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        إقرار المشرفإقرار المشرفإقرار المشرفإقرار المشرف

تأثير استراتيجية تمكين الموارد بـ ( اشهد أن إعداد هذه الرسالة الموسومة     

القيادات لآراء عينة من استطلاعية  دراسة – البشرية في تحقيق الأداء المتميز 

 محافظة ودائرة صحة كربلاء المقدسة محافظةالمديرية العامة لتربية  فيالإدارية 

قد جرى تحت  عبد الرضا  خضير أفراح ةوالمقدمة من قبل الطالب ، ) كربلاء

  جامعة كربلاء. -كلية الإدارة والاقتصاد - إشرافي في قسم إدارة الأعمال 

  

  : التوقيع                                                                

  محمود فهد الدليمي  .د م. : الاسم

  2015 /   /       : التاريخ                                                               

  

        رئيس القسمرئيس القسمرئيس القسمرئيس القسم    إقرارإقرارإقرارإقرار

  بناءا ً على التوصيات المقدمة من المشرف ارشح هذه الرسالة للمناقشة .     

  

  

  

  

  

  

  

  :  التوقيع

                                                       د . فيصل علوان الطائي أ. : الاسم

 2015/    /       : التاريخ

 



 

        إقرار رئيس لجنة الدراسات العلياإقرار رئيس لجنة الدراسات العلياإقرار رئيس لجنة الدراسات العلياإقرار رئيس لجنة الدراسات العليا

 بناءً على إقراري المشرف والخبير اللغوي , أرشح هذه الرسالة للمناقشة .

  

  

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  : التوقيع

                                                               أ. د. حميد عبيد عبد  : الاسم

 2015  /     /         : التاريخ

 



 

        إقرارالخبير اللغويإقرارالخبير اللغويإقرارالخبير اللغويإقرارالخبير اللغوي

اثير استراتيجية تمكين الموارد البشرية في تحقيق ت(اشهد ان الرسالة الموسومة بــ 

في المديرية القيادات الادارية لآراء عينة من استطلاعية  دراسة  – الاداء المتميز

قد جرت مراجعتها من  ,كربلاء  محافظة العامة لتربية كربلاء المقدسة ودائرة صحة

  الناحية اللغوية وهي مؤهلة للمناقشة لغوياً ولأجله وقعت .

  

  

  

  

  :التوقيع                                                                  

  م. موسى كاظم زغير أ.: الاسم

 2015/ 10/   1    التاريخ:                                                                 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

  

  

      

اطلعنPPPا علPPPى هPPPذه نحPPPن أعضPPPاء لجنPPPة المناقشPPPة الموقعPPPون أدنPPPاه, نشPPPهد بأننPPPا     

تEEEEأثير اسEEEEتراتيجية تمكEEEEين المEEEEوارد البشEEEEرية فEEEEي تحقيEEEEق ( الرسPPPPالة الموسPPPPومة

دراسPPPPPة  اسPPPPPتطلاعية لآراء عينPPPPPة مPPPPPن القيPPPPPادات الاداريPPPPPة فPPPPPي  )الأداء المتميEEEEEز

 كPPPPPربلاء محافظPPPPPة المديريPPPPPة العامPPPPPة لتربيPPPPPة كPPPPPربلاء المقدسPPPPPة ودائPPPPPرة صPPPPPحة

جPPPPزء مPPPPن ك )أفEEEEراح خضEEEEير عبEEEEد الرضEEEEا الغEEEEانمي ( ةبPPPPالمقPPPPـدمة مPPPPن قPPPPـبل الطال

وبعPPPد إجPPPراء المناقشPPPة لماجسPPPتير فPPPي علPPPوم إدارة الأعمPPPال متطلبPPPات نيPPPل درجPPPة ا

       وجPPPPد إنهPPPPا مسPPPPتوفية لمتطلبPPPPات الشPPPPهادة وعليPPPPه نوصPPPPي بقبPPPPول الرسPPPPالة بتقPPPPدير

          ). امتياز(  

  عضو                                                                عضو            

  هاشم فوزي العبادي  د. م. أ.                              د. حامد كاظم متعب     أ.م.
        /      /2016                                                              /      /2016               

        رئيساً رئيساً رئيساً رئيساً                                                                                                                                                                                                                             عضواً ومشرفـاً    عضواً ومشرفـاً    عضواً ومشرفـاً    عضواً ومشرفـاً                                    

  أ. فؤاد حمودي العطار                                 . محمود فهد الدليميد .م أ.
         /       /2016                                                                                           /      /  2016                                              

  مصادقة مجلس الكليةمصادقة مجلس الكليةمصادقة مجلس الكليةمصادقة مجلس الكلية

  شةالمناقة  قرار لجنإصادق مجلس كلية الإدارة والاقتصاد / جامعة كربلاء على             

  الأستاذ الدكتور

        الخالديالخالديالخالديالخالدي        كاظمكاظمكاظمكاظم    عوادعوادعوادعواد
  عميد كلية الإدارة والاقتصاد

  جامعة كربلاء

2016   /       /     

        لجنة المناقشةلجنة المناقشةلجنة المناقشةلجنة المناقشة    إقرارإقرارإقرارإقرار
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        شهداء سبايـــــكرشهداء سبايـــــكرشهداء سبايـــــكرشهداء سبايـــــكر    ....................    إلى أرواح شهداء العراق عامةإلى أرواح شهداء العراق عامةإلى أرواح شهداء العراق عامةإلى أرواح شهداء العراق عامة

        خاصةخاصةخاصةخاصة    والقوات الأمنيةوالقوات الأمنيةوالقوات الأمنيةوالقوات الأمنيةوالحشد الشعبي  والحشد الشعبي  والحشد الشعبي  والحشد الشعبي                                                                                                              

        بكل فخر........ أبي   بكل فخر........ أبي   بكل فخر........ أبي   بكل فخر........ أبي           ههههمن احمل اسممن احمل اسممن احمل اسممن احمل اسم

        كان دعاؤها سر نجاحيكان دعاؤها سر نجاحيكان دعاؤها سر نجاحيكان دعاؤها سر نجاحي        منمنمنمن                                                                                        

        وحنانها بلسم جراحيوحنانها بلسم جراحيوحنانها بلسم جراحيوحنانها بلسم جراحي

        أميأميأميأمي    ........................................    مــلاكي في الحياةمــلاكي في الحياةمــلاكي في الحياةمــلاكي في الحياة                                                                                        

        القـلوب الرقيقة والنفوس البريئةالقـلوب الرقيقة والنفوس البريئةالقـلوب الرقيقة والنفوس البريئةالقـلوب الرقيقة والنفوس البريئة        

        .... إخوتي.... إخوتي.... إخوتي.... إخوتي    ............رياحين حياتيرياحين حياتيرياحين حياتيرياحين حياتي                                                                        

                

        

        الباحثالباحثالباحثالباحث                                                                                            

 



 الشكر والتقديرالشكر والتقديرالشكر والتقديرالشكر والتقدير                

 

 ت

  
الحمد $ رب العالمين، على جلال فض��له وعظ��يم نعمت��ه، والص��لاة والس��لام عل��ى س��يدنا محمد وعل��ى آل��ه               

  وصحبه أجمعين وبعد...
، الدراس��ة عليَّ من صبر تخطي��ت ب��ه ص��عوبات  منّ خير ما أبتدئ به أن أشكر الله (عز وجل) على نعمته بما       

ف��ي  الكبي��رالأث��ر ك��ان ل��ه إذ  ,لم��ا بذل��ه م��ن جه��د )محم��ود فه��د ال��دليمي(  الدكتورلأستاذي  والعرفانأتقدم بالشكر و

   .بالشكل الذي هو عليه، فله مني كل الاحترام والتقدير الجهد المتواضعإنجاز هذا 

الموقرة على تفض��لهم بقب��ول مناقش��ة )  هاؤوأعضا رئيس لجنة المناقشة( إلى السادة والعرفانوأتقدم بالشكر       

عل��ى جه��ودهم ) م العلمي والخبي��ر اللغ��ويوالمق(للأساتذة  وعرفانيشكري , و هذه الرسالة وتحملهم عناء قراءتها

 ً ش��رفوا عل��ى أالس��ادة ال��ذين  إلى وامتنانيكما وأتقدم بخالص شكري . في إظهار الرسالة بشكلها اللائق علمياً ولغويا

  القيمة.تقويم درجة صدق الاستبانة الخاصة بهذه الدراسة وقدموا الملاحظات العلمية والتوجيهات 

للش��ؤون ومع��اون العمي��د  )الخال��دي(ع��واد الأستاذ الدكتورعميد الكلية  إلى وعرفانيوأتقدم بخالص اعتزازي       

عب��د أ.د.( ,)علاء فرحان طال��بأ.د. (أساتذتي الأفاضل إلى  والعرفان, وأتقدم بالشكر )عبيد عبد حميد أ.د.( العلمية

مي��ثم ربي��ع أ.د  ( ,)فؤاد العطارأ.(,فيصل علوان الطائي)أ.د.( ,مهدي سهر الجبوري)أ.د.(, الحسين حسن حبيب)

والى جميع أس��اتذة  ,الواسعةتغمده الله برحمته  )محسن الراجحي أ.د.(سعدي الموسوي ),  الحسناوي ) ,(أ. م. د.

كما يقتض��ي الوف��اء والعرف��ان أن اخ��ص ب��اعتزاز  كان لي شرف الدراسة على أيديهم. الذيند كلية الإدارة والاقتصا

دعائي له بالصحة والتوفيق إنشاء  مؤيد يوسف نعمة الساعدي) أ.د.(وتقدير عميقين لما قدموه من عون ومساعدة 

  . الفتلاوي) هاتف ميثاق .د. أ.م(,علي العطوي)  عامر.د.  أ.م( صالح مهدي ), نداءأ.م.د. ( ,الله تعالى

ودائ��رة  محافظ��ة ك��ربلاء المقدس��ة المديري��ة العام��ة لتربي��ةك��ل الع��املين ف��ي كما وأتقدم بالشكر والعرفان إل��ى         

إلى السيد  والعرفانوأتوجه بالشكر  لتعاونهم في انجاز الجانب التطبيقي من هذه الدراسة . , كربلاء محافظة صحة

 أس��تاذي , وش��كري وتق��ديري إل��ىلما أب��داه م��ن مس��اعدة ف��ي توض��يح تفس��ير الآي��ات القرآني��ة  محمد مرتضى القزويني

   .لما قدمه من توجيهات )الفاضل ( سعدون كاظم

نادية ،  خمائل كامل،  عذراء هادي، نمير شاكر ، كرار نزار زملاء دراستي ( إلى وعرفانيشكري ب توجهوأ        

 زملاء دراستي إلى وعرفانيشكري ب توجهوأ .) وأتمنى لهم دوام التوفيق والخيرقاسم حميد , آمنه صبري,  ناصر

 - المكتبة المركزية ومكتبة الدراسات العليا ف��ي الكلي��ةو قسم الدراسات العليامنتسبي وسم الاقتصاد والمحاسبة في ق

جامع��ة بغ��داد وجامع��ة باب��ل وجامع��ة الكوف��ة وومنتس��بي المكتب��ات الجامعي��ة ف��ي ك��ل م��ن (جامع��ة  ،جامع��ة ك��ربلاء 

 كما أتقدم بأسمى آيات الاحترام . تين والمكتبة العلويةالحسينية والعباسية المقدس تينالعتب تيومنتسبي مكتب) القادسية

رعاهم )..وزينب ضياء ي (إيمان محمدادربي وصديقت ورفيقتابن أختي (نور) إوخاصة  والتقدير لجميع أفراد عائلتي

وأخيراً أتقدم بعبارات الشكر المقرونة بالاعتذار لمن لم ي��تم   جزاهم الله عني خير الجزاء. ..قدموه من دعمالله، لما 

 .وأوف��ى الج��زاء الموفقي��ةب��ة, وأس��أل الله له��م دوام ذكرهم لما قدموه لي من عون ف��ي استش��ارة أو كت��اب أو كلم��ة طي

 الباحثئ                                                 ئ                                                 ئ                                                 ئ                                                                                                                                                                ..وكما بدأت أختم شُكري $ العلي القدير
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أبعاده المتضمنة  حوتوضي الموارد البشرية تمكيناستراتيجية  مفهومالدراسة  تناولت     

 الحرية والاستقلالية , استبدال الهيكل التنظيمي بفرق العمل الذاتية) ,(المشاركة في المعلومات

أداء المهام, الأداء السياقي, سلوك المواطنة وأبعاده المتضمنة ( المتميزداء على فاعلية الأوتأثيرها 

عنها  اً معبرانطلقت مشكلة الدراسة وقد , في القطاع الخدمي )سلوك العمل المنحرفو التنظيمية,

في  إمكانية تطبيقهامستوى أهميتها وأثرها وتشخيص  عنها  الإجابةاستهدف  بعدد من التساؤلات

محافظة في المديرية العامة لتربية قيادات الإدارية من القصدية التي تكونت من عينة  بيئة التطبيق,

  . من كلا العينتين  ) شخصا 133حددت بـ (وقد  ,كربلاء محافظة ودائرة صحة  المقدسة كربلاء

  المنظمتينإدراك تحديد مستوى  الدراسة إلى تحقيق مجموعة من الأهداف أهمها:سعت      

 واختبار مدى تبني المنظمتين ,ميز وأبعادهماتوالأداء الم الموارد البشرية تمكينلاستراتيجية 

أدوات إحصائية لامعلمية  الدراسة استعملتو .ميزتالموالأداء الموارد البشرية تمكين ستراتيجية لا

التحليل العاملي , ومعامل الرتب كندال ومعامل  شملت ومعالجتهافي تحليل البيانات والمعلومات 

عتماد البرامج الإحصائية وذلك با،The Mann-Whitney وتني -واختبار مانألفا  – كرونباخ

منهج البحث القائم والتحليل البعدي الدراسة نهجت و واستمارة الاستبانة,  SPSS.V. 18) (  الجاهزة

يناً بين أغلب الأبعاد التحليل الإحصائي قد أوجدت تبا استنتاجاتوكانت ،  استطلاعية فهي دراسة 

 نظمتينزيادة وعي الموأوصت الدراسة بضرورة , بما يعكس إدراكا وتوجها مختلفا بين العينتين 

للانتقال إلى منظمة  على وفق خطة استراتيجية الموارد البشرية تمكيناستراتيجية  تطبيق بأهمية

  .تحقق الأداء المتميز ممكنة 
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  الصفحـــــــة  الموضــــــــــــــــــــــــــــــوع
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المقدمة
       

                

تتجه  المنافسة العالميةبالعولمة وفي ضوء التغيرات السريعة في بيئة الأعمال والضغوط المرتبطة                     

ما أرادت العيش  االمنظمات إذ امتلاكهناك حاجة إلى لذا ,  نحو الهياكل التنظيمية اللامركزيةالمنظمات 

اتخاذ مجموعة كبيرة ومتنوعة من والمقومات الأساسية التي تمكنها من النمو والتطور  ,في هكذا بيئة

الموارد البشرية المتاحة  من الإفادة غير تقليدية في  ةباعتماد استراتيجيالقرارات ، أهمها تلك المتعلقة 

ً مستودععلى المورد البشري الذي يعد  تستند بشكل أساسي التلديها  والمهارات والقدرات التي للمعرفة  ا

 مستعملةهي موارد غير التي  فإن هذه الموارد البشرية  بصفة عامة .لا يمكن تقليدها من قبل المنافسين

هو السبب الرئيس وراء إتباع  ,بالقدر الكافي للمنظمة, وتخوف العاملين من تحمل المسؤولية والسلطة 

                                    أحد مفاهيم الإدارة الحديثة في الألفية الثالثة. يعد  ،الذي ستراتيجية تمكين الموارد البشريةا

و تحمل المسؤوليات  حرية التصرفالعاملين  إعطاءعملية  ياستراتيجية تمكين الموارد البشرية هف      

الأهداف وتمكينهم من المشاركة في المعلومات، من أجل الوصول إلى نتائج إيجابية في عملهم، وتحقيق 

من خلال  اتهمإبداعومهاراتهم وقدراتهم  استعمال على  العاملينيشجع  أيضا وهو ,الفردية والتنظيمية

توقعات ضمن ومعا لوضع أهداف واضحة  نوالعاملو نويشجع المديرو ,قبول المساءلة عن عملهم

  ).Indradevi,2011:20 ( متفق عليها.الحدود ال

يمكن استعماله في القطاع  إذ الأعمال بإدارةيتكرر مفهوم التمكين في البحوث والدراسات المتعلقة      

لقطاعات الخدمية التعليم ومن هذه انية بالدرجة الثا الإنتاجيةوالقطاعات  الأولىبالدرجة الخدمي 

اتخاذ الترتيبات اللازمة باعتماد  من خلالالذي يهتم بالمورد البشري  ا الرافد الرئيسملكونهوالصحة 

المنظمة بكفاءة ، إذ أن المنظمات تعتمد بشكل عام في  أهدافحديثة تساهم في تحقيق  إداريةمفاهيم 

محور ارتكاز نمو وتطور المنظمات ,  مبوصفهنجاحها على مدى نجاح الأفراد في أدائهم لأعمالهم 

تطوير  إلىبدوره يؤدي  الذي  ها,واستمرار المنظماتالبشري في حياة  الموردالأمر الذي يؤكد أهمية 

تحقيق الأداء المنظمات التي ترغب في , فومن هنا جاء اختيار مجتمع الدراسة .المنظمة ككل  أداء

تمكين العاملين بالمهام والمسؤوليات ذات العلاقة المباشرة بوظائفهم ضرورة  إلىتتجه المتميز 

من طاقاتهم  الإفادةو , الإداريةبما في ذلك القيادات  أدائهموتحسين ,لغرض زيادة خبراتهم ومهاراتهم 

وتنمية روح الفريق والجماعة  هاوتطويرمشاركتهم في صياغة الاستراتيجيات الكامنة من خلال 

مستوى عال من ب أهدافهاالحديثة لتحقيق  الإدارية بالأنماط التقليدية الأنماطاستبدال اتية ووالرقابة الذ

تنبثق إذ ميز .تالتمكين في الأداء الم استراتيجية في هذه الدراسة محاولة لتحديد تأثير .الكفاءة والفاعلية

التمكين بالشكل  ستراتيجيةاعلى تطبيق  تينمن خلال معرفة مدى قدرة المنظممشكلة الدراسة 
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لفلسفة التمكين وبما يمكنها من  الإداريةالصحيح في المنظمات التعليمية والصحية وكيفية فهم القيادات 

 التساؤلاتعدد من ولأهمية هذا الموضوع تم تناوله بشكل تفصيلي مركزا ً على ميز، م أداءتحقيق 

الموارد  تمكينلأهمية استراتيجية  هماومدى تبني تينن في المنظميمدى إدراك العاملمن بينها بيان 

 تحديد أبرزها الأهدافتحقيق مجموعة من  إلىوسعت الدراسة  .والأداء المتميز ,وأبعادهما البشرية 

والكشف عن وفوائدها استراتيجية تمكين الموارد البشرية أبعاد  تينن في المنظميمستوى إدراك العامل

وضع الحلول والمعالجات من و ,بأبعادهماميز تالم والأداءالتمكين  ستراتيجيةافي تبني  إمكانياتها

باستنتاجات تكمن في أنها ستخرج  وإن أهمية الدراسة ,الدراسة الحالية من نتائج إليهخلال ما تتوصل 

 من مدعمة بمؤشرات رقمية والتي تعد خلاصة الجهد الإحصائي الذي يبين أهمية أبعاد كل متغير

زاء إدراك عينتي إتمثلت بوجود تباين فرضيات رئيسة واشتملت الدراسة على  .متغيرات الدراسة

اعتمدت الدراسة منهج البحث , والمتميز والأداءاستراتيجية تمكين الموارد البشرية  بعادلأالدراسة 

 (Spss. V.18)برنامج  استعمال أدوات التحليل الإحصائية و على احتملتإذ القائم والتحليل البعدي ,

 على عينة قصدية من القيادات الادارية في المديرية العامة لتربية حصائيةالاختبارات لااجراء لإ

للوقوف على ابرز  ,) فرداً 133كربلاء بلغ عددها (محافظة ودائرة صحة  المقدسة كربلاء محافظة

وتحديد تأثير تنفيذ أبعاد التمكين في  ,على مشكلتها والإجابةفرضيات ال هذهرفض أو مؤشرات قبول 

  . تحسين أداء العاملين

مابين المتغيرات  والتأثيروخلصت الدراسة بمجموعة من الاستنتاجات حددت طبيعة العلاقة      

تفيد الباحثين  أنالمستقلة والمعتمدة للدراسة وختمت بجملة من التوصيات المناسبة التي يمكن 

الفصل  ,تضمنفصول  أربعةتضمنت فقد  الدراسة  هيكلية أما. المجالوالجهات ذات العلاقة بهذا 

لدراسات السابقة وضم المبحث الثاني منهجية بعض امنها مبحثين  خصص المبحث الأول منها ل الأول

لمتغيرات الدراسة متناولا ً  منها للمرتكزات الفكرية والمفاهيمية  الثانيخصص الفصل  بينما،الدراسة 

( المشاركة بالمعلومات , الحرية والاستقلالية  ستراتيجية تمكين الموارد البشريةا:الأولفيه مبحثين 

الأداء المتميز( أداء المهام , الأداء :  فتضمن ,استبدال الهيكل التنظيمي بفرق العمل الذاتية ) أما الثاني

للجانب الفصل الثالث  وخصص , سلوك العمل المنحرف )والسياقي , سلوك المواطنة التنظيمية ,

منها  ، اهتم الأولوتضمن ثلاثة مباحث  )واختبارها الدراسةفرضيات تحليل  :(لدراسةل التحليلي

، أما الثالث متغيرات الدراسة بين والتأثير طاختبار علاقات الارتبابهتم الثاني أو ،اختبار أداة الدراسةب

 الأولمبحثين ، اهتم تضمن الذي  الرابع بالفصلوختمت الدراسة . التباينفرضيات  ختبارلا خصصف

 مجموعة من التوصيات التي قدمتها الدراسة . وتناول الثانيبالاستنتاجات 
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        الفصل الأولالفصل الأولالفصل الأولالفصل الأول
        بعض الدراسات السابقة ومنهجية الدراسةبعض الدراسات السابقة ومنهجية الدراسةبعض الدراسات السابقة ومنهجية الدراسةبعض الدراسات السابقة ومنهجية الدراسة

        تمهيدتمهيدتمهيدتمهيد    

الص����لة بمتغي����رات ه����ذه  ذواته����ذا الفص����ل مجموع����ة م����ن الدراس����ات الس����ابقة  يع����رض      

ب���ه م���ن اس���تنتاجات وأفك���ار  الدراس���ة ومح���اورة طروحاته���ا الفكري���ة  وع���رض أه���م ماج���اءت

عكس���ت نت���اج المفك���رين والب���احثين ، ال���ذين اهتم���وا بمتغي���رات الدراس���ة بش���كل مباش���ر وغي���ر 

ف��ادة م��ن لض��رورة علمي��ة، م��ع بي��ان مج��ال الإمباش��ر ، وبم��ا يجع��ل م��ن المه��م الرج��وع له��ـا 

, ولغ����رض ه����ذه الدراس����ات  لتجن����ب التك����رار, والب����دء م����ن حي����ث م����ا انته����ى إلي����ه الآخ����رون

طبيع���ة علاق���ات متغي���رات  تس���اؤلات الدراس���ة ، الت���ي وص���فتع���ن الإجاب���ات المؤقت���ة تحدي���د 

رفض��ها اس���تناداً إل���ى النت���ائج الت��ي سيس���فر عنه���ا الجان���ب  أوبعاده���ا تمهي���داً لقبوله���ا أالدارس��ة و

تب����اع منهجي����ة علمي����ة ص����حيحة اإل����ى نت����ائج دقيق����ة ومقبول����ة ينبغ����ي  التحليل����ي والوص����ول

  من مبحثين : وعليه يتكون هذا الفصلوسليمة. 

دراس����ات س����ابقة ص����نفت إل����ى دراس����ات عربي����ة وأجنبي����ة ال بع����ض : يتض����منالمبح����ث الأول

 دراس���ات س���ابقةو .م���ن جه���ة مي���زتوالأداء الماس���تراتيجية تمك���ين الم���وارد البش���رية متعلق���ة ب

 أوج���هبي���ان , وم���ن جه���ة اخ���رى مناقش���ة الدراس���ات الس���ابقة ربط���ت ب���ين المتغي���رين , م���ع 

أم����ا  .الدراس����ات الس����ابقة  ع����نالدراس����ة الحالي����ة  وم����ا يمي����زف����ادة م����ن الدراس����ات الس����ابقة الإ

ته���ا أهمي والدراس���ة  مش���كلة تش���مل ,منهجي���ة الدراس���ة  والت���ي  فق���د تض���من,  الث���اني المبح���ث

لدراس����ة, ووص����ف مجتم����ع ل الفرض���ي مخط����طالفرض����يات والم����ع بي���ان  ,ومنهجه����ا فهاوأه���دا

المعلوم����ات والحص����ول عل����ى النت����ائج م����ن خ����لال جم����ع  أدوات باس����تعمالالدراس����ة وعينت����ه 

   أدوات التحليل والمعالجة الإحصائية .
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        المبحث الأولالمبحث الأولالمبحث الأولالمبحث الأول

        بعض الدراسات السابقةبعض الدراسات السابقةبعض الدراسات السابقةبعض الدراسات السابقة
            

ة في بناء الأنموذج الفكري لأي دراسة من ت السابقة إحدى المرتكزات الرئيستعد الدراسا       

إذ  النتائج التي توصلت إليها.هم أكشف عن مدى التجانس فيما بينها وخلال الاختبار والتحليل وال

تشير نهاية الجهود البحثية السابقة للدارسة الحالية إلى نقطة البداية للباحثين الجدد وهذا ما يقود إلى 

ً يتناول هذا المبحث التواصل الفكري والعلمي المنتظم ، لذا  من الدراسات العربية  موجزاً لعددً  عرضا

التي تمت الإفادة منها في الجانب النظري والميداني, وما يأتي ة ليوالأجنبية التي سبقت الدراسة الحا

  عرض موجز لتلك الدراسات:

  

  عربيةدراسات  - :أولا

 2002 :دراسة الملوك  – 1

 أطروحة دكتوراه )( . ستراتيجية التمكين في تعزيز الإبداع المنظمياأثر   عنوان الدراسة

عينة الدراسة 

والأساليب الإحصائية 

 المستخدمة

 استعمالاعتمدت آراء عينة من القيادات العلمية في جامعة الموصل من خلال دراسة تحليلية  

ً فرد 120)الاستبانة لجمع المعلومات وقد بلغ عددها ( وبغية التوصل إلى الاختبار الدقيق للفرضيات  .ا

الباحث عدداً من الأساليب الإحصائية الملائمة لهذه  استعمل ي.الافتراض المخططوالتأكد من صحة 

  .العلاقات ومنها التحليل العاملي وتحليل الانحدار وتحليل الاستقلالية 

  هدف الدراسة
تحديد دور التمكين في تعزيز الإبداع في جامعة الموصل وتعزيز الإبداع الفردي على مستوى 

 القيادات العلمية في الجامعة ومن ثم قياس تأثير عوامل البيئة المنظمية في الإبداع الفردي والمنظمي.

 استنتاجات  الدراسة

 
 
 
 
 
 

الأولى وقطاع الإنتاج والعمليات بالدرجة الثانية إن التمكين يكثر تطبيقه في القطاع الخدمي بالدرجة 

مستلزمات العلاقة  ءبداع في إطار المنظمات التي تهيوهو فلسفة تنطوي على تفعيل نشاطات الإ

الدراسة على وجود تباين في مستويات التمكين بين الفئات الأربع لأفراد عينة  أفصحتوقد ,بينهما 

ً , وعدم  البحث وبفروق معنوية لصالح فئة مجلس علاقات معنوية  فراتوإدارة الجامعة الأكثر تمكينا

استهداف العلاقات  في عوامل البيئة المنظمية (القيادة الديمقراطية ، فلسفة الإدارة والمكافآت) مع

  الايجابية المتحققة.

  أوجه الشبه
  كلا الدراستين اعتمدت الاستبانة لجمع البيانات والمعلومات. - 

 الموارد البشرية متغير مستقل . استراتيجية تمكين -

  الموارد البشرية المتغير الأول : استراتيجية تمكين



    الدراسات السابقةالدراسات السابقةالدراسات السابقةالدراسات السابقةبعض  بعض  بعض  بعض                                                                                                                                                                                                                                  المبحث الأول        المبحث الأول        المبحث الأول        المبحث الأول        

 
5 

  أوجه الاختلاف 
الدراسة ومنهجيتها  ,والاختلاف في بعض أبعادميز تلم تتناول تأثير استراتيجية التمكين في الأداء الم

  وعينتها ومجال التطبيق.

 2004 :دراسة الذهب  -2

  )رسالة ماجستير ( . ستراتيجية التمكين وأثرها في الميزة التنافسيةا  عنوان الدراسة

عينة الدراسة 

والأساليب الإحصائية 

 المستخدمة

إجابات مؤقتة عن مشكلة الدراسة جرى اختيارها ددت مجموعة من الفرضيات حدراسة تحليلية 

بأدوات إحصائية لامعلمية مختبرة كالوسيط ومعامل التحديد الزائف والمدى وجرى اختيار عينيتين 

لكل عينة من العاملين والقيادات الإدارية في مجموعة من المصارف ) فرداً 60ين بمعدل (تعشوائي

 .التجارية اليمنية

  هدف الدراسة

ستراتيجية التمكين وأبعادها المتمثلة في (المشاركة في المعلومات , الحرية اتقديم إطار نظري عن 

الأعمال العربية, والاستقلالية ,استبدال الهيكل التنظيمي بفرق العمل الذاتية ) ومحاولة اختبار بيئة 

 دراسةال وإيجاد العلاقة بينها وبين تعزيز الميزة التنافسية وقد كان منهجستراتيجية لاحتضان هذه الا

ً  منهجاً    تحليلياً. وصفيا

 الدراسة استنتاجات

دون أن من وعقلية المالكين  هانفسرؤية الإدارة بلا يمكن للعاملين في الخطوط الأمامية أن يتصرفوا 

ستراتيجية التمكين تنصب على امتلكها الإدارة والمالكين , وان التي ت هانفس المعلوماتيمتلكوا 

قلل من اعتماديتهم ستراتيجية موحدة تابطهم روابط قوية و يمتلكون رؤية ترمجموعة من الأفراد 

ن صيغ الرقابة متعددة لأ؛نهايات من دون حدود  مطلقاستراتيجية التمكين لا تعني ان أو ,على الإدارة

 فيها.

  أوجه الشبه 

  كلا الدراستين اعتمدت الاستبانة لجمع البيانات والمعلومات. - 

 الموارد البشرية متغير مستقل .استراتيجية تمكين  - 

 كلا الدراستين اعتمدت نفس الابعاد . - 

 منهجيتها وعينتها ومجال التطبيق.في ختلفت اميز ,وتجية التمكين في الأداء الملم تتناول تأثير استراتي أوجه الاختلاف

   2005 النوري:  -3

  ( رسالة ماجستير )  . ستراتيجية التمكين في رأس المال الفكريااثر   عنوان الدراسة

عينة الدراسة 

والأساليب الإحصائية 

 المستخدمة

د موزعة على افرأ)  104الوسطى والدنيا  والبالغة ( من الإداراتعينة الدراسة آراء شملت دراسة   

 الإحصائيةمصارف عراقية  ,وكانت الدراسة تحليلية لآراء العينة واعتمد الباحث الوسائل  (5)

والنسب المئوية والوسط الحسابي الموزون والانحراف المعياري ومعامل الاختلاف  الخطأ المعياري(

يجاد نتائج الأساليب إ، وقد تم  t ,F,معامل الارتباط سبيرمان وبيرسون وتحليل المسار واختبارات   ,

  .) SPSS.v. 10 البرنامج الجاهز ( بوساطةالمذكورة آنفاً 

  هدف الدراسة
التي تم في ضوئها بلورة الإطار النظري على الاستراتيجيات أو السياسات الإجابة عن التساؤلات 

 بـــ ستراتيجية التمكين وأبعاده المتمثلةلا المتبعة من قبل العاملين ، ومعرفة مدى دعم هذه المصارف
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في تنشيط رأس المال  إسهامهاالحرية والاستقلالية، امتلاك المعرفة) ومدى  بالمعلومات، (المشاركة

 كري .الف

 استنتاجات  الدراسة

معنوية  ةواختبار الفرضيات وتحليلها وتفسيرها بان هناك علاقات ارتباطياستنتاجات تمثلت 

ستراتيجية استراتيجية التمكين وأبعادها مع رأس المال الفكري وعناصره وتباين أهمية أبعاد لا

ن أواختتمت ب,التمكين في تنشيط رأس المال الفكري بصورة مباشرة أو غير مباشرة وبالعكس 

المصارف المبحوثة التي يتوقع أن تواجه المنافسة الحادة من تأسيس المصارف العربية والعالمية 

ستراتيجية ا علىستكون غير قادرة على مواكبة التغيرات ذات الصلة بعولمة الأعمال مالم تستند 

 التمكين للاستفادة من مواردها البشرية المتاحة ومواكبة التغيرات في بيئة الأعمال المتسارعة . 

  أوجه الشبه 
  كلا الدراستين اعتمدت الاستبانة لجمع البيانات والمعلومات. - 

 . متغير مستقل استراتيجية تمكين الموارد البشرية - 

  الاختلاف أوجه
استراتيجية التمكين في الأداء المميز ,والاختلاف في بعض أبعاد الدراسة ومنهجيتها لم تتناول تأثير 

  وعينتها ومجال التطبيق.

   2010: العبيدي  -4

  ستراتيجية التمكين ودورها في تعزيز جودة العمل الرقابي.(رسالة الدبلوم العالي)ا  عنوان الدراسة

عينة الدراسة 

والأساليب الإحصائية 

 المستخدمة

التوزيع التكراري والنسب المئوية والوسط الحسابي الأساليب الإحصائية ( دراسة تحليلية, استعملت

يجاد نتائج الأساليب إمعامل الارتباط البسيط والانحدار المتعدد ، وقد تم  والانحراف المعياري,

ً بوس  ع دوائر تدقيقية في ديوان) وقع الاختيار على أرب SPSSطة البرنامج الجاهز (االمذكورة آنفا

، اثنتان منها دوائر تدقيق مركزية في بغداد ، واثنتان دوائر تدقيق في المحافظات  الرقابة المالية

 ) 35على الرقباء الماليين بواقع ( ةاستبان استمارة) 140تم توزيع ( إذ ,للتطبيق الميداني ينمجال التكون

  .لكل دائرة تدقيق استمارة

  هدف الدراسة

امتلاك  ,متمثلة في (امتلاك المعلومات ,الحرية والاستقلالية اً وأبعاد مفاهيمستراتيجية التمكين اتقدم 

طلاع على ممارسات ديوان الرقابة المالية في مجال تطبيق فرق العمل ) وأهمية الا ,المعرفة 

 اتيجية التمكين .ستراستراتيجية التمكين وتحديد مستوى رغبة إدارات الرقباء الماليين في تطبيق ا

 استنتاجات  الدراسة

إن التمكين منهج متكامل يقود المنظمة إلى جودة العمل وتحقيق أهدافها عن طريق وجود الثقة 

المتبادلة بين الإدارة العليا والرقباء الماليين بخصوص المعلومات وتوافرها ووجود نظام اتصال فعال 

  ة لها .يضمن وصول المعلومات لجميع الجهات المحتاج

  أوجه الشبه 
  كلا الدراستين اعتمدت الاستبانة لجمع البيانات والمعلومات. - 

 . متغير مستقل استراتيجية تمكين الموارد البشرية - 

 أوجه الاختلاف 

 ميز ,والاختلاف في بعض أبعاد الدراسة ومنهجيتهاتلم تتناول تأثير استراتيجية التمكين في الأداء الم

   وعينتها ومجال التطبيق.
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 2010الدوري :  -5

  دور تمكين العاملين في الأداء المنظمي في إطار عناصر إدارة الجودة الشاملة .(رسالة ماجستير)  عنوان الدراسة

عينة الدراسة 

والأساليب الإحصائية 

 المستخدمة

مقسمة إلى ثلاث  كليات) 6لـ (من القيادات العلمية عينة آراء الدراسة  شملت دراسة ميدانية,  

 تواعتمد المنهج التحليلي المسحيالدراسة  واعتمدت ,في جامعة بغداد مجاميع(طبية ,علمية ,إنسانية)

تحليل المسار,  t  اختبار  التحليل العاملي ,معامل التحديد الزائف,( الإحصائيةالوسائل  ة علىالباحث

يجاد نتائج إ جرىوقد  ,التجزئة النصفية, معامل ألفا كرونباخ ,ومعامل الثبات  معامل ارتباط كندال,

  .)SPSS البرنامج الجاهز ( بوساطةالأساليب المذكورة آنفاً 

  هدف الدراسة
من خلال  تسعى الدراسة إلى الكشف عن الدور الذي يلعبه تمكين العاملين في مستوى الأداء المنظمي

 تطبيق إدارة الجودة الشاملة .

 استنتاجات  الدراسة

أن الكليات مهتمة بنظم الرقابة واستعمالها لنظم رقابية دقيقة تعكس  من أهم استنتاجات الدراسة

وضوح الرؤيا وحدود مسؤولياتهم , واعتمادها سياسات وبرامج وإجراءات واضحة , لكن هناك 

اسة على تصحيح الأخطاء التي تخص أعمالهم من دون الحاجة تراجع في قدرة المعنيين بالدر

 لأستحصال الموافقات , وتراجع الموازنة بين المكافآت التي تصرف إلى العاملين والجهود المبذولة

ولكن هناك اهتمام , بالعمل مما يضعف من رضا العاملين وشعورهم بالاعتزاز بالكلية والانتماء إليها 

   ملين وتفهم رغباتهم وتحقيقها . من الكلية بشؤون العا

  أوجه الشبه 

  كلا الدراستين اعتمدت الاستبانة لجمع البيانات والمعلومات. - 

  .  متغير مستقل استراتيجية تمكين الموارد البشرية - 

 التشابه في بعض الوسائل الاحصائية واعتماد نفس المقياس. - 

 أوجه الاختلاف 
,ومنهجيتها وعينتها  , واستعمالها ثلاثة متغيراتميزتتأثير استراتيجية التمكين في الأداء الم تعرضلم 

  ومجال التطبيق.

  أجنبية .دراسات  - ثانياً:

1- : Peters.2008 

  عنوان الدراسة

The impact of employee empowerment on service quality and customer 

satisfaction in service organizations: A Case study of Länsförsäkringar Bank 

AB .                                                                                                                  

دراسة حالة مصـرف  أثر تمكين العاملين على جودة الخدمة ورضا الزبائن في المنظمات الخدمية:

Länsförsäkringar AB . ( رســالة ماجستير )  
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عينة الدراسة 

والأساليب الإحصائية 

 المستخدمة

 استعمالب التجريبية البيانات تحليل اعتمد الباحث في  ’منها فقط) 10تم استرجاع(  أداة(20)تم توزيع 

  الآتية : الرئيسية العناصربالاعتماد على تفسير  المرجعي، والإطار المفاهيمي الإطار

                    العاملين. تمكين •                .البشرية الموارد ممارسات •       .التنظيمي الهيكل•

  .الزبائن  رضا •                                 جودة الخدمة من وجهة نظر الزبائن . • 

   الاستبيان والمقابلة الشخصية وطرح الأسئلة في الحصول على البيانات . أداةتم اعتماد  إذ 

  هدف الدراسة

ستهدف هذا البحث إدارة المنظمات في القطاع المصرفي، والصناعات التي تنتج الخدمات غير ا

ستراتيجية تمكين لا  Länsförsäkringar ,ABالملموسة والتأكد من مدى ممارسة المصرف 

  العاملين في المنظمة وكيفية تأثيرها على جودة الخدمة ورضا الزبائن.

 استنتاجات  الدراسة

يجابي وذلك بسبب سيطرته إله تأثير على تصور جودة الخدمة بشكل  LFBإن تمكين العاملين  في 

 يمارس LFB فأن على عملية تقديم الخدمات، الأمر الذي يؤدي إلى رضا الزبائن. وعلاوة على ذلك،

على نطاق واسع عملية التمكين من خلال إجراءات إدارة الموارد البشرية والإدارة العليا  

لكونها تؤثر على طبيعة الخدمات المقدمة من عامليها فيما  ؛وطبيعة الهيكل التنظيمي هاوممارسات

  .هاجميع يتعلق بالتدفق الحر للمعلومات في أنحاء المصرف

  أوجه الشبه 
  كلا الدراستين اعتمدت الاستبانة لجمع البيانات والمعلومات. - 

  . متغير مستقل استراتيجية تمكين الموارد البشرية - 

  أوجه الاختلاف 

 .ميزتولم تتناول تأثير استراتيجية التمكين في الأداء الم متغيرات, ةاستعملت ثلاث - 

 وكذلك الاختلاف في  الدراستين ومجال تطبيق الاختلاف في منهجية وميدان وأهداف   - 

 .بعض ابعاد الدراسة

  بينما اتخذت الدراسة الحالية جانبا نظريا وعمليا. اتخذت الدراسة جانبا نظريا ، - 

2– :2014 Burgess 

 عنوان الدراسة

A Correlational Analysis of Empowerment and Experience with   Resistance to 

Change                                                                                                                

  )(رسالة ماجستير . التحليل الارتباطي بشأن التمكين والخبرة مع مقاومة التغيير

عينة الدراسة 

والأساليب الإحصائية 

 المستخدمة

 الاستبيان و التحليل العاملي ومعامل الارتباط سبيرمان أداة الباحثفيها  استعملدراسة بحثية 

) من أصل 245راء عينة من القيادات بلغت  (والانحدار المتعدد لاختبار علاقة الارتباط والتباين لآ

في مستشفيات الرعاية الصحية لإدارة المحاربين القدامى في نيويورك، وقد كانت اً ) مدير1811(

  خذ العينات عشوائية.أطريقة 

  هدف الدراسة
ومقاومة   للمديرينالغرض من هذه الدراسة  دراسة العلاقة الارتباطية بين التمكين وسنوات الخبرة 

  )  وبيان الإطار النظري للدراسة من خلال البحث والاستطلاع.  RTCالتغيير (
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 استنتاجات  الدراسة

معنوية بين  ةوتحليلها وتفسيرها بان هناك علاقات ارتباطي هاواختبار الفرضيات استنتاجاتتمثلت 

علاقة بين التمكين ومقاومة التغيير. وهذه الدراسة لها  توافرالتمكين و سنوات الخبرة الإدارية وعدم 

آثار اجتماعية لإدارة المحاربين القدامى وقادة الأعمال الذين يستخدمون هذه النتائج لتحسين خطط 

، وإيجاد حلول مبتكرة للمشاكل التنظيمية وتعزيز RTCوتمكين العاملين، والحد منإدارة التغيير، 

  الاستجابة لاحتياجات المستهلكين، وخفض تكاليف الرعاية الصحية.

  .الاستبانة أداةواعتماد  , مستقلاً  اً متغيرونه تناولت هذه الدراسة استراتيجية التمكين  ك  أوجه الشبه 

  أوجه الاختلاف 
والاختلاف في , ميزتاتيجية التمكين في الأداء الممتغيرات , ولم تتناول تأثير استر ةاستعملت ثلاث

  .وكذلك الاختلاف في استعمال المقياس  ومنهجيتها وعينتها ومجال التطبيقبعض أبعاد الدراسة 

3 Ibua: 2014 -                       

  عنوان الدراسة

The Influence Of Institutional Factors And Job Related Attitudes On The 

Relationship Between Employee Empowerment And Performance Of Public  

Universities  In Kenya                                    

الصلة في العلاقة بين تمكين العاملين وأداء  ذواتتأثير العوامل المؤسسية والمواقف الوظيفية 

  )أطروحة دكتوراه( الجامعات الحكومية في كينيا .

عينة الدراسة 

والأساليب الإحصائية 

 المستخدمة

التي بسطت جميع  2012بعد أحداث التغيير في الجامعات الحكومية لسنة وصفية أجريت دراسة 

العينة الطبقية العشوائية  استعمالو منهج البحث الوصفي , استعمالأنشطة الجامعات الكينية. حيث 

ً موظف )(1011النسبية متعددة المراحل. كان حجم العينة  من موظفي جامعة تشارترد العامة في  ا

الاستبيان مع ليكرت الخماسي لجمع البيانات الأولية, وتم حساب الإحصاء  استمارة استعمالكينيا, و

 استعمالواختبار الفرضيات ب ,ة والخصائص الرئيسة لمتغيرات الدراسةنات التنظيميالوصفي للبيا

  . ANOVAالانحدار الخطي البسيط، والانحدار المتعدد ,  بيرسون، معامل الارتباط

  هدف الدراسة

من هذه الدراسة هو استكشاف العلاقة المتكاملة بين متغيرات الدراسة التي تهدف إلى تقييم  الهدف

تأثير تمكين العاملين على أداء الجامعات العامة في كينيا، وتحديد دور عدالة العوامل المؤسسية 

  والمواقف الوظيفية على هذه العلاقة.

 استنتاجات  الدراسة

لاقة إيجابية بين التمكين والأداء ، والعوامل المؤسسية، والمواقف أن هناك ع الاستنتاجاتكشفت 

النتائج أن التأثير المشترك للتمكين ، والمواقف الوظيفية والعوامل المؤسسية على  وأثبتتالوظيفية. 

الأداء كان أكبر من التأثير الفردي لكل متغير على حدة في  الجامعات العامة في كينيا.. إذ تؤكد 

أهمية النظر في المشاركة في عملية صنع القرار والاستقلالية إلى جانب الهيكل التنظيمي. الدراسة 

ذلك زيادة في التمكين النفسي في أماكن العمل، مما في وتؤكد الدراسة أيضا أن زيادة التمكين يرافقه 

  يسهم في تحقيق الأداء المتميز في الجامعات الحكومية في كينيا. 

  أوجه الشبه 
  الدراستين اعتمدت الاستبانة لجمع البيانات والمعلومات. كلا - 

 . متغير مستقل استراتيجية تمكين الموارد البشرية - 
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 أوجه الاختلاف 
والاختلاف في  ,ميزتمتغيرات , ولم تتناول تأثير استراتيجية التمكين في الأداء الم ةاستعملت ثلاث

  بعض أبعاد الدراسة ومنهجيتها وعينتها ومجال التطبيق.

  : دراسات عربية أولاً 

 2005 :دراسة يوسف  – 1

  (أطروحة دكتوراه). ق الأداء المتميزـري في تحقيــورأس المال الفك المعلوماتة ـتقني أثـر  عنوان الدراسة

  عينة الدراسة

المنهج الوصفي التحليلي باستعمال الأساليب الإحصائية المتمثلة  اعتمدتدراسة استطلاعية 

بالتكرارات والنسب المئوية والأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية. ومعامل الارتباط البسيط 

سية وتحليل الانحدار المتعدد, والأساليب اللوغاريتمية والخطية والأ ,(بيرسون),الانحدار البسيط 

وذلك للاستطلاع على آراء عينة من التدريسيين من حملة لقب أستاذ وأستاذ مساعد بلغت  المسار

   .مجتمعاً للدراسة  لكونهافي جامعة الموصل  )110(

  

 هدف الدراسة

ف دور تقنيات المعلومات في رفع تعرّ  بمحاولةيتمثل  تسعى هذه الدراسة إلى تحقيق هدف أساس

الأداء  مستوياتإلى الوقوف على المعوقات التي تمنع الوصول  عن مستويات أداء التدريسيين، فضلاً 

الإمكانيات والموارد المتوافرة والوقوف على العقبات القائمة، توظيف المتميز للتدريسيين عن طريق 

 المعلومات ورأس المال الفكري كأساليب داعمة.من تقنية كل واعتمادا على 

استنتاجات  

 الدراسة

 ، فضلاً عن وجود تأثير لرأس المال الفكري في تحقيق الأداء المتميزتوصلت الدراسة إلى وجود 

وتوصلت الدراسة إلى وجود علاقات ارتباط معنوية تأثير معنوي لتقنية المعلومات في الأداء المتميز،

  .بين تقنية المعلومات ورأس المال الفكريمتوسطة القوة 

 أوجه الشبه

  كلا الدراستين اعتمدت الاستبانة لجمع البيانات والمعلومات. - 

  . تابعمتغير  الأداء المتميز - 

 التشابه في بعض الوسائل الاحصائية. - 

  أوجه الاختلاف
لم تتناول تأثير استراتيجية التمكين في الأداء المميز ,والاختلاف في بعض أبعاد الدراسة ومنهجيتها 

 وعينتها ومجال التطبيق.

 2012دراسة الفتلاوي : -2

 )أثر عمليات التعلم التنظيمي وخصائص المنظمات المتعلمة في الأداء المتميز.(أطروحة دكتوراه  عنوان الدراسة

  

 الدراسةعينة 

كليات جامعة كربلاء، وقد استعمل الباحث الاستبانة التي أعدت لهذا الغرض  أجريت فيدراسة حالة 

 ثالباحواستعمل  .من الهيئة التدريسية (203)وأداة تقييم أداء التدريسين، إذ بلغ عدد أفراد العينة 

   Excellence Performanceالمتغير الثاني : الأداء المتميز  
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منها التحليل العاملي الاستكشافي والتوكيدي, ومعادلات الوصف  ,قياس عدة في الجانب العملي أدوات

كالوسط الحسابي والانحراف المعياري, ومعادلات اختبار الفرضيات كالارتباط ,الإحصائي 

  والانحدار ومعادلة النمذجة الهيكلية.

  

 هدف الدراسة

والمنظمات المتعلمة في الأداء الدراسة تحديد ما إذا كان هناك أثر لعمليات التعلم التنظيمي   هدفت

 المتميز .

  

استنتاجات  

 الدراسة

وتأثير مباشر  ارتباطيمكن تلخيصها بوجود علاقة توصلت الدراسة إلى مجموعة من الاستنتاجات 

للمكانة الخارجية المدركة في الأداء المتميز وتأثير جزئي غير مباشر من خلال الدمج التنظيمي 

يجابية إ(متغير وسيط) في حين لم تحقق بقية أبعاد الدمج التنظيمي والاحترام الداخلي علاقة تأثير 

وظيف المكانة الخارجية المدركة وان أهم استنتاج كان عن قدرة جامعة كربلاء على ت بالأداء المتميز,

  .في تحقيق مستويات عالية من الأداء من خلال تعزيز حالة الدمج المنظمي نللتدريسيي

ً تابع اً متغيرونه ميز كتتناولت هذه الدراسة  الأداء الم أوجه الشبه  .الاستبانة  استمارة,واعتماد  ا

 أوجه الاختلاف
ميز ,والاختلاف في بعض أبعاد الدراسة ومنهجيتها تفي الأداء الملم تتناول تأثير استراتيجية التمكين 

  وعينتها ومجال التطبيق.

    2012  :دراسة الجبوري  – 3

  .(رسالة ماجستير)المتميز الأداء تحقيق في التنافسية والاستخبارات التسويقية المعرفة تأثير عنوان الدراسة  

 عينة الدراسة

والأهلية والبالغ عددهم  الحكومية العراقية المصارف مديري من عينة آراء لمقارنة تحليلية دراسة

ومعامل  ,باستعمال الأساليب الإحصائية ( النسبة المئوية والوسط الحسابي الموزون مديراً ) 76(

وشدة الاستجابة  , ومعامل التحديد ,  الارتباط البسيط وأنموذج معادلة الانحدار, والانحدار المتعدد ,

  . Fاختبار و (T–Test)واختبار  R2 ار واختب

  

 هدف الدراسة

معرفة مدى تبني المنظمات للمعرفة التسويقية والاستخبارات التنافسية وتوظيفها لتحقيق الأداء 

   .المنظمات في تبني هذه المتغيرات تباينالمتميز . ومعرفة مدى 

استنتاجات  

 الدراسة

للمعرفة التسويقية والاستخبارات التنافسية بشكل منفرد ومجتمع  اً توصلت الدراسة إلى أن هناك تأثير

واختتمت . وبصورة مباشرة وغير مباشرة في تحقيق الأداء المتميز في المصارف عينة الدراسة

 كبرأبالمعرفة التسويقية والاستخبارات التنافسية بشكل  الدراسة بضرورة اهتمام المصارف المبحوثة

   .باقي المصارف المنافسة علىالتفوق  ومن ثملتحقيق الأداء المتميز  كونها عاملا مؤثرا

 أوجه الشبه

ً تابع اً متغيرونه ميز  كتتناولت هذه الدراسة  الأداء الم -    . ا

  والمعلومات.كلا الدراستين اعتمدت الاستبانة لجمع البيانات  - 

 التشابه في بعض الوسائل الاحصائية. - 

 أوجه الاختلاف
ميز ,والاختلاف في بعض أبعاد الدراسة ومنهجيتها تلم تتناول تأثير استراتيجية التمكين في الأداء الم

  وعينتها ومجال التطبيق.
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  ) 2014رشيد والزيادي : (  – 4

 عنوان الدراسة
 .المتميز الجامعي الأداء تحقيق في الفكري المال رأس دور

  (مقالة) القادسية جامعة كليات من عينة في الجامعية القيادات لآراء تحليلية دراسة

  

 عينة الدراسة

 للحصول على المعلومات كليات جامعة القادسية القيادات الجامعية في عينة مندراسة تحليلية لآراء 

القيادات الإدارية في ) فردا من 34مكونة من(اللازمة من خلال أداة استبانة وزِعت على عينة 

 البسيط الارتباط معامل الإحصائية شملت  الأدوات من مجموعة مختلف المستويات. وباستعمال

) لمعرفة معنوية هذه العلاقة وتحليل الانحدار tبين المتغيرين واختبار ( الارتباط علاقة لقياس

) لتفسير مقدار تأثير R2لانحدار، كما تم استعمال () لتحديد معنوية معادلة اFواختبار( المتعدد,

   المتغير المستقل في المتغير المعتمد.

