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 ليليا   بودينة
 2قسنطينة  عبد الحميد مهري جامعة

  

 ملخص
 حول يهدف هذا المقال إلى توضيح العلاقة بين التمكين الإداري كأسلوب مستحدث يتمحور

لدى  مهنيزيادة الانتماء ال الاستثمار في العنصر البشري كأهم عنصر بالمنظمة، و دوره في

ها نشطتأالعاملين بها. و الذي بات من الضروريات التي تسعى منظمات الأعمال على اختلاف 

لى لإشارة إا. و إلى زيادته لدى أفرادها لما ينتج عنه من ارتفاع في مستويات الأداء و الفعالية

اته و مكون جاءت من خلال عرض الأفراد داخل التنظيم، انتماءالتمكين الإداري كمدخل لزيادة 

لى عنصر إذها أبعاده و نماذجه التي تحول الفرد من مجرد عامل متلقي لتعليمات ينتظر منه تنفي

ي ففعال يشارك في وضع استراتيجيات و خطط  و أهداف المنظمة التي تتوحد مع أهدافه 

 النهاية عند تبني التمكين و تزيد من إنتماءه إليها.

 .المهني الانتماءحية: التمكين الإداري، الكلمات المفتا

 

Abstract 

This article aims to clarifying the relationship between administrative 

empowerment as an innovative method that focuses on investing in the 

human resource, as the most important element in the organization and its 

role in increasing the professional affiliation of its employees. This has 

become one of the necessities which organizations in different types are 

seeking to increase among their employees, which results in achieving high 

levels of performance and effectiveness. Talking about administrative 

empowerment as an input to increase the loyalty of individuals within the 

organization, came through the presentation by talking about components, 

dimensions and models that transform the employee from a recipient of the 

instructions expected to be executed, to an active member involved in the 

development of strategies and plans and objectives of the organization, that 

unite between his goals and the organization mission by adopting 

empowerment and increasing its affiliation to it. 

Keywords: Administrative empowerment, professional affiliation. 
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 مقدمة 

ي ع الذتغيير المنهج الإداري في وقتنا الحالي نتيجة للتطور السري أصبح

 اتمنظمتشهده جميع مجالات الحياة على اختلافها مطلب لابد منه باعتبار أن ال

قليدي الت مكون من مكونات المجتمع تواجه هذا التغيير. فاستبدال النظام الإداري

يرات متغ اليات تسمح للمنظمات بالتكيف معبنظام التمكين الذي يتيح إيجاد سبل و

 مواكبةية والبيئة الداخلية والخارجية على حد سواء، يضمن لها البقاء والاستمرار

دمة لمتقات منظمات الأعمال في الدول التغييرات التنظيمية المتسارعة. وقد اهتم

ا لتي لهاى خربتبني التمكين الإداري لارتباطه بالعديد من المتغيرات التنظيمية الأ

ي ربط فسهم التأثير المباشر على الأداء والفعالية والدافعية والرضا، وبالتالي ت

ي رفع وزيادة رغبته بالمنظمة وتبني أهدافها و بالتال الموظف بدوره الوظيفي

ي لإداراوعليه فإن هذا المقال يحاول أن يبرز دور التمكين لها. انتماءهمستوى 

التنظيم،  لدى الأفراد داخل المهني الانتماء ي تعميقكأسلوب تسيير إداري حديث ف

كة مشاروعلى اعتبار أن الأول يعتمد على أبعاد إدارية كالتفويض والاستقلالية 

 هانتمائ التي تتقاطع مع الحاجات التي يسعى الفرد لتحقيقها من خلال المعلومات

 للمنظمة.

 الإداري: تعريف التمكين /1

 لذيناالفكر الإداري بتعدد الباحثين و الكتاب  تعددت تعريفات التمكين في

ليه ون إحاولوا تعريفه و اختلفت تعريفاتهم له باختلاف وجهات النظر التي ينظر

 ار:المدارس الفكرية التي ينتمون إليها. حيث أش من خلالها وكذلك باختلاف

 ( إكسلسEcclesإلى أن التمكين الإداري يعني "منح العاملين ما ي )كفي من 

مة لسلطة والقوة والموارد وحرية العمل لتجعل منهم أفراد قادرين على خدا

 (1)المنظمة بفاعلية".

  ( كما عرفه كل من براون وهارفيBrown & Harvey ) بأنه "إستراتيجية

حديد م بتحديثة تهدف إلى إطلاق الطاقات الكامنة للأفراد في المنظمة، ومشاركته

 كاملتلأن نجاح المنظمة يعتمد على كيفية  الرؤية المستقبلية للمنظمة، وذلك

 (2)حاجات الأفراد مع رؤية المنظمة وأهدافها".

 تيال المعاصرة المفاهيم التمكين الإداري"هو من ويرى ملحم أن مفهوم 

 وروح التعاون من راقية مستويات إلى المنظمة في البشري بالعنصر ترتقي

عنى أخر مستقل وروح المبادرة. بموالتفكير ال والإبداع بالنفس، والثقة الفريق

 في أكبر وحرية صلاحيات على العاملين حصول يتمحور التمكين الإداري حول

  (3)الوظيفة". مجال
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 ح لهم يتي أما أفندي فقد عرف التمكين الوظيفي بأنه " منهج لإدارة الأفراد

ون ديهم درجة مناسبة من حرية التصرف والاستقلالية في أداء المهام الموكلة إل

       لكافية ومهاراتهم بتوفير الموارد ا  تدخل مباشر من الإدارة، مع دعم قدراتهم

اف والمناخ الملائم وتأهيلهم فنيا وسلوكيا و قياس الأداء بناءا على أهد

 (4)واضحة".

