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 المستخلص

متغیــــراً مســــتقلاً ب(تفــــویض إلــــى بیــــان أثــــر تمكــــین الأفــــراد العــــاملین بوصــــفه هــــدفت الدراســــة 

الســــلطة، فــــرق العمــــل، الحــــوافز، التــــدریب) فــــي التحســــین المســــتمر بوصــــفه متغیــــراً معتمــــداً متمــــثلاً 

 ب(التخطیط، التنفیذ، المراجعة).

وبغیــة تحقیــق أهــداف الدراســة تــم وضــع مخططــاً فرضــیاً یوضــح طبیعــة العلاقــة بــین متغیــرات 

الوصفي التحلیلـي وذلـك لطـرح الجانـب النظـري للدراسـة وتحلیـل مدَ المنهج الدراسة وأبعادها، كما اعتُ 

البیانات التي تـم الحصـول علیهـا وتفسـیرها، فكانـت اسـتمارة الاسـتبان أداة رئیسـة لجمـع البیانـات مـن 

) فـرداً، وتـم تحلیـل 100مدیریة توزیع كهرباء نینوى / الأطراف، فقد تم اختیار عینة عشوائیة بواقع (

) وذلـك لاختیـار الفرضـیات SPSS V26الأسـالیب الاحصـائیة المتمثلـة ببرنـامج (انـات باعتمـاد یالب

والتأكــد مــن صــحتها، واســتناداً إلــى نتـــائج الوصــف والتشــخیص لمتغیــرات الدراســة وأبعادهــا ولنتـــائج 

اختبـــار العلاقـــات التـــي حُـــددَت فـــي مخطـــط الدراســـة الافتراضـــي، وتوصـــلت الدراســـة الـــى عـــدد مـــن 

واعتمـــاد مـــداخل جدیـــدة  مغـــادرة للأطـــر التقلیدیـــة فـــي الإدارة یعنـــيالتمكـــین ن أهمهـــا االاســـتنتاجات 

 ،ومعاصرة تركز على الاستفادة من الموارد البشریة المتاحة واطلاق طاقاتهـا باتجـاه السـلوك الریـادي

مـع  رد حریـة اختیـار طریقـة أداء العمـلالفـ مـن إمـتلاك أالتمكین مفهوم تحفیزي ودافعي یبد كما ویعد

إن فلسـفة التحسـین ، فـي القـرارات التـي تخـص بیئـة العمـل التـأثیروإمكانیـة ممارسة عمل ذات معنـى 

الصـــناعیة  منظمـــاتالمســـتمر تعـــد مرتكـــزا یمكـــن الركـــون إلیـــه لتحقیـــق النجـــاح المطلوبـــة مـــن قبـــل ال

حســین هنــاك علاقــة ارتبــاط طردیــة ومعنویــة بــین (تمكــین العــاملین) و (الت، والخدمیــة علــى حــد ســواء

وبالتوجـه نفسـه توصـلت الدراسـة الحالیـة وعـن طریـق ، وذلك بدلالـة قیمـة معامـل الارتبـاط ،المستمر)

تفـــویض ( الاربعـــةاجـــراء التحلیـــل الاحصـــائي إلـــى وجـــود تـــأثیر معنـــوي للتمكـــین وعـــن طریـــق أبعـــاده 

یؤكــد وبنســب معنویــة عالیــة وهــذا  التحســین المســتمر ) فــيالتــدریب، الحــوافز، وفــرق العمــل الســلطة

أفصـحت معطیـات التحلیـل الاحصـائي وجـود توجـه ، صحة اختیار المتغیرین وربطهمـا مـع بعضـهما

ي وهـذا بدلالـة المؤشـر الكلـّ التحسـین المسـتمربعـاد التمكـین فـي مـن حیـث التـأثیر المعنـوي لأ ایجابي

 الأبعاد الخاصة بكلاّ المتغیرین.یؤكد صحة اختیار 

 .التحسین المستمر، العاملینتمكین  :المفتاحیة ماتكلّ ال



 

 ب 

المحتویات ثبت   

 الصفحة  الموضوع
 أ  المستخلص 

 ب ثبت المحتویات 
 د  -جـ  ثبت الجداول
 ه ثبت الاشكال
  1 المقدمة 
 20 – 3 الدراسات السابقة بعض الفصل الاول: منهجیة الدراسة و 

 7 – 3  : بعض الدراسات السابقة  المبحث الاول
 11 - 8 منهجیة الدراسة الحالیة :  الثانيالمبحث 

  20 – 12 جمع البیانات وتحلیلها اسالیب :  المبحث الثالث
 46 - 21 : الاطار النظري  الفصل الثاني
 36 - 21 : تمكین العاملین  المبحث الاول

 46 - 37 : التحسین المستمر بمحث الثانيال
 60 - 47 : الجانب التطبیقي  الفصل الثالث

  65 – 61  : الاستنتاجات والمقترحات صل الرابعالف
  78 – 66 المصادر والمراجع 

 I-VI الملاحق 
Abstract A – B 

 

  



 

 ج 

 بت الجداولبث

 الصفحة العنوان الجدول
 14 قیاس الثبات لأبعاد الدراسة منفردة وبشكلّ كلّي  .1

 متغیــــــري (تمكـــــــین العـــــــاملین)  الاتســـــــاق الــــــداخلي علـــــــى مســـــــتوىقــــــیم   .2
 و( التحسین المستمر)

15 

 15 الرئیسة متغیراتالاتساق الداخلي على مستوى الأبعاد الفرعیة للقیم   .3

) لفحص التوزیع الطبیعي لمتغیر التنفیذ Shapiro-Wilkقیم معیار (  .4
 الاستراتیجي وأبعاده

16 

 25 اهم الفروق بین المشاركة والتمكین  .5

في التحسین  مریكيالاالاختلاف بین المدخل الیاباني والمدخل   .6
 المستمر

45 

 والانحرافاتالمعدل العام والتوزیعات التكراریة والأوساط الحسابیة   .7
 ومعامل الاختلاف ونسبة الاستجابة لبُعد تفویض السلطة المعیاریة

47 

المعدل العام والتوزیعات التكراریة والأوساط الحسابیة والأنحرافات   .8
 ومعامل الاختلاف ونسبة الاستجابة لبُعد فرق العمل المعیاریة

48 

 والانحرافاتالمعدل العام والتوزیعات التكراریة والأوساط الحسابیة   .9
 ومعامل الاختلاف ونسبة الاستجابة لبُعد الحوافز المعیاریة

49 

 والانحرافاتالمعدل العام والتوزیعات التكراریة والأوساط الحسابیة   .10
 امل الاختلاف ونسبة الاستجابة لبُعد التدریبومع المعیاریة

50 

الأفراد  وجهة نظرمن لأبعاد تمكین العاملین  النسبیة الأهمیة  .11
 المبحوثین

51 

 والانحرافاتالمعدل العام والتوزیعات التكراریة والأوساط الحسابیة   .12
 ومعامل الاختلاف ونسبة الاستجابة لبعد التخطیط  المعیاریة

52 

 والانحرافاتالمعدل العام والتوزیعات التكراریة والأوساط الحسابیة   .13
 ومعامل الاختلاف ونسبة الاستجابة لبُعد التنفیذ المعیاریة

53 

 والانحرافاتالمعدل العام والتوزیعات التكراریة والأوساط الحسابیة   .14
 ومعامل الاختلاف ونسبة الاستجابة لبعد المراجعة المعیاریة

54 



 

 د 

 الصفحة العنوان الجدول
الأفراد  وجهة نظرمن  لأبعاد التحسین المستمر النسبیة الأهمیة  .15

 المبحوثین
55 

 55 التحسین المستمر و تمكین العاملینكلّ من معامل الارتباط بین قیم   .16
التحسین  و تمكین العاملینكلّ بعد من أبعاد معامل الارتباط بین قیم   .17

 المستمر
56 

 57 المستمرالتحسین في  تمكین العاملینتحلیل أثر   .18
 58 التحسین المستمرفي  تمكین العاملینأبعاد تحلیل أثر   .19
) One-Sample Wilcoxon Signed Rank Testنتائج اختبار (  .20

لفحص توافر او عدم توافر تمكین العاملین وأبعادها في المنظمة 
 المبحوثة

59 

 One-Sample Wilcoxon Signedنتائج اختبار (  .21

Rank Test المستمر وأبعادها  أو عدم توافر التحسین) لفحص توافر
 في المنظمة المبحوثة

60 

 

  



 

 ه 

 ثبت الاشكال

 الصفحة العنوان الشكل
 10 مخطط الدراسة الفرضي  .1

 18 توزیع الأفراد المبحوثین حسب الجنس  .2

 18 توزیع الأفراد المبحوثین حسب العمر  .3

 19 توزیع الأفراد المبحوثین حسب سنوات الخدمة  .4

 20 توزیع الأفراد المبحوثین حسب التحصیل الدراسي  .5

 24 التحول في النماذج الإداریة  .6

 31 مستویات التمكین ومستوى نضج الأفراد العاملین  .7

 32 مراحل تطبیق التمكین  .8

 40 التحسینات المستمرة ونتائجها  .9

 44 مراحل التحسین المستمر  .10

 46 مناهج التحسین المستمر  .11



 

 
1 

 

 المقدمة 

التغیرات المتسارعة في بیئة الاعمال فرضت العدید من الأسالیب والمفاهیم الاداریة  نّ إ

 هوف ،غوياللّ  المعنى عن كثیرا الفنیة الناحیة من التمكین یختلف لا حیث ،الحدیثة ومنها التمكین

 والمعلومات دواتوالأ بالمهارات وتزویدهم منحهم مع للعاملین حقیقي صوت عطاءإ یعني

 موافقة إلى الحاجة دون المناسبة القرارات اتخاذ من وتمكینهم الاخرین مع التفاعل على ومساعدتهم

 خدمة تقدیم خلالها من یمكنهم بطریقة ادارته وأ ،عملهمل اً ناتقإ الفرصة لإعطائهم الادارة من مسبقة

 دارةالإ برزان في علمالأ انیعد إذ والنجاح التطویر یحقق مام المنظمة مع للمتعاملین فضلأ

 عبر وكفاءتها فاعلیتها لتحسین واعهاأن بمختلف المنظمات حاجات تزاید مع أهمیته وتزداد .الحدیث

 التمییز عن فضلا، هاأجل من وجدت التي الأهداف لتحقیق تمهیدا فیها تعمل التي البیئة مع تكیفها

 بقائهم مع المدیر بصلاحیات العاملین یتمتع التمكین ظل في هنّ إ يأ المنافسة المنظمات على

 كثیر في بالغة أهمیةب التحسین المستمر أسلوب ویحظى، قراراتهم عن الناجمة النتائج عن مسؤولین

 أهمیة على التركیز تنامي مع أهمیته وتتزاید ،والمدراء القرار أصحاب لدى وكذلك المنظمات من

 في الأسلوب هذا تبني الضروري من أصبح لذا ؛المتحققة النتائج وتحسین النجاح في دارةالإ دور

 وتنافسیة وربحیة وتنظیمیة إداریة فوائد من له لما الخصوص وجه على البشریة الموارد إدارة

 تفجیر على یساعد و أدائهم في للإبداع فرادالأ تحفیز على یعمل حیث تعتمده التي للمنظمات

 .فرد كلّ  في الكامنة الإبداعیة الطاقات

 تناول فصول أربعة واستناداً إلى ما تقدم ولتحقیق أهداف الدراسة فقد تم تأطیرها في 

 إلى تطرق فقد : الثاني الفصل اما وبعض الدراسات السابقة البحث منهجیة : منها الاول فصللا

 ،) التحسین المستمرو  التمكین( ساسیةالأ البحث متغیرات أهمیةو  مفهوم لتوضیح النظري الإطار

 الفصل اما ،الإحصائیة الأسالیب من عدد باستخدام البیانات لتحلیل : الثالث الفصل خصص بینما

في ضوء الجانب العملي للدراسة وجانبها  والمقترحات الاستنتاجات من مجموعة تناول فقد :الرابع

 .النظري
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  الدراسات السابقةبعض 

 الحالیة منهجیة الدراسةو 
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 المبحث الأول

 سابقة الدراسات بعض ال
تُعد الدراسات السابقة من ضرورات البحث العلمي بوصفها مرتكزاً أساسیاً باتجاه بلورة 

كما یُستدل بها على ما آلت إلیه جهود الباحثین السابقة في  ،للدراسات اللاحقةالإطار النظري 

 طلاق من حیث أنتهى إلیه الآخرون.لإنالمجالین النظري والتطبیقي لتشكلّ قاعدة ل

 وفیما یلي عرضاً للدراسات التي أُتیحت للباحث ذوات الصلة بموضوع الدراسة الحالیة:

 بالتمكین أولاً. بعض الدراسات المتعلقة

  أ. الدراسات العربیة
 )2004. دراسة (الدوري، 1

 تمكین العاملین منهج متكامل في إطار إستراتیجیة إدارة الجــودة الشاملة

شملت هذه الدراسة المیدانیة عدداً من المصارف العراقیة، وتدور حول تقصي إمكانیة 

ج متكامل في إطار إستراتیجیة إدارة المنظمات العراقیة للعمل على وفق إستراتیجیة التمكین كمنه

الجودة الشاملة من خلال الاعتماد على مسح للأدبیات، ومن ثم التطبیق في عینة من المنظمات 

العراقیة إذ صنفت استجابات أفراد العینة على وفق ستة مجالات عكستها استبانة الدراسة، وهي 

إضافیة،  تظمة، الاستعداد لتحمل مسؤولیا(الخبرة، تنوع المهارات، الثقة بالعاملین، ثقافة المن

 الاستعداد للتعامل مع المتغیرات).

ویلاحظ أن هذه العوامل تتمحور ضمن مستوى التحسین الوظیفي ودفع المنظمات لتبني 

 إستراتیجیة التمكین استجابة لمتغیرات البیئة المحیطة بنشاط المنظمة ضمن الدراسة الحالیة.

 )2006والعنزي،  . دراسة (القریوتي2

 الوسطى الشعور بالتمكین لدى المدیرین من مستوى الإدارة

الوسطى في دولة الكویت من خلال اختیار  شملت هذه الدراسة المدراء في مستوى الإدارة

عینة عشوائیة طبقیة، حیث طرحت هذه الدراسة مصطلح التمكین الوظیفي وعلاقته بالمتغیرات 
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مل، العمر والجنس، المستوى التعلیمي، الحالة الاجتماعیة، عدد الدیموغرافیة، وهي (جهة الع

 سنوات الخدمة). وقد بینت الدراسة توافر العوامل المعززة للشعور بالتمكین الوظیفي من المهنة.

 ب. الدراسات الأجنبیة

 )Wyre & Masen, 1999. دراسة (1

Empowerment in Small Business 

 التمكین في الشركات الصغیرة

عرضت الدراسة ما تتمیز به منشآت الأعمال الصغیرة ومدى ارتباط التمكین بها، إذ أن 

هناك العدید من البحوث التي أشارت إلى أن هناك فشلاً في تطبیق إستراتیجیة التمكین في هذه 

 المنشآت.

وقد حذرت هذه الدراسة من مخاطر اعتبار الشركات الصغیرة صورة مصغرة للشركات 

ن الشركات الصغیرة ربما لا تظهر فیها ملامح تدل على نجاح خطط تمكین المورد الكبیرة، لأ

وأن التعامل  ،لأن هذا المورد هو محدود أساس في المنشآت الصغیرة بحكم صغر الحجم ،الإنساني

 مع الزبائن یدار بشكلّ مباشر من قبل إدارة هذه المنشآت.

 الصغیرة كعملیة ظرفیة تتخلى فیها الإدارةكما أن الدراسة نظرت إلى التمكین في المنشآت 

عن بعض سلطاتها إلى عاملین معینین، وأن هذا النوع من التمكین مرتبط بدرجة ثقة المالك 

 بالعاملین وقناعته بمهارتهم وشعوره بالأمان عند منحهم مثل هذه الصلاحیات.

  ربعض الدراسات المتعلقة بالتحسین المستم :ثانیاً 

 )2009(عبدالقادر وعیسى، دراسة  .1

 دور الإدارة العلیا في التحسین المستمر للجودة
 دراسة میدانیة في الشركة العامة لصناعة الأسمدة (بصرة)

تقدیم تصور نظري وعملي للدور الذي یمكن أن تمارسهُ الإدارة العلیا في هدفة الدراسة إلى 

هل وكانت مشكلة الدراسة هي ي للمنظمة. عملیة التحسین المستمر وانعكاسهِ على المركز التنافس
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أن المنظمة المبحوثة بحاجة إلى طرائق تساعد في كشف وتعزیز الدور الذي یمكن أن تمارسهُ 

استجابة عملیة التحسین المستمر  وكانت أهم الاستنتاجاتالإدارة العلیا في التحسین المستمر؟ 

لموجهة نحو تحسین الجودة خصوصاً في مجالات الإیجابیة والقویة نسبیاً لنشاطات الإدارة العلیا ا

وكانت أهم  (تطویر إستراتیجیة الجودة، مسؤولیة الإدارة العلیا عن الجودة، ونظم المراقبة).

زیادة اهتمام الإدارة العلیا في منظمة الأعمال موضوع البحث بمتطلبات تحسین الجودة المقترحات 

لنظري واستشارة الخبراء على مجالات الدور الذي المستمر من خلال التعرف عن طریق الإطلاع ا

 یمكن أن تؤدیهِ الإدارة العلیا من أجل تحقیق التحسین المستمر في منتجاتها وعملیاتها.

 )2010(عبدالرحمن، دراسة . 2

 العلاقة والأثر بین التحسین المستمر للمنهج الجامعي وعملیاتهِ 
  جامعة دهوك التدریسیة في دراسة استطلاعیة لآراء عینة من أعضاء الهیئة

دراسة العلاقة والأثر بین التحسین المستمر للمنهج ومؤشرات عملیات هدفة الدراسة إلى 

المناهج الجامعیة بالتطبیق على جامعة دهوك، وذلك من خلال إجراءات اعتماد المناهج بوضع 

ة صلاحیتها وتطویر المناهج والتي تتضمن تخطیط المناهج ومدخلاتها ومخرجاتها ومراجع

وتطویرها بغیة مواجهة التحدیات المتمثلة بازدیاد حدة المنافسة بین الجامعات على المستویین 

هل هناك علاقة ارتباط وأثر بین مؤشرات عملیات وكانت مشكلة الدراسة  المحلي والعالمي.

وجود  وكانت أهم الاستنتاجاتالمناهج الجامعیة والتحسین المستمر للمنهج في جامعة دهوك؟ 

وكانت أهم  علاقة ارتباط معنویة بین مؤشرات عملیات المناهج الجامعیة والتحسین المستمر.

ارتباط عملیة التحسین بكافة المدخلات والعملیات والمخرجات الجامعیة، فضلاً عن المقترحات 

 التغذیة العكسیة بما یضمن تحقیق أهداف المنظمات وخاصةً جامعة دهوك.

  الأجنبیةب. الدراسات 

 )Chiarini,2014دراسة ( .1
Strategies for improving Can ISO9001 really help ? 

 ان تساعد استراتیجیات التحسین حقاً ؟ 9001تستطیع الایزو هل 
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؟ ISO9001الفوائد المتحققة لتحسین الاداء باستخدام المواصفة  ایجاد إلى الدراسة هدف

ان تطبیق  وكانت أهم الاستنتاجات ،ISO 9001فهم متطلبات المواصفة  إلى الدراسة تهدف

فضلاً  ،مثل رضا الزبون والحد من الخلل فاعلیة الاداءیمكن ان یحسن  ISO 9001المواصفة 

على  اً سلبی اً یكون لها تأثیر  ISO 9001 وعلاوة على ذلك أن ،عن وعي الموظفین لحاجات الزبائن

، داخل المنظمة على العمل الجماعي وكذلك على خفض التكالیفعملیة المشاركة والتواصل 

التعرف على ابرز النتائج التي توصلت لها الدراسة وكذلك في الجانب النظري الذي یشمل مبحث 

  الربط بین متغیري الدراسة

  :مجالات الإفادة من الدراسات السابقةثالثاً: 

مناقشتها على وفق ما تم ذكره، یمكن في ضوء عرض الجهود المعرفیة السابقة ومن ثم 

 الحالیة في عدة اتجاهات یمكن تلخیصها بالآتي:  ها أفادت الباحث ودراستهالقول بأن

للباحـث  المساهمة في التعـرف علـى أهـم المصـادر والمراجـع والمواقـع الإلكترونیـة التـي لـم یتسـنَ  -1

  .وتتناولها اسة الحالیةمتغیرات الدر بمعرفتها والاطلاع علیها من قبل والتي تتعلق 

غلــب هــذه الجهــود المعرفیــة تعــرض مراجعــة أأســهمت فــي البنــاء النظــري للدراســة الحالیــة، إذ أن  -2

  .نظریة فكریة لفلسفة وأراء وأفكار الباحثین للمتغیرات التي تدرسها

  .أوضحت للباحث كیفیة صیاغة منهجیة الدراسة -3

الإفـــادة مـــن أهـــم المقـــاییس والمؤشـــرات أو الوســـائل الإحصـــائیة المســـتعملة فـــي الحصـــول علـــى  -4

  .وتوضیح العلاقة بین متغیرات الدراسة ،البیانات

 . أسهمت في تحدید أبعاد الدراسة الحالیة -5

 مجالات تمیز الدراسة الحالیة رابعاً:

الاطار الفكري وتحدید توجهات أسهمت الدراسات المرجعیة التي تم تناولها في إغناء 
 :هوما تمیزت به الدراسة الحالیة الا ان ، ومقاییس الدراسة الحالیة
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الذین یعمل تعزیزهما على  تمكین الافراد والتحسین المستمر تناولت دراستنا موضوعاً حیویاً وهو .1
 تحسین الاداء التنظیمي. 