  

 هدف الدراسة

الدراسة التعبير عن رأس المال الفكري بوصفه متغيرا مستقلا من خلال عناصره الفرعية التي  تهدف

 عن التعبير تم حين ) في تشمل ( رأس المال البشري ,رأس المال الهيكلي ,ورأس المال العلاقاتي

تعلم ال( نتائج التركيز على  الخمسة مؤشراته خلال من معتمداً  متغيرا بعِّده المتميز الجامعي الأداء

والعملية ,نتائج التركيز على الزبون , نتائج التركيز على قوة العمل , نتائج التركيز على القيادة 

  2012–  2011للأداء الجامعي المتميز إصدار) Baldrigeالتي تضمنها برنامج  ( والحاكمية)

  

استنتاجات  

 الدراسة

مجموعة من الاستنتاجات من أهمها الاهتمام بالمورد البشري من خلال إلى وقد خلصت الدراسة 

من ,ولزيادة انخراطهم في عملهم البحثي والتدريسي  تطوير قدراتهم ومهاراتهم وتوفير البيئة الملائمة

تقديم الدعم المادي والمعنوي لكل عمل يقدم فيه الإبداع الدراسة من توصيات هي  إليهأهم ماخلصت 

بعد أبل يجب أن تذهب إلى  ,والتميز وان لاتقتصر العلاقة على تخريج الطلبة وقيامها بالتدريس فقط

من ذلك في تجسيد رسالتها التي تتمثل في توثيق صلتها بالمجتمع لكي يكون التدريس والبحث العلمي 

   .في خدمة المجتمع وتنميته 

ً تابع اً متغيرونه تناولت هذه الدراسة  الأداء المميز  ك أوجه الشبه   .,واعتماد أداة الاستبانة ا

 أوجه الاختلاف

  ومنهجيتها ,والاختلاف في بعض أبعاد الدراسةميز تلم تتناول تأثير استراتيجية التمكين في الأداء الم

 وقد اعتمد الباحثان نتائج معايير جائزة مالكوم للأداء  الجامعي المتميز.  وعينتها ومجال التطبيق.

  أجنبيةثانيا : دراسات 

  Webster and Adams ,  2010:      دراسة   - 1

  عنوان الدراسة

Organizational support and contract fulfillment as moderators of the relationship  

between preferred work status and performance                                                                                      

  )بحث.( والأداء الأفضلوسيط للعلاقة بين مكانة العمل كالدعم التنظيمي والعقود المنجزة 
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 عينة الدراسة

سمعة جيدة   ذواتفرداً يعملون في منظمات صحية  (164)شملت البيانات المستخدمة في الدراسة استجابة 

 استعملما بين مديري الإدارة الوسطى, وموظفي الأمور الكتابية, وعمال الصيانة, ومدربي الرياضة. و

  إحصائيات عدة منها الأوساط الحسابية, والارتباط, والانحدار, وقياس الموثوقية والثبات. الباحث

  

 هدف الدراسة

النموذج  نالمتغير الوسيط, وبي استعمالن هذه الدراسة تستهدف التوفيق بين النتائج المتضاربة من خلال إ

الوظيفي على العلاقة بين مكانة العمل الأفضل والأداء  تركز إذلتوضيح كيفية دراسة متغيرات البحث, 

المتوقع نتيجة إدراك تلك المكانة من خلال توسيط بعض المتغيرات التي تعد مؤثرة في نقل الصورة 

 ).المدركة عن المكانة وانعكاس مضامينها في تحسين الأداء وهي (الدعم التنظيمي المدرك, والعقود النفسية

  

استنتاجات  

 الدراسة

أن العلاقة بين مكانة العمل المفضلة والأداء المتميز تكون سلبية عندما يكون  هي الاستنتاجاتمن ابرز 

الدعم التنظيمي المدرك عالياً, وكذلك تكون العلاقة بين مكانة العمل والأداء المتميز موجبة عندما تكون 

ن العقود النفسية تكون إمل والأداء المتميز سلبية فالعقود النفسية منخفضة, وفي حالة العلاقة بين  مكانة الع

  .عالية عندما يتعلق الأمر بتحقيق الدور المكلف به الفرد

 أوجه الشبه
ً تابع اً متغيرونه ميز  كتتناولت هذه الدراسة  الأداء الم  <, ا

  كلا الدراستين اعتمدت الاستبانة لجمع البيانات والمعلومات. - 

  أوجه الاختلاف
لم تتناول تأثير استراتيجية التمكين في الأداء المميز ,والاختلاف في بعض أبعاد الدراسة ومنهجيتها 

  وعينتها ومجال التطبيق.

Rich and lepine, 2010 - 2   

  

  عنوان الدراسة

  Job engagement: Antecedents and effects on job performance                       

  ) بحثالوظيفي: الأسبقيات وأثرها في الأداء الوظيفي (الانغماس 

  

 عينة الدراسة

ن عليهم في العمل في وفرداً من ضمنهم المشرف (245)اعتمدت على عينة مكونة من دراسة استطلاعية 

واستعمل  (Likert scale) ليكرت الخماسيدوائر الإطفاء. تم استعمال أداة الاستبيان واعتماد مقياس 

لتحليل الأداة إحصاءات وصفية ومن المعادلات الإحصائية المستخدمة (الأوساط الحسابية, والانحراف 

  . )المعياري, والارتباط, والانحدار

  

 هدف الدراسة

تهدف الدراسة من خلال الفرضيات بيان العلاقة بين (تطابق القيمة, والدعم التنظيمي المدرك, وتقييم الذات 

والأداء الوظيفي ببعديه (أداء المهمة, وسلوك المواطنة التنظيمية) من خلال توسط مجموعة الأساس) 

  .متغيرات هي (الارتباط بالعمل, والمشاركة بالعمل, والرضا الوظيفي, والتحفيز الداخلي)

  

استنتاجات  

 الدراسة

وقد استنتجت الدراسة ضرورة عدم دراسة الأداء الوظيفي من منظور ضيق بل يجب أن تتم دراسته من 

خلال متغيرات عدة أشارت إليها الدراسة الحالية, إذ من خلالها يمكن تقديم توضيح شامل لعلاقتها بالأداء 

ين الأسبقيات ومخرجات في المنظمات, وان متغير التحفيز الداخلي لا يحقق دور الوسيط في العلاقة ب

توصيات منها ضرورة مشاركة العاملين بشكل فعال لتحقيق مستويات أعلى في بالأداء, وخرجت الدراسة 

تعطي تميز في الأداء مثل  أخرىأهمية دراسة وسائل  علىأداء المهمة وسلوك المواطنة التنظيمية فضلا 
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 ., وأهمية الفهم الشامل للأداءهمجموعات العمل وفرق

ً تابع اً متغيرونه تناولت هذه الدراسة  الأداء المميز  ك أوجه الشبه   .,واعتماد أداة الاستبانة ا

 أوجه الاختلاف
لم تتناول تأثير استراتيجية التمكين في الأداء المميز ,والاختلاف في بعض أبعاد الدراسة ومنهجيتها 

   وعينتها ومجال التطبيق.

3 -  : 2011   Munjuri  

      

  عنوان الدراسة 

The Effect of Human Resource Management Practices in Enhancing Employee 

Performance in Catholic Institutions of Higher Learning in Kenya                            

 الكاثوليكية في كينيا.معاهد التعليم العالي تأثير ممارسات إدارة الموارد البشرية في تعزيز أداء العاملين في 

  )بحث(

  

 عينة الدراسة

سلوب المنهج الوصفي المسحي والعينة العشوائية وكانت الفئات المستهدفة جميع أانتهجت دراسة وصفية 

نات وتحليلها باستعمال الإحصاء الوصفي اموظفي الدعم للمؤسسة, وقد تم جمع البيانات باستعمال الاستب

تكرارات والنسب المئوية.  ولتحديد العلاقة بين ممارسات إدارة الموارد البشرية المختلفة، وأداء مثل ال

 شكل جداول ورسوم بيانية. علىالعاملين تم استعمال معامل الارتباط والانحدار وبوبت البيانات 

  

 هدف الدراسة

تهدف  إذعلى أداء العاملين , )HRMوركزت هذه الدراسة على تأثير ممارسات إدارة الموارد البشرية (

الدفع على أساس  التدريب،( البشرية الموارد إدارة ممارسات مختلف تأثير فهم إلى الوصولالدراسة 

على أداء العاملين في المؤسسات الكاثوليكية  )وتصميم العمل والأمن الوظيفي الأداء، وتمكين العاملين،

 للتعليم العالي في كينيا.

  

استنتاجات  

 الدراسة

( الدفع على أساس الأداء وتدريب وتمكين العاملين) لها  أن ممارسات الموارد البشريةاستنتجت الدراسة 

على  التأثير الأقل بينما تصميم الوظائف والأمن الوظيفي كان لها, داءالأالأثر الأكبر في زيادة مستوى 

 الأداء.

ً تابع اً متغيرونه تناولت هذه الدراسة  الأداء المميز  ك أوجه الشبه  ,واعتماد أداة الاستبانة . ا

ميز ,والاختلاف في بعض أبعاد الدراسة ومنهجيتها تلم تتناول تأثير استراتيجية التمكين في الأداء الم أوجه الاختلاف

  وعينتها ومجال التطبيق.

  الدراسات ذات العلاقة الترابطية بين المتغيراتبعض  ثالثا :

  1-  2011  : Gorji &  Siami  

  عنوان الدراسة

Assessment  Of  Effect Of  Empowerment  On  Employees Performance, (Case 

study Telecommunication Company)           

  .الاتصالات (Golestan)  دراسة حالة شركة )بحث.( تقييم تأثير التمكين على أداء العاملين  

) شخصا في شركة 226الدراسة على المنهج الوصفي السببي لآراء عينة  مقارنة مكونة من (اعتمدت   
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الاستبيان واعتماد توزيعها على الأفراد العاملين  استمارةللاتصالات في إيران , تم استعمال   Golestan عينة الدراسة

من المعادلات متفاوتة قبل تطبيق التمكين وبعده ,واستعمل لتحليل الأداة إحصاءات وصفية و أوقاتفي 

, والانحدار المتعدد ،. Wilcoxon (معامل الارتباط سبيرمان, , طريقة اختبار  المستعملةالإحصائية 

 0.98).إذ بلغ   Cornbachولبيان صحة الأدوات و المحتوى والموثوقية فقد اعتمد الباحثان  طريقة 

  

 هدف الدراسة

هو تحديد تأثير تطبيق التمكين من خلال النظر في أبعاده  الثلاثة وهي  البحث االغرض الرئيس من هذ

وأيضا تحديد تصنيف أولوية وأهمية تأثير كل بعد  ,التفويض، إدارة المشاركة والتشجيع وإعطاء المكافآت

  مع تحسين أداء العامل.

  استنتاجات

 الدراسة

ً أن هناك فرق الاستنتاجاتوأظهرت  بين معدل أداء العاملين قبل تطبيق التمكين  وبعده ، عن طريق  اً كبير ا

 التأكيد على أبعاد التمكين، التفويض، وإدارة المشاركة  تشجيعها وإعطاء المكافآت  لتحسين أداء العامل. 

 أوجه الشبه
  .  شابهة انطلقتا من إطر مفاهيمية متكلا الدراستين  - 

  في بعض الوسائل الاحصائية. التشابه - 

 أوجه الاختلاف
وكذلك استعملت والاختلاف في أبعاد الدراسة   الاختلاف في منهجية الدراستين وميدانهما وأهدافهما,

  الدراسة أسلوب المقارنة لآراء العينة.

 Dewettinck : 2012 -   2  &  Meyerson  

  عنوان الدراسة
Effect of Empowerment on Employees Performance                                               

                                                      )بحث( . تأثير التمكين في أداء العاملين        

  

 عينة الدراسة

منهج البحث وصفي وتحليلي لإجراء مقارنة بين  آراء عينتين  من الأفراد العاملين في  شركة الاتصالات  

من أجل تحليل  المستعملة) فردا وقد كانت الأساليب الإحصائية  226(  السلكية واللاسلكية  بلغ عددها

 والانحدار المتعدد.،  Wilcoxonالبيانات، معامل الارتباط سبيرمان  طريقة الاختبارات 

  

 هدف الدراسة

التمكين (تفويض السلطة ، المشاركة   أبعادالغرض الرئيس من هذه الدراسة هو تحديد تأثير كل بعد من 

مع  تحسن أداء العامل قبل  تهوالتشجيع وإعطاء المكافأة) وتحديد تصنيف أولوية تأثير كل بعد   وأهمي

  .هالتمكين وبعد

  

استنتاجات  

 الدراسة

معنوية بين التمكين ة ن هناك علاقات ارتباطيأوتحليلها وتفسيرها ب هاواختبار الفرضيات استنتاجاتتمثلت 

ً وتحسين الأداء إذ أن هناك فرق يؤدي تفويض  إذ ، هبين نسبة  تحسين الأداء قبل تنفيذ التمكين وبعد اً كبير ا

  سلطة وإعطاء المكافأة على أساس الأداء  والتشجيع والمشاركة إلى تحسين الأداء.

 استعمال متغيرين للدراسة واستعمال أداة الاستبانة . أوجه الشبه

 الاختلاف في أبعاد متغيرات الدراستين وكذلك العينة وبيئة التطبيق.  أوجه الاختلاف

3- et.al.  :2014  Durra,  

  

  عنوان الدراسة

The Impact of Psychological Empowerment on the Effectiveness of Job 

Performance: A Field Study on the Jordanian Private Bank                            
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   ً   مناقشة الدراسات السابقة: :رابعا

                                    من خلال استقراء الدراسات السابقة يمكننا أن نستخلص الأتي :      

لها  هموأهداف تفسيرتباينت الدراسات السابقة من حيث أهدافها بسبب تنوع أراء الباحثين  .1

أما  , المتميزوكذلك الأداء  استراتيجية التمكينفقد ركزت بعض أهداف هذه الدراسات على 

  .تأثير استراتيجية التمكين على الأداء المتميز للأفراد بشكل عامالدراسة الحالية فقد تناولت 

تنوعت عينة الدراسة مابين القطاع الصناعي والخدمي  والتعليمي والصحي وهو مؤشر  .2

 يدل على أهمية الموضوعات لمختلف المنظمات .

وم أو أهمي��ة اح��د متغي��رات الدراس��ة أن أه��داف الدراس��ات الس��ابقة تنوع��ت ب��ين تحدي��د مفه�� .3

اس��تراتيجية ة (الرئيس��ب��ين المتغي��رات  المواءم��ةالحالي��ة ف��ي ح��ين أن الدراس��ة الحالي��ة تق��يس 

 .التمكين والأداء المتميز ) 

  )بحث( .على فاعلية الأداء الوظيفي: دراسة ميدانية في المصارف الخاصة الأردنية النفسي لتمكيناتأثير 

  

  

  

 عينة الدراسة

مصارف خاصة في  9)(يعملون في  من جميع التخصصاتاً ) موظف185تم تطبيق الدراسة على عينة من (

اعتمدت هذه الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي  وقد تم جمع البيانات المطلوبة باستعمال  . الأردن

قد تم تحليل البيانات وأداة بحثية، مع مقياس ليكرت الخماسي. ليكون أسلوب الاستبيان. صممت خصيصا 

صلاحية اختبار الفرضيات استنادا إلى نتائج مجموعة من الاختبارات الإحصائية باستعمال حزمة  توكان

توزيع العينة  ). وتألفت الاختبارات من معامل ألفا كرونباخ.SPSS. V. 20البرامج إحصاءات 

العينة  تحليل الانحدار المتعدد. (الانحراف المعياري). الإحصاء الوصفي وية).(التكرارات والنسب المئ

  . ANOVA مستقلة.ال

  

 هدف الدراسة

ف مفهوم التمكين وتوضيح أبعاده المختلفة وتأثيرها على فعالية الأداء الوظيفي في إلى تعرّ  الدراسة هدفت

  القطاع المصرفي. 

  

استنتاجات  

 الدراسة

الدراسة أن درجة ممارسة العاملين لأبعاد التمكين تتجاوز الدرجة المتوسطة، في حين كان وجدت هذه 

مستوى فاعلية الأداء الوظيفي في هذه البنوك عالية، كما أنها أظهرت وجود تأثير كبير لأبعاد التمكين 

معنى) لا تؤثر الو  ،(الكفاءة والأثر) على فعالية الأداء الوظيفي، في حين أن البعدين الآخرين (الاختيار

دلالة إحصائية بين  ذواتتأثيرا كبيرا في فاعلية الأداء الوظيفي، وأشارت الدراسة أيضا إلى وجود فروق 

متغيرات (الخبرة، الوظيفة، المصرف)، وأيضا تشير إلى وجود  وفقعلى ممارسة العاملين للتمكين 

  (الحالة الاجتماعية، المصرف). متغيرات على وفقاختلافات كبيرة في مستويات أداء العمل، 

  ,واستعمال أداة الاستبانة .الدراستين ركزت على مفهوم الأداء الوظيفي  تاكل أوجه الشبه

  . الاختلاف في منهجية الدراستين وميدانهما وأهدافهما وأبعادهما  أوجه الاختلاف
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ستبانة بشكل الاتنوعت أساليب جمع البيانات ومعلومات الدراسات السابقة فبعضها اعتمد  .4

صورة ستبانة بالاعتمد على المقابلات. أما هذه الدراسة فقد اعتمدت اوالبعض الآخر  رئيس

 في جمع المعلومات والبيانات. ةمباشر

ن المزيد من في هذا الاتجاه وأ الدراسة مطلوب وأأن هذه الاستنتاجات تشير إلى أن البحث 

  البحث سيكون له الأثر الايجابي في ترصين هذا المفهوم بشكل عام .

ً خ       ه الاستفادة من الدراسات السابقةأوج: امسا

إن دراسة الإسهامات الفكرية والبحثية السابقة تظهر تمحور تلك الإسهامات حول الترابط بين         

حسب الدراسة التي تمكين الموارد البشرية والأثر المتحقق في تحقيق الأداء المتميز، وما يلاحظ (ب

المتعلقة بمتغيرات الدراسة) قلة الدراسات التي حاولت بالاعتماد على الأدبيات أجراها الباحث 

(المشاركة في المعلومات, الحرية والاستقلالية ,استبدال  ستراتيجية التمكيناأهمية أبعاد تشخيص 

في تحقيق مستويات عالية من الأداء الفردي  هأثرو )الذاتيةالهيكل التنظيمي بفرق العمل المدارة 

كربلاء ودائرة صحة كربلاء , ومن هنا فان محافظة المتميز للأفراد في المديرية العامة لتربية 

ستراتيجية التمكين ااولة اختبار مضامين التكامل بين دراسة الحالية يتمثل في محللالإسهام المتواضع 

  ي المتميز للأفراد .وتحقيق مستوى عالٍ من الأداء الوظيف

فاد منها الباحث باعتماد ما ذكُر آنفا من دراسات سابقة يمكن أالمجالات التي  إنويمكن القول  

  تي:ا بالآتلخيصه

الباحث على بعض المصادر الخاصة بالأدبيات المتعلقة بمتغيرات الدراسة التي لم يتسنَ اطلاع  .1

  للباحث معرفتها والاطلاع عليها من قبل.

كما شكلت الإطار النظري  اتفي التصورات الأولية لهذه الدراسفادة من الدراسات السابقة الإ .2

 المفاهيمي للدراسة.

الاطلاع على المنهجية المعتمدة في الدراسات السابقة والإفادة في صياغة المنهجية وتصميم  .3

 أنموذج الدراسة 

 ة  .غناء  الإطار الفكري للدراسإتشكل تراكما معرفياً أسهم في  .4

 خ" ال�قای�  وال�عف على م��نات ال��غ�ات الئ��ة وفقات الاس��انة .أ .5

التي في تلك الدراسات  المستعملةالاطلاع على أساليب الصدق والثبات والأساليب الإحصائية  .6

 مة لمتغيرات الدراسة الحالية .ءأمكن تحديد الأساليب الأكثر ملا عن طريقها

  



    الدراسات السابقةالدراسات السابقةالدراسات السابقةالدراسات السابقةبعض  بعض  بعض  بعض                                                                                                                                                                                                                                  المبحث الأول        المبحث الأول        المبحث الأول        المبحث الأول        

 
18 

ً ساد  الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة : : مايميزسا

 تي:يمكن إجماله بالآة الدراسات السابق عنالدراسة الحالية إن مايميز      

ستراتيجية التمكين وعلاقتها بأبعاد الأداء اية منظوراً متكاملاً يوضح أبعاد تعد الدراسة الحال .1

ً وإنما اقتصرت ,وهذا ما لم تتطرق له أية دراسة سابقة  المتميز الوظيفي على علاقة  غالبا

  ستراتيجية التمكين بالميزة التنافسية والإبداع والأداء المنظمي حسب اطلاع الباحث.ا

حاولت الدراسة الحالية إكمال الجهود السابقة  التي تساعد على توضيح علاقات الترابط  .2

 .ميز تاستراتيجية التمكين والأداء الموالتباين بين  والتأثير

المنهج الاستطلاعي في جمع المعلومات الخاصة بالمديرية العامة تركز اهتمام الدراسة على  .3

بغية تحديدها والعمل على تطويرها مستقبلاً لما تها المقدسة ودائرة صحكربلاء محافظة لتربية 

ام , الأداء ( أداء المهــ وأبعاده المتمثلة ب يشكله التمكين من مقدرة جوهرية في تحقيق الأداء المتميز

 .   السياقي, سلوك المواطنة التنظيمية , سلوك العمل المنحرف )
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                المبحث الثانيالمبحث الثانيالمبحث الثانيالمبحث الثاني        
        منهجية الدراسةمنهجية الدراسةمنهجية الدراسةمنهجية الدراسة

ومخططها  هذا المبحث منهجية الدراسة ,إذ يتضمن تحديد مشكلة الدراسة وأهميتها، أهدافها يعرض       

وأدوات جمع البيانات والمعلومات والتحليل والمعالجة الإحصائيـة ،ومنهجها الافتراضي ، فرضياتها ، 

                      : نتائج عملية مقبولة كالآتي ومجتمعها من أجل الوصول إلى

   مشكلة الدراسةأولا:    

 الاستراتيجية المطلوبةتحسين أداء العاملين في القطاع الخدمي دورا أساسيا في تحقيق الأهداف يؤدي      

مع امتلاك القدرات والمهارات التي تعد الثروة الحقيقية التي  التي يمكن تحقيقها من خلال الموارد البشرية ،

يمتلكها القطاع الخدمي العام, فتمكين العاملين هو أداة فاعلة لتطوير الأداء وتحسينه لتحقيق الأهداف 

يثة تؤكد على ضرورة امتلاك العاملين للمعلومات وحرية إبداء الرأي الاستراتيجية ؛لذا فإن الاتجاهات الحد

ضرورة معرفة أبعاد استراتيجية  , الأمر الذي استدعى والمشاركة في اتخاذ القرارات لتقديم أفضل ماعندهم

ومن هنا فأن مشكلة الدراسة تجسدت في التساؤلات وانعكاساتها على الأداء المتميز.  الموارد البشرية تمكين

 الآتية: 

 والأداء المتميز ؟. الموارد البشرية تمكيناستراتيجية أبعاد  تينفي المنظم القيادات الاداريةدرك تهل  -1

  ؟والأداء المتميز الموارد البشرية تمكيناستراتيجية هل توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين  -2

 ؟.في الاداء المتميز الموارد البشرية تمكينستراتيجية لاتأثير هل توجد علاقة  -3

والأداء  الموارد البشرية تمكينلأبعاد استراتيجية  تينهناك تباين في مستوى تبني المنظمهل  -4

   ؟.المتميز

  أهمية الدراسةثانيا: 

 تينلمنظملاختبار مستوى إدراك العاملين في اتستمد الدراسة أهميتها من كونها تمثل إطارا ً شاملا ً       

الحرية والاستقلالية,  المتمثلة بـ (المشاركة في  المعلومات, الموارد البشرية تمكيناستراتيجية لأبعاد 

فادة من إ،التي تمكن المنظمات من الحصول على أقصى استبدال الهيكل التنظيمي بفرق العمل الذاتية )

لمواكبة التطورات ومواجهة التحديات التي تواجه المنظمة وانعكاس ذلك على الأداء  الموارد البشرية

ك العمل المنحرف ميز بأبعاده المتمثلة ( أداء المهام , الأداء السياقي , سلوك المواطنة التنظيمية , سلوتالم

 تمكيناستراتيجية ي تبني ) مما يساعد على إثارة اهتمام القيادات الإدارية في المنظمات ف)الأداء المعاكس(

ويمكن تلخيص أهمية الدراسة من خلال كونها أداة تسهم في تحسين الأداء وتطويره. الموارد البشرية

  الجوانب الآتية :
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, كونها أداة تسهم في الموارد البشرية استراتيجية تمكينإثارة اهتمام القيادات الإدارية لتبني  -1

  .تطوير الأداء وتحسينه في المنظمات 

الموارد البشرية والأداء المتميز من  استراتيجية تمكينتبُينّ للقيادات الإدارية كيفية المواءمة بين  -2

                                                     وتوجيههم نحو الأداء المتميز. همتأشير السبل الكفيلة لتمكينأجل 

نقاط القوة والضعف في تبني استراتيجية التمكين وضرورة  للقيادات الإدارية الدراسة ستوضح - 3 

  الانتباه إلى أي الأبعاد أكثر أهمية دون غيره.

استنتاجات تطبيقية بحقائق رقمية بوصفها خلاصة الجهد الإحصائي الذي يبين ب تزويد الادارات -4

     الارتباط والتأثير.أهمية أبعاد استراتيجية التمكين والأداء المتميز ومدى إسهامها في علاقات 

لرسم استراتيجية التمكين التي تتلاءم مع  تيناء التي ينبغي إدراكها من المنظمتؤشر معايير الأد -5

                                      . ميزتالأداء الم

                                             أهداف الدراسةثالثا :   

   :  الآتية الأهدافتسعى الدراسة لتحقيق  وأهميتهافي ضوء مشكلة الدراسة    

  .والأداء المتميز وأبعادهمالاستراتيجية تمكين الموارد البشرية  تحديد مستوى إدراك المنظمتين -1     

  . المتميزوالأداء  استراتيجية تمكين الموارد البشريةعلاقات الارتباط والتأثير بين عن  الكشف -2     

  .المتميزوالأداء لاستراتيجية تمكين الموارد البشرية  اختبار مدى تبني المنظمتين -3     

الأداء و  استراتيجية تمكين الموارد البشريةفي مجال  للمنظمتين تقديم مجموعة من التوصيات -4

  . المتميز

  . الدراسة الفرضيمخطط  رابعا :

تتفاعل أبعاد استراتيجية التمكين بنسب مختلفة لتحقق أداءً مميزا؛ً لذا في إطار المخطط الفرضي          

تجمع كيفية  أومجموعة العلاقات المنطقية التي قد تكون في صورة كمية يوضح  الفرضيمخطط فإن ال

وهو يوضح مجموعة المتغيرات وعدد  ( Rivett , 1992 : 200 )معاً الملامح الرئيسة للواقع الذي تهتم به 

ومتغيرات  تأثير سببي على المتغير الآخر , ذواتدها , إذ تتكون هذه المتغيرات من متغيرات تفسيرية أبعا

العلاقة بالدراسة يوضحها  ذواتأن المتغيرات  إلى الإشارةوتجدر  مستجيبة تحدث تبعا لظاهرة معينة ,

استراتيجية التمكين بوصفها وفي هذه الدراسة حددت  )2012:10,وآخرون( الساعدي المخطط الفرضي 

 لمتغير الاستجابيبا) Yيرمز له بالرمز (الذي ميز تالأداء الموحدد ) Xمتغيرا تفسيريا يرمز له بالرمز (

إذ تشير حركة المتغيرات إلى وجود علاقات ارتباط وتأثير بين نوعين من متغيرات الدراسة  وكما 

  هي :) و 1موضح في الشكل (  
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تكون من ثلاثة متغيرات فرعية ت التي الموارد البشرية تمكينستراتيجية اب المتمثل التفسيريالمتغير  -1

)  المشاركة في المعلومات, الحرية والاستقلالية واستبدال الهيكل التنظيمي بفرق العمل الذاتيةهي (

متطلبات لكونها الأكثر اتساقا مع  2006)وقد تم اختيار أبعاده بالاعتماد على دراسة (الساعدي .

 الدراسة الحالية .

أداء المهام , ( متغيرات فرعية هي ةوالذي يضم أربعميز تالم في متغير الأداء المتمثلالمتغير التابع  -2

وقد تم اختيار  ))الأداء المعاكس(الأداء السياقي , سلوك المواطنة التنظيمية , سلوك العمل المنحرف 

   .)Viswesvaran & ones ,2000(عتماد دراسة أبعاده با

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  x1  المشاركة في المعلومات           

  x2 والاستقلاليةالحرية             

  استبدال الهيكل التنظيمي           

  x3 بفرق العمل الذاتية                     

  

  

    

  

  

   

  تأثير             

              ارتباط        

  ) مخطط الدراسة الفرضي 1شكل ( ال

 

 

)  Y(الاداء المميز 

Y2الأداء السياقي 

سلوك العمل 
Y4المنحرف 

Y1أداء المهام 

سلوك المواطنة 
Y3التنظيمية 

استراتيجية تمكين 
  X الموارد البشرية

  الباحث إعدادمن  المصدر : 



        منهجية الدراسة  منهجية الدراسة  منهجية الدراسة  منهجية الدراسة                                                                                                                                                                                                                                  المبحث الثاني                المبحث الثاني                المبحث الثاني                المبحث الثاني                

 
22 

وحدودها المفاهيمية في إطار بعض التعريفات الإجرائية لمتغيرات الدراسة  )1(ويعرض الجدول      

  :اهتمامات الدراسة الحالية 

  التعريفات الإجرائية لمتغيرات الدراسة )  1الجدول  (  

  ت
المصطلح / 

  المتغير
  التعريف

ستراتيجية ا: ولا أ

الموارد  تمكين

  البشرية

 استراتيجيةإذ أنها  ميز ،تالتي تصبو إلى تحقيق الأداء الم ةستراتيجية تلجأ إليها المنظما

حالة ذهنية تشجع العاملين على المشاركة في صنع القرارات من خلال منح  أو،  إدارية

دون الرقابة المباشرة من من المنظمة  أعمالالسلطة اللازمة لهم وتفويضهم لانجاز 

من  جزءً  وجعلهموتعزيز الثقة بقدراتهم , العليا، والتشجيع على العمل الجماعي الإدارة

  . ة بفاعلية. لتمكنهم من خدمة المنظم,  المنظمة

1  
 المشاركة في

  المعلومات

ع إلى الإدارة العليا وتوحيد دون الرجومن توفير المعلومات للعاملين بيسر وسهولة 

  .هم لأهدافها باستعمال وسائل اتصال متنوعة ومرنةارؤ

2  
الحرية 

  والاستقلالية

تتضمن منح الأفراد  إذستراتيجية التمكين , اود التصرف  اللازمة للعمل بحد توافر درجة

  في النشاطات الخاصة بالمهارات التي يمارسونها . والاستقلاليةالعاملين سعة التصرف 

3  

استبدال الهيكل 

التنظيمي بفرق 

  العمل الذاتية

ويعني إعادة البناء التنظيمي من الهياكل المتصلبة إلى الهياكل الفرقية لما تقدمه هذه 

  .الفرق من مساعدة للآخرين  في تحقيق اعتباراتهم الشخصية 

الأداء :  ثانيا 

  ميزتالم

 أعلى مستوى من مستويات الأداء يمكن أن ينجزه الفرد العامل في المنظمة.

(Monday,2008:245) 

  المهامأداء   أ
 .ة في المنظمة هم في العمليات الأساساء المهام إلى السلوكيات التي تسيشير أد

Jankingthong& Rurkkhum ,2012:116 (  

  الأداء السياقي   ب

 العمليات تحويل في مباشر غير بشكل تسهم التي السلوكياتوويشير إلى الأنشطة 

 الثقافة من كل تشكيل في تسهم السلوكيات وهذه ، المنظمة في تهاومعالج الجوهرية

   .التنظيمي والمناخ

  حـ
سلوك المواطنة 

  التنظيمية

 المنظمة في الرسمي الحوافز نظام تحت يندرج لا الذي اريالاختي التطوعي السلوك نهإ

  )Organ,1990:40 (وكفاءتها . فاعليتها وزيادة المنظمة أداء تعزيز إلى الهادف

  د
سلوك العمل 

  المنحرف

 أو وظائفها سلبيا على التأثير طريق عن مباشر بشكل أما المنظمة تؤذي التي السلوكيات 

,وتتمثل هذه يتهم فاعل من تخفض بطريقة موظفيها إيذاء طريق عن أو ممتلكاتها،

 .) والمهاجمة الانتقام وروح والعنف ستعمال الا وسوء والعدوان الانحراف( السلوكيات بـ

(Fox, et   al.,2001:292) 

  باعتماد الادبيات الواردة في الجدول المصدر : من إعداد الباحث       
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   الدراسة فرضياتخامسا : 

على ثقت مجموعة من الفرضيات الرئيسة من أجل تحقيق أهداف الدراسة والإجابة عن تساؤلاتها انب    

 النحو الآتي :ـ

ستراتيجية تمكين اأهمية أبعاد  تينفي المنظم الاداريةالقيادات  دركت:  الفرضية الرئيسة الأولى -1

  . والاداء المتميز الموارد البشرية

  الموارد البشريةستراتيجية تمكين اعلاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين  توجد ـ الفرضية الرئيسة الثانية:2

 .ميزتوالأداء المعلى المستوى الكلي والفرعي 

 الموارد البشريةستراتيجية تمكين اعلاقة تأثير ذات دلالة معنوية بين  توجد الفرضية الرئيسة الثالثة : -3

  .ميزتوالأداء الم بأبعادها

الموارد ستراتيجية تمكين ا تينالمنظم تبنيتباين ذو دلالة معنوية في  يوجد: الفرضية الرئيسة الرابعة  -4

    .والأداء المتميز بأبعادها البشرية

  الدراسة منهج  :سادسًا

يمكن من خلاله وضع  منهجهو ف لقد اعتمدت الدراسة الحالية منهج البحث القائم والتحليل البعدي ،       

وهي تقنية غراضها بطريقة مبسطة ومترابطة ونظامية التي تجعل الدراسة تبين أعلومات الخطط لجمع الم

نتائج البحوث التي وخبراء إدارة الموارد البشرية على وجه الخصوص ) بمزج ( حديثة تسمح للباحثين

 & Hoobler ) كما أشارت دراسـة ) Bratton & Gold ,2003,443.(تتشابك فيها فروع وعلوم مختلفة

Johnson ,2004 :665 –676) خرى إلى مناهج أُ نفسه الوقت  فيمنهج يتصف بالشمول إذ يستند  إلى أنه

كذلك كونه  ●يالمسحن تطبيقات هذا المنهج تستلزم الاعتماد على المنهج ؛ لذا فإفي الوصول إلى غاياتهِ 

شفوياً ،  أميحقق بيانات ومعلومات حول آراء الأشخاص وتوجهاتهم سواءً كان مسحاً مكتوباً ( استبيانياً ) 

يرات الرئيسة والفرعية وتأث وهو منهج ملائم للدراسات التي تتوخى الوصول إلى العلاقة بين المتغيـرات 

كربلاء محافظة  بالمديرية العامة لتربية العلاقة اتووالمعلومات ذ البيانات جمع خلال منتلك العلاقة ,

  .وتوجهاتهم الدراسة ةعين آراءكربلاء والتركيز على استطلاع محافظة المقدسة ودائرة صحة 

  

 

                                                             
اعتماد هذا المنهج  علىالوصف لاحق للمسح فضلا  أننهج الوصفي في بعض الدراسات , كما مالمنهج المسحي بال إلىيشار  ●

اشمل  لأنه ؛تسميته بالمنهج المسحي إلىلذا ارتأت الدراسة الحالية ؛وصف  ت أداةمسح وليس أداةوهي ,الاستبانة في جمع المعلومات 

(الساعدي . تلك العلاقة على المتغيرات وتأثيراتعلاقة بين متغيراتها  إيجاد إلىمة للدراسة التي تسعى الوصول ءملا وأكثر

,2006:32(  
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 ً   :تهاعينو وصف مجتمع الدراسة - سابعا

  :وصف مجتمع الدراسة -1

كان العمق العمودي  إذافمحدد وعمق عمودي , أفقيتتسم الدراسات والبحوث بنطاق  أن من لابد         

لابد من  إذيبقى مهمة حدود الدراسة ,  الأفقين النطاق إالفكري والفلسفي من الدراسة , ف يتكفل به الجانب

نقاط عدة نقطة بذاتها وليس في  إطارتحديد توجهاتها ضمن حدود واضحة ومعلومة تحصر الجهد في 

الدراسة  جرى اختيار مجتمع  إذ ) 32:2006 ,.(الساعدي الأساسمهما كانت صلاتها قوية بالنقطة 

لتحقيق أهداف المديرية العامة لتربية محافظة كربلاء المقدسة ودائرة صحة محافظة كربلاء المتمثل بـ 

تتطلبها طبيعة الظرف الذي تعيشه هذه الشريحة من  الدراسة ولإغناء متطلبات الجانب التطبيقي ولأسباب

ن هناك منظمات تعليمية وصحية منافسة بديلة قد يرغب ألاسيما وتقدمه من خدمات مهمة ,  المجتمع وما

وعلى وجه التحديد حملة الشهادات العليا ,وما تقدمه من امتيازات مادية  ,إليهاالعاملون في الانتقال 

التي تم  اتعن المنظم مختصر يأتيو فيما , الصحةدائرة في مديرية التربية وفر اواعتبارية قد لاتتو

  تطبيق الدراسة فيها:

   :كربلاء المقدسةمحافظة المديرية العامة لتربية  -أ

مديرية المعارف للمنطقة كانت تابعة إلى التي تعد المديرية العامة للتربية في محافظة كربلاء المقدسة       

المديريات التابعة لوزارة التربية التي يقع على عاتقها القيام  إحدى ,1923 عام فيالغربية والوسطى 

ً نظام تعد إذ ,بمهمة العمل التربوي في محافظة كربلاء ً  ا عمل كل من تشمل  تعليميةيتضمن خدمات  تعليميا

نجاح لإالعاملة في ديوان المديرية  الإداريةالهيئات التدريسية العاملة في المدارس والكوادر الوظيفية 

عدد  إلىقسمت المديرية .  المتعلمة التي تخدم المجتمع الأجياللتهيئة و,رسالتها التربوية  وإيصالعملها 

إذ  ,بالعمل الفني والآخربالإداري  الآخروالقسم والشعب التي يتمثل عمل قسم منها بالرقابي  الأقساممن 

والشعب والوحدات التي يرتبط بعضها بالمدير العام  الأقساميتكون الهيكل التنظيمي في المديرية من 

طبيعة العمل الذي يناط بكل  بحسبو الإداريبالمعاون  الأخرمباشرة وبعضها بالمعاون الفني والبعض 

ً قسم (16)هيكل من ال يتألف,إذ شعبة  أوقسم  ً متخصص ا  ،)5كما موضح في الملحق ( شعبة (73)يتبعه  ا

) مدرسة مشمولة بالتربية 96و( ) مدرسة أهلية,47حكومية, و(من  ) مدرسة 729وتتألف المديرية من (

) مدارس  3) مدارس خاصة لليافعين, و(5) مدرسة خاصة بالتعليم المسرع, و(18و( الخاصة,

 moedu w.ww .) مدارس5للوقفين(السني والشيعي) , وبلغ عدد المدارس المشمولة بالفنون الصناعية (

.izq) .gov (  
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  كربلاء محافظة دائرة صحة  –ب 

 تأسيسها كربلاء من أهم المؤسسات الخدمية في محافظة كربلاء المقدسة ,تممحافظة تعد دائرة صحة      

ً نظام تعد إذ (1920),عام  ً صحي ا ً أساسي اً مرتكزو الأوليةيعتمد الرعاية الصحية  ا يتضمن خدمات صحية  ا

توفير  إلىتسعى  فإنهالذلك ؛ الإمكانوفق المعايير الصحية العالمية قدر على تلبي احتياج الفرد والمجتمع 

بين القطاعين  التكامل جيدة تدعموكوادر طبية  كفوءة إدارةولتقديم الخدمات قيادة لبناء النظام أو إدامته 

المحافظة  بناءلأوالثانوية لضمان خدمات شاملة عالية الجودة  الأوليةالعام والخاص والتناغم في الخدمات 

كما شعبة  )75) أقسام يتبعها (9( من الدائرةيتكون الهيكل التنظيمي في إذ  .إليهاوالوافدين  همجميع

ين (ع) ) مستشفيات تابعة لها وهي ( مستشفى الحس6(وتتألف الدائرة أيضا من  ),6( موضح في الملحق

مستشفى السفير  مستشفى الولادة ,مستشفى الأطفال, و ,الهنديةالطبي ,مستشفى عين التمر, مستشفى 

الحسينية  الهندية , وقطاع   ) قطاعات تمثلت بــ قطاع المركز, وقطاع عين التمر, وقطاع  4الجراحي, و(

   . ) w.moh.gov.iq/ww(زاً صحياً بين رئيس وفرعي. ) مرك40, ويوجد أكثر من (

  :وصف عينة الدراسة - 2 

المديرية العامة لتربية ي ف من القيادات الإداريةبلغ عدد الاستمارات الموزعة على عينة الدراسة       

 إذاستمارة  )133( استرجاعاستمارة تم  ) 146(لمقدسة ودائرة صحة محافظة كربلاءمحافظة كربلاء ا

  )Glenn.2013:4 (المعادلة الآتية :  على وفقالدراسة  عينةتحديد  وجرى,  )91%بلغت نسبة الاستجابة (

� =
�

1 + ���
 

  حيث إن :

   .نسبة الخطأ المسموح به =   e-جـ        .حجم العينة المطلوبة =n  -ب      . حجم المجتمع =N  -أ

  :عة والمسترجعة من المستجيبين عدد الاستمارات الموز إلى)  2(  يشير الجدولو   

  والمسترجعة الموزعة) عدد الاستمارات   2جدول (   ال

   المجتمعحجم   مجتمع الدراسة
  الاستمارة

  نسبة الاستجابة  المسترجعة  الموزّعة

المديرية العامة لتربية محافظة 

  كربلاء المقدسة
95 77  77 100  %  

  %81  56 69 84  دائرة صحة كربلاء

 91% 133 146 179  المجموع الكلي

 إعداد الباحث من  - المصدر :  
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  :  )3موضح في الجدول (كما  ن السمات الشخصية لعينة الدراسة على معلومات ع ةاشتمل القسم الأول من استمارة الاستبان 
  )  3الجدول  (   

  الدراسة عينة وصف

  الفئة  الخاصية
  كربلاءمحافظة دائرة صحة   كربلاء المقدسةمحافظة المديرية العامة لتربية 

  النسبة%  العدد  النسبة %  العدد

النوع 

  الاجتماعي 

 89.29 50 74.02 57 الذكور

 10.71 6 25.98 20 الإناث

  %100 56  %100 77 المجموع 

الفئات 

  العمرية

 5.4 3 25.9 20  فأقل 30

40-31 27 35.1 36 64.3  

50-41 15 19.5 11 19.6  

51 – 60 13 16.9 5 8.9 

 1.8 1 2.6 2  فأكثر 61

 100% 56  %100 77 المجموع 

صيل
التح

 
ي

س
الدرا

 

 7.1 4 1.3 1  دكتوراه

  5.4 3 3.9 3  ماجستير

 8.9 5 1.3 1  دبلوم عالٍ 

  60.7 34  83.1  64  بكالوريوس

 17.9 10 7.8  6  دبلوم

  -   -  2.6 2  إعـدادية

 100% 56  %100 77 المجموع 

عدد سنوات 

  الخدمة

 17.9 10 20.8 16  فأقل 5

10-6 28 36.3 15 26.8 

15-11 11 14.3 11 19.6 

20-16 6 7.8 8  14.3 

21 - 25  8 10.4 5 8.9 

26-30 6 7.8 5 8.9 

 3.6 2 2.6  2  فأكثر  31

 100% 56 100% 77  المجموع

ت 
عدد الدورا

التدريبية
  

 0 0 6.5 5  دورات لاتوجد

1 -5  50  65  50  89.3  
6 -10  15  19.5  4  7.1 

   3.6 2  9  7  فأكثر 11
  %100  56  100%  77 المجموع

  العينة  أفراد إجابات عتمادباالباحث  إعدادالمصدر من 
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 عن) التي قدمها أفراد عينة الدراسة من خلال إجاباتهم  3جدول (  اللبيانات الظاهرة في اوفق على و     

  في استمارة الاستبانة ،اتسمت هذه العينة بمجموعة خصائص كالآتي : (معلومات عامة) فقرة

أن غالبي���ة أف���راد  (3)الج���دول ال���واردة ف���ي  الإحص���ائيةأوض���حت النت���ائج  :النwwwوع الاجتمwwwاعي  -أ

ع����ددهم   بل����غ إذه����م م����ن ال����ذكور  المقدس����ةالمديري����ة العام����ة لتربي����ة محافظ����ة ك����ربلاء ف����ي  العين���ة

) ف����رداً أي م����ا 20(ن����اث الإ ع����دد  , ف����ي ح����ين بل����غ%)74.02ف����رداً أي م����ا يع����ادل نس����به ( )57(

ك���ربلاء  محافظ���ة ف���ي دائ���رة ص���حة غالبي���ة أف���راد العين���ةك���ذلك تك���ون ), 25.98%يع���ادل نس���بة (

 ع���دد  ف���ي ح���ين بل���غ %)89.29ف���رداً أي م���ا يع���ادل نس���به ( )50ع���ددهم (  بل���غ إذه���م م���ن ال���ذكور 

عل�����ى  اعتم�����اد المنظمت�����ين),  مم�����ا يعن�����ي 10.71%أي م�����ا يع�����ادل نس�����بة ( أف�����راد) 6(ن�����اث الإ

دارة إف�����ي  ف�����ي تقل�����د المناص�����ب الإداري�����ة لممارس�����ة الأنش�����طة الخاص�����ة به�����ا العنص�����ر الرج�����الي

  -هذه النسب: )  ب  (   2 - و أ  )  (   2 -  نشكلااليوضح , أعمالها

  
  )  أ  (   2 -شكل  ال  

  
  )  ب  (   2 -شكل  ال

    النوع الاجتماعي بحسب أفراد العينةتوزيع 

  

الذكور
 74.02%

الإناث
 25.98%

0%

20%

40%

60%

80%

الذكور 57 الاناث 20

النوع الاجتماعي للمديرية  العامة لتربية محافظة كربلاء المقدسة 

النوع الاجتماعي 

الذكور
89%

الإناث
 11.%

0%

20%

40%

60%

80%

100%

الذكور 50 الاناث 6

النوع الاجتماعي لدائرة صحة محافظة كربلاء 

النوع الاجتماعي  

 : من إعداد الباحث باعتماد استمارة الاستبانة.المصدر
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  الفئات العمرية بحسبتوزيع عينة الدراسة  -ب

) 40 - 31بين ( تنحصركانت أعمارهم  المديرية العامة للتربية عينة%) من أفراد 35.1إن نسبة (      

%) 25.9إذ بلغت نسبتها ( )فأقلسنة 30 (، ثم تأتي بعدها فئة  الأولىسنة ، وقد مثلت هذه الفئة المرتبة 

وقد بلغت نسبة  )،19.5%بنسبة (فقد احتلت المرتبة الثالثة  سنة )50 - 41الفئة ( أما  ,في المرتبة الثانية

سنة  )فأكثر61 بالنسبة للفئة ( أماوقد مثلت هذه الفئة المرتبة الرابعة , سنة, )60 - 51) للفئة ( 16.9%(

إن نسبة كربلاء ف محافظة فيما يخص دائرة صحة أما%) 2.6فقد احتلت المرتبة الخامسة بنسبة ( 

) سنة ، وقد مثلت هذه الفئة المرتبة 40 - 31(تنحصر بين%) من أفراد العينة كانت أعمارهم 64.3(

بقية الفئات  أما%) في المرتبة الثانية ,19.6) سنة إذ بلغت نسبتها (50 - 41تأتي بعدها فئة (، ثم الأولى

تربية قل من هاتين النسبتين, إن هذه الفئات العمرية تبدو طبيعية و منطقية لكل من المديرية العامة لأكانت ف

ب الإدارية العليا وهذه ن العينة تحتل المناصلك لأذ ؛صحة محافظة كربلاء ودائرة محافظة كربلاء 

النسب جيدة جداً لان طبيعة العمل في المديرية يتطلب امتلاك الخبرة في مجال عمل أفراد العينة مما 

  :تلك النسب انيظهر )  ب  (   3 - و )  أ  (  3 - ن، والشكلافقرات الاستبانة  عنيمكنهم من الإجابة الدقيقة 

  

  
  )  أ  (   3 -شكل  ال

  
  
  
  

26%

35%

20%

17%

3%

0%

5%

10%

15%

20%

25%

30%

35%

40%

فاقل  30 31 - 40 41 - 50 50 - 60 فأكثر 61

الفئات العمرية للمديرية العامة لتربية محافظة كربلاء

 العمر
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  )ب  ( 3شكل  ال
  الفئات العمرية بحسبتوزيع أفراد العينة 

  

  المؤهل الدراسي بحسبتوزيع عينة الدراسة  -ب 

المديرية العامة ن أفراد العينة  الخاصة بإلى أالمؤهل الدراسي  بحسبيشير توزيع عينة الدراسة        

فرداً شكلوا نسبة  (64)ذات تأهيل علمي جيد، إذ بلغ عدد حملة شهادة البكالوريوس لتربية محافظة كربلاء 

شكل حملة  في حين, (7.8%)تليها في المرتبة الثانية حملة شهادة الدبلوم الذين شكلوا نسبة  (%83.1)

الدبلوم العالي فقد بلغت حملة شهادة الدكتوراه و أما .الثةالث في المرتبة%) 3.9( ةالماجستير نسبشهادة 

 بحسب%) . ويشير توزيع عينة الدراسة 2.6( الإعدادية%) ، بينما بلغت نسبة حملة شهادة 1.3نسبتهم (

فرداً شكلوا  (34)عدد حملة شهادة البكالوريوس  نإلى أ ,لدراسي الخاصة بدائرة صحة كربلاءالمؤهل ا

في حين شكل  (17.9%)تليها في المرتبة الثانية حملة شهادة الدبلوم الذين شكلوا نسبة  (60.7%)نسبة 

فقد بلغت نسبتهم حملة شهادة الدكتوراه  أما%) في المرتبة الثالثة 8.9نسبة  (حملة شهادة الدبلوم العالي 

 أي الإعداديةادة %)  ولم يشكل حملة شه5.4، بينما حملة شهادة الماجستير فقد بلغت نسبتهم (%) 7.1(

مما  طبيعة العمل الذي يمارسونهالعينة المبحوثة  في المنظمة تمتلك القدرة على فهم  نأنسبة .مما يعني 

توزيع عينة  ) ب  (4 -و  )أ  ( 4 - نالشكلايجابي على النتائج النهائية للدراسة و يعكس إينعكس وبشكل 

  .العلميالمؤهل  بحسبالدراسة 

5%

64%

20%

9%
2%

فاقل  30 31 - 40 41 - 50 50 - 60 فأكثر 61
0%
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50%

60%

70%

الفئات العمرية لدائرة صحة محافظة  كربلاء  

العمر

 : من إعداد الباحث باعتماد  استمارة الاستبانة.المصدر
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  ) أ - 4شكل (   ال

  
  ) ب --  4شكل (  ال

  المؤهل العلمي بحسبتوزيع أفراد العينة 
  

  عدد سنوات الخدمة بحسبتوزيع عينة الدراسة  -جـ 

- 5( نبي تنحصرتربية محافظة كربلاء غلب أفراد عينة الدراسة لديهم خدمة في المديرية العامة لأإن      

وقد بلغت  ,%)20.8(سنين ) بنسبة مقدارها 5قل من أ%) ، تليها فئة (36.4بلغت نسبتهم ( إذسنة  )10

غلب أفقد كانت نسبتها متقاربة ،بينما بقية الفئات الأخرى  أما .)14.3) سنة نسبة ( 15-11نسبة الفئة (

بلغت نسبتهم  إذ) سنة  15- 11) و(10 - 5بين ( نحصرلديهم خدمة ت صحة  محافظة كربلاء دائرة  أفراد

%) ،وقد بلغت 17.9سنين ) بنسبة مقدارها ( 5قل من أ، تليها فئة ( ) على التوالي19.6و ( %)26.8(

            ) سنة فقد كانت نسبتها30 - 26) و( 25-21الفئات ( أما) 14.3) سنة نسبة (  20-16نسبة الفئة (

% ) مما يشير إلى توافر خبرات 3.6(  بلغت نسبتها) فقد فأكثر سنة 31 بالنسبة للفئة ( أما%)  8.9( 

مة السياسات والقواعد التي تنتهجها كل من المديرية العامة ءالاستقرار الوظيفي الناتج عن ملاجيدة نتيجة 

1% 4% 1%
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  المؤهل العلمي لدائرة صحة محافظة  كربلاء

المؤهل العلمي

 .: من إعداد الباحث باعتماد استمارة الاستبانةالمصدر
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عينة الدراسة في مرحلة  أفراد ن معظمأمما يعني صحة  محافظة كربلاء ودائرة تربية محافظة كربلاء ل

 ) ب  - 5 (و  ) أ - 5 ( نتراكم الخبرة و النضج  الوظيفي مما يؤهلهم للقيام بمتطلبات وظائفهم . والشكلا

  .تلك النسب انيظهر

  

  )  أ  -    5 (  شكل ال
  

  
  ) ب -   5 شكل (  ال

  سنوات الخدمة بحسبتوزيع أفراد العينة 

  

  عدد الدورات التدريبية  بحسبتوزيع عينة الدراسة   -د

قد كربلاء  في المديرية العامة لتربية محافظة) أن معظم أفراد العينة 3يتضح من الجدول ( 

 تليها%) ، 19.5بلغت نسبة (فقد ) 10-6%) ، أما الفئة (65) بنسبة (5 - 1 تركزت في الفئة (

أما في دائرة صحة  ،% ) على التوالي 9% ، 6.5فأكثر ) بنسبة (11ن (لا يوجد ) ، (الفئتا

) بلغت 10-6وهي تمثل أعلى نسبة ، أما الفئة (%)89.3() بلغت5-1فإن الفئة ( كربلاء  محافظة
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سنوات الخدمة للمديرية العامة لتربية محافظة  كربلاء
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  سنوات الخدمة لدائرة صحة محافظة كربلاء

سنوات الخدمة

 ستبانة.الا ستمارةا باعتمادمن إعداد الباحث  :المصدر
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لذا تشير ,  % ) على التوالي3.6،%0 ) بنسبة (فأكثر11(ن (لا يوجد )،، تليها الفئتا%)7.1نسبة (

محافظة كربلاء  صحة النتائج إلى أن كلا من المديرية العامة لتربية محافظة كربلاء ودائرة 

ً شاغر وظيفي طالما أن هناك اهتمام أيلمزاولة كامل على استعداد  ينمؤهل ينتمتلكان كادر  ا

و  )أ  - 6 (كما موضح في الشكلين  الدورات التدريبية للعاملين إقامةبضرورة تين من الإدار اً كبير

   .)ب  - 6 (

 

  ) أ 6-شكل (ال

  عدد الدورات التدريبية  توزيع أفراد العينة بحسب

  
  ) ب -6شكل (ال          

  توزيع أفراد العينة بحسب عدد الدورات التدريبية 
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 ستبانة.الا ستمارةا باعتمادمن إعداد الباحث  :المصدر
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 ً    المعلوماتو البيانات معجً  أدوات:  ثامنا

  الآتية : الأدواتمد في عملية جمع البيانات والمعلومات على تالدراسة فقد اع أهدافجل تحقيق أمن       

مجموعة  إسهاماتغناء الجانب النظري تم الاعتماد على إ إلىلغرض الوصول  :الجانب النظريأولا: 

طاريح الجامعية والدوريات والدراسات والبحوث العربية والأجنبية والرسائل والأ من الكتب والمؤلفات

       الاستعانة بخدمات الشبكة العالمية للمعلومات على الصلة بموضوع الدراسة ، فضلا ً ذواتالعلمية 

  ( الانترنت ) والتي وفرت الإسهامات العلمية الحديثة للدراسة الحالية. 