ر ومن الملاحظ أن التعريفات السابقة قد اشتملت على عناصر مشتركة تظه

هذه  في إطار التمكين الإداري وتتمثلمنظمة خصوصية العلاقة بين الفرد و ال

 :  فيالعناصر 

 القرارات.  مشاركة المعلومات مع العاملين ومنحهم فرصة اتخاذ -

 المسؤولية المشتركة عن نتائج العمل بين الإدارة والعاملين. -

 رار.استمالتركيز على الاستثمار العالي في العنصر البشري وتطويره وتدريبه ب -

 العاملين في وضع أهداف المنظمة وتحقيقها. إشراك  -

 إنماء روح العمل الجماعي و بناء فرق العمل.  -

 تمكين العاملين وتفويض السلطة: -2-1

إنه  واقعهناك اعتقاد كبير بأن مفهوم التفويض مرادف لمفهوم التمكين، وفي ال

السلطة هو تخويل جزء محدد من الصلاحيات  يختلف عنه. لأن تفويض

 عينةعلومات من مستوى إداري أعلى إلى مستوى أدنى لتسهيل تنفيذ مهمة موالم

ة لنتيجا لا يلغي مسؤولية المفوض عن للوصول إلى الأهداف التنظيمية. فالتفويض

د قا، كما له يضكونه حالة مؤقتة تنتهي بانتهاء المهمة التي تم التفو النهائية للعمل

و يضه أو يحجمه أو يعدل نطاقه أيلغي المستوى الأعلى في توقيت معين تفو

رارات الق ذأما في التمكين فإن الأفراد الذين تم تمكينهم يمنحون سلطة اتخا.عمقه

دأة والمسؤولية عن النتيجة النهائية للعمل وتتاح لهم صلاحيات أوسع للمبا

والمبادرة، و تكون هناك مشاركة أكبر للمعلومات فيما عدا المعلومات 

ن لتمكيتحتم مقتضيات موضوعية معينة أن تظل سرية.كما أن ا التي الاستراتيجية

ديرين الم ليس حالة مؤقتة كما التفويض بل استراتيجية مستمرة وفلسفة إدارية لدى

 الذين يقتنعون بأهمية تمكين من يتم اصطفاؤهم من الصف الثاني على أسس

اء من ثر ن أكثرموضوعية، وبالتالي زيادة فرص التعلم.و مما سبق يتبين أن التمكي

 (5)التفويض.

 والمشاركة: تمكين العاملين -2-2

وفقا ً لتعريف تمكين العاملين تعد عملية المشاركة هي المفتاح الأول والركن 

الرئيسي له خاصة في الصفوف الأولى، أين يمكن للعاملين التصرف السريع في 

يمكن أن يتحملوا  المواقف الجديدة التي يواجهونها  فبدون مشاركة المعلومات لا
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المسؤولية ولا أن يساعدوا في حل الأزمات التي تعترض العمل. إلا أن المشاركة 

لا تؤدي دائما إلى التمكين فهو يتطلب بيئة مساعدة تنمو فيها النوايا و الأهداف 

 والقدرات التي تؤدي إلى تحقيقه.

 تمكين العاملين والإثراء الوظيفي : -2-3

ي بأنه إعادة تصميم الوظائف بحيث تتضمن تنوع ف يعرف الإثراء الوظيفي

د تحديوأنشطتها، بجانب الاستقلالية والحرية للعامل في السيطرة على وظيفته، 

 علوماتلى مكيفية تنفيذها والقيام بالرقابة الذاتية لأعماله، علاوة على حصوله ع

 ذلك علىعن نتائج أعماله واتصاله المباشر بمن يستخدم نتاج وظيفته. وبناءً 

ا ب هذفالإثراء الوظيفي يعد عملية أساسية لتطبيق تمكين العاملين، حيث يتطل

 لذاتيةية االأخير إعادة تصميم العمل وإحداث تغيير فيه حتى يشعر الموظف بالفعال

ه. خرجاتوالأفراد والظروف المحيطة بالعمل وم وقدرته على التأثير على الأحداث
(6) 

 .ـــن الإداريدواعي تبني التمكيــــ /3

تيجية ستراهناك العديد من الأسباب التي تدفع المنظمات إلى اعتماد التمكين كا

مالهم، داء أعأمن الحرية والاستقلالية في  المزيد إدارية قائمة على منح العاملين

 القرارات أهمها: لاتخاذ والمسؤولية والسلطة

 (Eestal) ار إيستلرغبة المؤسسات في المحافظة على قدرة تنافسية إذ أش -

ة لموجهأبعد من مفهوم الإدارة التقليدية اإلى أن المنظمات عليها أن تذهب 

 دياتوالتطبيق المحدود للإدارة بالمشاركة، إذا رغبت في التعامل مع التح

ي فييرات التغالبيئية العالمية وما ينتج عنها من تأثيرات على البيئة الداخلية ك

 (7)العاملة. القوى تركيبة

حو نفقد أشار إلى وجود سببين أساسيين لتوجه المؤسسات ( Daftأما دافت )

 تمكين الأفراد العاملين وهما:

ليهلا عأن التمكين يمثلل اسلتجابة حتميلة لمتطلبلات الجلودة الشلاملة التلي تركلز  -

زبلائن. المنظمات فلي تقلديم منتجاتهلا، والسلرعة والمرونلة اللازملة لتلبيلة طلبلات ال

              المتعددة.                 كاليف المنخفضة وتوافر الخياراتإلى جانب الت

عظم مالتنظيمي حيث أن  يعد التمكين خطوة مهمة وحاسمة في تحقيق التعلم -

ت لمهارالاستثمار أفضل المواهب وا  استراتيجية فاعلة المنظمات تعتمد التمكين

نظمة مية إذا ما أرادت المويمثل ضرورة حت الموجودة لدى الأفراد العاملين،

 إجراء
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ين عاملالتغييرات والتحسينات المطلوبة،ويخلق التمكين شعورا  لدى الأفراد ال

