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 المحٕر الأٔه : 

 ) الإطار العاً لمدراسٛ (
 : كدوٛ الدراسٛو

تمثؿ سرعة التغيرات التي تفرض نفسيا عمى عػالـ اليػ ـ مىػـ مسػاات الت ويػت  التاػااؾ التػي يتسػـ 
ايا  اق نا الم اصر ،  ىذا ات ره يفرض تحتيات مف مىميا ، حتمية الاتجاه نحػ  المسسسػاتية  التوميػؿ 

تار  اتلا مف النظاـ اليرمي ، حي  لا مف المركزية ،  التمكيف  التف يض ،  اعتمات النظاـ الأفوي في الإ
مكاف في عالـ الي ـ لفكر  الفرت ال احت  م  الزعيـ الأ حت م  ال اوػر  الػذ  يممػؾ ال صػى السػحرية لحػؿ 

 جميع الماكلبت .
فالتط رات المتن عػة  المتلبحوػة فػي كافػة المجػالات الم رفيػة  التكن ل جيػة  الحاػارية  الثوافيػة ، 

مػػف لػػلبؿ  التطػػ ير الإتار   الإتار  الذاتيػػة ،  النظػػر  لػػي الإتار  عمػػى منيػػا عمػػؿ  تفػػرض الت امػػؿ م يػػا
جماعي يستنت  لي نظريات عممية  ميارات فنية تاكؿ في النياية الف ؿ الجم ي  ال وؿ الجم ي  الفكر 

 الجم ي لمجم عة الأفرات التي تمتمؾ تمؾ الميارات .
فػػي ظػػؿ ت ػػاظـ فكػػر  الماػػاركة ،  ال مػػؿ اػػر   الفريػػؽ  حويوػػة الأمػػر مف التمكػػيف الإتار   مصػػا  

 حتميػػة الماػػاركة فػػي صػػنع الوػػرارات ،  حوػػ ؽ الإنسػػاف فػػي اكتاػػاؼ  اق ػػو  مسػػتوامو اػػؿ  صػػن و 
 ت جييو االاكؿ الذ  يرغت فيو ، ى   سيمة الإصلب   التغيير  التط ير  التحسيف المسػتمر فػي كافػة 

 تار  الذ  يو ت م جو النااط في كؿ المجالات الألر   . مجالات الحيا  ،  عمى رمسيا المجاؿ الإ
 ل ؿ المطالع للبتجاىات ال المية الم اصر  في مجاؿ الج ت  الااممة،  التنافسية ،  اكتااؼ الفرت 
لذاتو  قتراتو ، يلبحظ الت جو نح  اللبمركزيػة  تفػ يض السػمطات  مػن  الصػلبحيات  ت زيػع الأعاػا  ، 

يوتـ الأفرات ما لتييـ مف لارات  تميز  م اىت  قترات لتحويؽ التطػ ير المسػتمر  ذلؾ لإتاحة الفرص ل
.  الإتار  ااكؿ عاـ ىي مساس م  توتـ  م  تنمية ميما كاف ن عيا لك نيا تس ي اأسس عممية  فنية 

     (1)لت ظيؼ الإمكانيات المتاحة  استلتاميا اأعمى كفا   ممكنة لتحويؽ الأىتاؼ
ؿ الت ميـ تحتاج  لي  صلب   تحسيف مستمر لم اكاة التط رات  التغيرات المتلبحوة  الإتار  في مجا

ذا كاف الت جو الم اصػر يسكػت عمػى   المتسارعة ، فيي نظاـ فرعي مف النظاـ الإتار  ال اـ لممجتمع .  ا 
 اػػر ر  التغييػػر  التحسػػيف  التج يػػت التراػػ   ، فػػاف ذلػػؾ لا يمكػػف اف يتحوػػؽ ت ف تغييػػر فػػي مىػػتاؼ 
الترايػػػة  غايػػػات المسسسػػػات الت ميميػػػة  ال مػػػؿ عمػػػى اػػػم لية النظػػػر  لمت مػػػيـ  اسػػػتراتيجياتو  مراج ػػػة 
سياساتو  لططو  ارامجو ،  ذلؾ لتحويؽ التمكيف الذ  يجت اف يتمتػع اػو كػؿ م مػـ اػؿ  كػؿ فػرت لكػي 

 يستطيع مف يكتاؼ نفسو  محيطو  االتالي يتمكف مف صنع مستوامو ااكؿ مفاؿ  . 
جاؿ الإتار  ي ت التمكيف الإتار  مف مىـ الم ا عات التي يت ر ح ليا النواش ،  ت وت مػف  في  م

اجميػػا المػػستمرات  النػػت ات  الاحػػ    التراسػػات ، ااعتاػػار مف التمكػػيف الإتار  ػ كت جػػو حػػتي  ػ متا  
  عاليػة  احػت للئصلب  الإتار   متلؿ مف المتالؿ الحاكمة لتحسيف  تار  الأزمات  الت امؿ م يا اكفػا 
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مك نات  تار  الج ت  الاػاممة ،  ماػتم مػف ماػاتد الإتار  اللبمركزيػة  تفػ يض السػمطات  الماػاركة فػي 
  (2)صنع الورارات ،  التميز الإتار   استمرارية التط ير

 في الإتار  الت ميمية ي ت التمكيف الإتار  مف مىـ ركائز التط ير لمنظ مة الت ميـ.  عممية التمكػيف 
تار   ذا تتحوؽ ااكؿ  اسع فاف ذلؾ يػست   لػي تحوػؽ مىػتاؼ الت مػيـ مػف تطػ ير  تحسػيف  ت سػيع الإ

قاعػػت  الماػػاركة ،  االتػػالي اػػماف تحمػػؿ المسػػئ لية  ظيػػ ر الااتكػػارات  الإاػػتاعات الإتاريػػة  تحويػػؽ 
ذ  يجمػع اػيف الراا ال ظيفي  الانتما  تالؿ منظ مػة الت ميـ. التمكػيف الإتار  ي ػت المػتلؿ الحػتي  الػ

الأسػػاليت الملتمفػػة مػػف اللبمركزيػػة  الجػػ ت  الاػػاممة  التفػػ يض  تلصػػيص ال مػػؿ  التػػتريت  التميػػيف 
 المااركة في صنع الورار،كما انو يمثؿ  سػتراتيجية  تاريػة ليػا كيانيػا  حو قيػا اللاصػة  ذلػؾ لتتحػ ؿ 

  (3)مف منظمة التحكـ  الأ امر  لي ما يسمي المنظمة الممكنة 
كمة ىنػػا تتاػػ  فػػي مػػت  تح يػػؿ منظ مػػة الت مػػيـ  لػػي منظ مػػة ممكنػػة تسػػتطيع كػػؿ حموػػات  الماػػ

الإتار  المااركة في صياغة الرسية الت ميمية  صناعة السياسة الت ميمية  تحتيت الاستراتيجيات اللبزمة 
 لانجاز الأىتاؼ  تحويؽ التط ير المنا ت مف للبؿ تحتيت الارامج  الفاعميات الملتمفة . 

ا ي ػػت ىػػذا التحػػت  مػػف مىػػـ التحػػتيات التػػي توػػؼ عواػػة فػػي تحػػتي  المجتمػػع المصػػر   تحويػػؽ لػػذ
الانتما   المااركة الف الة  ذلؾ مػف لػلبؿ تاػرت قطاعػات المجتمػع الملتمفػة لثوافػة التمكػيف  لاصػة 
ذه في قطاع الت ميـ ،  ذلؾ لاف الت مػيـ  ذا اسػتطاع مف ياػكؿ متللبتػو  فػؽ ىػذه الثوافػة  يػزرع فػي ىػ

المتللبت ر   الفريؽ  المااركة  المسػئ لية فػاف ىػذه المػتللبت تتحػ ؿ  لػي ملرجػات تحوػؽ التمكػيف 
 في كافة قطاعات المجتمع اما فييا الإتار  ال ميا  الوائميف عمى الأم ر في كؿ قطاعات المجتمع . 

اػػراز  لػػذلؾ جػػا ت التراسػػة الراىنػػة لمت ػػرؼ عمػػى  اقػػع التمكػػيف فػػي مػػتارس  الت مػػيـ ال ػػاـ امصػػر  ا 
م  قاتو  ذلؾ كمحا لة لمتاليص   توػتيـ ا ػض الموترحػات لم اجيػة ال اقػع المػأز ـ  تحويػؽ التف يػؿ 

 المحت ـ الذ  تمميو متغيرات ال صر . 
 :  وشكمٛ الدراسٛ

ىناؾ قناعة ااف نجا  م  فاؿ المجتمع الاار   نما ي ػ ت  لػي نجػا  م  فاػؿ الإتار ،  مػت  قػتر  
ويػػؽ التفػػاىـ اػػيف مانػػا  المجتمػػع الااػػر  حيػػ   ذا تػػـ ذلػػؾ مػػف لػػلبؿ التفػػاىـ الػػت لي الإتار  عمػػى تح

تنحصر الحر ت  الصراعات ،  يتحوؽ النم   الازتىار عمػى المسػت   الػت لي .  عنػت النظػر  لػي نظػاـ 
الت ميـ المصر  يلبحظ مف ما ي انيو مف ماكلبت ،  نما ي ػ ت ااػكؿ كايػر  لػي الوصػ ر الإتار   ال جػز 
 التكمس  التمسؾ االمركزية الواتمة للئاتاع ،  التي تسكت عمى الاير قراطية ال ويمة  التي اػت رىا تحػ ؿ 
ت ف استنفار الجي ت المتميز  لتحويؽ اللر ج مف التوميتية التي تمكف لمتراجع  التلمؼ في عصر يتسـ 

ظـ الإتاريػة  الأسػاليت الوتيمػة اسرعة التغيير  ات  الت ويت  التاايؾ . مما يفرض  عات  النظر فػي الػن
طػلبؽ الطاقػات لػت    تجا زىا  لي الت جو نح  اللبمركزية  التاػااكية لم صػ ؿ  لػي تحويػؽ التنافسػية  ا 
كػػؿ فػػرت  ذ مف الماػػاركة فػػي صػػناعة الوػػرار تحوػػؽ الػػ لا   الانتمػػا   زيػػات  الإنتاجيػػة  تنميػػة الإاػػتاع 
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ية االمصال  الفرتية المحت ت   اقػع الإتار  الت ميميػة فػي  التميز  التركيز عمى المصمحة ال امة  التاح
الت ميـ قاؿ الجام ي ي كس مت  التمكيف لمتير  المتارس  الم مميف  ال امميف فػي المسػت يات الإتاريػة 
تالؿ المسسسات الت ميمية .  يمكف الو ؿ  ننا في حاجة ماسة  لي م اجية الم  قات التػي تحػ ؿ ت ف 

 ر  الذ  مصا  ار ر   ج ت  ار ر   صلب   تحسيف ىذا التمكيف الإتا
  يمكف تحتيت ماكمة التراسة الراىنة في التساسؿ الرئيسي التالي : 

 كيؼ يمكف تحويؽ التمكيف الإتار  في متارس الت ميـ ال اـ في مصر لرفع كفا   الأتا  ؟ 
  :  يتفرع مف التساسؿ الرئيسي السااؽ مجم عة مف التساسلات الفرعية ىي 
 [ ما مفي ـ التمكيف الإتار  ؟  ما مسسو ؟  ما عناصره  ما مىميتو ،  ما مارراتو ؟  1]
 [ ما مىـ م الـ  اتجاىات التمكيف الإتار  في متارس الت ميـ ال اـ امصر ؟ 2]
 [ م اقع التمكيف الإتار  في متارس الت ميـ ال اـ في مصر ؟ 3]
ي اجييػا مػتير  مػتارس الت مػيـ ال ػاـ فػي مصػر مػف لػلبؿ [ ما ااػرز م  قػات التمكػيف الإتار  التػي 4]

 آرائيـ ؟ 
[ ما مىـ الموترحات التي يمكف عف طريويػا  زالػة م  قػات التمكػيف الإتار  فػي مػتارس الت مػيـ ال ػاـ 5]

 في مصر ؟ 
 :  أِىٗٛ الدراسٛ

في مػتارس تارز مىمية م  تراسة مف مىمية الم ا ع الذ  تتصت  لو،  لما كاف التمكيف الإتار  
الت مػػيـ ال ػػاـ فػػي مصػػر ىػػ  م اػػ ع التراسػػة الراىنػػة ، فػػاف التمكػػيف الإتار  مػػف الاتجاىػػات الحتيثػػة 

 لتط ير الإتار  ااكؿ عاـ  الإتار  الت ميمية عمى  جو اللص ص . 
طلبؽ الطاقات  الكفا ات،  االرغـ مف الجي ت الماذ لة لتحويؽ التط ير الإتار   تاجيع الا اتكار  ا 

ل اقع ياير  لي ا ؼ تأثير تمؾ الجي ت ، حي  المركزية  الاير قراطية مازالت يكرس ليا في كثير ف افإ
مف الممارسات الف ميػة ، كمػا مف ىنػاؾ م انػا  حويويػة مػف الالتػزاـ الحرفػي  الاػكمي اػالم ائ   الوػ انيف 

ؼ منيػػا . لػػذلؾ فػػاف  الوػػرارات المفر اػػة مػػف الجيػػات الأعمػػى ، ت ف مراعػػا  لػػر   تمػػؾ الوػػ انيف  اليػػت
الحاجة ماسة  لي تحويؽ  تف يؿ التمكيف الإتار  في المست   الأ سػط  المسػت   التنفيػذ  فػي الت مػيـ 
تارتو عمػى   ذلؾ لاف ىذا التمكيف ي ت المتلؿ الأىـ لم الجة الماكلبت التي ي اني منيا الت ميـ ا امة  ا 

الإتار  في متارس الت ميـ ال ػاـ فػي مصػر   جو اللص ص .  تحا ؿ التراسة الكاؼ عف  اقع التمكيف
 الكاؼ عف الم  قات التي تح ؿ ت ف تحويوو في ىذا المست    الياـ مػف ىػذه المسػت يات الت ميميػة 
 ذلػػػؾ مػػػف لػػػلبؿ الجانػػػت الميػػػتاني مػػػف التراسػػػة . االإاػػػافة  لػػػي  لوػػػا  الاػػػ   عمػػػى ا ػػػض ا ليػػػات 

كػػيف الإتار  ، كػػأىـ المػػتالؿ الإتاريػػة الحتيثػػة فػػي  الموترحػػات التػػي يمكػػف مف تػػتعـ  ت ػػزز عمميػػة التم
 تط ير الإتار   التي  تحوؽ منظ مة الت ميـ  . 
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 تتا  مىمية التراسة مياا في منيا يمكف مف يفيت منيا  مػف نتائجيػا الوػائم ف عمػى ال مميػة الإتاريػة 
اقتن ػ ا اأىميػة التمكػيف فػي امتارس الت ميـ ال اـ في مصر  كذلؾ المست   الأعمى في الإتار  ال ميا  ذا 

 تمؾ المتارس  انو يحوؽ الانطلبؽ  التجتيت  التط ير  الإاتاع . 
 :  أِداف الدراسٛ

 تيتؼ التراسة  لي تحويؽ الأىتاؼ التالية : 
 [ الت رؼ عمى التمكيف الإتار  مف حي  مفي مو  ما اته  مسسو  مارراتو  من اعو 1]
 الإتار  في متارس الت ميـ ال اـ في مصر [  لوا  الا   عمى  اقع التمكيف 2]
[ توتيـ ا ض الموترحات  ا ليات التي يمكف استلتاميا لم اجيػة الم  قػات  الماػكلبت التػي تحػ ؿ 3]

 ت ف التمكيف الإتار . 
 وصطمحات الدراسٛ ٔتتضىَ : وصطمح التىكين ٔ وصطمح كفاءٚ الأداء  

 :   empowermentالتمكيف 

" مكف " م  ج ؿ لػو عميػو سػمطانا  قػتر  .  فػي   ( 4) جا  في الم جـ ال سيط مف الناحية المغ ية 
 المكانة ىي المنزلة ،  اذلؾ يك ف مكنو م  ج ؿ لو مكانة  منزلة .  ( 5) الوام س المحيط 

 التمكيف ى  الوتر   الاستطاعة عمى الائ  الظفر او .  ( 6)  جا  في لساف ال رت 
مكيف مصتر لف ؿ مكف ، ممكنو منو ي ني استمكف الرجؿ مػف الاػئ ، الت ( 7)  في ملتار الصحا  

 ( 8)  تمكف فلبف مف الائ ،  فلبف لا يمكنو الني ض م  لا يوتر عميو .  في م اجـ المغة الانجميزيػة 
empower    ام ني يجيػز ، يفػ ض ، ي يػت  لػي ، يلػ ؿ ،  تػأتي عاػارhave the power  ام نػي

،   or abilities to    ،to able , be catapult     ،mange toع تمكػف مػف : قػتر عمػى اسػتطا
انفس الم ني .  اذلؾ يمكف الو ؿ مف م ني كممة تمكيف في المغة ال رايػة  فػي المغػة الانجميزيػة يػت ر 

عطا  المكنة  الوتر   الاستطاعة .   ح ؿ تل يؿ السمطة  ا 
تلتمػؼ اػالتلبؼ  جيػات النظػر  تت ػتت   مف حي  المصطم  فػيلبحظ مف ت ريفػات التمكػيف الإتار 

ات تت محا ر التمكيف  مست ياتو  ترجاتو .  تتن ع حست لمفية  تلصػص مػف يصػيل الت ريػؼ  ىنػاؾ 
ت ريفػػات تركػػز عمػػى عمميػػة التمكػػيف  مسسػػيا  ت ريفػػات ملػػر  تركػػز عمػػى الجانػػت النفسػػي  الت زيػػز 

لكفا   الذاتية ايف معاا  المنظمة مف للبؿ  التحفيز . فوت عرؼ التمكيف اأنو عممية ت زيز الا  ر اا
تحتيػػت ال واػػات  ال  ائػػؽ التػػي تػػست   لػػي اػػ ؼ الأتا  ،  مػػف ثػػـ ي مػػؿ عمػػى تػػ فير الظػػر ؼ  الايئػػة 

.  ىناؾ مف عرؼ التمكيف اأنو  سيمة تمكف ال امميف مػف اتلػاذ الوػرارات  (9)المناساة لتحويؽ الفاعمية 
ي الم م مات المتاحة عف متا  المنظمة  الم رفة التي تساعت ال ػامميف  مااركة ال امميف الإتار  ال ميا ف

عمػػػى فيػػػـ مت ارىػػػـ  المسػػػاىمة فػػػي الأتا  الكمػػػي لممنظمػػػة ،  المكافػػػتت التػػػي تػػػسثر عمػػػى متا   اتجػػػاه 
  ( 11) المنظمة

 المكافتت × الم رفة × الم م مات ×  ح ؿ الت ريفات السااوة يصا  التمكيف = الو   
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ج يلبف ال زمي  مف التمكػيف الإتار   سػتراتيجية تنظيميػة تيػتؼ  لػي نوػؿ السػمطات الكافيػة   تر  منير 
عطػائيـ الحريػة  الثوػة فػي اتلػاذ الوػرارات مػف لػلبؿ ت سػيع نطػاؽ تفػ يض السػمطة  زيػػات   لم ػامميف  ا 

 تنميػة المااركة  التحفيز الػذاتي  التأكيػت عمػى مىميػة ال مػؿ الجمػاعي ،  تطػ ير الصػية ال ػامميف ، 
السم ؾ الإاتاعي،  ت فير الايئة المناساة لتف يمو ، ليستطي  ا الوياـ امياميـ الم ك لة  لييـ اطػريوتيـ 

  ( 11) اللاصة ت ف تتلؿ مااار مف الإتار  ال ميا 
 قت م رتت منير  ج يلبف مف التمكػيف الإتار  فػي الوطػاع ال ػاـ ي نػي مف تكػ ف الوػ    السػمطة فػي 

 .  (12) عمى نطاؽ  اسع ايف الم ظفيف  االتلبؼ مست ياتيـ في الييكؿ التنظيمي  المنظمة  م زعة
 قػػػت م رتت مػػػي لمػػػيس اػػػفيؽ فػػػي رسػػػالتيا عػػػف تمكػػػيف ال ػػػامميف فػػػي مسسسػػػات الت مػػػيـ قاػػػؿ 

مف التمكيف ي ني تييئة كافة الج انت التنظيميػة التاعمػة  لػي تػرؾ حريػة التصػرؼ للؤفػرات   (13)الجام ي
المناخ التنظيمي الصحي الذ  يكفؿ  ج ت ثوػة تنظيميػة ت ػزز مػف ثوػة الأفػرات اوػتراتيـ  ال امميف لاصة

مكاناتيـ، يتػػػأتي ذلػػػؾ مػػػف لػػػلبؿ  تاحػػػة مسػػػاحة اكاػػػر لانػػػا  جسػػػ ر الثوػػػة اػػػيف كافػػػة المسػػػت يات   ا 
عػرؼ فمسػفة التمكػيف عمػى منيػا  تاحػة المزيػت   Shack letor.  ماػافت مػي لمػيس مف  (14)الإتارية
   Beennisئ ليات  سمطة اتلاذ الورار اترجة اكار للؤفرات فػي المسػت يات الػتنيا . كمػا عػرؼ مف المس

 Townesd   التمكػػيف اأنػػو مػػن  ال ػػامميف الصػػلبحيات  المسػػئ ليات  مػػنحيـ الحريػػة لأتا  ال مػػؿ
يا  سم كيا اطريوتيـ ت ف تتلؿ مف الإتار  ، مع ت فير كافة الم ارت  ايئة ال مؿ المناست ،  تأىيميـ فن

