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الذي وفقني على إتمام هذه الدراسة، ويسر لي   للهفضله وعظيم نعمه، الحمد    جلالالشاكرين، على    لله حمد الحمد   

  لام والس  لاةما أعانني على إتمامها أنه على كل شيء قدير، والص  والإصرارمن الوقت والجهد والصحة والعزيمة  

 ... على سيدنا محمد وعلى آلة وصحبه أجمعين وبعد 

 زوجتي الكريمة()  حياتية  كوشري  الأعزاء  وأخواني  الغالية  لأمي  والامتنانيطيب لي في هذا المقام أن أتقدم بالشكر  

بأن رحلة العلم   مبرنامج الماجستير إيمانا منه   لإنجازالمستمر لي    ملي طريق العلم والتعلّم، وتشجيعه  معلى إضاءته 

للدكتور    لا الجزيل  والشكر  بذاته،  أو عمر  زمن  شهدايحدها  بوقته    إلياس  ونفعني  العمل  هذا  على  أشرف  الذي 

 .بشيء علىبعلمه وخبرته ولم يبخل  و  ونصائحه وتوجيهاته المستمرة

على وقفتهم    الشرقيةإدارة الاعمال بجامعة  كلية  الهيئة التدريسية في    لأعضاء   والامتنان كما أتقدم بخالص الشكر   

سواء    الإنجازفي الكلية، كما أشكر جميع من ساهم في هذا    دراستيالنبيلة ودعمهم المعنوي المتواصل طيلة فترة  

 .بفكرة أو معلومة أو معرفة أو دعوة صادقة أو كلمة طيبة
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 : الملخص

 الوزراء بسلطنة عمانالأمانة العامة لمجلس  / المؤسسي الاداءعلى  داري تمكين الاال أثر

الأمانة العامة لمجلس الوزراء   والتي أخذت من  المؤسسي  الاداءعلى    داري تمكين الاال  أثرجاءت هذه الدراسة لمعرفة  

والأداء المؤسسي كمتغير تابع.   راسة التمكين لإداري كمتغير مستقلمجتمعاً للدراسة، وقد اخذت الد   سلطنة عمانب

وأثرة على   سلطنة عمانحيث تم التعرف على مدى تطبيق أبعاد التمكين الإداري في الأمانة العامة لمجلس الوزراء ب

 الاداء، وقد تم تطبيق المهج الوصفي التحليلي في هذه الدراسة.

( وكذلك جمعت ةجمعت المعلومات والبيانات الأولية لهذه الدراسة من الدراسات والمراجع السابقة )العربية والأجنبي

المعلومات والبيانات الثانوية عن طريق توزيع استبانة لأفراد مجتمع الدراسة أعدت لتغطي كل أبعاد التمكين الإداري 

 ( واسترجعت كل الاستبانات. 225وتم توزيعها على المبحوثين وعددهم )  المؤسسي،وأثرها على الأداء 

 . (  SPSS الاحصائي على البرنامج اعتمادااستخدام الأساليب الإحصائية )وتم تحليل تلك الاستبانات ب

وجود أثر دال إحصائيا للتمكين الإداري بأبعاده )تفويض الصلاحيات، التحفيز، التدريب، نتائج الدراسة عن    ت أظهر 

المؤسسي   الأداء  الفعال( على  الاتصال  القرارات،  واتخاذ  لمجلس المشاركة في صنع  العامة  الأمانة  للعاملين في 

% من التباين  58(، وهذا يدل على أن  2R=0.58الوزراء بسلطنة عمان حيث بلغت قيمة معامل الارتباط المتعدد )

 في الأداء المؤسسي يعزى إلى التمكين الإداري بجميع أبعاده.

  بين قات لاالع  وتطوير بالموظفين  أكبر  اهتمام إبداء  على العمل وقد أوصت الدراسة بعدة توصيات كان من أهمها 

 .ومقترحاتهم  آرائهم إبداء  للموظفين الفرصة وإتاحة  والاجتماعات  اللقاءات   تكثيف خلال  من والموظفين  المديرين

، الفعال، تحفيز العاملين الاتصالالمؤسسي، تفويض السلطة،  الاداء،  الإداري  تمكين الالكلمات المفتاحية : 

 .التدريب، اتخاذ القرار
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Summary: 

The impact of administrative empowerment on institutional performance / 

The General Secretariat of the Council of Ministers in the Sultanate of Oman, a 

society for study 

  This study came to find out the impact of administrative empowerment on institutional performance, 

which was taken from the General Secretariat of the Council of Ministers in the Sultanate of Oman as 

a community for study. The study took administrative empowerment as a stable variable and 

institutional performance as a dependent variable. Where the extent of applying the dimensions of 

administrative empowerment in the General Secretariat of the Council of Ministers in the Sultanate of 

Oman and its impact on performance was identified, and the descriptive analytical approach was 

applied in this study. 

The primary information and data for this study were collected from previous studies and references 

(Arabic and foreign), as well as secondary information and data were collected by distributing a 

questionnaire to the members of the study community prepared to cover all dimensions of 

administrative empowerment and its impact on institutional performance. It was distributed to the 

respondents, their number (225), and all questionnaires were retrieved.These questionnaires were 

analyzed using statistical methods (depending on the SPSS statistical program). 

The results of the study showed that there is a statistically significant effect of administrative 

empowerment in its dimensions (delegation of powers, motivation, training, participation in decision-

making, and decision-making, effective communication) on the institutional performance of workers in 

the General Secretariat of the Council of Ministers in the Sultanate of Oman, where the value of the 

multiple correlation coefficient was (R2 = 0.58). This indicates that 58% of the discrepancy in 

institutional performance is attributed to administrative empowerment in all its dimensions. 

The study recommended several recommendations, the most important of which is working to show 

greater interest in employees and developing relations between managers and employees through 

intensifying meetings and meetings and giving employees the opportunity to express their opinions and 

suggestions. 

Keywords: administrative empowerment, institutional performance, a delegation of authority, effective 

communication, employee motivation, training, decision-making. 
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 مقدمة:   1.1

يشــــــهد العـــــــالم اليـــــــوم العديـــــــد مــــــن التغيـــــــرات والتطـــــــورات الســـــــريعة والمتلاحقــــــة، الأمـــــــر الـــــــذي أدى إلـــــــى ظهـــــــور 

منافســـــة بـــــين كافـــــة المؤسســـــات الخاصـــــة والحكوميـــــة بمختلـــــف مجالاتهـــــا علـــــى مســـــتوى العـــــالم، وذلـــــك مـــــا دعـــــى 

تلـــــك المؤسســـــات إلـــــى القيـــــام بتبنـــــي العديـــــد مـــــن الاســـــتراتيجيات الإداريـــــة الحديثـــــة والمعاصـــــرة التـــــي تســـــاعد فـــــي 

مواكبـــــــة تلـــــــك التغيـــــــرات والتحـــــــديات والتعـــــــايك معهـــــــا، ويعتبـــــــر العنصـــــــر البشـــــــري هـــــــو الركيـــــــزة الأساســـــــية فـــــــي 

 (2020)عمر،  المؤسسة الذي يمثل النواة الأولى في نجاح أو فشل أي منظمة. 

ــات بتطبيقهــــــا فــــــي  ــي تقــــــوم المؤسســــ ــاهيم والمصــــــطلحات الإداريــــــة التــــ ــن أبــــــرز المفــــ ــر الــــــتمكن الإداري مــــ ويعتبــــ

الوقـــــت الحـــــالي، وذلـــــك مـــــن أجـــــل إحـــــدام التغييـــــر الإيجـــــابي علـــــى مســـــتوى المؤسســـــة ككـــــل، وذلـــــك عـــــن طريـــــق 

)الطعـــــاني و  القيـــــام بتفعيـــــل دور العنصـــــر البشـــــري والاهتمـــــام بـــــه فـــــي ســـــبيل تحقيـــــق أهـــــداف المؤسســـــة وتميزهـــــا

 .(2013السويعي، 

ــة  ــاعد فــــي تنميــ ــي تســ ــة التــ ــاهيم الحديثــ ــد المفــ ــين الإداري هــــو أحــ ــذلك التمكــ ــراد،كــ ــاراتهم  الأفــ ــدراتهم ومهــ وتعزيــــز قــ

ــدي ، وتفــــــويض  ــر  المبــــــادرة والتحـــ ــن خــــــلال مـــــنحهم فـــ ــف الإداريــــــة مـــ ــتجابة للمواقـــ ــل المشــــــكلات والاســـ فـــــي حـــ

ــرار.  ــؤولية اتخــــاذ القــ ــن تحمــــل مســ ــلطة وتمكيــــنهم مــ ــق الأهــــداف، بينمــــا بــــذلت  -الســ ــاركة فــــي تحقيــ صــــنع والمشــ

غيــــر كا يـــــة لكــــن هنـــــاد جهــــود ملموســــة و و  للمــــديرين،بعــــض الــــدول بعــــض الجهــــود فـــــي بــــدء التمكــــين التنفيــــذي 

 (2021)المسعودي،   لتحقيق أداء مؤسسي قوي.

ــار أي   ــاس ازدهــــ ــو أســــ ــادة هــــ ــين القــــ ــة، لأن تمكــــ ــة التنفيذيــــ ــى اللامركزيــــ ــل علــــ ــل الإداري والعمــــ ــي العمــــ ــادة فــــ القــــ

ــة، ــادة  منظمـــ ــن القيـــ ــتمد مـــ ــدم مســـ ــوم متقـــ ــي مفهـــ ــتقبلية هـــ ــادة المســـ ــ ن القيـــ ــذا فـــ ــة،لـــ ــد المصـــــادر  التقليديـــ ــو أحـــ وهـــ

الأساســـــية والمـــــوارد التـــــي تســـــتخدمها المنظمـــــة لتحقيـــــق التنافســـــية ميـــــزة مـــــن خـــــلال قـــــدرتها علـــــى إحـــــدام تغييـــــر 

فـــــي تحقيـــــق متطلبـــــات التنميـــــة الوطنيـــــة مـــــن خـــــلال  2040وتتمثـــــل رليـــــة ســـــلطنة عمـــــان فـــــي عـــــام  .اســـــتراتيجي
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ــذي  ــاز التنفيـــــ ــة الجهـــــ ــة،حكومـــــ ــة  للدولـــــ ــزام باللامركزيـــــ ــذي والالتـــــ ــل التنفيـــــ ــي العمـــــ ــين القـــــــادة فـــــ ــلال تمكـــــ ــن خـــــ مـــــ

ــار أي  ــتمكن هـــــو الأســـــاس لازدهـــ ــد المـــ ــة. القائـــ ــدم  منظمـــــة،الإداريـــ ــتقبلية هـــــي مفهـــــوم متقـــ ــادة المســـ ــ ن القيـــ ــذا فـــ لـــ

للقيــــــادة التقليديــــــة وهــــــي أحــــــد المصــــــادر والمــــــوارد الأساســــــية لأي منظمــــــة لاكتســــــاب ميــــــزة تنافســــــية مــــــن خــــــلال 

 (2020، 2040)مكتب رلية عمان  قدرتها على إحدام تغيير استراتيجي.

وتســــــعى المؤسســـــــات بكافـــــــة أشـــــــكالها إلــــــى القيـــــــام بتبنـــــــي مفهـــــــوم التمكــــــين الإداري والـــــــذي يقـــــــوم علـــــــى توطيـــــــد 

ــذه  ــن هــــ ــر، ومــــ ــاليب والعناصــــ ــن الأســــ ــة مــــ ــاع مجموعــــ ــق اتبــــ ــن طريــــ ــاملين عــــ ــين الإدارة والعــــ ــة بــــ ــز العلاقــــ وتعزيــــ

 الأساليب ما يلي: 

 تفويض الصلاحيات للعاملين وتحفيزهم وتدريبهم  -

 تفعيل مشاركة كافة العاملين بالمؤسسة في عملية صنع واتخاذ القرار.  -

 تحقيق الاتصال الفعال بين العاملين وكافة الإدارات في المؤسسة.  -

وتضـــــع جميـــــع المؤسســـــات مجموعـــــة مـــــن الأهـــــداف التـــــي تســـــعى إلـــــى تحقيقهـــــا مـــــن وراء تبنـــــي مفهـــــوم التمكـــــين 

الإداري، ويعتبــــــر مـــــــن أهـــــــم هـــــــذه الأهـــــــداف هـــــــو القيـــــــام بتقـــــــديم المنتجـــــــات والخـــــــدمات للعمـــــــلاء بـــــــأعلى جـــــــودة 

ــة  وكفـــــاءة ممكنـــــة، والقـــــدرة علـــــى الاســـــتمرار والبقـــــاء فـــــي الســـــوق والصـــــمود فـــــي مواجهـــــة المنافســـــة الحـــــادة القائمـــ

بــــــين جميــــــع المؤسســــــات، وتحقيــــــق أعلــــــى معــــــدل مــــــن الإنتــــــاج والمبيعــــــات. ويعتبــــــر الهــــــدف الأول هــــــو تحقيــــــق 

ــز ــق  التميــ ــل علــــى تحقيــ ــة ويعمــ ــداف المؤسســ ــة أهــ ــمل كافــ ــدف يشــ ــذا الهــ ــر هــ ــث يعتبــ ــي، حيــ ــي أو المؤسســ التنظيمــ

 (.2014صي، البحي) مجالهالريادة والتميز للمؤسسة عن غيرها من المؤسسات العاملة في 

ــي  ــين الإداري فــــ ــاد التمكــــ ــة أبعــــ ــذه الدراســــ ــاول هــــ ــانوتتنــــ ــلطنة عمــــ ــوزراء بســــ ــة لمجلــــــس الــــ ــة العامــــ ــذي  الأمانــــ والــــ

ــاركة فــــــي صــــــنع واتخــــــاذ القــــــرار، والاتصــــــالات  ــل فــــــي )تفــــــويض الصــــــلاحيات، التــــــدريب، التحفيــــــز، المشــــ تتمثــــ
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الأمانـــــة العامـــــة الفعالــــة بـــــين المســــتويات الإداريـــــة( والتعـــــرف علــــى أثـــــار هـــــذه الابعــــاد فـــــي الأداء المؤسســـــي فــــي 

 .لمجلس الوزراء بسلطنة عمان

  

 الدراسة:   ةأهمي  1.2

 تكمن أهمية الدراسة  يما يلي: 

 الأهمية العلمية:   1.2.1

ــالتمكين الإداري، ي ــة بـــ ــم العناصـــــر الخاصـــ ــة إلـــــى التعـــــرف علـــــى أهـــ ــذه الدراســـ ــام بهـــ هـــــدف الباحـــــث مـــــن وراء القيـــ

ــتطيع  ــوزراء بســــــلطنة المؤسســـــي للعــــــاملين فـــــي رفــــــع الأداء والتـــــي تســـ وذلــــــك  ،عمـــــانالأمانــــــة العامـــــة لمجلــــــس الـــ

ا مـــــن أن أبعـــــاد التمكـــــين الإداري قـــــد تعمـــــل علـــــى المســـــاهمة فـــــي  لمؤسســـــي للعـــــاملين عـــــن طريـــــق الأداء انطلاقـــــً

 التحفيز، الاتصال الفعال، المشاركة في صنع واتخاذ القرارات()تفويض الصلاحيات، التدريب، 

 

 الأهمية العملية والتطبيقية:   1.2.2

ــاد التمكـــــين الإداري فـــــي  ــة مـــــن أهميـــــة أبعـــ ــة الدراســـــة مـــــن الناحيـــــة التطبيقيـــ ــة لمجلـــــس تكمـــــن أهميـــ الأمانـــــة العامـــ

الأمانــــــة العامــــــة ، حيــــــث تســــــعى إلــــــى تلبيــــــة كافــــــة متطلبــــــات واحتياجــــــات العــــــاملين ب الــــــوزراء بســــــلطنة عمــــــان

المؤسســــــي علــــــى كافــــــة  داءوالعمــــــل علــــــى الارتقــــــاء بمســــــتوى أدائهــــــم، والتــــــأثير فــــــي ســــــلوكهم بغــــــر  تحقيــــــق الأ

، والاســــتفادة القصــــوى مــــن جميـــــع الطاقــــات والأفكــــار الكامنــــة فــــي أذهــــان العـــــاملين بالأمانــــة العامــــة  مســــتويات 

ــةيو  ــذه الدراســــ ــل الباحــــــث أن هــــ ــاعد ال ســــــوف أمــــ ــةتســــ ــة والخاصــــ ــدات العامــــ ــة  وحــــ ــفة عامــــ ــة بصــــ ــة العامــــ والأمانــــ

ــا المؤسســـــــي بصـــــــفة خاصـــــــة علـــــــى تطـــــــوير لمجلـــــــس الـــــــوزراء  الأمانـــــــة العامـــــــة ، كمـــــــا تســـــــتطيع وزيـــــــادة أداءهـــــ

 الاعتماد على هذه الدراسة في الاستراتيجيات المستقبلية لها. 
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 أهداف الدراسة:   1.3

ــ الأداء المؤسســـــي للعـــــاملين  فـــــي التعـــــرف علـــــى أثـــــر التمكـــــين الإداري علـــــى ةيتمثـــــل الهـــــدف الرئيســـــي للدراســـ

ــلطنة  ــوزراء بســــ ــس الــــ ــة العامــــــة لمجلــــ ــي الأمانــــ ــة مــــــن  عمــــــان،فــــ ــديم مجموعــــ ــة إلــــــى تقــــ ــعى الدراســــ ــا تســــ كمــــ

ــان فــــــي  ــلطنة عمــــ ــة بســــ ــة والخاصــــ ــدات العامــــ ــة والوحــــ ــة العامــــ ــاعد الأمانــــ ــي تســــ ــات التــــ ــيات والمقترحــــ التوصــــ

التركيـــــز علـــــى تطبيـــــق مصـــــطلا التمكـــــين الإداري بكفـــــاءة وفاعليـــــة، الأمـــــر الـــــذي يســـــاعد فـــــي تحســـــين قـــــدرة 

ا إلـــــى تحقيـــــق الأهـــــداف  الأمانـــــة العامـــــة علـــــى تحقيـــــق الأداء المؤسســـــي، كمـــــا تهـــــدف الدراســـــة الحاليـــــة أيضـــــً

 التالية: 

الأداء المؤسســــي للعــــاملين فــــي الأمانــــة العامــــة لمجلـــــس  علــــى تفــــويض الصــــلاحيات أثــــر  التعــــرف علــــى -

 .الوزراء بسلطنة عمان

ــيا أثـــــر - ــز توضـــ ــى التحفيـــ ــلطنة  علـــ ــوزراء بســـ ــس الـــ ــة لمجلـــ ــة العامـــ ــاملين فـــــي الأمانـــ ــي للعـــ الأداء المؤسســـ

 عمان.

الأداء المؤسســـــــي للعـــــــاملين فـــــــي الأمانــــــة العامـــــــة لمجلـــــــس الـــــــوزراء  علــــــى التـــــــدريب أثـــــــر  نالكشــــــف عـــــــ -

 .بسلطنة عمان

ــان - ــر  بيـــ ــاركةأثـــ ــرار  المشـــ ــاذ القـــ ــي اتخـــ ــىفـــ ــة لمجلـــــس  علـــ ــة العامـــ ــي الأمانـــ ــاملين فـــ ــي للعـــ الأداء المؤسســـ

 .الوزراء بسلطنة عمان

الأداء المؤسســــــي للعــــــاملين فــــــي الأمانــــــة العامــــــة لمجلــــــس الــــــوزراء  علــــــى الاتصــــــال الفعــــــالأثــــــر  تحديــــــد  -

 .بسلطنة عمان
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 . العامة لمجلس الوزراءالأمانة : تحديد مستوى التمكين الإداري في الهدف الرئيسي الأول

 . الأمانة العامة لمجلس الوزراء: تحديد مستوى الأداء المؤسسي في الهدف الرئيسي الثاني

 

 

 مشكلة الدراسة وأسئلتها:  1.4

تســــــعى جميــــــع المنظمــــــات الخاصــــــة والحكوميــــــة مــــــن تطبيــــــق الأســــــاليب الإداريــــــة الحديثــــــة إلــــــى الوصــــــول إلــــــى  

الارتقـــــاء بالمنظمـــــة وتحقيـــــق أهـــــدافها، ولقـــــد فرضـــــت التغيـــــرات والتطـــــورات التـــــي  عمنظومـــــة إداريـــــة مثلـــــى تســـــتطي

يشـــــهدها العـــــالم فـــــي الوقـــــت الحـــــالي علـــــى المنظمـــــات ضـــــرورة تبنـــــي أســـــاليب إداريـــــة حديثـــــة ومعاصـــــرة تســـــتطيع 

ــاتق الإدارات تــــوفير  مواجهــــة تلــــك التحــــديات وتحقيــــق الأهــــداف التــــي تســــعى إليهــــا المنظمــــة، حيــــث يقــــع علــــى عــ

بهــــــم  ةنوطــــــممنــــــال العمــــــل المناســــــب للعــــــاملين ودعمهــــــم وتــــــدريبهم وتحفيــــــزهم مــــــن أجــــــل تســــــهيل أداء المهــــــام ال

ــين  ــر التمكــ ــة. ويعتبــ ــز للمنظمــ ــور والتميــ ــق التطــ ــي تحقيــ ــى فــ ــواة الأولــ ــري النــ ــورد البشــ ــر المــ ــث يعتبــ ــا، حيــ ــام بهــ القــ

ــاملين وا ــتوى العــ ــز علــــى مســ ــي تحقيــــق التميــ ــة فــ ــاليب الإداريــــة الناجحــ ــد الأســ ــلالإداري أحــ )الهيتــــي،  لمنظمــــة ككــ

ــالج الـــــــنقص الواضـــــــا والملحـــــــو  فـــــــي الدراســـــــات التـــــــي تـــــــرب  بـــــــين (2005 ، ولقـــــــد جـــــــاءت هـــــــذه الدراســـــــة لتعـــــ

المؤسســـــــي  الأداءمتغيـــــــرات الدراســـــــة، حيـــــــث تســـــــعى هـــــــذه الدراســـــــة إلـــــــى توضـــــــيا التمكـــــــين الإداري وأثـــــــره فـــــــي 

 للعاملين في منظمات الأعمال. 

