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الدراسةملخص   

فع مستوى التمكین الوظیفي ر التعرف على دور التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة في  إلىهدفت الدراسة 
 الإستراتیجیةمدى توفر الرؤیة والفلسفة وذلك من خلال توضیح في المؤسسات غیر الحكومیة في قطاع غزة، 

طیط الاستراتیجي للموارد البشریة، وهدفت مستوى ممارسات التخو للتخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة، 
من خلال أبعاد ومقومات في المؤسسات غیر الحكومیة، التعرف على مستوى التمكین الوظیفي  إلى أیضاً 

، التدریب ةتفویض السلط( والذي یشمل ،والتي تمثلت في التمكین النفسي والتمكین الاداريالوظیفي،  التمكین
  ).، الحوافزصال الفعال وتدفق انسیاب المعلوماتوتنمیة السلوك الابداعي،الات

 

في قطاع غزة المحلیة والدولیة  ،المؤسسات غیر الحكومیة  العاملین في  تكون مجتمع الدراسة من جمیع و
في  المنهج الوصفي التحلیلي وقد استخدمت الباحثة ، حصائیاتالامؤسسة حسب آخر ) 870(والبالغ عددها 

) 260( تكونت منعینة عشوائیة طبقیة اختیار وتم  ،منظمة) 60(ة على عینة قدرها سا، وطبقت الدر الدراسة
على عینة  الاستباناتجمیع   ووزعت الباحثة ،لجمع البیاناتالاستبانة كأداة واستخدمت  موظف وموظفة،

 SPSSوقد قامت الباحثة باستخدام برنامج ، %)85(استبانة بمعدل استرداد ) 220(، وتم استرداد الدراسة
 .أداة الدراسةجمعها من خلال لمعالجة البیانات التي تم 

  

  :وأهم النتائج التي توصلت إلیها الدراسة
تخطیط الاستراتیجي للموارد لل الإستراتیجیةالرؤیة والفلسفة بین  إحصائیةذات دلالة طردیة علاقة وجود  .1

ممارسات التخطیط الاستراتیجي بین  إحصائیةذات دلالة علاقة  وجود وأیضاً  ،والتمكین الوظیفي البشریة
 .والتمكین الوظیفي للموارد البشریة

مستوى ممارسات و  ،لبشریةللتخطیط الاستراتیجي للموارد ا الإستراتیجیةفلسفة الرؤیة و الكل من أن مستوى  .2
 .متوسطة ةٍ بنسبجاء التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة 

قصور  إلى اضافةً  ،في المؤسسات غیر الحكومیة  ةلموجودا والمكافآتالحوافز  مةنظأفي  اً ضعفهناك  .3
 .وتطویر الموظفین لتدریب في توفیر البیئة المحفزة 

مرتفعة، وأن درجة التمكین النفسي كان أعلى  التمكین الوظیفي جاء بدرجةٍ مستوى بأن  وأشارت النتائج  .4
 .من درجة التمكین الاداري
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  :سةأهم التوصیات  التي أوصت بها  الدرا

لجمیع العاملین في جمیع  ،تأكید وترسیخ المفهوم العلمي للتخطیط الاستراتیجي للموارد البشریةضرورة  .1
 .وأهمیته في بیئة المؤسسات  ،المستویات الاداریة

ضرورة خلق ثقافة تنظیمیة داعمة للتخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة، واعتبار الموراد البشریة استثمار  .2
 .تنافسیة للمؤسسات خلق میزة على قادر یقي حقاستراتیجي 

داریة في التحلیل والتخطیط الا همومهارات همقدرات لتطویر هیل المدراء للتخطیط الاستراتجیيتأ العمل على  .3
 .ورسم السیاساتالاستراتیجي 

الحالیة تطویر استراتیجیات للبرامج التدریبیة، تشمل احتیاجات الموظفین  من خلال عاملینالتعزیز تمكین  .4
 .والمستقبلیة

لحوافز والتعویضات في المؤسسات غیر الحكومیة، وذلك على أسس ل العمل على تطویر أنظمة .5
 موضوعیة

ضرورة العمل على تعزیز كافة المفاهیم المتعلقة بثقافة التمكین الوظیفي، من خلال اعتبار التمكین   .6
 .لطات من مبدأ المشاركة وتفویض الس استراتیجیة اداریة انطلاقاً 
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Abstract 
The study aimed to identify the role of strategic planning for human resources in 
raising the level of empowerment in the non-governmental organizations (NGOs) 
in the Gaza Strip. This was fulfilled by clarifying the availability degree of 
strategic vision and philosophy of the strategic planning for human resources, and 
the level of strategic planning practices for human resources. The study also aimed 
to identify level of job empowerment through its dimensions and elements, which 
are represented in psychological empowerment and administrative empowerment 
that includes (delegation of authority, training, development of creative behavior, 
effective communication, flow of information, and incentives).  

The study population consisted of 870local and international nongovernmental 
organizations in the Gaza Strip according to the latest statistics. The researcher 
used the descriptive analytical approach, and she applied her study on a sample 
consists of (60) organizations. A random stratified sample of 260 employees 
(males and females) was selected for research, and the researcher used the 
questionnaire to collect her data. The questionnaire was distributed on the study 
sample and (220) questionnaires were retrieved, representing 85%. For data 
analysis, the researcher adopted SPSS program. 
 
 
The most important results of the study: 
1. There is a statistical positive relation between strategic vision and philosophy of 

human resources strategic planning and job empowerment, and there is 
statistical relation between practices of strategic planning of human resources 
andjob empowerment. 

2. Levels of strategic planning vision, philosophy and practices had average 
percentage.  

3. There is weakness in incentives and promotions system in NGOs, besides lack 
of stimulating environment for employees training and development.  

4. Level of job empowerment got a high degree, and degree of psychological 
empowerment was higher than administrative empowerment.  
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The most important recommendations: 
1. Stress and inculcate scientific concept of strategic planning of human 

resources for all employees at all levels of management, in addition to its 
importance in the organizations environment. 

2. Create an organizational supportive culture for the strategic planning of 
human resources, and consider human resources as a real strategic 
investment able to create competitive feature for organizations. 

3. Rehabilitate managers for strategic planning to develop their managerial 
capabilities and skills in analysis, strategic planning, and policy-making. 

4. Enhance workers empowerment through developing strategies for the 
training programs to include employees’ current and future needs. 

5. Work on developing incentives and compensation systems in NGOs on an 
objective base. 

6. Work on enhancing all concepts related to the job empowerment culture, 
through considering empowerment as an administrative strategy based on 
principle of participation ,and delegation of authority. 
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  الفصل الأول

  للدراسةالاطار العام 
  

  : مقدمة
 و الحدیثة المنظمة هویة یدتحد في المؤثرة القوى وأعظم الإنتاجي النظام مدخلات أهم البشري العنصر یمثل
 فالموارد. الدول بین لمكانته والمحدد المجتمع حركة قاعیلا الضابط بمثابة یعتبر أنه كما مستقبلها، معالم رسم

   .الوقت ذات في الرئیسیة وأداتها التنمیة عملیة من ةیاالغ تمثل البشریة
  

 موارد من تمتلكه ما إلى الأولى الدرجةب یعزى الأعمال منظمات من منظمة أي نجاح أن فیه شك لا ومما
 في المؤثرة العوامل أهم باعتباره البشري، العنصر غیاب في یحدث أن یمكن لا التنظیمیة الأهداف فتحقیق
. المحددة أهدافها تحقیق على تهاقدر  ثم ومن أعمالها، بیئة في السائدة المتغیرات مع المنظمة تكیف تحقیق
 الدعامة هيو  ،والتخصصات والمستویات الفئات مختلف من بالمنظمة العاملین في ممثلة البشریة در فالموا

 للمنظمة التنافسیة القدرة وتعزیز لتكوین الحقیقي المصدر انهكو  الحدیثة، المنظمة إلیها تستند التي الحقیقیة
  .أعمالها ونتائج السوقیة أوضاعها وتحسین

  

 تحقیق في تساعد التي الحاكمة العناصر أحد باعتبارها للمنظمات بالنسبة البشریة الموارد ةأهمی منطلق ومن
 أحد تعتبر البشریة الموارد بأن المنظمات قناعة تعززت التنافسیة، تهاقدر  وتعزیز المعاصرة للمنظمة النجاح

 هذه اعتبار ضرورة علیها یفرض أصبح ما وهذا والنمو؛ البقاء أجل من صراعها في الإستراتیجیة الأسلحة
 اتیاغ ربط خلال من وهذا المنظمة إستراتیجیة ضمن الحیوي دوره له إستراتیجي شریك بمثابة مواردال

 .البشریة الموارد أنشطة مع المنظمة وإستراتیجیات وأهداف

 الموارد مزیج على ثم ومن المهاریة اتهومتطلبا الوظائف من العدید معالم على المنظمة إستراتیجیة تؤثر حیث
 المنظمات على یفرض أصبح ما وهو تنفیذها؛ متطلبات یخدم بما الوظائف هذه لشغل سبالمنا البشریة
 حاجة توفیر لضمان وذلك ،الإستراتیجیة اتهوتوجها وخططها البشریة الموارد تخطیط جهود بین الربط ضرورة

