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 وعظيموجهك  الحمد حمدا  كثيرا مباركا يليق بجلال ولكاللهم لك الشكر 
  إذاالحمد  ولكوفقتنا لإنجاز هذا  العمل، لك الحمد حتى ترضى سلطانك، 

 بعد الرضا ... أما بعد:  والحمدرضيت 
مولاي   الفاضلة: والأستاذةالعظيم إلى الدكتورة  والامتناننتقدم بالشكر الجزيل، 

  وآراءما قدمته لنا من توجيهات قيمة  وعلى المذكرة،لى هذه أمينة لإشرافها ع
 سديدة.

القسم الدكتور حمزة  ورئيسحفيظ إلياس السيد  لى مدير المعهد تقدم بالشكر إن
 علي.

بالذكر: الدكتور   والأخصكما نتقدم بالشكر إلى كل من ساعدنا في هذا البحث 
فرح إلياس الهناني على توجيهاتهم القيمة التي وفرت عنا   والدكتورةبوبكر بوسالم، 

 الكثير.الجهد 
كما نتقدم بالشكر لكل أعضاء اللجنة المناقشة الذين سننال شرف مناقشتهم 

 والتوجيهاتعلى مجمل النصائح  والتقديرلبحثنا هذا فلهم منا كل الشكر 
 العلمي.التي ستنير مسارنا  والانتقادات

ضا الى مسؤولي كل المؤسسات التي سهلت لنا إتمام الجانب نتقدم بالشكر أي 
 التطبيقي.

 العمل.إلى كل من ساعدنا من قريب أو بعيد على إنجاز هذا 
 الله خيرا. وجزاكمإلى كل هؤلاء أقول لهم شكرا جزيلا، 
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 الملخص:    

مديرية التربية  على مستوى  تحقيق الأداء المتميز  في  أثر استراتيجية تمكين الموارد البشرية  إلى معرفة  هدفت الدراسة       
من خلال التركيز على استراتيجية تمكين الموارد البشرية و مدى تأثيرها و ذلك    ،و المؤسسات التعليمية التابعة لها
(، ، المجتمعي، الاستراتيجيالزمنالتكنولوجيا، التكوين و التدريب، المورد البشري، على أبعاد الأداء المتميز ) المالي، 

البيانات حول متغيرات الدراسة  تم تصميم استبيان لجمع و اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي ، حيث 
اختبار      وتم   ،SPSSv.26موظف من مستويات ادارية  مختلفة، و تم تحليلها بواسطة البرنامج الإحصائي    100  شمل

توصلت الدراسة ،  Amos v.24 َرنامجعلى ب  عتمادبالا  البنائيةلنمذجة بالمعادلات بالاستعانة با  الدراسة  فرضيات
 يجابي على الأداء المتميز.إ تيجية تمكين الموارد البشرية تؤثر بشكل  اأن استر مجموعة من النتائج لعل أبرزها  إلى 

استراتيجية تمكين الموارد البشرية، أداء متميز، تدريب، تكوين، مديرية التربية، نمذجة بالمعادلات الكلمات المفتاحية:  
 البنائية. 

Abstract : 

 The study aimed to know the impact of the strategy of empowering human 

resources in achieving outstanding performance at the level of the Directorate of 

Education and its affiliated educational institutions, by focusing on the strategy of 

empowering human resources and its impact on the dimensions of outstanding 

performance (financial, human resource, training, technology, time, societal, 

strategic), the study relied on the analytical descriptive approach, where a 

questionnaire was designed to collect data on the variables of the study included 

100 employees from different administrative levels, and it was analyzed by the 

statistical program SPS v 26,the hypotheses of study were tested using modeling 

with structural equations based on the Amos program v.24, the study concluded 

that the strategy of empowering human resources has a positive effect on 

outstanding performance . 

Keywords: strategy of empowering human resource  ,training, motivation , 

Directorate of Education, Structural equations Modeling . 
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نتيجة التغيرات المتسارعة التي تشهدها منظمات الأعمال اليوم، و بروز معطيات جديدة مثل العولمة و تحرر         
الأسواق، و تعاظم دور التكنولوجيا الحديثة و زيادة حدة المنافسة، سعت منظمات اليوم على التكيف مع هذه 
المتغيرات الجديدة لتحسين قدراتها  على النمو و الاستمرارية ، الأمر الذي فرض عليها الاهتمام بمواردها البشرية 
التي تعتبر أغلى الموارد على الإطلاق في أي منظمة و بالتالي لا يمكن الاستغناء عنها أو استبدالها بأي عنصر آخر 

هداف الاستراتيجية للمنظمة و تحقيق الميزة التنافسية لها، و من هنا  فهو العنصر الأهم و مركز الإبداع لتحقيق الأ
كانت البداية الحقيقية لتبني استراتيجية تمكين الموارد البشرية باعتبارها خيارا استراتيجيا هاما ضمن الفلسفة الإدارية 

 الحديثة.

الحد      التنظيمية  الممارسات  من  البشرية  الموارد  استراتيجية تمكين  مرونتها  وتعد  لزيادة  المؤسسات  تتبناها  التي  يثة 
المؤسسا تشهدها  التي  التحولات  و  للتغيرات  السريعة  الاستجابة  و  التعلم  على  العقدين   توقدرتها  فخلال   ،

العاملين كونه أحد مفاتيح نجاح و ديمومة المؤسسة ، فالاهتمام بتحفيزهم  الماضيين زاد الاهتمام بدراسة تمكين  
اتخاذ و  و  بعملهم  الخاصة  الأهداف  وضع  في  الصلاحية  إعطاءهم  و  المنظمة  بناء  عملية  في  وإشراكهم  تمكينهم 

القرارات و حل المشكلات في نطاق مسؤولياتهم و سلطاتهم يساعد على خلق شعور ايجابي  لديهم مما يعود بالنفع 
تحسينه و اء المؤسسة ، حيث أن الارتقاء بالأداء  و الفائدة على المؤسسة و من ثم تحسين أدائهم وبالتالي يتحسن أد

للعمل  الحوافز  و  الرغبة  توفر  المسؤوليات و مدى  البشري على تحمل  المورد  استعداد  يتوقف على مدى  المستمر 
بدافعية أكبر لتحقيق أداء متميز، فعملية التمكين ليست بالعملية السهلة فهي تحتاج الى تغيير شامل و هيكلي 

ى هذا الأساس و في إطار تحسين الأداء الوظيفي للأفراد في المؤسسة يحتاج الى فرق عمل تدر ذاتيا تنظيمي و علو 
و تتحلى بروح المسؤولية و مخولة لاتخاذ القرارات الصائبة و محاكاة الواقع لحل المشكلات و التعامل مع الظروف 

 .الطارئة بكل جدية و احترافية

  .في تحقيق الأداء المتميزتمكين الموارد البشرية    ةإستراتيجي  أثر  أهمية دراسة  وفي ظل ما ذكر آنفا، يتجلى لنا    
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 الدراسة: اشكالية   •

 على ضوء ما سبق يمكن طرح الإشكالية التالية: 

 وعينة ف مديرية التربية لولاية البيض    تحقيق الأداء المتميز   ف ما مدى تأثير استراتيجية تمكين الموارد البشرية   
 ؟من المؤسسات التابعة لها

 من الإشكالية الرئيسية نطرح الأسئلة الفرعية التالية: 

 كيف يؤثر تطبيق استراتيجية تمكين الموارد البشرية على بعد المالي؟ _
 د المورد البشري؟ ع بكيف يؤثر تطبيق استراتيجية تمكين الموارد البشرية على  _
 التكوين والتدريب؟ بعد  كيف يؤثر تطبيق استراتيجية تمكين الموارد البشرية على _
 التكنولوجيا؟ كيف يؤثر تطبيق استراتيجية تمكين الموارد البشرية على بعد_
 الزمن؟   البشرية على بعد  كيف يؤثر تطبيق استراتيجية تمكين الموارد_
 المجتمعي؟  كيف يؤثر تطبيق استراتيجية تمكين الموارد البشرية على بعد_
 بعد الاستراتيجي؟كيف يؤثر تطبيق استراتيجية تمكين الموارد البشرية على  _

 فرضيات الدراسة:  •

 التالية: للإجابة على الإشكالية والأسئلة الفرعية نعتمد في دراستنا على الفرضية  

 الفرضية الرئيسية: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق استراتيجية تمكين الموارد البشرية على تحقيق الأداء المتميز. 

 وتندرج ضمنها مجموعة من الفرضيات الفرعية التي تتمثل في: 

 تميز.تمكين الموارد البشرية على بعد المالي للأداء الم  ةيوجد أثر ذو دلالة لتطبيق استراتيجي (1
 .للأداء المتميز  ورد البشري يوجد أثر ذو دلالة لتطبيق استراتيجية تمكين الموارد البشرية على بعد الم (2
 .للأداء المتميز والتدريبتكوين  يوجد أثر ذو دلالة لتطبيق استراتيجية تمكين الموارد البشرية على بعد ال (3
 .للأداء المتميز التكنولوجيا  عدبيوجد أثر ذو دلالة لتطبيق استراتيجية تمكين الموارد البشرية على   (4
 .للأداء المتميز  زمن عد البيوجد أثر ذو دلالة لتطبيق استراتيجية تمكين الموارد البشرية على   (5
 .للأداء المتميز  بعد المجتمعي يوجد أثر ذو دلالة لتطبيق استراتيجية تمكين الموارد البشرية على   (6
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 .للأداء المتميزبعد الاستراتيجي   يوجد أثر ذو دلالة لتطبيق استراتيجية تمكين الموارد البشرية على (7

 : دراسةأهداف ال •

 إلى:  ه الدراسةدف هذته

استراتيجية تمكين الموارد البشرية والتأكيد على أهمية التعامل مع المورد البشري في   لتقديم إطار مفاهيمي حو _
 المؤسسة وفق منظور استراتيجي باعتباره أهم مورد في المؤسسة.

بعد مالي، بعد ، والتي تبنينا بعضا منها في دراستنا على أساس أنها تخدم الموضوع:  الأداء المتميزإبراز أبعاد  _
 .يالاستراتيجبعد المجتمعي، بعد    الزمن،، بعد ، بعد التكنولوجياوالتدريبي، بعد التكوين  المورد البشر 

التعرف على واقع استراتيجية تمكين الموارد البشرية في مديرية التربية والمؤسسات التابعة لها وأثرها في تحقيق _
 الأداء المتميز.

 استراتيجية تمكين الموارد البشرية وتحقيق الأداء المتميز.اختبار طبيعة العلاقة والتأثير بين أبعاد  _
تقديم توصيات واقتراحات لإدارة المؤسسات والتي تساهم في تحسين الأداء من خلال تمكين الموارد البشرية وفق _

 منظور استراتيجي. 

 : راسةالدأهمية   •

، للمؤسساتالمتميز    والأداءجانبين هما: استراتيجية تمكين الموارد البشرية   اأهمية بالغة لتناوله  دراسة ال  ه كتسي هذ ت
تمثله للمؤسسات   وماتمكين الموارد البشرية كتوجه حديث في الإدارة    ةالدراسة  تكمن  من أهمية استراتيجي  فأهمية

 . والربحية،  والبقاءباعتبارها السبيل الوحيد الذي يمكن المؤسسات من مواكبة التغيرات،  

 في:   دراسة كما تبرز أهمية ال

أن التمكين يلقى اهتماما متزايدا في المنظمات المعاصرة باعتباره الوسيلة الناجعة لإعداد الموارد البشرية  _
 وتحسين أداءهم.

صلاحيات الفرد أثناء و ين  و سي في البناء الإداري الاستراتيجي للمنظمة كونه يؤثر في تكساالأركن  اليعتبر  _
 أداء العمل ودفعه لحرية التصرف وتحمل المسؤولية واتخاذ القرارات الصائبة.
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 : دراسةمنهج ال •

انطلاقا من طبيعة الدراسة والأهداف التي تسعى لتحقيقها، تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي لتناسبه مع    
 أهداف الدراسة الذي يجمع بين الأدب النظري وتحليل البيانات:

 المنهج الوصفي من خلال الاعتماد على المراجع والكتب والرسائل والأطروحات والمداخلات في تكوين الإطار _
 النظري للموضوع. 

لاعتماد على البيانات المتحصل عليها من إجابات المستجوبين حول باالمنهج التحليلي في الجانب التطبيقي  _
 Amos.  ،وبرنامج      SPSSبنود ومحاور الاستمارة، وذلك بالاعتماد على برنامج  

 : وضوعدوافع اختيار الم •

 لى اختيار هذا الموضوع: إمن أهم الأسباب التي أدت بنا  

تمكين الموارد البشرية وعلاقتها بالأداء المتميز ومحاولة توسيع المعرفة   ةالرغبة في التعمق في مجال استراتيجي_
 النظرية  والفكرية في هذا المجال.

 كون الموضوع ثري وقابل للإبداع. _
للمؤسسات نحو تبني مفاهيم استراتيجية تمكين الموارد البشرية والأداء المتميز والمفاهيم المتصلة الاتجاه المتزايد  _

 بهما. 

 : الدراسة  دودح •

 من أجل الإلمام بإشكالية الدراسة وفهم مخلف جوانبها حددنا دراستنا كما يلي: 

تمكين الموارد البشرية في تحقيق الأداء المتميز، وقد تم   ةركزت هذه الدراسة على أثر إستراتيجيالحدود الموضوعية:  _
تمكين الموارد   ةستبيان كأداة لجمع البيانات من مؤسسة محل الدراسة، ولقياس أثر إستراتيجيالاعتماد على الا

ننا هذا يمك  البنائية، حيثبالنمذجة بالمعادلات الهيكلية أو    ف البشرية من منظور الأداء المتميز تم استخدام ما يعر 
والتحقق صدق النموذج الأسلوب من التأكد من النموذج النظري للعلاقة، من خلال بناء النموذج القياسي  

  ومدى مطابقته للبيانات المجمعة.

 . 2023ماي   شهر  إلى غاية  2023شهر نوفمبر    بدأت الدراسة من الحدود الزمانية:  _
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 . التابعة لها  المؤسسات عينة من  و   لولاية البيض  التربيةطبقت الدراسة على مديرية  الحدود المكانية:  _

 التربية لولاية البيض وعينة من المؤسسات التابعة لها.   ةالعاملين مديري  تتعلق بالإداريينالحدود البشرية:  _

 : دراسةالهيكل   •

الثاني   والفصل  السابقة،  والدراسات لمعالجة هذا الموضوع قمنا بتقسيم المذكرة إلى فصلين، فصل الأدبيات النظرية  
 . IMRADالجانب التطبيقي باعتماد منهجية  

يتكون من مبحثين مبحث خصص حول الأدبيات النظرية وتم تقسيمه إلى ثلاث مطالب الفصل الأول:  _
استراتيجية تمكين الموارد البشرية، والمطلب الثاني الأداء المتميز أما المطلب الثالث كان تأثير المطلب الأول  

 استراتيجية تمكين الموارد البشرية على تحقيق الأداء المتميز، والمبحث الثاني تطرقنا فيه إلى الدراسات السابقة. 

الأدوات المستعملة في الدراسة يتضمن المجتمع من مبحثين أول تطرقنا فيه إلى الطرق و   نيتكو الفصل الثاني:  _
 . ومناقشتها النتائجعرض  والمبحث الثاني تطرقنا فيه إلى    ، ..... إلخالدراسةوالعينة ومتغيرات  
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:مقدمة الفصل الأول   

يعد مفهوم استراتيجية الموارد البشرية من مفاهيم الإدارة الحديثة للموارد البشرية التي أصبحت محل اهتمام العديد من         
التي تمكنها من التطور و النمو في ظل  ةالباحثين والممارسين، ومع التطور الذي تشهده بيئة الأعمال و المقومات الرئيسي

عولمة ، وخاصة فيما يتعلق بالمورد البشري الذي يعتبر غير قابل للتقليد من قبل المنافسين التغيرات السريعة التي ترتبط بال 
إلى تكرار مصطلح التمكين في العديد من الدراسات المرتبطة بإدارة الاعمال خاصة في القطاع الخدمي مثل   ىدأوهذا ما  

لبشرية في تحقيق الأداء المتميز لابد منه  لذا وجب لتمكين الموارد ا  ةالتعليم والصحة، حيث أصبح تبني استراتيجية واضح
 : إلىالموارد البشرية في تحقيق الأداء المتميز، حيث سنتطرق في هذا الفصل   ةعلينا تسليط الضوء على استراتيجي

 النظرية.  تالادبيا  المبحث الأول: 

 الدراسات السابقة. المبحث الثاني:  
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  دبيات النظريةالمبحث الأول: الأ

تمكين الموارد البشرية في المطلب الأول والمطلب الثاني الأداء المتميز  ةلى استراتيجيإمن خلال هذا المبحث سنتطرق      
 تمكين الموارد البشرية في تحقيق الأداء المتميز. ةوكمطلب أخير أثر استراتيجي

   ةتمكين الموارد البشري  ة ستراتيجيا  المطلب الأول: 

تمكين الموارد البشرية، من أجل   ةلقد أدى التطور المستمر في بيئة الأعمال إلى ظهور مصطلح حديث وهو استراتيجي    
بيان رؤية المنظمة بصورة واضحة لابد أن يكون طموح عالي المستوى وأن يحتل الابداع هرم الأهداف، ويتابع الآليات 

تحقق تلك الرؤية من خلال مدخلات   ةوالعمليات المصممة لتحقيق هذه الأهداف والوصول في نهاية الأمر إلى استراتيجي
التمكين ككل لابد لنا من توضيح مفهوم  ةالعاملين في المنظمة، في بداية الأمر قبل التطرق إلى استراتيجي تمكين الأفراد

 في بداية الأمر.  به التمكين أبعاده ومراحل الاهتمام  

  التمكين   مفهومالفرع الأول: 

 : خصائص التمكينتعريف و إلى  نتعرض    التمكين، سوف من أجل توضيح مفهوم  

 التمكين: تعريف   (1
 له. من ناحية لغوية  هالتطرق الي  لنا من   التمكين اصطلاحا لابد  إلىقبل التطرق  

يرجع الأصل اللغوي لمفردة التمكين الي مادة المكن )تمكينا( من شيء، أي جعل له سلطانا ومقدرة وبمعنى   : لغة .أ
وقد وردت كلمة "مكن" في كتب اللغة العربية ولم تخرج عن أصل   وأداءه؛ أمكن فلانا، أي سهل له، أو يسر له فعله  

عنى، استمكن الرجل من الشيء وتمكن منه بمعنى، وضعيها، قال الجوهري: )مكن مكنة الله من الشيء وأمكنه منه بم
، 2016)الغانمي،      وفلان لا يمكنه النهوض أي لا يقدر عليه، وفي قاموسأكسفورد، التمكين يعني التفويض، الترخيص

 ( 38صفحة  
 لمفهوم التمكين ولعل أهمها ما يلي:داريين الذين تطرقوا  الإفكرين و الم هناك العديد من  اصطلاحا:   . ب

 عرفها جوش وستانلي " القرار الذي يزود الموظفين بالسلطة والمعرفة والمصادر لتحقيق الأهداف "،  :الأول  التعريف
وهي: تعزيز الثقة  تمكين العملاء  ى الأمم المتحدة خمسة معايير من خلالها يمكن قياس درجة أو مستو  ج لقد حدد برنام

الوعي لديهم وتعمل على تسهيل عملية تعبير العملاء على الاشتراك   ىفي العملاء أنفسهم زيادة قدرات العملاء ومستو 
 ( 23، صفحة  2010)مهرات، الجماعي؛  في عمليات صنع واتخاذ القرارات المرتبطة بيهم، وزيادة العمل  
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 هو حالة ذهنية   العمل، وفرق   الوظيفة،"أن التمكين يتضمن ممارسات كإثراء    الى  Spreitzerأشار   التعريف الثاني:
والقناعة بما يملك قدرات معرفية تساعده في استعداد من قبل الفرد، لكي تتوافر له الثقة بالنفس  تبني و   إلى داخلية تحتاج

 ( 17، صفحة 2008)المعاني،    اتخاذ قرارته واختيار النتائج التي يريد أن يصل اليها "؛
قادرين على   االتمكين بانه العملية التي تمنح العاملين السلطة من أجل أن يكونو "    Brownيعرفه    الثالث:التعريف  

المتعلقة بأعمالهم، وتعد هذه الآلية حديثة نسبيا بالنسبة له بمثابة السبيل الأمثل من أجل إطلاق طاقات   تالقرارا اتخاذ
 ( 05، صفحة 2014-2015)بوسالم أ.،   الأفراد في الشركات؛

الذين يكون   كفي المجال التعليمي الاقتسام السلطة مع أولئ  واخرون "استعداد الإداريين  Lucasيعرفها    الرابع:التعريف  
 ( 14، صفحة  2009)الرشودي،    ضروريا لجعل البرنامج التعليمي يمارس وظيفة على أعلى درجة من الكفاءة؛   مالتزامه

تحرير الانسان من قيود، تشجع الفرد ومكافأته على ممارسة روح المبادرة، كما عرفه العتيبي " هو    الخامس:التعريف  
القوانين على أنها وسائل مرنة لتحقق   إلى   والابداع، والتمكين عند الآخرين هو عدم القيام بالأشياء الجامدة بحيث ينظر

 ( 156، صفحة  2020)فلمبان و شريف،  غايات المنظمة وأهدفها؛
علي أساس ما تم التطرق له نستنتج أن للتمكين عدة تعاريف بحسب اختلاف المنظور أو الهدف نجمعها في تعريف 
شامل، حيث أن التمكين ببساطة هو مشاركة العاملين في اتخاذ مجموعة من القرارات واعطائهم الحرية في العمل والتصرف 

 تكوين الكافي لهم وجعل رقابة ذاتية.مع دعم مهارتهم من خلال  
هناك من وصف التمكين أنه الحالة الذهنية لدرجة أن الموظف الذي يعيش الحالة الذهنية يمتلك   التمكين: خصائص   (2

 ( 25- 24، الصفحات  2018)خبراء المجموعة العربية،    : ييل  فيماتتمثل    بعض الخصائص التي 

 الشعور بالسيطرة والتحكم في أدائه للعمل بشكل كبير؛  •
العمل الخاص الذي يقوم به  • التي تدور في ذلك  الكامل )أي الأعمال والأشياء  العمل  الوعي والاحساس بإطار 

 الموظف(؛ 
 المسؤولية عن نتائج أعمال الموظف؛  •
 .المشاركة في تحمل المسؤولية فيما تعلق بأداء المؤسسة التي يعمل بيها •
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 ومراحل الاهتمام بالتمكين   الثاني: أبعادالفرع  

 أبعاده ومراحل الاهتمام بيه   إلى بعد أن تم تسليط الضوء على مفهوم التمكين سنتطرق  

، 2010)راضي،    : وهي كالتالي  الإداريتمكين  ال  علىهناك العديد من الممارسات الإدارية التي تدل  أبعاد التمكين:   (1
 ( 25-24الصفحات 

تفويض الصلاحيات إلى المستويات الإدارية الدنيا، اذ يصبح العاملين لهم القدرة على التأثير   هو  السلطة:تفويض   .أ
 المتعلقة بأدائهم لعملهم؛  تالاستراتيجية في المستوى الأعلى إلى القرارا  تالممتدة من القرارا  تعلى القرارا

جماعي   وبشكلمعا   اان العاملين الممكنين يجب أن يشعروا بأن العاملين في وحداتهم يمكن أن يعملو   العمل:فريق   . ب
 العمل؛ في حل مشاكل  

 جديدة؛ هارات متعلم   من أجل   نتظمالمو ستمر  المتدريب  اليتطلب تمكين العاملين توفير    التدريب:   .ج
توفر عنصر الحرية على    العاملين، ويدلأحد العوامل الضرورية لبرنامج تمكين    الفعال يعتبر الاتصال    : عالالفالاتصال   .د

 المنظمة؛ درجة عالية من الاتصال داخل    علىعلومات الم   للوصول إلى
المنظمة توفر    عندما ولكن  المناسبة،  ت  آالمنظمة المكاف  توفر أن برنامج التمكيين سيفقد الأرضية عندما لا    التحفيز:  .ه

 العاملين نحو تحقيق غايات وأهداف المنظمة. دافعية  إلى زيادة    يؤدي ذلكت سوف  آالمكاف
، صفحة 2008)المعاني،    أبرز مراحل الاهتمام بالتمكين موضحة فيما يلي:بالتمكين:  مراحل تطور الاهتمام   (2

23 ) 
التسعينات من القرن العشرين بدأ مفهوم التمكين المعاصر يتبلور في أدبيات الإدارة وفي ممارسة بعد  :  ولىالأالمرحلة  

بعض المؤسسات في البيئة الغربية، فلم يظهر فكر التمكين بشكل مفاجئ، وانما ظهر نتيجة عملية تراكمية وتطورية عبر 
 ما يزد عن مائة عام من تطور الفكر الإداري ومفاهيمه بشكل عام؛ 

وعلى الرغم من ظهور الإدارة كعلم مستقل له قواعده وأصوله مع بدايات القرن العشرين من خلال المرحلة الثانية:  
ثم السلوكية والنظريات الحديثة، الا أن المدارس الإدارية الأولى اهتمت بتأهيل الفرد لأداء المهام   ةالمدارس الكلاسيكي

تحديد مهامه بدقة أو وضع تعليمات أنظمة تساعده على أداء عمله دون   المكلف بيها من خلال تدربيه على العمل أو
فيما يتعلق بعمله، ومن دون الاهتمام بجانب النفسي أو الإنساني يشعره   ت إعطائه مجالا لتفكير أو اتخاذ أبسط القرارا

  بالقدرة على تأثير في المنظمة؛ 
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بعنوان مبادئ الإدارة العلمية   ((Fredrick Taylorفي كتاب    مدرسة الإدارة العلمية بلورت فلسفتها المرحلة الثالثة:
والذي سمي باب الإدارة العلمية، حيث وضع تيلور منهجية تصميم طريقة تنفيذ العامل للعمل المسند اليه وتدريبه على 

 الالتزام بها. 
 عرض أربعة عشر مبدأ تركزت على تحقيق الضبط  الذيو     Henri Fayol)يد )  ىالنظرية الإدارية عل  الرابعة:المرحلة  

 والنظام والثبات وأهمل موضوع مشاركة العامل وابداء الرأي وحرية التصرف؛ 
البيروقراطي  الخامسة:المرحلة   )  ةنظرية  الألماني  المفكر  قدمها  نظام  ( Max Weberالتي  المنظمة  والذي سعي لجعل 

وتقسيم العمل وتوضيح التسلسل الرئاسي وسيطرة الأنظمة والقواعد المكتوبة عقلاني من خلال وضع القوانين الرسمية  
لتحديد أسلوب التصرف في ظروف العمل المختلفة، فأهمل مبادئ التمكين التي تركز على إعطاء العاملين حرية التصرف 

 واتخاذ القرار الذي حصره بالإدارات العليا؛ 
بوضع أفكارها الإنسانية حول تشجع العاملين   ت( قامMary Parker Folletعلى الرغم من أن )  السادسة: المرحلة  

الرأي والتعاون   ءوالتأكد من أهمية حرية ابدا  ىوالمديرين على العمل بتوافق وتعاون وانسجام دون سيطرة جهة على أخر 
 . لتحقيق أهداف المنظمة، إلا أن هذه الأفكار لم تتحول الي واقع عملي بالمستوى مطلوب

التقليديوفي والنظريات  التمكين  بين  اختلاف  هناك  الأخير  تنظر    ة  النظريات  برمجته إ لأن هذه  العامل كآلة يجب  لى 
كفاءة والجودة فقط بعيدا عن أي بعد انساني، وذلك لسيطرة البالطريقة المثلى لإعطاء أكبر قدر ممكن من الإنتاج وزيادة  

 المفاهيم المادية في تلك الفترة. 

 تمكين الموارد البشرية   ة إستراتيجي  الثالث: مفهومالفرع  
سيتم التطرق   الموارد البشرية التيتمكين  ةستراتيجياستراتيجية تمكين الموارد البشرية من ثلاث أجزاء هم ايتكون مصطلح 

 سابقا. اليهما ومصطلح التمكين الذي تم التطرق له  
 والتمكين بالترتيب كما يلي:   ةستراتيجياسيتم توضيح كل من مصطلح  :  وارد البشريةالمو   ة إستراتيجي  مفهوم  (1
(  Strategoe، وهي مشتقة من كلمة )جذور الحضارة اليونانية  إلى (تعود  Stratégie) إستراتيجية    ة مكل   ستراتيجية:ا .أ

مفضلة الاستخدام لدى المنظمات   وأصبحت أنه حديثا أخذت هذه الكلمة معنى مختلف    الجنرال، الاوالتي تعني علم  
         ( 7، صفحة  2019- 2018)بوحديد،   المعاصرة؛ 
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 ا: أنه  على   ةيمكننا تعريف الإستراتيجيوبالتالي  

والنظم الإدارية التي تحدد رؤية ورسالة المنظمة في الأجل الطويل في ضوء ميزاتها التنافسية وتسعى    تالقرارامجموعة من  
البيئي تنفيذها من خلال دراسة ومتابعة وتقييم الفرص والتهديدات  التنظيم  ةنحو  وتحقيق   يوعلاقتها بالقوة والضعف 

 ( 36، صفحة  2020)حسن،    التوازن بين مصالح أطراف المختلفة.
 البشرية:الموارد   . ب
يعرفه )ماكس سيبورين( بانه "أي شيء له قيمة يمكن استخدامه، وهو اما يكون متاحا أو غير متاح، ويتطلب   المورد: •

 شباعلإمها لتأدية وظيفة، أو  ابعض الجهد لجعله متاحا، ويستطع الانسان أن يستفد منه، ويجعله أداة يمكن استخد 
 ( 8، صفحة 2015)حسنين،     حاجة ولحل المشكلة.