 الأمانـــــة العامـــــةالتمكـــــين الإداري فـــــي  وممكنـــــات  وتكمــــن مشـــــكلة البحـــــث فـــــي وجـــــود فجـــــوة بـــــين تطبيــــق عناصـــــر

لأمانــــــة ا يغــــــم ســــــعه ر أنــــــ المؤسســــــي للعــــــاملين ، ولقــــــد اتضــــــا للباحــــــث  الأداء علــــــى هــــــاوتأثير لمجلــــــس الــــــوزراء 

، المطلــــــوب  المؤسســــــي داءالــــــدائم إلــــــى تهيئــــــة وإعــــــداد المنــــــال التنظيمــــــي المناســــــب للعــــــاملين لتحقيــــــق الا العامــــــة

الإداري، بالإضـــــافة إلـــــى أثـــــر هـــــذا المفهـــــوم التمكـــــين لتطبيـــــق مفهـــــوم للعـــــاملين إلا أنـــــه قـــــد لا يوجـــــد وعـــــي كـــــافي 



 
 

 

 

7 

 

بصـــــياغة مشـــــكلة الدراســـــة فـــــي التســـــالل الرئيســـــي  الباحـــــث  المؤسســـــي، وبنـــــاء علـــــى ذلـــــك قـــــام داءفـــــي تحقيـــــق الأ

ــالي:  ــين الإداري التــ ــر التمكــ ــا أثــ ــىمــ ــي داءالأ علــ ــاملين فــ ــي للعــ ــس الــــوزراء  المؤسســ ــة العامــــة لمجلــ الأمانــ

 ؟ بسلطنة عمان

 وعليه تسعى الدراسة إلى الإجابة عن التساؤلات الفرعية التالية: 

 بسلطنة عمان؟ما هو مستوى التمكين الاداري في الامانة العامة لمجلس الوزراء  -

ــأثير ) - ــا هـــــو مـــــدى تـــ ــنع القـــــرار، التـــــدريب ، الصـــــلاحيات  تفـــــويض مـــ ــاركة فـــــي صـــ ــلًا المشـــ ــده علـــــى( كـــ  حـــ

   في الامانة العامة لمجلس الوزراء بسلطنة عمان؟ المؤسسيالاداء 

ــى  - ــال علــ ــذا الاتصــ ــأثير هــ ــة تــ ــا هــــي درجــ ــة؟ ومــ ــة العامــ ــين مــــوظفي الأمانــ ــل بــ ــال وتواصــ ــد اتصــ هــــل يوجــ

 المؤسسي؟الأداء 
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 فرضيات الدراسة:  1.5

 ، قام الباحث بصياغة الفرضيات التالية: وأهدافها بناء على مشكلة الدراسة وأسئلتها 

ــويض الصــــــلاحيات، التحفيــــــز، لا  الرئيســــــية:الفرضــــــية  ــين الإداري بأبعــــــاده )تفـــ ــر دال إحصــــــائيًا للتمكـــ يوجــــــد أثـــ

فـــــــي الأداء المؤسســـــــي للعـــــــاملين  علـــــــىالتـــــــدريب، المشـــــــاركة فـــــــي صـــــــنع واتخـــــــاذ القـــــــرارات، الاتصـــــــال الفعـــــــال( 

 . العامة لمجلس الوزراء بسلطنة عمان الأمانة

 التالية: الفرضيات  ومنه اشتق الباحث 

ــائيًا  لا الأولـــــــى:الفرعيـــــــة  الفرضـــــــية - ــر دال إحصــــ ــد أثــــ ــالليوجــــ ــال لاتصــــ الأداء المؤسســــــي  علــــــى الفعــــ

 . العامة لمجلس الوزراء بسلطنة عمان في الأمانةللعاملين 

الأداء المؤسســــــي للعــــــاملين  علــــــى للتفــــــويض  أثــــــر دال إحصــــــائيًا يوجــــــد لا  :الثانيــــــةالفرعيــــــة  الفرضــــــية -

 . العامة لمجلس الوزراء بسلطنة عمان في الأمانة

ــةالفرضــــية الفرعيــــة  - ــد لا  :الثالثــ ــائيًا  يوجــ ــر دال إحصــ ــدريب أثــ ــاملين  علــــى للتــ فــــي الأداء المؤسســــي للعــ

 . العامة لمجلس الوزراء بسلطنة عمان الأمانة

ــائيًا لا  :الرابعــــةالفرضــــية الفرعيــــة  - ــر دال إحصــ ــد أثــ ــزيوجــ ــاملين  علــــى للتحفيــ فــــي الأداء المؤسســــي للعــ

 . العامة لمجلس الوزراء بسلطنة عمان الأمانة

ــة  - ــية الفرعيــــ ــةالفرضــــ ــاذ القــــــراريوجــــــد أثــــــر دال لا  :الخامســــ الأداء  علــــــى للمشــــــاركة فــــــي صــــــنع واتخــــ

 . العامة لمجلس الوزراء بسلطنة عمان في الأمانةالمؤسسي للعاملين 
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 الدراسة: نموذج 1.6

ــام ــي قـــ ــي ســـ ــرات التـــ ــد المتغيـــ ــث بتحديـــ ــا، الباحـــ ــة بهـــ ــات المتعلقـــ ــة والأدبيـــ ــكلة الدراســـ ــى مشـــ ــاء علـــ ــا بنـــ قوم باختبارهـــ

 وهي كما موضحة بالشكل التالي: 

 

 

 المتغير التابع                   المتغيرات المستقلة            

 

 

 

 

 

 

 الدراسة.  نموذج  ( يوضح1-1شكل رقم )                                       

 

 حيث تم الرجوع إلى الدراسات التالية في التمكين الإداري  ،الدراسات والأدبيات السابقة من من إعداد الباحث 

  ، Alhilaa, 2017)في حين تم الرجوع إلى الدراسات . (2010قادري،  2014البحيصي،   ،2018)بكري، 

 المؤسسي.   الأداء في (Alnaweigah, 2013 ،, 2007 et al،  2014 البحيصي

 

 

 

 التمكين الإداري 

 الصلاحيات تفويض 

 التحفيز 

 التدريب 

 المشاركة في اتخاذ القرارات

 الاتصال الفعال 

 

 الأداء 

 

 المؤسسي 
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 حدود الدراسة:   1.7

 الأمانة العامة لمجلس الوزراء بسلطنة عمان الحدود المكانية: 

 .م2023الحدود الزمانية: عام  

 .الأمانة العامة لمجلس الوزراء بسلطنة عمانفي  نيالعامل :(الدراسة مجتمع) البشريةالحدود 

 . الأمانة العامة لمجلس الوزراء بسلطنة عمانفي  نيالعاملمن  225الدراسة: عينة 

 

 الإجرائية:  و  الاصطلاحيةالتعريفات 1.8

 وذلك كما يلي: إجرائيًا، و  المستخدمة اصطلاحياً بتعريف المتغيرات  قام الباحث 

ــتمكن الإداري  ▪ يتمثــــــل التمكــــــين الإداري فــــــي أنــــــه عمليــــــة إداريــــــة تقــــــوم علــــــى مــــــنا العــــــاملين بعــــــض  :الــــ

الصــــــلاحيات الخاصــــــة بطبيعــــــة عملهــــــم، ومــــــنحهم الحريــــــة فــــــي التصــــــرف فــــــي صــــــنع واتخــــــاذ القــــــرارات 

ــدعيم مســــــاعدتهم فــــــي  ــل تــــ ــك مــــــن أجــــ ــئولية نتائجهــــــا، وذلــــ ــلاحيات وتحمــــــل مســــ ــذه الصــــ بنــــــاء علــــــى هــــ

 العملية الإدارية في المنظمة وحل كافة المشكلات التي تواجها. 

: يتمثـــــل تفـــــويض الصـــــلاحيات فـــــي قيـــــام الـــــرئيس أو المـــــدراء المباشـــــرين بـــــالتخلي تفـــــويلا الصـــــلاحيات ▪

ــام  ــاملين القـــــادرين علـــــى تحمـــــل المســـــؤولية، وذلـــــك مـــــن أجـــــل القيـــ عـــــن بعـــــض صـــــلاحياتهم ومنحهـــــا للعـــ

 بالمهام التي تتعلق بهم وتسهيل سير عمل المنظمة. 

ــز ▪ ــداف والغايــــات التحفيــ ــق الأهــ ــو تحقيــ ــه نحــ ــاملين ودفعــ ــلود العــ ــتثارة ســ ــام باســ ــي القيــ ــر فــ ــل التحفيــ : يتمثــ

التــــي تتعلــــق بأعمــــال المنظمــــة، وذلــــك عــــن طريــــق تشــــجيع العــــاملين لتقــــديم المزيــــد مــــن الجهــــود وتحقيــــق 
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الأداء الأمثـــــل فـــــي العمـــــل، ويتحقـــــق ذلـــــك مـــــن خـــــلال إعطـــــاء العـــــاملين مجموعـــــة مـــــن الحـــــوافز الماديـــــة 

 والمعنوية التي تساعد في تحقيق رضاهم الوظيفي وتوجيههم نحو تحقيق أهداف المنظمة. 

ــدري  ▪ : يتمثـــــل التـــــدريب فـــــي الأداة التـــــي تســـــاعد علـــــى تعزيـــــز مهـــــارات وقـــــدرات العـــــاملين بالمنظمـــــة، التـــ

 وتوجيهها طبقًا للمواصفات المطلوبة للوظيفة المختارة. 

: تتمثــــل فــــي مــــدى قيــــام العــــاملين بالمشــــاركة فــــي القــــرارات التــــي تتخــــذها المشــــاركة فــــي اتخــــاذ القــــرارات ▪

ــم فــــــي  ــداء أراءهـــ ــة وإبـــ ــي تواجههــــــا المنظمـــ ــكلات التـــ ــل المشـــ ا فــــــي حـــ ــً ــاركتهم أيضـــ ــدى مشـــ ــة، ومـــ المنظمـــ

 حلها. 

ــال ▪ ــال الفعــ ــي الاتصــ ــة فــ ــين الإدارات المختلفــ ــة بــ ــات المترابطــ ــدة العلاقــ ــال فــــي قاعــ ــال الفعــ ــل الاتصــ : يتمثــ

المنظمـــــــــة، والتـــــــــي تســـــــــاعد فـــــــــي تـــــــــدفق المعلومـــــــــات والأفكـــــــــار والآراء والحلـــــــــول التـــــــــي تتعلـــــــــق بكافـــــــــة 

 المشكلات التي تواجه سير عمل المنظمة بين كافة المستويات الإدارية. 

ــل الا المؤسســـــــي: الاداء ▪ ــت داءيتمثـــــ ــى المســـــ ــداع علـــــ ــوق والإبـــــ ــن التفـــــ ــة مـــــ ــه حالـــــ ــي أنـــــ ــي فـــــ وى المؤسســـــ

ــة  الإداري والتنظيمـــــي، ويرتكـــــز الاداء ــاءة والفعاليـــ ــات إلـــــى تحقيـــــق الكفـــ ــول المنظمـــ المؤسســـــي علـــــى وصـــ

ــق الرضــــا  فــــي كافــــة ــا وتحقيــ ــن نظيراتهــ ــز عــ ــا تتفــــوق وتتميــ ــا يجعلهــ ــغيلية، ممــ ــة والتشــ عملياتهــــا الإداريــ

 للعاملين والعملاء.
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 المبحث الأول: التمكين الإداري  2.1

 

 تمهيد: 2.1.1

ــة  ــي الوقـــــت الجـــــاري، والحاجـــ ــة أو المؤسســـــة مطلـــــب ضـــــروري فـــ ــج أو نمـــــ  عمـــــل المنظمـــ ــد التغييـــــر فـــــي نهـــ يعـــ

نتيجـــــة الـــــي التغييـــــر والتطـــــور فـــــي مطالـــــب وتطلعـــــات العمـــــلاء والـــــوكلاء بالنســـــبة لخـــــدمات الـــــي التغييـــــر جـــــاءت 

ــة  ــوير يلـــــــزم تلبيـــــ ــالتغيير والتطـــــ ــام بـــــ ــبب التطـــــــور التكنولـــــــوجي الســـــــريع، وللقيـــــ ــا بســـــ أو منتجـــــــات أفضـــــــل، وأيضـــــ

ــ ــر فــ ــات. التغييــ ــدم خدمــــة او منتجــ ــت تقــ ــواء كانــ ــة ســ ــة أو المنظمــ ــي المؤسســ ــوظفين فــ ــات المــ ــال  يحاجــ نهــــج أعمــ

المنظمـــــة يـــــؤدي الـــــي ظهـــــور تعريفـــــات أو مفـــــاهيم إداريـــــة معاصـــــرة، ويعتبـــــر أهـــــم مفهـــــوم هـــــو التمكـــــين الإداري  

ــتطيع النهـــــو  بالمؤسســـــة، أي يحتـــــاج الـــــي  ــنع مـــــوظفين يحملـــــون صـــــفات تســـ يهـــــدف التمكـــــين الإداري الـــــي صـــ

ــى ابتكــــار التطــــو  ــات وكــــذلك قــــدرتها علــ ــادرون علــــى إنجــــاز المهمــ ــوظفين ذوي أداء قــــوي وعــــالي، قــ والتميــــز  ريمــ

 في المنظمة.

 

 مفهوم التمكين الإداري  2.1.2

ــن  ــر مـــ ــه الكثيـــ ــت بـــ ــد اهتمـــ ــم الإدارة، وقـــ ــل علـــ ــأة داخـــ ــة النشـــ ــاهيم حديثـــ ــن المفـــ ــين الإداري مـــ ــوم التمكـــ ــر مفهـــ يعتبـــ

 (KASSEM & GABER, 2015) .1977عام  منذ المنظمات والمدراء 

ــة التــــــي تقــــــوم علــــــى عــــــرف الباحــــــث يحيــــــث  ــين الإداري بأنــــــه مــــــن العمليــــــات الإداريــــ ــنا الرلســــــاء حــــــق  التمكــــ مــــ

ــاءه صـــــــلاحيات ل ــن الممكـــــــن اعطـــــ ــذلك مـــــ ــذها، وكـــــ ــاء القـــــــرارات وتنفيـــــ ــة التصـــــــرف فـــــــي إعطـــــ ــين، وحريـــــ لمرلوســـــ

ــين  ــة الأخــــرى يتحمــــل المرلوســ ــام الموكلــــة اليــــه، وعلــــى الناحيــ مهــــارات وامتيــــازات تمكنــــه مــــن إتمــــام وتحقيــــق المهــ

ــة تقـــــوم علـــــىهمعـــــن قـــــرارات ةالمســـــؤولي ــة تنظيميـــ ــتراتيجية إداريـــ ــين الإداري اســـ تـــــوفير صـــــلاحيات  . ويعـــــرف التمكـــ
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فـــــي نظـــــر  ةلقيـــــادة الأدنـــــى لإتمـــــام المهـــــام التخصصـــــية بالقيـــــادة الأعلـــــى وتكـــــون هـــــي المســـــؤوللقيـــــادة الأعلـــــى ال

ــم  ــوظفين وجعلهـــ ــوير المـــ ــي تطـــ ــتراتيجية الـــ ــعي الاســـ ــل، وتســـ ــرق العمـــ ــلال فـــ ــن خـــ ــرارات مـــ ــاد القـــ ــة، واعتمـــ المؤسســـ

)الشـــــــتيحي،  أكثـــــــر مهنيـــــــة، وتحفيـــــــزهم مـــــــع تقـــــــديم بيئـــــــة عمـــــــل جيـــــــدة تحـــــــثهم علـــــــى انجـــــــاز المهـــــــام والأهـــــــداف

2016). 

ــرف  ــاملين ســــــلطة اتخــــــاذ القــــــرارات، والمســــــاهمة الملموســــــة  (2011)النمــــــر، ويعـــ التمكــــــين الإداري بأنــــــه مــــــنا العـــ

ــة، وإمكانيـــــــة حـــــــل  ــذلك تحمـــــــل والفعليـــــــة فـــــــي إدارة المنظمـــــ ــر الإبـــــــداعي وكـــــ ــد، والتفكيـــــ ــكاليات التـــــــي تتواجـــــ الإشـــــ

 عن القرارات والإدارة وكذلك الرقابة. ةالمسؤولي

ــ ــا أن نطلـــــق علـــ ــن أيضـــ ــن الممكـــ ــ ىمـــ ــا علـــ ــل اتخاذهـــ ــتراتيجية يفضـــ ــه اســـ ــين الإداري أنـــ ــي  ىالتمكـــ ــات التـــ المنظمـــ

ــ ــد علــــ ــدرة  ىتعتمــــ ــر قــــ ــل أكثــــ ــق العمــــ ــون فريــــ ــا يكــــ ــادة مــــ ــراد، عــــ ــيس الأفــــ ــل ولــــ ــرق العمــــ ــداف  علــــــىفــــ انجــــــاز أهــــ

كاملــــة فــــي  ةاتخــــاذ القــــرارات بمســــؤولي ىالمنظمــــات، ووضــــع الطــــرق الأفضــــل فــــي إتمــــام المهمــــات، والعمــــل علــــ

 .(2016)محمدية،  المبتكرة ى حدود، بهدف احياء الهمم للعاملين، وطرح الفكر والرل 

وإســـــــناد مســـــــؤولية اتخـــــــاذ مـــــــن تعريـــــــف التمكـــــــين الإداري علـــــــى أنـــــــه مـــــــنا الصـــــــلاحيات للمرلوســـــــين كيكـــــــذلك و 

القـــــرار، مـــــع الأخـــــذ فـــــي الاعتبـــــار أن المـــــرلوس مـــــدرد للمهـــــام الموكلـــــة اليـــــه ولديـــــه مـــــن المهـــــارات والمعلومـــــات 

 (Dahou&Hacini, 2018) تمكنه من القيام بذلك، ويتم تدريبه لكي يصبا أكثر نجاحاً 

 :ىقد أكدت علكافة التعريفات السابقة للتمكين الإداري من وجهة نظر الباحث يرى أن و 

ــاملين فــــــي المنظمــــــات. ▪ ــالأفراد العــــ ــة تهــــــتم بــــ ــتراتيجية إداريــــ ــة،  التمكــــــين الإداري هــــــو عمليــــــة اســــ )محمديــــ

2016) 

ــ ▪ ــين الإداري علـــــــــــــــى تفـــــــــــــــويض الصـــــــــــــــلاحيات مـــــــــــــــن الـــــــــــــــرئيس الـــــــــــــ ــي ىيقـــــــــــــــوم التمكـــــــــــــ  .نالمرلوســـــــــــــ

(Dahou&Hacini, 2018) 
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يــــــوفر التمكـــــــين الإداري المعلومـــــــات والمهـــــــارات والتـــــــدريبات للمــــــوظفين، وكـــــــذلك المســـــــاهمة فـــــــي اتخـــــــاذ  ▪

 (2011)النمر وآخرون،  القرارات.

ــع  ▪ ــث يتمتــ ــه، حيــ ــام مهامــ ــيا لــــه إتمــ ــلاحيات تتــ ــين صــ ــون للمرلوســ ــه واتخــــاذ قراراتــــه يكــ بالحريــــة فــــي عملــ

 (2016)الشتيحي،  .ت هذه القرارا ةمع تحمل مسؤولي

ن الإداري هــــــــو فريــــــــق العمــــــــل، ولــــــــذلك مــــــــن المهــــــــم تفعيــــــــل المشــــــــاركة الواق يــــــــة ييعتبــــــــر أصــــــــل التمكــــــــ ▪

 (2011وآخرون، )النمر  والملموسة بين المرلوسين والرلساء.

 

 أهمية التمكين الإداري   2.1.3

 دعم العاملين ليمنحوا فائق ما لديهم من أفكار وهمم. ▪

ــاح فــــــــي تحقيــــــــق  ▪ ــة، وذلــــــــك يعــــــــزز النجــــــ ــاملين وتعزيــــــــز ولاء المــــــــوظفين للمؤسســــــ رفــــــــع المعنويــــــــات للعــــــ

 الأهداف وأيضا تفعيل المساهمة الفعالة في اتخاذ القرارات.

 (2016)البلوي و هالة،  اكتساب الخبرات والمهارات والتدريبات.حث العاملين على  ▪

ــ ــاملين علــ ــين الإداري تكمــــن فــــي الــــدور الــــذي يؤديــــه لتهيئــــة العــ ــات ويمكــــن القــــول إن أهميــــة التمكــ ى تحــــدي الأزمــ

هــــــا وخاصــــــة أثنــــــاء  يــــــاب الرلســــــاء أصــــــحاب القــــــرارات المباشــــــرة فــــــي المنظمــــــات، وذلــــــك يــــــوفر منــــــال ومواجهت

ــاذ القـــــــرارات، وتطبيـــــــق الحلـــــــول المناســـــــبة التـــــــي تضـــــــمن نجـــــــاح المؤسســـــــة  ملائـــــــم للعـــــــاملين يمكـــــــنهم مـــــــن اتخـــــ

 (2016)البلوي و هالة،  وعملها.
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 :خطوات التمكين الإداري   2.1.4

الخطــــــوات هنــــــاد مجموعــــــة مــــــن الخطــــــوات المتسلســــــلة التــــــي يمــــــر بهــــــا التمكــــــين الإداري ويمكــــــن حصــــــرها فــــــي 

 : التالية

ــ ▪ ــوة الأولــ ــاملين المنشــــود تفــــويض وإعطــــاء الصــــلاحيات  :ىالخطــ ــارات وقــــدرات العــ ــتم تقــــدير وقيــــاس مهــ يــ

لهـــــم، وذلـــــك لتمكـــــين الإدارة مـــــن اختيـــــار الفـــــرد المناســـــب، ولـــــذلك يـــــتم اجـــــراء التقـــــديرات والمعـــــايير التـــــي 

ــيم. ــراء تقيــ ــدون اجــ ــنا أي صــــلاحيات بــ ــاء مــ ــن للرلســ ــار، ولا يمكــ ــتم الاختيــ ــها يــ ــى أساســ ــين  علــ )المبييضــ

 (2011و الطراونة، 

ــة: ▪ لإنجــــاز المهمــــة، حتــــى تكــــون  نيقــــدم الــــرئيس نمــــوذج يــــتم تطبيقــــه مــــن قبــــل المرلوســــي الخطــــوة الثانيــ

 (2011)المبييضين و الطراونة،  دليل يتم الأخذ منه والاستفادة في عمليات التمكين الاداري.

هنـــــا نعـــــرف أن المرلوســـــين الـــــذين تـــــم اختيـــــارهم ونجحـــــوا فـــــي التقييمـــــات، وذلـــــك مـــــن  الثالثـــــة:الخطـــــوة  ▪

ــدعم لــــــه  ــديم الـــ ــاح، فيــــــتم تقـــ ــى النجـــ ــه علـــ ــل فــــــي قدرتـــ ــاءه أمـــ ــه وإعطـــ ــدعم المعنــــــوي لديـــ ــز الـــ ــلال تعزيـــ خـــ

ــه. ــز مهاراتــــــه وخبراتـــ ــافز لإنجــــــاز مهامــــــه وتعزيـــ ــأ لديــــــه حـــ ــون حتــــــى ينشـــ )المبييضــــــين و الطراونــــــة،  والعـــ

2011) 

ــة ▪ ــوة الرابعــ ــي الخطــ ــكل فعلــ ــويض صــــلاحيات بشــ ــى تفــ ــل علــ ــرلوس بالفعــ ــل المــ ــوة يحصــ ــذه الخطــ ــي هــ : فــ

 (2011)المبييضين و الطراونة،  من الرئيس لإتمام وظائفه.
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ــة: ▪ ــوة الخامســ ــية لتجربــــة تفــــويض الصــــلاحيات، تعتبــــر  الخطــ تعتبــــر هــــذه الخطــــوة عمليــــة تغذيــــة عكســ

عمليـــــة التمكـــــين الإداري هـــــي عمليـــــة مســـــتمرة، ومـــــن خـــــلال التمكـــــين الإداري يمكـــــن تحديـــــد نقـــــاط القـــــوة 

 (2011)المبييضين و الطراونة،  ونقاط الضعف.

الحريـــــة وحـــــق التصـــــرف  : تعـــــد هـــــذه الخطـــــوة بالنســـــبة للمرلوســـــين هـــــي خطـــــوة مـــــناالخطـــــوة السادســـــة ▪

وتــــــم  ةهــــــذه الخطــــــوة يكــــــون المــــــرلوس قــــــد أصــــــبا تحــــــت المســــــؤولي ءوتمــــــتعهم بالاســــــتقلالية، وبمجــــــي

الصـــــلاحيات الكاملـــــة، وأصـــــبا مســـــؤول مســـــؤولية تامـــــة عـــــن  علـــــىب نجـــــاز مهامـــــه، وقـــــد حصـــــل  هتكليفـــــ

 (2011)المبييضين و الطراونة،  قراراته وما ينتج عنها أمام رئيسه والمنظمة.

  

 (2016)البلوي و هالة،  :متطلبات تطبيق التمكين الإداري   2.1.5

 الآتي:طلبات يمكن حصرها في متعدة  ىالمنظمات والمؤسسات لتطبيقه ال ييحتاج التمكين الإداري ف

ــة ▪ ــات الإداريـــ ــالقوانين المتطلبـــ ــادات : تخـــــتص بـــ التـــــي  والتعميمـــــات،والقـــــرارات  والأوامـــــر واللـــــوائا والإرشـــ

 تقرها القيادة العليا في المنظمات والمؤسسات.تصدرها و 

ــة بالثقافــــة  ▪ ــات المتعلقــ ــةالمتطلبــ ــع :التنظيميــ ــم جميــ ــودة فــــي  المفــــاهيم، تضــ ــة الموجــ ــدات والثقافــ المعتقــ

ــا حتـــــى ت ــتغناء عنهـــ ــة الاســـ ــتطيع المنظمـــ ــات، ولا تســـ ــل المنظمـــ ــل داخـــ ــة العمـــ ــتطيعبيئـــ ــين  ســـ ــى تمكـــ علـــ

 العاملين في المنظمة.

: تشـــــــمل كافـــــــة المتطلبـــــــات الشخصــــــية للمـــــــوظفين والعـــــــاملين فـــــــي المنظمـــــــة، المتطلبـــــــات الشخصـــــــية ▪

 والتي لها من عظيم الأثر الإيجابي في تعزيز التمكين الإداري.

 (2019)الشنطي،  ونجد أيضا عدة متطلبات لنجاح التمكين الإداري وهي كالآتي:

 توافر الثقة المتبادلة بين الرلساء والمرلوسين. ▪
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 وجود نظام عادل لتقييم أداء العاملين. ▪

 العادلة. تقييماتهمعلى  تشجيع الموظفين مادياً ومعنوياً بناءً  ▪

ــافي ▪ ــدريب الكـــ ــة التـــ ــة، وتطـــــو  إتاحـــ ــي المنظمـــ ــاملين فـــ ــاملين، يللعـــ ــدي العـــ ــارات والقـــــدرات لـــ ــز المهـــ ر وتعزيـــ

 إتمام المهام الموكلة لهم. ةعلى تحمل مسؤولي ستطيعوايحتى 

، لتســـــــاعدهم علــــــى إتمــــــام مهـــــــامهم نظمــــــةإســــــناد الصــــــلاحيات والمعلومــــــات الكا يـــــــة للمــــــوظفين فــــــي الم ▪

 بنجاح.