 والتي مطلوبة،ال والمواصفات المهارات ذوي البشریة الموارد من المناسبة الأعداد من المنظمة إستراتیجیة
سامي، (المستقبلیة الأهداف تحقیق ثم ومن ،الإستراتیجیة للخطة الفعال التنفیذ احتیاجات مع تتوافق
  .)3- 2ص:2007
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 كونه یمثل ،في المنظمات الإداریة العملیة مراحل ة منأساسیأولیة و  مرحلة الإستراتیجي التخطیط یعتبركما و 
 ملاءمة مع البدائل أفضل لاختیار العمل المختلفة، وطرق یبأسال بین والمفاضلة التفكیر في أسلوباً 

  .)1ص:2010الضمور، ( أخرى ناحیة من تحقیقها المرغوب الأهداف وطبیعة ناحیة، من المتاحة الإمكانات

للوصول للأهداف المرجوة الاهتمام بالتخطیط الاستراتیجي واعتباره خطوة أولیة للعمل من ومن هنا كان لابد  
 ىعلأبشكل یضمن  للموارد البشریة الإستراتیجي للتخطیط فعالاً  استخداماً  الأمر یتطلب إذ ،لبشكل فعا

 العمل لنجاح  ساسيتمثل العنصر الأهم والأ والتي ،الموارد هذه وتوظیف إدارةمستویات من الكفاءة في 
مبدأ  وغرس یههموتوج العاملین تحفیز بنظم من الضروري الاهتمام كان هنا ومن في المؤسسات، الإداري

 وذلك من خلال تحقیق مبدأ التمكین الوظیفي والإداري ،الإداریة بالمشاركة والاهتمام ،دارةالإ دیمقراطیة
ذلك  ویتم والمتواصل المستمر ،الإداريوالتحسین  للتطویر فعال ومدخل جدیدة ومهارة استراتیجیة باعتباره

لرفع وتنمیة قدرات هذه الموارد والتي عن طریقها ستحقق وضع استراتیجیات وبرامج تدریبیة وسیاسات حدیثة ب
للعنصر البشري  الإداريومن ضمن هذه الاستراتیجیات التمكین الوظیفي و ، الإستراتیجیةالمنظمات أهدافها 

 العمل في من الحریة المزید القرار وإعطائهم ذاالذي بدوره یعطي فرصة للموارد البشریة بالمشاركة في اتخ
 فنیاً  وتأهیلهم ،الملائم  والمناخ الكافیة الموارد بتوفیر ومهاراتهم قدراتهم دعم مع الذاتیة لرقابةوا والتصرف
  .بفاعلیة الإستراتیجیة أهدافهاومن هنا تستطیع المنظمة تحقیق  ،فیهم والثقة وسلوكیاً 

وقدراتها  تفعیل طاقاتها وكیفیة ،الثمینة البشریة الموارد أو ،البشري بالعنصر علاقته من التمكین مبدأ  طلقینو 
 أو نجاح في حاسم ردو  له التمكین أن البعض ویرى. المنظمة في المستمر التحسین عملیة في ومواهبها

 والفعالیات والخطط الأفكار هذه كل تنفذ التي الأداة هم العاملین لأن ؛الشاملة الجودة إدارة تطبیقات فشل
  .)2ص:2012العطار، ( الشاملة دةالجو  إدارة إلى بالمنظمة تنتقل التي

 
 

   :مشكلة الدراسة
 أهداف لتحقیق فعالة أداةو  ،الحدیثة الإداریة المفاهیم أحدللموارد البشریة من   الإستراتیجي التخطیط یعتبر
 یتسم عالم في النجاح لها یضمن و ،والمستقبلیة الحالیة قدراتها تحدید من المنظمات یمكن لكونه الأمد طویلة
ومن هنا لابد من التخطیط الاستراتیجي الجید للموارد البشریة  ،)2ص:2010الضمور،( المستمرین والتعقید یربالتغ

 البشري  لتمكین الوظیفي للعنصربما یضمن الكفاءة في تحقیق ا ،الإداریةمستوى من الكفاءة  ىلتحقیق أعل
 في تكمن الدراسة مشكلة فإن علیه اً وبناء الوظیفي في المؤسسات، الإداريوالذي بدوره یحقق الابداع والتمیز 

ودوره في تحقیق التمكین الوظیفي للعنصر  ،على واقع ودور  التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة التعرف
وتوظیف الموارد البشریة من خلال تطبیق سیاسات  إدارةالبشري بما یضمن الكفاءة والفعالیة في 
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ومن ، بما یحقق الكفاءة للعمل الإداريالعامة للمؤسسة  الأهدافمع  تتماشى ،واستراتیجیات منهجیة محكمة
  :التاليالرئیسي هنا یمكن صیاغة مشكلة الدراسة بالسؤال 

غیر  المؤسساتالوظیفي في  التمكینمستوى  في رفع دور التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة هو ما 
  ؟الحكومیة في محافظات قطاع غزة

 

  :فرضیات الدراسة
  :یما یلي استعراض لفرضیات الدراسةف
للتخطیط  الإستراتیجیةبین الرؤیة والفلسفة  α=0.05عند مستوى  إحصائیةهناك علاقة ذات دلالة  .1

 . الاستراتیجي للموارد البشریة والتمكین الوظیفي
بین مستوى ممارسة التخطیط الاستراتیجي  α=0.05عند مستوى  إحصائیةهناك علاقة ذات دلالة  .2

 . رد البشریة والتمكین الوظیفيللموا
المبحوثین حول دور التخطیط الاستراتیجي  متوسطات استجابات بین إحصائیة دلالة ذات فروق هناك .3

 :التالیة والوظیفیة الشخصیة للمتغیرات التمكین الوظیفي تعزى مستوىللموارد البشریة في رفع 
  )نوع المؤسسة ،الخبرة المسمى الوظیفي، سنوات الجنس، العمر،  المؤهل العلمي،(

  

  :متغیرات الدراسة
  :أما متغیرات الدراسة فیمكن عرضها كالتالي

 :من خلال أبعاد ومقومات التمكین والتي تشملالتمكین الوظیفي :المتغیر التابع .1
 ) یةدراكمن الناحیة الإ(التمكین النفسي  . أ

 :والذي یشمل الأبعاد التالیة التمكین الإداري   . ب
 اتتفویض السلط •
 یب وتنمیة السلوك الابداعيالتدر •
 وتدفق انسیاب المعلومات ةالفعال  تالاتصالا •
 الحوافز •

 :التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة من خلال  المتغیرات التالیة:المتغیرات المستقلة .2
 .للموارد البشریةالاستراتیجي للتخطیط  الإستراتیجیةفلسفة الرؤیة و ال  . أ

  .وارد البشریةالتخطیط الاستراتیجي للم ممارسات  . ب
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  :التابعة ویوضح الشكل التالي العلاقة بین المتغیرات المستقلة والمتغیرات

  )1-1(شكل رقم
  العلاقة بین المتغیرات المستقلة والمتغیرات التابعة

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
 
  

 :أهداف الدراسة

  :یمكن تحدید أهداف الدراسة الحالیة كالتالي
م النظریة المتعلقة بكل من التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة طار نظري یتناول المفاهیإتقدیم  .1

 .والتمكین الوظیفي
التعرف وذلك من خلال غیر الحكومیة، في المؤسسات  للموارد البشریة واقع التخطیط الاستراتیجي دراسة .2

لاستراتیجي للموارد البشریة، ومستوى ممارسات التخطیط ا الإستراتیجیةالرؤیة والفلسفة على مدى توفر 
 .للموارد البشریة

 للمواردالتخطیط الاستراتیجي 
  البشریة

الرؤیة والفلسفة الاستراتیجیة للموارد 
  البشریة

ممارسات التخطیط الاستراتیجي 
  للموارد البشریة

  التمكین الوظیفي

 التمكین النفسي .1
 تفویض السلطات .2
الات وانسیاب الاتص .3

 المعلومات
التدریب وتنمیة السلوك  .4

 الابداعي
 الحوافز .5

  تصمیم الباحثة: المصدر
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دراسة أبعاد ومقومات التمكین الوظیفي كمدخل لتحسین مستوى العمل الإداري في المؤسسات غیر  .3
 .الحكومیة، ومعرفة مستوى التمكین الوظیفي في المؤسسات غیر الحكومیة

 .يالتعرف على دور التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة في رفع مستوى التمكین الوظیف .4
للموارد البشریة بما یضمن  الوظیفيالتمكین و  التخطیط الاستراتیجي تقدیم التوصیات المتعلقة بدعم مفاهیم .5

