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 ص الدراسة:ستخلم

  العاملین في فاعل�ة القرارات الإدار�ة في المصرفف على دور تمكین  هدفت هذه الدراسة إلى التعرَ 

؛ حیث تم الاعتماد على  التحلیلي  المنهج الوصفيد ال�احث  اعتم  ،الزراعي في محافظة الحسكة

تمام  إ�ما اعتمد المنهج التحلیلي من إجل    ،المنهج الوصفي �غرض تكو�ن الإطار النظري لل�حث 

وتكونة عینة    ،فقرة لغرض جمع الب�انات )  28ست�انة مكونة من (اان�ة. استخدم ال�احث  ید الدراسة الم

)  17موزعین على (  ،ورئ�س دائرة)  ،ورئ�س قسم  ،ونائب مدیر  ،) إدار�اً (مدیر160الدراسة من (

وشملت الاست�انة محور�ن أساسیین أحدهما �ق�س التمكین و�شمل (المشار�ة   ، فرعاً في المحافظة

والأخر �ق�س فاعل�ة القرارات   .وفرق العمل) ،والتحفیز ،والمشار�ة في اتخاذ القرارات  ،ومات �المعل

الإحصائي  استخدم  ،الإدار�ة التحلیل  برنامج  ا SPSS(  ال�احث  ب�انات  لتحلیل  وقد   لإست�انة.) 

توجد علاقة طرد�ة بین التمكین وفاعل�ة القرارات  توصلت الدراسة الى مجموعة من النتائج أهمها:

عد  �ُ (  تنازل�اً �ما یلي: عد من أ�عاد محور أ�عاد التمكین  المتوسطات الحساب�ة لكل �ُ   رتبت و   الإدار�ة،

عد فرق العمل، وفي المرت�ة الأخیرة  عد المشار�ة في اتخاذ القرار، یل�ه �ُ ، ثم �ُ مشار�ة المعلومات 

توجد    �لغت ق�مة المتوسط الحسابي لمحور فاعل�ة القرارات الإدار�ة درجة �بیرة.و   .عد التحفیز)�ُ 

فروق ذات دلالة إحصائ�ة بین متوسطات إجا�ات أفراد العینة على محور أ�عاد التمكین تعزى إلى 

الد�موغرافي الخبرة  ،العمر  ، نوع(ال  المتغیر  العلمي)  ،سنوات  لا توجد فروق ذات دلالة .  المؤهل 

إحصائ�ة بین متوسطات إجا�ات أفراد العینة على محور فاعل�ة القرارات الإدار�ة تعزى إلى المتغیر  

 ).الد�موغرافي (المرت�ة الوظ�ف�ة
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1  

 أولاً: مقدمة 

للمنافسة والضغوط الأعمال بیئة في المتسارعة تغیرات ال من  العدید  منظمات ال تواجه  المرافقة 

غالبیتها التي وال�شر�ة والإنتاج�ة والتسو�ق�ة التكنولوج�ة الضغوط نت�جةو  العالم�ة،  في تؤثر 

أن تتطلب  التي المخاطر من العدید  تواجه الیوم المنظمات  نإف ال�شري، العنصر  تجد  منها 

العاملین   �شجع �ما ،فیها والعاملین المنظمات  بین الثقة  لبناء اللازمة  والاسترات�ج�ات  الس�اسات 

 اهتمام إلى أدى مما  .�عید ال أو لقر�ب ا الأمد  على سواء عنهم المنظمة استغناء عدمل و�طمئنهم

ما التنظ�مي �التطو�ر الإدارة علم ولاس�ما والإنسان�ة الاجتماع�ة العلوم  بتنم�ة عل�ه �طلق أو 

أكثر �ما المنظمة، في إ�جاب�ة تغییرات  إحداث  بهدف وذلك المنظمة،  حل على قدرة �جعلها 

والضغوط هذه وأدت  وفاعل�ة، �كفاءة والخدمات  السلع وتقد�م المشكلات   ظهور إلى التحد�ات 

 الإدارة عالم المتطورة في والمصطلحات  م المفاه� من العدید  بدورها طرحت   والتي الحدیثة الإدارة

 . )2013أحمد، و (محمد علي  ري الإدا  التمكین مصطلح هاومن

 عمالبیئة الأ في والسر�عة الهائلة التغیرات  مع جاءت  التي الحدیثة المفاه�م من التمكین �عد 

 إذ  ؛عام داري �شكلالإ الفكر تطور عن فضلاً  المدني المجتمع و�روز العالم�ة التجارة واتفاق�ات 

 �عني مشار�ة لا فهو لاتخاذ القرار  اللغوي  المعنى عن كثیراً  الفن�ة الناح�ة من التمكین �ختلف لا

 إعطاء  إنه بل  مختلفة اجتماعات  في لهم الاستماع �عني ولا القرار صناعة في شكل�اً  العاملین

 والمعلومات ومساعدتهم والأدوات  �المهارات  وتزو�دهم  منحهم إضافة إلى للعاملین  حق�قي صوت 

 من مس�قة  لى موافقةإ الحاجة دون  المناس�ة القرارات  اتخاذ  من وتمكینهم خر�نالآ مع التفاعل على

 خدمة تقد�م من خلالها  �مكنهم �طر�قة إدارته وأ عملهم لإتقان الفرصة لإعطائهم لالعم رئ�س

 اً وهام اً حیو� اً �عد اتجاه الذي التنظ�مي والنجاح التطو�ر �حقق مام المنظمة مع للمتعاملین فضلأ

 لتحسین نواعهاأ�مختلف   المنظمات  حاجات  ازد�اد  مع همیتهأ  وتزداد الحدیث، دارةالإ علم في

 من وجدت   الأهداف التي لتحقیق تمهیداً  فیها تعمل التي البیئة مع تك�فها عبر و�فاءتها فاعلیتها

التمكین أن ي أ المنافسة، المنظمات  على التمیز عن فضلاً  ،أجلها یتمتعون في ظل   العاملین 

  .)2003 (أفندي، ت قرارا عن الناجمة النتائج عن مسؤولین �قائهم مع المدیر �صلاح�ات 

 �عید على  حد  إلى المنظمة تحققه نجاح أي و�توقف  ،الإدار�ة العمل�ة قلب  القرار اتخاذ  عمل�ة وتعد 

تهدف يأ في الإدار�ة التنم�ة أن �ما  ،الفعالة القرارات  اتخاذ  في ق�ادتها و�فاءة قدرة  منظمة 

 اتصاف القرار اتخاذ  . و�تطلب هاواتخاذ   القرارات  صنع  عمل�ة وتطو�ر تنم�ة  إلى  الأولى �الدرجة
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 القرار تؤهله لاتخاذ  التي الكاف�ة والحر�ة والقدرات  والإمكان�ات  المهارات  من القرار �العدید  متخذ 

 ). 2011(اللحیدان،  الطارئة أم التقلید�ة الظروف في سواء المناسب 

إن �ل ما سبق جعل ال�احث أمام إشكال�ة تتعلق �إمكان�ة وجود تأثیر لعمل�ة التمكین الإداري   

حاول دراسته في ال�حث نوهو ما    .كمفهوم إداري حدیث على فاعل�ة عمل�ة اتخاذ القرار الإداري 

 الحالي.

 

 الدراسة ثان�اً: مشكلة

دور  من له وما  �التمكین المتعلقة السا�قة والدراسات  للأدب�ات  النظري  �المسح ال�احث  ق�ام �عد 

 استطلاع�ة على دراسة �إجراء أ�ضاً  هق�ام خلال ومن  ،فاعلیتهُ  وز�ادة وتحسینه  داءالأ بتطو�ر مهم

 أسلوب   مستخدماً  الدراسة  مجتمع �مثل  الذي الزراعي  المصرففي   الإدار�ین العاملین  من عدد 

وتسعى  المصرف، التمكین في أ�عاد  تغطي عدة اسئلة  المقابلات  تضمنت  حیث  الشخص�ة، المقابلة

 في المشار�ة مدى المتمثلة في التساؤلات  نع الإجا�ة و�عد الأ�عاد.   هذه تطبیق درجة لتحدید 

 مشار�ة هناك كان إذا القرار، وما متخذي إلى وصولها  وسرعة الإدار�ة المستو�ات  بین  المعلومات 

 كانت  إذا وف�ما الإدار�ة، كافة المستو�ات  على أشكالها �كافة القرارات  اتخاذ  في الإدار�ین قبل من

 أو العمل فرق  خلال  من جدیدة وتقد�م أفكار الجماعي  العمل على العاملین  بتحفیز  تقوم الإدارة

لمعالجة مستعجلة قرارات  اتخاذ  أجل من لجان تشكیل  عمل تواجه قد  طارئة مشكلات  فعالة 

 الزراعي، المصرف التمكین في فهم آل�ات تطبیق في وتخ�طاً   غموضاً  هناك أن تبین  فقد  المصرف

 ثقافة وتدني القرارات،  اتخاذ  المر�ز�ة في إلى �میل الذي التنظ�مي اله�كل منها لأس�اب  �عود  قد 

 من الثقة ضعف إلى إضافة  ،�النس�ة لل�عض  التمكین مفهوم وغموض  ،الإدار�ین لدى التمكین

 مجتمع نإ حیث   ؛ككل المنظمة إ�جاب�ة على ثارآ  من لهُ  وما التمكین  أسلوب  �استخدام الإدارة قبل

 الفلاحین،  تعو�ض ك  (والسنو�ة والدور�ة الیوم�ة من العمل�ات  �عدد  �قوم ) الزراعي المصرف (الدراسة

  ، والواضحة  ،والمرنة  ،العاجلة( القرارات  من حزمة اتخاذ  تتطلب  هذه الأمور كل) ...  القروض  تقد�مو 

 ق�ام دون  حدوثهُ  �مكن لا الذي الأمر المصرف، فروع في العاملین الإدار�ین قبل من) والهادفة

 :لآتياالرئ�س  السؤال في الدراسة مشكلة تتبلوروفي ضوء ذلك  .بتمكینهم المصرف إدارة

 

 الإدار�ة؟  القرارات فاعل�ة  في في المصرف الزراعي التعاوني العاملین تمكین ما دور 
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 :الدراسة  تساؤلات
 ؟ من وجهة نظر أفراد العینة  التعاوني الزراعي المصرف في التمكین ممارسة درجة ما -1

 ما درجة فاعل�ة القرارات الإدار�ة من وجهة نظر أفراد العینة؟  -2

 ؟  القرارات الإدار�ة فاعل�ة في التعاوني الزراعي المصرف في تمكین العاملین دورما  -3

 الزراعي المصرف في ممارسة التمكین  درجة  في الم�حوثین  استجا�ات  بین ق  فر  وجد ی  هل  - 4

 الشخص�ة؟  لمتغیراتهم ت�عاً  التعاوني

الإدار�ة درجة  في الم�حوثین استجا�ات  بین فرق  وجد ی هل  -5 القرارات   المصرف في فاعل�ة 

 الشخص�ة؟  لمتغیراتهم ت�عاً  التعاوني الزراعي

 

 :الدراسة ثالثاً: أهم�ة

 :�أتي ماف� وتتجلى : النظر�ة الأهم�ة -

 التمكین  القرارات ودور اتخاذ  عمل�ةو   التمكین مفهومي حول متكامل وفكري  نظري  إطار تقد�م 1- 

 .الإدار�ة القرارات  فاعل�ة في

 في  الأهم�ة والمساهمة حیث  من  الإدار�ة المنظمات  في  ال�شري  العنصر �حملها التي المكانة  2-

 .والنمو وتحقیق التمیز الخارج�ة البیئة في التغیرات  مواك�ة خلال من أهدافها، تحقیق

من الموضوعات  �عد  والذي الإداري  التمكین وهو الحدیثة التنظ�م�ة المفاه�م أحد  إلى التطرق  3-

 .واستمرارها نجاح المنظمة  مصادر من هاماً  مصدراً �عد   و�ونه  ،الحدیث  الإداري  الفكر في المهمة

 على التمكین و��جاب�ات  اتخاذ القرارات، عمل�ة تواجه التي المشكلات  توض�ح في المساهمة 4-

 .العاملین تمكین ومتطل�ات  القرارات، فاعل�ة

 .فاعل�ة ذات  قرارات  اتخاذ  من العاملین تمكین دون  تحول التي المعوقات  استن�اط 5-

 :�أتي ماف�  وتتجلى: العمل�ة الأهم�ة

 الإداري  مفهوم التمكین أهم�ة إلى الدراسة محل العینة في القرار وصانعي مدیري  أنظار توج�ه1.

 .وتطب�قه

 .عنها تسفر أن یؤمل التي النتائج 2.

 مهاراتهم وتنم�ةالدراسة،  محل المجتمع في  العاملین لتمكین وتدابیر إجراءات  اتخاذ  في همتس 3.

 .الفعالة القرارات  اتخاذ  على قدراتهم وز�ادة خبراتهم وصقل
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 :الدراسة را�عاً: أهداف

 :الآت�ةالدراسة إلى تحقیق الأهداف  سعت 

 من وجهة نظر أفراد العینة.  درجة ممارسة التمكین في المصرف الزراعي التعاونيعلى  ف  تعرَ ال .1
 القرارات الإدار�ة من وجهة نظر أفراد العینة.درجة فاعل�ة على ف تعرَ ال .2
  .أثر تمكین العاملین في المصرف الزراعي التعاوني في فاعل�ة القرارات الإدار�ة على فتعرَ ال .3
في درجة ممارسة التمكین في المصرف متوسطات إجا�ات أفراد العینة  فروق بین  ال  على  فتعرَ ال .4

 . ة لمتغیراتهم الشخص�ت�عاً الزراعي التعاوني 
في   فاعل�ة القرارات الإدار�ةفي درجة  متوسطات إجا�ات أفراد العینة  فروق بین  ال  على  فتعرَ ال .5

 . لمتغیراتهم الشخص�ة ت�عاً المصرف الزراعي التعاوني  
 

 :الدراسة خامساً: فرض�ات
 :الأولى الفرض�ة الرئ�سة

المشار�ة في اتخاذ القرارات، و   المعلومات،لا یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائ�ة لأ�عاد التمكین (مشار�ة  
 .  التعاوني في المصرف الزراعي فرق العمل) في فاعل�ة القرارات الإدار�ةو التحفیز، و 

 :الثان�ة ةالرئ�س  الفرض�ة
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة بین متوسطات إجا�ات أفراد العینة على محور أ�عاد التمكین  

عدد سنوات العمل،  و المؤهل العلمي،  و العمر،  و   ،نوعالد�موغراف�ة الشخص�ة: (الت  تعزى للمتغیرا
 : الآت�ةعنها الفرض�ات  المرت�ة الوظ�ف�ة)، وتتفرعو 
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة بین متوسطات إجا�ات أفراد العینة على محور أ�عاد التمكین   •

 )". نوعتعزى إلى المتغیر الد�موغرافي (ال
توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة بین متوسطات إجا�ات أفراد العینة على محور أ�عاد التمكین  لا   •

 تعزى إلى المتغیر الد�موغرافي (العمر)". 
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة بین متوسطات إجا�ات أفراد العینة على محور أ�عاد التمكین   •

 تعزى إلى المتغیر الد�موغرافي (عدد سنوات العمل)". 
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة بین متوسطات إجا�ات أفراد العینة على محور أ�عاد التمكین   •

 تعزى إلى المتغیر الد�موغرافي (المرت�ة الوظ�ف�ة)". 
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة بین متوسطات إجا�ات أفراد العینة على محور أ�عاد التمكین   •

 ؤهل العلمي)". تعزى إلى المتغیر الد�موغرافي (الم
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 :الثالثة ةالفرض�ة الرئ�س 
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة بین متوسطات إجا�ات أفراد العینة على محور فاعل�ة القرارات  

عدد سنوات و المؤهل العلمي،  و العمر،  و ،  نوعالإدار�ة تعزى للمتغیرات الد�موغراف�ة الشخص�ة: (ال
 :ت�ةالآعنها الفرض�ات  المرت�ة الوظ�ف�ة)، وتتفرعو العمل، 

فاعل�ة   • على محور  العینة  أفراد  إجا�ات  متوسطات  بین  إحصائ�ة  دلالة  ذات  فروق  توجد  لا 
 )". نوعالقرارات الإدار�ة تعزى إلى المتغیر الد�موغرافي (ال

فاعل�ة   • على محور  العینة  أفراد  إجا�ات  متوسطات  بین  إحصائ�ة  دلالة  ذات  فروق  توجد  لا 
 تعزى إلى المتغیر الد�موغرافي (العمر)".القرارات الإدار�ة 

فاعل�ة   • على محور  العینة  أفراد  إجا�ات  متوسطات  بین  إحصائ�ة  دلالة  ذات  فروق  توجد  لا 
 القرارات الإدار�ة تعزى إلى المتغیر الد�موغرافي (عدد سنوات العمل)". 

على محور • العینة  أفراد  إجا�ات  متوسطات  بین  إحصائ�ة  دلالة  ذات  فروق  توجد  فاعل�ة    لا 
 القرارات الإدار�ة تعزى إلى المتغیر الد�موغرافي (المرت�ة الوظ�ف�ة)".

فاعل�ة   • على محور  العینة  أفراد  إجا�ات  متوسطات  بین  إحصائ�ة  دلالة  ذات  فروق  توجد  لا 
 القرارات الإدار�ة تعزى إلى المتغیر الد�موغرافي (المؤهل العلمي)". 

 نموذج الدراسة:) 1الشكل (

 

 

 
       

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ال�احث  اعدادالمصدر:  

 

 التمكین

  -المشاركة بالمعلومات

 

المشاركة في اتخاذ القرارات  - 

 

التحفیز  - 

 

 -فرق العمل

 

الإداري  فاعلیة القرار   
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 :الدراسة سادساً: مصطلحات

 مفهوم التمكین:  -

 المهارات والسلطة اكتساب  على العاملین �مساعدة خلالها من المدیرون  �قوم التي العمل�ة هو"

 .)2009صالح، و عملهم" (الدوري  وفي فیهم تؤثر التي القرارات  لاتخاذ  �حتاجونها التي

 :مفهوم عمل�ة اتخاذ القرارات  -
هو   القرار فل�س  ؛معین موقف في المتاحة البدائل بین والواعي المدرك الاخت�ار عمل�ة هي"

 في الغا�ة والحساب  التدبر على  قائمواعٍ    اخت�ار و�نما الم�اشرة،  الفعل ردة أو  التلقائ�ة  الاستجا�ة 

 . )2009ة، ر ز�ا" (استخدامها ین�غي التي والوسیلة تحق�قها المراد 

 

 مفهوم فاعل�ة اتخاذ القرارات:
 الموضوعة هدافالأ  إنجاز في المتخذة القرارات  مساهمة  )2013،  �اغي(حسب    �قصد �ه:       

 : الآتي �حقق على نحو

 سهولة تنفیذ القرار: أن �كون القرار المتخذ قابلاً للتنفیذ دون معوقات. -

 قبول القرار من قبل المعنیین: أن �كون القرار الإداري مرح�اً �ه ومقبولاً من قبل العاملین.  -

 . زمن اتخاذ القرار: أن یتخذ القرار في الوقت المناسب لحدوث المشكلة -

 

 :الدراسة سا�عاً: حدود

 �شر�ة:الحدود ال -
 الدراسة على العاملین الإدار�ین في فروع المصرف الزراعي التعاوني في محافظة الحسكة.   ت قتصر ا

 مكان�ة:الحدود ال -
 الدراسة على فروع المصرف الزراعي التعاوني �محافظة الحسكة.  ت قتصر ا

 :زمن�ةالحدود ال -
 2021- 2020تم إعداد هذه الدراسة خلال العام الدراسي 

 موضوع�ة:  الحدود ال -
المشار�ة في اتخاذ و التمكین الإداري �أ�عاده (المشار�ة �المعلومات،  موضوع ال�حث في أثر  تحدد 

العاملین الإدار�ین في    من وجهة نظر   في فاعل�ة القرارات الإدار�ة  )التحفیزو فرق العمل،  و القرار،  
 . فروع المصرف الزراعي التعاوني �محافظة الحسكة
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 ثامناً: مجتمع ال�حث: 

یتكون مجتمع ال�حث من جم�ع العاملین الإدار�ین في فروع المصرف الزراعي التعاوني في محافظة 
 .اً ) إدار�160( العاملین الإدار�ین فیها ، حیث یبلغ عدد اً ) فرع17غ عددها ( الحسكة وال�ال

 عینة ال�حث:  -
تم استخدام أسلوب الحصر الشامل، حیث تم توز�ع أداة الدراسة (الاست�انة) على �امل أفراد مجتمع 

) است�انات  7، ولدى مراجعتها تبین أن ( ) است�انة 157د (مفردة، وتم استردا )160( الدراسة ال�الغ
  ) 150(�سبب نقص ب�اناتها، لذا تم است�عادها لیبلغ العدد النهائي  للمعالجة الإحصائ�ةلا تصلح    منها

 . للمعالجة الإحصائ�ةاست�انة صالحة 
 :الدراسة تاسعاً: منهج

 والدور�ات  الكتب  على الوصفي المنهج في الاعتماد  یتم حیث   ؛التحلیلي الوصفي المنهج اعتماد  تم

 النظري  الإطار تكو�ن �غرض  القرارات  اتخاذ  وعمل�ة  �كل من التمكین المرت�طة  السا�قة والدراسات 

 �استخدام العینة مفردات  من لدراسة الب�انات التي تم جمعها التحلیلي الأسلوب   عتمد اُ و   لل�حث،

 .المیدان�ة الدراسة إتمام أجل من) انةالاستقصاء (الاست�

 

 : السا�قة عاشراً: الدراسات

 �التمكین المتعلقة الدراسات -1

 :العر��ة الدراسات -1- 1- 10
 "أثر تمكین العاملین في تعز�ز الولاء التنظ�مي". ) �عنوان:2015دراسة (الشمري والدراجي، 

هدفت الدراسة إلى الكشف عن التأثیر الذي یلع�ه تمكین العاملین في تعز�ز الولاء التنظ�مي، وقد 
وقد تم    ،لعمل لنقل الطاقة الكهر�ائ�ةأجر�ت في القطاع الخدمي في العراق و�التحدید في المدیر�ة ا

اخت�ار قطاع الطاقة الكهر�ائ�ة لما له من أهم�ة �الغة في رفاه�ة وسعادة المجتمع وتطوره، وتكونت  
من ال�حث  من    )57(عینة  الإدار�ة  المستو�ات  جم�ع  مثلوا  عامینفرداً  أقسام   مدیر�ن  ورؤساء 
شعب  ال�حث   ،ومسؤولي  التحل   واعتمد  المسحي  الب�انات   ،یليالمنهج  لجمع  الاست�انة  واستعملت 

العاملین   لتمكین  معنوي  تأثیر  وجود  أهمها  النتائج  من  إلى جملة  الدراسة  وتوصلت  والمعلومات 
 (�است�عاد تفو�ض السلطة) في الولاء التنظ�مي. 
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) الثانو�ة   )2015شقورة،  دراسة  المدارس  مدیري  لدى  الإداري  التمكین  "متطل�ات  �عنوان: 
 �محافظة غزة وعلاقته بثقافة الإنجاز لدیهم". 

الدراسة الإداري وعلاقته  تعرّف  هدفت  التمكین  لمتطل�ات  الثانو�ة  المدارس  تقدیر مدیري  ا درجة 
ى  تم تطبیق استب�انین علو   ،تحلیليم ال�احث المنهج الوصفي الد استخ  قافة الإنجاز لدیهم، وقد ثب

، الأولى لق�اس درجة  ) مدیراً ومدیرة تم اخت�ارهم �طر�قة المسح الشامل140العینة المكونة من (
توصلت  و تقدیر متطل�ات التمكین الإداري، والثان�ة لق�اس درجة وتقدیر ثقافة الإنجاز لدى المدیر�ن.  

إلى   المر أالدراسة  أعلى  في  جاءت  الإدار�ة  المتطل�ات  وأخیراً  ن  التنظ�م�ة  المتطل�ات  یلیها  اتب 
لمتطل�ات التمكین الإداري تعزى    المتطل�ات اللوجست�ة، وتبین عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائ�ة

ت�عاً لمتغیر    دالة إحصائ�اً   المؤهل العلمي) بینما توجد فروق و سنوات الخدمة،  و ،  نوعلمتغیرات (ال
بین تقدیر مدیري المدارس    �اً دالة إحصائارت�اط�ة موج�ة و   المنطقة التعل�م�ة، وتبین وجود علاقة
 .زتقدیرهم لثقافة الإنجا الثانو�ة لمتطل�ات التمكین الإداري و 

تطبیق التمكین الوظ�في على تحسین أداء العاملین،    رأث"�عنوان:  )  2015دراسة (الضامن،  
 ة على مشرفات إدارة التر��ة والتعل�م �عسیر". دراسة تطب�ق�

تعرّ   ت هدف إلى  والتعل�م  الدراسة  التر��ة  إدارة  مشرفات  أداء  تحسین  في  الوظ�في  التمكین  أثر  ف 
مشرفة لق�اس    )182(�عسیر، واعتمدت الدراسة المنهج الوصفي التحلیلي وتكونت عینة الدراسة من  

أثر التمكین الوظ�في على تحسین الأداء لدیهم. توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها  
المشار�ة  و   لة إحصائ�ة لأ�عاد التمكین الوظ�في (الاستقلال�ة وحر�ة التصرف،دلا  يوجود تأثیر ذ 

دلالة إحصائ�ة لدرجة    يدعم الإدارة) على تحسین أداء العاملین، ووجود تأثیر ذ و في المعلومات،  
 تحسین الأداء �كل من خلال درجة التمكین الوظ�في. 

 �مدخل لانض�اط المدرسة في مصر". �عنوان: " تمكین المدیر�ن  )2015(عبد الرسول، دراسة 
ف واقع استخدام التمكین �أسلوب للانض�اط المدرسي، وقد استخدم ال�احث هدفت الدراسة إلى تعرّ 

منهج دراسة الحالة في إطار المنهج الوصفي، واستخدم الاست�انة أداة للدراسة. وقدم ال�احث معالجة  
للتمكین وحلل الاست�انة وخرج � العل�ا لا تسمح    عدید النظر�ة جیدة  النتائج أبرزها أن الإدارة  من 

صلاح�ات للمدیري المدارس الثانو�ة العامة بوضع خطة متكاملة لممارسة الأنشطة الطلاب�ة، ولا  
تنفیذ العاملین، ولا توفر �افة الب�انات والمعلومات عن �افة أفراد المدرسة، ولا توفر وسائل الاتصال  

ثقة بین مدیري المدارس ومرؤوسیهم، ولا تدعم الإدارة العل�ا فرق العمل  الفعالة والمتطورة، ولا توجد  
 داخل المدارس.  
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(القرشي،   دراسة  2014دراسة  الوظ�في:  الأداء  تحسین  العاملین على  تمكین  "أثر  �عنوان:   (
 تطب�ق�ة على قطاع الخدمات الصح�ة �مدینة الطائف".

أثر تمكین العاملین في تحسین الأداء الوظ�في، وات�ع ال�احث المنهج    الى تعرّف هدفت الدراسة  
مفردة من الأط�اء وهیئة التمر�ض والموظفین.    )400( الوصفي التحلیلي وتكونت عینة الدراسة من

وقد استخدم ال�احث أسلوب المقابلة الشخص�ة عند جمع الب�انات وذلك من خلال قائمة استقصاء  
ارت النتائج إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائ�ة بین آراء العاملین في  أعدت لهذا الغرض. وأش

) الطائف  �مدینة  العاملة  الصح�ة  أ�عاد  و   ،التمر�ض هیئة  و لأط�اء،  االمؤسسات  حول  العاملین) 
الغرض، الجماعي،  و الأخلاق�ات،  و   التمكین (وضوح  العمل  والتقدیر  وعدم  و الاعتراف  المشار�ة) 

 ائ�ة بین آراء العاملین حول (وضوح الغرض والمشار�ة والأخلاق�ات وجود فروق ذات دلالة إحص
والاعتراف والتقدیر والعمل الجماعي) �أ�عاد تمكین العاملین في تأثیرها على تحسین مستوى الأداء 

 الوظ�في. 
) �عنوان: "درجة ممارسة مدیري المدارس الثانو�ة �محافظات غزة للإدارة  2014دراسة (الزع�م،  

 �التمكین وعلاقتها �مستوى أداء معلمیهم". 
درجة ممارسة مدیري المدارس الثانو�ة �محافظات غزة للإدارة �التمكین    تعرّفهدفت الدارسة إلى  

من وجهة نظر المعلمین، ومستوى أداء معلمي المدارس الثانو�ة �محافظات غزة من وجهة نظر  
، )المنطقة التعل�م�ةو عدد سنوات الخدمة،  و ص،  التخصو ،  نوع(ال  الآت�ةمتغیرات  المدیر�هم في ضوء  

والكشف عن العلاقة بین درجة ممارسة مدیري المدارس الثانو�ة �محافظات غزة للإدارة �التمكین  
)  335ومستوى أداء معلمیهم. وات�ع ال�احث المنهج الوصفي التحلیلي، وتكونت عینة الدراسة من ( 

ا  اً معلم من  الدراسة  أداة  وتكونت  الثانو�ة ومعلمة.  المدارس  مدیري  ممارسة  درجة  لق�اس  ست�انة 
المشار�ة  و الاستقلال�ة،  و : (النمو الشخصي،  الآت�ة�محافظات غزة للإدارة �التمكین للمجالات الستة  

الحوافز)، أما الاست�انة الثان�ة فقد �انت لق�اس و الاتصال،  و النمو المهني،  و في صنع القرارات،  
تقی�م الأداء). وأشارت النتائج إلى  و   وزعة على مجالین (محددات الأداء،المعلمین ممستوى أداء  

ممارسة مدیري المدارس الثانو�ة �محافظات غزة للإدارة �التمكین بدرجة مرتفعة، وعدم وجود فروق  
لمتغیر  دلالة إحصائ�ة تعزى  الخدمة  ،والتخصص   ،نوعال(  ات ذات  التعل�م�ةو   ،وسنوات    )المنطقة 

ستوى أداء معلمي المدارس الثانو�ة �محافظتي غزة وشمال غزة للإدارة �التمكین �انت درجته  و�أن م
والتخصص،   ،نوعال(  ات مرتفعة. وعدم وجود فروق دالة إحصائ�ة لمستوى أداء المعلمین تعزى لمتغیر 

التعل�م�ة والمنطقة  الخدمة،  ممار )وسنوات  درجة  بین  إحصائ�اً  دالة  ارت�اط�ة  ووجود علاقة  سة  . 
 التمكین الإداري ومستوى أداء المعلمین.
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 ) �عنوان: "التمكین الإداري وعلاقته �فاعل�ة فرق العمل". 2013دراسة (عفافة، 
�ناء  و العلاقة بین التمكین الإداري �أ�عاده (الاتصال ومشار�ة المعلومات،    فرَ هدفت الدراسة إلى تع

العمل،   المؤسسات و التحفیز،  و الفرق  في  منها  �ل  تطبیق  ومستوى  العمل  فرق  وفاعل�ة  التأثیر) 
ال�احث المنهج الوصفي التحلیلي، وتكون مجتمع    اعتمد الأهل�ة الدول�ة العاملة في قطاع غزة. و 

العاملین في المؤسسات الأهل�ة الدول�ة التي تعمل في قطاع غزة، والتي یبلغ    الدراسة من جم�ع
) مؤسسات وتم اخت�ارها بناء على  7مؤسسة، وتم اخت�ار عینة مكونة من (  )65عددها (إجمالي  

) و�عد التحلیل تم التوصل إلى النتائج  236عدد الموظفین فیها، وتم توز�ع است�انة و�لغ عددها (
 :الآت�ة
ا�ضاً،   ةالعمل مرتفع فرق  فاعل�ة كانت  و�ذلك  ،مرتفع ال�حث  عینة في  الإداري  التمكین ى مستو 

 عینة موافقة في تفاوت  وجودو   ،العمل فرق  وفاعل�ة الإداري  التمكین بین طرد�ة علاقة وجود و 
 .الإداري  الدراسة للتمكین حددتها التي الأ�عاد  وجود  على الدراسة
�عنوان: "آل�ات تفعیل التمكین لتحقیق جودة الأداء في جامعة    )2013(الشعلان و�عكي،  دراسة  

 الأمیرة نورا بنت عبد الرحمن". 
هدفت الدراسة إلى تحدید آل�ات تفعیل التمكین لتحقیق جودة الأداء في جامعة الأمیرة نورا بنت  

تكونت من عدة محاور  استخدمت الدراسة في جانبها المیداني است�انة  و   ،عبد الرحمن في السعود�ة
 نتائج �ان من أبرزها:   عدة شملت مجالات التمكین. وقد أسفرت الدراسة عن

معوقات تحقیق التمكین منها المر�ز�ة الشدیدة، وز�ادة النمط�ة في العمل الإداري، وغ�اب   وجود 
جمود الأنظمة  و ت�اع إجراءات إدار�ة تقلید�ة،  اغل�ة الروح الفرد�ة، و و قصور نظام التقو�م،  و الدافع�ة،  
محدود�ة الرغ�ة في  و تدني مستوى �فاءة الموظفین،  و عدم المشار�ة في صنع القرار،  و واللوائح،  

ذات دلالة إحصائ�ة بین واقع    اً التوسع في منح الصلاح�ات. �ما أوضحت الدراسة أن هناك فروق
الدورات التدر�ب�ة في عدد  و : الق�ادة العلم�ة وسنوات الخبرة،  لآت�ةدعم التمكین تعزى للمتغیرات ا

 المجال الإداري من وجهة نظر أفراد العینة.
) �عنوان: "درجة التمكین الإداري وتطو�ر الأداء والعلاقة بینهما من وجهة  2012دراسة (مسعود،  

 نظر مدیري المدارس الحكوم�ة في محافظات شمال الضفة الغر��ة". 
التمكین الإداري وتط  الدراسة  هدفت  بینهما من وجهة نظر  إلى تحدید درجة  و�ر الأداء والعلاقة 

  ، نوعو��ان أثر المتغیرات المستقلة (ال  ، مدیري المدارس الحكوم�ة في محافظات شمال الضفة الغر��ة
العلمي الخبرة  ،والمؤهل  الأكاد�مي،  وسنوات  التعل�م�ة  ،والتخصص  استخدام    ،والمرحلة  ومهارة 

والعمر) في درجة إدراكهم وتصوراتهم. وقد تكون مجتمع الدارسة   ،والتدر�ب   ،الحاسوب والتأهیل
العالي    اً ) مدیر 759من ( التر��ة والتعل�م  ومدیرة في مدیر�ة شمال الضفة وفق إحصائ�ات وزارة 

للعام ( ا 2011- 2010الفلسطین�ة  وقد  ت  عتمد ).  الوصفي، حیث  المنهج  اخت�ار عینة  ال�احث  م 
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الدراسة �صورة العینة الط�ق�ة العشوائ�ة وحدد ال�احث المدیر�ات التي شملتها الدراسة، �حیث أجر�ت 
الدراسة على المدیر�ن والمدیرات في مدیر�ات التر��ة والتعل�م في شمال الضفة الغر��ة و�ان عددهم  

دراسة إلى عدة نتائج أهمها: من مجتمع الدراسة. وتوصلت ال  %)40( ) مدیر ومدیرة بنس�ة300(
ن درجة امتلاك مدیري ومدیرات المدارس الحكوم�ة للتمكین الإداري في مجمل الأداة �بیرة جداً، أ

كما أن درجة امتلاك مدیري ومدیرات المدارس الحكوم�ة لتطو�ر الأداء في مجمل الأداة �انت  
بین التمكین الإداري وتطو�ر الأداء لدى   أ�ضاً �بیرة جداً. وتبین وجود علاقة ارت�اط�ة إ�جاب�ة قو�ة 

�ذلك تبین عدم وجود  و مدیري ومدیرات المدارس الحكوم�ة في محافظات شمال الضفة الغر��ة،  
فروق ذات دلالة إحصائ�ة في درجة امتلاك مدیري المدارس الحكوم�ة لمحافظات شمال الضفة  

التخصص الأكاد�مي،  و المؤهل العلمي،  و ،  عنو الغر��ة للتمكین الإداري وتطو�ر الأداء تعزى لمتغیر ال
مهارة استخدام الحاسوب، والعمر. وأخیراً أظهرت الدراسة وجود و سنوات الخبرة مرحلة المدرسة،  و 

فروق ذات دلالة إحصائ�ة في درجة امتلاك مدیري المدارس الحكوم�ة لمحافظات شمال الضفة  
جانب و الجانب الفني،  و الجانب الإداري،  و   الغر��ة للتمكین الإداري في مجالات (الجانب الشخصي، 

 التدر�ب والتأهیل والعمر.ي التدر�ب والتأهیل والمجال الكلي) ت�عاً لمتغیر 
 ) �عنوان: "أثر تمكین العاملین في الولاء التنظ�مي �المنظمات الخدم�ة". 2012دراسة (محمود،  

فقد تم    أثر التمكین في الولاء التنظ�مي �المنظمات الخدم�ة في سور�ة.  تعرّف  هدفت الدراسة إلى
توصلت    الإحصائي  و�عد التحلیل  )350(  ال�الغ عددهمفراد العینة  أعلى    انةتوز�ع استمارات الاست�

أهمها: النتائج من  إلى عدد من   التمكین بین إحصائ�ة دلالة وذا مهماً  أثراً  ن هنالكأ  الدراسة 
وهناك ولاءوال العاملین وأن  والولاء التمكین متغیرات  بین موج�ة علاقة التنظ�مي،  التنظ�مي، 
 هي) العمل أخلاق�ات و القرارات،   اتخاذ  في المشار�ة ،التنظ�مي (الالتزام الآت�ة التمكین متغیرات 
 .التنظ�مي الولاء في تأثیراً  الأكثر

نظر    )2011(النف�سة،  دراسة   وجهة  من  الوظ�في  �الرضا  وعلاقته  التمكین  "إدراك  �عنوان: 
 الإدار�ات العاملات في جامعة الملك سعود". 

إدراك التمكین وعلاقته �الرضا الوظ�في من وجهة نظر الإدار�ات   هدفت الدراسة إلى تحدید مستوى 
الدراسة المنهج الوصفي التحلیلي، واستخدمت أ�ضاً   عتمدت العاملات في جامعة الملك سعود، وا 

وتوصلت إلى مجموعة من النتائج �ان من أبرزها:   ،الاست�انة �أداة وط�قت على عینة الدراسة
على مستوى من الاستقلال�ة ثم  ا �ما شكلت المسؤول�ة    ،ارتفاع مستوى التمكین لدى عینة الدراسة

و�ان هناك علاقة ذات دلالة إحصائ�ة بین    ،كل عامالمشار�ة. و�ان مستوى الرضا متوسطاً �ش
المؤهل العلمي، و   ،وسنوات الخبرة  ،الراتب (  مستوى الرضا الوظ�في وفق متغیرات و إدراك التمكین  

 .)والحالة الاجتماع�ة
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 . الإداري" بداعالإ في ودوره �عنوان: "التمكین 2011) ،عز�ز (دراسة
 اً مصرف )12ر( اخت�ا تم حیث  تا�ع،  كمتغیر الاداري  والإبداع مستقل كمتغیر التمكین  الدراسة تناولت 

  )60(   من ال�حث  عینة تكونت و  ،للدراسة كمجتمع السل�مان�ة  مدینة  في هل�ةالأ فروع المصارف من
 الكاف�ة والدرا�ة لمامالإ لىإ الم�حوثة  المنظمات  دارات إ افتقار في الدراسة وتكمن مشكلة   شخصاً،

 الأساسي الهدف أما آخر، جانب  من الاداري  �الإبداع الوث�قة علاقتهجانب و  من التمكین �أ�عاد 
والأثر علاقة اخت�ار فهو للدراسة  المصارف في  داري الإ والإبداع التمكین أ�عاد  بین الارت�اط 

 مدى معرفة مع العاملین مع المت�عة أو الس�اسات  الاسترات�ج�ات  على فتعرّ  عن فضلاً  الم�حوثة
 اتفاق أهمها النتائج   من  إلى مجموعة الدراسة توصلت و  التمكین، لاسترات�ج�ة المنظمات  هذه دعم

 ثقة من �عزز ما أداء العاملین لتحسین مستمرة تطو�ر�ة برامج وجود  على  ال�حث  عینة أفراد  أغلب�ة
 الالتزام  �عززما  م للعاملین معلومات  لتوفیر المصارف سعي عن فضلاً  وقدراتهم �أنفسهم العاملین
فقد   حصائيالإ التحلیل نتائج أما المبدعة، لطاقاتهم العنان و�طلق الثقة  و�منحهم لدیهم الذاتي
 المعنوي  التأثیر عن فضلاً  الإداري  الإبداعو  نالتمكی أ�عاد  بین معنوي  ارت�اط علاقة وجود أكدت 

 الإداري. الإبداع في لأ�عاد التمكین
 تأثیر الأنماط الق�اد�ة على تمكین العاملین".: "�عنوان) 2011دراسة (كرم، 
تأثیر الأ   إلى تعرّف  هدفت الدراسة �المقارنة بین  مدى  العاملین وذلك  الق�اد�ة على تمكین  نماط 

) استمارة استقصاء موزعة  384المشافي العامة والخاصة في مدینة حلب، وقد قام ال�احث بتوز�ع (
لت �ل من (الأط�اء والممرضین والفنیین والإدار�ین) وقد اعتمد ) مشفى شم12على العاملین في (

أسلوب العینة العشوائ�ة الط�ق�ة. وقد استخدم ال�احث برنامج    ال�احث في توز�ع هذه الاستمارات 
 ارت�اط وجود علاقة :الدراسة  إلیها  ت ) و�انت أهم النتائج التي توصلspssالتحلیل الإحصائي (

 أو العامة المشافي  من كل للعاملین في الوظ�في والتمكین التحو�لي الق�ادي النمط بین طرد�ة
 للعاملین في الوظ�في والتمكین  الت�ادلي الق�ادي النمط  بین طرد�ة ارت�اط علاقة الخاصة، ووجود 

 .والخاصة العامة المشافي من كل
التنظ�مي لدى العاملین في  ) �عنوان: "أثر تمكین العاملین في الولاء  2010سالم،  بو  ادراسة (

 شر�ة سونا طراق الجزائر�ة".
ف تمكین العاملین في الولاء التنظ�مي لدى العاملین في شر�ة سونا طراق  هدفت الدراسة إلى تعرَ 

تم تطب�قها    الجزائر�ة، واستخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحلیلي، واستندت إلى الاست�انة �أداة 
العمل والكفاءة والاستقلال�ة    ىوناقشت أر�عة أ�عاد للتمكین هي: معن   ) عاملاً في الشر�ة،383على ( 

أثر لتمكین العاملین في الولاء   وجود   وتطو�ر العمل. وتوصلت الدراسة إلى عدد من النتائج أهمها:
التمكی و   ،التنظ�مي إدراك  لمستوى  إحصائ�ة  دلالة  ذات  فروق  وجود  تعزى  عدم  العاملین  لدى  ن 



13  

فروق ذات دلالة إحصائ�ة    ووجود   )،والمستوى الوظ�في  ،والمؤهل العملي  ،والعمر  ،نوعال(لمتغیرات  
 متغیر الخبرة. ل

�عنوان: "التمكین الإداري لدى مدیري المدارس التعل�م العام في دولة    )2010(العزمي،  دراسة  
 الكو�ت وأبرز معوقاته في ضوء الفكر الإداري الحدیث".

تعرَ  إلى  الدراسة  دولة هدفت  في  العام  التعل�م  المدارس  مدیري  لدى  الإداري  التمكین  مستوى  ف 
الدراسة المنهج الوصفي واعتمدت   عت ت�الكو�ت وأبرز معوقاته في ضوء الفكر الإداري الحدیث، وا

وقد توصلت الدراسة من خلال التحلیل الإحصائي لاستجا�ات    ،الاست�انة �أداة في الشق المیداني
أبرزها: (درجة ممارسة مدیري المدارس من عینة الدراسة من   من  العینة إلى مجموعة من النتائج

عد العمل الجماعي ي في المرت�ة الأولى و�ل�ه �ُ عد التحفیز الذاتوقد جاء �ُ  ،التمكین الإداري عال�ة)
  ،ثم تفو�ض السلطة في المرت�ة الرا�عة ،ثم السلوك الإبداعي في المرحلة الثالثة ،في المرت�ة الثان�ة

عد المشار�ة في اتخاذ القرارات في المرت�ة السادسة. ثم التنم�ة المهن�ة في المرت�ة الخامسة، ثم جاء �ُ 
عد تفو�ض السلطة لصالح أفراد العینة من الذ�ور  ت دلالة إحصائ�ة في �ُ وتبین وجود فروق ذا

بینما لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة تعزى لمتغیر النوع في �ق�ة الأ�عاد الأخرى. ولا توجد 
المنطقة التعل�م�ة،  و عدد سنوات الخبرة،  ، و فروق ذات دلالة إحصائ�ة تعزى لمتغیرات (المؤهل العلمي

د مجموعة من المعوقات تحد من عمل�ة  جو و و لتعل�م�ة) في جم�ع أ�عاد التمكین الإداري.  المرحلة او 
ضعف الاقتناع  و عدم فاعل�ة نظام الاتصالات،  و نظام الحوافز،    ةلاالتمكین الإداري مثل: (عدم عد 

لد  التعل�م�ة،    ى�التمكین  المنطقة  الجدیدة،  ا عدم  و أفراد  التدر�ب�ة  �البرامج  الوزارة  صعو�ة و هتمام 
 عدم وجود تعاون مع الرؤساء الم�اشر�ن).  و الحصول على المعلومات، 

مدیري المدارس الثانو�ة    ى�عنوان: "درجة ممارسة التمكین الإداري لد  )2009(الطعاني،    دراسة
 .الحكوم�ة في محافظة الكرك �الأردن"

س الثانو�ة الحكوم�ة درجة ممارسة التمكین الإداري لدي مدیري المدار   هدفت الدراسة إلى تحدید 
أداة الاست�انة التي تكونت    الدراسة المنهج الوصفي واستخدمت   ت�عت في محافظة الكرك �الأردن، وا

الإداري   )16(من   للتمكین  أ�عاد  السلطة،    ،فقرة تغطي خمسة  (تفو�ض  الذاتي،  و وهي:  التحفیز 
الإبداعي). و�ان من أبرز نتائج الدراسة أن تنم�ة السلوك و تطو�ر الشخص�ة، و العمل الجماعي، و 

ال�الغ    جم�ع أ�عاد التمكین الإداري حصلت على متوسطات مرتفعة لدى استجا�ات عینة الدراسة
رجة  فروق ذات دلالة إحصائ�ة في تقدیرات المستجیبین لد   د توج  ولا) مدیر مدرسة.  166(  عددها

فروق ذات دلالة   ووجود .  )والتفاعل بینهم  ، لعلميوالمؤهل ا  ،النوعات (التمكین الإداري تعزى لمتغیر 
 إحصائ�ة في تقدیرات المستجیبین لدرجة التمكین الإداري تعزى لمتغیر الخبرة. 
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) �عنوان: "التمكین الإداري وآثاره في إبداع العاملین في الجامعة 2009دراسة (المعاني وأرشیدة،  
 الأردن�ة: دارسة میدان�ة تحلیل�ة". 

ف تصورات العاملین في الجامعة الأردن�ة نحو مفهوم التمكین الإداري وأثر  الدراسة إلى تعرَ هدفت  
غراف�ة  و ذلك في إیداعهم الإداري، واخت�ار الفروق في تلك التصورات ت�عاً لاختلاف خصائصهم الد�م

 الجامعة.) موظفاً من العاملین في 295شملت الدراسة عینة عشوائ�ة بلغت (و والوظ�ف�ة. 
توصلت الدراسة إلى وجود أثر ذي دلالة إحصائ�ة للتمكین الإداري في مستوى الإبداع الإداري  و 

الذي �شعر �ه الم�حوثین، وعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائ�ة في تصورات الم�حوثین نحو  
ر، والنوع العم(غراف�ة والوظ�ف�ة �استثناء متغیري  و مفهوم التمكین الإداري تعزى لخصائصهم الد�م

 . )الاجتماعي
 ) �عنوان: "تمكین العاملین وعلاقته بتطو�ر أداء المنظمات الأمن�ة". 2008دراسة (نحیت، 

مدى مساهمة أسلوب تمكین العاملین في تطو�ر أداء المنظمات الأمن�ة،    تعرّفالرسالة إلى    هدفت 
التمكین �أسلوب إداري، و�لى أي مد و  العاملین �مفهوم  إلمام  أبرز معوقات  تنفیذه، و یتم    ىمدى 

المنهج الوصفي    واعتمدت الدراسة  ،أسلوب التمكین التي تحول دون تطور أداء المنظمات الأمن�ة
على  الدراسة  وتمت  الاست�انة)  خلال  (من  والمسحي  (الاستقرائي)  الوثائقي  �مدخل�ه  التحلیلي، 

اض، والمدیر�ة العامة للدفاع المدیر�ة العامة للسجون و�دارة سجون منطقة الر�في  الض�اط العاملین  
 المدني ومدیر�ة الدفاع المدني �منطقة الر�اض. 

إلى العدید من النتائج �ان أهمها: إلمام العاملین في المنظمات الأمن�ة �مفهوم    وتوصلت الدراسة
إداري   �فلسفة ومنهج  للتمكین  الأمن�ة  المنظمات  تبني  جانب  إلى  �بیرة،  بدرجة  العاملین  تمكین 
بدرجة متوسطة، ثم التنفیذ الفعلي لأسلوب تمكین العاملین بدرجة �بیرة، وأن المستوى العام لتطور  

معوقات تحد من تنفیذ أسلوب تمكین العاملین في المنظمات    ووجود نظمات الأمن�ة متوسط،  الم
بین تبني المنظمات الأمن�ة    إحصائ�ة  دلالة  ا الأمن�ة بدرجة �بیرة، وأن هناك ارت�اطاً طرد�اً وقو�اً وذ 

 محل الدراسة للتمكین �فلسفة ومنهج إداري ودرجة تطو�ر الأداء في هذه المنظمات.
) �عنوان: "التمكین الإداري وعلاقته �الأداء الوظ�في لدى معلمي المدارس  2008ة (البلوي،  دراس

 المملكة العر��ة السعود�ة من وجهة نظرهم".  الوجهالحكوم�ة في محافظة 
العاملین في  التمكین الإداري وعلاقته �الأداء الوظ�في لدى المعلمین  هدفت الدراسة إلى معرفة 

ف تصورات الم�حوثین لمستوى  رَ تعالى  ي المملكة العر��ة السعود�ة، �ما هدفت  المدارس الحكوم�ة ف
على المنهج   ت الدراسة التمكین الإداري �اختلاف الخصائص الشخص�ة والوظ�ف�ة لهم. وقد اعتمد 

والمعلمات في  المعلمین  الدراسة من جم�ع  وتكون مجتمع  الاست�انة،  بواسطة  التحلیلي  الوصفي 
) معلماً ومعلمة. وتوصلت الدراسة 372في محافظة الوجه لتبلغ عینة الدراسة (  المدارس الحكوم�ة

ن هناك علاقة  أن مستوى التمكین الإداري والأداء الوظ�في جاءا مرتفعین، و أ   ة:الآت�لنتائج  إلى ا
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وعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائ�ة    ،ذات دلالة إحصائ�ة بین التمكین الإداري والأداء الوظ�في 
هناك فروق ذات    ت ، بینما �ان)والمؤهل العلمي  ،النوع الاجتماعي(ن الإداري تعزى لمتغیري  للتمكی

دلالة إحصائ�ة للأداء الوظ�في تعزى لمتغیر النوع الاجتماعي لصالح الإناث، وعدم وجود فروق  
 .)والخبرة ،المؤهل العلمي(ذات دلالة إحصائ�ة للأداء الوظ�في تعزى لمتغیري 

 
فر�ق  ) �عنوان: "استرات�ج�ة التمكین وأثرها في فاعل�ة 2008دراسة (عبد الأمیر وعبد الرسول، 

 .العمل دراسة تحلیل�ة في �ل�ات جامعة القادس�ة"
الدراسة المنهج    عتمدت ف أثر استرات�ج�ة التمكین في فاعل�ة فرق العمل، ا هدفت الدراسة إلى تعرّ 

وقد توصلت   ،رئ�س قسم  )50ب (  ةتمثلالمالوصفي والاست�انة �أداة ط�قت على عینة الدارسة  
دلالة إحصائ�ة لاسترات�ج�ة التمكین    يأثر ذ   وجود من أهمها: (الدراسة إلى مجموعة من النتائج �ان  

العمل) فاعل�ة فرق  العمل    اً �ما أن هناك توجه  ،في  الفر�ق في  ثقافة  من قبل الإدارة نحو دعم 
 الجماعي. 

 
) �عنوان: "الشعور �التمكین الوظ�في لدى المدیر�ن من مستوى  2006دراسة (العنزي والقر�وتي،  

 .في دولة الكو�ت" ىالوسطالإدارة 
تعرَ  إلى  الدراسة  مستوى هدفت  الإدارة    ف  مستوى  من  المدیر�ن  لدى  الوظ�في  �التمكین  الشعور 

ف على  الاست�انة لتعرَ   ىالدراسة المنهج الوصفي واستندت إل  عتمدت وا   ،الوسطى في دولة الكو�ت 
رات الد�موغراف�ة وهي (جهة  العینة المذ�ورة ونظرة العاملین للمتغی   ىمستوى الشعور �التمكین لد 

عدد سنوات الخدمة) وذلك من ، و الحالة الاجتماع�ة، و المستوى التعل�مي، و نوعالو   ،العمرو   ،العمل
حوالي   الدراسة  عینة  وغطت  الدراسة  فرض�ات  فحص  الإدارة    )455(خلال  مستوى  من  مدیراً 

  ، مجموعة من النتائجعن  رت الدراسة  أسفوقد    ،في مختلف الأجهزة الوسطى في الكو�ت   ىالوسط
وهناك اختلاف بین أفراد    ، للمعلومات المعززة في الشعور �التمكین الوظ�في  اً منها: أن هناك توفر 

  لمو   )، والعمر  ، ومدة الخدمة  ،والمستوى التعل�مي  ،جهة العمل(العینة تعزى بدرجة أساس�ة لمتغیرات  
ال لعامل  دور  هناك  المؤثرة   نوع �كن  العوامل  النظرة لأهم�ة  في  للموظف  الاجتماع�ة  الحالة  أو 

 �الشعور �التمكین. 
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 الدراسات الأجنب�ة: -10-1-2
 ) �عنوان: Al madadha, 2016دراسة (

“The influence of an integrative approach of empowerment on the creative 
performance for employees" 

 أثر الأسلوب المتكامل للتمكین في الأداء الإبداعي للموظفین
على الأداء    ومناخ التمكین والتمكین النفسي   تأثیر �ل من تمكین الق�ادة  فتعرَ هدفت الدراسة إلى  

الاست�انة ال�احث  اعتمد  للموظفین.  للدراسة  الإبداعي  على    أداةً  مختلفین  استب�انین  بتوز�ع  فقام 
اخت أجل  من  الأردن�ة  تصم�مالمصارف  تم  وقد  الدراسة.  نموذج  لق�اس    انتینالاست�  إحدى  �ار 

سلو��ات وممارسات الق�ادة للتمكین، وق�اس مناخ التمكین والتمكین النفسي للموظفین في القطاع 
اس مدى إدراك المدراء للأداء الإبداعي  لق�  ة الثان�  �انةالاست   ت صمم  بینما   ،المصرفي في الأردن

توز�علم تم  ذلك،  الموظفین ومدیر�همانة  است�)  500(  وظفیهم. و�ناء على  تمت مطا�قة  ، و على 
جراء اخت�ار مصفوفة الارت�اط بین  إ. وقد تم  الإحصائي  للتحلیلالقابلة    ست�انات من هذه الا  )412(

لة بین النهج التكاملي للتمكین والأداء كل عامل ه�كلي جدید، من أجل دراسة أي علاقة محتم
 الإبداعي. 