ــتنها  همــــم العــــاملين وطاقــــاتهم،  ▪ ــين العــــاملين فــــي المنظمــــة، لاســ ــز روح فريــــق العمــــل والتعــــاون بــ تعزيــ

 .السلود التعاوني() الأهدافوخلق جو من التنافس بين العاملين ليتسابقوا لتحقيق 

 

 :معوقات التمكين الإداري   2.1.6

علــــى التمكــــين الإداري ونــــذكر بعــــض مــــن هــــذه  بشــــكل ســــلبي تــــؤثر التــــي يوجــــد الكثيــــر مــــن المعوقــــات والأســــباب 

 :(2010الدوري، )التالية المعوقات في النقاط 

 تخوف وقلق القيادة العليا من اسناد الصلاحيات للمرلوسين أياً كان درجاتهم الإدارية. ▪

ــا  ▪ ــة فـــــي الخـــــروج  علـــــىحـــــر  القيـــــادة العليـــ ــها فقـــــ ، وعـــــدم الر بـــ ــلطاتها وصـــــلاحياتها لنفســـ تقـــــويض ســـ

 (.)البيروقراطية عن النم  الشائع

 تحمل المسؤوليات واتخاذ القرارات الخاصة بمهامهم في العمل. ىالعاملين علبعض عجز  ▪

ــريب  ▪ ــن تســ ــاً مــ ــة خوفــ ــي المنظمــ ــاملين فــ ــع العــ ــات مــ ــات والملفــ ــاركة المعلومــ ــن مشــ ــا مــ ــادة العليــ خــــوف القيــ

 المعلومات.

 التمكين الإداري في المنظمات منها:وهنا يمكن القول إن ثمة معوقات أخري مختلفة تعوق تطبيق 
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  مؤهلات من العاملين تمكنهم من تحمل المسؤولية. ن التكلفة الباهظة لاختيار ممن يمتلكو 

 ةرفض العاملين بالمنظمة فكرة تحملهم للمسؤولي. 

 ةإيمانهم بأن الإدارة أو القيادة العليا هي فق  المختصة باتخاذ القرارات وتحمل المسؤولي. 

 

 :عناصر التمكين الإداري   2.1.7

ــن البـــــــاحثين ــر مـــــ ــق الكثيـــــ ــزات  أطلـــــ ــر مرتكـــــ ــين  أو عناصـــــ ــة عناصـــــــر  الإداري،التمكـــــ ــذه الدراســـــ ــذكر فـــــــي هـــــ ونـــــ

التـــــــدريب، المشـــــــاركة فـــــــي اتخـــــــاذ القـــــــرارات،  التحفيـــــــز،التمكـــــــين الإداري، المتمثلـــــــة فـــــــي تفـــــــويض الصـــــــلاحيات، 

 -الاتصال الفعال، ونوضا تلك العناصر في النقاط التالية: 

يعـــــد تفـــــويض الصـــــلاحيات مـــــن أهـــــم ســـــمات التمكـــــين الإداري الموجـــــودة فـــــي تفـــــويلا الصـــــلاحيات  :2.1.7.1

ــى  ــي علـــ ــلاحيات، ينبغـــ ــويض الصـــ ــلال تفـــ ــن خـــ ــين الإداري مـــ ــق التمكـــ ــتم تطبيـــ ــي يـــ ــات، ولكـــ ــات والمؤسســـ المنظمـــ

ــا أن تكــــــون  ــىالقيــــــادة العليــــ ــام  علــــ ــن أداء المهــــ ــاملين تمكــــــنهم مــــ ــناد بعــــــض الصــــــلاحيات للعــــ ــتعداد لإســــ أتــــــم اســــ

ــة  ــات المطلوبــ ــاز الغايــ ــدف الــــي إنجــ ــي تهــ ــرارات الصــــحيحة، التــ ــاذ القــ ــا واتخــ ــوع لــــخدارة العليــ ــدون الرجــ ــة بــ الوظيفيــ

 وتحقيق التميز التنظيمي داخل المنظمات.

ــوارد البشــــــرية،   ــل إدارة المـــ ــا مـــــع عمـــ ــكل واضـــ ــلاحيات فـــــي المنظمـــــات والمؤسســـــات مرتبطــــــة بشـــ ــويض الصـــ تفـــ

ــق  ــاط وثيــ ــرتب  ارتبــ ــبة مــ ــرارات المناســ ــة واتخــــاذهم القــ ــل المنظمــ ــاملين داخــ ــلاحيات للعــ ــويض الصــ ــر تفــ حيــــث يعتبــ

نشـــــاط الاتصـــــال الفعلـــــي بيـــــنهم، والتـــــي تـــــؤدي  ىبـــــالأفراد ودرجـــــتهم العلميـــــة ومســـــتوي تـــــدريبهم وتشـــــجيعهم، ومـــــد 

ــ ــاملين فــ ــدرة العــ ــد قــ ــا الــــي تحديــ ــان  يجميعهــ ــي الزمــ ــحيا فــ ــرار الصــ ــى اتخــــاذ القــ ــة علــ ــب المؤسســ ــالي، )المناســ بلبــ

2010) 
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ــا  ــر بينمـــ ــناد  نأ (2007المطيـــــري، )اعتبـــ ــا الـــــرئيس ب ســـ ــتراتيجية يقـــــوم فيهـــ ــارة عـــــن اســـ ــويض الصـــــلاحيات عبـــ تفـــ

لوبــــة منــــه والملائــــم لعملــــه، جــــزء مــــن عملــــه للمرلوســــين ممــــن يعملــــون تحــــت رئاســــته بعــــد اجتيــــاز التــــدريبات المط

 على قدر من المسؤولية عن انجاز المهمات بنجاح.ويكون 

أنـــــــه العمليـــــــة التـــــــي يقـــــــوم فيهـــــــا الـــــــرئيس ب ســـــــناد المـــــــرلوس التفـــــــويض  ض التفـــــــوي (2009الجيزانـــــــي، )ويعـــــــرف 

الواجــــب لإعانتـــــه علـــــى اتخـــــاذ القــــرارات الخاصـــــة المهمـــــة، وكـــــذلك مـــــنحهم الحريــــة فـــــي حـــــق التصـــــرف والمرونـــــة 

 في العمل حتى يتحقق الأهداف التي تطما لتنفيذها المنظمة.

 

 (2009)الجيزاني،  :أهمية تفويلا الصلاحيات 1.12.1.7.

ــ ن  ــذا فــــ ــة ولهــــ ــى المؤسســــ ــالنفع علــــ ــود بــــ ــين الإداري ويعــــ ــمات التمكــــ ــم ســــ ــد أهــــ ــر أحــــ ــلاحيات يعتبــــ ــويض الصــــ تفــــ

  -لتفويض الصلاحيات أهمية للمنظمات يمكن ذكر الأهمية في النقاط التالية: 

ــية ▪ ــه الأساســ ــام بمهامــ ــى بالقيــ ــدير الأعلــ ــة للمــ ــة الكاملــ ــة الفرصــ ــادرين إتاحــ ــاملين كــــفء قــ ــود عــ : وجــ

تحمــــــل المســــــؤولية فــــــي المنظمــــــة، يســــــاعد علــــــى الرقابــــــة علــــــى جميــــــع الأنشــــــطة والعمليــــــات فــــــي  ىعلــــــ

المنظمـــــة ورصـــــدها، وكـــــذلك تـــــوفير وقـــــت وجهـــــد فـــــي العمليـــــات الأساســـــية للتنظـــــيم، والمتعلـــــق بالأنشـــــطة 

 التنموية والتطويرية، وكذلك الإشراف والتوجيه ووضع السياسة العامة والخط  الاستراتيجية.

ــة  ▪ ــة فرصـــ ــارلإتاحـــ ــدا وا لابتكـــ ــّ لإبـــ ــي الم: يُمكـــ ــراز  نظمـــــةن تفـــــويض الصـــــلاحيات المـــــوظفين فـــ ــن إبـــ مـــ

ــدرات  ــذه القــــــ ــن هــــــ ــار والبحــــــــث عــــــ ــداع والابتكــــــ ــدفعهم الــــــــي الإبــــــ ــم، ويــــــ ــي عملهــــــ ــارات والقــــــــدرات فــــــ المهــــــ

 وتطويرها.
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ن تفـــــويض الصـــــلاحيات العـــــاملين فـــــي مكـــــّ : يُ شـــــعور العـــــاملين بالثقـــــة ولعـــــدادهم لتحمـــــل المســـــؤولية ▪

ــع  نظمـــــــةالم ــاذ القـــــــرارات ووضـــــ ــن اتخـــــ ــات،مـــــ ــا عـــــــن  السياســـــ ــنحهم شـــــــعور بالحمـــــــاس ورضـــــ وكـــــــذلك مـــــ

 مكانتهم الوظيفية، مما يؤدي الي الشعور بالانتماء والولاء للمنظمة.

: تشـــــــارد عمليـــــــة تفـــــــويض الصـــــــلاحيات فـــــــي تحجـــــــيم التكـــــــاليف الماديـــــــة وإتمـــــــام تخفـــــــيلا التكـــــــاليف ▪

ــتم تحقيـــــق أهـــــداف  ــد وبالتـــــالي يـــ ــة، فتـــــوفر الوقـــــت والجهـــ الأهـــــداف بســـــرعة، وخفـــــض الإجـــــراءات الروتينيـــ

 وغايات المنظمة.

ــة ▪ ــراد المنظمـ ــانية بـــين أفـ ــات الإنسـ ــة العلاقـ ــتقويـ ــن أعلـ ــلاحيات مـ ــويض الصـ ــتم تفـ ــتم  ى: تـ ــفل، يـ ــي أسـ الـ

القيــــادة الوســـــطي ثــــم الـــــي الدرجـــــة  ىتفــــويض الصـــــلاحيات مــــن قبـــــل القيـــــادة العليــــا فـــــي المنظمــــة ثـــــم الـــــ

ــة الــــــرئيس  ــك لثقـــ ــه وذلـــ ــن تحتـــ ــين مـــ ــلاحيات للمرلوســـ ــناد صـــ ــرئيس الأعلـــــى ب ســـ الأدنـــــى، يعنـــــي قيـــــام الـــ

الموكلـــــة لهـــــم، وذلـــــك يـــــؤدي الـــــي اشـــــباع أنفـــــس  ةتحمـــــل المســـــؤولي ىبمرلوســـــيه وثقتـــــه فـــــي قـــــدراتهم علـــــ

ــ ــؤدي الــ ــا يــ ــم، ممــ ــولهم لهــ ــدراتهم وقبــ ــراف الآخــــرين بقــ ــبب اعتــ ــاملين بســ ــود  ىالعــ ــتوي الأداء، ووجــ ــع مســ رفــ

 احترام متبادل بين الرئيس والمرلوسين.

إن أهميـــــة تفـــــويض الصـــــلاحيات تـــــأتي مـــــن الاهتمـــــام بقـــــدرات العـــــاملين وتطـــــوير مهـــــاراتهم وذلـــــك  ويـــــرى الباحـــــث 

ــاملين،  ــن العــ ــريعة مــ ــة ســ ــب تلبيــ ــا يتطلــ ــة، ممــ ــي المنظمــ ــرأ فــ ــي تطــ ــكلات التــ ــع المشــ ــر مــ ــاد المباشــ ــبب الاحتكــ بســ

ورفـــــع مســـــتوي قـــــدراتهم  نوبالتـــــالي نســـــتطيع أن نقـــــول إن تقـــــويض الصـــــلاحيات يســـــاهم فـــــي تطـــــوير أداء العـــــاملي

 وينمي من انتاجهم، وذلك يحقق النفع على المنظمة بسبب تحقيق الأهداف المنشودة.

 

 :ثانياً: التحفيز  22.1.7.
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ــم     ــد أهــــ ــو أحــــ ــات التحفيــــــز هــــ ــاملين  ممكنــــ ــاء حاجــــــات العــــ ــة وذلــــــك لإرضــــ ــتخدمه المنظمــــ ــين الإداري تســــ التمكــــ

ــاتهم،  ــي، )ويعـــــــرف وتحقيـــــــق ر بـــــ ــة  (2005الهيتـــــ ــؤثرات الخارجيـــــ ــن العناصـــــــر والمـــــ ــة مـــــ ــز أنـــــــه مجموعـــــ التحفيـــــ

أكمـــــل وجـــــه، وذلـــــك مـــــن خـــــلال إرضـــــاء الفـــــرد بتنفيـــــذ  ىتشـــــجع الفـــــرد وتحثـــــه علـــــى أداء المهـــــام الموكلـــــة لـــــه علـــــ

 ر باته المادية والمعنوية.

المـــــادي تتبـــــع المنظمـــــات للحفـــــا  علـــــى العـــــاملين لـــــديها نظـــــام التحفيـــــز، وتقـــــدر المنظمـــــة أهميـــــة التحفيـــــز ســـــواء 

ــ ــز الــــ ــر التحفيــــ ــتخدام عنصــــ ــة باســــ ــا المنظمــــ ــاملين، وتطمــــ ــبة للعــــ ــوي بالنســــ ــن  ىأو المعنــــ ــدر مــــ ــر قــــ ــق أكبــــ تحقيــــ

ــة  ــولاء للمنظمــــ ــق الــــ ــور، وتحقيــــ ــة للجمهــــ ــة المقدمــــ ــتوي الخدمــــ ــذلك مســــ ــاملين وكــــ ــتوي العــــ ــين مســــ ــاج، وتحســــ الإنتــــ

 ,Hwang & Chi) المنظمـــــةور بـــــة العـــــاملين فـــــي البقـــــاء وبالتـــــالي خفـــــض معـــــدل دوران العمـــــل داخـــــل 

2005) 
 

 :أنوا  التحفيز  2.12.1.7.

ــة (1 ــوافز الإيجابيـــ ــالحـــ  ى: تطـــــور مـــــن ملكـــــة الإبـــــداع والتطـــــوير لـــــدي العـــــاملين فـــــي المنظمـــــات، تقســـــم الـــ

 (2005الهيتي، ) نوعين:

ــور الســــــنوية  حــــــوافز ماديــــــة: ▪ ــن العــــــلاوات والأجـــ والتعويضــــــات والمشــــــاركة  والمكافـــــأةعبــــــارة عـــ

فــــي الأربــــاح والزيــــادة فــــي الأجــــر ليتناســــب مــــع زيــــادة النفقــــة الم يشــــية، والتعــــويض عــــن العمــــل 

ــة  ــة ذات القيمــــــ ــا العينيــــــ ــأمين الصــــــــحي والمزايــــــ ــا التــــــ ــل، ومزايــــــ ــاعات العمــــــ ــد ســــــ ــافي بعــــــ الإضــــــ

 المادية.

ــة ▪ ــوافز المعنويـــــ الشـــــــكر، وشـــــــهادات التقـــــــدير وتقـــــــدير جهـــــــود  عبـــــــارات : تمثـــــــل الترقيـــــــة، و الحـــــ

 العاملين، ومشاركتهم في الإدارة، تهتم أكثر بأداء العاملين في المنظمات.
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ــلبية (2 ــوافز الســ ــاملين، تهــــدف الــــي تغييــــر الحــ ــع علــــى العــ ــات المختلفــــة التــــي تقــ ــارة عــــن العقوبــ : هــــي عبــ

ــوظفين ممـــــــن تـــــــم معـــــــاقبتهم إيجابيـــــــاً، فتكـــــــون تشـــــــجيعاً لشـــــــحن للموظـــــــف لطـــــــور مـــــــن أداءه  أداء المـــــ

 العمل.وتصرفه خلال 

ــز 2.1.7.2.2 ــداف التحفيــــ : تســــــعي المنظمــــــة مــــــن خــــــلال تحفيــــــز العــــــاملين الــــــي تحقيــــــق أهــــــداف يمكــــــن أهــــ

 حصرها كالاتي:

 مكافأة العاملين على أدائهم. •

 الرفع من روح العاملين المعنوية. •

 الإبقاء على العاملين المميزين. •

 رفع انتاج العاملين. •

 المتوس  بالترقية والتطور.تشجيع العاملين من ذوي الأداء  •

 بيان أنشطة المنظمات. •

 تعزيز العاملين على التطوير والابتكار المتجدد. •

ــة  ــا يجــــب أن تســــعي المنظمــ ويمكــــن القــــول بــــأن اســــتراتيجية التحفيــــز لا تقتصــــر علــــى التحفيــــز المــــادي فقــــ ، إنمــ

ــديم  ــجيع الــــــي تقــــ ــدفعهم التشــــ ــدير مــــــن الإدارة، ويــــ ــة والتقــــ ــك ب عطــــــائهم الثقــــ ــيا، وذلــــ ــاملين نفســــ ــز العــــ ــى تحفيــــ علــــ

 أقصي ما لديهم، وتنمية وتطوير الابتكار والابداع لدي العاملين.

 

 ثالثًا: التدري  32.1.7.

يعتبـــــر التـــــدريب مـــــن أهـــــم العمليـــــات التـــــي تقـــــوم معظـــــم المنظمـــــات باســـــتخدامها بغـــــر  تمكـــــين العـــــاملين لـــــديها، 

ويعـــــــرف التـــــــدريب بأنـــــــه سالعمليـــــــة المنظمـــــــة والمســـــــتمرة التـــــــي تهـــــــدف إلـــــــى إكســـــــاب الأفـــــــراد المعـــــــارف الجديـــــــدة 
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ــل  ــة عمــ ــي بيئــ ــي تحــــدم فــ ــرات التــ ــع التغييــ ــى مــ ــا يتماشــ ــر بمــ ــات النظــ ــار ووجهــ ــدرات، أو تقريــــب الآراء والأفكــ والقــ

 . (2012)القاضي،  المنظمة، وخاصة ما يتعلق بالجوانب التنظيمية والتكنولوجيةس

بأنــــــه الحجــــــر الأســــــاس الــــــذي يســــــاعد فــــــي تنميــــــة وتطــــــوير العــــــاملين  ب التــــــدري (2016العجمــــــي، )يعــــــرف كمــــــا 

ــع  ــتلاءم مـــ ــذي يـــ ــكل الـــ ــات بالشـــ ــؤوليات والواجبـــ ــام والمســـ ــام بالمهـــ ــمن القيـــ ــذي يضـــ ــتمر، والـــ ــدائم والمســـ ــكل الـــ بالشـــ

ــوير  ــديل الأفكـــــــار، وتغييـــــــر الســـــــلوكيات، وتطـــــ المســـــــتجدات الحديثـــــــة للعمـــــــل، حيـــــــث يعمـــــــل التـــــــدريب علـــــــى تعـــــ

الأســــــاليب المســــــتخدمة، واكتســــــاب الاتجاهــــــات الإيجابيــــــة تجــــــاه العمــــــل، الأمــــــر الــــــذي يســــــاعد فــــــي رفــــــع الــــــروح 

 المعنوية للعاملين وزيادة مستوى انتاجهم. 

ا علـــــى أنـــــه الاســـــتراتيجية التـــــي تســـــعى إلـــــى إحـــــدام التغيـــــرات والتطـــــورات علـــــى مســـــتوى  ــً ويعـــــرف التـــــدريب أيضـــ

الفـــــــرد والجماعـــــــة والمنظمـــــــة مـــــــن كافـــــــة الجوانـــــــب، كالمهـــــــارات والمعـــــــارف والخبـــــــرات، والأداء وطـــــــرق وأســـــــاليب 

 العمل، الأمر الذي يساعد في تحسين وتسهيل القيام بالمهام المنوط بالعاملين القيام بها.

وتشـــــمل عمليـــــة التـــــدريب علـــــى ثلاثـــــة أنشـــــطة، وتتمثـــــل هـــــذه الأنشـــــطة فـــــي التـــــدريب، الـــــتعلم، التطـــــوير. وتهـــــدف 

ــديها،  ــتقبلي عــــــن طريــــــق تنميــــــة القــــــوى العاملــــــة لــــ منظمــــــات الأعمــــــال مــــــن وراء التــــــدريب إلــــــى الاســــــتثمار المســــ

ــق ــن طريـــ ــراد عـــ ــة الأفـــ ــى إنتاجيـــ ا علـــ ــً ــنعكس إيجابيـــ ــذي يـــ ــع الأمـــــر الـــ ــدراتهم  رفـــ ــتوى قـــ ــة مســـ ــي، )الوظيفيـــ البحيصـــ

2014). 

 

 أهمية التدري :  3.12.1.7.

 (2020عمر، )التالية: تكمن أهمية التدري  في النقاط 

 الإنتاجية. و  تعزيز الأداء التنظيمي يساعد في زيادة -

 يعمل على رب  أهداف العاملين بأهداف المنظمة.  -
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يســــــاعد فــــــي توضــــــيا السياســــــات العامــــــة التــــــي تســــــير عليهــــــا المنظمــــــة، وإيجــــــاد الاتجاهــــــات الإيجابيــــــة  -

 الداخلية والخارجية. 

يعمـــــــل علـــــــى تطـــــــوير وتحـــــــديث وإثـــــــراء المعلومـــــــات لـــــــدى العـــــــاملين، ممـــــــا يـــــــؤدي بـــــــدوره إلـــــــى تطـــــــوير  -

 الأساليب القيادية وترشيد القرارات الإدارية. 

 يعمل على تطوير مهارات التواصل والتعامل بين العاملين وتطوير داف ية الأداء.  -

 يساعد على تعزيز العلاقة بين الإدارات المختلفة في المنظمة وبين الإدارة والعاملين.  -

ــع التغيـــــرات والتطـــــورات الســـــريعة  - ــة للتكيـــــف مـــ يســـــاعد فـــــي تطـــــوير الإمكانيـــــات والمـــــوارد البشـــــرية المتاحـــ

 والمتلاحقة التي يشهدها العالم.         

 

 أنوا  التدري :  3.22.1.7.

ــ ــين وهمـ ــوعين رئيسـ ــدريب إلـــى نـ ــيم التـ ــتم تقسـ ــدريب الخـــا  يـ ــدريب العـــام، والتـ ــ (Becker, 2013) ا التـ  او يمـ

 يلي توضيا كلًا منهما على حدة: 

 

 التدري  العام:   ▪

ويظهـــــر أثـــــره فـــــي زيـــــادة معـــــدل  العامـــــل،يعمـــــل هـــــذه النـــــوع مـــــن التـــــدريب علـــــى المســـــاهمة فـــــي رفـــــع رأس المـــــال 

ا متشـــــابهًا، ويؤخـــــذ علـــــى  إنتاجيـــــة العـــــاملين، وهـــــذا النـــــوع مـــــن التـــــدريب يصـــــلا فـــــي المنظمـــــات التـــــي تتخـــــذ نمطـــــً

ب أنــــــه قــــــد يعــــــر  لــــــبعض المخــــــاطر التــــــي تتمثــــــل فــــــي تــــــرد بعــــــض العــــــاملين العمــــــل يهــــــذا النــــــوع مــــــن التــــــدر 

 والانضمام إلى المنظمات المنافسة. 

 التدري  الخاص: ▪
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ــ مــــن أجــــل  كيســــعى هــــذا النــــوع مــــن التــــدريب إلــــى إكســــاب الأفــــراد مجموعــــة مــــن المهــــارات والقــــدرات المحــــددة وذلــ

 زيادة معدل الإنتاجية للأفراد في المنظمة. 

ــب الإشــــارة أن عمليــــة التــــدريب لابــــد تضــــع فــــي نصــــب عينهــــا الاحتياجــــات والمتطلبــــات التدريبيــــة للعــــاملين  ويجــ

 عند وضع البرنامج التدريبي، والذي يعمل على تحسين مخرجات الأنشطة التدريبية في المنظمة. 

 

 رابعًا: المشاركة الفعالة في اتخاذ القرارات 42.1.7.