 .في مستوى الأداء في المؤسسات غیر الحكومیةتحقیق الكفاءة والفعالیة 
  

  : الدراسة أهمیة 
  المؤسسات ،المعنیة كالمجتمع المحلي الدارسة من خلال ما تضیفه الدراسة للعدید من الجهات  أهمیة ضحتت

من خلال تلك النتائج والتوصیات المقترحة من خلال وأهمیة ذلك الباحثین  إلىضافة إ ،غیر الحكومیة
  :كالتالي همیةالدارسة ویمكن توضیح الأ

  :الجهات المستفیدة .1
عینة الدارسة في  للمؤسسات حقیقیاً  الدارسة في كونها مصدراً  أهمیةتنبع  :المنظمات غیر الحكومیة  . أ

بما یعمل على  تعزیز كافة المفاهیم المتعلقة بالتمكین الوظیفي،  ،تطویر استراتیجیات الموارد البشریة
   .الدراسة إلیهامستندة بالنتائج والتوصیات التي سوف تتوصل 

من النتائج  ستفادة المتوقعةالدراسة للمجتمع المحلي من خلال الا أهمیة تأتى :المجتمع المحلي  . ب
على الجمهور المستفید من خدمات  إیجابينعكس بشكل توالذي  ،والتوصیات المقدمة من الدراسة

والتي سوف تعمل على تطویر كافة المفاهیم المتعلقة بالتخطیط الاستراتیجي للموارد  ،تلك المنظمات
  .التمكین الوظیفي رفع مستوىالبشریة وأثره على 

بالمعلومات  غنیاً  الدارسة والتي ستكون مصدراً  أهمیة تكمن :اسات العلمیةالباحثین والمهتمین بالدر   . ت
 والباحثین المهتمین بهذا النوع من الدراسات، ،الأهلیةحصائیات المتعلقة بمواضیع تهم المنظمات والإ

مجتمع  إلى اضافةً  ،حول مفاهیم جدیدة ةكما وسوف تزید هذه الدراسة من مهارات ومعلومات الباحث
  .غیر الحكومیةنظمات الم

 :العلمیة والتطبیقیة همیةالأ .2
یعتبر مفهوم التمكین وعلاقته بالتخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة من المداخل  :العلمیة همیةالأ  . أ

حیث أن الموارد البشریة بصفة خاصة،  إدارةو  ، بصفة عامة دارةفي علوم الإ الجدیدة والحدیثة نسبیاً 
تیجي ابین التخطیط الاستر الیة دراسة جدیدة من نوعها من خلال توضیح العلاقة والربط  الدراسة الح

تحسین وتطویر أداء نظم الموارد البشریة من خلال الوظیفي، كمدخل لللموارد البشریة والتمكین 
بیان كیفیة تحقیق تطویر وتحسین  ةحاول الباحثت، حیث الوظیفيتحسین الفكر التنظیمي للتمكین 
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ستراتیجي لنشاط الموارد البشریة من خلال تدعیم وتحسین خصائص الثقافة لیة التخطیط الإفعا
 .الوظیفيبالنسبة لزیادة فعالیة التمكین  غیر الحكومیةالسائدة بالمنظمات 

تطویر أداء  إلىیستمد هذا البحث أهمیته التطبیقیة أـن هناك حاجة ملحة  :التطبیقیة همیةالأ  . ب
تطبیق العدید من  إلىحاجة  فهناك والتي تقدم خدمات متنوعة للمواطنین  ،لحكومیةغیر االمؤسسات 

وهذا یمكن تحقیقه من خلال تغییر  المؤسسات،المفاهیم الإداریة الحدیثة عند أداء العمل بهذه 
أرقى مستویات  إلىنماط الإداریة المتبعة وتعدیل خصائص الثقافة التنظیمیة السائدة المفاهیم والأ

والذي  ،بما یحقق كفاءة أعلى للتمكین الوظیفي ،قیق فعالیة للتخطیط الاستراتیجي للموارد البشریةلتح
  .  غیر الحكومیةبدوره یحقق الكفاءة للعمل الداخلي للمؤسسات 
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 الفصــل الثاني

 الاطـــــار  النظــــري للدراســة
 

 وتنمية الموارد البشرية إدارة: المبحث الأول •

  للموارد البشرية الإستراتيجية دارةالإ:لمبحث الثانيا •

  التمكين الوظيفي:المبحث الثالث •

  غير الحكومية والمؤسساتالمجتمع المدني :المبحث الرابع •
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  المبحث الأول
  وتنمية الموارد البشرية إدارة

 

  

 مقدمة •

 الموارد البشرية إدارة مفهوم •

  الموارد البشرية في المؤسسة إدارةموقع  •

 الموارد البشرية إدارةف أهدا •

  الموارد البشرية  إدارة  •

 الموارد البشرية المعاصرة وممارساتها إدارةوظائف  •

  الموارد البشرية إدارةالعلاقة بين  •

  

  

  

  

 



10 
 

  المبحث الأول

 وتنمية الموارد البشرية إدارة

  

 :مقدمة
رأس المال، (لموارد المادیةفبالرغم من أن جمیع ا ،یعتبر المورد البشري أهم عناصر العمل والانتاج

بتكار لأنها هي التي تقوم بعملیة الإ أهمهاإلا أن الموارد البشریة تعتبر  أهمیةذات ) الخ....التجهیزات، 
المبیضین،الاكلبي، (والاستثمار في رأس المال ،والاستراتیجیات الأهدافوهي المسؤولة عن وضع  ،بداعوالإ

 .)10ص:2012
وذلك في ظل  ،لموارد البشریة في المنظمات المعاصرة والحدیثة في دور اداري وعلمي هاما إدارةولقد تمیزت 

الموارد  إدارةفي  هاماً  اً باعتبارهم عنصر  وجود الوظائف التوجیهیة والقیادیة للموظفین والأفراد العاملین نظراً 
 إدارةتطور وتحدیث وتجدید  لا أن التطورات العلمیة والدراسات الأكادیمیة الحدیثة ساهمت فيإ ،البشریة

الموارد البشریة  إدارةوذلك بادخال وظائف وتعاریف ونظریات ومفاهیم استراتیجیة جدیدة في  ،الموارد البشریة
وعملیات  ،الموارد البشریة إدارةوالتخطیط الاستراتیجي في ، الموارد البشریة إدارةفي  الإداريكالتخطیط 

الموارد البشریة بالقیام بعملیات  إدارةكما تمیزت  ،ینالإداریني للموظفین و والمه الإداريو  ،التدریب الوظیفي
ین بشكل یحقق النمو والتنمیة الإداریللموظفین و  الإداريالتطویر والتدریب والتوظیف العملي والمهني و 

الحریري، (على المستوى العالمي المطلوبوالتجاري  الإداريالمستوى  إلىللوصول  ،والتطور والرقي
 .)9ص:2012

نها المصدر الحقیقي لتكوین المیزة التنافسیة أالموارد البشریة في المنظمات الحدیثة في  إدارة وتتجسد
المنظمة الحدیثة لا یكون نتیجة لامتلاكها الموارد المادیة أو المالیة أو  أداءوتعزیزها، فتحقیق التمیز في 

على قدرتها على توفیر نوعیات خاصة من العاملین القادرین فحسب بل یعتمد في المقام الأول  ،التكنولوجیة
طریقة  خلالن المیزة التنافسیة بشكل عام تتحقق للمنظمات من إف .ه المواردذعلى تعظیم الاستفادة من ه

أنشطتها المختلفة كما إن استمراریة هذه المیزة مرهون بمدى قدرتها على قیادة العنصر البشري  أداءقیامها ب
 .)27-26ص:2009السالم، ( كونه میزة استراتیجیة إلىمجرد تكالیف  من كونه
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 :الموارد البشریة إدارة مفهوم
من التغیرات من حیث التسمیة أو المضمون أو التطبیق المرافق  الموارد البشریة بسلسلةٍ  إدارةلقد مر مصطلح 

الأفراد العاملین في المنظمة، ومع  إدارةالقوى العاملة أو  إدارةتحت مسمى  دارةبدأت هذه الإ إذللتسمیة، 
 إلىأصبح ینظر و خاصة، بصورة العنصر البشري  إلىوفي التوجه  ،بصورة عامة دارةالتطور العلمي للإ

الوظیفیة  الإداریة رابالأدو  الموراد البشریة لم یعد محدداً  إدارةنسانیة، فإن دور إ الأفراد العاملین كموارد بشریة و 
والقانونیة  ،كالمتغیرات البیئیة ،لمتغیرات البیئة المؤثرة على المورد البشري ر أخرى استجابةً أدوا إلىبل امتد 

لم  الإستراتیجیة دارةوانبثاق حقل الإ الإستراتیجیةوفي ظل التطور في التوجهات  .قتصادیةجتماعیة والإوالإ
 الإستراتیجیةمن  جزءاً نها  أصبحت أبل  ،التخصصیة الاستشاریة دارةالموارد البشریة هي تلك الإ إدارةتعد 

