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ينبغي لجلال وجهه وعظيم سلطانه له المنة والفضل  والإكرام كماوم ذو الجلال الحمد لله العظيم الجليل الحي القي

والثناء والحسن والصلاة والسلام على خاتم الأنبياء والمرسلين نبي الهدى والرحمة س يدنا وحبيبنا وقدوتنا محمد 

لى يوم الدين.  صلى الله عليه وسلم وعلى آ له وصحبه ومن وله آأجمعين اإ

ن الحروف لتته  ادى بكلماتها لتجسد لكم آأجمل عبارات الشكر والثناء.اإ

ن الكلمات لتقف عاجزة، والعبارات تائهة، بل والأفكار قاصرة حينما نريد آأن نشكركم في مثل هذه اللحظات  اإ

ل  يتوقف القلم ليفكر قبل آأن يخط الحروف لينظمها في سطور تمر في الخيال ول يبقى لنا في نهاية المطاف اإ

 الذكريات وصور تجمعنا برفاق آأناروا لنا دربنا.قليلا من 

 .المذكرة فواجب علينا شكرهم ونحن نخطو الخطوات الأخيرة لإتمام هذه

لى  جزيل الشكر والعرفان اإ

تمام  على المجوهدات المبذولة ونصائحه القيمة وعلى تعاونه "الدكتور قاطر فارس" :ذ المؤطرالأس تا التام من آأجل اإ

 .المذكرةهذه 

قترحاتهم سيتم عملنا. لجنة المناقشة:ل تقدير والاحترام كل ال   الذين بتصويباتهم واإ

لى: لى كل من آأشعل شمعة في دروب العلم اإ كل آأساتذة كلية العلوم الإقتصادية والعلوم  الشكر والعرفان اإ

 التجارية وعلوم التس يير وخاصة قسم علوم التس يير.

لى كل عمال جامعة العربي التبسي   -تبسة  –واإ

معنا لإتمام الجانب التطبيقي في هذه  موهذا على تعاونهكما نشكر عمال الوكالة التجارية لتصالت الجزائر بتبسة 

 .المذكرة

لى كل من ساهم من بعيد نجاز هذا العمل وتأأدية هذه الأمانة آأ  وفي الأخير نتوجه بالشكر اإ ومن قريب في اإ

 الجليلة.
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 قدمة:ــم
 أدت التطورات والتغيرات المتسارعة في بيئة الأعمال والمرتبطة بالمنافسات العالمية إلى انعكاسات
إيجابية على إدارة الموارد البشرية كون العنصر البشري يعتبر موردا أساسيا تسعى المنظمات لاستثماره واعتباره 

إذ لا تستطيع أي منظمة أن تعمل  كشريك لها والسعي لتطويره والحفاظ عليه من أجل الرقي بها نحو الأفضل،
 د والوقت لاختيار أكثرهم كفاءة. ل الجهذهتمام بمواردها البشرية وبالية دون الإعبكفاءة وف

 هتمام الدارسينإدارية الحديثة التي لم تحظى بالقدر الكافي بويعد موضوع التمكين من المواضيع الإ
من القرن  فقد ظهر مفهوم التمكين في نهاية الثمانينات ولقى شيوعا ورواجا في فترة التسعينات ،والباحثين

الماضي، هذا ناتج عن زيادة التركيز على العنصر البشري داخل المنظمة، كما أن التطورات الحاصلة في 
مجال تنمية الموارد البشرية داخل التنظيمات أكدت على أهمية التمكين لما له من دور إيجابي في تحسين 

 أساليب التطوير داخل المنظمات.لنجاح وتبني  أساساالعلاقة بين الرئيس والمرؤوسين والتي تشكل 
 يعتمد نجاح الادارة في التغلب على مشكلات العمل وتحسين الأداء في ظل التحديات المعاصرة على

، ويبقى مشكل تحسين الأداء من المعضلات التي تسعى المنظمات أساليب إدارية حديثة استخدامقدرتها على 
الحديثة المعتمدة لتنمية مهارات وقدرات العاملين يمكن اللجوء  الى التغلب عليها، ومن بين الأساليب الإدارية

ات العاملين ورفع ر جهود إدارية متعاقبة من خلال تنمية مهاوالتي تعد كثمرة لالى تطبيق استراتيجية التمكين 
ئة الفرص ومواجهة التهديدات في بي استغلالوخبراتهم ومنحهم صلاحيات واسعة تزيد من قدراتهم على  قدراتهم

 استخدامالقرار والتوسع في  مفعمة بالمشاركة في اتخاذ ،جراءات البيروقراطية والرقابة المشددةمتحررة من الإ
الصلاحيات بغرض تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة عملياتية داخل المنظمة التي يعملون بها لما له من 

 شأن في زيادة فاعليتها وتحسين أدائها.
 الدارسة أولا: إشكالية

يعد من أهم  منظمته، قدرة أي مجتمع على إدارةأن ن تحسين أداء المنظمات يشكل اهتماما عالميا و إ 
الخصائص التي تميز أي مجتمع عن غيره من المجتمعات ويعد المورد البشري بما يمتلك من قدرات وطاقات 

 ومهارات الثروة الحقيقية التي تمتلكها المنظمة.
الجوهري  يدة للتمكين في تحسين الأداء تظهر معالم الإشكالية التي نعالجها في التساؤلاالمتز وتبعا للأهمية 

 التالي:  
 ؟تبسة - للاتصالاتالوكالة التجارية بداء الأحسين تفي تمكين ال هو أثرما 

 ويندرج تحت هذا التساؤل المحوري تساؤلات فرعية أهمها:
 ؟عاملينتفويض السلطة وتحسين أداء الحصائية بين إهل توجد علاقة ذات دلالة  ‐



 

 
 ب

 

 

 ؟عاملينحصائية بين الاتصال الفعال وتحسين أداء الإهل توجد علاقة ذات دلالة  ‐
 ؟عاملينحصائية بين فرق العمل وتحسين أداء الإهل توجد علاقة ذات دلالة  ‐
 ؟عاملينحصائية بين التحفيز وتحسين أداء الإهل توجد علاقة ذات دلالة  ‐

 فرضيات البحث :ثانيا
 وفي ضوء هذا البحث يمكن صياغة الفرضية الرئيسية التالية:  

بين التمكين وتحسين أداء  α≥ 0.05: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالةالرئيسية الفرضية
 ، تبسة.للاتصالاتعاملين بالوكالة التجارية ال

 ويتفرع عن هذه الفرضية مجموعة من الفرضيات الفرعية التالية: 

المشاركة في بين α ≥ 0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  الفرضية الفرعية الأولى:
 .، تبسةللاتصالاتالوكالة التجارية بعاملين وتحسين أداء ال اتخاذ القرار

الاتصال ومشاركة بين α ≥ 0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  الفرضية الفرعية الثانية:
 .، تبسةللاتصالاتالوكالة التجارية ب عاملينوتحسين أداء ال المعلومات

فرق العمل  بين بناء α≥ 0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  الفرضية الفرعية الثالثة:
 .الوكالة التجارية للإتصالات، تبسةب عاملينوتحسين أداء ال

العاملين  بين تحفيزα ≥ 0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  :الرابعةالفرضية الفرعية 
 الوكالة التجارية للإتصالات، تبسة.ب عاملينوتحسين أداء ال

 ثالثا: أهداف الدارسة
نسعى من خلال موضوعنا هذا إلى تحقيق مجموعة من الأهداف العلمية والعملية والتي يمكن تلخيصها فيما 

 يلي: 

 الوكالة التجارية للإتصالات، تبسة.بعاملين التعرف على أبعاد التمكين الأكثر تأثيرا على أداء ال 

 تجارية للإتصالات، تبسة.الوكالة الالعامل ب عاملينالتعرف على دور التمكين في تحسين أداء ال 
 دارية التي قد تعيق مسيرة التعليم ساليب الإالتركيز على فكرة أساسية وهي محاولة معالجة قصور الأ

حلالها الجامعي،  .عاملينبأساليب إدارية حديثة وناجحة الغرض الأساسي منها التحسين المستمر في أداء ال وا 
  التمكين وأثر هذه الممارسة من خلال إسقاط المعارف التحري ميدانيا على درجة ممارسة مضمون

ذا اقتصر الأمر على عينة.  النظرية على ما هو موجود بالواقع وا 
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 : منهج الدارسةرابعا
 من أجل تقديم المعلومات بصورة واضحة ومفصلة والإجابة على إشكالية البحث والتحقق من مدى صحة

 الفرضيات، تم اختيار منهج الدراسة كالتالي: 

 عتماد فيه على المنهج الوصفي من خلال جمع المعلومات وانتقاء الأفكار، لتحديد أهم: تم الإالجانب النظري
الجوانب المتعلقة بالموضوع بالاعتماد على مجموعة من المراجع متمثلة في: الكتب، الرسائل الجامعية،الملتقيات 

 .والمواقع الالكترونية، والمجلات
 عتماد في الجانب التطبيقي على منهج: لتدعيم ما تم التوصل إليه في الجانب النظري تم الإالجانب التطبيقي

 ئرية.االجز  اتواقع التمكين في المؤسسعلى دراسة حالة، وهذا لمحاولة التعرف 
 خامسا: أهمية الدارسة

 القطاع الخدمي، وبالتالي فإنّ أهمية الدراسة تتمثل أساسا في:تتناول الدراسة قطاعا هاما وحساسا وهو  
 عاملينإبراز دور التمكين في تحسين أداء ال. 
 عاملينتوجيه أنظار المسؤولين للتعامل مع التمكين، لزيادة فعالية وكفاءة أداء ال. 
 إثراء الرصيد المكتبي ، ومن ثم عاملينتوفير مادة علمية نظرية وميدانية حول موضوع التمكين وأداء ال

 .بشكل عام وجعله مرجعا لدراسات أخرى
فاعل مباشر مع في حد ذاتها، إذ تعتبر أداة توكالات التجارية يستقي البحث أهميته من أهمية تواجد ال

كحدث عالمي مهم يتطلب المواجهة والتحدي من طرف قادتها فتلزم  ، خاصة ونحن في عصر العولمةالعامة
 لاحية جديدة تفي بمتطلبات المستجدات الحديثة.بقبول سياسات إص

 الموضوع اختيارسادسا: أسباب 
نّما كان نتيجة تأمل وفحص دقيق، ويمكن إيجاز أسباب  إنّ اختيار هذا الموضوع لم يكن بمحض الصدفة، وا 

 :اختياره في النقاط التالية
ويعد تطبيقه على ، الموارد البشريةمن الدراسات الحديثة في مجال تسيير ، تعد دراسة ممارسة التمكين -

المستويين العام والخاص محدودا جدا وعليه فهو يحتاج إلى المزيد من البحوث والدراسات لتعرف على أثاره 
 .طراف ذات العلاقة في العمل المؤسسيونتائجه على جميع الأ

 .من أجل تقديم مساهمة في موضوع التمكين لتكون كأساس لإجراء دراسات أخرى -
 .طبيعة التخصص والرغبة في تعميق المعارف والأفكار فيما يتعلق بهذا الموضوع -
 نجاز عمل جاد يشكل عصارة الجهود المبذولة طيلة المسار الدراسي.إالرغبة في  -
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 حدود الدارسة سابعا:
 لكل دراسة وبحث علمي حدود وأطر يشتمل عليها، وجاءت حدود الدراسة الحالية متمثلة في:

الوكالة التجارية ب عاملينالتمكين في تحسين أداء ال أثراقتصرت هذه الدراسة على تناول  الحدودالموضوعية:-أ
 . تبسة للاتصالات

 .تبسة للاتصالاتعمال الوكالة التجارية كل على اقتصرت الدراسة  البشرية: الحدود-ب
 .م2017-2016اقتصرت هذه الدراسة المسحية في الفصل الثاني من العام الدراسي  الحدود الزمنية:-ج
 . تبسة للاتصالاتالوكالة التجارية اقتصرت الدراسة على  المكانية: الحدود-د

 السابقة الدارسات ثامنا:
 ولالأ سوف نقوم بعرض بعض مساهمات الدراسات السابقة في مجال التمكين من خلال محورين، المحور

 :العاملين بينما المحور الثاني تناول التمكين وأداء الدراسات التي تناولت التمكين،

هذه الدراسة  هدفت، بعنوان "ما مدى مساهمة التمكين الاداري على إبداع العاملين": 2012ارسة محمد العطارد
سلامية كل من الجامعة الإداري لدى العاملين في داري والابداع الإإلى التعرف على مستوى كل من التمكين الإ

 تاشرافية في كلوجامعة الأزهر في قطاع غزة، و تكون مجتمع الدراسة من فئة الموظفين أصحاب المناصب الإ
شخصا، وقد استخدم الباحث الحصر الشامل لأفراد العينة،  (260الجامعتين،حيث يبلغ إجمالي عددهم )

محل الدراسة بنسب متفاوتة  داري وأبعادهتوفر التمكين الإوخلصت الدراسة إلى أن أفراد العينة يوافقون على 
زهر سلامية أكبر من درجة موافقة موظفي جامعة الأفي الجامعتين، واتضح أن درجة موافقة موظفي الجامعة الإ

بينما بلغت  78.44حين بلغت درجة الموافقة على محور*الابداع الاداري* لدى موظفي الجامعة الاسلامية 
داري لدى موظفي الجامعة بداع الإ، وبلغت درجة الموافقة على محور الإ68.51جامعة الأزهرلدى موظفي 

داري بجميع أبعاده ) حل المشكلات، المرونة، الأصالة، العلاقة الفكرية، بداع الإعلى توفر الإ72.78سلامية الإ
 .تركيز، القدرة على التحليل والربط في كلتا الجامعتين بنسب متفاوتة

تمكين العاملين وعلاقته بتحسين الأداء في جوازات منطقة مكة المكرمة": ": ( بعنوان2012العجمي ) ارسة د
( فردا بهدف التعرف على 178( ضابطا و)98) لتحسين أداء بواقع كرمةأجريت هذه الدراسة بمنطقة مكة الم
ومدى مساهمة التمكين في  ومعوقاته، اللازمة لتحسين أداء العاملين، امدى توفر مقومات التمكين متطلباته

ت منطقة مكة المكرمة التي تحول دون تحسين أدائهم ووسائل التغلب على تلك المعوقات اتحسين الأداءفي جواز 
ت منطقة مكة المكرمة ومساهمته في االعلاقة بين توافر مقومات التمكين اللازمة لتحسين أداء العاملين بجواز 

 طقة مكة المكرمة.ت مناتحسين الأداء في جواز 

 ستبانة كأداةوقد استخدم الباحث المنهج الوصفي عن طريق أسلوب المسح بالعينة الذي اعتمد على الإ
 الدراسة، توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج أهمها: 
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 ت منطقة مكة المكرمة تتوافر بدرجة قليلة وأهمها: اإن مقومات التمكين اللازمة لتحسين أداء العاملين بجواز 

نحرافات لا تصيد استخدام الطرق العلمية في تنفيذ مهام الجوازات بمتوسط، وتركيز الرقابة على تصحيح الإ -
 الأخطاء بمتوسط، ومشاركة العاملين في اتخاذ القرارات الخاصة بتحقيق أهداف الجوازات بمتوسط. 

 المكرمة بدرجةا لتمكين التي تسهم في تحسين أداء العاملين بجوازات منطقة مكة إن المتطلبات المهمة جد -
استخدام التقنيات الحديثة التي توفر وقت وجهد العاملين بمتوسط، وتوفير مناخ العمل  قوية جدا هي

اذ المناسب لتنفيذ أسلوب التمكين بمتوسط، والاعتماد على النظم الخبيرة في مساعدة العاملين على اتخ
 القرارات الخاصة بالعمل بمتوسط.

 في للعاملين الوظيفي بالرضا وعلاقته التمكين بعنوان " :(2010) الأصقه، محمد ابراهيم بن محمد دراسة
 الوظيفي بالرضا وعلاقته التمكين معرفة إلى الدراسة هذه هدفت الرياض" في الخاصة الأمن قوات جهاز

 لأفراد الوظيفي والرضا التمكين مستوى معرف وكذلك الرياض في الخاصة الأمن قوات جهاز في للعاملين
 .ضابطا( 911) من تكونت والتي العينة

 وجود إلى الدراسة وتوصلت. (التأثير العمل، معني الذاتية، الفاعلية الاختيار، حرية) في التمكين أبعاد وتمثلت
 الأربعة بأبعاده العاملين تمكين مستوى بين فأقل (1.117) مستوي عند إحصائية دلالة ذات طردية علاقة
الأربع كلما  بأبعاده التمكين مستوى زاد كلما حيث الخاصة الأمن القوات في للعاملين الوظيفي الرضا ودرجة
 للاستفادة فرصة أكبر اتاحة على العمل على الدراسة أوصت وقد .العينة لأفراد الوظيفي الرضا درجة ارتفعت

 في المناسب الرجل وضع بهدف الشخصية الإمكانات التدريب لتحديد على التركيز مع العاملين دراتق من
 من يزيد مما إليهم الموكلة الأعمال تنفيذ طرق في الحرية للعاملين هامش زيادة على العمل المناسب، المكان
 طريق عن الإبداع على تشجيع العاملين المفاجئة، للتغيراتللاستجابة  المرة من ويزيد العاملين لدى الدافعية
 للمرؤوسين التفصيلات ترك ذلك وبعد واستيعابها من فهمها والتأكد العامة العمل خطوط بتوضيح الاهتمام
 .لديهم ما ليقدموا

 تاسعا: مصطلحات الدارسة
 فرادالتمكين هو اقتسام القوة والسلطة بين جميع أعضاء المؤسسة، مما يعني تخويل الأ المتغير المستقل:* 

بتكار والتطوير والمشاركة في اتخاذ القرارات الصلاحية التي تمكنهم من مباشرة أعمالهم بحرية وتسمح لهم بالإ
 وتحمل المسؤولية والنتائج وفيما يلي سيتم توضيح الأبعاد الخمسة للتمكين.

 هو أن يعهد القائد إلى بعض مرؤوسيه واجبات أو أعمال معينة مبين لهم حدود هذه تفويض السلطة: -
الواجبات والنتائج المطلوب منهم تحقيقها، وتفويض هذه الواجبات لمرؤسيه يقتضي أن يفوضهم قدرا من سلطته 

 يكون كافيا لإنجاز هذه الواجبات.
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 تصال عملية ديناميكية ذاتصين أو أكثر، والإهو تبادل المعلومات والأفكار بين شخ تصال الفعال:ال -
 ستقبال.ا  رسال و إ اتجاهين

 هو مجموعة من الأفراد يتمتعون بوجود مهارات متكاملة فيما بينهم وأفراد الفريق تجمعهم بناء فرق العمل: -
 أهداف مشتركة وغرض واحد بالإضافة إلى وجود مدخل مشترك للعمل فيما بينهم.

 يجابا على الكفايةإذلك الأسلوب الذي يهدف للتأثير على الموارد البشرية مما ينعكس هو  تحفيز العاملين:-
نتاجية لهم كما ونوعا مما يؤدي إلى تحقيق أهداف المؤسسة وأهداف الموارد البشرية، فقد تكون لدى الفرد الإ

 القدرة على العمل لكن تنقصه الرغبة في أدائه. 

دراك"الأثر الصافي لجهود الفرد والتي تبدأ بالقدرات  هو البشريةأداء الموارد  *المتغير التابع: وتشير  الدور، وا 
تمامإلى درجة تحقيق   .المهام الموكلة والمكونة للوظيفة وا 

 : هيكل الدارسة ااشر ع

ولتوضيح ملامح هذه الدراسة قمنا بتقسيم الموضوع إلى ثلاثة فصول رئيسية خصص الفصل الأول 
للتمكين، حيث تم تقسيمه إلى ثلاثة مباحث كان الأول عن طبيعة التمكين والثاني آليات تطبيق للإطار النظري 

فيه إلى تقييم عملية التمكين، أما فيما يخص الفصل الثاني فقد كان حول موضوع  االتمكين أما الثالث فتطرقن
، أما عاملينثاني حول تقييم أداء ال، والعاملينبعة مباحث ركز الأول على أداء الأر  وقد قسم إلى عاملينأداء ال

، أما المبحث الرابع تناولنا فيه علاقة التمكين بتحسين عاملينالمبحث الثالث فكان تحت عنوان تحسين أداء ال
التمكين في تحسين أداء  أثروأخيرا تم تدعيم الجانب النظري بدراسة ميدانية ركزت على  عاملين،أداء ال

 وكالةحيث تم تقسيمه إلى أربعة مباحث المبحث الأول تم فيه تقديم الللاتصالات تبسة، العاملينبالوكالة التجارية 
جرائية، أما المبحث الثالث تطرقنا فيه إلى محل الدراسة، والثاني تضمن تصميم الدراسة الميدانية وخطواتها الإ

ختبار نموذج إمحور حول تجاهات الأفراد نحو متغيرات الدراسة، أما المبحث الرابع فقد تإتحليل وتفسير 
 وفرضيات الدراسة والفروق.



 

 الأول لـــصـــفـــال

 ينــتمكــالام ـــدخل عـــم
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 :تمهيد
 التي تشااااال ب ل الدارفااااين اي ك ات الم  لاه منم الاهتم م ب لع مل يعتبر التمكين أحد أهم القضاااا ي 

بايره من ال وانب امخرى  الاهتم ممن  المتأتيتلن  ح ه تفوق الن  ح ه  تحفيزه يؤديو  تو يههو  بإدارتهو 
 فااااااااااااااريو التأ مر ب لموا  و  ذلك لكونه عنصاااااااااااااار حفااااااااااااااا سو  الهي كل التنظيميتو  التقني هو  كرؤوس امموال

  ي فه .و  تصعب ملاحظته و  الدوااو التي لا ترىو  الارائزو  الانطب ع هو 
الذي يعد من و  نظريت تمكين الع ملين إلى أاك ر مدرفااااااااات العلا  ه ا نفااااااااا نيمت   ذور إر  عيمكن و 
 من نموذج منظماات التحكم  مبعااد تحول الاهتماا ا داريأهم المااداخاال الرئيفااااااااااااااياات اي تطوير الفكر و  أحااد 

  :فيتم تقفيم هذا الفصل إلى الآتيو  اموامر إلى م  يفمى ب لمنظمت الممكنتو 
 .لتمكينلا ط ر المف هيمي  :المبحث الأول
 .التمكين: أفس نظريت حول المبحث الثاني
.التمكينآليمت تطبيق  :المبحث الثالث



 

 
9 

 

 لتمكينل يالمفاهيمالمبحث الأول الإطار 
 لا كحقيقت وا عت اي صن عت هذه امي م لذلك هو  زء من تايير ش مل فيكون م  إنم مفهوم التمكين

 :فيتم إاراد أبرز المف هيم المتعلقت ب لتمكين كم  يلي من هن  انطلا  
  التمكينم هيت  
 أبع ده و  أهدا  التمكين 
 التمكيننم ذج و  مب دئ  

 التمكينماهية  :الأولالمطلب 
 التمكينمفهوم : أوّلا

 :ايم  يلي  ملت من التع ري و  لقد اختلفه الآراء حول مفهوم التمكين
  تق نهالتمكين من الشاااااااااااااايء و  منح المنزلت الرايعت" :التمكين اي لفااااااااااااااا ن العرب لابن منظور هو  وا 

 1"يعر  أيض  بأنمه القدرو  الفيطرة عليهو 

 تفويض أو منح أو إعط ء الفااااااالطت الق نونيمت لشاااااااخ  ويفاااااااتري التمكين بأنمه  يعر    موس )ويلي م"
 2م "

   المش ركت الفعليت من   نب هؤلاء الع ملين اي إدارة و  اتخ ذ القراراهو  هو منح الع ملين  ومة التصر
 3الر  بت.و  تحمل المفؤوليتو  التفكير ا بداعيو  حل مشكلاته و  المنظم ه التي يعملون به 

 اااه ت التي يتم ايهاا  تمكين العاا ماال من خلالو  )مورال عرم ه " تلااك العملياام تقااديم و تاادريبااه  ميريااديااهي بااأناام
 4دعمه ع طفي  من أ ل أن يتولمى مفؤولي ه أكبر.و  ال قت الك ايت له

  اه )  ينيدوي بأنمه " ذلك التعبير الذي يحد  عندم  يصاااااااااااااابح كل من الع ملين   درين و  المديرينعرم
مقصااااااورة على المفااااااتوي ه العلي  اي و  على حل المشاااااا كل التي ك نه اي القديم مفااااااتعصاااااايت عليهم

 5المنظم ه"

 المعلوم ه التي تعطى لهم كميت  وا  راءب لع ملين من خلال توفاااااااااااااايو صاااااااااااااالاحي تهم  زي دة الاهتم م 
 .6موا هت مشكلاتهم التي تعترض أداءهمو  توفيو ار  المب درة لاتخ ذ  راراتهمو 

                                                           
 .114، الجزء 4، دار الفكر، الطبعة العرب لسانجمال الدين محمد مكرم بن منظور،  -1
 .54، ص 2009، مصر،1، دار ايتراك، الطبعةالعاملين أداء وتحسين الإنتاجية لزيادة المديرين مهارات تنميةبلسيوني محمد البرادعي،  -2
 54: ص سابق مرجعرامي جمال اندراوس، عادل سالم معايمة،  -3

4 - k.l. Murell, and Meredith, Emp.ouvering Employée . New york: Mc Graw – Hil 200 p.110 
5 - B.Ginnedo, the power of ompowerment say and 16 actionnable casa study arlington heights 

il- pride 1997. P 56 
الأمنيّة،  ، جامعة نايف للعلومالإداريةقسم العلوم  ماجستير، مذكرة التمكين بمستويات وعلاقتها القياديةّ الأنماط ،مطر بن عبد المحسن الجميلي - 6

  08. ص: 2008
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 ت اختزال البيرو راطيااات التي تعيق  هود اماراد العااا ملين ه "عمليااام الموارد تقاااديم و  عرااااه )يوكيي باااأنااام
 1الضروريمت لهم لتنفيذ التايير بن  ح"

 "داء الذي يحول إلى إ صاااااا ء ك ات القيود ضير الضااااااروريت أم م الع ملين اي هو القدرة على إن  ز ام
يعني إزالت مفاااؤوليت الر  بت من  بل المدير إلى ر  بت م موعت العمل  هو بهذا المفهومو  أدائهمإن  ز 

الر  بت  اعتم دالعمل إلى  كم  أنمه  تتضاااااااممن إزالت فااااااابل الر  بت من خلال الوفااااااا ئل البيرو راطيت اي
طلاق ط   تهمو  عبر مفهوم ال قت ب لع ملين  .2اع ليتهم نحو ا ن  ز"و  ا 

 ؤوليمت وأنم حفاا س الع مل ب لقدرة على اتخ ذ القراراه وحمل المفااالتزام وظيفي ن تج عن إو  " هو شااعور
ليس م رد زوج و  تطويرهو  امداءهم اي  أنمه ينظر إليه على أنمه شخ  مفكر يفو  أداءه يق س ب لنت ئج

 .3"من اميدي تنفذ م  تؤمر به

  " اي المفااتوي ه الدني   " العمليمت التي يتم من خلاله  إعط ء الع ملين أنمه على  التمكين ويعر  أيضاا
اي اتخ ذ القراراه بأعم لهم مم   المشاااااااااا ركتو  منحهم الحريمت للقي م بوظ ئفهمو  من الفاااااااااالطت   در معين

 4يعزز ال قت لديهم بأنمهم شرك ء اي العمل ". 

  "بشااكل يشاا و اماراد على صاانو القراراه يوم  بعد  امارادو  ا دارة هو إشااراك فاالطت اتخ ذ القرار بين
  .5من ا دارة الدني  إلى ا دارة العلي "يوم  

ه المفاااااتوي  العلي  إلى من المفاااااتوي ه ا داريت القول أنم التمكين مدخل لنقل القوة يمكن مم  فااااابقو 
موارد  لتحمل مفااااؤوليت التصاااار  ايا مك ني ه التي تؤهلهم و  امتلاكهم لك ات القدراه بعد التأكد من  الدني 

فكير تشااا يعهم على التو  المشااا ركت الفعليت اي إدارة هذه المنظمتو  لحل المشاااكلاه اتخ ذ القراراهو  المنظمت
 الر  بيت الذاتيت على أعم لهم.و  تحمل مفؤوليت  راراتهمو  ا بداعي

 التطور التاريخي لمفهوم التمكين :ثانيا
البشااااااري اي التي ترتقي ب لعنصاااااار و  الفكر ا داري المع صاااااارة ايالتمكين من المف هيم  يعتبر مفهوم

 قلفاااااتالمالتفكير و  ا بداعو  ال قت ب لنفسو  روح الفريقو  المنظمت المع صااااارة إلى مفاااااتوي ه را يت من التع ون
 روح المب درة.و 

فاا هو  بدأ مفهوم التمكين يتبلور اي أدبي ه ا دارة   اي البيئت العربيمت بعد  اي مم رفاات بعض المؤفاام
نم و  لم يظهر اكر التمكين يشاااكل مف   ب لت لي و  العشااارين  20من القرن  التفاااعين ه ظهر نتي ت عمليت  ا 

                                                           
 .21ص 2013 الأردن -1دار الصفاء الطبعة والإدماجدهش جلاب، كمال كاظم طاهر الحسين، إدارة التمكين  إحسان - 1
 . 178، 177ص ص  -2010الأردن  -1، دار الصفاء، الطبعة المعرفة منظمة، خضير كاظم محمود - 2
 . 179-178ص ص ، 2009، الأردن -1الطبعة  –، دار الميسرة والإداري التنظيمي التطويربلال خلف السكارنة،  - 3
 . 1، دار حامد، الطبعة الادارية العمليات هندسة إعلدة يف الاستراتيجي التحليلإسماعيل محمد الصرايرة،  - 4

5 - Darlinglon M.Mgbeke-Employée Empowerment as an effective Toom to increase 

administrateive effitay- walam university united -2007.p14 
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  1من التطور اي الفكر ا داري بمفاا هيمااه المختلفاات عموماا   تطويرياات عمرهاا  يزيااد عن مئاات عاا مو  تراكمياات
 النظري ه ا داريت.و  ايم  يلي أهم التطوراه التي شهده  مفهوم التمكين اي مختل  المدارسو 
 المدرسة الكلاسيكية: .1

اهتمه المدارس ا داريت امولى بتأهيل الفرد مداء مه م مكل  به  من خلال تدريبه على العمل أو 
اتخ ذ و  عمله دون إعط ئه م  لا للتفكير أداءعلى  أنظمت تفاااااااا عدهو  تعليم هتحديد مه مه بد ت أو وضااااااااو 

يشاااااااعره ب لقدرة اي التأ ير ا نفااااااا ني الذي و  النففاااااااي من دون الاهتم م ب ل  نبو  ايم  يتعلق بعمله القراراه
 .2ب لمنظمت"

 العلميت التي تبلوره اي كت ب " مب دئ ا دارة العلميت" لفريديريك ت يلورب لنفاااااااااااااابت لنظريت ا دارة  
 منه لوضااااااااو أفااااااااس مح ولتو  به  ت يلور المب دئ التي ن دى نالذي يفاااااااامى بأبي ا دارة العلميت  يلاحظ أو 
لور منه يت مشااااااهورة ب لطريقت  يدك تالع ملين وا تراح اري تإنت  يلتعظيم  ةعلميت ومدروفاااااات ومحددمب دئ و 

عليه   وا بق ءتحديد الخطواه الضااااااااااااااروريت و  خلال درافاااااااااااااات خطواه العمل الم لى اي العمل التي تتحقق
 3ضروريتالوالتخل  من الخطواه ضير 

ولم يكن مفهوم التمكين معروااا  اي  قيضنالالعلمياات اهماا  على طراي  ا دارةنظرياات و  التمكين أماا 
 التمكين مبدأمو  أصاااااااالابتن اي  لور من ال روة الصاااااااان عيت و"آدم فاااااااامي "يريك ت ذلك الو ه وم  ور ه اريد

من  كم أكبر  ن  زي ب ضبطه  ب لطريقت الم لى  آلااااااااااااااااااااااااااااااتالف ئدة ت  ه الع مل على انه  النظرة إنحي  
 صاااااااااااااات وان كل م  ينتج يتم إنت  يتهم خحوااز للع ملين من ا ل زي دة تقديم  اممرحتى لو تطلب  ا نت ج
مفااااااااااااتوى الطلب ك ن كبيرا اي تلك الفترة لذلك ا لفكر الفاااااااااااا ئد اي تلك الفترة ك ن بعيدا عن مفهوم   ابيعه

هيم ضاااااع  المف فااااا ئدة اي تلك الفترة وخ صااااات التمكين وحتى التفويض وذلك بفااااابب الظرو  التي ك نه 
التي  دمه   البيرو راطيتب لنفاااااابت للنظريت  إم . 4وفاااااايطره المف هيم ذاه البعد الم دي نفاااااا نيا ذاه البعد 
ت نظ م عقلاني من خلال وضاااااااااو القوانين  عل المنظم إلىي والذي يفاااااااااع (max weber) املم نيالمفكر 

والقواعد المكتوبت لتحديد وا ب ه  امنظمتالرفاااااميت وتقفااااايم العمل وتوضااااايح التفااااالفااااال الرئ فاااااي وفااااايطرة 
مب دئ  أهملالتصااااااااار  اي ظرو  العمل المختلفت وب لت لي  أفااااااااالوبلتحديد  ا  راءاهالع ملين ووضاااااااااو 

 . 5العلي  ب  داراهحصره  الع ملين حريت التصر  واتخ ذ القراراه والذي إعط ءالتمكين التي تركز على 
حول  ا نفااااا نيت أاك ره   مه خلال نفس الفترة بوضاااااو  Mary Parker Follet)) أنعلى الرضم من 

التأكيد على و   أخرىعلى  فاايطرة  هتوتع ون وانفاا  م دون تشاا يو الع لمين والمديرين على العمل بتوااق 
                                                           