هي مصطلح يطلق على قوة العمل في المنظمة، وهو أهم عنصر من عناصر الإنتاج الأخرى كالأموال   البشرية:رد  االمو  •
والتكنولوجيا والتسهيلات الأخرى، وهي تجعل تلك العناصر ذات معنى وفائدة للمنظمة وتعتبر أكثرها فاعلية وتأثير 

 (11، صفحة  2011)الكلالدة،    .على تحقيق أهداف العمل
جميع الناس الذين يعملون في المنظمة رؤساء مرؤوسين الذين جرى توظفهم   أنها:  علىكما يمكن تعريف الموارد البشرية  

 ( 4، صفحة  2021)ناصر و المقدولي،    .وأعمالها  كافة وظائفهافيها لأداء  
 تمكين الموارد البشرية  ةاستراتيجي   تعريف (2

 :نذكر منها  تمكين الموارد البشرية  ةستراتيجيلايوجد عدة تعاريف 
تهم  يأحد أهم مخرجات المشاركة في العمليات والقرارات والإجراءات بين العاملين، التي تعزز من دافع  ةستراتيجياأن   •

الجوهرية نحو إعطاء المزيد من المسؤوليات وسلطة اتخاذ القرار بدرجة أكبر للأفراد في المستويات الدنيا والوسطى داخل 
  عهم إلى العمل بفاعلية لتحقق أهداف المنظمة. المنظمة وبث روح الفريق والعمل الجماعي لديهم مما يدف

 ( 674، صفحة  2018)الهنيني و النسور،  

الظروف المناسبة   وتهيئةتكوين العاملين المراد تكوينهم    إلىالهادفة    والإجراءاتالتمكين هي العمليات    ةاستراتيجيف •
 البعيد؛المدى الزمني    علىلذلك في سبيل تحقيق القيمة المضافة  

 واشراكهم  مأقصى ما لديهالعملين وحثهم من أجل بذل  ى  وتفجير الابداع لد   إطلاق   إلىحديثة تسعي    ةإستراتيجيفهي  
التوازن   العملين    والتكامل في رؤيتها المستقبلية مع إيجاد  ، 2022)قسوم و بوزيان،    مة.المنظ  وأهدافبين حاجات 

 ( 140صفحة  
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في العمل من خلال منح       ت فرصة للأفراد لاتخاذ القرارا  ى ( بأنه:" العمل الذي يعطVogtتم التعريف من قبل ) •
 (Mohammad & Hedar, 2011, p. 27)  وتوسيع استقلالهم في صنع القرار"

أكبر في مجال الوظيفة من ناحية   صلاحية، وحرية تتمحور حول إعطاء العاملين    ةالتمكين هي استراتيجي  ةاستراتيجي •
، 2022- 2021)حيولة،    الوظيفة.بداء الرأي في أمور تدخل ضمن سياق  في إمنحه حرية مشاركة  ى  ناحية أخر   ومن

  ( 77صفحة  
 تمكين الموارد البشرية  ةالفرع الرابع: نماذج وأبعاد استراتيجي 

 تمكين الموارد البشرية   ةنماذج استراتيجي  (1
 تمكين الموارد البشرية التي تساعد على تحليل وفهم مفهوم تمكين الموارد البشرية     ةتعددت نماذج استراتيجي

 (:Cange and Kanugo,1988)  التحفيزي نموذج  ال •
تعزيز   ةفي: "عمليبأنه يتمثل    ويريان   النفسي،بالتمكين    االذين اهتمو   الأوائل  من الباحثين  وكاننغويعتبر كل من كونغر  

ها عبر الممارسات نتحي  على  والعملخلال تحديد العوامل المسببة للعجز    المنظمة؛ من أفراد    ى الشعور بالفاعلية الذاتية لد 
 ( 183، صفحة 2021)جدي، لواتي، و كاوجة،    .الرسمية  والغير الرسمية    ةالتنظيمي

 ( 46، صفحة  2014- 2015)بوسالم أ.،   من زاويتين:  له حيث ينظر  
 لتمكين في صورة تحتوي ضمنيا على تفويض السلطة؛لمن خلالها النظر    يمكن:  الأولى  الزاوية_
 ؛ أكثر من مجرد المشاركة في السلطة إلىلتمكين كمصطلح يدل ضمنيا  ليمكن من خلالها النظر    الزاوية الثانية:_

- 28، الصفحات  2006-2007)الزايدانيين،    وهي:التمكين    ةوقد حدد هذا النموذج خمس مراحل لعملية استراتيجي
29 ) 

 التي تسبب الشعور بفقدان القوة بين العاملين؛ تشخيص الظروف داخل المنظمة    :الأولىالمرحلة  _
 أساليب إدارية مثل الإدارة بالمشاركة ومتطلباتها كتحديد الهدف؛ استخدامالمرحلة الثانية:  _
 للعاملين؛علومات عن الفعالية الذاتية  الم تقديم    الثالثة:المرحلة  _
 الجهد؛ ونتيجة لاستقبال المرؤوسين لتلك المعلومات سيشعر المرؤوسين بالتمكين من خلال الزيادة في    الرابعة: المرحلة  _
 أهداف المهمة المعطاة؛ إنجاز  التغير في سلوك من خلال إصرار ومبادرة المرؤوسين  المرحلة الخامسة:  _

  هذا النموذج أن التمكين تحفيزي للفاعلية الذاتية.  ى لذلك ير 
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 :(Tomas and Velthouse,1990نموذج الادراكي )ال •
( هذا النموذج من خلال تعريف التمكين النفسي كزيادة في تحفيز المهام Tomas and Velthouseطور كل من )

التمكين    واقتراح  الداخلية، أربعة    الادراكي،نموذج  يتضمن  )العتيبي،   .تأثيرالو الاختيار    الكفاءة،   المعني،  أبعاد:الذي 
 ( 118، صفحة  2018

 ( 17، صفحة 2021-2020)كبير،   خطوات:ويتضمن التمكين الادراكي ست 

الأفراد عن عواقب سلوك الفرد والظروف   ى(: التأثير على متغيرات البيئة من خلال توفير البيانات الكافية لد1الخطوة )
 الذي يؤثر على سلوك الفرد،   ة (: تحليل الوظيف2المتعلقة بالسلوك المستقبلي لذلك الشخص، الخطوة ) 

(: فهي تمثل التعليم التراكمي من 4أحداث البيئية وهكذا دواليك؛ أما الخطوة )   لى (: السلوك الذي يؤثر ع3الخطوة )
(: تمثل أنماط 5وتستخدم للمساعدة في "سد الثغرات" في تقييم المواقف الجديدة، الخطوة )   تقييمات المهام السابقة 

تمثل محاولة انتاج التمكين من خلال الثغرات في الأحداث   (6)  والخطوةتفسير المعلومات )وصفي أو تنبؤي أو تقيمي(،  
 الأحداث.تحليلات الأفراد، او على طريقة هؤلاء الأفراد في تفسير تلك   علىالبيئية والتي تأثر  

 والشكل الموالي يوضح النموذج الادراكي للتمكين: 

 (: النموذج الادراكي للتمكين 01-01الشكل رقم ) ➢

 
، أطروحة دكتورة، قسم علوم التسيير، تخصص إدارة أعمال، ةعمر، أثر التمكين على أداء العاملين من خلال سلوك المواطنة التنظيمي المصدر: كبير 

 . 18 ص، 2021-2020جامعة الشهيد حمه لخضر، الوادي ،
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 :(Speitzer ,1995نموذج النفسي )ال •
الا بشعور الفرد بالكفاءة وأن كل ما يبذله ذو قيمة،  قيتحقعرفتها سبريتيز وهو الشعور بالتأثير في الأخرين، حيث لا 

، 2018)جامعة الأزهر،    مما يمنح الفرد تقرير المصير أي الاستقلال والسيطرة والسلطة وصنع القرار بحرية دون قيود.
 ( 22صفحة  

 المهام،أداء    علىالتي تظهر في القدرة    التمكين،العاملين نحو    اتجاه  علىكز  ير حيث ينظر لهذا النموذج كمفهوم نفسي  
، 2009)القثامي،    العمل.   بمعنى  والشعور  المهام، الاختيار في كيفية أداء    ية حر و   العمل، التأثير في    على والشعور بالقدرة  

 ( 14صفحة  
 النفسي:والشكل التالي يمثل التمكين  

 (: نموذج التمكين النفسي 02-01الشكل رقم ) ➢
 

 

 
 

 
 

تمكين الموارد البشرية على تحسين الأداء المالي، مذكرة ماجستير، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية،   ةعلاء ماهر محمود الطلاع، أثر استراتيجي المصدر: 
 . 25، ص 2020قسم إدارة الأعمال، جامعة الأزهر، غزة، 

 (: Pradhan and Panda ,2019نموذج تمكين الموارد البشرية )  •
تمكين لوتم تطوير مقياس متعدد الأبعاد ل(  Speitzerقام الباحثان بتكيف بعض العناصر من التمكين النفسي ل)

الموارد البشرية وشمل تمكين الموارد البشرية عمليات و هياكل التمكين النفسي التي تعزز مهارات الأعضاء و تزودهم 
الإنتاجية   الأكثر تمكينا لزيادة   ةق التنظيميو بالدعم المتبادل الضروري لإحداث تغيير علي مستوى المنظمة، و اعتماد الفر 

وهي )الاطار الهيكلي ، إدارة القرار في العمل و الشفافية في تبادل المعلومات ،   ةويقيس هذا النموذج سبعة بنى رئيسي
)الطلاع،  والمعنى ، والكفاءة ، تقرير المصير و التأثير ( لقياس عاملين أساسين : التمكين النفسي و التمكين الهيكلي .

 ( 25، صفحة  2020
 

 التمكين النفسي        

 المعنى/الكفاءة /الاستقلالية/التأثير  

 التحكيم  

 تقدير الذات 

المعلومات   لىالولوج ا  

 المكافآت

 الفعالية الادارية 

 الابداع 

لاستقرار عبر الزمن   ا  المقبولية الاجتماعية     
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 البشرية: تمكين الموارد    ة ستراتيجي لانموذج المعاصر  ال •
مع   ويتماشىتنظمي يواكب    إطارالتمكين ناجحة من خلال بناء    ةستراتيجياأن تكون    علىتعمل المنظمات المعاصرة  

-2020)مساعدية،    في:لتمكين  لالمعاصرة    الاتجاهات  وتتمثلتمكين  للخلق ثقافة    على  ويساعد بيئة الأعمال المعاصرة  
 (45-42، الصفحات 2019

 المقلوب: الهيكل التنظيمي   •
 وآخرها دارية المختلفة  ثم يليهم العاملون ثم المستويات الا  الأهمية،على الهيكل التنظيمي أولا من حيث  حيث يوضع الزبائن    

 والمسؤولية المؤسسة امتلاك ثقافة الخدمة القوية مما يجعل العاملين المتمكنين السلطة    علىيفرض   ذي ال  وهذا   العليا، الإدارة  
 ذلك: الموالي يوضح    والشكل  ،والرغبة  والثقة  والالتزام  والدافعيةتطلبات العمل  م  وفهم  والخبرة،   والمهارة  والمساءلة

 الهيكل التنظيمي المعاصر :  (03-01الشكل رقم ) ➢
 

 
 

تمكين الموارد البشرية في تحسين الأداء المستدام في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، أطروحة دكتورة، تخصص علوم  ةالمصدر: مساعدية عماد، أثر استراتيجي 
 .42ص ، 2020-2019، سطيف، 01التسيير، جامعة فرحات عباس سطيف 

عبارة عن ذلك التنظيم المفتوح الذي يساهم في إطلاق الطاقات الكامنة   وهو  (:الهايبراليالمعاصر )  يالتنظيم يكل  اله •
عنوية عالية وتفاعل عجيب، ويعمل م للموظفين بشكل غير عادي، والهايبرالي هو فريق منظم ذاتيا وتتدقق أعضاءه روح  

 بما يشبه العمل التطوعي؛ 
  الإدارية:تقليص المستويات   •

شفافية  والالمعلومات    ونقل   للاتصالوكفاءة عملية    مرونة، تحقيق    إلى   يللهيكل التنظيمحيث يؤدي التقليص العمودي  
 : المستويات الإدارية  صيميز تقليونجد أهم ما    الاشراف،نطاق   وزيادة  ت ووضوح القرارا

الزبائن

الموظفون و العمال

الادارة الوسطى

الادارة العليا
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 الفريق، روح    ىيسقط مبدأ وحدة الأمر في المؤسسات الأفقية التي تعتمد عل  حيثتجنبها:  من وحدة الأمر أو    التقليل_  
 القرار،ودعم مشاركة العاملين في اتخاذ    والتفويض، الثقة    إلى  والتوجيه  والتشاورالقيادة المبنية على المشاركة    علىوالتي تشجع  

تهتم   ولاالافقية التي تهتم بالزبائن    والتنظيماتهام المحددة  المالعمل ذات    وقوىفالمؤسسات المعاصرة تستخدم تنظيم الفريق  
 بالمركزية؛

نوع من   إلى   كل فرد من المرؤوسين مما يؤدي  علىيعني التقليل من الاشراف المباشر    والذي  المتسع:التقليل الإداري  _
الشعور بالأهمية   لديهموهو ما يولد    التصرف، في    والحرية  والسلطة خلال توفير مزيد من الثقة    من   لديهم، الاستقلالية  

للقوة  كمصدر   لديهم درج ما ي  وهورسمي ال العاملين نوع من التمكن غير  ى يتشكل لد  وبالتاليالمسؤولية   وتحمل  والكفاءة
 رسمية؛غير  

التنظيمي، ودور المهارة  وفي الآونة الأخيرة بدأت المؤسسات تدرك أهمية الدور الذي يقوم به العاملون في قاعدة الهرم 
 ا هؤلاء ففي عصر المعرفة والثورة المعلوماتية الرقمية زاد نطاق الاشراف،بهوالمعرفة التي يمكن أن يتمتع  

الشكل المنبسط، فزاد    إلى من الشكل الهرمي    يتحويل الهيكل التنظيم  إلىحيث زاد عدد العاملين وقل المسيرين وهذا أدى  
الهيك الفرق بين  القاعدة الإشرافية، والشكل أدناه يوضح  العدد في  وقل  القاعدة  الموظفين في  الهرمي    يالتنظيم  لعدد 

 .المنبسط  يوالهيكل التنظيم

 العمودي   والهيكل (: مقارنة الهيكل المنبسط  04-01شكل رقم )ال ➢
 

 
 
 
 
 

  الجزائرية، أطروحةأثر استراتيجية تمكين الموارد البشرية في تحسين الأداء المستدام في المؤسسات الاقتصادية  عماد،مساعدية  المصدر:
 .44ص، 2020-2019  ، سطيف،01جامعة فرحات عباس سطيف  التسيير،تخصص علوم  دكتورة،

بينما يوجد في الشكل   والقاعدةنلاحظ الشكل الأول يتواجد به عدد كبير من المستويات الإدارية التي تفصل بين القمة     
هذا   وفعاليةيساهم في زيادة كفاءة  وهذا    الاشراف،نطاق    علىاتساع    وأكثرالثاني عدد أقل من المستويات الإدارية  
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في التصرف   والحقلدى العاملين وعندما يتوفر لهم التمكين    والاستقلالية  والمهارةعرفة  عندما تتحقق شروط الم  التصميم
 متبادلة؛   واعتياديةبحرية  

المثلث كما هو في الشكلين   يفلم يعد تصميم الهيكل التنظيم  التنظيمية،ل  اويتبع هذا التحول تحولات تدرجية في الأشك
 الافقي؛ الشكل الدائري أو    إلى انما تحول في بعض المنظمات   السابقين،

 ، والمضمون   ىالعمل في المحتو   توجد المؤسسات المعاصرة نحو تمكين العاملين هو توجه نحو استثمار  ن إ اللامركزية:   •
يدعو   وهذا  بنفسه  نفسه  يراقب  لأنه  العامل  لمراقبة  هناك حاجة  ليس  مستو   إلى اذ   المؤسسة،اللامركزية في    ىزيادة 

متغيرات   وخاصة مع المتغيرات الخارجية    التكيفو تقلص من المستويات الإدارية فتسمح بالمرونة    ة الصحيح  واللامركزية
   والتكنولوجيا.  والمنافسة  والزبائنالسوق  

 البشرية: تمكين الموارد    ة أبعاد استراتيجي (2
 ( 43-40، الصفحات 2014)البنا و الخفاجي،   : إلىتمكين الموارد البشرية    ةيمكن تصنيف أبعاد استراتيجي  
عدد المدركات   هيمكن تعريف التمكين النفسي أنه ذلك الحافز الداخلي الجوهري الذي يبرز من خلال  النفسي: تمكين  ال .أ

لابد أن يكون لديه الشعور بقدراته الذاتية، فالموظف    وظائفهم،تجاه المهام التي يقومون بها في  االتي تعكس مواقف الموظفين  
 دور التمكين يقع من خلال اداراك الموظف لما يلي:   ويأتي
، وأن ما يؤديه من مهام خرينولل يعكس إدراك الموظف بأن المهام التي يؤديها ذات معنى وقيمة له    والذيالمعنى:   •

 يتوافق مع متطلبات العمل؛ 
انجاز مهام عمله بنجاح الموظف وبمهارة عالية، على  وتتحقق الجدارة عند الموظف عندما يدرك بأنه قادر  الجدارة:   •

 براته ومهاراته ومعرفته؛لخاعتمادا  
 ؛ ه يملك الحرية الكافية لاختيار طرق تنفيذ عمله إدراك الموظف بأن  أي الاستقلالية:  •
 ؛والذي يعني إدراك الموظف بأن وجوده يؤثر على القرارات التي يتم اتخاذها في المنظمة  التأثير: •
لا تكتمل عملية   والتينيوية المنظمة  بيتضمن التمكين الهيكلي مجموعة من عناصر هيكلية تتعلق ب  التمكين الهيكلي: . ب

 المستلزمات: هذه    ومنالتمكين دون توافرها في المنظمة  
لموظفي المستويات   والمعلومات الموارد  الفرص للموظفين لتمكنهم عن طريق توفر  ئ  وهي القيادة التي تهي  الممكنة:القيادة   •

 علىكما تحفز موظفيها    مسؤولياتها،  وتحملالموظفين بصنع القرارات    وتشرك  الصلاحيات، تفوض    وأن  الأدنى،الإدارية  
 والموظفين؛ وتدعم الثقة بين المنظمة    ية،الإبداعلقاء مبادراتهم    وتكافئهمبداع في العمل  الإ
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طاقات و إمكانات   لإطلاقنظمة ما ، وسيلة تستثمرها المنظمة  متعتبر العمليات التي تتم داخل  العمليات الممكنة :   •
من توظيف العمليات الأساسية مثل :  الموظفين فيها من أجل تحقيق أهداف المنظمة ؛ ومن أجل تحقيق التمكين لابد 

حة الفرصة للموظفين إتاوالتنسيق بين أقسام و إدارات المنظمة ، و  ،  ليها  إو إجراءات الوصول  ،المعلومات    ىالحصول عل
انات الواضحة و الصحيحة التي يعتمدون عليها في اتخاذ القرارات السليمة ، ويعتبر التدريب المعلومات و البيإلى  للوصول  

زيادة كفاءة الموظفين و تحسين أدائهم و خصوصا عندما يتم إلى  كذلك من أهم مستلزمات التمكين شريطة أن يهدف  
 التدريب ؛   إلى ربط البرامج التدريبة بحوافز تدفعهم للتوجه 

تساعد    ممكنة: ثقافة   • التمكين كونها  متطلبات  من  الثقافة كمتطلب  أهمية   والسلوك القيم    وادامةغرس    على تأتي 
ما   مستهدفا، عندما يكون السلوك   وخاصة وتساعد الموظفين في أداء واجباتهم بشكل سليم   المنظمة، المطلوبين من قبل  

 ؛ وسلوكهالموظف    تتنفيذ ثقافة تنظيمية جديدة تأخذ بالاعتبار اتجاهايعني أن التمكين الفعال يتطلب  
في نظم آلية أو   وتخزينها  ومعالجتها، الجيد منها    واستخلاص  والبيانات،تعني الحصول على المعلومات    المعرفة: إدارة   •

ن إدارة المعرفة هي إف  المنظمة، وعليهقبل كافة موظفي    من  هاليإعملية الرجوع    وتسهيل  نشرها،يدوية لتصبح معرفة يتم  
 ة الجديد المعرفة    على   والحصول فالإمساك بالمعرفة الحالية    الساعة،مدار    وعلىمعرفة متجددة    ه مشروع ليس له نهاية كون

 واستقلالية  بكفاءة،المعرفية التي تزيد من قدرته على القيام بمهام العمل    ومكتسباته  ته،ا ومهار   الموظف،تزيد من خبرة  
 القرار؛ أوسع في صنع    ومشاركة 

إعادة تصميم العمل ليصبح الشكل جماعي،   على لكي يتحقق التمكين الفعال لابد للمنظمة أن تعمل  فرق العمل:   •
 فريق عمل يتفق كثيرا مع تمكين الموظفين؛   واستخدام

التكنولوجيا  إ   الإنتاج: تقنيات   • توفر  المعدات    وتوافقهان  تشغل  التي  البشرية  القدرات  تطور  دون   والبرمجيات مع 
 الموظفين؛ ق تمكين  يالاستعانة بجهات خارجية يساعد في تحق

التقسيمات الإدارية القائمة على الفرق العابرة   ويةيوبن  العمل،مناخ    تصميم:مما يتقدم أن التمكين الهيكلي يتعلق بإعادة  
بمكانته   الارتقاء للموظفين في سعيه نحو    ا بحلتها الجديدة داعم  عها يجمالسلطة لتكون    وهيكلةالتدريب    وبرامج  للدوائر،

 . للمنظمةكأحد أهم الأصول 
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 تمكين الموارد البشرية   ة ستراتيجيا  ل مراح الخامس:الفرع  

هذا  الممكنة، وفي مراحل أو بأسلوب تدرجي يعد من أفضل الطرق  على تمكين الموارد البشرية  ةتوجب تنفيذ استراتيجي
، الصفحات 2019- 2020)مساعدية،    المنظمات:التمكين في    ةستراتيجياالصدد اقترح العتيبي الخطوات التالية لتنفيذ  

39 -41 ) 

  : تحديد أسباب الحاجة للتغيير الخطوة الأولى •
تمكين الموارد البشرية، وتحديد المسؤوليات   ةستراتيجيان أول خطوة يجب أن يقوم بيها المدير هي تحديد الهدف من تبني  إ

التمكين للحد من درجة  الذي سيكون عليه  الشكل  التمكين من خلال شرح هيئة  للموظفين جراء  التي ستسند 
 لذلك؛   ومحدد تأكد من خلال تقديم أمثلة واضحة  ال  وعدم الغموض 

  ينر يالخطوة الثانية: التغير في سلوك المد •
غلب عليها المديرون بإجاد بيئة عمل ممكنة تتعلق بكيفية أن يتالتحديات الهامة التي يجب  حيث تعد هذه الخطوة أحد  

فهؤلاء المديرون   التمكين،التخلي عن جزء من مسؤوليتهم للمرؤوسين قبل المضي قدما وبشكل جدي في تنفيذ برامج  
 يشكل التغير سلوكيات المدرين  وبالتالي  بسهولة، بعد عدة سنوات من الصعب التخلي عنها    والسلطةاكتسبوا القوة  

 للتخلي عن بعض السلطات للمرؤوسين خطوة جوهرية نحو تنفيذ التمكين؛ 
 تحديد القرارات التي يشارك فيها المرؤوسين    الثالثة:الخطوة   •
فالمدرين   سلوكياتهم،متطلبات التغير في    علىللتعرف    والعاملينالتي سيتخلى عنها المديرين    تنوعية القراران تحديد  إ

لذا يحبذ أن تحدد الإدارة طبيعة   فيها، التي اكتسبوها خلال فترة بقائهم    والقوة التنازل عن السلطة    نعادة لا يحبذو 
 تدرجي؛ التي يمكن للمرؤوسين وبشكل    تالقرارا  ونوعية

                                                                                                     الخطوة الرابعة: تكوين فريق العمل  •
تبني استراتيجية التمكين في المنظمة استخدام أسلوب الفريق، فالموظفون الذين يعملون بشكل جماعي تكون أفكارهم 
وقرارتهم أفضل من الفرد الذي يعمل منفردا، وأفضل الوسائل لتكوين هذا الادراك أن يعمل المرؤوسين بشكل مباشر 

 ؛ خرينالآفراد  الأمع  
 المعلومات  المشاركة في   الخامسة: الخطوة   •

لذا   ككل،الشركة    وعنفانهم يحتاجون لمعلومات عن وظائفهم    للشركة،يتمكن المرؤوسين من اتخاذ قرارات أفضل    حتى
كيفية فهم وظائفهم وفرق العمل التي   علىالموظفين الممكنين فرصة الوصول للمعلومات التي تساعدهم    على يجب  

 المنظمة؛ يشاركون فيها في نجاح  
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 الخطوة السادسة: اختيار الأفراد المناسبين  •
لذا يفضل أن   جماعي،بشكل    خرينالآ للعمل مع    والمهاراتالمدرين اختيار الأفراد الذين يملكون القدرات    علىيجب  

 للعمل؛ لكيفية اختيار الأفراد المتقدمين   ةومحدد تتوفر للمنظمة معايير واضحة 
 الاتصال لتوصيل التوقعات   الثامنة: الخطوة   •

ويمكن أن   ،وظائفهم  ومتطلباتالمقصود من التمكين للعاملين فيما يتعلق بواجبات    وتوضيحيتطلب من المدرين شرح  
أن تستخدم   ويمكن وظائفهم، ومتطلباتالعاملين كوسائل لتوصل توقعات بواجبات  وأداءخطة عمل الإدارة تستخدم 

حيث يحدد المديرون للمرؤوسين أهدافا   للموظفين، العاملين كوسائل لتوصل توقعات الإدارة    وأداءخطة عمل الإدارة  
 ؛ والتطور  وتعليمأهداف يمكن أن تتعلق بأداء العمل   وتلك   سنة،يجب تحققها كل  

 والتقدير: التاسعة: وضع برنامج للمكافآت  الخطوة   •
في   يجب أن يتم ربط المكافآت والتقدير التي يحصل عليها الموظفين بأهداف المنظمة   النجاح، يكتب لجهود التمكن    حتى

 العمل؛ تفضيل الأداء من خلال فريق 
 الخطوة العاشرة: عدم استعجال النتائج  •
الحذر   ، بل يجبستراتيجية التمكين تغييرا شاملا في المنظمة ولا يمكن للمنظمة تغيير بيئة العمل في فترة وجيزة امن  ضت

جديدة من مقاومة التغيير، حيث سيقاوم الموظفون أي محاولة لإيجاد برنامج يمكن أن يضيف على عاتقهم مسؤوليات  
 وتأخذ وجب على إدارة المنظمة عدم الاستعجال في الحصول على النتائج السريعة، فالتمكين عملية شاملة    وبالتالي 

( أن هناك أربع مراحل Blanchardالسياق أشارت دراسة )  نفس  وضمنجميع الأطراف في الشركة؛    وقتا، تتضمن
 موضحة في المخطط التالي:  وهيلتطبيق استراتيجية التمكين في المنظمة  

 ( Blanchardالتمكين في المنظمة حسب )  ةمراحل تطبيق استراتيجي  (:05-01الشكل رقم ) ➢

 
  تمكين الموارد البشرية في تحسين الأداء المستدام في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية  ةاستراتيجيمساعدية عماد، أثر    على  بالاعتماد  البتيناعداد الط  منالمصدر:  

 . 41، ص 2020-2019، 01كرة دكتورة في العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، تخصص علوم التسيير، جامعة عباس سطيف 

مرحلة 
الحماس

مرحلة 
الامتناع 

مرحلة 
القبول

مرحلة 
الاستقرار
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هذه المرحلة بتحمس الأفراد العاملين لفكرة التمكين لكنهم لا يملكون المعرفة مما يستوجب   وتتمثل  الحماس:  مرحلة  (1
 ؛هميهيتوجدارة  الإ  على

الان التمكين يحتاج مهارات عالية لتحمل المسؤوليات، مما   الرضا، و  أتتسم هذه المرحلة بعدم القبول    الامتناع:مرحلة   (2
 التمكين؛ قبول    على دارة تشجيع العاملين  الإ  علىيتوجب 

فهم واضح للأدوار والمسؤوليات، مما يتوجب   وكذلك   وفوائده  واهميتهالتمكين    وفيها يدرك العاملون معنى   القبول: مرحلة   (3
 الأفراد؛الإدارة تنظيم جهود    على

حل المشكلات واتخاذ القرارات   وكيفية حيث تبدأ الإدارة في هذه المرحلة بتدريب العاملين    ستقرار: الامرحلة   (4
 . ومواجهة الصراعات
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 تمكين الموارد البشرية  ةالفرع السادس: مزايا ومعوقات استراتيجي 
تمكين   ةستراتيجياات التي تحدث بسبب عدم تنفيذ  تمكين الموارد البشرية ومعوق  ةتلخيص مزايا تطبيق استراتيجييمكن  

 التالي: من خلال الجدول  عاد  الأبالموارد البشرية كما يجب وتجاهل العديد من  
 تمكين الموارد البشرية  ةاستراتيجي   ومعوقات(: مزايا  01-01الجدول رقم ) ➢

 تمكين الموارد البشرية  ة معوقات استراتيجي  تمكين الموارد البشرية   ة استراتيجيمزايا  
مستو  على  فعالة  قرارات  على   ىاتخاذ  مبنية  العاملين 

معلومات وبيانات فعلية في بيئة العمل المباشرة أو موضوع 
 القرارات. اتخاذ  

ضغط الوقت وكثرة الأعباء الملقاة على العاملين 
وتينية وواجبات مع ما هم مثقلين به من أعمال ر 

 وظيفة تستغرق جل وقتهم الوظيفي.
اتخاذ   للإدارة    والإدارة  القرارات، سرعة  العليا، الجيدة 

 تحل على المستوى التشغيليمن القرارات   فالكثير
 للعاملين. 

تعثر بعض الخطوات التي تتخذ، أو وقوع بعض 
الأخطاء أثناء التطبيق مما يؤدي الي فشل بعض 
القرارات، أو ظهور مشاكل جانبية لم تكن في 

 الحسبان.
 لين في التفكير العام  ومهاراتمن خبرات  الاستفادة

 وحل   توإبداع وقبول التحدي نحو اتخاذ القرارا
 . يالمشكلات على المستوى التنفيذ 

    

 ان العديد من المدربين قد  التدريب الإداري،
 نادىتدربوا على المجالات العلمية الحديثة التي  

 بيها تايلور مؤسس الإدارة العلمية.

دعم نظام المعلومات ونظام التغذية الرجعية عن القرارات 
درجة   ة الخبرة، زيادالتي يتم اتخاذ القرارات وهو بمثابة نظام  

 ى رضا العاملين الولاء والانتماء، اثارة التحدي لد 
 العاملين. 

 الشخصية للمدربين، فالمدرين ت  الصفا
 التقليديون غالبا ما يجدون أنفسهم مهتمين 

 ام أكثر من اهتمامهم بالعاملين الذين بأداء المه
 يؤدون هذه المهام، وعلى العكس فالمديرون 

 يهتمون بالعاملين، لا يقمون بأداء المهام الذين   
بالجودة المطلوبة ضمن الأطر الزمنية   وتسليمها

لا بد من الحفاظ على توازن بين   المحددة، لذلك
 كلا التوجيهين.

 
المناصب    وتأهيلبناء   لتولي  القيادية   والمواقع المساعدين 

 مستقبلا.
 ةاستراتيجي  إلىالاتجاه الخاطئ من الإدارة بالنظر  

 التمكين كحل سريع لمجمل المشكلات الإدارية.
المحطات إذاعية    يالنجاح الاستراتيج  علىأثر استراتيجية تمكين الموارد البشرية    ،عايبالاعتماد علي سعاد عبد الجواد    البتينالطمن اعداد    المصدر:
                                                                                                              .25-24ص، 2019الأردن ، عمان، العربية،جامعة عمان  البشرية،تخصص إدارة الموارد  الاعمال،كلية   ماجستير،رسالة  الأردنية،
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 المتميز المطلب الثاني: الأداء  

يعتبر الأداء المتميز من ضروريات العصر، وذلك للتكيف مع التغير المستمر الذي أصبح الثابت الوحيد في قاموس مدراء 
المؤسسات، ولتحقيق هذا التميز يتفق مدراء المؤسسات بشكل قاطع أن هذا القرن يتطلب جهودا متواصلة لزيادة وتحسين 
الأداء أكثر من أي وقت آخر في التاريخ، وذلك من خلال العمل على تحقيق أعلى درجات الكفاءة والفعالية في الأداء 

 لابد لنا من التعرف على الأداء. قبل التطرق إلى الأداء المتميز في بداية الأمر

 .الأداء  ماهيةالفرع الأول: 

المؤثرة فيه وطرق تقييم الأداء  عواملالو  ومكوناته وأنواعهء الأدا مبمفهو لنا من الإحاطة   من أجل دراسة الأداء المتميز لابد 
 وفعالية. الموارد المتاحة بكفاءة    ل استخداملمعرفة مدى المكانة التي يحتلها من أج

   :ىوتداخله مع مفاهيم أخر   الأداء  مفهوم  (1
مفهوم   نجد أن  وكذلكباحثين  ال  العديد من   تعريف الأداء من وجهة نظر   إلى   من أجل التعرض لمفهوم الأداء سوف نتطرق

 . والإنتاجية  الفعالية،   كفاءة، ال  وهي:  ىمع مفاهيم أخر  يتداخل    الأداء
 الأداء:  تعريف .أ
فهي   السلوك  جات نتاإالأفراد، أما    هه نيكولاس بأن: " الأداء هو نتاج سلوك فالسلوك هو نشاط الذي يقوم بفيعر  •

)بوسالم   . "السلوكالنهائية مختلفة عما كانت عليه نتاج    والمحصلةمما يجعل البيئة    السلوك،نتائج التي تمخضت عن ذلك  
 ( 631، صفحة  2017و هدى،  

 المؤسسة، أهداف محددة لعكس توجيهات    وفقوذلك  والموارد،"هو البحث عن تنظيم العلاقة بين النتائج   •
 النتائج، ترجمة ترجمة لكل إنجاز أو نتيجة، تثمين    : يما يلخصائص الأداء  ومن  أهدافها،تحقيق    على وهو قدرة المنظمة      

 ( 03، صفحة  2012-2011)بلاسكة،  النجاح في الأعمال ".  
يقود   • الذي  الفعل  الاعمال كما يجب    إلىالأداء هو  تنجز  انجاز       ويمكن    ، والاستمراريتصف بالشمولية    والذي أن 

تلبية أهدافها في الفترة الزمنية   ىكما يعكس في الوقت نفسه قدرة المؤسسة عل  المؤسسة،  واستمراراعتباره المحدد لنجاح  
 ( 60، صفحة  2020- 2019)بن عامر،    المحددة.