 إدارةالاتجاه فإن تعریف  ووفق هذا ،التنظیمیة بل هي جزء من نشاطات ووظائف مدیري الادارات التنفیذیة
التي تعني بصیاغة استراتیجیات وسیاسات  الإستراتیجیة دارةالإ" فهي استراتیجیاً  الموارد البشریة یأخذ بعداً 
ا یامع الفرص البیئیة واستراتیجیات الأعمال والهیكل التنظیمي بهدف تحقیق المز  الموارد البشریة وبالتوافق

  .)27-26ص:2006عباس، ( "التنافسیة بواسطة العنصر البشري

المتعلقة بحصول المنظمة على احتیاجاتها من  الإداریة الأنشطة" الموارد البشریة بأنها إدارة ولقد تم تعریف
التنظیمیة بأعلى مستویات  الأهدافتحفیزها والحفاظ علیها بما یمكن تحقیق تطویرها و و  الموارد البشریة،
العنصر البشري باعتباره أهم العوامل المؤثرة في  دارةلإ الموارد البشریة تمثل نظاماً  إدارة إن، "الكفاءة والفعالیة

یق بیئة أعمالها ومن ثم قدرتها على تحق فيتحقیق تكیف المنظمة مع المتغیرات السائدة 
المسئولة عن تمكین  دارةالإ"الموارد البشریة بأنها  إدارة توكما وعرف ،)23-22ص:2011عباس،(أهدافها

والمحافظة علیها وتطویرها من خلال تخطیط واقعي وتوظیف ملائم  الإستراتیجیة مزایاالمنظمة من بناء 
عبارة عن "بأنها  تعرف أیضاً و  ،"شریةالموارد الب إدارةوتدریب دقیق للموارد البشریة ومتابعة مستمرة وتطویر 

المتعلقة بالنواحي البشریة والتي تحتاج  الأنشطةمجموعة من السیاسات والممارسات المطلوبة لتنفیذ مختلف 
 .)1155ص:2011سعد، ( "لممارسة وظائفها على أكمل وجه دارةالإ االیه

 الأهدافالتي یتم تصمیمها لدعم  ستراتیجیات والعملیات والأشطةمجموعة من الإ"بأنها عرفتوقد كما 
، ياكشو "(جاد نوع من التكامل بین احتیاجات المؤسسة والأفراد الذین یعملون بهایاالمشتركة عن طریق 

  .)11ص:2006
التي  دارةالإ"بأنها الموراد البشریة  دارةلإوأخیرا لقد أضاف العدید من الكتاب تعریفات حول المفهوم الحدیث 

عمل على تزویدهم بكافة تومن واجبها أن  ،لعاملین في مختلف المستویات هم أهم المواردتؤمن بأن الأفراد ا
علیهم باستمرار  رم، وأن تراقبهم وتسههالوسائل التي تمكنهم من القیام بأعمالهم، لما فیه مصلحتها ومصلحت
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علم اداري " نهاكما أ.)11ص:2012المبیضین،الاكلبي، ( "لضمان نجاحها ونجاحهم ونجاح المصلحة العامة
" ین والعاملین في المنظمات الإدارییختص بالجوانب البشریة وبتنمیة الخبرات ورفع الكفاءات لدى الموظفین و 

  .)18-15ص:2012الحریري، (
  :الموارد البشریة بین انشطة المؤسسة فیتم توضیحه في الشكل التالي إدارةاما عن موقع 

 )1-2(شكل رقم 
 بشریة بین انشطة المؤسسةالموارد ال إدارةموقع  

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

 :الموارد البشریة إدارةأهداف 
في كل المنظمات على اختلاف أنواعها وأحجامها، ویتوقف نجاح المنظمة  وحیویاً  هاماً  یشكل الأفراد عنصراً 

لتعامل المنظمة ا إدارةدارتهم لذلك یجب على إ م و هفي تحقیق أهدافها على الطریقة التي یتم بها الحصول علی
وتكوین قوة عمل مستقرة وفعالة وقوى  بداع والتمیز والنجاحللإ ساسينهم المصدر الأأمع العاملین من منطلق 

  .بشریة قادرة على العمل وراغبة في تشكیل قوة الدفع الأساسیة للمنظمة في الوقت الحاضر والمستقبل
الموارد البشریة  إدارةى العدید أن أهداف ویر . أیضاً الموارد البشریة هي أهداف المنظمة  إدارةإن أهداف 

  :ن مترابطین هماأساسیتتمحور في هدفین 

16،ص2006، .مصر ،الطبعة الثانیة ،،دار الفاروق للنشر والتوزیع"ادارة الموارد البشریة"،)2006(كشواي، باري:المصدر  

 بیئة العمل
 

ثقافة  الاھداف الاستراتیجیة
 المؤسسة

 

 استرایجیة الموارد البشریة

 

 البیئة المؤسسیة

 

 المخرجات

 

 ادارة الاداء

 التدریب والتطویر

 ادارة المكافات

موظفینالعلاقات مع ال  

 

 تحلیل الھام الوظیفیة
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   .الكفاءة .1
    .العدالة .2

كلما  داءتتجسد من خلال العلاقة بین مدخلات العملیة الانتاجیة ومخرجاتها، وتتحقق كفاءة الأ الكفاءةن إ
ستخدام إة على تحقیق أقصى كانت قیمة المخرجات أكبر من قیمة المدخلات ومن خلال حرص المنظم

وهنا ، )25ص:2008الموسوي، (جانب المدخلات تحقیق الكفاءة المنشودة إلىلمواردها البشریة فإن هذا یساهم 
الموارد البشریة من خلال ما تقوم به من وظائف وممارسات تجعل المورد البشري مؤهلا،  إدارةیبرز دور 

 نتاجیة عالیةإب داءنظمة، والتي تصبح من خلاله قادرة على الأمدربا محفزا لدیه ولاء وانتماء للعمل والم
  .)16ص:2012المبیضین،الاكلبي،(

كلما  إذ، فهذا یتوقف على القرارات والاجراءات الخاصة بالتعامل مع الموراد البشریة" العدالة"أما فیما یتعلق بـ
القرارات  إذح المجال للعاملین في اتخروعیت العدالة في أمور التوظیف والتدریب والتقییم والحوافز، وافسا

رضا العاملین وتكونت في المنظمة بیئة عمل تجذب  إلىة یاة في المنظمة، كلما أدى ذلك في النهساسیالأ
- 33ص:2009السالم، (نمن زاویتین هما المنظمة والعاملیفإن العدالة یمكن قیاسها ـ، العاملین نحوها باستمرار

34(.  
  :م بعض الكتاب الأهداف التالیة ماسبق قد إلىبالاضافة 

تصمیم ووضع سیاسات وطرق حدیثة خاصة لاختیار وتعیین الموظفین وذلك ب :هداف تتعلق بالتوظیفأ .1
 بما یحقق الاحتیاجات المطلوبة من الموارد البشریة  الإداریةوالافراد والعاملین في المنظمات والمنشآت 

لضمان تحفیز  من الأهداف من خلال البحث جدیاً یتم تحقیق هذا النوع : هداف تتعلق بالأداءأ .2
في تحفیز الموظفین  فضل أداء حیث یلعب كل من التدریب والتطویر دوراً أالموظفین للحصول على 

نظمة التعویضات والحوافز مقابل أ إلى ضافةً إ ة،كب التطورات الحدیثاستجابة بشكل یو لإبما یحقق ا
 .)Torringion and others,2008:p7(الجهود المبذولة 

شئون الموظفین من  إدارةو  ،إبراز الأهداف التنظیمیة لدى الموارد البشریةمن خلال : تنظیمیة أهداف .3
 Collings(خلال نظام شمولي وصیاغة استراتیجیة حدیثة للمستقبل یحقق الأهداف التنظیمیة ككل 

and Wood,2009:p24(. 
  