، ذلك نظرا توزیع كهرباء نینوى / الاطراف مدیریةفي تطبیق الدراسة في البیئة العراقیة وتحدیداً  .2
 .هذه المدیریة في التأثیر على البیئةللدور المهم الذي تؤدیه 

 اعتمدت الدراسة مقیاساً خاص تم اعداده لقیاس متغیرات الدراسة وأبعادها.       .3

للإفادة منها في تطویر العلاقة  المبحوثة مدیریةللإلى تقدیم نتائج الدراسة الحالیة  یسعى الباحث .4
 .مدیریةبین المتغیرات لما لها من الأثُر الكبیر على اداء هذه ال
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 المبحث الثاني

 أولاً. منهجیة الدراسة الحالیة
من أساسیات البحث العلمي هو وضع وعرض منهجیة تحدد مسار الدراسة والتي تتناول مشكلة 

 والمخطط الفرضي للدراسة وفرضیاتها وكما موضح في الاتي: الدراسة وأهدافها وأهمیتها
 ة الدراسةكلّ . مش1

 دفعت ان التغیرات المتسارعة في بیئة الأعمال والتطورات في مجالات الحیاة كافة       

 أدارة بین الثقة زیادة على والعمل العاملین الأفراد مع والتواصل العلاقات تطویر إلى المنظمات

 في الفاعلة الأداة لأنه ,البشري بالعنصر الاهتمام بدأ المنطلق هذا ومن العاملین والأفراد المنظمة

 العلیا بالإدارة متمثلة المنظمات تسعى ان لابد واقعي بشكل الاهتمام هذا یكون ولكي  ،العمل أداء

 تمكین الافرادفي  تتمثل والتي العاملین لخدمة مناسبة عمل ظروف تهیئةل إمكانیتها كلتسخیر  إلى

لتعزیز الاندماج الوظیفي لدیهم  یدفعهم نحو وعلى العاملین الأفراد جهود استثماروذلك لدورها في 

لذا فان مشكلة الدراسة تتمثل  .وبالتالي تقدیم افضل ما لدیهم لخدمة المنظمات التي یعملون فیها

وتستخدم وسائل شتى لتهیئة عاملین فیها مستوى مرضي من تمكین ال بسعي المنظمات للوصول إلى

بیئة عمل ذات جودة مناسبة لاحتیاجات الأفراد العاملین وتقدم لهم العدید من المزایا لضمان 

لذا جاءت هذه  ى ادائهم وبالتالي تحقیق التحسین المستمر،اندماجهم بأعمالهم والارتقاء بمستو 

مدیریة توزیع كهرباء نینوى في تمر التحسین المسبتعزیز تمكین الافراد سهم یف یالدراسة لاختبار ك

 وذلك عن طریق طرح التساؤلات الآتیة: / الأطراف 

 متمثلة بأبعادها؟التمكین هل یمتلك الأفراد المبحوثون تصوراً واضحاً حول  .1
 ؟التحسین المستمرهل یمتلك الأفراد المبحوثون تصورا واضحا حول  .2
 قید الدراسة؟ لمستمر في المدیریةتمكین و التحسین اما طبیعة العلاقة والتأثیر بین  .3

 

  الدراسة . أهمیة2

مكمل لما سبقه من والالمجالات الادارة  أحد، فهو یمثل موضوعا هاماً  تمكین العاملینیعد 

ي عالم یا للدراسة والبحث فموضوعا حّ  تمكین العاملینموضوع  د، ویعالأعمال أدبیات إدارة

 :فیما یلي ویمكن ایجازه ،ت، لذا فقد اتخذ هذا البحث أهمیتهالمنظما
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والمختصین في  دارةالإمن خلال اهتمام مفكرین  تمكین العاملینبحث موضوع  أهمیةتنطلق . 1

 .دارةالإحقل 

إزاء دارة المنظمة المبحوثة لتمكین العاملین إالتعرف على مستویات الاهمیة التي تولیها . 2

 .التخلص منهاالتحسین المستمر بغیة إطلاع الإدارة على نقاط القوة والحد من جوانب الضعف أو 

 . أهداف الدراسة3

 ما یأتي: إلىتهدف الدراسة الحالیة 

 .أهمیةاً و أبعادمفهوماً و  والتحسین المستمر العاملین فرادالأ تمكین تقدیم إطار نظري عن أ.

بیق التمكین في مجال تط كهرباء نینوى / الاطرافمدیریة توزیع ب. الاطلاع على ممارسات 

 .في تطبیقهم دارةالإدراك وتحدید مستوى رغبة وإ والتحسین المستمر 

 .التحسین المستمرت. مساهمة التطبیقات الخاصة بالتمكین في 

 .التحسین المستمرو  بین التمكین ثرث. إیجاد العلاقة والأ

أو ما  ،الدراسة بعادالنظري لأ الإطارتقدیم عدد من المقترحات اعتماداً على ما سیطرح في  ج.

 .التحسین المستمرو  تمكین العاملینللعلاقات بین  الإحصائیةستفرزه التحلیلات 

 حدود الدراسة:. 4
ولغایة  1/11/2021 مدةال منللدراسة  الزمانیةالحدود  انحصرت: الزمانیةالحدود  أ.

27/3/2022. 

 .كهرباء نینوى / الاطراف: تمت الدراسة في مدیریة توزیع المكانیةب. الحدود 

مجتمع الدراسة التي  في مدیریة توزیع كرباء نینوى/الاطرافالموظفین  كلّ یشت. الحدود البشریة: 

 .البیاناتاعتمد علیها في جمع 

 یاً. مخطط الدراسة وفرضیاتهاناث
  :. مخطط الدراسة الفرضي1

ضي یعكس طبیعة علاقـة الارتبـاط والتـأثیر بـین التمكـین فر تحقیقاً لما تقدم تم وضع نموذج 

أوضـحتها مجموعــة الفرضـیات الرئیســة والفرعیـة التــي اختبـرت باســتخدام بعــض  ،التحسـین المســتمرو 

وكمــا موضــح بالشــكل  الاســتبانةتــم جمعهــا مــن خــلال اســتمارة  التــي للبیانــات الإحصــائیة الأســالیب

)1(. 
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 )1الشكل (

 مخطط الدراسة الفرضي

 من اعداد الباحثالمصدر: 

  :. فرضیات الدراسة2

، الحالیة التي تبنتها الدراسة مجموعة الفرضیات )1تنبثق من مخطط الدراسة في الشكل(

 :وكما یأتي

 .لا تتوفر لدى المدیریة المبحوثة أبعاد كل من تمكین العاملین والتحسین المستمر – 1
 .والتحسین المستمر تمكین ال بین معنویة دلالة يذ ارتباط علاقة یوجد لا - 2
 .والتحسین المستمر تمكینال أبعاد كل بعد من بین معنویة دلالة يذ ارتباط علاقة یوجد لا -
 .التحسین المستمر في لتمكین العاملین معنویة دلالة يذ أثر یوجد لا - 4
 .التحسین المستمر في تمكینال بعادأ بین كل بعد من معنویة دلالة يذ أثر یوجد لا -
 منهج الدراسة. 3

اعتمدت الدراسة الحالیة المنهج الوصفي التحلیلي وذلك بجانبیها النظري والمیداني وصولاً        

إلى الاستنتاجات والتوصیات، فقد تمت المراجعة النظریة والفكریة لما كتب عن متغیرات الدراسة 

الاطاریح والرسائل الجامعیة والدوریات والكتب والانترنیت العربیة منها والأجنبیة هذا وأبعادها في 
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بالنسبة للجانب النظري من الدراسة، أما فیما یخص الجانب العملي فقد أُعتُمِدَ المنهج التحلیلي 

الذي یقوم على جمع البیانات عن طریق المقابلات الشخصیة مع الأفراد المبحوثون واستمارة 

الاستبیان والعمل على تحلیل هذه البیانات وتفسیرها وایضاح العلاقة بین متغیرات الدراسة وأبعادها 

وذلك للتحقق من صحة الفرضیات والوصول إلى استنتاجات في ضوء النتائج التي تم التوصل 

 الیها وتقدیم توصیات تخدم المیدان المبحوث.  
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 المبحث الثالث

 جمع البیانات وتحلیلهاأسالیب 

 اتناأسالیب جمع البی .1

ي نابها النظري والمیدناات والمعلومات اللازمة لإتمام هذه الدراسة بجناتم الحصول على البی

 :باعتماد أسالیب عدیدة وكما یأتي

 ب النظريناالج . أ

وفیه اعتمد الباحث على ما أتیح له من المصادر المتمثلة بالمراجع العلمیة (الكتب، 

والأبحاث، والرسائل الجامعیة، والمؤتمرات)، فضلاً عن الاستفادة من المصادر المستحصلة من 

 ترنیت.نشبكة الأ

 يناب المیدناالج . ب

، بشـــمولها المیـــداني الجانـــب بیانـــات: وتعـــدّ الوســـیلة الرئیســـة فـــي جمـــع الاســـتبانةاســـتمارة . 1

الفرعیـــة للدراســـة وقیاســـها، وقـــد أبعادهـــا للمتغیـــرات وقـــدرتها علـــى تشـــخیص المتغیـــرات الرئیســـة و 

النظـري  الجانـب إلـىبالاسـتناد  التحسـین المسـتمرو  تمكین العـاملینوضعت عباراتها فیما یخص 

الأســـاتذة ذوي الخبـــرة  الدراســـات والأبحـــاث الســـابقة فضـــلاً عـــن الاســـتفادة مـــن آراء إلـــىوالرجـــوع 

 :قد تضمنت محتویات الاستمارة ثلاثة أجزاء رئیسة. فوالاختصاص

الجــزء الأول: اشــتمل علــى معلومــات تعریفیــة تخــص المجیــب عــن الاســتمارة تمثلــت بـــ(الجنس،  
 الوظیفي الحال). العنوانالعمر، سنوات الخدمة، التحصیل الدراسي، 

الاســــتمارة علــــى العبــــارات الخاصــــة بــــالمتغیر المســــتقل : اشــــتمل هــــذا الجــــزء مــــن الثــــانيالجــــزء  
 )، وتضمنت الآتي (تفویض السلطة، فرق العمل، الحوافز، التدریب).التمكین(

) التحســین المســتمرالجــزء الثالــث: تضــمن هــذا الجــزء علــى العبــارات الخاصــة بــالمتغیر المعتمــد ( 
 ).المراجعة، التنفیذ، التخطیطوالتي تتضمن (

الاســـتجابة (اتفـــق بشـــدة، اتفـــق،  أوزانمقیـــاس (لیكـــرت الخماســـي ) لتحدیـــد  وقـــد تـــم اعتمـــاد
)علـى التـوالي، 1، 2، 3، 4، 5( بأوزانمحاید، لا اتفق، لا اتفق بشدة)، وهي تقیس درجات الإجابة 

قـوة الاتفـاق مـع مضـمون  إلـى) 4، اتفـق، 5إذ تشیر إجابات المبحـوثین فـي المقیاسـین (اتفـق بشـدة، 
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) عــــن الاعتــــدال والوســــطیة، أمــــا 3عبَــــر إجابــــات المبحــــوثین فــــي المقیــــاس (محایــــد، العبــــارة، فیمــــا ت
علـى ضـعف الاتفـاق مـع مضـمون العبـارات ذات  ن) فیـدلا1، لا اتفق بشـدة، 2(لا اتفق،  المقیاسان

 العلاقة بمتغیرات الدراسة.
  :الاستبانة. الاختبارات قبل توزیع استمارة 2

 اختبارات قبل توزیعها، وكما یأتي: إلى الاستبانةخضعت استمارة 

لمتغیرات الدراسة فـي ضـوء عـدد مـن  الاستبانةاختبر قیاس الشمولیة واستیعاب  :. قیاس الشمولیةأ

الأسئلة وجهت للسادة المحكمین عن شـمولیة مضـامین الاسـتمارة وعواملهـا، وقـد أضـیفت بعـض 

الفقـــرات واســـتبعدت أخـــرى، فضـــلاً عـــن تصـــحیح بعـــض العبـــارات واســـتبدالها وصـــیاغة بعضـــها 

 الآخر بطریقة أكثر ملاءمة.

 :. الاختبار بعد التوزیع3

 :اختبارات بعد توزیعها، وكما یأتي إلى الاستبانةخضعت استمارة 

 Reliability test الاستبیانقیاس ثبات أ. 

 مجتمعة قمنا باستخدام معامل الفا الطبقي الذي أشار الیه بعادلقیاس ثبات أداة القیاس للأ

)Feldt & Brennan, 1989 ( ثلاثة مستویات، فالقیم الأكثر  إلىالذي صنف قیم معامل الثبات

متوسطة  ) تعد%70-%40( القیم التي تكون ما بین نّ إ عالیة المستوى، و  ) تعد%70من (

 )1ویبین الجدول ( ،)%40المستوى، في حین تكون منخفضة إذا قلت قیمة معامل الثبات عن (

 مجتمعة، في المدیریة بعادبُعد ومعامل الفا الطبقي للأ كلّ نتائج اختبار معامل كرونباخ الفا ل

 المبحوثة.

 

 :أناذ 
2
iσ:  بُعد). كلّ بُعد (تباین مركبة مجموع الأسئلة ل كلّ تباین 
2
cσ: بعادتباین مركبة مجموع الأ. 
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iα: بُعد. كلّ معامل كرومباخ الفا ل 

m: بعادعدد الأ. 

 يكلّ  كلّ الدراسة منفردة وبش بعاد) قیاس الثبات لأ1الجدول (

المتغیر 
 الرئیس

 العبارات بعادالأ
 معامل كرونباخ الفا

 بُعد كلّ ل

iα 

 معامل الفا الطبقي
مجتمعة  بعادللأ

 stα.(المتغیر)

ین
امل

الع
ن 

مكی
ت

 

 X11-X14 0.83 التدریب

0.93 

 X21-X25 0.86 فرق العمل
 X31-X34 0.81 الحوافز

 X41-X45 0.80 تفویض السلطة

ن 
سی

تح
ال

مر
ست

الم
 

 Y11-Y15 0.90 التخطیط
 Y21-Y25 0.90 التنفیذ

 Y31-Y35 0.84 المراجعة
 

Feldt, L. S., & Brennan, R. L. (1989). Reliability. In R. L. Linn (Ed.), Educational 
measurement (pp. 105–146). Macmillan Publishing Co, Inc; American Council on 
Education. 

) وهي 0.93امل ألفا الطبقي بلغ (قیمة مع أنّ ) نجد 1من ملاحظة النتائج في الجدول (

 عام. كلّ والاستمارة بش ةالدارس بعادیدل على قوة الثبات لأ%) وهذا 70كبر من (أ

 المدروسة  متغیراتالاتساق الداخلي لل ب.

ه الترابط بین الاسئلة داخل البُعد أن) بInternal Consistencyیعرف الاتساق الداخلي (

، ویتم قیاس الاتساق الداخلي من خلال متوسط معاملات الارتباط (المُطلقة) بین ازواج الواحد

ت قیمة هذا المتوسط أكبر من أنه إذا كأن، وتشیر المصادر الواحدالارتباطات للأسئلة داخل البُعد 

نتائج اختبار  نا) یبین3) و (2) فهذا یدل على وجود اتساق داخلي، والجدولین (0.3او یساوي (

  :هما الفرعیة على التوالي و كالاتيأبعادین و الرئیسمن المتغیرین  كلّ الاتساق الداخلي ل
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 ینالرئیس ینالاتساق الداخلي على مستوى المتغیر  - أ

 )التحسین المستمر) و( تمكین العاملینمتغیري ( الاتساق الداخلي على مستوى) قیم 2جدول (
ationsItem Correl-Inter 

 Mean Minimum Maximum Variance N of Items 
 18 0.014 0.687 0.076 0.449 تمكین العاملین

 16 0.012 0.809 0.157 0.473 التحسین المستمر
 
Wu, M. et al. (2016). Educational measurement for applied researchers. Singapore: 

Springer Nature Singapore Ltd., DOI: 10.1007/978-981-10-3302-5_2 
) اعلاه یتبین لدینا وجود اتساق داخلي على مستوى المتغیرین 2من نتائج الجدول (

وذلك بدلالة القیمة المُطلقة للوسط الحسابي  التحسین المستمرو  تمكین العاملینین والمتمثلین بالرئیس

) على التوالي وهما اكبر 0.473) و (0.449( إلى) والتي ظهرت مساویة Meanللارتباطات (

)0.3 .( 

 :ةالرئیس متغیراتالفرعیة لل بعادالاتساق الداخلي على مستوى الأ  - ب

 ةالرئیس متغیراتالفرعیة لل بعادالاتساق الداخلي على مستوى الأ) قیم 3جدول (
Inter-Item Correlations 

 Mean Minimum Maximum Variance N of Items الفرعیة بعادالأ الرئیسالمتغیر 

 تمكین العاملین

 4 0.003 0.657 0.481 0.567 التدریب

 5 0.002 0.687 0.530 0.583 فرق العمل

 4 0.011 0.674 0.390 0.518 الحوافز

 5 0.023 0.679 0.235 0.448 تفویض السلطة

 التحسین المستمر
 5 0.009 0.809 0.494 0.646 التخطیط

 6 0.013 0.798 0.369 0.605 التنفیذ
 5 0.017 0.715 0.344 0.540 المراجعة

  یة الالكترونیةبالمصدر: مخرجات الحاس

ـــدینا وجـــود اتســـاق داخلـــي علـــى مســـتوى 3مـــن نتـــائج الجـــدول (  أبعـــاد بُعـــد مـــن كـــلّ ) یتبـــین ل

) والتــــي Meanوذلـــك بدلالــــة القیمــــة المطلقـــة للوســــط الحســـابي للارتباطــــات ( ،ینالرئیســــ ینالمتغیـــر 

 ).0.3ظهرت جمیعها أكبر من (
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 اختبار التوزیع الطبیعي: ج.

) للكشف عن مدى مطابقة التوزیع Shapiro-Wilkتم استخدام الاختبار الاحصائي (

)، علماً 4الاحتمالي والخاص بالمتغیرات المدروسة للتوزیع الطبیعي وكما هو موضح في الجدول (

ه تشویه النتائج ویستدعي الامر تطبیق طرق لا أنعدم تحقق هذا الفرض الاحصائي من ش أنّ 

 تي:یة المستخدمة لاختبار ذلك هي كالآوالفرض ،بعدم تحقق هذا الفرض أثرتت

 فرضیة العدم: المتغیر یتوزع توزیعاً طبیعیاً.

 الفرضیة البدیلة: المتغیر لا یتوزع توزیعاً طبیعیاً.

 اهأبعادو  طبیعي لمتغیري الدراسة) لفحص التوزیع الShapiro-Wilkمعیار () قیم 4جدول (

 الوصف النوع
Tests of Normality 

Shapiro-Wilk 
Statistic df Sig. 

 بعادالأ

 001. 93 950. التدریب

 005. 93 959. العمل فرق

 000. 93 940. الحوافز

 021. 93 968. السلطة تفویض

 000. 93 936. التخطیط

 001. 93 947. التنفیذ

 011. 93 964. المراجعة

 المتغیرات
 003. 93 955. تمكین العاملین

 008. 93 961. التحسین المستمر

  یة الالكترونیةبالمصدر: مخرجات الحاس

الخاصة  )P-valueالاحتمالیة ( جمیع القیم أن) نجد 4من ملاحظة نتائج الجدول (

 .طبیعيها لا تتبع التوزیع الاحتمالي الأنوهذا دلیل على ) 0.05من ( قلأهما أبعادبالمتغیرین و 

  Comment Method Bias(CMB) تحیز الطریقة المشتركة: اختبارد. 

قات دقیقة وصحیحة، للحصول على تقدیرات وعلا ا الاختبار من المتطلبات الأساسهذ عدّ یُ 

جملة من الأسباب منها (عدم استخدام  إلىهذا التحیز یرجع مصدره  أنّ إلى  ویشیر الباحث

المستخدم  ، عدم تنوع مقیاس لیكرتأحد، تطبیق المقیاس في وقت و البیاناتمصادر متنوعة لجمع 

..الخ )، ویتسبب ظهور هذا .طول الاستمارة، ،في الاستمارة، تشابه العبارات وغموض بعض منها
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غیر دقیقة، ویتم الكشف عن  الحصول على نتائجبالتالي ي تشویه العلاقات بین المتغیرات التحیز ف

 Harman single factorو عدم وجود التحیز في الطریقة المشتركة من خلال اختبار (وجود أ

test) إذ أشار .(Bagozzi & Yi, 1991 (ت قیمة هذا الاختبار أكبر من أنه إذا كأنّ  إلى

قیمة هذا الاختبار یمكن  أنّ  ذوجود تحیز في الطریقة المشتركة، إ) فهذا دلیل على 50%(

الحصول علیها من خلال قیمة التباین المفسر للعامل بعد تطبیق أسلوب التحلیل العاملي 

 .SPSSالاستكشافي وفق برنامج 

وهذه القیمة هي أقل  ،) CMB=44.97%ت قیمة هذا الاختبار( أنبحثنا ك لبیاناتوبالنسبة 

 ة التحیز في الطریقة المشتركة.كلّ وجود لمشه لا أنّ نستنتج  أنْ ) لذا یمكننا %50من (

Bagozzi, R. P., & Yi, Y. (1991). Multitrait–multimethod matrices in 
consumer research. Journal of Consumer Research, 17, 426–439 

  یة الالكترونیةبالمصدر: مخرجات الحاس

 

 :والمبحوثین ستبانةالإوصف استمارة . 4

 المبحوثین الأفراد : وصفاولا

ها من خلال إجاباتهم عن الجزء الأول أفرادالتي قدمها  للبیاناتاتسمت عینة الدراسة وفقاً 

 :ما یأتيب نامن استمارة الاستبی) المعلومات العامة(

 الجنس .1

من  كهرباء نینوى / الاطرافالمبحوثین في مدیریة توزیع  فرادالأنسبة  إلى) 2( كلّ یشیر الش

فقد بلغت نسبتهم  الإناثما ) أ%69حیث بلغت نسبة الذكور ( الإناثمن نسبة  أعلىالذكور 

)31%.( 
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 المبحوثین حسب الجنس فرادالأ) توزیع 2( كلّ الش

  یة الالكترونیةبالمصدر: مخرجات الحاس

 

 العمر .2
سنة)  39-30و ( %)24بلغت ( سنة) 29-20نسبة الفئتین العمریتین ( أنأظهرت الدراسة 

في حین بلغت نسبة  ،وهاتین الفئتین تمتزج فیهما الخبرة والطاقة الشبابیة ،علىهي الأ%) 30بلغت(

ن ان الفئتا%) وهات20سنة) ما مقداره ( 59-50و(%) 26بلغت ( سنة) 49-40الفئتین العمریتین (

 ).3( كلّ الخبرة في العمل، وكما موضح في الش هما صاحبتاأنب انتتمیز 

 
 المبحوثین حسب العمر فرادالأ) توزیع 3( كلّ الش

  یة الالكترونیةبالمصدر: مخرجات الحاس

 سنوات الخدمة .3

سنوات) بلغت  5-1العینة ممن لدیهم خدمة وظیفیة ( أفرادنسبة  أن) 4( كلّ یتضح من الش

%) 18بلغت(سنوات)  10-6اما بالنسبة لسنوات الخدمة ( ،ولىهي تأتي في المرتبة الأ%) و 38(
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ومهاراتهم  فرادالأ%) وهي تعكس قدرة 15) بلغت (20-16و( %)3بلغت ( سنة) 15-11و(

الإداریة لما یحملونه من معلومات ومعرفة اكتسبوها فضلاً عن الخبرة الواسعة والمهارة العالیة في 

صحاب الخدمة البحث من أ ناولا یخلو مید ،الخدمة الوظیفیة مدةمجال أعمالهم نتیجة لطول 

سنة) فقد بلغت نسبتها  30-26(و %)9بلغت (سنة)  25-21من الفئتین ( كلّ الطویلة وهي 

)17(%. 

