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 داخل المؤسسات التعميميةوأثره عمي صراعات العمل التمكين الإداري 

 د . ميسرة عبدالرءوف عمي الوراقي                                        
 دكتوراة في الإدارة التعميمية والتربية المقارنة

 مقدمة
في استراتيجياتيا نتيجة التغير الكبير في  وكبيراً  أساسياً  عماؿ تغيراً تشيد منظمات الأ       

النشاط الاقتصادي وبروز معطيات جديدة مثؿ العولمة وزيادة درجة التعقيد والتغير 
التكنولوجي وزيادة حدة المنافسة، ومف أجؿ تحسيف قدرة المنظمات عمى التكيؼ مع ىذه 

دارة إدارات بمفاىيـ منيا ير اىتمت الإغيرات الجديدة والاستجابة لمتطمبات ىذا التغالمت
والتي تعتمد عمى قدرة  .داريواالتمكيف الإ ,دارة المعرفةا  و  ,والميزة التنافسية ,الجودة الشاممة

ضرورة لحاجة الحيث برزت  .دارةلإانساف ومدى كفاءتو وطريقة التعامؿ معو مف قبؿ الإ
بتنمية قدراتو وتوجييو وتحفيزه وتمكينو ومنحو الحرية والثقة والقدرة عمى العمؿ دوف  الاىتماـ

 دارة العميا.تدخؿ مباشر مف الإ
دارة متمثمة برأس داري بعد ظيور فمسفة جديدة في الإقد زاد الاىتماـ بالتمكيف الإو       

دارة، حيث أف نجاح ليب الإفي أسا دارة الاستراتيجية، والتي تمثؿ تحولاً الماؿ الفكري، والإ
عادة ىيكمة إلى اعتماده مثؿ إحداث تغيرات تنظيمية مصاحبة تفضي إالتمكيف مرىوف ب

كما أدي  .(ٔ)دارة الجودة الشاممة، وبروز دور المنظمة المتعممة إالمنظمات، وتطبيؽ مبادىء 
التنظيمي  تطبيقو إلي اختفاء المنظمات التقميدية وظيور اتجاه قوي نحو تبسيط الييكؿ

", وصاحب ىذا الاتجاه نحو اللبمركزية واستخداـ فرؽ العمؿ,  Flatteningلممنظمات " 
تخاذ القرارات, وزيادة المسئوليات في ة, وتشجيع المشاركة في إوتوسيع نطاؽ التحكـ والرقاب

سة المستويات الإدارية الدنيا. وبذلؾ انتقمت العديد مف المياـ والمسئوليات مف مديري المدر 
 .(ٕ) إلي فرؽ العمؿ والمعمميف فيما يسمي بتمكيف المعمميف

مفيوـ التمكيف إلى تغييرات وتعديلبت متعددة؛ منيا سموكية ونفسية تطبيؽ يحتاج و        
دارية وسياسية وسمطوية، ومنيا إعادة لييكمة  (ٖ)الدراسات وتثير بعض .المؤسسة نفسيا وا 

، وصعوبة تطبيقو عمى مفيوـ التمكيف في الإدارة واقعية تطبيؽمدي أسئمة حوؿ و  شكوكاً 
شركات عالمية ومؤسسات كبيرة وصغيرة  أرض الواقع، وعمى الرغـ مف ىذه الشكوؾ فينالؾ

المستويات المعنوية )مثؿ ليس عمى  إيجابياً  وتجد مردوداً  ،بدأت تمارس ىذا المفيوـ وتطبقو
 .كذلؾ الأرباح والإيراداتادية مثؿ رضا العامميف وولائيـ( فحسب، بؿ عمى المستويات الم

                                                           
5
 . 542, ص 2006، التمكين كمفهوم إداري معاصر، القاهرة، الطبعة الأولى:  ملحم يحيى سليم ((

 . ٖٚ, ص  ٕٓٓٓ, القاىرة, الطبعة الثانية عشر,  ٕٔ( سيد اليواري: الإدارة والأصوؿ والأسس العممية لمقرف اؿ (ٕ
(3(Argyris, C. Empowerment: The Emperor’s new Clothes, Harvard Business Review (May-Jun),1998 ,P. 98-

105. 
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 والاىتمػاـ الإدارة ديمقراطيػة مبػدأ وغػرس العػامميف تحفيػز بنظـ الاىتماـ كاف ىنا ومف       
 لتحقيػؽ التنظػيـ أعضػاء دفػع فػي وفعالػةٍ  نشػطةٍ  كمػدخلبتٍ  الفريػؽ روح ونشػر ، بالمشػاركة
التػػي صػػراعات العمػػؿ ي ظػػؿ لا يتػػيتي فػػو , وىػػذا وفعاليػػةٍ  بكفػػاءةٍ  وأىػػدافيا الإدارة أغػػراض

فينػاؾ مػف يعمػؿ بكفػاءة، وىنػاؾ مػف يػود أف يسػمب  جزء لا يتجزأ مػف حياتنػا اليوميػةأصبحت 
بقػػػدر مػػػا يبػػػذؿ الإنسػػػاف مػػػف جيػػػد فػػػي أدائػػػو ومػػػا يٌظيػػػر مػػػف فعّاليػػػة فإنػػػو و  .(ٔ)الآخػػػريف حقيػػػـ

ا المختمفة في تمارس نشاطاتي بؿ لا تعمؿ في فراغالتي  ينعكس عمى فعّالية المنظمة الإدارية
خػر، تجمعيػـ مصػالت متباينػة منيػا مػا ة بيف الأفػراد بعضػيـ بػالبعض الآظؿ "علبقات متشابك

. ولاختلبؼ طبيعػة ىػذه المصػالت بػيف (ٕ)يخص التنظيـ, ومنيا ما يخص المصالت الشخصية"
يا في الأفراد وما يوجد بينيـ مف فروؽ فردية، فإف الديناميكية التي تعمؿ بيا المنظمة قد تُوقع

ممػػػا يعػػػرقيـ عػػػف  بعػػػض الصػػػراعات التػػػي تنشػػػي نتيجػػػة لقيػػػاـ ىػػػؤلاء الأفػػػراد بػػػيدوارىـ المختمفػػػة
   تطبيؽ التمكيف الإداري.

يتضػمف أنواعػاً عديػدة المدرسػي إلي إحساس الإدارييف بيف التنظيـ  الاىتماـويعود ىذا        
. (ٖ)إدارة الصػػراع " % مػف وقػتيـ فػي ٕ٘مػف الصػراعات " التػي تسػػتحوذ عمػي مػا يقػارب مػػف 

وىػػػػو مػػػػا أكدتػػػػو دراسػػػػة أكاديميػػػػة الإدارة بالولايػػػػات المتحػػػػدة الأمريكيػػػػة حػػػػوؿ التكمفػػػػة الحقيقيػػػػة 
% مػػػػػف وقػػػػػت المػػػػػديريف يُسػػػػػتيمؾ فػػػػػي إدارة الصػػػػػراع بػػػػػيف ٖٓلمصػػػػػراع. وكشػػػػػفت أف ىنػػػػػاؾ 

والتػي لػػـ يػتـ الوصػػوؿ إلػي حػػؿ بشػينيا مسػػئولة عػػف يـ المػوظفيف، وأف الصػػراعات الممتػدة بيػػن
الموظػؼ ، كما تعد مسئولة عف حالات ترؾ العمؿ عمػي غيػر إرادة  % مف عيوب العمؿ ٘ٙ

. ىػذا عمػي (ٗ)جػددبمػوظفيف الميرة المػدربيف الموظفيف مما ينتج عنو تكمفة أخري وىي إحلبؿ 
فنجػد أف التعميميػة أما عمػي صػعيد الإدارات فػي المؤسسػات  ,صعيد المنظمات الإدارية العامة

% مػف أوقػات الإداريػيف فييػا نظػراً لطبيعػة التجمعػات بػداخميا.  ٓ٘تصػؿ إلػي ىذه النسػبة قػد 
 الصػراع, حسػبما نػوع وحجػـ حسػب الصػراع يختمػؼ إدارة عمػى المنفػؽ الوقػت كمػا أف ىػذا

 أبػوت دراسة كشفت . كما(٘)ولاية بنسمفانيا الأمريكية في (Zehnerزنر) دراسة نتائج أظيرت
Abbott)المػدارس مػديري تػدريب إلػى ماسػة حاجػة ىنػاؾ أف يكيػةالأمر  أنػديانا ولايػة ( فػي 
والحاجة إلي اسػتخداـ أسػاليب أخػري لعلبجيػا كػالإدارة بػالتمكيف الصراع،  إدارة عمى الحكومية

                                                           
5
 . ٘، ص  ٕٙٓٓصراعات العمؿ، الإسكندرية، الدار الجامعية، أحمد ماىر: كيؼ تسيطر عمي  ((
(

2
 و.عواممو وطرؽ إدارات –سعود بف محمد النمر: الصراع التنظيمي  (

accessed at
 
 5|2009.  Persons Bab. Com) (www.  Available at 

(3) Lippitt, G.L.: Managing Conflict in today's Organization Training and Development Journal, 36, 1982, PP.67-

74. 

(7) Greg Hessel :The Cost of Organizational Conflict, Available at (http:||www.cheshirrmediation.org) accessed at         

6|2013. 

(5) Zehner, M. E. D.: Principal / Teacher Perceptions About time as Related to Conflict in Secondary Schools. 

Unpublished ED. D thesis, Pennsylvania state University, 1991, P.87.  



521 
 

ميػروى  دراسػة نتػائج بينمػا أوضػحت  .(ٔ)ات العمػؿصػراع إدارةييػا فػي عمالمػديريف  تػدريبو 
ر مػدي معرفػة أف الأمريكيػة متحػدةال الولايػات فػي (ٕ) (Merwe& Albertus) والبرتػوس
واسػتخداـ  ىػذه الصػراعات مػع التعامػؿ تجػاه الإيجابيػة وميولػو الصػراع إدارة بيسػاليبالمدرسػة 

ومػف جانػب  معيػا بنجػاح. لػو أىميػة كبيػرة فػي التعامػؿأساليب إدارية حديثة كػالإدارة بػالتمكيف 
يػا حيػث يسػيـ فػي زيػادة خري غير مرئية ويصعب توثيقأخر فإف الصراع ينطوي عمي تكمفة آ

القػػرار، بػػؿ قػػد يػػدفع إلػػي أعمػػاؿ السػػرقة  اتخػػاذالوقػػت الضػػائع، كمػػا يضػػعؼ مػػف كفػػاءة عمميػػة 
 . (ٖ)والتخريب

 مشكمة البحث
إف الكثير مف المنظمات العربية تعاني بشكؿ واضت مف المشكلبت والسمبيات، نتيجة        

ة، وىرمية المستويات الإدارية، وتعدديتيا، وطوؿ لبقائيا لعقود طويمة أسيرة المركزية الشديد
خطوط الاتصاؿ الرسمية، وسرية المعمومات التي تمنت لمموظفيف، والذي أصبت اليوـ عائقا 

 لـ يعد بالإمكاف تحمؿ تكاليفو. أماـ الطموحات التنموية والإصلبحية، بؿ إنو بات عبئاً 
ويجمع عمماء الإدارة , ية منظمة إدارية وقد أصبت التمكيف جوىر الإبداع الإداري لأ       

التمكيف متغيرة ومعقدة ، مما يجعؿ حاجتيا إلى  عمى أف المنظمات المعاصرة تعيش ظروفاً 
حاجة ممحة، إذ يتعيف عمى المديريف الذيف يتولوف إدارة المنظمات الإدارية المعاصرة أف 

، والمشاركة في لصراعاتايحرصوا عمى تنمية وتطوير قدرات العامميف لممساىمة في حؿ 
اتخاذ القرارات ، وتوليد الأفكار الجديدة والعمؿ بروح الفريؽ الواحد المتميز والجاد وصولًا 

 للئبداع في العمؿ. 
صراعات العمؿ في تحديد مدى تيثير التمكيف  في  ثحبلاوعميو  تنحصر مشكمة       

يكوف واقع ىذا التيثير ضعيفاً المؤسسات التعميمية حيث مف المتوقع أف داخؿ الإداري 
بالمقارنة مع ما يجب أف يكوف عميو، خاصة لما تممكو مؤسسات التعميـ الأخري مف عناصر 

 منافسة كثيرة. 
 في السؤاؿ الرئيس التالي:  ثحبلاويمكف صياغة مشكمة        

 " صراعات العامميف داخؿ المؤسسة التعميمية؟مستوى عمي التمكيف الإداري أثر ما  "
 كما يمي: عدة تساؤلات فرعيةالسؤاؿ ىذا ف عنبثؽ يو       
 ؟ هتطور , وما ىي مراحؿ التمكيف الإداريما طبيعة  .ٔ

                                                           
(1) Abbott,  J. H. :The Need for Conflict Resolution Training for Public School Superintendents and High 

School Principals .Unpublished PH.D thesis ,University of Indiana ,1994, P.234. 

(2) Merwe, V. D. & Albertus: The handling of Conflict as Task of the School Principal ED. M. Dissertation, 

University of Pretoria. Dissertation Abstracts International, 1993, P.254. 
3
رسالة ، العربية مدارس التعميـ الثانوى العاـ بجميورية مصر لدي مديري ط القياديةالصراع التنظيمى والأنما( إيمان سليمان عبد ربه محمد: (

 . 2002ة التربية، جامعة عين شمس، كلي ماجستير )غير منشورة(،
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 داخؿ المؤسسات التعميمية؟ ما الأسباب التي تدعو إلي تطبيؽ التمكيف الإداري .ٕ
 في المؤسسات التعميمية؟ التمكيف الإداريما عناصر   .ٖ
 اعات العمؿ؟ما العلبقة بيف التمكيف الإداري وصر  .ٗ

 :ثحبلاأهداف 
 تقديـ إطار مفاىيمي يوضت مفيوـ التمكيف الاداري في المؤسسات التعميمية. -
صراعات العمؿ داخؿ المؤسسة عمي مستوي التمكيف الإداري أثر  التعرؼ عمي -

 التعميمية.
 .في المؤسسات التعميمية وعناصره داريالتعرؼ عمي معوقات تطبيؽ التمكيف الإ -
لي توضيت مفيوـ التمكيف إصحاب القرار تيدؼ جموعة مف التوصيات لأتقديـ م -

 دارية في المؤسسات التعميمية.إزالة المخاوؼ مف تطبيقو كممارسة ا  داري و الإ
 :ثحبلاأهمية 

 كذلؾو  الدراساتو  البحوث قمة تعاني التي الموضوعات مف التمكيف موضوع أف -
 جانب مف اىتماـ بلبدنا في لموضوعا ىذا يمؽ ولـ التطبيؽ، و الممارسة في الحاؿ

  للئدارة. الممارسيف و الباحثيف
ف كاف حلًب  لمعاجة الصراعات  يالمؤسس واقعنا في فكيمالت موضوع ميةىأ - لاسيمّا وا 

 التعميمية.
 .واقعنا في وتطبيق ميةىوأ المعاصر الإداري وبمالأس ذاى لمعرفة حةمالم الضرورة -
 يا لحموؿ استراتيجية جديدة.تقديميخلبؿ  فم جديدةال المواضيعتناوؿ مثؿ ىذه  ميةىأ -
 العصرنة واكبةملتطبيؽ ىذا الأسموب مف أجؿ  البالغة ميةىالأ ىمع وؼالوق -

 .الإدارية
دارة صراعات العمؿ داخؿ المؤسسة التعميمية. في التمكيف أثر دراسة -  معالجة وا 
 التعميمية. المؤسسات في العامميف تمكيف مستوى عمى التعرؼ -
 لأصحاب اقتراحاتو  توصيات تقديـ, و العامميف تمكيف تطبيؽ معوقات عمى رؼالتع -

 كممارسة تطبيقو مف المخاوؼ إزالة و التمكيف مفيوـ توضيت إلى تيدؼ القرار
 التعميمية. المؤسسات في إدارية
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 منهج البحث
مسمؾ  مجموعة مف القواعد والإجراءات المنيجية التي تحدد الحالي ثحبلاتبع ي      

الدراسة المنيجي المتمثؿ في المنيج الوصفي التحميمي, وذلؾ لإبراز جوانب التمكيف 
 الإداري وكيفية الاستفادة منو في معاجة صراعات العمؿ داخؿ المؤسسة التعميمية.

 ثحبلامصطمحات 
 التمكين 
اعو, وقدراتو التي يمتمكيا مف مف خلبؿ اطلبؽ سراحو لإبد الفرد يايعيش نيةىذ حالة وى      

أجؿ تحقيقو لأىدافو مف خلبؿ ممارستو لمحرية والاستقلبلية مع توظيفو لميارتو ومعارفو مما 
يجابيتو مع تحمؿ كؿ تبعتيا.   يعزز لديو دافعية الانجاز وا 

 الإداري التمكين
اخؿ ىو عممية اعطاء الحرية في التصرؼ, وتفويض جزء مف السمطة لمموظؼ د     

المؤسسة مع تبني توزيع عادؿ لمسمطة والمسئولية, وتمكينو مف خلبؿ منحو فرصة المشاركة 
في إتخاذ القرار وىذه الحرية والاستقلبلية مف شينيا أف تحقؽ التوازف الخاص الذىني والمادي 
لمموظؼ داخؿ المؤسسة, والتوازف العاـ بيف الموظؼ والإدارة العميا مف خلبؿ المشاركة في 

 لمعمومات بتفعيؿ العممية الاتصالية مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة.ا
 صراعات العمل

الطَّرْحُ أَرضاً، صارَعَو فصَرَعَو يَصْرَعُو صَرْعاً  أو الصَرْعُ بينو الصراع لغة: يعرؼ       
أَيُّيُما ، والمُصارَعة والصراع: مُعالَجَتُيما (ٔ)وصِرْعاً، فيو مصروعٌ وصرِيعٌ والجمع صَرْعَى

 .(ٕ)يَصْرَعُ صاحِبَو
وىي مف أصؿ لاتيني  Conflictتقابمو كممة فأما الصراع في المغة الإنجميزية      

Conflictus نجميزيةستخداـ القوة، ويعرفيا المورد في المغة الإاومعناىا عممية التطاحف ب 
. أما (ٖ)النزاع "و معركة، الو القتاؿ، وأنيا ىتمامات, تجاىات الفكرية والا"بينيا اختلبؼ في الا

والقيـ  للبحتياجاتكسفورد فيعرفو بينو " حالة سببيا تعارض حقيقي أو متخيؿ قاموس أُ 
اثنيف أو أكثر  نفسو أو خارجياً بيفالمعمـ والمصالت. ويمكف أف يكوف ىذا الصراع داخمياً في 

                                                           
5
 .ٜٚٔ، صٜٜٗٔ، ٖابف منظور: لساف العرب، بيروت، دار صادر، الطبعة  ((

(
2
 .ٖٖٙ، ص ٖٜٜٔع الأميرية، الطبعة الثانية، جميورية مصر العربية: المعجـ الوجيز، القاىرة، المطاب (

3
 . ٕ٘ٓ، ص  ٕٔٓٓ،  ٖ٘عربي، بيروت، دار العمـ لمملبييف، الطبعة  -انجميزي -منير البعمبكي: المورد( (
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ر بتعارض الأىداؼ أو أكثمعمماف . كما يعرفو قاموس ويبستر بينو " تصور (ٔ)"المعمميفمف 
  . (ٕ)خر لموصوؿ لميدؼ "ضعاؼ قدرات الآافيسعياف إلى 
 خطة البحث

 وفي ضوء ذلؾ فإف دراستنا في ىذا الموضوع سوؼ نتناوليا وفقاً لخطة الدراسة التالية: 
التمكػػيف الإداري والعلبقػػة بينػػو وبػػيف المفػػاىيـ الإداريػػة ماىيػػة مبحػػث أوؿ : ونتنػػاوؿ فيػػو       

 . عناصرهالأسباب التي تدعوا إلي تطبيقو, وأىـ الأخري, و 
 ه عمػػيمػدي تػيثير و داخػؿ المؤسسػات التعميميػػة تمكػيف المعممػػيف مبحػث ثػاني: ونتنػػاوؿ فيػو     

 التنظيمي. الصراع مستوي 
خاتمة: ونتنػاوؿ فييػا تمخػيص لأىػـ النقػاط الػواردة فػي موضػوع البحػث ومحاولػة الاسػتفادة     

 التعميمية. منيا في إدارة المؤسسات

 الاطار النظري
 التمكين الأسس النظرية لإدارة  المبحث الأول:

  تمكينالماهية 
يعتبر تمكيف المعمميف مف أحدث وأىـ المداخؿ الرئيسة للئصلبح الإداري في الدوؿ         

أىـ مف العمميات المتقدمة, فقد تبيف بما لا يدع مجالًا لمشؾ أف الأفراد ىـ الأساس وأنيـ 
الإدارية, وىذا ىو الإكتشاؼ الذي عاد إليو مديري المدارس مؤخراً. فبعد رحلبت مضنية 
دارة الجودة الشاممة, واليندرة, والإنتاج  وممارسات إدارية متباينة مف: الإدارة بالأىداؼ, وا 

بشر أنفسيـ, دأ الأوؿ وىو الالمحظي والتحسيف المستمر. لـ يجدوا بداً مف العودة إلي المب
ـ وتنفيذ العمميات الإدارية سواعد الأفراد وعقوليـ لتصميتيجير  لأنيـ تيكدوا أف باستطاعتيـ

 امتلبؾ مشاعرىـ. لكنيـ لـ يستطيعوا
ويحظي تمكيف المعمميف باىتماـ واسع في العموـ الإدارية لما لو مف أىمية تعود لعدة        

صر الأساسية المؤثرة عمي الفعّالية الإدارية أسباب أىميا أف التمكيف يعتبر مف العنا
والتنظيمية, وىذه الفعّالية تزداد عندما تتـ مشاركة المعمميف في القيادة والسمطة, كما أف 
التمكيف يُسيؿ الإستجابة لمتغيرات البيئية في الوقت المناسب مثؿ تمبية مطالب الطلبب 

الإضافة إلي أف التمكيف يجعؿ المعمميف وأولياء الأمور في الوقت المحدد وزيادة رضاىـ, ب

                                                           
(1) Edmund Weiner & John Simpson: A New English Dictionary on Historical Principles, United Kingdom, 

Oxford University Press, 1989, P. 1456.  