  :الموارد البشریة إدارةهمیة أ
كبیرة في القرن الحادي والعشرین، فهي  وارد البشریة كإحدى وظائف المنظمة العصریة أهمیةً الم إدارةتكتسب 

، مصطفى(یمیزها عن باقي الأصول أنها أصول مفكرةما ن ألأهم وأغلى أصول المنظمة، اذ  إدارة
دارات همیة بالغة في المنظمة شأنها في ذلك باقي الاأالموارد البشریة ذات  إدارةوتعتبر  .)23ص:2008
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الأخرى الموجودة في المنظمة، والتي تؤثر على مردودیتها المالیة، ومكانتها الاقتصادیة وتظهر أهمیتها من 
  )15ص:2012المبیضین،الاكلبي،( :خلال العناصر التالیة

ذ أن ثروة أي دولة تنبع من قدراتها على تنمیة إنتاج الموارد البشریة من أهم العناصر الرئیسیة في الإ .1
  .دها البشریةموار 

العنصر البشري هو المحرك الأساسي للنشاط الاقتصادي، فهو المسؤول عن مستوى الأداء باعتباره  .2
  .المحرك والعامل المشترك في تحریك القدرات والامكانیات المادیة للمجتمع

ة العنصر البشري هو استثمار، اذ أحسن تدریبه وتنمیته یمكن من خلال المنظمة تحقیق مكافآت طویل .3
 .الأجل للمنظمة في شكل زیادة الانتاجیة

 

 فعالة للموارد البشریة نابع من امكانیة مساهمتها في نجاح إدارةهمیة وجود أن أ بعض الكتابوقد أضاف 
  )22ص:2008الموسوي، (:المنظمة من خلال تحقیق العدید من المزایا الاقتصادیة من بینها ما یلي

وارد البشریة قادرة ومؤهلة على استقطاب أفضل العاملین لشغل الم إدارةن وجود خبرات متخصصة في إ .1
سیزید من انتاجیة المنظمة ویعزز من مركزها  ،ثم الحفاظ على هذه العناصر ،الوظائف الشاغرة

   .الاقتصادي وأرباحها في الأجل الطویل
وارد البشریة وذلك من خلال تبني برامج للم ،قدرة المنظمة على توفیر مناخ تنظیمي صالح للعملن إ .2

بذل المزید من قدراتهم سینعكس بدون شك على رضاهم  إلىوتدفعهم  ،تساهم في تحفیز العاملین
 .ومن ثم زیادة فعالیة المنظمة ككل ،یفي وهذا سیزید من انتاجیتهمظالو 

یب المعالجة الصحیحة والعادلة لمشاكل محتملة  في مجالات  الاختیار والتعیین وتقویم الأداء والتدر ن إ .3
ستوفر تكالیف محتملة ناجمة عن سرعة دوران العمل وتدني معدلات الأداء أو انخفاض  ،والترقیات
 .الانتاجیة

الناجمة للموارد البشریة توفر على المنشآت تكالیف باهظة في قضایا قانونیة قد یلجأ إلیها  دارةالإن إ .4
  .اوز في الترقیاتالعاملین لا سیما في حالات الفصل أو عدم منح العلاوة، أو التج

 

                                                                          :الموارد البشریة المعاصرة وممارساتها إدارةوظائف 
 :عدد من المجموعات التالیة إلىالموارد البشریة  إدارةیمكن تصنیف وظائف 

یة متكاملة مترابطة یشكل مجموعها سلسلة نشاط رئیسي یتكون من أنشطة فرع ووه :مجموعة التوظیف .1
الموارد البشریة من توفیر احتیاجات المنظمة من الموارد البشریة على اختلاف  إدارةمن الأعمال التي تمكن 
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السالم، (الأنشطةفي المنظمة وفیما یلى هذه  ةف الموجودئووفق مواصفات محددة لشغل الوظا ،أنواعها
 :)29ص:2009

ویقصد بها التعرف على واجبات ومسئولیات كل وظیفة  :)التحلیل الوظیفي( ائفالوظ وتوصیفتحلیل   . أ
 داءیر الأیاواعداد مع من حیث المهارات والمعرفة والقدرات، ،وتحدید مواصفات ومتطلبات من یشغلها

  .)32ص:2011عباس، ( المناسبة لها
رتبط هذا النشاط عادة بأهداف وی :)تحدید الاحتیاجات من الموارد البشریة( ةالبشریالموراد  تخطیط  . ب

ویركز هذا النشاط تقدیر حاجة المنظمة من الموارد البشریة في المستقبل من  ،ستراتیجیات المنظمةإ و 
 )29ص:2009السالم، (لعدادها ومواصفاتهم ویجرى ذلك في ضوء نتائج تصمیم وتحلیل العمأحیث 

وتحدید ما هو متاح ،  في فترة محدةة ، ینعاملللالمنظمة  معدل الطلب من  حاجةویتطلب هذا التقدیر 
.   یةومن ثم المقارنة بین جانبي الطلب والعرض لتحدید صافي العجز أو الزیادة في الموارد البشر 

        )33ص:2010أبوشیخة،(
یعد الاستقطاب الركن الأول من أركان عملیة التوظیف  :البشریة الموارد استقطاب  . ت

أن عملیة الاستقطاب تكون من خلال الحصول على أعداد كبیرة  یرى عباسو  ،)1160ص:2011سعد،(
تاحة الفرصة لقاعدة أوسع من الاختیار أمام المدیرین التنفیذیین، ومن ثم توفیر إمن المتقدمین، ومن ثم 

بحیث یتم تركیز جهود الاستقطاب حول  أكبر قدر من المعلومات حول الوظائف ومتطلبات شغلها،
  .)32،ص2011( بالوظیفة واستبعاد غیر المؤهلین لشغلهاالأفراد المستهدفین 

فضل المتقدمین في المنظمة عن طریق أویتركز هذا النشاط في اختیار  :البشریةاختیار وتعیین الموارد   . ث
  .)29ص:2009السالم، ( وتعیینهم في الوظائف المؤهلین فیها ،یر الموضوعیةیااستخدام المع

تطویر  إلىهذه الوظیفة على نشاطین یكمل بعضهما البعض ویهدفان مل تتش :مجموعة التدریب والتطویر .2
وتتكون هذه  ،للمنظمة الإستراتیجیة الأهدافلتكون أكفأ في ممارسة عملها من أجل تحقیق  ،البشریة دالموار 

  :التالیة الأنشطةالوظیفة من 
 :والتطویر التدریب  . أ

أو معارف أو سلوكیات جدیدة بهدف اب العاملین مهارات سویركز هذا  النشاط على اك :التدریب •
  .ومعالجة جوانب الضعف فیه ،داءتحسین الأ

لتكون أكثر قدرة على  ،المستقبلي للموارد البشریة داءتنمیة الأ إلىیسعى هذا النشاط : والتنمیة التطویر •
   .)31-30ص:2009السالم، (النجاح في الوظائف أو المواقف المستقبلیة التي تواجهها

التي  الجهود في والضعف القوة نقاط قیاس هدفها دوریة عملیة داءالأ تقییم ویعتبر :لعاملینا أداءتقییم   . ب
 خططت له محدد هدف تحقیق أجل من معین، موقف في یمارسها التي والسلوكیات الفرد یبذلها
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فبعد تعیین العاملین في الوظائف المناسبة لقدراتهم تبرز ، )57ص:2008الضمور،( مسبقاً  المنظمة
وهنا  ،الموظف أداءالجید، وقد یتضح عدم كفاءة  داءعمالهم ومكافأتهم عن الأأ ءتقییم أدا إلىحاجة ال

 .)32ص:2008الموسوي، ( لتعویض أوجه النقص في كفاءة الموظف قد یكون التدریب مدخلاً 
ل وظیفة بالتخطیط المستقبلي سواء على مستوى الفرد من خلاوتقوم هذه ال: تخطیط المسار الوظیفي  . ت

وشخصیته وبالبیئة  ،مساعدة الموارد البشریة من التخطیط الوظیفي على ضوء العوامل المرتبطة بذاته
المحیطة، كما وتقوم بالتخطیط على مستوى المنظمة بتخطیط تحركات العاملین للمستویات الوظیفیة 

تاحة بالمنظمة  خلال فترة حیاتهم الوظیفیة بما یكفل الانتفاع بالكفاءات البشریة الم ،المختلفة
 .)24ص:2012المبیضین،الاكلبي، (

الموادر البشریة من خلال هذه الوظیفة  إدارةتقوم  :)الرواتب،الأجور،المكافآت(التعویضات مجموعة  .3
التي ساسها یجرى وضع تعویضات ومكافآت للموارد البشریة أالرئیسیة، بتصمیم عدد من الأنظمة التي على 

وتشمل هذه الأنظمة على ما یلي  ،ةسس وقواعد موضوعیة وعادلتعمل في المنظمة وذلك وفق أ
  :)21-20ص:2012المبیضین،الاكلبي، (

یر یتم یاالموارد البشریة لیشمل مع إدارةهو هیكل للرواتب والأجور تصممه :نظام التعویض المالي  . أ
 .وذلك بناء على نتائج تقییم الوظائف ،على أساسها دفع رواتب وأجور الموارد البشریة

المتاحة في البیئة المحیطة بالانسان والتي یمكن الحصول علیها  الامكاناتهو  :نظام الحوافز  . ب
نشطة محدودة بالشكل والأسلوب الذي یشبع حاجاته أو  ،واستخدامها لتحریك دوافعه نحو سلوك أدائه

 :)1163ص:2011سعد،(وتشمل الحوافز ما یلي وتوقعاته وتحقیق أهدافه
ثابة من یعمل بجد ونشاط الموارد البشریة لإ إدارةنظام للتحفیز المالي تعده هو  :المكافآت المالیة •

 .وكفاءة ویعتبر هذا النظام داعما لنظام التعویض المالي المباشر
وهو نظام تحفیز غیر مالي على شكل خدمات متنوعة یستفید  :)الفوائد(ا الوظیفیة الاضافیةیاالمز  •

الاجازات  إلىاضافة  ن الصحي والضمان الاجتماعيمثل التأمی ،منها من یعمل في المنظمة
 .الممنوحة للموظفین

