


 

 

 

 
 

 الحم    ر  العاحمي  لحمد  عل  لحم  عميع    فعم   لحمد  عل  إحعا  

. الحل ه     

  عل  بوالع   " بيو عس صبعح" يإقما بعاشكر  اجزيل  ال أستعذإيأ حع  

ي  جحمع  صعئللع   إوجملعإلع  اقمحة ل احه رر   الإر ا  عل  هد    

لإكر أسعإهر أ فعء  اعجية  عل  بوالم ميع شة  هد  احه ررأ حع    

 حع أإوجم بعاشكر  ال  ل مي  ما ال يم  الوو اإحعا  ه   الحل    عصة  

.مووظل بعمية  واقة    

 

 

 



 

 

 
.إلى روح أمي الغالية رحميا الله و اسكنيا فسيح جناتو   

إلى من ربتني و رعتني حق الرعاية وكانت سندي في الشدائد أمي الثانية يمينة 
.حفظيا الله و أطال بعمرىا   

إلى الذي وىبني كل ما اممك و سير عمى تعميمي بتضحيات جسام مترجمة في 
.تقديسو لمعمم أبي الغالي أطال الله في عمره   

إلى سندي و قوتي إلى من حبيم يجري في عروقي بذكراىم فؤادي إلى إخوتي و 
 أخواتي

.إلى كل أفراد أسرتي الأعزاء  

إلى من معيم سعدت و برقتيم في دروب الحياة سرت إلى من كانوا معي عمى طريق 
.النجاح و الخير إلى اعز صديقات عمى قمبي  

 إلى كل من سندني من قريب أم بعيد إلى كل ىؤلاء اىدي ىذا العمل المتواضع 
 

 

 

 

 



 

 

         

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :ممخصال
ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف عمى اثر التمكين الإداري عمى أداء الموارد البشرية في بمدية طولقة،وتم الاعتماد 

عمى الاستمارة كأداة لجمع البيانات حيث قسمت الدراسة الى قسمين ، حيث يتكون القسم الأول من البيانات 
الشخصية و الوظيفية لأفراد عينة الدراسة ، أما القسم الثاني فيو يتكون من محاور متغيرات الدراسة ، حيث 

يتضمن المحور الأول المتغير المستقل لمدراسة و ىو التمكين الإداري ، و تم قياسو من خلال خمسة أبعاد ىي 
 (فرق العمل ، الاتصال الفعال ، التدريب ، تفويض السمطة ، التحفيز )

أما المحور الثاني فيتضمن المتغير التابع لمدراسة و ىو أداء الموارد البشرية ، و تم قياسو من خلال أربعة أبعاد 
، شممت  (الدقة و الجودة في العمل ، السموك الإبداعي ، كمية العمل ، المواظبة و المثابرة عمى العمل )و ىي 

 النسخة (SPSS) مفردة ، و لتحميل البيانات تم استخدام الرزمة الإحصائية لمعموم الاجتماعية 50الدراسة عمى 
. 22رقم 

:  و توصمت الدراسة إلى جممة من النتائج 
. مستوى التمكين الإداري في بمدية طولقة حسب مفردات عينة الدراسة جاء متوسطا .1
 .مستوى أداء الموارد البشرية في بمدية طولقة حسب مفردات عينة الدراسة جاء  مرتفعا  .2
 لا يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لمتمكين الإداري عمى أداء الموارد البشرية في بمدية طولقة  .3
 لا يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لبعد فرق العمل عمى أداء الموارد البشرية في بمدية طولقة  .4
 لا يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لبعد الاتصال الفعال عمى أداء الموارد البشرية في بمدية طولقة  .5
 .لا يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لبعد التدريب عمى أداء الموارد البشرية في بمدية طولقة  .6
 . يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لبعد تفويض السمطة عمى أداء الموارد البشرية في بمدية طولقة  .7
 .لا يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لبعد التحفيز عمى أداء الموارد البشرية في بمدية طولقة  .8

التمكين الإداري ، فرق العمل ، الاتصال الفعال ، التدريب ، تفويض السمطة ، التحفيز ، أداء : الكممات المفتاحية  
 .الموارد البشرية ، بمدية طولقة 

 



 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

      Abstract : 

The objective of this study is to identify the impact of administrative empowerment on the 

performance of human resources in the municipality of Tolga, and the questionnaire was 

used as a tool for data collection, where the study was divided into two parts, The first 

section consists of the personal and job data of the study sample, as for the second section, it 

consists of the study variables axes, where the first axis includes the independent variable of 

the study, which is administrative empowerment, and it was measured through five 

dimensions (Work teams, Effective communication, Training, Delegation of authority, 

Motivation). 

As for the second axis, it includes the variable of the study, which is the performance of 

human resources, and it was measured through four dimensions, which are (accuracy and 

quality at work, creative behavior, amount of work, attendance and perseverance at work). 

The study included 50 items, and for analysis data, the statistical package for social  

 

     And the study reached a number of these r sciences (SPSS) version 22 was used.  

esults: 

1/ The level of administrative empowerment in Tolga municipality according to the vocabulary 

of the study sample was average. 

2/ The level of human resources performance in Tolga municipality, according to the vocabulary 

of the study sample, was high. 

3/ There is no statistically significant impact of administrative empowerment on the performance 

of human resources in Tolga  

4/ There is no statistically significant impact of the work team dimension on the performance of 

human resources in municipality of Tolga  

5/ There is no statistically significant impact of the effective communication dimension on the 

performance of human resources in municipality of Tolga  

6/ There is no statistically significant effect of the training dimension on the performance of 

human resources in municipality of Tolga  

7/ There is a statistically significant impact of the delegation of authority on the performance of 

human resources in municipality of Tolga  

8/ There is no statistically significant effect of the motivation dimension on the performance of 

human resources in municipality of Tolga  

 

    Key words: Administrative empowerment, work teams, effective communication, training, 

delegation of authority, motivation, performance of human resources, municipality of Tolga. 
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انمقذمت انعامت 



    انمقذمت انعامت 

 

  أ
 

في ظل التحديات التي تواجييا المنظمات في الوقت الراىن ، نتيجة زيادة حدة المنافسة عمى الصعيد  

الدولي و المحمي، مما جعل المنظمات تيتم بالمورد البشري لضمان بقائيا و تحقيق ميزة تنافسية  باعتباره 

ركيزة من الركائز التي تبني عمييا المنظمة استراتيجياتيا  ، وحتى تكون ىذه الأخيرة ذات فعالية لابد من 

السعي و العمل عمى تحسين و الرفع من أداء الموارد البشرية التي تمتمكيا ، من خلبل انتياج أساليب 

حديثة  التي تساىم في ذلك ، ومن بين ىذه أساليب  التمكين الإداري ، الذي يساعد  عمى تشجيع الموارد 

 البشرية عمى المبادرة و المشاركة في اتخاذ القرارات و منحيم الثقة و الحرية لأداء الميام الموكمة إلييم ، 

 .وبالتالي يؤدي ىذا إلى تحسين أدائيم    
إشكالية الدراسة  : أولا 

نظرا لأىمية التمكين الإداري في تحسين أداء الموارد البشرية، سوف نحاول من خلبل ىذا الدراسة التعرف 

، وبالتالي مشكمة الدراسة تتبمور بمدية محل الدراسةعمى اثر التمكين الإداري عمى أداء الموارد البشرية في ال

: في التساؤل الرئيسي التالي

ىل ىناك اثر لمتمكين الإداري عمى أداء الموارد البشرية في بمدية طولقة  ؟ 

: من خلبل ىذه الإشكالية نقوم بطرح التساؤلات الفرعية  التالية 

ما مستوى التمكين الإداري   في بمدية طولقة ؟  .1

ما مستوى أداء الموارد البشرية في بمدية طولقة ؟  .2

فرق العمل ، الاتصال الفعال ، التدريب ، تفويض السمطة   ):  ىل  يوجد اثر لابعاد التمكين الاداري  .3

 عمى اداء  الموارد البشرية في بمدية طولقة ؟ (التحفيز

فرضيات الدراسة  : ثانيا 

 الفرضية الرئيسية :

   يوجد اثر ذو دلالو إحصائية لمتمكين الإداري عمى أداء الموارد البشرية في  بمدية طولقة .



    انمقذمت انعامت 

 

  ب
 

: من خلبل الفرضية الرئيسية تندرج الفرضيات الفرعية التالية 

  الفرضية الفرعية الاولى  :

        يوجد اثر ذو  دلالة إحصائية لبعد  فرق العمل  عمى أداء الموارد البشرية في بمدية طولقة

 : الفرضية الفرعية الثانية 

    يوجد اثر ذو  دلالة إحصائية لبعد الاتصال الفعال  عمى  أداء الموارد البشرية في بمدية طولقة  .

  الفرضية الفرعية الثالثة 

    يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لبعد التدريب عمى أداء الموارد البشرية في  بمدية طولقة .

  الفرضية الفرعية الرابعة 

    يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لبعد تفويض السمطة عمى أداء الموارد البشرية في بمدية طولقة. 

 الفرضية الفرعية الخامسة : 

   يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لبعد التحفيز  عمى  أداء الموارد البشرية  في بمدية طولقة

نموذج الدراسة   : ثالثا

. نموذج الدراسة  :  (1)الشكل رقم 

المتغير المستقل                        المتغير التابع 

 

 

     

 

 

  من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى دراسات سابقة :المصدر                    

  التمكٌن الاداري

 

أداء الموارد 

 البشرٌة 

 

 

 فرق العمل

 الاتصال الفعال
 التدرٌب

 تفوٌض السلطة

 التحفٌز



    انمقذمت انعامت 

 

  ج
 

   من خلبل نموذج الدراسة ىناك متغيرين ىما:متغيرات الدراسة  :

: وينقسم إلى خمسة أبعاد (التمكين الإداري )المتغير المستقل  .1

  فرق العمل .

 الاتصال الفعال .

 التدريب .

 تفويض السمطة .

  التحفيز .

 أداء الموارد البشرية :المتغير التابع  .2

التعريف بمصطمحات الدراسة  : رابعا 

  ىو كل ما يقوم بو الأفراد من ميام و مسؤوليات الموكمة إلييم من قبل المنظمة : أداء الموارد البشرية

 .، أو الجية المختصة بوظيفتيم 

  ىو التفاني و الجدية في العمل : المواظبة و المثابرة في العمل. 

  و السرعة في الانجاز المنجز حجم العمل : كمية العمل. 

  ىو السموك المتميز لمفرد  في المنظمة : السموك الإبداعي. 

  ىو منح السمطة لمعاممين و تزويدىم بالمعمومات من اجل أداء الميام المطموبة منيم: التمكين الإداري.  

  د يعممون مع بعض من اجل تحقيق ىدف مشترك امجموعة من الأفر: فرق العمل. 

  نقل و تبادل المعمومات و مشاركتيا بفاعمية عبر مستويات المنظمة : الاتصال الفعال. 

  نشاط مخطط ييدف لتعمم ميارات جديدة : التدريب. 

  منح الرئيس الإداري بعض الصلبحيات إلى مرؤوسيو : تفويض السمطة. 



    انمقذمت انعامت 

 

  د
 

  ىو ممارسة إدارية لمتأثير في العاممين من خلبل مجموعة من العوامل المؤثرة التي تحرك : التحفيز

 .دافعيتو نحوى العمل  

  أىمية الدراسة: خامسا  

:  تتجسد أىمية الدراسة في النقاط التالية

  أنيا تجمع بين متغيرين بالغي الأىمية في وقتنا الحاضر وىما التمكين الإداري و أداء الموارد البشرية .

  كونيا تتطرق إلى احد الأساليب الإدارية الحديثة و ىو التمكين الإداري الذي يعتبر أسموب ميم

لموصول بالمؤسسة الى تحقيق  كفاءة و فعالية عالية ، و بالتالي ضمان استمراريتيا  

  أىمية دراسة أداء المورد البشري في المنظمة حيث أن نجاح أي منظمة قائم عمى الأداء الجيد لمواردىا

 .البشرية 

  تساىم ىذه الدراسة في تعريف المنظمات بأىمية التمكين الإداري و أثره عمى أداء الموارد البشرية 

  تقديم التوصيات عمى ضوء النتائج الميدانية. 

أىداف الدراسة  :  سادسا

  تقديم إطار نظري يوضح مفيوم متغيري الدراسة التمكين الإداري و أداء الموارد البشرية .

  التعرف عمى مستوى التمكين الإداري  في بمدية الطولقة 

   التعرف عمى مستوى أداء الموارد البشرية في بمدية طولقة .

  اختبار اثر كل بعد من أبعاد التمكين الإداري عمى أداء الموارد البشرية في بمدية طولقة 

 اختبار اثر التمكين الإداري عمى أداء الموارد البشرية في بمدية طولقة 

 

 

 



    انمقذمت انعامت 

 

  ه
 

 منيج و حدود الدراسة : سابعا 

  منيج الدراسة :

     اعتمدنا في دراستنا عمى المنيج الوصفي و ىو يعتبر المنيج الأنسب ببحث و دراسة متغيراتيا      

محاولة الوصول الى المعرفة الدقيقة و التفصيمية لعناصر المشكمة المستقبمية الخاصة : " نوأويعرف عمى 

وييدف ىذا المنيج إلى توفير البيانات و الحقائق عن مشكمة موضوع الدراسة لتفسيرىا و الوقوف  بيا ، 

 (175، صفحة 2015 / 2014بنوناس، ) " .عمى دلالتيا 

  حدود الدراسة  :

 : تتمثل حدود الدراسة فيما يمي 

   بمدية طولقة: الحدود المكانية .

  تتعمق بالعاممين  ببمدية طولقة: الحدود البشرية .

 2020 - 2019 طبقت الدراسة خلبل الفصل الثاني  من الموسم الدراسي : الحدود  الزمنية .

الدراسات السابقة : ثامنا 

  الدراسات السابقة حول التمكين الإداري

 (2013)حسن مروان عفافنة  .1

 " ، التمكين الإداري و علاقتو بفاعمية فرق العمل في المؤسسات الأىمية الدولية في قطاع غزة 

 "ماجستير ، قسم إدارة أعمال ، كمية الاقتصاد و العموم الادارية ، جامعة الازىر رسالة 

   ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف عمى طبيعة العلبقة بين عممية التمكين الإداري و فعالية فرق العمل في

. المؤسسات الأىمية الدولية في قطاع غزة 

  توصمت ىذه الدراسة  إلى : نتائج الدراسة: 



    انمقذمت انعامت 

 

  و
 

  وجود علبقة طردية بين التمكين الإداري و فاعمية فرق العمل بالمؤسسات الأىمية الدولية العاممة بقطاع

 .غزة 

  وجود علبقة طردية بين مستوى الاتصال و مشاركة المعمومات و فاعمية فرق العمل بالمؤسسات

. الأىمية الدولية العاممة بقطاع غزة  

  وجود علبقة طردية بين مستوى بناء فرق العمل و فاعمية فرق العمل بالمؤسسات الأىمية الدولية العاممة

. بقطاع غزة 

    بالمؤسسات الأىمية الدولية العاممة .وجود علبقة طردية قوية بين تحفيز العاممين و فاعمية فرق العمل

. بقطاع غزة 

 (2015 - 2014)برني لطيفة  .2

 " أثر تمكين العاممين في تحسين الأداء الاجتماعي لممؤسسات الجزائرية ، دراسة مقارنة بين

طروحة دكتوراه ،  قسم العموم أالمستشفيات العمومية والعيادات الإستشفائية الخاصة لولاية بسكرة ، 

الاقتصادية تخصص اقتصاد و تسيير مؤسسة ، كمية العموم الاقتصادية و التجارية و عموم التسيير 

 "، جامعة محمد خيضر بسكرة 

 التعرف عمى اثر التمكين العاممين في تحسين أداء الاجتماعي لممؤسسات  :  ىدفت ىذه الدراسة إلى

 .الجزائرية ، دراسة مقارنة بين المستشفيات العمومية و العيادات الاستشفائية الخاصة لولاية بسكرة 

  توصمت ىذه الدراسة إلى النتائج التالية :نتائج الدراسة   :

  في ممارسة تمكين العاممين بين   0.05يوجد اختلبف ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة أقل من

المؤسسات الإستشفائية العمومية  

  لا يوجد اختلبف ذو دلالة إحصائية لمستوى ممارسة تمكين العاممين ، حيث توجد علبقة ارتباط قوية

وتحسين الأداء الاجتماعي تجاه العاممين (الإداري والنفسي )وذات دلالة إحصائية بين تمكين العاممين 



    انمقذمت انعامت 

 

  ز
 

 ، ولا يوجد تباين في الوضع بين المؤسسات الإستشفائية العمومية 0.01عند مستوى دلالة أقل من 

. والخاصة 

  وتحسين الأداء  (الإداري والنفسي)توجد علبقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين تمكين العاممين

 لكنيا ضعيفة ، ولا يوجد تباين في 0.05 و 0.01الاجتماعي تجاه المجتمع عند مستوى دلالة أقل من 

. الوضع بين المؤسسات الإستشفائية العمومية والخاصة 

 (2011)ماىر زكي حسن النسمان  .3

 " ، التمكين الإداري وعلاقتو بإبداع العاممين الإداريين في الجامعات الفمسطينية بقطاع غزة

 "ماجستير ، ادارة اعمال ، كمية الاقتصاد و العموم الادارية ، جامعة الازىر ، غزة رسالة 

 التعرف عمى علبقة التمكين الإداري بإبداع العاممين الإداريين في الجامعات : ىدفت ىذه الدراسة إلى

. الفمسطينية بقطاع غزة 

  توصمت الدراسة إلى النتائج التالية :نتائج الدراسة   :

  بين التمكين الإداري بأبعاده الخمسة  ( 0.05)توجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة (

بداع العاممين في  (التدريب ، الإتصال وتدفق المعمومات ، فرق العمل ن الحوافز ، تفويض السمطة  وا 

. الجامعات الفمسطينية قيد الدراسة في قطاع غزة 

  توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول مستوى التمكين الإداري في

. الجامعات الفمسطينية لمتغيرة الجامعة لصالح أفراد العينة الذين ىم من الجامعة الإسلبمية 

  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول مستوى التمكين الإداري

 .في الجامعات الفمسطينية تعزى لمتغير المستوى التنظيمي 

 

 



    انمقذمت انعامت 

 

  ح
 

   الدراسات السابقة حول أداء الموارد البشرية

دور ثقافة المؤسسة في تحسين اداء الموارد البشرية  " (2015 - 2014)خيرالدين جمعة  .4

، اطروحة دكتوراه ، قسم العموم الاقتصادية ،  (E.N.I.C.A.B)بالمؤسسات الاقتصادية دراسة 

. كمية العموم الاقتصادية و التجارية و عموم التسيير ، جامعة محمد خيضر ، بسكرة 

  ىدفت ىذه الدراسة لمتعرف عمى دور ثقافة المؤسسة في تحسين اداء الموارد البشرية بالمؤسسة

. (E.N.I.C.A.B)الاقتصادية 

  توصمت ىذه الدراسة إلى : نتائج الدراسة: 

  يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية بالمؤسسة محل الدراسة. 

  المؤسسة تتسم بوجود مستوى متوسط لمثقافة التنظيمية .

 جود مستوى عال لأداء الموارد البشرية والمؤسسة تتسم ب . 

  وجود علبقة ارتباطيو بين أبعاد ثقافة المؤسسة و أبعاد أداء الموارد البشرية. 