 (8) .بتحسن مسارهم المهني و الأمان الوظيفي

 ،درجة حرية الفرد في اختيار طرق القيام بعملههي و الاستقلالية: -4-1

موسة المل وانب الملموسة وغيرر الجـه بتغييـسماح لـة الـدرجوتعكس الاستقلالية 

مرونة لدى الأفراد تؤدي إلى زيادة الالمدركة أن الاستقلالية في المنظمة. حيث 

له والأحداث من حو ار وروح المبادأة وأن إدراك الفرد بأن الأشخاص ـوالابتك

 اضيقيدون استقلاليته يؤدي إلى مشاعر سلبية تؤثر في عمله وتؤدي إلى انخف

 (9)ذاته.احترام وتقدير الفرد ل

 مهامهمء لأداالمهارات اللازمة بامتلاكهم وتعني اعتقاد الأفراد  الكفاءة:-4-2

ات مسؤوليبفتزويد الفرد ، ذا البعد من دعائم مفهوم التمكينـويعتبر هل جيد، بشك

ه ي قدرتفا إلا إذا توفر لديه عنصر الثقة ـلن يعتبره الفرد تمكينأكبر وصلاحيات 

باندورا ظ ـوقد لاح، ك المسؤولياتعلى النجاح في التحكم في تل

1977(Bandura )لمواقف اود الفرد إلى تجنب ـضة تقـة المنخفـالذاتيكفاءة أن ال

 (10)يحد من تطوير ذاته.  التي تتطلب إظهار مهاراته وهذا السلوك

ويعني الإحساس بوجود الغاية والهدف من الارتباط  :لمعنى العم -4-3

و أالداخلي للفرد بشؤون الوظيفة عتناء ل الامن خلال الشخصي للأفراد بالعم

 الفرد يحسل يجعل ى للعمـود معنـاض وجـأن انخف، كما المهمة الخاصة به

ساس ث أن زيادة إحـة. حيـة للوظيفـبالعزلة وعدم الارتباط بالأحداث الجوهري

تبر يعو، كيزوالتركة الفرد بقيمة الوظيفة يؤدي إلى الالتزام والرغبة في المشار

من مخرجات التمكين وليس من مكوناته حيث أن تمكين الأفراد  هذا البعد

ة إلى في اتخاذ القرار يؤدي بهم في النهايأكبر بإعطائهم صلاحيات ومسؤوليات 

مله عأهمية الوظيفة والذي يؤدي إلى شعور الفرد بأداء زيادة المعرفة العملية في 

 (11)في تحقيق أهداف المنظمة. 

لأبعاد يعد بعد  المشاركة بالمعلومات أحد أهم ا : المشاركة بالمعلومات-4-

 تاحةوالمدخل الرئيسي لتمكين العاملين حيث يعتمد تطبيق التمكين على مدى إ

ي أن ة، أالمعلومات عن كيفية سير الأعمال في المنظمة في كل المستويات الإداري

ف داالخطوة الأولى في بناء منظمة متمكنة تكمن في مشاركة المعلومات عن أه

عد ذا البقق هالمنظمة واستراتيجياتها و كل ما يتعلق بسير العملية الإنتاجية. ويتح

 بتحقيق الأبعاد الفرعية التالية: 

و      سواء كانت ثقة الإدارة بالعلاملين أم ثقلة العلاملين بلالإدارة، بناء الثقة:  -أ

لأخيلرة تأتي من خلال جسر المعلومات المشلترك بلين الإدارة والعلاملين وحلرص ا



        ليليا  بودينة 

 160 

إنجلللاز مهلللامهم  عللللى تزويلللد العلللاملين بأحلللدث المعلوملللات التلللي تسلللاعدهم عللللى

 التنظيمية.            

: إن المشللللاركة بالمعلومللللات تضللللع الأشللللخاص أمللللام تعزيززززز المسزززز ولية -ب

 حقيقية عليهم تحملها. مسؤوليات

لها :لابد من واسطة لنقل المعلومات تسهل من عملية وصوقنوات الاتصال-جـ

ن يمك لزمان والمكان الملائمين إذ لا جدوى من توافر المعلومات التي لافي ا

 .استخدامها عند الحاجة إليها

ن ءا م: يعرف بأنه العملية التي يعطي بها المدير جزتفويض الصلاحيات -4-5

نجاز ب لاعمله للمرؤوسين الذين يعملون تحت رئاسته بعد تدريبهم التدريب المناس

 و          رة أن يكونوا مسؤولين عن إتمامها بنجاحهذه الأعمال مع ضرو

 (12)يحاسبون على النتائج.

لتمكين اإن المنظمة عندما تقرر الاتجاه نحو : بناء فرق العمل الذاتية -4-6

ي لنظر فدة افإنها تلزم نفسها ببناء فرق العمل داخل هياكلها وما يطلب ذلك من إعا

أو  ك أن المشاركة المعلوماتية وحريةتصميم الوظائف و أدوار الأشخاص.ولاش

سيير تلية استقلال العاملين ووضع الحدود وتأثير الخطوط الإرشادية سيحتاج إلى آ

ذه قدمه هما تالتفاعلات البشرية في المنظمة،  والتي نقصد بها فرق العمل الذاتية و

 (13)الفرق من مساعدة للآخرين وتحقيق اعتباراتهم الشخصية. 

فة ن معر: العوامل الأساسية التي تم شرحها مالمادية والمعنويةالحوافز -4-7

في  وثقة وتدفق حر للمعلومات من العوامل الأساسية في تحسين مناخ التمكين

لى حتاج إين يالمؤسسات، والعامل الرابع ربما يكون مكملاً للعوامل السابقة. فالتمك

لية والمشاركة من يساعد ويتحمل مزيدا من الأعباء وخاصة تحمل المسؤو

ن بحد وعلى الرغم من أن هذه الأمور قد تكو .والتفكير الخلاق والعصف الذهني

ع ذاتها حوافز تساهم في رفع معنويات العاملين وشعورهم بمعنى أرقى وأرف

 (14)لحياتهم المهنية. 

