ؼالعمل مع الزملاء الذ

ظيػػار تلية ك مػػل الفػػردؼ كنػػكع أكثػػر اسػػتقلامػػف المبحػػكثيف يفضػػمكف الع %16فػػي حػػيف يػػرػ  لمقػػدرات الفرديػػة  افػػرد كا 
قصػدا  ،للأفراد كحتى مػف ناحيػة تحديػد أكقػات العمػل كفػق ظػركؼ الفػرد نفسػو كلػيس حسػب ظػركؼ غيػره فػي الفريػق

 منيـ أف العمل الفردؼ يجعل ثقة الفرد بنفسو أكبر مف العمل بشكل جماعي فقد ييضـ حقو بسبب زملائو بالعمل.
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نكع الأسمكب المتبع في التعامل مع المكظفيف داخل المؤسسة حيث يتبػيف مػف خػلاؿ  الشكل أفمف خلاؿ  يتضح
لػػػؾ تجسػػػيد لمبػػػدأ رة كالنقػػػاش ، كفػػػي ذاعتمػػػاد أسػػػمكب المشػػػك  %56معظػػػـ اجابػػػات المبحػػػكثيف كالتػػػي بمغػػػت نسػػػبتيا 

ي السػػمـ الػػكظيفي، تػػكزيعيـ فػػالديمقراطيػػة فػػي التسػػيير كاحتػػراـ آراء المػػكظفيف كالاسػػتماع إلػػى أفكػػارىـ ميمػػا اختمػػف 
كر المكظػف أدرػ بيػا يل لخكاص الرقابة إلى أنو تبقى ىناؾ أمػعكؿ ميما بمغ مف ميارات ككفاءات قيادية كتفؤ فالمس

كؿ المباشػػر عنيػػا، كمػػا أف احسػػاس العامػػل بقيمتػػو كمكانتػػو كدكره الػػكظيفي يشػػجع أكثػػر عمػػى تقديمػػو ؤ لأنػػو ىػػك المسػػ
تيحػػت لػػو فػػرص أتبػػر بمثابػػة مصػػدرا لمتميػػز إذا مػػا المػػاؿ الفكػػرؼ الػػذؼ يعلؾ كجػػب التركيػػز عمػػى رأس الأفضػػل، لػػذ

نفػػي إلػػى يتنظيميػػة مرنػػة كمسػػتقمة، كىػػذا لا  إحػػداث التغييػػر كحريػػة المبػػادرة كالتحفيػػز عمػػى الابػػداع فػػي ظػػل خمػػق بيئػػة
ة كىػػك مػػف أفػػراد العينػػ % 33كجػػكد اسػػمكب آخػػر منتشػػر فػػي المؤسسػػة اعتمػػاد الصػػرامة كالحػػزـ كىػػا مػػا جػػاء حسػػب 

المرؤكسػيف  لممنظمة باعتبار كجكد نكع مف ةالاستراتيجيالأفراد الذيف يرغبكف أكثر إلى الشدة بيدؼ تحقيق الأىداؼ 
لؾ كجب اعتماد أسمكب أقل لينا لضماف تجاكبيـ  كتأديتيـ لمياميـ عمى أكمل لذ ،يـكلياتؤ غير منضبطيف اتجاه مس

بمػػػنح الحريػػػة المطمقػػػة كجػػػو، مػػػف جيػػػة أخػػػرػ تبػػػيف مػػػف خػػػلاؿ اجابػػػات المبحػػػكثيف أف ىنػػػاؾ أسػػػمكب ثالػػػث معتمػػػد 
ف ممػػا يػػؤثر سػػمبا عمػػى التنظػػيـ مػػف خػػلاؿ مػػنح الاسػػتقلالية لممرؤكسػػي ،مػػف المبحػػكثيف %11لػػؾ حسػػب لممػػكظفيف كذ

نسػػبة ب هكخمػػق سػػمككيات سػػيئة، ممػػا تعمػػل عمػػى عػػدـ الانضػػباط كعػػدـ احتػػراـ الكقػػت كالمثػػابرة فػػي العمػػل... كانتشػػار 
خاصػة فػي حالػة تزايػد أعػداد  ،رطػالخ ديمكػف أف ينبػأ عػف كجػك لريفيػة معتبرة في مؤسسػة مثػل بنػؾ الفلاحػة كالتنميػة ا

 كانتشارىا في مكاقع حساسة. المتسيبيفالقادة 
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لبياني رقم  يوضح الأسلوب المتبع في ( 01)الشكل ا
 التعامل من الموظفين
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فكرة مما يجعمو يقدم أداء عمل و صاحب (: يبين مدى اعتبار أن كل عامل ىو صاحب 11)رقم  الجدول
 .متميز

تظن أن كل عامل في المؤسسة ىو صاحب عمل وصاحب فكرة مما 
 يجعمو يقدم أداء متميز

 التكرار
 بةسالن

 المئوية
 % 55 17 نعم
 % 45 14 لا

 % 100 31 المجموع
مػػف أفػػراد العينػػة يعتبػػركف أف كػػل عامػػل فػػي المؤسسػػة ىػػك صػػاحب عمػػل  %55مػػف خػػلاؿ الجػػدكؿ نلاحػػع أف 

مػػف المبحػػكثيف العكػػس، حيػػث أف القػػدرة عمػػى تبنػػي  % 45كصػػاحب فكػػرة ممػػا يجعمػػو يقػػدـ أداء متميػػز، فيمػػا اعتبػػر 
كبالتػالي يمتمكػكف جيـ الفكػرؼ، ؿ كنضػمػايػرا، لأنيػا تظيػر مػدػ التػزاـ العيا أرباب العمػل اىتمامػا كبيأفكار جديدة يكل

بداعيػػة فيػػذا يعتبػػر مؤشػػر مػػف مؤشػػرات  حػػس نشػػاء طػػرؽ عمػػل جديػػدة كا  المسػػؤكلية الػػذؼ يجعميػػـ دائمػػا فػػي البحػػث كا 
 .تمكيف العامميف اداريػا لتػكالي أعمػاؿ مختمفػة كجديػدة داخػل المنظمػة حيػث يسػعكف لأداء متميػز يحقػق تقػدـ المنظمػة

جديػػدة كأف تػػكفير الاسػػتقلالية لمعػػامميف يجعميػػـ يشػػعركف بػػأنيـ أقػػل  عمكمػػا نلاحػػع قػػدرة العػػامميف عمػػى تبنػػى أفكػػار
تػر سػػينغ" التػي تسػػمح بيكػيف كنظريػػة المنظمػة المتعممػػة "لكىػذا مػػا تؤكػده النظريػػات التػي تناكلػػت مضػمكف التم ،تقييػدا

ـ مػف قػدرات لكل أفرادىا بالمشاركة كالتدخل في تشخيص كمناقشػة المشػاكل التػي تعتػرض العمػل كأف يجربػكا مػا لػديي
 كميارات لإحداث التغيير كالتحسيف.

 

68% 

32% 

يوضح تشجيع المبادرات (: 02)الشكل البياني رقم 
 .والابداع في المؤسسة

 لا نعم
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أف بنػؾ الفلاحػة كالتنميػة الريفيػة يشػجع المبػادرات كالإبػداع داخػل المؤسسػة كىػذا مػا جػاء  الشػكلمف خلاؿ  يتضح
مف المبحكثيف العكس، يرجع تشجيع المبادرات كالإبداع بيف العامميف إلى بمكغ فعالية  %32فيما يرػ  ،%68حسب 

يػا كالتػي اتبنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية بقالمة، فيعد الابداع مف مقكمات المؤسسة الناجحػة كالمتميػزة فػي أدائيػا كانجاز 
مػف  .دكر المبادرات كالإبداع في المؤسسةرات جكىرية كمف جانب آخر يمكف تحديد يتسعى لإحداث نقمة نكعية كتغي

خلاؿ تػكفير المنػاخ المناسػب كالبيئػة الاداريػة المبدعػة كأنػو يمػنح فرصػة لأداء الأعمػاؿ بحريػة كاسػتقلالية يػؤدؼ بػأؼ 
فيػي بػدكرىا  اتفعندما تساىـ الإدارة بتػكفير كػـ مػف التشػجيع .شكل إلى نتائج ايجابية بطريقة مباشرة أك غير مباشرة

كمػػا تعػػزز القػػدرة التنافسػػية خاصػػة عنػػدما  ،معالجػػة المشػػكلات بيػػاللقػػرارات التػػي تخضػػع ف جػػكدة الخدمػػة كاتحسػػف مػػ
ار فػعكف بالتالي العاممكف إظيفي أساليبيـ كيككنكا محفزيف يستطيككنكا المديريف باختلاؼ مياميـ مبدعيف كمبتكريف 

ىي التي تقضي إلى إيجػاد طػرؽ كأسػاليب أكثػر فاعميػة  الجيكد للإبداع كالسعي الدائـ بحيث المبادرات التي يقدمكنيا
لؾ فػػي خدمػػة الزبػػائف عمػػى أكمػػل كجػػو، كىػػذا مػػا أكػػد عميػػو "مػػاكغر يغػػكر ىػػداؼ المؤسسػػة كتفيػػد كػػذككفػػاءة لتحقيػػق أ 

صػػرفكف بطريقػػة أكثػػر ديمقراطيػػة يت yحيػػث أكػػد أف المػػديركف أصػػحاب نظريػػة  X and Yدكغػػلاس" فػػي نظريػػة 
لممشاركة كحرية التصرؼ مما يفتح المجاؿ كاسعا أماـ مرؤكسييـ نحك الابداع كالتفكؽ كتحقيق حكف مجالا أكسع نكيم

تيـ كمكاىبيـ في العمل كيتصرؼ المكظفكف مػع الػزمف بػركح المبػادرة كالمشػاركة االذات كالشعكر بالقيمة الحقيقية لقدر 
 الفاعمة.

 مع الموظفينتواصل يعبر عن فتح المؤسسة لقنوات الاتصال وال (:12)الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار تفتح المؤسسة قنوات الاتصال والتواصل مع الموظفين
 %  74 23 نعم
 % 26 08 لا

 % 100 31 المجموع

مف أفػراد العينػة يعتبػركف أف الاتصػاؿ كالتكاصػل مػع المػكظفيف إحػدػ أىػـ  % 74يتبيف مف خلاؿ الجدكؿ أف  -
مػػف المبحػػكثيف العكػػس، كتبػػرز أىميػػة فػػتح  % 26الآليػػات التػػي تسػػاىـ فػػي اتخػػاذ قػػرارات سػػميمة كمتميػػزة، فيمػػا بػػرػ 

كتماسػػؾ  قنػػكات اتصػػاؿ كتكاصػػل مػػع المػػكظفيف فػػي تنميػػة التفاعػػل الاجتمػػاعي كالقػػيـ الايجابيػػة مػػف تعػػاكف كتضػػامف
قائمػة  ،كحتى التبادؿ الثقافي كالفكرؼ داخل ميداف العمل مما يساىـ في خمػق ثقافػة تنظيميػة جامعػة لجميػع الأطػراؼ
 عمى التكاصل السمس بيف العامميف مف أعمى اليرـ التنظيمي إلى أسفمو كنقل المعمكمات بسيكلة كفعالية أكثر.
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كيسػاعد عمػى القيػاـ بأعمػاليـ الرئيسػية  ،ة المتعػددة لممنظمػةتعمل عمميػة الاتصػاؿ كالتكاصػل عمػى تكحيػد الأنشػط
فنجاح أؼ مؤسسػة كتميزىػا فػي تحقيػق أىػدافيا يػرتبط  ،الخطط كتقسيـ العمل كالتكفيق بيف جيكد العامميفكضع مثل 

رية بشكل كبير بنجاح عممية الاتصاؿ داخميا، كىذا ما أكد عميو ادكارد ديمنبح كجكزيف جكراف كآخركف مف ركاد نظ
إدارة الجػػػكدة الشػػػاممة تكصػػػل إلػػػى أف يػػػتـ الاتصػػػاؿ داخػػػل المؤسسػػػة كفقػػػا لحاجػػػة العمػػػل كلػػػيس عمػػػى أسػػػاس الييكػػػل 
التنظيمي كأف نظاـ الاتصاؿ أساس يتفػق مػع مبػادغ التمكػيف كمتطمباتػو يمكػف العػامميف مػف اتخػاذ القػرارات الملائمػة 

 لأعماليـ دكف الرجكع للإدارة العميا.