)هوان و شاعة،   الأداء: بأنه يشمل الكفاءة والفعالية.  2000اصدار   9000حسب المنظمة العالمية للتقييس الايزو   •
 ( 133، صفحة  2020
 وفعالية. تحقيقه بكفاءة    إلى الأداء هو ما تسعى المؤسسة   إن تعاريف السابقة يمكن أن نقولالومن خلال  
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 : ى أخر تداخل مفهوم الأداء مع مفاهيم   . ب
)بوبكر و قطاف،   : فعاليةالو كفاءة  ال  وهما تطرق له سابقا نجد أن مفهوم الأداء يتداخل مع مصطلحين  المن خلال ما تم  

 ( 372- 371، الصفحات 2017
الاقتصادية    الكفاءة: • للموارد  الأمثل  الاستخدام  القيم  بأنها  أفضل  الكفاءة بالإنتاجية   المضافة،لتحقيق  ترتبط  اذ 

مقدار هذه   لى إالكفاءة أنها صفة لعملية ما تشير   وتعرف  الإنتاج، لتحديد مقدار الإضافة في قيمة عنصر من عناصر  
 محدد؛ كنة الإنجاز شيء ما أو تحقق هدف المم  والبشرية(  المادية،العملية في استخدام أقل الموارد )

وهذا يعني أن درجة الفعالية تقاس بمدى تحقيق الأهداف المسطرة  الأهداف،مدى النجاح في تحقيق  تعنيالفعالية:  •
 . وجدت لتحقيق     والتي

 الأداء:والشكل التالي يوضح مثلث  
 الأداء  ث(: مثل06-01الشكل رقم ) ➢

 الأهداف                                          
        

 الملائمة                                 ةالفعالي                            
 

 الموارد                                                          النتائج                
 الكفاءة                                                

تخصص إدارة مالية   التسيير،ريغية أحمد الصغير، تقيم أداء المؤسسات الصناعية باستخدام بطاقة أداء المتوازن، مذكرة ماجستير، قسم علوم    المصدر:
 . 08، ص 2013-2014،

بط المفاهيم ببعضها البعض حيث يربط الأهداف من خلال الشكل السابق يتضح أنه يمكن تحليل مثلث أداء الذي ير 
ليها، كما يربط الشكل السابق إالفعالية ويسمح بمعرفة قدرة مؤسسة على تحقيق الأهداف مراد وصول    إلى لنتائج  با

 المراد تكاليف، كما يربط الأهداف  الببلوغ أهداف المؤسسة بأقل    حما يسمالموارد وهو    إلىحيث يربط النتائج بالكفاءة  
 لتحقيق الملائمة للموارد المستخدمة. 

 أهمها: اء نجد الأدوبالتالي مع    كفاءة الو فعالية  ال مفاهيم أخري ترتبط مع    نجد هناك ما سبق  إلىإضافة  
ويمكن استخدام معايير   الإنتاج، عنصر أو أكثر من عناصر    إلى وتتمثل في كمية أو قيمة الإنتاج المنسوب    الإنتاجية: •

بيها المؤسسة في تحويل   موارد،الإنتاجية في قياس درجة حسن استغلال   تتمتع  التي  الكفاءة  فالإنتاجية تقيس درجة 

 الأداء  
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أنها   إلا ولكن بالرغم من كون الإنتاجية مقياس الأداء    دمات،الخو مخرجات تأخذ شكل السلع    إلى المدخلات المختلفة  
أداء المؤسسة باعتبار أنها لا تستطع التعبير عن جميع العوامل التي   ى عطاء حكم متكامل علمن أجل إ لا تكفي وحدها  

 (60، صفحة  2020-2019)بن عامر،   الأداء.تقف وراء  
  يلي:يمكن تقسيم الأداء حسب معيار التقييم كما  أنواع الأداء:   (2
 نوعين أداء داخلي وأداء خارجي:   إلى لهذا المعيار يمكن تقسيم أداء المؤسسة    اوفق   حسب معيار المصدر:  .أ

أنه نتاج ما تملكه المؤسسة من الموارد فهو حيث    الوحدة، داء  بأنوع من الأداء  الهذا    على ويطلق    الداخلي:الأداء   •
 ( 102- 101، الصفحات  2020-2019)بلحسن،   أساسا ما يلي:ينتج  

الأفضلية   وتحقيققادر على صنع القيمة    يالأداء البشري: وهو أداء أفراد المؤسسة التي يمكن اعتبارهم مورد استراتيج  -
 مهارته؛التنافسية من خلال تسيير  

 فعال؛ بشكل   ا استعمال استثماراته  علىيمثل قدرة المؤسسة    التقني: الأداء  -
 المتاحة؛ الموارد المالية   واستخدامفي فعالية تهيئة   ويكمن المالي:الأداء  -
نعكس على الأداء والتي ت  للمؤسسة،هو الأداء الناتج عن التغيرات التي تحدث في المحيط الخارجي    :الخارجيالأداء   •

سواء بالإيجاب او بالسلب وهذا النوع من الأداء يفرض على المؤسسة تحليل نتائجها، حيث يتعلق الأمر بمتغيرات 
 د أثرها؛ ي كمية أي يمكن قياسها وتحد 

المؤسسي، الذي يشكل المنظومة المتكاملة لنتاج أعمال المؤسسة في ضوء تفاعلها ويمكن اختزال كل ذلك في الأداء  
  مع عناصر بيئتها الداخلية وخارجية، وهو يشمل:

 حدتهم التنظيمية؛أداء الأفراد و -
 أداء الوحدات التنظيمية في إطار السياسات العامة للمنظمة؛-
 وثقافية. والاجتماعيةالبيئة الاقتصادية    إطار أداء المؤسسة في  -
 كما يلي:الجزئي    والأداءالأداء الكلي    نوعين: وفقا لهذا العيار يمكن تقسيم أداء الي    الشمولية:حسب معيار   .ب

 (89، صفحة  2001)مزهودة، 
أو الأنظمة الفرعية للمؤسسة   والوظائف هو الذي يتجسد في الإنجازات التي ساهمت جميع العناصر    الكلي:الأداء   •

اء يمكن الأدهذا النوع من    إطار   العناصر، وفيأي عنصر دون مساهمة باقي    إلىفي تحقيقها، ولا يمكن نسب إنجازها  
 ، الأرباح، النمو...الشمولية  بلوغ المؤسسة أهدافها الشاملة كالاستمرارية،  وكيفيات الحديث عن مدى  



 الفصل الأول:                                                               الأدبيات النظرية والدراسات السابقة 
 

  

22 

وهو الذي يتحقق على مستوى من الأنظمة الفرعية للمؤسسة وينقسم بدوره إلى عدة أنواع تختلف   الأداء الجزئي: •
باختلاف العيار المعتمد لتقسيم عناصر المؤسسة، حيث يمكن أن ينقسم حسب المعيار الوظيفي الى: أداء وظيفة 

 الأفراد، أداء وظيفة التموين، أداء وظيفة الإنتاج وأداء وظيفة التسويق المالية، أداء وظيفة  
التنظيم وتقسيم الوظائف داخل المؤسسة، تبعا لهذا المعيار يمكن   :الوظيفيحسب معيار   . ج يرتبط أساسا بعنصر 

 ( 126، صفحة  2014)زرقون و عرابة،    تقسيم أنواع الأداء إلى ما يلي:
 يتمثل في قدرة المؤسسة على تحقيق توازن مالي مقبول، وبناء هيكل مالي فعال؛ أداء الوظيفة المالية:   •
 الأداء الإنتاجي عندما تحقق المؤسسة إنتاجية مرتفعة مقارنة بالمؤسسات الأخرى،   يتحققأداء وظيفة الإنتاج:   •

 بتكاليف منخفضة؛ مع انتاج منتوجات عالية الجودة  
يلعب المورد البشري دورا هاما في تحريك الموارد الأخرى وتوجيهها نحو هدف المؤسسة العام،   أداء وظيفة الأفراد: •

ارتبطا وثيقا بأداء العامل البشري، الذي يجب أن يبنى على كفاءات واختيار   ك فبقاء المؤسسة ونجاحها مرتبط لا ش
كان الشخص المناسب في   اإلا إذلا تكون  ذوي مهارات عالية وتسيرهم تسيرا فعالا، وتحقق فعالية المورد البشري،  

 كان وفي الوقت المناسب لإنجاز العمل؛ الم
وقات الأ يتمثل في القدرة على الاستقلال عن الموردين، والحصول على الموارد المناسبة في    أداء وظيفة التموين: •

 ناسبة؛المسعار  لأالمناسبة وبا
 خلال المؤشرات التالية: يمكن دراسة الأداء من    أداء وظيفة البحث والتطوير:  •
 وتجديد؛   وابتكارتوفير الجو الملائم للبحث  _
 التنوع في المنتوجات؛ _
 ومواكبة التطور؛   الآلات   درجة تحديث_
حصة   ومنها:الأداء من خلال مجموعة من المؤشرات المتعلقة بوظيفة التسويق    ايتحدد هذ   التسويق:أداء وظيفة   •

 العملاء، مقدار المردودات من المبيعات...(   شكاوى من خلال معرفة عدد ونوع  )العملاء السوق، إرضاء  
 مردودية كل منتوج؛وكذلك السمعة التي تقيس حضور أو تواجد العلامة التجارية في ذهن الأفراد، ويمكن معرفتها من  

 هذه الوظيفة تتحدد أبعاد الأداء، حيث تأخذ هذه الوظيفة بعين الاعتبار:   فيأداء وظيفة العلاقات العمومية:  •
المساهمين، بالنسبة للموظفين فالأداء بالنسبة لهم هو توفير أو خلق جو عمل ملائم ومعنويات   الموردين، الموظفين، العملاء  

 جال في الآ ومنتوجاتمدد تسديد طويلة    علىء من وجهة نظر العملاء هو الحصو في حين أن الأدامرتفعة،  



 الفصل الأول:                                                               الأدبيات النظرية والدراسات السابقة 
 

  

23 

في التعامل معها، فبالنسبة   والاستمرارالعالية، أما الموردين فالأداء هو احترام المؤسسة الآجال التسديد    وبالجودة المناسبة  
 مرتفع. عائد   على للمساهمين يتحقق الأداء عند حصولهم  

التي تسعي المؤسسة لتحقيقها وتتمثل فيما أن يصنف الأداء حسب طبيعة الأهداف    يمكن الوظيفية:  حسب معيار   .د
 ( 133-132، الصفحات 2015- 2016)وسيلة،   يلي:

الأساسي المطلوب يعرض   ىالأداء المالي المجال المحدد لمدى نجاح المؤسسات، وعدم تحققه بالمستو   يعتبرالأداء المالي:   •
المالي يعتبر الأهدا المالي   ف وجودها واستمرارها للخطر، وهناك من يرى أن الأداء  للمؤسسة حيث أن الأداء  الأهم 
وية الأخرى ضمنيا من خلال تحقيق الأداء المتفوق يعد هدف للمؤسسات الأساسي، ويمكن من تحقيق الأهداف الثان

 المالي المتفوق؛ 
 من تكاليف الإنتاج، أي الإنتاج بأقل تكلفة ممكنة وأحسن جودةبالتقليل قدر الإمكان    قيتعل  الاقتصادي:الأداء   •

بإنتاجي  وبأكبر  تقاس  التي  المؤسسة  لموارد  الفعال  الاستعمال  يتمثل في  أنه  والأفراد، أي الآ   ةقيمة مضافة، كما  لات 
 المعينة من العمل ورأس المال؛   الاستعمالات الإنتاجية المحققة من مجموع  

المتمثل في باقي يتعلق بأداء المؤسسة اتجاه مجتمعها سواء داخلي المتمثل في الموظفين أو الخارجي    الأداء الاجتماعي: •
 الأطراف التي لها علاقة بيها؛

ل تحت غطاء مجموعة من القيم الاجتماعية، ومن المهم أن تعمل بقيم تكون كل المؤسسات تعمالأداء الأخلاقي:   •
 مقبولة من طرف المجتمع سواء تعلق الأمر بالإنتاج أو تقديم الخدمات؛ 

البيئي:   • تحقيق  الأداء  من  المؤسسة  تتمكن  أن  هو  البيئي  الأداء  فان  عامة  المالي   وتعظيم  أهدافهابصفة  أداءها 
 . ىمن جهة أخر   والبيئةالموارد المستعملة من جهة    على مع المحافظة    والاقتصادي

 الأداء:المؤثرة في  مكونات وعوامل   (3
 ( 20، صفحة  2018)عواد،    يتكون الأداء من: مكونات الأداء:   .أ
يبذلها الفرد في العمل خلال فترة زمنية محددة، مقدار الطاقة العقلية والنفسية والجسمية التي يعبر عن  كمية العمل:  •

 تعبر مقاييس التي تقيس سرعة الأداء أو الكمية خلال فترة زمنية محددة عن البعد الكمي للطاقة المبذولة؛ 
سرعة    مالدقة والجودة، ومدى مطابقة الجهد المبذول للمواصفات في بعض الأنواع الأعمال لا يهتعني    نوعية العمل: •

الإنتاج   الأداء مطابقة  درجة  تقيس  التي  المقاييس  من  والكثير  المبذول،  الجهد  وجودة  نوعية  يهم  ما  أو كميته، 
 للمواصفات والتي تقيس درجة الابداع والابتكار في الأداء؛
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التي قام   قوالطر   والوسائلببعض الحركات    وقياسهيقصد به الطريقة التي يؤدي بيها الفرد عمله    العمل:نمط انجاز   •
 ومزيج معينة    وأنشطة بيها في أدائه لعمله فعلي أساس نمط الإنجاز يمكن قياس الترتيب الذي يمارسه الفرد في أداء حركات  

 . الأولىهذه الحركات أو الأنشطة إذا كان العمل جسماني بالدرجة 
، صفحة 2017)بوسالم و هدى،    يلي:سيتم ذكر بعض العوامل المؤثرة في الأداء فيما    الأداء:العوامل المؤثرة في   .ب

632 ) 
المطلوب لي أدائها، الإنتاج    ومعدلات  وأهدافهاالتي تمتلك خططا تفصيلية لعملها    فالمنظمةمحددة:  وجود أهداف   •

 نجاز أو محاسبة موظفيها على مستوى أدائهم؛ إ تستطع قياس ما تحقق من  
  ان عدم مشاركة العاملين في المستويات الإدارية المختلفة في التخطيط وصنع القرارات يساهم    المشاركة في الإدارة:  •

الجماعي   والعملضعف المسؤولية    يؤدي الى   وبالتاليفي وجود فجوة بين القيادة الإدارية والموظفين في المستويات الإدارية  
 هؤلاء الموظفين؛  ىضعف الأداء لد  إلى    يؤدي  وهذالتحقيق أهداف المنظمة  

أداء الموظفين عدم نجاح الأساليب الإدارية التي ترتبط بين الأداء    علىمن العوامل المؤثرة    اختلاف مستويات الإدارة: •
 ؛والمعنويالمادي    والمردود

 أقل.   وإنتاجيةأداء ضعيف  لى  إفضعف الرضا الوظيفي أو انخفاضه يؤدي الوظيفي:  مشكلات الرضا   •
 الأداء:قياس    نماذج (4

لقياس أداء المؤسسة لمعرفة مدى بلوغ المؤسسة الأهداف المحددة وذلك من  الأدواتالعديد من لقد استخدم الباحثون 
 وتسيرها: أجل تسهيل مختلف عمليات المؤسسة 

 : Six Sigmaقياس الأداء باستخدام   •

النتائج   علىالعمليات مع التركيز    وتحسين المعلومات من أجل تقليل التلف أو الضياع    علىتعد طريقة نظامية ترتكز  _
 ( 71، صفحة  2015)مولاي و كافي،    ناحية المالية مستهدفة زيادة رضا الزبون.الالتي يمكن قياسها من  

، وهي أنجح القرارمضبوطة الاتخاذ    ونظرة ( أن ستة سيجما هي فلسفة إدارية  Harry and Schroderعرفها )_
 ( 103- 102، الصفحات 2015)طهراوي،    درجة من الجودة.  ىأرق إلىعرفها التاريخ للوصول    ةإداري  ةوسيل

 المسؤولية: قياس الأداء وفقا لنظام محاسبة   •

الحديث لمحاسبة المسؤولية بأنه أسلوب اداري محاسبي يهدف إلى تصميم نظام محاسبي لتحقيق الرقابة يمكن تحديد المفهوم  
على الأداء عن طريق الربط المباشر بين التقارير المحاسبية من جهة وبين أشخاص المسؤولين من جهة ثانية، وذلك من 
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الفعلي ومقارنتهما لتحديد المسؤولية لاتخاذ القرارات العديدة، سواء القرارات   الأداءخلال تحديد الأداء المخطط له و 
التصحيحية أو قرارات المساءلة والمكافأة، لذلك فان محاسبة المسؤولية تعرف على أنها ذلك النظام الذي يقيس ما هو 

 ( 09، صفحة  2015رة،  )سما  مخطط له والأداء الفعلي لكل مركز مسؤولية. 

 باستخدام بطاقة أداء المتوازن:قياس الأداء   •

أربعة   ويغطي ية  المال  وغير   المؤشرات الماليةيشمل كل من    يالأداء الاستراتيج  وتقيمنظام لقياس  بطاقة الأداء المتوازن هي    
مما يسمح باعتبارهم نظام قياس   ،والنموبعد التعليم    الداخلية،بعد العمليات    العملاء،بعد    المالي،البعد    :وهيأبعاد  

-46، الصفحات  2019)حسين،    محركات للأداء المستقبلي.  ويوفرللأداء الماضي    ةمتكامل يحتفظ بالمقاييس المالي 
47 ) 

 : ةالاقتصادية المضافقياس الأداء باستخدام القيمة   •
أنه طريقة القيمة  تعرف   للتسيير، كما  طريقة  الوقت  نفس  الأداء و في  لقياس  مؤشر  أنها  المضافة على  الاقتصادية 

للتحفيز، بحيث نجده يقوم بقياس أداء مسيري المؤسسات أمام المساهمين، فبذلك تصبح وسيلة تدفع المسيرين لبذل 
لمؤسسة و تحسسيهم بها وفق منطق النتائج من جهود نحو تحسين أداء مؤسساتهم ويتم وفق لهذا المؤشر ربط المسيرين با

التي تمثل  المال  النتائج بالأموال التي تحت تصرف كل مسير من جهة، ووفق تكلفة رأس  العلاقة التي تربط  خلال 
)معاليم و بوحفص،   ثانية .  التعويض الذي يحصل عليه أصحاب الأموال ، ممثلين في المساهمين بالدرجة الأولى من جهة

 ( 405، صفحة  2017
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 الأداء المتميز   الثاني:الفرع  

بعد أن تم التفصيل في مصطلح الأداء، سوف ندرس الجوانب المتعلقة بالأداء المتميز الذي يعد منهج شامل يجمع    
داء تحقق قدرات عالية في مواجهة التغيرات والأوضاع الخارجية الأعناصر ومقومات بناء المؤسسات على أسس متفوقة في  

 والتناسق الكامل بين مختلف عناصر المؤسسة. المحيطة من جهة وكما تحقق الترابط  

  المتميز:الأداء    مفهوم  (1
 التميز:المتميز لابد لنا من تحديد تعريف    الأداءتعريف    إلى  ققبل التطر 

  الأفراد،  ومشاركةوتطور  والحقائق،من خلال العمليات    والإدارةيعرف التميز بأنه هو تلك الممارسة وثبات الهدف،   •
 ( 9، صفحة  2012)المليجي،    تجاه المجتمع.  والمسئوليةالخدمات المقدمة    وتطور  والتحسين  والابتكارالمستمر    والتعليم

 يلي:كما    المتميز  الأداء  لذلك نعرف  •

، صفحة 2017)زدام و زنينة،    .وفعاليةدرجة بلوغ الفرد أو الفريق أو المنظمة للأهداف بكفاءة    هوالأداء المتميز    
255 ) 

رضية في مجال النمو الأداء المتحقيق مستويات  على  الأداء المتميز على أنه قدرة المؤسسة على المدى الطويل    تبركما يع    
 ( 149، صفحة  2020)مرزقلال،    .والربح

: قيام العاملين بالمنظمة بسلوك اداري ما في ضوء إلىالمتميز الذي يشير    الأداءمفهوم    إلى خر تم التطرق  آ وفي جانب   •
القرارات، التخطيط، التنظيم، الاشراف، التوجيه، والقيادة والرقابة( مبادئ الإدارة وذلك لتحقيق وظائف الإدارة )صنع  

 الفعال و أن الأداء المتميز بأنه الأداء الكفء    إلىلذلك هناك من يشير    بصورة رشيدة )أي أقل جهد ووقت وتكاليف(؛
 ( 72، صفحة  2012)مدحت،    الذي يحقق الأهداف التي نسعى لتحقيقها.

 ( 72، صفحة 2014- 2013)بوعون،   ذكره في السابق نجد:   ومما تم •
فالأداء المتميز هو   الأعمال،في    والريادةبوجود إدارة تتميز بالتفوق    إلاالمتميز  داء  الأ  إلىلا تستطع المؤسسة الوصول  

، دون ترك مجال للخطأ والجودة  والانضباطأداء الأعمال المطلوبة بدرجة عالية من الاتقان    علىقدرة الفرد أو المؤسسة  
 وبالتالي يمكن صياغة معادلة التميز في الأداء كما يلي:  ؛والانحراف

. الكفاءة  × الفعالية  =  التميز 
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لذلك نجد أهم القوى الداعمة   التميز، من أجل  إداريا    ا المنظمات في العصر الحديث فكر   تتبنىالمتميز:  دوافع الأداء   (2
  ( 46-44، الصفحات 2017)يوسف،   يلي:كما  

ظروف البيئة  النظمات في عصرنا الحديث، فلا شك أن  الم التغير هو الثابت الوحيد الذي تتعامل معه    السريع:التغير   •
لحدوث هذا التغير هو   يالرئيس  والسببنفسه يتغير في كل مرة،    فالإنسان  التغير،الحديثة تتميز بدرجات عالية من  

 ظروف البيئة الخارجية؛ التغير  
هذه الصورة بظهور منافسين واسعة وتتضح  العولمة الاقتصادية حدود المنافسة بصورة    غيرت حدود:  المنافسة بلا   •

جدد باستمرار وتزايد حدة المنافسة بصورة عامة في الأسواق المحلية والعالمية والممثلة بمظاهر عديدة، الأمر الذي يفرض 
الإستراتيجي المدراء  استراتيجي  ينعلى  وتنفيذ  اتخاذ  المنظمة ضرورة  المنافسة   ةفي  التغلب على هذه  من  كقوة تمكنهم 

 الشديدة؛ 
تفاعلت كل المتغيرات السابقة الذكر لتضع على المنظمات الحديثة مسؤولية البحث عن ي الشعور بالجودة:  تنام •

للمنظمة الاستقرار    ومحاولة الذات   التميز يحقق  المنافسة على أن  المنظمات  بقاءها   ويضاعف التميز عن  من فرص 
 بشكل أكبر بكثير من تلك الشركات التي وضعت التميز في مؤخر أولويتها؛   واستمراراها

الاستخدام   إلى  للمؤسسة سعيا   ةستراتيجيلاالقيادة المتميزة تحرص على تطبيق الغايات ا  المعلومات: طفرة تكنولوجيا   •
 وتطوير خر تحسين أ ومن جانب  الحديثة،التكنولوجيا  والأجهزةالنظم  اقتناءبحيث يشمل   والتكنولوجياالأمثل للموارد 

 تكنولوجيا.   وبرامجمن نظم    ه ما تملك
 الموالي: ذكره نلخصه في الأسباب الداعمة للتميز في الشكل    قما سب  وكل

 (: الأسباب الداعمة للتميز 07_01الشكل رقم ) ➢

 
،  2017، مصر،  الورد، قاهرةالجزيرة    الأولى، مكتبة، الطبعة  والإداريشريف محمد يوسف، أهمية الموارد البشرية في التميز المؤسسي    المصدر:
 .47ص

الأسباب الداعمة 
للتميز

تكنولوجيا 
المعلومات  ودة تنامى مفهوم الج  تغير السريع و

ثابت

دمنافسة بلا حدو  حفظ الأمان و 
المكانة
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 وهي: المتميز    الاداء  ( سبع أسس تمثل متطلبات لبلوغArmitage et atحدد )  لقدالمتميز:  متطلبات الأداء   (3
 ( 122، صفحة  2021- 2020)كرارشة،  

الاستراتيجية، توجهات المنظمة ونظرتها المستقبلية، ويتضمن: الرسالة، الرؤية، القيم،    س يعك  البناء الاستراتيجي:  •
 وأهداف قصيرة الأجل؛   ةالإستراتيجي  الأهداف 

 نشطة المنظمة نحو الريادة والتميز، ورغباته هي أساس وجود المنظمة  لأفالعميل هو المحرك المحوري  لتوجه بالعملاء:  ا •
 وتلبيتها هي محدد بقاءها؛ 

فيما بينها،   ومتداخلةأساس الأداء المتميز هو النظر للمنظمة على أنها مجموعة من العمليات المترابطة    إن  العمليات: •
على أن ترتكز هذه العمليات المترابطة والمتداخلة فيما بينها، على أن ترتكز هذه العمليات نحو تحقيق الأداء المتميز 

 : الوضوح، القيمة، الرقابة، والتحسن المستمر؛ ىعل
بلوغ الأداء المتميز جعلهم أغلى الموارد التنظيمية وبالتالي الاستثمار فائق الرشادة لمؤهلاتهم  يقتضيوارد البشرية: الم •

   ؛حتواءلا وا  والتأهيل، التمكين، التدريب  وتقديرعلى تنميتها من خلال إدارة ترتكز على: التثمين   والعملالمعرفية  
تتأثر نتائج المنظمة الساعية للأداء المتميز، وتتحدد من خلال جودة العلاقات التي يتم  نسج شبكة من العلاقات:   •

 والتشابك؛ العمل الجماعي، التحالف    تشاركية، ال  الثقة،  يلي: عماد هذه العلاقات ما  و تكونها داخليا كما خارجيا،  
 كيفية البقاء؛   ستمراروبافي سعيها للأداء المتميز تتعلم   المنظمةالتعلم:   •
 سابقة الذكر.  6الربط والتنظيم بين أسس  ءمة والانسجام:  الموا •
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  نلخصها في الجدول التالي: هناك العديد من نماذج لقياس والعمل على تجسيد الأداء المتميز    المتميز:   الأداء  نماذج (4
 داء المتميز الأ(: نماذج  02-01رقم )  الجدول ➢

 مضمون  تاريخ تأسيس  اسم النموذج 
 نموذج الياباني ال

 للتميز  
اعترفا  وذلك  نوضعت أسس جائزة ديمنج من خلال اتحاد العلماء اليابانيو  1951

في الأساليب الإحصائية   وبالذات  ةاليابانيفي الصناعة    ديمنج ومساهمتهبجهود  
أسباب تفوق   واعتبروها هذه المساهمات    ن لضبط الجودة حيث قد اليابانيو 

 الجودة؛ اليابان في  
معايير   عشرة  من  النموذج  هذا  ويحتوي يتكون  عناصر   11  على   للتقليم 

منها   لكل  التنقيط  في  مجملها    10متساوية  في  لتصل  نقطة 100نقاط 
  كالتالي: مقسمة  

معلومات الجودة، التعلم   التنظيم، استخدام   وإدارةسياسات الجودة، التنظيم  
الجودة،    ونشر في  التحكم  الجودة،  ضمان  التحليل،   المعايير الجودة، 

 الأداء التخطي للمستقبل، نتائج    وإجراءات،
 الأمريكي  نموذجال

 للتميز
قبل  1987 من  الامريكية  المتحدة  للولايات  للجودة  الوطنية  للجائزة  نموذج  هو 

لغرض   الفدرالية  الجودة  الحكومة  إدارة  تطبيقات  تمثلت   الشاملة، عمل 
 والإنتاجية لتحسين الجودة    ةالأمريكيلها في تحفيز الشركات    الرئيسةالأهداف  

 ولقد بيه،ى الشركات التي تقوم بتحسين الجودة وتكون مثلا يحتذ  ومكافأة 
متواصلة سنة   وبصورةالمقاييس التي تمنح بموجبها الجائزة    وتطوير تم تحسين  

العديد من العناصر الأساسية لمعايير   علىيقوم هذا النموذج    أخرى،بعد  
 في:تقييم تتمثل  

، الاستفادة من الموارد ي، التخطيط الاستراتيجوتحليلهاالقيادة، المعلومات  
 برنامج ضمان جودة الخدمات، نتائج الجودة، رضا المستهلك.  البشرية،

 الأوروب   النموذج
 للتميز

أنشأت هذه الجائزة من قبل المنظمة الأوروبية الإدارة الجودة و يشار للنموذج  1991
الجودة للتميز في الذي اعتمدته هذه الجائزة، نموذج المنظمة الأوروبية الإدارة  

النموذج على   يعتمد  لتقييم   9الأعمال،  استخدمها  التي يمكن  و  معايير 
كما يركز على المنهجيات و النتائج بشكل   ،زتطوير المؤسسة باتجاه التمي

التي   باستيعامتوازن، و يعمل على تكامل و   العديد من أدوات الإدارة 
 رئستنر الي مجموعتين  يمكن تطبيقها داخل المؤسسة، و قسمت هذه العناص

، إدارة ةالإستراتيجيلسياسة و  ا   هما عناصر التمكين وتشمل في : القيادة،
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إدارة الموارد المالية، العمليات و عناصر النتائج و تشمل : الموارد البشرية،  
رضا العملاء، رضا العاملين التأثير في المجتمع ، نتائج المجتمع ؛و لكل من 

 ساب التقييم للمتقدمين للجائزة. هذه وزن نسبي يستخدم لح
 

 
 الجزائري   نموذج
تقديم   للتميز في 
 خدمة 

2002 
 
 

تميز من النماذج الرائدة في افريقيا والذي أنشئ ليعتبر النموذج الجزائري ل
اقراره   وتحديتها، تم بالاقتداء بنماذج التميز العالمية لمسايرة التطورات العلمية 

التنفيذي   المرسوم  الصناعة  2-5بموجب  وزارة  اشراف  تحت   وترقية ، 
 8علي  مالتقييتسند عملية    الصناعي،   والأمنالاستثمارات ممثلة بقسم الجودة  

، والأهداف  ةالإستراتيجيالتزام الإدارة،    وهي:منها الأسس    7يير تمثل  معا
الداخلين  الاستماع   زبائنها  قياس   والخارجينللزبائن،  بالجودة،  التحكم 

 والنتائجالجودة، تحسين الجودة  
للأداء  دبي  نموذج 

 الحكومي 
تم   الحكومية  المبادرات  أهم  أحد  المتميز  الحكومي  الأداء  برنامج دب  يعد 

اطلاقها مع بداية النهضة الشاملة في امارة دب يتميز النموذج منذ اطلاقه 
بتنوع فئاته لتشمل أغلب المجالات الإدارية و الفنية بين جهات الشاملة في 

لامارة دب   فئاته  بتنوع  اطلاقه  منذ  النموذج  المجالات يتميز  أغلب  تشمل 
الإدارية و الفنية بين جهات و أفراد المصنفين بحسب ما قدموه من إنجازات 