 لأتا  ال مؿ مع الثوة المطموة فييـ. 
 قت تانت مي لميس في تراستيا الت ريؼ السااؽ ، لأنيا رمت انو ت ريؼ جام ا ااملب حي  امؿ 
مف  جية نظرىا ت افر كافة الم ارت في ايئة ال مؿ  المرتكزات التي يو ـ عمييا التمكيف ،  التأىيؿ الفني 

لمطموة في ال امميف ك امػؿ مساسػي لتمكيػنيـ .  التراسػة الراىنػة تػر  مف فػي  السم كي ،  ت افر الثوة ا
ىذا ماالغة  ذ مف ال ص ؿ لت ريؼ مانع جامع اامؿ  مطمؽ ى  ممر ص ت في مجػاؿ ال مػ ـ الإنسػانية  
.  ي رت محم ت ماػ  النػ ر عاػت الرسػ ؿ ت ريفػا  جرائيػا لمتمكػيف الإتار  يػنص عمػى مف التمكػيف الإتار  

من  متير  المتارس الثان ية ال امة امصػر صػلبحيات  اسػتولبلية فػي متا  الميػاـ الم كمػة  لػييـ ي ني 
 تأسيسا  استرااتا اما ساؽ يمكف لمتراسة الراىنػة مف  ( 15) ا ت تتريايـ  تز يتىـ االم م مات اللبزمة 

ل مميػة التػي تػست   لػي تاع الت ريؼ التالي لمتمكيف الإتار  امتارس الت ميـ ال اـ في مصػر اأنػو ىػ  ا
مػػن  مػػتير  الإتارات الت ميميػػة  رسسػػا  الأقسػػاـ صػػلبحيات اتلػػاذ ا ػػض الوػػرارات  تنفيػػذ ا ػػض الميػػاـ 
 ذلؾ مف قاؿ الإتار  ال ميا في ا   المياـ المحتت   تتريايـ عمى ذلؾ مع مػتىـ االم م مػات  الحػ افز 

مػػتير  الإتارات  رسسػػا  الأقسػػاـ امػػن  ىػػذا  اللبزمػة لانجػػاز ىػػذه الميػػاـ اطػػرؽ ااتكاريػػة ،  كػذلؾ قيػػاـ
 التمكيف لمتير  المتارس اللاا ة لو . 
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 :  كفاءٚ الأداء

 الكفا   :  -م
الكفايػػة فػػي ال رايػػة ت نػػي التمػػاـ  ال فػػا  اػػالكـ الػػلبزـ كمػػا ت نػػي كممػػة كفػػا   التناسػػت  مصػػطم  

.  مصطم  الكفاية ياير  لي الا ػت  ( 16) الكفا   ياير  لي الأفامية مف حي  الج ت   الكيفية  الن عية
 ت ني كفاية ، موتار كافي ، قتر  ، كفا    تاترؾ الكفاية مع   sufficiencyالكمي.   في الانجميزية 

. مػف ىنػا نجػت مف   ( 17) في م ني التأىيؿ الجيت  الموػتر   المناسػاية  الفاعميػة   efficiencyالكفا   
ة  المرغػ ت فيػو مػف حيػ  النػ ع  الكػـ  الكيػؼ.   عػف كفػا   الأتا  الم نى المغ   يت ر حػ ؿ الأفاػمي

ىناؾ مف ذىت  لي مف ىذا المصػطم  ييػتؼ  لػي الحصػ ؿ عمػى مفاػؿ قػتر ممكػف مػف الملرجػات فػي 
ا   الأىتاؼ الم ا عة  اأقؿ تكمفة  تارية مما يج ؿ الإتار  الت ميمية تتجو قتماً  لي الأماـ ،  ىذا لا 

فر ال نصػر الااػر  الكػؼ   المسىػؿ. حيػ  مثاتػت ال تيػت مػف التراسػات مف امػ غ الإتار  يتػأتي  لا  ذا تػ ا
الت ميمية مىتافيا   ص ليا  لي مرحمػة الإصػلب  الإتار  المناػ ت رىػف اتػ فير ال نصػر الااػر  الكػؼ  

 رت  المسىؿ الذ  يت لي ال مؿ الإتار  فػي الت مػيـ. كمػا مكػتت ىػذه التراسػات مف طاقػات الااػر ىػي المػ
  (18) الأ ؿ  الاىـ في الإصلب  الإتار .  ي ت ىذا المفي ـ نتاجاً للبتجاه السم كي  اتجاه النظـ 

 الأتا   –ت 
.  فػػي الانجميزيػػة ( 19) فػػي ال رايػػة ي نػػي الإتيػػاف اف ػػؿ م  سػػم ؾ م  تفػػع ااػػئ م  عمػػؿ اػػئ مػػا

Performance  نػي الأتا  فػي الانجميزيػة يت ر ح ؿ ىذا الم نى الذ  تػتؿ عميػو المفظػة ال رايػة  ي 
   ( 21)الكفاية  الموتار الكافي  الوتر   الكفا   

 :  منيج التراسة
تستنت التراسة  لي المنيج ال صفي لأنو يتناست  طاي ة التراسػة الراىنػة ، حيػ  يػتـ  صػؼ  اقػع 

اسة حػ ؿ مرائيػـ التمكيف الإتار  في الإتار  ال سطي ،  تحميؿ ىذا ال اقع مف للبؿ استجااات عينة التر 
عف ممارستيـ ل ممية التمكيف  مت   تاحة التمكيف ليـ مف جيػة الإتار  ال ميػا  مػت   تػاحتيـ التمكػيف 

 لمتير  المتارس .
  قت استلتمت التراسة مت ات منيا: مت ات التراسة 

ؾ مػف المواامة الالصية: حيػ  قػاـ الااحػ  ا وػت موػاالبت مػع ا ػض مػتير  الإتارات الت ميميػة  ذلػ -م
للبؿ ت رات تترياية تت مؽ االتلطيط  التي نظميا مركز التميز التراػ   فػي كميػة الترايػة اجام ػة عػيف 
اػػمس لمػػتير   ال ػػامميف غيػػر التراػػ ييف فػػي مجػػاؿ الت مػػيـ لػػا ض محافظػػات مصػػر  منيػػا محافظػػة 

رات الميتانيػة ـ .  كػذلؾ الزيػا2113ا رس يت حي  ااترؾ م ت ىذه التراسة في التػتريت ليػذه الػت رات 
التػي كػاف يوػػ ـ ايػا الااحػ  مثنػػا   اػرافو عمػى طػػلبت الترايػة ال مميػة اكميػػة الترايػة اا رسػ يت  مواامػػة 

 ا ض متير  المتارس.
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الاستاانة :  قت استلتـ الااح  استاانة قتميا ل ينة التراسة ثـ كانت الأتا  الرئيسية فػي التراسػة  –ت 
 الراىنة ىي الاستاانة . 

 الشابكٛ :  الدراسات

مف الم ر ؼ مف التراسات السااوة فػي م  مجػاؿ ت ػت مػف الركػائز الأساسػية  المنطموػات المنطويػة 
لأ  تراسة لاحوة .  ت ظؼ التراسات السااوة في م الجة التراسػات اللبحوػة فػي كافػة محا رىػا  انيتيػا 

يا تمؾ التراسات .  ىذا ما حت  في النظرية  التطايوية  ال ممية  كذلؾ النتائج  الماررات التي تستنت  لي
 التراسة الراىنة .  يمكف توسيـ التراسات التي استنتت  لييا التراسة الراىنة  لي :

  مف مىميا : تراسات عراية :  - م
 :   2115" تمكيف المتيريف كمتلؿ لاناااط المترسة في مصر   ( 21) [ تراسة ا ن اف 1]  

ؽ عميػو مػنيج تراسػة الحالػة فػي  طػار المػنيج ال صػفي ،  قت استلتـ الااح  فػي تراسػتو مػا مطمػ
 اسػػتلتـ الاسػػتاانة متا  لمتراسػػة .  قػػتـ الااحػػ  م الجػػة نظريػػة جيػػت  لمتمكػػيف  حمػػؿ الاسػػتاانة  لػػرج 
ا تيت مف النتائج كاف مف مارزىا مف الإتار  ال ميا لا تسم  لمتير  المتارس الثان ية ال امة ا اع لطة 

ناطة الطلباية ،  لا صلبحيات تنفيذ ال امميف ،  لا ت فر كافة الايانات  الم م مػات متكاممة لممارسة الأ 
عػػف كافػػة مفػػرات المترسػػة ،  لا تػػ فر  سػػائؿ الاتصػػاؿ الف الػػة  المتطػػ ر  ،  لا ت جػػت ثوػػة اػػيف مػػتير  

تراسػة المتارس  مرس سييـ ،  لا تتعـ الإتار  ال ميا تتعيـ فرؽ ال مؿ تالؿ المتارس .  قت م احت ال
اػر ر   اػػع لطػػة متكاممػة  م منػػة لتػػتريت المػتيريف  الم مػػيف فػػي مجػاؿ التمكػػيف الإتار   الاناػػااط 
المترسي  ار ر  الت سع في تطايؽ نمط الإتار  الذاتية  ار ر  مكافأ  الإتار  ال ميػا لمػتير  المػتارس 

ات كافيػػة  متطػػ ر   تعػػـ ماتيػػا  م ن يػػا  تػػ فير  سػػائؿ ف الػػة للبتصػػاؿ  تػػ فير قاعػػت  ايانػػات  م م مػػ
مسػػم ت فػػرؽ ال مػػؿ  ناػػر ثوافػػة التمكػػيف الإتار   تف يػػؿ الوػػرارات الصػػاتر  فػػي ىػػذا الاػػأف مػػف لػػلبؿ 

 المتاا ة المستمر  لمتنفيذ
" آليات تف يؿ التمكػيف لتحويػؽ جػ ت  الأتا  فػي جام ػة الأميػر  نػ را انػت عاػت  ( 22) [ تراسة ا ن اف 2]

 "  2113الرحمف 
تراسػة فػي جانايػا الميػتاني اسػتاانة تك نػت مػف عػت  محػا ر اػممت مجػالات التمكػيف استلتمت ال

 اسػػػتفاتت مػػػف التحاليػػػؿ  SPSS اسػػػتلتمت عػػػتت مػػػف الأسػػػاليت الإحصػػػائية المناسػػػاة مثػػػؿ ارنػػػامج 
 م امػؿ  Tالإحصائية المناساة مثؿ المت سط الحسااي   الانحراؼ الم يار   النست المئ يػة   التاػار 

  ف .  قت مسفرت التراسة عف نتائج مت تت  كاف مف مارزىا : ارتااط ايرس
ىناؾ م  قات تحويؽ التمكيف منيا المركزية الاتيت  ،  زيات  النمطية في ال مػؿ الإتار  ،  غيػات 
تااع  جػرا ات  تاريػة توميتيػة ، جمػ ت الأنظمػة  التاف ية ، قص ر نظاـ التو يـ ، غماة الر   الفرتية ،  ا 

ـ الماػػاركة فػػي صػػنع الوػػرار ،  تػػتني مسػػت   كفػػا   المػػ ظفيف ، محت تيػػة الرغاػػة فػػي  المػػ ائ  ، عػػت
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الت سع في من  الصلبحيات . كما م احت التراسة مف ىناؾ فر ؽ ذات تلالة  حصائية ايف  اقػع تعػـ 
 التمكيف ت ز  لممتغيرات التالية : 

جػاؿ الإتار  مػف  جيػة نظػر مفػرات الويات  ال ممية  سػن ات اللاػر  ، عػتت الػت رات التتريايػة فػي الم
ال ينة  مكتت التراسة عمى مىمية التتريت   رش ال مؿ  النت ات  المحاارات  ار ر   عات  النظر في 
الإجرا ات الإتارية  الييكؿ التنظيمػي ،  ت صػيؼ الميػاـ  التركيػز عمػى الت اصػؿ اػيف الأعاػا   تػ فير 

قرار ح    افز تاجي ية ، تعـ الراا ال ظيفي ، نار ثوافة التمكيف الايئة  المناخ المناست لمتمكيف ،  ا 
"  تراؾ التمكػيف  علبقتػو االراػا الػ ظيفي مػف  جيػة نظػر الإتاريػات ال ػاملبت  ( 23) [ تراسة ا ن اف 3]

 " : 2111في جام ة الممؾ س  ت 
عينػة  استلتمت التراسة المنيج ال صفي التحميمي ،  استلتمت مياا الاستاانة كأتا   طاوت عمى

التراسة  ت صمت  لي مجم عة مف النتائج كاف مف مارزىا : ارتفاع مست   التمكيف لػت  عينػة التراسػة 
كما اكمت المسئ لية اعمي مست   مف الاستولبلية ثـ المااركة .  كاف مست   الراػا مت سػطا ااػكؿ 

ا الػػ ظيفي  فػػؽ عػػاـ  كػػاف ىنػػاؾ علبقػػة ذات تلالػػة  حصػػائية اػػيف  تراؾ التمكػػيف  اػػيف مسػػت   الراػػ
متغيرات الراتت  سن ات اللار   كػذلؾ المسىػؿ ال ممػي ،  الحالػة الاجتماعيػة .  م صػت التراسػة اػر ر   
عات  النظر في ت ظيؼ ال ظائؼ  تحتيت المياـ  الييكؿ التنظيمػي ،  تحسيف الا  ر ام ني المااركة  ا 

تم الجػػػتار   الكفػػػا     اػػػ   آليػػػة   انػػػا  م ػػػايير توػػػ يـ الأتا  ،  المسػػػائمة  نظػػػاـ لمحػػػ افز  فػػػؽ ماػػػ
يجات مناخ تنظيمي صحي يمتاز االافافية  الت اصؿ  حؿ الماكلبت   المااركة  ت فير الم م مات ،  ا 

مكانية تطايوو في المسسسات قاؿ الجام ي  ( 24) [ تراسة ا ن اف 4]    " 2111" تمكيف ال امميف  ا 
سػتاانة كػأتا  حيػ  قػتمت الاسػتاانة لاصػة اعتمتت التراسة عمػى المػنيج ال صػفي  اسػتلتمت الا

اال امميف  استاانة لاصة االمتيريف  مما تميزت او ىذه التراسة منيا قتمت م الجة نظرية ااو ااممة 
فيمػػا يت مػػؽ اػػالتمكيف كم اػػ ع كػػات مف يتامػػ ر  لػػي نظريػػة .  اتسػػمت ىػػذه الم الجػػة اػػال مؽ  الاتسػػاع 

ت ت صمت  لي مجم عة مف النتائج كػاف مػف مىميػا :  جػ ت  الرج ع  لي مراجع متلصصة ذات قيمة  ق
تلالػػة  حصػػائية عمػػى تػػ افر لصػػائص ال ػػامميف اللبزمػػة لتمكيػػنيـ مػػف  جيػػة نظػػر  مػػتير  المػػتارس 
الم تمت  .  جػ ت تلالػة  حصػائية عمػى تػ افر لصػائص ايئػة ال مػؿ التػي تسػاعت عمػى تمكػيف ال ػامميف 

م تمػػت  .  جػػ ت تلالػػة  حصػػائية عمػػى تػػ افر محػػتتات متا  مسػػتوالب مػػف  جيػػة نظػػر مػػتير  المػػتارس ال
ال امميف ل مميـ مف  جية نظر ال امميف في المتارس الم تمت  .  ج ت التلبؼ في مرا  ال ػامميف حػ ؿ 

 ت افر لصائص ايئة ال مؿ التي تساعت عمى تطايؽ عممية تمكيف ال امميف . 
مج تطايػؽ المػ ارت الااػرية  التنميػة المينيػة  قت م احت التراسة ار ر  التركيز عمى تطايؽ ارنا

 الاىتماـ اارنامج التأىيؿ المسسسػي للبمركزيػة  ال مػؿ عمػى تطايػؽ ارنػامج التطػ ير التكن لػ جي  نظػـ 
الم م مات .  اقتراحات التراسة  جرا  تراسات عف ال لبقة اػيف اػغ ط ال مػؿ  تمكػيف ال ػامميف .  عمػؿ 
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لمويات  مستوالب  تراسة كيفية تح يؿ الويات  مػف المنظػ ر التوميػت   تص ر موتر  لطرؽ  عتات ال امميف
  لي الويات  التح يمية

" اثر تمكيف ال امميف في ال لا  التنظيمي لت  ال ػامميف فػي اػركة سػ نا طػراؽ  ( 25) [ تراسة ا ن اف 5]
 " :  2111الجزائرية 

ستاانة كأتا  .  ناقات مرا ة ما ػات استلتمت التراسة المنيج ال صفي التحميمي ،  استنتت  لي الا
لمتمكػػيف ىػػي : م نػػي ال مػػؿ  الكفػػا    الاسػػتولبلية  تطػػ ير ال مػػؿ  .  ت صػػمت التراسػػة  لػػي عػػتت مػػف 
النتائج كاف مف مىميا : ىناؾ اثر لتمكيف ال امميف في ال لا  التنظيمػي . عػتـ  جػ ت فػر ؽ ذات تلالػة 

ف ت ز  لمتغيرات الجنس  ال مر  المسىؿ ال ممي  المسػت    حصائية لمست    تراؾ التمكيف لت  ال اممي
ال ظيفي . ت جػت فػر ؽ ذات تلالػة  حصػائية لمتغيػر اللاػر  .  قػت م صػت التراسػة اأىميػة تنميػة اتارؾ 
ال امميف  ما ات التمكيف الأرا ة  لاسيما في المسػت يات الإتاريػة الػتنيا عػف طريػؽ تحفيػزىـ عمػى تحمػؿ 

 امست    لائيـ التنظيمي .  المسئ لية  الارتوا 
" التمكيف الإتار  لت  متير  المتارس الت مػيـ ال ػاـ فػي ت لػة الك يػت  ااػرز  ( 26) [ تراسة ا ن اف  6] 

 ( " :  2111م  قاتو في ا   الفكر الإتار  الحتي  ) 
مت استلتمت التراسة المنيج ال صفي  اعتمتت عمى الاستاانة كأتا  في الاؽ الميتاني  قػت ت صػ
 التراسة مف للبؿ التحميؿ الإحصائي لاستجااات ال ينة  لي مجم عة مف النتائج كاف مف مارزىا : 
 ) ترجة ممارسة متير  المتارس مف عينة التراسة مف التمكيف الإتار  ت تار ممارسة عالية ( . 
الثانيػػة ثػػـ جػػا  ا ػػت التحفيػػز الػػذاتي  فػػي المرتاػػة الأ لػػي  يميػػو ا ػػت ال مػػؿ الجمػػاعي فػػي المرتاػػة 

السػػم ؾ الإاػػتاعي فػػي المرحمػػة الثالثػػة ثػػـ تفػػ يض السػػمطة فػػي المرتاػػة الراا ػػة ثػػـ التنميػػة المينيػػة فػػي 
 المرتاة اللامسة ، ثـ جا  ا ت اتلاذ المااركة في اتلاذ الورارات في المرتاة الساتسة ( 

 الذك ر .  ت جت فر ؽ ذات تلالة  حصائية في ا ت تف يض السمطة لصال  مفرات ال ينة مف
لا ت جت فر ؽ ذات تلالػة  حصػائية ت ػز  لمتغيػر النػ ع فػي اويػة الأا ػات الألػر  . لا ت جػت فػر ؽ 

عػػتت سػػن ات اللاػػر  ، المنطوػػة الت ميميػػة ،  –ذات تلالػػة  حصػػائية ت ػػز  لممتغيػػرات ) المسىػػؿ ال ممػػي 
 المرحمة الت ميمية ( في جميع ما ات التمكيف الإتار  . 

