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 بدورانقياداث الجامعيت اننسائيت انخمكين كمدخم نلإرحقاء
 )حصور مقترح(

 :ممخص الكرقة البحثية
سػػتفد ت الكرقػػة البحثيػػة الحاليػػة كمػػر تلػػكر ماتػػرح لتكظيػػؼ التمكػػيف كمػػدخؿ ا

للإرتاػػػػاء بػػػػكر الايػػػػادات الجامعيػػػػة النسػػػػا يةحيث إف تحسػػػػيف أداء المؤسسػػػػات ك سػػػػيما 
يا كيعد مف أهـ الخلػا ص التػت تميػز أل مجتمػر عػف  يػر  الجامعات يشكؿ إهتمامان عالم

مف المجتمعات كيعد المكرد البشرل بما يمتمؾ مف قدرات كطاقات كمفارات الثػركة الحايايػة 
التػػت تمتمكفػػا المؤسسػػة  ػػفذا أخػػذ  رلػػتل  ػػت اتخػػاذ الاػػرارات المتعماػػة بامػػايا المؤسسػػة 

 كمػػف منطمػػؽ أهميػػة إ رتاػػاء بػػدكر كهي ػػت لػػل البي ػػة السػػانحة لتحمػػؿ المسػػؤلية الكا يػػة
دا فا  مف المػركرل دراسػة مػدل إمكانيػة أف يسػاهـ أكتحسيف  الايادات الجامعية النسا ية

كعميل تتجسد مشكمة الدراسة الحالية  ت كيفيػة اسػتخداـ التمكػيف ، التمكيف  ت تحايؽ ذلؾ
ت المنفج الكلفت لمػا كمدخؿ للارتااء بدكر الايادات الجامعية النسا يةكقد تـ ا عتماد عم

، طػر التػت تناكلػت التمكػيفيساهـ بل  ت تحميؿ كتفسير العديػد مػف المػداخؿ كالنظريػات كالأ
  Fordك  Fotterكنمػكذج  Gandzنمػكذج  -9كقد تـ إ عتماد عمت نمكذجيف لمتمكػيف 

الايػػادة –كعمػػت بعػػض أسػػاليب الايػػادة التػػت يػػدعك إليفػػا التمكػػيف كهػػت )الايػػادة التمكينيػػة 
الإدارة التمكينيػة –الايادة الإبداعيػة  –الايادة بالرؤية المشتركة  –قيادة التغيير –جماعية ال

كقػد تػـ التكلػؿ الػت تلػكر ماتػرح يمكػف مػف خلالػل اسػتخداـ التمكػيف كمػدخؿ  كاسػاليبفا(
 .للارتااء بدكر الايادات الجامعية 

 لماذا الحاجل إلت التلكر؟ مدخؿ: أك :
إلت تنمية المجتمر مػف خػلاؿ يسعت ، للإشعاع العممت كالحمارلكزان مر  تعد الجامعة       

هػدا فا عمػت كفػاءة أنجػاح الجامعػة  ػت تحايػؽ  كيعتمػد، بفػاالتػت تاػكـ الأساسية كظا ففا 
كحيػث أف  كالإداريػيف كالايػادييف.التػدريس أعماء هي ػة  مف، بفاالعنلر البشرل المكجكد 

يرجر  إنما، الجامعيةكتراجر البرامج ، عميـ الجامعتتعثر مسيرة الت أف اكتشفتالجامعات قد 
دارة كتكجيػة مؤسسػات التعمػيـ الجػامعت ، إلت تخمؼ الأنظمة الإداريةالمعتمػدة  ػت تسػيير كار

أنمػػػا يكمػػػف  ػػػت الإدارة ، ا نتاجيػػػة كالجػػػكدة  ػػػت الجامعػػػات عمكمػػػا ي مػػػلا عػػػف أف تػػػدن
...إلخبالإمػا ةإلت ، مسػاءلةتتطمبل مػف عمميػات تخطػيط كتنظػيـ كتنسػيؽ ك  كما، الجامعية

بتكػار كقػدرة عمػت حػؿ ، مركرة تكا ر المفارات الايادية كما يرتبط بفا مف عمميػات تجديػد كار
ممػمكنفا قيػاـ ، كيطرح مكمكع التمكيف أ كارا مفمة  ت هذا ا تجا كمكاجفتفا.المشكلات 

، التنظيميػػةكهياكمفػػا ، كخططفػػا، بػػفجراء مراجعػػة جذريػػة كعمياػػة لسياسػػاتفا، الأنظمػػةهػػذ  
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كالك ػػػاء بالتزاماتفػػػا تجػػػا  أجيػػػاؿ ، كمناهجفػػػا كػػػت تػػػتمكف مػػػف تحايػػػؽ أهػػػدا فا، كبرامجفػػػا
 المستابؿ.

لأنفػػا الاػػكة الحاكمػػة لتحايػػؽ  المكارد البشػػريةبػػ اهػػتـ عممػػاء الإدارة اهتمامػػا بالغػػا        
اؼ كمػػف أهػػـ المفػػاهيـ التػػي تػػـ تػػداكلفا  ػػي عمػػـ الإدارة لتحايػػؽ أهػػد، أهػػداؼ المؤسسػػة

 ػت إطػار هيكػؿ ، قيػادة جماعيػة كبرؤيػة مشػتركة تيدعك إل الذمالمؤسسة مففكـ التمكيف 
كالثاػل بػيف ، با تلا ت المفتكحة، ذلؾبالإما ةإلت تدعيـ كؿ ، محفزة تنظيمت مرف كبي ة

 الممنكحة.حدكد الكظيفة  تتعدل، لمعامميفكمنح الحرية ، كالعامميفالاادة 
  :اؤ تفا البحثيةتحديد المشكمة كتس ثانيان:

قػػدرة  كأف، عالميػػان  المؤسسػػات ك سػػيما الجامعػػات يشػػكؿ اهتمامػػان  أف تحسػػيف أداء         
مػف أهػـ الخلػا ص التػت تميػز أل مجتمػر عػف  يػر   يعد، أل مجتمر عمت إدارة مؤسستل

كيعػػػد المػػػكرد البشػػػرل بمػػػا يمتمػػػؾ مػػػف قػػػدرات كطاقػػػات كمفػػػارات الثػػػركة  مػػػف المجتمعػػػات.
تخػػاذ الاػػرارات المتعماػػة بامػػايا ا ػػفذا أخػػذ  رلػػتل  ػػت  لتػػت تمتمكفػػا المؤسسػػةالحايايػػة ا

منطمػػػؽ أهميػػػة  كمػػػف، الكا يػػػة المؤسسػػػة كهي ػػػت لػػػل البي ػػػة السػػػانحة لتحمػػػؿ المسػػػؤكلية
كتحسػػيف أدا فػػا  مػػف المػػركرل دراسػػة مػػدل ، اللارتاػػاء بػػدكرالايادات الجامعيػػة النسػػا ية

ؾ كعميل تتجسد مشكمة الدراسة الحاليػة  ػت كيفيػة أف يساهـ التمكيف  ت تحايؽ ذل إمكانية
 الايادات الجامعية النسا ية .  بدكر كمدخؿ للارتااءاستخداـ التمكيف 

 :التساؤ ت البحثية
 -سكؼ تستعيف الدراسة الحالية بالتساؤ ت التالية كمكجفات لفا :          

 عية النسا ية؟ما دكاعت تبنت التمكيف كمدخؿ للارتااء بدكرالايادات الجام .9
 ما المنطماات الفكرية كالركا ز الفمسفية المكجفة لعممية التمكيف ؟ .8
 ما نماذج كأساليب كأدكات التمكيف ؟ .7
 ما متطمبات التمكيف؟ .4
 ما التلكرالماترح لتبنت التمكيف كمدخؿ للارتااء بدكرالايادات الجامعية النسا ية؟ .5
 ما متطمبات كآليات تنفيذ التلكر الماترح ؟   .6
 الدراسة منفجية ثان:ثال

تسػػػاقل مػػػر طبيعػػػة الدراسػػػة ترتكػػػز الدراسػػػة الحاليػػػة عمػػػت المػػػنفج الكلػػػفت   
كتفسػير ، سس المنفجية لممنفج الكلػفت  ػت تحميػؿكتساؤ تفا كحيث سيتـ ا ستعأنة بالأ

طر كالنظريات كالدراسات كا بحػاث النظريػة كالتطبيايػة التػت تناكلػت العديد مف المداخؿ كالأ
بحػػاث كذلػػؾ لأف المػػنفج الكلػػفت هػػك المػػنفج الػػذل يتنػػاكؿ الأ، كمػػر الدراسػػةالمجػػاؿ م
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ك المجتمػػر مػػف ظػػكاهر كأحػػداث أ كالدراسػػات التػػت تبحػػث  يمػػا هػػك كػػا ف  ػػت حيػػاة الإنسػػاف
 .9كقمايا 

 رابعان: أهداؼ الدراسة 
التمكػػػيف  اسػػػتخداـيتجسػػػد الفػػػدؼ الر يسػػػت لمدراسػػػة  ػػػت محاكلػػػة تحديػػػد كيفيػػػة 

كيسػػفـ  ػػت تحايػػؽ هػػذا الفػػدؼ العػػاـ ، دكرالايادات الجامعيػػة النسػػا يةكمػػدخؿ للارتاػػاء بػػ
 الفرعية التالية: الأهداؼمجمكعة مف 

 .تحديد أبعاد مففكـ التمكيف كمتممناتل .9
تكمػػػػيح دكاعػػػػت اسػػػػتخداـ التمكػػػػيف كمػػػػدخؿ للارتاػػػػاء بػػػػدكرالايادات الجامعيػػػػة  .8

 .النسا ية
 . تحميؿ  مسفة التمكيف كمباد ل المكجفل .7
 . ذج كأساليب كأدكات التمكيفتحديد نما .4
 .طرح تلكر  ستخداـ التمكيف  ت اللارتااء بدكرالايادات الجامعية النسا ية .5

 خامسا أهمية الدراسة 
 تتحدد أهمية الدراسة  ت الأتت:

 أك :ن الأهمية النظرية 
للإرتاػػاء بػػدكر الايػػادات الجامعيػػة  كمػػدخؿ ا كريػػا لمتمكػػيف إطػػار الدراسػػة تاػػدـ .9

 النسا ية.
أهميػػػة البحػػػث ا هتمػػػاـ بػػػدكر الايػػػادات الجامعيػػػة  ت الدراسػػػة المػػػكء عمػػػتتماػػ .8

لمػا لفػا مػف تػأثير  عػاؿ  ػت إحػداث  الأقساـ(رؤساء ، عميد الكمية، )ر يس الجامعة
 النامة النكعية  ت مخرجات هذ  المؤسسات .

 مزيد مف البحكث كالدراسات .الدراسة نتا ج هذ  ال تستثير قد .7
 يةثانيا:ن الأهمية التطبيا

كامػح  ػت تحسػيف دكر الايػادات الجامعيػة  مػردكدقد يككف لنتا ج هػذا البحػث  .9
 النسا ية .

 ية ساستحديد مفاهيـ الدراسة الأ سادسا:
 Empowerment التمكيف -9

ك قػت ركاجػان ، الثمانينػات خػرامكمػكع التمكيػنمف المكامػير التػت بػرزت  ػت أك  يعػد        
، لػذلؾ  ػفف العديػد مػف المؤسسػات، الباحثيف  ػت التسػعينياتكبيران كاهتماما متزايدان مف قبؿ 

 التمكيف.مف خلاؿ تبنت مففكـ ، تسعت إلىا هتماـ بمكاردها البشرية
                                                           

 .6ص، عماف ، دار أسامة، مناهج البحث العممت ، (8116عزيز )، داكد 9
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الله مػػف الشػػيء  تمكينػػا    مكنػػل  ياػػاؿ، عػػرؼ التمكػػيف لغػػة عمػػت أنفملػػدرا ا عػػؿ  مكػػف 
كنػل  النفػكض أم ك  ػلاف    يم، الرجؿ مف الشيء ك تمكف  منػل كاستمكف ،  أمكنل  منلك

 7ك التمكف أم ا ستطاعة عمت  عؿ الشيء.8  يادر عميل.
عمػت  أكثػر إعطػاء الشػخص تحكمػان ، Empowerment تعنػت كممػة، جميزيػةلإناةك ت المغ

، Powerمف كممة الاكة Empowermentاشتات كممة التمكيف  كلاد 4. عؿ شتء معيف
كلػػػيس ، Enablingة هػػػك كممػػػة المػػػرادؼ لكممػػػة تمكػػػيف  ػػػي المغػػػة ا نجميزيػػػ كنجػػػد أف

Empowering ، أمػا الترجمػة اللػحيحة لملػطمحWomen Empowerment :فػي 
ككممػة ، تعنػي تاكيػة Empoweringككممة ، تعني قكة Power استاكاء المرأة  )  كممة 

Empowerment  تعنػػي اسػػتاكاء. ك اسػػتاكاء المػػرأةWomen Empowerment  ،
رجػؿ  ػي اللػراع الػذم يحكػـ العلاقػة بينفمػا ك اػا لمثاا ػة يعني تاكية المرأة لتتغمب عمػت ال

السػػػػتينات ظفػػػػر مففػػػػكـ الاػػػػكة  ػػػػي عمػػػػـ  ك ػػػػت5.الغربيػػػػة التػػػػي أ ػػػػرزت ذلػػػػؾ الملػػػػطمح
 مػػػنح شػػػرعية ، يعنػػػت هػػػذا ا خيػػػر، .كأمػػػا  ػػػت الاػػػامكس العػػػاـ لمتمكػػػيف 6النفسػػا جتماعي

يػػة ؾ كمػػا جػػاء  ػػت اآكذلػػ، كالتمكػػيف مػػف الجانػػب الػػدينىيعنت التمفيدكالتسػػخير.7 التفػػكيض
يػة الكريمػة :)كلاػد كاآ 8رض يتبؤأ  يفػا حيػث يشػاء (الكريمة :)ككذلؾ مكنا ليكسؼ  ت الأ 

 .9رض كجعمنا لكـ  يفا معايش قميلان ما تشكركف ( مكناكـ  ت الأ 

 
 

 :الطلاحا لتمكيفا

                                                           
 . 671ص ، بيركت ، دار الفكر، مختار اللحاح، (9998الرازم محمد)، بكر8
ص ، بيركت، دار احياء التراث العربي، 4، ط ، ربلساف الع، (8111بف منظكر أبك الفمؿ)، جماؿ الديف7
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Fox,John (1998,June) ,Employee Empowerment An Apprenticeship 

Model,Barney school of Business university of Hartford,p.4.,accessed on: 
28/10/2017 , Available at : http://members.tripod.com/j-fox/thesis.htmI 

 . مف سكرة يكسؼ 56اآية الكريمة :، الاراف الكريـ8
 اآعراؼ مف سكرة 91اآية الكريمة : ، الاراف الكريـ 9
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البػػاحثيف مػػف نظػػر   ػػبعضالتمكػػيف   تعريفػػات المفتمػػيف بالمجػػاؿ لمففػػكـاػػد تعػػددت ل     
مشػاركة كالػبعض الأخػر يػرا  ، سمطة مف الإدارة العميا إلت العػامميفلم تفكيضإليل عمت أنل 

 ات ي حيف نظػر إليػل آخػركف عمػت أنػل ممارسػ، كتحمؿ مسؤكلية النتا ج، الاراراتخاذ  ي 
 91الارارات. تشجير الأ راد عمت تحمؿ المسؤكلية  ي اتخاذ

منظمػػة عمميػػة لتمكػػيف عمػػت أنػػل ا Sahoo, et alسػػاهك كآخػػركف كمػػا يرعػػرؼ       
 الأخػػذ  ػػي ا عتبػػار مػػر ، مسػػتاؿ أسػػمكبتكجيػػل الأ ػػراد لمتفكيػػر كاتخػػاذ الاػػرارات بتسػتفدؼ 

 99.مماراساتفـمسؤكلية النتا ج المترتبة عمت  تحمؿ
أف البعض عبر عف التمكيف عمت أنل   إ 98 التفكيض العادؿ لماكة  ، كما يعنت كذلؾ      

، العػػػامميف يعػػرؼ الكبيسػػي التمكػػيف بأنػػل تكسػػير لػػلاحياتك .97ف ناػػؿ النفػػكذ لممرؤكسػػي
تاحة  طرح ك ، اتخاذ قراراتفـك ، تكسير  رص المبادرة كالمبادأة تمكنفـ مف المعمكمات التي كار
 94.ءداالأ تعكؽالتي  مشكلاتلم حمكؿ

فػػكـ التمكػػيف مػػف ناحيػػة ناػػؿ ركػػزا عمػػت مف أنفمػػاكالمتأمػػؿ لمتعػػريفيف السػػابايف نجػػد        
 أف التعريػػؼ الثػػانت كمػػح أهميػػة اكتسػػاب تمػػؾ السػػمطة كالاػػكة كذلػػؾ  تخػػاذ إ، سػػمطةال

 .المؤسسةأداءلخطط ككؿ ذلؾ مف أجؿ تحسيف اكالإسفاـ  ت كمر ، الارارات
 تككؿ إليفـ ،  إتاحة درجة مناسبة مف حرية التلرؼ لممكظفيف، هك التمكيف كذلؾك        

معػززيف بنظػاـ  اعػؿ ، مر مسػؤكلياتفـ عػف النتػا ج ،بدرجة مف ا ستالالية، مفاـ يؤدكنفا
مػػر التركيػػز  ػػت ذلػػؾ عمػػت العػػامميف الػػذيف يمارسػػكف ، لممعمكمػػات يفيػػتء تػػد اا سػػريعا لفػػا

 95.عمميات ترتبط مباشرة بالجمفكر
كلكػف ، كنلاحظ  ت التعريؼ السابؽ أنل قد كمح التمكيف عمت أنػل مػنح لػلاحيات أكسػر

كقػػد ، ا أف هػػذا التعريػػؼ لػػـ يغفػػؿ تػػك ير المنػػاخ الملا ػػـمػػر تحمػػؿ مسػػؤكليات النتػػا ج كمػػ
لمتمكػيف كهػك  ناػؿ السػمطات الكا يػة لمعػامميف  آخراتفؽ هذا التعريؼ  ت ذلؾ مر تعريؼ 
                                                           

علاقة الايادة التحكيمية بتمكيف العامميف  ي الجامعات ، (  8191أحمد لادؽ محمد ) ، الرقب91
 .85ص ، جامعة الأزهر، كمية ا قتلاد كالعمكـ الإدارية، رسالة ماجستير ، الفمسطينية باطاع  زة

11
Sahoo, Chandan ,Kumar, Behera, Neeraja, Tripathy, Santosh Kumar (2010), 

EmployeeEmpowerment and Individual Commitment; an Analysis from 
Integrative Review of Research,Employment Relations Record, Volume 10 ,No 
1, pp.40-56, p.41 . 
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مر دعـ ، الإدارة دكف تدخؿ مباشر مف، لكت يتمكنكا مف أداء المفاـ المككمة إليفـ بحرية
، كالثاػػة  ػػيفـ كسػػمككيان  كتػػأهيمفـ  نيػػان ، ـالمػػكارد الكا يػػة كمنػػاخ ملا ػػقػػدراتفـ كمفػػاراتفـ 

 96.كقياس الأداء بناءان عمت أهداؼ كامحة

كالػذل ، أف هذا التعريؼ ا خير أ اض  ػت تكمػيح كيػؼ هػك المنػاخ الملا ػـكنجد
كهنػاؾ  .......إلخ.يمكف أف يدعـ التمكيف مثؿ الثاة كالتدريب كدعـ الادرات كتك ير المكارد

مركزيف عمت الطرياة التت يمكف أف تاكـ بفا  ك تعريؼ التمكيفمف اتجفكا نح مف الباحثيف
كذلػؾ مػػا جػاء  ػػت تعريػػؼ ، أك تحسػيف أعمالفػػا، المسػتكيات الػػدنيا لممؤسسػةبحؿ مشػػاكمفا

Block  لمتمكيف  هك عنػدما ياػكـ كػؿ مػف المػديريف كالمػكظفيف بحػؿ مشػاكؿ كانػت تاميػديا
عبػػارة عػػف  التمكيفتعريػػؼ آخػػر ك ػػت ، 97مالػػكرة عمػػت المسػػتكيات العميػػا  ػػت المؤسسػػة  

 تشجير الأ راد عمت تحمؿ المسؤكلية الشخلػية لتطػكير الطرياػة التػت يػؤدكف بفػا عممفػـ 
 98دنت  مف خلاؿ تفكيض السمطة  ت اتخاذ الارارات عمت المستكل الأ

التمكيف عمت أنل  حالػة  Bowen&Lawlerباكف كلكلر عرؼ كلا مف  ، ك ت منحنت آخر
كتتمثػػؿ ، يمتمػػؾ خلا لػػفا، مكظػػؼ الػػذل يمتمػػؾ هػػذ  الحالػػة الذهنيػػةلدرجػػة أف ال، ذهنيػػة

 -:99خلا ص الحالة الذهنية  ت
  كبير.الشعكر بالسيطرة كالتحكـ  ت أدا ل لمعمؿ بشكؿ 

 الكعت كا حساس بفطار العمؿ الكامؿ. 
  المكظؼ.المساءلة كالمسؤكلية عف نتا ج اعماؿ 

 كحتػػػت ، الكحػػػدة أك الػػػدا رة المشػػػاركة  ػػػت تحمػػػؿ المسػػػؤكلية  يمػػػا يتعمػػػؽ بػػػأداء
 .المؤسسة التت 

مف التمكيف أنل حالة ذهنية داخميػة Bowen&Lawlerباكف كلكلرك ت هذا التعريؼ جعؿ 
تتممف خلػا ص معينػة يتمتػر بفػا الفػرد لأف تمػؾ التػت سػتمكنل مػف اتخػاذ الاػرار كتحمػؿ 

 ػػت التعػػاريؼ كذلػػؾ مػػا جػػاء ، نتا جػػل.كما عػػرؼ التمكػػيف مػػف ناحيػػة الفكا ػػد الناجمػػة عنػػل
التالية : التمكيف هػك الطرياػة الإداريػة المسػتعممة لتحفيػز العػامميف كيظفػر ذلػؾ مػف خػلاؿ 
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6 
Fox,John,Op.Cit ،p6 
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أنػل يتمثػؿ  ػت ، Byham &Coxكػككس كبيفػاـ كما يعر ل81مشاركتفـ كمااسمتفـ لماكة  
لكػت يفتمػكا كبشػكؿ شػخص بتحسػيف ، حساس بممكية كظا ففـ مساعدة المكظفيف عمت الإ

 89. أداء المؤسسة 
فدؼ سػػتاسػػتراتيجية تالتمكػػبف بأنػػل Brown and Harveكهػػارؼ ، كيعػػرؼ بػػراكف     
كذلػؾ ، ؤسسػةالم كتطػكير بنػاءالعمػؿ عمػت مشػاركتفـ  ػي ك ، الكامنػة رادالأ ػ لطاقات إطلاؽ

رؤيػػة المؤسسػػة  حاجػػات الأ ػػراد مػػر اتسػػاؽالمؤسسػػة يعتمػػد عمػػت  نجػػاح أفمػػف منطمػػؽ 
بػػالأ راد  تجعػػؿالتػػي ، العمميػػة المسػػتمرةتمػػؾ  داريػػةكيالػػد بتمكػػيف الايػػادات الإ88دا فا. كأهػػ

طػاقتفـ  كػذلؾ تعزيػزك ، نحك مؤسساتفـا لتزاـ ك  إلت أقلت درجة ممكنة مف الك ءيلمكف 
، كالمشػاركةالثاػة  تك ير الفرص التػي نمػتحفـكقدراتفـ الإبداعية  ي اتخاذ الاراراتمف خلاؿ 

، الطاقػػات الكامنػػة لػػدل الأ ػػراد تحفيػػزك ، كالمشػػاركة عمػػت التعػػاكفتعتمػػد بي ػػة عمػػؿ  بنػػاءك 
 87.فـكمفارات لمعارؼ الأ راد داـكالتطكير المست