 .87ص  ، )د. س(،الطبعة الأولى، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، معاصرة إداري قضاياأحمد عريفات وآخرون،  -1
 .188ص  ،السابق المرجعأحمد عريفات وآخرون،  - 2
 .30ص  ،2012 ،الأولىالطبعة  ،الأردن ،عمان ،دار حامد للنشر والتوزيع -الحديث العصر في التمكين، محمود حسين الوادي -3
 .31ص  ه،نفس المرجع -4
 . 188ص  ،سابق مرجع، أحمد عريفات وآخرون - 5
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بداءأهميمت الحريمت  وا و عملي  إلىلم تتحول  اماك رهذه  نأ إلاالمنظمت  أهدا والتع ون لتحقيق  الرأي وا 
 1.ب لمفتوى المطلوب

 المدرسة السلوكية: .2

 بدأهاي المدرفااااااااااات الفااااااااااالوكيت  حي   التمكين اله م على مفهوم التأ ير ذاه النظري ه أهم من بين
 حي  بدأ اممريكيتاي الولاي ه المتحدة  westem electric)) اي شاااركت  1924اي ع م  "هوثرن"درافااا ه 

الع مل اي تلك  إنت  يتعلى  ا ضاااا ءةم ل ظرو  العمل ومفااااتوى الب ح ون يدرفااااون ا ر العوامل الم ديت 
الركود الا تصاا دي العظيم يعصاا  اي البلاد   بدأ عندم  1932 الشااركت وافااتمره تلك الدرافاا ه حتى ع م

تلك  نم أوعلى الرضم من  من   معت هرا رد   (elton mayo) ورن التي فاااااااااااااا هم به  اتو فه درافاااااااااااااا ه هو 
 إلا الع ملين  إنت  يتعلى  وأ ره ي ا ض ءةتح ول درافت ظرو  العمل الم ديت )مفتوى  بدأهراف ه  د الدم 

التع ون  أهميتاي المنه يت المفااااااتخدمت متاير أخر ضير مقصااااااود وهو  نتي ت لخطأو  انه  د ظهر صاااااادات
 أهميتمقصودة وهو  ا ض ءةبدلا من  ا نت  يتمتايراه تؤ ر على  نه أعلى  والع مل  ب  نف نوالاهتم م 
 رو الظ أو ا ضا ءةبدلا من  ا نت  يتمتايراه تؤ ر على  نه أعلى  والع مل  ب  نفا نوالاهتم م التع ون 

اي المنه يت والذي فمي  الخطأاهذا  أ ره  ي س و  من ا ل  ي فه  أصلاالم ديت للعمل التي   مه الدرافت 
ومهد الطريق لم  فاااااااااامي  التي ا ره  ورة  ديدة اي الفكر ا داري  امفااااااااااب ب أهمك ن من  ورن" هو  "ا ر

وك نه و هت نظر هذه الحركت  1960-1950ايم  بعد بحركت العلا  ه ا نفاااا نيت التي ظهره خلال ع م 
وحركت العلا  ه    أاضاااااااال إنت  يت تحقيق إلى  يمدة تؤدي مع ملت إنفاااااااا نيت ن مع ملت الع ملينأتنطلق من 
  .2الفبيل لم  أصبح يعر  اي الو ه الح ضر بدرافت الفلوك التنظيمي هذه مهده ا نف نيت

الفع لت  ده لمفااااااااا هم تهعقو  الموظ  اي المنظمتو  لدور الع مل ه  نظري ه أفااااااااافاااااااااهبعد ظهرهو  
 ا بداعالمط لب ا نفاااااااااااااا نيت اي  ضاااااااااااااا ي  و  الح   هإلى  الم ردة الم ديت وح   ته التي تت  وز الح   ه

 منحه حري ه أكبر اي العمل.و  تمكين الموظ و  المش ركت اي اتخ ذ القرارو  التحديو  التفوقو 
لصااااااااااااااااا حبهااا   Y&Xنظريااات و  " للحااا  ااا هABREHAM MASLOWمن أهم النظريااا ه نظريااات "و  

Douglas Mc Gregon  نظريت الشاااخصااايت الب لات لصااا حبه  وChris Arg Yris  ضيره  من النظري ه التي و
 3.امعم لراو فويت العنصر البشري اي منظم ه و  بده تمهد الطريق بشكل تدري ي نحو التمكين

  :الحديثة الإداريةالنظرية  .3

 :نظرية التنظيم .أ

المحددة إلى النظريت  هذه النظريت فاا همه اي تايير نظرة الع ملين إلى المؤفاافاات من النظرة ال زئيت
ه المحددة  أصاابح ابدلا من أن يهتم الع مل أو المدير بشااؤون وظيفت   شااتركتامهدا  المو  الشااموليتالكليت 

                                                           

 .188ص  ه،نفس المرجع - 1
 .34ص  –محمود حسين الوادي  - 2
 . 35ص  ،نفس المرجع -3
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متك مل  من خلال وظ ئ   ككي ن هدا  الع مت للمؤفاااااااافاااااااات من خلال رؤيت المؤفاااااااافااااااااتالاهتم م نحو ام
المشاااااترك من العمل و  التنفااااايقو  مب دئ التع ون مم  كرس منفااااا مت بعضاااااه  مو بعضو  متع ونتو  مترابطت

لت  ازاده أهميت عمل الفريق الذي  عالق در على المفااااااااااااااا همت الفو  الع مل المؤهلو  خلال الفريق المتع ون
أعضاااااا ء  من من أهم مقوم ه التطورو  ا بداعو  القدرة على المب درةو  يعتمد على الع مل المتفاااااالح ب لمعرات

لا و  مفااااااااااااااا همت نوعيت للفريقو  مت إضااااااااااااااا ايتالفريق المت  نس أن يكون لكل واحد منهم  درة على تقديم  ي ا 
 1معيق  لتحقيق أهدااه.و  العضو عبئ  على الفريق افيكون هذا

 :T.Q.Mالجودة الشاملة  إدارة .ب

Karo Ishikaw – Philipe Grospi - Josef Juren, Edward Deming  من أشهر رواد هذا النموذج
ل ميو الع ملين  عليه  هذا النموذج إت حت الفرصااااااتالمب دئ التي يقوم و  من أهم امفااااااس  و  العمليو  الفكري

 ا  راءاه المن فبت لحل المشكلاهو  الطرقو  ابتك ر الحلولو  العمل ا راءاهو  أف ليب للمف همت اي تطوير
 ليس على أف س الهيكل التنظيميو  بيه ا راداه داخل المنظمت واق ح  ت العمل الاتص لكذلك أن يتم و 
بداءو  ار  التايير عن الذاهو  اي إتخ ذ القراراه و على المشاااااا ركت ايالحوااز يشاااااا  تواير نظ مو   الرأي ا 
 2العمل بروح الفريق.و  الا تراح هو 

 التي تفاااااامح لكل ارد ايه  ب لمشاااااا ركت والذي يعراه  على أنمه  المنظمت Peter Senge منظممت التعلم:
مه راه و  من  دراه م  لديهمأن ي ربوا و  البح  عن حلوله و  من  شاااااااااات مشاااااااااا كله و  التدخل اي تشااااااااااخي و 
ا لمؤفاااااااااااافاااااااااااات    3من أ ل تحقيق أهدااهم خبراتهمو  مع راهمو  التحفااااااااااااين لتنميت مه راتهمو  حدا  التايير 

عن  إذ يبح ون خلاله  دائم  تب دل المعلوم ه بين أعضااااا ئه و  التعليم المتعلمت هي المؤفااااافااااات التي تشااااا و
يؤكد على أنمه   Peter Senge ن د أنم و  خلال رؤيت مشاااااااتركتمن  ليتب دلونه و  ليتكيفوا معه  اماك ر ال ديدة

م ه أف فيت  المعلوم ه :4 يمه  التي ترتكز على العن صر الت ليتو  محوره   ق ات المؤففت  ترتكز على مقوم
هو و  اي التعلم ال م عي الذي يضاااااااااااا ع  التعلم الفردي  التمكين  أهميتهو  اي التعلم  روح الفريق أهميته و 

 التعليم.و  المش ركت التي هي محور التعلمو   يود تمنعه من التعلمالع مل من أيت الذي يحرر 
 التمكينثالثا: أهميّة 

 :5المنظمت ككل منه  م  يليو  مزاي  ب لنفبت للفرد الع ملو  يحقق التمكين عدة اوائد
 :ب لنفبت للفرد الع مل

                                                           

  .33ص  –الطبعة الثانية ، ، القاهرة، مصر2009، المنظمة العربية للتنمية الإدارية معاصر اداري كمفهوميحيا سليم ملحم: التمكين  -1
 -2011أطروحة دوكتوراه )غير منشور( جامعة نايف العربية ، الامنية المنظمات في الابداع وعلاقة التمكينشائع بن سعيد مبارك القحطلني:  -2

  .22كلية الدراسات العليا، الرياض السعودية ص 
 .23ص  ،المرجع نفس - 3
 . 36ص  ،سابق مرجع ،يحي سليم ملحم -4
  .154ص:  ،سابق مرجع، عادل سالم معايعة، راسي جمال اندرواس -5
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 ا  ب ه الذاه.و  ح   ه الفرد من تقدير إشب ع -

 ارتف ع مق ومت الفرد لضاوط العمل  -

 ارتف ع ولاء الفرد للمنظمت -

 ولاء الفرد للمنظمت إحف س -

 رؤف ئه.و  ب لرض  عن وظيفته الفرد إحف س -

 ارتف ع الدااعيت الذاتيت للفرد  -

 تنميت الشعور ب لمفؤوليت -

 لمص لح الفرديت مو مص لح المنظمت ربط ا -

 ب لنفبت للمنظمت: 

 .ا نت  يتارتف ع  -

 .دوران العملو  نفبت الاي ب انخف ض -

 .أو الخدم ه المقدمت ا نت جتحفين  ودة   -

 .تحقيق مك نت متميزة -

 .زي دة القدرة التن افيت -

 .الابتك ريتارتف ع القدراه  -

المزاي  ب لنفااابت للع مل والمنظمت بحي  انه يحفااان من  ودة ا نت ج و  التمكين  ملت من الفوائديحقق 
يفاااااااااااا هم اي انخف ض نفاااااااااااب  للع ملين  كذلك الابتك ريتن خلال الراو من القراراه أو الخدم ه المقدمت م

والولاء للمنظمت دوراه العمل من خلال تنميت حب العمل لدى الع مل الذي بدوره يخلق الشااااااااعور ب لرضاااااااا  
 خ  المن او التي يقدمه  التمكين للمنظمت والع ملين. لالتي يعمل به  وال دول الموالي ي

 والعاملين منافع التمكين للمنظمة(: 01)الجدول رقم 
 العاملين المنظمة

العااااااا ملين لحااااااا  ااااااا ه  إدراكزيااااااا دة  -
 المنظمت

 العمل رض  عن زي دة مفتوى -

من خلال مبااااا دراه  تتخفيض الكلفااااا -
بداع تهمالع ملين   وا 

 زي دة الفيطرة على المه م اليوميت  -

 الشعور ب لملكيت اي العمل  - ا نت  يتتحفين ال ودة والربحيت  -
زياا دة فاااااااااااااارعاات افاااااااااااااات اا باات المنظماات  -

 للتايراه اي الفوق 
 زي دة ال قت ب لنفس -

 خلق ار  العمل - تعزيز الولاء والالتزام  -
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مهاااا راه و  الحصااااااااااااااول على معاااا ر  - تخفيض دوراه العمل  -
  ديدة

 تنميت الشعور ب لمفؤوليت - زي دة ا عليت الاتص لاه -
 244 2008العربيت امردن    الطبعتالشاملةإدارة الجودة  ، دادة عيلي الط ئيرعد عبد الله المصدر: 

 أهمللمنظماات ككاال بحياا  يركز على  العاا مااليخ  ال اادول لهم المناا او التي يقاادمهاا  التمكين للفرد 
 .التمكينالنق ط امف فيت الظ هرة التي يحققه  

 المطلب الثاني: أهداف التمكين وأبعاده
 خلال تبنيه  لفلفااافت التمكين إلى بق ئه  دائم  رائدة اي م  ل نشااا طه  والوصاااولتفاااعى المنظمت من 

و د وضااااو  يت إلى الكف ءة الع ليت والفع ليت المتزايدة ب لافااااتف دة من ا مك ني ه المتواارة لدى موارده  البشاااار 
 دئ التيالمب ب  ضاااا ات إلى م موعت من  التمكينالب ح ين م موعت من ا بع د تصااا  وتوضااااح مضااامون 

 بعين الاعتب ر ب  ضاااااااااااااا ات إلى م موعت تأخذه  الع ملين ايه  أنكين مت أرادهم   إذاي ب على المنظمت 
 وهذا م  فتتطرق إليه اي هذا المطلب.  من النم ذج التي تف عده  اي تطبيق التمكين 

 التمكين أهداف :أولا
نم  إدراك  منهم ا الطريق ين مهدو المديرين الذ أوالق دة  إن ن ألتمكين موظفيهم لم يكن بذلك خي را وا 
وى   إي ا دلا يمكن تحقيقها  دون تمكينهم وبعاد الهاد  الرئيفااااااااااااااي للقيا م بعمليات التمكين هو  اا اأهادهنا ك 

ومح ولت  تزيد عليه   أوتقديم خدم ه تلبي تو ع ه الزب ئن  أو ع ملت ذاه  دراه ا علت  نت ج الفاااااااااااااالو 
 و د  بحوااز داخليت تنبو من ذاه اماراد و الموظفين افتبداله بحوااز خ ر يت و  موظفينتحضير ال إيق  

توار العوامل البيئيت  (haviovic) يتم ذلك عن طريق تواير  ودة حي ة العمل ويقصااااااد بهذه امخيرة حفااااااب
نظ م المك اآه ب  ضااااااااا ات إلى تواير  بم  يدعم رضااااااااا  الع ملين ت والآمنت بمك ن العمل المرضااااااااايت والمحبب

شااااااااااعورهم ب لملكيت داخل  ومن  م كفااااااااااب ولائهم وانتم ئهم له   إلىهذا م  يؤدي  وار  النمو المن فاااااااااابت 
 أم  ) 1منظمتهم مم   د ينتج عنه افااااااااااااتالال ام ل ل ميو الموارد المت حت وعلى رأفااااااااااااه  المورد البشااااااااااااري.

(lauson  المنظمت اي المقدمت دائم  ومح ولت  عله  رائدة اي   بق ءاقد وصاااااااااااا  أهدا  التمكين بم  يأتي
ربحيت المنظمت وزي دة الموارد البشااااااااااااااريت المتواارة وزي دة  إمك ني هم  ل عمله   الافااااااااااااااتف دة الف علت من 

يتمتعون هد  إلى  عل الع ملين يإلى أن التمكين  lioyd))   أضااااااااااااااو المبيع ه ايه  ومن  م تحقيق النمو 
كذلك و  ينطبق ذلك على المعنوي ه أيض و  أداء عل أاضل  من  مو  منظم تهمو  وظ ئفهمت  ه برض  أعلى 
 2الفع ليت المتزايدة.و  ءة الع ليتإداريت مع صرة تفتخدم للوصول إلى الكف  افتراتي يت يعد التمكين

                                                           

رسالة ماجيستر  ،ىر أثر التمكين على تحسين جودة الخدمة التعليمية بالجامعة دراسة ميدانية على عينة من كليات جامعة منتو رزق الله حنان،  -1
 . 48الجزائر ص ، جامعة منتوري قسنطينة، كلية العلوم الاقتصادية  -2010-)غير منشورة(

 .167. ص 2010، الوراق للنشر والتوزيع، عمان الاردن، الطبعة الأولى البشرية الموارد وادارة التنظيمي السلوكمؤيد الساعدي:  - 2
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 أبعاد التمكين  :ثانيا 
ممكن تادعى باأبعا د  إذا تواره لادى العا مال وامتلكها  أحسم أنامه هنا ك م موعات من المواصاااااااااااااافا ه 
 1أهمه :   د اختل  الب ح ون اي وضو أبع د التمكين اي بعدينو  التمكين 

خ صااااااااات و  مه راه العمل ال م عي من خلال التدريب اكتفااااااااا ب الع ملين هويقصاااااااااد ب :المهارىالبعد  .1
 بن ء ال قت.و  القي دةو  حل النزاعو  مه راه التوااق

 المنظمت صلاحيت اتخ ذ القرار لكل أعض ء و  يقصد به إعط ء حريتو  :الإداري البعد  .2

 2ي وذلك على النحو الت لي:SMARTحدد أبع د التمكين من خلال أحر  الكلمت ) ومنهم من
-  S (Supportمدعوم من  بل ا دارة العلي   ي 

-  M(Motivatedا   رة دااعيمتهمو  تحفيز الع ملين ي 

-  A (Authonotyمنح الفلطت ي 

-  R(Responsibilityالمفؤوليت مهمت اي التمكين  ي 

-  T(trustال قت اي الع ملين. ي 

 تو د بعض الاختلاا ه الواضاااحت لكن تتشااا به بصااافت كبيرة مو مب دئه التمكينيمكن القول أن أبع د 
 م عياي العمل ال و  حل النزاع هو  مه راتهم اي التوااقو  التي تتم ل اي أن ال قت اي الع ملينو  ال وهريتو 

 اي أي منظمت من العصر الراهن. ينالتمك هي امف س الذي ي ب أن يقوم عليه
 التمكيننم ذج و  مب دئ :المطلب ال  ل  
 :التمكينمبادئ  .ثالثا

 امحر  امولى لكلمت من مفااااااااااااااتمدة ن من فاااااااااااااابعت مب دئيتكو  التمكينأن  Thomas stirrيعتقد 
Empower 3:هذه المب دئ تتم ل اي  و مبدأ حي  يم ل كل حر  من هذه الكلمت 

ع ملين التعليم يؤدي إلى زي دة اع ليت ال كل ارد من المؤففت منحي  ينباي تعليم  تعليم العاملين: .1
 بدوره  إلى ن  حه . ايه   اممر الذي يؤدي

 لبي ن دورهمو  لتقليل اكرة التمكين على ا دارة أن تخطط لكيفيت تشاااااااااااااا يو المرؤوفااااااااااااااين :الدافعية  .2
اعتم د و  العمل المختلفت  بن ء ارقو  التوعيتو  برامج التو يه ن  ح المؤفااااااافااااااات من خلالالحيوي اي 

 .المفتوحت للع ملين من  بل ا دارة العلي  امبوابفي فت 

                                                           

، العراق الاقتصادية، مجلة كلية بغداد للعلوم التقني التعليم هيئة العاملين في لدى الوظيفي الرضا على التمكين أثر -صفاء جواد عبد الحسين -1
 .32/2012العدد 

 .195ص  2013ردن ، الأ1دار وائل الطبعة  ،الحديثةدارة المعرفة في منظمات الأعمال وعلاقتها بالمداخل الإدارية إ ،عبد الرحمان الجاموس - 2
رسالة ماجستير  – في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات المالية الحكومية الأردنية التمكينأثر  ،محمد مطر الزايدانيين -3

 .26ص  ،)غير منشورة( عمادة الدراسات العليا، مؤتة الأردن -2006
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لن يكتب له  الن  ح م  لم يكن لدى كل ارد اي المؤففت الفهم  التمكين هود  أن وضوح الهدف:  .3
هي  التمكينصااالب موضاااوع عمليت  أنالمؤفااافااات   وأهدا ومهمت  لفلفااافتالواضاااح والتصاااور الت م 

 المنظمت. أهدا لتحقيق  للأاراد ا بداعيت للإمك ني هوالمو ه  فتخدام المخططالا

 Ownership يقترحstirr (  3معاا دلاات للتمكين تتكون من  لا  حرو  يفااااااااااااااميهااAs امحر ي تم اال 
ن ايه  الع مليو  اإنم على ا دارة ا ن  زولتحقيق   ا ن  ز المفااا ئلت  +الفااالطت :المع دلت لعن صااار  امولى

ت المفاااؤوليت يمكن أن تكون ممتعتو   راراتهم و   بول المفاااؤوليت عن أاع لهم يعهم إذا تمم تشااا  للع ملين خ صااام
 فلط تهم على أعم لهم. للإدارة العلي  وك ن مفموح لهم بمم رفت على تقديم أاك رهم

ء مه مه   التممكين يمكن أن تقود المنظممت إلى الطمرق الحدي ت اي أداإنم نت ئج  الرغبة في التغيير: .4
 م  لم تشاااااااااااااا و ا دارة العلي و  ن  حت أصاااااااااااااابحه الحقيقت اليوميمتو  إنم البح  عن طرق عمل  ديدة

 التايير اإنم وف ئل امداء فتؤدي إلى الفشل. الوفطىو 

لذات .5   وكماا   باال الباادء بتنفيااذهاا  التمكينرامج ببااإاشاااااااااااااااا ل  تقوم ا دارة اي بعض امحياا ن :نكران ا
تب ع النمط ا داري القديم المتم ل ب لفم  بحب الذاه بعض المديرين يتص  ن والفلطت ينظرو يطرة وا 

صت ليس طريق  لتحفين مفتوى التن افيت والربحيت للمؤففت  أو ار و  التمكين على أنمه تحدم لهم إلى
 كمو هين.و  لنموهم شخصي  كمديرين

الاعتق د بأنم كل عضااااااو اي المؤفاااااافاااااات   در على المفاااااا همت ايه  من خلال تطوير هو  :الاحترام .6
ين يشااااكل احترام الع ملين الفاااافت  وهريت اي المؤفاااافاااات اإنم عمليت التمك م  لمو  ا بداع ايه و  عمله

من  من امفاااااب ب الاحترام يعني عدم التمييز بين الع ملين له فاااااببو  لن تقدم النت ئج العلي  المر وة
 .التمكينك ات  هود  الاحترام يؤدي إلى إاش لعدم 

 :التمكيننماذج  .رابعا
الا تراب من التمكين تحتااا ج كااال منظمااات أن تتفهم التمكين واقااا  لظرواهااا  ومحيط البيئااات  لبلوغ أو

 الخ ر يت  وتظهر مرا عت للأدبي ه أم لت لمختل  نم ذج التمكين والتي يمكن أن تفااااااااااااااا عد علىو  الداخليت
  :فو  نعرض أهم النم ذج التي تميز التمكين منه   و مفهوم التمكينتحليل واهم 

 Conger & Kanungoنموذج  .1

تبنمى الكاا تباا ن نموذج التحفيز و  ي التمكين كمفهوم تحفيزي للفاا علياات الااذاتيااتConger & Kanungoعر  )
للع ملين من خلال التعر  للتمكين حي  تمم تعري  التمكين كعمليت لتعزيز الشعور ب لف عليت الذاتيت  الفردي

التالب عليه  بوافااااااااااطت المم رفاااااااااا ه و  العمل على إزالته و  على الظرو  التي تعزز الشااااااااااعور ب لضااااااااااع 
 1التنظيميت التي تعتمد على تقديم معلوم ه عن الف عليت الذاتيت.

                                                           

وتطوير الأداء والعلاقة بينهم من وجهة نظر مديري المدارس الحكومية في محافظات شمال الضفة  التمكيندرجة مؤيد أحمد صادق سعود:  -1
  .23فلسطين ص  -نابلس -جامعة النجاح -منشور( كلية الدراسات العليا ) غير 2012رسالة ماجستير  -العربية
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 (Spectorنموذج التمكين التدريجي: ) .2

ت تفاااااااااتارق و ت  زمني  محددا واق خطواه عمليت تدري ي يقوم هذا النمموذج على أفااااااااا س أنم التممكين
 Spectorإلى المنظمت الممكنت  حي   دم  متدر ت  الا يمكن الانتق ل الف  ئي من المنظمت ضير الممكنت

 1التخلي اي تطبيق التمكين وذلك واق  لم  يلي:و  من خلال   عدة التولي نموذ ه
  تحديد امهدا يتولى الع ملونو  الافااااااااااااتراتي يت  عدة التولي: وتعني أن تتولى ا دارة مفااااااااااااؤولي ته  

  عدة التخلي أي و  المنوطت بهم  ومن خلال هذه الق عدة يكون هن ك إحف س مشترك ورؤى واحدة للهد  
 المعلومااااا هو  تواير المواردو  أن تتخلى ا دارة عن الاهتمااااا م بااااا لتفصاااااااااااااايلاه من خلال منحهااااا  خبراتهم

ق عدة من خلال هذه الو  القدرة على الاعتم د على الذاه و  عور ب ل قتاللازمت التي تمنحهم الشاااااااا ا مك ن هو 
 رقالتي تضااامن لف التمكين واتخ ذ ا  راءاه افاااتراتي يتمن خلال دعم   لتمكينب ا دارة تتضاااح أهميت  ي م
 ا عليت امداء.و  العمل حريت الحركت

  :(Randolphs)نموذج الخطوات الثّلاث  .3

تحديد الخطواه امف فيت وا تص ره   تنفيذ أفلوب التمكين من خلال يشير هذا النموذج إلى فهولت
تب دل و  ار  المشاااااا ركت الف علت إت حتبن ء ال قت بين ا دارة والع ملين من خلال  2على  لا  خطواه هي:

  امهاادا العماال على وضااااااااااااااوح و  ار  التاادريااب الفاا عاال تواير المفتوحاات المعلوماا ه عن طريق القنواه 
 الفعليت. ح  ته و  تطلع ته و  المنظمت واق أهدا  التنظيمي اي بن ء الهيكل عملارق المش ركت 

  التمكين: لعملية  Tom Petersنموذج   .4

نموذج لعمليت التمكين  تقوم على عنصاااااارين رئيفاااااايين هم  إشااااااراك اماراد اي  Tom Petersلقد  دم 
والمف عدة اي تنميت المش ركت وزي دة اع ليت  ق العمل ذاتيت ا دارة  ر كل شيء)مش ركت الع مليني افتخدام ا

م هود  اماراد تقديرالافااااتم ع إلى  حفاااان :ق العمل  ينصااااح توم بيترز بتواير العوامل المفاااا عدة الآتيتر ا
ع دة التدريب  تواير نظم ام ور المحفزة الاهتم م بعمليت افاااااااااااااتقط ب  اماراد  اماراد  الاهتم م ب لتدريب وا 

تكون ا دارة راضبت اي تطبيق عمليت التمكين ومدركت مهميت وضاارورة أن يفاا هم  أن ويفترض هذا النموذج
عط ئهم اماراد إلىالمنظمت  مو تهيئت المدريين للافتم ع  أعم لاي  وأاك رهماماراد بآرائهم  الو ه لشرح  وا 

راء آمو  آرائهمالع ملين حتى ولو اختلفه  امارادالتعبير و  الراي والفااااااااااام ح بدر ت معقولت من حريت أاك رهم
الهي كل  :ينصااااااااااااااح بيترز ب لتخل  من المعو  ه الآتيت ن  ح اي تحقيق التمكين وافااااااااااااااتمراريتهوال المدير 

 3الوفطى. ا دارةوضوح دور  المهنيت عدموالمعقدة  القواعد البيرو راطيت والشروط التنظيميت ال  مدة 

                                                           

رسالة ماجستير  ،للجوازاتالتمكين وعلاقته بالولاء التنظيمي من وجهة نظر الضباط العاملين بالمديرية العامة محمد مانع علي القحطاني:  - 1
 .25السعودية ص  – 2013)غير منشور( في العلوم الإدارية 

 .40مانع علي القحطاني مرجع سابق ص  محمد - 2
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  spritzer :نموذج .5

تحقيق التمكين يتطلب خطوتين أفاااااااااا فاااااااااايتين هم  التمكين  أن أفاااااااااا سعلى  spritzerيعتمد نموذج 
 بأهميتوالع ملين  ا دارةالفااايكولو ي هو  لب  ن ع ه لدى ا لهد  من التمكين   التمكينالنففاااي ومن  م 

بهااد  تواير البيئاات الملائماات  التمكينوعناادماا  تترفااااااااااااااج هااذه القناا عاا ه باادر اات كاا اياات يتم تطبيق  التمكين 
  1لتمكين.ل

  bayerlien and harris:نموذج .6

هذا النموذج والذي يقوم على  لا  مكون ه لابد من توااره   bayerlien and harris دم كل من 
 ويقصد به  اي النموذج م هذه المكون ه اي الفلطت والمف ئلت والقدرة  التمكين  وتتم لحتى تتحقق عمليت 

ن  زالقدرة وهي امتلاك المعلوم ه والمه راه والمعرات الضااااااااااااااروريت لاتخ ذ القرار لفعل  :2يلي المهم ه  وا 
 إعط ءالفاااااااااالطت وهي   المهم ه الوا بت  ن  زو م ع ه العمل المفااااااااااؤولين  أارادالمفاااااااااا ئلت وهي تحمل 
ن  ز  دارةالت بعين القوة والحريت    المهم ه وضو القراراه ذاه العلا ت. وا 

  التمكيننظرية حول  أسس :المبحث الثاني
من  افااتعم لاتهوكذلك  وأفاا ليبه مقوم ته أهمضاارورة التعر  على  إلىالحدي  عن التمكين يقود  إن

 :يلي م  إلىخلال تقفيم هذا المبح  
 .التمكينمقوم ه 
 .التمكين أف ليب

 .التمكينمفتوي ه 
 التمكينمقومات  :الأولالمطلب 
 يلي: م  التمكينالتي يقوم عليه   امف فيتهم المرتكزاه أ أن

 ض:التفويأولا. 
اتفويض الفااااااالطت  يعد تفويض الفااااااالط ه مفهوم  محددا و  صااااااارا عن مفهوم التمكين ومقتضاااااااي ته 

و ه شااااااا ء  أياده  اي دالذي يمكنه افاااااااتر   يقتصااااااار على منح المرؤوس فااااااالط ه محددة من  بل الرئيس
لتمكين اي ا إلا لا تتواار أفاا فاايتو واعد رفااميت محددة  كم  تفتقد عمليت التفويض لمتطلب ه  أفااسضاامن 

 وتأ ير و يمت الوا ب المن ط ب لع مل ومفتوى تأ ير الع مل  ب لمفؤوليت وال قت ب لنفس   م ل الشعور الذاتي

                                                           

رسالة ماجستير، كلية الدراسات -مطربن عبد المحسن الجميلي الانماط القيادية وعلاقتها بمستويات التمكين من وجهة نظر موظفي مجلس الشورى -3
 . 55السعودية، ص  -، الرياض2008جامعة نايف للعلوم الأمنية  -العليا

 -الرياض –أطروحة دوكتوراه )غير منشور( جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية  -محمد بن مسفر الشمراني: المنظمة المتعلمة وعلاقتها بتمكين العاملين - 1
 .102السعودية ص 

 .105مرجع سابق ص  –محمد بن مسفر الشمراني  - 2
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وحريت التصااار  وهذا ينطلق  الشاااعور ب لافاااتقلاليت إلى إضااا ات والآخرينالعمل اي تحقيق النت ئج للمنظمت 
  1.التقليدي ا شرا اففل من خلال التفلفل الرئ في ونط ق  إلىمن اعلى 

 المعرفة والمهارة .ثانيا
اي القرن الواحد والعشااااااارون الكم اله ئل من المعرات التراكميت التي تكونه م   إنفااااااا نعلى  لا يخفى

من تطوراه  لمفااااااااااتمدير م  يشاااااااااا هد وب أييخفى على  كم  لا الع لميت ال  نيت حتى يومن  هذا  بعد الحرب
الموارد البشاااااريت  إدارةوتاير اي  التقليديت  ا داريت امنم طتكنولو يت ومعرايت وعلميت تفاااااتدعي تايراه اي 

اللعبت الا تصاااااااااا ديت اي المنظمت  من مديرين ومفاااااااااا همين  أ ط ببين مختل   وتاير اي شااااااااااكل العلا  ه
يفاااااااااااااامى بع مل  تن  الراهن م  و اي  ومن اهم المف هيم الدالت على ذلك  كملهبأوع ملين وزب ئن وم تمو 

دارته المعرات وضيره  من المصطلح ه الدالت على تحول واضح نحو افتخدام المعرات     . 2اي المنظم ه وا 
 :التدريب .ثالثا

إليه بارض مفااااااااتمر تقوم به المنظممت متى افااااااااتدعه الح  ت و  يعر  التدريب على أنمه إ راء منظمم
فااااات الفع ليمت اي العمل أمم  ب لنفااااابت و  المتم ملت اي تحقيق الكف ءةو  تحقيق كلم أهدا  الفرد الع مل اي المؤفااااام

  .3ا نت  يت ممم  يحقمق له  ميزة تن افيمتو  للمنظمت اتحصر أهدااه  اي زي دة الربحيمت
 :المعلوماتتدفق و  الاتصال .رابعا

للاتص لاه مو المفتفيدين من  اإنم و ود نظم اع لت الاتص ل وُ د  التمكينمن المقوم ه ال وهريت 
عن و  تفااااامح ب لتعر  على مدى رضااااا هم عن مفاااااتوى الخدم ه المقدمت لهم الداخليينو  العملاء الخ ر يين
يف هم اي زي دة  درته و  بمعرات أخب ر المنظمت الاتص ل للع مل كذلك يفمحو   4مط لبهم و  تقديم مقترح تهم

تن  له  بين المفاااااااتوي ه ك ات مم  يفااااااامح ب تخ ذ القرار اي و  انته ج آلي ه واضاااااااحت لتنزيل المعلوم هعلى 
 .5خطر على المنظمت ككل الو ه المن فب لحل مش كل  د توا ه العمل أو تشكل

  

                                                           

 .45-45ص  سابق مرجع –محمود حسين الوادي  - 1
2 -D-E.Brown and laisler –EE- the empowerment of service works, what, how- and when sloan 
management review spring 1992 pp: 39-40 

 . 309ص -2005دار الوفاء مصر  -البشريةّ الموارد إدارة –محمد حافظ حجازي  -3
 . 160ص  2010 -الأردن -1، دار الثقافة الطبعة العالي التعليم في الجودة وإدارة القيادة ،زناد درويش الحريري وسعدرافدة عمر  -4
 -2007 -الأردن -1دار الصفاء الطبعة  -تطبيقات في الصناعة والتعليم -إدارة الجودة الشاملةسوسن شاكر مجيد، محمود عواد الزيادات،  -5
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 :الثقة .خامسا
خ  محل  قت الكف ءة  الاهتم م من خلال  ب ال قتتكتفاااااااااااو  امم نت و  تعر  على أنمه  امتلاك الشااااااااااام
تلك ال قت التي  د تبنى  همومه  مش ركتهم و  شر أوالو و  إلى صفهم ايم  يحد  لهم من خير و  ب لآخرين

 1أنه تربح.و  في فت أن  أربحو  التب دلو  العلا ت الق ئمت على الربحو  التواصلو  من خلال الاهتم م
 :المعنويّةو  الحوافز الماديّة .سادسا
 المشااااااا ركتو  خ صااااااات تحمل المفاااااااؤوليتو  من امعب ء مزيدا يتحملو  يحت ج التمكين إلى من يفااااااا عد 

تفاااااااااااا هم اي  حوااز معنويت على الرمضم من أنم هذه العوامل تعد اي حد ذاته و  العصاااااااااااا  الذمهنيو  التفكيرو 
الحوااز الم ديت تف هم اي إبداع الع ملين و  أراو لحي تهمو  تشعرهم بمعنى أر ىو  من معنوي ه الع ملين الراو

 .2منظم ه التي يعملون به داخل ال
 :فرق العمل .سابعا

ه م موعاات اماراد دون إطاا لاات أو تعقيااد للمفهوم علو  يمكن تعري  اريق العماال بكاال بفاااااااااااااااا طاات ى أناام
  .3بعضهم لتحقيق أهدا  مشتركت يعملون مو

 :التمكينالشكل الموالي يلخ  أهم مقوم ه و 

 التمكينمقومات  (:01)الشكل رقم 
 فويض التم 

 ارق العمل
  التنميتو  دريبالتم 
 ا
 

 من إعداد الطلبت بن ءا على م  ورد ف بق  المصدر:
التي تم التركيز عليه  اي هذه الدرافااات هي التفويض  ارق  التمكينإنم من أهم المقوم ه امفااا فااايت 

 الم دي.و  التنميت  التحضير المعنويو  العمل  التدريب
  

                                                           

ص ص  ،2008لبنان  -1دار المعرفة الطبعة  ،الإعلاميةالمؤسسات  إدارة الجودة الشاملة في، فيصل بن جاسم بن محمد الأحمد آل ثاتي -1
213-215 . 