العــــــاملين بالمشــــــاركة فــــــي اتخــــــاذ القــــــرارات مــــــن أهــــــم العناصــــــر الأساســــــية التــــــي تقــــــوم عليهــــــا عمليــــــة  ميعــــــد قيــــــا

ــنع و  ــي صــ ــاملين فــ ــاركة العــ ــاعد مشــ ــة. حيــــث يســ ــين الإداري بالمنظمــ ــاملين االتمكــ ــعور العــ ــى شــ ــرارات علــ ــاذ القــ تخــ

ــأنهم ــع بـــــ ــة  موضـــــ ــي كافـــــ ــراتهم فـــــ ــ رائهم وخبـــــ ــاركة بـــــ ــق المشـــــ ــن طريـــــ ــك عـــــ ــة، وذلـــــ ــي المنظمـــــ ــأثير فـــــ ــام وتـــــ اهتمـــــ

ا المشــــــاركة فــــــي السياســــــات والاســــــتراتيجيات التــــــي تضــــــعها المنظمــــــة ةالمشــــــكلات التــــــي تواجــــــه المنظمــــــ ، وأيضــــــً

 .(2015)حند،  لسير العمل بها

ــكارنة، )عــــرف ولقــــد  ــديل أو بــــديلين أو أكثــــر أو  (2009الســ ــتم فيهــــا اختيــــار بــ ــه العمليــــة التــــي يــ ــاذ القــــرار بأنــ اتخــ

ــا  ــل المشــــكلة. بينمــ ــدير بهــــدف حــ ــة أمــــام المــ ــارات المتاحــ ــد مــــن الاختيــ ــن بــــين العديــ ــة عمــــل مــ عرفــــه وضــــع خطــ

بأنــــــه العمليــــــة التــــــي يــــــتم فيهــــــا اختيــــــار بــــــديل واحــــــد مــــــن بــــــين مجموعــــــة البــــــدائل المتاحــــــة أمــــــام  (2015حنــــــد، )

خـــــلال  –أو مجموعـــــة مـــــن الأهـــــداف المنشـــــودة  -المـــــدير مـــــن أجـــــل الاعتمـــــاد عليـــــه فـــــي تحقيـــــق هـــــدف منشـــــود 

 فترة زمنية معينة بناء على الموارد والامكانيات التي تمتلكها المنظمة. 

ــة التــــــي تنطــــــوي علــــــى التفاعــــــل ويــــــرى الباحــــــث  تعريــــــف المشــــــاركة فــــــي اتخــــــاذ القــــــرارات بأنهــــــا العمليــــــة الإداريــــ

ــرات  ــادل الآراء والخبـــــ ــي تبـــــ ــة فـــــ ــي المنظمـــــ ــة فـــــ ــتويات الإداريـــــ ــة المســـــ ــع كافـــــ ــاملين مـــــ ــل العـــــ ــن قبـــــ ــاركة مـــــ والمشـــــ

والمهـــــارات والمعـــــارف مـــــن أجـــــل تحقيـــــق الأهـــــداف التـــــي تســـــعى إليهـــــا المنظمـــــة، والمشـــــاركة فـــــي تقـــــديم الحلـــــول 
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للمشـــــكلات التـــــي تواجـــــه المنظمـــــة، ويـــــتم ذلـــــك مـــــن خـــــلال تـــــوفير المنـــــال التنظيمـــــي الملائـــــم الـــــذي يتـــــيا العمـــــل 

 بروح الجماعة والفريق الواحد.                                                  

 

 أهمية تفعيل المشاركة في اتخاذ القرارات: 4.12.1.7.

 : (1982)كرم الله،  تكمن أهمية مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات في النقاط التالية

العديــــــــد مــــــــن الحلــــــــول الابتكاريــــــــة للمشــــــــكلات والتحــــــــديات التــــــــي تواجــــــــه المنظمــــــــة، بجانــــــــب أن  د إيجــــــــا .1

القــــــرارات التــــــي يــــــتم اتخاذهــــــا عــــــن طريــــــق مشــــــاركة العــــــاملين تكــــــون أكثــــــر واق يــــــة وفاعليــــــة، حيــــــث أن 

 العاملين أكثر دراية واحتكاد بمشكلات ومتطلبات العمل عن المدراء أو المشرفين. 

ــلبية كمــــا أن  .2 ــائج الســ ــن النتــ ــد مــ ــد تــــؤدي إلــــى العديــ ــا قــ ــاذ القــــرارات مــــن قبــــل الإدارات العليــ ــة فــــي اتخــ المركزيــ

 تعمل على تعزيز الدقة والعدالة. ت العاملين في اتخاذ القرارا ةعلى مستوى الفرد والمنظمة، فمشارك

ومـــــن الممكـــــن أن يكـــــون المـــــدير غيـــــر ملـــــم بتفاصـــــيل المشـــــكلة أو أبعـــــاد القـــــرار الـــــذي ســـــيتخذه، فهنـــــا نجـــــد  .3

ن المنظمــــة، تحجــــم مــــن نســــب الخطــــأ، كمــــا تزيــــد مــــن دقــــة ؤو أن مشــــاركة العــــاملين فــــي اتخــــاذ القــــرارات بشــــ

 المعلومات المقدمة حول مواضيع اللازم اتخاذ القرارات فيها. 

ــ .4 ــاملين فــــي المنظمــــة الــ ــع  ىتزيــــد مشــــاركة العــ ــادة ثقــــتهم فــــي أنفســــهم، وكــــذلك رفــ ــة، وزيــ ــادة ولائهــــم للمنظمــ زيــ

 الروح المعنوية للعاملين في المنظمة.

 

 :خطوات اتخاذ القرار  4.22.1.7.

ــذه  ــتم هــ ــها، وتــ ــى بعضــ ــة علــ ــوات المترتبــ ــن الخطــ ــة مــ ــن مجموعــ ــارة عــ ــي عبــ ــرارات هــ ــاذ القــ ــتراتيجية اتخــ ــر اســ تعتبــ

 : (2015)حند،  ستراتيجية تبعاً لمنهج دقيق معروف، ويمكن حصر هذه الخطوات في النقاط التاليةالا
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)الشــــــعور بالمشــــــكلة(: تعتبــــــر هــــــذه الخطــــــوة هــــــي بدايــــــة الحــــــل، حيــــــث هنــــــا نســــــتطيع  الخطــــــوة الأولــــــي •

ــباب حــــــدوثها  ــزم حلهــــــا، الالمـــــام بكــــــل أبعـــــاد المشــــــكلة، وأســـ ــكلة بالفعــــــل ولـــ ــعور والادراد بوجــــــود مشـــ الشـــ

 ر هذه المشكلة على المنظمة.يثأت ىمد  ىوطريقة علاجها وال

ــة  • ــوة الثانيـــ ــب  الهـــــدف والغايـــــة  )الهـــــدف مـــــن اتخـــــاذ القـــــرار(:الخطـــ ــذه الخطـــــوة تحديـــــد وضـــ لـــــزم فـــــي هـــ

ــذا الهـــــدف هـــــو حـــــل المشـــــكلة  ــار مناســـــب لهـــــذا الهـــــدف، ويعتبـــــر هـــ بشـــــكل صـــــريا، وكـــــذلك وضـــــع م يـــ

 الموجودة في المنظمة أو الغاية المنشود تحقيقها للمنظمة.

ــات  المعلومـــــــات )جميـــــــع الخطـــــــوة الثالثــــــــة  • ــن والبيانـــــ ــات والبيانـــــــات عـــــ ــر جميـــــــع المعلومـــــ ــتم حصـــــ (: يـــــ

 المشكلة، وذلك لتحديد المشكلة بالضب ، ومعرفة قدرة المنظمة على إيجاد حلول للمشكلة.

حصــــر وتحديــــد الإجــــراءات الواق يـــــة  ىالبــــدائل(: تعتمــــد علــــو الحلــــول المتاحـــــة )وضــــع الخطـــــوة الرابعـــــة  •

ــات متشــــــابهة أو  ــارب الســــــابقة للمنظمـــ ــس طــــــرق التجـــ ــة نفـــ ــد تنــــــتهج المنظمـــ ــل المشــــــكلة، وقـــ ــة لحـــ والفعليـــ

 لنفس المشاكل. 

: فــــي هــــذه الخطــــوة يــــتم تقيــــيم كــــل الاختيــــارات الخطــــوة الخامســــة )تقيــــيم البــــدائل المتاحــــة والمفاضــــلة( •

ــدف  ــكلة، والهــــ ــة المشــــ ــددة وذلــــــك علــــــى أســــــاس طبيعــــ ــاييس محــــ ــايير ومقــــ ــة وفــــــق معــــ ــدائل المطروحــــ والبــــ

ــذي  ــرة متخـــ ــاس مـــــدي خبـــ ــل المشـــــكلة وقيـــ ــذلك الوقـــــت الـــــلازم لحـــ ــه، وكـــ ــه والوصـــــول اليـــ المطلـــــوب تحقيقـــ

ــارات  ــين الاختيـــــ ــلة بـــــ ــة المفاضـــــ ــتم عمليـــــ ــذا تـــــ ــة، وهكـــــ ــة فـــــــي المنظمـــــ ــيولة الماديـــــ ــوافر الســـــ القـــــــرارات، وتـــــ

 الحل الأمثل. ىوالبدائل التي اقترحها متخذي القرارات وبهدف الوصول ال

ــة  • ــوة السادســ ــار المنــــوطالخطــ ــا يختــ ــاذ القــــرار(: هنــ ــه )اتخــ ــره  اليــ ــل الــــذي يعتبــ ــاذ القــــرار الحــــل الأمثــ باتخــ

 أكثر حل واقعي وقابل للتطبيق.
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هــــي أخــــر الخطــــوات وفيهــــا يــــتم تنفيــــذ وتطبيــــق القــــرار علــــى  تنفيــــذ القــــرار ومتابعتــــه(:) الخطــــوة الســــابعة •

ــل للمشــــــكلة  ــق الحـــ ــؤهلين للقيــــــام بتطبيـــ ــاملين المـــ ــذ القــــــرار العـــ ــار متخـــ أر  الواقـــــع فـــــي المنظمــــــة، ويختـــ

فــــــي المنظمــــــة، وكــــــذلك يحــــــدد أدوارهــــــم ومســــــؤوليتهم، ويــــــتم تحديــــــد الأدوات المســــــتخدمة لتنفيــــــذ الهــــــدف، 

 ومواجهة العوائق والسلبيات التي تعرقل التطبيق.

 

 :خامسا: الاتصال الفعال  52.1.7.

ــدم  ــاني تحـــ ــال إنســـ ــة اتصـــ ــر عمليـــ ــث يعتبـــ ــين الإداري، حيـــ ــمات التمكـــ ــر وســـ ــن عناصـــ ــد مـــ ــال يعـــ ــال الفعـــ الاتصـــ

ــاطرة للمعلومــــــات  ــن خلالهــــــا مشـــ ــين مجموعــــــة مـــــن الأفــــــراد، ويحــــــدم مـــ والأفكــــــار والآراء، والتـــــي تســــــاعد كافــــــة بـــ

ــول الــــــــ ــام المهمــــــــات والوصــــــ ــة علــــــــى إتمــــــ ــة فــــــــي المنظمــــــ ــتويات الإداريــــــ ــالغايــــــــات  ىالمســــــ ــول ةالمطلوبــــــ ، والحلــــــ

ــة  ــوفير وإتاحــ ــو تــ ــال هــ ــال الفعــ ــن وراء الاتصــ ــدف مــ ــر الهــ ــة، وتعتبــ ــي المنظمــ ــدم فــ ــي تحــ ــق التــ ــكلات والعوائــ للمشــ

 .(Argentini, 2009) جو من الألفة والمودة بين كافة المستويات الإدارية في المنظمة

تعريـــــــف للاتصـــــــال الفعـــــــال علـــــــى أنـــــــه عبـــــــارة عـــــــن اســـــــتراتيجية لنقـــــــل المعلومـــــــات  (2011الماضـــــــي، )وضـــــــع 

ــها،  ــراد وبعضـــ ــين الأفـــ ــادل بـــ ــاهم المتبـــ ــن التفـــ ــوع مـــ ــاد نـــ ــك لإيجـــ ــر، وذلـــ ــرد آخـــ ــي فـــ ــرد الـــ ــن فـــ ــة مـــ ــة والمهمـــ الهادفـــ

ويعتبــــــر تـــــــداول المعلومــــــات والبيانـــــــات بــــــين الأفـــــــراد مــــــن الأمـــــــور الهامــــــة لتمكـــــــين وتوطيــــــد العـــــــاملين، وإتاحـــــــة 

 .الفرصة لهم للاستجابة لمتطلبات أكبر قدر من المستفيدين

يــــتم تعريــــف الاتصــــال الفعــــال أنــــه يقــــوم علــــى تنفيــــذ الاتصــــالات الرســــمية وغيــــر الرســــمية داخــــل المنظمــــة، ويــــتم 

 (.kalla,2005الاتصال الفعال داخل جميع المستويات الإدارية في المنظمة)

ــتلا، )ويعــــــرف  ــي  (2016الــــ ــتخدمة فــــ ــرق المســــ ــاليب والطــــ ــن الأدوات والأســــ ــة مــــ ــه مجموعــــ ــال بأنــــ ــال الفعــــ الاتصــــ

 انتقال البيانات والمعلومات والاقتراحات بين كافة العاملين في المنظمة، وفي كافة المستويات الإدارية.
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ــاد تعريــــــف أخــــــر للاتصــــــال الفعــــــال هــــــو اســــــتراتيجية نقــــــل وتبــــــادل المعلومــــــات الخاصــــــة بالمنظمــــــات ســــــواء  وهنـــ

 كــــــــان داخلهــــــــم أو خــــــــارجهم، ويعتبــــــــر وســــــــيلة لتبــــــــادل الآراء والاتجاهــــــــات الر بــــــــات والأفكــــــــار بــــــــين أعضــــــــائها

 .(2002)محمود،  

 

 أهمية الاتصال الفعال   5.12.1.7.

 : (2017)فرحي،  تتكون أهمية الاتصال الفعال من الآتي  

ــرارات  • ــاذ القـــ ــي اتخـــــاذ اتخـــ ــال دور فـــ ــر للاتصـــــال الفعـــ ــال : يعتبـــ ــهيل اصـــ ــلال تســـ ــن خـــ ــك مـــ ــرارات وذلـــ القـــ

ــن ا ــة مــ ــات والبيانــــات الآتيــ ــدائلمعلومــ ــل البــ ــي اختيــــار أفضــ ــالي تســــاعد فــ ــة وبالتــ ــارج المنظمــ ــة  لخــ المتاحــ

 للوصول الي القرار المناسب.

: مــــــــن خــــــــلال الاتصـــــــال الفعــــــــال يمكــــــــن للمـــــــدراء أن يقــــــــوم بتوجيــــــــه الأفـــــــراد لتحقيــــــــق أهــــــــداف التوجيـــــــه •

 المنظمات، وتحديد الإمكانيات المتاحة لدي الأفراد لتحقيق الأهداف.

ــيق • ــك مــــــن التنســـ ــة وذلـــ ــا المختلفـــ ــين أنشــــــطتها وفعاليتهـــ ــال بـــــالرب  بـــ ــتفادة مـــــن الاتصــــــال الفعـــ ــتم الاســـ : يـــ

 خلال قنوات وطرق الاتصال في المنظمة.

 

 :أهداف الاتصال الفعال  5.22.1.7.

ــل  ــات مــــن أجــ ــل المنظمــ ــال داخــ ــال الفعــ ــن الاتصــ ــتفادة مــ ــتم الاســ ــالآتييــ ــي كــ ــداف وهــ ــة مــــن الأهــ ــق مجموعــ  تحقيــ

 :  (2017)فرحي، 

توصــــيل المعلومــــات التــــي لهــــا علاقــــة بأنشــــطة المنظمــــة بأســــلوب واضــــا وســــهل لكــــي يــــتم اســــتيعابه مــــن  •

 قبل العاملين بها.
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ــتوي  • ــاملين علــــى المســ ــة العــ ــة لكافــ ــتراتيجية مُوجهــــة ومحفــــزة ومُعلمــ ــه اســ ــال أنــ ــال الفعــ مــــن مميــــزات الاتصــ

 الإداري داخل المنظمة.

يقـــــدم الاتصـــــال الفعـــــال جـــــودة خـــــدمات عاليـــــة، وأداء مميـــــز للعـــــاملين وذلـــــك يـــــؤدي الـــــي تحقيـــــق أهـــــداف  •

 المنظمة، والتي تتمثل في زيادة مستوي المبيعات، والأرباح وتفعيل التنافس.

 

 :(2023)سعدات،   أنوا  الاتصال الفعال  5.32.1.7.

ينقســــــم الاتصــــــال الفعــــــال الــــــي نــــــوعين أساســــــيين علــــــى المســــــتوي الإداري فــــــي المنظمــــــة، يمكــــــن توضــــــيحها فــــــي 

  -النقاط التالية: 

تابعــــة للمنظمــــة، ومــــن خــــلال القنــــوات الرســــمية والمســــارات  نظــــام تحكمــــه قواعــــد  وهــــ :الاتصــــال الرســــمي (1

 -ثلاثة أنماط:  يالمخصصة للمنظمة وللاتصال الرسم

الهــــــدف مــــــن هــــــذا النــــــوع هــــــو نقــــــل المعلومــــــات والبيانــــــات التابعــــــة للعمــــــل الاتصــــــال الهــــــاب :  •

ــكل هرمــــي، مــــن أعلــــي الهــــرم الــــ ــي أنــــه يــــتم نقــــل المعلومــــات والبيانــــات مــــن  ىبشــ القــــاع، بمعنــ

ــديرين الــــــــــي العــــــــــاملين فــــــــــي المنظمــــــــــة، كالمعلومــــــــــات الخاصــــــــــة بالمنظمــــــــــة وخططهــــــــــا  المــــــــ

 وتوجهاتها.

يعتبــــر عكــــس الاتصــــال الهــــاب ، هــــذا النــــوع ينقــــل المعلومــــات مــــن الأســــفل  الاتصــــال الصــــاعد: •

ــ ــكاوى  ىالــــــ ــل الشــــــ ــديرين، كنقــــــ ــي المــــــ ــاملين الــــــ ــن العــــــ ــي، أي مــــــ ــكل الهرمــــــ ــي الشــــــ ــى فــــــ الأعلــــــ

 ومقترحاتهم حول استراتيجيات المنظمة.

نـــــــوع مـــــــن الاتصـــــــال يـــــــتم بـــــــين العـــــــاملين علـــــــى نفـــــــس الدرجـــــــة  الاتصـــــــال الافقي)الجـــــــانبي(: •

 الإدارية في المنظمة.
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نوع من الاتصال يتم خارج الحدود الرسمية للاتصال، تتم بين العاملين على   :الاتصال غير الرسمي  (2

مختلف مستوياتهم الإدارية متخطية الإدارة العليا، مثل الاتصالات التي تحدم عبر مواقع التواصل 

 فلات.الاجتماعي، والعلاقات التي تحدم بين العاملين بمختلف مستوياتهم الوظيفية في المؤتمرات والح
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 المبحث الثاني: الأداء المؤسسي 2.2

 :تمهيد 2.2.1

واقع ملموس،  ىالمقصود بالأداء هو التأدية أو الفعل الملموس الحقيقي، المقصود بأداء الأمر هو تأديته وتحويله إل

والمقصـــود بالأداء المؤســـســـي هو العمل الملموس الذي تقوم به المؤســـســـة، الذي يتحول النتائج ملموســـة وأمر واقع،  

ويتم تكليف العاملين في المؤســـــــــــــســـــــــــــة بأداء العمل وفق طبيعة العمل المطلوب ووفق الخط  المنشـــــــــــــود تحقيقها،  

عمل، يعتبر العمل الذي تقوم به المؤســـــــســـــــات العامة باختلاف  باســـــــتخدام الطرق و الوســـــــائل المختلفة لتأدية هذا ال

الآليات المســـتخدمة، او باختلاف طبيعة العمل هو تحقيق الر بات و الســـياســـيات الاســـتراتيجية العامة، التي تهدف 

دول، المؤســســة الي تحقيقها، ويعتبر من أهم الســياســات الاســتراتيجية، وهو الاســتخدام الرشــيد للموارد المتاحة في ال

بما يضـــمن لها ترســـي  وخلق بيئة مســـتقرة للمجالات الســـياســـية والاقتصـــادية والأمنية والاجتماعية، يحقق للشـــعوب 

حياة كريمة وعيشــــة رغدة، ووفق لذلك يختلف العمل طبقاً للمهام المطلوبة، ووفق الآليات المســــتخدمة، فمنها ما هو  

تحقيق هدف اســــتراتيجي عام يهدف الي اســــتقرار في جميع  في المجال الاقتصــــادي أو الســــياســــي او الاســــتثماري، ل

، وكــذلــك ال تحصــــــــــــــيــل عوائــد مــاديــة، ومن الممكن أن يكون تحقيق هــدف خــدمي غــايتــه تقــديم الخــدمــات    ىالمنــاح 

ــواء كانت  ــللجمهور، سـ ــية تحقق الحرية، وحفو الحقوق للدولة وللمواطنين، صـ ــياسـ حية أو تعليمية ، وكذلك عوائد سـ

 (2011)النمر وآخرون،  موارد الدول. ىة للحفا  علكذلك عوائد أمني

ــســــي على العمل، الذي يقوم به  ــتطيع إطلاق لفو الأداء المؤســ ومدراءها، وفق هدف والغاية   العاملين بالمنظمةونســ

وسـبب اسـتمرارها، الأداء المؤسـسـي تم ذكره في كثير من  نظمات من عملها، يعتبر الأداء المؤسـسـي هو لب بناء الم

ــكله، وحتى   أو   ىالوقت لم يتم الاتفاق على معن هذاالدراســــات والأبحام التي تم اجرائها لمعرفة ما معني الأداء وشــ

التي يتم الاعتماد عليها لتحقيق   الآليات والوسـائلتعريف شـامل ومحدد عن الأداء المؤسـسـي، وذلك بسـبب اختلاف 

 (2021)عبدالله و محمد،  الأداء المطلوب سواء من الإدارة أو العاملين، واختلاف طريقة قياس الأداء.
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 :مفهوم الأداء المؤسسي 2.2.2

تســــتخدم كلمة الأداء كثيراً في مجال الاقتصــــاد والإدارة، وقد اهتم الباحثين والكتاب بمفهوم الأداء وأولوه أهمية بالغة  

وتم ربطه بها، وتم إطلاق مفهوم الأداء   نظمةوخصــــــــوصــــــــا في مجال الاقتصــــــــاد، وإذا أطلق مفهوم الأداء على الم

ــول ال ــســــــي، فهنا اختلف الباحثين في الوصــــ ــطلا، ويتم ارجاع هذا التباين وعدم  ىالمؤســــ تعريف محدد لذلك المصــــ

اختلاف وجهات النظر بين الكتاب والمفكرين، واختلاف الغايات المطلوبة بينهم، فلذلك تم   ىالاتفاق بين الباحثين ال

 (2020)الوهيبي، السدراني، و الحمودي،  الاختلاف على إطلاق مصطلا دقيق شامل محدد.