أسػػاس عمػػت ، التمكػػيفكتأسيسػػا عمػػت كػػؿ التعػػاريؼ السػػاباة قػػد لػػنفت مفػػاهيـ           
 :معايير مختمفة

 -84 :أهمفا 

، مػدل مسػاهمة العػامميف  ػت اتخػاذ الاػرار، الد بمعيار السمطةيمعيار السمطة:ك  (9)
جراء الػػذل يعطػػػت  ػػالتمكيف يالػػػد بفػػالإ، يتكا ػػؽ كالسػػمطة الممنكحػػػة لفػػـ  بمػػا

ك ػت ، سػمطة كمسػؤكلية حػؿ المشػكلات اليكميػة بماتما  العاممكف  ت المؤسسة
، مػػف خػلاؿ مشػػاركة العػامميف  ػػت المؤسسػػة،  ػفف التمكػػيف يظفػر، مسػتكل أعمػػت

تحديػػػد ككػػػذلؾ ، هػػػداؼ المكمػػػكعةلسػػػمطة تحديػػػد بػػػدا ؿ السياسػػػات المحااػػػة لأ
ك ػت ، مر تحمؿ كامؿ المسػؤكلية لتحايػؽ هػذ  الأهػداؼ، أساليب العمؿ المناسبة

                                                           
1 
Elizabeth Philamon ،Jan (2003)Influences on employee empowerment  ،

commitment  an well-being in a Gambling  ،industry school of applied 

psychology ،Griffth University  ،P:16 
 .49ص، مرجر سابؽ ، رامت جماؿ كآخركف ، أندراكس 89
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Brown, D. R. and Harvery, D (2006), An ExternalApproach to Organizational 

Development،New Jersey: Prentice Hall , 241. 
التحديات التي تكاجل الايادات الأكاديمية النسا ية  ي مؤسسات ،  (9477سعكد ) إيماف ، أبك خمير87

 التعميـ العالي  ي المممكة العربية
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أك ، مػػركرة مػػنح العػػامميف السػػمطة خيػػريعنػػت هػػذا الأ أعمػػت مسػػتكيات التمكػػيف
 كأساليب تحايؽ هذ  الأهداؼ.، كأطر  العمؿ، مسؤكلية تحديد الأهداؼ

ة العػامميف عمػت الايػاـ قػدر  معيار الفػدؼ:مف خػلاؿ هػذا المعيار ػفف التمكػيف يمثػؿ (8)
 رمػا المسػتفمكيمثؿ الفػدؼ المحػدد ، التت تفػدؼ إلػت رمػا المسػتفمؾ، بالأعماؿ

 لنطاؽ كنكعية السمطة المفكمة لمعامميف .
لتحايػؽ   ت إعطاء السمطة اللازمة لمعػامميف معيار متمات الخدمة :يتمثؿ التمكيف (7)

 ر بات المستفمؾ كليس ر بة الإدارة أك الرؤساء.
  ػػت الماػػاـ الأكؿ يانفسػػ اشػػعكر  التمكػػيفيعػػد  فمسػػفة :حسػػب هػػذا المعيػػارمعيػػار ال (4)

قيػادة ممتزمػة ، مػف تػكا ر بي ػة ملا مػة كمسػاندة لمعػامميف، يستمد قكتػل ك اعميتػل
 .كمشاركة  ت اتخاذ الارارات ، مشاركة  ت المعمكمات

كالمتأمػػؿ لكػػؿ مػػا تاػػدـ ذكػػر  مػػف تعريفػػات  فنػػل يجػػدها قػػد ركػػزت عمػػت المػػكظفيف 
عمػت الػر ـ مػف كجػكد مػكظفيف آخػريف ، امميف بلفتفـ مرؤكسيف بالمؤسسػةكالع

، مففكمػػان آخػػر لمتمكػػيف، Thomson طكمسػػكف بلػػفتفـ رؤسػػاء لػػذلؾ يمػػيؼ
 يبػػيف أف التمكػػيف  بالنسػػبة لماػػادة كالمػػديريف أهميػػة التمكػػيف، يكمػػح مػػف خلالػػل

تاحة كقػت  ،كتطكير قدراتفـ الإبداعية،  يعمؿ عمت تنمية طرياة تفكير المديريف كار
كليا ة الرسالة ، كتكميح الرؤل، أكبر أمامفـ لمتركيز  ت الشؤكف ا ستراتيجية

 85 .كالغايات بعيدة المدل 
كربمػا يػػربط هػػذا التعريػػؼ بػػيف تمكػيف المػػكظفيف كتمكػػيف الاػػادة حيػػث أف تمكػػيف           

، اتيجية لممؤسسػةا سػتر  لمتفكير  ت الأهػداؼ المكظفيف يمنح كقت أكبر لماادة أك المديريف
،  ػت مفػػاـ آخػرل كهػػذا بػدكر  سػػيؤدل إلػت تنميػػة كتطػكير تفكيػػرهـ، بػد  مػػف لػرؼ الكقػػت

 كقدراتفـ.
تخػػص ، جػػاءت مػػف عػػالـ الإدارة، كعمػػت الػػر ـ مػػف أف تعريفػػات التمكػػيف السػػاباة

إ  أف تمكػيف المعمػـ بالمدرسػة أك الأسػتاذ بالجامعػة كمنظمػات ، المكظؼ  ت إدارة الأعمػاؿ
كما يػرتبط بػل مػف مشػاركة الفػرد ، ات تعميمية لف يختمؼ كثيرا ن يما يتلؿ بالتمكيفكمؤسس

 كتااسـ السمطة كتفكيمفا.،  ت اتخاذ الارارات

                                                           
تمكيف العامميف  ت الملالح الحككمية كمنظمات الاطاع ، (8119الحميدعبد الفتاح )عبد ، المغربت 85

 المجمة العممية التجارة، الخاص

متاح ،  8195-98-7تاريخ الدخكؿ ، العدد الأكؿ، الممحؽ الثاني، كمية التجارة، جامعة طنطا، كالتمكيؿ
 عمت:

http://elmaghrby .com /researches /s doc 
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لنففػػكـ  بػػيف التعريفػػات السػػاباة ةمشػػترك مرتكػػزاتأف هنػػاؾ ، ممػػا سػػبؽ حكيتمػػ
كاللػلاحية العامميف السمطة منح  كبيرة لمركرةأهمية  نجدها  ي مجممفا أعطت   التمكيف

، مفػػاراتفـ الثاػػة كتطػػكيرعمػػت مػػنحفـ ركػػزت كمػػا ، ممشػػكلاتكلمحمطػػرح  ياتخػػاذ الاػػرارات ك 
مف خػلاؿ التنميػة المفنيػة المسػتدامة  الأعماؿ المككمة إليفـتنفيذ  كمنحفـ ا ستالالية  ي

 .لفـ
 الدكر مففكـ  -8

عػػف  سػمكؾ مميػز ياػكـ بػل الفػرد داخػؿ مجمكعػة معينػة كػذلؾ هكعبػارةهػك الػدكر 
مجمكعة مف الأنماط السمككية لمكظػا ؼ المتكقعػة كالمماػا  عمػت عػاتؽ  ػرد مػا كالتػت ياػكـ 

كهك أيمامجمكعة مف السمككيات التػت ياػكـ بفػا  ػرد مػا  86بفا  ت سياؽ اجتماعت معيف 
 87محدد.نتيجة لشغمل مكقعانتنظيميانمعينان  ت بناء تنظيمت 

 الايادة الجامعية مففكـ-7
أك الاػدرة عمػت التػأثير ، ا الاػدرة عمػت معاممػة الطبيعػة البشػريةتعرؼ الايػادة بأنفػ

 ت السمكؾ البشرل لتكجيل جماعةمف الناس نحك هدؼ مشترؾ بطرياة تعمؿ عمت اكتساب 
فت الادرة عمػت التػأثير   الجامعية النسا ية ةأما الاياد، طاعتفـ كثاتفـ كاحترامفـ كتعاكنفـ

، مف أجؿ تكجيفـ نحػك تحايػؽ أهػداؼ الجامعػة ف ت سمكؾ أعماء هي ة التدريس كالعاممي
دراؾ التغير كذلؾ مف خلاؿ تسػيير العمػؿ جماعيػان كتعاكنيػان  كبنػاء منػاخ أساسػل  كتشػاركيان  كار

الكد كالابكؿ كا رادة  ػت التطػكير كالتاػدـ عمػت كا ػة المسػتكيات الجامعيػة بػدءان مػف الاسػـ 
 88.فـ لتحايؽ الأهداؼ المتبادلةالعممت كالسعت لكسب ثاة الأعماء كاحترامفـ كتعاكن

 
 
 

الايػادات  للارتاػاء بػدكر التمكػيف كلػيس أل مػدخؿ آخػرلمػاذا  المحكر الأكؿ:
 ؟الجامعية النسا ية

                                                           
2
Carter ,V.Good(1973),(Ed).Dictionary of Education  ،(New York:Mc Graw-

Hill Book Company  ،P.502. 
3
Dejonzka,E.L. (1983),Educational Administration Glossary, 

U.S.A:GreenWood Press,P141. 
ص ، ملرل كدارالكتاب ال/الااهرة،  8ط، معجـ ملطمحات العمكـ الإدارية ، (9994أحمد زكت )، بدكل 88
 . 851-849ص
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تحسػػيف  بػػالتركيز عمػػت زيػػادة ا نتاجيػػة أك، عمػػت الػػر ـ مػػف اهتمػػاـ المؤسسػػات           
باعتبػارهـ  ، منػة لػدل الأ ػرادعمػت أهميػة إطػلاؽ الطاقػات الكا،  فف ذلؾ يؤكد أيمػا، الجكدة

، بتبنػػت التمكػػػيف مػػػف خػػلاؿ إتبػػاع أ مػػؿ السػػػبؿ المؤديػػة لتفكقػػل، ألػػلان ينبغػػت اسػػتثمار 
 -:89ما يمت منفا، إلت أهداؼ التمكيف هناؾ أسباب أدت بالمؤسساتفلت تبنيل كبالإما ة
 أف تككف أكثر استجابة لمسكؽ إلت حاجة المؤسسة. 
   التنظيمية.ت الفياكؿ تخفيض عدد المستكيات الإدارية 
  كتركيزهػػػػا عمػػػػػت ، نشػػػػغاؿ الإدارة العميػػػػػا بػػػػالأمكر اليكميػػػػػةاعػػػػػدـ إلػػػػت الحاجػػػػة

 جؿ.الاماياا ستراتيجية طكيمة اآ
 .أهمية سرعة اتخاذ الارارات 
 .تك ير المزيد مف الرما كالتحفيز 
كأنمػا ، لػـ يكػف بػذلؾ خيػاران  الذيف مفدكا الطريؽ لتمكيف مكظفيفـ المديريف الاادة أك كلعؿ

لمايػػاـ  كيعػػد الفػدؼ الر يسػػت، يمكػػف تحايافػا دكف تمكيػػنفـ   إدراكػا منفمػػأف هنػاؾ أهػػدا ان 
أك تاػديـ خػدماتتمبت ، هك إيجاد قكل عاممة ذات قػدرات  اعمػة  نتػاج سػمر بعممية التمكيف

، كمحاكلػػػة إياػػػاؼ تحفيػػػز المػػػكظفيف بحػػػكا ز خارجيػػػة، تكقعػػػات الزبػػػا ف أك تزيػػػد عميفػػػا
لػػل  كا ػػد  أف تبنػػت عمميػػة التمكػػيف داخػػؿ المؤسسػػاتكنجػػد  71.بحػػكا ز داخميػػةكاسػػتبدالفا 

 -يما يمت :بكعمت الزبكف ، كعمت المكظؼ، عديدة تعكد عمت المؤسسة
يمكف لعممية التمكػيف أف تحسػف مػف  جكدة الارارات:: بالنسبة لممؤسسة أك :

 -:79ما يمت مف خلاؿ، جكدة الارارات
يمكػف ، مف خػلاؿ عمميػة التمكػيفأ مػمتحديد كتعريؼ المشػكلات بشػكؿ  .9

كخالػػػػػة العػػػػػاممكف ، لمعػػػػػامميف التكلػػػػػؿ إلػػػػػت تعريػػػػػؼ أدؽ لممشػػػػػكمة
 المباشركف.

 الفريػؽ يخمػر لتنسػيؽ جيػد الػػفمؿ باعتبػارتحديد المزيد مػف الاػرارات  .8
بتشػػكيؿ عػػدة  يسػػتطير أعمػػاء  مػػف خػػلاؿ دمػػج معمكمػػاتفـ كمعػػر تفـ

أنفػػـ ، بمعنػػت بمفػػرد  فػػايمكػػف لمعمػػك الكاحػػد أف يتكلػػؿ إلي  ، بػػدا ؿ
أف ياػػدمكا  كبفمكػػانفـ، يسػػتفيدكف مػػف قػػدرات كمفػػارات بعمػػفـ الػػبعض

 الحمكؿ.المزيد مف 
                                                           

 . 86-85ص  ص، مرجر سابؽ ، عطية ، حسيف أ ندل 89
 .944ص، مرجر سابؽ ، رامت جماؿ كأخريف ، أندراكس 71
 .947-946ص، مرجر السابؽال79
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كهػػذا ،  ػػت زيػػادة  عاليػػات ا تلػػا ت داخػػؿ المؤسسػػة التمكػػيف يسػػاهـ .7
كبنػاءن ، 78علاقة متينة كمستدامة بيف المؤسسة كزبا نفا بناء يؤدل إلت

مػػػف ، تممكػػػل مػػػا كظػػػؼ كػػػؿقػػػدمت لممالمؤسسػػػة اذا  عمػػػت ذلػػػؾ  ػػػفف
كثاة كحػكا ز  ػفف هػذا سػيككف لػل ، كتدريب، كمفارة، كمعر ة، معمكمات

تػػػأثير يتجسػػػد  ػػػت تحايػػػؽ أهػػػداؼ المؤسسػػػة ك سػػػيما اذا كانػػػت هػػػذ  
 المؤسسة مؤسسة تعميمية مثؿ الجامعة.

يمكػف لعمميػة التمكػيف أف تحسػف مػف جػكدة جػكدة الاػرارات:  لممكظػؼ ثانيا: بالنسبة
 -:77مف خلاؿ ما يمت، الارارات
هػػػذا ، يسػػػاهـ التمكػػػيف  ػػػت زيػػػادة ا نتمػػػاء الػػػداخمت لممكظػػػؼ تحايػػػؽ ا نتمػػػاء: .9

، كتػػػدنت  ػػػت التغيػػػب، نتاجيػػػةا نتمػػػاء الػػػذل ينػػػتج عنػػػل تحسػػػف  ػػػت مسػػػتكل الإ 
 .كتناقص  ت معدؿ دكراف العمؿ

حيػث أنالمؤسسػات الناجحػة  يمكػف  المحا ظة عمت المكظؼ مػف قبػؿ المؤسسػة: .8
بؿ تعمػؿ جاهػدة عمػت المحا ظػة ، المكظفيف الممكنيف بسفكلة هؤ ءأف تفرط  ت 

 كالادرة.لأنفـ يممككف المعر ة كالمفارة  عميفـ آطكؿ  ترة ممكنة
المكظؼ المتمكنايمة العمؿ بشكؿ أكبر مف  يدرؾ :شعكر المكظؼ بمعنت الكظيفة .7

 كيػػدرؾ قيمػػة دكر   ػػت، كخالػػة عنػػدما يشػػعر بسػػيطرتل عمػػت مفػػاـ العمػػؿ،  يػػر 
لػػل دكر كمسػػاهمة تلػػب  ػػت ك  كيشػػعر بأنػػل عنلػػر مفػػـ، التػػأثير عمػػت النتػػا ج
كليس  اػط مػف زاكيػة ،  فنل يرل الأمكر بنظرة شاممة كبالتالت، ملمحة المؤسسة

مػف معنػت محػدكد ،  يتغير بالنسبة لل معنػت العمػؿ، ما ياكـ بل مف عمؿ منفلؿ
العمػؿ  أم معنت أكسػرإلت ، أل العمؿ  ت إطار الكظيفة المحددة،  ت إطار ميؽ

لمػا يسػاهـ  ػت ، مف خلاؿ التعاكف مر اآخرينمف أجؿ تحايؽ الأهداؼ المشػتركة
شباع الحاجات العميا المعنكية، تحايؽ الذات كتحايؽ التميز  ت العمؿ د  مػف ب كار

 .العمؿ  اط لإشباع الحاجات المادية البحتة
، ادراتػػػل الذاتيػػػةتكطيػػػد إيمػػػاف الشػػػخص ب إلػػػت يػػػؤدل التمكػػػيف الشػػػعكر بالرمػػػا: .4

يمنح الحرية لمفرد  ػت  ككذلؾ، بالعجز كالسيطرة  ت أكماع كأف يشعر  يفا ساباان 
مػػف  شػػأنل أف يخمػػؽ الشػػعكر بأقػػؿ قػػدر مػػف  كػػؿ هػػذا اختيػػار طػػرؽ تنفيػػذ عممػػل

 المغكطات كالشعكر بالرما. 
                                                           

أثر التمكيف الإدارل كالدعـ التنظيمت  ت السمكؾ الإبداعت ،  (8116للاح الديف كالحراحشة )، الفيتت 78
 . 844صص ، ردف اآ، 8العدد، كمية التجارة مجمة، ركة ا تلا ت اآردنية كما يرا  العاممكف  ت ش

 . 988-989صص ، مرجر سابؽ ، يحيت سميـ ، ممحـ 77
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كأنل مسػاهـ ، يشعر بأنل  ير متحكـ بل االمكظؼ عندم يتمح أف، كبناءن عمت ماتادـ
كتحايػػؽ الأهػػداؼ   فنػػل يعػػزز تمكينػػل بفنجػػاز المفػػاـ،  ػػت تطػػكير المؤسسػػة شػػكؿ خػػاصب

 الجامعت.ف هذا المكظؼ هك الاا د ابشكؿ مستاؿ  سيما اذا ك
 74-:بالنسبة لمزبا ف  فف الفكا د التت يحاافا التمكيف تتمثؿ  يما يمت :ثالثا

  يػػرل كػػلانBowen  ,schneide :: حتمػػا ، أف المكظػػؼ السػػعيد  ػػت عممػػل
مػػف خػػلاؿ تعاممػػل ، كيظفػػر ذلػػؾ، أل الزبػػا ف، سػػتنعكس سػػعادتل عمػػت اآخػػريف

، كالدا عيػػػة، كالاػػػدرة، كالحريػػػة،  ػػػفذا تػػػك رت لفػػػذا المكظػػػؼ ا سػػػتالالية، معفػػػـ
كيػػنجـ عػػف ، يجػػاب ػػفف ذلػػؾ سػػينعكس عمػػت تعاممػػل مػػر اآخػػريف بالإ، كا نتمػػاء

، كعيػة  ػت حياتػل الكظيفيػةلما يتمتر بػل مػف ن، تاديـ خدمات بجكدة مماثمة، ذلؾ
 جكدة  ت الحياة العممية . أل

 يػدخؿ  كهذا ما، التمكيف يساهـ  ت تحسيف جكدة العلاقات بيف المكظفيف كالزبا ف
 . ت إطار مايسمت بتسكيؽ  العلاقات 

كبما أف الجامعة مؤسسة تعميمية الزبكف  يفا هك الطالب كهك مف يتمات الخدمػة          
كػذلؾ  ػفف هنػاؾ مزايػا عديػدة  ذكرهػا.س عميل كػؿ  كا ػد التمكػيف التػت تػـ التعميمية  ستنعك
انتفػػاج التمكػػيف يعمػػؿ عمػػت التشػػجير عمػػت تحمػػؿ المخػػاطر كلعػػب ادكار  لمتمكػػيف حيػػث أف

 75-كيمكف أف يسفؿ التمكيف اكتساب مايمت :، جديدة

الػػذل يمػػنح كػػؿ الحػػؽ  دراؾيعطػػت التمكػػيف المعنػػت كالإ :Ownershipالممكيػػة  (9
 .اء التغييرات داخؿ المؤسسة كيظفر مف خلاؿ المشاركة  ت الاراراتلإجر 

تيػػار هػػك مفتػػاح التمكػػيف كحريػػة خمػػنح الحػػؽ  ػػت ا  إف:  Choiceا ختيػػار  (8
 ا ختيار تعمؿ عمت التحفيز.

تـ إحػراز   لخالة كرسـ ماا حيث تحديد الأهداؼ  :Autonomyالحكـ الذاتت  (7
 .مف تادـ

، يمػنح التمكػيف لػلاحية كمػر  الاػرارات :Decision Makingلػنر الاػرار  (4
لػػػػالة كلػػػػيس باتبػػػػاع كعمػػػػؽ التفكيػػػػر كالأ، كيكشػػػػؼ عػػػػف زيػػػػادة ا سػػػػتالالية

 التكجيفات .
يجعػػؿ التمكػػيف الشػػخص يتحمػػؿ المزيػػد مػػف : Responsibilityالمسػػؤكلية  (5

 .المسؤكلية
                                                           

 988-989ص ص، سابؽالمرجر ال74
1
 Stone, Sandra J. (1995), empowering teachers empowering children, the free 

Library,flagstuff,northern arizorna university, p.4. 
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، يساهـ التمكيف  ت اتخاذ الارارات بكؿ اسػتالالية:Independentا ستالالية  (6
 .دـ ا عتماد عمت  يرهـ  ت اتخاذ الاراراتكع

كتحمػؿ المخػاطر ، التمكيف يمنح حرية التجربة:Risk –taker الأخذ بالمخاطر (7
 .كهك أمرهاـ لتحايؽ النمك كالتغير

سػػػفكلة لخمػػػؽ حػػػب التعػػػاكف  أكثػػػر التعػػػاكف حيػػػث أف التمكػػػيف يجعػػػؿ الأمػػػكر (8
لعمػػؿ كمجمكعػػة قػػؿ إلػػت المنا سػػة كيعطػػت التمكػػيف شػػعكر باأكالشػػعكر بحاجػػة 

يحمفػػػا  أف ػػػت حػػػؿ مختمػػػؼ المشػػػاكؿ كالتػػػت  يمكػػػف  خػػػريسػػػاعد كػػػؿ كاحػػػد اآ
 .الشخص بمفرد  

 .يرسخ التمكيف إلزامية تايـ النفس :Self-evaluatorالتاييـ الذاتت (9
 : مسفة التمكيف كمباد ل:المحكر الثانت 

 :أك :  مسفة التمكيف
المترابطػة كالتعػػاريؼ التػػت تاػػدـ أسػػمكبان هنػاؾ مجمكعػػة مػػف المفػػاهيـ كالمبػػادلء           

أك ، كالتت نعر فا بالنظريات أك المنطماػات الفكريػة كالركػا ز الفمسػفية التػت مفػدت، منفجيا
ك ػت هػذا المحػكر سػيتـ ، كانت لفا علاقة بالتمكيف كأيما عر ت تحت اسـ نظريػات الإدارة

 تمؾ النظريات . تحميؿ
 النظريات الكلاسيكية  -9

سس كالاكاعػد فا تعد المدرسة الأكلت التت تميزت بكمر الأنلاسيكية لأ لاد سميت بالك
مػا هػذ  النظريػات  كتشػمؿ، كالتت لـ تكف معرك ة مف قبؿ، كالتااليد العرياة  ت الإدارة

 -يمت:
 -لمعمؿ:نظرية الإدارة العممية  - أ

 9891كقػد امتػدت مػػف ، تعػد هػذ  النظريػة مػف أقػدـ النظريػػات كأكثرهػا شػيكعان 
، (9995-9856 ريػدريؾ تػايمكر )، قػاد هػذا التفكيػر الإدارلكلاػد ، 9971إلػت

-9868ك رانػػػػػؾ )، (9999-9869نػػػػػت )اأمثػػػػػاؿ :هنػػػػرل  ، كركادا آخػػػػريف
كلمتعػػػرؼ عمػػػت هػػػذ  ، 76( 9978-9878(كزكجتػػػل ليميػػػاف جيمبػػػرت )9984

 بد مػف اسػتعراض أهػـ مػا نػادل إليػل كػؿ مػف ركاد ، النظرية كعلاقتفا بالتمكيف
 -ية :الإدارة العمم
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 ريػػػدريؾ تػػػايمكر  Fredrick Taylor:  لاػػػد حػػػاكؿ تايمكركمػػػر أسػػػس
كذلػؾ بسػبب حالػة عػدـ ، كمبادلء عممية مدركسػة كمحػددة لتعظػيـ ا نتػاج
منفجػل  كقػد اقتػرح تػايمكر، تايد العامميف بأل أسػس أثنػاء قيػامفـ بالأعمػاؿ

ؿ تمػؾ الطرياػة التػت تتحاػؽ مػف خػلا ، المشفكر  الطرياة المثمت  ت العمؿ  
كتحديد ، بااء عميفالخطكات المركرية كالإاأل تحديد ، دراسة خطكات العمؿ

لغاءهػاا  تباػػت الطرياػة المثمػػت لتأديػة أل عمػػؿ ، لخطػكات  يػر المػػركرية كار
 اختيػار العمػاؿ المناسػبيف ، ككػأف مػف بػيف مبػادلء تػايمكر ياكـ بل العامػؿ.