  .96ص  سابق مرجع ،يحي سليم ملحم -2
 .379ص  سابق مرجعبلال خلف السكارنة،  - 3

 التفويض

العملفرق   

 التدريب والتنمية الحوافز

 رضا الجماهير رضا العاملين التمكين
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 التمكينأساليب  :المطلب الثاني
 أف ليب منه : و  تطر ه الكت ب ه المع صرة حول التمكين إلى إع دة ات  ه ه 

 :أسلوب تمكين الأفراد .أوّلا
عندم  تبدأ العوامل  هن  ويبرز التمكين تمكين الذاهالفرد مم  يفاااااااامى " ولح يتمحور هذا امفاااااااالوب

 د توصااااله الدرافاااا ه إلى و  الافااااتقلاليت اي اتخ ذ القرار هذاو  للفرد ب لتو ه نحو  بول المفااااؤوليت ا دراكيت
اي متطلب ه الوظيفت وعلى الرضم من  أكبر من الفيطرة والتحكم الموظفين المتمكنين يمتلكون مفتوي ه أن
إلا أن هن ك أف ليب  والفيطرة وتحمل المفؤوليتهن  ينظر له على انه ت ربت ارديت اي التحكم  التمكين أن

 .1تمكين الفريقو  أخرى تقوم على التمكين ال م عي
 :أسلوب تمكين الفريق .ثانيا

التمكين على هذا و  القرن الم ضااااااي نه يتبدأه اكرة التمكين ال م عي من مب دراه دوائر ال ودة اي 
اعمل  العمل مع  و  الشاااااااراكتو  زي دته  من خلال التع ون ال م عيو  تطويره و  يقوم على بن ء القوة امفااااااا س
مو  ينفااا مهو و  .تالمنظم أداءتعزيز و  أفااالوب  يفاااتخدم لتمكين الع ملين من أ ل تطوير  دراتهم الفريق يُعد

التنظيم المبفاااااط و  التحول إلى اماقيتو  ا شااااارا التاييراه الهيكليت اي المنظم ه  من حي  توفااااايو نط ق 
 .2بدلا من التنظيم ه الهرميت

 الأبعاد المتعددة أسلوب .ثالثا 
 الا ن  حتو  ا علت حتى تكون عمليت التمكين على ال مو بين امفلوبين الف بقين يقوم هذا امفلوب

شاااااا يو لتم او  عمدم الو  المرا بت الف علتو  القي دة الن  حتو  أفااااااس متعددة هي التعليمو  على  وانب بدم من أن تقوم
 القراراه على صاااااااااانوال ميو يعملون  هن  اأن. من التمف عل بين هذه  ميع و  الهيكلت المن فاااااااااابتو  المفااااااااااتمرم 

عوامل و  دون مقوم ه هيكليتاهذا مفااتحيل  شااعورا شااخصااي ليس  امفاا س ا لتممكينعلى هذا و  الافااتراتي يت
 الدعمو  المرؤوفاااااااااااين على أفاااااااااااس من ال قتو  تنظيميت ملائمت إضااااااااااا ات إلى ملاءمت العلا  ه بين المديرين

الفريق ككل بشاااااااااايء من و  لكي يشااااااااااعر الفردالك ايت و  الآخرين ب لمعلوم ه الضااااااااااروريت تزويدو  التواصاااااااااالو 
 المرضوبت.المفؤوليت ت  ه نت ئج امداء 

 :أسلوب التمكين من خلال التحفيز .رابعا
ه تعزيز الكفااا ءة الاااذاتيااات( Corgere and Kanungo)  ااا م كااال من  م  ااا م  بتعري  التمكين على أنااام

(Thomas and Velthouseحفز  ومن خلال و  يو اي هذا المفهوم من خلال افتعراض القوة كط  تب لتوف ي
ب لنفبت  التي تحدد التحفيزو  "تقييم المه مافم " المتايراه والتي أطلقوا عليه  إدراكربط التمكين ب لتايير اي 

                                                           

 .42-40ص: -ص سابق مرجع ملحم،يحي سليم  - 1
2- Robert P Vechio Joseph E- et Autres, Empowering leadership the leadership, quarterty 
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حياا   اا مااه هااذه  ل "توماا س" التحفيز على نظرياات ي الااذي ارتكزSpreitzerموذج )بن للعاا ملين  م بعااد ذلااك
  ا دارةأربعاات أبعاا د إدراكياات: المعنى  القاادرة  حرياات على أنااه النظرياات بتعري  التمكين من خلال التحفيز 

 . 1الافتقلاليت  التأ ير

 في المنظمة  التمكينلمطلب الثالث: مستويات ا
تطبيق الك ير من المنظم ه اليوم برامج التمكين ولكن بدر  ه متف وتت  افي بعض المنظم ه يعني 

اي و  التمكين تشاااااااااااااا يو الع ملين اي طرح اماك ر  بينم  يحتفظ المديرين ب لفاااااااااااااالطت امخيرة لاتخ ذ القرار 
يقفااااااام الك ملت لاتخ ذ القرار  كم   الفااااااالطتو  حريت التصااااااار  يعني التمكين إعط ء الع ملين منظم ه أخرى

Shane and Glinow Mc  2منه  عمليت التمكين إلى  لا  مفتوي ه : 
 المستوى الأدنى: 

معلوم ه  بشااااااكل ارديو  حي  يطلب من الع ملين اي الافااااااتشاااااا رة الانتق ئيت يتم ل المفااااااتوى امدنى
  د لا يعراون تف صااااااايلو  اي هذا المفاااااااتوى لا يقدم الع ملون الحلولو  القراراه لبعض  وانب حول محدمدة 

 المعلوم ه.المشكلت التي تفتخدم من أ له  
  المتوسط:المستوي 
أوفاااو فاااواء بشاااكل يظهر المفاااتوى المتوفاااط لتمكين الع ملين عندم  يتم افاااتشااا رة الع ملين بشاااكل و 
 اي الفاااااااي ق تقدم لهم تف صااااااايل المشاااااااكلت ومن بعد ذلك يقدمون شاااااااخصااااااايتهم للمشاااااااكلتو   م عياردي أو 

لكن القرار النه ئي لا يندرج ضاااااااااااااامن نط ق فاااااااااااااالطتهم واي هذا ا ط ر و د م موعت من و  توصااااااااااااااي تهمو 
 المفتوى.الطرق المف عدة اي هذا و  امف ليب

الفااااااا ع ه أفااااااابوعي  لتحديد مشاااااااكلاه هي ارق صاااااااايرة من الع ملين ت تمو لبعض  :دوائر الجودة .1
 مرا بت تطبيق الحلول ونت ئ ه  اي مو و عملهم.و  وا تراح الحلول للإدارة وا نت  يت ال ودة

 ميو لداو المك اأة ذاته  و  ب حتفااا ب الادخ ر اي التكلفت تقوم هذه البرامج ب:مج اقتسااام المكاساابرا .2
 أعض ء الفرق من خلال احتف ب صياته.

هي عبااا رة عن م موعااا ه عمااال تقوم باااإكمااا ل  زء معين من العمااال  ذاتيااة التوجياا :فرق العماال  .3
ذ هي تتمتو ب فااااااااااااااتقلاليت ع ليت ايم  يتعلق بتنفيو  امخرىمنه  على  مه م تعتمد الواحدة يتطلب عدة

 المه م.

  

                                                           

1- Guide friebla- Wendelin Schnedlerb- Team Governance Journal of Economic Behavior And 
Organization Volume 78 France.  
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  المستوى الأعلى:
نو يظهر المفتوى امعلى لتمكين الع ملين عندم  يتفلم الع ملون زم م الفيطرة الك ملت اي عمليت ص

ي  د حلول و  تحديد المشااااااااكلاهو  اكتشاااااااا   واي هذا الفااااااااي ق اإنم الع ملين فااااااااو  يعملون على القراراه  ا 
يت هذه من تعتبر أبع د التمكين الع لو  من  مم إلى مرا بت نت ئج القرار الذي يتخذونهو  واختي ر الحل اماضال 

 واق العمل.خص ئ  المنظم ه المفتمدمة إلى م موع ه 
 ين والع مل تكوين علا  ه  قت بين المنظمتو  أفاالوب يهتم بإ  متو  عمليت التمكينمم  فاابق تبيمن أنم  

 كفااااااااااار الحدودو  هتن ح هذه العلا ت إذا م    مه المنظمت بتحفيز الع ملين ومشااااااااااا ركتهم اي اتخ ذ القراراو 
تحقيق و  ب لع مل هو الفاااااااااابيل للمن افاااااااااات تدرك أنم الاهتم م التنظيميت الداخليت  ا لمنظم ه الرائدةو  ا داريت
 التحدي هأنم الاهتم م بمفهوم التمكين يشااااكل عنصاااارا أفاااا فااااي  للمنظم ه خ صاااات اي ظل  لا شااااكالتميز  

 للمن افت الع لميت.الضاوط المرااقت و  التايراه المتف رعت اي بيئت امعم لو 
 التمكينالمبحث الثالث: آلية تطبيق 

ب عتب ره  من أ ل تطبيقه على أرض الوا و التمكين اي هذا المبح  فااااااااااايتم التعر  على م  يحت  ه
  على و م إلى التعر  إنت  يته الراو من و  داء ع مليه أاي تحفااين  افااتراتي يت بنم ءة داخل المنظمت تفاا هم

 بيقهبين تطو  ائق التي تحول بينهو الخطواه التي يتدرج عليه  هذا المفهوم كذلك ذكر أهم العو  أهم المراحل
 هذه المش كل. بعض الطرق التي  د تكون حل لبعضو 
 التمكيندواعي تَبَنمي و  متطلب ه. 

 التمكيناوائد لتطبيق و  خطواه. 

 التمكينحلول مقترحت و  معو  ه. 

 التمكيندواعي تَبَنّي و  متطلبات :المطلب الأول
 :التمكيندواعي تَبَنّي  .أولا

التي تداو ب لمنظم ه  امفااااااااااااااب بالعديد من  المراد تحقيقه  هن ك امهدا ب  ضاااااااااااااا ات إلى مختل  
 أداء  ئمت على منح الع ملين المزيد من الحريت والافتقلال اي  وافتراتي يتلاعتم د التمكين ب عتب ره الففت 

التي تداو  امفااب بوكذلك منحهم الفاالطت والمفااؤوليت لاتخ ذ القراراه  وايم  يلي نفااتنطق لبعض  أعم لهم
تبني التمكين حفاااااااااب عدد من الب ح ين وم موعت من الدرافااااااااا ه: حي  تشاااااااااكل رضبت المؤفااااااااافااااااااا ه  إلى

 أشااااا ر إذالتمكين  الافاااااتراتي يتالمح اظت على  درة تن افااااايت ع ليت واحدة من الدوااو للتو ه صاااااوب العمل 
(Eestal) التطبيق المحدود و  تذهب ابعد من مفهوم ا دارة التقليديت المو هت أنالمؤفاااااافاااااا ه عليه   أن إلى
عن البيئت  تأ يراه لبيئيت الع لميت وم  ينتج عنه  منب لمشااااااااااااااا ركت اذا رضبه التع مل مو التحدي ه ا للإدارة

الداخليت  وهكذا ينب ق التمكين من خلال التحدي ه الداخليت والخ ر يت التي تو هه  المؤفااااااااااافااااااااااا ه كنتي ت 
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1منطقيت  المن افااااااااااااات الح دة والتايراه اي تركيبت القوى الع ملت
و ود فاااااااااااااببين  إلى أشااااااااااااا راقد  )daft( أم  

م ل افات  بت حتميت لمتطلب ه التمكين ب م :الع ملين ايه  ه امارادأفا فايين لتو يه المؤفافا ه نحو تمكين 
نت اللازمت لتلبيت عليه  المنظم ه اي تقديم منت  ه ذاه  ودة ع ليت والمرو  زكتال ودة الشااااااااااااااا ملت التي تر 

 .  نب الكل  المنخفضت وتواار الخي راه المتعددة إلىلافت  بت اضلا عن فرعت ا  طلب ه الزب ئن

 Iramzadeh) وح فاااااااااااااامت اي تحقيق التعلم التنظيمي ويضااااااااااااااي وكذلك بعد التمكين خطوة مهمت 

chakerlay) المواهب والمه راه  أاضااااااالالتمكين طريقت اع لت لافاااااااتعم ل  افاااااااتراتي يتالمنظم ه تعتمد  أن
التايراه والتحفاااين ه يخلق  إ راءالمنظمت  أرادهضااارورة حتميت اذا م   الع ملين  يم ل أارادالمو ودة لدى 

 .2الوظيفي امم نالع ملين بتحفين مف رهم الوظيفي وب لت لي انعدام  لق  امارادالتمكين شعورا لدى 
 :التمكينمتطلبات  .ثانيا

  3:يطبق اي المنظم ه من خلال م  يلي إنيمكن  التمكين إن
  العمل.تايير حدود 
  المرؤوفين.توفيو مدى الر  بت لتفهيل عمليت انتق ل الفلطت من المدراء 
 .زي دة مؤهلاه المدراء من خلال تنظيم البرامج التدريبيت 

 الدعم وال قت اي  زي دة مؤهلاه الع ملين بقصااااااااااد دعم وتفااااااااااهيل الافااااااااااتعم ل الفع ل للفاااااااااالطت ولزي دة
 المش ركت ب لفلطت.

  التع ون والتف عل. أف سوالق ئم على  عمل الفرق لمبدأتطبيق المنظمت 

 اي العملي ه والع ملين. ا  راءهيكلت العملي ه بقصد زي دة  إع دة 

  لاه لمف عدة الع ملين اي التبوء بنق ط الضع  وتدعيم  وتهم اي الم  امداءالافتف دة من نظم تقييم
 التي يفتعملون به  فلط تهم.

 ركت لداو الع ملين على افتعم ل الفلطت الممنوحت لهم والمش وذلك امداءالمفتندة على  المك اأة تضم 
 اي المعرات.

 التمكين.لو ود  أف فيتمن متطلب ه  أعلاهالمذكورة  عن صر إلى إض ات 

ض تتوار على بعبه  الع ملين لابد لن  من تواير بيئت خ صت تمكينعمليت  إن  حالقول انه من ا ل  يمكن
زي دة توفاايو مدى الر  بت داخل المنظمت و  إلى ب  ضاا ات أو  ق ايتتنظيميت  أوالتايراه فااواء ك نه هيكليت 

ييم هيكلت العملي ه والافاااتف دة القصاااوى من نظم تق إع دة إلىمؤهلاه المدراء والع ملين على حد فاااواء  م 
 .امداء
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  التمكينفوائد لتطبيق و  خطوات :المطلب الثاني
 :التمكينخطوات تطبيق  .أوّلا 

العااديااد من النماا ذج التي تصاااااااااااااا  عملياات تطبيق التمكين نتي اات لاختلا  زواياا  النظر بين ظهره 
يظهر الاختلا  اي تعداد خطواه تطبيق التمكين ومن ن حيت و  الدارفااااااااااااااين لموضااااااااااااااوع التمكينو  الب ح ين

ين مكالمنطلق لبااداياات التطبيق الفعلي للتمكين  ضير انااه هناا ك اتفاا ق تاا م بين الباا ح ين على أن تطبيق الت
 :يكون بشكل تدري ي

 & Fordالتي   ء به نموذج الخطواه العشااااااار ) على الخطواه هذه فااااااانعتمدنحن اي درافاااااااتن  و  

Fottles1ك نه هذه الخطواه ك لآتيو  ي: 
 ك.ألي ذلتحديد أفب ب الح  ت  -

 .التايير اي فلوك المديرين -

 .تحديد القراراه التي يش رك ايه  المرؤوفين -

 .تكوين ارق العمل -

 .المش ركت اي المعلوم ه -

 .اختي ر اماراد المن فبين -

 .تواير التدريب  -

 .الاتص ل لتوصيل المعلوم ه -

 .التقديرو  وضو برن مج للمك اآه -

 .عدم افتع  ل النت ئج -

 :التمكينفوائد تطبيق  .ثانيا
وافاااااااااتمرار أي منظمت اتطبيق التمكين كم  يرى العديد من يعد التمكين من أهم ضااااااااام ن ه وحيويمت  

 عن تطبيق التمكين ب لنفاااااااااابت للمؤفاااااااااافاااااااااات تعدد الفوائد المترتبتو  المزاي  و  من الفوائد الب ح ين يعود ب لك ير
  :2على النحو الت لي ب لنفبت للع ملينو  ب لنفبت لمدراء ام ف مو   ي داته  العلي و 
ت حت و  الروتينيتاممور اليوميت  تنميت طريقت تفكير الرؤفااااااااا ء  بتركهم مت بعت :ب لنفااااااااابت للمنظمت .1  ه و ا 

 ىالا ي ه بعيدة المدو  ووضااو الرؤى وصااي ضت الرفاا لت الافااتراتي يتأم مهم للتركيز على الشااؤون  أكبر
 رفم الخطط طويلت ام ل.و 

 افاااااتخدام تتمكن من تحفاااااينو  ون  ح  تصااااابح ا دارة أك ر حم فااااا : ب لنفااااابت لمدراء ام فااااا م )الفرقي .2
  وة كل ارد من الفريق. الفريق من م  لاهو  ا دارةتفتفيد و  امارادو  توظي  المواردو 
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مدادهم بم  ينمي  دراتهمو  ب لنفااااااااااااابت للع ملين: زي دة التزامهم .3 هم مه راتو  تعهدهم بمفاااااااااااااؤولي ه  ديدة وا 
ت يمنحهم الط  و   دراتهم الابتك ريتو  للأاراد لتفعيل مع راهم حي  يفااااااااااااااهم التمكين اي إطلاق العن ن

 للعمل ب فتمرار.

 التمكينحلول مقترحة و  معوقات :لثالثالمطلب ا
 د و  عر لت تطبيقه على أرضيت المنظم ه و  التمكينإلى اشل  هن ك العديد من امفب ب التي تؤدمي 
تظهر اي هاااذا المطلاااب   م إلى تقاااديم  ملااات من الا تراحااا ه اللازمااات  ذلاااك إلى  ملااات النقااا ط التي ير و

 لموا هته .
 :التمكينمعوقات  .أوّلا

التي توا هه  المنظم ه العربيت خ صت والتي تحد من  درته  على تطبيق  العديد من المعو  ههن ك 
  :1من هذه المعو  ه م  يليو  التممكين

 .الهيكل التنظيمي الهرمي -

 المركزيت الشديدة اي فلطت اتخ ذ القراراه.  -

 .خو  ا دارة العلي  من اقدان الفلطت -

 .عدم الرضبت اي التايير -

 .الفلطتو  الوفطى من اقدان الوظيفت خو  ا دارة -

 المفؤوليت.و  خو  الع ملين من تحمل الفلطت -

 الابتك ر.و  ا  راءاه الص رمت التي لا تش و على ا بداعو  النظم -

 الفريت اي تب دل المعلوم ه. -

 ضع  نظ م التحفيز. -

 أفلوب القي دة ا داريت التقليديت.تفضيل  -

 انعدام ال قت ا داريت. -

 نظ م المك اآه.عدم ملائمت  -

 :2ذكره يمكن إض ات النق ط الت ليت  ب  ض ات إلى م  تمم 
 ت أكبرارصاااا إذ أنم إلا ء دور المدير ب لر  بت على امداء يتيح دور المديرو  ب لمرا بت المشاااا كل المرتبطت -

 اي إع دة تقييم دور المدراء.

وتم ز ه   الآراءتف عل التوفاايو اي العلمي ه: إنم مشااكلت العمل حتى اي البيئت البفاايطت يتطلب و  الر  بت -
كاا نااه القراراه  منح التمكين للعاا ملين يعتبر مهماا  وااا علا حتى لو إن إذ صااااااااااااااواباا   أك رللركون لقرار 
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ي تض رب تحصل ا أنيمكن  أخط ءتو يه المدراء وليس هن ك  إط رمن  بلهم تفير اي نفس  المتخذة
 العمل. إن  زتصبح ع ئق  اي تحقيق  اإنه وب لعكس  ب  ن  زالمتعلقت  الآراءتص رع  أو

مدراء يرضبون دائم  بدعم الالع ملين  إنم  يتخواون من تحمل المفااااااؤوليت كم   امارادالمفااااااؤوليت: ض لب   -
ولذا ا ن المش ركت اي تحمل المفؤوليت  امخط ءوخصوص  عند حصول  ا ن  زأدائهم لمفؤوليت  أ ن ء

 المش كل التي توا ه التمكين. أك رتعد من 

ظل  تحمل المفااااااااااااااؤوليت اي إط رب لتع مل معهم اي يقوم المدراء  أنالع ملين  امارادالبيرو راطيت: يود  -
يس بشكل واضح وشف   ول أدائهمتحفيزهم وداعهم مداء واق صورة واضحت المع لم بحي  يص ر تقييم 

 الفبل البيرو راطيت المعرات اي التفصيلاه. إط راي 

 :التمكينبعض الحلول المقترحة للتغلب على مشاكل تطبيق  .ثانيا

ئم  حلول  د تكون بن ءة ويمكن هن ك دا المنظم ه داخل التمكينهن ك عوائق توا ه تطبيق  م لم 
 :1يليايم  ذكره  

 العق ئديت ا دارةتطبيق نظ م  -

 البن ء التنظيمي المرن.الات  ه نحو  -

نم مه مهم ووا ب تهم  إن  زكأداة من ورة لح  الع ملين على  التمكينعدم افااااااااااااااتعم ل  - افااااااااااااااتعم له  وا 
 كمفهوم لنقل الفلطت والمفؤوليت الحقيقيت من المدراء إلى المرؤوفين.

ون مه م ويرحبمن  بل المدراء كأداة لت لب المفاااؤوليت والمفااا ءلت من ال التمكينن افاااتعم ل الابتع د ع -
 .للأخرينبأوفمت الن  ح ه وينفبون الفشل 

 بن ء المنظمت التي ت شو على التعلم الذاتي وتك ي  عملي ه التدريب والتنميت. -

 الفم ح بتن ول المعلوم ه وتقديم التاذيت العكفيت. -

 فين.و ؤ ر للم ب  ن  زاهترا  الاع -

 النظر اي نظم المك ائ ه. إع دة -

  2:م  يلي إلى إض ات
  عدم الخو  من اشل مم رفت التمكين  بل مح ولت تطبيقه. -

  والفم ح لهم بملاحظت ن  حهم من  بل زملائهم اي العمل. أعم لهمتزويد الع ملين بنت ئج ن  ح  -

عط ءافااتخدام التعزيز الا تم عي والا تن ع  - ال قت  ومك اآه والتشاا يو والتاذيت الرا عت وزي دة وائز  وا 
 الذاه. وا  ب ه

 الضاوط والقلق وعدم الافتقرار الوظيفي. تخفيض دعم ع طفي والعمل علمنحهم  -
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عوائق وحلول له  يمكن  افااااااااااتراتي ي هلم  تم التطرق له اي هذا المبح  اي متطلب ه وكخلاصاااااااااات 
لعماال تطوير خططهم اي تمكين للعاا ملين يتطلااب من م موعاات اي تحقيق ال امم االامفاااااااااااااالوب  أنالقول 
 الرئيس  وان أوالتشايليت من  بل المدير  ر طا  إملاءرار المتعلق ب لعمل بدلا من واتخ ذ الق امداء إن  ز
الفاااااااي فااااااا ه  على در ت المشااااااا ركت اي بن ء أفااااااا فااااااا ار  القبول اي التخطيط والتنفيذ تعتمد  إت حتدر ت 

يعمق من فااااابل  أنوا  راءاه المتعلقت بهذا الشاااااأن ولافااااايم  ب ن زي دة فااااابل مشااااا ركت الع ملين من شاااااأنه 
  كبر.أالتمكين بشكل 
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  :خلاصة الفصل
المطلوب  امداء إن  زذلك المفهوم الذي يلاي ك ات القيود والتعقيداه التي توا ه  إلى التمكينيشااير 
والااذي باادوره يعماال على إطلاق العناا ن أماا م أولئااك الااذين يمتلكون  اادراه وكفاا ءاه عاا لياات   من العاا ملين

مفؤوليت التصر  اي موارد المنظمت وتفمح لهم ب تخ ذ القراراه اللازمت والمطلوبت لموا هت تؤهلهم لتحمل 
المه م حي  يعتمد  أداءنصوغ اي محتواه ال ق ات التش ركيت اي  التمكينإن  المشكلاه التي تعترض أدائهم 

الذاتيت للفرد م موع ه  كم  انه يعد فااااابيلا نحو الراو من الدااعيت أو العمل اي شاااااكل ارق أفااااا ليب على 
الع مل ويفااااااااااااااا هم اي  عله أك ر ولاء وانتم ء للمنظمت  كم  يراو التمكين من روح التع ون ويزيد من  قت 
الع مل بنففه ويحرك ايه روح المب درة والتفكير ا بداعي الخلا  من ا ل حل مش كل المنظمت التي يعمل 

للمنظمت وذلك  أعلى افتن دا لل قت الع ليت التي توليه  له وأيض  يفعى التمكين إلى تحقيق إنت  يتوذلك به  
تحفين  ودة المنت  ه  إلىومنه  اي نفبت الاي ب ه ودوراه العمل على فبيل الم  ل  من خلال التخفيض
للمنظمت ككل ا نه  أوفااااااااااااااواء للع مل  ا ن  زاهيحقق كل هذه  التمكينواي ظل أن  أو الخدم ه المقدمت 

المدريين دون تمييز من ا ل التطوير من أو فااااااااااااااواء للع ملين  يتطلب الك ير من الدوراه التدريبيت المك فت
  دراتهم والتعزيز من مع راهم و عله  مواكبت للعصر الراهن.

تفويض الصلاحي ه  م رد مفهوم يتمركز حول التمكينيكون  ألاوال دير ب لذكر ا ش رة إلى ضرورة 
ي ب تعزيز عمليت التمكين وم  بهت كل المعو  ه التي تحول دون تطبيقه ب عتب ره  والمفااااااااااااااؤولي ه  لكن

انتم ء الع ملين و  كايره من المف هيم الحدي ت التي تحت ج إلى تقبل للتايير للوصااول إلى در ت أر ى من ولاء
مك ني ته لحد منه  و       المف همت من ا ل بق ءه  ون  حه  وازده ره .للمنظمت بحي  يكرس كل ط  ته وا 



 

 الثاني الـــفـــصـــل

مدخل نظري لأداء المورد البشري 

 وعلاقته بالتمكين في المؤسسة
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 تمهيد:
تعتبر التغيرات التي يشههههههههصر ا العثههههههههر اليريغ رال ت رفي  ي تغيرات  عر يي ر مريي رتم رلر يي    
أمبر التيريات التي ترا ه ال  ظ ي ل ا لصا    ثهههههفي  باشهههههرب أر  ير  باشهههههرب ببرات العا في   با تبار   ا 

 ا ربقائصا. الأخير  ررر أساسي ر عال  ي ال  ظ ي  بييغ يعر الضا   الرئيسي لاست راريتص

ريعتبر الأرات    ال ؤشهههههرات الرالي  فو  سهههههترع ملاتب العا في  ربفر صن  سهههههترع ا   ا  ال  فر  
ر ق ا  ما يات ال تايي  رالاسههههههههههههههتغرل الأ رل لف رارر  تيقيق الأ راخ لا يتن ءلا    خرل الأرات الرا ي 

رخ    ر رر ال  ظ ي  ر رراسهههي  را ل ال ي يرتم   فو خفليي  ف يي ترضهههل ال صان الر  ي  م ا أ  الص
العا في      رق ال   قي ال  ص ي الر يق  ريشههمل   ا التقيين  ا ر  ص ا  ي  أراتالقثههرر رالتلرق  ي 

 سههههههههيرب تقرن ال ؤسههههههههسههههههههي  لأ ه يع ل  فو ضههههههههب  رتر يه الع ل لمل  سههههههههتريات العا في   يصا  م ا  فو 
 خرل تب يفصا رترريبصا. أرات  ا فيصا    تيسي ال ؤسسي أ  تع ل  فو 

ر فيه يارل ا  ي   ا اللثل تسفي  الضرت  فو  رضرع الأرات    خرل تقسي ه ءلو أربعي  بايغ 
  فو ال ير التالي:

 إدارة الموارد البشرية ةماهيالمبحث الأول: 
 الموارد البشرية في المؤسسة ءتقييم أدا المبحث الثاني:

 البشريةأداء الموارد ب وعلاقتهالتمكين  المبحث الثالث:
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 إدارة الموارد البشرية ةماهي: المبحث الأول
يي لقر ت ي ت ءرارب ال رارر البشههههههههههههههريي بررر ءراري  ان ر لل  ي ظل ر رر الرظائخ التر يصيي رالقيار

 الأخيرب لف رظلي  رالأ رار رالعا في   ظرا لا تبار ن   ثههههرا  ا ا  ي ءرارب ال رارر البشههههريي ييغ تعتبر    
فخ ب ختا  ي ا  تا يي  فو ا  رق م ا تتسههههههههههههههن ءرارب ال رارر البشههههههههههههههريي بالقيان أر    ررر رالأمرر تبرير 
مف ا  بالعا في  بال ؤسهههسهههي   مف ا  ا ت     ا رارب بتبريي  شههها صا بشهههمل  عال تعفقيالأ شههه ي الرظيليي ال 

 . ي   ا ال بيغ بالتالي تيقق ال  اح  ر  ا  ا يتن تقري هر يققت ال ؤسسي أ را صا 
 مفهوم إدارة الموارد البشرية: المطلب الأول

لقر  ر ت ال رارر البشهههريي  فو أ صا   يل ال ال ال ي  يسههها  ر  ياليا  ي ا  ا  ا  ال ال ؤسهههسهههي 
ي   ر أسههص را  ي ال اضههي القري  رترمرا  يسهها  را  سههتقبر رم لل ال ال ال أ  ييت لرأرلئل ال ال ال ي  

  1ال ؤسسي.
التخثههههثههههات ال ي  تعت ر  فيصن ر  تعرخ بب صا    رع العا في   ي  ختفخ اللئات  ال سههههتريات م ا

 2ال ؤسسي اليريري  ي تيقيق أ را صا.
 : تعريخ ءرارب ال رارر البشريي: را يا

تعرخ ءرارب ال رارر البشههههههريي  فو أ صا ال شهههههها  ال ي يتن ب ر به اليثههههههرل  فو أ رار ال  ظ ي بالمن 
رال رع ال  اسهههههههبي  رب ا يخرن أ رام ال  ظ ي رير بصن  ي البقات بخر تصا رب عفصن يب لر  أ ثهههههههو  ا تصن 

 3رتيقيق أ را صا.    ايصا
ترري  ر  رالسهههههههههههياسهههههههههههات ال تعفقي باختبار رتيسهههههههههههي  رتيلي  ا  راتاتبا صا "  يل  أيضهههههههههههارتعرخ 

رثههههههههههههههرلا   الرلات لهريصن بصن  ر رعريتلههاظ ل يالهر هائن الر  هه   رتر يرال سههههههههههههههتريهاتال رظلي    ي   يل 
  4.ا  تا ييا فو  ستريات  ءلوبال  ظ ي 
 ي  تالأ ضههههههارت رير   تسهههههها ر ال ررات  فو اسههههههتق ا  راختيار رترري ءراريي" رظيلي  أيضهههههها ي 

 5 ." ي ال  ظ ات ا  سا يالبشريي بالبعر  ال رارر ءراربرتصتن   ال  ظ ي
  التي تصتن بم يي اسههههههتق ا  راختيار رتعيي ا رارب ي ال رارر البشههههههريي  ءرارب ء سههههههت ت   ا سههههههبق   

 أ را صا.بال رظلي  ال  اسبي  لفقيان بال صان رالرظائخ التي تيقق  ال ؤسسي را  رارال رظلي  
  

                                                           
 .19، ص2013، 1عمان، الأردن، ط، دار الحامد للنشر، البشرية الموارد إدارةحسين حريم،  1
 19ص 2013، 1، دار أسامة للنشر والتوزيع عمان، الأردن، طتسيير الموارد البشرية من خلال المهاراتاسماعيل حجازي وآخرون،  2
  132،20دار صفاء للنشر والتوزيع عمان الاردن ط إدارة الموارد البشرية )آفاق نظرية وحالات علمية(،نادر احمد ابوشيخة،  3
 ،25، ص 1طدار كنوز المعرفة العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الاردن،  الموارد البشرية )دليل علمي(،رولا نايف، صالح مسلم الحموري،  4
 ،20، ص 2، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الاردن، طادارة الموارد البشريةمحفوظ احمد جودة،  5
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 الموارد البشرية  إدارة وأهدافهمية أ: الثانيالمطلب 
 :دارة الموارد البشريةإ أهمية أولا.