التقنية في تعريف الأداء، بينما  وأطلق على الأداء المؤســــســــي من وجهة نظر كمية، أنه عبارة عن اســــتخدام الطرق 

ومن أجـل مفهوم    قـال آخرين أن الأداء عبـارة عن مفهوم لـه جوانـب تنظيميـة واجتمـاعيـة وكـذلـك جوانـب اقتصــــــــــــــاديـة،

الأســاس النظري البناء والأســاس المعرفي لمصــطلا الأداء وذلك من خلال المجالات  ىمحدد للأداء يجب النظر ال

 (2005نــصيرات و الخطيــب ، )فيها التي من الممكن استخدام كلمة الأداء 

المنظمة للموارد المالية والبشـرية، تعريف عن الأداء هو أنهس انعكاس لوسـيلة اسـتخدام ا  (2012القاضـي،  )أطلق وقد  

 .سواستغلالها بكفاءة وفاعلية بصورة تجعلها قادرة على تحقيق غاياتها وأهدافها

عمل المنظمة مرتبطة باستخدام الموارد الموجودة في المنظمة سواء كانت مادية أو وتعتبر الفعالية في الأداء خلال 

، ويتم استخدام هذه الموارد من خلال وسائل تناسب غايات المؤسسة والمنظمة، وتحقق للمنظمة ىبشرية بطريقة مثل

 (. 2003العثمان، )المنشودة المطلوب تنفيذها  ااستراتيجيته

ــار التقليدي في  أداء المنظمات هو العمل المبذول والمقســـــــــــم على العاملين والإدارة داخل المنظمات، ويعتبر المســـــــــ

 (. William,2002الإدارة هو أفضل طريق للأداء بسبب التوجيه الموجه لرفع كفاءة الأداء )

وبالرغم من كثرة الدراســـــات ، يعتبر أداء المنظمات هو النظرة الأشـــــمل لجميع المناح و المجالات المعر ية الإدارية 

 مفهوم محدد للأداء، ويعرف ىالتي اهتمت بوضــــــــــع تعريف ومفهوم للأداء المؤســــــــــســــــــــي، الا انه لم يتم الاتفاق عل
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ــة ع  (2002)محمود،   ــســــــ ــامل ناتج عن إنجازات المنظمات من خلال بأن أداء المنظمة أو المؤســــــ ارة عن نظام شــــــ

أداء المنظمة بأنه انجاز   (2014)الكرخي،    ى تداخلها مع عناصـــــر البيئة الداخلية أو الخارجية للمنظمات، بينما ير 

الأهداف التنظيمية باســـتخدام الموارد بكفاءة وفاعلية، لذا فأداء المنظمة يقتضـــي التركيز على العناصـــر الفريدة التي 

 .تميز المنشأة عن غيرها من المنش ت الاخرى، والتي تكون محوراً للتقييم

 يعرفون أداء المنظمـة بـأنـه انجـاز الاهـداف التنظيميـة بـاســــــــــــــتخـدام الموارد وفـاعليتـه، فـأداء   (2005الهيتي،  )بينمـا 

ــر الفردية التي تميز المنظمة من غيرها عن   المنظمات الاخرى، والتي تكون  المنظمة يقتضــــي التركيز على العناصــ

ــة، كما  ــة وغير الملموســـــ ــرات المالية وغير المالية وقياس الموجودات الملموســـــ ــمل المؤشـــــ محوراً للتقييم وبالتالي تشـــــ

 وتشمل الجوانب العريقة لأداء المنظمة المرتكزة على الاستراتيجيات والعمليات والموارد البشرية والتنظيم.

أداء المنظمة بأنه قدرة المنظمة على اســـتخدام مواردها بكفاءة وإنتاج  ( سal – et, Peterson  ،2003وإذ يعرف )

  .سمخرجات متناغمة مع أهدافها ومناسبة لمستخدميها

 

 :أنوا  الأداء المؤسسي 2.2.3

محــدد بــل تطرقــت التفــاوت والفروقــات الموجودة في مفهوم الأداء لم تقف فق  عنــد تعريف الأداء أو إيجــاد مفهوم  

ــا ال حســــــــــــب مقاييس    ىالتباين في تحديد أنواع الأداء المؤســــــــــــســــــــــــي، حيث عرف الباحثين أنواع الأداء عل ىأيضــــــــــ

 (2020)الحارثي،  ومواصفات ومعايير خاصة ومنها:

 (.كلي وجزئي ىتم تقسيم أنواع الأداء الأولا: معيار الشمولية )

يشـــمل الإنجازات المشـــاركة في تطور المؤســـســـات، ســـواء تم تحقيق هذه الإنجازات من خلال   الأداء الكلي: (1

العنصر أو الوظيفة المنوط بها تحقيق الإنجازات، ومن غير المقبول أن ننسب الإنجازات الي عنصر واحد  
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فق  دونا عن البقية، وبهذا نتمكن من الحديث عن وصول المؤسسة الي الغايات الشمولية، كالنمو والأرباح 

 والاستمرارية.

ــم الي عدة أنماط بســـبب   (2 ــســـات، فينقسـ ــتويات الفرعية للمؤسـ الأداء الجزئي: يشـــمل الإنجازات في نطاق المسـ

تباين المقاييس والمعايير الوظيفية المشـــــتملة على تقييم مكونات وعناصـــــر المؤســـــســـــات،  يمكن أن ينقســـــم  

أداء وظيفـة التســــــــــــــويق،   الأداء الجزئي علي حســــــــــــــب الوظـائف )أداء الوظيفـة المـاليـة، أداء وظيفـة الأفراد،

 وغيرها(

 يتم تقسيم الأداء الي أداء داخلي وأداء خارجي() معيار المصدرثانيا:  

 الأداء الخارجي: نتاج التحصيل الخارجي. (1

ــات، الموضـــحة في  (2 ــسـ الأداء الداخلي: ينجم الأداء الداخلي عن تداخل أداء الأنظمة الفرعية المختلفة للمؤسـ

أداء قسـم الموارد البشـرية داخل المؤسـسـات والأداء التقني المتعلق بالاسـتثمارات، الأداء المالي المتخصـص 

 في الموارد المالية المستخدمة داخل المؤسسات.

 يعبر عن هذا الم يار بالوظائف والنشاطات المتاحة لدي المؤسسات()  ثالثا: المعيار الوظيفي

 متمثلة في الوظيفة المالية، الوظيفة الإنتاجية، وظيفة التسويق، وظيفة العلاقات العامةيمكن تحديد هذه الوظائف 

يمكن قسـم أداء المؤسـسـة تبعاً لطبيعة الغايات التي تسـعي المؤسـسـة الي تحقيقها، وتختلف  )  رابعا: معيار الطبيعة

 تلك الغايات علي حسب طبيعة النشاط أو العمل الذي يتم ممارسته داخل المؤسسة(

يهتم ب نجاز الأغرا  الاجتماعية في المؤسـسـة التي تهدف الي توفير خدمات للمجتمع    الأداء الاجتماعي: (1

تقوم على إمكانية   البعض أن كفاءة المؤسـسـات  الذي تتفاعل  يه وتهتم بتعهد تقديم الخدمات تجاهه، واعتبر

تحقيق المســتوي المطلوب من الرضــا لدي الشــرائا المنشــود منها تقديم الدعم للمؤســســة ســواء البيئة الداخلية 

 أو الخارجية للمؤسسة.
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ــة،  الأداء الاقتصــادي: (2 ــسـ ــتوي أداء المؤسـ ــية لتحديد مسـ ــة من المقاييس الرئيسـ ــسـ يعتبر الدور التنموي للمؤسـ

 ويعتبر أداة سباقة ذات فعالية تسهم وتشارد في حركة المصادر المالية من أجل التنمية الكاملة. 

 يتواجد في عملية التخطي  لغايات تكنولوجية، كالتحكم في نطاق تكنولوجي واضا. الأداء التكنولوجي: (3

ــياســـي، كالدعم المالي للحملة الانتخابية، وذلك   :يالأداء الســياســ (4 ــســـات الهدف السـ يكمن في تحقيق المؤسـ

 بهدف دعم مرشحين معينين الي المناصب السياسية الرسمية لاستخدامهم لتحقيق مصالا المؤسسة.

 

 المؤسسي: المفاهيم المرتبطة بالأداء  2.2.4

بعضهم، وتم استخدام مصطلحات كالكفاءة والفعالية مرتبطة  يعتبر مفهوم المعرفة مرتب  مع الأداء بسبب قربهم من  

 .(2020)الحارثي،  بالأداء ولوصف مفهوم الأداء

 أولا: الكفاءة  

هي إمكانية تقليل المفقود في الموارد الموجودة في المؤسسات وذلك باستعمال الموارد والمصادر بالكم المناسب تبعاً  

 لمواصفات محددة الهيكلة والإجادة والتكلفة.

 ثانيا: الفاعلية

تعبر الفاعلية عن حجم مشـــاركة الأداء الذي يتم القيام به، أو القرار الذي يتم تطبيقه في تحقيق غاية محددة متخذة 

 بشكل مسبق، ويعني أنها مقياس الي أي مدي يمكن الاقتراب وتحقيق الغاية المطلوبة نتيجة القيام بالعمل.

 ثالثا: العلاقة بين الكفاءة والفاعلية

توجد علاقة وطيدة بين الكفاءة والفاعلية، يوجد من يســـــــتشـــــــعر أن الفاعلية تعبر عن إمكانية المؤســـــــســـــــة في جعل 

ــرورة وهذامجمل التكلفة عند الحد الأدنى،   ــة    بالضــ ــســ لا يعني أنهما على نفس الدرجة، فمن الممكن أن تكون المؤســ

فعالة وفي نفس الوقت ممكن أن تكون ليســت كفء الي حد كبير، في حين أن المؤســســة ممكن أن تتمتع بقدر من 
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الكفاءة وتكون في نفس الوقت غير فعالة، وهنا عرف )بيتر دراكر( أن الفاعلية تعني عمل الأشـــــــــــياء الصـــــــــــحيحة،  

 بينما الكفاءة هي عمل الأشياء بدقة.

ومن منطلق أخر يمكن القول بأن الفاعلية أوسع من الكفاءة، فلا يمكن للمؤسسة النجاح في التحقيق الغايات طويلة 

المدي ومتوســــطة المدي، وتحافو على البقاء وتقوم بالإســــراف في اســــتخدام مواردها، ولذلك إذا نظرنا للفاعلية على  

يجية، فان الكفاءة تعتبر عنصــــر مهم لتحقيق هذه الأهداف أنها درجة نجاح المؤســــســــات في انجاز غاياتها الاســــترات

 التي تؤدي الي الفاعلية، ويمكن اعتبار أن الكفاءة متغير من المتغيرات الدالة على الفاعلية. 







 الدراسات السابقة  : لثالمبحث الثا 2.3

  أولًا: الدراسات التي تناولت التمكين الإداري:  2.3.1

 "أثر التمكين الإداري في إبدا  العاملين: دراسة حال مصنع كمران"  :بعنوان( 2020) عمرودراسة  .1

الدرا هذه  العمل سهدفت  التحفيز،  التدريب،  السلطة،  )تفويض  بأبعاده  الإداري  التمكين  أثر  على  التعرف  إلى  ة 

الجماعي، الاتصال الفعال( على إبداع العاملين بأبعاده )الأصالة، الطلاقة، المرونة، روح المبادرة، التحليل المنهجي 

صفي التحليلي لملائمته مع أهداف الدراسة، والتنبؤ بالمشكلات( بمصنع كمران، واعتمدت الدراسة على المنهج الو 

  400وتم الاعتماد على الاستبانة كأداة للدراسة، وتكون مجتمع الدراسة من جميع العاملين بالمصنع والبالغ عددهم  

( عامل وتم اختيارهم بطريقة عشوائية وتم توزيع الاستبانة عليهم، وتم  150عامل، وتم تحديد عينة الدراسة ب )

 ( استبانة صالحة للدراسة والتحليل. 133استرجاع ) 
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وكان من أهم نتائج الدراسة: وجود أثر إيجابي ذو دلالة إحصائية للتمكين الإداري في إبداع العاملين بمصنع كمران  

التمكين الإداري 44وأن نسبة   الحاصلة في  المتغيرات  إلى  العاملين تعزى  إبداع  التي تطرأ على  التغيرات  % من 

 % الباقية تعزى إلى العوامل الأخرى.  56و

الإداري  التمكين  مفهوم  تطبيق  على  يعمل  تنظيمي  منال  إيجاد  بضرورة  الدراسة  أوصت  النتائج  هذه  على  وبناء 

وضرورة وضع نظام للحوافز يقوم على العدالة والموضوعية، والاهتمام بالتدريب والتأهيل لكافة العاملين مما يساعد 

 في زيادة كفاءة ومهارات العاملين.  

 

في   HPأثر التمكين الإداري على الأداء الوظيفي: دراسة على شركة  : "( بعنوان2018دراسة العبد لله ) .2

 المملكة العربية السعودية"  

  HPهدفت هذه الدراسة إلى تحديد أبعاد التمكين الإداري وقياس أثر التمكين الإداري على الأداء الوظيفي في شركة  

التحليلي لملائمته مع أهداف الدراسة، وتم   في المملكة العربية السعودية، واعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي 

بالمملكة   HPالاعتماد على الاستبانة كأداة للدراسة، وتكون مجتمع الدراسة من جميع المدراء والموظفين في شركة  

( من الموظفين في 35العربية السعودية من مختلف الأقسام والتخصصات والوظائف، وتم تحديد عينة الدراسة ب )

 والتحليل. ( استبانة صالحة للدراسة  35الشركة وتم اختيارهم بطريقة عشوائية وتم توزيع الاستبانة عليهم، وتم استرجاع ) 

والتدريب  والفرقي  الجماعي  والعمل  السلطة  لتفويض  إحصائية  دلالة  ذو  أثر  وجود  الدراسة:  نتائج  أهم  من  وكان 

في المملكة العربية السعودية، وعدم وجود تأثير   HPوالتحفيز كأبعاد للتمكين الإداري على الأداء الوظيفي في شركة  

 لبعد لاتصال الفعال كأحد أبعاد التمكين الإداري على الأداء الوظيفي بالشركة. 
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ومن أهم التوصيات التي قدمتها الدراسة: ضرورة منا الشركة موظفيها مزيدًا من السلطات والمسؤوليات الإدارية 

المناسبة لإشراكهم في إعداد الخط  وصياغة الأهداف والرلى المشتركة وتشجيع الموظفين على القيام باتخاذ القرارات 

 تحسين الأداء الوظيفي.   التي تتعلق بأعمالهم مما يحفزهم على العمل ومن ثم

 

الفنادق  في التنظيميتحقيق التميز  في الإداري أثر تطبيق أبعاد التمكين " :( بعنوان2019دراسة سلامة ) .3

 " المصرية

 ،الفنادق المصرية  في  التنظيميتحقيق التميز    في  الإداري أثر تطبيق أبعاد التمكين  إلى تحديد  هدفت هذه الدراسة  

وتم الاعتماد على الاستبانة كأداة للدراسة، وتكون مجتمع الدراسة من جميع العاملين بالفنادق المصرية بمحافظة شرم 

( مفردة من الموظفين في تلك الفنادق وتم اختيارهم 300فندقًا، وتم تحديد عينة الدراسة ب )  25الشي  والبالغ عددهم  

 ( استبانة صالحة للدراسة والتحليل. 268م، وتم استرجاع )بطريقة عشوائية وتم توزيع الاستبانة عليه

في  التنظيميوبين أبعاد التميز   الإداري جود علاقة ارتباط متوسطة بين أبعاد التمكين  وكان من أهم نتائج الدراسة:  

الفندقية    ت الإدارابكامل أبعاده وجوانبه داخل    الإداري ، وهذا يشير إلى أنه حال تطبيق التمكين  الفنادق المصرية

القرار مما   اتخاذ   فيسيترتب عليه بعض النتائج المهمة منها منا العاملين الثقة اللازمة لإنجاز الأعمال والمشاركة  

 .والثقافة التنظيميوالهيكل  نوالمرلوسي يشمل تميز القادة  الذي التنظيميسيؤدى إلى رفع فر  تحقيق التميز 

الدراسة بضرورة مراعاة النتائج أوصت  التمكين    وفي ضوء هذه  بمفهوم  الفندقية الأخذ  وتوظيف    الإداري الإدارات 

تفعيل مبدا تفويض الصلاحية للعاملين لإتاحة الفرصة لهم   ، وضرورة أبعادهبكل    التنظيميأبعاده في تحقيق التميز  

 مما يحفزهم على العمل.بمجال عملهم  التي تتعلقاتخاذ القرارات   فيللمشاركة 
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الجزائرية  -تأثير تمكين العاملين على تحقيق التميز المؤسسي دراسة حالة  "  :( بعنوان2020)  دراسة علاق  .4

 " للمياه

ختبار تأثير  ، والمؤسسات في االتميز المؤسسي    تحقيقبقته  لاع و مفهوم تمكين العاملين    هدفت هذه الدراسة إلى معرفة

في تحقيق التميز المؤسسي لمؤسسة الجزائرية    (العاملين  وتحفيزالفعال،    الاتصالتفويض السلطة،  )أبعاد التمكين  

واعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي لملائمته مع أهداف الدراسة، وتم الاعتماد ،  فرع أم البواقي-للمياه  

با في  العاملين  الدراسة من جميع  مجتمع  وتكون  للدراسة،  كأداة  الاستبانة  للمياه  على  الجزائرية  أم -لمؤسسة  فرع 

( مفردة من العاملين بالمؤسسة وتم اختيارهم بطريقة عشوائية وتم توزيع  30، وتم تحديد عينة الدراسة ب )البواقي

 ( استبانة صالحة للدراسة والتحليل. 30وتم استرجاع ) الاستبانة عليهم،

بعاد تمكين العاملين على تحقيق التميز القيادي لمؤسسة لأإحصائية    دلالةيوجد تأثير ذو  وكان من أهم نتائج الدراسة:  

بعاد تمكين العاملين على تحقيق التميز لأإحصائية    دلالةيوجد تأثير ذو    ، بينما لام البواقيأالجزائرية للمياه فرع  

بعاد تمكين العاملين على تحقيق التميز المؤسسي لمؤسسة لأإحصائية    دلالةيوجد تأثير ذو    ولا  .لمؤسسةفي االبشري  

 .الجزائرية للمياه فرع ام البواقي

التركيز أكثر على  ، و إعطاء الثقة للعاملين أثناء تفويض السلطةومن أهم التوصيات التي قدمتها الدراسة: ضرورة  

 .  توفير قواعد العدالة في التعامل مع العاملين، و تحفيز العاملين ماديا ومعنويا

 

  سلطنة عُمان بوزارة الإسكان  في التمكين الإداري وأثره على الأداء الوظيفي  بعنوان    (2020)الغماري،    دراسة  .5

إلىالتعرفعلىواقعتطبيقالتمكينالإداريوأثرهعلىالأداءالوظيفيفيوزارةةالددراسدددددهدذههددفد   والتي  

الإسكانبسلطنةعمان،وتوضيحتطبيقأثرتطبيقالتمكينالإداريبأبعادهالمتمثلةبدددددد)تفويضالسلطة،التدريب،

دائرة،مديرمسداعد،رئي قسدم،التحفيز،الاتصدالالفعال(علىالأداءالوظيفيلموظفيالوزارةفيمسدتوى)مدير

موظف(،واعتمدتالدراسددةعلىالمنهجالويددفيالتحليليحيتاسددتخدمالباحثونالاسددتبانةلجمعالبياناتالأولية



 
 

 

 

42 

 

(موظفاًوموظفة،وتمتحليلتلكالبياناتباسددددتخدامبرنامجالحزمة260منأفرادعينةالدراسددددةالتيبلدعددها)

(.SPSSللعلومالاجتماعية)حصائيةالإ

وأظهرتنتائجالدراسةأندرجةممارسةالتمكينالإداريلهاأثرعلىالأداءالوظيفيبمستوى)متوسط(منوجهة

نظرعينةالدراسددددة،وأ ددددارتإلىأنتطبيقبعدالتمكينالإداري)تفويضالسددددلطة(لهأثرعلىالأداءالوظيفي

اري)التدريب،التحفيز،الاتصالالفعال(لهاتأثيرعلىبمستوىمرتفع،بينماأظهرتالنتائجأنأبعادالتمكينالإد

دلالةإحصددائيةعلىالتمكينالإدارييأثرذالأداءالوظيفيبمسددتوىمتوسددط،كماأ ددارتالنتائجإلىعدموجود

يعزىإلىالمتغيراتالديموغرافية)العمر،سدددنواتالخبرة،المؤهلالدراسدددي(،وفيضدددوءهذهالنتائجأويددد 

الدراسدةبتعزيزأسدلوبتفويضالسدلطةالذيتنتهجهالوزارةبمنحالموظفينمزيداًمنالصدلاحياتوالمسدؤوليات،

بادلالمعلوماتبينالمسددتوياتالإداريةالمختلفة،كماأويدد الدراسددةبأهميةإعادةوضددرورةزيادةالمشدداركةوت

النظرفيالبرامجالتددريبيدةبمدايلبيالاحتيداجداتالفعليدةللمهدامالوظيفيدة،والعمدلعلىتشددددجيعوإبرازالمبدادرات

رةووضدعالحلولالمناسدبةللتغلبوالأعمالالمتميزة،كماأويد الدراسدةبمراجعةتطبيقالتمكينالإداريبالوزا

علىالتحدياتالتيتواجههللارتقاءبهنحوالأفضل.

 

 

 The Effects of Administrative "  :( بعنوانHassan, Ahmed & Abo-talib, 2019دراسة ) .6

Empowerment on Employees Job Satisfaction in Five-star Resorts in Hurghada 

City " 

الدراسة إلى التعرف على مدى تنفيذ التمكين الإداري للموظفين في منتجعات الخمس نجوم في مدينة    هدفت هذه

وتم الاعتماد على الاستبانة كأداة للدراسة، وتكون مجتمع الدراسة من  ،  تأثيره على الرضا الوظيفيمدى  الغردقة، و 

( مفردة من العاملين في هذه الفنادق وتم 690، وتم تحديد عينة الدراسة ب )رمنتجعا في مدينة الغردقة في مص  23

 ( استبانة صالحة للدراسة والتحليل.  500اختيارهم بطريقة عشوائية وتم توزيع الاستبانة عليهم، وتم استرجاع )

أن هناد علاقة قوية  ، و أن التمكين الإداري وأبعاده له تأثير إيجابي على الرضا الوظيفيوكان من أهم نتائج الدراسة:  

 بين التمكين الإداري ورضا الموظفين في منتجعات الخمس نجوم في مدينة الغردقة.
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قيام الدراسة: ضرورة  توصيات  أهم  من  بهم،   وكان  الثقة  وتعزيز موظفيها من خلال  بتمكين  الفندقية  المنتجعات 

ومنحهم السلطة للقيام بمهامهم دون استشارة الإدارة، وتشجيع العمل الجماعي وتزويدهم بالبرامج التدريبية المناسبة  

 وكذلك قنوات الاتصال للتواصل مع الإدارة العليا. 

 

 الأداء المؤسسي:ثانيًا: الدراسات التي تناولت  2.3.2

1. ( علي  بعنوان2022دراسة  و "  :(  مشاركة  ممارسات  مستوى    العاملين  ينكتمأثر    المؤسسي   الأداءعلى 

 المصري"د بريالقومية لل بالهيئة الأمامية  الخطوطميدانية على موظفي  ةالعامة "دراسللمنظمات 

للمنظمات   المؤسسي  الأداءعلى مستوى    العاملين  ينكتمأثر ممارسات مشاركة و هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على  

واعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي لملائمته مع أهداف الدراسة، وتم الاعتماد على الاستبانة العامة،  

كأداة للدراسة، وتكون مجتمع الدراسة من جميع العاملين بالخطوط الأمامية بالهيئة القومية للبريد المصري بمحافظة 

( موظف وموظفة وتم اختيارهم  300عينة الدراسة ب )موظف وموظفة، وتم تحديد    850الإسكندرية والبالغ عددهم  

 ( استبانة صالحة للدراسة والتحليل. 270بطريقة عشوائية وتم توزيع الاستبانة عليهم، وتم استرجاع )

إحصائية بين مشاركة وتمكين العاملين ومستوى الأداء المؤسسي   وجود علاقة ذات دلالة  وكان من أهم نتائج الدراسة:

للمنظمات العامة، ووجود فروق ذات دلالة إحصائية بين مشاركة وتمكين العاملين  يما يتعلق بالإدارة العليا وفقا 

 للمتغيرات الشخصية )المستوى التعليمي، العمر، المسمى الوظيفي(. 

تبني المنظمات العامة   وبناء على ما توصلت إليه الدراسة من نتائج قدمت بعض التوصيات من أهمها: ضرورة

قات الثقة لالبناء عرئيسية  داة  أعمليات المشاركة والتمكين  خلال وضع  ه نحو التحفيز من  جالمو   الإداريةالممارسات  

 إلى الابتكار وتحقيق مستويات أعلى في الأداء. بدوره  مما يؤديبين الرلساء والمرلوسين 

 



 
 

 

 

44 

 

: "دور التمكين الإداري في تحسين الأداء المؤسسي في الخدمات  ( بعنوان2019دراسة الشنطي وحمدونة ) .2

 الطبية العسكرية بالمحافظات الجنوبية" 

سعت هذه الدراسة إلى التعرف على دور أبعاد التمكين الإداري في تحسين مستوى الأداء المؤسسي بالمؤسسات 

واعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي لملائمته مع الصحية العسكرية الفلسطينية في الخدمات الطبية،  

أهداف الدراسة، وتم الاعتماد على الاستبانة كأداة للدراسة، وتكون مجتمع الدراسة من جميع العاملين في المؤسسات 

د موظف وموظفة، وتم تحدي  797الصحية العسكرية في الخدمات الطبية في المحافظات الجنوبية والبالغ عددهم  

( استبانة 259( مفردة وتم اختيارهم بطريقة عشوائية وتم توزيع الاستبانة عليهم، وتم استرجاع ) 280عينة الدراسة ب )

 حة للدراسة والتحليل.  صال

وكان من أهم نتائج الدراسة: جاء مستوى توفر أبعاد التمكين الإداري والأداء المؤسسي بدرجة متوسطة، وكشفت 

بنسبة   ذلك  وفسرت  المؤسسي،  الأداء  على  الإداري  التمكين  لأبعاد  تأثير  وجود  عن  بعد 56النتائج  باستثناء   %

راسة حول أبعاد التمكين الإداري والأداء المؤسسي التفويض، ووجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات عينة الد 

 تعزى لمتغيرات )الجنس، العمر، المؤهل العلمي، سنوات الخدمة(.  

