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ر  دي  ق  كر والت 
 الش 

عليه   الله  صلى  محمد  س يدنا  المرسلين  أ شرف  على  والسلام  والصلاة  العالمين،  رب  لله  الحمد 

المصطفى:   قول  من  انطلاقا  الناسوسلم،  يشكر  لا  من  الله  يشكر  من  "لا  جميع  بفضل  واعترافا   ،"

لى الدكتورة الفاضلة:   فجزيل الشكر ا  هذه المذكرة،  في اتمام  هدىساعدنا  بقبو   بوحنيك  تفضلت  ل  التي 

كل   في  والموجهة  والاخت  والعون  الس ند  لنا  وكانت  رحب،  صدر  بكل  المذكرة  هذه  على  الا شراف 

خطوات اعداد هذه المذكرة، نسأ ل الله أ ن يبارك لها في جهدها وعملها ومزيدا من النجاحات، وكذلك  

وعلم التجارية  والعلوم  الاقتصادية  العلوم  كلية  في  ال فاضل  ال ساتذة  لجميع  موصول  التس يير   الشكر 

 جامعة العربي التبس.

ضافات قيمةكما نتقدم بجزيل الشكر لل ساتذة المحك  ، ساعدت على  ين للاستبانة لما قدموه من ا 

خراجها بالشكل الصحيح.  ا 

الدكتور لى  ا  بالشكر  نتقدم  عروفكما  راضية  غريب   ةوالدكتور  ة  بقبول    الطاوس  تفضلهما  على 

 مناقشة هذه المذكرة وعلى ما قدموه من ملاحظات وتوجيهات. 

لى كل من قدم لنا النصح والمشورة   لى جميع أ فراد عائلتنا، وكل أ صدقائنا، وا  والشكر موصول ا 

 والمعونة.

را  ي  اكم الله خ  ر   ج 

ق   ت  وف    والله ولي  الت 



 

هداء   الإ 

م  سم الله الرحمان  الرخي   ب 

  "  َ ون 
ُ مِت  ْ مُو 

ْ مْ وَرَسُولُهُ وَال
ُ ك
َ
رَى اللَّهُ عَمَل َ سَي 

َ لِ اعْمَلُوا ف  ُ  " وَق 

 أ هدي ثمرة هذا العمل 

لى من جعل الجنة تحت أ قدامها وعبدت لي طريق النجاح بدعواتها فيا رب بارك  ا 

 " " أ مي الحبيبة  والعافية لي في عمرها وأ دمها بالصحة

لى قدوتي ال ولى في الحياة  لى  ا  لى من علمني كيف أ صمد أ مام أ مواج الحياة وا  والضوء الذي ينير دربي، ا 

لى من رفعت  من أ عطاني ومازال يعطيني بلا حدود، ا 

 " أ بي الحبيب"   رأ سي عاليا افتخارا به 

خوتي حفظهم الله  لى من كان لي الفضل والحظ وكانوا س ندا لي في حياتي ا   ا 

لى كل صديقاتي وطلبة دفعتنا جامعة الع  تبس ال ربي ا 

لى كل من تحمله ذاكرتي ولم تحمله مذكرتي ا 



I 

 الفهرس العام 

 الشكر والتقدير

 الإهداء

 III-I ....................................................................................................... الفهرس العام

 IV ....................................................................................................... فهرس الجداول 

 V ........................................................................................................ فهرس الأشكال

 VI ....................................................................................................... فهرس الملاحق

 أ ........................................................................................................... المقدمة العامة 

 1 ......................... المؤسسيالفصل الأول: الأدبيات النظرية والتطبيقية لدور تمكين الموارد البشرية في تحقيق التميز 

 2 .............................................................................................................. تمهيد

 3 .............................. : الأدبيات النظرية لدور تمكين الموارد البشرية في تحقيق التميز المؤسسي المبحث الأول

 3 ..................................................................... المطلب الأول: ماهية تمكين الموارد البشرية 

 3 ........................................................................... أولا: مفهوم تمكين الموارد البشرية

 9 ................................................................ وأساليب تمكين الموارد البشرية مقوماتثانيا: 

 10 ......................................................................... البشرية   الموارد تمكين أبعادثالثا: 

 11 ...................................................... رابعا: متطلبات نجاح تمكين الموارد البشرية ومعوقاته

 12 ................................................ والحلول المقترحة لتمكين الموارد البشرية  الانتقاداتخامسا: 

 13 ....................................................................... : ماهية التميز المؤسسيالثانيالمطلب 

 14 .............................................................................. التميز المؤسسي  مفهومأولا: 

 18 .................................................................... المؤسسي التميزأبعاد ومتطلبات  ثانيا:

 19 ................................................................. ثالثا: محددات ومعوقات التميز المؤسسي 

 21 .............................................................................. رابعا: إدارة التميز المؤسسي

 26 ................................................................................. المتميزة  المنظمة خامسا:

 28 .......................................... المطلب الثالث: العلاقة بين تمكين الموارد البشرية و التميز المؤسسي

 28 ............................................................................. أولا: التميز من خلال القيادة

 29 ........................................................................ ا: التميز من خلال المرؤوسينثاني



II 

 29 .............................................................. ثالثا: التميز من خلال تحفيز الموارد البشرية

 30 .................................................... رابعا: التميز من خلال الثقافة التنظيمية للموارد البشرية

 30 ...................................................................... خامسا: التميز من خلال فرق العمل

 31 ................................................................. سادسا: التميز من خلال الهيكل التنظيمي 

 31 ............................................................ سابعا: التميز من خلال تدريب الموارد البشرية 

 32 ................................................................... ثامنا: التميز من خلال الاتصال الفعال

 32 ........................... المؤسسي المبحث الثاني: الأدبيات التطبيقية لدور تمكين الموارد البشرية في تحقيق التميز 

 33 ...................................................................... المطلب الأول: الدراسات السابقة الوطنية

 33 .......................................................................... أولا: استعراض الدراسات السابقة 

 34 ....................................................... السابقة ثانيا: أوجه الاتفاق والاختلاف بين الدراسات 

 36 ...................................................................... المطلب الثاني: الدراسات السابقة العربية

 36 .......................................................................... أولا: استعراض الدراسات السابقة 

 38 ....................................................... السابقة ثانيا: أوجه الاتفاق والاختلاف بين الدراسات 

 41 ..................................................................... المطلب الثالث: الدراسات السابقة الأجنبية 

 41 .......................................................................... أولا: استعراض الدراسات السابقة 

 43 ....................................................... السابقة ثانيا: أوجه الاتفاق والاختلاف بين الدراسات 

 44 .......................................................... ثالثا: الفجوة العلمية التي تعالجها الدراسة الحالية 

 45 .................................................................................................... خاتمة الفصل 

 46 ............................... البشرية في تحقيق التميز المؤسسي الفصل الثاني: دراسة ميدانية حول دور تمكين الموارد 

 47 ............................................................................................................ تمهيد

 48 ................................................................................... المبحث الأول: منهجية الدراسة

 48 ...................................................................... المطلب الأول: الإطار المنهجي للدراسة 

 48 ..................................................................... أولا: التقديم بالوكالة التجارية موبيليس

 49 ..................................................................................... ثانيا: مجتمع الدراسة

 50 .......................................................................................ثالثا: منهج الدراسة

 50 ................................................................ المطلب الثاني: الأدوات المستخدمة في الدراسة 



III 

 50 ............................................................................. أولا: أداة الدراسة )الاستبيان(

 52 ................................................................................ ثانيا: طريقة جمع البيانات 

 53 ........................................................................... ثالثا: أدوات التحليل الاحصائي 

 55 ............................................................................. حث الثاني: تحليل ومناقشة النتائج المب

 55 .................................................................. المطلب الأول: المعالجة الإحصائية للبيانات 

 55 ............................................................................. أولا: اختبار صحة الاستبيان

 56 .................................................. تحليل البيانات الشخصية والوظيفية لمجتمع الدراسة  ثانيا:

 61 ...................................................................... ثالثا: تحليل بيانات متغيرات الدراسة

 72 ................................................................. المطلب الثاني: نتائج اختبار فرضيات الدراسة 

 72 .............................................................................. الطبيعي التوزيعأولا: اختبار 

 72 ............................................................................. ا: نتائج اختبار الفرضياتثاني

 78 ....................................................................................... تائج الدراسة ن ثالثا:

 80 .................................................................................................... خاتمة الفصل 

 81 ........................................................................................................ الخاتمة العامة 

 86 .............................................................................................................. المراجع

 92 ............................................................................................................. الملاحق

  



IV 

 فهرس الجداول 

 6 .............................................................. .التمكين تطبيق من المرجوة النتائج أهم(:  01)  رقم الجدول

 35 ..................................................................... الوطنية  السابقة الدراسات تفريغ (:02)  رقم الجدول

 39 ..................................................................... العربية السابقة الدراسات تفريغ(: 03)  رقم الجدول

 42 .................................................................... الأجنبية السابقة الدراسات تفريغ(: 04)  رقم الجدول

 49 .................................................................................. الإستمارات  تداول(: 05)  رقم الجدول

 52 ................................................................. الخماسي ( Likert) ليكارت مقياس(: 06)  رقم الجدول

 56 .................................................................................. كرونباخ -ألفا  قيم(: 07)  رقم الجدول

 56 ................................................................. الجنس  حسب الدراسة  مجتمع توزيع(: 08)  رقم الجدول

 57 .................................................................. العمر حسب الدراسة  مجتمع توزيع(: 09)  رقم الجدول

 58 ................................................ التعليمي  المستوى  متغير حسب الدراسة  مجتمع توزيع(: 10)  رقم الجدول

 59 ................................................. الوظيفي  المركز متغير حسب الدراسة  مجتمع توزيع(: 11)  رقم الجدول

 60 .................................................... الخبرة  سنوات متغير حسب الدراسة  مجتمع توزيع(: 12)  رقم الجدول

 60 ................................................. التدريبية  الدورات متغير حسب الدراسة  مجتمع توزيع(: 13)  رقم الجدول

 62 ................................................ السلطة  تفويض بعد لعبارات الدراسة مجتمع استجابة(:  14)  رقم الجدول

 63 ......................................................... العمل  فرق  لعبارات الدراسة مجتمع استجابة(:  15)  رقم الجدول

 65 ............................................................ التحفيز لعبارات الدراسة مجتمع استجابة(:  16)  رقم الجدول

 66 ............................................................ التدريب لعبارات الدراسة مجتمع استجابة(:  17)  رقم الجدول

 68 .................................................... الفعال الإتصال لعبارات الدراسة مجتمع استجابة(:  18)  رقم الجدول

 69 ............................................. المؤسسي التميز محور لعبارات الدراسة مجتمع استجابة(:  19)  رقم الجدول

 72 ..................................................................... الطبيعي للتوزيع الإختبار نتائج(: 20)  رقم الجدول

 73 ........................................... المؤسسي والتميز  السلطة تفويض بعد بين الإرتباط معامل(: 21)  رقم الجدول

 74 ............................................... المؤسسي والتميز العمل فرق  بعد بين الإرتباط معامل(: 22)  رقم الجدول

 74 ................................................... المؤسسي والتميز التحفيز بعد بين الإرتباط معامل(: 23)  رقم الجدول

 75 .................................................. المؤسسي والتميز التدريب بعد بين الإرتباط معامل(: 24)  رقم الجدول

 76 ........................................... المؤسسي والتميز الفعال الإتصال بعد بين الإرتباط معامل(: 25)  رقم الجدول

 76 ......................................... المؤسسي والتميز البشرية  الموارد تمكين بين الإرتباط معامل(: 26)  رقم الجدول

 78 ..................................................... الرئيسية  للفرضية الأحادي التباين تحليل اختبار(:  27)  رقم الجدول

  



V 

 فهرس الأشكال 

 49 ............................................................... (: الهيكل التنظيمي لوكالة موبيليس تبسة 01)  الشكل رقم

 51 ............................................................................. (: النموذج النظري للدراسة 02)  الشكل رقم

 57 ........................................................... (: توزيع مجتمع الدراسة حسب متغير الجنس03)  الشكل رقم

 57 ...................................................................(: توزيع مجتمع الدراسة حسب العمر04)  الشكل رقم

 58 ................................................. التعليمي (: توزيع مجتمع الدراسة حسب متغير المستوى 05)  الشكل رقم

 59 .................................................. (: توزيع مجتمع الدراسة حسب متغير المركز الوظيفي 06)  الشكل رقم

 60 ..................................................... (: توزيع مجتمع الدراسة حسب متغير سنوات الخبرة07)  الشكل رقم

   61 .................................................. (: توزيع مجتمع الدراسة حسب متغير الدورات التدريبية 08)  الشكل رقم

file:///C:/Users/LENOVO/Desktop/Memoire%20Commerce/المذكرة/المذكرة%20النهائية.docx%23_Toc48739534
file:///C:/Users/LENOVO/Desktop/Memoire%20Commerce/المذكرة/المذكرة%20النهائية.docx%23_Toc48739534
file:///C:/Users/LENOVO/Desktop/Memoire%20Commerce/المذكرة/المذكرة%20النهائية.docx%23_Toc48739535
file:///C:/Users/LENOVO/Desktop/Memoire%20Commerce/المذكرة/المذكرة%20النهائية.docx%23_Toc48739535


VI 

 فهرس الملاحق 

 93 .......................................................................................... (: الإستبيان10الملحق رقم ) 

 98 ........................................................................... قائمة الأساتذة المحكمين (: 20الملحق رقم ) 

 99 .................................................................................(: إختبار آداة الدراسة 30الملحق رقم ) 

 108 .................................................................................. التوزيع الطبيعي : (04الملحق رقم ) 

 109 ................................................................................. ختبار الفرضيات إ : (05)  الملحق رقم

 111 .......................................................... اختبار التباين الأحادي للفرضية الرئيسية : (60الملحق رقم ) 

file:///C:/Users/LENOVO/Desktop/Memoire%20Commerce/المذكرة/المذكرة%20النهائية.docx%23_Toc48982468
file:///C:/Users/LENOVO/Desktop/Memoire%20Commerce/المذكرة/المذكرة%20النهائية.docx%23_Toc48982468


 

المقدمة العامة



 ة ــــ امــعالدمة  ــــقــــالم 

 

 ب  

 عامةال مقدمةال

   اجتماعيررة، ثقافيررة ،إن الظررروف المتغيرررة الترري تعيشررها المنظمررات اليرروم سررواء كانررس هررذ  الظررروف سياسررية
اقتصادية، هي نتيجة لعديد من التغيرات المسرتمرة فري الأفررار والترنولوجيرا والمنتجرات والخردمات و يرهرا، كرل   أو

وير ومواكبررة الأوضرراح الحديثررة واجررراء تغيرررات جذريررة فرري هررذ  الظررروف فرضررس ملررا المنظمررات السررعي إلررا تطرر
أسراليبها الإداريرة ونبررذ الطررق والإجرراءات التقليديررة، وتروفير المروارد اللازمررة لمواجهرة هرذ  التحررديات وتحقيرق سرربل 

 التميز.

ي ويعتبر المورد البشري أحد مقومات المنظمة التي يجب المحافظرة مليهرا والسرعي لتطويرهرا مرن أجرل الرقر
بها نحو الأفضل ونحو تحقيق الأهداف المسطرة، ولا تستطيع أي منظمة أن تعمل بكفاءة وفاملية بدون الاهتمرام 
بمواردها البشرية، وبذل الجهد والمال والوقس من أجل تمكينهم وتوفير التدريب المناسرب لهرم، وتمرنحهم مزيردا مرن 

ارات بالمشاركة، وتشجيعهم نحو الإبداح والريادة وبالتالي الحوافز، ومزيدا من التفويض في الصلاحيات واتخاذ القر 
 تحقيق التميز المؤسسي.

ضرحس معرايير التميرز فري أويعد السعي نحو التميز المؤسسي من أكثر الموضومات أهمية وحداثرة، حيرث 
المؤسسرري، ممررا مقدمررة الأهررداف الترري تسررعا المنظمررات إلررا تحقيقهررا، لرردمم المزيررد مررن التميررز والتفرررد فرري أدائهررا 

يطلب من القيادات الإدارية بذل الجهد لتحقيق النجاح واحرراز التقردم، فرالتميز لرم يعرد محصرورا ملرا تحقيرق أكبرر 
قدر من الثروة، بل بقدر ما يتم تحقيقه من مستوى مال من التنسيق والتطوير لجهرود المروارد البشررية وصرولا إلرا 

 لترنولوجية والاجتماعية والتنظيمية.التوازن الأمثل من الأهداف الاقتصادية وا

عامليها وخدمتهم ملا الوجه الأمثل، وذلك يتحقق متفالمنظمة المتميزة تتجسد في مدى قدرتها ملا إرضاء 
مبرررر بررررامج الأداء المتميرررز مرررن طريرررق التمكرررين الجيرررد لمواردهرررا البشررررية وتطررروير أدائهرررم، فرررالتميز يعكرررس تعلرررق 

 الإنجاز بالاستجابة الأفضل والجودة الأملا.المنظمة بأهدافها وقدرتها ملا 

 أولا: اشكالية الدراسة

يعتبر تمكين الموارد البشررية أحرد الأسراليب الإداريرة التري تسرعا المنظمرات إلرا تطبيقره مرن أجرل الوصرول 
 .إلا أداء مالي وتحقيق التميز المؤسسي من خلال الاستغلال الأمثل لمواردها البشرية

 شكالية التالية:ومن هنا يمكن طرح الإ 

ما مدى مساهمة تمكين الموارد البشرية فري تحقيرق التميرز المؤسسريا ومرا واقرع ذلرك ملرا مسرتوى الوكالرة "
 ا"تبسة–التجارية موبيليس 

 



 ة ــــ امــعالدمة  ــــقــــالم 

 

 ج 

 ثانيا: الأسئلة الفرعية 

 المقصود بتمكين الموارد البشريةا وماهي أهم أبعاد اما  -1

 اتهاما المقصود بالتميز المؤسسيا وماهي أهم متطلب -2

 ماهي معوقات تطبيق التميز المؤسسي في المنظمةا -3

 بين تمكين الموارد البشرية والتميز المؤسسيا ماهي العلاقة -4

الذي يساهم به تمكين المورد البشرية في تحقيق التميز المؤسسيا وما واقع ذلك في الوكالة  الدورما هو   -5
 التجارية موبيليس بتبسةا

 ثالثا: فرضيات البحث

ما سبق ومن أجل الإجابة ملا الإشكالية الرئيسرية ومحاولرة الإجابرة مرن التسراؤلات الفرعيرة ترم ملا ضوء  
 طرح الفرضية الرئيسية الموالية:

بررين تمكررين المرروارد البشرررية والتميررز ( α≤ 0.05" هنرراع ملاقررة ذات دلالررة إحصررائية منررد مسررتوى معنويررة )
 "-تبسة–المؤسسي في الوكالة التجارية موبيليس 

 ن هذ  الفرضية الرئيسية تندرج جملة من الفرضيات تتمثل فيما يلي:وضم

بررررين تفررررويض السررررلطة والتميررررز ( α ≤ 0.05هنرررراع ملاقررررة ذات دلالررررة إحصررررائية منررررد مسررررتوى معنويررررة ) -
 المؤسسي،

 بين فرق العمل والتميز المؤسسي؛( α ≤ 0.05هناع ملاقة ذات دلالة إحصائية مند مستوى معنوية ) -

 بين التحفيز والتميز المؤسسي؛( α ≤ 0.05دلالة إحصائية مند مستوى معنوية )هناع ملاقة ذات  -

 بين التدريب والتميز المؤسسي؛( α ≤ 0.05هناع ملاقة ذات دلالة إحصائية مند مستوى معنوية ) -

بررررين الاتصررررال الفعررررال والتميررررز ( α ≤ 0.05هنرررراع ملاقررررة ذات دلالررررة إحصررررائية منررررد مسررررتوى معنويررررة ) -
 المؤسسي؛

 اختيار الموضوع أسبابرابعا:  

 من أهم الأسباب والدوافع والمبررات وراء اختيار هذا الموضوح ما يلي: 

موضرروح الدراسررة ينرردرج ضررمن التخصررن، خاصررة وأنرره يتنرراول أحررد أهررم المواضرريع فرري مجررال إدارة أن  -
 الأممال ألا وهو تمكين الموارد البشرية؛



 ة ــــ امــعالدمة  ــــقــــالم 

 

 د 

 ح والإلمام بحيثياته؛الرغبة الشخصية في التعمق أكثر في الموضو  -

 بين تمكين الموارد البشرية والتميز المؤسسي. العلاقة إبراز -

 خامسا: أهمية الدراسة

تأتي الأهمية العلمية لهذ  الدراسة من حيوية موضومها الذي يبحرث فري ملاقرة تمكرين المروارد البشررية فري 
، كما تبرز أيضا أهميتها فيما -تبسة–موبيليس تحقيق التميز المؤسسي من وجهة نظر العاملين بالوكالة التجارية  

تقدمرره مررن إضررافة ملميررة لمكتبررة الرليررة مررن خررلال سررعيها إلررا توضرري  مفهررومي تمكررين المرروارد البشرررية والتميررز 
 -تبسة–المؤسسي والعلاقة بينهما ملا مستوى الوكالة التجارية موبيليس 

 سادسا: أهداف الدراسة 

فرري اسررة فرري محاولررة الرشررو مررن الرردور المحتمررل لتمكررين المرروارد البشرررية يتمثررل الهرردف الأساسرري لهررذ  الدر 
 موبيليس لولاية تبسة، كما ترمن الأهداف فيما يلي:التجارية  تحقيق التميز المؤسسي في الوكالة

نظري للتعرف ملا مفهوم تمكين المروارد البشررية ومفهروم التميرز المؤسسري، وكرذلك التعررف   إطاروضع   -
 تمكين الموارد البشرية ملا التميز المؤسسي؛ ملا تأثير أبعاد

تهرردف الدراسررة إلررا تزويررد الإدارة بمجمومررة مررن التوصرريات والمقترحررات فرري ضرروء نتررائج الدراسررة والترري  -
 من علاج عقبات تمكين الموارد البشرية وتفعيل دور التمكين لتحقيق التميز المؤسسي. تمكنها

 الدراسة منهجسابعا:  

ملرا التسراؤلات المطروحرة واختبرار الفرروض، سريتم الامتمراد   والإجابرةوح الدراسرة  من أجل الإحاطة بموضر
فررري الجانرررب النظرررري الرررذي يحررراول الإلمرررام بمصرررطلحات تمكرررين المررروارد البشررررية والتميرررز  الوصرررفي ملرررا المرررنهج 

المؤسسي وابراز العلاقة بينهما، في حين سيتم الامتماد منهج دراسة الحالة فري الدراسرة التطبيقيرة بالامتمراد ملرا 
لفرضريات واسرتخلاا النترائج تقنية الاستبانة من أجل جمع البيانات وتبويبها وتفسيرها موضروعيا بهردف اختبرار ا

 .SPSSباستخدام البرنامج الإحصائي 

 ثامنا: حدود الدراسة

 من أجل الإحاطة بإشكالية الدراسة وفهم جوانبها المختلفة تم تحديد مجال الدراسة فيما يلي:

كونهرا  -تبسرة–مرن أجرل القيرام بالدراسرة الميدانيرة ترم اختيرار الوكالرة التجاريرة مروبيليس الحدود المكانية:   -1
 مؤسسة تسعا إلا تحقق التميز المؤسسي.



 ة ــــ امــعالدمة  ــــقــــالم 

 

 ه  

–قمنررا بتوزيررع أداة الدراسررة الميدانيررة "الاسررتبانة" ملررا ممررال الوكالررة التجاريررة مرروبيليس  الحــدود البشــرية: -2
 -تبسة

مرررن أجررل الإحاطرررة بإشرركالية الدراسرررة والوصررول إلرررا نتررائج موضررروعية تررم إجرررراء هرررذ   الحـــدود الزمانيـــة: -3
 .2019/2020الدراسة في الفصل الثاني من الموسم الجامعي 

 البحث تقسيمتاسعا:  

بجوانب الموضوح والوصول إلا النتائج المرجروة مرن هرذ  الدراسرة، ترم تقسريم البحرث إلرا فصرلين:   للإحاطة
 ي يمكن توضيحهما ملا النحو الآتي:فصل نظري وفصل تطبيق

الذي تم التطرق فيه إلا مموميات حول تمكين الموارد البشررية والتميرز المؤسسري، وكرذا الفصل النظري:  -1
 العلاقة التي تربط بينهما، بالإضافة إلا الدراسات السابقة التي تناولس الموضومين معا.

تم التطرق مرن خلالره إلرا الإطرار المنهجري للدراسرة، وامطراء لمحرة مامرة مرن الوكالرة   الفصل التطبيقي: -2
التجارية موبيليس فرح تبسة، ومرض وتحليل نتائج الدراسة للوقوف ملا الدور الذي يلعبه تمكين المروارد 

 البشرية في تحقيق التميز المؤسسي.

 الدراسةعاشرا: صعوبات 

 عرض لجملة من الصعوبات كانس كالآتي:أثناء امداد هذ  الدراسة تم الت

 قلة المراجع الخاصة بمتغير التميز المؤسسي؛ -

نتيجرررة للظرررروف الصرررحية التررري تمرررر بهرررا الررربلاد جرررراء جائحرررة كورونرررا ممرررا أدى إلرررا  لرررق المؤسسرررات  -
 والجامعات الأمر الذي مرقل إكمال الجانب التطبيقي من المذكرة؛

للترردابير الوقائيررة الترري اتخررذتها المؤسسررات فرري ظررل الحمايررة مررن صررعوبة توزيررع اسررتمارة الاسررتبيان نتيجررة  -
 .كورونا فيروس



ور تمكين ال دبيات النظرية والتطبيقية لد: الفصل ال ول
الموارد البشرية في تحقيق التميز المؤسس

 المؤسسال دبيات النظرية لدور تمكين الموارد البشرية في تحقيق التميز: المبحث ال ول

تحقيق التميز المؤسسال دبيات التطبيقية لدور تمكين الموارد البشرية في: المبحث الثاني

تحقيق  الفصل الأول: الأدبيات النظرية والتطبيقية لدور تمكين الموارد البشرية في 

 التميز المؤسسي
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 تمهيد 

أسلوب العمل الإداري أكثر حاجة للتغيير، وذلرك تزامنرا مرع الألفيرة الجديردة الناتجرة مرن التطرور لقد أصب   
المتسرارح فرري الترنولوجيرا، والتأكررد المتزايرد فرري الجررودة والمرونرة وتميررز المنظمرات مررن حيرث المنتجررات والخرردمات، 

 مواردها البشرية وذلك بما يتوافق مع أهداف المنظمة.وكذلك التغيير في إدارة 

إن موضرروح تمكررين المرروارد البشرررية يعررد مررن المواضرريع الترري لاقررس رواجررا واهتمامررا متزايرردا، ولهررذا تسرررعا 
المنظمرات الحديثررة إلرا الاهتمررام بمواردهررا البشررية، والررذي يعرد السرربيل للمنافسررة وتحقيرق التميررز، وذلرك مررن خررلال 

 لتمكين.تبني مفهوم ا

الموارد البشرية ودور  في تحقيق التميز المؤسسي يقوم ملا أساس مدى توافق فررة الحديث من تمكين  إن  
ولاء للمنظمرة، وكرذلك الأداء مسرؤوليات وتحسيسرهم بالانتمراء والرالبشرية من خلال تحميلهم ال  امواردهالمنظمة مع  

قيق أهداف المنظمة بشكل استراتيجي مما يجعلهرا متميرزة الفعال والإبداح في مدى نجامة منتجاتها وخدماتها، وتح
 الأخرى.من  يرها من المنظمات 

 إلى:  هذا الأساس تم تقسيم هذا الفصلوعلى 

 المبحث الأول: الأدبيات النظرية لدور تمكين الموارد البشرية في تحقيق التميز المؤسسي  -

 الموارد البشرية في تحقيق التميز المؤسسي المبحث الثاني: الأدبيات التطبيقية لدور تمكين  -
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 لدور تمكين الموارد البشرية في تحقيق التميز المؤسسي نظرية الدبيات الأ :  المبحث الأول

ز المؤسسري، حيررث يروهمررا تمكرين المروارد البشررية والتم لدراسرةللمتغيررين الرئيسريين االنظرري يتنراول الإطرار 
لة بين المنظمة ومواردها البشرية وتحفيزهم ومنحهم جانب من المسؤولية في ملا أساس الثقة المتباد التمكينيقوم  

اتخاذ القرارات من خلال القدرة ملا أداء فعال والإبداح في تقديم الخدمات بشكل اسرتراتيجي، ممرا يجعرل المنظمرة 
 موارد البشرية.متميزة من باقي المنظمات والإدارات، بشكل يحقق نتائج ترضي كل من العملاء والمساهمين وال

 وسيتم تقسيم هذا المبحث إلا ثلاث مطالب هي:

 تمكين الموارد البشريةماهية المطلب الأول:  -

 التميز المؤسسي ماهية المطلب الثاني:  -

 المطلب الثالث: العلاقة بين تمكين الموارد البشرية والتميز المؤسسي  -

 تمكين الموارد البشرية  ماهية المطلب الأول:
فشررل بشررري الررذي برردور  مسررؤول مررن نجرراح و تعتبررر إدارة المرروارد البشرررية موضرروما هامررا يجسرردها المررورد ال

ذلرك مررن خرلال مررنحهم وارد البشرررية مردخل فعررال لتطروير وتحسررين مرردود المنظمررة و المنظمرات، إذ يعرد تمكررين المر
 راتيجيات تحقق أهداف المنظمة.وضع استالاستقلالية في اتخاذ القرارات و جانب من 

 البشرية  الموارد تمكين مفهوم: أولا
لريس فقرط تسرتفيد مرن أفررار جميرع الأفرراد و  إذ كانرس المنظمرات ات،يالخمسرينالتمكين فري أوائرل مقرد  ظهر  

تصررب  المنظمررات تعتمررد ملررا التوسررع فرري ات ليالتسررعين أولئررك الموجررودين فرري قمررة المنظمررة، إلررا أن تطررور فرري 
 بهذا أصبحس المنظمات الجديدة أكثر مرونة.عمل القائمة ملا أساس التمكين، و الإنتاج من خلال فرق ال

 تعريف التمكين  -1
فيمرا يلري جملرة و  أحرد الأسرس التري تقروم مليره المنظمرات، بامتبرار  لقد اختلفس الآراء حول تعريف التمكرين

 :من هذ  التعريفات

إيمران الشرخن بقدراتره الذاتيرة، وهرو شرعور  بأنره: إجرراء يرؤدي إلرا توطيردالتمكرين يعرف كونجر وكرانيو  -
حمل المسؤولية، وأن تبالقدرة ملا اتخاذ القرارات و  ناتج من احساس المورد البشري  لصيقوظيفي    التزامو 
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لريس مجررد زوج هم فري الأداء وتطرور  و ايسرو نه ينظر إليه ملا أنه شرخن مفررر أأداء  يقاس بالنتائج، و 
 1الأيدي تنفذ ما تأمر به.من 

حريرررة أكبرررر مرررن مجرررال صرررلاحية، و  لتمكرررين يتمحرررور حرررول إمطررراء المررروارد البشررررية(: برررأن ايررررى )ملحرررمو  -
ناحيرة أخررى منحره مرن الخراا بتلرك الوظيفرة مرن ناحيرة و   البشرري   بها المروردفة المحددة التي يقوم  الوظي

 2إبداء الرأي في أمور خارج سياق الوظيفة.حرية المشاركة و 

إمكانيرة التصررف كشرركاء لاستقلالية في اتخراذ القررارات، و االقدرة و  كما يعني التمكين من  الموارد البشرية -
لصررلاحيات  ولا يعنرري تفررويض المرروارد البشرررية الرردنيا، فرري العمررل، مررع التركيررز ملررا المسررتويات الإداريررة

 3السماح لهم بالمشاركة.اتخاذ القرار فقط، وإنما وضع الأهداف و 

شرررية التمكررين هررو ممليررة يررتم مررن خلالهررا إمطرراء بعررض الصررلاحيات للمرروارد الب أنممررا سرربق يمكررن القررول و 
المشراركة الفعليرة فري الإدارة، ممرا يعرزز الثقررة ت التري ترؤهلهم لاتخرراذ القررارات و القردراالرذين يملررون مرن المهرارات و 

 بين أفراد المنظمة.

 خصائص التمكين  -2
 4:في كين خصائن التمأهم سمات و تتمثل 

 من الحرية لأداء مهامهم؛  يقوم بإمطائهم المزيدفي النفوذ، و  البشرية زيادةللموارد التمكين يحقق  -

، واسرررتثمار فررري حرررل المشررركلات الخاصرررة بالعمرررل مكرررين ملرررا القررردرات الفعليرررة للمررروارد البشرررريةالتيركرررز  -
 الرفاءات استثمارا أمثلا؛

يجعلهرررم مسرررؤولين الإدارة فررري ادارة نشررراطاتهم، برررل و أقرررل امتمرررادا ملرررا  ةرد البشررررياالتمكرررين المرررو يجعرررل  -
  ؛مما يشعرهم بالسيطرة في أداء مملهم بشكل كبير، قراراتهمسؤولية كاملة من نتائج أممالهم و م

 
اندراوس ومادل سالم معايعة،    1 بالثقة والتمكينرامي جمال  الرتب  الإدارة  الأولا، مالم  الطبعة  الأردن،  ،  ،  2008الحديثة، 

 . 48ا: 
الحدراوي،    2 حميد  ورافد  البغدادي  هادي  التنظيميمادل  التمكين  ومستوى  الاستراتيجي  دار  الاستشراف  الأولا،  الطبعة   ،

 . 131، ا:  2013الصفاء، ممان، 
الخفاجي،    3 البنا ونعمة عباس  قاسم  فعالية عملياحسين موسا  التنظيمي لتعزيز  التمكين  المعرفةاستراتيجية  إدارة  ، دار  ت 

 . 36 ، ا: 2015الأيام، الأردن، 
، مذكرة تمكين العاملين ودوره في تحقيق الأهداف الاستراتيجية للجامعة الإسلامية بغزةفاتن محمود مبد الرحمان الملفوح،    4

 . 17-16، ا ا: 2016ماجستير، تخصن القيادة والإدارة، جامعة الأقصا،  زة، 
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العمرل الخراا الرذي  الأشرياء التري تردور فري ذلركأي الأممرال و الإحسراس بإطرار العمرل الرامرل )الرومي و  -
 (.البشريةيقوم به الموارد 

 أسباب التمكين  -3
 1:يمكن تلخيصها في  توجه التنظيمي نحو تمكين الموارد البشريةدوامي الإن أسباب و 

 المعلوماتية؛الثورة الترنولوجية و المنافسة الشديدة و  -

 الخبير؛بأن المدير بالضرورة هو إمادة النظر في الامتقاد السائد  -

 التهديدات البيئية؛الاستجابة للفرا و ستغرق في مجال الوقس القصير الم -

 قرارات في الوقس المناسب؛إدراع المنظمة للتغير وحاجاتهم إلا اتخاذ اجراءات و  أهمية الموارد البشرية -

 يرررر الواسرررع والتصررروريغيرررر التمكرررين فررري الحالرررة الفرريرررة للمررردير، بحيرررث يخصرررن معظرررم وقتررره فررري التفر -
 التنمية؛و 

 التمكين  فوائدو   أهمية  -4
كبيرررة أهميررة رد البشرررية لمررا يحققرره مررن فوائررد و مفتاحررا أساسرريا لتنميررة قرردرات المررواالتمكررين مرراملا مهمررا و يعررد 

 المنظمة.بالنسبة للموارد البشرية و 

 أهمية التمكين  .أ

 2:في  المورد البشري لرل من المنظمة و  تبرز أهمية التمكين
 : لمنظمةبالنسبة ل •
 ارتفاح الإنتاجية؛ -

 ؛زيادة القدرة التنافسيةو  الخدماتالإنتاج و تحسين جودة  -

 زيادة التعاون ملا حل المشكلات؛ -

 .وتحقيق مكانة متميزة للمنظمة ارتفاح القدرات الابترارية -

 

 

،  2012، الطبعة الأولا، دار الصفاء، ممان،  إدارة التمكين والاندماجإحسان دهش جلاب وكمال كاظم طاهر الحسيني،   1
 . 47ا: 

 . 23، ا:  نفس المرجع 2
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 :بالنسبة للمورد البشري  •
 اثبات الذات؛من تقدير و  اشباح حاجات الموارد البشرية -

 لضغط العمل؛ ارتفاح مقاومة الموارد البشرية -

 ؛الرضا من وظيفتهمالموارد البشرية للمنظمة و  ولاء ارتفاح  -

 ؛شعورهم بالمسؤوليةافعية الذاتية للموارد البشرية و ارتفاح الد -

 تطبيق التمكين:الوصول إليها إثر الجدول التالي يوض  أهم النتائج المطلوب و 

 أهم النتائج المرجوة من تطبيق التمكين.  (:01الجدول رقم )
 التمكين بعد  قبل التمكين 

 مسؤولية؛التعلم 

 يقومون بمبادرات ضعيفة، الموارد البشرية

 تطوير ضئيل؛تدريب و 

 التقييم يرى ملا أنه نقد؛

 التطوير مسؤولية فردية؛التدريب و 

 نقن الرؤية؛

 تجنب المشاكل؛

 المغلق؛ الاتصال

 الاختلاف؛التحدي و 

 التعلم مغامرة؛

 يحلون مشاكلهم بأنفسهم؛ الموارد البشرية

 التطوير المستمر؛

 التقييم يرى ملا أنه ضرورة؛

 التطوير مسؤولية كل شخن؛التدريب و 

 ؛ومركزةقوية المشتركة و الرؤية 

 حل المشاكل؛

 الاتصال المفتوح؛
 .24، ا: مرجع سابقفاتن محمود مبد الرحمان الملفوح،  المصدر:
 فوائد التمكين .ب

 هكذلك فعالية استغلال الموارد البشرية ملا أفضل وجه كمرا يرؤدي إلرا جعلرفعالية الأداء و   التمكينيضمن  
 1من أهم فوائد التمكين ما يلي:أفضل قيمة وأكثر تحفيزا، و 