(2) David B. Gralnik: Webster New World Dictionary, Second call: Audition, New York, 1984, P.1543. 
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مصدر ىاـ للؤفكار الجديدة وعنصر أساسي لحؿ المشكلبت والصراعات والوقاية منيا, كما 
 .(ٔ)لممؤسسة التعميميةأنو يزيد مف ولاء المعمميف 

المعمميف وأفضؿ  في استخراج أقصي طاقاتومف ىنا تيتي أىمية التمكيف الإداري       
مكيف المعمميف معاني كثيرة في عمـ الإدارة, فيو يشمؿ منت الثقة والسمطة إبداعاتيـ. ولت

خر مشاركة المعمميف في حؿ مشاكؿ دة سيطرتيـ عمي عمميـ. أو بمعني آوالمسئولية ليـ لزيا
وصراعات العمؿ وتطويره, وىو الدور الذي كاف مقصوراً في السابؽ عمي مديري المدارس, 

ليـ دور أكبر في سياسات وقرارات العمؿ التي تؤثر عمييـ,  وىذا يعني أف المعمميف أصبت
 . (ٕ)كما يعني أيضاً إنصات مديري المدارس أكثر لما يقولو معممييـ

وبالرغـ مف الدور الحيوي لمتمكيف في نظرية الإدارة والتطبيؽ, فإف فيمنا لممصطمت         
ا معو عمي أنو مجموعة مف لا زاؿ محدوداً وبو لبس. لأف معظـ كُتاب الإدارة تعاممو 

بؿ وأعتبره  ,الأساليب الإدارية, ولـ يعطوا اىتماماً كافياً لطبيعتو أو لمعممية المندرجو تحتو
  .البعض مرادفاً لعممية تفويض أو مشاركة السمطة مع المعمميف

ف: المعمومات, والمعرفة, ويشير التمكيف إلي الدرجة التي يتقاسـ فييا المعممو         
في ف في مثؿ ىذه الحالة وبالتالي يشارؾ المعممو . المؤسسة التعميمية ت, والسمطة فيمكافيوال

بشكؿ أوسع مما كانوا يفعمونو سابقاً. وتتسع عممية تمكيف المعمميف إلي  عمميات صنع القرار
أكبر مف مجرد سيطرة المعمـ عمي الموارد في وظيفتو. فيي تشمؿ سمطة التيثير عمي 

. وكمما إزاد مستوي عممية التمكيف عظمت والمؤسسة التعميمية حدة العمؿالقرارات في و 
 .(ٖ)السمطة التي يتمتع بيا المعمموف فيما يتعمؽ بعممية صنع القرارات والمحصلبت

ومف ثـّ فتمكيف المعمميف ىو نتيجة أو بناء ذو توجو خدمي يحدث عندما ينجت في        
ىو يعد علبقة قوية بيف: , والقيادة. و ىلبت المعمميفالمزج السميـ بيف عوامؿ البيئة, ومؤ 

التي مف شينيا أف تحرص وتوجو مسارات الطاقات والمؤسسات التعميمية الطلبب, والمعمميف, 
 .(ٗ)والمواىب في اتجاه بموغ نتائج خدمية تعميمية ذو جودة عالية

ي عالـ الإدارة الحديثة فويعد اتجاه تمكيف المعمميف مف الاتجاىات التي ظيرت حديثاً        
ومحاولاتيـ جعؿ المعمميف يعمموف كفريؽ عمؿ ذو توجو ذاتي,  لما لو مف أىمية عمي

فضلًب مف  لمتوصؿ إلي أفضؿ الحموؿ لما يعترضيـ مف مشكلبت أو صراعات.المستمرة 

                                                           
(

1
) Metin, Selin, Et at,: Psychological empowerment and its relationship to trust in immediate managers, 

Journal of Business Research, Vol.60,2007, P. 41. 
  ٕ٘ٓ, ص  ٜٕٓٓة, جامعة عيف شمس, زيادة الإنتاجية وتحسيف أداء العامميف, القاىر  ػػػػػػػػػ( بسيوني محمد البرادعي: تنمية ميارات المديريف ل(ٕ
د, عالـ الكتب الحديثة, الطبعة رامي جماؿ اندراوس, عادؿ سالـ معايعة: الإدارة بالثقة والتمكيف مدخؿ لتطوير المؤسسات, الأردف, إرب (  (ٖ

 .٘ٔٔ, ص  ٕٛٓٓالأولي, 
(

4
) Thomas J. Mcog,: Greating an Open Book Organization were Employees Think & Act Business Partners, 

American Management, Washington, 1996, P.97. 
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لممؤسسة  أنيـ يقوموف بطرح أفضؿ الأفكار ويتحموف بالمبادرة والحماس والفخر بالإنتماء
نقمة يجب أف يشيد دور الإدارة في المؤسسة التعميمية . ولكي يتسني خمؽ تمؾ البيئة عميميةالت

 تقديـو  ,مف عقمية القيادة المسيطرة التي أدمنتيا الإدارة إلي تفويض المسئوليةنوعية 
تاحة الفرصة لجميع ا الصلبحيات  لمعمميف لبذؿ أقصي ما لدييـ. وا 

 -تمكين:التطور مفهوم 
المعمميف مف الاتجاىات التي ظيرت مؤخراً في مجاؿ تطور الفكر تمكيف عد اتجاه ي         
 Command andبعد أف تحوؿ الاىتماـ مف نموذج منظمة التحكـ والأوامر  ,الإداري

Control Organization إلي ما يسمي الأف بالمنظمة الممكنة Organization  
Empowered الييكمي متعدد المستويات إلي التنظيـ , وما يتبع ذلؾ مف تغيير التنظيـ

باعتبار ستراتيجية لممعمميف , كما تصاعدت الأىمية الا(ٔ)قميؿ المستويات Flatالمفمطت 
, مما اقتضي تمكينيـ مف التصرؼ بالطلبب احتكاكيـ المباشرتواجدىـ في الخطوط الأولي و 

, وبكيفية تشابو التعميمية لممؤسسة مباشرة في الأمور الحيوية أو التي تمثؿ  فرصاً جوىرية
. وبات واضحاً أنو لـ يعد المؤسسة التعميمية تصرفات الإدارة العميا أو مف يممكوف القرار في

في كؿ يوـ وتشحنيـ وتجعميـ مستعديف  بالمؤسسة التعميميةكافياً أف تحشد المعمميف 
نما أصبت ضرورياً أف يوجد لدييـ الداف ع وىذا ىو ما ومرحبيف بخوض صراع يوـ جديد, وا 

يتطمبو التمكيف. فالقيادة لا تيتـ بالنظاـ والنمطية بقدر ما تيتـ بالحركة والتغيير, ولذلؾ ىي 
 تركز عمي ثلبثة عمميات رئيسة:

 .تحديد رؤية المؤسسة التعميمية وصياغة الرسالة التي تتبناىا 
 .حشد قوي المعمميف تحت ىذه الرؤية لتحقيؽ تمؾ الرسالة 
 مـ جميع العامميف بالمؤسسة التعميمية وطاقاتيـ.التحفيز وشحذ ى 

مف الموضوعات التي برزت عمي الساحة في أواخر المعمميف تمكيف ويعد          
الثمانينيات ولاقت رواجاً كبيراً خلبؿ النصؼ الأخير مف عقد التسعينيات مف الناحية النظرية 

ميا ألا يكوف تركيز مدير المدرسة عمي . ويقوـ ىذا المدخؿ عمي فمسفة جديدة قوا(ٕ)والتطبيقية
نما عمي  الذيف  لديو في المقاـ الأوؿالمعمميف تعاوف التنظيمات التنافسية أو الصراعية, وا 

قد تؤدي إلي  , فالعمالة الساخطةالمؤسسة التعميمية يشكموف التيديد الأعظـ عمي إمكاف نجاح
وبالتالي خري. مؤسسات تعميمية آدي خمؽ منافسة جديدة بالعمؿ لفشؿ المؤسسة التعميمية أو 

                                                           
(

1
) JAY A. Conger, Rabindar N. Kanungo,: The Empowerment Process: Integrating Theory and Practice, 

Academy of Management Review, Vol. 13, No.3,1998, P.471.  
قتصادية الخاصة, ( سامر عبدالمجيد البشاشة: أثر التمكيف الإداري في تعزيز الإبداع التنظيمي لدي العامميف في سمطة منطقة العقبة الا(ٕ

 . ٕ٘ٔ, ص  ٕٛٓٓ, مايو  ٕة, جامعة الكويت, العدد المجمة العربية لمعموـ الإداري
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ىي حجر الأساس لنجاح تبني  المؤسسة التعميميةتعد العلبقة بيف الإدارييف والمعمميف في 
 أساليب التطوير داخؿ المنظمات الإدارية.

وتشير كثير مف الأدبيات إلي أف فعّالية مديري المدارس في السنوات القادمة سوؼ         
في نطاؽ إشرافيـ أكثر مف أدائيـ كيفراد, فعمؿ القائد ىو تمكيف  تقاس بيداء مف يقعوف

. ويرجع الاىتماـ المتزايد بمفيوـ (ٔ)الأخريف مف العمؿ بيفضؿ مستوي مف الكفاءة والفعّالية
التمكيف والسياسات الإدارية المرتبطة بو مف جانب الباحثيف في مجاؿ الإدارة والممارسيف ليا 

 :(ٕ)للؤسباب التالية
 المعمميف تمكيف أف سياسة الدراسات في مجاؿ القيادة والميارات الإدارية تؤكد  أف

 ىي مكوف ىاـ في الفعّالية التنظيمية والإدارية.
  أف تحميؿ السمطة والرقابة في المنظمات يشير إلي أف الأشكاؿ الكمية مف السمطة

 لرقابة.والفعّالية التنظيمية تنمو مف خلبؿ مشاركة المعمميف في السمطة وا
  يمعب المعمميف تمكيف تري أف ؽ داخؿ المنظمات أف الخبرات في مجاؿ بناء الفر

 دوراً حيوياً في تطور الجماعة والحفاظ عمييا.
 -مفهوم التمكين الإداري:

لا يوجد اتفاؽ عاـ عمي مفيوـ التمكيف الإداري فالبعض نظر إليو عمي أنو وسيمة         
اعتبره ممارسة ثقافية تشجع عمي تحمؿ المسئولية الشخصية مف وسائؿ الإدارة, وىناؾ مف 

خروف أف تاب آفي اتخاذ القرارات إلي المستويات الإدارية الدُنيا كمما أمكف ذلؾ, كما رأي كُ 
ككؿ المؤسسة التعميمية التمكيف عبارة عف النقؿ المراقب لمسمطة مف الإدارة إلي المعمميف في 

مف اعتبره دالة رياضية, ولابد مف توافر جميع عناصرىا عمي المدي الطويؿ, وكذلؾ ىناؾ 
لا كاف التمكيف لا وجود لو. أما أىـ تعريفات التمكيف فيمكف اجماليا كما يمي:  ودمجيا معاً وا 

فيري الاتجاه الذي ينظر لمفيوـ التمكيف مف خلبؿ المدلوؿ المغوي لمكممة, أف كممة        
لفعؿ ) مكّف ( لو في الشيء أي جعؿ لو عميو سمطاناً, و العربية ترجع إلي اتمكيف في المغة 

. كما يعرؼ بينو (ٖ)) أمكّنو ( مف الشيء أي جعؿ لو عميو سمطاناً وقدرة وسّيؿ ويسّر عميو
. وأف )مكّف ( الشيء أي قوّي ومتّف ورسّخ, واستمّكف مف الأمر أي (ٗ)يعني القدرة والإستطاعة

المعني بالقرآف الكريـ في أكثر مف آية, فقاؿ تعالي "  , وقد اتضت ذلؾ(٘)قدر واستطاع عميو
                                                           

  ٓٔ,  ٜ, ص  ٖٕٓٓنمية الإدارية, مدخؿ لمتحسيف والتطوير المستمر, القاىرة, المنظمة العربية لمت –( عطية حسيف أفندي: تمكيف العامميف (ٔ
يمية بيف المصارؼ التجارية الوطنية والأجنبية في دولة دراسة تحم –( خولة خميس عبيد البند: أثر الثقافة التنظيمية عمي تمكيف العامميف   (ٕ

 . ٚٛ, ص  ٖٕٓٓ, كمية التجارة, جامعة عيف شمس, (غير منشورة)الإمارات العربية المتحدة, رسالة ماجستير
 , مادة ) مكف (. ٕٔٓٓ, الطبعة الثانية ,  ٕ( المعجـ الوسيط, بيروت, لبناف, الجزء (ٖ
 . ٜٜ٘ٔبيروت, الجزء الثالث عشر, الطبعة الأولي, ( ابف منظور: لساف العرب, (ٗ
 . ٜٜٚٔلبناف,  مكتبة لبناف,  ( المعمـ بطرس البستاني: محيط المحيط, قاموس مطوؿ لمغة العربية,(٘
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, وقولو "وكذلؾ مكّنا ليوسؼ في (ٔ)إنا مكّنا لو في الأرض وآتيناه مف كؿ شي سبباً"
 . (ٕ)الأرض"
( الفعؿ مكف Merriamأما معناىا في المغات الأجنبية فيصؼ قاموس )        

(Empowerعمي أنو" اعطاء أو تفويض السمطة الرس )"أما قاموس (ٖ)مية لشخص آخر ,
(Oxford( فيعرفو عمي أنو يُخوؿ )To enable)(ٗ) ,وىنا نمحظ الاختلبؼ بيف التعريفيف ,

فالأوؿ يعتبر التمكيف مجرد تفويض السمطة ومشاركة الموارد, أما الثاني فيري أف التمكيف ىو 
 كما عرفو قاموس  التخويؿ بمعني الدافعية مف خلبؿ تدعيـ أو تعزيز الكفاءة الذاتية.

Webster's)  بينو " عممية منت السمطة القانونية أو تحويؿ السمطة إلي شخص ما, أو ىو )
. وبذلؾ يمكف تعريؼ التمكيف بينو عممية تعزيز (٘)اتاحة الفرصة لمفرد لمقياـ بعمؿ ما "

أكانت مشاركة الكفاءة الذاتية لدي العامميف مف خلبؿ تحديد الظروؼ الملبئمة لذلؾ سواء 
 سياسات تنظيمية رسمية أـ غير رسمية.

كما عرؼ التمكيف بينو " طريقة جديدة لمتفكير في كثير مف الذيف يتـ استخداميـ في     
البناء الييكمي للئدارة, أو ىو التفكير في العامميف بطريقة مختمفة مف حيث السمطات 

ي يري أف التمكيف ىو" تفويض . ويتفؽ ىذا مع التعريؼ الذ(ٙ)والمسئوليات المُفوضة إلييـ
. أو بمعني آخر " إعادة توزيع (ٚ)السمطات والاختصاصات والنفوذ لمعامميف في المؤسسات "

السمطة بواسطة مف يتقمدوف المناصب العميا ومنحيا لأولئؾ الموجوديف في المناصب 
 .(ٛ)الدُنيا"

لعامميف بالتقدير مف خلبؿ كما يعني التمكيف الإداري " أف يقوـ المديروف باشعار ا       
إشراكيـ في اتخاذ القرارات وعممية التخطيط, مما يشجعيـ عمي بذؿ مجيود أكبر في العمؿ 

 . (ٜ)وقياميـ بإظيار كفاءتيـ "
 

                                                           
 (. ٗٛ( سورة الكيؼ, آية ) (ٔ
 (. ٙ٘( سورة يوسؼ, آية ) (ٕ

(
3
) JAY A. Conger, Rabindar N. Kanungo,: The Empowerment Process: Integrating  Theory and Practice, 

Academy of Management Review, Op. Cit, P.471.  
(

4
) Ibid. P.473. 

قتصاد , كمية الا(غير منشورةه )( عالية عبدالحميد مرسي عارؼ: تمكيف العامميف ومتطمبات التطبيؽ في المنظمات المصرية, رسالة دكتورا(٘
 . ٖٔ,  ٕٔ, ص  ٖٕٓٓىرة, والعموـ السياسية, جامعة القا

(
6
) Tonya, Vinas,: Viewpoint Don’t  Skimp On Empioyee Empowerment, Free Industry Week. 2001, by Potion 

Media. 
(

7
) Bill, Guillory & Linda,: Empowerment For High Per for ming Organization, by Aron Marcum.2001, Pp. 30 – 

36.  
(

8
) Greasley, Kay & Et Al,: Employee Perceptions of Empowerment, Employee Relations, Vol. 27, No, 4, 2005, 

Pp. 354: 368. 
(

9
) Lawson, Karen Build Your Business From The Inside Out., Four Keys To Employee Embowerment That Will 

Holp Yoyr Business Grow " Business Credit ", Vol. 103. 2001, P. 8 : 10 . 



535 
 

 :(ٔ)( أف مفيوـ التمكيف يقوـ عمي افتراضيف أساسييف ىما Spreitzerويري ) 
 واقؼ المختمفة, بؿ ىو أف التمكيف ليس صفة شخصية دائمة يمكف تعميميا في الم

 مجموعة مف المدركات التي تتكوف مف خلبؿ البيئة التنظيمية.
  أف التمكيف متغير متصؿ, بمعني أنو يمكف النظر إلي العامميف عمي أنيـ أكثر أو

 أقؿ تمكيناً.

( أف ىناؾ العديد مف الباحثيف Conger & Kanungoكما يري كلب مف )         
 Employeeبيف تعريؼ تمكيف العامميف ومشاركة العامميف "والمديريف الذيف خمطوا 

Participation  فوصفوه بينو " العممية التي يشارؾ فييا العامموف المديريف في نفوذىـ ,"
( أف يصحت ىذا المفيوـ فعرفو بينو " عممية تدعيـ Conger, ولذلؾ حاوؿ )(ٕ)وقوتيـ"

مف خلبؿ التعرؼ عمي العوامؿ التي تزيد  إحساس العامؿ بفاعميتو الذاتية في العمؿ, وذلؾ
مف شعوره بإنعداـ القوة ومحاولة تلبفييا, سواء بطريقة مباشرة عف طريؽ: تغيير التنظيـ, 
والأساليب القيادية, وتحسيف بيئة العمؿ. أو بطريقة غير مباشرة عف طريؽ: تغذية العامميف 

لتالي تدعـ إحساسيـ بفاعميتيـ التي ترفع ثقتيـ بقدرتيـ عمي الإنجاز, وبا بالمعمومات
. وبدراسة ىذا التعريؼ نجد أف ىناؾ أدواراً يجب أف يقوـ المديروف بيا في (ٖ)الذاتية"

 المؤسسات التي تطبؽ مفيوـ التمكيف وىي:

 .التغذية المرتدة بالمعمومات 
  التعرؼ عمي العوامؿ التي تؤدي إلي الشعور بإنعداـ القوة, وبالتالي تؤدي إلي ظاىرة

 لإغتراب الوظيفي, والعمؿ عمي إزالة تمؾ العوامؿ.ا
 .تقديـ المساندة والنصت والإرشاد والإبتعاد عف أسموب الرقابة المصيقة 

( بينو يعني أف" المؤسسة ذكية لمتخمي عف Bullet, Arend في حيف يعرفو )         
والإبتكار ودفعيـ لتحمؿ  الممارسات الإدارية القديمة والعتيقة لإطلبؽ العناف لمعامميف للئبداع

. وبالتالي نجد أف ىذا التعريؼ يدعو المؤسسة التعميمية لمتخمي عف (ٗ)المسئوليات "
السياسات القديمة مف المركزية وتممؾ القرار إلي التمكيف للئبداع والإبتكار. ويتفؽ معو في 

ف جانب العامميف ىذا الرأي التعريؼ الذي يري أف التمكيف الإداري ىو" المشاركة الفعمية م

                                                           
(

1
) Gretchen M. Spreitzer,: Psychological Empowerment in the Work Place: Dimension Management and 

Validation, Academy of Management journal, Vol. 38, No.5, 1995, Pp.1442:1465. 
(

2
) Jan A. Conger, &  R.N.Kanungo: The Empowerment Process: Integration Theory and Practice. Academy of 

Management Review. Vol.3, No.1, 1998, Pp. 471: 482. 
(

3
) Jan A. Conger, : Leader Ship The Art of Empowerment , The Academy of Management Executive, O.p.Cit, 

Pp.17:24. 
(

4
) G. Sewell & B.W. Wilkinson,: Empowerment  or Emancipation? Shop Flora Surveillance in A total Quality 

Oraganization. Reassessing Human resource Management age. London, 1994, P.57. 
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في إدارة منظماتيـ باتخاذ القرارات, وحؿ المشكلبت, والتفكير الإبداعي, والتصرؼ في 
. ويتضت مف ىذا التعريؼ أف العامميف (ٔ)المواقؼ, وتحمؿ المسئولية والرقابة عمي النتائج "

 لدييـ درجةبدلًا مف أف يكونوا مراقبييف مف مديرييـ ينفذوف فقط ما يتمقونو مف أوامر, يصبت 
في  , والأىـ مف ىذا أنو يصبت لدييـ الرغبةمف الإستقلبلية والمشاركة في اتخاذ القرارات
 تحمؿ مسئولية قراراتيـ ونتائج ىذه القرارات. 