وبناء على ما توصلت إليه الدراسة من نتائج قدمت بعض التوصيات من أهمها: ضرورة العمل على تمكين العاملين  

بشتى الوسائل بتزويدهم بالصلاحيات الكا ية وتوفير وسائل اتصال فعالة لتبادل المعلومات واستخدام الوسائل الحديثة  

 التي تتناسب ومتطلبات العصر. 

 

على   المؤسسي )بالتطبيقداء  لأفعالية ا  في دور تفويلا السلطة    : "( بعنوان2021دراسة عبد الله ومحمد ) .3

 ("م2021 -م2018شركة سنترويد للخدمات الفنية 
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شركة سنترويد للخدمات   فيداء المؤسسي  لأتفويض السلطة في فعالية اهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على دور  

واعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي لملائمته مع أهداف الدراسة، وتم الاعتماد ،  م2021- 2018الفنية  

، وتم تحديد سنترويد للخدمات الفنية  على الاستبانة كأداة للدراسة، وتكون مجتمع الدراسة من جميع العاملين في شركة

( استبانة 150( مفردة وتم اختيارهم بطريقة عشوائية وتم توزيع الاستبانة عليهم، وتم استرجاع ) 150عينة الدراسة ب )

 صالحة للدراسة والتحليل.  

ضعف ي، وأن  داء المؤسسالإدارية والأوجود ارتباط طردي متوسم بين تفويض السلطة  وكان من أهم نتائج الدراسة:  

وتفويض بقدر كافي   صلاحيات يحتاج الى    المهامإنجاز  ، وأن  للعاملينداء الوظيفي  لأتحسين ا  يعيقتفويض السلطة  

 .من أجل تحسين الأداء في المؤسسة

ضرورة حر  الرلساء على توفير وبناء على ما توصلت إليه الدراسة من نتائج قدمت بعض التوصيات من أهمها:  

من تحقيق التنظيم الجيد لخلق بيئة عمل متوازنة    ولابد للمؤسسة،    الماليداء  لأرفع مستوى الالرقابة المالية للعاملين  

 . نسب لأمن حيث الموارد والتوظيف ا

 

المؤسسي بوزارة   الأداءأثر الرضا الوظيفي على    "  :( بعنوان2020دراسة الوهيبي والسدراني والحموري ) .4

 " عمان الشؤون الرياضية في سلطنة

سلطنة عمان،   المؤسسي بوزارة الشؤون الرياضية في  الأداءهدفت هذه الدراسة إلى اختبار أثر الرضا الوظيفي على  

الدراسة، وتم الاعتماد على الاستبانة كأداة  التحليلي لملائمته مع أهداف  المنهج الوصفي  الدراسة على  واعتمدت 

، (250)موظفي وزارة الشؤون الرياضية في سلطنة عمان والبالغ عددهم  للدراسة، وتكون مجتمع الدراسة من جميع  

( مفردة وتم اختيارهم بطريقة العينة العشوائية المنتظمة وتم توزيع الاستبانة عليهم، 150وتم تحديد عينة الدراسة ب ) 

 ( استبانة صالحة للدراسة والتحليل.  126وتم استرجاع )
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  دلالة قة ذات  لاالمؤسسي، وأن هنالك ع  والأداءقة طردية بين الرضا الوظيفي  لاوجود عوكان من أهم نتائج الدراسة:  

 في وزارة الشؤون الرياضية في سلطنة عمان.   داءلأإحصائية بين التحفيز وا

وضع نظام للحوافز يكفل  وبناء على ما توصلت إليه الدراسة من نتائج قدمت بعض التوصيات من أهمها: ضرورة  

الموظفين أصحاب   يتم مكافأة  العاملين بحيث  تامة بين  العمل على تطوير   الأداءتوزيعها بعدالة  الفعال، وكذلك 

بطرق وأساليب متنوعة تساهم في مستوى أداء العاملين وتحسين    الاتصالومواكبة التطور وزيادة فعالية    الأداءمهارات  

 .من فعالية إنتاج الوزارة في تقديم خدماتها بالشكل المطلوب للمجتمع

 

 The Impact of Administrative Empowerment on the "  :( بعنوانAsiri, 2020دراسة ) .5

Performance of King Abdul-Aziz Hospital in Makkah (An Applied Study)  " 

)المعرفة، التفويض، فرق العمل( على   أبعادهالدراسة إلى التعرف على تأثير التمكين الإداري من خلال    هذه هدفت 

إلى التعرف على آراء عينة الدراسة حول تأثير التمكين    سعت أداء مستشفى الملك عبد العزيز بمكة المكرمة، كما  

، واعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي لملائمته  الإداري على أداء مستشفى الملك عبد العزيز بمكة المكرمة

مستشفى مع أهداف الدراسة، وتم الاعتماد على الاستبانة كأداة للدراسة، وتكون مجتمع الدراسة من جميع العاملين ب

( مفردة وتم اختيارهم  330، وتم تحديد عينة الدراسة ب )(2313) والبالغ عددهم    الملك عبد العزيز بمكة المكرمة

 ( استبانة صالحة للدراسة والتحليل. 126طريقة العينة العشوائية المنتظمة وتم توزيع الاستبانة عليهم، وتم استرجاع )ب

الأداء في مستشفى الملك على مستوى  تمكين الإداري من حيث المعرفة  للتأثير  يوجد    وكان من أهم نتائج الدراسة: 

، ويوجد تمكين الإداري من حيث التفويض على الأداء في مستشفى الملك عبد العزيزللتأثير  كما يوجد عبد العزيز، 

 . تمكين الإداري من حيث فريق العمل على الأداء في مستشفى الملك عبد العزيزللتأثير 
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التفويض فريق العمل و المعرفة    أبعاد   الحفا  على التمكين الإداري من حيث وكان من أهم توصيات الدراسة: ضرورة  

  المؤسسي. بسبب تأثيره الإيجابي على الأداء

 

 

 - التعليق على الدراسات السابقة :  2.3.3

امتلاد  كفريق،العمل  ،التحفيز ،حددت معظم الدراسات أبعاد التمكين الإداري في الابعاد التالية تفويض السلطة

( أكدت معظم الدراسات أن  2018  العبد الله ،2020الغماري،  ،2020عمرو  ومنها دراسة ) ، التدريب المعلومات 

 ، علاق2022  يعل)والمؤسسي، ومنها دراسة  الإداري  الاداءالتمكين الاداري من العناصر الأساسية المؤثرة على 

اشارت معظم الدراسات ان التمكين الإداري يمثل اسلوباً جديداً لتغيير المنظمات باتجاه مستقبل أكثر  و  (.،2020

ومحمد  عبد اللهالتعلم والتكيف وهذا ما أكدته دراسة )دراسة  علىمنافسة وأشد تعقيداً، مع نوعاً من المرونة والقدرة 

 ( 2020الوهيبي والسدراني والحموري ، 2021

 

 

 :مساهمة الدراسة الحالية  2.3.4

وأهميته الكبرى في تجويد أداء المؤسسات    التمكين الاداري   عن   تتناول معظم الدراسات التي قرأتها أو وقعت بين يدي

وآثاره الإيجابية في هذا الشأن، إلا أن جميعها درست هذا الموضوع الهام في بلدانها، وتركزت في دول كالأردن 

ومصر والجزائر والسودان وغيرها من الدول العربية، ناهيك عن الأجنبية، وفي خضم هذه الدراسات لم أجد دراسة  

تتناول نتائج تطبيق    المؤسسي  داءالأ  على  التمكين الإداري هذا الموضوع الهام، وتستعر  أثر    عمانية  ، وتبيّن 

على جميع مفاصل وحدات الجهاز الإداري للدولة في سلطنة عمان، لذلك رأيت من الأهمية طرق   التمكين الإداري 

ة هذه الدراسة في كونها ربما تكون هذا الموضوع الثري، والغو  في لج بحاره، لجمع لآلئه وداناته، وتنبع أهمي 
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سلطنة  حالة الأمانة العامة لمجلس الوزراء/  -الأداء المؤسسي  علىالتمكين الإداري  الأولى عمانيا في موضوع )أثر  

 .عمان(
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 والإجراءات الطريقة :  الفصل الثالث 

 
 تمهيد  -

 منهج الدراسة  -

 مجتمع الدراسة  -

 نبذة عن مجتمع الدراسة  -

 مصادر الحصول على المعلومات  -

 اداة الدراسة  -

 صدق الاتساق الداخلي للأداة  -

 ثبات أداة الدراسة  -

 المعالجة الإحصائية  -

 متغيرات الدراسة  -
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 : تمهيد 3.1

عن    الإجابة أجل    سة مناالتي استخدمها الباحث في القيام بهذه الدر   والإجراءات للطريقة  يتناول هذا الفصل وصفاً  

ووحدة التحليل ونوع الدراسة   والعينة،سة  رالمجتمع الد إذ يتضمن وصفا    وهدفها سة  راالتي تمثل مشكلة الد   الأسئلة

للطرق المتبعة في جمع البيانات بياناً وطبيعتها، وكذلك أداة جمع البيانات وثباتها وصدقها، كما تضمن هذا الفصل 

 .المستخدمة لتحليلها  الإحصائية والأساليب 



  :منهج الدراسة  3.2

 الإداري   الأدب تعد هذه الدراسة دراسة وصفية ميدانية، اعتمدت أسلوب المنهج الوصفي التحليلي الذي يتضمن مسا  

المر  الى  لبناء  ابالرجوع  والدوريات  والمصادر  للدر   الإطار جع  البيانات االنظري  بجمع  للقيام  الميداني  والبحث  سة، 

للأمانة العامة لمجلس المؤسسي    الأداء  في  ي التمكين الإدار بوساطة أداة الدراسة. وذلك بهدف قياس وتحليل أثر  

 الوزراء/ سلطنة عمان. 

 

 :الدراسةمجتمع    3.3

لكونه من المفاهيم الحديثة في التســــيير ومن اجل الحصــــول على نتائج أكثر صــــدق  دراســــةموضــــوع ال  لأهميةظرا  ن

 .دراسةوواق ية تم تحديد فئة معينة من مجتمع الدراسة، التي نرى فيها متطلبات ال

 وســـــيتم اختيـــــارالأمانـــــة العامـــــة لمجلـــــس الـــــوزراء/ ســـــلطنة عمـــــان،  يتـــــألف مجتمـــــع الدراســـــة مـــــن مـــــوظفي

 (.223عينة عشوائية تتألف من )
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 : العامة لمجلس الوزراء الأمانةنبذة عن  3.4

العامـــــــة لمجلـــــــس الـــــــوزراء مـــــــن دورهـــــــا الفعـــــــال والمنبثـــــــق مـــــــن رليتهـــــــا ورســـــــالتها  الأمانـــــــةتنبـــــــع أهميـــــــة 

حيـــــث تعتبـــــر حلقـــــة وصـــــل بـــــين مجلـــــس الـــــوزراء المـــــوقر ومختلـــــف الوحـــــدات الحكوميـــــة وغيرهـــــا مـــــن  الأساســـــية،

ــذا بعــــين  العامــــة،الهيئــــات والمؤسســــات  ــة  الاعتبــــاراخــ ــيةالعامــــة  الأمانــــةأن مهمــ ــير  الأساســ ــن فــــي تــــأمين ســ تكمــ

التشــــــري ية والتنظيميــــــة التــــــي تقترحهــــــا  الأدوات العمــــــل الحكــــــومي بــــــدءا مــــــن مرحلــــــة تحضــــــير واعــــــدد مشــــــروعات 

وانتهـــــــاء بمواكبـــــــة وتتبـــــــع مســـــــار  المـــــــوقر،ثـــــــم عرضـــــــها علـــــــى مجلـــــــس الـــــــوزراء  المختلفـــــــة،الجهـــــــات الحكوميـــــــة 

  .التشري ية إلى حين اتخاذ القرار المناسب بشأنها  الأدوات 

 .الســـــامية الراميـــــة إلـــــى إدارة وتحقيـــــق أهـــــداف التنميـــــة الشـــــاملة فـــــي الســـــلطنة الإدارةتجســـــيد  ليتهـــــا فـــــير وتتمثـــــل 

ــ ــالتها فا أمــ ــعى رســ ــدعم  الأمانــــةتســ ــوفير الــ ــوزراء إلــــى تــ ــس الــ ــناد العامــــة لمجلــ ــة كافــــة  والأســ ــو تهيئــ المتواصــــل نحــ

يـــــة والخدميـــــة الحديثـــــة والمتطـــــورة التـــــي تســـــاعد أعضـــــاء مجلـــــس الـــــوزراء فـــــي صـــــناعة الادار المســـــتلزمات الفنيـــــة و 

ــام  الشــــــاملة،بمــــــا يحقــــــق متطلبــــــات التنميــــــة  تنفيــــــذها،واتخــــــاذ القــــــرارات ومتابعــــــة  ــيدة للمقــــ ــا للتوجيهــــــات الرشــــ وفقــــ

 .الكرام أهلهاالسامي خدمة لعمان وإسعادا 

 مصادر الحصول على المعلومات:  3.5

البيانات والمعلومات اللازمة لتحقيق أهداف  اعتمدت هذه الدراسة على الأسلوب الوصفي التحليلي لجمع 

 مصدرين للحصول على المعلومات، وهي:الدراسة النظرية منها والتطبيقية، ويتطلب الأمر الاعتماد على 

المصادر الثانوية: الإطار النظري والدراسات السابقة والذي  يه تم الاعتماد على ما أورده الباحث من مفاهيم    -1

 وأفكار ومضامين في موضوع الدراسة الحالية. 

المصادر الأولية: الجانب التطبيقي وتم الاعتماد على الاستبانة التي تم إعدادها بشكل يعكس متغيرات الدراسة   -2

قام الباحث بتصميم وتطوير الاستبانة بالاستناد الى الأدب الإداري المتعلق بموضوع   كما وبما يحقق أهداف العملية.
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الدراسة التي غطت متغيرات الدراسة وفرضياتها التي استندت إليها، وباستخدام فقرات تقييمية لتحديد أهمية ال بارات 

محايد    -3غير موافق    -2غير موافق بشدة    -1الواردة فيها، فقد استخدم الباحث مقياس ليكرت الخماسي المتدرج  

 موافق بشدة.  -5موافق  -4

 

 أداة الدراسة: 3.6

من خلال مراجعة الدراسات السابقة والأدبيات النظرية ذات العلاقة بموضوع الدراسة، اعتمد الباحث في جمع البيانات 

  ثلاثةعلى الاستبانة كأداة رئيسية، نظراً لاستخدام مثل هذه الأداة في الدراسات السابقة. وتألفت أداة الدراسة من  

عن ممكنات أجزاء: الأول يهدف إلى جمع معلومات عامة عن المستجيبين لوصف خصائص عينة الدراسة. والثاني  

 .عن الأداء المؤسسي. والثالث التمكين الاداري 

 

 الاستطلاعية: العينة  .73

إن ثبات الأداة يضمن عدم اختلاف البيانات إذا ما طُبق مرة أخرى في نفس الظروف ويعطي النتائج نفسها، ويتم  

قياس ثبات البيانات باستخدام مقياس ألفا كرونبال، حيث يُعد من أكثر المقاييس استخدامًا لقياس ثبات البيانات، 

وذلك للاستفادة من    من خارج عينة الدراسة ومن ضمن مجتمع الدراسة  فردا  (30)ة أولية عددهاوقد تم اختيار عين 

، وبما يضمن ثباتها عند التطبيق الفعلي، وبعد التطبيق تلاحو لدينا معامل الثبات ستبانةنتائجها لتحسين وتطوير الا 

أما الثبات لفقرات الأداء  ،الثبات للأداة، أن ثبات أبعاد المتغير المستقل )التمكين الإداري( يمثل درجة عالية من  

حيث مرتفعة مما يدل ذلك على أن الاستبانة تتمتع بالثبات وتصلا لتحقيق هدف الدراسة الحالية    كانت   د فقالمؤسس  

 تضمن ثبات البيانات إذا ما أعيد تطبيقها مرة أخرى. 
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   صدق الاتساق الداخلي 3.8

من خلال حساب معامل الارتباط بيرسون بين درجة كل فقرة لأداة الدراسة  الاتساق الداخلي    صدق  تم التحقق من

 ( يوضا قيم معاملات الارتباط.1- 3والدرجة الكلية للمحور الذي تنتمي إليه، والجدول )

 ( معاملات ارتباط بيرسون بين درجة كل فقرة والدرجة الكلية للمحور الذي تنتمي إليه 1-3جدول )

 معامل الارتباط  رقم الفقرة  المحور
 الاتصال الفعال

 

1 .67* 
2 .66* 
3 .77* 
4 .88* 
5 .85* 

 *73. 6 التفويض 
7 .41* 
8 .89* 
9 .89* 
10 .88* 

 *89. 11 التدريب 
12 .86* 
13 .91* 
14 .90* 
15 .84* 

 *88. 16 تحفيز العاملين 
17 .82* 
18 .85* 
19 .87* 
20 .87* 

 *86. 21 المشاركة واتخاذ القرار
22 .91* 
23 .90* 
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24 .93* 
25 .91* 

 *88. 1 الأداء المؤسسي
2 .91* 
3 .86* 
4 .85* 
5 .82* 
6 .92* 
7 .86* 
8 .79* 
9 .63* 
10 .67* 

 (  α=0.05*دالة عند مستوى )        

لتمكين  ل  الارتباط بين درجات الفقرات والمحاور التي تنتمي إليها( أن قيم معاملات  1-3يتبين من الجدول )

الارتباطات   (، وهذه0.92-0.63بين )  ماأما للأداء المؤسسي فقد تراوحت    (،0.93- 0.41تراوحت ما بين )  الإداري 

أداة الدراسة أن مما يدل ذلك على (، α=0.05جميعها طردية ودالة إحصائيا عند مستوى دلالة أقل من أو يساوي )

 مناسبة لتحقيق أهداف الدراسة الحالية.   بنائي تتمتع بدلالات صدق

 

 : الثبات 3.9

(  Cronbach’s Alpha Coefficientتم حساب معامل ثبات ألفا لكرونبال )  أداة الدراسةللتحقق من ثبات  

 ( يوضا هذه النتائج. 2-3لجميع المحاور وللأداة ككل، والجدول )

 اور أداة الدراسةت ألفا لكرو نبال لمحمعاملات ثبا  (2-3 (جدول

 معامل ألفا لكرو نباخ  عدد الفقرات المحور المتغير 
 0.83 5 الاتصال الفعال
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 0.74 5 التفويض  التمكين الإداري 
 0.93 5 التدريب 

 0.91 5 تحفيز العاملين 
 0.94 5 المشاركة واتخاذ القرار
 0.96 25 التمكين الإداري ككل

 0.95 10 الأداء المؤسسي
  – 0.74جاءت ما بين )  التمكين الإداري ( أن قيم معامل ألفا لكرو نبال لمحاور  2-3يتضا من الجدول )

وهذه القيم    (،0.95)  ات لفقرات الأداء المؤسسي ككلالثب  ا. أم(60.9)   للتمكين الإداري ككل  ، وبلغ الثبات (0.94

 وتصلا لتحقيق هدف الدراسة الحالية.  تعتبر مرتفعة مما يدل ذلك على أن الاستبانة تتمتع بالثبات 

 الإحصائية: المعالجة  10.3

 الأساليب الإحصائية الآتية: حيث استخدم الباحث  البيانات، لمعالجة SPSS)تم استخدام برنامج ) 

 (Mean and Standard deviation) المتوسطات الحسابية والانحرافات الم يارية •

 (Multiple Linear regression) تحليل الانحدار الخطي المتعدد  •

 

 : متغيرات الدراسة  .113

 تتمثل أبعاد الدراسة في المتغير المستقل والمشار إليه: التمكين الإداري 

 والمتغير التابع والمشار إليه: الأداء المؤسسي
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 نتائج الدراسة :   الفصل الرابع

 . التمهيد -

 السؤال الرئيسي.  نتائج -

 الرئيسية.نتائج الفرضية  -

 نتائج الفرضيات الفرعية.  -

 ملخص نتائج الفرضيات.  -
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 التمهيد 4.1

تمكين الإداري لاأثر  الحالية التي هدفت إلى معرفة    الدراسة   النتائج التي توصلت لها  الفصل  ستعر  هذاي

بأبعاده )تفويض الصلاحيات، التحفيز، التدريب، المشاركة في صنع واتخاذ القرارات، الاتصال الفعال( على الأداء 

 . العامة لمجلس الوزراء بسلطنة عمان في الأمانةالمؤسسي للعاملين 

على    للحكم  م يارا  تم وضع  الموافقة   درجة  من حيث  الدراسة  أداة  على  العينة  افراد  آراء  على  وللحكم 

خلال   منمقياس ليكرت الخماسي الذي تم استخدامه، حيث تم تحديد طول الفئة  على  اعتمادا    المتوسطات الحسابية

 (أدنى قيمة –أعلى قيمة   ) المدى حيث يمثل   الفئات المطلوبة، استخدام المعادلة الآتية: طول الفئة = المدى÷عدد 

÷    4طول الفئة =    السابقة تم استخراج  وبتطبيق المعادلة    فئات(،  5أما عدد الفئات المطلوبة فهي )  ،4=  1- 5=  

  1أي أن الفئة الأولى تبدأ من    1.80=  0.80+    1وعليه تحدد الحد الأعلى للفئة الأولى كما يلي :    ،  0.80=    5

، وبنفس الطريقة تم تحديد الحد الأعلى والحد   2.60إلى أقل من    1.80، وتبدأ الفئة الثانية من    1.80إلى أقل من  

 (.1- 4)لالأدنى لكل فئة من الفئات التي يوضحها  الجدو 

 لاستجابات أفراد عينة الدراسة  المتوسطات الحسابية دلالات  (1-4)جدول 

 المستوى  فئات المتوس  الحسابي 
 جدا  منخفض  1,80أقل من  -  1من 

 منخفض  2,60أقل من  -  1,80من 
 متوس   3,40أقل من  -  2,60من 
 مرتفع  4,20أقل من  -  3,40من 

 جدا  مرتفع 5-   4,20من 
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  :نتائج السؤال الرئيسي  4.2

 ما هو مستوى التمكين الاداري في الامانة العامة لمجلس الوزراء بسلطنة عمان؟ : رئيسيالسؤال ال

العامة لمجلس  لمعرفة   التمكين الاداري في الامانة  المتوسطات    الوزراء بسلطنة عمانمستوى  تم حساب 

 ، والجدول في أداة الدراسةالتمكين الاداري محاور لاستجابات أفراد العينة على الحسابية والانحرافات الم يارية 

 ( يوضا النتائج. 2- 4) 

 

 التمكين الاداري ( المتوسطات الحسابية والانحرافات الم يارية لمحاور 2-4جدول )

المتوس   المحور الرتبة  م 

 الحسابي 

الانحراف 

 الم ياري 

 المستوى 

 مرتفع  0.66 3.92 الاتصال الفعال 1 1
 مرتفع  0.60 3.61 التفويض  3 2
 متوس   0.97 3.29 التدريب  5 3
 مرتفع  0.90 3.54 تحفيز العاملين  4 4
 مرتفع  0.75 3.70 المشاركة واتخاذ القرار 2 5
 مرتفع  0.63 3.61 المتوس  الحسابي ككل   

التمكين الاداري لاستجابات أفراد العينة على محاور  ( أن المتوسطات الحسابية  2- 4) يتضا من جدول

( بين  ا3.92  –3.29تراوحت  الأولى محور  المرتبة  في  جاء  الفعال(، حيث  )  لاتصال  ( 3.92بمتوس  حسابي 

( وبمستوى مرتفع، 3.70بمتوس  حسابي )   المشاركة واتخاذ القرار   وبمستوى مرتفع، وجاء  في المرتبة الثانية محور

، اما في المرتبة الرابعة فقد جاء   وبمستوى مرتفع  (3.61بمتوس  حسابي )وحل محور التفويض في المرتبة الثالثة  

 بمتوس    التدريب   ، وجاء في المرتبة الأخيرة محوروبمستوى مرتفع  (3.54بمتوس  حسابي )   تحفيز العاملين  محور
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الكلي )  .وبمستوى متوس (  3.29حسابي ) الحسابي  المتوس   التمكين    (  مما يدل ذلك على3.61وبلغ  مستوى 

 الإداري مرتفع في الامانة العامة لمجلس الوزراء بسلطنة عمان.

