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  :ملخص
يعتبر تدكين العاملين من الدداخل الحديثة في الفكر الإداري الذي كان نتيجة للتطور الدستمر لبيئة الدؤسسات، والتحديات التي             

    يرتكز ىذا الددخل  على العنصر البشري بإعطائو لرال أوسع من الدشاركة حيث تكيف والتأقلم مع شتى الظروف، بغرض التواجهها وذلك 
. في تحمل الدسؤولية والتفكير الدستقل وروح الدبادرة والثقة بالنفس والإبداع

ه للذين شككوا  واقعية تطبيق، وفيوضرورتو لدؤسسات القرن الواحد والعشروندخل أهمية ىذا الم لتبيان لذا جاءت ورقتنا البحثية   
حدثت           التي واقعية التجارب بعض ال بقمنا بالاستدلال الدعاصر دخلوللإشارة إلى واقعية وشرعية ىذا الم ،صعوبة تطبيقوو اه عدم جدوفي

بأشكال متعددة، وقد قامت بتهيئة الظروف العاملين تدكين لتدل على ممارسة فعلية والتي   في البيئة الغربية،الناجحة في تاريخ الدؤسسات
 .في إشارة منا في كيفية استفادة الدؤسسات الجزائرية منهاوالدقومات الدناسبة لتطبيق ىذا الدفهوم، 

 ، تفويض السلطة، المورد البشري تمكين العاملين :الكلمات المفتاحية
 

Abstract 
thinking that has been the result of the continuous development of the corporate environment and 

the challenges it faces in order to adapt to different conditions. This approach is based on the human 

element by giving it a wider range of participation in responsibility, independent thinking, 

entrepreneurship, self-confidence and creativity. . 

         Therefore, our research paper indicates the importance of this portal and its necessity for 21st 

century companies, and the realism of its application to those who questioned the futility and 

difficulty of its application. To point out the realism and legitimacy of this contemporary approach, 

we have deduced some of the real experiences that occurred in the history of successful companies 

in the Western environment, A practical exercise of the concept of employee empowerment in 

multiple forms, and has created the conditions and the appropriate elements to apply this concept, in 

reference to us how to benefit the algerian companies from them 

Keys words: employee empowerment, delegation of authority, human resources  
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الجانب المنيجي  : اولا 
 تمييد  .1

،كإعادة النظر في وثقافيا وتنظيميا ىيكميا تغييرافرضت البيئة المتغيرة عمى المؤسسات عدة تحديات تطمب منيا         
 إدارية حديثة تواكب ىذه التغيرات، وقادرة مفاىيـ الحاجة لتبني ظيرت فقد أساليبيا وطرؽ إدارة مواردىا، وعمى إثر ذلؾ

 بالمتغيرات المباشر لاحتكاكيـ نظرا لممنظمة الأمامية الخطوط في لمعامميف المتلاحقة الإستراتيجية الأىمية وصؼ عمى
 لممنظمة جوىرية فرص أو مخاطر تعكس التي الأمور في المحظي التصرؼ مف العامميف تمكيف يقتضي البيئية، إذ

 .المالكيف عقمية أو العميا الإدارة عقمية عف تختمؼ لا بعقمية
ومف ىنا تسعى إدارة المؤسسات جاىدة إلى حسف توجيو العماؿ وقدراتيـ مف خلاؿ ربط أىدافيـ بأىداؼ    

المؤسسة والعمؿ عمى إيجاد مناخ تنظيمي مف شأنو تدعيـ المشاركة وترسيخ روح المسؤولية والولاء  في العمؿ، وىذا ما 
أبرز فكر التمكيف كمدخؿ مف المداخؿ الحديثة في الفكر الإداري باعتباره أحد الأسس التي تقوـ عمى تطبيؽ منيج 

الإدارة المفتوحة وذلؾ عف طريؽ ترؾ حرية أكبر لمعامميف لمتصرؼ ليتمكنوا مف أداء مياميـ الموكمة إلييـ عمى أكمؿ 
وجو دوف تدخؿ مباشر مف طرؼ الإدارة، ولكي تكوف المؤسسات مسايرة لمظروؼ الراىنة وأكثر قابمية لمنمو والازدىار 

. وجب عمييا انتياج ىذا المفيوـ المعاصر وتوفير جميع متطمباتو ومستمزماتو لكي يتـ الاستفادة مف إيجابيات تطبيقو

دارتو البشري المورد مع لمتعامؿ ناجعة العامميف وسيمة  يعد تمكيف:إشكالية الدراسة .2  والنجاح التفوّؽ يحقّؽ بشكؿ وا 
 الذاتية الرقابة عمى يرتكز فيو المعموماتية، والثروة المعرفة عصر مع يتماشى الذي الأفضؿ الأسموب أنو كما لممؤسسة،
 تمكيفكمالا يمكف تطبيؽ  ،لمجميع المشتركة الأىداؼ تحقيؽ نحو مدربا و مساعدا و موجّيا باعتباره القائد مع بالتعاوف
ا بمغت ـ المدخؿ الإداري الحديث ليس مجرد كممة أو مصطمح فمودوف إيماف مف المديريف بفعاليتو،كما أف ىذاالعامميف 

الكممة في بلاغتيا فاف قيمتيا لا تبدع إلا مف خلاؿ تطبيقيا عمى أرض الواقع مف خلاؿ تحويميا إلى أفعاؿ، وقد سعت 
الغربية إلى تطبيقو مف أجؿ تطوير الأداء والحصوؿ عمى مخرجات أكثر فاعميو وقدره     عمى  العديد مف المؤسسات

 :ومما سبؽ تتبمور لنا معالـ الإشكالية الآتية ،الاستجابة لحاجات وتطمعات العملاء
في تغيير نظرة المؤسسات الجزائرية اتجاه  ما مدى مساىمة التجارب التطبيقية الدولية الناجحة لتمكين العاممين

 ؟فعاليتو لمواجية المتغيرات البيئية
: وتنبثؽ عف ىذه الإشكالية الأسئمة الفرعية الآتية

 ما ىي مقومات فعالية تمكيف العامميف كممارسة إدارية حديثة في بيئة المؤسسات الغربية؟             -   
فيما تتمثؿ المفاىيـ الإدارية المقاربة لمدخؿ التمكيف العامميف؟  -   

  :تمثمت فرضيات الدراسة فيما يمي: فرضيات الدراسة.3
يشترؾ تمكيف العامميف في محتواه مع بعض المفاىيـ الإدارية المقاربة أىميا تفويض السمطة، المشاركة، الإثراء الوظيفي 

 .حيث ىناؾ ترابط بيف التمكيف وبيف ىذه المفاىػيـ ويمػكف أف تحػػؿ محمو
تييئة البيئة الملائمة والثقافة المشجعة والمحفزة عمى  إلى بالإضافة بشكؿ خاص بفعاليتو، الإدارة العامميف و جميع اقتناع

  .المؤسسة العامميف في تطبيؽ تمكيف لنجاح المقوّمات تبني المفاىيـ الإدارية المعاصرة تعتبر مف أىـ مف
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تطوير المؤسسات الجزائرية  إلى  فالحاجةتستمد أىمية ىذه الدراسة مف أىمية الموضوع الذي تعالجو،: أىمية الدراسة .3
داراتيا بما يساير بيئة الأعماؿ العالمية يعد ف اقتصادىا، لنمو الركائز الأساسية أحد وا   أف ليا بد لا ىذه التطوير عممية وا 

، وتبني مختمؼ المداخؿ الإدارية الحديثة التي تساعدىا عمى  الأعماؿ بيئة في الحادة المنافسة عامؿ بالاعتبار تأخذ اليوـ
البقاء والاستمرار ومف بينيا تمكيف العامميف، لذا تطمب منيا دراسة مػختمؼ التجارب الدولية الناجحة لممؤسسات الغربية 

 والسرعة المرونة في تطبيؽ ىذا المدخؿ الحديث، وكيؼ يمكف  الاستفادة مف ىذه التجارب لتكوف عمى درجة عالية مف
 .بغرض تحقيؽ أداء فعاؿ في ظؿ تحديات البيئة المتغيرةالعملاء  احتياجات مقابمة في الممكنة