زايا التي  هناع مدة م ، و ائد في  البها إيجابية للمورد البشري يحقق التمكين فو بالنسبة للمورد البشري:  •
 منها:  تمكينالتنجم من 

ا ينتج منه تحسرين مم الانتماء الداخلي بالنسبة للموارد البشرية، تحقيق الانتماء: يساهم التمكين في زيادة -
 ؛لعملتدني في التغيب من افي الإنتاجية و 

 

الوادي،    1 الحديثمحمود حسين  العصر  الطبعة  التمكين الإداري في  الحامد،  -130، ا ا:  2012الأردن،    -1، دار 
135 . 
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ممرررا ينرررتج منهرررا مشررراركة  يسررراهم فررري رفررع مسرررتوى مشررراركتهم، تمكرررين المررروارد البشرررريةالمشرراركة الفعالرررة:  -
 ؛ اياتهاالمسؤولية اتجا  أهداف المنظمة و شعور  بو من واقع انتماء المورد البشري  وفعالة تنبعايجابية 

 ؛ارةالمهاكتساب المعرفة و  -

 ؛لرضا الوظيفي تحقيق ا -

 للتمكين فوائد هامة تنعكس ملا المنظمات تتمثل فيما يلي: بالنسبة للمنظمة:  •
 للمنظمة؛ زيادة ولاء الموارد البشرية -

 نوما؛كما و  انتاجية الموارد البشريةتحسين في مستوى  -

 التجديد؛برامج التطوير و مسامدة المنظمة في ، و الابترارزيادة فرا الإبداح و  -

 الأداء؛في جودة  ذاتتحقيق نتائج  -

 .تحسين العلاقة بين الموارد البشرية -

 1بالإضافة لما سبق ذكر  يمكن ذكر الفوائد الموالية:

 بسرمة أكبر؛الاستجابة لحاجات العملاء  -

 وشعورهم بالرضا من خلال اتخاذ القرارات؛ ،أفرارا ملمية أكثر لتحسين الخدمة إبداء الموارد البشرية -

 للمنظمة. التطور الوظيفي والنمو و  دة القدرة التنافسيةاٍ زيٍ -

 أهداف التمكين   -5
 2تتمثل أهداف تمكين الموارد البشرية في:

 الأخطاء وزيادة درجة تحمل الموارد البشرية لمسؤولية تصرفاتهم؛زيادة مستوى الدافعية لتقليل  -

 زيادة فرا الابترار والإبداح؛ -

 والخدمات؛  والمنتجاتدمم مملية التحسين المستمر للعمليات  -

 زيادة رضا الزبون من خلال الحرا ملا جعل الموارد البشرية ملا مقربة من الزبائن؛ -

 وى معدلات دوران العمل، الغيابات.تخفيض مستزيادة مستوى ولاء الموارد البشرية و  -

 

،  أثر استراتيجية تمكين العاملين على جودة الخدمات المقدمة في شركات التأمين الإسلامية الأردنية   نعيم سلامة القاضي،  1
 . 140، ا: 2018المجلة العربية للإدارة، جامعة البلقاء التطبيقية، مارس 

 . 451، ا:  2012، بدون طبعة، دار الصفاء،  إدارة السلوك التنظيمي في عصر التغييرإحسان دهش جلاب،  2
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 خطوات التمكين   -6
 1الخطوات تتمثل في:ية التمكين بمجمومة من المراحل و تمر ممل

للتغيير:   • الحاجة  أسباب  بر تحديد  يتبنا  أن  يريد  لماذا  المدير  يقرر  البشرية،  إذ  الموارد  لتمكين  نامجا 
ذي  الشكل الالبرنامجا ومليه توضي  تلك الأسباب وشرح الهيئة و التي تدمو لتبني هذا  ماهي الأسباب  و 

 ؛ سيكون مليه التمكين لدى الموارد البشرية
إذ تعتبر أحد التحديات التي يجب أن يتغلب مليها المديرون لإيجاد بيئة  التغيير في سلوك المديرين:   •

بتعلم   تتصل  ممكنة  الممنوحممل  والقوة  السلطة  من  جزء  من  التخلي  و كيفية  للمديرين  منحها  ة 
 ؛للمرؤوسين

المرؤوسين • فيها  يشارك  التي  القرارات  أن  تحديد  يمكن  التي  القرارات  طبيعة  تحدد  أن  الإدارة  فعلا   :
 ؛ يشارع فيها المرؤوسين بشكل تدريجي 

العمل:   • التمكين  تكوين فرق  الفريق، فالموارد البشرية هم  لابد أن تتضمن جهود  الذين  استخدام أسلوب 
 ؛ رديةقراراتهم أفضل من تلك الفل جمامي ترون أفرارهم و عملون بشكي

كافية  لري يمكن المرؤوسين اتخاذ القرارات السليمة فإنهم يحتاجون لمعلومات  المشاركة في المعلومات:   •
 ؛ من اتخاذ القرارات المناسبة  تمكنهم

المناسبين • القدرات و   يجب ملا المديرين اختيار الموارد البشرية:  اختيار الأفراد  يملرون  ت  المهارا الذين 
و  جمامي  بشكل  الآخرين  مع  واللعمل  معايير  للمنظمة  تتوافر  أن  يفضل  و بالتالي  لريفية  ضحة  محددة 

 ؛ اختيار الموارد البشرية
لابد للمنظمة من  و   مكونات الأساسية لجهود تمكين الموارد البشرية،الفالتدريب يعتبر أحد  توفير التدريب:   •

 ؛ يبية كافية للمرؤوسينتوفير برامج تدر 
التوقعات • لتوصيل  واجبات  :  الاتصال  وماهي  بالتمكين،  المقصود  ما  وتوضي   شرح  يتم  أن  يجب 

و  و المرؤوسين  وظائفهم،  استخداممتطلبات  و   يمكن  الإدارة  ممل  البشريةخطة  الموارد  كوسائل    أداء 
 ؛ لتوصيل توقعات الإدارة للمرؤوسين

التقدير  لنجاح يجب أن يتم ربط المكافآت و لري يكتب لجهود التمكين االتقدير:  وضع برنامج للمكافآت و  •
لابد للمنظمة من تصميم نظام مكافآت يتلاءم مع  بأهداف المنظمة، و   الذي يحصل مليها الموارد البشرية 

 ؛ منهج التمكين لديها

 

 . 36-35، ا ا: مرجع سابقفاتن محمود مبد الرحمان الملفوح،  1
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التغيير حيث  يجب الحذر من مقاومة  ، و وليلةيير بيئة العمل في يوم  لا يمكن تغال النتائج:  عدم استعج •
بما  يف ملا ماتقهم مسؤوليات جديدة، و محاولة لإيجاد برنامج يمكن أن يض   أي  سيقاوم الموارد البشرية

 ؛ ستعجال للوصول إلا نتائج سريعةأن برنامج التمكين سيضيف تغيير فعلا الإدارة مدم الا 

 وأساليب تمكين الموارد البشرية  مقوماتثانيا: 
أساليبه لامتبارهما منصرران أساسريان ضرورة التعرف ملا أهم مقوماته و   إن الحديث من التمكين يقود إلا 

 في مملية التمكين.

 مقومات التمكين    -1
 1كالآتي: وهي إن الرتابات المعاصرة حول التمكين تطرقس إلا مدة اتجاهات ومقومات في التمكين 

القيادة • أكبر من مج  :أسلوب  التمكين  القيادة في مملية  دور  الموارد  إن  تحفيز  يتطلب  إذ  تفويض،  رد 
يؤدي ذلك  ور و لتطامهارات ومعارف أكبر، والنمو و تعلم  للاستجابة وقبول تحمل مسؤولية أكبر، و   البشرية

 لعملية اتخاذ القرارات لحل المشاكل في الوظيفة التي يؤدون فيها؛  إلا ممارسة الموارد البشرية
البشرية: • الموارد  تمكين  البشري   أسلوب  المورد  حول  يتمحور  الأسلوب  الذات،    هذا  تمكين  يسما  بما 

وتحمل    الاستجابةلصلاحية اتخاذ القرار، بل لابد من    ا لا يتحقق ذلك بمجرد تخويل المورد البشري بمعن
حقق تمكين الذات  لا يت نفسية في الفرد تتعلق بالمشامر والإدراع، و يتطلب ذلك تحقق جوانب المسؤولية، و 

 ؛ ت قيمةبأن التمكين مملية ذا  ما لم يشعر المورد البشري 
، إذ يرى بعض  قيؤدي إلا تجاهل ممل الفري إن التركيز ملا التمكين الفردي قد  أسلوب تمكين الفريق:   •

كب أهمية  و الباحثين  الفريق،  أو  المجمومة  لتمكين  بوارى  مع  الجمامي  التمكين  فررة  بدأت  دوائر  قد  در 
قوة  التمكين ملا هذا الأساس يقوم ملا بناء الالجودة في السبعينيات والثمانينات من القرن الماضي، و 

 العمل. ن الجمامي والشراكة و ادتها من خلال التعاو زيوتطويرها و 

 التمكينأساليب   -2
 2 :يتمثل أبرزها في تطرق مدد كبير من الباحثين إلا تقنيات وأساليب في التمكين 

 بيران مهمتهرا التري تحتراج إلرا تطروير رؤيرة المنظمرة و  صيا ة القيم التنظيمية: الإدارة العليراخلق الرؤيا و  -
 الهام الذي يؤديه المورد البشري؛ الامتراف بالدورتركز ملا الزبون و 

 

، ا ا:  2008، دار اليازوري العلمية، الطبعة العربية، ممان،  إدارة الجودة الشاملةرمد مبد الله الطائي وعيسا قداد،    1
244-245 . 

 . 164-162، ا ا: مرجع سابقمادل هادي البغدادي ورافد حميد الحدراوي،  2
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 تسهم في وضوح الأفرارالتي تواجه المنظمة، و تلعب دورا هاما في فهم التحديات كة بالمعلومات: المشار  -
 ؛المقترحات المقدمة من الموارد البشريةو 

ال مرن ط لردداء الفعرالتخطريدة هيكلرة ممليرات إدارة الأداء، و ممليات التقيريم: التقيريم يجرب أن يكرون كإمرا -
 ؛سلوب القيادة المطلوبةخلال مناقشة أ

الفرررردي يشررركل ممارسرررة ت المشررريدة ملرررا الأداء التنظيمررري و الامترررراف: إن نظرررام المكافرررآنظرررام المكافرررآت و  -
 فعية من خلال المكافآت المالية والغير مالية؛ضرورية لزيادة الدا

الشعور الموارد البشرية لتي تعطي في مملية التمكين ا هام جانب السلطة: تعتبرتفويض  نقل المسؤولية و  -
 وهبة لديهم لأداء مهامهم بفاملية؛الممن قدراتهم و  الحد الأقصا  بالمسؤولية وتحفزهم لاستخدام

من القدرة التنافسية للمنظمة،  يزيدب المستمر يسهم في تحسين كفاءة ووحدة الفريق و دمم التدريب: التدري -
رب ويعررررف التررردريب بحاجرررات دارة مرررادة مرررا تلعرررب دور المررردالتنظيميرررة، الإ يسرررهم فررري تحقيرررق الأهرررداف و 

 يزيدهم المهارات المتعلقة بالعمل.و  الموارد البشرية

 البشرية  الموارد تمكين أبعادثالثا: 
يعررد التمكررين أحررد أهررم المصررطلحات الإداريررة الترري تطرررق إليهررا العديررد مررن البرراحثين فرري مجررالات مختلفررة، 

 تتمثل في: ة أو بأخرى في بروز أبعاد متعددةبطريق الأمر الذي ساهم

هي مملية السماح الاختياري بنقل جزء من السلطة من الرئيس إلا المرؤوس، كما  تفويض السلطة:   •
تعتبر من المهام والواجبات التي يعهد بها القائد إلا بعض مرؤوسيه، ومندما يقبل هذا الأخير التفويض  

لتي يكلفه بها رئيسه ويمارس الصلاحيات اللازمة لأدائها ويصب  مسؤولا أمام  فإنه يلتزم بأداء الواجبات ا
 1رئيسه مما قام به من أممال؛ 

تتميز فرق العمل داخل المنظمة أنها تدير نفسها، فأمضاء الفريق جميعا يشتركون في رسم    : فرق العمل •
ولإدا وتنفيذها  النهاية،  الخطط  حتا  البداية  من  العمل  لها  رة  تنظيمية  وحدة  ملا  ينصب  هنا  فالتمكين 

من   والغاية  واضحة،  روابط  تربطهم  لا  الذين  البشرية  الموارد  من  وليس ملا مجمومة  المستقل  كيانها 
التمكين في هذا الإطار هو إرشاد فرق العمل بالريفية التي تجعلهم أقل امتمادا ملا الإدارة العليا في  

 2إدارة نشاطهم؛ 

 
 . 29: ، صمرجع سابقفاتن محمود عبد الرحمان الملفوح،  1
  -عين الدفلى–القيادة بالتمكين وأثرها على أداء العاملين، دراسة ميدانية على شركة السويدي للكابلات لوقسي هناء،  2

 . 20، ص: 2014/2015مذكرة ماجستير، تخصص إدارة أعمال، جامعة الجيلالي بونعامة، خميس مليانة، 
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التمكين يتطلب نظام موائد مختلفة، العوائد المستندة إلا الأداء بدلا من العمل إذ أنه    برنامج  التحفيز: •
مندما تربط العوائد بالأداء تؤدي إلا زيادة دافعية الموارد البشرية نحو تحقيق أهداف و ايات المنظمة  

المبدمون ملا مكاف البشرية  الموارد  المنظمة، حيث يحصل  بنجاح  تأخذ  من طريق ربط مكاسبهم  ئات 
 1صور المشاركة بالأرباح أو المشاركة بالأسهم؛ 

الجديدة،  التدريب:   • المهارات  تعلم  أجل  ومنظم من  تدريب مستمر  توفير  البشرية  الموارد  تمكين  يتطلب 
بالمعرفة والمهارات الضرورية،   يزودوا  البشرية لري  الموارد  لتطوير  نظام طموح  توفير  للمنظمة  وينبغي 

تمكن الموارد البشرية من بناء المعرفة والمهارات والقدرات، ليس فقط لأداء أممالهم بل    فالجهود التدريبية
 2أيضا تعلم مهارات واقتصاديات المنظمات الربيرة؛ 

يعتبر الاتصال الفعال أحد العوامل الضرورية لبرنامج تمكين الموارد البشرية ويدل ملا    الاتصال الفعال: •
ال إلا  الوصول  المنظمة،  توفر منصر حرية  داخل  الاتصال  من  مالية  درجة  الحساسة ملا  معلومات 

في رحلة  خطوات أساسية في الاتجا  الصحي   هي  حيث أن مرض المعلومات الحساسة للموارد البشرية  
 3برنامج التمكين. 

 رابعا: متطلبات نجاح تمكين الموارد البشرية ومعوقاته 
الحرررا ملررا تحقيررق تعمررل ملررا الحررد مررن معوقاترره و لنجرراح ممليررة التمكررين لابررد مررن ترروفر مرردة موامررل 

 الأهداف المرجوة منه.

 متطلبات نجاح التمكين   -1
التمكرررين فررري يكرررون ملائمرررا لثقافرررة دارة فررري المسرررتقبل يجرررب أن يتغيرررر و إلرررا أن أسرررلوب الإ  Orgoriيرررذهب 
 4:وهي ا مباشرا بنجاح التمكين في المنظمة أن هناع أساسيات ترتبط ارتباطالمنظمات، و 

 الذهنية؛ الحالة النقطة المحورية لأي تقدم ويتعلق بالجانب النفسي أو  يمثلالتوجه:  •
و   يدلالالتزام:   • بالواجبات  الشعور  المنظمة  ملا  تجا   البشرية  الالتزام  الموارد  التعهد  خلال  برماية  من 

 . ممليات التمكين التنظيمي 

 
 . 92، ص: 2011، دار المسيرة، الطبعة الأولى، السلوك التنظيميحمود ديري، زاهد م 1
، مذكرة ماجيستر، كلية إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامية، فلسطين، التمكين الإداري وعلاقته بإبداع العاملينالعطار هيثم،  2

 . 84، ص: 2012
، دار الصفاء، الطبعة إدارة الجودة الشاملة، تطبيقات في الصناعة والتعليمسوسن شاكر مجيد، محمود عواد الزيادات،   3

 .160، ص: 2007الأولى، الأردن، 

مدى ممارسة التمكين الإداري وتأثير ذلك على إبداع العاملين، دراسة مقارنة لوجهات نظر العاملين هيثم محمد العطار،    4
 . 26، ا: 2012-2011مذكرة ماجستير، قسم إدارة أممال، الجامعة الإسلامية  زة،  جامعتي الأزهر والإسلامية بغزة،في 
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الحجر الأساس في مملية التمكين في المنظمات، هناع العديد من الأدلة التي أثبتس أن    يعدالاندماج:   •
ال البشريةاندماج  التخطيط    موارد  ممليات  و في  قدراتهم  من  الاستفادة  ملا  هناع  يعمل  يكون  بالتالي 
 أهدافها. لإنجاز خطط المنظمة و إمكانية 

 معوقات التمكين   -2
القروة، فهرم امترادوا ملرا أسرلوب أكثرر ي خروف المردراء مرن فقردان السرلطة و ترمرن فر  إن أسباب فشل التمكين

 1من هذ  الصعوبات:جهون صعوبة في تمكين المرؤوسين و رسمية للإدارة، كما أن بعض المشرفين يوا

 خوف الإدارة العليا من فقدان السلطة؛لشديدة في سلطة اتخاذ القرارات و ا المركزية -

 ؛تفضيل أسلوب القيادة الإدارية التقليديةو  التغييرمدم الرغبة في  -

 السلطة؛دارة الوسطا من فقدان الوظيفة و خوف الإ  -

 السلطة؛من تحمل المسؤولية و خوف الموارد البشرية  -

 الابترار؛و  الصارمة التي لا تشجع ملا المبادرةالإجراءات النظم و  -

 ؛انعدام الثقة الإداريةو  السرية في تبادل المعلومات -

 نظام التحفيز؛ ضعو -

 والحلول المقترحة لتمكين الموارد البشرية  الانتقاداتخامسا: 
تسعا المنظمرة الحلول التي بعض و بالر م من نجاح مملية التمكين إلا أن هناع مجمومة من الانتقادات، 

 إلا اتبامها.

 الموجهة للتمكين الانتقادات  -1
مرات المختلفرة، إلا أنره لرم كمفهوم إداري معاصر فري المنظمكين الذي حظي به التملا الر م من الاهتمام 

 2:من بينها ما يلي و  يسلم من الانتقادات التي وجهس إليه،

 ؛تدريب الموارد البشريةلاختيار و المرتفعة  ةالرلف -

 التناقض في جودة الخدمات؛ -

 

قدي ،    1 في  أماني حسم  الإسلامية  البنوك  في  الاستراتيجية  الأهداف  بتحقيق  البشرية وعلاقتها  الموارد  تمكين  استراتيجية 
 . 116-211  :، ا ا2014جامعة الإسلامية،  زة، ، ال، مذكرة ماجستير، تخصن إدارة أممالقطاع غزة

 . 117-116، ا ا:  مرجع سابقإحسان دهش جلاب وكمال كاظم طاهر الحسيني،  2
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 متوازنة؛ال ير بعدم الإنصاف من خلال الخدمات  شعور الزبون  -

 ا الناجمة من شعورها بالتهديد.معارضة الإدارة الوسط -

، الأمرر الرذي يتطلرب مكرين بأنره فري نطراق وظرائو المروارد البشررية( فري انتقراد  للتOngori, 2009أشرار )و 
ه يعتمررد التردريب الصررحي  لتحمررل مرربء مرردى أوسررع مررن المهررام، إذ يرؤثر التمكررين سررلبا ملررا ممليررة التوظيررف لأنرر

 دد.لتحمل أعباء التمكين للموارد البشرية الج قووالمواالمهارات توفر الخصائن و  وجوبملا 

 الحلول المقترحة للتمكين   -2
جرد هنراع حلرول تسرامد ملرا مثلما هناع معوقات تواجه تطبيق تمكين الموارد البشرية داخرل المنظمرات، يو 

 1يمكن ذكر بعضها فيما يلي:تطبيقه و 

 الاتجا  نحو البناء التنظيمي المرن؛ -

 ممارسة التمكين قبل محاولة تطبيقه؛مدم الخوف من فشل  -

اسرررتخدام التعزيرررز الجمرررامي والاقتنررراح وإمطررراء جررروائز ومكافرررآت والتشرررجيع والتغذيرررة الراجعرررة وزيرررادة الثقرررة  -
 إثبات الذات؛و 

ا اسرتعماله إنمر، و وواجبراتهملرا انجراز مهرامهم م لتمكرين كرأداة منراورة لحرث المروارد البشرريةمدم استعمال ا -
 المسؤولية الحقيقة من المدراء إلا المرؤوسين؛و  كمفهوم لنقل السلطة

 التنمية؛منظمة تشجع ملا التعلم الذاتي وترثيف ممليات التدريب و  بناء -

 إمادة النظر في نظم المكافآت؛و  بالإنجازات للمرؤوسين الامتراف -

 : ماهية التميز المؤسسي الثانيالمطلب 

التميررز المؤسسرري موضررع الاهتمررام والنقرراي الواسررع فرري الآونررة الأخيرررة، إذ يعبررر مررن مرردى فامليررة  أصررب 
المنظمررة وتفوقهرررا ملرررا مثيلتهرررا وذلرررك بالتحسرررين المسرررتمر فررري أداء مهامهرررا، ممرررا يحقرررق لهرررا القررردرة ملرررا مواجهرررة 

 المتغيرات والأوضاح الخارجية المحيطة بها.

 

 . 182-181، ا ا:2010، الطبعة الأولا، دار الصفاء، الأردن، منظمة المعرفةخضير كاظم محمود،  1
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 التميز المؤسسي  مفهومأولا: 
هد النصررو الثرراني مررن القرررن العشرررين تغيررر العديررد مررن المفرراهيم الإداريررة نتيجررة تحررولات اقتصررادية لقررد شرر

كثيرة، مما يجبر المنظمات ملا السعي نحو التميز حيث يعتبر القاسم المشترع لجميرع الجهرود المبذولرة مرن قبرل 
 بالنسبة للمنظمات بشكل مام. الإدارة والموارد البشرية، لذا يعد التميز المؤسسي مفهوما هاما وجوهريا

 التميز المؤسسي   تعريف  -1
تعدد تعاريف التميز المؤسسي يعكرس أهميرة المفهروم الرذي جعرل المرداخل الإداريرة المعاصررة تركرز مرن   إن

 جهودها لتحديد مفهوم التميز المؤسسي.

 وقبل التطرق إلا تعريف التميز المؤسسي لا بد من توضي  تعريف التميز:

 1أصحاب الأداء المتميز. يعرف التميز بأنه: مجمومة المعارف والمهارات والقدرات التي يمتلرها

ويعرررف أيضررا: هررو تحقيررق ميررزة تنافسررية، بمعنررا أن ترررون الافضررل مررن المنافسررين فرري واحررد أو أكثررر مررن 
 2الأداء الاستراتيجي )الترلفة، الجودة، الامتمادية، المرونة، الابترار(.

 في حين اختلفس التعاريف التي تناولس التميز المؤسسي فيما يلي:

المؤسسررري بأنررره: سرررعي المنظمرررات إلرررا اسرررتغلال الفررررا الحاسرررمة التررري يسررربقها التخطررريط يعرررف التميرررز  -
الإستراتيجي الفعال، والالتزام بإدراع رؤية مشتركة يسودها وضوح الهدف وكفاية المصادر والحرا ملا 

 3الأداء.

ير مادية مرن ومرف كذلك ملا أنه: حالة من الإبداح الإداري والتفوق التنظيمي، التي تحقق مستويات   -
الأداء، والتنفيررذ للعمليررات الإنتاجيررة والتسررويقية والماليررة و يرهررا فرري المنظمررة، ومررا ينررتج منهررا مررن نتررائج 

 4وإنجازات تتفوق ملا ما يحققه المنافسون، ويرضا منها العملاء وكافة أصحاب المصلحة.

 

 . 112، ا: 2008مصر،   -الطبعة الأولا، دار الفجر، القاهرة، إدارة الجودة الشاملةمدحس أبو النصر، أساسيات  1
الأعمالفريد كرتل،    2 والتميز في منظمات  العربي، ممان،  الجودة  المجتمع  الأول، مكتبة  الجزء  الأولا،  الطبعة   ،2011  ،

 . 340ا: 
،  2013العربية للتنمية الإدارية، القاهرة،، الطبعة الأولا، المنظمة  التميز المؤسسي وصناعة القراررجب السيد ابراهيم ميد،    3

 . 33ا: 
الشروقي،    4 ملي  البحرينخليفة  بمملكة  الداخلية  في وزارة  المؤسسي  التميز  البشرية على  الموارد  إدارة  ممارسات  ، تأثير 

 . 60، ا: 2018مذكرة ماجستير، تخصن ملوم إدارية وأمنية، كلية تدريب الضباط، مملرة البحرين، 
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ي أدائها وحل مشاكلها وتحقيق ومرف أيضا أنه: قدرة المنظمة ملا المساهمة بشكل استراتيجي بالتفوق ف -
أهدافها بصورة فعالة مبر التخطيط الاستراتيجي الفعال، بحيث تتميز من باقي المنظمات والإدارات التي 

 1تتقن مملها وانجاز مهامها، لأن متطلبات السوق متطورة ومتجددة ولتلبيتها لابد من تجديد والتميز.

المؤسسري هرو قردرة المنظمرة ملرا تحقيرق أداء فعرال مرن خرلال ملا ما سبق يمكن القول بأن التميرز   وبناء
 الريادة والإبداح في تقديم الخدمات وتحقيق نتائج ترضي كل من العملاء والمساهمين والموارد البشرية.

 خصائص التميز المؤسسي   -2
  2تتمثل أهم خصائن التميز المؤسسي في النقاط التالية:

 الخروج من أنماط الإدارة البيروقراطية؛الانحياز نحو العمل من خلال  -

 الصلة الوثيقة بالموارد البشرية والاستجابة لمقترحاتهم؛ -

 السماح بالاستقلالية التنظيمية في العمل؛ -

 الاهتمام بقيم المنظمة الجوهرية، بحيث ترون مرتبطة بأممال المنظمة؛ -

 منظومة متراملة لها القدرة ملا المنافسة وتحقيق الأهداف؛  -

 ساطة في حجم المنظمة، ومستويات هياكلها التنظيمية.الب -

 تهتم بالمقارنات التطويرية للتحسينات المستمرة. -

 مبادئ التميز المؤسسي   -3
 3هناع مجمومة من المبادئ الأساسية للتميز المؤسسي تتمثل في:

المتعاملين معها بصورة  تقوم المنظمات المتميزة بإضافة قيمة لصال   إضافة قيمة صالحة للمتعاملين:   •
 مستمرة ومنتظمة، من خلال تفهم وتوقع وتلبية احتياجاتهم وتوقعاتهم وفرصهم؛ 

 

اثر التعليم المستمر وتمكين العاملين كخاصيتي للمنظمة في تحقيق التميز المؤسسي، دراسة حالة وآخرون،    بوقرة راب   1
  31، ميلة،  02، مجلة الدراسات الاقتصادية المعاصرة، جامعة محمد بوضياف، العدد  جيجل-مؤسسة الخزف الصحي، ملية

 . 104، ا:  2019مارس 
النجار،    2 المؤسسيفريد  والتفوق  منشأة  التطبيقات  -المهارات  -النماذج  -المحاور  -المحددات  -التميز  طبعة،  دون   ،

 . 18؛17 ، ا:  2014المعارف، الإسكندرية، 
، الطبعة الأولا، دار كنوز المعرفة،  المسؤولية المجتمعية للمؤسسات من الألف إلى الياء  صال  الحموري ورولا المعايطة،  3

 . 109، ا:  2015ممان، 
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للمنظمات المتميزة أثر إيجابي ملا العالم من حولها، من خلال تطوير وتحسين    بناء مستقبل مستدام:  •
والاجت والبيئية  الاقتصادية  الجوانب  تطوير  ملا  العمل  نفسه  الوقس  وفي  قطامات  أدائها  في  ماعية 

 الأممال الخاصة بها؛ 
المنظمات المتميزة تقوم ببناء وتطوير قدراتها من خلال الإدارة الفاملية لعمليات  تنمية القدرة المؤسسية:   •

 التغيير داخل وخارج حدودها المنظمية؛ 
الإبداع والابتكار:   • المضافة وتحقق مستويات متصامدةتسخير  القيمة  تعزز  المتميزة  لدداء    المنظمات 

من خلال آليات التحسين المستمر والابترار المنتظم الذي يحقق من خلال تسخير الإبداح لدى جميع  
 المعنيين بالمنظمة؛ 

تعرف المنظمات المتميزة بقدرتها ملا ا تنام الفرا المتاحة  الإدارة بمرونة وسرعة التكيف مع التغيير:  •
 بالرفاءة والفاملية المطلوبة؛ ومواجهة التحديات الماثلة وسرمة التجاوب معها 

المنظمات المتميزة تقدر الموارد البشرية لديها وتقوم  النجاح من خلال مواهب وقدرات الموارد البشرية:   •
 بإيجاد ثقافة التمكين لهم من أجل تحقيق الأهداف الشخصية والمنظمية؛ 

الباهرة:   • النتائج  ومستدااستدامة  باهرة  نتائج  المتميزة  المنظمات  الخاصة  تحقق  الاحتياجات  تلبي  مة 
 بجميع المعنيين بالمنظمة ملا المديين القصير والطويل في إطار البيئة التشغيلية التي تعمل فيها. 

 أهمية التميز المؤسسي   -4
يعتبرر التميرز المؤسسرري ضررورة مرن ضررروريات التطروير الإداري لرفرع مسررتويات الأداء، مرن خرلال تطرروير 

 1ية في المنظمة، وتتمثل أهميته في:مهارات وقدرات الموارد البشر 

 يعتبر وسيلة وطريقة للتعرف ملا العقبات التي تواجهها المنظمة حال ظهورها؛ -

التميررز المؤسسرري وسرريلة لجمررع المعلومررات، حتررا تررتمكن المنظمررة مررن اتخرراذ القرررارات الهامررة بخصرروا  -
 الموارد البشرية؛

مررورد بشررري أو مجمومررة، والررتمعن فرري حساسررية الرردور ترروفر المهررارات اللازمررة لصررانع القرررار سررواء كرران  -
 الذي يقوم به وأهميته في تحقيق الإبداح والتميز في المنظمات؛

تطرروير أمضرراء المنظمررة سررواء كررانوا مررديرين أو مرروظفين، حتررا يسررتطيعوا جعررل المنظمررة أكثررر تميررزا فرري  -
 الأداء مقارنة مع المنظمات المنافسة.

 

الإدارة بالتجوال ودورها في تحقيق التميز المؤسسي، دراسة تطبيقية على الوزارة الداخلية  ن المصري،  إبراهيم ممر حمدا  1
 . 52، ا:  2015، مذكرة ماجستير، تخصن إدارة أممال، الجامعة الإسلامية،  زة، والأمن الوطني
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 أهداف التميز المؤسسي   -5
 1لتميز المؤسسي مدة أهداف من بينها:يحقق ا

 ربط استراتيجيات المؤسسة لتحقيق نتائج من خلال المبادرات الايجابية الملموسة؛ -

متابعة نتائج التقييم الذاتي المتميز حسب متطلبات معايير نمراذج التميرز المعتمردة فري المنظمرة وتحسرين  -
 طريقة التقييم؛

 في بيئة الأممال المحلية، وأيضا المنافسة في السوق العالمي؛ البقاء والنمو والتفوق ملا المنافسين -

 نشر أفضل الممارسات وبث روح المسؤولية في متطلبات الشراكة نحو المجتمع والموردين؛ -

 تحقيق الجودة والرفاءة والإبداح وسرمة استجابة العملاء. -

 أنواع التميز المؤسسي   -6
 2من بين أنواح التميز المؤسسي ما يلي:

القيادة العليا لها تأثير مباشر ملا التميز وتنمية قدرات الموارد البشرية، وذلك من خلال التميز القيادي:   .أ
التفريررر المتجرردد الررذي يبتعررد مررن التقليررد ودمررم الاتصررالات المباشرررة بيررنهم وتبررادل المعلومررات، لان القائررد 

، فهرو يعري الأخطراء ونرواحي الرنقن المتميز الذي يستطيع رؤية كثير من المشكلات في الموقرو الواحرد
 والقصور.

هنرراع مجمومررة مررن القوامررد الترري تعمررل ملررا تطرروير آليررة تقررديم الخدمررة للعمررلاء  التميــز بتقــديم الخدمــة: .ب
 ومنها:

وضررع العميررل بالدرجررة الأولررا وتشررمل الارتقرراء بمسررتوى الخرردمات المقدمررة ومحاولررة تقررديمها ملررا الوجرره  -
 الأمثل؛

مد وذلك من خلال مد يد العون والمسامدة للعميل بعد أن تتم مملية البيع والتأكرد بناء ملاقات طويلة الأ  -
 من رضا العميل؛

 

 . 24-23ا:، ا  2014، دون طبعة دار الراية، الأردن،  التميز التنظيميأسامة خيري،  1
دور تمكين العاملين في تحقيق التميز المؤسسي، دراسة ميدانية على الكليات التقنية في مبد المعطي محمود البحيصي،    2

،  2014، مذكرة ماجستير، تخصن إدارة أممال، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة الأزهر،  زة،  محافظات قطاع غزة
 . 34-33ا ا: 
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التعرف ملا امكانات المنظمة ونقاط الضرعو لرديها والعمرل ملرا تعزيزهرا وذلرك فري سربيل تقرديم الخدمرة  -
 للعملاء؛

ان هرررو متخرررذ القررررار وهرررو البشرررري لعررردة أسرررباب منهرررا: أن الإنسرررترجرررع أهميرررة العنصرررر  :التميـــز البشـــري  .ج
مررن الصررعب أن نتخيررل أن مجرررد امررتلاع المنظمررة للوسررائل المسررامدة المسررؤول مررن التجديررد والابترررار، ف

 ملا اتخاذ القرار يعني بالضرورة الاستغناء من الفرر البشري في اتمام مملية اتخاذ القرارات.

 المؤسسي  التميزثانيا: أبعاد ومتطلبات 
أن ترون متميزة من خلال تبني أبعاد تعمل ملا مواكبة التطرورات السرريعة وتحقيرق تسعا كل منظمة إلا  

 المتطلبات المرجوة وبالتالي تحقيق أهدافها.

 أبعاد التميز المؤسسي   -1
 1للتميز المؤسسي مجمومة من الأبعاد وهي ملا النحو الآتي:

ة قدرات المروارد البشررية وتشرجيعها لها تأثير مباشر ملا التميز المؤسسي، وذلك من خلال تنميالقيادة:   .أ
لهررم نحررو الإبررداح والتميررز، وذلررك لتميزهررا بالمهررارات القياديررة وملاقررات العمررل الفعالررة والقرردرة ملررا التفريررر 
المتجدد وتوصيل الأفرار الجديدة للموارد البشرية، وهناع مجمومة من النشاطات التي يجب أن يقروم بهرا 

لمنظمرررة مثرررل نظرررام اللامركزيرررة فررري العمرررل ممرررا يسرررهل فررري انسرررياب القرررادة لتشرررجيع ظهرررور التميرررز فررري ا
 المعلومات والأفرار الابترارية بين الموارد البشرية.

تواجرره المنظمررات تحررديات متجررددة ومتغيرررة، تتطلررب مررن الإدارة العليررا تبنرري سياسررات  :المــوارد البشــرية .ب
ل نررراج ، ومليررره يتوجرررب ملرررا واسرررتراتيجيات تتريرررف مرررع هرررذ  التحرررديات لتحقيرررق أهرررداف المنظمرررة بشرررك

الإدارات العليررا أن تتبنررا أسررلوب التفررويض وفررت  مجررال الحريررة للمرروارد البشرررية فرري مختلررو المسررتويات 
 .الإدارية لاتخاذ القرارات المناسبة دون الرجوح للإدارة العليا، إلا في الحالات الضرورية

بما أن فئات المتعاملين كافة يعدون بمثابرة مسرتهلرين للسرلع والخردمات، ومنردما يرتم الحصرول   :العمليات .ج
إلررا  يلجررؤون ملررا سررلعة لا تلبرري حاجررات فئررات المتعرراملين أو تزيررد مررن توقعرراتهم فررإن هررؤلاء المتعرراملين 

ملرا أن شريئا مرا  المنافسين للتعامل معهم، وفي ظل إدارة التميز فإن اللجروء إلرا هرذ  النترائج يعرد مؤشررا
إلررا خطررة  تفضرري يرتم خطررأ فرري العمليرات الترري أدت لإنترراج هررذ  المنتجرات أو الخرردمات، وهررذ  الأ رراض 

 ممل لتصحي  هذ  الأخطاء أو نواحي القصور.

 

أثر خصائص المنظمة المتعلمة في تحقيق التميز المؤسسي، دراسة تطبيقية في وزارة التعليم العالي ور،  أسماء سالم النس   1
 . 37-34، ا ا: 2010، مذكرة ماجستير، تخصن إدارة أممال، جامعة الشرق الأوسط، الأردن،  والبحث العلمي الأردنية
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ــة .د يمثررل الجانررب المررالي محررور اهتمررام المنظمررات، لمررا لرره مررن أهميررة بالغررة أهمهررا: المسرراهمة فرري  :المالي
وضع خطط بعيدة الأمد واستراتيجيات فعالة، مسامدة الإدارة بشرأن تخصرين   تطوير قدرة المنظمة ملا 

الموارد ملا نشاطاتها، تلبية متطلبات إمداد تقارير مالية بمؤشرات متنومة تلبي حاجات ورغبات مختلو 
 الجهات الخارجية بالمنظمة.