من تكافؤ الفرص بين جميع الموظفين للظفر بالمراكز   دحكومية، هو ما يز 
الجهات  و  الدوائر  هذه  تجريها  التي  المختلفة  البرنامج  فئات  الاولي ضمن 

  مقارنة بمعايير التقييم الخاصة. 
 الخدمية، أطروحةدور تسيير الموارد البشرية في تحقيق الأداء المتميز للعاملين في المؤسسة   غانم هاجرة،بالاعتماد على البتين من اعداد الط المصدر:

 .173-162ص، 2018-2017قسم علوم التسيير، تخصص إدارة المنظمات،  دكتوراه،
 
 
 
 
 
 
 

 

 



 الفصل الأول:                                                               الأدبيات النظرية والدراسات السابقة 
 

  

31 

 ز داء المتميالأتمكين الموارد البشرية على    ة استراتيجيتأثير    الثالث:المطلب  
  تمكين الموارد البشرية   ةستراتيجيالمتعلقة با    والتنظيميةالفردية    توالمحددايحاط الفرد والمنظمة بالعديد من المتغيرات          

تتجه إلى ضرورة تمكين إذ أن المؤسسات التي ترغب في تحقيق الأداء المتميز ، ءداالأالتي تساهم في تأثير على التميز في 
 ومن   تلغرض الإفادة من طاقتهم الكامنة من خلال مشاركتهم في صياغة الإستراتيجيا  والمسؤوليات، العاملين بالمهام  

  المتميز.  الأداء  تمكين الموارد البشرية في تحقيق   ةهنا تنبثق مشكلة الدراسة في تحديد تأثير استراتيجي
 الموارد البشرية على أداء   التمكين  ةستراتيجي اأثر  الأول:  الفرع  

المتميز و طبيعة العلاقة بين المتغيرين ، توجب علينا   الأداء  تمكين الموارد البشرية على  ةستراتيجياقبل التعرف على أثر      
، بحيث يمكن أن تصبح سلاحا ذا حدين اما تساهم في تأثير   لموارد البشريةأداء او   التمكين  ةستراتيجيا  تأثير بينمعرفة  

اب يجتأثير ا  ابشرية ذالالموارد  تمكين علي أداء    ةستراتيجياعلى أدائه من حيث تحسينه و تحفزه و تقيمه وبالتالي يكون أثر  
، في حالة استخدام   الموارد البشريةعرقلة أداء  إلى    يالتي تؤد  على الفرد و المنظمة أو تعدد و تشابك هذه المتغيرات

 التمكين مع أشخاص غير مؤهلين ،و بالتالي تكون ذات تأثير سلبي على العاملين و المنظمة .   ةستراتيجيا
تحسين   إلى تمكين الموارد البشرية    ةستراتيجيا: تؤدي  أداء الموارد البشرية  ى في تحسين مستو   تمكين   ة أثر إستراتيجي (1

 ( 170-169، الصفحات  2013)سرار،   يلي:ما   إلىحصر أثرها    ويمكن أداء العاملين  
عن وجهة  والتعبيرتظهر هذه الثقة من خلال اتاحة الفرصة لهم لاتخاذ قرارات  للعاملين: الثقة الذاتية  وزيادة خلق  •

في صنع القرار، لذلك   والمشاركة والاستقلاليةالتمكين المزيد من الحرية لأداء مهامهم،  ةعطهم استراتيجيتنظرهم بحرية، ف
 أدائهم؛فحصيلة الكلية هي رفع 

 ويشجعهم   والتحكمالتمكين يجعل العاملين يمتلكون مستويات عليا من السيطرة    المسؤولية: التشجيع على تحمل   •
 الأداء؛العوامل البارزة ذات تأثير على  تعتبر    وهنا ،  نتائجالعلى تحمل المسؤولية، فيصبحون مسؤولين عن  

 وعقولهمالتمكين أفضل طريقة الامتلاك أيدي العاملين    ةتعتبر إستراتيجي  العاملين:استخدام الخبرة الموجودة لدى   •
 ؛ الأداءلتحسين  

في فاعلية  الالمزيد من الجهود لتحقق    تدفعهم لبذل حيث أن مشاركتهم   آرائهم:اتاحة الفرصة للعاملين للتعبير عن  •
 الأداء؛

يمتلكون المؤسسة، ويحصلون على القوة التي كانت متمركزة في حيث يشعر العاملين أنهم    الداخلية:الشعور بالملكية   •
 يمكنهم أداء العمل بشكل أكثر فعالية؛   حتىيد المدير،  
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الذاتية للعاملين: • الرقابة  اعتمادا عل  ةستراتيجياتجعل    ظهور  العاملين أقل  نشاطاتهم، ى الإدارة في إدارة  التمكين 
في تخفيف عبء العمل على الإدارة، فيشعر العاملين القدرة على التصرف ذاتيا بدلا من انتظار الأوامر، من   ويساهم

 ؛ خلال منحهم مسؤولية أكبر بخصوص الرقابة على الإنتاج والجودة، والمشاركة في تقييم أداء زملائهم
ان الولاء له أثر فعال في استمرار واستقرار العمل، فضلا عن تنمية الدوافع الإيجابية دة ولاء العاملين للمؤسسة:  زيا •

 لدى العاملين التي تتفاعل مع قدرتهم وخبراتهم لتؤثر بشكل إيجاب على سلوك أدائهم؛
التمكين وسيلة للتميز والابداع والابتكار لدى العاملين اذ تصبح لديهم  ةستراتيجياظهور أفكار مبتكرة للعاملين:  •

 من أجل أخذ المبادرة؛  مبتكرة ويتحفزون يجعلهم أكثر قدرة على تبني أفكار    الدعم مماالمعلومات،  القوة المتمثلة في الموارد،  
وهي حاجات شعور العاملين بالإنجاز وحاجات الشعور بأهميتهم  الأعلى من حاجات العاملين:    اشباع المستوى  •

محاولة اشباع هذه الحاجات دافعا قويا لهم في   وتمثل،  والاعترافالأنفسهم وللغير والمؤسسة، وحاجات تحقيق الذات  
 طورة، متأن هذه الحاجات يصعب اشباعها بالكامل لأنها حاجات    وماسل  ويري،  وحماساالمؤسسة، فيبدون أكثر نشاط  

 . دافعة للسلوك  وبالتالي 
 على الأداء البشري: وتأثيرها  استراتيجية التمكين  المعوقات المترتبة عن عدم تنفيذ   (2

المشكلات، مما يساهم في عرقلة الأداء الوظيفي، وهذا في وحل    ت القراراان كل العاملين يتوقع منهم المشاركة في اتخاذ  
تمكين مع أشخاص غير أكفاء أو في توقيت غير ملائم، لذلك توجب الحذر من سوء استخدامه،   ةحالة تطبيق استراتيجي

 (315، صفحة  2014)تلخوخ،    اذ يؤدي ذلك الي ما يلي:
 تعذر أداء العمل في الوقت المحدد له بسبب زيادة الوقت المطلوب الأداء العمل الجماعي؛ _
زيادة العبء والمسؤولية على عاملين غير قادرين على تحملها، وزيادة التكاليف التي تتحملها المؤسسة نتيجة تدربيهم  _

 وتعليمهم؛
   والمرؤوسينفقدان عنصر الثقة بين رؤساء  _

 الجماعي؛ _زيادة الصراع وتفشي النزاع بين العاملين عند أداء العمل  
 يلي: ولتجنب هذه الحالة، يجب مراعاة ما  

 تناسب الصلاحيات المعهودة للعاملين وفقا لعملية التمكين مع قدراتهم وكفاءتهم، وكذا خبراتهم واختصاصاتهم؛_
 حسن استخدام عوامل القوة الممنوحة للعاملين وتدربيهم قبل تمكينهم؛_
 . المعرفة الكاملة من طرف العاملين لاتخاذ قرارات فعالة بناء على أسس موضوعية_
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 والكفاءةارتفاع أداء الموارد البشرية    إلى على الدوافع المرتبطة بالأداء، اذ يؤدي التمكين تؤثر    ةاستراتيجي  إن خلاصة القول  
عن الأداء، كذا   سؤولية المو من حريته، الاستقلالية،    والزيادةمن خلال السماح للفرد بأداء نشاط متكامل    والإنتاجية،

 ؛وخبراتهتعزيز مهارته 
تحمل مسؤولياتهم في التحرك باتجاه بيئة ملائمة للتمكين، حيث ينبغي على المرؤوسين   والعاملينم على كل من الإدارة  مما يحت

العمل   أما المديرون فعليهم تقبل إمكانية تفويض مهام   المكثف،التدريب    هيقتض  وما تقبل مسؤوليات واسعة في مجال 
لمرؤوسين بأعمال تفوق قدراتهم ولا تلائم مهارتهم وخبراتهم يجعلهم في موقف فتكليف ا  وتمكينهماعماليهم اليومية لمرؤوسيهم  

  ( 127، صفحة  2018- 2017)برسولي،    البشري.  الأداءمما ينعكس على    ملائم،غير 
 تمكين الموارد البشرية على أداء المتميز  ةأثر تطبيق استراتيجي الفرع الثاني:  

 تمكين الموارد البشرية على بلوغ أداء المتميز من خلال مجموعة من نقاط نختصرها   ةينعكس أثر تطبيق استراتيجي
 ( 259- 255، الصفحات 2015)توفيق،    يلي:فيما  

 نموذج سلسلة الخدمة:    (1
وجود حلقات مترابطة إلى  ، من النماذج الهامة التي أشارت  1994( سنة  Heskelt et atهنا النموذج الذي قدمه )

تبدأ   لهاو حلقة  مرتبطة بحلقة سابقة  المؤسسة ، كل حلقة  داخل  "نوعية متساسية  أ من حلقة  ومتسلسلة   : مثلة في 
ة الأصل، و المقصود بجودة الخدمة التي يتلقها الزبائن التي قد تكون خدمة خارجية الخدمات الداخلية " التي تعتبر الحلق

الداخلي الذي يوفر للعاملين   يالتي تخرج من المؤسسة الي زبائن ، وهي نتاج الخدمة الداخلية المتمثلة في المناخ التنظيم
اءة، فاعلية عالية( بحيث يساهم هذا الأداء تميز )بنوعية، كفالمعمل  الداخل المؤسسة القدرات التي تمكنهم من أداء  

رفع الربحية إلى  نتجات ، لأن جودة الخدمة تساهم في خلق سلسلة من الحلقات التي تؤدي المخدمات و  عالية للبجودة  
مستوى   إلى للمنظمة إضافة  وذلك بوجود علاقة خطية بين الربحية، و ولاء الزبائن و رضا الموظف و ولائه    و النمو،

 ؛انتاجه
الذي يزيد أو يتناقص من خلال زيادة أو تناقص الحلقة التي   والنموفتبدأ هذه الحلقات بالحلقة الأخيرة المتعلقة بالربح  

فمن   وقيمتها،هو محصلة لمستوى الخدمات    الزبائن، الذيتسبقها وهي ولاء الزبائن الذي ينبثق بشكل مباشر عن رضا  
الزبائن ينجم عن الحلقة الأصل   ورضا ئن سعداء بواسطة خدمات يقدمها موظفين تعساء،  غير المعقول الحصول على زبا

  ة للموارد البشرية من خلال استراتيجي  والمشجعة المتعلقة بنوعية الخدمات الداخلية المرتبطة بسياسات المؤسسة الداعمة  
 التمكين؛
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                                                                      المفاضلة بين التمكين وخط الإنتاج:                          (2
الرقابة الذي يفرض   وأسلوببخط الإنتاج    والثانيمن بين الخيارين أحدمها يرتبط بالتمكين    خيار هنا يجدر بينا مناقشة  

ذلك الخط الذي تتدقق من خلاله المنتجات في المصنع بشكل   الإنتاج،على خط    والرتابةمستويات عالية من نمطية  
على العاملين لضمان تطبيق التعليمات بصورة صارمة، التي   والرقابةواسع النطاق، مما يتطلب درجة عالية من الاشراف  

ذه المنتجات الخاصة به  والمقاييسفي المواصفات    ودقةوالثبات،    الانسجام، تضمن بدورها انتاج السلع بدرجة مناسبة من  
  ؛مما يتطلب ما يناسبه من هيكل تنظمي

  ،البنك ضوابط محددة للقيام بخدماته لموظفلكن قطاع الخدمات يختلف عن قطاع الإنتاج، فمن غير معقول أن نضع 
العامل في خط الإنتاج ه  مثل تحديده بشكل ثابت للترحيب بزبائن أو حل مشاكلهم المختلفة بشكل ثابت مثلما يقوم ب

 ستخداملانتاجي ،وتزداد الحاجة  الاند قيامه بتغليف أو تعبئة المنتجات ، ففي قطاع الخدمات يختلف الأمر عن قطاع  ع
التمكين، حيث تؤكد مختلف الدراسات الدور الهام للموظف المباشر، فموظف الخدمات عندما يتمتع بحرية  ةستراتيجيا

الأداء روح المبادرة الذاتية لخدمة الزبائن بمستويات عالية من كفاءة و المرونة و التكيف فإنه يجلب لمؤسسته التصرف و 
 .المتميز

 العلاقة بين التمكين وأداء العاملين:  (3
كين العاملين يعد أحد أهم الأساليب التي تعمل على رفع الروح المعنوية للعاملين و تسمح من خلاله للعاملين  ان تم

 الأداء  إلى في المعلومات و في التدريب و التنمية و التخطيط و الرقابة على مهامهم و وظائفهم بغية الوصول    شاركةبالم
تميز في العمل و رفع قدرتهم من خلال رفع مستوى أدائهم، يقوم التمكين عمليا على منح العاملين حرية و قوة الم

شراك العاملين إلى إلهم ، و يرمى ذلك    امما يجعلهم يشعرون بأهميتهم عند الإدارة و بتقديرهالتصرف و تحمل المسؤولية  
 و التصرف بحرية في المواقف التي يوجهونها.   تفي مستويات الإدارية المختلفة في اتخاذ القرارا

 ثر أيضا على:يؤ تمكين المورد البشرية    ةاستراتيجيتطبيق    نجد أن تمت الإشارة اليه من قبل   ومما

 ستراتيجية:اك  يالتمكين الوظيف (4
عملية تطوير المورد البشري على رأس   وتأتيتوفر إمكانيات كبيرة لإنجاحه،    إلى تمكين تحتاج    ةحيث أن تطبيق استراتيجي

 الممكنة؛ أفضل الخدمات    يموتقد أدائه    ىالذي تهتم به المؤسسة لرفع مستو   التمكين، أسس  
محققة للتميز مرتبط بالبيئة المحفزة ، معتمدين   ةستراتيجيا( بأن تطبيق التمكين كBowen &Lawlerو قد وضح ذلك )

على فتح قنوات الاتصال و المعلومات و التغذية الرجعية كوسيلة للتغلب على أوجه القصور و اصلاح موطن الخلل ، 
دارة في أداء الأنشطة وفق إ  يوقد أوكل المسؤولية للإدارة العليا لتوفر بيئة مشجعة على الابتكار و التفكير الاستراتيج
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ممكنة تضمن من   ةر نحو بناء ثقافة تنظيميالجودة ، و تستدعى إعادة تنظيم فلسفة جديدة تدعم المشاركة في اتخاذ القرا
، 2021)بوشول و طايبي،    خلالها بلوغ مستويات متقدمة ، لتحقيق هدف أسمى وهو تحسين أداء المؤسسة ككل .

 ( 143-142الصفحات 
 التمكين وإدارة الجودة الشاملة:  (5

 الشاملة وتتضمنتدعم عملية التمكين إدارة الجودة الشاملة من خلال المشاركة والتي هي جزء أساسي لثقافة إدارة الجودة  
 Dawasonهذه العملية منح العاملين الدافعية و الوسائل اللازمة لتحسين كل العمليات و باستمرار و لقد وجد )

and Plamer,1994  )  إدارية تحقق هذا الهدف وهي : الحفاظ على احترام الذات   ة بأنه يوجد أربعة سلوكيات تحفيزي
ساعدة لحل المشكلات ، تقديم مساعدة له بدون تحمليه لدى الموظف ، الاستجابة بعطف و مودة و منحه حق طلب الم

 (47، صفحة  2006)الزيدانيين،    أعباء و مسؤوليات إضافية.
 :اء الماليالأدالتمكين و   ة ستراتيجيا (6

على نحو   وخبراتهمبما فيهم المدرين لتوجه مهاراتهم الخاصة    وتشجعهمإدارية تحث الأفراد العاملين    ةستراتيجيايعتبر التمكين  
للعمل بفاعلية لخدمة   والامتيازاتالموارد    ومنحهمفي التصرف لأداء عملهم    والحريةمن خلال منحهم القوة    أفضل، وذلك 

، 2018)الهنيني و النسور،    عام. أهداف المنشأة، ويعتبر تحسين الأداء المالي من الأهداف الهامة للمنظمات بشكل  
 ( 675صفحة  

 جتماعي: التمكين والأداء الا  ة ستراتيجيا (7
يتم الحفاظ   البشري  من أهم أصحاب المصلحة في المنظمات، لذلك فمن المهم أن  المورد  على كل المسؤوليات يعتبر 

الاجتماعية تجاهه وتطويرها وتطبيقها بما يحقق علاقة قوية بين المنظمة والعاملين فيها، ويمكن تجسيد إدارة الموارد البشرية 
 التمكين، حيث تتضمن هذه الأخيرة جملة من الأهداف الاجتماعية   ةجيستراتياالاجتماعية من خلال    االتزاماته

-2020)مساعدية،  المكافآت.    وعدالةللعاملين من خلال الحرية الاستقلالية    يالرضا الوظيف  وتوفيرفي سياستها كالتعاون  
 ( 167، صفحة  2019
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 الدراسات السابقة لمبحث الثاني:  ا
أن         إذ  الدراسة،  تطرقت لموضوع  التي  الدراسات  على مختلف  التعرف  أي بحث علمي هو  يثري  ما  أن  لا شك 

يتعلق بمضامين متغيرات   فيما فيه لا سيما    والتعمقالدراسات السابقة التي سنقوم بعرضها ستساعد في توسيع نطاق البحث  
 نا التطبيقية.الدراسة التي نسعى للتحقق في دراست

 عرض الدراسات  الأول: المطلب  
 أولا: الدراسات باللغة العربية 

 التمكين:   ةالدراسات المتعلقة باستراتيجي  .أ

 (2008، )في فعالية فريق العمل  وأثرهاحسين علي عبد الرسول، استراتيجية تمكين  أثير عبد الأمير،   •
هل للإجابة على اشكالية    وذلك ،فريق العمل  وفاعلية بين استراتيجية التمكين    والأثرلى اختبار العلاقة  إهدفت الدراسة     

تختبر الدراسة العلاقة بين استراتيجية تمكين و فاعلية فريق العمل في ،  العمل؟لاستراتيجية التمكين أثر في فاعلية فريق  
رؤساء الأقسام و الفروع، و جمعت البيانات عن طريق استمارة استبيان التي في  كليات جامعة القادسية، تمثلت العينة  

و قد تم الاعتماد  العمل"  "الجزء الأول يخص استراتيجية التمكين، و الجزء الثاني يخص فاعلية فريق جزئيينتتكون من  
على عدد من الوسائل الاحصائية كالمتوسط الحساب معامل الارتباط البسيط، و صيغت الاستنتاجات بصددها لعل 

ي يعد من اهم المؤشرات اتجاه ذ ابرازها هو التوجه الملحوظ من قبل الإدارة نحو دعم ثقافة الفريق و العمل الجماعي و ال 
 رة ايمان الادارة العليا بإمكانات أعضاء الفريق عن طريق اعطاء المعلومات الخاصة بالمنظمة. ضرو و بناء فريق العمل، 

، استراتيجية تمكين الموارد البشرية وأثرها في تحقيق الأهداف الاستراتيجية في البنوك التجارية بدر عيسى النوفل •
 (2010)بدولة الكويت،  

الكشف عن أثر استراتيجية تمكين الموارد البشرية بمتغيراتها في تحقيق أهداف البنوك التجارية   إلى هدفت هذه الدراسة     
الكويتية وذلك للإجابة على اشكالية هل هناك أثر لاستراتيجية تمكين الموارد البشرية بمتغيراتها )المشاركة بالمعلومات، 

التنظيمية( في تحقيق الأهداف الاستراتيجية بمتغيراتها )الابتكار، الحرية والاستقلالية، فريق العمل، المدارة ذاتيا، القوة  
العاملين في  الدراسة من جميع  الكويت؟ تكون مجتمع  بدولة  التجارية  المصارف  المسؤولية الاجتماعية( في  الانتاجية، 

( فقرة  لجمع 35المصارف التجاري في الكويت من المستويات الإدارية الوسطى حيث تم تصميم استبانة تكونت من )
( موظف، حيث جرى جمع و تحليل البيانات واختيار الفرضيات 273المعلومات الأولية من عينة الدراسة المكونة من )

(، و تم استخدام العديد من الأساليب الاحصائية لتحقيق SPSSباستخدام الرزمة الاحصائية للعلوم الاجتماعية )
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لى نتائج لعل إلانحراف المعياري و الانحدار البسيط، حيث توصلت الدراسة  أهداف الدراسة منها المتوسط الحساب و ا
ابرزها وجود أثر ذو دلالة معنوية لاستراتيجية تمكين الموارد البشرية المتمثلة بالمشاركة بالمعلومات و الحرية و الاستقلالية، 

 .جيةفرق العمل المدارة ذاتيا و القوة التنظيمية في تحقيق الأهداف الاستراتي

البشرية  يوسفي كمال • الموارد  تمكين  استراتيجية  بين  العلاقة  المؤسسة   وتحقيق ،  في  الاستراتيجية  الأهداف 
 (2018)  الاقتصادية،

الأهداف الاستراتيجية لبعض المؤسسات   وتحقيق اختبار العلاقة بين استراتيجية تمكين الموارد البشرية    إلى الدراسة  هدفت       
الاهداف الاستراتيجية   وتحقيق ما العلاقة بين استراتيجية تمكين الموارد البشرية  اشكالية    للإجابة على  وذلك بولاية المسيلة،  

تكون مجتمع الدراسة من جميع العاملين في المؤسسات الاقتصادية ،  ة؟يلفي المؤسسات الاقتصادية الناشطة بولاية المس
( عاملا من 47مكونة من ) العمومية و الخاصة الناشطة بولاية المسلية، وبالنسبة لحجم العينة فقد اختيرت عينة قصدية

لتحقيق اهداف الدراسة و تحليل   ، على العامليناستبانة    (60)فة، و لتحقيق الهدف تم  توزيع  مستويات ادارية مختل
البرنامج الاحصائي  البيانات استخدام  الباحث على مجموعة من الأساليب و الاختبارات ،(SPSS) تم  اعتمد  وقد 

حيث اظهرت نتائج الدراسة وجود ،    الانحدار المتعدد  ،الفا  خكرو نبا معامل    ،الاحصاء الوصفيتمثلت في  الاحصائية  
 علاقة ارتباط  و تأثير ذات دلالة احصائية لاستراتيجية تمكين الموارد البشرية في تحقيق الأهداف الاستراتيجية.

 (2020)محمد موسى ابو الهيجاء، أثر استراتيجية تمكين الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة،  •

لى معرفة أثر استراتيجية تمكين الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة في المستشفيات الخاصة إ هدفت الدراسة      
في محافظة عمان، وذلك للإجابة على اشكالية هل تؤثر استراتيجية تمكين الموارد البشرية بأبعادها على تحقيق الميزة التنافسية  

بلغت و ( مستشفى خاص في عمان  12افظة عمان؟ ، تكون مجتمع الدراسة من )المستدامة في المستشفيات الخاصة في مح
( فردا من كافة المستويات الإدارية في المستشفيات ،و قد اعتمدت الدراسة في جمع البيانات على 235عينة الدراسة )

( تحليل  تم  و  )184الاستبانة  الاحصائي  البرنامج  على  اعتمادا  استبانة   )SPSS بالأساليب الاستعانة  من خلال   )
لى عدد من النتائج أبرزها وجود أثر ذو إالاحصائية المتمثلة في الاحراف المعياري، ألفا كرو نباخ ، و قد توصلت الدراسة  
 .دلالة احصائية لاستراتيجية تمكين الموارد البشرية بأبعادها في تحقيق الميزة التنافسية
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في تنمية السلوك الإبداعي للعاملين   وأثرهاالتمكين    لبوخ، استراتيجية مريم    ،سلامعبد الرزاق  سمية خليفي،   •
 ( 2020داخل المديرية العملية للاتصالات بولاية المدية، )

للإجابة على   وتنميته، ذلكهدفت هذه الدراسة إلى معرفة أثر استراتيجية التمكين في زيادة فعالية السلوك الإبداعي     
اشكالية كيف تؤثر استراتيجية التمكين في تنمية السلوك الإبداعي للعاملين؟ تمثل مجتمع الدراسة في مديرية الاتصالات 

 تحليلها بواسطة    وتم ( عامل 41مع البيانات تم توزيعها على عينة متكونة من ) بولاية المدية حيث تم تصميم استبيان لج
الإحصائي   نباخ    (SPSS)البرنامج  ألفا كرو  المتمثلة في  الإحصائية  الاساليب  توصلت   بيرسون،  ومعاملباستخدام 

 تحسين أداء المديرية.  وبالتالي الدراسة إلى أن هناك أثر واضح للتمكين في تنمية السلوك الإبداعي بشكل عام  

 : الدراسات المتعلقة بالأداء المتميز . ب

 ( 2016في التميز في الأداء، ) وأثرها، إدارة المعرفة الشاملة  أمل عبد محمد علي •
تحديد العلاقة و التأثير بين إدارة المعرفة الشاملة و التميز في الأداء و ذلك للإجابة على اشكالية   إلى هدفت هذه الدراسة     

الاقتصاد و ما مدى علاقة و تأثير و تتبع المعرفة الصريحة و الضمنية في التميز في الأداء؟ ، و قد اختيرت كلية الإدارة  
( عامل، استخدمت استمارة الاستبيان كأداة 80نة من ) مجتمعا للبحث، حيث طبق البحث على عينة عشوائية مكو 

الانحراف و ( بالاعتماد على الوسط الحساب  SPSSرئيسية لجمع البيانات و التي تم معالجتها بواسطة البرنامج الاحصائي )
علاقة موجبة مجموعة من النتائج لعل أبرزها وجود    إلى المعياري و غيرها من الأساليب الاحصائية، و قد توصلت الدراسة  

 ذات دلالة احصائية بين ادارة المعرفة الشاملة و التميز في الأداء ووجود علاقة تأثير بينهما.

 (2017، دور تسيير الموارد البشرية في تحقيق الاداء المتميز للعاملين في المؤسسة الخدمية، )غانم هاجرة •

مدى ارتباط أبعاد تسيير   ودراسةتحديد دور تسيير الموارد البشرية في الأداء المتميز للموظفين    إلى هدفت هذه الدراسة     
الموارد البشرية في تحسين الاداء، وذلك للإجابة على اشكالية ما مدى فعالية دور ممارسة تسيير الموارد البشرية في تحقيق 

لولاية المسيلة؟ ،تضمن مجتمع الدراسة جميع العاملين في المؤسسات   الأداء المتميز للعاملين في المؤسسات الخدمية العمومية
( عامل، 295محل الدراسة ) مديرية التجارة، مديرية الشؤون الدينية، الجامعة( من رؤساء و مرؤوسين بلغ عددهم ) 

تحليلها   وثمستمارة  ( ا229لتحقيق أهداف الدراسة تم تطوير استبانة لجمع البيانات من أفراد العينة والبالغ عددها ) و 
البرنامج الاحصائي )  المتوسطات الحسابية و نموذج الانحدار و غيرها من الأساليب SPSSبواسطة  اعتمادا على   )

الاحصائية ، و بعد عرض و تحليل و تفسير النتائج توصل الى أنه يوجد أثر ذو دلالة احصائية لدور تسيير الموارد البشرية 
 لعاملين.في تحقيق الأداء المتميز ل
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باصور عقيلة، بن حجوبة حميد، علاقة الإبداع ودوره في تحسين الأداء المتميز في المؤسسة الاقتصادية  •
 (2017)الجزائرية،  

للإجابة   وذلك الإبداع في تحقيق الأداء المتميز في المؤسسة الاقتصادية،    ودورهدفت هذه الدراسة إلى ايجاد العلاقة    
موبيليس فرع   ومؤسسة الإبداع بتحسين الأداء المتميز في المؤسسة الجزائرية بصفة عامة    وعلاقةعلى اشكالية ما هو دور  

يث تم إعداد استمارة من تمثل مجتمع الدراسة في مجمل موظفي مؤسسة موبيليس فرع المدية، ح   خاصة؟المدية بصفة  
في الموظفين باستثناء المدير، كما تم معالجتها ببرنامج   والمتمثلة(  28عددها )   والبالغأجل تجميع البيانات من عينة الدراسة  

الارتباط   ومعاملالاحصائية المتمثلة في الانحراف المعياري    والأساليب(  SPSSالحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية )
 وتشجيعالقرارات    واتخادوقد توصلت الدراسة الى وجود علاقة ايجابية بين الإبداع من خلال حل المشاكل  ،  وغيرها

 المتميز.  والأداءالابتكار  

دور متطلبات جودة الحياة الوظيفية في تحقيق الأداء المتميز للعاملين في المؤسسة الاقتصادية   بعجي سعاد،  •
 ( 2019الجزائرية، )

تحديد دور متطلبات جودة الحياة الوظيفية بأبعادها ) بيئة العمل، الحوافز، التمكين، الأمن   إلى  هدفت هذه الدراسة    
تميز للعاملين ، و ذلك للإجابة  على اشكالية ما مدى مساهمة متطلبات الوظيفي، الاستقرار ( في تحقيق الأداء الم

، )ميديا(   جودة الحياة الوظيفية بأبعادها في تحقيق الأداء المتميز، تمثل مجتمع الدراسة في العاملين في مؤسسة أركو ديم
أهداف الدراسة تم تصميم استبانة لجمع ( فردا، و لتحقيق  40لقد تم اختيار عينة عشوائية من هذا المجتمع عددها ) و 

( بلغ عددها  الذي  و  العينة  أفراد  برنامج )35البيانات من  الاعتماد على  تم  البيانات  لتحليل  و  ( SPSS( مفردة 
ألفا، كما توصلت الدراسة الى مجموعة من النتائج أهمها   خالاساليب الاحصائية المتمثلة في الاحصاء الوصفي و كرو نبا و 

 احصائية لمتطلبات جودة الحياة الوظيفية على الأداء المتميز للعاملين. ذو دلالة  وجود أثر  

 (2022متطلبات تحقيق الأداء المتميز في المؤسسة الاقتصادية، )  غربال أحلام،  •
التعرف على تصورات اطارات مؤسسة البسكرية للإسمنت حول مستوى توفر متطلبات تحقيق   إلى هدفت هذه الدراسة     

للإجابة على اشكالية ما مستوى توفر متطلبات تحقيق الأداء المتميز بهذه المؤسسة؟   وذلكالأداء المتميز بأبعاده المختلفة،  
الاستبانة كأداة رئيسية لجمع   واستخدمت ،  حيث تكون مجتمع الدراسة من جميع العاملين بمؤسسة البسكرية للإسمنت

البالغ حجمها )  والمعلوماتالبيانات   الدراسة  ( عاملا تم اختبارها بواسطة البرنامج الاحصائي 73وزعت على عينة 
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(SPSS  ) عدة نتائج   إلى من الاساليب، كما توصلت الدراسة    وغيرها الاحصائية المتمثلة في  ألفا كرو نباخ    والأساليب
 أهمها أن الالتزام بمتطلبات تحقيق الأداء المتميز مرتفعا بمؤسسة البسكرية للإسمنت. 