، مكب التحفيػػزأمػػا أسػػ، كمااكمػػة التعػػب، كقػػكة العمػػلات، مػػف حيػػث الماػػدرة
كمػػا قػػاـ ، نتػػاجلإ جػػر لمعامػػؿ الػػذل يعطػػت أعمػػت معػػدؿ مػػف ال يػػتـ بزيػػادة الأ

بحيػػث ياػػكـ المػػديركف ، تػػايمكر بتاسػػيـ المسػػؤكلية بػػيف المػػديريف كالعمػػاؿ
 ػػت حػػيف يتػػكلت العمػػاؿ إنجػػاز مفػػاـ هػػذا العمػػؿ ، بتخطػػيط العمػػؿ كتكجيفػػل

 . 77كنشاطاتل بعد تجز تل كتاسيمل  
  جانػتهنػرلHenry Gantt:لاػد عمػؿ هنػرل جانػت مػر تػايمكر ،

بنظػاـ سػمت  نظػاـ أجػر ، جر ماابػؿ ا نتػاج  كقاـ باستبداؿ نظاـ تايمكر  اآ
أف العامػػؿ الػػذل ينفػػت كاجبػػل ، ك حػػكل هػػذا النظػػاـ، المفمػػة أك المكا ػػأة  

نفػاء إ يػر أف العامػؿ الػذل  يسػتطير ، اليكمت العممػت يحلػؿ عمػت مكا ػأة
 .جر دكف مكا أة يحلؿ  اط عمت الأ، عممل

 جمبرت  رانؾ كليمياف Frank&Lillian M. Gilberth:  لاد عمؿ
اكتشػاؼ  كقد حاكؿ  رانػؾ،  رانؾ كليمياف جيمبرت معاكسعيان  ت تطكير الإدارة

أ مػؿ الطػػرؽ التػػت تامػؿ مػػف هػػدر كقػت العاممكتعبػػل كجفدهكقيامػػل بحركػػات 
بػيف عمػـ الػنفس كبػيف   اد حاكلت الربط أما ليمياف،  ير مفيدة لأداء الجيد

كقد شددت عمت  ا دة اسػتخداـ متغيػرات عمػـ الػنفس كمعطياتػل ، عمـ الإدارة
 78.  ت التطبياات العممية للإدارة

عمػػؿ ياػػكـ بػػل  أليجػػد أف مبػػدأ الطرياػػة المثمػػت لتأديػػة  كالمتأمػػؿ لنظريػػة الإدارة العمميػػة
لأف التمكػيف ينػادل   تمكػيفتػؤدل العمػؿ كهػذا  يتفػؽ مػر ال ةلػآالعامؿ تجعؿ العامػؿ كأنػل 

كعػػػدـ تاييػػػدهـ بطرياػػػة كاحػػػدة كاعتبارهػػػا ، با سػػػتالالية كالحريػػػة لأ ػػػراد  ػػػت أداء عممفػػػـ
لأف   يتفػؽ مػر التمكػيف   كذلؾ  فف اختيار العماؿ عمت أساس الاكة البدنية أيمػا، مثالية

المػػػديريف كحتػػػت قيػػػاـ ، التمكػػػيف ينػػػادل باختيػػػار العػػػامميف عمػػػت أسػػػاس المفػػػارة كالمعر ػػػة
كالعمػاؿ بالتنفيػػذ كعػدـ مشػاركة العمػػاؿ  ػت لػنر الاػػرار كالتخطػيط كعػدـ تحمػػؿ ، بػالتخطيط
نػت  لػحيح أنػل نػادل بػالتحفيز جا أما، ذا أيما عكس ما ينادل بل التمكيفه، المسؤكلية

                                                           
 .96-95ص ، الااهرة ، إيتراؾ لمنشر كالتكزير، نظـ الإدارة المفتكحة ، (8119 اتف )، أبك بكر77
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، التمكيف ينػادل بتحفيػز العػامميف ماديانكمعنكيػان  أف  إ جر لزيادة الأرباحكزيادة اآ، المادل
بػػؿ بغػػرض تحسػػيف العلاقػػة بػػيف الػػر يس ، نتػػاج  اػػطلكػػف لػػيس بفػػدؼ زيػػادة الػػربح كالإ ك 

 لممؤسسة.      أك كسب ك  ل كانتما ل، كالمرؤكس
 :ركقراطية كمدرسة النظاـ التعاكنتنظرية الإدارة كالإدارة البي-ب
-Henri Fayol (9849لعػػؿ مػػف أهػػـ هػػذ  ركاد هػػذ  النظريػػة هنػػرل  ػػايكؿ          
 Barnardكشسػػتار برنػػارد، Max Weber (9864-9981) كمػػاكس  يبػػر ،(9985

Chester (9886-9969) ،...لاػػد اشػػتفر  ػػايكؿ .ك ك يرهـ Fayol  ربعػػة بمباد ػػل الأ
كعمت الػر ـ مػف ، كسمسمة التدرج، كالمركزية، نمباطينص بعمفا عمت السمطة كا  ، عشر

معظـ المبادلء عمػت ا نايػاد  لكف تحث، ف عمت المبادرة كركح التعاكفاكجكد مبدأيف ينل
، الػذل طػكر الإدارة البيركقراطيػة Max Weber  كطاعػة أكامػر المػديريف أمػا مػاكس  يبػر

كخطػػكط ، لػػكؿ الإداريػػةإلػػت هيكمػػة تسمسػػميةتحكمفا الاكاعػػد كالأ كشػػدد عمػػت حاجػػة الإدارة
 79.الللاحيات كالسمطة

لاسػػيكت اسػػتخدـ خبرتػػل كهػػك را ػػد ك، Barnard Chester أمػا بالنسػػبة لبرنػػارد شسػػتار
عبػػارة عػػف نظػػاـ ، أنالمؤسسػػةكالفمسػػفة يرىكقراءاتػػل الكاسػػعة  ػػت حامػػت العمػػكـ ا جتماعيػػة 

كقػػػد ركػػػز عمػػػت مبػػػدأ التعػػػاكف مػػػمف ، تعػػػاكنت يعمػػػؿ  يفػػػا النػػػاس مػػػر بعمػػػفـ الػػػبعض
كعميػل يمكػف الاػكؿ أف 41.بحيث يستطيعكف تحايؽ ما لـ يستطير تحايال الفرد، المجمكعة

تعػػد مادمػػة لبدايػػة  Barnard Chester التػػت جػػاء بفػػا برنػػارد شسػػتار بعػػض الأ كػػار
 .التمكيف

 
 
 النظرية السمككية -8

كعمػػػػت العنلػػػػر البشػػػػرل  ػػػػت ، نلػػػػب ا هتمػػػػاـ هنػػػػا عمػػػػت العلاقػػػػات الإنسػػػػانيةا       
 HugoMunsterكيعػػد أهػػـ منظػػرل العلاقػػات الإنسػػانيةهكجك مكنسػػتربرج، 49المؤسسػػة

Berg9876 -9996  ، كر  كليػػػتمػػػارل بػػػار Mary Parker Follett 9868 -

                                                           
 . 85ص، سابؽ ال مرجرال79
-41ص ص، عماف ، دار حامد ، تطكر الفكر كالأساليب  ت الإدارة ، (8114ليحت جبر )، العتيبت 41
49. 
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ك يمػػػا يمػػػت Howthorneفكثكرفتجػػػارب  ؤ كر اػػػا Elton Mayoإلتػػػكف مػػػايك، 9977
 48 -:  ممخلا لأهـ أ كارهـ

  نت هكجػك مكنسػتر بػرجالمػيرل الرا ػد الأHugo Munster Berg أب عمػـ الػنفس 
نتاػاء اأف عمماء الػنفس يمكػنفـ مسػاعدة مػديرل اللػناعات عمػت حسػف ، اللناعت  

 كمدهـ بالحكا ز التت تساعدهـ عمت تأدية عممفـ بفاعمية .، الأ راد

 أمػا  كليػت Follett ،ككمػا يمابفػا بيتػر دراكػر Peter Drucker تعػػد ، بػأـ الإدارة
 أنفػا أنفػردت إ، طار العاـ لنظريات الإدارة الكلاسػيكيةلإمف بيف الركاد الذيف كمعكا ال

كالتػت ، إلػت حػد كبيػر  ػت إرسػاء بعػض المفػاهيـحيث أنفا أسفمت ، عف الكلاسيكييف
 اػد أكػدت ، نسػجاـ مثػؿ التعػاكف كا  ، ينظر إليفا عمت أنفا حديثة  ت كقتفػا الحامػر
كرأت بأنل مػف كاجػب ، لخلاؼ  ت العمؿاعمت أهمية الحرية  ت التعبير كالتعاكف لحؿ 

مػػػؿ  ػػػت كتحايػػػؽ التكا، المػػػدير أف يسػػػاعد النػػػاس  ػػػت المؤسسػػػة عمػػػت التعػػػاكف معػػػان 
تػر ض الفكػرة التػت مؤداهػا :عمػت المػدير  Follettككانت  كليت 47الملالح كالأهداؼ

 44.بؿ يجب تدريبل مر الأ راد كفريؽ لإنجازالأهداؼ المشتركة، كامر  اطإعطاء الأ 

 ؤ إلتكف مايك كر اا  Elton Mayo :  لاػد قػاد إلتػكف مػايكElton Mayo كر اا ػل
كقد سميت بفذا ا سمنسبة إلػت ملػنر ، رف  تجاربفكثك  تمجمكعة مف التجارب سمي

المتكاجػػػػد بالمنطاػػػػة الغربيػػػػة لمدينػػػػة شػػػػيكا ك  الكفربػػػػا ت Howthorne هكثػػػػكرف
ف الفدؼ اكك ، كقد أقيمت تجارب عمت العماؿ .Mayo كالذل عمؿ بل مايك، الأمريكية

نطماػػػت هػػػذ  ا  نتاجيػػة أ مػػػؿ مػػػف قبػػػؿ هػػؤ ء العمػػػاؿ.إكيفيػػػة الحلػػػكؿ عمػػػت  منفػػا
إيجػػاد  كر اا ػػل Mayoكقػػد حػػاكؿ  يفػػا مػػايك ، ف مبػػادلء الإدارة العمميػػةالتجػػارب مػػ

 45. نتاجية العماؿ إعلاقة بيف الحكا ز المادية كبيف 

كنتيجػة ، نتاجيػة العػامميفإأثرهػا عمػت  Howthorneكقد أظفرت دراسة هكثكرف          
هػت  نسػاف كالعامػؿالتعػاكف كا هتمػاـ بالإ  تـ التكلػؿ إلىػأف لخطأ  ت المنفجية المستخدمة

كقػػد سػػمت هػػذا ، بػػد  مػػف الظػػركؼ الماديػػة، نتاجيػػةمػػف أهػػـ المتغيػػرات التػػت تػػؤثر عمػػت الإ 
مػف خػلاؿ هػذ  التجػارب إلػت  Mayo .كقد خمص مايكHowthorne ب أثر هكثكرفاالخط

 -: 46ما يمت 
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   النػػكاحت   يتعػػداها إلػػتبػػؿ ، ياتلػػر عمػػت النػػكاحت الماديػػة  اػػط تحفيػػز العامػػؿ
 مف قبؿ الإدارة كالعامميف معان. التت تعزز  يل الشعكر با هتماـ كا حتراـ المعنكية

 التػت يشػعر العامػؿ مػف  ف كسط مجمكعة العمػؿا  إذا كإ، التحفيز الفردل  يكفت
 خلالفا بالطمأنينة كا نتماء .

  كيبنػت ،  يفػا العامػؿ بي ػة يعػيش بؿ هت، نتاج  حسبإأف بي ة العمؿ ليست بي ة
 عمػت الإدارة العميػا أف ، كعميػل، الرسػمية شخلية تتجاكز العلاقػات يفا  علاقات 

، كالتعػػػاكف، ا تفػػػاؽب التػػػي تتسػػػـ مػػػف خػػػلاؿ  ػػػرؽ العمػػػؿ تتعامػػػؿ مػػػر العػػػامميف
 كا هتماـ كالفدؼ المشترؾ .، نسجاـ  كا

 كهػذا مػايؤثر ، أمػر مػركرل لر ػر الػركح المعنكيػة لديػل أف إشعار العامؿ بأهميتػل
 مت  ذلؾ  ت زيادة ا نتاجية .كينج، يجابياإعميل 

  هكثكرفإف أثر Howthorne كمفد الطريؽ ، أحدث ثكرة جديدة  ت الفكر الإدارل
 .9961-9951لحركة العلاقات الإنسانية التت ظفرت خلاؿ الفترة 

جػاء  ػت النظريػة السػمككية كمػا جػاء بػل مففػكـ  كقد كانت هناؾ علاقة بػيف مػا           
لتحايػػػؽ التكامػػػؿ  ػػػت الملػػػالح  نسػػػجاـ بػػػيف المػػػديريف كالعػػػامميف  التمكػػػيف  التعػػػاكف كا

 أمػػا إلتػػكف مػػايك، كمفػػا يػػدعك إليفػػا التمكػػيف Follett كالػػذل نػػادت بػػل  كليػػت، كالأهػػداؼ
Elton Mayo  الذل يرل أهمية الجانبالإنسانت كأهمية التحفيز المادل كالمعنكل كالتحفيز

ف أعماء المؤسسة كعدـ ا كتفػاء بػالتركيز بي، الجماعت كتفي ة الجك ا جتماعت التفاعمت
 أنػا ختلاؼ بػيف هػذ  إ، عمت تلميـ الكظيفة كؿ هػذا يتفػؽ مػر متطمبػات تحايػؽ التمكػيف

كلػيس ، انتاجيػةلإجػؿ الزيػادة  ػت اأالنظريػة اهتمػت بكػؿ ذلػؾ مػف  النظرية كالتمكيف  ت أف
 .أككسب ك  ل كانتما ل، بفدؼ تمبية ر بات العامؿ كتنميتل

، كسػػمككل، كر باتػػل، ل بعػػد ذلػػؾ نجػػد مػػف النظريػػات مػػف تطػػرؽ إلػػت حاجػػات العامػػؿأنػػ  إ
لػحاب هػذا ا تجػا  إلػت تأسػيس دكر أكقػد نػادل ، كعكاطفل مثؿ نظرية الحاجات كالر بات

كمطالبػل الإنسػانية التػت كلػمت ، العمؿ كالمكظؼ  ت المؤسسة كأظفركا مساهماتل الفعالة
، كالتمكػػيف، كالمشػػاركة  ػػت اتخػػاذ الاػػرار، كالتحػػدل، كالتفػػكؽ، إلػػت قمػػايا الإبػػداع كا بتكػػار

 :هـ هؤ ء الركادأنإ، العمؿ ت  أكبركمنحل حريات 

عػػاـ  أمريكػػت كمػػر: هػػك عػػالـ نفػػس Abraham Maslow براهػػاـ ماسػػمكإ -9
كتسػػػمت كػػػذلؾ بنظريػػػة  الحاجػػػات ، 47النظريػػػة الفرميػػػة لمحاجػػػات الإنسػػػانية  9947

شػػػباع حاجاتػػػل تػػػدريجيامف أدنػػػت فت أنالإنسػػػاف يبػػػدأ ببمعنػػػ، البشػػػرية التلػػػاعدية  
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 كالتاػدير كتأكيػد الػذات، إلػت أعمػت الحاجػات، ةيكلكجيسػالحاجػات الفي :مثػؿ، الحاجات
كأف مػف شػأف إشػباع ، مف الأمكر التت تؤثر عمت سمكؾ الإنسػاف خيرةباعتبار هذ  الأ
 48.يكلد الثاة بالنفس كالثاة باآخريف، هذ  الحاجات
حيث أف التنازؿ عنفا يػناص ، ف حاجات احتراـ الذات كهت حاجات معنكيةكهنا نجد أ

، (ة بػالنفس مػف أهػـ مرتكػزات التمكػيفكيفز مف ثاتل بنفسػل )الثاػ، مف قيمة الإنساف
تظفػػر مػػف خػػلاؿ قػػدرة المػػرء كحاػػل  ػػت ا سػػتالالية ، كأف الحاجػػة إلػػت احتػػراـ الػػذات

لػذنب .كػؿ هػذ  الحاجػات تػؤدل إلػت كعػدـ الشػعكر با، كحريتل  ت ا ختيار، بنشاطاتل
كا قتنػاع كا  تخػار بسػمككل الػذاتت . ػفذا كلػؿ ، تعزيز ثاة المرء بنفسل كا عتزاز بفا

كالمؤسسػة  .تحاؽ جزء كبير مف مففكـ التمكيف  اد، العامؿ إلت إشباع هذ  الحاجات
 .التت تستطير تحايؽ هذ  الحاجات تستطير تطبيؽ مففكـ التمكيف بكؿ يسر

 تػػػأثر مػػػاكجريجكر :Douglas A. Macgregor كرجريجس مػػػاكدك ػػػلا -8
Macgregor  بأ كػػػار ماسػػػمكMaslow كدراسػػػات هكثػػػكرف Howthorne ، اػػػدـ 

كخالػة  ػت كتابػل  الكجػل ، إما ة جديدة لحركة العلاقات الإنسانية مف خػلاؿ كتاباتػل
كلكػؿ ،  Y   كالنظريػة  Xف سػماهما النظريػة  اكنظريتيل المت، الإنسانت مف المشركع  

  أف  X فػػت حػػيف يفتػػرض المػػدير الػػذل يتبنػػت النظريػػة  ، مػػف النظػػريتيف ا ترامػػات
 ػػػفف المػػػدير الػػػذل يتبنػػػت ، يفتاػػػد لػػػركح المبػػػادرة كتحمػػػؿ المسػػػؤكلية، العامػػػؿ كسػػػكؿ

 ح يػرل  ػت مرؤكسػيل حػب العمػؿ كرك ، يحمػؿ ا ترامػات مغػايرة تمامػان ،   Yالنظريػة  
 49كحب التميز .، لخلاقةالادرات كا، كالرقابة الداخمية، المبادرة

   يفػػػا المػػديريف يتلػػػر كف بطرياػػة تكجيفيػػػة كيلػػػدركف X أننػػا نجػػػد أف النظريػػة    إ
مػػف ، كلػػك  سػػحة قميمػػة، دكف أف يتركػػكا لفػػـ، بأسػػمكب رقػػابت، ا كامػػر لمرؤكسػػيفـ

يخمػػؽ مػػكظفيف سػػمبيف ، كهػػذا النػػكع مػػف المػػديريف، المبػػادرة كا جتفػػاد لإنجػػاز العمػػؿ
 يعممػػكف ا  بحسػػب مػػا يطمػػب مػػػنفـ كهػػذا يخػػالؼ مففػػكـ التمكػػيف أمػػػا ، يفكاتكػػالي

بحيػػػث يػػػرل ألػػػحاب ، بػػػؿ كمدعمػػػة لمففػػػكـ التمكػػػيف،   جػػػاءت متكا اػػػةYالنظريػػػة  
كيمنحػػػكف مجػػػا  أكسػػػر ، أف المػػػديريف يتلػػػر كف بطرياػػػة أكثػػػر ديماراطيػػػة، النظريػػػة

نحػػك الإبػػداع ، يفـممػػا يفػػتح مجػػا  كاسػػعا أمػػاـ مرؤكسػػ، لممشػػاركة كحريػػة التلػػرؼ
 .كالشعكر بالايمة الحاياية لادراتفـ كمكاهبفـ  ت العمؿ، كالتفكؽ كتحايؽ الذات

مػف جفػكد  ػت  Argyrisما قاـ بػل أرجيػرس  أف:Chris Argyrisكريس أرجيرس-7
، هػػك  ػػت حػػد ذاتػػل تعبيػػر كامػػح عػػف التكجػػل لفكػػر التمكػػيف، ناػػض النظريػػات التاميديػػة

، مؤكػدا أف النظريػات الكلاسػيكية ا لمنظريػات الكلاسػيكيةكخالة عندما كجل ناػدا شػديد
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، كتمنػر الفػرد مػف تحايػؽ ذاتػل،  تنسػجـ مػر الإنسػاف، كالممارسات الإداريػة التاميديػة
كمػا ، كمايد بطرياة  مجاؿ  يل لأل اجتفاد مػف قبػؿ الفػرد، لأف كؿ شتء محدد مسباا

كهػك يػرل أف هػذ  ، Max Weberنتاد مبادلء البيركقراطية التت ناد بفا ماكس  يبػرا
بحيث يشعر أنل  سيطرة لديػل عمػت ، البيركقراطية تخمؽ سكل إنساف اعتمادل كسمبت

كسػػيطرة ، ماكمػػات العمػػؿ أك البي ػػة التػػت يعمػػؿ بفابسػػبب السػػمطة الفرميػػة كالعمكديػػة
الإدارة المطماػػػة عمػػػت المسػػػتكيات الإداريػػػة بشػػػكؿ مركزل.أمػػػا  ػػػت رد  عمػػػت المبػػػادلء 

 يؤكد بػأف هػذ  المبػادلء  تػؤدل ، Henri Fayolالتت نادل بفا هنرل  ايكؿالإدارية 
 51.بسبب نظاـ كحدة الأمر ككحدة التكجيل ا إلت الالكر الذاتت لدل العامميف

 ػت  Likert  :هنػاؾ  كػرة ر يسػية قػدمفا ليكػارتRensis Likertرنسيس ليكػارت -4
كهػػػت ، ف لتحايػػػؽ نجػػاحفـندة لممػػديرياكهػػػت أهميػػة كجػػكد علاقػػػات مسػػ، هػػذا المجػػاؿ

أنظمػػة كأسػػاليب إداريػػة  Likert كقػػد حػػدد ليكػػارت، المجمكعػػات المشػػاركة  ػػت العمػػؿ
 -:هت، 59مختمفة 
 تأتت السػمطة كالتكجيػل ، حسب هذا الأسمكب ا ستغلالت:النظاـ  الأسمكب أك

كيكػكف ا تلػاؿ ، بحيػث يعتمػد عمػت التفديػد كالعاػاب، مف أعمػت إلػت أسػفؿ
 كا نتاجية متدنية .، يؽ  ا باكعمؿ الفر ، معيفا

 :أف هنػاؾ   إ كهػك يشػبل النظػاـ السػابؽ الأسمكب أك النظاـ الخير أك الكريـ
، كبعػض التفػكيض لمسػػمطة، بعػض مظػاهر ا تلػاؿ مػف الااعػدة إلػت الامػة

  مؿ مف النظاـ السابؽ نكعا ما .هذا الأسمكبيعدالأ كيعد
 تحديػػد الأهػػداؼ يػػتـ  كبحسػػب هػػذا الأسػػم :الأسػػمكب أك النظػػاـ ا ستشػػارل