 (2015 - 2014)خان أحلام  .5

أىمية إعادة ىندسة الموارد البشرية في تحسين الأداء البشري بالمؤسسة الإقتصادية  " 

دراسة إستطلاعية لأراء مسؤولي الموارد البشرية بمجموعة من المؤسسات الإقتصادية في ولاية بسكرة ، 

طروحة دكتوراه ، قسم عموم التسيير ، كمية العموم الاقتصادية و التجارية و عموم التسيير ،جامعة أ

". محمد خيضر بسكرة  

  ىدفت ىذه الدراسة لمتعرف عمى مدى مساىمة إعادة ىندسة الموارد البشرية في تحسين أداء الأفراد من

 خلبل استطلبع أراء المسيرين في بعض المؤسسات الإقتصادية في ولاية بسكرة 

 

 



    انمقذمت انعامت 

 

  ط
 

  توصمت ىذه الدراسة إلى : نتائج الدراسة: 

  أن إعادة ىندسة الموارد البشرية تساىم بشكل مباشر في تحسين الأداء البشري من خلبل مساىمة

تغيير أدوار و مؤىلبت الرؤساء و المرؤوسين بالدرجة الأولى و مساىمة إعادة تنظيم إدارة الموارد 

 .البشرية بشكل أقل 

  عادة تصميم عمميات الموارد البشرية أو استخدام تكنولوجيا  أن إعادة ىندسة الموارد البشرية بأبعادىا وا 

عادة تنظيم إدارة الموارد البشرية التي تساىم بشكل غير مباشر في تحسين الأداء البشري  المعمومات وا 

. من خلبل تأثير ممارسات الأداء العالي التي أخذت دور الوسيط الكمي في ىذه العلبقة 

 (2015 - 2014)شنافي نوال  .6

– دور تسيير الميارات في تحسين أداء البشري بالمؤسسة الصناعية ، دراسة حالة صناعة الكوابل  " 

طروحة دكتوراه ،قسم عموم التسيير ، كمية العموم الاقتصادية و التجارية و أبسكرة ، – فرع جنرال كابل 

" عموم التسيير ، جامعة محمد خيضر ، بسكرة 

  ىدفت ىذه لمتعرف عمى دور تسيير الميارات في تحسين أداء البشري بالمؤسسة الصناعية ، دراسة

بسكرة – فرع جنرال كابل – حالة صناعة الكوابل 

  توصمت ىذه الدراسة إلى  :نتائج الدراسة: 

  وجود دور معنوي لتسيير الميارات بمختمف أبعاده في تحسين الأداء البشري بمؤسسة صناعة الكوابل

بسكرة  – فرع جنرال كابل – 

  فرع جنرال – وجود دور معنوي لتحديد الميارات في تحسين الأداء البشري بمؤسسة صناعة الكوابل

بسكرة  – كابل 

  فرع جنرال كابل – وجود دور معنوي لتقييم الميارات في تحسين الأداء البشري بمؤسسة صناعة الكوابل

. بسكرة – 



    انمقذمت انعامت 

 

  ي
 

  الدراسات المتعمقة بالتمكين و علاقتو بأداء الموارد البشرية 

 (2008)محمد سميمان البموي  .7

  ، التمكين الإداري و علاقتو بالأداء الوظيفي لدى معممي المدارس الحكومية في محافظة الوجو

 ماجستير ، قسم الاصول و الإدارة التربوية ، رسالةالمممكة العربية السعودية من وجية نظرىم ،

 عمادة الدراسات العميا ، جامعة المؤتة 

  ىدفت ىذه لمتعرف عمى التمكين الإداري و علبقتو بالأداء الوظيفي لدى معممي المدارس الحكومية في

محافظة الوجو ، المممكة العربية السعودية من وجية نظرىم 

  توصمت ىذه الدراسة إلى: نتائج الدراسة:  

  أن  ىناك علبقة ذات دلالة إحصائية بين التمكين الإداري و الأداء الوظيفي .

  (الخبرة  )وجود فروق  ذات دلالة إحصائية لمتمكين الإداري تعزى لمتغير.  

  (النوع الاجتماعي ، المؤىل العممي )عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية لمتمكين الإداري لمتغيرات.  

  (اثر النوع الاجتماعي )وجود فروق ذات دلالة إحصائية للؤداء الوظيفي تعزى بمتغير 

  (المؤىل العممي و الخبرة )عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية للؤداء الوظيفي تعزى  

 (2008)محمد ذيب المبيضين  .8

  " أثر التمكين الإداري عمى السموك الإبداعي لدى العاممين في البنوك التجارية الأردنية ، اطروحة

دمية العربية لمعموم المالية و ادكتوراه ، قسم ادارة اعمال ، كمية العموم المالية و المصرفية ، الاك

" المصرفية 

  ىدفت ىذه الدراسة لمتعرف عمى أثر التمكين الإداري عمى السموك الإبداعي لدى العاممين في

 البنوك التجارية الأردنية

 



    انمقذمت انعامت 

 

  ك
 

  توصمت الدراسة إلى: نتائج الدراسة : 

  تفويض الصلبحيات المشاركة في اتخاذ )يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمجالات التمكين العاممين

القرارات ، تطبيق إدارة عمل الطريق ، إيجاد الثقة الداعمة لمعاممين ، تدريب وتعميم العاممين عمى 

. السموك الإبداعي لدى العاممين في البنوك التجارية الأردنية 

  عمى السموك الإبداعي لدى  (إثراء العمل )لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمجال تمكين العاممين

.  العاممين في البنوك التجارية الأردنية 

  لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية لإثراء التمكين الإداري عمى السموك الإبداعي لدى العاممين في

الجنس ، العمر، المؤىل العممي، الخبرة الوظيفية )البنوك التجارية الأردنية تعزى لممتغيرات الديموغرافية 

. (، المستوى الوظيفي

 (2018 - 2017)فوزية برسولي  .9

  " ، اثر التمكين في أداء الموارد البشرية دراسة ميدانية بمديرية الحماية المدنية بولاية باتنة

أطروحة دكتوراه ، تخصص عموم التسيير ، كمية العموم الاقتصادية و التجارية و عموم التسيير، 

 "جامعة محمد خيضر ، بسكرة 

  ىدفت ىذه لمتعرف عمى اثر التمكين في أداء الموارد البشرية دراسة ميدانية بمديرية الحماية المدنية

بولاية باتنة  

 توصمت الدراسة إلى  : نتائج الدراسة: 

  تفويض و )لأبعاد التمكين الييكمي بصفة مستقمة  (0.05)يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى

عمى أداء  (المشاركة ، فرق العمل ، المعمومات و الاتصال ، التحفيز و التشجيع ، التدريب و التعميم 

 .البشري لمعاممين في المؤسسة 



    انمقذمت انعامت 

 

  ل
 

  لمتمكين بشقيو النفسي و الييكمي في نفس الوقت عمى الأداء  (0.05)يوجد اثر عند مستوى الدلالة

، من قيمة التباين في  (18.6)البشري لدى العاممين في المؤسسة ، حيث يفسر التمكين بصفة كمية 

 .الأداء البشري لدى العاممين في المؤسسة 

ىيكل الدراسة   : تاسعا

قسمت ىذه الدراسة إلى ثلبث فصول حيث تطرقنا في الفصل الأول إلى أداء الموارد البشرية حيث قسم إلى 

ثلبث مباحث ، إذ تطرقنا في المبحث الأول إلى ماىية أداء الموارد البشرية ، كما تطرقنا في المبحث 

الثاني إلى ماىية تقييم أداء الموارد البشرية ، في حين تطرقنا في المبحث الثالث أساليب و مسؤولية تقييم 

أداء الموارد البشرية و المشاكل التي تواجو ىذا التقييم ، أما الفصل الثاني فتطرقنا إلى التمكين الإداري 

وأثره عمى أداء الموارد البشرية ، و الذي قسم إلى ثلبث مباحث ، حيث تطرقنا في  المبحث الأول إلى  

ماىية التمكين الإداري  أما المبحث الثاني فتطرقنا إلى متطمبات التمكين الإداري و أساليبو و نماذجو ، أما 

المبحث الثالث فتطرقنا إلى أبعاد التمكين الإداري و أثرىا عمى أداء الموارد البشرية ، أما الفصل الثالث فقد 

خصص لمدراسة التطبيقية لبمدية طولقة حيث قسم إلى ثلبث مباحث ، المبحث الأول تطرقنا إلى تقديم عام 

لبمدية طولقة أما المبحث الثاني تطرقنا إلى الإطار المنيجي لمدراسة ، في حين تطرقنا في المبحث الثالث 

 .إلى تحميل و تفسير محاور الاستبانة و اختبار الفرضيات 



 

 

 

 

 

 

 

 

 انفصم الأول

  أداء انموارد انبشرٌت 

 



    انفصم الأول                                                                                        أداء انموارد انبشرٌت 

 

 
14 

 

 تمييد

يعد المورد البشري من أىم الموارد الإستراتيجية التي تعتمد عمييا المنظمات لتحقيق أىدافيا ، كما يعتبر مصدر 

حقيقي لتكوين القدرة التنافسية و تعزيزىا  ، لذلك أصبحت دراسة أداء الموارد البشرية و كيفية تقييمو تكتسب 

أىمية كبيرة ، فالمنظمات اليوم أصبحت تعطي أىمية كبيرة لإيجاد السبل لرفع أداء مواردىا البشرية ، من خلبل 

.تطوير ميارات و قدرات ىذا الأخير إلى الأفضل    

: ومن خلبل ىذا الفصل سنتطرق إلى ثلبث مباحث متمثمة فيما يمي  

.ماىية أداء الموارد البشرية: المبحث الأول  

.ماىية تقييم أداء الموارد البشرية: المبحث الثاني  

 . أساليب و مسؤولية تقييم الأداء و المشاكل التي تواجو ىذا التقييم: المبحث الثالث 
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  ماىية أداء الموارد البشرية :الأولالمبحث 

إن  موضوع أداء الموارد البشرية شغل اىتمام العديد من الباحثين و المفكرين ، و ذلك راجع للؤىمية البالغة ليذا 

الأخير ، و من خلبل ىذا المبحث سوف نتطرق إلى ثلبث المطالب  ، حيث سنتطرق في المطمب الأول 

لمفيوم أداء الموارد البشرية، في حين سنتطرق في المطمب الثاني إلى أىميتو،  أما المطمب الأخير فسنتطرق 

. إلى أىم محددات أداء الموارد البشرية  

 مفيوم أداء الموارد البشرية  :الأولالمطمب 

: ىناك تعاريف متعددة و مختمفة  لأداء الموارد البشرية نذكر منيا ما يمي 

المخرجات التي يحققيا الموظف عند قيامو بأي أنشطة :  " الأداء عمى انو (Western and Wilson) عرف

و المقصود بالمخرجات ىنا النتاج و الأىداف التي تسعى المنظمة إلى تحقيقيا " من الأنشطة في المنظمة 

  (100، صفحة 2017/2018دعاس، ). خلبل فترة زمنية محددة 

بتفاعل جيد ّ  تفاعل سموك الموظف و ان ذلك السموك يتحدد :فقد عرفو عمى انو  (Anderwed)اندرود اما 

 (278، صفحة 2016الحريري، ) " .و قدرات الموظف في المنظمة 

النشاط  الذي يقوم بو العامل و الذي يظير فيو ما يممكو من معارف و قدرات و :" وىناك من عرفو عمى انو 

 (259، صفحة 2017بمقايد و بوري، ) ".ميارات ، و من خلبلو يتم انجاز أىداف الفرد و أىداف المؤسسة 

تنفيذ الموظف لإعمالو و مسؤولياتو التي تكمفو بيا : "  كما ىناك من عرف أداء الموارد البشرية  عمى انو 

 (47، صفحة 2009عبيد و عوني، ) " .المنظمة أو الجية التي ترتبط وظيفتو بيا

درجة تحقيق و إتمام الميام المكونة لوظيفة الفرد و ىو يعكس : " و ىناك من عرف أداء الموارد البشرية بانو 

 (208، صفحة 2014/2015مانع، ) " .الكيفية التي يحقق أو يشبع بيا الفرد متطمبات و وظيفتو 

انو لا يجوز الخمط بين السموك و بين الانجاز و الأداء   (Thomas Gilbert)    كما أشار توماس جمبرت 

ذلك أن السموك ىو ما يقوم بو الأفراد من أعمال في المنظمة التي يعممون بيا كعقد الاجتماعات ، أو تصميم 
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ما يبقى من أثر أو نتائج بعد أن يتوقف الأفراد عن العمل ، أي انو مخرج " نموذج أو التفتيش ، أما الانجاز فيو

فيو تفاعل بين السموك و الانجاز ، أي "، أما الأداء  " أو نتاج أو نتائج ، كتقدم خدمة محددة أو إنتاج سمعة ما

 / 2006بعجي، ) " .انو مجموع السموك أو النتائج التي تحققت معا عمى أن تكون ىذه النتائج  قابمة لمقياس  

   (9، صفحة 2007

ىو ما يقوم بو الأفراد من ميام و مسؤوليات التي تكمفو بو : " ومنو يمكن تعريف أداء الموارد البشرية عمى انو 

المنظمة أو الجية التي ترتبط وظيفتو بيا ، و ذلك بما يتناسب مع الميارات و القدرات التي يمتمكيا ، من اجل 

" .  تحقيق أىدافو و أىداف المنظمة 

أىمية أداء الموارد البشرية   :الثانيالمطمب 

تنبع أىمية أداء الموارد البشرية من خلبل تأثيرىا بعدد من التحديات التي جاءت نتيجة التغيرات الرئيسية عمى 

الأنظمة الاقتصادية و الاجتماعية و السياسية في معظم دول العالم مما دعا منظمات الأعمال باختلبف 

. أنشطتيا لمتركيز عمى أداء الموارد البشرية لتوجييو نحوى التصدي ليذه التحديات 

  وتعد تحديات السوق العالمية أولى التحديات لأداء الموارد البشرية حيث أصبحت القدرة عمى تمبية طمبات الزبون

من حيث الجودة و الابتكار و التنوع و سرعة الاستجابة تحدد المركز التنافسي لممنظمة و ىذا يتطمب جميع 

الإدارات توحيد جيودىا في وضع استراتيجيات الموارد البشرية و أدائيا متوافقة مع استراتيجيات المنظمة العامة 

لتحقيق الأىداف عمى مستوى المنظمة ككل ، كما يتطمب من المنظمات أن توازن بين مجموعة معقدة من 

القضايا المرتبطة بتقييم الأداء و تطويره في مختمف المناطق الجغرافية و الثقافية و البيئات القانونية و ظروف 

 .العمل 

  دورا ىاما في مجال التركيز عمى أداء الموارد البشرية حيث  (الديموغرافية )كما تمعب التحديات الاجتماعية

أصبحت قوة العمل متنوعة و كذلك ميارات قوة العمل المطموبة و قيم العاممين مما يتطمب التعرف عمى طبيعة 
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سوق العمل و مكوناتو ، و إعطاء فرص متساوية لمعاممين و الحراك للؤمام بفتح مجال الترقي في الوظائف ، 

 .إضافة إلى تبني سياسات متعددة تتلبءم مع ىذا النوع 

  ومن الجدير بالذكر أن التقدم التكنولوجي و انتشار الشبكات الحاسوبية المتنوعة مكن المنظمات من

الحصول عمى معمومات ىائمة أثرت في طرق انجاز الميام ، كما أدت إلى تغيير اليياكل التنظيمية ، و 

التأكيد عمى الميارات و المعارف المتنوعة في الأداء ، إضافة إلى استخدام الانترنت في البحث و استقطاب 

العناصر البشرية المؤىمة ، إضافة إلى ثورة المعمومات و الاتصالات التي أصبحت تشكل تحديا لممنظمات 

بإيجادىا أنظمة جديدة كالعمل المرن أو العمل عن بعد ، و إيجاد أشكال جديدة لممنظمات كالمنظمات 

الافتراضية ،وىذا يدعو لمتركيز عمى الأداء و معاييره المستخدمة لمتأكد من مدى ملبئمتو لمواقع الجديد 

 .بحيث يشكل عناصر الأداء ميزة تنافسية مستدامة لممنظمة 

  وفي ظل ىذه التحديات يمعب دور أداء الموارد البشرية دورا حيويا بحيث تشكل عناصره الظروف المناسبة

مرعي، ) .لمعاممين ليكونوا أكثر إبداعا و مبادرة وكفاءة في عمميات التحسين المستمر لمجودة المطموبة 

 (48 ، 46، صفحة 2008

  و لكي تنجز الأنشطة التي تخصصت بيا أىدافيا،إن المؤسسات تحتاج إلى أداء امثل لعماليا لكي تحقق 

 .جيدةبصفة 

  الأداء ضروري و ميم للؤفراد ، فالأداء الجيد يمكن أن يكون مصدر رضا و العكس أي أن الأداء المنخفض

و عدم تحقيق الأىداف مصدر عدم رضا ، وكما ىو معروف عند الجميع فان الأداء يكافئ قيمة مالية و 

فوائد أخرى ، كما أن العمال الذين يجيدون عمميم يحصمون عمى ترقية و عمى فرص مينية أفضل ، و ذلك 

 (259، صفحة 2017بمقايد و بوري، ) .بشكل أسيل بكثير من العمال الذين يكون أدائيم منخفض 
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  :التاليةكما يمكن إرجاع أىمية أداء المورد البشري في المنظمة إلى لمعوامل 

  إن العاممين ىم عبارة عن استثمار إذا أحسنت إدارتو و تنميتو يمكن أن يحقق مكاسب طويمة الأجل

 .الإنتاجيةلممنظمة من خلبل زيادة 

 يمثل العامل أىم العناصر التي تتشكل منيا أي منظمة فالمورد البشري ىو القوة الدافعة الحقيقية . 

  كل انجاز و جيد يعود إلى الجيد البشري في المقام الأول حتى ولو تعاونت إمكانيات مادية أخرى في

 .العممية الإنتاجية 

  البرامجالأفراد ىم الذين يحددون السياسات و الأىداف و يصنفون الخطط و. 

  الأفراد ىم الذين يتولون تصميم المنظمة و يقومون بتوزيع الأدوار و السمطات و المسؤوليات. 

  الأفراد ىم الذين يتحممون مسؤولية توفير الإمكانيات اللبزمة و توجيييا و ترشيد استخداميا بما يعود

 .عمى المنظمة بالفائدة المستيدفة 

  الأفراد ىم الذين يقومون بالأداء الفعمي لكثير من الأعمال و الميام التي تعجز التجييزات عمى القيام

 .بيا

  يعتبر الفرد في الوقت الحاضر العامل الأساسي لكسب الميزة التنافسية و الحفاظ عمييا. 