 :يمكف إبراز أىداؼ الدراسة في العناصر التالية: أىداف الدراسة .4
 ؛لموضوع الدراسةتحديد المفاىيـ النظرية والعممية - 
 تمكيف العامميف كمدخؿ إداري حديث؛ التعرؼ عمى مختمؼ التجارب الدولية الناجحة في تطبيؽ- 
تجارب الدولية الناجحة في تقديـ مجموعة مف التوصيات التي ترتكز عمى كيفية استفادة المؤسسات الجزائرية مف اؿ - 

 .تمكيف العامميف تطبيؽ

 الإطار النظري لمدراسة: ثانيا 
 موضوع تمكيف العامميف مازاؿ خصبا وقابلا لمنقاش نظرا لعدـ وجود اتفاؽ عمى تعريؼ واحد تعريف تمكين العاممين.1

 :بيف جميور الباحثيف،ومف ىذه التعاريؼ ما يمي
 وسياؽ إدراكي لا يمكف تطويره بشكؿ يُفرض عمى ، وىذه حالة ذىنية،تمكيف العامميف يتمثؿ في إطلاؽ حرية العامؿ  

 ، ليذه الحالة مف قبؿ الفرد وتمثُؿالإنساف مف الخارج بيف عشية وضحاىا، فالتمكيف حالة ذىنية داخمية تحتاج إلى تبني
 واختيار النتائج التي يريد أف ،فر لو الثقة بالنفس والقناعة بما يمتمؾ مف قدرات معرفية تساعده في اتخاذ قراراتواتوت لكي

. 1يصؿ إلييا

 القرارات، اتخاذ في الاستقلالية والحرية مف مساحة العامميف إعطاء خلاليا مف يتـ عمميةوىنا مف يعرفو عمى أنو   
 المعرفة واستخداـ والأفكار الاقتراحات تقديـ القرارات و اتخاذ في سمطات مف يممكو بما تابعيو المدير يشارؾ بحيث
. 2 والخبرة

كما يعرؼ تمكيف العامميف عمى أنو عبارة عف منح العامميف القوة والحرية اللازمة لصنع القرارات والمشاركة في عممية    
  .3اتخاذىا

أو يمثؿ مدخؿ لنقؿ القوة المستندة إلى المعمومة أو إصدار القرارات ،مف المستويات الإدارية العميا إلى المستويات    
ة، ؤسسالدنيا بعد التأكد مف امتلاكيـ لكافة القدرات والإمكانات التي تؤىميـ لمتعاطي الكفئ والفاعؿ مع موارد الـ

مكانياتيا ومقدرتيا الجوىرية بقصد تعظيـ القيمة لأصحاب المصالح  .4الزبائف، المالكيف، العامميف والمجتمع)وا 
 يتمحور حوؿ إعطاء العامميف ومف خلاؿ مجمؿ ىذه التعاريؼ الخاصة بتمكيف العامميف نجد أف ىذا المدخؿ الحديث 

صلاحية وحرية أكبر في مجاؿ عممو، مع تحمؿ المسؤولية عف اتخاذ القرارات ذات الصمة بأعماليـ دوف الرجوع إلى 
. المستويات العميا
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 الحقيقة أف مفيوـ تمكيف العامميف يمتمسو بعض مف :علاقة تمكين العاممين ببعض الممارسات الإدارية الأخرى.2
الغموض نظرا لعلاقتو الكبيرة مع بعض المفاىيـ والممارسات الإدارية الأخرى، مما نتج عنو التباس وخمط كبير بينو وبيف 

 :5، مف أىميا نذكرمختمؼ ىذه المفاىيـ
إف المشاركة تعبر عف رغبة الفرد في العمؿ في شكؿ فريؽ، والمشاركة في المعمومات تمكف : تمكين العاممين والمشاركة -

العامميف مف المشاركة عمى نطاؽ أوسع شريطة أف يقابؿ ذلؾ استجابة مشجعة مف قبؿ الإدارة ما يعني إتاحة الفرصة 
 . لمعامميف لإثبات وجودىـ وانخراطيـ بالعمؿ،والتوجو الديمقراطي الذي يتيح لمعامميف مساحة أوسع في عممية صنع القرار

اعتبر البعض أف تمكيف العامميف ىو مجرد تفويض القادريف مف العامميف لحمؿ : تمكين العاممين وتفويض السمطة -
مسؤوليات، وبالتالي تفويضيـ بيذه الأخيرة، وقد يكوف ىذا التفويض مؤقتا لتحقيؽ أىداؼ محددة وبعد تحقيقيا يتـ سحب 
واسترجاع ىذه التفويضات مف قبؿ الجية التي قامت بتفويضيا، إلا أف تمكيف العامميف لا يعني مجرد عممية التفويض بؿ 

يتناوؿ متطمبات ىذا التفويض وانعكاساتو عمى كؿ مف المؤسسة والعامؿ، فمثلا العامؿ الذي ليس مستعدا لحمؿ 
المسؤولية،لف يكوف لديو أي استعداد لتقبؿ أي تفويض كونو يفتقد الشعور الذاتي بالمسؤولية والذي لا يمكف تحقيقو في 

نفس العامؿ إلا عف طريؽ تمكينو، غرس الثقة فيو، ومعرفة مدى استعداده لمعمؿ باستقلالية تأثيره عمى الآخر 
 يعرؼ الإثراء الوظيفي بانو إعادة تصميـ الوظائؼ بحيث تتضمف تنوع في أنشطة :تمكين العاممين والإثراء الوظيفي -

الوظيفة ، بجانب الاستقلالية و الحرية لمعامؿ في السيطرة عمى وظيفتو، وتحديد كيفية تنفيذىا و القياـ بالرقابة الذاتية 
لأعمالو، علاوة عمى حصولو عمى معمومات عف نتائج أعمالو واتصالو المباشر بمف يستخدـ نتائج وظيفتو وبناء عمى 
حداث  ذلؾ فالإثراء الوظيفي يعد عممية أساسية لتطبيؽ تمكيف العامميف، حيث يتطمب التمكيف إعادة تصميـ العمؿ وا 

  .6تغيير فيو حتى يشعر الموظؼ بالفاعمية و قدرتو عمى التأثير عمى الأحداث و الأفراد و الظروؼ المحيطة و مخرجاتو
لكي تكتمؿ عممية التمكيف وتتـ بنجاح لا بد أف تتوفر مجموعة مف المتطمبات الأساسية  :العاممين تمكينمتطمبات . 3

  :7، ومف أىميا الآتيةالعامميف تمكيف عممية دبعء وثنا ألقبوالضرورية 
وىي القيادة التي تييئ الفرص لمعامميف لتمكينيـ عف طريؽ توفير الموارد و المعمومات لمعماؿ : القيادة الممكنة -

المستويات الإدارية الأدنى، وأف تفوض الصلاحيات وتشرؾ العامميف باتخاذ القرارات وتحمؿ مسؤولياتيا كما تحفز عماليا 
 .عمى الإبداع في العمؿ وتكافئ العامميف لقاء مبادراتيـ الإبداعية، وتدعـ الثقة بيف المؤسسة والعامميف

مكانيات : العمميات الممكنة - تعتبر العمميات التي تتـ داخؿ مؤسسة ما وسيمة تستثمرىا المؤسسة لإطلاؽ طاقات وا 
العامميف فييا مف أجؿ تحقيؽ أىدافيا، ومف أجؿ تحقيؽ التمكيف لتبدأ مف توظيؼ العمميات الأساسية، مثؿ الحصوؿ عمى 

تاحة الفرصة لمعامميف لموصوؿ إلى  دارات المؤسسة وا  جراءات الوصوؿ إلييا والتنسيؽ ما بيف الأقساـ وا  المعمومات وا 
المعمومات والبيانات الواضحة والصحيحة التي يعتمدوف عمييا في اتخاذ القرارات السميمة، ويعتبر التدريب كذلؾ مف أىـ 
مستمزمات التمكيف شريطة أف ييدؼ كفاءة العامميف وتحسيف أدائيـ خصوصا عندما يتـ ربط البرامج التدريبية بحوافز 