 :تم الاعتماد على التطبيقيغناء الجانب إ إلىلغرض الوصول  :الجانب الميداني ثانيا: 

لغرض اختبار فرضيات هي المصدر الرئيس للحصول على المعلومات التي : استمارة الاستبانة

إذ تم عرض الأنموذج الأولي على عدد من الخبراء ,الدراسة  أهدافلتحقيق  الأنسبالدراسة لكونها 

ف ملاحظاتهم وإجراء التعديلات تعرّ ) ل 3( ملحقكما ورد في ال اً خبير )20البالغ عددهم (المتخصصين 

اللازمة على استمارة الاستبانة لسد الثغرات أو الصعوبات التي يمكن أن تواجه أفراد العينة عند وضع 

 عشرة رتبةواعتمدت الدراسة المقياس العشري المتضمن إحدى  جاباتهم الخاصة بأسئلة الاستبانة،إ

 : )7( كما في الشكل%) 100 -0%(
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  )7ال��ل (

  ال�راسة اس��انةم�رج تف�لات  

  .  %)0% )  وينتهي بـ (100يبدأ ( إذويحصل العكس بالنسبة للفقرات المعكوسة      

 -:أينمن جزاستمارة الاستبانة  قد تكونت 

  :معلومات عامة  -الجزء الأول - 1

, ع�����دد العم�����ر, المؤه�����ل العلم�����ي, س�����نوات الخدم�����ةالن�����وع الاجتم�����اعي , ( تض�����من ه�����ذا الج�����زء 

  .وفي غير مجال الاختصاص)الدورات التدريبية في مجال الاختصاص 

  -متغيرات الدراسة: تضمن هذا الجزء :  -الثاني الجزء  -2       

الحري��ة والاس��تقلالية , اس��تبدال الهيك��ل  المش��اركة ف��ي المعلوم��ات ,(ثلاثة أبعاد  تضم استراتيجية التمكين : -أ

ف��ي المعلوم��ات ,  أسئلة للمش��اركة (8)بالشكل الآتي: موزعة) سؤالاً 22) بواقع (التنظيمي بفرق العمل الذاتية 

 .لاستبدال الهيكل التنظيمي بفرق العمل الذاتية أسئلة(7) , أسئلة للحرية والاستقلالية  )7(

سلوك العمل  سلوك المواطنة التنظيمية, الأداء السياقي, (أداء المهام, أبعاد أربعةيضم  الأداء المتميز: -ب

, أسئلة (6)الأداء السياقي , أسئلة (5) أداء المهام: وفق الآتيعلى موزعة  ) سؤالاً 38بواقع ( ,المنحرف)
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 سؤالاً  (60)بذلك تم تخصيص , سؤال (14) سلوك العمل المنحرف, سؤال (13) سلوك المواطنة التنظيمية

  يوضح محاور الاستبانة . )4(الجدول و .لمتغيري الدراسة الحالية

  ) محاور الاستبانة 4جدول (  ال

  المحاور
المتغيرات 

  الرئيسة
  المتغيرات الفرعية

عدد 

  الفقرات
  المصدر

المحور 
الأول

  

معلومات 

  عامة

العمر النوع الاجتماعي ,

،المؤهل العلمي ، عدد سنوات 

  ،عدد الدورات التدريبية الخدمة

 

5  

  

 من إعداد الباحث

  5    المجموع

ي
المحور الثان

  

 ستراتيجيةا 

  التمكين 

  المعلوماتالمشاركة في 

الحرية والاستقلالية استبدال 

الهيكل التنظيمي بفرق العمل 

  . الذاتية

8 

7 

7 

 

 )2006(الساعدي 

  22    المجموع

  

 الأداء

  المتميز 

 المهام أداء

 السياقي الأداء

 سلوك المواطنة التنظيمية

  سلوك العمل المنحرف

5 

6 

13 

14 

Viswesvaran & ones , (2001)  
Bateman& Organ(1983) 
(Robinson &Bennett(1995) 
(Scotter & Motowidlo (1996) 
(Befort & Hattrup:2003) 

  2013 )(الساعدي : 

  38    المجموع

المجموع 

  الكلي

  
  65 

 

  

بعض الاختبارات على أجريت ات المبحوثة مة استمارة الاستبانة لواقع المنظمولتوضيح مدى ملاء    

   :وفق الآتي

  : المحكميناختبار صدق  -1

يعد هذا الاختبار أحد الشروط الأساسية للتأكد من أن فقرات الاستبانة  تعكس الأهداف التي       

ن لا يمكن الفصل بينهما بقدر ما يعد يتضمن صدق المحكمين نشاطين أساسي,وعدت من أجلها أُ 

للآخر, كما أن لصدق المحكمين خاصية الخبرة المتراكمة والمعرفة  الواحد منهما مكملاً 

 : عتماد استمارة الاستبانةالباحث با إعدادالمصدر  
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اختبارات  إعدادجرى  الأساس,وعلى هذا دق المحتوى ويشمل الصدق الظاهري وص بالتخصص

  : الآتيةالصدق 

للاستمارة ، وبهدف التأكد من صلاحية  الأوليةالصياغة  إعدادبعد الانتهاء من : الصدق الظاهري -أ

يقصد به مدى انتساب الذي فقد خضعت لاختبار الصدق الظاهري الاستبانة في قياس متغيرات الدراسة ، 

الفقرة إلى المجال الذي تنتمي إليه من حيث الشكل والمضمون والصياغة اللغوية، وغالبا ما تعالج الفقرات 

سه، أو عن المجال الذي نروم قيا إعادة صياغتها بما يجعلها معبرةل غير الصادقة ظاهريا من خلا

من خلال عرضها على مجموعة من الخبراء والمحكمين في , في وصف الحالة استبدالها بعبارة أكثر دقة

 هاووضوحبشأن موضوعية فقرات الاستبانة  آرائهم لاستطلاعوالاقتصادية والإحصاء  الإداريةالعلوم 

, وقد وملاحظات السادة المحكمين شكلا ًومضمونا ً  آراءورد من ما  وفقعلى القياس  اةأدوقد تم تعديل 

).كما يظهر في %(80بنسبة بلغت نسبة الاتفاق بين المحكمين على الفقرات التي تضمنتها الاستبانة 

 ).3الملحق (

وهو صدق مهم قياسا بالصدق الظاهري إذ انه يعكس قدرة الفقرات على تغطية  صدق المحتوى : -ب

سيعول عليها في الحكم  التخصصالمجال الذي تنتمي إليه، لذا فان خبرة المحكم وعمقه المعرفي في مجال 

المعرفة التامة بمكونات المتغير من حيث  على كفاية عدد الفقرات التي ستغطي المجال الذي نروم قياسه

وما الأبعاد الفرعية التي يتكون منها ومن ثم ما الأنشطة الفرعية التي يتضمنها ذلك البعد الفرعي 

  .وتغطيتها بعدد مناسب من الفقرات

  :الصدق من معامل الثبات -  2

تعتمد هذه الطريقة على استخراج الصدق من معامل الثبات، وذلك لوجود ارتباط قوي بين صدق        

  :الصدق بهذه الطريقة بالمعادلة الآتية حسبياس الصادق يكون ثابتاً دائماً، والاختبار وثباته إذ أن المقي

  صدق المقياس =
) فهذا 0.934هو (العامة لتربية محافظة كربلاء  لمديريةلوطالما أن معامل ثبات الاستبيان الحالي      

هو  محافظة كربلاء صحة , بينما معامل ثبات لدائرة  ) وهو معامل صدق عالٍ 0.97يعني أن صدقه (

  .  ) وهو معامل صدق عالٍ 0.95) فهذا يعني أن صدقه ( 0.912(

   اختبار الثبات والاتساق الداخلي : -5

هو الدقة والاتساق في أداء الأفراد، والاستقرار في النتائج عبر الزمن, تم التحقق من  الثبات        

) وتتلخص بإيجاد معامل الارتباط بين Split halfثبات الاستبانة عن طريقة التجزئة النصفية (

ا درجات الأسئلة الفردية في الاستبانة ودرجات الأسئلة الزوجية. ويجري تصحيح معامل الارتباط هذ

العامة لتربية محافظة  للمديرية) 0.934) ، فإذا كان معامل الثبات (Sperman -Prownبمعادلة (

  الثبات
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) , وعلى وفق معادلة 0.912(صحة  محافظة كربلاء المقدسة , وبلغ  معامل الثبات لدائرة كربلاء 

)Sperman-Prown فإن المقياس  يعد ثابتاً إذ أن هذه النسبة تعد كافية للبحوث التي تعتمد الاستبانة (

  أداة لها.              

ر الاتساق بين فقرات للتأكد من توف  Alpha - Cronbach ألفا - معامل كرونباخ اعتمادوتم    

) 0.901المقدسة (العامة لتربية محافظة كربلاء  لمديريةلألفا  -وقد بلغ معامل كرونباخ الاستبانة, 

  ).0.797(محافظة كربلاء صحة  ولدائرة 

 ً   . أدوات التحليل والمعالجة الإحصائية :تاسعا

مجموعة  استعمال تم ، إذ    ( Non Parametric )إن طبيعة بيانات الدراسة هي طبيعة لامعلمية      

بوصفها أدوات معتمدة بشكل واسع للتحليل والمعالجة واختبار الفرضيات من أدوات التحليل الإحصائية 

وفيما فر فيه القدرة للتحليلات اللامعلمية اإذ تتو) SPSS.V.18 (بمساعدة البرنامج الإحصائي الجاهز 

  يأتي أهم تلك الأدوات :

 . ( Explotory Factor Analysis)التحليل العاملي الاستكشافي   .1

: لقياس قوة العلاقة بين متغيرات  (Kendall’s Rank Correlation)كندال معامل الارتباط  .2

 الدراسة .

 متغيرات الدراسة .: لتحليل التباين بين  (Mann- Whitney U)اختبار مان وتني  .3

 ألفا :  لقياس مدى اتساق فقرات استمارة الاستبيان. –كرونباخ  .4

   .الاستبانة ) : لقياس ثباتSplit halfطريقة التجزئة النصفية ( .5

الذي يقدر أو يقيس الأثر بين المتغير الاستجابي ): Multiple Regressionالانحدار المتعدد ( .6

  وعدد من المتغيرات التفسيرية.

  .) لحساب معنوية العلاقة بين المتغيرات Zاختبار ( استعمال ): جرى Zاختبار ( .7
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        الأولالأولالأولالأولالمبحث المبحث المبحث المبحث 

  تمكين الموارد البشريةتمكين الموارد البشريةتمكين الموارد البشريةتمكين الموارد البشرية    استراتيجيةاستراتيجيةاستراتيجيةاستراتيجية

  تمهيد : 

 البشرية الموارد إدارة استراتيجيات من مهمة استراتيجية بين العلاقة هذه الدراسة تحليل تعرض       

مات اليوم تحديات كبيرة في ظل تواجه المنظ إذ .ميزتالم والأداء الموارد البشرية تمكين استراتيجية وهي

وكذلك التغيير في  ,التنوع في ثقافات العاملين بسبب المستمرة نتيجة تحولات حضارية شاملةرات تغيال

والتطور التقني الدائم والمتسارع في  التجارية التقليدية والأدوار القيادية في مختلف أنحاء العالم الأعمال

بشكل  البشريةة المعرفة دخل تغيرا جذريا في مسار العلوم ومنظومأعصر المعلومات والتكنولوجيا الذي 

دة من الموارد فاللإتعتمد استراتيجيات غير تقليدية  أنلمنظمات على او )Raquib,2010:124(.عام

التمكين من  استراتيجيةبيعد العمل  إذ، أحد أهم هذه الاستراتيجيات ويشكل التمكين ،البشرية المتاحة

 إدارةخيار استراتيجي في و إداريةلسفة وهي ف ,تستغني عنها أنالضرورات التي لايمكن للمنظمات 

                        .بشكل فعال وإدارتهالبشري  الموردالذي يعد وسيلة جديدة للتعامل مع  ,أنشطتها

ن تجري تقييما شاملا لنماذج أشخاصها وفرقها ألذا فالمنظمات ملزمة ب؛)2013:2,البغدادي والحدراوي(

وجاهزيتها  منظمةوهذا يستلزم تقنية خاصة تؤشر استعداد ال ,ا بالتمكينونظمها وثقافتها قبل تقديم خطته

   )2011:165,(الساعدي.التمكين استراتيجيةبللعمل 

 والثقافيةعلى مختلف المستويات السياسية والاقتصادية  الجذريةتغيرات والتطورات نتيجة للو       

 بشرية أو وموارد مادية إمكاناتيها من لد ما يتوقف على منظمة لأي الأداءلم يعد تحقيق  ةوالتكنولوجي

الموارد  وخصوصامن هذه الموارد  فادةالإالمنظمة بقدرة المنظمة على تعظيم  فاعليةتتحدد  وإنما فقط ,

                منظمة. أيلنجاح  الأساسيةالبشرية التي تمثل احد العناصر 

  وفوائدها اوأهميته اوأهدافهلبشرية ا الموارد استراتيجية تمكينمفهوم : الأولالمطلب    

  الموارد البشرية استراتيجية تمكين: مفهوم أولا   
 إنهيمكننا أن نقول ببساطة  .إذ أهمية وأكثرها وأثمنها تعد الموارد البشرية أغلى الموارد التنظيمية       

الموارد ف ومن ثم تحقيق الأهداف التنظيمية , يعد أمرا مستحيلاً  فان كفوئينمن دون وجود موظفين 

نجازات كبيرة إقت المنظمات التي حق أن. وقد ثبت تهاوديناميكيدورا أساسيا في نمو المنظمات  لهاالبشرية 

فحياة أي )   Khansharifan ,etal.. 2015: 502 (في أعمالها.  بالإنسانهو نتيجة الاهتمام الكبير  إنما

والوعي والمهارات المختلفة للموارد البشرية، يعتمد إلى حد كبير على القدرات  ؤهامنظمة وبقا

 الأفرادالبشري المتمثل في  المورد إن )Jahanian ,:2011 . (785 في تلك المنظمة المديرونوخصوصا 



        ستراتيجية تمكين الموارد البشرية  ستراتيجية تمكين الموارد البشرية  ستراتيجية تمكين الموارد البشرية  ستراتيجية تمكين الموارد البشرية  اااا                                                                                                                                                                                                                المبحث الأول           المبحث الأول           المبحث الأول           المبحث الأول           

        

 

 

38 

فهو الذي يتخذ  ,المنظماتفي تشكيل حركة  أثرا وأعظمهاالقوى  أهموفي جماعات العمل هو من 

خسائر  عنها قد يتسبب بمشكلات ينتج أو ,ق والنجاحفرص الانطلا للمنظمة يءالقرارات التي تهي

فر فيها القدرات افالموارد البشرية هي الموارد التي تتو)  2006:3(مرعي,.رواحتمال الفشل والانهيا

والتحليل لمتغيرات البيئة المحيطة وقبول التغير  الإدراكالقدرة على  إلى بالإضافةالعالية  الأداءومهارات 

 إدارةن إلذا ف؛)177 ,2012:(شتاتحهللميزة التنافسية للمنظمة. الأهموالمؤهل  الأساسوهي  ,والابتكار

باعتمادها على المورد البشري  ستراتيجيةالاالمنظمة تعمل على توفير السياقات الضرورية للإرشادات 

 ) 216: 2010.( جواد ,ستراتيجيةالافي سعيها نحو صياغة  الإدارةها تستعملالذي يعد من الموارد التي 

حاسمة  أداةالتمكين الذي يعد هو نتيجة  إنما ,التطور والتحسن التنظيمي نالإداريون ويعد المفكرلذا        

بهم على المستوى  المناطة الأعمالميز ورقابة تالم الأداءودوافعهم نحو تحقيق  الأفرادفي مجال تنظيم 

ه المنظمات اليوم يعد من أكثر تستعملرية الذي حيث أن تمكين الموارد البش الفردي والجماعي والتنظيمي

نه سلاح أينظر للتمكين على  إذ .)Khansharifan etal.. 2015:503 (في عالم الأعمال. الرائجةالمفاهيم 

م هيس لكونهلتحقيق أقصى قدر من إمكانيات العاملين من خلال تطبيقه على نطاق واسع داخل المنظمة 

 ومن ثم . العاملين وأداءمي مع مراعاة وجود علاقة مباشرة بين التمكين بشكل أساسي في النجاح التنظي

وهذا المدخل  )Ibua 2014:33, ( المستويات الوسطى والدنيا في صنع القرار. إسهاموسيلة لتشجيع  عده

في على العاملين لديه  وإنما,يكون تركيز المدير على المنظمات المنافسة  ألايقوم على فلسفة جديدة قوامها 

لنجاح تبني  الأساسوالعاملين في المنظمة الحجر  الرؤساء, وعلى هذا تعد العلاقة بين الأولالمقام 

 )10 : 2003,أفندي(  .التطوير داخل المنظمات

            :لغة التمكين - 1  

ومقدرة مكن ( تمكيناً) من الشيء ، أي جعل له سلطاناً  مادة إلىالأصل اللغوي لمفردة التمكين يرجع      

ً ، أي سهل له ، أو يسر له فعله وأداءه وقد وردت كلمة  )2013:15 (جلاب والحسيني,. وبمعنى أمكن فلانا

نه الله من الشيء وأمكنه منه مكّ ,ن مكّ (قال الجوهري  ." في كتب اللغة ولم تخرج عن أصل وضعها"مكن

لنهوض: أي لا يقدر عليه. قال أبو استمكن الرجل من الشيء وتمكن منه بمعنى، وفلان لا يمكنه ا، بمعنى

(الجوهري،  بمعنى استصنعه) يمكنني فهو ممكن، ولا يقال: أنا أمكنهمنصور: ويقال أمكنني الأمر، 

 )Randolph, 2000( رأيفي قاموس أكسفورد، التمكين يعني التفويض، الترخيص.وحسب و).2005:988

نقل السلطة إلى العاملين في  أيفي المنظمة ،  الكلمة تتضمن السلطة والصلاحيات وحرية العمل ههذ فان

      ).Salami and Saeidian, 2013:505 ( المستويات الدنيا حتى يكون لديهم القدرة على تحديد قراراتهم

                              : التمكين في اصطلاح القران الكريم -2 

منها في العديد من الآيات القرآنية الكريمة   -الىسبحانه وتع - كلمة التمكين في كتاب الله  وردت       

  :يات الكريمة تحت ثلاثة أقسام هيلما تشير إليه الآ يمكن وضع جدولوعليه ,  مايوضح مفهوم التمكين
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  معنى التمكين إلىالتي تشير  والآيات) السور  5  الجدول (

  الكريمة الآيةنص   الآيةرقم   السورة  ت

  التمكين للذين كفروا: :- أ

 6  الأنعام  1

نْ لَكُمْ وَأرَْسَلْنَ ���� ا ألَمَْ يرََوْا كَمْ أهَْلكَْناَ مِنْ قبَْلِهِمْ مِنْ قَرْنٍ مَكَّنَّاهُمْ فيِ الأرَْضِ مَا لَمْ نمَُكِّ

أنَشَأنْاَ السَّمَاءَ عَلَيْهِمْ مِدْرَارًا وَجَعَلْناَ الأنَْهَارَ تجَْرِي مِنْ تحَْتِهِمْ فَأهَْلَكْناَهُمْ بذِنُوُبهِِمْ وَ 

 ����مِنْ بَعْدِهِمْ قرَْناً آخَرِينَ 

 ����وَلقَدَْ مَكَّنَّاكُمْ فيِ الأرَْضِ وَجَعلَْناَ لَكُمْ فيِهَا مَعاَيشَِ قَلِيلاً مَا تشَْكُرُونَ ����  10  الأعراف  2

  57  القصص  3
َّبعِْ الْهُدَى مَعكََ نتُخََطَّفْ مِنْ أرَْضِناَ أوََلَمْ نمَُكِّ ���� نْ لهَُمْ حَرَمًا آمِناً يجُْبَى إلَِيْهِ وَقاَلوُا إِنْ نتَ

 ����ثمََرَاتُ كُلِّ شَيْءٍ 

  26  حقافلأا  4

كَّنَّاكُمْ فيِهِ وَجَعَلْناَ لَهُمْ سَمْعاً وَأبَْصَارًا وَأفَْئدَِةً فمََا أغَْنىَ عَنْ ���� هُمْ وَلقَدَْ مَكَّنَّاهُمْ فِيمَا إنِ مَّ

ا سَمْعهُُمْ وَلاَ أبَْصَارُهمُْ وَلاَ أفَْئدَِ  ِ وَحَاقَ بِهِم مَّ َّj ِن شَيْءٍ إذِْ كَانوُا يجَْحَدُونَ بِآياَت تهُُم مِّ

 ����كَانوُا بهِِ يَسْتهَْزِؤُون

  التمكين للأنبياء والمرسلين : -  - ب

 ����وَكَذلَِكَ مَكَّنَّا لِيوُسُفَ فيِ الأرَْضِ ���� 21  يوسف  5

ا كَلَّمَهُ قَالَ إِنَّكَ الْيَوْمَ لدََيْناَ مِكِينٌ أمَِينٌ وَقاَلَ الْمَلِكُ ائتْوُنيِ بهِِ أسَْتخَْلِ ����  54  يوسف  6  ����صْهُ لِنفَْسِي فَلمََّ

  56  يوسف  7
أُ مِنْهَا حَيْثُ يَشَاءُ نصُِيبُ برَِحْمَتِناَ مَنْ نَشَاءُ وَلا ���� وَكَذلَِكَ مَكَّنَّا لِيوُسُفَ فيِ الأرَْضِ يتَبَوََّ

 ����نضُِيعُ أجَْرَ الْمُحْسِنيِنَ 

 ����إِنَّا مَكَّنَّا لهَُ فيِ الأرَْضِ وَآتيَْنَاهُ مِنْ كُلِّ شَيْءٍ سَببَاً���� 84  الكهف  8

ةٍ أجَْعلَْ بيَْنَكُمْ وَبَيْنهَُمْ رَدْمًا����  95  الكهف  9   ����قَالَ مَا مَكَّنَنيِ فيِهِ رَبيِّ خَيْرٌ فَأعَِينوُنيِ بقُِوَّ

ةٍ عِندَ ذِي الْعرَْشِ مَكِينٍ ����  20  التكوير  10  ����ذِي قوَُّ

  التمكين للمؤمنين: -  جـ

 55  النور  11
الِحَاتِ لَيَسْتخَْلِفَنَّهُم فيِ الأرَْضِ كَمَا اسْتخَْلفََ ���� ُ الَّذِينَ آمَنوُا مِنْكُمْ وَعَمِلوُا الصَّ َّj َوَعَد

لَ  ننََّ لَهُمْ دِينهَُمْ الَّذِي ارْتضََى لهَُمْ وَلَيبُدَِّ  ����نَّهُمْ مِنْ بَعْدِ خَوْفهِِمْ أمَْناًالَّذِينَ مِنْ قبَْلِهِمْ وَلَيمَُكِّ

 6- 5  القصص  12
ةً وَنجَْعَلهَُمْ الْوَارِثيِنَ ����  وَنرُِيدُ أنَْ نَمُنَّ عَلَى الَّذِينَ اسْتضُْعِفوُا فيِ الأرَْضِ وَنجَْعلَهَُمْ أئَِمَّ

نَ لهَُمْ فيِ الأرَْضِ   ����وَنمَُكِّ

  41  الحج  13
كَاةَ وَأمََرُوا بِالْمَعْرُوفِ وَنهََوْا الَّذِينَ إنِْ مَكَّنَّاهُمْ فيِ الأَ ���� رْضِ أقَاَمُوا الصَّلاةَ وَآتوَْا الزَّ

ِ عَاقبِةَُ الأمُُورِ  َّwَِعَنْ الْمُنْكَرِ و���� 

        

فأن ما ورد فيه يمثل معظم المواطن التي وردت فيها ,ومن خلال ما تم استعراضه من كلام الله الحكيم       

 الآية الأنعامسورة تفسير  فيف :الآتية الآياتتفسير في للذين كفروا ورد فالتمكين  ,اتها كلمة التمكين ومشتق

 أعطيناكمأي ,لم نمكن لكم  أي جعله قارا فيها , ومكن باستعمال اللام ما الأرضيعني تمكين الشيء في  )6(

 أتى )10( الآية الأعراف وفي سورة ) 177 :  4جـ, 2012, الطهراني(. ما لم نعطكم من العمر والمال وغيره
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الملكية والحاكمية والسلطة في  الإنسانمنح  -تعالى - الله إنأي بمعنى الحكم والسلطان  الآيةفي هذه  التمكين

يعطي ويوفر له كل مايستطيع  أنبل معناه  يوضع شخص في مكان ما , أنفالتمكين هنا ليس بمعنى  ,الأرض

) 4:310, جـ  2007(الشيرازي,ويطلق على مجموع هذا التمكين  ,لعمل لها أدواتمآربه , وتهيئة تنفيذ  بوساطته

ودفعنا ضرر  ,قبل هذا وأماننجعل لهم في امن  أولم أي ,م نمكن لهمل أو)  57( الآيةسورة القصص وفي 

الكفر والسلامة من حالة  بالأمن أولىوالطاعة  الإيمانمنوا بل حالة آفكيف يخافون زواله لو , الناس عنهم 

وفي  ):188 8,جـ2012, الطهراني( .لايعلمون أكثرهمعليهم ولكن فيه ثمرات كل ارض وبلدة جاريا  ويجتمع

مخاطبة لمشركي مكة, فقد كانوا أقوى منكم من الناحية الجسدية  الآيةفي هذه  ) 26( الآيةحقاف سورة الأ

القوة الجسمية والمال والثروة  كانبإمكان  فإذا ,المادية والإمكاناتواقدر منكم من ناحية المال والثروة 

العاصفة  أماميصمدوا  أن فكان ينبغي على قوم عاد ,الإلهيمن قبضة الجزاء  أحداتنقذ  أنوالتطور المادي 

ولقد �) 21(  الآيةسورة يوسف وفي تفسير   )12:573جـ ,2007شيرازي,(ال .كالقشة في مهب الريح الا يكونوو

, الطهراني( . الحكم والنبوة والعلم والشريعة آتيناهو ناه ومكّ السلامة من الجب عليه ب أنعمناأي  ,�مكنا ليوسف

نه منهل أوثبت  -عليه السلام-ثبتت براءة النبي يوسف  ) 54,56( الآية سورة يوسفوفي 22-21) :  6جـ ,2012

موضع  وأصبحة منزلة رفيعة وسلطات واسع اذ أصبحلذا  ؛ الإدارةلعلم والمعرفة والنباهة وطاقة فذة في ا

 ـ ,2007,الشيرازي .(اهتمام وثقة الملك واعتماده الذي التمكين والملك لالة على د) 56( الآيةوفي  )114- 6:113ج

. الدين أحكام إقامةيتمكن من  أنوفيها دلالة على جواز تولي القضاء والحكم بشرط  -تعالى -كان بلطف الله 

نت نته ومكّ الاقتدار: يقال مكّ بمعنى ) (84 ةالكهف الآيفي سورة ين التمك يأتيوقد 6 :56)  جـ,2012,الطهراني (

 إعطاءمكين هو , فالتوأرادفيه بالملك كيفما شاء  .القدرة على التصرف الأرضفالتمكين في ,له أي أقدرته 

 التمكين يأتي) من سورة الكهف 95( الآيةوفي تفسير  )1997:355, 13جـ  ,الطباطبائي(. الاستقرار والثبات

 الآيةتشير ) 20( الآية سورة التكويروفي  . )13,1997:359, جـالطباطبائي. (المال فيبمعنى السعة والقدرة 

 )99: 12,جـ2012, الطهرانيأي عنده تعالى ذا مكانة رفيعة من المنزلة والتشريف. (  - تعالى -الله إلىالكريمة 

الحكومة العالمية التي وعدها الله تعالى   )( z لالرسو إعطاء إلى إشارة) 55(  الآيةوفي تفسير سورة النور 

وجعل دينهم  الأرضاستضعفوا في  أنالمؤمنين به نتيجة طاعته } تعالى أي جعلهم الله تعالى حكاما بعد 

  )6-5( الآيتانوتشير سورة القصص   ) 120-9:119, جـ 200.( الشيرازي,  متجذرا وثابتا وقويا بين الشعوب

وتكون لهم السلطة والقدرة وغيرهما لهم وتحت  الأرضأي نجعلهم يحكمون في �الأرضونمكن لهم في �

مشتقة من التمكين الذي النا كلمة مكّ  تشير)  41(  الآيةوفي سورة الحج  529) :7, جـ 2007(الشيرازي,.  تصرفهم

علم ووعي كاف وقدرة جسمية ية وضرور وآلاتوالمعدات الخاصة بالعمل من عدد  الأجهزة إعداديعني 

 لتهمأهّ ن صفاتهم التي والمرسلين وبيّ  الأنبياءسيرة  إلىن الكريم آالقر أشار )417:  8,جـ2007(الشيرازي,.وذهنية

 الإنسانكلها تدور حول عظمة وتلك  ,-السلام عليه- بالتمكين كالنبي يوسف  أكرمهم -تعالى -الله أن إلى

ن لهم بسط نفوذهم على من يقع تحت من شأن هذا الأمر أن يسمح للممكّ ) 2001:17(الصلابي ,.مقامه وأهمية
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 قوانينهم، فيسايرهم في ذلك أممإمرتهم أو إشرافهم فيستطيعوا من خلال ذلك الموقع فرض أنظمتهم وسن 

     .) 16: 2011جلاب ,. (طوعاً وكرهاً من يقع تحت دائرة تأثيرهم

  :امفهومالتمكين  - 3 

 .العمل أداءكبر في أاملين حرية الع الأفرادالحديثة التي تعمق منح  الإداريةمن المفاهيم  نالتمكي يعد  

أكثر  ىحدإ, التي هي  عاملين لزيادة الأرباح والإنتاجوصف الاستراتيجيات في تمكين ال يعنيفالتمكين 

من الاستباقية ورد  ن بان لهمولبها العامالوسائل العلمية المحددة التي تم تعريفها على أنها الدرجة التي يشعر 

يعد التمكين أحد العناصر الخاصة بدافعية و .)(Fadal, 2004:23 المحيطة بالوظائف للأوضاعالفعل بالنسبة 

وعلى هذا النحو تعددت الرؤى والأساليب التي تربط  .وتحمل المزيد من المسؤوليات ,الأفراد نحو الإنجاز

حد أيعد التمكين وكما  )2002:28(الملوك, .عي والمنظمي في القرن الراهنبين التمكين والأداء الفردي والجما

نه القدرة على إحداث التغييرات في أعلى  إليه مشارامداخل تصميم العمل المعتمدة على الطرائق السلوكية 

م العمل في تصمي المستعملةالطرائق  ة أدائه, وقد مثل اختلافات مابينإحداثها في كيفيفضلا عن  ,العمل ذاته

هو ن التمكين أ   ( Sahoo,2010:48)ويرى )11 2007:,ري ومحمد( الياس.ونوازنة بين الرقابة والتعامن خلال الم

جل تطوير التزام العاملين في مكان العمل. من خلال برامج أات التي تنفذها المنظمات من احد الاستراتيجي

تراحات العاملين، ومحاولة التقدم نحو إعادة تصميم المشاركة مثل التأكيد على التفاوض الجماعي وتشجيع اق

  )  8 وكما موضح بالشكل ( احتياجات الفرق المستقلة. أساسالعمل والتدريب على 

 

 الشكل (  8     )

(Sahoo,2010:48   مفهوم التمكين من وجهة نظر  ( 

source: Sahoo, Chandan Kumar,etal.., Employee Empowerment and Individual Commitment: 

An Analysis From Integrative Review Of Research , Employment Relations Record ,Vol. 10, N. 

1, 2010:48 
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  :  يأتيكما و ) Robbins , 2005(من منظورين أساسيين اقترحهما  التمكين إلىويمكن النظر 

                : أو الوظيفي الإداريالمنظور  -أ  

تدعيم لهذا المنظور من التركيز على تفويض الصلاحية لاتخاذ القرارات وتوفير النظم الملائمة يبرز     

 ,(الطائيالتدريب اللازم وبناء فرق العمل التمكين كربط الأجور والمكافآت بالأداء ، وتوفير

دف منح سلطة به هوبعدعلى العلاقات بين المدير والمرؤوسين قبل التمكين  ويركز هذا المنظور.)2008:242

 جوهر إن .)George,2013:17    (تسلسل الهرم التنظيميمستويات الدنيا في الاتخاذ القرارات ذات الصلة إلى 

 إلى الوصول مداخل زيادة خلال من والمرؤوس، القائد بين بالقوة المشاركة فكرة هو للتمكين المنظور هذا

                                                                      )Spreitzer,2007:3(والموارد. والمعلومات الفرص

  :المنظور النفسي -ب        

فيز المرؤوسين فهو يركز على عملية تح ومن ثمالتمكين من المنظور النفسي يتضمن مفهوما تحفيزياً     

الحالة النفسية  نإفيزي. المفهوم التحهذا المنظور على البعض  يطلق, ومن أجل ذلك عند تطبيق التمكين

 يستعمل,)Lee&Kah,2001:684(.رساته المتعلقة بعملية التمكينللمرؤوسين تتأثر بتصرفات المدير ومما

 نهج استباقي وإتباع يدمج تصورات السيطرة الشخصية، إذ ,العاملين التمكين النفسي لتحفيز مشاركة

بزيادتها تزداد مشاركة ف السببية والأهميةء للمجتمع الإحساس بالانتماو الفاعلية الذاتية، للتمكين من خلال

مفهوم  هالتمكين النفسي من ناحية سيكولوجية على أنيعرّف و) Gonçalves ,etal., 2013:3(   .العاملين

 أربع وهناك  )Spreitzer، 2007 (7:.رلكفاءة والاقتداا يتمحور حول الدافعية عند الإنسان نحو تحفيزي

   ).Nazem & Ojghaz, 2014 :3341(:وهي زوايا لهذا المنظور

الارتباط الشخصي للعاملين  أوالذي يعكس وجود الغاية  قيمة هدف العمل أو الغرض،هو  :المعنى •

ويشير إلى التوافق ما بين المتطلبات المهمة للوظيفة وقيم العاملين الخاصة، كالمعتقدات،  ,بالعمل

 .والسلوكيات

عملهم  لأداءالعاملين بامتلاكهم المهارات والخصائص اللازمة  رادالأف: شعور المقدرة (الجدارة)   •

 . بشكل جيد

عملهم  أداءفي كيفية  الأفراددرجة الاستقلالية والحرية التي يمتلكها  وهو :الشخصية الإرادةحق  •

 والإدارية والتشغيلية. ستراتيجيةلااكبيرا على النتائج  تأثيراوالاعتقاد بان لهم 

على النظام الذي  وإداريااستراتيجيا  التأثيريستطيعون  بأنهم للأفرادالنفسي  حساسالإوهو  :التأثير •

  يعملون فيه.

فالداخلي يمثل التمكين  ,الخارجيالتمكين التمكين الداخلي و:هما نوعان,وهناك من يرى التمكين     

السياق ورد في الأدبيات وفي هذا  )2013:37( جلاب والحسيني ,  .النفسي والخارجي يمثل التمكين الهيكلي
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من حيث الموارد البشرية  تمكيناستراتيجية التي تحدد أطر  التعريفاتالتي اهتمت بالموضوع العديد من 

   .)6(المفهوم وكما موضح في الجدول 

  الموارد البشرية تمكيناستراتيجية الباحثين لمفهوم بعض  إسهامات)   6 الجدول (

  المفهوم  والصفحة السنة  الباحث  ت

1. 
Ugboro & 

Obeng  
2000:249 

في الخط الأول للمنظمة ومكافأتهم على  وتقويتهمتشجيع العاملين 

  ممارساتهم في تقديم المبادرات الإبداعية في العمل . 

2. Holden 2001 :575  
العمل  أداءالحرية والاستقلالية في العمل، لجعل العاملين قادرين على 

  الجماعي لخدمة المنظمة . 

 2003:10  أفندي .3

عملية إعطاء الأفراد سلطات أوسع في ممارسة الرقابة وتحمل 

وذلك من خلال تشجيعهم على اتخاذ ,مقدراتهم  استعمالالمسؤولية في 

  القرار .

4. Etzel, et a.l. 2004: 546  
يعرف بأنه الإجراءات الرسمية لحل المشاكل التي تواجه الزبائن بسرعة 

  تلك المشكلات.الشخص الأول الذي يلاحظ  بوساطة

5. Kanooni 2005:5 
مشاركة الإدارة للأفراد العاملين وتفويضهم ومنحهم القوة لاتخاذ 

  القرارات واستثمار الفرص.

6. 
Yuki & 

Becker  
2006:10 

وتقديم الموارد  الأفرادعملية اختزال البيروقراطية التي تعيق جهود 

  الضرورية لتحقيق النجاح .

7. Evans  2008:305 ة للعاملين  للقيام بكل ماهو ضروري لتلبية حاجات الزبائن . منح السلط  

8. 
Karakoc 

etal.. 
2009:4 

قدرات العاملين الإبداعية لتحسين أداء المنظمة التي يعملون  استعمالهو 

ً نه يعد نوعأعية حياة العمل الخاصة بهم. كما بها، ونو من عملية إدارة  ا

المعلومات لتشكيل رؤية  يتم تطوير كفاءة التمكين في إذ ,المخاطر

  مشتركة وأهداف واضحة الحدود لاتخاذ القرارات.

9. 

Beardwell  

and    

Claydon  

2010:684 

ويعني مشاركة العاملين وهي مبادرات لتشجيع القوى العاملة التي يمتلك 

الأفراد فيها الرقابة الجماعية المباشرة على عملهم وتحمل المسؤولية 

  لتحسين خدمة الزبائن. 

10. Krajewski 2010:200 
منح فرق العمل في المستويات التنظيمية الدنيا المشكلة في المنظمات 

  مسؤولية اتخاذ القرارات والنتائج المترتبة عليها عوضاً عن الإدارة.
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11. Heizer  2011:419 
توسيع وظائف الأفراد العاملين ومنحهم المسؤوليات والسلطة ودفعها 

  مة.للمستويات الدنيا في المنظ

12. 
Marlieke 

& Max 
2011:396  

عملية تعزيز قدرة الفرد أو الجماعة لاتخاذ قرارات هادفة تؤدي إلى 

  .تحقيق النتائج المرجوة

13. Gul ,eta l. 2012 :294  

مشاركة العاملين في عملية اتخاذ القرارات ذات الصلة مع دور العمل 

داء جيد أفكار مبتكرة وخلاقة لأ استعمالالتنظيمي، والسماح لهم ب

  .وتحقيق القيمة المضافة في الأعمال التجارية

14. Ghosh 2013:65  
هو عملية تخويل السلطة والمسؤولية للعاملين في ادنى مستوى من 

  تسلسل الهرم التنظيمي, وهو يعني نقل السلطة من المديرين لمرؤوسيهم.

15. 
Asgarsani 

,etal. 
2013:738  

رار لتعزيز الأداء في المنظمة و السلطة الممنوحة للعاملين في اتخاذ الق

ذلك من خلال مواجهة التحديات الداخلية والخارجية التي يمكن أن 

  تتحقق.

                          .الواردة في الجدول الأدبيات باعتماد الباحث إعداد: من المصدر

ن على الرغم من اتفاقهم على أصبح تمكين العاملين محط اهتمام الكثير من الباحثين والمفكرين الذي        

 يأتي بحسب نظرة كل منهملاختلاف هذا اومضمون التمكين، إلا أنهم اختلفوا في تحديد مفهوم محدد له، 

هيكل  أنهو  ,تعريف مشترك للتمكين الاتفاق علىفي عدم  فالسبب الرئيس ):36 2010,(خزعل.للتمكين

تحتوي على العديد من الأنشطة التي يمكن تحليلها في المنظمات يواجه بيئات ديناميكية متغيرة باستمرار 

مختلفة  اً أبعادللتمكين من زوايا مختلفة، وتحديدهم  نيوكذلك رؤية المؤلف, مستويات مختلفة في هذا المجال

                                              ) Ugboro & Obeng, 2000 :249(.من حيث الغرض والهدف

حالة ذهنية  أو،  إدارية استراتيجية:  نهأبالتمكين  يمكن تعريفى ماسبق من المفاهيم عل وبناءً       

وتفويضهم لانجاز  لهمتشجع العاملين على المشاركة في صنع القرارات من خلال منح السلطة اللازمة 

تعزيز و, ، والتشجيع على العمل الجماعيالعليا الإدارةمن  دون الرقابة المباشرةمن  المنظمة أعمال

  من المنظمة . جزءً  وجعلهمالثقة بقدراتهم 

                                       :الفرق بين التمكين والتفويض –4

سمح باستخلاف الرؤساء في حالة كما ي نالمرؤوسية بعض القدرات لدى تنميبيسمح التفويض       

 نأ إلاالتفويض  أهميةوظيفة. بالرغم من تقاعد شاغل ال أوالترقية  أوبسبب المرض  الإداريةالمناصب 

               )97: ,2011(نوري وكورتل:هامن أسبابويرجع ذلك لعدة ,يفوضون جانبا قليلا من سلطاتهم  المديرين

                                               .    نيابة عنه الآخرونفي القرارات التي يتخذها  المسؤولعدم ثقة  - 1
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مستويات هذه المراكز من خلال الترقية من  إلىعلى مراكزهم الجديدة لكونهم وصلوا  ساءؤالرخوف  - 2

  .الأدنىالتنظيم 

  :الآتيوكما موضح في الجدول  )Delegation(يختلف مفهوم التمكين عن مفهوم التفويض  إذ        

  الفرق بين مفهوم التفويض والتمكين أوجه)    7الجدول (

  .الواردة في الجدول الأدبياتعلى  باعتماد الباحث إعدادمن  :المصدر

  

  ت

سم 
ا

ث
الباح

سنة   
ال

صفحة
وال

  
  التمكين  التفويض

ضمن تخويل سلطة اتخاذ القرار من يت 2010:320 جودة  1

المرؤوس فيما يخص  إلىالرئيس 

 إلاللمرؤوسين  يحتتمحددة لا أعمالاً 

القدر القليل من المعلومات التي 

  تساعده في اتخاذ القرار.

قاصرة عن اللحاق  أصبحتنظرية التفويض  إن

 إذ, الأعمالبالمتغيرات البيئية المحيطة بمنظمات 

نح العاملين في خطوط التفويض لم تم أن

القدرة على التحرك والاستجابة  الأولىالخطوط 

للمتغيرات البيئية والموقفية , مما يجعل الحاجة 

  .التمكين استراتيجيةبالماسة للعمل 

  والأعماليعني توزيع المهام    2010:178  حمود  2

  .الآخرينوانجازها من 

ن والعامل الأفراديتحمل  أنالتمكين يتطلب 

على ن واملة لانجاز العمل .والعاملالمسؤولية ك

العملية  يوفق هذا المفهوم يصبحون هم مالك

ليسوا  الأفرادالخدمية وبهذا فان  أو الإنتاجية

بل هم  ,فحسب الأداءن عن انجاز يمسؤول

  انجاز العملية . أمام أيضامحاسبون 

التفويض يعني القيام بمهام محددة  2012:46  الوادي  3

ك يعد مفهوما فالتفويض بذل ,فحسب

قاصرا ومحدودا عن مفهوم التمكين 

 أساسيةمتطلبات  إلىلكونه يفتقر 

  في التمكين. إلافر الاتتو

القدرة للشخص الممكن  إعطاءالتمكين يعني  إن

مثل : الشعور الذاتي بالمسؤولية والثقة بالنفس , 

الموظف وقيمة الواجب المناط به ,  تأثيرمستوى 

لنتائج للمنظمة العمل في تحقيق ا وتأثير

الشعور بالاستقلالية  إلى إضافة ,وللآخرين

  .وحرية التصرف

حسونة   4

  وآخرون

تخويل بعض صلاحيات عمل المدير   49: 2014

مثل  ,معينة لأسباب آخرلشخص 

 أوالمساعدة في تطوير المرؤوس 

ذات المخاطرة  الأعمالتفويض 

  المنخفضة 

المزيد من المسؤوليات واتخاذ  إعطاءفلسفة 

  .القرار للعاملين في المستويات الدنيا
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 ً                      .الموارد البشرية استراتيجية تمكينأهمية  :ثانيا

حد أهم التحديات التي أية الممكنة للموارد البشرية هو والقدرات العقلالموارد الفكرية  استعمال إن      

هذه  أن إلا ,في المنظمات ، فعلى الرغم من قدرة الفرد على إظهار الإبداع والابتكار المديرونيواجهها 

القوى سياسة فعالة على أداء  يعدلذا فان تمكين الموارد البشرية  ؛في البيئة التنظيمية تستعمل القدرات لا

العاملين  الأفرادمن خلال شعور  أهميتهالتمكين يكتسب  نإو ,Idishe etal.,2013:160)(العاملة.

نه يمنح العاملين سلطة واسعة في تنفيذ أنجاز ,كما حس العالي بالملكية والرضا عن الإبالمسؤولية وال

ب العمل بمنطق الفريق وان التمكين يستوج باستراتيجيةمنطق العمل  نأ إذ مهامهم ويزيد الصلة بينهم.

( الدوري  بأنفسهمصنع قراراتهم على ة التي تعمل على تمكين العاملين شيء مهم للمنظم الأمورهذه  إدراك

 فالمديرونتؤكد نتائج الدراسات والممارسات الميدانية أن التمكين ليس خياراً واهياً،  إذ)  2009:28وصالح ,

ن فعلوا ذلك لإدراكهم بأن هناك أهدافاً مؤسسية لا يمكن تحقيقها من دوا الطريق لتمكين الموظفيالذين مهّ 

دون مشاركة العاملين فيها، فالمنظمة بحاجة ماسة إلى كل معلوماتهم وخبراتهم ومهاراتهم وجهدهم 

التمكين من خلال  إلىنظرنا  وإذا؛ )2008:144(أندراوس ومعايعة، المشترك من أجل تحقيق الأهداف.

في و الإنتاجيةنه يسهم في زيادة إعناصر الاستثمار بالمنظمة , ف أهم بأنهميوصفون اليوم  العاملين الذين

 وأشار) 2010:320( العبيدي, وزيادة رضاهم وتمسكهم بالمنظمة. هاتحسين قابليات العاملين وتطوير

)Stevens  (يطة بالمنظمة من خلال مواكبة التغيرات الحاصلة في البيئة المح تأتيالتمكين  أهمية أن إلى

 استراتيجيةب,فهو يكسب المنظمة مرونة عالية يمكنها من التكيف السريع, فالمنظمات تنطلق نحو العمل 

  ). 45: 2014, والخفاجي , : ( البناتي بالآ إيجازهايمكن  لأسبابالتمكين 

 مهمة لتحسين المنتجات . أومناسبة خطة لتكون  -1

 .نفسهاليد منظمات مماثلة في البيئة تق أيتعمل على ذلك , الأخرىن الشركات لأ -2

            عالية  .   أداءمنظمة تعلم فريدة من نوعها تمتلك قدرات  إقامةجل أمن  -3

  )  2003:25, أفندي(: هي التمكين إلىالتي تدعو المنظمات  الأسباب وهناك العديد من     

 استجابة للسوق . أكثرتكون  أن إلىحاجة المنظمة  -1

 تويات الإدارية في الهياكل التنظيمية .تخفيض عدد المس -2

طويلة  ستراتيجيةالااليومية وتركيزها على القضايا  بالأمورالعليا  الإدارةعدم شغل  إلىالحاجة  -3

  .الأجل

 .جميعهاموارد المتاحة لل الأمثلالاستغلال  إلىالحاجة  -4

 سرعة اتخاذ القرارات والحد من تكاليف التشغيل. أهمية -5

                                                      اد الإبداعية والخلاقة وتوفير المزيد من الرضا الوظيفي. إطلاق قدرات الأفر -6

     نجاز.كتساب إحساس اكبر بالإمسؤولية اكبر وتمكينهم من ا الأفراد إعطاء -7
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لذين يقع على عاتقهم تحسين اومبادراتهم  العاملين إبداعفالتمكين يمثل الطريقة المثلى للحصول على        

                                                       ) 121: 2010(حمود والشيخ ,تنافسية المنظمة.