لػػدار حيػػث يكػػكف ا تلػػاؿ قا مػػا  ػػت ، كامػػر بعػػد مناقشػػة المرؤكسػػيفالأ  كار
ممػا يكػكف لػل أثػر أ مػؿ ، جز يػا كيتـ تشجير عمػؿ الفريػؽ كلػك، ا تجاهيف

 عمت ا نتاجية مف حيث الأساليب الساباة. 
 يعتبػػػػػػر ليكػػػػػػارت  :أسػػػػػػمكب أك نظػػػػػػاـ المجمكعػػػػػػة المشػػػػػػاركةLikert هػػػػػػذا

حيػػث يػػؤدل هػػذا ، ب مثاليػػا يجػػب أف ياتػػدل بػػل قػػدر الإمكػػافالأسمكبأسػػمك 
 كذلػؾ بشػكؿ تعػاكنت، الأسمكبفلىا لتزاـ مػف قبػؿ العػامميف بأهػداؼ المؤسسػة

حساسػػفـ بػػأهميتفـ يعتبػػر  Likert ػػفف ليكػػارت  كعميػػل، نتيجػػة مشػػاركتفـ كار
كأف التعػػػػاكف ، كلػػػػيس الفػػػػرد كحػػػػد ، كحػػػػدة العمػػػػؿ الأساسػػػػية المجمكعػػػػة
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جػػاء بػػل ليكػػارت  مػػا كبالتػػالت، محػػكرا النجػػاح  ػػت أل عمػػؿكالمشػػاركة همػػا 
Likertهك جؿ ما دعا إليل مففكـ التمكيف . كما دعا إليل 

أك  يػر مباشػرة بػالتمكيف ، تعتبػر ذات علاقػة مباشػرة بالر ـ مف أف هذ  التكجفػات        
لنظريػات كقػد تعماػت ا، خرأ   ت كقت متػإكلكف مففكـ التمكيف بشكمل المعالر لـ يتبمكر 

 الإدارية الحديثة  ت إبراز .
 النظريات الإدارية الحديثة -7

تركيزهػا  كالبارز حكؿ هذ  النظريػات، أتت هذ  النظريات مكممة لمنظريات الساباة          
 كلعؿ أهػـ، ككيفية تلرؼ المديريف مر المكاقؼ ا  ترامية المتعددة، عمت نظـ المؤسسات

 -: 58ما يمتهذ  النظريات 
 ة النظـنظري . أ
المؤسسةمف النظرة الجز ية إلػت  اد ساهمت هذ  النظرية  ت تغيير نظرة العامميف إلتل

،  بد  مف أف يفتـ العامؿ أك المدير بشؤكف كظيفتػل المحػددة، النظرة الكمية الشمكلية
ممػا ، مػف خػلاؿ رؤيػة المؤسسػة ككػؿ متكامػؿ ألبح يفتـ بالأهداؼ العامػة لممؤسسػة

المؤهػػؿ لتعػػاكف كالتنسػػيؽ كالعمػػؿ المشػػتركمف خػػلاؿ الفريػػؽ يتطمػػب تكػػريس مبػػادلء ا
 .عمت المساهمة الفعالةكالمتميز بالمبادرة كالإبداع كالتطكر كالاادر

مػػركرة تسػػمح  منفػػا، الػػنظـ نػػادت بعػػدة دعػػا ـ ركػػز عميفػػا التمكػػيف كبػػذلؾ  ػػفف نظريػػة
كف كالعمػؿ كمػا أكجػب تكػريس مبػادلء التعػا،  ريؽ العمػؿ بالمعر ػة كالمبػادرة كالتطػكر

 العمؿ.ا ستالالية  ت ك كه إما ة إلت متطمب آخر  ياؿ أهمية، المشترؾ
 النظرية المكقفية )الظر ية(ب.

كهت تاكـ عمت مبدأ التكيؼ مر ، 57ظفرت النظرية المكقفية  ت بداية الستينيات 
بعػػدـ  تكلػت هػذ  النظريػةك ، المتغيػرات الظر يػة أك البي يػة التػت تكاجػػل المؤسسػة

ك ػػػت ، عمػػػت مختمػػػؼ المؤسسػػػات ل مبػػػدأ أك مففػػػكـ مػػػف مفػػػاهيـ الإدارةتعمػػػيـ أ
ف اكهػػذا يعنىأنػػل  تكجػػد نظريػػة  ػػت الإدارة لػػالحة لكػػؿ زمػػ54مختمػػؼ الظػػركؼ .

 كمػػف ثػػـ، يناسػػب المؤسسػػة  اختيػػارأل مبػػدأ أك أل نظريةيعتمػػد عمػػت مػػا، فاكمكػػ
مػا  سػةأف تفكر كتكا ـ بػيف كاقعفػا كمػا يناسػبفا كمػا يناسػب مؤس عمت المؤسسة

 لنظرية معينة .تبنيفا كذلؾ عند ، آخرل يناسب مؤسسة قد  

                                                           
 85ص، مرجر سابؽ ، يحيت سميـ ، ممحـ 58
 .916-915ص ص، مرجر سابؽ ، حسف ابراهيـ ، بمكط 57
 . 86-85ص ص، مرجر سابؽ ، يحيت سميـ ، ممحـ 54



 ـ 8198الجزء الأكؿ( يكليك لسنة  979مجمة كمية التربية، جامعة الأزهر، العدد: )

 

 -778- 

 Zالنظرية -ج
، اليابانيػة كطبات  ػت المؤسسػات،  ظفرت النظرية اليابانيةZقبؿ ظفكر النظرية  

أنفػا لػـ تحاػؽ  اف مػف أهػـ سػمبياتفاككػ، فاكقد حااػت نجاحػات بػاهرة داخػؿ اليابػ
ممػا أظفػر ، الشػركات الأمريكيػة (ف )خالة  ت انفس النجاحات خارج حدكد الياب

، فاالحاجة إلت كجكد نظرية آخرىمستنبطة مف النظرية اليابانية تطبؽ خػارج اليابػ
نجػػػاح النظريػػػة اليابانيػػػة داخػػػؿ  كيرجػػػر. Zسػػػميت هػػػذ  النظريػػػة بالنظريػػػة كلاػػػد 

 -:55التاليةخلا ص ال إلت اليابانية المؤسسات
 الثاػة  كػؿ  ػرد  ػت المؤسسػة  أسػاسهػك قػا ـ عمػت : العمؿ الجماعت كالتعػاكنت

 بكجل عاـ كتسعت جماعات العمؿ،  بد أف يككف منتميا لجماعة عمؿ كاحدة  أكثر
كر ػػر انتاجيػة المؤسسػػة ، إلػت المسػاهمة  ػػت تطػكير العمػػؿ كحػؿ مشػػكلاتل جماعيػا

يجػػاد دا عيػػة إيجابيػػة نحػػك العمػػؿ كتحايػػؽ رقابػػة ذاتيػػة كهػػت أقػػكل مػػف الرقابػػة ، كار
 .الرسمية

 عممية اتخاذ الارارات تاكـ عمت أساس المشاركة الجماعيػة كهػذا  :اراراتاتخاذ ال
 يتفؽ مر جكهر التمكيف.

  سػمكب الجمػاعت  ػت اتخػاذ الاػراراتنتيجة طبيعيػة لأ الجماعية:هتالمسؤكلية ،
كأل ، جماعيػػة تاػػر عمػػت جميػػر مػػف سػػاهـ  ػػت اتخػػاذ الاػػرار كتنفيػػذ ال المسػػؤكلية 

 الجمير.تالير يحاسب عميل 
 يمكػف أف  مف خلاؿ احتكػاؾ المشػرؼ المباشػر مػر مرؤكسػيل المباشر:شرؼ الم

 فػػك  ػػت كمػػر  كبالتػالت، يعػرؼ خلا لػػفـ الشخلػػية كتفسػير أنمػػاطفـ السػػمككية
عػػف  لػػفك فـ. بعيػػدا ػػت بػػث ركح التعػػاكف كالمحبػػة كالثاػػة  ػػت ، أ مػػؿ مػػف  يػػر 

 السمبية.البيركقراطية 
 :د الجماعت كلػيس الجفػد الفػردلنتاجية عمت أساس الجفلإ تااس ا الإنتاجية ،

كهػذا ، لر ر ا نتاجيػةليعكد النفػر عمػت الجميػر  الجمير عميل أف يعمؿ بجد كنشاط
بعػػاد ، مػا يسػاهـ إلػػت حػد كبيػػر  ػت تحايػػؽ عنلػر التعػػاكف كالتنسػيؽ  ػػت العمػؿ كار

  الملمحة مشتركة بيف الجمير .، الأنانية لعدـ كجكدالتنا س
 نت لمجانػػػػب التانػػػػت اسػػػػمح أسػػػػمكب الإدارة اليابػػػػ ي كالتانيػػػػة:دكات الكميػػػػة الأ

، عميػػلكتسػيطر أك تفػيمف  كلػددكات الكميػةأف تحػؿ محػؿ الفكػر كالػذكاء الإنسػانت
 لممديريف.مجرد أدكات مساعدة  ت اتخاذ الارارات  دكات الكميةتبات الأكبالتالي 
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كقػد  حػظ أف ، Z  النظريػة  William Ouchiنت  كليػاـ أكشػتالاد قدـ عالـ الإدارة اليابك 
 تعػػػكد إلػػػت السياسػػػات  نتاجيػػػةالتت حػػػدثت  ػػػت الشػػػركات اليابانيػػػةالإ الزيػػػادة الفا مػػػة  ػػػت 

دارة إ كلكػف تعػػكد إلػت كيفيػػة، أك إلػػت العمػؿ الػػدءكب الممػنت لمعامػػؿ، بحػاثأك الأ، الناديػة
بكفػػاءة  بحيػػث يػػتمكف العػػاممكف  يفػػا مػػف العمػػؿ معػػا، العنلػػر البشػػرل  ػػت هػػذ  الشػػركات

 رة  ػػت الشػػركات الأمريكيةبدرجػػة أف لػػـ اعلا  متػػك أذ أنػػالأمكر المشػػار إليفػػاإ، كثػػرأكتعػػاكف 
تعمػـ باػدر الإمكػاف  كهػذا مػا أدل إلىفيجػاد نظريػة  ػت الإدارة، فاناؿ تفػؽ مثيلاتفػا ت اليابػ

 ف .اكلكف تطبؽ  ت منظمات كبي ات خارج الياب، الطرياة اليابانية
 :المؤسسة المتعممة أك الكاعية-د

كتتطػػكر كتتاػػدـ ،  هػػت تمػػؾ المؤسسػػة التػػت تتغيػػر بشػػكؿ مسػػتمر، سػػة المتعممػػةالمؤس
كذلػػؾ بػػالتعمـ مػػف التجػػارب كالخبػػرات التػػت تتكػػكف مػػف خبػػرات أعمػػا فا ، بشػػكؿ دا ػػـ

أنفػا  تمػؾ المؤسسػة الرالػدة لمتغيػرات ، .كما يالد بالمؤسسة المتعممة أك الكاعية56 
با سػتناد إلػت دركس كتجػارب ، أدا فػاكالعاممػة باسػتمرار عمػت تحسػيف ، المحيطة بفػا

، كلػفاتفا، ف أهـ المساهمات التت عر ػت بالمؤسسػات المتعممػةإ 57.حالية أك عابرة 
المؤسسػة  الذل أكد أف Peter Sengeبيتر سينج كانت لمكاتب الشفير، كخلا لفا

كتتمثػؿ هػذ  ، المتعممة ترتكز عمػت ماكمػات أساسػية محكرهػا ثاا ػة المؤسسػة كقيمفػا
 -:58مات  ت الماك 

o .المعمكمات كأهميتفا  ت التعمـ 
o .ركح الفريؽ كأهميتل  ت التعمـ الجماعت الذل يماعؼ التعمـ الفردل 
o  التمكػػػيف كهػػػك الػػػذل يحػػػرر العامػػػؿ مػػػف أل قيػػػكد تمنعػػػل مػػػف الػػػتعمـ

 كالمشاركة.
o المشاركة التت هت جكهر التعميـ كالتعمـ . 
o كرة باستمرار.  الايادة التت تحمؿ الرؤية نحك مؤسسة متعممة متط 

التػػت تعػػزز مكمػػكع ، أف منظمػػات الػػتعمـ تعػػد مػػف أهػػـ المفػػاهيـ الإداريػػة المعالػػرة
 .مف أجؿ التجديد كالتطكير المستمر، التمكيف كتستثمر 
 بينمػا ، كيػؼ اهتمػت الإدارة بالعنلػر البشػرل، كمػحت شػي ا  شػي ا، أف النظريات الساباة

 ػػفف النظريػػات ، ؿ دكر الفػػرد كأهميتػػل بالمؤسسػػةكانػػت النظريػػات الإداريػػة التاميديػػة تتجاهػػ
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كقد جػاء التمكينبدكرهميشػدد ، المعالرة ألبحت تفتـ بشكؿ خاص بمكمكع المكرد البشرل
بحيث كمر الباحثكف مكالفات مسػندة لممكظػؼ ، عمت أهمية العامؿ كالمكظؼ بالمؤسسة

أك كيػؼ ، مكػفكيؼ يشعر المكظؼ أنل م تبيف مدل تمكيف هذا المكظؼ بمعنت كلممؤسسة
كأف كمر هػذ  المكالػفات تعدبمثابػة أبعػاد لمتمكػيف لػذلؾ ، تتلؼ المؤسسة بأنفا تمكينية

 أجد مف المناسب عرض أبعاد التمكيف كمستكياتل ممف هذا المحكر.
 
 
 
 
 
 

 أبعاد التمكيف كمستكياتل ثانيا: مبادئ ك 
 :مبادئ التمكيف -9

 59-:يعتمد التمكيف عمت عدة مبادئ أساسية هي
 كةمبدأ المشار 

المرأة كالمشاركة  ي حمفػا بنػاء عمػت  يفتـ بمشاكؿنل لأ مبدأ المشاركة التمكيف  يناسب    
 .قدراتفا كاستثمار مكاردها

 :مبدأ ا عتماد عمت الذات
لكػػػػي تػػػػتمكف مػػػػف مكاجفػػػػة ، التمكػػػػيف إلػػػػت تنميػػػػة قػػػػدرات المػػػػرأة الشخلػػػػية يفػػػػدؼ    

 .مشكلاتفابنفسفا كبأقؿ الإمكانيات المتاحة
 :الة المجتمعيةمبدأ العد

 دعػػـكالعمػػؿ عمػػت ، التمكػػيف تحايػػؽ المسػػاكاة كالعدالػػة بػػيف أ ػػراد المجتمػػريسػػتفدؼ       
 .كالمعفاء بأسمكب مكمكعي فمشيفالأ راد الم

                                                           
ص ، الااهرة، المعفد العالي لمخدمة ا جتماعية، التمكيف كأجفزتل، (8115سكسف عثماف)، عبد المطيؼ59
 . 758-759ص
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 :مبدأ البدء مر المجتمر
التمكيف المػرأة لتنميػة قػدراتفا كالتعامػؿ معفػا حسػبمكاردها المتاحػة  اػط ثػـ  يساعد        

 .لتدعيمفا يحاكؿ إيجاد ملادر أخرل
 -:61السركجي المبدأيف التاليف لمتمكيف أماؼكما 

 :مبدأ المس كلية
لمراقبػػة يف الفػػرص لممػػكاطن تػػك يرك ، معمكمػػاتالحلػػكؿ عمىالمػػف شػػركط المس كلية         

 .أداء الحككمة
 
 

 مبدأ العدالة كالمساكاة الاانكنية
التػي  جبػاترتبط مبدأ العدالة كالمساكاة الاانكنية بحاكؽ المكاطنة كالحاكؽ كالكاي          

المسػػاكاة كالعدالػػة بينػػالمكاطنيف  هػػذا المبػػدأ يتطمػػبك ، يػػنص عميفػػا  ػػي الدسػػتكر كالتشػػرير
المفنيػة...إلت  يػر  أك، العرقيػة انتماءاتفـ الف كية أك الجنسػية أك بغض النظر عفجميعان 

 .ذلؾ
 لتمكيفاأبعاد -8

،  ك ارشػػيدةمنفػػا مػػا ذكرهػػا المعػػاني كأخػػ، اختمػػؼ البػػاحثكف  ػػت كمػػر أبعػػاد لمتمكػػيف
 69-كهت:
 جميػػر المسػػتكياتتفػػكيض السػػمطة: تػػتـ عمميػػة تفػػكيض اللػػلاحيات إلػػت  .أ 

 . ي اتخاذالارارات ةكما يتـ اتباع اللامركزي، المؤسسة ي  ةداريالإ
لتحايػػؽ  لمعمػػؿ معػػامجمكعػػة مػػف الأ ػػراد انتاػػاء  ػػرؽ العمػػؿ: كيالػػد بفػػا  .ب 

 أهداؼ محددة كمشتركة.

                                                           
ص ص ، الااهرة، الملرية مكتبة الأنجمك، رأس الماؿ ا جتماعي، ( 8119طمعت ملطفت) ، السركجي 61

861-869. 
التمكيف الإدارم كآثار   ي إبداع ، (8119عبد الحكيـ عامة ) ، أيمف عكدة  كأخك ارشيدة، المعاني 69

 5المجمد ، الأردف، المجمة الأردنية  ي إدارةالأعماؿ، دراسة ميدانية تحميمية-العامميف  ي الجامعات الأردنية
 .849-841ص ، 859-874ص ص ، 8العدد ، 
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كالمعػارؼ التػي ، العػامميف بالمعمكمػات عمميةإكسػابتدريب العػامميف: كهػي  .ج 
 زيادة كفاءتفـ الحالية كالمستابمية.ك ، أداء عممفـ تمكنفـ مف

 ا تلاؿ الفعاؿ: كهي العممية التي تفدؼ إلت ناؿ المعمكمات كتبادلفا. .د 
قػدرات العػامميف  تسػتحثحفز العامميف: كيالد بفا مجمكعػة العكامػؿ التػي  .ق 

  ػػتنظػػاـ الحػػكا ز حيثيسػػفـ  ج أ مػػؿ  لتحايػػؽ نتػػاالمزيػػد مػػف الحفػػكد لبػػذؿ 
شباع حاجاتفـ، جذب العامميف  . استمرارية العامميف  ي العمؿكمف ثـ ، كار

 68-:هما، أف لمتمكيف بعديفكيرل البعض اآخر 

يالػػػد بػػػل إكسػػػاب العػػػامميف مفػػػارات العمػػػؿ الجمػػػاعىمف خػػػلاؿ المفارل:البعػػػد أ.
مػػنح  بمعنػػت  كبنػػاء الثاػػة كالايػػادة، كحػػؿ النػػزاع، التػػدريب عمػػت مفػػارات التكا ػػؽ

العامميف ما يحتاجكنل مف تدريب  ت مجاؿ العلاقات التبادلية مر اآخػرينمف أجػؿ 
كهػذاماينتج ، كلكر تككيف  رؽ العمػؿ المختمفػة، مماف نجاح المشاركة الإدارية

 نسجاـ كثال  ت العمؿ .اعنل تكا ؽ ك 
اػػرار لكػػؿ أعمػػاء البعػػد الإدارل:كيالػػد بػػل إعطػػاء حريػػة كلػػلاحية اتخػػاذ ال ب.

مػػنح العػػامميف اسػػتالالية اتخػػاذ الاػػرار التػػت تػػؤثر عمػػت  بمعنػػت  المؤسسػػة
 أعمالفـ بشكؿ مباشر.

بػؿ ،  يجػب أف تكػكف  اػط مػر المسػتكيات الإداريػة الػدنيا، كهذ  ا ستالالية
هت مطمكبة  ت كا ة المستكيات التنظيميػة ك سػيما لمايػادة الجامعيػة كهنػاؾ 

 67 -هي:، أف لمتمكيف ثلاث أبعاد مف الباحثيف مف يجد
الكفاءة :يعتاد بأف المكظفيف يمكف أف يؤدكا عممفػـ  ػت نطػاؽ كفػاءتفـ مػر  -9

 شراؼ .لإحد أدنت مف ا
بػػؿ الثاػػة بمػػا ، الثاػػة :لػػيس مػػف المػػركرل ا عتاػػاد بكفػػاءة الأ ػػراد  حسػػب -8

 يؤدكنل مف كظا ؼ .
تحػؿ المشػاكؿ كبالتػالت يمكػف أف ، ف العمػؿ  ػردلاك  ت السابؽالفريؽ:عمؿ  -7

، ك ػػت ظػػؿ التحػػديات الكبػػرل كلكػػف، التنظيميػػة مػػف خػػلاؿ الشػػخص بمفػػرد 
، حيػػازة رأس المػػاؿ الفكػػرلك ، جػػكدة الأداء كتميػػز ك ، كالمتمثػػؿ  ػػت المنا سػػة

ف  بػػد أف يجتمػػر الأ ػػراد كفػػرؽ مرنػػة اكػػك ، تعزيػػز المعر ػػة التراكميػػة ...إلػػخك 
 ؤسسة.دكف حكاجز لحؿ المشكلات  ت نطاؽ أهداؼ كقيـ الم
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 64-كهت:، كهناؾ مف يجد أف لمتمكيف أربعة أبعاد
يالػد بمعنػت العمػأف يحػس الفػرد العامػؿ بػأف المفػاـ التػت العمؿ:معنت -9

 ا سػػػػتاذ   يؤديفػػػػا ذات قيمػػػػة كمعنػػػػت بالنسػػػػبة لػػػػل كلدخػػػػريف كلممؤسسػػػػة
 فػػك يحػػس كيػػكقف أنػػل ، كهكيػػؤدل كاجبػػل المفنػػت، مثلايشػػعر بمعنػػت العمػػؿ 

كهػك ، كيجتفػد  ػت الحلػكؿ عمػت العمػـ كنشػر  مجتمعػل بنػاءيكلؿ رسالة لأ
 .لأنل يعمـ بمعنت العمؿ راض
الأ ػػراد يعتاػػدكف بػػأنفـ يمتمكػػكف المفػػارات  إلىػػأف تشػػير الماػػدرةالمادرة: -8

كهػت اعتاػاد الفػرد بادرتػل عمػت ، بشكؿ جيػد، كالخلا ص اللازمة لأداء عممل
، ف الشخلػػػتاثػػػؿ كا تاػػػهػػػذا البعػػػد يتماكيعػػػد ، بمفػػػارةأداء  عاليػػػات المفػػػاـ 

ستاذ يشعر بأنل أكثر تمكيناعندما يعتاد بأنل يمتمؾ المفارات كالاػدرة عمػت  الأ
 كيشػعر بالماػدرة عمػت إعػداد بػرامج  عالػة لمطػلاب، مساعدة الطمبة  ت الػتعمـ

 65.بحيث يسيطر عمت مادة المكمكع كمفارات التدريس 

ت يتمتػػر بفػػا الفػػرد بفػػا درجػػة الحريػػة التػػ الشخلػػية: يالػػدرادة حػػؽ الإ -7
سػتاذ يشػعر بأنػل ممكناعنػدما  الأ، العامؿ مػف خػلاؿ اختيػار طػرؽ تنفيػذ عممػل

تمنحل الجامعة التت يعمؿ بفػا  رلػا لمنمػك كالتطػكر المفنػت  يعمػؿ مػف خػلاؿ 
ف هػذا ا سػتاذ اعمت اختيار الطرياة الملا مة لتنفيذ عممل )ك سيما لػك كػ، ذلؾ

 جامعية( .بمنلب قيادة 
بػل إدراؾ الدرجػػة التػػت يمكػف مػػف خلالفػا لمفػػرد العػػامأف  : يالػػدالتػأثير -4

 مثلا أعماء هي ة التدريس يشعركف بأنفـ أكثػر ، العمؿيؤثر عمت النتا ج  ت 
كسعفت لنر الارارات المتعماة بامايا بالغة أعندما تككف لفـ مشاركة ، تمكينا

 كأف، لحايايػػةكلعممفػػـ كاعتاػػادهـ أف هػػذ  المشػػاركة ا، ا هميػػة بالنسػػبة لفػػـ
أعماء هي ػة  يشعر، الاراراترا فـ تشكؿ عنلرا أساسيا  يما يتعمؽ بمحلمة آ

بمستكل أعمت مف التمكيف عندما يػدرككف أف لفػـ تػأثيرا عمػت الحيػاة  التدريس
 66الجامعية .