 

 
 

 المبحوثین حسب سنوات الخدمة فرادالأ) توزیع 4( كلّ الش

  المصدر: مخرجات الحاسیة الالكترونیة

 التحصیل الدراسي .4
وهم  %)67( البكالوریوس بلغلذین یحملون شهادة لعینة الدراسة  نسبة أن )5( كلّ الشیوضح 

كما  ،یةنا%) وهم في المرتبة الث22(ة الدبلوم الفني حاملي شهاد ت نسبة، في حین بلغالفئة الغالبة

 ت نسبتهمأنفكحملة الشهادات العلیا كالماجستیر والدكتوراه  من والمبحوث لا یخل ناالمید أنّ 

 كلّ بش عینة الدراسة أنوبذلك نستنتج  ،%)7حاملي شهادة الاعدادیة فقد بلغت (اما نسبة  ،%)4(

  أصحاب كفاءات علمیة جیدة. عام هم من
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 المبحوثین حسب التحصیل الدراسي فرادالأ) توزیع 5( كلّ الش

یة الالكترونيبالمصدر: مخرجات الحاس



 

 

 

 ي ناالفصل الث

 النظري  الإطار
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 المبحث الأول
 تمكین العاملین

 :التطور التاریخي لمفهوم تمكین العاملیناولاُ: 

من القرن العشرین، وشاع وأنتشر في  الثمانیناتظهر مفهوم تمكین العاملین في 

التسعینات، وجاء هذا المفهوم الحدیث في إدارة الموارد البشریة نتیجة للتحول في الفكر الإداري من 

والتمكین، ومن الممارسات الإداریة المكتسبة من العصر  الاندماجالأوامر والتحكم إلى  أطر

هم أشیاء من السهل التعامل معها وخسارتها لن الصناعي المتحكم التي تنظر إلى العاملین على أن

ن المؤسسة الحصول على اتضر المؤسسة، فالعرض في سوق العمل أكثر من الطلب علیه، وبإمك

قدر أكبر من العمالة التي تسیرها كیفما تشاء وبالطریقة التي تشاء دون أدنى اعتبار 

، وتزرع الثقة وتكسر لإنسانیةالخصوصیاتها، إلى عصر عمال المعرفة حیث تطلق الإمكانیات 

واتخاذ  والعاملین ویتبلور بذلك تحفیز العاملین على صنع الحدود الداخلیة والخارجیة ما بین الإدارة

 )27، 2009(الدوري،     .القرار

 فرادالألتمكین  للتطور المفهومي السیاق العامثانیاً: 

هي الدافع الرامي للكثیر من ت التغییرات والقضایا الكبیرة في محیط المؤسسة أنلقد ك

التطورات الجوهریة في الفكر الإداري النظري والاتجاه التطبیقي لها، ومن بین هذه التطورات 

والقضایا؛ التطور المعرفي، المركزیة، الجودة الشاملة، التمیز، المنظمة المتعلمة، وفرق 

 )10، 2003،(أفندي العمل...

الاستراتیجیة للعاملین في الخطوط الأولى لاحتكاكهم  همیةنتاج ذلك تصاعد الأ أنوقد ك 

ون جزءاً كلّ العاملین المتسلحین بالمعرفة صاروا یش أنالمباشر بالمتغیرات البیئیة والعملاء، كما 

أساسیا في نجاح واستمراریة المؤسسات في الوقت الحاضر، مما اقتضى منحهم فرصة التصرف 

 دارةالإجوهریة للمؤسسة وبكیفیة تشابه تصرفات  و فرصباشرة في الأمور التي تعكس مخاطر أم

فالعمل بجد وإخلاص مطلوب، وهو وسیلة لتحقیق النجاح، لكن  ،العلیا أو من یملكون المؤسسة

المنافسة العالمیة المحتدمة والحاجة المستمرة للتحسین أوجدت مفهوما جدیدا للعمل، وهو العمل 

، وهو ما یساعد على الاستفادة من أساسیاً  ینهم فیه عنصراً إشراك العاملین وتمك كلّ یش إذ ،بذكاء
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رفع مستوى الجودة  إلىإبداعهم والترویج للتفكیر المستقل وأخذ المبادرات من قبلهم، مما یؤدي 

 )2010، 120-121(خضیر،روان.الإنتاجیةبالتالي زیادة  ،وتحسین نوعیة القرارات

وبناء علیه، فقد جاء مفهوم التمكین في الفكر الإداري لیطالب بالتخلي عن النماذج  

والفلسفات التقلیدیة والتي من بینها " المدراء یفكرون والموظفون ینفذون؛ الموظفون الجیدون هم 

 تمكینال أنّ والقیام بتغییر جذري في أدوار العمل. كما  ،"مدراءهمالذین یطبقون تماما ما یقوله لهم 

الموارد البشریة والسلوك المؤسسي ومفاهیم  إدارةیعكس مجموعة مركبة من النظریات المتعلقة ب

بالمشاركة، التغذیة الراجعة  دارةالإاء الوظیفي، ثر مثل الأ الجانبومواضیع أبحاث تتصل بهذا 

 )48، 2006(أندروس، التنظیمي والقیادة. كلّ وحلقات الجودة، الهی

المؤسسة، وصنع قراراتها یزرع الثقة في نفس  إدارةفكرة تمكین العاملین وإشراكهم في  أن

 أنفي تحقیق أهداف المؤسسة ونمائها. كما یؤكد التمكین  فاعل بارزه عامل أنالعامل ویشعره ب

 .تحقیقهاو في رسم رسالة المؤسسة  أهمیةما هم شركاء لهم قیمة و أنالعاملین على مختلف مواقعهم 

تكون لدیهم السلطة والمسؤولیة،  Burdettالعاملین المتمكنین والممكنین وفقا لـ  أن

الصادقة،  والمساءلة، والمهارة، والخبرة، والفهم لمتطلبات العمل، والدافعیة، والالتزام، والثقة والرغبة

 ىإلفهو نقل طوعي لمعنى تملك العمل  ،بالانتماءالتملك والإحساس  وفي محیط لا یعیق معنى

لدیها الإرادة والقدرة المناسبة للتعامل مع الحالة المعنیة وفي  ن الأفرادمجموعة م إلىد أو افر أ

 )174، 2004(مازن،  .ممكنالمحیط ال

 :بعض تعاریف مفهوم تمكین العاملینثالثاً: 

فضلاً عن أنتشاره في أوساط العاملین في  ،نال التمكین تعاریف كثیرة من لدن الباحثین

. وأخذنا نسمع كثیراً عن المنظمات المتمكنة والیابان وأروباكثیر من منظمات الأعمال في أمریكا 

)Empowerment Organizations(، ) والمدیر المتمكنEmpowered Manager ،(

 Empowerment)، والفریق الممكن (Empowerment Supervisorوالمشرف الممكن (

Team كلّ ذلك أتى بفضل الكتابات عن التمكین وإیجاد بیئة العمل المتمكنة. فینظر إلى ،(

، فللعاملین: هو حاجة القیادة الإداریة إلى أفراد یتصرفون على وفق أداء متمیز جانبینالتمكین من 

المنظمة تسیر في للإعمال، وللقیادة: هو أن تقوم بمنح أولئك العاملین تلك المسؤولیة التي تجعل 
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 ) وتوصیل الأفكار الصحیحةTrustممارستها بشكلّ سریع على أساس منح الثقة (

 ).10، 2010(جواد وحسین،  

 أن التمكین هو امتلاك الحریة في أداء العمل مع المسؤولیة الكاملة عن النتائج

)Simons, 1995, 80) أما ،(Kragawski & Ritezman, 1999, 188 أن ) فقد أشار إلى

التمكین یعني إعطاء فرق العمل المشكلّة في المنظمة مسؤولیة اتخاذ القرارات والنتائج المترتبة 

) التمكین بأنه عملیة إعطاء الأفراد سلطة 10، 2003عرف (أفندي،  وقد .علیها عوضاً عن الإدارة

على اتخاذ أوسع في ممارسة الرقابة وتحمل المسؤولیة وفي استخدام قدراتهم من خلال تشجیعهم 

 القرارات.

) أن التمكین یعني البیئة التي یتوافر فیها للعاملین 256، 2008كما ذكر (حمود واللوزي، 

القدرة والقابلیة على تحمل المسؤولیة في تطویر وتحسین الفعالیات الأساسیة لتحقیق إشباع حاجات 

 وأهداف المنظمة. المستهلكین من خلال علاقات ونتائج واضحة المعالم لغرض تحقیق منفعة

أن  )11، 2007) و(جواد وحسین، 113، 2008في حین بیّن كلّ من (علي وآخرون، 

التمكین هو عملیة تأهیل العاملین وإطلاق قدراتهم الكامنة من خلال إتاحة المعلومات ومنحهم 

تعداد امتلاكهم القدرة والاس ضمانالحریة في صنع واتخاذ القرارات في المواقف التي تواجههم مع 

) فقد عرف التمكین بأنه تحریر وإطلاق 37، 2009أما (الطائي،  وتوافر آلیات التطبیق الملائمة.

 للقوة الكامنة وإبداعات الموظفین عبر إعطائهم الحریة. العنان

أن هذا  وعلى الرغم من استعراضنا لوجهات نظر الباحثین في عرض تعاریف التمكین الا 

راً یستوعب المزید من التغییر والإسهام الفكري الجدید، من خلال ما الموضوع لازال موضوعاً مبك

التنظیر  تؤصّل مفهوماً متكاملاً للتمكین یتجاوز میدانیةن من دراسات وتجارب و سیقدمه الباحث

 الفلسفي.

 :التمكین العاملین إلىالتحول في النماذج الإداریة وصولا رابعاً: 

والمشـاركة  الانـدماج إلـىتمكین العاملین ما هـو إلا مرحلـة متطـورة ومتقدمـة ولبنـة مضـافة  نّ إ

ینـتج  الانـدماج إلـىالتقلیدیـة  دارةالإالتحـول مـن  أنبـ ginrodoلهما فقد أشـار  أو لاغیاً  ولیس مغیراً 

التمكـــین  إلـــىیتحـــول  الانـــدماج أنت، كمـــا كلاّ مـــن إدراك العـــاملین لمشـــاركتهم وبقـــوة فـــي حـــل المشـــ



 

24 
 

أكبر وجودة أفضل ورضا المسـتهلك. ویعنـي التمكـین تعظـیم  إنتاجیةوالهدف منه هو الحصول على 

جـاز أني في المؤسسة، ومنح الفرصة لأي فرد فیها بالمشاركة واتخاذ القرارات في كلّ ال داءوتعزیز الأ

 .)77,1999(موسى توفیق، ،)172,2004مازن عبد العزیز،(.الأعمال

 

 

 ):التحول في النماذج الإداریة6الشكل (

 التمكین والمشاركة  - 1

عبارة عن السماح للعامل بالتعبیر عن وجهات نظره أمام  Participationالمشاركة  

یأخذها الرئیس أو  أنالمسیر في القرارات والقضایا التي تهم نطاق عمله، ولیس من الضروري 

حیث نادى بها التون  الإنسانیةوفكرة المشاركة ظهرت مع مدرسة العلاقات  المسیر بعین الاعتبار.

التشاركیة تدور  دارةالإف .ها تمثل نوعا من الحوافز المعنویة للعاملینأنورأى  Mayo. G.Eمایو 

ومشرفیهم، بینما تمكین العاملین یدور حول مساعدة  حول سؤال العاملین تقدیم مساعدة لرؤسائهم

هي المظلة  Marchingtonوالمشاركة حسب ما جاء به ، سهم ولبعضهم وللمؤسسةفنالعاملین لأ

العاملین  وانخراط ،وي تحتها كافة الأشكال من تأثیرات العاملین، كالمساومة الجماعیةضالتي تن

 إلىالدیمقراطیة الصناعیة التي تعكس الممارسات التي تهدف بدورها  إلىإلتزامهم، و  إلىالذي یؤدي 

 )122 ،2010،أنرو  ر،ی(خض.زیادة حقوق العاملین بالمشاركة باتخاذ القرار

 ویمكن توضیح أهم الفروق بین التمكین والمشاركة في الجدول الآتي: 
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 ):اهم الفروق بین المشاركة والتمكین5الجدول(

 
، 2002عمــان، المصــدر: رضــا صــاحب ابــو حمــد ال علــي، كــاظم الموســوي، مفــاهیم اداریــة معاصــرة، دار وراقــة، 

139. 

 :والاندماجالتمكین  - 2

هو دعوة العاملین في مجموعات لاجتماعات للتفكیر جماعیا  Involvement الاندماج 

(التأثیر في اتخاذ  عناصر أساس ةلیكون القرار أكثر قبولا وفعالیة. بالتالي فهو یركز على ثلاث

وذلك بهدف ترسیخ مساهمة العاملین في كافة النواحي  ،القرار، التفاعل، التشارك في المعلومات)

ت وجهود التحسین المستمر بهدف نجاح كلاّ الإداریة في المؤسسة من إیجاد أفكار جدیدة وحل المش

العاملین أكثر عمقا وشمولیة من مصطلح مشاركة العاملین، فهو یعني  اندماجالمؤسسة، ومصطلح 

العاملین وسیلة  اندماج ویعدبأهداف المؤسسة.  والتصاقاً  یكونوا أكثر قرباً  أنتشجیع العاملین على 

العاملین في وضع أهداف المؤسسة  اندماج أنتحفیزیة تسهم في رفع الروح المعنویة للعاملین. كما 

التي  الأهدافدقیق، كما یضمن الالتزام الداخلي لدى العاملین لتحقیق  كلّ یساعد على تحدیدها بش

من شعور الملكیة النفسیة  الاندماجذلك سیعزز  إلىأو بآخر. بالإضافة  كلّ في وضعها بش ساهموا

Ownership Psychological.  

العمل،  كلّ العاملین من أهمها تشكیل الفرق لحل مشا اندماجوهناك عدة طرق لزیادة درجة 

ظمة أنوضع وتفعیل  إلىومناقشة العاملین مع رؤسائهم، واجتماعات حلقات الجودة بالإضافة 

تعامل العاملین  أنالعاملین وجب علیها  اندماجمن تفعیل سیاسة  دارةالإالاقتراحات. وحتى تتمكن 
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 إلىبالإضافة  ،وتزیل عوائق الاتصالات بین الرئیس والمرؤوسین متسمع لوجهات نظره أنباحترام و 

 )77، 1999،المدهون( .الإشرافیة دارةالإ إلىالدفع باتخاذ القرار 

ما دفعه أنفحسب  الإشرافیة دارةوهنا یبدأ تمكین العاملین، الذي یعنى باتخاذ القرار لیس للإ

  .للعاملین التنفیذیین

 التمكین والتفویض  - 3

من  اً جزء یمثلالتفویض  ولكن  للتمكین مرادفا  باعتباره  طةالسل  تفویض  البعض  یستخدم

التفویض یعني تخویل جزء من  أن وبین .عملیة التمكین ومرحلة ابتدائیة من مراحله

 أنكما یرى  .العملیات التنفیذیة إلىالصلاحیات للآخرین لتسهیل عملیات التنفیذ للوصول 

للتمكین مفاهیم عدیدة ولیس محصورا فقط في التفویض، فهو في واقع الأمر العملیة التي 

مهارات والتحفیز فالتمكین ال تعلمون من أدائهم لأعمالهم عن طریق من خلالها یحسن العامل

ه بنیة سلوكیة أنوعلیه یتم التعامل مع التمكین على  تفعیل للقدرة أكثر مما هو تفویض

ه إسناد مهام معینة للأشخاص أنویعرف التفویض على  ،وتصوریة إدراكیة في الوقت نفسه

لمهام عندما تكون ا ومحاسبتهم علیها، فهو صلاحیات تمنح وتسلب ویكون التفویض ناجحاً 

واضحة المعالم من جهة، وعندما یقترن التفویض بالثقة المتبادلة من جهة أخرى. 

 )35، 2008(مطر،

فهي مجرد   ؤولیة فالمسؤولیة لا تفوض إطلاقاً كما یتعلق التفویض بالسلطة دون المس
 ،، وتنمیة الكفاءاتالأهدافو  الأعمالشعور ینبغي خلقه لدى العاملین من خلال توضیح المهام و 

حریة اتخاذ  ،الكفاءة التخصصیة ( المعرفة، المقدرة، الخبرة، المؤهلات)، كفاءة العمل (حریة العمل
تنظیمیة، مالیة) ) بالتالي: المسؤولیة = وضوح  ،القرارات)، كفاءة وسائط العمل (تقنیة، شخصیة

لتمكین، مثل عملیة التفویض تفتقد لمتطلبات أساسیة لا تتوافر إلا في ا أن .المهام + الكفاءة
الشعور الذاتي بالمسؤولیة، الثقة بالنفس، وقیمة الواجب المناط بالعامل، ومستوى تأثیر العامل، 

  .وتأثیر العمل في تحقیق نتائج

 :وشعور العامل بالاستقلالیة وحریة التصرف ،المنظمةویمكن تلخیص أهم الفروقات في 
 )64، 2006 (رامي جمال،
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یكافــأ أو  أنوتنفیــذها، فإمــا  الأعمــالالممكنــون هــم المســؤولون عــن النتیجــة النهائیــة لســیر  فــرادالأ -
 التفویض لا یلغي مسؤولیة المفوِض عن النتیجة النهائیة. أنیحاسب، في حین 

التمكــین لا نهایــة لــه ویســتمر مــع بقــاء العامــل فــي المؤسســة، بینمــا التفــویض حالــة مؤقتــة تنتهــي  -
 لتي تم التفویض لها. المهمة ا بانتهاء

 دارةالإیتــــیح التمكــــین للمســــتویات الــــدنیا صــــلاحیات للمبــــادأة، وتكــــون المعلومــــات مشــــتركة بــــین  -
تبقـــى ســـریة، أمـــا التفـــویض  أنوالعـــاملین، إلا فیمـــا یخـــص المعلومـــات الإســـتراتیجیة التـــي یحـــتم 

 فیتیح للمستویات الدنیا جزئیات محددة، كما لا یتیح المعلومات بالقدر الكافي.

 :فرادالأتمكین  أهمیةخامساً: 

یعد التمكین جزءاً مشهوداً من التغیر في عالم الیوم، وفي ظل التقدم التكنولوجي فهو یؤدي 

ترشیق أعضاء المنظمة الذین یشاركون في المهام الیومیة بأقل عدد من المدراء، كما یعد  إلى

فالمنظمات التي تعمل   نمیة عامل الإبداع داخل المنظمة.التمكین عاملاً مهماً ومفتاحاً رئیساً لت

فادة من العاملین یریدون الاست أنب على درایةفسهم أنعلى تمكین العاملین لدیها لصنع قراراتهم ب

العمل، وذلك من خلال تمییز العمل الجید وفرصة العمل مع الآخرین الذین یحترمونهم، وهي واثقة 

 ).28، 2009كون التمكین هو فرصة لتطویر مهارات العاملین (الدوري وصالح ب

وحس عالٍ  ،ویكتسب التمكین في الوقت نفسه أهمیة من خلال شعور العاملین بالمسؤولیة

ویزید الصلة  ،، كما أنه یمنح العاملین سلطة واسعة في تنفیذ مهامهمالإنجازبالملكیة ورضا عن 

بینهم، إذ أن منطق العمل باستراتیجیة التمكین یستوجب العمل بمنطق الفریق، وأن إدراك هذه 

 ).Turney, 1993, 30الأمور شيء مهم بالنسبة للمنظمة (

صلة في البیئة ن خلال كونه ضروریاً لمواكبة التغیرات الحان أهمیة التمكین تأتي مإ

 ف السریعفهو یكسب المنظمة مرونة عالیة یمكنها من التكیّ  المحیطة بالمنظمة،

)Steven, 1993, 18-22(. 

حاجاتهم  أنیكون لهم وظائف، بل  أنالعاملین لا یریدون فقط إشباع حاجاتهم بمجرد  نإ

 ).Ivancevich, 1998, 582ما بعد ذلك بكثیر ( إلىتمتد 
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عملیة التمكین مهمة في ظل التقدم التكنولوجي، فالمنظمات الإداریة تعمل وقد اصبحت 

عضو من أعضاء الفریق  كلّ تسهیل الفرص ل إلىبحاجة  هيلذلك فأقل،  أفرادالعمل نفسه ب نالأ

 ).21، 2003لیسهم بأكبر قدر في تحقیق أهداف المنظمة (أفندي، 

ذلك یؤكد  أناهتمام المنظمات الإداریة بتحقیق الأرباح وتخفیض النفقات فوبالرغم من 

 المساندةبتوفیر القیادات ذات الرؤیة الثقافیة والبیئة  فرادالأأطلاق الطاقات لدى  أهمیةأیضا على 

 صل قیم ینبغي استثماره.أهم أنالمنظمة على  أفرادومعاملة 

الذین  راءالتمكین لیس خیاراً واهیاً، فالمد أن یةالمیدانوتؤكد نتائج الدراسات والممارسات 

هناك أهدافاً مؤسسیة لا یمكن تحقیقها من  أنمهدوا الطریق لتمكین الموظفین فعلوا ذلك لإدراكهم ب

معلوماتهم وخبراتهم ومهاراتهم وجهدهم  كلّ  إلىدون مشاركة العاملین فیها، فالمنظمة بحاجة ماسة 

 ).144، 2008دراوس ومعایعة، أن( الأهدافتحقیق  أجلالمشترك من 

الفرصة متاحة  أنمن خلال شعورهم  ورضاهم العاملین التمكین یسهم في رفع معنویات نّ إ

وثقتها بهم، هذا الرضا الذي یسهم مع حریة  دارةالإلهم لإظهار قدراتهم، كما یستمتعون بتقدیر 

التمكین یؤدي  أن، ناهیك عن داءلتحسین الأاء التفكیر الإبداعي والسعي أثر التصرف المكفولة في 

امل ت الزبائن الداخلیین والخارجیین، وهو عكلاّ سرعة ورشاقة معالجة شكاوى واقتراحات ومش إلى

لنجاح المنظمات واستمرارها فاعلة ناجحة لاسیما وقد أصبحت المنظمات في بیئة تنافسیة  أساس

 ).145، 2008، دراوس ومعایعةأنمتصاعدة تسعى للتنافس بالوقت (

هم أنیوصفون الیوم  إذالتمكین من خلال العاملین  إلىإذا ما نظرنا ویرى الباحث انه 

المنظمة لكونه یسهم في  إنتاجیةالتمكین یسهم في زیادة  أنف ،في المنظمةفاعل عنصر استثمار 

 تطویر قابلیات العاملین وزیادة رضاهم وتمسكهم بالمنظمة.