أن تمكین الق�ادة �ان له تأثیر إ�جابي على �ل من مناخ التمكین والتمكین    إلى  وأشارت النتائج
وأن التمكین النفسي له    ،النفسي. و�المثل، فإن مناخ التمكین له تأثیر إ�جابي على التمكین النفسي

 و�مدى أهم�ة التمكین وآثاره على الأداء الإبداعي للموظفین. ،داعيتأثیر إ�جابي على الأداء الإب
 ) �عنوان:,Jiang & Flores  2016( دراسة

"Impact of Team Empowerment on Team Performance" 
 تأثیر تمكین الفر�ق على أداء الفر�ق"

تأثیر العلاقة بین التمكین وأداء الفر�ق من خلال آل�ات ت�ادل المعرفة   فتعرَ هدفت الدراسة إلى  
والنزاع داخل المجموعة. وأشارت النتائج إلى أن تمكین الفر�ق �مكن أن یز�د من ت�ادل المعرفة 

  �ضعف والنزاع داخل مجموعات فرق العمل. و�سهم تقاسم المعرفة في ت�سیر أداء الفر�ق، في حین  
مجموعة أداء الفر�ق على المدى الطو�ل والذي �ختلف �حسب الثقافات ومدى القوة  الصراع داخل ال

 وحسب تفضیل المصلحة العامة.
 ) �عنوان:Ukil, 2016( دراسة

"The Impact Employee Empowerment on Employee Satisfaction and 
Service Quality" 

 أثر تمكین الموظف في رضا الموظف وجودة الخدمة. 
جراء هذه الدراسة،  ولإ  ،أثر التمكین على الرضا الوظ�في وجودة الخدمة  فرَ إلى تع  الدراسة  هدفت 
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مؤسسة    )20(في    ) عاملاً 240(تم المسح الكمي على مجموعات متنوعة من العاملین بلغ عددهم  
  إحصائ�اً   تحلیل الب�انات   إجراء  مال�ة في المصارف الخاصة وشر�ات التأمین في بنغلادش. وتم

ها یأهم النتائج التي توصلت إل  �انالارت�اط والانحدار. و   �استخدام معاملات )  spssعلى برنامج (
ز�ادة  أن  ري، و إلى حد �بیر على التمكین الإدا  انن الرضا الوظ�في وجودة الخدمة تعتمد أالدراسة  

 التمكین تؤدي إلى ز�ادة الرضا الوظ�في. 
 : ) �عنوانAdam et al, 2016( دراسة

"Transformational Leadership, Empowerment, and Job Satisfaction: The 
Mediating Role of Employee Empowerment" 

 الموظف. التمكین والرضا الوظ�في: بواسطة تمكین و  ةالق�ادة التحو�ل� 
الوظ�في،   والتمكین والرضا  التحو�ل�ة  الق�ادة  السبب�ة بین  العلاقة  التحقق من  إلى  الدراسة  هدفت 

 و�شفت الدراسة تأثیر التمكین بین الق�ادة التحو�ل�ة والرضا الوظ�في. 
 و�عد  طاقم تمر�ض  من مفردة)  200بلغت (  �حث  عینة من انةالاست طر�ق  عن الب�انات  جمع وتم

 .الوظ�في الشعور �الرضا من �عزز التمكین أن أهمها منالإحصائي توصلت لعدة نتائج  التحلیل
 

 ) �عنوان: matin et al, 2011( دراسة
"The Relationship between Empowerment and Organizational Citizenship 
Behavior of the Pedagogical Organization employees" 

 التمكین وسلوك المواطنة في المنظمات التر�و�ة. العلاقة بین 
توض�ح الدراسة    هدفت  عملة    إلى  تعز�ز  في  التنظ�م�ة  المواطنة  وسلوك  الموظف  تمكین  أهم�ة 

تحدید العلاقة بین هذین المتغیر�ن ، حیث  من خلالالانجاز والتطو�ر المستمر للأداء التنظ�مي، 
الب�انات عن طر�ق   وتم جمع  قم.  محافظة  في  تر�و�ة  منظمة  ال�حث من موظفي  تكونت عینة 

أهم  و�ان  ت�انةالا وسلوك    ارت�اط�ة   وجود علاقةالنتائج،    من  التمكین  بین  إحصائ�ة  دلالة  ذات 
 المواطنة.

 �عنوان:  )KoK, 2011( دراسة
"Study on the Impact of Empowerment on Employee Performance in the 
Automotive Industry in Malaysia" 

 الس�ارات في مالیز�ادراسة حول أثر التمكین على أداء الموظفین في شر�ات صناعة 
صناعة الس�ارات   شر�ات   إلى استكشاف العلاقة بین التمكین وأداء الموظفین فيالدراسة    ت هدف

الموظفینو   ،المالیز�ة أداء  التمكین على  الأر�عةوتح  ،تأثیر  التمكین  أ�عاد  أي من  الأثر    لها  دید 
تأثیر)  وال  ،وتقر�ر المصیر  ،والكفاءة  ،(التمكینت�ة  الأ�عاد الآ ماد  الأكبر على أداء الموظفین. وتم اعت



18  

شر�ات. )  107(   غیر تا�ع، أرسلت الاستب�انات إلىأداء الموظف �متاعتمد  كمتغیرات مستقلة، و 
شر�ة. وشكلت الشر�ات المشار�ة نس�ة    ) 21(   مشار�اً من  )89(   وشارك في الدراسة الاستقصائ�ة

 شر�ة. )107( من الدعوات المرسلة إلى %)19.6( عائد بلغت 
�جدون  أشارت  و  الس�ارات  صناعة  في  العاملین  أن  إلى  للتمكینالنتائج  قوي  أداء    تأثیر  على 

هم  ءوهم �شعرون �أن أدا  ،بین أ�عاد التمكین وأداء الموظفین  اً �بیر   اً الموظفین، وأن هنالك ارت�اط
في    سیتحسن �شكل �بیر عندما یتمتعون �الاستقلال�ة والحر�ة والفرص للتأثیر على صنع القرار

 وظائفهم أو في منظماتهم.  
  :) �عنوان (Carter, 2009 دراسة

"Managers Empowering Employees" 
 مدراء �مكنون العاملین.

استخدمت الاست�انة  و   ، هدفت الدراسة إلى معرفة العلاقة بین سلوك المنظمة وقوة التمكین للعاملین
) شر�ات في الولا�ات المتحدة الأمیر��ة وأورو�ا  310(لمعرفة مدة تمكین المدیر�ن والعاملین في  أداةً  

والصین. وأشارت نتائج الدراسة إلى أن معظم العاملین �انوا أكثر إنتاج�ة في حال تمكینهم من  
أهم�ة ز�ادة وق�اس أداء الموظفین. فضلاً عن أن العدید   رة، وأكدت جم�ع المنظمات تقر��اً قبل الإدا

وجود    یر�ن، وأنفي دعم قرارات المد   همون وظفین المتشار�ین �سمن هذه الشر�ات وجدت أن الم
مز�د من المسؤول�ة یولد المز�د من الإنتاج�ة و�سهم في رفع المعنو�ات والالتزام، �ما أن التمكین  

 للتعلم والإنجاز.  اً �سهم في تعز�ز الابتكار والإبداع والدافع�ة و�غرس الق�م التشار��ة و�خلق جو 
  �عنوان: Ongori, 2009)( دراسة

"Managing behind the scenes, A viewpoint on employee empowerment " 

 الإدارة وراء الكوال�س: وجهة نظر في تمكین الموظفین 
العاملین   تمكین  لتحسین عمل�ة  المنظمة  توفرها  التي  الممارسات  في  ال�حث  إلى  الدراسة  هدفت 

إلى مجموعة من النتائج أهمها أن تمكین العاملین    الدراسة  ت وتخف�ض معدل دوران العمل، وخلص
ضروري في عصر العولمة لتمكین المنظمة من الاستجا�ة السر�عة للتغیرات البیئ�ة وتخف�ض معدل 

الاسترات�ج�ات التي �مكن استعمالها من قبل الإدارة    إحدىدوران العمل. �ما أن تمكین العاملین هو  
 ظ بهم. �ذلك فإن تمكین العاملین �خلق درجة عال�ة من الالتزام الوظ�في.لتحفیز العاملین والاحتفا
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 ) �عنوان: ,Emerson 2008( دراسة
" Why Employee Empowerment should be more than just A Buzz word at 
your cu" 

 لماذا �جب أن �كون تمكین الموظف أكثر من مجرد �لمة طنانة في شر�تك.  
هدفت الدراسة إلى معرفة الأس�اب التي تجعل تمكین الموظف أكثر من مجرد شعار وتحقیق أهداف  

التمكین. وقد توصلت  الدراسة إلى ضرورة حرص الإدارة على    نتائج  رضا الموظفین من خلال 
ممارسة وتشج�ع أسلوب تمكین العاملین مع الاهتمام �الاتصال �الموظفین والاهتمام �أخذ آرائهم  
مع ضرورة تقی�م وسائل الاتصال �حیث �كون الاتصال في �لا الاتجاهین. �ما �جب أن �كون  

�أهمیتهم �شعرهم  �ما  تخصهم،  التي  القضا�ا  في  الرأي  وفكرهم    لهم  لجهودهم  المنظمة  وتقدیر 
 ومقترحاتهم. 

 ) �عنوان: prawit, 2008( دراسة
"Teacher empowerment and developing acicular impartment system in 
Thailand" 

 تمكین المعلمین و�صلاح التعل�م في تایلاند. 
الدراسة  اعتمدت هدفت الدراسة إلى تحدید دور التمكین في تحسین الإنتاج�ة و�صلاح التعل�م، وقد 

المنهج الوصفي التحلیلي والاست�انة �أداة و�ذلك ورش العمل التعل�م�ة والز�ارات المیدان�ة والإشراف  
أن  و  ،ة لدى المعلمینالدراسة أثر دعم التمكین في ز�ادة وتحسین الإنتاج� نتائج التأملي. وقد بینت 

التحسن الملحوظ في أداء عینة الدراسة وفقاً للمقای�س الوطن�ة وتحسن إنتاجیتهم یرجع إلى دعم  
 التمكین وتطو�ر القدرات الإدار�ة عن طر�ق التمكین الوظ�في.  

 ) �عنوان:solazer, 2008دراسة (
"The relationship between employee empowerment, overall job 
satisfactory and organization commitment" 

 التمكین الإداري وعلاقته �الرضا الوظ�في. 
الدراسة المنهج    عتمدت والرضا الوظ�في، وا   الإداري هدفت الدراسة إلى �حث العلاقة بین تمكین  

واستندت إلى الاست�انة �أداة. واستهدفت ب�ان الفروق العرق�ة والنوع على الرضا    اتحلیلي  الوصفي
الدراسة أن أ�عاد التمكین ترت�ط �الرضا الوظ�في و�ذلك   نتائج  وأبرزت   ،الوظ�في الناشئ عن التمكین 

 ترت�ط هذه الأ�عاد �الالتزام التنظ�مي. 
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 ) �عنوان: lambert, 2007( دراسة
"Faculty perceptions of empowerment Satisfaction and commitment to 
organization three indirect universities of mi scour Columbia" 

 .في �ولومب�ا التمكین والرضا الوظ�في والالتزام التنظ�مي في الجامعات الثلاث الخاصة والعامة
التدر�س�ة والرضا الوظ�في والالتزام  معرفة العلاقة بین تمكین  إلى  الدراسة    هدفت  الهیئة  أعضاء 

الدراسة المنهج الوصفي    عتمدت التنظ�مي في ظل المساءلة المجتمع�ة عن المخرجات التعل�م�ة. وا 
التحلیلي. و�ان من أبرز نتائجها أن تمكین أعضاء الهیئة التعل�م�ة له أثر إ�جابي على تحقیق  

فیؤدي    لجودةااب�اً على الالتزام التنظ�مي وهذا له أثره على  الرضا الوظ�في الذي ینعكس بدوره ا�ج 
 بدوره إلي تحسین المخرجات التعل�م�ة. 

 �عنوان:  ) Janssen, 2004( دراسة
"The barrier of conflict with superiors in the relationship between 
employee empowerment and organization and commitment work"  
 محددات الصراع بین المشرفین في العلاقة بین تمكین الموظفین والمؤسسات والرضا الوظ�في 

الأس�اب التي تجعل تمكین العاملین أكثر من مجرد شعار سائد �ما    فتعرَ إلى  الدراسة    هدفت 
هدفت الدراسة إلى تحقیق رضا الموظفین من خلال عمل�ة التمكین. وقد ط�قت الدراسة في منظمة  

المنهج الوصفي واستندت إلى الاست�انة �أداة. و�ان من أهم    عتمدت اکسفام الدولة البر�طان�ة، وقد ا 
  فإنهم   نتائجها: إذا سمح للموظفین أن �كون لهم رأي في القضا�ا التي یتعین علیهم التعامل معها

 �شعرون �أن لهم ملك�ة في هذه العمل�ة. 
 �عنوان: )mok, 2002( دراسة

"Relationship between organizational climate and empowerment of 
nurses in Hong Kong" 

 .العلاقة بین المناخ التنظ�مي والتمكین الإداري من وجهة نظر الممرضات في هونج �ونج 
الممرضات  العلاقة بین المناخ التنظ�مي والتمكین الإداري من وجهة نظر    �حث   إلى  الدراسة  هدفت 

  ) 331ال�احثان المنهج الوصفي وأداة الاست�انة التي تم توز�عها على (  عتمد في هونج �ونج، وا 
الق�ادي التنظ�مي �أ�عاده المختلفة (النمط  المناخ   ،ممرضة في هونج �ونج لفحص العلاقة بین 

  لإداري. وتوصلتالمشار�ة في اتخاذ القرارات) والتمكین ا, و العمل �فر�ق، و التحدي، و تجانس العملو 
طرد�ة  إلى  الدراسة    نتائج علاقة  والتمكین  إوجود  المختلفة  وأ�عاده  التنظ�مي  المناخ  بین  �جاب�ة 

الق�ادي،   النمط  بین  الارت�اط�ة  العلاقات  أقوى  و�انت  و�ین  و الإداري.  جهة،  من  �فر�ق  العمل 
ي دلالة إحصائ�ة على  �ان لجم�ع أ�عاد المناخ التنظ�مي أثر ذ و التمكین الإداري من جهة أخرى، 

 التمكین.  
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 : �عنوان )Thomas & Velthouse, 1990( دراسة
"Cognitive elements of empowerment" 

 .المكونات المعرف�ة للتمكین
دراسة هامة في مجال التمكین حیث تصدت لتحدید المعاییر التي �مكن من خلالها ق�اس    تعد 

ال�احثان إلى أن المشار�ة وحدها غیر �اف�ة لمحاولة   العاملین في المنظمة. وقد توصل  تمكین 
، �ما �شعر الموظفون ىتطبیق التمكین. �ما أن نجاح المنظمة یتأثر إذا �انت مهامها ذات معن

رأي ال�احثین على الأحداث  �ر�ز  على أداء العمل إذا �انت المنظمة تأخذ �مقترحاتهم. و �قدرتهم  
سلوك القائد. واقترح ال�احثان استبدال ذلك �التر�یز على التجدید و الخارج�ة مثل مواصفات الوظ�فة  

ج  العلاقات الإدراك�ة الداخل�ة الشخص�ة. �ما �جب أن �كون تعر�ف التمكین محتو�اً على نموذ و 
نفسي لتقی�م المهام الأر�ع التي تؤدي إلى تحفیز داخلي حق�قي لأداء العمل وهي: التأثیر على  

الاستقلال�ة. �ما �جب أن توجه و   ،ق�مة ومعنى العملو   ،المقدرة أو الكفاءة الذات�ة، و نتائج العمل
 جهود التمكین في �ل الاتجاهات السا�قة.

 
 :القرارات اتخاذ �عمل�ة المتعلقة  الدراسات -2- 10
 :العر��ة الدراسات -1- 2- 10

) �عنوان: "دور إدارة المعرفة في اتخاذ القرارات من وجهة نظر المدیر�ن 2014دراسة (حلاق،  
 والمدرسین في المدارس الثانو�ة العامة في مدینة دمشق" 

 في عمل�ة والمدرسون  المدیرون  �مارسها التي المعرفة إدارة دور تعرّف  إلى الدراسة هذه هدفت 
 والمدرسین، المدیر�ن نظر وجهة من دمشق مدینة في العامة الثانو�ة المدارس في القرارات  اتخاذ 

عددهم   وال�الغ دمشق مدینة في العامة الثانو�ة  المدارس مدیري  جم�ع من ال�حث  عینة وتكونت 
 ال�احثة وقامت  دمشق مدینة  في العامة الثانو�ة  المدارس مدرس في (500) ومن  مدیراً،)  76(

 الثانو�ة المدارس في المعرفة إدارة ممارسة واقع لدراسة است�انة   في المتمثلة الدراسة أداة  ببناء
 وتألفت  المدارس، هذه في القرارات  اتخاذ  عمل�ة ممارسة  واقع ودراسة دمشق، مدینة في العامة

 . )القرارات  اتخاذ ، و المعرفة إدارة (:هما  مجالین على موزعاً  بنداً  (83) من الاست�انة
 العامة  الثانو�ة المدارس في المعرفة إدارة ممارسة لواقع الحسابي المتوسط  أن الدراسة نتائج أظهرت 

إلى  نظر وجهة  من   دمشق مدینة  في �شیر  والمدرسین   أن �ما  .مرتفع ممارسة واقع المدیر�ن 
 دمشق  مدینة في العامة الثانو�ة المدارس في القرارات  اتخاذ  عمل�ة ممارسة لواقع الحسابي  المتوسط

 ارت�اط�ة  علاقة وقد تبین وجود   .مرتفع ممارسة واقع المدیر�ن والمدرسین �شیر إلى نظر وجهة من
 ممارسة وواقع دمشق، مدینة  في العامة الثانو�ة  المدارس في المعرفة إدارة ممارسة واقع بین موج�ة
 فروق  وجود  عدم وأظهرت الدراسة   المدیر�ن والمدرسین، نظر �ل من وجهة  من القرار اتخاذ  عمل�ة 
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 المدارسومدرسي    مدیري  إجا�ات  متوسطات  بین (0.05) الدلالة مستوى  عند  إحصائ�ة دلالة ذات 
 التأهیلو   ،نوعال (لمتغیرات  تعزى  مدارسهم في القرارات  اتخاذ  ممارسة واقع حول العامة الثانو�ة

 .)الخبرة سنوات  التر�وي،
) الأقسام 2014،  خل�فةو   رعاشو   بوادراسة  مجالس  في  المتخذة  القرارات  "فاعل�ة  �عنوان:   (

 الأكاد�م�ة في الجامعات الأردن�ة".
فقرة وتم   )52( هدافها تم تطو�ر است�انة تضمنت فاعل�ة القرارات، ولتحقیق أ  تعرّف هدفت الدراسة 

)  378توز�ع الاست�انة على عینة من أعضاء هیئة التدر�س في الجامعات الأردن�ة وال�الغ عددهم (
من أهم نتائج الدراسة أن درجة فاعل�ة القرارات المتخذة في مجالس الاقسام الأكاد�م�ة  �ان  عضواً. و 

اصة) لصالح الجامعات  كانت مرتفعة، وهناك علاقة عند المقارنة بین الجامعات (الحكوم�ة والخ
 الحكوم�ة في فاعل�ة القرارات المتخذة في مجالس أقسامها.

أثر اتخاذ القرارات المنهج�ة على الجودة المستهدفة في  : ") �عنوان2012دراسة (الع�ساوي،  
 ظل الأزمات المصرف�ة". 

  ، الحكوم�ة في العراقوطرائق اتخاذ القرارات في المصارف غیر    رف سبلهدفت الدراسة إلى تعّ 

  والتحد�ات التي تواجهها وأسالیب حل المشكلات والأزمات. وتم جمع الب�انات   الصعو�ات   وتعرّف

وعلى أعضاء    مصرفاً في العراق  )12(توز�ع است�انة على عینة �حث تتكون من    خلال  منلتحلیها  

  توز�ع   وتم أ�ضاً   ،یراً مد   )87(مجلس الإدارة الذین لهم قرارات تؤثر على جودة الخدمة وعددهم  

من أهم  �ان   و ،ً ز�ونا  )127(عددهم    است�انة على الز�ائن الذین یتعاملون مع تلك المصارف وال�الغ

 الوسطى الإدارات  على ر�زت  العراق في الأهل�ة أن المصارف  الدراسةإلها    ت النتائج التي توصل

 اتخاذ  في الجماعي والقرار العلم�ة الأسالیب  تعتمد  اتخاذ القرار، وأن المصارف مراكز وجعلها

 التهیئة المس�قة خلال من زمات الأ مواجهة على  القدرة  لدیها الدراسة محل المصارف  وأن  القرار،

 .الاسترات�جي والتخط�ط زمات الأ لحدوث 

 الإداري".الثقافة التنظ�م�ة وأثرها على اتخاذ القرار : ") �عنوان2012دراسة (السن�اني، 
الإداري في الجامعات الحكوم�ة   الثقافة التنظ�م�ة وأثرها على اتخاذ القرار  فرَ الدراسة إلى تع  هدفت 

المنهج الوصفي التحلیلي وتم توز�ع    استخدام  تم  ال�من�ة، ولتحقیق أهداف الدراسة  في الجمهور�ة
توصلت الدراسة لتي جمعها،  و�عد تحلیل الب�انات ا  )190( عددها    على عینة ال�حث وال�الغ  انةاست�

الابتكار،  و جماع�ة العمل،  (أهمها: أن جم�ع أ�عاد الثقافة التنظ�م�ة المتمثلة في    ألى عدة نتائج
ترت�ط �اتخاذ القرار الإداري، وأن الثقافة التنظ�م�ة وأ�عادها    )التمكینو التحفیز،  و القدرة على التك�ف،  و 

 تخاذ القرار الإداري. تؤثر �شكل �بیر في عمل�ة ا   نفاً المذ�ورة أ
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الطرائق العلم�ة في اتخاذ القرار ودورها في تحقیق �فاءة  : ") �عنوان2012دراسة (المصري،  
 الأنشطة اللوجست�ة". 

ف دور الطرائق العلم�ة في اتخاذ القرار، وذلك من خلال دراسة مقارنة بین  تعرّ هدفت الدراسة إلى  
على   الدراسة  هذه  أجر�ت  حیث  في سور�ة،  والخاصة  العامة  الاستهلاك�ة  الصناع�ة  المنظمات 

  شر�ة استهلاك�ة خاصة. ومن أهم نتائج  ) 24، و( شر�ات استهلاك�ة عامة )9( ) شر�ة بینها 33(
 وهذه العلاقة القرار واتخاذ  العلم�ة الطرائق استخدام بین جوهر�ة �ة�اط ارت علاقة : وجود الدراسة

 الطرائق العلم�ة لاستخدام یتوجه الدراسة محل الاستهلاك�ة للصناعات  الخاص  القطاعأن  طرد�ة، و 
 بین جوهر�ة اختلافات  توجد  الاستهلاك�ة، ولا للصناعات  العام القطاع من أكثر القرار اتخاذ  في

 .القرارات  اتخاذ  في العلم�ة �استخدام الطرائق یتعلق ف�ما الدراسة محل الشر�ات 
 مدارس مدیري  لدى القرار �اتخاذ وعلاقتها المعرف�ة ) �عنوان: "الأسالیب2008دراسة (السید، 

 . سوهاج" الإعدادي �محافظة التعل�م
 مدیري  لدى القرار اتخاذ  وفاعل�ة المعرف�ة الأسالیب  بین العلاقة عن إلى الكشف الدراسة هدفت 
 التعل�م مدارس مدیري  من عدد  على العینة اشتملت و   .سوهاج �محافظة الإعدادي التعل�م  مدارس

 اتخاذ  مق�اس  (مقای�س أر�عةوتكونت الأداة من    .ومدیرة ) مدیراً  (164بلغ   المحافظة في الإعدادي
ن  أ :�أتيالدراسة إلى    نتائج  توصلت ،  )التعقید /الت�س�ط  و   الض�ط، وجهة،  الاندفاع/التأملو  القرار،
 متوسطة   ما بین  تتراوح سوهاج �محافظة  الإعدادي التعل�م مدارس مدیري  لدى القرارات  اتخاذ  فاعل�ة 

 اتخاذ  وفاعل�ة  المعرف�ة الأسالیب  بین  إحصائ�ة  دلالة ذات  ارت�اط�ة موج�ة   علاقةوتوجد    .وضع�فة
 اتخاذ  وفاعل�ة  المعرف�ة الأسالیب  من كل في  إحصائ�ة دلالة ذات  فروق  القرارات، �ما توجد وجود 

)،  المؤهلو   ،نوعال( لمتغیري  تعزى  سوهاج �محافظة الإعدادي التعل�م مدارس مدیري   لدى القرارات 
 القرارات  اتخاذ  وفاعل�ة المعرف�ة الأسالیب  من كل في إحصائ�ة دلالة ذات  فروق توجد  بینما لا  

 سنوات و  ،الدراسة لمتغیري (مكان عزى ت  سوهاج  �محافظة  الإعدادي التعل�م مدارس مدیري   لدى
 . )الخبرة

(مطر،   في  2008دراسة  الإدار�ة  القرارات  فعال�ة  على  وأثره  التنظ�مي  "التطو�ر  �عنوان:   (
 المؤسسات الأهل�ة في قطاع غزة". 

الإدار�ة، وضم مجتمع  ف أثر التطو�ر التنظ�مي في فعال�ة القرارات  هدفت هذه الدراسة إلى تعرَ 
ومن    ،مؤسسة وتم توز�ع است�انة على العینة  )160(وتم اخت�ار عینة من    مؤسسة  )262الدراسة (

مجالات  أ  جم�ع  بین  إحصائ�ة  دلالة  ذات  علاقة  وجود  الدراسة:  إلیها  توصلت  التي  النتائج  هم 
قد شملت هذه المجالات التطو�ر التنظ�مي وفاعل�ة القرارات في المؤسسات الأهل�ة في قطاع غزة. و 

الانظمة والس�اسات و الأسالیب والأدوات التكنولوج�ة،  و   اله�كل التنظ�مي،و الأهداف والاسترات�ج�ات،  
وجود �عض الفروق في إجا�ات أفراد عینة   نتائجالإدار�ة ومجال العمل الجماعي، �ما أظهرت ال
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الش للمتغیرات  تعود  التنظ�مي  التطو�ر  مجالات  �عض  في  العمر،  الدراسة  مثل  المؤهل  و خص�ة 
 وعدد سنوات الخبرة. ،العلمي
 مدیري  لدى الإدار�ة القرارات اتخاذ عمل�ة فاعل�ة": �عنوان 2006) والقضاة، الابراه�م(دراسة  

  عجلون". محافظة في الحكوم�ة الثانو�ة المدارس ومدیرات
 المدارسمدیرات  و  مدیري  لدى الإدار�ة القرارات  اتخاذ  عمل�ة فاعل�ة درجة فإلى تعرَ  الدراسة هدفت 

 الخبرةو   العلمي، المؤهلو  ،نوعال (المتغیرات  أثر إلى فوتعرّ  عجلون، محافظة في الحكوم�ة الثانو�ة
 المدارس مدیري  من عدد  على العینة اشتملت و   .الإدار�ة القرارات  اتخاذ  عمل�ة على )الإدار�ة

 فقرة (36) من  مكونة رأي وتكونت الأداة من است�انة  .ومدیرةً   مدیراً  (51) بلغ الثانو�ة، الحكوم�ة
 فاعل�ة درجة نأ  :الدراسة إلیها توصلت  التي النتائج أهم  من  و�ان  .مجالات  ستة على موزعة
 عجلون  محافظة في  الحكوم�ة الثانو�ة المدارس ومدیرات  مدیري  لدى الإدار�ة القرارات  اتخاذ  عمل�ة
 ولصالحنوع  ال  لمتغیر تعزى  (0,05) دلالة مستوى  عند  إحصائ�ة دلالة ذات  فروق �ما توجد    .عال�ة

 المؤهل لمتغیر تعزى  (0,05) دلالة مستوى  عند  إحصائ�ة  دلالة ذات  فروق �ذلك توجد    ،الذ�ور
فروق   ،العل�ا الدراسات   ولصالح العلمي توجد  لا   دلالة مستوى  عند  إحصائ�ة دلالة ذات  بینما 

 .الخبرة  لمتغیر تعزى  (0,05)
 

 :الأجنب�ة الدراسات -2- 2- 10
 ) �عنوان: Uzonwanne 2015 ,( دراسة

"Leadership styles and decision-making models among corporate leaders 
in nonprofit organizations in North America" 

 الر�ح�ة في أمر�كا الشمال�ة.سالیب الق�ادة ونماذج اتخاذ القرارات في الشر�ات غیر أ
ف العلاقة بین اسالیب الق�ادة وعمل�ة اتخاذ القرار وتم الدراسة على عینة  تعرّ   إلىهدفت الدراسة  

التنفیذیین و   )500(  من مجتمع یتكون   )109(عددها   المدیر�ن  النتائج:  �ان  مفردة من  أهم  من 
 وجود علاقة طرد�ة بین الق�ادة اله�كلة واتخاذ القرارات.

 ) �عنوان:Szabo, 2006( دراسة
Meaning and Context of Participation in Five European Countries " 

 ور��ة أمعنى وس�اق المشار�ة في خمس دول 
ف دور المشار�ة في اتخاذ القرار ومحدداتها، وتوصلت ال�احثة في دراستها  هدفت الدراسة إلى تعرَ 

للمشار�ة في اتخاذ القرار �خفف و�شكل معقول    اً محدد   اً دور هم  ءإلى أن تمكین المرؤوسین و�عطا
. حیث �مكنهم ذلك و�شكل متكرر من الحصول  حدث من الكثیر من المشكلات التي �مكن أن ت
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على المعلومات التي �متلكها الرؤساء، �ما �مكن الجماعة من الإجماع على القرار المتخذ خاصة  
 و�عطاء الآخر ما �ستحق من التقدیر. إذا �انت المشار�ة تمثل فرصة للتفاهم 

 ) �عنوان:Bogler & Somech, 2005( دراسة
Organizational Citizenship Behavior in School How Does It Relate to 
Participation in Decision Making? 

 سلوك المواطنة التنظ�م�ة في المدارس: ��ف یرت�ط �المشار�ة �صنع القرار؟ 
 وتوصلت   ،ف العلاقة بین سلوك المواطنة التنظ�م�ة والمشار�ة �صنع القرارالدراسة إلى تعرَ هدفت  
الدراسة إلى أن المشار�ة في اتخاذ القرار تعمل على تعز�ز الوعي �العدالة والثقة بین العاملین  نتائج  

الخاصة، �ما تمكنهم من الحصول ع الدفاع عن مصالحهم  المنظمة، لأنها تمكنهم من  لى  في 
المعلومات عن القرارات التي تخص الموضوعات السر�ة، وهذا الإحساس �العدالة یز�د من رغ�ة  
العاملین والتزامهم �العمل، �ما �مكنهم من فهم �ل ما �خص عملهم من تحد�ات �شكل أفضل من  
لاتخاذ  المعلومات  أفضل  توفیر  المشار�ة  وتتضمن  الس�اسات.  والمسؤولین عن وضع  المدیر�ن 

فالعامل الذي ینظر إلى المنظمة التي �عمل فیها    ؛عمالهم بنجاحأار وتسهیل ق�ام العاملین �القر 
تزداد خبرته ورضاه عن عمله فقط، بل أ�ضاً س�عود ذلك عل�ه �الاستحسان الاستعداد   لن  �اهتمام

 الكبیر للالتزام.
 

 :القرارات اتخاذ وعمل�ة �التمكین المتعلقة الدراسات-3- 10
"أثر تمكین العاملین على فاعل�ة اتخاذ القرارات �التطبیق على   ) �عنوان:2006(الشمري،  دراسة  

 شر�ة الملاحة العر��ة المتحدة بدولة الكو�ت". 
أ�عاد العلاقة بین أسلوب تمكین العاملین وعمل�ة اتخاذ القرارات داخل    تعرّفهدفت الدراسة إلى  

الكو�ت  بدولة  المتحدة  العر��ة  الملاحة  �أهم�ة أسلوب    ،شر�ة  العل�ا  اقتناع الإدارة  ومعرفة درجة 
وقد  القرارات.  اتخاذ  وعمل�ة  التمكین  لأسلوب  العاملین  فهم  درجة  معرفة  وأ�ضا  العاملین  تمكین 

: ارتفاع مدر�ات العاملین  الدراسة �الأتيمفردة، وتتمثل أهم نتائج  )145(تكونت عینة ال�حث من 
إ المتحدة  العر��ة  الملاحة  لك�شر�ة  اتخاذ   افةلى حد ما  العاملین في  الدراسة (مشار�ة  متغیرات 

القرارات، والإدارة الذات�ة، وس�ادة روح الفر�ق، وفاعل�ة القرارات). �ما تبین وجود اختلافات جوهر�ة 
فئة الإدارة العل�ا    د عد الإدارة الذات�ة حیث تعبین مدر�ات العاملین �المستو�ات الإدار�ة المختلفة ل�ُ 

ال�ُ أكثر   لهذا  إدراكاً  بینما لا توجد تعد  الفئات  الدن�ا،  الإدارة  فئة  وأخیراً  الوسطى  الإدارة  فئة  لیها 
مشار�ة العاملین في (عدي  اختلافات جوهر�ة بین مدر�ات العاملین �المستو�ات الإدار�ة المختلفة ل�ُ 

بین مدر�ات الذ�ور    . إضافة لذلك لا توجد اختلافات جوهر�ة)وس�ادة روح الفر�ق  ،اتخاذ القرارات 
 عد من أ�عاد التمكین. والإناث لأي �ُ 
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 �عنوان: "دور التمكین الإداري في اتخاذ القرار الأزموي". )2006(الشعلان، دراسة 
یتم اتخاذه في    دور التمكین في اتخاذ القرار الأزموي (وهو القرار الذي  فتعرَ هدفت الدراسة إلى  

التأكد) الدراسة:   ،الأزمات وظروف عدم  نتائج  أهم  الرئ�س والمرؤوسین    ومن  العلاقة بین  تعز�ز 
القرار   لاتخاذ  �اف�ة  مساحة  متطل�ات �ومنحهم  وتحدید  وولائهم،  أدائهم  على  إ�جاب�اً  ینعكس  ما 

الت التمكین    ،الحوافزو التهیئة،  و در�ب،  التمكین مثل  وتقنین العمل. والتغلب على معوقات تطبیق 
مثل عدم وضوح الأهداف و�ساءة استغلال التمكین من �عض المرؤوسین وتردد الق�ادات في تطبیق  

 التمكین. 
 

 ) �عنوان: "دور التمكین في عمل�ة اتخاذ القرارات".2011دراسة (اللحیدان ،
مجتمع �حث الدراسة    تضمنمكین في علم�ة اتخاذ القرارات، و دور الت  فلى تعرَ إ  هدفت هذه الدراسة

  )61(، و�واقع  )361(  من العاملین �إدارة جوازات منطقة القص�م الض�اط والأفراد وعددهم الإجمالي
من أهم النتائج  �ان  مفردة، و )  265(، وتم اخت�ار عینة عشوائ�ة بلغ حجمها  فرد   )300(ضا�طاً و

التشاور مع  و التي توصلت إلیها الدارسة أن التمكین یتحقق �مشار�ة العاملین في اتخاذ القرار،  
العاملین قبل اتخاذ القرار، ومتا�عة العاملین لتصح�ح الأخطاء، وأن المعوقات التي تحول دون 

ناخ الملائم لتطبیق أسلوب عدم تهیئة المو تمكین العاملین هي الرقا�ة الموجهة نحو تصید الأخطاء،  
�الصلاح�ات والمسؤول�ات، وتوجد رؤ�ة متشابهة نحو دور  و التمكین،   المر�ز�ة وتمسك الرؤساء 

 التمكین في عمل�ة اتخاذ القرارات وتنفیذها مهما اختلفت مؤهلاتهم التعل�م�ة.
(الردادي،   "التمكین   )2012دراسة   لدى راراتالق اتخاذ على القدرة لتدع�م الإداري  �عنوان: 
 .المكرمة" مكة �مدینة المشرفین التر�و�ین
المشرفین التر�و�ین   لدى مستوى التمكین الإداري ومستوى اتخاذ القرارات ف تعرَ  هدفت الدراسة إلى

وتوض�ح العلاقة بین التمكین الإداري  ،المكرمة من وجهة نظرهم مكة �مدینة  �إدارة التر��ة والتعل�م 
قطاع   في  العاملین  التر�و�ین  المشرفین  من  ال�حث  عینة  تكونت  وقد  القرار،  اتخاذ  على  والقدرة 

) مشرفاً تر�و�اً، واستخدمت الاست�انة  230الإشراف التر�وي �مدینة مكة المكرمة وال�الغ عددهم (
للدراسة.   �ان  كأداة  تو و  التي  النتائج  أبرز  محاور  من  ممارسة  مستوى  أن  الدراسة  إلیها  صلت 

عد التحفیز الذاتي الذي جاء التمكین الإداري لدى المشرفین التر�و�ین �ان بدرجة (غال�اً) �استثناء �ُ 
وأن مستوى ممارسة محاور اتخاذ القرار �ان بدرجة (كبیرة)، �ما تبین عدم وجود   ،بدرجة (أح�اناً)

بینما توجد فروق   ،تمكین الإداري تعزى لمتغیر المؤهل العلميفروق دالة إحصائ�اً في مستوى ال
(أقل من خمس   الخبرة لصالح  لمتغیر سنوات  تعزى  الإداري  التمكین  دالة إحصائ�اً في مستوى 

ولا توجد فروق دالة إحصائ�اً في مستوى القدرة على اتخاذ القرار تعزى لمتغیر المؤهل    ،سنوات)
حصائ�اً في مستوى القدرة على اتخاذ القرار تعزى لمتغیر سنوات  العلمي بینما توجد فروق دالة إ
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الإداري والقدرة على اتخاذ   ن إحصائ�ة بین التمكی  دلالةذات    طرد�ة موج�ة  الخبرة �ما توجد علاقة 
 القرارات.

 
 
 

 :الدراسة هذه �میز ما أهم -4- 10
 اتخاذ القرارات  عمل�ة ومفهوم التمكین مفهوم بین تر�ط التي-ال�احث  علم حد  على– ث ال�حو  ندرة
 اً مفهوم وتطب�قه �ونه تبینه و��جاب�ات  الإدار�ة التمكین ثقافة نشر في نأمل القطر، مستوى  على
 المنظمات  من أهم واحدة على أجر�ت   التي المیدان�ة الدراسة وأهم�ة الحدیثة، الإدارة مفاه�م من
 .الحسكة محافظة في
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 مقدمة:  

إلى تبني استرات�ج�ات فعالة قادرة على    في عملها  نت�جة التحد�ات التي تواجههاسعت المنظمات  

تحقیق میزة تنافس�ة تمكنها من ال�قاء في ظل هذه التحالفات والتحد�ات �ان قوامها العنصر ال�شري.  

العامل،   �الفرد  الاهتمام  إلى  تسعى  التي  الإدار�ة  البرامج  �أحد  التمكین  موضوع  لأهم�ة  ونظراً 

وأهمیته وأس�ا�ه وأ�عاده والمعوقات التي تحد   املین،مفهوم تمكین العالفصل الحالي إلى    ق سیتطر 

 . من فاعلیته

 :التمكین

 النشأة والمفهوم:  -1

التنظ�مي الأجنب�ة الأدب�ات  في راجت  التي المصطلحات  من التمكین �عد  العقدین   خلال للفكر 

لدى وتردد  الماضیین، المجتمع المهن�ة النقا�ات  صداها   النسو�ة والحر�ات  المدني ومنظمات 

 اختلاف إطار في للتمكین  مختلفة معاني مت�اینة حملت  منطلقات  من الإنسان حقوق  وجمع�ات 

 .)2004 الكب�سي، (لأخرى  منظمة من تطب�قه وأهمیته ونماذج التمكین أهداف

الفرد�ة  تمكین الموظفین أحد الأسالیب الفعالة لز�ادة إنتاج�ة الموظفین والاستخدام الأمثل لقدراتهم  و 

عمل�ة فیها من التطو�ر والتأثیر ما �ساعد    هو، و والجماع�ة من أجل تحقیق الأهداف التنظ�م�ة

قدرات الأفراد والفرق على تحسین الأداء المستمر. و�ع�ارة أخرى، إن التمكین    وتحفیزعلى التوسع،  

ال  مهماً و   أساس�اً   اً �عد جان�و   ،استرات�ج�ة إنمائ�ة وازدهار تنظ�مي نجاح والإنتاج�ة والنمو  لتحقیق 

 .(Hunjra et al, 2011)عمل   أي الناجح في

فرص   لممارسة التي تهدف إلى ز�ادة الأداء عن طر�ق ز�ادةل تمكین الموظفین �مثا�ة تحفیز  و�عد  

  القرار، والمشار�ة في صنع    والتحفیز،،  الثقة بتطو�ر  یهتم �شكل رئ�س و   اتخاذ قرار، المشار�ة في

 .(Meyerson & Dewettinck, 2012) العل�ا والإدارةو�زالة أي حدود بین الموظف 

توز�ع المسؤول�ة   سلطة اتخاذ القرار وغال�اً ما تكون متحالفة مع  والتمكین هو آل�ة إعطاء الموظف

 الموارد  وتدعم تمكن التي العمل�ة �أنَّه التمكین فعرّ �ُ   هذالإلى الموظفین الآخر�ن.    یر�نمن المد 

�شكل  الجودة تحسین إلى تؤدي عال�ة وجودة ،ذات �فاءةو  فعالة صنع قرارات  في للمنظمة ال�شر�ة

للمنظمات    و�ن،  (Jacquiline, 2014)مستمر   یوفر منافع  تطب�قي �مكن أن  التمكین �مفهوم 

الموظفین،   في  والفخر  �الانتماء  الشعور  المنظمات  و و�خلق  بین  العلاقة  (�عزز   etوالموظفین 
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al,2011  Yazdani(  ،  ) في حین عرفهGill et al  (إبداء المرونة و�عطاء المز�د من الس�طرة    �انه

 ). Gill et al, 2010والصلاح�ات للموظفین لأداء واجبهم (

(السلمي، حین في للمشار�ة  منحهم  أي ؛الأفراد  تقو�ة �أنه  2005) �عرفه   والانطلاق الفرصة 

 فإن جوهري  الإنتاج�ة، و�شكل وتحسین العمل مشكلات  حل في كاملة لذهن�ةا طاقاتهم �استغلال

 ثم فإن ومن إلى الموظفین، المدیر�ن من  القرارات  اتخاذ  ومسؤول�ة سلطة نقل یتضمن التمكین

 مفهوم هو و�المقابل ،والإدارة �المشار�ة العمل،  و�ثراء التفو�ض، من �كثیر أوسع مفهوم التمكین

 .الموظفین التزام مفهوم من أضیق

) أهم�ة التمكین في اتخاذ القرارات، فعرّفه �أنه: منح العاملین حق التصرف  2003  وأكد (أفندي،

الفعل�ة في إدارة المنظمات التي �عملون بها وحل مشكلاتها والتفكیر   القرارات والمشار�ة  واتخاذ 

 الإبداعي وتحمل المسؤول�ة والرقا�ة.

 القرارات  لصنع والمعلومات  والحر�ة القوة العاملین منح�شیر إلى    أن التمكین  )daft(  وقد أكد دافت 

 .(daft, 2001, 501) القرار اتخاذ  عمل�ة في والمشار�ة

ظهر التمكین �صورة أكثر شمولاً �وسیلة لمواجهة المشكلات وتفر�غ  فقد أ  )  2004(الكب�سي،أما  

فه �أنه: ز�ادة الاهتمام �العاملین من خلال  المنظمة التنافس�ة فعرّ القادة للقضا�ا المهمة وز�ادة قدرة  

المعلومات   والم�ادأة لاتخاذ    المعطاةتوس�ع صلاح�اتهم و�ثراء �م�ة  الم�ادرة  لهم، وتوس�ع فرص 

هم، ووضع الاسترات�ج�ات ورسم الس�اسات وتقو�م  ءقراراتهم، ومواجهة مشكلاتهم التي تعترض أدا

من   والتأكد  واستشرافها  الأداء  التنافس�ة  وقدرتها  المنظمة  سمعة  على  والحفاظ  الأهداف،  تحقیق 

 الذي تتطلع إل�ه.  و�عید المدىللمستقبل المتوسط 

 أهم�ة التمكین وأس�ا�ه:  -2

لم �عد هناك شك في أن الموارد ال�شر�ة إحدى المقومات الأساس�ة لنجاح المنظمة، بل �مكن القول  

مكنها  �ن توفر قوى عاملة ذات �فاءة ومسؤول�ة  إا النجاح، حیث  إنها المحدد الأول والأساس لهذ 

من النهوض �أع�اء العمل وتحقیق أهداف المنظمة واستخدام إمكان�اتها الماد�ة المتاحة �أكبر �فاءة  

 ممكنة. 

ف�عد رحلات مضن�ة وممارسات إدار�ة مت�اینة مثل الإدارة �الأهداف، و�دارة الجودة الشاملة، و�عادة 

من   اً د ة، والتحسین المستمر للعمل�ات، لم تجد إدارات المنظمات و�ذلك رجال الأعمال بالهندس
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العودة إلى العنصر ال�شري �ونه نقطة الانطلاق لأي تطور أو تحسین مقصود، فهو المحور الذي 

 . )2003(أفندي، تدور حوله مختلف أنشطة المنظمة أّ�اً �ان نوعها

المنظمات في  و  ال أص�حت  التطور  الهائلظل  أقل من    تكنولوجي  �عدد  العمل نفسه لكن  تمارس 

بهم وتسهیل الفرص الأفراد، لذا �ان علیها إطلاق طاقات ما لدیها من أفراد من خلال تهیئتهم وتدر� 

 . Clutterbuck, 1994)(�شكل فعال في تحقیق أهدافها هموا لكل منهم ل�س

الموارد ال�شر�ة أقصى طاقاتها و�مكاناتها، فالقادة أص�حوا من  ل�ستخرج    ومن هنا تأتي أهم�ة التمكین

على �قین �أن المنظمات عاجزة عن تحقیق أهدافها دون مشار�ة العاملین على اختلاف مستو�اتهم  

 في عمل�ة صنع القرار، وتحدید البدائل الكفیلة بتحقیق الأهداف الرئ�سة لها. 

الر   )Clutter(  �لاتر  ص لخوقد   الملامح  أن  التهیئة  إلى  في  المتمثلة  المداخل  هذه  لمثل  ئ�سة 

 : والتدر�ب والتمكین تساعد العاملین في

 تحقیق ض�ط ورقا�ة أكبر على عملهم وعلى بیئة العمل �شكل عام.  -

 فر�ق. التنم�ة مساهماتهم �أفراد وأعضاء في  -

  . (Clutterbuck, 1994) مساك �الفرص الموات�ة لنمو الشخص�ة والتطو�ر الذاتي تال -

   في: ن أهم�ة التمكین تتجلىأ �مكن القول � )2006 �حسب (الشعلان،

تعط-1 أن  �مكن  الإجا�ات  أن  طالما  العملاء،  لحاجات  أكثر سرعة  �شكل  العامل  ،  ى استجا�ة 

�إحالتها  تخذ بواسطة الأفراد العاملین، في موضوعات �انوا في السابق مطالبین  تُ أن    والقرارات �مكن

 إلى مدیر أعلى في السلم الوظ�في. 

شعور العاملین برضا أكبر حیث �مارسون عملاً ذا مسؤول�ة أكبر و�سعون لاكتساب مهارات   -2

 .جدیدة

 لتعامل �عمق أكثر مع العملاء.ا �فرص ترحیب العاملین - 3

أفضل مما �قدمه وذلك �شكل  إقدام العاملین على طرح أفكار عمل�ة لتحسین الخدمة والمنتج  -4

 .الذین لدیهم تعامل أقل مع العملاء یر�نالمد 

تقد�م خدمة جیدة وسلعة متمیزة إلى الحصول على ولاء العمیل وتكو�ن سمعة جیدة عن    یؤدي- 5

 المنظمة.

�شكل �بیر في إعطاء الفرد المز�د من المسؤول�ة المناس�ة للق�ام �ما    إلى أن التمكین �سهم   إضافة

بها. ومثال على ذلك موظف المصرف   راً لمشكلة والأكثر احتكاكاً وتأثنه الأقرب لهو مسؤول عنه �و 
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الذي �حتك �شكل م�اشر مع الز�ائن، فهو أقرب من مدیره لحل مشكلة الز�ائن، والأقدر على فهم  

التمكین إلى تحسین الوضع النفسي للعاملین، من خلال تحسن نظرتهم    یؤدي�ذلك    ما یر�د الز�ون.

لأ  مستوى    �سبب نفسهم  الذات�ة  إ�جاب�اً على  ینعكس  مما  أعمال،  من  �ه  �قومون  ما  تقدیر  ز�ادة 

الإنتاج�ة، �ما أنه من المتوقع حدوث تغیر في دور المدیر�ن، ففعال�ة المدیر�ن في السنوات القادمة 

فعمل القائد أص�ح مقتصراً  ،  �أداء من �قعون تحت نطاق إشرافهم أكثر من أدائهم �أفراد   ستقاس

لى تهیئة البیئة الملائمة للعاملین في المنظمة لیتمكنوا من تحقیق الأهداف المرجوة �شكل فعّال  ع

 . Bowen & Lawler 1992, 33) (ومبتكر

العاملین    نأ  )2002  (الطوخي،  �حسب  تمكین  مدخل  تبني  إلى  المنظمة  تدفع  التي  الأس�اب 

 : �ما �أتي  فتتمثل

 الحاجة إلى بناء منظمة أكثر قدرة على التك�ف مع متغیرات السوق واحت�اجات العملاء. -1

تخف�ض عدد المستو�ات الإدار�ة في اله�اكل التنظ�م�ة، وهو ما یؤدي إلى ز�ادة فعال�ة   -2

 زمن اتخاذ القرار.عمل�ة الاتصالات وخفض 

 تخف�ض تكال�ف التشغیل �التقلیل من عدد المستو�ات الإدار�ة غیر الضرور�ة.  -3

ز�ادة تر�یز واهتمام الإدارة العل�ا �القضا�ا الاسترات�ج�ة وترك الأمور الیوم�ة للصف الثاني   -4

 من الإدار�ین. 

تهم وأفكارهم إلى إطلاق قدرات الأفراد العاملین الإبداع�ة والخلاقة �ضمان وصول مقترحا  -5

 متخذي القرار.

 توفیر المز�د من الرضا الوظ�في والتحفیز والانتماء الوظ�في. -6

توفیر المناخ التنظ�مي الإ�جابي لتنفیذ الاسترات�ج�ات الإدار�ة الحدیثة مثل إدارة الجودة  -7

 الشاملة وغیرها  

 فوائد التمكین وآثاره: -3

لأعمال  المنظمات الخدم�ة والصناع�ة وفي منظمات امن محاولة تطبیق مفهوم التمكین في  �الرغم  

تتطلب مز�داً من الدراسة لتحدید العلاقة بین التمكین من    وآثاره   التمكین   �شكل عام، إلا أن نتائج 

 . )2009(ملحم،  من جهة ثان�ة هثار آو  ونتائجهجهة، 

ز�ادة   ء تتمثل في:أن التمكین الإداري �حقق مزا�ا وفوائد عدیدة للمنظمات والأفراد على حد سوا

 مما �قلل من الاعتماد   ق العمل ذات�ة الإدارة ائاستخدام طر و انخراط العاملین في اتخاذ القرارات،  
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دوات والموارد المتاحة، لموارد ال�شر�ة والتكنولوج�ا والأالاستغلال الأمثل لو على اله�كل الهرمي،  

تقلی التعل�م  و هداف �كفاءة وفاعل�ة،  ل الوقت والجهد والمال وتحقیق الأو�ذلك یؤدي إلى  تشج�ع 

والتدر�ب والمحافظة على الخبرات والكفاءات المتوفرة والالتزام �م�ادئ إدارة الجودة الشاملة وتلب�ة  

 .)2008(العلاق،  احت�اجات العملاء

ل عام منها: رفع  أن التمكین الإداري �حقق فوائد عدیدة للمنظمة �شكإلى  في حین أشار ال�عض  

 .)Nedd, 2004نتاج�ة، وتحسین جودة السلع والخدمات، وتحقیق المیزة التنافس�ة (مستوى الإ

داري ومنها: الفرد من خلال تطبیق التمكین الإ  هناك مجموعة من الفوائد التي تعود علىكما أن  

 ,الوظ�فيز�ادة الشعور �الرضا  ، و تنم�ة الشعور �المسؤول�ة لدى العاملینو ز�ادة ولاء الفرد للمنظمة،  

  عنه الآثار الناجمة  و استكشاف العلاقة بین تمكین العاملین    إلى محاولة�عض الدراسات    وهدفت 

 : الآتي وقد أظهرت نتائج هذه الدراسات  عل�ه،والنتائج المترت�ة 

 :  نتائج خاصة �العامل  -3-1

للعامل، وهنالك عدد من المزا�ا والت�عات التي تنجم عن تمكین    �مجملها  �حقق التمكین نتائج إ�جاب�ة

 �ر منها: یُذ العاملین 

هم  �ما �س  ،هم التمكین في ز�ادة الانتماء الداخلي �النس�ة للعامل�س:  تحقیق الانتماء-3-1-1

تبین  . و �عمل معهفي ز�ادة انتمائه للمهام التي �قوم بها وز�ادة انتمائه للمنظمة ولفر�ق العمل الذي  

وز�ادة   ،الكثیر من أدب�ات التمكین أن من أهم فوائد التمكین �النس�ة للعامل شعوره �الانتماء للعمل

اء تحسن في مستوى الإنتاج�ة  الانتماء هي محصلة لرغبته �العمل ومناخ العمل، و�نتج عن الانتم 

 . )Argyris, 1998(في التغیب عن العمل وتناقص في معدل دوران العمل  وتدنٍ 

المشار�ة تتمیز تمكین العاملین في رفع مستوى مشار�تهم، و  �سهم: المشار�ة الفاعلة -3-1-2

الناجمة عن التمكین �مستوى عال من الفاعل�ة والمشار�ة الإ�جاب�ة التي تن�ع من واقع انتماء الفرد 

ي المشار�ة ین هوشعوره �المسؤول�ة تجاه أهداف المنظمة وغا�اتها. إن المشار�ة الناجمة عن التمك

ول�ست   هدف أالفاعلة  دون  المشار�ة  أو  السلب�ة  المشار�ة  مثل  المشار�ة،  أنواع  من  نوع  ي 

Mallhem, 2004)(. 