 التطـــــــــــور التاريخي لمفهوم التمكين: -5

 القرن نم التسعينات بعد الإداري الفكر في يتبلور المعاصر التمكين مفهوم بدأ

 الفكر في تراكمية تطورات نتيجة ظهر وإنما ،ةفجأ فهو لم يظهر العشرين،

 الموارد ةبإدار تتعلق المفاهيم التي و كذا عام بشكل المختلفة بمفاهيمه الإداري

 .خاص بشكل البشرية
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ولى بتأهيل الفرد اهتمت المدارس الإدارية الأ :المدرســـــــة الكلاسيكية -5-1

لأداء مهام مكلف بها من خلال تدريبه على العمل أو تحديد مهامه بدقة أو وضع 

تعليمات وأنظمة تساعده على أداء عمله دون إعطائه مجالا للتفكير واتخاذ 

القرارات فيما يتعلق بعمله، حيث كانت النظرة السائدة تجاه العامل هي أنه آلة 

لإنجاز أكبر كم من الإنتاج، كنظرية الإدارة العلمية  يجب ضبطها بالطريقة المثلى

التي اقترحت منهجية ما يسمى بالطريقة  (Frederick Taylorلفريدريك تايلور)

ونظرية البيروقراطية التي قدمها المفكر الألماني ماكس  المثلى في العمل

والذي سعى إلى جعل المنظمة نظام عقلاني. و ردا على  (Max Weberفيبر)

 Maryجانب المادي في هذه النظريات جاءت محاولة ماري باركر فوليت )ال

Parker Follet)  الإنسانية حول تشجيع العاملين  بوضع أفكارهاالتي قامت

والمديرين على العمل بتوافق وتعاون وانسجام دون سيطرة جهة على 

ف المنظمة الرأي والتعاون لتحقيق أهدا وإبداءالأخرى،والتأكيد على أهمية الحرية 

 (15)عملي بالمستوى المطلوب.  إلا أن هذه الأفكار لم تتحول إلى واقع

و تعد دراسات هوثورن التي ساهم بها إلتون مايالمدرسة السلوكية:  -2-

(Elton Mayoمن بين النظريات ذات التأثير على مفهوم التمكين في المدر ) سة

 لعملات تحاول دراسة ظروف السلوكية. وعلى الرغم من أن تلك الدراسات قد بدأ

ي فخطأ المادية وأثرها على إنتاجية العاملين، إلا أنه قد ظهر صدفة ونتيجة ل

   اونالمنهجية المستخدمة حيث تم استخدام متغير غير مقصود و هو أهمية التع

هم أمن  والاهتمام بالعامل على أنه متغير يؤثر على الإنتاجية. كان هذا الخطأ

قات لعلارت ثورة جديدة في الفكر الإداري ومهد الطريق لحركة االأسباب التي فج

ور ت لدالإنسانية ومعاملة العاملين معاملة إنسانية، وظهرت بعدها نظريات أسس

لب لمطاالعامل و وضحت مساهماته وحاجاته التي تتجاوز الماديات المجردة إلى ا

                       (        16)ين. تمكذ القرار والالإنسانية في قضايا الإبداع والابتكار والمشاركة في اتخا

 :النظريات الإدارية الحديثة -5-3

ظرة : ساهمت في تغيير نظرة العاملين إلى المنظمة من الننظرية النظم -أ

ف الأهدابلين الجزئية المحددة إلى النظرة الكلية الشمولية، حيث يكون اهتمام العام

ق لفرياعاون والتنسيق والعمل المشترك من خلال العامة للمؤسسة ككل يتطلب الت

مل م العايهت المتعاون والعامل المؤهل والقادر على المساهمة الفاعلة. فبدلا من أن

 عامةأو المدير بشؤون وظيفته المحددة أصبح الاهتمام موجها نحو الأهداف ال

        للمؤسسة من خلال رؤية المؤسسة ككل متكامل من ذات وظائف مترابطة

 (17)ومنسجمة بعضها مع بعض.
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ات لقدرا: تعرف بأنها شكل تعاوني لأداء الأعمال يعتمد على إدارة الجودة -ب

اجية لإنتالمشتركة لكل من الإدارة و العاملين بها على تحسين الجودة و زيادة ا

رية لإداابصفة مستمرة من خلال فرق العمل. و يؤدي تطبيقها إلى تقليل العمليات 

بيئة ن الو تبسيط النماذج و تقليل شكاوي العملاء و الاهتمام بتحسي و المكتبية

 ( 18)الداخلية و مسايرة تغييرات البيئة الخارجية. 

مات بأنها منظ (Peter Senge): يعرفها صاحبها بيتر سانج منظمة التعلم -جـ 

 هاغبوني يريعمل فيها الأفراد باستمرار على زيادة قدراتهم في تحقيق النتائج الت

ما  كلة. بدقة، و التي يتم فيها مساندة و تشجيع وجود نماذج تفكير جديدة و شام

ة منظميطلق فيها المجال لطموحات جماعات العمل التعلم من بعضهم . كما أن ال

مون يقو القدرة على التكيف والتغير المستمر، لأن جميع أعضائها المتعلمة طورت

    (19)تلفة المرتبطة بالعمل. بدور فاعل في تحديد وحل القضايا المخ

 مراحل تطبيق التمكين الإداري: -6

 ظمة،إن التمكين هو عملية تغيير شاملة لجميع أجزاء وأفراد وسياسات المن

س بعدة مراحل متدرجة. حيث يصفها كل من جوتس و دافي وتمر عملية التغيير

(Goetsch & Davis) :بالتسلسل التالي 

لتمكللين : وذلللك بتهيئللة البيئللة المنظميللة الداعمللة لئيززةمرحلززة التهي ززة المبد -6-1

يللة تحللول دون تطبيقلله، حيللث يللتم فيهللا تعريللف الأفللراد بعمل وإزالللة العوائللق التللي

رايلة هلذه المرحللة إللى قيلادة قويلة ود التمكين وتوضيح دور كل فرد فيهلا. وتحتلاج

 واسعة بعملية التمكين للإجابة عن الأسئلة التي تواجه الأفراد.

 قائد: تحتاج هذه المرحلة إلى المرحلة وضع الأهداف وجدولتها زمنيا -6-2

 نظمةفي دور المنسق الذي يستمع للجميع ويقوم بجمع المعلومات من أجزاء الم

 يفهمويحللها ويوفر الإرشاد والتوجيه المناسب لأعضاء التنظيم حتى يتم تعر

 اولة حلها.بالأهداف المختلفة للمنظمة والمشاكل التي تواجهها ومح

ولة :  وتتضمن توفير السي مرحلة التسهيلات المادية في بي ة العمل -6-3

 والدعم المالي الكافي الذي يساعد على تجسيد برنامج التمكين. 

ويم التقويتم فيه هذه المرحلة اعتماد آليات التطبيق ور:ـمرحلة التطوي -6-4

د ه جهوتقوم بتدعيم وتوجيعلى ذاتها ول والضبط والتطوير بحيث تعتمد فرق العم

 التي المناسبة للمشكلاتل وير الحلوـداف وتطـومهارات أفرادها نحو تحقيق الأه

 (20)تواجههم. 