 -:كهت كالتالت، 67كهناؾ مف كمر لمتمكيف خمس أبعاد 
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تت تسػػمح لمفػػرد التػػت يفتـ البعػػد الأكؿ بحريػػة التلػػر الالتلػػرؼ:حريػػة -9
هػذا البعػد البعػد  يشػبلك ، سيتـ تمكينفمف أداء المفاـ التػت كظػؼ مػف أجمفػا

 رادة الشخلية .السابؽ كالمتمثؿ  ت حؽ الإ 
تحديد المفمػة :يالػد بفػا درجػة ا سػتالالية المسػؤؿ عنفػا المكظػؼ أك -8

 -كبالتالت  بد مف معر ة :، مجمكعة مف المكظفيف لماياـ بمفامفـ
 أك يحتػػاجكف لمحلػػكؿ عمػػت ، المػػكظفيف ل مػػدل يػػتـ تكجيػػلأ إلػػت
 .ذف لإنجاز المفاـ التت ياكمكف بفاإ
 أل درجػػػة يػػػتـ تكمػػػيح مػػػا يجػػػب الايػػػاـ بػػػل مػػػف سياسػػػات  إلػػػت

جراءات .  كار
 كالأهػداؼ ، أل مػدل هنػاؾ تمػارب بػيف مسػؤكلية ا سػتالالية إلت

 لتحايؽ الأداء الفعاؿ . مف قبؿ المديريف المرسكمة
، شػػعار باػػكة الشخلػػية التػػت يمتمكفػػا الفػػرد اثنػػاء تمكينػػللػػد الإيا:الاػػكة  -7

لت كذلػؾ مػف خػلاؿ قيػاـ ، أل مدل تاكـ ا رادة عمت تعزيػز هػذا الشػعكر كار
كهػذا البعػد يشػبل بعػد الماػدرة المػذككر ، بجفكد مشاركة العػامميف بالسػمطة

 ساباا .
بػة كالشػعكر أل مدل تكجػد لػدل الفػرد الر  إلت، ا لتزاـ :كيالد با لتزاـ-4

كاستعدادا تاما لبذؿ جفكد قكية للالح ، الاكل لمبااء كعمك  ت تنظيـ معيف
يمانا كاملا بالايـ التت يتبناهػا التنظػيـ، ذلؾ التنظيـ هػداؼ التػت كقبػك  لأ، كار

بالتمػػحيات التػػت  كتظفػػر السػػمككيات الناتجػػة عػػف ا لتػػزاـ، يسػػعت لتحايافػػا
 ة كالادرة عمت التحمؿ .يادمفا الفرد مف أجؿ مؤسستفكالمثابر 

الثاا ة :يالد بػذلؾ إلىػأل مػدل تعمػؿ ثاا ػة المؤسسػة عمػت تعزيػز الشػعكر  -5
 .بالتمكيف

بعاد التت تعد أكثر قبك  كتداك  مف قبؿ الباحثيف  يما تـ عرمل هت الأ  أفإ
حػؽ ك ، الماػدرةك ، :كجػكد معنػت لمعمػؿ68ربعػة كالمتمثمػة  ػت أبعاد التمكػيف الأ 

 كالتأثير. ،رادة الشخليةالإ 
يمكػػف تلػػنيؼ أبعػػاد تمكػػيف الايػػادات الإداريػػة إلػػت ، مػػا سػػبؽ كتأسيسػػا عمػػت

 -بعديف أساسييف  هما:
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 أبعاد إدارية .9
الإدارة العميػػا لمايػػادات الإداريػػة مػػف  تػػك ر داريػػة بمػػا الإبعػػاد الأ تتعمػػؽ

، لسػػػػمطة تفكيمػػػػاهػػػػذا المنػػػػاخ شػػػػمؿ يك ، ممكنػػػػة تنظيمػػػػيمنػػػػاخ 
الماديػػة كالمكا ػػ ت الحػػكا ز تػػك ير ك ، كالمشػػاركة  ػػي اتخػػاذ الاػػرارات

ا تلػػاؿ الفعػػاؿ بينػػالإدارة دكا ػػر  ك،  ػػرؽ عمػػؿ تشػػكيؿك ، كالمعنكيػػة
 ككذلؾ تطكير مفارات الايادات الإدارية.، العميا كالايادات الإدارية

 أبعاد بشرية .8
نحػػك الايػػادات الإداريػػة  اتجػػا شػػعكر ك  ػػي بشػػرية البعػػاد تتمثلالأ

كالادرة عمػت ، تحمؿ المسؤكليةك ، اءةكتشمؿ الكف، عممية التمكيف
 التأثير.

 
 :مستكيات التمكيف-7

 ةتمكػػيف العػػامميف إلػػت ثلاثػػ  Mcshane &Glinowكماكشػػيف، جمينػػاك لاػػد قسػػـ
بحيث تعكس هذ  المستكيات درجػة السػمطة التػت يمارسػفا العػاممكف مػف خػلاؿ ، مستكيات

 69-كتتمثؿ هذ  المستكيات  ت: ، المشاركة  ت لنر الارارات

دنت :  ت هذا المسػتكىيطمب مػف العػامميف كبشػكؿ  ػردل معمكمػات مستكل الأال -9
، كهنػػا  ياػػدـ العػػاممكف الحمػػكؿ، راء حػػكؿ بعػػض جكانػػب الاػػراراتأك اآ، محػػدكدة

 جمفا المعمكمات .أبحيث قد  يعر كف تفاليؿ المشكمة التت تستخدـ مف 
كسر سػكاء أؿ  ت هذا المستكل يتـ استشارة العامميف بشك المستكل المتكسط: -8

عنػدها ياػدمكف ، ك ت هذا المستكل تاػدـ لفػـ تفالػيؿ المشػكمة، ك جماعتأ ردل 
كلكػػػف الاػػػرار النفػػػا ت  ينػػػدرج مػػػمف نطػػػاؽ ، تشخيلػػػفـ لممشػػػكمة كتكلػػػياتفـ

 كيدخؿ  ت هذا المستكل دكا ر الجكدة .، سمطتفـ
بػػػامتلاؾ العػػػامميف زمػػػاـ السػػػيطرة  يتسػػػـ المسػػػتكل الأعمػػػت :المسػػػتكل الأعمػػػت -7
ك ت هذا المستكل نجدهـ يعممػكف عمػت اكتشػاؼ ، لكاممة عمت عممية لنر الارارا

مراقبػػة نتػػا ج الاػػرار ك ، اختيػػار البػػدا ؿ ا  مػػؿك ، كتحديػػد المشػػكلات إيجػػاد الحمػػكؿ
خيػرة هذ  الأك ،  رؽ عمؿ ذاتية التكجيل كيدخؿ ممف هذا المستكل، الذل يتخذكنل

كهػػػت تتمتػػػر ، ف مػػػف عمػػػؿعبػػػارة عػػػف مجمكعػػػات عمػػػؿ تاػػػكـ بفكمػػػاؿ جػػػزء معػػػي
 ستالالية عالية  يما يتعمؽ بتنفيذ المفاـ .اب
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كالتػي تتمثػؿ  ػي مػا ، مسػتكيات لمتمكػيف أربعةكهناؾ مف المختليف  ت المجاؿ مف حدد 
 -: 71يمت

كلكػػػف  ػػػت أ مػػػب ، يتخػػػذ المػػػدير الاػػػرارات كيعمػػػـ الفريػػػؽ الأكؿ:المسػػػتكل -9
 الفريؽ.نفسفـ عناء إعلاـ ك يكمفكف أ، ف يلنر المديركف الاراراتاا حي
 ت هذا المستكىيسأؿ المدير  ريال عػف ا قتراحػات كيتخػذ  الثانت:المستكل -8

 بفا.كيعمـ الفريؽ  الارارات معتمدا عمت هذ  ا قتراحات
، يتنػػػاقش المػػػدير كالفريػػػؽ  ػػػت الكمػػػر  بشػػػكؿ مفلػػػؿ الثالػػػث:المسػػػتكل -7

كيعمػـ الفريػؽ ، ذ بفػايأخػ كقػد يأخػذ أك  ، كيطمب المدير مداخلات مػف الفريػؽ
 بذلؾ .

يكػػكف عنػػدما ، كهػػك التمكػػيف المطمػػؽ،  ت هػػذا المسػػتكلالرابػػر:المسػػتكل -4
سػػمطة تكظيػػؼ كتنظػػيـ ك لػػؿ ، كالتػػت تكػػكف ذاتيػػة الإدارة، تمػػنح  ػػرؽ العمػػؿ

 ككمر معد ت المكا أة ...إلخ.، أعماء الفريؽ
يػػؽ كمػػف الملاحػػظ أنػػل تختمػػؼ المؤسسػػات  ػػت مسػػتكل ممارسػػة التمكػػيف كتطب

 .برامجل
  :نماذج كأساليب التمكيف المحكر الثالث:

 :أك : نماذج التمكيف
 -كهما:، لاد تـ ا عتماد عمت نمكذجيف لمتمكيف             

 Gandz جاندذنمكذج -9
 Ford&Fotterنمكذج  كتر ك كرد -8
حابػة التسػعينيات  بػأف، Gandzياػكؿ عػالـ الإدارةجانػدذ  :Gandzنمكذج جاندذ -9

لخطػػكات ا الحابػػة التػػت تاػػكـ  يفػػا الشػػركات الناجحػػة باتبػػاع، فػػا حابػػة التمكػػيفتعػػرؼ بأن
 -:78لخطكات  ت اتتمثؿ هذ  ك 79، المركرية لدمج التفكير كالعمؿ

 مؽ الحماس خ الخطكةالأكلت :
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كتػأتت هػذ  ، تبدأ عممية التمكيف بخمؽ حماس مفعـ بالحاجة كالر بة  ت التمكيف          
يلػ نطلاقة مف قػادة المؤسسػةا   عنػدها  بػد مػف تكمػيح ، الفا إلػت مختمػؼ  ػرؽ الإدارةكار

كتمكيف الأ راد مف أجؿ ، ليات الرقابةآ كالتخمص مف مدل الجدية  ت التعامؿ مر المكمكع
 . إلخالعمؿ  ت إطار خطط تمت المكا اة عميفا ...
 الخطكة الثانية التركيز عمت العمميات 

التت يمكف أف يستفاد منفػا بشػكؿ الثانية ت التركيز عمت العمميات  تتمثؿ الخطكة          
 كيػػػدركفا الجميػػػر، كيتكجػػػب أف تكػػػكف هػػػذ  العمميػػػات هامػػػة، أكبر ػػػت تمكػػػيف المػػػكظفيف
 سكاؽ ...إلخ .طرح منتجات جديدة بالأك ، كا ستجابة لشكاكل الزبا ف

 
 :كمكح الرؤية :الخطكة الثالثة

مػف  كلكػف  بػد أف تظفػر، يجب كمر رؤية كامحة لكؿ كاحدة مػف هػذ  العمميػات         
 كيجدكف مف خلاؿ ذلؾ قيمة . خلاؿ هذ  الرؤىشي ا يثير حماس المكظفيف

 :الأ رادالرابعة:  الخطكة
كهنػا  بػد مػف دخػكؿ أ ػراد ، العمميػاتيتـ جمر الأ راد الذيف يككف لفـ ارتباط بفػذ          

كتحديػػد كيفيػػة تحايػػؽ ، لممسػػاعدة  ػػت تحميػػؿ العمميػػات لخبراء مػػثلاامػػف خػػارج المؤسسػػة كػػ
أل زيػادة   ػت البدايػة  بػد أف تكػكف هنػاؾ تغييػرات بسػيطةلأفك ، خلاؿ التمكيفالتطكر مف 

ليػات آنكا يعممكف  ت ظػؿ ا راد كثانكية  ت التمكيف يمكف أف يحدث تغييراتخالة بالنسبة لأ
حتػت يلػبح ، لخبراء تكلياتفـ حػكؿ التمكػيف كيػتـ قبكلفػاا كلكف ما أنيطرح، رقابة لارمة

 أكسر.ؽ تغييرات مف الممكف السعت نحك تحاي
  :ا ستجابة لمتكلياتالخامسة:  الخطكة
ف لا عػػإذ يتكجػػب الإ، عمػػت المؤسسػػةأف تسػػتجيب لمتكلػػيات بشػػكؿ سػػرير كمباشػػر        

  يل.كتكميح ا تجا  الذل تريد السير ، عف قرارات التمكيف لمجمير  ت المؤسسة
 :ا حتفاظ بالأ راد الممكنيفالسادسة:  الخطكة
يتكجػػػب عمػػػت المؤسسػػػةا حتفاظ بػػػالأ راد ، كالنتػػػا جف عػػػف الاػػػرارات لا عنػػػد ا عػػػ        
، الذيف سػاهمكا بشػكؿ أكبػر  ػت تحايػؽ أبػرز النجاحػات المتعماػة بعمميػة التمكػيف الممكنيف

، كا عتراؼ بجفكد المديريف الذيف ساهمكا  ت تحايؽ ذلؾ عنػدها يػتـ تشػجير هػذ  العمميػة
 مف خلاؿ حث اآخريف عمت ا قتداء بالأ راد الممكنيف .  

 :كة السابعة مكالمة عممية التمكيفالخط
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عمػت ، كتتمثؿ  ت مكالمة المؤسسة لعممية التمكيف حتت نفايتفا، ا خيرة هت الخطكة     
الأمر قد يتطمػب  كأف، أف تكمح لمكظفيفا بأنفا ستككف طرياة جيدة لإدارة عمؿ المؤسسة

الإدارة العميػا ممتزمػة بفػذا الأسػمكب  كأف، مػكغ النطػاؽ الكمػت لعمميػة التمكػيفعدة سػنكات لب
 الجديد.

هنػاؾ العديػد مػف ، :حسػب هػذا النمػكذج Ford &Fotterنمكذج   ػكتر ك ػكرد -8
 -:77كالتي يمكف تمخيلفا  ي ما يمت، لخطكات لتنفيذ عممية التمكيفا
 

  :تحديد أسباب الحاجة لمتغيير :الأكلت الخطكة
هػػؿ هػػك ، ة يجػػب أف ياػػرر المػػدير لمػػاذا يريػػد أف يتبنػػت برنػػامج التمكػػيفأكؿ خطػػك        

أـ لتنميػػة قػػدرات ، نتاجيػػةلإ أـ لزيػػادة ا، لتحسػػيف خدمػػة العمػػلاء أـ لر ػػر مسػػتكل الجػػكدة
 فف شػرح  الأسباب كمفما كانت، أـ لتخفيؼ عبء العمؿ عف المدير، كمفارات المرؤكسيف

لغمكض كعدـ التأكػد كمػا يجػب عمػت المػديريف يساعد  ت الحد مف درجة ا ذلؾ لممرؤكسيف
بمعنػت تحديػد بشػكؿ دقيػؽ المسػؤكليات ، شرح الفي ة كالشػكؿ الػذل سػيككف عميػل التمكػيف

 التت ستعفد لممكظفيف مف جراء التمكيف .
 الخطكة الثانية :التغيير  ت سمككيات المديريف

عـ المػديريف  ػت لتزاـ كداقبؿ تنفيذ برنامج التمكينفناؾ حاجة ماسة لمحلكؿ عمت         
كهذا يشكؿ خطكة جكهريػة نحػك تنفيػذ ، أك التنازؿ عف بعض السمطات لممرؤكسيف، التخمي

 التمكيف .
 تحديد الارارات التت يشارؾ  يفا المرؤكسيف  الخطكة الثالثة:

تشػكؿ أحػد أ مػؿ  أف تحديد نكع الارارات التت سيتخمت عنفػا المػديركف لممرؤكسػيف       
لػذا يفمػؿ ، لمتعرؼ عمت متطمبػات التغيػر  ػت سػمككفـ كالعامميفالكسا ؿ بالنسبة لممديريف 

كمػا ، طبيعةالارارات التت يمكف أف يشارؾ  يفا المرؤكسيف بشػكؿ تػدريجت، أف تحدد الإدارة
كالتػت يمكػف أف يشػارؾ  يفػا المرؤكسػيف ، يـ نكعية الارارات التت تتـ بشػكؿ يػكمتييجب تا

 بشكؿ مباشر .
 العمؿ  الخطكة الرابعة :تككيف  رؽ
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تكػكف أ كػارهـ كقػراراتفـ أ مػؿ مػف الفػرد ، المكظفكف الذيف يعممكف بشػكؿ جمػاعت        
المؤسسة   فف، مف عممية التمكيف ياأساساجزءتعد كبما أف  رؽ العمؿ ، الذل يعمؿ منفردا

 يجب أف تعمؿ عمت إعادة تلميـ العمؿ مف خلاؿ  رؽ العمؿ.
 الخامسة:المشاركة  ت المعمكمات  الخطكة

التػت تسػاعدهـ عمػت   ر لممػكظفيف الممكنػيف  رلػة الكلػكؿ لممعمكمػاتاف تتػك د أ بػ      
كالمشػػاركة  ػػت  ػػرؽ  كتجعمفػػـ يسػػفمكف  ػػت تففػػـ كيفيػػة الايػػاـ بكظػػا ففـ، اتخػػاذ الاػػرارات

  رت المعمكمات لممرؤكسيف كمما زادت مساهمتفـ .اككمما تك ، العمؿ
 
 

 :اختيار الأ راد المناسبيف :الخطكة السادسة
الأ ػراد الػذيف يمتمكػكف الاػدرات كالمفػارات لمعمػؿ مػر اآخػريف بشػكؿ  يجب اختيػار         
 لكيفية اختيار الأ راد المتادميف لمعمؿ. كهذا يتطمب تك ير معايير كامحة كمحددة، جماعت

 الخطكة السابعة:تك ير التدريب
حيػػث يجػػب أف تتمػػمف ، يعػػد التػػدريب أحػػد المككنػػات الأساسػػية لجفػػكد التمكػػيف

 ير برامج تدريبية حكؿ العديد مف الامايا المتعماػة بػالتمكيف مثػؿ :حػؿ جفكد المؤسسة تك 
كذلػؾ لر ػر المسػتكل ، العمػؿ مػر الفػرؽ كالتحفيػزك ، اللػراعك ، الإدارةك ، ا تلاؿك ، المشاكؿ

 المفارل كالفنت لمعامميف .
 الخطكة الثامنة :ا تلاؿ لتكميح التكقعات كالأهداؼ المتكخاة لمتمكيف

ككسػػيمة لتكلػػيؿ تكقعػػات الإدارة ، لإدارة خطػػة عمػػؿ عػػف أداء العػػامميفيمكػػف أف تسػػتخدـ ا
حيث يحدد المديركف لممرؤكسينالأهداؼ التت يجب تحايافا كؿ  ترة )سػنة مػثلا ، لممكظفيف

 التعمـ أك التطكر .ك  كتمؾ الأهداؼ يمكف أف تتعمؽ بأداء العمؿ، (
 

 كمر برنامج لممكا أت كالتادير التاسعة:الخطكة
يجػػػب أف يػػػتـ ربػػػط المكا ػػػ ت كالتاػػػدير التػػػت يحلػػػؿ عميفػػػا  جح التمكػػػيفلكػػػت يػػػن        

كذلؾ عف طريؽ تلميـ نظاـ المكا  ت بما يػتلاءـ كاتجاهػات ، بأهداؼ المؤسسة المكظفيف
 المؤسسة .
 عدـ استعجاؿ النتا ج العاشرة: الخطكة
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كمنػػل يجػػب الحػػذر مػػف ، أف تبنػػت برنػػامج التمكػػيف سيتمػػمف تغييػػر  ػػت بي ػػة العمػػؿ       
لإيجاد برنػامج يمكػف أف يمػيؼ عمػت  حيث سيااكـ المكظفكف أية محاكلة، مة التغييرمااك 

كػػػؿ كقػػػتفـ لإيجػػػاد متطمبػػػات  عمػػػت الإدارة كالمػػػكظفيف أخػػػذ ، عػػػاتافـ مسػػػؤكليات جديػػػدة 
باعتبار التمكيف عممية شػاممة تأخػذ  كعدـ استعجاؿ الحلكؿ عمت النتا ج بسرعة، التمكيف

 .كقتا
أف عممية التمكيف تبدأ مف قادة المؤسسػة الػذيف  مكذجيفيتبيف مف خلاؿ هذيف الن        

، ك بػد التخمػت عػف الأسػاليب التػت كانػت مطباػة سػاباا، ياكمكف بتكميح الرؤية لممكظفيف
 .كالرقابة أك تممؾ السمطة

 
 ثانيا: أساليب التمكيف

داريػة          كلاػد  إلػخكأسػاليب تحفيزيػة ...، تتعدد أساليب التمكيف مف أساليب قيادية كار
ت الدراسػػػات التػػػت تناكلػػػت اسػػػاليب الايػػػادة كالتػػػت لػػػنفتفا إلػػػت )الأسمكبا سػػػتبدادل تعػػػدد

الايػادة المركػزة عمػت ك ، سػمكب الايػادة الحػرة كأ، الأسػمكب الػديمكقراطت الايػادل ك ، الايادل 
 أننػا لػف نتطػرؽ إلػت اسػاليب الايػادة عمكمػا ‘الايادة المركزة عمت كظا ؼ العمؿ (ك ، الأ راد

 كر أساليب الايادة التت يدعك إليفا مففكـ التمكيف بؿ كتعد أحد أساليبل .سناتلر عمت ذ
كالتػػػت تػػػدعك ، كهػػػت مػػػف الأسػػػاليب الاياديػػػة المعالػػػرةالايػػػادة التمكينيػػػة :  .9

الايػادة بالرؤيػة ك ، قيػادة التغيػرك ، إلىأنكاع مختمفة مف الايادات :الايػادة الجماعيػة
، مكريػػػػؿ لتمكينيػػػػة حسػػػػب مايراهػػػػاكالايػػػػادة اك ، الايػػػػادة الإبداعيػػػػةك ، المشػػػػتركة
تدعك إلت اعػادة تكزيػر الاػكة بػيف الاا ػد     Morell & Wilkinson ككيكنسف
كأف تنازؿ الاا د عف شتء مػف قكتػل للػالح ، أكبيف الر يس كمرؤكسيل، كاتباعل
بػؿ أف الاػادة النػاجحينفـ الػذيف تػزداد ،  لا يعنت ذلؾ أنل  اد تمػؾ الاػكة، اآخريف

حيػػث يعمػػؿ الأ ػػراد عمػػت دعػػـ رؤيػػة الاا ػػد ، ف بفػػايفـ اآخػػر قػػكتفـ عنػػدما يشػػارك
إلىػأف الايػادة  Shermerhornشػيرمرهكرف كيشػير74، كالد اع عنفا بشكؿ ذاتػت

بمعنت أنفا تمؾ الايادة التػت تػزكد الأ ػراد ، الناجحةهت الايادة التت تمكف اآخريف
كيتلػػػػر كا ، لكػػػت يمػػػعكا قػػػرارات، كالثاػػػة، كالسػػػمطة، كالمسػػػؤكلية، بالمعمكمػػػات

 75.باستالالية ممف خبراتفـ
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هػػت الايػػادة التػػت تتكقػػر مػػف ا تبػػاع اتخػػاذ الاػػرارات بعػػد  :الايػػادة الجماعيػػة  .8
كتتميز 76كالأخذ باقتراحاتفـ كأ كارهـ كالتشاكر معفـ قبؿ اتخاذها ، التشاكر معفـ

 -: 77ما يمتالايادة الجماعية ب
 .درجة عالية مف الثاة بالمرؤكسيف كقدراتفـ (9
 .اـ نظاـ الحكا ز المبنت عمت  عالية المشاركة استخد (8
ككػػػذلؾ ا تلػػاؿ بجميػػػر ، درجػػة عاليػػة مػػػف التػػداخؿ بػػػيف الرؤسػػاء كالأ ػػراد (7

 أنكاعل .