ونتيجة للتغيرات البيئية وتعقيداتها, والضغوطات الداخلية والخارجية  ,مما سبق واعتماداً          

 استراتيجيةبن العمل إف ,المنظمات النجاح والاستباقية والعولمة, ولكي تحقق التكنولوجيةوالتحديات 

               لتحقيق هذا النجاح . ومهمةضرورة ملحة  أصبحالتمكين 

 ً   :: اهداف استراتيجية تمكين الموارد البشرية ثالثا

ومات طبيعة عمليات صنع القرار تتغير بسرعة نظرا لإدخال التكنولوجيات الجديدة المتمثلة بالمعل        

إن الهدف من التمكين هو خلق والانترنت والاتصالات اللاسلكية، والعمليات المركزية, وفي هذا السياق، ف

الإدارة الجهود من من  المزيدفانه يتطلب  ,خلق هذه الثقافة يستغرق وقتا طويلا نأ بماوة تنظيمية. ثقاف

 أهداف )  Lawson ,2001 :9( حدد  وقد ) Kanooni, 2005 (6:. العاملين لتحقيق ذلك وإسهامالعليا 

                                                                                                          : يأتيالتمكين بما 

                                            بقاء المنظمة في المقدمة ومحاولة جعلها السباقة في مجال عملها . - 1

                                                                . إمكانياتهاوتطوير  المتوافرةفادة من الموارد البشرية الإ - 2

                                                                     .   لمنظمةالربحية والنمو والمبيعات داخل ازيادة  - 3

(جلاب  هي: الأهدافوهذه  ,تتبناها المنظمات لتنفيذ برامج التمكين أنالتي يجب  الأهدافاك عدد من هنو

,2011:451-452 (                                                                                                                                     

                             مسؤولية تصرفاتهم.  الأفرادوزيادة درجة تحمل ,الأخطاءالدافعية لتقليل زيادة مستوى  - 1

                                                 .تمر للعمليات والمنتجات والخدماتدعم عملية التحسين المس -  2

                                                                                                             .والابتكار الإبداعزيادة فرص  -  3

                         .والشعور باحترام النفس وقيمتها,بأنفسهم الأفرادمن خلال زيادة اعتداد  الإنتاجيةزيادة  -4

              .والإنتاجرق الذاتية في الرقابة على العاملين استعمال الضغط الشريف النزيه وطرائق الف -  5

                                                                         . العليا والوسطى للتخطيط الإدارة أمامالوقت  إتاحة - 6

                                                        تخفيض الكلفة .ل الطرائقبالاستعانة ببعض  الأدنىزيادة الحد  - 7

                                       . ستراتيجيةالاخطط العليا لتطوير ال للإدارةزيادة حدود الوقت المتاح  -  8

                              . محافظة على التنافسية وزيادتهاال -  9

إلى أن الهدف من التمكين هو إيجاد قوى عاملة  (Ugboro & Obenge, 2000:255)في حين أشار      

عليها، أو يمارس الأفراد  ذات قدرات فاعلة لإنتاج سلع وتقديم خدمات تلبي توقعات الزبائن أو تزيد

          .ن نشاطات تفوق المعدلات المعيارية المحددة للمتعاملين مع المنظمة أو المستفيدين من نشاطاتهاوالعامل
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ً رابع   : فوائد استراتيجية تمكين الموارد البشرية: ا

 ,أهدافهابكفاءة وفعالية لتحقيق يضاعف العمل داخل المنظمة  أنمن شأنه فوائد التمكين  ةدراسإن   

تحقيق الرضا الوظيفي, ومن خلال طرق مختلفة (كتحفيز العاملين , الأداءتحسين  إلىفالتمكين يؤدي 

 فوائد أهم تحديد ويمكن Aziz, 2008 ,p:238)(  .)ودة الخدمة للزبائنالالتزام التنظيمي , وتحسين جو

                                                                         )85: 2012(عبد الحسين ,:بالاتي التمكين

                                                            .الوقت تقليص خلال من القرارات اتخاذ عملية تسريع - 1 

                                                                       .والابتكار الإبداعية للقابليات العنان إطلاق - 2 

                    الوظيفي.  الرضا تحقيقنجاز وبالإ كبرأ تصور على الحصول في العاملين مساعدة -3

 إلى جعل يؤدي كما وجه، أفضل على البشرية الموارد استغلال فاعلية وكذلك الأداء، عليةفا التمكين يضمن

وزيادة  ,تعزيز الميزة التنافسيةو والمسؤولية والتآزر الفاعليةمن خلال تعزيز  ومعنى قيمة أكثر العمل

ليم والعوامل القدرات الشخصية والفردية وميزات فرق العمل والمواقف التنظيمية في مجال التع إدراك

                          ..Idishe etal) (2013:10المؤثرة عليها.

              تي:فوائد التمكين بالآ إلى) Lawson,2001:10)( 2006:244والهيتي ,  (الحراحشة أشاركما 

                                                      .وجودتها الخدمة نوعية المنظمة وتحسين فاعلية ضمان  -  1 

                           .وزبائنها المنظمة بين المتينة والمستدامة العلاقة وإيجاد الاتصالات، فاعلية زيادة -2

 من الوقت المزيد تكريس من تمكينهم وكذلك الموهوبين والمتميزين، الأفراد تحديد من المديرين تمكين -  3

                                  .ةهممال الإدارية للشؤون

 والمهني، الشخصي بالتوازن ويزودهم بالإحساس العاملين لدى الإيجابي الشعور التمكين يعزز  -4

 يعزز الرضا كما أعمالهم، لتنفيذ الفعالة الطرائقالبدائل و لإيجاد الذهنية التمارين لممارسة ويمنحهم الفرصة

                                                              لديهم. الوظيفي

 أهداف في تحقيق والإسهاموالزبائن والشعور بالانتماء والالتزام  العاملين بين والثقة المباشر الانفتاح -5

السريعة لتحقيق  الإداريةعنه اتخاذ القرارات المنظمة نتيجة الكفاءة والفاعلية التنظيمية العالية ,الذي ينتج 

                                                                                                          المنظمة. أهداف

جراء  الأداءالقيود البيروقراطية في  وإزالةخلق مواقع عمل تمتاز بتوافر الممارسات البيروقراطية  -6

يسهم بتسريع  أنوذلك من شأنه  ,أدنىمواقع  إلىانتقال سلطة صنع القرارات واتخاذه من مواقعها التقليدية 

                                                                                                                      نجاز الفاعل.الإ

فوائد التمكين بالنسبة للمنظمة وللعاملين وكما موضح  )Kriemadis&Papaionnou,2006:119(وقد ميز 

   :)8(بالجدول 
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  ) فوائد التمكين بالنسبة للمنظمة والعاملين  8 الجدول (

  )  Kriemadis&Papaionnou,2006:119الباحث باعتماد المصدر ( إعداد من المصدر :  

Kriemadis, Thanos & Papaioannou, Alkistis,(2006), Empowerment methods and  techniques for 
sport managers. International Journal Vol. 2, No 1 – 2,p:118-133.                                                

                                                                  
                                                                        فوائد للتمكين منها : Halvorsen,2005: 23)( أضافوقد 

تاحة المزيد من الوقت للتخطيط الاستراتيجي وتحقيق أكبر حصة في السوق ورضا العملاء من إ - 1

                                       العليا بممارسة مهام المستوى الأدنى.     الإدارةخلال تقليل انشغال 

                                                                        تقليل الحاجة المفرطة للعاملين لضمان الجودة.  -2

                .   لإدارةامن خلال الثقة والتعاون مع تحقيق القدرة التنافسية مع زيادة الحصة السوقية   -3

                                                                                                  والأقسام. العاملينزيادة التواصل بين   -4

                        تي :للعاملين والمنظمة والعملاء بالآ فوائد التمكين بالنسبة )126-121: 2006(ملحم,و حدد 

 أداءلنتائج المتعلقة بالعاملين تتضمن تحقيق الانتماء ورفع مستوى المشاركة الفعالة ,تطوير مستوى ا -  1

والمهارة ,المحافظة على استقرار العاملين وشعورهم بقيمة الوظيفة مما يحقق  العاملين ,اكتسابهم المعرفة

                                                                                                                الرضا الوظيفي.

 الإبداعزيادة فرصة والعمل,  إنتاجيةتحسين مستوى ونتائج خاصة بالمنظمة كزيادة ولاء العاملين, -  2

.                                                                                                               ن العاملينوتحسين العلاقة بي الأداءمساعدة المنظمة في برامج التطوير والتجديد ,جودة ووالابتكار ,

  نجاز وجودة الخدمات المقدمة .ائج خاصة بالعملاء تتضمن سرعة الإنت -  3

 إلىمما يؤدي  تهاوفاعليالمنظمة التمكين يضاعف كفاءة  باستراتيجيةن العمل إف ,تقدم من خلال ما     

وتعزيز المواقف  ,والابتكار الإبداعوتحسين جودة الخدمات المقدمة وزيادة معدلات  الإنتاجيةزيادة 

  للعاملين  للمنظمة

التوجيه و التنفيذ الاستراتيجي من مستوى وحدة العمل, وزيادة  - 1

 ن.  كفاءة وحدة العمل , وزيادة الاهتمام بالزبو

 على حل ومنع المشاكل  للتأكيدتحسين التنسيق بن الوظائف  - 2

 زيادة الاحترام والثقة بين وحدات العمل . - 3

 تحسين جودة المنتج,وجودة تسليم الخدمة. - 4

 زيادة التزام العاملين اتجاه منظماتهم - 5

زيادة رضا الزبون ضمن صناعة الخدمات. بسبب تأثير التمكين  - 6

درة العاملين على التكيف بسهوله على خدمة تطورات الزبائن , ق

 أكثر لخدمة حاجات الزبائن.

 زيادة فعالية الإبداع الإداري. - 7

  زيادة تأثير المنظمة على الربحية , النمو , السيطرة على المصاريف. - 8

  زيادة الدافعية.  - 1

 زيادة قوة الشخصية وتحمل المسؤولية.  - 2

الإحساس بالكفاءة الذاتية وانخفاض مستويات  - 3

 ظيفي. الإجهاد الو

 زيادة القدرات لتحقيق الإمكانية الشخصية الكاملة.  - 4

زيادة الرضا الوظيفي.  تخفيض التقلبات , خلق  - 5

  الثقافة التي تدعم جودة الخدمة العالية 
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وتحقيق الرضا  الأخطاءتقليل  إلىمما ينتج عنه فوائد ناجمة عن التمكين تؤدي ,السلوكية الايجابية 

                   .افهاأهدتحقيق  ومن ثمََ والولاء الدائم للمنظمة 

                    في التمكين والعوامل المؤثرة فيه. الإدارةدور :  الثانيالمطلب  

                   .في التمكين الإدارةدور  :أولا

توفير بيئة عمل صحية للمنظمة أو  تتطلبات الأولى من الألفية الثالثة ، القيادة المعنوية وخلال السنو      

تتركز القيم الأخلاقية المقبولة للجميع، مثل العدالة والإنصاف والنزاهة  القيادةفي هذا النوع من ف. فرادالأ

 .والصدق والأفعال الصحيحة لتلبية الاحتياجات الإنسانية والبدء بإلقاء نظرة نحو تحقيق آفاق التميز

)Aghahoseini  ,2014 :28                                                  (Khodarahmi &                            

ن القيادة ن مفهوم التمكين يتطلب الدعم من الإدارة ليتم تنفيذه على نحو فعال. وهذا يشير إلى أإ          

القادة يمكن أن يكون لهم تأثير مباشر وغير إن ة التي تؤثر في تمكين العاملين. وحد العناصر الرئيسأهي 

التمكين هو نهج المشاركة الذي يزيد من فلذلك  ؛داخل العمل بالرضالزيادة الولاء وشعور العاملين مباشر 

 :يأتي تراعي ما أنالتي تفكر بالتوجه نحو التمكين عليها  الإدارةو )Durrah,etal..2014:178 (أداء العمل.

                                                                                                                        326) :2010, ( جودة

 إلىيعارضون تحويل سلطات اتخاذ القرار لديهم  الذين يؤمنون بالتمكين ولا المديريناختيار  -1

 المرؤوسين .

     .ائهم في العملمن رؤس إليهمالكفوئين الذين لديهم القدرة على أداء أعمالهم المحولة  العامليناختيار  -2

 التمكين بأنه فعل ماالمنظمة في  إدارةدور  )178-127: 2008, ومعايعةاندراوس (وقد لخص الباحثان       

ن هدف الترويج المستمر للتمكين هو أو ,جل نجاح مفهوم التمكين والتطبيق المستمر لهأهو ضروري من 

كلمات  هناك ثلاثو ,كونون مخلصين لها الحصول على منظمة منفتحة ومبدعة يشارك بها الجميع وي

)  ( Grazierما أ .العوائق وإزالةالمنظمة في التمكين وهي الالتزام,القيادة,  إدارةأساسية تصف دور 

  128) :2010,حمود والشيخ ( :  الآتيةالعليا  في المنظمة على انه بروز السلوكيات  الإدارةيصف دور ف

 السلوك الداعم للعاملين . إظهار .1

 بالنسبة للعاملين .  الأعلىالعليا المثل  الإدارةتكون  نأ .2

تتصرف بشكل فوري بما يتعلق ن أالعوائق و بإزالةن تقوم أو ,تكون بمثابة المدرب للعاملين أن .3

 بالتوصيات والمقترحات . 

                                                 جازات العاملين وتثق بمهاراتهم.نإتعترف ب أن.4

                                )2011:452, جلاب(:الآتية الأهدافيحقق  أنيمكن التمكين  استراتيجيةبالعليا  الإدارةاهتمام  إن

                                                                                                  .العوائق إزالة -1
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                                                 .كفوئين بأنهمبالمعلومات التي تمنحهم الشعور  الأفرادتزويد  -2

                                                  .شعور العاملين بكونهم ممكنين  –3

الممارسات  )Gilaninia ,etal., 2013: 41( و) Lahijani , etal. .2012:2761( الباحثانن بيّ بينما        

على  وأكدا لعليا والنظر في مصالح العاملينا الإدارةالعملية لتمكين الموارد البشرية  من خلال بيان التزام 

 بالأداء تطبيقات الجودة وفرق العمل ومشاركة العاملين في المعلومات المتعلقة استعمالتدريب العاملين و

العديد من  إلىفأشارت  )   Bruning & Fiermonte : 2005, ( 34 دراسة أما . التمكين والتخطيط من خلال

              :كالآتياح وهي النج أسسف لتوفير يمارسها القادة للتعامل مع المخاو أنالوظائف  التي يمكن 

                    من ذوي التوقعات العالية ومن ثم السماح لهم بالتصرف بحرية . الأفرادضمان تعيين  -أ

                     وحل المشاكل الفردية .وأعضاء الفريق في تقديم الخدمات  زيادة مسؤولية الأفراد -ب

                                                      في صنع القرارات ومتابعتهم. تستعمل أنملين على المهارات المتوقعة العا للأفراد الأوليالتدريب  -ت

                                                                                                  .عادلة وأجور مكافآتعلى نظم  التأكيد -ث

               ) 2006:244( الحراحشة والهيتي ,:الآتية الوسائل استعمال للإدارة يمكن ولتمكين العاملين لديها,

 بإمكانياتهم تعلقةالم العالية والتوقعات والآمال العاملين كذلك قدرات في الإدارة ثقة عن التعبير -1

                                                                                       .أدائهم ومستوى

 - 3                                        .القرار اتخاذ عملية في والإسهام والاستقلالية الحرية العاملين منح  -2

                                                       .همطموحات وتحديدالعاملين  أهداف بوضع الإدارة تقوم أن 

 الإجبار سلطة استعمال من تحد وأن إيجابية، وبطريقة بتعقل والسلطة النفوذ الإدارية القيادة تستعمل أن -4

         والإكراه.

  العاملينلمؤثرة في تمكين العوامل ا :اثاني

 لك: التعلم التنظيمي، والابتكار،التحديات التي تواجهها القيادة كالثقافة والقضايا الاقتصادية بما في ذ إن  

جه الاستراتيجي لتمكين التو إلىأجبرت المنظمات  العملاء من جهة أخرى،وتطوير العاملين ونجاح 

 لذا لابد من استكشاف العديد من ؛الذي هو عادة متعدد الأبعاد ,ينلشرح النموذج الاستراتيجي للتمك العاملين

  ).  Haiyin &Baird ,2010 : 577-578(:نهاالعوامل التي تساعد في تنفيذ التمكين وم

فمن الضروري النظر في العوامل التنظيمية من خلال ربط التمكين لبعض  : العوامل التنظيمية - 1

المتمثلة في حجم وحدة الأعمال  ث تغييرات تحفيزية في العاملين.داالمبادرات التنظيمية من أجل إح

 ,ر عدد من المستويات الهرمية العليابن المنظمات الكبيرة ستمتلك أكإث حي المكافآت.والتجارية، والتدريب، 

ت بالنسبة للمنظما أما. أدنىمما يوفر لهم فرصة أكبر لتمكين العاملين وتفويض صنع القرار إلى مستويات 

ي ن لديها هياكل أبسط ومجهزة بشكل أفضل لنشر المعلومات اللازمة لتسهيل مشاركة العاملين فإالأصغر ف

  )Lin & Yeh , 2002: 4( صنع القرار.
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تؤثر في  إذ، والشعور،لإدراكاوالتفكير، والاعتقاد،  إلى: الثقافة التنظيمية تشير  العوامل الثقافية - 2 

 التي والسلوك الأخلاقي عبر تصورات العاملين والأساليب المعرفية قة بالنفس،الثو، والتزام العمل، لأداءا

فالمنظمات التي لديها ثقافة تكون أكثر  ,نق التمكيطبيد متى وأين وكيف لتحدي اً تنظيمية وإطارثقافة توفر 

المعلومات سهل تبادل الاتصالات وت التي منها تماسك الفرق ,توجها نحو العمل الجماعي لعدد من الأسباب

 المطلوبة للمشاركة في عملية صنع القرار .

  :  كما يأتيالعوامل التي تؤثر في عملية التمكين  )etal.anjiNia, G 40,2013 :( حدد  بينما

  تخصيص الوظائف . -2            تحديد الأهداف والمسؤوليات والسلطة في المنظمة .  -1

  حة المعلومات والمعرفة والمشاركة والعمل الجماعي.تاإمية العقليات التنظيمية من خلال تن -3

                                                                                  .التشخيص والتقدير. - 5.                                      والصدق والإخلاصالثقة  -4

             .بيئة العمل -6

                                                           .العمليات وأساليب العمل والاتصالاتتحسين فعالية  -7

                      .ومعوقاتهلمتطلبات الأساسية له, وا إدارية استراتيجية: التمكين الثالثالمطلب 

                              .إدارية استراتيجية : التمكينأولا

يتطلب الأمر منها  وإنما ,وحسب الإدارةقرارات تتخذها  إلىلا يشير  إدارية استراتيجيةكونه لتمكين ا      

توفير البيئة المناسبة لها ، يتقدم ذلك تشجيعها الأفراد على امتلاك مهارات وإثارة حماسهم واستعدادهم 

التمكين  استراتيجيةتطوير  إن)  2011:452 ( جلاب,فر شروط نجاحه.الممارسته في إطار آليات تتيح ذلك وتو

لا يتجزأ  التمكين جزء ةاستراتيجي نلأصبح من عمل الفريق ألتحليل مجموعات العمل قد  شاملاً  اً إطارً ونها ك

تمتلكه المنظمة لعملية التخطيط  الاستراتيجي وضمن المتغيرات الأساسية لهيكلة فرق العمل  من كل ما

العلاقات بين الرؤساء  ، هاستعمالو درجة النشاط الجماعي :ل. على سبيل المثاهاوتصنيف الممكنة

على ضرورة كون التمكين  )Yukl and becker, 2006 :211(والمرؤوسين، وسلطة صنع القرار، فقد اكد 

ثنائية لتحسين  أهدافتكون مبادرات التمكين موجهة نحو  إذ,بعيدة المدى للمنظمة  ستراتيجيةالاجزءا من 

هي الطريق الذي يحدد التوجهات  ستراتيجيةالا العاملين. للأفرادمية وتحسين جودة العمل الفاعلية التنظي

ومواجهة المشكلات والتعامل مع التحديات الداخلية والخارجية وكذلك حالات الغموض  بالأنشطةالخاصة 

بيئة التنافسية هي خطط واسعة النطاق وذات توجه مستقبلي تتفاعل مع ال ستراتيجيةالا نأ أي, التأكدوعدم 

تنظيم مرن قادر على  وتأسيسولتعزيز الأداء  (Pearce&Robinson,2007:3) .المنظمة أهدافلتحقيق 

أنفسهم بأنهم أكثر فعالية في عملهم  إلىن العاملين الممكنين ينظرون إمع البيئة الخارجية المتغيرة. ف التكيف

التمكين هي عبارة عن تطور  ةاستراتيجي إن) George,2013:2 ( .في تنمية القوة التنافسية للمنظمة للإسهام

 الرئيس الدافع هي التي المنظمة بنشاط المحيطة البيئة في العنيفة التغيرات بسبب وذلك للتمكين الإداريالفكر 

 من أفضل هم العاملين أن والحقيقة سواء حد على والتطبيقي النظري الفكر هذا في التطور الجوهري لهذا
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 إجراء فرصة منحهم يتم لذا ؛العمل مواقع في تحدث عندما بها والمعرفة المشاكل راكإد في غيرهم

 الأفرادنحو حث  ستراتيجيةالاتتجه هذه  إذ) 2013:166,وأحمد (عليلتلك المشاكل.  الحلول وتنفيذ التحسينات

حهم المعلومات والقوة بمن وذلك ,أفضللتوجيه مهاراتهم وقدراتهم وخبراتهم بشكل  نالمديروالعاملين بما فيهم 

ليكونوا قادرين على العمل بفعالية  الأخرىالموارد والامتيازات فضلا عن  أعمالهم أداءوحرية التصرف في 

 ثانيا:                                                     7):2013والحافظ, (المعاضيدي. المنظمة أهدافلتحقيق 

                                     .للتمكين الأساسيةالمتطلبات 

    : ما يأتي أهمها الأساسية المتطلبات من مجموعة تقتضي الموارد البشرية تمكين استراتيجية نجاح إن     

 من تفضيلية معاملة موظفيهم يعاملون ستجعلهم لأنها ؛مرؤوسيهم في المديرين ثقة وتعني: الإدارية الثقة - 1

                                                      . والاختيار التصرف وحرية المعلومات من بالمزيد إمدادهم قبيل

 العاملون أدركما إذا التمكين من عالية درجة تحقق أن للإدارة يمكن :المستقبلية والرؤية الأهداف - ٢

 بدلا ذاتياً التصرف على القدرةب شعورال عليها ويترتب الأزمات مع التعامل في العليا الإدارة ورؤية الأهداف

                                         ),6:2007عبود وعباس( .العليا الإدارة من والتوجيهات الأوامر انتظار من

 ,تكميلية ومهارات أدوار مترابطةولديهم هدف مشترك،  لأعضاءا منمجموعة صغيرة وهي : لالعم فرق -3

 المشاركة خلالمن  يهعل والتشجيع البشري المورد أهمية على تؤكد تنظيمية افةثق العاملين تمكين يتطلب إذ

                          وقرارات أفكار من الفرق تلك من يرشح لما العليا الإدارة واحترام القرارات صنع في

(Gondal and Khan ,2008 :138).                                                                                                       

المنظمة يظهر بوضوح الدور الاستراتيجي  استراتيجيةالتدريب المنفذ على ضوء  إن :المستمر التدريب -4 

 إلى يؤدي لأنه؛العاملين يعد استثمارا مجديا  أداءلذلك فان الصرف المالي لتحسين ؛الموارد البشرية  لإدارة

                  .العاملين أداءفي تطوير  المستعملةالموارد البشرية تنويع الوسائل  إدارة, وعلى  داءالأتطوير 

         ).29-28: 2010( العتيبي,

رفع مستويات  إلىلبذل الجهود المؤدية  الأفراددورا مهما في تحفيز  نظام المكافآت يلعب: المكافآتنظام  - 5

 المنافسة إلى يؤدي وهذا. المنظمة على حد سواء  وأهدافالفرد  أهدافعلى  جاباإيالذي يعكس  الأمر, الأداء

)                  2008:37( رشيد وجلاب, .قالخلاّ  والتفكير والإبداع والكفاءة للمسؤولية تحمل نحو الممكنين بين

 ,لهم تعطى التي لأدوارا خلال من لديهم الذاتية التأثير بقوة العاملين شعور زيادة أي :الذات تدعيم - 6 

وجهة ومن ) ,2005 :143( الكبيسي .الأحداث في اً تأثير لوجودهم نأو موجودون بأنهم يحسون يجعلهم فالتمكين

                                                 : التمكين يمكن تلخيصها بالآتيمتطلبات ن إ) ف2002:83, (الملوك نظر

                                                                                 .للمعلومات والاتصالات نظم فاعلة ضمان توافر -  1

                                                            .جميع الاتجاهات ولمعظم المستوياتتدفق المعلومات ب -2

 - 4                     ابة الذاتية باعتماد منهج منح حرية التصرف .تغيير نظم الرقابة المباشرة إلى نظم الرق -3



        ستراتيجية تمكين الموارد البشرية  ستراتيجية تمكين الموارد البشرية  ستراتيجية تمكين الموارد البشرية  ستراتيجية تمكين الموارد البشرية  اااا                                                                                                                                                                                                                المبحث الأول           المبحث الأول           المبحث الأول           المبحث الأول           

        

 

 

54 

                                               .مع الجدية في مسألة تطبيقهتمكين دعم الإدارة العليا وإسنادها لخطط ال

                                                          .تأهيل الإدارة وتطوير إمكاناتها لممارسة أدوارها في ظل التمكين -5

    .  تهيئة الموارد اللازمة لضمان التطبيق الفاعلاعتماد النمط القيادي المناسب لخطط التمكين و -6

   ً                            .التمكين استراتيجية تطبيق معوقات :ثالثا

ً أنواعالمنظمات قد تواجه           مقاومة كل  إلىأثناء تمكين العاملين تؤدي  في صعوباتمختلفة من ال ا

من الرؤساء والمرؤوسين للتمكين في مراحل معينة. فالمعوقات التي تحول دون التمكين يمكن تصنيفها 

 الوضوح، عدموتقليص الحجم، والثقة المتبادلة، وعوامل الخطر، والخوف ,و: شفافية المعلومات , كالآتي

فقد حدد ) Yukl & Becker, 2006, 210-231( أما )George, ,2013:24(. السلطة استعمالوإهمال 

  المعوقات بالاتي :

دون التركيز على من تكتيكية وتتخذ قرارات روتينية,  اً إن أغلب القيادات العليا مازالت تمارس أدوار -1

  .ستراتيجيةمهامها الا

  عمالهم أكبر من كفاءتهم.العاملين كفاءة واقتداراً في أإظهار من  المديرينتخوف   -2

  لاتزال الكثير من القرارات المنظمية بحاجة إلى تصديق من المواقع الإدارية العليا. -3

  .                  الثقة عدم توافق أقوال الإدارة العليا مع الأفعال الواقعية مما يولد عدم -  4

لأنها بطبيعتها تعتمد على الهياكل ؛تمكين نجاح ال أمامسيادة البيروقراطية في المنظمات يقف عائقا   -5

  التنظيمية الهرمية متعددة المستويات وتدفق السلطة والأوامر من أعلى إلى أسفل.

 منها البناء ,العاملين تمكين تطبيق على قدرتها من تحد قد التي المعوقات قد تواجه بعض المنظمات نإ     

 من العاملين خوفوالتغيير  في رغبتها عدمو,السلطة  دانفق من العليا الإدارة خوفو ,الهرمي التنظيمي

والابتكار وسرية  المبادرة على تشجع لا التي الصارمة والإجراءات الأنظمةنتيجة المسؤولية  تحمل

            .وسلطتها الوسطى من فقدان وظائفها الإدارةالمعلومات وضعف نظام الحوافز الذي ينتج عنه خوف 

  :)9(مكن توضيح معوقات التمكين بالشكل وي )2013:19,( عفانه 
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  )   9 الشكل (

  معــوقات التمكــين

Source: Kanooni,Arman,2005,The Employee Empowerment in Information Technology 

department .Capella University P: 13                                                  

     

  معوقات التمكين في المنظمات العراقية تكمن في : أن إلى اأشارفقد  ) 116 :2013(جلاب والحسيني, ما أ     

 احتكار الصلاحيات أساسالثقافة التنظيمية السائدة لدى معظم المنظمات العراقية القائمة على  -1

  العليا . الإدارةوالمسؤوليات بيد 

  التمكين . استراتيجيةالتي تعيق تطبيق راقية الشديدة لدى معظم المنظمات الع البيروقراطية والمركزية -2

  للمنظمات ومرؤوسيهم .  الإداريةانعدام الثقة بين القيادات  -3

الشركات والمنظمات من  ساءؤور نالمديريتخوف  يالانتقادات الموجهة للتمكين ه إلىبالنسبة  أما     

 إلاعدم السماح للعاملين  إلىمما يؤدي ,مرونة  أكثربشكل  التمكينمل مع فقدان السلطة وعدم قدرتهم للتعا

 المديرونليبقى هؤلاء  وإبداعاتهمبدرجة ضئيلة جدا من السيطرة واتخاذ القرار وتحجيم طاقات العاملين 

 اروأش )52:  2010(الدوري , .دورهم في الحياة العملية لأخذطويلة في مراكزهم وعدم السماح لغيرهم  مدة

Ongori,2009:13 )(  الذي يتطلب التدريب  الأمريزيد من نطاق وظائف العاملين , بأنهفي انتقاده للتمكين

يعتمد على  لأنه ؛يؤثر التمكين سلبا على عملية التوظيف إذمن المهام , أوسعالصحيح لتحمل عبء مدى 

 إلى )Lashley,2001:16( شارأوقد التمكين للعاملين الجدد.  أعباءفر الخصائص والمهارات لتحمل اتو

فهم العاملين لرؤية 
المنظمة وإمكانية جعلها 

 قيقة واقعةح

هيكل تنظيم رسمي يعيق 
 عملية التصرف

نقص المهارات المطلوبة 
 يعيق الإعمال

عدم تشجيع الرؤساء 
الإعمال الهادفة نحو 
 تطبيق رؤية جديدة

العاملون ونظم 
المعلومات تجعل من 
 الصعب التعامل معها
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التمكين بكونه يوحي بضرورة تطوير نموذج  متعدد المراحل للبحث عن المبادرات  إلىالانتقادات الموجهة 

واكتشاف الحالات التي يجري فيها  هوتعريفالنظر إلى الاختلاف في معنى التمكين  نالإدارة مالتي تمكن 

قعة اللازمة لإنشاء المعاني والتصورات والمشاعر المعنيين  المزايا التنظيمية المتوفضلا عن  ,تمكينال

  مباشرة في التمكين .

  .وأبعاده الإدارةالتمكين في  أساليب: الرابعالمطلب 

                                                  الإدارةالتمكين في  أساليب :أولا

ية وداعمة، مما يساعد ويحفز العاملين لجعلهم ن المواقف تجاه تمكين المرؤوسين تكون إيجابإ       

 لاتخاذتؤسس الثقة في النظام  الفاعلةالمشاركة ن إو, أنهم يعملون في بيئة ملائمة ومريحةبيشعرون 

. الإدارة أذهانمن خلال الإجراءات السلوكية للعاملين لخلق انطباع جيد في  الأعمالقرارات تنفيذ 

لمرؤوسيه والذي يزود العاملين  مثاليا غير منحاز أسلوبهالذي يكون  فالإدارة عادةً تلعب دور المدرب

عدة اتجاهات  إلىت المعاصرة تطرقت الكتابا لذا فقد؛ ) ,Ghosh 2013 :104. (بالمهارات المتعلقة بالعمل

                                                               )163: 2015,الوهاب عبد( :منها

                                            .الأفرادتمكين  أسلوب -2                                  .القيادة أسلوب - 1

   .المتعددة في التمكين الأبعاد أسلوب -4                        .تمكين الفريق أسلوب -3

                                 :القيادة أسلوب -1

القيادة يقوم  وأسلوب.هم في زيادة فاعلية المؤسسة القيادية التي تس الأساليبمن  المرؤوسينيعد تمكين        

المؤسسة الممكنة هي تلك المؤسسة  أن إلىيشير  الأسلوبالمدير في تمكين العاملين وهذا  أوعلى دور القائد 

يركز هذا  .الدنيا الإداريةاكبر للمستويات  حياتواسع وتتضمن كذلك منح صلا إشرافالتي تتضمن نطاق 

                                                                                                      . الأسفل إلى الأعلىعلى تفويض الصلاحيات من  الأسلوب

                                       :الأفرادتمكين  أسلوب -2

للفرد  الإدراكيةحول الفرد (تمكين الذات ) ويبرز التمكين هنا عندما تبدأ العوامل  الأسلوبيتمحور هذا     

 ) :Spretizer 2007 19( وقد توصلت دراسة ,ية والاستقلالية في اتخاذ القراربالتوجه نحو قبول المسؤول

والتحكم في متطلبات الوظيفة وأعضاء يمتلكون مستويات اكبر من السيطرة  الممكنين العاملين أنإلى 

نه تجربة أعلى  الأسلوبالتمكين حسب هذا  إلىينظر و الفريق المخول يكونون أكثر نشاطا في وظائفهم.

حول تمكين الفرد من اتخاذ القرارات المناسبة  إلىفردية في التحكم والسيطرة وتحمل المسؤولية ,ويهدف 

                                         .المشاكل التي تواجهه في عمله
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  :تمكين فرق العمل أسلوب -3   

 أهميةلذلك رأى بعض الباحثين  ؛تجاهل عمل الفريق إلىالتركيز على التمكين الفردي قد يؤدي  إن     

لما للعمل الجماعي من فوائد تتجاوز العمل الفردي , والتمكين على  ,الفريق أوكبرى لتمكين المجموعة 

اون الجماعي والشراكة والعمل بناء القوة وزيادتها وتطويرها من خلال التع أساسيقوم على  الأساسذا ه

عمل  أسلوبيمتلك العاملون لم  إنفالتمكين لا يتحقق بمجرد تخويل الفرد لصلاحية اتخاذ القرار  .معا

عن القرارات المرتبطة تحمل المسؤولية بيقومون  إذ ,الذاتية ويمتلكون روح الفريق بالإدارةيتعلق 

ن إلين لتطوير قدراتهم ومهاراتهم, ولتمكين العام يستعمل أسلوباعمل الفريق يعد  إن.هاتنفيذو بأعمالهم

           .هوتحسين المتميز الأداءتعزيز  ومن ثمتمكين الفريق ينسجم مع المتغيرات الهيكلية في المنظمات, 

                                     :المتعددة في التمكين الأبعاد أسلوب -4

الجانب لتفسير  أحاديالسابقة ويرفض اعتماد بعد  الأساليبعلى الجمع بين  الأسلوبيقوم هذا        

 :متعددة وهي سسواتقوم على جوانب  أن من فلابد ,تكون عملية التمكين فعالة وناجحةكي التمكين , ول

الفاعلة والدعم والتشجيع المستمر والهيكلية المناسبة والتفاعل بين هذه المراقبة والتعليم والقيادة الناجحة ,

            . وقد اتفقستراتيجيةالاالعناصر جميعا من خلال التفاعل مع الفريق المنظم لصنع القرارات 

 ةإدارمرحلة  أسلوب إليها وأضاف ,المتبعة في التمكين الأساليبالوهاب على عبد مع  )2012:48, (الوادي

الجودة الشاملة يعتمد على مبدأ  إدارةمفهوم  أنعلى  الأسلوبيقوم هذا  إذ, الجودة الشاملة والتمكين

المنظمة ومجالاتها من خلال انخراط  أبعادأساسي وهو عملية التحسين المتواصل والتدريجي في كل 

منح العاملين نوعا من  إلىالجودة , وهذا يحتاج  التطوير وتحسينالجميع مشاركتهم الفاعلة في عملية 

المسؤولية وتحقيق  أعباءتحمل  وفي ,في اتخاذ القرار والإسهامالحرية في التصرف ونوعا من الاستقلالية 

    .التقدم للمنظمة

                                                                   :الآتيةالتمكين  أساليب.)Fracaro,2006 :4 (دراسة  وأضافت

 والاتصالات جل حصولهم على مهارات حل المشاكل أن من ين الممكنييتم تدريب العامل:لمهاراتا -1

                                                          يواجهون  المشاكل والسياسات غير الكفوءة.  إذ ؛المؤثرة

المنظمات الخاصة بالتمكين من خلال القادة المتمكنين  إطارتم تنشئة العاملين الممكنين ضمن ت: القيادة -2

   التمكين إدارةطة تطبيقات اسويتم تعزيزهم بو ,ضمن ثقافة تمكينينشأ العاملون  إذ ,بوصفهم محفزين

   التمكين أبعاد ثانيا :

دراسة  في نوالباحث إليهاللتمكين اتجاهات ووجهات نظر مختلفة تباينت في المفاهيم التي يستند  إن     

هذه  أبعاد التمكين وتطبيقها ميدانيا. ومن خلال هذا التباين في وجهات النظر تم تحديد استراتيجية

  :)9(دول وكما يوضحها الج ستراتيجيةالا
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  راء بعض الباحثينآبحسب  استراتيجية تمكين الموارد البشرية أبعاد)   9الجدول (

  الأبعاد  السنة  اسم الباحث  ت

1  Blanchard, etal..  1999 ,الحرية والاستقلالية, الهيكل المشاركة في المعلومات  

2  Blanchard etal.. 2001 الحرية والاستقلالية, الهيكل المشاركة في المعلومات,  

3  Lashely 2001 الحرية والاستقلالية, الهيكل المشاركة في المعلومات,  

4  Holden  2001   ،الهيكلالقيادة، السلطة ، والعمل الجماعي  

5  Daft 2001  المعلومات، المعرفة، القوة، المكافآت  

 الحرية والاستقلالية, إمتلاك المعرفة. المشاركة في المعلومات, 2002  الملوك  6

 الحرية والاستقلالية, الهيكل. المشاركة في المعلومات, 2004 الذهب  7

  ية, إمتلاك المعرفة.,الحرية والاستقلال المشاركة في المعلومات  2005  جواد وحسين  8

  ,الحرية والاستقلالية, الهيكل المشاركة في المعلومات  2006  الساعدي  9

10  Spretizer 2007 
  والمقدرة’ التأثيرالحرية والاستقلالية ,

 .المكافأةالمعلومات, المعرفة, القوة,  2007  الياسري ومحمد  11

12  Peterers 2008  
  درة,المق المكافآتمشاركة المعلومات , 

  المشاركة في المعلومات,الحرية والاستقلالية, الهيكل   2008  الرسول وعبد الأميرعبد   13

14  Ongori 2009  التوجه ,الالتزام ,المشاركة  

 المشاركة في المعلومات,الحرية والاستقلالية, الهيكل  2009  الدوري وصالح  15

16  Hassan 2010 الثقة , الاتصالات, المهارة , المكافأة  

 المشاركة في المعلومات,الحرية والاستقلالية, الهيكل التنظيمي  2011  الساعدي  17

  المشاركة في المعلومات,الحرية والاستقلالية إمتلاك المعرفة. 2011  عزيز  18
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19  
Meyerson & 

Dewettinck  
  السلطة, مكافأة, المشاركة  2012

20  

 

Fernandez& 

Moldogaziev 

2012 
لقرار ,المعرفة, ومشاركة المعلومات القدرة على اتخاذ ا

  والمكافآت

                   ةالوارد الأدبيات باعتماد  الباحث إعدادالمصدر: من       

(المشاركة في ـ المتمثلة ب ,مشتركة أبعاد ثلاثةك هنا أن )9(ح من معطيات الجدول يتض إذ       

قواسم مشتركة  قد شكلت) الذاتيةتنظيمي بفرق العمل المعلومات ,الحرية والاستقلالية, استبدال الهيكل ال

 اعليه استقرتالتي  الأبعادسيتم تسليط الضوء على هذه و جمعت أغلب الأبعاد أهمية في توجيه التمكين,

التي  الأبعادلأنها تعد من أكثر الدراسات ملائمة لتبني  )2006 ,(الساعدي دراسة  باعتماد الدراسة الحالية

 أكثرمن التي تعد .Blanchard, etal)  .1999,, (2001دراساتبالاتفاق مع  الباحثينب أشار إليها أغل

  :  يأتيوكما , الثلاثة  وأبعادهالدراسات التي اهتمت بمجال التمكين 

 الحرية والاستقلالية .    -  2                                    . المعلومات المشاركة في  -1

   . الذاتيةظيمي بفرق العمل استبدال الهيكل التن  -  3

                                     :المعلوماتالمشاركة في  – 1

بأن التمكين  -ن إلى أنه على مر الوقت نسمع من القادة وأعضاء الفريق  على حد سواءوأشار الباحث     

المعرفة التي تمثل  أساسي المعلومات ه أن ). 2004:25( الذهب , ؟وكيف ,يبدو رائعاً، ولكن من أين يبدأ

ف تعرّ ومن خلال التفكير يستطيع الشخص ,  رصيد خبرة ودراسة طويلة يملكها الشخص في وقت معين

الصناعات القائمة  نإفبشكل عام  و .)23: 2009(مكاوي وعلم الدين, المحيطة ويحتفظ بها في عقله الأحداث

(  .ماذا , لماذا, كيف , ومن )العاملون بمعرفة (يستخلصه  على ماالمعرفة تتزايد في نجاحها  أساسعلى 

سنة عندما وصف  1400من  أكثروبوضوح قبل  المعرفة إلى الإشارة تفقد تم ) 2013:274الساعدي ,

العقل , والعقل من الفطنة والفهم  الإنسان( دعامة  :عندما قال عليه السلام )(الحسين  الإمامالكليني قول 

عقله من النور , كان  تأييدكان  فإذا,  أمرهيكمل ,وهو دليله ومبصره ومفتاح وبالعقل  والحفظ والعلم ,

, ً ً , فهما ً , حافظاً, ذاكراً, فطنا  فإذا فعلم بذلك كيف ولم وحيث وعرف من نصحه ومن غشه , عالما

فعل ذلك  فإذابالطاعة ,  والإقرارخلص الوحدانية } أعرف مجراه وموصله ومفصوله و ,عرف ذلكلا

يأتيه ,  أينهنا , ومن هو ها, يعرف ماهو فيه ولأي شيء  آتاهو مستدركاً لما فات , وموارداً على مكان 

  (عليه السلام )الحسين الإمامنظرية  إن )16: 1,جـ  2007, الكليني(وذلك كله من تأييد العقل ).  وماهو صائر ,

 الإدراكيةالقدرة  الإنسانيمنح ا التدرج وهذ ,, والفهم والحفظ والعلمالفطنةللمعرفة حددت تدرج المعرفة ب

وتمنحها  العلياالتي تعتمد عليها الإدارة  ستراتيجيةالاالعقول  على الاستدلال والاستنتاج مما يساعد في بناء
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 إليهاتتعرض التي  التغيرات الطارئةحرية التصرف والمشاركة في صنع القرارات لتمكنها من مواجهة 

وجود المعارف المشتركة المتناسقة عبر المشاركة في المعلومات  أهميةون على وقد اجمع الباحث. المنظمة

 استراتيجيةبالعاملين وتفاعلهم مع الرؤية الخاصة  مشاركةتزيد من  لأنها؛الأداءتحسن ل

  )173: 2011(الساعدي,مة.المنظ

في  الرئيس الموردأنها أي  (Lashley,2001:26) المعلومات تلعب دوراً مركزياً في تمكين الأفراد نإ      

في المعلومات حول العمل,  راكتشالاأساس برامج تمكين العاملين هو  نإحيث  ,التمكين استراتيجية

ذات المعنى لنجاح  الإسهاماتالخطط, الأهداف, الاستراتيجيات وأنه من الصعب توقع أن يقدم العاملون 

وقد  )Yuk & Becker, 2006 : 215. (ساسيةالمنظمة ما لم يكونوا قادرين على الوصول للمعلومات الأ

ة طبيق التمكين يعتمد على مدى إتاح، لتإلى أن المدخل الرئيس (Blanchard, etal., 2001 :29)أشار 

موازناتها فضلا عن المعلومات و كيفية سير الأعمال في المنظمة أمام جميع الأفراد العاملين فيها.  

فالمعلومات المتعلقة بالتكلفة والعائد تمكن العاملين من  السوقية. ومواردها وطاقاتها الإنتاجية وحصصها

يتشاركون في المعلومات  إذ ,همذفقدان نفو المديرينيخشى الكثير من  إذ ,أدائهموتحسين  أهدافهممعرفة 

يعتمد  فتبادل المعلومات )2007:83,أبو النصر( .مشاركة الجميع تعني مسؤولية الجميع نأ من رغمعلى ال

وزيادة المسؤولية التقليدية ين بمعرفة وضع المنظمة وتحليلها الثقة في المنظمة ويسمح للعامل على

لابد من الإشارة إن نجاح التمكين يتوقف على قدرة من يجري و )GanjiNia etal.,2013:39(. للعاملين

ولذلك ,الوقت المحدد تمكينهم في الوصول إلى المعلومات المناسبة بالسرعة المطلوبة والدقة الملائمة وفي

فأن قدرة الوصول إلى المعلومات المطلوبة بصنع القرارات المبنية على المعلومات المسبقة يتطلب توافر 

 نإف ,التمكين استراتيجية باعتماد يتعلق فيماو )67، 2002(الملوك، .نظم اتصالات فاعلة تحقق ذلك

 البيئة مع وعلاقتها واستراتيجياتها أهدافها خصي ما أهمهي  أمام العاملين إتاحتها المطلوب المعلومات

فكلما كان العاملون فيها حاصلين على المعلومات التي تخص عملهم كان بإمكانهم اغتنام  ، بها المحيطة

الفرص المتاحة أمامهم ,وانعكاس ذلك على موقع المنظمة في السوق, وحسن من علاقاتها مع زبائنها 

،وتحميلهم  بالعاملين الثقة على الأمر واقع في يعتمد المعلومات هذه احةإت ولكن ، ,باتجاه كسب رضاهم 

 هذه تبادل تسهل التي المناسبة الاتصال قنوات توفرفضلا عن ، يعرفونها التي المعلومات مسؤولية

ث من مؤشرات التمكين الفعال بحي أساسيان توفر المعلومات يعد مؤشرا إ. )10، 2011،بريس( المعلومات

              )63 :2005النوري, (: يأتيالممكنين ما لأفرادليتحقق 

                                                  .          الآخريناللازمة للحصول على المعلومات وتبادلها مع  والإداريةجوانب الفنية الامتلاك العاملين  –1

                .  التي تطرح من الزبائن الأسئلةجميع  عن الإجابةفر المعلومات يمكن العاملين من اتو -2

                                    العليا والحرص على وصولها للعاملين . الإدارةعدم حجب المعلومات من  –3

            المعلومات .تلك مسؤولية صحة  همتحملات دقيقة وتقديم معلوم الثقة بقابلية العاملين على  –4
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                                    يواجهونه من تغيرات في البيئة .   ما إزاءالتصرف بحرية من العاملين  –5

                              من الحصول على المعلومات التي يحتاجونها حول عملهم .تمكن العاملين  –6

تاحة المعلومات الدقيقة وتزويد العاملين بها في الوقت المناسب، من أهم العوامل في منح السلطة إ تعد

 (Ghafarian, 1998: 39), ودقة اتخاذ القرار بشكل مستقل عن طريق تطوير القدرات والاعتماد على الذات

أن يعطي لهم كل المعلومات اللازمة لأداء  المدير الذي يريد زيادة الشعور بالتمكين لدى العاملين، يجبو

م التمكين في زيادة مستوى الأداء التنظيمي فقط في حال وصول هيس إذ )Abdollahi, 2004:64. (العمل

 :Peters, 2008(أما  )454: 2011(جلاب , الأفراد إلى المعلومات الضرورية ذات الصلة بالعمل والأداء.

  يفشل إذا لم يتم حصول العاملين على المعلومات حول :  أن تمكين العاملينعلى فأكد   )32

                     على معرفة ما يتوجب عمله. باعتمادوضع أهداف المنظمة  -ب       .مفهوم الخدمة -أ 

  عملية تسليم الخدمة. -د                 .الأداء الماضي والحالي للمنظمة ككل -ـج

                                         :الحرية والاستقلالية  - 2

العاملين  الأشخاصتتضمن منح  لأنها ؛في تمكين العاملين أهمية الأكثرحرية التصرف تعد العامل  إن     

بالمهمات التي يمارسونها. وقد تكون حرية التصرف روتينية عندما  الخاصةسعة التصرف في النشاطات 

وهذه تعتمد  غير روتينية , ةقد تكون حرية خلاق أوخيارات متاحة يؤدي العاملون مهامهم ضمن مجموعة 

إن  )2006:67(الساعدي,  .والإبداعالبديل بما يعبر عن قدرته  على الخلق  لإيجادعلى قدرة الشخص 

ً عن حد ن كما أنها تحدد كيف وود التصرف التي يلتزم بها العاملالإشارة إلى أنواع الحرية يعطينا فهما

التمكين يحتم أن تكون حرية التصرف  استراتيجيةولعل المنطق في .كون الحرية المطلوبة ومتى وأين ت

لإرشادية التي ضوء حدود الرؤية الواضحة لرسالة المنظمة وأهدافها وضمن الأطر ا علىلدى العاملين 

  )30: 2004 .(الذهب,ن ليكونوا قادرين على التصرف دونما الوقوع في متاهات الالتباسويستعين بها العامل

وهذا  ,العمل أداءالمناسب في  والأسلوبلوسيلة ا الأفراداختيار  أنهاالمقصود بالحرية في التمكين  إن    

 أكثرالعاملين سيكونون  الأفرادن لأ ؛والأهدافاختيار الغايات  بالضرورةيعني اختيار العملية وليس 

 أداءفي  فيهاالقرارات بشأن الطريقة التي يرغبون لاتخاذ  اللازمةماتم منحهم الحرية  إذا وإبداعاالتزاما 

الحق في تقرير  لديهم الذين الأفرادتعني كل  فإنهابالنسبة للاستقلالية  أما ) 2002:68(الملوك,.العمل

  )2008:330(الزيادات,.ولهم الحق في الاختيار الحر ,بها قوما يتعلسياستهم 

لفرد االمسؤولية الشخصية وحرية التصرف ستقلالية والا إلى Johnson,2009:13)( وتشير دراسة       

بحرية يرتبط الناس  إدراك بأنالباحث  ويرىبه.  يوعدالنشاطات التي يتضمنها العمل الذي  إزاءالعامل 

الجهد المبذول  عند انجاز المهام , كمية استعمالهابامتلاكهم عدة خيارات عن الطرائق التي يمكن  إرادتهم

  )2007:207ومحمود, .(محمود من وجهة نظر الاستقلالية أما نجازه.لإوالزمن اللازم ,نسبة انجاز العمل

 ، العمل هيكلة كإعادة ، أوسع مساحات ذات إجراءات باتخاذ واسعة صلاحيات العاملين منح بها فيقصد
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 لياتالآ وهذه, العمل بفرق الآن متنقلة تعرف شبه عمل مجاميع واستحداث ، بينهم فيما توزيعه وإعادة

لمرتدة ن زيادة الاستقلالية والتغذية اإ .غناء العملإالوظيفي و التناوب عن تختلف الاستقلالية ضمن الواقعة

لعمل لن توفير الاستقلالية إو. نتائج العملالذي بدوره يزيد من الرضا الوظيفي و تساعد على تقليل الإجهاد

 بالاستقلالية دولا يقصHenry,2004:33-43) (ظروف العمل.علاجا شافيا للالتباس في جميع  تكون

 أداءفي  الأفرادوالوظائف قدرا جيدا من حرية تصرف  الأعمالن يوفر تصميم أبل يقصد بها الانعزالية, 

خلق لديهم حافزا يفهذا الشكل من الاستقلالية بلا شك س .وضع عوائق أودم تقييدهم بالقيود وع أعمالهم

 & Gondal)ومن وجهة نظر:)2009:17,(عقيلي .نفسيا واجتماعيا إشباعامعنويا للعمل ويحقق لديهم 

Khan,2008 :141) الفريق باستقلالية  أعضاءهي اتخاذ القرارات الهامة وتنفيذها من قبل الاستقلالية  أن

لذا لابد من معرفة الفرق بين المنظمة الهرمية التقليدية والمنظمة في ظل  ؛أعمالهموحرية التصرف في 

يوضح  )10(صورة عن الحدود اللازمة في هذه المرحلة والجدول  تأشيرنها ستسهم في لكو التمكين

   )  70:  2006( الساعدي ,.مية المهمةالتنظي الأنشطةمقارنة لبعض 

  التمكين استراتيجية الهرمية التقليدية والمنظمة في ظل المنظمة) الفرق بين  10الجدول (

  نالمنظمة في ظل التمكي  الهرمية المنظمة

  التصور  التخطيط

  الآراءمشاركة   وسيطرةقيادة 

  رقابة ذاتية  مراقبة

  فرقية مسؤولية  فردية استجابة

  متقاطعةهياكل وظيفية   هياكل هرمية

  مشاريع  طرائق تدفق العمل

  قادة فرق - مدربين  )إداريون(مديرون 

  فريق أعضاء  نوعامل

  ذاتيا المدارة الإدارةفرق   مشتركة إدارة

  امتلاك العمل  به أمرت افعل ما

  رأي جيد  إذعان

Source: Blanchard K ,Carlos J.P & Randolph A. ,1999, the3keys to Empowerment. 