 الدراسات المتعلقة باستراتيجية تمكين الموارد البشرية في تحقيق الأداء المتميز  .ج

 (2016، )لموارد البشرية في تحقيق الأداء المتميزتأثير استراتيجية تمكين ا،  أفراح خضير عبد الرضا الغانمي •
الدراسة      البشرية    إدراكتحديد مستوى    إلىهدفت  هذه  الموارد   وأبعادهما المتميز    والأداءالمنظمتين لاستراتيجية تمكين 

للإجابة على اشكالية   وذلك المتميز،  والأداءبين استراتيجية تمكين الموارد البشرية    والتأثير والكشف عن علاقات الارتباط  
جرى اختيار مجتمع الدراسة المتمثل في حيث  هل توجد علاقة تأثير لاستراتيجية تمكين الموارد البشرية في الأداء المتميز؟

و استخدمت الاستبانة كأداة رئيسية لجمع   محافظة كربلاء ،  ة المديرية العامة لتربية محافظ كربلاء المقدسة و دائرة صح
بلغ عدد الاستمارات الموزعة على عينة الدراسة من القيادات الادارية في المديرية العامة لتربية محافظة   حيث البيانات  

ساليب الاحصائية (  و الأSPSS( استمارة تم اختبارها بواسطة البرنامج الاحصائي )146كربلاء و دائرة صحة كربلاء ) 
وجود علاقة بين تفاعلية بين   إلى وقد توصلت الدراسة  الأساليب الاحصائية،    المتمثلة في  ألفا كرو نباخ و غيرها من 

  أبعاد استراتيجية التمكين و أداء المهام .

دراسة -اليإيمان أحمد الهنيني، ديمة النسور، تأثير استراتيجية تمكين الموارد البشرية على تحسين الأداء الم •
 (2018)الأردن،  ميدانية على قطاع المصارف العاملة في  

التعرف على تأثير استراتيجية تمكين الموارد البشرية على  تحسين الأداء المالي في المصارف العاملة   إلى   هدفت هذه الدراسة
للإجابة على   وذلك التنظيمية على تحسين الأداء المالي    والقوةعلى تأثر وجود فرق عمل تدار ذاتيا    والتعرف  الأردن،في  

ى  تحسين الأداء المالي في المصارف العاملة في الأردن؟ حيث تكون اشكالية هل تؤثر استراتيجية تمكين الموارد البشرية عل
مجتمع الدراسة  من كافة المصارف الممارسة لعملها في الأردن سواء كانت محلية أو أجنبية بشقيها التجارية و الاسلامية، 

ها بواسطة برنامج التحليل ( مستجيبا من العاملين وتم تحليل60كما تم تصميم استبانة وزعت على عينة عشوائية شملت )
(، حيث استخدم في تحليل البيانات و اختبار الفرضيات الأساليب الاحصائية المتمثلة في  اختبار SPSSالاحصائي ) 

أن استراتيجية تمكين الموارد البشرية  إلى  كرو نباخ ألفا، اختبار التوزيع الطبيعي ، اختبار قوة النموذج، و توصلت الدراسة  
 ا تؤثر بشكل ايجاب على الأداء المالي للمصرف. بكافة أبعاده 
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 (2022أثر استراتيجية تمكين العاملين على أداءهم، )قسوم فيصل، بوزيان رحماني جمال،   •
اختبار طبيعة العلاقة بين استراتيجية تمكين العاملين وأدائهم وذلك للإجابة على اشكالية ما   إلى هدفت هذه الدراسة     

أثر استراتيجية تمكين العاملين على الأداء الوظيفي لديهم؟ تمثل مجتمع الدراسة في مؤسسة  خاصة تنشط في مجال توزيع 
تم توزيع   البيانات، حيث صميم استبانة لجمع  أهداف الدراسة تم ت  ولتحقيق   ،DEF MED spaالمنتجات الصيدلانية  

الإدارة في المؤسسة،    46( استبيان على عينة عشوائية شملت  50) الدراسة تم   ومن من موظفي  بلوغ أهداف  أجل 
باستخدام برنامج الخزم الاحصائية   وذلكالاستدلالي    والإحصاءالاعتماد على مجموعة من أساليب الإحصاء الوصفي  

(SPSS  ،) ايجابية قوية بين المتغيرين.   مجموعة من النتائج لعل أبرزها وجود علاقة إلى توصلت الدراسة    وقد 
المؤسسات الاقتصادية   مساعدية • الأداء المستدام في  البشرية في تحسين  الموارد  أثر استراتيجية تمكين  عماد، 

 ( 2020-2019)الجزائرية،  
في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية  ها لى ابراز أبعاد استراتيجية تمكين الموارد البشرية، والتعرف على واقعإالدراسة ت  هدف

ما أثر استراتيجية تمكين الموارد البشرية في تحسين الأداء وذلك للإجابة على اشكالية   المستدام،في تحسين الأداء   وأثرها
حيث تمت الدراسة على بعض المؤسسات الاقتصادية بولايتي سطيف    ة في الجزائر؟المستدام للمؤسسات الاقتصادي

بلع عددها    وبرج عينة  البيانات من  استبانة لجمع  البرنامج   وتمفرد    333بوعريريج، كما تم تصميم  بواسطة  تحليلها 
توسط الحساب، الانحراف في الم  الاحصائية المتمثلة  حيث استخدم في تحليل البيانات الأساليب،  (SPSS) الاحصائي  

لاستراتيجية تمكين الموارد البشرية في تحسين الأداء   أثرأن هناك    إلىتوصلت الدراسة    وقد المعياري، الانحدار البسيط،  
 المستدام.

 ( 2022)، أثر استراتيجية التمكين الإداري في تحسين الأداء الوظيفي،  فاطمة الزهراء طلحي •
من خلال الإجابة   وذلكهدفت هذه الدراسة إلى معرفة دور استراتيجية التمكين الإداري في تحسين الأداء الوظيفي      

من وجهة نظر عمال   على اشكالية ما هو الدور الذي تلعبه استراتيجية التمكين الإداري في تحسين الأداء الوظيفي 
مؤسسة الضمان الاجتماعي؟ حيث تم عملية حصر المجتمع الإحصائي للدراسة بعد تعيين كل العاملين في صندوق 

وتم تحليلها   ( عامل60كما تم تصميم استبانة وزعت على عينة شملت )الضمان الاجتماعي _ وكالة سوق أهراس _  
الإحصاء   حيث استخدم في تحليل البيانات الأساليب الاحصائية المتمثلة (،  SPSSبواسطة برنامج التحليل الاحصائي )

أهم النتائج التي تم التوصل لها وجود ذو دلالة احصائية لأبعاد استراتيجية التمكين في   ومن،  كرو نباخ  واختبارالوصفي،  
 الوظيفي. المؤسسة على تحسين جودة الأداء  
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 ثانيا: الدراسات باللغة الأجنبية 

• Gaudreau Meyerson,  Effect of Empowerment on employees performance, 

(2012) 
معرفة أثر تمكين العاملين على أداء المنظمة معتمدة ثلاث أبعاد للتمكين تتمثل في تفويض السلطة،   إلىهدفت الدراسة  

الادارة التشاركية و التحفيز و المكافآت،  حيث جرت الدراسة على مستوى منظمة عاملة في مجال الاتصالات، اعتمد 
مفردة  و تم تحليلها بواسطة البرنامج الاحصائي   226الباحث على استبيان لجمع كافة البيانات وزعت على عينة بلغت  

(SPSS حيث تم استخدام الأساليب الاحصائية المتمثلة في ألفا كرو نباخ، و توصلت في الأخير إلى اختلاف مستوى )
 أداء العاملين بين الفترتين يفسر بممارسات التمكين الجديدة التي اعتمدتها المنظمة. 

 
• Lilik Lestari, The Effect of Empowerment on employee performace with 

organizational commitment as mediating variable an organizational culutre as 

moderation variable, (2015) 

معرفة تأثير التمكين الوظيفي على أداء العاملين، حيث تم إجراء الدراسة الميدانية على مستوى   إلىهدفت الدراسة      
( 210على عينة عشوائية تمثلت في )  نات وزعت  ااستبانة لجمع البي  وتصميممستشفى الدكتور آريو ويرمان سلانيقا،  

الفرضيات تم استعمال معاملات الانحدار أجل اختبار    ومن،  (SPSSتم تحليلها بواسطة البرنامج الاحصائي )  عامل
أن هناك تأثير غير مباشر لتمكين العاملين على أدائهم من خلال الالتزام التنظيمي   إلىتوصلت الدراسة    وقد الخطي،  
 التنظيمية كمتغير معدل.  والثقافة

• Ahmed Y. Areiqat, BayanNaji, The role of employee’s Empowerment strategy 

in improving organization’s Effectiveness, (2016) 
هدفت الدراسة إلى التعرف على دور تطبيق استراتيجية تمكين الموظفين بأبعادها المتمثلة في: التعلم، التدريب، إعادة      

هل هناك دور لاستراتيجية التمكين في    ابة على اشكاليةالتأهيل، التفويض، في تحسين فعالية المنظمة و ذلك للإج
تحسين فعالية المنظمة ؟ ، حيث تم إجراء الدراسة على موظفي شركة كوكا كولا في الأردن ، يمثلون الأقسام التشغيلية 

ة و تم تحليلها ( عامل في الشرك50الفنية و الادارية و المالية فيها، كما تم تصميم استبانة لجمع البينات وزعت على ) و 
( كما توصلت الدراسة الى مجموعة من النتائج أهمها هناك دور بارز للتمكين في SPSSبواسطة البرنامج الاحصائي ) 

 تطوير موظفي الشركة، وتحسين منتجات الشركة و مستوى الحصة السوقية فيها . 
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• Benahcene Ahcene Salahdine, The Impact of employees empowerment on 

job performance , (2019) 

الاتصال الفعال، تحفيز   التدريب، السلطة، فريق العمل،    )تفويض هدفت الدراسة الى التعرف على أثر أبعاد التمكين       
للإجابة على اشكالية ما هو أثر تمكين فريق العمل على الأداء الوظيفي؟ حيث   وذلك في  الأداء الوظيفي    ودوره العاملين(  

الكترونيك العاملين في مؤسسة كوندور  الدراسة على مستوى  البيانات 30توزيع )  وتم ،  ستمت  استبيان بغرض جمع   )
مكين الاداري على الأداء أهم نتائج الدراسة وجود أثر ذو دلالة احصائية للت  ومن  (،SPSSباستخدام برنامج )  وتحليلها 

 المتميز. ايجاب لأبعاده على الأداء الوظيفي    أثرالوظيفي للعاملين في مؤسسة كوندور بالإضافة الى وجود  
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 سابقة عن الدراسة ال اليةما يميز الدراسات الحالمطلب الثاني: 
 إن ما يميز دراستنا عن الدراسات السابقة ما يلي:       

من المؤسسات كمديرية التجارة، مؤسسة   تدرس نوع معين حيث أن مختلف الدراسات قد كانت    من حيث التطبيق: •
البيض  لولاية  التربية  مديرية  مستوى  على  دراستنا كانت  حين  في  الاجتماعي...إلخ  الضمان  مؤسسة  موبيليس، 

 التابعة لها لجمع عينات أكثر.  والمؤسسات
 جمعه من متغيرات الدراسة وفق ما تم  وتحليلتضمنت دراستنا وصف  :  المستخدمة  والطريقة من حيث المنهجية   •

من خلال تطبيق نموذج   Spss Amos v24  ، وقد قمنا باستخدام برنامجوالتطبيقيانب النظري  الجبيانات في  
 المعادلات الهيكلية.

بالنسبة للدراسات السابقة هدفت بعضها الى ابراز أثر استراتيجية تمكين العاملين في   من حيث هدف الدراسة: •
ر استراتيجية التمكين وأثرها في فعالية فريق العمل، أما بخصوص دراستنا فقد أثتحقيق الأداء الوظيفي وأخرى معرفة  

 الأداء المتميز.  تحقيقلى معرفة أثر استراتيجية تمكين الموارد البشرية في إكانت تهدف 
حيث توجد دراسات   ىحدتضمنت بعض الدراسات السابقة دراسة كل متغير على    من حيث متغيرات الدراسة:  •

البشرية على تحقيق   الموارد  أثر استراتيجية تمكين  بينما دراستنا   على تحقيق الأداء  وأخرى  الأهداف، قامت بدراسة 
 المتميز. عرفة أثر استراتيجية تمكين الموارد البشرية في تحقيق الأداء  جمعت بين متغيرين لم 

 أما أوجه التشابه بين دراستنا والدراسات السابقة تمثل في:  •

 كمنهج مناسب لمثل هذا النوع من الدراسات.التحليلي  من حيث استخدام المنهج الوصفي  
 من حيث استخدامها للاستبانة كأداة للدراسة.

 بية.تتفق مع الدراسات التي قامت بتطبيق الدراسة على مجتمع من موظفي مديرية التر 
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 :اتمة الفصل الأولخ   

البشرية لما يعود            الموارد  المنظمات لاستراتيجية تمكين  لنا مدى أهمية تبني  تبين  الفصل  بالنفع   لهامن خلال هذا 
أو من ناحية الاستفادة القصوى من قدرات العاملين نتيجة  الفائدة على المنظمات سواء من الجوانب التنظيمية الداخلية  و 

مشاركتهم في المعلومات المتعلقة بالمنظمة و منحهم الحرية و الاستقلالية  و بذلك يسيرو على نهج واحد مع الادارة العليا 
دة، مما يسمح لهم بالإبداع و التميز في العمل، فالموارد البشرية في المؤسسة هي مفتاح تلك الرقابة المشد   إلى الحاجة  ن  دو 

النجاح لتحقيق أهداف الربحية، و الاستمرارية و النمو و هذا لما لها دور في تحسين الأداء من مختلف جوانبه في المؤسسة، 
نها و توفير بيئة مناسبة لها يساعد على أداء الأعمال فالعمل على تنميتها باتباع استراتيجيات مختلفة و تهيئتها و تمكي

بالتالي و تحقيقها    إلى   تحقيق المرونة في تسيير العاملين و الكفاءة و الفعالية في الوصول إلى الأهداف التي تسعى المؤسسات و 
 يتحسن أداءها الكلي . 

الفرعية في بداية بحثنا تدعيما للجانب النظري الذي تطرقنا إليه، سوف   والأسئلةللإجابة على السؤال الرئيسي            
على مديرية التربية نتناول في الفصل الموالي حالة تطبيقية محاولة منا لإسقاط أهم المفاهيم المتحصل عليها في الجانب النظري  

من صلاحية أدوات البحث   والتأكددراسة  من خلالها نحدد الشكل النهائي لمتغيرات ال  لها،من المؤسسات التابعة    وعينة
 . هاوحجمفي جمع البيانات المطلوبة مع تحديد سمات العينة   ودقتها



 

  

                                                                                 الثاني:  الفصل 
 الدراسة الميدانية
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 : مقدمة الفصل الثاني

بعد التطرق  في الجانب النظري إلى الإطار المفاهيمي لاستراتيجية تمكين الموارد البشرية ومدخل عام حول الأداء        
المتميز، سنحاول في هذا الفصل المخصص للجانب الميداني الوقوف على واقع استراتيجية تمكين الموارد البشرية وواقع 

 الأداء المتميز وابراز مدى وجود علاقة بين هذين المتغيرين.

ت التابعة لها بولاية يأتي هذا الفصل العملي كمحاولة لإسقاط هذه المفاهيم النظرية على مديرية التربية وبعض المؤسسا    
البيض، وسنتناول من خلاله الإطار المنهجي للدراسة الميدانية والوقوف على أثر استراتيجية تمكين الموارد البشرية في 

تحقيق الأداء المتميز للمؤسسات محل الدراسة وتحليل ومناقشة إجابات الأفراد حول محاور وعبارات الاستمارة، ثم اختبار 
 ل الوصول إلى النتائج وتقديم التوصيات التي تخدم الدراسة، وعليه تم تقسيم الفصل إلى مبحثين: الفرضيات من أج

 الطرق والأدوات.  الأول: المبحث  

 .عرض ومناقشة النتائج  الثاني: المبحث  
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 الدراسة  أدوات و المبحث الأول: طرق  
يمكننا محور رئيسي من أجل بناء الجانب التطبيقي من الدراسة، حيث من خلاله    وإجراءاتهاتعتبر منهجية الدراسة         

الدراسة ها في ضوء أدبيات  ير لنتائج التي يتم تفس إلى ااجراء التحليل الاحصائي للتوصل  و   على البيانات المطلوبة   الحصول 
 لموضوع. المتعلقة با 

 الدراسة: مجتمع وعينة   (1
التربية لولاية البيض والمؤسسات التعلمية التابعة لها،   ةالعاملين في مديري  اعتمدنا في دراستنا على استطلاع آراء الإداريين       

عشوائيا، الاختيار  عليهم  وقع  توزيع    والذي  تم  استرجاع    130حيث  وتم  ورقية،  للتحليل    100استبانة  قابلة  استبيان 
 الاستبيانات الموزعة، والجدول التالي يلخص توزيع عينة الدراسة:  % من مجموع   76.92الإحصائي أي نسبة  

 توزيع عينة الدراسة (:  01-02الجدول رقم ) ➢
 الصالحة للتحليل  صالحة للتحليل غير   غير مسترجعة  المسترجعة  الموزعة  الاستبيانات 

 100 10 20 110 130 العدد
 76.92 7.69 15.38 84.61 100 ( )%  النسبة

 . ينالمصدر: من إعداد الطالبت                                      

ومن خلال دراستنا استهدفنا الإداريين التابعين لقطاع التربية في ولاية البيض والذين وقع عليهم الاختيار عشوائيا حيث     
العاملين في مديري الإداريين  الدراسة  ال   ة مست  البيض، والإداريين  لولاية  "البيض"، التربية  بومدين  عاملين في ثانوية هوراي 

إداريين متوسطة مولاي محمد "البيض"، إداريين متوسطة سيد الحاج بحوص "البيض"، وإداريين الداخلية الابتدائية _الراجع 
 : الشيخ _ "البيض"، وكان توزيعهم على النحو التالي

 ؤسسة التابع لهاالمتوزيع أفراد العينة حسب  (:  02-02الجدول رقم ) ➢
 التكرار المؤسسة 

 50 "البيض"   مديرية التربية 01
 18 " ضبومدين "البيثانوية هوراي   02
 12 متوسطة مولاي محمد "البيض" 03
 11 متوسطة سيد الحاج بحوص "البيض" 04
 9 الداخلية الابتدائية _الراجع الشيخ _ "البيض" 05

 100 موع الكلي المج
 .  SPSS  اعتمادا على مخرجاتين المصدر: من إعداد الطالبت                                                   
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من مؤسسة إلى أخرى ذلك حسب عدد   تفاوت  هناك  أن  أعلاه نلاحظ  الجدول  فيها حيث  الإمن  العاملين  داريين 
، اما بالنسبة للمؤسسات التابعة لها بلغت ذات %50التربية لولاية البيض حيث بلغت    ةكانت أكبر نسبة في مديري

 . %50النسبة وهي  
 : تقديم عام عن مديرية التربية لولاية البيض (2

 قبل التطرق إلى طرق وأدوات الدراسة لابد من تقديم نبذة عن المؤسسة محل الدراسة. 
 :البيضالتعريف بمديرية التربية لولاية  (أ
، كامل تراب الولاية  هياكل موزعة عبرو يعتبر قطاع التربية من القطاعات الكبرى في ولاية البيض بما يتميز من إطار بشري        

التعليم الثانوي ، و النشاطات التربوية في مجال التعليم الابتدائي، المتوسط،    ةرية التربية لولاية البيض على مجموعيتشرف مد 
المدرسية   للأنشطة  العادي  الأداء  من  تمكن  التي  الشروط  توفير  على  تعمل  التابعة و التي  التربية  لمؤسسات  الحسن  السير 

تسيير ملفاتهم في و متابعتهم  و في المؤسسات    أعوان الخدمةو التقنيين  و تسيير الموظفين الإداريين  و تعيين    حيث تتولى    ،للقطاع
المؤرخ في   174-90رقم   يوفقا للمرسوم التنفيذ سيرها و ها  يمتنظو ية الولائية  ير ، حيث تم إنشاء المد   ه إطار التنظيم الجاري ب

القعدة    16 الولاية وسيرها    1990لموافق  ا  1410ذي  التربية على مستوى  والمرسوم الذي يحدد كيفيات تنظيم مصالح 
-90رقم    ي،يعدل المرسوم التنفيذ 2002فبراير سنة    19الموافق    1422ذي الحجة    7المؤرخ في    71-02تنفيذي رقم  

 ىالذي يحدد كيفيات تنظيم مصالح التربية على مستو   1990الموافق يونيو   1410ذي القعدة عام    16المؤرخ في    174
رقم   تنفيذي  المرسوم  صدر  ثم  وسيرها،  في    404-05الولاية  عام    14المؤرخ  أكتوبر    17الموافق    1426رمضان 

 1990الموافق يونيو  1410ذي القعدة عام    16المؤرخ في    174-90، يعدل ويتمم المرسوم التنفيذي رقم  2005سنة
 ( 2023،  )مدونة التربية والتعليمالذي يحدد كيفيات تنظيم مصالح التربية على مستوى الولاية وسيرها.  

 الترتيب التالي:   موضحة فيالتربية لولاية البيض على مجموعة من مؤسسات التعلمية،   ةتشرف مديري
 ؛ 35_عدد مؤسسات الطور الثانوي:  

 ؛ 58_عدد مؤسسات الطور المتوسط:  
 . 186_عدد مؤسسات الطور الابتدائي :

 
 

 

 



 الفصل الثاني:                                                                                  الدراسة الميدانية 
 

  

50 

 : البيض الهيكل التنظيمي لمديرية التربية   ( ب
المؤرخ في         المشترك  الوزاري  للقرار  وفقا  التربية  لمديرية  التنظيمي  الهيكل  اعداد  الأول    20تم  تنظيم    1423ربيع  المتضمن 

  ( 2002)الجريدة الرسمية ،    التربية ومكاتبها على مستوى الولايات.   تمصالح مديريا
 التربية:رية  يالتنظيمي لمد يبين الشكل التالي الهيكل  

 ة (: الهيكل التنظيمي لمديرية التربي01-02الشكل رقم ) ➢

 التربية لولاية البيض.  ةوثائق  داخلية لمديري  المصدر:

 

مديرية التربية 

مصلحة المستخدمين

مكتب الأساتذة  
ثانيالموظفين طور الأول و 

فين مكتب الأساتذة الموظ
طور الثالث

فين مكتب الاداريين الموظ
وعمال الخدمات

مكتب المنازعات

مصلحة التكوين 
والتفتيش

مكتب التكوين

مكتب التفتيش

قييممكتب التوجيه والت

مكتب الارشيف

مصلحة التمدرس 
والإمتحانات

يمكتب التعليم الأساس

ويمكتب التعليم الثان

مكتب الامتحانات 
والمسابقات

ضي مكتب التنشيطالريا
وثقافي

مصلحة المالية 
والوسائل

بة مكتب الميزانيةومحاس

مكتب مراقبة التسيير
المالي للمؤسسات

مكتب الخدمات 
الاجتماعية

مصلحة البرمجة 
والمتابعة

طة مكتب البرمجة والخري
المدرسية 

ت مكتب متابعة البناءا
والتجهيزات المدرسية

ات مصلحة تسييرنفق
المستخدمين

مكتب تسييرنفقات 
لأول المستخدمي للطورين ا

والثاني 

 مكتب تسييرنفقات
الثالمستخدمي للطور الث

 مكتب تسييرنفقات
المسخدمين الاداريين

الأمانة العامة
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 كالتالي: مهامها في التسيير وهي   ولكل مصلحةمصالح    06من خلال الشكل أعلاه يتضح أن مديرية التربية تتكون من  

بالتشاور    التربية:مديرية   • التربية  مدير  الولاية  مع  وضع  في  المعنين  من شأنها و المسؤولين  التي  التدابير  جميع  البلديات 
المواد   في  عليها  المنصوص  الأحكام  تنفيذ  رقم    98و98و  97تسهيل  القانون  رقم  و   08-90من   09-90القانون 

اخبار الوالي بصفة منتظمة عن الوضعية السائدة في قطاع يتعين عليه  و المذكورين أعلاه،    1990أبريل سنة  7المؤرخين في  
يكون مدير التربية آمرا ثانويا بالصرف فيما يخص و عليه في كل الأحوال افادته بكل المعلومات التي يطلبها منه  و التربية،  

 النفقات. و ينفذ بهذه الصفة العمليات المتعلقة بالإيرادات  و الاعتمادات المالية المخصصة له  
أكبر المصالح في هيكلة مديرية التربية نظرا لطبيعة المهام  و تعتبر مصلحة المستخدمين من أهم    المستخدمين:  مصلحة  •

 159-13المتمثلة في تسير الموارد البشرية ، يشرف على تسييرها رئيس مصلحة معين بمرسوم تنفيذي رقم:  و المنوطة بها  
الوطنية    2013أبريل    15المؤرخ في:   التربية  لوزارة  الخارجية  للمصالح  التابعة  العليا  المناصب  قائمة  شروط و الذي يحدد 

المناصب   بهذه  المرتو الالتحاق  الاستدلالية  الزيادة  اليومي كذا  التسيير  مكاتبها  المصلحة بجميع  هذه  مهام  من   ، بها  بطة 
 . تسيير شؤونهم في إطار التنظيم من بداية التعيين الى غاية نهاية صلة العاملين بالمؤسسة  و للمسار المهني للمستخدمين 

بمثابة   التربية، وتعدهي مصلحة داخلية تشكل العمود الفقري في بناء هيكل مديرية  : والتفتيشمصلحة التكوين   •
العمل الجماعي داخل هذه المؤسسة الحيوية الهامة، باعتبار أتها تخطط لمختلف   وديناميكيةالقلب النابض في إدارة النشاط  

 التخطيط، التحليل، مهامها   ومن  والأسلاك بنشاطها كل الفئات    وتشمل  وخارجها العمليات التكوينية داخل المديرية  
 .    والاعلام  والتواصل  والاتصال وسائل العمل،    وتطوير  والتقاريراستثمار المعطيات  

بالمتابعة الميدانية لتمدرس التلاميذ على مستوى   والامتحانات تقوم مصلحة الدراسة  :  والامتحاناتحة التمدرس  مصل  •
الخريطة التربوية لجميع المؤسسات التعليمية وفق   وإعدادعلى تطبيق المناهج المقررة    وتسهرجميع أطوار التعليم  وفيالولاية  

 .التعليمالشريحة الممنوحة لمختلف أسلاك  
البرمجة   • رقم    :والمتابعةمصلحة  التنفيذي  المرسوم  المنشأة بموجب  التربية  بين مصالح مديرية   90-174مصلحة من 

الولاية    1990جوان    09المؤرخ في   التربية على مستوى  تنظيم مصالح  بكفية  تمارس مهامها   وتنظيمها  وعملهاالمتعلق 
هذه المصلحة بمختلف النشاطات المتعلقة   وتهتمالأمين العام،    وبمساعدةتحت سلطة مديرية التربية آمر بالصرف الثانوي  

المنشآت   إعداد  من  الاستثمارية  ودراسات   تنفيذها   ومتابعة المدرسية    والهياكل بالبرامج  الوسائل،  بمختلف  وتجهيزها 
 ؤشرات الاحصائية ومعالجتها لميزانية المؤسسة وتحليلها. التقديرات المالية وإعداد الم
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كانت رواتب موظفي قطاع التربية تسدد عن طريق المسيرين  2002قبل سنة  مصلحة تسيير نفقات المستخدمين:   •
نظرا للتوجهات الجديدة التي أقرتها وزارة التربية الوطنية تقرر استحداث و الماليين لكل مؤسسة على حدا )ثانوي، إكمالي(  

لكل ولاية ،   مالتعليو ذلك بمركزتها في مصلحة واحدة تشمل جميع موظفي قطاع التربية  و طريقة جديدة لتسديد الأجور  
المديرية بمختلف قد سميت هذه المصلحة بمصلحة تسيير نفقات المستخدمين حيث تهتم بصرف رواتب جميع موظفي  و 

كل ما يتعلق بالجانب المالي للموظف كمخلفات الترقية، الخصم من الراتب في و اداريين،  و معلمين  و رواتبهم من أساتذة  
 العطل المرضية. و حال العطل المرضية، تسديد المنح العائلية، دفع رواتب المستخدمين في المناصب الشاغرة  

 : طريقة الدراسة (3
 البيانات، ونموذج الدراسة.   جمع  للمنهجية المستخدمة في الدراسة ومصادر  ا وصف  من خلال طريقة الدراسة  سنتناول  

 منهجية الدراسة:  (أ
لقد تم استخدام المنهج الوصفي والتحليلي، حيث أن المنهج الوصفي يقوم بدراسة الأحداث من الواقع ووصفها وصف 

يمكن   الذي  ودرجات ارتباطها مع مختلف متغيرات الدراسة، والمنهج التحليليدقيق، بحيث يوضح حجم ومقدار الظاهرة  
 من استقصاء وتتبع مادة البحث وتحليلها ومقارنتها وتفسيريها واستخلاص النتائج. 

 : مخطط الدراسة ( ب
 اشتملت الدراسة على المتغيرات التالية: 

المتغير التابع، بحيث ينعكس هذا التأثير على التغير في قيم المتغيرات يتمثل في العوامل التي تؤثر في قيم  المتغير المستقل:   •
 ، المتغير المستقل في دراستنا يتمثل في استراتيجية تمكين الموارد البشرية.ةذات الصل

ويتمثل على قيم المتغير التابع    جهوا لذي كلما تم إحداث تغيرات على قيم المتغير المستقل ستظهر النتائالمتغير التابع:   •
 المتغير التابع في دراستنا في الأداء المتميز.
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 والشكل الموالي يوضح نموذج الدراسة: 

 نموذج الدراسة  (:02-02الشكل رقم ) ➢
 

 
 

 
   

 

 

 

 . بتينالمصدر: من إعداد الطال

 والمعلومات:أدوات جمع البيانات   (4

 في عملية جمع البيانات والمعلومات على الأدوات التالية:  نا ق هدف الدراسة اعتمد يمن أجل تحق

النظري: (أ الكتب والمؤلفات   الجانب  النظري تم الاعتماد على إسهامات مجموعة من  لغرض الوصول الى إثراء الجانب 
الصلة، فضلا عن الاستعان العلمية ذات  ة بخدمات العربية والأجنبية والرسائل والأطروحات الجامعية المطبوعات والبحوث 

 . الشبكة العالمية للمعلومات )الأنترنت(، التي وفرت إسهامات حديثة للدراسة
التطبيقي تم تصميم استبيان يحتوي على مجموعة من الأسئلة موجهة إثراء  الجانب  إلى  لغرض الوصول  الجانب الميداني:   ( ب

)  للإداريين رقم  الملحق  وهي موضحة في  البحث  تدور محاورها حول موضوع  والتي  التربية  قطاع  ( بحيث 01العاملين في 
عبارة موزعة على ثلاثة محاور، حيث تتناول المقدمة الغرض من الدراسة، المحور الأول خصص   55احتوت على مقدمة و

المس المتغير  لقياس  خصص  الثاني  المحور  أما  العامة،  وهللمعلومات  من   ةاستراتيجيو  تقل  المتكون  البشرية  الموارد  تمكين 
الذي يضم   بعد ماليوهي :  أبعاد  07الأداء المتميز، الذي قسم إلى    وهو عبارة والمحور الثالث خصص للمتغير التابع  12
ارات عب   06بعد التكنولوجيا المكون من  و عبارات    06التدريب ب  و التكوين  وكذلك  المورد البشري  بعد  و عبارات    05

 ؛ عبارات    05من    ي البعد المجتمعي والبعد الإستراتيجو يحتوي كل من بعد الزمن  و 

 المتغير المستقل  

ستراتيجية تمكين الموارد البشريةا  

 المتغير التابع    

 الأداء المتميز 
 مالي. بعد -
 بعد المورد البشري. -
 بعد التكوين والتدريب. -
 بعد التكنولوجيا. -
 بعد الزمن. -
 بعد المجتمعي  -
 . بعد الاستراتيجي-
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 في الجدول:  حيث تم الاعتماد في إجابة الفقرات الرئيسة على سلم ليكارت الخماسي كما هو موض بح

 مقياس سلم ليكارت خماسي (:  03-02الجدول رقم ) ➢
 موافق تماما  موافق محايد غير موافق غير موافق تماما  التصنيف
 5 4 3 2 1 الدرجة 

 . ينالمصدر: من إعداد الطالبت

نعني بصدق وثبات أداة الدراسة أنها قادرة على قياس المتغيرات التي صممت من أجلها ونعتمد صدق وثبات الأداة:   (5
 في ذلك على: 

أن تم تصميم الاستبانة في شكلها الأولي، حيث تم عرض الاستبيان على المشرف من   بعد  المحكمين:اختبار صدق   (أ
المشرف، ثم عرض الاستبيان على المحكمين   همدى ملائمة جميع البيانات والقيام بالتعديلات حسب ما يرامن    أجل التأكد 

التسيير، كما تم توزيع استبيان ع العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم  لى عينة عشوائية بسيطة مكونة من بعض في معهد 
 الإداريين العاملين في المؤسسات محل الدراسة لمعرفة هل العبارات واضحة وليس هناك لبس أو صعوبة. 