 :العاملینتمكین  أبعادسادساً: 

التي أجمعت علیها أغلب الدراسات التي تتلاءم مع أغراض هذه الدراسة  بعادتم اختیار الأ

) و(علاء الدین برع 242، 2018،رضوانساعد ناوتخدم توجهاتها، ولتي وردت في (زروخي فوزیة و 

 2015،) وكذلك (محمد قریشي و لطیف السبتي83، 2016،الفیحانالعامري وایثار عبد الهادي 

 -:) وهي على النحو الآتي28،
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تفویض الصلاحیات إلي  إذ تكمن اهمیتها فيلمفهوم التمكین  الفكرة الأساس أن :تفویض السلطة.1

من القرارات  كافةیر على القرارات في التأث یندر ایصبح العاملین قف ،مستویات الإداریة الدنیا

 .إلي القرارات المتعلقة بأدائهم لعملهم علىالاستراتیجیة في المستوى الأ

 كلّ للهی یصبح الفریق الركیزة الأساس ،نفي المؤسسات التي تتبنى فلسفة التمكی :فرق العمل.2

والعمل على تنفیذها و یعرف فریق العمل  الأهدافالتنظیمي، فیشترك أعضاء الفریق جمیعا في تحدید 

المهام المحددة  لإنجازدرجة من الاعتماد المتبادل  یعملون معنا تحكمهم فرادالأه "مجموعة من أنعلى 

 ."التنظیمیة الأهدافتحقیق وصولاً الى 

بهدف التأثیر في  ،هي مجموعة من المؤثرات الخارجیة التي یحددها المدیرون في إطار ما :الحوافز.3

القوى الداخلیة للفرد (الدافعیة) لتوجیه سلوكیات الموارد البشریة باتجاهات معینة تخدم المصالح 

 .المشتركة للموارد البشریة والمؤسسة

لتزویدهم بالمعارف والمهارات،  فرادالأتوفر نظام لتدریب  أنینبغي لأي مؤسسة  :التدریب.4

 ،ومهارات اتخاذ القرار، وحل المنازعات وغیر ذلك من المهارات القیادةكمهارات التفاوض  ،الضروریة

بل لتعلم مهارات و اقتصادیات  ،حسبأعمالهم ف داءناء مهارات لیس لأمن ب فرادالأ فالتدریب یمكنّ 

 .مستمر ومنظم كلّ یكون التدریب بش أنلذلك لابد من  ،المؤسسات الكبیرة

 :أهداف التمكینسابعاً: 

التغیرات العنیفة  أنفي تطور الفكر الإداري، إذ  مة التي تترددكلّ العاملین هو الیعد تمكین 

في البیئة المحیطة بنشاط المنظمة هي الدافع الرئیس لهذا التطور الجوهري في الفكر الإداري 

 الأهداف إلىعلیه فقد أشارت الكثیر من الدراسات والبحوث المتعلقة بالتمكین ،النظري والتطبیقي

التي تتحقق من اعتماد تطبیقه:  الأهدافومن  ،تمكین العاملین في أكثر المنظمات یحققها من التي

 )Turban, et. al., 2002, 138-139  ) ،(Lioyd, 1999, 83 (، )Slack et al., 

2004,340 ()،Wright, Noe, 1996, 666( 

 .مسؤولیة أكبر عن أعمالهم فرادالأزیادة الدافعیة لتقلیل الأخطاء لامتلاك  .1
 .زیادة الفرص للإبداع والابتكار .2
 دعم التحسینات المستمرة للعملیات والمنتجات.  .3
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تحریر المستویات الإداریة العلیا والوسطى من ممارسة دور الرقابة المتشددة، وممارسة  .4
ذات القیمة  الأعمالالمهام ذات المستوى الأدنى والتوجه على نحو رئیس على 

 الاستراتیجیة للمنظمة.

 التنافسیة وزیادتها. صیانة .5

 . أداءزیادة رضا العاملین تجاه عملهم ومنظماتهم، ومن ثم جعلهم أفضل  .6

  .العاملین فرادالأأداة مهمة في تطویر الاستراتیجیات التي تعزز روح التغییر بین  .7
 .زیادة الفاعلیة المنظمیة .8
 یات الموارد البشریة المتوافرةناالاستفادة الفاعلة من إمك .9

ة عنها ببناء بیئة للعمل تحفزهم ناوالاستع ،إیقاف محاولات تحفیز العاملین بحوافز خارجیة  .10
 بالانتماءالعاملین، كالفخر  فرادالأداخلیاً، أي باستخدام حوافز ذاتیة تنبع من ذات 

 للمنظمة والاعتزاز بممارسة العمل فیها.
 التي تواجه مواقع العمل. تكلاّ حل الكثیر من المش  .11

وتقلیل الاخطاء الناتجة عن العمل وتخفیض  ،للأشخاصتعزیز الثقة بالقدرات الذاتیة   .12
 ف.كلّ ال

 :مستویات التمكینثامناً: 

فرد في المنظمة واسهامه في تحقیق  كلّ تستند على مشاركة  المتمكنةالبیئة المنظمیة  أن

على المنظمة وأدارتها تحدیداً  أنوفي هذا الصدد ف ،والعاملین دارةالإویشمل ذلك  ،فرص نجاحها

البقاء على  لضمانالتمكین كطریق  فرادالأتكون البیئة المنظمة للتمكین الذي یختار فیها  أن

تكون كما  أنیمكن  فرادمستویات التمكین التي تمنح للأ نّ إالمستوى الفردي والجماعي وعلى هذا ف

 :)19-18، 2011،أن) (نسمEccles,1993,21((Slack, et al.,2004,289) یأتي

 التغییـر فـي نجـاح عملیـات مسـاهمةً  التمكـین مسـتویات أكثـر مـن وهـو عـالي المسـتوى: التمكـین .1

 تمكـین عـن طریـق ،داءالأ عـن الكاملـة المسـؤولیة وتحمـل عدیـدة فـي العمـل لجوانـبالجـذري 

 .كلّ ك للمنظمة داءوالأ الاستراتیجي التوجه في المشاركة من العاملین

 دارةالإ تضعها حدود ضمن وذلك أعمالهم تصمیم إعادة من العاملین تمكین یتم إذ التمكین المقید: .2

 التغییر. لعملیة
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 أداء كیفیـة حـول الاقتراحـات تقـدیم فـي المساهمة من العاملین تمكین وتعني بالاقتراحات: التمكین .3

 علـى التغییـرات تنفیـذ فـي الاسـتقلالیة یمتلكـون لا العـاملین أنفـ ومـن ثـمَّ  تحسـینه وأسـالیب العمـل

 التمكین. درجات قلا وهي العمل،

 ،ما ارتفع نضجهمكلّ اذ  ،العاملین فرادالأمستویات التمكین ترتبط بمدى نضج  أنّ مما تقدم نرى 

 ):7(كلّ الش (Daft,2001,505)یتفق مع  زاد مستوى التمكین الممنوح لهم وهذا ما

 

 

 ىالتمكین عالي المستو  

  التمكین المقید                      

 التمكین بالاقتراحات                                 

 عدم التمكین                                                      

 

 

 (Daft,2001,505)العاملین فرادالأ) مستویات التمكین ومستوى نضج 7( كلّ الش

 : تمكینالمراحل عملیة تاسعاً: 

التمكین یتخذ عدة مراحل متدرجة إذ تكون  أنَّ ) فDaft, 2001, 500من وجهة نظر (

 البدایة في أدنى مستوى من التمكین ومن أبسط المهارات تصاعدیاً وعلى النحو الآتي:

اء أثر بما یحقق الاغناء الوظیفي للعاملین و  الأعمال. نشاطات اعتیادیة وإعادة تصمیم 1
 المناطة بهم. الأعمالمسؤولیاتهم تجاه 

 . تشجیع مقترحات العاملین.2
 جازها ولاسیما من ینال الثقة منهم.أن. منح العاملین فرصة المشاركة في صنع القرارات ومسؤولیة 3
ومنها حلقات الجودة، وفرق المهمات الخاصة، وفرق حل  ،واعهاأن. تشكیل فرق العمل ب4

 ت، وفرق الوظیفة المتقاطعة، وفرق العمل الذاتیة القیادة، وفرق المشاریع الخاصة.كلاّ المش
 الآتي یوضح مراحل تطبیق التمكین: )8(كلّ والش ،. تمكین العاملین على نحو تام5

 عالي

 

 التمكینمستویات 
 

 

 منخفض

 عدم النضج  مستـــوى النضــــجالنضج  
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 مراحل تطبیق التمكین )8( كلّ الش

Source: Richard L. Daft, (2001), "Organization: Theory and Design", South 
Western College Publishing, U.S.A., P. 505. 

أعلاه تدرج المهارات اللازمة لإكساب العاملین القدرات اللازمة لتمكینهم،  كلّ یلاحظ من الش

ما زادت مسؤولیات كلّ شطة الاعتیادیة الروتینیة للتطور نفهي تبدأ من المهارات البسیطة ذات الأ

 إذ تكون المهارات معقدة في مستویات التمكین العالیة.، كلّ التمكین حتى تصل نهایتي الش

 ) مراحل تطبیق التمكین بما یأتي:Gotesh & Davis, 1997,185فقد وصف ( كذلك
 . تهیئة البیئة المنظمیة الداعمة للتمكین وإزالة العوائق التي تعترض سبیله.1
 وتحدید سقوفها الزمنیة. الأهداف. وضع 2
 المادیة في بیئة العمل.. توفیر التسهیلات 3
 تطبیق والتقویم والضبط والتطویر.. اعتماد آلیات ال4
 
 

 

 عالیة

 

 

 

 مستویات

 التمكین

 

 

 

 

 قلیلةالمطلوبة المھارات  متعددة ومعقدة

  

 

 

 

  

  

  

  

  

 لا توجد حریة 

  تصرف 

 إعطاء 

 الطاقة  

 المشاركة في

 القرارات 

 صنع 

 القرارات  

 التمكین 
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 متطلبات تطبیق التمكین:عاشراً: 

اعتماد التمكین كإستراتیجیة عندما تكتشف وجود مقومات ملائمة  إلىتلجأ المنظمات 

التطبیق الناجح للتمكین، بل یجب توافر  لضمانكل ذلك لا یكفي و كالالتزام والولاء والرضا، 

 أبعاداستعراض  أن)، كما و 81، 2002مجموعة من المتطلبات التي یرتكز علیها التمكین (الملوك، 

 أنإستراتیجیة التمكین وما تحمله من تغیرات في نظم المنظمة وثقافتها وبنائها الهرمي یجعلنا ندرك 

إستراتیجیة یستدعي تنفیذها  كلّ ها تشأنن طالما رحلة التمكین هي لیست سهلة وبالأمر الهی

تعرضت للفشل (الدوري وصالح،  أنفة كلّ وإلا تعد مغامرة م ،لإنجاحهایات ومتطلبات كبیرة ناإمك

2009 ،99.( 

تطبیق التمكین یعزز فاعلیة المنظمة إذا  أن إلى) Griffin, 1999, 500فقد أشار (
 توافرت المتطلبات الرئیسة الآتیة:

 المستویات والتشكیلات في المنظمة. كلّ صدق المنظمة وجدیتها في منح الحریة ل. 1
 والتمكین. والاندماج. التزام المنظمة بدعم العاملین وإسنادهم اعتماداً على مداخل المشاركة 2
 دارةالإ. نبذ الرقابة المباشرة والاستعاضة عنها بالرقابة الذاتیة ضمن منظور الثقة المتبادلة بین 3

 والعاملین.
 . اعتماد المنظمة التخطیط المنهجي عند تطبیق التمكین.4
 الأدوار الجدیدة في ظل التمكین. لممارسة فرادالأ. التزام المنظمة بتدریب 5
 

 :مبررات تمكین العاملیناحد عشر: 

من  والانتقالمن مبررات التمكین تفویض السلطة بسبب التحول الكبیر في مهام المنظمات  أن.1
جعل ممارسة السلطة معقدة جدا  إلىالحدیث في مجتمع معاصر، وهذا ما أدى  إلىالدور التقلیدي 

 ها تنحصر في أیدي أشخاص یمارسونها في اتخاذ القرارات.أنولاسیما 

اتساع نطاق الخدمات وتشعبها وتوزیع السلطة على عدد كبیر من الأشخاص لتلبیة  دكما یع .2
 الاحتیاجات المتجددة من مبررات التمكین.

بصورة أكثر فعالیة من خلال استعمال أفضل  الأعمالجاز أنالتمكین یساهم في تحقیق  أنكما . 3
 المتعلقة باستثمار الموارد البشریة. الجوانب

 جازه من قبل الأشخاص أكثر معنی وحریة وواقعیة.أنالمراد  داءكما وجعل الأ. 4
 )80-79(المدهون، مرجع سابق، 
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 :عوائق عملیة تمكین العاملین وأسباب فشلهاعشر:  ثناا

، إلا الأعمال إدارةتمكین العاملین صار في التسعینات موضوع الساعة في مجال  أنرغم  

لدى المسیرین أو العاملین في مختلف مستویات المؤسسة. الكثیر من النقد والرفض سواء  ه تلقىأن

 إدارةمن خلال ثلاث مجموعات مختلفة (العاملون، النقابات،  Grazierوفقا لـ  وتتأتى هذه العوائق

وینشأ عند إدخال متطلبات التمكین العاملین:  كلّ مقاومتهم للتغییر الذي یتش وذلك عند المؤسسة)

 )123 مرجع سابق، (خضیر كاظم،

 المؤسسة فمن أهم النقاط التي تجعلها تتباطأ وترفض تبني التمكین ما یلي:  دارةبالنسبة لإ.1

 .الالتزام الفعلي ودوافع تبني التمكین إلىالافتقار  -
الإخفاق في توضیح فكرة التمكین للمسیرین، وعدم تدریبهم وتوعیتهم بالدور الذي یجب علیهم  -

 .وتعزیزهلتحقیقه وتسهیله  القیام به
 ه تهدید لقوة شخصیتهم ومراكزهم الإداریة. أنالتمكین على  إلىنظر المسیرین  -

 مامهي من أسس ومرتكزات التمكین، و  ،هاوتشارك المعرفة تقاسم بسبب الأمانالشعور بعدم  -

 التحكمو  ،. فـ " المعرفة قوة" بالنسبة لهمفقدانهمایجعلهم متخوفین من نقص السیطرة والسلطة أو 
 .الحصول على المعرفة وتدفقها یجعلهم یشعرون بالسیطرة الدائمة على العاملین بمصادر

تطبیق التمكین عن طریق نقل ومحاكاة برامج التمكین الناجحة في المؤسسات الأخرى رغم  -
 مؤسسة كلّ ظروف  اختلاف

تمكین العاملین مدى بالنسبة للعاملین والنقابات: من بین العوائق التي تقف حائلا في تنفیذ .2

 أنأو عدم وجوده وجب علیها  ،كلّ العاملة، وحتى تعرف المؤسسة وجود هذا المش جاهزیة القوى

 .للعاملین تعرف المستوى التعلیمي

یتساءل هذا الأخیر  أنبمعنى  ،یعتاد العاملون على التفكیر النقدي التحلیلي أنكما یجب  

دائه، وغیرها من التساؤلات لإهناك طریقة أفضل  أنهل أداه بالطریقة المثلى و  نإعمله  دوما عن

  :أتيی ویمكن إبراز مجموعة أخرى من العوائق في ما ،أداءمستمر  كلّ بش التي تجعله یطور

 .عدم وضوح الأدوار والمسؤولیات لدى العاملین وضعف قدراتهم على اتخاذ قرارات مسؤولة -
 كلّ والقضایا علنا وبش كلّ لمناقشة المشا ساسالأ المساندغیاب بیئة وروح فریق العمل والتي تعد  _

 جماعي. 
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 .دعم التوجه نحو التمكین ببرامج تدریبیة لأعضاء الفریق_
 )11، 2009صالح،البیصین،(

 :مؤشرات نجاح تمكین العاملینعشر:  ثلاثة

أدوار: القدوة الحسنة، تحدید المسار، والتوفیق أو  ةالتمكین كما رآه ستیفن كوفي ثمرة لثلاث

 )346 مرجع سابق،النجاح.(ستیفن.ر.كوفي،

فلعب دور القدوة الحسنة عن طریق الالتزام بالسلوك الجدیر بالثقة المرتكز على المبادئ 

یتم طلب ذلك من  أنالنظام من دون  إلىیغرس الثقة في العلاقات، وتحدید المسار یؤدي 

  من الرؤیة والتمكین. كلاّ  والتوفیق والنجاح یعززالآخرین، 

 التمكین هو ثمرة لهذه الأدوار ولیس جذرا لها. أنوالإشكال هنا یتمثل في 

 )30 ،2010أهم المؤشرات الدالة على نجاح تمكین العاملین في المؤسسة: (احمد صادق،
 سؤولین ومسالین.تصمیم الوظائف بصلاحیات ومسؤولیات متساویة مما یجعل العاملین م -

 امتلاك المؤسسة برامج رقابیة علیا ودنیا. -

 عدم تبني المؤسسة برامج متناقضة. -

 تخفیض التكالیف. -

 التركیز على نوعیة المخرجات وتطویر الخدمات. -

الالتزام المستمر بتطویر حاجات الزبائن والسرعة في تقدیمها مما یحقق أقصى مستویات الرضا  -
 لدیهم.

 .الاحترام والمعاملة الحسنة بین الرؤساء ومرؤوسیهم تبادل -

  :الخلاصة

 فرادالأ اً یشمل رؤی أنعلى نحو مختلف و  فرادالأتطبیق التمكین یعني التعامل مع  أن

العمل،  نابشریة لها طموحاتها، وآمالها، ومخاوفها وحیاتها الخاصة خارج مك كیاناتباعتبارهم 

باحترام وتوضع آراؤهم موضع الاعتبار وتستخدم مهاراتهم ویكافؤون على  الممكنون یعاملون فرادالأو 

 لإنجاحمع الآخرین  وجدانهم كلّ وإذا وجه إلیهم نقد فهو بناء، وهم مستعدون للعمل ب داءحسن الأ

 .العمل
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الإداریة الحدیثة التي تتبناها الإدارات المعاصرة في مختلف  الأسالیبمن  تمكینال دكما یع

الموظفین في المرتبة الأولى  أداءالمنظمات على اختلاف نشاطاتها، وهذا الأسلوب یعتمد على 

 .تحمل مسؤولیة قراراتهم إلىواجتهادهم وكذا كفاءتهم المهنیة الجیدة والتي تؤهلهم 
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 الثانيالمبحث 
 حسین المستمرالت

 النشأة والتطور -أولاً  

التحســین المســتمر فــي الأدبیــات الیابانیــة عنــدما شــعرت الیابــان بضــرورة بــدأت الإشــارة إلــى  

إعادة بناء اقتصادها بعد الحرب العالمیة الثانیة بسبب ما كانت تعانیه من رداءة في الجودة وارتفاع 

التحدي فـي إیجـاد  الزبائن المحلیین مما دفعها إلىمن في الكلف، إذ كانت منتجاتها لا تلاقي إقبالاً 

 ). 48، 2010(غزال، مكان لها بین الدول المتقدمة

التحسین المستمر، وتم تطبیقه في مجال  نیون مصطلح الكایزن للإشارة إلىوقد استعمل الیابا

، وقــد تطــور هــذا 1951عــام  Toyotaثــم فــي شــركة  1946عــام  Toshibaالصــناعة فــي شــركة 

المفهــوم نتیجــة الحاجـــة والضــرورة التـــي یشــعر بهـــا الیابــانیون للتفـــوق والتمیــز فـــي الأســواق العالمیـــة 

) تعنـي kai)، ومصطلح الكایزن الیاباني یُترجم بمعنى التحسین المستمر، فـــ(95، 2011 ،(الركابي

 ) تعنـــــي نحـــــو الأفضـــــل وبجمعهمـــــا معـــــاً تصـــــبح بمعنـــــى (التغییـــــر نحـــــو الأفضـــــل)Zenالتغییـــــر و(

 )Titu et al.,2010,2 .( 

) هذه الفلسـفة بأنهـا سـر نجـاح الیابـان فـي التنـافس (الموسـوي، Masaki Imaiوقد وصف ( 

 ). إذ إنهــا نشــأت فــي الممارســات الأفضــل لــلإدارة الیابانیــة والمكرســة لتحســین الإنتاجیــة،2007،88

).ونتیجـة لتبنـي الیابـانیون Titu et al.,2010,2وتمیـز الأعمـال بصـورة عامـة( ،والكفـاءة، والجـودة

لمدخل التحسین المستمر وكونهم السـبّاقین فـي تطبیقـه، والنجـاح فیـه والعمـل علـى ولـوُج موضـوعات 

 Quality Function) ونشـر وظیفـة الجـودة (Quality Circleأخـرى أمثـال حلقـات الجـودة ( 

Deployment منهــا والأمریكیــة علــى ) ممــا أجبــر العدیــد مــن إدارات المنظمــات الصــناعیة الأوربیــة

)، ومـن 2004،6التوقف وإعادة تقییم كـل شـيء سـواء الممارسـات أم الوظـائف أم الأنظمـة (الكسـب،

ناحیة أخرى فإنه نظراً لأن التحسـین المسـتمر یُمثـل جـوهر فلسـفة إدارة الجـودة الشـاملة، لـذا فـإن كـل 

اهتمامــاً خاصــاً بالتحســین  تطبیــق هــذه الفلســفة یجــب أن تــوليلمنظمــات التــي تطبــق أو تســعى إلــى ا

 ).6، 2009مستمر(غنیم،ال
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 التحسین المستمرمفهوم  -ثانیاً 

بُغیـــة التحدیـــد الـــدقیق لمفهـــوم التحســـین المســـتمر ارتـــأى الباحـــث عـــرض مجموعـــة مـــن آراء  

  :الكُتاب والباحثین المقدمة حول المفهوم، وكما هو موضح

Krajwesiki&Ritzman,2005,200)(  المقارنــــــة مــــــع التطبیقــــــات المتمیــــــزة والإحســـــــاس

 ,Farris كمـــا اشـــار( ،لأعمـــال والأنشـــطة التـــي یقومـــون بهـــابالمســـؤولیة لـــدى الأفـــراد العـــاملین ل

ثــل تــدفق مشــروع طویــل الأمــد یُركــز علــى عملیــة مُعینــة أو مجموعــة مــن النشــاطات، م )2006,21

ي كلمة یابانیـة للفلسـفة التـي تُحـدد ه )(Naidu et al., 2006,56 ،العمل ضمن مركز عمل معین

دور الإدارة في التشجیع المستمر وتنفیذ التحسینات الصغیرة التي تنطوي علـى الجمیـع، فهـي عملیـة 

 ,Lemma،تحســین مســتمر تكــون علــى شــكل زیــادات صــغیرة تجعــل العملیــة أكثــر كفــاءة وفاعلیــة

المسـتمرة لتحقیـق الخسـائر والعیـوب إدمـاج عـدد مـن التحسـینات  فلسفة تهـدف إلـى )(2008,20-21

الصــــــفریة عــــــن طریــــــق التغییــــــر المســــــتمر لعملیــــــة التشــــــغیل لجعلهــــــا أكثــــــر انتاجیــــــة وكفــــــاءة وأمنــــــاً 

فلســفة وقائیــة تــؤمن بــأن أي نشــاط أو عملیــة لا تضــیف قیمــة تمثــل  )33، 2009البــالكي،(،للعامــل

لا یضیف قیمة ولا یسهم فـي  مصدر هدر للجهود والوقت والموارد وعلیه لابد من أن تقلل كل شيء

فكـرة للتحسـین المسـتمر للعملیـات داخـل المنظمـة عـن  )(Gergova,2010,23،تحقیق میزة تنافسـیة

طریــق حـــل المشـــكلات والتفكیـــر الإبـــداعي، وذلـــك بمشـــاركة كـــل مـــن الإدارة والعـــاملین علـــى أرضـــیة 

لقـات الجـودة، التـي تـوفر العمل، كما إنـه غیـر مـرتبط مـع أي تقنیـة محـددة، ولكـن یـتم عبـر تمثیـل ح

الفرص للعمال في المشاركة فـي عملیـات التحسـینات وأعمـال الصـیانة الدوریـة عبـر عقـد اجتماعـات 

التخطـیط المـنظم والعملیـات  )Paneru,2011,24( الفریق، التي تقترح الأفكار لكیفیة حل المشكلة.