 الطرق المتبعة في التواصل مع الموظفين(: يوضح 13) جدول رقم

 النسبة المئوية التكرار الطرق المتبعة في التواصل مع الموظفين
 45 14 الاتصال والعلاقات

 26 08 الحديثة التكنولوجيةالوسائل 

 29 09 الاجتماعات
 100 31 المجموع

 

لػؾ حسػب كذ ،فية في التكاصل مع المكظفيفكالتنمية الرييتبيف مف خلاؿ الجدكؿ الطرؽ التي تتبعيا بنؾ الفلاحة 
مف أفراد العينة، تستعيف بالاتصاؿ كالعلاقات فلا يخفى أف الاتصالات  %45إجابات المبحكثيف كالتي بمغت نسبتيا 

داة تنبػؤ فيعتبػر الاتصػاؿ أ ،الفعالة بيف المستكيات الإدارية كالتنفيذية تكفل التلاحـ الفكرؼ بيف كافة أعضػاء المنظمػة
كتزكيد القائميف بالمنظمة بالمعمكمات باستمرار لتقييـ الأداء كلذا فمف خلاؿ الاتصػاؿ تتحقػق الأىػداؼ كيسػيل الفيػـ 

لادارة فػػرص معرفػػة أداء العػػامميف ككجيػػات نظػػرىـ كمشػػكلاتيـ لػػفر االجيػػد بػػيف جميػػع العػػامميف كفػػي ذات الكقػػت تتػػك 
ا مػا يبػرز قيمػة الاتصػالات بػيف العػامميف فتنطػكؼ قيمػة العلاقػات العامػة كردكد فعميـ بالنسػبة لمتصػرفات الإداريػة ىػذ

إلى كسػب ثقػة العػامميف فيمػا بيػنيـ، كرفػع معنكيػاتيـ بيػدؼ تحقيػق الأىػداؼ بكفػاءة كفاعميػة مػف خػلاؿ إرسػاء أسػس 
المبحػكثيف أف  كمػف جيػة أخػرػ تبػيف مػف خػلاؿ اجابػات ،العلاقات الانسانية السميمة في مجػاؿ ادارة المػكارد البشػرية

مػػػػف  % 29لػػػؾ حسػػػب عمييػػػا فػػػػي التكاصػػػل مػػػع المػػػػكظفيف كذىنػػػاؾ طريقػػػة ثانيػػػػة كىػػػي الاجتماعػػػات التػػػػي يعتمػػػد 
جميع الأسئمة التي تيميـ مما تكفر الاجتماعات كأسمكب للاتصاؿ  بطرحالمبحكثيف، التي بدكرىا تسمح فييا لمعماؿ 

كالمناقشة الحرة المفتكحة التفاعل كالتكاصل بيف الأفراد مف مختمف تخصصاتيـ كخبراتيـ مما يؤدؼ إلى فيػـ مكاقػف 
يػؤدؼ إلػى تعمػـ الآخريف كالتعبير عف الآراء كنقل المعمكمات كالأفراد عديمي الخبرة تكفر ليػـ فػرص للاحتكػاؾ بيػنيـ 
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كعلاقػػػات حسػػػنة، كجػػػكد كػػػذلؾ طريقػػػة  طيبػػػةخبػػػرات كميػػػارات جديػػػدة كتبػػػادؿ الأفكػػػار بػػػيف العػػػامميف كتحقيػػػق نتػػػائج 
مػف أفػراد العينػة، ىػذه العمميػة تكمػف أىميتيػا فػي  % 26كىػذا مػا جػاء حسػب  ،استخداـ الكسائل التكنكلكجيػة الحديثػة

عػػف طريػػق الكسػػائل التكنكلكجيػػة الحديثػػة مػػف أىػػـ الأجيػػزة الحديثػػة  تكصػػيل المعمكمػػات المختمفػػة كالػػربط بػػيف الأفػػراد
المسػػتخدمة فػػي ىػػذا الإطػػار نجػػد أجيػػزة الحاسػػكب كاليكاتػػف النقالػػة كغيرىػػا مػػف الأدكات الحديثػػة التػػي تعمػػل ككسػػيط 

بنؾ الفلاحة  لنقل المعرفة بيف العامميف مف أجل تسيير الحركة الإدارية بكتيرة أفضل مف سابقتيا كالتكاصل بيف فركع
كالتنمية الريفية بقالمة المتباعدة عف بعضيا البعض حيػث مػف شػأنيا تختصػر الكقػت كالمسػافات التػي كانػت تقتصػر 
عمى البريد كالمكالمات الياتفية فتحكلت في كقتنا الحالي إلى البريد الالكتركني ككسائل التكاصل الاجتمػاعي الأخػرػ 

مى الفكر دكف انقطاع أك تأخير كتكفر كفاءة عالية في العمل مف خلاؿ الغاء التي تسمح لمعامميف بإرساؿ الرسائل ع
حػػدكد الزمػػاف كالمكػػاف حيػػث أصػػبح مػػف الممكػػف اقامػػة الاجتماعػػات عبػػر الفيػػديك كمناقشػػة الميػػاـ دكف الحاجػػة إلػػى 

المتميػػزة  تكاجػػد المرؤكسػػيف كالعػػامميف فػػي نفػػس المكػػاف فتكظيػػف مثػػل ىػػذه الطػػرؽ ىػػي مػػف أىػػـ نقػػاط قػػكة المؤسسػػات
 كالرائدة.

 المؤسسة الفرصة لمعاممين في المشاركة في اتخاذ القرارات إتاحة(: يعبر عن 14)رقم الجدول 

 النسبة المئوية التكرار تتيح المؤسسة الفرصة لمعاممين في المشاركة في اتخاذ القرارات
 % 13 04 نعم
 % 35 11 لا

 % 52 16 أحيانا
 100 31 المجموع

خػػلاؿ الجػػدكؿ أف كػػاف بنػػؾ الفلاحػػة كالتنميػػة الريفيػػة يتػػيح الفرصػػة لمعػػامميف فػػي المشػػاركة فػػي اتخػػاذ يظيػػر مػػف 
مف أفراد العينة أكػدكا أف ىػذه العمميػة تػتـ مػف حػيف إلػى آخػر بيػدؼ تحقيػق الفعاليػة داخػل  %52القرارات، حيث أف 

المنظمة فإشراؾ العامميف في ىذه العممية تضمف تقبميـ لمقرارات كتخمق جػك مػف الثقػة المتبادلػة كرفػع الػركح المعنكيػة 
شباع حاجة الاحتػراـ كتأكيػد الػذات كمػا يجعمػكف القػرار المتخػذ أكثػر ثبػ ات كيعممػكف عمػى تنفيػذه بحمػاس شػديد كمػا كا 

تسػػاىـ المشػػاركة فػػي اتخػػاذ القػػرار فػػي زيػػادة جػػكدة أداء العمػػاؿ كتنميػػة القيػػادات الإداريػػة فػػي المسػػتكيات الػػدنيا مػػف 
التنظيـ كتزيد مف إحساسيـ بالمسػؤكلية كتجعميػـ أكثػر اسػتعداد لتقبػل عػلاج المشػكلات كتنفيػذ القػرارات التػي اشػترككا 

مػف المبعػكثيف أف إدارة بنػؾ  %35ممػا يحقػق نػكع مػف الإبػداع كالتميػز المؤسسػي مػف جيػة أخػرػ أعتبػر  في صػنعيا
مػػف  % 13 فيمػػا يػػرػ  ،الفلاحػػة كالتنميػػة الريفيػػة بقالمػػة لا تتػػيح الفرصػػة لمعػػامميف فػػي المشػػاركة فػػي اتخػػاذ القػػرارات

لإحسػاس كالالتػزاـ نحػك البقػاء فػي المنظمػة نظػرا راؾ المكظفيف في اتخاذ القرارات بافيما يحقق اش .المبحكثيف العكس
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فػػإذا شػػعر العامػػل براحتػػو فػػي العمػػل فػػي جػػك لا بػػأس بػػو مػػف  ، لمػػا تتيحػػو مػػف مشػػاركة فػػي كضػػع الأىػػداؼ كالخطػػط
كالأىػػػداؼ فيػػػذا  تالاسػػػتراتيجياالعلاقػػػات مػػػع إعطػػػاء الادارة العميػػػا الفرصػػػة بالمشػػػاركة فػػػي صػػػياغة القػػػرارات ككضػػػع 

 كمة الالتزاـ.منطقيا سيحقق ديم

 تفريغ وتحميل البيانات الخاصة بالفرضية الثانية: .2

 يبين ثقة المؤسسة في قدرات العمال لأداء الميام الموكمة لتحقيق جودة المؤسسة (:15)الجدول رقم

 المئويةالنسبة  التكرار تثق المؤسسة في قدرات العمال لأداء الميام الموكمة لتحقيق جودة المؤسسة

 % 77 24 نعم
 % 23 07 لا

 % 100 31 المجموع
مف خلاؿ الجدكؿ يتضح أف بنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية يثق في قدرات العماؿ لأداء المياـ المككمة لتحقيق جكدة المؤسسة     

مف المبحكثيف صرحكا بالعكس، فثقة المؤسسة في عاممييا ىي  %23مف المبحكثيف، في حيف أف  %77كذلؾ حسب اجابات 
عنصر ميـ لممنظمات ، فحينما يسكد جك مف الثقة في بيئة العمل؛ فاف الأفراد يستطيعكف الافصاح عف أفكارىـ كمشاعرىـ، 

يزداد الطمب مف كيراعي بعضيـ بعضا، كتزداد فرص النمك كالتطكير الذؼ يعمل عمى تميز المؤسسة؛ فبتحقق جكدة الخدمة 
قبل الزبائف، يشبع حاجات المستفيد منيا، كيحقق نكع مف الرضى عف المخرجات المطركحة، لأف مصمحة العملاء اك 

 المستخدميف ىي مف تضمف السمعة الجيدة كاستمرارية أؼ مؤسسة،.