مف الإداري وبذلؾ يتضت مما سبؽ أف العمماء والباحثيف قد تناولوا مفيوـ تمكيف           
: عمي العلبقات المرتبطة بتفويض السمطة ودفع لالأو الاتجاهثلبثة اتجاىات حيث ركز 

 Approchسمطة اتخاذ القرار مف أعمي إلي أسفؿ التنظيـ ويطمؽ عميو مدخؿ العلبقات" 
The Relational  أو المدخؿ التفاعمي حيث يعتقد أصحاب ىذا المدخؿ أف التمكيف يمكف "

في سمطة اتخاذ العامميف أف يؤدي إلي تحسيف الأداء مف خلبؿ تفويض السمطة أو مشاركة 
نحو العامميف مع التمكيف: عمي أنو عممية مرتبطة بدافعية  الثاني الاتجاهبينما يتعامؿ  القرار.

أو المدخؿ العاطفي   The Motivational Approch "العمؿ ويطمؽ عميو مدخؿ الدافعية "
داء وظائفيـ بشيف قداراتيـ عمي أالعامميف حيث يركز ىذا المدخؿ عمي تحسيف مدركات 

أما . وتزويدىـ بالدعـ العاطفي لتعويضيـ عف الضغوط والتوترات في بيئة العمؿ المدرسي
 يفمدخمال كيف يجب أف ييخذ في الإعتبار كلب: فيري أف المفيوـ الشامؿ لمتمالاتجاه الثالث

 . (والمدخؿ الدافعي -العلبقات)مدخؿ 
لث لمفيوـ التمكيف, والذي يشمؿ كلًب مف مدخؿ وتميؿ الباحثة إلي الأخذ بالاتجاه الثا        

العلبقات والمدخؿ الدافعي. حيث تري أنو لا يكفي أف تقوـ الإدارة بتوسيع سمطات المعمميف 
, أو زيادة درجة مشاركتيـ في اتخاذ القرارات, لزيادة مستوي شعورىـ المؤسسات التعميمية في

ة مستوي مدركات المعمميف في معني وقيمة بالتمكيف. بؿ يجب أيضاً بالإضافة لما سبؽ زياد
عمميـ, وقدراتيـ عمي أداء الأعماؿ وتمتعيـ بحرية اختيار طرؽ تنفيذ مياـ عمميـ, فضلًب 
عف قدرتيـ عمي التيثير في مختمؼ الجوانب المتصمة بعمميـ, مع إجراء تعديلبت في تصميـ 

ياراتيـ وتشجعيـ عمي السموؾ ت, بطريقة تُمكف المعمميف مف توظيؼ مونظـ المكافيالوظائؼ 
 المرغوب فيو, وتوفر مناخ تسوده الثقة والمعمومات اللبزمة. 

كما تري الباحثة أف التمكيف ىو: أحد الأساليب الحديثة لإدارة الموارد البشرية           
لاستغلبؿ الطاقات الكامنة لدي المعمميف وتحفيزىـ ذاتياً بتوفير عناصر أو مدركات معينة 

ظيفة المعمـ كالمعني, والقدرة, والتيثير. وىذه المدركات) الحوافز الذاتية لموظيفة ( تؤدي في و 

                                                           
 . ٜٜٖ, ص  ٕٗٓٓ( عمي عبدالوىاب وآخروف: إدارة الموارد البشرية, القاىرة, دار الحريري لمطباعة, (ٔ
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ثبات الذات مما يحفزه عمي الإبتكار  إلي إشباع الحاجات الأساسية لدي الفرد مثؿ: تحقيؽ وا 
 .بكفاءة وتطويرىا مادياً ومعنوياً والإبداع وتحقيؽ أىداؼ المدرسة 

 -خري:مفاهيم الإدارية الأن التمكين والالعلاقة بي
منذ بداية   كبير مف قبؿ العديد مف الباحثيف  ىتماـابالمعمميف حظي موضوع تمكيف       
 ,، مما حذا ببعض الباحثيف إلى تسمية عصر التسعينيات بينو )عصر التمكيف(ٜٜٓٔعاـ 

ثيف قائماً حوؿ إلا أنو رغـ تعدد البحوث والدراسات مازاؿ الغموض والتناقض الشديد بيف الباح
التفويض، السمطة, والنفوذ, و خرى مثؿ: بينو وبيف المفاىيـ الإدارية الآ والفرؽ ,تمكيفالمفيوـ 

رتباط بينيـ. والمشاركة لذا تحاوؿ الباحثة تعريؼ كؿ مفيوـ منيـ عمي  نظراً لوجود تشابو وا 
 حدة: 

 :ؼ بالأسموب وىي حؽ إصدار الأوامر للؤخريف وحؽ التصرؼ أو عدـ التصر  -السمطة
 . (ٔ) المؤسسة التعميمية الذي يعتقد مف يممؾ السمطة أنو لصالت أىداؼ

 :ىو القدرة عمي التيثير في الآخريف ليتصرفوا بطرؽ معينة, وىذه القوة يستمدىا  -النفوذ
المعمـ مف قدرتو عمي توقيع الثواب أو العقاب أو القوة الفنية والتي يستمدىا مف خبرتو 

القوة الشخصية التي يستمدىا مف تميز واضت في شخصيتو يجعؿ  في مجاؿ معيف أو
 . (ٕ)الأخريف يرغبوف في طاعتو وتحقيؽ الأىداؼ التي يضعيا ليـ

ويجب التمييز بيف سمطة المديريف الرسمية المستمدة مف مراكزىـ الوظيفية, والسمطة       
قدرة عمي القيادة, والتيثير الشخصية الناتجة مف حصيمة صفات عديدة: كالذكاء, والخبرة, وال

. (ٖ)في الأخريف, وما أداه الشخص مف خدمات سابقة لتحقيؽ الأىداؼ التي توضع لممعمميف
 .(ٗ)وليس بالضروري أف يممؾ الفرد سمطة رسمية حتي يكوف لديو القدرة عمي القيادة والتيثير

 :نقؿ جزء مف ب المدرسة مديرلمشاركة في السمطة يقوـ خلبليا ىو"عممية ا -التفويض
سمطاتو إلي المعمميف وأعضاء الفريؽ, ولكف بدوف نقؿ المسئولية النيائية عف إنجاز 

وبالتالي فالتفويض عممية مؤقتة تنتيي بإنتياء , (٘)العمؿ كمو الذي خوؿ إليو مف رؤسائو"
. ويتفؽ (ٙ)وىو لا يمغي مسئولية المُفوض عف النتيجة النيائية ليذا التفويض ,الميمة
 ف مع التفويض في بعض العناصر منيا:التمكي

                                                           
 . ٜٖٙ, ص  ٜٜٙٔد أبو الخير: مباديء الإدارة والبناء التنظيمي, القاىرة, مكتبة عيف شمس, ( كماؿ محم(ٔ

(
2
) Robert Kreitner, and Anglo Kincki,: Organizational Behavior, IRWIN, Second Edition, 1992, P.41. 

 . ٜٖٚ, ص  ٜٜٙٔكتبة عيف شمس, ( كماؿ محمد أبو الخير: العممية التنظيمية والبناء التنظيمي, القاىرة, م(ٖ
( محمود أحمد موسي الخطيب: إمكانيات تطبيؽ تمكيف العامميف في الشركات الصناعية,  بحث مرجعي مقدـ لممؤتمر العممي السنوي الثاني (ٗ

 . ٗ, ص  ٕٓٓٓإبريؿ  ٚ,  ٙتجاىات الحديثة في إدارة الإعماؿ ", القاىرة, " الا
(

5
) Cole, G. A.: Management Theory and Practice, London, D. Publication, 1996, P. 187. 

(
6
) Kenith. W. Thomas , & , Betty A .Velthouse,: Cognitive Elements of Empowerment: An Interpretive Model 

of Intrinsic Task Motivation. Academy of Management Review . Vol. 15. No. 4,1990 , Pp. 
666: 681. 
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  أف المعمميف ىـ الأقرب لممشكمة ومف ثـّ فإنيـ الأقدر عمي حميا, وكذلؾ عدـ تركيز
 في المستوي الإداري الأعمي. المؤسسة التعميمية اتخاذ القرارات في

  طلبؽ القدرات الخلبقة الابتكارية لممعمميف, وتحقيؽ المزيد مف سرعة اتخاذ القرارات وا 
مف خلبؿ الحد مف المستويات الإدارية غير  يفي ليـ, والحد مف تكمفة التنفيذلرضا الوظا

 الضرورية والوظائؼ الإستشارية ورقابة الجودة ومراجعة التنفيذ.
  استمرار تحمؿ المديروف لمسئولية تقديـ النصت والإرشاد والدعـ والتيييد لممعمميف

 ومساعدتيـ عمي تطوير مياراتيـ وقدراتيـ.
ف كاف يختمؼ عنو في أف التمكيف مفيوـ أوسع وأشمؿ مف التفويض, فيو أكثر           وا 

 :(ٔ)مف مجرد تفويض وىو أساس وجوىر الدافعية والابتكار والذاتية حيث أف
 المؤسسة التعميمية التفويض وسيمة لتحقيؽ التمكيف داخؿ. 
 بيسموب الإدارة  كثر مف إرتباطوالتمكيف يرتبط بمشاعر المعمميف وتقديراتيـ أ

 ستراتيجيتيا.وا
  التمكيف يتطمب خمؽ وتييئة ظروؼ بيئة العمؿ, لزيادة الحوافز ولإنجاز العمؿ, مف خلبؿ

 تنمية شعور قوي بالمقدرة الشخصية. 
 :يري البعض أف المشاركة وأف كانت تتشابو مع تمكيف المعمميف في اتخاذ  -المشاركة

يرتبط مع مدخؿ الإدارة الديمقراطية القائـ عمي دمج القرارات مف زاوية أف كلب المفيوميف 
المعمميف في المياـ بحيث لا يقتصر دورىـ عمي الأعماؿ الروتينية اليومية, فإف التمكيف 
يعتبر أعـ وأشمؿ مف المشاركة في اتخاذ القرار. فالتمكيف لا يتوقؼ عند مجرد مشاركة 

اءة الذاتية والدافعية لممعمميف بما يمكنو السمطة, ولكنو عممية توزيع السمطة مع زيادة الكف
اعتماداً عمي ما سبؽ نمحظ أف ىناؾ خمط بيف مفيوـ . (ٕ)مف الاستخداـ الأمثؿ لمسمطة

تحديد أكثر لمفيوـ تمكيف  خري مما يدفعنا إليف وغيره مف المفاىيـ الإدارية الآالتمكي
 .المعمميف

 أسباب التمكين الإداري
اليدؼ الرئيس لتمكيف المعمميف ىو إيجاد قوي عاممة ذات قدرات فاعمة يعتبر           

لإنتاج وتقديـ خدمات تعميمية تمبي توقعات الطلبب وأولياء الأمور أو تزيد عمييا, كما ييدؼ 
التمكيف إلي إيقاؼ محاولات حفز المعمميف بحوافز خارجية المنشي, والإستعاضة عنيا ببناء 

                                                           
(

1
) Jan A. Conger, &  R.N.Kanungo: The Empowerment Process: Integration Theory and Practice. Academy of 

Management Review. Op. Cit, Pp. 471- 482. 
قتصاد العممية للب ( عمي المبيض, عمرو عواد: محددات ونتائج تمكيف العامميف بالوظائؼ الإدارية بمستشفيات جامعة عيف شمس, المجمة(ٕ

 . ٙ, ص  ٕٕٓٓ, إبريؿ  ٕوالتجارة, كمية التجارة, جامعة عيف شمس, العدد 
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 .(ٔ) المؤسسة التعميميةاً كالإنتماء والإعتزاز بممارسة العمؿ في بيئة لمعمؿ تحفزىـ داخمي
والممارسات الميدانية أف التمكيف ليس خياراً واىياً, لأنو لا يمكف  (ٕ)تؤكد نتائج الدراساتف

بحاجة ماسة إلي كؿ فيي دوف مشاركة المعمميف بيا,  المؤسسة التعميميةتحقيؽ أىداؼ 
وجيدىـ المشترؾ مع المديريف مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ. معموماتيـ وخبراتيـ وميارتيـ 

دارة الإولتحقيؽ ذلؾ لابد مف التعرؼ عمي الأسباب التي تدعو مديري المدارس إلي تطبيؽ 
 التمكيف والشروط والمباديء اللبزمة ليذه العممية. ب

لمنظمات ميمة في ظؿ التقدـ التكنولوجي نظراً لأف االمعمميف عممية تمكيف أصبت          
إلي تسييؿ الفرص لكؿ الإدارية تعمؿ الأف نفس العمؿ بيفراد أقؿ. ولذلؾ فيي في حاجة 

وعمي الرغـ مف اىتماـ  ر قدر في تحقيؽ الأىداؼ المدرسية.ليساىـ بيكب عضو مف أعضائيا
والحصوؿ عمي الاعتماد وتخفيض  ,بتحقيؽ الجودة التعميميةالمؤسسات التعميمية ىذه 

ذلؾ يؤكد أيضاً عمي أىمية إطلبؽ الطاقات لدي المعمميف بتوفير القيادة ذات النفقات, فإف 
ـ ينبغي استثماره, ويري الرؤية الثاقبة والبيئة المساندة ومعاممة الطلبب عمي أنيـ أصؿ قي

إلي تبني التمكيف, نذكر مف أىميا ما  المؤسسة التعميميةخر أف ىناؾ أسباباً تدفع البعض الآ
 :(ٖ)يمي
  إلي أف تكوف أكثر استجابة لمسوؽ الخارجية, وتخفيض عدد  لمؤسسة التعميميةاحاجة

 المستويات الإدارية في اليياكؿ التنظيمية.
  الحاجة إلي عدـ انشغاؿ الإدارة العميا بالصراعات اليومية والأمور الروتينية وتركيزىا

 عمي القضايا الإستراتيجية طويمة الأجؿ.
  الإستغلبؿ الأمثؿ لجميع الموارد المتاحة لدييا, خاصة  إلي المؤسسة التعميميةحاجة

 الموارد البشرية لمحفاظ عمي تطوير المنافسة.
 .طلبؽ القدرات الإبداعية لممعمميف  أىمية سرعة اتخاذ القرارات وا 
 لممؤسسة التعميمية توفير المزيد مف الرضا الوظيفي والتحفيز والإنتماء. 
  المستويات الإدارية غير الضرورية ووظائؼ المعمميف.الحد مف النفقات بالتقميؿ مف عدد 

                                                           
 .  ٙ٘, ص  ٕٗٓٓ( محمد محمود الطعامنو: الإدارة الحكومية في الأردف الواقع ومتطمبات التغيير, القاىرة, المنظمة العربية لمتنمية الإدارية, (ٔ
 –ف التمكيف الإداري وخصائص الوظيفة في كؿ مف شركات الأسمنت الأردنية ومؤسسة المواني الأردنية ( بثينة زياد العبيديف: العلبقة بي(ٕ

 . ٕٗٓٓ, الأردف, جامعة مؤتو, (غير منشورة)دراسة مقارنة, رسالة ماجستير
 ( انظر:(ٖ

 :٘ٗٔسابؽ, ص  الإدارة بالثقة والتمكيف مدخؿ لتطوير المؤسسات, مرجع رامي جماؿ اندراوس, عادؿ سالـ معايعة  ,ٔٗٙ  
  فؤاد فايد فؤاد الرشيد: تيثير الأزمة الإقتصادية العالمية عمي تخفيض حجـ العمالة بقطاع الإستثمار العقاري بدولة الكويت, رسالة

 . ٜٚ,  ٛٚ, ص ٕٔٔٓ, كمية التجارة, جامعة عيف شمس, (غير منشورةه )دكتورا
 امميف بتطبيؽ نظاـ إدارة الجودة الشاممة بشركات النسيج الخاضعة لإتفاقية الكويز أمير محمد عبدالحميد بدرالديف: علبقة تمكيف الع

 . ٕٚبالعاشر مف رمضاف, مرجع سابؽ, ص 
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 .إعطاء المعمميف مسئولية أكبر وتمكينيـ مف اكتساب إحساس أكبر بالإنجاز في عمميـ 

والحقيقة أنو مف خلبؿ المشاركة في اتخاذ القرارات وتحمؿ المسئولية يمكف          
خاسرة إلي مؤسسات تعميمية  وتحويميا مفالمؤسسات تعميمية المساىمة في إصلبح أحواؿ 

خري فالتمكيف يسيـ في رفع معنويات ورضاء المعمميف, إذ . ومف ناحية آ(ٔ)ناجحة وفعّالة
يشعروف بإتاحة الفرصة لإعماؿ قدراتيـ, كما يستمتعوف بتقدير الإدارة وثقتيا بيـ, ىذا الرضا 

لسعي لتحسيف الأداء, الذي يسيـ مع حرية التصرؼ المكفولة في إثراء التفكير الإبداعي وا
فضلًب عف أنو يؤدي لسرعة ورشاقة معالجة مشكلبت وصراعات المعمميف والعملبء الداخمييف 

واستمرارىا فاعمة ناجحة لاسيّما المؤسسات التعميمية والخارجييف, وىو عامؿ أساسي لنجاح 
 .(ٕ)الوقتتعيش في بيئة تنافسية متصاعدة تسعي لمتنافس بالمؤسسات التعميمية وقد أصبحت 

 -عناصر التمكين الإداري:
كيف أو اختمؼ الكتاب في تحديد عناصر التمكيف, فالبعض يشير إلييا بمفاتيت التم       

, حيث تترابط ىذه العناصر فيما بينيا بشكؿ متفاعؿ المؤسسة التعميمية محاور التمكيف في
 Ivancevich, وقد أشار)يميةبالمؤسسة التعم لتحقيؽ أكبر التيثيرات الإيجابية لتطوير العمؿ

et at إلي أف ىناؾ ثلبث عناصر ىي: مشاركة صريحة في معمومات أداء الأعماؿ مع )
المعمميف, وىيكؿ يوضت مجاميع العمؿ والمعمميف ضمف إدارة ذاتية, وأخيراً إحلبؿ فرؽ العمؿ 

 .(ٖ)بدلًا مف التسمسؿ اليرمي لمسمطة
أربعة عناصر تُمكف المعمميف مف التصرؼ بحرية ( إلي أف ىناؾ Daftكما أشار )        

. في حيف حدد ) (ٗ)تومات, والمعرفة, والقوة, والمكافيأكثر لإنجاز أعماليـ وىي: المعم
Blanchard ( ثلبثة عناصر رئيسة لمتمكيف تختمؼ عما جاء بو )Ivancevich ,وزملبءه  )

المؤسسة راتيجية التمكيف في ستطبيؽ اكما أنيا تعد أكثر حصراً للؤبعاد التي يتطمبيا ت
 : (٘)وىي التعميمية

 والتي تمعب دوراً ىاماً في بناء الثقة بيف المعمميف في مستويات المشاركة في المعمومات :
الإدارة العميا والخطوط الإشرافية الأولي, ولاشؾ في أف تكنولوجيا المعمومات قد أسيمت 

المشاركة في المعمومات تشمؿ نطاقاً بقدر كبير في دعـ المشاركة بالمعمومات إلا أف 
 أوسع بكثير مما تتيحو شبكة المعمومات المصممة لأغراض فنية محضة.