  العامل البشري ىو بالدرجة الأولى طاقة ذىنية و القدرة الفكرية ومصدر لممعمومات و الاقتراحات ، و

 / 2007بنوناس، ) .الابتكارات ، و عنصر فاعل و قادر عمى المشاركة الايجابية بالفكر و الرأي 

 (5، صفحة 2008
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 محددات أداء الموارد البشرية  :الثالثالمطمب 

  وذلك راجع لاختلبف أراء الباحثين تحديدىا، من الصعوبة البشرية، حيثىناك العديد من محددات أداء الموارد 

 .المحدداتو المفكرين حول تحديد ىذه 

الجيد المبذول في :    اعتبرا أن محددات أداء الموارد البشرية تتمثل في  porter & lawlerحيث أن الباحثان 

 (76، صفحة 2015القحماني، ) .العمل متفاعلب مع قدرات الفرد و اداراكو لمكونات ومتطمبات دوره الوظيفي

  وقد تعتمد كمية الجيد عمى تقييم المكافآت عممو،المعبر عنو بقدرة حماس الفرد لأداء  :المبذولالجيد 

 بالمقارنة مع( الحوافز)إذ يقاس الجيد بالنتائج من حصول الفرد عمى التدعيم  (ماديا أو معنويا الجزاء )

، صفحة 2015مناصرية و بن ختو، ) .الطاقة الجسمانية و العقمية التي يبذليا الفرد لأداء ميمتو 

220) 

  فترة ىي الخصائص الشخصية المستخدمة لأداء الوظيفة ، ولا تتغير و تتقمب ىذه القدرات عبر: القدرات 

 القدرة إلى زمنية قصيرة ، إذ تعتبر القدرة عامل ىام يتفاعل مع الدافعية و بالتالي الجيد لتحديد الأداء تنقسم

القدرات المكتسبة  و القدرات الفطرية  الموروثة و بالتي بدورىا يمكن أن تقسم إلى قدرات عقمية و : نوعين 

ترتبط القدرات العقمية بذكاء الفرد أما القدرات الغير عقمية فتشمل مثلب حدة البصر و . أخرى غير عقمية 

، أما القدرات المكتسبة فتمعب كل من البيئة و الخبرات التي يكتسبيا الفرد دورا  (قدرات الحواس )السمع 

ىاما في تكيف و تشكيل سموكو و تؤثر عمى تنمية قدراتو الفطرية و تطويرىا و تكتسب ىذه القدرات عن 

 ( 107 ، 106، صفحة 2015 / 2014خير الدين، ) .طريق التعمم و التدريب 

 يعني تصورات الفرد و انطباعاتو عن الأنشطة التي يتكون منيا عممو و عن :إدراك العامل لدوره الوظيفي

 (45، صفحة 2015ابو السعود، ) .الكيفية التي ينبغي ان يمارس بيا دوره في المنظمة 
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 :الشكل التالي سيوضح لنا محددات أداء الموارد البشرية 

محددات أداء الموارد البشرية  : (2)الشكل رقم 

 

 

 
 

 (106، صفحة 2015 / 2014خير الدين، ):   المصدر 

:  كما يوجد توجو أخر لبعض الباحثين الذين يرون أن أداء الموارد البشرية ىو محصمة تفاعل عدة عوامل أبرزىا 

 ، الخ ...ميارات الفرد و المتمثمة في اتجاىاتو ، قيمو. 

  أي الميام و المستويات و الأدوار التي يتطمبيا منصب العملالمنصب، ميام العمل أومتطمبات .  

 بيئة المنظمة أو البيئة التنظيمية و تضم عوامل داخمية و عوامل خارجية ، والداخمية تتمثل في أىداف 

جراءاتيا   .والخارجية تضم العوامل الاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية والسياسية... المنظمة وىيكمتيا وا 

 المنظمة  بيئة* العمل  متطمبات* الميارات   :ىوإذن الأداء الفعال 

و ىناك من يرى أن الأداء ىو دالة لمزيج من المتغيرات الخاصة بالفرد من جية و المنظمة من جية أخرى ، 

فيو محصمة لخصائص الاثنين و يتأثر بمجموعة من العوامل الداخمية و الخارجية ، فمن أىم العوامل الداخمية 

الحاجات ، الدوافع أو الحوافز ، الميارات الاتجاىات ، و من أىم العوامل الخارجية نجد الأىداف ، : نذكر 

و الملبحظ ىنا أن ىذه الفئة من الباحثين ... السياسات ، ثقافة المنظمة ، الييكل التنظيمي ، نمط القيادة  

 (151، صفحة 2015 / 2014خان، ) .أعطت نظرة شمولية أكثر لأبعاد الأداء و محدداتو  

 

 

 

 الجهد

 إدراك الدور  القدرات
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 ماىية تقييم أداء الموارد البشرية  :الثانيالمبحث 

إن عممية تقييم أداء الموارد البشرية تعتبر من أىم العمميات التي تساعد عمى تطوير و التحسين المستمر لأداء 

المورد البشري  ، وىذا ما سنتطرق إليو في ىذا المبحث و الذي قسمناه  إلى ثلبث مطالب،  حيث سنرى في 

المطمب الأول مفيوم و أىداف تقييم الأداءالموارد البشرية  ،  أما المطمب الثاني فسنتطرق إلى  أىم خطواتو  

. في حين سنرى في المطمب الأخير شروط نجاح ىذه العممية 

مفيوم و أىداف تقييم الأداء الموارد البشرية   :الأولالمطمب 

  البشريةمفيوم تقييم أداء الموارد :  أولا

:  ىناك العديد من التعاريف لتقييم الأداء الموارد البشرية نذكر منيا ما يمي 

دراسة و تحميل أداء العاممين لعمميم و ملبحظة سموكيم وتصرفاتيم  : " عرف تقييم أداء الموارد البشرية عمى انو 

أثناء العمل، ذلك لمحكم عمى مدى نجاحيم و مستوى كفاءتيم في القيام بأعماليم الحالية وأيضا لمحكم عمى 

، 2006سالم، ) .إمكانيات النمو و التقدم لمفرد في المستقبل ، و تحممو لمسؤوليات اكبر أو ترقيتو لوظيفة أخرى 

  (52صفحة 

العممية التي يتم بموجبيا تقدير جيود العاممين بشكل منصف و :"كما عرف تقييم أداء الموارد البشرية عمى انو 

عادل ، لتجري مكافأتيم بقدر ما يعممون و ينتجون ، وذلك بالاستناد إلى عناصر و معدلات تتم عمى أساسيا 

، 2012 ، 2011بوبرطخ، ) ".مقارنة مستويات أدائيم بيا لتحديد مسؤوليات كفاءتيم في الأعمال الموكمة إلييم 

 (19صفحة 

التقييم المنظم لمفرد فيما يتعمق بأدائو الحالي لعممو و قدراتو المستقبمية عمى النيوض " :انو عمى  يعرفكما

 (4، صفحة 2006 ، 2005بن عيشة، )" . بأعباء وظائف ذات مستوى أعمى 
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عممية إدارية دورية ىدفيا قياس نقاط القوة و الضعف في الجيود التي يبذليا المورد  " : يعرفو بأنوىناك من 

 " .البشري و السموكيات التي يمارسيا في مواقف معينة و في تحقيق ىدف معين خططت لو المنظمة مسبقا 

 (22، صفحة 2015بنوناس، )

بوفالطة، ) " .عبارة عن نظام يتم من خلبلو تحديد كفاءة أداء العاممين لأعماليم  " :انوأيضا عمى يعرف و 

 (91، صفحة 2009 /2008

قياس مدى قيام العاممين بالوظائف المسندة إلييم  " :انو تقييم أداء الموارد البشرية عمى  يعرفوىناك من

وتحقيقيم للؤىداف المطموبة منيم، و مدى تقدميم في العمل و قدرتيم عمى الاستفادة من فرص الترقي و زيادة 

 (3، صفحة 2014موسي، ) ".الأجور 

ىو عممية يتم بموجبيا دراسة و تحميل أداء العاممين : " تقييم أداء المورد البشرية كما يمي تعريف ومنو يمكن 

لعمميم  ، ىدفيا قياس نقاط ضعفيم و قوتيم ، و تحديد مدى كفاءتيم و قدرتيم عمى تحمل أعباء و مسؤوليات 

. من طرف المنظمة  الأعمال الموكمة إلييم

 أىداف تقييم أداء الموارد البشرية  :ثانيا

:  لاشك إن عممية تقييم الأداء تحقق العديد من الأىداف لممنظمة و العاممين أنفسيم و منيا ما يمي 

المساىمة في تخطيط الموارد البشرية حيث إن نتائج عممية التقييم قد توضح بعض القصور في أداء بعض - 1

 .قدراتيمالعاممين و ذلك ليس لضعف قدراتيم و ميارتيم و إنما يرجع لنقميم إلى أعمال أخرى تتفق مع 

تساىم عممية تقييم الأداء في رسم سياسة التدريب و التطوير لمعاممين بالمنظمة من خلبل معرفة نواحي - 2

 .القصور سواء من عدم كفاءة الأنشطة التدريبية أو من ضعف تقييم البرامج و ظروف التدريب

 تساعد عممية تقييم الأداء في رفع معنويات العاممين و خمق مناخ صالح لبناء العلبقات الإنسانية - 3

إن عممية تقييم الأداء تسيم في إشعار العاممين بالمسؤولية من خلبل إدراكيم بان أعماليم و سموكيم ستكون - 4

 .موضع تقييم من رؤسائيم 
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إن وجود نظام عادل لتقييم الأداء يؤدي إلى تدعيم العلبقة الطيبة بين الإدارة و العاممين و ذلك لشعور - 5

 .الآخرين بان معاممة الإدارة ليم تتم عمى أساس موضوعية عادلة لا مجال فييا لممحاباة أو الأىواء الشخصية 

 (163، صفحة 2008القحطاني ، )

 كأداة لمرقابة و الإشراف إذ أن تستخدم فتقارير الكفاية يمكن :الدوام عمى وجوتتبع أداء الموظف و مراقبتو - 6

تسمح لمرئيس المباشر بان ييتم بصفة مستمرة بسير العمل و ملبحظة أداء العاممين لأعمال و وظائفيم لمحكم 

 .عمى مدى كفاءتيم لموظيفة 

 (18، صفحة 2009ابو حطب، ) .الجديدتحديد إمكانية تثبيت الموظف - 7

يؤدي تقييم الأداء إلى اقتراح المكافآت المالية المناسبة لمعاممين من خلبل المعمومات التي يتم الحصول - 8

 (8، صفحة 2015الاشقر، ). عمييا من عممية تقييم الأداء 

   خطوات تقييم أداء الموارد البشرية:الثانيالمطمب 

:   تمر عممية تقييم أداء الموارد البشرية بالخطوات التالية 

 البشرية تحديد معايير أداء الموارد :أولا

لقد اختمف الباحثون في تحديد ىذه المعايير فمنيم من خصص لكل مستوى إداري مجموعة من المعايير ومنيم 

من قدم مجموعة معايير توصف بإمكانيات تطبيقيا عمى جميع الوظائف ، و لكن بشكل عام يمكن تقسيميا إلى 

:  جانبين أساسيين ىما 

كمية العمل : تعبر عن المقومات الأساسية التي تستمزميا طبيعة العمل و تتمثل في : معايير موضوعية -1

 ( 23 ، 22، صفحة 2015بنوناس، ) .الخ ...الجودة ، التكمفة ، الزمن ، العائد 

  :أىمياولكي تكون ىذه المعايير صالحة و دقيقة لابد من توافر شروط يمكن أن نذكر 

  مرتفعة بحيث لا تكون منخفضة كثيرا ولا العادي،أن تكون معقولة و تمثل الأداء. 

  العمليجب مراجعتيا بين الحين و الآخر بسبب التغيرات التي تحدث في. 
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  أن تراعي الظروف و العوامل التي لا يمكن لمفرد التحكم فييا. 

  بنوناس، ) .أن تتوفر فييا الدقة لكي يمكن الاعتماد عمييا عند التخطيط و الرقابة و محاسبة الافراد

 (11، صفحة 2008 / 2007

  الالتزام : و تكشف عن صفات العامل الشخصية والسموكية و يتمثل في : معايير شخصية و سموكية -2

 الولاء ، المبادأة ، الاحترام  ، الصراحة ، الأمانة ، روح الفريق ، الاتزان الانفعالي ، أسموب التعامل مع الرؤساء

 (23، صفحة 2015بنوناس، ) .و الزملبء و المرؤوسين و العملبء و الانضباط في العمل 

:  من أىم الشروط الواجب توفرىا من اجل نجاح ىذه المعايير في تقييم الأداء ىي 

  و نعني تكون عامة شاممة لأكبر عدد ممكن من الأفراد الذين يشغمون وظائف المنظمة :عموميتيا 

 .والعمومية ىذه تقمل من عدد المعايير 

  و ىذا من اجل تسييل ميمة المقيم و تحديد مدى توافرىا في أداء:إمكانية ملاحظتيا و تقييميا  

 .العامل

  سواء من حيث التسمية أو المعنى أي أن نحد من احتمالية التداخل بينيا :إمكانية تمييزىا . 

  الأداء   يقصد بالأساسية ىنا أن تبين العوامل و المؤثرات التي تتعمق بنجاح و إخفاق:أن تكون أساسية

بنوناس، ) .بشكل مباشر ، أي أن توفرىا يشير إلى النجاح و عدم وجودىا في الأداء يشير إلى الإخفاق فييا 

 (12، صفحة 2008 / 2007

  :كالتاليولقد اعتمدنا في دراستنا عمى أربعة معايير و ىي 

  (23، صفحة 2015بنوناس، ) .مدى انجاز الميام بدون أخطاء :دقة و جودة العمل 

  أفكار جديدة  و ىو السموك المميز لمفرد أو المجموعة في المنظمة التي تنتج عنو مفاىيم: السموك الإبداعي

 (370، صفحة 2016القطاونة و ابوتايو، )  .قد تترجم فيما بعد إلى سمع أو خدمات جديدة في المنظمة
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  2014خير الدين، ) . وتشمل حجم العمل المنجز في الظروف العادية و سرعة الانجاز :كمية العمل / 

 (128، صفحة 2015

  و تعبر عن درجة محافظة العامل عمى مواعيد الحضور و الانصراف إلى :المواظبة و المثابرة في العمل 

و من العمل و المثابرة و يقصد بيا الجدية و التفاني في العمل الموكل لمفرد و قدرتو عمى تحمل مسؤولية  

، صفحة 2015 / 2014شنافي، ) .الالتزام بالمواعيد المحددة )العمل و انجاز الأعمال في أوقاتيا المحددة 

11) 

نقل توقعات أداء العاممين  : ثانيا 

و المقصود بيذه الخطوة الاتصال بالأفراد العاممين و توضيح المسؤوليات و الأىداف الرئيسية للؤعمال التي 

. يقومون بيا مع شرح أىمية عناصر الأداء وىذا من اجل خمق تفاىم متبادل فيما يتعمق بكيفية تقييم الأداء 

 الأداء قياس :ثالثا

ملبحظة الأفراد العاممين ، : وتكون ىذه الخطوة بجمع معمومات حول الأداء الفعمي للؤفراد العاممين بطرق مثل 

التقارير الشفيية و المكتوبة ، التقارير الإحصائية ، غير أن  الاستعانة بجميع ىذه المصادر في جمع 

 (8، صفحة 2014موسي، ) .المعمومات يؤدي إلى زيادة الموضوعية في عممية القياس 

مقارنة الأداء الفعمي مع الأداء المعياري  : رابعا 

 ىذه الخطوة ضرورة لمعرفة و الكشف عن الانحرافات بين الأداء المعياري و الأداء الفعمي ومن الأمور

الميمة في ىذه الخطوة ىي إمكانية المقيم في الوصول إلى نتيجة حقيقية و صادقة تعكس الأداء الفعمي لمفرد 

العامل و قناعة الفرد العامل بيذه النتيجة حيث أن نتائج التقييم التي يتسمميا الأفراد تؤثر بدرجة كبيرة عمى 

روحيم المعنوية و عمى تواصميم بالأداء المستقبمي و لذلك لابد أن تتبع ىذه الخطوة خطوة أخرى تخفف من 

 2005بن عيشة، ) .شدة تأثير التقييمات السمبية و الخطوة التالية ىي مناقشة نتائج التقييم مع الأفراد العاممين 

 (20، صفحة 2006، 
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مناقشة نتائج التقييم مع الأفراد العاممين  : خامسا 

لا يكفي أن يعرف الأفراد العاممين نتائج عممية تقييم أدائيم بل انو من الضروري أن تكون ىناك مناقشة لكافة 

الجوانب الايجابية و السمبية بينيم و بين المقيم أو المشرف المباشر لتوضيح بعض الجوانب الميمة التي قد لا 

يدركيا الفرد العامل و بصورة خاصة الجوانب السمبية في أدائو كما و أن المناقشة تخفف من حدة تأثير النتائج 

التي تعكس الأداء السمبي حيث أن التقييم الصادق يضع المدير في موقف معقد من قبل المرؤوسين حيث يشعر 

 ، 129، صفحة 2015 / 2014خير الدين، ) .ىؤلاء بان أدائيم أكثر مما حدده ليم المدير أو المشرف 

130) 

الإجراءات التصحيحية  : سادسا 

:  وىي عمى نوعين 

  سريع و مباشر إذ لا يتم البحث عن الأسباب التي أدت إلى ظيور الانحرافات في :النوع الأول 

 الأداء،و أنيما فقط محاولة تعديل الأداء ليتطابق مع المعيار ، و لذلك فان ىذا النوع من التصحيح ىو

. وقتي

  و فيو يتم البحث عن الأسباب و كيفية حصول الانحرافات و لذلك يتم تحميل الانحرافات :الثانيالنوع 

 بكافة أبعادىا لموصول إلى السبب الرئيسي و راء ذلك و ىذه العممية أكثر عمقا و عقلبنية من الأسموب

، صفحة 2018 / 2017برسولي، ) .الطويلالأول كما أنيا تعود عمى المنظمة بفوائد كثيرة عمى المدى 

115) 
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الشكل التالي سيوضح لنا خطوات تقييم أداء الموارد البشرية  

 أداء الموارد البشرية تقييم خطوات :(3)الشكل رقم 

 

 

 

 

           نعم  
                 

 (9، صفحة 2014موسي، ) :المصدر

 شروط نجاح تقييم أداء الموارد البشرية  :الثالثالمطمب 

يتطمب نجاح عممية تقييم الأداء توفر العديد من الشروط تعكس قوة العممية و مدى استخداميا الاستخدام السميم 

:  من بين ىذه الشروط نذكر ما يمي 

  يجب الاعتماد عمى الأسس الموضوعية و الابتعاد عمى المشاعر و العلبقات الشخصية في الحكم عمى

 أداء الأفراد 

  التركيز عمى استخدام المعايير الممموسة لأنيا بشكل واضح و صريح عمى الأداء. 

  استخدام نفس المعايير بالنسبة للؤفراد الذين يؤدون نفس الوظائف و ىذا تفاديا لازدواجية التقييم 

يجب عدم وضع جميع المعايير بالأىمية نفسيا في عممية التقييم و لكن يجب ىنا أن تأخذ الأىمية النسبية لكل 

 (61، صفحة 2005/2006بو جعادة، ) .معيار  

  أن يكون تقييم دوريا و مستمرا و متواصلب و تتم المقارنة بين نتائجو السابقة و الحالية. 

  اىتمام الإدارة العميا بالنظام المختار و تأييده و الاقتناع بفائدتو و المساىمة في تخطيطو و تنفيذه

 .وشعور العاممين بيذا الاىتمام 

 تحديد معايير 

 الأداء

نقل توقعات 
الأداء 

 لمعاممين 
قياس 
 الاداء 

ىل تم تطابق 
الأداء الفعمي مع 
 الأداء المتوقع 

مناقشة نتائج 
التقييم مع 

 العامل 

اتخاذ 
إجراءات 
 تصحيحية 

 قف
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  تكامل نظام التقييم مع الأنظمة الأخرى لإدارة الموارد البشرية. 