يساىـ في زيادة اقباليـ  أؼ تنظيـي كىذا ما ركزت عميو نظرية الأداء الظافر التي اعتبرت أف تعزيز الصمة مع طالبي الخدمة ف
عمى الاستفادة منيا ككسب رضاىـ ككفائيـ في التعامل مع المؤسسة، خاصة في ظل تفعيل عنصر الابداع كتحفيز العامميف 
عمى رفع مستكيات الأداء الى أعلاىا، في ظل تغبر الظركؼ المحيطة، منح استقلالية للأقساـ كالفركع، كتطكير نكعية 

 المطركحة مف خلاؿ مكاكبة أحدث الطرؽ كآلياتو.المخرجات 
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 يوضح سعي الادارة باستمرار الى تحقيق مركز تنافسي جيد (:16)الجدول رقم 

 المئويةالنسبة  التكرار تسعى الادارة باستمرار الى تحقيق مركز تنافسي جيد
 % 81 25 نعم
 % 19 06 لا

 % 100 31 المجموع
مف المبحكثيف يقركف بأف الادارة تسعى باستمرار الى تحقيق مركز تنافسي جيد، فيما يرػ  %81أف  يتبيف مف خلاؿ الجدكؿ    

مف الأفراد العكس، حيث يعد تحقيق نتائج الخطط مثل الخطة الاستراتيجية كالتشغيمية مف أىـ أىداؼ المؤسسات، كفي  19%
لمكضكعة كفق الخطط. ثـ أف التزاـ الادارة كالعامميف في حاؿ اتباع طرؽ التميز المؤسسي، يمكف لممنظمة تحقيق الأىداؼ ا

المؤسسة بقكاعد التميز، يمكف أف يجمب فكائد كربح لممؤسسة أكثر مف الأىداؼ المكضكعة، ففي الكقت الراىف تعددت المؤسسات 
 ية "بدر".حيث أصبح ىدؼ كل مؤسسة ىك تحقيق مركز تنافسي جيد، كما ىك الحاؿ في بنؾ الفلاحة كالتنمية الريف

كىذا ما ركزت عميو نظرية البحث عف التفكؽ التي تحمل في مضمكنيا آليات خمق التميز المؤسسي نظرا لتركيزىا عمى  
عنصرؼ الابداع كالابتكار، ىذا مف خلاؿ منح الحرية لمعامميف مف جية، كعمى عناصر التحفيز لزيادة الأداء مف جية أخرػ، 

ق الا عند رفع مستكيات الانجاز، بيدؼ تقديـ مخرجات ذات جكدة تكسب بيا رضى العملاء خاصة أف التميز المؤسسي لا يتحق
خاصة في ظل بيئة ديناميكية، كىنا يبرز دكر القادة في تنظيـ المسؤكليف عف مراقبة مجريات العمل كتسييرىا لمكصكؿ الى 

 التميز المؤسسي.
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ل و ب ق ط م س و ت ا م د ج د  ٌ  ج

لبياني رقم  قبال الزبائن (: 03)الشكل ا يبين مدى ا
 على خدمات المؤسسة
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مف  %42أف مدػ اقباؿ الزبائف عمى خدمات المؤسسة جيدا جدا، كذلؾ كفق لما أقر بو  الشكليتبيف مف خلاؿ  

، كالبقية بنسبة %32المبحكثيف، كمجمكعة أخرػ أقرت بأف مدػ اقباؿ الزبائف عمى خدمات المؤسسة متكسط بنسبة 
بنسبة معتبرة ذلؾ يعكد لجكدة الخدمة  بأف المدػ مقبكؿ، فبنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية "بدر" لو اقباؿ جيد جدا أقركا 26%

المقدمة مف طرؼ الادارة كالعامميف، ايضا راجع لسرعة الاستجابة لخدمة الزبائف، كما لا نغفل عمى الجانب الاجتماعي 
الذؼ يتمثل في تككيف علاقات اجتماعية مرنة مع الزبائف، كىذا لو علاقة بما تكصمت لو دراسة "دكر تمكيف العامميف في 

يف جكدة الخدمة" لحاجي كريمة كجكد علاقة قكية بيف أبعاد التمكيف الادارؼ لعماؿ مؤسسة اتصالات الجزائر ببشار تحس
 الخدمة المقدمة لمزبائف. كتحسيف جكدة

يوضح تشجيع المؤسسة لمعاممين بروح الفريق الواحد وحثيا ليم عمى الابداع والتحسين  (:17)الجدول رقم 
 المستمر

العاممين بروح الفريق الواحد وتحثيم عمى الابداع تشجع المؤسسة 
 المئويةالنسبة  التكرار والتحسين المستمر

 % 74 23 نعم
 % 16 05 لا

 % 10 03 أحيانا
 % 100 31 المجموع

مف المبحكثيف يعتبركف أف بنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية "بدر" يعمل عمى تشجيع  %74يتبيف مف خلاؿ الجدكؿ أف     
العامميف بركح الفريق الكاحد ك يحثيـ عمى الابداع كالتحسيف المستمر التي تعد احدػ الآليات التي تساىـ في تنمية قدرات 

يركف بأف البنؾ  %10ف يركف العكس، كنسبة مف المبحكثي %16العامميف كتمحق بالبنؾ صفة التميز، بالمقابل ىناؾ نسبة 
أحيانا فقط يعمل عمى تشجيع العامميف بركح الفريق الكاحد كيحثيـ عمى الابداع كالتحسيف المستمر، فالعمل في فريق مف أحد 

اد العمل أسباب تميز أؼ مؤسسة لما لو تأثير قكؼ عمى انتاجية أفراد فريق العمل، كبالتالي انتاجية العمل ككل فتعاكف أفر 
ضمف فريق كتكظيف كل امكانياتيـ كمياراتيـ لتحقيق ىدؼ مشترؾ مف شأنو تحسيف كفاءة الفرؽ العاممة كرفع نسبة نجاح 

 أؼ مشركع، فالعمل بركح الفريق يساعد عمى تدفق الطاقات كالدكافع، تبادؿ الخبرات كتعزيز التكاصل بيف أفراد الفريق.

لكيمياـ أكشي حيث جاءت ىذه النظرية أساسا لتعطي قدرا كبيرا مف الحرية كالثقة  z كىذا ما تناكلت منو القميل نظرية 
لمعامميف، حيث تفترض أف لدييـ اىتماـ ككلاء قكؼ لفريق العمل كالمنظمة اليابانية التي تصفيا بالمنظمة العائمية التي يتقاسـ 
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ل كاحد، كما يؤكدكف عمى استمرارية علاقة العامل أفرادىا العمل، كيعيشكف مسراتيـ كأحزانيـ معا كيتصرفكف كأنيـ رج
 بالمنظمة لفترات طكيمة ماداـ العامل قادرا عمى العمل. 

كما يتكافق ىذا مع "دراسة دكر تمكيف العامميف في تحقيق التميز المؤسسي، دراسة ميدانية عمى الكميات التقنية في محافظات 
كصمت لمعديد مف النتائج منيا كبشكل جزئي أنو تكجد علاقة بيف فرؽ قطاع غزة"، لعبد المعطي محمكد البحيصي التي ت

 العمل كالتميز المؤسسي.

 يوضح مدى قيام المدير بترسيخ ثقافة التميز في كافة أنحاء المؤسسة ونشر قيم الجودة في الاداء (:18)الجدول رقم 

الجودة يقوم المدير بترسيخ ثقافة التميز في كافة أنحاء المؤسسة ونشر قيم 
 المئويةالنسبة  التكرار في الآداء

 % 26 08 دائما
 % 48 15 أحيانا
 % 26 08 نادرا

 % 100 31 المجموع
ء مف المبحكثيف يركف أف المدير أحيانا فقط يقكـ بترسيخ ثقافة التميز في كافة أنحا %48يظير الجدكؿ أف نسبة     

المؤسسية  مف المبحكثيف يركف أف المدير يقكـ بترسيخ الثقافة %26نسبة داء، بالمقابل المؤسسة كنشر قيـ الجكدة في الأ
داء بصفة دائمة؛ في حيف ىناؾ أيضا نسبة تساكييا مف المبحكثيف يركف أف المدير يقكـ بترسيخ كنشر قيـ الجكدة في الأ

 داء بصفة نادرة.المؤسسية كنشر قيـ الجكدة في الأ الثقافة

ة المؤسسية في رفع داء دكر في تعزيز ادارة الأداء، ككيفية التطبيق الفعاؿ لمثقافجكدة في الأة المؤسسة كنشر قيـ الفمثقاف
داء مف خلاؿ تطبيق النمكذج عمى صعيد عناصر منظكمة المؤسسة، كعمى الكظائف كالعلاقات المختمفة، معدلات ذلؾ الأ

تقطاب العامميف الملائميف، فالمنظمات الرائدة كعمى تخطيط تحسيف الأداء المؤسسي، فثقافة المؤسسة عاملا ميما في اس
 كالتي تتبنى قيـ الابتكار كالتفكؽ كتكافئ التطكير كالتميز ينضـ الييا المبدعكف كالعاممكف المجتيدكف ذكؼ الكفاءة العالية.

 يبين تشجيع نظام العمل داخل المؤسسة عمى تقديم مستوى أفضل (:19)الجدول رقم 

 المئويةالنسبة  التكرار المؤسسة يشجع عمى تقديم مستوى أفضلنظام العمل داخل 
 % 61 19 نعم
 % 39 12 لا

 % 100 31 المجموع
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يتضح مف خلاؿ الجدكؿ أف نظاـ العمل داخل بنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية "بدر" يشجع عمى تقديـ مستكػ أفضل كذلؾ     
مف المبحكثيف تبيف ليـ عكس ذلؾ، بما أنو نظاـ العمل داخل  %39مف المبحكثيف، في المقابل  %61حسب ما أقر بو 

البنؾ ملائـ لمعامميف متكافق مع رغباتيـ؛ فبالتالي ىـ يقدمكف أفضل ما لدييـ مف انجازات كتقديـ مستكػ أفضل كبالتالي كل 
 ىذا يعمل عمى تميز البنؾ في حد ذاتو عف بقية البنكؾ.

 ؤسسة عمى تقديم خدمات مميزة لطالبييايوضح مدى تركيز الم (:21)الجدول رقم 

 المئويةالنسبة  التكرار مدى تركيز المؤسسة عمى تقديم خدمات مميزة لطالبييا

 % 71 22 بشكل كبير

 % 19 06 بشكل متوسط

 % 10 03 بشكل ضعيف

 % 100 31 المجموع
مف المبحكثيف أقركا بأف مدػ تركيز بنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية "بدر" عمى  %71يتبيف مف خلاؿ الجدكؿ أف نسبة     

تبيف ليـ أف البنؾ يركز بشكل متكسط عمى تقديـ  %19تقديـ خدمات مميزة لطالبييا يككف بشكل كبير، في المقابل 
ضعيف عمى تقديـ مف المبحكثيف عكس ذلؾ؛ أؼ البنؾ يركز بشكل  %10خدمات مميزة لطالبييا، فيما يرػ نسبة 

خدمات مميزة لطالبييا، بشكل عاـ فبنؾ بدر يركز عمى تقديـ خدمات مميزة لطالبييا كذلؾ بغية الكصكؿ لمعديد مف 
الأىداؼ منيا جمب أكبر عدد ممكف مف الزبائف كالعمل عمى ارضائيـ، امتلاؾ جكدة الخدمة التي تعمل عمى تحقيق 

 تميز مؤسسي. 

أثر التمكيف الادارؼ في تطبيق مبادغ ادارة الجكدة الشاممة في المؤسسات المالية الحككمية  كىذا ما تكافق مع دراسة "
 الأردنية"، لمحمد مطر الزيدانييف التي ركزت بدرجة كبيرة عمى أثر التمكيف الادارؼ في تطبيق مبادغ ادارة الجكدة الشاممة.

 اء المطموبيبين تمكين العاممين في الوصول الى الأد (:21)الجدول رقم 

 المئوية النسبة التكرار يساىم تمكين العاممين في الوصول الى الأداء المطموب
 % 48 16 التحفيزات

 % 27 09 التكوين واستخدام التكنولوجيات الحديثة
 % 18 06 تحقيق نتائج وأىداف لممؤسسة
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 % 06 02 تحسين ظروف العمل
 % 100 33 المجموع

مف المبحكثيف تبيف ليـ أف تمكيف العامميف يساىـ في الكصكؿ الى الأداء  %48يتبيف مف خلاؿ الجدكؿ اف       
المطمكب كذلؾ عف طريق التحفيزات المقدمة لمعماؿ، فالتحفيزات تجعل العماؿ يقدمكف ما لدييـ مف أعماؿ متميزة أؼ 

مف المبحكثيف يركف بأف التككيف كاستخداـ التكنكلكجيات الحديثة ىي  %27تساعدىـ في الابداع كالابتكار، بالمقابل نسبة 
التي تساىـ في الكصكؿ الى الأداء المطمكب، فالتككيف يعمل عمى زيادة ميارات العماؿ كزيادة كفاءتيـ، أيضا 

التنمية الريفية "بدر" التكنكلكجيات الحديثة تعمل عمى تسييل نشاطات البنؾ، كتخفيف الأعباء عمى العامميف ببنؾ الفلاحة ك 
ككالة قالمة؛ فالأعماؿ التي كانت تستغرؽ فترات كبيرة حتى تطرح في صيغتيا النيائية أصبح تنفيذىا أسرع كبمستكػ 

أف تمكيف العامميف يساىـ في الكصكؿ الى الأداء المطمكب كذلؾ ف  %18جكدة معتبر، ىناؾ أيضا مف يركف كبنسبة 
مف المبحكثيف يركف أف تحسيف ظركؼ العمل ىك مف يساىـ %06سسة، كأخيرا كبنسبة طريق تحقيق نتائج كأىداؼ المؤ 
 في الكصكؿ الى الأداء المطمكب.