 .تدفع العامميف التوجو إلى التدريب
دامة القيـ والسموؾ المطموبيف :ثقافة ممكنة -  تأتي أىمية الثقافة كمتطمب مف متطمبات التمكيف كونيا تساعد عمى غرس وا 

مف قبؿ المؤسسة، وتساعد الأفراد في أداء واجباتيـ في شكؿ سميـ وخاصة عندما يكوف السموؾ مستيدؼ بحيث لا يمكف 
تحديده بشكؿ مسبؽ ما يعني أف التمكيف الفعاؿ يتطمب تنفيذه ثقافة تنظيمية جديدة تأخذ باعتبار اتجاىات العامؿ وسموكو 

 .و تركز عمى تمكينو



 وكيفية استفادة المؤسسات الجزائرية منها تمكين العاملين تجارب دولية ناجحة في تطبيق

(مخبر سياسات التنمية الريفية في السهوب جامعة الجلفة )مجلة البديل الإقتصادي                43 |  
 

تعني إدارة المعرفة الحصوؿ عمى المعمومات والبيانات واستخلاص الجيد منيا ومعالجتيا وتخزينيا في : إدارة المعرفة -
نظـ آلية أو يدوية لتصبح معرفة يتـ نشرىا، وتسييؿ عممية الرجوع إلييا مف قبؿ كافة أفراد المؤسسة، و عميو فإف إدارة 
المعرفة ىي مشروع ليس لو نياية كوف المعرفة وعمى مدار الساعة، فالإمساؾ بالمعرفة الحالية والحصوؿ عمى المعرفة 
الجديدة تزيد مف خبرة العامؿ وميارتو ومكتسباتو المعرفية التي تزيد مف قدرتو عمى القياـ بمياـ العمؿ بكفاءة واستقلالية 

  .ومشاركة أوسع في اتخاذ القرار
ف :فرق العمل -  لكي يتحقؽ التمكيف الفعاؿ لا بد لممؤسسة أف تعمؿ عمى إعادة تصميـ العمؿ ليصبح بشكؿ جماعي، وا 

استخداـ فرؽ العمؿ يتفؽ كثيرا مع التمكيف الإداري، وبما أف فريؽ العمؿ ىو مجموعة مف الأفراد يعمموف معا لتحقيؽ 
ىدؼ عاـ، نجد أف القرارات والأفكار الصادرة عف فريؽ العمؿ أفضؿ منيا إذا كاف العمؿ يؤدى بشكؿ فردي،وبالتالي فإف 

أعضاء الفريؽ ىـ الذيف يحددوف طريقة تناوؿ المشكمة مف قبؿ أي فرد داخؿ الفريؽ، وفي ىذا التمكيف كبير لمفرد 
ولمفريؽ، ومف أىـ الفوائد التي تجنييا المؤسسات عندما تتبنى فرؽ عمؿ خفض التكمفة، وحؿ الكثير مف المشكلات 

 .والصعوبات
 إف توافر التكنولوجيا وتوافقيا مع تطور القدرات البشرية التي تشغؿ المعدات و البرمجيات دوف :تكنولوجيا الإنتاج -

. الاستعانة بجيات خارجية يساعد في تحقيؽ التمكيف الإداري
ف ما يثبت ما تـ ذكره مف أف عممية   ىي معادلة ذات طرفيف ىما العامؿ القابؿ لمتمكيف والإدارة العامميف تمكيفوا 

الممكنة ىو أنو ميما كانت التكنولوجيا متطورة ومتخصصة لـ تجدي نفعا إذا لـ تتوافر القدرات البشرية الماىرة 
:  مف خلاؿ الجدوؿ الآتيالعامميف  تمكيفتحميؿ المتطمبات التنظيمية ؿويمكف .  والمتخصصة في استخداـ ىذه التكنولوجيا
 العاممين ن لتمكيقبيطيمية لتظلتنت امباطلمتا:(1)الجدول رقم 

 العاملين تؤثر إيجابا في تطبيق لتمكين العاملين تمكينتؤثر سلبا في تطبيق لالمتطلبات 
، كلفة منخفضة، سميرىيكل الدركزية، جة عالية من درالهيكل التنظيمي 

. يةرمعيات خدمات ومنتجا
ع تنو، لزبائنت اطبقا لاحتياجاأو طئة واسمية ورلامركزية 
. تلخدمات والدنتجااكبير في 

ء، لا يسمح بالأخطاة وكفؤت عمليا، (ةمستقر)ثابتة الثقافة التنظيمية 
خلية دامنافسة ة، لجديدر الأفكاانقد ، خليةت داسياسا
لوضع اعلى ط لدفرالتًكيز والدخاطر اتجنب ءة، غير بنا

. ىنالرا

ر، لأفكاافي ور لتشاف، الإنصا، اكةرمشا، تعلم، نةومر
تدفق فاعل ة، لجديدر الأفكاالآلية لتطوير وحوافز، اتقدير 
. لدشتًكةايا ؤلرر، اللأفكا

من قبل دة تكنولوجيا لزدرة، مكروتينية م رومها، بسيطةتصميم الوظيفة 
لأمد افي ن لزبواخدمة ، لعملالعليا لتوضيح تدفق ت الجهاا
. لخدمةافيو م تقدي لذن الدكاافي ولقصير فقط ا

لتأكيد ، اتكنولوجيا مرنة، صعبةوتينية روغير م مهاة، معقد
. معوة مستمرت علاقاء بنان ولزبواكة رعلى مشا

الحوافز المقدمة 
لمالكين والعاملين ا

ن لوويحاومالكين العاملين ينظر إليهم كمساهمين أو . قليلةدة أو غير موجو
. ؤسسةلدح التحقيق نجار لاستثماا

. ارلقرذ اتخاوافي صنع ة حرية كبير. اراتلقرذ اتخااحرية قليلة في لاستقلالية ا
مرتفعة منخفضة لة دلمتباالثقة ا

، أطروحة مقدمة لنيؿ درجة الدكتوراه، كمية التمكين أثره عمى تنمية السموك الإبداعي في المؤسسة الاقتصاديةمحمد السعيد جواؿ، : المصدر
 .110، ص 2015 -2014  جامعة الشمؼ، الجزائر،العموـ الاقتصادية التجارية وعموـ التسيير، قسـ عموـ التسيير،
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، فإذا أرادت إدارة المؤسسة العامميف تمكيف عممية قبيطيمية لتظلتنت امباطلمتنلاحظ مف الجدوؿ أعلاه تحميؿ ا
نجاح تطبيؽ ىذه العممية توجب عمييا توفير مستمزماتيا بالشروط والخصائص التي تتلائـ مع متطمبات العصر الحالي 

. وعدـ توفير ذلؾ سيؤدي حتما إلى فشميا وعدـ الوصوؿ إلى الأىداؼ التي يسعى إلييا ىذا المدخؿ المعاصر
 وفقا لظروفيا تمكيفأو الاقتراب منو تحتاج كؿ مؤسسة أف تتفيـ اؿالعامميف  تمكيفلبموغ : العاممين تمكينمراحل .4

مف المتوقع أف يؤدي التمكيف إلى زيادة فعالية المديريف بحيث يصبح عمميـ يقتصر ومحيط البيئة الداخمية والخارجية، 
وتظير مراجعة للأدبيات تحقيؽ الأىداؼ بشكؿ فعاؿ،  عمى تييئة البيئة المناسبة لمعامميف في المؤسسة ليتمكنوا بذلؾ مف

كغيرىا مف العمميات الإدارية بجممة مف المراحؿ المتسمسمة والمترابطة ببعضيا، ويمكف عرض ىذه أف ىذه العممية تمر 
 : 8المراحؿ عمى النحو الآتي