  المرونة بحيث يمكن تعديل أو تطوير النظام عند المزوم لمواجية التطوير المستمر كي يتماشى مع

 .الظروف السائدة 

  توفر نظام فعال للبتصال بين الرؤساء و المرؤوسين عمى اختلبف مستوياتيم يتيح النقل الواضح و

 .السميم لمفيوم و أىداف و معايير التقييم ، و كذلك نقل أراء و تبريرات المرؤوسين لرؤسائيم 

  أن يعتمد التقييم عمى معمومات وافية و حقيقية و حديثة توثق في سجلبت و ممفات أو تخزن في

 .الأجيزة الكترونية يسيل الرجوع إلييا 

  أن تتضح المبادئ و الآليات التي تحكم عممية تقييم الأداء و يتم إصدارىا بقرار أو بنظام من أعمى

سمطة مختصة و يفضل تعدد النماذج و الأساليب المستخدمة تبعا لتعدد المستويات و 
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  :كالتاليلأسموب الإدارة بالأىداف ثلبث عيوب و ىي 

  مثلب القيام بأفضل وظيفة لمتدريب يكون عديم الفائدة أما ىدف قياسيا،وضع أىداف غير واضحة يصعب 

 .قياسومثل الترقية أربعة موظفين خلبل العام فيو ىدف محدد يسيل 

  إن ىذه الطريقة تستيمك الكثير من الوقت و الجيد بسب ما تأخذه من وقت في الوضع الأىداف و مناقشتيا

مع المرؤوسين و تقييم مدى تقدميم نحوى تمك الأىداف بالإضافة الى الوقت المستغرق في توفير المعمومات 

 .المرتدة عن مستويات أداء المرؤوسين 

  أحيانا ما تتحول عممية وضع الأىداف إلى صراع بين الرئيس و المرؤوسين و تقييم مدى تقدميم نحوى تمك

الأىداف طموحة ، أما المرؤوسين فيرغبون في تحديد مستويات منخفضة من الأداء ومن ىنا فان معرفة 

ديسمر، ) .واجبات و ميام الوظيفية و القدرات المتوافرة لدى شاغميا تمعب دور ىاما في حسم ىذا الصراع 

 (335، صفحة 2003

تعد ىذه الطريقة طريقة حديثة في تقييم الأداء مقارنة بالطرق السابقة التي  :الشاممةأسموب إدارة الجودة - 2

تركز عمى النواحي السموكية و الكمية و تتجاىل اعتبارات الجودة لذا فيي تيدف إلى تحقيق التحسين المستمر 

 .في الداء من خلبل تعاون و مشاركة الجميع في ذلك 

الخ لان ىؤلاء الأطراف مرتبطين ارتباطا ...المسيرين الشركاء، كالزبائن،و التقييم ىنا يكون صادر من المحيط 

 (131، صفحة 2015 / 2014شنافي، ) .بالمؤسسةمباشرا 

أىم ما يميز ىذا الأسموب انو يقيس الأداء في صورة الجودة و يعتمد عمى التحسين المستمر في الجودة 

المنتجة، كما انو يزود العاممين بمعمومات مرتدة حول التحسين الممكن لأدائيم ، لكن يعاب عميو انو يعتمد عمى 

التقييم من خلبل الخصائص الذاتية التي يصعب ربطيا بالوظيفة مباشرة ، كما يصعب تطبيق ىذه الأسموب 

، 2012 ، 2011بوبرطخ، ) .نظرا لصعوبة إيجاد توازن سميم بين مصالح كافة الفئات و الأطراف المختمفة 

 (39صفحة 
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إن الذي يقوم بتقييم و قياس الأداء ىنا ىو الفرد نفسو الذي يخضع لمتقييم ، خاصة : أسموب التقييم الذاتي - 3

إذا كان الفرد قد سبق و اشترك في تحديد الأىداف الممكن تحقيقيا ، أن الغاية من اختيار الفرد نفسو ليقوم 

بالقياس ، ىو انو أدرى الناس جميعا بحقيقة أدائو ، و ميمة الرئيس المباشر في ىذه الحالة تكون أدرى جميعا 

بحقيقة أدائو و ميمة الرئيس المباشر في ىذه الحالة تكون في إبداء ملبحظات حول التقييم ، يتميز ىذا 

الأسموب في انو ينمي المقدرة لدى الأفراد بالاعتماد عمى النفس و يساعدىم في تطوير أدائيم الذاتي وزيادة 

خبرتيم في العمل و فيميم لو و تنمية ممكية التقدير و الحكم لدييم ، إلا انو يؤخذ عميو انو لا يوفر الموضوعية 

الكافية في القياس و التقييم ، و ذلك لان دافع الأنانية يدفع الفرد إلى المغالات  في تقدير انجازاتو أمام الإدارة و 

و بالتالي فاستخدام الفرد الخاضع لمقياس لتقييم نفسو يتطمب منو وعيا و موضوعية ، المذين قد .رئيسو المباشر 

 ( 306 ، 305، صفحة 2013اونيس، ) .لا يتوفران لدى جميع العاممين 

تعتمد المؤسسات عمى ىذه الطريقة لتفادي النظرة الشخصية و ضمان : 360°أسموب التقييم ب - 4

 من كل من  الرئيس المباشر ، الزميل ، 360°الموضوعية في التقييم من كافة المحيطين بو في شكل دائرة 

 (131، صفحة 2015 / 2014شنافي، ) .المرؤوس ، المتعاممين معو داخل المؤسسة و خارجيا 

ىذه النوع من التقييم سيحقق لمموظف تقييما صادقا و عادلا ، و سيعرف الموظف كيف ينظر إليو الآخرون و 

بالتالي يسمح لو بإعادة دراسة سموكياتيم تجاىيم ، و في النياية يمكن لمديره اكتشاف جوانب الخمل و القصور 

 درجة ىو 360الحقيقية لديو و يحاول تلبفييا ، و يوجيو إلى التدريب المناسب ، أن الجانب أكثر تحديا لتقييم 

السرية ، عند تنفيذ ىذا النوع من التقييم فمن الأفضل إعطاء ضمانات لمموظفين أن ما يتقاسم بو معمومات سرية 

 (21، صفحة 2015الاشقر، ) .لمغاية و ذلك لتضمن الإدارة الدقة في النتائج 

تعتبر مراكز التقييم من أرقى طرق الاختبارات النفسية و أساليبيا و اختبارات :  أسموب مراكز تقييم الأداء -5

، 2010القيسي ، ) .الأداء حيث تيدف إلى الكشف عن القدرات الحالية و الاستعدادات المرتقبة لدى الأفراد 

تتمثل الميزة الرئيسية لمراكز التقييم في توفير مقياس موضوعي لأداء الأفراد لمميام الإدارية ، كما (59صفحة 
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أنيا توفر معمومات مؤكدة و محددة و يمكنيا المساعدة في تصميم  خطط تنمية إدارية فردية ، كما يتميز ىذا 

الأسموب بالاعتمادية و الصلبحية و القبول لدى المديرين و العاممين ، إلا انو يعاب عميو انو ذو كمفة عالية ، 

 (39، صفحة 2006 ، 2005بن عيشة، ) .و عدم إمكانية استخدامو في جميع المستويات الإدارية المختمفة 

 مسؤولية تقييم أداء الموارد البشرية: المطمب الثاني 

ىناك العديد من المصادر المسؤولة عن تقييم أداء الموارد البشرية سنتطرق الى بعض ىذه المصادر و التي 

:  تتمثل فيما يمي 

يؤكد جميع المختصين في مجال تقييم الأداء عمى إمكانية الرئيس المباشر العالية في  :المباشر الرئيس -أولا  

 : تقييم أداء ألمرؤوسين و بشكل صحيح و دقيق للؤسباب التالية 

  الرئيس المباشر مصدر وفير بالمعمومات عن أداء مرؤوسيو ، وىذا ناتج عن احتكاكو اليومي المستمر

 .بيم ، فيذه الوفرة تمكنو من التقييم الجيد 

  لدى الرئيس المباشر متسع من الوقت لمتابعة أداء مرؤوسيو و جمع معمومات عنيم بشكل مستمر ، و

 .ىذا سبب احتكاكو اليومي بيم 

  الرئيس المباشر ىو أكثر الأشخاص اىتماما بأداء مرؤوسيو و تطويره و تحسينو باستمرار ، حيث يعد

ذلك إحدى مسؤولياتو الرئيسية فانخفاض مستوى أدائيم يعرضو و يعرضيم لممحاسبة و المساءلة لان 

 التقصير مسؤولية مشتركة تقع عمى الطرفين ، وفق قاعدة أن المسؤولية لا 

 (390، صفحة 2005عقيمي ، ). تفوض 

تشترط بعض أنظمة التقييم أن يتم تقييم الفرد ليس من قبل مديره فقط بل من : التقييم من خلال الزملاء -ثانيا 

قبل مجموعة من العاممين في الوحدة الإدارية ، و تكون نتيجة تقييم الفرد ىي متوسط تقييم وزملبءه لو ، و 

 : لإنجاح ىذه النوع من التقييم لابد من أن توفر الشروط التالية 

  أن يكون ىؤلاء الزملبء في المواقع التي تؤىميم من الملبحظة المستمرة لسموك الأفراد العاممين معيم. 
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  تنظيم المصالح التقنية لمبمدية و تسييرىا. 

  (19، صفحة 2011وزارة العدل، ) .أرشيف البمدية 

  الييكل التنظيمي لبمدية طولقة: المطمب الثالث 

:  يعرض الشكل التالي الييكل التنظيمي لبمدية طولقة 

 الييكل التنظيمي لبمدية طولقة : (8)الشكل رقم 

 
وثائق بمدية طولقة : المصدر 
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توزيع أفراد عينة الدراسة حسب السن :  (10)الشكل رقم 

 
 spssv22من إعداد الطالبة  بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر 

 نلبحظ أن النسبة الأكبر لأفراد العينة كان مؤىميم العممي مستوى الثانوي فاقل  بنسبة  : المؤىل العممي

 ، في حين أن أفراد العينة التي تحمل % 17، أما أفراد العينة  حاممي شيادة ليسانس كانت بنسبتيم  36%

، بينما بمغت  % 12، أما حاممي شيادة ماستر فقد بمغت نسبتيم  % 16شيادة تقني سامي كانت  بنسبتيم 

، في حين أن نسبة الميندسين كانت معدومة ، و الشكل التالي  % 2نسبة حاممي شيادة دراسات عميا 

:  يوضح توزيع افراد عينة الدراسة حسب المؤىل العممي 

توزع أفراد عينة الدراسة حسب المؤىل العممي : (11)رقم الشكل 

 
 spssv22إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر 

8%

50%

34%

8%

السن

سنة  30اقل من 

سنة  40سنة إلى اقل من  30من 

سنة           50سنة إلى اقل من  40من 

سنة فأكثر      50من 

36%

16%

34%

12%

0% 2%

المؤهل العلمي 

ثانوي فاقل          

تقنً سامً          

لٌسانس              

ماستر               

مهندس             

دراسات علٌا          
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 5من )نلبحظ من خلبل نتائج التحميل أن أعمى نسبة في الفئة التي خبرتيم تتراوح ما بين :  سنوات الخبرة 

 سنة 15، في حين جاءت في المرتبة الثانية الفئة التي خبرتيا  % 34بنسبة  ( سنوات 10إلى اقل من 

 ، في حين % 22 سنوات بنسبة 5، أما المرتبة الثالثة فكانت لمفئة التي خبرتيا اقل من  % 24فأكثر بنسبة 

، و %  20بنسبة  ( سنة 15 إلى اقل من 10من )المرتبة الأخيرة كانت لمفئة التي تتراوح سنوات خبرتيا 

:  الشكل التالي توزيع أفراد مفردات عينة الدراسة حسب سنوات  الخبرة  

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة:  (12)الشكل رقم 

 
 spssv22إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر 

 

 

 

 

 

 

 

22%

34%
20%

24%
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سنوات       5اقل من 

 10سنوات إلى اقل من  5من 
سنوات           

 15سنوات إلى اقل من  10من 
سنة             

سنة فأكثر        15
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  أداة الدراسة و الأساليب الإحصائية المستخدمة: المطمب الثاني 

أداة الدراسة  :  أولا

من اجل جمع البيانات الضرورية الخاصة بدراستنا قمنا بالاعتماد عمى الاستبانة كأداة أساسية لجمع البيانات و 

نموذج يستخدم في مناىج البحث العممي و يضم مجموعة من الأسئمة التي توجو : " يمكن تعريفيا عمى أنيا 

 (176، صفحة 2015 / 2014بنوناس، )" للؤفراد بغية الحصول عمى بيانات معينة 

و بعد مراجعة الأدبيات و الدراسات ذات العلبقة بموضوع الدراسة و الاطلبع عمى الأدوات المستخدمة فييا ، 

وجدنا أنيا ىي أحسن أداة يمكن الاستعانة بيا لجمع البيانات الميدانية لمدراسة و في سبيل ذلك قمنا بتصميم 

: ، و التي قسمت إلى قسمين و ىما    ( 2انظر لمممحق رقم )الاستبانة 

الجنس ، العمر ، المؤىل )يتضمن البيانات الشخصية و الوظيفية لأفراد عينة الدراسة من حيث  :الأولالقسم 

 . (العممي ، سنوات الخبرة 

    :وىمايتكون ىذا القسم عمى محورين  :الثانيالقسم 

 عبارة و ىي موزعة 25  محور التمكين الإداري و ينقسم إلى خمسة أبعاد و يحتوي عمى :الأولالمحور 

 :كالتالي

  ( 5 – 1) تم قياسيا من خلبل العبارات من :فرق العمل 

  (  10 – 6) تم قياسو من خلبل العبارات من :اتصال الفعال 

  ( 15–11) تم قياسو من خلبل العبارات من:التدريب 

  (20 - 16) تم قياسو من خلبل العبارات من :تفويض السمطة 

  (25 - 21) تم قياسو من خلبل العبارات من :التحفيز 
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عبارة و ىي موزعة  (16) إلى أربع أبعاد وتحتوي عمى  و ينقسم محور أداء الموارد البشرية :الثانيالمحور 

  :كالتالي

 (   29 - 26) تم قياسو من خلبل العبارات من :الدقة و الجودة في العمل 

  (33 - 30) تم قياسو من خلبل العبارات من :الإبداعيالسموك 

 (36- 34) تم قياسو من خلبل العبارات من:كمية العمل  

  ( 41 – 37) تم قياسو من خلبل العبارات من : المثابرة عمى العمل والمواظبة 

لقياس استجابات المبحوثين لفقرات الاستمارة و ذلك كما ىو موضح  " ليكارت الخماسي" و قد تم استخدام مقياس

:  في الجدول التالي 

 درجة مقياس ليكارت الخماسي : (3)الجدول رقم 

 الاستجابة غير موافق بشدة غير موافق  محايد  موافق موافق بشدة

 لدرجةا 1 2 3 4 5

 spss v 22من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر 

 الأساليب  الإحصائية المستخدمة في الدراسة : ثانيا  

 بعد جمع الاستبيانات و القيام بترميزىا و إدخال بياناتيا و معالجتيا  بالحاسوب تم الاعتماد عن طريق

 و لتحقيق أىداف الدراسة و تحميل البيانات و الإجابة عمى أسئمة الدراسة و spssv22برنامج الحزم الإحصائية 

: اختبار صحة الفرضيات تم استخدام بعض الأساليب الإحصائية المناسبة و ىي 

  و ذلك لحساب القيمة التي يعطييا مفردات الدراسة لكل عبارة من عبارات المحاور :الحسابيةالمتوسطات 

 و المتوسط الحسابي العام لكل محور 

  حيث يتم استخدامو لمتعرف عمى مدى انحراف استجابات مفردات الدراسة لكل عبارة :الانحراف المعياري 

 .من عبارات متغيرات الدراسة و لكل محور من محاور الرئيسية عن متوسطيا الحسابي 
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  لمعرفة ثبات عبارات الاستمارة :اختبار الفاكرونباخ . 

  لقياس صدق العبارات :معامل الصدق  المحك . 

  أي اختبار معامل الالتواء و التفمطح لمتأكد من خضوع البيانات لمتوزيع :اختبار التوزيع الطبيعي 

 .الطبيعي 

  لاختبار اثر المتغير المستقل عمى المتغير التابع :البسيطتحميل الانحدار الخطي 

صدق و ثبات أداة الدراسة    :الثالثالمطمب 

صدق أداة الدراسة  : أولا 

، صفحة 2016بومجان، )"  قدرة الاستبانة  عمى قياس المتغيرات التي صممت لقياسيا " يقصد بصدق الأداة  

:  ، وفي دراستنا تم الاعتماد عمى نوعين من الصدق و ىما (232

  تم التأكد من صدق الأداة من خلبل عرضيا عمى مجموعة محكمين من أساتذة جامعة :الصدق الظاىري 

محمد خيضر بسكرة ، كمية العموم الاقتصادية و التجارية و عموم التسيير ، كما ىو موضح في الممحق رقم 

، بيدف التأكد من وضوح صياغة  كل عبارة من عبارات الاستبانة و تصحيح العبارات الغير ملبئمة و  (1)

أنظر  )بناءا عمى أراء المحكمين أجريت التعديلبت اللبزمة ومن ثم تم إعداد الاستبيان في صورتو النيائية 

  (.(2)لمممحق رقم 

  لقد تم الاعتماد عمى الجذر التربيعي لمعامل الفاكرونباخ حيث أن  صدق المحك يساوي إلى :صدق المحك 

 .الجذر التربيعي لمعامل الثبات  
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  ثبات أداة الدراسة :ثانيا

مدى الحصول عمى نفس النتائج أو النتائج متقاربة لو كررت الدراسة في ظروف متشابية "و يقصد بيا 

 ، و قد تم قياس أداة الدراسة  باستخدام الأداة (233، صفحة 2016بومجان، ) "باستخدام الأداة نفسيا 

فأكثر حيث   (0.60)الذي يحدد " الفاكرونباخ " نفسيا ، و لمتحقق من ثبات أداة الدراسة استخدمنا معامل 

: كانت النتائج موضحة في الجدول التالي 

نتائج الفاكرونباخ و صدق المحك  (4)الجدول رقم 

 المحاور عدد الفقرات الفاكرونباخ معامل الصدق
 فرق العمل 5 0.864 0.929
 الاتصال الفعال 5 0.844 0.918
 التدريب 5 0.915 0.956
 تفويض السمطة 5 0.867 0.931
 تحفيز 5 0.839 0.915
 التمكين الإداري 25 0.929 0.963
 أداء الموارد البشرية 21 0.857 0.925
المجموع الكمي لممجالات  36 0.918 0.958

 spss v 22من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات :المصدر 

، بينما   (0.929 – 0.839)من خلبل الجدول نلبحظ أن قيمة الفاكرونباخ مرتفعة لكل مجال حيث تتراوح بين 

 و كذلك قيمة صدق إحصائيا،و ىذا يعني أن الثبات مرتفع و دال  (0.918)بمغت لجميع فقرات الاستبانة 

، بينما بمغت لجميع فقرات الاستبانة  (0.963 – 0.931)المحك مرتفعة لكل مجال حيث تراوحت بين 

. و ىذا ما يدل عمى صدق أداة الدراسة  (0.958)
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تحميل و تفسير محاور الاستبانة  و اختبار الفرضيات  : المبحث الثالث 

سنتطرق في ىذا المبحث إلى ثلبث مطالب، حيث سنتطرق في المطمب الأول لاختبار التوزيع الطبيعي ، أما 

. المطمب الثاني فسنتطرق لتحميل و تفسير محاور الاستبانة ، أما المطمب الثالث فسنقوم  باختبار الفرضيات

   اختبار التوزيع الطبيعي:الأولالمطمب 

من اجل اختبار ما إذا كانت البيانات تخضع لمتوزيع الطبيعي أم لا ، و من اجل التحقق من ذلك تم حساب 

قيمة معامل الالتواء  و معامل التفمطح لممتغيرات المستقمة و المتغير التابع و من المعموم أن البيانات تقترب من 

 ، 7)و قيمة معامل التفمطح تقع في مجال  (-3 ،3)التوزيع الطبيعي إذا كانت معامل الالتواء يقع في مجال 

7-) 

: و تظير قيمة معاملبت الالتواء و معاملبت التفمطح في الجدول التالي 

( معاملات الالتواء و التفمطح ) اختبار التوزيع الطبيعي  :(5)الجدول رقم 

 المتغير  معامل الالتواء  معامل التفمطح 
 فرق العمل   -0.313  –1.096 

 الاتصال الفعال   -0.418  -0.648
 التدريب  0.255  -0.946
 تفويض السمطة   -1.017  -0.528
 التحفيز   -0.457  -0.226
 التمكين الإداري   -0 .267  -0.502
أداء الموارد البشرية  1.142 4.153

 spss v 22من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر 

و  ] -3 ،3 [من خلبل الجدول  يتضح  أن قيمة معامل الالتواء و بالنسبة لجميع مجالات الدراسة تقع في المجال 

 . الدراسة تتوزع  توزيعا طبيعيا مما يشير إلى أن بيانات   ]-7 ، 7 [قيمة معامل التفمطح تقع  داخل مجال  
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 تحميل و تفسير محاور الاستبانة : المطمب الثاني 

سنقوم بتحميل عبارات الاستبانة بيدف الإجابة عمى أسئمة الدراسة ، وىذا من خلبل استعمال تحميل إحصائي و 

، حيث تم استخدام الإحصاء الوصفي من خلبل استخراج المتوسط الحسابي و  spssv 22  باستخدام برنامج

 عبارات الاستبانة ،  و قد تقرر أن يكون المتوسط الحسابي لإجابات عنالانحراف المعياري لإجابات أفراد العينة 

:   كما يمي  عينة الدراسة

  دالة عمى مستوى منخفض  (2.33 – 1)قيمة المتوسط الحسابي التي تتراوح التي تتراوح بين. 