 

مف المبحكثيف يركف بأف مشاركة العماؿ في اتخاذ القرارات يساعد عمى  %77أف نسبة  الشكليتبيف مف خلاؿ 
يركف عكس ذلؾ. فمشاركة العامميف في اتخاذ  %23التشجيع كالتحفيز في اتقاف كجكدة الخدمات، بالمقابل نسبة 

القرارات تعد مف أىـ الكسائل لتحقيق الفعالية في المؤسسة؛ فباشراؾ العامميف في ىاتو العممية نضمف تقبميـ لمقرارات 
جكدة كنخمق جكا مف الثقة المتبادلة بينيـ كبيف ادارة المؤسسة كبالتالي ىذا يعمل عمى التشجيع كالتحفيز في اتقاف ك 

 الخدمات، ككل ىذا يحقق تميز مؤسسي.

 نعم
77% 

 لا
23% 

يوضح مساعدة مشاركة العمال في اتخاذ القرارات على (: 04)الشكل رقم 
 التشجيع والتحفيز في اتقان وجودة الخدمات

 لا نعم
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كىذا ما تطرقت لو الدراسة السابقة المتمثمة في "دكر تمكيف العامميف في تحسيف جكدة الخدمة لحاجي كريمة 
حيث يعتبر مشاركة العماؿ في اتخاذ -التي تكصمت لنتائج ميمة منيا كجكد علاقة قكية بيف أبعاد التمكيف الادارؼ 

 جكدة الخدمة المقدمة لمزبائف. الأبعاد كتحسيفاسي مف ىاتو القرارات بعد أس

 

 تفريغ وتحميل البيانات الخاصة بالفرضية الثالثة: .3

 يوضح وفرة المؤسسة عمى الشروط اللازمة لتحقيق التميز المؤسسي (:22) الجدول رقم

تتوفر المؤسسة عمى الشروط اللازمة لتحقيق 
 التميز المؤسسي

 التكرار
 النسبة
 المئوية

 المئوية النسبة التكرار

 نعم

  % 19 14 النجاح الاداري 

 

 

23 

 

 

 

   74 % 

 % 25 18 جودة الخدمة

 % 24 17 السمعة الجيدة لممؤسسة

 % 21 15 رضا العمال

 % 11 08 تقميل معدل دوران العمالة

 % 100 72 المجموع الجزئي

 %  26 08  لا

 % 100 31  المجموع

أف بنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية "بدر" بكلاية قالمة؛ يتكفر عمى الشركط اللازمة لتحقيق التميز يتبيف مف خلاؿ الجدكؿ        
مف المبحكثيف أؼ  %19مف المبحكثيف، تتمثل ىاتو الشركط في النجاح الادارؼ حسب رؤية  %74المؤسسي كىذا ما أقر بو 

أىدافيا ككضع استراتيجية لمكصكؿ لياتو الأىداؼ، ثاني شرط ىك تكفر جكدة الخدمة كذلؾ  أف تككف الادارة ناجحة في تحديد
مف المبحكثيف فجكدة الخدمة ىي النتيجة التي تعبر عف مدػ ملائمة الخدمة التي تقدميا المنظمة مع ما  %25حسب رأؼ 
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تمثل معيارا لقياس مدػ تطابق نكع الخدمة مع ما يتكقعو المستفيد اك الزبكف كما ينتظره مف مستكػ لخدمات المنظمة أؼ أنيا 
مف المبحكثيف فكل %24يرتضيو العملاء اك المستفيديف بما يحقق الرضا، ثالث شرط السمعة الجيدة لممؤسسة حسب رأؼ 

مف %21مؤسسة ليا سمعة جيدة بالضركرة يككف ليا عدد معتبر مف الزبائف، أيضا ىناؾ شرط رضا العماؿ حسب ما أقر بو 
فراد فرضا العماؿ ىك نقطة تميز مؤسسة عف بقية المؤسسات فبرضا العامل يزيد عدد الزبائف كالعكس أيضا يساىـ في زيادة الأ

مف المبحكثيف كذلؾ لتحقيق التكازف  %11نسبة عائدات البنؾ بشكل ثابت، كأخيرا شرط تقميل معدؿ دكراف العمالة حسب رأؼ 
 قرار الكظيفي.كالثبات الكظيفي كالأىـ مف ذلؾ الاست

تناكلت شبييو الدراسة السابقة المتمثمة في "التمكيف الادارؼ بمؤسسات التعميـ قبل الجامعي لتحقيق التميز التنظيمي  كىذا ما
)دراسة مستقبمية(،" ليالة أميف مغاكرػ لما تكصمت لو مف مجمكعة مف النتائج أىميا العديد مف الممارسات المقترحة التي قد 

يق التمكيف الادارؼ بمؤسسات التعميـ قبل الجامعي لتحقيق التميز التنظيمي )مشاركة الأفراد في صنع القرارات، تسيـ في تطب
 تشجيع الأفراد عمى التعمـ كالتطكير الذاتي، التكجو نحك أنماط قيادية تيتـ بالمشاركة كالتشاكر مع الجميع...(.

يـ قبل الجامعي لتحقيق التميز التنظيمي ) تشجيع فرؽ العمل المدارة أيضا متطمبات تطبيق التمكيف الادارؼ بمؤسسات التعم
 ذاتيا، تعزيز نظـ الرقابة الذاتية لتحقيق التميز التنظيمي، انشاء ادارة معنية بالتميز داخل كل مؤسسة تعميمية...(.

 

 % 28العراقيػػل كالمعكقػات التػػي تحػػكؿ دكف تحقيػق تمكػػيف فعػػاؿ لممػكظفيف فػػي المؤسسػػة، حيػػث أف  الشػػكليبػيف 
مف المبحػكثيف يجمعػكف بالنسػبة الأكثػر عمػى أف نقػص التحفيػز فػي المؤسسػة ىػك أىػـ عػائق حيػث أف اعطػاء حػكافز 

حػػكافز ماديػػة أك معنكيػػة  تكػػكف إمػػالمعػػامميف فيػػـ يحػػرؾ مػػف قػػدراتيـ لبػػذؿ جيػػد أكبػػر مػػف أجػػل تحقيػػق نتػػائج أفضػػل ف

[POURCENTAGE
] 

[POURCENTAGE
] 

[POURCENTAGE
] 

[POURCENTAGE
] 

[POURCENTAGE
] 

يبين العراقيل والمعوقات التي تحول دون تحقيق (: 05)الشكل رقم 
 تمكين فعال للموظفين في المؤسسة

 النمط القٌادي المتسلط

التركٌز على العمل الفردي دون الاهتمام بالعمل 
 الجماعً

 نقص التحفٌز بالمؤسسة

 عدم تشجٌع الابداع والمبادرة

 أخرى تذكر
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تككف إما فردية أك جماعية مػف خػلاؿ تعزيػز حماسػيـ  .الركاتب كالأجكر كالعلاكات كاليدايا ك الخدمات الاجتماعيةك
مما يثير المنافسة فػييـ كبػذؿ الجيػكد لتحسػيف أدائيػـ  زانجليا كتعطي الدافعية أكثر في الإ ك ثقتيـ بالمنظمة كالكلاء

مف خلاؿ تحقيق أىداؼ العامل في العمل  .لاىتماـ بالعامل كتمكينو مف تحقيق أىداؼ المنظمةفلا بد مف المديريف ا
كىػػذا مػػا أكػػدت عميػػو  .كتكزيػػع الحػػكافز بشػػكل عػػادؿ ممػػا يكلػػد الحمػػاس لػػدييـ كبالتػػالي يصػػبح أدائيػػـ ذك جػػكدة عاليػػة

ز المؤسسػػي نظػػرا لتركيزىػػا عمػػى نظريػػة البحػػث عػػف التفػػكؽ لػػػ "يتيػػر ككترمػػاف" تحمػػل فػػي مضػػمكنيا آليػػات خمػػق التميػػ
لتحفيػػز لزيػػادة الأداء مػػف كعمػػى عناصػػر ا ،ىػػذا مػػف خػػلاؿ مػػنح الحريػػة لمعػػامميف مػػف جيػػة كالابتكػػارعنصػرؼ الابػػداع 

مػف المبحػكثيف ينكىػكف إلػى غيػاب تشػجيع الابػداع كالمبػادرة نظػرا لػدكره الميػـ فػي  %25أيضا ما نسبتو  ػ.جية أخر 
فػي العمػل بكػل جديػة ممػا يزيػد مػف حػدت المنافسػة بػيف  كالانيمػاؾتقكيػة ركح المثػابرة ارساء أسس التمكيف الإدارؼ ك 

القيػادؼ المتسػمط  مػف المبحػكثيف بػأف اسػتخداـ الػنمط % 21فػي حػيف صػرح  .المنظمات كالتحسيف فػي جػكدة المنػتج
رة إذ أف اتخػػاذ القائػػد لمقػػرارات باعتبػػاره أسػػمكب سػػمبي بشػػكل عػػاـ يطمػػب فيػػو القائػػد المتسػػمط الطاعػػة الفكريػػة كالسػػيط

قدير لدرجة أنيػـ سػيحجبكف عػف تشكل مستحكـ يقتل الأفكار الجديدة في ميدىا كيشعر الأشخاص بعدـ الاحتراـ كالب
طرح أفكارىـ لممستكيات القيادية العميا لاعتقادىـ أنيا لف تجد أذانا صاغية مما يحدث تلاشي في شػعكر الأشػخاص 

قدرتيـ عمى التصػرؼ مػف تمقػاء أنفسػيـ ممػا يػؤدؼ إلػى اضػعاؼ معنكيػات أعضػاء المجمكعػة  نظرا لعدـ ،بالمسؤكلية
كعػػدـ تحقيػػق أىػػداؼ المنظمػػة المتميػػزة ىػػذا مػػا جػػاء فػػي نظريػػة خمػػق التميػػز لػػػ سػػيمفاف كىيكمػػاف ركػػزت عمػػى القيػػادة 

ادة نظػرا لكػكنيـ فػي القػكضعت جممة مف الخصائص الكاجػب تكفرىػا ف ،أساسيا لخمق التميز المؤسسي بعداباعتبارىا 
حػداث نقمػة نكعيػة لمتنظػيـ تكسػقدكة بمرؤكسييـ في العمل، فالقائد الجيد ىك الذؼ يطمح دكما إلى تحقيػق المزيػ و يد كا 

كيبرز تأثير القيػادة الفعالػة عػادة مػف خػلاؿ سػمككيات المرؤكسػيف كمػدػ انفعػاليـ نحػك العمػل حيػث أف  ،صفة التميز
المتميػػزكف غالبػػا مػػا نمقػػي بضػػلاليا عمػػى اليياكػػل التنظيميػػة فتكسػػبيا صػػفة  دةعمييػػا القػػاة المرنػػة التػػي يعتمػػد الطريقػػ

كحسػب  ،التميز خاصة أف التنظيـ الناجح ىك مف يعتمد عمى تكاثف جيكد فرؽ العمل كاممة مف رؤسػاء كمرؤكسػيف
لاؿ التركيػػز مػف خػ .مػف المبحػكثيف كضػحكا عنصػر ميػـ فػػي احػداث عرقمػة فػي تحقيػق التمكػػيف فػي المؤسسػة 19%

عمػػى العمػػل الفػػردؼ دكف الاىتمػػاـ بالعمػػل الجمػػاعي حيػػث يكػػكف العمػػل الفػػردؼ أقػػل خبػػرة لأنػػو لا يتػػيح لمكثيػػر بػػأف 
العمػل الفػردؼ سػمبا عمػى تراجػع تقػدـ كتطػكر  يػؤثرممػا  .يقكمكا بإبداء رأييـ فػي المشػركع المينػي الػذؼ سػيقدمو الفػرد