ال  ظ ي بملاتب  أ راخرارب ال رارر البشههههريي رظيلي    رظائخ ال  ظ ي رتع ل رتسهههها ن  ي تيقيق ء
   ر ي    العرا ل  ءلو الأ  ييمبيرب  ي ال  ظ ي رير ل سههههههههههههههب       أ  يير عاليي رل لل  إ صا تيتل 

 1: مالاتي
 ن أ  ي ال  ظ هههي بمر صههها تتعههها هههل  ل الأخرع ا راراتختفخ    بقيهههي تال رارر البشههههههههههههههريهههي  ءرارب أ  .1

لا ر  الأخرعبل ال  ظ ات      ه رف ءي ار أر  ال ر ررات  يصا ر ر ال ر رر الريير ال ي لا ي م  تقفير
 ال  ظ ي.التي ت تفمصا  الأخرعقيي ال ر ررات بللترب    يي  ار ي م هي م  خ  

 تخثههههههههثههههههههي ر ر ر ف  ظ ي     رارر بشههههههههريي  ؤ في لر ر ت أ سههههههههت يل تال رارر البشههههههههريي ب ا  ءرارب أ  .2
ل  ظ ي  خر ات تلرق  ي تصا مفلي ا ءلوتقرن  أ   ي  نا ررات ر صارات  اليي  إ صا تسهههههههههههههههر  ء ما يات

 لف  ظ ي.تيقق الملاتب راللا فيي  استخر ت ر ي ب للالتي ال رخرت 

 رال صن رالرئيسههيالأسههاسههي  رم  ال     أ  تشههمل ال رارر البشههريي تسههت يل    خرل رظائلصا ءرارب ء  .3
 أ را صا.تسا ن  ي تيرير من ال رارر البشريي التي تيتا صا ال  ظ ي  ي تيقيق ييغ  ي ال  ظ ي 

ارر ال رارر البشريي تسا ن  ي خلم المفلي ال ختفلي  ي ال  ظ ي    خرل تيسي   ر يي ال ر  ءرارب أ   .4
  رص الخ بن ربالتالي تقفيل البشريي ر يارب الخبرب رالتعف

ي  الن  التيريات ال ريرب ر  الأسههاسههيي التي تع ل ال را صير   يا رارب ال ص  يءرارب ال رارر البشههريي  أ  .5
   ي:بشمل خاص  ي   ال ءرارب ال رار البشريي رال ت رفي ر  اليرن

 تيري العرلي 

 ال  ر الراسل  ي ضل ال  ا سير  تيرع تيقيق الربل 

 التم رلر ي رال عفر اتير  التيري العف ي 

  ال عارخ ال قر ير  رأل  ال  مري ي تفل ال را   ال ختفلي  اريرا  خفق 

  .التغيير السريل  ي  ختفخ   الات اليياب 

 :أهداف إدارة الموارد البشرية .ثانيا
 2 يفي: ا  ي ءرارب ال رارر البشريي اليريري ر       الأ راخ  الأساسيي  الل العرير    الأ راخ 

 ا راريي    خرل ت رير المرارر البشريي ال تر رب رال  شئات الع ل  فو ت رير ال  ظ ات  ‐

العا في   ي ر  رالأ رار ال رظلي تعيي  ر  خاثي لاختيار استراتي ياتر   رق يريرير  رضل سياسات ‐
 .ا راريي ال  شئاتر  ال  ظ ات

                                                           
 39، ص 2009، 2، الميسر للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، الاردن، طالموارد البشريةعولمة إدارة عبد العزيز النداوي،  1
 .23-21، ص2012، 1، دار الحمد للنشر والتوزيع، طالبشرية الموارد إدارةمحمد سرور الحديدي،  2
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 .الع فيير  ملاتاتصن العف يير  ت رير خبراتصنر  العا في ر  رالأ رارترري  ال رظلي   ‐

 ت رير ن ت ررا يفبي ر باتر  العا في  رالأ رارال رظلي   أ ضههههههههههههللاختيار  اسههههههههههههتراتي ياترضههههههههههههل  ‐
 .ال  شئات ا راريي اليريرير  ال  ظ ات رأ راخ

ت رير ال  شههههههههههههههئات ر  ب ا ييقق ت  يي رالأسههههههههههههههري خ الا ت ا يلي    التميا عل ال رظلي   ي ي ‐
 ا راريي 

رخفق  ر    الا سههههه ان بي  ال رظلي  رالبيئات الخار يي ال يي ي بال  ظ ات رال  شهههههئات  أيراغ ‐
 ا راريي 

البيئي الراخفيي لف  ظ ات رال  شههههههههههههه ت الراخفيي  شهههههههههههههمرت ال رظلي  الراخفيي  ي الع ل  فو يل  ‐
 .رالخار يي

بضهه ا  ت رير ال  شهه ت  رأسههريار اليا را ت ا يا  ءراريارالعا في   رالأ راريل  شههمرت ال رظلي   ‐
 .ر عالي ءي ابييال  ظ ي بثررب  أ راخرتيقيق 

بت  يي  را بصن رت رير خبراتصن  ي   يل  را راريي  رالأ راراللرثهههههههههههههههي لف رظلي  العا في   ءتايي ‐
ب ا ييقق الاسههههههههت ابي بشههههههههمل يرام  الت ررات اليقيقيي  را راريي رالأسههههههههرييال  الات الا ت ا يي 

 .بإرارب ال رارر البشريي اليريري رالقرا ي  الخاثي

راربالت ظي يي  رارب ال رارر البشههههههههههريي  الأ راخ ءبرا  ‐ ظان شههههههههههؤر  ال رظلي     خرل رضههههههههههل   را 
الترمي  مل  ل مالت ظي يي لف  شهه ت  الأ راخشهه رلي رثههيا ي اسههتراتي يي يريري لف سههتقبل ييقق 

راربالتراب  بي  ال رظلي   ءيهههراغ ءلو  ظ هههي   ههها يؤري لفال ظهههان العهههان  أ هههراخ فو  ال رارر  را 
 .ممل رال  ش ت الت اريي ا رارييالعفيا ال  ظ ات  رالأ ظ يالبشريي 

الرظيليهههي  بهههالأ هههراخالرظيليهههي رالا ت هههان  الأ هههراخرر البشههههههههههههههريهههي اليهههريرهههي بتيقيق ال را ءرارب يهههان  ‐
 .التخثثيي ال تعفقي بالمرارر رال رارر البشريي اليريري

رال رظلي   رالأ رارالتخثههههههههههههههثههههههههههههههيي ال تعفقي بالعا في   رالرظائخ ا رارييالترمي   فو الرظائخ  ‐
  ال ختفلي. ا رارييال  ش ت رال  ظ ات  ي  ا راريي رالأ سان ا رارات ي   يل  را راريي 

العا في   الأ رارالسههههههههههههههفرميي لرع  رالأ راخ ا  سههههههههههههههها يي الأ راخالا ت ان بت  يي رت رير رتيقيق  ‐
 را راريي.ن رتفبيي ر باتصن رتر ير  ت فباتصن ال اريي رالرظيليي صيا يت ءشباعرالع ل  فو 

 ي ال ثههههههههههههههها ل  ا  تهها يههي الأ ههراخرتيقيق  ا  تهها يههي رالأ  ههال ا  تهها يههي الأ ههراخالترمي   فو  ‐
 ا  تا يي.

 ا راريي.العا في   ي ال  ظ ات  الأ رارلرع  ا رارييالا ت ان بالرظائخ  ‐
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 ن رالعا في  رت رير  را راريي رت  يي رترري  رت رير المرارر البشههههههههههههههريي رال رظلي   را  رارتصيئي  ‐
 ي   م لتاب ا يض   الغرص ر  ا رارييلتعقيرات ت ريرا تخثثيا يرام  التخثثات العف يي را

 ا راريي.الصيامل الت ظي يي ال  ش ت 

ل   ي التعفي ات لف ررات الت لي يي  رلف رظلي  الت لي ي را   ات ا رشهههههههاراتتقرين ال ثهههههههائل رتر يه  ‐
 . را بي  فيصن أ ظ يرضل 

فو  صن العا في  ر  ا   ا يسهههههههههههههها ر ال ررات   الأ راررالعف يي رالرقا يي لرع  ا رارييت  يي ال را    ‐
 .رتلصن ال رظلي  ر عر ي رتشخيص  شمرتصن رالع ل  فو يفصا

 في    هها ال تعفقههي بههالأ رار رالعهها را راريههيت  يههي الملههاتات الت ظي يههي ر  ا راريههيالا ت ههان بههاللعههاليههي  ‐
 .ا راريي ي ال  ش ت رال  ظ ات  ا  تاجر يارب  الأراتر ل  ءلويؤري 

ر رالرظيليي ال تعفقي بالأ را را راريي الأسهاسههييتشهخيص ر عر ي الثهعربات رالتيريات رال شهمرت  ‐
رالمرارر البشههههههههههههههريي رال رارر البشههههههههههههههريي رالعا في  رال رظلي   ي ال  ظ ات رالع ل  فو يل     

 الأساسيي.    ال شمرت رتخ ي الثعربات 

 راررا  ههرالعهها في   الأ رارلههرع  ا  تهها يههي يههارب قههي بتعفرت بيق القرا ي  ال  ا  راتاتتر ير   يل  ‐
 .برا   ترريبيي رت ريريي  تعفقي بالعا في 

 اليرا   رال ما ئات ال اريي رال ع ريي الخاثههههير  الأ رررضههههل السههههياسههههات رالخ   ال تعفقي بإرارب  ‐
 .رالعا في  را راريي بال رظلي  

 الموارد البشرية  إدارةودور وظائف : الثالثالمطلب 
 الموارد البشرية  إدارةوظائف : ولاأ

ي لما  يي رظائلصا ر شه رل  يسه  ال لصرن اليريغ   صاال رارر البشهريي  ءراربا ن  ا ي ي   شها   ء 
قفيري رر  اسهههتر ات  ئي ر  ا الات ا  يخالخ ال لصرن الت ا راريي فو  ختفخ  سهههترياتصن  لف  شههه تالعا في  

 لل  ال باشرب  ق  شرمي  رال ا راريييقتثر  فو العا في   ي ال ستريات  ا رارب      شا  ء   صا ر ر 
رار أر أ   شههها  الترري  لا يشههه ل أ    ئات  عي ي    العا في  رر  الأخري  يشههه ل الأرات يال رتقيين  ء 

رير     ا ال سهههههههائرا  ي الع الات ا   ا ر الأييا   بالر ن    شهههههههرب يا تصن ءليه  ي مرير     ا رارب العفيا
 .البفرا  ال ا يي

ال رارر البشههريي  ر تختفخ     ؤسههسههي  لأرار ر فو الر ن    أ  أبعار ر  اق     الأ شهه ي اللر يي 
أ شهههههههههههه ي  ر يي  با تبار اءلا أ ه   ر ال ظر ءليصا   ال ؤسههههههههههههسههههههههههههي أييا ا    ر ت لأخر  لل ي   ر لأخرع

( ر تعرم لصا 02ر لل  فو ال ير ال ي يرضيه الشمل ر ن )  تتضل إ  أبعار الثررب   لف را   الأربعي
 1: تلثير  فو ال ير التالي

                                                           
 36-29، ص 2011، 1الأردن، الطبعة ، دار الميسرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، إدارة الموارد البشريةأنس عبد الباسط،  1
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 ائف إدارة الموارد البشريةظمدخل و : ( 02شكل رقم )
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  الأرر     ا   ال با ير  التر يلر  رار ال يسرب لف شر  ءرارب ال رارر البشريي  أ ل  بر الباس : المصدر
 .91ص   2011  1ال بعي 

 Staffingوظيفة الحصول على العاملين  -1
الخ رب الأرلو  ي   ارسي رظيلي  با تبار االعا في  ي ظر ءليصا  استق ا  فو الر ن    أ    فيي 

 ي      الا خرا ءلا أ    ال بعم ال ت فبات ال سههههبقي التي ي    را اتصا  بل  العا في اليثههههرل  فو 
فو العا في   إ   سهههههههههههؤرل ال رارر غ     ثهههههههههههارر اليثهههههههههههرل  ير ه التيرير  إ ه  بل البالع فيي ر فو 

ررب ا ي رل   ا ال  ال أ ن التغيرات   لف رارر البشههههههريي راتي ييالاسههههههتالبشههههههريي يتر    فيه  را عي الخ ي 
ال  ظ ات  باسهههههههههههههت ا ي فن يعر   التي يررت  ي   ال ءرارب ال رارر البشهههههههههههههريي خرل العقري  ال اضهههههههههههههيي 

 الحصول على العاملين 

التخطيط -
 الإستراتيجي

الإستقطاب-  

التحفيز-  
تقيم -

 الوظيفة 
الأجور-  

-- 

وضائف إدارة 

الموارد 

 البشرية 

ظالحفاو  الصيانة-  
 الأهداف-
الصحةو   
الإتصالات-  

  عاملينعلاقة ال-
 

 

 المؤثرات الخارجية
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ر يات  عي ي  ر  ييغ ي   أ  يمر    ال  برر  ري لفيا ي ءلو أ رار  بشههمل  شههرائي الأ رار اسههتق ا 
خ  عي ي راخل ئرظا بايتيا اتالتي ترب   باشههههرب ر   ررات ضههههررريير    ي تفمر   عارخال ير     العا في 

 الت ظين
 Training and Développent والتنمية: وظيفة التدريب -2

   ر ا ي ارل  سههههههههههههههؤرلر ال رارر البشههههههههههههههريي  صا صن  ي   ال الترظيخ  إ صن ييارلر  البيغ   
 .ال  م ي لشغل الرظيلي الع اثرأ ضل  استق ا 

ر  ر ا يع   أرلئل ال سهههؤرلر  بقررتصن  فو الت يي  بي  أرلئل ال ي  ي تفمر   ررات شهههغل الرظيلي 
 إ  اليقيقي تظل  ت رفي  ي أ   سههبي  فيفي ء  لن يم    ال أير   ر ير ن     لا تتر ر لريصن تفل القررات

%  100سهههههههههي الع ل رتيقيق الأرات ال تر ل ب سهههههههههبي ال رر    يسهههههههههت يل   ار  العا فيي  فو ا  رق    
التي  ر تسههههههتغرق ر  تميخ  ل بيئي الع ل ال ريربر  تر يهر   الأ رار ال رر ييتا ر   ي البرايي لع فيي ءرشههههههار

بعر تيقيق ر  رريرات الع ل ال ختفلي   مر اته  ر أ راخ الت ظين  ر بالع ل الالتياق رب شهههههههههههههصرر    برايي 
  را ر.ر   يظأ ر  فه    أ رارر بيئي الع ل ر ا ت ل  رالا س ان التب فن

 Motivation(Incentive) وظيفة التحفيز -3
أ فصا  ص ا تعتبر رظيلي التيلي  أير أ ن الرظائخ  ي   فيي ءرارب ال رارر البشريي ءلا أ صا رب ا ت رل 

رراما    ر    ل ا ا؟السؤال ر  الع فيي ال ايييا 
 راسههتمشههاخ  قر تعررت  يارلات رراسههي ب بيعته أ  السههفرل ا  سهها ي سههفرل  عقر  يا  ابي تم   

ال تائ   ي  اتسهههههههههههاقرر ن  رن   العرا ل ال ختفلي التي تيل  الأ رار  فو الع ل براسههههههههههه ي  ف ات السهههههههههههفرل
   فصا ءلا أ صا  ارت بعم الرؤع الصا ي  ي   ال تيلي  الأ رار  فو سههههههههههههههبيل ال رال ي   ال ظر ءلو 

راريير  التي لا ت تفل رلالات  رريير    فيي  تعررب الأر ه با تبار يلي  الت ت ظي يي  التيلي  ليل   رر ر  ا 
 ببيئيلم ه يشههههه ل م لل    ر ي ال تغيرات أر القرب ال يي ي ر   ا يسهههههت يل اللرر ا  ثهههههاح أر التعبير   ه

 الع ل 
 Maintenanceصيانتهم و  بالعاملين الاحتفاظ -4

 إ   الاسههههههنرم ا يتضههههههل     يالرئيسههههههيت رل الرظيلي الأخيرب    رضههههههائخ ءرارب ال رارر البشههههههريي  -
 بالعا في  ال ت ي ي  الايتلاظالصرخ        الرظيلي  ر   ارسههي    ر ي    الأ شهه ي التي تسهها ر  فو 

 الرراسههههات اليريري ءلو تقفيص  ر ا تشههههير  تائ  . ر لرع تفل ال ر يات    العا في  رالا ت ات ت  يي الرلاتر 
ترشهههههههير الع الي با ضههههههها ي الو ر  جالا ر ا عرلات الرلات لف  ظ ات بسهههههههب    ارسهههههههات ا رارب      رت 

  ر أ ه ليل    الثهههههههع  ءررال أ  يي رظيلي  خ.... ءل يارب مرا ي ال  ا سهههههههي  ر تيسهههههههي  الظررخ العائفيي
 اليلاظ  فو الع الي أر ثيا ي  رب الع ل
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 ههإ  ءرارب :  فو سههههههههههههههبيههل ال رههال  الابتمههاربعم ر  ال ص ههي  ههإ  الأ ر يت فهه  اليم ههي    ههرلتيقيق 
برا  الع ايي بر ا يي العا ف  ر ثيي بيئي الع لر  ال رارر البشريي ي   أ  تسعو  ا رب لض ا  سر ي  ي  ا 

  البشرية:دور إدارة الموارد  .ثانيا
 ي تر ير القرع العا في الضهههررريي يسههه  تختص ءرارب ال رارر البشهههريي بشهههمل رئيسهههي  ي ال  شههه ت 

 ي تقرين ال شههررب لف سههؤرلي  يرل ما ي الأ رر ر  الأ سههان العا فير  التخثههثههات لسههائر ا راراتر  الملاتات
ال تعفقي بت سههههههههههههههيق ما ي ال صرر ال تثههههههههههههههفي ر   ات العر ي بالقرع العا في ءلو  ا   القيان بال صان ال تعررب

الع ل مضههههاب  ر  السههههر ير  برا   الثههههيير  سهههه رت خاثههههي بالعا في  سههههل ر  ترري ر  تعيي ر  باسههههتق ا 
 1 .ال قابات الع اليير  اليمر ير  ا راربر  ارتبا  بي  الع ال

 ا فين خر اتصا لسهههههههائر ا رارات الع رارر البشهههههههريي مإرارب  سههههههها رب تقري بغي ل لل ال ظر ءلو ءرارب ال
رضههههل خاص  ي الصيمل الت ظي ي  ظرا ليسههههاسههههي ي  البيي البايري  ب  يصا ثههههير ر  الأ سههههان  ي ال  شههههببر 

  مالاتي:لتر ير أسبا  ال  اح لصا  ي القيان بررر ا ر  ررر ا
ال سهها رب لصا  ي ر      شههب   لل لتيقيق الر ن  ب صا با رارب العفيا أر بب فو  صي  ياريي  ي ال  شههببر  -1

 .  ارسي  شا صا    أ فو  صي  ياريي
  بصا الخضهههرع الأ سهههان العا في  ي ال  شهههبب لتر     ا رارات أيبييغ لا تر    ل  الاسهههتقرلييصا ي   -2

 الضغر   ي   ارلي   فصا ر  لف ؤررات
 تابعي ر   را بير  رالتبري ( الرخرل  ي الأ ررر  الترظيخ )أ ظ يالأ ظ ي  با تراحسههههف ات تتعفق    يصا-3

 .ل  شببالأ سان العا في  ي ار  ت لي  تفل الأ ظ ي لرع ا رارات
 الأ ظ ي لا تراحالأبياغ الضههههههههههههههررريي ر  رراسهههههههههههههههاتال الي لت مي صا    ء رات الر  تر ير الر ن ال اري -4
 ت الضررريي ال تثفي بالعا في   ي ال  شبب ساياالسر 

 الموارد البشرية في المؤسسة  ءتقييم أدا: المبحث الثاني
فقي ال راضههههههههيل ال تعر  الرارسههههههههي ر      بل البايري  الا ت انيعتبر الأرات    ال لا ين التي  الت    

  ال  ظ ي     صير   لل  ظرا لأ  يي   ا ال رضههههرع  فو  سههههترع اللرر  ر بال رارر البشههههريي بثههههلي خاثههههي
 اللمريي الأخرع رالات ا ات تراخفه  ل العفرنر 

 البشريةمحددات أداء الموارد و  مفهوم: المطلب الأول
ال عههايير  اخترخ لصر ههه  ههابل     ي  رالاخترخ  يتريههاتههه  ت ههرربر  يعههر  لصرن الأرات راسههههههههههههههعهها 

 . ياسهر  ال ستخر ي  ي رراسته
  

                                                           
  10-9م، ص  2013ه،  1434، 1، دار زهران للنشر والتوزيع، ط دارة الموارد البشريةحنا نصر الله، إ 1
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 : العاملين ءداأمفهوم  .أولا
 البايري  ر ر  ر ت ا ت ان قر أخ   سهههههههه ا مبيرا       ظرا ل ا للأرات    أ  يي تتضهههههههه  صا ال  ظ ي

   ر   لفيمن  فو  عاليي ال سههههههتخرن  ي ال  ظ يغ يعتبر الأرات  ؤشههههههرا أسههههههاسههههههي يي   رب تعاريخ للأرات
    صا:تعاريخ 

أي أ ه  ر    رع السههفرل ال تائ      ا ا ر  ل بي  السههفرل ال ر الت أ ه:يعرخ أرات العا في   فو 
 1.القابفي لفقيال

السههههههههههفرل ال ي ي ارسههههههههههه العا ل  ي التعبير    ءسههههههههههصا اته  ي تيقيق أ راخ  أ ه: فو  م ا يعرخ
  2ال ؤسسي  فو أ  ير ن   ا السفرل ريع       بل ءرارب تفل ال ؤسسي 

أي أ ه  لل السههههههفرل   ا   ا ر   إ  أرات العا في   ر  تي ي التلا ل بي  السههههههفرل رم لصرن شهههههها ل:
 رب ء  ا  لف صان الرظيليي بال ريقي التي تيقق الملاتبيتر ن  ي ثهههههههههر ر  ال ي يثهههههههههرر    ال ررر البشهههههههههري

 القرراتر  ر ت فباته   ا التلا ل بررر   ات     العر ي بي  ءررال ال ررر البشههههري لررر  الرظيلي  ر اللعاليير 
 ال صر ال ب رل با ضا ي ءلو الظررخ البيئيي ال يي ي.ر  ال صاراتر 

    سهههههترع اللرر العا ل  ابتراتبالغ  ي   يل ال سهههههتريات  با ت انء  الأرات ييظو  العاملين:أهمية أداء 
  3 لفعا في : ستعرم أ  يي الأرات ف يي  الخار ي لف ؤسسي  ي ا يفي ءلو ال سترع العان ل

 يير م ا أ   تائ  الأرات ت رل الصرخ الأرل    التغ  ا رارب بب  يي التقيين التي ي ر بصا ا ت ان -
 فو  تائ  الأرات   ا ت اراالبرا   ر  السياساتر  رالاستراتي يات ب ات الأ راخ  ررب ال  ظ ي  فو -
 لرختبارشههر م لل  ؤ   ر الع لر  أرضههاع العا في   ؤشههر ا  رات الرراسههات ال يرا يي يت ارل تالأرايعتبر  -
 .التعيي  بال  ظ ير 

 4   مر:م ا 
 خر ات الع فيي ا  تا يير  يسا ن الأرات ال ت ي   فو ر ل  سترع ال ررب  ي  رخرت . 
 رع سههههههههر ي برا  صا التي ر  يسهههههههها ن الأرات  ي تيرير  رع   اح ءرارب ال رارر البشههههههههريي  ي ال  ظ ي 

 .ال  ظ ي ارتستخر ص تعر ا
 أ را هر   رع ءشباع يا ات اللررر  يسا ر الأرات  ي تيقيق أ راخ ال  ظ ي. 
 ترظيخ ال  رياتر  الأرات  ي تيرير  رع  ررب ال  ظ ي  فو اسههههههههههههههتر ار القررات الما  ي  نيسههههههههههههههها 

 .  فه ات ا را عيي اللرر ر  لأ  الأرات  ر  قيال لقررب  ال عارخ لرع العا في ر  صاراتال ر 
                                                           

 .15، 2003، المنظمة العربية لتنمية الإدارية، القاهرة، للمنظمات البشري ذرة التكنولوجيا، الأداءعبد الباري إبراهيم،  1
 .113، ص 2013، دار جرير للنشر والتوزيع، عمان، 1، طإدارة وتقييم الأداء الوظيفي بين النظرية والتطبيقإبراهيم محمد المحاسنة،  2
 .81، ص 2001، الإسكندرية، 1، إشراق للنشر والتوزيع، طإدارة تعبير الأفراد والاداءعبد الحكيم محمد الخزاعي،  3
، أطروحة دكتوراه، كلية التجارة، جامعة قناة جودة الحياة الوظيفية أثرها على مستوى الأداء الوظيفي للعاملينخليل إسماعيل إبراهيم ماضي،  4

 .77، ص 2014السويس، الإسكندرية، 
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 يرا   ر  أ ررر   ما  تر  يع ل الأرات  فو  سهها رب ال سههؤرلي  ضهه   ال  ظ ي  ي ءي ار  ظن تر يات
 . ل  ستريات الأرات ال ختفلي بال  ظ يتت اس  

ل صائي ال ات  ا با تبار   التقرنر  ء  لأرات العا في  أ  يي مبيرب راخل أي   ظ ي تيارل تيقيق ال  اح
ح  إ ا ما    ا ال ات   إ   لل يعر  ؤشههههرا راضههههيا ل  ا  ل يثههههفي   يل الأ شهههه ي التي يقرن بصا العا في 

 .ء ا ما  أرات العا في   ت ي ا استقرارا ال  ظ ي تمر  أمرر    عاليتصار  راستقرار ا ال  ظ ي
  العاملين:محددات أداء  .ثانيا

لم   تي ي لع فيي   ر  ابعي    راخل اللرر  لسهههه  ق  ر العا في  يتيرر  تي ي لقرع أر ضهههغء  أرات 
أ ن     ال يررات  اسههههههههههههههتخرصي م    ر الخار يي ال يي ي بهر  بي  القرع الراخفيي لفلرر  قالترار  التلا ل

 1:  ي
أر رر ي را عيته التي تتيرر  ي   الع ل  ر ال ي يعمل رر ي ي ال العا في  لأراتو المبذول:الجهد 

 بيعي   رالتر يي  رص الت رر  ال ما  تر   تراب ي بعضههصا ببعم مالأ ررر    ئيي  ختفلي لالأخرع بعرا 
 .العر ات راخل الت ظين

ر ا   ت رر ا شارب  فو أ    ال . ر ثر ال مر ي لملاتب ال رارر البشرييالع اأير  ي  بارب     القدرات:
  .القررات البر يير  القررات ال   يي  ي:   القررات 

 .بتعريخ ءررال الررر  ال ي يعتقر اللرر بب  يتصا  ي أرات  صا ه الات ا يع ي  الإدراك:
ر  الميليي التي ي ارسهههه  ر التي يتمر    صا   فصنالأ شهههه ي ر     السههههفرل نرا  با اتص  ر ت ررات العا في 

  .بصا ررر ن  ي ال  ظ ي
ال يررات سابقي ال مر   ال    يضيخ  يرر يت رل  ي الر بي ر ي يا ي  ا ثي  با ضا ي ءلو: الرغبة

 .تعبر    را عيتهر   شبا صا لرت ا ا شباع تر ل العا ل 
 : ال راليي م  ترضيل     ال يررات    خرل الشمل  -

  

                                                           
جامعة ، رسالة ماجستير في علم اجتماع تخصص تنظيم وعمل، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، الممرضين وأداء التحفيزالطاهر الوافي،  1

 .60، ص 2013قسنطينة، الجزائر ،
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 محددات أداء العاملين: (03) الشكل رقم

 ال البي  ر   ء را :المصدر
  ا  الأ  ال    خرل  ا سهههبق  سهههت ت  أ   يررات أرات العا في   ي   ي  بي  ال صر ال ب رل  

را عيي الع ل ال  فر    ه با ضههههههههههههههها ي ءلو ءررامه ر  م ا ر بير   رراتر  ر ا يت تل به العا ل     صارات
 .ال تغيرات ال ر ررب ببي يي   فهر  لررر  ر ا يقرن به ض   ال  ظ ي التي ي ت ي ءليصا

  ومعيقاتها: العوامل المؤثرة في أداء الموارد البشرية: المطلب الثاني
م ا ر  تختفخ    ييغ ال ثهههههرر     العرا ل   ال العرير    العرا ل التي تؤرر  فو أرات العا في 

 1خاثي بالت ظين  ررالريأخرع بيئيي ر  لصا تبرير مبير  فو العا ل ال  را ل    التبرير
 :العوامل المؤثرة في أداء الموارد البشريةأولا. 