  دالة عمى مستوى متوسط  (3.66 – 2.34)قيمة المتوسط الحسابي التي تتراوح بين. 

  دالة عمى مستوى مرتفع  ( 5 – 3.67)قيمة المتوسط الحسابي التي تتراوح بين .

تحميل  و تفسير عبارات محور التمكين الإداري : أولا 

 :وىوللئجابة عمى السؤال الأول لمدراسة 

  ؟ ما مستوى التمكين الإداري في بمدية طولقة

تم استخراج المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية لإجابات أفراد عينة الدراسة عمى كل عبارات محور 

: التمكين الإداري و الموضحة في الجدول التالي 
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 المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية لإجابات أفراد عينة الدراسة عن عبارات محور :(6)الجدول رقم 

 التمكين الإداري

الأىمية  مستوى القبول
 النسبية

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 الرقم العبارات 

 فرق العمل  3.03 1.057 2 متوسط
  متوسط

4 
 

 1.325 
 

 2.72 
 العمل الجماعي عمى البمديةتشجع 

 العمل الفردي                  
 

01 

  متوسط
3 

تقوم فرق العمل بتنفيذ العمل بفعالية  3.18 1.320
 اكبر                            

 

02 

 03 تسود الثقة بين أعضاء فريق العمل 3.26 1.322 2 متوسط
ىناك تعاون و تفاىم بين أعضاء  3.34 1.319 1 متوسط

 فريق العمل                            
04 

 عمى توفير كافة     البمدية  تعمل  2.66 1.287 5 متوسط
التسييلبت لفرق العمل لانجاز 

 مياميا

05 

 الاتصال الفعال 3.02 0.935 3 متوسط
 نظام معمومات يوفر البمديةتمتمك  3.04 1.77 2 متوسط

 المعمومة بسرعة                   
06 

 07  وسائل اتصال فعالة                           البمديةوفر في ي 2.98 1.152 4 متوسط
أحصل عمى المعمومة التي تخص  3.28 1.179 1 متوسط

 عممي بسيولة                  
08 

 
 متوسط

 
3 

 
1.142 

 
3.04 

 نظام اتصال جيد البمديةتوفر في ت
يسمح بتوفير المعمومة في الوقت 
 المناسب                      

09 

 
 متوسط

أستطيع التواصل بسيولة مع   2.76 1.302 5
 رؤسائي في العمل                        

10 

 التدريب 2.43 1.059 4 متوسط
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 دورات تدريبية لكل البمديةتوفر  2.38 1.292 3 متوسط
 العاممين من اجل تطوير مياراتيم               

11 

 
 متوسط

 
2 

 
1.280 

 
2.56 

 لمعاممين فرصة التعمم و البمديةتمنح 
اكتساب ميارات جديدة في مجال 
 العمل                           

12 

 الاحتياجات التدريبية البمديةتحدد  2.24 1.080 4 منخفض
 بصفة مستمرة                  

13 

 بتقييم البرامج التي يشارك البمديةتقوم  2.14 1.178 5 منخفض
 فييا العاممين بشكل منتظم

14 

تساىم الدورات التدريبية المعتمدة  2.84 1.183 1 متوسط
 في تحسين مياراتي و قدراتي 

15 

 تفويض السمطة 3.24 0.951 1 متوسط
 

 متوسط
 

4 
تشجع الأنظمة و التعميمات في  2.88 1.254

 عمى تفويض السمطة                 البمدية
16 

يثق رئيسي في قدراتي لأداء الميام  2.68 1.154 5 متوسط
 الموكمة لي                       

17 

 
 متوسط

 
2 

 
1.153 

 
3.24 

يوفر لي رئيسي كل المعمومات 
 اللبزمة لأداء الميام المفوضة إلي             

18 

يقوم رئيسي بتفويضي سمطات كافية  3.30 1.129 1 متوسط
 لانجاز الميام المفوضة لي        

19 

يمنح لي رئيسي المرونة المناسبة  3.10 1.374 3 متوسط
لمتصرف في أداء الميام المفوضة 

 لي

20 

 التحفيز 2.42 0.971 5 متوسط
 21 يتم اعتماد معيار الكفاءة في الترقيات 2.56 1.181 2 متوسط

 
 منخفض

 
5 

 
1.316 

 
2.06 

يتناسب الراتب الذي أتقاضاه مع 
 الجيد المبذول                            

22 

نظام الترقيات في مؤسستي يتسم  2.32 1.186 4 منخفض
 بالعدالة

23 

 24 المجيودات التي أبذلياالبمدية تقدر  2.32 1.301 3 منخفض
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 متوسط

 
1 

 
1.246 

 
2.86 

يشعرني رئيسي أنني عنصر فعال و 
                      البمديةميم في 

25 

 التمكين الإداري   2.82 0.748  متوسط

 spss v 22من إعداد الطالبة و بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر 

 من خلبل الجدول نلبحظ أن بعد فرق العمل جاء في الترتيب الثاني من حيث الأىمية النسبية : فرق العمل

المعطاة لو من قبل أفراد عينة الدراسة، حيث بمغ المتوسط الحسابي لإجابات أفراد عينة الدراسة عن ىذا البعد 

، و وفقا لمقياس الدراسة فان ىذا البعد يشير لمستوى قبول  (1.057)و انحراف معياري قدر بـ  (3.03)

، و قد سجمت  (2.66)و  (3.34)متوسط ، حيث تراوحت المتوسطات الحسابية لعبارات ىذا البعد بين 

و  (1.319)و انحراف معياري قدر بـ  (3.34)أعمى المتوسطات بمتوسط حسابي قدر بـ  (4)العبارة رقم 

بأقل  (5)ىناك تعاون و تفاىم بين أعضاء فريق العمل ، بينما جاءت سجمت العبارة رقم " التي أشارت إلى 

" ، و التي أشارت إلى  (1.287)و انحراف معياري قدر بـ  (2.66)المتوسطات بمتوسط حسابي قدر بـ 

 "  عمى توفير كافة التسييلبت لفرق العمل لانجاز مياميا البمديةتعمل 

 من خلبل الجدول  نلبحظ أن بعد الاتصال الفعال جاء في الترتيب الثالث  من حيث  : الاتصال الفعال

الأىمية النسبية المعطاة لو من قبل أفراد عينة الدراسة ، حيث بمغ المتوسط الحسابي لإجابات أفراد عينة 

، و وفقا لمقياس الدراسة فان ىذا البعد  (0.935)و انحراف معياري قدر بـ  (3.02)الدراسة عن ىذا البعد 

و  (3.28)يشير لمستوى قبول متوسط ، حيث تراوحت المتوسطات الحسابية لعبارات ىذا البعد ما بين 

و انحراف معياري  (3.28)أعمى المتوسطات بمتوسط حسابي قدر بـ  (8)، و لقد سجمت العبارة رقم  (2.76)

،  بينما "  أحصل عمى المعمومة التي تخص عممي بسيولة  " ، و التي أشارت إلى   (1.179)قدر بـ 

  (1.302)و انحراف معياري قدر بـ  (2.76)اقل المتوسطات بمتوسط حسابي قدر بـ  (10)سجمت العبارة رقم 

 " .استطيع التواصل بسيولة مع رؤسائي في العمل " و التي أشارت إلى 
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 من خلبل الجدول  نلبحظ أن بعد التدريب جاء في الترتيب الرابع من حيث الأىمية النسبية :  التدريب

المعطاة لو من قبل أفراد عينة الدراسة ، حيث بمغ المتوسط الحسابي لإجابات أفراد عينة الدراسة عن ىذا 

، و وفقا لمقياس الدراسة فان ىذا البعد يشير لمستوى قبول  (1.059)و انحراف معياري قدر بـ  (2.43)البعد 

، و لقد سجمت  (2.14)و  (2.84)متوسط ، حيث تراوحت المتوسطات الحسابية لعبارات ىذا البعد ما بين 

، و  (1.183)و انحراف معياري قدر بـ  (2.84)أعمى المتوسطات بمتوسط حسابي قدر بـ  (15)العبارة رقم 

، بينما سجمت العبارة رقم " تساىم الدورات التدريبية المعتمدة في تحسين مياراتي و قدراتي " التي أشارت إلى 

، و التي   (1.178)و انحراف معياري قدر بـ  (2.14)اقل المتوسطات بمتوسط حسابي قدر بـ   (14)

 " . بتقييم البرامج التي يشارك فييا العاممين بشكل منتظم البمديةتقوم " أشارت إلى  

 من خلبل الجدول أن بعد تفويض السمطة جاء في الترتيب الأول من حيث الأىمية : تفويض السمطة

النسبية المعطاة لو من قبل أفراد عينة الدراسة حيث بمغ المتوسط الحسابي لإجابات أفراد عينة الدراسة عن 

، ووفقا لمقياس الدراسة فان ىذا البعد يشير لمستوى  (0.951)و انحراف معياري قدر بـ  (3.24)ىذا البعد 

، و قد  (2.68)و  (3.30)قبول متوسط حيث تراوحت المتوسطات الحسابية لعبارات ىذا البعد ما بين 

و انحراف معياري قدر بـ  (3.30)أعمى المتوسطات بمتوسط حسابي قدر بـ  (19)سجمت العبارة رقم 

، بينما " يقوم رئيسي بتفويضي سمطات كافية لانجاز الميام المفوضة لي " ، و التي أشارت إلى   (1.129)

 (1.154)و انحراف معياري قدر بـ  (2.68)اقل المتوسطات بمتوسط حسابي قدر بـ  (17)سجمت العبارة رقم 

 " .يثق رئيسي في قدراتي لأداء الميام الموكمة لي " و أشارت إلى 

 من خلبل الجدول  نلبحظ من الجدول أن بعد التحفيز جاء في الترتيب الأخير من حيث الأىمية :  التحفيز

النسبية المعطاة لو من قبل أفراد عينة الدراسة ، حيث بمغ المتوسط الحسابي لإجابات أفراد عينة الدراسة عن 

، و وفقا لمقياس الدراسة فان ىذا العد يشير لمستوى  (0.971)و انحراف معياري قدر بـ  (2.42)ىذا العد 

، وقد  (2.06)و  (2.86)قبول متوسط ، حيث تراوحت  المتوسطات الحسابية لعبارات ىذا البعد  ما بين 
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و انحراف معياري قدر بـ  (2.86)أعمى المتوسطات بمتوسط حسابي قدر بـ  (25)سجمت العبارة رقم 

بينما سجمت العبارة  " البمديةيشعرني رئيسي أنني عنصر فعال و ميم في " ، و التي أشارت إلى  (1.246)

والتي أشارت  (1.316)و انحراف معياري قدر بـ  (2.06)اقل المتوسطات بمتوسط حسابي قدر بـ  (22)رقم 

 يتناسب الراتب الذي أتقاضاه مع الجيد المبذول " إلى  

  يتبين  أن مستوى التمكين الإداري  في بمدية طولقة جاء  (6)و بناءا عمى ما سبق و حسب الجدول رقم

و انحراف معياري قدر بـ  (2.82)بمستوى متوسط  وفقا لمقياس الدراسة ، إذ بمغ  المتوسط حسابي العام  

(0.748). 

تحميل و تفسير عبارات محور أداء الموارد البشرية : ثانيا 

:  للئجابة عمى السؤال الثاني لمدراسة وىو 

ما مستوى أداء الموارد البشرية في بمدية طولقة  ؟  

تم استخراج المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية لإجابات أفراد عينة الدراسة عمى كل عبارات ىذا 

:   عمى النحو التالي  (7)المحور موضحة في الجدول رقم 

المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية لإجابات أفراد عينة الدراسة عن عبارات محور  : (7)الجدول رقم 
أداء الموارد البشرية 

مستوى 
 القبول  

الأىمية 
 النسبية

الانحراف 
 المعياري

المتوسط   
 الحسابي

 الرقم العبارات          

 الدقة و الجودة في العمل      4.35 0.505 1 مرتفع
 26 أنجز عمالي بدقة و إتقان 4.42 0.609 1 مرتفع
أقوم بانجاز ميامي الوظيفية وفقا  4.36 0.722 2 مرتفع

 لممعايير المحددة     
27 

أحرص عمى انجاز عممي بدون  4.28 0.640 4 مرتفع
 أخطاء    

28 

أمتمك القدرة و الميارة عمى تنظيم  4.34 0.626 3 مرتفع
 عممي            

29 
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         السموك الإبداعي            3.97 0.696 3 مرتفع
 

 مرتفع
 

1 
 
1.066 

 
4.08 

أستطيع تغيير طريقة العمل حسب 
 المواقف التي تواجيني في العمل              

30 

أحرص دائما لإيجاد طرق جديدة لأداء  4.02 0.845 2 مرتفع
 عممي     

31 

لدي القدرة  عمى التحديد الدقيق لكافة  3.94 0.890 3 مرتفع
 أبعاد المشكمة التي تواجيني          

32 

 
 مرتفع

 
4 

 
0.926 

 
3.86 

لدي القدرة عمى تقديم الأفكار الجديدة 
 لتطوير العمل بتمقائية و يسر                 

33 

 كمية العمل 3.88 0.573 4 مرتفع
 1.110 3 متوسط

 
3.56 
 

يتناسب حجم العمل الذي أنجزه يوميا 
 مع قدراتي

  و إمكانياتي

34 

 35 أنجز عممي وفق الكمية المطموبة                 3.88 0.961 2 مرتفع
 36 أنجز عممي بالسرعة المناسبة 4.22 0.545 1 مرتفع
 المواظبة و المثابرة عمى العمل    4.30 0.475 2 مرتفع
أحرص عمى الالتزام بأنظمة و  4.18 0.691 4 مرتفع

 قوانين العمل
37 

ألتزم بالحضور إلى عممي في وقت  4.16 0.738 5 مرتفع
 العمل الرسمي

38 

أتميز بالجدية في انجاز       4.40 0.535 2 مرتفع
 عممي                      

39 

 مرتفع
 

3 
 

0.563 4.36 
 

أحاول دائما فيم ومعرفة  محتوى و 
إجراءات العمل 

 

40 

احرص عمى انجاز عممي في الوقت  4.42 0.538 1 مرتفع
 المحدد              

41 

 أداء الموارد البشرية  4.20 0.530  مرتفع
 spssv 22 من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات:  المصدر 
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 : من خلبل الجدول نستخمص ما يمي 

  من خلبل الجدول نلبحظ أن بعد الدقة و الجودة في العمل جاء في الترتيب :الدقة و الجودة في العمل 

الأول من حيث الأىمية النسبية المعطاة لو من قبل أفراد عينة الدراسة ، حيث بمغ المتوسط الحسابي لإجابات 

وفقا لمقياس الدراسة فان ىذا  (0.505)و بانحراف معياري قدر بـ  (4.35)أفراد عينة الدراسة عن ىذا البعد 

 (4.28)و  (4.42)البعد يشير لمستوى قبول مرتفع ، حيث تراوحت المتوسطات الحسابية ليذا البعد ما بين 

و انحراف معياري قدر  (4.42)أعمى المتوسطات بمتوسط حسابي قدر  بـ  (26)، و قد سجمت العبارة رقم 

بأقل  (28)، بينما سجمت العبارة رقم " أنجز عممي بدقة و إتقان " ، و التي أشارت إلى  (0.609)بـ 

" ، و التي أشارت إلى  (0.640)و انحراف معياري قدر بـ  (4.28)المتوسطات بمتوسط حسابي قدر  بـ 

 "  .أحرص عمى انجاز عممي بدون أخطاء 

 من خلبل الجدول  نلبحظ أن بعد السموك الإبداعي  جاء في المرتبة الثالثة من حيث :السموك الإبداعي 

الأىمية النسبية المعطاة لو من قبل افرد عينة الدراسة ، حيث بمغ المتوسط الحسابي لإجابات افرد عينة 

، ووفقا لمقياس الدراسة فان ىذا البعد  (0.696)و بانحراف معياري قدر بـ  (3.97)الدراسة عن ىذا البعد بـ 

و  (4.08)يشير لمستوى قبول مرتفع ، حيث تراوحت المتوسطات الحسابية لعبارات ىذا البعد ما بين 

و انحراف  (4.08)أعمى المتوسطات بمتوسط حسابي قدر  بـ  (30)، و قد سجمت العبارة رقم  (3.86)

استطيع تغيير طريقة العمل حسب المواقف التي تواجيني " ، و التي أشارت إلى  (1.066)معياري قدر بـ 

و انحراف  (3.86)بأقل المتوسطات بمتوسط حسابي قدر بـ   ( 33)، بينما سجمت العبارة رقم " في العمل  

لدي القدرة عمى تقديم الأفكار الجديدة لتطوير العمل بتمقائية و " ، والتي أشارت إلى  (0.926)معياري قدر بـ 

 " .يسر 

 من خلبل الجدول نلبحظ أن بعد كمية العمل جاءت في الترتيب الأخير من حيث الأىمية :كمية العمل 

النسبية المعطاة لو من قبل أفراد عينة الدراسة حيث بمغ المتوسط الحسابي لإجابات أفراد عينة الدراسة عن 
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وفقا لمقياس الدراسة فان ىذا البعد يشير لمستوى  (0.573)و بانحراف معياري قدر بـ  (3.88)ىذا البعد بـ 

، وقد  (3.56)و  (4.22)قبول مرتفع ، حيث تراوحت المتوسطات الحسابية لعبارات ىذا البعد  ما بين 

و انحراف معياري قدر بـ  (4.22)أعمى متوسطات  بمتوسط حسابي قدر بـ  (36)سجمت العبارة رقم 

بأقل  (34)، بينما سجمت  العبارة رقم " أنجز عممي بالسرعة المناسبة " ، و أشارت إلى  (0.545)

" ، و التي أشارت إلى   (1.110)و انحراف معياري قدر بـ  (3.56)متوسطات  بمتوسط حسابي قدر بـ 

 " .يتناسب حجم العمل الذي أنجزه يوميا مع قدراتي و إمكانياتي 

 من خلبل الجدول نلبحظ أن بعد المواظبة و المثابرة في العمل جاء في :المواظبة و المثابرة في العمل 