محػػػدكدة عمػػػى عكػػػس العمػػػل الجمػػػاعي الػػػذؼ يعػػػزز العلاقػػػات المينيػػػة  المؤسسػػػة لأنيػػػا تكػػػكف علاقػػػات الفػػػرد المينيػػػة
عراقيػػل  تبينػػتالميػػاـ عمػػى أكمػػل كجػػو، فيمػػا  للإنجػػازكيجعميػػا كاسػػعة كتراجػػع عنصػػر التحفيػػز الػػذؼ يعطيػػؾ القابميػػة 

 ،ة قميمػةمف المبحكثيف أؼ أقمي % 07بنسبة  ،كمعكقات أخرػ أدلى بيا مكظفكف لبنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية بقالمة
، البيركقراطية، كالتعصب لمرأؼ، الاختلاؼ بيف العماؿ في الكفاءة كالتسيبجاءت كالتالي: المركزية كعدـ الانضباط 

 كالعقمية، الكذب كالنفاؽ يقتمكف ركح العمل كالرجل الغير المناسب في المكاف المناسب.
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 مناقشة النتائج :ثانيا

  :الفرضياتمناقشة النتائج عمى ضوء  .1
  يطبق التمكيف الإدارؼ في المؤسسة بتجسيد مبدأ المشاركة في اتخاذ القرار كالعمل  :الأولىالفرضية

 الجماعي.
( الذؼ يبيف تناسب العمل مع قدرات كخبرات العماؿ، بحيث نلاحع مف 07يتضح مف خلاؿ الجدكؿ رقـ) -

التكافق الميني لمعماؿ حسب قدراتيـ كخبراتيـ، خلالو أف بنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية "بدر" كلاية قالمة؛ يطبق مبدأ 
مف المبحكثيف، فمف المؤكد أف التناسب الميني داخل المؤسسة يجعميا تحافع عمى مناخيا  %65كىذا حسب 

 .التنظيمي كعمى استقرارىا كتميزىا
خلالو أف ( الذؼ يكضح مدػ أخذ الإدارة باقتراحات العامميف، حيث يتبيف مف 08أما بالنسبة لمجدكؿ رقـ) -
مف المبحكثيف يقركف بأف إدارة بنؾ "بدر" كلاية قالمة في بعض الأحياف تمنح للأفراد إبداء اقتراحاتيـ  %39نسبة 

إف كاف البنؾ يتيح الفرصة لمعامميف في المشاركة في اتخاذ  و( الذؼ يظير مف خلال14كآرائيـ، كذلؾ الجدكؿ رقـ)
مف حيف الى آخر تتـ ىذه العممية، فمثل ىذه العممية تضمف لمعماؿ مف المبحكثيف أنو  %52القرارات، حيث أكد 

تقبميـ لمقرارات كخمق جك مف الثقة كرفع الركح المعنكية مما تساىـ المشاركة في اتخاذ القرارات زيادة في جكدة أداء 
ما يؤدؼ الى  العماؿ كتزيدىـ مف إحساسيـ بالمسؤكلية ىذا في الأخير يصل الى نكع مف التميز المؤسسي، كىذا

 تحقيق المؤسسة أفضل النتائج مف خلاؿ شعكرىـ بأىميتيـ داخل المؤسسة مما يخمق بيئة عمل إيجابية.
( الذؼ يبيف تفكيض الإدارة السمطة الكافية لمعامميف لإنجاز مياـ كظيفتيـ، بحيث 09يكضح الجدكؿ رقـ ) -

" كلاية قالمة تفكض السمطة الكافية لمعامميف لأداء مف المبحكثيف؛ أف إدارة بنؾ "بدر %45نلاحع مف خلالو كبنسبة 
الكظيفي كأيضا حسب  الانتماءمياـ كظيفتيـ مما يعطييـ ثقة أكبر لتعزيز قدراتيـ الإبداعية ككذلؾ ينمي ركح 

مف المبحكثيف أكدكا أف إدارة بنؾ "بدر" كلاية قالمة يفكض السمطة لمعامميف لإنجاز مياـ كظيفتيـ مما ينعكس  42%
 جابا عمى العلاقات بيف المدير كالعامميف.إي

( الذؼ يبيف العمل مع الزملاء يحقق نتائج أفضل مف العمل لكحدؾ، كما 10كفيما يخص الجدكؿ رقـ) -
مف المبحكثيفِ العمل مع الزملاء؛ فيككف العمل الجماعي أفضل لمكصكؿ الى الأىداؼ المبتغاة  %25يفضمكف 

لمة، مما يساىـ العمل الجماعي في تطكير الآداء أكثر مف العمل الفردؼ لتحقيق بسرعة أكبر في بنؾ "بدر" كلاية قا
 الأىداؼ المشتركة كتحقيق نجاح المؤسسة كتكفير بيئة عمل جيدة مما يمكنيـ مف التطكير شيئا فشيئا.
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"بدر" ( الذؼ يبيف نكع الأسمكب المتبع في التعامل مع المكظفيف داخل بنؾ 01رقـ) لمشكل البيانيكبالنظر  -
مف المبحكثيف؛ اعتماد أسمكب المشكرة كالنقاش كفي ذلؾ تعزيز لمبدأ  %56لكلاية قالمة، حسب ما أقر بو 

 الديمقراطية في التسيير كاحتراـ آراء المكظفيف ايضا إشارة الى تميز الطاقـ القيادؼ مف جية أخرػ.
صاحب فكرة مما يجعمو يقدـ ( اعتبار أف كل عامل في المؤسسة ىك صاحب عمل ك 11يكضح الجدكؿ رقـ) -

مف المبحكثيف، اعتبركا أف كل عامل في المؤسسة ىك  %55أداء متميزا داخل بنؾ "بدر" لكلاية قالمة، كذلؾ حسب 
صاحب عمل كصاحب فكرة مما يجعمو يقدـ أداء متميز كىذا مؤشر مف مؤشرات تمكيف العامميف إداريا لتكالي 

 كتكفير الاستقلالية لمعامميف.أعماؿ مختمفة مما يحقق تقدـ المنظمة 
( نلاحع التركيز الكبير الذؼ يكليو بنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية "بدر" 02رقـ) لمشكل البيانيأما بالنسبة  -

مف المبحكثيف، نظرا لدكرىا الكاضح في  %68كلاية قالمة، لتشجيع المبادرات كالإبداع في المؤسسة كىذا بإجماع 
حداث نقمة نكعية كتغيرات بنّائة نجاح كتميز المؤسسة مف خلا ؿ تكفير المناخ المناسب كالبيئة الإدارية المبدعة كا 

 مما تفيد في خدمة الزبائف عمى أكمل كجو.
( الذؼ يبيف فتح المؤسسة لقنكات الاتصاؿ كالتكاصل مع المكظفيف، 12نلاحع مف خلاؿ تحميل جدكؿ رقـ) -

ل مع المكظفيف داخل بنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية "بدر" كلاية مف المبحكثيف أف الاتصاؿ كالتكاص %74كما يرػ 
قالمة، إحدػ أىـ الآليات التي تساىـ في اتخاذ قرارات سميمة كمتميزة، مما ييدؼ الى تنمية التفاعل الإجتماعي؛ 

تحقيق أىداؼ نشر القيـ الإيجابية، خمق ثقافة تنظيمية ككل ىذا مف أجل تكحيد الأنشطة المتعددة كتظافر الجيكد ل
( الذؼ يبيف الطرؽ المتبعة في التكاصل مع المكظفيف حيث تترتب ىذه لطرؽ 13المؤسسة كنجاحيا، فالجدكؿ رقـ)

الاتصاؿ كالعلاقات، الكسائل التكنكلكجية الجديدة، الاجتماعات، كفي  : الأكثر تكظيفا كاستخداما عمى الشكل التالي
ساىمتيا في الربط بيف الأفراد، كىذه مف بيف أىـ نقاط قكة المؤسسات ذلؾ إشارة لفاعمية ىذه الطرؽ المتبعة كم

 المتميزة كالرائدة.
 نتيجة الفرضية الأولى:  

الفرضة الأكلى محققة، بحيث يعتمد بنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية "بدر" كلاية قالمة عمى تطبيق التمكيف الإدارؼ؛ 
بتجسيد مبدأ المشاركة في اتخاذ القرار كتشجيع العمل الجماعي، ىذا ما ساعد عمى تميز العمل القيادؼ مف طرؼ 

ث تسعى المؤسسات الى الكصكؿ لمتميز المؤسسي مف خلاؿ باعتبار أف القائد الجيد قدكة لمرؤكسيو، حي القادة؛
 تمكيف العامميف كمنحيـ الحرية في اتخاذ القرارات كتحمل المسؤكلية.
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  الثانيةالفرضية 
 التمكيف الإدارؼ بنمطيو في تحقيق جكدة كتميز الخدمات في المؤسسة بأساليب كطرؽ متنكعة. يساعد

يبيف ثقة المؤسسة في قدرات العماؿ لأداء المياـ المككمة لتحقيق ( الذؼ 15يتضح مف خلاؿ الجدكؿ رقـ) -
جكدة المؤسسة، بحيث نلاحع مف خلالو أف بنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية "بدر" كلاية قالمة يثق في قدرات عامميو 

ة داخل مف المبحكثيف، فمف المؤكد أف تحقيق الجكد %77لأداء مياميـ كذلؾ لتحقيق جكدة المؤسسة، كىذا حسب 
 العمل كالسعي للإبتكار كالتجديد يعتمد بالأساس عمى كجكد الثقة فيي عنصر ميـ كأساسي لكل مؤسسة.

( الذؼ يكضح سعي الإدارة باستمرار الى تحقيق مركز تنافسي جيد، حيث يتبيف مف 16أما الجدكؿ رقـ) -
الريفية "بدر" كلاية قالمة تسعى باستمرار مف المبحكثيف يقركف بأف إدارة بنؾ الفلاحة كالتنمية  %81خلالو أف نسبة 

 الى تحقيق مركز تنافسي جيد، كىذا الأخير ىك اليدؼ الأساسي التي تسعى كل مؤسسة لتحقيقو كالكصكؿ لو.
( الذؼ يبيف مدػ إقباؿ الزبائف عمى خدمات المؤسسة، حيث نلاحع مف 03رقـ) لمشكل البيانيبالنسبة  -

خدمات بنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية "بدر" كلاية قالمة جيد جدا كذلؾ حسب ما خلالو أف مدػ إقباؿ الزبائف عمى 
مف المبحكثيف، كىذا يؤكد عمى مدػ نجاح البنؾ كتميزه عف غيره كذلؾ بخدمة زبائنو التي تعتبر  %42أقر بو 

كة عف أخرػ العمكد الأساسي لكل مؤسسة، فجميع المؤسسات تتنافس مف حيث أسعار المنتجات كلكف ما يميز شر 
 ىي خدمة العملاء المكجكدة بيا كالحفاظ عمى ىؤلاء العملاء.

( تشجيع المؤسسة لمعامميف بركح الفريق الكاحد كحثيا ليـ عمى الإبداع كالتحسيف 17يكضح الجدكؿ رقـ) -
ح الفريق المستمر بحيث نلاحع مف خلالو اف بنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية "بدر" كلاية قالمة يشجع عامميو عمى رك 

مف المبحكثيف، فالعمل كفريق كاحد يدفعيـ الى  %74الكاحد كيحثيـ عمى الإبداع كالتحسيف المستمر كذلؾ حسب 
دعـ التعاكف كالتفاىـ في العمل، كىذا يزيد مف تحقيق أىداؼ كل مف العامميف كالمؤسسة مع السرعة في إنجاز 

التقدـ، التطكير، الإبداع كالتحسيف المستمر الذؼ يعمل عمى  المياـ المطمكبة، فركح الجماعة تشجع عمى الاستمرار،
 تحقيق تميز لمبنؾ.