Releas the power within people for stanching results,2 ed. San Francisco - Berrtt-

Kochler pubhjher inc:76                                               

يفعلوا  أن أوالتنفيذ  إلىميل العاملين  إلىللعبارات في ظل المنظمة الهرمية ستقود   الإجابةن إ      

 الآخرينومعاقبة  ساءؤالرومراقبة  المسؤوليةوالتملص من  الأخطاءفي مايؤمرون به مع تحاشي الوقوع 
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(الدوري  منظماتهم. أو أقسامهمفي  نالآخريبالتنافس مع  الإحساسفضلا عن , الحاصلةبسبب المشاكل 

  .)190: 2013(البغدادي, والحدراوي  , ; ) 2009:82وصالح,

ن الإدارة عند رغبتها في تطبيق التمكين عليها أن أإلى  (Eccles, 1993 :20)وقد أشارت دراسة        

رة، لأنها ستحتاج إلى تضع حدوداً للحرية الممنوحة للأفراد المتمكنين، وهذا الأمر يشكل معضلة لأي إدا

في آن واحد.  والإرشاداتوبذلك تتمكن من وضع التوجيهات ,خلق نوع من التوازن بين التوجيه والتمكين 

وفق ذلك من إيجاد تنظيم لحركة الأفراد  على إلى أن الإدارة تتمكن )70،  2002(الملوك، كما أشار 

ً وبها يجري توجيه الأفراد ضمن خواص  العاملين، والحدود الإرشادية تعد مؤشرات لقياس الأداء أيضا

لأن الأفراد  ؛أداء ممكنة القياس كي يجري قياس الأداء وتحديد نجاحه وفشله ضمن تأثير فعل التمكين

فليس من الصحيح منحهم ذلك الحق ثم تركهم ,الذين منحوا حق التمكين هم بحاجة إلى الدعم الإداري 

إلى أن التمكين يعد  (Claydon & Doyle,1996 :13)  أشارد وقدون أي عون من الإدارة. من لوحدهم

لمناسب أكثر المنظمات، وهي عمليات الرقابة واختيار النمط ا العلاج المضمون لمشكلة مزمنة تعاني منها

ن عنصره الأساس هو الحرية التي يتمتع بها من يتم تمكينهم مما يعني تخفيض إمنها. وبالنسبة للتمكين ف

  .اشرة وتعزيز إدراك الأفراد لقدراتهم على ممارسة الرقابة الذاتيةالرقابة المب

                           : بفرق العمل الذاتية التنظيمياستبدال الهيكل  - 3

الموقع المناسب في مالم تعُطَ تتحقق  أنيمكن  الموارد البشرية لا إدارةلدور  ستراتيجيةالا الأهمية إن      

فالهيكل  )2009:25(السالم وصالح ,.دورها أهميةم مع ءحرك بحرية تتلاتت أناجل  الهيكل المناسب من

التفاعلات  وأنماطالتنسيق  آليات وما من , أمامومن مسؤول يوزع المهام,  أنيمي يحدد كيف يجب التنظ

ة هي رئيس أجزاءويمكن تعريف هيكل المنظمة بالقول انه يمتلك ثلاثة . إتباعهاالتي يتوجب 

تحقيق  إلىن الهيكل التنظيمي يهدف إذلك ف إلى إضافة )2008:24,(السالم .د,والرسمية والمركزيةالتعقي

وهذا البديل يحقق  ,فهنالك بديل عن الهيكل التقليديمن التنسيق عبر الوظائف المختلفة. مستويات عالية 

ت الرقابة والتنسيق قتضيانه يحتفظ بمأعلى الرغم من , أعمالهمالتمكين للعاملين والاستقلالية في 

من السيطرة الهرمية  أكثروربما يكون مقبولا المطلوب, ويتمثل في تطبيق عمل الفرق ,هو بديل طبيعي, 

استقلال العاملين  أوالمشاركة المعلوماتية وحرية  أنلاشك  ).255-2012:254,.( الوادي للنظم التقليدية

التي  ر التفاعلات البشرية في المنظمةتسيي ليةآ إلىسيحتاج  الإرشاديةالخطوط  وتأثيرووضع الحدود 

              .وتحقيق اعتباراتهم الشخصية للآخرينهذه الفرق من مساعدة  هوما تقدمنقصد بها فرق العمل 

طاقة متاحة لدى  أقصىاستغلال  إلىففكرة تشكيل فرق عمل متماسكة تؤدي  )178 :2011 (الساعدي,

فرق العمل  إن,حيث  إليهاولاء عالية من الشخص للجماعة التي ينتمي فر درجة اتتو أنالعاملين بشرط 

المتعلقة من المهام المستقلة بشكل جماعي  تؤدي مجموعة الأشخاصمجموعة من  أنهاعلى  إليهايشار 

تصميمها وجدولة الوقت اللازم أو حل مشكلات تتعلق بالوظائف  أوالفريق  أعضاءباختيار 
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مجموعة صغيرة  بأنهافرق العمل  إلى  (Krajewski, etal..2010:183) أشار وقد )2014:73,.(العنزيلها

 أمالمنتج كله سواء كان سلعة  الأحيانوفي بعض  ,نسبة معينة من المنتج لإنتاجمن العاملين يعملون 

 توفرلكونها  العملفرق  أهمية وقد برزت  .المباشر من قبل المشرفين للإشرافلايخضعون  اذ,خدمات 

 عمل بيئة فيالمتنامية  التحديات مواجهة من تتمكن حتى الأعمال منظمات تحتاجها التيالتنظيمية  ةالمرون

العمل  يف هموتمكين العاملين مشاركة فرص من واسعة مجالات تحقيق من تبنيها جهتي المنظمات لما

كونه ل الذاتية لعمكما أن عنصر المعرفة قد جاء ضمنا في بناء فرق ا, )2014:156, إبراهيم(والأداء 

التغيير  عملية إن إذن المعرفة عنصر من عناصر ثقافة المنظمات المتعلمة . لأمستلزم أساسي لبنائها ، 

 في عنها تختلف متعلمة منظمات إلى تقليدية منظمات من المنظمات في التحول التنظيمي تقتضي

  :) 10( كما في الشكل الأساسية الخمسة عناصرها

  

  )  10شكل ( ال

  متعلمة منظمات إلى تقليدية منظمات من المنظمات ولتح

عمان ,دار "  المعرفة إدارة إلىالمدخل ) " 2006 (العمريغسان ؛قنديلجي  إبراهيمعامر ؛المصدر :العلي ,عبد الستار 

         P:33 ,والتوزيع المسيرة للنشر

وهذا  ,زان ثقة الأفراد بقدراتهمإشارة إلى أن التدريب والتطوير يعز (Lawson,2001:9)في دراسة و      

عندما تتجه المنظمة  انالتدريب والتطوير يفيد إنيتطلب البرامج التطويرية المستمرة الملائمة , حيث 

دعم هذه الفرق  إلىتلجأ  الإدارةن إ للتحويل من كونها منظمة هرمية إلى منظمة تعمل بفرق العمل الذاتية.

لتنسيق والرقابة على الأعمال المكلفة بها من دون ضغوط تقليدية من وتمكنها من أداء عمليات التخطيط وا

ففي حالة الفرق المدارة , ن من أهم منافع المدخل الفرقي هو التمكين المتزايد لأعضاء الفريق إ.  الإدارة

ً يمكن أن يشير التمكين بطريقتين هما                                                                  )2014:18(النداوي,:ذاتيا
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اتخاذ  نالأمر الذي يمكن الفريق م,لفريق الرقابة على عملية اتخاذ القرارات الرسمية مع تفويض ا - 1

                                .العليا القرارات والإجراءات التي كانت في السابق تتطلب موافقة من المستويات

عادة ما يكتسب الفريق المهارات والمعرفة والخبرات  ,بسبب المسؤوليات المناطة بأعضاء الفريق -2

  .  فاعليته قيمة عظيمة للمنظمة وتزيد من المتزايدة تجعل من الفريق شيئاً ذوهذه الخبرات ا ,الإضافية

ط تخط ةدارالإمسؤوليات الموارد البشرية لعملية داخل المشروع ، فإن  عندما يتم تحديد مجموعةف     

مجموعة من المزايا ب تتميزوتنفذ كل شيء و تقسم المسؤوليات على حد سواء. لكون الفرق المدارة ذاتيا 

منها: توفير الرضا المهني، والالتزام بالعمل وتحسين الاتصال بين الموارد البشرية ومديري المشاريع، 

 الإنتاجية.زيادة ، وتحسين العمل والتنمية، وخفض تكاليف المشروع وفاعلية لأكثرامليات صنع القرار وع

Lahijani,2012:2761) ( تتبنى التي المنظمات في التنظيمي للهيكل الأساسية الركيزة شكلت العمل فرق إن 

 الذي هو الفريق نإو تستمر، وإنما ,بها المكلفة المهمة بانتهاء تنتهي لا الفرق وهذه التمكين، استراتيجية

بفرق العمل المدارة ذاتيا ستكون له الهيكل التنظيمي استبدال  إن  7).:2006,لساعديا (بنفسه. نفسه يدير

تمل لهذه التغيرات موضح في المدى المحفوظيفية والمستويات الإدارية, تغيرات هيكلية في التصنيفات ال

 ,كما يمكنذاتية يلغى لتحل محله فرق العمل السوف  الإشرافية دارةللإ الأولالخط  نأ إذ,) 11 (الشكل

  . العمل بفرق للمشرفين تم استبدالها العديد من المهام التقليدية أنملاحظة 

  

  )   11  شكل (ال

  الذاتية للفرق  والإداريةالتطبيقات التنظيمية   

Source: Schermerhorn, John R. & Hunt, James G. & Osborn, Richard N. (2002), 

Organizational Behavior, 7th ed. John Wiley & Sons, Inc P: 113.  
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     تمهيدتمهيدتمهيدتمهيد

  على واسع بشكل الإدارية والدراسات الأدبيات تناولتها التي الموضوعات من المتميز الأداء يعد     

ً  ارتباطا يرتبط لكونه ؛والمنظمي الفردي المستويين  التنافسية البيئة ظل في المنظمة نجاحإ بهدف وثيقا

 إدارة أصبحت لذاNafei et.al 2012:19 ) .(المتغيرة، فالأداء المتميز هو كل ما زاد عن معدل الأداء الطبيعي

ً  ولكن فقط والإبداع الإتقان بتحقيق بالرغبة التميز يعد ولم, المبدع بالعمل ةمطالب المنظمة  أفضل بتحقيق أيضا

 الأداء لايكفي إذ, 125):2009,(مزهر.المستمر التحسين تطبيق في العاملين جميع مشاركة خلال من النتائج

 المنظمات مهما أن الواضح فمن والمتصاعدة، المتزايدة الزبائن وتطلعات والمنافسة التغير لمواجهة العادي

 واللجوء ,نفسه الأداء مستوى إلى بالعودة التنافسي موقعها على المحافظة تستطيع لا وقدراتها إمكانياتها كانت

 إلى والارتقاء منافسيها أداء تفوق درجات إلى أدائها تحسين إلى يدفعها ما وهذا التقليدية, الأساليب إلى

ً  المطلوب المستوى ً تدور حوله جهود  الأداءيعد  فهو , ) (Aguinis ,2005:5الأداء في عالميا محوراً رئيسا

نجاح إلى فة مدى كفاءتها وفاعليتها وصولا المنظمة وسبيل معر أهداف أهمالمديرين بوصفه يشكل 

هما الأداء المتميز على مستوى الفرد ،  تناول الأداء المتميز مستويين،ي. الأهدافاستراتيجياتها في تحقيق تلك 

واستنادا إلى هدف الدراسة وتوجهاتها سيتم تناول الأداء المتميز على  والأداء المتميز على مستوى المنظمة ،

  .مستوى الأفراد العاملين في المنظمات 

   الأداء: مفهوم ول الأ المطلب

بشكل عام , فالأداء مفهوم واسع ومحتوياته  الأعمالبالنسبة لمنظمات  ومهمامفهوما جوهريا  الأداءيعد     

 الأساسية المفاهيم من الأداء يعد إذ, أنواعهاعلى اختلاف  هاوتطورمتجددة ومتطورة بتغير مكونات المنظمة 

 ذات تكون قد الأداء هذا مخرجات لأن ؛ جميعها المنظمات أنواع و كافة التنظيمية المستويات في للمديرين

  )33 :2007,يوسف ( .التنافسية قدراتها تعزيز و بقائها في الأساس تكون قد أو, المنظمة بأرباح ضارة آثار

, واسم  أوصلهالشيء  أدّىّ, ويقال  أدّىّيعني مصدر الفعل  )14(ابن منظور ,مجلد : كما ورد في  لغةً الأداء ف 

 فالأداء )performance( ليزيةجفي اللغة الإن أما) 2015:83( كمال ,,الشيء قام به أدّىّ ,الأمانة أدّىّ ,الأداء

تحقيق مهمة أو نشاط معين، وهو انعكاس لقدرة  أومشتق من مصطلح ( التنفيذ) الذي يعني القيام بعمل، 

تعريف الأداء يشير إلى التباين بين وجهات  إن )(Nafei,et.al.,2012:17  .لتحقيق أهدافها تهاوأهليالمنظمة 

   : )11(كما في الجدول  الأداءمفهوم  إلىبعض الباحثين  أشارفقد  ) (Ibua,2014 :10النظر الإدارية
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  بعض إسهامات الباحثين لمفهوم الأداء) 11الجدول (

  على الأدبيات الواردة في الجدول باعتمادالباحث  إعدادالمصدر من 

في صراع المنظمات  ااستراتيجي اسلاحه استعمالالتنظيمي الذي يمكن  الموردالمورد البشري هو  إنأي       

التي تساعد يعاب المفاهيم والأفكار الجديدة لكونه الوحيد القادر من خلال أدائه على است ؛من اجل النمو والبقاء

لكل أنشطة  المحرك الرئيس لكونهعلى استغلال الموارد ومواجهة التحديات التي تفرضها الظروف البيئية , 

  )  82 :2015(كمال ,  .المنظمة

 أداءكان  فإذا ,الأعمالأداء المورد البشري هو الذي يعطي للمنظمة مكانتها في عالم  إن يمكن القول إذ      

ويضمن لها  الناجحة المنظماتف يعطي للمنظمة مكانة عالية ضمن فانه سو العاملين جيدا وفعالا

  .المستدامة الاستمرارية وتحقيق الميزة التنافسية

  المتميز الأداء: مفهوم الثاني المطلب

تركيزاً على نوع القياس الذي تستهدفه,  أكثرلتدل بشكل  الأداءلقد اختلفت التسميات التي تلحق بكلمة       

عدد من التسميات مثل الأداء المنظمي, والأداء العالي, والأداء المتفوق, والأداء الاستراتيجي,  أطلقتولذلك 

 أسبابعدة  إلىويعود الاختلاف في وجهات النظر حول مفهوم الأداء  )113: 2012.(الفتلاوي,والأداء المتميز

تغيير الأدوار وودخول الجوانب الوطنية والدولية,  هوتحسينالمتغيرة وتطوير الأداء منها طبيعة العمل ,

  الباحث  ت
  السنة 

  والصفحة
  المفهوم

1. 
   Hattrup & 

Rock  
  في تحقيق أهداف المنظمة. هم وسلوكيات تخضع لمراقبة الفرد وتسإجراءات    2002:25

2. Hayward  2005:9 
الوقت لتوليد النتائج  أساس مفهوم نسبي يستخدم مجموعة معقدة من القياسات المعتمدة على 

  المستقبلية.

3. Armstong 2006:7   بتنفيذه. مكلف يءش أي ممارسة ، تنفيذ ، نجازإ  

  2010:71   الصرايرة .4

  واضحة بين المتغيرين فالفرد  لقدرة والدافعية معا حيث العلاقةحصيلة تفاعل عاملي ا  

  لم  إن وفاعليةبكفاءة  يكون قادرا على انجازه ولكنه لنعمل معين  أداءيمتلك القدرة على    

  .والعكس صحيح لأدائه تكن لديه الدافعية الكافية    

5. Indradevi 2011:23  ها.وغايات المنظمة أهدافللعاملين نحو  المباشر وغير المباشر الإسهامهو  الأداء  

6. 
Wheelen & 

Hunger  
2012:332 

  أنه  علىالنتيجة النهائية للأنشطة والفعاليات, التي تقوم بها المنظمة فضلاً  

  .إدارة موارد المنظمة ناتج   

7. 
    Aarabi 

et.al.  
2013:302  

  زيادة إنتاجية المنظمة من خلال استعمال المدخلات اللازمة لتحقيق المخرجات 

  منها.المتوقعة   

 2015:144  علي وموسى .8
    والمهام التي يؤديها العامل في المنظمة والنتائج الفعلية التي  الأعمال  

  المتاحة. للموارد وفقا وفعالية بكفاءة المنظمة أهدافوالتي يسهم في تحقيق يحققها  



        

        الأداء المتميزالأداء المتميزالأداء المتميزالأداء المتميز                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                            المبحث الثاني  المبحث الثاني  المبحث الثاني  المبحث الثاني  

    

 68 

للأداء  إنيتضح مما سبق . )Neely,1999:210(زيادة المنافسة, وتطور تكنولوجيا المعلومات والتنظيمية, 

  :(Schneider & Coutts,2004:67)جانبين هما 

  الأداء المنظمي.أولاً: 

  الأفراد العاملين.  أداءثانياً:  

   :المنظمي الأداء -أولاً 

المؤشر الجوهري الذي يعكس قدرة المنظمة  (Organizational Performance)يمثل الأداء المنظمي      

وتواجه  ومدى النجاح الذي تحققه في استثمار الموارد المادية ، والبشرية ، والفنية، والمعلوماتية المتاحة لها،

دراسة الأداء وقياسه العديد من التحديات المتمثلة في تباين المفهوم ومؤشرات القياس على وفق تباين أهداف 

المنظمة وطبيعتها واختلاف أهداف الأطراف المرتبطة بها، مما يستلزم تحديد ماهية المقاييس المناسبة التي 

دمج مقاييس مختلفة  ةوكيفي عتمدة في هذا القياس،لمعلومات المفي قياس الأداء، ومصدر ا استعمالهايمكن 

قة فالأداء المنظمي أمر حاسم لبقاء أي مؤسسة, وهو العلا ) 86 2007:(الجادر,.لتقديم صورة واقعية عن المنظمة

وجودة حياة العمل والابتكار  والإنتاجية، وجودة المنتجات، فاعلية والكفاءةال بين عدة معايير للأداء منها:

مجموعة مختلفة لتحقيق  اوالربحية. كما يمكن الحكم على الأداء المنظمي من حيث ما إذا كان أو لم يكن منظم

 وإنتاجورضا الموظفين  مثل رضا الزبائن، ,مالية أو غير مالية الأهداففقد تكون هذه  من الأهداف,

 الإشارةالمتميز من خلال  المنظمينموذجه للأداء أ Kotler,2000:40–41) (مدّ كما ق)(Ibua,2014:52الموارد.

المتميز هي  الأداءفي  الأولىالخطوة عد  إذمفتاح للأداء المتميز  نهابأمجموعة من العوامل وصفها  إلى

 تلب لم أنها ما تدرك اليوم فمنظمات )الموزعينو ,المجهزينو العاملينو ,الزبائنو المصالح, أصحاب(تحديد

 عمليات إدارة خلال ومن. إليها الوصول تطمح التي العالية المكانة تحقق لن فأنها ورغباتهم احتياجاتهم

 ,الاحتياجات) وتلبيةغير الضرورية النفقات  وتلافي الزبائن وجذب جديد منتج تطوير   الأساسية الأعمال

  فالمنظمة تستطيع تحقيق أهدافها الخاصة بإرضاء الزبائن. 

أن الأداء المنظمي المتميز يمكن أن يتحقق من خلال تفاعل  )Sechermerhorn,etal.,2002:79(ذكر بينما    

ذاتياً ، إدارة الجودة الشاملة ، التعلم التنظيمي ،  هةمكونات أساسية هي ( إشراك العاملين ، الفرق الموج ةخمس

الأداء  وان ,وغير اقتصادية يةدالتنظيمي يعتمد مكونات اقتصا الأداء أنيظهر  وتكنولوجيا الإنتاج المتكامل) إذ

يؤدي بالضرورة  أدائهمفان تحسين  ومن ثم,التنظيمي يتحقق من خلال فعل الأشخاص العاملين في المنظمة 

  :)12(ويمكن إيضاح هذه المكونات في الشكل  تحسين الأداء المنظمي إلى

  

  

  

  



        

        الأداء المتميزالأداء المتميزالأداء المتميزالأداء المتميز                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                            المبحث الثاني  المبحث الثاني  المبحث الثاني  المبحث الثاني  

    

 69 

  

  

  

  

  

  )  12 شكل (
  مكونات الأداء المتميز

    Source: Schermerhorn, John R.& Hunt, Jams G.& Osborn, Richard Organizational 

Behavior,7thedition,John wiley & sons , Inc , New  York , U.S.A.,2002 ,P.79                               

                                                                                                        

متمثلة بجودة السلع  المنظمي مجموعة مؤشرات لقياس الأداء (Mcquire, et.al., 1988:170)وقد قدم       

والخدمات ونوعية الإدارة وقابليتها على الابتكار والتجديد وقدرة المنظمة في جذب العاملين المتميزين 

فقد حدد   (David, 2001:  309) أما . الاستثمار على المدى البعيد ةبهم والمسؤولية الاجتماعية وقيم والاحتفاظ

  المعايير الكمية بالآتي: استعمالبعض المشاكل التي ترافق 

  الأهداف الطويلة الأمد.وليس  قصيرة الأمدلتقويم الأهداف  تستعملإن معظم المعايير الكمية  -1

  .المستعملةاختلاف الطرق المحاسبية يمكن أن يعطي نتائج مختلفة بعدد المعايير الكمية  -2

  .تؤثر الأحكام البديهية غالبا في تفسير المعايير الكمية -  3

لأسباب أخرى تعد المعايير النوعية مهمة أيضا في تقويم الأداء المنظمي مثل العوامل و ,لهذه الأسباب   

التي  ,و معدل دوران العمل ، و انخفاض الرضا الوظيفي و انخفاض رضا الزبائن ,البشرية كالغياب الجماعي 

 يمكن أن تكون أسبابا مهمة في ضعف الأداء.

عدم اتفاق الباحثين  عنلقياس الأداء على مستوى المنظمة تتسم بالتعدد ، فضلا  تستعملالمقاييس التي  إن      

 في المتمثلة التحديات إلى اختلافهم ويعود سببة على معايير محددة يمكن أن تشرح جميع جوانب أداء المنظم

             يتجه الباحثون نحو طبيعة المعلومات المعتمدة في القياس  إذ,أبعاده  وتعدد الأداء مفهوم تفسير تباين

تشغيلية سعيا  أممالية  أممركبة  أمكانت مفردة أسواء  المستعملة( موضوعية أو ذاتية) وتحديد نوعية المقاييس 

ونظرا لتعدد  )2010:244(الخطيب والعبيدي,  .وضع مقاييس تعكس واقع أداء المنظمة بشكل دقيق  إلى منهم

الأهداف التنظيمية وتعدد المتعاملين مع المنظمة ومسؤولية المنظمة بالموازنة بين أهداف الأطراف ذات 

المقاييس المركبة التي تجمع  استعماللذا فقد اتجه الباحثون نحو  ؛لقياس الأداء المنظمي اً مؤشرونها العلاقة ك

في آن واحد محققة بذلك عاملــــي المرونـــــة دم الغياب,...) ( عوالتشغيلية  ( الربحية)بين المعايير المالية

ن أ (Becker and Gerhart, 1996: 793)ويرى  )93 2007:, (الجادر .والشمولية فــــي قياس الأداء المنظمي

 الفريق الموجه ذاتيا التعلم التنظيمي

 تكنولوجيا الإنتاج المتكامل

 المتميز داءالأ
 الجودة الشاملة

 إشراك العاملين
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و الباحثين ، أو عندما يجرى  عدد من الكتاب راءآعلى  فر عندما يجرى تصميمه بناءً اء يتوأفضل مقياس للأدا

   (Slater and Olson, 2000: 819)ه استنادا إلى أبعاد  تحظى باتفاق مجموعة من البحوث ذات الصلة ؤبنا

 فانه يتضمن خمسة ممُكنات,(EFQM)  الأوربيةالجودة للمؤسسة  إدارةمقياس تميز  إلىبالنسبة  أما            

النتائج  أما. والعمليات , والمواردالاستراتيجيةوالعاملين,  والأفرادتتضمن المُمكنات: القيادة,  إذنتائج,  وأربع

. بينما شملت معايير جائزة ونتائج العمليات فتتضمن نتائج الأفراد العاملين, ونتائج. الزبائن, ونتائج المجتمع

ضمن المُمكنات: القيادة, التخطيط الاستراتيجي , تت إذوأربع نتائج,  ممُكنات,سبع مالكوم بالدريج لتميز الأداء 

, والموارد, وإدارة العمليات, ونتائج الأعمال. أما النتائج فتتضمن نتائج التركيز على الاستراتيجيةقوة العمل, و

الموارد البشرية , ونتائج التركيز على الزبائن, ونتائج التركيز على القيادة والحاكمية ونتائج التركيز على 

يتبين من خلال مراجعة البحوث والكتابات المتعلقة بكيفية قياس .  )18 ,2014:.(رشيد والزياديتعلم والعملياتال

 :Becker & Gerhart, 1996:791-793( ; )Narayanan & Nath, 1993(المنظمي  مثل:  الأداء

 الأداءفر عدد من متطلبات قياس اأهمية تو .)Slater & Olson, 2000: 819) (75-74: 2000)(العامري، 177

  المنظمي منها ما يأتي:   

توافر المعايير التشغيلية والنوعية أيضاً  لأهميةالكمية فقط  أو الاعتماد على المعايير المالية يفضل عدم  -1

   .المنظمي في جوانبه الكمية والنوعية الأداءليجري قياس 

   .المنظمي (المالية والتشغيلية) لتسهيل عملية القياس الأداءقياس  أبعادعدم التوسع في عدد   -2

ذات   الوظيفية الاستراتيجيات لأهدافالمنظمي لمعايير وسيطة (متداخلة)  الأداءضرورة شمول مقياس  - 3

  العلاقة وليس فقط للمستوى الكلي لمعرفة العلاقة بين السبب والنتيجة). 

تحقيق هدف التميز في الأداء يتطلب من المنظمات اتباع مجموعة من من وجهة نظر الاسدي فان  إما    

                                                                                 )2014:102( الاسدي,:أهمهاالمقومات الداعمة 

يعتمد على مدى قدرتها  ةواستمرارها في ظل بيئة ديناميكي : إن نجاح المنظمةواضحة استراتيجيةرؤية  -1

شاملة تتناغم مع مواردها المتاحة من جهة ومع تطلعاتها المستقبلية من جهة  استراتيجيةعلى وضع خطة 

                                                                                                                                      .  أخرى

على مجموعة من  الضوابط  أنشطتهاتعتمد المنظمات في تنفيذ  وضع معايير عالية للأداء ملزمة التطبيق: -2

محددة بشكل رسمي  يلتزم بها جميع العاملين في المنظمة لتعزيز روح الثقة والمساواة في العمل والحفاظ على 

                                                                                          .تحقيق النتائج المطلوبة

: استعمال المنظمة للتقنيات تعد ضرورة من ضروريات العصر لكونها تحقق للمنظمة الإسناد التكنولوجي -  3

و كلفته، المرونة والكفاءة  الإنتاجالعديد من الفوائد التي تجعلها ضمن المسار التنافسي ومنها (انخفاض وقت 

                         ).عدد من الجهات في مختلف المناطق الجغرافية وغيرها أكثرألإنتاجية،  قدرة التعامل مع 

: السماح للعاملين داخل المنظمة بوضع الخطط و إبداء آرائهم حول الأعمال يعزز من العاملين إشراك - 4
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مهماً لتحفيز العاملين على  اأساسي اكونها تخلق  ثقافة تنظيمية مشتركة ومقوم علىكفاءة انجاز الأعمال فضلاً 

  لتحقيق أهداف المنظمة.لديهم من قدرات كامنة  إظهار ما

خصائص مختلفة  تمثل ) Pakwihok,2010:58بينت دراسة (اما بالنسبة لخصائص المنظمات فقد        

                                    :الآتيجوهرية بين المنظمات التقليدية والمنظمات المتميزة على النحو الالفروق 

فهي  تبقى قريبة من العملاء ,المنظمات المتميزة تكون منحازة نحو العمل، والهدف، والتصرف بسرعة  -1

                                                                                   واحتياجاتهم بدلا من التركيز على السياسات المنظمية واللوائح.

لتحفيزهم نحو الإنتاجية  هموتطويركفاءة  الأكثريتم الحصول على الجودة من خلال تدريب العاملين   -2

يكونون على اتصال بالعاملين ومعرفة مشاكلهم بدلا من  مديرينوذلك يتطلب  التكاليف والضوابط, بأقلالعالية 

                                                                                        المعيارية في الأداء.                اعتماد

     الأسفل. الرقابة من الأعلى إلى  من فرق العمل بدلا استعمالالاستقلالية في التخطيط والتنسيق من خلال   -3

على التدريب من خلال التطوير الشامل للعامل بدلا من الاعتماد على  إن المنظمات المتميزة  تعتمد -4

                                                                                      المهارات الفنية فقط. 

د قليل من المستويات الإدارية بدلا من التركيز على مجالات الخبرة بدلا من التنويع مع نموذج بسيط وعد - 5

                                                                                      المستويات ذات الهيكلية البيروقراطية والمركزية.

المميزة هي مبتكرة للغاية،  إنها تظهر خصائص محكمة في وقت واحد. وباختصار، فإن الشركات  -6

                                                                                من الحياة الصناعية. اجزء جعلهمبدلا من  الموجهة نحو العاملين،

تميزة ن تتصف بها المنظمات لكي تصبح مأالخصائص التي يجب  )73:2010(العزاوي,على وفق ما تقدم يحدد 

  ) :13( بالآتي، وكما يوضحها الشكل

               .البيئة الملائمة  - 2                            . العاملين تمكين - 1   

             .الجودة العالية -4                                 . إدارة الوقت -3   

     .النشاطات اللوجستية   -6               .           تعظيم المخرجات - 5  

                        .يةاستثمار الطاقات المادية والبشر - 8                               .قيم العاملين - 7  

  .التقانة الجديدة والمتطورة -9
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  ) 13  شكل (ال

  المنظمات ذات الأداء المتميز خصائص
قامة مواصفات التصنيع العالمية وأثرها في تحقيق بعض أبعاد إمتطلبات 73) : 2010(المصدر : العزاوي, صلاح فارس نجم

 .الصناعية ,جامعة الموصل الإدارة  في رسالة ماجستير الأداء المتميز,

  

 ً   :أداء الأفراد العاملين - ثانيا

محاور العمل المهني في أي  أهماحد  الذي يمثل محور الدراسة الحالية, (الوظيفي) الفردي لأداءايعد        

هذا  يأخذ أنن من المنطقي إئة عمل يسودها العدل والمساواة فمميزا في ظل بي الأداءكان هذا  فإذامجال, 

لتغير المتسارع والمنافسة وفي ظل عالم يسوده ا,مكانة مرموقة في المنظمة التي يعمل فيها  إلىصاحبه  الأداء

ينبع  الأداءوهذا  .خصائصها أهمحد أكان الأداء العالي  إذا إلايه إلالمنظمات الدخول  لن تستطيع التيالشديدة 

 إذا إلا اً مميز يعد لا الوظيفي ) فالأداء47: 2010(بظاظو,المتميز للأفراد في المنظمة ككل. الأداءمن حصيلة 

 العمل، أساليب تطوير على والقدرة وإجراءاته، العمل بنظم والإلمام القرار، اتخاذ في المهارة فرتاتو

 النوعية المعايير بعض توفر ذلك إلى أضف .الدوام أوقات على والمحافظة والتوجيه، المتابعة في والمهارة

 الوظيفي الأداء نوع لدرجة المواصفات وضع في تساعد التي التكلفة ومعايير والزمنية والمعنوية والكمية

  .)8: 2012(الزهراني ,المنظمات. في العاملين لدى الأداء تقييم م فيهتس والتي المطلوب

 البعد وهو أساسي محور على تدور كانت الوظيفي الأداء مفهومالتي تناولت الدراسات والبحوث  اغلب إن      

 المهام أداء زاوية من الوظيفي الأداء تعريف بمضمونه يحمل المحور هذا, الأداء لمفهوم )(الوحدوي المنفرد

إذ بين , النظرة هذهت غيروبمرور الزمن ت .الوظيفة مواصفات قائمة في تندرج التي للعمل الرسمية الجوهرية

ً أن هنالك اتفاق)  ,10:2009العطوي ( ً واسع ا  (الوظيفي) العمل أداءبعاد مفهوم أبين الباحثين بخصوص تعدد  ا
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(Job Performance),  الصدد ويتفق معه في هذا)Campbell,1990(              ; (Dunnette ,1963) 

  ; ) (Wallace 1969 & J. P. Campbell; Dunnette; Lawler; & Weick ,1970  

 بالأنشطةتهتم  وإنما, للعمل والجوهرية الرسمية الأنشطة فقط بالحسبان تأخذ لا المعاصرة النظرة هذهو

 العمل سلوك مثل السلبية أم المواطنة) سلوك مثل(منها الايجابية أكانت سواء الاختيارية الطوعية والسلوكيات

 أعلىالمتميز يعكس مستوى الفرد ويجسد  الأداءن مفهوم إوعليه ف1:2012) ,العطويو العنزي (.المنحرف

التي يمكن  الأداءمستوى من مستويات  أعلىيعني و )2012:121.( الفتلاوي,الوظيفي الأداءالمستويات في قياس 

 . الأداءأي المستوى الذي يفوق المستوى المطلوب والمتوقع في  العاملون في المنظمة, الأفرادينجزه  أن

(Monday,2008:245) التطورات الحاصلة في بيئة المنظمات استدعت ضرورة التفكير في السبل التي  إن

يتفوق على مستويات  أنبحيث يستطيع الفرد  بأسلوب مبتكر وغير تقليدي، أعمالهمينجزون  الأفرادتجعل من 

وبما يرضي إدارة المنظمة  ,العاملين الآخرين ويتجاوز حدود المعايير المحددة كما ونوعا من المنظمة أداء

مجموعة من  راءآ حسبيم الأداء الوظيفي المتميز بيبين مفاه )12( جدولوال )48: 2005يوسف ,(.والزبائن

   .الكتاب والباحثين

  بعض إسهامات الباحثين لمفهوم الأداء المتميز)   12 جدول(

  المفهومالسنة والصفحة  اسم الباحث  ت

1 
Viswesvaran& 

ones 
2000:216  

  الأحداث أونخراط العاملين في الإجراءات قابلية ا    

  التنظيمية. الأهداففي تحقيق  والإسهام المترابطة مع السلوك والنتائج,

2  Rotundo & Xie  2008:857   أهداف تحقيق في همتس التي الأفراد ةسيطر تحت هي التي والسلوكيات الأفعال 
  .المنظمة

 31: 2008  متعب والعطوي 3
  ن ذلك السلوكإلسلوك الموظف، و تفاعلاً 

  تنفيذ الموظف أيضايتحدد بتفاعل جهده وقدرته، ويعني 
  الجهة التي يرتبط بها. أولأعماله ومسؤولياته التي تكلفه بها المنظمة 

4 Grant 2008:109 
  السلوكيات الفردية التي تسهم في فاعلية إلىالوظيفي ويشير الأداء 

  .تحقيق الأهداف التنظيمية

 126:2012  الفتلاوي  5
                          الوظيفي في  الأداءالمكلف بالوظيفة الذي يحقق مستويات عالية من  أداء

  أهداف المنظمة. وبما يتفق وتحقيق ,وجانب المخرجات كل من جانب السلوك

6  
 

Tutu 
2012:321  

  سلسلة مترابطة من السلوكيات والأفعال

  واستكشاف علاقاتها مع الكفاءة الوظيفية، وسلوك المواطنة

  التنظيمية والسلوكيات الاقتصادية التنظيمية.

 2012:3  الزهراني  
  وإدراك بالقدرات تبدأ الفرد التي لجهود الصافي الأثر

  واتمامها. الفرد لوظيفة المهام تحقيق إلى درجة يسير الذي  والمهام الدور

  الواردة في الجدول الأدبيات باعتمادالباحث  إعدادالمصدر من 
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  الوظيفي  الأداء أهمية: الثالث المطلب

نتيجة لما تواجهه المنظمات من تغيرات متسارعة في بيئة  الأخيرةازداد الاهتمام بأداء الفرد في السنوات       

ً حاسم اً متغيرونه الفرد ك أداءعملها فرضت عليها التركيز على  في قدرتها على تحقيق النجاح ضمن تلك  ا

لما تمتلكه المنظمة من قدرات  ؛أخرىالبيئة التي تمتاز بعوامل تعد ضاغطة ومؤثرة من جهة وكاشفة من جهة 

الوظيفي مكانة  الأداءيحتل  إذ. )159:2012 (الفتلاوي , أعمالهالاستمرار وتحقيق التميز في لبشرية تؤهلها 

بها ,وذلك على مستوى الفرد  الأنشطةالناتج النهائي لمحصلة جميع  لكونهمنظمة كانت  أيخاصة داخل 

 إنفميزا, وبشكل عام م أداءالعاملين  أداءحين يكون  بقاءً  وأطولاستقرارا  أكثرن المنظمة تكون ولا ,والمنظمة

 أيعلى  الأداءعادة مايفوق اهتمام العاملين بها, وعلى ذلك فان , الأداءالمنظمة وقيادتها بمستوى  إدارةاهتمام 

بل هو  ,حسبف هموافعود يعد انعكاسا لقدرات المرؤوسين جزء منها لا أيمستوى تنظيمي داخل المنظمة وفي 

من وجهة  الأداءمفهوم  أهميةوترجع  )2010:52(ناصر , .أيضا همودوافعانعكاسات لقدرات الرؤساء والقادة 

   :نه أعلى  )2014:77ماضي,(نظر 

ومدى سلامة برامجها التي تعدها داخل  المنظمةالموارد البشرية في  إدارةفي تحديد مدى نجاح  يسهم -1

  .وتستعملهاالمنظمة 

  في تحديد نقاط القوة والضعف لدى قوة العمل في المنظمة . الإسهام -2

  في منظمات الأعمال .ومخرجاتها هم في رفع مستوى جودة مدخلات العملية الإنتاجية يس -3

استثمار القدرات الكامنة وتوظيف الطموحات والمهارات م في تحديد مدى قدرة المنظمة على يسه -4

  تجاه عمله. تهودافعين ,لان الأداء هو مقياس لقدرة الفرد والمعارف لدى العاملي

م في مساعدة القيادات الإدارية في المنظمة في إيجاد نظم ترقيات ومكافآت وحوافز وأجور تتناسب مع يسه -5

مستويات الأداء المختلفة في المنظمة , والعمل على إصلاح تلك النظم حال اكتشاف تأثير هذه النظم على 

  أداء العاملين في المنظمة .مستوى 

  يساعد الأداء المتميز في تحقيق أهداف المنظمة ومدى إشباع حاجات الفرد وتحقيق رغباته. -6

تقليل التكاليف وترشيد المصروفات مما يؤدي إلى خلق ميزة تنافسية للمنظمة من يؤدي الأداء المتميز إلى  -7

  خلال الابتكار والإبداع في الأداء.

  الوظيفي :عناصر الأداءابع الر المطلب

 مجموعة تخصيص إلى لجأ من فمنهم تطبيقها ومجالات الأداء عناصر تحديد في الباحثون اختلف      

 على تطبيقها بإمكانية عناصر توصف مجموعة قدم من ومنهم إداري أو تنظيمي مستوى لكل ومعايير عناصر

                                                                              88): 2010محمد , :(العناصر هذه ومن الأعمال جميع

 القرارات، اتخاذ على القدرة ، التعاون ، العمل حجم ، الأداء نوعية ، الإبداع ، المبادأة ,القيادة ، العمل معرفة(
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 العناصر هذه تعدد من يكن . ومهما)الصلاحيات وتفويض ، العمل نحو الاتجاهات ، المشاكل حل على القدرة

  242) :2009 ،وصالح السالم(: هما أساسيين جانبين على تـــــؤكد أن من فلابد

  الإنتاج كمية مثل ، العمل طبيعة تستلزمها التي الأساسية المقومات عن يعبر موضوعي : الأول

  . العمل وقت استعمال في أهداف من الفرد ماحققه ومدى المهارة ، السرعة ، النوعية

 والقدرة التدريب من الإفادةو التعلم في كالقابلية الشخصية الفرد صفات عن ويكشف سلوكي أو ذاتي : الثاني

   الرؤساء. مع وعلاقته والتعاون عليه الاعتماد وإمكانية للنقد التقبل ومدى الإشرافية

           أهمها : العناصر من مجموعة نم يتكون الأداء الوظيفي36:2013) ,وآخرون الساعدي (رأي بحسبو 

 عن العامة والخلفية والمهنية الفنية والمهارات العامة، المعارف وتشمل :الوظيفة بمتطلبات المعرفة -1

  . بها المرتبطة والمجالات الوظيفة

 ومهارات رغبة من يمتلكه وما ,به يقوم الذي عمله عن الفرد يدركه ما مدى في وتتمثل: العملنوعية  -2

  . الأخطاء في عالوقو دون من العمل وتنفيذ التنظيم على وقدرة وبراعة

 ومقدار للعمل  العادية الظروف في إنجازه الموظف يستطيع الذي العمل مقدار : أيالمنجز العمل كمية -3

  . الإنجاز هذا سرعة

 وإنجاز العمل مسؤولية تحمل على العامل وقدرة العمل في والتفاني الجدية وتشمل :والوثوق المثابرة -4

  .المشرفين قبل من والتوجيه للإرشاد العامل هذا حاجة ومدى المحددة، أوقاتها في الأعمال

  وهي: الأداءالعناصر التي بسببها يتكون ) 29-2009:28( العمري ,ولقد ذكر 

 أو ودوافع ومهارات، وجسدية عقلية قدراتمن  الشخصبه  يتصف ما وهي :الفردية الخصائص عنصر -1

ً دورا  وتصوراته اتجاهاته و الفرد هذا معتقدات تلعب رغبات  تكوين ( وتوجيهها تكوينها في وخطيرًا مهما

  ) . الدوافع

 الخارجية البيئة وكذلك ، الفرد به ليعم الذي التنظيم ببيئة يتعلق ما كل : وتمثل الموقفية الخصائص عنصر- 2

   .الاجتماعية كالبيئة بها ويتأثر الفرد هذا فيها يعيش التي

                        .الوظيفي الأداء محددات :الخامس  المطلب

نه نتاج العلاقة المتداخلة بين الجهد والقدرات أعلى  إليهموقف معين يمكن النظر  إنتاجهو  الأداء إن     

 كل بين المتداخلة للعلاقة نتاج أنه على إليه ينظر أن يمكنو )2015,87,كمال.( للفرد المهمالدور  وإدراك

                                                            ,210:2003)                             حسن:(من

 الفرد يبذلها التي والعقلية، الجسمانية الطاقة إلى التدعيم على الفرد حصول من الناتج الجهد ويشير :الجهد -1

                                                             .مهمته لأداء

 مدة عبر القدرات هذه وتتقلب تتغير ولا الوظيفة، لأداء المستعملة الشخصية هي الخصائص :القدرات -2

                                                         .قصيرة زمنية
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 الضروري من أنه الفرد يعتقد الذي الاتجاه إلى المهمة أو الدور إدراك يشير ) : المهام( الدور إدراك -3

             .عمله أداء في بأهميتها الفرد يعتقد الذي والسلوك الأنشطة وتقوم خلاله، من العمل في جهوده توجيه

 توفروعدم  من المحددات التي قد تؤثر على أداء العاملين هي الكفاءات المتخلفة، أهداف الأداء غير المناسبة،و

 الأداءمحددات  إلى Hackett,2002:131) (دراسة  وأشارت .)Hayward,2005:15( الأداءالملاحظات حول 

  :  بما يأتي

. وتشمل المعرفة بالحقائق، والأساسيات، والأهداف، والمعرفة الذاتية بمتطلبات وظيفة ما: معرفة تقريرية -1

وهذه المعرفة تتعلق بما يجب أداؤه فعلا، وهي مزيج بين معرفة كيفية الأداء : معرفة إجرائية ومهارية - 2

                                                                               .        ومهارات نفسية حركيةوالقدرة على ذلك، وتشمل مهارات إدراكية ومعرفية 

للأداء، مستوى الجهد  الاختيارهي تأثير مشترك من إحدى سلوكيات ثلاث هي  :الدافعية والتحفيز -3

فإن الفروق الفردية في الشخصية، والقدرة، والرغبات يفترض أنها تشترك  المبذول، والإصرار. وعليه

    التي تكون الأداء.  والخبرة لتشكل المعارف الثلاث وتتفاعل مع التعليم والتدريب

  الوظيفي : العوامل المؤثرة على الأداءالسادس  المطلب

دافعية الأفراد  وأبرزها,طتها يستطيع العامل تأدية عمله اسالعوامل التي بو إلىن والباحث أشارلقد        

 أفضلهناك ثقافة تنظيمية تحكم عملية التوظيف تمكن من استقطاب  مالم تكنوهذا لايكون  ’ورغبتهم في العمل

منظمة يكون وراء الاختيار السليم للعمال بمعرفة قيمهم  لأيزيادة الإنتاجية  إنحيث  ,هم واختيار العاملين

    74:2010 ) ، الصرايرة ( :يأتيومن هذه العوامل ما  .)86: 2015( كمال , ودوافعهم بما يتوافق مع متطلبات الوظيفة

  . بالعمل خاصة ودوافع واتجاهات وقيم ومهارة معرفة من هوما يمتلك : الموظف - 1

 به القائمين حاجات تشبع عمل فرص من تقدمه وما وتحديات متطلبات من به تتصف وما : الوظيفة - 2

  .همورغبات

 والأنظمة الموارد ووفرة والإشراف العمل مناخ تتضمن التي التنظيمية البيئة به ماتتصف وهو: الموقف – 3

   .     التنظيمي والهيكل الإدارية

 المهام حدود في نجازهاإ الموظف على يجب الأهداف من مجموعة عمل لكل إن : الهدف - 4

 تحقيق وفشله في نجاحه لمدى انعكاس إلا هو ما ,فرد أي أداء فإن ومن ثم . بها والقيام له الموكلة والواجبات

   .أعلاها إلى المستويات أدنى من الأهداف هذه

 الإشرافأهمها نمط  من ,فيه تؤثر الفرد التي أداء عليها يتوقف التي الخارجية العوامل من العديد وهناك      

 بشخصية ترتبط أن يمكن والتي الداخلية العوامل معها وتتفاعل الوظيفة، على تؤثر التي المحددة السياسات و

                 . عمل من يمارسه ما على وتدريبه وخبرته الشخصية سماته الخاصة، وقدراته ذكاؤه ومنها الفرد،

) Hayward,2005:15(, لذا ، القدرة ، الجهد على مؤثرات أنهاعلى  البيئية العوامل هذه إلى النظر يجب إذ 
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 فيها تقل مدعمة تنظيمية بيئة توفيرو ,عمل مناسبة ظروف توفير هو هاوأكبر الإدارة مسؤوليات  أهم من فإنه

  )2006:46,وصالح  سالم ال( .جيد أداء تحقيق من يمكن بما الأداء عوائق

  المتميز الأداء أبعاد: السابع  المطلب

ف أبعاده التي من خلالها يمكن الوصول إلى أهداف الدراسة ضمن تعرّ المتميز تستدعي  الأداءن دراسة إ     

فهنالك ,حديد أبعاده من وجهات نظر مختلفةميز وتالم الأداءفقد تناول الباحثون تفصيل  ,الحدود المرسومة

ومن ،( Job Performance)العمل(الوظيفي)  أداءبعاد مفهوم أق واسع بين الباحثين بخصوص تعدد اتفا

  : )13(في الجدول كما موضح يمكن إيجازها التي ركز عليها الباحثون بشكل متكرر الأداءبعاد أ أكثر

  الباحثين بعض آراء بحسبالمتميز  الأداء أبعاد) 13الجدول ( 

  الأبعاد  السنة  اسم الباحث  ت

1  Viswesvaran& ones 2000 
السياقي, سلوك المواطنة التنظيمية , سلوك  الأداءالمهام ,  أداء

  العمل المنحرف

2  Sonnentag & Frese  2002  السياقي الأداءالمهام ,  أداء  

3  Befort & Hattrup  2003 السياقي الأداءالمهام ,  أداء  

4  Kahya  2007  السياقي الأداءالمهام ,  أداء  

5  Yun et.al.  2007 المهام , سلوك المواطنة التنظيمية أداء  

6  Rotundo & Xie  2008 المهام , سلوك المواطنة التنظيمية , سلوك العمل المنحرف أداء

7  Webster & Adams 2010 المهام , سلوك المواطنة التنظيمية أداء.  

8  
Jankingthong & 

Rurkkhum  
  السياقي الأداءالمهام ,  أداء 2012

المهام , سلوك المواطنة التنظيمية , سلوك العمل المنحرف أداء 2012  العطويوالعنزي   9

  الواردة  الأدبيات باعتمادالباحث  إعدادالمصدر: من 

ً اتفاق كهنا أن(13)ح من معطيات الجدول يتض إذ       هي والوظيفي  الأداء أبعادبين اغلب الباحثين على  ا

اعتمد الباحث في  وقد )المواطنة التنظيمية , سلوك العمل المنحرفالسياقي, سلوك  الأداءالمهام ,  أداء(

انسجاماً مع متطلبات  الأكثرلكونها الأبعاد  )Viswesvaran& ones,2000(دراسة  أبعاد الدراسة الحالية على

  .مع أهداف الدراسة اوتوافقه اسهولة تطبيقه عنفضلاً  ,الدراسة
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  task performance                :أداء المهام   -أولاً 

 من الأداء من العالية المستويات يحققون الذين ،متميزا أداء يؤدون الذين العاملين الأفراد المنظمات تستقبل     

 الفرد قابلية تجاه واضحا مؤشرا يعدونالذين  ,إيجابي بشكل إليهم ينظر وأن أكثر مفضلينيكونوا  أن المحتمل

  الجوهرية  الفنية الأنشطةبأداء  الخاص الأفراد سلوك هبأن المهمة أداء نيعبر ع لذا ,تهوكفاءته ومهار لالعام

  (Yun ,et.al. 2007: 745)  لأعمالهم. المهمة

 أداء إلى ;Kahya,2007:515(; Hattrup&Rock,2002:25)( (  Geher, 2004: 223)( كل من أشارفقد     

التي تقدم الدعم غير المباشر للعمليات  الأساسية في المنظمةهم في العمليات السلوكيات التي تسنه أعلى  المهام

وإدارة  على المخزون، والحصول ع البضائع،السلوكيات إنتاج المنتجات، وبي وتشمل ,الفنية الأساسية للمنظمة

 & Borman)عرفه  وقد ) Jankingthong& Rurkkhum ,2012:116(.المرؤوسين وتقديم الخدمات

Motowidlo ,1997 :75)  م في الجوهر الفني للمنظمة إما بشكل مباشر هالعمل التي تس أداءعلى انه نشاطات

عن طريق صيانة المتطلبات الفنية  بشكل غير مباشر أوفي العملية التكنولوجية للمنظمة  استعمالهاعن طريق 

ينطوي على إنجاز داء المهمة أ إنإلى  )Viswesvaran& ones, 2000 :218( أشاروقد  .تهاخدمأو للمنظمة 

هم في نشاطات الصيانة والتحويل السلوكيات التي تس أوالواجبات والمهام المحددة في الوصف الوظيفي.