الم  قػات تحػت مػف عمميػة التمكػيف الإتار  مثػؿ : ) عػتـ عػتؿ نظػاـ الحػ افز ، ت جت مجم عة مف 
عتـ فاعميػة نظػاـ الاتصػالات ، اػ ؼ الاقتنػاع اػالتمكيف لػت  مفػرات المنطوػة الت ميميػة ، عػتـ الاىتمػاـ 
ل زار  االارامج التترياية الجتيت  ، ص  اة الحص ؿ عمػى الم م مػات ، عػتـ  جػ ت ت ػا ف مػع الرسسػا  

 اااريف (  حصمت التراسة  لي مجم عة مف الموترحات مف مىميا : الم
) اػػر ر  الاىتمػػاـ االتراسػػات حػػ ؿ التمكػػيف الإتار   علبقتػػو اػػالج ت  الاػػاممة  تكن ل جيػػا الم م مػػات 
 التميػػػز الإتار  ، الاغتػػػرات الػػػ ظيفي ،  مسػػػت   الصػػػراع التنظيمػػػي (  اػػػر ر  تسػػػميط الاػػػ   عمػػػى 

 تو ااغ ط ال مؿ  الذكا  ال اطفي  الراا ال ظيفي التمكيف النفسي  علبق
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" ترجػة ممارسػة التمكػيف الإتار  لػت  مػتير  المػتارس الثان يػة الحك ميػة فػي  ( 27) [ تراسة ا ن اف 7]
 " : 2119محافظة الكرؾ االأرتف 

فوػػر  تغطػػي  16اسػػتلتمت التراسػػة المػػنيج  ال صػػفي  اسػػتلتمت متا  الاسػػتاانة التػػي تك نػػت مػػف 
ما ػػات لمتمكػػيف الإتار   ىػػي : ) تفػػ يض السػػمطة ، التحفيػػز الػػذاتي ، ال مػػؿ الجمػػاعي ، تطػػ ير  لمسػػة

الالصية ، تنمية السم ؾ الإاتاعي ( .  كاف مػف ااػرز نتػائج التراسػة مف جميػع ما ػات التمكػيف الإتار  
فػر ؽ  ( مػتير مترسػة . لا ت جػت 166حصمت عمى مت سطات مرتف ة لت  استجااات عينة التراسػة ) 

ذات تلالة  حصائية في توتيرات المستجيايف لترجة التمكيف الإتار  ت ز  لمتغير الن ع  المسىػؿ ال ممػي 
 التفاعػػؿ ايػػنيـ .  ت جػػت فػػر ؽ ذات تلالػػة  حصػػائية فػػي توػػتيرات المسػػتجيايف لترجػػة التمكػػيف الإتار  

اػرامج تتريايػة لممػتيريف  ت ز  لمتغير اللاػر  .  قػت قػتمت التراسػة ت صػيات مػف مىميػا : اػر ر  عوػت
عطائو المزيت مف التف يض لممتيريف   ح ؿ التمكيف الإتار  ،  ا 

"  ستراتيجية التمكيف  مثرىا في فاعمية فريؽ ال مؿ تراسػة تحميميػة فػي كميػات  ( 28) [ تراسة ا ن اف 8] 
 " : 2118جام ة الواتسية 

 51مػػى عينػػة التارسػػة  تمثػػؿ فػػي اسػػتلتمت التراسػػة المػػنيج ال صػػفي  الاسػػتاانة كػػأتا  طاوػػت ع
 رئيس قسـ  قت ت صمت التراسة  لي مجم عة مف النتائج كاف مف مىميا : 

) ىناؾ اثر ذ  تلالة  حصائية لإستراتجية التمكيف في فاعمية فػرؽ ال مػؿ ( . كمػا مف ىنػاؾ ت جػو 
مف الت صػيات مػف مف قاؿ الإتار  نح  تعـ ثوافة الفريؽ في ال مؿ الجماعي . قتمت التراسة مجم عة 

اينيػػػا اػػػر ر   يمػػػاف الإتار  ال ميػػػا اإمكانػػػات معاػػػا  الفريػػػؽ   الاقتنػػػاع ا ػػػتـ مناسػػػاة الفكػػػر الإتار  
التوميػػت   اػػر ر   عطػػا  الحريػػة الكاممػػة لأعاػػا  الفريػػؽ فػػي التصػػرؼ فػػي المسػػائؿ الر تينيػػة احيػػ  

المنظمػػة  ذلػػؾ فػػي مذىػػاف تكػػ ف ىػػذه الحريػػة مرتاطػػة ا اػػ   الرسيػػة  الرسػػالة  الأىػػتاؼ اللاصػػة ا
 الأعاا  تالؿ المنظمة 

" الا  ر االتمكيف ال ظيفي لت  المتيريف مف مسػت   الإتار  ال سػطي فػي ت لػة  (29)[ تراسة ا ن اف9]
 " :  2116الك يت 

استلتمت التراسة المنيج ال صفي  استنتت  لي الاستاانة لمت رؼ عمى مست   الاػ  ر اػالتمكيف 
 –الجػنس  –ال مػر  –   نظػر  ال ػامميف لممتغيػرات التيم غرافيػة  ىػي ) جيػة ال مػؿ لت  ال ينة المػذك ر 
عػػتت سػػن ات اللتمػػة (  ذلػػؾ مػػف لػػلبؿ فحػػص فراػػيات  –الحالػػة الاجتماعيػػة  –المسػػت   الت ميمػػي 

مػػتير مػػف مسػػت   الإتار  ال سػػطي فػػي ملتمػػؼ الأجيػػز   455التراسػػة   غطػػت عينػػة التراسػػة حػػ الي 
 قت مظيرت التراسة مجم عة مف النتائج منيا : مف ىناؾ ت افر لمم م مات الم ػزز  ال سطي في الك يت 

في الا  ر االتمكيف ال ظيفي .  ىناؾ التلبؼ ايف مفرات اؿ عينة ت ػز  اترجػة مساسػية لمتغيػرات جيػة 
عيػة ال مؿ  المست   الت ميمي  مت  اللتمة  ال مر . لـ يكف ىناؾ ت ر ل امؿ الجنس م  الحالة الاجتما

 لمم ظؼ عمى النظر  لأىمية ال  امؿ المسثر  االا  ر االتمكيف 
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  مف مىميا : تراسات مجناية  –ت 
الصراع اػيف المػ ظفيف   الماػرفيف  اثػر ذلػؾ فػي ال لبقػة اػيف التمكػيف الإتار   ( 31) [ تراسة ا ن اف1]

 ( " :  2112 ال لا  التنظيمي ) 
 لػي الاسػتاانة كػأتا   التػي طاوػت عمػى عينػة تمثمػت  استلتمت التراسة المنيج ال صفي  اسػتنتت

م مما مف المرحمة الثان ية في ى لنتا .  قت مارزت التراسة مف الصراع مػع الماػرفيف الإتاريػيف  91في 
 يا ؼ التمكيف الإتار  اما يسثر عمى مست   الالتزاـ  ال لا  التنظيمي . 

صلب ( 31) [ تراسة ا ن اف 2]  " :   2118  الت ميـ في تايلبنت " تمكيف الم مميف  ا 
 قػػت اسػػتلتمت التراسػػة المػػنيج ال صػػفي التحميمػػي  الاسػػتاانة كػػأتا   كػػذلؾ  رش ال مػػؿ الت ميميػػة 
 الزيارات الميتانية  الإاراؼ التأممي .  قت اينت التراسة اثر تعـ التمكيف في زيات   تحسػيف الإنتاجيػة 

ف الممح ظ في متا  عينة التراسة  فوا لممواييس ال طنية لت  الم مميف  ت صمت التراسة  لي مف التحس
 تحسف  نتاجيتيـ يرجع  لي تعـ التمكيف  تط ير الوترات الإتارية عف طريؽ التمكػيف الػ ظيفي .  مػف 

 اارز ما تميزت او التراسة منيا جم ت ايف الت ا ف ايف المتارس الااتتائية  الجام ة 
 :  2118ف الإتار   علبقتو االراا ال ظيفي " " التمكي ( 32) [ تراسة ا ن اف 3]

استلتمت التراسة المنيج ال صفي  استنتت  لي الاستاانة كأتا  .  استيتفت اياف الفر ؽ ال رقية 
  النػػ ع عمػػى الراػػا الػػ ظيفي النااػػئ عػػف التمكػػيف  ماػػرزت التراسػػة مف ما ػػات التمكػػيف تػػرتاط االراػػا 

 لتزاـ التنظيمي ال ظيفي  كذلؾ ترتاط ىذه الأا ات االا 
" التمكػػيف  الراػػا الػػ ظيفي  الالتػػزاـ التنظيمػػي فػػي الجام ػػات الػػثلب  اللاصػػة  ( 33) [ تراسػػة ا نػػ اف 4]

 "  2117 ال امة 
اسػتيتفت التراسػػة م رفػػة ال لبقػػة اػيف تمكػػيف معاػػا  الييئػػة التتريسػية  الراػػا الػػ ظيفي  الالتػػزاـ 

رجات الت ميمية .  اسػتلتمت التراسػة المػنيج ال صػفي التنظيمي في ظؿ المسا لة المجتم ية عف المل
التحميمي .  كاف مف اارز نتائجيا مف تمكيف معاا  الييئة الت ميمية لو اثر ايجااي عمى تحويؽ الراػا 
ال ظيفي الذ  ين كس ات ره ايجاايا عمى الالتزاـ التنظيمي  ىذا لو مثره عمى التج يت  فيست  ات ره  لػي 

 ت ميمية تحسيف الملرجات ال
اثر تمكيف الم مميف عمى التزاميـ  رااىـ التنظيمي  ال ظيفي عمى الم اطنة  ( 34) [ التراسة ا ن اف 5]

 " :  2114التنظيمية في المتارس 
لويػػاس   Short and Rinehartاسػػتلتمت التراسػػة المػػنيج ال صػػفي ،  اسػػت انت امويػػاس 

م ممػػا مػػف المػػتارس  973نػػت عينػػة التراسػػة .  كا 1992التمكػػيف  الػػذ  يرجػػع اسػػتلتامو  لػػي عػػاـ 
الثان ية  ال سطي في  سرائيؿ .  كاف مف نتائج ىذه التراسة مف ىنػاؾ علبقػة ذات تلالػة  حصػائية اػيف 
متركات الم مميف عمى مست   الت ميـ الذ  يحصم ف عميو  مت  متائيـ لسم ؾ الم اطنػة التنظيمػي    

ة مف ما ات التمكيف المتمثمة في صػنع الوػرارات  فاعميػة الػذات ، الالتزاـ نح  المنظمة . كما مارزت تراس
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 المكانة كميا مسارات ذات تلالة عمى سم ؾ الم اطنة التنظيميػة فػي المترسػة . كمػا مف النمػ  المينػي 
  المكانة  فاعمية الذات تمثؿ تلالات عمى الأتا  التنظيمي لت  الم مميف 

 " :  2114ار  كمتلؿ ف اؿ لراا الم ظفيف " التمكيف الإت (35)[ تراسة ا ن اف6]
استيتفت التراسة الت رؼ عمى الأساات التي تج ؿ تمكيف ال امميف مكثر مف مجرت ا ار سائت كمػا 
ىتفت التراسة  لي تحويؽ راػا المػ ظفيف مػف لػلبؿ عمميػة التمكػيف .  قػت طاوػت التراسػة فػي منظمػة 

ج ال صػفي  اسػتنتت  لػي الاسػتاانة كػأتا  .  كػاف مػف اكسفاـ الت لة الاريطانية ،  قػت اسػتلتمت المػني
مىػػـ نتائجيػػا :  ذا سػػم  لممػػ ظفيف مف يكػػ ف ليػػـ رم  فػػي الواػػايا التػػي يت ػػيف عمػػييـ الت امػػؿ م يػػا 
يا ر ف ااف ليـ ممكية في ىػذه ال مميػة .  م صػت التراسػة ااػر ر  السػما  لممترسػيف لم قػ ؼ عمػى 

يع مسػػم ت تمكػػيف ال ػػامميف مػػف لػػلبؿ الايئػػة  الت اصػػؿ مػػع مرائيػػـ  يجػػت عمػػى الإتار  ممارسػػة  تاػػج
 الم ظفيف 

" الويات  التيموراطية  تمكيف ال متا   ال امميف في كميات المجتمع في ال لايات  ( 36) [ تراسة ا ن اف 8]
 " :  2112المتحت  الأمريكية 

ميف في عتت مػف كميػات استيتفت التراسة الاح  في ت ر ال متا  كمية المجتمع  علبقتيـ مع ال ام
المجتمع في ال لايات المتحت  الأمريكيػة  ماػرزت التراسػة مجم عػة مػف السػمات التػي يتسػـ ايػا المنػاخ 
التنظيمي ليػذه الكميػات  ىػي سػيات  الػنمط الويػات  الأ تػ قراطي  طريوػة اتلػاذ الوػرارات مػف اعمػي  لػي 

 ا مة التغيير . مسفؿ ،  فوتاف الثوة ايف عمتا  الكميات  ال امميف  ، مو
 ذكرت التراسة مف السمات السماية السااوة تاكؿ ع ائػؽ التمكػيف لم ػامميف    ال مػتا    اقترحػت 
التراسػػة مجم عػػة مػػف الموترحػػات  مجم عػػة مػػف ال سػػائؿ لممسػػاعت  عمػػى تطايػػؽ تمػػؾ الاسػػتراتيجيات 

يػػة لم ػػامميف   تطػػ ير لتطػػ ير   تفػػ يض السػػمطة .  ىػػذه ال سػػائؿ ىػػي : ) ت زيػػز الماػػاركة التيموراط
يجات منػاخ  الم رفة لت  ال امميف في الكميات  التركيز عمى تاجيع الاستولبلية لتييـ  الثوة التنظيمية  ا 

 تنظيمي يحوؽ ىذه الثوة ( 
" ال لبقة ايف المناخ التنظيمي  التمكيف الإتار  مف  جية نظر الممراات فػي  ( 37) [ تراسة ا ن اف 8]

  " : 2112ى نج ك نج 
ممراػة فػي ىػ نج  331استلتـ الااحثاف المنيج ال صفي  متا  الاستاانة التي تػـ ت زي يػا عمػى 

 –تجػػانس ال مػػؿ  –كػػ نج لفحػػص ال لبقػػة اػػيف المنػػاخ التنظيمػػي اأا ػػاته الملتمفػػة ) الػػنمط الويػػات  
لتراسػػة الماػػاركة فػػي اتلػػاذ الوػػرارات (  اػػيف التمكػػيف الإتار  .  ت صػػمت ا –ال مػػؿ كفريػػؽ  –التحػػت  

ل ج ت علبقة طرتية ايجااية ايف المناخ التنظيمي  ما اته الملتمفة  ايف التمكيف الإتار  .  كانت اق   
، ايف التمكيف الإتار  مف جية ملر ال لبقات الارتااطية ايف النمط الويات  ، ال مؿ كفريؽ مف جية ،   
التمكػػيف ، م صػػت التراسػػة ا جػػ ت كػػاف لجميػػع ما ػػات المنػػاخ التنظيمػػي اثػػر ذ  تلالػػة  حصػػائية عمػػى 

 تاجيع الممراات عمى المااركة في عممية اتلاذ الورارات لما لو مف اثر ايجااي عمى عممية التمكيف 
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 :  " 1995" الويات   التمكيف مف منظ ر التغير الاجتماعي  ( 38) [ تراسة ا ن اف 9]
تا  لتحميػػؿ ال لبقػػة اػػيف الويػػات  اسػػتلتمت التراسػػة المػػنيج ال صػػفي ، ثػػـ اسػػت انت االاسػػتاانة كػػأ

 تمكػيف ال ػػامميف  ت رىػػا فػػي التغييػػر الاجتمػػاعي الف ػاؿ فػػي ال لايػػات المتحػػت  الأمريكيػػة   كانػػت عينػػة 
رئيسػػػا تاا ػػػاً .  كػػػاف مػػػف مىػػػـ نتػػػائج ىػػػذه التراسػػػة مف قيػػػاـ الوػػػات  اتز يػػػت  93التراسػػػة مك نػػػة مػػػف 

كػػيف عنػػت اتلػػاذ الوػػرارات يػػست   لػػي تعػػـ اػػ  ر المرس سػػيف االتوػػتيـ  مػػن يـ الفػػرص لمتفػػا ض  التم
المرس سػػػيف اػػػالتمكيف ، كمػػػا مف  تاػػػاع الأسػػػم ت ال ػػػاتؿ  الم اػػػ عي مػػػف قاػػػؿ الوػػػات   الت امػػػؿ مػػػع 
المرس سػيف يػست   لػي ارتفػاع الراػا عنػت المرس سػيف امػا يػست  التصػرؼ حسػت ت ق ػات الرسسػػا  م  

 رسسائيـ . 
 :  1995 ر التمكيف " "  رسا  جذ ( 39) [ تراسة ا ن اف 11]

ىذه التراسة عمى الرغـ مف منيا نظرية  لا منيا افترات مف الممارسات فػي التفكيػر الإتار  تجػا ز 
الأم ر التص رية  نظرت التراسة  لي التمكيف عمى انو انا   يتي ل جي .  لإظيار ذلؾ   قامػت التراسػة 

التغيرات مف للبؿ تحميػؿ الوػ   المتغيػر   الفػرص امتاا ة التغيرات في الفكر الإتار   حا لت توييـ تمؾ 
 التي تحكـ الإتار  ، كما منيا تسم  اا ض الأفكار مثؿ التمكيف لتصا  قاامة لمتحويؽ  التنفيذ 

 : ( 1994الم مميف  الأساتذ  "  )  " التنمية المينية االمترسة  ان تاـ تمكيف ( 41) [ تراسة ا ن اف 11]
ية ميتايجاف الأمريكية .  لمصت التراسة  لي مف محػ  مميػة التفكيػر لا  قت تمت ىذه التراسة ا لا

يمكف مف يتحوؽ ما لػـ يػتـ تحريػر الم ممػيف مػف فكػر   تاػاع الأ امػر ت ف جػتاؿ . كمػا مف تطػ ير الفكػر 
اللػػاص اػػالم اطنيف فػػي حاجػػة  لػػي مسػػاليت نوتيػػة  ناا ػػة مػػف التفكيػػر مػػف قاػػؿ الم ممػػيف . كمػػا يجػػت 

عو ؿ الم مميف اتؿ مف الاستثمار في مجم ع مف الت جييات يتا يػا الم ممػ ف  التمكػيف الاستثمار في 
يػػرتاط امػػتارس المسػػتواؿ  تراسػػة التنميػػة المينيػػة .  يػػرتاط التمكػػيف االمسػػا ا   التيموراطيػػة .  تحػػذر 

 التراسة مف ذرع نظاـ الطاوات في ناا  متارس تنمية مينية 
 :  1991ك نات الم رفية لمتمكيف " " الم ( 41) [ تراسة ا ن اف 12]

ىػي تراسػة ىامػة فػي مجػػاؿ التمكػيف حيػ  تصػتت لتحتيػت الم ػػايير التػي يمكػف مػف للبليػا قيػػاس 
تمكيف ال امميف في المنظمة .  قت ت صؿ الااحثاف  لي مف المااركة  حتىا غير كافيػة لمحا لػة تطايػؽ 

ذات م نػػي ، كمػػا ياػػ ر الم ظفػػ ف اوػػترتيـ  التمكػػيف . كمػػا مف نجػػا  المنظمػػة يتػػأثر  ذا كانػػت مياميػػا
عمى متا  ال مػؿ  ذا كانػت المنظمػة تألػذ اموترحػاتيـ .   يػر  الااحثػاف  يركػز عمػى الأحػتا  اللارجيػة 
مثػػؿ م اصػػفات ال ظيفػػة ، سػػم ؾ الوائػػت .  اقتػػر  الااحثػػاف اسػػتاتاؿ ذلػػؾ اػػالتركيز عمػػى التجتيػػت  عمػػى 

. كمػػا يجػػت مف يكػػ ف ت ريػػؼ التمكػػيف المفػػاىيـ محت يػػا عمػػى ال لبقػػات الإتراكيػػة التالميػػة الالصػػية 
 نم ذج نفسي لتوييـ المياـ الأراع التي تست   لي تحفيز تالمي حويوي لأتا  ال مؿ  ىي : 

 الاستولبلية .  –قيمة  م ني ال مؿ  –الموتر  م  الكفا   الذاتية  –التأثير عمى نتائج ال مؿ 
 كؿ الاتجاىات السااوة . كما يجت مف ت جو جي ت التمكيف في 
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 تعمٗل عمٜ الدراسات الشابكٛ : 

تجتر الإاار   لي مف التيار التراسػات السػااوة  الاػالل عػتتىا تسػع تراسػات عرايػة  اثنتػي  عاػر  
تراسػة مجنايػة ، تػـ احيػ  تلػتـ ىػذه التراسػػات محػا ر التراسػة الراىنػة ، سػ ا  اػالإثرا  عنػت الم الجػػة 

م  االاستنات  لي نتائج ىذه التراسات في الجانت الميتاني مف التراسة الراىنة  النظرية لم ا ع التمكيف
كانػػت مػػف التراسػػات الرائػػت  ال ميوػػة فػػي م الجػػة    Collins. ففػػي الجانػػت النظػػر  يلبحػػظ مف تراسػػة 

جذ ر التمكيف حي  منيا تميت لانا  نظرية متكاممة لمتمكيف .  م احت مف التمكيف قت تجا ز المست   
لتص ر   لي مست   الانا  الإيتي ل جي .  تاا ت التراسة التغيرات فػي الفكػر الإتار  ،  حا لػت تويػيـ ا

 تمؾ التغيرات  ىذا يمثؿ لط ات حويوية نح  انا  نظرية لمتمكيف . 
  2111 كذلؾ تراسة مي لميس افيؽ  2111كما مف ىناؾ تراسة منير  ال زمي 
ة  التػي عالجػت التمكػيف الإتار  عمػى انػو انيػة مت ػتت  الأا ػات ، مما فيما يت مؽ االتراسات الميتاني

فوت مظيرت الورا   التحميميػة ليػذه التراسػات التػي تػـ التيارىػا اوصػتية  ا نايػة مف ىنػاؾ الػتلبؼ فيمػا 
يت مؽ اأا ات التمكيف االتلبؼ الايئة  المناخ  الظر ؼ التي تجر  فييػا التراسػة  كػذلؾ الػتلبؼ طاي ػة 

 لنااط  مست   الإتار  . ال مؿ  ا
 مظيػػرت التراسػػات السػػااوة مف التمكػػيف الإتار  يػػرتاط االج انػػت الايجاايػػة فػػي ايئػػات ال مػػؿ مثػػؿ 
تحويػػؽ الراػػا الػػ ظيفي ، فػػا عميػػة اتلػػاذ الوػػرارات ، الإاػػتاع ، الػػذاكر  التنظيميػػة ، الالتػػزاـ التنظيمػػي ، 

 الالتزاـ الميني ، سم ؾ الم اطنة التنظيمية . 
الممفت لمنظر مف ىناؾ تن ع فػي تحتيػت ما ػات التمكػيف الإتار  فػي التراسػات السػااوة ، فاينمػا   مف

 –ال مػؿ الجمػاعي  –التحفيز الػذاتي  –نجت تراسات حتتت ما ات التمكيف استة ما ات ) تف يض السمطة 
 رتتػػو تراسػػة الماػػاركة فػػي اتلػػاذ الوػرارات (  ىػػذا مػػا م –تنميػػة السػػم ؾ الإاػتاعي  –تطػ ير الالصػػية 

الماػاركة  –نجت مف ىناؾ مف حتت ما ات التمكيف اسػا ة ما ػات ) تفػ يض السػمطة  2111منير  ال زمي 
 تنمية السم ؾ الإاتاعي (  –التوميت  المحاكا  –تط ير الالصية  –ال مؿ الجماعي  –التحفيز الذاتي  –

 –التحفيػز الػذاتي  – كما مف ىناؾ مف قصػر ىػذه الأا ػات عمػى لمػس فوػط ىػي ) تفػ يض السػمطة
 تنمية السم ؾ الإاتاعي ( .  –تط ير الالصية  –ال مؿ الجماعي 

 ىػػذا الت ػػتت ي ػػت  ثػػرا  لمم الجػػة النظريػػة  الفكريػػة لمتمكػػيف  كمػػا انػػو يظيػػر مف ىنػػاؾ مجم عػػة  
ف مساسػية مػف الأا ػات يتفػؽ عمييػا م ظػـ الاػػاحثيف .  التراسػة الراىنػة اعتاػرت التنميػة المينيػة ا ػتا مػػ

ما ات التمكيف الإتار   ىذا ما يمكف مف يتلؿ امف ا ت تط ير الالصية الذ  اعتارتو ا ض التراسات 
السػااوة ا ػتا مػف ما ػات عمميػة التمكػيف الإتار  . كمػا مف التراسػة الراىنػة عالجػت التمكػيف فػي مسػت   

تار  ال ميػا ، ىػذا االإاػافة  لػي الإتار  الت ميمية ال سطي ) الإتارات الت ميمية (  ما يتا  ليا مف قاؿ الإ
 ما تمنحو الإتار  ال سطي لم امميف في مست   الإتار  التنيا مف تمكيف  تف يض . 