                                                           
 . ٕٚمدخؿ لمتحسيف والتطوير المستمر, مرجع سابؽ, ص  –( عطية حسف أفندي: تمكيف العامميف (ٔ
 . ٘ٗٔالتمكيف مدخؿ لتطوير المؤسسات, مرجع سابؽ, ص الإدارة بالثقة و  ( رامي جماؿ اندراوس, عادؿ سالـ معايعة:(ٕ

(
3
) Ivancevich. J.: Human Resource Management. New York , 1998, P.488. 

(
4
) Daft, Richard, L. : Organaization Theory and Design, South Western College Publishing ohio, 2001, P. 504. 

 .٘ٓٙ, ص ٜٜٙٔ, ٗٔة الإدارية:  أخبار الإدارة, القاىرة, العدد( المنظمة العربية لمتنمي(٘
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 بيدؼ إرشادىـ ورسـ أدوارىـ والتوجيو السميـ لطاقاتيـ وتحقيؽ تيثير تحدي المعممين :
المؤسسة  مباشر في المواقؼ العديدة التي قد تواجييـ مثؿ: أىداؼ وقيـ وأغراض

, والأدوار المسندة لممؤسسة التعميمية , والصورة الذىنية الحالية والمستقبميةالتعميمية
 وما يحكمو مف نظـ وارتباطات. لممؤسسة التعميمية لممعمميف, والييكؿ التنظيمي

 ففي  ار عف دوره في المنظمة التقميدية.: إذ يختمؼ دور الفريؽ في ىذا الإطدور الفريق
ات الوظيفية المختمفة لمقياـ بميمة محدودة أو مشروع الأخيرة يشكؿ الفريؽ مف الإدار 

 لممؤسسة التعميميةمعيف. أما في المنظمة المتمكنة يصبت الفريؽ ركيزة الييكؿ التنظيمي 
بحيث لا ينتيي بإنتياء الميمة أو المشروع, وىو بذلؾ يتميز بخاصية الاستمرار كما أنو 

التي يتميز بيا تنظيـ الفريؽ في إطار  خرية الأنشطة المدرسية. والخاصية الآيشمؿ كاف
فيعضاء الفريؽ جميعاً يشتركوف في رسـ الخطط وفي  ,ىذه المنظمة ىو أنو يدير نفسو

وفي إدارة العمؿ مف البداية حتي النياية, فالتمكيف ىنا ينصب عمي وحدة  ,تنفيذىا
طيـ روابط تنظيمية ليا كيانيا المستقؿ وليس عمي مجموعة مف المعمميف الذيف لا ترب

واضحة. والغاية مف التمكيف في ىذا الإطار ىو إرشاد فريؽ المعمميف بالكيفية التي 
 تجعميـ أقؿ اعتماداً عمي الإدارة العميا في إدارة نشاطيـ.

العناصػػػر تشػػػترؾ فػػػي ضػػػرورة تػػػوافر شػػػفافية فػػػي تنػػػاوؿ  جميػػػع أفنمحػػػظ  ممػػػا سػػػبؽ        
ييا, مع إعطاء المعمميف سػمطة حقيقػة ومحاولػة المعمومات بيف المعمميف وسيولة الحصوؿ عم

مسػػػاعداتيـ لتطػػػوير شخصػػػيتيـ المينيػػػة والعمميػػػة والقياديػػػة, فضػػػلًب عػػػف ضػػػرورة العمػػػؿ بػػػروح 
وقػػػد لخصػػػو الإسػػػلبـ فػػػي مبػػػدأ  أف تحقػػػؽ أىػػػدافيا. المؤسسػػػة التعميميػػػةالفريػػػؽ حتػػػي تسػػػتطيع 

شػكؿ عػاـ مػف الأمػور التػي لا إذا كػاف الاخػتلبؼ بف .الشوري قاؿ تعالي " وشاورىـ في الأمر"
يرتضػػييا الطبػػع السػػميـ لمػػا فيػػو مػػف تشػػتيت لمقػػوي وتضػػعيؼ ليػػا، ومػػف صػػراع وقتػػاؿ يػػذىب 
بالأمف والشعور بالطمينينػة داخػؿ الفػرد، إلا أف نوعػاً مػف ىػذا الاخػتلبؼ لا منػاص منػو، وىػو 

دادات البدنيػػة الاخػتلبؼ النػػاتج عػػف اخػتلبؼ الطبػػائع البشػػرية والػذي يُنػػتج اخػػتلبؼ فػي الاسػػتع
 وَاحِػدَةً وَلَا يَزَالػُوفَ  والروحية والمقاصد والأعماؿ، قاؿ تعالي " وَلػَوْ شَػَءَ رَبّػؾَ لَجَعَػؿَ النّػاسَ أُمّػةً 

َـ رَبّػػؾَ وَلِػػذَلِؾَ  ، وىػػذا يعنػػي أف اق خمػػؽ النػػاس مختمفػػيف (ٔ)" خَمَقَيػُػ ْـ مُخْتَمِفِػػيفَ إ إِلّا مَػػف رّحِػػ
ولكػػنيـ فػػي الأسػػاس " أمػػةً واحػػدةً " ومػػف ثػّػـ نمحػػظ أف الإنسػػاف يميػػؿ  اجتماعيػػاً وثقافيػػاً ولغويػػاً،

بطبعو إلى مخالطة الناس والتعامؿ معيـ، وىو بحاجة لذلؾ بحكـ المصالت المشتركة، وحاجة 
كؿِّ إنساف لأخيو الإنساف. وىذه حقيقة أقرىا القػرآف الكػريـ وبػيّف أبعادىػا، فتنبّػو إلييػا عػددٌ مػف 

، وىػذا مػا أكدتػو بعػض الدراسػات (ٕ)ابف خمدوف فػي القػرف الثػامف اليجػري العمماء وعمى رأسيـ
                                                           

5
  " سورة ىود. ٛٔٔآية " ((

2
 .ٔٗ، صٜٗٛٔ، ٘عبد الرحمف بف محمد ابف خمدوف: مقدمة ابف خمدوف، بيروت, دار القمـ، الطبعة ( (
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حينمػا أشػػارت " أف الاخػػتلبؼ فػػي البشػػر شػػيء طبيعػي نػػاتج عػػف تركيبػػات مختمفػػة فػػي الأفػػراد 
نمػػػا لعبادتػػػو سػػػبحانو (ٔ)" ، كمػػػا ورد فػػػي التفاسػػػير أف اق تعػػػالي لػػػـ يخمػػػؽ البشػػػر للبخػػػتلبؼ وا 

نػػػػسَ إِلاَّ لِيَعْبُػػػػدُوفِ وَمَػػػػا خَمَقْػػػػتُ الْجِػػػػ وتعػػػػالي " عنػػػػدما يتفاعػػػػؿ النػػػػاس فػػػػي علبقػػػػاتيـ ف .(ٕ)" فَّ وَالْإِ
مػػػف الضػػػروري أف تتعػػػارض مصػػػالحيـ واتجاىػػػاتيـ، وىنػػػا يظيػػػر جانبػػػاف:  وومعػػػاملبتيـ، فإنػػػ

شػػباع لحاجػػاتيـ.  -:الأول  -:والثااانيايجػػابي لتوجيػػو الطاقػػات لمػػا فيػػو خيػػر وصػػلبح النػػاس وا 
ياع المصػػالت والحقػػوؽ. وىنػػا يصػػبت الصػػراع ضػػروري لموقػػوؼ سػمبي لمتنػػاحر والتبػػاغض وضػػ

ْـ بِبَعْضٍ لَّفَسَدَتِ الَأرْضُ  ، قاؿ تعالي "(ٖ)أماـ الباطؿ ومنع انتشاره وَلَوْلَا دَفْعُ المّوِ النَّاسَ بَعْضَيُ
ْـ بػِبَعْضٍ وَلَوْلَا دَفْعُ المَّػ، كما قاؿ تعالي " (ٗ)وَلَكِفَّ المّوَ ذُو فَضْؿٍ عَمَى الْعَالَمِيفَ " وِ النَّػاسَ بَعْضَػيُ

ُـ المَّوِ كَثِيرًا وَلَيَنْصُرَفَّ المَّوُ مَػفْ يَ  نْصُػرُهُ إِفَّ لَيُدِّمَتْ صَوَامِعُ وَبِيَعٌ وَصَمَوَاتٌ وَمَسَاجِدُ يُذْكَرُ فِييَا اسْ
 .(٘)" المَّوَ لَقَوِيٌّ عَزِيزٌ 

ظماتنػػػا لا نجػػػد فيػػػو صػػػراع بػػػيف يػػػري الػػػبعض أف الصػػػراع الػػػذي نشػػػيده اليػػػوـ فػػػي منو        
حقػػيف، وذلػػػؾ لأف الحػػػؽ واحػػػد، ومػػػف ثػّػػـ فػػػإف الصػػراع يكػػػوف بػػػيف حػػػؽ وباطػػػؿ أو بػػػيف باطػػػؿ 

وَيُرِيػػدُ المَّػػوُ أَفْ يُحِػػؽَّ ، قػػاؿ تعػػالي " (ٙ)وباطػػؿ، فينصػػر اق الحػػؽ عمػػي الباطػػؿ ويزىػػؽ الباطػػؿ
كمػػا  .(ٚ)" حِػؽَّ الْحَػػؽَّ وَيُبْطِػؿَ الْبَاطِػػؿَ وَلػَوْ كَػػرِهَ الْمُجْرِمُػوفَ الْحَػؽَّ بِكَمِمَاتػِوِ وَيَقْطَػػعَ دَابػِرَ الْكَػػافِرِيفَ لِيُ 

وجمع شتات الأفراد تحت مظمة وغاية الصراعات  اؾ حقيقة وضعيا الإسلبـ لعلبج ىذهىنأف 
 مَّا مَفْ بَخِؿَ وَاسْتَغْنَىوَأَ   واحدة وىي " فَيَمَّا مَفْ أَعْطَى وَاتَّقَى وَصَدَّؽَ بِالْحُسْنَى فَسَنُيَسِّرُهُ لِمْيُسْرَى

 (ٛ)وَكَذَّبَ بِالْحُسْنَى فَسَنُيَسِّرُهُ لِمْعُسْرَى " 
تقانو لذا          ومحاولة تمكيف المؤمنيف, ييمرنا اق تعالي بالإخلبص في العمؿ وجودتو وا 

ُـ الْوَارِثِيفَ وَنُرِيدُ أَفْ نَمُفَّ عَمَى الَّذِيفَ اسْتُضْعِفُوا فِي الْأَرْضِ وَنَ قاؿ تعالي " ْـ أَئِمَّةً وَنَجْعَمَيُ جْعَمَيُ
ْـ فِي الْأَرْضِ  * المؤمنيف أف تكوف أىدافيـ واحدة ولا ومف ثّـ يجب عمي . (ٜ)"وَنُمَكِّفَ لَيُ

يتنازعوف لاسيّما أثناء المواجية، لأنيا مدعاة إلي ضياع القوة والعجز في الوقت قاؿ تعالي" 
ابِرِيفَ " المَّوَ  إِفَّ  وَاصْبِرُوا  رِيحُكُ ْـ وَتَذْىَبَ  فَتَفْشَمُوا تَنَازَعُوا وَلَا  وُ وَرَسُولَ  المَّوَ  وَأَطِيعُوا ، (ٓٔ)مَعَ الصَّ

                                                           
(
5
 . ٕٕ٘، د.ت، ص زينب عطية محمد: أصوؿ العموـ الإنسانية مف القرآف, المنصورة، دار الوفاء لمطباعة (

2
 " سورة الذريات . ٙ٘آية "  ((

3
رسالة ماجستير) غير  دراسة تطبيقية عمي البنوؾ الإسلبمية في مصر، –خالد محمد حنفي: تقييـ استراتيجيات مواجية الصراعات التنظيمية (  (

 . ٗٙ، ص ٜٜٚٔمنشورة (، كمية التجارة، جامعة عيف شمس، 
4
 " سورة البقرة. ٕٔ٘آية " ( (

5
 " سورة الحج. ٓٗآية " ( (

6
، الجزء ( (  . ٙٚٓٔ، ص  ٗٔمحمد متولي الشعراوي: تفسير الشعراوي، القاىرة، أخبار اليوـ

1
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1
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2
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فيكوف ذلؾ سبباً في تخاذلنا والصراع فحذرنا اق سبحانو وتعالي مف التنازع فيما بيننا 
 عف أي ىدي لمنبوة أو الذي يسبِّب الافتراؽ والتمزّؽ ابتعاداً الصراع . كما اعتبر (ٔ)وفشمنا

قُؿْ أَطِيعُوا المَّوَ وَأَطِيعُوا الرَّسُوؿَ فَإِفْ تَوَلَّوْا فَإِنَّمَا عَمَيْوِ مَا حُمِّؿَ " انتساب لرسوليا حيف قاؿ تعالى
فْ تُطِيعُوهُ تَيْتَدُوا وَمَا عَمَى الرَّسُوؿِ إِلاَّ الْبَلَبغُ الْمُبِيفُ  ْـ وَاِ  مْتُ ْـ مَا حُمِّ وَعَدَ المَّوُ الَّذِيفَ آمَنُوا  *وَعَمَيْكُ

ْـ وَلَيُمَكِّ  ْـ فِي الْأَرْضِ كَمَا اسْتَخْمَؼَ الَّذِيفَ مِفْ قَبْمِيِ الِحَاتِ لَيَسْتَخْمِفَنَّيُ ْـ وَعَمِمُوا الصَّ ْـ مِنْكُ نَفَّ لَيُ
ْـ أَمْ  ْـ مِفْ بَعْدِ خَوْفِيِ ْـ وَلَيُبَدِّلَنَّيُ ُـ الَّذِي ارْتَضَى لَيُ نًا يَعْبُدُونَنِي لَا يُشْرِكُوفَ بِي شَيْئًا وَمَفْ كَفَرَ دِينَيُ

ُـ الْفَاسِقُوفَ" بَعْدَ ذَلِؾَ فَيُولَئِؾَ ىُ
(ٕ) 

الغاية التي جعؿ اق الناسَ لأجميا شعوباً وقبائؿ ليست التناحر والتنازع، وبالتالي فإف         
مُخْتَمِفِيفَ  وَاحِدَةً وَلَا يَزَالُوفَ  لَجَعَؿَ النّاسَ أُمّةً  ولكنيا التعارؼ والوئاـ قاؿ تعالي " وَلَوْ شََءَ رَبّؾَ 

َـ رَبّؾَ وَلِذَلِؾَ  أفضؿ منيج لعلبج الحنيؼ . وقد وضع لنا ديننا (ٖ)" خَمَقَيُ ْـ إ إِلّا مَف رّحِ
نُوا وَعَدَ المَّوُ الَّذِيفَ آمَ "  قاؿ تعاليوالتمكيف  الاختلبؼ والصراع بيف الأفراد وىو منيج الشورى

ْـ وَلَيُمَكِّ  ْـ فِي الْأَرْضِ كَمَا اسْتَخْمَؼَ الَّذِيفَ مِفْ قَبْمِيِ الِحَاتِ لَيَسْتَخْمِفَنَّيُ ْـ وَعَمِمُوا الصَّ ْـ مِنْكُ نَفَّ لَيُ
ْـ أَمْنًا يَعْبُدُونَنِي لَا يُشْرِكُ  ْـ مِفْ بَعْدِ خَوْفِيِ ْـ وَلَيُبَدِّلَنَّيُ ُـ الَّذِي ارْتَضَى لَيُ وفَ بِي شَيْئًا وَمَفْ كَفَرَ دِينَيُ

ُـ الْفَاسِقُوفَ  وأنو شارؾ في اتخاذ  فعندما يجد كؿ فرد أف رأيو محترـ. (ٗ)"بَعْدَ ذَلِؾَ فَيُولَئِؾَ ىُ
قيمة لو وأنو مجرّد صورة, فإفّ ىذا  بعقد الجماعة, أما إذا كاف رأي الفرد لا القرار فإنو يمتزـ

يدّعي بعض أفراد الجماعة أو الحركة  خاصّة عندما مف الصراع ويشجّع عمى الانفراط يزيد
بتطبيقيا واقعياً تفتت المجاؿ لتفاىـ الأفراد  . فالشورى(٘)أقدر عمى فيـ واتخاذ القرار أنيـ

ْـ فِي "  قاؿ تعالي وتقبميـ لبعضيـ وتمكينيـ في المناصب التي يستحقونيا الَّذِيفَ إِفْ مَكَّنَّاىُ
لَب  كَاةَ وَأَمَرُوا بِالْمَعْرُوؼِ وَنَيَوْا عَفِ الْمُنْكَرِ وَلِمَّوِ عَاقِبَةُ الْأُمُورِ الْأَرْضِ أَقَامُوا الصَّ  .(ٙ)"ةَ وَآتَوُا الزَّ

ْـ كما قاؿ تعالي" أ ْـ نُمَكِّفْ لَكُ ْـ فِي الْأَرْضِ مَا لَ ْـ مِفْ قَرْفٍ مَكَّنَّاىُ ْـ أَىْمَكْنَا مِفْ قَبْمِيِ ْـ يَرَوْا كَ لَ
ْـ وَأَنْشَيْنَ وَأَرْسَمْنَا  ْـ بِذُنُوبِيِ ْـ فَيَىْمَكْنَاىُ ْـ مِدْرَارًا وَجَعَمْنَا الْأنَْيَارَ تَجْرِي مِفْ تَحْتِيِ ا مِفْ السَّمَاءَ عَمَيْيِ

ْـ قَرْنًا آخَرِيفَ   .(ٚ)" بَعْدِىِ
ومػػف ثػّػـ نمحػػظ أف الإسػػلبـ قػػاـ ونمػػا عمػػى ركػػائز أساسػػية وبنػػى ذاتيػػة تُعتبػػر المحػػور          

سػػػي لقوّتػػػو الداخميػػػة حيػػػث أف الإسػػػلبـ لػػػـ يقػػػـ عمػػػى قػػػوى الإكػػػراه والإجبػػػار، فالتماسػػػؾ الأسا
                                                           

5
، ص ٜٕٓٓىػ /  ٖٔٗٔالأولي،  ـ، الدماـ، السعودية، دار ابف الجوزي لمنشر والتوزيع، الجزء الرابع، الطبعةابف كثير: تفسير القراف العظي( (
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الػػػػداخمي المبنػػػػي عمػػػػى أواصػػػػر وعلبقػػػػات اجتماعيػػػػة قويّػػػػة ىػػػػي التػػػػي تعطػػػػي الػػػػروح المحرّكػػػػة 
والمبدعة والمتقدمة لممجتمع الإسلبمي، لذلؾ قاـ الإسلبـ عمى مباني الأخوّة والتعاوف والمحبة 

والتضػػحية مػػف أجػػؿ الآخػػريف. ولكػػف عنػػدما تسػػيطر عمػػى المجتمػػع الإسػػلبمي  والإيثػػار والعفػػو
مفػػػػاىيـ القطيعػػػػة والشػػػػقاؽ والتنػػػػاحر وتضػػػػمحؿ تػػػػدريجياً فػػػػي إطارىػػػػا المفػػػػاىيـ الايجابيػػػػة يبػػػػدأ 
المجتمع الإسلبمي مرحمة الػذوباف والتحمػؿ ويحػؿ التفكّػؾ والتمػزّؽ بػدؿ التماسػؾ وعنػدىا ينتقػؿ 

لبقيػػات الإسػػلبـ ومبادئػػو ويفتقػػد روحػػو التػػي تغذّيػػو بالحيويػػة و إلػػى مرحمػػة الانفصػػاؿ عػػف أخ
 الأمؿ. 
لذا يتضت مما سبؽ أف ىناؾ صراعات مثمرة وصراعات مدمرة. فالصراعات المثمرة         

اجية التحديات، ، ومو  المؤسسة التعميميةىي التي تقود إلي الابتكار والإبداع، وزيادة إنتاجية 
أما الصراعات المدمرة فيي التي تقود إلي استيلبؾ  يف المعمميف.وتحسيف طرؽ العمؿ, وتمك

, والأفراد سواء كانوا معمميف أو إدارييف، وتولد روح العداء المؤسسة التعميمية وقت وموارد
والبغضاء، كما تعمؿ عمي انخفاض مستوي الأداء والإنتاجية، وتتدىور الروح المعنوية 

مدير المدرسة أف يكوف لديو خمفية واضحة لمختمؼ أنواع لممعمميف. وبالتالي فإنو يجب عمي 
 وكيؼ يمكف علبجيا بالأساليب الإدارية الحديثة وبيسموب عممي واضت.الصراع، 