( الذؼ يكضح مدػ قياـ المدير بترسيخ ثقافة التميز في كافة أنحاء المؤسسة كنشر 18بالنسبة لمجدكؿ رقـ) -
كلاية قالمة يعمل عمى قيـ الجكدة في الأداء، بحيث نلاحع مف خلالو أف مدير بنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية "بدر" 

مف المبحكثيف، فالمؤسسات المتميزة ىي مؤسسات لدييا قادة يضعكف رؤية كرسالة كأىداؼ  %74ذلؾ كذلؾ حسب 
 مؤسسية كيقدمكف القدكة الحسنة لمكظفييـ كذلؾ لترسيخ ثقافة التميز كبيئة الإبداع بيدؼ تطكير الأداء.

نظاـ العمل داخل المؤسسة عمى تقديـ مستكػ أفضل، ( الذؼ يبيف تشجيع 19كبالنظر الى الجدكؿ رقـ) -
مف المبحكثيف يركف بأف نظاـ العمل داخل بنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية "بدر" كلاية قالمة  %61يكضح أف نسبة 

 يعمل عمى تقديـ مستكػ كبالتالي ىذا يعمل عمى تحقيق جكدة في الأداء كتميز البنؾ.
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ؼ يكضح مدػ تركيز المؤسسة عمى تقديـ خدمات مميزة لطالبييا، حيث ( الذ20كفيما يتعمق بالجدكؿ رقـ) -
 %71تكضّح مف خلالو اف بنؾ "بدر" يسعى لتقديـ خدمات مميزة لمعملاء بشكل كبير كذلؾ حسب ما صرّحكا بو 

 مف المبحكثيف، كذلؾ شرط أساسي عمى كل مؤسسة ىدفيا تحقيق تميز مؤسسي.
ف مساىمة تمكيف العامميف في الكصكؿ الى الأداء المطمكب كذلؾ ( الذؼ يبي21كفيما يخص الجدكؿ رقـ) -

مف المبحكثيف أؼ تقديـ مكافآت مادية كمعنكية لمعامميف في بنؾ الفلاحة  %48عف طريق التحفيزات؛ كما يرػ 
مف  %27التكنكلكجيات الحديثة كما أقر  كاستخداـالتنمية الريفية "بدر" كلاية قالمة، كذلؾ عف طريق التككيف 

المبحكثيف، فتحفيز العامل ىك عامل ميما في تحسيف مستكػ كفاءة العمل؛ مما يعني أف المكظفيف يميمكف الى أداء 
الكامل كالأفضل لممكارد، فإف ىذا الدافع يسد الفجكة بيف القدرة  الاستخداـكظائفيـ بأفضل ما لدييـ مف قدرات؛ مع 

نتاجية في عمى العمل كالاستعداد لمعمل، عندما يككف الم كظف عمى استعداد لمعمل فسكؼ يككف أكثر كفاءة كا 
 مكاف العمل كذلؾ أيضا بالتككيف كتكفير ليـ التكنكلكجيات الحديثة التي تعمل عمى تميز البنؾ.

( الذؼ يكضح مساعدة مشاركة العماؿ في اتخاذ القرارات عمى التشجيع 04رقـ) الشكل البيانيكبالنظر  -
 %77ة الخدمات في بنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية "بدر" كلاية قالمة كذلؾ حسب ما أقر بو كالتحفيز في إتقاف كجكد

مف المبحكثيف، فاتخاذ القرارات تعد مف أىـ الكسائل لتحقيق الفعالية في البنؾ، فبإشراؾ العامميف في ىاتو العممية 
البنؾ كذلؾ بغية تحقيق أىدافيا كلعل الأبرز  يضمف تقبميـ لمقرارات كيخمق جك مف الثقة المتبادلة بينيـ كبيف إدارة

 منيا تحقيق جكدة الخدمات كتميز لمبنؾ.
  الثانيةنتيجة الفرضية:  

الفرضية الثانية محققة، بحيث يعتمد بنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية "بدر" كلاية قالمة عمى التمكيف الإدارؼ كذلؾ 
لتحقيق جكدة كتميز الخدمات كىذا مف خلاؿ ثقة المؤسسات في قدرات العماؿ، كأيضا سعيو إلى تحقيق مركز 

أيضا مساعدة مشاركة العماؿ  البنؾ،ي كافة أنحاء تنافسي جيد، كتشجيع العمل الجماعي، كترسيخ ثقافة التميز ف
 في اتخاذ القرارات عمى التشجيع كالتحفيز في إتقاف كجكدة الخدمات.

  تتأثر فاعمية التمكيف الإدارؼ في تحقيق التميز المؤسسي بعراقيل كصعكبات متنكعة  :الثالثةالفرضية
 كمتعددة )إدارية، مادية، معنكية(.

( الذؼ يكضح كفرة المؤسسة عمى الشركط اللازمة لتحقيق التميز المؤسسي، 22فيما يخص الجدكؿ رقـ) -
بحيث لاحظنا مف خلالو أف بنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية "بدر" كلاية قالمة يتكفر عمى الشركط اللازمة لتحقيق 

مف المبحكثيف، بحيث تتمثل ىاتو الشركط في النجاح الإدارؼ، أؼ  %74التميز المؤسسي كذلؾ كفق لما أقر بو 
تحقيق نتائج الخطط المكضكعة كتحقيق الأىداؼ كذلؾ جكدة الخدمة التي تعمل عمى رفع التقييمات الإيجابية حكؿ 

 المؤسسة، السمعة الجيدة لمبنؾ، رضا العماؿ، تقميل معدؿ دكراف العمالة.
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التفاىـ داخل البنؾ كبدكره يساعد ىذا الأمر عمى تقبل المكظفيف لمعمل بشكل  فالتميز المؤسسي يخمق جكا مف
 أفضل، ككمما بقي العامميف في البنؾ لكقت أطكؿ ازدادت خبراتيـ، مما يقمل مف معدؿ دكراف العمالة داخل البنؾ.

كيف فعاؿ لممكظفيف ( الذؼ يبيف العراقيل كالمعكقات التي تحكؿ دكف تحقيق تم05رقـ) لمشكل البيانيبالنسبة  -
في المؤسسة، بحيث مف خلالو تبيف أف ىاتو العراقيل المتكاجدة ببنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية "بدر" كلاية قالمة تتمثل 
في النمط القيادؼ المتسمط، التركيز عمى العمل الفردؼ دكف الاىتماـ بالعمل الجماعي، نقص التحفيز بالبنؾ، عدـ 

ة، كأقمية قميمة مف المبحكثيف أدلكا ببعض المعكقات الأخرػ تتمثل في المركزية كعدـ تشجيع الإبداع كالمبادر 
الانضباط كالتشتت، البيركقراطية، ربما يعكد السبب في ذلؾ لضعف قناعة بعض القيادات الإدارية بالبنؾ بمفيكـ 

يـ كمنحيـ المزيد مف التمكيف الإدارؼ حيث يركف أف مشاركة العامميف في اتخاذ القرارات الخاصة بأعمال
الصلاحيات كالمسؤكليات سيفقدىـ أىميتيـ، كربما مناصبيـ كبالتالي يسعكف الى تكريس المركزية في اتخاذ القرارات 

 كالسرية في تبادؿ المعمكمات كحجب البعض منيا مما ينعكس أثره سمبا عمى العامميف.
  الثالثةنتيجة الفرضية:  

الفرضية الثالثة محققة، كذلؾ لأف فاعمية التمكيف الإدارؼ تتأثر بعراقيل كصعكبات متنكعة كمتعددة )إدارية، 
مادية، معنكية( في تحقيق التميز المؤسسي، تتمثل أىـ ىاتو العراقيل في نقص التحفيز بالبنؾ كعدـ تشجيع الإبداع 

 بالعمل الجماعي. الاىتماـالعمل الفردؼ دكف  كالمبادرة، النمط القيادؼ المتسمط، كذلؾ التركيز عمى

  يمثل التمكين الإداري شرطا ميما في تحقيق جودة الخدمة ومنو التميز  :الرئيسةنتائج الفرضية
 المؤسسي من خلال تفعيل عنصر المشاركة في اتخاذ القرار والعمل الجماعي.

عني أف لمتمكيف الإدارؼ دكر ميـ في زيادة نلاحع مف ما سبق أف الفرضيات الفرعية الثلاثة قد حققت كىذا ي
ركح المنافسة لدػ العامميف، كأف لممشاركة في اتخاذ القرار دكر في تعزيز قدرة العامميف عمى الإحساس بالمسؤكلية 
في تحقيق جكدة الخدمة، ككذا لمعمل الجماعي دكر في دعـ العامميف عمى التفكير الإبداعي؛ إذف ىناؾ علاقة 

تمكيف الإدارؼ كالتميز المؤسسي كىذا يدؿ عمى أف الفرضية الرئيسية التي مفادىا التمكيف الإدارؼ طردية بيف ال
القرار  اتخاذيمثل شرطا ميما في تحقيق جكدة الخدمة، كمنو التميز المؤسسي مف خلاؿ تفعيل عنصر المشاركة في 

 كالعمل الجماعي؛ محققة.
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 :السابقةمناقشة النتائج في ضوء الدراسات  .2
لقد سبق أف تطرقنا في الفصل الأكؿ الى عدد مف الدراسات السابقة كالمشابية لمكضكع دراستنا حيث تناكلنا ما 

)التميز  الإدارؼ( كمنيا ما يتشابو معيا في المتغير التابع المستقل )التمكيفيتشابو مع دراستنا في المتغير 
 المؤسسي(.

 الدراسات القريبة مف دراستنا مف حيث النتائج المتكصل الييا.حيث سيتـ التطرؽ لمقارنة لبعض 
بالرجكع الى دراسة حاجي كريمة بعنكاف " دكر تمكيف العامميف في تحسيف جكدة الخدمة، التي تكصمت الى  -

الجزائر ببشار كتحسيف  اتصالاتنتيجة ميمة تتمثل في كجكد علاقة قكية بيف أبعاد التمكيف الإدارؼ لعماؿ مؤسسة 
كدة الخدمة المقدمة لمزبائف، كىذا ما اتفق مع دراستنا بحيث تكصمنا الى أف التمكيف الإدارؼ شرطا ميما في ج

 تحقيق جكدة الخدمة.
أيضا دراسة محمد مطر الزيدانييف بعنكاف "أثر التمكيف الإدارؼ في تطبيق مبادغ إدارة الجكدة الشاممة في  -

تي تكصمت لمعديد مف النتائج؛ منيا كجكد أثر ىاـ لأبعاد التمكيف الإدارؼ المؤسسات المالية الحككمية الأردنية"، ال
في إدارة الجكدة الشاممة في المؤسسات المالية الأردنية، كىذا ما اتفق مع دراستنا أيضا فيي ركزت بدرجة كبيرة 

ا التي تكصمت الى أف عمى أثر التمكيف الإدارؼ في تطبيق مبادغ إدارة الجكدة الشاممة، كما ىك الحاؿ في دراستن
 التمكيف الإدارؼ يساعد في تحقيق جكدة كتميز الخدمات في بنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية "بدر" كلاية قالمة.

دراسة عبد المعطي محمكد البحيصي بعنكاف "دكر تمكيف العامميف في تحقيق التميز المؤسسي بالكميات  -
لمعديد مف النتائج نذكر منيا الأىـ؛ كجكد علاقة ذات دلالة إحصائية التقنية في محافظات قطاع غزة" التي تكصمت 

بيف التمكيف كتحقيق التميز المؤسسي، كىذا ما اتفق كامل الاتفاؽ مع دراستنا الحالية التي تكصمت الى أف التمكيف 
 الإدارؼ شرط ميـ في تحقيق التميز المؤسسي.