  بالعامل:تتعلق  التي العوامل .1
  التاليي:   خرل ال قا   تفخيثصاي م  و

 العا ل ر  را عيي اللررر   قص ر بي -
 لع لا    تغيي   ست ر -
  بيئية:عوامل  .2

 : يفي  ي ا    ا ر 
 السائرب  ي ال  ت ل. رالات ا ات بي  القينر  التي يي فصا ال رظخ رالات ا ات   القينيالثراع ب -
 .ظررخ سرق الع لر  السائرب الا تثارييالظررخ  -
 .التشريعات اليمر يي -
  تنظيمية:عوامل إدارية  .3
  التاليي:ي م  تفخيثصا  ي ال قا  و
 الرظيليي بر ي رن تيرير ال صان  -

                                                           
 .17ص مرجع سابق، ، عبد الباري إبراهيم 1

الإدراك 
والمعرفة 

الجهد 
المبذول

القدرات 
والمهارات

الرغبة 
والدافعية
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  رؤرسيصن ر  ر رر الثرا ات بي  ال رظلي  -
  ي الترري   ال قص -
 .الظررخ ال  اسبي لفع لر  ءلو ال رارر ال اريي را  تار ا شراخ السيئ -

  العاملين:معوقات أداء  .ثانيا
 1 يفي:  ال  رب  عر ات تؤرر سفبا  فو أرات العا في  ري م  تفخيص بعم ال عر ات  ي ا 

 ه ء ا ما  ضعيخ ئراأالتعفن   ا يخفق  شمل ت رير  ب يت ر يمر  الشخص  التعفن: رائق  .1
 لم ه ي ر ثهههههعربي   ر يتعفن الشهههههخص  صارات  ريرب  ي الرررات التمري يي امتسهههههابه: رائق  قل  ا تن  .2

 .تقاليرر  أ راخر  رقا ير      قفصا  ظرا ل  اخ ال  ظ ي ر ا يس ي 
  شخصية:عوائق  .ثالثا

ي م  تقسههههههههههههههي صا  فو ر  التي تؤرر  يهر  بعرر    العرا ل ال لسههههههههههههههيي يتبررء  أرات اللرر  ي ال  ظ ي 
  التاليي:العرا ل 
 ال صارات اللرريي.ر  بعم ثلاته مالقرراتر  تتعفق باللرر الراخفيي: العرا ل

الع ل ال      ا ات ر  الا ت ا ييتشهههههههههههههه ل العر ات   ر تتعفق بظررخ  يي  الع ل: خار ييالعرا ل ال
  القياري السائر.ر  ا شرا ي

 أهداف تقييم الموارد البشريةو  مفهوم: المطلب الثالث
ظ ات اليريري ر    ي ال   بشهههههههههههههريي ال تعارخ  فيصا  ي ءرارب ال رارر ال الرظائخيعتبر تقيين الأرات أير  -

الضهههههعخ التي تيي  ببرات ر   لل لأ ه يبي   را   القرب   سهههههتقربر  ي  ارسهههههات   فير  ائخظالرظيلي  ات ر 
 .لتيسي  أرائصن ا ت ار االأسالي  التي ت م  ر  تتعرر ب ات ال رق العا في   م ا

 : مفهوم تقييم أداء العاملين. أولا
 .التعرر  ي ال ث فيات ال ستخر ي لرلالي  فو   فيي تقيين أرات العا في  ا عمللقر 

    صا:  ال تعاريخ  ختفلي    تقيين أرات العا في    مر : تعريخ تقيين أرات العا في 
 التبرير  ي خثههههههههههههائص اللرر ال اتيير   ظان يتن بشههههههههههههمل رسهههههههههههه ي لقيال تقيين: يعرخ تقيين الأرات  فو أ ه

 ال  ظ ير  السهههههفرل  ي ال سهههههتقبل لد ارب اللررر   يارلي التعرخ  فو ء ما يي تمرار  لل الأراتر  السهههههفرميير 
  2 .ال  ت لر 

 ظان يت ن بشمل رس ي    خرل تيرير  رع ملاتب ال رظلي   ي : م ا يعرخ تقيين الأرات  فو أ ه
 3 .ين أرائصن    خرلصايبشمل ي م     القيان بتق  ر أرات أ  الصن

                                                           
 214، ص 1999، الدار الجامعية، الإسكندرية، المنظمات في السلوكرواية محمد حسسن،  1
 177، ص 2000، الحامد للنشر والتوزيع، عمان، 1، طإستراتيجي مدخل البشرية الموارد إدارةخالد إبراهيم،  2
  40، ص 2007، الدار الجامعية، الإسكندرية، 1، طالبشرية الموارد إدارةأحمد ماهر،  3
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 م هها يهه  هه  البعم ءلو ال ظر ءلو   فيههي تقيين الأرات  فو أ صهها   فيههي ءراريههي ررريههي  ههر صهها  يههال
 ي تيقيق   ر السههههفرميات التي ي ارسههههصا  ي سههههرق  عي ر  ال صرر التي يب لصا اللرر القرب  ير   قا  الضههههعخ

  1 رخ  عي  خ  ت له ال  ظ ي  سبقا 
 يتن    خرل  يارلي    ظن   فيي أر  شههها  أرات ء  تقيين   خرل التعاريخ السهههابقي ي م  القرل 

  لل بصرخر  سفرميير  ارات   يي  مريي ص  تيفيل مل ال را   التي تتعفق بالعا ل    ثلات  لسيي ربر يي
 ب يارلي تع ي  ا مضهه ا  أسههاسههي لتر يق ملاتر   قا  الضههعخ  ر   صا الاسههتلارب يارلي ر  تيرير  قا  القرب

 . عاييرر  أسالي ر   رب تق يات باستخران  ال ريلر     سال تر   القثير ال رع ا فيي ال  ظ ي  ي ر 
  :أهمية تقييم أداء العاملين .ثانيا

التيقق    ر   ي  ي ال  ظ يراريي القاررب  فو  تابعي الأ شههههههههههههههأرات لفعا في  الأ رات ا يخفق تقيين و
تت فو أ  يي تقيين أرات   ر الأ رار ال رظلي  بإ  ا   سههههههههههؤرلياتصن ررا باتصن ر ق  ع يات الع ل الت ان رع 

  2 يفي:العا في   ي ا 
 ع فيات الت رير تت ارل  را    ريرب   ا راريء  تقيين لأرات أسهههههههههههههههال  ر ري لع فيات الت رير  ‐

 ا  راتات الع ل ر   تشابمي   صا  ا يتثل بالت ظين
   ل   راسهههههههههههتعراراتصن العا في  ال ي  لا تتلق  رراتصن الأ راريمشهههههههههههخ  ظان تقيين أرات العا في      ‐

 .يقر ر  به    أ  ال تت ف   سترع أ فو    القررات رال صارات
 تر يهر   تقارير الأرات تسههههههههههصن  ي ت شههههههههههي   الترريبيي الايتيا اترات  ي تيرير يسههههههههههصن  ظان تقيين أ ‐

 .ت  يي العا في ر 
  3 خرل:م ا تبري مل ال  ظ ات أيضا أ  يي  رع لع فيي تقيين أرات العا في      ‐
ي ءلو  رام  رظيل لتر يتصنتيرير الأ رار ال ت ي ي  ررضهههههههعيتصن  ي الثهههههههررب أ ان ال سهههههههؤرلي  ت صيرا  ‐

 .أ فو
 .  ا يع يصن  رثي لت  بصا  ستقبرر  يسا ر العا في   فو تعريلصن ب رايي القثرر  ي أرائصن ‐

  4 التاليي:تقيين الأرات  ي الع اثر  رتت فو أ  يي
ب تقرير ا رار ر  ا ت ان ا اتصن  يل ر   صرر نر ل  ع ريات العا في  ر  ا   ر ءيسال العا في  بب   ‐

 .ر ل رريصن ال ع ريير   رن 

                                                           
 306، ص 2002، دار النهضة العربية، بيروت، 1، طإستراتيجي منظور من البشرية الموارد إدارةحن إبراهيم بلوط،  1
 .297-296ص  ، منشورات ذات السلاسل، الكويت،2، ط البشرية الموارد إدارةزكي محمود هاشم،  2
 103، ص 2002، علم الكتب الحديثة أربد ن إدارة الموارد البشرية مدخل إستراتيجيمؤيد سعيد سالم، عادل خرخوش صالح،  3
، أطروحة دكتوراه العلوم في علم النفس، العمل والتنظيم، قسم علم النفس، وعلوم التربية، الأداء على وأثره المهني التدريب فعاليةالطاهر مجاهدي،  4

 .118، ص 2009كلية العلوم الإنسانية والعلوم الاجتماعية، جامعة منتوري، قسنطينة، الجزائر، 
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تيت  يع فر ت  يي الأ رار ال ي  ر  ال ريري   ي ت ريرر  يسههههههها ر  ي تشههههههه يل  رع  عاليي ال شهههههههر ي  ‐
 .تر يصصنر  ءشرا صن

 رالايتلاظ تقرين تقارير يرل ملاتتصنر    ه  تبل     ات العا في   ر ا شههههههههههههههراخر  الر ابي اسههههههههههههههت رار ‐
 .بس رت ترري   ريظاتصن ر تائ  تقيي صن

 .الأ رر لفعا في ر  تقيين الأرات ءلو ء رات تعريرت  ي الررات  أ  تؤري  تائ ي م   ‐
  البشرية:خطوات تقييم أداء الموارد و  طرق الرابع:المطلب 

 .خ رات تقيين أرات ال رارر البشريير  يتن  ي   ا ال  ف  التعرخ  فو مل     رق
  العاملين:طرق تقييم أداء  .أولا

 ائصببراال صان التي يقرن  لاخترخ رر قا عايير التقيين      ظ ي ءلو أخرع تبعا لأ شههه صا ر  تت اسههه   رق
 : ر ي     ال رق ا ت ار فيه يتن ر      ال رق لا ت ارالعا في  ء  تف ب بعم ال  ظ ات 

 : التالييل رق ا ي التقيين  التقفيريي لال قاييري  ري تيت ثلي ال عايير أر  التقليدية: الطرق-1
  ريتن ر ق     ال ريقي تيرير  رر    الثهلات التي ي م   ريظتصا  السه ات: ريقي الثهلات أر

    الأرات  يهال    ال ريقهي  ي  لا ت هارل ا تف هب بعم ال  ظ هات   العها في  أرات    بهل ال هرير  ي 
  1 التاليي:خرل ت بيق الخ رات 

 . ي تقيين أرات العا في  ا ت ار اتيرير الثلات التي ي م   -
  ات مل   ثهههههههر    الع اثهههههههر التي رضهههههههعتصا ا رارب العفيا رر ي  عياريي لت يي  ا    الرر ي التي ء -

 تفيصا 
 .غرمال قا  راخل   ر ج يتن ء رار  لص ا الر  الرر اتر يتن رضل   اثر الأرات  -
الع اثهههههر  صا أ ان مل   ثهههههر    ظات التي يشهههههعر بضهههههرررب ترريي ف     ال قين  ارب ترري  ال ري -
 .   التقيين  ي ال ما  ال خثص لصا أسلل ال  ر ج ا ت رت يالت
 قا  التي تيثل  فيصا اللرر  ي   ر ج التقيين ال صائي.يتن بعر  لل   ل ال  -
 .ال قار ي لايقار  ج لترريقال  ر  أسللتاريخ التقيين ر  تر يعهر  اس هيقرن اللرر ال قين بمتابي  -

 الأ رارتعت ر  فو ترتي  أرات  ت ي    أ رن ال رق  ي تقيين الأرار  الترتي :  ريقي. 
 أ صا ير  رضر يي    ييغ تيرير رر ي الأ ضفيي م ا   ي  ريقي  ر التسفسل    الأيس  ءلو الأسرأ -

  2 .لتبريرات الشخثيي  رضي

                                                           
 .156-154، ص، ص 2007، عمان، ، الميرة للنشر والتوزيع1، طإدارة الموارد البشريةخيظر كاضم حمود، ياسين كاسي الخرشة،  1
  130ص  2004الجزائر، –، مديرية النشر لجامعة قالمة إدارة الموارد البشريةوسيلة حمداوي،  2
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  رن يختار راير        ر ي    ر ق     ال ريقي يمر  ال رير ر ائيات ال ر يي: ريقي ال قار ي
   ر ته ر ق تفل  أر ا يرت  ر  التي  ا   فيصا مل  رر الاختياراتأخيرا ييسههههههههههههههه   رر   ر مل ر ائي
 ءليصا. ال تراثلال تائ  
 رتيرر رر ات لمل   ال ريقي تيرر رر ي  عي ي لفع اثهههههههر ال عياريي    ر ق :  ريقي  ائ ي التقرير

 ال عياريي التقري يي رالع اثههههههرلقر تضهههههه  ت القائ ي  .اللرر ل ال  ل  ر  سههههههترعثههههههيمر  يا  الع اثههههههر
ل  فيصا مل ثههههههههههههههه  ر ت  يل الرر ات التي تير  فتقريراتل الأر ا رن يررت   يررت لصا الأر ا  الم يير 

. التي يشههرخ .ال  اسهه  ء  تثههفل     ال ريقي ءلو الأ رار المبيرب 1.أ رر ال   ر ي تتضههل  عالن التقرير
 .ال صرر  تر ر الر تر  ت تا      ال ريقي بالسصرلي  فيصا الرئيل م ا

 ال ريقي يقسههن الرئيل    ر ات ال رؤرسههي  يسهه   ر عصا  فو      ا  باري:  يالتر يل   ريقي
ه ر قا ل س  يسير ع الرئيل  رؤر ر  الأر ور  الأ فو ال ستريي ن  ي صأ فر   س ا يشبه   ي و التر يل ال تر 

  2%  ي  رتبي  ير 20ر %  ي  رتبي  ترس 60ر  رتبي ضعيخ%   صن  ي 20ليمر    ييرر ا
م الأ رار ي م  تثههههههههههه يلصن ءلو الضهههههههههههيخ أر يقي أ صا ترع الرئيل يلترم أ  بعال ر     يعي   فو ر  -

  ضهههر يهبي  ا  ر يمر  مل أر  عظن  رؤرسهههيه     سهههترع  ير  را الأ ر ال ي لا يصيئ   ال ترسههه   رر
تقفص ررح الت ا ل ا ي ابي   ر ا يبا  ال ي ييرغ لبعم ال رؤرسهههههههي   رالي  ي التقيين    ضهههههههر   ر 

 بي صن 
  التاليي: رالأسالي  ال رق  ري  ري تيت ثلي ال رق اليريري  ي التقيين الحديثة: لطرقا -2
رات أر ال  ل       ر ات    العبا التقيين است اربر ق     ال ريقي تتمر   ا  باري: الاختيار ريقي  -

ييغ   أرات   ا الأخيريرب تعبر    ثههههههههههههههلي  ير  ر ربي  ي را  تيتري مل    ر ي  فو أربل  بارات
 ا  ابتي   ءيرع ب رضر يي الاختيار ر  ال خثثي لفعبارات أر  ي تصا رمل  ا  فيه الأر ا 

الرئيل بإ رار  ائ ي تيتري  فو   ل  ت ر ي  يتن ب قتضههههههههههههههو     ال ريقي  يان  ال را ل: ريقي  ائ ي  -
ال  ل التي يعتقر الرئيل بب صا تخ أرات ال رؤرسههي  ال ي  يخضههعر   اختيارريتن   تثههخ أرات ال رؤرسههي 

  3لتقيين أرائصن 
يقثهههههر   ر تع ي رثهههههر اليرارغ ال ص ي سهههههرات ال يرب   صا أر السهههههيئي رالتي الير ي: الأيراغ ريقي 

ه أر  ؤشرا ليس  أرائ  ال  ت    سفرل اللرر ال ي يعر  ر ي  يررب ل  ايه أر  شفهباليرغ اليرج  لل 
ا   ا  فو ر  رلا يرم  ال شههههههرخ  فو اليرغ  ي  اته ا خلاضههههههصاملاتته أر  ارتلاعأر رلير  فو   ثههههههرر أر 

 ميليي تثر ه ل را صته.ر   يه رسفرل اللر 

                                                           
 285-280، ص 2007، دار الوفاء لينا الطباعة والنشر، الإسكندرية ،1، طإدارة الموارد البشريةمحمد حافظ حجازي،  1
 .60، ص 2004، منشأ المعارف، الإسكندرية، قياس ولتقييم أداء العاملينالاتجاهات لأحمد أبو السعود محمد،  2
 . 121، ص 2001دار قباء للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة،  كيف نقيم أداء الشركات والعاملين،زهير ثابت،  3
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ءلو  هها هه  أرات  ال سههههههههههههههتقبفيخ يرتم   فو الأرات ء    ص  ا رارب بههالأ ههرا: بههالأ ههراخ ريقههي ا رارب  -
 تعيي  سهههههههبل تيقيقصا. ر يع ر ءشهههههههرال العا ل  ي تيرير الأ راخ التي ي   أ  يبفغصا  ي   لر  ال اضهههههههي

القيان :  إ   سهههههههار  ريقي ا رارب بالأ راخ م ا يفي ررباختثههههههها  ب لسههههههههأرات  اليمن  فو ر  تيفيل  رراتهر 
  1 .ي ال رؤرسر  ب را عي ررريي بي  الرئيل

  العاملين:خطوات تقييم أداء  .ثانيا
 2 التاليي:تت رل  ي الخ رات و

  التاليي:   أ ل رضل  ظان الأرات ي   ءتباع الخ رات  :الأداءوضع خطوات نظام تقييم -1
 .تيرير  عايير التقيين -
 القيال به  ي   أ  يتن رضل  عايير مي يتن  قار ي الأرات بصا تثبل ال يل ال ي يتن ال قاييل:تيرير  -
 ت بصا   ال  رق  ريرب لقيال الأرات  ي   تيرير ال ريقي التي سيتن  يال الأرا القيال: ريقي  اختيار -
   قر تمر  شههصريي  التقيين ال قثههرر بص ا تيرير اللترب ال   يي الررريي لأ رات   فيير  التقيين:تيرير ررريي  -

 .يس   بيعي ال شا ر  أر مل ستي أشصر ر  ا يختفخ      ظ ي لأخرع
 الأخ ه  ل سفرمر  ر ر الرئيل ال باشر  يعتبر الشخص ال  اس  ال ي يقرن بتقيين العا ل ال قين:تيرير  -

 .للثيي ال ؤررب  فو     ال را   الشخ رالابتعار ي   فيي التقيين  ثرقالر  أ  يي ال رضر يي بالا تبار
ارات الرا   ت رير ال قي ي  با رشههههر  التبمر     ررب ال قين  فو الت لي  السههههفين لع فيي التقيين ال قين:ترري  

 .ءتبا صا ل ا أثبل ررر ال قي ي     أ ن أسبا    اح   فيي التقيين
 تع ي  ار   را   القرب عر ي ال رظخ لالغايي     لل ر    ا شي ال رظخ  تي ي تقي ه التقيين: ف يي  تائ   -
 .تلاري يثرل  لل  ي ال ستقبلر   را   الضعخر 
 ل  فربير ي   ل   ا ج التقيين بشههمل   اسهه  بييغ ييتري  فو ال عفر ات ا: التقيين اسههت اربتثهه ين  -
 .م لل  فو   اثر التقيينر 
 3: تت رل     الخ رات  ي التنفيذية:التقييم  خطوات-2

 . يال  للر  ا   ا اتصنر  ا بشمل   تا  ر ريظي أرات العا في  صص ر   عايير التقيين ال يررب رراسي .أ
 .الضعخر  تيرير  قا  القربر  يال رضر  يلايقالعا في  بال  أرات  قار ي .ب
 ارب ءال قل أر   رل: تت رل     القرارات ب رايي  ريرب  ر القرارات الرظيليي ب ات  فو ال تائ  اتخا  .ج

 ... ءلخ.الرر ي أر اللثل  أر التبريل  الرظيلي أر التر ييالتميخ 
 .خ   ت رير الأرات رضل .د

                                                           
 .183، 2008، دار المنهل اللبناني، 1، طاتجاهات وممارسات، إدارة الموارد البشريةكامل بربر،   1
 .336-334، ص ص 2011، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع ن عمان، 1، طإدارة الموارد البشريةمنير نوري، فريد كورتل،  2
 150، ص 2008، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، 1، طالبشرية الموارد إدارةفيصل حسونة،  3
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 البشريةأداء الموارد ب وعلاقتهالتمكين  الثالث:المبحث 
   ا ل ض ا    الع ل  فو تيسي  أرائهر  يفع  رررا  ا ا  ي تيلي  اللرر ء  الت مي ي م  القرل 

 .لعا في      اريي يغلل البم   صا الي م لل ي   ال ظر ءلو اتيقيق  سترع ملاتب ر   ا فيي الأرات  
 البشريةفعالية تفويض السلطة في أداء الموارد : ولالمطلب الأ 

تيسههههههههههههسههههههههههههي   رراته ر  يعر أرات العا في   ثهههههههههههه  الت رير ا راري ييغ يتن    خرل  تابعي أرائه
  ت اشهههههههههههيي تالأراالع ل ل عل  تائ  ر ال  ا ات ر  الأ رارسهههههههههههفرل  ريرر    لصا تبرير الع فيي لصا تب الرظيليي

 ههرراتههه  فو ت رير ر  الرا بههات ال رمفههي ءليهههر  تع ي العهها ههل القههررب  فو ء  هها  ال صههان  ر أ ههراخ ال  ظ ههير 
لغات ررر إخرل تلريم السههههف ي ر لل بالرضهههها    تيقق له رر ي  اليي     ءضهههها ييتي ل ال سههههؤرليات 

ء راتات  ات  سههههايات أرسههههل  لاتخا ثههههرييات راسههههعي  ا في الع  ل   ر ال شههههر ي   ي خ ر  الع فيات
عي التثههرخ  ي سههيتضهه     ل العا في   لأ ه  مإ ارب الصيمفي م ا يعتبر الأمرر أ  يي  ي ت مي  العا في 

ررتي يي   ر ا يؤري العا في   التثهههههههرخ ر تمر  يريي ر  ال شههههههها ات الخاثهههههههي بال ص ات التي ي ارسهههههههر صا
تعت ر  فو  ربيالأخ    ر  تمر  يريي ءبرا يي  ير ررتي يي م ا  ر  خيارات  تاييضهههههههه      ر ي   صا صن

الع ههل  فو مسههههههههههههههر اليههررر ر  رالابتمههار     ههررتههه  فو ا بههراع  ههررب العهها ههل  فو ءي ههار البههريههل ب هها يعبر
 له ما ه يتعا ل  ل شهههههريل  القائربي  ر  ا راريي راخل ال  ظ ي  ص ا يشهههههعر ال رظخ بعرن ر رر يررر بي ه

لريي لا  ء  ات القائر لف رظلي   ال ع ريير ل الررح ر    ا يؤري ءلو خفق  ر  رئن لفع ل راخل ال  ظ ي
  ا ير ر   يخفق الرقي ال تبارلي بي ص ار  ي ير    ا يسههال بال سههؤرليي  سههؤرلياتهيريي التثههرخ  ي يررر 

ء   يعتبر تلريم السههههف ي   التميخ رر ي ر  ا راريي أي تيقيق سههههر ي ال سههههترياتال صر  فو مل ر  الر ت
  1.أير الأشمال التي تع ل  فو تيسي  الأرات   ا ي عمل ء ابا  فو أرائصن

 رق العمل في أداء الموارد البشريةفو  الاتصالفعالية  الثاني:المطلب 
   الت مي  تت ي  ب سهههههترع  ال شهههههارمي ال ا  ير  ت مي  العا في  يسههههها ن  ي ر ل  سهههههترع  شهههههارمتصن

 راخ أشهههههعرر  بال سهههههؤرليي ت ا  ر  العا ل ا ت اتال شهههههارمي ا ي ابيي التي ت بل    را ل ر     اللا فيي الي 
خر آالصار ي رليسههههت أي  رع ر  ال ا  ي    الت مي   ي ال شههههارمي اللعالي ء   ال شههههارمي   اياتصار  ال  ظ ي

 .ال شارمي رر   رخ أر   أ راع ال شارمي  رل ال شارمي السفبيي 
 الاتصال:أولا. 

ء  الت مي  يسا ن  ي ر ل  سترع  شارمي العا في   ي تيسي  أرائصن ر    ال شارمي ا ي ابيي التي 
ء  أ  ال لتاح الأرل لتيسي     اياتصار   يظأ راخ ال   ات ا شعرر  بال سؤرليي ر  اللرر ا ت اتت بل    را ل 

 شههههههمفي ب لرر ا  أييالأرات  ر ال شههههههارمي  ي ال عفر ات  ل مل  رر  ي ال  ظ ي  ا رارب لا تسههههههت يل يل 
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را   ا لرع العا في  ال ع يي   ي ال شهههههههههمفي رل لل   لأ  ال عفر ات ال تعفقي بال شهههههههههمفي ليسهههههههههت  تر رب لريصا
 .الت انرل  يمر    ال     تيل ال شمفيي   ءشرامصن  ي اليل لأ ه برر   شارمتصن ل

م ههها تت فو أ  يهههي ءتهههايهههي ال عفر هههات  ي مر  ا رارب لا تسههههههههههههههت يل ء بهههار العههها في   فو تي هههل 
ت لا للأ  العا في  رر   عفر ا تال سههههههههههههؤرليات الما في     بيعي تفل ال سههههههههههههؤرليات رر  تر ر ال عفر ا

ء  أ  ال سههههههههؤرليي  ي   ال عفر ات  ي تي ل ال سههههههههؤرليي م ا يت سههههههههر ررر   ر ا  يرا برا أ شهههههههه تصن ي م صن
  يقر ر   ال ريري   ايتيا اتصنال  ظ ات ال ت م ي  ي ءيسهههههههههههال بال فميي  ال ا أ      ال فميي تيقق لصن 

    رع رقتصن بال  ظ ي  ي تيقيق ري رر صن بتغ يي  رترع  ب شهههههارمي  عفر ات    ال  ظ ي  ل العا في 
أ   بييغالقرار  ثههههههههههههها عيتر ير ال عفر ات لر   ترا ق بال  ظ ير  ي  ت اسهههههههههههههلالأ راخ رخفق ر ي   ا 

يثهههالصا لدرارب ل رح الأ مار ات ا اتهب ختفخ أشهههماله ي م  العا ل    التعبير     الاتثهههال  ين ال لار  را 
ب ع و تع ي  ا خرص لريصن   ا يخفق   أرات ال  ظ ي بشههههمل  انر  ت رير أرائهر  التي تسههههصن  ي تيسههههي 

 .ر  ا  ا ي عمل ءي ابا  فو تيسي  الأرات لريصن برظائلصن الا ت انصن لري
ي ال عفر ات    ميليي سهههههههههههير الأ  ال  ي يئيسهههههههههههي لت بيقه يعت ر  فو  رع ءتام ا أ  ال رخل الر 

   ي ءتههههايهههي  تمرب الأرلو  ي ب ههههات   ظ ههههي  ت م ههههي أي أ  الخ   ال  ظ ههههي أ ههههان   يل العهههها في   يصهههها
  ا تصا ا  تا يي ر   رارر ار  ال  ظ ي  ضر     را  تصا    أ راخ ال عفر ات

 1: العمل قفر .ثانيا
 م ا أ   تع ي  أرات ال  ظ ير  نرت رير  رراتص ء    ل اللريق يعر أسهههفر  يسهههتخرن لت مي  العا في 

التيرل ءلو ر  ت مي  اللرر ي سههههههههه ن  ل التغيرات الصيمفيي  ي ال  ظ ات    ييغ ترسهههههههههيل   اق ا شهههههههههراخ
ه ليع ي ر  أ    ل الت مي  لفلريقر    ا  صر ييبسهههههههههههههه  برلا    الت ظي ات ال الت ظين ال ر  ال  ظ ي الأ قيي

مبر أال تبارلي بي  أ ضهههات اللريق تؤري ءلو  ي ي  الا ت ارييلأ    تريات الأراتسهههرررا مبيرا  ي تيسهههي   
ر  تتيقق شرر  ال صارب   ر ا  ريقأ ضات الل تعار  م ا تيقق القي ي ال ضا ي     العا ل استقرليي   

  صن  سهها  ي  ر يي تضههيخ شههيئا  ريرا ءلو القرار  ضههر    أ ضههات اللريق   ر ا يقرن مل مل ال عر ي ل
 . فو الرأي اللرري ال ي يعر  رضي لفخ ب الا ت ار   ال  ا ي برلا 

ال رر ي  ي أرات ر   فو أ لسهههههههههصن الا ت ار سهههههههههت رب ت م  العا في     ر  رالت مي   ر   فيي شههههههههها في
  ل اللريق اليريي الما يي ل  ارسهههههههههته ر  تر ير المرير    الر ي    خرل تشههههههههه يل الع ل ال  ا ير    فصن

  ا    خرل تلريم القرارات الصا ي لفلريق أر  فو الأ ل  شههههههارمتصن  ي   ر الاسههههههتقرلييبرر ي أ فو    
يي ي ي   أ  تمر    ر لتا الأراتأ راخ  اللريق  ي تيقيق شههههههههههمل را عا راخفيا لأ ضههههههههههاتي  ا ر  اتخا  ا

أمرر  با تبار ا رالتثهههههههههرخ ل  را ر السهههههههههفرلرضههههههههه  التيري ال ي يرير   ي اللريق ر تيري  ررا  عقرلا  ر 
الأرات بيريي ء ا ما ت  يل ب لفع ل ر  الأ مارتشهههههههههههههه ل القرا ر  رح ر  تبرير  ي أرات اللريقر  العرا ل أ  يي
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  بصا يع فر مب صن ي تفمر  ال  ظ ي التي ر  ييغ يشهههههعرر  باسهههههت رار  إ  اللريق يتيه  ير تيسهههههي  الأرات
  1 شفه     شفصا ر       ايصا ه  ايبالتالي ر 

  التحفيز في أداء الموارد البشريةو  فعالية التدريب: المطلب الثالث
 : أداء الموارد البشرية فعالية التدريب في تحسين .أولا

  ظ ي صرر ال تضهههههه   تي   أ   ء   ل صرر ت مي  العا في يعر الترري  أير ال مر ات الأسههههههاسههههههيي 
رارب الثهههههراع  ل  ر ر  الاتثهههههاليل  شهههههامل لتر ير برا   ترريبيي   بتيلي  لر ل  سهههههترع ال صار م  ر ق الع لا 

ل ريرر  لأ ه لا ي   أ  يلترم ا  لا يتيقق ت مي  العا في  برر  تر ير الترري  ال رئن  ر الل ي لفعا في ر 
 امتسهههههههههههههههها را   ت مي  العهها في  يت فهه   رظههائلصنأر ي تفمر  ال عر ههي      يلص ر  أ  ههالصنأ  العهها في  

ي لب ات   اثهههههر  ياريي بشهههههريي  ؤ ف  ر الر  ي لفتثهههههرخ اللعال بثهههههلي  سهههههت رب رالأررات  ال صاربر  ال عر ي
الملاتات  امتشهههههههههههههههاخلو ء  ال  ظ ات تف ا المرير    ا ثههههههههههههههرار رررح ال  ا  ير  تي ل  ي  ياتصا الرقي

ب لريصا    خرل تيلي  رررات ترريبيي بثهههههلي  سهههههت رب   ا يخفق شهههههعرر لرع ال رظلي  بب  ا رار  ا راريي
قيين م ا  عر ي  سترع التر  تيرير  قا  القرب رالضعخر  ب ستقبفصن   ا يش ل  فو تبارل الخبراتر  تصتن بصن

 الررري لصن 
ت رير ا بالشههههههههههههههمل ر   را   القرب اسههههههههههههههتر ارءلو ير ر مل   صن ر  ر  ا    شههههههههههههههب ه أ  ييل  الأ رار

  تيارل تب ي  رل     ال باررات لتشهههههههههههههه يل  فو ب ل   ير    أ تا راراال ر ر   به ل لل لابر  فو 
 . تيقيق الت ي   ي الأ  ال   ا ي عمل ءي ابيا  فو آرا  العا فير  التيسي  ال ست ر  ي الأراتر  ال صر

 لا هه   الأخيرب   ر ال صههارب رالقههررب لههرع العهها ههلر  و تر ر ال عر ههيرا     ههاح برا   الت مي  تتر خ  ف
العهها في   ي رررات  ا خرا  هه ا يت فهه   ي المرير    اليههالات ر  تههرريهه الر  ت  يههيالي م  أ  تتيقق رر  

 .     خرلصا  عر ي ر ي ي تثبل رررب ي تفمصاس ؤت رات يمتر    ل ررشاتر  ترريبيي ر ررات
 : أداء الموارد البشرية في تحسينفعالية التحفيز  .ثانيا

 ات لرع اليار  الر باتر    ارسهههههههههههههههي الرئيل لرظيلي التبرير  ي    ر ي الررا ل يعرخ التيلي  بب ه
 ر عصن    خرل  لل  فو ال شهههههههارمي  ي أ  ال ال  ظ ير  رر ات  تلارتيبال رؤرسهههههههي  لغرم ءشهههههههبا صا 

 .الأراتتيقيق ا   ا  ب سترع أ فو    ر 
يعر ه  فو أ ه ت  يي الر بي  ي ب ل  سهههههههههههههترع أ فو    ال صرر لتيقيق أ راخ ال  ظ ي ر  ال    

 . رار فو أ  تؤري     ال صرر ءلو ءشباع بعم اليا ات لرع الأ
ال صههارات أر الملههاتات بهها ضههههههههههههههها ههي ءلو ر  ال يههر يتيقق ب   رع القههررات الأرات ء  يؤمههر ر  ههال   

 .لفع ل الرا لالتيلي  ال ي يخفق لرع العا ل 
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ر لل    خرل الع ل  فو ءشباع   الأراتتيسي   سترع ر  يفع  رررا  صن  ي ر ل الأ رارء  تيلي  
 بال  ظ ي رالتيا صن ي     الأ رار  يسهههههههها ن  فيه  إ   ظان اليرا   ال يرر  ال ع ريير  يا ات اللرر ال اريي

يشههههههههههعر اللرر بب   رراته تسهههههههههها ر  فو تيقيق الأرات  تبال ما ئا الأرات ارتبا يرير ال  ا سههههههههههي  يصن ء  أ  ر 
 صر ي عفصن أمرر  ررب  فو القيان بب  الصن بشمل  را ت ائصن ال  فر    ا ي ير     عرلات رضا ن ررلائصن

رر  فو أرات اللرر   ثههههههههر    الع اثههههههههر التي تؤ   فو ا براع  التيلي  يعتبر ب رر ر  أمرر ملاتبر  أ ضههههههههل
 أرائه بملاتب لفيثهههرل  فو  ائر  اري أر  ع ري   ا يسهههصن  ي تيسهههي  الأراتتيسهههي   ءلو اللرر يسهههعو 
 .بشمل  ست ر

العا ل رر ل  سهههههترع الرضههههها لريه    الأ رر الأسهههههاسهههههيي التي تت خم     أرات  سهههههترع  تيسهههههي 
 يثههههههههههفي ر  ت بيق  لصرن الت مي   ي ا رارب  لمرب تيسههههههههههي  أرات العا في   ي  مرب  ات أ  يي مقرب را عي

 أيضههههههههههههههها أ  ت  يصن رقتصا تيارل  ا ي تقخ خفخ برا   الت مي  لأ  ال  ظ ي التي تيارل ت مي   ا فيصا
 يريي التثرخ.ر  رالاستقرليي ر ما بتصا ثرييتصار 
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 :خلاصة الفصل
  ال صان التي يقرن بصا اللرر راخل ال  ظ ير  أ  أرات العا في  يعر    ر ي    الأ شههههه ي ي م  القرل

العرا ل ر   ل الت رق ءلو  ختفخ  يرراته  أخرع خاثههههي بال  ظ ير  تيقيق الأ راخ الخاثههههي به   ا ل 
التي ر  م ا ألقي ا الضههرت  فو   فيي تقين أرات العا في      ت بيقه تير بعم ال عر ات التي  ر ال ؤررب  يه
لو اليمن  فو أرات ء التي تصرخ ال  ظ ي    خرلصار  ءرارب ال رارر البشههههههههههههههريي  يالصا ي  الرظائخيعر    

 ظرا ر   ي تقرن  فو خ رات ر رق  تراب ي  مر ي ل ظان  تما ل لتقيين  ر ي أرات ال  ظ ي  ا فيصا ر   ر
رارب ر  العا في  ي ال  ظ ي يتر    فو     الأخيرب بثههههههههههههههلي  ا ي الأ رارتبرير   فو  رر    ر  لأ  يته ا 

  . التبمر     يا صا بالأ راخ ال ر رب   ه  فو أم ل ر هر  ال رارر البشريي بثلي خاثي لفقيان بال را عي



 

 الثالثالـــفـــصـــل 

دراسة ميدانية بمؤسسة 

 تبسة -اتصالات الجزائر 
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 تمهيد:
، وتوضييييييييييييييي  العاملينبعدما تم التعرض في الجانب النظري لمختلف الجوانب المتعلقة بالتمكين وأداء 

التعرف على أبعاد التمكين، سييييييييييييتم إلى  متغير المسيييييييييييتقر مل المتغير التابل، با ضيييييييييييافةال طبيعة العلاقة بين
التحقق من كرّ هذه الأمور ميدانيا وذلك من خلار محاولة إسيييييييييييقاط ما تم التواييييييييييير إلي  في الجانب النظري 

 بالوكالة التجارية للاتاالات تبسة.على الجانب التطبيقي، من خلار دراسة ميدانية 
الوكالة التجارية ب عامليني تحسيييييييييين أداء الدراسييييييييية دور التمكين فإلى  وعلي  سييييييييييتم التطرق في هذا ال اييييييييير

 :من خلار المباحث التالية للاتاالات تبسة،
 .لمؤسسة محل الدراسةعام لالمبحث الأول: تقديم 

 .المبحث الثاني: تصميم الدراسة الميدانية وخطواتها الإجرائية
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 )الوكالة التجارية للاتصالات تبسة( لمؤسسة محل الدارسةعام ل: تقديم الأولالمبحث 
، حيث أن اتاالات الجزائر تعتبر من  محر الدراسةمؤسسة خلار هذا المبحث سيتم التعرف على ال 

أهم المؤسييسييات الناعييطة على مسييتو  الوطني في مجار الاتاييالات ، ذلك لما لةا من أهمية بالغة في مجار 
دق هيكلة قطاع البريد والموااييييلات، وهي أيضييييا تعتبر مؤسييييسيييية الاتاييييالات، وهي وليدق القانون المتعلق ب عا

أسييييييباب وظروف اقتاييييييادية كان لةا أثر بالد على الاقتايييييياد الوطني ، هدفةا إلى  حديثة النعييييييوق ويعود ذلك
 .الرئيسي المحافظة على مكانتةا في السوق لضمان استمرارها

 الوكالة التجارية للاتصالات تبسة: المطلب الأول: التعريف ب
الوكالة مراحر تطور إلى  إعطاء نظرق عامة حور المؤسييييييسيييييية محر الدراسيييييية سيييييييتم فيما يلي التطرق من أجر

 .التعريف بةاالتجارية للاتاالات تبسة و 
 :الوكالة التجارية للاتصالات تبسةنبذة تاريخية عن  .أولا

 1999يا ا علام والاتايييييار، باعيييييرت الدولة الجزائرية مند سييييينة نتيجة التطور المذهر الحااييييير في تكنولوج 
ب الاحات عميقة في قطاع البريد والمواالات، وقد تجسدت هذه ا الاحات في القانون الجديد للقطاع في 

 م.2000عةر أوت من سنة 

نظيم جاء القانون  نةاء احتكار الدولة على نعيييييياطات البريد والموااييييييلات وال ايييييير بين نعيييييياطي الت 
ين وتسيييييير العييييبكات، وتطبيقةا لةذا المبدأ وتم إنعيييياء سييييلطة ضييييبط مسييييتقلة إداريا وماليا ومتعامل روالاسييييتغلا

وثانيةما  ،-بريد الجزائر-أحدهما يتكلف بالنعيييييياطات البريدية والخدمات المالية والبريدية متمثلة في مؤسييييييسيييييية 
 .-اتاالات الجزائر -متمثلة في 

بيل رخايييية  قامة واسييييتغلار  2001في إطار فت  السييييوق الاتاييييالات للمنافسيييية تم في عييييةر جوان  
عبكة الةاتف النقار واستمر بتن يذ برنامج فت  السوق للمنافسة ليعمر فروع أخر ، حيث تم بيل رخص تتعلق 

ارات الدولية في وعيييبكة الربط المحلي في المناطق الري ية، كما عيييمر فت  السيييوق كذلك الد VSATبعيييبكات 
أايبحت سيوق الاتايالات م توحة تمام في وبالتالي  2004والربط المحلي في المناطق الحضيرية في  2003
 .1، وذلك في ظر احترام دقيق لمبدأ الع افية ولقواعد المنافسة2005

 2000أوت  05المؤرخ: في  2000/03نص القرار وميــلاد اتصــالات الجـزائــر:  2000/03قانـون  -01
عن اسييييتقلالية قطاع البريد والموااييييلات حيث تم بموجب هذا القرار إنعيييياء مؤسييييسيييية بريد الجزائر والتي 
تك لت بتسيير القطاع البريدي، كذلك مؤسسة اتاالات الجزائر التي حملت على عاتقةا مسؤولية تطوير 

د هذا القرار أاييييبحت الجزائر مسييييتقلة في تسيييييرها عن وزارق البريد عييييبكة الاتاييييالات في الجزائر، إذ وبع

                                                           
  www.algerietelecom.dzالموقع الالكتروني لاتصالات الجزائر،  -1
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هذه الأخيرق أوكلت لةا مةمة المراقبة لتاييييب  اتاييييالات الجزائر مؤسييييسيييية عمومية اقتاييييادية ذات أسييييةم 
 براس مار اجتماعي تنعط في مجار الاتاالات.  