 وتأثيرها عمي صراعات العملالإدارة بالتمكين المبحث الثاني: 
أسموب  التي تسعى لادخاؿ ثقافة التمكيف أف تتبنىالمؤسسات التعميمية ينبغى عمى         

مكانيات المعمميف، ويمكف  أف  لممؤسسة التعميميةلبناء نظـ وعمميات إدارية تطمؽ قدرات وا 
 تحقؽ ذلؾ مف خلبؿ إحداث تحوؿ في فكر واستراتيجية الإدارة عف طريؽ:

 المؤسسة التعميمية التركيز عمى السموؾ المرغوب فيو مف قبؿ. 
 موؾ المرغوب فيو.تغيير البناء التنظيمي التقميدي لمحصوؿ عمى الس 
 المؤسسة التعميمية بناء مناخ مف الثقة بيف الإدارة والمعمميف في. 
 .فتت قنوات الاتصاؿ في جميع الاتجاىات 
 .تشجيع المعمميف عمى التعمـ والتطوير الذاتي 
 .إيجاد فرؽ الإدارة الذاتية 
 .دعـ مشاركة المعمميف في اتخاذ القرار 
 ية وكفاءة.التعامؿ مع الصراع التنظيمي بفاعم 

بالمؤسسة الإدارة و مف المعمميف  وتعتمد ثقافة التمكيف عمى اندماج ومشاركة كلب      
لتحقيؽ النجاح. فالإلتزاـ ومشاركة القيادات الإدارية شرط أساسي لإيجاد ثقافة شاممة  التعميمية
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 سالأحواؿ سحب البساط مف مديري المدار  بحاؿ مف ىلمتمكيف. وتمكيف المعمميف لا يعن
 يعني التركيز عمى توفير الوقت والجيد لممديريف لمعمؿ. وولكن

: وىو العنصر الإداري الذي يتيت حرية الطرف الأولكما يتيثر التمكيف بطرفي معادلة        
التصرؼ واتخاذ القرار لجميع أفراد التنظيـ وسيادة المناخ الديمقراطي المبني عمي المشاركة 

ظيـ, والذي يوصؼ بالمرونة والوضوح في الأىداؼ وسيولة الفعّالة لجميع أعضاء التن
: فيو العنصر المياري لممعمـ بما يمثمو مف ميارات الطرف الثاني . أماإنسياب المعمومات

أدائية وقدرة عمي العمؿ الجماعي والإستعداد لتحمؿ المسئولية والثقة بالنفس ومواجية 
 .(ٔ)اتالصراعات بروح الفريؽ وتجاوز الفردية وحب الذ

( أف التمكيف الإداري يتكوف مف أربعة أبعاد Thomes & Velthouseويري )        
 : (ٕ)ىي
 وتعني درجة الحرية التي يتمتع بيا المعمـ في اختيار طرؽ تنفيذ مياـ حرية الاختيار :

 عممو.
 و : وتعني قدرة المعمـ عمي إنجاز مياـ عممو بنجاح استناداً إلي خبراتالفعّالية الذاتية

 وميارتو ومعرفتو.
 ويعني إدراؾ المعمـ أف المياـ التي يؤدييا ذات معني وقيمة بالنسبة لو معني العمل :

 .ولممؤسسة التعميمية وللآخرييف
 ويعني اعتقاد المعمـ بيف لو تيثيراً عمي القرارات التي يتـ اتخاذىا والسياسات التي التأثير :

 عممو. خاصة المتعمقة ب المؤسسة التعميميةتضعيا 

أربع أبعاد لمتمكيف يمكف أف توفر وسيمة   ( Lashely & McGoldrick )حددوقد       
، وىذه الأبعاد تعميمية المستخدـ في أي منظمةالإدارية لوصؼ أو تحديد ىيئة التمكيف 

 . الثقافة ,الالتزاـ , القوة,الميمة:(ٖ)ىي

سػػمطة اتخػػاذ القػػرار يجػػب أف يػػتـ أف ترجػػع إلػػي الإفتػػراض الػػرئيس فػػي فكػػرة التمكػػيف و        
لحاجات مباشرة السريعة واللاستجابة يتمكنوا مف الممعمميف في الصفوؼ الأمامية, لكي منحيا 

تغيير الأنماط القيادية التقميديػة التػي تركػز عمػى ذلؾ تتطمب و الطلبب ومشاكميـ وصراعاتيـ. 
ذا بػدوره يتطمػب تغييػر جػذري السمطة والتوجيو إلى نمػط قيػادى يػؤمف بالمشػاركة والتشػاور. وىػ

في أدوار العمؿ ومف ثػّـ العلبقػة بػيف مػدير المدرسػة والمعممػيف. فبالنسػبة لػدور المػدير يتطمػب 

                                                           
(

1
) B. Sector, Taking Change & Letting go, New York: The Free Press, 1995, Pp.20:23. 

(
2
) Kenith W. Thomas & Betty A. Velthouse,: Conginitive Elements of Empowerment: An Interpretive Model 

of Intrinsic Task Motivation. Academy of Management Review, Op. Cit,Pp.666:680. 
                  (

3
 ) C. Lashley, & J., McGoldrick,: The Limits of Empowerment: A Critical Assessment of Human Strategy for     Hospitality 

Operations, Empowerment in Organiztion, Vol.2, No.3,1994, Pp.25-38.    
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التحوؿ مف التحكـ والتوجيو إلى الثقػة والتفػويض، أمػا بالنسػبة لػدور المعممػيف فيتطمػب التحػوؿ 
 . مف إتباع التعميمات والقواعد إلى المشاركة في اتخاذ القرارات

وعمي الرغـ مف أف تعريفات تمكيف المعمميف جاءت مف عالـ الإدارة, فإف مفيوـ تمكيف       
( التمكػيف عمػي أنػو Bolinالمعمـ يوازي ذلؾ الذي لمموظؼ في عالـ الأعمػاؿ, فيعػرؼ بػوليف )

صػػػدار المؤسسػػػة التعميميػػػة مػػػنت المعممػػػيف حػػػؽ المشػػػاركة فػػػي تحديػػػد أىػػػداؼ وسياسػػػات"  , وا 
. وأمػػا لوكػػاس, بػػراوف, (ٔ)ينيػػة حػػوؿ المػػواد التػػي يُدرسػػونيا وكيػػؼ يقومػػوف بػػذلؾ "الأحكػػاـ الم
( فيعرفػػوف تمكػػيف المعمػػـ عمػػي أنػػو " محصػػمة Lucas, Brown & Markusومػػاركوس)

لاقتسػػػاـ السػػمطة مػػػع أولئػػػؾ الػػذيف يكػػػوف إلتػػػزاميـ  المؤسسػػة التعميميػػػةلاسػػتعداد الإداريػػػيف فػػػي 
 .(ٕ)" يمارس وظيفتو عمي أعمي درجة مف الكفاءةضرورياً لجعؿ البرنامج التعميمي 

( وجيػػة النظػػر ىػػذه فػػي تعريفػػو لتمكػػيف المعممػػيف عمػػي أنػػو " تطػػوير بيئػػة Leeويػػدعـ )       
يمػارس فييػا المعممػػوف دورىػـ كمتخصػػيف مينيػيف ويػػتـ التعامػؿ معيػػـ وفقػاً ليػػذا المبػدأ, ويشػػير 

معممػيف سػمطة صػنع القػرارات التػي كانػت إلي أف التمكيف يعني أف تمنت السمطات المدرسػية ال
في النظـ التقميدية تصدر مف قبؿ آخرييف سواىـ, وأف تمنت ليػـ فرصػة العمػؿ والتخطػيط معػاً 
خػػػلبؿ اليػػػوـ الدراسػػػي وأف يكػػػوف ليػػػـ رأي فػػػي الجيػػػود الراميػػػة إلػػػي توسػػػيع معػػػرفتيـ وتحسػػػيف 

 .(ٖ)تدريسيـ "
ود الإصػلبح التعميمػي الػذي بػدأ فػي مطمػع وقد برز مفيوـ تمكػيف المعممػيف كنتػاج لجيػ       

الثمانينيػػات, حيػػث تمتػػد جػػذوره فػػي الدراسػػات المتعمقػػة بالإسػػتقلبلية, والتخصصػػية المينيػػة أو 
. وكػػاف ينظػػر إلػػي (ٗ)الإحترافيػػة, وصػػنع القػػرارات المشػػتركة, والشػػعور بالإسػػتياء لػػدي المعممػػيف

كػػز حركػػة الإصػػلبح والإحتفػػاظ التمكػػيف فػػي ىػػذه الدراسػػات عمػػي أنػػو وضػػع المعممػػيف فػػي مر 
جتػػػػذاب معممػػػػيف جػػػػدد إلػػػػي المينػػػػة, وقمػػػػب الإتجػػػػاه السػػػػائد اكفػػػػبػػػػالمعمميف الأ ء فػػػػي التعمػػػػيـ, وا 

المتمحػػػػور حػػػػوؿ معاممػػػػة المعممػػػػيف لأنفسػػػػيـ عمػػػػي أنيػػػػـ مػػػػوظفيف يػػػػؤدوف ميامػػػػاً محػػػػددة يػػػػتـ 
 يف.يخر بشكؿ تفصيمي مف قبؿ أفراد آالتخطيط ليا 

عمػػػي تطبيػػػؽ ونجػػػاح التمكػػػيف, تشػػػتمؿ عمػػػي: احترافيػػػة دور  وىنػػػاؾ عػػػدة متغيػػػرات تػػػؤثر      
وطباعػػو, والتوقعػػات  المدرسػػة مػػديرصػػورات الكػػادر التدريسػػي, وشخصػػية المعمػػـ, وعناصػػر وت

الإداريػػػة لإدارة المنطقػػػة التعميميػػػة. فكػػػلًب مػػػف ىػػػذه المتغيػػػرات تتفاعػػػؿ وتمعػػػب دوراً فػػػي نجػػػاح 
ف المعممػيف. وىػو قبؿ وخلبؿ التحوؿ نحو تمكيالتمكيف. ولابد مف التعامؿ مع كؿ متغير بدقة 

                                                           
(

1
) F. S.Bolin,:Empowering, Teachers College Record, Vol.91,1989, Pp. 81: 96.  

(
2
) S.Lucas, G.C. Brown, & F. W. Markus,: Principals Perceptions of Site – Based Management And Teacher 

Empowerment. NASSP Bulletin, Vol. 75, No. 537, 1991, Pp. 56: 62. 
(

3
) W. Lee,: Empowering Music Teacgers: A Catalyst for Change, Music Educators Journal, Vol. 78, No. 1, 

1991, Pp. 36: 39. 
(

4
) D. A. Erlanson, & S. L. Bifano,: Teacher Empowerment: What Research Says to The Principal. NASSP 

Bullentin, Vol. 71, No. 503, 1987, Pp. 31: 36.  
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( حيثػػوا أشػػاروا إلػػي أف Kirby &Wimpelberg & Keasterخػػروف)مػػا أكػػده كيربػػي وأ
المؤسسػة التمكيف سػوؼ يتراجػع إذا لػـ يخضػع لعمميػة تطبيػؽ دقيقػة, وحػذرة, وصػبورة مػف قبػؿ 

 .(ٔ)المدرسة, والأفرادفي سياؽ وعي كامؿ لمعوائؽ المرتبطة بالمنطقة التعميمية, و  التعميمية
( أربػع سػمات لممػديريف الػذيف نجحػوا Peel & Walkerكما قدمت دراسة لػػػػ بيػؿ ووكػر)      

فػػػي تبنػػػي مفيػػػوـ صػػػنع القػػػرار المشػػػترؾ, وأشػػػارت أف المػػػديريف الػػػذيف يقػػػدموف الػػػدعـ الأعمػػػي 
اد للئقػػداـ عمػػي : الإلتػػزاـ القػػوي, والإسػػتعد(ٕ)التاليػػةلتمكػػيف المعممػػيف يحممػػوف السػػمات الأربػػع 

دراؾ الصػراعات المحتممػة. وتشػير الدراسػة إلػي أف التغييػر  المجازفات, والإستعداد لمتواصؿ, وا 
عممية معقدة تظير مع مرور الزمف وتواجو العقبات وتتطمب الصبر والإلتػزاـ. ويعمػؿ الإلتػزاـ 

ىو الذي يجسػد فالمدير  عمي دفع ىذه العممية نحو الأماـ. الإيجابي مف جانب مدير المدرسة
ينػػدفعوف نحػػو فػػإنيـ يػػري المعممػػوف ذلػػؾ عنػػدما , و ونمػػوذج الإقػػداـ عمػػي المخػػاطر ويشػػجع عميػػ

الاتصػػػاؿ بيئػػػة مػػػف المعمومػػػات المشػػػتركة والتعػػػاوف كمػػػا يولػػػد . ومبتكػػػرة تجريػػػب أفكػػػار جديػػػدة
يئػة ذلػؾ أف ىػذه الب , والقػدرة عمػي الاتفػاؽ والاخػتلبؼ.المستند إلي قوانيف أساسية متفػؽ عمييػا

 تدعـ وبشكؿ كبير إحساس المعمميف بالتمكيف واستعدادىـ لمتعامؿ مع القرارات الصعبة.
خػري متعمقػة عػف سػمات وأوضػاع القيػادة التػي تػدعـ صػورة آ( Coveyويقدـ كػوفي )        

التمكيف, تتمثؿ في الاتفاؽ المستند إلي حالة الكسب المتكافيء لمطرفيف, وىو اتفاؽ نفسي يتـ 
المدرسػػػػة والمعمػػػػـ, ويعػػػػد إلتزامػػػػاً واضػػػػحاً بيػػػػنيـ فيمػػػػا يتعمػػػػؽ بالتوقعػػػػات المرتبطػػػػة بػػػػيف مػػػػدير 

النتائج, والإرشػادات والتوجيػات, والمصػادر, والمسػاءلة, بالنطاقات الخمسة التي تشتمؿ عمي: 
المػدير فػي اتفاقػات ونقاشػات مشػتركة تتعمػؽ والعواقب. وفػي مجػاؿ التعمػيـ يػرتبط ذلػؾ بػدخوؿ 

والمناىج الدراسية, والميزانية, والنتائج. وىذا الاتفػاؽ يمكػف أف يشػمؿ فػرديف بتحصيؿ الطالب, 
( بإتباع الإشػراؼ الػذاتي حيػث يقػوـ الأفػراد Coveyكما يوصي كوفي ) أو مجموعة أو فريؽ.

المشػػػػػاركوف فػػػػػي الاتفػػػػػاؽ بتقيػػػػػيـ أنفسػػػػػيـ, ويعمػػػػػؿ مػػػػػدير المدرسػػػػػة فػػػػػي ىػػػػػذا السػػػػػياؽ كميسػػػػػر 
Facilitator  ويشػػػػير كػػػػوفي (ٖ)المعممػػػػيف, أو الفريػػػػؽ عمػػػي تقيػػػػيـ نفسػػػػوأو مصػػػدر لمسػػػػاعدة .

(Covey إلػػي أف ىنػػػاؾ مجموعػػػة مػػػف السػػػمات الشخصػػية التػػػي تعػػػد شػػػرطاً أساسػػػياً لتحقيػػػؽ )
النجػػػػاح فػػػػي اتفػػػػاؽ الكسػػػػب المتكػػػػافيء ومنػػػػاخ التمكػػػػيف, وتتمثػػػػؿ ىػػػػذه السػػػػمات فػػػػي: النزاىػػػػة, 

ية تػػرتبط بيػػذه السػػمات وىػػي : والنضػػج, والػػوفرة الذىنيػػة. كمػػا أف ىنػػاؾ ثػػلبث ميػػارات أساسػػ
الاتصػػػػػػػاؿ, والتخطػػػػػػػيط والتنظػػػػػػػيـ, والحػػػػػػػؿ المتناسػػػػػػػؽ لممشػػػػػػػكلبت. وىنػػػػػػػا يبػػػػػػػدو أف مخطػػػػػػػط 

 ( يلبئـ تطبيقات الإدارة وعالـ الأعماؿ بقدر ما ىو ملبئـ لمجاؿ التعميـ.Coveyكوفي)
                                                           

(
1
) P.C. Kirby, R. Wimpellerg & R. Keaster,: Teacher Empowerment Depends on  Need, Experctations of 

principals, Schools, Districts. NASSP Bulletin, Vol. 76, No. 540, 1992, Pp. 89: 95.  
(

2
) H. Peel & B. Walker,: What It Takes To Be An Empowerment Principal, Principal, Vol. 73, No. 4, 1994, Pp. 

41: 42. 
(

3
) S.Covey,: Principle – Centered Leadership, New York: Simon And Schuster, 1990. 
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 -مراحل تمكين المعممين:
قد نفذ عمى مراحؿ، و تأف  عممية يجبالمعمميف تاب أف تمكيف عدد مف الكُ  أوضت        
المؤسسات التعميمية ثلبث مستويات مف التمكيف في   (Bowen and Lawler)  حدد

أف الأسموب  (Caudron) ، وأوضت(ٔ)التوجو للئندماج تتراوح مف: التوجو لمتحكـ إلى
خاذ اتليات الإدارة الذاتية و ئو ، فمسمف المعمميف فرؽ العمؿ التدريجي أفضؿ الطرؽ لتمكيف

 Ford)   ، كما أوصى أيضا(ٕ)التيكد مف حسف إعدادىـ بعدلممعمميف عيد قرار يجب أف تُ ال
and Fottler) فالأسموب التدريجي يركز أولًا المعمميفلتمكيف  ضرورة التنفيذ التدريجيب ،

تخاذ القرارات المتعمقة امكنيف في المُ المعمميف لاحقاً إشراؾ  عمى محتوى الوظيفة, ومف ثـّ يتـ
لتقييـ استعدادىـ المعمميف مرحمة التمكيف يمكف للئدارة متابعة تقدـ  ، وخلبؿوظيفتيـة ببيئ

 .(ٖ)سمطاتيـلمتخمي عف  المدارس مديري ومستوى إرتياح
: تييئة (ٗ)التمكيف بما يميبدارة الإ( مراحؿ تطبيؽ Gotesh & Davisكما وصؼ )         

زالة العو  ائؽ التي تعترض سبيمو, إلي جانب وضع الأىداؼ البيئة المنظمة الداعمة لمتمكيف, وا 
وتحديد سقفيا الزمني, وتوفير التسييلبت المادية في بيئة العمؿ, بالإضافة إلي اعتماد آليات 

 التطبيؽ والتقويـ والضبط والتطوير. 
( فإف تطبيؽ استراتيجية التمكيف يتخذ عدة مراحؿ متدرجة إذ Daftومف وجية نظر )        
اية مف أدني مستوي مف التمكيف ومف أبسط الميارات تصاعدياً وعمي النحو التالي: تكوف البد

ثراء  عادة تصميـ الأعماؿ بما يحقؽ الإغناء الوظيفي لممعمميف, وا  نشاطات اعتيادية وا 
مسئولياتيـ تجاه الأعماؿ المنوطة بيـ, تشجيع مقترحات المعمميف, منت المعمميف فرصة 

ت ومسئولية إنجازىا وبخاصة مف يناؿ الثقة منيـ, تشكيؿ فرؽ المشاركة في صنع القرارا
العمؿ بينواعيا ومنيا: حمقات الجودة, وفرؽ المياـ الخاصة, وفرؽ حؿ الصراعات, وفرؽ 
الوظيفة المتقاطعة, وفرؽ العمؿ الذاتية, القيادة وفرؽ المشاريع الخاصة. لتمكيف المعمميف 

 عمي نحو تاـ.
 التالي :  فيعممية تمكيف المعمميف  وتتجمى خطوات تنفيذ     

لماذا يريد أف  المدرسة أوؿ خطوة يجب أف يقرر مديرتحديد أسباب الحاجة لمتغيير:  -
تحسيف خدمة  فقد يكوف راجعاً إلي عدة أسباب منيا: ،المعمميفيتبنى برنامج لتمكيف 

                                                           
(

1
)D.E., Bowen and E., Lawler,: Empowerment of Service Employee, Sloan Management Review, Summer, 

                                                    1995, Pp. 73. 
(

2
) S., Caudron,: Create an Empowerment Environment, Personnel journal, 1995, p. 74. 