العاملین  -3-1-3 الرضا   إن تحسین :  تطو�ر مستوى أداء  العامل ورفع مستوى  أداء  مستوى 

داء تحسین أ  لأن   ؛التي تتمخض عن تطبیق مفهوم التمكین في الإدارة  المهمةالوظ�في من الأمور  

تحسین نوع�ة  و�عد  قوة دافعة ومحصلة مهمة تقف خلف برامج التمكین،  و العاملین فكرة ذات أهم�ة  
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التمكین   النجاح.    لاً عامالأداء وخاصة في منظمات الخدمات، بواسطة  العامل هو و من عوامل 

منحهم    المستفید الأول من برامج التمكین لأن المنظمة التي تحاول تمكین عاملیها تحاول أ�ضاً 

ومكاف وصلاح�اتها  وسلطتها  في  �ماتها  آثقتها  وحر�ة  استقلال�ة  رات، ی(المه التصرف تمنحهم 

2010(. 

والمهارة  -3-1-4 المعرفة  والمهارة   یتوقف:  اكتساب  المعرفة  توفر  التمكین على  برامج  نجاح 

وهذا یتطلب في   ،دون تنم�ة وتدر�ب   یتحققان�مكن أن    والقدرة لدى العامل. والمعرفة والمهارة لا

الكثیر من الحالات انخراط العامل بدورات تدر�ب�ة وندوات ومؤتمرات �كتسب من خلالها معرفة  

 . )2006(الشعلان،  ثمینة تص�ح ثروة �متلكها

إن المنظمات الناجحة هي تلك التي لا تفرط  :  حافظة على العامل من قبل المنظمةالم  -3-1-5

فز�ادة معرفة العامل ومهارته وتطو�ر �فاءته وقدراته �حتم علیها ز�ادة    ؛نین �سهولة�عاملیها الممكّ 

 . )2006(الشعلان،  التمسك �ه والمحافظة عل�ه لأطول فترة ممكنة

ن ق�مة العمل �شكل أكبر من غیره،  العامل الممكّ یدرك    : العامل �معنى الوظ�فةشعور    -3-1-6

وخاصة عندما �ستشعر س�طرته على مهام العمل و�درك ق�مة نفسه ودوره في التأثیر على النتائج  

 . )2009و�شعر �أنه عنصر مهم له دوره، ومساهمته التي تصب في مصلحة المنظمة (ملحم، 

 : نظمةنتائج خاصة �الم -3-2

 ) تتمثل في الآتي: Heskett( ه�سكیت   لتمكین نتائج مهمة تنعكس على المنظمات �ما أوضحل

فالعامل الذي �شعر �التمكین وحر�ة التصرف في العمل �علم �أن    ؛ز�ادة ولاء العاملین للمنظمة  -1

إ�جاب�ةه الحر�ة جزء من علاقة  بدوره �سهم في    ذه  تحسین  صح�ة بین الإدارة والعاملین، وهذا 

 مستوى ولاء العاملین للعمل وانخراطهم ف�ه. 

 . ونوعاً  اً حسین مستوى إنتاج�ة العامل �مت  -2

بداع والابتكار نت�جة لحر�ة التصرف وتشج�ع العاملین على روح الم�ادرة والتفكیر  ز�ادة فرص الإ  -3

 الخلاق وتقد�م أفكار جدیدة. 

التطو�ر  -4 برامج  في  المنظمة  فوالتجدید مساعدة  الممكّ ؛  التغییر  العامل  في  أكثر رغ�ة  أقل  و ن 

بل من ق   مقاومتهمن أصعب الأمور التي تؤدي إلى فشل مشار�ع التغییر هي  فمقاومة للتغییر.  

من التغییر ولأس�اب �ثیرة لا توجد لدى الأفراد الذین یتمتعون �التمكین وحب التغییر    اً العاملین خوف

  ).Heskett, et al, 1997( والتجدید 
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 :نتائج خاصة �الز�ائن -3-3

تؤ�د أن الز�ائن الذین �انوا یتعاملون مع عاملین    )(Bowen & Schneider  مثل هناك دراسات  

هذا یدل على  و یتمتعون �مستو�ات عال�ة من التمكین �انوا �عبرون عن مستو�ات عال�ة من الرضا،  

فتمكین العاملین وخاصة في المنظمات    ؛ علاقة طرد�ة بین رضا الز�ائن والتمكین لدى العاملین

ى التصرف �مستو�ات عال�ة من المرونة والفهم والتك�ف  الخدم�ة �سهم في ز�ادة قدرة العامل عل

والاستجا�ة، وهذا یؤدي إلى سرعة الأداء وجودة الخدمات �خلاف العامل الذي ینتظر التعل�مات  

 . (Bowen & Schneider, 1999) من غیره مما قد �سهم في �طء إنجاز الخدمة

 ) أن من فوائد التمكین:2004، في حین یرى (الكب�سي

 المنظمة أكثر استجا�ة للسوق ولحاجات العملاء. تص�ح -

عدد المستو�ات الإدار�ة في اله�اكل التنظ�م�ة وهذا الأمر یؤدي إلى ز�ادة فعال�ة عمل�ة    خفض  -

 الاتصالات وخفض زمن اتخاذ القرار.

 تكال�ف التشغیل �التقلیل من عدد المستو�ات الإدار�ة غیر الضرور�ة.  خفض  -

 لوظ�في والتحفیز والانتماء الوظ�في.توفیر المز�د من الرضا ا -

متخذي  - إلى  وأفكارهم  مقترحاتهم  وصول  لضمان  والخلاقة  الإبداع�ة  العاملین  قدرات  إطلاق 

 القرار.

 ملین على تفهم ظروف المنظمة و�مكانیتها واسترات�جیتها. ا�ساعد الع -

 العاملین. �ساعد على إش�اع العدید من الرغ�ات والدوافع النفس�ة لدى  -

 �ساعد على تماسك الجماعات و�التالي تحقیق أهداف المنظمة.  -

  یزداد الالتزام بین العاملین لتنفیذ القرارات التي شار�وا فیها و�التالي الوصول إلى قرارات رشیدة.  -

 م�ادئ تمكین العاملین: -4

 وهي: الم�ادئ، من مجموعة على التمكین أساس�ات  ر�زت ) 2011�حسب (عز�ز، 

 جب تعل�م �ل فرد في المؤسسة، فذلك یؤدي إلى ز�ادة فعال�ة العاملین فیها الأمر :  التعل�م�

التطو�ر المستهدف، وهو القاعدة  و   لقبول التغییر   أساس�اً   اً التعل�م مع�ار   و�عد الذي یؤدي إلى نجاحها،  

الرفع من �فاءة  هداف المرجوة �مساهمته في  الأساس�ة التي �ستمد منها التمكین دوره في تحقیق الأ 

   .العاملین

 �تحاول الإدارة أن تشجع وتدعم وتحفز العاملین لیتقبلوا فكرة التمكین من خلال برامج   ة:الدافع
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التوع�ة والتوج�ه، وفرق العمل المختلفة، واعتماد س�اسة الأبواب المفتوحة لكسر الحواجز التقلید�ة  

إبداء آرائهم ومقترحاتهم    الاتصالفي سبل   الفعال، وهذا �ساعدهم على  لتحقیق الأداء  المختلفة 

 �شكل أوسع. 

   :المخطط والموجه للإمكان�ات الإبداع�ة    الاستخدام  وإن أساس عمل�ة التمكین ه وضوح الهدف

التام لفلسفة أهداف    ذلكللعاملین، ولن یتحقق   الفهم الواضح، والتصور  یتوفر لكل عامل  ما لم 

 .تهاومهم المؤسسة

 :في معط�ات   إن التمكین هو أخذ معط�ات العاملین �شكل جماعي، وتضمینها معاً   الملك�ة

تطو�ر إحساسهم �ملك�ة  لك�ة عامة، من خلال مساعدتهم  واحدة، ومن ثم إعطاء أولئك العاملین مل

 نحو المؤسسة. وملكیتهموظائفهم، 

   :إن اعتماد التمكین لا �أتي إلا من خلال قبول التغییر، وانتهاج الوسائل الرغ�ة في التغییر

المعاصرة ف�ما یتعلق �التكنولوج�ا المستخدمة أو سبل الأداء الكفء، وغیرها من الأسالیب ذات 

هم�ة النسب�ة في توج�ه العاملین نحو تقبل التغییر �حالة طب�ع�ة في تحقیق متطل�ات التعیین  الأ

 .) 2011المستمر في الأداء والإنجاز (المعاني وآخرون، 

   :هنا �جب أن یبتعد المسیر عن الأنماط الق�اد�ة التقلید�ة، والاتصاف �حب الذات،  نكران الذات

ول�س طر�قة لتعیین مستوى التنافس�ة والر�ح�ة للمؤسسة، وفرصة  ،  والنظر للتمكین على أنه تحدّ 

نكران الذات وترج�ح المصلحة العامة للمؤسسة من أولو�ات العمل  إذ �عد    ؛كذلك لنموه الشخصي

تصعید   أن   س�مالا  التي من شأنها أن تعمق لدى العاملین روح الولاء والانتماء والإخلاص في الأداء

نجاز المهام التي تو�ل للأفراد إبواعث عمل جادة ومخلصة في إطار    لقشانه خوتیرة الولاء من  

 . )2010(محمود والش�خ،  العاملین في المؤسسة

 عني عدم التمییز بین العاملین لأي سبب �ان، والاعتقاد الدائم �أن أي عضو في  و   :لاحتراما�

فالعلاقة بین   ؛ بداع ف�هالمؤسسة وفرق العمل قادر على المساهمة فیها من خلال تطو�ر عمله والإ 

أن مختلف الأفراد في المؤسسة لهم ��انات وطموحات وآمال ومخاوف   تشیر إلىالتمكین والق�م  

آراؤهم    تؤخذ نهم فإنهم �عاملون معاملة احترام �ما  یتمكّ   ة خاصة خارج مجال العمل وفي حال وح�ا

 . )2006(كوفي،   على حسن أدائهم  ون و�كافؤ هاراتهم  وتستخدم م�الحس�ان 
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 نماذج التمكین: -5

 البیئة لظروف وفقاً  التمكین تفهم أن منظمة كل تحتاج ه،من الاقتراب  أو التمكین بلوغبهدف  

 والتي التمكین  نماذج لمختلف أمثلة للأدب�ات  مراجعة وتظهر والخارج�ة المح�طة بها. الداخل�ة

 : التمكین تفسر التي النماذج أهم  ، ومنالتمكین مفهوم وفهم تحلیل في أن تساعد  �مكن

 :Conger and Kanungo, 1988)نموذج ( -5-1

التحفیز   نموذج ن�اوتب  ،الذات�ة للفاعل�ة تحفیزي  كمفهوم التمكین  Conger and Kanungo)(اعتمد  

 تعرّف خلال من للعاملین �الفاعل�ة الذات�ة الشعور لتعز�ز كعمل�ة " حیث عرفاه للتمكین الفردي

 التنظ�م�ة الممارسات  عل�ه بواسطة إزالته والتغلب  على والعمل الضعف تعزز شعور التي الظروف

 الكات�ان واقترح  ."الذات�ة الفاعل�ة عن تقد�م معلومات  د تعتم التي رسم�ةال  غیر والوسائل الرسم�ة

 :زاو�تین من إل�ه النظر �مكن حیث  القوة لمفهوم مماثل التمكین أن

 .القوة تفو�ض  على ضمناً  یدل فالتمكین ؛اتصالي كمر�ب  إل�ه النظر  :الأولى

 تحفیزي. للتمكین �مر�ب  النظر :الثان�ة

 ذلك و�ظهر السلطة، أو القوة في المشار�ة  :معنى من أكثر على �ساطة و�كل ضمناً  التمكینیدل  

، مراحل هناك خمسي منظمة  أالتمكین في    مستوى  ولتقر�ر الكات�ان. تبناه الذي التعر�ف جل�اً في

 وهي:

بین   القوة فقدان� شعورال في  تسبب ت  التي المنظمة  داخل العناصر تشخ�ص  :الأولى المرحلة

المناخ  و  ة،الرئ�س التنظ�م�ة كالتغیرات  تنظ�م�ة عوامل إلى العناصر هذه تصن�ف العاملین. و�مكن

للموارد.   توز�ع في العال�ة والمر�ز�ة الاتصالات، نظام ضعفو  التنافس�ة، الضغوطو  البیروقراطي،

عناصر  الاعت�اطي التحدید و   السلب�ة، التسلط، :فتشمل  المكافآت  ونظام الإشراف أسلوب  أما 

 وضوح غ�اب :  العمل تصم�م عناصر وتشمل  الإبداع. وغ�اب  التحفیز، ق�م ضعفو للمكافآت،  

 المناسب  التحدید  عدمو  �ة،المناس السلطة نقص و  الفني، والدعم التدر�ب  أو غ�اب  ضعفو  الدور،

 الروتینو  والعاملین، الإدار�ة الق�ادات  بین الاتصال محدود�ةو  غیر الواقع�ة، الأهدافو  للموارد،

 �شعر عندما ضرور�ة التمكین يلتبن الحاجة وتكون  العمل. التنوع في وضعف العمل، في الشدید 

 الأس�اب  تقصي وتعرّف  على  الإدارة تعمل أن لابد  التنظ�م. ولهذا داخل وعجزهم �ضعفهم  ن لو العام

 تتبنى استرات�ج�ة أن للمنظمة �مكن الظروف تلك فتعرَ یتم   وعندما  ،الشعور ذلك إلى أدت  التي

 .التهالإز  للتمكین
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�ثراء  و  الهدف، كتحدید  اومتطل�اته �المشار�ة الإدارة :مثل إدار�ة أسالیب  استخدام :الثان�ة المرحلة

ل�س   الاسترات�ج�ات  تلك استخدام من الهدف �كون  أن �الأداء. و�جب  المرت�طة  والمكافآت  الوظ�فة،

 �جب  ولكن فحسب،  القوة �فقدان العاملین لشعور المسب�ة الخارج�ة والعوامل الظروف إزالة

 .الذات�ة فعالیتهم عن �معلومات  المرؤوسین تزو�د  في رئ�س و�شكل استخدامها أ�ضاً 

: وهي مصادرة أر�ع �استخدام وذلك للعاملین الذات�ة الفاعل�ة عن معلومات  : تقد�مالثالثة المرحلة

 .العاطف�ة والاستثارة اللفظي، الإقناعو  المنجزة، التجارب و  غیر الفعالة، المكاسب 

 خلال من  �التمكین عرون س�ش المعلومات  لتلك المرؤوسین لاستق�ال نت�جة :الرا�عة المرحلة

 .الذات�ة �الفاعل�ة والاعتقاد  الأداء، وتوقعات  المبذول، الجهد  في الز�ادة

المهمة  أهداف لإنجاز المرؤوسین وم�ادأة  إصرار خلال من السلوك في التغییر  :الخامسة المرحلة

  (Conger & Kanungo, 1988). المعطاة

 ): (Thomas and Velthouser, 1990 نموذج -5-2

   (Conger and Kanungo) أنجزه الذي العمل �إكمال (Thomas and Velthouser) قام

 التمكین وعرفا )1990(هذا النموذج عام  حیث قاما �إعداد  .الإدراكي نموذج التمكین ببناء فقاما

 للمهمة م�اشرة  �صفة تعود  التي للفرد  العامة الظروف :تتضمنو  الداخل�ة المهام  تحفیز  في كز�ادة

 الذات  من یبدأ أن �جب  أن التمكین إلى وأشارا  ."والتحفیز الرضا تنتج بدورها التيو  بها �قوم التي

 فهو الذات أما مفهوم الخارجي، للعالم النظرة  ك�ف�ة المعتقدات  نظام المعتقدات. و�تضمن ونظام

 وحدد  .المؤسسة في تطبق التي التمكین ومنهج�ات  أهداف مع و�ر�طها الهادفة السلو��ات  �شجع

 وهي:  ،له أساساً  تمثل أنها شعرا حیث  العاملین، لتمكین نفس�ة أ�عاد  أر�عة ال�احثان

 التي الدرجة :�التأثیر الحسي و�قصد :  Sense of impactالإدراكي   أو الحسي التأثیر -1

 المهمة، فالتأثیر الإدراكي أو الهدف �إنجاز یتعلق ف�ما فارقاً  أنه �شكل على للسلوك فیها ینظر

الأساسي   والمفتاح  ،لأفكاره س�ستجیبون  الآخر�ن وأن عمله على التأثیر �إمكانه أن الفرد  اعتقاد  هو

 .كافٍ  �شكل  ما مهمة �أداء المتعلقة المعلومات  توفر هو للتأثیر

الدرجة   وهي  ،جید  �شكل �عمله  الق�ام على قدرته� الفرد  ثقة وتشیر إلى:  Efficiencyءة  الكفا  -2

 .ما مهمة محاولته إنجاز عال�ة عند  �مهارة الفرد  فیها یؤدي التي

 �النس�ة مهم عمله  �أن الفرد  شعور و�شیر إلى: Meaning of work  للعمل معنى إعطاء -3

 .معینة لمهمة الذات�ة الفرد  رعا�ة على العمل معنى و�نطوي  �ه، الق�ام و�حب  له
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 اخت�ار في �الفرصة شعورهو  الفرد، لتصرفات  المسب�ة المسؤول�ة تضمنی:  Choiceر  الاخت�ا  -4

 �الحر�ة، شعوراً  ر�الاخت�ا الشعور �وفرو  ،ملائمة تبدو وأدائها �طر�قة لد�ه المعنى ذات  المهام

 .بها �قوم التي للمهمة تفهمه خلال من والتصرف حكمه الشخصي، استخدام على �القدرة�حساساً  و 

Thomas & Velthouser, 1990) ( . 

 ):1999، (المدهون نموذج تمكین العاملین وفقا لدراسة  -5-3

 على طرحه في ر�ز إذ  الخاصة، المؤسسات  في العاملین عمل�اً لتمكین نموذجاً  المدهون م  قد 

 ، هما: افتراضین

 التمكین. أدوات  من مهمة أداة  �عد  فعل�ة وسلطة واضحة مسؤول�ات  العامل إعطاء نأ-

 في فعالیته ز�ادة على �ساعد  الثقة هذه عن  له والتعبیر الموظف �قدرات  ��مانهاو  ةالإدار  ثقة نأ-

 .خدمة العمیل مجال

 الاندماج،و  (التمكین،   وهي  إدار�ة أنماط أر�عة إلى المدهون  توصل الافتراضین  هذین على و�ناء

 :الأوتوقراط�ة)و  المشار�ة،و 

 �شعر حیث �   ،�قدراتهم و�ؤمن همب یثق وأن  للعاملین السلطة �فوض  أن للمدیر : �مكنالتمكین

 الر�ح �حقق ما وهذا فعل�ة، وسلطة حق�قي صوت  لهم  �كون  كما للعمل الحق�قي العاملون �الانتماء

 . Win – Win)لجم�ع الأطراف ( المشترك

 حق�ق�ة منفعة هناك أن �شعر عندما للعامل السلطة بتفو�ض  الحالة هذه في المدیر �قوم  :الاندماج

 واتخاذ  المشكلات  مع لتعاملل وحده لعملعلى ا �قدرته مطلق و��مان ثقة لد�ه لكن ل�س ،ذلك في

 .لحلها المناسب  القرار

 معالجة على قدراتهم في و�ثق یؤمن ولكنه السلطة للعاملین، المدیر �فوض   لاا  وهن:  المشار�ة

 .إلیهم و�ستمع آرائهم �إبداء �طالبهم كما الخدمة، عمل�ات  المشكلات وتحسین

 وما وحده محصورة �المدیر القرار اتخاذ  فسلطة للثقة، ولا للسلطة وجود  : لاالأوتوقراط�ة(التسلط)

 . )1999(المدهون، التنفیذ  العاملین إلا على
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 أ�عاد التمكین: -6

تعد المشار�ة �المعلومات الخطوة الأولى والر�یزة الأساس�ة التي    المشار�ة �المعلومات:  -6-1

تقوم علیها عمل�ة التمكین، ففي عصر یتمیز �السرعة والتطور تص�ح المعلومات مهمة في تمكین  

العاملین. ولتحقیق التمكین �طلب من المنظمة توفیر المز�د من المعلومات للأفراد العاملین ولمختلف  

فبدون المعلومات لن تكون المنظمة قادرة على التأكد من أن العاملین فیها    ،�ةالمستو�ات الإدار 

 .) 2011(اللحیدان،  و�طلاق الطاقات المبدعة ،على استعداد �امل لتحمل المسؤول�ات 

علومات خاصة �أهداف المنظمة وأخرى خاصة  ممات �النس�ة لتمكین المنظمة إلى  وتقسم المعلو 

المنظمة الم   ،�أداء  من  و��صال  أفضل  م�اشر  �شكل  المنظمة  في  العاملین  الأفراد  إلى  علومات 

إ�صالها �شكل غیر م�اشر، لضمان توفیر المعلومات اللازمة للتمكین �ما ینعكس على التأثیر أو  

 القرارات الواجب اتخاذها. 

عتمد على مدى توفیر المعلومات  مأن المدخل الرئ�س لتطبیق التمكین  )  2012�حسب (محمود،  

والخطوة الأولى في التمكین   ،�ة سیر الأعمال في المنظمة أمام جم�ع الأفراد العاملین فیهاو��ف

الإنتاج�ة   وطاقاتها  لمواردها  �الإضافة  واسترات�ج�اتها  المنظمة  أهداف  عن  المعلومات  توفر  هي 

ة  وموازناتها، فحجب هذه المعلومات عن العاملین في المنظمة لن �مكنهم من تسییر شؤون المنظم

مشار�ة العاملین في المنظمة    أن  وأكدت الدراسة  ،�شكل ناجح مما یؤدي إلى منظمة غیر متمكنة

 هي: و  لها فوائد عدة، �المعلومات 

 الوقت المناسب. في صنع القرارات واتخاذها  -

 تعز�ز المعلومات عن الخدمات المقدمة للز�ائن تلب�ة لاحت�اجاتهم. -

 عال�ة. تقد�م سلع وخدمات ذات جودة  -

 تحقیق نتائج إ�جاب�ة في فاعلیتها و�فاءتها.  -

 الاستفادة من مهارة الأفراد وخبراتهم.  -

أن مشار�ة الأفراد العاملین في المعلومات الخاصة �منظماتهم و�ما �جهله من هو خارجها �جعل  

  ،الإدارة بهم  مهمة لكل فرد تؤ�د من خلالها ثقة رسالة    هي  و�ذلك  ،الأفراد العاملین یثقون �الإدارة

وتعكس رغبتها �أن یترجم الأفراد تلك المعلومات وتوظ�فها مع المهارات التي یتمتعون بها لخدمة  

أهداف واسترات�ج�ة المنظمة. لذا تر�ط بین نموذجین للثقة الناتجة عن المشار�ة �المعلومات وسهولة  

من    ةالثقة الظرف�ة النا�ع   :لثانيوا  ،الثقة الشرط�ة  : فالنموذج الأول  ،الحصول علیها من قبل الأفراد 
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الق�م والمواقف والعواطف التي تفسر سبب حدوث التعاون المنظمي. تلعب المشار�ة �المعلومات 

اً في نجاح التمكین من خلال بناء الثقة بین العاملین في مستو�ات الإدارة العل�ا وخطوط  مهمدوراً  

 . )2009 ،صالحو الإشراف الأولى (الدوري 

إلى أن مفهوم التمكین یرت�ط �شكل م�اشر    (Ramesh & Kumar, 2014)دراسة    وتوصلت 

مما دفع المنظمات إلى إعادة النظر في الأسالیب    ،�التغیرات في الإدراك الفردي لتحمل المسؤول�ات 

الواقع�ة المنظمة  �أسلوب  جدیدة  أسالیب  واعتماد  تعد   الإدار�ة  التطور    التى  في  متقدمة  مرحلة 

تحمل  المنظ على  القادر�ن  المتمكنین  الأفراد  عاتق  على  المنظم�ة  الإدارة  عبء  فیها  �قع  مي 

 المسؤول�ة من تلقاء أنفسهم.  

أن الخطأ الذي تقع ف�ه المنظمة هو عدم تحقیق    (Elnaga & Imran, 2014)وأكدت دراسة  

أخرى  جهة  من  والز�ائن  والعاملین  جهة  من  العاملین  الأفراد  بین  الفعال  عن    فضلاً   ،الاتصال 

الوسائل المهمة التي تلجأ إلیها الإدارة   إحدى  الاتصالات تعد  الاتصالات بین العاملین والإدارات. و 

نماط معینة من الاتصالات دون أخرى على حجم المنظمة  للمشار�ة �المعلومات و�توقف اعتماد أ

ونشاطها و�ذلك إمكان�اتها واستخدام وسائل اتصال ذات تقن�ات متحر�ة �الهاتف المحمول والش�كة 

غرض  �الالكترون�ة للمعلومات. أن المناخ المشجع للاتصال یوفر للأفراد المعلومات التي �حتاجونها  

أما المناخ الذي لا �شجع على الاتصال    ،وتشج�عهم على الإبداعأداء وظائفهم ورفع معنو�اتهم  

  ، ومنها: إلا أن معوقات الاتصال الفاعل ما تزال �ثیرة رغم تطورها  ،فیثیر النزاع والإر�اك والانتقاد 

والأحكام    ،والخبرة المتعال�ة ومهارات الإصغاء الضع�فة  ،والتداخل  ،نقص الثقة والزخم المعلوماتي

 �جب على الإدارة معرفتها للتغلب علیها. التي وغیرها من المعوقات  ،الاست�اق�ة

) دراسة  سالم،  اوتشیر  ارت�طت )  2010بو  لذلك  الأ�عاد    نت�جة  من  �عدد  �المعلومات  المشار�ة 

والعوامل المكملة لها �الثقة والالتزام وتحدید المسؤول�ات �الإضافة إلى توض�ح نظم الاتصالات  

�ة تسهم في  بوصفها عوامل فرع  وضوعات �ة �المعلومات یلامس هذه المار عد المشف�ُ   ،في المنظمة

 رها.یفالوصول للمعلومات وتو 

والسبب الذي �جعل المشار�ة �المعلومات الخطوة الأولى للانتقال نحو التمكین یتضح في النقاط  

 :لآت�ةا
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، ل�كونوا یر�نالخطوط الأمام�ة المعلومات المتوفرة للمد ین�غي أن یتوفر لدى العاملین وخاصة في    -

فالأفراد دون معلومات لا �ستط�عون اتخاذ أي  ؛قادر�ن على اتخاذ قرارات تتمیز �الكفاءة والفاعل�ة

 قرارات حاسمة ضمن نطاق أعمالهم. 

لابد أن    ،جمة عن قراراتهم في ظل تطبیق التمكینشجع الأفراد على تحمل المسؤول�ة النا�ُ لكي    -

إلى جانب توفر مخزون   ،�شعروا أنهم قادرون على الثقة �الإدارة والأنظمة المط�قة في المنظمة

كاف من المعلومات التي �ستط�عون الاعتماد علیها لاتخاذ قرارات تستند إلى أساس قوي �شكل  

من خلال مشار�ة الإدارة للعاملین �المعلومات المتوفرة  یتم إلا  �مكنهم من تحمل نتائجها، وذلك لا

 لدیها والتي تمكنهم من اتخاذ قرارات جیدة.

، فهي تعمل على  اً وجماع�   اً حاجة أساس�ة لتوج�ه الأفراد الممكنین فرد�  ر�ة �المعلومات المشا  تعد   -

لتمكین، إضافة إلى تعز�ز المخزون العلمي للأفراد وتدعم مسیرتهم المهن�ة وتعمق فهمهم لعمل�ة ا

 دورها في توض�ح النقاط والجوانب المرت�طة بهذه العمل�ة.

حیث یتم الاعتماد   ؛اعت�ارها أحد دعائم ور�ائز التمكین�سبق الإشارة إلى الخبرات والمهارات    -

�صورة �بیرة على معارف الأفراد المتراكمة، فمن الطب�عي أن الأفراد في المنظمات �ملكون معلومات 

 رف متنوعة منها ما یتوجب مشار�ته ف�ما بینهم. ومعا

مشار�ة العاملین في اتخاذ القرارات �اهتمام العدید   ت حظی :المشار�ة في اتخاذ القرارات  -6-2

وحث العدید منهم على أهم�ة وضرورة مشار�ة الأفراد والجماعات في عمل�ة    ،اب وال�احثینمن الكتّ 

النتائج والآثار الإ�جاب�ة   القرارات في المنظمات، وأشارت الدراسات والأ�حاث العدیدة إلى  اتخاذ 

على مشار�ة الأفراد في اتخاذ القرارات، مثل ز�ادة الإنتاج وتحسین نوعیته وتحسین الأداء   المترت�ة

ضا الوظ�في وتقدیر الذات والتعاون وتعز�ز الالتزام �أهداف المنظمة وتقل�ص دوران العمل،  الر و 

 ).2005، �حداث التغییرات المطلو�ة وتحسین الاتصالات (أزقیرو 

الحاضر    أدت  العصر  في  المنظمات  تواجه  التي  الكبیرة  الداعمة  التحد�ات  الأصوات  تزاید  إلى 

رارات من أجل التوصل إلى قرارات أفضل، ومن ناح�ة أخرى فإن  في اتخاذ الق  للمشار�ة المتزایدة

موجات العاملین الذین یلتحقون �المنظمات المختلفة یتوقعون أن �سمح لهم �المشار�ة في التأثیر  

ن إنظر إلى المشار�ة على أنها مسألة أخلاق�ة، إذ  یُ   أص�حعلى القرارات المتعلقة �أعمالهم، �ما  

 ،تؤدي إلى إلحاق أضرار نفس�ة �العاملین على المدى ال�عید   _    الكثیر�ن  رأي  في  _عدم المشار�ة  
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لذا تبین أن المشار�ة في اتخاذ القرارات تن�ع من رضا العاملین وتنمو �شكل أكبر في المنظمات  

 . )1989ذات الإدارة الرشیدة لثقتهم في عمل�ة المشار�ة (القاضي، 

  اها وأشكالها، ومزا�  ومداخلها وصورهاوطب�عتها،  أ�عادها  و مفهوم المشار�ة    الحالي  سیتناول الم�حث و 

 والعوامل المؤثرة في اتخاذ القرار.

 Participation in Decision Making :مفهوم المشار�ة في اتخاذ القرار -6-2-1

تعد عمل�ة اتخاذ القرارات أكبر من أن ینفرد بها المدیر وحده، حیث تحتاج إلى جهود �بیرة من  

طب�عة  �راء وأفكار الآخر�ن المح�طین �ه و آ �عمل في عزلة بل تتأثر قراراته �الأفراد، فالمدیر لا  

وظفین، وفي للم  اً شكل المشار�ة في صنع القرار تحد�) وقد ت2001،  العمري البیئة التي �عمل بها (

مشار�ة الموظفین الآن عنصراً    ، وتعد  (Ladd & Marshall 2004)الوقت نفسه تز�د من حافزهم

رئ�س�اً في التنفیذ الناجح لاسترات�ج�ات الإدارة الجدیدة وتلعب دوراً هاماً في تحدید درجة الرضا 

لمدیر أن �عمد إلى  ولهذا �جب على ا  ،والتزام الموظف �الإضافة إلى دوافعه نحو العمل الوظ�في

لذلك مه�أة  الفرصة  �انت  �لما  القرارات  اتخاذ  في  العاملین   ,Bhatti & Qureshi).  مشار�ة 

القرارات  وقد    (2007 في صناعة  الأفراد  اشتراك  أن  الدراسات  یؤد أثبتت  ز�ادة    يلا  إلى  فقط 

، وتأخذ المشار�ة في اتخاذ القرارات أ�ضاً   فعالیتهم، إنما یؤدي إلى ز�ادة درجات الرضا عن العمل

 . )2001(كعبور،  أشكالاً متعددة تتراوح بین الحر�ة والأوتوقراط�ةاً و صور 

ر في اتخاذ  أو على الأقل تقاسم التأثی   الاشتراك"    �أنها�مكن تعر�ف المشار�ة في اتخاذ القرارات و 

لسماح  �او�شیر هذا التعر�ف إلى الدرجة التي یرغب فیها المدیر    ؛القرارات بین الرئ�س والمرؤوس

انهماك العاملین ذهن�اً وعاطف�اً في   :المشار�ة ي�مشار�ة المرؤوسین في عمل�ة اتخاذ القرار. وتعن

ؤول�ة عنها، وهذا �عني  المسفي  العمل �ما �شجعهم على المساهمة في أهداف الجماعة ومشار�تهم  

  وتعرف المشار�ة في اتخاذ القرارات أ�ضاً   . والمساهمة والمسؤول�ة  الانغماسأن المشار�ة تتضمن  

ومن    .)2006"تقاسم اتخاذ القرار مع الآخر�ن لتحقیق الأهداف التنظ�م�ة (حر�م،    : أنها ع�ارة عن�

لتأثیر في القرار من لللمرؤوسین  منح الفرصة    تتضمن�أن "المشار�ة في اتخاذ القرار  جهة أخرى  

اللجان،   في  (التمثیل  التنظ�مي  �اله�كل  محدودة  مشار�ة  والأدوار)،  و جانبین:  المنظمة  تصم�م 

الإدارة،   (أسلوب  العمل�ات  في  (و   ،الثقاف�ةو ومشار�ة   . )Ladd & Marshall, 2004التفاعل) 

المشار�ة مسألة متصلة بتقاسم القوة ووجهات   وتعد من المشار�ة والانهماك،    �لاً وهكذا فهي تشتمل  

النظر في تحدید الس�اسات الفرع�ة، وتمنح اله�اكل الرسم�ة والتشر�عات على خلف�ة منح الأذن  
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ل�ة شرع�ة لب�ان الرأي. وللعمل�ة الاجتماع�ة الأثر  اوجعل ذلك مط  ،�المشار�ة في اتخاذ القرارات 

عمل�ة المشار�ة الحق�ق�ة، وتشیر العمل�ة الاجتماع�ة إلى التفاعل بین الأفراد والجماعات الحاسم في  

)  2007،  نو�شیر(العامري والغالبی  ،هذا التفاعل  تر�ی�ة والتر�یز على النوع�ة �الإضافة إلى مدى أو  

ب  تعقید  ز�ادة  �سبب  الحاضر  العصر  في  المنظمات  تواجهها  التي  الكثیرة  التحد�ات  أن  یئة إلى 

الأعمال و�ثرة المتغیرات التي تؤثر في عمل�ة اتخاذ القرارات، قد أدت إلى ز�ادة الحاجة لمشار�ة 

المرؤوسین في تلك العمل�ة وذلك لتمكینهم من الفهم الجید وز�ادة حماسهم والتزامهم في تنفیذ هذه  

 .القرارات 

نظمة، وتعتمد أهم�ة هذه العمل�ة ي مالنوع�ة في مقدمة الاهتمامات لأ  ي تأتي عمل�ة اتخاذ قرار عال

المشار�ة   استخدام  من  للمدیر�ن  و�مكن  القرار.  اتخاذ  عمل�ة  خلال  المدیر�ن  عمل  ��ف�ة  على 

للحصول على نوع�ة عال�ة من القرارات من خلال تحقیق تعاون المرؤوسین �الإضافة إلى التزامهم 

القرارات   أساسیتین،    .) ,1998nusic & Wilbert( بهذه  مسألتین  القرار  اتخاذ  عمل�ة  تتضمن 

تتعلق الأولى �الأطراف المشار�ة في عمل�ة اتخاذ القرار، وهل قرار المرؤوسین رسمي أو غیر  

�شكل متصل مع المرؤوسین؟ أما المسألة الثان�ة، فتتعلق �الدرجة التي    خذ تُّ ار  رسمي؟ أو أن القرا

  هاتان القضیتان ترت�ط    .)Wang & Clegg, 2003ار (�مكن للمرؤوسین التأثیر فیها على القر 

القرار، والتي تؤمن بها نظر�ة العلاقات الإنسان�ة،   تخص  و بنوع�ة المشار�ة وحجمها في اتخاذ 

المشار�ة في اتخاذ القرارات. �ما وتتفق مع نظر�ة الموارد ال�شر�ة للمشار�ة في اتخاذ القرار. وهناك  

  اً مشار�ة في اتخاذ القرار یدل ضمن�الارت�اط بنظر�ة العلاقات الإنسان�ة للمن یؤ�د على أن درجة 

على أن المشار�ة في القرارات ذات العلاقة �القضا�ا التنظ�م�ة الروتین�ة یز�د من رضا العاملین  

ومهما �كن شكل المشار�ة المختارة، و�م هي درجة تأثیر المرؤوسین    .)Parvs, 2003(وتعاونهم  

نهماك المرؤوسین في  فإن المدیر�ن یلعبون الدور الأساس في تحدید الدرجة الحق�ق�ة لإ  في القرار،

 .)1995(الز�ادي، عمل�ة اتخاذ القرار

  یتوقف نجاح المشار�ة في اتخاذ القرارات على توفر عاملین جوهر�ین )  2006و�حسب (العزاوي، 

 یذ�رهما 

الخاصة    -أ المسؤول�ة  تحمل  في  العاملین  اللازمة   ،�المشار�ةرغ�ة  والقدرات  المهارات  وتوفر 

 للمشار�ة الفعالة.
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إ�مان الإدارة �أن مشار�ة العاملین في اتخاذ القرارات أمر واقعي وحق�قة ملموسة من خلال   -ب 

 احترامها وتقبلها لما ینتج عن تلك الجهود المشتر�ة من قرارات أو س�اسات.

 یؤدي فقط إلى ز�ادة فعالیتهم و�نما یؤدي إلى ز�ادة أن اشتراك العاملین في صناعة القرارات لا

أ�ضا. �ما تشیر المشار�ة إلى مساهمة فعالة للمشار�ین في اتخاذ القرار    درجات الرضا عن العمل

نجاز الواقعي تمام الأكبر في هذا الس�اق هو الإوالذي یؤثر �شكل م�اشر في حقل العمل، والاه

ذ القرار عن طر�ق المدیر�ن الذین تتأثر مسؤول�اتهم �الخ�ارات للوظائف والنشاطات في عمل�ة اتخا

 .الموجودة في مستو�ات عال�ة للإدارة

 یتضمن فهم طب�عة المشار�ة عدداً من الا�عاد، وهي: أ�عاد فهم طب�عة المشار�ة: -6-2-2

�ه  للمدى أو النطاق الذي �شارك ف  تختلف نظم المشار�ة ط�قاً )  1994�حسب (كامل،  المدی:    - 1

ن في القرارات الم�اشرة أو الدن�ا  و أقل ما �مكن عندما �شارك العامل  ن، هذا المدى قد �كون و العامل

ن �المشار�ة في ی أكبر ما �مكن عندما �سمح للعامل  فقط والتي تهمهم م�اشرة. بینما �كون المدى

عاملین، وقد �ختلف من سلطة ال  ت من سلطة الإدارة ول�س�اً  فعل  تعد القرارات الإدار�ة العل�ا والتي  

المدى حسب نوع�ة القرارات التي تغطیها المشار�ة، �ما �مكن أن نصنف المشار�ة ط�قاً للمدى 

 :�ما �أتيللتقس�م 

 . المشار�ة في الملك�ة -أ

 المشار�ة في الإدارة.  -ب 

 المشار�ة في العمل�ة الإدار�ة. -جـ

 . المشار�ة في شروط العمل والاستخدام -د 

الشكل  �وضح  و   ،أعلى أنواع المشار�ة من حیث النطاق والمدی  المشار�ة في ملك�ة المنظمة  وتعد 

 غط�ه:تنظم المشار�ة من حیث المدى الذي   الآتي
 غط�ه تنظم المشار�ة من حیث المدى الذي ) 2شكل (

 

 

 

 . الملك�ةالمشار�ة في - 

 المشار�ة في الإدارة. -

 المشار�ة في العمل�ة الإدار�ة. -

 . المشار�ة في شروط العمل-

القرارات التنفیذ�ة، 

والفن�ة، والقرارات على 

 مستوى المنظمة �كل. 

 

القرارات المباشرة التي تھتم   -
 بالعاملین مباشرة 

القرارات الإداریة العلیا التي   -
تعد من سلطة الإدارة  

 التشریعیة

مدىمن حیث ال  
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 نظم المشاركة من حیث درجة التأثیر

مشاركة كاملة وفعلیة 
في اتخاذ القرار 

 القرارات

مشاركة إیجابیة في 
 الإدارة

مشاركة سلبیة في 
 الإدارة

تلقى 
 المعلومات

 

 الشر�ة العر��ة للنشر والتوز�ع، القاهرة, مصر, 1. ط). إدارة الموارد ال�شر�ة1994�امل، مصطفی. ( المصدر: 

 ،421 . 

: تم ال�حث في درجة التأثیر التي تتحقق للعاملین على القرارات الإدار�ة في المنظمة،  التأثیر  -2

، وهذا یوضح القرارات   التي تدور حولوهذا یتراوح بین أن �كون لهم الحق فقط في تلقي المعلومات  

في ن أو من �مثلهم  و وعلى النق�ض عندما �شترك العامل  ش�ه �امل للإدارة ول�س للعاملین،  اً تأثیر 

 أن هناك أر�عة أنواع من الأنظمة حسب درجة التأثیر: . اتخاذ القرارات 

 حق العامل في تلقي معلومات عامة. -أ

من أداء أعمالهم تكون مشار�تهم سلب�ة    "الأفراد الذین یبدون است�اءً   :مشار�ة سلب�ة في الإدارة  -ب 

 في إنجاز الأعمال ودافعیتهم نحو العمل ضع�فة".

 ة في الإدارة.مشار�ة إ�جاب� -ج

 .مشار�ة �املة وفعل�ة في اتخاذ القرار -د 

 درجة التأثیر:  نظم المشار�ة من حیث  الآتيالشكل �وضح و  
 ) نظم المشار�ة من حیث درجة التأثیر3شكل (
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 : Structureاله�كل  -2

،  البناء الخاص �المشار�ة�مكن التمییز بین أنظمة عدیدة للمشار�ة على أساس نوع�ة اله�كل أو  

التعاون بدون و   أوضح (بلامبرج) أنه ط�قاً لله�كل �مكن أن نجد أقل درجة من المشار�ة وهي 
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القرارات  النظام  ، و مسؤول�ة عن  �كون هناك تحمل لمسؤولیتها،  المشار�ة عندما  أعلى درجة من 

�دون تحمل مسؤول�ة اتخاذ  الأول عندما �كون دور العاملین قاصراً فقط على التعاون مع الإدارة و 

ق  � فر الت وط�قاً لنوع ه�كل النظام �مكن    ،هو مشار�ة فعل�ة في اتخاذ القرارات   القرارات، والنوع الثاني

و�تحقق النوع الأول عندما �كون    ،) المشار�ة التصاعد�ة والتنازل�ةWalkerبین ما أسماه ولكر (

عل القرارات  على  التأثیر  في  والفرصة  الحق  الإدار�ةللعاملین  المستو�ات  أعلى  �قصد    ،ى  بینما 

�المشار�ة التنازل�ة أن دور العاملین لا یتعدى اتخاذ القرارات الخاصة �أعمالهم فقط. وهناك تقس�م  

 وهو: ،آخر ط�قاً لمع�ار اله�كل الخاص �أنظمة المشار�ة

 المشار�ة الم�اشرة.  -أ

 المشار�ة غیر الم�اشرة.  -ب 

�المشار�ة   و و�قصد  القرارات،  اتحاذ  في  أنفسهم  العاملین  جانب  من  فعل�ة  مشار�ة  تتم  الم�اشرة 

ممثلین ول�س عن طر�ق    من خلال  و�صدار القرارات عن طر�ق التمثیل    المشار�ة غیر الم�اشرة

 اله�كل:  نظم المشار�ة من حیث   الآتيالشكل �وضح و  ،العاملین أنفسهم
 نظم المشار�ة من حیث اله�كل.  )4شكل (
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التعاون دون تحمل  -
المسؤولیة في اتخاذ 

 القرار.

المشاركة على تحمل  -
المسؤولیة في اتخاذ 

 القرار

المشاركة  -
 ةالمباشر

 المشاركة غیر -
 المباشرة

المشاركة  -
 التصاعدیة

المشاركة  -
 التنازل�ة

 المشار�ة من حیث اله�كل
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 :مداخل المشار�ة في اتخاذ القرار -2-3- 6

بثلاثة أ�عاد    ال�عض   �حددها  إذ  ،هناك العدید من المداخل لتقی�م المشار�ة وتنفیذها في اتخاذ القرار

 وهي: 

 التأثیر الرسمي مقابل التأثیر غیر الرسمي.  -1

 التأثیر الم�اشر مقابل التأثیر غیر الم�اشر.  -2

 .درجة التأثیر -3

م المشار�ة في اتخاذ القرار على أساس المستوى، من حیث �ثرة المشار�ة أو قلتها. وهناك من �ق�ّ 

أساس الاستخدام والتعاون الإشرافي لحل المشكلات  م المشار�ة على  في حین أن هناك من �ق�ّ 

 )Scott & Had, 2006وتكامل عمل�ة اتخاذ القرارات. (

المقترح التقی�م هو  أنواع  أحدث  قبل  المقدم  إن    اللذین  (Black & Gergesene, 1997) من 

القرار   اتخاذ  في  للمشار�ة  الأ�عاد  ومتعدد  مر��اً  نموذجاً  أ�عا  و�تكون �قترحان  ستة  هي:  من  د 

القرار  و ،  Structureاله�كل  و ،  Formالشكل  و ،  Rationaleالمعقول�ة    Decisionموضوع 

Issue  ، المستوى وLevel  ومدى المشار�ة في العمل�ات ،Range of Participation in the 

Processes . 

والغالبی  (العامري  الرئ�س  2007،  نو�شیر  تحدید  إمكان�ة  إلى  في  ل)  المرؤوسین  مشار�ة  مقدار 

 :�أتي  �تم �عد دراسة ماو عمل�ة اتخاذ القرار واتخاذه،  

 مدى أهم�ة القرار. -1

 الالتزام �التنفیذ عند المشار�ة في اتخاذ القرار.  -2

 خبرة الرئ�س.  -3

 . إلى تحق�قهادعم المرؤوسین للأهداف التي �سعى القرار  -4

 برة المرؤوسین. خ -4

 صور المشار�ة وأشكالها:  -2-4- 6

 :وأشكالها أشكال المشار�ةو  من أهم صور

أشكال أو صور المشار�ة في اتخاذ   إحدىتمثل اللجان  :  اتخاذ القرارات عن طر�ق اللجان  -1

القرارات الإدار�ة، و�برز شیوع استخدام هذا الأسلوب في اللجان الدائمة والمؤقتة للمجالس التشر�ع�ة  

ومجالس الجامعات والكل�ات، و�تمیز هذا الأسلوب الجماعي الذي �قوم على الاستعانة �الخبرات 
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�ع مسؤول�ة اتخاذ القرار على عدد من الأفراد المخصصة لحل المشكلة محل القرار من جهة، وتوز 

وفي ذلك تخف�ف من عبء المسؤول�ة    ، هم أعضاء اللجنة المكلفة �اتخاذ القرار من جهة أخرى 

 . )2012(السن�اني،   على المدیر متخذ القرار

من المهام الرئ�سة التي تقع على عاتق مجالس  :  اتخاذ القرارات عن طر�ق مجالس الإدارة  -2

ة في منظمات الأعمال والشر�ات التا�عة للقطاع العام اتخاذ القرارات في الأمور التي �صعب  الإدار 

فیها تفو�ض السلطة إلى الآخر�ن، وذلك من خلال إسهام جم�ع أعضاء مجلس الإدارة �جهودهم  

 . )2006العزاوي، (  لجعل عمل�ة اتخاذ القرارات تتم �أعلى درجة من الكفاءة

�تمثل في إخ�ار و أكثر أشكال مشار�ة العاملین شیوعاً،   �عد هذا الشكل :  التشاور المشترك  -3

و�ق�س مشاعرهم و�درس    آراءهم ط ونوا�ا المنظمة حتى یتعرف  الرئ�س العاملین �أمر القرارات والخط

 . )1999(كنعان،  المشترك الاقتراحات، وعادة ما تأخذ العمل�ة الفعل�ة شكل لجنة للتشاور

 أهم هذه المزا�ا: ، منالمشار�ة في اتخاذ القراراتمزا�ا   -6-2-5

العاملین في وضع الخطط والس�اسات والأهداف وفي عمل�ة صنع القرارات تت�ح    أن مشار�ة  -1

لهم المجال للتعبیر عن آرائهم والإسهام �اقتراحاتهم في �ل المسائل التي تهمهم أو تمس نشاطاتهم  

هذه ومن خلال  عملهم،  في ظروف  تؤثر  �طّ   أو  العاملالمشار�ة  التنظ�م،    مشكلات ن على  و لع 

و�تفهمون الأس�اب الداع�ة للتغییر عند حصوله فلا �كون مفاجئاً لهم و�شار�ون في وضع الحلول 

 .)2011(تعلب،   الإدار�ة مشكلات لل

بین الق�ادة   ة ن المشار�ة تؤدي إلى تحقیق الثقة المت�ادلأ)  1989یر دراسة ( القاضي،  ش وت  -2

التنظ�م في  و   ؛والعاملین  العاملین  التوجیهي على  تأثیرها  الد�مقراط�ة من خلال    تحفیزهم فالق�ادة 

معهم   والتشاور  لتوجیهاتها  تساعد  �للاستجا�ة  وس�اساته،  العمل  المشكلات    فيشأن خطط  حل 

ؤول�ة وتفهمهم لأهداف  إحساسهم �المس  ازد�اد الإدار�ة وتقلل من اعتماد العاملین على ق�ادتهم نت�جة  

 التنظ�م. 

لك لأن المشار�ة  ذ عمل�ة اتخاذ القرار و   ترشید   فيالمشار�ة في عمل�ة صنع القرارات  تساعد    -3

إلى القرارعل  تؤدي  نوع�ة  تحسین  �مكن    ؛ى  �قدمها    تعرّفلقائد  لحیث  التي  الق�مة  الآراء  �افة 

�مها اخت�ار البدیل الملائم والمحقق  التي �مكنه من خلال تقی ، و أصحاب العقول والتجارب الواسعة

 اتخاذ القرار الرشید. ه في للهدف، وهذا �ساعد 
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(�سیوني،  -4 تتمثل  أ )  1999 �حسب  عدیدة  وفوائد  مزا�ا  لها  العاملین  جانب  من  المشار�ة  ن 

  المشكلاتشعورهم �أهمیتهم داخل المنظمة وخاصة �عد تطبیق القرارات ونجاحها في القضاء على  �

 التي اعترضت طر�ق المنظمة.

رفع الروح المعنو�ة لأفراد التنظ�م و�ش�اع حاجة الاحترام    فيتساعد المشار�ة في اتخاذ القرارات    - 5

 . وتأكید الذات 

 :اذ القرارات الإدار�ةالعوامل التي تؤثر في عمل�ة اتخ -6-2-6

�مكن تقس�م العوامل التي تؤثر على عمل�ة اتخاذ القرارات الإدار�ة إلى أر�عة عوامل رئ�سة تندرج  

هذه العوامل هي: عوامل إنسان�ة، وعوامل تنظ�م�ة، وعوامل بیئ�ة، وعوامل و   ،تحتها عوامل فرع�ة

 ضغوط المدیر�ن. 