 .وقد وصف، وتسليم الخدمات وجدولة الإعمال)ة في المنظمة مثل ( صنع المنتجات، وبيع البضاعةالجوهري

(Edwards ,et.al ,2008 :444).  المقررة وعدم تميز  فاعلية شاغلي الوظائف لأداء الأنشطة أنهب المهمةأداء

       : أساسيةالمهام ثلاثة جوانب  أداءيتضمن  إذ ,التي تسهم في التقنية الأساسية للمنظمةو  أخرى منوظيفة 

            (Sonnentag&Frese,2002:6)                                                                                        

                       الواجبات المتعلقة بالعمل. إكمالمثل  الأساسيةالتحويلية  الأنشطة: يعكس الأولالجانب 

                                     العمل. أخطاءالتحويلية مثل قلة  الأنشطة: يعكس الجوانب التي تخدم الجانب الثاني

                                                       .فيتعلق بالاتصالات المكتوبة والشفويةالجانب الثالث: 

 إلى الأداء من البعد هذا ويشير  .لهم المخصصة نشاطاتهم نوالعامل الأفراد يؤدي كيف المهمة أداء يعكس     

 المحددة الداخلي الدور بأداء يسمىو (In-role) الواجبات بإكمال تتعلق أي .الفرد لوظيفة الجوهرية الجوانب

 الوظيفة لأداء الرسمية بالمتطلبات والقيام ، الوظيفي الوصف في المذكورة تالمسؤوليا نجازإو العامل، للفرد

هناك ثلاثة افتراضات و )7 2012:,العطويو العنزي( المنظمة داخل العامل أداء تقييم على مباشر بشكل تؤثر التي

                            (Sonnentag&Frese,2002:6) المهام وهي: أداءتميز  أساسية

                                                                          المهمة تكون متباينة بين الوظائف . بأداءذات الصلة  الأنشطة -1

                                                                                                 المهمة بالقابلية. أداءيرتبط  -2

ً المهمة موصوف أداءيكون  -  3                                  .من الناحية الوظيفية ا
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      ً         contextual performance                                :السياقي الأداء - ثانيا

               Kahya,2007:515)( ; (Jankingthong&Rurkkhum2012:116)يشير كل من الباحثين          

(Borman & Motowidlo ,1997 :76); م بفاعلية المنظمة من هالتي تس الأنشطةنه أالسياقي على  الأداء إلى

 محفزات لعمليات المهمة تعدالتي سياق النفسي والاجتماعي للمنظمة ق عديدة تعمل على تشكيل الائخلال طر

فالأنشطة السياقية هي  ,ةلا ترتبط مباشرة بالوظائف الرئيس الجهود الفردية التي إلىيشير فهو  .هاونشاطات

التي هي بمثابة  ,التنظيمية بطرق تشكيل السياق التنظيمي والاجتماعي، والنفسي الفاعليةهم في لأنها تس ؛مهمة

التي لا تسهم بالجوهر الفني للمنظمة  الأنشطة إلىالسياقي  الأداءيشير  أو لمحفز للأنشطة المهمة والعملياتا

 &Sonnentag) ة.التنظيمي الأهدافالتي خلالها تنبع عية للمنظمة ولكنها تدعم البيئة النفسية والاجتما

Frese,2002:7)  وعرفه كل من )(Borman & Motowidlo, 1993; Motowidlo & Van Scotter, 1994; 

Van Scotter & Motowidlo, 1996(  والسياق الذي  ،هاومناخ هم في ثقافة المنظمةبكونه السلوكيات التي تس

 & Borman)وقد صاغ    (Edwards,et.al,2008 :445)تنفذ خلاله النشاطات التحويلية ونشاطات الصيانة. 

Motowidlo,1993)  السياقي  الأداءمصطلح(CP)  ليصفا مجموعة من السلوكيات الشخصية والاختيارية التي

 السياقي جانبين ، الأول الأداءتدعم السياق الاجتماعي والتحفيزي الذي ينجز خلاله العمل المنظمي ، ويتضمن 

هم في شخصياً نحو زملاء العمل والتي تسالتي تصف السلوكيات المتجهة شخصية يتعلق بتسهيل العلاقات ال

ب الثاني ما الجانأنجاز الأهداف المنظمية وتتضمن تشجيع التعاون واحترام الآخرين وبناء العلاقات الفاعلة . إ

المبادرات خذ أالانضباط الذاتي مثل العمل بجد والذي يصف أفعال الدافعية نحو فيتعلق بالإخلاص للعمل 

 Motowidlo & Van)تباع القواعد والسياسات ودعم الأهداف المنظمية وتكريس الوقت لنجاح العمل. (او

scotter ,1994 :477  . أشارو (Borman et.al. 2001: 52) نقلا عن (Borman & Motowidlo, 1993 )   إلى

                                                                           السياقي يتضمن الجوانب الآتية : الأداءسلوك  نأ

  .     عمال الإضافيةالتطوع للأ - 1 

         الإصرار على تقديم الجهود الإضافية لإتمام المهام. -2

      .تهمومعاون مساعدة الآخرين  -3

   القواعد والإجراءات المنظمية. إتباع  -4

  .    هاودعمتصديق الأهداف التنظيمية  -5

 ً    OCB Organizational Citizenship Behavior) (:لوك المواطنة التنظيميةس - ثالثا

في دراسات السلوك  أهميتهتجلت  إذOrgan ) (هو الباحث  1977عام  (OCB)من قدم مصطلح  أول إن     

كثيرة مدى صلاحية العاملين للبقاء في المنظمة  أحيانالموارد البشرية , فقد يحدد سلوك المواطنة في  وإدارة

وعلى هذا النحو يلاحظ , )Down sizing( الإداريخضوعهم لعمليات الترشيق  ومن ثمعدم صلاحيتهم , من 
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مما هو مطلوب منهم , وقد  بأكثرن للقيام بالأعمال ومن الاستعداد الذي يمتلكه العاملذلك المقدار  المديرون

يخشى العاملون من التسريح والاستغناء والطرد فيبالغون في  إذتعداد ناجما عن عوامل تهديد ,يكون هذا الاس

                                         ) 2009:14, وآخرون.(الساعدي معدلات أدائهم 

الذي  (1990) (Organ)تعددت التعاريف التي تناولت مفهوم المواطنة التنظيمية ومنها ما طرحه وقد         

سلوك فردي متروك لحرية الشخص يجري تميزه من خلال (نه أيه سلوك المواطنة التنظيمية على عرف ف

نظام المكافأة الرسمي  إطارلايكون معترفا به في  إذ,الرسمي وهو سلوك دائم للفاعلية التنظيمية  الإثابةنظام 

 انويرى الباحث  (Organ,1990:40).  )الرسميةمن متطلبات الوظيفة  مباشر ولايعد جزءً  أوعلى نحو ظاهر 

 غير الصفة ذات التطوعية والمبادرات الأفعالمن  مجموعةهو سوك المواطنة  أن ) 2014:87(الطائي وجواد,

ً سلوك الأفراديؤديها  التي الأحيانغلب أ في الرسمية  الأفراد مساعدةل للمنظمة التنظيمي الولاء عن للتعبير ا

والنهوض  المنظمة تطوير حول والآراء المقترحات وإبداء,  الشخصية والأمور الرسمية لأعمالا في تطوعيا

ا تعريفهم ) 94:2014رشيد ومطر, (الباحثان دمق و الفرد. من رسميا مطلوبة غير إضافية أعمالوأداء , ,بها

الذي يصدر عن الفرد عن وعي تام يعود بالمنفعة على من  يثاريلإانه الفعل ألسلوك المواطنة التنظيمية على 

                                .ككل المنظمة أو عمل جماعة أم فردا كانأ سواء إليهيوجه 

الرسمي  من متطلبات الدور الرئيس يس جزءً سلوك المواطنة التنظيمية سلوك اختياري بطبيعته ول إن       

 الأساسيةعملاً اختيارياً ، فهذا السلوك يتجاوز متطلبات العمل  لكونه يؤدهلم  لأنهلايحاسب للعاملين ، فالعامل 

الذي الفهم  إرساءهذه التجاذبات التي تمتلك الحق في  إطارفي  )8:  2012العطوي,و العنزي (.والواجب المقرر 

نظريات علم  إطارن سلوك المواطنة التنظيمية هو سلوك نفسي اجتماعي في إيراعي مرتكزاتها الفلسفية ف

سلوك مواطنة تنظيمية عندما يقترن الشخص بصيغ التعاقد التنظيمي  إلىيتحول  أنالنفس والاجتماع مايلبث 

 سلوك المواطنةيؤدي و)   2009:15, وآخرون.(الساعدي التراكيب والنظم التنظيمية إطارفي  الأدوارورسم 

الفردي  الأداء مستوى وتحسين الأفراددوران  معدلات وتقليل والانتماء الولاء روح تعزيز إلى التنظيمية

 (Organ & Ryan, 1995: 778 ) . والرؤساء الموظفين بين العلاقات وتنمية التنظيمية الاتصالات تحسين وكذلك

 تسوده يجابيإ تنظيمي تعاوني مناخ بناء إلى ويؤدي ونوعا كما وزيادتها الإنتاجية تحسين في يسهم هنأ كما

 البشرية الموارد على المحافظة إلى يؤدي ثم ومن ,والتميز الإبداع وتشجيع والمشاركة التعاون علاقات

ويتصف سلوك  (Podsakoff et al, 1997:263) . الراغبة في العمل الكفاءات من المزيد وجذب الموجودة

                                                                      ) 68:  2003( العامري ، -:خصائص هيتنظيمية بشكل عام بعدة الالمواطنة 

                                                 الرسمية . الأنظمةنمط سلوكي يتجاوز حدود ما هو موصوف في  -1

                                     يمتاز  بأنه ذو طبيعة اختيارية تطوعية . -2

  لا يوجد له مكافأة محددة مباشرة في نظام الحوافز الرسمي للمنظمة . -3

 مهم جداً للأداء الناجح والفعال للمنظمة . -4
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  عامل النزعة الخيرية للشخص . إلىمن مقوماته  اً كبير اً يستمد جزء -5

 إبداء هناك اتجاهات مهنية تشد جميع العاملين نحو إن إلى) 2009: 18-17, وآخرون(الساعدي  أشاروقد       

تتشكل منه  الإطارهذا  أساسوعلى  ,والسمو والحرية والأمنسلوك المواطنة التنظيمية وهي احتلال الصدارة 

فاعلية الاتجاهات  لإطلاقالبدائية  الأسبابن الاستعداد البنائي للشخصية يشكل إيه فل, وعالمكونات الشخصية

على سلوك المواطنة .  لإظهاركثيرة على استعدادهم  أحيانقد ينعكس في  الأشخاصالمهنية , وبهذا فان تباين 

للمحتوى الحقيقي لمفهوم المواطنة  الأساسية بعادالأاق تام بين الباحثين حول ما اتف فراتوالرغم من عدم 

بوجود بعدين لسلوك المواطنة  )(Smith et al. 1983:653هو اقتراح  الأولتجاهين :اهناك  نأ إلاالتنظيمية ، 

التنظيمية يتمثل بـ الإيثار (السلوك الذي يستهدف على وجه التحديد مساعدة الأفراد) والامتثال (السلوك يعكس 

مفهوم  اقترحاف  (Williams & Anderson ,1991:601)  أما) الامتثال للقواعد العامة، والمعايير، والتوقعات

الذي يعني مساعدة الموظفين الآخرين الذين يواجهون ) OCB-Iوهما البعد الفردي  ( OCB لـثنائي الأبعاد 

تقديم مقترحات لتحسين  أومشاكل معينة في عملهم وبشكل اختياري مثل ( مساعدة زملاء العمل إثناء غيابهم 

الذي يعني سلوك المساعدة الموجه نحو المنظمة ) OCB-Oفهو البعد المنظمي  (, البعد الثاني  أماالعمل ) ، 

الذي Organ:1988) :61( هو نموذج , فالاتجاه الثاني  أما ,من متطلبات العمل الرسمية  والذي لا يعد جزءً 

الرئيسة  الأبعاد و)  Hoffman,2007:555 (       . أبعادخمسة  ذا ف سلوك المواطنة التنظيمية بكونهوص

                                        :هي Organنموذج  بحسبلسلوك المواطنة التنظيمية 

م��ن وظ��ائفهم  أداءرؤساء ) داخل المنظمة ف��ي  أولمساعدة الآخرين (زملاء  الإيثار: ويقصد به سلوك موجه -1

 دون توقع أي مكافأة .

 الوعي: ويعني نشاط تنفيذ الواجبات التي تكون خارج المتطلبات الدنيا للعمل . -2

 تنبيه زملاء العمل الآخرين على التغيرات التي تؤثر على عملهم . أوالكياسة: وتعني سلوك إنذار  -3

دون أي ش��كوى م��ن الروح الرياضية :وتعني رغبة الفرد في القيام بالمهام المطلوبة من��ه تح��ت أي ظ��روف   -4

 تذمر . أو

المنظمة مثل حضور الاجتماعات  أمورالسلوك الحضاري: ويقصد به سلوك المشاركة بمسؤولية في إدارة   -5

 وقراءات مذكرات المنظمة وإعلاناتها  .

) لا : الايثار والامتثالفالذين يتبعون الاتجاه الأول (البعدين, ن وغير متناقضين وهذان الاتجاهان متكاملا     

بعاد الخمسة يمكن إدراجها من خلال هذين بعاد ) لأنهم يرون هذه الأأ ةالاتجاه الثاني ( خمس يرفضون فكرة 

اد صعوبة في التفرقة بين الإبع يجدون نالمديريذلك فأن  عن.فضلاً  )69:  2003( العامري ، البعدين 

  (Mackenzie et.al. ,1993:74)                                    . بالاتجاه الأول ةالخمسة للاتجاه الثاني مقارن
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 ً    Counterproductive Work Behavior   المعاكس) الأداء(سلوك العمل المنحرف  -رابعا

 هما بعدين من يتألف نهأ على المنحرف العمل سلوك موضوع تناولت التي  الدراسات من العديد هناك     

 القيامو إذن، على الحصول دون من المنظمة ممتلكات أخذالذي يشمل (( CWB-O) التنظيمي الانحراف

 تجاه خلاقيبشكل لاأ تصرفال ويشمل CWB-I)( الشخصية العلاقات في والانحراف) الجودة بأعمال منخفضة

       ); Sackett , et.al.2006:443( Appelbaum ,et.al.,2005:47)( .السلامة وانتهاكات غياب،ال السرقة، ,الآخرين

تمثل سلوكيات تهدف  CWB-Iو OCB-Iإلى أن  (Bennett and Stamper’s ,2001) ةتشير نتائج دراس     

إذ  (Kelloway et al.,2002) أيضاوينظر في الصدد  على التوالي,تهم ومضر الآخرينإلى مساعدة العاملين 

سلوك العمل و OCB-Iسلوك المواطنة التنظيمية الفردي  بينكون هناك علاقة عكسية قوية أن تينبغي 

 المستويات تجاوز إلى تهدف سلوكيات يمثل OCB-O فأنذلك، على وعلاوة. CWB-Iالمنحرف الفردي 

 الحد تلبية في فشلها أو/  وغير مقبولة  قائبطر يتصرفون ن الذينالعاملي يمثل CWB-O حين في المطلوبة،

في  ياتسلوكمثل هذه ال إن انتشار (Peterson,2002: 87) إذ ميز  (Dalal,2005:1242). المتطلبات من الأدنى

 ,الوقت استعمال سوءو ,الرديء العمل حوادثنتيجة  موقع العمل يؤدي إلى تحمل المنظمة تكاليف باهظة

فهو  المنحرف السلوك  نوع عن النظر بغضو .العدواني والسلوك الجهد حجبو الاحتيال،و ، التخريبو

 ,1994( فقد أوضح ذلك على مثالاً و العمل بيئة في الدائم والضرر العائدات فييسبب أيضا خسائر هائلة 

Bemsimon( لـ   القانونية النفقات أن)Northwestern National Life Insurance Company( ) 4.2قد بلغت ( 

 التأمين، خسائرالتي تتحملها المنظمة لتغطية  التكاليفنتيجة  ؛1992 عام في الإنتاجيةوانخفضت  دولار مليار

   )Appelbaum ,et.al.,2005:46(  همدوران وزيادة العمال اتتعويض ،العامة العلاقات ونفقات وتشويه السمعة

 أو العمل عن مواعيد التأخر ليس ,العمل في سلبي بسلوك يتميز سلوك العمل المنحرف أو المعادي إن        

 الانتقام وروح والعنف ستعمالالا وسوء والعدوان الانحراف مثل سلوكيات يشمل إنما و ,فقط الغياب

 ناحية من متعمد سلوك أي فهو )(Hattrup&Rock,2002:26  .للأداءفهو يعكس الجانب السلبي , والمهاجمة

 فهو  Gruys & Sackett , 2003) :30( .الشرعية المصلحته معاكس نهأ على المنظمة قبل من له ينظر الفرد

 كلاهما أو هاأعضاء أو المنظمة ييؤذ الذي بالشكلويهدد  المنظمة، قواعد مع يتعارض الذي الإرادي لسلوكا

.(Robinson & Bennett ,1995:557) ويعرفه (Raelin,1994:483) خلاقيةأاللا الممارسات بأنه أيضا 

 (العنزي فيعرّ و. والصراع مع المنظمة واللامبالاة الأمور وتضخيم العمل عن والتهرب والغياب للعاملين

 المنظمة داخل العامل الفرد يمارسه أخلاقي لا مقصود سلوك بأنه العمل المنحرف سلوك  )8:2012,العطويو

 سلوك على ويطلق ,المنظمة عمل فاعلية على يؤثر بشكل موظفيها أو وممتلكاتها يؤذي المنظمة بها يعمل التي

  (e.g., Fox & Spector, 1999)  (Organizational  aggression) التنظيمي بالعداء أيضا المنحرف العمل

(e.g., Griffin, O'Leary- Kelly & Collins)  المعطل العمل وسلوك  (dysfunctional)  اللااجتماعي  السلوك.(e.g., 

Giacalone & Greenberg, 1997) (antisocial behavior) ,172:2011( العطوي(.  
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 بين متزايدا اهتماما اكتسب قد المنحرف العمل سلوكن أ (Gruys& Sackett2003:30) وقد بين         

وأشار  ,المرغوبة غير العمل سلوكيات إلى المرغوبة العمل سلوكيات دراسة من تحول قد فالاهتمام, الباحثين

 لا المنحرف ولكنها العمللسلوك  الواسع تصورال تعطي السابقة الأدبيات في رةالمذكوإلى إن السلوكيات 

                  : وهذه السلوكيات هي.  عنها الشامل التصور تعطي

                                            .الممنوحة المالية الخصومات استعمال سوء والممتلكات، الأموال سرقة -1

                                                          .)الممتلكات تحطيم أو إضرار ، تشويه(  الممتلكات تدمير -2

                                                 .)السجلات وتزوير المعلومات إفشاء(  المعلومات استعمال سوء  -3

               .)العمل وقت أثناء في الشخصية الأعمال إجراء ، الوقت هدر( والموارد الوقت استعمال سوء -4

                               .)العمل مكان في والأمان السلامة إجراءات إتباع في الفشل(  الآمن غير السلوك -5

 .                                                   المرضية الإجازات استعمال وسوء عذر بدون والتأخر الغياب -6

                                                       .)العمل أداء في عمدا البطء أو الإهمال(  العمل جودة ضعف  -7

    شفويا. العمل زملاء مضايقة المراجعين، مع المجادلة -  8

موضحة في فئات  أربع إلىسلوك العمل المنحرف  (Robinson & Bennett ,1995:565)وقد صنف          

     :)14(الشكل 

         

  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  

  
  ) 14شكل (  

  المنحرف فئات سلوك العمل
Source: Robinson, S. L., & Bennett, R. J. (1995). A typology of deviant workplace behaviors: A            

     multidimensional scaling study. Academy of Management Journal, 38, 555–572:565.                        
             

  

الانحراف في الممتلكات  
Property Deviance  

  .تخريب المعدات - 
  .قبول الرشاوي  - 
  الكذب حول ساعات العمل. - 
  السرقة من المنظمة - 

 الانحراف في الانتاج 

Production Deviance 

  ترك العمل في وقت مبكر . - 
  أخذ الراحة المفرطة . - 
  البطء في العمل عمدا ً. - 
  اضاعة الموارد. - 

  الانحراف السياسي
 Political Deviance 

  بيان المحسوبية. - 
  النميمة عن زملاء العمل . - 
  إلقاء اللوم على زملاء العمل. - 
  المنافسة غير المربحة .  - 

  العداء الشخصي
 Personal Aggression 

  العدوانية الشخصية . - 
  الاعتداء الشخصي. - 
  السرقة من زملاء العمل .  - 

العلاقات الشخصية 
ERPERSONAL 

  التنظيمية
ORGANAZATIONAL 

 SERIOUSالجدية 

  

 MINORالطفيفة 
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                                  )Appelbaum ,et.al.,2005:47(  يوضح الشكل أعلاه هذه الفئات وكما يأتي :

                                                                                                    : وتشمل الانحرافات التنظيميةفئة  -1

 المادية الممتلكات تلف أو الموظفين يكتسب التي الحالات تلك:  على أنها تعرف التي الممتلكات انحراف -أ

الكذب حول  قبول الرشاوي, (تخريب المعدات,مثل  ,إذن على الحصول دونمن  العمل تنظيم أصول أو

                                      ساعات العمل, السرقة من المنظمة).

التي  رسميا المحظورة المعايير تنتهك التي السلوكيات:  على أنها تعرف التي الإنتاج ات فيلانحرافا   - ب

ترك العمل في وقت مبكر ,أخذ الراحة وتشمل ( ,إنجازه يتعين الذي ته,وكمي العمل من الأدنى الحد نوعية تحدد

  البطء في العمل عمدا ً, إضاعة الموارد).المفرطة , 

 الأفراد تجاه  عدائية أو عدوانية بطريقة التصرف على أنها فتعرّ : الانحرافات في العلاقات الشخصية  -2

                                 وتشمل: الآخرين

 في الآخرين الأفراد يضع الذي الاجتماعي التواصل في الاشتراك تحديد سلوك :الانحرافات السياسية   - أ

مثل( بيان المحسوبية ,النميمة عن زملاء العمل القاء اللوم على زملاء  ضعيفسياسي  أو شخصي  وضع

                                       .العمل , المنافسة غير المربحة )

السرقة العدوانية الشخصية ,الاعتداء اللفظي , ويشمل ( الآخرين تجاه  عدائيةبالتصرف : العداء الشخصي  - ب

                                        من زملاء العمل ).
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 الثالثالثالثالثالثالثالث    الفصلالفصلالفصلالفصل

  هاهاهاهاواختبارواختبارواختبارواختبار    تحليل فرضيات الدراسةتحليل فرضيات الدراسةتحليل فرضيات الدراسةتحليل فرضيات الدراسة

  

  تمهيد:

وكما  مباحثعلى وفق ثلاثة لفرضيات الدراسة  سيجرى في متضمنات هذا الفصل تحليلاً      

  يأتي: 

وهي الخطوة الدراسة من خلال التحليل العاملي ووصف لفقراتها أداةاختبار  بإجراء :لوركز الأ

التي سوف  تهاودقلى لإجراء أي دراسة تطبيقية لأنها تمثل المفصل الحيوي لصحة النتائج والأ

عن قياس الصدق  فضلاً الثبات البنائي وثبات الفقرات  اختباريتم الحصول عليها، وقد تضمن 

 والتأثيرباختبار علاقات الارتباط  :ركز الثانيفي حين في. الظاهري والصدق البنائي الاستكشا

ستدلال إحصائي يسعى إليه الباحث الذي اوهو الجانب الأساس والمهم لأي  بين متغيرات الدراسة

فر أبعاد متغيرات الدراسة ايختبر ويستكشف جزءاً من أهدف الدراسة الخاصة بمستوى تو

 .باختبار فرضيات التباين:  الثالث المبحث لينتهيالعينة.  أفرادمن  تهاوممارس
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        الفصل الثالثالفصل الثالثالفصل الثالثالفصل الثالث

        هاهاهاهاواختبارواختبارواختبارواختبار    تحليل فرضيات الدراسةتحليل فرضيات الدراسةتحليل فرضيات الدراسةتحليل فرضيات الدراسة
تمهيدي للتحقق  إجراءعلى وفق مراحل متعددة، وهو  الدراسةستجري اختبارات الصدق لمقاييس 

تمهيدا لاختبار فرضيات  من كفاية عينة الدراسة لأجراء التحليل العاملي ومن ثم استخراج نسب التشبع

  كما يأتي:   الأخرىالدراسة 

  الدراسة أداة: اختبار أولاً 

  ستجرى عدد من الاختبارات للتحقق من نجاح مقاييس البحث وكما يأتي:

  صدق المحكمين .1

ً يسمى  لا يمكن الفصل بينهما  أساسيينصدق الخبراء، ويتضمن صدق المحكمين نشاطين  أحيانا

تحقق واحد منهما لا يكمل مهمة صدق  نإ أدقبعبارة  أوللآخر،  بقدر ما يعد الواحد منهما مكملاً 

ي ذو أشخاصنه يلامس اختصاص أهذا الصدق ومن تسميته  أن إذ، الآخرالمحكمين من دون الانتهاء من 

المقياس المزمع تحكيمه فضلا عن الخبرة المتراكمة  إليهالحقل العلمي الذي ينتمي  أومعرفة بالمجال 

بناء المقاييس. وسيجري عرض جوانب صدق المحكمين كما  أوجراء العمل التطبيقي ومعايشة الظواهر 

  )2015: (الساعدي:  يأتي

بل الباحث نفسه، ويقصد بالصدق من ق إجراءهالصدق ويمكن  أنواعهو ابسط الصدق الظاهري:   . أ

من حيث الشكل والمضمون والصياغة اللغوية،  إليهالمجال الذي تنتمي  إلىالظاهري مدى انتساب الفقرة 

عن المجال  ةصياغتها بما يجعلها معبر إعادةوغالبا ما تعالج الفقرات غير الصادقة ظاهريا من خلال 

ض المقياس على عدد من في وصف الحالة. وقد جرى عر ةدق أكثراستبدالها بعبارة  أوالذي نروم قياسه، 

بآرائهم بتعديل الصياغة اللغوية لبعض  الأخذوجرى  (1)الاختصاص وكما مبين في الملحق  يالخبراء ذو

  الفقرات.

انه يعكس قدرة الفقرات على تغطية  إذوهو صدق مهم قياسا بالصدق الظاهري  صدق المحتوى:  . ب

لذا فان خبرة المحكم وعمقه المعرفي في مجال الاختصاص سيعول عليها في ، إليهالمجال الذي تنتمي 

الحكم على كفاية عدد الفقرات التي ستغطي المجال الذي نروم قياسه، فان تحكيم صدق أي متغير سلوكي 

 الأنشطة ماالفرعية التي يتكون منها ومن ثم  الأبعادالتامة بمكونات ذلك المتغير وما  المعرفة يستوجب

يكون  أنفرعية التي يتضمنها ذلك البعد الفرعي وتغطيتها بعدد مناسب من الفقرات، وبهذا فان من الخطأ ال

هناك توازن في عدد الفقرات لمتغيرات مقياس محدد، فلكل مقياس خصوصية، ولكل مقياس عدد من 
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يتحقق  أن، وهكذا بعد الأبعادتتساوى بين  أنالضمنية التي لا يمكن  الأنشطة، ولكل بعد عدد من الأبعاد

المحكم من كفاية كل مجموعة من الفقرات على تغطية مجالها المكرسة لقياسه يحكم على ذلك بصدق هذا 

. الأنشطةفيوصى بزيادة عدد الفقرات لتغطية كل  أبعادهاحد  أوفي حالة عدم صدق المتغير  أماالمجال، 

التوصية بحذف بعض  إلىد بعض المحكمين الشائعة في تحكيم صدق المحتوى عندما يعم الأخطاءومن 

قد أو الفقرات من دون دراية بان ذلك قد يخل بصدق المحتوى من وجهة نظر من قام ببناء المقياس، 

 آراء أنالمقياس في مجال الاختصاص. وقد تبين  أنشطة أو أبعاداستبعاد احد  إلىحذف فقرات تؤدي ي

 . )1كما في الملحق ( الرئيسة والفرعية الأبعاد صلاحية المقياس على تغطية أكدتالمحكمين قد 

  . الصدق البنائي الاستكشافي لأداة القياس2

 Explotory Factor)التحليل العاملي الاستكشافي  أسلوبيعتمد الصدق البنائي الاستكشافي على 

Analysis ) (EFA) اقل حد والتي يطلق عليها  إلى هاوتقليلليص عدد المتغيرات قالذي يستهدف ت

كل هذه المتغيرات، والتحليل العاملي  أوويكون لكل عامل من هذه العوامل بعض  (Factors)(عوامل) 

الاستكشافي يعطي الفقرات الحرية في الارتباط بالعامل الذي يتلائم ويتفق معها بحيث لا يعتمد على البناء 

  اييس.الافتراضي للدراسات السابقة بخصوص هيكل المق

            الإحصائيسيعتمد في هذه الدراسة على التحليل العاملي الاستكشافي باستعمال البرنامج 

(SPSS, V.18)  ) الأداء ( ) والاستجابيالموارد البشرية تمكيناستراتيجية لاختبار المتغير التفسيري

التي تنطوي تحت هذه المقاييس، لذلك سيستعمل  للأبعاد) وذلك من اجل الاستكشاف الصريح المتميز

 التي يشملها المقياس، وكذلك تحديد الفقرات الأبعادالتحليل العاملي الاستكشافي كي يساعد على تحديد 

التي يتوجب استبعاده من المقياس، ومن خلال الاعتماد على خمسة معايير التي لا ترتبط في بنية المقياس 

  :(Field, 2009: 647) التحليل وهي ينبغي توافرها في نتيجة

  كفاية العينة ووجود علاقات ارتباط المتغيرات.  . أ

 .(%60)النسبة المئوية التراكمية للتباين المفسر تعطي دلالة اكبر عندما تزيد عن  إن  . ب

.ـ   عن الواحد الصحيح. (Eigen Value)لا تقل قيمة الجذر الكامن  أنج

 .إحصائيةحتى تكون ذات دلالة  (%40)عن  (Loading)زيادة تشبعات الفقرات   . د

 – Cross)منخفضة  الأخرىهـ. الفقرات الجديدة ستحصل على تشبعات عابرة على العوامل 

Loading)  0.30(اقل من .(  
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الشروط الضرورية الواجب  أهممن  (Sampling Adequacy)شروط كفاية عينة الدراسة  إن

مقياس  استعمالالتحليل العاملي الاستكشافي، وللتحقق من هذا الشرط فانه لابد من  لاستعمالتوافرها 

الذي يعد احد  (The Kaiser_ Meyer_ Olkin Measure) (KMO)كايسر_ ماير_ اولكين 

  الخطوات المهمة في هذا التحليل.

مجموع الارتباطات الكلية وهذا يبين  تؤشر (0)، والقيمة  (0-1)بين  (KMO)تتراوح إحصائه   

 إذا أماالتحليل العاملي الاستكشاف غير ملائم)  استعمالبان نموذج الارتباط يكون منتشرا (وهنا يكون 

فان هذا يؤشر بان نموذج الارتباطات متوافق والتحليل العاملي سيكون ذو  (1)كانت القيمة تقترب من 

من  أدنىوالقيم التي تكون  (%50)قيمة المقبولة تكون اكبر من بان ال (Kaiser, 1974)مصداقية ويوصي 

 ,Field)يعيد التفكير بالمتغيرات المتضمنة بالقياس  أن أوزيادة حجم العينة  إلىهذه القيمة يعني الحاجة 

2009: 647).  

وجود علاقات  تأكيدلابد من  إذ (KMO)ولا يمكن الاكتفاء بتناسب حجم العينة من خلال إحصائه         

 Null)الذي يختبر فرضية العدم  (Bartlett)اختبار بارتليت  إلىارتباط بين المتغيرات ولهذا نلجأ 

Hypothesis)  التي تشير بان مصفوفة الارتباط مصفوفة وحدة، فذلك يعني بان كل معاملات الارتباط

ختبار تخبرنا بان مصفوفة الارتباط معنوية الا وأهميةيكون الاختبار معنويا،  أنتساوي صفر. لذلك ينبغي 

  وجود المعنوية. إلىيشير  (Bartlett)فان اختبار  ( 14)ليست مصفوفة وحدة، وكما يظهر في الجدول 

  :يأتيوسيجري التحقق من شروط التحليل العاملي الاستكشافي لمتغيرات البحث وكما 

 – Kaiser – Meyerنتائج اختبار ( أظهرت:  الموارد البشرية تمكيناستراتيجية اختبار   . أ

Olkin  و ((Bartlett) المؤشرات التي يبينها الجدول )14 (:  

    ( 14)الجدول
    الموارد البشرية تمكينلاستراتيجية  (Bartlett)) و  Kaiser – Meyer – Olkinاختبارات (

صحة محافظة دائرة 

 كربلاء

تربية  المديرية العامة ل

 محافظة كربلاء
 الاختبارات

.711 0.750 Kaiser – Meyer – Olkin Measure 

Sampling Adequate 

 

115.839 130.251 Bartlett's Test of Sphericity  

Approx. Chi – Square 

3 3 Df 

0.000 0.000 Sig. 

               
   SPSS,V.18. برنامج باعتماد إعداد الباحث المصدر: من 
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 (Bartlett)) و  Kaiser – Meyer – Olkinنتائج اختبار ( أظهرت: المتميزالأداء اختبار 

  :) 15(المؤشرات التي يبينها الجدول 

   ( 15)الجدول

  للأداء المتميز (Bartlett)) و  Kaiser – Meyer – Olkinاختبارات ( 

صحة محافظة كربلاءدائرة   
تربية  المديرية العامة ل

 محافظة كربلاء
 الاختبارات

.571 0.730 

Kaiser – Meyer – Olkin 

Measure Sampling 

Adequate 

 

25.135 75.613 
Bartlett's Test of Sphericity 

Approx. Chi – Square 

6 6 Df 

0.000 0.000 Sig. 

  

الضروري من معايير اختبار  الأولتؤكد تحقق المعيار  ( 15,14) ينالنتائج المبينة في الجدول إن      

التحقق من كفاية العينة وثبات وجود علاقات ارتباط كافية بين  أن. (EFA)التحليل العاملي الاستكشافي 

المتغيرات ينبغي التوجه لاستخراج النسبة المئوية التراكمية للتباين المفسر لتحقيق المعيار الثاني 

معرفة نسب التشبع لفقرات المقياس  إلىالتي ستقود لكامن الذي يحقق المعيار الثالث اواستخراج الجذر 

  التحليل العاملي لفقرات المقياس.  إجراءوذلك من خلال  وأبعاده

  ثانيا: التحليل العاملي لفقرات الاستبانة 

البحxxث، فهxxو يحقxxق فوائxxد تطمxxئن  إليهxxايعد التحليل العاملي جزءا مهما من الاختبارات التي يستند 

  الباحث عن سلامة بياناته بما يحققه من الكشف عن:

عدم اتفاقهxxا مxxع مضxxامين فقxxرات المقيxxاس  أوالعينات لمتغيرات البحث من خلال اتفاقها  إدراكمستوى  .1

  بنسب التشبع. إليهاوالتي يشار 

دلالxxة  تحقxxقتحليxxل العxxاملي تعطxxي مxxدى النسبة المئوية التراكمية للتباين المفسر التي تستخرج من ال إن .2

  .(%60)اكبر عندما تزيد عن 

   SPSS,V.18. برنامج باعتماد إعداد الباحث المصدر: من 
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، هxxو دالxxه نسxxبة التبxxاين عن الواحxxد الصxxحيحلا تقل  أنيجب  (Eigen Value)الجذر الكامن قيمة   إن .3

هxxو  الأولالذي يسهم به كل عامل (وليس كل متغيxxر كمxxا هxxو الحxxال فxxي قxxيم الشxxيوع). والجxxذر الكxxامن 

بمقتضxxى تعريxxف عمليxxة  الأوللان العامxxل  )1دائما اكبر الجذور الكامنxxة (ودائمxxا مxxا تزيxxد قيمتxxه علxxى 

بعxxد ذلxxك تعطxxي  )363-  362: 2003عIIلام،  أبIIو(التحليل العاملي يفسر دائما اكبxxر قxxدر مxxن التبxxاين الكلxxي. 

النسبة المئوية من التباين التي يسهم بها العامxxل (الجxxذر الكxxامن مقسxxوما علxxى عxxدد المتغيxxرات). وهكxxذا 

بعxxد اسxxتخلاص  (%100)يكxxون مجمxxوع النسxxبة التراكميxxة للتبxxاين المفسxxر  إذبالنسxxبة لكxxل عامxxل تxxالي 

 .الأخيرالعامل 

فان نقطة البدء في حساب مصفوفة معاملات  عليه وبهدف استكمال متطلبات التحليل العاملي كافة

ً الارتباط بين المتغيرات التي تدخل التحليل تعطي مؤشرا  للكيفية التي يعمxxل بهxxا التحليxxل العxxاملي،  أوليا

، لذا )361: 2003علام،  أبو(التحليل العاملي يستمد عوامله من الارتباطات بين المتغيرات المختلفة  أن إذ

تحديد نسب التشبع للعينتين التي اعتمدتها الدراسة فانxxه توجxxه إلxxى  إلىفان الجهد الإحصائي لكي يصل 

ً أسxxلوببوصxxفه  ( Principals Component Analysis)تحليل العوامل الأساسxxية  أسلوباستعمال   ا

ً متقدم ، (SPSS)امج الإحصxxائي تأثيرا باستعمال البرنxx والأكثراقل عدد  إلىلاختزال العوامل المؤثرة  ا

عxxد وذلxxك مxxن خxxلال اسxxتخراج , ولكxxل بُ ●التي فxxي ضxxوئها تجxxري عمليxxة تحديxxد نسxxب التشxxبع لكxxل فقxxرة

 (PCA) أسxxلوبثم تعxxديل البيانxxات بواسxxطة تطبيxxق  أولاً  (Component Matrix)مصفوفة العوامل 

المسxxماة  (Rotated Matrix)طريقxxة التxxدوير للحصxxول علxxى مصxxفوفة التxxدوير  اسxxتعمالومن خxxلال 

 الالتقاء عند: إلىظهر ميل التدوير  (Varimax With Kaiser Normalization)بـ

صxxحة محافظxxة جذرا) مxxن خxxلال مصxxفوفة المكونxxات (دائxxرة  أوعشر  تكرار (عاملا  ثنىا .1

)، وهي التكرارات التي تتحكم في اتجاه تميز فقرات الاسxxتبانة لمصxxفوفة المكونxxات كربلاء

ً  يفسح مجالاً وهو عدد جيد    تشبعا لفقرات الاستبانة. الأكثرلاختيار النسب  واسعا

 تربيxxةجذرا) من خلال مصفوفة المكونات (المديرية العامxxة ل أوخمسة عشر تكرار (عاملا  .2

)، وهي التكرارات التي تxxتحكم فxxي اتجxxاه تميxxز فقxxرات الاسxxتبانة لمصxxفوفة محافظة كربلاء

  تشبعا لفقرات الاستبانة. الأكثرلاختيار النسب  اسعاو المكونات وهو عدد جيد يفسح مجالاً 

مxxن مصxxفوفة التxxدوير  فxxان الحxxل  أقxxلوبxxالنظر لكxxون مصxxفوفة المكونxxات قxxد جxxاءت بنسxxب تشxxبع 

للعينات وكما  المكوناتفة لاعتماد مصفو أهميةهنالك ولم تعد  مصفوفة التدوير قد ترشح من خلال الأمثل

  ):17) , (16( ين ولفي الجد

  

  

                                                             

   ). Filed, 2009) و ( 2003:369علام،  أب����� رأ� الإح	ائ��� ( (%40)م��دة إح	ائ�ا بـ ●
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  ) 16جدول (ال

  ) صحة محافظة كربلاء(  دائرة  التدويرتحليل التباين الكلي لجذور مصفوفة 

متغيرات الدراسة أبعاد  

 العامل

 (الجذر)

 معاملات التحول الخطي الابتدائي

Initial Eigenvalues 

 استخلاص نسب تشبع مجموع المربعات

Extracting Sums of Squared 

Loading 

 الكلي

النسبة 

المئوية 

 للتباين

النسبة 

المتراكمة 

 للتباين

 الكلي

النسبة 

المئوية 

 للتباين

النسبة 

المتراكمة 

 للتباين

1 13.415 22.359 22.359 18.788 31.314 31.314 

2 5.717 9.529 31.887 6.068 10.113 41.427 

3 5.230 8.717 40.605 4.816 8.027 49.454 

4 4.462 7.437 48.042 3.903 6.505 55.959 

5 3.376 5.627 53.669 2.724 4.540 60.498 

6 3.167 5.278 58.947 2.440 4.066 64.565 

7 2.979 4.964 63.911 2.122 3.536 68.101 

8 2.513 4.189 68.100 1.873 3.121 71.222 

9 2.460 4.100 72.200 1.718 2.863 74.085 

10 1.776 2.960 75.160 1.510 2.516 76.601 

11 1.625 2.709 77.869 1.245 2.074 78.675 

12 1.551 2.586 80.455 1.068 1.780 80.454 
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  )17جدول (ال

  )محافظة كربلاءتربية (المديرية العامة ل التدويرتحليل التباين الكلي لجذور مصفوفة  

متغيرات الدراسة أبعاد  

 العامل

 (الجذر)

 معاملات التحول الخطي الابتدائي

Initial Eigenvalues 

 استخلاص نسب تشبع مجموع المربعات

Extracting Sums of Squared 

Loading 

 الكلي

النسبة 

المئوية 

 للتباين

النسبة 

المتراكمة 

 للتباين

 الكلي

النسبة 

المئوية 

 للتباين

النسبة 

المتراكمة 

 للتباين

1 12.356 12.356 12.356 16.417 27.362 27.362 

2 23.155 10.799 23.155 6.770 11.283 28.645 

3 31.266 8.110 31.266 4.153 6.921 45.566 

4 39.274 8.008 39.274 2.893 4.822 50.389 

5 45.657 6.383 45.657 2.575 4.292 54.680 

6 50.873 5.216 50.873 2.301 3.836 58.516 

7 55.144 4.271 55.144 1.886 3.143 61.658 

8 59.070 3.926 59.070 1.801 3.002 64.661 

9 62.813 3.743 62.813 1.745 2.909 67.569 

10 66.345 3.532 66.345 1.475 2.458 70.027 

11 69.790 3.445 69.790 1.440 2.399 72.426 

12 72.819 3.029 72.819 1.345 2.242 74.669 

13 75.561 2.742 75.561 1.266 2.110 76.779 

14 78.293 2.732 78.293 1.156 1.926 78.705 

15 80.518 2.225 80.518 1.088 1.813 80.518 

    

    

) والمكونات الخمسة عشر في 16لقد سجلت الجذور الكامنة للمكونات الاثني عشر في الجدول ( 

المجموع الكلي لتباين  أن إذ أهميتهاولهذه القيم  , كل عامل إزاءتحليل القيم المؤشرة  ) في17الجدول ( 

وتفسر العوامل المستخلصة التباين  (15)) و 12المتغيرات الداخلة في التحليل تساوي عدد المتغيرات (

بين هذه المتغيرات، فالجذر الكامن هو عبارة عن كمية تباين المتغيرات التي يفسرها العامل الذي تنتمي 
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 أناكبر، ولا يمكن  أو اً لعامل من العوامل مساويا صفر الكامن يكون الجذر أنهذه المتغيرات، ويجب  إليه

  .)2003:370علام،  أبو( يزيد عن التباين الكلي

جدول تحليل التباين الكلي لجذور مصفوفة  أن) يلاحظ  17, 16( ينولمن خلال معطيات الجد

تكراراتها بلغت على التوالي  (% Cumulative)للعينتين ، قد جاء بنسب متراكمة لتباين  التدوير

التكرارات التي جاء بها التحليل العاملي لفقرات الاستبانة يفسر بنفس  أنوهذا يعني  )80.518و( )80.454(

  . )2003:370علام،  أبو( (%60) هذه النسب من التباين لهذه العينات وهي نسبة عالية تجاوزت نسبة الـ

 )1.068( للعينتين على التوالي قد بلغ (Initial Eigenvalues) النسب المئوية للتباين أنكما يلاحظ 

نسب التشبع لكل عينة من العينات ودرجة تميزها على  يأتيوهي نسبة اكبر من الصفر، وفيما  )1.088(و

  اساس المتغيرات الرئيسة والفرعية.

  ةرد البشرياتمكين المو ر التفسيري: استراتيجيةمتغيالتحليل فقرات  .1

 أبعادوتميزها بحسب  ةرد البشرياتمكين المو استراتيجيةنسب التشبع لفقرات مقياس  يأتيفيما 

   :)18موضح في الجدول (المتغير الفرعية، وكما 

  )18جدول (ال

  ةالبشري رداتمكين المو استراتيجيةلمتغير  التدويرتحليل التباين الكلي لجذور مصفوفة  

 ت
المتغير 

 الرئيس
 الفقرة

نسب 

التشبع 

لدائرة 

صحة 

محافظة 

 كربلاء

نسب 

التشبع 

للمديرية 

العامة 

تربية  ل

محافظة 

 كربلاء

 درجة التميز

 مميزة
غير 

 مميزة

1 

ي 
 ف

كة
ار

ش
لم

ا
 

ت
ما

لو
مع

ال
 

تحرص المنظمة على توفير المعلومات اللازمة 

 .بأول أولللعاملين 
 مميزة مميزة 0.799 0.610

يحتاجونه من  يحصل العاملون على كل ما 2

 معلومات لثقة الإدارة بهم.
 مميزة مميزة 0.676 0.610

تحرص  المنظمة على التعامل مع المعلومات  3

على وفق اسبقيات تحمل درجات سرية مختلفة 

 *(سري,سري للغاية ...الخ).

 مميزة مميزة 0.735 0.616
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تسعى  المنظمة لإتاحية المعلومات للعاملين  4

 الذاتي.لتنمية التزامهم 
 مميزة مميزة 0.809 0.713

تاحية المعلومات في توحيد الرؤية إتسهم  5

 ووضوح الأهداف . 
 مميزة مميزة 0.663 0.690

تسعى  المنظمة لزيادة استعداد العاملين لتحمل  6

مسؤوليات إضافية من خلال توفير المعلومات 

 لهم. 

 مميزة مميزة 0.816 0.645

وأفقية متعددة للحصول توجد قنوات عمودية  7

 على المعلومات.
 مميزة مميزة 0.802 0.410

تستخدم   المديرية  وسائل متنوعة ومرنة  8

للحصول على المعلومات (الأنترنيت، 

, الهاتف المحمول الاكسترانيت، الانترانيت،

 الخ).… البريد الإلكتروني، 

 مميزة مميزة 0.792 0.526

9 

ية
لال

تق
س

الا
 و

ية
حر

 ال

تصور كامل عن الاستراتيجيات التي لدي 

  تحقق أهداف  المنظمة .
 مميزة 0.353 0.552

غير 

 مميزة

على اتخاذ القرارات دونما حاجة لدي القدرة  10

 ستحصال موافقات مسبقة.لإ
 مميزة مميزة 0.702 0.467

أمتلك حرية التصرف السريع لمعالجة الحالات  11

 الطارئة.
 مميزة مميزة 0.528 0.641

أعرف حدود تصرفاتي وأراقب نفسي دون  12

 الحاجة لرقابة الآخرين .
 مميزة مميزة 0.449 0.485

إن السياسات والبرامج والإجراءات واضحة  13

 ولا تحتاج إلى إشراف الغير.
 مميزة مميزة 0.575 0.550

تهتم الإدارة بترسيخ القيم الأخلاقية في العمل  14

الإحساس بممارسة بوصفها أسلوب لترسيخ 

 الرقابة الذاتية.

 مميزة مميزة 0.728 0.734

تعتمد الإدارة أسلوب عقد الاجتماعات الدورية  15

بوصفها صيغة للتفاعل مع العاملين للتحقق 

  من أن الأداء يسير على وفق المخطط.

 مميزة مميزة 0.793 0.555

غير  مميزة 0.304 0.572ألتزم بشكل عال تجاه المهام عندما أعمل   16
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استبدال 

يكل اله

 التنظيمي

 

 مميزة ضمن جماعة.

 مميزة مميزة 0.709 0.608 هيكل مرن تجاه الأفكار الجديدة . الإدارةتمتلك  17

تهتم الإدارة بإكساب العاملين المهارات  18

الجديدة بشكل مستمر بوصفها جزء  من 

 ثقافتها.

 مميزة مميزة 0.784 0.691

تحرص المنظمة على اجتذاب ذوي الخبرات  19

 النادرة للتوظيف فيها..
 مميزة مميزة 0.806 0.596

التحفيز الشخصي مع   أسلوبتعتمد الإدارة   20

 العاملين .
 مميزة مميزة 0.811 0.555

تسعى الإدارة لتقليص الفجوة بين خبرات  21

 والتدريب.العاملين من خلال التعليم المستمر 
 مميزة مميزة 0.814 0.619

يمتلك العاملون في  المنظمة الخبرة اللازمة  22

المشكلات التي  إزاءالتي تمكنهم من التصرف 

 تواجههم. 

 مميزة مميزة 0.763 0.654

  

جميع فقرات بعد تمكين المورد البشري قد حققت نسب  أنيتبين  ( 18)من خلال معطيات الجدول 

من عينة  (16 , 9)باستثناء تراجع قناعات المعنيين بمضمون الفقرة  (%40) ـالتشبع اللازمة والمحددة ب

وهذا يعكس اتفاق المعنيين بالاستبيان على عدم الاتفاق مع  تربية محافظة كربلاءالمديرية العامة ل

ً هناك تقدم أنحظ الملا أن إلامضمونهما،  ً وتراجع ا بين نسب التشبع بين العينتين وربما تقارب شديد في  ا

  .الإجاباتبعض نسب التشبع لبعض الفقرات وهذا استنتاج منطقي لاختلاف مستوى قناعات المعنيين بشدة 

المعلومات  فبالنسبة لدائرة صحة محافظة كربلاء فقد أكدت نتائج التحليل العاملي لفقرات بعُد المشاركة في

) إذ أن جميع فقرات هذا البعُد كانت مميزة لحصولها على نسب تشبع 18نتائج متقدمة يوضحها الجدول (

) لفقرة اتاحة المعلومات للعاملين لتنمية التزامهم الذاتي وأقل 0.713اللازمة وقد كانت أعلى نسبة تشبع (

فقية والعمودية للحصول على المعلومات .أما ) وهي تشير إلى قلة القنوات الا0.410نسبة تشبع قد بلغت (

بالنسبة لبعد الحرية والاستقلالية فقد كانت فقراته مميزة لحصولها على نسب تشبع اللازمة وقد كانت أعلى 

 ) لفقرة ترسيخ القيم الاخلاقية في العمل لترسيخ الاحساس بممارسة الرقابة الذاتية ,0.734نسبة تشبع (

) وهي تشير إلى تراجع قدرة المعنيين بالاستبيان لاتخاذ القرارات دونما 0.467ت (وأقل نسبة تشبع قد بلغ

) 0.691استحصال موافقات مسبقة , اما بالنسبة لبعد استبدال الهيكل التنظيمي فقد بلغت اعلى نسبة تشبع (

نسبة تشبع قد  لفقرة اهتمام الادارة بإكساب العاملين المهارات الجديدة بوصفها جزءاً من ثقافتها ,وأقل
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) لفقرة التحفيز الشخصي للعاملين من قبل الادارة ,وبالتالي يعد هذا البعد بعداً مؤثرا ً ومن 0.555بلغت (

  خلال جميع فقراته في متغير الدراسة الاستجابي وبحسب شدة ابعاده .

العاملي لفقرات بعُد  أما بالنسبة للمديرية العامة لتربية محافظة كربلاء المقدسة فقد أكدت نتائج التحليل

المشاركة في المعلومات نتائج متقدمة يوضحها الجدول أعلاه إذ أن جميع فقرات هذا البعُد كانت مميزة 

) لفقرة توفير المعلومات للعاملين 0.816لحصولها على نسب تشبع اللازمة وقد كانت أعلى نسبة تشبع (

) وهي تشير إلى قلة إتاحة 0.663تشبع قد بلغت (لزيادة استعدادهم لتحمل مسؤوليات إضافية وأقل نسبة 

المعلومات التي تسهم في توحيد الرؤية ووضوح الاهداف  .أما بالنسبة لبعد الحرية والاستقلالية فقد كانت 

) لفقرة عقد 0.793فقراته مميزة لحصولها على نسب تشبع اللازمة وقد كانت أعلى نسبة تشبع (

للتفاعل مع العاملين للتحقق من ان الاداء يسير وفق المخطط , وقد  الاجتماعات الدورية بوصفها صيغة

تراجعت فقرة امتلاك العاملين تصور كامل عن الاستراتيجيات التي تحقق اهداف المنظمة لعدم اتفاق 

%), اما بالنسبة لبعد 40 ) وهي أقل من (0.352المعنيين مع مضمون الفقرة وقد بلغت نسبة التشبع  (

) لاهتمام الادارة بتقليص الفجوة بين خبرات 0.814الهيكل التنظيمي فقد بلغت اعلى نسبة تشبع (استبدال 

, وقد تراجعت فقرة الالتزام العالي تجاه المهام عند العمل المستمر والتدريب  العاملين من خلال التعليم

) وهي أقل من     0.304( ضمن الجماعة, لعدم اتفاق المعنيين مع مضمون الفقرة وقد بلغت نسبة التشبع 

%),,وبالتالي يعد هذا البعد بعداً مؤثرا ً ومن خلال جميع فقراته في متغير الدراسة الاستجابي 40 (

  وبحسب شدة ابعاده .