   بشكل أكثر تفصيلا  التمكين الاداري في الامانة العامة لمجلس الوزراء بسلطنة عمان  للوقوف على مستوى و 

 تم استخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات الم يارية لجميع الفقرات و يما يلي عرضا لهذه النتائج وفقا لكل محور: 

 الاتصال الفعالالمحور الأول: 

 الاتصال الفعال( المتوسطات الحسابية والانحرافات الم يارية لفقرات محور 3-4جدول )

رقم 

 الفقرة 

المتوس   الفقرات  الرتبة 

 الحسابي 

الانحراف 

 الم ياري 

 المستوى 

اللازمة   1 1 المعلومات  على  الحصول  أستطيع 

 لإنجاز الأعمال في الأوقات المناسبة. 

 مرتفع  0.65 4.01

بين   2 3 التواصل  والمسؤولين  سهولة  الموظفين 

 والعكس. 

 مرتفع  0.84 4.00

المعلومات  3 4 لتبادل  فعالة  اتصال  وسائل  تتوفر 

 بين الموظفين. 

 مرتفع  0.88 3.98

جهة   4 5 في  المتبعة  والإجراءات  التعليمات  تتسم 

 عملي بالوضوح. 

 مرتفع  0.93 3.83

بسرعة   5 2 المعلومة  يوفر  معلومات  نظام  يتوفر 

 كبيرة.

 مرتفع  0.89 3.80

 مرتفع  0.66 3.92 المتوس  الحسابي ككل   

ــال الفعال تراوحت بين )3-4يتبين من الجدول ) ــطات الحســــابية لفقرات محور الاتصــ - 3.80( أن المتوســ

جاز الأعمال في أستطيع الحصول على المعلومات اللازمة لإن( التي نصها س 1أعلاها الفقرة ) ( حيث جاءت 4.01
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( التي نصــها س 2الفقرة )في المرتبة الأخيرة  ( وبمســتوى مرتفع، وجاءت 4.01س بمتوســ  حســابي )  المناســبةالأوقات 

( وبمســتوى متوســ . وبلغ المتوســ  3.80بمتوســ  حســابي بلغ )  سلومات يوفر المعلومة بســرعة كبيرةيتوفر نظام مع

في الامانة العامة لمجلس الوزراء   الاتصــــــــــال الفعال( وهذا يدل على أن مســــــــــتوى  3.92) للمحور ككلالحســــــــــابي  

 .بسلطنة عمان

 التفويلاالمحور الثاني: 

 التفويض ( المتوسطات الحسابية والانحرافات الم يارية لفقرات محور 4-4جدول )

رقم 

 الفقرة 

المتوس   الفقرات  الرتبة 

 الحسابي 

الانحراف 

 الم ياري 

 المستوى 

 

أداء  1 6 في  للموظفين  الكا ية  المساحة  المسؤول  يمنا 

 مهامهم الوظيفية. 

 مرتفع  0.79 3.96

 نخفض م 0.98 2.52 تدخل المسؤول في الصلاحيات الممنوحة للموظف. 5 7

الدعم   2 8 لهم  ويقدم  المرلوسين  أداء  المسؤول  يتابع 

 باستمرار.

 مرتفع  0.89 3.94

الموظف في إيجاد حلول مبتكرة يقوم المسؤول بمساعدة   3 9

 لمشكلات عمله.

 مرتفع  0.93 3.87

لدى   4 10 الروح  هذه  وتنمي  التفويض  فلسفة  الإدارة  تنمي 

 موظفيها. 

 مرتفع  0.89 3.75

 مرتفع  0.60 3.61 المتوس  الحسابي ككل    

( 3.96-  2.52تراوحت بين )  التفويض   محورأن المتوسطات الحسابية لفقرات    (4-4)يتبين من الجدول  

في المرتبة    "( التي نصها سيمنا المسؤول المساحة الكا ية للموظفين في أداء مهامهم الوظيفية6حيث جاءت الفقرة )
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تدخل المسؤول نصها س    ( التي 7الفقرة )وجاءت في المرتبة الأخيرة    مرتفع،( وبمستوى  3.96الأولى بمتوس  حسابي ) 

للموظف الممنوحة  الصلاحيات  )  في  بلغ  بمتوس  حسابي  الحسابي 2.52س  المتوس   وبلغ  وبمستوى منخفض.   )

مرتفع في الامانة العامة لمجلس الوزراء بسلطنة   التفويض ( وهذه القيمة تشير إلى أن مستوى  3.61)  للمحور ككل

 .عمان

 التدري  المحور الثالث:

 التدريب  المتوسطات الحسابية والانحرافات الم يارية لفقرات محور( 5-4جدول )

رقم 

 الفقرة 

المتوس   الفقرات  الرتبة 

 الحسابي 

الانحراف 

 الم ياري 

 المستوى 

للموظفين   1 11 التدريبية  الاحتياجات  بتحديد  عملي  جهة  تهتم 

 فيها بشكل دقيق . 

 مرتفع  1.02 3.44

توفر جهة عملي للموظفين كافة الفر  التدريبية التي تسهم   2 12

  ومهاراتهم.في تحسين قدراتهم 

 متوس   1.08 3.43

خارجية  5 13 تدريبية  دورات  في  الموظفين  عملي  جهة  تُوفد 

 للاطلاع على تجارب ناجحة لخفادة منها في العمل.

 متوس   1.20 3.09

احتياجاتي التدريبية  مع القسم  تتاح لي الفرصة لمناقشة   3 14

 المختص.

 متوس   1.08 3.33

 متوس   1.17 3.18 ترصد جهة عملي اعتمادات مالية كا ية لبرامج التدريب.  4 15

 متوس   0.97 3.29 المتوس  الحسابي ككل   

(  3.44-  3.09تراوحت بين )  التدريب   لفقرات محور( أن المتوســــــطات الحســــــابية  5-4يتبين من الجدول )

دريبية للموظفين فيها بشــــــــكل  تهتم جهة عملي بتحديد الاحتياجات الت( التي نصــــــــها س 11كانت أعلاها الفقرة )حيث 

الفقرات جاءت بمســتوى متوســ  حيث   معظمكما يتضــا أن  وبمســتوى مرتفع.  (3.44بمتوســ  حســابي بلغ ) سدقيق 
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تُوفد جهة عملي الموظفين في دورات تدريبية خارجية للاطلاع  التي نصـــها س(  13  (جاءت في المرتبة الأخيرة الفقرة

ــابي بلغ )على تجارب ناجحة لخفادة منها في العمل   ( وبمســـــــتوى متوســـــــ . وبلغ المتوســـــــ  3.09س بمتوســـــــ  حســـــ

في الامانة العامة لمجلس الوزراء   متوســـــــــ  التدريب ( وتشـــــــــير هذه القيمة إلى أن مســـــــــتوى  3.29) ككلالحســـــــــابي  

 .بسلطنة عمان

 

 تحفيز العاملين المحور الرابع:

 تحفيز العاملين   ( المتوسطات الحسابية والانحرافات الم يارية لفقرات محور6-4جدول )

رقم 

 الفقرة 

المتوس   الفقرات  الرتبة 

 الحسابي 

الانحراف 

 الم ياري 

 المستوى 

حيوي  1 16 كجزء  ومكانتهم  بأهميتهم  الموظفين  المسؤول  يُشعر 

 ومهم.

 مرتفع  0.94 3.81

يُحفز المسؤول الموظفين على أداء مهام عملهم بمستوى عال   3 17

 يتجاوز التوقعات المطلوبة منهم. 

 مرتفع  1.02 3.64

تلقى مبادرات الموظفين واجتهاداتهم الشخصية تشجيع ودعم   2 18

 الإدارة. 

 مرتفع  1.01 3.68

عندما  5 19 معنوية(  أو  )مادية  متنوعة  مكاف ت  الموظفين  يتلقى 

 يقوموا بأعمال إبداعية. 

 متوس   1.18 3.18

 متوس   1.17 3.38 إدراج كفاءة الموظفين كم يار أساسي ضمن نظام الترقيات.  4 20

 مرتفع  0.90 3.54 المتوس  الحسابي ككل   
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-  3.18تراوحت بين )  تحفيز العاملين ( أن المتوســــــطات الحســــــابية لفقرات محور6-4يتبين من الجدول )

ــها س 16الفقرة ) ( حيث جاءت 3.81 ــؤول الموظفين ب( التي نصـــ ــعر المســـ س  أهميتهم ومكانتهم كجزء حيوي ومهميُشـــ

 ( التي نصـــها س20( وبمســـتوى مرتفع، وجاءت بمســـتوى متوســـ  الفقرة )3.81حســـابي )في المرتبة الأولى بمتوســـ   

ــ  حســــابي بلغ ) ــمن نظام الترقياتس بمتوســ . وجاءت في المرتبة (3.38إدراج كفاءة الموظفين كم يار أســــاســــي ضــ

  يتلقى الموظفين مكاف ت متنوعة )مادية أو معنوية( عندما يقوموا بأعمال إبداعية( التي نصـــــــها س 19الأخيرة الفقرة )

( وهذا يدل على أن 3.54) للمحور ككل( وبمســـتوى متوســـ .  وبلغ المتوســـ  الحســـابي  3.18س بمتوســـ  حســـابي )

 .في الامانة العامة لمجلس الوزراء بسلطنة عمان مرتفع تحفيز العاملينمستوى 

 

 المشاركة واتخاذ القرار  المحور الخامس:

 المشاركة واتخاذ القرار الحسابية والانحرافات الم يارية لفقرات محور( المتوسطات 7-4جدول )

رقم 

 الفقرة 

المتوس   الفقرات  الرتبة 

 الحسابي 

الانحراف 

 الم ياري 

 المستوى 

 مرتفع  0.84 3.83 يمتلك الموظفين الر بة للمشاركة في اتخاذ القرارات.  2 21
 مرتفع   0.86 3.89 المرتبطة بالعمل. يُشارد الموظفين في حل المشكلات  1 22
 مرتفع  0.96 3.51 تتاح الفر  أمام الموظفين للمشاركة في اتخاذ القرارات.  5 23
التطويرية  3 24 الموظفين في وضع الأهداف والخط   يُساهم 

 المرتبطة بجهة عملي.

 مرتفع  0.93 3.69

والصراحة في تُشجع الإدارة الموظفين على حرية التعبير   4 25

 طرح الأفكار. 

 مرتفع  0.96 3.61

 مرتفع  0.75 3.70 المتوس  الحسابي ككل   
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ــابية  7-4يتبين من الجدول ) ــاركة واتخاذ القرار لفقرات محور( أن المتوســـــــــطات الحســـــــ تراوحت بين   المشـــــــ

س المشــــــكلات المرتبطة بالعمليُشــــــارد الموظفين في حل   ( التي نصها س 22كانت أعلاها الفقرة )( 3.89- 3.51)

( وبمســـتوى مرتفع، كما يتضـــا أن بقية الفقرات جاءت بمســـتوى مرتفع حيث كان اقلها من 3.89بمتوســـ  حســـابي )

ــابي الفقرة ــ  الحســــــ ــها س23  (حيث المتوســــــ ــاركة في اتخاذ القرارات  ( التي نصــــــ س  تتاح الفر  أمام الموظفين للمشــــــ

ــابي بلغ ) ــ  حسـ ــابي  3.51بمتوسـ ــ  الحسـ ــتوى مرتفع. وبلغ المتوسـ ــير هذه القيمة إلى أن 3.70) ككل( وبمسـ ( وتشـ

  .في الامانة العامة لمجلس الوزراء بسلطنة عمان مرتفع المشاركة واتخاذ القرارمستوى 

 

  : الرئيسيةالفرضية نتائج  4.3

لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتمكين الإداري بأبعاده )تفويض الصلاحيات، التحفيز، التدريب، المشاركة في صنع 

  .العامة لمجلس الوزراء بسلطنة عمان  في الأمانة واتخاذ القرارات، الاتصال الفعال( على الأداء المؤسسي للعاملين  

 Multiple Linearاســــــــــــــتخــدام تحليــل الانحــدار الخطي المتعــدد )للتحقق من صــــــــــــــحــة الفرضــــــــــــــيــة تم  

regression،)    نتائج تحليل التباين لمعرفة دلالة نموذج الانحدار لتفســـــــــــير العلاقة بينيوضـــــــــــا  (  8-4)والجدول  

  .أبعاد التمكين الإداري والأداء المؤسسي

أبعاد التمكين الإداري    لمعرفة دلالة نموذج الانحدار لتفسير العلاقة بين( نتائج تحليل التباين 8-4جدول )

 والأداء المؤسسي 

 مصدر التباين 
 مجموع المربعات 

 درجات الحرية

(df)  مستوى الدلالة  قيمة سفس  متوس  المربعات 

 58.88 12.58 5 62.89 الانحدار 
 

.000 
 

 0.21 217 46.35 الخطأ
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 222 109.24 الكلي
 

مما يدل ذلك على أن  (  α  =0.05سفس أقل من مستوى الدلالة )  ( أن قيمة8-4يتضا من خلال جدول )

( ملخص 9- 4ويوضا جدول )  ،لتفسير العلاقة بين أبعاد التمكين الإداري والأداء المؤسسينموذج الانحدار مناسبا  

 لمتعدد. ائج تحليل الانحدار انت

 

للتمكين الإداري بأبعاده )تفويض الصلاحيات، التحفيز،  ( ملخص نتائج تحليل الانحدار لأثر9-4جدول )

العامة   في الأمانةالتدريب، المشاركة في صنع واتخاذ القرارات، الاتصال الفعال( على الأداء المؤسسي للعاملين 

 لمجلس الوزراء بسلطنة عمان 

 المتغيرات المستقلة

معامل الانحدار 

 ( B)ي غير الم يار 

معامل الانحدار 

 ( Betaالم ياري)

ستس   قيمة

 المحسوبة

مستوى  

  2R قيمة الثابت   الدلالة 

 0.000 4.40 0.26 0.27 الاتصال الفعال 

0.87 0.58 

 0.393 0.86 0.05- 0.06- التفويض

 0.029 2.20 0.13 0.10 التدريب

 0.032 2.16 0.17 0.13 تحفيز العاملين 

 0.000 5.72 0.39 0.37 المشاركة واتخاذ القرار 

للتمكين الإداري بأبعاده )تفويض الصلاحيات، ( وجود أثر دال إحصائيا  9- 4)يتضا من خلال الجدول  

  في الأمانةالتحفيز، التدريب، المشاركة في صنع واتخاذ القرارات، الاتصال الفعال( على الأداء المؤسسي للعاملين  

(، وهذا يدل على أن  2R =0.58حيث بلغت قيمة معامل الارتباط المتعدد )  العامة لمجلس الوزراء بسلطنة عمان

 % من التباين في الأداء المؤسسي يعزى إلى التمكين الإداري بجميع أبعاده. 58
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لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتمكين الإداري بأبعاده )تفويض  وعليه نرفض الفرضية الرئيسة التي نصها س 

الصلاحيات، التحفيز، التدريب، المشاركة في صنع واتخاذ القرارات، الاتصال الفعال( على الأداء المؤسسي للعاملين  

 س ونقبل الفرضية البديلة. العامة لمجلس الوزراء بسلطنة عمان في الأمانة

 

 نتائج الفرضيات الفرعية:  4.4

 من الفرضية الرئيسة فرضيات فرعية  يما يلي نتائجها:  وللتعرف على أثر كل بُعد من أبعاد التمكين الإداري انبثقت 

الفرضية الفرعية الأولى: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للاتصال الفعال في الأداء المؤسسي للعاملين في الأمانة 

 العامة لمجلس الوزراء بسلطنة عمان 

الواردة في الجدول   العودة إلى ملخص نتائج تحليل الانحدار المتعدد  من خلالللتحقق من صحة الفرضية   

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للاتصال الفعال في الأداء المؤسسي للعاملين في الأمانة العامة ( يتضا أنه  9- 4)

  . (α=0.05مستوى الدلالة )حيث كانت قيمة ستس الاحتمالية أقل من مستوى الدلالة    لمجلس الوزراء بسلطنة عمان

( وتدل هذه القيمة على أنه كل ما ارتفع مستوى الاتصال B=0.27وقد بلغت قيمة معامل الانحدار غير الم ياري )

 العامة لمجلس الوزراء، وعليه نرفض الفرضية السابقة. الفعال ارتفع مستوى الأداء المؤسسي للعاملين في الأمانة 

 

الفرضية الفرعية الثانية: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتفويض الإداري في الأداء المؤسسي للعاملين في الأمانة 

 .العامة لمجلس الوزراء بسلطنة عمان

أثر ذو دلالة إحصائية    ( يتضا أنه لا يوجد 9- 4من خلال نتائج تحليل الانحدار المتعدد الواردة في جدول )

حيث كانت قيمة   للتفويض الإداري في الأداء المؤسسي للعاملين في الأمانة العامة لمجلس الوزراء بسلطنة عمان

 وعليه نقبل الفرضية الفرعية الثانية. (α=0.05)( وهذه القيمة أعلى من مستوى الدلالة  P=0.393ستس الاحتمالية )
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الثالثة: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتدريب في الأداء المؤسسي للعاملين في الأمانة العامة الفرضية الفرعية  

  .لمجلس الوزراء بسلطنة عمان

الواردة في الجدول    العودة إلى ملخص نتائج تحليل الانحدار المتعدد   من خلالللتحقق من صحة الفرضية  

إحصائية للتدريب في الأداء المؤسسي للعاملين في الأمانة العامة لمجلس يوجد أثر ذو دلالة  ( يتضا أنه  9- 4)

وقد بلغت   .(α=0.05مستوى الدلالة )حيث كانت قيمة ستس الاحتمالية أقل من مستوى الدلالة    الوزراء بسلطنة عمان

ارتفع مستوى    التدريب ( وتدل هذه القيمة على أنه كل ما ارتفع مستوى  B=0.10قيمة معامل الانحدار غير الم ياري )

 وفي ضوء ما تقدم نرفض الفرضية الفرعية الثالثة.  الأداء المؤسسي للعاملين في الأمانة العامة لمجلس الوزراء.

 

للعاملين في الأمانة العامة الفرضية الفرعية الرابعة: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتحفيز في الأداء المؤسسي  

  .لمجلس الوزراء بسلطنة عمان

للتحقق من صحة الفرضية من خلال العودة إلى ملخص نتائج تحليل الانحدار المتعدد الواردة في الجدول  

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتحفيز في الأداء المؤسسي للعاملين في الأمانة العامة لمجلس ( يتضا أنه  9- 4)

. وقد بلغت (α=0.05مستوى الدلالة )حيث كانت قيمة ستس الاحتمالية أقل من مستوى الدلالة    الوزراء بسلطنة عمان

( وتدل هذه القيمة على أنه كل ما ارتفع مستوى التحفيز ارتفع مستوى  B=0.13قيمة معامل الانحدار غير الم ياري )

 وفي ضوء ما تقدم نرفض الفرضية الفرعية الرابعة. الوزراء.الأداء المؤسسي للعاملين في الأمانة العامة لمجلس 

 

لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للمشاركة في صنع واتخاذ القرار في الأداء المؤسسي   الخامسة:الفرضية الفرعية  

  .للعاملين في الأمانة العامة لمجلس الوزراء بسلطنة عمان
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للتحقق من صحة الفرضية    (9- 4الواردة في الجدول )  بالعودة إلى ملخص نتائج تحليل الانحدار المتعدد 

أثر ذو دلالة إحصائية للمشاركة في صنع واتخاذ القرار في الأداء المؤسسي للعاملين في   يوجد أنه    السابقة يتضا

مستوى الدلالة  حيث كانت قيمة ستس الاحتمالية أقل من مستوى الدلالة    الأمانة العامة لمجلس الوزراء بسلطنة عمان

(α=0.05).  ( وقد بلغت قيمة معامل الانحدار غير الم ياريB=0.37  وتدل هذه القيمة على أنه كل ما ارتفع )

ومن    الأداء المؤسسي للعاملين في الأمانة العامة لمجلس الوزراء.  ارتفع  لمشاركة في صنع واتخاذ القرارامستوى  

القرار هو الأكثر تأثيرا على الأداء  ( غير الم يارية يتضا أن بُعد المشاركة في صنع واتخاذ  Bخلال مقارنة قيم )

 . قدم نرفض الفرضية الفرعية الخامسةوفي ضوء ما ت المؤسسي.

 

 - نتائج الفرضيات:ملخص  4.5

 

 النتيجة  الفرضية الفرعية  النتيجة  الفرضية الرئيسية 

للتمكين   إحصائيًا  دال  أثر  يوجد  لا 

الصلاحيات،   )تفويض  بأبعاده  الإداري 

صنع   في  المشاركة  التدريب،  التحفيز، 

واتخاذ القرارات، الاتصال الفعال( على  

في    للعاملين  المؤسسي  الأمانة  الأداء 

 . العامة لمجلس الوزراء بسلطنة عمان

 رفض الاتصال الفعال(الأولى ) رفض

 تدعم  الثانية )التفويض( 

 رفض الثالثة )التدريب(

 رفض الرابعة )التحفيز( 

واتخاذ   صنع  في  )المشاركة  الخامسة 

 القرار(

 رفض
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 والتوصيات والمقترحات  النتائجمناقشة :   الفصل الخامس




 . التمهيد -

  الفرضيات.  تفسير نتائج  -

 . والمقترحاتالتوصيات  -

 .الدراسةمحددات  -

 .المقترحة الدراسات المستقبلية  -
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 :التمهيد 5.1

س دراسة حالة الأمانة العامة لمجلس الوزراء داء المؤسسي  لمعرفة أثر التمكين الإداري على الأ  الدراسةهذه  تهدف  

 التوصياتو وكذلك المقترحات   الدراسة،  فرضيات   مختصراً لتفسير نتائجهذا الفصل عرضا    سيتناول  سبسلطنة عمان

 على ضوء النتائج وأهداف الدراسة.





 :   الفرضيات جتفسير نتائ 5.2

 :تتمثل هذ النتائج في

الفرعية الأ تأثير    والتي أكدت   ولىالفرضية  المؤسسي لموظفي الفعال    للاتصالنتائج اختبارها وجود  على الأداء 

 ال الفع  الاتصالقة ارتباطية قوية موجبة بين بعد  لاع  وكذلك وجود   بسلطنة عمانالأمانة العامة لمجلس الوزراء  

 بانسياب   ايسم فعال    اتصالات على توفير نظام    الأمانة العامة لمجلس الوزراء  اهتمامقد نفسر إلى  و   والأداء المؤسسي

أفكار   وتوفير  انتاج  من  الموظفينهل على  يسالمناسب بما    والعدد ت  اوقالاكل  في    الأفكارو   المعلومات و   البيانات 

 مبدعة. بطرق  الأمانة العامةتواجه  أي مشكلة في حل همتسا لكيجديدة 

 

الأداء المؤسسي لموظفي    على  لتفويض لوجود تأثير    عدم  أكدت نتيجة اختبارها على  لثانيةبالنسبة للفرضية الفرعية ا

،   والأداء المؤسسي   تفويض البين البعد    ارتباط ض يفة قة  لاوجود ع و   ،عمانالأمانة العامة لمجلس الوزراء بسلطنة  

التفويض   السلطات الكاملة  كلموظفيها    االأمانة العامة لمجلس الوزراء لا تمن  تفسير إلى أنالو يمكن    وكامل 

أساليب عمل و   أفكار  ابتكار  منالموظفين    نعو ما يم هو ،    الموكلة عليهم    مهامال  نهاءاو   إنجاز  في  الصلاحيات و 

 لرفع مستوى الأداء والولاء المؤسسي .  جديدة 
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الأداء المؤسسي لموظفي   علىالتي أكدت نتائج اختبارها وجود تأثير للتدريب  و   و  يما يخص الفرضية الفرعية الثالثة

الأداء المؤسسي موجبة بين بعد التدريب و و ية قوية  ة ارتباطلاقووجود ع  الأمانة العامة لمجلس الوزراء بسلطنة عمان،

التحديد المستمر للاحتياجات التدريبية  و   الأمانة العامة لمجلس الوزراء بسلطنة عمانإلى حر     ذلك  ريفست   نستطيعو 

وتوفير الدورات التدريبية لفائدة الموظفين حيث تظهر نتائج تحليل خصائص أفراد العينة أن نسبة كبيرة من أفراد 

تلقوا   قد  الالتدريب  العينة  يساعد  بالتأكيد  مهاراتهم    موظفوهذا  وتعزيز   ، وكفاءات جديدة  مهارات  اكتساب  على 

نجاز مهامهم ، وبالتالي تعزيز وقدراتهم لتمكينهم من تطوير أنفسهم وقدراتهم على ابتكار وسائل وأساليب جديدة لإ

 داء المؤسسي.الأ

 

الأداء المؤسسي لموظفي الأمانة   علىوجود تأثير لبعد التحفيز    أكدت نتائج اختبار الفرضية الفرعية الرابعة  كذلك

ويمكن  والأداء المؤسسي  بين التحفيز  موجبة  و قوية    وعلاقة  ارتباطوجود  و العامة لمجلس الوزراء بسلطنة عمان،  

 موظفيها وضمان نظام مكاف ت عادل  لتقدير جهود   تسعى جاهدةً الأمانة العامة لمجلس الوزراء  تفسير ذلك إلى أن  

حل   لذلك يساعد على مما يزيد من كفاءة الموظفين واعتزازهم بعملهم.  تكريم وتحفيز الكفاءات والمتميزين من خلال 

 . المشاكل بسرعة وابتكار طرق جديدة للعمل بما يرفع من مستوى أداء الأمانة العامة

 

الأداء   على  لبعد مشاركة صنع اتخاذ القراركانت نتيجة اختبارها وجود تأثير    خامسةأما بالنسبة للفرضية الفرعية ال

مشاركة بين  موجبة  و قوية    وعلاقةوجود ارتباط  المؤسسي لموظفي الأمانة العامة لمجلس الوزراء بسلطنة عمان، و 

 علىالأمانة العامة لمجلس الوزراء ، و يمكن أن نفسر ذلك بأنه راجع لحر   صنع اتخاذ القرار والأداء المؤسسي

إشراد موظفيها في عملية صناعة اتخاذ القرارات والمشاركة بكل شفا ية في المساهمة في عملية  صنع القرار، 
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وسيساعد ذلك على إيجاد طرق جديدة   مشاركتهم في الاجتماعات والدراسات التي تسبق اصدار القرارات،وذلك ب

 لحل المشاكل وتصميم أساليب عمل جديدة لتحسين أداء الأمانة العامة.