، وأف يوضح العامميف تمكيفيجب أف يقرر المدير تبنيو لبرنامج  بحيث أوؿ مرحمة  تعتبر:تحديد أسباب الحاجة لمتغيير -
تحسيف خدمة الزبائف ورفع مستوى الجودة، تنمية : السبب أو الأسباب   مف وراء تبنيو، إذ تتعدد أسباب انتياجو منيا

. قدرات وميارات العامميف، وتخفيؼ عبء العمؿ عف المدير
 وأيا كاف السبب أو الأسباب، فإف شرح وتوضيح ذلؾ لمعامميف يساعد في الحد مف درجة الغموض ويبدأ 

المرؤوسيف في التعرؼ عمى توقعات الإدارة نحوىـ، وما ىو المتوقع منيـ، ويجب عمى المديريف أيضا شرح الييئة 
، كما يحتاج المديروف لتقديـ أمثمة واضحة ومحددة لمعامميف لما يتضمنو العامميف تمكيفوالشكؿ الذي سوؼ يكوف عميو 

. المستوى الجديد لمسمطات، إذ لابد أف تحدد بشكؿ دقيؽ المسؤوليات التي ستعيد لمعامميف مف جراء تمكينيـ
إحدى التحديات التي يجب أف يتغمب عمييا المديروف لإيجاد بيئة عمؿ ممكنة تتمثؿ بتعمـ : التغيير في سموك المديرين -

، ىنالؾ حاجة ماسة لمحصوؿ العامميف تمكيفكيفية التخمي عف السمطة قبؿ المضي قدما وبشكؿ جدي في تنفيذ برنامج 
عمى التزاـ  ودعـ المديريف،فالكثير مف المدريف قد أمضوا العديد مف السنوات لمحصوؿ عمى القوة وفي الغالب يكوف غير 

راغب في التخمي أو التنازؿ عنيا وبالتالي يشكؿ تغيير سموكيات المديريف لمتخمي عف بعض السمطات لمعامميف في 
، فخلاؿ عممية التمكيف يحتاج المدير أف يمعب دور المدرب لمعامميف، العامميف تمكيفالمؤسسة خطوة جوىرية لتنفيذ 

فوجوده كمدرب يمثؿ جزءا أساسيا مف ىذه العممية حيث يييئ البيئة الصحية والتأكد مف أف الأفراد الممكنيف لا يحصموف 
عمى السمطة فقط، ولكف يمكنيـ الوصوؿ لممصادر المطموبة لاتخاذ وتنفيذ القرار وبالتالي يصبح دور المدير تسييؿ 

الوصوؿ لمموارد وليس فقط الاحتفاظ بيا دوف أسباب مقنعة، فالتغيير في دور ومسؤوليات المدير في البيئة التي توصؼ 
. بالتمكيف يتطمب تغيير مماثؿ في أسموب وسموؾ القيادة في المؤسسة

تشكؿ أحد   تحديد نوع القرارات التي سوؼ يتخمى عمييا المديروف لمعامميف:تحديد القرارات التي يشارك فييا العاممون -
الوسائؿ بالنسبة لممديريف والعامميف عمى حد سواء لمتعرؼ عمى متطمبات ومستمزمات التغيير في سموكيـ، فالمدراء عادة 

لا يحبذوف التخمي عف السمطة والقوة، لذا يفضؿ أف تحدد الإدارة طبيعة القرارات التي يمكف أف يشارؾ فييا العامموف 
. بشكؿ تدريجي إذ يجب تقييـ نوعية القرارات التي يمكف أف يشارؾ فييا العامميف بشكؿ مباشر

بكؿ تأكيد لابد أف تتضمف جيود التمكيف استخداـ أسموب الفريؽ بكؿ تأكيد، وحتى يكوف لمعامميف : تدريب فرق العمل -
لدييـ القدرة عمى إبداء الرأي فيما يتعمؽ بوظائفيـ، وأفضؿ الوسائؿ لتكويف ذلؾ ىو أف يعمؿ العامميف بشكؿ مباشر مع 
أفراد آخريف، فالعامموف الذيف يعمموف بشكؿ فريؽ تكوف أفكارىـ وقراراتيـ أفضؿ، وبما أف فرؽ العمؿ ىي جزء أساسي 
. مف عممية التمكيف الإداري فإنو يجب عمى المؤسسة أف تعمؿ عمى إعادة تصميـ العمؿ الذي يمزمو التعاوف الجماعي
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حتى يتمكف العامموف مف اتخاذ قرارات أفضؿ داخؿ المؤسسة فإنيـ يحتاجوف إلى معمومات : المشاركة في المعمومات -
حوؿ وظائفيـ والمؤسسة ككؿ، لذلؾ يجب أف يتوافر لمعامميف الممكنيف فرصة الوصوؿ إلى المعمومات التي تساعدىـ 

 .عمى تفيـ كيفية القياـ بوظائفيـ
يجب عمى المديريف اختيار الأفراد العامميف الذيف يمتمكوف القدرات والميارات لمعمؿ مع :  اختيار الأفراد المناسبين -

 .الآخريف بشكؿ فريؽ،وبالتالي يفضؿ أف تتوافر لممؤسسة معايير واضحة ومحددة لكيفية اختيار الأفراد المتقدميف لمعمؿ
، إذ يجب أف تتضمف جيود المؤسسة في العامميف تمكيف يعد التدريب أحد المكونات الأساسية لبرنامج :توفير التدريب -

توفير برامج تدريبية كحؿ المشاكؿ، والاتصاؿ، التحفيز، إدارة الصراع، العمؿ مع فرؽ العمؿ لرفع مستوى ميارات 
 .Aucune source spécifiée.   9العامميف

، وما يمكف أف يعنيو لمعامميف فيػػػما العامميف تمكيفيجب أف يتـ شرح المقصود مف عممية :  الاتصال لتوصيل التوقعات -
يتعػػػػػمؽ بواجػػبات ومتطمػػػبات وظائفيـ، ويمكػػػف أف تستػػػػػػخدـ خطة عمػؿ الإدارة وأداء العامميف كوسائؿ لإيصػػػاؿ توقعات 

 .الإدارة لمعامميف، إذ يحدد المديروف لمعامميف أىداؼ يجب تحقيقيا سنويا، ويمكف أف تتعمؽ الأىداؼ بأداء العمؿ مثلا
النجاح، يجب أف يتـ ربط الحوافز والتقديرات التي يحصؿ العامميف  تمكيفمف أجؿ أف يكتب لجيود : وضع نظام لمحوافز -

عمييا العامموف بأىداؼ المؤسسة، إذ يجب عمى ىذه الأخيرة أف تقوـ بتصميـ نظاـ لمحوافز يتلاءـ واتجاىيا نحو تفضيؿ 
تتمثؿ في إيجاد وتقديـ العامميف  تمكيفأداء العمؿ مف خلاؿ فرؽ العمؿ،فأحد عناصر الدعـ الأساسية المساندة لعممية 

حوافز لمعامميف للاعتراؼ بسموكيـ، فالحوافز تعزز التمكيف مف خلاؿ الاعتراؼ وتقدير ميارات الأفراد وتحفيزىـ 
بالمشاركة، حيث يمكف أف يحصؿ العامموف الذيف أكمموا برنامج التمكيف عمى شيادات وشعارات تقدير جزاء مشاركتيـ 

 .في البرنامج
بحيث لا يمكف تغيير بيئة العمؿ في يوـ وليمة، كما العامميف  تمكيفبمعنى التريث لجني ثمار : عدم استعجال النتائج -

يجب الحذر مف مقاومة العامميف، إذ سيقاوـ العامموف في المؤسسة أي محاولة لإيجاد برنامج يمكف أف يضيؼ عمى 
عاتقيـ مسؤوليات جديدة، وبما أف برنامج التمكيف يتضمف وجود مسؤوليات عديدة فإننا نتوقع أف تأخذ الإدارة والعامميف 