  ميزتالم الأداء الاستجابي  متغيرالتحليل فقرات  .2

وكما موضح في  المتغير الفرعية أبعادالمميز وتميزها بحسب  الأداءنسب التشبع لفقرات مقياس  يأتيفيما 

  :)19الجدول (
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  )19جدول (ال

  ميزتالم الأداءلمتغير  التدويرتحليل التباين الكلي لجذور مصفوفة  

 الفقرة المتغير الرئيس ت

نسب التشبع 

صحة لدائرة 

 محافظة كربلاء

نسب التشبع 

للمديرية 

تربية  العامة ل

محافظة 

 كربلاء

 درجة التميز

 مميزة
غير 

 مميزة

1 

اء
أد

 
ام

مه
ال

 

  الأعمالفي  المنظمة  العاملون ينجز

 .من دون تأخير  إليهم الموكلة
 مميزة مميزة 0.629 0.617

 في   المنظمة الاستعداد لتحمل العاملين لدى 2

 أعلى. مسؤولية
 مميزة مميزة 0.653 0.513

ً ومهام أعمالاً في  المنظمة   العاملون يؤدي 3  ا

 . ومحددةواضحة 
 مميزة مميزة 0.529 0.670

وفق  على المهام والواجبات  العاملون يؤدي 4

 المعتمدة . المعايير
 مميزة مميزة 0.589 0.576

 التدريبية تساعد البرامج المكتسبة من المهارات 5

  . الأعمال حديثة لأداء أساليب على ابتكار العاملين
 مميزة مميزة 0.594 0.543

6 

اء
لأد

ا
 

ي
ياق

س
ال

 

لدى العاملين الميول والقدرات للتكيف مع 

  المتغيرات والظروف المستجدة .
 مميزة مميزة 0.454 0.571

  اللازمة القدرات والمهارات تتوافر 7

  المشاكل اليومية . في المنظمة لحل العاملين لدى
 مميزة مميزة 0.531 0.625

 إجراءمع زملائي في العمل قبل القيام بأي  أتحدث 8

  قد يؤثر عليهم .
 مميزة مميزة 0.660 0.565

غير  أوتشجع الإدارة العاملين المترددين  9

المنفتحين في المنظمة على إبداء آرائهم في العمل 

. 

 مميزة مميزة 0.761 0.630

تشجع الإدارة العاملين في المنظمة على تجريب  10

  طرائق أكثر فاعلية ومبتكرة لانجاز عملهم .
 مميزة مميزة 0.572 0.546

المختلفة  الإداريةيوجد تنسيق بين المستويات  11

 بالشكل المطلوب . الأعماللانجاز 
 مميزة مميزة 0.565 0.616



    هاهاهاهاواختبار واختبار واختبار واختبار     تحليل فرضيات الدراسةتحليل فرضيات الدراسةتحليل فرضيات الدراسةتحليل فرضيات الدراسة                                                                                                                                                                                                        الفصل الثالث                الفصل الثالث                الفصل الثالث                الفصل الثالث                

 
98 

12 

ية
يم

نظ
الت

ة 
طن

وا
لم

ك ا
لو

س
 

 مميزة مميزة 0.548 0.629 اعمل بدافع وبحسب مايريد العمل . 

بحث عن إيجاد الخطأ في عمل الآخرين على أ لا 13

 نحو ناقد.
 مميزة مميزة 0.493 0.656

اطلب استراحات عمل مع عدم حاجتي الماسة  14

  .   إليها
 مميزة مميزة 0.610 0.409

 آخرارغب التدخل على نحو هادف مع شخص ما   15

 عمل ما . لأداء
0.359 0.531 

غير 

 مميزة
 مميزة

 مميزة مميزة 0.556 0.562 اتبع القواعد التنظيمية بشكل واع . 16

يعني لي قدرا كبيرا من المنظمة  عملي بهذه  17

 المعاني الشخصية .
 مميزة مميزة 0.540 0.590

من الخطأ مغادرة المنظمة حاليا , حتى لو  أرى 18

 مفيدا لي . الأمركان 
 مميزة مميزة 0.487 0.461

بجدية بان مشاكل هذه المنظمة وكأنما هي أشعر  19

 مشاكلي الخاصة .
 مميزة مميزة 0.501 0.506

 مميزة مميزة 0.526 0.534 هذه المنظمة تستحق إخلاصي وولائي لها . 20

مغادرة هذه المنظمة يسبب لي العديد من المشاكل  21

 والاضطرابات .
 مميزة مميزة 0.549 0.563

لااغادر المنظمة حاليا لأنني اشعر بالتزام  22

 ومسؤولية تجاه الأشخاص العاملين فيها.
 مميزة مميزة 0.483 0.573

الفوائد التي احصل عليها في هذه المنظمة هي  23

 لرئيسية لاستمراري في العمل بها الأسباب ا إحدى
0.380 0.433 

غير 

 مميزة
 مميزة

واحدة من اقل العواقب خطورة لمغادرتي هذه  24

 المنظمة هي ندرة بدائل العمل المتوفرة .
 مميزة مميزة 0.502 0.414

25 

  

ك 
لو

س
مل

لع
ا

 
حر

من
ال

 ف

)
س

اك
مع

ال
( 

لم يلتزم العاملون في المنظمة بتأدية أعمالهم  

 بشكل صحيح إثناء ساعات العمل الرسمية .
 مميزة 0.341 0.587

غير 

 مميزة

امتنع عن تأدية وظيفتي بالشكل المطلوب  ولا  26

أتحمل مسؤولية أعمالي لانخفاض الأجور التي 

 احصل عليها .

 مميزة مميزة 0.617 0.607
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يوظف العاملون الوقت والموارد  الموجودة في   27

 أثناء في المنظمة لانجاز المعاملات الشخصية

 العمل .

 مميزة مميزة 0.450 0.522

 أخطاءيتحمل العاملون في المنظمة مسؤولية    28

 زملائهم  في العمل .
 مميزة مميزة 0.533 0.690

التراخي والتكاسل  إلىيميل بعض العاملين  29

 أوالحافز المادي  إلاولايحضهم على العمل 

 الصالح الشخصي . 

غير  مميزة 0.396 0.536

 مميزة

والسلامة في مكان  الأمنلاتتبع المنظمة إجراءات  30

 العمل .*
غير  مميزة 0.310 0.536

 مميزة

المعلومات   استعماليحاول بعض العاملين سوء  31

 المنظمة  أوأسرار العمل  كإفشاء
غير  مميزة 0.374 0.619

 مميزة

يتصرف العاملون في المنظمة بالعدوانية تجاه  32

 رؤسائهم وعدم إطاعة أوامرهم .
غير  مميزة 0.365 0.688

 مميزة

بعض العاملين الوساطة  شكلا من أشكال  يستعمل 33

 تبادل المصالح .
غير  مميزة 0.088 0.610

 مميزة

لايرغب بعض العاملين في التعاون مع زملائهم  34

  في العمل  . 
 مميزة مميزة 0.403 0.601

المحسوبية لبعض العاملين غير  إلىيميل المدير  35

 المؤهلين لشغل الوظائف العامة .
غير  مميزة 0.325 0.484

 مميزة

سلطتها للانتفاع  الشخصي من  الإدارةتسخر  36

  . إليهاالأعمال الموكلة 
 مميزة مميزة 0.472 0.545

تنتشر ظاهرة الرشوة في المستويات الإدارية  37

 داخل المنظمة. 
غير  مميزة 0.365 0.521

 مميزة

لاتتسم بالحكمة  الإدارةالتوجيهات الصادرة من  38

 انجاز المهام بشكل خاطئ  . إلىمما يؤدي 
غير  مميزة 0.383 0.475

 مميزة

    

صحة محافظة ميز لدائرة تالم الأداءفقرات  إن ( 19)يتبين مما تقدم ومن خلال معطيات الجدول      

                     فيما تراجعت الفقرات (23 ,15) قد حققت نسب التشبع اللازمة باستثناء الفقرتين كربلاء
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، ويلاحظ محافظة كربلاءتربية لعينة المديرية العامة ل (38 ,37 ,35 ,33 ,32 ,31 ,30 ,29 ,25)

                             .فرقا في نسب التشبع أخرىفقرات  أشرتتقارب فقرات كثير فيما بينها من حيث نسب التشبع فيما 

بالنسبة لدائرة صحة محافظة كربلاء والمديرية العامة لتربية محافظة كربلاء المقدسة فقد أكدت ف   

) إذ أن جميع فقرات هذا 19بعُد الأداء المهام نتائج متقدمة يوضحها الجدول (نتائج التحليل العاملي لفقرات 

) على 0.653), (0.670البعُد كانت مميزة لحصولها على نسب تشبع اللازمة وقد كانت أعلى نسبة تشبع (

التوالي إذ أن العاملين يؤدون مهاما وأعمالاً واضحة ومحددة وهم مستعدين لتحمل مسؤوليات أعلى في 

مديرية تربية محافظة كربلاء مقارنة بدائرة صحة محافظة كربلاء ,إذ حصلت على أقل نسبة تشبع قد 

).أما بالنسبة لبعد الأداء السياقي فقد كانت فقراته مميزة لحصولها على نسب تشبع اللازمة 0.513بلغت (

ن على إبداء آرائهم في ) على التوالي لفقرة تشجيع العاملي0.630),(0.761وقد كانت أعلى نسبة تشبع (

) على التوالي وهي تشير إلى تراجع قدرة المعنيين 0.454),(0.546العمل , وأقل نسبة تشبع قد بلغت (

بالاستبيان بتجريب طرائق أكثر فاعلية ومبتكرة لإنجاز عملهم والتكيف مع المتغيرات والظروف 

) 0.610) ,(0.656بلغت اعلى نسبة تشبع (المستجدة , اما بالنسبة لبعد سلوك المواطنة التنظيمية فقد 

)  بالنسبة لدائرة صحة محافظة كربلاء أما بالنسبة لمديرية تربية محافظة 23) (15,باستثناء الفقرتين (

) لفقرة كون الفوائد السبب الرئيس للاستمرار بالعمل, أما بالنسبة 0.433كربلاء فقد بلغت أقل نسبة تشبع (

) على التوالي لفقرة تحمل 0.617),(0.690فقد كانت أعلى نسبة تشبع (لبعد سلوك العمل المعاكس 

العاملين مسؤولية أخطاء زملائهم في العمل وعدم الامتناع عن تأدية واجباتهم بالشكل المطلوب لانخفاض 

لعينة المديرية العامة لتربية  (38 ,37 ,35 ,33 ,32 ,31 ,30 ,29 ,25)الاجور, باستثناء تراجع الفقرات 

تتميز القيادات الإدارية في مديرية تربية محافظة كربلاء بإتباعها إجراءات الأمن إذ  حافظة كربلاءم

والسلامة واتسام التوجيهات الصادرة منها بالحكمة, وذلك يؤدي إلى أن العاملين سيؤدون وظائفهم بشكل 

رؤسائهم وذلك لكون وعدم التراخي والتكاسل وإفشاء أسرار العمل والتصرف بعدوانية تجاه  صحيح,

التي تراجعت بشكل والوساطة ,والرشوة  قليل بعكس دائرة صحة محافظة كربلاء  ميلها  للمحسوبية,

  .متوسط

فأن وتحديد نسب التشبع للابعاد الثلاثة لمتغير استراتيجية تمكين الموارد البشرية  وبعد الانتهاء من تحليل 

  :فقرات المميزة ونسب التشبع من حيث عدد اليوضح مقارنة بين الابعاد الثلاثة  )20الجدول (
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   ( 20)الجدول 

 على وفق نسب التشبع مقارنة بين أبعاد استراتيجية تمكين الموارد البشرية والاداء المتميز

  مقارنة بين أبعاد استراتيجية تمكين الموارد البشرية

 المتغيرات

  دائرة صحة محافظة 

 كربلاء

المديرية العامة لتربية  

 محافظة كربلاء

دائرة صحة محافظة 

 كربلاء

المديرية العامة لتربية  

 محافظة كربلاء

 الابعادترتيب   نسبة التشبع  نسبة التشبع

مشاركة في ال

 المعلومات
 الأول الثاني 0.816 0.713

  الثالث  الأول 0.793 0.734  والاستقلاليةالحرية 

  الثاني  الثالث 0.814 0.691  استبدال الهيكل التنظيمي 

  مقارنة بين أبعاد الاداء المتميز

  الثاني  الثاني 0.653 0.670  أداء المهام

  الأول  الرابع 0.761 0.630  الأداء السياقي

  الرابع  الثالث 0.610 0.656  سلوك المواطنة التنظيمية

سلوك العمل المنحرف 

  (المعاكس)
  الثالث  الأول 0.617 0.690

    

إلى أنه قد تراجع بعد استبدال تشير  لترتيب استراتيجية تمكين الموارد البشرية  ولعل القراءة الموضوعية

تراجع  المقدسة فقدولمديرية تربية محافظة كربلاء   كربلاء محافظة الهيكل التنظيمي بالنسبة لدائرة صحة

 إلى اعادة النظر في فقرات هذين المنظمتينأزاء الابعاد الاخرى بما يؤشر حاجة بعد الحرية والاستقلالية 

 محافظة الأداء السياقي بالنسبة لدائرة صحةبة لترتيب الأداء المتميز فقد تراجع بعد أما بالنس. ينالبعُد

أزاء الابعاد تراجع بعد سلوك المواطنة التنظيمية ولمديرية تربية محافظة كربلاء المقدسة فقد  كربلاء

  ين.البعُد المنظمتين إلى اعادة النظر في فقرات هذينالاخرى بما يؤشر حاجة 

        

        

   SPSS,V.18. برنامج باعتماد إعداد الباحث المصدر: من 
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        الثانيالثانيالثانيالثاني        المبحثالمبحثالمبحثالمبحث

  بين متغيرات الدراسةبين متغيرات الدراسةبين متغيرات الدراسةبين متغيرات الدراسة        والتأثيروالتأثيروالتأثيروالتأثيراختبار فرضيات الارتباط  اختبار فرضيات الارتباط  اختبار فرضيات الارتباط  اختبار فرضيات الارتباط  

  

على وفق فقرتين بين متغيرات البحث  والتأثيريختص هذا المحور باختبار فرضيات الارتباط   

  :يأتيوكما 

  : اختبار فرضيات الارتباط:أولا

استراتيجية تمكين الموارد ( بين المتغير المستقل رتباطالا ةقياس علاقتهدف هذه الفقرة الى تحقيق       

مكانية قبول أمدى ولتحقيق هذا الهدف لابد من التحقق من  المتميزالأداء ) والمتغير المعتمد (البشرية 

   الثانية.الفرضية الرئيسة 

  :ختبار الفرضية الرئيسة الثانية ا

على المستوى  الموارد البشريةستراتيجية تمكين اعلاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين  ( توجد        

  . )ميزتوالأداء الم الكلي والفرعي

لفرضيات الفرعية سيجري اختبارها هذه الفقرة على  فرضية رئيسة تفرع عنها عدد من ااستندت   

  :يأتيوكما ) 22و( (21) الجدولينالمبينة في  (Kendall's tau_b) ●مصفوفة ارتباط كندال إلىبالاستناد 

  ) 21( الجدول

 صحة محافظة كربلاءلدائرة مصفوفة ارتباط كندال للعلاقة بين متغيرات البحث  

 الأداء

  المتميز

سلوك 

العمل 

 المعاكس

سلوك 

  المواطنة

الأداء 

 السياقي

أداء 

 المهام

استراتيجية 

تمكين 

الموارد 

 البشرية

 استبدال

 الهيكل

 حريةال

 والاستقلالية

المشاركة 

 في

 المعلومات 

 المتغيرات

0.314** 
-

0.315** 
0.268** 0.485** 0.506** 0.793** 0.595** 0.595** 1 

المشاركة 

 في

 المعلومات 

 حريةال  1 **0.611 **0.735 **0.466 **0.512 **0.321- **0.310

                                                             

للFGف ع� ق�ة العلاقة ب�� مDغ��AB لا معل/���، وق� ت<%�  (Nonparametric)ال/عاملات اللامعل/�ة  أدق. ,ع� معامل ارت)ا' &%�ال م�  ●

�هات ال�اصلة  إلىال%Dائج الDي ,�ققها هPا ال/عامل ت�Dاج  أن إلاال)احN اسDع/ال معامل ارت)ا' سB�Lمان مع &�نه معاملا لامعل/�ا FDح ال��	ت

�هات تلقائ�ا ,غ%ي ع� FDح ال�	, �Pع/ال معامل ارت)ا' &%�ال الDا فان اسPاون)، لBمان_ بB�Lانات م� خلال معادلة (س�Lمعامل  أ�في ال

Bي , .آخFAB120 2007 :(الق(  
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 والاستقلالية **0.360

0.282** 
-

0.381** 
0.261** 0.534** 0.509** 0.828** 1   

 استبدال

 الهيكل

0.305** 
-

0.366** 
0.290** 0.532** 0.502** 1    

استراتيجية 

تمكين 

الموارد 

 البشرية

0.529** 
-

0.264** 
 المهامأداء      1 **0.569 **0.281

0.482** 
-

0.305** 
0.255** 1      

الأداء 

 السياقي

0.377** -0.171 1       
سلوك 

 المواطنة

0.117** 1        

سلوك  

 العمل

 المعاكس

1         
 الأداء

 المتميز
●   n=56  

  )0.01** الارتباط بدرجة معنوية (

  ( 22) الجدول

  المقدسة تربية  محافظة كربلاءارتباط كندال للعلاقة بين متغيرات البحث للمديرية العامة لمصفوفة 

الأداء 

 المتميز

سلوك  

 العمل

 المعاكس

سلوك 

  المواطنة

 الأداء

 السياقي

أداء 

 المهام

استراتيجية 

تمكين 

الموارد 

 البشرية

 استبدال

 الهيكل

الحرية 

 والاستقلالية

المشاركة 

 في

 المعلومات

 المتغيرات

0.371** 
-

0.245** 
0.42** 0.486** 0.439** 0.740** 0.549** 0.556** 1 

المشاركة 

 في 

 المعلومات

0.420** -0.126 0.416** 0.460** 0.433** 0.743** 0.531** 1  
الحرية 

 والاستقلالية

0.423** -0.071 0.361** 0.31** 0.433** 0.732** 1   
 استبدال

 الهيكل

0.436** -0.161* 0.444** 0.6502** 0.667** 1    
استراتيجية 

تمكين 



    هاهاهاهاواختبار واختبار واختبار واختبار     تحليل فرضيات الدراسةتحليل فرضيات الدراسةتحليل فرضيات الدراسةتحليل فرضيات الدراسة                                                                                                                                                                                                        الفصل الثالث                الفصل الثالث                الفصل الثالث                الفصل الثالث                

 
104 

الموارد 

 البشرية

المهامأداء     ● 1 **0.447 **0.413 *0.146- **0.547  

0.583** -0.172* 0.361** 1      
 الأداء

 السياقي

0.454** -0.196* 1       
سلوك 

 المواطنة

0.126* 1        
 سلوك العمل

 المعاكس

1         
 الأداء

 المتميز 

 الموارد البشريةتمكين استراتيجية هذه الفرضية بوجود علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين  أفادت        

  .يأتيفرضيات فرعية وكما  ثلاثانبثق عنها  والأداء المتميز, على المستوى الكلي والفرعي 

  ميز.تالم والأداءالمعلومات  المشاركة فيتوجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين  .1

 ميز.تالم والأداءتوجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين الحرية والاستقلالية  .2

 ميز.تالم والأداءتوجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين استبدال الهيكل التنظيمي  .3

على المستوى  الثانية تمهيدا لاختبار الفرضية الرئيسة أولاً وسيجري اختبار الفرضيات الفرعية    

 :يأتيالكلي وكما 

المشاركة في المعلومات علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين توجد ( الأولىالفرضية الفرعية  .1

وبعد ربط الفقرات التي تخص المتغيرين ومن خلال معامل ارتباط كندال )، والأداء المتميز

بمستوى المعنوية   قبول الفرضية إلىالتي تشير ت التي تبينها مصفوفة الارتباط ظهرت المعاملا

    .( 23)المبين في الجدول 

  

  

  

  

                                                             
●   n=77  

  )0.01** الارتباط بدرجة معنوية (

  )0.05*  الارتباط بدرجة معنوية (
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   ( 23)الجدول 

  ميزتالم والأداءالمعلومات  المشاركة فينتائج اختبار علاقة الارتباط بين 

 ميزتالم الأداء المتغيرات

معامل 

ارتباط 

 كندال

مستوى 

 المعنوية
 القرار

ي 
 ف

كة
ار

ش
لم

ا
 

ت
ما

لو
مع

ال
 

 قبول 0.01 **0.314 صحة محافظة كربلاءدائرة 

 محافظة كربلاء تربيةالمديرية العامة ل
 قبول 0.01 **0.371

  

بين  طردية علاقة ارتباطتوجد  إذ) عدم رفض الفرضية 23 (يلاحظ من معطيات الجدول   

تربية وان المديرية العامة ل (0.99) حدود الثقة كانت أن , إذميزتالم والأداءالمعلومات  المشاركة في

  . )0.01بمستوى معنوية ( صحة محافظة كربلاءدائرة قد تقدمت على  محافظة كربلاء

والأداء  الحرية والاستقلاليةعلاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين توجد ( الثانيةالفرضية الفرعية  .2

الفقرات التي تخص المتغيرين ومن خلال معامل ارتباط كندال ظهرت  وبعد ربطالمتميز) 

قبول الفرضية بمستوى المعنوية المبين  إلىالتي تشير ت التي تبينها مصفوفة الارتباط المعاملا

  :( 24)في الجدول 

   (24 )الجدول 

 ميزتالم والأداءالحرية والاستقلالية نتائج اختبار علاقة الارتباط بين 

 ميزتالم الأداء المتغيرات

معامل 

ارتباط 

  كندال

مستوى 

 المعنوية
 القرار

ة 
ري

لح
ا

ية
لال

تق
س

الا
و

 

 قبول 0.01 **0.310 صحة محافظة كربلاءدائرة 

تربية  محافظة المديرية العامة ل

 كربلاء
 قبول 0.01 **0.420

  

ذات دلالة  طردية علاقة ارتباطتوجد  إذ) عدم رفض الفرضية 24 (يلاحظ من معطيات الجدول   

تربية  وان المديرية العامة ل (0.99)حدود الثقة كانت  أن والأداء المتميز الحرية والاستقلاليةمعنوية بين 

  . )0.01(بمستوى معنوية  صحة محافظة كربلاءدائرة قد تقدمت على  محافظة كربلاء

   SPSS,V.18. برنامج باعتماد إعداد الباحث المصدر: من 

   SPSS,V.18. برنامج باعتماد إعداد الباحث المصدر: من 
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استبدال الهيكل التنظيمي علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين  توجد( الثالثةالفرضية الفرعية  .3

وبعد ربط الفقرات التي تخص المتغيرين ومن خلال معامل ارتباط كندال والأداء المتميز) 

قبول الفرضية بمستوى المعنوية  إلىالتي تشير ت التي تبينها مصفوفة الارتباط ظهرت المعاملا

   .(25 )المبين في الجدول 

   ( 25)الجدول 

  ميزتالم والأداءاستبدال الهيكل التنظيمي نتائج اختبار علاقة الارتباط بين 

 ميزتالم الأداء المتغيرات

معامل 

ارتباط 

  كندال

مستوى 

 المعنوية
 القرار

ل 
بدا

ست
ا

ل 
يك

له
ا

ي
يم

نظ
الت

  

 قبول 0.01 **0.282 صحة محافظة كربلاءدائرة 

 قبول 0.01 **0.423 محافظة كربلاءتربية المديرية العامة ل

  

بين طردية  علاقة ارتباط توجد  إذ) عدم رفض الفرضية 25 (يلاحظ من معطيات الجدول   

محافظة تربية وان المديرية العامة ل (0.99)حدود الثقة كانت  أن ميزتالم والأداءاستبدال الهيكل التنظيمي 

  .)0.01(بمستوى معنوية  صحة محافظة كربلاءدائرة قد تقدمت على  كربلاء

على الثانية اختبار الفرضية الرئيسة  إلىبعد الانتهاء من اختبار الفرضيات الفرعية سيصار  .4

  :يأتيالمستوى الكلي، وكما 

على المستوى الكلي (بـوجود علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية الثانية  الفرضية الرئيسة  أفادت    

وبعد ربط الفقرات التي تخص المتغيرين ميز)، تالم الأداءو الموارد البشرية تمكينية استراتيجبين 

قبول  ىإلالتي تشير ت التي تبينها مصفوفة الارتباط ومن خلال معامل ارتباط كندال ظهرت المعاملا

    .( 26)الفرضية بمستوى المعنوية المبين في الجدول 

  

  

  

  

  

  

   SPSS,V.18. برنامج باعتماد إعداد الباحث المصدر: من 
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  ( 26)الجدول 

 ميزتالم والأداء الموارد البشرية تمكينية استراتيجنتائج اختبار علاقة الارتباط بين 

 ميزتالم الأداء المتغيرات

معامل 

ارتباط 

 كندال

مستوى 

 المعنوية
 القرار

ن 
كي

تم
ة 

جي
تي

را
ست

ا

ية
شر

الب
د 

ار
مو

ال
 

 قبول 0.01 **0.305 صحة محافظة كربلاءدائرة 

تربية  محافظة المديرية العامة ل

 كربلاء
 قبول 0.01 **0.436

    

استراتيجية تمكين علاقة الارتباط بين توجد  إذعدم رفض الفرضية )  (26 يلاحظ من معطيات الجدول

 محافظة كربلاء تربيةوان المديرية العامة ل (0.99) حدود الثقة كانت أن ميزتالم والأداء البشرية الموارد

   . )0.01بمستوى معنوية ( صحة محافظة كربلاءقد تقدمت على المديرية العامة ل

  بين متغيرات الدراسة  التأثيرثانيا: اختبار علاقات 

  :يأتيكما ت الدراسة وعلى مستوى العينتين، لمتغيرا التأثيرتهتم هذه الفقرة باختبارات 

  :صحة محافظة كربلاءدائرة على مستوى عينة  التأثير: اختبار علاقات 1

رد اتمكين المواستراتيجية ذات دلالة معنوية بين  تأثيرد علاقة وجت( : الفرضية الرئيسة الثالثة     

  العلاقة بنموذج انحدار وعلى وفق معادلة الانحدار:) وبعد تمثيل هذه ميزتالم الأداءفي  ابأبعاده ةالبشري

Y= a + B1X1+ B2X2 + B3X3 + B4X4  

  .تمثل مقدارا ثابتا (a) أن إذ

   )26كالآتي وكما مبين في الجدول ( تقديرات معادلة الانحدار فقد كانت أما

الحرية والاستقلالية +  (0.152)المعلومات +  المشاركة في (0.109)+  5.305ميز= تالم الأداء

  استبدال الهيكل التنظيمي (0.016)

   SPSS,V.18. برنامج باعتماد إعداد الباحث المصدر: من 
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 حدود الثقة بالنموذج هي أنوهذا يعني  (0.000) مستوى المعنوية هو أن إلىنموذج الانحدار يشير  إن   

 X1+ X2( ــهي دالة للقيمة الحقيقية ل (Y) ميزتالم الأداء أن إلىوان هذه التقديرات تشير ، (100%)

+X3  ( ، على وفق معامل  استراتيجية تمكين الموارد البشرية أبعادلقد بلغت معنوية(tx)  تيأماي:  

(tx1= 0.385 , tx2= 0.787 , tx3= 0.056)  27الجدول (وكما مبين في(:  

  ) 27الجدول ( 

  محافظة كربلاء صحةدائرة ل ANOVA) (ميزتالم والأداء استراتيجية تمكين الموارد البشريةبين  تحليل التباين للعلاقة 

 درجة الحرية مجموع المربعات النموذج
متوسط 

 المربعات
 Fمعامل 

مستوى 

 المعنوية

 0.321 1.194 2.169 3 6.507 الانحدار

   1.816 52  94.450 البواقي

    55 100.957 الكلي

  

  

  )  28الجدول (

  صحة محافظة كربلاءدائرة ل الدراسة معاملات الانحدار لمتغيرات 

 النموذج

 المعاملات المعيارية المعاملات غير المعيارية

 tمعامل 
مستوى 

  بيتا المعنوية
 الخطأ

 المعياري
 بيتا

 0.000 7.952  0.667 5.305 الثابت

 المشاركة في

  المعلومات
0.068 0.175 0.109 0.385 0.702 

الحرية 

  والاستقلالية
0.098 0.124 0.152 0.787 0.435 

استبدال الهيكل 

 التنظيمي
0.011 0.204 0.016 0.056 0.956 

  ميزتالم الأداءالمتغير المعتمد 
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 بأبعاده استراتيجية تمكين الموارد البشريةنموذج الانحدار نموذج غير كاف لوصف العلاقة بين  إن   

  مستوى من المعنوية. أينه نموذج لم يحقق أ إذميز تالم والأداء

  وهذا يعني :

 ميزتالم الأداءفي  (X1) المعلومات المشاركة في تأثيرتمثل مقدار  وهي (B1=0.109) إن

(Y) ، وهو ميزتالم الأداءفي  (0.109) المعلومات ستحقق المشاركة فيفي  (1) زيادة بمقدارالوعليه فان .

  .تأثيرمستوى معنوية لذا فهو غير ذو  أيمعامل قليل جدا فضلا عن انه معامل لم يحقق 

، (Y)ميز تالم الأداءفي  (X2) الحرية والاستقلالية تأثيرتمثل مقدار  وهي ( B2=0.152) أما

. وهو معامل ميزتالم الأداءفي  (0.152) في الحرية والاستقلالية ستحقق (1) زيادة بمقدارالوعليه فان 

  .تأثيرمستوى معنوية لذا فهو غير ذو  أيقليل جدا فضلا عن انه معامل لم يحقق 

 ميزتالم الأداءفي  (X3) استبدال الهيكل التنظيمي تأثيروهي تمثل مقدار  (B3=0.016) أما 

(Y) ،وهو ميزتالم الأداءفي  (0.016) ستحققفي استبدال الهيكل التنظيمي  (1) وعليه فان زيادة بمقدار .

  .تأثيرمعامل غير ذو معنوية وكما مبين في جدول المعاملات وعليه فانه ليس بذي 

حتى وان  (5.305) ميز مقدارهتالم للأداءهناك وجودا  أنهذا يعني فان  (a= 5.305)مقدار  أما

  .تساوي صفرا ) X1+ X2 +X3( استراتيجية تمكين الموارد البشرية أبعادكانت 

 0.064) تفسر استراتيجية تمكين الموارد البشرية أبعاد أن إلىيشير (0.064)  معامل التحديد إن

 ( 0.936) ميز وهو معامل ضعيف جدا وان المتبقي من التباين والبالغتالم الأداءمن التباين الحاصل في  (

  فهو ناتج من متغيرات لم تدخل نموذج الانحدار.

(لا توجد علاقة  قبل الفرضية البديلة التي مفادهاهذه المؤشرات ترفض هذه الفرضية وت أساسوعلى     

  ميز). تالم والأداء ابأبعاده ةرد البشرياتمكين المو استراتيجية ذات دلالة معنوية بين تأثير

 محافظة كربلاءتربية على مستوى عينة المديرية العامة ل التأثيراختبار علاقات  -2

 :المقدسة 

 ةرد البشرياتمكين المواستراتيجية  ذات دلالة معنوية بين  تأثيرعلاقة  توجد( الفرضية الرئيسة الثالثة 

  على وفق معادلة الانحدار:مثيل هذه العلاقة بنموذج انحدار ميز) وبعد تتالم الأداءفي   ابأبعاده

Y= a + B1X1+ B2X2 + B3X3 + B4X4  
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  تمثل مقدارا ثابتا (a) أن إذ

  تقديرات معادلة الانحدار فقد كانت:  أما

الحرية والاستقلالية +  (0.342)المعلومات +  المشاركة في (0.046-)+  3.826ميز= تالم الأداء

  استبدال الهيكل التنظيمي (0.415)

 حدود الثقة بالنموذج هي أنوهذا يعني  (0.000) مستوى المعنوية هو أن إلىنموذج الانحدار يشير  إن    

 X1+ X2( لـهي دالة للقيمة الحقيقية  (Y) ميزتالم الأداء أن إلىوان هذه التقديرات تشير ، (100%)

+X3  ( على وفق معامل استراتيجية تمكين الموارد البشرية أبعاد، لقد بلغت معنوية (tx)  تيأماي:  

(tx1= -0.314 , tx2= 2.453 , tx3= 2.909)  29في الجدول (وكما مبين(  

  ) 29الجدول (

محافظة لتربية  العامة مديريةال( ANOVAميز تالم والأداء استراتيجية تمكين الموارد البشريةتحليل التباين للعلاقة 
  )كربلاء

 درجة الحرية مجموع المربعات النموذج
متوسط 

 المربعات
 Fمعامل 

مستوى 

 المعنوية

 0000 19.458 8.176 3 24.527 الانحدار

   420. 73 30.6 البواقي

    76 55.200 الكلي
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  )  30الجدول (

  )محافظة كربلاءالعامة لتربية مديرية ال(معاملات الانحدار لمتغيرات البحث 

 النموذج

 المعاملات غير المعيارية
المعاملات 

 المعيارية
 tمعامل 

مستوى 

 المعنوية
 بيتا

 الخطأ

 المعياري
 بيتا

 0.000 12.068  0.317 3.826 الثابت

 المشاركة في 

 المعلومات
-0.025 0.080 -0.046 -0.314 0.754 

الحرية 

  والاستقلالية
0.183 0.075 0.342 2.453 0.017 

استبدال 

الهيكل 

 التنظيمي

0.217 0.075 0.415 2.909 0.005 

  ميزتالم الأداءالمتغير المعتمد 

       

 الأداءفي  ابأبعاده ةرد البشرياتمكين المواستراتيجية نموذج الانحدار نموذج كاف لوصف العلاقة بين  إن 

  .(0.000) نه نموذج حقق مستوى المعنويةأ إذميز تالم

  وهذا يعني :

، (Y) ميزتالم الأداءفي  (X1) المعلومات المشاركة في تأثيروهي تمثل مقدار  (B1=-0.046) أن     

في  (0.046-)  المعلومات ستحقق تقدم عكسي مقداره المشاركة فيفي  (1) زيادة بمقدارالوعليه فان 

 يمستوى معنوية لذا فهو غير ذ أي. وهو معامل قليل جدا فضلا عن انه معامل لم يحقق ميزتالم الأداء

  .تأثير

، (Y) ميزتالم الأداءفي  (X2) الحرية والاستقلالية تأثيرتمثل مقدار  وهي (B2=0.342) أما

. وهو معامل ميزتالم الأداءفي  (0.342) في الحرية والاستقلالية ستحقق (1) زيادة بمقدارالوعليه فان 

  .اً تأثيريحقق  أنيمكن  معنويمتوسط فضلا عن انه معامل 
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 ميزتالم الأداءفي  (X3) استبدال الهيكل التنظيمي تأثيروهي تمثل مقدار  (B3=0.415) أما 

(Y) ، وهو ميزتالم الأداءفي  (0.415) في استبدال الهيكل التنظيمي ستحقق (1) زيادة بمقدارالوعليه فان .

  .تأثير وفي جدول المعاملات وعليه فانه ذ معامل متوسط وذو معنوية وكما مبين

حتى وان  (3.826) ميز مقدارهتالم للأداءهناك وجودا  أنن هذا يعني إف (a= 3.826)مقدار  أما

  تساوي صفرا. ) X1+ X2 +X3( استراتيجية تمكين الموارد البشرية أبعادكانت 

 (0.444) تفسر استراتيجية تمكين الموارد البشرية أبعاد أن إلىيشير (0.444) معامل التحديد  إن

فهو  ( 0.556) ميز وهو معامل متوسط وان المتبقي من التباين والبالغتالم الأداءمن التباين الحاصل في 

  ناتج من متغيرات لم تدخل نموذج الانحدار.

  .  الفرضيةهذه هذه المؤشرات لا ترفض  أساسوعلى 
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        المبحث الثالثالمبحث الثالثالمبحث الثالثالمبحث الثالث

                                                                                                                                                                                                                                        التباينالتباينالتباينالتباين        فرضياتفرضياتفرضياتفرضيات        اختباراختباراختباراختبار

        

التي مفادها ( يوجد تباين ذو دلالة معنوية لمتغيري الرابعة جرى اختبار الفرضية الرئيسة 

صحة محافظة  دائرة( الدراسةميز) على مستوى عينتي تالم والأداء استراتيجية تمكين الموارد البشرية

بوصفه احصائة اختبار مان   (Z))، وجرى اعتماد معاملتربية  محافظة كربلاءالعامة ل والمديرية كربلاء

  ، وكانت نتائج اختبار الفرضيات كما يأتي:(Mann- Whitney U)وتني 

   استراتيجية تمكين الموارد البشرية التفسيري:متغير ال: أولاً 

، (Mann- Whitney U)اختبار مان وتني الباحث استعمل المعلومات:  المشاركة في .1

كما موضح في المعلومات وكانت  المشاركة في لبعُدالعينتين  إدراكللكشف عن وجود تباين في 

 :)31الجدول (

  )  31الجدول (

  المعلومات المشاركة في (Mann- Whitney U)تحليل التباين على وفق 

Mann- Whitney U 1976.500 

Wilcoxon w 4979.500 

Z  -0.818 

Asymp. Sig 0.413 

  

والبالغة  ,من القيمة الجدولية أقلان المحسوبة ك (z)معامل  أن إلى) 31تشير معطيات الجدول ( 

 ، وهذا يعد نتيجة منطقية قائم  رفض الفرضيةأن  إلىيشير  (0.413)ن مستوى المعنوية البالغ إلذا ف )0.302(

التي  الأدواتن كل منهما لها ذات أو المشاركة في المعلومات زاءإالعينتين وجهات نظر ختلاف لعدم ا

  .من مشكلة الدراسة الرابع. وهذا يجيب عن الجزء المشاركةلاتميزها عن غيرها في 

، للكشف عن (Mann- Whitney U)اختبار مان وتني الباحث استعمل الحرية والاستقلالية:  .2

  :)32وكما موضح في الجدول (  نتين لمتغير الحرية والاستقلاليةالعي إدراكوجود تباين في 
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  )  32الجدول (

 الحرية والاستقلالية (Mann- Whitney U)تحليل التباين على وفق 

Mann- Whitney U 1651.000 

Wilcoxon w 4654.000  

Z  -2.303 

Asymp. Sig 0.021 

       

والبالغة  المحسوبة كان اكبر من القيمة الجدولية ، (z)معامل  أن إلى) 32تشير معطيات الجدول (       

، وان حدود ضئيلة نسبة احتمال رفض الفرضية إلىيشير  (0.021)لذا فان مستوى المعنوية البالغ  )0.492(

وجهات نظر وهذا يعد نتيجة منطقية لاختلاف  عدم رفض الفرضية. إلىوهذا يقود  (%0.979)الثقة هو 

حرية التصرف المميزة عن غيرها في  أدواتهاكل منهما لها التصرف بحرية واستقلالية, وأن لازاء العينتين 

  من مشكلة الدراسة الرابع. وهذا يجيب عن الجزء والاستقلالية

، (Mann- Whitney U)اختبار مان وتني الباحث استعمل استبدال الهيكل التنظيمي:  .3

 )(33العينتين لمتغير استبدال الهيكل التنظيمي  إدراكللكشف عن وجود تباين في 

  ) 33الجدول ( 

  استبدال الهيكل التنظيمي (Mann- Whitney U)تحليل التباين على وفق 

Mann- Whitney U 1611.000 

Wilcoxon w 4614.000 

Z  -2.303 

Asymp. Sig 0.013 

  

والبالغة  ، من القيمة الجدولية أكبرالمحسوبة كان  (z)معامل  أن إلى) 33تشير معطيات الجدول ( 

، وان حدود الثقة ضئيل احتمال رفض الفرضية إلىيشير  (0.013)لذا فان مستوى المعنوية البالغ  )0.492(

لعملية العينتين  إدراك. وهذا يعد نتيجة لعدم تشابه  عدم رفض الفرضية إلىوهذا يقود  (%0.987)هو 

من مشكلة  الرابعوهذا يجيب عن الجزء  تسلك مسالك هرمية تنظيمية مختلفةاستبدال الهيكل التنظيمي كونها 

  . الدراسة
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استراتيجية تمكين  أبعادبعد الانتهاء من اختبار : الموارد البشرية استراتيجية تمكين .4

استعمل جرى  إذعلى المستوى الكلي  اختبار المتغير إلىسيصار  الموارد البشرية

العينتين لمتغير  إدراك، للكشف عن وجود تباين في (Mann- Whitney U)اختبار مان وتني 

 :)34موضح في الجدول (وكما  استراتيجية تمكين الموارد البشرية

  )  34الجدول (

  استراتيجية تمكين الموارد البشرية (Mann- Whitney U)تحليل التباين على وفق 

Mann- Whitney U 1750.000 

Wilcoxon w 4753.000 

Z  -1.850 

Asymp. Sig 0.064 

  

والبالغة ،  من القيمة الجدولية أقلالمحسوبة كان  (z)معامل  أن إلى) 34تشير معطيات الجدول ( 

احتمال رفض الفرضية، وهو مستوى غير ذو  إلىيشير  (0.064) لذا فان مستوى المعنوية البالغ  )0.467(

ازاء العينتين وجهات نظر ا يعد نتيجة منطقية لعدم اختلاف . وهذ رفض الفرضية إلىدلالة معنوية وهذا يقود 

استراتيجية تمكين الموارد ازاء  والإدراكوان كل منهما لها ذات التفكير  تمكين المورد البشري

  من مشكلة الدراسة. الرابع، وهذا يجيب عن الجزء  البشرية

  ميزتالم للأداءثانيا: اختبار التباين 

، للكشف عن (Mann- Whitney U)اختبار مان وتني  الباحث استعملالمهام:  أداء .1

 ):35كما موضح في الجدول (و المهام أداء بعُدالعينتين ل إدراكوجود تباين في 

  )35الجدول ( 

  المهام أداء (Mann- Whitney U)تحليل التباين على وفق  

Mann- Whitney U 1979.500 

Wilcoxon w 4982.500 

Z  -0.806 

Asymp. Sig  0.420 
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والبالغة  , من القيمة الجدولية أقلالمحسوبة كان  (z)معامل  أن إلى)  35تشير معطيات الجدول (

، وهذا يعد نتيجة قائم احتمال رفض الفرضية أن إلىيشير   (0.420)لذا فان مستوى المعنوية البالغ  )0.302(

وان كل منهما لها ذات العينتين لعدم اختلاف وجهة نظر  المهام أداء إدراكلعدم وجود تباين في منطقية 

 أداءازاء  والأنظمةوزارات الدولة المحكومة بذات القوانين  إلىبفعل انتماء المديريتين  المتشابهة الأدوات

  من مشكلة الدراسة الرابع. وهذا يجيب عن الجزء  المهام

، للكشف عن وجود (Mann- Whitney U)اختبار مان وتني  الباحث استعملالسياقي:  الأداء .2

 ):36كما موضح في الجدول (و السياقي الأداء لبعُدالعينتين  إدراكتباين في 

  ) 36الجدول ( 

  السياقي الأداء (Mann- Whitney U)تحليل التباين على وفق 

Mann- Whitney U 1613.500 

Wilcoxon w 4616.500 

Z  -2.475 

Asymp. Sig 0.013 

  

 والبالغة المحسوبة كان اكبر من القيمة الجدولية (z)معامل  أن إلى) 36تشير معطيات الجدول ( 

، وان حدود ضئيل احتمالية رفض الفرضية أن إلىيشير  (0.013)، لذا فان مستوى المعنوية البالغ  )0.493(

عدم رفض الفرضية. وهذا يعد نتيجة منطقية لاختلاف وجهات نظر  إلىوهذا يقود  (%0.987)الثقة هو 

. وهذا يجيب السياقي الأداءالمميزة عن غيرها في  سلوكياتها وان كل منهما  السياقي الأداءازاء العينتين 

  .من مشكلة الدراسة الرابععن الجزء 

، للكشف عن (Mann- Whitney U)استعمل اختبار مان وتني سلوك المواطنة التنظيمية:  .3

  :)37كما موضح في الجدول (و سلوك المواطنة التنظيميةلبعُد العينتين  إدراكوجود تباين في 

  

  

  

  

  

  

 SPSS,V.18. برنامج باعتماد إعداد الباحث المصدر: من 



    هاهاهاهاواختبار واختبار واختبار واختبار     تحليل فرضيات الدراسةتحليل فرضيات الدراسةتحليل فرضيات الدراسةتحليل فرضيات الدراسة                                                                                                                                                                                                        الفصل الثالث                الفصل الثالث                الفصل الثالث                الفصل الثالث                

 
117 

  )  37الجدول (

  التنظيميةسلوك المواطنة  (Mann- Whitney U)تحليل التباين على وفق 

Mann- Whitney U 2095.000 

Wilcoxon w  3691.000 

Z  -0.278 

Asymp. Sig 0.781 

  

والبالغة  المحسوبة كان اقل من القيمة الجدولية ، (z)معامل  أن إلى) 37تشير معطيات الجدول ( 

. وهذا يعد نتيجة لتشابه  قائم رفض الفرضية أن إلىيشير   (0.781)لذا فان مستوى المعنوية البالغ   )0.098(

  .من مشكلة الدراسة الرابع. وهذا يجيب عن الجزء سلوك المواطنة التنظيميةلمفهوم العينتين  إدراك

 Mann- Whitney)اختبار مان وتني  الباحث استعمل: ) المعاكسالمنحرف(  سلوك العمل .4

U) كما موضح في و المعاكس سلوك العمللبعُد العينتين  إدراك، للكشف عن وجود تباين في

 :)38الجدول (

  ) 38الجدول ( 

  )المعاكسالمنحرف (سلوك العمل  (Mann- Whitney U)تحليل التباين على وفق 

Mann- Whitney U 1803.000 

Wilcoxon w 4806.000 

Z  -1.609 

Asymp. Sig 0.781 

  

والبالغة من القيمة الجدولية ،  أقلالمحسوبة كان  (z)معامل  أن إلى) 38تشير معطيات الجدول ( 

. وهذا نتيجة منطقية لعدم  قائم رفض الفرضية أن إلىيشير  (0.781)لذا فان مستوى المعنوية البالغ  )0.450(

وحدة  إلىوان كل منهما لها ذات النهج المستند  لسلوك العمل المعاكسالعينتين  إدراكوجود تباين في 

  من مشكلة الدراسة الرابعالقوانين في الدولة. وهذا يجيب عن الجزء 

   SPSS,V.18. برنامج باعتماد إعداد الباحث المصدر: من 

   SPSS,V.18. برنامج باعتماد إعداد الباحث المصدر: من 
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اختبار  إلىميز سيصار تالم الأداء أبعادوبعد الانتهاء من اختبار ميز: تالم الأداء .5

، (Mann- Whitney U)استعمل اختبار مان وتني جرى  إذ ,المتغير على المستوى الكلي

  :)39كما موضح في الجدول (و ميزتالم الأداءالعينتين لمتغير  إدراكللكشف عن وجود تباين في 

  ) 39الجدول ( 

 ميزتالم الأداء (Mann- Whitney U)تحليل التباين على وفق 

Mann- Whitney U 1591.000 

Wilcoxon w 4594.000  

Z -2.575 

Asymp. Sig 0.010 

  

والبالغة  ، وبة كان اكبر من القيمة الجدوليةالمحس (z)معامل  أن إلى)  39تشير معطيات الجدول (

عدم رفض الفرضية، وان حدود الثقة هو  أن إلىيشير  (0.010)وان مستوى المعنوية البالغ  )0.494قيمتها (

ازاء العينتين وجهات نظر   . وهذا يعد نتيجة منطقية لاختلافعدم رفض الفرضية إلىوهذا يقود  (0.990%)

، وهذا  ميزتالم الأداءازاء  الأخرىالخاص والمميز عن  وإدراكهاوان كل منهما لها تفكيرها  ميزتالم الأداء

  .من مشكلة الدراسة الرابعيجيب عن الجزء 

                   

 

   SPSS,V.18. برنامج باعتماد إعداد الباحث المصدر: من 
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        الفصل الرابعالفصل الرابعالفصل الرابعالفصل الرابع
ــــــــــــــــات والتوصيات والتوصيات والتوصيات والتوصيــــــــــــــــــــــــــــاجاجاجاجــــــــالاستنتالاستنتالاستنتالاستنت ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ         اتاتاتاتـ

        تمهيدتمهيدتمهيدتمهيد
متضمنا الاستنتاجات التي اعتمدت على  الإحصائيماتوصل اليه الجهد يتضمن هذا الفصل خلاصة        

لتوصيات النهائية ، وسيجري ا الأساس لبناءالتحليلات  الميدانية ونتائج التحليل الإحصائي ،والتي تعد 

 تفصيل ذلك من خلال مبحثين .

  الاستنتاجات : المبحث الأول

  التوصيات : المبحث الثاني
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        المبحث الأولالمبحث الأولالمبحث الأولالمبحث الأول
  اتاتاتاتــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاجاجاجاجــــــــالاستنتالاستنتالاستنتالاستنت

التوصل إليها ، بالاستناد إلى ما أفرزته نتائج تحليل  جرىهذا المبحث ابرز الاستنتاجات التي  يعرض    

  الجانب التطبيقي للدراسة ،محاولة لتحديد مستويات تحقق أهداف الدراسة و كالآتي:

إذ حققت جميع  ارد البشرية,استراتيجية تمكين المويمتلك العاملون في المنظمتين إدراك عالي بأبعاد  -1

بشأن عدم المديرية العامة لتربية محافظة كربلاء باستثناء تراجع قناعات  فقرات الأبعاد درجة مميزة

القصور في التزام العاملين في وضوح الاستراتيجيات التي تحقق أهداف المديرية ,مما يؤدي إلى 

  مديرية تربية محافظة كربلاء للعمل ضمن الجماعة .  