  ىذا ما حرصت عميو الاستاانة في انتوا  ال اارات  صياغتيا التي ااتممت عمييا الاستاانة . 
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ة عنػت ال ػرض ليػا االإاػافة ىذا  قت تمت الإاار   لي الم ااع ذات الأىميػة فػي التراسػات السػااو
  لي الاستفات  منيا في كؿ م اع  مرحمة يمزـ فييا الاستنات  لي ت ظيؼ ما جا  االتراسات السااوة . 
 يجت الإاػار   لػي مف م ظػـ التراسػات السػااوة مكػتت عمػى مىميػة التمكػيف الإتار  لتحويػؽ الراػا 

 ال ظيفي  الإاتاع  التط ير.
 وبررات الدراسٛ : 

ركيػز عػالمي عمػى مف  صػلب  م  مجتمػع لا يمكػف مف يػتـ  لا مػف لػلبؿ  صػلب  الت مػيـ اػو ىناؾ ت
 يػػأتي عمػػى قمػػة م ل يػػات الإصػػلب  ، الإصػػلب  الإتار  امنظ مػػة الت مػػيـ .  ىػػذا مػػا يتاػػ  مػػف موارنػػة 

احػؿ الت ميـ المصر  االت ميـ في ا ض الت ؿ التي اتمت م نا رحمة التط ير  النياة  لكنيػا سػاوتنا امر 
رىياة  ذلؾ مثؿ سنغاف ر   ك ريا  الياااف  فمنتا  ماليزيا  غيرىا مػف الػت ؿ التػي حووػت مراكػز متوتمػة 
في المواييس الت لية  المااريات ال المية التي ترصت  تحتت مركز  مست   كؿ ت لة في مجاؿ الت مػيـ . 

جرا  مثؿ ىذه التراسة  غيرىا مف التراسات التي تستيتؼ تط ير منظ  مػة الت مػيـ ذلػؾ التطػ ير الػذ   ا 
مصا  ار ر  مجتم ية  حتمية اوا  في عالـ مصا  الت ميـ ى  مفتا  النياػة  مسػاس التوػتـ فػي م  
مجػػاؿ مػػف مجػػالات الحيػػا  .  مػػف ماػػررات التراسػػة الراىنػػة ظيػػ ر ت جيػػات مسػػتجتات غيػػر مػػف نظػػر  

يف المػتيريف فػي ملتمػؼ المسػت يات المسسسات الت ميمية  غيرىػا اطاي ػة  نمػط  نػ ع  اػكؿ ال لبقػة اػ
 ال امميف تحت  تارتيـ .  مصا  ىناؾ  يماف احتمية التغيير  التط ير  اسػتمراريتو ، ذلػؾ التغييػر الػذ  
ياػػمف التغمػػت عمػػى الم  قػػات التػػي تناػػا اسػػات التحػػتيات الناتجػػة عػػف المركزيػػة الاػػتيت   التوميتيػػة 

لمػػيس   او ليػػا  مف ماػػكلبت الإتار  الترا يػػة متن عػػة  الاير قراطيػػة الم  قػػة ،  ذلػػؾ كمػػا تسكػػت مػػي 
 تت مػػػؽ االييكميػػػات التنظيميػػػة  الكفايػػػات الااػػػرية  اليػػػات ال مػػػؿ  التنسػػػيؽ  كيفيػػػة اتلػػػاذ الوػػػرارات ، 
 االتغيير ،  موا متو ،  المركزية ،  اللبمركزية ،  ال لبقة االوطاع اللاص ،  اػإتار  المػ ارت الااػرية ، 

 الإمكانيػػات المتاحػػة .  ماػػافت مػػي لمػػيس مف التطػػ ير الإتارات الترا يػػة فػػي الػػت ؿ  م ازنػػة الاػػغ ط 
ال راية م ا ع ذ  م ل ية في الإجرا ات  الارامج  المااريع  اللطط التي يجت مف ت اع في المستواؿ 

 .  مف اجؿ تط ير الت ميـ عم ما الذ  ي ت مف مىـ الأم ر االنساة لتط ير المجتم ات  الا  ت  الأمـ
 المحٕر الجاٌ٘

 (  ) المعالجٛ الٍظرٖٛ لمدراسٛ
سػػاوت الإاػػار   لػػي مف ىنػػاؾ تأكيػػت عمػػى مف التمكػػيف الإتار  ي ػػت متا  للئصػػلب   الإتار  ،  مػػتلؿ 
تار  الأزمػات ،  احػت مو مػات  تار   الجػ ت  الاػاممة ،  ماػتم  مف المتالؿ الحاكمة لمتحسيف المستمر  ا 

ة التي تساعت الممكنيف مف توتيـ مفاؿ ما لتييـ مف لارات  ميارات  تميز مف مااتد الإتار  اللبمركزي
 تحسػػيف  انجػػاز . كمػػا ي ػػت تفػػ يض السػػمطات احػػت ما ػػات عمميػػة التمكػػيف .  لمػػا كانػػت عمميػػة تحتيػػت 
المصطمحات مف مىػـ ال مميػات التػي تحوػؽ الت اصػؿ الف ػاؿ  الفيػـ الصػحي  فتجػتر الإاػار  ىنػا تحتيػت 

 . مصطم  التمكيف
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 :    وفًّٕ التىكين كإستراتٗجٗٛ ادارٖٛ ٔتطٕرٓ ٔعلاقتْ ببعض المفاِٗي الإدارٖٛ الاخرٙ

   ( 42)كما تاير منيػر  ج ػيلبف–لا ي ت مفي ـ التمكيف الإتار  مف المفاىيـ الحتيثة لاف لو جذ ر تاريلية
الحاػػار  ىػػ  مػػف اكتاػػافات   empowerment لػػي منػػو  ذا كػػاف الغػػرت يػػر  مف مصػػطم  التمكػػيف  

الغراية  الذ  جا  منذ عوتيف مف الزمػاف كػرت ف ػؿ  تحػ ؿ مػف ىنتسػة ال مميػات  لػي ىنتسػة الااػر ، 
فيجتر انػا مانػا  الحاػار  ال رايػة  الإسػلبمية مف نفلػر احاػارتنا  اػري تنا  ثوافتنػا  ذ مف الإاػار   لػي 

نة .  تتع  منيػر  ج ػيلبف س 1441التمكيف جا ت في الوراف الكريـ في مكثر مف م اع منذ مكثر مف 
 لي ار ر  مف يو ـ الااحث ف منػا اػت رىـ فػي تحميػؿ مػا  رت مػف الوػراف الكػريـ مػف مصػطمحات  تاريػة 
 اسػػتنااط مػػا يتاػػمنو الوػػراف ال ظػػيـ مػػف كنػػ ز مكن نػػة  توػػتيميا ل اق نػػا المػػأز ـ حتػػي يتسػػنى لنػػا حػػؿ 

ة التػي تسػتيتؼ ذ اػاف الي يػات  فػرض ماكلبتنا اما يامف تحويؽ النجا  في م اجية ملاطر ال  لم
مف  (43) النم ذج الغراي الأ حت عمى كافة ا  ت الأرض  حاارتيا المت تت  .  تايؼ منير  ج يلبف

مفي ـ التمكيف كما  رت في الورآف الكريـ يلتمؼ مف حي  طاي ة التمكيف فيناؾ تمكيف رااني لممرسميف 
ا  الااػر مثػؿ تمكػيف عزيػز مصػر لسػيتنا ي سػؼ عميػو  الصالحيف  ىناؾ تمكيف الإنساف للآلر في حي

مف كممػػػة التمكػػػيف  رتت فػػػي الوػػػرآف الكػػػريـ  (44)السػػػلبـ .  ماػػػافت منيػػػر  ج ػػػيلبف )اسػػػتناتا لماػػػير (
اااػػتواقاتيا ثمػػاني عاػػر  مػػر  .  قػػت اسػػت مؿ الوػػراف الكػػريـ كممػػة التمكػػيف عمػػى كممػػة م ػػاني ىػػي : 

التمكػيف لمػتيف  –التمكيف في ن ـ التنيا  م اياػيا  –ي التييئة ام ن –"التمكيف ام ني الممؾ  السمطاف 
 تسكت مي لميس مف مفي ـ التمكيف  (45)التمكيف ام ني الثا ت  الاستورار " –التمكيف ام ني الظفر  –

في ذاتو ليس مفي ما جتيتا ،  لكنو مر ا تت مف المراحؿ حتي ظير االص ر  التي ى  عمييا ا ف  اتا 
مكيف ال امميف في الثمانينات مػف الوػرف المااػي ، حيػ  ظيػرت مصػطمحات فػرؽ ال مػؿ ر اج مفي ـ ت

 انا  اليياكؿ التنظيمية ،  اللبمركزيػة  اصػحت اسػتلتاـ ىػذا المصػطم  ماالغػا فيػو ممػا مت   لػي عػتـ 
  ( 46)  ا   م ناه. ترجع جذ ر التمكيف  لي عم ـ ملتمفة ك مـ النفس  عمـ الاجتماع  عمـ الإتار 

يلبحػظ مف ىنػاؾ مػف يسػتنتج مف عمميػة التمكػيف   empowerاالنظر  لي الحر ؼ الأ لي لكممة   
تتاػػمف مساسػػيات تتمثػػؿ فػػي سػػا ة ماػػاتد كػػؿ ماػػتم ياػػير  ليػػو حػػرؼ مػػف حػػر ؼ الكممػػة الانجميزيػػة 

،   purpose  اػػ   اليػػتؼ   motivation التاف ػػة  educationالسػػااوة   ىػػي ت مػػيـ  تػػتريت 
 3as ير  سيتر مف م اتلة التمكيف تتك ف مف ثلبثة محػرؼ    ownershipفي الإتار   تحويؽ الانجاز

.  الأساس اللامس ى  الرغاة في   Authority    accountability     achievement ت ني 
 مليػرا الاحتػراـ  التوػتير   egoelimiation. ثػـ نكػراف  الػذات   Wildlings to changeالتغييػر 

Respect   (47)احت مىـ الأسس الف الة في التمكيف  ى  
 قت ذكر محم ت ماػ  النػ ر عاػت الرسػ ؿ مف مفيػ ـ التمكػيف اػرز فػي نيايػة الثمانينػات مػف الوػرف 
المااي  لاقي ر اجا في التس ينات مف ذات الورف ، نتج عف زيات  التركيز عف ال نصػر الااػر  تالػؿ 

يجات الت افع  ا ليػات المسسسات الترا ية .  التمكيف ياير  لي  عطا   السمطة  الت زيز  رفع الم انع  ا 
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، كما مف كممة التمكيف  رتت في الوراف الكريـ اااتواقاتيا في اثنتي عاػر  صػ ر  ،   سػتة عاػر  ميػة 
  ( 48) يمكف( –ممكف منيـ  –يمكف  –مكني  –مكناىـ  –مكناكـ  – اثمانية ملفاظ ىي: )مكنا 
 ام ني يمن  سمطة ، يل ؿ ، يف ض .  empower مااؼ ما  الن ر مف كممة 

 *التمكيف  مسم ت جمااكايزف ) الياااف ( : 
، فمسفتو عمى مىمية توميؿ المركزيةتو ـ  –كأسم ت  تار   –ساوت الإاار   لي مف مفي ـ التمكيف 

، الحت     طلبؽ الحرية لممست يات الإتارية الملتمفة للئاتاع  اتلاذ الورار حست الم قؼ ،  مف م قع
 ى  يو ـ عمى فكر  المااركة  الانفتا  الإتار  ،  ي ت  سيمة حتيثة مف  سػائؿ الإتار  ،  ىػ  ممارسػة 
تاجع ال امميف عمى تحمؿ المسئ لية الالصية ،  ى  عممية نوؿ مراقت  محس ت لمسمطة مػف الإتار  

اذ الوػػػرارات التػػػي تت مػػػؽ لػػػال ميػػػا  لػػػي الإتار  التنفيذيػػػة  مػػػن  ال ػػػامميف صػػػلبحيات  اػػػع الأىػػػتاؼ  ات
ظيػػػػار ممكػػػػات الاجتيػػػػات  الااتكػػػػار  حريػػػػة التصػػػػرؼ ،  التز يػػػػت االانجػػػػاز ،  تحويػػػػؽ الاسػػػػتولبلية ،  ا 

 االم م مات ،  المساىمة الكاممة في اتلاذ الورارات امف ايئة  منظ مة  تارية متناغمة . 
ايػذف مسػم ت  تار  يااػاني مما ساؽ تظير ال لبقة  ايف التمكيف  ايف مسػم ت كايػذف حيػ  جماػا ك

، ففػي اليااانيػة كممػة جماػا ت نػي الم قػع الف مػي لمحػت  ،  كممػة كايػذف  Amieط ره الااح  اليااػاني 
ت ني الأسم ت الذ  يتلؿ تحسينات تتريجية صغير  تومػؿ التكػاليؼ   اليػتر  تزيػت الإنتاجيػة ،  تتػرجـ 

ي مػػع فمسػػفة اللبمركزيػػة .  يتاػػمف التطػػ ير الكممػػة  لػػي الإتار  مػػف م قػػع الأحػػتا  .  ىػػذا مػػا يتماػػ
المسػػتمر فػػي ت ظيػػؼ عناصػػر الإتار  كػػالتلطيط   التنفيػػذ  المتاا ػػة  التطػػ ير ،  ياػػمؿ كايػػذف جميػػع 
المػػ ظفيف اغػػض النظػػر عػػف مراكػػزىـ ال ظيفيػػة ممػػا ياػػجع الجميػػع عمػػى طػػر  اقتراحػػاتيـ عمػػى مسػػاس 

  ( 49) سفة التحسيف  لي الأفاؿ  التوميؿ مف اليتر منتظـ لتط ير الأتا   ايئة ال مؿ استناتا  لي فم
 لو فر ع فػي ال تيػت مػف ت ؿ   Amai تجتر الإاار   لي مف ىناؾ م يت كايذف في ط كي  مسسو 

ت نػي التغييػر Kai  ال ػالـ .  كممػة كايػذف فينػاؾ مػف يػر  منيػا ت نػي التغييػر الجيػت ااعتاػار مف كممػة 
Zen ذف عمػػى سػػتة عناصػػر اػػالتط ير المسػػتمر تتمثػػؿ فػػي الاىتمػػاـ ت نػػي الجيػػت .  توػػ ـ طريوػػة كايػػ

الج ت  عاار  عف حموات ،  –عتـ  غفاؿ الم اعيت  –التركيز عمى عمؿ الفريؽ  –االمستفيت مف اللتمة 
ت ظيػؼ التكن ل جيػا فػي ايئػة ال مػؿ  .  تتكامػؿ ال ناصػر السػااوة ،  ذلػؾ كمػا  –الت اصؿ مع ال امميف 
اسػتلتاـ كايػذف قػت يػتـ اػالتزامف مػع المػتلؿ اليااػاني الم ػر ؼ الطػة اللطػ ات ياير الوحطاني  ذ مف 

( كما مف ىناؾ مااتد مرا ة لكايذف تتمثؿ فػي ال مميػات  النتػائج  التنفيػذ  Five step planاللمس ) 
 عمى كامؿ النظاـ  عتـ ت جيو الم ـ   اع ال ملب  عمى رمس الأ ل يات. 

ٛ ٍِاك ٛ تكًٕ عمٜ أساسّا عىمٗٛ التطٕٖر ٔفل أسمٕب كاٖزُ ِٔ٘ :  ٔفي ضٕء المبادئ الشابك  استراتٗجٗات أربع أساسٗ

 [  ) لطط ،  طاؽ ،  راجع ،  ط ر ( 2[   اع ق اعت التاغيؿ                         ]1]
 [  الواا  عمى اليتر 4]     التنوي   –[ 3]
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 : لتطايؽ كايذف تتمثؿ في  Amai ىناؾ  صايا ثمانية  ا يا 
لا تاحػػ  عػػف  –لا تواػػؿ ماػػررات انلفػػاض الإنتاجيػػة  –التفكيػػر فػػي كيػػؼ تنفػػذ الاقتػػرا  الجتيػػت 

اعمػؿ تائمػا عمػى  –كف يوظا لملبحظة فرصة التط ير الملتمفة  –صح  الألطا  ف ر  ق عيا  –الكماؿ
مػػى مسػػت ييف مسػػت   الأفػػرات  مسػػت   ال مميػػات .  ىنػػا يكمػػف جػػ ىر تميػػز مفيػػ ـ كايػػذف انػػو ي مػػؿ ع

  ( 51)مست   ال مميات  مست   الأفرات ا كس مسم ت الينتر  الذ  يوتصر عمى مست   ال مميات فوط
 التىكين ٔالتفٕٖض ٔاللاوركزٖٛ ٔالإحلاه :

ساوت الإاار   لي مف التمكيف الإتار  في قطاع الت ميـ ىػ  فمسػفة  تاريػة توػ ـ عمػى مػنيج الإتار  
صػتار المفت حة ،  ي ني من  الوات  الترا   ييف الاستولبلية  الموتر  احي  تصا  لتييـ ممكة الاجتيػات  ا 

الأ امر  الاىتماـ  حرية التصرؼ في الم اقؼ ،  حؿ الواايا  الماكلبت التي تحت  لػلبؿ ممارسػاتيـ 
 معماليـ .  

ى  عممية يسػنت مػف للبليػا للؤاػلاص الميػاـ مػف جانػت الإتار  ال ميػا   delegation التف يض 
 . (51)سايـ عمييا. فالتف يض ى  صلبحيات تمن   قت تسمت مر  ملر التي تحا

 ىنػػاؾ مػػف يػػر  مف التفػػ يض يت مػػؽ االسػػمطة ت ف المسػػئ لية ، فالمسػػئ لية لا تفػػ ض  طلبقػػا ، 
 ي ني ذلؾ مف تظؿ مسئ لية الرئيس عف الالتصاصات قائمة مماـ الم كؿ  ليو حتي  اف كاف قت فػ ض 

 : (: 52) ذىا .  يو ـ التف يض عمى ثلبثة مركاف ىي لي احت م ا نيو سمطة اتلا
 السمطة :  ت ني اتلاذ الورار ، ثـ المسئ لية :  ت ني التزاـ المرس س االتزاـ الميمة ثـ المسا لة 
حي  لا ي ني التف يض  عفػا  صػاحت الصػلبحية مػف المسػئ لية النيائيػة  السػمطة ىػي الحػؽ فػي 

المركػػز الػػ ظيفي لمفػػرت  .  النفػػ ذ ىػػ  الوػػتر  عمػػى التػػأثير فػػي  اتلػػاذ الأ امػػر للآلػػريف  ىػػي تناػػع مػػف
 . ( 53) ا لريف ليتصرف ا اطرؽ م ينة 

  (54)  ىناؾ مف ي رت مجم عة مف الفر ؽ ايف التمكيف  التف يض تتا  مف الجت ؿ التالي 
 التف يض التمكيف

 سيف نوؿ جز  مف الصلبحيات لممرس    تاحة الفرصة لممرس س ليفكر  يورر  -
  تاحة السمطة في مجالات محتت    تاحة الصلبحيات لم امميف في نطاؽ م سع  -
 المسئ لية تظؿ مسئ لية مف قاـ اف ؿ التف يض  النجا   الفاؿ ينست لممكيف  الفاؿ مسئ ليتو  -
الم م مػػػات متاحػػػة لمػػػرئيس المػػػرس س تتػػػا  لمم ظػػػؼ  -

 لويات  لذاتيو 
 التف يض  الم م مات متاحة عمى قتر جزئية

 مف ملطا الم ظؼ قت يسحت التف يض  مف ملطأ الم ظؼ يتحر  السات  يو ـ اال لبج  -
 قت يك ف مسقتا  قت يمغي م  ي تؿ  يظؿ التمكيف قناعة  التاارا استراتيجيا مستمرا -

 تسكػػت مػػي لمػػيس اػػفيؽ عمػػى نفػػس الفػػر ؽ اػػيف التمكػػيف  التفػػ يض  كػػذلؾ محمػػ ت ماػػ  النػػ ر 
 الحميت  آلريف .  فاطمة عات 
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 عف ال لبقة ايف التمكيف  اللبمركزية فيناؾ مف ير  مف اللبمركزية ىي تف يض سمطة صنع الورار 
 لي مسفؿ في سمسمة مف الأ امر .  عمى ال كس مف ذلؾ فاف المنظمة المركزية ىي التػي تتمركػز فييػا 

يف  مفيػػ ـ م سػػع  اعػػـ مػػف سػػمطة  نفػػ ذ صػػنع الوػػرار فػػي المسػػت يات الأعمػػى فػػي المنظمػػة .  التمكػػ
  (55)التف يض  مف اللبمركزية .  التمكيف يمكف الرئيس مف مااار  التصاصاتو  النظر فييا  مراقاتيا