الثبات ( ب : للحصول على أداة قادرة على قياس جميع المعلومات بدقة، لابد أن تكون الأداة قادرة على إعطاء اختبار 
نسبيا، ثابتة  لذلك  إجابات  كرو  ي  و  ألفا  الثبات  معامل  على  بالاعتماد  الاستبيان  ثبات  صدق  اختبار                     نباخ_تم 

(Alpha Cro bach،)  بإدخال النتائج المحصل عليها في برنامج  (SPSS ،)    0.6حيث كلما كان ألفا كرو نباخ أكبر من 
ثبات الاستمارة يوضحها  الاعتماد عليه، ونتائج  الاستبيان مقبول ويمكن  الداخلي للإجابات على أسئلة  الاتساق  دل أن 

 الجدول التالي: 
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 معدل ثبات الاستمارة (:  04-02الجدول رقم ) ➢
 المحور

  
عدد   

 الفقرات   
 خ معامل ألفا كرو نبا 

 0.907 12 البشرية  تمكين الموارد  ة استراتيجي
  

 
 

 الأداء المتميز            

 0.835 05 بعد مالي 
 0.841 06 بعد المورد البشري 

 0.917 06 بعد التكوين وتدريب 
 0.915 06 بعد التكنولوجيا 

 0.842 05 بعد الزمن 
 0.864 05 بعد المجتمعي 

 0.881 05 بعد الاستراتيجي
 0.964 50 المجموع الكلي 

 . SPSSاعتمادا على مخرجات ينالمصدر: من إعداد الطالبت                                  
 

السابق أن قيمة معامل ألفا كرونباخ كانت مرتفعة لكل محور بحيث     النتائج الموضحة في الجدول  نلاحظ من خلال 
مالي، وقد بلغت قيمة   بعد(، وبلغ الحد الأعلى في بعد التكوين والتدريب والحد الأدنى  0.835و  0.917تراوحت بين ) 

هو معامل ثبات مرتفع، وعليه تم التأكد من ثبات أداة الدراسة مما و   0.964المعامل ألفا لجميع فقرات الاستبيان الكلية  
 يجعله على ثقة تامة بصحة النتائج.
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 : أدوات المعالجة الإحصائية (6
 . Spssتم الاعتماد في افراغ البيانات على برنامج  :  Spssبرنامج   (أ

تعتبر كلم للبرنامج وهو    Spss  ةحيث  الكامل  للمسمى   statistical package for social sciencesاختصار 

واستخد  شيوعا  الأكثر  البرنامج  "ويعتبر  الاجتماعية  للعلوم  الاحصائي  البرنامج  تعني"  المعلومات اوالتي  تحليل  في  ما 
 ( 07، صفحة  2020-2019مولاي،  )  الاستبيانات في إدارة المعلومات وتوثيقها. 

  :SEMالبنائية    ةالنمذجة بالمعادل ( ب
إلى النمذجة الرياضية وتحديدا الإحصائية، حيث يتم فيها   نهي أحد منهجيات إجراء النمذجة وهي أقرب ما تكو  •

ده كميا من خلال بناء نموذج لقياسه يالنظر على المشكلة الإدارية موضع الدراسة كظاهرة أو متغير يمكن قياسه وتحد 
عليه،   يتضمن مجموعة من المؤشرات الدالة عليه، واختبار مدى صدق نموذج لقياسه يتضمن مجموعة من مؤشرات الدالة 
 واختبار مدى صدق نموذج القياس من خلال مجموعة من الأساليب الإحصائية المتقدمة )تحليل العاملي التوكيدي(، 

البنائية أكثر من نموذج قياس بل عادة ما يحدث ذلك، حيث يكون لكل ظاهرة أو متغير   ادلةوقد تضم النمذجة بالمع
واقع  يحاكي  تفسير  إلى  وصولا  المتعددة  المتغيرات  بين  والتأثر  تأثير  علاقات  تحديد  عملية  وتتم  لقياسه،  مستقل  نموذج 

 الظاهرة الإدارية أو المشكلة محل الدراسة؛ 
ايضاح أ  قوبناء على ما سب المعقدة للظيمكن  الطبيعة  انطلاقا من  التعلمية  النمذجة في الإدارة  التربوي  واهرهمية   ةالإدارية 

وموضوعية. بدقة  معها  والتعامل  دراستها  تسهيل  اجل  من  المختلفة  النماذج  بناء  الأحيان  من  الكثير  في  تقتضي   والتي 
 (05، صفحة  2007)المهدي، 

 ( 23-22، الصفحات  2016)بداوي،   تصنف المتغيرات إلى: أنواع المتغيرات في المعادلات البنائية:   •
هي متغيرات غير ملاحظة ويتم قياسها بشكل غير مباشر حيث نلجأ لقياسها باستخدام المتغيرات المتغيرات الكامنة:  _

 المقاسة؛ 
وهي متغيرات ظاهرة يمكن قياسها مباشرة وهكذا فإن كل متغير من المتغيرات الظاهرة المتغيرات الظاهرة المقاسة: _

المشاهدة يمثل مؤشر واحد للمتغير الكامن، ولذلك عادة ما يستخدم الباحثون أدوات مختلفة لقياس المتغير الكامن أو 
 تحقق قدر أكبر من الدقة في قياسه؛مجموعة من المتغيرات المشاهدة للاستدلال عليه ل

هي متغيرات مستقلة بدون متغير سببي سابق، فهي تؤثر ولا تتأثر بأي متغير داخل النموذج، المتغيرات الخارجية:  _
 مثل أخطاء القياس وأي متغير مستقل يؤثر ولا يتأثر.
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 : رموز النمذجة بالمعادلات البنائية •
البنائية لابد من التعبير عنها في شكل مسارات، وشكل المسار هو تمثيل او عرض بياني بصري لفهم نمذجة المعادلة  

 ( 38، صفحة 2018)عامر،    .يوضح طبيعة العلاقة في النموذج
 ورموز النمذجة بالمعادلات البنائية موضحة في الجدول التالي: 

 رموز النمذجة بالمعادلات البنائية (:  05-02الجدول رقم ) ➢
 الدائرة أو الشكل البيضاوي  المتغيرات الكامنة 

 
 المستطيل أو المربع المتغيرات الظاهرة 

 
 مسار أحادي الاتجاه  علاقة سببية

 مسار ثنائي الاتجاه  علاقة تبادلية
 سهمين في اتجاهين مختلفين  علاقة تبادلية

 
  الكامن خطا في المتغير  

 
  خطافي المتغير الظاهر

 
 ، دار نايف للنشر01ءالمصدر: عبد الناصر سيد بن عامر، نمذجة المعادلات البنائية للعلوم النفسية والاجتماعية، الجز 

 .38والتوزيع، الرياض، السعودية، ص 
 ( 03)العاطي، صفحة    : يعرف برنامج على أنه: Amosتعريف برنامج   (ج

، وهو Spssأحد البرامج الإحصائية التي تتعامل مع بيئة ميكروسوفت ويندوز، كما أنه يعمل عن طريق الحزمة الإحصائية  
 " أي تحليل بيئة العزوم Analaysis of moment structures اختصار لكلمة "

 ويتكون من جزئين: 
 Amos graphics_الرسوم البيانية  

 Amos basic_الاساسيات   
_الجزء الأول يساعد المستخدم في تحديد النموذج عن طريق الرسوم على الشاشة والتحكم في مظاهر التحليل بتحديد 

 المسارات وتسمية المتغيرات على النموذج المرسوم؛ 
 تيح ومن خلال قواعد المحددة للبرنامج._ الجزء الثاني فيتم كتابة الأوامر من خلال لوحة المفا
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 المبحث الثاني: عرض ومناقشة النتائج 

من خلال هذا المبحث سيتم تحليل إجابات أفراد عينة الدراسة الخاصة بمحاور الدراسة والتي تم الحصول عليها من             
والتابع والذي سيتم من  المستقل  المتغير  والتحليل الإحصائي لكل من  الموزع سابقا، حيث سيتم عرض  الاستبيان  خلال 

 ائج. خلاله اختبار فرضيات الدراسة وأخيرا مناقشة النت

 : اختبار اعتدالية البيانات  (1

قبل الشروع في اختبار فرضيات الدراسة وجب علينا فهم طبيعة البيانات، هل تتبع التوزيع الطبيعي، فإذا كانت تتبع توزيع 
 الطبيعي يمكن استخدام الاختبارات المعملية. 

    ( الالتواء  احتساب  يتم  الطبيعي  التوزيع  تتبع  البيانات  أن  من  التأكد  أجل  )و (     Skewnessمن    ( Kurtossiالتفلطح 
مجال   في  الواقعة  الالتواء  معاملات  قيم  تعتبر  التف  [ 2+،  2-]حيث  المجر وقيم  في  الواقعة  تدل [7+،  7-]   ال طح  على   ، 

 ( 74، صفحة  2022-2021)كافي،    اعتدالية البيانات.

 : المستقل  اختبار اعتدالية البيانات للمتغير (أ
والالتواء تشير إلى أن توزيع القيم    طح ر كل قيم التف  ن أ  (SPSS.26)يتوضح في الجدول الموالي بالاعتماد على برنامج      

، 1.34طح لم تتجاوز القيمة المطلقة  ر ، أما بالنسبة للتف0.529الطبيعي، حيث لم تتجاوز القيمة المطلقة لمعامل الالتواء  
 . وبالتالي فهي تقع ضمن النطاق المشار إليه سابقا وهذا يدل على اعتدالية البيانات ومنه نعتبر التوزيع توزيعا طبيعيا
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 الطبيعي للمتغير المستقل   عالتوزي  (:06-02الجدول رقم ) ➢

 .SPSSاعتمادا على مخرجات ين المصدر: من إعداد الطالبت           

 التابع:  اختبار اعتدالية البيانات للمتغير ( ب

طح والالتواء لكل ر من أجل التأكد من اعتدالية البيانات وأن توزيع القيم يتخذ توزيعا طبيعيا، قمنا بحساب معامل التف
 كما هي موضحة في الجدول أدناه:    بعد 

 

 طح ر التف لتواءلاا العبارات الرقم

 0.561 -1.178 تشعرني المؤسسة  بأهميتي كعنصر بشري.  01

 -0.762 -0.704 نظام المكافآت في المؤسسة  يساعد على التحفيز.  02

 1.340 -1.394 العمل وجدير بالثقة. تشعرك المؤسسة على أنك قادر على   03

 0.056 -0.905 العمل. التميز في  يساعد على  بالمؤسسة    يطناخ المحالم 04

 0.089 -0.664 القدرة على التأثير على القرارات الاستراتيجية. 05

 -0.125 -0.827 المشكلات.العمل الجماعي لحل   06

 0.243 -0.842 كل ما تحتاجه من المعلومات اللازمة.   إلىتملك الحرية للوصول  07

 0.007 -0.686 اتاحة فرص للعاملين لتنمية التزاماتهم. 08

 -0.431 -0.529 يستجيب الهيكل التنظيمي للتغيرات التي تحتاجها المؤسسة.  09

 -0.213 -0.735 الادارية.  يعكس الهرم التنظيمي مختلف حدود مسؤوليات المستويات  10

 0.836 -1.115 العمل. تعمل المؤسسة على مشاركة المرؤوسين بقرارات   11

 -0.289 -0.832 باستطاعتي الحكم على مشروعية قرارتي. 12

 -0.762 -1.394 القيمة الدنيا

 1.340 -0.529 القيمة العظمى 
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 للمتغير التابعالتوزيع الطبيعي  (:  07-02الجدول رقم ) ➢

 التفلطح  الالتواء العبارات الرقم

 التوزيع الطبيعي للبعد المالي 

 -1.148 0.215 . تملك المؤسسة ميزانية كافية من أجل تلبية احتياجاتها 01

 -0.869 0.364 والتطوير. ميزانية مخصصة كافية للتدريب  02

 -0.901 -0.267 . استغلال الموارد المالية بشكل مثالي 03

 -0.529 -0.670 .يوجد بالمؤسسة نظام رقابة لتسجيل الانحرافات 04

 -1.044 0.053 . الية تناسب الجهد المبذولالم  المكافآت 05

 -1.148 -0.670 القيمة الدنيا

 -0.529 0.364 القيمة العظمى 

 التوزيع الطبيعي لبعد المورد البشري 

 -0.481 -0.596 .الأداء البشريتطبيق نظام  متابعة  وتقييم   06

 1.482 -0.812 واخلاصيهذه المؤسسة تستحق ولائي   07

 -0.704 -0.328 . في العمل زالتمي  ونحتخلق الإدارة العليا الدافعية للعمال  08

 3.427 -1.659 . أنا واثق من قدراتي الشخصية لإنجاز عملي 09

 1.001 -1.144 أتواصل مع زملائي بسهولة.  10

 -0.321 -0.574 أشعر بعدالة نظام الترقيات في المؤسسة. 11

 -0.704 -1.659 القيمة الدنيا

 3.427 -0.328 القيمة العظمى 

 التوزيع الطبيعي لبعد التكوين والتدريب
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 -0.525 -0.491 للتكوين.توفر المؤسسة بيئة داعمة  12

 -0.829 -0.096 .تلائم مستجدات التقنية  وتكوينتعمل على دورات تدريب  13

 -0.710 -0.446 والتكوين.تقوم المؤسسة بدعم قدرات البحث   14

 -0.881 -0.299 . تقوم المؤسسة بصفة مستمرة بدعم قدرات الابداع 15

 -1.077 -0.329 . تعمل المؤسسة على تطوير قدرات العاملين 16

 -0.868 -0.316 والتدريب. وضع خلية لضمان جودة تكوين   17

 -1.077 -0.491 القيمة الدنيا

 -0.525 -0.096 القيمة العظمى 

 التوزيع الطبيعي لبعد التكنولوجيا

 -1.056 -0.329 . الوسائل المستخدمة  وتطوير  تجديد  18

 -1.020 -0.078 . تكوين العاملين في أحدث التكنولوجيا 19

 -1.111 -0.176 .أفضل الخدمات بأحدث الوسائل التكنولوجية  تقديم  و نحالسعي   20

 -0.817 -0.510 الاستعداد لمواكبة التغيرات في طرق العمل.  21

 0.521 -0.885 ادخال الرقمنة وأحدث البرامج لتسهيل العمل.  22

 -1.163 -0.306 . اتاحة انترنيت بتدفق عالي داخل المؤسسة 23

 -1.163 -0.885 القيمة الدنيا

 0.521 -0.078 القيمة العظمى 

 التوزيع الطبيعي لبعد الزمن

 1.311 -1.255 تحقيق العمل المطلوب في الوقت المحدد لذلك.  24

 -0.438 -0.603 ستغراق وقت أقل من المطلوب في تنفيذ العمل. ا 25

 0.435 -0.952 . احترام مواعيد للعمل 26



 الفصل الثاني:                                                                                  الدراسة الميدانية 
 

  

62 

 . SPSSاعتمادا على مخرجات ينإعداد الطالبتالمصدر: من 

 -0.154 -0.807 .الاستعداد للعمل لأوقات طويلة 27

 -0.155 -0.632 اختيار جدول توقيت زمني مناسب لك.  28

 -0.438 -1.255 القيمة الدنيا

 1.311 -0.603 القيمة العظمى 

 التوزيع الطبيعي لبعد المجتمعي 

 0.099 -0.802 .ترتبط رسالة ورؤية المؤسسة مع خطط التنمية 29

 0.394 -0.933 . قنوات اتصال مع مختلف القطاعات في المجتمع وجود   30

 0.070 -0.674 .انسجام ثقافة المؤسسة بالبيئة المحيطة 31

 1.661 -1.233 بالالتزام.   وشعورهاالمؤسسة لها مكانة عالية في المجتمع  32

 0.672 -0.860 مع أهداف المجتمع.   ةتكيف أهداف المؤسسة الإستراتيجي 33

 0.070 -1.233 القيمة الدنيا

 1.661 -0.674 القيمة العظمى 

 ي لبعد الاستراتيجالتوزيع الطبيعي  

 -0.312 -0.453 . دو التزام باستراتيجية مؤسسة تطبيقها دون جم 34

 -0.748 -0.945 . سعى لتحقيقهتامتلاك المؤسسة الرؤيا المستقبلية ازاء ما   35

 0.005 -0.872 الأداء. أعلى درجات    من أجل تحقيق   العمل  مناختلائم  استراتيجية    رتوف 36

 0.602 -0.908 .اتجاه القرارات الاستراتيجية الى احداث تغيرات تناسب المؤسسة 37

 0.455 0.875 تملك المؤسسة رسالة واضحة المعالم.  38

 -0.748 -0.945 القيمة الدنيا

 0.602 0.875 ظمى القيمة الع
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 طح  يتضح لناما يلي: ر بناء على الجدول السابق وبالاعتماد على  معامل الالتواء والتف

أن ماليبعد  _ تتجاوز    :  لم  الالتواء  لمعامل  المطلقة  التف0.364القيمة  لمعامل  المطلقة  القيمة  وأن  تتجاوز   طحر ،  لم 
        ، وبالتالي القيم ضمن نطاق التوزيع الطبيعي. 0.529

البشري: _ المورد  تتجاوز    بعد  لم  الالتواء  لمعامل  المطلقة  القيمة  التف0.328أن  لمعامل  المطلقة  القيمة  وأن  لم ر ،  طح 
 ، وبالتالي القيم ضمن نطاق التوزيع الطبيعي.3.427تتجاوز 

والتدريب:  _ التكوين  تتجاوز بعد  القيمة المطلقة لمعامل الالتواء لم  التف  0.096أن  القيمة المطلقة لمعامل  طح لم ر وأن 
 ، وبالتالي القيم ضمن نطاق التوزيع الطبيعي.0.525تتجاوز 

طح لم تتجاوز  ر وأن القيمة المطلقة لمعامل التف   0.078أن القيمة المطلقة لمعامل الالتواء لم تتجاوز  بعد التكنولوجيا:_  
 ، وبالتالي القيم ضمن نطاق التوزيع الطبيعي. 0.521

الزمن:  _ تتجاوز    أن بعد  لم  الالتواء  لمعامل  المطلقة  التف  0.603القيمة  لمعامل  المطلقة  القيمة  تتجاوز   طح ر وأن  لم 
 ، وبالتالي القيم ضمن نطاق التوزيع الطبيعي. 1.311

مجتمعي:  _ تتجاوزبعد  لم  الالتواء  لمعامل  المطلقة  القيمة  التف  0.674أن  لمعامل  المطلقة  القيمة  تتجاوز ر وأن  لم  طح 
 ، وبالتالي القيم ضمن نطاق التوزيع الطبيعي. 1.661

طح لم تتجاوز ر وأن القيمة المطلقة لمعامل التف  0.875الالتواء لم تتجاوزأن القيمة المطلقة لمعامل  بعد الإستراتيجي:  _
 ، وبالتالي القيم ضمن نطاق التوزيع الطبيعي. 0.602

وبناء على ما سبق أن أبعاد محور الأداء المتميز تنتمي إلى مجال الذي يثبت أن بيانات تتبع التوزيع الطبيعي المشار إليه 
 سابقا. 
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 الدراسة: خصائص عينة   (2
 يلي:  فيماخصائص عينة الدراسة تمثلت  

 حيث نلخص خصائص العينة حسب الجنس في الجدول التالي:   خصائص العينة حسب الجنس: (أ
 .(: توزيع عينة الدراسة حسب الجنس08-02)الجدول رقم   ➢

 

 

 

 

 
 .SPSS اعتمادا على مخرجات ينالمصدر: من إعداد الطالبت  

الاناث  الجدول    يبين نسبة  بلغت  والإناث حيث  الذكور  من  الدراسة  عينة  أفراد  عدد  نسبة   %63السابق  تفوق 
 . %  37الذكور التي بلغت

العلمي: ( ب الدراسة حسب المؤهل  دول الجخصائص العينة حسب المؤهل العلمي في  يمكن توضيح    خصائص عينة 
 التالي:

 (: توزيع عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي 09-02)لجدول رقم  ا ➢
 )%( النسبة التكرار المؤهل العلمي 
 %3 3 دراسات عليا 

 % 17 17 ماستر
 % 44 44 ليسانس 
 % 36 36 ثانوي

 % 100 100 موع المج
 .  SPSS مخرجات اعتمادا على ينالمصدر: من إعداد الطالبت                       

أفراد    أن معظم  السابق  "ليسانس"   يتضح من الجدول  بلغت    العينة حاصلون على شهادة  تليها %44بنسبة  ، ثم 
المستوى   بلغت    "الثانوي"إداريين حاصلين على  نسبة،  %  36نسبتهم  التي   ، %17  " فكانت ماستر"مستوى    أما 

 الدراسة. من مجموع عينة    %3وأقل نسبة كانت من نصيب الدراسات العليا حيث بلغت  
 

                                   
 

 )%( النسبة   التكرار الجنس
 % 37 37 ذكر
 % 63 63 انثى

 % 100 100 المجموع 
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 التالي:   الجدولفي    مدة الخدمة يمكن توضيح خصائص العينة حسب   خصائص عينة الدراسة حسب مدة الخدمة:  (ج
 مدة الخدمة عينة الدراسة حسب  توزيع    (:10-02الجدول رقم ) ➢

 )%( النسبة التكرار مدة الخدمة 
 % 34 34 سنوات فأقل 5

6-10 30 30 % 
11-15 11 11 % 

 % 25 25 سنة   15أكثر من  
 % 100 100 موع المج

 . SPSS  اعتمادا على مخرجاتيناد الطالبتالمصدر: من إعد     

أعلاه       الجدول  من  لغالبية  يتضح  الخدمة  سنوات  مدة  هالإأن  دراسة  لعينة  من    وداريين  بلغت   5أقل  سنوات حيث 
حين مدة   ، في%  30سنوات بنسبة قدرها    10إلى    6دمة من  الخسنوات    يليها الإداريين أصحاب   ، ثم %  34نسبتهم  

 إن ، ومنه ف%  11بلغت   نسبة والتيكانت أقل  سنة    15إلى  11خدمة الإداريين التي تتراوح مدة خدمتهم من 
 سنة.   15يمتلكون مدة خدمة في قطاع أكثر من      

في   ةالتدريبيحيث نلخص خصائص العينة حسب عدد الدورات   خصائص عينة الدراسة حسب عدد الدورات التدريبة:  (د
 الجدول التالي: 

 دورات التدريبة العينة الدراسة حسب عدد  توزيع  (:  11-02)الجدول رقم   ➢
 )%( النسبة التكرار عدد الدورات التدريبية 

 % 53 53 لا توجد
1-5 32 32 % 
6-10 6 6% 
 %9 9  فأكثر  11
 % 100 100 موع المج

 .  SPSS  اعتمادا على مخرجاتينالمصدر: من إعداد الطالبت                                    

أن      أعلاه  الجدول  من  بلغت   يتضح  دورات  خمس  الى  دورة  من  الاداريين  فيها  تكون  التي  التدريبية  الدورات  عدد 
بلغت  32% تدريبية  الى عشر دورات  من ستة  بلغت    11، ومن  %6، في حين  فأكثر  أن عدد %9دورة  ، كما 

 وهي نسبة كبيرة.  % 53الى أي دورة تدريبية بلغت   االاداريين الذين لم يخضعو 
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 الوصفي: التحليل   (3

متغيرات الدراسة المستقل من خلال التحليل الوصفي سيتم دراسة وجهات نظر المستجوبين واتجاههم حول عبارات  
راف المعياري وفي سبيل توضيح طريقة التعليق تم الاعتماد على الجدول الانحوالتابع وذلك بحساب المتوسط الحسابي و 

 التالي:

 ة (: فئات المتوسطات الحسابية لمتغيرات الدراس12-02الجدول رقم ) ➢
 5 4 3 2 1 الدرجة

 5-4.20 4.19-3.4 3.39-2.6 2.59-1.8 1.79-1 المتوسط حساب 
 موافق تماما موافق محايد غير موافق غير موافق تماما التعليق

 . ينالمصدر: من إعداد الطالبت

الفئات )خيارات( في بداية الأمر تم  نتائج الجدول السابق تم حساب المدى على عدد  الوصول إلى  من أجل 
 كالتالي:   ةليكارت الخماسي ناقص أصغر رقم وكانت النتيجحساب المدى والذي يساوي أكبر رقم في مقياس  

 ، وبعد ذلك يتم حساب طول الفئة من خلال تقسيم المدى على عدد الفئات )خيارات( 4  = 5-4  
الف0.80=5÷4أي:   فتكون  الأولىئ،  من:    ة  هي  الحسابي  المتوسط  تم   0.8+ 1إلى  1لقيم  الطريقة  وبنفس 

 حساب بقية قيم المتوسطات الحسابية.
 : التحليل الاحصائي الوصفي للمتغير المستقل (أ

 تمكين الموارد البشرية "   ةفي هذا الإطار تم دراسة وجهات نظر عينة الدراسة حول المتغير المستقل "أثر إستراتيجي
التابعة   و عينة من المؤسسات  الاستبيان الموجه لموظفين الإداريين العاملين في قطاع التربية للولاية البيض من خلال فقرات  

 0.80وقد بلغ الانحراف المعياري   3.62، يتضح من الجدول أدناه  أن المتوسط الحسابي الكلي للإجابات قد بلغ  لها
 ما بينحول محور كانت مرتفعة اذ تراوحت المتوسطات الحسابية   أفراد العينة  كما نلاحظ أن استجابات   باتجاه عام موافق،

(3.41-3.88 ) 
تشتت كبير في وجود  ( حيث أن النتائج المتحصل عليها متقاربة وعدم  1.35-1.01)  المعيارية ما بين   ت وتراوحت الانحرافا

 إجابات الإداريين وكانت إجابتهم متقاربة. 
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 اتجاهات أفراد العينة حول عبارات المتغير المستقل (:  13-02الجدول رقم ) ➢

 . SPSS اعتمادا على مخرجاتينإعداد الطالبتالمصدر: من 

 التابع: التحليل الاحصائي الوصفي للمتغير   ( ب
 في هذا الإطار تم دراسة وجهات نظر عينة الدراسة حول المتغير المستقل "الأداء المتميز"        

التابعة   من المؤسسات  وعينة  ضمن خلال فقرات الاستبيان الموجه لموظفين الإداريين العاملين في قطاع التربية لولاية البي
 0.68وقد بلغ الانحراف المعياري  3.48، يتضح من الجدول أدناه  أن المتوسط الحسابي الكلي للإجابات قد بلغ  لها

الرقم
 

 العبارات
المتوسط 
 الحساب

الانحراف 
 معياري 

 التعليق

 موافق 0.80 3.62 المحور الأول: استراتيجية تمكين الموارد البشرية 

 موافق 1.17 3.70 تشعرني المؤسسة  بأهميتي كعنصر بشري.  01

 موافق 1.35 3.58 نظام المكافآت في المؤسسة  يساعد على التحفيز.  02

 موافق 1.14 3.88 العمل وجدير بالثقة. تشعرك المؤسسة على أنك قادر على   03

 موافق 1.18 3.60 العمل. التميز في  يساعد على  بالمؤسسة    يطناخ المحالم 04

 موافق 1.01 3.41 القدرة على التأثير على القرارات الاستراتيجية. 05

 موافق 1.06 3.88 المشكلات.العمل الجماعي لحل   06

 موافق 1.06 3.67 كل ما تحتاجه من المعلومات اللازمة.   إلىتملك الحرية للوصول  07

 موافق 1.05 3.57 اتاحة فرص للعاملين لتنمية التزاماتهم. 08

 موافق 1.06 3.41 يستجيب الهيكل التنظيمي للتغيرات التي تحتاجها المؤسسة.  09

 موافق 1.15 3.46 الإدارية.  مسؤوليات المستويات يعكس الهرم التنظيمي مختلف حدود   10

 موافق 1.07 3.69 العمل. تعمل المؤسسة على مشاركة المرؤوسين بقرارات   11

 موافق 1.25 3.59 باستطاعتي الحكم على مشروعية قرارتي. 12
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حول محور كانت مرتفعة اذ تراوحت المتوسطات الحسابية ما   كما نلاحظ أن استجابات أفراد العينة  باتجاه عام موافق،
 ( 4.19-2.58)بين  

عدم مع  نتائج المتعلقة  بمحور الأداء المتميز     أن  ( وهذا ما يشير 1.36-0.78)   المعيارية ما بين   ت وتراوحت الانحرافا
 انت إجابتهم متقاربة.حيث كوجود تشتت كبير في إجابات الموظفين و 

 كانت نتائج الدراسة كالتالي:   (13-02)حيث نلاحظ من خلال الجدول رقم  
الانحراف  وبلغ    2.89اصة بهذا البعد لم تكن مرتفعة اذ بلغ المتوسط الكلي لهذا البعد الخنلاحظ أن الإجابات  مالي:    بعد _   

المعيارية تراوحت   (  والانحرافات3.31-  2.71)باتجاه عام محايد، وتراوحت المتوسطات الحسابية ما بين    0.94المعياري  
فصاح الإدون يدراسة لا ير ال( التي تبين تقارب في إجابات أفراد العينة، وهذا قد يدل أن أفراد عينة 1.16-1.79)  ما بين
 . حسب ما صرح بيه أفراد عينة الدراسة  انب المالي وهذا لطبيعة العمل الإداريالجعلى  

وبلغ 3.72اصة بهذا البعد كانت مرتفعة اذ بلغ المتوسط الكلي لهذا البعد  الخ  جابات لنا أن الإ   يتضح عد المورد البشري:  ب_  
 ت ( وتراوحت الانحرافا4.19-3.22)  باتجاه عام موافق، وتراوحت المتوسطات الحسابية ما بين   0.78الانحراف المعياري  

( عدم وجود تشتت كبير في الإجابات، هذا يعني أن بعد المورد البشري حضي بقبول 1.98-  0.94)  المعيارية ما بين
 ونسبة استجابة مرتفعة. 

 3.18اصة بهذا البعد لم تكن مرتفعة اذ بلغ المتوسط الكلي لهذا البعد  الخنلاحظ أن الإجابات  _بعد التكوين والتدريب:  
المعياري   المتوسطات الحسابية ما بين  باتجاه عا  0.99وبلغ الانحراف  ( والانحرافات  3.07-  3.35)م محايد، وتراوحت 
 داريين.الإ( مما يدل على تقارب إجابات  1.24-1.10)   المعيارية تراوحت ما بين

وبلغ   3.32اصة بهذا البعد لم تكن مرتفعة اذ بلغ المتوسط الكلي لهذا البعد  الخنلاحظ أن الإجابات    _بعد التكنولوجيا:
المعياري  الانحر  بين    1.05اف  ما  الحسابية  المتوسطات  وتراوحت  محايد،  عام  والانحرافات 3.87-  3.01) باتجاه    )

وظفين المعلى أن    22( حيث كانت أكبر نسبة للمتوسط حسابي للعبارة رقم  1.34-1.04)  المعيارية تراوحت ما بين
باتجاه عام موافق  وانحراف معياري    3.87ارة  يرغبون في ادخال الرقمنة من أجل تسهيل العمل حيث بلغ متوسط العب

التي تدل على أن موظفي القطاع مستعدين لمواكبة التغيرات في طرق العمل لبلوغ   21ثم تليها العبارة رقم    1.04قدره  
 . 1.24باتجاه عام موافق وانحراف معياري قدره    3.47الأداء المتميز بمتوسط قدره  

وبلغ   3.76اصة بهذا البعد كانت مرتفعة اذ بلغ المتوسط الكلي لهذا البعد  الخ  جاباتلنا أن الإ   يتضح_بعد الزمن:        
المعياري   بين   0.85الانحراف  ما  الحسابية  المتوسطات  وتراوحت  موافق،  عام  وتراوحت 3.90-3.59)  باتجاه   )
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بين   تالانحرافا ما  تشتت كبير في  1.40-  1.05)   المعيارية  الزمن الإ ( وبالتالي عدم وجود  بعد  أن  يدل  مما  جابات، 
 حضي بقبول ونسبة استجابة مرتفعة. 