 نماذج التمكين الإداري: -7
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 كوجنر و كانونجو:  نموذج-7-1

مبدأ بالتمكين الإداري من خلال  (Conger & Kanung,1988)  جنموذ يهتم

س لى إحساالتي تؤدي إل على العوامبالتعرف ذاتية ة الـردي للفاعليـالتحفيز الف

يث لقوة حهوم ارح النموذج أن يكون التمكين مماثلا لمفـاقت، كما الفرد بانعدام القوة

 ينظر له من زاويتين:

نيا مـيمكن من خلالها النظر للتمكين في صورة تحتوي ضالزاوية الأولى:  -1

 للسلطة.  ويضـى تفـعل

على  ضمنال يدكمصطلح لالها النظر للتمكين يمكن من خالزاوية الثانية:  -2

ين للتمكحدد النموذج خمس خطوات ، كما في السلطةكة المشار ردـن مجـمأكثر 

 وهي :إدارية كعملية 

 ى عرف علويتم فيها التالتي تؤدي إلى انعدام القوة: ل التعرف على العوام

         .     التي تسبب الشعور بفقدان القوة بين العاملين التنظيميةل العوام

 :الرئيسية التنظيميةكالتغييرات  عوامل متعلقة بالهيكل التنظيمي 

ضافة شبكة الاتصالات إوء وسءات، االإجرل ي تسبب ثقـالبيروقراطية الإدارية الت

 في توزيع الموارد. كزية إلى وجود مر

 اة مساو : ضعف نظام المكافآت وعدم وجودمتعلقة بنظام المكافآتل عوام

 ية طبقا للتنافس بين الأفراد. وعدالة إدار

 مع ، :التسلط والسيطرة العالية في الإشرافمتعلقة بالإشرافل عوام

 المشرفين. ل من قباء محاولة تصيد الأخط

 وضوح الدور لضعفكعدم : متعلقة بتصميم الوظيفةل عوام 

افة إض، التدريب والدعم التكنولوجي وضعف، املينـبين الإدارة والعل الاتصا 

دم وع، امع انخفاض التنوع في المهـوائح مـة واللـالروتينيجراءات كثرة الإإلى 

 .ي اتخاذ القرارـفكة شارـبالإضافة إلى انخفاض الم، تواجد أهداف واقعية

ة حاوللإزالة تلك العوامل التي تسبب الضعف يستوجب من الإدارة البحث في م

 ينيةات التمكالآليتشخيص الأسباب التي أدت إلى ذلك بالأساس، ومحاولة إيجاد 

 كوضع السياسات الإدارية التي تؤديالمناسبة للتخلص من تلك الإشكاليات 

جة ن درللتمكين و توفير معلومات عن الفاعلية الذاتية للعاملين، مما يضاعف م

 (21)الجهود المبذولة و يرفع من درجات توقع الأداء.

 توماس و فيلتهاوس: ذجونم  -7-2

النموذج ـيعرف بن نموذجا للتمكي (Tomas & Velthouse,1990)وضع 

عرفا التمكين كزيادة في تحفيز المهام الداخلية والتي تتضمن الظروف ، يـالمعرف
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العامة للفرد التي تعود بصفة مباشر على المهمة التي يقوم بها. التي بدورها تنتج 

ات. الرضا والتحفيز. وأشارا إلى أن التمكين يجب أن يبدأ من الذات ونظام المتعقد

ويتضمن نظام المعتقدات كيفية النظرة للعالم الخارجي ومفهوم الذات الذي يشجع 

السلوكيات الهادفة وربطها مع أهداف ومنهجيات التمكين التي تطبق في المنظمة. 

 وحدد الكاتبان أربع أبعاد نفسية للتمكين هي كالتالي:

نظر جة التي يويقصد بالتأثير الحسي الدر :الإدراكيالتأثير الحسي أو  -أ

مهمة التي اختلافا فيما يتعلق بانجاز الهدف أو ال للسلوك على أنه يمكن أن يحدث

ن أن يؤثر الفرد يمك بدورها تحدث التأثير المقصود في بيئة الفرد. و بالتالي عمل

 .كل المستويات في عمل الآخرين وكذلك القرارات التي يمكن أن تتخذ على

هارة ي درجة يمكن للفرد أداء تلك الأنشطة بمأويقصد بها إلى  الكفاية:-ب

يدون نهم يجن بأعالية عندما يقوم بالمحاولة. فالأفراد الذين يتمتعون بالكفاية يشعرو

ن إإتقان ام بالمهام التي يقومون بها ويعرفون جيداً بأنهم يمكن أن يؤدوا تلك المه

لتي اختارها ة المهام اأنشط هعند أدائ بذلوا جهداً. فالكفاية شعور الفرد بالإنجاز

في  جودةبمهارة. والشعور بالكفاية يتضمن الإحساس بأداء المهام بشكل أفضل وال

 .أداء المهام

ن مليها تهتم بقيم الهدف أو المهام التي يتم الحكم عإعطاء معنى للعمل: -جـ

بات دور ويشمل إعطاء معنى للعمل مقارنة بين متطل خلال معايير أو أفكار الفرد

. يمة لةات قذل ومعتقدات الفرد كاعتقاد الفرد مثلاً أن المهام التي يقوم بها العم

لة. نبي فإعطاء معنى للعمل تعنى أن يشعر الفرد بالفرصة بممارسته مهام لأغراض

تة، فالشعور بالمعنى للعمل يمثل إحساسا أن الفرد في طريق يستحق جهده ووق

 .ذات قيمة وأنه يؤدي رسالة

أدائهلا يشعر الفلرد بالفرصلة فلي اختيلار المهلام ذات المعنلى لله و :أنالاختيار -د