فيػذكر ماػ  النػ ر منيمػا يتفوػاف فػي عمميػة نوػؿ   Sapience عػف ال لبقػة اػيف التمكػيف  الإحػلبؿ 
تمفػاف فػي مف الحمػ ؿ م  الإحػلبؿ يحػت  السمطات  الالتصاصات  لػي المسػت يات الإتاريػة الأتنػى ،  يل

في غيات الرئيس  مما التمكيف فيحت  في  ج ت الرئيس  التمكيف يظؿ حتي انتيػا  الميمػة التػي ا جػت 
مف اجميا ، مما الحم ؿ فينتيي عنتما يأتي الرئيس  ي  ت ل ممو  الإحلبؿ يوع او   الوان ف مما التمكػيف 

  (56)فيصتر اورار مف رئيس في ال مؿ
 مػػػف الجػػػتير االػػػذكر مف مػػػا م رته جمػػػاؿ ماػػػ  ال فػػػا حػػػ ؿ ماػػػاميف التفػػػ يض  مااتئػػػو  ج اناػػػو 
 مست ياتو  ار طو  لط اتو ،  مزاياه ، لمرئيس  المرس سيف  مسسو  ما اته  ج اناو  ال  امؿ المسثر  

  (57)يففيو  م  قاتو ، قت مفاتت الاح  الراىف في الت رؼ عمى ىذه الج انت اليامة ل ممية التمك
 مىمية التمكيف كإستراتيجية  تارية  علبقتو اا ض النظريات الإتارية : 

تذكر منير  ج يلبف مف  ستراتيجية التمكيف الإتار  ىي ا ت جتيت يااؼ ل مػـ الإتار   منيػا م اػ ع 
جتيت مف الم اػ عات الإتاريػة التػي لػـ تحػظ حتػي ا ف ااىتمػاـ مػف الاػاحثيف  المسػئ ليف لاصػة فػي 

الإتار  الترا ية ، تايؼ منير  ج يلبف انو عمى المنظمات التػي تسػ ي لإتلػاؿ ثوافػة التمكػيف مف  مجاؿ
مكانيػات ال ػامميف .  قػت حػتت نيكسػ ف  تتاني مسم اا جتيػتا لانػا  الػنظـ  ال مميػات التػي تطمػؽ قػترات  ا 

انػا   تطػ ير  –يات تحتيت الأ ل   – ستراتيجية تمكيف ال امميف في لمس نواط تتامف : ) انا  الرسية 
  (58)استلتاـ تعـ المجم عات التالمية  اللارجية ( –ت سيع ااكة ال مؿ  –علبقات مع زملب  ال مؿ 

 ي طػػي التمكػػيف الفػػرت مزيػػتا مػػف المسػػئ لية المناسػػاة لمويػػاـ امػػا ىػػ  مسػػئ ؿ عنػػو ،  يتاػػمف  
جػو  يج ػؿ ال مػؿ مكثػر قيمػة  مكثػر  التمكيف الإتار  ف الية الأتا   استغلبؿ الم ارت الاارية عمى مكمؿ   

م نػػي  مكثػػر تحفيػػزا كمػػا انػػو يحوػػؽ مىػػتاؼ المنظمػػة  ىػػ   سػػيمة لاػػاط اكاػػر  رقااػػة ااػػت ،  الإمسػػاؾ 
االفرص الم اتية لنم  الالصية  التط ير الذاتي  كذلؾ يست   لي تفرغ الوياتات الإتاريػة ال ميػا لمميػاـ 

ااعة ال قت  فػي تفاصػيؿ الأعمػاؿ الر تينيػة الي ميػة ، كمػا انػو يحوػؽ الص اة  الكمية   عتـ الغرؽ  ا 
الانتما  في مفاػؿ صػ ره ،  يػ فر فرصػة السػرعة فػي اتلػاذ الوػرار  تحويػؽ الانجػاز اػت ف اير قراطيػة 
قاتمة ،  يطمؽ الوترات الإاتاعيػة  يحوػؽ الراػا الػ ظيفي  التحفيػز كمػا انػو يػست   لػي تحسػيف ال اػع 

س ايجاايػػا عمػػى مسػػت   الإنتاجيػػة . كمػػا مف التمكػػيف يج ػػؿ ت ر الوائػػت النفسػػي لم ػػامميف ، ممػػا يػػن ك
يوتصر عمى تييئة الايئة الملبئمػة لم ػامميف فػي المنظمػة ليتمكنػ ا مػف تحويػؽ الأىػتاؼ المرجػ   ااػكؿ 
ف اؿ  ماتكر .  اتطايؽ مفي ـ التمكيف  فاف نمط الويات  في المنظمة يتأثر ميا كاف  ن ع ىػذه المنظمػة 
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سثر عمى مجم عة ال ناصر الف الة ايا مثؿ الييكؿ التنظيمي  نظـ الح افز ،  الأج ر ،  تصميـ  ، كما ي
  (59)الارامج التترياية  غيرىا مف ال ناصر المينية

 عف علبقػة التمكػيف اػا ض النظريػات الإتاريػة فوػت اتاػ  ممػا سػاؽ مف التمكػيف مف لػو منطموػات 
رتاط اال تيػت مػف النظريػات الإتاريػة لاصػة عنػت ارتااطػو اال مػؿ الفكريػة  النظريػة  الفمسػفية ،  لػذلؾ يػ

تالؿ المسسسة .  يصا  التمكيف نظاما  تاريا يستلتـ لمني ض اال مؿ تالؿ لممسسسة ميا كػاف ن عيػا 
، حيػػ  يػػنظـ ال مػػؿ اػػيف الرسسػػا   المرس سػػيف  اػػيف المػػتيريف  ال ػػامميف  اػػيف المسػػت يات الإتاريػػة 

لمػيس مف نظريػة التمكػيف لػـ تكتمػؿ ج انايػا حتػي ا ف  لػذلؾ يطمػؽ عميػو انػو الملتمفة .  تذكر مػي 
  (61)عممية  تارية،  ىي عممية كؿ ما يت ر فييا عاار  عف محا لات لرصت ملبم  نظرية  تارية متكاممة

 ت ا  مي لمس مف ىناؾ علبقة ايف عممية تمكيف ال امميف  النظريات التي تنتمي  لي المترسة 
التػي تسكػت   Yالتػي تسكػت عمػى الػتحكـ اللػارجي لمسػم ؾ الإنسػاني ،  نظريػة  Xمثػؿ نظريػة السم كية 

 عمى التحكـ  الااط الذاتي 
 –الحاجػة  لػي الأمػف  – فيما يت مػؽ انظريػة ماسػم  ذات الحاجػات اللمػس ) حاجػات فسػي ل جية 

جػة تحويػؽ الػذات ا مميػة حاجػة تحويػؽ الػذات (  تػرتاط حا –الحاجة لمتوتير  الاحتراـ  –الحاجة لمحت 
التمكيف  عف النظريات التي تنتمي  لي نم ذج الا تيف في الويات  فتػذكر مػي لمػيس مف ىنػاؾ نم ذجػا 

، يات  ىما النمط الميػتـ اال ػامميفلتغيير السم ؾ الويات  المتترج الناتج عف التفاعؿ ايف نمطيف مف الو
جي يحوؽ الت ازف ايف الاىتماـ اال لبقات الإنسػانية  النمط الميتـ االإنتاج فوط  ىناؾ نمط قيات  نم ذ

في التنظػيـ  التركيػز عمػى الإنتػاج ت ف تفػريط م   فػراط ،  ىػذا الػنمط ىػ  مػا يػرتاط اػالتمكيف حيػ  مف 
الويػػات  يكػػ ف عنػػته اسػػت تات لمتػػ ازف اػػيف مػػا تريػػته المسسسػػة لتحويػػؽ مىػػتافيا   مػػا يريػػته ال ػػامم ف 

ت آلر  التمكيف ي ازف ايف المست   الجزئي )ال امؿ (  المسػت   الكمػي احي  لا يطغي جانت عمى جان
) المسسسػػة ( .  تػػذكر مػػي لمػػيس مف نظريػػة  تار  المػػ ارت الااػػرية تتفػػؽ مػػع تمكػػيف ال ػػامميف  ىنػػاؾ 
علبقة متااتلة اينيما ،  كذلؾ يتفؽ التمكيف مع الويات  التااتلية التي ت طػي الاىتمػاـ الكايػر لمتحفيػز ، 

ؾ الويػػات  التح يميػػة ت ػػت مسػػاس ت ر الوائػػت المطمػػ ت  جػػ ته فػػي عمميػػة التمكػػيف . كمػػا مف تمكػػيف  كػػذل
ال امميف يألػذ اػكؿ اللطػة الإسػتراتيجية التػي ت نػي ا اػع الرسيػة الاػاممة لممسسسػة  صػياغة  رسػـ 

مكاناتيػػػا المتاحػػػة  اتلػػػاذ الوػػػرارات ،  يجػػػت  لإحػػػتا  م  تغييػػػر سياسػػتيا  تحتيػػػت مىػػػتافيا  م ارتىػػػا  ا 
استراتيجي تالؿ المسسسة استلتاـ  احت مف ثلبثة من اع  رئيسية مف عمميات التغيير الاستراتيجي ىػي 
 عات  الينتسة التي تركز عمى ا ل مميات مف اجؿ تحويؽ تحسينات ممم سػة ، ثػـ  عػات  الييكمػة  التػي 

تارتيا مثؿ تلفيض عتت ال امميف  كذلؾ ت  مؿ عمى ال مميات ،  الثالػ  التجتيػت ت مؿ  عمى المسسسة  ا 
  (61) التحتي 
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 :  وبررات التىكين ٔاِي نماذجْ

مػػف الممكػػف ىنػػا ذكػػر مف مىػػـ ماػػرر لمتمكػػيف الإتار  ىػػ  اسػػتحالة مف يكػػ ف ىنػػاؾ فػػرت عمػػى رمس 
اليػػرـ الإتار  لأ  مسسسػػة م  منظمػػة لاصػػة المسسسػػات الت ميميػػة يحػػيط اجميػػع الج انػػت  الفنيػػات 

ؿ  الميارات   التي تمزـ لنجا  المسسسػة  ذلػؾ لت وػت الحيػا   تاػ ت التلصصػات الػذ  يج ػؿ  التفاصي
 مف الار ر  الاستفات  مف لارات الجميع  قتراتيـ في التغمت عمى الماكلبت  الم  قات. 

 عػف ماػػررات تمكػػيف الت مػػيـ فػػي مسسسػػات  تػػذكر مػي لمػػيس مف مػػف ىػػذه الماػػررات الت جػػو نحػػ  
لي منظمة قائمة عمى الم رفة ،  الت جو نح  اللبمركزية ، رفع مست   الأتا   تحسيف تح يؿ المنظمة  

 الملرجات ، حي  مف الإتار  تسا   الوتر  + التاف ية + الايئة 
كمػػا انػػو مػػف ماػػررات التمكػػيف توميػػؿ الاعتمػػات عمػػى المسػػت   الأعمػػى فػػي الإتار   تحويػػؽ التػػ ازف 

يات  التاف ية لت  ال امميف ،  تنمية الوتر  عمى تحمؿ المسئ لية الالصي  الميني  الراا ال ظيفي  ز 
  (62)،  الإاتاع  الااتكار  الت جو نح  تحسيف الم ارت الاارية

 عف ما ات التمكيف تذكر منير  ج يلبف مف ظاىر  تمكػيف ال ػامميف ا امػة  تمكػيف مػتير  المػتارس  
ؼ فػي الأتايػات حػ ؿ تحتيػت ماىيػة ما ػات عمميػة الاصة ، ا صفيا انية مت تت  الأا ػات فػاف ىنػاؾ لػلب

 –ال مػؿ الجمػاعي  –التحفيػز الػذاتي  –التمكيف فيناؾ مف حتتىا اػ : ) تف يض السػمطة م  الصػلبحية 
  (63)المااركة في اتلاذ الورار ( –تنمية السم ؾ الإاتاعي  –التنمية المينية 

ت  مو مػات  مسػس  ماػاتد  مك نػات  مف ال اا  مف ىناؾ التلبؼ فػي  جيػات النظػر حػ ؿ ما ػا
 مست يات  مجالات عممية التمكيف ،  ذ مف في الأتايات ىناؾ مف ير  انو لا فرؽ ايف مسمي  مسمي 
 ىناؾ مف ير  ا ض الفػر ؽ الفرعيػة ،  ىنػاؾ مػف يػر  ا ػض الاتفػاؽ فػي مػا يت مػؽ ايػذه المسػميات 

  متل لاتيا  ماامينيا . 
ذكر تحػػت عنػػ اف عناصػػر عمميػػة التفػػ يض  مااتئيػػا مف عمميػػة فاينمػػا نجػػت جمػػاؿ ماػػ  ال فػػا  يػػ

من  سػمطات كافيػة  –التف يض تتك ف مف ثلبثة عناصر : ) تحتيت ال اجاات  ال ظائؼ المطم ت متائيا 
  (64)مسائمة  محاساة المرس س ( –لممرس سيف لتحويؽ النتائج المت ق ة 

النم  المينػي  –اأنيا تتامف ) اتلاذ الورار  اينما نجت محم ت ما  الن ر يتحت  عف ما ات التمكيف
  (65)التأثير ( –الاستولبلية  –المكانة  الاعتوات افاعمية الذات  –

 راما يفسر الالتلبؼ السااؽ ااف ال م ـ الإنسانية تزتات فييا ت تتيػة الػرس   الت جيػات امػا يػسثر 
الم ينة .  عف مىـ نمػاذج التمكػيف عمى تحتيت مام ف المصطم  مف للبؿ الأطر  الم الجات النظرية 

 ( 66)تذكر مي افيؽ ثمانية نماذج لمتمكيف ىي:
الػذ  عػرؼ التمكػيف عمػى انػو عمميػة تحسػيف ماػاعر   Conge and Kamungor [ نمـٕذ   1]

الموتر  الذاتية ايف ال امميف االمنظمة مف للبؿ تييئة الظر ؼ التػي تسػاعت عمػى السػيطر  عمػى ال مػؿ 
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ت الرسمية ،  الأساليت غير الرسمية لمتىـ ام م مػات عػف موػترتيـ الذاتيػة  حػتت ىػذا  زيات  الم م ما
 النم ذج لمس مراحؿ لتنفيذ التمكيف تامؿ : 

تراسػة التونيػات الإتاريػة  تػ فير الم م مػات عػف اؿ  –تراسة الظر ؼ التي تا ر ال امميف اػال جز 
الاستمرار في تراسة  –ير في سم كيات ال امميف ملبحظة التغي –تحتيت نتائج تمكيف ال امميف  –عامميف 

 الظر ؼ التي تا ر ال امميف اال جز 
 المعرفي :    Thomas and Velthouse[ نمٕذ  2] 

 قت ركز ىذا النم ذج عمى محفزات السم ؾ لت  ال امؿ  حتت ستة عناصر لإحتا  التمكيف  ىػي : 
 المتللبت . –مساليت التغيير  –التوييـ ال اـ  –يف توييـ سم ؾ ال امم –توييـ ال ظائؼ  –ايئة الأحتا  

 الػذ  يػر  مف مسػاس اسػتمرار ميػة منظمػة يرجػع  1991[ النم ذج الثال  الذ  رجع  لػي عػاـ 3]
تمػػؾ التاف يػػة التػػي تتػػأثر ا مميػػات  – لػػي الطاقػػة المحركػػة ليػػا  المتمثمػػة  فػػي الأفػػرات  تاف يػػتيـ لم مػػؿ 

 االأفرات  ن ع الاتصاؿ  المااركة في التسيير  الورارات  التط ير .  الإتار  الأساسية  ا  امؿ تت مؽ
الذ  حتت مرا ة عناصر تمػزـ ل جػ ت التمكػيف تالػؿ المسسسػة  bowen and lower[ نم ذج 4]

تحسيف الميػارات  الم ػارؼ  –عمؿ نظاـ المكافتت  – ىي ت فير الم م مات عف الأتا  تالؿ المسسسة 
لسمطة لت  ال امميف في اتلاذ الورارات لت  ال امميف التي تسثر فػي الأتا  تالػؿ ت افر ا –لت  ال امميف 

 المسسسة 
 :   الذ  ركز عمى التمكيف النفسي  حتت لو مرا ة ما ات ىي    Spritzea[ نم ذج 5]

التأثير (  كؿ الأا ػات حسػت ىػذا النمػ ذج مجتم ػة  –حرية الالتيار  –الالتصاص  –) المام ف 
مكيف النفسي ، كما مف توتير الذات لو اثر ايجااي عمى التمكيف النفسي . لذلؾ فاف التمكيف في انا  الت

 النفسي لو اثر ايجااي  عمى الفاعمية الذاتية  عمى الااتكار 
الذ  يألػذ التمكػيف عمػى انػو عمميػة تتريجيػة ،  يوػ ـ ىػذا النمػ ذج عمػى  Spector [ نم ذج 6]

لمي يتـ مف للبؿ التحتيت التقيؽ لملط ط ال امػة  الأطػر الإسػتراتيجية قاعت  الت لي  التلمي ، حي  الت
ل مػػػؿ المسسسػػػة ،  يتطمػػػت مف تكػػػ ف المسسسػػػة صػػػارمة حيػػػاؿ تحتيػػػت الأىػػػتاؼ  تحتيػػػت التصاصػػػات 
ال امميف .  التلمي : يوصت او تأىيؿ ال امميف   حثيـ عمى التصرؼ الف اؿ  ذلؾ في مست   التفاصيؿ 

عت  ماكاؿ لممسسسات منيا المسسسة الأفوية التي توػؿ فييػا المسػت يات الإتاريػة .  يوتـ ىذا النم ذج 
،  ي فر قتر مف المر نة   مسسسة الرقااة التي تتسـ االصرامة في ال مؿ  اما يسثر سمايا عمى طريوة 
ال مؿ  المسسسػات الف اػ ية ىػي عكػس مسسسػة الرقااػة ،  المسسسػة الاتكاليػة التػي تتسػـ االلاػ ع 

 و ـ ال امؿ ا ممو ت ف التفكير في مية نتيجة لمسار عممو حي  ي
:  الذ  ير  مف التمكيف يتـ مف للبؿ مراحؿ ثلبثة ىي : تػ فير كافػة  Randolphs [ نم ذج 7]

ماػاركة  –ت اػي  الأىػتاؼ  ت اػي  التػتريت الف ػاؿ  –الم م مات اللبزمة لم ػامميف لمماػاركة الف الػة 
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لتنظيمي .  يػر  ىػذا النمػ ذج مف عمميػة التمكػيف سػيمة مػف حيػ  تحتيػت فريؽ ال مؿ في انا  الييكؿ ا
 الأىتاؼ  لكنيا ص اة مف حي  التنفيذ 

: الػػذ  ي تاػػر مف اليػػتؼ ال ػػاـ لممسسسػػة ىػػ  النيػػ ض  Hartline and Ferrell[ نمػػ ذج 8]
ثػاني اج ت  لتمة ال مػلب   الػذ  يتحوػؽ مػف لػلبؿ عنصػريف ىمػا : تمكػيف ال ػامميف فػي المسسسػة  ال

 توييـ السم ؾ الوائـ لم امميف
  فؽ ىذا النم ذج فاف تمكيف ال امميف يزيػت مػف تحتيػت الػت ر  يومػؿ مػف الغمػ ض لػت  ال ػامميف 

 كما انو يسثر عمى الفاعمية الذاتية لم امميف . 
 قت للصت مي لميس النواط التي ركػزت عمييػا النمػاذج السػااوة  التػي مػف مىميػا : تراسػة ايئػة 

عػػتات نظػػاـ  المسسسػػة قاػػؿ تنفيػػذ  سػػتراتيجية التمكػػيف ،  يجػػت  عػػتات ال ػػامميف قاػػؿ تنفيػػذ التمكػػيف  ا 
لممكافتت عمى مساس فرت   تحتيت الميمة  ت اي  الأتا  المطم ت انجػازه  ج ػؿ ال امػؿ ياػ ر احمػؿ 

فيػذ قتر مف السمطة   المااركة  التمكيف يحوؽ قتر مف تكيؼ ال امميف مع ايئػة المسسسػة  يحوػؽ التن
  ( 67) لت  ال امميف اأتا  عمميـ اأعمى كفا   ممكنة كما انو يحوؽ الراا عف ال مؿ لتييـ 

 :   Network Approachالتمكيف الإتار   عممية انا  الو   مف للبؿ متلؿ الااكات  
يذكر لالت حنفي مف ما متاحتو ال  لمػة مػف ثػ ر  اتصػالات  م م مػات  اػاكات  انترنػت ،  ى اتػؼ 

مسيـ في اتجػاه المجتم ػات لنسػج ر افػت عاػار  لمحػت ت الو ميػة  ىػذا ياػكؿ الأسػاس الػذ  انانػي ذكية 
ت لػة (  –جماعػة  – يايؼ حنفي انو في ال الـ الااكي يترؾ ال امم ف ) فػرت  (68)عميو عالـ الااكات

، فمػـ ي ػت   مف مسافاتو اقترات  قااياه تتالمت ،  ى  الأمر الذ  يحػت مػف الوػتر  عمػى قياتتػو مركزيػا
اإمكاف م  فاعؿ امفرته س ا  مكاف ي مؿ سػمات رسػمية اـ غيػر رسػمية ممارسػة التػأثير فػي قاػية م  
مجػاؿ ام ػػزؿ عػف انػػا  ر ااػػط اتصػاؿ مػػع آلػػريف ياػارك نو الوػػيـ ذاتيػػا م  المصػال  م  الاثنػػيف م ػػا ، 

  االتالي تح لت الااكات  لي ما يااو لغة ال صر . 
اػايكية لمتفػاعلبت فػي ال ػالـ مػع اػز غ نمػط الاعتمػات المتاػاتؿ عنػت مصػحات  قت ت ززت النظػر  الت

النظرية الميارالية  الميارالية الجتيت   الذيف م ل ا اىتماما اتأثيرات الاركات ال ػاار  لمو ميػة فػي ال لبقػات 
يػة  جػت   الت لية ، فالب عػف    المراج ػات النوتيػة لطاي ػة التنظيمػات ذات الصػيغة المركزيػة الييرارك

  (69)نم ذج الويات   السيطر 
مما ساؽ تتا  ال لبقػة الو يػة اػيف التمكػيف كمػتلؿ م  نظريػة فػي طريويػا للبكتمػاؿ )يسػتنت  لػي 
ار ر  التلفيؼ مف المركزية (  نظرية الااكات ااعتاارىا تنح  نح  اللبمركزية ، كأساس لانػا  الوػ   

ملػؼ اػاكة عػاار  لمو ميػة   21لي حيػ  ىنػاؾ مكثػر مػف  التغيير ىذا ااكؿ عػاـ .  عمػى المسػت   الػت  
 قػت ارتفػع ىػذا الػرقـ فػي ال وػت الأليػر  لػي ترجػة يصػ ت  2111ت مؿ عمى قاػايا عالميػة  ذلػؾ عػاـ 

 يصا  الأمر مكثر مىمية تالؿ الت لة ال احت  ،  في تالؿ منظ مة الت ميـ  عمى الألص في  (71)حصر
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فوي مكثر فاعمية مف الطااع الراسي في الإتار   ذلػؾ عكػس مػا ىػ  مست    تارتو حي  يظير الطااع الأ
 م ج ت  ذ مف السائت ى  الطااع الراسي  تلباي الطااع الأفوي في الإتار  الت ميمية . 