من أهم العوامل الإنسان�ة التي  ) 2014عاشور وخل�فة،  بواتشیر دراسة ( :العوامل الإنسان�ة -1

 : �أتي لها دور في التأثیر على رشد القرار وسلامته ما

 المدیر متخذ القرار. -1

 . بهم  المساعدون والمستشارون الذین �ستعین المدیر -2

 المرؤوسون وغیرهم ممن �مسهم القرار. -3

 : �أتيأهم هذه العوامل ما ) 2012حسب (السن�اني، العوامل التنظ�م�ة. و  -2

 : �أتيف�ما    ى وتتمثل هذه القو   ،القوى الكامنة في الموقف الإداري الذي خلق المشكلة محل القرار-1

 نمط التنظ�م الإداري وتعدد المستو�ات الإدار�ة. -أ

 والوقت المتاح لحلها. طب�عة المشكلة محل القرار ودرجة تعقدها  -ب 

 نوع القرار وأهمیته.  -ج

 مة الظروف البیئ�ة. ءمدى ملا -د 

 الاتصالات الإدار�ة.  -2

 التفو�ض واللامر�ز�ة الإدار�ة. -3

 نطاق التمكن (الإشراف).  -4

البیئ�ة  -3 (الع�ساوي،    :العوامل  دراسة  على  )  2012و�حسب  تؤثر  التي  البیئ�ة  العوامل  أهم 

 : �أتيالقرارات الإدار�ة ما 
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 طب�عة النظام الس�اسي والاقتصادي في الدولة.  -1

 انسجام القرار مع الصالح العام.  -2

 التقالید الاجتماع�ة والق�م الدین�ة. -3

 النصوص التشر�ع�ة.  -4

 التقدم التكنولوجي.  -5

س�م الضغوط التي یتعرض لها  �مكن تق)  2006اوي،  حسب (العز :  عوامل ضغوط المدیر�ن  -4

 ن وتؤثر على قراراتهم إلى نوعین: الضغوط الداخل�ة، والضغوط الخارج�ة: رو المدی

تتمثل في ضغوط الرؤساء، وضغوط التنظ�مات غیر الرسم�ة، ومراكز  و   الضغوط الداخل�ة:  -1

أهم هذه و �ة وال�شر�ة اللازمة،  ، وقصور نظم المعلومات والب�انات، ونقص الإمكانات الماد ى القو 

 : �أتي الضغوط ما

 ضغوط الرؤساء. -أ

 ضغوط التنظ�مات غیر الرسم�ة. -ب 

 Decisionالمدیر، واضطراره إلى اتخاذ القرار تحت ضغط ظروف معینة (  ىضیق الوقت لد   -ج

Under Pressure.( 

الخارج�ة  -2 تحد من    :الضغوط  أو  المدیر  قرارات  توج�ه  تؤثر في  والتي  الضغوط  هذه  وأبرز 

 فاعلیتها: 

 ضغوط الرأي العام.  -أ

 الضغوط الاقتصاد�ة.  -ب 

 الضغوط النا�عة من علاقات المدیر الشخص�ة والاجتماع�ة خارج نطاق العمل.  -ج

 .الضغوط النا�عة ن أجهزة الرقا�ة المر�ز�ة -د 

 التحفیز: -6-3

من الأع�اء    فالتمكین �حتاج إلى من �ساعد و�تحمل مز�داً   ؛العامل مكملاً للعوامل السا�قة�أتي هذا  

مور من أن هذه الأ�الرغم  ق والعصف الذهني. و وخاصة تحمل المسؤول�ة والمشار�ة والتفكیر الخلا

لح�اتهم  هم في رفع معنو�ات العاملین وشعورهم �معنى أرقى وأرفع  قد تكون �حد ذاتها حوافز تس

) ل�س �منحة مجان�ة، فكما  Randolphاب مثل (المهن�ة إلا أن التمكین �ما یؤ�د الكثیر من الكتّ 

أن ف�ه مشار�ة في المنافع فف�ه أ�ضاً مشار�ة في المخاطر ومحاس�ة على النتائج وتحمل المسؤول�ة 
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لحوافز �شجع لم نظاوجود ما أن الأمر �ذلك فلابد من �شكل �ساوي التفو�ض المعطى للعامل. و�

العاملین على تحمل المسؤول�ة �الشكل الصح�ح، وهذه الحوافز مرت�طة �شكل م�اشر �أداء العاملین. 

و�معنى آخر فإن من �ستثمر التمكین في تحقیق نتائج أداء جیدة �حصل على حوافز أكبر، وهذا  

والإ والكفاءة  للمسؤول�ة  أفضل  تحمل  نحو  العاملین  بین  المنافسة  إلى  والتفكیر  یؤدي  بداع 

 .(Randolph, 2000)الخلاق

 :) 1999(عساف،  و�وجه عام فإن أهم�ة الحوافز تكمن في الآتي

 . المساهمة في إش�اع حاجات العاملین ورفع روحهم المعنو�ة. 1

 المنظمة إلى وجودها بین العاملین.  ىتنم�ة عادات وق�م سلو��ة جدیدة تسع. 2

 العاملین لأهداف المنظمة أو س�اساتها وتعز�ز قدراتهم ومیولهم.. المساهمة في تعز�ز 3

 . م�ة الطاقات الإبداع�ة لدى العاملین �ما �ضمن ازدهار المنظمة وتفوقهان. ت4

 . . المساهمة في تحقیق أي أعمال أو أنشطة تسعى المنظمة إلى تحق�قها5

 التمكین:أما الحوافز فهي قبل�ة و�عد�ة في موضوع 

لعاملین  لوهي الحوافز التي تكون قبل سلوك التمكین وذلك من خلال تشج�ع الإدارة    بل�ة:الحوافز الق

على ممارسة روح الم�ادرة والمخاطرة وعدم الخوف من التجر�ة والفشل وختم الخوف من الخطأ  

تتشكل دافع�ة قو�ة لدى العاملین وخاصة في المستو�ات الدن�ا من المنظمة    ، و�ذلكغیر المتعمد 

 . )2005(خلیل،   لق�ام �أدوار یتمثل فیها حس المسؤول�ة والتصرف �استقلال�ة وحر�ةعلى ا

وتكون �عد التصرف سواء نتج عن هذا التصرف أو السلوك نتائج إ�جاب�ة أم لم    الحوافز ال�عد�ة:

منها الوصول إلى نتائج إ�جاب�ة والتي قد لا    یرجىینتج فالمهم نوع�ة وجودة تلك السلو��ات التي  

 . )2009تتحقق �فعل أس�اب غیر متوقعة وغیر إراد�ة (ملحم، 

 إلى قسمین: افزهذه الحو تقسم  و 

وغیرها، ومهما �انت   المنظمة: وهي الحوافز المرت�طة �الأداء مثل المشار�ة �أسهم  حوافز ماد�ة  -أ

نتائج الأداء ذات العلاقة:   تتأكد الإدارة من ر�طها �شكل م�اشر مع  هذه الحوافز فلابد من أن 

حل   في  والمشار�ة  التفكیر،  في  والمرونة  الم�ادرة  وروح  المسؤول�ة،    العمل،   مشكلات بتحمل 

العاملین على   العمل، ومكافأة استعداد  لتحسین إجراءات  اقتراحات جوهر�ة  تقد�م  والمساهمة في 

 . )2008(زاید،  المشار�ة في المعلومات وروح الفر�ق
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�أن الحوافز الخارج�ة لا تؤدي إلى الانتماء   )Argyrisمثل(: یرى �عض العلماء  حوافز معنو�ة  -ب 

ولكن الدوافع الداخل�ة  ،  یؤ�د أن الانتماء الداخلي لا یتحقق إلا من خلال الدوافع الداخل�ة  بذلكوهو  

معنو�ة، و�شكل عام �مكن القول �أن الحوافز    مدوافع خارج�ة سواء أكانت ماد�ة أتدعم ب  ها لا یبدو أن

فمن ی�ادر �اقتراح طر�قة أو أسلوب أقل   ،ي الدوافع الداخل�ة لدى الفردالمعنو�ة تؤثر �شكل أكبر ف 

تكر�م    جیدة من خلال نظام الجوائز یتضمن مثلاً   ه �صورةتكلفة في تصم�م المنتج، لابد من تقدیر 

المبدعین في حفل به�ج، ووضع اسم هذا الشخص في نشرات ومطبوعات المنظمة تقدیراً له. وقد  

الأمر الذي   ،ت ووسائل وموارد مال�ة لتطو�ر أفكار جدیدة في مجالات معینة یت�ع ذلك منحه أدوا

 . Argyris, 1998)(س�عزز لد�ه روح الم�ادرة والاستمرار على النهج الذي بدأ �ه 

مما سبق یرى ال�احث �أن التمكین لا ینشأ من فراغ، و�نما �حتاج مجموعة من المقومات الأساس�ة  و 

الإدار�ة تأصیلاً وهذ   ،والممارسات  إلى  تحتاج  والممارسات  المقومات  المنظمة،   اً وتعم�ق  ه  داخل 

�ص�ح التمكین ممكناً، و�ن توفر التمكین توفرت   لك المقومات والممارسات الإدار�ةفحالما تتوفر ت

نتائجه المتعلقة برضا العامل وشعوره �الأهم�ة والمسؤول�ة والانتماء للعمل والمنظمة، الأمر الذي 

 . ة إ�جاب�ة على المنظمة وذلك من خلال الإنتاج�ة والر�ح�ة وسمعة المنظمةینعكس و�صور 

 �الآتي:   )2001أما الافتراضات الواجب توفرها لتطبیق ناجح لتمكین العاملین فقد حددها (السید، 

 توفر الفرص الكاف�ة للعاملین لممارسة الس�طرة الكاملة على أعمالهم.  -

 العاملین حدود ما �متلكه العامل من سلطات تت�حها له وظ�فته.یتعدى مفهوم تمكین  -

 یتم تطبیق التمكین من خلال عمل�ات رسم�ة وغیر رسم�ة. -

 تفهم حاجات العاملین التمكین من أسفل اله�كل التنظ�مي. یتطلب  -

 تكو�ن فرق عمل لتشجع على السلوك التعاوني بین العاملین.  -

 تشج�ع المخاطرة الذ��ة. -
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 فرق العمل  -6-4

 تعر�ف فرق العمل:   -6-4-1

  ، العدد القلیل من الأفراد ذوي المهارات المكملة ل�عضهم ال�عض   �أنها ذلك�مكن تعر�ف فرق العمل  

على النحو الذي �جعلهم یتحملون مسؤول�ة    أداء محدد و یتصفون بولائهم لغرض معین، وأهداف،  

 مشتر�ة.

جماعات من العاملین لدیها حر�ة  �أنها:  ) فرق العمل  Bhatti & Qureshi, 2007ووصف (  

من قبل   العمل و�حداث التغیرات في الإنتاج، وتتبنى العدید من المهمات المنفذة تقلید�اً   في كبیرة  

 مختلفین. البین العاملین  العمل وتنس�قهمشرفي الخط الأمامي، مثل تخص�ص 

مجموعة من الأفراد یتمیزون بوجود   :أنها�) فرق العمل  2010�عرف �ل من (محمود والش�خ،  

�الإضافة إلى وجود عامل  وغرض واحد أهداف مشتر�ة   و�جمع بینهمكفاءات متكاملة ف�ما بینهم،  

من التمكین للفر�ق في اتخاذ القرارات والعمل الجماعي    ة�ما أن هناك درجة �بیر   ، مشترك ف�ما بینهم

 المنسجم �وحدة متجانسة.

 :العملأنواع فرق  -6-4-2

توجد أنواع وتصن�فات عدیدة لفرق العمل ت�عاً للهدف الذي تكونت من أجله وتسعى لتحق�قه، وعندما 

  تحدید   ، فإن المشكلة الأولى التي تواجهها هيو�نائه  تشعر المؤسسة �الحاجة إلى تشكیل فر�ق عمل

ثر على نوع فر�ق العمل منها: درجة الاستقلال�ة  ؤ شكل، وهناك عدة عوامل تأي نوع من الفرق تُ 

الفترة الزمن�ة لعمل الفر�ق، �معنى هل س�كون الفر�ق و الاستمرار�ة،  و التي یتمتع بها فر�ق العمل،  

 . )2012بو النصر، ا( نوع المهمة ودرجة تعقدهاو ؟، اً مؤقتو أ اً دائم

 : �سةوقد صنف فرق العمل إلى ثمان�ة أنواع وفقاً لأر�عة أ�عاد رئ

  یین عد �العمل والهدف الأساسیرت�ط هذا ال�ُ   )2009�حسب (إبراه�م والجمیل،  :  العمل والهدف  -1

 : وقسمها إلى نوعین من الفرق  ،لفرق العمل

ي تؤد�ه المنظمة  ف�عض الفرق التي تهتم �إنجاز المهام تهتم �العمل الت  فرق إنجاز المهام:  -أ

تنم�ة مثل  جدیدة  الأم،  إلخ، وتصن�عها  منتجات   ... �طلبونها  التي  �الخدمات  العملاء  وتزو�د   ،

و�نصب هذا النوع من فرق العمل على استخدام موارد المنظمة للحصول على النتائج المطلو�ة  

 كانت تلك النتائج منتجات أم خدمات.أسواء 
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المنظمة.   یهدف هذا النوع من الفرق إلى تحسین إجراءات العمل التي تت�عها فرق التحسین: -ب

فرق العمل لتحسین مستوى جودة   اعتمدت   )تكساس أنستر ومنت (وعلى سبیل المثال فإن شر�ة  

ضم في  تتطو�ر العمل�ة �صورتها الشاملة و ب   فرق التحسینتختص  مصانعها في مالیز�ا. و لالإنتاج  

 من جم�ع المستو�ات.  اً أفراد  اعضو�ته

  من فرق العمل   �الزمن، و�التحدید فإن هناك أنواعاً عد  یرت�ط هذا ال�ُ  : عد الزمنيمن حیث ال�ُ   -2

دائمة  د شكل �صفة مؤقتة للإنجاز عمل محتت تشكل وتستمر طالما �انت  ت د، وهناك فرق عمل 

 .المنظمة موجودة

تصفیتها فور  ا لإنجاز مهمة محددة، و�تم ؤه هي تلك الفرق التي یتم إنشا:  فرق العمل المؤقتة  -أ

من أن هذا النوع من فرق العمل یتصف �صفة الرسم�ة إلا أنه لا یتصف  الرغم  �انتهاء المهمة، و 

عندما یتطلب الأمر تر�یز   فرق العمل المؤقتة، وتحتاج المنظمات  )2011�صفة الدوام (الدیري،  

من الخبرات المتكاملة لا تتوفر عادة في    ةع و الانت�اه على مشكلات أو قضا�ا معینة بتوظ�ف مجم

عملهم الأصل�ة،    إلى مواقعه  ؤ و�عود أعضا  لحّ �ُ   فإنه  ا تنتهي مهمة الفر�قالفرق الدائمة، وعندم

دار�ة  تعرض التنظ�م �مختلف مستو�اته الإحیث ی  ؛ومن أمثلة الفرق المؤقتة فر�ق حل المشكلات 

یندرج هذا الشكل ضمن الفرق الوظ�ف�ة    لمشكلات یتطلب حلها تشكیل مثل هذه الفرق، وأح�اناً 

دة، أي تعتمد العمل رغ�ة وطواع�ة، حیث �جتمع الأعضاء لمناقشة �عض  على شكل دوائر الجو 

و�ذلك فر�ق المشروع (فر�ق قوة المهمة) وهو فر�ق  ،  )2009(الصیرفي،      قضا�ا المتعلقة �الإنتاج 

 و�زول بزوال المشروع. لغرض معروف ومحدد مس�قاً  مؤقت مصمم خص�صاً 

من الأفراد �خصص �جزء معین ومهم من أجزاء   الفر�ق الدائم هو فر�ق:  فرق العمل الدائمة  -ب

العمل، و�متلك أفراده الحر�ة في ��ف�ة تنفیذ العمل وأسلوب توز�ع المهام والمسؤول�ات. ومن أمثلة 

ي مثل العاملین في إدارة الإنتاج  نظ�متنشأ مع اله�كل الت  التيالفرق الدائمة فرق العمل الوظ�ف�ة  

هذا النوع من فرق العمل و�تصف  والعاملین في إدارة المب�عات والعاملین �إدارة ال�حوث والتطو�ر، 

و�ذلك فر�ق خدمة العملاء حیث �ستمر طالما �قیت المنظمة في السوق، أي أنه    ،�الدوام والرسم�ة

 .)2011(جلاب، بتاً في ه�كل المنظمة ءاً ثا�ص�ح جز 
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عد بین نوعین  وقد میز هذا ال�ُ   )2013حسب (عبدالكر�م،    عد المرت�ط بدرجة حر�ة الفر�ق:ال�ُ   -3

   :من الفرق حسب درجة الحر�ة، فرق تُدیر نفسها وجماعات العمل

في هذه الجماعات �اتخاذ قرارات ن�ا�ة عن أعضاء    �قوم قادة مجموعات العمل:  جماعات العمل  -أ

هؤلاء الأعضاء �مهمة التنفیذ، وقد أص�ح هذا النوع التقلیدي من الجماعات أقل الجماعة، و�قوم  

 خر. لآمنه شهرة النوع ا  شهرة الآن وذاعت بدلاً 

من عدد صغیر من الأعضاء الذین    عادةً   تتشكل هذه الفرق   فرق العمل التي تدیر نفسها:  -ب

بها رؤسا �قوم  �ان  التي  الأع�اء  الوظائف،  ؤ یتحملون  �أع�اء  الق�ام  الأنشطة  هذه  وتتضمن  هم، 

 وتقر�ر سرعة الأداء، وتحدید ��ف�ة تقو�م مستوى الجودة، و�ذلك تحدید أعضاء الفر�ق. 

لدیهم مهارات وتخصصات  ى هذا النوع �أنه مجموعة من الأفراد  إل)  2012النصر،    بوا(  راوأش

رك في الوظائف التي  تتعلم هذه الفرق وتشا  �حیث   متنوعة، و�تمتع الفر�ق بدرجة �بیرة من التمكین

المدی أسبوع�ة،  رو یؤدیها  اجتماعاتها  وتكون  غال�اً  في �ما  ن  القرارات  اتخاذ  في  �الحر�ة  تتمتع 

وضع جداول العمل إضافة إلى حل المشكلات التي  و تحدید مستو�ات الأداء،  و   ،مجالات عدیدة

 قوم �اخت�ار الأعضاء الجدد وتقوم �ذلك تو تواجهها أثناء التنفیذ، وتدر�ب العاملین على المهارات، 

. والهدف الأساسي من استخدام هذا النوع من الفرق �كون  أ�ضاً  �الرقا�ة على الجودة وتقی�م الأداء

و�ش�اع حاجات تقدیر الذات والنمو والحاجات    ،وخفض التكلفة  ،الابتكار، والسرعة والجودةلتحقیق  

ما    اً رق على اله�كل التنظ�مي، إذ غال�الاجتماع�ة لدى العاملین، و�ؤثر استخدام هذا النوع من الف

حیث   الأول  الإشرافي  الصف  عن  الاستغناء  �ثیراً إیتم  إعادة   ن  یتم  المستوى  هذا  أعمال  عن 

)، Volvoتخص�صها لفرق العمل، و�انت بدا�ة ظهور هذه الفرق في صناعة الس�ارات �السو�د (

فقد أعید إنتاج تنظ�م خط التجم�ع �حیث یؤدى بواسطة فرق العمل التي تدیر نفسها، ثم انتقل إلى  

 .قطاعات أخرى صناع�ة وخدم�ة

  :هما ،نوعین من فرق العملعد بین  ومیز هذا ال�ُ : عد المرت�ط به�كل السلطةال�ُ  -4

في �عض المنظمات مرت�طة    مازالت فرق العملنفسه:    التخصص  فرق مكونة من أعضاء من  -أ

المشروعات   ت ) نظمRalston - Purina�قوة �الوظائف التنظ�م�ة، فعلى سبیل المثال فإن شر�ة (

الوقت ولا �ستخدمون تخصصهم في    یلةفي منتج معین ط  �طر�قة تمكن العاملین من العمل معاً 

أي مجالات أخرى، وفي هذا النوع من التنظ�م تعمل فرق العمل �عیدة عن أي نوع من الغموض 

الذي قد ینشأ عن توز�ع جهود أعضائها بین مجالات مختلفة. وهي فرق وظ�ف�ة تتكون من عدد 
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  واحدة یتم تحدیدها مس�قاً   من الأفراد �شكلون دائرة صغیرة و�عملون في نشاطات وواج�ات وظ�ف�ة 

 . )2012بو النصر،  ا(

من  -ب أعضاء  من  مكونة  جم�ع  مختلفة:    تخصصات  فرق  في  الوظائف  متعددة  فرق  وهي 

هم �ل عضو  نجاز العمل، إذ �سلإ حدهم على الآخر  المواقف والحالات، فأعضاء الفر�ق �عتمد أ

الوظائف من أفراد من مختلف  خبرته في أداء مهمة معینة وتتكون فرق العمل متعددة    من خلال

�التسو�ق،  االمج المنظمة  في  الوظ�ف�ة  وغال�اً و لات  ال�شر�ة.  والموارد  فرق   المال�ة،  تستعمل  ما 

متعددة الوظائف لرعا�ة الإبداع، والسرعة والتر�یز على الاستجا�ة لحاجات الز�ون، إذ من الممكن  

،  ج تحسین الجودة، والتكنولوج�ا الجدیدةأن تقوم فرق العمل متعددة الوظائف بتصم�م وتقد�م برام

 . )2013 ،الكر�ملتحسین المدخلات والمخرجات (عبد والاجتماع �الز�ائن والموردین 

 : وفوائدها أهم�ة فرق العمل -6-4-3

أص�حت المنظمات المعاصرة لا تستغني عن العمل الجماعي والفرقي لأهمیته في تحسین عمل�ة  

، �ما �عود ورقابته  المهام المحددة وتحفیز الأفراد ومتا�عة العمل في المنظمةصنع القرارات و�نجاز  

�شيء    واهمتها  فرق العمل  فوائد ل  الصددطرق في هذا  وسیتم الت  ،على المنظمة �العدید من الفوائد 

 : من التفصیل

 أهم�ة فرق العمل : 

تعددة �حل المشكلات،  تكمن أهم�ة فرق العمل في تجم�ع للمورد ال�شري لا غنى عنه في مجالات م

وتحفیز الأفراد    ،و�نجاز المهام المحددة   ،وتحقیق الإبداع والابتكار، وتحسین عمل�ة صنع القرارات 

  ا وتحقیق مستو�ات عال�ة من رض   ورقابته،  ومتا�عة العمل في المنظمة  ،من خلال العمل الجماعي

ا الشخصي والتكامل والتنوع في الفوائد المتاحة للفرق من خلال الجهود الشخص�ة والرض  العاملین.

  مهماً   لمنظمة، إذ �عد التحول إلى أسلوب الفرق عاملاً امرونة  �ات والمهارات وتكاملها وز�ادة  الإمكان 

المنظمة،   حواجزها    حیث في  بتحط�م  المنظمات  وتشج  ودعمتقوم  ا�موظفیها  على  ستخدام  عهم 

 . )2009، إبراه�م والجمیل( أدمغتهم وطاقاتهم الخلاقة

تقن�ة وأسلوب عمل حدیث �ساعد على تفهم و�دراك   تكمن أهم�ة بناء فر�ق العمل في �ونهكما  

وتقبل الأفراد الآخر�ن في العمل ومعرفة أ�عاد سلوك �ل فرد وما یتم �ه من دوافع واستعدادات  

ى  ��ف�ة التعامل والذي ینعكس بدوره عل  في توض�ح وهذا التفهم �ساعد    ،وقدرات للتفكیر والإبداع

یر حل الخلافات أو النزاعات والتناقضات أو  ی تنسیق الجهود والتكامل بین الأعضاء وتسهیل وتس
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تعز�ز الدعم والثقة والاتفاق والتأثیر وتحقیق الأهداف (فل�ه وعبد   في�ما أنه �ساعد    ،سوء الفهم

 . )2005المجید، 

 فوائد فرق العمل: 

ن أعضاء المجموعة وهذه هي الفائدة الأساس�ة،  تحقیق التعاون بی  إلى  یؤدي العمل �أسلوب الفر�ق

، ومساندة �عضهم ال�عض لأنهم یتوحدون في فر�ق یر�دون  حیث یرغب الأعضاء في العمل معاً 

�فعال�ة فرص   و�نائه  �ما یت�ح أسلوب إدارة فر�ق العمل  .ل من المنافسة الفرد�ةلله النجاح مما �ق

إلى   الأدنىت�ادل المعلومات المطلو�ة �حر�ة و�طر�قة انس�اب�ة حیث تتدفق المعلومات �سهولة من 

(من الإدارة إلى الأعضاء)،   الأدنى؛ أيعلى إلى  الأ من الأعضاء إلى الإدارة)، ومن  ؛ أي (علىالأ

والمشار�ة �فعال�ة في تحقیق    لأن الأفراد یدر�ون عند العمل �فر�ق أهم�ة ت�ادل المعلومات المطلو�ة

 .)2010(السدیري، والمؤسسة أهداف الفر�ق 

ن  آالقرارات التي یتم اتخاذها في    ولا س�ما على  د تعود فرق العمل على المنظمة �العدید من الفوائ

ق التقلید�ة في الإدارة والمتمثلة في اتخاذ القرارات �التتا�ع، وفي ذلك تأثیر  ائمن الطر   واحد، بدلاً 

یر على تحقیق السرعة في الإنجاز والاستغلال الأمثل لعنصر الوقت �أحد أهم عناصر العمل�ة  كب

لمشار�ة الأعضاء في   �الالتزام بهذه القرارات نظراً   المرتفعالإنتاج�ة والخدم�ة، مما یولد الشعور  

ین �الوحدة و�ز�د للعمل �قلل من شعور العامل  اً مناس�  اً اتخاذها. �ما تخلق بیئة عال�ة التحفیز، ومناخ

المشتر�ة، و من إحساس �الهو�ة  العملتجعل  هم  الجماعي    فرق  �أدائهم  �الفخر  العاملین �شعرون 

والكسل والإهمال  الغ�اب  الصراعات   ،لتقلیل حالات  من  تحد  إلى    ،�ما  الإحساس    تنم�ةإضافة 

لأهداف وتشج�ع  نجازها مما یؤدي إلى التر�یز على اإالمشترك �المسؤول�ة تجاه المهام المطلوب  

هم هذه  لمواهب الذات�ة لدى الأفراد، وتستحفیز القدرات الإبداع�ة واو الم�ادرات وتقد�م الاقتراحات  

�ما    ،الفرق في الاستجا�ة السر�عة للمتغیرات البیئ�ة وتوقع المشكلات قبل حدوثها، وتقد�م حلول لها

إلى    مسهت یؤدي  بین الأعضاء مما  الاتصالات  فعال�ة  لدى  في ز�ادة  الاتصال  تحسین مهارات 

 .)2011(تعلب،  ، �ما أنها تقلل الاعتماد على الوصف الوظ�فيتهاوتنمی  الأفراد 
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 و�دارتها: فرق العمل -6-4-4

ال    المنظمات لأن  داخل  الجوهر�ة  الوحدة  العمل  �عودوا  یر�نمد أص�حت فرق  قادر�ن على   لم 

�ما أن التحد�ات والمنافسة في بیئة المنظمات    ،�شكل فردي  وصعو�اته  العمل  التعامل مع تعقیدات 

  ت حظیهذه المنظمات إلى اللجوء إلى العمل الجماعي. وقد  دعا  تطلب ردود فعل سر�عة مما  ت

، لذلك و�فاءتها  إلى درجة اعت�ارها من المعاییر الأساس�ة لمرونة المنظمة  �بیرة  أهم�ة�فرق العمل  

ت�اع خطوات موجهة  اتجد هذه الأخیرة نفسها أمام حتم�ة الاهتمام �العمل �فر�ق عمل من خلال  

 وفق الآتي:  ة المهارات مع تحدید دور �ل فر�قنحو تنم�

 : بناء فر�ق العمل -1

تقدم من خلالها نحو النمو والنضج  ت التطو�ر�ة والتلقائ�ة التي  تمر فرق العمل �عدد من المراحل  

والكمال. وقد اختلف ال�احثون في ترتیب المراحل التي �مر بها فر�ق العمل أثناء تقدمه في أداء 

تمر �عدد من المراحل، وهي حیث إن فرق العمل    ؛مهامه المنوط بها، وتحقیق أهدافه المنشودة

 :) 2013، عفانة(و) 2013) و(عبدالكر�م، 2009في، (الصیر و�حسب �ل من لآتيكا

�ما  و   ،نها مرحلة التوج�ه والمعرفة الشخص�ةأوتوصف هذه المرحلة �،  المرحلة الأولى: التكو�ن

وذلك من أجل بناء علاقات  خر،  لثلج من بینهم و�ختبر �ل منهم الآ بون ا ی �قال فإن الأعضاء یذ 

  تنفیذها، و�حاول أعضاء الفر�ق إ�جاد السلوك الذي �كون مقبولاً في إطار المهمة المطلوب    صداقة

تكون عال�ة، وغال�اً من جانب الآ التأكد  فإن حالة عدم  المرحلة  هذه  أثناء  وفي  �قبل    خر�ن،  ما 

غیر الرسمیین، و�عتمد    مالأعضاء السلطة والقوة المفروضة علیهم سواء أكانت من القادة الرسمیین أ

قع منهم. وفي إطار هذه المرحلة  المتو   ى �جدوا قواعد أساس�ة و�عرفوا ماحت   الأعضاء على الفر�ق

ماذا یتوقع مني؟ وما المعاییر والأش�اء المقبولة؟    :ن اهتمام الأعضاء �كون بتساؤلات �ثیرة مثلإف

  القادة بتوفیر الوقت اللازم للأعضاء  یلتزموما درجة الاستعداد للعمل في الفر�ق؟ وخلال هذه المرحلة  

بون �ذلك �الاندماج في مناقشات ل البناء المعرفة الشخص�ة بین �ل واحد منهم والآخر�ن، وهم مط

 اجتماع�ة غیر رسم�ة مع الأعضاء. 

وهي تلك المرحلة التي تندمج فیها الشخص�ات المستقلة للأفراد والأدوار  ،  المرحلة الثان�ة: العصف

 ةعلى معرف  العمل، و�ص�ح الأفراد أكثر إصراراً والنتائج والصراعات، حیث تنصهر في جماعة  

المتوقع منهم �الض�ط، وهذه المرحلة    ، �ما �صرون على معرفة مابدقة  دهاأدوارهم بوضوح، وتحدی

تكون معروفة �الحوار والجدل وعدم الاتفاق، فقد تختلف توقعات الأفراد وطموحاتهم عن رسالة  
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اورة والاندماج والتحالف، �ما تتجه الجماعات الفرع�ة  الفر�ق، ور�ما یتجه أعضاء الفر�ق إلى المن

إلى التر�یز على الفوائد العامة التي �مكن أن تعود علیهم، وقد تختلف إحدى الجماعات الفرع�ة  

 .هالفر�ق أو ��ف�ة إنجاز مع جماعة أخرى حول الأهداف الكل�ة ل

صراعات    في هذه المرحلة حل  �حاول أعضاء الفر�ق،  المرحلة الثالثة: الص�اغة ووضع المعاییر

لف الفر�ق وتكتمل وحدته واندماجه، و�حدث الاتفاق الجماعي تجاه من له  آالمرحلة السا�قة، �ما یت

، �عضاً أدوار الأعضاء، �ضاف إلى ذلك فهم الأعضاء �عضهم    تجاهالقوة، ومن هو القائد، ثم  

الخلافات بینهم ومعالجتها، و�صل    نحو تحقیق أهداف الفر�ق و�التالي �مكنهم التغلب على  والتكامل

، وقد یتوقف وقد تستمر طو�لاً  اً قصیر  اً الفر�ق إلى درجة التماسك المطلوب وت�قى هذه المرحلة وقت

القادة في هذه المرحلة على التوحد مع الفر�ق و�ساعدونه  �ؤ�د  هذا على الهدف المراد الوصول إل�ه، و 

 .تحدید ق�مه ومعاییره بوضوح في

الأداء الرا�عة:  للفر�ق،  ،  المرحلة  المحددة  المهام  و�نجاز  المشكلات،  �حل  الأعضاء  �قوم  حیث 

تم معالجة عدم الاتفاق  تو�لتزم أعضاء الفر�ق برسالته، و�رت�طون و�نسقون بین �عضهم ال�عض، و 

�مواجهة ومعالجة المشكلات التي تعترض    �طر�قة مدروسة ورشیدة، و�قوم أعضاء الفر�ق أ�ضاً 

إنجاز المهام المطلو�ة، وتزداد المنافسات الم�اشرة، و�تجه تأثیرها نحو إنجاز أهداف فر�ق العمل، 

التر�یز على إدارة مهام عال�ة الأداء، وتتكامل خلال هذه    القادة  �حاولأثناء هذه المرحلة  في  و 

التعا مع  المطلو�ة  للمهمة  المحددة  الاختصاصات  الفر�ق  أعضاء  مستوى  وعلى  طف المرحلة 

 الاجتماعي بین أعضاء الفر�ق.

الانتهاء في فرق العمل التي تكون   تحدث مرحلة التفكك أو،  المرحلة الخامسة: التفكك أو الانتهاء

أداء   لا �كون خلال هذه المرحلة  و ،  �عد ذلك  أعضاء الفر�ق یتفرق    محددة بتأد�ة مهمة معینة، ثم

�ق نحو تعمیق الجوانب العاطف�ة والانفعال�ة،  المهمة على قمة أولو�ات الفر�ق، ولكن قد یتجه الفر 

ح�اط أو الندم مما یؤدي إلى التمزق والتشتت وفقد علاقات �سود الإ  أو قد تقو�ة التماسك،    وأ�ضاً 

القادة ما یدل على تشتت الفر�ق من خلال �عض المراسم،   �فعلالصداقة والتعاون، وعند هذه النقطة  

 فر�ق �عدما نفذ مهامه �املة و�نجاح. ور�ما �علنون نها�ة أو ختام عمل ال
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 : إدارة فر�ق العمل -2

تناقض  و هي: نمط ق�ادة مناسب،    ،متطل�ات رئ�سة  ثلاثةتتطلب عمل�ة إدارة الفرق في المنظمة  

 : اقات الإبداع�ة لأعضاء المجموعةدعم الطو البناء، 

و�تولى    ،ما یتم تعیین قائد رسمي للمجموعة المكلفة �اتخاذ القرار  غال�اً :  نمط الق�ادة المناسب  -1

  هذا القائد مهمة توج�ه المناقشات بین الأعضاء. وفي العدید من الحالات �سعى هذا القائد جاهداً 

التي �مكن أن یتعرض لها الفر�ق أو تفادیها إذا أمكن. و�جب على القائد في    المشكلات إلى تقلیل  

و�عني هذا   ،الس�طرة على المناقشة مع عدم السماح للغیر �الس�طرة علیها أ�ضاً   هذه الحالة عدم

ب�ساطة شدیدة ضرورة أن تتاح الفرصة للعدید من أعضاء المجموعة للتحدث والتعبیر عن أفكارهم،  

 . بل أكثر من ذلك �جب العمل على إتاحة الفرصة لتفاعل الرأي والرأي المعارض

فالاخت�ار    ها،فی   القائد المناسب لفر�ق العمل من مجموعة مرشحة �الكاد �كون م�الغاً إن أهم�ة اخت�ار  

ما �حصل مدیر على    الصح�ح هو أول م�ادئ نجاح الفر�ق، وهناك درجات من الاخت�ار، ونادراً 

الإذن بهذا، وأن �خرج إلى العالم ل�ختار من �شاء لفر�قه، هناك قیود على مح�ط الأشخاص الذین  

�ختارهم، إضافة إلى قیود على الوقت الذي �جب أن �عمل خلاله. لذلك ترى أن قلة من  �جب أن

المدراء الجیدین لدیهم الفر�ق المناسب الذي یرغبون �ه، �ما أن لدى القلیل من فرق العمل الجدیدة 

ءات  القائد المناسب الذي یرغبون �ه، و�مكن ت�س�ط المتطل�ات المرض�ة بثلاث عوامل رئ�س�ة: الكفا

 . )2008(زاید،  التقن�ة والمهن�ة، القدرة على العمل �فرد من فر�ق، المساهمة الشخص�ة المرغو�ة

ماذا س�أتي هذا الشخص �الذات للفر�ق؟ لأن المهارات والمعرفة  �  الكفاءات التقن�ة والمهن�ة:  -أ

تسو�ق، فهل   �حاجة إلى اختصاصي  هي من أهم المتطل�ات التي �حتاجها الفر�ق. فإذا �ان الفر�ق

مهمة للفر�ق في   ةادر؟ هل من الممكن أن �قدم مساهمهذا الشخص �المتطل�ات؟ هل هو ق  �في

الق�مة المهن�ة    الدرا�ة  لد�هحقل التسو�ق؟ فالقائد وفي أي میدان �جب أن تكون   الكاف�ة لمعرفة 

 لأفراد فر�ق عمله، لكن عل�ه �ذلك أن �طلب مساعدة أخصائیین لإعطاء الحكم.

خلال عمل�ة الاخت�ار، �جب اكتشاف من ل�س لدیهم    القدرة على العمل �فرد من فر�ق:  -ب  

فهم على الأرجح لن   ،دوافع، ولا یر�دون تحقیق شيء، ولا یرغبون في أن �كونوا ضمن فر�ق عمل

هذا   هل  المجال:  هذا  في  الأساس  والسؤال  �أفراد.  ولا  الآخر�ن  مع  تناسق  في  جاهدین  �عملوا 

، أو  �حب العمل منفرداً   لى العمل �فرد من فر�ق عالي التقن�ات؟ إذا �ان أصلاً الشخص قادر ع

 �ملك تقن�ات عال�ة تجعله لا �ستط�ع إج�ار غروره على العمل في فر�ق، فمن الحكمة تر�ه.
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إن من ینقصهم الدافع الأساسي للعمل �جهد، من المؤ�د أن    المساهمة الشخص�ة المرغو�ة:   -ج

ذا فإر�ق، ممن �عملون �صدق وتقن�ة عال�ة، سینقلبون ضدهم،  ففزملائهم في ال  ،�شكلوا المتاعب 

هذا قدراً   فهم، حدیثهم، فمن المؤ�د أن �كلفلى معاملة الناس حسب تصر إمن لد�ه میل    تم اخت�ار

ي الوقت سدى في تهدئة الأوضاع  ضقس� ا المهمة المشكورة في تعل�مهم،  كبیراً من الوقت، فعد 

خلال   دیبلوماسي المضطر�ة  �شكل  الانسجام  إحلال  ومحاولة  البین،  ذات  و�صلاح  اللقاءات، 

 . )2010(سی�اني، 

تحقیق أقصى استفادة ممكنة    يظ�م القرارات الجماع�ة تستدععإن الرغ�ة في ت  تناقض البناء:   -2

من التناقض الطب�عي الموجود بین أعضاء الفر�ق. و�معنى آخر فإن التناقض بین أعضاء الفر�ق  

على جودة القرار إذا ما تمكن أعضاء الفر�ق من توظ�فه لإثراء المناقشة    كن أن یؤثر إ�جاب�اً �م

منهم �أن "اختلاف الرأي لا �فسد في الود قض�ة ". ومن الأسالیب التي �مكن    داً اوت�ادل الرأي اعتق

شر". وقد  استخدامها لتعظ�م الاستفادة من التناقض الموجود بین أعضاء الفر�ق أسلوب "نصیر ال

یت�ادر إلى ذهن القارئ أن هذا الأسلوب غیر أخلاقي أو غیر محبب، غیر أن هذا قد لا �كون  

انتقاد آراء الآخر�ن، و�تم هذا الانتقاد من   صح�حاً، إن المهمة الأساس�ة لشاغل هذا الدور في 

�ة تطب�قها  خلال إظهار نواحي القصور التي �مكن أن تحتو�ها البدائل والحلول المقترحة أو صعو 

 ) 2012  (ابو النصر، عمل�اً 

لتعظ�م الاستفادة من  ها  د الأسالیب التي �مكن اعتماد د تتع  :دعم الطاقات الإبداع�ة للجماعة  -3

العصف الذهني: العصف الذهني    -الطاقات الإبداع�ة للجماعة. ومن أهم تلك الأسالیب العصف  

محاولة دفع المجموعة إلى طرح أكبر عدد ممكن من  هو أسلوب جماعي لتولید الأفكار عن طر�ق  

البدائل لمعالجة مشكلة ما �غض النظر عن إمكان�ة تطبیق تلك البدائل أو واقعیتها. و�التالي فالفكرة  

ما    الأساس�ة هنا هي تشج�ع أعضاء المجموعة على تولید قائمة مطولة �الأفكار الجدیدة. وغال�اً 

ت الفر�ق مهمة  أحد أعضاء  أو  یتولى  علیها  التعلیق  دون  التي �طرحها الأعضاء  الأفكار  سجیل 

انتقادها أو تقی�مها. و�الرغم من احتمال أن تكون الأفكار المتولدة غیر واقع�ة وسخ�فة أح�اناً، إلا  

 . )2013 (عفانة، أن انتقادها غیر مسموح
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 :الأسس الداعمة لنجاح التمكین -7

في خلق مناخ ملائم للتمكین، والتي لا �مكن أن تؤخذ �شكل  هم  وجد العدید من الممارسات التي تست

وهناك نوع من    ،تداخل بین هذه الممارسات إذ یوجد  �عض،  ال  �عضها  مع   جزئي و�نما �شكل متوازن 

فلا �مكن مثلاً تحقیق التفوق بواسطة    ،خرأي أن �عضها �عتمد على ال�عض الآ  ؛التفاعل بینها

�في، ولا �مكن تحقیق الأمان الوظ�في دون تدر�ب و�فاءة التدر�ب دون أن �كون هناك أمان وظ 

 ) فهي: 2003و�حسب دراسة (أفندي، أما هذه الممارسات  ،مناس�ة

 : الأمان الوظ�في -1

 القاعدة: العامل الذي �شعر �الأمان �شعر �التمكین و�شعر �أن هناك من �حترمه و�قدره و�ثق �ه. 

 : في التعیین الانتقائ�ة -2

 . تعیینهم وانتقائهمتمكین العاملین على  د  �عتمالقاعدة: 

 : الأجور العال�ة -3

 .�اتهلین على التمكین ومقتض الأجور العال�ة العام تساعد  القاعدة:

 :الحوافز -4

التمكین بذل جهد إضافي في تحمل مز�د من المسؤول�ة وقبول مبدأ المحاس�ة، ومن  �عني  القاعدة:  

المحاس�ة وتحمل المسؤول�ة ین�غي أن �شعر بوجود مقابل،  یبذل جهداً إضاف�اً و�قبل �المساءلة و 

 والمقابل هو الحوافز وخاصة المعنو�ة. 

 : مالكالعامل ال -5

هو یوجد من  لا  العامل    اً حرصأكثر    القاعدة:  �ان  إذا  فك�ف  العمل،  العمل من صاحب  على 

 صاحب العمل أو صاحب الفكرة أو على الأقل شر�كاً.

 :تدفق المعلومات   -6

 سلاحاً مهماً من أسلحة التمكین والتمكن.  المعلومةتعد القاعدة: 

 : المشار�ة والتمكین -7

 في جم�ع المواقف. : أیها العامل نرجو منك أن تستخدم صلاح�اتك وتحكم رأ�ك1 القاعدة

 : المشار�ة الفاعلة مقوم مهم من مقومات التمكین في المنظمات المعاصرة.2القاعدة 

 : روح الفر�ق، وه�كلة الوظ�فة -8

 القاعدة: روح الفر�ق هي الروح التي تعزز روح التمكین في المنظمات المعاصرة. 
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 :رات التدر�ب وتطو�ر المها -9

 ز�ادة معرفتهم، وز�ادة معرفتهم تعني ز�ادة تمكینهم. القاعدة: تدر�ب العاملین �عني 

 : المساواة الاجتماع�ة  -10

في تعز�ز مفهوم ممارسة التمكین لجم�ع العاملین دون أن �كون    المساواة الاجتماع�ةتسهم  القاعدة:  

 هناك نفوذ وتمكین على أساس ط�قي أو هرمي، و�نما على أساس الكفاءة وتمیز الأداء.

 :تقلیل الفرق بین الأجور -11

عزز المیزة التنافس�ة من خلال عاملین یتمتعون بروح تعاون�ة عال�ة  �القاعدة: تقلیل فروقات الأجور  

واضحة،   وحب  و ودافع�ة  الفاعلة  والمشار�ة  التصرف  وحر�ة  الوظ�فة  �ملك�ة  الشعور  من خلال 

 العمل، والشعور �التمكن الداخلي بدلاً من الرقا�ة الخارج�ة

 

 المعوقات التي تحد من فعال�ة التمكین:  -8

في الوقت الذي �حقق ف�ه التمكین منافع ومكاسب ومزا�ا متعددة �النس�ة للعامل والمنظمة و�ذلك 

 : الز�ون، تظهر مجموعة من المعوقات التي تحد من فعالیته والتي �جب أخذها �الحس�ان

 للعاملین. إساءة استخدام عوامل القوة الممنوحة  -

 ز�ادة العبء والمسؤول�ة على عاملین غیر قادر�ن علیها.  -

 تر�یز �عض العاملین على نجاحهم الشخصي وتفضیله على نجاح الجماعة.  -

 ز�ادة التكال�ف التي تتحملها المنظمة نت�جة تدر�ب وتعل�م الأفراد. -

 ز�ادة الوقت المطلوب لأداء العمل الجماعي وعمل اللجان.  -

 ل الأفراد على المفاه�م النظر�ة والشكل�ة أكثر من إق�الهم على الموضوع�ة وفعال�ة التطبیق. إق�ا  -

 ز�ادة الصراع وتفشي النزاع بین العاملین عند أداء العمل الجماعي.  -

 عدم تمكن �عض العاملین من المعرفة الكاملة لاتخاذ قرارات فعالة. -

   على أسس ومبررات منطق�ة وموضوع�ة�س على أسس شخص�ة، ول اتخاذ القرارات بناءً  -

 (Al Sada, 2003). 

أهم المعوقات التي تحد من فعال�ة التمكین عدم القدرة على اعتماد س�اسات تضمن    و�ذلك من

 :�أتي تحقیق التمكین والمتمثلة ف�ما 
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  ، المر�ز�ة الشدیدة في سلطة اتخاذ القرارات، الأمر الذي �عني احتكار هذه السلطة وعدم تفو�ضها-

  ، والتمكین �التعر�ف هو: نقل السلطات الكاف�ة للعاملین لیتمكنوا من أداء المهام المو�لة إلیهم �حر�ة

 من ضمن هذه السلطات. و�الط�ع فإن سلطة اتخاذ القرارات 

خوف الإدارة العل�ا من فقدان السلطة: وذلك لأن التمكین �ستلزم منح السلطات والصلاح�ات   -

و�التالي فإن هذا الأمر یؤدي إلى فقدان الإدارة ل�عض    ،مل المسؤول�ات الكاف�ة للعاملین مع تح

 سلطاتها وصلاح�اتها.  

  یر�ن غیر تقلیدي �قوم على تخلي المد مفهوم إداري    �ة في التغییر: وذلك لأن التمكینعدم الرغ -

عن نس�ة من النفوذ الذي یتمتعون �ه وذلك �غرض تحقیق مشار�ة أفضل وأوسع، و�مكن القول  

 أن التمكین منهج یهدد الذهن�ة الإدار�ة التقلید�ة المتسلطة.�

والإجراءات - الأنظمة  والابتكار:  الم�ادرة  على  تشجع  لا  التي  الصارمة  والإجراءات  الأنظمة 

للفوضى واستغلال النظام والإساءة له من قبل   الصارمة أمر لابد منه في منظمات الأعمال تلاف�اً 

حتى في    الضرور�ةعیق روح الم�ادرة والابتكار  �تصل إلى الحد الذي  العاملین، ولكن لا �جب أن 

 المنظمات البیروقراط�ة. 

السر�ة في ت�ادل المعلومات: فالتمكین في جوهره �قوم على المشار�ة في المعلومات لأنه و�ما    -

نفس  هو معروف �أن المعلومة مصدر قوة لصاحبها، ومن �متلك المعلومة �متلك نوعاً من الثقة �ال

 والمعنو�ات العال�ة والقدرة على العمل واتخاذ القرار �شكل أفضل، وهذا ما یتطل�ه التمكین. 

ضعف نظام التحفیز: تلعب الحوافز دوراً هاماً في تعز�ز أداء العاملین، أّ�اً �ان نوعها، ماد�ة    -

ا و�رامج  الر�ح  في  المشار�ة  ببرامج  �عرف  ما  الحوافز  أنواع  أهم  ومن  معنو�ة،  في  أو  لمشار�ة 

ول�س مجرد آلة للعمل فقط، وهذا الشعور ،  ذي �منح العامل الشعور �أنه شر�كالمكاسب، الأمر ال

 الأمر الذي یز�د من تمكینه.  ،زمام الأمور فعلاً  لد لد�ه الإحساس �المسؤول�ة وأنه �متلكیو 

لین وذلك لأن ضعف التدر�ب والتطو�ر: �عد ضعف التدر�ب من العوامل التي تعیق تمكین العام  -

التمكین، و�التالي لا بد من التحول إلى  التدر�ب �عني ز�ادة المعرفة وهو ما �ساعد على ز�ادة 

المنهج الحدیث في التدر�ب الذي یتسم �المرونة بهدف إكساب العاملین مهارات مت�اینة وقدرات 

 معرف�ة أكبر.

ذلك �سبب العدید من العوامل المتعددة  غا�ة صع�ة المنال و   الثقة الإدار�ة: الثقة بین ال�شرعدم   -

والماد�ة   الفن�ة  الظروف  وتأمین  ال�شر�ة  الكوادر  وتأهیل  تدر�ب  یتم  عندما  ولكن  والمتداخلة، 
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والتنظ�م�ة المناس�ة فإنه لابد من منح الثقة لهذه الكوادر. وفي نها�ة الأمر فإن المنظمة لا �مكن  

   جهود �ل من الإدارة والعاملین أن تقوم على الإدارة وحدها بل تستلزم تضافر

.)et al,2011, 67 Yazdani(    

 

 

 

 خلاصة الم�حث الأول:
 �عضها عن المنظمات  وتمیز النجاح مقومات  �عد من الوظ�في التمكین في ضوء ما سبق یتبین أن

 في ومشار�تهم العاملین وتحفیز والعاملین، الإدارة بین المت�ادلة الثقة على أساس والقائم ال�عض،
 رغ�اته إش�اع هو  الفرد و�حر�ه یثیر ما إن. الانتماء وتعز�ز وتحسین الاتصالات،رار،  الق اتخاذ 

 على إ�جاب�اً  ینعكس لها والذي  الأساس المحرك الوظ�في التمكین �كون  أن �مكن التي وحاجاته
 وفي العاملین، الأفراد  لهؤلاءوالإنتاج�ة   الرضا على ینعكس بدوره وهذا لد�ه، الوظ�في السلوك

 والإبداع. والتطور الاستمرار على وقدرتها المنظمة نجاح على المحصلة
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 : مقدمة

 اتخاذ القرارات  عمل�ة وصفت  ومن هنا الإداري،  العمل في المهام الجوهر�ة من القرار اتخاذ  �عد 
إلى   نظمات یتوقفالذي تحققه الم  النجاح مقدار وأص�ح الإدار�ة، العمل�ة ومحور الإدارة قلب  �أنها
 اتخاذ القرارات  أهم�ة من ومما زاد  المناس�ة. القرارات  اتخاذ  في و�فاءتها  ق�ادتها على قدرة �عید  حد 
 هذه التعارض بین ووجود  ،وتعقدها أهدافها تعدد  مشكلة من الحدیثة الإدار�ة  التنظ�مات  تشهده ما

 قل�  ولا التنظ�م الإداري، جوانب  كافة العمل�ة الناح�ة من �شمل القرارات  فاتخاذ  أح�اناً، الأهداف
 أن الإدار�ة ین�غي العمل�ة في و�ن أي تفكیر وث�قاً، اً ارت�اط  بها رت�ط�و  التنفیذ  عمل�ة عن أهم�ةً 
 . و�جراءاته تنفیذها أسس على یر�ز كما القرارات  اتخاذ  وأسالیب  أسس على یر�ز

 مفهوم اتخاذ القرار الإداري:  -1

 : مفهوم القرار الإداري أولاً 

عن القرار الإداري ولم یتفق العلماء على ص�غة أو مفهوم    تحدثت تعددت المفاه�م والتعر�فات التي  

لكلمة قرار، حیث �ختلف تعر�ف القرار عند علماء الإدارة عنه عند فقهاء القانون أو علماء النفس  

�محاولة ف للقرار والقرار الإداري تحدیداً  أكثر من تعر� سیتم عرض  أو الاقتصاد، وفي هذا الصدد  

 :هذا المفهومتوصل إلى رؤ�ة شاملة حول لل

مشتق من أصل لاتیني و�عني البت النهائي والإرادة   Decisionصطلاح قرار �اللغة الانجلیز�ة  اإن  

إلى نت�جة  -في موقف معین  -المحددة لصانع القرار �شأن ما �جب وما لا �جب فعله للوصول  

 .)330،  1998ش�حا، و   محددة ونهائ�ة (عبد الوهاب 

متاحین  الاخت�ار القائم على أساس �عض المعاییر لبدیل واحد من بین بدیلین  :و�عرف القرار �أنه

جوهر العمل�ة الإدار�ة، لأن    :�ما �عرف القرار الإداري �أنه.  )160،  2008(العلاق،  أو أكثر  

القرار الإداري سلوك أو تصرف واع ومنطقي وذو  و القرار الإداري ناتج العمل�ة الإدار�ة وخلاصتها "

اضلة بین عدة  طا�ع اجتماعي، و�مثل الحل أو التصرف البدیل الذي یتم اخت�اره على أساس المف

ومتاحة لحل المشكلة و�عد هذا البدیل الأكثر �فا�ة وفاعل�ة بین تلك البدائل    ةبدائل، أو حلول ممكن

 .)23، 2000المتاحة لمتخذ القرار (المنصور، 

الاخت�ار المدرك بین البدائل المتاحة في موقف معین أو هو عمل�ة المفاضلة    :و�عرف القرار �أنه

 .)21، 2006جهة مشكلة معینة واخت�ار الحل الأمثل من بینها (العزاوي، بین حلول بدیلة لموا
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الاخت�ار الواعي القائم على أساس معاییر محددة لبدیل واحد بین    �شیر إلى  و�رى ال�احث أن القرار

بدیلین أو مجموعة بدائل متاحة أمام متخذ القرار، �قصد تحقیق هدف أو أهداف معینة أو حل  

 توقعة. مشكلة قائمة أو م 

 مفهوم اتخاذ القرار  :ثان�اً 

أما (عشماوي) فیرى ان اتخاذ القرار خطوة من خطوات التخط�ط ف�عرفه �أنه: "اخت�ار أسلوب عمل 

تن�ع اهمیتها من أن    ،معین من بین عدد من البدائل واتخاذ القرار خطوة من خطوات التخط�ط

 ، نجاح أي منشأة �عتمد إلى أقصى حد على قدرة العاملین بها على اتخاذ القرار السل�م" (عشماوي 

2000، 82( 

و�رى (النمر) �أن عمل�ة اتخاذ القرارات تعبر عن مدى قدرة الرؤساء والقادة ف�عرفه �أنه: "عمل�ة  

الهد  لتحقیق  السبل  وأفضل  البدائل  أفضل  بین  والقادة    ،فاخت�ار  الرؤساء  �فاءة  لمدى  واخت�ار 

 ) 350 ،2006 ،وقدرتهم على تحمل المسؤول�ة والبت في الأوامر" (النمر

"عمل�ة اخت�ار واع�ة لأفضل البدائل من بین مجموعة من البدائل المتاحة،    :و�عرف اتخاذ القرار �أنه

�عد دراسة وتقی�م النتائج المتوقعة من �ل بدیل، لتحقیق هدف معین أو معالجة مشكلة معینة �أكبر  

 .عائد وأقل تكلفة في ضوء الظروف والإمكان�ات المتاحة" 

 وهي:  ،أساس�ةعدة أر�ان  ذ القرارومن خلال المفاه�م السا�قة یتضح أن لعمل�ة اتخا

القرار   �مثل.  1 إلى  الوصول  �مكن من خلالها  �لیهما  أو  أو حر��ة  ذهن�ة  القرار عمل�ة  اتخاذ 

 المناسب.