 التميز المؤسسي  متطلبات  -2
 1المنظمة للوصول إليها وهي:للتميز المؤسسي مدة متطلبات تسعا 

للمستفيدين:   • للفئة المستهدفة وذلك    فالمنظمات إضافة قيمة  المتميزة تعمل باستمرار ملا إضافة قيمة 
 من خلال فهم احتياجاتهم وتلبيتها؛ 

حيث أن المنظمات المتميزة يكون لها تأثير إيجابي ملا من حولها من خلال    خلق المستقبل المستدام: •
 من أجل تنمية المجتمعات والظروف البيئية والاقتصادية؛   تعزيز الأداء

التنظيمية:  • القدرة  القدرات    تطوير  تعزيز  خلال  من  يكون  المتميزة  المنظمة  قدرات  تعزيز  أن  حيث 
 التنظيمية، ومن خلال إدارة فعالة للتغيير داخل وخارج حدودها التنظيمية؛ 

والابتكار: • الإبداع  للم   تسخير  قيمة  توليد  خلال  خلال  من  من  الأداء  مستويات  وزيادة  المتميزة  نظمة 
 تحسين المستمر والابترار من طريق تسخير الإبداح من أصحاب المصلحة؛ 

متميزة: • نتائج  على  المدى    الحفاظ  ملا  الاحتياجات  تلبي  والتي  باهرة  نتائج  تحقق  المتميزة  فالمنظمة 
 شغيل الخاصة بهم. القصير والطويل لجميع أصحاب المصلحة وذلك في إطار بيئة الت

 ثالثا: محددات ومعوقات التميز المؤسسي 
لبناء استراتيجية التميز المؤسسي يجرب أن تعتمرد المنظمرات ملرا محرددات تمكنهرا مرن النجراح والمحافظرة 

 ملا استمراريتها، سعيا منها لمواجهة مقبات ومعوقات التميز المؤسسي.

 محددات التميز المؤسسي   -1
 2العناصر التي يتحدد التميز المؤسسي من خلالها هي:من بين أهم 

 

، مذكرة ماجستير،  يق التميز المؤسسي لدى جامعة القدس، رأس المال الفكري ودوره في تحق صابرين مماد مرفات أبو لبدة 1
 . 55-54، ا ا: 2018تخصن إدارة أممال، جامعة القدس المفتوحة، القدس، 

المؤسسي، دراسة عينه على شركات  وردة حواطي وأحمد دروم،    2 التميز  الإبداعي ومساهمته في دعم متطلبات  السلوك 
، ا  2020، جانفي  03، مجلة الريادة لاقتصاديات الأممال، جامعة الجلفة، العدد  اطالتأمين الجزائرية بولايتي الجلفة والأغو 

 . 170-169ا: 



 الفصل ال ول  س  ـؤس  ـيز الم ـتم ـيق ال  ـق  ـة في تح  ـري ـش ـب  ـوارد ال  ــين المــ كــية لدور تم  ـق  ـي  ـطب  ـت  ـرية وال ـظـن ـيات ال ــ ال دب 

 

20 

: تتمثل في قدرة القائد المتميز ملا صيا ة وتطوير رؤية رسالة المنظمة، كما تؤكد العديد من  القيادة •
بجدية   العمل  ملا  البشرية  الموارد  يحفز  مما  المنظمة،  بيئة  داخل  تنافسا  تخلق  القيادة  أن  الدراسات 

 ي؛ لتحقيق التميز المؤسس
يعتبر العنصر البشري مفتاح التميز فهو مصدر الثروة، حيث يتمثل التميز من خلال  المورد البشري:   •

 المرؤوسين في تشجيع القدرات الإبداعية المتميزة بالشكل الذي يعزز من امكانية تحقيق أهداف المنظمة؛ 
لاستراتيجي، لمواكبة الظروف  للحفاظ ملا نمو المنظمة وتميزها لابد من تفعيل التفرير ا  الاستراتيجية:  •

التنافسية للمنظمة والسوق المتغيرة للعولمة، والاستراتيجيات الرابحة هي تلك التي تغير الظروف المحيطة  
 مما يمن  المنظمة ميزة متوسطة الأجل ملا الأقل؛

تعاون    هو الذي يعبر من النظام الرسمي للقوامد والعلاقات التي تتحكم في أساليب الهيكل التنظيمي:   •
المرؤوسين، والهيكل المرن يسهل مملية التجاوب بينهم ويوفر لهم استقلالية أكبر، لهذا تسعا المنظمة  

 المتميزة لبناء هيكل تنظيمي يرقا لتطلعات ممالها من أجل تحقيق أهدافها؛ 
يئتها، فالثقافة  يتطلب تحقيق التميز توافق الثقافة التنظيمية مع استراتيجية المنظمة وب الثقافة التنظيمية:   •

 الايجابية ترون بمثابة الحافز للتميز. 

 معوقات التميز المؤسسي   -2
 1تسعا كافة المنظمات إلا تحقيق التميز المؤسسي إلا انها تواجه مدة معوقات منها:

 تعجل المنظمات لتحقيق نتائج سريعة؛ -

وتطروير تلررم المنراهج المسرتخدمة لهرذ  التقليد والمحاكاة لتجارب المنظمرات الأخررى دون السرعي لترييرف  -
 التجارب حسب طبيعة وبيئة المنظمات؛

 مدم التقدير الرافي لأهمية المورد البشري؛ -

 اتباح أنظمة وسياسات وممارسات لا تتوافق مع مدخل التميز المؤسسي؛ -

 مدم الإنصات للعملاء والموردين يعتبر أيضا سببا كافيا لعدم نجاح المنظمات. -

 

أثر العوامل الريادية في تحقيق التميز المؤسسي، دراسة حالة موظفي شركات الوساطة للأوراق باسم ممر محمود اللوح،    1
 . 31، ا: 2017الإسلامية،  زة،   الجامعة، مذكرة ماجستير، تخصن إدارة أممال، كلية التجارة، المالية في فلسطين
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 رابعا: إدارة التميز المؤسسي 
لقد نشأ مفهوم إدارة التميز للتعبير من الحاجة إلا مردخل شرامل للتفروق التنظيمري، يحقرق مسرتويات ماليرة 
 يررر ماديررة مررن الأداء الررداخلي والخررارجي فرري المنظمررة، وينررتج منرره إنجررازات تتفرروق ملررا مررا يحققرره المنافسررون، 

 ة في المنظمة.ويرضا منه العملاء وأصحاب المصلحة كاف

 تعريف إدارة التميز المؤسسي   -1
 من بين التعاريف التي تناولس مفهوم إدارة التميز المؤسسي ما يلي:

تعرف إدارة التميز المؤسسي بأنها: التعبير مرن الحاجرة إلرا مردخل شرامل يجمرع مناصرر ومقومرات بنراء  -
رات البيئيرة المحيطرة بهرا، وترفرل المنظمات ملا أسس متفوقة، يحقق لها قدرات مالية في مواجهة المتغي

لهررا تحقيررق التناسررق الرامررل بررين مناصرررها ومكوناتهررا الذاتيررة واسررتثمار قرردراتها، ممررا يحقررق فوائررد ومنررافع 

 1لأصحاب المصلحة من مالرين للمنظمة وموارد بشرية بها.

ابط لتحقيق أملا وتعرف أيضا بأنها: القدرة ملا توفيق وتنسيق مناصر المنظمة وتشغيلها في ترامل وتر  -
معدلات التفاملية، والوصول بذلك إلا مستوى المخرجات الذي يحقرق رغبرات ومنرافع وتوقعرات أصرحاب 

 2المصلحة المرتبطين بالمنظمة.

ومما سبق يمكن القول أن إدارة التميز المؤسسي هي تلك الأنشطة التي تجعل من المنظمة متميزة ومتفوقة 
وذلررك مررن خررلال توظيررف القرردرات والمرروارد المتاحررة توظيفررا فعررالا ومتميررزا بشرركل  فرري أدائهررا مررن برراقي المنافسررين،

 يجعلها متفوقة ومنفردة، وينعكس ذلك ملا سياساتها واستراتيجياتها الإدارية والتنظيمية.

 خصائص إدارة التميز المؤسسي   -2
 3تتمثل خصائن إدارة التميز المؤسسي في:

 هات الرئيسية للمنظمة ونظرتها المستقبلية؛بناء استراتيجي مترامل يعبر من التوج -

منظومة متراملة مرن السياسرات التري تحكرم وترنظم ممرل المنظمرة وترشرد القرائمين بمسرؤوليات الأداء إلرا  -
 قوامد وأسس اتخاذ القرار؛

 

حسن،    1 ملا  العزيز  حدودمبد  بلا  تميز  البشرية  للموارد  المتميزة  العصرية،  الإدارة  المكتبة  الأولا،  الطبعة  المنصورة، ، 
 . 308، ا: 2009

، مذكرة  ره في تحقيق التميز المؤسسي، دراسة حالة بنك أم درمان الوطنيالتطوير التنظيمي ودو نادية محمد أحمد بخيس،    2
 . 58، ا: 2018ماجستير، تخصن إدارة أممال، كلية العلوم الإدارية، جامعة افريقيا العالمية، الخرطوم،  

 . 327، ا: مرجع سابقمبد العزيز ملا حسن،  3
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 والخارجية؛هياكل تنظيمية مرنة مع متطلبات الأداء وقابلة للتعديل والتريف مع متغيرات الداخلية  -

نظررام متطررور لإدارة المرروارد البشرررية يبررين القوامررد والاليررات لتخطرريط واسررتقطاب وتررروين المرروارد البشرررية  -
 وتنميتها وتوجيه أدائها؛

نظررام لإدارة الأداء يتضررمن القوامررد وأليررات تحديررد الأممررال والوظررائو المطلوبررة لتنفيررذ ممليررات المنظمررة،  -
 يد مستوياته؛وأسس تخطيط الأداء المستهدف وتحد

قيادة فعالة تترولا وضرع الأسرس والمعرايير وتروفير مقومرات التنفيرذ السرليم والخطرط والبررامج، تؤكرد فررا  -
 المنظمة في تحقيق إدارة التميز.

 مبادئ إدارة التميز المؤسسي  -3
 1تتمثل مبادئ إدارة التميز المؤسسي في:

 التميز يؤدي إلا وجود ملاقة مستديمة بين المنظمة ومملائها؛  التركيز على العملاء: •
 يعني وجود قيادة قوية ومميزة تستطيع أن تحقق أهدافها؛ القيادة وتناسق الأهداف:   •
والحقائق:   • بالعمليات  النظم  الإدارة  من  ومتشابكة  مترابطة  مجمومة  خلال  من  المنظمة  إدارة  أي 

 والعمليات؛ 
البشر  • القوى  ومشاركة  وزيادة  ية:  تطوير  تنميتهم  من خلال  البشرية  الموارد  مساهمة  تعظيم  هو  التميز 

 نسبة مشاركتهم؛ 
والتجديد:   • والابتكار  المستمر  وخلق  التعلم  التعلم  باستخدام  التغيير  وإحداث  الراهن  للوضع  تحدي  هو 

 فرا الابترار والتحسين؛ 
 القيمة المضافة للمنظمات؛  التميز هو التنمية والحفاظ ملا تنمية علاقات الشراكة والتحالف:  •

 أهمية إدارة التميز المؤسسي   -4
أصررب  ملررا المنظمررات فرري الوقررس الحررالي تبنرري إدارة التميررز لمررا لهررا مررن أهميررة، تعمررل ملررا اسررتمراريتها 

 2وتقدمها من خلال:

ملرا المنظمرات التري حققررس نجاحرا فري الماضري أن تواكررب التغيررات وتعمرل ملررا التغيــر ثابــر وســريع:  •
مرن سربل جديردة كرون البيئرة التري تعمرل بهرا المنظمرة ذات طرابع متغيرر وتطرور سرريع، فالأسرباب البحرث 

 

الجعبري،    1 ميد  تطوير  تغريد  في  التميز  إدارة  الغربيةدور  الضفة  في  العالي  التعليم  مؤسسات  ماجستير،  أداء  مذكرة   ،
 . 31-30 ا ا: ،2009تخصن إدارة أممال، قسم إدارة أممال، كلية الدراسات العليا والبحث العلمي، جامعة الخليل، 

 . 28-27، نفس المرجع 2
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التررري كانرررس مررراملا فررري النجررراح سرررابقا قرررد تررررون سرررببا فررري الفشرررل مسرررتقبلا، ولابرررد للمنظمرررات أن تخطرررط 
 للمستقبل حتا تتمكن من الاستمرار؛

فقد المنظمة قدرتها في السيطرة ملا المكران من الطبيعي أن الأداء الغير متميز ي  حفظ المكان والمكانة: •
 )المنظمة(، فهي تعمل بعشوائية وبالتالي تفقد المكانة )الأسواق والمستهلرين(؛

أصررب  المسررتهلك لا يرضررا أن ترررون الجررودة بديلررة خاصررة فرري ظررل وجررود البرردائل لا بــديل عــن الجــودة:  •
تررار المنررتج ضررمن المواصررفات الترري يريرردها والمنافسررة العالميررة، فقررد زاد الررومي لرردى المسررتهلك وأصررب  يخ

 بغض النظر من بعد المسافة أو السعر أحيانا؛

لا يمكن تجاهل دور التقدم في ترنولوجيا المعلومات ملا تغير بيئة الأممال الذي تكنولوجيا المعلومات:  •
ي سررامدها ملررا تطويرهررا بشرركل يختصررر الوقررس والجهررد، بحيررث أصررب  التنررافس بررين المنظمررات يكمررن فرر

 مدى قدرتها ملا امتلاع أحدث الترنولوجيا في أداء مملياتها.

 أهداف إدارة التميز المؤسسي   -5
 1تتمثل أهداف إدارة التميز المؤسسي في:

 الاهتمام بالعملاء والتركيز مليهم في جميع الأممال؛ -

 التفوق في بيئة الأممال المحيطة والعمل ملا المنافسة في السوق الدولي؛ -

 القيادة والهدف والعمل ملا تجديد الخطط والاستراتيجيات بشكل دوري؛ثبات  -

 السعي إلا التعليم والتطوير والإبداح في العمل لتحسين وضع المنظمة في السوق العالمي؛ -

العمل ملا تطبيق معايير التميز في المنظمات وإحداث نقلة نوعية في أداء المنظمة، مرن خرلال تحقيرق  -
 لمنافسة في المنظمة.التميز وإثراء روح ا

 متطلبات إدارة التميز المؤسسي   -6
 2لتحقيق إدارة التميز لابد من توفير مجمومة من المتطلبات وهي:

 

مودة،    1 أبو  اسماميل  اسماميل  التممحمود  تحقيق  في  الوظيفية  الحياة  جودة  المؤسسيأثر  على   -يز  تطبيقية  دراسة 
،  2018مذكرة ماجستير في إدارة الأممال، كلية التجارة، الجامعة الإسلامية،  زة،     -منظمات المجتمع المدني في قطاع غزة

 . 21ا: 
ا:  ، ا  2002، دون طبعة، دار الغريب، القاهرة،  إدارة التميز، نماذج وتقنيات الإدارة في عصر المعرفةملي السلمي،    2

26-27 . 
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منظومة متراملة من السياسات التي تحكم وترنظم ممرل المنظمرة، وترشرد القرائمين بمسرؤوليات الأداء إلرا  -
 قوامد وأسس اتخاذ القرارات؛

ة مرررع متطلبرررات الأداء وقابلرررة للتعرررديل والتريرررف مرررع المتغيررررات الداخليرررة هياكرررل تنظيميرررة مرنرررة ومتناسرررب -
 والخارجية؛ 

نظام متطور لتأكيد الجودة الشاملة يحدد آليات تحليل العمليرات وأسرس تحديرد مواصرفات وشرروط الجرودة  -
 ومعدلات السماح فيها، وآليات الرقابة ومداخل تصحي  انحرافات الجودة؛

داء الفرردي وأداء مجمومرات وفررق العمرل ووحردات الأممرال الاسرتراتيجية، والأداء نظام مترامرل لتقيريم الأ  -
 المؤسسي بغرض تقويم الانجازات بالقياس إلا الأهداف ومعايير الأداء المقررة؛

قيررادة فعالررة تتررولا وضررع الأسررس والمعررايير وترروفير مقومررات التنفيررذ السررليم للخطررط والبرررامج، تؤكررد فرررا  -
 دارة التميز المؤسسي.المنظمة في تحقيق إ

 نماذج إدارة التميز المؤسسي   -7
نظررا للضرغوط والتحررديات العالميرة الترري بررزت مررؤخرا، فقرد، أدت لظهررور منظمرات مالميررة وإقليميرة ومربيررة 

أخذت ملا ماتقها مهمة تحفيز المنظمات ودفعها نحو تفعيل إدارة التميز المؤسسي وذلك مرن خرلال وضرع   رائدة
 ن بين أهم هذ  النماذج ما يلي:نماذج معيارية، وم

تعتبرر مرن أقردم الجروائز فري الجرودة ملرا مسرتوى (: Demingالنموذج الياباني لإدارة التميز المؤسسي ) -
م من خلال الاتحراد اليابراني للعلمراء والمهندسرين، ومرن أهرم معرايير : 1951العالم، حيث أسسس في مام  

، التحليررررررل، التخطرررررريط للمسررررررتقبل، التعلرررررريم والترررررردريب، سياسررررررات الإدارة، التنظرررررريم والتنميررررررة، المعلومررررررات
 1توكيد/ضمان الجودة، تأثرات الجودة، القياس/التنميط، الرقابة؛

أدرع قرادة المنظمرات الأمريكيرة فري بدايرة بالدريج للتميز(:    )مالكومالنموذج الأمريكي للتميز المؤسسي   -
طب العالمي وحردة المنافسرة، فقرام )مرالروم م حاجتهم في التركيز ملا الجودة، وذلك لتوسع ال1980مام  

بالررردريج( هرررو وأحرررد رواد إدارة الجرررودة الشررراملة الأمريكيرررة بالإسرررهامات فررري ذلرررك، وبعرررد وفاتررره خصصرررس 
 2الحكومة الأمريكية التي تنج  في معايير نموذجية، ويقوم هذا النموذج ملا مبادئ هي:

 

 . 60-59، ا ا:  مرجع سابقإبراهيم ممر حمدان المصري،  1
 . 91-89، ا ا:2006، الطبعة الأولا، دار كنوز المعرفة، الأردن، إدارة الجودة الشاملةزيد منير مبوي،  2
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جرردوى وفائرردة الجررودة الشرراملة، مررع التركيررز ملررا أهميررة ضرررورة ترروفير القنامررة الرافيررة لرردى الإدارة العليررا ب -
 الدور الذي تقوم به الإدارة الوسطا والمباشرة؛

وضررع نظررام لقيرراس وتقيررريم مسررتوى الجررودة المنجرررز لجميررع العمليررات بشرركل يضرررمن مقارنررة سررليمة يسرررن  -
 مستوى جودة المنظمة ومستوى الجودة الذي يحققه المنافسون من جهة أخرى؛

 رضا المستهلك من خلال التفامل المستر مع العميل وقياس ردود فعله واتجاهاته نحو المنظمة؛تحقيق  -

جعررل خطررط تحقيررق الجررودة مترابطررة مررع اشررتمالها ملررا أهررداف اسررتراتيجية بعيرردة المرردى وثقافررة تنظيميررة  -
 جديدة.

أنشرأت المنظمرة الأوروبيرة لإدارة الجرودة نمروذج التميرز الأوروبرري : نمــوذج الأوروبــي للتميــز المؤسســيال  -
م، وذلك من خلال الاسرتفادة مرن ايجابيرات نمروذج مرالروم بالردريج الأمريكري ونمروذج ديمرنج، 1991مام  

وكررذلك إجررراء المسرر  الاجتمررامي لألررو فرررد فرري أربررع مشرررة شررركة مررن أكبررر الشررركات الأوروبيررة، ويقرروم 
 1التميز التالية:النموذج مل مفاهيم 

 ؛التوجه نحو تحقيق النتائج المستهدفة -

 التركيز ملا العميل؛ -

 القيادة والثبات؛ -

 الإدارة بالعمليات والحقائق؛  -

 تنمية الموارد البشرية ومشاركتهم. -

 معوقات إدارة التميز المؤسسي   -8
 2من بين المعوقات التي تعرقل المنظمة من تحقيق إدارة متميزة هي:

 بين أهداف وقيم المنظمات، وبين مستويات أداء وسلوع الموارد البشرية؛ ضعو التناسق -

 التناقض الواض  بين توقعات الإدارة وأهداف الموارد البشرية؛ -

 ضعو القدرة ملا ملاحظة التغيرات في الأسواق، وبطء الاستجابة لتلك المتغيرات؛ -

 

أحلام،    1 الأعمالساري  منظمات  في  التميز  تفعيل  والجزائ  -مقومات  دبي  الأردن  بين  مقارنتيه  تقييمية  مذكرة   -ردراسة 
التسيير، جامعة محمد بوضياف،  الاقتصادية والتجارية وملوم  العلوم  كلية  الأممال، تخصن ملوم تسيير،  إدارة  في  دكتورا  

 . 122-121، ا ا: 2015/2016المسيلة، 
 . 309-308، ا ا: مرجع سابقمبد العزيز ملا حسن،  2
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وارضاء العملاء، ومن ثم تضاؤل القدرات ضعو التوجه التسويقي وافتقاد النظم والآليات الموجهة لخدمة  -
 التنافسية للمنظمات؛

امتمررراد أنمررراط ومعرررايير تقليديرررة فررري تنظررريم وبنررراء الهياكرررل التنظيميرررة ملرررا أسررراس المجمومرررات الوظيفيرررة  -
 المتبامدة وليس ملا أساس العمليات المترابطة المنتجة للقيم في المنظمات؛

لأداء وتوجيرره سررلوع المرروارد البشرررية، واخررتلاط الرررؤى مرردم وضرروح أسررس ومعررايير الإدارة فرري تخطرريط ا -
 الشخصية للمديرين بالحقائق والمعلومات الفعلية؛

 ضعو نظم وآليات المحاسبة والمساءلة من نتائج الأداء. -

 المتميزة  المنظمةخامسا: 
تهيئررة جررو صررل إلررا أملررا درجررات التميررز المؤسسرري إلا إذا ترروفرت قيررادة وإدارة قررادرة ملررا الو لا يمكررن أن 

 مناسب للعمل المؤسسي، من أجل أداء المهمات والواجبات المطلوب أدائها لتحقيق الأهداف المرجوة.

 تعريف المنظمة المتميزة   -1
مرفس المؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة المنظمة المتميزة ملا أنها: تلك المنظمات التي تحقق نتائج باهرة 

توقعرررات جميرررع المعنيرررين بهرررا، وتقررروم بوضرررع اسرررتراتيجيات تلائرررم تلرررك التوقعرررات ومسرررتدامة بمرررا يلبررري أو يتجررراوز 
للحصررول ملررا نتررائج متميررزة بشرركل مسررتمر، وتعمررل بشرركل دائررم ملررا اظهررار أسررباب ارتفرراح النتررائج لررديها للحفرراظ 

 1ملا استمراريتها وضمان تحقيقها للنتائج المتميزة في المستقبل.

متميررررزة هرررري الترررري تتوفرررررق باسررررتمرار ملررررا مثيلاتهررررا بتقررررديم أفضرررررل ( أن المنظمررررات الGilgeousومرررررف )
الممارسات فري أداء مهامهرا، وتررتبط مرع زبائنهرا والمتعراملين معهرا بعلاقرات التأييرد والتفامرل، وتعررف قردرات أداء 

 2منافسيها ونقاط الضعو الخارجية والبيئة المحيطة بها.

لتي تتبنا استراتيجيات فعالة لتحقيق اداء أفضل، وبالتالي ويمكن القول أن المنظمة المتميزة هي المنظمة ا
 تحقيق ميزة تنافسية من  يرها من المنظمات.

 خصائص المنظمة المتميزة   -2
 1تعتبر خصائن المنظمة المتميزة من الركائز الأساسية التي تحقق التميز المستدام وتتمثل في:

 

 . 59، ا:  مرجع سابقصابرين مماد مرفات أبو لبدة،   1
 . 48، ا: مرجع سابقم ممر حمدان المصري، إبراهي 2
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لعمررلاء مررن خررلال فهررم وتوقررع وتلبيررة احتياجرراتهم، المنظمررات المتميررزة تقرردم قيمررة مضررافة لرضــا العمــلاء:  •
 ومنحهم ما يفوق توقعاتهم من تقديم الخدمات والسلع؛

تعمرل المنظمرة المتميرزة ملرا تعزيرز قردراتها مرن خرلال إدارة فعالرة للتغييرر داخرل الحردود تطوير القــدرات:   •
 التنظيمية؛

توليد المزيد من القيم ومستويات الأداء من تعمل المنظمة المتميزة ملا تشجيع وتبني الإبداع والابتكار:  •
 خلال التحسين المستمر وتشجيع الابترار وخلق بيئة ملائمة لتبني ما هو جديد؛

المنظمررة المتميررزة تتمتررع بوجررود قررادة ذوي رؤيررة للمسررتقبل يحققونهررا مررن خررلال الرؤيــة والرســالة والالتــزام:  •
 الالتزام برسالة معينة اتجا  بيئتهم ومملهم؛

مرن خرلال تفجيرر طاقراتهم ومرواهبهم فري بيئرة ملائمرة اح من خلال اطلاق مواهــب المــوارد البشــرية:  النج •
وثقافة التمكين، والإيمان بأن نجاح المنظمة يتوقو ملا تحقيق أهداف وطموحات كل من المورد البشري 

 والمنظمة ملا حد سواء؛

شررطة التميررز فرري الأداء ترررون أهميترره أقررل إن النظررام المعيرراري السررائد فرري المنظمررات لأن بــرامج التــدريب: •
 بالنسبة لما يتم تعلمه مباشرة من الفرا التدريبية التي تعزز من تميز المنظمات؛

من خصرائن المنظمرات المتميرزة أنهرا تتبنرا الرتعلم المسرتمر وترثمن التحسرين والتطروير   التعلم المستمر: •
يرررزة تنتقرررل برررذور الرررتعلم مرررن بيئتهرررا الخارجيرررة المسرررتمرين للمنتجرررات والعمليرررات، حيرررث أن المنظمرررات المتم

 وتوزمها في بيئتها الداخلية، وهذا ما يعزز من تميزها التنظيمي.

 محددات المنظمة المتميزة  -3
  2من أجل وجود منظمة متميزة يجب توفر مدة محددات من بينها:

هم ملرا المسراهمة الفاملرة هي مملية التأثير التري يقروم بهرا المردير ملرا مرؤوسريه لإقنرامهم وحرث  القيادة: •
بجهودهم في أداء النشاط التعاوني، وتوجد مجمومة مرن المحرددات التري تحردد مردى فعاليرة القيرادة داخرل 

 المنظمة من بينها: خصائن المدير، شخصيته، اتجاهاته، قدراته ومصداقيته؛

 

دراسة حالة مجموعة    -دور تسيير الموارد البشرية في تحقيق الأداء المتميز للعاملين في المؤسسة الخدمية انم هاجرة،    1
  ، مذكرة دكتورا  في ملوم التسيير، تخصن إدارة المنظمات، جامعة محمد من المؤسسات الخدمية العمومية لولاية المسيلة

 . 118، ا: 2018-2017بوضياف، المسيلة، 
 . 74-71، ا ا:  مرجع سابقخليفة ملي الشروقي،   2
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وهي نسق مرن القريم والمعرايير والمعتقردات الرافيرة التري تسرود المنظمرة، ويحميهرا المروارد   ثقافة المنظمة: •
البشررررية وترررؤثر فررري سرررلوكهم، ويتطلرررب تحقيرررق التميرررز المؤسسررري توافرررق الثقافرررة مرررع الاسرررتراتيجية والبيئرررة 

 والترنولوجيا؛

من قدرات ومهارات، وما  حيث يعد العنصر البشري مورد حقيقي لأي منظمة لما يملره  الموارد البشرية: •
 يتمتع به من دافعية في العمل ورفع كفاءة المنظمات؛

إن إدارة المعرفررة تسرراهم فرري تحقيررق التميررز مررن خررلال تحويررل ونقررل الخبرررات والممارسررات  إدارة المعرفــة: •
مبررر الوحرردات الوظيفيررة لتجنررب الممارسررات الغيررر المفيرردة ومسررامدتها ملررا اختيررار وأداء العمليررات الترري 

 تسهم في جودة صنع القرار؛

ويعرف بأنره مجمومرة مرن الخصرائن للبيئرة الداخليرة والعمرل والتري تتمترع بدرجرة مرن   المؤسسي:  المناخ •
الثبات النسبي، مما ينعكس ملا قيمهم واتجاهاتهم وبالتالي ملا سلوكهم، وتختلو طبيعة مناخ المنظمة 

 باختلاف درجة اتساقها مع أهداف المنظمة التي تسعا إلا تحقيقها.

التنظيمي إلا ذلك الإطار الذي يتحدد من خلالره العلاقرات الرسرمية برين   يشير الهيكل  الهيكل التنظيمي: •
 الموارد البشرية والصلاحيات والمسؤوليات المحتومة لرل مورد بشري في المنظمة.

 المطلب الثالث: العلاقة بين تمكين الموارد البشرية والتميز المؤسسي 

 القيادة خلالأولا: التميز من 
فررري انجررراح المنظمرررات، فالقيرررادة هررري المسرررؤولة مرررن تصرررور الرؤيرررة وخلرررق ثقافرررة القيرررادة لهرررا دور جررروهري 

تنظيميرررة، مرررن خرررلال التحليررررل البيئررري لعملهرررا وترررروفير فررررا تطويريرررة تسرررامد المنظمررررة ملرررا مواجهرررة العمليررررات 
 1المضطربة والأزمات المتعددة لتحقيق التميز في ظل العولمة والتنافسية الشديدة.

ثير مباشر ملا التميز من خلال تنمية قدرات الموارد البشرية وتشجيعها لهم بالتوجه حيث أن القيادة لها تأ
نحررو التميررز مررن طريررق المهررارة القياديررة، وملاقررات العمررل الفعالررة، القرردرة ملررا التفريررر المتجرردد الررذي يبتعررد مررن 

ة للتوصل إلا أفرار جديردة، كمرا التقليد، وكذلك اهتمامها بتشجيع المنافسة بين الموارد البشرية العاملة في المنظم

 

درويش،    1 الفتوح  أبو  الرريم  المؤسسي، مبد  التميز  ظل  في  البشرية  الموارد  الشرطة،    إدارة  بحوث  مركز  الأولا،  الطبعة 
 . 75، ا:  2010الشارقة، 
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أن القيررادة العليررا إذا تبنررس اسررتراتيجية دمررم الاتصررالات المباشرررة بينهررا وبررين المرروارد البشرررية فرران ذلررك يترري  تبررادل 
 1المعلومات المتعلقة بفعاليات المنظمة والقدرة ملا مناقشتها وابترار حلول جديدة لمشاكلها.

ز المؤسسي والقيادة ملاقة إيجابيرة، تتجسرد فري كرون القائرد الممكرن قرادر ومن خلال هذا فالعلاقة بين التمي
 ملا تحقيق التميز المؤسسي في ظل التطورات البيئية السريعة وتنافسية المنظمات.

 : التميز من خلال المرؤوسين ثانيا
مرة ويقروم إن المرؤوسين مفتاح التميز المؤسسي، والمقصود بالمرؤوسرين كرل مرورد بشرري ينتمري إلرا المنظ

بممارسة الأنشطة داخلهرا، وبالترالي يترأثر بقراراتهرا فهرو مصردر الثرروة وعبرارة مرن تركيبرة مرن الخصرائن الممثلرة 
في )القدرات، المهرارات، الرفراءات، الخبررة( ويعتبرر أصرل مسرتدام مرن أصرولها الجوهريرة وأهرم مرورد يقتضري ملرا 

تلك الخصائن، حيث يتوقو نجراح أو فشرل المنظمرات فري المنظمة الاستثمار فيه من خلال الاستغلال الأمثل ل
بيئة الأممال التنافسية بشكل أكبر من ذي قبرل ملرا رفرع نسربة مردد المرؤوسرين المتميرزين ملرا مردد المرؤوسرين 
العرراديين، لررذا يتوجررب ملررا المنظمررة المحافظررة ملررا هررذ  العمالررة المتميررزة لأنهررا محررور تميزهررا وأسرراس ثباتهررا فرري 

 السوق.

ن القرول برأن ملاقرة التميررز مرن خرلال المرؤوسرين تتجسرد فرري درجرة اتصراف المروارد البشررية للمنظمررة ويمكر
بالحمرراس المتميررز فرري تأديررة مهررامهم، بررامتلاكهم قرردرات مقليررة وامكانيررات ابداعيررة متميررزة تسررامدهم ملررا تخطرري 

 2ظمة.العقبات التي تواجههم دون تذمر وبالشكل الذي يعزز إمكانية تحقيق أهداف المن

 ثالثا: التميز من خلال تحفيز الموارد البشرية 
إن تحفيررز المرروارد البشرررية يلعررب دورا هامررا فرري تحقيررق التميررز المؤسسرري مررن خررلال التأكررد مررن أن المرروارد 
البشرررية لهررم القرردرات والمهررارات والتصررميم ملررا تحقيررق النجرراح، فررالمورد البشررري دائمررا يسررعا إلررا تحسررين أدائرره 

 ملا مائد مادي أو معنوي مما يسهم في تحسين الأداء بشكل مستمر. بكفاءة للحصول

فتمكرررين المرررورد البشرررري ورفرررع مسرررتوى الرضرررا لديررره مرررن الأمرررور الأساسرررية التررري تجسرررد مفهررروم التمكرررين فررري 
المنظمررة، ففررررة التحفيررز هرري فررررة ذات أهميررة كقرروة دافعررة ومحصررلة تقررو خلررو برررامج التمكررين، وتعررد مرراملا مررن 

 

، مجلة  التمكين الاداري كمدخل للتميز التنظيمي، دراسة ميدانية على شركة سوناطراك النفطية الجزائريةأبو بكر بوسالم،  1
 . 25، ا: 2017، المركز الجامعي ميلة، الجزائر، 01الاقتصاد والمالية، العدد 

 . 25:  ، انفس المرجع 2
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اح فرالمورد البشرري هرو المسرتفيد الأول مرن بررامج التمكرين، لأن المنظمرة التري تحراول تمكرين مواردهررا موامرل النجر
 1البشرية تحاول أيضا أن تمنحه صلاحياتها وثقتها والاستقلالية وحرية التصرف.

هم ومن هنا يمكن القول أن التميز المؤسسي يتحقق من خلال تحفيز المنظمات لمواردها البشرية، مما يسرا
 في تحسين أدائهم، وبذل مستوى أملا من الجهود، وبالتالي تحقيق أهداف المنظمة.

 رابعا: التميز من خلال الثقافة التنظيمية للموارد البشرية 
إن التميررز المؤسسرري مررن خررلال ثقافررة المرروارد البشرررية يتضررمن تميررز قرريم ومعتقرردات المرروارد ذوي النفرروذ فرري 

مناصررر الانفتراح، التعرراون، الثقررة، الأصررالة، الاسرتقلال ومواجهررة المشرركلات، حيررث تررؤثر المنظمرة، فتشررتمل ملررا 
الثقافة التنظيمية ملا مستوى أداء وإنجاز الجمامات والمرؤوسرين، الأمرر الرذي يحردد نجراح وتميرز المنظمرة ككرل 

البعيد، بغض النظر من بشكل كبير، فالمنظمة التي تمتلك ثقافة ضعيفة أو سلبية سوف تواجه الفشل ملا الأمد 
نوعيررة وجاذبيررة النشرراط الررذي تقرروم برره، وبالمقابررل فررإن الثقافررة التنظيميررة المتميررزة تتضررمن قرريم ومعتقرردات ومبررادئ 
مشتركة بين أمضراء التنظريم، تجعرل مرن ممليرة الاتصرال أسرهل وينرتج منهرا مسرتوى أفضرل مرن التعراون والالترزام 

 2بالمرؤوسين نحو تحقيق التميز المؤسسي.وتبسيط لعملية اتخاذ القرار، مما يدفع 

البشررية لمرا  امواردهويمكن القول أن الثقافة التنظيمية مامل مهم لنجاح وتميز المنظمات، من خلال ثقافة 
المعلومررات بيررنهم واتخرراذ يملرونرره مررن قرريم ومعتقرردات مشررتركة بيررنهم ممررا يسررهل ذاع مررن ممليررة الاتصررال وتبررادل 

 .القرارات

 خامسا: التميز من خلال فرق العمل 
إن ممل الفريق يعد أسلوب يستخدم لتمكين العاملين وتطوير قدراتهم وتعزيز أداء المنظمة، كمرا أن تمكرين 

نسررجم مررع التغيرررات الهيكليررة فرري المنظمررات، وإن مررن  التمكررين للفريررق يعطرري دورا أكبررر لتحقيررق التميررز الفريررق ي
 المؤسسي.

والتمكررين هررو ممليررة شرراملة ومسررتمرة تمكررن المرروارد البشرررية مررن الامتمرراد ملررا أنفسررهم والمرونررة فرري أداء 
من خلال تفويض القررارات الهامرة للفريرق مملهم وتوفير الرثير من الدقة من خلال تشجيع العمل الجمامي، وهذا 

 

، مذكرة مقدمة لاسترمال أثر تطبيق استراتيجية تمكين العاملين في تحسين أداء المؤسسةسيوان مبد الحق وجوهر رشيد،    1
التبسي، تبسة،   العربي  أكاديمي، ملوم تسيير، تخصن إدارة أممال مؤسسات، جامعة  -2016متطلبات نيل شهادة ماستر 

 . 41، ا: 2017
 . 25، ا: سابقمرجع ، بو بكر بوسالم 2
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أو ملا الأقل مشاركتهم في اتخاذها، مما يشكل دافعا داخليا لأمضاء الفريق في تحقيق أهداف المنظمة وبالتالي 
 1ترون المنظمة متميزة.

ذا ومنه يتبين أن تشجيع المنظمة للعمل الجمامي ومن  الفريق ممارسة الحريرة الرافيرة مرن الاسرتقلالية، وهر
من خلال تفويض القرارات الهامة للفريق أو ملا الأقل مشاركتهم في اتخاذها، مما يشكل دافعا في تحقيق أهداف 

 المنظمة.