 

الأداء المؤسسي لموظفي    على  الإداري أثر  للتمكينأن  والتفسيرات نستطيع القول    والتحليلات وعلى ضوء النتائج  

 يهاالاعتماد عل  التي تم   وهو ما يتوافق مع نتائج جميع الدراسات السابقة   الأمانة العامة لمجلس الوزراء بسلطنة عمان 

 ة.في إعداد هذه الدراس 

 

 

 : والمقترحات التوصيات 5.3

العمل على تعميق ثقافة موظفي الأمانة العامة لمجلس الوزراء بسلطنة عمان حول المتغير )التفويض( الوارد   •

لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  نظراً لتحقيق الفرضية الفرعية الثانية )ضمن المحور الأول )التمكين الإداري(  

 (. للتفويض الإداري في الأداء المؤسسي للعاملين في الأمانة العامة لمجلس الوزراء بسلطنة عمان

أو سياسة تنص    وضع آلية   خلال  من  القرار  اتخاذ   عملية  في  الموظفين  مع  المشاركة  مبدأ  تشجيع  على  العمل •

 الحلول  واقتراح  العمل  مع الموظفين بصفة ربع سنوي والمناقشة في مشاكل وتحديات   الاجتماععلى ضرورة  

 .التحديات   تلك لتذليل  المناسبة

جديدة ومتغيرات أخرى للتمكين    توصي الدراسة بضرورة عقد الندوات التنظيمية وورش العمل يتم فيها طرح أفكار •

ء، بهدف على حد سوا  بالأمانة العامة لمجلس الوزراء بسلطنة عمان  للموظفينالإداري وأهمية ذلك بالنسبة  

 .الأداء المؤسسي علىحول أهمية التمكين الإداري موظفين تكوين فكرة لدى ال

لى المنظمات التي تسعى إلى على الإبداع في كافة مستوياتها من خلال تبنيها لمفهوم التمكين أن تعمل على  ع •

اتخاذ   إجاد  في  العاملين  مفهوم مشاركة  تعميق  العاملين من خلال  تمكين  مفهوم  تطبيق  على  يساعد  منال 
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أسلوب العمل بروح الفريق و توفير نظام للحوافز يتسم بالعدالة و الموضوعية    وانتهاج  القرارات المتعلقة بأعمالهم  

و يضاف إلى ما سبق تهيئة   وفعالة بين الموظفين ، يرتب  بتقييم عادل للأداء و توفير وسائل اتصال حديثة

الفر  التدريبية للعاملين التي تتيا لهم الاطلاع على الأساليب الحديثة في حل المشكلات و تمكنهم من تولي  

 .  مهام إضا ية

 .لعمل على خلق بيئة ثقا ية وتنظيمية تشجع الإبداع والتجديد وتقبل التغيير وتسعى إليها •

ب لحاق المدراء ونوابهم ورلساء الأقسام    مستمر  بشكل  الأمانة العامة لمجلس الوزراء بسلطنة عمان ضرورة قيام   •

ونحن    بدورات تدريبية من أجل الاطلاع على تجارب الآخرين ومواكبة التقدم والتطور الحاصل فيها، خاصة

 . التكنولوجية الثورةن يك عصر 

  اللقاءات   تكثيف  خلال  من والموظفين   المديرين  بين  قات لاالع  وتطوير  بالموظفين   أكبر  اهتمام  إبداء  على  العمل •

 ومقترحاتهم.  آرائهم إبداء  للموظفين الفرصة وإتاحة  والاجتماعات 

 

 : الدراسة محددات 5.4

 واجهه  التي  والمعوقات   المحددات   مختلف  وعلى  السابقة  الدراسات   على  بناء  الدراسة  ومعوقات   محددات   ددتح  لقد  

 :  يأتي كما وهي البحث  لهذاإجرائه   عند  الباحث 

 ة.العماني  الحكومية المؤسسات  فيالتمكين الإداري   موضوع   تناولت  التيالأبحام   ندرة   •

 .الدراسة  مجتمع أفراد   إجابة وموضوعية   ونزاهةالنتائج بمدى تعاون ودقة  دقة  رتباطا •

 من   البيانات   على   للحصول  مرات   عدة  الاستبانة   ارسال  أعيد   حيث   الدراسة عينة  قبل  من  الاستجابة   صعوبة  •

 الدراسة.  مجتمع

 صعوبة التوافق بين الحياة العملية والعلمية والاسرية والرواب  الاجتماعية .   •
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 المقترحة الدراسات المستقبلية  5.5

العديد من العوامل و المتغيرات أثيرهما على  توإمكانية تأثرهما و الأداء المؤسسي  نظرا لثراء مفهومي التمكين و 

  الأبعاد مجموعة  لالخمن الأداء المؤسسي اقتصرت على تأثير التمكين على  ه التنظيمية ولكون دراستنا هذ 

  :بـف ننا نوصي  

على مجموعة أبعاد أخرى غير    الاعتماد   خلالمن  الأداء المؤسسي  و ة بين التمكين  لاقدراسة الع •

 . تلك التي اعتمدنا عليها

  المواطنة، سلود    التنظيمية،العدالة    التنظيمي،  كالولاءبمتغيرات تنظيمية أخرى    الإداري ب  التمكين  ر  •

 مي  ينظت ال الابداع

المؤسسي  رب    • تنظيمية أخرى حديثة كتسيير  الأداء  التعلم    التحويلية،القيادة    المهارات،بمتغيرات 

 ة.إدارة المعرف التنظيمي،

وخاصة  في المؤسسات الصناعية    الأداء المؤسسيسات وبحوم ميدانية حول التمكين و إجراء درا •

 .ذات طابع الخدمة العمومية المؤسسات 
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 الخاتمة 

الأمانة العامة لمجلس لعاملين في  على االأداء المؤسسي    علىالإداري  في هذه الدراسة إلى تأثير التمكين    طرقنالقد ت

منها    الأول اورمح 3  الاستبياناستبيان تم توزيعه على عينة الدراسة ولقد تضمن  خلالمن   الوزراء بسلطنة عمان

فقد اشتمل على متغير   الثاني  اما  الوظيفية  البيانات الشخصية و  المتمثلة في   التمكين الاداري تضمن  بأبعاده و 

القرار(    الاتصال) إخاذ  المشاركة في  التحفيز،  التدريب،  التفويض،  فقد تضمن  الفعال،  الثالث  المحور  الأداء  أما 

ببرنامج  الاستبيانوبعد استرجاع    ،المؤسسي بعدها قمنا    خلالمن   Spss تمت معالجته  الثبات و  قياس معامل 

بعدها  و الأداء المؤسسي  على    الإداري التمكين    أبعاد المختلفة من أجل التحقق من وجود أثر    الإحصائيةبالمعالجات  

له   بأبعاده  الإداري نتائج الدراسة أن التمكين    خلالعلى ضوء ما تم ذكره اتضا من  و    .  و تفسير النتائج قمنا بعر 

، ومنه نستطيع القول بأن    الأمانة العامة لمجلس الوزراء بسلطنة عمانفي  الأداء المؤسسي  تأثير في تعزيز  

ثقتها    تعزيز  خلالتقوم بتمكين موظفيها و تعمل على تدعيم ذلك من    الأمانة العامة لمجلس الوزراء بسلطنة عمان

لعمل الجماعي الهادف بين  و تشجع ا  لخدارةلمباشرة مهامهم دون الرجوع  اللازمة الصلاحيات في موظفيها ومنحهم 

 الاعتراف يبية وتوضيا البرامج التدريبية و التدر   الاحتياجات و التعاون وتبادل التجارب الناجحة مع تحديد    الأفراد الفرق و 

إلى توفير المعلومات والبيانات من    بالإضافةبرنامج تحفيزي عادل و موضوعي    خلالبالمجهود و تقدير ذلك من  

المعلومات و نظام اتصال يسما بالنفاذ للمعلومات كل هذا في سبيل دعمها  و   الاتصالالبنية التحتية لتكنولوجيا    خلال

عمال المطلوبة  و ابتكار أساليب جديدة لتنفيذ الأ المشكلات في حل  الإبداعية للأفكارو تعزيز عملية طرح موظفيها 

 .منهم
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 ( 1ملحق رقم)

 أداة الدراسة. 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 ـ

 

 كليـة إدارة الأعمـــال 

 

 أخي العزيز / أختي العزيزة 

 الموظف الكريم / الموظفة الكريمة

 تحية طيبة وبعد،،

تم تصميم هذا الاستبيان لاستكمال متطلبات رسالة الماجستير في تخصص سالقيادةس من جامعة          

 الشرقية، حيث يتم إجراء دراسة بعنوان  س أثر التمكين الإداري على الأداء المؤسسيس.

 

نرجو التكرم باستكمال تعبئة الاستبيان والذي لن يستغرق أكثر من خمس دقائق ، حيث أن           

استكمالك للاستبيان سيساهم في هذا البحث الأكاديمي بشكل كبير، و سيتم التعامل مع البيانات بكل سرية  

 ولأغرا  علمية فق ، وسيتم تحليل البيانات للأغرا  الأكاديمية والعلمية. 

 شاكرا ومقدرا تعاونكم في استكمال إجراء هذه الدراسة.

 سامي الأغبري 
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 البيانات الشخصية والوظيفية :  أولاً 

 يرجى اختيار ما يتوافق مع بياناتكم من الإجابات لكل سؤال من الأسئلة التالية: 

 

 . الجنس:  1

 ) ( ذكر. ) ( أنثى. 

 

 . الفئة العمرية:  2

سنة إلى   41سنة. ) ( من    40سنة إلى    31سنة. ) ( من    30سنة إلى    21سنة فأقل. ) ( من    20) (  

 سنة.  50أكثر من سنة. ) (  50

 

 . المؤهل العلمي:  3

 ) ( دبلوم التعليم العام فأقل. ) ( الدبلوم ما بعد الثانوية.  

 ) ( الدكتوراه..  ( الماجستير) ( البكالوريوس أو ما يعادلها. )   

 

 . سنوات الخبرة:  4

 سنوات.  (  10-6) ) (        .فأقل سنوات 5 ) (  

   . ( سنة 20-16)سنوات. ) (   ( 11-15)) (  

 سنة.  20كثر من ) ( أ

 

 . المستوى الوظيفي : 5

        )  ( موظف .     )  ( رئيس قسم .   )  ( مساعد مدير .  )  ( مدير .   )  ( مساعد مدير عام .    

 )  ( مدير عام . 
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 ثانياً : محاور الدراسة 
 المحور الأول: التمكين الإداري 
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 البعُد الأول: الاتصال الفعال

أستطيعالحصولعلىالمعلوماتاللازمةلإنجاز1

الأعمالفيالأوقاتالمناسبة.


يتوفرنظاممعلوماتيوفرالمعلومةبسرعةكبيرة.2

3 الموظفين بين التوايل والمسؤولينسهولة

والعك .


لتبادلت4 فعالة اتصال بينتوفروسائل المعلومات

الموظفين.


تتسمالتعليماتوالإجراءاتالمتبعةفيجهةعملي5

بالوضوح.


 البعُد الثاني: التفويض 

يمنحالمسؤولالمساحةالكافيةللموظفينفيأداء6

مهامهمالوظيفية.


7 الممنوحةتدخل الصلاحيات في المسؤول

للموظف.


الدعم8 لهم ويقدم المرؤوسين أداء المسؤول يتابع

باستمرار.


الموظففيإيجادحلولةساعدبميقومالمسؤول9

.مبتكرةلمشكلاتعمله


الروح10 هذه وتنمي التفويض فلسفة الإدارة تنمي

لدىموظفيها.


 الثالث: التدريب البعُد 

التدريبية11 الاحتياجات بتحديد عملي جهة تهتم

فيهابشكلدقيق.للموظفين



كافةالفرصالتدريبيةللموظفينتوفرجهةعملي12

التيتسهمفيتحسينقدراتهمومهاراتهم.
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عملي13 جهة تدريبيةالموظفينتوُفد دورات في

خارجيةللاطلاععلىتجاربناجحةللإفادةمنها

فيالعمل.



معالتدريبيةتتاحليالفريةلمناقشةاحتياجاتي14

.قسمالمختصال



لبرامج15 كافية مالية اعتمادات عملي جهة تريد

التدريب.



  البعُد الرابع: تحفيز العاملين 

16 المسؤوليشُعر ومكانتهم بأهميتهم الموظفين

كجزءحيويومهم.



عملهمالمسؤوليحُفز17 مهام أداء على الموظفين

بمستوىعاليتجاوزالتوقعاتالمطلوبةمنهم.



الشخصية18 واجتهاداتهم الموظفين مبادرات تلقى

تشجيعودعمالإدارة.



يتلقىالموظفينمكافآتمتنوعة)ماديةأومعنوية(19

عندمايقوموابأعمالإبداعية.



إدراجكفاءةالموظفينكمعيارأساسيضمننظام20

الترقيات.



 القرار البعُد الخامس: المشاركة واتخاذ 

اتخاذ21 في للمشاركة الرغبة الموظفين يمتلك

القرارات.



المرتبطة22 المشكلات حل في الموظفين يشُارك

بالعمل.



اتخاذ23 في للمشاركة الموظفين أمام الفرص تتاح

القرارات.



والخطط24 الأهداف وضع في الموظفين يسُاهم

جهةعملي.بالتطويريةالمرتبطة



التعبير25 حرية على الموظفين الإدارة تشُجع

طرحالأفكار.فيصراحةوال



 

 

 

 المحور الثاني: الأداء المؤسسي
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 العبارة   م.

ة )
شد
ق ب
مواف

5 ) 

ق )
مواف

4 ) 

يد 
محا

ق )  ( 3)
مواف
ير 
غ

2) 

ق  
مواف
ير 
غ

ة )
شد
ب

1 ) 

     تعملجهةعمليعلىالتحسينوالتطويرالمستمر. 1
     تتصفإجراءاتالعملبالوضوحوالتسلسل. 2
فيها 3 والمالية الإدارية العمليات ببرمجة عملي جهة تقوم

لتسهيلآليةالعمل.
     

تسعىجهةعمليللتطويرباستخدامالوسائلالتكنولوجية 4

الحديثة.
     

     .لاجراءاتالعمليداريعلىتسهالاالتمكينساعدي 5
     تعملجهةعمليعلىدعمأنشطةالبحتوالتطوير. 6
والتطور 7 التعلم على فيها الموظفين عملي جهة تشجع

المهني.
     

     .القراراتينعةيععمليتسريداريفالاالتمكينهماسي 8
تطبيؤ 9 الىزالاالتمكينقيدي الخبرةويداري لكفاءةاادة

. الموظفينةلدىيةوالمهنيالفن
     

يوفرالتمكينالإداريبدائلواساليبجديدةتسُرعمنحل 10

مشاكلالعمل.
     

 

 

 شكراً لكم على استقطاع جزء من وقتكم الثمين ، مع تمنياتي لي ولكم بالتوفيق السداد والنجاح . 

 

 

 

 

 

 

 ( 2ملحق رقم )
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 -قائمة بأسماء المحكمين:

 

 مكان العمل  الوظيفة  الاسم  م 

 جامعة نزوى / جامعة الشرقية  أكاديمي  الدكتور عبدالمجيد بن يوسف الأغبري  1

 جامعة الشرقية  اه أكاديمي / باحث دكتور فهد بن يوسف الأغبري  2

 التربية والتعليم وزارة  / محاضرة   باحثة دكتوراه سمية بنت يوسف الأغبري  3

مدير الاشراف التربوي   الدكتور مسلم بن سالم الحراصي  4

 دكتوراه في الموارد البشرية/

 وزارة التربية والتعليم 

 جامعة الشرقية  أكاديمي   الدكتور أحمد بن سعيد الحضرمي  5

محاضر/ دكتوراه في   الدكتور مسعود بن سعيد الحضرمي  6

 الموارد البشرية 

 التربية والتعليم وزارة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( 3ملحق رقم)
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   spssبعلا مخرجات البرنامج الإحصائي 

 

 
Descriptives 

 

Notes 

Output Created 19-APR-2023 22:34:23 

Comments  

Input Data D:\سامي  \ألفا للاحصاء

 Sami.sav\الاغبري

Active Dataset DataSet4 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data 

File 

223 

Missing Value Handling Definition of Missing User defined missing values 

are treated as missing. 

Cases Used All non-missing data are 

used. 

Syntax DESCRIPTIVES 

VARIABLES=mean1 mean2 

mean3 mean4 mean5 

mean.overall1 

  /STATISTICS=MEAN 

STDDEV. 

Resources Processor Time 00:00:00.00 

Elapsed Time 00:00:00.01 

 

 







 

 

Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

mean1 223 3.9229 .66099 
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mean2 223 3.6090 .60382 

mean3 223 3.2933 .96679 

mean4 223 3.5372 .90045 

mean5 223 3.7049 .75380 

mean.overall1 223 3.6135 .63093 

Valid N (listwise) 223   

 

DESCRIPTIVES VARIABLES=a1 a2 a3 a4 a5 mean1 b6 b7 b8 b9 b10 mean2 c11 c12 c13 c14 c15 

mean3 d16 d17 

    d18 d19 d20 mean4 E21 E22 E23 E24 E25 mean5 

  /STATISTICS=MEAN STDDEV. 

 

 

 
Descriptives 

 

 

Notes 

Output Created 19-APR-2023 22:35:10 

Comments  

Input Data D:\سامي  \ألفا للاحصاء

 Sami.sav\الاغبري

Active Dataset DataSet4 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data 

File 

223 

Missing Value Handling Definition of Missing User defined missing values 

are treated as missing. 

Cases Used All non-missing data are 

used. 
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Syntax DESCRIPTIVES 

VARIABLES=a1 a2 a3 a4 a5 

mean1 b6 b7 b8 b9 b10 

mean2 c11 c12 c13 c14 c15 

mean3 d16 d17 

    d18 d19 d20 mean4 E21 

E22 E23 E24 E25 mean5 

  /STATISTICS=MEAN 

STDDEV. 

Resources Processor Time 00:00:00.02 

Elapsed Time 00:00:00.01 

 

 

Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

a1 223 4.01 .647 

a2 223 3.80 .890 

a3 223 4.00 .838 

a4 223 3.98 .877 

a5 223 3.83 .930 

mean1 223 3.9229 .66099 

b6 223 3.96 .787 

b7 223 2.52 .976 

b8 223 3.94 .891 

b9 223 3.87 .931 

b10 223 3.75 .894 

mean2 223 3.6090 .60382 

c11 223 3.43 1.015 

c12 223 3.43 1.075 

c13 223 3.09 1.196 

c14 223 3.33 1.077 

c15 223 3.18 1.165 

mean3 223 3.2933 .96679 

d16 223 3.81 .940 

d17 223 3.64 1.017 

d18 223 3.68 1.014 

d19 223 3.18 1.183 

d20 223 3.38 1.167 

mean4 223 3.5372 .90045 
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E21 223 3.83 .837 

E22 223 3.89 .858 

E23 223 3.51 .963 

E24 223 3.69 .934 

E25 223 3.61 .957 

mean5 223 3.7049 .75380 

Valid N (listwise) 223   

 

DESCRIPTIVES VARIABLES=F1 F2 F3 F4 F5 F6 F7 F8 F9 F10 mean.overall2 

  /STATISTICS=MEAN STDDEV. 

 

 

 

 
Descriptives 

 

 

 

Notes 

Output Created 19-APR-2023 22:35:34 

Comments  

Input Data D:\سامي  \ألفا للاحصاء

 Sami.sav\الاغبري

Active Dataset DataSet4 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data 

File 

223 

Missing Value Handling Definition of Missing User defined missing values 

are treated as missing. 

Cases Used All non-missing data are 

used. 

Syntax DESCRIPTIVES 

VARIABLES=F1 F2 F3 F4 F5 

F6 F7 F8 F9 F10 

mean.overall2 

  /STATISTICS=MEAN 

STDDEV. 

Resources Processor Time 00:00:00.00 
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Elapsed Time 00:00:00.01 

 

 

Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

F1 223 3.81 .902 

F2 223 3.67 .919 

F3 223 3.70 .921 

F4 223 3.86 .951 

F5 223 4.06 .860 

F6 223 3.56 1.011 

F7 223 3.61 .937 

F8 223 4.07 .819 

F9 223 4.13 .812 

F10 223 4.13 .801 

mean.overall2 223 3.8587 .70148 

Valid N (listwise) 223   

 

REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 

  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT mean.overall2 

  /METHOD=ENTER mean1 mean2 mean3 mean4 mean5. 

 

 

 

 
Regression 

 

 

 

Notes 

Output Created 19-APR-2023 22:36:17 

Comments  

Input Data D:\سامي  \ألفا للاحصاء

 Sami.sav\الاغبري

Active Dataset DataSet4 

Filter <none> 
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Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data 

File 

223 

Missing Value Handling Definition of Missing User-defined missing values 

are treated as missing. 

Cases Used Statistics are based on cases 

with no missing values for 

any variable used. 

Syntax REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF 

OUTS R ANOVA 

  /CRITERIA=PIN(.05) 

POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT 

mean.overall2 

  /METHOD=ENTER mean1 

mean2 mean3 mean4 

mean5. 

Resources Processor Time 00:00:00.05 

Elapsed Time 00:00:00.05 

Memory Required 6448 bytes 

Additional Memory Required 

for Residual Plots 

0 bytes 

 

 
aVariables Entered/Removed 

Model 

Variables 

Entered 

Variables 

Removed Method 

1 mean5, mean3, 

mean1, mean2, 

bmean4 

. Enter 

 

a. Dependent Variable: mean.overall2 

b. All requested variables entered. 

 

 

Model Summary 
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Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 a.759 .576 .566 .46217 

 

a. Predictors: (Constant), mean5, mean3, mean1, mean2, mean4 

 

 
aANOVA 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 62.888 5 12.578 58.883 b.000 

Residual 46.352 217 .214   

Total 109.240 222    

 

a. Dependent Variable: mean.overall2 

b. Predictors: (Constant), mean5, mean3, mean1, mean2, mean4 

 

 
aCoefficients 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) .868 .218  3.979 .000 

mean1 .273 .062 .257 4.404 .000 

mean2 -.063 .073 -.054 -.856 .393 

mean3 .096 .044 .132 2.197 .029 

mean4 .134 .062 .172 2.160 .032 

mean5 .366 .064 .393 5.724 .000 

 

a. Dependent Variable: mean.overall2 

 

 

 

 