 فلي بطريقة تبلدوا ملائملة. وهلذا الشلعور بالاختيلار يلوفر شلعورا أن الفلرد حلراً 

اختياره، والإحساس بأنه قلادراً عللى اسلتخدام حكملة الشخصلي والتصلرف ملن 

 (22).للمهمة التي يقوم بها تفهمهخلال 

 (Davis 2001) :موذج دافيس ن -7-3

ها يتكون من عشرة طرق يمكن للمديرين إتباعجا نموذ (Davisدافيس ) اقترح

 وهي:إداريا لتمكين موظفيهم 

تكون المسؤوليات المنوطة بالموظف  حيثالمسؤوليات: ل التمكين من خلا  -أ

ويشعره  بـه المناسـاد والتوجيـالإرشالعليا  الإدارةله من يقدم  محددة وواضحة و
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 المسؤولية لدى الفرد.ل ظيفة مما يزيد من درجة تحمللوتلاكه بام

ً أكبر للعمل في ظ :الصلاحياتل التمكين من خلا-ب ل يبدي الموظفون حماسا

ة الصلاحيات التمكين، فزياد زيادة صلاحياتهم التي توفرها الإدارة العليا في إطار

 ات.القرار ذيجعلهم يشعرون بالاستقلالية والقدرة على التأثير واتخا الموظفين عند

ن تضع على الإدارة العليا أ:المثالي ء المعايير والأدال التمكين من خلا-جـ

ذه همعايير لتحفيز الموظفين وتمكينهم للوصول لأقصى إمكانياتهم.حيث تكون 

 المعايير مقيدة بشروط موضوعية و مصداقية.

 اراتمهل بصقتقوم المنظمة الممكنة التدريب والتطوير:ل التمكين من خلا -د

ويرهم وتطزرع الثقة التنظيمية ل سلوك أفرادها من أجل ومحاولة تعدي ارفـومع

ءهم وزيادة خبرتهم مما يجعلهم يشعرون بأهمية الاستثمار فيهم ويعزز انتما

 لمهنهم.

ين الموظف معالمعلومات كة : مشارالمعرفة والمعلوماتل التمكين من خلا -ه

ن ادريق، و بدون ذلك سيكونون غير يمكنهم من اتخاذ القرارات المتعلقة بعملهم

 .على القيام بالمهام والمسؤوليات المطلوبة منهم

ف الموظأداء التغذية الراجعة عن التغذية الراجعة:ل التمكين من خلا -و

ى التعديلات المناسبة علإجراء لكي يتمكن الفرد من  عنصر مهم في التمكين

 سلوكه.

 رة العلياالإداإلى قيام ل اج العاميحتالتقدير والاهتمام: ل التمكين من خلا -ز

 لعمل.الما لذلك من أثر كبير على إنجازه وتوجهاته نحو لذاته.كه بتعزيز إدرا

 رهم وشك ويكون ذلك بالإشارة إلى المبتكرين والإنصات لأفكارهم واقتراحاتهم

ل بكم ومكافأتهم على الأداء المتميز وزرع روح المنافسة الايجابية ومعاملته

 تقدير.احترام و

برير تإعطاء الثقة للموظف يقلل من سعيه نحو الثقة: ل التمكين من خلا -حـ 

د لقائاالخطوات التي يقوم بها وبالتالي يوفر الوقت والثقة شعور متبادل بين 

  اقة.والمرؤوسين، وهي إحدى أهم نتائج التمكين و تعرف بالتبادل المثمر للط

داية بهو نقطة ل ما يكون الفشرا  كثيل: السماح بالفشل التمكين من خلا -ط 

جد الفرد بتوا شعركلما و، التعلم من الأحداث السابقةل خلا نـالنجاح وذلك م

 (23)أكبر. إمكانية التعلم لديهكلما كانت أ ـللخطل ومجاية إمكان

 المهني: الانتماءلتعميق  الإداري كأداةالتمكين  -8
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دى لالمهني  الانتماءيق في توضيح دور التمكين الإداري في تعمقبل الخوض 

هميته أيان المهني و ب الانتماءالأفراد داخل منظمات الأعمال لابد أولا من تعريف 

 .الانتماءو لماذا تنجح المنظمات التي يتميز أفرادها بمستوى عال من 

لذي انسانية الانتماء المهني أحد الأهداف الإ يعدالمهني:  الانتماء تعريف -8-1

رد ات إلى تحقيقه لما له من آثار إيجابية تعود على الفتسعى جميع المنظم

فع لدواوالمنظمة على حد سواء. حيث يساعد على استقرار العمل فضلا عن تنمية ا

ء الولاو ويعرف أيضا على أنه الإخلاص  الإيجابية  لدى العاملين وزيادة رضاهم.