: تنطػ   عمػى عناصػر رئيسػية  ىػي ال وػت ) الجيػات فاعمػة ،  Darn Barnue ٔالشـبكٛ عٍـد   
 ( 71) الون ات التي تمر فييا التفاعلبتالر ااط "  لط ط الاتصاؿ "   التتفوات " 

كما مف اليتؼ الأساسي في انا  م  ااكة ىػ  زيػات  التػأثير فػي قاػية مػا  ىػذا ي نػي منيػا تمثػؿ 
 جيػا مػػف م جػو عمميػػات انػػا  الوػ   ،  مػػف ثػـ تسػػيـ فػػي عمميػات التغييػػر ، فالاػاكات  التغييػػر يغػػذ  

  (72)ريةا ايا ا اا في علبقة ذاتية مااو ما تك ف االتائ
 يذىت حنفي  لي انو مثمما كاف ظيػ ر الاػاكات ثمػر  لمتغيػرات المتسػارعة فػي عالمنػا فيػي مياػا 
تاكؿ ق   تاف ة لمتغير فكلبىما ) م  الااكات  التغيير يغذ  ا ايا ا اا في علبقة مااو  االتائرية ، 

 لمػا كػاف  (73)الة  لي ملر  ذ مف التغيير في مفي مو ال اـ ى  انتواؿ م  تح ؿ مف  اع م  نظاـ م  ح
الت مػػيـ لا ي اػػر عػػف ت ق ػػات المجتمػػع فػػي مسػػالة ج تتػػو  كفا تػػو فػػاف ىنػػاؾ رغاػػة ممحػػة  متزايػػت  ، 
 مص ات مرتف ة تطالت اار ر  تغييره لتحويؽ مىتاؼ المجتمػع .  ىػذا التغييػر لا يمكػف حت ثػو ماتمػت 

اليرمي الذ  لا ياارؾ الجميع في عممية  تارتو .  تار  الت ميـ تتسـ االمركزية الاتيت   االنظاـ الراسي 
 االتالي ف ممية التغيير  لا يمكف  حتاثيا  لا اجي ت جميع لم امميف في منظ مة الت ميـ في  طار اػاكي 
ف مػػي .  الاػػاكات ىػػي مجم عػػة مػػف الترتياػػات الحاكمػػة تتاػػمف ماػػاتد  مىػػتاؼ  ق اعػػت  اليػػات صػػنع 

ي للبليػػا  ح ليػػا  ت ق ػػات الفػػاعميف  الاػػاكات ىػػي اػػكؿ مػػف ماػػكاؿ الوػػرار ) م منػػة م  اػػمنية ( تمتوػػ
  (74)التنظيـ الذ  يمكف الفاعميف الأعاا  فيو مف ال مؿ الجماعي

 ىنا تمتوي عممية التمكيف مع الااكات ،  ذ تذكر رانيا حسػف لفاجػة مف الاػاكات عاػار  عػف عوػت 
تمفيف ، م ليما يركز عمى الاػاكات احسػاانيا  ف اعؿ  ر ااط يمكف النظر  لييا تحميلب مف منظ ريف مل

ف اعؿ  ثانييما يركز عمى الااكات احساانيا ىياكػؿ .  تناػع مىميػة ىػذا التوسػيـ مػف حويوػة مف م ظػـ 
الكتااات في ال لبقات الت لية ركزت عمى تحميؿ الااكات عمى اثر الااكات عمى الايئػة التػي ت مػؿ فييػا 

لاػػاكات عمػػى مسػػاس منيػػا ىياكػػؿ مػػف اػػانيا التػػأثير فػػي معاػػائيا ممػػا ترتػػت عميػػو  غفػػاؿ النظػػر  لػػي ا
  (75)االتمكيف م  حتي التف يض  التفنيت

 أبعاد التىكين ٔخصائصْ ٔإٌٔاعْ ٔأسالٗبْ ٔخطٕاتْ ٌٔتائجْ ٔوكٕواتْ : 

يلبحظ في ا ض الأتايات عف التمكيف مف ىناؾ مف يلمط ايف ما ات التمكيف  لصائصػو  مو ماتػو 
الػػذ  تػػذكر منيػػر  ج ػيلبف مف ىنػػاؾ اتفػػاؽ عنػػت مػػف تطرقػ ا  لػػي مف ما ػػات التمكػػيف تاػػمؿ ، ففػي ال قػػت 

، نجػػت ماػػا   الاػػ لبف (76)تفػػ يض السػػمطة ،  التحفيػػز الػػذاتي  ال مػػؿ الجمػػاعي ،  التنميػػة المينيػػة
 سػػياـ ك كػػي تػػذكراف مف التمكػػيف يتميػػز اػػا ض اللصػػائص التػػي منيػػا : مػػن  فػػرؽ ال مػػؿ حريػػة متا  

 حؿ ماكلبتيا ، اص ر  ف الة ،  استثمار الكفا ات  الوػترات الكامنػة فػي الأتا  ،  التوميػؿ مػف مياميا 
الاعتمػػات عمػػى الإتار  فػػي سػػير ال مػػؿ ،  زيػػات   نتاجيػػة الأفػػرات  ،  تحويػػؽ الراػػا الػػ ظيفي ،  ارتفػػاع 
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الثوػة المتااتلػة  التاف ية .   تايؼ الاػ لبف  الك كػي منػو لكػي تتحوػؽ مىػتاؼ التمكػيف لااػت مػف تػ افر
 الاػػفافية  تعػػـ الأمػػاف الػػ ظيفي   جػػ ت نظػػاـ اتصػػاؿ ف ػػاؿ  تعػػـ الرسسػػا  للؤفػػرات   اػػ   الأىػػتاؼ 
 الرسية المستوامية ،  تحتيت الوترات التي ياارؾ فييا المرس سيف ،  م رفة اللطة الإسػتراتيجية المػرات 

مية السػػمط ية ،  التػػتريت المسػػتمر ، تنفيػػذىا ،  تػػ افر نظػػاـ مناسػػت لمحػػ افز ،  كسػػر الحػػ اجز الرسػػ
  (77) ت فر ثوافة تنظيمية مستمر  ، ت فر الم م مات الصحيحة مف مصاترىا الرسمية

 عف ما ات التمكيف  ااعتااره ارنامج التغيير يساوو اػرامج مت ػتت  لتييئػة المنػاخ المناسػت لتحويػؽ 
ا ض المو مات التي قت ت تاػر امثااػة ع امػؿ التمكيف  مىتافو . فاف الم اتلة التالية تارىف عمى مىمية 

 نجا  مساسية لنجا  التمكيف في المنظمة  ىذه الم اتلة ىي 
 المكافتت × الم رفة × الم م مات × التمكيف = الو   

 تر  منيػر  ج ػيلبف انػو حسػاما الم اتلػة السػااوة فػاف حاصػؿ اػرت ىػذه ال  امػؿ م  المو مػات   
عنصػر مػف ىػذه ال ناصػر يسػا   صػفر فػاف نتيجػة التمكػيف الكميػة سػ ؼ  الأرا ة يايف انو  ذا كاف م 

  (78)تك ف صفراً 
 –الكفػا    –) الأىمية  - تذكر مي لميس مف ىناؾ مف حتت مف ىناؾ مرا ة ما ات لمتمكيف ىي : 

 –التػأثير ( فػي حػيف مف ىنػاؾ مػف تنػا ؿ ثمانيػة ما ػات لمتمكػيف ىػي : ) الإتراؾ  –الوتر  عمى الالتيار 
 –تاػػػجيع فػػػرؽ ال مػػػؿ  –الوػػػرارات ااػػػاف ال مػػػؿ  –تحمػػػؿ الملػػػاطر  – اػػػ   الأىػػػتاؼ  –ال تالػػػة 
(   الأا ػػات السػػااوة   ف لػػـ تحوػػؽ المصػػتاقية لػػـ يحوػػؽ التمكػػيف مىتافػػو  تاػػيؼ لمػػيس مف المسػػئ لية

Spritezer   ت التػأثير  قػ –الكفػا    –حريػة الإرات   –قػت حػتت مرا ػة ما ػات لمتمكػيف ىػي : الماػم ف
تحوػػؽ سػػارايتر مػػف صػػحة ىػػذه الأا ػػات اػػالرج ع  لػػي عػػتت مػػف مجػػالات ك مػػـ الػػنفس  عمػػـ الاجتمػػاع 

  (79) الت ميـ
التمكػيف  –التمكػيف الميػار   – عف من اع التمكيف  ىناؾ مف حتتىا امػا يمػي : ) التمكػيف الإتار  

مرجػػػا  المسسسػػػة .  السياسػػػي (  ذ مف التمكػػػيف الإتار  ي نػػػي ناػػػر صػػػلبحية اتلػػػاذ الوػػػرار فػػػي جميػػػع
 التمكيف الميار  ي ني نوؿ الميارات  ت فير الميارات اللبزمة في ال مػؿ فػي  طػار مػف الثوػة  الاعتمػات 
عمػػى الػػذات  التمكػػيف السياسػػي ي نػػي الوػػتر  عمػػى التػػأثير عمػػى صػػناعة الوػػرار السياسػػي  تاػػيؼ مػػي 

تمكػيف ال مػؿ  –مكػيف السػم كي الت –لميس مف ىناؾ تصنيؼ آلر لمتمكػيف ياػمؿ ) التمكػيف الظػاىر  
  (81)المت مؽ االنتائج 

 عػػف مسػػاليت التمكػػيف الإتار  الم اصػػر  تػػ رت منيػػر  ال زمػػي ثلبثػػة مسػػاليت لمتمكػػيف تحػػت  عنيػػا 
 ىي : ) التمكػيف ا اسػطة الويػات  ، التمكػيف للؤفػرات عػف طريػؽ التحفيػز ،  التمكػيف  Memonميم ف 

  (81)ف الفريؽ  مسم ت الأا ات المت تت  في التمكيفالييكمي . االإاافة  لي مسم ت تمكي
  عػػف مسػػاليت التمكػػيف مياػػا يػػذكر محمػػ ت ماػػ  النػػ ر مف ىنػػاؾ مسػػاليت لمتمكػػيف تحػػتت فيمػػا يمػػي :

مسػػم ت التمكػػيف مػػف لػػلبؿ الػػنمط  –مسػػم ت التمكػػيف مػػف لػػلبؿ التحفيػػز  –)مسػػم ت التمكػػيف الييكمػػي 
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مسػم ت  –مسػم ت التمكػيف مػف لػلبؿ الصػلبحيات  –ليات مسػم ت التمكػيف مػف لػلبؿ المسػئ   –الويات  
مسػػم ت  –مسػػم ت التمكػػيف مػػف لػػلبؿ التػػتريت  التطػػ ير  –التمكػػيف مػػف لػػلبؿ الم ػػايير لػػلؤتا  المثػػالي 

مسػم ت التمكػيف  –مسم ت التمكيف مػف لػلبؿ التغذيػة الراج ػة  –التمكيف مف للبؿ الم رفة  الم م مات 
مسم ت التمكػيف مػف لػلبؿ  السػما   –سم ت التمكيف مف للبؿ الاحتراـ م –مف للبؿ التوتير  الاىتماـ 

مسػػػم ت التمكػػػيف مػػػف لػػػلبؿ السػػػما  للؤفػػػرات  –مسػػػم ت التمكػػػيف مػػػف لػػػلبؿ الثوػػػة اػػػالنفس  –االفاػػػؿ 
االمجازفػػة  الملػػاطر  ( .  عػػف لطػػ ات التمكػػيف الإتار  يػػذكر ماػػ  النػػ ر مف ىنػػاؾ مػػف يػػر  مف تطايػػؽ 

 –: )  اػع الأىػتاؼ اطريوػة تحفػز الأفػرات عمػى تحويويػا  (82)لػلبؿ مػا يمػي التمكيف يمكػف مف يػتـ مػف
 ظيار الثوة في قتر   – زالة ال  ائؽ الاير قراطية  –ت ريؼ الأفرات اكيفية الحص ؿ عمى الم ارت اللبزمة 
تػتريت  –زيػات  فػرص الماػاركة فػي اتلػاذ الوػرار  –المرس سيف عمػى تحويػؽ الأىػتاؼ  اتلػاذ الوػرارات 

تػػ فير الم م مػػات  –تأسػػيس فػػرؽ عمػػؿ طاي يػػة  –ل ػػامميف عمػػى التفكيػػر الإاػػتاعي  حػػؿ الماػػكلبت ا
ت قػػع حػػت    –نوػػؿ الت ق ػػات مػػف لػػلبؿ لطػػط الأتا  الإتاريػػة  –الالتيػػار المناسػػت للؤفػػرات  –اللبزمػػة 

 مااكؿ  ملطا  عنت تطايؽ التمكيف ( 
) تحتيت مساات الحاجة  ( 83) التمكيف تامؿ  تذكر منير  ال زمي مف ىناؾ مف يوتر  لط ات لتنفيذ 

تحتيت فػرؽ  –تحتيت الورارات التي ياارؾ فييا المرس سيف  –التغيير في سم ؾ المتيريف  – لي التغيير 
الاتصػػاؿ لت صػػيؿ  –تػػ فير التػػتريت  –التيػػار الأفػػرات المناسػػايف  –الماػػاركة فػػي الم م مػػات  –ال مػػؿ 

عتـ است جاؿ النتائج (  ل ؿ ال رض السااؽ يثر   يسيـ  –الت زيز الت ق ات   اع ارنامج لممكافتت   
 في تك يف نظر  مكثر ام لية لمنواط التي تمت م الجتيا تحت ىذا المح ر. 

 :  وعٕقات التىكين ٔتحدٖاتْ

ساوت الإاار   لي مىمية التمكػيف الإتار  ،  مػف الجػتير االػذكر ىنػا الإاػار   لػي مف ىنػاؾ نتػائج  
ااية لمتمكيف منيا ما يت مؽ االمنظمة مثؿ زيات  فرص الإاتاع  الااتكار  زيػات   لا   انتمػا  مت تت  ايج

ال امميف لممنظمة ،  مساعت  المنظمة في ارامج التط ير   التجتيت المستمر  لػي الأحسػف  رفػع جػ ت  
ت مف لػو ت ر الأتا   .  منيػا مػا يت مػؽ اػالم ظفيف ، حيػ  مف الم ظػؼ ياػ ر اذاتػو  قيمتػو عنػتما يجػ

ف اؿ في اتلاذ الورارات كما مف الا  ر االانتما  يحوؽ الاستورار لمم ظؼ ،  ين كس التمكيف االإيجػات 
عمػػى تاف يػػة المػػ ظفيف  تطػػ ير مسػػت   متائيػػـ  رفػػع مسػػت اىـ الميػػار    الم رفػػي ،  تنميػػة الاػػ  ر 

 ي لمم ظؼ الايجااي  نح   ظيفتو  مىميتيا اما يحوؽ في النياية الراا ال ظيف
 كؿ ما ساؽ يمكف ملا يتحوؽ  ذا لـ يتـ التغمت عمى الم  قات  التحتيات التػي تحػ ؿ ت ف تحويػؽ 
التمكيف  مف مىـ الم  قات  التحتيات التي ت  ؽ تحويؽ التمكيف ما يرتاط االجانت التاري ي  الوان ني 

نيف  المػ ائ  تحػ ؿ ت ف  اػ   ،  ذ مف حرفية الالتزاـ االنص الوػان ني  الغمػ ض  كثػر   تاػارت الوػ ا
الرسية  االتالي تتتالؿ الالتصاصػات  ت جػز الماػاترات  تػتلمص الحماسػة عمػى ال مػؿ .  كػذلؾ ىنػاؾ 
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م  قات ترتاط ا تـ التحتيت التقيؽ  الت صيؼ المحتت لم ظائؼ  المياـ  الميف  الأت ار التي ترتاط اكؿ 
 مينة  اكؿ  ظيفة . 

االتنظيـ اليرمي  المركزية الاػتيت   موا مػة التغييػر  تاػلـ الػذات   ىناؾ مف الم  قات ما يت مؽ
 ارتفاع مااعر الأنا لت  الوياتات  لاا  ر االت الي  التميػز  لػت  الويػاتات الإتاريػة ال ميػا امػا يمن يػا 
مف من  التف يض  التمكػيف .  ىنػاؾ م  قػات تت مػؽ انظػاـ التحفيػز  عػتـ اػفافية  م اػ عية  عتالػة 

لح افز   اع التوارير .  كذلؾ ىناؾ م  قات تت مؽ اوص ر التػتريت  غيػات النظػاـ المحاسػاي ت زيع ا
 اا  ، فالب عف غيات ثوافة التمكيف  عتـ الوناعة او لا ؼ الت ريؼ  ال عي او  اأىميتو . ثػـ مف 
 ىنػػاؾ مياػػا م  قػػات تت مػػؽ انظػػاـ الاتصػػالات  عػػتـ  اػػ   الأىػػتاؼ  اػػ ؼ ال لبقػػات  عػػتـ الإيمػػاف

 . ( 84) اأىمية فرؽ ال مؿ  ا ؼ ميارات المتيريف
 تذكر منير  ج يلبف مف ىناؾ ع امؿ تست   لي ا ؼ الا  ر اػالو   منيػا قمػة الاػ  ر االفاعميػة 
 عتـ السيطر  عمى ال مؿ مف قاؿ الم ظفيف ،  االتالي  عاقة عممية التمكيف ،  تتمثؿ ىذه ال  امؿ فػي 

صاؿ  الاير قراطية  ع امػؿ تتصػؿ اػنمط الويػات    ع امػؿ تػرتاط انظػاـ ع امؿ تنظيمية ترتاط اس   الات
 ال  ائت ،  ع امؿ تتصؿ اتوسيـ ال مؿ  عتـ  ا   الأت ار.  