وبلغ   3.75اصة بهذا البعد كانت مرتفعة اذ بلغ المتوسط الكلي لهذا البعد  الخ  جاباتنلاحظ أن الإ  _بعد مجتمعي:      
المعياري   بين   0.81الانحراف  ما  الحسابية  المتوسطات  وتراوحت  موافق،  عام  وتراوحت   ( 3.52-4.06)  باتجاه 

وظفين، وأن بعد المجتمعي حضي بقبول الم(  ما يدل على تقارب إجابات  1.15-  0.89)   المعيارية ما بين  تالانحرافا
أكبر متوسط حسابي والتي تدل أن للمؤسسة مكانة عالية في المجتمع   32ونسبة استجابة مرتفعة حيث بلغت العبارة رقم  

 وشعورها بالالتزام. 
 3.71اصة بهذا البعد كانت مرتفعة اذ بلغ المتوسط الكلي لهذا البعد  الخ  جابات نلاحظ أن الإ   يجي:_بعد الإسترات       

المعياري   الانحراف  بين  0.86وبلغ  ما  الحسابية  المتوسطات  وتراوحت  موافق،  عام  وتراوحت 3.46-4.01)  باتجاه   )
دراسة كانت متقاربة، هذا يعني أن بعد الدل أن إجابات أفراد عينة  ي ( ما  1.18-  0.92)   المعيارية ما بين  تالانحرافا

مرتفعة   يالإستراتيج استجابة  ونسبة  بقبول  رقم    حضي  للعبارة  حسابي  متوسط  أكبر  بلغت  أن   38ولهذا  توضح  التي 
 للمؤسسة رسالة واضحة المعالم. 

 المتغير التابع اتجاهات أفراد العينة حول عبارات أبعاد  (:  14-02رقم )الجدول   ➢

الرقم
 

 العبارات
المتوسط 
 الحساب

الانحراف 
 معياري 

 التعليق

 موافق 0.68 3.48 المحور الثاني: الأداء المتميز 

 محايد 0.94 2.89 بعد مالي

 محايد 1.28 2.71 . تملك المؤسسة ميزانية كافية من أجل تلبية احتياجاتها 01

 غير موافق 1.24 2.58 والتطوير. ميزانية مخصصة كافية للتدريب  02

 محايد 1.22 3.12 . استغلال الموارد المالية بشكل مثالي 03

 محايد 1.16 3.31 .يوجد بالمؤسسة نظام رقابة لتسجيل الانحرافات 04

 محايد 1.79 2.73 . الية تناسب الجهد المبذولالم  المكافآت 05

 موافق 0.78 3.72 البشري بعد المورد  
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 موافق 1.21 3.41 .تطبيق نظام  متابعة  وتقييم الأداء البشري 06

 موافق 0.78 3.95 واخلاصيهذه المؤسسة تستحق ولائي   07

 موافق 1.19 3.22 العمل في   زالتمي  ونحتخلق الإدارة العليا الدافعية للعمال  08

 موافق 0.94 4.19 . عمليأنا واثق من قدراتي الشخصية لإنجاز  09

 موافق 0.98 4.08 أتواصل مع زملائي بسهولة.  10

 موافق 1.68 3.52 أشعر بعدالة نظام الترقيات في المؤسسة. 11

 محايد 0.99 3.18 بعد التكوين والتدريب

 محايد 1.18 3.35 للتكوين.توفر المؤسسة بيئة داعمة  12

 محايد 1.10 3.16 .تلائم مستجدات التقنية  وتكوينتعمل على دورات تدريب  13

 محايد 1.13 3.22 والتكوين.تقوم المؤسسة بدعم قدرات البحث   14

 محايد 1.22 3.17 . تقوم المؤسسة بصفة مستمرة بدعم قدرات الابداع 15

 محايد 1.24 3.12 . تعمل المؤسسة على تطوير قدرات العاملين 16

 محايد 1.20 3.07 والتدريب. وضع خلية لضمان جودة تكوين   17

 محايد 1.05 3.32 بعد التكنولوجيا

 محايد 1.34 3.19 . الوسائل المستخدمة  وتطوير  تجديد  18

 محايد 1.28 3.01 . تكوين العاملين في أحدث التكنولوجيا 19

 محايد 1.27 3.17 .أفضل الخدمات بأحدث الوسائل التكنولوجية  تقديم  و نحالسعي   20

 موافق 1.24 3.47 الاستعداد لمواكبة التغيرات في طرق العمل.  21

 موافق 1.04 3.87 ادخال الرقمنة وأحدث البرامج لتسهيل العمل.  22

 محايد 1.36 3.23 . اتاحة انترنيت بتدفق عالي داخل المؤسسة 23
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 SPSSاعتمادا على مخرجات ينالمصدر: من إعداد الطالبت
 

 

 موافق 0.85 3.76 بعد الزمن

 موافق 1.09 3.89 تحقيق العمل المطلوب في الوقت المحدد لذلك.  24

 موافق 1.10 3.59 ستغراق وقت أقل من المطلوب في تنفيذ العمل. ا 25

 موافق 1.40 3.90 . احترام مواعيد للعمل 26

 موافق 1.18 3.70 .الاستعداد للعمل لأوقات طويلة 27

 موافق 1.05 3.74 توقيت زمني مناسب لك. اختيار جدول   28

 موافق 0.81 3.75 بعد مجتمعي 

 موافق 1.15 3.52 .ترتبط رسالة ورؤية المؤسسة مع خطط التنمية 29

 موافق 1.02 3.68 . وجود قنوات اتصال مع مختلف القطاعات في المجتمع  30

 موافق 1.04 3.57 .انسجام ثقافة المؤسسة بالبيئة المحيطة 31

 موافق 0.96 4.06 بالالتزام.   وشعورهاالمؤسسة لها مكانة عالية في المجتمع  32

 موافق 0.89 3.95 مع أهداف المجتمع.   ةتكيف أهداف المؤسسة الإستراتيجي 33

 موافق 0.86 3.71 ي بعد الاستراتيج

 موافق 1.06 3.46 . دو التزام باستراتيجية مؤسسة تطبيقها دون جم 34

 موافق 0.99 3.73 . سعى لتحقيقهتامتلاك المؤسسة الرؤيا المستقبلية ازاء ما   35

أعلى درجات   من أجل تحقيق   العمل  مناختلائم  استراتيجية    رتوف 36
 الأداء.

 موافق 1.18 3.63

 موافق 1.04 3.76 .اتجاه القرارات الاستراتيجية الى احداث تغيرات تناسب المؤسسة 37

 موافق 0.92 4.01 المؤسسة رسالة واضحة المعالم. تملك   38
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 :SEM النمذجة بالمعادلات البنائية (4

سنعتمد على النمذجة بالمعادلات البنائية وذلك من تمكين الموارد البشرية في تحقيق الأداء المتميز  ةاستراتيجيأثر  ولدراسة
 في الشكل التالي: وقبل القيام بالتعديلات وهي موضحة      Amos v24خلال الاعتماد على برنامج 

 الأولي   نموذج الدراسة العام الأوزان الانحدار المعيارية  (:03-02الشكل رقم ) ➢

 
 .Amos اعتمادا على مخرجات ينالمصدر: من إعداد الطالبت
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ذج نمو الالتعديل أن    قبلعام لأوزان الانحدار المعيارية  الدراسة الوالذي يوضح نموذج  السابق  نلاحظ من خلال الشكل  
 من: يتكون  

  مؤشر.   13التي تضم    تمكين الموارد البشريةستراتيجية  إ  _

مؤشرات، وبعد   6مؤشرات، وبعد المورد البشري يحظى ب  5المالي الذي يتكون    في: البعدالمتمثلة    ز المتمي  _أبعاد الأداء
 5مؤشرات، وبعد المجتمعي ب    5مؤشرات، وبعد الزمن ب  6مؤشرات، وبعد التكنولوجيا ب    6التكوين والتدريب ب  

 . مؤشرات 5  من مؤشرات، أما بعد الاستراتيجي يتكون 

 أما بالنسبة للقيم الظاهرة في الشكل فهي تمثل المعالم المعيارية المقدرة للنموذج التي يمكن تلخصها في الجدول التالي:        

 الأولي  المعياري   والارتباط لنموذج الدراسة باين  (: معاملات الانحدار والت15-02الجدول رقم ) ➢

تغيرات  م كامن  متغير 
 شاهدة م

 متغيرات غير  
 مشاهدة 

 عياري مخطأ  ين االتب الارتباط  الانحدار 

 
 
 
 
 
 

   ة إستراتيجي
 التمكين 

Q1 e 1 0.48 0.23 1.05 0.15 
Q2 e 2 0.68 0.46 1 0.15 
Q3 e 3 0.63 0.39 0.79 0.12 
Q4 e 4 0.71 0.51 0.69 0.10 
Q5 e 5  0.63 0.40 0.62 0.09 
Q6 e 6 0.46 0.21 0.89 0.13 
Q7 e 7 0.59 0.35 0.73 0.11 
Q8 e 8 0.72 0. 52 0.80 0.12 
Q9 e 9 0.53 0.28 0.69 0.09 

Q10 e 10 0.51 0.26 0.97 0.14 
Q11 e 11 0.54 0.29 0.81 0.12 
Q12 e 12 0.57 0.32 1.06 0.15 

 Q13 e 13 0.40 0.16 1.38 0.15 مالي بعد 
Q14 e 14 0.42 0.18 1.25 0.20 
Q15 e 15  0.66 0.43 0.85 0.18 
Q16 e 16    0.58 0.34 0.89 0.13 
Q17 e 17 0.44 0.20 1.11 0.13 

 Q18 e 18 0.77 0.59 0.61 0.16 بعد المورد البشري 
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Q19 e 19 0.46 0.21 0.48 0.09 
Q20 e 20  0.75 0.57 0.61 0.07 
Q21 e 21 0.41 0.17 0.73 0.09 
Q22 e 22 0.58 0.33 0.64 0.10 
Q23 e 23 0.69 0.47 0.71 0.09 

بعد التكوين  
 والتدريب 

Q24 e24 0.74 0.54 0.63 0.10 
Q25 e 25  0.73 0.53 0.57 0.09 
Q26 e 26 0.72 0.52 0.61 0.08 
Q27 e 27 0.71 0.50 0.74 0.09 
Q28 e 28 0.78 0.62 0.59 0.11 
Q29 e 29 0.69 0.47 0.75 0.09 

 
 

 بعد التكنولوجيا 

Q30 e 30  0.71 0.51 0.88 0.11 
Q31 e 31 0.63 0.39 0.99 0.13 
Q32 e 32 0.64 0.41 0.95 0.14 
Q33 e 33 0.65 0.42 0.89 0.14 
Q34 e 34 0.62 0.39 0.66 0.13 
Q35 e 35  0.48 0.23 1.41 0. 10 

 Q36 e 36 0.46 0.21 0.93 0.20 بعد الزمن 
Q37 e 37 0.30 0.09 1.09 0.13 
Q38 e 38 0.46 0.21 0.85 0.16 
Q39 e 39 0.39 0.15 1.18 0.12 
Q40 e 40  0.49 0.24 0.83 0.17 

 Q41 e 41    0.51 0.26 0.97 0.12 بعد المجتمعي 
Q42 e 42 0.57 0.33 0.97 0.14 
Q43 e 43 0.66 0.43 0.70 0.10 
Q44 e 44 0.52 0.28 0.67 0.09 
Q45 e 45 0.56 0.31 0.54 0.10 

 Q46 e 46 0.57 0.33 0.76 0.08 بعد الاستراتيجي 
Q47 e 47 0.58 0.34 0.65 0.11 
Q48 e 48 0.77 0.60 0.57 0.09 
Q49 e49 0.73 0.53 0.51 0.09 
Q50 e 50  0.54 0.29 0.60 0.08 

 .Amos اعتمادا على مخرجات ينالمصدر: من إعداد الطالبت
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 0.70و  0.40 كانت أوزان محصورة ما بين  متغير، حيث  50نلاحظ أن نموذج يتكون من   أعلاه  الجدول إلى بالنظر
بخطأ معياري  1.41و  0.51  لتباين تراوحت نسبه ما بين لبالنسبة    ، أما0.78و  0.15و  مربعات الارتباط بين  

 ؛0.20و  0.08 محصور ما بين

الخاصة بالمتغير   تاالعبار بعض    أن حذف  تبين AMOS برنامج طرف من المقترحة التعديل اقتراحات الى وبالرجوع
 مطابقة مؤشراتمن شأنه تحسين    (الأداء المتميز)المتغير التابع    البشرية( وأبعاد تمكين الموارد    إستراتيجية)المستقل  
 موضحة في الجدول التالي:   التعديل   وبعد ؛ مؤشرات المطابقة قبل  النموذج

 (: مؤشرات جودة المطابقة بحسب المعادلات الهيكلية 16-02الجدول رقم ) ➢

 CMIN/DF RMSEA GFI CFI TLI المؤشر

 Cmin/df<5   0.05> Rmsea  <0.08 0.9< CFI 0.9< CFI 0.9< TLI الحدود المطلوبة 

 0.44 0.46 0.40 0.13 2.86 قبل التعديل 

 0.92 0.94 0.92 0.05 1.34 بعد التعديل

 .Amos اعتمادا على مخرجات ينالمصدر: من إعداد الطالبت

النموذج بعد التعديل قد   أن نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن مؤشرات حسن الجودة أو حسن المطابقة المستخرجة 
جذر متوسط مربع الخطأ   وقيمة، 1.34لتصبح  2.86حاز على قيم جيدة، حيث أن درجة الحرية كانت قبل التعديل  

، أيضا قيمة مؤشر 0.94  وأصبح  0.13قارن كان  ، كما أن مؤشر المطابقة الم 0.05إلى   وانخفض  0.13التقريبي كان 
ومنه النموذج  0.92أصبح    0.44، بالإضافة إلى قيمة مؤشر توكر لويس كان 0.94لتصبح   0.46حسن المطابقة  

 مقبول. 

 في الشكل التالي:  الموضح   ت جودة المطابقة، تحصلنا على النموذج ابعد القيام بكل التعديلات وتحسن مؤشر 
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 بعد التعديل   نموذج الدراسة العام الأوزان الانحدار المعيارية  (:04-02)الشكل رقم   ➢

 
 . Amos  اعتمادا على مخرجات ينالمصدر: من إعداد الطالبت

 يل الذي تكون من: يوضح نموذج عام لأوزان الانحدار المعيارية بعد التعد   والذي (  04-02نلاحظ من خلال الشكل )   

 مؤشرات  4الموارد البشرية تتضمن  ستراتيجية تمكين  _ا

 3المورد البشري أصبح يحظى ب    وبعد  مؤشرات،  3المالي الذي أصبح يتكون    دبع   : فيالأداء المتميز المتمثلة    _ أبعاد 
 وبعد  مؤشرات،  3ب  الزمن    وبعد   مؤشرات،  3ب  وبعد التكنولوجيا    مؤشرات،  3ب    والتدريبوبعد التكوين    مؤشرات،
 مؤشرات.   4ب  أما بعد الاستراتيجي أصبح يتكون   مؤشرات، 3ب المجتمعي  

 موضحة في الشكل التالي:   بعد التعديللظهارة في نموذج الدراسة العام للأوزان الانحدار المعيارية  اأما بالنسبة للقيم  
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 (: معاملات الانحدار والتبيان والارتباط لنموذج الدراسة المعياري بعد التعديل 17-02الجدول رقم ) ➢

 ياري معخطأ  التباين  الارتباط  الانحدار  متغيرات غير مشاهدة  متغير المشاهدة  كامن  متغير 
 

   ة إستراتيجي
 التمكين 

Q1 e 1 0.45 0.20 1.10 0.16 
Q5 e 5 0.65 0.42 0.59 0.09 
Q7 e 7 0.60 0.36 0.72 0.11 
Q9 e 9 0.48 0.23 0.86 0.13 

 
 بعد مالي 

Q15 e 15  0.63 0.40 0.89 0.13 
Q16 e 16 0.57 0.33 0.88 0.12 
Q17 e 17 0.45 0.21 1.08 0.16 

 
بعد المورد  

 البشري 

Q18 e 18 0.76 0.58 0.63 0.10 
Q19 e 19 0.51 0.26 0.45 0.07 
Q21 e 21  0.39 0.16 0.74 0.11 

 بعد التكوين 
 والتدريب  

Q25 e 25 0.69 0.48 0.63 0.10 
Q26 e 26 0.69 048 0.62 0.08 
Q28 e 28 0.78 0.61 0.60 0.09 

 Q30 e 30 0.68 0.47 0.95 0.14 ا التكنولوجيبعد 
Q31 e 31  0.58 0.34 1.12 0.16 
Q33 e 33 0.59 0.34 1 0.15 

 Q36 e 36    0.52 0.27 0.76 0.11 بعد الزمن 
Q37 e 37 0.30 0.09 1.13 0.16 
Q39 e 39 0.36 0.13 1.20 0.17 

 Q41 e 41 0.58 0.33 0.88 0.13 بعد المجتمعي 
Q43 e 43  0.67 0.45 0.58 0.08 
Q44 e 44 0.53 0.28 0.68 0.09 

 Q46 e 46 0.60 0.36 0.01 0.07 بعد الاستراتيجي 
Q47 e 47 0.60 0.37 0.62 0.09 
Q49 e49 0.76 0.58 0.45 0.07 
Q50 e 50  0.53 0.28 0.59 0.08 

 . Amos اعتمادا على مخرجات ينالمصدر: من إعداد الطالبت
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  : يبالنظر إلى الجدول أعلاه نلاحظ ما يل •
 بالنسبة إلى استراتيجية تمكين الموارد البشرية: ✓

 0.65،0.45حيث بلغت قيم المعاملات الانحدار    ،  Q9_ Q7_ Q5_ Q1 التالية:  عبارات  اشتملت على 
 . %23 %36 %42  %20ط، بينما جاءت قيم مربعات الارتبا0.48،0.60،

Q1 _  :   من أفراد     %76عن شعور الموظفين بأهميتهم كعنصر بشري داخل المؤسسة، حيث عبر أكثر من   تعبر
الموظفين أن الشعور بالأهمية ينمي من  ح به يصر تم تالعينة عن موافقتهم بأن لهم أهمية داخل المؤسسة ، وحسب ما 

 قيمة.لديهم الشعور بأن المهام التي يؤدوها ذات معنى و  

Q5_  :    بالموافقة،   54%تشير إلى قدرة الإداريين على التأثير على القرارات الاستراتيجية حيث أجاب أكثر من
 به من قبلهم تبين أن آرائهم تؤخذ بعين الاعتبار في المؤسسة. اء على تم التصريح  بنو 

Q7_  :    67%اللازمة لإنجاز عملهم، و بناء على ذلك عبر    كل المعلوماتتتمحور حول حرية الإداريين للوصول الى 
أنهم موافقون بأن الفرصة متاحة أمامهم للوصول إلى المعلومات و البيانات الواضحة و الصحيحة   المستجوبين على من  

  من أجل إنجاز مهامهم.

Q9_  ظيمي للتغيرات التي تحتاجها المؤسسة، و قد كانت معظم إجابات أفراد العينة : تدل على استجابة الهيكل التن
، و هذا ما يدل على أن الهيكل التنظيمي أكثر مرونة مما يساهم في خلق   56%تعبر عن الموافقة بنسبة أكبر من  

ا و هذا تم تأكيده اتصال فعال بين مختلف المستويات الإدارية ،حيث يساهم في سهولة وصول المعلومات و العمل به 
 من قبل الموظفين. 

 للبعد المالي:   ةبالنسب ✓

، 0.63، حيث بلغت قيم معاملات الانحدار  Q17_ Q16_ Q15يتكون هذا العامل  من ثلاث  عبارات  
على التوالي وهي تشير إلى تأثير كبير لهذه العبارات على بعد المالي، بينما جاءت قيم مربعات الارتباط 0.45،  0.57

 وهي تشير إلى نسب متفاوتة وجيدة للبعد المالي  على الأداء المتميز.   %21،  %33،%40المتعددة كالتالي 

  Q15_  بناء على و    56 عدم موافقة الموظفين لهذا نسبة %، بلغت  استغلال الموارد المالية بشكل مثاليفي    ل: تتمث
 44 % بلغتآراء أغلبية أفراد العينة تبين أن هناك خلل في تسيير الجانب المالي في المؤسسة، في حين أن نسبة موافقة  
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المؤسسة و السعي نحو   بتطوير واستمراريةتفسير ذلك من طرفهم أن هناك استغلال موارد مالية بشكل جيد يسمح    وتم 
 التميز في الأداء. 

Q16_  :  من أفراد العينة   57%، حيث أقر  تعبر عن وجود نظام رقابة بالمؤسسة يساعد على تسجيل الانحرافات
الموكلة إليهم بإتقان من اجل تحقيق أهداف   لهماعم أتأدية  هم الى  هذا ما يدفع وفعال  بالموافقة على وجود نظام رقابة 

  المؤسسة المسطرة. 

Q17_  :  حيث كانت مديرية التربية و مؤسساتها توفر مكافآت تناسب الجهد المبذول للإداريينأن  شير إلىت ،
موافقون  5%موافقون و    26%، و  بالحياد و الامتناع عن توضيح الإجابة   24  إلى %إجابات الموظفين منقسمة 

حول   الإداريينيدل على تفاوت و تضارب إجابات    وهذا ما   ا غير موافقون تمام  18%غير موافقون، و 27%،    ا تمام
أن المكافآت تخلق لديهم جو مفعما   طرفهم بين مع الجهد المبذول و هذا حسب ما تم توضيحه من   آتتناسب المكاف

 .تحقيق أهداف المؤسسة السعي لبالتالي  بالدافعية و الالتزام و  

 المورد البشري: لبعد    ةبالنسب ✓

حيث بلغت قيم معاملات الانحدار Q21_Q19_Q18ثلاث  عبارات    على هذا العامل   يحتوي  
بينما جاءت قيم    البشري،ورد  تشير إلى تأثير كبير لهذه العبارات على بعد الم   وهيعلى التوالي    0.39،0.51،0.76

بعد المورد البشري على   وجيدة تشير إلى نسب متفاوتة   وهي  %16 ،%26،%58مربعات الارتباط المتعددة كالتالي  
 لأداء المتميز.ا

Q18_  :     ،من أفراد العينة أنهم موافقون  55  %حيث أكدت نتائج أن  تطبيق نظام متابعة و تقييم الأداء البشري
حيث صرح معظم الإداريين أن هذه العمليات تعمل على تقييم الإنتاجية و الفعالية ،  معن تطبيق نظام للمتابعة و التقيي

 . هامالمو عدم التداخل بينهم في    م اتهالخاصة بيهم من أجل تحديد حدود مسؤولي

Q19_  :   حيث كانت أغلب إجابات أفراد العينة تعبر عن الموافقة   للمؤسسة،  ينولاء و اخلاص العاملإلى   تشير
 . و تقديم كل ما هو جديد   رسومةنحو تحقيق الأهداف المو هذا ما أرجعه العاملين للتوجه الذاتي   ،   75 %بنسبة بلغت

Q21_    إجمالي   من   86%تمثلت    حيث،  منهم  ثقة الاداريين من قدراتهم الشخصية في انجاز العمل المطلوب : تخص
 على   التأثير لتصبح لديهم القدرة في  يهم  تفويض الصلاحيات إل، ليتم التأكيد على إمكانية    استبيانات عن موافقة

 القرارات المتعقلة بأدائهم للعمل.
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 والتدريب:بالنسبة لبعد التكوين   ✓

 حيث بلغت قيم معاملات الانحدار على التواليQ28_Q26_Q25ثلاث عبارات  يتكون هذا العامل من  
، بينما جاءت قيم مربعات التكنولوجياتشير إلى تأثير كبير لهذه العبارات على بعد   وهي   0.78،0.69،0.69
على   والتدريب وين  التكبعد  ل  وجيدة هي تشير إلى نسب متفاوتة و    %61،%48،%48الارتباط المتعددة كالتالي 

 .لأداء المتميزا

Q25_  :   عدم   تعبر عن 58%  حيث كانت نسبة إلى عمل دورات تدريب وتكوين تلائم مستجدات التقنية،  تشير 
عمل مثل هذه أي أن    42موافقة %، حيث كانت نسبة    مما أكد عدم تلقيهم لدورات تدريب  ،لهذا  الموافقة الموظفين

 التكوين  الموظفين على أن ذلك أكد  و من خلال    تمكين موارد بشرية فعالة   ةاستراتيجيللسعي إلى تطبيق    يرالدورات يش
يساعدهم على تنمية كل أوجه التعليم من قيم و مهارات و ثقافات و أفكار و معلومات لتولي مناصب معينة في 

 المؤسسة.

Q26_  :   من إجمالي 50%أكد  حيث  ،  أن المؤسسة تقوم بدعم قدرات البحث و التكوينتبين هذه المتغيرة
مهارات و   ،وحسب ما أقر بيه العاملين أن هذا الدعم يكسبهم مهارات التحليل و صنع القرار الاستبيانات على الموافقة  

 تسهيل إجراءات العمل و الاتصال بينهم.

Q28_  تهم أمر حاسم لنجاح أي مؤسسة حيث اأي أن تطوير قدر تعمل على تطوير قدرات العاملين    ة: المؤسس
  . %  50موافقة بلغت   بنسبة  و هذا  يساهم في زيادة الإنتاجية و جودة الخدمات و تحقيق الأهداف

 لتكنولوجيا: بالنسبة لبعد ا ✓

على 0.58،  0.68،0.59حيث بلغت قيم معاملات الانحدار  Q30 _Q31 _Q33تاعبار ال هذا العامل    ضمي
، بينما جاءت قيم مربعات الارتباط المتعددة كالتالي التكنولوجياتشير إلى تأثير كبير لهذه العبارات على بعد    وهيالتوالي  

 .لأداء المتميزاعلى  التكنولوجيا  بعد  ل وجيدةتشير إلى نسب متفاوتة    وهي    % 34، 34%،47%

Q30_  :  على أساس  %  52الموافقة بلغت  نسبة عدم    أن تضحاتجديد و تطوير الوسائل المستخدمة، هنا  تتعلق ب ،
، في حين التغير في طرق و وسائل العمل  تجديد و تطوير الوسائل المستخدمة لا يؤدي إلى  إجابات الاستبيان تبين أن 

الاستعداد و الرغبة لديهم للتغير بغية تطوير من شأنها خلق  إدخال وسائل حديثة  أكدت على أن   %48أن نسبة  
 أدائهم. 
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Q31_ :  الى تكوين العاملين في أحدث التكنولوجيا، أي أن نجاح أي مؤسسة يتوقف على قدرتها على مواكبة   تشير
و هذا ما خلق تضارب   التكنولوجية و تطوير أساليب جديدة تتكيف مع قدرات و مهارات العاملين لديها   التغيرات

 . %  19و غير موافق ب   %24و الموافقة ب  27%تفاوت في الإجابات حيث قدر الحياد بو 

Q33_  أو من   ييكل التنظيمالهل ، سواء من ناحية التغيرات في  الاستعداد لمواكبة التغيرات في طرق العم  ي : وه
على قدرتهم 59%، حيث أكدت موافقة العاملين بنسبة    الخارجيةالبيئة  العمل أو تغيرات في  و أساليب    ناحية الرقمنة

 التغيرات. لمواكبة مثل هذه  

 الزمن: بالنسبة لبعد   ✓

   0.52،0.29،0.36حيث بلغت قيم معاملات الانحدار Q36_Q37_Q39 ثلاث  عباراتبهذا العامل     علقيت
 : ، بينما جاءت قيم مربعات الارتباط المتعددة كالتاليالزمنتشير إلى تأثير كبير لهذه العبارات على بعد    وهيالتوالي  على  
 .لأداء المتميزاعلى  الزمن بعد  ل وجيدةتشير إلى نسب متفاوتة    وهي%   13،9%،27%

Q36_  :   ما أرجعه أفراد العينة إلى   وهذا  % 61فبلغت نسبة الموافقة  تحقيق العمل المطلوب في الوقت المحدد ،  تخص
هذا ما يؤدي إلى تنفيذ العمل  يستوى التنفيذ المالاستفادة من خبرات بعضهم البعض و حل بعض المشكلات على  

 .المطلوب في الوقت المحدد لذلك

Q37_  :    في تقليص وقت   دور العمل الجماعي تشير إلى استغراق وقت أقل من المطلوب في تنفيذ العمل ، وهذا يبرز
 %.63دلاء به من طرف الإداريين بنسبة موافقة بلغت الإوجهد تنفيذ العمل بناء على ما تم  

Q39_  :    أرجعه بعض   % حيث 66فتمثلت الموافقة بنسبة    الموظفين للعمل لأوقات طويلة ،  استعدادعن  تعبر
نحو ساهم في زيادة دافعية العاملين تالولاء و الانتماء للمؤسسة و إثارة التحدي لديهم مع تقديم مكافآت  إلى   ينالموظف 
 لأوقات طويلة و بالتالي تحقيق غايات و أهداف المنظمة. العمل

 المجتمعي: بالنسبة لبعد  

حيث بلغت قيم معاملات الانحدار  Q44_Q43_Q41 هذا العامل  من ثلاث  عبارات  ضمنيت
، بينما جاءت قيم المجتمعيتشير إلى تأثير كبير لهذه العبارات على بعد    وهيعلى التوالي  0.53  ، 0.67،0.58

لأداء اعلى  المجتمعي  بعد  ل  وجيدة تشير إلى نسب متفاوتة   وهي%   28، %45،%33مربعات الارتباط المتعددة كالتالي  
 .المتميز
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Q41_ :   من إجمالي الإجابات   %59 حيث تمت الموافقة بارتباط رسالة رؤية المؤسسة مع خطط التنمية،  عن    تعبر    
توجهات المنظمة ونظرتها المستقبلية و يتضمن ذلك القيم، الرسالة، الرؤية، و الأهداف   على أنها تشمل   االذين اتفقو 

 . الأجلقصيرة  

Q43_  :   أن مسؤوليات كل من الإدارة   على   بالموافقة  اعبرو %  60عن انسجام ثقافة المؤسسة بالبيئة المحيطة،    تعبر
 . تنسجم مع ثقافة المحيط  العاملين تتحرك باتجاه بيئة ملائمةو 

Q44_  :  ما تمت الموافقة عليه بنسبة   تشير إلى أن المؤسسة لها مكانة عالية في المجتمع و شعورها بالالتزام، و هذا
الحفاظ على كل من المسؤوليات الاجتماعية و تطويرها و تطبيقها   أنحسب ما أقر به افراد العينة    % و80بلغت 

 اتجاه المجتمع.   يحقق علاقة قوية بين المنظمة و العاملين بها و هذا ما يجسد التزاماتها

 الاستراتيجي: بالنسبة لبعد   ✓

حيث بلغت قيم معاملات الانحدار Q50_ Q49_Q47_Q46  يتكون هذا العامل  من ثلاث  عبارات
، بينما جاءت قيم الاستراتيجيتشير إلى تأثير كبير لهذه العبارات على بعد    وهيعلى التوالي  0.76،0.60،0.60

على   الاستراتيجي   بعد ل  وجيدة تشير إلى نسب متفاوتة   وهي%   36، %37،%58مربعات الارتباط المتعددة كالتالي  
 .لأداء المتميزا

Q46_  : و هذا للحد بموافقة  %  53، حيث أجاب أكثر من  تعبر عن التزام المؤسسة باستراتيجية تطبقها دون جمود
 من درجة الغموض و عدم التأكد و تحقيق مرونة أكبر لتنفيذ المهام. 