لتي امة اف المنظالذي يبديه الفرد تجاه عمله وانعكاس ذلك على تقبل الفرد لأهد

ل يجع يعمل بها وتفانيه  ورغبته القوية وجهده المتواصل لتحقيق أهدافها مما

فرد سلوك الموظف يفوق السلوك المتوقع منه من جانب المنظمة، فيكون لدى ال

 (24). الرغبة في إعطاء جزء من وقته وجهده من أجل الإسهام في نجاح المنظمة

 فسيةنة و جماعية على حد سواء، وهو ظاهرة نتماء المهني صفة فرديلاويعد ا

ـل كغيره من الظواهر التي لا تخضع للملاحظة المباشرة والتي تنبع من داخ

لة لعامالفـرد، ويمكـن الإحساس به من خلال آثاره ونتائجه وهو شرط للجماعة ا

هداف ن الأمعاً في عمل واحـد مشـترك والتي يرتبط أفرادها فيما بينهم بمجموعة م

ها سجاملمحددة الواضحة، بحيث يشعر الأفـراد داخل هذه الجماعة بأهميتها وانا

بداع والإ وتكاملها وتوافقها مع أهدافهم الخاصـة وعليه فإن القدرة على الإنجاز

من  تكون نتيجة ضرورية وحتمية لما سبق. وهو مـا تسعى إليه معظم المؤسسات

نتماء افالحصـول علـى  .المناسـبخلال توفير المناخ والجو التنظيمي والمهني 

سين وتح الأفـراد لوظائفهم داخل مؤسساتهم يؤدي إلى تخفيض كلفة الإنتاج للسلع

 لإدارةاعدة نوعيتها والعمل على توفير الطـرق المناسبة والملائمة التي تقوم بمسا

 (25). في تطوير خدماتها المقدمة

 المهني:  الانتماءأهمية  -8-2

، مهنيال الانتماءارة الحديثة تتطلب لتطويرها توافر مبدأ إن مقتضيات الإد

لى عفي عقول المنتسبين للوظائف تنظيمي وال والقاضي بتكريس الفكر الوظيفي

يق من شأنه تحق لمهنيا الانتماءدرجاتهم ومواقعهم الوظيفية، ففكر  اختلاف

ليا الع (ةختلفالمالتواصل والفهم المشترك والمتبادل بـين أركان الإدارة بمستوياتها 

ر من أكب والوسطى والدنيا(. كما أن التفاني في خدمة الهدف الوظيفي يحقق قدراً 

 أدت الأداء الفعال للموظف. وهناك عدة أسباب ىالمردود عندما يظهـر ذلك عل

 :المتزايد بهذا المفهوم وهي هتماملاإلى ا

ساســــية للتنبــــؤ المهني يمثــــل إحــــدى المؤشــــرات الأ الانتماءأن  -
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بعديــــد مــــن النـــواحي الـــسلوكية وخاصـــة معـــدل دوران العمـــل. فمـــن 

مهنيا للمنظمة يبقون أطول  بالانتماءالمفـــترض أن الأفـــراد  الذين يشعرون 

 فيها، ويتبنون أهدافها بصورة أفضل.

ـلـاء ن، وعلمـ مــلـن المــلـسيريالمهني قــلـد جــلـذب كــلـلاً  الانتماءأن مجـــال  -

 مرغوبللا فيلله وعللاملا مهمللا يجنللب لأهميتلله سلللوكاالــللـسلوك الإنسللاني نظللراً 

المنظملللات الكثيلللر ملللن الخسلللائر، ويسلللاهم بشلللكل كبيلللر فلللي تحقيلللق أهلللدافها 

 (26).وتطويرها

 أهداف في العمل ويوحد أهداف الموظف مع الاستقرار المهني يحقق الانتماء -

 لاقةلتالي يحقق كلا من الموظف والمنظمة احتياجات من خلال العالمنظمة وبا

 التي تربط كل طرف بالآخر. 

 المهني: الانتماءكيف يعمق التمكين الإداري  -8-3

 ءنتماالاتكمن أهمية التمكين في كونه عامل مهم ومفتاح أساسي لتنمية عامل 

عال  ية وحسالمهني داخل المؤسسة، حيث يجعل العاملين يشعرون بالمسؤول

 امهمبالملكية ورضا عن الإنجاز، لما يمنحه لهم من سلطة واسعة في تنفيذ مه

دة وزيا  بداعفي اتخاذ القرارات، فيسهم في تطوير قابلياتهم للإنجاز والإ إشراكهمو

 وتمسكهم بالمنظمة. رضاهم

 ي ترفلعالتل الإداريلةأحد أهم الأساليب  يعتبركما أن أهميته تأتي من خلال كونه 

ا لهللم الللروح المعنويللة للعللاملين ويجعلهللم يشللعرون بللأهميتهم عنللد الإدارة وبتقللديره

ء وثقتهللا بهللم، حيللث يتلليح  لهللم حريللة التصللرف فللي المواقللف التللي يواجهونهللا أثنللا

هم أدائهم لمهامهم ويزيد  فرصة مشلاركتهم  فلي اتخلاذ القلرارات علن طريلق إملداد

ع بهم وتنميلتهم وتطلويرهم، فيرتفلبالمعلومات اللازمة لذلك. ويضاعف فلرص تلدري

 . وظائفهملحس المسؤولية  والرقابة الذاتية لديهم، ويزيد بذلك ارتباطهم وانتماؤهم 

شلك  وبما أن نجاح المنظمات مرهون  بقدرتها على تحقيق أهلدافها، فلإن ذللك وبللا

عللى  إذا كلانوا وكفلاءتهم وقلوة أدائهلم، خاصلة أفرادهايعتمد بشكل كبير على قدرة 

يعللد  لمهللنهم  والللدور اللذي يتوجللب عللليهم القيلام بلله. لللذا الانتملاءسلتوى عللال مللن م

عميقله الانتماء المهني مطلبا ملحا تسعى منظمات الأعمال على اختلاف أنشلطتها لت

ة. ة و بشلدلدى موظفيها كأحد أهم المحددات التي تؤثر في الأداء والفعاليلة التنظيميل

نتمللاء الوجللداني أو مللا يسللمى بالا الارتبللاطين عللاملالمهنللي لل الانتمللاءومللن مظللاهر 

ية ، مللن اسللتقلالالمميلزة لعملللهبملدى إدراك الفللرد للخصللائص  يتللأثرالللذي العلاطفي 

يخلق فواكتساب المهارات وطبيعة علاقته بالمشرفين التي يوفرها أسلوب التمكين، 

 (27)بيئة تنظيمية ممكنة.
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 ي:  المهن الانتماءتعميق كمحددات م ثرة في  متطلبات التمكين الإداري -9

اخل دالمهني لدى الأفراد  الانتماءهناك عدة عوامل تؤثر في تحديد مستوى 

داري ن الإالتنظيم، بالنظر إليها نجدها تتداخل و بشدة مع متطلبات تطبيق التمكي

 أهمها: 

   لابللد أن تكللون بيئللة العمللل داخللل المنظمللة مشللجعة علللى الاسللتقرار الللوظيفي -

      بلله. رتبللاط بهللا بقللوة، أيللن يشللعر كللل فللرد بأهميتلله و دوره الللذي يقللوموالشللعور بالا