ؼ بمؤسسات التعميـ قبل الجامعي لتحقيق التميز التنظيمي، دراسة ىالة أميف مغاكرػ بعنكاف "التمكيف الإدار  -
بحيث تكصمت لمعديد مف النتائج الميمة مف بينيا؛ كجكد العديد مف الممارسات المقترحة التي قد تسيـ في تطبيق 

شجيع المكيف الإدارؼ بمؤسسات التعميـ قبل الجامعي لتحقيق التميز التنظيمي )مشاركة الأفراد في صنع القرارات، ت
الأفراد عمى التعمـ كالتطكير الذاتي(، كىذا ما اتفق مع دراستنا الحالية؛ بحيث تكصمنا الى أنو يطبّق التمكيف الإدارؼ 
في بنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية "بدر" كلاية قالمة بتجسيد مبدأ المشاركة في اتخاذ القرار كالعمل الجماعي...، أيضا 

بعض معيقات تطبيق التمكيف الإدارؼ المتمثمة في مركزية الإدارة في صنع كاتخاذ تكافقت الدراستيف في التكصل ل
 بجدكػ العمل كفريق كتفضيل الأسمكب الفردؼ في العمل. الاىتماـالقرار، قصكر نظـ التحفيز بالمؤسسات، ضعف 

ة القكػ البشرية دراسة لعمي أكبر شرقاني كسيد جافاد ايراباف بعنكاف "أداء التميز المؤسسي كتعزيز انتاجي -
التي ىدفت الى دراسة تأثير تنفيذ نمكذج التميز التنظيمي عمى درجة انتاجية القكة البشرية في منطقة العمميات 
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بالقكػ البشرية أحد الأدكات الفعالة لتحقيق التميز المؤسسي،  الاىتماـباريسياف الإنتاجية، حيث تكصمت الى أف 
 ت الى أف تطبيق التمكيف الإدارؼ يعمل عمى تحقيق التميز المؤسسي.كىذا ما اتفق مع دراستنا التي تكصم

 

 النتائج العامة والاقتراحات :ثالثا

 النتائج العامة لمدراسة .1
يعتمد بنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية "بدر" كلاية قالمة عمى تطبيق التمكيف الإدارؼ كذلؾ بتجسيد مبدأ  -

 الجماعي.المشاركة في اتخاذ القرار كتشجيع العمل 
إدارة بنؾ "بدر" كلاية قالمة تفكض السمطة الكافية لمعامميف لأداء مياـ كظيفتيـ مما يعطييـ ثقة أكبر لتعزيز  -

 الكظيفي. الانتماءكينمي ركح  قدراتيـ الإبداعية
العمل الجماعي أفضل لمكصكؿ الى الأىداؼ المبتغاة بسرعة أكبر فيك يساىـ في تطكير الآداء أكثر مف  -

الفردؼ لتحقيق الأىداؼ المشتركة كتحقيق نجاح المؤسسة كتكفير بيئة عمل جيدة مما يمكنيـ مف التطكير العمل 
 شيئا فشيئا.

اعتماد أسمكب المشكرة كالنقاش في التعامل مع المكظفيف لأف في ذلؾ تعزيز لمبدأ الديمقراطية في التسيير  -
 يادؼ مف جية أخرػ.كاحتراـ آراء المكظفيف ايضا إشارة الى تميز الطاقـ الق

لتشجيع المبادرات كالإبداع في بنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية "بدر" كلاية قالمة دكر كاضح في نجاح كتميز  -
حداث نقمة نكعية كتغيرات بنّائة مما تفيد في  المؤسسة مف خلاؿ تكفير المناخ المناسب كالبيئة الإدارية المبدعة كا 

 خدمة الزبائف عمى أكمل كجو.
اؿ كالتكاصل مع المكظفيف داخل بنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية "بدر" كلاية قالمة، إحدػ أىـ الآليات الاتص -

 ؛ نشر القيـ الإيجابية.الاجتماعيالتي تساىـ في اتخاذ قرارات سميمة كمتميزة، مما ييدؼ الى تنمية التفاعل 
ساس عمى كجكد الثقة فيي عنصر ميـ كالتجديد يعتمد بالأ للابتكارإف تحقيق الجكدة داخل العمل كالسعي  -

 كأساسي لكل مؤسسة.
كىذا يؤكد عمى مدػ  جدا،إقباؿ الزبائف عمى خدمات بنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية "بدر" كلاية قالمة جيد  -

 نجاح البنؾ كتميزه عف غيره كذلؾ بخدمة زبائنو التي تعتبر العمكد الأساسي لكل مؤسسة.
ريفية "بدر" كلاية قالمة يشجع عامميو عمى ركح الفريق الكاحد كيحثيـ عمى الإبداع اف بنؾ الفلاحة كالتنمية ال -

كالتحسيف المستمر، فالعمل كفريق كاحد يدفعيـ الى دعـ التعاكف كالتفاىـ في العمل، كىذا يزيد مف تحقيق أىداؼ 
 كل مف العامميف كالمؤسسة مع السرعة في إنجاز المياـ المطمكبة.
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يخ ثقافة التميز في كافة أنحاء البنؾ كنشر قيـ الجكدة في الأداء، فالمؤسسات المتميزة ىي قياـ المدير بترس -
مؤسسات لدييا قادة يضعكف رؤية كرسالة كأىداؼ مؤسسية كيقدمكف القدكة الحسنة لمكظفييـ كذلؾ لترسيخ ثقافة 

 التميز كبيئة الإبداع بيدؼ تطكير الأداء.
نمية الريفية "بدر" كلاية قالمة يعمل عمى تقديـ مستكػ كبالتالي ىذا يعمل نظاـ العمل داخل بنؾ الفلاحة كالت -

 عمى تحقيق جكدة في الأداء كتميز البنؾ.
مساعدة مشاركة العماؿ في اتخاذ القرارات عمى التشجيع كالتحفيز في إتقاف كجكدة الخدمات في بنؾ  -

 .تعد مف أىـ الكسائل لتحقيق الفعالية في البنؾ فاتخاذ القرارات الفلاحة كالتنمية الريفية "بدر" كلاية قالمة
يعتمد بنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية "بدر" كلاية قالمة عمى التمكيف الإدارؼ كذلؾ لتحقيق جكدة كتميز  -

الخدمات كىذا مف خلاؿ ثقة المؤسسات في قدرات العماؿ، كأيضا سعيو إلى تحقيق مركز تنافسي جيد، كتشجيع 
عدة مشاركة العماؿ في اتخاذ القرارات عمى أيضا مسا البنؾ،العمل الجماعي، كترسيخ ثقافة التميز في كافة أنحاء 

 التشجيع كالتحفيز في إتقاف كجكدة الخدمات.
كفرة بنؾ بدر عمى الشركط اللازمة لتحقيق التميز المؤسسي، بحيث تتمثل ىاتو الشركط في النجاح  -

ع التقييمات الإدارؼ، أؼ تحقيق نتائج الخطط المكضكعة كتحقيق الأىداؼ كذلؾ جكدة الخدمة التي تعمل عمى رف
 الإيجابية حكؿ المؤسسة، السمعة الجيدة لمبنؾ، رضا العماؿ، تقميل معدؿ دكراف العمالة.

فاعمية التمكيف الإدارؼ تتأثر بعراقيل كصعكبات متنكعة كمتعددة )إدارية، مادية، معنكية( في تحقيق التميز  -
جيع الإبداع كالمبادرة، النمط القيادؼ المتسمط، المؤسسي، تتمثل أىـ ىاتو العراقيل في نقص التحفيز بالبنؾ كعدـ تش

 بالعمل الجماعي. الاىتماـكذلؾ التركيز عمى العمل الفردؼ دكف 
يمثل التمكيف الإدارؼ شرطا ميما في تحقيق جكدة الخدمة كمنو التميز المؤسسي مف خلاؿ تفعيل عنصر  -

 المشاركة في اتخاذ القرار كالعمل الجماعي.
  :توالاقتراحاالتوصيات  .2
مف عممية تبني ثقافة التمكيف الإدارؼ لأف ذلؾ لو آثار  لمتسييل كذلؾتكفير أجكاء عمل تتصف بالمركنة  -

 إيجابية عمى العامل كالمؤسسة.
 تفعيل نسق الاتصاؿ كتعزيز التكاصل بيف كل المستكيات. -
بذكر التمكيف لممرؤكسيف بل عمييـ أف يترجمكا  الاكتفاءتجسيد التمكيف فعلا لا قكلا، كعمى المسؤكليف عدـ  -

 القكؿ الى فعل.
التركيز عمى تفكيض جزء مف السمطة لمعامميف في عممية اتخاذ القرار منحيـ الثقة كذلؾ لتحقيق جكدة  -

 الخدمة.  
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اعطاء فرصة لمعامميف لطرح أفكارىـ ميما كاف نكعيا، كتييئة مناخ تنظيمي مناسب يتصف بالكضكح في  -
 المبادرات كالإبداع مف أجل تعزيز التميز المؤسسي. تشجيع
 التركيز عمى تحقيق الجكدة في كافة أنشطتيا مف أجل إرضاء الزبكف. -
 زيادة الدكرات التي تيتـ بتعريف العامميف بمفيكـ التميز كتبنيو كاستراتيجية. -
 الاىتماـ كالسعي باستمرار لتحقيق مركز تنافسي جيد. -
 التمكيف كممارساتو مف خلاؿ رؤية سكسيكلكجية تراعي خصكصية الفرد الجزائرؼ.السكسيكلكجييف ب اىتماـ -
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 خاتمة

مف خلاؿ دراستنا لمكضكع فاعمية التمكيف الإدارؼ في تحقيق التميز المؤسسي، يمكف القكؿ أف بنؾ الفلاحة    
كالتنمية الريفية "بدر" كلاية قالمة يسعى دائما لتحقيق مركز تنافسي جيد، كذلؾ بتطبيق أسمكب التمكيف الإدارؼ 

ف الأساليب الإدارية المعاصرة كالذؼ يعكس نمط ديمقراطي كصكرة لمتغمب عمى الكثير مف المشكلات فيك مف بي
حضارية في الفكر الإدارؼ، حيث ييدؼ الى تحرير العامميف في البنؾ مف التقيد بالإجراءات الركتينية، كالى 

معرفة المشاركة في المعمكمات كصنع كاتخاذ القرارات الجماعية، كتحمل المزيد مف المسؤكليات، ككل ذلؾ لتحكيل ال
الضمنية لمعامميف الى معرفة عممياتية داخل البنؾ مما يؤدؼ الى زيادة فاعمية البنؾ كتطكير أدائو، كما أنو يعتبر 

في أداء العمل، كصنع القرار، كتحقيق  الاستقلاليةأفضل الأساليب الإدارية التي تمنح المسؤكليف بالمؤسسات فرصة 
 ؤسسي كجكدة الخدمة.الأىداؼ التي مف بينيا تحقيق التميز الم

 الاستغلاؿكبناء عمى ما سبق نككف قد حاكلنا مف خلاؿ ىذا البحث تقديـ نمكذج عصرؼ للإدارة قائـ عمى 
الأمثل لممكارد البشرية داخل المؤسسات حيث يعتمد عمى مبدأ تفكيض السمطة كمنح فرص المشاركة في اتخاذ 

اؿ كترسيخ نظاـ عادؿ لمحكافز كتشجيع عمل الفريق كىذا ما ينشأ فييـ القرار كتعزيز الثقة المتبادلة بيف الإدارة كالعمّ 
كالقدرة عمى أداء المياـ بمركنة، ككل ذلؾ لتحقيق التميز كالتفرد عف بقية  كالاستقلاليةكالحرية  بالانتماءالشعكر 

 المؤسسات.