ـــــــر:  -02 ـــالات الجــــزائـ ــــ طاراتةا الاكان على اتاالات االانطلاقة الرسمية لمؤسسة اتصـ نتظار لجزائر وا 
لكي تبدء العييركة في إتمام معييوارها الذي بدأت  منذ الاسييتقلار، وهي  2003حتى ال ات  من جان ي سيينة 

، لكن برؤ  مغايرق   B02 18083عبارق عن عييييييييركة ذات أسييييييييةم مقيدق في السييييييييجر التجاري تحت رقم 
ت ا للأقو  والأجدر خااة مل فت  الاتاالاتماما لما كانت علي  قبر هذا التاريخ حيث أاب  البقاء فية

 على المنافسة.
، يقدر رأسمار بداية 16130الديار الخمس، المحمدية الجزائر  05يقل مقرها الاجتماعي بالطريق الوطني رقم 

 .1دج 61.275.180.000دج وحاليا بقدر بيي  000.000.0001.العركة بي 
 فروع مجمع اتصالات الجزائر: .ثانيا

اتايييالات الجزائر مجمل حقيقي من خلار فروعةا التي أنعيييوت لتسييياير التطورات الحاايييلة في مجار تعتبر  
الاتاييييالات، فقد تم إنعيييياء فرع اتاييييالات الجزائر صموبليسص مختص في الةاتف الخلوي، حيث تعتبر موبليس 

دد زبائنةا الذي وكذا ع %98أهم متعاملي الةاتف النقار في الجزائر من خلار تغطيتةا التي تعدت نسييييييييييييييبة 
 ملاين معترك. 10تعد  

كما تضييم مجمل اتاييالات الجزائر فرع أسيياسييي هام هو اتاييالات الجزائر للأنترنت صجوابص مختص  
 في تكنولوجيا الأنترنت ، حيث أوكلت ل  مةمة تطوير وتوفير الأنترنت ذات السيييييييييييرعة ال ائقة ول عيييييييييييارق فكر

ت، العالي، التربية الوطنية، التكوين المةني، الاييييييييييييييحة، ا دارا قطاعات النعييييييييييييييياط الكبر  في البلاد  التعليم
 بمقرات الربط بالأنترنت عن طريق عييييييييييبكة Intranetالمحروقات، المالية( مرتبطة حاليا بعييييييييييبكات الأنترانت 

وحدق موزعة على التراب الوطني تعمر على  50ذلك فمؤسييييسيييية اتاييييالات الجزائر تضييييم إلى  جواب، إضييييافة
اكس والمعنويين وتتمثر في بطاقات التعبئة، نقر المعلومات ال  نالخدمية للأعيييييخاص الطبيعيي تقديم المنتجات

تحقيق ثلاث غايات إلى  وغيرها، وتسيييييعى المؤسيييييسييييية من خلار دخولةا عالم تكنولوجيا المعلومات بالاتايييييار
 هي:
 المردودية.-01
 ال عالية.-02
 جودق المنتج ونوعية الخدمات.-03

 تحقيقةا من بينةا:إلى  تسعى وهناك أهداف أخر  

                                                           
 تم بتصريح من رئيس مصلحة المستخدمين لاتصالات تبسة. -1
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  العمر على كسييب زبائن جدد، وذلك عن طريق التعريف بالمؤسييسيية والمعيياركة في الملتقيات وتكثيف
 الحملات الاعلامية.

 .تنمية وتطوير المنتجات 
 .العمر على توفير منتجات ذات جودق عالية 
 .العمر على تحقيق أكبر رب  ممكن 
 تطبيق الم ةوم الحديث. تحسين القدرات التسويقية من خلار 
 .تلبية حاجات ورغبات السوق المحلي 
 .تقديم خدمات اتاار تسم  بنقر وتبادر المكالمات، الرسائر المكتوبة، المعطيات الرقمية 
 . العمر على زيادق حاتةا في السوق وحيازق مكانة مميزق في 
 ي،  ثبات وجودها وضمان مستو  عالي من التطور التكنولوجي والاقتاادي والاجتماعإلى  الواور

 بقائةا في الوسط التنافسي.
ة تقدم خدمات من خلار وكالتةا التجارية الموزعة ، وسط المدني-وكالة تبسة –تقل اتاالات الجزائر  

 وكالة تبسة، العريعة، الكويف، والأقسام التجارية في أغلب أحياء المدينة. إلى  حسب التوزيل الجغرافي
 مؤسسة اتصالات الجزائر:  تنشاطا .ثالثا

 تتمحور نعاطات المؤسسة حور:
  .تموير ماال  الاتاالات بما يسم  بنقر الاورق والاوت والرسائر المكتوبة والمعطيات الرقمية 

 .تطوير واستمرار عبكات الاتاالات العامة والخااة 

  .إنعاء واستثمار وتمييز الاتاالات الداخلية مل كر متعاملي عبكة الاتاالات 

  التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائرالهيكل : الثانيالمطلب 
لكر مؤسييييييييييييسيييييييييييية مةما كان نوعةا وحجمةا هيكلا تنظيميا خااييييييييييييا بةا ، الذي يتولى تحديد الوظائف والمةام 

، 1-وكالة تبسيية –ر التنظيمي الخاص بمؤسييسيية اتاييالات الجزائر والمسييؤوليات داخلةا، وفيما يلي عييره الةيك
 با ة عامة، ونخاص كذلك عره الةيكر ال رعي الخاص بالوكالة التجارية للاتاالات تبسة محر الدراسة.

 2:-وكالة تبسة–الهيكل التنظيمي العام لاتصالات الجزائر  -أ

 قسم الموارد البشرية: .أولا
 ال  التالية:االميندرج تحت هذا القسم كر من  

                                                           
 .  -وكالة تبسة–تم تحصيل المعلومات من دائرة الموارد البشرية لاتصالات الجزائر  -1
 . 01الشكل رقم  - 2
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يقوم بتنظيم الدورات التكوينية للموظ ين، متابعة الات اقيات مل مؤسسات التكوين  مصلحة تسيير التكوين: .1
 واستقبار الطلبة المترباين من الجامعات ومراكز التكوين.

ماعية:  .2 تنظم العلاقييات بين الموظ ين مل بعضييييييييييييييةم البعض من جةيية، وبين مصـــــــــلحة العلاقات الاجت
 ين وا دارق من جةة أخر .الموظ 

 تةتم بمتابعة أجور العاملين، والتسيير ا داري لةم من إجازات وعقوبات. مصلحة المسار المهني: .3

 ثانيا: القسم التجاري: 
 يتكون هذا القسم من:

انعغالات وعكاو  الزبائن وتنظيم العلاقات مل الزبائن إلى  تةتم بالاستماع مصلحة العلاقات مع الزبائن: .1
 غير العاديين  المؤسسات، ا دارات(.

 تحرص على توفير الخدمات على مستو  الولاية، الكميات المطلوبة والجودق العالية. مصلحة المبيعات: .2

 القسم التقني:  .ثالثا
 تتمثر ماالح  في:

 مةمتةا الأساسية ضمان الاستغلار الأمثر للعبكات وايانتةا. صيانة واستغلال الشبكات: .1

 تةتم بايانة التجةيزات من الكوابر وأجةزق ا علام الآلي...إلخ. واستغلال التجهيزات:صيانة  .2

 تعمر على تواير عبكة الأنترنت والةاتف الثابت لمختلف الزبائن. التركيب والتوزيع: .3

مةمتةا الأسييييييياسيييييييية هي تةيئة المواقل خلار فت  وكالات جديدق أو فروع جديدق  الهندســــة والتخطيط: .4
 طات العبكات.ودراسة مخط

 القسم المالي: .رابعا
 يضم الماال  التالية:

 تةتم ب عداد الميزانيات السنوية وغيرها للمديرية. مصلحة الميزانية: .1

 تقوم بتسجير مبيعات المؤسسة بعكر يومي. مصلحة المحاسبة: .2

 تحرص على تموير المؤسسة بالأموار اللازمة عند الحاجة. مصلحة الخزينة: .3

 تلكات والوسائل:قسم المم .خامسا
 يتكون قسم الممتلكات والوسائر من:  
 توفر للمؤسسات احتياجاتةا من الأوراق، أجةزق ا علام الآلي، الكوابر، ...إلخ. مصلحة المشتريات: .1

هي المسيييؤولة عن متابعة تسييييير المخزون وتوفير احتياجات مختلف الاقسيييام  مصــلحة الامداد والوســائل: .2
 والماال  من الأوراق، اجةزق الاعلام الآلي والمكاتب.

  مةمتةا الأساسية هي عملية الجرد للوسائر والمعدات والمحافظة على الممتلكات. مصلحة الممتلكات: .3
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 مكتب الشؤون القانونية: .سادسا
ذا المكتب في معالجة القضييييييايا بونواعةا سييييييواء كانت بين العمار داخر المؤسييييييسيييييية أو بين تتمثر أهم مةام ه 

المؤسيييييييسييييييية وغيرها من المتعاملين الخارجيين، تمثير المؤسيييييييسييييييية أمام مختلف الجةات القضيييييييائية والتايييييييري  
 بالحوادث لدي عركة التامين. 

 قاعدة نظام المعلومات: .سابعا
 مديرية والعمر على ايانتةا.تةتم بتاميم البرامج اللازمة لل 

 ثامنا: الخلايا:
 تتكون من ثلاث خلايا هي: 

 : مةامةا هي الحرص على الأمن الداخلي للمؤسسة وكذا الاهتمام بجانب النظافة. خلية النظافة والأمن .1

تةتم بجانب الاتاييييييييييار الداخلي والخارجي من إعطاء التاييييييييييريحات للاييييييييييحافة تقديم  خلية الاتصـــــــال: .2
 عند طره خدمة جديدق للسوق والرد على المقالات. تالمعلوما

تةمم بمراقبة السيييير الحسييين لكر مايييال  المؤسيييسييية، وكذا الت تي  في القضيييايا  خلية المراقبة والتفتيش: .3
 المعيقة للسير الحسن للمؤسسة.



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

-وكالة تبسة–(: الهيكل التنظيمي لاتصالات الجزائر 04) الشكل رقم  



 

 
61 

                                        تبسة دراسة ميدانية بالوكالة التجارية لاتصالات                         الفصل الثالث 

  1 الهيكل التنظيمي الفرعي للوكالة التجارية للاتصالات تبسة: -ب

أن الوكالة التجارية للاتاييالات تبسيية تحوي أربل دوائر مسييؤولة  –يتضيي  من عييكر الةيكر التنظيمي  
  2أخر  سيتم عرحةا فيما يلي:مةام ووظائف إلى  النعاطات ا دارية والخدمية للزبائن إضافة إتمامعن 

 أولا: دائرة المحاسبة والخزينة: 
 تعمر على الماادقة على عمليات التحاير والتوكد من تسديدات الزبائن، وتضم الماال  التالية:

 السةر على مراجعة تدفقات المخزن ذات الطابل التجاري. مصلحة المحاسبة: .4

تسيييييييييةر على المقاربة بين المعيييييييييتريات والمبيعات، وأيضيييييييييا عمليات  مصــــــلحة المراقبة والتحصــــــيل: .5
 الوكالات ال رعية وحسابات الزبائن. نالتحاير ما بي

 كر عمليات التحاير ومراقبة ترقيم العيكات. الصندوق المركزي: .6

 ثانيا: الدائرة التجارية والمالية: 
 :يتعمر على تحلير تطورات النتائج المحالة دوريا، وتضم ما يل

 يسةر على تسيير العاملين با دارق التجارية. المراقب التجاري: .1

 السةر على تسيير مستخدمي ا دارق المالية. المكلف بالمراقبة والتأكيد: .2

 السةر على تسيير العاملين والعمليات الخااة بالتحاير. المكلف بالتحصيل: .3

 ثالثا: دائرة المؤسسات والإدارات: 
 تعلقة بالعركات وا دارات من تنسيق ومرافقة وتضم ما يلي:تعمر على كر العمليات الم

 التك ر بالزبائن غير العاديين كا دارات والمؤسسات الاغيرق والمتوسطة.  وضعية الإدارات: .1

كاتب التك ر بزبائن الأكعاك المتعددق الخدمات، مقاهي الأنترنت، م وضعية المبيعات غير المباشرة: .2
 البريد.

 البيع:رابعا: دائرة قوى 
 وتعمر على التعزيز والدفل لرفل مبيعات الوكالة واستقطاب زبائن جدد، وتضم ما يلي: 

 تسةر على حسن استقبار الزبائن، وعمليات إعلامةم وتوجيةةم. الاستقبال والتنشيط: .1

 التك ر بالزبائن القارين، وتسجير المبيعات. بائعين متعددي الخدمات: .2

 على التك ر بانعغالات الزبائن.تسةر تجارية: -الوضعية التقنو .3

                                                           
 .02الشكل رقم  -1
 تم تحصيل المعلومات بناءً على تصريحات مدير الوكالة التجارية للاتصالات تبسة.  -2



 

 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

(: الهيكل التنظيمي للوكالة التجارية للاتصالات تبسة05) الشكل رقم  

 المديـــــر
 يسهر على السير الحسن للوكالة

لوصول للأهدافوا تطبيق القوانين والإجراءات  
 الأمانة

 دائرة الإدارات

 وضعية الإدارات
التكفل بزبائن المؤسسات الصغيرة 

 والمتوسطة

 وضعية المبيعات غير المباشرة

/التكفل بزبائن الأكشاك متعددة الخدمات  

مكاتب البريد/مقهى الأنترنت  

 دائرة المحاسبة والخزينة
يلصالمصادقة على عمليات التح  

 التأكد من تسديدات الزبائن

المحاسبةمسير   
سهر على مراجعة تدفقات المخزن ذات ال

 الطابع التجاري

 

 المراقبة والتحصيل
والمبيعات المشتريات بينعمل المقاربة   

 التحصيلات ما بين الوكالات التجارية

 الصندوق المركزي
 عمليات التحصيل

(ترقيم الشيكات)  

 الدائرة التجارية والمالية
 تحليل تطورات النتائج

 المراقب التجاري
 تسيير مستخدمي الإدارة التجارية

 المكلف بالمراقبة والتأكيد
الماليةتسيير مستخدمي إدارة   

 المكلف بالتحصيل
 تسيير العمليات الخاصة بالتحصيل 

قوى البيعدائرة   
 الدفع إلى مبيعات أكثر

 استقطاب زبائن جدد

 

 الاستقبال والتوجيه
 إعلام وتوجيه الزبائن

 بائعين متعددي الخدمات
 التكفل بالزبائن القاريين

 تسجيل المبيعات

 الوضعية تقنوتجارية
بانشغالات الزبائنالتكفل   
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 المؤسسة المتاحة إمكانياتالمطلب الثالث: 
فيما تملك  من وسييييييائر مادية وبعييييييرية  ،-وكالة تبسيييييية –مؤسييييييسيييييية اتاييييييالات الجزائر  إمكانياتتتمثر 

 تساعدها على تحقيق أهدافةا وغاياتةا وهي كما يلي:
 الوسائل المادية: .أولا

وسييائر إلى  با ضييافة اسييمالةأفي ر  ،-وكالة تبسيية–تتمثر الوسييائر المادية لمؤسييسيية اتاييالات الجزائر  
 يلي: فيما إيجارهاخر  ومباني وتجةيزات يتم أ

موقعا موزعا على  63على –وكالة تبسييية –تتوفر مؤسيييسييية اتايييالات الجزائر  :العقارية الممتلكات (1
 كر الولاية وتتكون من:

 سلكية.لالاتاالات السلكية واللالمديرية العملية -
 سلكية.لاتاالات السلكية واللاوكالات تجارية ل 06 -
 مركز هات ي. 57-
 سة تتكون من:ساور المؤ أ المتداولة: الأصول (2
 سيارق خااة بنقر الموظ ين وتنعيط المبيعات. 10-
 .الأعطارتدخر خااة بالتركيب وتالي   قسيار  38-
 .اتعاحن 03-
 تتوفر المؤسسة على التجةيزات التالية:ثاث: لي والأ علام الآتجهيزات الإ (3
 كمبيوتر 150 -
 .نقار وبز حاساجة 32 -
 طابعة. 120 -
 ثاث( لديةا:ما التجةيزات المكتبية  الأأ
 .مكتب 146-
 .ريكةأ 65 -
 كرسي عادي  180 -
 جةاز فاكس. 45 -

 :الوسائل البشرية .ثانيا
بعرية معتبرق وهي تعمر على استغلالةا على  إمكانيات ،-وكالة تبسة-الجزائرتملك مؤسسة اتاالات 

 الأهدافإلى  رو وخدمة الزبائن والوايييييي ا داريةكمر وج  من اجر ضييييييمان السييييييير الحسيييييين للعمليات أ
 .المسطرق
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  2016-2013لل ترق  –وكالة تبسة  –تغير عدد موظ ي اتاالات الجزائر  -
خر  كما هو موضييي  في الجدور أإلى  من فترق –وكالة تبسييية  –الجزائر يختلف عدد عمار اتايييالات 

 : الموالي
 2016-2013عدد الموظ ين لل ترق  إحاائيات (:02الجدول رقم )

 2016 2015 2014 2013 سنيييييييييةال

عدد ونسييييييييييبة تغير 
 الموظ ين

 العيدد
 النسبة

 العييدد (% 
 النسبة

 العييدد (% 
 النسبة

 العييدد (% 
 النسبة

 %) 
236 -- 242 2.54 249 2,89 257 3,21 

 جور.بناء على معلومات من مصلحة المستخدمين والأ انمن اعداد الطالب المصدر:

100 ×
(𝑛) عدد الموظ ين لسنة − (𝑛 + عدد الموظ ين لسنة (1

(𝑛) عدد الموظ ين لسنة
=  نسبة التغيير

بنسييييييييييييبة  2014عدد الموظ ين سييييييييييييينة هناك تزايد ط يف في ن ألاحظ نعلاه ( أ01  من خلار الجدور
، وترت ل نسيييبة 2014مقارنة بنسيييبة  2015سييينة  %2.89، وزيادق بنسيييبة 2013مقارنة بسييينة  2.54%

هذا سييييباب أيمكن ت سييييير ، و %3.21نسييييبة إلى  لتايييير 2015مقارنة بسيييينة  2016التغيير قليلا سيييينة 
متعاملين وكثرق الطلب على المنتجات الزيادق المتوااييييلة للزبائن والإلى  الارت اع في نسييييب التغيير يعود

جر مواكبة هذه أتوظيف ك اءات أكثر من إلى  والخدمات المقدمة وبالتالي فالمؤسييييييييييييسيييييييييييية هنا تسييييييييييييعى
 الطلبات.

وكالة  –في هذا المبحث حور التعريف بمؤسييييييسيييييية اتاييييييالات الجزائر تم التعرض إلي  وكخلاايييييية لما 
حيث تعمر والأنترنت، رائدق في مجار الاتاالات السلكية واللاسلكية  إنةا مؤسسةيمكن القور ، -تبسة

وتعتبر المتاحة، على مواردها  انترنت اعتمادب الوطني بعييييييييييييييبكة الاتايييييييييييييييالات والأاعلى ربط كر التر 
في تنمية الاقتايياد الوطني بايي تةا مؤسييسية  ية عالبهم المؤسييسييات الوطنية التي تسيياهم أالمؤسييسيية من 

 .تجاريةو اقتاادية 
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 تصميم الدراسة الميدانية وخطواتها الإجرائية :الثانيالمبحث 
نعاطةا، تم إجراء ودراسة  ومجار-تبسة–بعد إلقاء نظرق على مؤسسة اتاالات الجزائر وحدق 

( ثلاثون موظ ا بالمؤسسة محر الدراسة حور موضوع التمكين 30 راء آميدانية عن طريق استقااء 
 البعري.وأثره على أداء المورد 

 المطلب الأول: منهجية الدراسة
 سيتم من خلار هذا المطلب عرض منةجية الدراسة

 هدف الدراسة: .1
في مؤسسة  في ت عير أداء الموارد البعرية دور التمكينمعرفة إلى  تةدف الدراسة الميدانية

 اتاالات الجزائر في ولاية تبسة. موظ يمن وجةة  ،بتبسة اتاالات الجزائر
 الدراسة: مجتمع وعينة .2

 عدم سيب ويعود الدراسة مجتمل من موظف 30 ب قدرت ععوائية عينة الدراسة استةدفت
 ولجمل مسؤولياتةم لتعد نظرا الموظ ين بعض إلى الواور لاعوبة كاملا الدراسة مجتمل على الاعتماد
 استبانة 32 توزيل تم بحيث المؤسسة طرف من المعرف بمساعدق عخايا الاستبيان توزيل ثم البيانات
 استبانة 30 استعادق وثم الأالي المجتمل من ععوائية بطريقة معتقة الدراسة لمجتمل مماثلة عينة على
  .الموزعة الاستبيانات عدد إجمالي من للتحلير الاالحة الاستبيانات عدد وهو

 ويمكن توضي  أفراد مجتمل الدراسة من خلار الجدور التالي:
مؤسسة  دور التمكين في ت عير أداء الموارد البعرية دراسة حالة دراسة: عينة (03) الجدول رقم

 بتبسة اتاالات الجزائر

عدد الاستبيانات  عدد أفراد الدراسة
 الموزعة

عدد الاستبيانات 
 المسترجعة

عدد الاستبيانات 
 الصالحة

67 32 30 30 
 لبة: من إعداد الطالمصدر

 أداة الدراسة: .3
البيانات استخداما في البحث العلمي، وهي ا دارق الأكثر  يعتبر الاستبيان أكثر أدوات جمل

ملاءمة وفعالية لتحقيق أهداف الدراسة، لذلك فقد تم الاعتماد علي  لجمل المعلومات، حيث تم تاميم 
قائمة أسئلة بالاعتماد على الكتب العلمية والدراسات السابقة، التي لةا علاقة بموضوع الدراسة وبعض 

 ويتكون الاستبيان من ثلاثة أجزاء وهي:، ينالأساتذق المختا
 البيانات الشخصية الجزء الأول:

المؤهر يحتوي على معلومات متعلقة بالخاائص الديمغرافية لعينة الدراسة  الجنس، السن، 
 .(الحالة العائلية، الخبرق، العلمي
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 أبعاد التمكين الجزء الثاني:
 :أربل محاورموزعة على  سؤالا( 16من  ، ويتكون التكوينيحتوي على أسئلة تخص 

 ( المشاركة في اتخاذ القرارالمحور الأول:) 
، حور معاركت  في اتخاذ القرار داخر المنظمة يالمستقاتقيس رأي ( عبارات 3يحتوي على  
 .(03 – 02 – 01وتتضمن العبارات  

 ( الاتصال ومشاركة المعلوماتالمحور الثاني:) 
معاركة تزويد ا دارق ل  بمعلومات رأي  في مد   يالمستقاعبارات( يحدد فيةا  04يحتوي على  

 – 06 – 05 – 04، وتتضمن العبارات  تخص العمر وكذا مد  فاعلية نظام الاتاار في المنظمة
07). 
  (:بناء فرق العمل) الثالثالمحور 

ببناء فرق عمر وحراةا على تعجيل وتظةر مد  اهتمام المنظمة عبارات(  06يحتوي على  
 (.13-12-11 – 10 – 09 – 08، وتتضمن العبارات  هذه ال رق بين أوساط موظ يةا

  (:تحفيز العاملين) الرابعالمحور 
رأي  في مد  معاركة تزويد ا دارق ل  بمعلومات  المستقايعبارات( يحدد فيةا  03يحتوي على  

 (.16 – 15 – 14تخص العمر وكذا مد  فاعلية نظام الاتاار في المنظمة، وتتضمن العبارات  
 قياس مستوى أداء الموارد البشرية )أداء العاملين( الجزء الثالث:

 عبارات. 12، وقد احتو  أداء العاملينتضمن هذا المحور العبارات الخااة بقياس 
الخدمة  اس ليكرت للتعرف على وجةة نظر م ردات العينة حور واقل تطويريوتم الاعتماد على مق

ويمكن  وباعتباره يعطي مجالات أوسل ل جابة في مؤسسة اتاالات الجزائر ودرجة رضاهم عليةا،
 توضي  ذلك من خلار الجدور التالي:

 الاستبيانمقاييس  (:04الجدول رقم )

غير موافق  الإجابات
 موافق بشدة موافق محايد غير موافق بشدة

 5 4 3 2 1 الدرجة
 . SPSS برنامج بالاعتماد على نتائج تحلير لبةمن إعداد الط :المصدر

 ثبات أداة البحث وصدقها: .4
قبر أن تخرج قائمة الاستبيان في عكلةا النةائي مرت بعدق مراحر لاختبار ادقةا وثباتةا، بدءا 

وبعض ولية للأسئلة على الأستاذ المعرف أبعملية التحقق من ادق الأداق، حيث تم عرض قائمة 
داف هأو  الأساتذق والخبراء، وتم تزويدهم بوهداف البحث، للتوكد من مد  ادقةا وتحقيقةا لأغراض
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البحث، وقد أبدوا آراءهم واقتراحاتةم، والتي على أساسةا تم تعدير القائمة، وعلى أساس الملاحظات 
من جديد، حتى أابحت في عكلةا النةائي الذي تم توزيع   السابقة تمت عادق اياغة أسئلة الاستبيان

كن كما تم التحقق من ثبات الاستبيان من خلار طريقة معامر آل ا كرونباخ ويمق، على العينة المستقاا
 :توضيحةا من خلار الجدور الآتي
 اختبار آل ا كرونباخ لقياس ثبات الاستبانة :(05الجدول رقم )

 الاستبيان الكلي مستوى أداء الموارد البشرية أبعاد التمكين المحور
 0.893 0.856 0.875 معامل الثبات
 0.944 0.925 0.935 معامل الصدق

 SPSSنتائج تحلير  بالاعتماد على لبةمن إعداد الط :المصدر
متغيرات الدراسة مرت عة، حيث بلد معامر  لجميلمن خلار الجدور أعلاه يتض  أن معامر الثبات 

 الثبات من كبيرق بدرجة الدراسة أداق تمتلإلى  القيمة هذه وتعير 0.893الثبات لكافة فقرات أداق الدراسة 
وكذا سجلت أداق الدراسة معامر ادق قدر بييي ، الدراسة عينة أفراد من جمعةا تم التي البيانات في

 تقيس العبارق أن أي إلي  تنتمي الذي المحور مل الاستبيان فقرات اتساق مد يدر على وهذا  0.944
 .أخر عيء تقيس ولا لقياس  وضعت ما

 أدوات التحليل الإحصائي: .5
لتحقيق أهداف الدراسة وتحلير البيانات سيتم الاعتماد على طرق إحاائية يتم من خلالةا واف 
المتغيرات وتحديد نوعية العلاقة الموجودق بينةا. بداية بجمل البيانات الموزعة وترميزها ثم إدخار البيانات 

لجة حيث تضمنت المعاص،  spssص بالحاسوب الآلي باستعمار برنامج الحزمة ا حاائية الاجتماعية
 :الأساليب ا حاائية الموالية

 التكرارات والنسب المئوية -5-1
حيث استخدمت في واف خاائص مجتمل الدراسة، ولتحديد الاستجابة اتجاه محاور أداق 

 :الدراسة وتحسب بالقانون الموالي
𝟏𝟎𝟎 × تكرار المجموعة
المجموع الكلي التكرارات

=  النسبة المئوية

  معامل ألفا كرونباخ  -5-2
 الموالية:تم استخدام  لتحديد معامر ثبات أداق الدراسة، ويعبر عن  بالمعادلة 

𝒂 =
𝒏

𝒏 − 𝟏
(𝟏 −

∑ 𝒗𝒊

𝒗𝐭
) 
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 :حيث
a :.يمثر أل ا كرونباخ 
n :.يمثر عدد الأسئلة 

:vt .يمثر التباين في مجموع المحاور للاستمارق 
vi : ر.يمثر التباين لأسئلة المحاو 

 الحسابي والانحراف المعياري المتوسط-5-3
تم حسابةا لتحديد استجابات أفراد الدراسة نحو محاور وأسئلة أداق الدراسة، حيث أن الانحراف 

 الموالية:المعياري عبارق عن مؤعر إحاائي يقيس مد  التعتت في التغيرات ويعبر عن  بالعلاقة 

𝜹 =
√∑(𝑿𝒊 − 𝑿)𝟐̅̅ ̅̅ ̅

𝚴
 

 معامل ارتباط بيرسون  -5-5
معامر الارتباط بيرسون لتحديد مد  ارتباط متغيرات الدراسة ببعضةا، وتم حساب  انطلاقا يستخدم 

 ص. spssمن برنامج الحزمة ا حاائية الاجتماعيةص
كما تم تحديد طور خلايا مقياس ليكارت للتدرج الخماسي  الحدود الدنيا والعليا( حيث تم حساب 

في المقياس للحاور على طور الخلية أي  ( ومن ثم تقسيم  على أكبر قيمة4=1-5المد   
بداية المقياس وهي واحد وذلك لتحديد الحد الأعلى إلى  ( وبعد ذلك تم إضافة هذه القيمة0.80=4/5 

 لةذه الخلية ويمكن توضي  طور الخلايا في الجدور الموالي:
 طور خلايا مقياس ليكارت الخماسي :(06الجدول رقم )

 منخ ض جدا غير موافق بعدق 1.80من  أقرإلى  1من  ال ئة الأولى
 منخ ض غير موافق 2.60أقر من إلى  1.80من  ال ئة الثانية
 متوسط محايد 3.40أقر من إلى  2.60من  ال ئة الثالثة
 مرت ل موافق 4.20أقر من إلى  3.40من  ال ئة الرابعة