 ىنػػاؾ تراسػػات ذكػػرت مجم عػػة مػػف الم  قػػات تحتيػػت التمكػػيف منيػػا ) محت تيػػة فاعميػػة نظػػـ  تار  
يف  جم تىػا ، اػ ؼ الثوػة المتااتلػة ، اػ ؼ الم ارت الاارية  ، مركزية اتلاذ الورارات ، ام ر الو ان

نظػـ الم م مػات   الاتصػالات ، عػتـ  جػ ت الرغاػة لػت  المػتيريف فػي مػن  الصػلبحيات ، التركيػز عمػػى 
النجا  الالصي ، كثر  الصػراعات  النزاعػات ، اتلػاذ الوػرارات عمػى مسػس الالصػية ،  ىرميػة الانػا  

ة الم م مػػات ، الػػتلبؼ مىػػتاؼ ال ػػامميف عػػف مىػػتاؼ التنظيمػػي ، اللػػ ؼ مػػف تحمػػؿ المسػػئ لية ، سػػري
المسسسة ، زيات  الأعاا  المينية ، تتني مست   كفا   ال امميف ، محت تية الاػرامج التتريايػة اللبزمػة 

، المسػػػا لة الماػػػتت  عمػػػى  لرفػػػع الكفػػػا   الإتاريػػػة ، تػػػتالؿ الالتصاصػػػات ، ت ػػػتت الجيػػػات الرقاايػػػة
 (  85) (الألطا 

 جالح ( المحٕر ال)  

 ٖٔتضىَ الجاٌب المٗداٌ٘ لمدراسٛ 

 :إجراءات الدراسٛ المٗداٌٗٛ ٔتشىن
 خطٕات بٍاء الأداٚ  ) الاستباٌٛ (

اعتمت الااح  في انا  الاستاانة عمى ما كتت اأتايات تصميـ الاستاانات  عااراتيػا  اػر ط كتااػة 
فػة الااحػ  اػال اقع  ملبحظػو مػف  صياغة ال اارات السممية التػي ت اػر عػف مػا يريػته الااحػ  ، ثػـ م ر 

 اقع التمكيف تالؿ ا ض الإتارات ال سطي االت ميـ  مف للبؿ الاطلبع عمى ا ض الاح   التي عالجت 
ىذا الم ا ع . قاـ الااح  اصياغة م ليػة ل اػارات الاسػتاانة  قػتميا لمػتير  الإتار  الت ميميػة  رسسػا  

المحافظػات  ا ػض المتلصصػيف فػي مجػاؿ التوػ يـ  الأقساـ  ا ض قطاعات الت ميـ الأزىر  فػي ا ػض
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اػافة ا ػض عاػارات الاسػتاانة  الترا    النفسي  الإحصػا  . ثػـ فػي اػ   ا را  الملتمفػة تػـ حػذؼ  ا 
 ذلؾ مف للبؿ المراج ة   الالتزاـ ات جييات ا ض اللارا   الم ينيف ايذا الاأف  قاـ الااحػ  اتطايػؽ 

ر  الإتارات  الأقساـ ،  ىػذا كػاف لػو اثػر فػي ت ػتيؿ  حػذؼ ا ػض الاستمار  عمى عينة محت ت  مف متي
ال اارات التي اتسمت االغم ض  الانغلبؽ عمى فيػـ مفػرات ال ينػة الاسػتطلبعية .  كػذلؾ اسػتفات الااحػ  
مف الاستاانات المت تت  التي احت ت عمييا ا ض التراسات السػااوة فػي ىػذا المجػاؿ .  ت صػؿ الااحػ  

 عاار  غطت المحا ر الأراع الماار  لييا سااوا  53ص رتيا النيائية ماتممة عمى   لي الاستاانة في
 :  ثبات الاستباٌٛ

[ تـ حسات ثاات المست يات  الاستاانة ككؿ اطريوػة م امػؿ ملفػا كر ناػاخ لػت  ال ينػة الكميػة ) ف = 1]
امػػػؿ ملفػػػا مت سػػػط ( مػػػتير  الإتارات الت ميميػػػة مػػػتير  المػػػتارس  رسسػػػا  الأقسػػػاـ حيػػػ  يمثػػػؿ م  57

الم املبت الناتجة عف تجزئة الاستاانة  لي مجزا  اطريوة ملتمفة  اذلؾ فانو يمثؿ م امؿ الارتاػاط اػيف 
 (  1م  جزميف مف مجزا  الاستاانة  تتا  نتائج ىذا التحميؿ مف الجت ؿ التالي رقـ ) 
 م امؿ ثاات ملفا كر نااخ للؤا ات الأرا ة  الاستاانة ككؿ

 م امؿ ملفا الا ػػػػت
  1.656 الا ت الم رفي

 1.612 الا ت المت مؽ االممارسة  التطايؽ 
 1.663 ا ت الايئة  المناخ الإتار  

 1.614 ا ت الم  قات التي تحت مف التمكيف 
 1.685 الترجة الكمية للبستاانة 

 متمثمة للبستاانة  ( ثاات الاستاانة ككؿ  المست يات الفرعية ال 1 يتا  مف الجت ؿ السااؽ رقـ ) 
 [ صتؽ الاستاانة : 2]
تـ حسات الصتؽ الكمي لاستاانة الم جية لمػتير  الإتارات الت ميميػة  رسسػا  الأقسػاـ حػ ؿ مرائيػـ  -م

في التمكيف الإتار  المتا  ليـ  التمكيف الذ  يتيح نو لمرس سييـ عف طريؽ حسات م املبت الارتااط 
(  ىػػذا مػػا يسػػمي االصػػتؽ المػػرتاط  57ت  ال ينػػة الكميػػة ) ف = اػػيف ترجػػة كػػؿ ا ػػت  الترجػػة الكميػػة لػػ

 (  2االتك يف م  المفي ـ كما ى  م ا  االجت ؿ التالي رقـ )
 ( 2جت ؿ ) 

 :  م املبت الارتااط ايف الأا ات الأرا ة لمتمكيف  الترجة الكمية للبستاانة
 الترجة الكمية م املبت الارتااط

 1.557 الا ت الم رفي
 1.764 المت مؽ االممارسة  التطايؽ الا ت 

 1.673 ا ت الايئة  المناخ الإتار   
 1.573 ا ت الم  قات التي تحت مف التمكيف
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( اػيف الترجػة  1.11 يتا  مف الجت ؿ السااؽ  ج ت ارتااط تاؿ  حصائيا عنت مسػت   تلالػة )  
انة ، ممػػا ياػػير  لػػي اتسػػاؽ الانػػا  الكميػػة عمػػى الاسػػتاانة  الا ػػت مػػف الأا ػػات الأرا ػػة المك نػػة للبسػػتا

 التالمي ، الأمر الذ  يسكت عمى صتؽ تك يف الاستاانة الحالي لوياس ما  ا ت لو 
ت ( كما تـ حسات الصتؽ الذاتي لاستاانة متير  الإتارات الت ميمية  رسسػا  الأقسػاـ حػ ؿ مرائيػـ فػي 

ـ  الصػػتؽ الػػذاتي ىػػ  الويمػػة الم جاػػة التمكػػيف الإتار  المتػػا  ليػػـ  التمكػػيف الػػذ  يتيح نػػو لمرس سػػيي
( ممػا ياػير  لػي  1.828لمجذر الراي ي لم امػؿ ثاػات الاسػتاانة ، حيػ  امغػت قيمػة الصػتؽ الػذاتي ) 

 صتؽ الاستاانة 
 :  مجتىع الدراسٛ

تمثػػؿ مجتمػػع التراسػػة فػػي مػػتير  الإتارات الت ميميػػة  رسسػػا  الأقسػػاـ ايػػذه الإتارات فػػي ا ػػض 
 محافظات مصر . 

 الدراسٛ :  عٍٗٛ

 تار  ت ميميػة فػي مجم عػة  51استمار  للبستاانة  ذلؾ لتغطي مكثر مػف  221قاـ الااح  ات زيع 
 –الوػاىر   –اػماؿ سػينا   – سػماعيمية  –السػ يس  -مف محافظات مصر اممت كػؿ مػف اػ ر سػ يت 

 –الإسػكنترية  –التقيمية  –الارقية  –مسي ط  –س ىاج  –تمياط  –كفر الايخ  –الغراية  –الومي اية 
 المن فية . –الجيز  

عاػار  غطػت مجم عػة محػا ر مرا ػة تت مػؽ  53 كانت الاستمار  عاػار  عػف اسػتاانة تاػتمؿ عمػى 
االجانػػػت الم رفػػػي  الإتراكػػػي ل مميػػػة التمكػػػيف الإتار  ،  كػػػذلؾ الجانػػػت السػػػم كي المت مػػػؽ االممارسػػػة 

التمكيف ،  الا ت الرااع ا ػت الم  قػات التػي تحػت مػف  الجانت المت مؽ االايئة  المناخ الإتار   مثره عمى 
 التمكيف 

 حدٔد الدراسٛ : 

اقتصػػرت التراسػػة عمػػى مػػتير  الإتارات الت ميميػػة  مػػتير  الأقسػػاـ االمحافظػػات التػػي تمػػت الإاػػار  
محافظػػة .  مػػف الملبحػػظ ىنػػا مف الااحػػ  عمػػى الػػرغـ مػػف ت زيػػع ا ػػض الاسػػتمارات  16 لييػػا  معػػلبه 
رس اؿ الا ض ا لر عف طريؽ الاريت الالكتر ني  ا ض مصتقائو فػي المحافظػات الملتمفػة  لا انفسو  ا 

 استمار   221استمار  صحيحة مف مجم عة  57انو للؤسؼ لـ يحصؿ  لا عمى 
عاػار  غطػت الأا ػات  53االنساة للؤتا  الرئيسػية لمتراسػة التػي تتمثػؿ فػي الاسػتاانة التػي احتػ ت عمػى 

 الأرا ة التالية: 
 21 – 21 – 9 – 8 – 7 – 6 – 5 – 4 – 3 – 2 – 1الا ت الم رفػي :  لصػتو ال اػارات مرقػاـ )  

 عاار .  14( امجم ع   24 – 23 – 22 –
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 – 26 – 25 – 14 – 13 – 12 – 11الا ت الثاني : المت مؽ االممارسة  لصػتو  ال اػارات مرقػاـ ) 
35 – 37 – 39 – 41 – 41 – 42 – 43 – 44 – 45 – 46 – 47 – 48 – 49 – 51 – 
 عاار .  22(   امجم ع  52 – 51

-19-18-17-16 – 15-11الا ت الثال  : ا ت الايئة  المناخ الإتار   مثره  يامؿ ال اػارات مرقػاـ 
 عاارات  9امجم ع  36-38-53

 8امجمػ ع  34-33-32-31-31-29-28-27الا ت المت مؽ االم  قات :  غطتػو ال اػارات مرقػاـ 
 عاارات 
وت الإاػػار  مف الاػػؽ الميػػتاني مػػف ىػػذه التراسػػة اسػػتيتؼ ت صػػيؼ  اقػػع التمكػػيف الإتار  فػػي سػػا

مسػت   الإتار  ال سػطي فػي مصػػر الػذ  يوصػت اػو مسػػت   مػتير  الإتارات الت ميميػة  رسسػا  الأقسػػاـ 
لػؾ اتمؾ الإتارات  كذلؾ ال ق ؼ عمى مست   اتارؾ مفي ـ  ما ات عممية التمكػيف لػت  عينػة التراسػة  ذ

للبستفات  منيا في صياغة مجم عة مف الموترحات  الت صػيات التػي يمكػف مػف للبليػا تف يػؿ التمكػيف 
فػػي ىػػذا المسػػت   الإتار  اليػػاـ  قػػت سػػاوت الإاػػار  عنػػت الحػػتي  فػػي مطمػػع التراسػػة الراىنػػة  لػػي انػػا  

سػتاانة  التػي امػل الاستاانة  لطػ ات انا ىػا  محا رىػا  عااراتيػا  مجتمػع التراسػة التػي طاوػت فيػو الا
مكثر مف نصؼ محافظات مصػر   تمػت الإاػار   لػي لطػ ر  عػتـ الاىتمػاـ مػف قاػؿ ال ػامميف اػالإتارات 
الت ميمية اجت   التراسات ال ممية  الميتانية ،   عتـ الاكترا  مػف الاسػتاانات فػي الكاػؼ عػف ال اقػع 

ل الاسػتمارات الصػحيحة التػي اعتمػت استمار  فمـ تامػ 221 مف ثـ محا لة علبجو ،  ذ مف الااح   زع 
استمار   ىذا تتني لطير في مست    تراؾ   عي مىمية التراسات ال ممية  الأكاتيمية  57عمييا س   

لت  الوائميف عمى الإتار  الت ميمية في مجاليا التطايوي ،  ىذا يج ؿ الااح  ي صػي ااػر ر  الاىتمػاـ 
الجانػت النظػر   الأكػاتيمي  الاحثػي  اػيف ال ػامميف فػػي  اػرات الصػتع  جاػر الفجػ   اػيف الوػائميف عمػى

ال اقع التجرياي ال ممػي ،  ذ لا غنػي لأحػتىما عػف ا لػر ، فمػف الم ػر ؼ مف النظريػة تيػت  التطايػؽ 
 التطايػػؽ يثػػر  النظريػػة .  قػػت تمػػت عمميػػات تفريػػل الاسػػتجااات مفػػرات ال ينيػػة  الم الجػػة الإحصػػائية 

 ذلؾ لحسات التكرارات  النست المئ يػة  التوػتير الرقمػي  الػ زف النسػاي  +SPss/psااستلتاـ ارنامج 
  ذلؾ لمتأكيت مف صحة فر ض التراسة الميتانية .  2كا

 المحٕر الرابع

 ) ٖٔتضىَ ٌتائج الدراسٛ ٔاِي التٕصٗات ٔالمكترحات ( 

 نتائج التراسة الميتانية:
اػالفرت الأ ؿ الػذ  يػنص عمػى انػو لا ت جػت فػر ؽ جا ت نتائج التراسة الميتانية كالتالي : فيمػا يت مػؽ 

  ينة  عمى عاارات الا ت الم رفي.ذات تلالة  حصائية ايف استجااات مفرات ال
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 ( 3جت ؿ رقـ ) 

رة
بب
لع

 ا
قم

ر
 

 أبعبد الاستجببت

ر 
دي

تق
ال

ي
قم

لر
ا

ن  
وز

ال

ي
سب

لن
ا

 

 2كب
ي 

و
ست

م

لت
لا
لد

ا
 

لت
لا
لد

ا
 

 لا إلي حد مب نعم

النسبت  التكرار

 مئويتال

التكرا

 ر

النسبت 

 المئويت

التكرا

 ر

النسبت 

 المئويت

 دالت  ...0. 5106 28701 151 107 1 1805 .1 7.08 46 1

 دالت  ...0. 3503 26301 .15 503 3 2603 15 6704 31 2

 دالت  ...0. 3102 26606 152 305 2 2603 15 8.02 .4 3

 دالت  ...0. 3404 26301 15 305 2 2107 18 6608 37 4

 دالت  ...0. 32 25601 146 1203 8 1103 11 6704 31 5

 دالت  ...0. 1408 28504 158 . . 2406 14 8504 43 6

 دالت  ...0. 340 26301 .15 305 2 2107 18 6608 37 8

 دالت  ...0. 3601 26301 .15 8 4 2207 13 8.02 .4 7

 دالت  3..0. 1108 .2350 134 1203 8 4.04 23 4804 28 1

 غير دالت 0.86. 501 17808 1.8 3303 11 4506 26 2101 12 .2

 دالت  ...0. 1707 2.502 118 3501 .2 2406 14 3106 23 21

 غير دالت  0116. 302 21202 121 3106 17 2406 14 4301 25 22

 غير دالت  0612. 08. 2.708 111 2107 18 3106 1 3706 22 23

 دالت  .0.2. 1203 23607 135 1805 .1 2701 16 5404 31 24

مػػف الجػػت ؿ يتاػػ  انػػو ت جػػت فػػر ؽ تالػػة اػػيف تكػػرارات اسػػتجااات مفػػرات ال ينػػة لجميػػع  عاػػارات الا ػػت 
 ( .  23(  ال اار  رقـ )  22(  ال اار  رقـ )  21الم رفي ما عتا ال اار  رقـ ) 

انسػاة مئ يػػة  46عمػى تكػػرار  فال اػار  الأ لػػي المرتاطػة ام نػػي التمكػيف  تفػػ يض السػمطة حصػػمت
% االنساة للئجااػة لػي حػت مػا  حصػمت  17.5تكرار    11االنساة للئجااة ن ـ  حصمت عمى  81.7

 2 كانػػت قيمػػة كػػا 278.9  زف نسػػاي  159للئجااػػة اػػلب  توػػتير رقمػػي  1.8انسػػاة   1عمػػى تكػػرار 
م رفػة ام نػي التمكػيف  تفػ يض  كانت ال اار  تالة  ىذا يتؿ عمػى مف م ظػـ مفػرات ال ينػة لػتييـ  59.6

% كنسػػاة  68.4السػػمطة .  ال اػػار  الثانيػػة المت موػػة ام رفػػة ما ػػات التمكػػيف حظيػػت الإجااػػة اػػن ـ عمػػى 
مئ ية مف تكػرارات اسػتجااات ال ينػة  ىػذا ياػير  لػي م رفػة مكثػر مفػرات ال ينػة اأا ػات التمكػيف  ال اػارات 

%    71.2نػة  التاسػ ة المت موػة حظيػت عمػى نسػت تكػرار  الثالثة  الراا ة  اللامسة  الساتسة  الثام
%  ىذه ال اػارات تت مػؽ ام رفػة ما ػات التمكػيف الإتار   %71.24 ،  %66.7 ،  %75.4 ،  66.7

مف تفػ يض السػمطة  التحفيػز الػذاتي  ال مػؿ الجمػاعي  تنميػة السػم ؾ الإاػتاعي  الماػاركة فػي اتلػاذ 
التحميمية للؤرقاـ الم ج ت  لكؿ عاار  فػي الجػت ؿ تاػير  لػي اػ ؼ الورارات  ىذا يتؿ مف للبؿ الورا   

م رفػػة مفػػرات ال ينػػة امجػػالات التمكػػيف الإتار   مسػػت ياتو  ىػػذا مػػا يثاػػت لطػػا الفػػرت الأ ؿ مػػف فػػر ؽ 
( المت موػػػة  االترايػػػة  21لمتراسػػػة حيػػػ  ت جػػػت فػػػر ؽ ذات تلالػػػة  حصػػػائية  االنسػػػاة لم اػػػار  رقػػػـ ) 

اف الأرقاـ تاير  لي تتني م رفة مفرات ال ينة اتمؾ الاستراتيجيات .    ال اار  رقػـ ) ااستراتجيات كايذف ف
( اللاصة اإستراتيجية  اع ق اعت التاغيؿ تاير  لػي مف مكثػر مػف مفػرات ال ينػة لػيس لػتييـ ترايػة  21

( طػػػ ر  –راجػػػع  –طاػػػؽ  –( اللاصػػػة اإسػػػتراتيجية ) لطػػػط  22اتمػػػؾ الإسػػػتراتيجية  كػػػذلؾ ال اػػػار  ) 
( المت موػػػة اإسػػػتراتيجية التنوػػػي   23(  كػػػذلؾ ال اػػػار  رقػػػـ )  21ينسػػػحت عمييػػػا حكػػػـ ال اػػػار  رقػػػـ ) 
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ستراتيجية الواػا  عمػى اليػتر تاػير الػتلائؿ المسػتناطة مػف الأرقػاـ الم جػ ت  االجػت ؿ انػو لا ت جػت   ا 
 فر ؽ تالة ايف تكرارات استجااات مفرات ال ينة فيما يت مؽ اتمؾ ال اارات 

ا يت مؽ انتػائج الفػرت الثػاني الػذ  يػنص عمػى انػو لا ت جػت فػر ؽ تالػة اػيف تكػرارات اسػتجااات فيم
(  4مفرات ال ينة عمى عاارات الا ت المت مؽ اممارسة  تطايؽ التمكػيف  الػذ  ي اػر عنيػا الجػت ؿ رقػـ ) 

 التالي 
 ( 4جت ؿ رقـ ) 

رة
بب
لع

 ا
قم

ر
 

 أبعبد الاستجببت

ر 
دي

تق
ال

ي
قم

لر
ا

ن  
وز

ال

ي
سب

لن
ا

 
 2كب

ي 
و
ست

م

لت
لا
لد

ا
 

لت
لا
لد

ا
 

 لا إلي حد مب نعم

النسبت  التكرار

 المئويت

التكرا

 ر

النسبت 

 المئويت

التكرا

 ر

النسبت 

 المئويت

 دالت  1..0. 14 17204 1.4 3106 17 5404 31 14 7 11

 غير دالت  0116. 302 17.08 1.3 4301 25 3106 17 2406 14 12

 غير دالت  0367. 2 11702 113 2107 18 4201 24 2701 16 13

 غير دالت  0331. 203 21.05 .12 2406 14 4.04 23 3501 .2 14

 دالت  ...0. 2202 25.07 143 8 4 3501 .2 5801 33 25

 دالت  ...0. 2.01 24101 142 1.0 6 2107 18 5106 34 26

 دالت  8..0. 108 22603 121 14 7 4506 26 4.04 23 35

 دالت  ...0. 3.08 25106 147 503 3 2107 18 6401 38 38

 دالت  0.1. 14 23706 136 1.05 6 4.04 23 4104 27 31

 دالت  ...0. 2601 25601 146 503 3 3303 11 6104 35 .4

 دالت  .0.4. 604 22207 128 1805 .1 4201 24 4.04 23 41

 الت غير د 0.86. 501 18504 ..1 4506 26 3303 11 2101 12 42

 دالت  7..0. 105 .2140 122 1805 .1 5.01 21 3106 17 43

 غير دالت  071. 04. 2.305 116 3303 1 2107 18 3607 21 44

 دالت  0.36. 606 22603 121 1805 .1 3706 22 4301 25 45

 دالت  4..0. 1.07 18801 1.1 5206 .3 1805 .1 2107 18 46

 دالت  ...0. .430 26606 152 8 4 1103 11 8308 42 48

 دالت  ...0. 1701 24506 .14 1203 8 2107 18 5801 33 47

 دالت  ...0. 26 25.07 143 14 7 2101 12 6401 38 41

 دالت  ...0. 2.02 15807 .1 6104 25 1103 11 1103 11 .5

 دالت  ...0. 5707 28801 157 305 2 1507 1 7.08 46 51

 دالت  ...0. 4.08 26704 153 107 1 2701 16 8.02 .4 52

 االورا   التحميمية لتلالات الأرقاـ الم ج ت  لكؿ عاار  مف عاػارات الا ػت المت مػؽ االممارسػة  التطايػؽ  
 لمتمكيف فانو يمكف استنتاج ما يمي : 

( تتماػػي مػػع الفػػرت الثػػاني . اينمػػا اػػاقي 44(    )42(   )  14(   )  13(   )  12ال اػػارات رقػػـ ) 
 ت ىذا الا ت لا تحوؽ صحة ىذا الفرض عاارا

(   )  41(   )  39(   )  37(   )  35(   )  26(   )  25(   )  11حيػػػػ  مف ال اػػػػػار  رقػػػػػـ ) 
41  (   )43  (   )45  (   )46  (   )47  (   )48  (    )49  (   )51  (   )51  (   )
تكػرارات اسػتجااات مفػرات ال ينػة عمػى  ( كانت تالة  حصػائيا  ىػذا يسكػت عػتـ  جػ ت فػر ؽ تالػة اػيف 52

 عاارات ىذا الا ت المت مؽ االممارسة  التطايؽ 
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فيما يت مؽ االفرت الثال  الذ  ينص عمى انو لا ت جت فر ؽ تالة ايف تكػرارات اسػتجااات مفػرات اؿ عينػة 
الي ي اػ  تمػؾ ( التػ 5عمى عاارات ا ت الايئة   المناخ الإتار   مثره عمى التمكػيف فػاف الجػت ؿ رقػـ ) 