 .مشاركة الجمير  ت تحسيف أساليب العمؿ كتاييـ نتا جل (4

 قيادة التغير  .7

كالتػت ، يحتـ التعرؼ عمت نظرية التغيير، ف مف شأف التعرؼ عمت قيادة التغييرإ          
كالتت 78، كقد قدمفا العالـ المشفكر ركبرت ككيف كزملاء ، تدعت بنظرية التغيير المتادمة

كمػف ثػـ يطمػب ، أف الاادة الحاياينفـ الاادة الذيف يعممكف عمت تغيير أنفسفـ أك ، مفادها
 مف الػداخؿ هك التغيير الذل يبدأح أف التغيير اللحي بمعنت، مف اآخرينأف يغيركا أنفسفـ

قناع اآخػريف بابػكؿ التغيير. اػد يطمػح الكثيػر إحتت يككف لماا د قدرة عمت ، تأل مف الذا
  كيػرل، ف ما تؤكؿ مجفكداتفـ  إلت الفشػؿ اكلكف سرع، مف الاادة نحك تغيير المرؤكسيف

أف الكثيػر مػف بػرامج التمكينتفشػؿ بسػبب عػدـ قػدرة الاػادة عمػت تغييػر   Argyrisأرجيػرز
فـ يمتزمكف بػأقكالفـ بػالتخمت عػف بيركقػراطيتفـ كلكػف   بمعنت أن، 79أنفسفـ مف الداخؿ  

كيلػرحكف بفعطػاء ، كيدعكف بمػنح مرؤكسػيفـ حريػة كلػلاحية أكبػر ك ينفػذكف، يتخمكف
 ػفف قػادة التغييػر ، كبحسػب هػذ  النظريػة، نفتاحية كالشفا ية كلكف  يعطكف   المزيد مف ا

يمػاف العميػؽ بػأف العػامميف سػيند عكف لأف لديفـ الإ، الحاياييف  يمزمكف اآخريف بالتغيير
إلت التغيير ر بة منفممف خلاؿ تغيير الاػادة لمطرياػة التػت يتعػاممكف بفػا مػر المرؤكسػيف 

 كالتابعيف .
لخػػركج مػػف التفكيػػر التاميػػدل المتسػػـ بػػالارارات الجػػاهزة اكيشػػترط حػػدكث التغيير           

، ر العامميف نحػك التغييػر البا ما يلعب عمت قادة الجامعات تحريؾ جمي، كالمتكررة لذلؾ

                                                           
 . 477ص، المرجر السابؽ 76
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ليسػت ذات ، عنػدما تكػكف الأسػاليب كالطػرؽ السػاباة، عممية التغيير تلػبح مطمكبػة كأف
سػػكاءعندما تعيػػد الجامعػػات ، عنػػدما تظفػػر الحاجػػة لمتغيػػر، جػػدكل  ػػت التطػػكير كالتاػػدـ 

مػؿ كأف الع، أك لتعػديؿ أنػكاع السػمكؾ السػا دة بفػا ، تنظيـ هياكمفا أك إجراءات العمؿ بفا
 81يعبر عف علامة الايادة الناجحة. ، عمت إقناع الجامعات بالتغيير

هػػت هػػدؼ كمػػت تمميػػل الايػػادة عمػػت جميػػر أعمػػاء  المشػػتركة:الايػػادة بالرؤيػػة  .4
 Nanusكسنانػ كيػرل، كتحايال مف قبؿ الجمير ستمرار عمت إدراكلاكتعمؿ ب، المؤسسة

طمب هذا مف الايادة أف تكمح كيت، تمفـ كتحفز كتحاؽ نتا ج مممكسة أف الايادة بالرؤية
لػرار عمػت جعمفػا ، رؤيتفا كتخاطب اآخػريف عمػت ا لتػزاـ بفػا كأف تعمػؿ معفػـ بجديػة كار

 89. كمف هنا تستدعت أف تككف هنالؾ قيادة برؤية مشتركة، حاا ؽ منجزة
تعمػؿ الايػػادة بالرؤيػػة المشػتركة داخػػؿ الجامعػػة عمػػت ناػؿ رؤيػػة المؤسسػػة الجامعيػػة ك      

عمػػت اخػػتلاؼ مسػػتكياتفـ التنفيذيػػة ، مػػمير ككجػػد أف الاػػا ميف عمػػت رسػػالتفاإلػػت عاػػؿ ك 
كلكنفػا مشػاركة  ػت اتخػاذ ، كالايادة بالرؤية المشتركة  تعد تنػاز  عػف السػمطة، كالإدارية

كتظفػػر أثػػر الايػػادة ، لمكلػػكؿ إلػػت هػػدؼ يػػرا  الجميػػر كامػػحا، الاػػرارات كتبػػادؿ الأدكار
 88-:تاليةبالرؤية المشتركة  ت النااط ال

، تحػكؿ كػؿ الاػا ميف عمػت العمميػة التعميميػة، أف الايادة بالرؤية المشػتركة .أ 
مػف ، عندها تتمكف الإدارة الجامعية، يعرؼ كؿ منفـ مسؤكلية، إلت شركاء

، مػف الاػا ميف عمػت العمميػة التعميميػة، الحلكؿ عمت تغذية رجعية سريعة
 .مما يكسب حماسا كجدية

مػػف ، تخمػػؽ نػػكع مػػف اهتمػػاـ كػػؿ العػػامميف، كةأف الايػػادة بالرؤيػػة المشػػتر  .ب 
، كعميػػل، كتطػػكير الأداء بفػػا، بنجػػاح جػػامعتفـ، أسػػاتذة كقيػػادات جامعيػػة

يلػػبح تشػػخيص كاكتشػػاؼ المشػػكلات كالعكا ػػؽ كالمسػػؤكليات كالكاجبػػات 
 بكعت تاـ كمف تمااء ذاتفـ .

تخاطػػب الايػػادة بالرؤيػػة المشػػتركة جميػػر المسػػتكيات الإداريػػة كالتنفيذيػػة  .ج 
مما يحاػؽ التكحػد بيػنفـ ، ذلؾ تحاؽ التكامؿ كالترابط  ت النسيج الجامعتل

                                                           
، الرياض،  845العدد ، مجمة الجزيرة الثاا ية ، مكاجفة شرسة مر الكاقر ، (8114زينب )، الخميرل 81
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أسػمكب الرقابػة الذاتيػة ، مف جفل كمف جفل آخرل تنمػت الرؤيػة المشػتركة
 تجا  مايادمل الجمير .

تعمػػػؿ الايػػػادة بالرؤيػػػة المشػػػتركة عمػػػت تحريػػػر الاػػػا ميف عمػػػت العمميػػػات  .د 
كبػػػذلؾ تحػػػرر طػػػاقتفـ ، التعميميػػػة مػػػف عاػػػدة إلخػػػكؼ مػػػف الخطػػػأ كالفشػػػؿ

كتسػػػاعدهـ عمػػت لػػػيا ة المنػػػاخ المناسػػػب ، الإبداعيػػة كقػػػدراتفـ إلخلاقػػػة
 .للابتكار 

الايػػادة بالرؤيػػة المشػػتركة تنمػػت ركح الػػك ء كا لتػػزاـ التػػت تحفػػز إخػػلاص  .ق 
 كر بتفـ اللادقة  ت أنجاح الجامعة ، العامميف  ت تأدية كظا ففـ

المتعماػػػػة بحجػػػػب ، دـ الثاػػػػةتعػػػػالج الايػػػػادة بالرؤيػػػػة المشػػػػتركة أزمػػػػة عػػػػ .ك 
المعمكمػػات بػػيف العػػامميف كا سػػاتذة كالإدارة كعنػػدما تعػػـ الثاػػة ياػػؿ التػػكتر 

 كالامؽ كاللراع كتاؿ التكمفة الرقابة الرسمية ك ير الرسمية .
تعمػػؿ عمػػت اسػػااط الحػػكاجز بػػيف مختمػػؼ المسػػتكيات الإداريػػة كبػػذلؾ تر ػػر  .ز 

 مستكل ككفاءة عممية ا تلاؿ .
 بداعيةالايادة الإ .5

الػذل ذلػؾ كهػك ، الايػادة الإبداعيػة مػف خػلاؿ مػا ياػكـ بػل الاا ػد المبػدع يمكف تعريػؼ
 ر لػل سػمات الايػادة اكهػك مػف تتػك ، يحرص عمت تفي ة كتنميػة مػكارد بشػرية تنا سػية

كمػف بػيف مػا ياػكـ بػل الاا ػد ، خمؽ كتعزيز بي ػة مكاتيػة للإبػداع  ينجح  ت، التحكيمية
 -:87المبدع ما يمت 

  يرمناخ مشجر عمت ا بتكػارمر ترجمػة الأ كػار المبتكػرة إلػت كاقػر عممػت مفيػد تطك
 .كيادر جفكد المبتكريف 

 مػػر السػػماح باػػدر مػػف الحريػػة لممػػكظفيف  ػػت تفي ػػة سػػبؿ  يلػػمـ أهػػدا ا كامػػحة
 .بمك فا

 كتغػػرس  ػػت نفػػكس العػػامميف ا سػػتمتاع بشػػعكر ، تفي ػػة المفػػاـ التػػت تمثػػؿ تحػػديا
 ت.الإنجاز كالتادـ الكظيف

 كجعػؿ ، ...( الكا يػة للابتكػار لنفسػل كلمرؤكسػيل، الأمػكاؿ، تك ير المػكارد )الكقػت
 مفمة كؿ مكظؼ متناسبة مر ميكلل كقدراتل .

 يجعؿ المشاركة  ت لنر الارار جادة كليس مجرد شعار. 

                                                           
 . 484- 487ص ص، مرجر سابؽ ، كالحراحشة ، للاح الديف، الفيتت 87
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 طالما نجمت عف اجتفاد كليس عف إهمػاؿ أك ، يفيتء حيزا لمسماح إزاء ا خطاء
كبالتػػالت يجعمفػػـ أكثػػر ، لنظػػر لممشػػكلات باعتبارهػػا تحػػدياتكيسػػاعد عمػػت ا، تالػػير

 .تفاؤ  كميلا لمتغمب عميفا 
 :ساليب الإدارة التمكينية كمنفاأتتعدد  :الإدارة التمكينية-6

 الإدارة عمت المكشكؼ . أ
يعد مففػكـ الإدارة عمػت المكشػك مف بػيف المفػاهيـ ذات العلاقػة بتػد ؽ المعمكمػات 

 فنفا تساهـ كثيرا  ت ، كاذا استطاعت المؤسسة تطبيال ،كتداكلفا داخؿ المؤسسة
يتمخص مبدأ الإدارة عمت المكشكؼ كما أكد الكثيػر مػف . ك 84دعـ عممية التمكيف 

طلاعفػػـ عمػػت الأ  ، رقػػاـ المفمػػةالعممػػاء  ػػت  ػػتح سػػجلات المؤسسػػة لمعػػامميف كار
خفاقػػػات كمشػػػاكؿ المؤسسػػػة كذلػػػؾ حتػػػت يتسػػػنت لفػػػـ ، كملػػػارحتفـ بفنجػػػازات كار

كيتكقػػؼ نجػػاح أسػػمكب الإدارة عمػػت المكشػػك عمت قناعػػة 85ر إطػػار معػػر تفـ تكسػػي
بعرمػػػل عبػػػر مختمػػػؼ المسػػػتكيات  حينفػػػا سػػػتبدأ، الايػػػادة بأهميػػػة هػػػذا الأسػػػمكب

 .الإدارية
 الإدارة بالتجكاؿب. 

ساليب ا تلاؿ  ير الرسميةحيث يتعامؿ المدير مر المرؤكسيف أهك أسمكب مف          
كقػد يحػؿ ، كقمػاء بعػض الكقػت معفػـ ، كالتحػدث إلػيفـ، مباشرة مف خػلاؿ التجػكؿ بيػنفـ

هػػػذا الأسػػػمكب محػػػؿ أسػػػاليب ا تلػػػاؿ الرسػػػمية لمحلػػػكؿ عمػػػت المعمكمػػػة مباشػػػرة مػػػف 
كيفػدؼ أسػمكب الإدارة بػالتجكاؿ إلػت كسػر الحػكاجز الرسػمية ، ندكف تغييػر أك تبػديؿ االميد

المسػػػػتكيات كتعزيػػػػز العلاقػػػػات الشخلػػػػية مػػػػر ، كالسػػػػمطكية بػػػػيف الاا ػػػػد كالمرؤكسػػػػيف
دكف تحريػؼ أك تػدخؿ ، المختمفةكالحلكؿ عمت المعمكمات مباشػرة مػف ملػادرها الر يسػية

كقػد تسػتخدـ الإدارة بػالتجكاؿ كأسػمكب مػف أجػؿ  ػرس الرؤيػة ، دارات المختمفة مف قبؿ الإ
كمف أبرز ما يحااػل المسػؤكؿ عنػد تجكالػل ، 86كالرسالة التت تتبناها الايادة  ت مرؤكسيفا

ث الحمػػاس كالػػركح المعنكيػػة لػػدل العػػامميف مػػف خػػلاؿ احتكاكػػل بفػػـ كشػػعكرهـ بالمؤسسػػةب
 87.كما ياكمكف بل مف أعماؿ، باهتمامل

 أسمكب التنظيـ المناسب ج.
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كيشػػكؿ المنػػاخ كالتربػػػة المناسػػبة التػػػت تترعػػرع  يفػػػا عمميػػة تمكػػػيف المػػكظفيف كحريػػػة 
، احب مففػكـ التمكػيفكهناؾ العديد مف التنظيمات التت يمكػف أف تلػ، 88التلرؼ لديفـ

، حيث أف هيكػؿ المؤسسػة يعطػت لػكرة كامػحة عمػت الطرياػة التػت قسػمت بفػا المفػاـ
كمػا ، ككذلؾ العلاقات كطبيعتفا بيف مختمؼ الكحػدات كالمسػتكيات، ككزعت بفا الكحدات

 .89ينبتء بمختمؼ مراكز الارار
 
 أسمكب العمؿ بالفرؽ د.
اد يعممػكف عمػلا محػدداكيحاكلكف أف  رؽ العمؿ هت عبارة عف مجمكعة مف الأ ػر          

مػػف خلالػػل المشػػاركة كالتعػػاكف لإنجػػاز أهػػدا فـ كالأهػػداؼ التنظيميػػة كيحااػػكف المكاسػػب 
كيظفػر ذلػؾ ، مػف الأسػاليب التػت ينتفجفػا  التمكػيف كأف أسمكب العمؿ بػالفرؽ91.المر كبة

حيػػػث أكػػػد أف  المػػػديريف ، لمففػػػكـ التمكػػػيف  Randolfرانػػػدكلؼ مػػػف خػػػلاؿ مػػػا عرمػػػل
كاستبداؿ الفيكػؿ التنظيمػت ، يعكف تمكيف العامميف مف خلاؿ مشاركتفـ  ت المعمكماتيستط

كمكا ػػأة العػػامميف عمػت المبػػادأة كتاميػػؿ المخػػاطر التػت مػػف المتكقػػر التعػػرض ، بفػرؽ العمػػؿ
 99  .لفا

 حماات الجكدة  ق.
شػارة بػأف هنػاؾ بحيػث تجػدر الإ، تعد حماات الجكدة شكلا مف أشكاؿ العمؿ بػالفرؽ        

كلكػػف قبػػؿ ، يػػد مػػف البػػاحثيف الػػذيف يخمطػػكف بػػيف مففػػكـ حاػػات الجػػكدة ك ػػرؽ العمػػؿالعد
حماػػات الجػػكدة هػػت ك ،  بػػد مػػف معر ػػة معنػػت حماػػات الجػػكدة، تكمػػيح أهػػـ الفػػركؽ بينفمػػا

كهػت تمتاػت جكانػب  ػت العديػد ، مف منطاػة العمػؿ، ثنا عشر عاملافمجمكعة مف خمسة إلى
، بشػكؿ طػكعت مػت حػؿ المشػكلات المتعماػة بالعمػؿكتعمػؿ ع، سػبكعمف الحا ت مرة  ػت الأ

 98.لمفترة التت قمكها  ت هذ  المااءات ك البا ما يتـ لرؼ مبالغ مالية لأعماء
  اية المؤسسةالأك.
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يعمػػؿ  بحيػػث يكػػكف لكػػؿ  ريػػؽ قا ػػد، ا  ايػػة عمػػت ركح الفريػػؽ تعمػػؿ المؤسسػػة          
كيبػدك   97، لأساستكيتبمكر هذا الفدؼ ممف محكر عمؿ المؤسسةا، لتحايؽ هدؼ معيف

كمػػا تسػػعت جميػػر ، مػػف أجػػؿ تحايػػؽ هػػدؼ محػػكرل ، يعمػػؿ بتنسػػيؽ كتعػػاكف، أف الجميػػر
 94.الفرؽ كتتعاكف مر بعمفا البعض لتحايؽ الفدؼ المركزل الذل تسعت لل المؤسسة

 
 

 ركا ز التمكيف ثالثا: 
 فػت تعػد ، ف ركا ز التمكيف مف شأنفا أف تػدعـ أسػاليب التمكػيف المػذككرة أنفػاإ         

           هػػػذ  الأسػػػاليب مػػػفك ، ثابػػػة الشػػػركط الأساسػػػية التػػػت تعتمػػػد عميفػػػا هػػػذ  الأسػػػاليببم
 95-ما يمت:

 تكا ر العمـ كالمعر ة كالمفارة لدل العامميف  -9
المؤسسػػػات المتفكقػػػة كالناجحػػػةعمت مػػػكارد بشػػػرية مؤهمػػػة سػػػكاء كانػػػت  تعتمػػػد

 KnowLedgeأك مستخدمة لفا ،  Knowledge creatorمبدعة لممعر ة 
user ،مػػف خػػلاؿ تػػك ير المنػػاخ الملا ػػـ  ؿ جاهػػدة عمػػت الحفػػاظ عمػػيفـكتعمػػ

كمعػاممتفـ كشػركاء كمسػاهميف كمنتفعػيف  ػت نفػس ، كالمحفز للإبداع كالتمكػيف
 الكقت .

  تلاؿ كتد ؽ المعمكماتا -8
ك ػت ، تعد المعمكمة سلاحا مفمػا يعتمػد عميػل المكظػؼ  ػت عمميػة اتخػاذ الاػرار

هػػت المعمكمػػة ، الجيػػدة ف كالمعمكمػػةالزبػػا حػػؿ مختمػػؼ مشػػاكؿ العمػػؿ كمشػػاكؿ 
، كالتػػت تلػػؿ بػػيف أيػػدل العػػامميف  ػػت الكقػػت المناسػػب ، اللػػحيحة كالمتجػػددة

لأنػػػل يفتاػػػر ،  يمكػػػف لمعامػػػؿ التلػػػرؼ بحريػػػة،  بػػػدكف تػػػكا ر هػػػذ  المعمكمػػػة
 .دكف أل خكؼ أك تردد، لممعمكمة التت تمنحل ثاة التلرؼ اللحيح

                                                           
 . 964ص،  مرجر سابؽ، يحيت سميـ ، ممحـ 97
ص ، الرياض ، دار المريخ ، إدارة السمكؾ  ت المنظمات ، (8114كآخركف )، ر اعت ، محمد ر اعت 94
 . 897-898ص
التمكيف الإدارم كمستكل تطبيؽ ، ( 8197سميرة محمد مبارؾ )، ك النفدم، إخلاص إبراهيـ، الطراكنة95

مجمة جامعة الحسيف بف ، ة خميس مشيطالمفارات الإدارية لدل المرأة السعكدية: مديرات مدارس منطا
 .41-79ص ص ،  56-75ص ص، 9العدد 7، المجمد، ، طلاؿ لمبحكث 
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 الثاة  -7
أك ، أك أمػأنتفـ، معتاػدا بكفػاءتفـ، امؿ مر اآخريفالثاة هت استعداد الفرد لمتع

 فػػت شػػعكر متبػػادؿ بػػيف ، سػػاءتفـإكعػػدـ تكقػػر ، لػػدقفـ كاهتمػػامفـ بملػػمحتل
كمػػا يحتػػاج الاا ػػد لثاػػة ،  ا تبػػاع يحتػػاجكف إلػػت ثاػػة قا ػػدهـ، الاا ػػد كاتباعػػل

 .اتباعل
 راـكا حت التادير -4

كالإدارة ، دير كا حتػػراـالتاػػعمػػت نػػكع مػػف عمميػػة التمكػػيف  ػػي حػػد ذاتفػػا تنطػػكل 
عمػػت  العامػػؿقػػدرة هػػذا ا إ  إذا رأت، سػػمطة العػػامميفتمػػنح  لػػيس بماػػدكرها أف

أف يكػكف عمػت قػدر تحمػؿ العامػؿ  كمػف ثػـ يحػاكؿ، الاياـ بكاجبات تمؾ السػمطة
 .المس كلية

 الحكا ز المادية كالمعنكية -5
حمػػػؿ كت، المخػػػاطرك ، مشػػػاركة  ػػػي المنػػػا رال  ػػػتالتمكػػػيف  جػػػكهر يكمػػػف     

نظػػاـ كحػػكد  بػػد مػػف لػػذلؾ  .كالتمكػػيف الممنػػكحالتفػػكيض  عمػػت قػػدرلممسػػ كلية 
هػػػذ  الحػػػكا ز بشػػػكؿ تػػػرتبط ك ، لمحػػػكا ز يشػػػجعالعامؿ عمػػػت تحمػػػؿ المسػػػ كلية

 أ مػؿف منيستثمر التمكيف  ػي تحايػؽ نتػا ج كيعنت ذلكأ، مباشربالأداء الممكف
نػػيف نحػػك تحمػػؿ كهػػذا يػػؤدم إلػػت المنا سػػة بػػيف الممك، يحلػػؿ عمػػت حػػكا زأكبر

 .لممس كلية كالكفاءة كالإبداع أ مؿ
 كالحيادية العدالة -6

تمكػيف بمعنػت ، العدالة كالحيادية  تتكا ر إذا يحاؽ التمكيف أهدا ل يمكف أف    
 .شخلية لل بالكفاءة بلرؼ النظر عف أم عكامؿ المشفكد العامؿ

 السمطة تفكيض -7
، الألػيؿا ختلػاص عف الر يس لػاحب  يخفؼ التفكيض عبء العمؿ الإدارّم

كلكػف تحػت ، المفػكض  يػل  الايػاـ بالعمػؿ ات تمكنػل مػفلممفكض سمط يلبحك 
 .لر يس الإدارّم المفكضارقابة 

 معكقات التمكيف رابعا: 
 -تتجسد معكقات التمكيف  ت النااط التالية :

جماليػػػة لمعػػػارؼ الإنسػػػاف :تشػػػمؿ الثاا ػػػة الحلػػػيمة الإا ختلا ػػػات الثاا يػػػة  -9
كأيػة قػدرات كعػادات آخػرل ، كنل كأخلاقياتل كتااليد  كعاداتػل كقيمػلكمعتاداتل ك ن
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 نظػاـ مػف   فػت كأمػا ثاا ػة المؤسسػة، 96يكتسبفا الإنساف كعمػك  ػت المجتمػر 
هػذ  الثاا ػة التنظيميػة ، الايـ كالمفاهيـ المشتركة التت ينشأ كيعتمد عميفػا الأ ػراد

  Ateknsonكفأتكنسػ .كيؤكػػد ذلػؾ97  .التػت تميػز مؤسسػػة عػف مؤسسػةآخرل
بأف ثاا ة المؤسسة هت  عبارة عف مجمكعة مف الايـ كالسمككيات كالاكاعػد التػت 