الترتيب الثاني من حيث الأىمية النسبية المعطاة لو من قبل أفراد عينة الدراسة ، حيث بمغ المتوسط الحسابي 

، وفقا لمقياس  (0.475)و بانحراف معياري قدر بـ  (4.30)لإجابات أفراد عينة الدراسة عن ىذا البعد بـ 

الدراسة فان ىذا البعد يشير لمستوى قبول مرتفع ، حيث تراوحت المتوسطات الحسابية لعبارات ىذا البعد ما 

 (4.42)أعمى المتوسطات  بمتوسط حسابي قدر بـ  (41)، و قد سجمت العبارة رقم  (4.16)و  (4.42)بين 

، " احرص عمى انجاز عممي في الوقت المحدد " و التي أشارت إلى  (0.538)و انحراف معياري قدر بـ 

و انحراف معياري قدر بـ  (4.16)أقل المتوسطات بمتوسط حسابي قدر بـ  (38)بينما سجمت العبارة رقم 

 " .التزم بالحضور إلى عممي في وقت العمل الرسمي " و التي أشارت إلى   (0.738)

  يتبين أن مستوى أداء الموارد البشرية في بمدية طولقة جاء  (7)وبناءا عمى ما سبق وحسب الجدول رقم

و انحراف معياري قدر بـ  (4.20)بمستوى  مرتفع وفقا لمقياس الدراسة ، إذ بمغ المتوسط حسابي العام  

(0.530) 
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 اختبار الفرضيات: المطمب الثالث

   سنقوم فيما يمي باختبار فرضية الرئيسية و الفرضيات الفرعية 

 الرئيسية اختبار الفرضية : أولا

ذو دلالة إحصائية لمتمكين الإداري عمى أداء الموارد البشرية في بمدية أثر يوجد : جاءت صياغتيا كالأتي 

طولقة  

 :التالي يمكن توضيح نتائج التحميل في الجدول البسيط ولاختبار الفرضية الرئيسية تم حساب الانحدار 

 نتائج تحميل الانحدار الخطي البسيط لاختبار الفرضية الرئيسية : (8)الجدول رقم 

معامل التحديد  

(R2) 

معامل 

الارتباط 

(R) 

مستوى  

الدلالة  

(F) 

 المحسوبة 

مستوى  

 الدلالة  

(T) 

 المحسوبة 

(β)  المتغير

 المستقل 

التمكين  0.140 1.398 0.169 1.945 0.169 0.198 0.039

الإداري  

 spssv 22من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر 

  (0.05)ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

ثر ذو دلالة إحصائية لمتمكين الإداري عمى أداء أنو لا يوجد أيتبين  (8)من خلبل النتائج الواردة في  الجدول رقم 

 ( 1.945) المحسوبة بـ F، حيث بمغت قيمة  (0.05)الموارد البشرية في بمدية طولقة و ذلك عند مستوى الدلالة 

،  و بالتالي نرفض الفرضية  (0.05)و ىي اكبر من مستوى الدلالة المعتمدة  ( 0.169)عند مستوى الدلالة 

 لمتمكين الإداري  عمى أثر ذو دلالة احصائية لا يوجد  "  أنوالرئيسية و نقبل الفرضية البديمة  التي تنص عمى

" . أداء الموارد البشرية في بمدية طولقة  
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اختبار الفرضيات الفرعية  : ثانيا

اختبار الفرضية الفرعية الأولى   .1

ذو  دلالة إحصائية لبعد فرق العمل عمى أداء الموارد البشرية  في بمدية أثر يوجد : جاءت صياغتيا كالتالي 

طولقة 

:  لاختبار الفرضية الفرعية الأولى  تم حساب الانحدار البسيط  و يمكن توضيح نتائج التحميل في الجدول التالي 

 نتائج تحميل الانحدار الخطي البسيط لاختبار الفرضية الفرعية الأولى : (9)الجدول رقم 

معامل 
التحديد 

(R2) 

معامل 
الارتباط 

(R) 

مستوى  
الدلالة 

(F) 
المحسوبة  

مستوى  
 الدلالة 

(T) 
 المحسوبة

(β)   المتغيرات
 المستقمة 

 فرق العمل 0.047 0.655 0.516 0.429 0.516 0.094 0.009
 spssv 22من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات  : المصدر 

  (0.05)ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

ثر ذو دلالة إحصائية لبعد فرق العمل عمى أداء يوجد أ لانو أيتبين  (9)من خلبل  النتائج الواردة في الجدول رقم 

عند مستوى   (0.094) المحسوبة F ، حيث بمغت(0.05)الموارد البشرية في بمدية طولقة  عند مستوى الدلالة 

، و بالتالي نرفض الفرضية الفرعية الأولى و  (0.05)، وىي اكبر من مستوى الدلالة المعتمدة  (0.516)الدلالة 

 لبعد فرق العمل عمى اداء الموارد أثر ذو دلالة احصائية لا يوجد   أنونقبل الفرضية البديمة التي تنص عمى

البشرية في بمدية طولقة  
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اختبار الفرضية الفرعية الثانية   .2

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  لبعد الاتصال الفعال عمى أداء الموارد البشرية في : جاءت صياغتيا كالتالي 

بمدية طولقة  

:   يمكن توضيح نتائج التحميل في الجدول التالي البسيط ولاختبار الفرضية الفرعية الثانية تم حساب الانحدار 

 نتائج تحميل الانحدار الخطي البسيط لاختبار الفرضية الفرعية الثانية:  (10)الجدول رقم 

معامل  

التحديد 

(R2) 

معامل  

الارتباط 

(R) 

مستوى  

الدلالة 

(F) 

المحسوبة  

مستوى  

 الدلالة 

(T) 

 المحسوبة 

(β)  المتغيرات

 المستقمة

الاتصال  0.066 0.805 0.425 0.648 0.425 0.115 0.013

 الفعال

 spssv 22من إعداد الطالبة و بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر 

  (0.05)ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

ثر ذو دلالة إحصائية لبعد الاتصال الفعال أ  يوجدنو لاأيتبين   (10)من خلبل النتائج الواردة في الجدول رقم 

 المحسوبة بـ F، حيث بمغت قيمة   (0.05)عمى أداء الموارد البشرية في بمدية طولقة عند مستوى الدلالة

، و بالتالي نرفض  (0.05)وىي اكبر من مستوى الدلالة المعتمدة   (0.425)عند مستوى الدلالة  (0.648)

 لبعد  أثر ذو دلالة احصائية لا يوجد  أنوالفرضية الفرعية الثانية و نقبل الفرضية البديمة  التي تنص عمى

الاتصال الفعال عمى اداء الموارد البشرية في بمدية طولقة  
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اختبار الفرضية الفرعية الثالثة   .3

ذو دلالة إحصائية لبعد التدريب عمى أداء الموارد البشرية في بمدية طولقة  أثر يوجد : جاءت صياغتيا كالتالي 

:  لاختبار الفرضية الفرعية الثالثة  تم حساب الانحدار البسيط  و يمكن توضيح نتائج التحميل في الجدول التالي 

 نتائج تحميل الانحدار الخطي البسيط لاختبار الفرضية الفرعية الثالثة : (11)الجدول رقم 

معامل  
 (R2) التحديد

معامل 
الارتباط 

(R) 

مستوى  
الدلالة 

(F) 
 المحسوبة 

مستوى  
 الدلالة 

(T) 
المحسوبة  

(β)  المتغيرات
 المستقمة

 التدريب 0.018 0.242 0.810 0.059 0.810 0.035 0.001
 spssv 22من إعداد الطالبة و بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر 

  (0.05)ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

ثر ذو دلالة إحصائية لبعد التدريب عمى أداء يوجد أنو لا أيتبين  (11)من خلبل النتائج الواردة في الجدول رقم 

و عند  (0.059) المحسوبة بـ  F، حيث بمغت قيمة  (0.05)الموارد البشرية في بمدية طولقة عند مستوى الدلالة 

، و بالتالي نرفض الفرضية الفرعية  (0.05)و ىي اكبر من مستوى الدلالة المعتمدة  (0.810)مستوى دلالة 

 لبعد التدريب عمى أداء أثر ذو دلالة احصائية لا يوجد أنو الثالثة و نقبل الفرضية البديمة التي تنص عمى 

الموارد البشرية في بمدية طولقة  
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اختبار الفرضية الفرعية الرابعة   .4

ذو دلالة إحصائية لبعد تفويض السمطة عمى أداء الموارد البشرية في أثر يوجد : جاءت صياغتيا كالتالي 

بمدية طولقة  

  : حساب الانحدار البسيط ويمكن توضيح نتائج التحميل في الجدول التاليالرابعة تملاختبار الفرضية الفرعية 

 نتائج تحميل الانحدار الخطي البسيط لاختبار الفرضية الفرعية الرابعة : (12)الجدول رقم 

معامل  
 (R2)التحديد

معامل 
الارتباط 

(R) 

مستوى  
الدلالة 

(F) 
 المحسوبة 

مستوى  
 الدلالة 

(T) 
المحسوبة  

(β)  المتغيرات
 المستقمة

تفويض  0.169 2.196 0.033 4.824 0.033 0.302 0.091
 السمطة

 spssv 22من إعداد الطالبة و بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر 

 (0.05)ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

ثر ذو دلالة إحصائية لبعد تفويض السمطة عمى أ  يوجدنوأيتبين  (12)من خلبل النتائج الواردة في الجدول رقم 

عند  (4.824) المحسوبة  F، حيث بمغت قيمة  (0.05)أداء الموارد البشرية في بمدية طولقة عند مستوى الدلالة 

 (0.302)، و بمغ معامل الارتباط  (0.05)و ىي قيمة اقل من مستوى الدلالة المعتمد  (0.033)مستوى الدلالة 

من التغيرات  في أداء  (% 9.1)يتبين أن ما نسبتو   (0.091)و بالرجوع إلى قيمة معامل التحديد و التي بمغت 

، و ىذا يعني  (0.169)الموارد البشرية ناتجة عن التغير في بعد تفويض السمطة ، كما بمغت قيمة درجة التأثير 

أن الزيادة بدرجة واحدة في ممارسة بعد تفويض السمطة يؤدي إلى الزيادة في أداء الموارد البشرية بقيمة 

يوجد أثر ذو دلالة احصائية  لبعد  و التي تنص عمى أنو ، و بالتالي نقبل الفرضية الفرعية الرابع(0.302)

 . تفويض السمطة عمى اداء الموارد البشرية في بمدية طولقة
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 الخامسة اختبار الفرضية الفرعية : سادسا

 ذو دلالة إحصائية لبعد التحفيز عمى أداء الموارد البشرية في بمدية طولقة  أثريوجد : جاءت صياغتيا كالتالي 

  :لاختبار الفرضية الفرعية الخامسة  تم حساب الانحدار البسيط ، ويمكن توضيح نتائج التحميل في الجدول التالي

نتائج تحميل الانحدار الخطي البسيط لاختبار الفرضية الفرعية الخامسة  : (13)الجدول رقم 

معامل  
 (R2)التحديد

معامل 
الارتباط 

(R) 

مستوى  
الدلالة 

(F) 
 المحسوبة 

مستوى  
 الدلالة 

(T) 
المحسوبة  

(β)  المتغيرات
 المستقمة

 التحفيز  0.117 1.520 0.135 2.312 0.135 0.214 0.046
 spssv 22من إعداد الطالبة و بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر 

  (0.05)ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

ثر ذو دلالة إحصائية لبعد التحفيز عمى يوجد أنو لا  أيتبين لنا  (13)من خلبل النتائج الوارد في الجدول رقم 

 (2.312) المحسوبة بـ F، حيث  بمغت قيمة  (0.05)أداء الموارد البشرية في بمدية طولقة عند مستوى الدلالة 

، و بالتالي نرفض الفرضية  (0.05)و  ىي قيمة أكبر من مستوى الدلالة المعتمدة  (0.135)عند مستوى الدلالة 

 لبعد التحفيز عمى أثر ذو دلالة احصائية لا يوجد أنو الفرعية الخامسة  و نقبل الفرضية البديمة  التي تنص عمى 

  .أداء الموارد البشرية في بمدية طولقة  
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خلاصة الفصل  

من خلبل ىذا الفصل قمنا بدراسة اثر التمكين الإداري عمى أداء الموارد البشرية ببمدية طولقة ، من اجل ذلك قمنا 

بتوزيع استبانة عمى العاممين ببمدية طولقة ، حيث قسمت ىذه الاستبانة إلى  قسمين قسم يحتوي عمى البيانات 

الشخصية و الوظيفية  ، و قسم يحتوي عمى محوري الدراسة ، حيث يحتوي المحور الأول عمى التمكين الإداري 

بأبعاده ، و المحور عمى أداء الموارد البشرية بأبعاده  ، كما قمنا بالاستعانة بعدد من الأساليب الإحصائية  

:  المناسبة من اجل الإجابة عمى أسئمة  الدراسة و اختبار فرضياتيا ، حيث توصمنا إلى نتائج نذكر منيا  

   مستوى التمكين الإداري في بمدية طولقة جاء متوسطا

   مستوى أداء الموارد البشرية في بمدية طولقة جاء مرتفعا

  لا يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لمتمكين الإداري عمى أداء الموارد البشرية في بمدية طولقة 

  بمدية طولقة في لا يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لبعد فرق العمل  عمى أداء الموارد البشرية

  بمدية طولقة في لا يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لبعد الاتصال الفعال عمى أداء الموارد البشرية

  بمدية طولقة في لا يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لبعد  التدريب عمى أداء الموارد البشرية

  بمدية طولقة في لا يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لبعد التحفيز عمى أداء الموارد البشرية

  بمدية طولقةفي يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لبعد تفويض السمطة عمى أداء الموارد البشرية
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خاتمة 

من خلبل الدراسة التي قمنا بيا استخمصنا مجموعة من النتائج النظرية والتطبيقية والتي سنتطرق إلييا في 

: مايمي

النتائج النظرية  : أولا 

  أن أداء الموارد البشرية ىو ما يقوم بو الأفراد من ميام ومسؤوليات التي تكمفو بيا المنظمة أو

 الجية التي ترتبط وظيفتو بيا ، وذلك بما يتناسب مع الميارات والقدرات التي يمتمكيا 

  ىناك صعوبة في تحديد محددات أداء الموارد البشرية وذلك راجع لاختلبف أراء المفكرين

 والباحثين في تحديد ىذه المحددات

  تقييم أداء العاممين ىو عممية يتم بموجبيا دراسة وتحميل أداء العاممين لعمميم ، ىدفيا قياس

نقاط ضعفيم وقوتيم وتحديد مدى كفاءتيم وقدرتيم عمى تحمل أعباء ومسؤوليات الأعمال 

 الموكمة إلييم من طرف المنظمة 

  يتم تقييم أداء الموارد البشرية بالإعتماد عمى معايير موضوعية وأخرى سموكية 

  ىناك العديد من الأساليب التي تساعدنا عمى تقييم أداء الموارد البشرية منيا ما ىو تقميدي

 ومنيا ما ىو حديث 

  التمكين الإداري ىو منح السمطة لممرؤوسين ومشاركتيم باتخاذ القرارات وتزويدىم بالمعمومات

التي تساعدىم عمى أداء أعماليم من خلبل فرق العمل والتدريب وىذا مايؤدي لتحفيزىم عمى 

 أداء الميام المطموبة منيم وتطوير مياراتيم من أجل زيادة الإنتاجية التنظيمية 

  تساىم فرق العمل في توفير قاعدة عريضة من الخبرات والمعارف ليا الأثر الأكبر في تحسين

 الأداء 
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  يساىم الاتصال داخل المؤسسة في إضفاء القوة بداخميا حيث أنو الأداة التي تأثر من خلبلو

 عمى أفرادىا 

  يساىم التدريب في تنمية المعارف وتطويرىا وتنمية ميارات العاممين وقابميتيم كما يساىم في

 تنمية السموك والاتجاىات الإيجابية 

  يؤدي تفويض السمطة إلى تنمية ميارات وقدرات الأفراد الإبداعية و كذا الابتكار 

  يمعب التحفيز دور القوة التي تدفع إلى تكريس الجيد لتحقيق مستوى راقي من خلبل تحريك

 الدافعية لأصحاب الميارات لتصريح لما يمتمكونو من أفكار إبداعية مختزنة لدييم 

النتائج التطبيقية  : ثانيا

ختبار  الفرضيات توصمنا إلى النتائج التالية  : من خلبل تحميل بيانات الدراسة الميدانية وا 

  بمدية طولقة حسب مفردات عينة الدراسة كانت متوسطة ، فيمستوى ممارسة التمكين الإداري 

 : وقد جاءت أبعاد التمكين الإداري تراتبية حسب الأعمى ممارسة عمى النحو التالي 

  حتل ىذا البعد فيمستوى ممارسة بعد تفويض السمطة  بمدية طولقة كان متوسطا ، وا 

 اىمية النسبية المرتبة الأولى من حيث 

  حتل ىذا البعد المرتبة فيمستوى ممارسة  بعد فرق العمل  بمدية طولقة كان متوسطا وا 

 الاىمية النسبية  من حيث ثانيةال

   حتل ىذا البعد فيمستوى ممارسة  بعد الإتصال الفعال  بمدية طولقة كان متوسطا وا 

 الاىمية النسبية المرتبة الثالثة  من حيث 

  بمدية طولقة كان متوسطا واحتل ىذا البعد المرتبة في مستوى ممارسة  بعد التدريب 

 الاىمية النسبية الرابعة  من حيث 
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   بمدية طولقة كان متوسطا واحتل ىذا البعد المرتبة في مستوى ممارسة  بعد التحفيز

 الاىمية النسبية الخامسة من حيث 

  ، مستوى أداء الموارد البشرية في بمدية طولقة حسب إجابات مفردات عينة الدراسة كان مرتفعا

 : وقد جاءت أبعاد أداء الموارد البشرية تراتبية عمى النحو التالي 

  بمدية طولقة كان مرتفعا وجاء في المرتبة الأولى من في مستوى  الدقة والجودة في العمل 

 الاىمية النسبية حيث 

  بمدية طولقة كان مرتفعا وجاء في المرتبة الثانية  فيمستوى  المواظبة والمثابرة عمى العمل 

 الاىمية النسبية من حيث 

   بمدية طولقة كان مرتفعا وجاء في المرتبة الثالثة من فيمستوى بعد السموك الإبداعي 

 الاىمية النسبية حيث 

  بمدية طولقة كان مرتفعا وجاء في المرتبة الرابعة من حيث في مستوى ممارسة كمية العمل

 الاىمية النسبية 

   لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لبعد فرق العمل عمى أداء الموارد البشرية في بمدية طولقة 

  لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لبعد الإتصال الفعال  عمى أداء الموارد البشرية في بمدية

 طولقة  

   لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لبعد التدريب عمى أداء الموارد البشرية في بمدية طولقة عند 

  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لبعد تفويض السمطة  عمى أداء الموارد البشرية في بمدية طولقة 

  لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لبعد التحفيز عمى أداء الموارد البشرية في بمدية طولقة 

  لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتمكين الإداري عمى أداء الموارد البشرية في بمدية طولقة 
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 التوصيات : 

: عمى ضوء النتائج السابقة نوصي بما يمي 

  أداء مواردىا اثر عمى  حتى يكون لو نوصي بإتباع أسموب التمكين الإداري في بمدية طولقة