وقتيـ لإيجاد المتطمبات الجديدة ليذا البرنامج وبالتالي يجب عمى الإدارة عدـ الاستعجاؿ في الحصوؿ عمى نتائج جديدة، 
ويمكف توضيح مختمؼ المراحؿ التي .10عممية شاممة وتأخذ وقتا وتتضمف جميع الأطراؼ في المؤسسةالعامميف  تمكيفؼ

 :يمر بيا عممية التمكيف الإداري مف خلاؿ الشكؿ الموالي
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مراحل تمكين العاممين : (01)الشكل رقم 
  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

.  مف إعداد الباحثتيف بالاعتماد عمى بلاؿ خمؼ السكانة، وموسى قاسـ البنا:المصدر
المراحؿ التي تمر بيا عممية تمكيف العامميف، بحيث تعد عممية تغيير شاممة لجميع  (01)يوضح الشكؿ رقـ 

. أجزاء وسياسات المؤسسة تتضمف مراحؿ متسمسمة ومترابطة ببعضيا البعض
تطرؽ الباحثيف في دراساتيـ إلى مختمؼ النتائج التي تتحقؽ مف تطبيؽ ىذا المدخؿ المعاصر نتائج التمكين الإداري .5

: 11سواء عمى مستوى المؤسسة،العامؿ،والزبوف وتتمثؿ في
يحقؽ التمكيف نتائج في غالبيا إيجابية لمعامؿ المناسب لمفيوـ تمكيف، وىناؾ عدد :  نتائج التمكين الإداري لمعاممين1.5

 :مف التبعات التي تنجـ عف التمكيف نذكر منيا
يساىـ التمكيف في زيادة الانتماء الداخمي لمعامؿ، كما يساىـ في زيادة انتمائو لممياـ التي يقوـ بيا : تحقيؽ الانتماء -

وزيػػػػػادة انتػػػمائو لممؤسػػػػسة ولفػػػػػريؽ العمؿ الذي ينتمي لو، وتبيف الكثيػػػر مف أدبيات التمػػػػكيف   أف مف أىػػػػـ فػػػوائد التمكيف 
بالنػػػسبة لمعامؿ شػػػعوره بالانتماء لمعمؿ وزيادة الانتماء ىي محصمة لرغبتػػػو بالعػػػمؿ ومناخ العمؿ،وينتج عف الانتماء 

 تحسف في مستوى الإنتاجية وتدني في التغيب عف العمؿ وتناقص في معدؿ دوراف العمؿ؛
يساىـ التمكيف في رفع مستوى مشاركتيـ، والمشاركة الناجمة عف التمكيف تتميز بمستوى عالي مف : المشاركة الفاعمة -

الفاعمية والمشاركة الإيجابية التي تنبع مف واقع انتماء الفرد وشعوره بالمسؤولية تجاه أىداؼ المؤسسة وغاياتيا، إذف 

 

 وضع نظام للحوافز

 تحديد أسباب الحاجة للتغيير

 التغيير في سلوك المديرين

تحديد القرارات التي يشارك فيها 
 العاملون

 تكوين فرق العمل

 المشاركة في المعلومات

 اختيار الأفراد المناسبين

 توفير التدريب

 الاتصال لتوصيل التوقعات

 عدم استعجال النتائج
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المشاركة الناجمة عف التمكيف ىي المشاركة الفاعمة واليادفة وليست أي نوع آخر مف أنواع المشاركة مثؿ المشاركة 
 السمبية أو المشاركة دوف ىدؼ؛

 أف تحسيف مستوى أداء العامؿ ورفع (Bowen and Lawler, 1995) أكدت دراسة:  تطوير مستوى أداء العامميف -
مستوى الرضا لدى العامؿ مف الأمور الأساسية التي تتمخض عف تطبيؽ مفيوـ التمكيف في الإدارة،ففكرة تحسيف أداء 

 العامميف ىي فكرة ذات أىمية كقوة دافعة ومحصمة ىامة تقؼ خمؼ برامج التمكيف؛
نجاح برامج التمكيف تتوقؼ عمى مدى توافر المعرفة والميارة والقدرة لدى العامؿ ولا يمكف أف : اكتساب المعرفة والميارة -

يتحقؽ ذلؾ دوف تنمية وتدريب ما يتطمب مف العامؿ الانخراط بدورات تدريبية وندوات وورش عمؿ ومؤتمرات يكتسب مف 
 ؛خلاليا معارؼ وخبرات

بناء عمى ما ذكر في النقطة السابقة فإف المؤسسات الناجحة ىي تمؾ التي لا : المحافظة عمى العامؿ مف قبؿ المؤسسة -
تفرّط بعماليا الممكنيف بسيولة فزيادة معرفة وميارة العامؿ وتطوير كفاءتو وقدراتو يحتـ عمييا زيادة التمسؾ بو والمحافظة 

 عمية لأطوؿ فترة ممكنة، فخطورة التخمص منو أو فقدانو لصالح مؤسسات منافسو سيكوف حتما مف أكبر الأخطاء؛
العامؿ الممكّف يدرؾ قيمة العمؿ بشكؿ أكبر مف غيره، وخاصة عندما يستشعر بسيطرتو ": بمعنى الوظيفة"شعور العامؿ -

عمى مياـ العمؿ ودوره في التأثير عمى النتائج، ويرى الأمور بنظرة شاممة وأف أعمالو تمثؿ حمقةً ضمف حمقات أخرى 
تصب جميعيا في تحقيؽ أىداؼ مشتركة، فيتغير بالنسبة لو معنى العمؿ    مف معنى محدود في إطار ضيؽ إلى معنى 

 أوسع وأشمؿ مما يساىـ في تحقيؽ الذات وتحقيؽ التميز في العمؿ؛ 
ىو أحد أىم المزايا المحقة من نتائج التمكين الإداري فالشـعور بحرية التصرف والمشاركة : تحقيق الرضا الوظيفي -

 .والاستقلالية في العمل من العوامل التي تؤدي إلى زيادة رضا العاممين وشعورىم بالسعادة
 يساعد التمكين الإداري عمى إشباع العديد من الرغبات والدوافع النفسية : إشباع الدوافع النفسية لمعاممين -
 ؛12لدى العاممين من خلال إبداء آرائيم واقتراحاتيم في المؤسسة -
 .13تطوير قدرات الأفراد من خلال عمل الفريق -

إذا كانت المؤسسة قد قدمت لمعامؿ كؿ ما يمكنيا أف تقدـ مف معمومات ومعرفة :  نتائج التمكين الإداري بالمؤسسة2.5
 فمف الطبيعي أف يكوف لذلؾ كمو مردود بالمقابؿ ينعكس ،وميارة وتدريب وثقة وحوافز مف أجؿ رفع سوية ذلؾ العامؿ

تساىـ في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة الطويمة المدى والقصيرة المدى،ويمكف توضيح يحقؽ ليا نتائج إيجابية عمى المؤسسة و
: 14ما يميأىـ نتائج تطبيؽ التمكيف في المؤسسة في

فالعامؿ الذي يشعر بالتمكيف وحرية التصرؼ في العمؿ يعمـ بأف ىذه الحرية جزء مف : زيادة ولاء العامميف لممؤسسة -
 وىذا بدوره يساىـ في تحسيف مستوى ولاء العامميف لمعمؿ وانخراطيـ فيو، ،العامميف وعلاقة إيجابية وصحية بيف الإدارة 

 وتحسيف في مستوى إنتاجية العامؿ كمّاً ونوعا؛
 زيادة فرص الإبداع و نتيجة لحرية التصرؼ وتشجيع العامميف عمى روح المبادرة والتفكير الخلاؽ وتقديـ أفكار خلاقة؛ -
العامؿ الممكف أكثر رغبة في التغيير وتجده أقؿ مقاومة لمتغيير،  ىذا ومف أصعب : مساعدة المؤسسة في برامج التطوير -

ولأسباب كثيػرة لا ،الأمور التي تؤدي إلى فشؿ مشاريع التغيير ىي في مقاومة التغيير مف قبؿ العامميف خوفا مف التغيير
 توجد لدى الأفراد الذيف يتمتعوف بالتمكػيف وحب التغيير والتجديد؛