 من خلال الهيكل التنظيمي   التميزسادسا: 
يمثل الهيكرل التنظيمري شركل يوضر  كافرة الوظرائو الرئيسرية والوحردات الإداريرة والعلاقرات التري ترربط برين 

بعضها الربعض وخطروط السرلطة والمسرؤولية التري ترربط برين أجرزاء المنظمرة والأبعراد الأفقيرة لنطراق   تلك الوحدات
الإشررراف، أي أن الهيكررل التنظيمرري يعبرررر مررن النظررام الرسرررمي للقوامررد والمهررام والعلاقرررات السررلطوية الترري ترررتحكم 

ف التنظيميررة، فالهيكررل التنظيمرري بأسرراليب تعرراون المرؤوسررين، وكيفيررة اسررتخدامهم للمرروارد مررن أجررل تحقيررق الأهرردا
المرن يعمل ملا تسهيل التجاوب بين المرؤوسين من خلال توفير قدر مناسب من الاستقلالية لهم بعكس الهيكل 

 2التنظيمي الجامد الذي يحد من استقلاليتهم.

ر الرئيسرية ويمكن القرول أن الهيكرل التنظيمري هرو الطريرق الرذي يرتم مرن خلالره تنظريم المهرام وتحديرد الأدوا
 للموارد البشرية، وتبين نظام تبادل المعلومات وأنماط التفامل اللازمة بين الأقسام المختلطة والموارد البشرية فيها.

 سابعا: التميز من خلال تدريب الموارد البشرية 
لال إن ممليررة ترردريب المرروارد البشرررية تشرركل خيررارا اسررتراتيجيا للمنظمررة فرري تنميررة مواردهررا البشرررية مررن خرر

اكتسرابهم معررارف جديرردة، وتطرروير مهرراراتهم بهرردف الارتقراء بمسررتويات أداء المنظمررة، وبالتررالي فررإن ممليررة ترردريب 
الموارد البشرية هي مملية مدروسة مخطط لها من أجرل تعرديل اتجرا  المروارد البشررية أو تزويردهم بمعرارف جديردة 

ذلررك سرعيا وراء تحسرين مسررتويات أدائهرم والوصررول أو تطروير مهراراتهم، وذلررك مرن خرلال اكتسررابهم خبررات تحقرق 
 3.إلا مستويات التميز المؤسسي 

وبنررراء ملرررا ذلرررك فرررإن ممليرررة التررردريب تسرررعا إلرررا تطررروير قررردرات المررروارد البشررررية، وتزويررردهم بالمهرررارات 
 والمعارف اللازمة لتحسين مستوى أدائهم وبالتالي ارتفاح انتاجيتهم وتحقق التميز المؤسسي.

 

 . 40، ا:  مرجع سابقسيوان مبد الحق وجوهر رشيد،   1
 . 25، ا: مرجع سابق، بو بكر بوسالم 2
 . 35، ا: مرحع سابقخليفة ملي الشروقي،   3
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 تميز من خلال الاتصال الفعال ثامنا: ال
يلعب الاتصال الفعال دورا إيجابيا في تحقيق التميز المؤسسي من طريق استراتيجية اتصالية متبعرة تعمرل 
ملا ربط الإدارة بالموارد البشرية أي الرؤساء بالمرؤوسين في نسق واحد مترامل، بحيث تستمر العلاقرة التفامليرة 

تحديد الأهداف المشتركة وترليف كل واحد بجزء منها مع تقديم الردمم والمسراندة في أقصا مستوياتها، ومليه يتم  
والاسررتماح لآراء المرروارد البشرررية وانشررغالاتهم، وبررذلك يمكررن تحقيررق الانرردماج لرررل الفئررات والمسررتويات المهنيررة مررن 

سررتويات الأداء ممررا خررلال معرفتهررا لمهامهررا وأهرردافها وسياسررة التنظرريم، ممررا يجعلهررم يبحثررون مررن تحقيررق أفضررل م
 1يحقق التميز المؤسسي.

 البشرية في تحقيق التميز المؤسسي  المواردالأدبيات التطبيقية لدور تمكين : المبحث الثاني 

هناع العديد من الدراسات السابقة التي تطرقس لموضوح تمكين المروارد البشررية والتميرز المؤسسري وتناولتره 
الدراسررات بررين العربيررة والأجنبيررة، وسرروف تسررتعرض هررذ  الدراسررة جملررة مررن مررن زوايررا مختلفررة، وقررد تنومررس هررذ  

الدراسات التي تم الاسرتفادة منهرا مرع الإشرارة إلرا أبررز ملامحهرا، مرع تقرديم تعليرق مليهرا يتضرمن جوانرب الاتفراق 
دراسات التي سوف والاختلاف وبيان الفجوة العلمية التي تعالجها الدراسة الحالية، ويود الباحث أن يشير إلا أن ال

، وشرملس جملرة مرن الأقطرار والبلردان ممرا يشرير إلرا 2019و 2011ة الزمنية بين يتم استعراضها جاءت في الفتر 
 تنومها الزمني والجغرافي.

هررذا وقررد تررم تصررنيف هررذ  الدراسررات حسررب المتغيرررات الرئيسررية للدراسررة وحسررب كونهررا دراسررات مربيررة أو 
دراسرات العربيرة التري تناولرس محرور التمكرين، والدراسرات الأجنبيرة التري تناولرس تصرنيفات هري: ال أربرعأجنبية إلرا  

محور التمكين، ثم الدراسات العربية التي تناولس التميز المؤسسي، والدراسات الأجنبية التي تناولس محرور التميرز 
هررا، ثررم توضرر  الفجرروة المؤسسرري. وفيمررا يلرري تقرردم مرضررا لهررذ  الدراسررات، ثررم تبررين جوانررب الاتفرراق والاخررتلاف بين

العلميررة مررن خرررلال التعرررف ملررا اخرررتلاف الدراسررة الحاليررة مرررن الدراسررات السررابقة، وأخيررررا جوانررب الاسررتفادة مرررن 
 الدراسات السابقة في الدراسة الحالية.

 وسيتم التطرق في هذا المبحث إلا:

 الوطنية السابقة المطلب الأول: الدراسات -

 العربية السابقةالمطلب الثاني: الدراسات  -

 الأجنبية السابقةالمطلب الثالث: الدراسات  -

 

 . 63، ا:  نفس المرجع 1
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   الوطنية السابقةالمطلب الأول: الدراسات 

   السابقةستعراض الدراسات  اأولا: 

 الرسائل الجامعية   -1
للمؤسســات (، بعنــوان أثــر تمكــين العــاملين فــي تحســين الأداء الاجتمــاعي 2015دراســة برنــي لطيفــة ) -

 -دراسة مقارنــة بــين المستشــفيات العموميــة والعيــادات الاستشــفائية الخاصــة لولايــة بســكرة- الجزائرية
إلرررا معرفرررة مررردى الاخرررتلاف فررري ادراع وممارسرررة تمكرررين المررروارد البشررررية فررري المؤسسرررات  والتررري هررردفس

لرردى المرروارد البشرررية الاستشررفائية محررل الدراسررة، ومعرفررة مرردى الاخررتلاف فرري ممارسررة التمكررين الإداري 
بشرررية، وتمثلررس مينتهررا فرري ومرردى ارتبرراط هررذا الاخررتلاف بالخصررائن الشخصررية أو الوظيفيررة للمرروارد ال

، واستخدمس أداة المقابلة المفتوحة ) ير مقننة أو  يرر هيكليرة( وأداة الاسرتبيان فري جمرع ( موظو720)
المتوسطات الحسابية والانحرافرات المعياريرة، وتحليل البيانات وذلك من خلال التررارات والنسب المئوية و 

وفرررق المرررنهج الاسرررتنتاجي، التحليلررري والإحصرررائي، ومرررن أبررررز نتائجهرررا اخرررتلاف الآراء والاتجاهرررات حرررول 
درجررات تمكرررين المررروارد البشرررية بأبعررراد  )الإداري والنفسررري( برررين المؤسسررات الاستشرررفائية العموميرررة، هرررذ  

العموميررة الاستشررفائية أولاد جررلال، أمررا بالنسرربة للتمكررين النفسرري الفررروق جرراءت ممومررا لصررال  المؤسسررة 
كررانوا المرروارد البشرررية فرري المؤسسررة الاستشررفائية العموميررة أولاد جررلال، والمتخصصررة فرري طررب وجراحررة 
العيرون، أمررا التمكررين الإداري فقررد جرراءت الفرروق لصررال  المؤسسررة الاستشررفائية أولاد جررلال والمتخصصررة 

نساء والتوليد التري كانرس أقرل يون مقارنة بالمؤسسة العمومية المتخصصة في طب الفي طب وجراحة الع
 فرقا.

(، بعنــوان دور تســيير المــوارد البشــرية فــي تحقيــق الأداء المتميــز للعــاملين 2018دراسة غانم هاجرة ) -
لتري وا، دراسة حالة مجموعة من المؤسسات الخدمية العمومية لولاية المسيلة  -في المؤسسة الخدمية

هررردفس إلرررا التعررررف ملرررا مفهررروم التميرررز الإداري وكرررذا ترررأثير تسررريير المررروارد البشررررية ملرررا أبعررراد التميرررز 
الوظيفي، وتزويد الإدارة بمجمومة من التوصيات و المقترحرات تمكنهرا مرن مرلاج مقبرات التميرز وتفعيرل 

( مامررل اختيرررت بالطريقررة 295) دور تسرريير المرروارد البشرررية لتحقيررق الأداء المتميررز، وتمثلررس مينتهررا فرري 
العشوائية، واستخدمس أداة الاستبانة لجمع البيانات وفي تحليلها تم استخدام الأدوات الاحصائية من بينها 

الإحصرائية الأخررى وفرق المرنهج  (SPSS)المتوسطات الحسابية و نموذج الانحدار و يرها من الأساليب 
جد أثر ذات دلالة إحصائية لدور تسيير المروارد البشررية الوصفي التحليلي، وكان من أبرز نتائجها أنه يو 

فرري تحقيررق الأداء المتميررز لإداري للمرروارد البشرررية فرري المؤسسررات الخدميررة العموميررة لولايررة المسرريلة منررد 
≤∝مستوى دلالة  0.05)) 
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 العلميةالمجلات  -2
(، بعنــوان 2019)عبــد الجليــل مقــدم وخولــة عــدناني  مجلــة المشــكاة فــي الاقتصــاد التنميــة والقــانون، -

دراســة حالــة اتصــالات الجزائــر   -ممارسات إدارة الموارد البشرية و أثرهــا فــي تحقيــق التميــز المؤسســي
، والتي هدفس إلا التعرف ملا مفاهيم التميز المؤسسي وواقعه في المؤسسرات الجزائريرة مرن وحدة بشار

البشررررية )التخطررريط، الاسرررتقطاب  وجهرررة نظرررر المررروارد البشررررية ومرررا مررردى إسرررهام أبعررراد ممارسرررات المررروارد
( موظررو، 74والتعيررين، الترردريب والتطرروير، التحفيررز( فرري تحقيررق التميررز المؤسسرري، وتمثلررس مينتهررا فرري )

واستخدمس أداة الاستبانة لجمع البيانات وفق المنهج الوصفي التحليلي، وكان من أبرز نتائجها وجود أثر 
ريب والتطرروير، التحفيررزات والتعويضررات فرري تحقيررق التميررز ذات دلالررة معنويررة للاسررتقطاب والتعيررين، التررد

 المؤسسي في شركة اتصالات الجزائر.

ــتعلم المســتمر 2019بــوقرة رابــخ ونخــرون )مجلــة الدراســات الاقتصــادية المعاصــرة،  - (، بعنــوان أثــر ال
مؤسســة دراســة حالــة  -وتمكــين العــاملين كخاصــتي للمنظمــة المتعلمــة فــي تحقيــق التميــز المؤسســي

، والتي هدفس إلا بيان أهمية التميز المؤسسي ومكوناته وأبعاد ، وتحديد ميلية، جيجل  -الخزف الصحي
مضمون تلك الأبعاد والدلالات النظرية والعلميرة لنرا بالنسربة للمنظمرة، توضري  المفراهيم المرتبطرة برالتعلم 

لرا بنراء الإطرار النظرري الموضر  المستمر وتمكين العاملين فضلا مرن السرعي مرن خرلال تلرك المفراهيم إ
( إطرررار ترررم سرررحبها بطريقرررة مشررروائية 127للعلاقرررة بينهمرررا وبرررين التميرررز المؤسسررري، وتمثلرررس مينتهرررا فررري )

بسيطة، واستخدمس أداة الاستبانة في جمع وتحليل البيانات، وفي تحليلها تم استخدام الادوات الاحصائية  
معياريررة ومعامررل الارتبرراط بيرسررون( وفررق المررنهج التحليلرري التاليررة: )المتوسررطات الحسررابية والانحرافررات ال

الوصرررفي، وكررران مرررن أبررررز نتائجهرررا يوجرررد أثرررر لخاصررريتي التمكرررين والرررتعلم المسرررتمر فررري تحقيرررق التميرررز 
لهرذ   0.05جيجرل ووجرود أثرر معنروي منرد مسرتوى دلالرة  -المؤسسي في شركة الخرزف الصرحي بالميليرة

 ي.الخصائن ملا تحقيقها للتميز المؤسس

 بين الدراسات السابقة والاختلاف الاتفاقا: أوجه ثاني
ترع وهو دور تمكين الموارد البشررية فري تحقيرق التميرز المؤسسري تفقس الدراسات السابقة ملا هدف مشا -

مررن خررلال التعرررف ملررا مفرراهيم تمكررين المرروارد البشرررية والتميررز المؤسسرري ومرردى مسرراهمة أبعرراد التمكررين 
حرية والاستقلالية، فرق العمل، حرية الاختيار، الرفاءة الذاتية( في تحقيرق التميرز )مشاركة المعلومات، ال

المؤسسرري بنرراء ملررا وجررود ثقافررة تنظيميررة متميررزة ومرروارد بشرررية، هيكررل تنظيمرري، منرراخ مؤسسرري متميررز، 
(، بعنرررروان أثررررر تمكررررين العرررراملين فرررري تحسررررين الأداء الاجتمررررامي 2015برنرررري لطيفررررة )باسررررتثناء دراسررررة 

 دراسة مقارنة بين المستشفيات العمومية والعيادات  -سسات الجزائريةللمؤ 
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الترري هرردفس إلررا مرردى ارتبرراط التمكررين الإداري بالخصررائن الوظيفيررة  الاستشررفائية الخاصررة لولايررة بسرركرة -
 للموارد البشرية.

 .تشابهس الدراسات السابقة من حيث أفراد العينة، إذ مسس وشملس كلها الموظفين داخل المنظمة -

(، بعنروان 2015برنري لطيفرة )استخدمس الدراسات السرابقة أداة الاسرتبيان لجمرع البيانرات باسرتثناء دراسرة  -
دراسرة مقارنرة برين المستشرفيات  -أثر تمكين العاملين في تحسين الأداء الاجتمرامي للمؤسسرات الجزائريرة

 اة الاستبيان والمقابلة.التي استخدمس أد العمومية والعيادات الاستشفائية الخاصة لولاية بسكرة

(، بعنرروان أثررر 2015برنرري لطيفررة )وظفررس الدراسررات السررابقة المررنهج الوصررفي التحليلرري باسررتثناء دراسررة  -
دراسرررة مقارنرررة برررين المستشرررفيات  -تمكرررين العررراملين فررري تحسرررين الأداء الاجتمرررامي للمؤسسرررات الجزائريرررة

التررري اسرررتخدمس المرررنهج الاسرررتنتاجي التحليلررري  بسررركرةالعموميرررة والعيرررادات الاستشرررفائية الخاصرررة لولايرررة 
 الإحصائي.

لا يوجد دراسرات تناولرس مشركلة الدراسرة مرن الجانرب النظرري، كلهرا اسرتخدمس المرنهج التحليلري الوصرفي  -
 الإحصائي.

 :  وفي ما يلي جدول يوض  تفريغ الدراسات السابقة الوطنية
 ية تفريغ الدراسات السابقة الوطن (:02الجدول رقم )

 برز النتائج أ البلد  الأداة المنهج العينة  مشكلة الدراسة  الدراسة

دراسة 
برني  
لطيفة  

(2015 ) 

هو   العاملين   أثر ما  تمكين 
الاجتمامي  الاداء  تحسين  في 
هذا  يتبين  وهل  للمؤسساتا 
المؤسسات   بين  الاثر 
ولاية  في  العمومية  الاستشفائية 

 بسكرةا 

720 
استنتاجي  
تحليلي 
 احصائي

استبانة، 
المقابلة  
 المفتوحة

 الجزائر

اختلاف الآراء والاتجاهات حول درجات  
بأبعاد    البشرية  الموارد  )الإداري تمكين 

الاستشفائية  المؤسسات  بين  والنفسي( 
مموما  جاءت  الفروق  هذ   العمومية، 
لصال  المؤسسة العمومية الاستشفائية أولاد 
كانوا   النفسي  للتمكين  بالنسبة  أما  جلال، 
الاستشفائية  المؤسسة  في  البشرية  الموارد 
في   والمتخصصة  جلال،  أولاد  العمومية 

التمكي  أما  العيون،  وجراحة  الإداري طب  ن 
المؤسسة   لصال   الفروق  جاءت  فقد 
في   والمتخصصة  جلال  أولاد  الاستشفائية 
بالمؤسسة   مقارنة  العيون  وجراحة  طب 
النساء  طب  في  المتخصصة  العمومية 

 والتوليد التي كانس أقل فرقا. 
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 دراسة
غانم 
هاجرة  

(2018 ) 

البشرية الموارد  تسيير   دور 
التدريب   والتعيين،  )الاستقطاب 
الاداء،   تقييم  والتطوير، 

والسلامة  ضالتعوي  الصحة  ات، 
الاداء   تحقيق  في  المهنية( 

للعاملين )الاداء   المتميز 
والابداح،   المبادرة  والانجاز، 
الوظيفي،   والالتزام  التعاون 
المسؤولية،   وتحمل  المشاركة 
المؤسسات   في  المستمر(  التعلم 
 الخدمية العمومية لولاية المسيلةا 

وصفي  295
 ليتحلي

 الجزائر استبانة

لدور   إحصائية  دلالة  ذات  أثر  يوجد 
الأداء  تحقيق  في  البشرية  الموارد  تسيير 
في  البشرية  للموارد  لإداري  المتميز 
لولاية  العمومية  الخدمية  المؤسسات 

≤∝المسيلة مند مستوى دلالة  0.05)) 

دراسة عبد  
الجليل  
مقدم 
وخولة 
عدناني  

(2019) 

ما مدى تأثير ممارسات ادارة 
البشرية ملا التميز الموارد  

المؤسسي في شركة اتصالات 
 الجزائرا

74 
وصفي 
 الجزائر استبانة تحليلي

وجود أثر ذات دلالة معنوية للاستقطاب 
التحفيزات  والتطوير،  التدريب  والتعيين، 
والتعويضات في تحقيق التميز المؤسسي  

 في شركة اتصالات الجزائر.
 

دراسة  
بوقرة  
رابح  

وآخرون  

(2019 ) 

المؤسسة  ما   اهتمام  واقع  هو 
التعلم  بتبني  الدراسة  محل 

 المستمر وتمكين العاملينا 
127 

تحليلي 
 وصفي

 الجزائر استبانة

والتعلم  التمكين  لخاصيتي  أثر  يوجد 
المستمر في تحقيق التميز المؤسسي في 

بالميلية الصحي  الخزف  جيجل    -شركة 
دلالة  مستوى  مند  معنوي  أثر  ووجود 

م   0.05 الخصائن  تحقيقها  لهذ   لا 
 للتميز المؤسسي. 

 .طالبتينإمداد ال المصدر:

 الثاني: الدراسات السابقة العربية  المطلب

   السابقةستعراض الدراسات  أولا: ا
 الرسائل الجامعية  -1

بعنوان تمكين العاملين ودوره في تحقيق الأهــداف ،  (2016ملفوح )ال دراسة فاتن محمود عبد الرحمان   -
ــزة ــة الإســلامية بغ التعرررف ملررا واقررع التمكررين الإداري فرري  ، والترري هرردفس إلررا الإســتراتيجية فــي الجامع

الجامعررة الإسررلامية، ومعرفررة معيقررات ممارسررة التمكررين الإداري فيهررا ومحاولررة وضرر  حلررول لهررا، وتمثلررس 
انة والمقابلررررة ( موظفررررا اختررررارت بالطريقررررة العشرررروائية البسرررريطة، واسررررتخدمس أداة الاسررررتب40مينتهررررا فرررري )

الشخصرية لجمرع البيانرات وفري تحليلهرا ترم اسرتخدام الادوات الاحصرائية التاليرة )النسرب المئويرة والترررار، 
المتوسرررط الحسررررابي والمتوسرررط الحسررررابي النسررربي، الانحررررراف المعيررراري، معامررررل الارتبررراط( وفررررق المررررنهج 
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مية بأبعررراد التمكرررين الإداري التررري ترررم ، وكررران مرررن أبررررز نتائجهرررا الترررزام الجامعرررة الإسرررلاالتحليلررري الوصرررفي 
( وفق أراء المبحوثين، ومن بين معوقات ممارسة تمكين %64.87دراستها بدرجة متوسطة وبوزن نسبي )

المررروارد البشررررية غيررراب ثقافرررة التمكرررين فررري العمليرررات الإداريرررة فررري الجامعرررة ، يوجرررد دور مهرررم ذو دلالرررة 
αاحصائية مند مستوى ) ≤ البشرية في رفع مستوى تحقيق الأهداف الإستراتيجية  ( لتمكين الموارد0.05

 بالجامعة الإسلامية.

 -(، بعنوان أثر العوامل الريادية في تحقيــق التميــز المؤسســي2017دراسة باسم عمر محمود اللوح، ) -
ــة فــي فلســطين والترري هرردفس إلررا الرشررو مررن ، دراســة حالــة مــوظفي شــركات الوســاطة لــلأوراق المالي

شرررركات الوسررراطة لررردوراق الماليرررة فررري فلسرررطين، وكرررذلك الرشرررو مرررن الفرررروق فررري مسرررتوى التميرررز فررري 
متوسطات استجابات الباحثين حول أثر العوامل الريادية فري شرركات الوسراطة لردوراق الماليرة فري قطراح 

، اخترارت موظرو( 30 زة في تحقيق التميز المؤسسي تعزى للمتغيرات الشخصية، وتمثلرس مينتهرا فري )
عشوائية، واستخدمس أداة الاستبانة لجمع البيانات وفي تحليلها تم استخدام الأدوات الإحصائية بالطريقة ال

التالية: )النسبة المئوية، المتوسط الحسابي، الانحراف المعياري، الوزن النسبي، معامل الارتباط بيرسون، 
يعرري( وفررق المررنهج الوصررفي معامررل ألفررا كرونبرراخ، معامررل الارتبرراط سرربيرمان بررروان، اختبررار التوزيررع الطب

التحليلي، وكان من أبرز نتائجها أن هناع أثر ذو دلالة احصائية لمحاور العوامل الرياديرة التاليرة حسرب 
الترتيررب )المرونرررة الهيكليرررة، المبرررادرة( ملررا التميرررز المؤسسررري فررري شررركات الوسررراطة لررردوراق الماليرررة فررري 

شررررية فررري شرررركات الوسررراطة لررردوراق الماليرررة فررري فلسرررطين، وكرررذلك ارتفررراح مسرررتوى تصرررورات المررروارد الب
فلسررطين حرررول محررور التميرررز المؤسسرري، وكرررذلك أظهرررت نترررائج الدراسررة إلرررا وجررود ملاقرررة بررين العوامرررل 

 الريادية وجميع محاور التميز المؤسسي في شركات الوساطة لدوراق المالية في فلسطين. 

خصــائص أمــن المعلومــات علــى تحقيــق (، بعنــوان أثــر 2018دراســة أحمــد حســني صــالخ عــوض   ) -
عرف ملا أثر  تإلا الوالتي هدفس    ،التميز المؤسسي عبر قدرات التعلم التنظيمية في الجامعات الأردنية

خصرررائن أمرررن المعلومرررات فررري تحقيرررق التميرررز المؤسسررري مبرررر قررردرات الرررتعلم التنظيميرررة فررري الجامعرررات 
مسرررتخدمي ترنولوجيرررا المعلومرررات فررري الجامعرررات الأردنيرررة ( فررررد مرررن 50، وتمثلرررس مينتهرررا فررري )الأردنيرررة

دوات اختررارت بالطريقررة القصرردية، واسررتخدمس أداة الاسررتبانة لجمررع البيانررات وفرري تحليلهررا تررم اسررتخدام الأ 
)معامررل الثبررات، التررررارات والنسررب المئويررة، الوسررط الحسررابي، الانحررراف المعيرراري، : الاحصررائية التاليررة

أن أهميررة التميررز وفررق المررنهج الوصررفي الإحصررائي، وكرران مررن أبرررز نتائجهررا  ي(معامررل الانحرردار الخطرر
المؤسسرري تنبررع مررن إمكانيررة المنظمررات فرري بلررورة القرروى الداممررة للتميررز فرري المنظمررات مررن خررلال تحقيررق 
معرردلات التغييررر السررريعة، وتحقيررق المنافسررة الغيررر محرردودة وحفررة المكرران والمكانررة التنظيميررة، ثررم تنررامي 
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ر بالجودة والقدرة ملا توظيف الترنولوجيا في المعلومات والإبدامات، كما أن التميز المؤسسي من الشعو 
الممارسات الممتازة في إدارة المنظمة من أجل تحقيرق نترائج مبنيرة ملرا مجمومرة مرن المفراهيم الأساسرية 

، تطرروير المنظمررات، هرري: التركيررز ملررا النتررائج، تطررور وتفامررل المرروارد البشرررية، القيررادة وثبررات الهرردف
وجررود بررداح والتعلرريم والتحسررين المسررتمر، جتماعيررة للمنظمررة، الإ الادارة بالعمليررات والحقررائق، المسررؤولية الا 

ملاقررة بررين العوامررل الرياديررة وجميررع محرراور التميررز المؤسسرري فرري شررركات الوسرراطة لرردوراق الماليررة فرري 
 فلسطين. 

 المجلات العلمية  -2

ــا  - ــا  للنجـ ــة الأبحـ ــة جامعـ ــد ،حمجلـ ــة أمجـ ــوان ،(2017) درادكـ ــين بعنـ ــه الإداري  التمكـ ــالتميز وعلاقتـ  بـ
 والترري  ،التــدريس هيئــة أعضــاء نظــر وجهــة مــن الطــائف بجامعــة الأكاديميــة القيــادات لــدى التنظيمــي

 أمضرراء نظررر وجهررة مررن طررائو بجامعررة الأكاديميررة القيررادات لرردى الإداري  التمكررين ممارسررة درجررة هرردفس
 تحديررد الترردريس، هيئررة أمضرراء لرردى التنظيمرري  بررالتميز التنبررؤ فرري  الإداري  التمكررين اسررهام درجررة الترردريس،
 هيئرة أمضراء مرن( 331) فري  مينتهرا وتمثلرس التنظيمري، التميرز و الإداري  التمكين أبعاد  تحقيق  معوقات

 الأدوات اسررررتخدام تررررم تحليلهررررا وفرررري  البيانررررات، وتحليررررل جمررررع فرررري  الإسررررتبانة أداة  واسررررتخدمس الترررردريس،
( وفرق المرنهج بيرسرون  الارتبراط معامرل المعياريرة، الانحرافرات الحسابية،  المتوسطات: )التالية  الإحصائية

 الإداري  التمكرين مجرالات جميرع برين ارتبراط دجريو  نتائجهرا أبررز مرن  وكرانالوصفي التحليلري الارتبراطي،  
 درجرررة وأن( الاسرررتراتيجية تميرررز المرؤوسرررين، تميرررز) مجرررالي  باسرررتثناء التنظيمررري، التميرررز مجرررالات وجميرررع
 بلغرس قرد الطرائو بجامعرة التردريس هيئة أمضاء  لدى  التنظيمي   بالتميز  التنبؤ  في   الإداري   التمكين  اسهام
89.3.% 

 بين الدراسات السابقة  الاتفاق والاختلاف أوجها: نيثا
التمكررين الإداري وممارسرراته، وكررذا لررا واقررع سررابقة ملررا هرردف مشررترع وهررو التعرررف ماتفقررس الدراسررات ال -

(، بعنرروان أثررر العوامررل الرياديررة فرري 2017معيقاترره وحلولرره، باسررتثناء دراسررة باسررم ممررر محمررود اللرروح، )
دراسة أحمد و  دراسة حالة موظفي شركات الوساطة لدوراق المالية في فلسطين  -تحقيق التميز المؤسسي 

ئن أمرن المعلومرات ملرا تحقيرق التميرز المؤسسري (، بعنوان أثر خصا2018حسني صال  موض الله )
التررري هررردفس إلرررا الرشرررو ملرررا مسرررتوى التميرررز ، مبرررر قررردرات الرررتعلم التنظيميرررة فررري الجامعرررات الأردنيرررة
 المؤسسي وأثر خصائن أمن المعلومات في تحقيقه.

أحمرد اتفقس الدراسات السابقة في مينتها، حيث طبقس الدراسة ملا مينة من الموظفين، باستثناء دراسرة  -
(، بعنوان أثر خصائن أمرن المعلومرات ملرا تحقيرق التميرز المؤسسري 2018حسني صال  موض الله )
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المعلومات في   ، التي طبقس ملا مستخدمي ترنولوجيامبر قدرات التعلم التنظيمية في الجامعات الأردنية
 الجامعات الأردنية.

فرراتن محمررود مبررد الرحمرران اسررتخدمس الدراسررات السررابقة أداة الاسررتبانة لجمررع البيانررات، باسررتثناء دراسررة  -
(، بعنروان تمكرين العراملين ودور  فري تحقيرق الأهرداف الإسرتراتيجية فري الجامعرة الإسرلامية 2016ملفوح )

 .مقابلة الشخصيةالتي استخدمس أداة الاستبانة وال بغزة،

أحمرررد حسرررني صرررال  مررروض الله وظفرررس الدراسرررات السرررابقة المرررنهج الوصرررفي التحليلررري، باسرررتثناء دراسرررة  -
(، بعنررروان أثرررر خصررررائن أمرررن المعلومررررات ملرررا تحقيرررق التميررررز المؤسسررري مبررررر قررردرات الررررتعلم 2018)

 درادكررة أمجرردة ، الترري اسررتخدمس المررنهج الوصررفي الإحصررائي، ودراسررالتنظيميررة فرري الجامعررات الأردنيررة
 الطررائو بجامعررة الأكاديميررة القيررادات لرردى التنظيمرري  بررالتميز وملاقترره الإداري  التمكررين بعنرروان ،(2017)

 ، التي استخدمس المنهج الوصفي التحليلي الارتباطي.التدريس هيئة أمضاء نظر وجهة من

 وفي ما يلي جدول يوض  تفريغ الدراسات السابقة العربية

 (: تفريغ الدراسات السابقة العربية 03الجدول رقم )
 أبرز النتائج البلد  الأدوات المنهج العينة المشكلة البحثية الدراسة 

دراسة فاتن 
محمود عبد 
الرحمان 
الملفوح 

(2016) 

ما دور تمكين العاملين 
لأهداف   تحقيق  في 
للجامعة   الاستراتيجية 

 الإسلاميةا

وصفي  40
 تحليلي

الاستبانة،  
المقابلة  
 الشخصية 

 فلسطين

التمكين  بأبعاد  الإسلامية  الجامعة  التزام 
متوسطة   بدرجة  دراستها  تم  التي  الإداري 

( نسبي  أراء  %64.87وبوزن  وفق   )
المبحوثين، ومن بين معوقات ممارسة تمكين 
في  التمكين  ثقافة  غياب  البشرية  الموارد 
دور  ويوجد  الجامعة،  في  الإدارية  العمليات 

احصائ  دلالة  ذو  )مهم  مستوى  مند  αية  ≤

رفع  0.05 في  البشرية  الموارد  لتمكين   )
مستوى تحقيق الأهداف الإستراتيجية بالجامعة  

 الإسلامية. 
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باسم عمر 
محمود  
اللوح، 

(2017) 

ما أثر العوامل الريادية 
التميز  تحقيق  في 
شركات   في  المؤسسي 
المالية   لدوراق  الوساطة 

 في فلسطينا 

وصفي  30
 تحليلي

 فلسطين الاستبانة 

هنررررررراع أثرررررررر ذو دلالرررررررة احصرررررررائية لمحررررررراور  
العوامررررررررل الرياديررررررررة التاليررررررررة حسررررررررب الترتيررررررررب  
)المرونررررررة الهيكليررررررة، المبررررررادرة( ملررررررا التميررررررز  
المؤسسي في شركات الوساطة لدوراق المالية  
فرري فلسررطين، وكررذلك ارتفرراح مسررتوى تصررورات  
المرروارد البشرررية فرري شررركات الوسرراطة لرردوراق  

فلسررررررطين حررررررول محررررررور التميررررررز    الماليررررررة فرررررري 
المؤسسرري، وكررذلك أظهرررت نتررائج الدراسررة إلررا  
وجرررررود ملاقرررررة برررررين العوامرررررل الرياديرررررة وجميرررررع  
محاور التميز المؤسسرري فرري شررركات الوسرراطة  

 لدوراق المالية في فلسطين.  

دراسة أحمد  
حسني 
صالخ  
عوض   

(2018) 

إيجاد  الممكن  من  هل 
يختبر  مناسب  نموذج 

بي العلاقة  ن أثر 
أمن  خصائن 
تحقيق  ملا  المعلومات 
لدى   المؤسسي  التميز 
مبر  الأردنية  الجامعات 

 قدرات التعلم التنظيميةا 

50 
وصفي 
 السودان  الاستبانة  احصائي

هنررررررراع أثرررررررر ذو دلالرررررررة احصرررررررائية لمحررررررراور  
العوامررررررررل الرياديررررررررة التاليررررررررة حسررررررررب الترتيررررررررب  
)المرونررررررة الهيكليررررررة، المبررررررادرة( ملررررررا التميررررررز  
المؤسسي في شركات الوساطة لدوراق المالية  
فرري فلسررطين، وكررذلك ارتفرراح مسررتوى تصررورات  
المرروارد البشرررية فرري شررركات الوسرراطة لرردوراق  

التميررررررز  الماليررررررة فرررررري فلسررررررطين حررررررول محررررررور  
المؤسسرري، وكررذلك أظهرررت نتررائج الدراسررة إلررا  
وجرررررود ملاقرررررة برررررين العوامرررررل الرياديرررررة وجميرررررع  
محاور التميز المؤسسرري فرري شررركات الوسرراطة  

 لدوراق المالية في فلسطين.  

دراسة أمجد  
درادكة  

(2017) 

مررررررررررررا درجررررررررررررة ممارسررررررررررررة  
التمكررررين الإداري والتميررررز  
التنظيمررري لررردى القيرررادات  
  الأكاديميررررررة فرررررري جامعررررررة

الطررائو مررن وجهررة نظررر  
 أمضاء هيئة التدريس

331 
الوصفي  
التحليلي  
 الارتباطي

 الأردن  الاستبانة 

يوجررررد ارتبرررراط بررررين جميررررع مجررررالات التمكررررين  
الإداري وجميرررررع مجررررررالات التميرررررز التنظيمرررررري،  
باسررررررتثناء مجررررررالي )تميررررررز المرؤوسررررررين، تميررررررز  
الاسرررررررررتراتيجية( وأن درجرررررررررة اسرررررررررهام التمكرررررررررين  

التنبررررررؤ بررررررالتميز التنظيمرررررري لرررررردى  الإداري فرررررري  
أمضرررراء هيئررررة الترررردريس بجامعررررة الطررررائو قررررد  

 %.89.3بلغس 
 .طالبتينمن إمداد ال المصدر:
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 ة الأجنبي السابقة المطلب الثالث: الدراسات 

 استعراض الدراسات السابقة أولا: 

 الرسائل الجامعية   -1
 Factors Influencing Human Resourcesبعنــوان Babak Aghavirdy ( ,(2015دراســة  -

Empowerment for organizational Excellence.  والتي هدفس إلا معرفة العوامل التي تؤثر ملرا
 243، وتمثلررس مينتهررا فرري لتحقيررق التميررز المؤسسرري فرري إدارة الجمررارع فرري إيرررانتمكررين المرروارد البشرررية 

موظرو، واسررتخدمس أداة الاسررتبانة لجمررع وتحليررل البيانررات وفري تحليلهررا تررم اسررتخدام طريقررة ألفررا كرونبرراخ 
، والانحدار المتوسط البسيط والمتعدد وفق المنهج التحليلي، وكان مرن Kolmogorov-Smirnovواختبار  

ؤثر ملررا التمكررين النفسرري للمرروارد البشرررية بشرركل أبرررز نتائجهررا أن العوامررل الشخصررية الفعالررة للتمكررين ترر
كبير، وأن التمكين النفسي يؤثر بشكل كبيرر ملرا التميرز المؤسسري، وأن الوضر  الحرالي للمنظمرة يتعلرق 
بمتغيررر التميررز فرري مسررتوى  يررر مر رروب فيرره ومتغيررر التمكررين النفسرري للقرروة البشرررية فرري مسررتوى مر رروب 

 فيه.

 The Relationship Between Employeeبعنــــوان  Kimanzi Kimolo ,(2013)دراســـة  -

Empowerment Practices and Employee Perfrromance in Regional Development 

Authorities  والترررري هرررردفس إلررررا تحديررررد العلاقررررة بررررين ممارسررررات تمكررررين الموظررررو وتأثيرهررررا ملررررا أداء
نة لجمرررع وتحليررل البيانررات وفررري ( موظررو، واسررتخدمس أداة الاسررتبا173الموظررو، وتمثلررس مينتهررا فررري )

تحليلها تم استخدام احصائيات وصفية مثل الوسط الترددات والنسب المئويرة وتقنيرة الارتبراط، ومرن أبررز 
نتائجهررا أن الترردريب يعررزز المرروارد البشرررية وقرردرة أداء مهررامهم، وأنرره كرران مررن الأسررهل انجرراز المهمررة مررن 

البشررررية فررري هيئرررات التطررروير الإقليميرررة متفقرررين ملرررا وجرررود  خرررلال الفررررق بررردلا مرررن الانفرررراد، وأن المررروارد
  تفويض السلطة والمسؤولية ملا مملهم.