 فييا البشرية 

 لي بمدية طولقة تشجيع ودعم العمل في شكل فريق وىذا من أجل تنمية ؤويجب عمى مس

 ميارات وقدرات العاممين والعمل بفاعمية أكبر 

  يجب عمى بمدية طولقة توفير نظام اتصال فعال يساعد العاممين فييا عمى التواصل بسيولة

 بينيم والوصول بالمعمومات الخاصة بعمميم بسيولة والسرعة المناسبة 

  يجب عمى بمدية طولقة أن تحدد احتياجات مستمرة وتوفر دورات تدريبية لمعاممين من أجل

 تطوير ميارات العاممين 

  يجب عمى مسئولي بمدية طولقة أن توفر صلبحيات كافية لمعاممين فييا من أجل إنجاز الميام

 الموكمة إلييم وىذا ما يؤدي إلى زيادة فعالية عمميم 

  يجب عمى مسئولي بمدية طولقة أن يقوموا بتشجيع وتحفيز العاممين فييا وذلك من خلبل إتباع

 نظام ترقيات عادلة وتقدير مجيوداتيم المبذولة 
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  الإقتراحات : 

من خلبل تطرقنا ليذه الدراسة يمكن تقديم بعض المواضيع ذات الصمة بموضوع الدراسة نذكر 

: منيا

  أثر التمكين الإداري عمى إبداع العاممين 

  دور التمكين في تحقيق الميزة التنافسية 

  تأثير الثقافة التنظيمية عمى أداء الموارد البشرية 

  أثر التدريب في تحسين أداء الموارد البشرية 
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 :ـ قائمت انمراجع انعربٍت 

  الكتب :

  ميارات الاتصال ، القدس ، دار الجندي لمنشر و التوزيع  (2013)ابراىيم خميل خضر ،. 
  المدير و ميراتو السموكية ، الاتصال ، التفاوض ، التفويض ، الشخصية و  (2005)احمد سيد مصطفي ،

 الضغوط  ، الذكاء العاطفي و فرق العمل ، احمد سيد مصطفى 
  ادارة الاعمال من المنظور الاقتصادي  ، عمان ، دار غيداء لمنشر و  (2016)اسماعيل محمود الشرقاوي

 التوزيع 
  التربية و ادارة التغيير ، عمان ، دار الخميج لمنشر و  (2017)المعتصم بالله جوارنة ، ديمو وصوص ،

 .التوزيع 
  الاداء البشري في الادارة المحمية ، عمان ، مركز الكتاب الاكاديمي  (2018)امال بن شمسة ،. 
  الرياض ، دار  ( المترجمون –محمد سيد احمد عبد المتعالي )، ادارة الموارد البشرية  (2003)جاري ديمسر

 .المريخ 
  ادارة المنظمات المنظور الكمي ، عمان ، دار حامد لمنشر  (2009)حسن حريم ،. 
  اثر استراتيجيات التمكين التنظيمي عمى عمميات ادارة المعرفة ، القاىرة  (2015)حسن موسى قاسم البناء ،

 .، المنظمة العربية لمتنمية الادارية جامعة الدول العربية 
  (2012)زكريا الدوري نجم العزاوي ، بلبل خمف السكارنة ، شفيق شاكر العممة ، محمد عبد القادر  ،

مبادئ و مداخل الادارة و وظائفيا في القرن الحادي و العشرين ، الاردن ، عمان ، دار اليازوري لمنشر و 
 .التوزيع 

  ادارة التمكين و اقتصاديات الثقة في منظمات اعمال  (2009)زكريا مطمك الدوري ، احمد عمي صالح ،
 الالفية الثالثة عمان ، دار اليازوري لمنشر و التوزيع 

  التمكين الاداري و علبقتو بالابداع الاداري في المنظمات  (2015)شائع بن سعد مبارك القحطاني ،
 .الامنية القاىرة ، الكمظمة العربية لمتنمية الادارية 

  العممية الادارية مبادئ و اصول و عمم و فن ، عمان ، دار اليازوري لمنشر و  (2019)ضرار العتيبي ،
 .التوزيع 
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  ادارة الازمات المالية العالمية ، القاىرة ، دار النشر لمجامعات  (2010)عادل رزق ،. 
  مدخل لضغوط العمل و المناخ التنظيمي و أداء العاممين ، عمان ، دار  (2013)عبد المجيد أونيس ،

 .اليازوري لمنشر و التوزيع 
  الاسس  و الاصول العممية في ادارة الاعمال ، عمان ، دار  (2015)عمي فلبح الزغبي ، أحمد دودين

 .اليازوري لمنشر و التوزيع 
  اثر التمكين عمى فعالية المنظمة ، دار جميس الزمان لمنشر و التوزيع  (2010)عماد عمي المييرات ،. 
  ادارة الموارد البشرية المعاصرة ، بعد استراتيجي ، عمان ، دار وائل لمنشر و  (2005)عمر وصفي عقيمي

 .التوزيع 
  ادارة  (2018)غني دحام متناي الزبيدي ، ناظم جواد عيد سممان الزيدي ، حسن وليد حسين عباس ،

 .الموارد البشرية مفاىيم و توجييات معاصرة ، عمان ، دار حامد لمنشر و التوزيع 
  وسائل الاتصال الحديثة من الجريدة الى الفيس بوك ، القاىرة ، العربي  (2011)فتحي حسين عامر ،

 .لمنشر 
  وظائف الادارة ، عمان ، دار اليازوري لمنشر و التوزيع  (2019)فريد فيمي زيارة ،. 
  ادارة الموارد البشرية نحو المنيج الاستراتيجي المتكامل ، الرياض ،  (2008)محمدبن دليم القحطاني ،

 .مكتبة العبيكات 
  عمم النفس الاداري ، بيروت ، دار القمم لمطباعة و النشر و التوزيع  (2016)محمد سرور الحريري ،. 
  السموك التنظيمي في منظمات الاعمال ، عمان ، دار وائل لمنشر  (2010)محمد سميمان العميان ،. 
  السموك التنظيمي ، عمان ، دار الجنان لمنشر و التوزيع  (2016)محمد فاتح محمود بشير المغربي ،. 
  التمكين الاداري في العصر الحديث ،عمان ، دار و مكتبة حامد لمنشر  (2012)محمود حسين الوادي ،. 
  ادارة الجودة الشاممة في التعميم ، القاىرة ، المجموعة العربية لمتدريب و  (2014)محمود صادق اسماعيل ،

 .النشر 
  تقييم اداء المؤسسات في ضل معايير الأداء المتوازن ، القاىرة ،  (2013)محمود عبد الفتاح رضوان ،

 المجموعة العربية لمتدريب و النشر ، 
  فرق العمل الناجحة ، البناء و النمو و الادارة لانجاز الميام بشكل  (2015)مدحت محمد ابو النصر ،

 .افضل و اسيل ، القاىرة ، المجموعة العربية لمتديب و النشر 
  ادارة الموارد البشرية ، الشركة العربية لمنشر و التوزيع  (1993)مصطفى مصطفى كامل ،. 
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  التنظيم الاداري و الاساليب و الاستشارات ، عمان ، زمزم ناشرون و نوزعون  (2010)موسى الموزي ،. 
  مستجدات فكرية معاصرة في السموك التنظيمي و ادارة الموارد البشرية ، عمان ،  (2010)مؤيد الساعدي ،

 .مؤسسة الوراق لمنشر و التوزيع 
  القيادة الادارية ، الاردن ، عمان ، دار الثقافة  (2007)نواس كنعان ،. 
   رسائل و أطروحات

  دور سياسة تمكين العاممين في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة ،  (2013 / 2012)أبو بكر سالم ،
اطروحة دكتوراه ، تخصص ادلرة الاعمال ، كمية العموم الاقتصادية و التجارية و عموم التسيير ، جامعة 

 (1)سطيف 
  اىمية اعادة ىندسة الموارد البشرية في تحسين الاداء البشري بالمؤسسة  (2015 / 2014)أحلبم خان ،

الاقتصادية ، دراسة استطلبعية لأراء مسؤولي الموارد البشرية بمجموعة من المؤسسات الاقتصادية في ولاية 
بسكرة ، أطروحة دكتوراه ، قسم عموم التسيير ، كمية العموم الاقتصادية و التجارية وعموم التسيير ، جامعة 

 .محمد خيضر بسكرة 
  واقع عممية التدريب من وجية نظر المتدربين ، دراسة حالة بنك فمسطين  (2007)أسامة محمود موسى ،

 .، رسالة ماجستير ، قسم ادارة الأعمال ، كمية التجارة ، الجامعة الاسلبمية غزة  (م . ع . م )
  فعالية التدريب الميني و أثره عمى الأداء ، دراسة ميدانية بمرسسة  (2009 / 2008)الطاىر المجاىدي ،

مسيمة ، أطروحة دكتراه ، شعبة عمم النفس العمل و التنظيم ، قسم عمم النفس و عموم  (TINDAL)النسيج 
 .التربية الأرطفونيا ، كمية العموم الانسانية و العموم الاجتماعية ، جامعة منتوري قسنطينة 

  تفعيل الموارد البشرية و أثره في تحسين الأداء الاقتصادي ، دراسة  (2006 / 2005)الياس أبو جعادة ،
حالة المؤسسة المينائية سكيكدة ، رسالة ماجستير ، تخصص اقتصاد معرفة و تسيير مؤسسة ، كمية العموم 

  .1955 أوت 20الاقتصادية و عموم التسيير ، جامعة 
  تأثير الثقافة التنظيمية عمى أداء الموارد البشرية ، دراسة حالة للؤلمنيوم  (2006 . 9 .13)الياس سالم ،

ALGAL   وحدة  EARA رسالة ماجستير ، فرع ادارة الاعمال ، كمية العموم الاقتيصادية و عموم ،  
 .التسيير و العموم التجارية ، جامعة محمد بوضياف مسيمة 

  فرق العمل و أثرها على الانتاجٌة فً قطاع التعلٌم الجماعً ،  (2010)أم الخٌر أحمد عبده بنت براهٌم ،

دراسة مٌدانٌة على قسم الطالبات بجامعة الملك عبد العزٌز ، رسالة ماجستٌر ، تخصص ادارة الأعمال ، 

 .كلٌة الاقتصاد و الادارة ، جامعة الملك عبد العزٌز جدة 
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  دور ادارة الموارد البشرٌة فً التأثٌر على الأداء ، دراسة حالة البنك  (2010 / 209)باباه ولد سٌدن ،

 رسالة ماجستٌر ، تخصص ادارة أعمال ، كلٌة العلوم الاقتصادٌة و BMCIالمورٌتانً للتجارة الدولٌة 

 . العلوم التجارٌة ، جامعة أبً بكر بلقاٌد تلمسان 
  مدى فاعلٌة التدرٌب فً تطوٌر الموارد البشرٌة فً مكتب الأونرو  (2007)باسمة علً أبو حسن سلمٌة ،

الاقلٌمً بغزة ، رسالة ماجستٌر ، شعبة علاقات عامة ، قسم العلوم الاجتماعٌة ، كلٌة الأدب و العلوم 

 .الانسانٌة و الاجتماعٌة ، جامعة باجً مختار عنابة 
  ًتمكٌن العاملٌن و علاقته بجودة الحٌاة الوظٌفٌة فً ضوء الثقة  ( 2016 / 2015)بوبكر ساخ ،

التنظٌمٌة كمتغٌر وسٌط ، رسالة ماجستٌر ، قسم علم النفس الأرطفونٌا ، كلٌة العلوم الاجتماعٌة ، جامعة 

  2محمد بن أحمد وهران 
  تمكٌن العاملٌن ، دراسة حالة شركة الاسمنت بسور الغزلان  (2008 / 2007)توفٌق كرمٌة ،– SC – 

SEC -  الجزائر ، رسالة ماجستٌر ، قسم علوم التسٌٌر ، تخصص ادارة أعمال ، كلٌة العلوم الاقتصادٌة 

 .و علوم التسٌٌر ، جامعة الجزائر 
  الاتصال التنظٌمً و علاقته بالأداء الوظٌفً ، دراسة مٌدانٌة  ( 2009 / 2008)جلال الدٌن بو عطٌط ،

على العمال المنفذٌن بمؤسسة سونلغاز عنابة ، رسالة ماجستٌر ، شعبة علم النفس و التنظٌم ، قسم علم 

 النفس و العلوم التربوٌة و الأرطفونٌا ، كلٌة العلوم الانسانٌة و العلوم الاجتماعٌة ، جامعة منتوري قسنطٌنة 
  دور ثقافة المؤسسة فً تحسٌن أداء الموارد البشرٌة بالمؤسسة  (2015 / 2014)جمعة خٌر الدٌن ،

 ، أطروحة دكتوراه ، تخصص اقتصاد و تسٌٌر مؤسسة فً العلوم  (E . N. C. A. B)الاقتصادٌة 

 .الاقتصادٌة ، كلٌة العلوم الاقتصادٌة و التجارٌة و علوم التسٌٌر ، جامعة محمد خٌضر بسكرة 
 ، أثر المتغٌرات الشخصٌة و التنظٌمٌة على تفوٌض السلطة لدى القٌادات (2011)حسام الدٌن خلٌل حرب ،

الادارٌة ، دراسة تطبٌقٌة على الوزارات الفلسطٌنٌة بغزة ، رسالة ماجستر ، ادارة الأعمال ، كلٌة التجارة 

 .، الجامعة الاسلامٌة بغزة 
  فعالٌة تقٌٌم الأداء الالكترونً الحدٌث فً قٌاس أداء الموظفٌن فً  (2015)حسام عبد المجٌد الأشقر ،

 وكالة الغوت  الدولٌة ، رسالة ماجستٌر ، تخصص ادارة الاعمال ، كلٌة التجارة ، الجامعة الاسلامٌة بغزة 
  المؤسسات الأهلٌة الدولٌة )، التمكٌن الاداري و علاقته بفاعلٌة العمل  (2013)حسن مروان العفافنة

 .، رسالة ماجستٌر ، ادارة، الأعمال ، كلٌة الدراسات العلٌا ، جامعة الخلٌل  (بقطاع غزة 
  ًواقع ادارة التغٌٌر و أثرها على أداء العاملٌن فً وزارة الصحة  (2009)خلٌل عبٌد و فتحً عون ،

الفلسطٌنٌة ، دار المجمع الشفاء الطبً بغزة ، رسالة ماجستٌر ، ادارة الاعمال ، كلٌة التجارة ، الجامعة 

 .الاسلامٌة بغزة 
  اثر استراتٌجٌة تنمٌة الموارد البشرٌة على أداء الأفراد فً الجامعات ،  (2015 / 2014)سبرٌنة مانع ،

دراسة حالة عٌنة من الجامعات الجزائرٌة ، أطروحة دكتوراه ، قسم علوم التسٌٌر ، كلٌة العلوم الاقتصادٌة 

 .و التجارٌة و علوم التسٌٌر ، جامعة محمد خٌضر بسكرة 
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  ًتقٌٌم فعالٌة نظام تقٌٌم أداء العاملٌن فً المؤسسات الاقتصادٌة الجزائرٌة  (2007 / 2006)سعاد بعج ،

 منطقة سطٌف ، CLP، دراسة حالة مؤسسة توزٌع و تسوٌق الموارد البترولٌة المتعددة نفطال مسٌلة 

رسالة ماجستٌر ، تخصص علوم التجارة ، فرع ادارة الأعمال ، كلٌة العلوم الاقتصادٌة و علوم التسٌٌر و 

 .العلوم التجارٌة ، جامعة محمد بو ضٌاف 
  تقٌٌم اثر نظام المعلومات البشرٌة فً تحسٌن الأداء البشري بالمؤسسات  (2015 / 2014)سناء جبٌرات ،

الاقتصادٌة من منظور المستعملٌن ، دراسة عٌنة من المؤسسات الاقتصادٌة ، أطروحة دكتوراه ، تخصص 

 علوم التسٌٌر ، كلٌة العلوم الاقتصادٌة و التجارٌة و علوم التسٌٌر ، جامعة محمد خٌضر بسكرة 
  العلاقة بٌن الثقافة التنظٌمٌة و أداء العاملٌن فً شركة  (2010)سوسن محمد اسماعٌل عبد الله ،

 .الاتصالات العاملة فً الاردن ، ادارة الأعمال ، كلٌة الدراسات العلٌا ، الجامعة الاردنٌة 
  اثر الاتصالات التنظٌمٌة على الأداء الوظٌفً  ، دراسة  ( 2009 / 2008)سٌف الدٌن محمد بوفالطة ،

 ، رسالة ماجستٌر ، قسم الاقتصاد و المانجمنت 02حالة المدٌرٌة الجهوٌة سونالغاز للتوزٌع شرق قسنطٌنة 

، فرع ادارة الموارد البشرٌة ، كلٌة العلوم الاقتصادٌة و علوم التسٌٌر ، مدرسة دكتوراه ، جامعة العربً 

 .التبسً 
  دور التمكٌن الاداري فً بناء المنظمة المتعلمة ، دراسة حالة كلٌات  ( 2016 / 2015)صباح بن سهلة ،

جامعة محمد خٌضر بسكرة ، اطروحة دكتوراه ، تخصص تسٌٌر منظمات ، كلٌة العلوم الاقتصادٌة 

 .والتجارٌة و علوم التسٌٌر ، جامعة محمد خٌضر بسكرة 
  اثر الانماط القٌادٌة الادارٌة على الالتزام التنظٌمً ، دراسة حالة  ( 2015 / 2014)صباح بنوناس ،

القطاع البنكً لولاٌة بسكرة ، اطروحة دكتوراه ، قسم علوم التسٌٌر ، كلٌة العلوم الاقتصادٌة و التجارٌة و 

 .علوم التسٌٌر ، جامعة محمد خٌضر بسكرة 
  النمط القٌادي و تاثٌره على الأداء الوظٌفً ، دراسة مٌدانٌة بمستشفى  (2008 / 2007)صباح بنوناس ،

بشٌر بن الناصر بسكرة ، قسم علوم التسٌٌر ، كلٌة العلوم الاقتصادٌة و التجارٌة و علوم التسٌٌر ، جامعة 

 .محمد خٌضر بسكرة 
  تاهٌل الموارد البشرٌة لتحسٌن أداء المؤسسة الاقتصادي، مؤسسة صناعة فرع  (2016)عادل بو مجان ،

جنرال كابل ، أطروحة دكتوراه ، قسم علوم التسٌٌر ، كلٌة العلوم الاقتصادٌة و التجارٌة و علوم التسٌٌر ، 

 .جامعة محمد خٌضر بسكرة 
  مساهمة التدرٌب الالكتونً فً تحسٌن أداء العاملٌن بالمؤسسة ، دراسة  ( 2018 / 2017)عادل دعاس

 بسكرة ، اطروحة دكتور اه ، تخصص ادارة – سونالغاز –حالة الشركة الوطنٌة للكهرباء و الغاز 

 .الأعمال ، كلٌة العلوم الاقتصادٌة و التجارٌة و علوم التسٌٌر ،جامعة محمد خٌضر بسكرة 
  علاقة التدرٌب بأداء الأفراد العاملٌن فً الادارة  (2008حزٌران )عائدة عبد العزٌز علً النعمان ،

الوسطى ، دراسة حالة جامعة تعز الجمهورٌة الٌمنٌة ، رسالة ماجستٌر ، قسم ادارة الأعمال ، كلٌة العلوم 

 .الادارٌة و المالٌة ، جامعة الشرق الاوسط للدراسات العلٌا 
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  دراسة فاعلٌة نظام تقٌٌم اداء العاملٌن  فً المؤسسات الاقتصادٌة  (2012 / 2011)عبد الكرٌم بوٌرطخ ،

، دراسة حالة مؤسسة الجرارات الفلاحٌة القسنطٌنٌة ، قسم علوم التسٌٌر ، كلٌة العلوم الاقتصادٌة و علوم 

 التسٌٌر ، جامعة منتوري قسنطٌنة 
  اثر التمكٌن و الابداع فً تحسٌن أداء العاملٌن ، دراسة تطبٌقٌة بالهٌئة  (2011)عذاري سعود الهاجري ،