 (مرباح طو ياسين )(يحياوي عبد الحفيظ. د()عيسات فطيمة الزىرة.د)

(مخبر سياسات التنمية الريفية في السهوب جامعة الجلفة )مجلة البديل الإقتصادي                48 |  
 

حيث تبيف مف خلاؿ تحقيؽ نتائج أداء جيدة مف حيث جودة الأداء ومف حيث الربحية والحصة السوقية وسمعة المؤسسة  -
فإنو يكوف أمرا حتميا عمى الإدارات أف تحاوؿ ، الدراسات بأف برامج التمكيف الإداري تساىـ في تحسيف أرباح المؤسسات

  وتحقيؽ مؤشرات مالية أفضؿ بشكؿ عاـ؛تطبيؽ مثؿ ىذه المبادرات لتحقيؽ تميز وتقدـ في مستوى أرباحيا
تؤكد أف  (Bowen and Sccneider, 1993) ىنالؾ دراسات لأمثاؿ :  نتائج التمكين الإداري بالنسبة لمزبائن3.5

الزبائف الذيف كانوا يتعامموف مع عامميف يتمتعوف بمستويات عالية مف التمكيف كانوا يعبروف عف مستويات عالية مف 
 فيذا يدؿ عمى علاقة طردية بيف رضا الزبائف والتمكيف لدى العامميف، فالتمكيف الإداري وخاصة في المؤسسات ،الرضا

 يساىـ في زيادة قدرة العامؿ عمى التعامؿ ،الخدمية كالبنوؾ والخدمات الصحية والفنادؽ والمطاعـ والجامعات غيرىا
 وىذا يؤدي إلى سرعة الأداء والإنجاز وجودة ،بمستويات عالية مف المرونة والفيـ والتكيؼ والاستجابة لمختمؼ التغيرات

. الخدمات بخلاؼ العامؿ الذي ينتظر التعميمات والتوجييات مف غيره مما قد يساىـ في البطء في إنجاز الخدمة
: ويمكف إيضاح نتائج التمكيف بالنسبة لمعامميف والمؤسسة والزبوف حسب الجدوؿ التالي

نتائج تطبيق تمكين العاممين بالنسبة لمعاممين والمؤسسة والزبائن :  (02)الجدول رقم 
الزبائن العاممين المؤسسة 

زيادة سرعة استجابة المؤسسة لمتغيرات -
في السوؽ؛ 

جودة الإنتاج والخدمات؛  
الربحية والقدرة التنافسية؛  زيادة- 
زيادة فرص الإبداع؛ - 
. انخفاض نسبة الغياب ودوراف العمؿ- 
 

لمشاركة وتحقيؽ الرضا الوظيفي؛ 
زيادة السيطرة عمى المياـ اليومية؛ - 
زيادة الثقة بالنفس؛ - 
زيادة الشعور بالانتماء لممؤسسة التي يعمؿ -

بيا والفريؽ الذي ينتمي إليو؛ 
اكتساب المعرفة والميارة؛ - 
تنمية الشعور بالمسؤولية؛ - 

الشعور بالممكية في العمؿ؛ 
 .انخفاض معدلات الغياب- 

إشباع حاجات ورغبات - 
الزبائف؛ 

تحقيؽ رضا الزبوف - 
. وولائو

. محمود حسيف الوادي مف إعداد الباحثتيف بالاعتماد عمى :المصدر
 تطبيؽ نحو الاتجاه النتائج الإيجابية جراء تطبيؽ عممية التمكيف الإداري في المؤسسة، ؼ02يوضح الجدوؿ رقـ  

 تنعكس إيجابا عمى ثلاث أطراؼ متمثمة في المؤسسة، العامميف بشكؿ فعاؿ يحمؿ في طياتو مكاسب العممية  ىذه
. والزبائف

:  تجارب تطبيقية دولية ناجحة لتمكين العاممين:ثالثا 
للإشارة إلى واقعية وشرعية ىذا المفيوـ المعاصر يمكف الاستدلاؿ بتجارب وقصص واقعية كثيرة حدثت في تاريخ      

المؤسسات الناجحة تدؿ عمى ممارسة فعمية لمفيوـ التمكيف بأشكاؿ متعددة، وقد قامت بتييئة الظروؼ والمقومات 
، في المقابؿ الأخذ بعيف الاعتبار توفير ىذه المناخ المناسب لو سيؤدي حتما إلى الفشؿ   المناسبة لتطبيؽ ىذا المفيوـ

. ئجو وىذا ما حدث في بعض المؤسساتية نتاودلزدفي تطبيؽ التمكيف و
  ففي مؤسسات الدوؿ الغربية نجد أف الاىتماـ منذ زمف بعيد قد بدأ يظير في منح العامميف نوعا مف التمكف، والتمكيف 
مف خلاؿ وضع برامج مختمفة، مثؿ برامج المشاركة، وتقديـ الاقتراحات،والإدارة بالأىداؼ، ودوائر الجودة، وتدرج الأمر 

 قبيط تلى إت سعتيل أوؿ المؤسسات ان مFORD، وتعد مؤسسة 15حتى وصؿ إلى موضوع التمكيف إلى ما ىو عميو
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بالإدارة ي سمنامج ر بس تأسيلى إت سعثحيف الماضي رلق انمت لثمانينيا افمنتصتمكيف العامميف، وذلؾ مف خلاؿ 
 ط خل عامنماء دب، يميةظلتنالمستويات اعمى كافة  المشاركة محجدة يازقتيا ومنو ؼ الأساسي لذدف اكاالتشاركية، و

 دنو ساعأكما  والمؤسسة، ينلعاممى اوعمى مستة رنتائج باىا البرنامج ذى، وقد حقؽ لعميادارة الإي اريبمدء نتياوالتجميع ا
 إحلاؿ نحوالمؤسسة  منيا تمقطن اتيلة ادلقاعف بمثابة اكما كاء ورغباتيـ،لعملات امعاط تبيرتقاع ودلإب ازكارمتحديد عمى 

: 16 ما يمينساسية تتضممعايير أضع وب المؤسسة تقام تحقيؽ البرنامج لج أنمالتمكيف، و
 ؛ سسةؤلممخرى لأد اويلجاا مع دلرمنالمشاركة نامج ربف ويكأف  -
 ء؛ ستثنادوف اميع لجاكة رمشاورة رض -
. تبيقاط تلما عمى شكظمنف البرنامج ويك أف يجب -

: بيةرلغفي مؤسسات البيئة االعامميف  تمكيف تجارب وتطبيقات ضبع  والجدوؿ الموالي يوضح 
بية رلغالبيئة افي  المؤسسات الاقتصادية التي تبنت التمكين الإداري ضبعتجارب : (03)الجدول رقم

نتائج التمكين في المؤسسة مجالات التمكين مجال النشاط السنة اسم المؤسسة 
Us Steel's 

Moon Valley 
Works 

 
 
1985-1992 

 
 

حديد وصلب 

ل، لتمكين من خلااتبني ثقافة 
قسم ب سلو أApexءنشاوإ

جعلهم ولعاملين امع ت للعلاقا
ق فرل من خلادة لجووالدصنع ون ايدير

. لعملا

دة مهدة وخاسرمؤسسة تحولت من 
لى شركة ة إبقودة لعوالى ، إبالتصفية
عمالذا د بفضل تضافر جهوة ئدوراناجحة 

. إدارتهاثقة و

Tenneco 
Automatic 

USArkansas 

 
 
 
1992-1994 

 
حديد وصلب 

وسيارات 

خصوصا ولتمكين اساليب أتطبيق 
تجية افقا لإستًولعمل التأكيد على ا

. لعملق افر

حسن مصنع في ة أعلى جائزل لحصوا
دورة من زتخفيض ، 1995أمريكا سنة 
 يوم، تخفيض 24 إلى 36التصنيع من

ع تفا، ار%58الوحدات الدعيبة بنسبة 
 إلى 1995سنة  % 95لإنتاجية من ا

 .1996لى إ% 105
Halliburton 

Energy 
Service Texas 

US 

 
 