Q47_  : الموافقة عليه بنسبة    تمتامتلاك المؤسسة الرؤيا المستقبلية إزاء ما تسعى لتحقيقه ،و هذا ما  لى  ع   تدل
 .إلى التميز في الأداء  يسعتخطيط المؤسسة لأهدافها يضمن من بقائها و نموها و بالتالي هذا ما يوضح أن    و %  51

Q49_  :  قد كانت معظم الإجابات اتجاه القرارات الاستراتيجية إلى إحداث تغييرات تناسب المؤسسة، و    إلى  شير ت
الحصول على المعلومات و البيانات و معالجتها بشكل ، تم التوضيح من قبل أفراد العينة أن  %  68تعبر عن موافقة ب 

 المعرفة متجددة على مدار الساعة. جيد و بالتالي اتخاذ قرارات تساهم في حدوث تغييرات باعتبار أن  

Q50_  :   77وافقة ب الم،وقد كانت معظم استبيانات تعبر عن  المؤسسة رسالة واضحة المعالم    امتلاكو هي%   ، 
 الأداء.ق التميز في  يمن شأنه الدفع إلى تحق  ةتأكيد من طرف أفراد العينة ان امتلاك المؤسسة رؤيا إستراتيجياللذلك تم  
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، بخطأ 0.28، حيث قدر التباين في استراتيجية تمكين الموارد البشرية ب  من خلال الجدول أعلاه نستخرج قيم التباين  
المتمثلة في عبارات استراتيجية تمكين الموارد البشرية كانت نسب   e1،e5 ،e7 ،e9، أما بالنسبة ل  0.12معياري قدره 

، أما بالنسبة للأداء المتميز المتكون من الأبعاد 0.16و 0.09رية بأخطاء معيا  1.10و   0.59التباينات محصورة بين 
ل التباينات  نسب  كان  حيث  المالي  البعد  في  المتمثلة  : التالية  من  بين     e15 ،e16 ،e17   كل      0.76محصورة 

  e18،e19،e21بعد المورد البشري المكون من :  أما بالنسبة ل   0.10و0.07بأخطاء معيارية محصورة بين   0.39و
 بعد التكوين و التدريب،أما بالنسبة إلى ل  0.11و    0.07بأخطاء معيارية محصورة بين    0.74و    0.45محصورة بين

e25 ،e26 ،e28     أما بالنسبة إلى   0.10و    0.08بأخطاء معيارية محصورة بين      0.62و  0.63محصورة بين،
،أما 0.16و    0.14بأخطاء معيارية محصورة بين     1.12و   0.95محصورة بين     e30 ،e31 ،e33  التكنولوجيابعد  ل

 0.14بأخطاء معيارية محصورة بين      1.12و  0.95محصورة بين     e30 ،e31 ،e33  بعد التكنولوجيابالنسبة إلى ل
بأخطاء معيارية محصورة بين     1.20و  0.76محصورة بين     e36 ،e37 ،e39  بعد الزمن،أما بالنسبة إلى ل0.16و  

بأخطاء معيارية     0.88و  0.58محصورة بين     e41 ،e43،e44بعد المجتمعي  ،أما بالنسبة إلى ل0.17و    0.11
بين   أم  0.13و    0.08محصورة  ل  ا،  إلى  الزمنبالنسبة  بين     e46، e47، e49   ،e50  بعد   01.0محصورة 

 .   0.09و    0.07بأخطاء معيارية محصورة بين      0.62و
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   :المعياريةتحليل النموذج العام للأوزان الانحدار  غير   (5

 غير معيارية بعد التعديل   الشكل التالي يوضح نموذج الدراسة العام لأوزان الانحدار

 بعد التعديل  ةغير المعيارينموذج الدراسة العام الأوزان الانحدار   (:05-02الشكل رقم ) ➢

 

 . Amos اعتمادا على مخرجات ينالمصدر: من إعداد الطالبت

ق من معنوية المسار فهي تشير لمدى يالتحق  عيارية التي تهدف إلىالم من الشكل أعلاه استخرجنا جداول التقديرات غير  
 . عندما يزيد المتغير المستقل بوحدة واحدةالتغير الواقع على مؤشر  
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 (: معاملات الانحدار غير معيارية بعد التعديل 18-02الجدول رقم ) ➢
   

Estimate S.E. C.R. P Label 

Q1 <---  1,000 استراتيجية تمكين الموارد البشرية 
    

Q5 <---  4,948 250, 1,237 استراتيجية تمكين الموارد البشرية *** par_1 

Q7 <---  4,481 268, 1,199 استراتيجية تمكين الموارد البشرية *** par_2 

Q9 <---  3,567 269, 959, استراتيجية تمكين الموارد البشرية *** par_3 

Q36 <---  1,000 بعد الزمن 
    

Q37 <---  002, 3,098 199, 616, بعد الزمن par_4 

Q39 <---  3,718 216, 803, بعد الزمن *** par_5 

Q30 <---  1,000 بعد التكنولوجيا 
    

Q31 <---  8,333 099, 825, بعد التكنولوجيا *** par_6 

Q33 <---  7,316 108, 794, بعد التكنولوجيا *** par_7 

Q41 <---  1,000 بعد المجتمعي 
    

Q43 <---  5,341 195, 1,044 بعد المجتمعي *** par_8 

Q44 <---   المجتمعي بعد  ,784 ,174 4,509 *** par_9 

Q46 <--- 1,000 بعد الاستراتيجي 
    

Q47 <--- 6,231 149, 931, بعد الاستراتيجي *** par_10 

Q49 <--- 6,089 206, 1,253 بعد الاستراتيجي *** par_11 

Q50 <--- 4,649 165, 768, بعد الاستراتيجي *** par_12 

Q25 <---   التكوين والتدريب بعد  1,000 
    

Q26 <---  8,854 111, 984, بعد التكوين والتدريب *** par_13 

Q28 <---  7,321 172, 1,262 بعد التكوين والتدريب *** par_14 

Q21 <---  ورد البشري بعد الم  1,000 
    

Q19 <---  ورد البشري بعد الم  1,085 ,326 3,330 *** par_15 

Q18 <---  ورد البشري بعد الم  2,521 ,600 4,199 *** par_16 

Q17 <---  مالي بعد  1,000 
    

Q16 <---  مالي بعد  1,234 ,278 4,444 *** par_17 

Q15 <---  مالي بعد  1,458 ,350 4,162 *** par_18 

  Amos .مخرجاتاعتمادا على  ينالمصدر: من إعداد الطالبت
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من متغير سيؤدي لارتفاع متغير التابع   1الانحدار غير المعيارية أي ارتفاع بمقدار  يتضح من خلال الجدول أن كل أوزان  
أبعاد و تمكين الموارد البشرية    ةبشكل متفاوت لكن بشكل ايجابي، و يتضح أن هناك علاقة جيدة بين كل  من استراتيجي

لوجيا، الزمن، المجتمعي، الاستراتيجي( بنسب الأداء المتميز السبعة ) المالي، المورد البشري، التكوين و التدريب، التكنو 
، ما يعني أن تطبيق لاستراتيجية التمكين سيؤثر على أداء المؤسسة ، حيث تحصل   2.521و    0.768تتراوح بين 

بعد المورد البشري على أعلى قيمة في حين تحصل بعد الاستراتيجي على أقل قيمة، أما بالنسبة للانحدار بين كل من 
بأخطاء معيارية   1.237و   0.959تمكين الموارد البشرية و العبارات الخاصة  سجلت نسب محصورة بين  استراتيجية  

 1.458و   1.234، وتم تسجيل بين بعد المالي و العبارات الخاصة به بين    0.269و    0.250محصورة بين  
و العبارات الخاصة به بين    ،وتم تسجيل بين بعد المورد البشري   4.444و   4.162بأخطاء معيارية محصورة بين  

، وتم تسجيل بين البعد التكوين و التدريب 0.600و    0.326بأخطاء معيارية محصورة بين     2.521و   1.085
، وتم تسجيل بين   0.172و    0.111بأخطاء معيارية محصورة بين     1.262و    0.984والعبارات الخاصة به بين   

، وتم 0.99و   0.108بأخطاء معيارية محصورة بين     0.825و    0.794ين بعد التكنولوجيا و العبارات الخاصة بها ب
 0.199بأخطاء معيارية محصورة بين      0.803و    0.616تسجيل بين بعد الزمن و العبارات الخاصة به بين  

بأخطاء معيارية محصورة   1.044و   0.784، وتم تسجيل بين بعد  المجتمعي و العبارات الخاصة به بين     0.216و
بأخطاء   1.253و    0.76، وتم تسجيل بين بعد الاستراتيجي و العبارات الخاصة به بين    0.195و  0.174   بين

 . 0.206و   0.149معيارية محصورة بين 

 ظهرت أوزان انحدار مع المتغيرات التابعة موجبة كون استراتيجية تمكين الموارد البشرية تؤدي إلى تحقيق أداء متميز. 
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 : الدراسةمناقشة فرضيات   (6

 الميدانية دراستنا خلال من المجمعة   للبيانات النظري النموذج مطابقة جودة من التحقق احلمر  مختلف من الانتهاء بعد    
كامنة،  متغيرات 08من   يتكون  نموذج إلى توصلنا ،و عينة من المؤسسات التابعة لها  وظفي مديرية التربية لولاية البيضلم

البشرية  استراتيجية تمكين في: وتتمثل يلي    سنحاولو المتميز،   الأداء وأبعاد  ،الموارد   العلاقة طبيعة على  الحكمفيما 
 : الجدول التالي في الموضحة المسارات حسب امبينه السببية 

 الدراسة  فرضيات نتائج(:  19-02الجدول رقم ) ➢

 اتجاه العلاقة 
 من                                      إل         

 معاملات 
الانحدار 

 ة عياريالم

 معاملات 
 الانحدار 

 عيارية الم غير  

عياري مخطأ   
 

 الحكم على 
 الفرضية

 مقبولة  0.29 1.19 1 بعد مالي    تمكين الموارد البشرية  ة إستراتيجي
 مقبولة  0.31 1.24 1 البشري  دبعد المور             تمكين الموارد البشرية  ة إستراتيجي
 مقبولة  0.31 0.99 1 والتدريب  نبعد التكوي           تمكين الموارد البشرية  ة إستراتيجي
 مقبولة  0.40 1.72 1 بعد التكنولوجيا           تمكين الموارد البشرية  ة إستراتيجي
 مقبولة  0.34 1.44 1 بعد الزمن            تمكين الموارد البشرية  ة إستراتيجي
 مقبولة  0.22 0.70 1 بعد المجتمعي            تمكين الموارد البشرية  ة إستراتيجي
 مقبولة  0.29 1 1 ي بعد الاستراتيج          تمكين الموارد البشرية  ة إستراتيجي

 .  Amos اعتمادا على مخرجا ينالمصدر: من إعداد الطالبت
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 برنامج في  الهيكلية المعادلات  نمذجة  أسلوب باستخدام والمحصلة أعلاه الجدول في الموضحة  النتائج على بناء   
AMOS، كالتالي الفرضيات الفرعية نتائج كانت: 

 الفرضية الأول: 

H  0    تمكين الموارد البشرية و البعد المالي  ةإستراتيجي: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين . 

H  1  إستراتيجية تمكين الموارد البشرية و البعد الماليبين   : يوجد أثر ذو دلالة إحصائية . 

بعد المالي التمكين الموارد البشرية على    ةلاستراتيجيأظهرت النتائج المتوصل إليها فيما يخص هذه الفرضية أنه يوجد تأثير 
 1.19بلغت   غير معياري  انحدار من المؤسسات التابعة لها، حيث سجلت نسبة    وعينةالتربية لولاية البيض   ةمديريفي 

ثر ؤ تمكين الموارد البشرية ت  ة، هذا ما يؤكد أن استراتيجي1باضافة إلى انحدار معياري ب 0.29بخطأ معياري يقدر ب  
 بشكل إيجابي على الأداء المتميز.

 الفرضية الثانية: 

H  0    إستراتيجية تمكين الموارد البشرية و بعد المورد البشري: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين . 

H  1    إستراتيجية تمكين الموارد البشرية و بعد المورد البشريبين   إحصائية: يوجد أثر ذو دلالة. 

تمكين الموارد البشرية على بعد المورد   ةأظهرت النتائج المتوصل إليها فيما يخص هذه الفرضية أنه يوجد تأثير لاستراتيجي
بلغت غير معياري   التربية لولاية البيض وعينة من المؤسسات التابعة لها، حيث سجلت نسبة انحدار    ةالبشري  ب مديري

تمكين الموارد   ة، هذا ما يؤكد أن استراتيجي1باضافة إلى انحدار معياري ب 0.31بخطأ معياري يقدر ب    1.24
 . البعد الماليثر بشكل إيجابي على  ؤ البشرية ت

 الفرضية الثالثة: 

H  0    التكوين و التدريبإستراتيجية تمكين الموارد البشرية و بعد  : لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين . 

H  1  إستراتيجية تمكين الموارد البشرية و بعد التكوين و التدريببين   : يوجد أثر ذو دلالة إحصائية . 

تمكين الموارد البشرية على بعد التكوين   ةلاستراتيجيأظهرت النتائج المتوصل إليها فيما يخص هذه الفرضية أنه يوجد تأثير 
بلغت   غير معياري   التربية لولاية البيض وعينة من المؤسسات التابعة لها، حيث سجلت نسبة انحدار   ةفي مديري والتدريب

تمكين الموارد البشرية    ة، هذا ما يؤكد أن استراتيجي1باضافة إلى انحدار معياري ب 0.31بخطأ معياري يقدر ب 0.99
 ر بشكل إيجابي على بعد التكوين والتدريب. ؤثت
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 الفرضية الرابعة: 

H  0    و بعد التكنولوجيا  إستراتيجية تمكين الموارد البشرية: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين. 

H  1  التكنولوجياإستراتيجية تمكين الموارد البشرية و بعد  بين  بين    : يوجد أثر ذو دلالة إحصائية . 

تمكين الموارد البشرية على بعد التكنولوجيا   ةأظهرت النتائج المتوصل إليها فيما يخص هذه الفرضية أنه يوجد تأثير لاستراتيجي
بخطأ  1.72بلغت   ي غير معيار  التربية للولاية البيض وعينة من المؤسسات التابعة لها، حيث سجلت نسبة انحدار   ةفي مديري

ر بشكل ؤثتمكين الموارد البشرية ت  ة، هذا ما يؤكد أن استراتيجي1باضافة إلى انحدار معياري ب 0.40معياري يقدر ب  
 التكنولوجيا. إيجابي على بعد  

 الخامسة: الفرضية  

H  0    و بعد الزمن  إستراتيجية تمكين الموارد البشرية: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين . 

H  1  إستراتيجية تمكين الموارد البشرية و بعد الزمنبين   : يوجد أثر ذو دلالة إحصائية . 

تمكين الموارد البشرية على بعد الزمن    ةلاستراتيجيأظهرت النتائج المتوصل إليها فيما يخص هذه الفرضية أنه يوجد تأثير 
 1.44بلغت   معياري  انحدار غيرالتربية لولاية البيض وعينة من المؤسسات التابعة لها، حيث سجلت نسبة    ةفي مديري

ثر ؤ تمكين الموارد البشرية ت  ة، هذا ما يؤكد أن استراتيجي1باضافة إلى انحدار معياري ب 0.34بخطأ معياري يقدر ب  
 بشكل إيجابي على بعد الزمن. 

 الفرضية السادسة: 

H  0    و بعد المجتمعي  إستراتيجية تمكين الموارد البشرية: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين . 

H  1  المجتمعيإستراتيجية تمكين الموارد البشرية و بعد   بين  : يوجد أثر ذو دلالة إحصائية . 

تمكين الموارد البشرية على بعد   ةأظهرت النتائج المتوصل إليها فيما يخص هذه الفرضية أنه يوجد تأثير لاستراتيجي
بلغت   غير معياري   التربية لولاية البيض وعينة من المؤسسات التابعة لها، حيث سجلت نسبة انحدار   ةمديري ب  تمعيالمج

تمكين الموارد   ة، هذا ما يؤكد أن استراتيجي1باضافة إلى انحدار معياري ب 0.22بخطأ معياري يقدر ب    0.70
 المجتمعي.   ثر بشكل إيجابي على بعدؤ البشرية ت
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 الفرضية السابعة: 

H  0    يو بعد الاستراتيج  إستراتيجية تمكين الموارد البشرية: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين . 

H  1  يإستراتيجية تمكين الموارد البشرية و بعد الإستراتيجبين   : يوجد أثر ذو دلالة إحصائية. 

تمكين الموارد البشرية على بعد   ةأظهرت النتائج المتوصل إليها فيما يخص هذه الفرضية أنه يوجد تأثير لاستراتيجي
غير معياري التربية لولاية البيض وعينة من المؤسسات التابعة لها، حيث سجلت نسبة انحدار    ةب مديري  يالاستراتيج

تمكين الموارد   ة، هذا ما يؤكد أن استراتيجي1باضافة إلى انحدار معياري ب  0.29بخطأ معياري يقدر ب   1بلغت 
 ابي على بعد الاستراتيجي. ر بشكل إيجؤثالبشرية ت

 تحقيق  الأداء المتميز".    في تمكين الموارد الشرية   ة" يوجد أثر ذو دلالة إستراتيجي  مناقشة الفرضية الرئيسية: 

تمكين الموارد البشرية على   ةمما سبق من خلال مناقشة الفرضيات الفرعية يمكننا القول انه يوجد أثر إيجابي لتطبيق  إستراتيجي
 موجبة. من المؤسسات التابعة لها حيث كانت كل النتائج   وعينةالأداء المتميز لمديرية التربية لولاية البيض  
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 : اتمة الفصل الثانيخ

تمكين   ةإستراتيجيبالاستعانة بنمذجة بالمعادلات الهيكلية من توضيح أثر  تمكنا من خلال الدراسة التي قمنا بيها        
المؤسسات عينة من  الموارد البشرية في تحقيق الأداء المتميز  من وجهة نظر الإداريين العاملين بمديرية التربية لولاية البيض و 

بين كل بعد من أبعاد الأداء المتميز، ومن خلال نتائج   تمكين الموارد البشرية  ةحيث تمت دراسة تأثير إستراتيجيالتابعة لها 
تمكين الموارد البشرية من شانه أن يحقق أداء   ةالتحليل الكمي المتوصل إليها تبين أنه يوجد أثر يبرز ان تطبيق إستراتيجي

يارية وأوزان الانحدار، متميز في مديرية التربية لولاية البيض المؤسسات التابعة لها وذلك عن طريق أوزان الانحدار المع
تمكين الموارد البشرية سيعود بالإيجاب  على كل من بعد المالي،   ةوكانت النتائج المتوصل إليها توضح أن تطبيق إستراتيجي

بعد المورد البشري وبعد التكوين والتدريب والتكنولوجيا والزمن والمجتمعي والاستراتيجي، وهذا ما يؤكد ما تم التطرق له 
 تمكين الموارد البشرية تسعى إلى تحقيق أداء متميز.    ةنب النظري من الدراسة أن استراتيجيفي الجا
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الأداء و تمكين الموارد البشرية  ستراتيجية  انطلاقا من الجانب النظري للدراسة و التحليل الميداني للمفاهيم المتعلقة با          
استراتيجي، لأن الموارد المتميز للمؤسسات، اتضح لنا مدى أهمية تعامل المؤسسات مع مواردها البشرية من منظور  

البشرية هي مصدر المادة المعرفية داخل المؤسسة، فاستراتيجية تمكين الموارد البشرية من بين أرقى ما توصل إليه الفكر 
الحديث لما لها من أثر إيجابي في تحقيق أعلى درجات الأداء سواء من الجوانب التنظيمية الداخلية أو من ناحية 

 الاستقلاليةقدرات العاملين نتيجة مشاركتهم في المعلومات المتعلقة بمنظمتهم و منحهم الحرية و   الاستفادة القصوى من 
و بذلك يسيرو على نهج واحد مع الادارة العليا دون الحاجة إلى رقابة مشددة مما يسمح لهم بالإبداع و التميز في 

 العمل. 

ين ويحفزهم على العمل الجماعي على شكل فرق مستقلة نسبيا تمكين العاملين يزيد من القدرات الإبداعية للعامل         
الإدارة   بينهم    وإقامة عن  متينة  ثقة  المرونة    وبينروابط  يزيد  مما  تعتبر   ويحفز الإدارة  التي  القرارات  اتخاذ  العاملين على 

تطبيق هذه الاستراتيجية إلى إثارة قدراتهم    يؤدي  التمكين، كما  استراتيجية  الكامنة لخدمة   وإطلاقجوهرة  طاقاتهم 
 المؤسسة.

 : دراسةنتائج ال

يرية التربية والمؤسسات من خلال دراستنا حول أثر استراتيجية تمكين الموارد البشرية في تحقيق الأداء المتميز في مد 
 التابعة لها استنتجنا ما يلي: 

 هناك تأثير ايجابي لاستراتيجية تمكين الموارد البشرية وبعد المالي في المؤسسات محل الدراسة.  ✓
 في المؤسسات محل الدراسة.   هناك تأثير ايجابي لاستراتيجية تمكين الموارد البشرية وبعد المورد البشري ✓
 ستراتيجية تمكين الموارد البشرية وبعد التكوين والتدريب في المؤسسات محل الدراسة. هناك تأثير ايجابي لا ✓
 هناك تأثير ايجابي لاستراتيجية تمكين الموارد البشرية وبعد التكنولوجيا في المؤسسات محل الدراسة. ✓
 راسة.هناك تأثير ايجابي لاستراتيجية تمكين الموارد البشرية وبعد الزمن في المؤسسات محل الد ✓
 هناك تأثير ايجابي لاستراتيجية تمكين الموارد البشرية وبعد المجتمعي في المؤسسات محل الدراسة. ✓
 هناك تأثير ايجابي لاستراتيجية تمكين الموارد البشرية وبعد الاستراتيجي في المؤسسات محل الدراسة. ✓
 .للعاملين مع تقييدهم في تنفيذ تعمل المؤسسات محل الدراسة على توضيح طرق وأساليب العمل   ✓

 إجراءات العمل. 
 تعمل على تشجيع العمل بأسلوب الفريق الذي يعمل على تحقيق الأهداف بكفاءة وفعالية. ✓
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 الاقتراحات: 
 من خلال النتائج المستخلصة من دراستنا يمكننا تقديم الاقتراحات التالية:

دعمها   ✓ على  والتركيز  العمل  بفرق  الاهتمام  أداء زيادة  تحسين  في  مهم  دور  تلعب  وتشجيعها كونها 
 العاملين. 

الاهتمام أكثر بالتحفيز، خاصة التحفيز الموجه للجهود الجماعية لزيادة فعالية فرق العمل وتطوير أدائها  ✓
 أكثر. 

الحرص على وضع برامج تدريبية فعالة من أجل ضمان مستويات عالية من الأداء، لا سيما أن لمؤسسة  ✓
 ل يتميز بشدة المنافسة.تعمل في مجا

الاهتمام أكثر بتمكين العاملين بعد أن أصبح ضرورة تنظيمية لا يمكن الاستغناء عنها باعتباره يلعب دورا  ✓
 مهما في تحسين الأداء البشري.

ترك الحرية للعاملين في أداء العمل بعد صياغة الرؤساء للإجراءات والسياسات العامة للمؤسسة، وتنمية  ✓
 ، التقدير، الالتزام والانتماء لدى العاملين. عوامل الثقة

 دعم وتعزيز قنوات الاتصال بين الرؤساء والمرؤوسين.  ✓
وذلك  ✓ الموظفين  ودعم  تشجيع  من خلال  العاملين  ومعارف  وآراء  جهود  تثمين  على  المؤسسات  حث 

 بمنحهم المزيد من الصلاحيات واشراكهم في اتخاذ القرارات.
 تمكين الموارد البشرية.  ةتشجع على استخدام إستراتيجي  وتنظيميةتهيئة بيئة ثقافية   ✓
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 : الاستبيان 01الملحق رقم  

 -البيض-المركز الجامعي نور البشير 

 تجارية العلوم  التسيير و الالعلوم الاقتصادية و معهد  

 الموضوع: استبيان 

 السلام عليكم  ورحمة الله تعالى وبركاته، أما بعد 

مديرية  دراسة ميدانية في  تمكين الموارد البشرية في تحقيق الأداء المتميز  استراتيجيةدراسة تحت عنوان: أثر  ال في إطار  
 مالية،إدارة   طلبات الحصول على شهادة ماستر تخصصتوذلك لاستكمال م  التعليمية  مختلف المؤسسات   التربية و

 داء المتميز. الأتمكين الموارد البشرية في تحقيق    استراتيجية  واستخدامالتعرف على تطبيق    إلىحيث تهدف الدراسة  

في الحقل الذي يعبر على إشارة هذا الاستبيان بوضع   من وقتكم الثمين للإجابة على   ازءنرجو منكم منحنا ج
 تامة، ولن تستخدم إلا في أغراض البحث العلمي.العلما بأن إجابتكم في محط السرية    رأيكم،

 

 

 

 

 تقبلوا منا فائق الاحترام والتقدير.

 

 

 

 

 

 



 عامة  العلومات  الم:  المحور الأول

 ( في المكان الذي تراه مناسبا ×الرجاء وضع علامة ) 

 الجنس:

  ذكر                 أنثى 

 المؤهل العلمي: 

  دكتوره             ماستر           ليسانس              ثانوي 

 مدة الخدمة: 

 سنة   15سنة          أكثر من   15-11سنوات             10-6             أقلف  سنوات  5

 : ةي عدد الدورات التدريب

 فأكثر    11               10-6            5-1لا توجد             

 ...................................................................المؤسسة التابع لها:  

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

  

    

    

    



 الموارد البشرية   : إستراتيجية تمكين  المحور الثاني
 مناسبا. الرجاء وضع علامة )×( في المكان الذي تراه  

    
الرقم 

 

                     
 العبارات                         

 مستوي الموافقة 
 غي 

 موافق 
 تماما

 غي 
 موافق

 موافق  موافق محايد
 تماما

      تشعرني المؤسسة  بأهميتي كعنصر بشري.  01
      نظام المكافآت في المؤسسة  يساعد على التحفيز.  02
      المؤسسة على أنك قادر على العمل وجدير بالثقة. تشعرك   03
      المناخ المحيط بالمؤسسة يساعد على التميز في العمل.  04
      قدرة التأثير على القرارات الاستراتيجية.  05
      العمل الجماعي لحل المشكلات. 06
      اللازمة. تملك الحرية للوصول إلى كل ما تحتاجه من المعلومات   07
      اتاحة فرص للعاملين لتنمية التزاماتهم. 08
      يستجيب الهيكل التنظيمي للتغيرات التي تحتاجها المؤسسة.  09
      يعكس الهرم التنظيمي مختلف حدود مسؤوليات المستويات الادارية. 10
      تعمل المؤسسة على مشاركة المرؤوسين بقرارات العمل.  11
      باستطاعتي الحكم على مشروعية قرارتي. 12

       
 

 

 

 

 

 

 

 



 الأداء المتميز   الثالث:المحور  

 الي: مبعد  (1

    
الرقم 

 

                       
 العبارات                         

 مستوى الموافقة 
 غي 

 موافق 
 تماما

 غي 
 موافق

 موافق  موافق محايد
 تماما

      المؤسسة ميزانية كافية من أجل تلبية احتياجاتها. تملك   01

       ميزانية مخصصة كافية للتدريب والتطوير.  02

      استغلال الموارد المالية بشكل مثالي.  03

      يوجد بالمؤسسة نظام رقابة لتسجيل الانحرافات. 04

      المكافآت المالية تناسب الجهد المبذول.  05

 

 المورد البشري: بعد   (2

    
الرقم 

 

                     
 العبارات                         

 مستوى الموافقة 
 غي 

 موافق 
 تماما

 غي 
 موافق

 موافق  موافق محايد
 تماما

      .تطبيق نظام  متابعة  وتقييم الأداء البشري 01

      واخلاصيهذه المؤسسة تستحق ولائي   02

      . الإدارة العليا الدافعية للعمال نحو التميز في العملتخلق   03

      . أنا واثق من قدراتي الشخصية لإنجاز عملي 04

      أتواصل مع زملائي بسهولة.  05

      أشعر بعدالة نظام الترقيات في المؤسسة. 06
       

 

 



 بعد التكوين والتدريب:  (3
  

     
   

الرقم 
 

                     
 العبارات                         

 مستوى الموافقة 
غي 

 موافق 
 تماما

 غي 
 موافق

 موافق  موافق محايد
 تماما

      توفر المؤسسة بيئة داعمة للتكوين. 01
      تعمل على دورات تدريب وتكوين تلائم مستجدات التقنية. 02
      قدرات البحث والتكوين.تقوم المؤسسة بدعم   03
      تقوم المؤسسة بصفة مستمرة بدعم قدرات الابداع.  04
      تعمل المؤسسة على تطوير قدرات العاملين.  05
      وضع خلية لضمان جودة تكوين والتدريب.  06
 

 بعد التكنولوجيا: (4

 
 
 
 

  
    

الرقم 
 

                     
 العبارات                         

 مستوى الموافقة 
غي 

 موافق 
 تماما

 غي 
 موافق

 موافق  موافق محايد
 تماما

      . الوسائل المستخدمة  وتطوير  تجديد  10
      . تكوين العاملين في أحدث التكنولوجيا 02
      .التكنولوجيةتقديم أفضل الخدمات بأحدث الوسائل    السعي نحو  03
      الاستعداد لمواكبة التغيرات في طرق العمل.  04
      ادخال الرقمنة وأحدث البرامج لتسهيل العمل.  05
      . اتاحة انترنيت بتدفق عالي داخل المؤسسة 06



 بعد الزمن:  (5
    

الرقم 
 

                     
 العبارات                         

 مستوى الموافقة 
غي 

 موافق 
 تماما

 غي 
 موافق

 موافق  موافق محايد
 تماما

      تحقيق العمل المطلوب في الوقت المحدد لذلك.  01
      استغراق وقت أقل من المطلوب في تنفيذ العمل.  02
      احترام مواعيد للعمل.  03
      الاستعداد للعمل لأوقات طويلة. 04
      اختيار جدول توقيت زمني مناسب لك.  05
 

 بعد المجتمعي:  (6

    
الرقم 

 

                     
 العبارات                         

 مستوي الموافقة 
غي 

 موافق 
 تماما

 غي 
 موافق

 موافق  موافق محايد
 تماما

      المؤسسة مع خطط التنمية.ترتبط رسالة ورؤية   01
      وجود قنوات اتصال مع مختلف القطاعات في المجتمع.  02
      انسجام ثقافة المؤسسة بالبيئة المحيطة. 03
      المؤسسة لها مكانة عالية في المجتمع وشعورها بالالتزام.  04
      تكيف أهداف المؤسسة الإستراتيجية مع أهداف المجتمع.  05

 

 

 

 



 بعد الإستراتيجي:  (7

    
الرقم 

 

                     
 العبارات                         

 مستوي الموافقة 
غي 

 موافق 
 تماما

 غي 
 موافق

 موافق  موافق محايد
 تماما

      باستراتيجية تطبيقها دون جمود. ؤسسة  المالتزام   01
      تسعى لتحقيقه. امتلاك المؤسسة الرؤيا المستقبلية ازاء ما   02
      توفر استراتيجية تلائم مناخ العمل من أجل تحقيق أعلى درجات الأداء.  03
      اتجاه القرارات الاستراتيجية الى احداث تغيرات تناسب المؤسسة. 04
      تملك المؤسسة رسالة واضحة المعالم.  05
       

 

 

 

 