نما ىي نسبية  اجتيدنا فييا لمكصكؿ الى أقصى كفي الأخير نشير الى أف ىذه النتائج غير نيائية كغير مطمقة كا 
مػا يمكننػا مػف الدقػة كالمصػداقية فػػي حػدكد الإمكانيػات المتاحػة، كليػذا نػدعكا البػػاحثيف الػى مزيػد مػف البحػث فػي ىػػذا 

 المكضكع الياـ مف مختمف جكانبو لتدعيـ ىذه النتائج كتحقيق التراكـ المعرفي.
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 الجميورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية 

 وزارة التعميم العالي والبحث العممي

 -قالمة-1945ماي  8جامعة 

  كالاجتماعيةكمية العمكـ الانسانية 

 قسـ عمـ الاجتماع

  كعملعمـ الاجتماع تنظيـ  تخصص:

  بحث:استمارة 

 

 

 

 

 مذكرة مكممة لنيل شيادة الماستر

  : اشراف الدكتورة                                                    : اعداد الطالبتين

 بف رجـ نكرة                                                         بف حساف زينة*

 *صحراكؼ جيياف

 

 بيانات ىذه الاستمارة سرية و لا تستعمل الا لأغراض البحث العممي. : ملاحظة

 

 

 ـ2023-2022الجامعية  السنة

 فاعمية التمكين الاداري في تحقيق التميز المؤسسي

 -ولاية قالمة– والتنمية الريفيةدراسة ميدانية ببنك الفلاحة 
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 البيانات الشخصية  : المحور الأول

 ذكر         أنثى       الجنس: (1
  العمرية:الفئة  (2

 سنة 30الى أقل مف  20مف 

 سنة 40الى أقل مف  30مف 

 سنة 50الى أقل مف  40مف 

 سنة فأكثر 50

  التعميمي:المستكػ   (3

 جامعي           تككيف ميني       ابتدائي          متكسط           ثانكؼ  

  التخصص: (4

.................................. 

    المينة: (5

 أخرػ     مكظف         رئيس مصمحة           رئيس فرع           ميندس تقني     

  : الكضعية المينية (6

 مثبت           متربص           متعاقد

  : الخبرة المينية (7
 سنكات 5أقل مف  -
 سنكات  10سنكات الى أقل مف  5مف  -
 سنة 15سنكات الى أقل مف  10مف  -
 سنة فما فكؽ  15مف  -
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 تطبيق المؤسسة لمتمكين الاداري  : المحور الثاني

 كخبرتيـ؟ كمؤىلاتيـ العمميةىل تعتقد اف العمل الذؼ يقكـ بو العماؿ يتناسب مع قدراتيـ  (8

 يتناسب اطلاقا مناسب       يتناسب الى حد ما         لا

 ىل تأخذ الادارة بعيف الاعتبار اقتراحات العامميف؟ (9

 غالبا         أحيانا         نادرا          أبدا

 ىل تفكض الادارة السمطة الكافية لمعامميف لإنجاز مياـ كظيفتيـ؟ (10

 لا             أحيانا    نعـ        

 أفضل مف اف تعمل كحدؾ؟ىل العمل مع زملاء عممؾ يحقق نتائج  (11

 نعـ             لا         أحيانا

 ما ىك الأسمكب المتبع في التعامل مع المكظفيف؟ (12
 كالحزـاعتماد اسمكب الصرامة  -
 كالنقاشاعتماد اسمكب المشكرة  -
 ترؾ الحرية المطمقة لممكظفيف -

 ..............................................................................................: أخرػ تذكر

 مما يجعمو يقدـ أداء متميز؟ كصاحب فكرةىل تظف باف كل عامل في ىاتو المؤسسة ىك صاحب عمل  (13

 نعـ          لا

 مؤسستؾ؟ كالابداع فيىل يتـ تشجيع المبادرات  (14

 لا   نعـ        

 المكظفيف؟ كالتكاصل معىل تفتح المؤسسة قنكات الاتصاؿ  (15

 نعـ          لا 
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 ىي الطرؽ المتبعة في التكاصل مع المكظفيف؟ ما (16

...........................................................................................................
............................................................................................................... 

 المشاركة في اتخاذ القرارات؟ ىل تتيح المؤسسة الفرصة لمعامميف في (17

 أحيانا          نعـ         لا   

 تأثير تمكين العاممين اداريا في تحقيق جودة المؤسسة الثالث:المحور 

 ىل تثق المؤسسة في قدرات العماؿ لأداء المياـ المككمة لتحقيق جكدة المؤسسة؟ (18

 نعـ           لا 

 مركز تنافسي جيد؟ىل تسعى الادارة باستمرار الى تحقيق  (19

........................................................................................................... 

 ما مدػ اقباؿ الزبائف عمى خدمات المؤسسة؟ (20

........................................................................................................... 

في  كالتحسيف المستمرالابداع  كتحثيـ عمىىل تشجع المؤسسة العامميف عمى العمل بركح الفريق الكاحد  (21
 الخدمات؟

........................................................................................................... 

 افة التميز في كافة أنحاء المؤسسة ك نشر قيـ الجكدة في الأداء؟ىل يقكـ المدير بترسيخ ثق (22

 دائما         غالبا          أحيانا         نادرا          أبدا

 ىل نظاـ العمل داخل المؤسسة يشجع عمى تقديـ مستكػ أفضل؟ (23

 نعـ           لا 
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 ما مدػ تركيز المؤسسة عمى تقديـ خدمات مميزة لطالبييا؟ (24

 بشكل كبير         بشكل متكسط           بشكل ضعيف 

 كيف يساىـ تمكيف العامميف في الكصكؿ الى الأداء المطمكب؟ 

........................................................................................................... 

 ؟كجكدة الخدماتاتقاف  كالتحفيز فيمى التشجيع ىل مشاركة العماؿ في اتخاذ القرارات يساعد ع

 نعـ          لا 

 معوقات تطبيق التمكين الاداري لتحقيق التميز المؤسسي   الرابع:المحور 

 ىل تتكفر المؤسسة عمى الشركط اللازمة لتحقيق التميز المؤسسي؟

 لا  نعـ         

 في حالة الاجابة بنعـ ما ىي ىاتو الشركط؟

 الادارؼ  النجاح -
 جكدة الخدمة  -
 السمعة الجيدة لممؤسسة -
 رضا العماؿ -
 تقميل معدؿ دكراف العمالة  -

 ما ىي العراقيل كالمعكقات التي تحكؿ دكف تحقيق تمكيف فعاؿ لممكظفيف في المؤسسة؟

 النمط القيادؼ المتسمط

 التركيز عمى العمل الفردؼ دكف الاىتماـ بالعمل الجماعي 

 ةنقص التحفيز بالمؤسس

 كالمبادرةعدـ تشجيع الابداع 

 كعراقيل أخرػ: ..............................................................................صعكبات  -
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 ممخص الدراسة

 

  :الدراسةممخص 
الى الكشف عف فاعمية التمكيف الإدارؼ في تحقيق التميز المؤسسي، أيضا  تيدؼ ىذه الدراسة في مضمكنيا

تسميط الضكء عمى كيفية تطبيق المؤسسة لمتمكيف الادارؼ كمعرفة كيفية تأثير تمكيف العامميف إداريا في تحقيق 
 جكدة المؤسسة كذلؾ مف أجل ضماف استمرارية المؤسسة كتحقيقيا لمركز تنافسي جيد.

اسة الميدانية عمى مستكػ بنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية "بدر" كلاية قالمة، في حيف أنو تـ استخداـ حيث تمت الدر 
المنيج الكصفي باعتباره المنيج الكثر ملائمة لمكضكع الدراسة، كما تـ تكظيف تقنيات بحثية تنكعت ما بيف 

ة مغمقة كأسئمة مفتكحة كزعت عمى جميع سؤاؿ متبايف ما بيف أسئم 28استمارة بحث مككنة مف أربعة محاكر كتضـ 
عماؿ بنؾ "بدر" بكلاية قالمة ، كما تـ إجراء بعض المقابلات الشفاىية مع مسؤكليف في البنؾ، إضافة الى الحصكؿ 

  : عمى بعض الكثائق كالسجلات التي دعّمت الدراسة، تكصّمت ىذه الدراسة الى جممة مف النتائج أىميا
رؼ بتجسيد مبدأ المشاركة في اتخاذ القرار كتشجيع العمل الجماعي كىذا بدكره يساىـ في يتـ تطبيق التمكيف الإدا -

 تحقيق التميز المؤسسي.
 يساعد التمكيف الإدارؼ بنمطيو في تحقيق جكدة كتميز الخدمات في المؤسسة بأساليب كطرؽ متنكعة. -
كصعكبات متنكعة كمتعددة )إدارية، مادية، تتأثر فاعمية التمكيف الإدارؼ في تحقيق التميز المؤسسي بعراقيل  -

 معنكية(.
يمثل التمكيف الإدارؼ شرطا ميما في تحقيق جكدة الخدمة كمنو التميز المؤسسي مف خلاؿ تفعيل عنصر المشاركة  -

 في اتخاذ القرار كالعمل الجماعي.
 ز المؤسسي.ميّ تالفاعمية، التمكيف الإدارؼ، ال :المفتاحيةالكممات 

Study summary: 

 In its content, this study aims to reveal the effectiveness of administrative empowerment in achieving 

institutional excellence, as well as shedding light on how the institution applies administrative 

empowerment and knowing how the administrative empowerment of employees affects achieving the 

quality of the institution in order to ensure the continuity of the institution and its achievement of a 

good competitive position. Where the field study was carried out at the level of the Bank of 

Agriculture and Rural Development "Badr" in the state of Guelma, while the descriptive approach was 

used as the most appropriate approach for the subject of the study, and research techniques were 

employed that varied between a research form consisting of four axes and containing 28 different 

questions. Between closed questions and open questions distributed to all the workers of the "Badr" 

Bank in the state of Guelma, and some oral interviews were conducted with bank officials, in addition 

to obtaining some documents and records that supported the study. This study reached a number of 

results, the most important of which are: Administrative empowerment by embodying the principle of 

participation in decision-making and encouraging teamwork, which in turn contributes to Achieving 

institutional excellence. Administrative empowerment, in its two forms, helps in achieving the quality 

and excellence of services in the organization in a variety of ways and methods. Various obstacles and 

difficulties (administrative, material and moral) affect the effectiveness of administrative 

empowerment in achieving institutional excellence. - Administrative empowerment is an important 

condition for achieving service quality, including institutional excellence by activating the element of 

participation in decision-making and teamwork.  

Keywords : effectiveness, administrative empowerment, institutional excellence. 



 ممخص الدراسة

 

 

 

Résumé de l'étude : 

Dans son contenu, cette étude vise à révéler l'efficacité de l'autonomisation 

administrative pour atteindre l'excellence institutionnelle, ainsi que 

Faire la lumière sur la manière dont l'institution applique l'habilitation administrative 

et savoir comment l'habilitation administrative des employés affecte la réalisation de la 

qualité de l'institution afin d'assurer la continuité de l'institution et d'atteindre une bonne 

position concurrentielle. Où l'étude de terrain a été menée au niveau de la Banque de 

l'Agriculture et du Développement Rural « Badr » dans l'Etat de Guelma, alors que 

l'approche descriptive a été utilisée car c'est l'approche la plus adaptée au sujet de 

l'étude, et les techniques de recherche ont été employé qui variait entre un formulaire de 

recherche composé de quatre axes et contenant 28 questions différentes entre des 

questions fermées et des questions ouvertes ont été distribuées à tous les travailleurs de 

la banque « Badr » dans l'Etat de Guelma, et quelques entretiens oraux ont été menés 

avec des responsables de la banque, en plus d'obtenir 

Quelques documents et archives à l'appui de l'étude Cette étude a abouti à un certain 

nombre de résultats, dont les plus importants sont : excellence. 

L'autonomisation administrative, sous ses deux formes, aide à atteindre la qualité et 

l'excellence des services dans l'organisation de diverses manières et méthodes. 

L'efficacité de l'autonomisation administrative dans l'atteinte de l'excellence 

institutionnelle est affectée par divers obstacles et difficultés (administratifs, matériels et 

moraux). L'autonomisation administrative est une condition importante pour atteindre la 

qualité de service, y compris l'excellence institutionnelle en activant l'élément de 

participation 

Dans la prise de décision et le travail d'équipe. 

 