 ،واشــارنظمـة مــن أجـل تحســین أدائهاالمنظمـة المســتمرة والمتزایـدة لإیجــاد التغییـر فــي كافـة أنحــاء الم

لـــى عوالعـــاملین) وتركـــز  دارةلإیـــة (الجماعد المشـــاركة اتعتم فلسفة )174، 2012النعمـــة وســـلیمان،(

كـل شـيء  ل ممارسـات وأنشـطة وفعالیـات المنظمـة باتجـاه بلـوغ الأفضـل واسـتبعادلك التقویم المستمر

 لا یضیف قیمة.

ـــــرى الباحـــــث انـــــه    وقائیـــــة جماعیـــــة مســـــتمرة یُمكـــــن تعریـــــف التحســـــین المســـــتمر بأنـــــه" فلســـــفة وی

وبلــــوغ الأفضــــل والأحســــن فــــي إنجــــاز  ،منــــع العیــــوب واضــــافة القیمــــة للمنــــتج النهــــائيتســــعى إلــــى 

 المهام".



 

39 
 

 أهمیة التحسین المستمر -اً لثثا

وتبرز عن طریق تركیزه على كل من المفاهیم الفلسفیة والثقافیة المستندة علـى تطـویر مهـارة  

التحســین  والأفــراد الــذین یمیلــون دائمــا إلــىالأفــراد العــاملین التــي تعــود بــالنفع علــى كــل مــن المنظمــة 

عن  التحسین المستمر في تخفیض عدد الوحدات المعیبة )، كما یسهم Lee et al,2000,2الذاتي(

تبدید الموارد من جراء الصناعات وإعادة العمـل، ى تقلیل الأخطاء التي تؤدي إلى طریق التركیز عل

 ).59، 2008الأحسن وبشكل متواصل(بیدا ویدا،  التغییر نحووالإلتزام بعملیات 

 )51-50، 2010كما تتجلى أهمیة التحسین المستمر عبر النقاط الآتیة: (غزال،  

 جودة والدعم الشامل للعاملین.. الوعي بأهمیة ال1
 . إیجاد الحلول للمشكلات القائمة وإعداد التقاریر للمقترحات المقدمة.2
 . تحقیق هدف المعیب الصفري واستثمار الوقت.3
 . وتدریب المشرفین بصورة مستمرة على تحمل المسؤولیة.4
 . توطید العلاقة مع الزبائن والموردین والمنظمات الأخرى.5
 الأداء لكل مجالات العمل في المنظمة. . تحسین6
. كل شيء فـي مجـال العمـل موضـع تقیـیم مسـتمر عـن طریـق الأخـذ بمبـدأ الأولویـة وكیفیـة الأداء 7

 بشكل أفضل.
 والإفراط في استخدام مستلزمات المراحل الإنتاجیة. -الضائعات  -الانتظار. تقلیل وقت 8
 . واستثمار العنصر البشري والاهتمام بتحسین العملیات أكثر من اهتمامها بالنتائج. 9

) بـأن أهمیـة التحسـین المسـتمر تـتلخص فـي أن كـل عمــل 4، 2011ویـذكر (منهـل والشـاوي، 

ینفــذ یمكــن تحســینه، وكــل عملیــة تــتم حالیــاً لابــد وأن تحتــوي علــى هــدر مــن أي نــوع "ســواء مــادي أم 

وغیرهــا" والتقلیــل مــن هــذا الهــدر ینــتج قیمــة مضــافة للعملیــة والزبــون هــو المســتفید  معنــوي أم فكــري..

 سینات المستمرة ونتائجها للمنظمة) یظهر التح9من نتائجها. والشكل (
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 ) التحسینات المستمرة ونتائجها9الشكل (
Source: J.Dahlgaard, John.s, (2005), Fundamentals of Total Quality Management, 

British Library, p.32  
یتضح لنا أن أهمیة التحسین المستمر تظهر عبر تركیزه على المنظمة كلها بمـا  ما تقدمفي ضوء  

ك فـــي ذلـــك الإدارة والعـــاملین، كمـــا انـــه وســـیلة مهمـــة للقضـــاء علـــى الهـــدر بأنواعـــه كافـــة بمـــا فـــي ذلـــ
 الملوثات والمخلفات الإنتاجیة.

 أهداف التحسین المستمر -اً رابع

الإتقــان الكامــل عــن  ســین المســتمر بالمنظمــة فــي الوصــول إلــىیتمثــل الهــدف الــرئیس لعملیــة التح 
 طریق استمراریة عملیة التحسین في العملیات بهذه المنظمة، هـذا وعلـى الـرغم مـن أن الوصـول إلـى
الإتقــان الكامــل للعمــل بالمنظمــة یبــدو هــدفا صــعب المنــال، إلا أن هــذا الأمــر یتطلــب ضــرورة بــذل 

). عمومــاً فــإن فلســفة التحســین 30-29، 2009الهــدف (غنــیم، الجهــود كافــة ســعیا وراء تحقیــق هــذا
 )194-2010،193تحقیق العدید من الأهداف أهمها: (عبدالرحمن، المستمر تسعى إلى

تخفیض التكالیف: عن طریق استغلال الموارد المتاحة، لذا فإن معظم أدوات التحسین المسـتمر  .1
التحفیــز وحســب ثــم المحافظــة علــى  لــىأمــوال كبیــرة للتطبیــق، بــل هــي بحاجــة إ لا تحتــاج إلــى

 المكتسبات التي تحققت من جراء التطبیق.

 التحسینات المستمرة

 التحسین الداخلي:

استخدام أفضل 
للموارد، وعملیات 

 أكثر كفاءة

 التحسین الخارجي:

 منتج أفضل
 جودة أفضل
 خدمة أفضل

 
 رضا أكثر للزبائن

 حصة سوقیة أكبر

 أقل أخطاء

 كلف أقل

 أعلى ربح
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تحسین الجودة: فالتحسین المستمر للجودة یعد خریطة تمكن المنظمات من المواظبة على تقدیم  .2
ـــى الاتجـــاه  ـــة بهـــدف المحافظـــة عل ـــة، وتوضـــح هـــذه العملیـــة نقطـــة البدای ســـلعة ذات جـــودة عالی

 الصحیح.

ــــیس مســــتقرا ولا ثابتــــا وانمــــا یتغیــــر باســــتمرار، وإن  إرضــــاء الزبــــون: إن .3 تحقیــــق رضــــا الزبــــون ل
المنظمـات التــي ترغــب فــي الحصــول علــى هـذه المیــزة یتوجــب علیهــا مواكبــة التغییــرات المحیطــة 
وقیــادة هــذه التغییــرات عــن طریــق البــدء فــي عملیــات التحســین المســتمر المنصــبة علــى العــاملین 

 كافة.

 ء یومي یتساوى مع أحسن مستوى أداء ممكن الوصول إلیه.المحافظة على مستوى أدا .4

تطویر الأداء وبیئة  ) بأن مدخل التحسین المستمر یهدف إلى26، 2011،في حین ترى (بن یحیى 
العمـل، حیــث یقــوم العــاملون عــن طریقــه بأنفســهم وبتوجیــه مــن الإدارة بتقنــین قواعــد التشــغیل ووضــع 

كامــل إرادتهــم علــى العكــس ممــا لــو كانــت صــادرة إلــیهم مــن أســس للتطــویر المســتمر، فهــم یتبنونــه ب
إیجادهـا فضــلاً  �أعلـى، فـذلك یســمح للعـاملین بـالإلتزام بتلــك القواعـد التشـغیلیة التــي هـم مـن ســاهم 

 عن فهمهم التام لبنودها ما یسمح بتطویرها فیما بعد إذا رأوا ضرورة إجراء تطویر لها.

تحسـین العملیـات داخـل  سـین المسـتمر تتمثـل فـي السـعي إلـىحتأسیساً على ما تقدم فإن أهـداف الت 
المنظمــة وفــي جمیــع المجــالات عــن طریــق التعــاون المشــترك بــین كــل مــن الإدارة والعــاملین، فضــلاً 

 دة عالیة ومن ثم إرضاء الزبائن. تقدیم منتجات ذات جو  عن السعي إلى

 خامساً. مبادئ التحسین المستمر 
 المستمر إطار عمل لتوظیفه عملیاً، وقد حددها الباحثونتشكل مبادئ التحسین  

(Hilton, 1999, 220)  ،بالآتي: 175، 2012) و(النعمة وسلیمان، 169، 2011و(كاظم ( 
 التحسین المستمر عملیة شاملة. .1
 العمل الجماعي والمشاركة كون التحسین المستمر یعد مسؤولیة الجمیع. .2

المنافسین، وتكون الأولویة لمن یحقق أفضل استخدام الاستغلال الأفضل للوقت لتجاوز  .3
 للوقت.

 عدم وجود خطأ في المنظمة لا یعني عدم وجود حاجة للتحسین. .4

 یقوم على أساس خطوات تدریجیة بالتحسین. .5

 یعتمد على الوسائل الحالیة والتقنیات المتوفرة.  .6
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 اً: فوائد التحسین المستمر سادس

 ،(الخطیب هابینان تطبیق التحسین المستمر في المنظمة یحقق مجموعة من الفوائد 
 :) بالاتي64: 2008

 .بجودة المنتجات التي تقدمها المنظمة للمجتمع الارتقاء .1
 .تعزیز قیمة الزبون من خلال المنتجات ذات الجودة الجیدة .2
 .تخفیض تكالیف الانتاج .3
 .زیادة الانتاجیة .4
 .تخفیض العیوب .5
 .تقلیل وقت دورات الانتاج .6
 .تحسین الربحیة .7
  .تقلیل اعادة العمل .8
 .تخفیض الخزین او القضاء علیه .9
 .خلق الثقافة في المنظمة .10

) فقد وضح بأن التحسین المستمر سباق بدون خط نهایة یسعى 2008:266،اما (الجبوري
 .البدایة نشر مجالات التحسین في ارجاء المنظمة وتحقیق مبدأ العمل الصحیح منذ إلى

على فوائد اخرى للتحسین المستمر التي تركز ) Sraun&Singh,2017:8(بینما ركز كل من 
 وتخفیض ،زیادة اداء الاعمال ( من خلال تقلیل المخلفاتبشكل عام على العاملین و المتمثلة بـ

مشاركة ، و العاملینتمكین ، و زیادة اداء العاملین، و المدة الزمنیة ) ضمن الاعطال، ومعالجة الضائع
 ."الحفاظ على العاملین، و العاملین

  التحسین المستمرابعاد : سابعاً 

) أو (deming cycleان فلسفة ( لكایزن) تلتقي مع افكار (دیمنك) وأبرزها ما یسمى بدورة دیمنـك 
 ) ویمكن توضیح المقصود بدورة دیمنك بالأتي:(pdcaما یسمى 

 )Heizer&et.al:2017:220( و)Krajewski&et.al,2016:121( 
 (Stevenson,2018:394)و
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 من توثیقه ویتم التحسین موضع باختیار المرحلة هذه في المشكلة حل فریق یقوم :Plan خططالت •

 ،النتیجة -السبب مخطط ،الفحص قوائم(  المختلفة التحلیل طرق باستخدام البیانات تحلیل خلال

 ومن) الخ...التشتت ومخطط البیانیة الأشكال ،Chart Paret0 باریتو مخطط التكراریة، المدرجات

 . الأهداف تلك تحقیق بدائل على المترتبة والمنافع والكلف التحسین أهداف تحدید ثم

 البیانات وجمع تقدمها ومراقبة التحسین خطة لتنفیذ هنا المشكلة حل فریق یسعى: checkنفذالت •

 ویعاد توثق أن لابد فیها تغیرات وأیة للتحسین الخاضعة العملیة في التحسین لقیاس مستمر بشكل

 . الحاجة دعت إذا بها النظر

 المرحلة في جمعها تم التي البیانات بتحلیل یقوم البحث فریق المرحلة هذه في :Check راجعالم •

 وفي) التخطیط( بمرحلة والمحددة المرغوبة الأهداف تحقیق من قربهم مدى على للوقوف الثانیة

 كانت إذا :ثم صحح،بها العمل إیقاف أو الخطة تقویم یعاد أن فلابد قصور أو خلل أي وجود حالة

 بالوثائق النظر یعید فریق العمل فان ناجحة الثالثة المرحلة من علیها الحصول تم التي النتائج

 . للتطبیق قیاساً  الإجراءات تلك وتصبح للمعالجة الخاضعة بالعملیة المتعلقة والنتائج

 التحسین المستمر  مراحلاً: ثامن

 .اختیار العملیة المطلوب تحسینها -1
 .تحسین ة وتوثیق العملیة التي تحتاج إلىدراس -2
 .محاولة البحث عن طرق جدیدة للتحسین -3
 .وضع تصمیم للعملیة المختارة -4
 .القیام بتنفیذ التصمیم الجدید المختار -5
 .تقییم عملیة التحسین -6
 .المراحل التي تم عمل التحسین علیها واعلام جمیع المعنین بهاتوثیق كل مرحلة من هذه  -7
 .تدریب العاملین على أداء العملیة التي تم تحسینها -8

 )68-67، 2018(نجم، 
 :) یوضح هذه المراحل10والشكل (

 



 

44 
 

 

 
 )10شكل (

 مراحل التحسین المستمر
دراسـة اسـتطلاعیة فـي الشـركة :دور الیقظة الاستراتیجیة في التحسین المسـتمر" ،)2018( ،تقى علي ،المصدر: نجم

 ،مجلـس الكلیــة التقنیـة الاداریـة / بغــداد رســالة ماجسـتیر (غیـر منشــورة) مقدمـة إلـى ،" العامـة للمنتوجـات الغذائیـة
 .68ص: ،بغداد –تقنیات إدارة الجودة الشاملة 

ان التحسین المستمر هي عملیة تدریجیة تقوم بها المنظمة من خلال  یرى الباحث  
 .مجموعة من الخطوات التي تتبعها من اجل الحصول على النتائج المبتغاة

 اً: مناهج التحسین المستمر تاسع

الذي الیاباني  لمدخلللتحسین المستمر هما ا ثلاث اسالیب لا بد من الاشارة إلى انهُ یوجد 
 الامریكي الذي یطلق علیه التحسین المتسارع او الجذري المدخلو تحسین المستمر یطلق علیه ال

) "وهو عبارة عن تحسینات مفاجئة على هیئة قفزات متقطعة Innovation( الابداع المستند إلى
، )Slack&lewis,2015:226مع الحرص على العامل التكنولوجي والموارد المالیة الكبیرة " (

 .) یوضح الاختلاف بین المدخلین6عن الاخر والجدول (وكل اسلوب یختلف 
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 )6جدول (
 في التحسین المستمر مریكيالاختلاف بین المدخل الیاباني والمدخل الا

 الامریكيالمدخل  المدخل الیاباني المعیار ت
 مخترق ،قصیر المدى غیر مخترق ،بعید المدى الأثر 1
 خطوات كبیرة خطوات صغیرة الخطوات 2
 اثار فوریة  ،العمل العرضي اثار تدریجیة ،العمل دائماً  الاطار الزمني 3
 جذري وحاسم تدریجي وبثبات ریالتغی 4
 نو الاعضاء المتمیز  جمیعهم الافراد  الشمولیة 5
 أفكار وجهود فردیة جهود جماعیة المنهج 6
 الهدم واعادة البناء الصیانة والتحسین طریقة العمل 7

 التقلیدیة  /تكنولوجیا  الافكار 8
 /استخدام نظریات جدیدة 

 القفزات التكنولوجیا
 استثمارات كبیرة وجهود صغیرة ت صغیرة وجهود كبیرةااستثمار  المتطلبات العلمیة 9
 التكنولوجیا العاملون الاتجاه 10

 معیار التقییم 11
العملیة والمشاركة في تحقیق 

 نتائج افضل
على تؤثر النتائج بشكل مباشر 

 الارباح

 الاستعمال 12
موجود بشكل جید في اقتصادیات 

 بطیئة النمو
بشكل جید في  ودموج

 اقتصادیات سریعة النمو 

Source: Jakubiec&Brodnicka,2016:94 

اما المنظمات التي تحاول مواجهة الضغوط والتحدیات البیئیة تسعى إلى الدمج بین 
اذ تتخلل الفقرات الكبیرة من التحسینات خطوات  المدخلین من اجل الحصول على اسلوب جدید،

من التحسینات الصغیرة المستمرة بمعنى اخر أن التحسینات لیست مجرد خطوات متقطعة ومفاجئة 
 ) وبهذا لا یكون هناك اوقات للتوقف،2012:54بل عملیة مستمرة على مدار الزمن (ذیاب، 

 :الاسالیب الثلاثة) 11ویوضح الشكل (
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 )11الشكل (
 مناهج التحسین المستمر

Source: Slack, Nigel & Chambers, Stuart & Johnston, Robert,(2010)," 
Operation Management", Prentice- Hall, 6th edition, p:543. 
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 التطبیقي الجانب

 أولاً: وصف متغیرات الدراسة وتشخیصها 

 فرادالأوصف متغیرات الدراسة وتشخیصها من وجهة نظر عینة من یركز هذا المبحث على 

 SPSS( نامج الجاهزإذ استخدم الباحث البر  ،كهرباء نینوى / الاطرافالعاملین في مدیریة توزیع 

V26 ،المعیاریة، معامل  الانحرافات) للاستدلال على النسب المئویة، التكرارات، الأوساط الحسابیة

واختبار الفروض  ثردراسة علاقات الارتباط والأ إلىالاختلاف ونسب الاستجابة بالإضافة 

 أن) و  100عدد الاستمارات الموزعة هو ( أنبین المتغیرات قید الدراسة، علماً ب الإحصائیة

 )، ونتائج التحلیل كما موضح في الفقرات الاتیة:93ت (أنالاستمارات الصالحة ك

 تمكین العاملین أبعادوصف وتشخیص .1

 تفویض السلطة -أ

ومعامل الاختلاف  المعیاریة والانحرافاتالمعدل العام والتوزیعات التكراریة والأوساط الحسابیة ): 7الجدول (

 السلطةتفویض  ونسبة الاستجابة لبُعد

بُعد
 ال

سم
أ

ؤال 
لس

ز ا
رم

 

 مقیاس الاستجابة

بي
سا

لح
ط ا

وس
ال

 

نالأ 
ري

عیا
الم

ف 
حرا

ف 
تلا

لاخ
ل ا

عام
م

 %
ة 

جاب
ست

الا
ة 

سب
ن

 

 اتفق بشدة
)5( 

 اتفق
(4) 

 إلىاتفق 
 حد ما
(3) 

 لا اتفق
(2) 

لا اتفق 
 بشدة
(1) 

 % عدد % عدد % عدد % عدد % عدد

فوی
ت

طة
سل

 ال
ض

 

X1
1 13 13.

98 44 47.
31 22 23.

66 11 11.
83 3 3.2

3 
3.5
7 

0.9
8 

27.
52 

71.
40 

X1
2 11 11.

83 46 49.
46 25 26.

88 9 9.6
8 2 2.1

5 
3.5
9 

0.9
0 

25.
05 

71.
83 

X1
3 13 13.

98 44 47.
31 22 23.

66 13 13.
98 1 1.0

8 
3.5
9 

0.9
4 

26.
04 

71.
83 

X1
4 13 13.

98 35 37.
63 24 25.

81 17 18.
28 4 4.3

0 
3.3
9 

1.0
7 

31.
70 

67.
74 

المعدل 
 العام

 13.
44  45.

43  25.
00  13.

44  2.6
9 

3.5
3 

0.9
7 

27.
58 

70.
70 

     16.13 25.00 58.87 المجموع

  یة الالكترونیةبالمصدر: مخرجات الحاس
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)، وبنسبة X11-X14بُعد تفویض السلطة تمثل بالأسئلة الفرعیة ( أن إلى) 7یشیر الجدول ( 

حراف معیاري قدره أن) وب3.53%) ویعزز ذلك قیمة الوسط الحسابي والبالغة (59اتفاق بلغت (

التي أسهمت في تحقیق ئلة الفرعیة لبُعد تفویض السلطة نسبة اتفاق للأس أعلى أن). و 0.97(

في قدراتي على  دارةالإ%) ومفاده (تثق 61بلغت ( ) وإذX12إیجابیة هذا البُعد تتمثل بالسؤال (

حراف معیاري قدره أن) وب3.59لي) ویعزز ذلك قیمة الوسط الحسابي البالغة (ة إكلّ المهام المو  أداء

ت أدنى نسبة اتفاق للأسئلة الفرعیة لبُعد أن%). في حین ك72) وبنسبة استجابة مقدارها (0.90(

(توفر لي وظیفتي %) وذلك فیما یخص 51التي بلغت () X14تفویض السلطة متمثلة بالسؤال (

حراف المعیاري التي نذلك بدلالة قیمة الوسط الحسابي والأحریة)  كلّ الفرصة لاتخاذ القرارات ب

 %).68) على التوالي وبنسبة الاستجابة بلغت (1.07) و (3.39بلغت (

 فرق العمل -ب

ومعامل الاختلاف  المعیاریة حرافاتنالمعدل العام والتوزیعات التكراریة والأوساط الحسابیة والأ ): 8الجدول (

 ونسبة الاستجابة لبُعد فرق العمل

بُعد
 ال

سم
أ

ؤال 
لس

ز ا
رم

 

 مقیاس الاستجابة

بي
سا

لح
ط ا

وس
ال

 

نالأ 
ري

عیا
الم

ف 
حرا

ف 
تلا

لاخ
ل ا

عام
م

 %
ة 

جاب
ست

الا
ة 

سب
ن

 

 اتفق بشدة
)5( 

 اتفق
(4) 

 إلىاتفق 
 حد ما
 (3) 

 لا اتفق
(2) 

لا اتفق 
 بشدة
(1) 

 % عدد % عدد % عدد % عدد % عدد

مل
الع

ق 
فر

 
X2
1 8 8.6

0 48 51.
61 20 21.