 النتائج 
 ( 5جت ؿ رقـ ) 

رة
بب
لع

 ا
قم

ر
 

 أبعبد الاستجببت

ر 
دي

تق
ال

ي
قم

لر
ا

ن  
وز

ال

ي
سب

لن
ا

 

 2كب

ي 
و
ست

م

لت
لا
لد

ا
 

لت
لا
لد

ا
 

 لا إلي حد مب نعم

النسبت  التكرار

 المئويت

التكرا

 ر

النسبت 

 المئويت

التكرا

 ر

النسبت 

 المئويت

 دالت 1..0. 130.5 23706 136 1203 8 3607 21 5.01 21 .1

 دالت ...0. 2401 21508 123 1.05 6 6302 36 2603 15 15

 دالت 3..0. 1103 23105 132 1203 8 4301 25 4301 25 16

 غير دالت  0127. 401 17402 1.5 3607 21 4201 24 2101 12 18

 دالت 3..0. 1108 23501 134 1203 8 4.04 23 4804 28 17

 دالت ...0. 1808 22207 128 1.05 6 5601 32 3303 11 11

 دالت ...0. 1102 2210.5 126 1.05 6 5801 33 3106 17 36

 دالت ...0. 1604 242011 137 707 5 4.04 23 5.01 21 37

 دالت ...0. 17 242011 137 8 4 4301 25 4101 27 53

ايا تالػة مػا عػتا ال اػار  االورا   التحميمية لأرقاـ ىذا الجت ؿ يلبحظ  مف جميػع ال اػارات جػا ت نسػ
( كانت غير تالة  ىذا يتؿ عمى مف الغالاية ال ظمي ل اارات الايئة  المناخ الإتار   مثره عمى  16رقـ ) 

التمكيف تتؿ عمى مف ىنػاؾ فػر ؽ تالػة اػيف تكػرارات اسػتجااات مفػرات ال ينػة عمػى تمػؾ ال اػارات مػا عػتا 
 اارات ما عتا عاار   احت  لا تحوؽ صحة الفرت الثال  (  ى  ما ي ني مف جميع ال  17ال اار  رقـ ) 

نتائج الفرت الرااع المت موة الذ  ينص عمى انو لا ت جت فر ؽ تالة اػيف تكػرارات اسػتجااات مفػرات ال ينػة 
 ( التالي  6عمى عاارات ا ت الم  قات التي تحت مف التمكيف  ياينيا الجت ؿ رقـ ) 

 ( 6جت ؿ رقـ ) 

رة
بب
لع

 ا
قم

ر
 

 د الاستجببتأبعب

ر 
دي

تق
ال

ي
قم

لر
ا

ن  
وز

ال

ي
سب

لن
ا

 

 2كب

ي 
و
ست

م

لت
لا
لد

ا
 

لت
لا
لد

ا
 

 لا إلي حد مب نعم

النسبت  التكرار

 المئويت

التكرا

 ر

النسبت 

 المئويت

التكرا

 ر

النسبت 

 المئويت

 دالت ...0. 1604 23105 132 707 5 5.01 21 4.04 23 28

 دالت ...0. 24 14803 74 6104 35 2107 18 707 5 27

 دالت ...0. 4801 28.01 154 503 3 1103 11 8504 43 21

 دالت ...0. 4602 28101 155 107 1 2406 14 8308 42 .3

 دالت ...0. 808 26704 153 . . 3106 17 6704 31 31

 دالت ...0. 4102 28306 156 107 1 2207 13 45 43 32

 دالت ...0. 3.04 25106 147 305 2 3303 11 6302 36 33

 دالت ...0. 1505 23706 136 707 5 4301 25 4804 28 34

مف الورا   التحميمية لأرقاـ الجت ؿ السااؽ يتا  عتـ صحة ىذا الفرت فيما يت مؽ اجميع ال اارات 
 التي تلتص اا ت الم  قات التي تحت مف التمكيف الإتار  . 

 ومخص ٌتائج الدراسٛ : 

الاىتمػػاـ  الاكتػػرا  اويمػػة الاسػػتاانات  الت امػػؿ م يػػا مػػف قاػػؿ  ىنػػاؾ مساػػر عػػاـ يػػتؿ عمػػى عػػتـ
الجيػػات التػػي تمػػارس الإتار  لاصػػة فػػي مسػػت   الإتار  ال سػػطي .  مػػف الملبحػػظ مف كممػػة تالػػة ت نػػي 
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 2 ج ت فر ؽ ايف تكرارات استجااات مفػرات ال ينػة لصػال  التكػرار الأعمػى . لػذلؾ تػـ اسػتلتاـ حسػات كػا
 لتكرارات  يمكف تمليص نتائج التحميؿ المت موة اأا ات الاستاانة الأرا ة فيما يمي : لتراسة الفر ؽ ايف ا

حي  مسفر التحميؿ الإحصائي  عف عػتـ صػحة الفػرت الأ ؿ الػذ  يػنص عمػى  [ الا ت الم رفي :1]
عتـ  جػ ت فػر ؽ ذات تلالػة  حصػائية اػيف مفػرات ال ينػة فيمػا يت مػؽ االجانػت الم رفػي لمتمكػيف  ما ػاته 

( عاػار  حيػ   14( مػف ال اػارات الكميػة  التػي عػتتىا )  11 استراتيجياتو  ذلػؾ فػي عاػارات عػتتىا ) 
جا ت ثلب  عاارات غير تالة ام ني انو لا ت جت فر ؽ فيما يت مؽ ايذه ال اارات الػثلب   ىػذا يتمااػي 

 مع صحة الفرت الأ ؿ فيما يلص ىذه ال اارات الثلب  فوط 
 الػذ  التصػت اػو ال اػارات الماػار  لييػا  عػتتىا )  ت مؽ االممارسة  التطايؽ[ الا ت الثاني الم2]
( تاػػير مرقػػاـ الجػػت ؿ عػػف عػػتـ صػػحة الفػػرت الثػػاني فػػي جميػػع عاػػارات ىػػذا الا ػػت مػػا عػػتا لمسػػة  22

عاػارات غيػر تالػة  ىػذا يتمااػي مػع صػحة الفػرت الثػاني  5( عاار  حي  جا ت  22عاارات فوط مف ) 
 عاار  الألر  لا تحوؽ صحة الفرت الثاني  ( 17اينما الػ ) 

:  فوػػػت جػػػا ت جميػػػع ال اػػػارات [ الا ػػػت المت مػػػؽ االمنػػػاخ الإتار   الايئػػػة  مثرىػػػا عمػػػى التمكػػػيف 3]
( ىي التي تتماي مع صحة الفرت  17اللاصة ايذا الا ت اويـ تالة  حصائيا ما عتا عاار   احت  رقـ ) 

 انية لا تحوؽ صحة ىذا الفرت الثال  اينما ااقي ال اارات  عتتىا ثم
يلبحػظ مػف الجػت ؿ [ فيما يت مؽ االا ت الرااع المت مؽ االم  قات التي تحت مػف التمكػيف الإتار  4]

مف جميع ال اارات جا ت قيميا تالة اما لا يحوؽ صحة الفرت الرااع الذ  ينص عمى انو لا ت جت فػر ؽ 
 ارات ا ت الم  قات التي تحت مف التمكيف   تالة ايف تكرارات استجااات مفرات ال ينة عمى عا

 مف الملبحظ مياا مف الورا   التحميمية لكؿ ما ساؽ مف ىناؾ ااو  جمػاع اػيف مفػرات ال ينػة حػ ؿ 
انلفػػاض المسػػت   الم رفػػي ام نػػي التمكػػيف  مفي مػػو  اسػػتراتيجياتو  ركػػائزه  مسسػػو  من اعػػو كمػػا مف 

يف اكػؿ ما اتىػا . يلبحػظ اػاو اتفػاؽ مػف م ظػـ مفػرات ىناؾ مياا ااو  جماع عمػى اػ ؼ عمميػة التمكػ
 ال ينة عمى اثر الايئة  المناخ الإتار  عمى ممارسة عممية التمكيف . 

جماع مف مفرات ال ينة ح ؿ التسميـ ا ج ت الكثير مػف م  قػات التمكػيف الإتار    ىناؾ مياا  قرار  ا 
  التف يض 

اللبمركزيػػػة مازالػػػت مطماػػػا ا يػػػت المنػػػاؿ  صػػػ ت  للبصػػػة الوػػػ ؿ مف التمكػػػيف الإتار   التفػػػ يض   
 التحويؽ االاكؿ المطم ت في  اقع ممارسة ال مميات الإتارية في الإتار  ال سطي لمت ميـ في مصر 
  ىذا مجمؿ ما مسفرت عنو الم الجات النظرية  المس  الميتاني ل ينة التراسة  تحميؿ آرائيا . 
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 أِي المكترحات ٔالتٕصٗات : 

 حات : المكتر

مىميػػػة ت جػػػو المجتمػػػع ككػػػؿ نحػػػ  تطايػػػؽ الأسػػػاليت الحتيثػػػة مػػػف الاػػػفافية  المسػػػا لة  الكفػػػا   
 المحاساية ،  اعتمات المنيج ال ممي  استلتاـ الممارسات التيموراطية لمني ض االمجتمع ككػؿ ،  ىػذا 

تارتو   ات ره ين كس عمى المنظ مات الفرعية  منيا منظ مة الت ميـ  ا 
النتائج السااوة يمكف طر  الموترحات التاليػة لم اجيػة اػ ؼ مسػت   التمكػيف الإتار   استناتا  لي

 في متارس الت ميـ ال اـ في مصر  تتمثؿ فيما يمي : 
 ار ر  الت صيؼ ال ظيفي التقيؽ لكؿ مست يات ال مؿ الإتار  تالؿ منظ مة الت ميـ   -
ف ىػػـ فػػي مسػػت   الإتار  ال ميػػا  المت سػػطة حتميػػة الارتفػػاع  الارتوػػا  امسػػت   مػػتير  المػػتارس  مػػ -

 تز يتىـ االجتيت فيمػا يت مػؽ االنظريػات الإتاريػة الحتيثػة  منظ مػة الوػرارات  نظريػات اتلػاذ الوػرار 
 طرؽ  مساليت اتلاذ  صنع  توييـ الورار ،  ذلؾ مػف لػلبؿ  اػافة موػررات تراسػية  اكميػات  عػتات 

قامة ت  رات تترياية ف الة يترس ايا المتلصص ف ىػذه الموػررات الم مـ ت الج ىذه الم ا عات ،  ا 
 اجتية  استمرارية . 

ار ر  تحسيف مح اؿ الم مـ  الماتية  الاجتماعيػة  رفػع مكانتػو الأتايػة تالػؿ المجتمػع امػا يػن كس  -
 عمى ارتفاع متائو  متا  المتارس ااكؿ عاـ . 

 م يار الأقتمية المطموة .  ت ييف  ترقية متير  المتارس انا ا عمى الكفا    ليس -
زيػػات  الػػ عي اػػات ار كػػؿ  ظيفػػة  تاريػػة  ذلػػؾ عػػف طريػػؽ زيػػات  الفاعميػػات مػػف نػػت ات  محااػػرات   -

 مػػػستمرات   رش عمػػػؿ  مطا عػػػات تسػػػيـ فػػػي ت سػػػيع الواعػػػت  الم رفيػػػة اػػػات ار  ميػػػاـ  حوػػػ ؽ 
   اجاات كؿ مف ياغؿ  ظيفة محتت  تالؿ منظ مة  تار  الت ميـ . 

ة تف يؿ ت ر نوااة الم مميف  تحويؽ الت اصؿ اينيا  ايف  زار  الت ميـ  مراكػز الاحػ   الم نيػة مىمي  -
االتراية  الإتار   تكن ل جيا الم م مات  غيرىا لتحويؽ التط ير الإتار   الت رؼ عمػى اتجاىػات الفكػر 

 الم اصر مف قاؿ ال امميف في منظ مة الت ميـ 
ميػػة   الميتانيػػة عمػػى مسسسػػات الت مػػيـ فػػي كافػػة ج انايػػا  لاصػػة تاػػجيع  جػػرا  التراسػػات التو ي -

 الج انت الإتارية . 
حتمية التحرر مف سمايات المااي  الر تينية الواتمػة فػي ممارسػة ال مػؿ الإتار  لاصػة  فػي مجػاؿ  -

تاحػػة مسػػاحة م سػػع لمػػتير  الإتارات الت ميميػػة  مػػتير  المػػتارس فػػي  الإتار  ال سػػطي فػػي الت مػػيـ  ا 
 مااركة في صنع  اتلاذ الورارات الي مية ال
تارتو في كافة المست يات  -  ار ر  تحتي  الو انيف  التاري ات المت موة االت ميـ  ا 
 التأكيت عمى ر   الفريؽ   تاجيع ال مؿ اؿ جماعي  -
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الت سػػع فػػي الفاعميػػات  الاػػرامج الياتفػػة التػػي تصػػتر مػػف الجيػػات الم نيػػة مثػػؿ م يػػت  عػػتات الوػػات   -
 متير  المستواؿ  الجم يػة ال رايػة لػلئتار   م يػت  عػتات الوػات   مقسػاـ الإتار  االجام ػات المصػرية 

 كمتلؿ  تار  حتي    Networking الجام ات الأجناية  تحويؽ فكر  التاايؾ 
ال مؿ عمى ااتكار آليات حتيثة  ماتكر  لجسر الفج   ايف مف يو م ف اال مؿ التنفيذ   مف ييتم ف  -

 ل مؿ الأكاتيمي التنظير  الفكر  اا
 التٕصٗات : 

 يمكف طر  الت صيات التالية  التي ي صي ايا الااح  في ا   نتائج التراسة الراىنة.  تتمثؿ في:  
  عطا  مزيت مف الصلبحيات الإتارية  الفنية لمتير  الإتارات الت ميمية  متير  المتارس   -
اطاقػػػة الأتا  المتػػػ ازف  نظػػػـ الحػػػ افز  تف يػػػؿ نظػػػـ الحػػػ افز تطػػػ ير نظػػػـ توػػػ يـ الأتا   اسػػػتلتاـ   -

 المستلتمة  راط الح افز انظـ تو يـ الأتا  . 
صػػياغة مىػػتاؼ الت مػػيـ ااػػكؿ عػػاـ  مىػػتاؼ المراحػػؿ الت ميميػػة الملتمفػػة ااػػكؿ لػػاص ثػػـ تحتيػػت   -

ف اتلػاذ الوػرارات  صياغة مىتاؼ الموررات  الاػرامج  المػ ات التراسػية حتػي يػتمكف مػتير  الإتارات مػ
 الإتارية الصائاة المت موة اتحويؽ تمؾ الأىتاؼ . 

 الت جو الف ر  نح  ال مؿ الجماعي  ت زيز ر   الفريؽ  الالتزاـ االج ت   التقة  الثوة المتااتلة   -
حلبليػػا محػػؿ ثوافػػة الاير قراطيػػة التوميتيػػة تالػػؿ قطاعػػات   - الاػػر ع الفػػ ر  لناػػر ثوافػػة التمكػػيف  ا 

 يـ الملتمفة الت م
تاجيع التفاعؿ اػيف مػتير  الإتارات تالػؿ مصػر  لػارج مصػر للبسػتفات  مػف التجػارت الت ليػة فػي   -

 مجاؿ تط ير  تار  الت ميـ 
الاعتمات عمى مكافتت التميز  حػ افز الجػ ت   غيرىػا مػف الممارسػات التػي ترفػع مسػت   الأتا  فػي   -

 ال مؿ الإتار  
تاريػػة لمنظ مػػة الت مػػيـ ااسػػتلتاـ مسػػاليت  عػػات  ىنتسػػة ال مميػػات الإتاريػػة  عػػات  ىيكمػػة الانيػػة الإ  -

 لتحويؽ انا  تنظيمي مرف لمنظ مة الت ميـ المصر  في كافة مست ياتيا 
الار ع الف ر  ات فير قاعت  ايانػات  م م مػات عمػى مسػت   جميػع المػتيريات  الإتارات  المػتارس   -

 ناست ااكؿ يسيؿ صناعة  اتلاذ الورار الم
اػػاعة جػػ  مػػف الثوػػة اػػيف ال ػػامميف  مػػتيرييـ تالػػؿ   - الإعػػلب  مػػف مفػػاىيـ الماػػاركة   الت ػػا ف  ا 

 مست يات الإتارات الت ميمية الملتمفة 
 \ار ر   ناا  مراكز لاصة اكؿ محافظة لإعتات  تتريت الوات  الإتارييف في المتارس   -
 ترسة ار ر   عطا  صلبحيات حويوية  ف مية لإتار  الم -
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 المراجع ٔ الهٕاوش ٔأساٌٗد الدراسٛ 

[ راجع عات الصمت الاغار  : الإتار  المترسية ، الا ت التلطيطي   التنظيمي الم اصر ايػر ت ، تار 1]
 7ـ ص 2111النياة ال راية 

[ انظر عات الاار  الطاىر  عات ال زيز مرز ؽ : تمكيف ال امميف متلؿ لتحسيف مزمات الحػج تراسػة 2]
 ىػ ) متا  عمى الم قع  1415لمممتوي ال ممي اللامس لأاحا  الحج  قتمت

www.elmanshawi.com, other/ altehar.com   

 [ راجع في ذلؾ : 3]
نمية عطية مفنت  : تمكيف ال امميف ، متلؿ لمتحسيف  التط ير المستمر ، الواىر  ، المنظمة ال راية لمت

 11ص  2113الإتارية 
*منيػر  ج ػلبف عمػى ال ػػزـ : التمكػيف الإتار  فػي ت لػػة الك يػت  ااػرز م  قاتػػو فػي اػ   الفكػػر الإتار  

  2ص 2111الحتي  ماجستير  تار  جام ة الك يت 
  1972، الواىر  ، مسسسة التاريخ ال راي  2، ط 2[  اراىيـ منيس  آلر ف  : الم جـ ال سيط ج4]
 1996تيف محمت الفير ز ااات  : الوام س المحيط ، مسسسة الرسالة لاناف [ مجت ال5]
 1996محمت اف مكرـ اف منظ ر : لساف ال رت ، تار احيا  الترا  ، لاناف  – 6
 2111ما  اكر محمت الراز  : ملتار الصحا  ، تحويؽ س يت محم ت ، تار الجيؿ الواىر   – 7
 ـ 1987ي انجميز  ، تار ال مـ لمملبييف ، اير ت ر جي الا ماكي : قام س الم رت عرا -8

9- Conger , j,and Kamango , ; the empowerment process , integrating 

theary and practice t , academy of homagement review, 13, 32 , 1988 

10- Bowen almmaler : The empowerment of service workers what why, how 

are when sloan management review , N 33 , 1992,  

منير  ج يلبف عمى ال زمي : التمكيف الإتار  لػت  مػتير  مػتارس الت مػيـ ال ػاـ فػي ت لػة الك يػت  -11
 9مرجع سااؽ ، ص 

استنتت منير  ج يلبف في ذلؾ  لي تمارا الي و ت : ثوة الم ظؼ فػي المػتير  ت رىػا فػي التمكػيف  -12
رسػػالة ماجسػػتير غيػػر مناػػ ر  جام ػػة الير مػػ ؾ كميػػة الاقتصػػات  ال مػػ ـ  – مي فػػي الوطػػاع الحكػػ

 2114 –الأرتف  –الإتارية 
مي لميس افيؽ محمت : تمكيف ال ػامميف  امكانيػو تطايوػو فػي مسسسػات الت مػيـ قاػؿ الجػام ي  -13

 14مرجع سااؽ ص 
امميف مػع تراسػة تطايويػة عمػى فاطمة عات الحميت اللاجة : اثر المناخ التنظيمي عمى تمكيف ال ػ -14

كمية الاقتصات  ال م ـ السياسية  –رسالة تكت را   –لار  الحك مة الاتحاتية ات لة الإمارات ال راية 
 62ص  2116جام ة الواىر  

محم ت ما  النػ ر عاػت الرسػ ؿ : تمكػيف المػتيريف كمػتلؿ لاناػااط المترسػة الثان يػة فػي مصػر  -15
 2115متا  عمى ج جؿ حتي مغسطس  –لجيز  تراسة ميتانية  امحافظة ا

http://www.elmanshawi.com/
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 راجع في ذلؾ :  -16
  1972، الواىر  ، مسسسة التاريخ ال راي  2، ط 2 اراىيـ منيس  آلر ف  : الم جـ ال سيط ج -
 1996مجت التيف محمت الفير ز ماات  : الوام س المحيط ، مسسسة الرسالة لاناف  -
 1996تار  حيا  الترا  ، لاناف محمت اف مكرـ اف منظ ر : لساف ال رت ،  –
 2111ما  اكر محمت الراز  : ملتار الصحا  ، تحويؽ س يت محم ت ، تار الجيؿ الواىر   –

 انظر في ذلؾ :  -17
 1981عراي تار ال مـ لمملبييف اير ت  –منير الا ماكي : قام س الم رت انجميز   - 
ـ  كػذلؾ 1987ال مػـ لمملبيػيف ، ايػر ت  ر جي الا ماكي : قام س الم رت عراػي انجميػز  ، تار -
 قام س التليؿ   -

-Conger , j, and Kamango , ; the empowerment process , integrating theory 

and practice t , academy of homagement review,  

- Bowen almmaler: The empowerment of service workers what why, how 

are when Sloan management review.  
اػػاكر محمػػت فتحػػي احمػػت:  صػػلب  الإتار  الت ميميػػة فػػي مصػػر فػػي اػػ   مو مػػات الفكػػر الإتار   -18

الم اصػػر، تراسػػة تحميميػػة ، مجمػػة التراسػػات الترا يػػة ، مجمػػة الترايػػة الحتيثػػة ، المجمػػت السػػااع 
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