 مرت ل جدا موافق بعدق 5أقر من إلى  4.20من  ال ئة الخامسة
 spssبناء على نتائج تحلير  لبةمن إعداد الط :المصدر
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 نتائج الاستبيان وتحليل عرض: الثاني المطلب
 الاستبيان، بالنتائج المتعلقة  وتحلير سيتم في هذا المطلب عرض

 جزء البيانات العامة من الاستبيان: عرض وتحليل .1

الجنس، العمر، المستو   المتمثلة في:و ي  الخاائص الديموغرافية ضتو  من خلار نتائج الاستبيان سيتم
 .مؤسسة اتاالات الجزائر مل الاعتراك مدقو  نوعية الاعتراك،العلمي، 

 متغير الجنس  -1-1
 توزيل أفراد مجتمل الدراسة وفقا لمتغير الجنس (:07الجدول رقم )

 يةمئو النسبة ال التكرار البيان
 %40 12 ذكر

 %60 18 أنثى

 %100 30 المجموع
 spssبالاعتماد على نتائج تحلير  لبةإعداد الط منالمصدر: 

في حين سجلت  فردا 12حيث بلد عددهم  %40ييوض  الجدور أعلاه أن نسبة الذكور قدرت ب
موظ ة على مستو  المؤسسة محر  13مقارنة بنسبة الذكور وبلد عددهن %60ا ناث نسبة قدرت ب

 . الدراسة
 وفقا لمتغير الجنس.والعكر الموالي يوض  توزيل أفراد العينة 

 توزيل أفراد مجتمل الدراسة وفقا لمتغير الجنس(: 06الشكل رقم )
 

 
 spssبالاعتماد على نتائج  لبةمن إعداد الط المصدر:

 
 

ذكر
40%

انثى
60%
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 متغير الفئة العمرية  -2-1
 توزيل أفراد مجتمل الدراسة وفقا لل ئة العمرية (:08الجدول رقم )

 النسبة التكرار البيان
 36.7% 11 سنة 30اقر من 

اقر من  إليسنة  30من 
 سنة 40

14 %46.7 
 50اقر من  إلي 41من 
 سنة

1 %3.3 
 13.3% 4 فوكثرسنة  51من 

 100 % 30 المجموع
 spssبالاعتماد على نتائج تحلير  لبةمن إعداد الط المصدر:

وبلغت سنة  40أقر من إلى  30مجتمل الدراسة كانوا من فئة  يوض  الجدور أعلاه أن معظم أفراد
، في %36.7سنة نسبة  30قر من الأ، بينما بلغت ال ئة العمرية ، وهي أكبر نسبة%46.7م نسبتة

 41ال ئة العمرية من  في حين سجلت ، %13.3نسبة  سنة 50 الأكثر منحين بلغت ال ئة العمرية 
 وهي أقر نسبة مسجلة من أفراد العينة. %3.3نسبة  سنة 50إلى 

 توزيل أفراد مجتمل الدراسة وفقا لمتغير العمر.والعكر التالي يوض  
 توزيل أفراد مجتمل الدراسة وفقا لمتغير العمر(: 07الشكل رقم )

 
 spssبالاعتماد على نتائج تحلير  لبةمن أعداد الط المصدر:

 
 
 

37%

47%

3%

13%

سنة30اقل من  سنة40سنة الي اقل من 30من 

سنة50الي اقل من 41من  سنة فاكثر51من 
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 العلمي  المؤهلمتغير  -3-1
 العلمي للمؤهرتوزيل أفراد مجتمل الدراسة وفقا (: 09الجدول رقم )

 النسبة التكرار البيان
 16.7% 5 ثانوي

 43.3% 13 تقني سامي
 20.0% 6 ليسانس

 20.0% 6 ماستر/ماجستير
 100 % 30 المجموع

 spssبالاعتماد على نتائج تحلير  لبةمن إعداد الط :المصدر
تقنيون سامون إذ بلغت نسبتةم من العينة يتض  من الجدور أعلاه أن أغلبية أفراد مجتمل الدراسة 

من العينة المدروسة من حملة عةادق الليسانس والماستر %20، تليةا بالمساواق ما نسبت  43.3%
، مما يعطي  جابات %16.7بنسبة قدرت بيييي   الماجيستير(، بينما توتي في الترتيب الأخير فئة الثانويين

توظيف فئة التقنيين  المبحوثين تنوعا وتميزا في آرائةم، والملاحظ أن الوكالة تعتم اعتمادا كبيرا على
يمتازون بنوع من الخبرق على نظرائةم الموظ ين من حملة العةادات كونةم إلى  السامين، وقد يرجل ذلك

 الجامعية.
 العلمي. المؤهروالعكر الموالي يبين توزيل أفراد مجتمل الدراسة وفقا لمتغير 

 التعليمي المؤهرتوزيل أفراد مجتمل الدراسة وفق متغير (: 08الشكل رقم )

 
 spssبالاعتماد على نتائج تحلير  لبةمن إعداد الط :المصدر

  

17%

43%

20%

20%

ثانوي تقني سامي ليسانس ماجستير/ماستر
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 متغير الحالة العائلية -4-1
 الحالة العائلية وفقا لمتغيرتوزيل أفراد مجتمل الدراسة (: 10الجدول رقم )

 النسبة التكرار البيان
 %53.3 16 متزوج

 %46.7 14 أعزب
 100 % 30 المجموع

 spssبالاعتماد على نتائج تحلير  الطلبةمن إعداد  :المصدر
نلاحظ أن أفراد العينة المدروسة جاء نا ةم تقريبا غير متزوج والناف الجدور أعلاه من خلار 

 .%53.3و %46.7بالنسب التالية على التوالي الآخر متزوج، وذلك 
 الحالة العائليةي يبين توزيل أفراد عينة الدراسة حسب موالوالعكر ال

  الحالة العائليةتوزيل أفراد مجتمل الدراسة حسب متغير (: 09رقم )الشكل 

 
 spssبالاعتماد على نتائج تحلير  لبةمن إعداد الط المصدر:

 الخبرةمتغير  -5-1
 الخبرقتوزيل أفراد مجتمل الدراسة وفق لمتغير (: 11الجدول رقم )

 النسبة التكرار البيان
 %46.7 14 سنوات 05أقر من 

 %26.7 8 سنة 15أقر من إلى  سنوات 05من 

 %26.7 8 سنة 15أكثر من 

 100 % 30 المجموع
 spssبالاعتماد على نتائج تحلير  لبةمن إعداد الط المصدر:

53%

47% (ة)اعزب 

(ة)متزوج 
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، يتض  من الجدور أعلاه أن تمؤسسة الاتاالاب الخبرق للعينة قيد الدراسة فيما يخص سنوات
، %46.7أقر من خمس سنوات، إذ بلغت نسبتةم  ذوي الخبرق كان العالية كانت للأفراد الذين النسبة

سنة وكذا ن س النسبة لذوي  15سنوات حتى  05للأفراد ذوي الخبرق من  %26.7بينما سجلت نسبة 
سنة، وتعتبر العينة المدروسة عموما من ذوي الخبرق ولةم سنوات عمر تساعد على  15أكثر من الخبرق 

 ستبيان بعكر أدق.فةم موضوع الدراسة والتعامر مل أسئلة الا
 .لخبرقاوالعكر الموالي يوض  توزيل أفراد مجتمل الدراسة وفقا لمتغير 

 الخبرقتوزيل أفراد مجتمل الدراسة وفقا لمتغير ( : 10الشكل رقم )

 
 spssبالاعتماد على نتائج تحلير  لبة: من إعداد الطالمصدر

  

46%

27%

27%

سنة5اقل من 

سنة15سنة الي اقل من 5من 

سنة15اكثر من 
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 :البيانات الأساسية وتحليل عرض .2
البيانات الأساسية والتي تمثر إجابات مجتمل الدراسة نحو متغيرات الدراسة  وتحلير سيتم عرض

 .spssالمتمثلة في الاستمارق، وقد تم الاستعانة بذلك ببرنامج الحزم ا حاائية 
 في مؤسسة اتصالات الجزائر نحو أبعاد التمكيناستجابات أفراد مجتمع الدراسة   -2-1

( من حيث المتوسط الحسابي 03 -1سيتم اختبار بيانات هذا المحور من خلار ال قرات من  
 والانحراف المعياري.

 الجزائر اتاالات مؤسسة في التمكين أبعاد نحوستجابة أفراد مجتمل الدراسة (: ا12الجدول رقم )

 رقم العبارة

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق
 

 موافق محايد
موافق 
 بشدة

 المتوسط
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدلالة

 مرتفع 0.862 3.36 المشاركة في اتخاذ القرار

01 
 3 14 10 3 - التكرار

 مرتفع 0.817 3.57
% - 10 33.3 46.7 10 

02 
 3 24 1 2 - التكرار

 مرتفع 0.640 3.93
%  6.7 3.3 80 10 

03 
 5 20 4 1 - التكرار

 مرتفع 0.696 3.97
%  3.3 13.3 66.7 16.7 

 مرتفع 0.497 3.08 الاتصال ومشاركة المعلومات

04 
 4 19 5 2 - التكرار

 مرتفع 0.747 3.83
%  6.7 16.7 63.3 13.3 

05 
 4 15 9 1 1 التكرار

 مرتفع 0.884 3.67
% 3.3 3.3 30 50 13.3 

06 
 11 15 2 2 - التكرار

 مرتفع 0.834 4.17
% - 6.7 6.7 50 36.7 

07 
 9 14 5 1 1 التكرار

3.97 0.964 
 مرتفع

 % 3.3 3.3 16.7 46.7 30 

 مرتفع 0.565 3.37 بناء فرق العمل

08 
 14 12 1 3 - التكرار

 مرتفع 0.935 4.23
%  10 3.3 40 46.7 

09 
 10 18 2 - - التكرار

 منخفض 0.583 2.27
%  - 6.7 60 33.3 

 مرتفع 0.819 3.87 5 18 6 - 1 التكرار 10



 

 
75 

                                        تصالات تبسةالتجارية لادراسة ميدانية بالوكالة                              الفصل الثالث 

% 3.3 - 20 60 16.7 

11 
 4 20 2 4 - التكرار

 مرتفع 0.847 3.80
% - 13.3 6.7 66.7 13.3 

12 
 3 15 8 3 1 التكرار

 مرتفع 0.937 3.53
% 3.3 10 26.7 50 10 

13 
 2 21 6 - 1 التكرار

 مرتفع 0.728 3.77
% 3.3  20 70 6.7 

 مرتفع   تحفيز العاملين

14 
 16 9 2 1 2 التكرار

 مرتفع 1.157 4.20
% 6.7 3.3 6.7 30 53.3 

15 
 2 24 3 1 - التكرار

 مرتفع 0.548 3.90
% - 3.3 10 80 6.7 

16 
 - 21 6 2 1 التكرار

 مرتفع 0.774 3.57
% 3.3 6.7 20 70 - 

 مؤسسة في التمكين بعادلأنحراف المعياري الا إجمالي متوسط و 
 مرتفع 0.508 3.26 الجزائر اتصالات

 spssمن أعداد الطلبة بالاعتماد على تحلير نتائج  المصدر:
بعكر عام  الموافقةيتض  من خلار الجدور السابق أن استجابات أفراد مجتمل الدراسة تتج  نحو 

، 0.508وبانحراف معياري قدره  3.26المتوسط الحسابي لمحور أبعاد التمكين  ، وبلدأبعاد التمكينحور 
كون التمكين عاملا يعتنى إلى  وبدرجة قبور مرت عة لد  العينة المستقااق، وبيمكن إيعاز هذا القبور

 ب  بمؤسسة اتاالات الجزائر ويلقى اهتماما من طرف القيادق.
 :خلار كر فقرق من فقرات المجار منويمكن توضي  المتوسط الحسابي والانحراف المعياري ل

  ص حيث بلد  القرار اتخاذ في رأي  بداء مديري طرف من كافية ب رص أحظى : ص01العبارق رقم
وجاءت العبارق بدرجة قبور  0.817وانحراف معياري قيمت   3.57 المتوسط الحسابي لةذه العبارق

 لموظ يةا.أن ا دارق بمؤسسة الجزائر ت س  مجالا  بداء الرأي إلى  ويمكن إرجاع ذلك مرت عة
   حيث بلد المتوسط الحسابي لةذه العبارق صيستعيرك المدير في يعض القرارات ص: 02العبارق رقم 

وجاءت بدرجة قبور مرت عة، وذلك يعني أن ال ئة المستقااق يرون  0.640وبانحراف معياري  3.93
 أن ا دارق تستعيرهم أو توخذ آرائةم واقتراحاتةم بمحمر من الجد.

   حيث بلد المتوسط يص إل الموكلة المةام في للتارف متعددق وسائر مديري لي يوفرص: 03العبارق رقم
وهذا مدلول  وكانت بدرجة قبور مرت عة،  0.669وبانحراف معياري قدره  3.97 الحسابي لةذه العبارق

 أداء المؤسسة.أن ا دارق بالمؤسسة توفر لموظ يةا من وسائر تسم  لةم بالاندماج بعكر أفضر في 
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   المناسب الوقت في متطورق اتاار وسائر طريق عن معلومات بوي ا دارق تعلمك ص: 04العبارق رقم 
، وجاءت 0.747وانحرافةا المعياري  3.83 ص، وقد بلد المتوسط الحسابي لةذه العبارقسريعة وبطريقة

فيما مما يدفعنا للاعتقاد أن ا دارق لا تضل حواجز وحدودا بينةا وبين موظ يةا ، بدلالة قبور مرت عة
 وتسعى  ي اء موظ يةا بكر المعلومات وبطرق ووسائر حديثة.يخص تدفق المعلومات 

 وقدر ص لك الموكلة المةام فةم في مسؤولك من لك المقدمة المعلومات من تست يدص: 05العبارق رقم
وجاءت أيضا هذه العبارق بدلالة  0.884وبانحراف معياري قدره  3.67المتوسط الحسابي للعبارق بيييي 

أن الموظ ين يجدون المعلومات المقدمة إلى  مرت عة من القبور لد  العينة المستةدفة، وذلك يرجل
 من طرف إدارتةم م يدق وفعالة في مساعدتةم على إنجاز مةامةم.

   بلد وقدص المةام إنجاز تسةير في وتساهم عالية العاملين لد  التواار مةارات ص: 06العبارق رقم 
ويعاز  مرت عة، قبور بدلالة وجاءت ،0.834 المعياري وانحرافةا 4.17 العبارق لةذه الحسابي المتوسط

أن المبحوثين لديةم قدرق كبيرق للتواار فيما بينةم وبينةم وبين ا دارق ويرون أن ذلك إلى  ذلك
نجاز مةامةم بك اءق أكثر.  يساعدهم في تسةير العمر الموكر لةم، وا 

  بلد المتوسط الحسابي ص أنجزها التي بالمةام الخااة المعلومات على بسةولة أحارص: 07العبارق رقم
وقوبلت بدرجة عالية من الموافقة، ومن الواض   0.964 المعياري انحرافةا وبلد 3.97لةذه العبارق 

ومن ضمنةا أن الموظ ين لديةم ا حساس والععور بسةولة توفير المعلومات لةم من قبر رؤسائةم 
 التغذية العكسية حور ما ينجزون .

   وجاء المتوسط ص والأقسام الوحدات جميل بين ومستمر متواار تعاون هناكص :08العبارق رقم
وبدلالة مرت عة، وهذا يدر على  0.935وقدر الانحراف المعياري بييي  4.23الحسابي لةات  العبارق 

ون بروه تعاون ا يتوجود حس للتواار والتعاون بين موظ ي المؤسسة، كما يمكن القور أنةم 
 ك ؤق.ولديةم ال ةم الكافي لخلق فرق عمر 

   هذه العبارق منخ ضة  دلالةوجاءت ص فردي بعكر والمةام الأعمار أغلب تنجزص: 09العبارق رقم
وهذا يدر أن أغلب المبحوثين من موظ ي  0.583وانحراف معياري  2.27بمتوسط حسابي قدره 
 على الجةد الجماعي أكثر من المجةود ال ردي في أداء مةامةم.المؤسسة يعتمدون 

  ص، وجاء متوسط العبارق مقدرا بييي المالحة أداء على الأداء تقييم في المسؤور يركز ص: 10العبارق رقم
رجة قبور مرت عة، فالموظ ون أن مرائةم يركزون على الأداء وبد 0.819وبانحراف معياري  3.87

 العام في المؤسسة في عملية التقييم، مما يجعر عملية التقييم أكثر عدلا.

  وقد بلد المتوسط الحسابي لةذه  صأحسن بعكر مةامك إنجاز في التدريب من تست يدص: 11العبارق رقم
موظ ين يعون العالية، وهذا يدر على أن وبدرجة قبور  0.847وانحرافةا المعياري  3.80العبارق 

 وزيادق ك اءتةم. ريب في تحسين قدراتةمدمد  أهمية الت
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  وبانحراف  3.53الحسابي ص بلد المتوسط توفر لي ا دارق فراا جديدق للتطوير الذاتيص: 12العبارق رقم
الموظ ين بون إدارتةم تمنحةم فراا ، مما يدر على اقتناع وبدرجة قبور مرت عة 0.937معياري 

 من أن سةم.ومجالا للتطوير 

  ص، وقد جاءت هذه العبارق بمتوسط بينةم الخبرات تبادر على العاملين ا دارق تعجل ص: 13العبارق رقم
لتكون ذات دلالة مرت عة من حيث القبور من  0.728وانحراف معياري مقدر بيييي  3.77حسابي قدره 

 أن هناك جوا من الت اعر الجماعي بين أوساط الموظ ين ويمكن إرجاع ذلكالعينة المستقااق، 
 وتعتبر ا دارق عاملا أساسيا في إنجاه العلاقات الجيدق بين موظ يةا.

  4.20أتت العبارق بمتوسط حسابي  صأفضر لعمر دائما يح زني المكافآت نظامص: 14العبارق رقم 
فعار في أهمية نظام حوافز إلى  وهذا يرجلدرجة قبور مرت عة، و  1.157وانحراف معياري قدره 

 للرفل من أداء العمار والموظ ين.المؤسسة 

  وقطاع الاتاالات خاص بعكر المؤسسة أهداف تحقيق في للمساهمة دوافل لديص :15العبارق رقم 
وكانت درجة  0.548وجاء انحرافةا المعياري  3.90بيي وقدر المتوسط الحسابي للعبارق  صعام بعكر

دوافل   عطائةاالمدروسة تملك حسا تنظيميا كافيا الملاحظ أن العينة القبور للعبارق مرت عة، و 
 م.في تحقيق أهداف المؤسسة ومن  قطاع الاتاالات بعكر عاللمساهمة 

  حرافةا المعياري نوا 3.57ص متوسط العبارق الحسابي العمر في جةودي ا دارق تقدرص :16العبارق رقم
يدر على أن إدارق مؤسسة اتاالات الجزائر تثمن مجةودات وكانت درجة القبور مرت عة، مما  0.774

 إياار هذه الثقافة في أوساطةم.إلى  موظ يةا وتسعى
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 نحو أداء الموارد البعريةاستجابات أفراد مجتمل (: 13الجدول رقم )

 رقم العبارة
غير 

موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 
 موافق محايد

موافق 
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدلالة

 1 18 7 3 1 التكرار 17
 مرتفع 1.861 3.50

% 3.3 10 23.3 60 3.3 
 1 18 9 1 1 التكرار 18

 مرتفع 0.774 3.57
% 3.3 3.3 30 60 3.3 

 4 5 9 10 2 التكرار 19
 مرتفع 1.159 3.97

% 6.7 33.3 30 16.7 13.3 
 5 20 2 1 2 التكرار 20

 مرتفع 0.986 3.83
% 6.7 3.3 6.7 66.7 16.7 

 2 11 8 6 3 التكرار 21
 مرتفع 1.125 3.10

% 10 20 26.7 36.7 6.7 
 2 20 4 3 1 التكرار 22

 مرتفع 0.890 3.63
% 3.3 10 13.3 66.7 6.7 

 1 5 13 9 2 التكرار 23
 مرتفع 0.925 3.80

% 6.7 30 43.3 16.7 3.3 

24 
 10 - 13 4 3 التكرار

 مرتفع 0.947 3
% 10 13.3 43.3 - 33.3 

 2 19 5 3 1 التكرار 25
 مرتفع 0.894 3.60

% 3.3 10 16.7 63.3 6.7 

26 
 2 19 5 4 - التكرار

 مرتفع 0.809 3.63
% - 13.3 16.7 63.3 6.7 

27 
 - 13 13 3 1 التكرار

 مرتفع 0.785 3.27
% 3.3 10 43.3 43.3 - 

28 
 1 20 5 4 - التكرار

 مرتفع 0.770 3.63
% - 13.3 16.7 66.7 3.3 

 مرتفع 0.488 3.01 لمحور أداء الموارد البشرية المعياري والانحراف المتوسط إجمالي
 spssبالاعتماد على نتائج تحلير  الطلبةمن إعداد  المصدر:

محر الدراسة أن  الاتاالات موظ ي مؤسسةيظةر الجدور من خلار إجابات المبحوثين من 
 مستو   الموارد البعرية على بوداءفيم يتعلق  العباراتهناك مستو  مرت ل نسبيا فيما يتعلق بجميل 

، كما تم تسجير مستو  مرت ل فيما 3.01حيث بلد المتوسط الحسابي لجميل فقرات المحور ، مؤسسةال
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، كما أكدت النتائج المسجلة في الانحرافات المعيارية أن هناك فروقات المحورعبارات يتعلق بجميل 
حراف ضعي ة في إجابات أفراد مجتمل الدراسة بمعنى أن إجاباتةم تت ق في مجملةا حيث بلد قيمة الان

موافقون عموما على محر الدراسة  الموظ ينمما يعني أن  0.488المعياري لجميل فقرات المحور 
ويمكن توضي  ذلك من خلار المتوسط  ،أداء المورد البعري بالمؤسسةت عير العبارات فيم يخص 

 كالآتي:الحسابي والانحراف المعياري لكر فقرق من فقرات المحور 

 3.50، قدر المتوسط الحسابي للعبارق بيي مستمرص بعكر أدائي تحسين علي صأحرص :17 العبارق رقم 
حرص الموظ ين رغبة و على وهذا ما يدر بدرجة قبور مرت عة وجاءت  1.861وانحراف معياري 

 على تحسين أدائةم باستمرار.
  متوسط العبارق الحسابي  وفعاليةص بك اءق المةام  نجاز كاف للعمر المتاه صالوقت: 18العبارق رقم

فيدر ذلك وكانت درجة قبور العينة المبحوثة للعبارق مرت عة،  0.774قدره معياري وبانحراف  3.57
مقارنة بكم العمر الموكر إليةم، مما على أن موظ ي المؤسسة يرون أن عامر الوقت متوفر وكاف 

 يساعدهم على أداء مةاهم بك اءق أكثر.
  المتوسط الحسابي للعبارق  الطارئةص الحالات في عملي مل التكيف على القدرق صلدي: 19العبارق رقم

بدرجة مقبولة نسبيا وهذه دلالة على أن الموظ ين ضا يوجاءت أ 1.159وانحرافةا المعياري  3.97
رات يمن العينة المبحوثة يمتازون بروه العمر تحت وتيرق الضغط، ومعتادون على التكيف مل التغ

 بيئة عملةم.الم اجئة في 
 أتت العبارق بدرجة قبور مرت عة  تن يذهاص قبر يوميا مني المطلوبة بالمةام صأعلم :20 العبارق رقم

أن إدارق المؤسسة محر إلى  ، ويرجل ذلك0.986وانحراف معياري قدره  3.83وبمتوسط حسابي قدره 
المختل ة وهذا ما يساعد في  تعرك موظ يةا في المعلومات المتعلقة بالعمر والمةام والأنعطةالدراسة 

 تكوين حس لد  العامر بالأهمية داخر مؤسست .
 3.10جاء متوسط العبارق الحسابي  الرسميةص العمر أوقات على بالمحافظة صألتزم: 21 العبارق رقم 

وفي هذا دلالة ما، أي كانت دلالتةا مرت عة نسبيا و وقوبلت بالموافقة عم 1.125وانحرافةا المعياري 
 العامر يمتاز بالالتزام تجاه عمل  والمؤسسة ككر. على أن

  3.63كان المتوسط الحسابي للعبارق  قرارص أي لاتخاذ المباعر للمسؤور أرجلص: 22العبارق رقم 
، إذ ير  الموظ ون محر الدراسة نسبيا وجاءت بدرجة قبور مرت عة 0.890وبانحراف معياري قدره 

 القرارات المتعلقة بالعمر. رؤسائةم في اتخاذإلى  يجب الرجوعأن  

 3.80جاءت العبارق بمتوسط حسابي  المسؤورصإلى  اقتراحات تقديم في صأساهم: 23 العبارق رقم 
أن الموظ ين قيد الدراسة إلى  وبدرجة قبور مرت عة، ويمكن إيعاز ذلك 0.925وانحراف معياري قدره 

 أهمية بالنسبة لاتخاذ القرار في المؤسسة.يرون أن لديةم أهمية لد  القيادق وآراؤهم تعتبر ذات 
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 متوسط العبارق الحسابي  والاستقرارص الوظي ي الأمان لي توفر المؤسسة بون أعتقدص: 24 رقم العبارق
ا حساس العام بالأمان الوظي ي إلى  ويمكن إيعاز ذلك 0.947وانحراف معياري قدر بيي  3.00قدر بيي 

 ويظةر هنا دور ا دارق في الح اظ على استقرار ومناخ ملائم للعمر.بين أوساط العمار والموظ ين، 

  كان المتوسط الحسابي  المؤسسةص لاال  الرسمي الوقت خارج إضافية بوعمار صأقوم :25العبارق رقم
الحس الكبير إلى  ويرجل ذلكوكانت دلالة قبولةا مرت عة  0.894وبانحراف معياري  3.60للعبارق 

خارج أوقات العمر ويمكن القور أن من المسؤولية لد  العينة المبحوثة في إنجازهم لواجباتةم 
 الموظ ين بالمؤسسة يتمتعون بدرجة كبيرق من الولاء لمنظمتةم.

  3.63كان متوسط العبارق الحسابي إليص  الموكلة المةام في زملائي مل الآراء : صأتبادر26العبارق 
التي روه العمر الجماعية إلى  عموما، فةذا يرجلودرجة قبولةا مرت عة  0.809المعياري  وانحرافةا

 يتمتل بةا موظ و مؤسسة اتاالات الجزائر.

  جاء المتوسط الحسابي لةذه  ا داريةص المستويات مختلف بين مستمر تنسيق : صهناك27العبارق
وجود تنسيق في إلى  وبدرجة قبور مرت عة نسبيا، وهذا راجل 0.785وانحراف معياري  3.27العبارق 

 .مختلف مستويات المنظمة ويمكن لمس ذلك في إجابات المبحوثين وآرائةم

  للعبارق بيي قدر المتوسط الحسابي  الوكالةص لتحقيق أهداف أكبر جةد بذر في الرغبة : صلدي28العبارق
أن إلى  نسبيا، ويعود ذلكجاءت بدرجة قبور مرت عة و  0.785وانحرافةا المعياري قدر بيي  3.60

ويتعاركون أهداف موظ ي مؤسسة اتاالات الجزائر قيد الدراسة يتمتعون بولاء كبير تجاه منظمتةم 
 المنظمة مل قيادتةم.

 : اختبار فرضيات الدراسةالثالث المطلب
يستخدم معامر ارتباط بيرسون ودلالت  ا حاائية ومعامر التحديد لاختبار فرضيات الدراسة 

مؤسسة  علىالتمكين وت عير أداء الموارد البعرية المتعلقة بوجود علاقة ذات دلالة إحاائية بين 
من وجةة نظر أفراد مجتمل الدراسة، وفي هذه الحالة سيتم اختبار ال رضية  -تبسة- اتاالات الجزائر

 ا حاائية الموالية:
 :الفرضية الرئيسية .أولا

 سيتم اختبار إحد  ال رضيتين الآتيتين:
 H0الفرضية الصفرية  -1

مؤسسة دراسة حالة -التمكين وت عير أداء الموارد البعرية حاائية بين إدلالة لا توجد علاقة ذات 
 من وجةة نظر أفراد العينة.  -تبسة–ر اتاالات الجزائ

 Haالفرضية البديلة  -2

دراسة حالة مؤسسة اتاالات - التمكين وت عير أداء الموارد البعريةبين  إحاائيةتوجد علاقة ذات 
 من وجةة نظر أفراد العينة. -تبسة-الجزائر
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أقر من مستو   (p- value)إذا كانت القيمة الاحتمالية  spssوبالتالي ف ن حسب نتائج برنامج 
في هذه الدراسة،  Ha، وقبور ال رضية البديلة H0ف ن  يتم رفض ال رضية الا رية  α= 0.05الدالة 

ك رضية رئيسية، التي ت يد بون  توجد علاقة  Haف ن  يتم قبور ال رضية البديلة ، spssوحسب نتائج 
-دراسة حالة مؤسسة اتاالات الجزائر-التمكين وتحسين أداء المورد البعري حاائية بين إذات دلالة 

التمكين  من وجةة نظر أفراد عينة الدراسة، ويمكن توضي  معامر الارتباط بين المتغير المستقر -تبسة
 في الجدور الموالي: أداء المواد البعريةوالمتغير التابل 

دراسة حالة - التمكين وت عير أداء الموارد البعرية معامر ارتباط بيرسون بين(: 14الجدول رقم )
 -تبسة- مؤسسة اتاالات الجزائر

 المتغير المستقل
 القيمة الاحتمالية أبعاد التمكين  ر التابعيالمتغ

(sig) 
 معامل التحديد

2R 

ت عير أداء الموارد 
 البعرية

معامر الارتباط بيرسون 
0.735 0.00 0.657 

 SPSSبالاعتماد على نتائج تحلير  لبةعداد الطإمن  المصدر:
 التمكين وت عير أداء الموارد البعريةمن خلار الجدور أعلاه يتض  أن هناك علاقة ترابط بين 

أن معامر إلى  حيث تعير النتائج -مؤسسة اتاالات الجزائر من وجةة نظر العينة المبحوثة من موظ ي
 ةالاحتماليقوية، كما أن القيمة  إيجابيةوجود علاقة ارتباط إلى  وهذا يعير 0.735الارتباط يساوي 

، كما جاءت نتائج معامر التحديد لتوكد ذلك باعتبار 0.05وهي أقر من مستو  الدلالة  0.00تساوي 
( ت عير أداء الموارد البعريةمن التغيرات التي يطرأ على المتغير التابل   0.657أن إلى  أنةا أعارت

( أما النسبة المتبقية فتعود لمتغيرات أخر ، وبالتالي تتوكد احة ال رضية التمكينستقر  تعود للمتغير الم
التمكين في ت عير أداء الموارد  لدور إحاائيةالرئيسية أي أن هناك علاقة قوية ودور إيجابي ذي دلالة 

تملك  مؤسسة اتاالات الجزائر أنإلى  ويمكن إيعاز ذلكمن وجةة نظر أفراد عينة الدراسة،  البعرية
من خلار يمكن استخلاص ذلك من الوعي ما يمكنةا من ت عير دور التمكين بين أوساط موظ يةا، و 

إدارق المنظمة تعمر على دعم موظ يةا معنويا وأيضا تعجعةم على العمر إجابات المبحوثين، إذ أن 
لمعاركة بين أوساط العاملين، وكذا نجد الجماعي والعمر ك رق، مما يساعد على زيادق الولاء وروه ا

تعارك المعلومات مل موظ يةا وتسةم هذه الأخيرق في تزويدهم بالمستجدات المتعلقة بعملةم، المؤسسة 
إلى  ومن جانب آخر ف ن المؤسسة تح ز أو تعمر على تح يز موظ يةا، ما يجعلةم أكثر ك اءق ويدفعةم

ب عالية، ومن الطبيعي القور أن مؤسسة اتاالات الجزائر ت عر ميكانيزمات التمكين لتحسين أداء مةامةم 
 أداء أفضر.إلى  أداء موظ يةا ودفعةم
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 :الفرضيات الفرعية. ثانيا
 :الجدور الموالي فرعية ويمكن توضي  النتائج من خلار ينفرضيتإلى  تنقسم ال رضية الرئيسية

لأبعاد  والمحاور ال رعية البعرية الموارد أداء ت عيربين معامر ارتباط بيرسون  (:15الجدول رقم )
 التمكين

 المتغير المستقل
 

 المتغير التابع
 البعرية الموارد أداء ت عير

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig) 

معامل 
 2Rالتحديد 

 0.693 0.00 0.819معامر الارتباط بيرسون =  المعاركة في اتخاذ القرار
 0.718 0.00 0.931معامر الارتباط بيرسون =  الاتاار ومعاركة المعلومات

 0.631 0.00 0.873معامر الارتباط بيرسون =  بناء فرق العمر
 0.813 0.00 0.944معامر الارتباط بيرسون =  تح يز العاملين

 spssبالاعتماد على نتائج تحلير  لبةمن إعداد الط المصدر:
 :الأولىالفرضية الفرعية  -1

وجةة نظر أفراد  منأداء المعاركة في اتخاذ القرار وت عير بين  إحاائيةتوجد علاقة ذات دلالة 
توثير المعاركة وجاءت هذه ال رضية لمعرفة مد   -تبسة-في مؤسسة اتاالات الجزائر عينة الدراسة.