                     (
3
)  R. C., ford, and M. d., Fottler, Empowerment: A matter of degree, Academy of Management Executives,  

                                                      Vol.9, No.3,1995,  p. 21.   
العربية, ( زكريا مطمؾ الدوري, أحمد عمي صالت: إدارة التمكيف واقتصاديات الثقة في منظمات أعماؿ الألفية الثالثة, الأردف, اليازوري, الطبعة (ٗ

 . ٜٙ, ص  ٜٕٓٓ
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ميف, وأخيراً المعم تنمية قدرات وميارات, زيادة الإنتاجية ,رفع مستوى الجودةطلبب, ال
 .ضعؼ الاتصالات ونظـ الإدارةلأو  ,(المدير) وتخفيؼ عبء العمؿ عن

تقديـ و  ىيئة وشكؿ التمكيف الذي سيكوف عميو, شرح لذا يجب عمي مديري المدارس      
لما يتضمنو المستوى الجديدة لمسمطات، حيث لابد أف يحدد  عمميفأمثمة واضحة ومحددة لمم

يساعد مما مف جراء التمكيف.  عمميفليات التي ستعيد لممئو المس بشكؿ دقيؽ المدرسة مدير
في التعرؼ عمى  وفيبدأف، لدي المعمميف وعدـ التيكدوالصراع في الحد مف درجة الغموض 

. ولاشؾ أف مثؿ ىذا السموؾ يخفؼ مف صراع الدور توقعات الإدارة نحوىـ، وما المتوقع منيـ
 ـ.لدي المعمميف ويساعدىـ عمي جودة عممي

أحد التحديات اليائمة التي يجب أف يتغمب عمييا المديروف  التغيير في سموك المديرين: -
لإيجاد بيئة عمؿ ممكنة تتصؿ بتعمـ كيفية التخمي عف السمطة، فقبؿ المضي قدماً 

لتزاـ ودعـ إوبشكؿ جدي في تنفيذ برنامج لمتمكيف ىناؾ حاجة ماسة لمحصوؿ عمى 
 .المديريف

أف العديد مف المديريف قد أمضى العديد مف السنوات لمحصوؿ  (Kizilos)فقد أشار       
، وبالتالي (ٔ)عمى القوة والسمطة، وفى الغالب يكوف غير راغب في التخمي أو التنازؿ عنيا

ف خطوة جوىرية نحو عممييشكؿ تغيير سموكيات المديريف لمتخمي عف بعض السمطات لمم
  .تنفيذ التمكيف

إف تحديد نوع القرارات التي سيتخمى عنيا  :عممينالم ايشارك فيه تحديد القرارات التي -
لمتعرؼ عمى  معمميف، تشكؿ أحد أفضؿ الوسائؿ بالنسبة لممديريف والعمميفالمديريف لمم

متطمبات التغيير في سموكيـ، فالمدراء عادةً لا يحبذوف التخمي عف السمطة والقوة التي 
، ولذا يفضؿ أف تحدد الإدارة طبيعة القرارات التي اكتسبوىا خلبؿ فترة بقائيـ في السمطة

بشكؿ تدريجي، ويجب تقييـ نوعية القرارات التي تتـ بشكؿ  عمميفيمكف أف يشارؾ فييا الم
تحديد نوعية القرارات التي يمكف أف يشارؾ فييا  عمميفيومي، حتى يمكف لممديريف والم

 يف بشكؿ مباشر. معممال
يف عممد التمكيف استخداـ أسموب الفريؽ، وحتى يكوف لممتتضمف جيو تكوين فرق العمل:  -

القدرة عمى إبداء الرأي فيما يتعمؽ بوظائفيـ يجب أف يكونوا عمى وعى وتفيـ بكيفية تيثير 
ككؿ، وأفضؿ الوسائؿ لتكويف ذلؾ والمؤسسة التعميمية يف معمموظائفيـ عمى غيرىـ مف ال

الذيف يعمموف فالمعمموف يف، يخر ميف آمعمبشكؿ مباشر مع المعمموف الإدراؾ أف يعمؿ 
الذي يعمؿ منفرداً، وبما أف فرؽ المعمـ بشكؿ جماعي تكوف أفكارىـ وقراراتيـ أفضؿ مف 

                                                           
              (

1
) P., kizilos, Crazy about Empowerment, Training, Vol.27, No.12,1990, p.47. 
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أف  المؤسسة التعميميةعمي يجب  وفإنالمعمميف العمؿ جزء أساسي مف عممية تمكيف 
  .(ٔ)تعمؿ عمى إعادة تصميـ العمؿ حتى يمكف لفرؽ العمؿ أف تبرز بشكؿ طبيعي

لممؤسسة تخاذ قرارات أفضؿ امف المعمموف لكي يتمكف المشاركة في المعمومات:  -
يجب كما ككؿ،  والمؤسسة التعميمية، فإنيـ يحتاجوف لمعمومات عف وظائفيـ  التعميمية

فرصة الوصوؿ إلى المعمومات التي تساعدىـ عمى تفيـ كيفية أف لدييـ أف يتوفر 
، فكمما  المؤسسة التعميمية فييا تقدـ مساىمة لنجاح وظائفيـ وفرؽ العمؿ التي يشتركوا

 عف طريقة أداء عمميـ كمما زادت مساىمتيـ.ليـ معمومات التوفرت 
 الذيف يمتمكوف القدراتالمعمميف  يجب عمى المديريف اختيار: المناسبينالمعممين اختيار  -

ممؤسسة لخريف بشكؿ جماعي، وبالتالي يفضؿ أف تتوافر والميارات لمعمؿ مع الأ
 المتقدميف لمعمؿ. المعمميف معايير واضحة ومحددة لكيفية اختيار التعميمية

، حيث يجب أف المعمميفالتدريب أحد المكونات الأساسية لجيود تمكيف  توفير التدريب:  -
تصاؿ، العمؿ ، الاالصراعاتحؿ لتوفير برامج تدريبية  المؤسسة التعميميةتتضمف جيود 

 .(ٕ)لممعمميفالمستوى المياري والفني ، التحفيز لرفع ؽيمع فر 
يجب أف يتـ شرح وتوضيت ما المقصود بالتمكيف، ويمكف  تصال لتوصيل التوقعات:الا  -

، يفعممكوسائؿ لتوصيؿ توقعات الإدارة لممالمعمميف أف تستخدـ خطة عمؿ الإدارة وأداء 
، وتمؾ ةخلبؿ فترة دراسية محدديف أىداؼ يجب تحقيقيا عممف لممو حيث يحدد المدير 

 .(ٖ)الأىداؼ يمكف أف تتعمؽ بيداء العمؿ أو التعمـ والتطوير
لكي يكتب لجيود التمكيف النجاح يجب أف يتـ ربط  ت والتقدير:أوضع برنامج لممكاف -

تقوـ ف،  المؤسسة التعميمية يف بيىداؼعممالتي يحصؿ عمييا الم اتت والتقدير يالمكاف
يمكف أف كما ، نحو تفضيؿ أداء العمؿ اتجاىيامع ت يتلبءـ يبتصميـ نظاـ لممكاف

الذيف أكمموا برنامج التمكيف عمى شيادات وشعارات تقدير جراء المعمموف يحصؿ 
 مشاركتيـ في البرنامج.

، لذلؾ يجب الحذر مف ف تغيير بيئة العمؿ في يوـ وليمةلا يكمستعجال النتائج: اعدم  -
يجاد برنامج يضيؼ عمى عاتقيـ أي محاولة لإسيقاوموف المعمموف  .لأفمقاومة التغيير

                                                           
دراسة تطبيقية عمي العامميف في وزارة الدخمية, رسالة  –( مرفت إبراىيـ راشد: أثر تمكيف العامميف في سموكيات المواطنة التنظيمية (ٔ

 . ٗ٘, ص ٕٚٓٓجارة, جامعة عيف شمس, , كمية الت(غير منشورة)ماجستير
غير )نتماء التنظيمي بالتطبيؽ عمي الييئة المصرية العامة لممساحة, رسالة ماجستير( ماري ثابت ماركو: أثر تمكيف العامميف عمي الا          (ٕ

 . ٜ٘:  ٖٜ, ص ٕٔٔٓ, كمية التجارة, جامعة عيف شمس, (منشورة
 – ٚٔبر إطار مفاىيمي, الرياض, المؤتمر السنوي العاشر لإدارة الجودة الشاممة, الخُ  –جوىر تمكيف العامميف  ( سعد بف مرزوؽ العتيبي:       (ٖ

  .ٕ٘ٓٓإبريؿ  ٛٔ
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لإجادة الوقت  أخذ فوالمعمميالإدارة  و يجب عمينوبالتالي فإمسؤوليات جديدة، 
 .(ٔ)المتطمبات الجديدة لبرنامج التمكيف

باحثة أنو حتي يمكف أف تتـ عممية التمكيف بنجاح يجب أف يقوـ مدير لوتري ا       
ف, وتييئة مناخ منفتت داعـ لممعمومات, واتاحة المدرسة أولًا بمعالجة الصراع بيف المعممي

 المؤسسة التعميميةالفرصة لابداء الأراء حوؿ أىـ المشاكؿ والصراعات التي تعاني منيا 
 وكيفية التوصؿ إلي حؿ ليا.

 -تمكين المعممين:أساليب 
 يمكف تحقيؽ عممية تمكيف المعمميف مف خلبؿ الأساليب التالية:

  ( الأساليب الهيكيمية) التمكين الهيكمي 
ىيكؿ مناسب وواضت مع أقؿ عدد مف المستويات  لممؤسسة التعميميةوىو أف يكوف        

. (ٕ)الإدارية, لأف تعدد المستويات الإدارية يؤثر عمي إنسياب وتدفؽ المعمومات وصنع القرار
 :(ٖ)اليةلذا فإف التمكيف يمكف تطبيقو عمي مستوي فرؽ العمؿ مف خلبؿ تطبيؽ المباديء الت

 .أف يكوف العمؿ حوؿ عمميات أساسية لتشكيؿ الأعماؿ كاممة 
  ( فرداً. ٕٓ – ٗأف تكوف الوحدة التنظيمية الأساسية لجماعة العمؿ الأولية ) 
 .أف يكوف لكؿ جماعة قائد مختار 
 .أف تقوـ كؿ وحدة أساسية وقائدىا بتنظيـ وتخطيط عمميـ 
 اممة عمي تقييـ أدائيا في إطار معايير متفؽ أف تكوف لدي الوحدة الأساسية القدرة الك

عمييا, ويجب تنظيـ الوظائؼ حتي يتمكف أعضاء الفريؽ مف التخطيط والتنفيذ 
 والتقييـ عمي الأقؿ في بعض جوانب العمؿ.

  أف تتوافر الفرصة لمفريؽ في المشاركة في التخطيط وحؿ الصراعات والتقييـ لعمميات
 الفريؽ.

 
  النمط الإداريالأساليب الإدارية أو 

وىو أف يقوـ مدير المدرسة بتمكيف المعمميف عف طريؽ تغيير النمط الإداري والرقابة         
 وتفويض السمطة, وأف يسمت لممعمميف بالتخطيط والتنفيذ وتقييـ أدائيـ عمي نطاؽ واسع, كما 

 
                                                           

 . ٕٜ, ص  ٜٕٓٓ( نبيمة الشاؿ وآخروف: ميارات التفويض والتمكيف الفعاؿ, القاىرة, المركز العربي لمتطوير الإداري,       (ٔ
تصالات حامد أصرؼ: أثر تطبيؽ برنامج الحكومة الإلكترونية عمي تمكيف العامميف بالتطبيؽ عمي العامميف في وزارة الا ( حامد جودت         (ٕ

 . ٚٚ,  ٙٚ, ص  ٜٕٓٓ, كمية التجارة, جامعة عيف شمس, (غير منشورة)وتكنولوجيا المعمومات، رسالة ماجستير
ستثمار العقاري بدولة الكويت, مرجع سابؽ, ص العالمية عمي تخفيض حجـ العمالة بقطاع الا قتصادية( فؤاد فايد فؤاد الرشيد: تيثير الأزمة الا(ٖ
ٛٛ . 
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 .(ٔ)طمبوا ذلؾ يتـ عف طريؽ تقديـ التوجيو والإرشاد والدعـ لممعمميف مف جانب المديريف كمما
 أسموب المشاركة في القضايا 

إف تمكيف المعمميف يمكف تحقيقو بإنخراطيـ في تطوير حموليـ الخاصة بالنسبة        
لقضايا محددة, ويتـ ذلؾ بيف يقوـ أعضاء الفريؽ بتقديـ الحموؿ المقترحة لحؿ المشكلبت 

 .(ٕ)والعقبات والقيود التي تواجييـوالصراعات, وذلؾ في إطار إداراتيـ ووفقاً لمموارد المتاحة 
نستخمص مما سبؽ أف إدارة تمكيف المعمميف تتـ مف خلبؿ ثلبثة محاور رئيسو:         

: عف طريؽ تغير الييكؿ التنظيمي المعقد عف طريؽ تفتيتو إلي عدة فرؽ إدارية يكوف الأولي
يف عمؿ ىذه الفرؽ. عمي رأس كؿ فرقة قائد يتـ اختياره بالإنتخاب ويكوف ىناؾ تنسيؽ ب

: عف طريؽ تغيير الييكؿ التنظيمي بيكممو والسماح لممعمميف بالتواجد في مجمس الثانية
فيكوف عف طريؽ قياـ كؿ  أم الثالثة والأخيرة:الإدارة والمشاركة في التخطيط واتخاذ القرارات. 

دارة وىو أسرة تعميمية بحصر الصراعات داخميا وايجاد حؿ ليا وتقديـ ىذه الحموؿ للئ
 أضعؼ الإيماف.

وتري الباحثة أنو يمكف لإدارة المعيد تنفيذ ىذه المحاور الثلبثة جنباً إلي جنب. حيث        
وليس ىناؾ  ,يمكف أف تقوـ إدارة المعيد بتحديد عدة فرؽ مف المعمميف لإنجاز مياـ محددة

بتقريب بعض المعمميف  مانع بيف تبدأ بفرقة أو اثنيف عمي سبيؿ التجربة. كما يمكف أف تقوـ
ممف تشعر لدييـ بمياراتيـ الإدارية لممشاركة في اتخاذ بعض القرارات الإدارية فإف ثبتت 
كفائتيـ تـ تفويض ىذه النواحي الإدارية ليـ بشكؿ نيائي. كما أنيا يمكف أف تترؾ لكؿ أسرة 

التدعيات التي تعميمية حرية حؿ الصراعات بيا دوف تدخؿ منيا في ذلؾ مع إلزاميا بكافة 
 يمكف أف تحدث في المستقبؿ.

 علاقة تمكين المعممين بإدارة الصراع التنظيمي
طرفي المعادلة  مف الصعب النيوض بالمؤسسة التعميمية وتطويرىا بشكؿ نوعي دوف      

والمعمـ. وتتطمب ىذه العلبقة إطاراً مف الثقة والإحتراـ والفيـ المدرسة مدير الرئيسييف وىما 
 .ادؿ لخمؽ بيئة تعميمية ممكنة مناسبة لتحقيؽ الأىداؼ العميا لممؤسسة التعميميةالمتب
إرتفاع  :لممؤسسة التعميمية مف بينياالمزايا المعمميف العديد مف تمكيف ومف ثّـ يحقؽ       
, إنخفاض نسبة الغياب ودوراف العمؿ, تحسيف جودة الخدمات المقدمة لمطلبب, تياإنتاجي

التعاوف عمي حؿ المشكلبت و التنافسية,  تيازيادة قدر و , لممؤسسة التعميمية ميزةتحقيؽ مكانة مت
رتفاع القدرات الابتكارية والإبداعية لدي المعمميف. و , والصراعات المدرسية  ا 

                                                           
دراسة تطبيقية عمي العامميف في وزارة الدخمية, مرجع سابؽ, ص  –( مرفت إبراىيـ راشد: أثر تمكيف العامميف في سموكيات المواطنة التنظيمية (ٔ
ٖٙ . 

(
2
) Armstrong, Michael,: A hand Book of Personnel Management Practices, London, Kogan, 1995, P.299. 
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مف  المعمـ: إشباع حاجات التي منيا المزاياالعديد مف لمفرد تمكيف المعمميف كما يحقؽ       
ثبات الذات,  ئو لممؤسسة إرتفاع ولاإلي جانب لضغوط العمؿ, المعمـ رتفاع مقاومة وا  تقدير وا 

رتفاع الدافعية الذاتيةو , التعميمية بالرضا عف وظيفتو ورؤسائو, المعمـ إحساس فضلًب عف , لو ا 
 .المؤسسة التعميمية الفردية مع مصالت وربط مصالحبالإضافة إلي  ولية,ئبالمس هتنمية شعور و 

واعطائيـ  ,اركة المعمميف في اتخاذ القراراتكيف المعمميف يساىـ في مشوبالتالي فإف تم     
المزيد مف الحرية في العمؿ, والتصرؼ والرقابة الذاتية مع دعـ قدراتيـ ومياراتيـ بتوفير 

ثـّ فإف تمكيف المعمميف مف و  الموارد الكافية والمناخ الملبئـ وتيىيميـ فنياً وسموكياً والثقة فييـ.
 : (ٔ)ئص الآتيةيوفر الخصا

 .زيادة النفوذ الفعّاؿ وفرؽ العمؿ المدرسية باعطائيـ المزيد مف الحرية لأداء مياميـ 
 .التركيز عمي القدرات الفعمية لممعمميف في حؿ مشاكؿ وصراعات العمؿ وأزماتو 
 ف استغلبلًا كاملًب .المعمميالتي تكُمف داخؿ  استغلبؿ الكفاءات 
  السمطات الكافية في واعطائيـ عمي الإدارة في إدارة نشاطيـ مف اعتماد المعمميف التقميؿ

 مجاؿ خدمة الطلبب.
 جعؿ المعمميف مسئوليف عف نتائج أعماليـ وقراراتيـ(ٕ). 

 كما يتميز التمكين بمجموعة من الخصائص من أهمها:     

 .أنو حالة عقمية ونفسية بطيئة التكويف 
 يا: تفويض السمطات, تحفيز وتصميـ أنو ييخذ عدة أشكاؿ ويتحقؽ بعدة وسائؿ أىم

الوظائؼ بطريقة تُمكف المعمميف مف توظيؼ إبداعيـ, توفير مناخ تسوده الثقة, توفير 
 الموارد اللبزمة وأىميا المعمومات, إلي جانب التركيز عمي العلبقات الأفقية.

 ,)والتي  يقوـ التمكيف عمي تكويف فرؽ عمؿ فعّالة يطمؽ عمييا)مجموعات العمؿ المستقمة
تعطي صلبحيات كبيرة لاتخاذ القرارات, وىي ضرورية لأداء متميز, وىذه الفرؽ تقوـ 

 .(ٖ)عمي شعار) أنو لا يوجد أحد كامؿ ولكف الفرؽ تتمتع بالكماؿ (
  أف المداخؿ الإدارية الآخري قد حققت تحسينات في  اعتبار عميالمعمميف تمكيف يقوـ

دد الكافي مف المعمميف المحفزيف اللبزميف لضماف الأداء الإداري, ولكنيا لـ تنتج الع
 مؤسسات تعميمية ذات أداء عاؿٍ وىذا ما يوفره التمكيف. 