 المجلات العلمية -2
 The Impact of Employeeبعنــوان  ,Amir Abou Elnaga and Amen Imren  (2014)دراســة -

Empowerment on Job Satisfaction Theoretical Study. قرة برين والتري هردفس إلرا تحديرد العلا
تمكين الموظو والرضا الوظيفي من خلال مراجعة جميع العوامل التري ترؤثر ملرا هرذ  العلاقرة، وتمثلرس 

تويوتا، واستخدمس أداة الاستبانة لجمع البيانات وفرق  وشركةمينتها في جميع موظفي شركة والس ديزني 
ة التشاركية من أكثر الطرق فعالية المنهج الوصفي التحليلي، وكان من أبرز نتائجها أن التمكين أو الإدار 
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لمسررامدة المرروظفين والاسررتفادة مررن قرردراتهم الإبداعيررة لتحسررين أدائهررم داخررل المنظمررة الترري يعملررون بهررا، 
 تمارس الشركات نوح من أنواح مشاركة الموظفين في مملية صنع القرار من أجل تمكين الموظفين.

 'The Impact of Employees(، بعنـــوان2011)Nepwanga Maria Amaaandaدراســـة  -

Motivation and Empowerment on Delivering Service Quality to Enhance Customer 

Satistsfaction:Case Company X  والتري هردفس إلرا دراسرة العوامرل الهامرة التري تحتراج إلرا تحفيرز
مختلررو البرررامج الترري وتمكررين المرروظفين فرري تقررديم الخرردمات مررن أجررل تعزيررز رضررا العمررلاء، البحررث فرري 

تستخدمها المنظمة في تمكين الموظفين وتوفير مملية اقتراح لتحسين الانتاجية في المنظمة، والتأكرد مرن 
تررأثير تحفيررز المرروظفين والتمكررين والترردريب والتطرروير ملررا تقررديم خرردمات ماليررة الجررودة فرري تعزيررز رضررا 

لاستبانة والمقابلة لجمع البيانات وفق المنهج ( موظو، واستخدمس أداة ا56العملاء، وتمثلس مينتها في )
أن تمكررين المرروظفين وتحفيررزهم هرري بعررض العوامررل الرئيسررية الترري  الاسترشررافي، وكرران مررن أبرررز نتائجهررا

تواجههررا معظررم المؤسسررات فرري أممالهررا اليوميررة، ومررن أهررم الأولويررات العليررا لربررار المرردريين التنفيررذيين أن 
 ل تعزيز رغباتهم حتا ترون قادرة ملا استغلال مواهبهم إلا أقصا حد.يكون لديهم دوافع جيدة من أج

 الدراسات السابقة الأجنبية وفي ما يلي جدول يوض  تفريغ

 (: تفريغ الدراسات السابقة الأجنبية04الجدول رقم )
 أبرز النتائج البلد  الأدوات المنهج العينة المشكلة البحثية الدراسة 

 Babakدراسة  
Aghavirdy 

( (2015 

التي  العوامل  أي من 
تمكين  ملا  تؤثر 
أجل   من  الموظفين 
التميز  تحقيق 

 المؤسسي. 

243  
 موظو 

التحليلي  
 الوصفي 

 إيران الاستبانة 

بشكل  يؤثر  النفسي  التمكين 
كبير ملا التميز المؤسسي، وأن 
يتعلق   للمنظمة  الحالي  الوضع 
مستوى  ير  في  التميز  بمتغير 

فيه   التمكين مر وب  ومتغير 
مستوى  في  البشرية  للقوة  النفسي 

 مر وب فيه. 

دراسة  
Kimanzi 
Kimolo 
(2013) 

يعزز  مدى  أي  إلا 
أداء   ممارسات 
سس  في  الموظو 

 هيئات تنمية إقليمية.

173  
 موظو 

التحليلي  
 كينيا  الاستبانة  الوصفي 

الموارد   يعزز  التدريب  أن 
وأنه  مهامهم،  أداء  وقدرة  البشرية 

من   المهمة  كان  انجاز  الأسهل 
من  بدلا  الفرق  خلال  من 
في  البشرية  الموارد  وأن  الانفراد، 
متفقين  الإقليمية  التطوير  هيئات 
السلطة  تفويض  وجود  ملا 

 والمسؤولية ملا مملهم.
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 .طالبتينمن إمداد ال المصدر:

 بين الدراسات السابقة والاختلاف الاتفاق: أوجه ثانيا
 Kimanziاتفقررس الدراسررات السرررابقة ملررا هرردف مشرررترع وهررو تمكرررين المرروارد البشرررية باسرررتثناء دراسررة  -

Kimolo, (2013)  بعنوانThe Relationship Between Employee Empowerment Practices and 

Employee Perfrromance in Regional Development Authorities  والترري هرردفس إلررا دراسررة
 The Impact of(، بعنرررروان2011مكررررين الموظررررو وتأثيرهررررا ملررررا أداء ، ودراسررررة )ممارسررررات ت

Employees'Motivation and Empowerment on Delivering Service Quality to Enhance 

 Amirدراسة 
Abou 

Elnaga and 
Amen 
Imren  

(2014) 

وجد الباحث من خلال 
الدراسة التجريبية أن 

المديرين لا العديد من  
يعترفون بالأهمية 
الحقيقية لتمكين 

الموظو وأثر  ملا 
 الرضا الوظيفي. 

جميع  
موظفي  
شركة 
والس  
ديزني 
وشركة 
 تويوتا

التحليلي  
 الوصفي 

 باكستان  الاستبانة 

التشاركية  الإدارة  أو  التمكين 
لمسامدة   فعالية  الطرق  أكثر  من 
قدراتهم  من  والاستفادة  الموظفين 
داخل  أدائهم  لتحسين  الإبداعية 
بها،   يعملون  التي  المنظمة 
أنواح  من  نوح  الشركات  تمارس 
مملية  في  الموظفين  مشاركة 
تمكين  أجل  من  القرار  صنع 

 الموظفين 

دراسة  
Nepwanga 

Maria  
Amaaanda 

(2011) 

التي  الحقائق  ماهي 
تحفيز  ملا  تسامد 
الموظفينا  وتمكين 
العملاء   يدرع  كيف 

الشركة   في  ا  Xالجودة 
الدافع  تحسين  كيفية 
الذي  والتمكين  الحالي 

 تمارسه المنظمةا. 

56  
 الاسترشافي  موظو 

الاستبانة  
 ناميبيا  المقابلة و 

وتحفيزهم  الموظفين  تمكين 
بعض  هي  الخدمة  جودة  وتقديم 
تواجهها  التي  الرئيسية  العوامل 
أممالها   في  المؤسسات  معظم 
الأولويات  أهم  ومن  اليومية، 
التنفيذيين  المديرين  لربار  العليا 
يمكن  التي  الأممال،  لمنظمات 
موظفوها  يكون  أم  خلالها  من 

فع جيدة من أجل إنشاء  لديهم دوا
العملية  رغباتهم  وتعزيز  الحماس 
استغلال   ملا  قادرة  ترون  حتا 
أقصا  إلا  العمل  وبقوة  مواهبهم 

 حد.
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Customer  Satistsfaction:Case Company  X  الترري هرردفس إلررا معرفررة العوامررل الترري تحترراج إلررا
 ديم الخدمات من أجل تعزيز الرضا الوظيفي.تحفيز وتوكين الموظفين في تق

 .اتفقس الدراسات السابقة في مينتها، حيث طبقس الدراسة ملا مينة من الموظفين محل الدراسة -

 The Impact(، بعنروان2011استخدمس الدراسات السابقة أداة الاستبانة لجمع البيانات باسرتثناء دراسرة ) -

of Employees'Motivation and Empowerment on Delivering Service Quality to Enhance 

Customer  Satistsfaction:Case Company X .حيث استخدمس أداة الاستبانة والمقابلة 

 The Impact of(، بعنروان2011وظفرس الدراسرات السرابقة المرنهج التحليلري الوصرفي باسرتثناء دراسرة ) -

Employees'Motivation and Empowerment on Delivering Service Quality to Enhance 

Customer  Satistsfaction:Case Company  X .حيث استخدمس المنهج الاسترشافي 

 ة يالعلمية التي تعالجها الدراسة الحال الفجوة: ثالثا
 مررع تتفررق الحاليررة الدراسررة أنيمكررن  السررابقة الدراسررات بررين والاخررتلاف الاتفرراق أوجرره اسررتعراض خررلال مررن
 العلميرة الفجروة تمثرل جوانرب، مردة فري  منهرا تختلرو أنهرا  إلا   العرام  وهدفها  الرئيسي   موضعها  في   السابقة  الدراسات

 :وهي  الدراسة هذ  تعالجها التي 

 والتميررررز البشرررررية المرررروارد تمكررررين) المعاصرررررة بررررالمتغيرات البحثيررررة للمشرررركلة ربررررط الدراسررررة هررررذ  تضررررمنس -1
 ؛(المؤسسي 

 مرن دقيقرة فرررة لترروين وذلرك ،(الريفري  المردخل /الرمري   المردخل)  بحثيرين  مدخلين  الدراسة  هذ   استخدمس -2
 والتحليلي؛ الوصفي  المنهج لتشمل الدراسة منهج في  تنوما تضمنس كما الدراسة، مشكلة

 الواقع  تشخين لضمان  العينات  من  مجمومة  تضمنس   وانما  فقط  واحدة  مينة  ملا  الدراسة  هذ   تقتصر لم -3
 بدقة؛

 .أكبر بدقة البيانات جمع أجل من وذلك الاستبانة الدراسة هذ  أدوات بين من -4

 بتطرقهررررا الجوانررررب متعررررددة ملميررررة فجرررروة مالجررررس الدراسررررة هررررذ  أن يتضرررر  السررررابق العرررررض ومررررن
 واسررتخدام الوكالررة، لمرروظفي مجتمررع دراسررتها  وشررمول المؤسسرري  والتميررز البشرررية المرروارد تمكررين لموضرروح 

  .التحليلي  الوصفي  المنهج



 الفصل ال ول  س  ـؤس  ـيز الم ـتم ـيق ال  ـق  ـة في تح  ـري ـش ـب  ـوارد ال  ــين المــ كــية لدور تم  ـق  ـي  ـطب  ـت  ـرية وال ـظـن ـيات ال ــ ال دب 

 

45 

 خاتمة الفصل 

من خلال هذا الفصل تم التطرق إلا التعريف بمتغيرات الدراسة والمتمثلة في تمكين الموارد البشرية ومدى 
مساهمته في تميز المنظمات وممارسات الموارد البشرية في المنظمة، وذلرك مرن خرلال تفرويض السرلطات الرافيرة 

ممل والتحفيز والتشجيع مما يزيد وينمي من تميز المنظمة وتحقيرق  للموارد البشرية وضرورة العمل في شكل فرق 
 أهدافها، كما تم التطرق إلا الدراسات السابقة التي درسس متغيرات الدراسة.

ولإسررقاط مررا تررم ذكررر  فرري الجانررب النظررري تررم الاسررتعانة بدراسررة شررركة جزائريررة لمعرفررة دور تمكررين المرروارد 
 ي داخلها.البشرية في تحقيق التميز المؤسس

 



وارد دراسة ميدانية حول دور تمكين الم: الفصل الثاني
البشرية في تحقيق التميز المؤسس

مــنهــجــيـة الـدراســة:  المبحث ال ول 

تحليل ومناقشة النتائج: المبحث الثاني 

الموارد البشرية في تحقيق التميز  الفصل الثاني: دراسة ميدانية حول دور تمكين 

 المؤسسي
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 تمهيد 

فري  -تبسرة–سيتم تخصين هذا الفصل لدراسة دور تمكرين المروارد البشررية فري الوكالرة التجاريرة مروبيليس 
لحصرول ملرا البيانرات المطلوبرة لإجرراء التحليرل الاحصرائي، اتحقيق التميز المؤسسي، ولدراسة هذا الموضوح تم 

 هداف المرجوة.ج يتم تفسيرها في ضوء أدبيات هذ  الدراسة، وبالتالي تحقيق الأ والوصول إلا نتائ

وبناء ملا ذلك سيتم التطرق في هذا الفصل إلا وصو منهجية الدراسة المتبعة مع تبيان مجتمرع الدراسرة 
 الاستفادة منها.وكذا أداة الدراسة المستخدمة، ثم التطرق لأهم نتائج الدراسة التطبيقية التي تم التوصل إليها و 

 وبناء ملا ما سلو ذكر  تم تقسيم هذا الفصل إلا مبحثين كالآتي: 

 منهجية الدراسة؛ المبحث الأول: -

  النتائج. ومناقشةتحليل  المبحث الثاني: -
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 المبحث الأول: منهجية الدراسة 

التطبيقرري مررن الدراسررة، ومررن تعررد منهجيررة الدراسررة وإجراءاتهررا محررورا رئيسرريا يررتم مررن خلالرره إنجرراز الجانررب 
طريقها يتم الحصول ملا البيانات المطلوبة لإجراء التحليرل الإحصرائي للتوصرل إلرا نترائج التري يرتم تفسريرها فري 

 ضوء الأدبيات المتعلقة بموضوح الدراسة، وبالتالي تحقق الأهداف التي تسعا إليها.

لمتبعرة مرع تبيران مجتمرع الدراسرة، وكرذلك أداة وبناء ملا ذلك تنراول هرذا المبحرث وصرفا لمنهجيرة الدراسرة ا
الدراسة المستخدمة وطريقة إمدادها وكيفية بنائها وتطويرها، ومدى صدقها وثباتهرا، وكرذا توضري  جميرع الجوانرب 

 المتعلقة بالاستبيان وإمداد  وصولا إلا الأساليب الإحصائية المستخدمة من اجل التحليل.

 لدراسة المطلب الأول: الإطار المنهجي ل

 الدراسة وكذامجتمع التقديم بالوكالة و بغية تحقيق أهداف الدراسة وتعزيزا لنتائجها النظرية ضم هذا المبحث  
 المنهج المتبع في الدراسة.

 بالوكالة التجارية موبيليس  التقديمأولا: 
نظرا لأهمية موضوح تمكين الموارد البشرية ومدى مساهمته في تحقيق التميز المؤسسي، تم اختيار الوكالة 

مرن جميرع المروارد البشررية للوكالرة والبرالغ مجتمرع الدراسرة لترون محرل الدراسرة، يتررون   -تبسة–التجارية موبيليس  
 مورد بشري. 32مددهم 

 التعريف بالوكالة -1
مامرل وتشررف بردورها  32، يشرتغل بهرا 2005ديسرمبر  11ية موبيليس تبسة بتاريخ تأسسس الوكالة التجار 

نقطررة بيررع معتمرردة، مهمتهررا تسررويق منتجررات الهرراتو النقررال فرري حررين تتمثررل خرردماتها فرري خدمررة الجيررل  280ملررا 
  1.الثاني، خدمة الجيل الثالث وخدمة الجيل الرابع

 
على الساعة   2020/07/21اطلع عليه يوم  http://www.mptic.dzوالاتصال متوفر على الموقع   الاعلامموقع وزارة البريد و تكنولوجيات  1

13:15 
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 الهيكل التنظيمي للوكالة   -2

  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 من إعداد الطالبتين بناء على وثائق الوكالة  :المصدر

 الدراسة مجتمعثانيا: 
استهدفس الدراسة مجمومة الموارد البشرية بالدوامين الصباحي والمسائي للوكالة وكذا إطاراتهرا يبلرغ مرددهم 

اسررتمارة  32اسرتمارة اسررتردت بالرامرل ليكررون المجمروح  32الوظيفيررة، وزمرس بهررا مرورد بشرري بجميررع المراكرز  32
 . %100احتسبس كلُّها دون ضياح، بالتالي الإجمالي هو 

وتررم توزيررع اسررتمارات الاسررتبيان مررن قبررل مرردير الوكالررة، وذلررك نظرررا للترردابير الوقائيررة المتخررذة للحمايررة مررن 
 .والمتربصينالبشرية فيروس كرونا والحفاظ ملا سلامة الموارد 

 الاستمارات (: تداول 05الجدول رقم )
 النسبة% العدد  عدد الاستبانات 
 100 32 الموزعة 

 0 0 غير مسترجعة 
 100 32 صالحة للتحليل 

 من إمداد الطالبتين بناء ملا استمارة الاستبيانالمصدر: 

 خلية التحصيل والمنازعات 

 مدير الوكالة 

 

 مندوبي المبيعات الغير مباشرة 

 1عون حجر 

 عون أمن واستقبال

1مستشار زبائن   

 مشرف الصف الخلفي  مشرف الصنف الخلفي

 2 حجر عون 

 3 حجر عون 

 2مستشار زبائن 

 3مستشار زبائن 

 تبسة موبيليس لوكالة التنظيمي الهيكل(: 01) الشكل رقم
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 ثالثا: منهج الدراسة 
تررم امتمرراد المررنهج الوصررفي التحليلرري، وهررو مررنهج يعتمررد مليرره البرراحثون فرري الحصررول ملررا بيانررات وافيررة 

وتسهم في تحليل ظواهر ، للوصول إلا المعرفة الدقيقة والتفصيلية حول مشكلته   الاجتمامي ودقيقة، تصور الواقع  
ولتحقيق فهم أفضل وأدق للظواهر المتعلقة به، ذلك لرونه أكثر المناهج استخداما في دراسرة الظرواهر الاجتماعيرة 

 والانسانية. 

 المطلب الثاني: الأدوات المستخدمة في الدراسة 

تضرمن هرذا المطلرب الأسراليب والإجرراءات التري ترم  سرة وإبرراز نتائجهرا النظريرةفي ظل تحقيرق أهرداف الدرا
 امتمادها في الدراسة، وكذا تحليل استمارة الاستبيان ومن ثم تبيين طريقة جمع المعلومات.

 )الاستبيان( الدراسةأولا: أداة 
وثيقررة تحترروي ملررا هرري المصرردر الأول والأساسرري الررذي تررم اسررتخدامه لجمررع المعلومررات، وهررو عبررارة مررن 

مما تم تحديد   انطلاقا عباراتال التي تهدف إلا معالجة موضوح البحث، حيث تم بناء هذ مجمومة من العبارات  
متغيررات  الرذي يتضرمن الاسرتبيانإمرداد  ملرا ذلرك ترم ، والتسراؤلات الفرعيرة والفرضريات، وبنراء  الدراسرةمن أهداف  

 .الدراسة

 تقييم أداة الدراسة -1
ارات هرررذا الاسرررتبيان للتنقررري  مرررن طررررف الأسرررتاذة المرررؤطرة وملاحظاتهرررا القيمرررة، ومرضررره بعرررد خضررروح عبررر

فري الوصرول  أصرب  لهرذا الاسرتبيان شركله النهرائي الرذي يسراهم  1للتحكيم من طرف أساتذة مختصين فري المجرال،
 تي:عبارة، قسّمس إلا جزء للبيانات الشخصية والوظيفية، ومحورين كالآ  46إلا النتائج. حيث ضمّ 

عبارات حملس   6يُعنا بالبيانات الشخصية لمجتمع الدراسة، احتوى ملا البيانات الشخصية والوظيفية:   -أ 
، بردءا  برالجنس، السرن، المسرتوى التعليمري، المركرز الروظيفي، سرنوات الخبررة ثرمّ مردد 6إلا    1الترقيم من  

 الدورات التدريبية.

م بردور   25إلا  1عبارة مرقمة من    25ضمّ  المحور الثاني:   -ب تحرس منروان "تمكرين المروارد البشررية"؛ وقسرّ
 إلا خمسة أبعاد:

 (؛5إلا  1ضمّ خمسة عبارات )العبارات من بعد تفويض السلطة:   -

 (؛10إلا  6ضمّ خمسة عبارات كذلك )العبارات من  بعد فرق العمل:   -

 
 ( 02الملحق رقم ) 1
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 (؛15إلا  11جاء فيه خمسة عبارات )العبارات من بعد التحفيز:   -

 (؛20إلا  16احتوى أيضا  ملا خمس عبارات )ترقيمها من بعد التدريب؛  -

 (.25إلا  21ضمّ خمس عبارات )من العبارة بعد الاتصال الفعال:   -

إلا  1عبارة متتالية تحمل الترقيم من  15جاء تحس منوان "التميز المؤسسي". قسّم إلا المحور الثاني:  -ج 
15. 

، نحدد فيما يلي متغيرات البحرث التري تنقسرم إلرا تغيرر ترابع وآخرر مما سبق  بالاستبيانمن خلال التعريف  
 :وافقه مستقلي

 :متغيرات البحث -د

تمكين الموارد البشرية ويتضمن الأبعاد التي سبق ذكرها كالآتي: )بعرد تفرويض السرلطة،  المتغير المستقل:
 بعد فرق العمل، بعد التحفيز، بعد التدريب، بعد الاتصال الفعال(.

 المتغير التابع: التميز المؤسسي.

 التصور النظري للبحث -2
ه هذا البحث في الإطار النظري هو إيجاد واختبار العلاقة التأثيرية ما برين تمكرين الهدف الذي يصبو إلي 

 الموارد البشرية كمتغير مستقل والتميز المؤسسي كمتغير تابع، ويمكن وضع مخطط يعبر من هذ  العلاقة:

 

 

 

 

 

 

 

 من إمداد الطالبتين بالامتماد ملا الجزء النظري.المصدر: 

 

 

 المتغير التابع المتغير المستقل

 تمكين الموارد البشرية

 السلطة؛بعد تفويض  -

 بعد فرق العمل؛ -

 عد التحفيز؛ب -

 بعد التدريب؛ -

 الفعال. الاتصالبعد  -

 التميز المؤسسي

 الجنس، الخبرة، عد الدورات

بيئة العمل 

للوكالة التجارية 

 موبيليس

 للدراسة النظري  النموذج(: 02) الشكل رقم
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 وصيغس الاستمارة وفقا لسلم ليكارت والمترونة من الدرجات الخمسة الموافقة التالية:

 ، درجات 5موافق بشدة:  -

 درجات؛  4موافق:  -

 درجات؛   3محايد:  -

   درجات؛ 2غير موافق:  -

 درجة.  1غير موافق بشدة:  -

 وبعد ذلك يتم حساب المتوسط المررج  لردرجات سرلم ليكرارت التري مرن خلالهرا تحردد درجرة اسرتجابات أفرراد
 لعبارات الاستبيان، والمحسوب بالطريقة التالية:  مجتمع الدراسة

 .3=5/5+4+3+2+1مجموح أوزان أبعاد المقياس/مدد أبعاد المقياس بالتالي: المتوسط المعياري=

المرردى مقسرروما  ملررا خلايررا أو أبعرراد المقيرراس، حيررث المرردى للمقيرراس الخماسرري يعبررر أمرا طررول الفئررة فهررو: 
 منه كالتالي:

 . بالرجوح إذن إلا طول الفئة نجد:4=  1-5الحد الأقصا للسلم منقوا منه الحد الأدنا أي: 

 . يمكننا الآن التعبير ملا المقياس الخماسي ليكارت في الجدول التالي:0.8=  4/5طول الفئة = 

 ( الخماسي Likert(: مقياس ليكارت )06الجدول رقم )
 غير موافق بشدة  غير موافق محايد  موافق  موافق بشدة 

 درجة واحدة  درجات  2 درجات  3 درجات  4 درجات  5
 1.8إلا  1.0 2.6إلا  1.8 3.4إلا  2.6 4.2إلا  3.4 5.0إلا  4.2
 من إمداد الطالبتين بناء ملا استمارة الاستبيانالمصدر: 

  بياناتثانيا: طريقة جمع ال
بالنسبة لطريقة جمع البيانات في هذ  الدراسة كانس من طريق الامتماد ملا الاستمارة، حيث ترم اسرتخدام 

المررورد البشررري حصررل ملررا الاسررتمارة فرري الصررباح وتررم جمعهررا فرري أسررلوب التوزيررع والجمررع الغيررر المباشررر، إذ أن 
صررباح اليرروم المرروالي نظرررا للظررروف الصررحية الترري تمررر بهررا الرربلاد واتخرراذ الاجررراءات الوقائيررة ) فيررروس كرونررا(، 

 استمارة لرونه لم يسجل أي استمارة ضائعة. 32استمارة وتم الامتماد في التحليل ملا  32حيث تم توزيع 
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 أدوات التحليل الاحصائي  ثالثا:

 التكرار والنسب المئوية    -1
حيث أستخدم في وصو خصائن مجتمع الدراسة، ولتحديد الاستجابة تجا  محاور أداة الدراسة، وتحسرب 

 بالطريقة الموالية:

 النسبة المئوية:

100 ×
 تررار  المجمومة 

المجموح الرلي للتررارات 
= 

 معامل ألفا كرونباخ  -2
 معامل ثبات أداة الدراسة ويعبر منه بالعلاقة الموالية:أستخدم لتحديد 

𝑎 =
𝑛

𝑛 − 1
[1 −

∑ 𝑣𝑖 

𝑣𝑡
] 

𝒏 مجتمع الدراسة: يمثل حجم 

𝒗𝒊يمثل التباين لأسئلة المحور : 

𝒗𝒕يمثل التباين في مجموح أسئلة الاستمارة : 

 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري   -3
 الدراسة نحو محاور وأسئلة أداة الدراسة.تم حسابهما لتحديد استجابات أفراد 

 المتوسط الحسابي  -3-1
 يعبر منه بالعلاقة الموالية:

�̅� =  
∑ 𝑥𝑖

𝑛
 

𝒙𝒊مدد القيم : 

�̅� المتوسط الحسابي : 

𝒏 مجتمع الدراسة: حجم 
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 المعياري  الانحراف -3-2
الجرذر التربيعري الانحراف المعياري هو عبارة مرن مؤشرر احصرائي يقريس مردة التشرتس فري التغيررات، وهرو 

 للتباين، ويعبر منه بالعلاقة الموالية: 

𝛿 = √
∑(𝑥𝑖 − �̅�)

𝑛
 

𝒙𝒊مدد القيم : 

�̅� المتوسط الحسابي : 

𝒏 مجتمع الدراسة: حجم 

 عامل الارتباط بيرسون م -4
" وهو قياس لاتجا  العلاقة الخطية ويكون لتحديد مدى ارتباط متغيرات الدراسة ببعضها، rيرمز له بالرمز "

 " ويعبر منه بالعلاقة التالية:SPSSحسابهم انطلاقا من برنامج الحزمة الاحصائية "ويتم 

𝑟𝑥𝑦 =
∑(𝑥𝑖 −  �̅�)(𝑦�̅� − �̅�)

(𝑛 − 1)𝑆𝑥𝑆𝑦
 

𝒏: المشاهدات دمد 

𝒙𝒊: الأول المتغيرم يق 

𝒚𝒊: الثاني  المتغيرم يق 

𝑺𝒙:  الأول للمتغير المعياري الانحراف 

𝑺𝒚:  الثاني  للمتغير المعياري الانحراف 

 الانحدار البسيط   -5
يسررتخدم هررذا الاختبررار بشرركل أساسرري لدرجررة العلاقررة السررببية بررين متغيرررين كميررين أحرردهما مسررتقل والآخررر 
تابع، ويستخدم كذلك لتنبؤ بقيم المتغير التابع نتيجة التغير الحاصل في المتغير المستقل، ولبنراء نمروذج رياضري 

𝑦الانحدار الخطي البسيط فلا بد من رسم خط انحدار للوصول إلا معادلة الانحداريقوم ملا التنبؤ باستخدام   =

𝑎𝑥 + 𝑏   :حيث 

مندما تتغير قيمة المتغير المستقل   𝑦تمثل انحدار الخط المستقيم )ميله( ونعني به معدل التغير في   𝑏أن 
𝑥 أما ، 𝑎.)فتمثل معامل التقاطع )ثابس المعادلة 
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 يل ومناقشة النتائج المبحث الثاني: تحل

مررررن أجررررل تحليررررل النتررررائج المستخلصررررة مررررن بيانررررات الاسررررتبيان، تررررم الامتمرررراد ملررررا مجمومررررة مررررن الطرررررق 
SPSSالاحصررائية وذلررك بالاسررتعانة بالبرنررامج الاحصررائي 

، كمررا تررم إثبررات صررحة وصرردق أداة الدراسررة ومررن ثررم 1
 تحليل مختلو محاور الاستبيان وصولا إلا النتائج.

 ل: المعالجة الإحصائية للبياناتالمطلب الأو

من أجل التحقق من صدق أداة الدراسة سيتم في هذا المطلب تحليل مختلو البيانات الشخصرية والوظيفيرة 
 وكذا تحليل بيانات متغيرات الدراسة.

 أولا: اختبار صحة الاستبيان 
 لاختبار صحة الاستبيان تم الامتماد ملا ما يلي:

 صدق أداة الدراسة  -1
إمداد الاستمارة كان لابد من قياس ثباتها وصدقها: حيث تم مرضرها ملرا الأسرتاذة المشررفة مرن أجرل بعد  

اختبار مدى ملائمتها لجمع البيانات وتعديلها للشكل الأولي، وبعد ذلك ترم مرضرها ملرا مجمومرة مرن المحكمرين 
رهم بتقرررديم النصررر  والإرشررراد والمتمثلرررين فررري مجمومرررة مرررن الأسررراتذة فررري تخصرررن ملررروم التسررريير الرررذين قررراموا بررردو 

 والتعديل وحذف ما يجب حذفه.

 ثبات أداة الدراسة  -2
الرذي قيمتره مرضرية ومقبولرة  2لقياس مدى ثبرات الاسرتمارة ترم الامتمراد ملرا معامرل الثبرات ألفرا كررو نبراخ

 ، وكلما زاد كان الثبات جيد.% 60أي بدرجة  0.06احصائيا مند القيمة 

 استعمال الاستمارة والوثوق في النتائج المتوصل لها وتتمثل من خلال الجدول الموالي:ومليه يمكن 

 

 

 

 
1  SPSS:    وكان نتاج حوالي عقد كامل من التصميم في جامعة "شيكاغو" وهو من  1940هو برنامج حاسوبي للمعالجة الإحصائية للبيانات ظهر سنة ،

الع  البحوث  بيانات  المساعدة في تحليل  البرامج  برنامج الحزمة  لمية في مختلف المجالات )هشام بركات بشير الحسن،  أحد  باستخدام  البيانات  تحليل 

 .24، ص: 2006، دار النشر الإلكتروني، مصر، الإحصائية للعلوم الإجتماعية
معية، وعليه فهو يحدد مدى اعتمادية  هو اختبار لفحص مدى انسجام أسئلة المحور فيما بينها وكذا مدى انسجام محاور الدراسة المجت  ألفا كرو نباخ: 2

أعلى تكون أداة   استمارة الاستبيان للدراسة وقدرتها على إعطاء بيانات وقياسها مستقرة نوعا ما وغير متباينة، فكلما كانت قيمة معامل "ألفا كرو نباخ" 

تحليل  )محمود مهدي العتبي،  %60ول لهذا المعامل هو ، ويعتبر الحد الأدنى المقب1و  0القياس )الاستمارة( أفضل، وتتراوح قيمة المعامل بين 

 .(49، ص: 2005، دار الحامد، SPSSالبيانات الإحصائية باستخدام البرنامج الاحصائي 
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 كرونباخ-(: قيم ألفا07الجدول رقم )
 كرونباخ -معامل ألفا عدد العبارات  المحاور

 0.828 25 المحور الأول 
 0.778 15 المحور الثاني
 0.886 40 )دون البيانات الشخصية(  الاستبيان

 SPSS 25ملا مخرجات  بالامتمادمن إمداد الطالبتين  المصدر:
وهري  1 %70أي مرا يعرادل  0.7يلاحة من الجدول أن هذ  النتائج تبين لنا أن قيمة كل محور أكبر من  

ا مجمررلا %60كرونبرراخ المقبولرة إحصرائيا هرري -كقيمرة دنيرا )قيمررة ألفرا 0.6مقبولرة إحصرائيا لأنّهررا أكبرر مررن  (، أمرّ
يعتمد مليره مرن أجرل معالجرة الموضروح المطرروح للبحرث ونتائجره  الاستبيان، بالتالي هذا % 80أي  0.886فهي 

 المرجوة ترون ذات نسبة ثبات جيدة.

 الدراسةمجتمع الشخصية والوظيفية ل ثانيا: تحليل البيانات
تم توزيع استمارة الاستبيان ملا مجتمع الدراسة للتعرف ملرا الخصرائن الشخصرية والوظيفيرة لهرا، وفيمرا 

 يلي تحليل لذلك.

 متغير الجنس  -1
 يمثل الجدول الموالي توزيع مجتمع الدراسة حسب متغير الجنس.

 الجنس(: توزيع مجتمع الدراسة حسب 08الجدول رقم )
 ( %النسبة ) التكرار الجنس 
 68.8 22 ذكر 
 31.3 10 أنثى 

 100 32 المجموع
 SPSS 25ملا مخرجات  بالامتمادمن إمداد الطالبتين  المصدر:

وهي أملرا مرن نسربة الإنراث المقردرة  %68.8يتبن من خلال الجدول أملا  أنّ نسبة الذكور جاءت بالقيمة 
ملررا مرراتق كررل مررن النسرراء وهررذا يعررود إلررا نرروح الوظيفررة الترري تتطلررب مرردم وجررود مسررؤوليات أكثررر  .%31.3بررر 

 والرجال، من خلال ممل النساء في أوقات أقل من الرجال كون النساء أكثر مسؤولية من الرجال في المنازل.