51 13 13.
98 4 4.

30 
3.
46 

0.
98 

28.
43 

69.
25 

X2
2 11 11.

83 44 47.
31 28 30.

11 10 10.
75 0 0.

00 
3.
60 

0.
84 

23.
20 

72.
04 

X2
3 8 8.6

0 51 54.
84 32 34.

41 2 2.1
5 0 0.

00 
3.
70 

0.
66 

17.
73 

73.
98 

X2
4 17 18.

28 42 45.
16 22 23.

66 10 10.
75 2 2.

15 
3.
67 

0.
97 

26.
47 

73.
33 

X2
5 13 13.

98 42 45.
16 26 27.

96 8 8.6
0 4 4.

30 
3.
56 

0.
98 

27.
62 

71.
18 

المعدل 
 العام

 12.
26  48.

82  27.
53  9.2

5  2.1
5 

3.
60 

0.
89 

24.
69 

71.
96 

     11.40 27.53 61.08 المجموع

  الالكترونیة یةبالمصدر: مخرجات الحاس
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)، وبنسبة X21-X25بُعد فرق العمل تمثل بالأسئلة الفرعیة ( أن إلى) 8یشیر الجدول (

حراف معیاري قدره نا) وب3.60%) ویعزز ذلك قیمة الوسط الحسابي والبالغة (61اتفاق بلغت (

نسبة اتفاق للأسئلة الفرعیة لبُعد فرق العمل والتي أسهمت في تحقیق إیجابیة  أعلى أن). و 0.89(

عضاء جماعات %) ومفاده (تسود الثقة بین أ63ت (التي بلغ) X23هذا البُعد تتمثل بالسؤال (

) وبنسبة 0.66حراف معیاري قدره (نا) وب3.70العمل) ویعزز ذلك قیمة الوسط الحسابي البالغة (

ت أدنى نسبة اتفاق للأسئلة الفرعیة لبُعد فرق العمل متمثلة أن%). في حین ك74ا (استجابة مقداره

جواء التعاون والمساعدة بین زملائي في %) وذلك فیما یخص (تتوفر أ60) وبلغت (X21بالسؤال (

) على التوالي 0.98) و(3.46حراف المعیاري التي بلغت (نالعمل) بدلالة قیمة الوسط الحسابي والا

 %).69الاستجابة بلغت ( وبنسبة

 الحوافز -جـ

ومعامل الاختلاف  المعیاریة والانحرافاتالمعدل العام والتوزیعات التكراریة والأوساط الحسابیة ): 9الجدول (

 ونسبة الاستجابة لبُعد الحوافز

بُعد
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سم
أ

ؤال 
لس

ز ا
رم

 

 مقیاس الاستجابة
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 اتفق بشدة
)5( 

 اتفق
(4) 

 إلىاتفق 
 حد ما
 (3) 

 لا اتفق
(2) 

لا اتفق 
 بشدة
(1) 

 % عدد % عدد % عدد % عدد % عدد

حو 
ال

فز
ا

 
X3
1 8 8.6

0 43 46.
24 23 24.

73 17 18.
28 2 2.1

5 
3.4
1 

0.9
6 

28.
11 

68.
17 

X3
2 9 9.6

8 46 49.
46 24 25.

81 13 13.
98 1 1.0

8 
3.5
3 

0.8
9 

25.
29 

70.
54 

X3
3 20 21.

51 41 44.
09 21 22.

58 10 10.
75 1 1.0

8 
3.7
4 

0.9
5 

25.
51 

74.
84 

X3
4 14 15.

05 45 48.
39 15 16.

13 17 18.
28 2 2.1

5 
3.5
6 

1.0
3 

28.
84 

71.
18 

المعدل 
 العام

 13.
71  47.

04  22.
31  15.

32  1.6
1 

3.
56 

0.
96 

26.
94 

71.
18 

     16.94 22.31 60.75 المجموع

  یة الالكترونیةبالمصدر: مخرجات الحاس
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، وبنسبة اتفاق X31-X34)بُعد الحوافز تمثل بالأسئلة الفرعیة ( أن إلى) 9یشیر الجدول (

). 0.96حراف معیاري قدره (نا) وب3.56%) ویعزز ذلك قیمة الوسط الحسابي والبالغة (61بلغت (

نسبة اتفاق للأسئلة الفرعیة لبُعد الحوافز والتي أسهمت في تحقیق إیجابیة هذا البُعد  أعلى أنو 

%) ومفاده (اشعر بعدالة وموضوعیة في نظام الترقیات 66) وبلغت (X33تتمثل بالسؤال (

) وبنسبة 0.95حراف معیاري قدره (نا) وب3.74یعزز ذلك قیمة الوسط الحسابي البالغة (الوظیفیة) و 

ت أدنى نسبة اتفاق للأسئلة الفرعیة لبُعد الحوافز متمثلة أن%). في حین ك75استجابة مقدارها (

جهودي في العمل وتحفیزي )  دارةالإ%) وذلك فیما یخص (تقدر 55بلغت (إذ ) و X31بالسؤال (

) على التوالي 0.96) و(3.41بلغت ( وإذحراف المعیاري نبدلالة قیمة الوسط الحسابي والاوذلك 

 %).68وبنسبة الاستجابة بلغت (

 د. التدریب

ومعامل الاختلاف  المعیاریة والانحرافاتالمعدل العام والتوزیعات التكراریة والأوساط الحسابیة ): 10الجدول (

 ونسبة الاستجابة لبُعد التدریب

بُعد
 ال

سم
أ

ؤال 
لس

ز ا
رم

 

 مقیاس الاستجابة

بي
سا

لح
ط ا

وس
ال

 

نالأ 
ري

عیا
الم

ف 
حرا

ف 
تلا

لاخ
ل ا

عام
م

 %
ة 

جاب
ست

الا
ة 

سب
ن

 

 اتفق بشدة
)5( 

 اتفق
(4) 

 إلىاتفق 
 حد ما
 (3) 

 لا اتفق
(2) 

لا اتفق 
 بشدة
(1) 

 % عدد % عدد % عدد % عدد % عدد

ب
دری

الت
 

X4
1 25 26.

88 43 46.
24 17 18.

28 8 8.6
0 0 0.

00 
3.
91 

0.
89 

22.
81 

78.
28 

X4
2 15 16.

13 41 44.
09 27 29.

03 10 10.
75 0 0.

00 
3.
66 

0.
88 

24.
03 

73.
12 

X4
3 23 24.

73 44 47.
31 18 19.

35 6 6.4
5 2 2.

15 
3.
86 

0.
94 

24.
33 

77.
20 

X4
4 16 17.

20 44 47.
31 19 20.

43 11 11.
83 3 3.

23 
3.
63 

1.
01 

27.
75 

72.
69 

X4
5 11 11.

83 34 36.
56 25 26.

88 20 21.
51 4 4.

30 
3.
33 

1.
04 

31.
33 

66.
67 

المعدل 
 العام

 19.
35  44.

30  22.
80  11.

83  1.
94 

3.
68 

0.
95 

26.
05 

73.
59 

     13.76 22.80 63.66 المجموع

  یة الالكترونیةبالمصدر: مخرجات الحاس
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، وبنسبة اتفاق X41-X45)بُعد التدریب تمثل بالأسئلة الفرعیة ( أن إلى) 10یشیر الجدول (

). 0.95معیاري قدره ( وبانحراف) 3.68%) ویعزز ذلك قیمة الوسط الحسابي والبالغة (64بلغت (

التي أسهمت في تحقیق إیجابیة هذا البُعد تتمثل للأسئلة الفرعیة لبُعد التدریب  نسبة اتفاق أعلى أنو 

%) ومفاده (تشجعني المؤسسة على الابداع وتطویر قدراتي 73بلغت ( وإذ) X41بالسؤال (

) 0.89معیاري قدره ( وبانحراف) 3.91ومهاراتي) ویعزز ذلك قیمة الوسط الحسابي البالغة (

ت أدنى نسبة اتفاق للأسئلة الفرعیة لبُعد التدریب أن%). في حین ك78وبنسبة استجابة مقدارها (

وضع خطة  إلى دارةالإ%) وذلك فیما یخص (تسعى 48لتي بلغت (ا) X45متمثلة بالسؤال (

) 1.04)و(3.33المعیاري التي بلغت ( والانحرافواضحة للتدریب) بدلالة قیمة الوسط الحسابي 

 %).67على التوالي وبنسبة الاستجابة بلغت (

المبحوثین الاكثر ادراكاً من قبل  أنیتضح من خلال قیم الوسط الحسابي ونسبة الاستجابة 

) 3.68و بُعد التدریب وذلك بدلالة قیمة الوسط الحسابي البالغة (نظراً لتوفیره من قبل المنظمة 

 أهمیة بعاده أقل الأأنّ بُعد تفویض السلطة تبین  أن%)، في حین 73.59وبنسبة استجابة بلغت (

%) وكما موضح 70.70) وبنسبة استجابة قدرها (3.53بدلالة قیمة الوسط الحسابي التي بلغت (

 ).11في الجدول (

 المبحوثین فرادالأ وجهة نظرمن  تمكین العاملین بعادلأ النسبیة همیة) الأ11الجدول (

 نسبة الاستجابة% الوسط الحسابي  بعادالأ ت
 73.59 3.68 التدریب 1

 71.96 3.60 فرق العمل 2

 71.18 3.56 الحوافز 3

 70.70 3.53 تفویض السلطة 4

  یة الالكترونیةبالمصدر: مخرجات الحاس
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 التحسین المستمر أبعادوصف وتشخیص .2

 التخطیط -أ

ومعامل الاختلاف  المعیاریة والانحرافاتالمعدل العام والتوزیعات التكراریة والأوساط الحسابیة ): 12الجدول (

  بعد التخطیطونسبة الاستجابة ل

غیر
لمت

م ا
أس

یر 
متغ

 ال
رمز

 

 مقیاس الاستجابة

بي
سا

لح
ط ا

وس
ال

 

نالأ 
ري

عیا
الم

ف 
حرا

ف 
تلا

لاخ
ل ا

عام
م

 %
ة 

جاب
ست

 الا
سبة

ن
 

 اتفق تماماً 
)5( 

 اتفق
(4) 

 محاید
(3) 

 لا اتفق
(2) 

 لا اتفق تماماً 
(1) 

 % عدد % عدد % عدد % عدد % عدد

طی
تخ

ال
 ط

Y1
1 11 11.8

3 47 50.5
4 26 27.9

6 8 8.60 1 1.0
8 

3.6
3 

0.8
4 

23.2
3 

72.6
9 

Y1
2 9 9.68 50 53.7

6 22 23.6
6 10 10.7

5 2 2.1
5 

3.5
8 

0.8
9 

24.8
2 

71.6
1 

Y1
3 16 17.2

0 48 51.6
1 13 13.9

8 14 15.0
5 2 2.1

5 
3.6
7 

1.0
0 

27.3
7 

73.3
3 

Y1
4 16 17.2

0 42 45.1
6 23 24.7

3 10 10.7
5 2 2.1

5 
3.6
5 

0.9
6 

26.4
1 

72.9
0 

Y1
5 22 23.6

6 40 43.0
1 22 23.6

6 8 8.60 1 1.0
8 

3.8
0 

0.9
4 

24.7
4 

75.9
1 

15.9  المعدل العام
1  48.8

2  22.8
0  10.7

5  1.7
2 

3.6
6 

0.9
3 

25.3
1 

73.2
9 

     12.47 22.80 64.73 المجموع

   یة الالكترونیةبالمصدر: مخرجات الحاس

)، وبنسبة Y11-Y15تمثل بالمتغیرات الفرعیة ( بعد التخطیط أن إلى) 12یشیر الجدول (

 وبانحراف) 3.66%) وذلك بدلالة قیمة الوسط الحسابي التي بلغت (65اتفاق ضعیفة بلغت (

ت تجاه المتغیر أنك بعد التخطیطنسبة أتفاق للمتغیرات الفرعیة ل أعلى أنو  .)0.93معیاري قدره (

)Y13) توجد خطة تعتمدها المدیریة ه (أن إلىن و المبحوث فرادالأ%) حیث أشار 69) والتي بلغت

معیاري قدره  وبانحراف) 3.67) ویعزز ذلك قیمة الوسط الحسابي البالغة (لتطویر الافراد العاملین

بعد ت أدنى استجابة للمتغیرات الفرعیة لأن%). في حین ك73) وبنسبة استجابة مقدارها (1.00(

توجد خطط تعتمدها المدیریة لتحسین %) وذلك فیما یخص (63) بلغت (Y12للمتغیر ( التخطیط

) 0.89) (3.58المعیاري التي بلغت ( والانحراف) وذلك بدلالة قیمة الوسط الحسابي وتطویر العمل

 %).72على التوالي وبنسبة الاستجابة بلغت (
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 التنفیذ -ب

ومعامل الاختلاف  المعیاریة والانحرافاتالمعدل العام والتوزیعات التكراریة والأوساط الحسابیة ): 13الجدول (

 التنفیذونسبة الاستجابة لبُعد 

غیر
لمت

م ا
أس

غیر 
لمت

ز ا
رم

 

 مقیاس الاستجابة
بي

سا
لح

ط ا
وس

ال
 

ف
حرا

لان
ا

 
ري

عیا
الم

ف 
تلا

لاخ
ل ا

عام
م

 %
ة 

جاب
ست

الا
ة 

سب
ن

 

 اتفق تماماً 
)5( 

 اتفق
(4) 

 محاید
(3) 

 لا اتفق
(2) 

 لا اتفق تماماً 
(1) 

 % عدد % عدد % عدد % عدد % عدد

فیذ
التن

 

Y21 12 12.90 38 40.86 27 29.03 14 15.05 2 2.15 3.47 0.97 28.03 69.46 
Y22 13 13.98 34 36.56 27 29.03 16 17.20 3 3.23 3.41 1.03 30.35 68.17 
Y23 17 18.28 37 39.78 23 24.73 12 12.90 4 4.30 3.55 1.07 30.11 70.97 
Y24 15 16.13 45 48.39 19 20.43 11 11.83 3 3.23 3.62 1.00 27.57 72.47 
Y25 12 12.90 46 49.46 20 21.51 12 12.90 3 3.23 3.56 0.98 27.62 71.18 
Y26 10 10.75 44 47.31 26 27.96 11 11.83 2 2.15 3.53 0.92 25.97 70.54 
 70.47 28.28 1.00 3.52 3.05  13.62  25.45  43.73  14.16  المعدل العام

     16.67 25.45 57.89 المجموع

  یة الالكترونیةبالمصدر: مخرجات الحاس

)، وبنسبة Y21-Y26تمثل بالمتغیرات الفرعیة ( بعد التنفیذ أن إلى) 13یشیر الجدول (

 وبانحراف) 3.52وذلك بدلالة قیمة الوسط الحسابي التي بلغت ( ،%)58اتفاق ضعیفة بلغت (

ت تجاه المتغیر ناك بعد التنفیذنسبة أتفاق للمتغیرات الفرعیة ل أعلى أن). و 1.00معیاري قدره (

)Y24 () تنفذ المدیریة خطط تطویر ( إلىن و المبحوث فرادالأ%) حیث أشار 65التي بلغت

معیاري قدره  وبانحراف) 3.62) ویعزز ذلك قیمة الوسط الحسابي البالغة (مدخلات من المجهزین

 التنفیذت أدنى استجابة للمتغیرات الفرعیة أن%). في حین ك73) وبنسبة استجابة مقدارها (1.00(

) تنفذ المدیریة خطة لتطویر الكفاءات%) وذلك فیما یخص (50) والتي بلغت (Y22(للمتغیر 

) على التوالي 1.03) (3.41المعیاري التي بلغت ( والانحرافوذلك بدلالة قیمة الوسط الحسابي 

 %).68وبنسبة الاستجابة بلغت (
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 المراجعة -جـ

ومعامل الاختلاف  المعیاریة والانحرافاتالمعدل العام والتوزیعات التكراریة والأوساط الحسابیة ): 14الجدول (

 بعد المراجعةونسبة الاستجابة ل

غیر
لمت

م ا
أس

یر 
متغ

 ال
رمز

 

 مقیاس الاستجابة
بي

سا
لح

ط ا
وس

ال
 

ف
حرا

لان
ا

 
ري

عیا
الم

ف 
تلا

لاخ
ل ا

عام
م

 %
ة 

جاب
ست

 الا
سبة

ن
 

 اتفق تماماً 
)5( 

 اتفق
(4) 

 محاید
(3) 

 لا اتفق
(2) 

 لا اتفق تماماً 
(1) 

 % عدد % عدد % عدد % عدد % عدد

عة
راج

الم
 

Y31 12 12.90 50 53.76 22 23.66 9 9.68 0 0.00 3.70 0.82 22.12 73.98 

Y32 16 17.20 50 53.76 19 20.43 7 7.53 1 1.08 3.78 0.86 22.66 75.70 

Y33 11 11.83 47 50.54 26 27.96 9 9.68 0 0.00 3.65 0.82 22.39 72.90 

Y34 19 20.43 40 43.01 26 27.96 6 6.45 2 2.15 3.73 0.93 25.04 74.62 

Y35 29 31.18 36 38.71 19 20.43 7 7.53 2 2.15 3.89 1.01 25.82 77.85 

 75.01 23.61 0.89 3.75 1.08  8.17  24.09  47.96  18.71  المعدل العام

     9.25 24.09 66.67 المجموع

  یة الالكترونیةبالمصدر: مخرجات الحاس

)، وبنسبة Y31-Y35تمثل بالمتغیرات الفرعیة ( بعد المراجعة أن إلى) 14یشیر الجدول (

معیاري قدره  وبانحراف) 3.75(ویعزز ذلك قیمة الوسط الحسابي والبالغة %) 67اتفاق بلغت (

التي  )Y35ت تجاه المتغیر (أنك بعد المراجعةنسبة أتفاق للمتغیرات الفرعیة ل أعلى أن). و 0.89(

) تعطي المدیریة اهمیة خاصة لمرحلة التنفیذ( إلىن و المبحوث فرادالأ%) حیث أشار 70بلغت (

) وبنسبة استجابة 1.01معیاري قدره ( وبانحراف) 3.89ویعزز ذلك قیمة الوسط الحسابي البالغة (

) Y33للمتغیر ( المراجعة لبعد ت أدنى استجابة للمتغیرات الفرعیةأن%). في حین ك78مقدارها (

تفحص المدیریة الاهداف الخاصة بتحسین وتطویر الكادر %) وذلك فیما یخص (62التي بلغت (

) على 0.82) و (3.65المعیاري التي بلغت ( والانحراف) وذلك بدلالة قیمة الوسط الحسابي الفني

 %).73التوالي وبنسبة استجابة بلغت (

التحسین متغیر  أبعادأهم  أنیتضح من خلال قیم الوسط الحسابي ونسبة الاستجابة 

) وبنسبة 3.75الحسابي البالغة (وذلك بدلالة قیمة الوسط  المراجعةبرامج نسبیاً هو بعد  المستمر

وذلك بدلالة قیمة  أهمیة بعاده أقل الأأنتبین  بعد التنفیذ أن%)، في حین 75.01استجابة بلغت (

%) وكما موضح في الجدول 70.47) وبنسبة استجابة قدرها (3.52الوسط الحسابي التي بلغت (

)15.( 
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 المبحوثین فرادالأ وجهة نظرمن  التحسین المستمر بعادلأ النسبیة همیة) الأ15الجدول (

 نسبة الاستجابة% الوسط الحسابي  بعادالأ ت
 75.01% 3.75 التخطیط 1

 73.29% 3.66 التنفیذ 2

 70.47% 3.52 المراجعة 3

  یة الالكترونیةبالمصدر: مخرجات الحاس

 قیاس علاقة الارتباط بین المتغیرات المدروسة :ثانیاً 
) لمعرفة اتجاه وقوة وطبیعة العلاقة Pearson Correlationیستخدم معامل الارتباط (

العلاقة من حیث كونها علاقة (طردیة ام عكسیة) من  حیث نستدل على نوع ،بین اي متغیرین
ما بالنسبة لقوة العلاقة فنستدل علیها من خلال قرب قیمة أ ،ل اشارة قیمة معامل الارتباطخلا

الصحیح فهذا دلیل على  حداما اقتربت هذه القیمة من الو كلّ ه أنذ ) إ±1معامل الارتباط من القیمة (
ي متغیرین ة العلاقة (معنویة العلاقة) بین أواخیرا وبالنسبة لطبیع ،قوة العلاقة بین هذین المتغیرین

 ،) المرافقة لقیمة معامل الارتباطP-valueیستدل علیها من خلال ملاحظة القیمة الاحتمالیة (
) فهذا دلیل على معنویة 0.05( او یساوي ت هذه القیمة اقل منأنه اذا كأن إلىوتشیر الدراسات 

 العلاقة بین المتغیرین.
 . التحسین المستمرو  تمكین العاملیننتائج تحلیل علاقة الارتباط بین  - أ

 

 التحسین المستمر و تمكین العاملینمن  كلّ معامل الارتباط بین قیم ) 16الجدول (
Correlations 

 التحسین المستمر 

 تمكین العاملین
Pearson Correlation 0.790** 

P-value 0.000 
N 93 

  یة الالكترونیةبالمصدر: مخرجات الحاس
تمكین هناك علاقة ارتباط طردیة ومعنویة بین ( أن) نجد 16من ملاحظة نتائج الجدول (

 إلىویة التي ظهرت مساذلك بدلالة قیمة معامل الارتباط و  ،)التحسین المستمر) و (العاملین
قیمة  أعلىالتي ظهرت ) P-valueالقیمة الاحتمالیة ( إلى)، وهذه القیمة معنویة استناداً 0.790(

 ).0.05قل من () وهي أ0.000( إلىفیها مساویة 
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 . التحسین المستمرو  تمكین العاملین أبعادنتائج تحلیل علاقة الارتباط بین  - ب
 التحسین المستمر و تمكین العاملین أبعادبعد من  كلّ معامل الارتباط بین قیم ) 17الجدول (

Correlations 
 السلطة تفویض الحوافز العمل فرق التدریب 

 التحسین المستمر
Pearson Correlation .639** .682** .700** .742** 

P-value .000 .000 .000 .000 
N 93 93 93 93 

  یة الالكترونیةبالمصدر: مخرجات الحاس
 :هناك أن) نجد 17من ملاحظة نتائج الجدول (

ذلـك بدلالـة قیمـة معامـل و  ،) و (التـدریب)التحسـین المسـتمرعلاقة ارتباط طردیة ومعنویـة بـین ( -1
القیمـة الاحتمالیـة  إلـى)، وهذه القیمـة معنویـة اسـتناداً 0.639( إلىویة التي ظهرت مساالارتباط 