 .متعددةأساس الاخت�ار من بین بدائل  على اتخاذ القرار �قوم. 2

 من وراء اتخاذ القرار إما حل مشكلة، أو تعدیل وضع قائم. محدد  . هناك هدف3

لعامل الصدفة، بل �جب أن تعكس ظروف العمل وأن   عمل�ة اتخاذ القرار  �جب ألا تخضع .  4

 تكون متلائمة معه.

إذ �ص�ح القرار جزءاً من ��ان  ؛  . أن یتمیز �الدوام والاستمرار�ة وهذا �حقق عنصر الاستقرار5

 . )219،  2005�سمى �مبدأ الالتزام (خلیل، المنظمة وهذا ما 
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 أهم�ة اتخاذ القرارات: -2

الیوم�ة �أفراد وجماعات، ومنظمات   ةح�اال تن�ع أهم�ة موضوع اتخاذ القرار من ارت�اطه الشدید �

إدار�ة صغیرة و�بیرة، محل�ة ودول�ة، إضافة إلى أن موضوع اتخاذ القرار �حظى �أهم�ة خاصة  

 من الناحیتین العلم�ة والعمل�ة.

أما �النس�ة لأهم�ة اتخاذ القرارات على مستوى الفرد، فإنها تبرز من خلال العدید من القرارات التي  

الفرد في ح�اته الیوم�ة التي یتأثر بها وتؤثر على الآخر�ن. أما على مستوى الجماعات یتخذها  

من تبرز  لأنها  �الغة  �أهم�ة  حظیت  فقد  الفرد   خلال  الصغیرة،  سلوك  المجموعة    _تأثر  عضو 

 .)2013إلیها (�اغي،   المنظم�سلوك الأفراد أعضاء الجماعات الإنسان�ة  _الصغیرة 

إن القرارات جوهر العمل�ة    :خاذ القرارات على مستوى المنظمة �مكن القولأما �النس�ة لأهم�ة ات 

الإدار�ة في أي تنظ�م، �الإضافة إلى أن أهم�ة اتخاذ القرارات تزداد �ازد�اد درجة تعقیدها، نت�جة  

تضخم حجم المنظمات وانفتاحها على البیئات المختلفة وسرعة التغییرات التي أص�حت تتمیز بها  

عامة، و�رجع السبب في أهم�ة اتخاذ القرارات التنظ�م�ة إلى أنها تتأثر وتؤثر على الأفراد  الحر�ة ال

للمجتمع  والاقتصادي  الاجتماعي  الوضع  تؤثر في  و�التالي  التنظ�م وخارجه،  داخل  والجماعات 

 ككل.

ة المنظمات،  في ح�ا  اً �بیر   اً أما �النس�ة لأهم�ة القرارات على المستوى العلمي والعملي، فإن لها أثر 

  ....من تخط�ط وتنظ�م وق�ادة واتصالات حیث یرت�ط مفهوم اتخاذ القرارات �أجزاء العمل�ة الإدار�ة  

حیث یتناول اتخاذ القرارات الجوانب    ؛وغیرها من النشاطات الإدار�ة، �ما أنه یرت�ط �السلوك التنظ�م

المؤثرة في القرار. إضافة إلى ذلك  السلو��ة لعمل�ة اتخاذ القرارات والعلاقات الشخص�ة والتنظ�م�ة 

لأهمیته النظر�ة و�لى الاهتمام �ال�حوث والدراسات المتعلقة    فقد أعطت ممارسة اتخاذ القرارات تر�یزاً 

فهناك   وغیرها.  السلو��ة  العلوم  في  القرارات  اتخاذ  النفس    إسهامات �عمل�ة  علماء  من  عدیدة 

� تتصف  والتي  المعرف�ة،  �العمل�ات  في والمهتمین  ال�شري  العنصر  وحدود  قدرات  على  التر�یز 

متزاید نحو أهم�ة المؤثرات    جدید معالجة المعلومات واخت�ار البدائل. علاوة على ذلك، هناك شعور  

الاجتماع�ة والتنظ�م�ة التي تؤثر على عمل�ة الخ�ارات، والتي لا تقل في أهمیتها عن الصفات أو  

اذ القرارات الإدار�ة من المهام الجوهر�ة للمدیر، ومن هنا  اتخ  و�عد السمات للفرد متخذ القرارات.  

متخذ القرار، وأن قدرته على    �أنهوصفت عمل�ة اتخاذ القرار �أنها قلب الإدارة، �ما وصف المدیر  
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اتخاذ القرارات وحقه النظامي في اتخاذها هو الذي �میزه عن غیره من أعضاء التنظ�م الإداري  

 . )2008(العجمي، 

عها وتنوعها، وتزاید التحد�ات  ع ز�ادة تعقد أعمال المنظمة وتوسهم�ة عمل�ة اتخاذ القرارات موتزداد أ 

التي تواجهها المنظمات مع التغیرات المتسارعة والمنافسة الحادة وتسارع ظاهرة العولمة. وقد أص�ح 

�مة، والإخفاق  أساس الحكم على الإداري الناجح هو �فاءته وقدرته في اتخاذ القرارات الصائ�ة السل

ها، وهكذا ترت�ط �فاءة  ءَ ط ومن ثم اضمحلال المنظمة وفناشل النشاففي ذلك �عني تجمد العمل و 

 . )1997زمر�ر،  و في مستو�اتها المختلفة (كلالة    لمتخذة�كفاءة وسلامة القرارات االمنظمة وفاعلیتها  

 أنواع القرارات الإدار�ة:  -3

تعبر عن إرادة وتصم�م    لرغ�ة معینة تتحول إلى فعل في الواقع العملي، وهي أ�ضاً   ترجمةٌ   إن القرار

في الواقع العملي  هذه الرغ�ة أو الإرادة  تتحول  معین من قبل متخذ القرار أو المدیر أو المسؤول، و 

 .)2004لإنجاز مهام أو إحداث تغییر محدد في البیئة التي یتخذ القرار �صددها (الفضل،  إلى فعل  

وطب�عة   المستخدمة  والأسالیب  العمل،  ومجالات  والنشاطات،  الأهداف  �اختلاف  القرارات  تتنوع 

ق  ائالظروف المح�طة بها، وما إلى ذلك من متغیرات مؤثرة في تحدید نوع�ة القرار، وعل�ه فإن طر 

ت�عاً  تتعدد  أنواعها  وتحدید  تبو�بها،  وأسالیب  القرارات  وف�ما    تصن�ف  لأن  �أتي لذلك،  واع  عرض 

 : ت�ةلمعاییر التصن�ف الآ القرارات الإدار�ة وفقاً 

 القرارات وفقاً لإمكان�ة جدولتها أو برمجتها، وتقسم إلى نوعین: -3-1

المتكرر:  Programmed Decisionقرارات مبرمجة   .أ القرارات  تلك  بها  أو    و�قصد  حدوثها 

أو الرتا�ة في الأداء، ومن أمثلة نها متكررة الحدوث ومجدولة اله�كلة وتتسم �الروتین  إإذ    ،اتخاذها

وا الاعت�اد�ة  الإجازات  قرارات  القرارات  ورواتب  لإهذه  علاوات  تحدید  وقرارات  المرض�ة  جازات 

أثناء العمل الإنتاجي أو الخدمي   في  الموظفین وغیرها من القرارات التي یتكرر حدوثها �استمرار

 . )2008اللوزي، و في المنظمات الإنسان�ة (حمود 

هي تلك القرارات التي تمثل استجا�ة    :Non Programmed Decisionب. قرارات غیر مبرمجة  

للمواقف والحالات غیر المتكررة، والفر�دة في خصائصها والتي تكون غیر مه�كلة أو محدد أ�عادها 

ا  وتؤثر على أنشطة التنظ�م. و�تطلب الق�ام بها بذل الجهود العقل�ة والفكر�ة لغرض اتخاذها، �م

حدوثها، ومن أمثلة هذه القرارات   تكتنف ما ترت�ط �العدید من التكال�ف أو الصعو�ات التي    أنها غال�اً 

شراء   أو  القائمة  الإنتاج�ة  الخطوط  على  توسعات  إجراء  أو  مصنع  ذات    آلات و   معدات إنشاء 
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،  )2006مغر�ي،  تكنولوج�ا عال�ة وغیرها من القرارات التي ترت�ط �الأ�عاد الاسترات�ج�ة للمنظمة (ال

 :غیر المبرمجةبین القرارات المبرمجة و مقارنة   الآتيو�بین الجدول 
 المبرمجة  غیرو  مقارنة بین القرارات المبرمجة ) 1جدول (

 أنواع القرارات  

 القرارات غیر المبرمجة  القرارات المبرمجة 

  ،متكررة روتین�ة، نمط�ة، درجة التأكد عال�ة  نوع المشكلة

جدیدة، غیر منظمة، درجة عدم التأكد عال�ة 

 النت�جة –ف�ما یتعلق �علاقات السبب 

جدیدة، غیر منتظمة، درجة عدم التأكد عال�ة ف�ما 

 �خص علاقات الأثر والسبب 

والقواعد   الإجراء  الس�اسات،  على  الاعتماد 

 والإجراءات المحددة 

الحاجة للإبداع، والحدس، تحمل الغموض، حل  

 المشكلات إبداع�اً 

أعمال الشر�ة: قوائم طل�ات اللوازم الدور�ة   أمثلة 

الجامعة: ضرورة الحصول على معدل جید 

 جدیدة. للتحصیل الأكاد�مي الجید.

 الرعا�ة الصح�ة: إجراءات إدخال المرضى. 

والترق�ة   الاستحقاقات  نظام  الحكومة: 

 للعاملین

 جدیدة الأعمال: التنو�ع في المنتجات وفتح أسواق  

 الجامعة: بناء تسهیلات ووسائل جدیدة

 الرعا�ة الصح�ة: شراء الأجهزة التجر�ب�ة

 الحكومة: إعادة تنظ�م الأجهزة الحكوم�ة الرسم�ة.

،  1ط .الأصول العلم�ة والتوجهات المستقبل�ة -). الإدارة2006المغر�ي، عبد الحمید عبد الفتاح. (المصدر: 

 . 147القاهرة، مصر، ، المكت�ة العصر�ة

 

 القرارات وفقاً لأهمیتها: -3-2

القرارات الاسترات�ج�ة: بین    أ.  القرار من  لدى متخذ  المفضل  الاخت�ار  الاسترات�جي  القرار  �مثل 

�التالي قرارات رئ�المتاحة لمواجهة موقف معین �خص    الاسترات�ج�ةالبدائل   ة سالمؤسسة، وهي 

وهي قرارات طو�لة المدى    ،�أداء رسالة المؤسسة وغا�اتها، وأهدافها تجاه الفرص والمخاطر  ةعلقمت

ذات تأثیر مهم في المؤسسة، وتتخذ هذه القرارات في أعلى المستو�ات الإدار�ة داخل المؤسسة 

 . )1999(المغر�ي، 

التكت�ك�ة: القرارات  وغ  ب.  الوسطى،  الإدارة  تتخذها  التي  القرارات  تلك  هذه   ال�اً وهي  تهدف  ما 

القرارات إلى تقر�ر الوسائل المناس�ة لتحقیق الأهداف، وترجمة الخطط أو بناء اله�كل التنظ�مي أو  
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  تفو�ض الصلاح�ات وقنوات الاتصال   تحدید مسار العلاقات بین العاملین، أو ب�ان حدود السلطة أو

 . )2008(العجمي، 

تي تتخذها الإدارات التنفیذ�ة الم�اشرة، وتتعلق �مشكلات  وهي تلك القرارات ال  ج. القرارات التشغیل�ة:

 العمل الیومي وتنفیذه والنشاط الجاري في المنظمة. 

 فهي: )2013و�حسب (�اغي،  القرارات وفقاً لطر�قة اتخاذها: -3-3

ما یتم اتخاذها من قبل المدیر دون أن �ستعین    وتتمثل �القرارات التي غال�اً   القرارات الفرد�ة:  -أ

مثل هذه القرارات النزعة الفرد�ة في اتخاذ  ت ما   أو مشار�ة الآخر�ن في الرأي المتخذ وغال�اً   �مشورة

 القرارات وتعبر عن الق�ادات الأوتوقراط�ة المستبدة. 

والتفاعل�ة في اتخاذ    ورةلتي تستند إلى المشار�ة والمشوتتمثل �القرارات ا  القرارات الجماع�ة:  -ب

الد�مقراط�ة  و�مثلالقرارات،   القرارات الاتجاهات أو الأنماط  النمط من  یتم من خلالها    هذا  التي 

 .أنماط القرارات التي یتم اتخاذهاراء العاملین وخلق روح التفاعل الإ�جابي البناء في آالاستعانة � 

 ) فهي:2004سب (الفضل، و�ح  :القرارات وفقاً لمدى توفر حجم المعلومات -3-4

: تفترض هذه النظر�ة أن لدى المدیر متخذ decision under certainty  حالة التأكد الكامل  -أ

القرار معلومات تامة و�املة عن النتائج الخاصة �القرار. وفي هذه الحالة �كون المدیر متخذ القرار 

تكون هناك نت�جة واحدة فقط لكل بدیل من نتائج �ل بدیل من البدائل المتاحة، وفي العادة  متأكداً 

 متاح. 

وتعد من أ�سط أنواع الحالات التي تواجه متخذ القرار، حیث �ستط�ع فیها تحدید نتائج �ل بدیل  

البدائل المتوفرة �شكل مؤ�د وذلك �سبب   البدائل من  الب�انات والمعلومات عن  امتلاك  من  �افة 

 الحالات المتوفرة. 

: تفترض هذه النظر�ة أن المدیر متخذ القرار �علم decisions under risk  حالة المخاطرة-ب

حدث. وفي حالة المخاطرة �كون هناك  �من هذه النتائج سوف    اً �النتائج المحتملة ولكنه لا �علم أ�ّ 

لذا فإن قدراً من   �احتمالات وقوعها.  بدیل ولا توجد معرفة �املة  النتائج لكل  عدد متشعب من 

 �ل بدیل.في تم وضعه �النس�ة لكل نت�جة خاصة الاحتمالات ی 

: تفترض هذه النظر�ة أن المدیر متخذ decisions under uncertainty  حالة عدم التأكد  -ج

القرار �علم �كل النتائج المحتملة، ولكنه لا �علم �احتمالات حدوث �ل من هذه النتائج، وفي حالة  

دیل ولا توجد معرفة �احتمالات حدوث �ل نت�جة من  عدم التأكد �كون هناك عدد من النتائج لكل ب
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هذه النتائج تساعد المدیر متخذ القرار على المفاضلة بین البدائل المختلفة. ولا تتوفر للمدیر متخذ 

بین البدائل المختلفة. وفي هذه الحالة لا تتوفر للمدیر متخذ القرار إلا   إمكان�ة المفاضلةالقرار  

أو احتمالات حدوثها. �ما لا یتمكن متخذ القرار من استخدام خبرته    معلومات جزئ�ة عن الظروف

 . السا�قة في تقدیر الاحتمالات والفرص الخاصة �كل حالة من الحالات المتاحة

 ) فهي:2008، �حسب (العجمي القرارات وفقاً للنمط الق�ادي لمتخذها: -3-5

 لهذا المع�ار إلى نوعین:  و�مكن تصن�ف القرارات وفقاً 

علنها  من قبل المدیر �شكل انفرادي و�  هذه القرارات   یتم اتخاذ   انفراد�ة:  -قرارات أوتوقراط�ة    -أ

فرصة للمشار�ة في اتخاذها، فالمدیر وحده الذي �حدد المشكلة،    على موظف�ه دون إعطائهم أي

 . و�ضع لها الحلول، ثم �ختار الحل الذي یراه مناس�اً 

المستو�ات    مشار�ةعن طر�ق    هذه القرارات   یتم اتخاذ   تتم �المشار�ة:  -رات د�مقراط�ة  قرا  -ب

المختلفة من العاملین في التنظ�م و�ل من �عنیهم أمر القرار من خارج التنظ�م، وتتمیز مثل هذه 

  قبولهم لها، وعدم   فيالقرارات �فاعلیتها ورشدها، ذلك لأن مشار�ة المرؤوسین في اتخاذها �ساعد  

 . معارضتهم لها �عد إصدارها

 ) فهي: 2009و�حسب (خلیل،  القرارات �حسب القائم �اتخاذ القرار: -3-6

 لهذا المع�ار إلى نوعین:  و�مكن تصن�ف القرارات وفقاً 

وهي القرارات التي تخص المدیر �فرد ول�س �عضو في التنظ�م الإداري،   القرارات الشخص�ة:  -

 و�ذلك فإن القرارات الشخص�ة لا �مكن تفو�ضها للآخر�ن.

تفو�ضها، و�ذلك فالمدیر یتخذ القرارات الشخص�ة    إن لم �كن دائماً   �مكن غال�اً   القرارات التنظ�م�ة:  -

تحقیق   إلى  تهدف  التي  التنظ�م�ة  القرارات  و�تخذ  الشخص�ة  الأهداف  تحقیق  على  تعمل  التي 

لا یتوافق وتعیق    قد یتوافق �ل منهما و�سهل تحقیق الأهداف وأح�اناً   الأهداف التنظ�م�ة، وأح�اناً 

سواس�ة، وأنها تختلف �اختلاف الجهود التي یبذلها متخذ    أن جم�ع القرارات ل�ست   .الأخرى إحداهما  

 :نفیذها، وصنف القرارات إلىالقرار والآثار المترت�ة على ت 

یر وهو منتشر �شكل  هذا النوع من القرارات دون تفك�حدث  و   القرارات الم�كان�ك�ة (التلقائ�ة):  -

منها، وتأتي القرارات على    اً مفروغالیومي، وغال�اً ما تكون هذه القرارات    الافراد   واسع في سلوك

 النحو المعتاد. 
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الاخت�ار:  - تنطوي على  التي  البدائل    القرارات  تقی�م  یتم  متعمد، حیث  اخت�ار  وتتم من خلال 

 الممكنة ومن ثم اخت�ار بدیل واحد. 

ما، فالإبداع هو    ءنوع من القرارات ذات الصلة في ابتكار شيالهذا    و�عد   القرارات الإبداع�ة:  -

من قبل، والقرار الإبداعي قد �كون القدرة على    ، لم �كن موجوداً جدیداً   نشاط (قرار) �جلب شیئاً 

 .إ�جاد نمط جدید لاتخاذ قرار 

 خصائص عمل�ة اتخاذ القرار: -4

والساعد،   (حسین  وهذه  )  2001�حسب  القرار  اتخاذ  عمل�ة  فیها  تتمیز  خصائص  عدة  هناك 

 ا في الآتي:الخصائص �مكن إجماله

نها تقبل �الوصول إلى الحد المعقول ول�س الحد  إتتصف عمل�ة اتخاذ القرار �الواقع�ة حیث    -1

 الأقصى. 

تتأثر عمل�ة اتخاذ القرار �العوامل الإنسان�ة المنبثقة عن سلو��ات الشخص الذي �قوم �اتخاذ   -2

 القرار أو الأشخاص الذین �قومون �اتخاذه.

ن معظم القرارات الإدار�ة من الحاضر إلى المستقبل لأ  اً لا بد أن �كون امتداد إن أي قرار إداري    -3

 . واستمرار له لماضيلفي المنظمات امتداد 

هذا �عني أنها تشمل معظم المنظمات على اختلاف  و عامة،  عمل�ة    إن عمل�ة اتخاذ القرار  -4

 وشاملة حیث تشمل جم�ع المناصب الإدار�ة في المنظمات.  ،تخصصاتها

 تتأثر �العوامل البیئ�ة المح�طة بها.   -5

 تتكون من مجموعة خطوات متتا�عة.   -6

 تشمل عدة نشاطات.   -7

 .مر من مرحلة إلى مرحلة و�استمرارتتصف �الاستمرار�ة، أي أنها ت  -8

 

 مداخل دراسة عمل�ة اتخاذ القرارات:  -5

ال�احثین   من  العدید  �اهتمام  القرارات  اتخاذ  موضوع  المجالا�حظى  في  المختلفة  والدارسین  ت 

، وعلم النفس الاجتماعي، وعلم الاجتماع، والهندسة، والر�اض�ات، والإدارة،  كالقانون، والاقتصاد 

 وتتمثل هذه المداخل في: ، ل العلم�ة لدراسة القرار الإداري مما أدى إلى تنوع المداخ

 المدخل القانوني. -
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 مدخل النظم  -

 المدخل الكمي. -

 السلو�ي. المدخل -

 مدخل مهارات المدیر. -

 : Legal Approach المدخل القانوني -5-1

�عد القرار الإداري أحد الموضوعات الأساس�ة في القانون الإداري، حیث یر�ز فقهاء القانون على  

أداة الإدارة المتفردة والملزمة للإفراد    :النواحي القانون�ة في اتخاذ القرارات، فهم �عرفون القرار �أنه

من سلطة عامة، والذي �صدر في الشكل الذي تتطل�ه القوانین واللوائح وذلك �قصد إحداث    ا�ما له

�اغي، قانوناً و�ان ال�اعث عل�ه ابتغاء مصلحة عامة (  أثر قانوني متى �ان ذلك ممكناً وجائزاً 

2013.( 

من النشاط الإداري وهو مشروع�ة    اً محدود   اً ونیین �عالج جان�فالقرار الإداري من وجهة نظر القان

القرار الإداري ومدی مراعاته للأنظمة واللوائح والقوانین المعمول بها، في حین أن القرار الإداري 

عن مراعاته    فضلاً   ،من وجهة نظر الإدار�ین یهتم �الإضافة إلى مشروع�ة القرار، �عوامل الرشد 

 . )1999، ةسلو��ة المختلفة التي تؤثر على عمل�ة اتخاذ القرارات (علیو للعوامل البیئ�ة وال

و�حدد فقهاء القانون خمسة أر�ان قانون�ة أساس�ة للقرار وأس�اب �طلانه ووسائل الطعن في القرارات  

المنازعات الإدار�ة، وتتمثل    �شأنغیر المشروعة وأحكام المحاكم العاد�ة أو الإدار�ة التي تصدر  

 هذه الأر�ان �اختصار في: 

لا  ، و ر�ن السبب (لماذا یتخذ القرار): �ل عمل إداري لابد وأن یتم عن اخت�ار، و�رادة الاخت�ار  -1

أن  بد أن ینتج عن فكرة معینة، إن تلك الفكرة لا تولد من تلقاء نفسها في فكر الإداري بل لابد  

ه، و�سمى هذا الأمر الخارجي "السبب" والسبب هو الحالة الواقع�ة أو  عن   تكون نت�جة لأمر خارج

القانون�ة السا�قة على القرار والتي تدفع الإدارة إلى إصداره. والقرار الإداري لابد أن �قوم على سبب  

  والأس�اب قد تكون صر�حة   من ظروف تبرره،  سائغاً   صح�ح یبرره وأن �كون مستخلصاً استخلاصاً 

 .)2008(أحمد،  د إصدار �عض القرارات الإدار�ةضمن�ة عنأو 

ر�ن الإفصاح عن الإرادة في الشكل القانوني (ك�ف یتخذ القرار؟): و�قصد �ه المظهر الخارجي   -2

  - كقاعدة عامة -للقرار الإداري، أي ��ف�ة ممارسة السلطة للتعبیر عن الإرادة. ولا �خضع القرار  

د، ف�مكن أن �كون شفو�اً أو مكتو�اً، صر�حاً أو ضمن�اً، حین �صدر من جهة الإدارة لأي شكل محد 
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بید أنه إذا اشترط القانون ضرورة صدور القرار �عد است�فاء إجراءات شكل�ة معینة، ف�جب مراعاة  

 . )2012(الع�ساوي،  جهة معینة قبل إصدار القرار يهذه الشكل�ات �أن �شترط القانون أخذ رأ

ة في القانون  من الأفكار الرئ�سار؟): إن فكرة الاختصاص  ر�ن الاختصاص (من یتخذ القر   -3

الإداري، وقد اشترطها المشرع لمصلحة الإدارة نفسها حتى �ستط�ع رجل الإدارة أن یتفرغ لنوع من  

�تقنه. و�حدد القانون لكل موظف اختصاصه، ول�س لرجل الإدارة أن یؤدي إلا ما أن�ط  و الأعمال  

دود الاختصاصات  صاص أن �مارس الموظف العام عمله في ح�ه من أعمال، فالمقصود �الاخت 

قانون له  الموضوع�ة    ,اً المخولة  الحدود  في  قانوني  �عمل  الق�ام  على  الموظف  قدرة  �عني  وهو 

 .) 2012 (المصري، والمكان�ة والزمان�ة التي بینها القانون 

لأثر القانوني الذي ر�ن المحل (من یتأثر �القرار؟): محل القرار الإداري هو موضوعه أو ا  -4

یترتب عل�ه حالاً وم�اشرة في إحداث مر�ز قانوني معین أو تعدیله أو إلغائه، مثال ذلك صدور  

قرار �قبول استقالة موظف معین فإن محل هذا القرار هو إنهاء صلة الموظف المستقیل و�لغاء 

ة العامة. و�شترط في له سلطات واختصاصات تخضع لنظام الوظ�ف   مر�زه القانوني �اعت�اره موظفاً 

 ).2014(حلاق،   اً ار أن �كون ممكناً وجائزاً قانونمحل القر 

لمصلحة من یتخذ القرار؟): الغا�ة هي الهدف النهائي الذي یر�د مصدر القرار ر�ن الغا�ة (  -5

الحد الخارجي للسلطة التقدیر�ة للإدارة حیث یتعین على الغا�ة  تمثل  تحق�قه أو الوصول إل�ه، و 

دارة أن تستهدف من وراء قراراتها تحقیق المصلحة العامة. و�تضح مما سبق أن الجانب جهة الإ

نظمة واللوائح عند القوانین والأ مراعاةالقانوني في اتخاذ القرارات جانب أساسي وعلى رجل الإدارة 

 . )1996(الطماوي،  اتخاذ قراراته

محدوداً من نشاط الإدارة وهو مشروع�ة القرار الإداري ولكن یلاحظ أن المدخل القانوني �عالج جان�اً  

تقل أهم�ة مثل الجانب الاقتصادي   ومدی مراعاته للأنظمة المعمول بها، و�غفل جوانب أخرى لا

 والس�اسي والسلو�ي والعوامل البیئ�ة الأخرى التي تؤثر على عمل�ة اتخاذ القرارات.

 : Systems Approachمدخل النظم  -5-2

(�اغي،   القرارات )  2013�حسب  اتخاذ  النظم  �عد  لمدخل  العمل،   في  اً فرع�  اً نظام   ط�قاً  نظام 

 : ت�ةیتكون من الأنظمة الفرع�ة الآ ف�ه لأنه ینظر إلى المنظمة على أنها نظام اً أساس� اً وعنصر 

 العقائد والق�م والافتراضات التي یؤمن بها متخذ القرار. -1
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، و�تكون من اله�كل التنظ�مي الرسمي في المنظمة، وعلاقات السلطة  الرسمياله�كل التنظ�مي    -2

 والصلاح�ات والس�اسات والإجراءات، وغیر ذلك من العناصر المرت�طة به�كل المنظمة الرسمي.

لهم آمال وحاجات    أشخاص   قوى ال�شر�ة في المنظمة، وهم أن النظام الإنساني و�تكون من ال  - 3

 اتجاهات.ودوافع ورغ�ات وق�م و 

 . نظام العمل، و�تكون من التخط�ط والق�ادة واتخاذ القرارات   -4

الفرع�ةهذه    �الذ�ر أن  جدیرٌ و  �فعال�ة في    الأنظمة  النها�ة  لتؤثر في  تتفاعل جم�عاً مع �عضها 

أي تحقیق أهدافها والمحافظة على العلاقات بین أفراد التنظ�م فیها ومقدرتها على التك�ف    ،المنظمة

 یرات الطارئة والمحتملة، وعل�ه فإن هذا المدخل یر�ط بین فعال�ة التنظ�م واتخاذ القرار.مع المتغ

 :Quantitative Approachالمدخل الكمي  -5-3

، وتحلیلها وحلها �أسلوب �شأنهاقرارات  هو ذلك المدخل الذي یوجب تحدید المشكلات التي ستتخذ  

منطقي معلومات    ، عقلاني،  على  مبني  منظم،  التخمین    وحقائق علمي،  على  ول�س  ومعط�ات 

الكميتتكون  و ،  (Paul, 2000)س  والحد  التحلیل  الخطوات   عمل�ة  من  مجموعة  وهي   ,من 

 �اختصار: 

 تحدید المشكلة موضوع القرار. -

 تحدید الأهداف. -

 جمع المعلومات.  -

 . تحدید البدائل -

 . تقی�م البدائل -

 تنفیذ القرار. -

 . المتا�عة -

القرارات في   اتخاذ  �ارزة في  أدواراً  الحاضر  الوقت  الكمي في  المدخل  تتمثل في  و�لعب  الإدارة 

 : ت�ةالنواحي الآ

القرارات   - متخذي  إن  حیث  القرارات،  اتخاذ  عمل�ة  في  القرارات  متخذي  الكمي  المدخل  یرشد 

سبون خبرة وممارسة  �استخدامهم الأسالیب والنماذج الكم�ة في معالجة المشكلات التي تواجههم �كت

التي  المشكلات  معالجة  في  التفكیر  هذا  مثل  و�ساعدهم  العقلاني،  المنظم  العلمي  التفكیر  في 

 واحدة. فكیر، فمهما تنوعت المشكلات تظل خطوات الأسلوب العلمي في التتواجههم مستقبلاً 
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في وضع   اعد سحیث إن هذا المدخل �  ،�عاون المدخل الكمي في عمل�ة اتخاذ القرارات نفسها   -

وضعها و ،  المعلومات المرت�طة �مشكلة إدار�ة معینة، �التنبؤ �المب�عات في مؤسسة تجار�ة مثلاً 

 �شكل �مي، مما �عین في عمل�ة اتخاذ القرارات نفسها.

�حیث إذا استطاع مدیر ما    ،في اتخاذ القرارات   ةالأوتوماتك��ساعد المدخل الكمي في إدخال    -

أن �ضع نموذجاً دق�قاً لمشكلة ما، عند ذلك �مكن وضع معادلات أو عدد من المعادلات لحل تلك 

عن طر�ق   المعادلات  تلك  استخدام  �مكن  فإنه  مماثلة  مشكلة  المدیر  واجهت  ما  و�ذا  المشكلة، 

،  في ضوء المعلومات المدخلة  اتخاذ قرار  برمجتها و�دخالها في الحاسب الالكتروني، الذي �ستط�ع

 .)2013في اتخاذ القرارات (�اغي،   ةالأوتوماتك�وهذا ما نعني �ه إدخال 

و�الرغم من الأدوار التي یلعبها المدخل الكمي في اتخاذ القرارات الإدار�ة إلا أنه لا �ستط�ع حل  

إخضاعها  جم�ع المشكلات، ف�عض المشكلات ذات طب�عة لا �مكن وضع نماذج ر�اض�ة لها أو  

للأرقام �المشكلات الإنسان�ة والنفس�ة حیث لابد من استخدام التقدیر الشخصي والخ�ال والإبداع  

 والفكر الإنساني. 

 :Behavioral Approachالمدخل السلو�ي   -5-4

یر�ز أنصار هذا المدخل على أهم�ة الفرد �مر�ز لأي مشروع تعاوني منطلقین من الحجة القائلة  

أن    فإن دراسة الإدارة لابدّ   شخاص نجازات عن طر�ق الأإون �حصلون على  �ان المدیر ا  �أنه لمّ 

وافع تتر�ز حول العاملین وعلاقاتهم الشخص�ة ف�ما بینهم، لذا فقد ر�ز السلو�یون تفكیرهم على الد 

،  ة والم�ادرات الفرد�ة وعلاقات الجماعة، وتتسم هذه المدرسة �المرونةوالحوافز ودینام�ك�ة الجماع

 . )1999وتضم معظم العلوم الاجتماع�ة (مشرقي، 

المنظمة الإدار�ة تتكون من   المدخل أن  مختلفة تؤدي وظائف   شخص�ات كما یرى أنصار هذا 

�مثا�ة الاستجا�ة    تعد مع �ونها جهاز لاتخاذ القرارات التي    وأن تصم�مها �أتي منسجماً   ،متكاملة

والخارج�ة   الداخل�ة  البیئ�ة  للظروف  والاجتماع�ة  (  مثلالواع�ة  والاقتصاد�ة  الس�اس�ة  البیئة 

والس�كولوج�ة والفن�ة المح�طة �المنظمة والمعوقات والمشكلات التي تواجه المدیر�ن متخذي القرارات  

و�هذا فإنهم یرون أن السلوك الإداري ل�س   )وأثر البیئة والمعوقات على القرارات وطر�قة اتخاذها

رات التي تجري في التنظ�م، و�التالي فإن فهم السلوك الإداري، والإحاطة إلا نت�جة لعمل�ة اتخاذ القرا

المؤثرات التي    ذ القرارات الإدار�ة ومااتخا  �ة�كافة متغیراته وأنماطه، والتنبؤ �ه �قتض�ان دراسة ��ف 

 .)2013تحددها (�اغي،  
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و�تمیز المدخل السلو�ي �أن رواده ینظرون إلى القرار الإداري �أنه حصیلة عمل�ة معقدة تتضافر  

فیها العدید من الاعت�ارات القانون�ة والس�اس�ة والاجتماع�ة والنفس�ة والفن�ة، وهكذا فهم ینظرون إلى  

مع أجزاء   مترا�طاً   جزءاً   تعد المنظمة على أنها وحدة نظام متكاملة بذاتها وأنها في الوقت نفسه  

 أخرى تكون �مجموعها النظام الاجتماعي. 

 :The Managerial Skills Approachمدخل مهارات المدیر  -5-5

نها  اتقث عن مهارات معینة على المدیر أمهام المدیر، فیتحد   Peter Drucker�صف بیتر دراکر  

 ، وهذه المهارات هي. فعّالاً  ل�كون 

 فعالة.مهارات اتخاذ قرارات  -

 إقامة نظام اتصال جید داخل المنظمة وخارجها.  -

 .دقیق الاستخدام الفعال لنظام مراق�ة وق�اس -

 القدرة على تنظ�م الموازنة. -

 . القدرة على التخط�ط -

 القدرة على استخدام الأسالیب الكم�ة.   -

ه النظرة الشمول�ة لعدم  من أن هذا المدخل مفید في فهم عمل�ة اتخاذ القرارات إلا أنه تنقص  و�الرغم

 . )2010مراعاته للعوامل البیئ�ة والسلو��ة التي تؤثر على عمل�ة اتخاذ القرارات (المهیرات، 

القرارات �عكس حق�قة    مما سبق�تبین  و  أن الاختلاف في المداخل المهتمة بدراسة عمل�ة اتخاذ 

لمداخل قد تناول موضوع  أهم�ة هذا الموضوع في الفكر الإداري. و�ذا �ان �ل مدخل من هذه ا

منها مفید في هذا المجال على أساس   فإن �لاًّ -زاو�ة تخصصه  -اتخاذ القرارات من زاو�ة معینة  

 لصنع واتخاذ قرارات رشیدة فعالة. أساس�اً  أن مدى فهم مدیري المنظمات لهذه المداخل �عد أمراً 

ن  إلا أ   -ال�احث   �ما أوضح  -القرارات  الرغم من أهم�ة �ل مدخل �النس�ة لعمل�ة صنع واتخاذ  و�

فالإدارة في   ؛نظر إلى القرار الإداري من خلال المنهج السلو�ي للعمل�ة الادار�ةالحالي ی  ال�حث 

جرى في أي تنظ�م  اتخاذ قرارات لتحقیق أهداف تنظ�م�ة محددة. والأعمال التي تُ   عمل�ةُ   الأساس

ة والمتشا�كة، وأن عمل�ة السلوك الإداري تتأثر  �مكن تحلیلها إلى مجموعة من القرارات المتداخل

جوانب    إلىارتكاز القرارات    هي الأخرى �عمل�ة اتخاذ القرارات، لأن التأثیر في السلوك �قتضي

 الاستجا�ة التي یهدف إلیها مصدر القرار. تحقیق  إنسان�ة حتى �مكنها
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 مراحل عمل�ة اتخاذ القرارات الإدار�ة: -6

ع�ارة عن مجموعة من المراحل المترا�طة مع �عضها ال�عض من    لإدار�ةعمل�ة اتخاذ القرارات ا

�النظر إلى المشكلة والبیئة المح�طة الداخل�ة    هذه المراحلتختلف  أجل الوصول إلى القرار السل�م، و 

اب والإدار�ون العدید من المراحل والخارج�ة، و�ذلك الوقت المتاح، فمن الناح�ة النظر�ة أعطى الكتّ 

 وستعتمد الدراسة الحال�ة المراحل الخمس الآت�ة: بهذه العمل�ة، للق�ام 
 ) مراحل عمل�ة اتخاذ القرار الإداري 5الشكل (

دار ال�ازوري العلم�ة ، 1ط  اتخاذ القرارات الإدار�ة المثلى.الكم�ة في   منهج). ال2018الفضل، مؤ�د. (  :المصدر

 . 43،  الأردن  ،للنشر والتوز�ع، عمان 

 

 تحدید المشكلة: -6-1

والمشكلة   ،ن أول وأهم خطوة في عمل�ة اتخاذ القرارات الإدار�ة هي تعر�ف وتحدید المشكلة الحق�ق�ةإ

أو هي حالة التوازن بین ما هو �ائن وما �جب أن    ع�ارة عن "انحراف عن الهدف المحدد مس�قاً 

من تجنبها،    وقوعها بدلاً   �كون"، والمدیر الجید هو الذي �ستط�ع إدراك المشكلة أو الفرصة قبل

استخدام و دافعیته واستعداده للق�ام بهذه المهمة،    :ذ�ر منهایو�ساعده في ذلك مجموعة من العوامل  

التي تحدث   �المشكلات وجود إدارات قادرة على مد المدیر  مثل:  الوسائل التي تساعد على ذلك (

  إلىتى �مكن للمدیر التعرف �شكل جید  التقار�ر الدور�ة...). وحو ،  ي �الشكاو الاهتمام  و �المنظمة،  

للمشكلة، الذي إذا أز�ل زالت    سترات�جي أو الحرج المسبب الرئ�سالمشكلة لابد من تحدید العامل الا

تنفیذ القرار ومتابعتھ

تقییم البدائل واختیار البدیل الأنسب 

تنمیة بدائل حل المشكلة

جمع المعلومات والبیانات وتحلیلھا 

تحدید المشكلة
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للدینام�ك�ة والتعقید التي    ، ونظراً العمل  المشكلة أو تلك الفرصة التي ینتج عنها تحسین وتطو�ر

و�مكن  ،  )2007(كنعان،    ید هذا العامل الأح�ان تحد تمیز المشكلة الإدار�ة فإنه �صعب في �عض  

 : رت�ة على عدم علاجها ومنهاإ�جاز �عض التساؤلات التي من شأنها تحدید المشكلة والآثار المت

 ما المشكلة؟ -

 ما مدى الخطورة التي تشكلها المشكلة؟ -

 ما درجة الإلحاح في معالجة المشكلة؟  -

 معالجتها أو حلها؟ ما الآثار الناجمة عن عدم  -

 ما درجة تأثیرها على الأهداف العامة والخاصة في المنظمة؟  -

 ما مدى علاقة تلك المشكلة بتحقیق الأهداف؟  -

الدقیق للمشكلة.  التحدید  �الإضافة إلى العدید من الأسئلة التي �مكن للمدیر�ن إثارتها من أجل 

�حسب (حمود  , �مكن أن تواجه المنظمات  أنواع من المشكلات التي ةوعلى العموم فإن هناك ثلاث 

 وهي: ) 2008واللوزي، 

 لارت�اطها �العمل الیومي.   التي یتكرر حدوثها دائماً  مشكلات المتكررة:ال -ا

الحیو�ة: التي تسعى المنظمة من خلال إزالتها إلى تحقیق الأهداف التي تتعلق    مشكلات ال  -ب 

 إلخ.الس�اسات...و �التخط�ط، 

 . ظرف داخلي أو خارجينت�جة التي تحدث فجأة الطارئة:  مشكلات ال -ج

الأس�اب التي أدت إلیها �عد   و�هذا �مكن القول �أن الإحاطة �الجوانب المختلفة للمشكلة ومعرفة

ولو�ات متخذ القرار، فإنه ل�س من الجید لمتخذ القرار الإسراع في تحدید المشكلة أو محاولة  أمن  

في  �بیراً  لها نفس الأعراض، و�لعب نظام المعلومات �المنظمة دوراً كون �أخرى   مشكلات ر�طها �

 توفیر المعلومات المختلفة لضمان التحدید الدقیق للمشكلة.

 

 جمع المعلومات والب�انات وتحلیلها:  -6-2

ة والثانو�ة  ، عرف من خلالها الأس�اب الرئ�سدق�قاً   �عد ق�ام متخذ القرار بتحدید المشكلة تحدیداً 

ة وراء المشكلة، تأتي مرحلة جمع المعلومات والب�انات من مصادرها المختلفة، فتشكیل متخذ الكامن

المناسب  والوقت  والنوع�ة  �الكم�ة  والب�انات  المعلومات  القرار، ووفرة  لقاعدة معرف�ة حول  القرار 

ته  في ذلك خبر   �ساعده في استخلاص الحلول المناس�ة من خلال تحلیل هذه الب�انات، مستخدماً 
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ب�عض  والاستعانة  العلم�ة  والأسالیب  اللوزي، و   (حمود   ینصیصات الأخ  الاستشار�ین  الشخص�ة 

 : عدة, منهاعلى أنواع   تكون  هذه الب�انات والمعلومات المطلو�ة. و )2008

ب�انات ومعلومات أول�ة: التي یتم تجم�عها من المیدان لأول مرة وتتعلق �المشكلة المطروحة   -

 أساس�ة. �صفة 

ب�انات ومعلومات ثانو�ة: وهي تلك التي سبق جمعها ونشرها لأغراض أخرى غیر المشكلة التي   -

طر  القرار  متخذ  �ستخدم  حیث  وتحلیلها،  دراستها  متعددة  ائیتم    , الملاحظةو   ,الاستقصاء�ق 

لب�انات الذي یت�ح فرصة �بیرة للحصول على هذه ا  �الانترنت التقن�ات الحدیثة    لكو�ذ   ،والمقابلات 

 والمعلومات. 

راء ومقترحات: وهي تلك الآراء التي �قدمها الخبراء ومستشارو الوحدات الاستشار�ة والتي تسهم  آ   -

للوصول إلى البدیل الذي �حقق    إلى حد �بیر في إلقاء الضوء على المشكلة المطروحة، تمهیداً 

 الهدف. 

�نسب و قصاء �ل الآراء، ت�قى محدودة  و�شكل عام فإن قدرة متخذ القرار على جمع المعلومات واست

معینة خاصة إذا �انت تكلفة الحصول على هذه المعلومات أعلى من العائد الذي �مكن تحق�قه  

، و�التالي فإن متخذ القرار �ضطر  فرة أصلاً ، أو �انت هذه المعلومات غیر متو من اتخاذه للقرار

 .) 2006لمعلومات (المغر�ي، إلى اتخاذ قرارات حتى بدون توفر الكم�ة المناس�ة من ا

 

 تنم�ة بدائل حل المشكلة: -6-3

أنه حتى تكون هناك عمل�ة اتخاذ   من خلال التطرق لعناصر عمل�ة اتخاذ القرارات الإدار�ةتبین  

 .لها حل وحید مشكلة وجود قرار لابد من توفر أكثر من بدیلین، لكن من النادر 

وسیلة الحل المتاحة أمام متخذ القرار للخروج من المشكلة المطروحة، أو هو   :الحل البدیلو�عني 

ع�ارة عن قرار مقترح إلى جانب قرارات أخرى یتم دراستها والمقارنة بینها من أجل اخت�ار واحد 

أكبر عدد ممكن   نال�حث ع  نع  في هذه المرحلة  �عمل متخذ القرار  .منها ل�ص�ح القرار الأخیر

الب الحلول  معتمداً و دیلة،  من  محدود،  �عدد  �كتفي  والخبراء   لا  الشخص�ة  خبرته  على  ذلك  في 

(كنعان،    في حل المشكلات الجدیدة  لاس�ما   أو استخدام الوسائل العلم�ة   والاستعانة �مقترحات العمال

2007(. 
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 هذه الوسائل: ن وم

�عرض المدیر ) �أن  2003وتشیر دراسة (العو�سات،  :  Brainstormingالعصف الذهني    -أ

) 16  -6(  یتراوح عددهم بین  المشكلة المطلوب حلها على مجموعة من الأفراد   في هذا الأسلوب 

للوصول إلى أكبر عدد   لتقد�م حلول لها، وعلى المدیر أن �ظهر اهتمامه بهذه الأفكار  اً شخص

و�لا تتطلب ئمنها،  التي  المشكلات  الأسلوب  هذا  أر�عسر�عاً   حلاً   م  هناك  لكن  �جب ة  ،  شروط 

 :وهي  مراعاتها عند استخدامه

 تأجیل تقی�م الأفكار.  -

 عدم وضع قیود على التفكیر. -

 نوعیتها.  �م�ة الأفكار هي المهمة ول�س -

 . البناء على أفكار الآخر�ن وتطو�رها -

دلفي    -ب  ومناقشتها في  Delphi Techniqueأسلوب  البدائل  تحدید  الطر�قة  هذه  وتعتمد   :

  م المشكلات التي لا تتطلب حلاً ئلوجه، وهي تلا  الأعضاء غیر موجودین وجهاً ف�ه اجتماع �كون 

القرار �عرض المشكلة على �ل عضو على حد   �اً �اف  اً ، �عني أن هناك وقتسر�عاً    ة لق�ام متخذ 

هذه   وتكرر  علیهم،  توز�عها  ل�عاد  متشابهة  مجموعات  في  وتجم�عها  الإجا�ات  �ل  جمع  و�عادة 

قبل جم�ع    العمل�ة عدداً  المقدمة من  الحلول  نسبي في  ث�ات  إلى  الوصول  لمحاولة  المرات  من 

 : تهدف إلى . و�شكل عام)2008 الأعضاء (ماهر،

 تحدید وتنم�ة عدد من الحلول البدیلة. -

 .أو اتفاقها الجماعةمات التي تؤدي إلى إجماع المعلو  نالكشف ع  -

 . �ة ��ف�ة التعمق والتعامل مع النواحي المختلفة للمشكلة المطروحةیتعل�م أفراد الجماعة المستج  -
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 اعتماد أسلوب  في هذه الطر�قة یتم  :Nominal Groupأسلوب الجماعة الاسم�ة  -ج

   :الآتيوتتم وفق المخطط  ,التصو�ت على الأفكار �أساس للاخت�ار بین البدائل

 ) خطوات تطبیق طر�قة المجموعات الاسم�ة 6شكل (

،  1ط .المستقبل�ة الأصول العلم�ة والتوجهات -). الإدارة2006المغر�ي، عبد الحمید عبد الفتاح. (المصدر:  

 . 198، القاهرة، مصر، المكت�ة العصر�ة

  �ان في تنم�ة الحلول للمشكلة، و�قدر ما  اعتمادها    ن لمتخذي القرارات وهناك أسالیب أخرى �مك 

�النس�ة لمتخذ القرار، لكن الأهم من ذلك هو القدرة على    اً الحصول على عدد �بیر من البدائل مهم

 . )2003(العو�سات،  الأكثر ملاءمة  تقی�م تلك البدائل �الطر�قة الجیدة حتى �مكنه من اخت�ار البدیل  

 تقی�م البدائل واخت�ار البدیل الأنسب: -6-4

القوة  و یث المزا�ا والعیوب،  في هذه المرحلة بتقی�م البدائل التي تم تجم�عها من حم متخذ القرار  و �ق

والضعف من أجل معرفة أي البدائل أفضل في حل المشكلة أو استغلال الفرصة، فالمهمة الأساس�ة  

لتحدید الأفضل من  ه بدیل  �أقل صعو�ة و أي فحص �ل  الهدف  تحقیق  (العزاوي،   مخاطرةجل 

ا أنها تتطلب التحدید لمتغیرات المستقبل، �مالتقی�م هذه درجة التوقع والتنبؤ   عمل�ةتعتمد  و   .)2006

 ذ�ر منها: یمن المعاییر   المفاضلة بین البدائل وهناك عدد  یتم على أساسه ذيالواضح ال

د والإمكان�ات المتوفرة والقیود ر مكان�ة التطبیق: و�شیر إلى إمكان�ة تنفیذ البدیل في ظل المواإ •

 خارج�ة. م داخل�ة أ أكانت  التنظ�م�ة سواء

 شیر إلى مدى قدرة البدیل المختار على حل المشكلة موضع الاهتمام �فعال�ة. تالجودة:  •

الاختیار أو التوصل إلى القرار

إدراج النتائج حسب الأولویة والأفضلیة

التصویت على الأفكار وترتیبھا

مناقشة الأفكار وتصنیفھا وتقییمھا

إعداد قائمة بالأفكار ومراجعتھا

تنمیة الأفكار عن طریق الأفراد
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القبول: و�شیر إلى مدى استعداد متخذي القرار والمتأثر�ن �ه لتأیید البدیل المختار، مع الإشارة   •

 إلى أن ز�ادة درجة القبول تؤدي إلى ز�ادة الالتزام بتنفیذ القرار.

فمتخذ القرار �ختار البدیل الذي �حقق    ،لفة الموارد اللازمة لتنفیذ البدیلالتكال�ف: و�شیر إلى تك •

تكال�ف  ب و�مكن الحصول علیها من خلال مقارنة المكاسب التي یتوقع تحق�قها    ،له أقل التكال�ف

 .)2006تنفیذ البدیل (مرسي، 

 . ءمةً كثر ملاعند اخت�ار البدیل الأ المعتمدة حد أهم المعاییرالوقت: �مثل الوقت أ •

أثر تنفیذ البدیل على المنظمة: وهنا لابد من معرفة مدى تأثیر تنفیذ البدیل المختار على الأقسام   •

المنظمة على حساب   �أهداف  الاهتمام  ین�غي  أنه لا  إل�ه  الإشارة  تجدر  وما  والأداء.  والإدارات 

المنظمة م العاملین فمثلاً  إ�جابي على  أثر  له  �كون  إلغاء الأجور الإضاف�ة  ن خلال تخف�ض  : 

لتصن�ف البدائل حسب المخرجات المتوقعة   اً نموذجهناك    وعموماً   العاملین.النفقات وأثر سلبي على  

 یتضمن: 

 البدیل الجید: وهو البدیل المقبول والمفضل لمتخذ القرار وتكون نتائجه إ�جاب�ة.  •

 �النس�ة لمتخذ القرار.إ�جاب�ة أو سلب�ة  ه  البدیل الذي �حتمل أن تكون نتائج البدیل المتوسط: وهو   •

 البدیل الضع�ف: وهو البدیل الذي تكون نت�جته سلب�ة �النس�ة لمتخذ القرار.  •

و�هذا فإن متخذ القرار �ختار القرار الذي �حقق الأهداف الأساس�ة الصادر من أجلها وذلك حسب  

 .Ramesh & Kumar, 2014)(المعاییر الموضوعة 

 تنفیذ القرار ومتا�عته: -6-5

د: ��ف �مكن تنفیذ  یحد ت عل�هفإن للمشكلة،  �عد ق�ام متخذ القرار بتحدید البدیل الذي س�كون حلاً 

حتى    على فعل ذلك؟ فالقرار لا �كون �املاً قادرون    الذي �قوم �العمل؟ وهل هممن  و هذا الاخت�ار؟  

 �جد الشخص الذي یتحمل مسؤول�ة إخراجه إلى أرض الواقع.

المدیر وضع  على  �جب  ال  إذ  ومواجهة  المتخذ  القرار  تنفیذ  أجل  من  المحتمل   مشكلات الخطط 

البدیل موضع التنفیذ، فهذا الأخیر �حتاج رصد سلسلة من الموارد والق�ام    عند وضع   مصادفتها

ب�عض الأعمال، فعلى المدیر تكث�ف الاتصال مع مرؤوس�ه والحصول على قبولهم للقرار ودعمهم  

انتقل من السلطة التي  القرار قد  تنفیذه �كفاءة وفعال�ة. وهنا �مكن القول إن  وتعاونهم من أجل 

 هة المنفذة التي قصدتها تلك السلطة. اتخذته إلى الج
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ولا تكتمل عمل�ة اتخاذ القرار �مجرد وضع القرار موضع التنفیذ فین�غي على الجهة التي اتخذته  

وتق�مهمراق�ة   المتوقعة  ،القرار  والنتائج  علیها  المتحصل  النتائج  بین  المقارنة  خلال  من    ،وذلك 

ذلك هو وضع نظام معلومات    في تها، وما �ساعد  لاكتشاف الاختلالات والعمل على تعدیلها ومعالج 

للتغذ�ة العكس�ة، فالمعلومات المتحصل علیها �مكن استعمالها والاستفادة منها في اتخاذ   كفء

 . )2007الإجراءات الصح�حة واتخاذ القرارات الصائ�ة في المستقبل (كنعان، 

 أثناء التنفیذ:  اراعاتهومن الأمور التي �جب م 

 التك�ف مع النتائج المتوقعة والظروف والمناخ المح�ط �ما �ضمن نجاح التنفیذ. تحقیق  -

بناء    - للقرار من خلال تدع�م سلو�هم الإ�جابي وتحفیزهم والتدخل �شكل  المنفذین  تأیید  �سب 

 لعلاج الأخطاء. 