 
 (.03الملحق رقم ) 1
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 الجنس متغير حسب ة الدراس مجتمع   توزيع(: 03) الشكل رقم

 

 SPSS 25ملا مخرجات  بالامتمادمن إمداد الطالبتين المصدر: 

 متغير العمر   -2
 يظهر توزيع المجتمع متغير العمر من خلال الجدول الموالي:

 (: توزيع مجتمع الدراسة حسب العمر 09الجدول رقم )
 ( %النسبة ) التكرار السن

سنة  30أقل من   10 31.3 
سنة  40سنة إلى  31من   8 25.0 
سنة  50سنة إلى  41من   13 40.6 

سنة  50أكبر من   1 3.1 
 100 32 المجموع 

 SPSS 25ملا مخرجات  بالامتمادمن إمداد الطالبتين المصدر: 
سرنة( التري تمثرل الرهرول  50إلرا  41من خلال الجدول أملا  يتبين أنّ النسب المهيمنرة ضرمّس السرنوات )

، يرجرع ذلرك إلرا أقدميرة تأسريس الوكالرة التري حافظرس ملرا نسربة مرن المروارد البشررية، السرنوات %40.6قدرت برر  
سرنة(،  40إلرا أقرل مرن  31التري توافرق السرنوات )مرن  %25والنسربة  % 31.3سنة( التي قدرت برر   30)أقل من  

سبة قابلة للزيادة مع السنوات وهذا يعود لسياسة الوكالة في التعاقد مع كفاءات شبانية التي تواكب تطوراتها وهي ن
 ( كما هو موض  في الشكل التالي:50للسنوات )أكبر من  %3.1القادمة، أمّا النسب الدنيا فرانس 

 العمر  حسب الدراسة  مجتمع   توزيع(: 04) الشكل رقم

 
 SPSS 25ملا مخرجات  بالامتمادمن إمداد الطالبتين المصدر: 
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 متغير المستوى التعليمي    -3
 يمثل الجدول التالي مجتمع الدراسة حسب المستوى التعليمي 

 (: توزيع مجتمع الدراسة حسب متغير المستوى التعليمي01الجدول رقم )
 ( %النسبة ) التكرار المستوى التعليمي 
 0 0 أقل من ثانوي 

 0 0 ثانوي 
 59.4 19 جامعي 

 18.8 6 دراسات عليا 
 21.9 7 ديبلوم معهد 
 100 32 المجموع

 SPSS 25ملا مخرجات  بالامتمادمن إمداد الطالبتين المصدر: 

يتضرر  مررن نتررائج هررذا الجرردول أنّ النسررب الطاغيررة هرري الترري ضررمّس المسررتوى الجررامعي، حيررث جرراءت فرري 
برردبلوم معهررد، تليهررا  %21.9للمرروارد البشرررية ذوي المسررتوى الجررامعي، تليهررا بنسرربة  %59.4المرتبررة الأولررا بنسرربة 

المرروارد البشرررية المتحصررلين ملررا دراسررات مليررا، أمررا الثررانوي وأقررل مررن الثررانوي فقررد تشرراركا نفررس  %18.8بنسرربة 
وكالررة ذو تعلرريم جيررد النسرربة المعدومررة وتررم إقصرراؤهم مررن التمثيررل البيرراني، ويرردل ذلررك ملررا أنّ المرروارد البشرررية لل

وكفاءة مالية تتناسب والمهام المخولة إليهم والقطاح الذي ينتمون إليه وهذا حرصا  منها ملا التمسك باليد العاملة 
وتقرديم أداء وظيفري جيرد، والشركل المروالي  الاستفسراراتالرفؤة حيث تعطي الزبون ثقة واطمئنان لقدرتهم ملا فهرم 

 يوض  ذلك: 

 التعليمي  المستوى  متغير حسب الدراسة  مجتمع   توزيع: (05) الشكل رقم

 
 SPSS 25ملا مخرجات  بالامتمادمن إمداد الطالبتين  المصدر:
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 متغير المركز الوظيفي    -4
 يمثل الجدول الموالي مجتمع الدراسة حسب متغير المركز الوظيفي 

 الوظيفي (: توزيع مجتمع الدراسة حسب متغير المركز 11الجدول رقم )
 النسبة )%(  التكرار المهنة 

 62.5 20 عون إدارة 
 31.3 10 عون تنفيذ 

 6.3 2 رئيس مصلحة 
 100 32 المجموع

 SPSS 25ملا مخرجات  بالامتمادمن إمداد الطالبتين  المصدر:

يتضرر  مررن خررلال الجرردول أن النصرريب الأكبررر مررن النسررب المئويررة يعررود لفئررة المرروارد البشرررية بمركررز مررون 
، ثمّ رؤساء المصال  %31.3، تليها مباشرة وبفارق شاسع فئة أموان التنفيذ وقدرت بر %62.5إدارة، التي قدرت بر 

، وهذا التوزيع يتوافق مع المخطط التنظيمي للوكالرة وتوزيرع المهرام حسرب سرلم الرترب، وهرو أيضرا توزيرع %6.3بر  
ميرة فري التسريير للوكالرة، كمرا هرو موضرع فري الشركل يضمن بيئة سلسلة في العمل والمحافظة مل الطبيعرة التنظي

 التالي:

 الوظيفي  المركز متغير حسب الدراسة  مجتمع   توزيع(: 06) الشكل رقم

 

 SPSS 25ملا مخرجات  بالامتمادمن إمداد الطالبتين  المصدر:

 متغير سنوات الخبرة   -5
 يمثل الجدول التالي مجتمع الدراسة حسب متغير سنوات الخبرة
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 الخبرة  سنوات متغير حسب الدراسة  مجتمع توزيع(: 12الجدول رقم )
 (%) النسبة التكرار الخبرة 
 0 0 سنوات  5أقل من 
 34.4 11 سنوات  10إلى أقل من  5من 
 21.9 7 سنة   15إلى أقل من  10من 
 43.8 14 سنة فأكثر  15

 100 32 المجموع
 SPSS 25ملا مخرجات  بالامتمادمن إمداد الطالبتين  المصدر:

سررنة بنسرربة  15يتضرر  مررن خررلال الجرردول أنّ النسرربة الربيرررة تعررود للمرروارد البشرررية ذوي الخبرررة الأكثررر مررن 
بخبررة تترراوح برين  %21.9سنوات، وأخيرا  نسبة  10إلا  5ذو خبرة تتراوح بين   %34.4، تليها ما نسبته  43.8%

سرنوات، هرذ  المعطيرات مرن جهرة تعرزز  5نسبة الموارد البشرية ذوي الخبرة أقل من  انعداممع  سنة،  15إلا    10
للزبرون، ومرن جهرة  أفضرلوتؤكد كفاءة الموارد البشرية في أداء المهرام الموكلرة إلريهم، بالترالي فهرم وتقرديم خردمات 

 وفهم عباراته، والشكل الموالي يوض  ذلك: للاستبيانالجيدة  الاستجابةأخرى يعزز البحث من خلال 

 الخبرة  سنوات متغير حسب الدراسة  مجتمع   توزيع(: 07) الشكل رقم

 
 SPSS 25إمداد الطالبتين بالامتماد ملا مخرجات  من المصدر:

 التدريبية  الدوراتعدد   -6
 يمثل الجدول الموالي مجتمع الدراسة حسب متغير مدد الدورات التدريبية

 (: توزيع مجتمع الدراسة حسب متغير الدورات التدريبية13الجدول رقم )
 ( %النسبة ) التكرار عدد الدورات

 12.5 4 لا دورة
 28.1 9 دورة واحدة 
 50.0 16 دورتان
 9.4 3 دورات فأكثر 3

 100 32 المجموع
 SPSS 25ملا مخرجات  بالامتمادمن إمداد الطالبتين  المصدر:
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مرررن مجمررروح المررروارد البشررررية )أي النصرررو تمامرررا ( وفررررت لهرررم  %50خرررلال الجررردول أمرررلا  أنّ يتضررر  مرررن 
الوكالة دورترين تردريبيتين، وهرذا يعكرس سياسرة المؤسسرة محرل الدراسرة فري الحررا ملرا تطروير مهرارات مواردهرا 

يهرا تأكرد ذلرك أيضرا البشرية وحرصها أيضرا ملرا مرواكبتهم التطرور فري أنظمرة التسريير المعاصررة، والنسربة التري تل
ة وقابلررة  %28.1حيررث  مررن المرروارد البشرررية كررذلك تمكنرروا مررن الحصررول ملررا دورة تروينيررة واحرردة وهرري نسرربة مهمررّ

، وهي قيمة ضعيفة لرنها قابلرة للزيرادة تعرزز %9للزيادة، أمّا الموارد البشرية الذين أتمّوا ثلاث دورات تدريبية فهم 
د البشرية في الوكالة، وبالطبع هذ  المعطيات إيجابية بالنسبة للبحث وتعطي إلا جانب النسب الأخرى قيمة المور 

 والشكل الموالي يوض  ذلك: للاستبيان الاستجابةاطمئنان في 

 التدريبية الدورات  متغير حسب الدراسة  مجتمع   توزيع(: 08) الشكل رقم

 

 SPSS 25ملا مخرجات  بالامتمادمن إمداد الطالبتين  المصدر:

 ثالثا: تحليل بيانات متغيرات الدراسة
المسرترجع مرن الأفرراد وتحليرل اسررتجابات  الاسرتبيانسريتم مررض بينرات المحراور الأساسرية المسرتخرجة مرن 

 الأفراد بواسطة برنامج الحزم الإحصائية.

 اجابات مجتمع الدراسة على محور تمكين الموارد البشرية   -1
الجدول الموالي يوض  توزيع استجابة الأفراد لبعد تفويض السلطة وكذلك  بعد تفويض السلطة:  -أ

 المعياري: والانحرافالتوزيع النسبي، المتوسط الحسابي 
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 (: استجابة مجتمع الدراسة لعبارات بعد تفويض السلطة14الجدول رقم )

رقم 
 العبارة 

غير موافق  غير موافق  محايد  موافق موافق بشدة 
المتوسط  بشدة 

 الحسابي 
  الانحراف
 المعياري 

 الدرجة
النسبة   التكرار 

النسبة   التكرار  % 
النسبة   التكرار  % 

النسبة   التكرار  % 
النسبة   التكرار  % 

 % 
 قوية 4990. 4.41       59.4 19 40.6 13 1
 قوية 6690. 4.56   3.1 1   34.4 11 20 62.5 2
 جيدة 1.016 3.53 3.1 1 15.6 5 18.8 6 50 16 12.5 4 3
 قوية 6150. 4.59     6.3 2 28.1 9 65.6 21 4
 قوية 4200. 4.87       21.9 7 78.1 25 5

 قوية 0.644 4.392 تفويض السلطة
 SPSS 25ملا مخرجات  بالامتمادمن إمداد الطالبتين  المصدر:

بدرجررة قويررة وانحررراف معيرراري قرردر   4.93يتبررين مررن نتررائج الجرردول أمررلا  أنّ المتوسررط الحسررابي للبعررد هررو 
 الأفراد لعبارات هذا البعد كما يلي: ت. يمكن أيضا  التطرق إلا نتائج استجابا1بتشتس متوسط  0.644

حيث جراء حرية التصرف"،  (: "تقوم الإدارة بتقديم تصور واضخ وشامل لعملك وتترك لك01العبارة رقم )
ا مرا 0.499وتشتس متوسط برانحراف معيراري قردر   4.41المتوسط الحسابي بدرجة قوية من التجانس وقيمته  ، أمرّ

من الموارد البشرية يوافقون هذا الطرح ويررون أنّ الإدارة تتررع لهرم حريرة التصررف وطريقرة التنفيرذ   %59.4نسبته  
ة يؤكردون ويوافقرون بشردة هرذ   %40لعملهم، تليها نسبة من خلال تقديمها لتصور واض  وشامل   وهي نسربة مهمرّ

العبارة التري لرم تلقرا أي معارضرة، بالترالي الإدارة فري الوكالرة محرل الدراسرة تتررع أفرادهرا هرم الرذين يتحكمرون فري 
 بتفاصيل ممليات الإنتاج بأريحية.

تحصرلس هرذ  العبرارة ملرا متوسرط حسرابي "،  (: "تثق الإدارة في أداء المهــام المكلــة إليــك02العبارة رقم )
 %62.5أي تشرتس متوسرط، ومرا نسربته  0.669أي بدرجة قوية مرن التجرانس وانحرراف معيراري قردر   4.56قدر بر

من الموارد البشرية يرون وبثقة بأنّ الإدارة تثق في قدراتهم وأداء المهام الموكلة إليهم، أيضا النسبة المساندة تقردر 
جد معراض لهذا الطرح. هذ  الثقة التي وضعتها الإدارة في مواردهرا البشررية هري نتراج كفراءتهم ، ولا يو %34.4ب

ملررا أداء مهررامهم مررن حيررث الخبرررة ومرردد الرردورات التدريبيررة ومسررتواهم التعليمرري لهررم )وهررذا يوافررق مررا اسررتنتج مررن 
 (.الاستبيانتحليل البيانات الديما وجية في 

المتوسط المعياري للعبارة  التامة في اتخاذ القرارات المتعلقة بعملك"،  تقلاليةالاس(: "لديك  03العبارة رقم )
ا النسربة الربيررة فتعرود  1.06بدرجة جيدة من التجانس، وانحراف معياري يساوي   3.53كان   بعيد من التشتس، أمرّ

 
 (03الملحق رقم ) 1
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قررارات متعلقرة بمركرزهم  اتخراذالتامرة فري  الاستقلاليةالذين يحسون أنّهم يملرون   %50لنصو الموارد البشرية أي  
 الوظيفي، بالتالي الإدارة تسعا لمن  استقلالية متوازنة وإيجابية لمواردها البشرية من أجل تقديم خدمات أفضل.

المتوسط الحسابي الموافق للعبرارة (: "تشجعك الإدارة على تحمل المسؤولية في وظيفتك"، 04العبارة رقم )
يردممون هرذ  العبرارة بشردة ودون  %65.6، ونسربة 0.615معياري قردر   ودرجة تجانسه قوية، بانحراف  4.59هو  

وجرود مخرالفين، أنّ الإدارة تشررجعهم ملرا تحمررل المسرؤوليات المتعلقررة بعملهرم، سررعيا  منهرا بهررذ  الطريقرة أن ترروازن 
 بين حرية اتخاذ القرارات التي منحتها لمواردها البشرية وتحمل مسؤوليتها في آن واحد.

المتوسط الحسرابي للعبرارة (: "تمنحك الإدارة المرونة المناسبة للتصرف في أداء مهامك"، 05)  العبارة رقم
من الموارد  %78.1أي تشتس متوسط، والنسبة الطاغية هي  0.42وقوي، الانحراف المعياري قدر    4.87يقدر بر  

دارة تمرررنحهم المرونرررة المناسررربة البشررررية الرررذين يوافقرررون بشررردة ويررردممون هرررذ  العبرررارة دون أي امترررراض، أي أنّ الإ 
للتصرف في أداء مهامهم، وهذ  سياسة إيجابية للإدارة مع موردها البشري الذي يحس بالثقة ويكرون فري المسرتوى 

 المطلوب لتقديم خدمات المؤسسة دون وجود تضييق أو قيود تعيق مهامه.

  التوزيع وكذلك  العمل فرق  لبعد  الأفراد  استجابة  توزيع يوضح   الموالي الجدول  بعد فرق العمل:  -ب

 : المعياري  والانحراف الحسابي  المتوسط النسبي، 

 (: استجابة مجتمع الدراسة لعبارات فرق العمل 15الجدول رقم )

رقم 
 العبارة 

المتوسط  غير موافق بشدة  غير موافق  محايد  موافق موافق بشدة 
 الحسابي 

  الانحراف
النسبة   التكرار  الدرجة المعياري 

 % 
النسبة   التكرار 

 % 
النسبة   التكرار 

 % 
النسبة   التكرار 

 % 
النسبة   التكرار 

 % 
 قوية 7510. 4.13     21.9 7 43.8 14 34.4 11 6
 قوية 7590. 4.06     25 8 43.8 14 31.3 10 7
 جيدة  8400. 3.94   3.1 1 28.1 9 40.6 13 28.1 9 8
 قوية 9310. 4.19   3.1 1 25 8 21.9 7 50 16 9
 قوية 9750. 4.22   3.1 1 28.1 9 12.5 4 56.3 18 10

 قوية  0.851 4.108 فرق العمل
 SPSS 25ملا مخرجات  بالامتمادمن إمداد الطالبتين  المصدر:

 4.1( يبرين المتوسررط الحسرابي لبعررد فررق العمررل فري تمكررين المروارد البشرررية والرذي قرردر بررر 15الجردول رقررم )
بعيررررد مررررن التشررررتس، النسررررب  0.8، أيضررررا انحرافرررره المعيرررراري يسرررراوي 3بدرجرررة قويررررة مقارنررررة بالمتوسررررط المعيرررراري 

 فيما يلي:المعياري لرل عبارة  والانحرافوالتررارات كذا المتوسط الحسابي والمتوسط 

 4.13متوسرطها الحسرابي يقردر برر(: "تشجع الإدارة العاملين على العمل بأسلوب الفريــق"، 06العبارة رقم )
تعود لدفراد الذين يوافقون ملرا  %43.8بتشتس بسيط، النسبة الربيرة هي  0.7وهو قوي، وانحرافها المعياري هو 

 %34.4مامي أو العمل بأسلوب الفريق، والنسربة التاليرة هري هذا الطرح ويرون أنّ الإدارة تقوم بتشجيع العمل الج
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السريعة    الاستجابةيؤيدون بشدة أيضا دون وجود مخالفين. هذا يدل من الإدارة تسعا لتحسين خدماتها من خلال  
 للعملاء وهذا لا يتم إلّا بوجود فريق ممل بدل الفرد حتا لو كان متمكنا  من مركز  الوظيفي.

لررا متحصررلس هررذ  العبررارة (: "تركــز الإدارة علــى أداء الفريــق بــدلا مــن الأداء الفــردي"، 07العبــارة رقــم )
الإراد التري توافرق  اسرتجابةتخرن  %43.8، ومرا نسربته 0.7وانحرراف معيراري  4.06متوسط حسابي قوي يساوي 

تدمم بشدة هذا الطرح،  %31.3وتؤيد تركيز الإدارة ملا أداء الفريق بدل الفرد أيضا النسبة المجاورة والتي تقدر بر
ونلاحررة مرردم وجررود مخررالفين فرري الرررأي، بالتررالي الإدارة لررديها ومرري تررام بررأن العمررل الجمررامي يولررد قرررارات وأفرررار 

 أفضل من العمل الفردي بالتالي يرتفع مردود الجمامة ملا الفرد ومنه تحسين الخدمات للمؤسسة.

تحصرلس العبررارة عــن طريــق بنــاء وتشــكيل فــرق عمــل"، (: "تلجــأ الإدارة لحــل المشــكلات 08العبــارة رقــم )
بعيد مرن التشرتس، والنسربة الربيررة هري  0.8وانحراف معياري   3.94ملا متوسط حسابي بدرجة جيدة أي بمقدار  

الموارد البشرية الذين يوافقون هذ  العبارة ويرون أنّ الإدارة تلجأ حقّا لتشركيل فررق ممرل  لاستجاباتتعود   40.6%
ت، بالتالي الإدارة تلجأ للفريق للحلول الفعالة والسريعة لأنّهرا ناجعرة والقررارات النابعرة مرن الأشرخاا لحل المشكلا

 كجمامة وفريق ترون حيادية وسليمة قدر الإمكان ملا  رار المورد البشري.

 4.19المتوسرط الحسرابي هرو (: "تتوافر أجواء من التعاون والمساعدة بين فــرق العمــل"، 09العبارة رقم )
بعيرد مرن التشررتس. أمّ النسرب فررنلاحة أنّ نصرو المرروارد  0.93بدرجرة قويرة مررن التجرانس، وانحررراف معيراري قرردر  

منهم يؤيدون بشدة ويدممون هذا الطرح ويقرون ملا وجود أجواء تعراون ومسرامدة برين الفررق،  %50البشرية أي  
مليره مرن خرلال خلرق جرو برين كرل فريرق  افظرةوهذا يعبر من مدى فهم الإدارة لمرنهج فررق العمرل ومحاولتهرا للمح

 وآخر في بيئة العمل.

جراءت اسرتجابات (: "تعتمد الإدارة على فــرق عمــل متخصصــة لإنجــاز المهــام الإداريــة"، 10العبارة رقم )
، ومرا نسربته 0.9وانحراف معياري بعيد مرن التشرتس قردر   4.22الموارد البشرية لهذ  العبارة بمتوسط حسابي قدر  

من الموارد البشرية يرون بأنّ الإدارة تعتمد ملا فريق ممل متخصرن للإنجراز المهرام الإداريرة، بالترالي   56.3%
مورد بشري لها لرري يعمرل كفريرق، بالترالي جمرع  لاختياريمكن القول أنّ الإدارة قد وضعس معايير مناسبة وجيدة 

 المهارات والرفاءات في فرق يسامد ملا أداء أفضل بكثير.

المرروالي يوضرر  توزيررع اسررتجابة الأفررراد لبعرد التحفيررز وكررذلك التوزيررع النسرربي، المتوسررط الجدددول بعــد التحفيــز:  -ج
 المعياري: فوالانحراالحسابي 
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 (: استجابة مجتمع الدراسة لعبارات التحفيز16الجدول رقم )

رقم 
 العبارة 

غير موافق  غير موافق  محايد  موافق موافق بشدة 
المتوسط  بشدة 

 الحسابي 
  الانحراف
 المعياري 

 الدرجة
النسبة   التكرار 

النسبة   التكرار  % 
النسبة   التكرار  % 

النسبة   التكرار  % 
النسبة   التكرار  % 

 % 
 قوية 5640. 4.06   3.1 1 3.1 1 25 78.1 15.6 5 11
 قوية 1.167 4.16 3.1 1 4 12.5 3.1 1 28.1 9 53.1 17 12
 قوية 5600. 4.41     3.1 1 53.1 17 43.8 14 13
 قوية 9760. 4.13   12.5 4 3.1 1 43.8 14 40.6 13 14
 قوية 3360. 4.88       12.5 4 87.5 28 15

 قوية 0.7206 4.328 التحفيز 
 SPSS 25ملا مخرجات  بالامتمادمن إمداد الطالبتين  المصدر:

وانحرافره المعيراري يقردر  4.32قوية ومسراوية لرريبين الجدول أملا  أنّ قيمة المتوسط الحسابي لبعد التحفيز 
 بتشتس متوسط، أمّا نتائج استجابات الأفراد لرل عبارة هي كالآتي: 0.72بر

العبرارة تحصرلس (: "يتناسب الراتــب الــذي تتقاضــاه مــع الجهــود التــي تبــذلها فــي العمــل"،  11العبارة رقم )
مرن  %78.1، ومرا نسربته 0.564متوسرط قردر   وتشرتسبدرجة قوية من التجرانس  4.06ملا متوسط حسابي قدر  

المرروارد البشرررية يوافقررون هررذا الإدلاء ويعتبرررون راترربهم يتناسررب ومجهررودهم المبررذول فرري العمليررة الإنتاجيررة، بالتررالي 
الإدارة تركرررز ملرررا تقيررريم مجهرررود المرررورد البشرررري وتحرررافة مليررره مرررن خرررلال صررررف راترررب يتماشرررا مرررع كفررراءاتهم 

 احد.وجهودهم في آنٍ و 

بدرجررة  4.16المتوسررط الحسررابي يسرراوي (: "هنــاك عدالــة فــي نظــام الترقيــات الوظيفيــة"، 12العبــارة رقــم )
ا النسرب فرأكثر مررن نصرو المروارد البشررية أي 1.16قويرة وانحرراف معيراري  وهرري نسربة كبيررة توافررق  %53.1، أمررّ

ارة بهرذا الأسرلوب تقريم الرفراءات وتسرتقطبهم بشدة هذ  العبارة وتحس أنّ هناع مدالة في الترقيات الوظيفيرة، فرالإد
 وتضع معايير مدروسة للترقيات لخلق تنافس بناء في محيط الوكالة.

حصررلس العبررارة (: "تهــتم الإدارة بــالحوافز الماديــة والمعنويــة الخاصــة بــالمورد البشــري"، 13العبــارة رقــم )
من الموارد البشرية يررون أنّ  %53.1سبة ، ون0.5كمتوسط حسابي وهو قوي، وانحراف معياري قدر   4.41ملا  

تؤكرد بشردة أيضرا دون  %43.8بالحوافز المادية والمعنوي لموردها البشرري، والنسربة المجراورة  اهتماماالإدارة تولي  
معارضين، برين ذلرك أنّ إدارة الوكالرة بالإضرافة إلرا الراترب المردروس تسرعا إلرا تعزيرز الشرعور بالفامليرة للمروارد 

 لق المتميزين فيما بينهم وهذا دائما للتأثير ملا الأداء بشكل إيجابي.البشرية وخ
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تحصرلس العبرارة ملرا متوسرط (: "تســعى الإدارة إلــى تطــوير نظــام الحــوافز بشــكل دوري"، 14العبارة رقــم )
 من الموارد البشرية يوافقون ويرون أنّ الإدارة تسعي %48.8، ونسبة 0.97قوي، وانحراف معياري    4.13حسابي  

يؤيدون ويؤكدون بشدة  %40.6بشكل دوري إلا تطوير نظام الحوافز لديها، يلاحة أيضا أنّ النسبة المتقاربة أي 
هرررذا الطررررح، أي أنّ الإدارة تررردرس حاجرررات مواردهرررا البشررررية وتسرررعا لتلبيرررة حاجررراتهم وإشرررباح رغبررراتهم فررري إطرررار 

 تحفيزي.

المتوسررط الحسررابي لرواتــب للمتميــزين فــي عملهــم"، (: "تــنظم الإدارة جــوائز وزيــادة فــي ا 15العبــارة رقــم )
المروارد البشررية تردل  استجاباتمن  %87.5، والنسبة الطاغية هي 0.72وانحراف معياري قدر    4.32للعبارة هو  

ملا الموافقة بشدة، حيث يروا أنّ الإدارة تنظم للمتميزين جوائز وزيادة في الرواتب. من ذلك يتبين مجهرود الإدارة 
التنافس البناء وتقييم المجهودات للعاملين الفاملين في أدائهم أيضا ترروين نخبرة مرن المروارد البشررية فري   في خلق

 الوكالة لتطوير الأداء.

الجدول المووالي يوضوت توعيوع اسوتجالأة اد وراد لبعود التودري  وكوزلع التوعيوع ال سوبي  بعد التدريب:   -د

 المعياري: والانحرافالمتوسط الحسالأي 

 (: استجابة مجتمع الدراسة لعبارات التدريب 17رقم )الجدول 

رقم 
 العبارة 

غير موافق   غير موافق  محايد  موافق موافق بشدة 
المتوسط  بشدة 

 الحسابي 
  الانحراف
 الدرجة المعياري 

النسبة   التكرار 
النسبة   التكرار  % 

النسبة   التكرار  % 
النسبة   التكرار  % 

النسبة   التكرار  % 
 % 

 جيدة 7450. 3.66   6.3 2 31.3 10 53.1 17 9.4 3 16
 جيدة 9110. 3.41   18.8 6 31.3 10 40.6 13 9.4 3 17
 جيدة 1.091 3.81   12.5 4 31.3 10 18.8 6 37.5 12 18
 قوية 8420. 4.25     25 8 25 8 50 16 19
 قوية 8210. 4.31     21.9 7 25 8 53.1 17 20

 جيدة 0.882 3.888 التدريب
 SPSS 25ملا مخرجات  بالامتمادمن إمداد الطالبتين  المصدر:

بدرجة جيدة من تجانس   3.88( يبن أنّ المتوسط الحسابي لبعد التدريب حصل ملا قيمة  17الجدول رقم )
 بعيد من التشتس، ونتائج عباراته كالآتي: 0.88استجابة الأفراد لعبارات، وانحراف معياري قدر  

 3.66المتوسررط الحسررابي هررم (: "تتبنــى الإدارة خطــط واضــحة لتــدريب المــوارد البشــرية"، 16العبــارة رقــم )
وهري أكثرر مرن النصرو يررون برأنّ الإدارة لرديها تخطريط  %53.1، ونسربة  0.7بدرجة جيدة وانحراف معياري قدر   
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ج تطرويري لمواردهرا البشررية وتحسرين واض  لتدريب موردهرا البشرري، هرذا برالطبع يردل ملرا أنّ الإدارة تتبنرّا مرنه
 أدائهم طوال فترة مملهم في الوكالة.

بدرجرة  3.41المتوسرط المعيراري قردر  (: "تنوع الإدارة في أساليب تدريب المورد البشري"، 17العبارة رقم )
ا اتخراذ ، بالترالي فهرم يؤكردون زيرادة ملر%40.6، ونسربة المروافقين لهرذا الطررح بلغرس 0.9جيدة وانحراف معيراري  

الإدارة لخطط للتدريب فهي تتنوح في تنفيذ أنماط متعدد منها لتتناسب وكفاءة ومستوى كرل مرورد بشرري لرديها )قرد 
يستطيع الموارد البشرية أن يخوضوا دورات تدريبية باللغة الفرنسية وآخرون باللغة العربية، فهي تروفر الإثنرين معرا 

 دون إقصاء أي مستوى(.

المتوسرط الحسرابي للعبرارة "تشجع الإدارة على تبادل المعلومات والخبرات فيمــا بيــنهم"،  (:  18العبارة رقم )
، %37.5، والنسربة الربيررة تعرود إلرا المروافقين بقيمرة 1.091بدرجرة متوسرطة، وانحرراف معيراري قردر   3.81قردر  

ملا سعي الإدارة لخلق جو  فهم يرون بأن الإدارة تشجع تبادل الخبرات والمعلومات فيما بينهم، يدل هذا من جهة
ثقة واطمئنان بين الموارد البشرية وهو مامل نفسي، ومرن جهرة أخررى فهرو يعتبرر نروح مرن التردريب الرذاتي للمروارد 

 البشرية لتطوير مهاراتهم فيما بينهم، وهذا المنهج مكمل للدورات التروينية التي تعرضها الإدارة.

 4.25المتوسرط الحسرابي للعبرارة هرو وير الموارد البشرية لــديها"، (: "تسعى الإدارة إلى تط19العبارة رقم )
، يوافقررون هررذا الطرررح %50، ونصررو مواردهررا البشرررية كنسرربة كبيرررة أي 0.84بدرجررة قويررة وانحررراف معيرراري قرردر  

ا ويرررون مسررعا الإدارة لتطرروير المررورد البشررري لررديها، بالتررالي هررذا السررعي مررن الإدارة لتطرروير أداء مسررتوى مواردهرر
البشرية يرجع إلا جعلهم مواكبين لتطور منتجاتهرا مرن جهرة والتطرور الترنولروجي )التسريير الترنولروجي( مرن جهرة 

 أخرى. بالتالي الحفاظ ملا الأداء المورد البشري.

 4.31المتوسرط الحسرابي هرو (: "توفر الإدارة دورات تدريبية لتطوير مهارات المورد البشري"،  20العبارة )
يوافقون هذا الرأي، أي أنّ الإدارة توفر دورات تروينية لتطوير  53.1، ونسبة  0.88وانحراف معياري    بدرجة قوية،

مهارات الموارد البشرية لرديها، وهرذا أيضرا مرا ترم ملاحظتره فري مردد الردورات التروينيرة التري وفرتهرا لمروارد الوكالرة 
د البشرري بسرررمة ومواكبتهرا التطررور ملرا صررعيد واحردة ملررا الأقرل(، وهرري أنجرع طريقررة لتطروير المررور  )دورةسرابقا 

 بيئة العمل أو ملا صعيد المنتجات.

ــد الاتصــال الفعــال:  -و الفعررال وكررذلك التوزيررع  الاتصررالالجرردول المرروالي يوضرر  توزيررع اسررتجابة الأفررراد لبعررد بع
 المعياري: والانحرافالنسبي، المتوسط الحسابي 
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 الفعال  الاتصال(: استجابة مجتمع الدراسة لعبارات 18الجدول رقم )

رقم 
 العبارة 

غير موافق  غير موافق  محايد  موافق موافق بشدة 
المتوسط   بشدة 

 الحسابي
  الانحراف
 الدرجة  المعياري 

النسبة   التكرار 
النسبة   التكرار  % 

النسبة   التكرار  % 
النسبة   التكرار  % 

النسبة   التكرار  % 
 % 

 متوسطة  9670. 2.97 3.1 1 34.4 11 28.1 9 31.3 10 3.1 1 21
 جيدة 9910. 3.72   15.6 5 18.8 6 43.8 14 21.9 7 22
 جيدة 1.004 3.66   15.6 5 25 8 37.5 12 21.9 7 23
 جيدة 1.134 3.56  / 21.9 7 28.1 9 21.9 7 28.1 9 24
 جيدة 1.250 3.72   25 8 18.8 6 15.6 5 40.6 13 25

 جيدة 1.07 3.526 الفعال  الاتصال
 SPSS 25ملا مخرجات  بالامتمادمن إمداد الطالبتين  المصدر:

بدرجرة  3.52الفعرال تحصرل ملرا قيمرة متوسرط حسرابي تقردر برر الاتصرالتبين نتائج الجدول أمرلا  أنّ بعرد  
 ، أما نسب عباراته كالآتي:1.07الأفراد، وانحراف معياري  استجابةجيدة لتجانس 

"، حصرلس هرذ  (: "يستطيع للمورد البشري الوصول إلى أصحاب القرارات وشــرح مــواقفهم21العبارة رقم )
، ونسربة المروافقين بلغرس 00.96أي متوسرطة التجرانس، وانحرراف معيراري  2.97العبارة ملا متوسط حسرابي قردر 

، أي أنّ المررروارد البشررررية يسرررتطيعون شررررح مرررواقفهم لأصرررحاب القررررار مباشررررة، بالترررالي تخلرررق الإدارة فرصرررة 31.3
 القرارات. اتخاذائهم وفهم أكثر لأسباب لموردها البشري باستخدام الاتصالات الصامدة لتبرير آر 

حصرلس هرذ  العبرارة ملرا متوسرط (: "تهتم الإدارة بإيجاد وسائل اتصال فعالــة ومتطــورة"، 22العبارة رقم )
ا النسربة الربيررة تعرود إلرا المروارد البشررية المروافقين  0.99، وانحراف معياري 3.72حسابي   بعيرد مرن التشرتس، أمرّ

فري هيكلهرا التنظيمري وجعلره أكثرر فعاليرة مرن أجرل نشرر   الاتصالرة تسعا لتطوير وسائل  ، أي أنّ الإدا%43.8بر
 المعلومات بين الموارد البشرية لأداء سريع وأفضل وتتدارع في حل المشكلات بشكل فعال.

المتوسرط الحسرابي المستخدمة بين المــوارد البشــرية"،  الاتصال(: "يتم التنويع في وسائل 23العبارة رقم )
تعررود إلررا المرروارد البشرررية المرروافقين الررذين  %37.5، بينمررا النسرربة 1.13المعيرراري قرردر ب  الانحررراف 3.56 هررو

المسررتخدمة بيررنهم والررذي سررخرته الإدارة، وذلررك سررعيا منهررا لخلررق ترروازن بررين أداة  الاتصرراليرررون التنرروح فرري طرررق 
 ومستوى ومركز الوظيفة للموارد البشرية معا. الاتصال

حصررلس ملررا متوسررط (: "يــتم مشــاركة المــوارد البشــرية بالمعلومــات المتعلقــة بــالإدارة"، 24) العبــارة رقــم
المرروارد البشرررية الموافقررة ملررا أنّ الإدارة  اسررتجاباتمررن  %28.1، ونسرربة 1.13، وانحررراف معيرراري 3.56حسرابي 

س المسرراواة بينرره وبينهررا تشررارع مواردهررا البشرررية بالأنشررطة المتعلقررة بهررا، وبهررذ  الطريقررة ترسررب ثقررتهم ملررا أسررا
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، هرذا مرن جهرة. ومرن جهرة أخررى مردم تررع الارتيراحوتجعله مدركا لما يدور حوله فري بيئرة ممليرة فيضرفي طرابع 
 ثغرات لسوء التفاهم والفهم الخاطئ للمعلومات في المنظمة بالتالي أداء أفضل.

هرذ  العبرارة تحصرلس ملرا رار"، (: "يوجد نظام معلومات جيد يوفر المعلومة لأصــحاب الق ــ25العبارة رقم )
، والنسرربة الربيرررة تعررود إلررا المرروافقين بشرردة ملررا هررذا 1.07، وانحررراف معيرراري قرردر  3.72متوسررط حسررابي قرردر  

، أي أنّ أصررحاب القرررار لررديهم نظررام جيررد يسرم  لهررم بالحصررول ملررا المعلومررات، بالتررالي يسررهل %40.6الطررح بررر
ل لحرل المشركلات ملرا أسراس مبنري ملرا الصرحة. ومنره تتجنرب الإدارة أي مملية التسيير واتخاذ القرارات والتدخ

 قرار قد يكون  ير منصو ومتعسو ضد موردها البشري.

 على محور التميز المؤسسي   إجابات مجتمع الدراسة  -ذ
 الحسررابي  المتوسررط النسرربي، التوزيررع وكررذلك الثرراني  للمحررور الأفررراد اسررتجابة توزيررع يوضرر  المرروالي  الجرردول

 .المعياري  والانحراف
 (: استجابة مجتمع الدراسة لعبارات محور التميز المؤسسي 19الجدول رقم )

رقم 

 العبارة 

المتوسط   غير موافق بشدة  غير موافق  محايد  موافق  موافق بشدة 

 الحسابي 

  الانحراف

 المعياري

 الدرجة 

النسبة   التكرار

% 

النسبة   التكرار

% 

النسبة   التكرار

% 

النسبة   التكرار

% 

النسبة   التكرار

% 

 قوية  3970. 4.81       18.8 6 81.3 26 1
 قوية  5920. 4.19     9.4 3 62.5 20 9 28.1 2
 قوية  4990. 4.41       59.4 19 40.6 13 3
 قوية  4480. 4.84     3.1 1 9.4 3 87.5 28 4
 قوية  1770. 4.97       3.1 1 96.9 31 5
 قوية  4990. 4.59       40.6 13 59.4 19 6
 جيدة  7670. 3.84     37.5 12 40.6 13 21.9 7 7
 جيدة  9980. 3.81 3.1 1 6.3 2 21.9 7 43.8 14 25 8 8
 قوية  5040. 4.56       43.8 14 56.3 18 9
 قوية  6210. 4.47     6.3 2 40.6 13 53.1 17 10
 قوية  0000. 5.00         100 32 11
 قوية  6830. 4.28   3.1 1 3.1 1 56.3 18 37.5 12 12
 قوية  5350. 4.69     3.1 1 25 8 71.9 23 13
 قوية  5540. 4.63     3.1 1 31.3 10 65.6 21 14
 قوية  2460. 4.94       6.3 2 93.8 30 15

 قوية  0.501 4.535 المحور الثاني: التميز المؤسسي

 SPSS 25ملا مخرجات  بالامتمادمن إمداد الطالبتين  المصدر:
بدرجررة تجررانس  4.53مرن خررلال الجرردول أمررلا  يتبررين أنّ المتوسررط المعيراري لمحررور "التميررز المؤسسرري" هررو 

 أي تشتس متوسط. النسب ونتائج العبارات للمحور هي كالآتي: 0.5قوية، وانحراف معياري قدر  
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تحصرلس هرذ  العبرارة ملرا متوسرط (: "تسعى الإدارة العليا إلى تحقيق مركز متميز جيــد"، 01العبارة رقم )
اد يوافقون هذا الطرح بشردة ويؤكردون من الأفر  %81.3، ونسبة 0.4بدرجة قوية، وانحراف معياري   4.81معياري  

 بذلك أنّ الإدارة تسعا لتحقيق مركز متميز جيد، بذلك فهي تسعا للتنافس من خلال التميز.

رد البشــرية العمــل بــروح الفريــق الواحــد وحــثهم علــى الإبــداع ا (: "تشجع الإدارة العليا المو 02العبارة رقم )
 %62.5، ونسرربة 0.5وانحررراف معيررار قرردر   4.19ط حسررابي تحصررلس العبررارة ملررا متوسرروالتحســين المســتمر"، 

يوافقررون هررذ  العبررارة ويقرررون بررأنّ الإدارة تشررجعهم ملررا العمررل كفريررق واحررد وتحررثهم دائمررا ملررا الإبررداح والتحسررين 
المسررتمر، بالتررالي الإدارة العليررا تريررد بررذلك الخررروج مررن نمررط الهرررم الإداري الرلاسرريكي مررن خررلال اسررتحداث نظررام 

 ل بفرق ذاتية لتحسين الأداء.العم

(: "يقوم المدير بترسيخ ثقافة التميز في كافة مستويات المنظمة ونشــر قــيم الجــودة فــي 03العبارة رقم )
، والنسرررربة الربيرررررة تعررررود إلررررا 0.5وانحررررراف معيرررراري  4.41حصررررلس الإدارة ملررررا متوسررررط حسررررابي قرررردر  الأداء"، 

ا يقروم بترسريخ ثقافرة التميرز ونشرر قريم الجرودة فري ، ومرن ذلرك يبر%59.4الموافقين ملا العبرارة برر دو أنّ المردير حقرّ
الأداء. أي أنّ الإدارة العليا ترسخ صورة شعارها دائمرا فري أذهران المروارد البشررية وهرو البحرث مرن الأداء والجرودة 

 من خلال التأثير بالقيادة.

تحصرلس ا عــن خــدمات المنافســين"، (: "تقــدم الإدارة تصــميما خاصــا لخــدماتها مــا يميزه ــ04العبارة رقــم )
كانرس  الاسرتجاباتمن  %87.5، أمّا ما نسبته 0.448، وانحراف معياري 4.84العبارة ملا متوسط حسابي قدر   

لدفررراد المرروافقين بشرردة، بالتررالي فهررم يرررون أنّ المنظمررة تحسررن منتجاتهررا وتبترررر مررن أجررل إشررباح رغبررات الزبررون 
 للتميز من المنافسين.