1993-1996 

 
معدات لآبار 
البتًول والغاز 

تطبيق برامج التمكين الإداري 
سلامة دة، ولجوت افي لرالا، لتكلفةوا
. لبيئةوالسرعة ،والعاملينا

دة، لجواتحسين ج، ولإنتاامضاعفة 
لعلاقة الاىم تحسين ، والتكاليفاتخفيض و

الدؤسسة صبحت أجية حيث رلخاالبيئة امع 
. لعشرينن القرالى في لرالذا مع اية ولأا

G  & E.g 
Astrophysics 
California US 

 
 
1992-1996 

 

 
أجهزة ومعدات 

طبية 

ل لتمكين من خلااتجية استًإتطبيق 
لتحسين التأكيد على ، والعملق افر
. لدستمرا

 ،ارتفاع%50لسلعي بنسبةون الدخزاتخفيض
ة مر12 إلى  2ون منلدخزل دوران امعد

 58بنسبة لعمل اتخفيض تكلفة ، سنويا
 12 إلى30من لتصنيع دورة اتخفيض ، %
. يوم

Alcatel 
Networks 

cSystem In 

 
1992-1996 

 

معدات 
الاتصال 

عن طريق تبني ت لعمليااتحسين 
التمكين العاملين  تجية استًإ
 

قت وتقليص دة ولجوت اتحسين مستويا
- 15مناوح تتًت بمعدلاج لإنتادورة ا
20 .%
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أف بعض التجارب والتطبيقات العممية لمتمكيف الإداري في المؤسسات الاقتصادية  (02)         يتبيف مف الجدوؿ رقـ 
الغربية، حيث سعت لتطبيقو بغرض تحسيف أدائيا والحصوؿ عمى مخرجات أكثر فاعمية واستجابة لحاجات وتطمعات 

الزبائف وىذا حقا ما حصؿ فعلا حيث نلاحظ مف الجدوؿ نتائج إيجابية انعكست عمى ىذه المؤسسات جراء تطبيؽ 
. التمكيف
ؿ و حثيلحد اد يعمفمة، رعاصلدؤسسات اساسيا لممأمبا طمو حقيقة معاشة ينلتمكاصبح  أنيرلعشف ارلقامع طمع مو

 نمة ويرىنا كثرب لتجاوا ادتب،وبيقو بفعاليةط تنكيم ف كيو ىثلبحش والنقاع اوضوصبح م ألب،يتوهموأه وادجى دم
 Mart-Walt ،SONY ،HP، Procter & Gambleكؿ مف مؤسسات بةرفتج، ىارحصأو ىا ادد تعبلصعا

Motorola ةرعاصلد البيئة افي ينلتمكاية هموأقع ؿ بيا لإبراز والادلاست انكيمة دئارلرب التجا انىا ميرغو .
وىذه المؤسسات سعت لغرس ثقافة التمكيف مف خلاؿ القيـ والممارسات التي تشكؿ مقدمات حقيقية ومناخ تنظيمي 
متكامؿ يحفز ويفتح الباب أماـ تطبيؽ مفيوـ التمكيف بكفاءة وفعالية، ويمكف طرح أمثمة واقعية لمقيـ الجوىرية التي تمثميا 

: 17عدد مف ىذه المؤسسات عمى النحو الآتي
قيم جوىرية مدعمة لمتمكين الإداري من واقع المؤسسات الناجحة : (02)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

:  مف إعداد الباحثتيف بالاعتماد عمى:المصدر
 (130، صفحة 2016-2015كػرمػية، ) -

 (222، صفحة 2016السػػيػد، ) -

Sensor 
Products 
Inc.US 

1990-1994 Tactile  
Pressure 
Experts 

لتبني اعن طريق ة مستمرت تحسينا
. لتمكيندئ ايجي لدبارلتدا

% 48ت بنسبة لدبيعاع اتفاار

 .147لزمد السعيد جوال، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر

 توجيو الاىتمام الأكبر للعاملين وفعل كل ما يمكن لإسعاد زبائننا وعمل كل ما يمكننا لصنع الأشياء كما ينبغي (:IBM)آي بي أم  -
 .وبمستوى رفيع من التفوق

 . تقدير واحتًام وتشجيع قدرات الأفراد الخلاقة والإبداعية:(Sony)سوني -
 .ولا تقبل للآخرين ما لا تقبلو لنفسك. احتًام وتقدير الفرد (:(Hpىيليوت باكارد  -
 موتورولا تستمد بقاءىا من الخدمة التي تقدمها للمجتمعات بتقديم منتجات وخدمات ذات مستوى عال :((Motorolaموتورولا -

 .من الجودة والسعر الدناسب، و تشجيع الطاقات الإبداعية والخلاقة في الأفراد، والتعامل مع ألأفراد بدرجات عالية من الاحتًام والتقدير
. كنا منذ البداية نحاول أن نكون أفضل من أي منافس آخر ونقدم أفضل ما يمكن أن نقدمو للزبون: (Wal-mart)وال مارت  -

لا شك أن لدي شخصية قيادية . أفضل الدديرين وأفضل العاملين بكل ما أوتينا من قوة وعزيمة– فقد عملنا بكل طاقتنا لنكون الأفضل 
. مشجعة ولكن يتوارى تحت ىذه القيادة روح الدقاتل في الصفوف الأمامية، ذلك الفرد الذي يود أن يصنع الأشياء على أحسن وجو

 .وكان أىم شيء بالنسبة لي ىو بناء الدؤسسة على أحسن صورىا
 . الأفراد ىم مصدر قوتنا، والأرباح ىي لررد وسائل لقياس نجاحنا، والأمانة والصدق قواعد أساسية في عملنا(:Ford)فورد -
 تحسين نوعية حياة الناس من خلال التكنولوجيا والابتكار، والتوازن في مسؤولية الشركة (:General electric)جنرال إلكتريك -

 .ا والمجتمع والدساهمين،و توفير الفرص وتحمل الدسؤولية، والأمانة والصدقعمالوتجاه زبائنها و
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         يتضح مف الشكؿ أعلاه أف قيـ المؤسسات الناجحة ترتكز عمى التشجيع عمى تقديـ منتجات ذات قيمة عالية 
نما يعني التركيز عمى الفرد المبدع ومنحو الثقة  لمزبوف وتمبية احتياجاتو،وىذا لا يعني تجاىؿ حاجات ومصالح الأفراد وا 

وتوفير التمكيف الكافي لو لممساىمة      في صنع قوة دافعة تخدـ مصمحة الكؿ عمى حساب المصالح الفردية لأف خدمة 
نما تتحقؽ مصالح الأفراد كمحصمة طبيعية لنجاح المؤسسة  ىذه المصالح لف يدوـ عندما تتأثر مصمحة المؤسسة وا 

. وديمومتيا
فالمؤسسة التي تحترـ قيميا الجوىرية عادة تحترـ العنصر البشري والسبب في ذلؾ أنّو لا يمكف لأي مؤسسة  

نما مف خلاؿ أفراد المؤسسة وتعاونيـ والثقة بينيـ والمواىب الكامنة  تحقيؽ قيميا مف خلاؿ المؤسس أو القائد بمفرده وا 
لدييـ وروح المبادرة وتحمؿ المسؤولية عندىـ، وىذه المقدمات مثؿ وجود قيـ جوىرية ورسالة وغاية أساسية لممؤسسة، ىذه 

كميا عوامؿ قد تكوف مف العوامؿ المساعدة لا بؿ والمؤيدة لتطبيؽ مفيوـ التمكيف، فمف خلاؿ القيـ الجوىرية يبرز دور 
 الإدارة في منح العامميف الثقة في النفس والمشاركة في تحمؿ المسؤولية وتمكّف مف العمؿ بحرية مسؤولة، ففي مؤسسة

Nordstrom في كىلا بأ"علاىا  أفي مثلا تقوـ بتقديـ كتيب العمؿ لمعامؿ الجديد،يحتوي عمى صفحة واحدة مكتوب 
Nordstrom" 18ومف ثـ الجممة الآتية :