وحتلى تكلون بيئلة العملل بتللك المواصلفات لابلد أن تتلوافر عللى عناصلر تسلتوعب 

ة فلي والمشلاركثقافة التمكين من حيث عدالة توزيع المسؤوليات، والثقة والتفويض 

 (28)دارية في حدود المتطلبات المهنية.العمليات الإ

 :الأساليب الإدارية الحديثة والعلمية استخدام -9-2

      لقد تطورت الأساليب الإدارية وأصبحت فـي العـصر الحديث أكثر تقنية

باً يدية جانوالإدارة الواعية هي التي تطـرح أسـاليب الإدارة التقل .وأكثر عملية

لمزيد اقق اري وتحلأنها لم تعد تفي بالمطلوب بل وتساهم فـي تراجـع الجهـاز الإد

سلوب أالإدارية الحديثـة التي يتضمنها  الأساليبمن الإحباط. وتشجيع تطبيق 

ية روقراطلبياعن الهرمية  الابتعادالتمكين  كالرقابة بالأهداف والإدارة بالتحفيز و

بي في يجاله الانعكاس المباشر على الأداء الوظيفي للعاملين ويكون له الدور الإ

 .فهملوظائ انتمائهم

 :الحصول على الحقوق الوظيفية المادية والمعنوية -9-3

ً في ز ً رئيسيا ة يـادمما لا شك فيه أن حصول الموظف على حقوقه يعتبر سببا

سيير ام تنظ وحبه للوظيفة و زيادة فعالية أدائه، ولكن يشترط لذلك وجود انتمائه

التمكين إداري واضح الأهداف وعادل تماما كتلك الخصائص التي يوفرها 

 .الإداري، كما يشترط أن تكون الحدود واضـحة لكـل مـن الوظيفة والموظف

باع ـة وإشلمادياالمهني فإنه لابد من تحقيـق الكفايـة  الانتماءولكي يتم تعزيز مبدأ 

                                  الجوانب النفسية للموظف.                                          

 :تجسير الهوة بين الإدارة العليا والوسطى والدنيا -9-4

يفللرض التمكلللين الإداري إزاللللة الحلللواجز الماديلللة والمعنويلللة و تسلللهيل عمليلللة 

و إدخللال نظريللة الشللفافية فللي التعامللل والوضللـوح فللـي القللرارات وبيللان  الاتصللال

إن الصلاحيات لكل فئة ولكل موظف والحد من احتكار اللـصلاحيات و توزيعهلا، فل

كل ذلك قد يقلل من حجم الهوة بين المستويات الإداريلة المختلفلة و يكلون ذو تلأثير 

فالتنظيم الإداري الواضح والذي ينعكس على  .إيجابي على مستوى الانتماء المهني
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الهيكلل التنظيمللي للمؤسسللة، يجعللل الإدارة أكثللر نجاحللاً وتحقيقللاً لأهللداف المنظمللة. 

والتنظيملي        كثر من بعد، فهنلاك البعلد الإداريومبدأ توزيع الصلاحيات يأخذ أ

والاستراتيجي والنفسي. فالبعد النفسي مثلا لمبدأ تفويض الـصلاحيات يعملـق للـدى 

فكللرة  -عنللدما يمللارس صلللاحياته دون تللأثير أو ضللغوط أو إقلللال منهللا-الموظللف 

 (29).للمنظمة وتبني الدفاع عنها الانتماء

 :مران للموظفالتدريب والتعليم المست -5-

  بتدريإن أحد أهم العناصر المساهمة في نجاح  تبني التمكين الإداري هو ال

لهم يجع والتعليم المستمر الذين يتيحان فرصة تطوير الأفراد داخل التنظيم مما

   ظيفيالو يربطون وظائفهم ليس فقط بالمهام المسندة إليهم، وإنما بتنمية مسارهم

قط هم فم الوظيفية التي تتعدى أداء ما هو مطلوب منوسعيهم نحو تحقيق طموحاته

ية العقل اتهموبالتالي يصبحون أكثر ارتباطا بمنظماتهم لما توفره لهم من تنمية قدر

 ماءلانتاوالوظيفية فينتج عن ذلك تنمية الثقة بـالنفس لدى الموظف وإذكاء روح 

 المهني لديه.

 منظمة:إشباع الحاجات الإنسانية للعاملين في ال -9-6

ن كل فرد مجموعة من الحاجات المتداخلة التي يسعى إلى إشباعها ع لدى 

 يتولد فإنه التنظيم. فإذا أشبعت تلك الحاجات بمساندة ذلك للتنظيم إنتماءه  طريق

 نظيم،المهني للت بالانتماءومن ثم  والاطمئنانلدى الفرد ذلك الشعور بالرضا 

ً مطبيق أسلوتفخصائص العمل التي يوفرها  ن ب التمكين الإداري يعطي نوعا

صة دة فرورغبات الفرد من حيث منحه المعلومات الكافية لزيا لاحتياجاتالإشباع 

لوب القرارات وتعزيز المسؤولية حتى يقوم بالأداء المط اتخاذالمشاركة في 

 (30)ويعطي الإنتاجية المتوقعة منه. 

 الخاتمة

في المنظمات،كما أضحى  ارة الحديثةأحد أهم أساليب الإدتمكين الإداري بات ال

في المنافسة  هافي الوقت الراهن من أهم الدعائم في نجاح المنظمة واستمرار

وضوح الأهداف المؤسسية أمام يتطلب  تطبيق التمكين الإداري والتحديث.حيث أن

العاملين مما من شأنه العمل على زيادة انتمائهم. فكلما كانت تلك الأهداف واضحة 

ان فهم الأفراد لما هو مطلوب منهم تحقيقه أفضل و أكثر شمولا. بالاضافة كلما ك

أن التمكين  يوفر علاقة جيدة  للمرؤوس مع رؤسائه فهو يولد عنصر الثقة  إلى

المتبادلة بينهم مما يعزز من نظرة الفرد الايجابية إلى المنظمة واستمراره في 

تحدي كبير ذو أهمية بالغة تقع  العمل فيها.و أصبح يمثل التمكين الإداري مصدر

على عاتق القيادة في المنظمات فعليها مسؤولية اختيار الأهداف وتنمية ولاء 
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الأفراد وانتمائهم وبناء الثقة  وتحقيق الأهداف، والقائد الناجح هو الذي يستطيع أن 

المهني لدى العاملين ويدعم اعتقادهم بأهمية  الانتماءيعمل على زيادة درجة 

ظيم ويبعث فيهم الرغبة في بذل المزيد من الجهد المبدع وينمي فيهم الرغبة في التن

المحافظة على العلاقات التنظيمية الجيدة والعمل على تطوير التنظيم والأفراد من 

 حيث الاحترام و مراعاة لمشاعر وزيادة الرغبة بالعمل. 
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