أن إلى  أعلاه، وتعير نتائج الجدور في اتخاذ القرار بين إدارق المؤسسة وموظ يةا في تحسين أدائةم
 مؤسسة اتاالات الجزائرب البعرية الموارد أداء ت عيرالمعاركة في اتخاذ القرار معامر الارتباط بين 

وت عير أداء القرار  اتخاذ في المعاركة وجود علاقة طردية قوية جدا بينإلى  وهو يعير 0.832تساوي 
تعتبر و  0.00تساوي  (sig)كما أن القيمة الاحتمالية  ،الدراسة المورد البعري من وجةة نظر العينة محر

، كما جاءت نتائج معامر التحديد دالة إحاائية وتثبت وجود علاقة إحاائية اريحة بين المتغيرين
يمكن أداء الموارد البعرية من التغيرات التي تطرأ على  %69.3أن إلى  تعيرلتوكد ذلك باعتبار أنةا 

د علاقة و وجب، ومن هنا تتوكد احة ال رضية الأولى والتي ت يد في اتخاذ القرارات إرجاعةا المعاركة
مؤسسة ت عير أداء الموارد البعري على مستو  في المعاركة في اتخاذ القرار دور بين  إحاائيةذات 

 اتاالات الجزائر.
 :الفرضية الفرعية الثانية -2

 المعلومات وت عير أداء الموارد البعرية الاتاار ومعاركةبين  إحاائيةتوجد علاقة ذات دلالة 
 من وجةة نظر أفراد عينة الدراسة.
الاتاار ومعاركة المعلومات وت عير أداء  ( أن معامر الارتباط بين13وتعير نتائج الجدور رقم  

 العاملين تح يزوجود علاقة طردية قوية جدا بين إلى  هذا ما يعيرو  ،0.944يساوي  الموارد البعرية
 مقبولة ت يد أن هناك علاقةو  0.00تساوي  (sig)كما أن القيمة الاحتمالية  ،وت عير أداء الموارد البعرية
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إلى  ويعير ذلك %813 قدر بييييمعامر التحديد  ونجد أن، ذات دلالة إحاائية بين المتغيرين المدروسين
متغير إلى  البعرية يمكن إرجاعةاهذه النسبة من التغيرات الممكن حاولةا فيما يخص أداء المورد أن 

، وبالتالي تتوكد احة ال رضية الثانية  والتي ت يد بوجود علاقة ذات دلالة الاتاار ومعاركة المعلومات
–مؤسسة اتاالات الجزائرفي  الاتاار ومعاركة المعلومات وت عير أداء الموارد البعريةبين  إحاائية

 .من وجةة نظر أفراد عينة الدراسة -تبسة
 الثالثة:الفرضية الفرعية  -3

من وجةة نظر  وت عير أداء الموارد البعريةالعمر  فرق بناءبين  إحاائيةتوجد علاقة ذات دلالة 
 أفراد عينة الدراسة.
 وت عير أداء الموارد البعريةالعمر  فرق بناء ( أن معامر الارتباط بين13الجدور رقم   من خلار

 ،وت عير أداء الموارد البعريةالعمر  فرق بناءوجود علاقة طردية قوية بين إلى  يعيرو  ،0.873يساوي 
ت يد أن هناك علاقة ذات دلالة إحاائية بين المتغيرين و  0.00تساوي  (sig)كما أن القيمة الاحتمالية 

الممكن حاولةا  إذ أن هذه النسبة من التغيرات %63.1قدر بيييي معامر التحديد  ونجد أن، المدروسين
، وبالتالي تتوكد احة ال رضية العمر فرق بناءمتغير إلى  أداء المورد البعرية يمكن إرجاعةا في متغير

 وت عير أداء الموارد البعريةالعمر  فرق بناءبين  إحاائيةوالتي ت يد بوجود علاقة ذات دلالة   الثالثة
 .من وجةة نظر أفراد عينة الدراسة -تبسة–مؤسسة اتاالات الجزائرفي 

 الرابعة:الفرضية الفرعية  -1
من وجةة نظر  وت عير أداء الموارد البعريةالعاملين  تح يزبين  إحاائيةتوجد علاقة ذات دلالة 

 أفراد عينة الدراسة.
 وت عير أداء الموارد البعريةالعاملين  تح يز ( أن معامر الارتباط بين13وتعير نتائج الجدور رقم  

 ،وت عير أداء الموارد البعريةالعمر  فرق بناءوجود علاقة طردية قوية بين مما يعني  ، 0.944قدر بييي 
ت يد أن هناك علاقة ذات دلالة إحاائية بين المتغيرين و  0.00تساوي  (sig)كما أن القيمة الاحتمالية 

في متغير  الطارئةإذ أن هذه النسبة من التغيرات  %68.13قدر بيييي معامر التحديد  ونجد أن، المدروسين
  الرابعة، وبالتالي تتوكد احة ال رضية العاملين تح يزمتغير إلى  أداء المورد البعرية يمكن إرجاعةا
مؤسسة في  وت عير أداء الموارد البعريةالعاملين  تح يزبين  إحاائيةوالتي ت يد بوجود علاقة ذات دلالة 

 .من وجةة نظر أفراد عينة الدراسة -تبسة–اتاالات الجزائر
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                                        تصالات تبسةالتجارية لادراسة ميدانية بالوكالة                              الفصل الثالث 

 الفصل:خلاصة 
، وهذا بعد ت ريد يمن خلار هذا ال ار قمنا باختبار فرضيات الدراسة في الجانب التطبيق 

الوكالة التجارية للاتاالات تبسة، بعامر  30وزع على  ذيان اليوتحلير البيانات المتعلقة بمحاور الاستب
حيث خاات هذه الدراسة الميدانية ، وكالةللاطلاع على آرائةم تجاه تمكين العاملين الموجود بال

للتعرف على العلاقة الموجودق بين التمكين وتحسين أداء العاملين فيةا، حيث خلانا إلى أن  هناك 
 .عاملينعلاقة ارتباط موجبة وضعي ة بين التمكين وتحسين أداء ال
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 خــــاتمة:
الأول والأهم، هو  المتسارعة وزيادة حدة المنافسة بين المنظمات، أصبح الاهتمام التطوراتفي ظل  

البقاء  الضمان الوحيد من أجل تحقيق التميز وضمان، لأنه تأمين مورد بشري بمهارات وكفاءات عالية
بعث الثقة بالنفس جديدة وحديثة تقوم على دعت الحاجة إلى توفير أساليب إدارية  ذال ،للمنظمة والاستمرار

 الإداريةالمورد البشري داخل المنظمات، وذلك بتمكينهم، حيث يعد التمكين أحد أهم الأساليب  ةف معانايوتخف
التي تفرض واقع جديد لم يكن متوفر من قبل ولم تكتفي المنظمات بمجرد تمكين مواردها البشرية فقط الحديثة و 

مكانياتهمبل سعت جاهدة إلى تدريبهم وتكوينهم من أجل الاستفادة من قدراتهم  ومواهبهم في تحسين وتطوير  وا 
 أدائهم بصفة مستمرة.

عاملي لدى  المؤسسات الاقتصادية في تحسين أداءن العاملي ة علاقة تمكينويركز هذا البحث على معرف 
القرارات تأتي من أغلب مصالحها، ووجد أن مختلف ت عينة من ذلذلك أخالوكالة التجارية للاتصالات تبسة، 

لتطبيق فقط دون مناقشة أو إبداء الراي، ولكن هناك تمكين على مستوى المصالح في الأمور لدارة العليا الإ
 ، كاتخاذ القرارات في بعض الوظائف.نعامليالتي تخص ال

 إلى مجموعة من النتائج تمثلت في:من خلال ما سبق تم التوصل و  
 نتائج الدراسةأولا: 
يمكن تقسيم النتائج التي توصلت إليها الدراسة إلى مجموعتين، الأولى خاصة بالجانب النظري والثانية  

 يلي: خاصة بالجانب التطبيقي وذلك كما
 الباحثين لدى التمكين لمعنى موحد مفهومل دو وج لا. 
 جاء التمكين لتخليص المورد البشري من اللوائح الملزمة والسياسات الصارمة. 
 يساهم التمكين في معالجة نقاط الضعف في أداء الفرد ويساعدهم في حل مشاكل العمل المختلفة. 
  بشكل ، (، التحفيزالمستمر العمل، التدريبتساهم أبعاد التمكين )تفويض السلطة، الاتصال الفعال، فرق

 عاملين بالوكالة التجارية للاتصالات تبسة.ضعيف في تحسين أداء ال

  لأداء، وكل هذا راجع إلى تعدد المجالات التي تناولت الأداءللا يوجد مفهوم موحد. 
 يعتبر الأداء من أهم المواضيع التي تم دراستها في إطار السلوك البشري في المنظمة. 
 في اتخاذ القرارللمشاركة  مرتفعمستوى الوكالة التجارية للاتصالات تبسة،  تعرف. 
 الأداءجدا من مستويات مرتفعة الوكالة التجارية للاتصالات تبسة،  تعرف. 
 عاملينأداء ال القرار وتحسين اتخاذ في ركةشاالمبين  قويةجد علاقة و ت.  
 عاملينوتحسين أداء ال المعلوماتومشاركة  توجد علاقة متوسطة بين الاتصال. 

 بالمؤسسة محل الدراسة. عاملينتوجد علاقة متوسطة بين بناء فرق العمل وتحسين أداء ال
 .عاملينبين التحفيز وتحسين أداء ال قوية علاقة توجد
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 حاتاثانيا: الاقتر 
 بتخصيص وقت واقتراحاتهمرارات، والسماع لأفكارهم الق اتخاذ في للمشاركة الموظفين أمام المجال فتح ،

معين لالتقاء العمال بالإدارة وسماع اقتراحاتهم، وكذا توضيح رؤية وبرنامج الإدارة من قبل هذه الأخيرة 
 للعمال واستقبال انشغالاتهم ونظرتهم لتحقيق المراد.

  رية الوكالة التجاالعمل على تحسين ظروف العمل، وخلق الجو الملائم للعمل الجماعي، لأن موظفي
 .يرون بأن العمل الجماعي يحسن من أدائهمللاتصالات تبسة، 

 خصوصا وأنهم يتمتعون بخصائص التمكين، مما ينعكس عاملين تفويض سلطات وصلاحيات أكبر لل
 وكالة.بالفائدة على ال

 تبادل المعلومات والأفكار بهدف تحسين و  عاملي الوكالة التجارية للاتصالات تبسةبين  تشجيع الاتصال
 .الأداء

 بغرض تحسين ، دون تمييز بين العاملين الوكالة التجارية للاتصالات تبسةرامج تدريبية لموظفي ب توفير
 وكالة.قدراتهم ومهاراتهم في العمل مما ينعكس إيجابا على ال

 بأكثر شفافية والقيام بعمليات شرح للنظم عاملي الوكالة التجارية للاتصالات تبسةتوفير مختلف الحوافز ل 
 وذلك لأنه يمكن من تحسين أدائهم للأفضل.، المعمول بها في هذا الأخير

 : آفاق البحثاثالث
يد من الإثراء والتجديد نقترح مجموعة من المواضيع والتي يمكن أن تكون كبحوث مستقبلية تكمل الموضوع لمز 
 تم تناوله: ذيال

 مساهمة التمكين في تنمية الموارد البشرية. -
 تحسين جودة الحياة الوظيفية.دور التمكين في  -
 التمكين وعلاقته بفاعلية فرق العمل. -

 
 



 

 قــــائمة المــصادر والمــــراجع



 قائمة المصادر والمراجع:

 باللغة العربية:

، دار جرير للنشر 1، طإدارة وتقييم الأداء الوظيفي بين النظرية والتطبيقإبراهيم محمد المحاسنة،  .1
  .2013والتوزيع، عمان، 

، دار ضياء للشر والتوزيع، عمان، الأردن، دون مفاهيمي متكاملفرق العمل مدخل إحسان   وآخرون،  .2
 .2013الطبعة الأولى، 

الأردن  -1إحسان دهش جلاب، كمال كاظم طاهر الحسين، إدارة التمكين والإدماج دار الصفاء الطبعة .3
2013. 

 .2004، منشأ المعارف، الإسكندرية، الاتجاهات لقياس ولتقييم أداء العاملينأحمد أبو السعود محمد،  .4
، عالم الكتاب الإدارة الحديثة، نظريات واستراتيجيات ونماذج حديثةايعة، أحمد خطيب، عادل سالم مع .5

 .2009، الأردن 1الحديث، الطبعة 
 .دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة الأولى، معاصرة إداري قضاياأحمد عريفات وآخرون،  .6
  .2007، الدار الجامعية، الإسكندرية، 1، طالبشرية الموارد إدارةأحمد ماهر،  .7
، دار أسامة للنشر والتوزيع عمان، تسيير الموارد البشرية من خلال المهاراتحجازي وآخرون،  إسماعيل .8

 .1الأردن، ط
 ،1ط، دار حامد، الإدارية العمليات هندسة إعادة في الاستراتيجي التحليلإسماعيل محمد الصرايرة،  .9

2006. 
، 1ط، دار الميسرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، الأردن، إدارة الموارد البشريةأنس عبد الباسط،  .10

2011. 
  .2009الأردن،  -1الطبعة  –، دار الميسرة والإداري التنظيمي التطويربلال خلف السكارنة،  .11
، دار ايتراك، العاملين أداء وتحسين الإنتاجية لزيادة المديرين مهارات تنميةبلسيوني محمد البرادعي،  .12

 .، مصر1ط
 .14، الجزء 4 ط، دار الفكر، العرب لسانجمال الدين محمد مكرم بن منظور،  .13
 .2013، 1، دار الحامد للنشر، عمان، الأردن، طالبشرية الموارد إدارةحسين حريم،  .14
، دار النهضة العربية، بيروت، 1، طإستراتيجي منظور من البشرية الموارد إدارةحن إبراهيم بلوط،  .15

2002. 



  2013ه،  1434، 1، دار زهران للنشر والتوزيع، ط دارة الموارد البشريةحنا نصر الله، إ .16
 .2000، الحامد للنشر والتوزيع، عمان، 1، طإستراتيجي مدخل البشرية الموارد إدارةخالد إبراهيم،  .17
 . 2010الأردن  -1، دار الصفاء، الطبعة المعرفة منظمة محمود،خضير كاظم  .18
، جودة الحياة الوظيفية أثرها على مستوى الأداء الوظيفي للعاملينخليل إسماعيل إبراهيم ماضي،  .19

 .2014أطروحة دكتوراه، كلية التجارة، جامعة قناة السويس، الإسكندرية، 
، الميرة للنشر والتوزيع، عمان، 1، طإدارة الموارد البشريةخيظر كاضم حمود، ياسين كاسي الخرشة،  .20

2007. 
دارة القيادةدة عمر الحريري وسعد زناد درويش، راف .21 ، دار الثقافة الطبعة العالي التعليم في الجودة وا 

 .2010 -الأردن -1
أثر التمكين على تحسين جودة الخدمة التعليمية بالجامعة دراسة ميدانية على عينة رزق الله حنان،  .22

جامعة منتوري  الاقتصادية،كلية العلوم  ،منشورة(رسالة ماجيستر )غير  من كليات جامعة منتورى،
 .2010 ،قسنطينة ، الجزائر

 .1999، الدار الجامعية، الإسكندرية، المنظمات في السلوكية محمد حسسن، وار  .23
دار كنوز المعرفة العلمية للنشر  الموارد البشرية )دليل علمي(،رولا نايف، صالح مسلم الحموري،  .24

 .1ط، الأردنوالتوزيع، عمان، 
 .2005، ، منشورات ذات السلاسل، الكويت2، ط البشرية الموارد إدارةزكي محمود هاشم،  .25
 .2001دار قباء للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة،  كيف نقيم أداء الشركات والعاملين،زهير ثابت،  .26
 -تطبيقات في الصناعة والتعليم -إدارة الجودة الشاملةسوسن شاكر مجيد، محمود عواد الزيادات،  .27

  .2007 -الأردن -1دار الصفاء الطبعة 
 دكتوراهأطروحة  ،الأمنية المنظمات في الإبداع وعلاقة التمكين: القحطانيشائع بن سعيد مبارك  .28

 .2011 ،السعوديةكلية الدراسات العليا، الرياض  -)غير منشور( جامعة نايف العربية 
، التقني التعليم هيئة العاملين في لدى الوظيفي الرضا على التمكين أثر -صفاء جواد عبد الحسين .29

 .32/2012مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية، العراق العدد 
، رسالة ماجستير في علم اجتماع تخصص تنظيم وعمل، مرضينالم وأداء التحفيزالطاهر الوافي،  .30

 .2013 ،كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة قسنطينة، الجزائر



، أطروحة دكتوراه العلوم في علم النفس، الأداء على وأثره المهني التدريب فعاليةالطاهر مجاهدي،  .31
العمل والتنظيم، قسم علم النفس، وعلوم التربية، كلية العلوم الإنسانية والعلوم الاجتماعية، جامعة منتوري، 

 .2009قسنطينة، الجزائر، 
، المنظمة العربية لتنمية الإدارية، القاهرة، للمنظمات البشري ذرة التكنولوجيا، الأداءعبد الباري إبراهيم،  .32

2003. 
، الإسكندرية، 1إشراق للنشر والتوزيع، ط ،والأداءإدارة تعبير الأفراد عبد الحكيم محمد الخزاعي،  .33

2001. 
، دار دارة المعرفة في منظمات الأعمال وعلاقتها بالمداخل الإدارية الحديثةعبد الرحمان الجاموس، إ .34

 .2008، 1، طوائل
، الأردن، الميسر للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، عولمة إدارة الموارد البشريةعبد العزيز النداوي،  .35

 .2009، 2ط
، دار إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الإعلامية ي،نثافيصل بن جاسم بن محمد الأحمد آل  .36

  .2008لبنان  -1المعرفة الطبعة 
 .2008، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، 1، طالبشرية الموارد إدارةفيصل حسونة،  .37
 .2008، دار المنهل اللبناني، 1، طاتجاهات وممارسات، إدارة الموارد البشريةكامل بربر،  .38
 .2، طالأردن، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الموارد البشرية إدارةمحفوظ احمد جودة،  .39
)غير  دكتوراهأطروحة  -مة وعلاقتها بتمكين العاملينالمنظمة المتعلمحمد بن مسفر الشمراني:  .40

 السعودية. -الرياض –منشور( جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية 
 .2005دار الوفاء مصر  -البشريّة الموارد إدارة –محمد حافظ حجازي  .41
 .2007، دار الوفاء لينا الطباعة والنشر، الإسكندرية ،1، طإدارة الموارد البشريةمحمد حافظ حجازي،  .42
 .2012، 1، دار الحمد للنشر والتوزيع، طالبشرية الموارد إدارةمحمد سرور الحديدي،  .43
التمكين وعلاقته بالولاء التنظيمي من وجهة نظر الضباط العاملين محمد مانع علي القحطاني:  .44

 السعودية. – 2013م الإدارية ، رسالة ماجستير )غير منشور( في العلو بالمديرية العامة للجوازات
أثر التمكين في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات المالية ، محمد مطر الزايدانيين .45

 .)غير منشورة( عمادة الدراسات العليا، مؤتة الأردن -2006رسالة ماجستير  – الحكومية الأردنية
 .2012، دار الحامد للنشر والتوزيع، تمكين الإداري في العصر الحديثمحمود حسن الوادي،  .46



، 1طدار حامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  -الحديث العصر التمكين فيمحمود حسين الوادي،  .47
2012. 

، مذكرة ماجستير قسم التمكين بمستويات وعلاقتها القياديّة الأنماطمطر بن عبد المحسن الجميلي،  .48
 . 2008الأمنيّة،  العلوم الإدارية، جامعة نايف للعلوم

القيادية وعلاقتها بمستويات التمكين من وجهة نظر موظفي  الأنماط ،مطربن عبد المحسن الجميلي .49
 -، الرياض2008جامعة نايف للعلوم الأمنية  -رسالة ماجستير، كلية الدراسات العليا-مجلس الشورى

 .السعودية
 .2010، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، البشرية الموارد تسييرمنير نوري،  .50
، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع ن عمان، 1، طإدارة الموارد البشريةمنير نوري، فريد كورتل،  .51

2011. 
بينهم من وجهة نظر مديري المدارس درجة التمكين وتطوير الأداء والعلاقة مؤيد أحمد صادق سعود:  .52

 -( كلية الدراسات العلياةمنشور  غيرماجستير )رسالة  -الحكومية في محافظات شمال الضفة العربية
 ،2012 فلسطين. -نابلس -جامعة النجاح

دارة التنظيمي السلوكمؤيد الساعدي:  .53  1ط، الأردن، الوراق للنشر والتوزيع، عمان البشرية الموارد وا 
2010 . 

، علم الكتب الحديثة إدارة الموارد البشرية مدخل إستراتيجيمؤيد سعيد سالم، عادل خرخوش صالح،  .54
 .2002أربد ن 

دار صفاء للنشر والتوزيع  إدارة الموارد البشرية )آفاق نظرية وحالات علمية(،شيخة،  أبونادر احمد  .55
 .2ط الأردنعمان 

  .2004الجزائر، –، مديرية النشر لجامعة قالمة إدارة الموارد البشريةوسيلة حمداوي،  .56
 ،2ط مصر،القاهرة، ، المنظمة العربية للتنمية الإدارية معاصر إداري كمفهوميحيا سليم ملحم: التمكين  .57

2009. 

 باللغة الأجنبية:

58. B.Ginnedo, the power of empowerment say and 16 actionable casa studyة 

Arlington heights il- pride 1997.  

59. Darlinglon M.Mgbeke-Employée Empowerment as an effective Toom to increase 

administrateive effitay- walam university united -2007. 



60. D-E.Brown and laisler –EE- the empowerment of service works, what, how- and 

when sloan management, review spring 1992  

61. Guide friebla- Wendelin Schnedlerb- Team Governance Journal of Economic 

Behavior and Organization, Volume 78 France.  

62. k.l. Murell, and Meredith, Empowering Employee. New York: Mc Graw – Hil 2000 

63. Robert P Vechio Joseph E- et Autres, Empowering leadership the leadership, 

quarterty volume 21 united states. 

 



 الملخص:
)اتصالات  وكالة التجارية للاتصالات تبسةبال الأداء تحسين في تمكينالتطبيق استراتيجية  إلى أثر هذه دراستنا في تعرضنا

ــر، السابقة للمؤسسة أفضل أداء تحقيق في تمكينال أهمية على التأكيد إلى الدراسة هدفتو ، الجزائر( ـــ ـــ  العلاقة توضيحكذا و  الذكـ
 .الدراسة محل المتغيرين بين

 اســـتراعنا وقد فردا،( 32) حجمها بلغ عينة على وزع وقد البيانات لجمع اســـتبيا  اســـتند نا الدراســـة أهداف ولتحقيق
 استبيا . 30

 .الخ ...، التباين وتحليل المعياري الانحراف الحسابي، المتوسط تضمنت أساليب عدة للبيانات الإحصائي التحليل في نااستند 
تفويض ) التمكين في عليها اعتمدنا التي المســــــــــتقلة الدراســــــــــة  تغيرات أ  أهمها نتائج عدة إلى دراســــــــــتنا في توصــــــــــلنا وقد

 التابع المتغير على التأثير في كبير  دور لها( العا لين وتحفيزالســـــــــــــلطة، الاتصـــــــــــــاا الفعاا، بناء فر  العمل، التدريب المســـــــــــــتمر، 
 واود عدم الدراســـة أوضـــحت كما  ،(الأداء) التابع المتغير في التباين  ن( 65%) تفســـر العا لين تمكين أ  وادنا إذ ،(الأداء)

 الشـــــــــنصـــــــــية للمتغيرات تعز  الدراســـــــــة محلوكالة ال في العا لين تمكين  ســـــــــتو  حوا المبحوثين اتجاهات في إحصـــــــــائية فرو 
 (.α=0,05) الدلالة  ستو  عند والوظيفية

 قد نا كما  التمكين، فكرة يتقبلوا أ  على العا لين تشــــــــجيع: أهمها  ن توصــــــــيات عدة إلى دراســــــــتنا في توصــــــــلنا كذلك
 .أكثروأداء  بفعالية الاستمرارية إلىبها  ؤديي ممااستراتيجية تطبيق التمكين،  دعم أال  ن الدراسة محل للمؤسسة اقتراحات

 

 

 

Résume : 

Nous étions dans cette étude de l'impact de L’application de la stratégie de 

l’Empowerment visant à permettre d'améliorer la performance dans les sociétés 

algériennes, plus exact ACTEL Tébessa (Agence commercial des télécommunications 

Tébessa) filière d’ALGERIE TELECOM, l'étude visait à souligner l’importance et rôle 

de l’Empowerment visant à permettre L’entreprise d'obtenir meilleure performance, et 

de clarifier la relation entre les deux variables à l'étude. 

Et pour atteindre les objectifs de l'étude, on a utilisé un questionnaire pour 

recueillir les données, le questionnaire a été distribué à une taille totale de l'échantillon 

(32) personnes, on a récupéré 30 questionnaires. 

Et on a Utilisé dans l'analyse statistique des données, plusieurs méthodes 

comprenaient la moyenne arithmétique, l'écart type et l'analyse de variance,    etc....  

Et nous avons atteint sur notre étude à plusieurs résultats, de la plus importante 

des variables de l'étude indépendante, que nous avons adoptée dans l'empowerment : 

(délégation de pouvoir, communication effective, Team Building, La formation 

continue, motivation des employés). Ont un rôle important en influençant la variable 

dépendante (performance), parce que nous avons constaté que l’empowerment 

autonomisation interprété (28,5%) de la variance de la variable dépendante 

(performance), aussi L'étude a également montré aucune différence statistique dans les 

tendances des répondants sur le niveau de l’empowerment des travailleurs dans les 

entreprises algériennes à l'étude sont attribuables à des variables personnelles et 

fonctionnelles au niveau de signification α=£0.05. 

Eh bien, nous avons développé dans notre étude ont fait plusieurs 

recommandations, notamment : encourager les travailleurs à accepter l'idée de 

l'empowerment, et on a également offert des suggestions de l'entreprise à l'étude afin de 

soutenir l’application de la stratégie de l’empowerment, Ce qui la conduira à une 

continuité efficace et augmenter le niveau de performance. 



  



 

 الـــــــــملاحـــــــــــق



 1 

 

  –تبـســـــــــــــــة  -جـــــامـــــعـة العربــــــــــي التبــــــــــسي 

 علوم التسییر التجاریة و كلیة العلوم الاقتصادیة والعلوم

 قسم علوم التسییر

 

 

 

 

 

 :ةــــــــمقدم

 

 المؤسسة  وموظفواالسیدات إطارات والسادة 

التي تدخل ضمن متطلبات إنجاز مذكرة ماستر  الاستمارةیشرفني أن أتقدم إلى سیادتكم المحترمة بھذه 
دراسة حالة مؤسسة اتصالات  –في المؤسسة تحت عنوان " دور التمكین في تفعیل أداء الموارد البشریة 

كم تحظى بالأھمیة البالغة لدینا وبالسریة التامة الإجابات المقدمة من طرفأعلمكم أن و" -الجزائر تبسة 
ة على ساھمتكم الجادة في الإجابنشكركم شكرا جزیلا على متخدم إلا للأغراض البحث العلمي ولن تسو

 العبارات المرفقة بصراحة تامة 

 لكم منا أسمى معاني الشكر والتقدیر.و

 : ملاحظة

 في الخانة التي ترى أنھا مناسبة   x الرجاء وضع علامة

 تحت إشراف الأستاذ:                                                                    إعداد الطالبین:

 ارســر فـاطـــــــــق                                                                               امـــــــي ھشــــشـع

 منصـــــفم ــــــمعل

 

 2018/ 2017 :السنة الدراسیة
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 :البیانات الشخصیة  الأولالمحور 
 الجنس :       ذكر               أنثى-

 40 الى أقل من 30 نم -          سنة           30من أقل  -   السن : -

  وقففما أ 50ن م -                50الى أقل من  40ن م-          

 لیسانس  -تقني سامي                          -ثانوي                -المؤھل العلمي :  -

 دكتوراه - ماستر/ماجستیر -                        

 مطلق(ة)                         ارمل(ة)                    أعزب(ة)                 متزوج (ة)                  -الحالة العائلیة :  -

  وقففما  15من  -             سنة  15سنوات إلى أقل من  05من  -سنوات             5أقل من   -:  رةـبـــالخ -

 

  المحور الثاني :أبعاد التمكین

موفق  العبارات الرقم
  بشدة

غیر   محاید  موافق
  موافق

غیر موافق 
 بشدة

 
01 

 
 اتخاذرأي في  لإبداءأحظى بفرص كافیة من طرف مدیري 

 القرار

     

 
02 

 
    المدیر في یعض القرارات ستشیرك ی

     

 
03 

 
 إلىیوفر لي مدیري وسائل متعددة للتصرف في المھام الموكلة 

     

 
04 

 
وسائل اتصال متطورة  یقالإدارة بأي معلومات عن طرعلمك ت

  في الوقت المناسب وبطریقة سریعة 

     

 
05 

 
من المعلومات المقدمة لك من مسؤولك في فھم المھام ستفید ت

 الموكلة لك 

     

 
06 

 
العاملین عالیة وتساھم في تسھیل انجاز  لدى لتواصلامھارات ا

 المھام

     

 
07 

 
 أحصل بسھولة على المعلومات الخاصة بالمھام التي أنجزھا
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08 

 
 الأقسامھناك تعاون متواصل ومستمر بین جمیع الوحدات و 

     

 
09 

 
 رديفو المھام بشكل  الأعمالتنجز أغلب 

     

 
10 

 
 المصلحة أداء على المسؤول في تقییم الأداء ركز ی

     

 
11 

 
 من التدریب في إنجاز مھامك بشكل أحسن ستفید ت

     

 
12 

 
 فرصا جدیدة للتطویر الذاتي الإدارةتوفر لي 

     

 
13 

 
 العاملین على تبادل الخبرات بینھم الإدارةتشجع 

     

 
14 

 
 المطبق یعطیني دائما أفضل للعمل أتلمكافاانظام 

     

 
15 

 
لدي دوافع للمساھمة في تحقیق أھداف المؤسسة بشكل خاص 

 و قطاع الاتصالات بشكل عام

     

 
16 

 
 جھودي في العمل الإدارةتقدر 
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 المحور الثالث : قیاس مستوى أداء الموارد البشریة  ( أداء العاملین )

موفق  العبارات الرقم
  بشدة

غیر   محاید  موافق
  موافق

غیر موافق 
 بشدة

 
17 

 
 أحرص علي تحسین أدائي بشكل مستمر

 

     

 
18 

 
  المھام بكفاءة وفعالیة  لإنجازالمتاح للعمل كافي لوقت ا

 
 

     

 
19 

 
 في الحالات  الطارئةلدي القدرة على التكیف مع عملي 

     

 
20 

 
 بالمھام المطلوبة مني یومیا قبل تنفیذھا علم أ

     

 
21 

 
 ألتزم بالمحافظة على أوقات العمل الرسمیة

     

 
22 

 
 قرار  أيللمسؤول المباشر لاتخاذ رجع أ

     

 
23 

 
 الى المسؤول قترحات إأساھم في تقدیم 

     

 
24 

 
 الاستقرارالأمان الوظیفي و أعتقد بأن المؤسسة توفر لي 

     

 
25 

 
 ارج الوقت الرسمي لصالح المؤسسة خأقوم بأعمال إضافیة 

     

 
26 

 
 مع زملائي في المھام الموكلة الي  الأراءتبادل أ

     

 
27 

 
 تویات الإداریة مسال مختلف بین ھناك تنسیق مستمر

     

 
28 

 
 لدي الرغبة في بذل جھد أكبر لتحقیق  أھداف الوكالة

     

 



 SPSSمخرجات برنامج  :(02الملحق رقم )
Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 30 100.0 

Excludeda 0 .0 

Total 30 100.0 

 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.847 33 

 

REGRESSION 
Variables Entered/Removeda 

Model 

Variables 

Entered 

Variables 

Removed Method 

 b . Enterالمحور_2 1

 

a. Dependent Variable: 1_المحور  

b. All requested variables entered. 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .602a .363 .340 6.60788 

 

a. Predictors: (Constant), 2_حورالم  

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 696.106 1 696.106 15.942 .000b 

Residual 1222.594 28 43.664   

Total 1918.700 29    

 

a. Dependent Variable: 1_المحور  

b. Predictors: (Constant), 2_المحور  

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 15.899 5.201  3.057 .005 

2_المحور  .837 .210 .602 3.993 .000 

a. Dependent Variable: 1_المحور  



 

Variables Entered/Removeda 

Model 

Variables 

Entered 

Variables 

Removed Method 

 b . Enterالتمكين 1

 

a. Dependent Variable: البشرية_الموارد_أداء  

b. All requested variables entered. 

 

 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .602a .363 .340 .396 

 

a. Predictors: (Constant), التمكين 

 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 2.503 1 2.503 15.942 .000b 

Residual 4.396 28 .157   

Total 6.899 29    

 

a. Dependent Variable: البشرية_الموارد_أداء  

b. Predictors: (Constant), التمكين 

 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) .707 .334  2.115 .044 

 000. 3.993 602. 145. 578. التمكين

 

a. Dependent Variable: البشرية_الموارد_أداء  

 

  



 
Frequency Table 

 الجنس

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 40.0 40.0 40.0 12 ذكر 

 100.0 60.0 60.0 18 انثى

Total 30 100.0 100.0  

 السن

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  سنة 30اقل من  11 36.7 36.7 36.7 

سنة 40سنة الي اقل من  30من   14 46.7 46.7 83.3 

سنة 50الي اقل من  41من   1 3.3 3.3 86.7 

سنة فاكثر 51من   4 13.3 13.3 100.0 

Total 30 100.0 100.0  

 المؤهل العلمي

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 16.7 16.7 16.7 5 ثانوي 

سامي تقني  13 43.3 43.3 60.0 

 80.0 20.0 20.0 6 ليسانس

 100.0 20.0 20.0 6 ماستر/ماجستير

Total 30 100.0 100.0  

 الحالة العائلية

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 53.3 53.3 53.3 16 (اعزب )ة 

 100.0 46.7 46.7 14 (متزوج )ة

Total 30 100.0 100.0  

 

 الخبرة

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  سنة 5اقل من  14 46.7 46.7 46.7 

سنة 15سنة الي اقل من  5من   8 26.7 26.7 73.3 

سنة 15اكثر من   8 26.7 26.7 100.0 

Total 30 100.0 100.0  

 

 