                                                           
 . ٕٚٓ,  ٕٙٓزيادة الإنتاجية وتحسيف أداء العامميف, مرجع سابؽ, ص  ػػػػػػػػ( بسيوني محمد البرادعي: تنمية ميارات المديريف ل(ٔ
، ص  ٜٜٚٔ, المؤتمر السنوي السابع ، إدارة القرف الحادي والعشريف ، ، القاىرة ( عبدالوىاب محمد: إدارة الكتاب المفتوح وتمكيف العامميف(ٕ
ٔٓ . 
تفاقية الكويز بالعاشر الحميد بدرالديف: علبقة تمكيف العامميف بتطبيؽ نظاـ إدارة الجودة الشاممة بشركات النسيج الخاضعة لا ( أمير محمد عبد  (ٖ

 . ٜٓ,  ٜٛ, ص  ٜٕٓٓ, جامعة عيف شمس, , كمية التجارة(غير منشورة)مف رمضاف, رسالة ماجستير
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  عمي فكرة الإلتزاـ الداخمي, والذي يعني توليد الطاقة المعمميف تمكيف يرتكز مضموف
عماؿ العقؿ البشري, فكمما قمت القوة التي يتمتع بيا المعمموف كمما كانوا أقؿ  البشرية وا 

إلتزاماً, وزادات عمييـ أساليب السيطرة والرقابة المصيقة والتبعية والحوافز التقميدية مما 
يخمؽ نوعاً مف الصراع والإلتزاـ الخارجي ذو التيثير المحدود, ولكف الإلتزاـ الداخمي الذي 

 .(ٔ)يدعـ التمكيف يعبر عف علبقة تعاقدية طوعية مف جانب المعمميف
  بعنصر الثقة المتبادلة بيف مدير المدرسة والمعمميف مما ينعكس عمميف المتمكيف إرتباط

عمي الطلبب ويحقؽ جودة العممية التعميمية والإدارية ويخفض التكاليؼ, حيث توجد 
علبقة عكسية بيف قونيف  العمؿ ومستوي الثقة, فكمما زاد الاعتماد عمي القوانيف لتنظيـ 

 لثقة وزيادة معدلات الصراع والعكس صحيت.العلبقات دؿ ذلؾ عمي انخفاض مستوي ا
  الناجحة بالمؤسسات التعميمية المرنة سريعة الاستجابة, المعمميف  تمكيفتقترف برامج

والتكيؼ مع المتغيرات التي تتبني ىياكؿ تنظيمية غير تقميدية تميؿ إلي الأفقية أكثر مف 
والاعتماد عمي المعمميف وليس اليرمية الرأسية, وتسودىا ثقافة التفويض وتشجيع الابتكار 

 .(ٕ)القوانيف والإجراءات
لكي يصبحوا أكثر قدرة ليـ إلي بناء القدرات الذاتية المعمميف تمكيف ييدؼ وبالتالي          

كما ييدؼ إلي  وصراعاتيـ بالاعتماد عمي أنفسيـ. عمي إشباع احتياجاتيـ وحؿ مشاكميـ
اذ القرارات واختيار البدائؿ المتاحة. ويفترض تنمية قدرات المعمميف ومساعدتيـ عمي اتخ

التمكيف وجود معمميف يتولوف الإمساؾ بزماـ أمورىـ ويتحكموف في حياتيـ ضمف إطار 
بيئتيـ الاجتماعية والسياسية, ومف ثـّ جعؿ المعمموف يستخدموف قدراتيـ المكثفة لمعمؿ مع 

المساندة والتكافؿ والإعتماد  الآخرييف لإحداث التغيير, أو بتعبير آخر النظاؿ مف أجؿ
المتبادؿ والوعي بحقوقيـ ومسئولياتيـ الجماعية لكي يصبحوا ناشطيف ضمف المجتمع. وعمي 
ذلؾ فإف تمكيف المعمميف ىو بناء الوعي والقدرة بما يؤدي إلي زيادة المساىمة في عمميات 

 :(ٗ)يف المعمميف منيا. وىناؾ عدة شروط لابد مف توافرىا لتحقيؽ تمك(ٖ)صنع واتخاذ القرار
  علبقة وثيقة بيف مدير المدرسة والمعمميف أثناء عممية التمكيف. وجود 
 تجاىؿ الجانب . وىذا لا يعني يجب أف يقاس التمكيف مف خلبؿ قياس تصورات المعمميف

 السموكي المتعمؽ بالمشرفيف.
                                                           

دراسة تحميمية بيف المصارؼ التجارية الوطنية والأجنبية في دولة  –( خولة خميس عبيد البند: أثر الثقافة التنظيمية عمي تمكيف العامميف  (ٔ
 . ٗٔٔ,  ٖٔٔالإمارات العربية المتحدة, مرجع سابؽ, ص 

 .ٛطبيؽ تمكيف العامميف في الشركات الصناعية, مرجع سابؽ,  ص ( محمود أحمد موسي الخطيب: إمكانيات ت(ٕ
دراسة ميدانية مطبقة بمركزي طوخ وبنيا " دراسة  –( نيفيف عبدالمنعـ محمد, إيماف محمد محمود عطا اق: تمكيف المرأة بمحافظة القميوبية (ٖ

 . ٜٔ, ص  ٜٕٓٓرية لمتنمية البشرية والبيئية, بحثية بدعـ مف مبادرة المرأة الوحدة بواشنطف ", القاىرة, الجمعية المص
(

4
) Lee, Mushin and Koh, Joon,: Is Empowerment Really A New Concept? International Jounal of Human 

Resource Management, Vol 12, No. 4, 2001, Pp. 684: 694. 
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  نما  المعمميف تمكيفأف تص بسياؽ خيليس بنية عامة شمولية تغطي جميع الحالات, وا 
 .المؤسسات التعميمية العمؿ في

  متغير متواصؿ وليس بنية ثنائية الأجزاء, إذ يتوقع ظيور مستويات المعمميف تمكيف أف
 أو عدـ وجوده. متفاوتة لمتمكيف وليس حالة حدية لوجود التمكيف

وعمي الرغـ مف أف كؿ حالة أو موقؼ تمكيني يتصؼ بفرديتو فإف ىناؾ مجموعة         
الشروط المشتركة في جميع الحالات, ففي دراسة لمدارس نيفادا وجد أف البيئات المدرسية مف 

: تمتع المعمـ بدرجة عالية مف الضبط التدريسي, (ٔ)التي تدعـ تمكيف المعمميف تشتمؿ عمي
مناخ مفتوح وتعاوني, بالإضافة إلي موقؼ إداري إيجابي تجاه الطرؽ التعميمية الجديدة, 

مف المياـ الخارجية, فضلًب عف رؤية واضحة لأىداؼ المؤسسة التعميمية,  وتحرر المعمـ
وشيوع معايير تعميمية واضحة, وأخيراً نظرة المجتمع إلي المعمميف كيفراد يعمموف بمينة 

مما يدؿ عمي أىمية التمكيف في معالجة الأسباب التي يمكف أف تؤدي إلي  تخصصية.
 صراعات العمؿ.

( فإف تحقيؽ التمكيف يقتضي أف يكوف المعمموف مستعديف لإقامة (Leeووفقا لػػػػػ       
ف في يخريساعدة المعمميف الآخري مختمفة, ومت مع إدارييف ومعمميف في تخصصات آعلبقا

ف, يخريالأوسع لمتعميـ في المجتمع مع الآصياغة السياسات والإجراءات, ومناقشة الغايات 
المؤسسات التعميمية غيير والتكيؼ مع تغير ومواضيعيا وطبيعتيا التتابعية, والت

 .(ٕ)والمجتمعات
( فيحدد ستة شروط لابد مف توافرىا حتي يشعر المعمموف بالتمكيف  Gandzأما )       
 : (ٖ)وىي
 فقبؿ أف نمكف المعمميف مف أداء بعض المياـ والإشتراؾ تدريب المعممين بشكل مناسب :

 يجب تدريبيـ تدريباً مناسباً في ىذا المجاؿ.في صنع القرار واتخاذ إجراءات معينة, 
 حيث يجب أف المؤسسة التعميمية توافر رؤية مشتركة بين المديرين والمعممين في :

يتوافر لدي الطرفيف السعي إلي بموغ نفس اليدؼ وىو تقديـ خدمة تعميمية جيدة بدوف أي 
 أخطاء والوصوؿ إلي أعمي مراتب الابتكار في تطوير الطلبب.

 ف عمي توجيو السموؾ المناسب : التي تساعد المديروف والمعممو القيم المشتركة وجود
 أو أعضائيا. بالمؤسسة التعميمية وتقمؿ مف مخاطر أف يُقدـ المعمموف عمي قرارات تضر

                                                           
 . ٕٕٔالتمكيف مدخؿ لتطوير المؤسسات, مرجع سابؽ, ص ( رامي جماؿ اندراوس, عادؿ سالـ معايعة: الإدارة بالثقة و (ٔ

 (
2
) Lee, Mushin and Koh, Joon,: Is Empowerment Really A New Concept? International Jounal of Human 

Resource Management, Op. Cit, Pp. 684: 694. 
(

3
) Gandoz, Jeffrey,:  The Employee Empowerment Era, Business Quarterty, Autumn, Vol. 55, No. 2, 1990, 

Pp.1:7. 
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 فعندما يتمكف المعمموف مف: تقميؿ التكاليؼ, ورفع الجودة, وجود فوائد يمكن اقتسامها :
فية, وتحمؿ المزيد مف المسئولية, وتطوير مياراتيـ, وعقد والتخمص مف الأعماؿ الإضا

. فإف مثؿ ىذه الفوائد لممؤسسة التعميمية المزيد مف الصفقات أو جمب المزيد مف الفوائد
 يف إلي بموغ نفس مكانة التمكيف.يخر ذلؾ الآ يجب اقتساميا حتي يدفع

 كيف لمعممييـ الذيف يمكف : فالمديروف الذيف يخافوف مف منت التمن بمعمميهمثقة المديري
أف يثقوا بيـ لف يستطيعوا تمكيف عدد كاؼ مف المعمميف لتحقيؽ اختلبؼ في الحالة 

. إذ يجب عمي المديريف أف يكوف مستعديف وقادريف عمي بالمؤسسة التعميمية القائمة
تغيير أدوارىـ مف مجرد مشرفيف ومديري عمؿ إلي مدربيف وأصحاب رؤية, وأف يكوف 

والإلتزاـ  المؤسسة التعميميةماف عاـ بقدرة المعمميف عمي السعي نحو تحقيؽ رؤية لدييـ إي
 بيذه القيـ الجديدة.

  فعندما يعاقب المعمموف عمي لثقافة الإقدام عمي المجازفةالمؤسسة التعميمية تدعيم :
 أخطائيـ فإنيـ لف يتمكنوا مف الإقداـ أو المجازفة مرة ثانية. 

ي مدير المدرسة أف ينظر إلي ىذه الأخطاء عمي أنيا تجارب لمتعمـ, ومف ثـّ يجب عم       
وأنيـ بحاجة إلي المزيد مف التدريب أو تجديد الرؤية أو تفسير لمقيـ المطموبة. وذلؾ لف 
يتحقؽ إلا إذا قاـ المديروف بتمكيف الييئة التدريسية, فمف الضروري أف يوجد مدير المدرسة 

بت مثالًا ليذا التمكيف, وأف يشجع جميع محاولات التمكيف ويثني بيئة لتدعيـ التمكيف وأف يص
  عمي جميع النجاحات.

صدمة الفجوة المعرفية وىي يواجو مديرو اليوـ إشكالية في التعامؿ مع موظفييـ لذا         
المعرفية والثورة قبؿ الثورة  ناتجة عف الفرؽ بيف ما كاف يتمتع بو الموظؼ مف معرفةال

ىو صراع إداري يكمف في الاستمرار عمى إدارة الموظفيف بيساليب . و (ٔ)ة وبعدهالمعموماتي
وأدوات ما قبؿ الثورة المعموماتية وعمى أسس تقميدية تتجاىؿ الثورة المعموماتية وتتجاىؿ التغير 
الحاصؿ في إمكانات ىؤلاء الموظفيف المعرفية والمعموماتية، مع أف ما يتوافر لدييـ أو عمى 

يمكف أف يتاح لدييـ مف معرفة ومواىب يستدعي نسؼ كؿ الممارسات والأساليب  الأقؿ ما
 ما زاؿ الإدارية التقميدية في التعامؿ مع ىؤلاء الأفراد فتحدث أشكاؿ متعددة مف الصراع.

 ،يوجو المرؤوس عمى أساس تقميدي بيروقراطي وعمى أساس المراقبة المباشرة والمستمرة المدير
لموظؼ يعرؼ متطمبات عممو بشكؿ يفوؽ تمؾ المراقبة ولا يستدعي ذلؾ أف امف رغـ عمى ال

فيحدث نوع مف الصراع بيف الطرفيف يفضي إلى قبوؿ المرؤوس لسياسة  ،الأشراؼ المباشر
نتاجيتو لأنو يحاوؿ أف يوائـ بيف قدراتو ويقمؿ مف  وىذا ،الأمر الواقع ينعكس سمبا عمى أداءه وا 

 . مع الممارسات الإدارية التقميدية غير الملبئمة أصلبً مستوى تمؾ القدرات لتتناسب 

                                                           
(

1
(Harvey, D. and Brown, D,: An Experiential Approach to Organization Development, Sixth edition, Prentice- 

Hall, 2001. 
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خري فإف إدارة المدرسة تعمؿ عمي مقاومة التغيير وتدرؾ في داخميا عدـ ومف ناحية آ      
قدرتيا عمي مواكبة التطورات المعرفية المعاصرة, فتحاوؿ مقاومة ىذه التطورات وتكريس 

لإدارية التي تستخدـ معيا الإدارة بالخوؼ والإدارة الواقع التقميدي في الممارسات والسياسات ا
الذي يعمـ في مع المعمـ . ومثاؿ ذلؾ: صراع مشرؼ المادة أو مدير المدرسة (ٔ)بالترىيب

وتجاوزىـ لقدراتو وخبراتو التي لا تتجاوز حدود التعميمات البيروقراطية  وقرارة نفسو تفوق
فمدير المدرسة يشعر بصراع نظراً لضعفو  .بصراع داخمي كلبىما يشعرومف ثـّ الجامدة. 

إلي الحفاظ عمي  ويدافعالإداري وعدـ قدرتو عمي مواكبة التطورات الإدارية الحديثة مما 
والمعمـ يشعر بصراع نظراً لتكبيمو بالعديد مف  مكتسباتو التي منحيا لو المركز الوظيفي.

 ورغباتو. المياـ والواجبات اليومية دوف مراعاة لاحتياجاتو وقدراتو
مؾ الفجوة بينو تتجسد في ت وصراعات يواجو كؿ يوـ تحدياتالمدرسة وبالتالي فمدير       

اليرمية وتيتي في مقدمة الأسباب التي تؤدي إلي زيادة ملبمت ىذه الفجوة  وبيف المعمـ.
في لذي يساىـ والمركزية والبيروقراطية الجامدة التي توفر البيئة المناسبة لمخوؼ والصراع ا

 لممؤسسة التعميمية لإدارة والمدير, ولكنو لا يوفر الإنتماء المطموبتوفير سيطرة وتحكـ ا
في زيادة الفجوة بيف المعمـ التي تساىـ الأسباب أيضاً مف أىـ  .وخاصة عمي المدي الطويؿ

لدي المعمميف, فالمعمـ الذي يخاؼ عمي وظيفتو تتدني قدرتو عمي  الأمف الوظيفيوالمدير 
مف أخطر باعتبارىا بالترىيب  وىنا تظير الإدارة بالخوؼ أو يز وتتناقص إنتاجيتو.الترك

المؤسسة  لمعمميف فيلدي االكامنة و المشاكؿ التي تعمؿ عمي تعطيؿ بموغ الطاقة القصوي 
 يـ مف مبادرات إبداعية وابتكارية., وتيدد ما قد يتشكؿ لديالتعميمية
مف الإدارة بالتمكيف,  تكوف في العادة عمي طرفي نقيضبالترىيب  الإدارة بالخوؼ أوو        
يعد الخوؼ نتيجة حتمية لمممارسات الإدارية السمبية التي يفرضيا المديروف, وييخذ حيث 

ذ : كحجب المعمومات, وعدـ الثقة في تدوليا, وعدـ المشاركة في اتخا(ٕ)أشكالا متعددة
دلات التوتر والسمبية والغضب والشعور الدائـ يف, وزيادة معيخر القرارات, ونقد المعمـ أماـ الآ

وتدني مستويات  ,بالنقمة مف الإدارة والمسئوليف, مما يؤدي إلي انخفاض مستويات الإنتاجية
 الأداء والنوعية والابتكار والإبداع.

ثػارة الصػراعات يكػوف ليػا العديػد  الترىيبو  فإف الإدارة التي تعتمد عمي الخوؼومف ثّـ        وا 
بػؿ تػؤثر  ،لا تقتصر عمػى نفػوس العػامميف وطبػاعيـ الشخصػية فحسػبالتي سمبية الثار الآمف 

 , والتي منيا ما يمي:عمى مجمؿ توجياتيـ الخاصة والعامة
 

                                                           
 

 . ٚٛ,  ٙٛ, ص  ٕٙٓٓ( يحيي ممحـ: التمكيف كمفيوـ إداري معاصر, القاىرة, المنظمة العربية لمتنمية الإدارية, (ٕ
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 المؤسسة التعميميةالشعور السمبي تجاه  -
وء إلى التحايؿ أو بالعمؿ بيا والمجبالمؤسسة وذلؾ بفقداف الثقة وعدـ الافتخار        

الحقد وحب الانتقاـ والتفكير في الكسب بيشكاؿ إلي الانتماء ويتحوؿ ، ياد مصالحوالترقب ض
يظؿ الموظؼ يفكر و باعتبارىا عدواً وليست بصديؽ، المؤسسة التعميمية متعددة عمى حساب 

ولا يخشى تسريب معمومات سرية وغير سرية لممنافسيف إف المؤسسة بالمحظة المناسبة لترؾ 
 أُتيحت الفرصة لذلؾ.

 التأثير السمبي عمى الجودة والنوعية: -
لا يقتصر التيثير السمبي ىنا مف خلبؿ تخفيض مستويات الإنتاج بشكؿ كمي بؿ أيضا       

بشكؿ نوعي، وخاصة في مجاؿ الخدمات عندما يتمثؿ تخفيض الجودة والنوعية بالتعامؿ مع 
في تقديـ الخدمة  بطرؽ غير ملبئمة كعدـ التعاوف والبطءأو أولياء الأمور العملبء 

وعدـ المباقة وصرعاتيـ وعدـ حؿ مشاكميـ أولياء الأمور والفضاضة في التعامؿ وعدـ احتراـ 
وسوء التعامؿ وعدـ الاستجابة لشكاوييـ. وىذه الأشكاؿ مف أشكاؿ التعامؿ مع العملبء قد 

 تؤدي إلى تدىور المؤسسات وخاصة في ظؿ المنافسة نحو الجودة والنوعية. 
 ر سمبا عمى معنويات العاممين في المؤسسة:التأثي -
بالإىانة و الدونية وتثور بداخميـ مشاعر الغضب والاكتئاب العامموف وىنا يشعر       

والتوتر وخيبة الأمؿ والإجياد، وىذه أعراض تؤدي إلى انعداـ الثقة بالذات وضعؼ مستويات 
وحرية التفكير وعدـ الجرأة عمى إبداء التمكيف والقدرة عمى التفكير الخلبؽ والمشاركة الفاعمة 
 الرأي وانعداـ الشجاعة عمى التصرؼ بحرية واستقلبلية.

, نتيجػة لمػػا يثيػػره مػػف جػػدؿ بتمكػػيف المعممػػيفلمصػػراع علبقػة قويػػة ومباشػػرة ومػف ثػّػـ فػػإف        
ر ومناقشات تحفز المعمموف وتزيد مف فيميـ لمموضوع المثار, مما يدفعيـ إلي التحدي والابتكا

ككػؿ. وممػا لا شػؾ  المؤسسػة التعميميػة والإبداع فػي اتخػاذ القػرارات, وىػو مػا يرجػع بػالنفع عمػي
بقػاء عمػي تطورىػا في حاجة ماسة إلي مثؿ ىػذا التفكيػر المبػدع للئالمؤسسات التعميمية فيو أف 

طػػػة فيػػو بمثابػػة أداتيػػػا عمػػي التغيػػرات الاجتماعيػػػة والاقتصػػادية والتكنولوجيػػة المحي ورياديتيػػا، 
ومػا كػاف ليػذا , . كما أنو يساعدىا في مواجية المشكلبت المعاصرة والتحديات المسػتقبمية(ٔ)بيا

أف يػػتـ بػػدوف الصػػراع التنظيمػػي" الػػذي يخمػػؽ الحفػػز والجػػرأة فػػي إبػػداء الػػرأي المػػذيف ليمػػا صػػمة 
عّاليػة مػف العناصػر الأساسػية المػؤثرة عمػي الفالمعممػيف تمكػيف  يعتبػر كمػا. (ٕ)مباشرة بالإبػداع" 

كة المعممػػيف فػػي القيػػادة والسػػمطة ممػػا الإداريػػة والتنظيميػػة, وىػػذه الفعّاليػػة تػػزداد عنػػدما تػػتـ مشػػار 
يُسيؿ الإستجابة لمتغيرات البيئية في الوقت المناسب مثؿ تمبية مطالب الطلبب وأوليػاء الأمػور 

در ىػػػاـ فػػػي الوقػػػت المحػػػدد وزيػػػادة رضػػػاىـ, بالإضػػػافة إلػػػي أف التمكػػػيف يجعػػػؿ المعممػػػيف مصػػػ
                                                           

5
ة الثانية، محمد عبد الغني ىلبؿ: ميارات إدارة الأزمات: الأزمة بيف الوقاية منيا والسيطرة عمييا، القاىرة، مركز تطوير الأداء والتنمية، الطبع( (

 .ٙٔ: ٗٔ، ص ٜٜٙٔ
2
والخاص في الأردف، رسالة ماجستير ) غير منشورة (،  دراسة مقارنة بيف مديري القطاعيف العاـ –تميـ نجيب عباينة : أساليب إدارة الصراع  ((

 . ٕٚ، ص ٜٜ٘ٔالجامعة الأردنية، عماف، 
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زيػد مػف ولاء يُ مشػكلبت والصػراعات والوقايػة منيػا ممػا للؤفكار الجديدة وعنصػر أساسػي لحػؿ ال
 .(ٔ)المعمميف لممؤسسة التعميمية

لمعمميف وأفضؿ ومف ىنا تيتي أىمية التمكيف الإداري في استخراج أقصي طاقات ا      
خر ـ عمي عمميـ. أو بمعني آدة سيطرتيمنت الثقة والسمطة والمسئولية ليـ لزياإبداعاتيـ و 

مشاركة المعمميف في حؿ مشاكؿ وصراعات العمؿ وتطويره, وىو الدور الذي كاف مقصوراً 
في السابؽ عمي مديري المدارس, وىذا يعني أف المعمميف أصبت ليـ دور أكبر في سياسات 

ا يقولو وقرارات العمؿ التي تؤثر عمييـ, كما يعني أيضاً إنصات مديري المدارس أكثر لم
 . (ٕ)معممييـ
ف: المعمومات, والمعرفة, يشير التمكيف إلي الدرجة التي يتقاسـ فييا المعممو كما         
في ف في مثؿ ىذه الحالة وبالتالي يشارؾ المعممو . المؤسسة التعميمية ت, والسمطة فيوالمكافي

تمكيف المعمميف إلي  بشكؿ أوسع مما كانوا يفعمونو سابقاً. وتتسع عممية عمميات صنع القرار
أكبر مف مجرد سيطرة المعمـ عمي الموارد في وظيفتو. فيي تشمؿ سمطة التيثير عمي 

. وكمما إزاد مستوي عممية التمكيف عظمت والمؤسسة التعميمية القرارات في وحدة العمؿ
 .(ٖ)السمطة التي يتمتع بيا المعمموف فيما يتعمؽ بعممية صنع القرارات والمحصلبت

 
 تمةالخا

 أولًا: ممخص لأهم الأفكار
وأثره عمي صراعات العمؿ وانعكاس ذلؾ داخؿ  التمكيف الإداريتناولنا في بحثنا      

 -المؤسسات التعميمية, وقمنا بتقسيمو إلي مبحثيف ىما:
تطوره, وأسباب ظيوره, وأىـ ومراحؿ  ,التمكيف الإداري وتناولنا فيو ماىيةالمبحث الأول:      

 ستخدمة في إدارتو.المعناصره 
وأثره عمي الأداء بصراعات العمؿ,  علبقة التمكيف الإداريوتناولنا فيو المبحث الثاني:      

 الوظيفي ونتائجو الإيجابية والسمبية.
  