توفیر السلامة  إلىتتكون وظیفة الصیانة من نشاطین فرعیین متكاملین، یهدفان  :صیانة الموارد البشریة .4
  :)23ص:2012المبیضین،الاكلبي، (والصحة للموارد البشریة في مكان عملها 

ة الموارد البشریة من حوادث یاداریة مشتركة لحمإرامج فنیة من خلال تصمیم ب :توفیر السلامة  . أ
 واصابات العمل، التي قد تتعرض لها اثناء ممارستها لأعمالها

بیئیة تحمى الموارد البشریة من الأمراض و  من خلال تصمیم برامج صحیة، طبیة، :توفیر الصحة  . ب
  .الناتجة عن طبیعة العمل ومناخه المادي



17 
 

  :)32ص:2009السالم، (والتي تشمل  ةعلاقات الموارد البشری .5
والعمل  دارةوذلك من خلال تصمیم برامج خاصة بتفعیل مشاركة العاملین في الإ :دمج الموارد البشریة  . أ

 .وتوفیر العلاقات الانسانیة الطیبة معهم 
ویركز هذا النشاط على بناء علاقات جیدة بین المنظمة ونقابات العمل التي ینتمى  :علاقات العمل  . ب

  . فیما یتختص بشؤون العمل والتوظیف وابرام الاتفاقات معها بخصوص ذلك ،یها العاملینال

  :الموارد البشریة إدارةوظائف العلاقة بین 
الموارد البشریة على كیفیة استعمال المؤسسات للوظائف المذكرة  سابقا، فالتخطیط السلیم  إدارةیتوقف نجاح 

دید حجم الموارد البشریة، ووضع الاستراتیجیات الكفیلة للاستفادة للقوى العاملة مثلا یؤمن للمؤسسات تح
منها، والعمل على تزویدها بكافة الموارد التي تمكنها من تحقیق أهدافها وخاصة تلك البرامج التخطیطیة 

  .عمال هذه الموارد البشریةأوالمعلوماتیة الموجهة لنشاطات و 
تحدید مصارد الموارد البشریة له إذ یمكن المخطط  ،التخطیطاستقطاب العاملین بدوره یكمل وظیفة  أن كما

  .) 24ص:2012المبیضین والأكلبي،( والأسس العلمیة، الضامنة للاختیار والأنسب من الأفراد
نحو منظماتهم  ،عادة تكوین اتجاهات العاملین الجددإ في تشكیل و  هاماً  الموارد البشریة تمارس دوراً  إدارةن إ

، بحیث یكون لدیهم الاستعداد والقدرة على تحقیق الممارسة السلیمة لأعمالهم في أقل فترة ووظائفهم الجدیدة
مرحلة التدریب والتطویر لامتلاك قاعدة من العاملین الجدد تتوفر لدیهم أحدث  ممكنة، ولتحقیق ذلك تظهر 
الموارد  إدارةا تحقق هذا الهدف فان لتحقیق الأداء الناجح والفعال لوظائفهم، فإذ ،المهارات والقدرات المطلوبة
البحث عن الوسائل المختلفة لحفز هؤلاء العاملین وحثهم على بذل اقصى  إلىالبشریة توجه اهتماماتها 

طاقاتهم في العمل، فالتحدید الصحیح لمتطلبات الوظیفة واختیار الأفراد الذین یمتلكون هذه المؤهلات أو 
حقیق الأداء السلیم للعمل، ومن ثم تحفیزهم  یساعد بدوره على العلاقة بین القدرات، ثم تدریبهم على كیفیة ت

ن الموارد البشریة المحفزة تلتزم أكثر بأهداف وتعمل بجدیة أكثر على انجاز أالمؤسسات والافراد، إذ 
  .) 34-33ص:2011،عباس( المسؤولیات والأعمال التي أحیطت بها
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  المبحث الثاني

  للموارد البشرية راتيجيةالإست دارةالإ

  

  

  الإستراتيجية دارةالتخطيط الاستراتيجي والإ •

  للموارد البشرية  الإستراتيجية دارةالإ •

  الموارد البشرية الحديثة إدارةالتخطيط الاستراتيجي في   •

  الموارد البشرية إدارةمراحل تكوين استراتيجية  •

  للموارد البشرية تراتيجيةالإس دارةالإ  أهمية التحديات التي تزيد من •
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  المبحث الثاني

 للموارد البشرية الإستراتيجية دارةالإ
  

 :مقدمة
 التي التحدیات أبرز من، للمنظمات والخارجیة الداخلیة البیئة في والمستمرة السریعة والتحولات التغیرات تعتبر

 فیوالتك التقدم ومواكبة التغییر فمواجهة ،الرئیسیة التحدیات من والنمو والاستمرار البقاء كان إذاف تواجهها؛
 مفهوم استعمال الأخیرة السنوات في دیاتز  فقد ولهذا .الأهداف هذه لتحقیق ضروریة شروطاً  تمثل البیئة مع

 أجل من وتطبقها تتبناها أن المنظمة على یجب التي الحدیثة ةالإداری المفاهیم ضمن الإستراتیجي التخطیط
 من وذلك بیئتها، مع والتكیف المنظمة أنشطة بین الموائمة خلق یتم خلالها من والتي الإستراتیجیات، صیاغة
 تطویر إلى وتؤدي للمنظمة التنافسي الموقف تعزز التي الفرص لاستثمار والسعي التهدیدات مواجهة خلال

من خلالها  ویعد التخطیط الاستراتیجي العملیة التي یتم .)90ص:2005،أبودولة وصالحیة(أهدافها وتحقیق
سیاسات  إلىبعیدة المدى، وما یتبعها من أهداف متوسطة وقصیرة المدى وتحویلها  الأهدافتحدید 

واجراءات، وقواعد وبرامج، وفعالیات، وخطط تنفیذیة لحجر الاساس في حیاة  المنظمات التنافسیة، حیث 
یاجات المتغیرة وتبعاتها على أعمال ، وتدرس الاحتاً وعالمی تقوم المنظمات بتحلیل الأوضاع السائدة محلیاً 

عنیه كل ذلك من فرص أو تهدیدات، كما تقوم المنظمة بتشخیص قدراتها وامكاناتها الداخلیة یا المنظمة وم
وتتعرف على مواقع القوة والضعف الداخلیة فیها، بعدها تسعى المنظمة من خلال الاستراتیجات الملائمة 

 ة بقائها وصولاً یاص المتاحة، والتغلب على التهدیدات للحفاظ على استمر للتكیف مع المعطیات كاستغلال الفر 
التخطیط  الاستراتیجي في عصر  أهمیةوقد ازداد ، بها لتبوء الموقع الریادي في مجالات نشاطها جمیعها

 اهتماماً  أكثرالعولمة والمتغیرات المتلاحقة والمنافسة الحادة المتأتیة من البیئة الخارجیة، فأصبحت المنظمة 
بما في ذلك المتغیرات والمعطیات الاقتصادیة  ،ما یجري خارج حدودها إلىوقت مضى بالتعرف  أيمن 

  .)76ص:2013مساعدة، (الدولیة
 
 

  :الإستراتیجیة دارةوالإالتخطیط الاستراتیجي 
 فشل أو نجاح مدویعت ، نرید ما وتحقیق المؤسسات لنجاح الرئیسي والسبیل ساسيالأ العامل التخطیط یعتبر

 ومن المدى طویل التخطیط مارست المنظمات وقد ستراتیجي،الا التخطیط دقة على كبیر حد إلى المنظمات
 الإستراتیجیة دارةبالإ الیوم یعرف ما إلى وتطور (Strategic Planning)الإستراتیجي التخطیط ثم

(Strategic Management)، حجمها وزیادة مهامها وتعقد هانشاط وتنوع المنظمات حجم لتغیر ونتیجة 
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 في حجر الزاویة یعتبر والذي ،الكبیر الاهتمام الإستراتیجي التخطیط تولي أن المنظمات على ذلك فرض كل
  .)6ص:2008الضمور، ( المنظمة أداء في مساهمتها وزیادة البشریة الموارد إدارة فاعلیة زیادة

عملیة اتخاذ قرارات " ي بالعدید من التعریفات، نورد منها أنهالاستراتیج وقد تناول العدید من الكتاب التخطیط
تطویر " ، كما وتم تعریفه بأنه"وتنفیذها ومتابعتها، سترتیجیات وبرامج  زمنیة  مستقبلیةاووضع أهداف و 

للخطط طویلة الأجل للتعامل بفاعلیة مع الفرص والتهدیدات الموجودة في البیئة الخارجیة المحیطة، ویعرف 
 إلى في رصد وتوظیف الموارد المتاحة وادارتها وصولاً  دارةبأنه الأسلوب العلمي الذي تلجأ  الیه الإ أیضاً 

التخطیط الاستراتیجي بأنه مجموعة من الاجراءات  كما وعرف، )9ص:2012قباجة،( المنشودة الأهداف
الوسائل التي یمكن من خلالها تحدید  إلىاضافة  المرغوبة، الإستراتیجیةالتحلیلیة والتقییمیة من أجل صیاغة 