 . )2006ي،  (المغر�ما �سهم في استمرار تنفیذ القرارالسرعة والدقة في مواجهة المتغیرات الجدیدة �  -

 أسالیب اتخاذ القرار: -7

القرارات   تقسم اتخاذ  في  المساعدة  وعمل�ة)،    الأسالیب  (نظر�ة  قسمین  الأول:  إلى  القسم  �شمل 

الشخصي،و والخطأ،    ،المحاولةو الخبرة،   القسم  بینما    ،الآراء، والاقتراحات و   البدیهة والحكم  �شمل 

العمل�ات،   �حوث  الاحتمالات،  و الثاني:  �و نظر�ة  وف�ما  القرارات،  موجز   أتي نظر�ة شجرة  شرح 

 :للأسالیب المستخدمة في اتخاذ القرارات 

 الأسالیب النظر�ة:  -7-1

أثناء أدائه لمهامه الإدار�ة �خرج منها  في  : �مر متخذ القرار �العدید من التجارب  أسلوب الخبرة  -أ

ما تكسب    بدروس مستفادة من النجاح والفشل، وهذه الدروس المستفادة من التجارب الماض�ة غال�اً 

في الوصول إلى قرارات سل�مة ولا تقتصر الخبرة على    همن الخبرة التي تساعد   متخذ القرار مز�داً 

ة الإدار�ة، متخذ القرار، بل �مكنه الاستفادة من خبرات المدیر�ن الآخر�ن وتجار�هم في حل المشكل

التقاعد، وعادة ما �ستخدم أسلوب   علىحیلوا  أتجارب المدیر�ن السا�قین الذین  من    والاستفادة أ�ضاً 

 . )2007الخبرة في اتخاذ القرارات المتكررة وال�س�طة (كنعان،  

: �قوم هذا الأسلوب على تجر�ة حل ما ثم تعدیله أو تغییره بناء على  أسلوب التجر�ة والخطأ  -ب 

أثناء التطبیق، وهكذا حتى �صل متخذ القرار إلى اخت�ار البدیل الأفضل.   في  التي تكتشف  الأخطاء

أثناء مرحلة التجر�ب  في  �ساعد هذا الأسلوب متخذ القرار على اكتشاف وتلافي الأخطاء في قراره  

نه  ، حیث یتطلب إجراء التجارب نفقات رأسمال�ة، �ما أ ةولكن هذا الأسلوب من أكثر الأسالیب تكلف
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ن إجراء التجر�ة بنجاح  أ لا یوجد ما �ضمن أو یؤ�د استمرار�ة الظروف الحال�ة في المستقبل، �ما 

 ).2008(مطر،   لا یؤ�د نجاح القرار

: �قوم هذا الأسلوب في اتخاذ القرارات على استخدام سرعة  أسلوب البدیهة والحكم الشخصي  -ج  

والعو  المشكلة  إدراك  في  الشخصي  والتقدیر  الب�انات البدیهة  وجمع  وتحلیلها  فیها  المؤثرة  امل 

والمعلومات للوصول إلى القرار المناسب، أي �عتمد على الأحاس�س الداخل�ة لمتخذ القرار ومواه�ه  

في عمل�ة اتخاذ القرار،    وحیو�اً   هاماً   متخذ القرار دوراً   ة ومهاراته وقدراته العقل�ة �حیث تلعب شخص�

السا�قة   �معرفته  یتأثر  أنه  مع  كما  للتعامل  الأسلوب  وهذا  الاجتماع�ة،  و�یئته  وثقافته  وتجار�ه 

 غیر موضوع�ة .  ةالمشكلات �عتمد الحدس فقط، أي �عتمد على أسس شخص�

في حالة عدم توفر معلومات �شكل �اف لاتخاذ القرارات  اً قد أن هذا الأسلوب قد �كون مناس� و�عت

، �ذلك في مواجهة المواقف ضرور�اً   �حیث �ص�ح الاعتماد على البدیهة والحكم الشخصي أمراً 

 )2012(المصري،  سر�عة الطارئة التي تحتاج حلولاً 

القائدة في مجال بتقلید المنظمات الكبیرة أو    وفق هذا الأسلوب �قوم المدیرون  :  أسلوب التقلید  -د 

القرارات المتعلقة �التسعیر أو تحدید مستو�ات الأجور أو   النشاط في اتخاذ القرارات، وخصوصاً 

 الأسلوب، وذلك �سبب اختلاف ظروفتحدید قنوات التوز�ع، ولكن هناك مخاطر من استخدام هذا  

  النشاط   عملان فيالأخرى حتى ولو �انتا ت  ، فما یناسب منظمة قد لا یناسب وخصائصها  المنظمات 

 . نفسه

 الأسالیب العلم�ة:  -7-2

وتعدد الأهداف التي    ،وازد�اد المشكلات التي تواجه الإدارة وتعقدها  ،مع تطور حجم المنظمات 

تسعى إلى تحق�قها وازد�اد عدد البدائل المتاحة أمام متخذ القرار، لم تعد الأسالیب التقلید�ة �اف�ة  

لا بد من الاستعانة �أسالیب علم�ة تساعد متخذي القرار   فكانلحل تلك المشكلات واتخاذ القرارات،  

یب في تحدید المشكلة الإدار�ة �شكل  هم هذه الأسالتلاؤم مع الظروف الجدیدة، حتى تسعلى ال

م اخت�ار البدیل  ثومن    ،وترتیبها  وتقی�مها  البدائل المطروحة  وتحلیل  ،وتحلیلها ومعرفة أ�عادها  ،علمي

تنفیذه ومتا�عة  أساسیین  ،الملائم  نوعین  إلى  العلم�ة  الأسالیب  الوصفي   :هما  ,وتقسم  الأسلوب 

)Descriptive (والأسلوب الكمي )(Quantitave وف�ما �أتي توض�ح لكل منهما : 

الدراسة والتحلیل المنظم    م على عدد من الخطوات التي تعتمد �قو   :الأسلوب العلمي الوصفي  -أ

 للقرار المناسب. والمقارنة والاستنتاج السل�م وصولاً 
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�قوم على استخدام الأسالیب الر�اض�ة (الكم�ة) في عمل�ة اتخاذ   :الأسلوب العلمي الكمي  -ب 

المستخدمة في مجال اتخاذ القرارات   )أهم الأسالیب العلم�ة (الكم�ة  �أتي القرارات الإدار�ة، وف�ما  

 الإدار�ة:

: تهدف �حوث العمل�ات إلى تطبیق الأسلوب العلمي  Operation Research�حوث العمل�ات  -

تطبیق  و مشكلة من المشكلات الإدار�ة �قصد تحقیق الهدف المطلوب،  لأي   الات دراسة الاحتم  في

الأسلوب العلمي �فترض  و   ،ق العلم�ة لحل المشكلات الإدار�ة في المواقف المعقدةائالوسائل والطر 

ر  تشع  ة و�ت�اع خطوات علم�ة محددة تتمثل في وجود شخص أو جهة معین  ةوجود عناصر معین

أهداف أو نتائج  وجود  أكثر من بدیل متاح لحل هذه المشكلة، و   ووجود �ة،  بوجود المشكلة الإدار 

المعن�ة   الجهة  أو  الشخص  الس�طرة علیها    ووجود تحق�قها،  بیرغب  القرار  لمتخذ  �مكن  متغیرات 

قیود وضغوط یتم في ظلها اتخاذ القرار  وأخیراً وجود  وأخرى �صعب الس�طرة علیها أو التحكم فیها،  

 .)2007(كنعان،  

سلوب على ص�اغة المشكلة محل القرار في صورة نماذج ر�اض�ة و�جراء  هذا الأ و�عتمد تطبیق

 ل المختلفة عن طر�ق الاستعانة �الحاسب الآلي للوصول للحل.المقارنة الحساب�ة بین البدائ

و�تضح من هذا الأسلوب أنه لا یزود المدیر �قرار نهائي، ولكنه �ساعده في اتخاذ القرار في ضوء 

الحلول التي �طرحها، والتي �مكن المقارنة بینها على أسس رقم�ة، ذلك لأن رشد الحل وصوا�ه 

عق�ات  قدرة النموذج الر�اضي على تمثیل المشكلة محل القرار وتذلیل الصعو�ات أو ال  مرت�ط �مدى

ة للمشكلة، �ما �عتمد على مدى توفر القدرات والمهارات اللازمة التي تعترض الص�اغة الر�اض�

واتخاذ    لدى وتقی�مها  وتحلیلها  الب�انات  وجمع  المشكلة  تشخ�ص  من  تمكنه  والتي  القرار  متخذ 

 . )2008الخطوات اللازمة لتنفیذ الحل (العجمي، 

دائل القرار أو حلول یلة تعین متخذ القرار على موازنة بوتكمن أهم�ة �حوث العمل�ات في أنها وس 

في حالات مهمة أو معقدة �صعب عل�ه اخت�ار أفضلها دون اللجوء إلى الأسالیب الكم�ة،    المشكلة

ستكون أفضل من أي نت�جة    ا نهإل علیها �عد تنفیذ هذا البدیل، فومهما تكن النتائج التي یتم الحصو 

 م اخت�اره مع �قاء الظروف خر غیر الذي تآما لو تم اخت�ار بدیل  ل علیها ف�أخرى �مكن الحصو 

 هي. كما 

القرارات،   شجرة  العمل�ات:  �حوث  في  المستخدمة  الكم�ة  الأسالیب  على  الشائعة  الأمثلة  ومن 

 . )2007، وقدادة نظر�ة الألعاب، وغیرها من الأسالیب الأخرى (الق�اضيو البرمجة الخط�ة، و 
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 : معوقات اتخاذ القرارات -8

لطب�عة الظروف المح�طة بها، حیث   من المعوقات والعق�ات، وفقاً   عدد تعترض العمل�ة الإدار�ة  

تختلف هذه المعوقات من دولة متقدمة إلى أخرى نام�ة، ومن مؤسسة إلى أخرى في الدولة نفسها، 

واجه المدیر أو  یما    أنه غال�اً   )2008،  حمود واللوزي (و�رى    .اً ومن مرحلة زمن�ة إلى أخرى أ�ض

 :وهي ،عدة تحد�ات،متخذ القرار صعو�ات و 

ما �شكل افتقار المدیر أو الرئ�س    إذ غال�اً   ،ات والمعلومات المتاحة عند اتخاذ القرارنقص الب�ان  -

 للب�انات والمعلومات المتوفرة العدید من العق�ات في تحقیق القرارات الهادفة في المعالجات المطلو�ة.

المتغیرات اتسمت هذه المشكلة بتداخل  ما  صعو�ة تحدید المشكلة المراد معالجتها لا س�ما إذا    -

 همت بها. سأالمختلفة التي یتعذر معها تحدید الأس�اب الأساس�ة التي 

للمدیر توض�ح الأهداف بدقة وشفاف�ة، فإن    إذا لم یتسنَ ، فنجازهاإصعو�ة تحدید الأهداف المراد    -

 .صعو�ة في التحقیق المستهدفعتر�ها التالقرارات المقترنة بذلك 

تحدید    - على  القدرة  عدم  ناح�ةإن  من  بدقة  المتاحة  المنافع و   ,البدائل  تحدید  على  القدرة  عدم 

من الصعو�ات    ان المتوفرة من ناح�ة أخرى �عد   (المزا�ا) أو العیوب التي ترت�ط �كل بدیل من البدائل

 .أ�ضاً  التي تواجه متخذي القرار

للازم لمتخذ القرارات  الوقت ا  ن عدم توفرإ ف  لك، ولذ اح�اناً   عمل�ة اتخاذ القرارات �السرعة  ترت�ط  -

القرارات یؤدي الى فشل    الب�انات والمعلومات وتحدید البدائل  توفیرو�ذلك    ،وتحدیدها  المشكلة  فتعرّ ب

 التي غال�اً ما �كون عامل الوقت المتاح حاسماً في اتخاذها.

 أن هناك صعو�ات تعترض أي قرار مهما �ان، تتمثل ف�ما �أتي:  )2006 ،مشرقي( وذ�ر

و�التالي    من قبل المدیر  إلى صعو�ة تحدیدهاوتحدیدها بدقة، مما یؤدي    عدم إدراك المشكلة  -1

 ة. �تنصب قراراته على حل المشكلة الفرع�ة وعدم التعرض إلى المشكلة الحق�ق 

  تلك ن تتحقق �اتخاذ القرار، و�التالي �جب إدراك  عدم القدرة على تحقیق الأهداف التي �مكن أ  -2

ومن ثم العمل على تحقیق    ،ة حتى لا تتعارض مع الأهداف الفرع�ة ضمن المنظمةالأهداف الرئ�س

 الأهداف الأكثر أهم�ة ثم الانتقال إلى الأهداف الأخرى. 

ل وفي عمل�ة تقو�م  و�ذلك التغییر البیئي الذي یؤثر في البدائ  ،الغموض وعدم التأكد والتعقید   -3

حیث یتم    ؛معنو�ة  مكانت ماد�ة أأالبدائل في المنظمة، وتتجلى الصعو�ة في تحدید المعاییر سواء 

 فمثلاً   ،من خلال هذه المعاییر تحو�ل النتائج غیر الماد�ة والأحكام الشخص�ة إلى معاییر ملموسة
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رت�ط �مق�اس �شیر إلى مساهمتها  یقد    �ة الإجمال�ة لعمل�ة الإنتاجالمع�ار المناسب لق�اس مدى الفعال

 في الإیرادات الكل�ة أو في خدمة المجتمع. 

شخص�ة متخذ القرار وقدرته على تشخ�ص الواقع الراهن وتجاوز الحدود والقیود التنظ�م�ة التي    - 4

 . هتحد من طموح

صناعة  ع في عمل�ة  القیود التنظ�م�ة المتمثلة �الس�اسات التقلید�ة في الإدارة التي تحد من الإبدا   -5

استخدام �عض الأنظمة المساندة لاتخاذ القرارات    �حتاجون ن المدیر�ن  إ�زاء هذه القیود فو القرار،  

،  نظم تجهیز المكاتب آل�اً و نظم دعم القرار،  و نظم المعلومات الإدار�ة،  و (نظم معالجة الب�انات،  

 .نظم دعم الإدارة العل�ا)و النظم الخبیرة والذ�اء الاصطناعي، و 

 فعال�ة القرارات الإدار�ة: -9

 البدائل المتاحة بین الاخت�ار على القرار متخذ  قدرة  مدى على  القرارات  اتخاذ  في  الفاعل�ة تعتمد 

 .للواقع سل�م وتقدیرعلم�ة   دراسة نت�جة الاخت�ار  تم إذا إلا یتحقق لا وهذا  القرار، موضوع للمشكلة

 البدائل وعن عن المشكلة،  المعلومات  من قدر أكبر على القرار متخذ  �حصل عندما ذلك و�تم

 یتم الذي هو الفعال  فالقرار  ؛القرار اتخاذ  على الإقدام قبل المختلفة مصادرها من لد�ه  المتاحة

 أو محل�ة مشكلة على قاصرة ضوء نظرة في ول�س ومح�طه، للتنظ�م شاملة نظرة ظل في اتخاذه

 القرار، اتخاذ  �سببها  قد  التي  المخاطر بین الموازنة    القرار متخذ  من یتطلب  الذي الأمر  وقت�ة،

المتاحة  من بدیل فكل �جلبها، قد  التي  والمزا�ا  �محص  أن �جب  للقرار متخذ  أي أمام البدائل 

 .)2007 (كنعان، ینطوي علیها التي الأفضل�ة مدى لمعرفة

استناداً لأهدافها   وتحق�قها المنظمة نجاح إلى تقود  التي تلك هي الفعالة القرارات  �أن القول �مكن

 القرار، مع موضوع المشكلة �جم�ع ظروف الإحاطة إلى  تؤدي ،و�املة صح�حة معلومات لى  إ

حسب  القرارات،  اتخاذ  في والعلم�ة  الكم�ة الأسالیب  واعتماد  الممكنة البدائل جم�ع  الأخذ �الاعت�ار

 : ت�ةالآ الأ�عاد  تتضمن القرارات  إن فعال�ة القول �مكن )2012(الغزالي، 

 :أهمها الأ�عاد؛ من الكثیر في تتجسد  بدورها والتي القرار، جودة -1

 .المتخذ  القرار عن تتولد  أن مكنتي �ال والخسائر تحق�قها یتوقع التي الأر�اح -

 .ممكن جهد  �أقل المتاحة والماد�ة ال�شر�ة للموارد  أفضل استخدام -

 .المؤسسة داخل النزاعات  تجنب  -

 .الأخرى  المنظمات  مع النزاعات  تجنب  -
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 .السوق  في  جدیدة فرص  اكتشاف -

 آخر �معنى ،أو تأخیرها  القرارات  تنفیذ  أو اتخاذ  تأجیل عدم أي وتنفیذه، القرار اتخاذ  زمن  -2

 .وتنفیذها اتخاذها توقیت  حسن

 .القرارات  تنفیذ  سهولة  -3

 .المرؤوسین طرف من القرار قبول مراعاة -4

 

 هي:) 2006 �حسب (الشمري،  معاییر ثلاثة  خلال من ق�اسها �مكن للقرار الكل�ة الفاعل�ة أن و

 .القرار جودة -أ

 . القرار قبول -ب 

 .القرار لاتخاذ  الملائم التوقیت  -ج

 القرار مدى قبول في مضرو�ة القرار لنوع�ة نت�جةر هي  القرا فاعل�ة أن )2003 (الصیرفي، و�رى 

 .تنفیذه علیهم  ین�غي الذین أولئك من

مساهمة القرار اتخاذ  عمل�ة اعل�ةف أن  )2013  ،ي�اغ(   و�رى  إنجاز   في المتخذة القرارات  هي 

 :الآتي �حقق نحو على الموضوعة الأهداف

 .للتنفیذ دون معوقات  القرار المتخذ قابلاً سهولة تنفیذ القرار: أن �كون  -

 من قبل العاملین.  �ه ومقبولاً  قبول القرار من قبل المعنیین: أن �كون القرار الإداري مرح�اً  -

 زمن اتخاذ القرار: أن یتخذ القرار في الوقت المناسب لحدوث المشكلة.  -

 : العوامل المؤثرة في فاعل�ة اتخاذ القرار -10

 : الآتي وتتمثل في الإنسان�ة:العوامل  - 10-1

العمل  في وق�مه وخبرته عواطفه و�ذلك مهمة، القرار متخذ  شخص�ة ن إ :  القرار متخذ شخص�ة  -أ

 قادر غیر تجعله المدیر كفاءة ضعف �نو القرار،   اتخاذ  عند  النفس�ة وحالته الاجتماعي، ومر�زه

 وخسائر تكال�ف تحمیلها أو المؤسسة فرصة على تضی�ع إما و�التالي الأفضل، البدیل اخت�ار على

القرار،  �مسها التي  الأطراف جم�ع بدیل یرضي لاخت�ار �ه یدفع قد  الضعف هذا أن كما إضاف�ة،

 -التقن�ة  الجوانب  في خاصة– لأداء عمله المناس�ة الكفاءة �متلك لا الذي  المدیر على وجب  لذلك

 �ح�ط أن أو التأهیل، و�عادة للتدر�ب المكثف �خضع كأن النقص  هذا لتدارك وسعه في ما بذلُ 

 لحالته، ومن مناس�اً  یراه  قد  آخر أي أسلوب استخدام    أو متخصصین مستشار�ن �مجموعة نفسه
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 في أكثر لتساعده الجیدة من المعلومات  قدر أكبر له توفر أن المتطورة المعلومات  أنظمة شأن

 لأن القرارات  اتخاذ  فاعل�ة في تؤثر العوامل هذه  جم�عف ،منها �عاني التي النقائص  في التحكم

 ذلك و�ل غیره، �ه یتأثر �ما یتأثر مجتمع في عضواً  مأ جماعة مأ  فرداً  أكان سواء القرار متخذ 

 .)2003�ه (الصیرفي، سلو  ینعكس على

عرضهم تفكیرهم، أسلوب یؤثر  :  والمتخصصون  والمستشارون  المساعدون   -ب   وطر�قة 

 حتى المت�اینة المیول ذوي  من اخت�ارهم القرار متخذ  على ولهذا ،القرار فاعل�ة في للموضوعات 

 .)2012ة (المصري، المبدع للأفكار موات�اً  جواً  �خلق

 من بل معرفة وقدرة، كل من ردینمجَ  م�كان�ك�ة كأدوات  إلیهم النظر �جب  : فلاالمرؤوسون  -ج

 من القرار متخذ  �ختار التي  إ�جاد الحلول في  نظرهم ووجهات  آرائهم خلال  من مواه�س أن  الممكن

 الأفضل.  البدیل بینها

 :ونوعیتها المعلومات المتوفرة لدى متخذ القراركم�ة -2- 10

 أو النوع�ة،  الكم�ة حیث  من المعلومات  عنصر القرارات  اتخاذ  فعال�ة ز�ادة في  المهمة العناصر نم

 القرار الرشید، اتخاذ  من اقترب  و�التالي التأكد، حالة من المدیر اقترب  كلما المعلومات  توفرت  فكلما

من  اقترب  كلما المناسب  توقیتها وفي ودق�قة، شاملةو  سهلة،و  منظمة، المعلومات  كانت  و�لما

 في المعلومات  وجود  أن إلى إضافة المتخذة، القرارات  جودة تحسنت  و�التالي التام، التأكد  حالة

 یز�د  مما الشك عوامل تبدید  إلى إضافة وتنفیذه القرار اتخاذ  عمل�ة و�سهل  �سرع وقتها المناسب 

 حاولت  ما وهذا لأهدافه؛ وتحق�قه  نجاحه فرص  �عزز و�التالي له، المرؤوسین درجة قبول من

 . )2007(كنعان،  للمسیر�ن توفیرهوما تزال تحاول  أنظمة المعلومات 

 :الآتي في) 2008�حسب دراسة (مطر،  تتمثل :الإدار�ة التنظ�م�ة  العوامل -3- 10

 . الصلاح�ات  تفو�ض  وعدم الشدیدة المر�ز�ة .أ

 .وتداخلها الاختصاصات  وضوح عدم .ب 

 . وفاعلیتها الإدار�ة الاتصالات  .ج

 .مرؤوس�ه على للمدیر �كون  الذي الإشراف نطاق .د 

 .وتعقدها الإجراءات  وت�این البیروقراط�ة .ه

 .والأقسام والوحدات  الإدارات  بین التنسیق ضعف .و
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 :الآتي في )2014(حلاق،   �حسب دراسة وتتمثل البیئ�ة العوامل -4- 10

 .للدولة والاقتصادي الس�اسي النظام طب�عة .ا

 . العام الصالح مع القرار انسجام .ب 

 .الدین�ة والق�م  الاجتماع�ة التقالید  .ج

 .والتعل�مات  واللوائح الأنظمة وتشمل التشر�ع�ة، النصوص  .د 

 .التكنولوجي التقدم .ه

 :)2008، ورسلان (الجیوسي و�حسب  الداخل�ة والضغوط الخارج�ة الضغوط -5- 10

 وتتمثل �الآتي:  الضغوط الخارج�ة 

 .العام الرأي .أ

 . الاقتصاد�ة النواحي .ب 

 .العمل  نطاق خارج القرار لمتخذ  الاجتماع�ة العلاقات  .ج

 .والرقاب�ة الإعلام�ة الأجهزة .د 

 .أخرى  منطقة أو في فترة كذلك �كون  لا قد  معینة، منطقة أو فترة في الفعال القرارإن  ف لذلك

 والدائنین المستهلكین،  أو العملاء مثل المنظمة، مع العلاقة أصحاب  ضغوطات  إلى �الإضافة

 .للقرار اتخاذه في المدیر تحدد عمل التي، والأسعار المنافسة ومدیر�ات  والموردین،

 �الآتي: )1996(علاقي، و�حسب تتمثل  الضغوط الداخل�ة -أ

 الرؤساء.  ضغوط .ا

 الرسم�ة. غیر  التنظ�مات  ضغوط .ب 

 . ت الوق .ج

�عض   حاول القرارات، اتخاذ  دون  تحول التي والاعت�ارات  والعوامل العوائق  على بناء

 :منها, القرارات  فعال�ة لتحسین الاقتراحات  �عض  تقد�م ن و الاختصاصی

الأ -ب  إلى تدر�ب  الوصول  ��ف�ة  فیها  �جهلون  التي  المواقع  في  القرارات  اتخاذ  ��ف�ة  على  فراد 

 لا �ملكون الخبرة الكاف�ة لاتخاذ القرارات. إذا �انوا القرارات السل�مة، أو 

في   -ت  والوسطى  الدن�ا  الإدار�ة  المستو�ات  في  للموظفین  والسلطات  الصلاح�ات  اله�كل منح 

 التنظ�مي. 

 . تغییر نظرة الإدارة العل�ا �أنها الوحیدة القادرة على اتخاذ القرارات الصح�حة -ث 
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 :وز�ادة فعالیتها عمل�ة اتخاذ القرارات أسالیب تحسین -11

�ستط�ع المسؤولون عن اتخاذ القرارات ز�ادة فاعل�ة هذه �أن    )2008اللوزي،  و   حمود (تشیر دراسة  

 ومنها: ،سالیب ات�اعهم العدید من الأات من خلال القرار 

1- � القرارات:    مشار�ةالق�ام  اتخاذ  اتخاذ    العاملین  مشار�ةعمل�ة    تز�د العاملین في  في عمل�ة 

مكان�ة اندماجهم �المنظمة والسعي لتحقیق أهدافها، وهذا سوف یؤثر على فعال�ة القرارات إالقرار من  

 لك أن هذه القرارات نا�عة عن قناعتهم ورضاهم.المتخذة، من خلال دعمهم لها وعدم معارضتها، ذ 

التحلیل البیئي: حیث إن دراسة البیئة الداخل�ة والخارج�ة تعطي صورة واضحة عن طب�عة   -2

و�ذلك نقاط القوة والضعف الكامنة في المنظمة، فذلك �له �جعل من فاعل�ة    ،الفرص والتهدیدات 

 . إلى دقة وموضوع�ة عال�ة مستندةالقرار 

بها إمكان�ة تعدیل القرار المتخذ عندما تستجد أمور تستدعي    �قصد و :  المرونة في اتخاذ القرار -3

 . ذلك، ووفقاً للمتاح من الب�انات والمعلومات وغیرها

إن ذلك �جعل من عمل�ة اتخاذ القرار تتسم بدرجة عال�ة من  :  ي في اتخاذ القرارالدقة والترو  -4

 . النجاح

القرا -5 اتخاذ  سلطة  مد تفو�ض  إلى  والروتین�ة  العاد�ة  والأ  یري رات  �ساعد  الدوائر  مما  قسام، 

 . التفرغ إلى المهام التي تحتاج اتخاذ قرارات سر�عة وهامة لي یرون المد 

الحلول الجاهزة والتي سبق تبنیها في    إعتماد ال�حث عن الحلول الإبداع�ة للمشكلات، وعدم   -6

 . قرارات سا�قة إلا في حالة الضرورة

اعتماد نظام معلومات إداري �مكّن متخذ القرار من الوصول إلى المعلومات اللازمة والضرور�ة   -7

 .وفي الوقت المناسب لاتخاذ قرارات صح�حة

درجة تأثیر القرار على العاملین المنفذین له، حتى �مكن الحصول على ولائهم    �الحس�انالأخذ   -8

ار وتقل درجة رفضهم له، والتزامهم �التنفیذ الجید للقرار، فهم بذلك یدر�ون الحاجة إلى هذا القر 

ن لا �مكن النظر إلیهم �أدوات م�كان�ك�ة بل �أفراد لكل منهم رغ�ات ودوافع، �ما أنهم  و فالمرؤوس

هموا في إ�جاد  حل المشكلات، بل من الممكن أن �سالقدرة على  أو  وا مجردین من المعرفة  ل�س

 . ن المنظمة من حل المشكلات �الشكل الأمثلالحلول التي تمكّ 

 .فهم وتحدید المشكلة بدقة حتى �مكن ذلك من تنم�ة حلول بدیلة -9

فع قرارات  إلى  الوصول  أجل  من  العوامل  بهذه  الأخذ  القرار  متخذ  الأهداف  على  وتحقیق  الة 
 .المخططة
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 خلاصة الم�حث الثاني: 

في ضوء ما سبق یتبین أن عمل�ة اتخاذ القرارات الإدار�ة تعد من أهم جوانب العمل الإداري، ونظراً 

ن الإدارة تتمثل في عمل�ة اتخاذ القرارات فهي جوهر  أ لأهمیتها فهناك من �ساو�ها �الإدارة، أي  

لإدار�ة من تنظ�م  ة التي �مارسها عند أداء الوظائف االأدوار الرئ�س  وظ�فة المدیر، �اعت�ارها أحد 

منها یتصل بوضوح �القرارات المتخذة من طرفه و�دون هذه   وتخط�ط وتوج�ه ورقا�ة، إذ نجد �لاً 

القرارات لا �مكن للعمل�ات الجوهر�ة للإدارة أن تأخذ مكانها، �ما أن عمل�ة الإدارة �كاملها لا �مكن  

  ، تو�ات الإدار�ة و�قوم بها �ل مدیرولذا فإن عمل�ة اتخاذ القرارات تنتشر في جم�ع المس ،أن توجد 

و�مكن القول إن عمل�ة    عامل مع �ل موضوع محتمل.توتوجد في �ل جزء من أجزاء المؤسسة وت

اتخاذ القرار الإداري ماهي إلا علم وفن �قوم على أسس وقواعد عمل�ة اتخاذ القرار وم�ادئ ص�اغته  

 ومتا�عة تنفیذه.  
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 الإطار العملي للدراسة 

 

 

 مقدمة

 أداة الدراسة

 الوسائل الإحصائية المستخدمة 

 لأفراد عينة الدراسة التحليل الوصفي  

 لإجابات أفراد عينة الدراسة التحليل الوصفي  

   اختبار الفرضيات

 م�خص النتائج

التوصيات والمق��حات 
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 مقدمة: 

تحقیق أهداف الدراسة، وذلك  ل  یتناول هذا الفصل وصفاً مفصلاً للإجراءات التي ات�عها ال�احث      

والإجراءات المت�عة للتحقق من صدقها وث�اتها    هاتداعن مجتمع الدراسة وأ  عرض من خلال تقد�م  

و��ف�ة تطب�قها على أفراد العینة، فضلاً عن الإشارة إلى الوسائل الإحصائ�ة المستخدمة لمعالجة  

 تي: الب�انات إحصائ�اً وذلك على النحو الآ 

 

 :أداة الدراسة

 تمكین دور طلاع على الدراسات السا�قة في مجال تم تطو�ر أداة الدراسة (الاست�انة) �عد الا

 وقد تكونت الأداة من ثلاثة أجزاء:  ،الإدار�ة القرارات  فاعل�ة في العاملین

 وهي:  ,: المتغیرات الد�موغراف�ةالجزء الأول-

   : النوع  -1

                    إناث ذ�ور

   العمر:  -2

  سنة  40من   أقل -  30من  سنة                            30من   أقل

  سنة  50أكثر من          سنة 50من  أقل  –  40من 

   : المؤهل العلمي -3

  معهد متوسط     شهادة ثانو�ة 

  إجازة جامع�ة 
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   : سنوات العملعدد  -4

  سنوات  10وأقل من  5من  سنوات  5أقل من  

  سنة  15أكثر من  سنة  15وأقل من    10من 

   : المرت�ة الوظ�ف�ة  -5

  نائب مدیر  مدیر

  رئ�س دائرة  رئ�س قسم

 

  مشار�ة المعلومات ُ�عد    :الأ�عاد هيهذه  و   أ�عاد   فقرة تق�س أر�عة)  22: و�تكون من (الجزء الثاني  -

  ،)  11-5وتق�سه الفقرات من (  القرارات المشار�ة في اتخاذ  ُ�عد  و   ،)  4- 1وتق�سه الفقرات من (

 ). 22- 18وتق�سه الفقرات من (  فرق العملُ�عد و  ،) 17- 12وتق�سه الفقرات من ( التحفیزُ�عد و 

- 23وتق�سه الفقرات من (  ،فاعل�ة القرارات الإدار�ةلق�اس    ات ) فقر 6: و�تكون من (الجزء الثالث-

28 .( 

التحلیل الإحصائي   تم عرض أسلوب  العینة عثم  تم    فقرات   نالمستخدم لإجا�ات  التي  الاست�انة 

أجر ،  توز�عها تحلیل    اً عدد   ال�احث   ى حیث  �غ�ة  الدراسة  ب�انات  على  الإحصائ�ة  الاخت�ارات  من 

 إجا�ات مفردات العینة ووصفها وتفسیرها واخت�ار فرض�اتها. 

 الوسائل الإحصائ�ة المستخدمة: 

الكل�ة،    والدرجة  الأ�عاد بین  بیرسون  معامل الارت�اط    استخدام  تم  :هااخت�ار صدق أداة الدراسة وث�ات

والدرجة الكل�ة له وذلك �استخدام معامل  ُ�عد    بین فقرات �ل  الارت�اط�جاد معامل  إ�الإضافة إلى  

 الارت�اط بیرسون.

المئو�ة الدراسة حسب  :  النس�ة  لمفردات عینة  النسبي  التوز�ع  المئو�ة لمعرفة  النس�ة  تم استخدام 

�الإضافة إلى معرفة التوز�ع النسبي لإجا�ات مفردات الخصائص الد�موغراف�ة لتوض�ح خصائصها،  

 العینة حول الفقرات الواردة في استمارة الاست�انة لوصف متغیراتها. 
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م هذا المق�اس لمعرفة متوسط إجا�ات أفراد العینة عن الفقرات الواردة  اتم استخد :  المتوسط الحسابي

 الاست�انة.في 

الانحرافات في اتجاهات أفراد العینة عن فقرات    لتعرّفق�اس  تم استخدام هذا الم  :الانحراف المع�اري 

 أسئلة الاست�انة. 

ف�ما یتعلق  من أجل التحقق من وجود فروق ذات دلالة إحصائ�ة  ستقلتین  لعینتین م  : test-Tاخت�ار  

 . نوع�متغیر ال

) للفروقات الإحصائ�ة من أجل  Fوقد تم الاعتماد في ذلك على اخت�ار (  :)ANOVA(اخت�ار  

تم   الفرض�ات الإحصائ�ة، �ما  (  اعتماد اخت�ار  دلالة  الفرض�ة0.05مستوى  لقبول  أو    ) �أساس 

 .رفضها

المتعدد الخطي  وتحلیل  :  الانحدار  بدراسة  تا�ع    أثریهتم  متغیر  متغیرات مستقلة �م�ة على  عدة 

 كمي.

 : لأداة الدراسة اخت�ارات الصدق والث�ات

 :ات�اع ما یليتم   هاوث�ات الدراسةلاخت�ار صدق أداة 

التي تم  الواردة فیها و   والاستفادة من �عض أدوات الق�اس  ،مراجعة مجموعة من الدراسات السا�قة  ●

 .الحال�ة تصم�م است�انة الدراسةفي  اخت�ار صدقها وث�اتها 

 التعاوني الزراعي ) عاملاً في المصرف32توز�ع الاست�انة على عینة استطلاع�ة بلغ حجمها (  ●

الأساس�ة   محافظة  في الدراسة  الواردة في    مآرائه   لتعرّفالحسكة خارج حدود عینة  الفقرات  حول 

 .مالاست�انة ومدى وضوحها وفهمها من قبله 

 اخت�ار صدق الاست�انة: -1

 صدق المحتوى:  -1-1

 المشار  على مجموعة من الأساتذة المختصین في المعهد العالي للتنم�ة الإدار�ة  الاست�انة  تم عرض 

قدرتها على ق�اس  و وذلك للتأكد من مدى دقة الع�ارات الواردة فیها    ،)1أسماؤهم في الملحق (الى  

 متغیرات الدراسة.
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وآراء وملاحظات  �صورتها المبدئ�ة،    المحكمون للاست�انةالسادة  على الاقتراحات التي تقدم بها    �ناءً و 

مل مفاه�م  في العینة الاستطلاع�ة، تم إجراء التعدیل المناسب على �عض الع�ارات التي تح  ینالعامل

 ).2في الملحق (واضحة، وتم التوصل إلى الاست�انة �صورتها النهائ�ة الواردة مكررة أو غیر 

 تم التحقق من الصدق البنیوي وذلك من خلال: :الصدق البنیوي  -2- 1

، �ما أ�عاد التمكین  �الدرجة الكل�ة لمحور  التمكینحساب معامل الارت�اط بین �ل ُ�عد من أ�عاد    .أ

 هو موضح �الجدول الآتي:  

) معاملات ارت�اط الأ�عاد الفرع�ة لمحور أ�عاد التمكین �الدرجة الكل�ة للمحور 2جدول (  

 أ�عاد التمكین محورالدرجة الكل�ة ل 

 مشاركة المعلومات 

Pearson Correlation .851** 

Sig. (2-tailed) .000 

N 32 

القرارات المشاركة في اتخاذ   

Pearson Correlation .775** 

Sig. (2-tailed) .000 

N 32 

 التحفیز 

Pearson Correlation .836** 

Sig. (2-tailed) .000 

N 32 

فرق العمل    

Pearson Correlation .794** 

Sig. (2-tailed) .000 

N 32 

 SPSS)(من مخرجاتالجدول من إعداد ال�احث 

 )0.65(من الجدول السابق أن جم�ع ق�م معاملات ارت�اط بیرسون �انت جیدة وتز�د عن  یتضح  

  أ�عاد التمكین   محور التي وضعت لق�اس    الأ�عاد �التالي نستط�ع القول �أن  تامة،  كما �انت المعنو�ة  

 .مناس�ة
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�الدرجة الكل�ة للمحور:  فاعل�ة القرارات الإدار�ةحساب معامل ارت�اط �ل بند من بنود محور ب. 

 ) تلك المعاملات:3الجدول (و�وضح 

 ) معامل ارت�اط �ل بند من بنود محور فاعل�ة القرارات الإدار�ة �الدرجة الكل�ة للمحور 3جدول (

  معامل الارت�اط رقم البند 

23 0.752** 

24 0.684** 

25 0.826** 

26 0.775** 

27 0.813** 

28 0.797** 

 SPSS)(من مخرجاتالجدول من إعداد ال�احث 

 

) 0.65(من الجدول السابق أن جم�ع ق�م معاملات ارت�اط بیرسون �انت جیدة وتز�د عن  یتضح  

فاعل�ة القرارات    محورالتي وضعت لق�اس    البنود �التالي نستط�ع القول �أن  تامة،  كما �انت المعنو�ة  

 . مناس�ة الإدار�ة

 تم التحقق من ث�ات الاست�انة �طر�قتین: الاست�انة: اخت�ار ث�ات  -2

 Cronbach's)استخدم ال�احث معامل ألفا �رون�اخ  ألفا �رون�اخ:الث�ات �استخدام معامل    -2-1

Alpha)     مقبولة  عد  �اخ تن ق�مة ألفا �رون إلكل ُ�عد من أ�عاد الاست�انة بهدف اخت�ار ث�اتها، حیث

)، حیث تتراوح ق�مة معامل الث�ات بین  0.60�انت أكبر أو تساوي ( في العلوم الإنسان�ة في حال  

للاست�انة و�لما اقتر�ت من الصفر    و�لما اقتر�ت من الواحد �لما دل ذلك على ث�ات عالٍ )  1و   0(

دل ذلك على عدم وجود ث�ات، وقد قام ال�احث �حساب ق�م معامل ألفا �رون�اخ للتأكد من ث�ات أداة  

 :تيوضحة في الجدول الآالدراسة والنتائج م
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 ألفا �رون�اخ  ت ق�م معاملا) 4جدول (

 معامل ألفا عدد الع�ارات أ�عاد الاست�انة

 0.873 4 مشار�ة المعلومات ُ�عد 

 0.895 7 المشار�ة في اتخاذ القرارات ُ�عد 

 0.798 6 التحفیز ُ�عد 

 0.672 5 فرق العمل ُ�عد 

 0.742 6 فاعل�ة القرارات الإدار�ة 

 SPSS)(من مخرجاتالجدول من إعداد ال�احث 

 

ذا �عني  وه  )0.60ألفا �رون�اخ �انت أكبر من (  ت یتضح من الجدول السابق أن جم�ع ق�م معاملا

تت  أ�عاد الاست�انة  الع�ارات وقدرتها على  والصلاح�ة�الث�ات    صفأن  ، مما یدل على موضوع�ة 

 التي تق�سها بوضوح.  الأ�عاد التعبیر عن 

 الث�ات �طر�قة إعادة الاخت�ار: -2-2

) یوماً من  15على العینة الاستطلاع�ة، ثم أعید تطب�قها على نفس العینة �عد (الاست�انة  تم تطبیق  

�النس�ة لمجمل   التطب�قین وذلك  التطبیق الأول. وتم حساب معامل الارت�اط بیرسون بین درجات 

 �طر�قة الإعادة:  الاست�انةمعاملات ث�ات   )5الجدول (�وضح أ�عاد الاست�انة، و محاور و 
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 معاملات ث�ات الاست�انة �طر�قة الإعادة) 5جدول (

 �الإعادة معامل ث�ات  عدد الع�ارات أ�عاد الاست�انة

محور 

أ�عاد 

 التمكین

 0.976 4 مشار�ة المعلومات ُ�عد 

 0.912 7 المشار�ة في اتخاذ القرارات ُ�عد 

 0.937 6 التحفیز ُ�عد 

 0.893 5 فرق العمل ُ�عد 

 0.959 6 الإدار�ة محور فاعل�ة القرارات 

 SPSS)(من مخرجاتالجدول من إعداد ال�احث 

حیث    یتضح من الجدول السابق وجود معاملات ارت�اط مرتفعة بین درجات التطب�قین الأول والثاني،

  0.893(  بین  فاعل�ة القرارات الإدار�ة ومحور    لأ�عاد محور أ�عاد التمكین  تراوحت معاملات الارت�اط

 الاست�انة �طر�قة إعادة الاخت�ار. مما یدل على ث�ات ) 0.976 –

 التحلیل الوصفي لأفراد عینة الدراسة: 

إعداد جداول تكرار�ة تشمل التكرارات والنسب المئو�ة للمتغیرات الد�موغراف�ة للاست�انة وفق   تم -

 : تيالآ

  نوعال متغیر عینة الدراسة حسب أفراد توزع   تيیبین الجدول الآ :نوعالمتغیر: 
 نوعال) توزع أفراد العینة حسب 6جدول (

 النس�ة العدد  نوع ال

 % 90 135 الذ�ور 

 % 10 15 الإناث 
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 % 100 150 المجموع

 SPSS)(من مخرجاتالجدول من إعداد ال�احث 

  من نس�ة الإناث %) وهي أعلى  90بلغت (  ین العامل   الذ�وریتضح من الجدول السابق أن نس�ة  

 :نوعالتوزع أفراد العینة حسب متغیر   �وضح الشكل الآتيو  ،%)10بلغت (العاملات التي 

 نوعال متغیر ) توزع أفراد العینة حسب7( الشكل

 

 العمر متغیر عینة الدراسة حسب أفراد توزع   تيالجدول الآ یوضح :متغیر العمر : 
 العمر) توزع أفراد العینة حسب 7جدول (

 النس�ة العدد  رالعم

 % 21.33 32 سنة  30من  أقل

 % 26.67 40 40من  أقل – 30

 % 24 36 50من  أقل -40

 % 28 42 سنة  50أكثر من 

 % 100 150 المجموع

 SPSS)(من مخرجاتالجدول من إعداد ال�احث 
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  سنة) هي الأعلى   50أكثر من  (  مأعماره   بلغت   العاملین الذینمن الجدول السابق أن نس�ة  یتضح  

  %) 21.33سنة) (  30من    أقلأعمارهم (  الذین ، في حین �انت نس�ة العاملین  %)28حیث بلغت (

 نس�ة من حیث العمر. وهي أدنى

 توزع أفراد العینة حسب متغیر العمر:كل الآتي الش�وضح و 

 العمر) توزع أفراد العینة حسب 8( الشكل

 

   المؤهل العلمي  متغیر  الدراسة حسب عینة  أفراد  توزع    تيالجدول الآ  یوضح  :المؤهل العلميمتغیر: 
 المؤهل العلمي) توزع أفراد العینة حسب 8جدول (

 النس�ة العدد  المؤهل العلمي

 % 32.67 49 شهادة ثانو�ة

 % 13.33 20 معهد متوسط

 % 54 81 إجازة جامع�ة

 % 100 150 المجموع

 SPSS)(من مخرجاتالجدول من إعداد ال�احث 
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هي  و )  %54(  حملة شهادة الإجازة الجامع�ة بلغت من  العاملین  الجدول السابق أن نس�ة  یتضح من  

وهي أدنى نس�ة    %)13.33، في حین �انت نس�ة العاملین حملة شهادة المعهد المتوسط (الأعلى

 من حیث المؤهل العلمي. 

 توزع أفراد العینة حسب متغیر المؤهل العلمي:�وضح الشكل الآتي و 

 المؤهل العلمي) توزع أفراد العینة حسب 9( الشكل

 

   متغیر عدد عینة الدراسة حسب  أفراد  توزع  الآتي    الجدولیوضح    :سنوات العملمتغیر عدد

 : سنوات العمل
 عدد سنوات العمل) توزع أفراد العینة حسب 9جدول (

 النس�ة العدد  سنوات العملعدد 

 % 20 30 سنوات  5أقل من 

 % 25.33 38 10وأقل من  5

 % 25.33 38 15وأقل من  10

 % 29.33 44 سنة  15أكثر من 

 % 100 150 المجموع

 SPSS)(من مخرجاتالجدول من إعداد ال�احث 
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) هي الأعلى حیث  سنة  15أكثر من  (العاملین ذوي الخبرة  أن نس�ة  یتضح من الجدول السابق  

وهي    %)20سنوات) (  5من    أقل، في حین �انت نس�ة العاملین ذوي الخبرة (%)29.33(  بلغت 

توزع أفراد العینة حسب متغیر عدد   �وضح الشكل الآتي أدنى نس�ة من حیث عدد سنوات العمل، و 

 : سنوات العمل

 عدد سنوات العمل) توزع أفراد العینة حسب 10( الشكل

 

   الوظ�ف�ةمتغیر حسب  أفراد  توزع    الآتيالجدول  یوضح    :المرت�ة  الدراسة  المرت�ة  متغیر  عینة 

 : الوظ�ف�ة
 المرت�ة الوظ�ف�ة) توزع أفراد العینة حسب 10جدول (

 النس�ة العدد  المرت�ة الوظ�ف�ة

 % 11.33 17 مدیر

 % 11.33 17 نائب مدیر 

 % 61.33 92 رئ�س قسم

 % 16.00 24 رئ�س دائرة

 % 100 150 المجموع

 SPSS)(من مخرجاتالجدول من إعداد ال�احث 
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، %)61.33هي الأعلى حیث بلغت (العاملین �مرت�ة رئ�س قسم  نس�ة  یتضح من الجدول السابق أن  

وهي أدنى نس�ة من حیث    %)11.33في حین �انت نس�ة العاملین �مرتبتي مدیر ونائب مدیر (

 : المرت�ة الوظ�ف�ةتوزع أفراد العینة حسب متغیر   الآتي الشكل�وضح المرت�ة الوظ�ف�ة، و 

 المرت�ة الوظ�ف�ة) توزع أفراد العینة حسب 11( الشكل

 

 

: محور أبعاد التمكین واتخاذ القراراتالتحلیل الوصفي لإجابات أفراد العینة عن  -  

  الموافقةالاست�انة، أعطیت �ل درجة من درجات    ع�ارات من    ع�ارة�ل    الموافقة علىلتعرف درجة  

لكل درجة �استخدام  ق�ماً متدرجة وفقاً لمق�اس ل�كرت الخماسي، وحددت فئات ق�م المتوسط الحسابي  

 :  تيالقانون الآ
                                                          

                                        0.8      =   
1 − 5

5 =  
  1 − عدد  مستو�ات  ل�كرت 

عدد  المستو�ات 
 

 

 

 

 

 

 

 



106  

 واستناداً إلى قاعدة التقر�ب الر�اضي، �مكن التعامل مع متوسطات الدرجات على النحو الآتي: 
 

 للعاملین  في الاست�انة الموجهة  الموافقة على الأ�عاد المحددة) درجات 11جدول (

 والق�م الموافقة لها  في المصرف الزراعي التعاوني

 الموافقة درجات 
الق�مة المعطاة لكل  

 درجة 
فئات ق�م المتوسط الحسابي  

 لكل درجة 

 4.21 – 5.00 5 �بیرة جداً (موافق �شدة) 

 3.41 – 4.20 4 �بیرة(موافق) 

 2.61 – 3.40 3 متوسطة(محاید) 

 1.81 – 2.60 2 ضع�فة (غیر موافق) 

 1.00 – 1.80 1 ضع�فة جداً (غیر موافق �شدة) 

 SPSS)(من مخرجاتالجدول من إعداد ال�احث 

ال�احث  قام  الحسابي    ثم  المتوسط  المع�اري  �حساب  الاست�انة    ع�ارات من    ع�ارةلكل  والانحراف 

على النحو  النتائج    جاءت وقد    أفراد العینة،�ل منها وفقاً لما یراه    الموافقة على الأساس�ة لتب�ان درجة  

 : الآتي

 : مشار�ة المعلوماتُ�عد 

  مشار�ة المعلومات تم حساب المتوسط الحسابي والانحراف المع�اري لكل ع�ارة من ع�ارات ُ�عد  

 : �ما هو موضح في الجدول الآتي، أ�عاد التمكینمن محور 

 ُ�عد مشار�ة المعلومات) المتوسط الحسابي والانحراف المع�اري لإجا�ات أفراد العینة حول 12جدول (

درجة  

 الموافقة
 الرت�ة

الانحراف  

 المع�اري 

المتوسط 

 الحسابي 
 الع�ارات العینة

جداً  كبیرة  1 .734 4.31 150 
 متوفرة المصرف  في �العمل المتعلقة المعلومات جم�ع

يلد  
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 150 4.04 767. 4 كبیرة
  جا�ةالإ من يتمكنن التي  المعلومات المنظمة في تتوفر

عملي  في واجههاأ التي كلاتوالمش  الاسئلة جم�ع نع  

القرارات لاقتراح بدائل اللازمة المعلومات على   حصلأ 150 4.11 787. 3 كبیرة  

جداً  كبیرة  2 .768 4.25 150 
المستو�ات الإدار�ة  تدفق المعلومات اللازمة بیني و�ین 

 من أجل اتخاذ القرارات

 مشار�ة المعلومات  150 4.18 585. كبیرة

 SPSS)(من مخرجاتالجدول من إعداد ال�احث 

)  4.31یلاحظ من الجدول السابق أن المتوسطات الحساب�ة لُ�عد مشار�ة المعلومات تراوحت بین ( 

  �العمل في المصرف متوفرة لدي) وهي درجة �بیرة كحد أعلى للع�ارة: (جم�ع المعلومات المتعلقة  

  عن تتوفر في المنظمة المعلومات التي تمكنني من الإجا�ة  �حد أدنى للع�ارة: (  )4.04، و(جداً 

)، وهي درجة �بیرة، و�لغت ق�مة المتوسط الحسابي  واجهها في العملأالتي    كلات جم�ع الاسئلة والمش

 ) وهي درجة �بیرة.4.18عد مشار�ة المعلومات �شكل عام ( ل�ُ 

المشار�ة على تعز�ز الوعي �العدالة والثقة بین العاملین في المنظمة، لأنها تمكنهم من الدفاع    تعمل

تخص  التي  القرارات  عن  المعلومات  على  الحصول  من  تمكنهم  �ما  الخاصة،  مصالحهم  عن 

الموضوعات السر�ة، وهذا الإحساس �العدالة یز�د من رغ�ة العاملین والتزامهم �العمل، �ما �مكنهم  

تحد  من  عملهم  �خص  ما  �ل  فهم  والمسؤ من  المدیر�ن  من  أفضل  �شكل  وضع  �ات  عن  ولین 

الس�اسات. وتتضمن المشار�ة توفیر أفضل المعلومات لاتخاذ القرار وتسهیل ق�ام العاملین �إعمالهم  

تزداد خبرته ورضاه عن عمله   لنفالعامل الذي ینظر إلى المنظمة التي �عمل فیها �اهتمام  ؛بنجاح

 ,Bogler & Somechأ�ضاً (  س�عود ذلك عل�ه �الاستحسان الاستعداد الكبیر للالتزامب بل  فحس

�خفف و�شكل    القرارات   للمشار�ة في اتخاذ   اً محدد   اً هم دور ء �عطاو تمكین المرؤوسین  أن  ). �ما  2005

ت  أن  �مكن  التي  المشكلات  من  الكثیر  من  من  حدث معقول  متكرر  و�شكل  ذلك  �مكنهم  حیث   .