 
  
 
 

 :أما قوانيف نوردستورـ فيي
 
 

  
 
 

 عرض مختمؼ التجارب الناجحة في تمكيف العامميف لمؤسسات البيئة الغربية نجد مجموعة مف العناصر وبالتالي بعد    
 :المشتركة التي تتسـ بيا أىميا

 وجود بيئة ترتكز عمى الثقة المتبادلة داخؿ المؤسسة، وتشجيع العماؿ عمى الإبداع واكتساب الميارة والمعرفة؛- 
 تشجيع روح المبادرة وتدفؽ المعمومات والشفافية والاتصاؿ المستمر؛- 
 .تقديـ الحوافز لممبدعيف وخاصة التقدير المعنوي لجيودىـ- 

 نتائج وتوصيات:رابعا 
: مف النتائج كما يمي مف خلاؿ ىذه الدراسة تـ التوصؿ إلى مجموعة: نتائج الدراسة .1

يشترؾ تمكيف العامميف في محتواه مع بعض المفاىيـ الإدارية المقاربة أىميا تفويض السمطة، المشاركة، الإثراء الوظيفي  -
ولكف بالرغـ مف ىذا الترابط والتشابؾ بيف ىذه المفاىػيـ إلا أنيا لا يمػكف أف تحػػؿ محؿ التمكيف الإداري، فيذا الأخير 

القاعدة الأساسية للعمل في ىذه الدؤسسة تتلخص في تقديم خدمات متميزة . نحن سعداء بانضمامك لؤسستنا
 .فنحن على ثقة عالية بقدراتك لتحقيق ىذه الأىداف. ضع لنفسك أىدافا شخصية ومهنية عالية جدا. لزبائننا

 

 .حكّم نفسك في جميع المواقف التي تواجهها: القاعدة الأساسية"
. لا يوجد لدينا أي قوانين أخرى

. الرجاء أن تشعر بكل حرية إن كان لديك أي استفسار وأن تعود لدديريك في أي وقت من الأوقات
 



 (مرباح طو ياسين )(يحياوي عبد الحفيظ. د()عيسات فطيمة الزىرة.د)
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يدؿ عمى مستوى متقدـ مف مستويات التعامؿ مع العنصر البشري في المؤسسة وىذا ما ينفي صحة أشمؿ وأعمؽ و
 الفرضية الأولى؛

المناداة بضرورة تطبيؽ تمكيف العامميف في المؤسسات باختلاؼ أنواعيا ركيزة أساسية باعتباره مدخؿ فعاؿ وميارة  أصبح -
جديدة لمتطوير المستمر والمتواصؿ ىذا مف جية، وبغرض تحقيؽ أىدافو ضمف بيئة تتسـ متغيراتيا بالتعقيد وعدـ 

الاستقرار مف جية ثانية، لذا توجب عمييا الأخذ بالحسباف الشروط التي تضمف نجاح تجسيد ىذا المدخؿ المعاصر عمى 
 دبعء وثنا ألقبأرض الواقع ولكي تكتمؿ عممية التمكيف بنجاح لا بد أف تتوفر جممة مف المتطمبات الضرورية سواء 

 ت تمكيف العامميف؛ عمميا
 قيطر ن عكل وذ،قبيطلت افيرج دلتواحمية لدراية همأالوصوؿ إلى التمكيف أو الاقتراب منو توجب عمى كؿ مؤسسة أف تتفيـ  -
  خطواتو ومستمزماتو؛ققيتح دبع وذلؾ قعم وأشملى أو مستلى إينمعى و مستنمؿ لانتقاا
العديد مف ياتو ط في لميحالاىتماـ بتمكيف العامميف مف شػأنو أف يزيد مف فرص تحقيؽ أىداؼ المؤسسة، فيو أسموب  -

صحيحة، كما أف  أف يٌطبؽ بصوره بشرط النتائج التي تنعكس بصفة إيجابية عمى المؤسسة، العامميف، الزبائف، ولكف
 ىناؾ معوقات تحد مف فعالية تطبيؽ التمكيف وتختمؼ ىذه المعوقات مف مؤسسة لأخرى؛

بشكؿ خاص  الإدارة العامميف و جميع اقتناع ىي المؤسسة العامميف في تطبيؽ تمكيف لنجاح الأساسية المقوّمات مف -
تييئة البيئة الملائمة والثقافة المشجعة والمحفزة عمى تبني المفاىيـ الإدارية المعاصرة، والتي تركز  إلى بالإضافة بفعاليتو،
جراءات ظؿ نمطالعنصر البشري مف خلاؿ تشجيعو عمى الإبداععمى   وىذا ما التقميدية، الإدارة ، وعدـ ربطو بسياسات وا 

 يؤكد صحة الفرضية الثانية؛
التي ترتكز عمى الغربية، فتييئة البيئة  الأعماؿ بيئة في المؤسسات مف الكثير في معاشة حقيقة  أصبح التمكيف الإداري -

 .التحفيز المادي والمعنوي عمى حد سواء،  الثقة المتبادلة ،الإبداع وتدفؽ المعمومات والشفافية والاتصاؿ الفعاؿ

 مف لكيفية استفادة المؤسسات الجزائرية  في ظؿ النتائج المتحصؿ عمييا يمكف تقديـ بعض التوصيات:توصيات .2
 :عمى النحو الآتي تمكيف العامميف التجارب الناجحة لمؤسسات البيئة الغربية في تطبيؽ

الاىتماـ أكػثر بدراسػة المحيط لتحػديػد وضعػية المؤسػسة في السػوؽ الوطػنية والعالمػية، ومعرفة نقػاط القػوة والضعؼ،وكذا  -
الفػرص والتيػديػدات التي تواجػييا مف أجػؿ وضػع الإستػراتيجػية الملائػمة لتحقيؽ البقاء والنمو ضمف إطار العمؿ 

 بالتوجيات الإدارية الحديثة؛
كمدخؿ جديدة في المؤسسة يجب احترامو، مع اقتناع والتزاـ  نشر الوعي بيف العماؿ بأىمية وفعالية تبنّي تمكيف العامميف -

 الإدارة العميا عمى اختلاؼ مستوياتيا بعممية تطبيقو ومتابعة مجرياتو؛ 
تييئة مناخ تنظيمي يسمح بتوطيد العلاقة بيف الرئيس والمرؤوس مف خلاؿ دعـ حرية المشاركة وتبادؿ الأفكار والقدرة  -

 عمى التأثير في العمؿ؛
نما  - مف الضروري أف المؤسسات الجزائرية أف تدرؾ أف نجاح تطبيؽ مدخؿ تمكيف العاميف لا يتـ بيف عشية وضحاىا، وا 

  توفير متطمبات نجاحو؛دبع وذلؾ ،قبيطلت افيرج دلتواحمية لدراية همأتوجب عمييا أف تتفيـ  
 والتشجيع والمساندة معيـ بالدعـ جديدة والتعامؿ أفكار خمؽ عمى القادريف المبدعيفب إدارة المؤسسات الجزائرية اىتماـ -

 .الإبداعية قدراتيـ لحفز
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ليذا تبني نموذج لتمكيف العامميف يتماشى مع ظروؼ البيئة الجزائرية مع مواجية المعوقات التي تحد مف التطبيؽ الفعاؿ  -
و المُعقّدة، إضافة إلى إجراءات العمؿ  اليرمية التنظيمية واليياكؿ ،خاصة فيما يتعمؽ الأمر بالمركزية المدخؿ الحديث

 التغيير؛ في الرغبة بالصرامة وعدـ التي تتسـ
 التشاركية، مع الاىتماـ والإدارة فريؽاؿ تقوؿ عمى التركيز عمى تشجيع عمؿ تحفيزية وخطط سياسات تبني عمى العمؿ -

 .لدى العامميف الإبداعي السموؾ بما يساىـ في تنمية العامميف وتطوير وتدريب بتعميـ
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