يقابلرره انحررراف  4.97المتوسررط الحسررابي كرران (: "تســعى المنظمــة لكســب رضــا الزبــون"، 05م )العبــارة رق ــ
من الموارد البشرية يرون ويؤكدون بأنّ المنظمة تسعا  %96.9وهو تشتس كبير، والنسبة فقد بلغس  0.1معياري 

أفضرل سرعر وأقرل وقرس الخردمات ب أفضرلإلا لرسب رضا العملاء، وبالطبع الإدارة تسخر موردها البشرري لتقرديم 
 ممكن.

وانحرراف  4.59المتوسرط الحسرابي هرو (: "تتسم إجراءات تقديم الخدمة بالسرعة والدقــة"، 06العبارة رقم )
الأفررراد المرروافقين ملررا أنّ إجررراءات تقررديم الخرردمات للعمررلاء تررتم  لاسررتجاباتتعررود  %59.4، النسرربة 0.5معيرراري 

 ا من إرضاء مملاها بتلبية حاجاتهم بتقديم جودة منتجات في وقس قليل.بسرمة وبدقة، بالتالي الإدارة تبحث دائم
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ويقابلره  3.84المتوسرط الحسرابي هرو  (: "تسعى المنظمة بتبني فلسفة التغيير والتطــوير"،  07العبارة رقم )
طروير، ، ومنه الإدارة في المنظمة تتبنا فلسفة التغيير والت%40.6، ونسبة الموافقين بلغس  0.76انحراف معياري  

 هذ  الفلسفة تعبر من إرادة المنظمة في التدارع والمواكبة للتطورات التي تحدث من حولها.

(: "يتم إتاحة الفرص التي تمكن الموارد البشرية في المنظمة لتحقيق التميز المؤسسي"، 08العبارة رقم )
إلرا الأفرراد المرروافقين ملرا هررذ   ، والنسربة الربيررة تعررود0.99وانحرراف معيراري قرردر   3.81المتوسرط الحسرابي هررو 

العبارة أي أنّ تتي  الفرا أمام مواردها البشرية لتحقيق التميز المؤسسي، فبهذا المبدأ توض  إمكانيات الموظفين 
 من مستوى وكفاءة وخبرة في صال  المنظمة وصال  العملاء.

ــم ) ــارة رق ــى تقــديم عــاملين أداء أفضــل لت09العب ــة العمــل عل ــز المؤسســي"، (: " تســاعد بيئ حقيــق التمي
تعبررر مررن المرروظفين الررذين  %56.3، والنسرربة 0.5بدرجررة قويررة وانحررراف معيرراري  4.56المتوسررط الحسررابي هررو 

والراحة والثقة   بالاطمئنانيعتبرون بيئة مملهم تسامدهم ملا التميز، بالتالي فبيئة العمل التي يحس فيها الموظو  
 ملاء.تدفعه لتوظيف جميع القدرات لإرضاء الع

 4.47المتوسرط الحسرابي هرو (: "تقوم المنظمة بتطوير الموارد البشرية لتحقيــق التميــز"،  10العبارة رقم )
يوافقون بشدة هذا الطرح ويقرون بأنّ الإدارة تعي تماما أنّ   53.1، ونسبة  0.62بدرجة قوية وانحراف معياري قدر   

 تطوير كفاءات الموارد البشرية يقود إلا التميز.

ــم )العب ــ ــديها"، 11ارة رق حصررلس هررذ  العبررارة ملررا العلامررة (: "تهــتم المنظمــة بعــدد العمــلاء والوســطاء ل
الراملررة إيجابررا ، أي جميررع الأفررراد يوافقررون بشرردة ملررا أنّ منظمررتهم تررولي الاهتمررام الرامررل بعرردد العمررلاء والوسررطاء 

 لديها، وذلك من أجل بلوغ مستوى من التميز.

المتوسرط الحسرابي أ الإدارة بالمشــكلات المســتقبلية وتوضــع حلــول مناســبة لهــا"، (: "تتنب ــ12العبارة رقــم )
ا النسربة  ،0.68بدرجة قوية وانحرراف معيراري  4.28للعبارة هو   ملرا هرذا الإدلاء أي  ن، فهري المروافقي%56.3أمرّ

 .والاستمراريةأنّهم يقرون بأنّ الإدارة تضع خطط مستقبلية لمشاكل محتملة، وهي بذلك تضمن للمنظمة الديمومة 

المتوسرط (: "تتــابع المنظمــة متطلبــات الزبــائن لتقــديم منتجــات متميــزة تفــوق تطلعــاتهم"، 13العبارة رقــم )
، فهرم %56.3بتشتس متوسط، ونسبة الموافقين هي الأملرا أي  0.5وانحراف معياري  4.69 الحسابي للعبارة هو

المحتملرررة للعمرررلاء لرررري تطررررح  والاحتياجرررات( والمقترحرررات Feedbackيؤكررردون برررذلك أنّ المنظمرررة تعتمرررد ملرررا )
 منتجات جديدة ترون في مدى تطلعهم.

سررط الحسررابي هررو المتو (: "تملــك المنظمــة مــوارد بشــرية كفــؤة فــي جميــع التخصصــات"، 14العبــارة رقــم )
أي أنّ المنظمرررة تملرررك مررروارد بشررررية فررري كرررل  %65.6، ونسررربة المررروافقين بلغرررس 0.5المعيررراري  والانحرررراف 4.63
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مجالات التخصن، وهذا يرفع من أداء المنظمة ككل، ويجعلها في المقدمة بين المنافسين بتلبية حاجات العملاء 
 تقدمه. اختصاافي أي 

ظمــة للحفــاظ علــى المــوارد البشــرية ذوي المهــارات والإمكانيــات العاليــة"، (: "تســعى المن15العبــارة رقــم )
ن يوافقرون  %93.8، ونسربة 0.2بدرجة قوية من التجانس وانحراف معيراري قردر    4.94المتوسط الحسابي بلغ   ممرّ

ين بالرفررراءات وذوي المهرررارات لضرررمان مركزهرررا بررر الاحتفررراظبشررردة ملرررا هرررذ  العبرررارة برررأنّ المنظمرررة تحررراول دائمرررا 
 المنافسين ومدم ضياح جهدها في التروين والتدريب.

 المطلب الثاني: نتائج اختبار فرضيات الدراسة  

يتضمن هذا المطلب مرض وتفسير النتائج ومناقشتها من خلال اختبار فرضيات الدراسة، التي تقروم ملرا 
وتأثيرهررا ملررا المتغيررر التررابع، والترري تمررس خمررس فرضرريات جزئيررة تضررم فرري مجملهررا متغيرررات الدراسررة المسررتقلة 

 صيا تها بطريقة تخدم البحث، من أجل معرفة العلاقة بين تمكين الموارد البشرية والتميز المؤسسي.

 الطبيعي  التوزيعأولا: اختبار 
 للتوزيع الطبيعي  الاختبار(: نتائج 20الجدول رقم )

 Sigمستوى الدلالة   الاختبارقيمة   محتوى المحور  الاستبيانمحاور 
 0.1 0.194 تمكين الموارد البشرية  المحور الأول 
 0.2 0.186 التميز المؤسسي المحور الثاني 

 0.2 0.212 الاستبيان 
 SPSS 25ملا مخرجات  بالامتمادمن إمداد الطالبتين  المصدر:

ا  لأنّ  (، وبرذلك Sig > 0.05مسرتوى الدلالرة أكبرر )مرن خرلال الجردول يتبرين أنّ المحراور تتبرع توزيعرا طبيعيرّ
 المعلمية. الاختباراتاستخدام 

 ثانيا: نتائج اختبار الفرضيات
من أجل التعرف ملا أثر تمكين المورد البشري ملرا التميرز المؤسسري بالوكالرة التجاريرة مروبيليس ومعرفرة 

( أي Sig = 0.05إلرا مسرتوى دلالري ) ادالاسرتنأيضا  مردى تعامرل الوكالرة أو كيرف تأخرذ المنظمرة هرذا الطررح، ترمّ 
 مند تحليل فرضيات الدراسة. %95بمستوى ثقة 

(، لدراسرة مردى ترأثر المتغيرر الترابع y = ax + bالخطري البسريط ) الانحردارترم الامتمراد ملرا نترائج تحليرل 
امرل بيرسرون فيمرا وهو )التميز المؤسسي( بتغير المتغير المستقل )تمكين المورد البشري(، وللإشارة ترم حسراب مع

سبق للدلالة ملرا وجرود رابرط دال أو دلالرة خطيرة برين هرذين المتغيررين لررن هرذا لا يكفري لأنّ معامرل بيرسرون لا 
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يتعلررق بنرروح المتغيررر )مسررتقل أو تررابع( بررل يعطينررا فقررط اتجررا  العلاقررة )سررالبة أو موجبررة(، بالتررالي يحسررب معامررل 
 التابع نتيجة تغير في المتغير المستقل.( لمعرفة نسبة التأثر للمتغير R²التحديد )

هررذ  الأدوات الإحصررائية الترري أوردناهررا فرري الفقرررة السررابقة ترررون ذات دلالررة إلا إذا كرران التوزيررع للمتغيرررات 
(، بالترالي الجردول الترالي يمكرن مرن معرفرة التوزيرع الطبيعري للفقررات ويسرم  فيمرا Normal distribution) طبيعري 

 طأ الفرضيات.بعد بمعرفة صحة أو خ

 اختبار الفرضيات الفرعية  -1
 اختبار الفرضية الفرعية الأولى -أ

برين تفرويض السرلطة ( α≤ 0.05هناع ملاقة ذات دلالة إحصائية مند مستوى معنوية ): "ملا   تنن  التي 
 ".والتميز المؤسسي 

 والنترائج المؤسسري، التميرز محرور وعبرارات السرلطة تفرويض بعرد فقررات  خرلال  مرن  الفرضرية  هرذ   اختبار  تم
  :التالي  الجدول في  موضحة

 بين بعد تفويض السلطة والتميز المؤسسي  الارتباط(: معامل 21الجدول رقم )
 ( Sig) الاحتماليةالقيمة  (R²معامل التحديد ) ( R) الارتباطمعامل  المجال 

 0.000 41 .0 0.202 بعد تفويض السلطة والتميز المؤسسي 
 SPSS 25ملا مخرجات  بالامتمادمن إمداد الطالبتين المصدر: 

ملرا البعرد المعرفري، حيرث أظهررت  تفرويض السرلطةمرن نترائج أثرر  يررى ( ومرا  21)رقرم  من خرلال الجردول  
محررل الدراسررة  وكالررةلل التميررز المؤسسرري و  بعررد تفررويض السررلطةبررين  الارتبرراطنتررائج التحليررل الإحصررائي أنّ معامررل 

)ينظرر الملحرق رقرم  0.05 الاحتماليرةأقرل مرن  0.000الناتجرة هري   الاحتماليرة، وأنّ القيمة  0.202مساوي للقيمة  
بعرررد تفرررويض السرررلطة والتميرررز ، وهرررذا ملامرررة ملرررا وجرررود ارتبررراط طرررردي متوسرررط ذو دلالرررة إحصرررائية برررين ((05)

ا معامررررل التحديررررد الررررذي بلررررغ المؤسسرررري  التميررررز % ملررررا 41يررررؤثر بمررررا نسرررربته  يض السررررلطةتفررررو  أي أنّ  0.41، أمررررّ
 ، وبناء مليه نقبل الفرضية الأولا.المؤسسي 

ويمكن كتابة العلاقة بين تفويض السلطة والتميز المؤسسي في شكلها الرياضي من خلال المعادلة الخطية 
 حيث: Y = 0.41 + 0.202Xللانحدار كما يلي: 

X.تفويض السلطة : 

Y.التميز المؤسسي : 

 



 الفصل الثاني  س ــ ؤس  ـيز المـتم ـيق ال  ـق ــ ة في تح ــ ري ـشــ وارد الب  ــين المــ كــول دور تم  ـة حــ دانيــ يــ ة م ــ دراس

 

74 

 بار الفرضية الفرعية الثانية اخت -ب

بررين فرررق العمررل ( α≤ 0.05هنرراع ملاقررة ذات دلالررة إحصررائية منررد مسررتوى معنويررة ) : "ملررا  تررنن الترري 
 ".والتميز المؤسس

 والنترررائج المؤسسررري، التميرررز محرررور وعبرررارات العمرررل فررررق  بعرررد فقررررات خرررلال مرررن الفرضرررية هرررذ  اختبرررار ترررم
 :التالي  الجدول في  موضحة

 بين بعد فرق العمل والتميز المؤسسي  الارتباط(: معامل 22رقم )الجدول 
 ( Sig) الاحتماليةالقيمة  (R²معامل التحديد ) ( R) الارتباطمعامل  المجال 

 0.000 0.523 0.723 بعد فرق العمل والتميز المؤسسي
 SPSS 25ملا مخرجات  بالامتمادمن إمداد الطالبتين  المصدر:

( معامرل ارتبراط بعرد فررق العمرل برالتميز المؤسسري للوكالرة يسراوي القيمرة 22رقرم ) الجدولمن خلال نتائج 
(، وهرذا يردل ملرا وجرود ارتبراط طرردي (05نظرر الملحرق رقرم ))ي Sig = 0.05أقل مرن  0.000باحتمالية  0.723

ممليرة ترروين أو متوسط ذو دلالة إحصرائية برين بعرد فررق العمرل والتميرز المؤسسري لوكالرة مروبيليس، حيرث ترؤثر 
 ملا التميز المؤسسي بالوكالة، ومنه تقبل الفرضية الثانية. %52خلق فرق ممل بنسبة 

ويمكررن كتابررة العلاقررة بررين فرررق العمررل والتميررز المؤسسرري فرري شرركلها الرياضرري مررن خررلال المعادلررة الخطيررة 
 حيث: Y = 0.523 + 0.723Xللانحدار كما يلي: 

X.فرق العمل : 

Y المؤسسي.: التميز 

 اختبار الفرضية الفرعية الثالثة -ج 
بين التحفيز والتميز ( α≤ 0.05هناع ملاقة ذات دلالة إحصائية مند مستوى معنوية ) : "ملا   تنن التي 
 ". المؤسسي 

 موضرحة والنترائج المؤسسري، التميرز محرور وعبرارات التحفيرز بعرد فقرات خلال من الفرضية  هذ   اختبار  تم
 :التالي  الجدول في 

 بين بعد التحفيز والتميز المؤسسي  الارتباط(: معامل 23الجدول رقم )
 ( Sig) الاحتماليةالقيمة  (R²معامل التحديد ) ( R) الارتباطمعامل  المجال 

 0.00 0.99 0.314 بعد التحفيز والتميز المؤسسي
 SPSS 25ملا مخرجات  بالامتمادمن إمداد الطالبتين المصدر: 
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بررررين بعررررد التحفيررررز فرررري تمكررررين المررررورد البشررررري والتمييررررز  الارتبرررراط( توضرررر  أنّ معامررررل 23نتررررائج الجرررردول)
(، أي أنرّه يوجرد ارتبراط طرردي (05نظر الملحق رقم ))ي 0.05من  أصغر 0.00باحتمالية   0.314المؤسسي هو  

يرؤثر بعرد التحفيرز للمتغيرر  متوسط ذو دلالرة إحصرائية برين بعرد التحفيرز والتميرز المؤسسري وكالرة مروبيليس، حيرث
 ملا التميز المؤسسي، ومنه تقبل الفرضية الثالثة. %10المستقل "تمكين الموارد البشرية" بنسبة قريبة من 

ويمكرررن كتابرررة العلاقرررة برررين التحفيرررز والتميرررز المؤسسررري فررري شررركلها الرياضررري مرررن خرررلال المعادلرررة الخطيرررة 
 حيث: Y = 0.99 + 0.314Xللانحدار كما يلي: 

X: .التحفيز 

Y.التميز المؤسسي : 

 اختبار الفرضية الفرعية الرابعة -د
 والتميرز التردريب برين( α≤ 0.05) معنوية مستوى  مند  إحصائية  دلالة  ذات  ملاقة  هناع: "ملا   تنن  التي 
 ".المؤسسي 

 موضرحة والنترائج المؤسسري، التميرز محرور وعبرارات التردريب بعد فقرات خلال من الفرضية هذ  اختبار  تم
 :التالي  الجدول في 

 بين بعد التدريب والتميز المؤسسي  الارتباط(: معامل 24الجدول رقم )
 ( Sig) الاحتماليةالقيمة  (R²معامل التحديد ) ( R) الارتباطمعامل  المجال 

 000. 0.518 0.720 بعد التدريب والتميز المؤسسي
 SPSS 25ملا مخرجات  بالامتمادمن إمداد الطالبتين  المصدر:

، حيرث أظهررت نترائج التميرز المؤسسري ملرا  التدريبأثر  من نتائجيتبين ( وما 24)رقم  من خلال الجدول  
محررل الدراسررة مسرراوي للقيمررة  وكالررةلل التميررز المؤسسرري و  بعررد الترردريببررين  الارتبرراطالتحليررل الإحصررائي أنّ معامررل 

، وهررذا ((05)ينظررر الملحررق رقررم ) 0.05 الاحتماليررةأقررل مررن  0.000الناتجررة هرري  الاحتماليررة، وأنّ القيمررة 0.720
ا معامررل بعررد الترردريب والتميررز المؤسسرري ملامررة ملررا وجررود ارتبرراط طررردي متوسررط ذو دلالررة إحصررائية بررين  ، أمررّ

قبرل ت، وبنراء مليره التميرز المؤسسري % ملرا 51يؤثر بما نسبته   تفويض السلطة  أي أنّ   0.518  التحديد الذي بلغ
 .الرابعةالفرضية 

ويمكرررن كتابرررة العلاقرررة برررين التررردريب والتميرررز المؤسسررري فررري شررركلها الرياضررري مرررن خرررلال المعادلرررة الخطيرررة 
 حيث: Y = 0.518 + 0.720Xللانحدار كما يلي: 

X.التدريب : 
Y.التميز المؤسسي : 
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 اختبار الفرضية الفرعية الخامسة -ه 
بين الاتصرال الفعرال ( α≤ 0.05ت دلالة إحصائية مند مستوى معنوية )هناع ملاقة ذا: "ملا   تنن  التي 

 ".والتميز المؤسسي 

 موضرحة والنترائج المؤسسري، التميرز محرور وعبرارات التردريب بعد فقرات خلال من الفرضية هذ  اختبار  تم
 :التالي  الجدول في 

 الفعال والتميز المؤسسي  الاتصالبين بعد  الارتباط(: معامل 25الجدول رقم )
 ( Sig) الاحتماليةالقيمة  (R²معامل التحديد ) ( R) الارتباطمعامل  المجال 

 0.000 0.593 0.770 الفعال والتميز المؤسسي  الاتصالبعد 
 SPSS 25ملا مخرجات  بالامتمادمن إمداد الطالبتين  المصدر:

الفعرال برالتميز المؤسسري للوكالرة يسراوي  الاتصرال(، معامرل ارتبراط بعرد 25رقرم ) مرن خرلال نترائج الجردول
(، وهرذا يردل ملرا وجرود ارتبراط (05نظرر الملحرق رقرم ))ي Sig = 0.05أقل من  0.000، باحتمالية 0.770القيمة 

ترؤثر ممليرة الفعال والتميز المؤسسي لوكالة مروبيليس، حيرث  الاتصالطردي متوسط ذو دلالة إحصائية بين بعد 
 ملا التميز المؤسسي بالمؤسسة، ومنه تقبل الفرضية الخامسة. %59الفعال بنسبة  الاتصال

ويمكن كتابة العلاقة بين الاتصال الفعال والتميز المؤسسي في شكلها الرياضي من خلال المعادلة الخطية 
 حيث: Y = 0.593 + 0.770Xللانحدار كما يلي: 

X.الاتصال الفعال : 

Yيز المؤسسي.: التم 

 اختبار الفرضية الرئيسية  -2
الخطري البسريط وهرذا برين المتغيرر المسرتقل  الانحردارمن أجل اختبار الفرضية الرئيسية تم استخدام أسلوب 

 "تمكين الموارد البشرية" والمتغير التابع "التميز المؤسسي"، الجدول التالي يوض  ذلك:

 بين تمكين الموارد البشرية والتميز المؤسسي  الارتباط(: معامل 26الجدول رقم )

 المتغير المستقل المتغير التابع 
 الارتباطمعامل 

(R ) 

معامل التحديد  

(R² ) 
 (Bقيمة )

قيمة الثابت 

(A ) 

القيمة 

 الاحتمالية

(Sig) 

التميز 

 المؤسسي 

تميكن المورد 

 البشري 
0.821 0.675 0.582 0.821 0.000 

 SPSS 25ملا مخرجات  بالامتمادمن إمداد الطالبتين  المصدر:
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بررين تمكرررين ( α≤ 0.05الفرضررية العديمررة: "لا يوجرررد ملاقررة ذات دلالررة إحصرررائية منررد مسررتوى معنويرررة ) -
 "-تبسة–الموارد البشرية والتميز المؤسسي في الوكالة التجارية موبيليس 

برين تمكرين المروارد ( α≤ 0.05سرتوى معنويرة )الفرضية البديلة: "هناع ملاقة ذات دلالة إحصائية مند م -
 "-تبسة–البشرية والتميز المؤسسي في الوكالة التجارية موبيليس 

-( للوكالرة محرل الدراسرة 0.05من خلال الجدول أملا  تم اختبار الفرضية الرئيسرية منرد مسرتوى الدلالرة )
 بالاسرتنادلتميرز المؤسسري للوكالرة، وذلرك ، حيث يظهر وجود تأثير لتمكرين المرورد البشرري ملرا ا-وكالة موبيليس

البسررريط، وأظهررررت نترررائج التحليرررل الإحصرررائي وجرررود ترررأثير ذو دلالرررة  بالانحررردارملرررا القررريم الإحصرررائية المتعلقرررة 
( وهو ارتباط طردي متوسط، أمرا معامرل 0.000( مند مستوى دلالة )0.821فيها ) الارتباطإحصائية بلغ معامل 

ر )يررنة %67، أي أنّ قيمرة تررأثير تمكرين المررورد البشررري بلغرس نسرربته 0.675التحديرد الرلرري للدراسرة بلغررس قيمترره 

لريس وحرد  ويمكرن  مهمّ وفوق المعتبر لرن في نفرس الوقرس أثيرالتّ (، ومنه يمكن القول بأنّ هذا (05الملحق رقم )
أن يرجرررع ذلرررك لعوامرررل أخررررى خرررارج إطرررار المرررورد البشرررري مثرررل اسرررتراتيجية الوكالرررة أو طريقرررة اسرررتخدام الأدوات 

 التسويقية إلا  ير ذلك.

 وعليه ترفض الفرضية العديمة وتقبل الفرضية البديلة الموالية:

مكررين المرروارد البشرررية والتميررز بررين ت( α≤ 0.05"هنرراع ملاقررة ذات دلالررة إحصررائية منررد مسررتوى معنويررة )
 "-تبسة–المؤسسي في الوكالة التجارية موبيليس 

ويمكرررن صررريا ة العلاقرررة برررين تمكرررين المررروارد البشررررية والتميرررز المؤسسررري فررري شررركلها الرياضررري مرررن خرررلال 
  المعادلة الخطية للانحدار كما يلي:

Y = 0.582 + 0.821X 

 حيث: 

X :تمكين الموارد البشرية؛ 

Y :.التميز المؤسسي 
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 الفرضية الرئيسية في ظل تباين أو اختلاف في بعض البيانات الشخصية والوظيفية  اختبار  -3
 One WAY ANOVAاختبار:  -

 (: اختبار تحليل التباين الأحادي للفرضية الرئيسية27الجدول رقم )

المتغير  المحور
درجة   مجموع المربعات مصدر التباين  المدروس 

 الحرية
متوسط 
 "F" قيمة المربعات 

مستوى 
 الدلالة
"Sig" 

التميز 
 المؤسسي 

 الجنس 
 0.139 1 0.139 بين المجموعات 

 0.071 30 2.132 داخل المجموعات  0.171 1.963
  31 2.271 المجموع

 الخبرة 
 0.087 2 0.174 بين المجموعات 

 0.072 29 2.097 داخل المجموعات  0.314 1.205
  31 2.271 المجموع

عدد 
 الدورات 

 0.196 3 0.588 بين المجموعات 
 0.060 28 1.683 داخل المجموعات  0.136 3.263

  31 2.271 المجموع
 SPSS 25ملا مخرجات  بالامتمادمن إمداد الطالبتين  المصدر:

المتعلقرة بفرروق إحصرائية متعلقرة برالجنس، الخبررة ومردد الردورات  الاختبرار( يلخن نترائج 27الجدول رقم )
ا  أنّ مسرررتوى الدلالرررة  التدريبيررة واسرررتجابات الأفرررراد لمحرررور التميررز المؤسسررري، ومرررن خرررلال هرررذ  النتررائج يتّضررر  جليرررّ

ة ، بالترررالي لررريس هنررراع ترررأثير ذو دلالرررة إحصرررائي0.05للمتغيررررات الثلاثرررة المدروسرررة أكبرررر مرررن المسرررتوى الررردلالي 
 الأفراد والمتغيرات الشخصية والوظيفية لهم، بالتالي الفرضية الرئيسية تبقا صحيحة. لاستجابات

 تائج الدراسة ن ثالثا:
بعد أن تمّ مرض وتحليل وتفسير البيانات المستخرجة من أجوبة مجتمع الدراسة، واختبار ص  الفرضريات 

 سيتم استخلاا أهم النتائج المتوصل إليها:
 نتائج محور تمكين الموارد البشرية  -أ

 :في  المحور هذا نتائج أهم تمثلس
 المرونة في التصرف وإصدار الأحكام دون إضامة الوقس بالرجوح إلا الإدارة العليا؛ -

تشرررجيع المنظمرررة لفررررق العمرررل التررري تنرررتج بشررركل طبيعررري فررري بيئرررة العمرررل ومحاولرررة تطويرهرررا وتسرررخيرها  -
 لصالحها؛
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بالمكافرآت والتقرديرات للمرورد البشرري والعمرل ملرا تطروير  مرع الوقرس لواكرب إشرباح ربط المنظمة أهردافها   -
 رغباتهم ويثمن مجهوداتهم؛

 المنظمة لبرامج تدريبية كافية ومستدامة للمورد البشري، أيضا تسعا لتنويعها وفق خطط واضحة؛توفير ٍ  -

 والعمل ملا جعله فعالا من خلال تنويعه وتطوير . الاتصالملا  الامتماد -

 التمكررين بعنصررر أحاطررس قررد "-تبسررة- مرروبيليس التجاريررة "الوكالررة الدراسررة محررل المنظمررة أنّ  يمكررن القررول
 الإدارة طررف مرن مناصرر  توظيرف ملرا  وتعمل بأهميته،  تام  ومي   ملا   وهي   خصائصه،  بجميع  البشري   لموردها

 .الفرصة سمحس كلما

 محور التميز المؤسسينتائج  -ب
 :هي  المحور نتائج أهم

 الواحد؛ الفريق وروح الإبداح  تشجع ثمّ  الفردي الإبداح  المنظمة ملا  تركيز -

 مباشر؛ تأثير من لها لما البشري  للمورد الجديدة الأفرار لتوصيل( العليا الإدارة) القيادة ملا  الامتماد -

 بالتررالي  العمررلاء، تطلعررات مررع وتتوافررق لتواكررب الإبررداح  ملررا  بررالتركيز منتجاتهررا وتحسررن المنظمررة تجرردد -
 مددهم؛ في  تزايد تضمن

 الفرا؛ إتاحة ومبدأ التنظيم وتعزيز بالتطوير للوكالة البشري  للمورد القدرات تعزيز -

 ولاء ملرا  والحفراظ جهرة الحفاظرة مليره مرن تخرن خطط  وضع  خلال  المحافظة ملا المورد البشري من -

 .أخرى جهة من العملاء

 وأيضرا توظيفها، ملا  ومملس التميز متطلبات استوفس قد -تبسة موبيليس التجارية الوكالة أنّ  القول  يمكن
  .والتميز التنافس في  والاستمرارية الديمومة أجل من ودرستها محدداته وضعس
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 الفصل خاتمة 

والترري تررم فيهررا  -تبسررة–تضررمن هررذا الفصررل الدراسررة التطبيقيررة الترري أجريررس فرري الوكالررة التجاريررة مرروبيليس 
ترم  المؤسسي للوكالة محل الدراسة، حيرثاسقاط الجانب النظري لمتغيرات الدراسة: تمكين الموارد البشرية والتميز 

في الدراسة التطبيقية، وذلك مرن خرلال مجتمرع  التطرق في المبحث الأول إلا المنهج المتبع والأدوات المستخدمة
الدراسة والأدوات المسامدة ملرا جمرع المعلومرات، وترم اختبرار صردق الاسرتبيان مرن خرلال مجمومرة مرن الأدوات 

 بيرسون والانحدار المعياري. الارتباطالمعياري، المتوسط الحسابي، معامل  الانحرافالاحصائية مثل: 

رق فيرره إلررا تحليررل ومناقشررة نتررائج الدراسررة مررن خررلال المعالجررات الإحصررائية أمررا المبحررث الثرراني تررم التطرر
للبيانرات، وتحليررل البيانرات الشخصررية والوظيفيررة لمجتمرع الدراسررة، وكررذلك اختبرار فرضرريات الدراسررة، حيرث أنرره تررم 

لبشرررية تأكيررد صررحة الفرضررية الرئيسررية والترري تررنن ملررا وجررود ملاقررة ذات دلالررة إحصررائية بررين تمكررين المرروارد ا
 والتميز المؤسسي، وكذلك باقي الفرضيات.



 
  

الخاتمة العامة



 ة ــ امــعالة  ــ تمـا الخ 
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 عامةالخاتمة ال

تتخررذها المنظمررة لضررمان نجاحهررا واسررتمراريتها، وذلررك مررن يعتبررر المررورد البشررري إحرردى أهررم الأصررول الترري 
 خلال مدخل فعال لتطوير والتحسين الإداري المستمر.

فاسررتراتيجية تمكررين المرروارد البشرررية تعتبررر اتجاهررا فعررالا للتطرروير مررن خررلال مواردهررا البشرررية، مررن طريررق 
ن ثقتهم ويرفع من كفاءاتهم الذاتية. فتمكين منحهم مزيدا من السلطات في أداء أممالهم والتزامهم بها، مما يعزز م

الموارد البشرية يعتبر دورا هامرا فري دفرع المنظمرة نحرو تحقيرق التميرز المؤسسري بنراء مرن الثقافرة التنظيميرة، تميرز 
الهيكررل التنظيمرري، تميررز فرررق العمررل، تميررز المرؤوسررين، تميررز الاتصررال، تميررز القيررادة و يرهررا مررن العوامررل، فقررد 

 المنظمات تتحدد بقدرة مواردها البشرية. أصبحس مكانة

فالربط بين هذين المتغيرين يقودنا إلا التساؤل من دور تمكين الموارد البشرية في تحقيق التميز المؤسسي 
 حيث انطلقس الدراسة من خلال الإشكالية الموالية:

لك على مستوى  "ما مدى مساهمة تمكين الموارد البشرية في تحقيق التميز المؤسسي؟ وما واقع ذ
 ؟"-تبسة–موبيليس   التجارية الوكالة 

تم تناول الموضوح من خرلال التطررق إلرا متغيرري الدراسرة اللرذان يعتبرران أحرد الركرائز التري تعتمرد مليهرا و 
 المنضمات من أجل الوصول إلا الأهداف المر وبة.

والتميررز المؤسسرري، مررن خررلال  ومليرره اسررتهدفس الدراسررة الحاليررة بيرران العلاقررة بررين تمكررين المرروارد البشرررية
القسمين النظري والتطبيقي الذي تم فيه اختيار الوكالة التجارية موبيليس فرح ولاية تبسة، وقد أثارت الدراسة جملة 
من التساؤلات وقدمس أيضا فرضيات تعلقس بطبيعة العلاقة بين متغيراتها، وتوصلس إلا مدة نتائج سراهمس فري 

ملرررا تسررراؤلاتها واختبرررار فرضرررياتها، وفيمرررا يلررري مررررض لمختلرررو النترررائج، اختبرررار  حرررل مشررركلة الدراسرررة والإجابرررة
 الفرضيات، التوصيات وأفاق البحث المستقبلية.

 : اختبار صحة الفرضياتأولا

بعرد الإحاطرة بمختلرو الأطررر النظريرة والتطبيقيرة المتعلقررة بمتغيرر تمكرين المرروارد البشررية ودور  فري تحقيررق 
التميز المؤسسي، تم التوصل إلا أنه يوجد ملاقة بينهما أي أن الوكالة محل الدراسة كلما مكنس مواردها البشرية 

ؤسسي الذي يعتبر أحد الأهداف التري تسرعا إليهرا كان هناع تميز في خدماتها مما يؤدي إلا وصولها للتميز الم
من خلال تبني استراتيجية تمكين الموارد البشررية، وهرذا مرا يثبرس صرحة الفرضرية الرئيسرية لهرذ  الدراسرة والمتمثلرة 

برررين تمكرررين المررروارد البشررررية والتميرررز ( α≤ 0.05فررري: "هنررراع ملاقرررة ذات دلالرررة إحصرررائية منرررد مسرررتوى معنويرررة )
 " -تبسة–وكالة التجارية موبيليس المؤسسي في ال
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"هناك علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية   تنن الفرضية الفرعية الأولا لهذ  الدراسة ملا: -
(0.05 ≥α )."بين تفويض السلطة والتميز المؤسسي في الوكالة محل الدراسة 

ارد البشررية يرؤدي إلرا تحمسرهم هذ  الفرضية تم إثبات صحتها من خلال هذا البحث لأن من  السلطة للمرو 
 في تأدية مهامهم مما يدفعهم إلا تحقيق التميز المؤسسي في الوكالة.

 0.05"هنــاك علاقــة ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى معنويــة )أما الفرضية الثانيرة التري ترنن ملرا:  -
≥α )."بين فرق العمل والتميز المؤسسي في الوكالة محل الدراسة 

إثبررات صررحتها لأنرره يوجررد ملاقررة بررين فرررق العمررل والتميررز المؤسسرري، أي أنرره كلمررا كرران هررذ  الفرضررية تررم 
 .العمل في شكل فرق أدى ذلك إلا تحقيق أداء أفضل وبالتالي تحقيق التميز المؤسسي 

 0.05" هنــاك علاقــة ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى معنويــة )  تنن الفرضرية الفرعيرة الثالثرة ملرا: -
≥α ) لتميز المؤسسي في الوكالة محل الدراسة ".بين التحفيز وا 

، أي أنررره كلمرررا كانرررس هرررذ  الفرضرررية ترررم إثبرررات صرررحتها لأنررره يوجرررد ملاقرررة برررين التحفيرررز والتميرررز المؤسسررري 
تحفيرررزات ومكافرررآت وتقرررديرات للمرررورد البشرررري أدى ذلرررك إلرررا مضرررامفة مجهوداتررره وبالترررالي الوصرررول إلرررا التميرررز 

  المؤسسي.

 0.05)معنويــة  مســتوى  عنــد إحصــائية دلالــة ذات علاقــة هنــاك" ي ترنن ملرا:أمرا الفرضرية الرابعرة التر -
≥α )المؤسسي في الوكالة محل الدراسة والتميز التدريب بين ." 

هرررذ  الفرضرررية ترررم إثبرررات صرررحتها مرررن خرررلال هرررذا البحرررث لأنررره يوجرررد ملاقرررة برررين التررردريب وتحقيرررق التميرررز 
اللازمة مملية التدريب تسعا إلا تطوير قدرات الموارد البشرية، وتزويدهم بالمهارات والمعارف المؤسسي، أي أن 

. فرري حررين تتمحررور الفرضررية الخامسررة مسررتوى أدائهررم وبالتررالي ارتفرراح انترراجيتهم وتحقررق التميررز المؤسسرري  لتحسررين
بررين الاتصررال الفعررال ( α≤ 0.05هنرراع ملاقررة ذات دلالررة إحصررائية منررد مسررتوى معنويررة )"لهررذ  الدراسررة حررول: 

 ".في الوكالة محل الدراسة والتميز المؤسسي 

ية اسررتراتيجية اتصررالحررث، حيررث أن الإدارة منررد اتبامهررا هررذ  الفرضررية تررم إثبررات صررحتها مررن خررلال هررذا الب
، هردافهاخرلال معرفتهرا لمهامهرا وأ مرن  الانردماجبرذلك يمكرن تحقيرق  تعمرل ملرا ربرط الإدارة برالموارد البشررية  فعالة

 .مما يجعلهم يبحثون من تحقيق أفضل مستويات الأداء مما يحقق التميز المؤسسي 

 : نتائج الدراسةثانيا
حيرث ترم تقسريمها إلرا نترائج نظريرة  ،النترائجامتمادا ملا الفصلين النظري والتطبيقي تم استنتاج جملة مرن 

 .وأخرى تطبيقية
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 النتائج النظرية -1

تمكين الموارد البشرية هو استراتيجية تنطوي إلا تحسين وتطوير المهرارات والقردرات البشررية، والرفرع مرن  -
 مستوى أدائها مما يضمن تحقيق نتائج أفضل لرل من المورد البشري والمنظمة؛

تمكررين المرروارد البشرررية تبرردأ مررن قبررل جهررود المنظمررة الترري تطبقهررا كهيكلررة المنظمررة ومملياتهررا إن ممليررة  -
 وأنظمتها وأساليبها التي من بينها: تفويض السلطة، فرق العمل، التحفيز، التدريب، الاتصال الفعال؛

الاسرتراتيجي التميز المؤسسي هو السعي المنظمات إلا استغلال الفرا الحاسمة التي يسربقها التخطريط  -
 الفعال والالتزام ووضوح الرؤية والهدف، مما يحقق نتائج تتفوق ملا ما يحققه المنافسون؛

تسعا المنظمة للوصول إلا رضرا العمرلاء وكافرة أصرحاب المصرلحة مرن خرلال تطروير القردرة التنظيميرة  -
 ؛بيئة تشغيلية مرنة إطاروخلق مستقبل مستدام والحفاظ ملا نتائج متميزة وذلك في 

إن اتباح المنظمة لسياسات وممارسات لا تتوافق مع مدخل التميز المؤسسي، وكذلك مدم التقدير الرافي  -
لأهمية المورد البشري يعتبر سببا كافيا لعدم نجاح المنظمات فلا بد من أن تسعا المنظمات للبحث من 

 هذ  المعوقات والعمل ملا التخفيف منها وازالتها؛

صررل مررن أصررول المنظمررة المتميررزة، كونرره يعتبررر القائررد والمرررؤوس الررذي يملررك مررن يعتبررر المررورد البشررري أ -
القدرات والامكانيات التري تؤهلره لرذلك، وكرذلك العمرل بأسرلوب الفريرق، التحفيرز المسرتمر، التردريب، اتبراح 

 ثقافة تنظيمية.