لى المعلومات التي �متلكها الرؤساء �ما �مكن الجماعة من الإجماع على القرار المتخذ عالحصول  

للتفاهم و�عطاء الآخر ما �ستحق المشار�ة تمثل فرصة  إذا �انت  تقدیر (  هخاصة   ,Szaboمن 

دلالة    يوجود تأثیر ذ   التي بینت   )2015(الضامن،  فق هذه النت�جة مع نتائج دراسة  وتت  ).2006

فق مع  �ما تت  عد التمكین الوظ�في (المشار�ة في المعلومات) على تحسین أداء العاملین، إحصائ�ة ل�ُ 
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  ) 2006و(العنزي والقر�وتي،    ،)2011و(عز�ز،    ،)Jiang and Flores,    2016(نتائج دراسات  

یز�د من ت�ادل    الفر�قأن تمكین  التي بینت أن توفر المعلومات �عزز الشعور �التمكین الوظ�في، و 

 معلومات ال لتوفیر المصارف سعيالمعلومات، وأن تقاسم المعرفة �سهم في ت�سیر أداء الفر�ق، وأن  

, وتوصل �ل من  المبدعة لطاقاتهم العنان و�طلق  الثقة و�منحهم لدیهم الذاتي  زامالالت  �عزز للعاملین

  عدم ) إلى أن أحد أس�اب ضعف التمكین الإداري هو  2010و(العزمي،    )2015(عبد الرسول،  

 . توفر وسائل الاتصال الفعالة والمتطورة  أوتوفر �افة الب�انات والمعلومات عن �افة أفراد المدرسة،  

تم حساب المتوسط الحسابي والانحراف المع�اري لكل ع�ارة    :القرارات  اتخاذ  في  المشار�ةعد  �ُ   ●

�ما هو موضح في الجدول ، أ�عاد التمكینمن محور   المشار�ة في اتخاذ القراراتمن ع�ارات ُ�عد 

 : الآتي

 المشار�ة في اتخاذ القراراتُ�عد ) المتوسط الحسابي والانحراف المع�اري لإجا�ات أفراد العینة حول 13جدول (

درجة  

 الموافقة
 الرت�ة

الانحراف  

 المع�اري 

المتوسط 

 الحسابي 
 الع�ارات العینة

 150 4.46 886. 1 كبیرة جداً 
 دون الرجوع �شأنها قرارات اتخاذ أستط�ع توجد أعمال

 العل�ا للإدارة

 .والاسترات�ج�ات الخطط إعداد في أشارك 150 4.23 1.013 4 كبیرة جداً 

 150 3.93 960. 6 كبیرة
یتم مشار�ة ومشاورة العاملین في اتخاذ القرارات المتعلقة  

 �مهامهم ووظائفهم 

 اتخاذ القرار المفوض لي   عنتحمل المسؤول�ة الناجمة  أ 150 4.19 1.060 5 كبیرة 

 هم في تحدید أهداف العمل في القسم التا�ع له أس 150 3.75 996. 7 كبیرة

 المشار�ة في رسم س�اسات العمل. 150 4.29 992. 2 كبیرة جداً 

 150 4.26 1.006 3 كبیرة جداً 
لمشكلات التي تتطلب تجاوز �عض  لدي المرونة لحل ا 

 نظمة واللوائح. الأ

 المشار�ة في اتخاذ القرارات  150 4.16 762. كبیرة

 SPSS)(من مخرجاتالجدول من إعداد ال�احث 
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عد المشار�ة في اتخاذ القرارات قد تراوحت  المتوسطات الحساب�ة ل�ُ   أن  یلاحظ من الجدول السابق

 للإدارة دون الرجوع �شأنها قرارات  اتخاذ  أستط�ع ) �حد أعلى للع�ارة: (توجد أعمال4.46بین (

هم في تحدید أهداف العمل في القسم  أس) �حد أدنى للع�ارة (3.75العل�ا) وهي درجة �بیرة جداً، و(

عد المشار�ة في اتخاذ القرارات �شكل  التا�ع له) وهي درجة �بیرة. و�لغت ق�مة المتوسط الحسابي ل�ُ 

 ) وهي درجة �بیرة. 4.16عام ( 

 عد المشار�ة في اتخاذ القرار) التي أكدت أن �ُ 2012(محمد،  نتائج دراسة  هذه النت�جة مع  فق  تت و

) التي أظهرت  2012، ودراسة (الع�ساوي،  كثر الأ�عاد تأثیراً في العمل�ة الإدار�ة والولاء للمنظمةمن أ

القرارات، اتخاذ  الجماعي في  القرار  تعتمد  المصارف  (  أن   ,Thomas & Velthouseودراسة 

لمشار�ة في اتخاذ القرار تجعل عمل المدیر�ن مع المرؤوسین �اف�اً  ) التي توصلت إلى أن ا1990

للشعور �جدارتهم �الثقة والمشار�ة الإ�جاب�ة وترس�خ عمل�ة التمكین بدون أي إساءة للمدیر�ن، ودراسة  

)Bogler & Somech, 2005  التي بینت أن المشار�ة في اتخاذ القرار تعمل على تعز�ز الوعي (

 والعدالة والثقة بین العاملین وتمكنهم من الدفاع عن مصالحهم الخاصة.   

عد المشار�ة في اتخاذ القرار جاء في  أن �ُ )  2010دراسة (العزمي،  ومن ناح�ة أخرى فقد أظهرت  

والأخیرة الخامسة  توصلت  المرت�ة  �ما   ،) أن  Thomas & Velthouse, 1990دراسة  إلى   (

 المشار�ة في اتخاذ القرار وحدها غیر �اف�ة من أجل تطبیق التمكین. 

 : التحفیزعد �ُ  ●

من محور    ُ�عد التحفیزتم حساب المتوسط الحسابي والانحراف المع�اري لكل ع�ارة من ع�ارات  

   :�ما هو موضح في الجدول الآتي، أ�عاد التمكین

 ُ�عد التحفیز) المتوسط الحسابي والانحراف المع�اري لإجا�ات أفراد العینة حول 14جدول (

درجة  

 الموافقة
 الرت�ة

الانحراف  

 المع�اري 

المتوسط 

 الحسابي 
 الع�ارات العینة

 150 3.94 1.270 3 كبیرة 
 �ه المعمول الوظ�ف�ة الترق�ات نظام وموضوع�ة  �عدالة أشعر

 المصرف  في
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 .الجید للأداء المؤسسة في فعال تحفیز نظام یوجد 150 3.89 1.306 4 كبیرة

جداً  كبیرة  ي لد المو�لة المهام حجم مع الراتب یتناسب 150 4.21 1.137 2 

 وفاعل�ة  �كفاءة العمل إنجاز على تشجع معنو�ة حوافز تقد�م یتم 150 3.85 1.335 5 كبیرة

  العمل إنجاز  على ماد�ة حوافز تقد�م یتم 150 3.47 1.436 6 كبیرة

 �الأداء المصرف في المكافأة ترت�ط 150 4.31 868. 1 كبیرة جداً 

 التحفیز  150 3.94 938. كبیرة

 SPSS)(من مخرجاتالجدول من إعداد ال�احث 

) �حد 4.31قد تراوحت بین (   التحفیزعد  المتوسطات الحساب�ة ل�ُ   أن  یلاحظ من الجدول السابق

) �حد أدنى  3.47، و(جداً   ) وهي درجة �بیرة �الأداء المصرف في المكافأة للع�ارة: (ترت�ط أعلى  

. و�لغت  �بیرةوفاعل�ة) وهي درجة   �كفاءة العمل  إنجاز معنو�ة تشجع على حوافز تقد�م للع�ارة (یتم

 ) وهي درجة �بیرة.  3.94�شكل عام (   التحفیزعد ق�مة المتوسط الحسابي ل�ُ 

عد التحفیز على متوسط  ) التي حصل فیها �ُ 2009النت�جة مع نتائج دراسة (الطعاني،  وتتفق هذه  

عد التحفیز الذاتي  ) التي أظهرت أن �ُ 2010ودراسة (العزمي،    ،مرتفع �أحد أ�عاد التمكین الإداري 

تمكین العاملین  التي توصلت إلى أن    )Ongori, 2009(�أتي أولاً �أهم أ�عاد التمكین، ودراسة  

�ما بین    ،الاسترات�ج�ات التي �مكن استعمالها من قبل الإدارة لتحفیز العاملین والاحتفاظ بهمأحد  

 ,Thomas & Velthouse(، وأشار الإداري  القرار تخاذ �ا رت�طی التحفیزأن  )2012(السن�اني، 

تؤدي إلى لتقی�م المهام الأر�ع التي  �جب أن �حتوي نموذجاً نفس�اً  تعر�ف التمكین  إلى أن    )1990

ق�مة  و   ,المقدرة أو الكفاءة الذات�ةو   ,التأثیر على نتائج العمل  تحفیز داخلي حق�قي لأداء العمل وهي:

 . الاستقلال�ة, و العمل ىومعن

 عد فرق العمل:�ُ  ●

من محور    فرق العملتم حساب المتوسط الحسابي والانحراف المع�اري لكل ع�ارة من ع�ارات ُ�عد  

 : �ما هو موضح في الجدول الآتي، أ�عاد التمكین
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 ُ�عد فرق العمل ) المتوسط الحسابي والانحراف المع�اري لإجا�ات أفراد العینة حول 15جدول (

درجة  

 الموافقة
 الرت�ة

الانحراف  

 المع�اري 

المتوسط 

 الحسابي 
 الع�ارات العینة

 تدعم الإدارة تشكیل فرق العمل 150 4.19 1.185 2 كبیرة 

  عمل المصرفیتم تشكیل فرق عمل تتناسب مع  150 3.95 1.032 5 كبیرة

 تر�ز الإدارة على أداء الفر�ق بدلاً من الأداء الفردي  150 4.02 908. 4 كبیرة

 تتوفر أجواء من التعاون والمساعدة بین الزملاء في بیئة العمل  150 4.06 1.131 3 كبیرة

جداً  كبیرة  .قراراتفرق العمل في المصرف قادرة على تنفیذ ما تتخذه من  150 4.42 805. 1 

 فرق العمل 150 4.13 635. كبیرة

 SPSS)(من مخرجاتالجدول من إعداد ال�احث 

) �حد 4.42قد تراوحت بین ( فرق العمل عد المتوسطات الحساب�ة ل�ُ  أن یلاحظ من الجدول السابق

جداً، ) وهي درجة �بیرة  فرق العمل في المصرف قادرة على تنفیذ ما تتخذه من قرارات أعلى للع�ارة: (

) وهي درجة �بیرة.  یتم تشكیل فرق عمل تتناسب مع عمل المصرف) �حد أدنى للع�ارة (3.95و(

 ) وهي درجة �بیرة. 4.13�شكل عام ( فرق العمل عد و�لغت ق�مة المتوسط الحسابي ل�ُ 

�انت العمل  فرق  فاعل�ةأن التي توصلت إلى  )2013(عفافة، فق هذه النت�جة مع نتائج دراسة وتت

) وجود علاقة  2013) و(عفافة، 2008، وأظهرت نتائج دراستي(عبد الأمیر وعبد الرسول، ةمرتفع

  ) Jiang and Flores,  2016(وتوصلت دراسة    ،طرد�ة إ�جاب�ة بین التمكین وفاعل�ة فرق العمل

جاء   . وقد العملتمكین الفر�ق �مكن أن یز�د من ت�ادل المعرفة والنزاع داخل مجموعات فرق  إلى أن  

   .)2010دراسة (العزمي، في   عد العمل الجماعي (فرق العمل) في المرت�ة الثان�ة�ُ 

 �كل:  أ�عاد التمكین�النس�ة لمحور  ۞

�وضح  ، و أ�عاد التمكینعد من أ�عاد محور  تم حساب المتوسط الحسابي والانحراف المع�اري لكل �ُ 

 : للأ�عاد الواردة في هذا المحورالمتوسط الحسابي والانحراف المع�اري تي الجدول الآ
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 ) المتوسط الحسابي والانحراف المع�اري لإجا�ات أفراد العینة حول16جدول (

 عد من أ�عاد محور أ�عاد التمكین كل �ُ 

درجة  

 الموافقة
 الرت�ة

الانحراف  

 المع�اري 

المتوسط 

 الحسابي 
 الأ�عاد العینة

 مشار�ة المعلومات ُ�عد  150 4.18 585. 1 كبیرة 

  المشار�ة في اتخاذ القراراتُ�عد  150 4.16 762. 2 كبیرة 

 التحفیز ُ�عد  150 3.94 938. 4 كبیرة 

 فرق العمل ُ�عد 150 4.13 635. 3 كبیرة 

 �كل أ�عاد التمكینمحور  150 4.10 578. كبیرة 

 SPSS)(من مخرجاتالجدول من إعداد ال�احث 

 ُ� لكل  الحساب�ة  المتوسطات  السابق أن  الجدول  أ�عاد محور  یلاحظ من  التمكینعد من  قد   أ�عاد 

) �حد أدنى  3.94) وهي درجة �بیرة، و( مشار�ة المعلومات عد () �حد أعلى ل�ُ 4.18تراوحت بین (

�كل    أ�عاد التمكینوهي درجة �بیرة أ�ضاً. و�لغت ق�مة المتوسط الحسابي لمحور   )التحفیزعد (ل�ُ 

  ) وهي درجة �بیرة.4.10(

: تفسر هذه النت�جة �أن التمكین استرات�ج�ة هامة في العمل الإداري وخطوة ضرور�ة في  التفسیر

البی  للتغیرات  السر�عة  الاستجا�ة  من  والمؤسسات  المنظمات  لتمكین  العولمة  وتخف�ض  عصر  ئ�ة 

معدل دوران العمل, وهو من الاسترات�ج�ات الهامة التي �مكن استخدامها من قبل الإدارة لتحفیز  

العاملین والاحتفاظ بهم  فهي تسهم �شكل �بیر في تحسین أداء العاملین وهذا ما توصل إل�ه �ل  

ع مستوى  ) ورف2015و(الضامن،    ،)2012و(مسعود،    ،)2008و(البلوي،    ،)2008من  (نحیت،  

) من  �ل  أكد  �ما  لعملهم  سالم،  اولائهم  والدراجي،    ،)2012و(محمود،    ،)2010بو  و(الشمري 

 Adamو(  ،)2011و(النف�سة،    ،)Lambert, 2007) ورضاهم الوظ�في �ما أشار لذلك (2015

et al, 2016(،  )وUkil, 2016(    ما تحفزهم على العمل والإبداع وز�ادة الإنتاج وهذا ما أكده�

 ,Al madadhaو(  ،)2011) و(عز�ز، 2009و(المعاني وأرشیدة،  ، )Prawit, 2008كل من (

2017 .( 
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مع  �الاتصال  الاهتمام  مع  العاملین  تمكین  أسلوب  وتشج�ع  ممارسة  الضروري  من  أص�ح  لذا 

الأمور الي تخصهم مما �شعرهم �أهمیتهم وتقدیر المنظمة لفكرهم وجهدهم  الموظفین وأخذ آرائهم في  

)، ومن ناح�ة أخرى فالعاملون �كونون أكثر إنتاج�ة Emerson, 2008وهذا ما أكدته نتائج دراسة (

من  المز�د  وجود  لأن  المدیر�ن  قرارات  دعم  في  �شار�ون  فهم  الإدارة  قبل  من  تمكینهم  حال  في 

داً من الإنتاج�ة و�سهم في رفع المعنو�ات والالتزام �ما �سهم التمكین في تعز�ز المسؤول�ة یولد مز�

روح الابتكار والإبداع و�غرس الق�م التشار��ة و�خلق جواً للتعلم والإنجاز وهذا ما أشارت إل�ه دراسة 

)Carter, 2009.( 

(البلوي،   دراسات  نتائج  مع  الدراسة  هذه  نت�جة  و(الطعاني،    ،)2008و(نحیت،    ،)2008وتتفق 

  ، )2013و(عفانة،    ،)2012و(مسعود،    ،)2011و(النف�سة،    ،)2010و(العزمي،    ،)2009

) التي أكدت أن مستوى التمكین الإداري مرتفع في المنظمات، بینما تتعارض مع  2014و(الزع�م،  

مشرفین أن مستوى ممارسة محاور التمكین الإداري لدى ال) التي بینت  2012نتائج دراسة (الردادي،  

 .التر�و�ین �ان بدرجة (غال�اً) 

) التي توصلت الى أن درجة التمكین  2015كما تتعارض هذه النت�جة مع نتائج دراسة (عبد الرسول،  

، ولا صلاح�ات العملمتكاملة لممارسة    طبوضع خطن  مدیر�للا تسمح لالإدارة العل�ا  فكانت ضع�فة  

الب�انات والمعلومات عن �افة   العاملین، ولا توفر �افة  ، ولا توفر وسائل الاتصال  العاملینتنفیذ 

�ما    ومرؤوسیهم، ولا تدعم الإدارة العل�ا فرق العمل.  ن مدیر�الالفعالة والمتطورة، ولا توجد ثقة بین  

و�عكي،   (الشعلان  دراسة  أن  2013أوضحت  معوقات  )  دو هناك  منها  ن  تحول  التمكین  تحقیق 

غل�ة  و قصور نظام التقو�م، و المر�ز�ة الشدیدة، وز�ادة النمط�ة في العمل الإداري، وغ�اب الدافع�ة، 

عدم المشار�ة في صنع  و جمود الأنظمة واللوائح،  و ت�اع إجراءات إدار�ة تقلید�ة،  االروح الفرد�ة، و 

 .التوسع في منح الصلاح�ات  في محدود�ة الرغ�ة و �فاءة الموظفین، مستوى تدني و القرار، 

عد  ن �ُ أأظهرت  التي )  2010نتائج دراسة (العزمي،  ومن ناح�ة أخرى تتعارض النت�جة الحال�ة مع 

، وجاء ُ�عد العمل الجماعي ( فرق العمل)  �أهم أ�عاد التمكین   في المرت�ة الأولىالتحفیز الذاتي �أتي  

المشار�ة في اتخاذ القرار في المرت�ة الخامسة والأخیرة، و�ذلك في المرت�ة الثان�ة، بینما جاء ُ�عد  

 عد المشار�ة �أتي في المرت�ة الأخیرة. ) إلى أن �ُ 2011توصلت دراسة (النف�سة، 
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 : فاعلیة القرارات الإداریةمحور عن التحلیل الوصفي لإجابات أفراد العینة  •

لكل ع�ارة  المع�اري  والانحراف  الحسابي  المتوسط  القرارات    محور   من ع�ارات   تم حساب  فاعل�ة 

 :�ما هو موضح في الجدول الآتي، الإدار�ة

 محور فاعل�ة القرارات الإدار�ة ) المتوسط الحسابي والانحراف المع�اري لإجا�ات أفراد العینة حول 17جدول (

درجة  

 الموافقة
 الرت�ة

الانحراف  

 المع�اري 

المتوسط 

 الحسابي 
 الع�ارات العینة

 المرجوة هدافالأ  تحقق ما غال�اً  المتخذة القرارات 150 4.11 507. 4 كبیرة 

 نتخذھا  التي القرارات تنفیذ في ةرئ�س معوقات واجهن لا 150 4.55 987. 1 كبیرة جداً 

جداً  كبیرة  3 .741 4.31 150 
 لتنفیذ  اللازمة  للمعرفةقدراتنا وامتلاكنا    یراعي  �ما  القرارات  تتخذ

 . القرارات تلك

 . المناسب الوقت  في القرارات اتخاذ 150 4.33 773. 2  جداً  كبیرة

 فیها  المعنیین  العاملین قبل من قبولاً  تلاقي المتخذة القرارات 150 3.86 882. 5 كبیرة

 مدروسة  خطوات على بناءً  القرار �اتخاذ أقوم 150 3.68 828. 6 كبیرة

 الإدار�ة فاعل�ة القرارات   150 4.14 402. كبیرة

 SPSS)(من مخرجاتالجدول من إعداد ال�احث 

قد تراوحت بین    فاعل�ة القرارات الإدار�ةالمتوسطات الحساب�ة لمحور  أن  یلاحظ من الجدول السابق  

ة في تنفیذ القرارات التي نتخذها) وهي درجة لا نواجه معوقات رئ�س) �حد أعلى للع�ارة: (4.55(

) �حد أدنى للع�ارة (أقوم �اتخاذ القرار بناءً على خطوات مدروسة) وهي درجة 3.68كبیرة جداً، و(

) وهي درجة 4.14�شكل عام (  فاعل�ة القرارات الإدار�ةكبیرة. و�لغت ق�مة المتوسط الحسابي لمحور  

 كبیرة.

تلعب دوراً �بیراً في رفع مستوى جودة    فاعل�ة القرارات الإدار�ةتفسر النت�جة السا�قة �أن   التفسیر:

، فتعز�ز العلاقة بین الرئ�س والمرؤوسین ومنحهم مساحة �اف�ة لاتخاذ القرار ینعكس  العمل�ة الإدار�ة

القرار(الشعلان،  اتخاذ  عمل�ة  فاعل�ة  مستوى  رفع  في  �سهم  و�التالي  وأدائهم  ولائهم  على  إ�جاب�اً 



115  

رأي في القضا�ا التي یتعین علیهم التعامل معها واتخاذ   ) فإذا سمح للموظفین أن �كون لهم2006

القرارات �شأنها س�شعرون أن لهم ملك�ة في هذه العمل�ة فیبذلون قصارى جهدهم لاتخاذ القرارات  

 فاعل�ة القرارات الإدار�ة ترت�ط  و   ).(Janssen, 2004المثلى، الأمر الذي �حسن من فاعل�ة القرار  

و�الثقافة التنظ�م�ة �ما أشار    )2008كدت دراسة (مطر،  لتنظ�مي �ما أا  إ�جاب�اً �عمل�ة التطو�ر

 ).2011) و�إدارة المعرفة �ما أكد (بو ص�ع،  2012(السن�اني، 

براه�م والقضاة،  و(الإ   ،)2012و(الردادي،    ،)2014تتفق هذه النت�جة مع نتائج دراسات (حلاق،  

) التي توصلت إلى أن فاعل�ة  2014،  خل�فةبو عاشور و اودراستا(  ،)2006و(الشمري،    ،)2006

) إلى أن فاعل�ة اتخاذ القرار تراوحت بین  2008اتخاذ القرار مرتفعة بینما توصلت دراست (السید، 

 المتوسطة والضع�فة. 

 اختبار الفرضیات: 
  ANOVAواخت�ار  ،  نوعستقلتین ف�ما یتعلق �متغیر اللعینتین م  T-testال�احث إلى اخت�ار    لجأ

. وقد تمت والمرت�ة الوظ�ف�ة  ،وعدد سنوات العمل   ،المؤهل العلميو   ،: العمرف�ما یتعلق �متغیرات 

 : تيمناقشة الفرض�ات على النحو الآ

 :الرئیسة الأولى الفرضیة

،  توالمشار�ة في اتخاذ القرارا،  مشار�ة المعلومات(  لأ�عاد التمكین  تأثیر ذو دلالة إحصائ�ة لا یوجد

 .التعاوني  في المصرف الزراعي في فاعل�ة القرارات الإدار�ة )وفرق العمل، والتحفیز

�اعت�ار المتغیرات التفسیر�ة  ، قام ال�احث �استخدام معادلة الانحدار المتعدد، وذلك  خت�ار الفرض�ةلا

المعلومات،  (  ت�ة:الآ القراراو مشار�ة  اتخاذ  في  العملو التحفیز،  و ،  ت المشار�ة  �متغیرات فرق   (

 �متغیر تا�ع. فاعل�ة القرارات الإدار�ة ومحورمستقلة، 

 تم الحصول من خلال تحلیل الب�انات على النتائج الآت�ة:
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 ): اختصار النموذج18جدول (

Model Summary 

Model R R Square 
Adjusted R 

Square 
Std. Error of 
the Estimate 

1 a.700 .490 .475 .291 

a. Predictors: (Constant),  قرار.اتخاذ ,معلومات.مشار�ة ,لالعم .فرق, 
 تحفیز

 SPSS)(من مخرجاتالجدول من إعداد ال�احث 

التا�ع   والمتغیر  مجتمعة  المستقلة  المتغیرات  بین  الارت�اط  ق�مة  أن  السابق  الجدول  من  یلاحظ 

وهي    ) 0.490(   تهق�م   ت التحدید فقد بلغ، أما معامل  جید تدل على    ق�مة مرتفعة،  ) وهي 0.70(بلغت 

% من التغیر في  49تدل على أن المتغیرات المستقلة تفسر على نحو عام ما مقداره  ق�مة جیدة،  

الإدار�ة القرارات  استخدمفاعل�ة  الفرض�ة  اخت�ار  ولغرض  مقبولة،  تفسیر�ة  قوة  وهي  معادلة   ت ، 

 ): ANOVAالانحدار المتعدد، ولكن قبل ذلك تم اخت�ار معنو�ة النموذج المستخدم، بتحلیل (

 لاخت�ار معنو�ة النموذج المستخدم ANOVA): تحلیل 19جدول (

Model 
Sum of 
Squares df 

Mean 
Square F Sig. 

1 

Regression 11.768 4 2.942 34.762 b.000 

Residual 12.272 145 .085   

Total 24.041 149    

 SPSS)(من مخرجاتالجدول من إعداد ال�احث 

، وعل�ه �مكن القول �أن النموذج المختار للدراسة  Sig.≤0.05یلاحظ من الجدول السابق أن ق�مة 

 یلائم الب�انات. 
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 ): المعاملات 20جدول (

Model 

Unstandardized 
Coefficients 

Standardized 
Coefficients T Sig. 

B Std. Error Beta 

1 

(Constant) 2.073 .201  10.328 .000 

 024. 2.274 186. 056. 128. مشاركة المعلومات 

 027. 2.229 164. 039. 086. اتخاذ القرار 

 004. 2.909 237. 035. 101. التحفیز

 000. 4.080 297. 046. 188. فرق العمل  

a. Dependent Variable:  ي ادار .قرار 

 SPSS)(من مخرجاتالجدول من إعداد ال�احث 

)  t=10.328) وق�مة ( 2.073یلاحظ من خلال الجدول السابق أن ق�مة بیتا لثابت الانحدار بلغت (

) دلالة  مستوى  عند  إحصائ�اً  دالة  المعلومات 0.000وهي  مشار�ة  لمتغیر  بیتا  ق�مة  و�لغت   ،(

و(0.128(  (t=2.274) ق�مة  و�لغت   (Sig=0.024) أن 0.05)، وهي أصغر من  �عني  )، مما 

 ت المشار�ة في اتخاذ القرارامشار�ة المعلومات تؤثر في فاعل�ة القرارات الإدار�ة، أما �النس�ة لمتغیر  

)، مما 0.05)، وهي أصغر من (Sig=0.027)، وق�مة (=2.229t) و(B= 0.086فقد بلغت ق�مة (

تؤثر في فاعل�ة القرارات الإدار�ة، و�لغت ق�مة بیتا لمتغیر    ت المشار�ة في اتخاذ القراراأن    �عني

)، مما �عني أن  0.05) وهي أصغر من (Sig=0.004وق�مة (  )،t=2.909) و(0.101التحفیز (

لمتغیر بیتا  ق�مة  و�لغت  الإدار�ة،  القرارات  فاعل�ة  في  یؤثر  (  التحفیز  العمل  ) 0.188فرق 

)، مما �عني أن فرق العمل یؤثر في 0.05) وهي أصغر من ( Sig=0.000وق�مة (  )،t=4.080و(

 و�مكن ص�اغة معادلة الانحدار المتعدد �الآتي: فاعل�ة القرارات الإدار�ة.

المشار�ة في    ×0.086مشار�ة المعلومات +  ×  0.128(  +  2.073=    فاعل�ة القرارات الإدار�ة

 )فرق العمل×  0.188  +التحفیز × 0.101 + تاتخاذ القرارا
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أ�عاد التمكین المتمثلة (ُ�عد المشار�ة �المعلومات، وُ�عد المشار�ة �اتخاذ  وهذا �عني أنه �لما زادت  

ر اة واحدة زادت فاعل�ة القرارات الإدار�ة �مقد �القرارات، وُ�عد فرق العمل، وُ�عد التحفیز) بدرجة مع�ار 

 . ة �نصف درجة مع�ار 

 التفسیر: 

تؤ�د النت�جة السا�قة أن التمكین یتحقق �مشار�ة العاملین في اتخاذ القرار والتشاور معهم قبل اتخاذه  

تمكین العاملین  ؛ ف)2011(اللحیدان،    ت نتائج دراسةومتا�عة العاملین لتصح�ح الأخطاء �ما أكد 

القرارات �خفف و�شكل معقو ؤ و�عطا ل من المشكلات التي قد  هم دوراً محدداً للمشار�ة في اتخاذ 

  نی العامل�ما أن  )  Szabo, 2006(�ما بینت نتائج دراسة  تحصل نت�جة اتخاذ القرارات الخاطئة  

داءهم سوف یتحسن �شكل �بیر  الوظ�في و�شعرون أن أن التمكین یؤثر �قوة على الأداء  یرون أ

القرار على صنع  التأثیر  وفرص  �الحر�ة  یتمتعون  دراسة  عندما  إل�ه  توصلت  ما   ,KoK(  وهذا 

، مما یؤ�د ضرورة ق�ام القادة بتزو�د المرؤوسین �المعلومات ومنحهم فرص التفاوض لأنه )2011

تفق هذه النت�جة مع ت) و Thomas & Velthouse, 1990یؤدي إلى رفع مستوى اتخاذ القرار (

ؤثر �فاعل�ة القرارات  أن التمكین ی  أكدت التي  )  2012و(الردادي،  )  2012(السن�اني،    نتائج دراستي 

 الإدار�ة.

 الفرضیة الرئیسة الثانیة: 

 على محور أ�عاد التمكینتوجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة بین متوسطات إجا�ات أفراد العینة  لا  

،  العملسنوات  وعدد    المؤهل العلمي،و العمر،  و ،  نوعتعزى للمتغیرات الد�موغراف�ة الشخص�ة: (ال

   .ةغرافي على حدو الفرض�ات الفرع�ة المتعلقة �كل متغیر د�م عنهاو�تفرع   )،ف�ةوالمرت�ة الوظ�

 أ: مناقشة الفرض�ة الفرع�ة الأولى:

 على محور أ�عاد التمكین توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة بین متوسطات إجا�ات أفراد العینة  لا  "

 )".نوعال( عزى إلى المتغیر الد�موغرافيت

) وهي  0.392(  بلغت   Levene'sالمرافقة لاخت�ار التجانس     sig  ق�مة  أن)  21یوضح الجدول (

المرافقة لاخت�ار     sigق�مة    و�لغت ) مما یدل على أن ت�این المجموعات متجانس،  0.05أكبر من ( 

t-test     )0.000 ) المعتمد في الدراسة و�التالي ترفض 0.05) وهي أصغر من مستوى الدلالة (
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ذات دلالة إحصائ�ة بین متوسطات  توجد فروق  : "�أنه  الفرض�ة العدم�ة وتقبل البدیلة التي تنص 

" وهي لصالح  )نوعتعزى إلى المتغیر الد�موغرافي (ال  على محور أ�عاد التمكینإجا�ات أفراد العینة  

، بینما بلغ المتوسط الحسابي لإجا�ات  )4.21المتوسط الحسابي الأكبر والذي بلغ (   ي ذو   الذ�ور

وقدرتهم الإدار�ة،  الوظائف    في  الذ�ري العنصر  �عود إلى ارتفاع نس�ة  قد  وهذا    )،3.12(  الإناث 

مشار�تهم   خلال  من  إدار�اً  تمكینهم  على  العاملین  تساعد  وجر�ئة  واضحة  قرارات  اتخاذ  على 

الأمر الذي قد لا تمتلك الإناث ف�ه الجرأة الكاف�ة  ،  المعلومات واتخاذ القرار والتحفیز وتكو�ن الفرق 

 . �حكم طب�عتهن العاطف�ة والمترددة

التي توصلت إلى وجود فروق بین  )  2009(المعاني وأرشیدة،  فق هذه النت�جة مع نتائج دراسات  تت

), 2015ین, بینما تتعارض مع نتائج دراسات (شقورة، التمكاستجا�ات الذ�ور والإناث على محور  

و(الطعاني،    ،) 2006و(الشمري،    ،)2010بو سالم،  او(  ،)2012و(مسعود،    ،)2014و(الزع�م،  

والقر�وتي،    ،)2008و(البلوي،    ،)2009 بین  )  2006و(العنزي  فروق  وجود  عدم  بینت  التي 

 . استجا�ات الذ�ور والإناث على محور التمكین

 نوعال حسب) اخت�ار التجانس 21( لجدو 

Independent Samples Test 

 

Levene's Test for 
Equality of Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. T Df Sig. (2-
tailed) 

Mean 
Difference 

محور أبعاد  
 التمكین 

Equal variances 
assumed .737 .392 8.348 148 .000 1.087 

Equal variances not 
assumed 

  7.086 16.135 .000 1.087 

 SPSS)من مخرجات برنامجالباحث (الجدول من إعداد 
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 ) المتوسطات الحساب�ة والانحرافات المع�ار�ة لإجا�ات أفراد العینة22جدول (

 نوع ت�عاً لمتغیر ال على محور أ�عاد التمكین

 N Mean نوع ال 
Std. 

Deviation 

Std. Error 

Mean 

محور أ�عاد 

 التمكین

 040. 467. 4.21 135 ذ�ر

 148. 573. 3.12 15 انثى

 SPSS)(من مخرجاتالجدول من إعداد ال�احث 

  الحسابیة والانحرافات المعیاریة لإجابات أفراد العینة ویوضح المخطط البیاني الآتي المتوسطات  
 : نوع التبعاً لمتغیر  على محور أبعاد التمكین

 

الحساب�ة لإجا�ات أفراد العینة  ) المتوسطات1المخطط الب�اني (  

نوع الت�عاً لمتغیر  على محور أ�عاد التمكین  
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: الثان�ة الفرض�ة الفرع�ةمناقشة ب:   

على محور أ�عاد "لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة بین متوسطات إجا�ات أفراد العینة 

تعزى إلى المتغیر الد�موغرافي (العمر)".  التمكین  

 أصغر) وهي  0.000(  بلغت   Levene’sالمرافقة لاخت�ار    sig) أن ق�مة  23من الجدول (  یلاحظ

 متجانس. غیر ) مما یدل على أن ت�این المجموعات 0.05من مستوى الدلالة (

 ) اخت�ار التجانس حسب متغیر العمر23جدول (

Test of Homogeneity of Variances 

 التمكین.أبعاد.محور

 

Levene 
Statistic 

df1 df2 Sig. 

6.276 3 146 .000 

 SPSS)(من مخرجات الجدول من إعداد ال�احث 

وهي أصغر من    0.000  بلغت   ANOVAالمرافقة لاخت�ار     sig) أن ق�مة24الجدول (   �وضحو 

البدیلة  الفرض�ة  ) المعتمد في الدراسة و�التالي ترفض الفرض�ة العدم�ة وتقبل  0.05مستوى الدلالة (

على محور  توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة بین متوسطات إجا�ات أفراد العینة  "  �أنه:  التي تنص 

   تعزى إلى المتغیر الد�موغرافي (العمر)". أ�عاد التمكین

 أ�عاد التمكینمحور -لمتغیر العمر ANOVA) اخت�ار تحلیل الت�این 24جدول (

 Sum of 
Squares 

df 
Mean 

Square 
F Sig. 

Between Groups 16.142 3 5.381 

23.316 .000 Within Groups 33.693 146 .231 

Total 49.835 149  

 SPSS)(من مخرجات برنامجالجدول من إعداد ال�احث 
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بین   الفروق  اتجاه  استخدام  إجا�ات    ت متوسطاولمعرفة  تم  العمر  لمتغیر  ت�عاً  الدراسة  أفراد عینة 

 :)52�الجدول (  موضح�ما هو . عد�ةال�ُ ) للمقارنات Dunnett C( دونیت سياخت�ار 

 للفروق بین مستو�ات متغیر العمر Dunnett C ) اخت�ار25جدول (

Multiple Comparisons 

(I) العمر (J)  العمر 
Mean 

Difference (I-
J) 

Std. Error 
95% Confidence Interval 

Lower Bound Upper Bound 

 30  من أقل

 04. -75.- 147. -352.- 40  من أقلو  30

 -13.- -87.- 135. -500.-* 50  من أقلو  40

 -58.- -1.25- 124. -919.-* 50  من أكثر

 40   من وأقل  30

 75. -04.- 147. 352. 30  من أقل

 15. -44.- 110. -149.- 50 من أقلو  40

 -31.- -82.- 095. -568.-* 50  من أكثر

 50  من  وأقل  40 

 87. 13. 135. 500.*   30  من أقل

 44. -15.- 110. 149. 40 من أقلو  30

 -21.- -62.- 076. -419.-* 50 من أكثر

 50 من أكثر

 1.25 58. 124. 919.* 30 من أقل

 82. 31. 095. 568.* 40 من أقلو 30

 62. 21. 076. 419.* 50 من أقلو 40

*. The mean difference is significant at the 0.05 level. 

 SPSS)(من مخرجاتالجدول من إعداد ال�احث 

لى  ع  فروق ذات دلالة إحصائ�ة بین متوسطات إجا�ات أفراد العینةوجود  یلاحظ من الجدول السابق  

سنة) �متوسط حسابي قدره    30من    أقل�عمر (  العاملینبین    ت�عاً لمتغیر العمر  التمكینمحور أ�عاد  

  العاملین لصالح  )  4.13�متوسط حسابي قدره (  سنة)  50وأقل من    40�عمر (  العاملین، و )3.63(

�عمر    العاملینبین  ذوي المتوسط الحسابي الأكبر، �ما توجد فروق    سنة)  50وأقل من    40(  �عمر

�متوسط    سنة)  50) والعاملین �عمر (أكثر من  3.63سنة) �متوسط حسابي قدره (  30من    أقل(
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ذوي المتوسط الحسابي الأكبر،  سنة)    50(أكثر من    �عمر  العاملینلصالح  )  4.55حسابي قدره ( 

) والعاملین  3.98سنة) �متوسط حسابي قدره (   40من    أقلو   30�عمر (  العاملین بین  كما توجد فروق  

سنة)    50(أكثر من    �عمر  العاملینلصالح  )  4.55�متوسط حسابي قدره (  سنة)  50�عمر (أكثر من  

سنة) �متوسط    50من    أقلو   40مر (�ع  العاملینبین  �ما توجد فروق    ذوي المتوسط الحسابي الأكبر،

لصالح  )  4.55�متوسط حسابي قدره (   سنة)  50) والعاملین �عمر (أكثر من  4.13حسابي قدره ( 

) المتوسطات 26الجدول (  ، یوضحذوي المتوسط الحسابي الأكبرسنة)    50(أكثر من    �عمر  العاملین

 : ت�عاً لمتغیر العمر  لى محور أ�عاد التمكینالحساب�ة لإجا�ات أفراد العینة ع

تبعاً   على محور أبعاد التمكین) المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لإجابات أفراد العینة 26جدول (
 لمتغیر العمر 

 N Mean 
Std. 

Deviation 
Std. 

Error 

 118. 666. 3.63 32 30من  أقل

 087. 553. 3.98 40 40  من وأقل  30

 067. 400. 4.13 36 50  من وأقل  40

 037. 243. 4.55 42 50أكثر من 

Total 150 4.10 .578 .047 

 SPSS)(من مخرجاتالجدول من إعداد ال�احث 

�أ�عاد التمكین الإداري  �ان أكثر خبرة ودرا�ة  في العمر    العاملوتفسر النت�جة السا�قة أنه �لما تقدم  

العاملین اللازمة لتمكینهم، �ما �كونون أكثر إدراكاً لخصائص بیئة العمل التي تساعد    خصائص و 

على التمكین مستقبلاً وهذا ما �جعل مستوى التمكین الإداري مرتفعاً عند العاملین الأكبر سناً، وتتفق  

لمعاني،  و(ا  ،)2012و(مسعود،    ،)2006نت�جة هذه الدراسة مع نتائج دراسات (العنزي والقر�وتي،  

بینما تتعارض   ،) التي توصلت إلى وجود فروق في أ�عاد التمكین ت�عاً لمتغیر العمر2009وارشیدة،  

) نتائج دراسة  إلى   )2010بو سالم،  ا مع  ت�عاً    عدم  التي توصلت  التمكین  أ�عاد  وجود فروق في 

 .لمتغیر العمر
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 والانحرافات المعیاریة لإجابات أفراد العینةالحسابیة  ویوضح المخطط البیاني الآتي المتوسطات 
العمر: تبعاً لمتغیر  على محور أبعاد التمكین  

الحسابیة لإجابات أفراد العینة  ) المتوسطات2المخطط البیاني (  

العمر تبعاً لمتغیر  على محور أبعاد التمكین  

 

 :ةلثالثا الفرض�ة الفرع�ةمناقشة : ج

 على محور أ�عاد التمكین "لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة بین متوسطات إجا�ات أفراد العینة  

 )". عدد سنوات العملتعزى إلى المتغیر الد�موغرافي (

  أصغر ) وهي 0.004( بلغت  Levene’sالمرافقة لاخت�ار   sig) أن ق�مة 27من الجدول (یلاحظ 

 متجانس. غیر ) مما یدل على أن ت�این المجموعات 0.05من مستوى الدلالة (

 ) اخت�ار التجانس حسب متغیر عدد سنوات العمل27جدول (

Test of Homogeneity of Variances 

 التمكین.أبعاد.محور

Levene 
Statistic 

df1 df2 Sig. 

4.61 3 146 .004 

 SPSS)(من مخرجات الجدول من إعداد ال�احث 
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وهي أصغر من    0.000  بلغت   ANOVAالمرافقة لاخت�ار     sig) أن ق�مة28الجدول (  یوضح

البدیلة التي  0.05مستوى الدلالة (  ) المعتمد في الدراسة و�التالي ترفض الفرض�ة العدم�ة وتقبل 

على محور أ�عاد  توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة بین متوسطات إجا�ات أفراد العینة  "  �أنه:  تنص 

  )".عدد سنوات العملتعزى إلى المتغیر الد�موغرافي ( التمكین

 أ�عاد التمكینمحور -لمتغیر عدد سنوات العمل ANOVA) اخت�ار تحلیل الت�این 28جدول (

 Sum of 
Squares 

df 
Mean 

Square 
F Sig. 

Between Groups 14.373 3 4.791 19.726 .000 

Within Groups 35.462 146 .243   

Total 49.835 149    

 SPSS)(من مخرجات برنامجالجدول من إعداد ال�احث 

تم    عدد سنوات العملأفراد عینة الدراسة ت�عاً لمتغیر  متوسطات إجا�ات  ولمعرفة اتجاه الفروق بین  

 :)92�الجدول ( موضح�ما هو . عد�ةال�ُ ) للمقارنات Dunnett C(  دونیت سياستخدام اخت�ار 

 للفروق بین مستو�ات متغیر عدد سنوات العمل  Dunnett C ) اخت�ار29جدول (

(I) العمل .سنوات 
(J) 
 العمل .سنوات

Mean 
Difference (I-J) 

Std. 
Error 

95% Confidence Interval 

Lower 
Bound 

Upper 
Bound 

 سنوات 5 من أقل

 04. -78.- 150. -369.- 10 من أقلو  5

 -15.- -94.- 146. *-543.- 15 من أقلو 10

 -51.- -1.23- 132. *-875.- سنة 15 من أكثر

 10 من وأقل  5

 78. -04.- 150. 369. سنوات 5 من أقل

 13. -48.- 113. -173.- 15 من أقلو 10

 -25.- -76.- 096. *-505.- سنة 15 من أكثر

 15  من وأقل  10
 94. 15. 146. *543. سنوات 5 من أقل

 48. -13.- 113. 173. 10 من أقلو  5
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 SPSS)(من مخرجاتالجدول من إعداد ال�احث 

لى  ع  فروق ذات دلالة إحصائ�ة بین متوسطات إجا�ات أفراد العینةوجود  یلاحظ من الجدول السابق  

التمكین أ�عاد  لمتغیر    محور  العملت�عاً  العمل  العاملینبین    عدد سنوات  في  لدیهم خدمة      الذین 

 الذین لدیهم خدمة في العمل من   العاملین، و )3.61) �متوسط حسابي قدره (سنوات   5من    أقل(

الذین لدیهم خدمة في العمل من  لصالح  )  4.16(   �متوسط حسابي قدره  سنة)  15وأقل من    10(

الذین لدیهم    العاملینبین  �ما توجد فروق    وي المتوسط الحسابي الأكبر،ذ   سنة)  15وأقل من    10(

الذین لدیهم خدمة    العاملین، و )3.61) �متوسط حسابي قدره (سنوات   5من    أقل(خدمة في العمل  

الذین لدیهم خدمة في العمل  لصالح  )  4.49�متوسط حسابي قدره (  سنة)  15أكثر من  (في العمل  

الذین لدیهم    العاملینبین  ذوي المتوسط الحسابي الأكبر، �ما توجد فروق  سنة)    15ر من  ث(أكمن  

الذین لدیهم خدمة   العاملینو ) 3.98سنة) �متوسط حسابي قدره ( 10من  أقلو  5(خدمة في العمل 

لذین لدیهم خدمة في العمل  الصالح  )  4.49�متوسط حسابي قدره (  سنة)  15أكثر من  (في العمل  

الذین لدیهم    العاملینبین  �ما توجد فروق    ذوي المتوسط الحسابي الأكبر،سنة)    15ر من  ث(أكمن  

الذین لدیهم    العاملینو )  4.16سنة) �متوسط حسابي قدره (  15من    أقلو   10(خدمة في العمل من  

الذین لدیهم خدمة في  لصالح  )  4.49�متوسط حسابي قدره (  سنة)  15أكثر من  (خدمة في العمل  

 . ذوي المتوسط الحسابي الأكبرسنة)  15ر من  ث(أكالعمل من 

ت�عاً    لى محور أ�عاد التمكین) المتوسطات الحساب�ة لإجا�ات أفراد العینة ع30الجدول (  �وضحو 

 . عدد سنوات العمللمتغیر  

 -09.- -57.- 089. *-332.- سنة 15 من أكثر

 سنة  15 من أكثر

 1.23 51. 132. *875. سنوات 5 من أقل

 76. 25. 096. *505. 10 من أقلو  5

 57. 09. 089. *332. 15 من أقلو 10

*. The mean difference is significant at the 0.05 level. 
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 أفراد العینة) المتوسطات الحساب�ة والانحرافات المع�ار�ة لإجا�ات 30جدول (

 ت�عاً لمتغیر عدد سنوات العمل  على محور أ�عاد التمكین

 N Mean 
Std. 

Deviation 
Std. Error 

 124. 679. 3.61 30 سنوات 5 من أقل

 084. 515. 3.98 38 10 من وأقل  5

 076. 470. 4.16 38 15 من وأقل  10

 047. 309. 4.49 44 سنة  15 من أكثر

Total 150 4.10 .578 .047 

 SPSS)(من مخرجاتالجدول من إعداد ال�احث 

قدرته على تبني التمكین    تفي عدد سنوات العمل ازداد   العاملوتفسر النت�جة السا�قة أنه �لما تقدم  

القرار   اتخاذ  في  المشار�ة  والجل�ة لأسالیب  الواضحة  معرفته  �سبب  في مؤسسته  ومنهج  كفلسفة 

الفرق والتحفیز وسواها من أ�عاد التمكین الإداري وهذا ما �جعل سنوات الخبرة والمعلومات و�ناء  

دراسات   نتائج  مع  النت�جة  هذه  وتتفق  العامل،  لدى  التمكین  مستوى  ارتفاع  على  مساعداً  عاملاً 

) في  2012و(الردادي،    ،)2010بو سالم،  ا و(  ،)2006و(العنزي والقر�وتي،    ،)2009(الطعاني،  

وجود فروق دالة إحصائ�اً بین إجا�ات أفراد العینة على محور التمكین ت�عاً لمتغیر عدد سنوات  

 ، )2010و(العزمي،    ،)2014و(الزع�م،   ،) 2015(شقورة،  العمل, بینما تتعارض مع نتائج دراسات  

لعدم  2012و(مسعود،   التي توصلت  بین إجا�)  دالة إحصائ�اً  العینة على  وجود فروق  أفراد  ات 

 . محور التمكین ت�عاً لمتغیر عدد سنوات العمل

الب�اني الآتي المتوسطات   العینة و�وضح المخطط   الحساب�ة والانحرافات المع�ار�ة لإجا�ات أفراد 

 :ت�عاً لمتغیر عدد سنوات العمل  على محور أ�عاد التمكین
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 الحساب�ة لإجا�ات أفراد العینة  ) المتوسطات3المخطط الب�اني (

 ت�عاً لمتغیر عدد سنوات العمل  على محور أ�عاد التمكین

 

 :الرا�عة الفرض�ة الفرع�ة مناقشة : د

 على محور أ�عاد التمكین "لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة بین متوسطات إجا�ات أفراد العینة  

 )". المرت�ة الوظ�ف�ةتعزى إلى المتغیر الد�موغرافي (

 أصغر) وهي  0.039(  بلغت   Levene’sالمرافقة لاخت�ار    sigأن ق�مة    )31من الجدول (یلاحظ  

 متجانس. غیر ) مما یدل على أن ت�این المجموعات 0.05من مستوى الدلالة (

 الوظ�ف�ة) اخت�ار التجانس حسب متغیر المرت�ة 31جدول (

Test of Homogeneity of Variances 

 التمكین.أبعاد.محور

Levene 
Statistic 

df1 df2 Sig. 

2.861 3 146 .039 

 SPSS)(من مخرجات الجدول من إعداد ال�احث 

وهي أصغر من    0.001  بلغت   ANOVAالمرافقة لاخت�ار     sig) أن ق�مة32الجدول (   �وضحو 

البدیلة  0.05مستوى الدلالة (  التي  ) المعتمد في الدراسة و�التالي ترفض الفرض�ة العدم�ة وتقبل 
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على محور أ�عاد  توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة بین متوسطات إجا�ات أفراد العینة  "  تنص �أنه:

 :المرت�ة الوظ�ف�ة)"تعزى إلى المتغیر الد�موغرافي ( التمكین

 أ�عاد التمكین محور -لمتغیر المرت�ة الوظ�ف�ة ANOVA) اخت�ار تحلیل الت�این 32جدول (

 Sum of 
Squares Df 

Mean 
Square F Sig. 

Between Groups 5.579 3 1.860 6.135 .001 

Within Groups 44.256 146 .303   

Total 49.835 149    

 SPSS)(من مخرجات برنامجالجدول من إعداد ال�احث 

تم    المرت�ة الوظ�ف�ةأفراد عینة الدراسة ت�عاً لمتغیر  متوسطات إجا�ات  ولمعرفة اتجاه الفروق بین  

 :)33�الجدول ( موضح�ما هو . عد�ةال�ُ ) للمقارنات Dunnett C(  دونیت سياستخدام اخت�ار 

 للفروق بین مستو�ات متغیر المرت�ة الوظ�ف�ة Dunnett C ) اخت�ار33جدول (

(I) 
 الوظیفیة.المرتبة

(J) 
 الوظیفیة.المرتبة

Mean 
Difference (I-

J) 

Std. 
Error 

95% Confidence Interval 

Lower 
Bound 

Upper 
Bound 

 مدیر

 98. 07. 158. *525. مدیر  نائب

 82. 40. 078. *611. قسم رئیس

 98. 26. 129. *621. دائرة  رئیس

 مدیر  نائب

 -07.- -98.- 158. *-525.- مدیر

 54. -37.- 162. 086. قسم رئیس

 64. -44.- 191. 096. دائرة  رئیس

 قسم  رئیس

 -40.- -82.- 078. *-611.- مدیر

 37. -54.- 162. -086.- مدیر  نائب

 37. -35.- 133. 010. دائرة  رئیس

 -26.- -98.- 129. *-621.- مدیر دائرة  رئیس
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 44. -64.- 191. -096.- مدیر  نائب

 35. -37.- 133. -010.- قسم رئیس

*. The mean difference is significant at the 0.05 level. 

 SPSS)(من مخرجاتالجدول من إعداد ال�احث 

لى  ع  فروق ذات دلالة إحصائ�ة بین متوسطات إجا�ات أفراد العینةوجود  یلاحظ من الجدول السابق  

التمكین أ�عاد  لمتغیر    محور  الوظ�ف�ةت�عاً  (  المدیر�نبین    المرت�ة  ،  )4.64�متوسط حسابي قدره 

�ما    ذوي المتوسط الحسابي الأكبر،  المدیر�نلصالح  )  4.11�متوسط حسابي قدره (  ونائبي المدیر�ن

فروق   (المدیر�ن  بین  توجد  قدره  حسابي  الأقسام،  )4.64�متوسط  قدره    رؤساء  حسابي  �متوسط 

�متوسط    المدیر�نبین  ذوي المتوسط الحسابي الأكبر، �ما توجد فروق    المدیر�نلصالح  )  4.03(

ذوي المتوسط   المدیر�ن لصالح    )4.02�متوسط حسابي قدره (  ورؤساء الدوائر،  )4.64حسابي قدره (

العینة ع34الجدول (�وضح  الحسابي الأكبر، و  أفراد  الحساب�ة لإجا�ات  المتوسطات  لى محور  ) 

 : المرت�ة الوظ�ف�ةت�عاً لمتغیر  التمكینأ�عاد 

 ) المتوسطات الحساب�ة والانحرافات المع�ار�ة لإجا�ات أفراد العینة34ول (جت

 على محور أ�عاد التمكین ت�عاً لمتغیر المرت�ة الوظ�ف�ة

 N Mean 
Std. 

Deviation 
Std. 

Error 

 050. 206. 4.64 17 مدیر

 150. 619. 4.11 17 مدیر  نائب

 060. 571. 4.03 92 قسم رئیس

 119. 581. 4.02 24 دائرة  رئیس

Total 150 4.10 .578 .047 

 SPSS)(من مخرجاتالجدول من إعداد ال�احث 

�ان المرت�ة الوظ�ف�ة العل�ا تضع الأفراد في مواقف �ثیرة تتطلب اتخاذ قرارات وتفسر النت�جة السا�قة  

الأهم�ة، �ما أنها تفرض علیهم مسؤول�ات تتطلب منهم مشار�ة العاملین ذوي كبیرة وعلى درجة من  

القرارات وت�ادل المعلومات  لى فرق العمل وتوز�ع  إو�عمدون    ،المراتب الوظ�ف�ة الأدنى في اتخاذ 
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ن ثم تحفیز العاملین عند الوصول  أفضل النتائج �أسرع وقت وم  إلىالمهام والمسؤول�ات للوصول  

النتائج  إ هذه  لى  و�ل  إالمرغو�ة،  مستوى  ارتفاع  تؤ�د  المدیر�ندراالمسؤول�ات  المراتب   ك  وذوي 

هذه النت�جة مع نتائج دراسة (القرشي،   فق، وتتالوظ�ف�ة العل�ا لأ�عاد التمكین الإداري �صورة مرتفعة

ت�عاً    لى محور أ�عاد التمكینع  بین متوسطات إجا�ات أفراد العینة) التي أكدت وجود فروق  2014

 إلى عدمتوصلت  ) التي  2010بو سالم،  امع نتائج دراسة (تتعارض  , بینما  لمتغیر المرت�ة الوظ�ف�ة

فروق   العینةوجود  أفراد  إجا�ات  متوسطات  المرت�ة    بین  لمتغیر  ت�عاً  التمكین  أ�عاد  محور  على 

 .  الوظ�ف�ة 

  والانحرافات المع�ار�ة لإجا�ات أفراد العینةالحساب�ة و�وضح المخطط الب�اني الآتي المتوسطات 

المرت�ة الوظ�ف�ة: ت�عاً لمتغیر  على محور أ�عاد التمكین  
 الحساب�ة لإجا�ات أفراد العینة  ) المتوسطات4المخطط الب�اني (

 المرت�ة الوظ�ف�ةت�عاً لمتغیر  على محور أ�عاد التمكین

 

 

 :الخامسة الفرض�ة الفرع�ةمناقشة : ه

 على محور أ�عاد التمكین "لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة بین متوسطات إجا�ات أفراد العینة  

 )".المؤهل العلميتعزى إلى المتغیر الد�موغرافي (
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 أصغر) وهي  0.042(  بلغت   Levene’sالمرافقة لاخت�ار    sig) أن ق�مة  35من الجدول (یلاحظ  

 متجانس. غیر ) مما یدل على أن ت�این المجموعات 0.05من مستوى الدلالة (

 ) اخت�ار التجانس حسب متغیر المؤهل العلمي 35جدول (

Test of Homogeneity of Variances 

 التمكین.أبعاد.محور

Levene 
Statistic df1 df2 Sig. 