                                                           
(

1
) Metin, Selin, Et at,: Psychological empowerment and its relationship to trust in immediate managers, 

Op.Cit.P. 41. 
 . ٕ٘ٓ, ص مرجع سابؽزيادة الإنتاجية وتحسيف أداء العامميف,  ػػػػػػػػػ( بسيوني محمد البرادعي: تنمية ميارات المديريف ل(ٕ
 .٘ٔٔ, ص مرجع سابؽرامي جماؿ اندراوس, عادؿ سالـ معايعة: الإدارة بالثقة والتمكيف مدخؿ لتطوير المؤسسات,  (  (ٖ
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 ثانياً: نتائج البحث
 مف واقع دراستنا لموضوع البحث استخمصنا مجموعة مف النتائج اليامة نوجزىا فيما يمي:    

داري مف خلبؿ توافر القوة وتوفير المعمومات لدى المبحوثيف الإ ايجابياً التمكيف ىناؾ اتجاىاً  -
 فضلًب عف تبادؿ المعرفة فيما بيف أطراؼ العمؿ وتعزيز ذلؾ بمنحيـ المكافَت.

 .المؤسسات دارة الجودة الشاممة فيا  داري و الإ د علبقة بيف التمكيفوجي -
وحريػػة  ،صػػلبحية حػػور حػػوؿ إعطػػاء المػػوظفيفتمت داريالإ التمكػػيفآراء مختمفػػة حػػوؿ  ؾىنػػا -

فػػػي مجػػػاؿ الوظيفػػػة المحػػػددة التػػػي يقػػػوـ بيػػػا الموظػػػؼ حسػػػب الوصػػػؼ الخػػػاص بتمػػػؾ  ،أكبػػػر
بػداء الػرأي فػي أمػور فػي سػياؽ منحوومف ناحية أخرى  ،الوظيفة مف ناحية  حرية المشاركة وا 

 ، أي خارج إطار الوظيفة.الوظيفة
ومكافيتػػو  ،وتحفيػػزه ،وتشػػجيع الفػػرد ،سػػاف مػػف القيػػودنػػو تحريػػر الإنأعمػػى التمكػػيف ينظػػر إلػػي  -

 والإبداع. ،عمى ممارسة روح المبادرة
تطبيػػػؽ المفػػػاىيـ الإداريػػػة الحديثػػػة مثػػػؿ تفعيػػػؿ مبػػػدأ المشػػػاركة وتشػػػكيؿ فػػػرؽ العمػػػؿ والعمػػػؿ  -

 الإبداع.التمكيف و الجماعي وصنع القرار الإداري بما يشجع 
بمػػا يػػدعـ التمكػػيف، مػػف خػػلبؿ تبنػػي التعػػاوف ثػػة الحديالاتصػػالات بوسػػائؿ تييئػػة بيئػػة العمػػؿ  -

والتنسيؽ بيف الإدارات والأقساـ والجماعات والأفراد، وتبادؿ المعمومات وتحسيف الاتصالات، 
 وذلؾ لتفادي الصراعات والمنافسات الفردية.

 العمؿ عمى إتباع اللبمركزية وتفويض السمطة ومشاركة المرؤوسيف في اتخاذ القرارات. -
ماـ إدارات المجموعة بتدريب العامميف لدييا عمى استيعاب التكنولوجيا الحديثة ضرورة اىت -

وتقنيات الاتصاؿ المتطورة مف خلبؿ إلحاقيـ بدورات تدريبية متخصصة لزيادة 
 إبداعاتيـ.

ف تتناسب الحوافز أو  ,فز المادية والمعنوية لمموظفيفاؿ لمحواالعمؿ عمى وضع نظاـ فعّ  -
تقدـ في وقتيا و دلات الأداء والإبداع في العمؿ ترتبط بمعو ذوؿ المعطاة مع الجيد المب

 المناسب. 
مف الإخفاقات لما  عدـ التردد بتطبيؽ الأساليب الجديدة وتحمؿ المخاطرة بالعمؿ خوفاً  -

ليذا الأمر مف أىمية بالغة للئبداع، وعدـ الخوؼ مف تطبيؽ الأساليب التي يتوفر بيا 
 نسبة كبيرة مف المخاطرة.

تكوف للإبداع أو إنشاء ما يسمى )بنؾ الأفكار( لمتمكيف قائمة عمي اء إدارة حاضنة إنشا -
 مسئولة عف دعـ وتشجيع المبدعيف والمتميزيف.
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عادة النظر في الرواتب التمكيف الإداري لدى الموظفيفالعمؿ عمى نشر ثقافة  - ، وا 
 .عف المحسوبية والحوافز، ووضع برامج ترقية  بعيداً 

 مف النشاط التدريبي وضعؼ الخبرة الإدارية والفنية في تنظيمو. عدـ وضوح اليدؼ -
عدـ توفر دراسات جادة اقتصادية وتربوية واجتماعية لتحديث الأنشطة التدريبية العممية  -

النقص في التشريعات الممكنة لمتدريب، وعدـ وجود تصور و المطموب التدرب عمييا، 
دراؾ لدى بعض الجيات لأىمية التدريب،  ص الاعتمادات المالية والتجييزات نقو وا 

ندرة المؤىميف مف القائميف عمى التدريب فضلًب عف ضعؼ وغياب إلي جانب وغيرىا، 
 التنسيؽ بيف الجيات التي تتوؿ التدريب.

أف البرامج التدريبية تؤثر إيجابياً عمى المشاركيف في مجالي التدريب ات الدراسبينت  -
ما كشفت عف نقص كبير في البرامج التدريبية والبحث العممي رغـ عدـ كفايتيا، ك

 وضعؼ في مشاركة أعضاء ىيئة التدريس.
 التوصيات 

ىمية التمكيف وفوائده لممؤسسة يشرافية المختمفة بضرورة ادراؾ المستويات الإ -
 ليات متعددة والتدريب المستمر لممشرفيف.َتحقؽ بيالتعميمية, وذلؾ 

 دارية.المعمومات  بيف مختمؼ المستويات الإايجاد مناخ تنظيمي يشجع عمي تبادؿ  -
سموب العمؿ أتشجيع و عمي دعـ التعميمية دارية في المؤسسة حث القيادات الإ -

 الجماعي في حؿ الصراعات التي تواجو العمؿ.
جؿ رفع مستوي أوضع سياسات تحفيزية مناسبة مف التعميمية مؤسسة اليجب عمي  -

 لممؤسسة. امميفولاء الع
عماليـ وذلؾ أالعامميف المزيد مف تفويض السمطة فيما يخص مياـ  السعي نحو منت -

 عماليـ.أداء أسموب أمف خلبؿ القدرة عمي اختيار 
دارية المناسبة تعزيز التمكيف النفسي لدي العامميف مف خلبؿ المحافظة عمي البيئة الإ -

  .والعدالة التنظيمية والمؤسسية حيث تسود اللبمركزية
العامميف مف خلبؿ تفعيؿ اقامة الندوات التدريبية لغرس قيـ تعزيز ودعـ سموكيات  -

 التمكيف وسموؾ المواطنة.
 
 



562 
 

 قائمة المراجع
 أولًا: المراجع العربية

 القران الكريم 
 سورة البقرة. (ٔ)
 سورة الأنعاـ. (ٕ)
 سورة الأنفاؿ. (ٖ)
 سورة ىود. (ٗ)
 سورة يوسؼ. (٘)
 سورة الكيؼ. (ٙ)
 سورة الحج.  (ٚ)
 سورة النور. (ٛ)
 سورة القصص.  (ٜ)
 ورة الذاريات.س (ٓٔ)
 سورة الميؿ.  (ٔٔ)
 التفاسير 
ابف كثير: تفسير القراف العظيـ، الدماـ، السعودية، دار ابف الجوزي لمنشر والتوزيع،  (ٕٔ)

 ـ.ٜٕٓٓىػ/  ٖٔٗٔالجزء الرابع، الطبعة الأولي، 
محمد عمي الصابوني: صفوة التفاسير، القاىرة، دار الصابوني، المجمد الأوؿ،  الطبعة  (ٖٔ)

 .ىػ ٜٜٖٔالتاسعة، 
 .ٗٔمحمد متولي الشعراوي: تفسير الشعراوي، القاىرة، أخبار اليوـ، الجزء  (ٗٔ)
 ىػ . ٛٔٗٔ، جمادي الثانية  ٙٔمرتضي معاش: لكي نحؿ خلبفتنا، مجمة النبي، العدد (٘ٔ)
 المعاجم والقوانين 
 ـ. ٜٜٗٔ، ٖابف منظور: لساف العرب، بيروت، دار صادر، الطبعة  (ٙٔ)
ت, الجزء الثالث عشر, الطبعة الأولي, : لساف العرب, بيرو ________________ (ٚٔ)

 ـ. ٜٜ٘ٔ
 , مادة ) مكف (. ٕٔٓٓ, الطبعة الثانية ,  ٕالمعجـ الوسيط, بيروت, الجزء  (ٛٔ)
لبناف,  مكتبة  المعمـ بطرس البستاني: محيط المحيط, قاموس مطوؿ لمغة العربية, (ٜٔ)

 . ٜٜٚٔلبناف, 
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لأميرية، الطبعة الثانية، جميورية مصر العربية: المعجـ الوجيز، القاىرة، المطابع ا (ٕٓ)
ٜٜٖٔ. 

،  ٖ٘عربي، بيروت، دار العمـ لمملبييف، الطبعة  -انجميزي -منير البعمبكي: المورد (ٕٔ)
ٕٓٓٔ. 

 الكتب 
 .ٕٙٓٓأحمد ماىر: كيؼ تسيطر عمي صراعات العمؿ، الإسكندرية، الدار الجامعية،  (ٕٕ)
 .ٜٜٙٔ, ٗٔدالمنظمة العربية لمتنمية الإدارية:  أخبار الإدارة, القاىرة, العد (ٖٕ)
زيادة الإنتاجية وتحسيف أداء  ػػػػػػػػػبسيوني محمد البرادعي: تنمية ميارات المديريف ل (ٕٗ)

 . ٜٕٓٓالعامميف, القاىرة, جامعة عيف شمس, 
رامي جماؿ اندراوس, عادؿ سالـ معايعة: الإدارة بالثقة والتمكيف مدخؿ لتطوير  (ٕ٘)

 .ٕٛٓٓعة الأولي, المؤسسات, الأردف, إربد, عالـ الكتب الحديثة, الطب
زينب عطية محمد: أصوؿ العموـ الإنسانية مف القرآف, المنصورة، دار الوفاء لمطباعة،  (ٕٙ)

 د.ت.
زكريا مطمؾ الدوري, أحمد عمي صالت: إدارة التمكيف واقتصاديات الثقة في منظمات  (ٕٚ)

 .ٜٕٓٓأعماؿ الألفية الثالثة, الأردف, اليازوري, الطبعة العربية, 
, القاىرة, الطبعة الثانية  ٕٔارة والأصوؿ والأسس العممية لمقرف اؿ سيد اليواري: الإد (ٕٛ)

  ٕٓٓٓعشر, 
 و.عواممو وطرؽ إدارات –سعود بف محمد النمر: الصراع التنظيمي   (ٜٕ)
(ٖٓ) accessed at  5|2009.  Persons Bab. Com) (www.  Available at 
تمر, القاىرة, مدخؿ لمتحسيف والتطوير المس –عطية حسيف أفندي: تمكيف العامميف  (ٖٔ)

 .ٖٕٓٓالمنظمة العربية لمتنمية الإدارية, 
 .ٕٗٓٓعمي عبدالوىاب وآخروف: إدارة الموارد البشرية, القاىرة, دار الحريري لمطباعة,  (ٕٖ)
، ٘عبد الرحمف بف محمد ابف خمدوف: مقدمة ابف خمدوف، بيروت, دار القمـ، الطبعة  (ٖٖ)

ٜٔٛٗ. 
ناء التنظيمي, القاىرة, مكتبة عيف شمس, كماؿ محمد أبو الخير: مباديء الإدارة والب (ٖٗ)

ٜٜٔٙ. 
: العممية التنظيمية والبناء التنظيمي, القاىرة, مكتبة عيف شمس, _____________ (ٖ٘)

ٜٜٔٙ. 
محمد عبد الغني ىلبؿ: ميارات إدارة الأزمات: الأزمة بيف الوقاية منيا والسيطرة  (ٖٙ)

 .ٜٜٙٔنية، عمييا، القاىرة، مركز تطوير الأداء والتنمية، الطبعة الثا
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محمد محمود الطعامنو: الإدارة الحكومية في الأردف الواقع ومتطمبات التغيير, القاىرة,  (ٖٚ)
 .  ٕٗٓٓالمنظمة العربية لمتنمية الإدارية, 

نبيمة الشاؿ وآخروف: ميارات التفويض والتمكيف الفعاؿ, القاىرة, المركز العربي   (ٖٛ)
 .ٜٕٓٓلمتطوير الإداري, 

يوـ إداري معاصر, القاىرة, المنظمة العربية لمتنمية الإدارية, يحيي ممحـ: التمكيف كمف (ٜٖ)
 . ٚٛ,  ٙٛ, ص  ٕٙٓٓ

 والعممية الرسائل والدراسات 

الحميد بدرالديف: علبقة تمكيف العامميف بتطبيؽ نظاـ إدارة الجودة  أمير محمد عبد (ٓٗ)
تفاقية الكويز بالعاشر مف رمضاف, رسالة الشاممة بشركات النسيج الخاضعة لا

 .ٜٕٓٓ, كمية التجارة, جامعة عيف شمس, (غير منشورة)ستيرماج
مدارس  لدي مديري الصراع التنظيمى والأنماط القياديةإيماف سميماف عبد ربو محمد:  (ٔٗ)

كمية  رسالة ماجستير )غير منشورة(،، العربية التعميـ الثانوى العاـ بجميورية مصر
 . ٜٕٓٓالتربية، جامعة عيف شمس، 

ف: العلبقة بيف التمكيف الإداري وخصائص الوظيفة في كؿ مف بثينة زياد العبيدي (ٕٗ)
دراسة مقارنة, رسالة  –شركات الأسمنت الأردنية ومؤسسة المواني الأردنية 

 . ٕٗٓٓ, الأردف, جامعة مؤتو, (غير منشورة)ماجستير
دراسة مقارنة بيف مديري القطاعيف العاـ  –تميـ نجيب عباينة : أساليب إدارة الصراع  (ٖٗ)

ص في الأردف، رسالة ماجستير ) غير منشورة (، الجامعة الأردنية، عماف، والخا
ٜٜٔ٘. 

حامد جودت حامد أصرؼ: أثر تطبيؽ برنامج الحكومة الإلكترونية عمي تمكيف  (ٗٗ)
تصالات وتكنولوجيا المعمومات، رسالة العامميف بالتطبيؽ عمي العامميف في وزارة الا

 .ٜٕٓٓمعة عيف شمس, , كمية التجارة, جا(غير منشورة)ماجستير
دراسة تحميمية  –خولة خميس عبيد البند: أثر الثقافة التنظيمية عمي تمكيف العامميف  (٘ٗ)

بيف المصارؼ التجارية الوطنية والأجنبية في دولة الإمارات العربية المتحدة, رسالة 
 .ٖٕٓٓ, كمية التجارة, جامعة عيف شمس, (غير منشورة)ماجستير

دراسة تطبيقية  –ستراتيجيات مواجية الصراعات التنظيمية خالد محمد حنفي: تقييـ ا (ٙٗ)
رسالة ماجستير) غير منشورة (، كمية التجارة،  عمي البنوؾ الإسلبمية في مصر،

 .ٜٜٚٔجامعة عيف شمس، 
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إطار مفاىيمي, الرياض, المؤتمر  –سعد بف مرزوؽ العتيبي: جوىر تمكيف العامميف  (ٚٗ)
  .ٕ٘ٓٓإبريؿ  ٛٔ – ٚٔبر الخُ  السنوي العاشر لإدارة الجودة الشاممة,

سامر عبدالمجيد البشاشة: أثر التمكيف الإداري في تعزيز الإبداع التنظيمي لدي  (ٛٗ)
قتصادية الخاصة, المجمة العربية لمعموـ الإدارية, العامميف في سمطة منطقة العقبة الا

 .ٕٛٓٓ, مايو  ٕجامعة الكويت, العدد 
مميف ومتطمبات التطبيؽ في المنظمات عالية عبدالحميد مرسي عارؼ: تمكيف العا (ٜٗ)

قتصاد والعموـ السياسية, جامعة القاىرة, , كمية الا(غير منشورةه )المصرية, رسالة دكتورا
ٕٖٓٓ. 

عمي المبيض, عمرو عواد: محددات ونتائج تمكيف العامميف بالوظائؼ الإدارية  (ٓ٘)
ة التجارة, جامعة قتصاد والتجارة, كميبمستشفيات جامعة عيف شمس, المجمة العممية للب

 .ٕٕٓٓ, إبريؿ  ٕعيف شمس, العدد 
، القاىرة, المؤتمر السنوي  عبدالوىاب محمد: إدارة الكتاب المفتوح وتمكيف العامميف (ٔ٘)

 . ٜٜٚٔة القرف الحادي والعشريف ، السابع ، إدار 
فؤاد فايد فؤاد الرشيد: تيثير الأزمة الإقتصادية العالمية عمي تخفيض حجـ العمالة   (ٕ٘)

, كمية (غير منشورةه )ع الإستثمار العقاري بدولة الكويت, رسالة دكتورابقطا
 .ٕٔٔٓالتجارة, جامعة عيف شمس, 

محمود أحمد موسي الخطيب: إمكانيات تطبيؽ تمكيف العامميف في الشركات الصناعية,   (ٖ٘)
تجاىات الحديثة في إدارة بحث مرجعي مقدـ لممؤتمر العممي السنوي الثاني " الا

 .ٕٓٓٓإبريؿ  ٚ,  ٙالقاىرة,  الإعماؿ ",
دراسة  –مرفت إبراىيـ راشد: أثر تمكيف العامميف في سموكيات المواطنة التنظيمية  (ٗ٘)

, كمية (غير منشورة)تطبيقية عمي العامميف في وزارة الدخمية, رسالة ماجستير
 .ٕٚٓٓالتجارة, جامعة عيف شمس, 

تنظيمي بالتطبيؽ عمي الييئة نتماء الماري ثابت ماركو: أثر تمكيف العامميف عمي الا (٘٘)
, كمية التجارة, جامعة (غير منشورة)المصرية العامة لممساحة, رسالة ماجستير

 .ٕٔٔٓعيف شمس, 
 –نيفيف عبدالمنعـ محمد, إيماف محمد محمود عطا اق: تمكيف المرأة بمحافظة القميوبية  (ٙ٘)

ادرة المرأة دراسة ميدانية مطبقة بمركزي طوخ وبنيا " دراسة بحثية بدعـ مف مب
 .ٜٕٓٓالوحدة بواشنطف ", القاىرة, الجمعية المصرية لمتنمية البشرية والبيئية, 
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