  .)9-8ص:2007،أبودولة وعبیدات(بكفاءة وفعالیة الإستراتیجیةتنفیذ هذه 
داریة تمكن المنظمة من التعامل مع إوأداة  ،الإستراتیجیة دارةویعتبر التخطیط الاستراتیجي جوهر عملیة الإ

تمكنها كذلك من الاستجابة للتغیرات البیئیة تحكم بمواردها، و للكبر أالمستقبل بكفاءة وفاعلیة، وتزودها بقدرة 
لا أنها قد تنحرف عن مسارها المخطط في ظل غیاب التناسق إبالجودة  الإستراتیجیةالمحیطة، ومهما تمتعت 

نما على توفر التوافق والدعم من قبل إ لا یتوقف على صیاغتها فحسب، و  الإستراتیجیةوبأن نجاح  ،الداخلي
 .)26ص :2009جواد وفوطة،(الموارد البشریة إدارةة في المنظمة، وخاصة تلك المتعلقة بالاستراتیجیات التشغیلی

وتعني بالخطط الحیویة المستخدمة في   Strategiesأصل یوناني إلىترجع  )Strategy( استراتیجیةكلمة و 
ید رسالة أو تحدة أنها عملی إلىولقد اتجه مفهوم الاستراتیجة لدى منظمات الأعمال المعاصرة ، نشاط  أي
تحلیل البیئة الخارجیة  الإستراتیجیة دارةالإواتخاذ القرارات الفعالة وتتضمن عملیة  ،ة المؤسسة وأهدافهایاغ

موارد المؤسسة والموارد البشریة لتحدید نقاط القوة  أي ،لتحدید الفرص والتهدیدات مع تحلیل البیئة الداخلیة
من تسویق وانتاج وموارد بشریة  ،جیات وظائف المنظمةوعلى ضوء ذلك یجرى تصمیم استراتی ،والضعف

هي مجموعة  ستراتیجیةالاستراتیجیات أو الخطط وتقییم النتائج فومالیة وبحث وتطویر، ثم تنفیذ هذه الإ
الخطط الموجهة والتي تساعد على تحقیق المسار الذي تختاره والاستفادة من الفرص المحیطة بها ومواجهة 

على  الإستراتیجیةویمكن تعریف . ستراتیجیةالإوالمخاطر التي تتعرض لها لتحقیق أهدافها  القیود والتهدیدات
طار عام یحكم سلوك المؤسسة في ظل الموارد المخصصة لتحقیق أهدافها أو بعبارة أخرى أنها بمثابة إ"أنها 

  .)44ص:2011عامر،(اأسلوب عام للعمل تعدها المؤسسة لتحقیق أهدافه
 اً أساسی جزءاً تجي یاكون التخطیط الاستر  الإستراتیجیة دارةالتخطیط الاستراتیجي عن الإ حیث یختلف مفهوم

عملیة تتعلق بالارشاد والتوجیه واتخاذ القرارات  الإستراتیجیة دارةفالإ ،الإستراتیجیة دارةمن مكونات الإ
 الفعلیة كثر من العلمیاتأما التخطیط الاستراتیجي فانه یركز على الاستراتیجیات نفسها أ ،الإستراتیجیة
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باختلاف الباحثین  الإستراتیجیة دارةولقد تعددت التعریفات التي تناولت مفهوم الإ ،)21ص:2010الطهراوي،(
بأنها علم وفن صیاغة وتنفیذ  "ولقد عرفها الطراونة  وباختلاف الهدف الذي یرغب كل باحث في تحقیقه، 

تصور الرؤى المستقبلیة للمنظمة وتصمیم رسالتها  "ضا عرفها بأنهاوأی، "وتقویم القرارات الوظیفیة المختلفة 
بما یسهم في بیان الفرص  وتحدید غایتها على المدى البعید، وتحدید أبعاد العلاقة المتوقعة، بینها وبین بیئتها

المؤثرة  الإستراتیجیةونقاط القوة والضعف الممیزة لها وذلك بهدف اتخاذ القرارات  ،والمخاطر المحیطة بها
  .)105-104ص:2011 "(على المدى البعید، ومراجعتها وتقویمها

الخطة الرئیسیة الشاملة التي تحدد كیف تحقق المنظمة غرضها "بأنها  الإستراتیجیة دارةعرفت الإو كما  
أقل درجة ممكنة، كما  إلىا، وتدنیة ما تعانیه من عیوب یامن خلال تعظیم ما تتمتع به من مز  ،وأهدافها

المنظمة في مجموعها نظرة شاملة  إلىالمتمیز الذي ینظر  الإداريالأسلوب "ستراتیجة بأنها الإ دارةف الإعر ت
واحتلال مكانة ومركز تنافسي قوي  ،في محاولة لتعظیم المیزة التنافسیة التي تسمح لها بالتفوق في السوق

والمشكلات الحالیة، وتهتم في نفس الوقت  التي تأخذ في اعتبارها الفرص ،الإستراتیجیةوذلك باتخاذ القرارات 
العملیة "هي  الإستراتیجیة دارةبأن الإ وقد أضاف بعض الكتاب،  "بالتعرف على المستقبل والاعداد للتعامل به

تطویر الاستراتیجیات التي تكفل تحقیق أهدافها، و التي تتضمن تحدید الاتجاه طویل المدى للمنظمة، 
وصیاغة الاستراتیجة، وتنفیذ  الأهدافللمنظمة، ووضع  الإستراتیجیةالرؤیة وتتضمن هذه العملیة صیاغة 

، أو الإستراتیجیة الأهدافوتقییم الأداء والعمل على ادخال التعدیلات الضروریة في الرؤیة أو  الإستراتیجیة
 دارةة للإسیساأحد الوظائف الأ یعتبر التخطیط الاستراتیجيكما و ، "التنفیذ في ضوء معطیات الواقع الفعلى

الدوریة التي تتخذها  الأنشطةحیث أن التخطیط الاستراتیجي یصف ، المنظمات الحدیثة عالمفي  الإستراتیجیة
هي عملیة مستمرة تتضمن  الإستراتیجیة دارةالمنظمات للتعامل مع التغیرات في البیئة الخارجیة، بینما الإ

 .)27-26ص:2013مساعدة، ( طریقة ممكنة محاولات المنظمة للتوائم مع البیئة المتغیرة بأفضل
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  )2-2(شكل رقم
  عملیة التخطیط الاستراتیجي

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  

عمان، دار –، الأردن "والتخطیط الاستراتیجي الإستراتیجیة"، )2009(حمدان، خالد محمد، ادریس، وائل محمد: المصدر
  11ص الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، الطبعة العربیة،

  

   :للموارد البشریة الإستراتیجیة دارةالإ
 الإداريجرائي فحسب، أو حتى الجانب الموارد البشریة قاصرا على الجانب التنفیذي أو الإ إدارةلم یعد دور 

الجانب الاستراتیجي وخاصة في ظل  إلىنما تعدى ذلك إ من خلال التركیز على الاهتمامات قصیرة الأجل، و 
   .ر بعض القوانین والتشریعات المتعلقة بالقوى العاملةحدوث التغیرات كتأثی

 الإستراتیجیةطار لصنع القرارات إمدخل أو " أنها على للموراد البشریة الإستراتیجیة دارةویمكن تعریف الإ
العامة للمنظمة، وذلك  الإستراتیجیةبشأن العاملین في المنظمة على كافة المستویات التنظیمیة في ضوء 

میزة تنافسیة للمنظمة والمحافظة علیها، وبمعنى آخر في تعبیر عن الاتجاه العام للمنظمة لبلوغ  بغرض تهیئة
 للمنظمة الإستراتیجیةالخطة وتطبیق  من خلال مواردها البشریة والتي تسهم في تنفیذ الإستراتیجیةأهدافها 

  .)24ص:2009أحمد،(

 تحدید المسئولیات

 الخطط التنفیذیة

 الاستراتیجیات

 الأھداف المحددة

 الغایات الاستراتیجیة

 ظومة القیمالرسالة العلیا ومن

 الرؤیة الاستراتیجیة

 تخصیص الموارد

  المسح البیئي الخارجي

  والداخلي

  

  المسح البیئي الخارجي

  والداخلي
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عملیة اتخاذ القرارات المتعلقة بنظام الموارد "ا البشریة بأنه للموارد الإستراتیجیة دارةمفهوما للإ آخرونولقد قدم 
وعلى تدعیم استراتیجیات  ،البشریة والتي تعمل على تحقیق تكیف نظام الموارد البشریة مع الظروف المحیطة

وبشكل عام فهي تؤثر في كل ما یتعلق بالموارد البشریة وتؤثر  ،"الإستراتیجیةوتحقیق أهدافها  ،المنظمة
  .)15ص:2011عامر،("تیجة للمؤسسة یاأثر بالخطط الاستر وتت