كيػؼ ، كالتت تكمػح لأ ػراد مػا يفعمكنػل، تميز مؤسسة عف  يرها مف المؤسسات
 .98؟ كما المابكؿ ؟كما  ير المابكؿ ؟

بعػاد أف المجتمعات تتألؼ مف ثاا ػات متعػددة الأ Hofstedeد هك ستي كقد كجد
 99-:فامن

 التفاكت  ت السمطة (9
ت باهتمػػاـ العديػػد مػػف ظػػبعػػاد الثاا يػػة التػػت حيشػػكؿ التفػػاكت  ػػت السػػمطةأحد الأ

أل مػػػدل يتكقػػػر كيابػػػؿ الأ ػػػرادأف الاػػػكة  كيالػػػد بتفػػػاكت السػػػمطة إلت، البػػػاحثيف
كمػػا يعكػػس مػػدل ، مكزعػػة بشػػكؿ متبػػاينفت مختمػػؼ مسػػتكيات الفيكػػؿ التنظيمػػت

المؤسسػػػػات  ػػػػت  لترتيػػػػب  ػػػػت المؤسسػػػػة   أفاحتػػػػراـ الأ ػػػػراد لفيكػػػػؿ السػػػػمطة كا
بمعنػت تمػؾ المؤسسػات ، المجتمعات ذات الثاا ة العالية  ػت التفػاكت  ػت السػمطة

التػت تتبنػت المركزيػة  ػت ، كبالتػالت، التت تتبنت أسمكب المركزية  ت اتخػاذ الاػرار
قػػد يشػػعركف  جػد أف المػػديريف  ػت هػػذا النػكع مػػف المؤسسػاتن الفياكػؿ التنظيميػػة

قد يؤدل ذلؾ إلت  ياب ، لأنل حسب نظرهـ رتياحفـ  ت حالة تبنت التمكيفبعدـ ا
قػد يشػعركف بعػدـ ا رتيػاح أيمػا  ػت اتخػاذ ، السمطة الرسمية لفػـ أمػا المػكظفيف

كهػػذا الشػػعكر قػػد ، الاراراتػػدكف الرجػػكع إلػػت المػػديريف كالحلػػكؿ عمػػت إذف مػػنفـ
مػػػا المؤسسػػػات  ػػػت أ، كبالتػػػالت  شػػػؿ التمكػػػيف ،  يسػػػمح بفيجػػػاد بي ػػػة ممكنػػػة

 فنفػػا عمػػت عكػػس ، المجتمعػػات ذات الثاا ػػة المنخفمػػة  ػػت التفػػاكت  ػػت السػػمطة
كالمػػػػديريف ، تتجػػػػل نحػػػػك اللامركزيػػػػة  ػػػػت اتخػػػػاذ الاػػػػرارات، المؤسسػػػػات السػػػػاباة

، كيعممكف معا عمت تحايافػا ، كالمكظفيف عند ذ يشارككف معا  ت كمر الأهداؼ
 . يل تطبيؽ التمكيفهذا النكع مف المؤسسات يسفؿ ، كبالتالت

                                                           
اتجاهات تطكير الثاا ة العربية لدعـ التميز  ت الإدارة  8114نك مبر  89-87، لديؽ محمد ، عفيفت 96
 4ص، شرـ الشيخ ، مؤتمر دكر المدير العربت  ت الإبداع كالتميز ، 
 968ص، مرجر سابؽ ، سيد محمد، جاب الرب 97
تاييـ  رص تطبيؽ مدخؿ إدارة الجكدة الشاممة كمرتكز لتحسيف ، (8115حمد سيد )أ، محمد السباعت 98

، جامعة اسيكط ، رسالة مادمة لنيؿ درجة دكتكرا  الفمسفة  ت ادارة ا عماؿ ، جكدة أداء العممية التعميمية 
 97ص، الااهرة 

 87-89ص، مرجر سابؽ  ،سعد بف مرزكؽ ، العتيبت 99
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 تجنب الغمكض  (8
، إلىأل مدل الأ راد هـ بحاجة إلػت تجنػب المكاقػؼ الغاممػة، يالد بتجنب الغمكض

كذلؾ با ستعأنة بأنظمة كتعميمات كامحة . فػت المجتمعػات التػت تػأتت  ػت مرتبػة 
كأف  .بيػػؽ الإجػػراءات كالسياسػػات اللػػارمةتتميػػز بتط، عاليػػة مػػف تجنػػب الغمػػكض

يشػعركف بعػدـ ا رتيػاح  ػت ظػؿ  يػاب الفياكػؿ كالسياسػات ، مجتمعاتأ راد هذ  ال
، كبالتػالت، ك  ير بكف  ت الحلكؿ عمت درجة عالية مف اللػلاحيات، كالإجراءات

تمجػػػأ إلػػػت تبنػػػت قػػػيـ مكجفػػػل نحػػػك الػػػتحكـ كالتكجيػػػل كالتنظػػػيـ ، هػػػذ  المؤسسػػػات
لتبنػت التمكػيف .أمػا كهذا قد   يساعد عمت إيجاد بي ة مناسبة ، الميكأنيكت الجامد

كالتػػت يغمػػب عميفػػا ، المجتمعػػات التػػت تػػأتت  ػػت مرتبػػة متدنيػػة مػػف حيػػث الغمػػكض
يشػعركف بعػدـ ا رتيػاح ،  ػفف أ رادهػا، طابر  ياب الإجراءات كالسياسات اللارمة

 فػـ ير بػكف  ػت الحلػكؿ عمػت ،  ت النظاـ الػذل يركػز عمػت السياسػات اللػارمة
، رارات بأنفسػفـ . المؤسسػات  ػت تمػؾ المجتمعػاتالتمكيف كالمركنػة  ػت اتخػاذ الاػ

كلػديفا  ػرص أكبػر  ػت تنفيػذ بػرامج ، عمت ا رجح أف تتبنػت هياكػؿ تنظيميػة مرنػة
 التمكيف .

 مااكمة الإدارة العميا كمااكمة العامميف  (7
سػكاء مػف الػذيف ، تظفر مااكمة الإدارة العميػا  ػت إلخػكؼ مػف التغييػر كمااكمتػل 

ـ الكظيفية أك ألحاب الفمسفة البيركقراطيػة كعػدـ اقتنػاع يشعركف بفادأف مكانتف
بالإمػػػا ةإلت عػػػدـ تزكيػػػد العػػػامميف بالمعمكمػػػات ، الإدارة العميػػػا بجػػػدكل التمكػػػيف

أما مااكمة العامميف  اد يبػدل بعػض العػامميف مااكمػة مػد التمكػيف  911اللازمة 
ل تحمػػؿ حيػث يتطمػب تحمػػؿ المزيػد مػػف المسػؤكلية كالمسػػاءلة معػا لأف ذلػػؾ يتبعػ

يتحمػػػػؿ عكاقػػػػب الأمػػػػكر كياػػػػاكمكف المخػػػػاطرة  النتػػػػا ج كالمحاسػػػػبة  ػػػػالبعض  
 .كنتا جفا

 ناص المعر ة (4
حدل الماكمػات المػركرية التػت ياػكـ عميفػا  أساسيةتعد ناص المعر ة مشكمة  كار

كعميل يستمزـ كمر اسػتراتيجيات سػميمة لتحايػؽ التكامػؿ بػيف اسػتيعاب ، التمكيف
 919.االمعر ة كاكتسابفا كنشره

 ناص الحرية  (5

                                                           
 . 99ص، مرجر سابؽ ، عبد الحميد ، عبد الفتاح المغربت 911
 . 799ص، المرجر سابؽ ، يحيت سميـ ، ممحـ 919
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مػػعؼ مسػػتكل المشػػاركة السياسػػية الشػػعبية  ػػت  عػػفالحريػػة  ناػػصيعبػػر       
إمػعاؼ الثاػة بػيف الحككمػات كالشػعكب  ناص الحرية إلػتيؤدل ك ، الكطف العربت

التت قد تنتاؿ عػدكاها إلػت كالإحباط كالتت بدكرها قد تساهـ  ت خمؽ ثاا ة اليأس 
 918. كا ة الأنظمة

 
 بات تمكيف الايادات الإدارية النسا ية: متطمالرابرالمحكر 
متطمبػػػات تمكػػػيف الايػػػادات الإداريػػػة إلى 8196، كأحمػػػد، تكلػػػمت دراسػػػة البمػػػكل 
 917-كالتي يمكف إجمالفا  ي ما يمت:، النسا ية
التػػي كالأنظمػػة ، كالاػػكانيف،  حكالمػػكا ، المتطمبػػات الإداريػػة: كهػػي جميػػر الأكامػػر .9

 . الايادة العميا تلدرها
لمتعماػػػة بالثاا ػػػة التنظيميػػػة: كهػػػي مجمكعػػػة المفػػػاهيـ كالمعتاػػػدات المتطمبػػػات ا .8

 . كالثاا ة السا دة  ي بي ة العمؿ
المتطمبات الشخلية: كتتممف الخلا ص الشخلية ذات التػأثير الإيجػابي عمػت  .7

 .عممية التمكيف
 : التلكر الماترحخامسالمحكر ال

لت التكلػػؿ إلػػت التػػيسػػتفدؼ المحػػكر ا،  ػػت مػػكء مػػاتـ عرمػػل  ػػت المحػػاكر السػػاباة
تلػػكر يمكػػف مػػف خلالػػل اسػػتخداـ التمكػػيف كمػػدخؿ للارتاػػاء بػػدكرالايادات الجامعيػػة 

 -لت ك اا لمنااط التالية :اكتحاياا لفذا الفدؼ يسير المحكر الت
 منطماات التلكر الماترحأك : 

 -ت ما يمت:فيمكف تحديد منطماات التلكر الماترح
كيفػرض ، دياتل عمت منظكمة التعمػيـ الجػامعتيؤثر مجتمر المعر ة بتداعياتل كتح (9

عميفػػػا ماتمػػػيات تربكيػػػة جديػػػدة تسػػػتمزـ منفػػػا مػػػركرة تبنػػػت نػػػكع جديػػػد مػػػف 

                                                           
 . 795ص، المرجر السابؽ 918
متطمبات تمكيف الايادات ، (  8196هالة عبد المنعـ ) ، ك أحمد، خديجة عبد الله ساعد، البمكم  917

، 48-99لص ، الرياض،  57، العدد  ، مجمة رسالة التربية كعمـ النفس، ؾالإدارية النسا ية بجامعة تبك 
 .84ص 
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كسػػاب أعمػػاء هي ػػة التػػدريس قػػدرات إالتػػت يػػتـ بمكجبفػػا ، الممارسػػات الاياديػػة
 .كأ كار إبداعية جديدة كمفارات مف نكع جديد 

كذلؾ مف خلاؿ ، الجامعة لتطكيرت يعتبر تمكيف الايادات الجامعية المدخؿ الر يس (8
إعداد ككادر جامعية مؤهمة لأداء دكرها الايادل  ػت المسػتابؿ كتكػكيف لػؼ ثػاف 

 .مف الايادات المتميزة 
يشػػػجر إعػػػداد الايػػػادات الجامعيػػػة لكاجبػػػات كمسػػػ كليات متغيػػػرة كمتجػػػددة عمػػػت  (7

 .استخداـ كسا ؿ كأساليب جديدة  ت كظا ففـ الحالية
تنشػػد التميػػز كتحايػػؽ السػػبؽ كالتنػػا س  ػػت حاجػػة إلػػت نشػػر أف الجامعػػات التػػت  (4

 .ثاا ة التمكيف بداخمفا 
أحد الركػا ز المفمػة لكػت تلػبح إدارة  يعتبر قبكؿ الأ كارالجديدة كالسعت لتحايافا (5

الأمػػر الػػذل يػػنعكس عمػػت تطػػكير ، الأكاديميػػة ذات جػػكدة عاليػػة كمتميػػزة الأقسػػاـ
 .أدا فا الأكاديمت

كمػف ثػـ يمكػػف مػف خلالفػا ا سػتفادة  ػت تطػػكير ، ف الإدارلتتعػدد أسػاليب التمكػي (6
 .الأداءالإدارل لمايادات الجامعية 

راء الجديػػػدة بػػػيف الجامعػػػات يعطػػػت التمكػػػيف الإدارل الفرلػػػة لتبػػػادؿ الخبػػػرات كاآ (7
 .بعمفا البعض 

، يتطمػػب تنميػػة التمكػػيف الإدارل لمايػػادات الجامعيػػة الأخػػذ بمففػػكـ مؤسسػػة الػػتعمـ (8
كخلا لػفـ ، كاكتشػاؼ خبػراتفـ الجديػدة، ص عمػت تعمػيـ الأعمػاءكمف ثػـ الحػر 

 العامية.الإبداعية كميكلفـ كقدراتفـ 
كزيػػػادة ، يفيػػػد التمكػػػيف الإدارل  ػػػت تعزيػػػز ارتباطالأعمػػػاء بأقسػػػامفـ ككميػػػاتفـ (9

انتما فـ كك  فـ كالتزامفـ مف خلاؿ طرح الأ كار الجديػدة كالمشػاركة  ػت التغييػر 
 .داؼ المرجكة المطمكب لتحايؽ الأه

، يمكف تفعيؿ أدكار الايادات الجامعية كتمكينفـ مف خلاؿ مجمكعة مف العكامؿ (91
 -:كالتت تتمثؿ  يما يمت

 تدعيـ الايادة الجماعية . 
  تك ير أسمكب التنظيـ المناسب. 
  تعزيز المشاركة الفعالة. 
 الإدارة عمت المكشكؼ. 
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 تك ير أساليب التحفيز. 
 مػػلا عػػف أنفػػا ، عيػػة  ػػت تحايػػؽ الأداء الفعػػاؿيعتبػػر تػػدعيـ الايػػادة الجما (99

كمػػػا أنػػػل يسػػػاعد عمػػػت التطػػػكير ، ملػػػدرا ر يسػػػيا لتكليػػػد الأ كػػػار الجديػػػدة
 .كالتحسيف كالتجديد

تػػػك ير المنػػػاخ التنظيمػػػت الفعػػػاؿ  ػػػت مؤسسػػػات التعمػػػيـ الجػػػامعت مطمبػػػا  (98
 .أساسيا كمركرة ممحة لتمكيف الايادات 

 لمتمكيف.تفي ة مناخ ملا ـ  تسفـ المكا  ت كالحكا ز التشجيعية  ت (97
نيػػة كالشػػفا ية لمػػا يػػتـ  ػػت  لػػاح كالعلا كالإ، تعتبػػر الإدارة عمػػت المكشػػكؼ (94

تاحة المعمكمات لجمير الأعماء مف الأمكر الفامة لتحايؽ تمكيف  الأقساـ كار
 .الايادات

 ملامح التلكر الماترح ثانيا: 
ارة إليفػا بالتفلػيؿ  يمػا يمػت باستخداـ التمكيف كمػدخؿ بأسػاليبل المختمفػة التػت سػبؽ ا شػ

كذلػؾ باسػتخداـ ، عرض لعنالر التلكر الماترح للارتاػاء بػدكرالايادات الجامعيػة النسػا ية
 -ساليبل المحددة سمفا كالتت تتبمكر  ت النااط التالية :التمكيف كمدخؿ ك اان لأ

 أسمكب الايادة (الايادل )النمط  -9
 -خلاؿ :تدعيـ الايادة الجماعية كقد يتحاؽ ذلؾ مف  .أ 

 ر ػػػيس قسػػػـ ( –عميػػػد كميػػػة  –إيمػػػاف الاا ػػػد الجػػػامعت )ر ػػػيس جامعػػػة  .أ 
 .بأهمية العمؿ الجماعت كفريؽ 

 .إلتزاـ العدالة  ت تكزير المفاـ  .ب 
لاػدرات كامكأنػات الأعمػاء كا سػتفادة  الايادات الجامعيػة النسػا ية إدراؾ .ج 

 .مف ذلؾ  ت تكزير المفاـ 
 كأف مػػػف أعمػػػاء الفريػػػؽتنميػػػة الشػػػعكر بالمسػػػ كلية داخػػػؿ كػػػؿ عمػػػك  .د 

 .نجاح العمؿ كتحايؽ الأهداؼإالجمير مس كؿ عف 
كالعمػػػؿ ، تشػػػجير الأعمػػػاء كحػػػثفـ عمػػػت تبنػػػت  كػػػرة الايػػػادة الجماعيػػػة .ق 

 -الجماعت كفريؽ كيمكف أف يتحاؽ ذلؾ مف خلاؿ:
  تكميح النتا ج الإيجابية المترتبة عمت العمؿ الجماعت. 
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 اليػػة مػػف الثاػػة بػػيف إيجػػاد نػػكع مػػف التفاعػػؿ الإيجػػابت كدرجػػة ع
 .كالمرؤكسيف مف أعماء الفريؽ  الايادات الجامعية النسا ية

 -تاييـ الأداء باستمرار كقد يتحاؽ ذلؾ مف خلاؿ : .ك 
  كمػػر معػػايير محػػددة ككامػػحة لتايػػيـ أداء الفريػػؽ كقدرتػػل

 .عمت تحايؽ الأهداؼ
  المشاركة.استخداـ نظاـ الحكا ز المبنت عمت  عالية 
 خيلػػفا كمػػف ثػػـ علاجفػػا كا عتػػراؼ تحديػػد المشػػكلات كتش

 أ مؿ.بالأخطاء كمدخؿ لخمؽ  رص تعمـ 
  المتابعة المستمرة لأعماؿ الفريؽ كتحديد نااط الاػكة كالتأكيػد

 .عميفا كنااط المعؼ كمحاكلة علاجفا
إتاحػػػة الفرلػػػة لأعمػػػاء لمتعبيػػػر عػػػف أ كػػػارهـ كماترحػػػاتفـ مػػػف خػػػلاؿ  .ز 

 -:يؽا جتماعات كالأنشطة المختمفة كذلؾ عف طر 
 ا هتماـ بعاد لااءات دكرية كتحديد جدكؿ أعماؿ لفا. 
  بػػػداء الػػػرأل مناقشػػػة الامػػػايا المطركحػػػة  ػػػت ا جتماعػػػات كار

 .بحرية 
  تخلػػيص مسػػاحة مناسػػبة أسػػبكعيا لمناقشػػة الأعمػػاء  يمػػا

يادمكنػػػل مػػػف اقتراحػػػات مػػػػف اجػػػؿ تحسػػػيف الأداء احتػػػػراـ الأراء 
 .كالماترحات ككمعفا  ت ا عتبار 

 بادؿ الخبرات  ت حؿ المشكلاتتشجير ت. 
 :يتحاؽ ذلؾ مف خلاؿ أفتدعيـ قيادة التغيير كيمكف  .ب 

 التغيير.إيماف الاا د الجامعت بأهمية قيادة  .أ 
 لمتغيير.تحديد أسباب الحاجة  .ب 
التغييػػػر يبػػػدأ أك  مػػػف أنفسػػػفـ ثػػػـ يطمبػػػك  مػػػف  أفإدراؾ الاػػػادة الجػػػامعيف  .ج 

 الداخؿ.أ مف كهذا هك التغيير اللحيح الذل يبد، اآخريف
قناعفـ بابكؿ التغيير كقد يتحاؽ  .د   -ذلؾ:تشجير الاا د الجامعت لمعامميف كار
يمتزـ الاا د الجامعت بأقكالل كالتخمت عػف البيركقراطيػة كمػنح المرؤكسػيف  أف .ق 

 أكبر.حرية كللاحية 
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العامميف سيند عكف لمتغيير بػر بتفـ  أفالإيماف العميؽ لدل الاادة الجامعيف  .ك 
 .دة الطرياة التت يتعاممكف بفا معفـ ذا  ير الااإ

أف يخػػػرج الاػػػادة عػػػف إطػػػار التفكيػػػر التاميػػػدل المتسػػػـ بػػػالارارات الجػػػػاهزة  .ز 
 .كالمتكررة كتشجير العامميف أيما عمت ذلؾ 

 -تدعيـ الايادة الإبداعية كيمكف أف يتحاؽ ذلؾ مف خلاؿ : .ج 
أف يعمػػػف الاا ػػػد الجػػػامعت كيتحمػػػؿ مسػػػؤكلية الشخلػػػية عػػػف تطػػػكير منػػػاخ  .أ 

 .مشجر عمت ا بتكار مر ترجمة الأ كار المبتكرة إلت كاقر عممت مفيد
يبحػػػث عػػػف سػػػبؿ جديػػػدة لتشػػػجير العػػػامميف عمػػػت ا بتكػػػار كتاػػػدير جفػػػكد  .ب 

 .تكريفالمب
يلمـ أهداؼ كامحة مر السماح بادر مف الحرية لممكظفيف  ت تفي ة سبؿ  .ج 

 بمك فا 
 .كار لنفسل كلمرؤكسيف ....(الكا ية للابت، الأمكاؿ، تك ير المكارد )الكقت .د 
طالمػػا نجمػػت عػػف اجتفػػاد كلػػيس عػػف ، يفيػػتء حيػػزا لمسػػماح إزاء ا خطػػاء .ق 

إهمػػػاؿ أك تالػػػير كيسػػػاعد الاا ػػػد الجػػػامعت أيمػػػا عمػػػت النظػػػر لممشػػػكلات 
 باعتبارها تحديات كبالتالت يجعمفـ أكثر تفاؤ  كميلا لمتغمب عميفا .