باستثناء عدم الأداء المتميز,  إدراك عالي بأبعاددائرة صحة محافظة كربلاء يمتلك العاملون في  -2

, وعدم الاعتماد على عمل ما رغبة العاملين في التدخل على نحو هادف مع الاشخاص الاخرين لأداء

  حافز للبقاء في الدائرة.  الفوائد بوصفها 

المديرية  في، )  أداء المهام ,والأداء السياقي , وسلوك المواطنة التنظيمية أبعاد الأداء المتميز (تقدم  -3

 . بعُد سلوك الأداء المعاكس تسع فقرات من فقرات باستثناء  العامة لتربية محافظة كربلاء

اهتمام الإدارتين بترسيخ القيم الأخلاقية في العمل من خلال عقد الاجتماعات الدورية لترسيخ  -4

القدرة على اتخاذ القرارات , وحرية التصرف السريع لمعالجة بممارسة الرقابة الذاتية , والإحساس 

 .بنسب متقاربة على سياسات وبرامج وإجراءات واضحةهما الحالات الطارئة, لاعتماد

هناك اختلاف في مستوى قناعات المعنيين بشدة الاستجابة حول وضوح الرؤية والاستراتيجيات   -5

بهذا تها على دائرة صحقد تقدمت المديرية العامة لتربية محافظة كربلاء  ف,  دافالتي تحقق الأه

  .الجانب بنسب متفاوتة

, , إذ توجد قنوات عمودية وأفقية متعددة للعينتين بارزاً  توحيد الرؤية ووضوح الأهدافر ظه -6

لتعزيز للحصول على المعلومات, وتوافرها للعاملين  متنوعة ومرنة إتصال وسائل استعمالو

مديرية ال تقدمت ,وقد لتحمل مسؤوليات إضافية وتنمية التزامهم الذاتي وتعزيز الثقة لديهم هماستعداد

 .بهذا الجانب بنسب متفاوتةتها تربية محافظة كربلاء على دائرة صحالعامة ل

تعليم لتقليص الفجوة بين خبرات العاملين من خلال ال المقدسة  مديرية تربية محافظة كربلاءتسعى   -7

المستمر والتدريب, اجتذاب ذوي الخبرات النادرة, لكونها تمتلك هيكل مرن تجاه الأفكار الجديدة مما 

صحة محافظة وتتقدم بذلك على دائرة  ,التي تواجهها يساعد على التمكن من التصرف إزاء المشاكل 

 .كربلاء 
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 حول لإبداء آرائهمالعاملين المترددين أو غير المنفتحين في المنظمة  تين للمنظمتينتشجع الإدار   -8

 اللازمة القدرات والمهارات من خلال توافر ,تجريب طرائق أكثر فاعلية ومبتكرة لانجاز عملهم 

مما يساعد على  والمكتسبة من الدورات التدريبية , ووجود تنسيق بين المستويات الإدارية المختلفة,

  القواعد التنظيمية بشكل واع .إتباع 

تسام وابإتباعها إجراءات الأمن والسلامة  مديرية تربية محافظة كربلاءالقيادات الإدارية في تتميز  -9

 التوجيهات الصادرة منها بالحكمة, وذلك يؤدي إلى أن العاملين سيؤدون وظائفهم بشكل صحيح,

ميلها   بعدوانية تجاه رؤسائهم وذلك لكونوعدم التراخي والتكاسل وإفشاء أسرار العمل والتصرف 

التي تراجعت بشكل صحة محافظة كربلاء بعكس دائرة قليل والوساطة ,والرشوة   ,للمحسوبية

  .متوسط

على المستوى الكلي في المديرية  الأداء المتميزواستراتيجية التمكين  هناك علاقة تفاعلية حقيقية بين  -10

تربية محافظة العامة لمديرية المع تقدم المقدسة ودائرة صحة كربلاء , تربية محافظة كربلاء العامة ل

 الارتباط. بشدةعلى دائرة صحتها كربلاء 

تكون عليه لسلوك العمل  لما ينبغي أن تكون عليه  معاكس تجاه ستراتيجية التمكينلا اثبتت النتائج بأن -11

,مع تقدم دائرة صحة محافظة كربلاء  عكسيةعلاقة ارتباط , إذ كانت بينهما  المنحرف (المعاكس)

 تربية محافظة كربلاء بشدة الارتباط. ل العامة مديريةالعلى 

مهام , والأداء  السياقي , وسلوك أداء الو استراتيجية التمكينأبعاد بين  تفاعلية حقيقيةوجد علاقة  -12

المنحرف  وسلوك العمل  لها تجاه معاكس بين استراتيجية التمكينالمواطنة التنظيمية , ووجود علاقة 

 .(المعاكس)

العامة مديرية ال, مع تقدم المنحرف (المعاكس)وسلوك العمل الاداء المتميز  وجود علاقة تفاعلية بين -13

 بشدة الارتباط. .صحتها تربية محافظة كربلاء على دائرة ل

ثم الحرية والاستقلالية , يليه  على متغيري استراتيجية التمكين, استبدال الهيكل التنظيميبعُد تقدم   -14

كربلاء المقدسة , أما بالنسبة  محافظة تربيةل العامة مديريةلة لمعلومات بالنسبالمشاركة في ال بعُد

استبدال  ثم بعٌدالحرية والاستقلالية,  يليهالمشاركة في المعلومات,   بعُد لدائرة صحة كربلاء فقد تقدم

الترتيب بتقدم أداء المهام  ثم الأداء السياقي, اط من حيث قوة علاقة الارتب تجاءو .الهيكل التنظيمي

لدائرة صحة محافظة ثم سلوك المواطنة التنظيمية , يليها سلوك الاداء المنحرف (المعاكس) بالنسية 

قوة علاقة الارتباط من حيث  تفقد جاءتربية محافظة كربلاء ل العامة مديريةلل, أما بالنسبة كربلاء

 العملبتقدم الأداء السياقي ثم أداء المهام  , ثم سلوك المواطنة التنظيمية , يليها سلوك  , الترتيب

  المنحرف (المعاكس)
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ي والفرعي في على المستوى الكل وأبعادهااستراتيجية التمكين ب علاقة أبعاد الأداء المتميزر تأثلم ت  -15

ذات دلالة معنوية بين استراتيجية التمكين  تأثيرتوجد علاقة  ,بينماصحة محافظة كربلاء دائرة 

بعدي  تقدم و. المقدسةتربية محافظة كربلاء في المديرية العامة ل المتميز على المستوى الكلي والأداء

على المستوى الفرعي , المتميز  ءبقوة التأثير بالأداالحرية والاستقلالية واستبدال الهيكل التنظيمي 

 المتميز . الأداءفي تأثيره ب المشاركة في المعلومات تراجع بعُدبينما 

استراتيجية إزاء  متشابهةوجهات نظر  من مديرية تربية محافظة كربلاء ودائرة صحتهاإن لكل  -16

 وأن لكل منهما ذات التفكير والادراك إزاء استراتيجية التمكين .،  التمكين

وجهات نظر متشابهة إزاء المشاركة في  من مديرية تربية محافظة كربلاء ودائرة صحتهاإن لكل  -17

  المعلومات ، وأن كل منهما لها الأدوات والاساليب ذاتها التي لاتميزها عن غيرها في المشاركة .

وان لكل منهما أدواتها المميزة عن , التصرف بحرية واستقلاليةتختلف وجهات نظر إزاء بينما 

تفكيرها وإدراكها الخاص والمميز عن الأخرى  هماإن لكل منو .باستقلاليةحرية التصرف غيرها في 

استبدال الهيكل التنظيمي , وهذا يعد نتيجة لعدم تشابه إدراك المنظمتين لعملية استبدال الهيكل إزاء 

 . التنظيمي كونها تسلك مسالك هرمية تنظيمية مختلفة   

تفكيرها وإدراكها الخاص والمميز عن  من مديرية تربية محافظة كربلاء ودائرة صحتهاإن لكل  -18

و أدواتها الخاصة التي تميزها عن  ,وأن لكل منهما إدراكها وتفكيرها, الأداء المتميزالأخرى إزاء 

إذ أن لكل منهما لها ذات دراك أداء المهام ,لإوجهات النظر في هما كل منتتشابه بينما  غيرها.

لى وزارات الدولة المحكومة بالقوانين والانظمة ذاتها إزاء الادوات المتشابهة بفعل انتماء المنظمتين إ

  أداء المهام . 

 إزاء الأداء السياقي في تفكيرهما من مديرية تربية محافظة كربلاء ودائرة صحتهاكل تختلف  -19

تتشابه كل بينما   .وان لكل منهما أدواتها المميزة عن غيرهالكل منهما , نظر الوجهات لاختلاف 

وجهات النظر إزاء سلوك المواطنة التنظيمية ,إذ أن لكل منهما لها ذات الادوات المتشابهة في منهما 

تتشابه كل من مديرية تربية محافظة كربلاء بينما  في إدراك مفهوم سلوك المواطنة التنظيمية .

ذاته  النهج ,إذ أن لكل منهما لها  الأداء المعاكسودائرة صحتها  في وجهات النظر إزاء سلوك 

 الدولة.في  المستند إلى وحدة القوانين
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        المبحث الثانيالمبحث الثانيالمبحث الثانيالمبحث الثاني
  اتاتاتاتــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالتوصيالتوصيالتوصيالتوصيأولاً: أولاً: أولاً: أولاً: 

تكون  أنستناداً إلى الاستنتاجات التي توصلت لها الدراسة يمكن صياغة عدد من التوصيات ونأمل ا     

 أن, والتي يعتقد إنها يمكن والصحي الجهات ذات العلاقة بالإدارات العليا في القطاع التعليمي أنظارتحت 

. ومن استراتيجية التمكين والأداء المتميز  أفضل السبل الكفيلة لتحقيق التوافق بين إلىتسهم في الوصول 

  -هذه التوصيات ما يأتي:

مواجهة ل, ستفادة من الموارد البشرية الممكنة لاالاستراتيجيات المعاصرة ذات صلة با التوجه لبناء -1

وزيادة وعي المنظمة بضرورة وأهمية  , من خلال الاستفادة من استراتيجية التمكين بأبعادهاالتحديات 

 . تطبيق استراتيجية التمكين وفق خطة استراتيجية للانتقال تدريجيا إلى منظمة ممكنة 

لبيان أهدافها أثناء عقد  ,لعاملينلجميع ا بالمنظمةقشة وتوضيح الاستراتيجيات الخاصة منا -2

لحثهم على وتشجيعهم على  مهارتهم وخبراتهم ,عن طريق مشاركتهم  ,ات الدوريةالاجتماع

بالمعلومات ومنحهم حرية التصرف والتأكيد على أهمية دور الفريق في العمل والشعور بالانتماء إليه 

 لضمان تحقق الأداء على وفق المخطط .,مما يزيد من التزامهم تجاه المهام المناطة بهم .

إعادة النظر ببعد المشاركة في المعلومات واطلاع العاملين عليها , لزرع الثقة لدى العاملين   -3

 يع المستويات لبناء منظمة ممكنة بإدارتهم وزيادة تحملهم المسؤوليات من خلال إتاحة المعلومات لجم

 فبناء ,بالمواطنة والشعور الحنيف الإسلام قيم تبني على تحث التي التثقيفية والندوات الدورات إقامة -4

العاملين  تعديل سلوك تجاه ضروري يعد العمل قواعد احترام جوانب يراعي الذي المناخ الاخلاقي

بالمحسوبية أو تسخير السلطة للانتفاع  ماتعلق سواء, فالعمل المنحر سلوك تقليل للعمل على

 . وماشابه ذلك الأوامر تنفيذ إهمال أو الرشوة الشخصي ,أو

 تقف التي كافة المعوقات إزالةوضع قواعد وإجراءات واضحة تعتمد من قبِل العاملين, للتمكن من   -5

 .المرغوب المتميز الأداء لتحقيق اللازمة التنظيمية التغييرات وإجراء التغيير، وجه في

إنشاء وحدات للبحث والتطوير, ووضع وضرورة إقامة دورات تدريبية متكاملة الأهداف تعُنى   -6

بتوضيح استراتيجية التمكين ومدى تأثيرها في أداء العاملين في المنظمة وانعكاس ذلك على مستوى 

 .أداء المنظمة ككل

كانwwت قنwwوات أسwwواء  ظمتwwينالمنتشجيع العاملين على الاستفادة من جميع قنوات الاتصwwال المتاحwwة فwwي  -7

اتصال أفقية ام عمودية وذلك من خلال إدخالهم في دورات تدريبيwwة لبيwwان أهميwwة قنwwوات الاتصwwال فwwي 

 توفير المعلومات.
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الأمر الذي  , بالشكل الذي يؤمن وضوح الرؤيا لديهم ماوأهدافه المنظمتيناطلاع العاملين على رسالة  -8

 .المنظمة صب في تحقيق رؤية يجعل من أفعال العاملين وتصرفاتهم ت

أن تركز المنظمات على مستوى التمكين من خلال أبعاد (المشاركة بالمعلومات , الحرية والاستقلالية  -9

 ., والعمل بالفرق الموجهة ذاتيا) باعتبارها الأساس بفلسفة التمكين

إشــاعة الات(ــالات الع�&د%ــة والأف!�ــة ال�ــي ت��اســ� مــع إعــادة ال��ــاء اله��لــي ال�یــ ل�لــ	 م���ــات  -10

أفقية مرنة واعتماد وسائل الاتصالات الحديثة والمتطورة التي تسهم فيها تكنولوجيا المعلومwwات بشwwكل 

 كبير.

ا ينعكس ذلك في أدائهم والسماح لهم بالمشاركة في اتخاذ القرارت بمبتزويد العاملين بالمعلومات  -11

 . الاداء المتميزحيث يمنحهم الثقة ويمكنهم من تأدية أدوارهم بشكل امثل وبما يحقق 

إن استراتيجية التمكين لا يمكن إن تستنفر جهود العاملين بأقصى طاقاتها من دون إعادة النظر في   -12

 نظم الحوافز والتعويضات التي تشعر العاملين بروح الملكية والعدالة.

        - لمشاريع بحثية مستقبلية :لمشاريع بحثية مستقبلية :لمشاريع بحثية مستقبلية :لمشاريع بحثية مستقبلية :    المقترحاتالمقترحاتالمقترحاتالمقترحات    - ثانياً :ثانياً :ثانياً :ثانياً :

اسwwwwتراتيجية تمكwwwwين لمزيwwwwد مwwwwن البحwwwwث فwwwwي مجwwwwال  متواضwwwwعةقwwwwدم الباحwwwwث فيمwwwwا يwwwwأتي أفكwwwwاراً 

  -الموارد البشرية والاداء المتميز ، لغرض الإفادة منها من قبل الباحثين في المستقبل : 

 . الأداء الوظيفي تحسينفي  استراتيجية التمكيندور  .1

 تمكين العاملين وانعكاسه على مخرجات العمل الموقفية والسلوكية . .2

 استراتيجية التمكين في تقليل ضغوطات العمل. أثر .3

  الالتزام التنظيمي وانعكاسه على سلوك المواطنة التنظيمية   .4
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        عربية  عربية  عربية  عربية  الالالالمصادر  مصادر  مصادر  مصادر  الالالالأولاً:  أولاً:  أولاً:  أولاً:  

  القرآن الكريم  :  أ
  الكتب : ب

الطبعة )"إدارة وتنمية الموارد البشرية(الاتجاهات المعاصرة" )2007أبو النصر, مدحت محمد(    .1
  مجموعة النيل العربية ,القاهرة.   ,الأولى

الطبعة "Spss" التحليل الاحصائي للبيانات باستخدام برنامج  )2003أبو علام , رجاء محمود (   .2
  دار النشر للجامعات , القاهرة. , الأولى

المنظمة  ":مدخل للتحسين والتطوير المستمر تمكين العاملين"  ) 2003، عطية حسين (أفندي   .3
  القاهرة . – العربية  للتنمية الإدارية 

لتطوير  الإدارة بالثقة والتمكين : مدخل  ")  2008رامي جمال و معايعة ، عادل سالم ( اندراوس ،    .4
  الأردن . – الطبعة الأولى ،عالم الكتب الحديث للنشر والتوزيع ، أربد   "المؤسسات 

الاستشراف الاستراتيجي ومستوى  " )2013البغدادي, عادل هادي و الحدراوي, رافد حميد  (   .5
  ,دار الصفاء للنشر والتوزيع ,عمان.الطبعة الأولىأسلوب كمي تحليلي,  " التمكين التنظيمي

"إستراتيجية التمكين التنظيمي لتعزيز  ) 2014, حسين موسى قاسم والخفاجي, نعمة عباس ( البنا   .6
  الطبعة العربية , دار الأيام للنشر والتوزيع ,عمان ,الأردن. فاعلية عمليات إدارة المعرفة"

دار صفاء  " إدارة التمكين والاندماج ")  2013، احسان دهش والحسين، كمال كاظم طاهر ( جلاب    .7
  الأردن . – للنشر والتوزيع ، الطبعة الأولى ، عمان 

 " الطبعة الأولى ، دارلتغيرإدارة السلوك التنظيمي في عصر ا" )  2011، احسان دهش ( جلاب   .8
  صفاء للنشر والتوزيع , عمان.

الحامد  الطبعة الأولى, دار "المرجع المتكامل في إدارة الإستراتيجية)" 2010(, شوقي ناجي  جواد   .9
  للنشر والتوزيع , عمان, الأردن .

 – الطبعة الأولى عمان, دار وائل للنشر ، "إدارة الموارد البشرية " )  2010أحمد (  جودة ، محفوظ   .10
  الأردن .

والنشر  للطبع الجامعية الدار  "مستقبلية رؤية البشرية، الموارد إدارة  ") (2003راوية حسن،   .11
  والتوزيع، القاهرة.

  .عمان الطبعة الأولى ,دار الصفاء للنشر والتوزيع, " منظمة المعرفة" 2010) ,خضير كاظم (حمود    .12
الطبعة  " إدارة الجودة في المنظمات المتميزة " 2010),خضير كاظم والشيخ, روان منير ( حمود   .13

  الأولى , دار الصفاء للنشر والتوزيع ,عمان .
إدارة التمكين واقتصاديات الثقة في منظمات " )  2009، زكريا مطلق ، صالح ، احمد علي ( الدوري   .14

  دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع ، الطبعة العربية عمان، الأردن . " أعمال الألفية الثالثة
الصفاء  الطبعة الأولى , دار " اتجاهات معاصرة في إدارة المعرفة" )2008, محمد عواد , (الزيادات   .15

  للنشر والتوزيع ,عمان .
التعلم  كيف تدار منظمات الألفية الثالثة ؟ مدخل في فلسفة ) " 2013الساعدي ، مؤيد يوسف نعمة  (   .16

  . الطبعة الأولى ،الوراق للنشر والتوزيع ,عمان" التنظيمي
قياس اللاملموسات في السلوك التنظيمي وادارة الموارد ) "2015الساعدي ،مؤيد يوسف نعمة (   .17

  الاردن.- ،عمان،دار صفاء للطباعة والتوزيع والنشر الطبعة الأولى  "البشرية
 مستجدات فكرية معاصرة في السلوك التنظيمي وإدارة)" 2011الساعدي، مؤيد يوسف نعمة, (    .18

  , الطبعة الأولى , مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع ,عمان . ة "الموارد البشري
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الطبعة الثالثة, دار وائل للنشر  " , الهيكل والتصميم نظرية المنظمة" ) 2008السالم ، مؤيد سعيد (    .19
  والتوزيع، عمان .

الموارد البشرية, مدخل استراتيجي " إدارة  )2009السالم، مؤيد سعيد وصالح ،عادل حرحوش (    .20
  .، الأردن دار الإثراء للنشر والتوزيع  " متكامل

" مدخل استراتيجيإدارة الموارد البشرية, " ) 2006السالم، مؤيد سعيد، وصالح ،عادل حرحوش (    .21
  .،الأردن للنشر والتوزيع  عالم الكتاب الحديث

 )8,7,4,12,6،9الأجزاء ( "الأمثل في تفسير كتاب الله المنزل)" 2007الشيرازي ،ناصر مكارم (   .22
  الأميرة للطباعة والنشر ، بيروت ، لبنان .

الوظيفي والشعور بالأمن في التماثل التنظيمي والأداء  ") 2010الصرايرة , خالد احمد سلامة (   .23
  دار كنوز المعرفة العلمية للنشر والتوزيع ,الطبعة الأولى عمان. " الإدارات الجامعية

الطبعة  "تبصير المؤمنين بفقه  النصر والتمكين في القرآن الكريم"  )2001الصلابي, علي محمد محمد (   .24
  الأولى, مكتبة التابعين , القاهرة .

 دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع " إدارة الجودة الشاملة") 2008الله قدادة  (, رعد عبد الطائي   .25
  ,عمان _ الأردن .

للمطبوعات  )مؤسسة اللأعلمي13(جـ  " الميزان في تفسير القرآن") 1997الطباطبائي، محمد حسين (   .26
  ، بيروت ، لبنان .

   , الجزء الطبعة الأولى  "الدررتفسير مقتنيات "  )2012الطهراني , مير علي الحائري (   .27
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  الطبعة العربية ,دار الأيام للنشر والتوزيع ,عمان ,الأردن.

 الطبعة الأولى , " الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية)" 2010, محمد زويد , ( العتيبي   .29
  الوراق للنشر والتوزيع ,عمان, الأردن.

وجهة نظر ،  "مدخل إلى المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة)"  2009عقيلي ، عمر وصفي (    .30
  الأردن. – دار وائل للنشر ، الطبعة الثانية ، عمان 

 الطبعة " المدخل إلى إدارة المعرفة"  )2009غسان العمري  ( ;عامر قنديلجي ;العلي ,عبد الستار    .31
  الثانية , دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة , عمان الأردن .

  المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة, مصر " أدارة المعرفة") 2005، صلاح الدين (الكبيسي   .32
الطبعة الأولى ,الجزء الأول, "  , ثقة الاسلام " أصول الكافي) 2007,محمد بن يعقوب ( الكليني   .33

  منشورات الفجر ,بيروت ,لبنان.
 دار الأيام " الثقافة التنظيمية والأداء في العلوم السلوكية والإدارية"  (2015)كمال ,بو الشرش    .34

  للنشر والتوزيع, الطبعة الأولى ,عمان .
  ,دار الرضا للنشر )"والتطبيقأسس إدارة الموارد البشرية (النظرية " )2006مرعي (, محمد مرعي   .35

  دمشق. – سوريا 
الطبعة الأولى,  " تكنولوجيا المعلومات والاتصال"  ( 2009), حسن عماد وعلم الدين, محمودمكاوي   .36
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  والتوزيع,  عمان.
الطبعة الأولى دار الحامد  " التمكين الإداري في العصر الحديث" )  2012، محمود حسين (  الوادي   .39

  للنشر والتوزيع ، عمان .

  الرسائل والأطاريح الجامعية : -  جـ 

  
 دور إدارة الموهبة ونظم المعلومات الاستراتيجية في" )2014الأسـدي, نـورس عـلي مـردان (   .1

دراسة تطبيقية في عينة من المصارف العراقية الخاصة, رسالة ماجستير في  "الأداء المتميز
  العلوم المالية والمصرفية , كلية الإدارة والاقتصاد في جامعة كربلاء.

مكتب غزة  اثر الذكاء العاطفي على الأداء الوظيفي للمدراء العاملين في") 2010بظاظو, عزمي محمد (   .2
", رسالة ماجستير في إدارة الأعمال, كلية التجارة, الجامعة الإسلامية,  الإقليمي التابع للاونروا

  غزة, فلسطين.

العلاقة بين التحليل الاستراتيجي واستراتيجية التحالف وأثرهما )" 2007الجادر, سهير عادل حامد (   .3
 ,والإسكانراء عينة من شركات وزارة الأعماردراسة استطلاعية لآ "في الأداء المنظمي

من  أطروحة تقدمت بها إلى مجلس كلية الإدارة و الاقتصاد في جامعة بغداد و هي جزء
  متطلبات نيل درجة دكتوراه فلسفة الإدارة العامة.

تأثير المعرفة التسويقية والاستخبارات التنافسية في ") 2012الجبوري ، هدير خيون عاشور (   .4
دراسة تحليلية مقارنة لآراء عينة مديري المصارف العراقية الحكومية  "تحقيق الأداء المتميز

جامعة  والأهلية ، رسالة ماجستير في العلوم المالية والمصرفية ، كلية الإدارة والاقتصاد ،
  كربلاء .

 دراسة تحليلية لآراء "تأثير التمكين في الرضا الوظيفي للعاملين"  )2010, بصير خلف ,(خزعل   .5
, رسالة ماجستير العاملين في دائرة صحة كركوك وعدد من المستشفيات التابعة لهاعينة من 

  جامعة الموصل ., كلية الإدارة والاقتصاد

 دور التمكين في الأداء المنظمي في إطار عناصر الجودة" )  2010الدوري ، ياسمين خضير (    .6
ماجستير  دراسة ميدانية لآراء القيادات العلمية لعدد من الكليات في جامعة بغداد رسالة "الشاملة

  جامعة بغداد . – غير منشورة ، كلية الإدارة والاقتصاد 

دراسة  "استراتيجية التمكين وأثرها في الميزة التنافسية" 2004) الذهب ، ياسر محمد عبد الله (    .7
ن في بعض المصارف اليمنية رسالة ماجستير غير منشورة، كلية تحليلية لآراء عينة من العاملي

  الإدارة والاقتصاد ، جامعة بغداد .

التعلم التنظيمي والذاكرة التنظيمية وأثرهما في استراتيجيات إدارة ") 2006الساعدي، مؤيد يوسف (   .8
 دكتوراه, أطروحة دراسة تشخيصية تحليلية في عينة من المنظمات الصحية, "الموارد البشرية

  ، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد.غير منشورة 

تصميم نظام تقويم أداء العمليات الصحية باعتماد منهج "  )(2000العامري، عباس علي ظاهر    .9
دراسة تطبيقية في المستشفيات العامة العراقية. أطروحة دكتوراه فلسفة  "الأسبقيات التنافسية

  , جامعة بغداد.شورةغير من في إدارة الأعمال,
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العمل  استراتيجية التمكين ودورها في تعزيز جودة" )   2010،محمد عبد العزيز شوكت ، ( العبيدي   .10
رسالة الدبلوم  دراسة تحليلية لآراء عينة من الرقباء الماليين في ديوان الرقابة المالية ، "الرقابي

  الموصل .العالي غير منشورة ، كلية الإدارة والاقتصاد ، جامعة 

تحقيق  متطلبات أقامة مواصفات التصنيع العالمية وأثرها في")  2010, صلاح فارس نجم (العزاوي   .11
  .الموصل رسالة ماجستير في  الإدارة الصناعية , جامعة " بعض أبعاد الأداء المتميز

القيادات  دراسة لآراء عينة من "التمكين ودوره في الإبداع الإداري")  2011(  عزيز ، ديلمان أحمد   .12
رسالة ماجستير  الإدارية للمصارف التجارية الأهلية في مدينة السليمانية ، رسالة ماجستير  ،

  جامعة السليمانية . – غير منشورة ، كلية الإدارة والاقتصاد 

الأهلية  في المؤسسات  "التمكين الإداري وعلاقته بفاعلية فريق العمل" )2013, حسن مروان (عفانه   .13
والعلوم الإدارية  الدولية العاملة في قطاع غزة ,رسالة ماجستير في إدارة الأعمال, كلية الاقتصاد

  , جامعة الأزهر, غزة, فلسطين.

 في العاملين أداء على المحوسبة الإدارية المعلومات نظم أثر  ")2009إبراهيم ( أحمد العمري, أيمن   .14
 الجامعة في التجارة كلية من الأعمال إدارة رسالة ماجستير في "الفلسطينيةالاتصالات  شركة

  بغزة. الإسلامية

تأثير مكانة المنظمة في تحقيق الأداء المتميز من خلال الدمج " ) 2012( , ميثاق هاتف الفتلاوي   .15
مقدمة إلى مجلس كلية الإدارة  دكتوراة أطروحةدراسة حالة جامعة كربلاء  "المنظمي

  والاقتصاد بجامعة بغداد.
 الأداء الوظيفي مستوى على وأثرها الوظيفية الحياة جودة ") 2014ماضي، خليل إسماعيل إبراهيم (   .16

في إدارة الأعمال.  الفلسطينية أطروحة دكتوراه فلسفة الجامعات على تطبيقية دراسة" للعاملين
  التجارة الاسماعلية  القاهرة.جامعة  قناة السويس كلية 

دراسة  "أثر بعض استراتيجيات الموارد البشرية في الأداء الوظيفي" ) 2010محمد , جلال عبد الله (   .17
ماجستير في  تحليلية لآراء رؤساء الأقسام في الكليات والمعاهد التقنية في السليمانية, رسالة

  جامعة السليمانية.علوم إدارة أعمال, كلية الإدارة والاقتصاد في 

دراسة تحليلية  "أثر استراتيجية التمكين في تعزيز الإبداع المنظمي" )  2002الملوك ، جلال سعد  (    .18
  .جامعة الموصل في جامعة الموصل ، أطروحة دكتوراه غير منشورة ، كلية الإدارة والاقتصاد 

في المنظمات " القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفي الأنماط  ")2010ناصر, حسن محمود حسن (    .19
 التجارة كلية من الأعمال إدارة رسالة ماجستير في , الأهلية الفلسطينية من وجهة نظر العاملين

  بغزة. الإسلامية الجامعة في

أثر تطبيق استراتيجية التمكين الإداري في تحقيق جودة  2014) "النداوي, كلثوم كاظم دخينة (   .20
رسالة ماجستير (غير دراسة استطلاعية في عينة من مستشفيات بغداد, " الخدمات الصحية

  المستنصرية.منشورة)، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة 

 "الفكري استراتيجية التمكين في تنشيط رأس المال" أثر ) 2005، عبد السلام علي حسين، (النوري   .21
دراسة تحليلية لآراء عينة من العاملين في بعض المصارف العراقية الخاصة رسالة ماجستير 

  .(غير منشورة)، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة كربلاء
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أثر تقنية المعلومات ورأس المال الفكري في تحقيق الأداء " ) 2005يوسف ، بسام عبد الرحمن (   .22
دراسة استطلاعية في عينة من كليات جامعة الموصل ، أطروحة دكتوراه فلسفة في  " المتميز

  إدارة الأعمال ، كلية الإدارة والاقتصاد ، جامعة الموصل .

  : الدوريات والبحوث والمؤتمرات  د
     
 دراسة "دور المنظمة المتعلمة في تطبيق سلوكيات فرق العمل") 2014إبراهيم, نور خليل (   .1

),العدد 20استطلاعية في مصرف الرشيد ,مجلة بغداد للعلوم الإدارية والاقتصادية ,المجلد (
)76,( 146 - 180.  

لعينة  " دراسة ميدانية  " اثر استراتيجية التمكين في إدارة معرفة الزبون) 2011, أحمد كاظم (بريس   .2
ظة النــــــــجف من مدراء معمل الألبسة الرجالية ومعمل الصناعات الجلدية في محاف
) , 28), العدد(7الأشـــــــــرف , المجلة العراقية للعلوم الإدارية , جامعة كربلاء ,المجلد (

.234-252  
رأس  )" أثر استراتيجية التمكين في تنشيط2007جواد , عباس حسين , حسين , عبد السلام علي (   .3

الخاصة,  , دراسة تحليلية لعينة من العاملين في بعض المصارف العراقية  المال الفكري"
  .44-8), 16), العدد (4المجلة العراقية للعلوم الإدارية ,جامعة كربلاء , المجلد (

 السلوك في التنظيمي والدعم الإداري التمكين " أثر  (2006 )الدين والهيتي ,صلاح  ,, محمدالحراحشة   .4
 دراسات العلوم ميدانية , دراسة " الأردنية الاتصالات شركة في العاملون يراه الإبداعي كما

  .240-266  ),2( العدد ، (33 )المجلد ,الكرك، الأردن مؤتة، الإدارية، جامعة
 وأثره العاملين تمكين) " 2014محمد أبو قله ( ;محمد عبد القادر  ;بلال السكارنه   ;, عبد الباسط  حسونة   .5

تنمية "  المصرفي في الأردن القطاع على ميدانية دراسة "المصرفية الخدمات جودة على
  .66 43-), 115) ,العدد (36الرافدين ,المجلد (

تخطيط  واقع تطبيق نظام)" 2010الخطيب , سمير كامل سعيد والعبيدي, احمد إبراهيم حسين (   .6
دراسة تحليلية في الشركة العامة  وأثره في الأداء المنظمي" MRP )الاحتياجات من المواد(

   236-258.),85للصناعات الكهربائية ,مجلة الإدارة والاقتصاد ,بغداد، العدد (
تحقيق  " دور رأس المال الفكري) 2014,صالح عبد الرضا و الزيادي, صباح حسين شناوة ( رشيد   .7

جامعة  عينة من كلياتدراسة تحليلية لآراء القيادات الجامعية في  الأداء الجامعي المتميز"
  .6 -35 ) ,3)، العدد(16القادسية , مجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية ، المجلد (

نظرية  "سلوكيات المواطنة التنظيمية في ظل ) 2014رشيد، صالح عبد الرضا ومطر، ليث علي، (   .8
العلوم  مجلة ,دراسة استطلاعية في عينة من كليات جامعة القادسية " القيادة الخادمة 

  ).20) المجلد (76الاقتصادية والإدارية ، العدد (
 الوظيفي   الأداء في المؤثرة " العوامل) 2012الزهراني , عمر عطية واللوزي ,موسى سلامة  (   .9

 دراسة "العربية السعودية بالمملكةلها  التابعة والمحافظات الباحة منطقة بإمارة للعاملين
 1-28 .), 1), العدد (39تحليلية ,دراسات العلوم الإدارية , المجلد (

" الرؤية المعاصرة للأبعاد  2009)نداء صالح مهدي (  ;انتصار عباس حمادي ;الساعدي ,مؤيد يوسف   .10
لحادي عشر لهيئة المؤتمر العلمي ا التزام التنظيمي وعلاقتها بسلوك المواطنة التنظيمية "

  التعليم التقني, بغداد .
 التمكين" " قياس استعداد منشأة الإعمال للعمل باستراتيجية ) 2006الساعدي، مؤيد يوسف نعمة, (   .11

) العدد 3، جامعة كربلاء، المجلد (المجلة العراقية للعلوم الإداريةمهاد نظري وبناء مقياس، 
)11. (  
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"دور استراتيجيات ) 2013علي محمود علي (;سعد مجيد عبد علي  ;الساعدي، مؤيد يوسف نعمة   .12
، مجلة  دراسة ميدانية في معمل سمنت الكوفة الإبداع الإداري في تحسين الأداء الوظيفي"

-25), 4) العدد (15القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية ، جامعة كربلاء ، العراق ،المجلد (
49 .  

"دراسة حالة  ةأهمية تدريب المورد البشري ودوره في تحقيق الميزة التنافسي) "2012, عائشة (شتاتحه   .13
مديرية الصيانة لسوناطراك بالأغواط , مجلة المؤسسة للعلوم الإدارية والاقتصادية، جامعة 

  .188 - 175) 1) العدد (   3الجزائر ، المجلد ( 
ور الثقافة المنظمية في سلوكيات "د) 2014الطائي ، رعد عبد الله عيدان جواد، عادل ياسين، (   .14

), 20المجلد (,بحث في هيئة النزاهة ، مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية  المواطنة التنظيمية"
  .75-104  ,) 79العدد (

مجلة  "محددات وآثار سلوك المواطنة التنظيمية في المنظمات") 2003العامري ,احمد بن سالم (   .15
 -83. 67) ,2عدد(ال) 17مجلد(العبد الملك عبد العزيز ,الإدارة والاقتصاد,  جامعة 

فريق  استراتيجية التمكين و أثرها في فاعلية)" 2008عبد الأمير, أثير وعبد الرسول, حسين علي (   .16
  .64 50-, ) 3), العدد (10مجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية, المجلد(  العمل"

 في هيئة لدى العاملين الوظيفي الرضا على الإداري التمكين " اثر) 2012جواد( , صفاءالحسين عبد   .17
  .98 -  (32), 77العدد  الجامعة الاقتصادية للعلوم بغداد كلية " مجلةالمنصور- التقني التعليم

دراسة  " اثّر التمكين التنظيمي في إدارة الأزمة ") 2007, علي سكر وعباس, زكي محمد (عبود    .18
) , 9المجلد (  ميدانية في المعهد التقني, الديوانية, مجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية,

  .1-28,  2)العدد (
" العلاقة بين رأس المال الاجتماعي الداخلي وفاعلية                                ) 2009العطوي، عامر علي (   .19

" دراسة تطبيقية في عينة من المنظمات الصناعية السياقيالمنظمة من منظور الأداء 
),         5) العدد ( 3العراقية ,مجلة الدراسات الإدارية، جامعة البصرة ، المجلد ( الحكومية,
36-69 .  

"العدالة التنظيمية والدمج التنظيمي ودورهما في تقليل سلوك العمل ) 2011العطوي، عامر علي (   .20
طبيقية في معمل سمنت المثنى ,مجلة الغري للعلوم الاقتصادية والإدارية، دراسة ت المنحرف "

  . 187-167), 21) العدد ( 7جامعة الكوفة ، المجلد (
" دور الثقة التنظيمية في تحسين مستوى مخرجات ) 2008العطوي، عامر علي ومتعب ,حامد (   .21

,مجلة القادسية للعلوم  الديوانيةدراسة تطبيقية في معمل نسيج  العمل الموقفية والسلوكية"
  .48-24), 2) ,العدد ( 10الإدارية والاقتصادية، جامعة القادسية، المجلد( 

"أثر ضغوطات العمل في أداء العاملين في الشركة ) 2015, شفاء محمد وموسى , وسام إبراهيم ( علي   .22
)، العدد 21لإدارية ,المجلد (مجلة بغداد للعلوم الاقتصادية وا العامة لصناعة الزيوت النباتية "

)81 ,(166- 131.  
 التمكين العاملين في التطوير التنظيمي "اثر) 2013جواد محمد وأحمد, سيف الدين عماد ( علي, عالية   .23

دراسة استطلاعية لآراء عينة من العاملين في الشركة العامة للصناعات الصوفية في بغداد, "
  .160-186 , (36)العدد ,الجامعة الاقتصادية للعلوم بغداد كلية مجلة

 دراسة المستدامة" التنافسية الميزة في العاملين تمكين "دور) 2014العنزي , أميرة خضير كاظم (   .24
الأشراف ,  النجف بمحافظة الأهلية الكليات في التدريسيين من عينة لآراء تحليلية استطلاعية

  .83 - 67), 1),العدد (16( مجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية ,المجلد
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للعلوم    مجلة العراقية" الهيكل الكامن للأداء الشامل ")2012عامر علي (,العطوي والعنزي , سعد    .25
  .46 -24 ),31) العدد ( 8الإدارية، جامعة كربلاء ، المجلد (

السمات  " أثر عوامل التمكين في تعزيز)   2007محمود ، سماح مؤيد ، محمود ، أسيل هادي (   .26
  ,دراسة تحليلية لآراء المدراء العاملين في وزارة التعليم العالي والبحث العلمي القيادية للمدير"

  .211-195. 67)بحث منشور في مجلة الإدارة والاقتصاد, الجامعة المستنصرية, العدد (
 الإداري" الفساد ظاهرة من والحد المتميز الأداء تحقيق في الإبداع "اثر) 2009, أسيل علي (مزهر   .27

تحليلية لآراء عينة من مدراء الشركة العامة للصناعات المطاطية إطارات الديوانية,  دراسة
 الإدارة ,كلية القادسية والإدارية, جامعة الاقتصادية للعلوم إطارات بابل, مجلة الغري

 149 -113.),الصفحات 13عدد(ال) 4مجلد (الوالاقتصاد , 
استراتيجية   " توظيف بعض أبعاد  (2013 )علي عبد الستار والحافظ , اللهمعن عبد   ,المعاضيدي   .28

الأهلية في مدينة الموصل   دراسة تحليلية لعينة من المصارف في " التمكين في خلق المعرفة
 30.-1, (43 )المجلد كلية الحدباء الجامعة ،مركز الدراسات المستقبلية،

مجلة  "التمكين بين الفكر التنظيمي والفقه الإسلامي ") 2007الياسري ,أكرم محسن ومحمد ,أمل عبد (   .29
  .32-9),1) ,العدد (9القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية ,المجلد (

مجلة الباحث, جامعة بومرداس,  "إدارة الجودة الشاملة والأداء المتميز") 2007, بومدين (يوسف   .30
  .37-27), 5) العدد ( 5(     المجلد
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 الأداء تحقيقفي  ( تأثير إستراتيجية تمكين الموارد البشرية ن�ع ب�� أی
��� اس�انة ال
راسة ال��س�مة 

في المديرية العامة للتربية في محافظة  القيادات الإداريةلآراء عينة من  تحليليةدراسة استطلاعية )،المتميز

واف+ .مع شهادة ماج,��+ في إدارة الأع�ال ج!ء م� م��لات ن�ل ب�صفها كربلاء المقدسة ودائرة صحة كربلاء

  .ق�=� ال>��� للإجا:ة على فق+اتهاج!ء م� و ل���4546 ال�3+ والام�1ان 

��ن ال�عامل مع ال5Hانات :,+Iة تامة وان ال5Hانات س�,�ع�ل لأغ+اض لا حاجة لCD+ الاس� إذ س5 أنمع ملاح?ة 

وم+اعاة فق+ة م� فق+ات الاس�انة ل=ل  ل5Hان وجهة ن?+�C الإجا:ةراج�� ال
قة وال��ض�5Mة ع1
  الKL العل�ي ح4+اً.

ت+ك أQ فق+ة م� ع
م و ,  يعكس الواقع أو هو اقرب إلى ذلكه ) أمام اختيار واحد لكل سؤال ترون✔علامة (وضع 

 دون إجا:ة لغ+ض تLق�V الأه
اف ال�ي ن+ج�ها م� هDه ال
راسة.
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 سنة

  سنة

� �

 فأكثر 61 سنة 60 -51 سنة 50 -41

 الخدمة سنوات -4

21  - 25 

16- 20 11- 15 6 - 10 1 -5 

 فأكثر 31 26-30

  معل�مات عامة

 

دبلوم  ماجستير دكتوراه
  عالي
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 بكالوريوس إعدادية

 

 سنة فاقل 30 سنة40 -31

 

  : عدد الدورات التدريبية -5

  فأكثر 11  

 أنثى  ذكر 

  لاتوجد  10 - 6  5 - 1



 الملاحق 
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 العليا الإدارة إلى الرجوع دون وسهولة بيسر للعاملين المعلومات توفير :المعلومات المشاركة فيأولاً: 

  .ومرنة متنوعة اتصال وسائل باستعمال لأهدافها رؤيتهم وتوحيد

  العبارات  ت
  بنسبة أتفق
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على توفير المعلومات اللازمة المنظمة  تحرص  1
  بأول. أول للعاملين

                      

على كل ما يحتاجونه من  العاملونيحصل   2
  معلومات لثقة الإدارة بهم.

    
  

                  

3  
على التعامل مع المعلومات المنظمة  تحرص 

 تحمل درجات سرية مختلفة أسبقياتعلى وفق 
 *للغاية ...الخ). (سري,سري

                      

 للعاملين ة المعلوماتيلإتاحالمنظمة   تسعى  4
  لتنمية التزامهم الذاتي.

                      

رؤية الفي توحيد  المعلومات تاحيةإتسهم   5
   . الأهدافووضوح 

                      

6  
لتحمل  العاملينلزيادة استعداد المنظمة   تسعى

من خلال توفير المعلومات  إضافيةمسؤوليات 
   .لهم

                      

توجد قنوات عمودية وأفقية متعددة للحصول على   7
  المعلومات.

                      

8  

وسائل متنوعة ومرنة للحصول المنظمة  تستخدم 
 ، ، الانترانيتالانترنيتعلى المعلومات (

، البريد  المحمول الهاتف الاكسترانيت،
  الخ).… الإلكتروني، 

                      

م777نح الع777املين ف777ي جمي777ع تتض777من  اس777تراتيجية: ت� ـــ�� ال�ـــ�ارد ال��ـــ��ة اســـ��ات���ة: ال��غ�ـــ� الأول

    لتمكنهم من خدمة المنظمة بفاعلية. وحرية التصرفمايكفي من السلطة والقوة والموارد المستويات 



 الملاحق 

  

 ً ستراتيجية التمكين , إذ تتضمن منح الأفراد العاملين حدود التصرف  اللازمة للعمل با فراتو درجةالحرية والاستقلالية:  -ثانيا

  . يمارسونها التي بالمهارات الخاصة النشاطات في والاستقلاليةسعة التصرف 

  العبارات  ت
  بنسبة أتفق
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الاستراتيجيات التي لدي تصور كامل عن   9
  المنظمة .  تحقق أهداف

                      

على اتخاذ القرارات دونما حاجة  لدي القدرة  10
  ستحصال موافقات مسبقة.لإ

    
  

                  

أمتلك حرية التصرف السريع لمعالجة الحالات   11
  الطارئة.

                      

أعرف حدود تصرفاتي وأراقب نفسي دون   12
  . الآخرينالحاجة لرقابة 

                      

إن السياسات والبرامج والإجراءات واضحة   13
  ولا تحتاج إلى إشراف الغير.

                      

14  
تهتم الإدارة بترسيخ القيم الأخلاقية في العمل 
بوصفها أسلوب لترسيخ الإحساس بممارسة 

  .الرقابة الذاتية

                      

15  
الدورية الاجتماعات  الإدارة أسلوب عقد تعتمد

بوصفها صيغة للتفاعل مع العاملين للتحقق من 
  .أن الأداء يسير على وفق المخطط

                      

 ً  إلى المتصلبة الهياكل من التنظيمي البناء إعادة ويعني :ذاتيا المدارة العمل بفرق التنظيمي الهيكل ستبدالا  -ثالثا
  .الشخصية اعتباراتهم تحقيق في  للآخرين مساعدة من الفرق هذه تقدمه لما الفرقية الهياكل

  العبارات  ت
  بنسبة أتفق
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%  
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%

ألتزم بشكل عال تجاه المهام عندما أعمل ضمن   16
  جماعة.

                      

  . مرن تجاه الأفكار الجديدةتمتلك الإدارة هيكل   17
                      

المهارات الجديدة  العاملينتهتم الإدارة بإكساب   18
  من ثقافتها. بوصفها جزء بشكل مستمر 

                      

على اجتذاب ذوي الخبرات المنظمة  رصتح  19
  .النادرة للتوظيف فيها.

                      

مع  يتعتمد الإدارة  أسلوب  التحفيز الشخص  20
  العاملين .

                      

الفجوة بين خبرات العاملين  الإدارة لتقليصسعى ت  21
  والتدريب. المستمر من خلال التعليم

                      

يمتلك العاملون في  المنظمة الخبرة اللازمة التي   22
  تمكنهم من التصرف إزاء المشكلات التي تواجههم. 

                      



 الملاحق 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 في وتسهم الفرد سيطرة تحت تكون التي والسلوكيات الأفعال به يقصد المتغير الثاني : الأداء الوظيفي :
  .المنظمة أهداف  تحقيق

 .ال�1?�ة في الأساس5ة ع�ل5اتال في ت,اه� ال�ي ,ل�5Cاتإلى ال ال�هام أداء ��3+ أداء المهام: -أولاً 

  العبارات  ت
  بنسبة أتفق
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 الأعمالفي  المنظمة  العاملون ينجز  1
                       .من دون تأخير إليهم  الموكلة

 في   المنظمة الاستعداد لتحمل العاملين لدى  2
    أعلى. مسؤولية

  
                    

أعمال  في  المنظمة  بأداء العاملون يقوم  3
                       . واضحة ومحددة ومهام

 على المهام والواجبات بأداء العاملون يقوم  4
                        المعتمدة . وفق المعايير

التدريبية  البرامج المكتسبة من المهارات  5
حديثة  أساليب على ابتكار العاملين تساعد
  الأعمال . لأداء

                      

 ً  ومعالجة تحويل في مباشر غير بشكل تسهم التي السلوكياتو الأن3�ة إلى�3I+ و  الأداء السياقي :   -ثانيا

 .التنظيمي والمناخ الثقافة من كل تشكيل في تسهم السلوكيات وهذه ، المنظمة في الجوهرية العمليات

  

  ت
  العبارات

  بنسبة أتفق
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لدى العاملين الميول والقدرات للتكيف مع   6
 المتغيرات والظروف المستجدة .

                      

 اللازمة والمهاراتالقدرات  تتوافر  7
المشاكل  في المنظمة لحل العاملين لدى

  اليومية .

    
  

                  

القيام بأي  قبلأتحدث مع زملائي في العمل   8

  . عليهم ؤثري قد إجراء

                      

غير  أوالمترددين  العاملين تشجع الإدارة  9
على إبداء آرائهم في  في المنظمة المنفتحين

  . العمل

                      

على  العاملين في المنظمة تشجع الإدارة  10
لانجاز ومبتكرة فاعلية  أكثر طرائقتجريب 

  . عملهم

                      

يوجد تنسيق بين المستويات الإدارية المختلفة   11
  لانجاز الأعمال بالشكل المطلوب .

                      



 الملاحق 

  

  

  

  

  

 ً  الحوافز نظام تحت لايندرج الذي الاختياري التطوعي السلوك انه :  المواطنة التنظيميةسلوك    - ثالثا
  .  وكفاءتها فاعليتها وزيادة المنظمة أداء تعزيز إلى والهادف المنظمة في الرسمي

  العبارات  ت
  بنسبة أتفق
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12  
  اعمل بدافع وبحسب مايريد العمل . 

                      

لا ابحث عن إيجاد الخطأ في عمل الآخرين   13
  على نحو ناقد.

    
  

                  

اطلب استراحات عمل مع عدم حاجتي   14
  الماسة إليها.   

                      

ارغب التدخل على نحو هادف مع شخص ما    15
  آخر لأداء عمل ما .

                      

16  
  اتبع القواعد التنظيمية بشكل واع .

                      

يعني لي قدرا كبيرا من المنظمة  عملي بهذه   17
  المعاني الشخصية .

                      

أرى من الخطأ مغادرة المنظمة حاليا , حتى   18
  لو كان الأمر مفيدا لي .

                      

أشعر وبجدية بان مشاكل هذه المنظمة وكأنما   19
  هي مشاكلي الخاصة .

                      

20  
  وولائي لها . هذه المنظمة تستحق إخلاصي

                      

مغادرة هذه المنظمة يسبب لي العديد من   21
  المشاكل والاضطرابات .

                      

لااغادر المنظمة حاليا لأنني اشعر بالتزام   22
  ومسؤولية تجاه الأشخاص العاملين فيها.

                      

الفوائد التي احصل عليها في هذه المنظمة   23
هي إحدى الأسباب الرئيسية لاستمراري في 

  العمل بها .

                      

واحدة من اقل العواقب خطورة لمغادرتي   24
  هذه المنظمة هي ندرة بدائل العمل المتوفرة 

                      



 الملاحق 

  

  

  

 ً ا يسلب التأثير طريق عن مباشر بشكل أما المنظمة تؤذي التي السلوكيات :المعاكس سلوك العمل   - رابعا
,وتتمثل هذه يتهم فاعل من تخفض بطريقة موظفيها إيذاء طريق عن أو ممتلكاتها، أو وظائفها ىعل

 .والمهاجمة الانتقام وروح والعنف الاستخدام وسوء والعدوان الانحرافالسلوكيات بـ  

  العبارات  ت
  بنسبة أتفق
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لم يلتزم العاملون في المنظمة بتأدية أعمالهم    25
  بشكل صحيح إثناء ساعات العمل الرسمية .

                      

26  
امتنع عن تأدية وظيفتي بالشكل المطلوب  

ض  ولا أتحمل مسؤولية أعمالي لانخفا
  الأجور التي احصل عليها .

    
  

                  

27  
العاملون الوقت والموارد  الموجودة يوظف 

في المنظمة لانجاز المعاملات الشخصية 
  أثناء العمل .

                      

يتحمل العاملون في المنظمة مسؤولية     28
  أخطاء زملائهم  في العمل .

                      

29  
يميل بعض العاملين إلى التراخي والتكاسل 

على العمل إلا الحافز المادي أو  ولايحضهم
  الصالح الشخصي . 

                      

لاتتبع المنظمة إجراءات الأمن والسلامة في   30
  مكان العمل .*

                      

يحاول بعض العاملين سوء استخدام   31
  المعلومات  كإفشاء أسرار العمل أو المنظمة 

                      

بالعدوانية يتصرف العاملون في المنظمة   32
  تجاه رؤسائهم وعدم إطاعة أوامرهم .

                      

يستخدم بعض العاملين الوساطة  شكلا من   33
  أشكال تبادل المصالح .

                      

لايرغب بعض العاملين في التعاون مع   34
  زملائهم في العمل  . 

                      

يميل المدير إلى المحسوبية لبعض العاملين   35
  لشغل الوظائف العامة . غير المؤهلين

                      

تسخر الإدارة سلطتها للانتفاع  الشخصي من   36
  الأعمال الموكلة إليها .

                      

تنتشر ظاهرة الرشوة في المستويات الإدارية   37
  داخل المنظمة. 

                      

38  
 التوجيهات الصادرة من الإدارة لاتتسم

بالحكمة مما يؤدي إلى انجاز المهام بشكل 
  خاطئ  .

                      



  ةمحافظة كربلاء المقدس في  تربيةلامة لالهيكلية التنظيمية للمديرية الع) 3ملحق (
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  المدير العام

الرقابة  شعبة 
 الداخلي والتدقيق

شعبة الإعلام 
 التربوي

 محو الأميةقسم
شعبة المتابعة والقلم 

 السري

لجنة 
  الخدمةالفرعية

ش    
 العقود 

قسم الإشراف 
 التربوي

 ش. الزيارات الإشرافية
 الاختصاصية

 العام للشؤون الإداريةمعاون المدير 

  ش.
  الشهادات 

ش. 
  الامتحانات

  ش.
  التقويم

 قسم تربية الهندية

المدارس . ش
والمعاهد  

  الملغاة

 الإداريةش.

 التخطيط ش.
 الفنيةش. 

 معاون المدير العام للشؤون الفنية

 التخطيطش.
  التربوي 

  ش.

  المتابعة

المعلومات ش.
  والاتصالات 

  .ش
  الإحصاء

  ش.
البحوث  

والدراسات 
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Abstract  

 

      The study addressed identify the concept of empowerment and to clarify the 

dimensions involved (sharing of information, freedom and independence ,Replacing 

hierarchies by the self-work teams) and their impact on effectiveness of the Excellence    

performance and  its dimensions included (tasks performance, the contextual performance, 

organizational citizenship behavior and Counterproductive Work Behavior) in the service 

sector. this study started from a problem expressed by a number  of questions Targeted to 

answer in a diagnosis of the level of importance , its effect and the ability of using it at 

application environment. which consisted of intentional from the Supreme Administrative 

leaders and middle and operational sample in the Directorate - General for Education of 

Karbala and Karbala health directorate , the sample of study was determined by (133) 

person from both samples. 

     The study sought to achieve a set of objectives, including: determining the level of the 

organization perception to strategy of empowerment and Excellence    performance and 

dimensions, and test the adoption of the organization to strategy of empowerment and 

Excellence    performance. 

   The study used non parametric statistical tools in analyzing in information treatment and 

data treatment, including the mediator and the extent and , factor analysis, and the 

coefficient ranking Kendall coefficient alpha - Cronbach and test Man- Whitney The Mann-

Whitney, by depending on statistical programs as (SPSS.V. 18) questionnaire, is the tool of 

measurement of the study And has pursued methodology of the research-based study and 

meta-analysis so the study is analytical and Exploratory and its importance will appear in 

that it will come out the conclusions supported by digital indicators, which is the statistical 

summary of the effort that shows the importance of each variable dimensions of the 

variables of the study .The results of the statistical analysis has created a differences 

between the most-dimensions in the Organization, reflecting a trend and recognizing 

different between the two samples and the study recommended the need to increase 

awareness of the organization of the importance of empowerment and the Excellence    

performance of a strategy to move to the possible organization keep pace with the 

development of civilization. 
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