)P-value ( إلىقیمة فیها مساویة  أعلىالتي ظهرت )0.05قل من () وهي أ0.000.( 
ذلـــك بدلالـــة قیمـــة و  ،) و (فـــرق العمـــل)التحســـین المســـتمرعلاقـــة ارتبـــاط طردیـــة ومعنویـــة بـــین ( -2

القیمــة  إلــى)، وهــذه القیمــة معنویــة اســتناداً 0.682( إلــىویة التــي ظهــرت مســامعامــل الارتبــاط 
) وهـــي اقـــل مـــن 0.000( إلـــىقیمـــة فیهـــا مســـاویة  أعلـــىالتـــي ظهـــرت ) P-valueالاحتمالیـــة (

)0.05(. 
ذلـك بدلالـة قیمـة معامـل و  ،) و (الحـوافز)التحسـین المسـتمرعلاقة ارتباط طردیـة ومعنویـة بـین ( -3

القیمـة الاحتمالیـة  إلـى)، وهذه القیمـة معنویـة اسـتناداً 0.700( إلىویة التي ظهرت مساالارتباط 
)P-value ( إلىقیمة فیها مساویة  أعلىالتي ظهرت )0.05قل من () وهي أ0.000.( 

وذلـك بدلالـة قیمـة  ،) و (تفـویض السـلطة)التحسـین المسـتمرعلاقة ارتباط طردیة ومعنویة بین ( -4
القیمــة  إلــىوهــذه القیمــة معنویــة اســتناداً  ،)0.742( إلــىویة معامــل الارتبــاط والتــي ظهــرت مســا

) وهـــي اقـــل مـــن 0.000( إلـــىقیمـــة فیهـــا مســـاویة  أعلـــىالتـــي ظهـــرت ) P-valueالاحتمالیـــة (
)0.05.( 

 ثر: اختبار الأ ثالثاً 

 التحسین المستمرفي  تمكین العاملین أثراختبار  - أ

تبین لنا ما  التحسین المستمرفي  تمكین العاملین أثر) والتي تمثل تحلیل 18من نتائج الجدول (

 :أتيی

وذلك  ،معنوي التحسین المستمرفي  تمكین العاملین أثرنموذج  أن نحدارتحلیل الا نتیجة تشیر -1
) وهـــي أقـــل مـــن 0.000( إلـــىالتـــي ظهـــرت مســـاویة ) .p -valueبدلالـــة القیمـــة الاحتمالیـــة (

)0.05.( 
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وذلـــك بدلالـــة قیمـــة معامـــل  التحســـین المســتمرفـــي  تمكــین العـــاملینطـــردي ومعنـــوي ل أثـــرهنــاك  -2
معنـوي بدلالـة القیمـة الاحتمالیـة  ثـر) وهـذا الأ0.803( إلـىالتي ظهـرت قیمتـه مسـاویة  الانحدار

)p -value. 0.05قل من () وهي أ0.000( إلى) والتي ظهرت مساویة.( 

%) من التغیرات الحاصلة 62( أن) تبین R-Squareمن خلال ملاحظة قیمة معامل التحدید ( -3
 التحســین المســتمر%) مــن التغییــرات فـي 38( أنو  تمكــین العـاملینســببه  التحســین المسـتمرفـي 

 .الانحدارمتغیرات عشوائیة أخرى لم تضمن في نموذج  إلىیعزى 
 

 
 التحسین المستمرفي  تمكین العاملین أثرتحلیل ) 18الجدول (

  یة الالكترونیةبالمصدر: مخرجات الحاس

 التحسین المستمرفي  تمكین العاملین أبعاد أثر اختبار - ب

 التحسین المستمرفي  تمكین العاملین أبعاد أثرالتي تمثل تحلیل ) 19ئج الجدول (من نتا

 :یأتيإذ تبین لنا ما 

وذلك  ،معنوي التحسین المستمرفي  تمكین العاملین أثرنموذج  أن نحدارتحلیل الا نتیجة تشیر -1
) وهـــي أقـــل مـــن 0.003( إلـــىالتـــي ظهـــرت مســـاویة ) .p -valueبدلالـــة القیمـــة الاحتمالیـــة (

)0.05.( 

التي  الانحدارذلك بدلالة قیمة معامل  ،التحسین المستمرنوي للتدریب في طردي ومع أثرهناك  -2
 معنــــــــوي بدلالــــــــة القیمــــــــة الاحتمالیــــــــة  ثــــــــر) وهــــــــذا الأ0.126( إلــــــــىظهــــــــرت قیمتــــــــه مســــــــاویة 

)p -value. ( إلىالتي ظهرت مساویة )0.05) وهي اقل من (0.043.( 

 الانحداروذلك بدلالة قیمة معامل  ،التحسین المستمرطردي ومعنوي لفرق العمل في  أثرهناك  -3
ـــــه مســـــاویة  ـــــىالتـــــي ظهـــــرت قیمت ـــــر) وهـــــذا الأ0.176( إل ـــــة ث ـــــة القیمـــــة الاحتمالی ـــــوي بدلال  معن

 )p -value. 0.05) وهي اقل من (0.004( إلى) والتي ظهرت مساویة.( 

 الانحدارتحلیل 
Regression analysis 

 التحسین المستمر المتغیر المعتمد /

 المتغیر المستقل

معاملات 
 الانحدار

الخطأ المعیاري 
 للمعاملات

 تحلیل التباین
ANOVA 

معامل 
 التحدید

R-
squared 

 )tCalقیمة (
 المحسوبة

 المعنویة
P-value 

B Se(B) FCal 
(P-value) 

(Constant) 0.763 0.239 150.882 
(0.000) 0.62 

3.198 0.002 
 0.000 12.283 0.065 0.803 تمكین العاملین
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 الانحــداروذلــك بدلالــة قیمــة معامــل  التحســین المســتمرطــردي ومعنــوي للحــوافز فــي  أثــرهنــاك  -4
- pمعنــوي بدلالــة القیمــة الاحتمالیــة ( ثــر) وهــذا الأ0.142( إلــىوالتــي ظهــرت قیمتــه مســاویة 

value. 0.05) وهي اقل من (0.000( إلى) والتي ظهرت مساویة.( 

وذلــك بدلالــة قیمــة معامــل  التحســین المســتمرطــردي ومعنــوي لتفــویض الســلطة فــي  أثــرهنــاك  -5
معنـوي بدلالـة القیمـة الاحتمالیـة  ثـر) وهذا الأ0.374( إلىوالتي ظهرت قیمته مساویة  الانحدار

)p -value. ( إلىالتي ظهرت مساویة )0.05قل من () وهي أ0.000.( 

%) من التغیرات الحاصلة 64( أن) تبین R-Squareمن خلال ملاحظة قیمة معامل التحدید ( -6
التحســـین %) مـــن التغییـــرات فـــي 36( أنو  تمكـــین العـــاملین أبعـــادســـببه  التحســـین المســـتمرفـــي 

 .الانحدارمتغیرات عشوائیة أخرى لم تضمن في نموذج  إلىیعزى  المستمر
ولــى مــن حیــث قــوة التــأثیر فــي تفــویض الســلطة یــأتي فــي المرتبــة الأبُعــد  أن إلــىتشــیر النتــائج  -7

 .الانحداروذلك بدلالة قیمة معاملات  ،ویأتي في المرتبة الاخیرة بُعد التدریب التحسین المستمر
 

 التحسین المستمرفي  تمكین العاملین أبعاد أثرتحلیل ) 19الجدول (

  یة الالكترونیةبالمصدر: مخرجات الحاس

 في المنظمة المبحوثة التحسین المستمرو  تمكین العاملین: اختبار توافر رابعاً 

 ها في المنظمة المبحوثةأبعادو  تمكین العاملیناختبار توافر  - أ

 One-Sample Wilcoxonوالمتمثل بـ (ة حداتم استخدام الاختبارات اللامعلیة للعینة الو 

Signed Rank Test () عوضاً عن الاختبارات المعلمیةOne-Sample t testن) وذلك لأ 

 حدارنتحلیل الأ
Regression analysis 

 التحسین المستمر المتغیر المعتمد /

 المتغیر المستقل

معاملات 
 حدارنالأ

الخطأ المعیاري 
 للمعاملات

 تحلیل التباین
ANOVA 

معامل 
 التحدید

R-
squared 

 )tCalقیمة (
 المحسوبة

 المعنویة
P-value 

B Se(B) FCal 
(P-value) 

(Constant) 0.684 0.243 

38.938 
(0.000) 0.64 

2.816 0.006 
 0.003 7.411 0.017 0.126 التدریب

 0.043 8.380 0.021 0.176 فرق العمل

 0.004 4.581 0.031 0.142 الحوافز

 0.000 4.018 0.093 0.374 تفویض السلطة
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 ،) السابق19نتائج الجدول ( إلىها لم تتوزع توزیعاً طبیعیاً استناداً أبعادو  تمكین العاملینمتغیر 
 : ) وكالاتي3حیث یتم مقارنة قیمة الوسیط الخاص بالبعد مع قیمة الوسیط المفترضة وهي (

) لفحص توافر او One-Sample Wilcoxon Signed Rank Test) نتائج اختبار (20جدول (

 ها في المنظمة المبحوثةأبعادو  تمكین العاملینعدم توافر 

Hypothesis Test Summary 
 القرار  P-value نوع الاختبار قیمة الوسیط و المتغیرالبعد أ

 One-Sample Wilcoxon 3.74 تمكین العاملین
Signed Rank Test .000 

رفض فرضیة 
 العدم

 One-Sample Wilcoxon 3.75 التدریب
Signed Rank Test .000 

رفض فرضیة 
 العدم

 One-Sample Wilcoxon 3.80 فرق العمل
Signed Rank Test .000 

رفض فرضیة 
 العدم

 One-Sample Wilcoxon 3.75 الحوافز
Signed Rank Test .000 

رفض فرضیة 
 العدم

 One-Sample Wilcoxon 3.80 تفویض السلطة
Signed Rank Test .000 

رفض فرضیة 
 العدم

Asymptotic significances are displayed. The significance level is.050. 

  یة الالكترونیةبالمصدر: مخرجات الحاس
 تمكین العاملیننجد  ،دناهأ الخمسة التالیة شكاللأ) وا20ن ملاحظة نتائج الجدول (م

تمكین متغیر لوذلك بدلالة قیمة الوسیط الخاصة  ،متوفرة في المنظمة المبحوثة ربعةها الاأبعادو 
 )3.80(و  )3.75(،)3.80(،)3.75(،)3.74( إلىالتي ظهرت مساویة  ربعةها الاأبعادو  العاملین

معنوي بدلالة القیمة  ) وهذا الفرق3من قیمة الوسیط المفترضة وهي ( اكبرعلى التوالي وهذه القیم 
قل ) وهي أ0.000( إلىظهرت جمیعها مساویة  إذ منها والتي كلّ ) المرافقة لP-value( الاحتمالیة

  .)0.05من (

 ها في المنظمة المبحوثةأبعادو  المستمرالتحسین اختبار توافر  - ب

 One-Sample Wilcoxonوالمتمثل بـ ( الواحدةتم ایضاً استخدام الاختبارات اللامعلیة للعینة 

Signed Rank Test () عوضاً عن الاختبارات المعلمیةOne-Sample t testن) وذلك لأ 
 ،) السابق20نتائج الجدول ( إلىها لم تتوزع توزیعاً طبیعیاً استناداً أبعادو  التحسین المستمرمتغیر 

 : كالاتي) 3ترضة وهي (حیث یتم مقارنة قیمة الوسیط الخاص بالبعد مع قیمة الوسیط المف
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و ) لفحص توافر أOne-Sample Wilcoxon Signed Rank Test) نتائج اختبار (21جدول (

 ها في المنظمة المبحوثةأبعادو  التحسین المستمرعدم توافر 

Hypothesis Test Summary 
 القرار  P-value نوع الاختبار قیمة الوسیط البعد او المتغیر

 One-Sample Wilcoxon 3.68 التحسین المستمر
Signed Rank Test .000 

رفض فرضیة 
 العدم

 One-Sample Wilcoxon 3.80 التخطیط
Signed Rank Test .000 

رفض فرضیة 
 العدم

 One-Sample Wilcoxon 3.67 التنفیذ
Signed Rank Test .000 

رفض فرضیة 
 العدم

 One-Sample Wilcoxon 3.80 المراجعة
Signed Rank Test .000 

رفض فرضیة 
 العدم

Asymptotic significances are displayed. The significance level is.050. 

  الالكترونیة یةبالمصدر: مخرجات الحاس
 التحسین المستمردناه نجد أ الاربعة التالیة ) والاشكال21ن ملاحظة نتائج الجدول (م

التحسین متغیر لمتوفرة في المنظمة المبحوثة وذلك بدلالة قیمة الوسیط الخاصة  ثلاثةها الأبعادو 
على التوالي  )3.80(،)3.67(،)3.80(،)3.68( إلىالتي ظهرت مساویة  ثلاثةها الأبعادو  المستمر

 ) وهذا الفرق معنوي بدلالة القیمة الاحتمالیة3من قیمة الوسیط المفترضة وهي ( كبرأوهذه القیم 
)P-value0.05) وهي اقل من (0.000( إلىمنها والتي ظهرت جمیعها مساویة  كلّ ) المرافقة ل(.  
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61 

 الاستنتاجـات والمقترحــات

 تمهید :
لیهـا هـذه الدراسـة، مـن الناحیـة إهـذا الفصـل عـرض أهـم الاسـتنتاجات التـي توصـلت  تضمنی 
 مقترحــاتالمختلفــة، ومحاولــة الخــروج ب الإحصــائیة الأســالیبمــن نتــائج  مدةالمســت والمیدانیــةالنظریــة 
 منظمـةالدارسـین مسـتقبلاً، فضـلاً عـن اسـتفادة الو طار یخدم البـاحثین إ، وتقدیمها في ومیدانیةنظریة 

فضلاً عـن  ،ةسو در المولا سیما فیما یتعلق بالمتغیرات  ،هدافهاأمبحوثة في تعزیز مسیرتها وتحقیق ال
 .المستقبلیةتقدیم مقترحات لبعض الدراسات 

 :هذا الفصل یضم أنف هعلی 
  

 الاستنتاجـات  المبحث الأول:

 المقترحـات :ثانيالمبحث ال

 بعض الدراسات المستقبلیةلمقترحات  :ثالثالمبحث ال
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 الاستنتاجــــات: المبحث الأول
ـــارات  المیـــدانيالنظـــري و  الإطـــار إلـــىاســـتناداً  ـــائج التحلـــیلات والاختب ومـــا أســـفرت عنـــه نت

التــي  والمیــدانيالنظــري  للجانــبالاســتنتاجات  بــرزهــذا المبحــث ســیختص بعــرض أ أنفــ ،الإحصــائیة
 وعلى النحو الآتي: توصلت إلیها الدراسة

 أ.الجانب النظري:
 

مغـــادرة للأطـــر التقلیدیـــة فـــي  هّ أنـــالتمكـــین ب والمیدانیـــةتناولـــت العدیـــد مـــن الدراســـات النظریـــة  .1
واعتمــــاد مــــداخل جدیــــدة ومعاصــــرة تركــــز علــــى الاســــتفادة مــــن المــــوارد البشــــریة المتاحــــة  دارةالإ

 واطلاق طاقاتها باتجاه السلوك الریادي.
  

العاملین الحریة  فرادالأمنح  أن. تتفق معظم الدراسات والبحوث التي تناولت موضوع التمكین 2
 فـــرادالأیمتلـــك هـــؤلاء  أنْ شـــریطة  داءالعمـــل یعـــزز مـــن مســـتویات هـــذا الأ أداءوالاســـتقلالیة فـــي 

المعلومــات الكافیــة عــن النشــاطات والمهــام التــي یمارســونها، فضــلا عــن امــتلاك المعرفــة التـــي 
 تتضمن الخبرة والمهارة ودافعیة العمل.

  

ذا امتلــك الفــرد إ أالتمكــین مفهــوم تحفیــزي ودافعــي یبــد أن إلــى. توصــلت الكثیــر مــن الدراســات 3
في القرارات التـي  التأثیر وإمكانیةالعمل، مع ممارسة عمل ذات معنى  أداءحریة اختیار طریقة 
 تخص بیئة العمل.

  

أهــم رؤوس الأمــوال، بمــنحهم  أحــدیبــرز تبنــي التمكــین الــدور المهــم للمــورد البشــري بوصــفه  .4
بـــالتعلیم والتـــدریب المســـتمر وإثبـــات  الفرصـــة لممارســـة أدوارهـــم الحقیقیـــة وإبـــراز طاقـــاتهم الكامنـــة

لــدیهم الســلطة  أنتأدیــة العمــل بحیــث یشــعرون بــ أثنــاءت التــي تــواجههم كلاّ ذاتهــم ومعالجــة المشــ
 والقوة. 

ر لــدى المــدراء وتطــویر ه الحالیــة أســلوباً جدیــداً فــي تنمیــة طرائــق التفكیــأبعــادیعــد التمكــین ب .5
وكیفیـــة تحدیـــد الرؤیـــة ، منظمـــةالمســـتمر فـــي اســـتراتیجیة الكیـــر بداعیـــة والریادیـــة والتفلإقـــدراتهم ا

مسـتویات متقدمــة مـن الریــادة والبحـث عــن طــرق  إلــىیصــال الشـركة إالقـادرة  الأهــدافوالرسـالة و 
العاملین وتحفیزهم باستمرار على ممارسة السلوك الریـادي لغـرض  فرادالأجدیدة لتشجیع طاقات 

 إدامة نجاح المنظمة واستمراریة وجودها. 
 

ة اللازمة للتصرف العاملین القو  فرادالأ. یفسر العدید من الكتاب والباحثین التمكین بكونه منح 6
السلم  أعلىكز وجودها في القوة لا یرت أني أیة التي تواجههم في بیئة العمل، نلآازاء المواقف ا

ا توجـد فـي جمیـع المواقـع التـي لهـا صـلة مباشـرة مـع البیئـة الخارجیـة للشـركة مّـنإالهرمي للشركة 
 والزبائن الذین تتعامل معهم الاقسام الحدودیة.
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تبین للباحث إن فلسفة التحسین المستمر تعـد مرتكـزا یمكـن الركـون إلیـه لتحقیـق النجـاح المطلوبـة .7
 الصناعیة والخدمیة على حد سواء. منظماتمن قبل ال

 ب.الجانب العملي
وذلـك بدلالـة  ،هناك علاقة ارتباط طردیة ومعنویة بـین (تمكـین العـاملین) و (التحسـین المسـتمر). 1

 .قیمة معامل الارتباط
 ت متوافقة على وجـود ارتبـاطأنإجابات المبحوثین ك أن. أكدت نتائج التحلیل الاحصائي الوصفي 2

ي، وهـذا یفسـر صـحة توجـه الدراسـة كلـّوعلـى المسـتوى ال التحسین المستمرو بین التمكین  معنوي
التحسین ة وهما متغیر التمكین المستقل ومتغیر أحدین في دراسة و الرئیسالحالیة لربط المتغیرین 

 كمتغیر معتمد.  المستمر
 

وجـود تــأثیر  إلـى. وبالتوجـه نفسـه توصـلت الدراسـة الحالیــة وعـن طریـق اجـراء التحلیــل الاحصـائي 3

 ) فــيالتــدریب، الحــوافز، وفــرق العمــل تفــویض الســلطة( الاربعــةه أبعــادمعنــوي للتمكــین وعــن طریــق 

 وبنسب معنویة عالیة وهذا یؤكد صحة اختیار المتغیرین وربطهما مع بعضهما.  التحسین المستمر
، وف��رق العم��ل ،تف��ویض الس��لطة( الاربع��ةه أبع��ادالتمك��ین ب أن إل��ىتوص��لت الدراس��ة الحالی��ة  .4

وبمس�تویات عالی�ة  التحسین المس�تمر) یسھم في تفسیر ما یحدث من تغیرات في التدریب، الحوافز

م�وذج المعتم�د ف�ي الدراس�ة م�ن نجید متض�منات الأ كلّ ، مما یؤكد ویدعم بشالمنظمة المبحوثةلدى 

 موذج على تفسیر ھذا التغییر. نوبالتالي قدرة الأ أبعادعوامل و
 

 بعـــادمـــن حیـــث التـــأثیر المعنـــوي لأ . أفصـــحت معطیـــات التحلیـــل الاحصـــائي وجـــود توجـــه ایجـــابي5
 كـلاّ الخاصـة ب بعـادالأي وهـذا یؤكـد صـحة اختیـار كلـّبدلالـة المؤشـر ال التحسین المستمرالتمكین في 
 المتغیرین. 
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   مقترحاتال :يناثالالمبحث 
 

 تـمّ  وقـد والتـي تعتمـد علـى الاسـتنتاجات مقترحـاتالدراسة لابد من عرض بعـض الاستكمالاً لمنهجیة 
 على نتائجها على النحو الآتي:  بناءتفسیرها 

 

 ،التمكین واتاحتها أبعادا اختبار فرضیات الدراسة زیادة الاهتمام بي تم فیهالت المنظمة إدارة. على 1
التحســـین نحـــو ممارســـة المزیـــد مـــن نشـــاطات  فـــرادالأذلـــك یعـــزز مـــن توجهـــات  نّ العـــاملین لأ فـــرادللأ

فــي تعزیــز  هتــأثیر  ممــا یــنعكسوتــوفیر البیئــة الملائمــة لتطبیــق هــذه الاســتراتیجیة المعاصــرة  المســتمر
 . التحسین المستمر

 

 جـزآقسام وجعل ذلـك لأفي جمیع ا التحسین المستمرنحو تكریس فلسفة  المنظمة. تعزیز توجهات 2
  .المنظمةلا یتجزأ من الثقافة الخاصة ب

 

التحســین و العــاملین والخاصــة بنشــر مفهــومي التمكــین  فــراد. عقــد الــدورات التدریبیــة والتطویریــة للأ3
والمشــــاركة فــــي النــــدوات والمــــؤتمرات العلمیــــة الداخلیــــة والخارجیــــة الخاصــــة  المنظمــــة فــــي المســــتمر

 . المنظمةوترسیخ دراسة هذه المواضیع الحیویة في  ،المستمر التحسینو بموضوعي التمكین 
 

و المبـــادرة لـــدى جمیـــع أ ،. تـــدریب العـــاملین علـــى ثقافـــة تحمـــل المخـــاطر ونشـــر فلســـفة الاســـتباقیة4
 . المنظمة المبحوثةالعاملین في 

 

بالثقـة وإتاحـة المعلومـات ومشـاركتها لجمیـع المسـتویات التــي  دارةالإتعزیـز منطـق  المنظمـة. علـى 5
 تسهم في بناء منظمة متمكنة. 