 النتائج التطبيقية -2

 طبيقية ما يلي:النتائج التي تم التوصل إليها من خلال الدراسة الت أهممن 

قبررل الفرضررية الرئيسررية والترري مفادهررا: " مررا مرردى مسرراهمة تمكررين المرروارد البشرررية فرري تحقيررق التميررز تررم  -
 ا "؛-تبسة–المؤسسيا وما واقع ذلك ملا مستوى الوكالة التجارية موبيليس 

التعليمري،  من خرلال تحليرل ودراسرة البيانرات الشخصرية والوظيفيرة المتمثلرة فري الجرنس، العمرر، المسرتوى  -
المركز الوظيفي، سنوات الخبررة ومردد الردورات التدريبيرة تبرين وجرود تنروح فري خصرائن مجتمرع الدراسرة، 

 وأن الوكالة محل الدراسة تعتمد أكثر ملا الفئة الشابة والرفاءات ذات مستوى تعليمي مال؛ 

 المسرؤوليات تحمرل ملرا  والتشرجيع تاالقرار  اتخاذ وحرية  مسؤول  أساس  ملا   البشرية  للموارد  حرية  إمطاء -
 منها؛ الناتجة

 الموارد البشرية في الوكالة محل الدراسة تتوفر لديهم المعلومات الرافية لأداء مماهم؛ -
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الوكالة محل الدراسة تعطي أهمية بارزة لتدريب مواردها البشرية، وتعتبر  ركيزة أساسية لرفع مرن مسرتواهم  -
 تحسين كفاءتهم المهنية؛و

 أفضررل أداء تحقررق لأنّهررا ذاتيررة ممررل فرررق  شرركل ملررا  العمررل وتشررجيع الفريررق، لأسررلوب لمنظمررةا اسررتخدام -
 أفرار؛ وتروين المشاكل وحلقرارات  إصدار جهة من الفردية تلك من جمامة

 أظهرررت نترررائج الدراسررة أيضرررا أن الوكالررة محرررل الدراسرررة تسررعا إلرررا تحقيررق التميرررز المؤسسرري مرررن خرررلال -
 تطبيق استراتيجية تمكين مواردها البشرية والسعي إلا جعلهم جزء لا يتجزأ منها.

 ثالثا: التوصيات

 تم التوصل من خلال هذه الدراسة إلى جملة من التوصيات نذكر منها الآتي:

 ورة الاهتمام بالمستويات الإدارية الدنيا من خلال أبعاد تمكين الموارد البشرية، لتشجيعهم ملا تحملضر  -
 المسؤوليات؛

العمل ملا زيادة مشاركة الموارد البشرية في اتخاذ القرارات، مما يساهم في ممليرة الاتصرال الفعالرة فيمرا  -
 الأخطاء كفرصة للتعلم؛ وإدراعبينهم وبين المنظمة، 

ضرورة تبنري المنظمرات لمفهروم التميرز المؤسسري، حترا تررون قرادرة ملرا مواكبرة التغيررات السرريعة التري  -
 تواجه مختلو المنضمات المنافسة؛

 تعزيز الامتماد ملا فرق العمل في انجاز الأممال من قبل المنظمات، مما يقوي روح العمل الجمامي؛ -

 زيادة الدورات التي تهتم بتعريف الموارد البشرية لمفهوم التميز وتبنيه كاستراتيجية؛ -

 قيق مركز متميز جيد.في المنظمات بالسعي باستمرار لتح اهتمام الإدارة العليا -

 رابعا: أفاق البحث المستقبلية

 تطوير نموذج التمكين في المنظمات الجزائرية. -

 دراسة حول إمكانية بناء نموذج تميز في المنظمات الجزائرية. -

 تمكين الموارد البشرية ودور  في جودة التعليم العالي. -

 دور نماذج التميز في تطوير أداء المنظمات. -

المجررال مفترروح أمررام الدارسررين لدراسررة موضرروح تمكررين المرروارد البشرررية والتميررز المؤسسرري لأنرره سرربيل ويبقررا 
 لاستمرار المنظمة وتميزها.
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البشرية وعلاقتها بتحقيق الأهداف الاســتراتيجية فــي البنــوك استراتيجية تمكين الموارد أماني حسم قدي ،   .5
 .2014، مذكرة ماجستير، تخصن إدارة أممال، الجامعة الإسلامية،  زة، الإسلامية في قطاع غزة

أثر العوامل الريادية في تحقيق التميز المؤسسي، دراسة حالــة مــوظفي شــركات باسم ممر محمود اللوح،   .6
، مررذكرة ماجسررتير، تخصررن إدارة أممررال، كليررة التجررارة، الجامعررة فــي فلســطينالوســاطة لــلأوراق الماليــة 

 .2017الإسلامية،  زة، 
أثر تمكين العاملين في تحسين الأداء الاجتماعي للمؤسسات الجزائرية، دراسة مقارنــة بــين برني لطيفرة،   .7

 اقتصرادا ، تخصرن ، مرذكرة دكترور ستشــفائية الخاصــة لولايــة بســكرةالمستشفيات العموميــة والعيــادات الا
 .2015-2014وتسيير المؤسسة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وملوم التسيير، بسكرة، 

، مرذكرة دور إدارة التميز في تطوير أداء مؤسسات التعليم العالي في الضفة الغربيــةتغريد ميد الجعبري،   .8
يرا والبحرث العلمري، جامعرة الخليرل، ماجستير، تخصن إدارة أممال، قسرم إدارة أممرال، كليرة الدراسرات العل

2009. 
تــأثير ممارســات إدارة المــوارد البشــرية علــى التميــز المؤسســي فــي وزارة الداخليــة خليفررة ملرري الشررروقي،  .9

، مررذكرة ماجسررتير، تخصررن ملرروم إداريررة وأمنيررة، كليررة ترردريب الضررباط، مملرررة البحرررين، بمملكــة البحــرين
2018. 

دراســة تقييميــة مقارنتيــه بــين الأردن دبــي  -ز فــي منظمــات الأعمــالمقومــات تفعيــل التمي ــسرراري أحررلام،  .10
مررذكرة دكتررورا  فرري إدارة الأممررال، تخصررن ملرروم تسرريير، كليررة العلرروم الاقتصررادية والتجاريررة  ،-والجزائــر

 .2015/2016وملوم التسيير، جامعة محمد بوضياف، المسيلة، 
، مذكرة كين العاملين في تحسين أداء المؤسسةأثر تطبيق استراتيجية تمسيوان مبد الحق وجوهر رشيد،  .11

مقدمررة لاسررترمال متطلبررات نيررل شررهادة ماسررتر أكرراديمي، ملرروم تسرريير، تخصررن إدارة أممررال مؤسسررات، 
 .2017-2016جامعة العربي التبسي، تبسة، 

ــز المؤسســي لــدى جامعــة صررابرين ممرراد مرفررات أبررو لبرردة،  .12 ــال الفكــري ودوره فــي تحقيــق التمي رأس الم
 .2018مذكرة ماجستير، تخصن إدارة أممال، جامعة القدس المفتوحة، القدس،  ،القدس
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دور تمكين العاملين في تحقيق التميــز المؤسســي، دراســة ميدانيــة علــى مبد المعطي محمود البحيصي،  .13
، مرذكرة ماجسرتير، تخصرن إدارة أممرال، كليرة الاقتصراد والعلروم الكليات التقنية في محافظات قطاع غــزة

 .2014ة، جامعة الأزهر،  زة، الإداري
 -دور تســيير المــوارد البشــرية فــي تحقيــق الأداء المتميــز للعــاملين فــي المؤسســة الخدميــة رانم هراجرة،  .14

، مذكرة دكتورا  فري ملروم التسريير، دراسة حالة مجموعة من المؤسسات الخدمية العمومية لولاية المسيلة
 .2018-2017سيلة، تخصن إدارة المنظمات، جامعة محمد بوضياف، الم

تمكــين العــاملين ودوره فــي تحقيــق الأهــداف الاســتراتيجية للجامعــة فرراتن محمررود مبررد الرحمرران الملفرروح،  .15
 .2016، مذكرة ماجستير، تخصن القيادة والإدارة، جامعة الأقصا،  زة، الإسلامية بغزة

–ميدانية على شركة السويدي للكابلات القيادة بالتمكين وأثرها على أداء العاملين، دراسة  لوقسي هناء،   .16
ــدفلى ــين الــ مررررذكرة ماجسررررتير، تخصررررن إدارة أممررررال، جامعررررة الجيلالرررري بونعامررررة، خمرررريس مليانررررة،  ،-عــ

2014/2015. 

دراســة  -أثــر جــودة الحيــاة الوظيفيــة فــي تحقيــق التميــز المؤسســيمحمود اسماميل اسماميل أبو مرودة،  .17
مررذكرة ماجسررتير فرري إدارة الأممررال، كليررة   ،-اع غــزةتطبيقيــة علــى منظمــات المجتمــع المــدني فــي قط ــ

 .2018التجارة، الجامعة الإسلامية،  زة، 

التنظيمــي ودوره فــي تحقيــق التميــز المؤسســي، دراســة حالــة بنــك أم ناديررة محمررد أحمررد بخيررس، التطرروير  .18
العالميررة،  ، مررذكرة ماجسررتير، تخصررن إدارة أممررال، كليررة العلرروم الإداريررة، جامعررة افريقيررادرمــان الــوطني

 .2018الخرطوم، 

ــة هيررثم محمررد العطررار،  .19 ــاملين، دراســة مقارن ــداع الع ــى إب ــك عل ــأثير ذل مــدى ممارســة التمكــين الإداري وت
، مرذكرة ماجسرتير، قسرم إدارة أممرال، الجامعرة لوجهات نظر العاملين في جامعتي الأزهــر والإســلامية بغــزة

 .2012-2011الإسلامية  زة، 

 دوريات المقالات و ال

دراسة ميدانية على شــركة ســوناطراك النفطيــة بو بكر بوسالم، التمكين الاداري كمدخل للتميز التنظيمي، أ .1
 .2017، المركز الجامعي ميلة، الجزائر، 01، العدد الجزائرية، مجلة الاقتصاد والمالية

معــة الطــائف مــن التمكين الإداري وعلاقته بــالتميز التنظيمــي لــدى القيــادات الأكاديميــة بجا أمجد درادكة،   .2
، جامعرة 31، مجلرة جامعرة النجراح لدبحراث )العلروم الإنسرانية(، العردد  وجهة نظر أعضاء هيئة التــدريس

 .2017النجاح الوطنية، فلسطين، 
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التعلـــيم المســـتمر وتمكـــين العـــاملين كخاصـــيتي للمنظمـــة فـــي تحقيـــق التميـــز  أثـــربرروقرة رابررر  وآخررررون،  .3
، مجلرة الدراسرات الاقتصرادية المعاصررة، جيجــل-صــحي، مليــةالمؤسسي، دراسة حالــة مؤسســة الخــزف ال 

 .2019مارس  31، جامعة محمد بوضياف، ميلة، 02العدد 

 -فــي تحقيــق التميــز المؤسســي وأثرهــا ممارســات إدارة المــوارد البشــرية مبد الجليل مقردم وخولرة مردناني،  .4
، جامعة 10لتنمية والقانون، العدد ، مجلة المشكاة في الاقتصاد ادراسة حالة اتصالات الجزائر وحدة بشار

 .2019بلحاج بوشعيب، مين تموشنس، 

أثر استراتيجية تمكين العاملين على جــودة الخــدمات المقدمــة فــي شــركات التــأمين نعيم سلامة القاضري،   .5
 .2018، المجلة العربية للإدارة، جامعة البلقاء التطبيقية، مارس الإسلامية الأردنية

السلوك الإبداعي ومساهمته في دعم متطلبات التميز المؤسسي، دراسة عينه وردة حواطي وأحمد دروم،   .6
ــة والأغــواط ــولايتي الجلف ــة ب ــأمين الجزائري ، مجلررة الريررادة لاقتصرراديات الأممررال، جامعررة علــى شــركات الت

 .2020، جانفي 03الجلفة، العدد 
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 التعليم العالي والبحث العلمي وزارة 
 -تبسة–جامعة العربي التبسي 

 كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير 
 قسم علوم تسيير 

 
 تخصص إدارة الأعمال

 
 استبيان حول 

 السادة موظفي المؤسسة 

 تحية طيبة وبعد... 

على مستوى كلية العلوم الاقتصادية  LMDفي اطار التحضير لنيل شهادة ماستر  

والعلوم التجارية وعلوم التسيير، تقوم الطالبتان بدراسة تحت عنوان "دور تمكين المدوارد 

البشرية في تحقيق التميز المؤسسي" ويسعهم أن يضعوا بين أيديكم هذا الاستبيان للمساعدة 

تتضمنها الاستمارة المرفقة، على اتمام هذه الدراسة، عن طريق الإجابة على الأسئلة التي  

 علما أن إجابتكم ستستعمل لأغراض البحث العلمي فقط.

 دور تمكين الموارد البشرية في تحقيق التميز المؤسسي 

 -تبسة–دراسة حالة الوكالة التجارية موبيليس 

 

 تقبلوا فائق الشكر والاحترام على حسن تعاملكم

 :  إعداد الطالبتان

 أمينة زرقين

  نادية عزي

 الإستبيان(: 10الملحق رقم )

 إشراف الدكتورة:

 هدى بوحنيك

 2019/2020السنة الجامعية 
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 الاختيار المناسب ( أمام ×يرجى وضع الإشارة ) 

 أولا: البيانات الشخصية والوظيفية. 

       الجنس: -1

 ذكر                                                  أنثى                               

           العمر:       -2

 سنة  40إلى أقل من   31من                 سنة                       30 أقل من                               

 سنة فأكثر    50سنة                      من  50إلى أقل من  41من                                 

 المستوى التعليمي:  -3

 ثانوي                                              أقل من ثانوي                                

            دراسات مليا                                                                                           جامعي                         

 ديبلوم معهد  

    المركز الوظيفي: -4

 عون تنفيذ    عون إدارة                                                                          

 رئيس مصلحة                                 

 سنوات الخبرة:      -5

 سنوات  10إلى أقل من  5من                                سنوات    5أقل من                              

 سنة فأكثر  15                  سنة      15إلا أقل من  10من                         

   عدد الدورات التدريبية: -6

 احدةدورة و                                                   لا دورة                             

 دورات فأكثر  3دورتين                                                                               
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 ثانيا: محاور الدراسة. 

 تفويض السلطة

م تصور واضح وشامل  يتقوم الإدارة بتقد  01
 لعملك وتترك لك حرية وطريقة التنفيذ. 

     

تك على أداء المهام  تثق الإدارة في قدرا 02
 . الموكلة إليك 

     

الاستقلالية التامة في اتخاذ القرارات   لديك 03
 المتعلقة بعملك. 

     

تشجعك الإدارة على تحمل المسؤولية في   04
 وظيفتك. 

     

تمنحك الإدارة المرونة المناسبة للتصرف في   05
 أداء مهامك. 

     

 فرق العمل 

تشجع الإدارة العاملين على العمل بأسلوب   06
 . الفريق

     

تركز الإدارة على أداء الفريق بدلا من الأداء   07
 الفردي. 

     

تلجأ الإدارة لحل المشكلات عن طريق بناء   08
 وتشكيل فرق عمل. 

     

  ء من التعاون والمساعدة بين فرق تتوافر أجوا 09
 العمل.

     

تعتمد الإدارة على فرق عمل متخصصة   10
 لإنجاز المهام الإدارية. 

     

 التحفيز 

يتناسب الراتب الذي تتقاضاه مع الجهود التي   11
 تبذلها في العمل. 

     

      م الترقيات الوظيفية. ا هناك عدالة في نظ 12

  والمعنوية المادية  بالحوافز الإدارة تهتم 13
 . البشرية  بالموارد   الخاصة

     

تسعى الإدارة إلى تطوير نظام الحوافز بشكل   14
 دوري. 

     

تنظم الإدارة جوائز وزيادة في الرواتب   15
 للمتميزين في عملهم. 

     

 

 

 المحور الأول: تمكين الموارد البشرية  

موافق   العبارة   الرقم  
 بشدة

غير   محايد  موافق
 موافق

غير  
موافق  
 بشدة
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 التدريب 

تتبنى الإدارة خطط واضحة لتدريب الموارد   16
 البشرية لديها. 

     

تنوع الإدارة في أساليب تدريب الموارد   17
 البشرية. 

     

تشجع الإدارة الموارد البشرية على تبادل   18
 فيما بينهم.  والخبرات المعلومات 

     

تسعى الإدارة إلى تطوير الموارد البشرية   19
 فيها. 

     

توفر الإدارة دورات تدريبية لتطوير مهارات   20
 الموارد البشرية لديها. 

     

 الاتصال الفعال

إلى أصحاب  للموارد البشرية الوصول يستطيع  21
 رارات وشرح مواقفهم. الق

     

تهتم الإدارة بإيجاد وسائل اتصال فعالة   22
 ومتطورة. 

     

يتم التنويع في وسائل الاتصال المستخدمة بين   23
 الموارد البشرية. 

     

يتم مشاركة الموارد البشرية بالمعلومات   24
 المتعلقة بأنشطة الإدارة. 

     

المعلومة  يوجد نظام معلومات جيد يوفر  25
 القرار.  لأصحاب 
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تسعى الإدارة العليا إلى تحقيق مركز متميز   01
 جيد. 

     

العمل  تشجع الإدارة العليا الموارد البشرية  02
بروح الفريق الواحد وتحثهم على الإبداع  

 والتحسين المستمر. 

     

يقوم المدير بترسيخ ثقافة التميز في كافة   03
مستويات المنظمة ونشر قيم الجودة في  

 الأداء.

     

تقدم المنظمة تصميما خاصا لخدماتها ما   04
 يميزها عن خدمات المنافسين. 

     

      لكسب رضا العملاء.تسعى المنظمة  05

تتسم اجراءات تقديم الخدمات للعملاء  06
 بالسرعة والدقة. 

     

تسعى المنظمة بتبني فلسفة التغيير   07
 والتطوير. 

     

يتم اتاحة الفرص التي تمكن الموارد   08
البشرية في المنظمة لتحقيق التميز  

 المؤسسي. 

     

العاملين أداء  تساعد بيئة العمل على تقديم  09
 أفضل لتحقيق التميز المؤسسي. 

     

تقوم المنظمة بتطوير كفاءات الموارد   10
 البشرية لتحقيق التميز. 

     

      تهتم المنظمة بعدد العملاء والوسطاء لديها.  11

تتنبأ الإدارة العليا بالمشكلات المستقبلية   12
 وتوضع حلول مناسبة لها. 

     

المنظمة متطلبات الزبائن لتقديم  تتابع  13
 منتجات متميزة تفوق تطلعاتهم. 

     

تملك المنظمة موارد بشرية كفأة في كل   14
 مجالات الاختصاص. 

     

تسعى المنظمة إلى الحفاظ على الموارد   15
البشرية ذوي المهارات والإمكانيات  

 العالية. 

     

  

 الجزء الثاني: التميز المؤسسي. 

موافق   العبارة   الرقم  

 بشدة

غير   محايد  موافق

 موافق

غير  

موافق  

 بشدة
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 قائمة الأساتذة المحكمين :(20الملحق رقم )

 الجامعة  الرتبة العلمية   أسماء الأساتذة المحكمين 

 جامعة تبسة   -أ–أستاذ محاضر  حناشي توفيق 

 جامعة تبسة   -أ–أستاذ محاضر  غريب الطاوس

 جامعة بسكرة   -أ–أستاذ محاضر  غضبان حسام الدين 
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 نداة الدراسة  اختبار :(30الملحق رقم )

 ان يستبألفا كرونباخ للا

  

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 32 100.0 

Excludeda 0 .0 

Total 32 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 32 100.0 

Excludeda 0 .0 

Total 32 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in 

the procedure. 

 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 32 100.0 

Excludeda 0 .0 

Total 32 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.774 15 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.886 40 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.828 25 
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 محور تمكين الموارد البشرية 

 البعد الأول
 

 تقوم الإدارة بتقديم تصور واضح وشامل لعملك وتترك لك حرية وطريقة التنفيذ 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  59.4 59.4 59.4 19 موافق 

 100.0 40.6 40.6 13 موافق بشدة

Total 32 100.0 100.0  

أداء المهام الموكلة إليك تثق الإدارة في قدراتك على   
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  3.1 3.1 3.1 1 غير موافق 

 37.5 34.4 34.4 11 موافق 

 100.0 62.5 62.5 20 موافق بشدة

Total 32 100.0 100.0  

التامة في اتخاذ القرارات المتعلقة بعملك  لديك الإستقلالية   
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 3.1 3.1 3.1 1 غير موافق بشدة 

 18.8 15.6 15.6 5 غير موافق 

 37.5 18.8 18.8 6 محايد

 87.5 50.0 50.0 16 موافق 

 100.0 12.5 12.5 4 موافق بشدة

Total 32 100.0 100.0  

 تشجعك الإدارة على تحمل المسؤولية في وظيفتك 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 6.3 6.3 6.3 2 محايد 

 34.4 28.1 28.1 9 موافق 

 100.0 65.6 65.6 21 موافق بشدة

Total 32 100.0 100.0  

المناسبة للتصرف في أداء مهامك تمنحك الإدارة المرونة   
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  21.9 21.9 21.9 7 موافق 

 100.0 78.1 78.1 25 موافق بشدة

Total 32 100.0 100.0  
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 البعد الثاني

 تشجع الإدارة العاملين على العمل بأسلوب الفريق 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 21.9 21.9 21.9 7 محايد 

 65.6 43.8 43.8 14 موافق 

 100.0 34.4 34.4 11 موافق بشدة

Total 32 100.0 100.0  

 تركز الإدارة على أداء الفريق بدلا من الأداء الفردي
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 25.0 25.0 25.0 8 محايد 

 68.8 43.8 43.8 14 موافق 

 100.0 31.3 31.3 10 موافق بشدة

Total 32 100.0 100.0  

 تلجأ الإدارة لحل المشكلات عن طريق بناء وتشكيل فرق عمل 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  موافق غير  1 3.1 3.1 3.1 

 31.3 28.1 28.1 9 محايد

 71.9 40.6 40.6 13 موافق 

 100.0 28.1 28.1 9 موافق بشدة

Total 32 100.0 100.0  

 تتوافر أجواء من التعاون والمساعدة بين فرق العمل 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  3.1 3.1 3.1 1 غير موافق 

 28.1 25.0 25.0 8 محايد

 50.0 21.9 21.9 7 موافق 

 100.0 50.0 50.0 16 موافق بشدة

Total 32 100.0 100.0  

 تعتمد الإدراة على فرق عمل متخصصة لإنجاز المهام الإدارية 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  3.1 3.1 3.1 1 غير موافق 

 31.3 28.1 28.1 9 محايد

 43.8 12.5 12.5 4 موافق 

 100.0 56.3 56.3 18 موافق بشدة

Total 32 100.0 100.0  
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 البعد الثالث 

 يتناسب الراتب الذي تتقاضاه مع الجهود التي تبذلها في العمل 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  موافق غير  1 3.1 3.1 3.1 

 6.3 3.1 3.1 1 محايد

 84.4 78.1 78.1 25 موافق 

 100.0 15.6 15.6 5 موافق بشدة

Total 32 100.0 100.0  

 هناك عدالة في نظام الترقيات الوظيفية
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 3.1 3.1 3.1 1 غير موافق بشدة 

 15.6 12.5 12.5 4 غير موافق 

 18.8 3.1 3.1 1 محايد

 46.9 28.1 28.1 9 موافق 

 100.0 53.1 53.1 17 موافق بشدة

Total 32 100.0 100.0  

 تهتم الإدارة بالحوافز المادية والمعنوية الخاصة بالموارد البشرية 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 3.1 3.1 3.1 1 محايد 

 56.3 53.1 53.1 17 موافق 

 100.0 43.8 43.8 14 موافق بشدة

Total 32 100.0 100.0  

 تسعى الإدارة إلى تطوير وزيادة الرواتب للمتميزين في عملهم 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  12.5 12.5 12.5 4 غير موافق 

 15.6 3.1 3.1 1 محايد

 59.4 43.8 43.8 14 موافق 

 100.0 40.6 40.6 13 موافق بشدة

Total 32 100.0 100.0  

 تنظم الإدارة جوائز وزيادة في الرواتب للمتميزين في عملهم 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  12.5 12.5 12.5 4 موافق 

بشدةموافق   28 87.5 87.5 100.0 

Total 32 100.0 100.0  
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 البعد الرابع 
 

 تتبنى الإدارة خطط واضحة لتدريب الموارد البشرية لديها 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  6.3 6.3 6.3 2 غير موافق 

 37.5 31.3 31.3 10 محايد

 90.6 53.1 53.1 17 موافق 

 100.0 9.4 9.4 3 موافق بشدة

Total 32 100.0 100.0  

 تتنوع الإدارة في أساليب تدريب الموارد البشرية فيها 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  18.8 18.8 18.8 6 غير موافق 

 50.0 31.3 31.3 10 محايد

 90.6 40.6 40.6 13 موافق 

 100.0 9.4 9.4 3 موافق بشدة

Total 32 100.0 100.0  

 تشجع الإدارة الموارد البشرية على تبادل المعلومات والخبرات فيها 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  12.5 12.5 12.5 4 غير موافق 

 43.8 31.3 31.3 10 محايد

 62.5 18.8 18.8 6 موافق 

 100.0 37.5 37.5 12 موافق بشدة

Total 32 100.0 100.0  

 سعى الإدارة إلى تطوير الموارد البشرية فيها 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 25.0 25.0 25.0 8 محايد 

 50.0 25.0 25.0 8 موافق 

 100.0 50.0 50.0 16 موافق بشدة

Total 32 100.0 100.0  

 توفر الإدارة دورات تدريبية لتطوير مهارات الموارد البشرية 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 21.9 21.9 21.9 7 محايد 

 46.9 25.0 25.0 8 موافق 

 100.0 53.1 53.1 17 موافق بشدة

Total 32 100.0 100.0  
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 الخامس البعد 

 يستطيع للموارد البشرية الوصول إلى اصحاب القرارات وشرح مواقفهم 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 3.1 3.1 3.1 1 غير موافق بشدة 

 37.5 34.4 34.4 11 غير موافق 

 65.6 28.1 28.1 9 محايد

 96.9 31.3 31.3 10 موافق 

 100.0 3.1 3.1 1 موافق بشدة

Total 32 100.0 100.0  

 تهتم الإدارة بإيجاد وسائل اتصال فعالة ومتطورة 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  15.6 15.6 15.6 5 غير موافق 

 34.4 18.8 18.8 6 محايد

 78.1 43.8 43.8 14 موافق 

 100.0 21.9 21.9 7 موافق بشدة

Total 32 100.0 100.0  

 يتم التنويع في وسائل الإتصال المستخدمة بين الموارد البشرية 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  15.6 15.6 15.6 5 غير موافق 

 40.6 25.0 25.0 8 محايد

 78.1 37.5 37.5 12 موافق 

 100.0 21.9 21.9 7 موافق بشدة

Total 32 100.0 100.0  

 يتم مشاركة الموارد البشرية بالمعلومات المتعلقة بأنشطة الإدارة 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  21.9 21.9 21.9 7 غير موافق 

 50.0 28.1 28.1 9 محايد

 71.9 21.9 21.9 7 موافق 

 100.0 28.1 28.1 9 موافق بشدة

Total 32 100.0 100.0  

 يوجد نظام معلومات جيد يوفر المعلومة لأصحاب القرار 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  25.0 25.0 25.0 8 غير موافق 

 43.8 18.8 18.8 6 محايد

 59.4 15.6 15.6 5 موافق 

 100.0 40.6 40.6 13 موافق بشدة

Total 32 100.0 100.0  
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 محور التميز المؤسسي 

 تسعى الإدارة العليا إلى تحقيق مركز متميز جيد 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  18.8 18.8 18.8 6 موافق 

 100.0 81.3 81.3 26 موافق بشدة

Total 32 100.0 100.0  

العليا الموارد البشرية العمل بروح الفريق الواحد وتحثهم على الإبداع والتحسين المستمر تشجع الإدارة   
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 9.4 9.4 9.4 3 محايد 

 71.9 62.5 62.5 20 موافق 

 100.0 28.1 28.1 9 موافق بشدة

Total 32 100.0 100.0  

المدير بترسيخ ثقافة التميز في كافة مستويات المنظمة ونشر قيم الجودة في الأداء يقوم   
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  59.4 59.4 59.4 19 موافق 

 100.0 40.6 40.6 13 موافق بشدة

Total 32 100.0 100.0  

لخدماتها ما يميزها عن خدمات المنافسين تقدم المنظمة تصميماً خاصا   
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 3.1 3.1 3.1 1 محايد 

 12.5 9.4 9.4 3 موافق 

 100.0 87.5 87.5 28 موافق بشدة

Total 32 100.0 100.0  

 تسعى المنظمة لكسب رضا العملاء 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  3.1 3.1 3.1 1 موافق 

 100.0 96.9 96.9 31 موافق بشدة

Total 32 100.0 100.0  

 تتسم إجراءات تقديم الخدمات للعملاء بالسرعة والدقة 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  40.6 40.6 40.6 13 موافق 

 100.0 59.4 59.4 19 موافق بشدة

Total 32 100.0 100.0  

 تسعى المنظمة بتبني فلسفة التغيير والتطوير 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 37.5 37.5 37.5 12 محايد 

 78.1 40.6 40.6 13 موافق 

 100.0 21.9 21.9 7 موافق بشدة

Total 32 100.0 100.0  
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 يتم اتاحة الفرص التي تمكن الموارد البشرية في المنظمة لتحقيق التميز المؤسسي 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 3.1 3.1 3.1 1 غير موافق بشدة 

 9.4 6.3 6.3 2 غير موافق 

 31.3 21.9 21.9 7 محايد

 75.0 43.8 43.8 14 موافق 

 100.0 25.0 25.0 8 موافق بشدة

Total 32 100.0 100.0  

 تساعد بيئة العمل على تقديم العاملين أداء أفضل لتحقيق التميز المؤسسي
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  43.8 43.8 43.8 14 موافق 

 100.0 56.3 56.3 18 موافق بشدة

Total 32 100.0 100.0  

 تقوم المنظمة بتطوير كفاءات الموارد البشرية لتحقيق التميز 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 6.3 6.3 6.3 2 محايد 

 46.9 40.6 40.6 13 موافق 

 100.0 53.1 53.1 17 موافق بشدة

Total 32 100.0 100.0  

المنظمة بعدد العملاء والوسطاء لديها تهتم   
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 100.0 100.0 100.0 32 موافق بشدة 

 تتنبأ الإدارة العليا بالمشكلات المستقبلية وتوضع حلول مناسبة لها 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  3.1 3.1 3.1 1 غير موافق 

 6.3 3.1 3.1 1 محايد

 62.5 56.3 56.3 18 موافق 

 100.0 37.5 37.5 12 موافق بشدة

Total 32 100.0 100.0  

 تتابع المنظمة متطلبات الزبائن لتقديم منتجات متميزة تفوق تطلعاتهم 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 3.1 3.1 3.1 1 محايد 

 28.1 25.0 25.0 8 موافق 

 100.0 71.9 71.9 23 موافق بشدة

Total 32 100.0 100.0  

 ملك المنظمة موارد بشرية كُفأة في كل مجالات الإختصاص 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 3.1 3.1 3.1 1 محايد 

 34.4 31.3 31.3 10 موافق 

 100.0 65.6 65.6 21 موافق بشدة

Total 32 100.0 100.0  
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 تسعى المنظمة إلى الحفاظ على الموارد البشرية ذوي المهارات والإمكانيات العالية 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  6.3 6.3 6.3 2 موافق 

 100.0 93.8 93.8 30 موافق بشدة

Total 32 100.0 100.0  
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 التوزيع الطبيعي :(04) الملحق رقم

Tests of Normality 

 

Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

 003. 32 885. 004. 32 194. المحور الأول تمكين الموارد البشرية 

a. Lilliefors Significance Correction 

Tests of Normality 

 

Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

 014. 32 914. 006. 32 186. المحور الثاني التميز المؤسسي

a. Lilliefors Significance Correction 
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 ختبار الفرضيات إ :(05) الملحق رقم
 الفرضية الأولى

Model Summary 

Mode

l R 

R 

Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error 

of the 

Estimate 

Change Statistics 

R Square 

Change 

F 

Change df1 df2 

Sig. F 

Change 

1 .202a .041 .009 .35311 .041 1.278 1 30 .267 

a. Predictors: (Constant),  المحور الثاني التميز المؤسسي 

 

 الفرضية الثانية

Model Summary 

Mode

l R 

R 

Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error 

of the 

Estimate 

Change Statistics 

R Square 

Change 

F 

Change df1 df2 

Sig. F 

Change 

1 .723a .523 .507 .50704 .523 32.853 1 30 .000 

a. Predictors: (Constant),  المحور الثاني التميز المؤسسي 

 

 الفرضية الثالثة

Model Summary 

Mode

l R 

R 

Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error 

of the 

Estimate 

Change Statistics 

R Square 

Change 

F 

Change df1 df2 

Sig. F 

Change 

1 .314a .099 .069 .43784 .099 3.280 1 30 .000 

a. Predictors: (Constant),  المحور الثاني التميز المؤسسي 

 

 الفرضية الرابعة 

Model Summary 

Mode

l R 

R 

Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error 

of the 

Estimate 

Change Statistics 

R Square 

Change 

F 

Change df1 df2 

Sig. F 

Change 

1 .720a .518 .502 .52433 .518 32.255 1 30 .000 

a. Predictors: (Constant),  المحور الثاني التميز المؤسسي 
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 الفرضية الخامسة 

Model Summary 

Mode

l R 

R 

Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error 

of the 

Estimate 

Change Statistics 

R Square 

Change 

F 

Change df1 df2 

Sig. F 

Change 

1 .770a .593 .579 .49175 .593 43.691 1 30 .000 

a. Predictors: (Constant),  المحور الثاني التميز المؤسسي 

 

 اختبار الفرضية الرئيسية

Model Summary 

Mode

l R 

R 

Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of 

the 

Estimate 

Change Statistics 

R Square 

Change 

F 

Change df1 df2 

Sig. F 

Change 

1 .821a .675 .664 .22159 .675 62.236 1 30 .000 

a. Predictors: (Constant),  المحور الثاني التميز المؤسسي 
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 اختبار التباين الأحادي للفرضية الرئيسية : (06) الملحق رقم
ANOVA 

 جنس العينة/  المحور الثاني التميز المؤسسي

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups .139 1 .139 1.963 .171 

Within Groups 2.132 30 .071   

Total 2.271 31    

ANOVA 
 الخبرة/   المحور الثاني التميز المؤسسي

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups .174 2 .087 1.205 .314 

Within Groups 2.097 29 .072   

Total 2.271 31    

ANOVA 
 عدد الدورات/   المحور الثاني التميز المؤسسي

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups .588 3 .196 3.263 .036 

Within Groups 1.683 28 .060   

Total 2.271 31    



 

 

 الملخص 

 الوكالرة فري المؤسسري التميرز تحقيرق فري البشررية المروارد تمكرين  دور  ملرا  التعرف  إلا  الدراسة  هذ   هدفس
 لغرررض اسررتبانة تطرروير تررم حيررث التحليلرري، الوصررفي المررنهج اسررتخدام ملررا وامتمرردت ،-تبسررة– مرروبيليس التجاريررة

 ثررلاث ملررا الاسررتبانة وشررملس الوكالررة، مرروارد مررن بشررري  مررورد( 32) مررن الدراسررة مجتمررع وترررون  البيانررات، جمررع
 أمرررا البشررررية، برررالموارد الخاصرررة والوظيفيرررة الشخصرررية البيانرررات ملرررا الأول المحرررور تمثرررل حيرررث أساسرررية محررراور
 العمرررل، فررررق  التررردريب، التحفيرررز، السرررلطة، تفرررويض) ويشرررمل البشررررية المررروارد تمكرررين درجرررة يقررريس الثررراني المحرررور

 دلالرررة ذات ملاقرررة توجرررد أنررره إلرررا الدراسرررة وتوصرررلس .المؤسسررري التميرررز درجرررة يقررريس والأخرررر ،(الفعرررال الاتصرررال
 وفري . -تبسة– موبيليس التجارية الوكالة في المؤسسي والتميز البشرية الموارد تمكين أبعاد  مختلو  بين  احصائية

 الدراسررة وأفراق التوصرريات بعرض تقررديم إلرا إضررافة والتطبيقيرة، النظريررة النترائج مررن جملرة إلررا التوصرل تررم الأخيرر
 .المستقبلية

 .المتميزة المنظمة المؤسسي، التميز البشرية، الموارد  تمكين  :المفتاحية  الكلمات

 

Abstract 

This study aims at identifying the role of human resource empowering in 

achieving institutional excellence in the commercial agency Mobilis, Tebessa. It 

resorts to the descriptive analytical approach, where a questionnaire is conducted for 

the purpose of data collection, and the population of study consisted of 32 human 

resource from the agency’s staff. The questionnaire includes three main axes: the first 

axis represents personal and occupational data related to human resources; the second 

axis measures the degree of human resource empowerment and includes "delegation 

of authority, motivation, training, work teams, effective communication", and the last 

axis measures the degree of institutional excellence. The study findings divulge that 

there is a statistically-based relationship between the various dimensions of human 

resource empowerment and institutional excellence in the commercial agency 

Mobilis,Tebessa. Finally, the reached theoretical and practical results foreground an 

array of recommendations and prospects for future studies. 

Key words: Human resources empowerment, institutional excellence, 

institutional excellence. 