 الإدارة عمت المكشكؼ  -8
 -امعت  ت هذا اللدد بما يمت :كتتمثؿ ممارسات الاا د الج

  الكشػػػػؼ عػػػػف جميػػػػر الأمػػػػكر المتعماػػػػة بنشػػػػاط الجامعػػػػة كقمػػػػاياها
كاهتماماتفا كمشاكمفا كآخر التطكرات بفا لممكظفيف كعمت رأسفـ أعمػاء 

 هي ة التدريس .
 لػػاح عنفػػا كسػػفكلة كنشػػر المعمكمػػات كالإ، تبسػػيط إجػػراءات العمػػؿ 

 .عماءالكلكؿ إليفا بحيث تككف متاحة لجمير الأ
  تكميح التشػريعات كالاػكانيف كالمػكا ح التػت تعمػؿ  ػت ظمفػا الجامعػات
 .عامميف كشرحفا مف أجؿ  فمفا مف قبؿ الجمير لم
  إزالة العكا ؽ البيركقراطية كالركتينية  ت الأنظمة كالاكانيف التت تعػكؽ

 .الأعماء العامميف عف تجربة أ كارهـ الجديدة 
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 لأعماء بطبيعة المفاـ كالكاجبػات التػت العمؿ عمت تكعية كزيادة إدراكا
 .ينبغت الاياـ بفا كتحديدها بشكؿ كامح 

 يمػػاح الإجػػػراءات لكا ػػػة الأعمػػاء مػػػف خػػػلاؿ العمػػؿ بنظػػػاـ البػػػرامج إ
 .ا علامية كالمنشكرات كالمملاات

  تك ير ا ليات الكامحة كالسفمة لأعماء لمشككل أك التظمـ. 
 شػػػػفا ية  ػػػػػت الماػػػػػاءات تػػػػك ير قػػػػػدر مػػػػف الملػػػػػداقية كاللػػػػػراحة كال

 .كا جتماعات المنعادة بلكرة مستمرة كمنتظمة 
  تاحػػةالتكلػػيؼ الػػدقيؽ لكظػػا ؼ كػػؿ عمػػك عامػػؿ ك قػػدر مػػف حريػػة  ار

 التلرؼ كا ستالالية لأداء المفاـ .
 :تعزيز المشاركة الفعالة -7

 :ارسات الاا د الجامعت  يما يمتكتتمثؿ مم
   ت لنر الاراراتا هتماـ بمشاركة كا ة الأعماء العامميف. 
  الارارات.إقناع الأعماء بأهمية دكرهـ  ت المشاركة  ت لنر 
 تك ير الثاة المتبادلة كاللراحة كتحمؿ المس كلية  ت إنجازالأعماؿ. 
  إتاحة الفرلة لأ راد لممشاركة  ػت المعمكمػات كتجربػة أ كػارهـ الجديػدة
. 
 لخدمية كالإداريػة دعكة الأ راد العامميف لممشاركة  ت الأنشطة العممية كا

 .بالكمية 
 تك ير نظاـ  عاؿ لمتحفيز -4

 : ت ما يمتكتتمثؿ ممارسات الاا د الجامعت  ت هذا اللدد 
  لأعماء.تحديد الفدؼ مف تاديـ الحكا ز 
  اتبػػػاع سياسػػػة كامػػػحة لمتحفيػػػز مػػػف خػػػلاؿ مشػػػاركة الأعمػػػاء  ػػػت

 .كمعفا كعممفـ بفا 
 هيكمػة  –جػكر المرتفعػة تاديـ الحكا ز سكاء كانػت ماديػة )سياسػة الأ

بػػرامج المشػػاركة  ػػت المكاسػػب كالأربػػاح ( أك المعنكيػػة –نظػػـ المكا ػػ ت 
المسػػػػػاكاة  –التػػػػػدريب كتطػػػػػكير المفػػػػػارات  –)تػػػػػك ير الأمػػػػػاف الػػػػػكظيفت 

 (.إتاحة  رص لمترقية–ا جتماعية 
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  تعزيز انتما فـ كك  فـ كزيادة إبداعفـ. 
 ـ المعنكية المساهمة  ت إشباع حاجات الأعماء كر ر ركحف. 
 كار الإبداعية مف قبؿ الاا د الجامعت كمالل مف الدعـ ا جتماعت لأ 

 تأثير إيجابت
  يكػػكف أاختيػػار الحػػا ز المناسػػب لطبيعػػة إنجازالأعمػػاء مػػر مراعػػاة  

الحػػا ز الماػػرر أكثػػر أك أقػػؿ مػػف قيمػػة النتػػا ج التػػت حاافػػا الأ ػػراد المػػراد 
 .تحفيزهـ 

  ا ز المادمة التنكع قدر الإمكاف  ت الحك. 
 فيز الأ راد العامميف لبذؿ الجفدتطكير نظاـ الحكا ز بما يممف تح. 
  تلػػميـ نظػػاـ حػػكا ز قػػكل قػػادر عمػػت تفجيػػر الطاقػػات الإبداعيػػة لػػدل

 .العامميف 
  :تبنت أسمكب التنظيـ المناسب -5

 -تتمثؿ ممارسات الاا د الجامعت  يما يمت :
 -ؿ :تك ير المناخ التنظيمت الداعـ كذلؾ مف خلا  .أ 

 سػػتثمار المػػكارد الماديػػة مػػف مبػػانت كمعامػػؿ اتػػك ير البي ػػة الماديػػة الداعمػػة ب
 جيدة.كمنشأت جامعية بلكرة 

 دكات التكنكلكجيػػة لتخػػزيف المعمكمػػات كالكلػػكؿ إليفػػا بحريػػة  ػػت تػػك ير الأ
 كقت.أى
  التزكيػػد باكاعػػػد كمراكػػز لمبيانػػػات كالمعمكمػػات عػػػف طريػػؽ إيلػػػالل بالشػػػبكة

 لممعمكمات.الدكلية كالمحمية 
–تفي ة الفيكؿ التنظيمت الملا ـ الداعـ لمتمكيف )الفيكؿ التنظيمػت المامػكب  .ب 

 الدا رل( .أك الشكؿ  – ات أك الفيكؿ التنظيمت المنبسط الأ
ا تجا  نحك اللامركزية مف خلاؿ تفكيض بعض سمطات لنر الارار كتنفيػذ   .ج 

 العامميف. لأعماء
لمفاـ كالأدكار كتحديػد تفالػيؿ المفػاـ ا كا ذدكاجية بيفتفادل تداخؿ المفاـ  .د 

 .كالأدكار
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تػػأميف احسػػاس الأ ػػراد العاممينبالأمنػػالكظيفت كالشػػعكر بالثاػػة المتبادلػػة بػػيف  .ق 
 .جمير العامميف 

يمكػػف المػػزج بػػيف المركزيػػة كاللامركزيػػة بحيػػث تتخػػذ بعػػض الاػػرارات بشػػكؿ  .ك 
 .مركزل كيتـ تفكيض الارارات لممستكيات الإدارية المختمفة 

بػػيف  مكشػػفا ية المعمكمػػات كتػػد افا كانتاالفػػا بشػػكؿ متناسػػؽ كمتػػكاز  لػػدؽ .ز 
 .مختمؼ الأ راد

سرعة المعمكمػات المرتػدة بحيػث يمكػف التكيػؼ بسػرعة كتعػديؿ الخطػأ بشػكؿ  .ح 
 .لحظت 

كالأمػاف كيحتػرـ شخلػية الإنسػاف كيلػكف حاكقػل  بالأمف تك ير مناخ يتسـ .ط 
 .كالأدكارعبر أطر مف المساكاة كالعدالة  ت تكزير المفاـ 

 .تذليؿ اللعكبات الإدارية التت تكاجل الأ راد العامميف  .م 
لأعمػػاء حيػػث أف  تكمػػيح الأسػػباب مػػف كراء تبنػػت مػػدخؿ التمكػػيف الإدارل .ؾ 

 .ذلؾ يساعد عمت الحد مف الغمكض 
تحديد المس كليات كالمفاـ التت ستعفد لأعماء العامميف مف جػراء التمكػيف  .ؿ 

 .بشكؿ دقيؽ
كدعـ الأعماء بالسمطات ا ما ية التػت تمكػنفـ مػف  ،تكسير نطاؽ السمطة .ـ 

 -إلدارا كامر كالارارات كقد يتحاؽ ذلؾ مف خلاؿ :
  تحفيػػز الأعمػػاء عمػػت قبػػكؿ السػػمطة المفكمػػة لفػػـ لإنجػػاز مفػػاـ

 .معينة 
  نػػػاتفـ كالفػػػركؽ الفرديػػػة بيػػػنفـ عنػػػد امكار مراعػػػاة قػػػدرات الأعمػػػاء ك

 .تفكيض السمطة لفـ 
 ة لعممية تفكيض السمطة معالجة المشكلات المعكق. 
  مػػنح اللػػلاحيات التػػت تتناسػػب مػػر مػػا يسػػند لأ ػػراد العػػامميف مػػف

 مس كليات  ت العمؿ 
  ػػرس الثاػػة  ػػت نفػػكس العػػامميف  ػػت قػػدرتفـ عمػػت ا سػػتفادة مػػف 

 .تفكيض بعض السمطات لفـ للالح الأداء
  ا عتػػػراؼ بفنجػػػازات العػػػامميف عنػػػد نجػػػاحفـ  ػػػت اسػػػتخداـ السػػػمطة

 .ـالمفكمة لف
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 متطمبات تنفيذ التلكر الماترح  رابعان :
يمكف تحديد مجمكعػة مػف المتطمبػات للارتاػاء بػدكرالايادات الجامعيػة النسػا يةعف         

 -يمت:ما  كيمكف إجماؿ هذ  المتطمبات  ت، طريؽ تبنت مدخؿ التمكيف
أف تتيح التشريعات الجديدة قػدران مػف الحريػة كا سػتالالية لمايػادة الجامعيػة  ػت  (9

 بالإمػػا ة، الجػػامعترة شػػ كف الجامعػػات مػػف خػػلاؿ المشػػاركة  ػػت لػػنر الاػػرار إدا
إلػػت إعطػػاء المزيػػد مػػف اللػػلاحيات كالسػػمطات بحيػػث يتػػكا ر لفػػا حريػػة التسػػيير 

 أهدا فا.الذاتت بمعر ة مجالسفا التت تختار أسمكب عممفا لتحايؽ 
لاؿ كذلػػؾ مػػف خػػ، تشػػجير الايػػادات بمختمػػؼ مسػػتكياتفا عمػػت التمكػػيف الإدارل (8

المااءات كا جتماعات كالندكات التت يحمركنفا مر الايػادات العميػا عمػت مسػتكل 
 الجامعة .

تخمػت المجمػس الأعمػت لمجامعػات  مػف خػلاؿ العمؿ عمت تمكػيف رؤسػاء الأقسػاـ (7
بمػػا يتػػيح لمكميػػات كالأقسػػاـ ، ككزارة التعمػػيـ العػػالت عػػف جػػزء كبيػػر مػػف سػػمطاتفـ

كمف ثػـ يتحاػؽ إبػداع الأعمػاء دكف أل ، الذاتيةالعممية قدرا مف الحرية كالإدارة 
 معادة.قيكد أك إجراءات ركتينية 

، تك ير بي ة تنظيمية تحث عمت التمكيف الإدارل داخؿ الأقساـ كتعمؿ عمػت نمػك  (4
مػػف خػػلاؿ تعيػػيف  ػػرد أك  ريػػؽ عمػػؿ تكػػكف مفمتػػل تيسػػير طػػرح الأ كػػار الجديػػدة 

 الخبرات.كتبادؿ ، كمناقشاتفا
مية مدعمة لمتمكيف مف خلاؿ المشاركة  ت كمر ا ستراتيجيات بناء ثاا ة تنظي (5

 المطمكب.كرسالة الكمية مف قبؿ الجمير لإحداث التغيير 
كجكد قنكات اتلاؿ  عالة تسمح با تلػاؿ بػيف جميػر الأقسػاـ كالأعمػاء داخػؿ  (6

الكميػػات كخارجفػػا مػػر الكميػػاتمف خػػلاؿ تشػػكيؿ كرش عمػػؿ لبحػػث كدراسػػة طػػرؽ 
 بالكميات. الإدارل داءككسا ؿ تطكير الأ

الأكاديمت بالكميات كالأقساـ كذلؾ  الإدارل ا عتماد عمت نظـ  عالة لتاكيـ الأداء (7
الإدارل كالكقػػكؼ عمػػت المسػػتكل  مػػف خػػلاؿ إنشػػاء مجمػػس أك لجنػػة لتايػػيـ الأداء

، الفعمػػت لػػل كتحديػػد ا حتياجػػات التدريبيػػة لمايػػادات كالأعمػػاء  ػػت الجانبػػالإدارل
 المناسبة.مج التدريبية كاعتماد البرا

تك ير نظاـ جيد لممعمكمات يساعد الأعماء  ت الحلكؿ عمػت أيػة معمكمػة  ػت  (8
ممػػا يسػػاعد عمػػت تمكيػػنفـ إداريػػا كذلػػؾ مػػف خػػلاؿ ، أل كقػػت بلػػراحة كملػػداقية

 كالأقساـ.إنشاء شبكة معمكمات حديثة عمت مستكل الكمية 
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بالكميػػة كذلػػؾ مػػف خػػلاؿ تػػدعيـ العلاقػػات الإنسػػانية كالتنظيميػػة بػػيف الأعمػػاء  (9
كتيسػير  ػرص ، ا هتماـ بالمااءات كالحفػلات كا جتماعػات كالنػدكات داخػؿ الكميػة

 الزملاء.الحكار كالمناقشات التت تتـ بيف 
التغمب عمت مااكمة تنفيذ التغييرات التت قػد تطػرأ عمػت الكميػةمف خػلاؿ مشػاركة  (91

 الأعماء  ت التخطيط لفا كتنفيذها .
 

لأعمػاء كالايػادات بالكميػات كالأقسػاـ كيمكػف تحايػؽ  الإدارل دا هتماـ بالإعػدا (99
 -ذلؾ مف خلاؿ :

  إقامػػػة دكرات تدريبيػػػة تجديديػػػة بفػػػدؼ تزكيػػػد أعمػػػاء هي ػػػة التػػػدريس
 الأكاديمية.كالايادات بالكفايات الإدارية اللازمة لأداء المفاـ 

 اؽ جعؿ الإعدادالإدارل شرطان  ت لػكا ح كقػكانيف تنظػيـ الجامعػات للالتحػ
 قيادل.بأل منلب 

  إنشاء كحدات أك مراكز تدريبية ممحاة بالكميػاتيككف هػد فا ر ػر الاػدرات
 الإداريةلأعماء كالعامميف بالكمية .

  الأخػػػذ  ػػػت ا عتبػػػار بنتيجػػػة نشػػػاط التمكػػػيف الإدارل  ػػػت نظػػػـ الحػػػكا ز
 .كالترقيات مثمل مثؿ نشاط البحكث 

 ا  ت  .العمؿ عمت إيجاد مكارد تمكيمية مف أجؿ المك 
 -معكقات تنفيذ التلكر الماترح كسبؿ التغمب عميفا :خامسا: 
كجكد بعض المعكقات التت تاؼ حا لا أماـ تنفيذ التلكر الماترح  تتكقر الباحثة          

كقػػد تػػرتبط بعػػض المعكقػػات بالسػػمات الشخلػػية لأ ػػراد العػػامميف كالاػػدرات ، سػػالؼ الػػذكر
كانػػب التشػريعية أك التنظيميػػة أك الإداريػػة أك العاميػة لفػػـ أك بػالمكارد الماليػػة أك بعػض الج

 -بعض ممارسات الايادات الجامعية كيمكف تحديد أهـ المعكقات  ت النااط التالية :
تػػؤثر الأعبػػاء التدريسػػية كالبحػػث العممػػت بغػػرض الترقيػػة  اػػط لػػدل أعمػػاء هي ػػة  (9

 التدريس كتمعؼ الدا ر لديفـ لماياـ بأية أعماؿ إدارية .
دارة الاسػـ إمت ذلؾ اذا تـ اعتبار مشاركة أعماء التدريس  ػت كيمكف التغمب ع

 .ككذلؾ الكمية متطمبا لمحلكؿ عمت الترقية 
معؼ كفايات الايادات الجامعيػة  ػت الجكانبالإداريػة كالمفػارات الاياديػة حيػث أف  (8

  اط. اختيارهـ يعتمد عمت الادرة الأكاديمية
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الجامعيػة عمػت هػذ  المفػارات  كيمكف التغمب عمت ذلؾ مف خلاؿ تػدريب الايػادات
كأف يكمر  ت ا عتبار عند اختيار هذ  الايادات مدل اكتسابفـ هػذ  ، لإكتسابفا

 .المفارات ككفاءتفـ  يفا 
كا عتماد عمػت ، الإدارية الحديثة الأساليب ابتعاد الايادات الجامعية عف استخداـ (7

 .التغيير أك التجديد الأسمكب التاميدل  ت إدارة هذ  الجامعات كعدـ ر بتفـ  ت 
، كيمكف التغمب عمت ذلؾ مف خلاؿ التدريب الفعمػت عمػت تمػؾ الأسػاليب الحديثػة

ب عمت استخداـ بعض الأساليب يكتبنت أساليب تدريبية متنكعة تاكـ عمت التدر 
 .الإدارل كالتمكيف، المكشكؼالحديثة مثؿ الإدارة عمت 

ككثػػػرة الأنظمػػػة ، ة ككمياتفػػػااتبػػػاع الػػػنمط المركػػػزل  ػػػت إدارة الجامعػػػات الملػػػري (4
، كالإجػػراءات اللػػارمةمما يامػػؿ مػػف  رلػػة ا سػػتالالية كالحريػػة  ػػت إدارة شػػ كنفا

 .ك  يشجر عمت المبادأة كالإبداع
كتمكيف الأعمػاء كمػنحفـ ، كيمكف التغمب عمت ذلؾ بتبنت مففكـ الإدارة الذاتية

 .مزيد مف حرية التلرؼ
 .ـ المكا  ت المعمكؿ بلكعدـ ملاءمة نظا، معؼ نظاـ التحفيز (5

كتخلػيص ، كيمكف التغمب عمت ذلؾ مف خلاؿ إعادة النظػر  ػت نظػاـ المكا ػ ت
 .جزء منفا لممبدعيف كالمتميزيف  اط دكف  يرهـ 

 .معؼ كسا ؿ التنمية المفنية كبلفة خالة برامج التدريب التت يتماكنفا  (6
ة لمخػػػارج  ػػػت كيمكػػػف التغمػػػب عمػػػت ذلػػػؾ مػػػف خػػػلاؿ ا هتمػػػاـ بالبعثػػػات التعميميػػػ

 .التخللات الفامة مثؿ الإدارة الجامعية كالايادة الجامعية
 . ياب مففكـ التفكيض الفعمت لمسمطة لدل الكثير مف الايادات الجامعية (7

كيمكف التغمب عمت ذلؾ مف خػلاؿ التكعيػة كالتػدريب عمػت تفػكيض بعػض اللػلاحيات 
ـ إعداد جيػؿ ثػاف مػف لأعماء كلا حسب مجاؿ تخللل أك ميدأف اهتمامل كبذلؾ يت

 .الايادات الشابة المبدعة
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 قا مة المراجر
 أك : المراجر بالمغة العربية

الإدارة العلػػػػرية كجامعػػػػػة ،  (2001وأخرررررمو   ،  ح ررررد ابرررر    ح  رررر ، إبررررم ى   .1
 أسيكط.جامعة ، المستابؿ

 .   قاىمة ،إ تم ك  لنشم و  توز ع، نظـ الإدارة المفتكحة،  (2001فات   ، أبو بكم .2

  تحرر  اا   تررا تو لررو   ق ررا  ا   كا    ررر  ،  (1433إ  ررا  ورر)و    ، أبررو خررر م .3
 .  نوائ   فا  ؤوواا   ت)ل     )ا ا فا     لك    )مب  

عا ػػد ا سػػتثمار  ػػت رأس المػػاؿ ، (2004 تحررا    خبررم س  اوتشررام و    رر و  و   .4
 . ىمة  قا،   طب)   لآو د،   تم ك  لنشم و  توز ع، البشرل

، المػػػدخؿ الحػػديث  ػػت الإدارة العامػػػة.  (2003 ، ثابررا ابرر    مح ررا ، إ م رر  .5
 .  لا )     نوف  ،     م   لا )  

اررا     كترر  ، (الإدارة بالثاػػة كالتمكػػيف2008خررمو   آو ، م  ررد ل ررا ،  نرر م و  .6
 .إمب ،   ح  ث

    م  كتا، 2ط، معجـ ملطمحات العمكـ الإدارية،  (1994أح   زكد  ، ب وى .7
 .  قاىمة،    صمى 

 .ب موا،   م   فكم، مختار اللحاح، (1992   م زي  ح  ، بكم .8

(المبػػػػػادلء كالإتجاهػػػػػات الحديثػػػػػة  ػػػػػت إدارة 8115)حوررررر  إبرررررم ى   ، بلررررروط  .9
 .ب موا،   م   نير    )مب  ، المؤسسات

 طب)ررررر  لا )ررررر  ، تسػػػػػيير المنشػػػػػاة، (2004 /2003ابررررر    كرررررم    بررررر  ام  ، .10
 .قونط ن ،  نتومى

  م  ح اس ، 4، ط ،  وا    )م ، (2000ب   نظوم أبو   فر  ،        ل ا  .11
 .ب موا،   تم ث   )مبا
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،   م  بررر  حرررز ، 3ط ، إ  مة   ا رررا  بتقن ررر    ت كررر  ، (2011م و ررر   ، حوررر    .12
 .ب موا

تمكػػيف العػػامميف :مػػدخؿ لمتحسػػيف كالتطػػػكير  (2017 ، اط رر ، حورر   أفنرر ى .13
 .  قاىمة،  لإ  م      نطق    )مب    لتن   ، المستمر

   كترر  ، ادارة المعر ػػة ك تطػػكير المنظمػػات، ( 2004   كب وررا اررا م، خررر م .14
 . لإوكن م  ،   لا )ا   ح  ث

 ا ا  .،   م أوا  ، مناهج البحث العممت، (2006از ز  ،   و  .15

  م ، إدارة السػػمكؾ  ػػت المؤسسػػات، (2004) خررمو آو ، مفررااد  ح رر  ، مفررااد .16
 .   م اض،    م خ

علاقػػػػة الايػػػػادة التحكيميػػػػة بتمكػػػػيف ، ( 2010أح رررر  صررررا    ح رررر    ، قرررر  م   .17
كل رر   اقتصررا  ، موررا    الوررت م، العػػامميف  ػػي الجامعػػات الفمسػػطينية باطػػاع  ػػزة

 .لا )    زىم، و  )لو   لإ  م  

إدارة الجكدة الشاممة  ت الاطاعيف الإنتاجت ، (2007 ي ى صا ح ،   وا م ند .18
 .  بغ ،   م لم م، كالخدمت

تايػػيـ  ػػرص تطبيػػؽ مػػدخؿ إدارة الجػػكدة ، (2005 ح رر  ورر    ح رر   ،   ورربااد .19
موررا    ق  رر   ن رر   ملرر  ، الشػػاممة كمرتكػػز لتحسػػيف جػػكدة أداء العمميػػة التعميميػػة

 .و وطألا )  ،   مة  اا ا إ كتوم ه   فلوف  فد 

، 7  )رر    ،    لكرر    )مب رر    ورر)و   ، المجمػػة السػػعكدية لمتعمػػيـ العػػالي،   ورر)و    .20
 .123-87ص ص 

  )مب رر   نظ ر    ، التمكػيف كمففػػكـ ادارل معالػر، (2006 ح رد ، ورل    لحر   .21
 .  قاىمة،  لتن     لإ  م  

،   م   شرررررمو ، إدارة المػػػػػكارد البشػػػػػرية، (2005 صرررررطفد نل ررررر   ، شررررراو   .22
 . ا ا 

إدارة المػػػػػكارد البشػػػػػرية :مػػػػػدخؿ ، (2006وأخرررررمو   ،  وورررررم حلررررر  ،   طرررررائد .23
 .ا ا  ،  ؤوو    وم    لنشم و  توز ع، متكامؿ استراتيجت

  ت كررر   ، ( 2017وررر  مة  ح ررر   برررامك  ، و   نيررر ي، إخرررإص إبرررم ى  ،   طم ونررر  .24
 لإ  مي و وررتوى تطب رر     يررام ا  لإ  م رر   رر ى    ررمأة   ورر)و      رر  م ا  رر  م  
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  )ر   3،    للر ، ،  مجمة جامعة الحسيف بف طلاؿ لمبحكث،  نطق  خ     ش ط
 .40-39ص ص ،  56-35ص ص، 1

ممتاػػػت مػػػدراء التػػػدريب ، التػػػدريب، ( 2008 بم ررر   خا ررر ، ابررر    )ز رررز    برررامك .25
 . و)و  لا )   لإ ا   ح   ب ، السادس

تمكػػػيف العػػػامميف :كفسػػػتراتيجية لمتطػػػكير ، (2004وررر)  بررر   رررمزو   ،   )ت برررد .26
، و م    بشررررم   لإلت ررراع  لإقل  ررررد   ثررراند اشررررم  لشرررربك  لإ  مة وتن  ررر     رررر،  لإ  مى
 .ا ا 

  م ، تطػػػػكر الفكػػػػر كالأسػػػػاليب  ػػػػت الإدارة،  (2004صرررر حد لبررررم  ،   )ت بررررد .27
 . ا ا ، حا  

 net.   وقررع، مفػػارات الايػػادة كلػػفات الاا ػػد،  ح رر  برر  ابرر     حورر ،  )وررام  .28
/vb/showthread.php?t=22650-178k   WWW.bramg 

 تلاىاا تطو م   ثقاف    )مب     ا    ت  رز فرد ، (2004 ، ص     ح  ، اف فد .29
 2004، نروف بم  29-27، دكر المدير العربت  ت الإبداع كالتميػز رؤت م ،  لإ  مة

 .شم    ش خ

، (ا ستثمار  ت المكارد البشرية لممنا سة العالمية2007 ،  ح   ل ا ،   كفاند .30
 .  قاىمة،     م   ثقاف  

مففػػػػكـ ملػػػػطمح  تمكػػػػيف المػػػػرأة   ػػػػي منشػػػػأ، (2012  حل ررررد كا ل ررررا،  ح رررر  .31
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