العامة للصناعات فً دولة الكوٌت ، رسالة ماجستٌر ، قسم ادارة أعمال ، كلٌة الأعمال ، جامعة الشرق 

 .الأوسط 
  ًالبرامج التدرٌبٌة و دورها فً تحقٌق الجودة الشاملة بالمنظمات ،  (2013 / 2012)عمار بن عٌش ،

 رسالة ماجستٌر ، قسم علوم التسٌٌر ، كلٌة – بسكرة –دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل الكهلابائٌة 

 .العلوم الاقتصادٌة و التجارٌة و علوم التسٌٌر ، جامعة محمد خٌضر بسكرة 
  دور التدرسب فً اداء العاملٌن ، دراسة حالة بنك فٌصل الاسلامً   (2017)عوض الله علً محمد

 رسالة ماجستٌر ، قسم ادارة أعمال ، الاقتصاد و العلوم الادارٌة ، جامعة – ربك –السدانً فرع كوستً 

 .الامام مهدي 
  مهارات الاتصال التربوي الفعال التً ٌمتلكها مدٌر المدرسة  (2013 / 2012)غناء محمود عبد المولى ،

الثانوٌة العامة فً مدٌنة دمشق و علاقتها ببعض المتغٌرات ، رسالة ماجستٌر ، قسم التربٌة المقارنة ، كلٌة 

 .التربٌة ، جامعة دمشق 
  ًاثر التمكٌن فً اداء البشري ، دراسة مٌدانٌة بمدٌرٌة الحماٌة المدنٌة  ( 2018 / 2017)فوزٌة برسول،

باتنة ، أطروحة  دكتوراه ، قسم علوم التسٌٌر ، كلٌة العلوم الاقتصادٌةو التجارٌة و علوم التسٌٌر ، جامعة 

 .محمد خٌضر بسكرة 
  ًأثر القٌادتٌن التحوٌلٌة و التبادلٌة على أداء الموارد البشرٌة فً شركات   (2008)كائنكان فواز مرع ،

الصناعات الدولٌة الاردنٌة ، الفلسفة فً الادارة ، كلٌة الدراسات الادارٌة و المالٌة العلٌا ، جامعة عمان 

 .العربٌة للدراسات العلٌا 
  ًاثر تمكٌن العاملٌن فً تحسٌن الأداء الاجتماعً فً المؤسسات  ( 2015 / 2014)لطٌفة برن ،

الجزائرٌة ، رسالة ماجستٌر ، قسم العلوم الاقتصادٌة ، كلٌة العلوم الاقتصادٌة و التجارٌة  و علوم التسٌٌر 

 .، جامعة محمد خٌضر بسكرة 
  دور ادارة المعرفة فً تحسٌن أداء الموارد البشرٌة بالمؤسسة  (2018 / 2017)لٌلى غضبان ،

الاقتصادٌة ، دراسة مٌدانٌة بمجمع صٌدال ، قسم علوم التسٌٌر ، كلٌة العلوم الاقتصادٌة و التجارٌة و علوم 

  .(1)التسٌٌر ، جامعة باتنة 
  التمكٌن الاداري و علاقته بابداع العاملٌن الادارٌٌن فً الجامعات  (2011)ماهر زكً حسن النسمان ،

الفلسطٌنٌة بقطاع غزة ، رسالة ماجستٌر ، كلٌة الاقتصاد و العلوم الادارٌة ، تخصص ادارة أعمال ، 

 .جامعة الازهر 
  التمكٌن الاداري و علاقته بالأداء الوظٌفً لدى معلمً المدارس الحكومٌة  (2008)محمد البلوي سلٌمان

فً محافظة الوجه المملكة العربٌة السعودٌة من وجهة نظرهم ، رسالة ماجستٌر ، قسم الاصول و الادارة 

 .التربوٌة ، جامعة مؤته 
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  واقع تطبٌق الكادر الحكومً و علاقته بالاداء الموظفٌن فً جامعة  (2015)محمد حازم أبو السعود ،

 .الأقصى ، رسالة ماجستٌر ، قسم  ادارة الأعمال ، كلٌة التجارة ، الجامعة الاسلامٌة غزة 
  ًواقع تقٌٌم الأداء فً الخدمة المدنٌة الفلسطٌنً ، دراسة مٌدانٌة من وجهة  (2010)مرفت دٌاب القٌس ،

نظر موظفً مدٌرٌات الصحة فً محفظتً الخلٌل و بٌت لحم ، قسم ادارة الأعمال ، كلٌة الدراسات العلٌا 

 .و البحث العلمً ، جامعة الخلٌل 
  ًالأمن النفسً و انعكاسه على محددات الأداء الوظٌفً للمراة فً بٌئة  (2015)مها حسن الحسن القحمان ،

 .العمل ، تخصص السكن و ادارة المنزل ، كلٌة التصمٌم ، جامعة أم القرى 
  فعالٌة نظام تقٌٌم الأداء و أثره على مستوى أداء العاملٌن دراسة حالة  (2009)موسى محمد أبو حطب ،

جمعٌة اصدقاء المرٌض الخٌرٌة ، رسالة ماجستٌر ، قسم ادارة أعمال ، كلٌة التجارة ، الجامعة الاسلامٌة 

 .غزة 
  المناخ التنظٌمً و علاقته بالأداء الوظٌفً ، دراسة مٌدانٌة على  (2004)ناصر محمد ابراهٌم سكران ،

ضبظ قطاع قوات الامن الخاصة بمدٌنة الرٌاض ، قسم العلوم الادارٌة ، طلٌة الدراسات العلٌا ، جامعة 

 .ناٌف العربٌة للعلوم الأمنٌة 
  ًدور تسٌٌر المهارات فً تحسٌن الأداء البشري بالمؤسسة الصناعٌة ،  ( 2015 / 2014)نوال شناف ،

، أطروحة دكتوراه ، تخصص علوم التسٌٌر ، -  فرع جنرال كابل –دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل 

 .كلٌة العلوم الاقتصادٌة و التجارٌة و علوم التسٌٌر ، جامعة محمد خٌضر بسكرة 
  مدى ممراسة التمكٌن الاداري و تاثٌرذلك على ابداع العاملٌن ،  (2012 / 2011)هٌثم محمد العطار ،

 .رسالة ماجستٌر ، كلٌة التجارة ، قسم ادارة الاعمال ، الجامعة الاسلامٌة غزة 
  ًالاتصال المؤسساتً وعلاقته بتفعٌل عملٌة التشرٌع حالة المجلس  (2003 / 2002)وهٌبة بلحاج ،

 . ، الجزائر العاصمة ،  جامعة الجزائر 2002 / 2000الشعبً ، دراسة وصفٌةالاستطلاعٌة  

  المجلات العممية 
  علبقة التحفيز بمستوى أداء العاممين ، دراسة ميدانية بالمؤسسة  (2017)ابراىيم بمقايد و شوقي بوري ،

  .(17)الوطنية لمدىن لوحدة وىران ، مجمة اقتصاديات شمال افريقيا 
  التمكين الاداري و أثره عمى ابداع العاممين   (2009)أيمن عودة المعاني ، عبد الحكيم أخو رشيدة عقمة ،

 (2) 5دراسة ميدانية تحميمية ، المجمة الاردنية في ادارة الاعمال 
  أثر التمكين الاداري عمى تطبيق الجودة الشاممة في  (2011)ثائر عدنان الماضي ، و فريد نصيرات ،

 (4) 7مستشفى الجامعة الأردنية ، دراسة حالة المجمة الاردنية في ادارة الاعمال 
  سموك المواطنة و أىميتو في تحسين أداء العاممين ، دراسة حالة  (2015)رشيد مناصرية ، فريد بن ختو

  220 ، 8اتصالات الياتف النقال موبيميس وحدة ورقمة ، مجمة أداء المؤسسات الجزائرية  
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  دراسة حالة لاتجاىات الموظفين حول مساىمتو ممارسة القيادة الاستراتيجية في  (2016)سيام موفق
تحسين فاعمية فرق العمل ، حالة موظفي المؤسسة الاستشفائية بشير بن ناصر ، بسكرة مجمة الدراسات 

 .المالية المحاسبية و الادارية ، العدد السادس 
  تحميل علبقة القيادة التحويمية بأداء الموارد البشرية ، دراسة حالة مؤسسة  (2015)صباح بنوناس ،

  22 ، مجمة الابحاث الاقتصادية و الادارية ، الثامن ،  ADEالجزائرية لممياه بسكرة 
  اثر تمكين العاممين في التطوير التنظيمي ،  (2013)عاليا جواد محمد عمي وسيف الدين عماد أحمد ،

 (36)مجمة كمية بغداد لمعموم الاقتصادية 
  واقع التمكين الاداري بالجامعة الجزائرية ، مجمة الافاق العالمية  (2018)عبد الناصر ، 
  التمكين الاداري ، مدخل لرفع كفاءة الأداء في مدارس التعميم العام في مصر  (2016)عبد السلبم الشبراوي

  .(العدد عشرون )، مجمة كمية التربية 
  التمكين الاداري في منظمات التعميم العالي الناشئة بمنطقة  (2016)عبد الناصر محمد عبد الله عيسى ،

 (22) 7الجوف ، مجمة عممية محكمة تصدر عن الاكادمية العربية لمعموم و التكنولوجيا ، 
  تقييم أداء الأفراد كاداة لرفع أداء المنظمات مجمة العموم الانسانية ، العدد  (2014)عبد الناصر موسى

 8السادس ، 
  تفويض السمطة في المؤسسات العامة الاردنية دراسة ميدانية ، المجمة  (1982)عمي محمد عضايمية

 (العدد السابع )العممية لكمية الادارة و الاقتصاد 
  أثر تمكين العاممين في التطوير التنظيمي ،  (2013)عميا محمد عمي جواد وسيف الدين أحمد عماد ،

 .(العدد السادس و الثلبثون )مجمة كمية بغدادلمعموم الاقتصادية 
  تحسين جودة الخدمة الصحية من منظور فرق العمل ، مجمة دراسات في  (2019)عمير جيلبس ،

 (1) 8الاقتصاد و التجارة المالية ، 
  تفويض السمطة الاسموب الامثل لرفع كفاءة الأداء  (2010)ماىر صبري درويش ، ابراىيم راشد الثمري ،

الوظيفي ، دراسة عينة من المدراء في الشركة العامة لصناعة الاسمدة المنطقة الوسطى الكوفة ، مجمة 
 .الادارة و الاقتصاد الثاني و الثلبثون 

  أثر الاتصالات الادارية في السموط الابداعي  (2016)منار ابراىيم القطاونة ، بندر كريم ابو تايو ،
 (1) 36لمعاممين في منظمات الاعمال الاردنية ، المجمة العربية للبدارة ، 
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  التمكين الاداري لرؤساء الاقسام العممية ،  (2016)ىناء محمود اسماعيل القيسي ، لمياء فاضل سحاب ،
 .(93) 22كمية التربية  ، مجمة التربية الاساسية  ، 

  التقارير: 
  الخاص بالبمدية ، الجزائر ، الجريدة الرسمية لمجميورية الجزائرية 10 / 1القانون رقم  (2011)وزارة العدل  

 : ـ قائمت انمراجع الأجنبٍت 

 Ersted, M. (1997). Empowerment and organizationel change. Enternationel 
journal of contemporary , p. 325. 

 karakoc, N., & kucuk, A. Y. (2009). Employee Empowerment and 
differentiation in companies. A literture research Aganda Enterprise 
Management , 1 (2), p. 5. 
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 الرتبة و الجامعة الاسم و المقب الرقم 
بقسم عموم التسيير جامعة محمد " أ " استاذة محاضرة  بنوناس صباح . د  1

 خيضر بسكرة 
بقسم عموم التسيير جامعة محمد " أ " استاذة محاضرة  دالي عمي لامية . د  2

 خيضر بسكرة
بقسم عموم التسيير جامعة محمد " أ " استاذة محاضرة  خان احلبم . د  3

 خيضر بسكرة

 
 

(1)ممحق رقم   



 

 

جامعــــــت محمذ 

 خيضــــــــــــر

 بــســكــــــــــــرة

 

 جامعة محمد خيضر بسكرة                                                         قسم عموم التسيير 
 الثانية ماستر: كمية العموم الإقتصادية والتجارية                                                   السنة 

 وعموم التسيير                                                                   إدارة الموارد البشرية 
                                                      

                

 استبانة البحث

،  ...، الأخت الفاضمة...الأخ الفاضل

السلام عميكم ورحمة الله وبركاتو،،،، 

  يسرنا أن نضع بين أيديكم ىذه الاستبانة التي صممت لجمع المعمومات اللبزمة لمدراسة التي نقوم 

: إدارة الموارد البشرية بعنوان: بإعدادىا استكمالا لمحصول عمى شيادة ماستر في عموم التسيير، تخصص

 "أثر التمكين الإداري عمى أداء الموارد البشرية  "                     

ببمدية طولقة  : دراسة حالة                           

وتيدف ىذه الدراسة إلى التعرف عمى أثر  التمكين الإداري عمى أداء الموارد البشرية  ببمدية طولقة ، 

ونظرا لأىمية رأيكم في ىذا المجال، نأمل منكم التكرم بالإجابة عمى عبارات الإستبانة بدقة، حيث أن صحة 

النتائج تعتمد بدرجة كبيرة عمى صحة إجابتكم، لذلك نرجو منكم أن تولوا ىذه الإستبانة اىتمامكم، فمشاركتكم 

. ضرورية ورأيكم عامل أساسي من عوامل نجاحيا

. ونحيطكم عمما أن جميع إجاباتكم لن تستخدم إلا لأغراض البحث العممي فقط

وتفضموا بقبول فائق التقدير والاحترام 

 :                                                                    تحت إشراف : إعداد الطالبة 

 مزعاشي أسماء                                                                    بنوناس صباح

 2020/ 2019 :                                   السنة الجامعية
                                   

(2)ممحق رقم   



 

 

في المربع المناسب  (×)نرجو منك التكرم بوضع إشارة : البيانات الشخصية و الوظيفية : القسم الأول

. لاختيارك

 أنثى       ذكر        :الجنس- 1

 سنة 40 إلى أقل من 30من   سنة                   30أقل من   : العمر- 2

                                            سنة فأكثر50من        سنة          50 إلى أقل من 40من   

تقني سامي                    ليسانس                      ثانوي فأقل  :         المؤىل العممي -3

ميندس                 دراسات عميا  ماستر                                       

 سنوات10 إلى أقل من5 سنوات                       من 5  أقل من          : سنوات الخبرة- 4

  سنة فأكثر                                             15 سنة                     15الى أقل من10 من                           

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

محاور الإستبانة : القسم الثاني

فيما يمي مجموعة من العبارات التي تقيس مستوى التمكين الإداري : التمكين الإداري : المحور الأول

في المربع  (×)ببمدية طولقة ، والمرجو  منك تحديد درجة موافقتك أو عدم موافقتك عنيا، وذلك بوضع علبمة 

المناسب لاختيارك 

 

وعبارات القياس  أبعاد التمكين الإداري الرقم 
غير 

موافق 
بشدة 

غير 
موافق 

 
محايد 

 
موافق موافق 

بشدة 

فرق العمل  - أولا

     العمل الجماعي عمى العمل الفردي  البمدية تشجع  01

      تقوم فرق العمل بتنفيذ العمل بفعالية اكبر  02

     تسود الثقة بين أعضاء فريق العمل   03

      ىناك تعاون و تفاىم بين أعضاء فريق العمل  04

عمى توفير كافة التسييلبت لفرق العمل لانجاز  البمدية تعمل 05
مياميا  

     

 الاتصال الفعال : ثانيا 

      نظام معمومات يوفر المعمومة بسرعة البمدية تمتمك  06

       وسائل اتصال فعالة البمديةتتوفر في  07

      أحصل عمى المعمومة التي تخص عممي بسيولة  08

 نظام اتصال جيد يسمح بتوفير المعمومة في البمديةتوفر في ي 09
 الوقت المناسب 

     

      أستطيع التواصل بسيولة مع  رؤسائي في العمل  10



 

 

 التدريب : ثالثا 

 دورات تدريبية لكل العاممين من اجل تطوير البمديةتوفر  11
 مياراتيم

     

لمعاممين فرصة التعمم و اكتساب ميارات جديدة البمدية تمنح      
 في مجال العمل 

12 

 13  الاحتياجات التدريبية بصفة مستمرةالبمدية تحدد      

 بتقييم البرامج التي يشارك فييا العاممين  البمديةتقوم      
 بشكل منتظم 

14 

تساىم الدورات التدريبية المعتمدة في تحسين مياراتي       
 و قدراتي 

15 

 تفويض السمطة : رابعا 
 16  عمى تفويض السمطة البمديةتشجع الأنظمة و التعميمات في      

 17 يثق رئيسي في قدراتي لأداء الميام الموكمة إلي      

يوفر لي رئيسي كل المعمومات اللبزمة لأداء الميام المفوضة      
 إلي 

18 

يقوم رئيسي بتفويضي سمطات كافية لانجاز الميام المفوضة      
 إلي 

19 

يمنح لي رئيسي المرونة المناسبة لمتصرف في أداء الميام      
المفوضة لي 

20 

 التحفيز: خامسا 
 21 يتم اعتماد معيار الكفاءة في الترقيات      

 22 يتناسب الراتب الذي أتقاضاه مع الجيد المبذول     

 23 نظام الترقيات في مؤسستي يتسم بالعدالة      

 24  المجيودات التي أبذلياالبمديةتقدر      

 25 البمدية يشعرني رئيسي أنني عنصر فعال و ميم في      



 

 

 

أداء الموارد البشرية  : المحور الثاني 

فيما يمي مجموعة من العبارات التي تقيس مستوى أداء  الموارد البشرية ببمدية طولقة ، و المرجو منك تحديد 

 :في المربع المناسب لاختيارك  (×)درجة موافقتك أو عدم موافقتك عنيا ، و ذلك بوضع علبمة 

موافق 
 بشدة 

 
 موافق

 
 محايد 

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة 

 الرقم  أبعاد أداء الموارد البشرية و عبارات القياس 

 الدقة و الجودة في العمل : أولا 
 26 أنجز عمالي بدقة و إتقان      
 27 أقوم بانجاز ميامي الوظيفية وفقا لممعايير المحددة      
 28 أحرص عمى انجاز عممي بدون أخطاء      
أمتمك القدرة و الميارة عمى تنظيم عممي        29 

 السموك الإبداعي : ثانيا 
أستطيع تغيير طريقة العمل حسب المواقف التي تواجيني      

 في العمل 
30 

 31 أحرص دائما لإيجاد طرق جديدة لأداء عممي     
لدي القدرة  عمى التحديد الدقيق لكافة أبعاد المشكمة التي      

 تواجيني 
32 

لدي القدرة عمى تقديم الأفكار الجديدة لتطوير العمل      
 بتمقائية و يسر 

33 

 كمية العمل :  ثالثا 
 يتناسب حجم العمل الذي أنجزه يوميا مع قدراتي     

  و إمكانياتي 
34 

 35 أنجز عممي وفق الكمية المطموبة      
 36 أنجز عممي بالسرعة المناسبة      

 المواظبة و المثابرة عمى العمل : رابعا 
 37 أحرص عمى الالتزام بأنظمة و قوانين العمل     



 

 

 38 ألتزم بالحضور إلى عممي في وقت العمل الرسمي     
 39 أتميز بالجدية في انجاز عممي       
 40 أحاول دائما فيم و معرفة محتوى و إجراءات العمل      

 41 أحرص عمى انجاز عممي في الوقت المحدد      

 شاكرين لكم حسن تعاونكم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 