 

وتــوفیر البیئــة الملائمــة  المنظمــة فــي الجانــب. تشــجیع العــاملین علــى تبــادل المعرفــة وتعزیــز هــذا 6
 لاختیار الآلیات المناسبة لعملیات اكتساب المعرفة وتداولها. 

 

 المســتویات الإداریــةبتنمیــة الــوعي لــدى العــاملون فــي مختلــف  وثــةالمبح منظمــة. ضــرورة اهتمــام ال7
ســـجاماً مـــع ناوالمواقـــف  فـــرادالأمـــنحهم قـــوة التـــأثیر فـــي  التمكـــین عـــن طریـــق بعـــادلأ(لـــدى العـــاملین) 
  .الظروف البیئیة

 

ن الـذین سـتمنح لهـم صـلاحیات التمكـین ممـن یتمتعـون بالمهـارة والخبـرة و . الدقة فـي اختیـار العـامل8
 مهامهم في العمل.  أداءنجاحهم في  لضمانوقوة الشخصیة 

 

مــن  دارةلإ . إتاحــة الفرصــة لكافــة العــاملین بالمشــاركة فــي اتخــاذ القــرارات، ممــا یســاعد فــي تقریــب9
، أو عبــر إتاحــة الاستشــارةأي، أو مــن خــلال بتعزیــز فكــرة إبــداء الــر  العــاملین أكثــر، ســواء تــم تطبیقــه

الفرصة للعاملین بالاعتراض، أو بقیام العامل باتخاذ القرار بنفسـه فیمـا یخـص عملـه الـذي یقـوم بـه، 
 للتغیرات المفاجئة.  للاستجابةمما یزید من الدافعیة لدى العاملین ویزید من المرونة 
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المستقبلیةمقترحات لبعض الدراسات : المبحث الثالث  
 ظمة المعلومات الاداریة.أنه في مواقف المستفیدین تجاه أثر .التمكین النفسي و 1

 .رضا المستفید النهائي .العلاقة بین التمكین المنظمي و2
داریـــة ظمــة المعلومـــات الإأنعلــى تطـــویر  وانعكاســـهما ،بـــداعي والتمكــین.المواءمــة بـــین التفكیــر الإ3

 .التطویر السریع......) ،النمذجة ،(دورة حیاة النظمباستخدام منهجیات التطویر مثل 
 .خرىأراء الدراسة الحالیة على منظمات إج.4 
  دور التحسین المستمر في إمكانیة إقامة برنامج الصیانة المنتجة الشاملة.  .5 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 المصادر
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 ثبت المصادر
 لمصادر العربیةا

 الكریم. القرآناولاً: 

 یح الجامعیةطار لأاالرسائل و  :ثانیاً 
 

 

علاقـة القیـادة التحویلیـة بتمكـین العـاملین فـي الجامعـات  ،)2010(، احمد صـادق محمـد ،الرقب .1

 جامعة الازهر، غزة، فلسطین،ماجستیر رسالة،الفلسطینیة بقطاع غزة

ها فـي المیـزة التنافسـیة، دراسـة أثر )، إستراتیجیة التمكین و 2004( ،.یاسر محمد عبد االله ،الذهب .2

ــة كلّ تحلیلیــة لآراء عینــة مــن العــاملین فــي بعــض المصــارف الیمنیــة، رســالة ماجســتیر،   دارةالإی

 .والاقتصاد، جامعة بغداد

درجــة ممارســة مفــاهیم الثقــة والتمكــین لــدى القیــادات  ،)2006(، .رامــي جمــال یوســف ،أندرســون .3

 في الجامعات الاردنیة الرسمیة، رسالة ماجستیر في العلوم الاداریة ةالأكادیمی

التمكین المتسلسل لموظفي الرعایة الصحیة في دور ، )2009( ،.عادل محمد عبد االله ،الطائي .4

موذج في المجتمع الطبي التعلیمـي أناقع وتقدیم تحلیل و  ،تعزیز مراحل منهجیة الحیود السداسي

 والاقتصاد، جامعة الموصل. دارةالإیة كلّ ،  أطروحة دكتوراه ،في محافظة نینوى

علــــى الطاقــــة التنظیمیــــة: الــــدور الوســــیط  التحســــین المســــتمر أثــــر). ٢٠١٩( ،.دیمــــة ،عوجــــان .5

یــة كلّ  ،دراســة حالــة فــي شــركة میــاه العقبــة فــي الاردن، رســالة ماجســتیر ،اســتراتیجیة الاســتغراق

 ، جامعة الشرق الأوسط.الأعمال

تطــویر المــوارد البشــریة الصــحیة فـــي  أثــر ،)2004(، .مــازن عبــد العزیــز عبــد الحمیـــد ،مســودة .6

تحلیلیــة تطبیقیــة علــى المستشــفیات الاردنیــة الخاصــة،  میدانیــةدراســة  تحقیــق الجــودة الشــاملة:

 السودانللعلوم والتكنلوجیا،  السوداناطروحة دكتوراه، جامعة 

مــاط القیادیــة وعلاقاتهــا بمســتوى التمكــین مــن نالأ ،)2008(، .مطــر بــن عبــد المحســن ،الجمیلــي .7

للعلــوم  جامعــة نــایف ،رســالة ماجســتیر فــي العلــوم الاداریــة ،وجهــة نظــر ممثلــي مجلــس الشــورى

 .الامنیة
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دراســة  :إســتراتیجیة التمكــین فــي تعزیــز الإبــداع المنظمــي أثــر ،)2002، (.جــلال ســعد ،الملــوك .8

 .جامعة الموصل ،والاقتصاد دارةالإیة كلّ أطروحة دكتوراه ،  ،تحلیلیة في جامعة الموصل

دراسـة اسـتطلاعیة :"دور الیقظـة الاسـتراتیجیة فـي التحسـین المسـتمر ،)2018( ،تقـى علـي ،نجم .9

مجلـــس  رســالة ماجســتیر (غیـــر منشــورة) مقدمــة إلــى ،فــي الشــركة العامــة للمنتوجـــات الغذائیــة "

 .68ص: ،بغداد –تقنیات إدارة الجودة الشاملة  ،الكلیة التقنیة الاداریة / بغداد

 المعلومــات المحاســبیة اللازمــة لاعتمــاد أســلوب، 2004، علــي إبـــراهیم حســین فــارسالكســب،   .10

بـالتطبیــق علـى مصـنع الغـزل والنسـیج فـي  التحسین المسـتمر (الكـایزن) فـي المنشـات الصـناعیة

 ، رسالة ماجستیر غیر منشورة، كلیة الإدارة والاقتصاد، جامعة الموصل.الموصل

، دور مكونــــات نظـــام كلــــف الجــــودة فـــي تحقیــــق أهــــداف 2008بیـــدا ویــــدا، ابتســـام اســــماعیل،   .11

التحســین المســتمر، دراســة اســتطلاعیة فــي منظمــات القطــاع العــام فــي محافظــة نینــوى، رســالة 

 ماجستیر، كلیة الإدارة والاقتصاد، جامعة الموصل.

دراسـة حالـة  ،التحسـین المسـتمر، تطبیق حلقات الجودة وفق فلسفة 2010، لمیاء محمد، غزال  .12

ـــة فـــي الموصـــل، رســـالة ماجســـتیر ـــة الإدارة والاقتصـــاد، جامعـــة ، فـــي معمـــل الألبســـة الولادی كلی

 .الموصل

، دور إدارة الجودة الشاملة والتحسین المستمر في تخفیض 2011الركابي، علي خلف سلمان،   .13

 قتصاد، جامعة بغداد.كلف الفشل، أطروحة دكتوراه (غیر منشورة)، كلیة الإدارة والا

، العلاقــة والأثــر بــین التحســین المســتمر للمــنهج الجــامعي 2010عبــدالرحمن، ماجــدة محســن،   .14

دراسة استطلاعیة لآراء عینـة مـن أعضـاء الهیئـة التدریسـیة فـي جامعـة دهـوك، تنمیـة  ،وعملیاته

 ، كلیة الإدارة والاقتصاد، جامعة الموصل. 32، المجلد 99الرافدین، العدد 

، تــأثیر نظــام ادارة الجــودة علــى الأداء البشــري بالمؤسســة الصــناعیة، 2011 ،إبــراهیم ،ىیحیــ   .15

 الجزائر. ،باتنة-جامعة الحاج لخضر،رسالة ماجستیر، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التیسیر

، تكامــــــل تقنیتــــــي الكلفــــــة المســــــتهدفة والتحســــــین المســــــتمر 2007الموســــــوي، عبــــــاس نــــــوار،    .16

كلیة ،إستراتیجیات التنافس للوحدات الاقتصادیة، أطروحة دكتوراه (غیر منشورة)وانعكاسهما في 

 .الإدارة والاقتصاد، جامعة المستنصریة، بغداد
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)،" تقنیـــــة التحســــــین المستــــــمر ودورهـــــا فـــــي تحقیـــــــق المیـــــزّة 2012ذیـــــاب، خضـــــیر ســـــلمان، (   .17

لمعهـــد العـــالي للدراســـات التنافســــیة/ بحـــث تطبیقـــي فـــي الشـــركة العامـــة لصـــناعة البطاریـــات"، ا

 .بغداد -جامعة بغداد، جزء من متطلبات نیل شهادة محاسب كلفة وإداریة -المحاسبیة والمالیة

دراسة استطلاعیة :"دور الیقظة الاستراتیجیة في التحسین المستمر ،)2018( ،تقى علي ،نجم   .18

رســالة ماجســتیر (غیـــر منشــورة) مقدمــة الــى مجلـــس  ،فــي الشــركة العامــة للمنتوجـــات الغذائیــة "

 .بغداد –الكلیة التقنیة الإداریة / بغداد تقنیات إدارة الجودة الشاملة 

)، "علاقــة الممارســات الاســتراتیجیة لإدارة المــوارد البشــریة واداء 2012القاضــي، زیــاد مفیــد، (   .19

ــــى اداء المنظمــــات ــــى ال ،العــــاملین واثرهمــــا عل ــــة عل ــــة "دراســــة تطبیقی رســــالة  ،جامعــــات الاردنی

 .الاردن –ماجستیر (منشورة) في إدارة الاعمال جامعة الشرق الاوسط 

فـي علاقاتهـا بقـیم العمـل  للأسـاتذة)، "الممارسات التدریسـیة الابداعیـة 2018خولة، ( ،الشایب   .20

لــدیهم وبالقیــادة التحولیــة لــدى مــدیریهم"، اطروحــة دكتــورا (منشــورة) مقدمــة الــى مجلــس كلیــة علــم 

 .الجزائر –جامعة قاصدي مرباح  ،النفس التربوي
 

 البحوث والدوریات :اً لثاث
 

التمكـین فـي تنشـیط  إسـتراتیجیة أثـر،)2007( ،.عبـد السـلام علـي ،حسـین ،عبـاس حسـین ،جواد .1

 ،دراســة تحلیلیــة لعینــة مــن العــاملین فــي بعــض المصــارف العراقیــة الخاصــة ،رأس المــال الفكــري

 .)16) العدد (4المجلد ( ،العراق ،جامعة كربلاء ،المجلة العراقیة للعلوم الإداریة

إســتراتیجیة تمكــین العــاملین مــنهج متكامــل فــي إطــار  ،)2004، (.زكریــا مطلــق الــدوري ،الــدوري .2

 دارةالإمجلـة  ،استطلاعیة في عینة من المصـارف العراقیـة میدانیةدراسة  ،الجــودة الشاملة إدارة

 .)46العراق العدد ( ،الجامعة المستنصریة ،والاقتصاد

التمكـــین وفاعلیـــة القـــرار  إدارةبنـــاء رأس المـــال الفكـــري بـــین  ،)2005( ،.علـــي حســـون ،الطـــائي .3

ـــوم الاقتصـــادیة  ،بحـــث تطبیقـــي فـــي عینـــة مـــن المنظمـــات الحكومیـــة ،يالاســـتراتیج ـــة العل مجل

 .)39) العدد (11المجلد ( ،العراق ،جامعة بغداد ،والإداریة
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التمكـین بـین  ،)2008، (.صـالح مهـدي ،محمـد ،اكـرم محسـن ،الیاسـري ،امل عبـد محمـد ،علي .4

ــوم الإ ،الفكــر التنظیمــي والفقــه الإســلامي ــة للعل ــة العراقی ــةالمجل  ،العــراق ،جامعــة كــربلاء ،داری

 .)39) العدد (5المجلد (

 أداءكـ المنشـآت الخاصـة فـي العـاملین لتمكـین مقتـرح نمـوذج ،1999 .،توفیـق موسـى ،المـدهون .5

 العزیـز، عبـد الملـك جامعـة ،2 العـدد ،13المجلـد، دارةالإو  الاقتصـاد مجلـة ،الشـاملة الجـودة دارةلإ

 .جدة

ـــاتي، .6 ـــة ،2010 ،غـــازي فـــائز البی  دراســـة المســـتمر، للتحســـین الخمســـة الخطـــوات تطبیـــق امكانی

 عشر، الخامس العدد المأمون، كلیة مجلة الكهربائیة، للصناعات العامة الشركة في استطلاعیة

 .بغداد الجامعة، المأمون كلیة

، دور تمكــین العــاملین فــي دعــم أهــداف 2012النعمــة، عــادل ذاكــر، وســلیمان، أمــال ســرحان،  .7

التحسـین المسـتمر: دراسـة میدانیـة فـي الشـركة العامـة لصـناعة الأدویـة والمسـتلزمات الطبیـة فـي 

)، كلیــــة الإدارة والاقتصــــاد، جامعــــة 108)، العــــدد (34نینــــوى، مجلــــة تنمیــــة الرافــــدین، المجلــــد (

 لموصل، العراق.الموصل، ا

) وإمكانیة اعتماده Kaizen، التحسین المستمر بأسلوب كلفة كایزن (2011كاظم، حاتم كریم،  .8

)، 1فــي الشــركة العامــة لصــناعة الإطــارات فــي النجــف، مجلــة مركــز دراســات الكوفــة، المجلــد (

 )، كلیة الإدارة والاقتصاد، جامعة الكوفة، الكوفة، العراق. 21العدد (

، تخفــیض الكلــف مــن خــلال التكامــل بــین تقنیــات الكلفــة 2009ئق مــال االله محمــود، البــالكي، فــا .9

)، كلیـة الحـدباء 1)، العـدد (2المستهدفة وتقنیات التحسـین المسـتمر، بحـوث مسـتقبلیة، المجلـد (

 العراق.  –الجامعة، الموصل 

 ،الاسـتراتیجي" إدارة علاقـات الزبـون وتأثیرهـا فـي تحقیـق النجـاح ،)2015( ،لمى ماجد ،حمید   .10

العــدد الســادس  ،مجلــة كلیــة المــأمون الجامعــة ،دراســة اســتطلاعیة فــي كلیــة المــأمون الجامعــة "

 .بغداد –والعشرین 

 الكتب :اً رابع
 مدخل التحسین والتطویر المستمر، :تمكین العاملین ،)2003، (.أفندي، عطیة حسین .1

 .مصر ،القاهرة ،المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة
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مدخل لتطویر  :بالثقة والتمكین دارةالإ ،)2008( ،عادل سالم ،معایعة ،دراوس، رامي جمالأن .2

 .الأردن ،اربد ،1ط  ،عالم الكتب الحدیث ،المؤسسات

مكتبة  ،الأعمال إدارةمبادي  ،)2008( ،موسى سلامة ،اللوزي ،حمود، خضیر كاظم .3

 .الأردن ،ناعم ،1اء للنشر والتوزیع ط أثر الجامعة، 

 ،دار صفاء ،الجودة في المنظمات المتمیزة إدارة ،منیر الشیخ أن، رو .كاظم محمودخضیر  .4

 .2010 ،ناعم

التمكین واقتصادیات الثقة في  إدارة)، 2009، (.احمد علي ،صالح ،زكریا مطلك ،الدوري .5

 .، الأردننادار الیازوري للنشر والتوزیع، عم ،1ط ،منظمات إعمال الألفیة الثالثة

المنظمة، ترجمة یاسر العتیبي،  إلىالعادة الثامنة: من الفاعلیة  ،)2006(، .ر. كوفي.ستیفن .6

 .دار الفكر، دمشق

المنظمة العربیة للتنمیة  ،التمكین كمفهوم أداري معاصر ،)2006(، .یحیى سلیم ،ملحم .7

 .القاهرة ،الإداریة

، نُظم إدارة الجودة، الطبعة الأولى، دار ابن الأثیر، الموصل، 2008 ،میسر إبراهیم ،الجبوري .8

 العراق.

ومدى استفادة  KAIZENالمدخل الیاباني للتحسین المستمر  ،،2009غنیم، احمد محمد،  .9

 –، المكتبة العصریة للنشر والتوزیع، المنصورة 1)، ط6المنظمات العربیة منه، الجزء (

 جمهوریة مصر العربیة. 

، إدارة الجودة الشاملة والایزو مدخل معاصر، مكتبة 2008ب، سمیر كامل، الخطی .10
 العراق. –مصر ودار مرتضى، بغداد 

المدخل الیاباني للتحسین المستمر ومدى استفادة المنظمات  ،2009 ،أحمد محمد ،غنیم .11

دار الإدارة للبحوث والتدریب والاستشارات، جامعة المنصورة،  ،العربیة منه، الطبعة السادسة

 مصر.

تأثیر إدارة اللوجستك في متطلبات ،)2018( ،مجبل رفیق ،رسل زمان و مرجان ،خلیف .12

إدارة الجودة الشاملة دراسة تطبیقیة في الشركة العامة للصناعات النسیجیة والجلدیة / معمل 

مجلة كلیة الإدارة والاقتصاد للدراسات الاقتصادیة  ،"اللابسة الرجالیة في النجف الاشرف 

 .النجف الاشرف – 1العدد  ،10المجلد  ،والمالیة
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المــدخل الیابــاني للتحســین المســتمر ومــدى اســتفادة المنظمــات  ،2009 ،حمــد محمــدأ ،غنــیم .13

دار الإدارة للبحــوث والتــدریب والاستشــارات، جامعــة المنصــورة،  ،العربیــة منــه، الطبعــة السادســة

 مصر.

ظــــم إدارة الجــــودة، الطبعــــة الأولــــى، دار ابــــن الأثیــــر، ، نُ 2008 ،میســــر إبــــراهیم ،الجبــــوري  .14

 الموصل، العراق.

 دار ،الرابعـة الطبعة ،وتطبیقات مفاهیم :الشاملة الجودة إدارة ،2009 ،أـحمد محفوظ جودة، .15

 .الأردن ،انعم،للنشر وائل

 المؤتمرات والمقالات :اً خامس
دراسة  ،التمكین الاداري كمدخل لتحسین جودة الخدمة ،أنساعد رضو أن ،فوزیة زوروخي .1

جامعة حسیبة بن بوعلي  ،مجلة المؤسسة ،حالة مؤسسة اتصالات الجزائري الشلف

 .2018 ،7 العدد ،الجزائر،الشلف

) ممارسة التمكین الاداري وعلاقته 2009( ،.محمد ذیب البیضین ،احمد علي صالح .2

على الشركة الصناعیة  میدانیةدراسة  - الاستراتیجیة لوزارة البیئة الاردنیة الأهدافبتجسید 

المؤتمر العلمي الدولي السنوي التاسع حول اقتصادیات البیئة والعولمة، جامعة  ،الكبرى

 .الزیتونة

عوامل التمكین الاداري  ،2016 ،أنعلاء الدین برع العامري، ایثار عبد الهادي ال فیح .3

المنظمة الخدمیة، دراسة وصفیة تحلیل لآراء عینة من الضباط العاملین  أداءوتأثیرها في 

مدیریة المرور العامة، مجلة العلوم الاقتصادیة والاداریة، جامعة بغداد، -في وزارة الداخلیة

 ،.88،العدد22العراق المجلد

دور التمكین الاداري في تحقیق الرضى الوظیفي  ،2015 لطیفة السبتي، ،محمد قریشي .4

 .لسنة،4ى العاملین، مجلة الاقتصاد والتنمیة، جامعة المدیة،الجزائر،العددلد

 :شبكة المعلومات الدولیة (الأنترنت) خامساً:
، تطویر أنموذج نظـام إنتـاج تویوتـا إلـى بیئـة 2011منهل، محمد حسین والشاوي، هاني فاضل، .1

ــیم العــالي وقیــاس أثــره فــي ترشــیق الأداء الجــامعي،  جامعــة  ،الدراســات الاســتراتیجیةمركــز التعل

 .WWW.kau.edu.sa.or http/css.kau.sa ،8،العددالملك عبدالعزیز
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)، "تصمیم قائمة فحص لتقییم الصیانة الانتاجیة الشاملة في 2013الشمري، زهرة عبد محمد، ( .2

لیة الوزیریة"، ك –الشركات الصناعیة / دراسة تطبیقیة في الشركة العامة للصناعات الكهربائیة 

 .http://www.iasj.netiasjfuncالإدارة والاقتصاد، الجامعة المستنصریة 
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Abstract  
 

The importance of the study is manifested as an attempt aimed at standing 

up to the question that is there an effect of empowering individuals 

working in human engineering? And to determine the details of the 

relationship of empowerment in human engineering, and an applied field 

was chosen, represented in the Directorate of Electricity Distribution of 

Nineveh Center, to verify this. 

In light of the great challenges facing the Directorate of Electricity 

Distribution of Nineveh Center in combating bureaucracy in light of the 

increase and intensification of these phenomena, and in order for the 

Directorate to keep pace with this situation, it is necessary to think 

carefully about how to achieve excellence, progress and development to 

confront these cases, through the application of empowering employees, 

and from Then achieve the goals and objectives of the Directorate. 

The study problem was identified by raising the following questions: 

1. Does the management of the organization in question have a clear 

vision, or an idea of empowerment, its importance and its role in order to 

achieve the benefits of human engineering؟ 

2. Is empowerment reflected in human engineering.  

3. What is the nature and type of correlation and influence relationships 

between empowerment and human engineering in the organization under 

study. 



 

B 
 

After the researcher finished formulating the problem of his study and its 

hypotheses on this basis, and what is related to the choice of the field of his 

study and his society, the Directorate of Electricity Distribution of Nineveh 

Center was chosen to be an area for field application, where (100) 

questionnaires were distributed to the employees, and the valid forms were 
(93). 

Then he proceeded to prepare the framework of his theoretical study, 

through which he provided an integrated theoretical framework regarding 

the concepts of empowerment and human engineering, with almost all of 

their sub-concepts. 

Key word: employee empowerment، continuos improvement    
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