3.234 2 147 .042 

 SPSS)(من مخرجاتالجدول من إعداد ال�احث 

وهي أصغر من    0.000  بلغت   ANOVAالمرافقة لاخت�ار     sig) أن ق�مة36الجدول (   �وضحو 

البدیلة التي  0.05مستوى الدلالة (  ) المعتمد في الدراسة و�التالي ترفض الفرض�ة العدم�ة وتقبل 

على محور أ�عاد  توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة بین متوسطات إجا�ات أفراد العینة  "  �أنه:  تنص 

  )".المؤهل العلميتعزى إلى المتغیر الد�موغرافي ( التمكین

 أ�عاد التمكینمحور -لمتغیر المؤهل العلمي ANOVA) اخت�ار تحلیل الت�این 36جدول (

 Sum of 
Squares 

df 
Mean 

Square 
F Sig. 

Between Groups 13.422 2 6.711 27.094 .000 

Within Groups 36.412 147 .248   

Total 49.835 149    

 SPSS)(من مخرجات برنامجالجدول من إعداد ال�احث 

بین   الفروق  اتجاه  إجا�ات  ولمعرفة  لمتغیر  متوسطات  ت�عاً  الدراسة  العلميأفراد عینة  تم    المؤهل 

 :)73�الجدول ( موضح�ما هو . عد�ةال�ُ ) للمقارنات Dunnett C(  دونیت سياستخدام اخت�ار 
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 للفروق بین مستو�ات متغیر المؤهل العلمي Dunnett C ) اخت�ار37جدول (

(I) 
 علمي.مؤھل

(J) 
 علمي.مؤھل

Mean 
Difference (I-

J) 

Std. 
Error 

95% Confidence Interval 

Lower 
Bound 

Upper 
Bound 

 ثانویة شھادة
 -08.- -71.- 127. *-393.- متوسط  معھد

 -42.- -90.- 100. *-663.- جامعیة إجازة

 متوسط  معھد
 71. 08. 127. *393. ثانویة شھادة

 -01.- -53.- 104. *-270.- جامعیة إجازة

 جامعیة إجازة
 90. 42. 100. *663. ثانویة شھادة

 53. 01. 104. *270. متوسط  معھد

*. The mean difference is significant at the 0.05 level. 

 SPSS)(من مخرجاتالجدول من إعداد ال�احث 

لى  ع  فروق ذات دلالة إحصائ�ة بین متوسطات إجا�ات أفراد العینةوجود  یلاحظ من الجدول السابق  

�متوسط    العاملین الحاصلین على (شهادة ثانو�ة)بین    المؤهل العلميت�عاً لمتغیر    محور أ�عاد التمكین

) قدره  متوسط)،  )3.69حسابي  معهد  (شهادة  على  الحاصلین  قدره   والعاملین  حسابي  �متوسط 

  ذوي المتوسط الحسابي الأكبر،   العاملین الحاصلین على (شهادة معهد متوسط)لصالح    ،)4.09(

فروق   توجد  (شهادة بین  كما  على  الحاصلین  (  ثانو�ة)  العاملین  قدره  حسابي  ، )3.69�متوسط 

العاملین الحاصلین  لصالح  ،  )4.36�متوسط حسابي قدره (  والعاملین الحاصلین على (إجازة جامع�ة)

العاملین الحاصلین على  بین  �ما توجد فروق    ذوي المتوسط الحسابي الأكبر،  على (إجازة جامع�ة)

 العاملین الحاصلین على (إجازة جامع�ة)و   ،)4.09�متوسط حسابي قدره (  (شهادة معهد متوسط)

) قدره  جامع�ة) لصالح  ،  )4.36�متوسط حسابي  (إجازة  الحاصلین على  المتوسط   العاملین  ذوي 

العینة ع38الجدول (  �وضحو   الحسابي الأكبر، أفراد  الحساب�ة لإجا�ات  المتوسطات  لى محور  ) 

 .المؤهل العلميت�عاً لمتغیر  أ�عاد التمكین
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 المتوسطات الحساب�ة والانحرافات المع�ار�ة لإجا�ات أفراد العینة)  38جدول (

 ت�عاً لمتغیر المؤهل العلمي  على محور أ�عاد التمكین

 N Mean 
Std. 

Deviation 
Std. 

Error 

 088. 617. 3.69 49 ثانویة شھادة

 092. 410. 4.09 20 متوسط معھد

 048. 432. 4.36 81 جامعیة إجازة

Total 150 4.10 .578 .047 

 SPSS)(من مخرجاتالجدول من إعداد ال�احث 

شهادات جامع�ة قد �متلكون معرفة أوسع �أ�عاد    �أن العاملین الحاصلین علىوتفسر النت�جة السا�قة  

التمكین الإداري وطرائق وأسالیب حدیثة تساعدهم على التنفیذ الفعلي لأسلوب التمكین مع العاملین  

هذه النت�جة مع نتائج دراسة (العنزي والقر�وتي،   فق�حكم دراستهم الأكاد�م�ة للمجال الإداري، وتت

ت�عاً    لى محور أ�عاد التمكینع  متوسطات إجا�ات أفراد العینة  بین) التي بینت وجود فروق  2006

  ، )2012, و(الردادي،  )2015(شقورة،    مع نتائج دراسات   تتعارض المؤهل العلمي, بینما  لمتغیر  

و(مسعود،    ،)2010بو سالم،  او(  ،)2008و(البلوي،    ،)2009و(الطعاني،    ،)2010و(العزمي،  

لى محور أ�عاد ع  بین متوسطات إجا�ات أفراد العینة) التي توصلت إلى عدم وجود فروق  2012

 المؤهل العلمي.ت�عاً لمتغیر   التمكین

  الحساب�ة والانحرافات المع�ار�ة لإجا�ات أفراد العینةو�وضح المخطط الب�اني الآتي المتوسطات 

: ت�عاً لمتغیر المؤهل العلمي على محور أ�عاد التمكین  
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الحساب�ة لإجا�ات أفراد العینة  ) المتوسطات5المخطط الب�اني (  

ت�عاً لمتغیر المؤهل العلمي  على محور أ�عاد التمكین  

 

 

 :الثالثةالرئیسة   الفرضیة

على محور فاعل�ة القرارات توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة بین متوسطات إجا�ات أفراد العینة  لا  

سنوات  وعدد    المؤهل العلمي،و العمر،  و ،  نوع تعزى للمتغیرات الد�موغراف�ة الشخص�ة: (ال  الإدار�ة

الوظ�ف�ة،  العمل متغیر    )،والمرت�ة  �كل  المتعلقة  الفرع�ة  الفرض�ات  الفرض�ة  هذه  عن  و�تفرع 

  .ةد�مغرافي على حد

 أ: مناقشة الفرض�ة الفرع�ة الأولى:

على محور فاعل�ة القرارات  توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة بین متوسطات إجا�ات أفراد العینة  لا  "

  )".نوعال( عزى إلى المتغیر الد�موغرافيت الإدار�ة

) وهي  0.679(  بلغت   Levene'sالمرافقة لاخت�ار التجانس     sig  ق�مة  ) أن39یوضح الجدول (

المرافقة لاخت�ار     sigق�مة    و�لغت ) مما یدل على أن ت�این المجموعات متجانس،  0.05أكبر من ( 

t-test  )0.000) المعتمد في الدراسة و�التالي ترفض 0.05) وهي أصغر من مستوى الدلالة (

البدیلة التي تنص   الفرض�ة "�أنه  العدم�ة وتقبل الفرض�ة  ذات دلالة إحصائ�ة بین  توجد فروق  : 

تعزى إلى المتغیر الد�موغرافي    فاعل�ة القرارات الإدار�ةعلى محور  متوسطات إجا�ات أفراد العینة  
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، بینما بلغ المتوسط )4.19المتوسط الحسابي الأكبر والذي بلغ (  ي ذو   الذ�ور" وهي لصالح  )نوع(ال

  أكثر الطب�عة الس�كولوج�ة للذ�ور التي تجعلهم  إلى    �عود   وهذا  )،3.65(  الإناث الحسابي لإجا�ات  

  ، حزماً وجرأة في اتخاذ القرارات وأكثر قدرة على تحمل مسؤول�ة قراراتهم والتنبؤ بنتائجها وت�عاتها 

فق هذه  وتت،  كثر تردداً وقلقاً عند اتخاذ القرارات �سبب طب�عتهن العاطف�ةأ  قد تكون الإناث   بینما

التي   )2008و(السید،   ،)2006براه�م والقضاة،  و(الإ  ،)2014(حلاق،    ات النت�جة مع نتائج دراس

 وجود فروق دالة إحصائ�ة بین استجا�ات الذ�ور والإناث حول فاعل�ة القرار الإداري إلى  توصلت  

 لصالح الذ�ور.

 نوع) اختبار التجانس حسب ال39جدول (

 

Levene's Test for 
Equality of Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. T Df Sig. (2-
tailed) 

Mean 
Difference 

فاعلیة  محور 
 القرارات الإداریة 

Equal variances 
assumed .172 .679 5.394 148 .000 .541 

Equal variances not 
assumed 

  4.652 16.224 .000 .541 

 SPSS)من مخرجات برنامجالباحث (الجدول من إعداد 

 والانحرافات المع�ار�ة لإجا�ات أفراد العینة) المتوسطات الحساب�ة 40جدول (

 نوع ت�عاً لمتغیر ال محور فاعلیة القرارات الإداریةعلى 

 .N Mean Std نوع 
Deviation 

Std. Error 
Mean 

فاعل�ة القرارات  محور 

 الإدار�ة 

 031. 361. 4.19 135 ذ�ر

 112. 434. 3.65 15 انثى

 SPSS)(من مخرجاتالجدول من إعداد ال�احث 

 الحسابیة والانحرافات المعیاریة لإجابات أفراد العینةویوضح المخطط البیاني الآتي المتوسطات 
: نوع التبعاً لمتغیر  فاعلیة القرارات الإداریةعلى محور   
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الحساب�ة لإجا�ات أفراد العینة  ) المتوسطات6المخطط الب�اني (  

نوع الت�عاً لمتغیر  على محور فاعل�ة القرارات الإدار�ة  

 

 : الثان�ة الفرض�ة الفرع�ةمناقشة ب: 

على محور فاعل�ة القرارات  "لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة بین متوسطات إجا�ات أفراد العینة  

 الد�موغرافي (العمر)". تعزى إلى المتغیر  الإدار�ة

 أصغر) وهي  0.000(  بلغت   Levene’sالمرافقة لاخت�ار    sig) أن ق�مة  41من الجدول (یلاحظ  

 متجانس. غیر ) مما یدل على أن ت�این المجموعات 0.05من مستوى الدلالة (

 ) اخت�ار التجانس حسب متغیر العمر41جدول (

Test of Homogeneity of Variances 

 فاعل�ة القرارات الإدار�ة محور 

Levene 
Statistic 

df1 df2 Sig. 

13.347 3 146 .000 

 SPSS)(من مخرجات الجدول من إعداد ال�احث 

وهي أصغر من    0.000  بلغت   ANOVAالمرافقة لاخت�ار     sig) أن ق�مة42الجدول (   �وضحو 

البدیلة التي  0.05مستوى الدلالة (  ) المعتمد في الدراسة و�التالي ترفض الفرض�ة العدم�ة وتقبل 
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العینة  "  �أنه:  تنص  أفراد  إجا�ات  متوسطات  بین  إحصائ�ة  دلالة  ذات  فروق  محور توجد  على 

  تعزى إلى المتغیر الد�موغرافي (العمر)". فاعل�ة القرارات الإدار�ة

 فاعل�ة القرارات الإدار�ة محور -لمتغیر العمر ANOVA) اخت�ار تحلیل الت�این 42جدول (

 
Sum of 
Squares 

df Mean Square F Sig. 

Between Groups 5.405 3 1.802 14.115 .000 

Within Groups 18.635 146 .128   

Total 24.041 149    

 SPSS)(من مخرجات برنامجالجدول من إعداد ال�احث 

بین   الفروق  اتجاه  إجا�ات  ولمعرفة  استخدام  متوسطات  تم  العمر  لمتغیر  ت�عاً  الدراسة  أفراد عینة 

 :)34�الجدول (  موضح�ما هو . عد�ةال�ُ ) للمقارنات Dunnett C( دونیت سياخت�ار 

 للفروق بین مستو�ات متغیر العمر Dunnett C ) اخت�ار43جدول (

(I) العمر (J)  العمر 
Mean 

Difference (I-J) 
Std. 
Error 

95% Confidence Interval 

Lower Bound Upper Bound 

 30من   أقل

 19. -34.- 098. -074.- 40  من أقلو  30

 21. -33.- 100. -064.- 50  من أقلو  40

 -25.- -68.- 080. *-467.- 50أكثر من 

   من وأقل  30
40 

 34. -19.- 098. 074. 30من  أقل

 26. -23.- 091. 011. 50  من أقلو  40

 -21.- -58.- 069. *-393.- 50أكثر من 

 من وأقل  40
50 

 33. -21.- 100. 064. 30 من أقل

 23. -26.- 091. -011.- 40  من أقلو  30

 -21.- -60.- 072. *-403.- 50أكثر من 

 68. 25. 080. *467. 30من  أقل 50أكثر من 
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 58. 21. 069. *393. 40  من أقلو  30

 60. 21. 072. *403. 50  من أقلو  40

*. The mean difference is significant at the 0.05 level. 

 SPSS)(من مخرجاتالجدول من إعداد ال�احث 

بین    فروق ذات دلالة إحصائ�ة بین متوسطات إجا�ات أفراد العینةوجود  یلاحظ من الجدول السابق  

  50(أكثر من  �عمر    العاملین، و )3.97سنة) �متوسط حسابي قدره (  30من    أقل�عمر (  العاملین

(  سنة) قدره  من    �عمر  العاملینلصالح  )  4.44�متوسط حسابي  المتوسط   سنة)  50(أكثر  ذوي 

سنة) �متوسط حسابي قدره    40من    أقلو   30�عمر (   العاملینبین  الحسابي الأكبر، �ما توجد فروق  

  �عمر   العاملینلصالح    )4.44�متوسط حسابي قدره (  سنة)  50) والعاملین �عمر (أكثر من  4.05(

 أقلو  40�عمر ( العاملینبین �ما توجد فروق  ذوي المتوسط الحسابي الأكبر،سنة)  50(أكثر من 

�متوسط حسابي    سنة)  50) والعاملین �عمر (أكثر من  4.04سنة) �متوسط حسابي قدره (   50من  

  �وضح و   .ذوي المتوسط الحسابي الأكبرسنة)    50(أكثر من    �عمر  العاملینلصالح  )  4.44قدره (

ت�عاً    فاعل�ة القرارات الإدار�ةعلى محور  ) المتوسطات الحساب�ة لإجا�ات أفراد العینة  44الجدول (

 لمتغیر العمر.

المتوسطات الحساب�ة والانحرافات المع�ار�ة لإجا�ات أفراد العینة) 44جدول (  

ت�عاً لمتغیر العمر على محور فاعل�ة القرارات الإدار�ة  

 N Mean Std. Deviation Std. Error 

 075. 423. 3.97 32 30من  أقل

 063. 397. 4.05 40 40  من أقلو  30

 066. 397. 4.04 36 50  من أقلو  40

 029. 187. 4.44 42 50أكثر من 

Total 150 4.14 .402 .033 

 SPSS)(من مخرجاتالجدول من إعداد ال�احث 
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معرفته �أسالیب اتخاذ القرار الصح�حة    ت في العمر ازداد   العامل وتفسر النت�جة السا�قة أنه �لما تقدم  

�حكم تعرضه لمواقف إدار�ة �ثیرة تستلزم سرعة اتخاذ القرار ومشار�ة المعلومات المتوفرة والمشار�ة 

في اتخاذ تلك القرارات بین مختلف المستو�ات الإدار�ة للوصول إلى أفضل البدائل وذلك في سعي 

و�ر أداء العاملین لدیهم وهذا ما قد �جعل قرارات العاملین  المدراء لرفع مستوى إنتاج�ة مؤسساتهم وتط

    ذوي الأعمار الأكبر أكثر فاعل�ة.

 الحسابیة والانحرافات المعیاریة لإجابات أفراد العینةویوضح المخطط البیاني الآتي المتوسطات 
العمر: تبعاً لمتغیر  على محور فاعلیة القرارات الإداریة  

المتوسطات الحساب�ة لإجا�ات أفراد العینة ) 7المخطط الب�اني (  

 على محور فاعل�ة القرارات الإدار�ة ت�عاً لمتغیر العمر 

 

 

 :ةلثالثا الفرض�ة الفرع�ةمناقشة : ج

على محور فاعل�ة القرارات  "لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة بین متوسطات إجا�ات أفراد العینة  

 )".عدد سنوات العملتعزى إلى المتغیر الد�موغرافي ( الإدار�ة

 أصغر) وهي  0.017(  بلغت   Levene’sالمرافقة لاخت�ار    sig) أن ق�مة  45من الجدول (یلاحظ  

 متجانس. غیر ) مما یدل على أن ت�این المجموعات 0.05من مستوى الدلالة (

0

0.5

1

1.5

2

2.5

3

3.5

4

4.5

5

30أقل من  40وأقل من  30 50وأقل من  40 50أكبر من 
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 ) اخت�ار التجانس حسب متغیر عدد سنوات العمل45جدول (

Test of Homogeneity of Variances 

 فاعلیة القرارات الإداریة محور

Levene 
Statistic df1 df2 Sig. 

3.515 3 146 .017 

 SPSS)(من مخرجات الجدول من إعداد ال�احث 

وهي أصغر من    0.000  بلغت   ANOVAالمرافقة لاخت�ار     sig) أن ق�مة46الجدول (  یوضح

البدیلة التي  0.05مستوى الدلالة (  ) المعتمد في الدراسة و�التالي ترفض الفرض�ة العدم�ة وتقبل 

العینة  "  :�أنه  تنص  أفراد  إجا�ات  متوسطات  بین  إحصائ�ة  دلالة  ذات  فروق  محور توجد  على 

 )".عدد سنوات العملتعزى إلى المتغیر الد�موغرافي ( فاعل�ة القرارات الإدار�ة

 فاعل�ة القرارات الإدار�ة محور -لمتغیر عدد سنوات العمل ANOVA) اخت�ار تحلیل الت�این 46جدول (

 
Sum of 
Squares 

df 
Mean 

Square 
F Sig. 

Between Groups 2.964 3 .988 6.845 .000 

Within Groups 21.076 146 .144   

Total 24.041 149    

 SPSS)(من مخرجات برنامجالجدول من إعداد ال�احث 

تم    عدد سنوات العملأفراد عینة الدراسة ت�عاً لمتغیر  متوسطات إجا�ات  ولمعرفة اتجاه الفروق بین  

 :)74�الجدول ( موضح�ما هو . عد�ةال�ُ ) للمقارنات Dunnett C(  دونیت سياستخدام اخت�ار 
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 للفروق بین مستو�ات متغیر عدد سنوات العمل  Dunnett C ) اخت�ار47جدول (

(I) العمل .سنوات 
(J) 
 العمل .سنوات

Mean 
Difference (I-J) 

Std. 
Error 

95% Confidence Interval 

Lower 
Bound 

Upper 
Bound 

 سنوات 5 من أقل

 22. -38.- 111. -078.- 10 من أقلو  5

 01. -54.- 101. -265.- 15 من أقلو 10

 -08.- -63.- 101. *-355.- سنة 15 من أكثر

 10 من أقلو  5

 38. -22.- 111. 078. سنوات 5 من أقل

 04. -41.- 083. -187.- 15 من أقلو 10

 -05.- -50.- 084. *-277.- سنة 15 من أكثر

 15  من أقلو  10

 54. -01.- 101. 265. سنوات 5 من أقل

 41. -04.- 083. 187. 10 من أقلو  5

 10. -28.- 069. -090.- سنة 15 من أكثر

 سنة 15 من أكثر

 63. 08. 101. *355. سنوات 5 من أقل

 50. 05. 084. *277. 10 من أقلو  5

 28. -10.- 069. 090. 15 من أقلو 10

*. The mean difference is significant at the 0.05 level. 

 SPSS)(من مخرجاتالجدول من إعداد ال�احث 

لى  ع  متوسطات إجا�ات أفراد العینةفروق ذات دلالة إحصائ�ة بین  وجود  یلاحظ من الجدول السابق  

الذین لدیهم خدمة في    العاملینبین    عدد سنوات العملت�عاً لمتغیر    محور فاعل�ة القرارات الإدار�ة

الذین لدیهم خدمة في العمل    العاملین، و )3.95) �متوسط حسابي قدره (سنوات   5من    أقل (العمل  

من  ( (  سنة)  15أكثر  قدره  حسابي  من لصالح  )  4.30�متوسط  العمل  في  خدمة  لدیهم                 الذین 

الذین لدیهم خدمة    العاملینبین  ذوي المتوسط الحسابي الأكبر، �ما توجد فروق  سنة)    15ر من  ث(أك

الذین لدیهم خدمة في   العاملینو )  4.03) �متوسط حسابي قدره (وات سن  10من    أقلو   5(في العمل  

الذین لدیهم خدمة في العمل من  لصالح  )  4.30�متوسط حسابي قدره (   سنة)  15أكثر من  (العمل  
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) المتوسطات الحساب�ة  48الجدول (  �وضحو   ذوي المتوسط الحسابي الأكبر،سنة)    15ر من  ث(أك

 .عدد سنوات العملت�عاً لمتغیر   لى محور فاعل�ة القرارات الإدار�ةلإجا�ات أفراد العینة ع

الحساب�ة والانحرافات المع�ار�ة لإجا�ات أفراد العینة) المتوسطات 48جدول (  

 على محور فاعل�ة القرارات الإدار�ة ت�عاً لمتغیر عدد سنوات العمل 

 N Mean Std. Deviation Std. Error 

 088. 481. 3.95 30 سنوات  5 من أقل

 068. 416. 4.03 38 10 من أقلو 5

 049. 302. 4.21 38 15 من أقلو 10

 049. 326. 4.30 44 سنة  15 من أكثر

Total 150 4.14 .402 .033 

 SPSS)(من مخرجاتالجدول من إعداد ال�احث 

ازدادت معرفته �الأنظمة والقوانین وارتفع    ازدادت سنوات خبرة العاملوتفسر النت�جة السا�قة أنه �لما  

إدراكه لطب�عة المشكلات الإدار�ة وأس�ابها والتنبؤ بنتائجها ووع�ه �الإمكانات المتاحة في   مستوى 

وهذا ما یرفع من    المؤسسة و�التالي �ص�ح أكثر قدرة على اخت�ار أفضل الحلول الممكنة المتوفرة 

  ، )2014(حلاق،  ات  هذه النت�جة مع نتائج دراس  وتتعارض ،  مستوى فاعل�ة القرارات الإدار�ة لد�ه

وجود إلى عدم  ) التي توصلت  2008و(السید،    ،)2006براه�م والقضاة،  (الإو  ،)2012و(الردادي،  

 ت�عاً لمتغیر سنوات الخبرة. حول فاعل�ة القرار الإداري  العاملین فروق دالة إحصائ�ة بین استجا�ات 

 ریة لإجابات أفراد العینةالحسابیة والانحرافات المعیاویوضح المخطط البیاني الآتي المتوسطات 
:تبعاً لمتغیر عدد سنوات العمل على محور فاعلیة القرارات الإداریة  
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) المتوسطات الحساب�ة لإجا�ات أفراد العینة 8المخطط الب�اني (  

 على محور فاعل�ة القرارات الإدار�ة ت�عاً لمتغیر عدد سنوات العمل 

 
 

 :الرا�عة الفرض�ة الفرع�ة مناقشة : د

على محور فاعل�ة القرارات  "لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة بین متوسطات إجا�ات أفراد العینة  

 )".المرت�ة الوظ�ف�ةتعزى إلى المتغیر الد�موغرافي ( الإدار�ة

  أكبر ) وهي  0.067(  بلغت   Levene’sالمرافقة لاخت�ار    sig) أن ق�مة  49من الجدول (یلاحظ  

 ) مما یدل على أن ت�این المجموعات متجانس. 0.05من مستوى الدلالة (

 ) اخت�ار التجانس حسب متغیر المرت�ة الوظ�ف�ة49جدول (

Test of Homogeneity of Variances 

 فاعل�ة القرارات الإدار�ة محور 

Levene 
Statistic 

df1 df2 Sig. 

2.434 3 146 .067 

 SPSS)(من مخرجات الجدول من إعداد ال�احث 

من    أكبروهي    0.071  بلغت   ANOVAالمرافقة لاخت�ار     sig) أن ق�مة50الجدول (  �وضحو 

توجد  لا  "  �أنه  الفرض�ة العدم�ة التي تنص   تقبل ) المعتمد في الدراسة و�التالي  0.05مستوى الدلالة (
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 على محور فاعل�ة القرارات الإدار�ة فروق ذات دلالة إحصائ�ة بین متوسطات إجا�ات أفراد العینة  

ذ القرارات �شكل  اوتفسر هذه النت�جة �أن اتخ  )".المرت�ة الوظ�ف�ةتعزى إلى المتغیر الد�موغرافي (

ول للمشكلات جماعي وتفعیل عمل�ة المشار�ة في اتخاذ القرارات وت�ادل المعلومات واخت�ار الحل

في المؤسسات �غض النظر عن مراتبهم  جم�ع العاملین    بین  متقار�ة  القراراتخاذ    مستو�ات �جعل  

التي أكدت عدم وجود فروق دالة   )2006فق هذه النت�جة مع نتائج دراسة (الشمري،  الوظ�ف�ة، وتت

بین القرارات الإدار�ة، رغم أن الإدارة    احصائ�اً  فاعل�ة  المختلفة على محور  الوظ�ف�ة  المستو�ات 

 العل�ا �انت أكثر إدراكاً لمستوى المشار�ة في اتخاذ القرار یلیها الإدارة الوسطى وأخیراً الإدارة الدن�ا. 

 القرارات الإدار�ة  فاعل�ةمحور -المرت�ة الوظ�ف�ةلمتغیر  ANOVA) اخت�ار تحلیل الت�این 50جدول (   

 
Sum of 
Squares 

df 
Mean 

Square 
F Sig. 

Between Groups 1.124 3 .375 2.388 .071 

Within Groups 22.916 146 .157   

Total 24.041 149    

 SPSS)(من مخرجات برنامجالجدول من إعداد ال�احث 

 :الخامسة الفرض�ة الفرع�ةمناقشة : ه

على محور فاعل�ة القرارات  "لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة بین متوسطات إجا�ات أفراد العینة  

 )".المؤهل العلميتعزى إلى المتغیر الد�موغرافي ( الإدار�ة

  أكبر ) وهي  0.715(  بلغت   Levene’sالمرافقة لاخت�ار    sig) أن ق�مة  51من الجدول (یلاحظ  

 ) مما یدل على أن ت�این المجموعات متجانس. 0.05من مستوى الدلالة (
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 ) اخت�ار التجانس حسب متغیر المؤهل العلمي 51جدول (

Test of Homogeneity of Variances 

 فاعل�ة القرارات الإدار�ة محور 

Levene 
Statistic df1 df2 Sig. 

.336 2 147 .715 

 SPSS)(من مخرجاتالجدول من إعداد ال�احث 

وهي أصغر من    0.019  بلغت   ANOVAالمرافقة لاخت�ار     sig) أن ق�مة52الجدول (  �وضحو 

البدیلة التي  0.05مستوى الدلالة (  ) المعتمد في الدراسة و�التالي ترفض الفرض�ة العدم�ة وتقبل 

العینة  "  �أنه:  تنص  أفراد  إجا�ات  متوسطات  بین  إحصائ�ة  دلالة  ذات  فروق  محور توجد  على 

   )".المؤهل العلميتعزى إلى المتغیر الد�موغرافي ( فاعل�ة القرارات الإدار�ة

 فاعل�ة القرارات الإدار�ةمحور -لمتغیر المؤهل العلمي ANOVA) اخت�ار تحلیل الت�این 52جدول (

 
Sum of 
Squares 

df 
Mean 

Square 
F Sig. 

Between Groups 1.269 2 .635 

4.097 .019 Within Groups 22.771 147 .155 

Total 24.041 149  

 SPSS)(من مخرجات برنامجالجدول من إعداد ال�احث 

بین   الفروق  اتجاه  إجا�ات  ولمعرفة  لمتغیر  متوسطات  ت�عاً  الدراسة  العلميأفراد عینة  تم    المؤهل 

 :)35�الجدول ( موضح�ما هو . عد�ةال�ُ ) للمقارنات Dunnett C(  دونیت سياستخدام اخت�ار 
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 للفروق بین مستو�ات متغیر المؤهل العلمي Dunnett C ) اخت�ار53جدول (

(I) 
 علمي.مؤھل

(J) 
 علمي.مؤھل

Mean 
Difference (I-

J) 

Std. 
Error 

95% Confidence Interval 

Lower 
Bound 

Upper 
Bound 

 ثانویة شھادة
 17. -39.- 111. -110.- متوسط  معھد

 -03.- -38.- 074. -204.-* جامعیة إجازة

 متوسط معھد
 39. -17.- 111. 110. ثانویة شھادة

 16. -35.- 100. -093.- جامعیة إجازة

 جامعیة إجازة
 38. 03. 074. 204.* ثانویة شھادة

 35. -16.- 100. 093. متوسط  معھد

*. The mean difference is significant at the 0.05 level. 

 SPSS)(من مخرجاتالجدول من إعداد ال�احث 

لى  ع  فروق ذات دلالة إحصائ�ة بین متوسطات إجا�ات أفراد العینةوجود  یلاحظ من الجدول السابق  

القرارات الإدار�ة فاعل�ة  لمتغیر    محور  العلميت�عاً  الحاصلین على (شهادة بین    المؤهل  العاملین 

�متوسط حسابي    والعاملین الحاصلین على (إجازة جامع�ة)،  )4.01�متوسط حسابي قدره (  ثانو�ة)

  الحسابي الأكبر، ذوي المتوسط    العاملین الحاصلین على (إجازة جامع�ة)لصالح  ،  )4.22قدره (

  لى محور فاعل�ة القرارات الإدار�ة ) المتوسطات الحساب�ة لإجا�ات أفراد العینة ع54و�بین الجدول (

 . المؤهل العلميت�عاً لمتغیر 

) المتوسطات الحساب�ة والانحرافات المع�ار�ة لإجا�ات أفراد العینة54جدول (  

لمتغیر المؤهل العلمي على محور فاعل�ة القرارات الإدار�ة ت�عاً   

 N Mean 
Std. 

Deviation 
Std. Error 

 062. 435. 4.01 49 ثانویة شھادة

 092. 411. 4.13 20 متوسط  معھد

 040. 362. 4.22 81 جامعیة إجازة
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Total 150 4.14 .402 .033 

 SPSS)(من مخرجاتالجدول من إعداد ال�احث 

 الأفكارت قدرته على تطبیق  ازداد  للعامل  العلمي  ارتفع المؤهلوتفسر النت�جة السا�قة أنه �لما  

وتتفق هذه النت�جة مع    ،لاتخاذ القرار  حدیثة وأسالیب  قائطر  �متلككما أنه   �متلكها، التي الجدیدة

إجا�ات أفراد العینة بین  ) في وجود فروق  2008)، و(السید،  2006براه�م والقضاة،  نتائج دراسة (الإ

القرارات الإدار�ةلى محور  ع لصالح الشهادات الأعلى، بینما    ت�عاً لمتغیر المؤهل العلمي  فاعل�ة 

في عدم وجود فروق     ) 2012و(الردادي،    ،)2014تتعارض هذه النت�جة مع نتائج دراسة (حلاق،  

 .ت�عاً لمتغیر المؤهل العلمي فاعل�ة القرارات الإدار�ةلى محور إجا�ات أفراد العینة عبین 

العینة  الب�اني الآتي المتوسطات الحساب�ة والانحرافات المع�ار�ة لإجا�ات أفراد  و�وضح المخطط 

 ت�عاً لمتغیر المؤهل العلمي: فاعل�ة القرارات الإدار�ةعلى محور 

 

) المتوسطات الحساب�ة لإجا�ات أفراد العینة 9المخطط الب�اني (  

 على محور فاعل�ة القرارات الإدار�ة ت�عاً لمتغیر المؤهل العلمي 
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الدراسة:نتائج    

 

من النتائج الهامة أبرزها:   مجموعةتوصل ال�حث إلى   

 

،  عد مشار�ة المعلومات �ُ (  �مایلي:أ�عاد التمكین �حسب أهمیتها في دعم عمل�ة القرار    ترتیب   -1

 عد التحفیز). �ُ عد فرق العمل، وفي المرت�ة الأخیرة  عد المشار�ة في اتخاذ القرار، یل�ه �ُ ثم �ُ 

 .تتصف القرارات الادار�ة في المصرف الرزاعي �الفاعل�ة    -2

 .القرارات الإدار�ة عد من أ�عاد التمكین الإداري في فاعل�ة یوجد أثر إ�جابي لكل �ُ   -3

 .الذ�ور لهم میول أكبر لتمكین العاملین من النساء المدیرات  -4

العاملین    خصائص �أ�عاد التمكین الإداري و �ان أكثر خبرة ودرا�ة  في العمر    العاملكلما تقدم    -5

 . لاً اللازمة لتمكینهم، �ما �كونون أكثر إدراكاً لخصائص بیئة العمل التي تساعد على التمكین مستقب

 .كلما زادة عدد سنوات خبرة العامل ازدادت قدرته على تبني التمكین �فلسفة ومنهج في مؤسسته  - 6

العامل في المرت�ة الوظ�ف�ة العل�ا یتعرض لمواقف �ثیرة وتتطلب منه اتخاذ قرارات سر�عة وذات    -7

 . لذا �جب ان یتمتع بدرجة عال�ة من التمكیناهم�ة �بیرة 
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العاملین الحاصلین على شهادات جامع�ة �متلكون معرفة أوسع �أ�عاد التمكین وطرائق وأسالیب    -8

 . التمكین  حدیثة تساعدهم على تطبیق 

العاملین الذ�ور اكثر قدرة على تحمل المسؤول�ة من العاملات الإناث ولدیهم القدرة على التنبؤ    -9

 . بنتائج القرارت المتخدة من قبلهم 

تعرضه    -10 �حكم  الصح�ح  القرار  اتخاذ  �أسالیب  معرفته  ازدادت  العمر  في  العامل  تقدم  �لما 

 . لمواقف إدار�ة �ثیرة

إدار�ه كلما  -11 مستوى  وارتفع  والقوانین  �الأنظمة  معرفته  ازدادت  العامل  خبرة  سنوات  ازدادت 

 . لطب�عة المشكلات الإدار�ة

الجدیدة والأسالیب الحدیثة    كلما ارتفع المؤهل العلمي للعامل ازدادت قدرته على تطبیق الأفكار-12

 .لاتخاذ القرار
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 :دراسةمقترحات ال

 : ما �أتيال�احث جملة  �قترحفي ضوء النتائج التي توصل إلیها ال�حث 

 تسعى   حدیثة  إدارة  استرات�ج�ة  �اعت�ارها  التمكین   بتطبیق  الم�حوثة  المصارف  إدارة  اهتمام  ضرورة -1

  للإدارة  التقلید�ة والنظم  الأسالیب  عن التخلي �ضرورة  فیها والعاملین المصرف�ة الق�ادات  تشج�ع  لىإ

ز�ادة    على  تأثیر  من  لذلك  وما  المصرف�ة  الخدمات   في  المستمر  التحسین   لىإ  الوصول  من  لتتمكن

 .الإداري  فاعل�ة عمل�ة اتخاذ القرار

 تعود   التي  المزا�ا   أو  التمكین، والتوع�ة للفوائد   مفهوم  أو  لمعنى  العاملین  مستوى وعي  رفع  محاولة -2

 .القرارات  اتخاذ  عمل�ة  على  العاملین تمكین أسلوب  تطبیق جراء من

  أن   عملهم على  على تؤثر  التي  القرارات   اتخاذ   في  للمشار�ة  للعاملین  أكبر  �شكل  الفرصة  إتاحة -3

 .شكل�ة ول�ست  حق�ق�ة الفرصة تكون 

 المؤهلات   وأصحاب ، وذوي الخبرة الأقل،  السن  صغار (الإناث، و   العاملین  مدر�ات   رفع  محاولة -4

 . وأهمیته التمكین لمعنى )الدن�ا الإدار�ة المستو�ات قل، والعاملین في  الأ العلم�ة

في مجال التمكین الإداري وضرورة    العاملین في المصارفوضع خطة متكاملة ومعلنة لتدر�ب   -5

  , ومعنو�ا  ماد�اً   المصارفالعل�ا لمدیري    ات رة الذات�ة وضرورة مكافأة الإدار التوسع في تطبیق نمط الإدا

لعمل  ئل فعالة للاتصال وقاعدة ب�انات ومعلومات �اف�ة ومتطورة ودعم أسلوب فرق اوتوفیر وسا

وتفعیل القرارات الصادرة في هذا الشأن من خلال المتا�عة المستمرة  ,  ونشر ثقافة التمكین الإداري 

 .للتنفیذ 

الإداري  -6 الفكر  مناس�ة  �عدم  والاقتناع  الفر�ق  أعضاء  �إمكانات  العل�ا  الإدارة  إ�مان  ضرورة 

التقلیدي وضرورة إعطاء الحر�ة الكاملة لأعضاء الفر�ق في التصرف في المسائل الروتین�ة �حیث  

وذلك في أذهان   �المؤسسةتكون هذه الحر�ة مرت�طة بوضوح الرؤ�ة والرسالة والأهداف الخاصة  

 .المؤسسةالأعضاء داخل 

إعادة النظر في الإجراءات الإدار�ة واله�كل التنظ�مي، وتوص�ف المهام والتر�یز على التواصل   -7

المناسب  والمناخ  البیئة  وتوفیر  الأعضاء  تشج�ع�ة،    ینبین  حوافز  و�قرار  الرضا  و للتمكین،  دعم 

 .نشر ثقافة التمكینو الوظ�في، 
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وتحدید المهام واله�كل    ��ف�ة إسناد الوظائفالمشار�ة و�عادة النظر في    ىتحسین الشعور �معن  -8

لة ونظام للحوافز وفق مبدأ الجدارة والكفاءة ووضوح  ءناء معاییر تقو�م الأداء، والمساالتنظ�مي، و� 

وتوفیر   المشار�ة  ی اآل�ة  تنظ�مي صحي  مناخ  و��جاد  وحل   تمیزلمعلومات،  والتواصل  �الشفاف�ة 

 . المشكلات 

وتكنولوج�ا  ض -9 الشاملة  �الجودة  وعلاقته  الإداري  التمكین  حول  �الدراسات  الاهتمام  رورة 

وضرورة تسل�ط الضوء   .الاغتراب الوظ�في، ومستوى الصراع التنظ�ميو المعلومات والتمیز الإداري،  

 . على التمكین النفسي وعلاقته �ضغوط العمل والذ�اء العاطفي والرضا الوظ�في
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 المراجع: 

 : المراجع العر��ة: أولاً 
). رأس المال الفكري وتأثیره على أنواع 2009. (حسین والجمیل، ر�م سعد   لیث   إبراه�م، -1

 . 201- 181)، 93 (31 الموصل، العراق،  ،تنم�ة الرافدین .فرق العمل

(ا -2 مدحت.  النصر،  الناجحة  .)2012بو  العمل  العر��ة    ،1ط  .فرق  للتدر�ب المجموعة 

 والنشر، القاهرة، مصر. 

تمكین العاملین في الولاء التنظ�مي لدى العاملین في شر�ة    .)2010( .بو �كر  ا بو سالم،  ا -3
 . الجزائرجامعة رسالة ماجستیر، �ل�ة إدارة الأعمال،  .سونا طراق الجزائر�ة

الأقسام   مجالس في المتخذة القرارات  فاعل�ة  .)2014خل�فة، جمیل. (و   شطناوي  بو عاشور،ا -4

  - 337)،  3(10  ،التر�و�ة العلوم في  الأدرن�ة المجلة الأردن�ة. الجامعات  في الأكاد�م�ة

349 . 

 ، الدار الجامع�ة، الاسكندر�ة  ،1ط  .اتخاذ القرار بین العلم والابتكار).  2008ماهر. (  ،أحمد  -5

 مصر.

، أكاد�م�ة الدراسات القراراتأثر الق�م الشخص�ة في عمل�ة اتخاذ  ).  2005ازقیر، حسین. (  -6
 . لیب�ا طرابلس، ،غیر منشورة  العل�ا وال�حوث الاقتصاد�ة، رسالة ماجستیر

،  تمكین العاملین: مدخل للتحسین والتطو�ر المستمر ).   2003أفندي، عط�ة حسین. ( -7

 . مصر ،القاهرة ،المنظمة العر��ة للتنم�ة الإدار�ة ،1ط

فاعل�ة عمل�ة اتخاذ القرارات الإدار�ة   .)2006(  .والقضاة، محمد عليبراه�م، عدنان بدري  الإ -8
الثانو�ة في محافظة عجلون  ، جامعة  مجلة �ل�ة التر��ة  .لدى مدیري ومدیرات المدارس 

 .85- 60 )،2(  62  المنصورة،
التمكین الإداري وعلاقته �الأداء الوظ�في لدى معلمي    .)2008(  .سل�مان  البلوي، محمد  -9

رسالة المدارس الحكوم�ة في محافظة الوجه المملكة العر��ة السعود�ة من وجهة نظرهم.  
 ماجستیر، �ل�ة الدراسات العل�ا، جامعة مؤتة.

جاد  -10 (جمیلة    ،ن رسلا و الله الجیوسي،  ا2008محمد.   دار  ، 3ط.  وتطبیق علم لإدارة). 

 .نعمان، الأرد  لنشر والتوز�ع،ل الم�سرة

إدارة التمكین واقتصاد�ات الثقة في    .)2009(  .الدوري، ز�ر�ا مالك وصالح، أحمد علي -11

 . الأردن ،عمان دار ال�ازوري للنشر والتوز�ع، ،1ط .عمال الألف�ة الثالثةأمنظمات 
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زاهد   -12 (  الدیري،  التنظ�مي).  2011محمد.  للنشر    ،1ط  .السلوك  المسیرة  والتوز�ع، دار 

 .عمان، الأردن

التمكین الإداري لتدع�م القدرة على اتخاذ القرارات لدى    .)2012(  .الردادي، أمینة -13
 �ل�ة التر��ة، جامعة أم القرى.  ،. رسالة ماجستیرالمشرفین التر�و�ین �مدینة مكة المكرمة

درجة ممارسة مدیري المدارس الثانو�ة �محافظات غزة    .)2014(   .الزع�م، محمد  -14
. رسالة ماجستیر، �ل�ة التر��ة، الجامعة  للإدارة �التمكین وعلاقتها �مستوى أداء معلمیهم

 الإسلام�ة، غزة. 
  ، القاهرة  ،مكت�ة عین شمس  ،1ط  .أصول الإدارة).  1995الز�ادي، على أحمد. ( -15

 .مصر
أراء العاملین في القطاع الخاص في ).  2010السدیري، أحمد محمد خم�س. ( -16

غیر منشورة،    رسالة ماجستیر  .هم في ق�ادة فر�ق عملئسلطنة عمان عن مهارات مدرا
 . بر�طان�ا  ،الأكاد�م�ة العر��ة البر�طان�ة للتعل�م العالي

المتغیرات وانعكاساتها  ملامح إدارة الجدیدة في عصر  ).  2005السلمي، علي. ( -17

التغییر إدارة  العمل   ى الملتق   .على  في  التطو�ر  ومتطل�ات  التغییر  إدارة  الثالث:  الإداري 

 . السعود�ة، جدةالإداري، 

الأسالیب المعرف�ة وعلاقتها �اتخاذ القرار    .)2008(  . السید، حسن حلمي محمود  -18
  ، �ل�ةاجستیر منشورة،  رسالة م  .مدارس التعل�م الإعدادي �محافظة سوهاج  لدى مدیري 

 جامعة سوهاج، مصر. 
، �ل�ة التجارة،  المجلة العلم�ة للاقتصاد والتجارة.  ).  تمكین العاملین2001السید، محمود. ( -19

 . مصر ،جامعة عین شمس

 اتخاذ على وأثرها التنظ�م�ة الثقافة).  2012علي. ( الوهاب  عبد  عامر السن�اني، -20

 .دمشق جامعة  ،الكل�ة الاقتصاد  ،د�توراه  أطروحة .الإداري  القرار

 .الأزموي  القرار اتخاذ  في الإداري  التمكین ). دور2006أحمد. ( بن فهد  الشعلان، -21

 . 329- 287 ،)96(  25  ،الفكر الشرطي مجلة

التمكین لتحقیق جودة    .)2013الشعلان، مضاوي و�عكي، سهام (  -22 آل�ات تفعیل 
، العدد  المجلة السعود�ة للتعل�م العالي  .الأداء في جامعة الأمیرة نورا بنت عبد الرحمن

10  ،37 -72 . 
أثر تمكین العاملین في تعز�ز الولاء   .)2015(  .الشمري، إبراه�م  والدارجي، هشام -23
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 .150-129، )103 (38 ، مجلة الإدارة والاقتصادالتنظ�مي. 
أثر تمكین العاملین على فاعل�ة اتخاذ القرارات   .)2006(  .الشمري، محمد فل�ح -24

�ل�ة إدارة   ،جستیررسالة ما�التطبیق على شر�ة الملاحة العر��ة المتحدة بدولة الكو�ت.  
 جامعة عین شمس. ،الاعمال

إدار�ة حدیثة).  2003. (عبدالفتاح  الصیرفي، محمد  -25 الثقافة  دار    ،1ط   .مفاه�م 
 للنشر والتوز�ع، عمان، الأردن.

، دار قندیل  1ط  .وظائف منظمات الأعمال).  2003. (عبدالفتاح  الصیرفي، محمد  -26

 للنشر والتوز�ع، عمان، الأردن.

محمد  -27 (عبدالفتاح  الصیرفي،  العمل).  2009.  فرق  الدول�ة ،  1ط  .بناء  مؤسسة حورس 

 الإسكندر�ة، مصر.  ر،للنش

تطبیق التمكین الوظ�في على تحسین أداء العاملین،    أثر  .)2015(  .الضامن، رولا -28
كل�ة مجلة ال�حوث المال�ة والتجار�ة،    .دراسة تطب�ق�ة على مشرفات إدارة التر��ة والتعل�م

 .  303 -282، )1( التجارة، جامعة بور سعید، العدد 
دار الفكر   ،1ط .الوجیز في القانون الإداري ). 1996الطماوي، سل�مان محمد. ( -29

 مصر.  ،القاهرة ،العر�ي

مجلة    .). إدارة الشفاف�ة والتمكین في قطاع النقل �مصر2002الطوخي، سامي. ( -30
 . 126-116 ،)4(  20، أكاد�م�ة السادات للعلوم الإدار�ة، ال�حوث الإدار�ة

درجة ممارسة التمكین الإداري لدي مدیري المدارس    .)2009(  .الطعاني، حسن -31
 . الأردن. المجلة التر�و�ة .ة في محافظة الكرك �الأردنالثانو�ة الحكوم�

ار وائل د   ،2ط    .الإدارة والأعمال).  2007طاهر. (  ن، الغالبیو صالح    ،العامري  -32

 للنشر، عمان، الأردن. 

33-  ) حسنین.  محمد  الإدار�ة  ).  2008العجمي،  الق�ادة  في  الحدیثة  الاتجاهات 

 للط�اعة والنشر، الاردن.دار المسیرة  ،1ط  .والتنم�ة ال�شر�ة

، دار �نوز المعرفة 1ط  .إدارة اتخاذ القرار الإداري ).  2006العزاوي، خلیل محمد. ( -34

 الأردن. ،عمانللنشر، 

ال�ازوري   دار  ،1ط). الإدارة الحدیثة: نظر�ات ومفاه�م،  2008العلاق، �شیر. ( -35

 العلم�ة للنشر والتوز�ع، عمان، الأردن.
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 النّهائّ�ة  �صورتها الدّارسة ) أداة2الملحق (

 الإدار�ة القرارات فاعل�ة في العاملین تمكین  دور: یقوم الباحث بإعداد دراسة بعنوان
 

 "الحسكة محافظة في التعاوني الزراعي المصرف حالة دراسة"
 

 وذلك استكمالاً لمتطلبات الحصول على درجة الماجستیر في إدارة الموارد البشریة 

 

ل  تبیان ھذا الاس  أداة  لذلك  بحث لھو  بنود ھذه الاستبانة بتمعن یرجى  ،  والإجابة على    قراءة كامل 
أمام كل بند، وتحت الدرجة  )  بوضع إشارة ( عنھا  الإجابة  و  الأسئلة المرفقة بدقة وموضوعیة،

 . المعبرة عن التقدیر الدقیق لرأیكم حولھ 

 فقط، شاكرین تعاونكم معنا. علماً بأن البیانات ستستخدم لأغراض البحث العلمي 

 

 

 الد�موغراف�ة  الب�انات  : الأول  القسم
 

 - أنثى         ذ�ر          :نوعال

 50أكبر من          50- 41من            40-30من         30   من  أقل         :العمر

  عل�ا دراسات         جامع�ة شهادة      متوسط معهد       ثانو�ة شهادة        :العلمي المؤهل

  15أكثر من        15- 11من          10- 5سنوات      من 5أقل من  :    العمل سنوات عدد

 سنة 

 مدیر       نائب مدیر        رئ�س قسم        رئ�س دائرة:    المرت�ة الوظ�ف�ة
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 : أ�عاد التمكینالثانيالقسم 

 غیر المعلومات مشار�ة

 موافق

 ابداً 

 غیر

 موافق
 موافق محاید 

 موافق

 الع�ارات  جداً 

1 - 
  متوفرة المصرف في �العمل المتعلقة المعلومات  جم�ع

 ي لد 
     

2 - 
  جا�ةالإ من يتمكنن  التي المعلومات  المنظمة في تتوفر

 عم�ي  في أواجهها التي والمشاكل الاسئلة جم�ع على
     

      القرارات  لاقتراج بدائل اللازمة المعلومات  على حصلأ - 3

4 
تدفق المعلومات اللازمة بیني و�ین المستو�ات الإدار�ة  

 من أجل اتخاذ القرارات 
     

 

 

 غیر القرارات  اتخاذ في المشار�ة

 موافق

 ابداً 

 غیر

 موافق

 موافق موافق محاید 

 جداً 
 الع�ارات 

 الرجوع دون  �شأنها قرارات  اتخاذ   ستط�عأ أعمال توجد  - 1

 العل�ا للإدارة

     

      . والاسترات�ج�ات  الخطط إعداد  في  شاركأ - 2

یتم مشار�ة ومشاورة العاملین في اتخاذ القرارات  - 3
 المتعلقة �مهامهم ووظائفهم 

     

      اتخاذ القرار المفوض لياتحمل المسؤولیة الناجمة من  - 4

      أساھم في تحدید أھداف العمل في القسم التابع لھ  - 5

      . العمل س�اسات  رسم في المشار�ة - 6

  �عض  تجاوز تتطلب  التي  المشكلات لحل المرونة لدي - 7

 . واللوائح الانظمة
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غیر 
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موافق  موافق محاید 
 جداً 

 الع�ارات 

 الوظ�ف�ة الترق�ات  نظام وموضوع�ة �عدالة أشعر - 1

 المصرف  في �ه المعمول

     

      .الجید  للأداء المؤسسة في فعال تحفیز نظام یوجد  - 2

      ي لد  المو�لة المهام حجم مع الراتب  یتناسب  - 3

 إنجاز  على تشجع  معنو�ة حوافز تقد�م یتم - 4

 وفاعل�ة  �كفاءة العمل
     

 إنجاز  على ماد�ة حوافز تقد�م یتم - 5
  العمل

     

      �الأداء  المصرف في المكافأة ترت�ط - 6
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غیر 
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موافق  موافق محاید 
 جداً 

 الع�ارات 

      تدعم الإدارة تشكیل فرق العمل - 1
      یتم تشكیل فرق عمل تتناسب مع عمل المصرف  - 2
      تر�ز الإدارة على أداء الفر�ق بدلاً من الأداء الفردي  - 3

تتوفر أجواء من التعاون والمساعدة بین الزملاء في بیئة   - 4
 العمل

     

فرق العمل في المصرف قادرة على تنفیذ ما تتخذه من   - 5
 قرارات.
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غیر  داري القرار الإ اتخاذ فاعل�ة
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 جداً 

 الع�ارات 

      المرجوة الاهداف تحقق ما غال�اً  المتخذة القرارات  إن  -1

      نتخذها  التي القرارات  تنفیذ  في رئ�س�ة معوقات  واجهن لا  -2

  اللازمة   للمعرفةقدراتنا وامتلا�نا    یراعي  �ما  القرارات   تتخذ   -3

 . القرارات  تلك لتنفیذ 
     

      . المناسب   الوقت  في القرارات  اتخاذ   -4

  المعنیین   العاملین  قبل  من  قبولاً   تلاقي  تتخذ   التي  القرارات   -5

 فیها 
     

      مدروسة خطوات  على بناءً  القرار �اتخاذ  أقوم  -6
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Study Abstract: 

This study aims to defining role of Empowerment workers in effectiveness of 

administrative decisions in agricultural bank in Hasaka governorate, the researcher 

depended on descriptive method and analytical method, it was depended on descriptive 

method for forming theoretical frame of research and he depended on analytical 

methods for completing field study.The researcher used statement formed from (28) 

paragraphs for collecting data, the sample of studv consisted from (160) administrators 

(manager, deputy manager, head of department, head of section), distributed on (17) 

branches in the governorate, the statement included two main aspects, one of them 

measures Empowerment including (information sharing, taking decision sharing, 

catalysis, teamwork). The other measures administrative decision effectiveness, the 

researcher used statistical analysis (SPSS) for analvsis of data of statement.  The study 

reached to a group of result,  most important of them: There is a direct relationship 

between empowerment and administrative effectiveness.  The arithmetic averages 

arranged for every dimension for dimensions of axis of enablement by descending as 

following: (after sharing information, then after taking decision sharing, then after 

building teamwork and at last position after incentive) all of them with great degree. 

The value of arithmetic average for axis of administrative decision effectiveness reached 

great degree.  There are differences with statistical indications between averages of 

answers of sample individuals on aspect of enablement dimensions is for demographic 

variable, (sex, age, experience years, scientific qualification). There are no differences 

of statistical indications between averages of answers of individuals of sample on 

aspect of administrative decisions effectiveness is for demographic variable (functional 

rank)
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