 "أن لغرض وضع استراتیجیة المنظمة یفترض أن توضع استراتیجة مناسبة یمكن تعریفها أضاف آخرونوقد 
البعیدة المدى  الأهدافوضع خطة لتنفیذ وتحقیق لكل و  ،الموارد البشریة إدارةهي صیاغة رسالة وأهداف 

دارات الأخرى في المنظمة لتحقیق میزة تنافسیة دائمة، على أن تتماشى هذه ة للإاریالإدبمشاركة القیادات 
 إدارةمن التعریف السابق لاستراتیجة  ،"مع استراتیجیة المنظمة وفي ظل البیئة التي تعیشها الأهدافالرسالة و 

 بعین الاعتبار الآتي الموارد البشریة یقتضي أن توخذ دارةالموارد البشریة یتضح أن تكوین استراتیجیة لإ
  :)143-141ص:2010العزاوي،جواد،(
  .المنظمة عن غیرها من المنظمات المنافسة لها تمیزالخصائص الفریدة التي :رسالة المنظمة .1
  .الخطوات المحددة لتحقیق رسالة المنظمة:للمنظمة الإستراتیجیة الأهداف .2
التغییر أو التعدیل بشكل سریع فهي  إلى الإستراتیجیةلا تخضع تلك :بعید المدى التخطیط الاستراتیجي .3

  .بعیدة المدى لعدة سنوات في تعاملها مع المستقبل
تنافس المنظمات في الحصول على  :المیزة التنافسیة الدائمة والطبیعة الحركیة لسوق الموارد البشریة .4

  .أفضل الموراد البشریة
 دارةالإ(ةالإداریة وعلى مختلف المسترویات في المنظم نجمیع العاملی :جمیع الموارد البشریة في المنظمة .5

  .)الدنیا دارةالوسطى، الإ دارةالعلیا، الإ
 عالموارد البشریة م  إدارةتتكامل استراتیجیة  :التكامل مع استراتیجات الادارات الأخرى في المنظمة .6

  .استراتیجیات الادارات الأخرى في المنظمة
  .الموارد البشریة إدارةات المنظمة هي استراتیجیة حدى استراتیجیإ:جزء من استراتیجیة المنظمة .7
وهي القوة والضعف والفرص والتهدیدات في البیئتین الداخلیة والخارجیة لأن نجاح ) SWOT(تأثیر البیئة .8

 .المنظمة یعتمد على قدرة المدیرین من استخدام طرق فاعلة للتعامل مع هذه المتغیرات
 

  

الموارد البشریة ضمن  إدارةلموارد البشریة لتبنى ممارسات ووظائف ا إدارةلقد جاء مفهوم استراتیجیات 
المحیط به، حیث یعمل على الأخذ بعین الاعتبار ذلك المزیج  Strategic Contextالمحتوى الاستراتیجي 

تطویر وتبنى نماذج ثقافیة وهیكلیة جدیدة حتى تتكیف  إلىمن العوامل المحیطة، الأمر الذي یدفع المنظمات 
  .متطلبات المنافسة ضمن سوق عالمي مرنمع 
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الموظفین على  إدارةتلك القرارات والأفعال التي تهتم ب "الموارد البشریة بأنها  إدارةاستراتیجیات  فلقد عرفت
والتي تتعلق بعملیة تنفیذ استراتیجیات العمل الموجهة نحو تحیق میزة ، العملخارج  جمیع المستویات داخل و

أن استراتیجیات الموارد البشریة تتضمن تصمیم وتنفیذ مجموعة من الممارسات و  ،"تنافسیة مستدامة
قدرات ومهارات  ،والتي تدعم رأس المال البشري ،والسیاسات المتعلقة بالموارد البشریة المنسجمة داخلیاً 

  .)10ص:2007أبودولة وعبیدات، (ومعرفة الموظفین مجتمعة في مساهمته لتحقیق أهداف العمل
وتتكامل وتتفاعل مع  ،أن استراتیجیة الموارد البشریة هي جزء من استراتیجیة المنظمةخرون بوعقب آ

للمنظمة، واستراتیجیة الموارد البشریة هي  الإستراتیجیة الأهدافستراتیجیات الوظیفیة الأخرى لتحقیق الإ
تكیف نظام الموارد البشریة مع وارد البشریة والتي تعمل على تحقیق معملیة اتخاذ القرارات المتعلقة بنظام ال

   .)17ص:2004،عبد السلام( الإستراتیجیةظروف البیئة المحیطة  وتدعیم استراتیجیة المنظمة وتحقیق أهدافها 
العامة للمنظمة، واستراتیجیة الأعمال، مع  الإستراتیجیةأن عملیة التكامل والربط بین  إلىوتجدر الاشارة هنا 

ابودولة (في تجقیق المنظمة لأهدافها بكفاءة وفاعلیة اً أساسی البشریة، تشكل ركناً الموارد  إدارةاستراتیجیة 
  .) 99-98ص :2005وصالحیة، 

  

  :الموارد البشریة الحدیثة إدارةالتخطیط الاستراتیجي في  أهمیة
  :)50-49ص:2012الحریري،(كالتالي الموارد البشریة إدارةالتخطیط الاستراتیجي في   أهمیة یمكن تلخیص

الموارد البشریة یعمل على تطویر الأفراد وتدریب العاملین والموظفین  إدارةن التخطیط الاستراتیجي في إ .1
كما یقوم التخطیط الاستراتجي على مستویات البعیدة المدى  ،ةالإداریین في المنشآت والمنظمات الإداریو 

وتساهم في الاستفادة من هذه الخبرات  كما ،ینالإداریتطویر ورفع كفاءات وخبرات الموظفین و  إلى
 .ةالإداریوالكفاءات من الموارد البشریة في المنظمات 

ین الإداریحداث انسجام بین الموظفین و إ یقوم التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة بتحقیق توازن عام و  .2
یات التواصل ا تعمل على ترتیب عملمك ،ةالإداریعلى المستوى الداخلي في المنظمات والمنشآت 

 .شرافیة والتنفیذیةة العلیا والعامة والإالإداریین والمستویات الإداریو  ،والاتصال بین الموظفین
إن التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة یساهم مساهمة فعالة ذات أثر قوي في زیادة الموظفین  .3

رات في المجالات الخاصة بها بكما تعمل على توظیف هذه الخ ،ة العلیاالإداریالناجحین ذوي الخبرات 
 .ةالإداریبهدف تطویر المنشآت والمنظمات 

والكوادر البشریة  ،المؤهلةإن التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة یساعد على توفیر الخبرات البشریة  .4
ة داریالإة في النظم وجیا المعاصرة والحدیثة والمستخدالتي تتوافق مع احتیاجات ومتطلبات التكنولالمدربة 
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وكل ما یساهم من رفع عملیات الانتاج وتقدیم الخدمات في المنظمات  ،والأدوات والآلات والمعدات
 .ةالإداری

في تطویر القوى العاملة وتدریب  اً أساسی تعتبر عملیات التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة عاملاً  .5
والصحیح للموظفین  ،الاختیار الأمثل تنمیة مواهبهم ووضع الاستراتیجیات متعلقة بكیفیةو  ،الأفراد

  .ةالإداریالمثالیین وتعیینهم وتدریبهم على أنظمة وأعمال المنشأة 
وهذه تركز على المستویات المستقبلیة  ،هناك مستویات علیا من التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة .6

وشاملة لكل أهداف واعمال  وذلك لوضع استراتیجیات عمیقة ومفصلة ،البعیدة المدى والطویلة الأجل
 .ةالإداریومهام ومخططات المنشأة والمنظمة 

بالنسبة للمنظمات   ،ساعد التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة على توضیح التخطیط الاستراتیجيی .7
كانت هذه المخططات المستقبلبة التي تعمل على تحقیق  اً أیو  ،الصغیرة والمتوسطة والكبیرة على حد سواء

وتطویر المواهب  ،ة فهي تساهم في رفع وتحسین خبرات وكفاءات الموارد البشریةالإداریف المنشأة أهدا
   .وتنمیة الكوادر البشریة في المنظمات والمنشآت

 

  :الموارد البشریة إدارةمراحل تكوین استراتیجیة 
نقطة   إلىالموارد البشریة ا یاتحریك قض إلىللموارد البشریة یؤدي  الإستراتیجیة دارةخذ بمفهوم الإإن الأ

طار استراتیجي للموارد البشریة في إالعامة للمنظمة، وذلك من خلال وضع  الإستراتیجیةمركزیة وحیویة في 
  :اؤلات التالیةسضوء الاجابة على الت

  ن نحن الآن ؟أی •
  ن نرید أن نصل؟أی •
  ما نرید؟ إلىكیف یمكننا الوصول  •
والحفاظ علیها في المسقبل بما یمكنها  ،الموارد البشریة دارةما هي التخصصات والمهارات اللازمة لإ •

  عمال؟للأ الإستراتیجیة الأهدافتلبیة 
للتعامل بفاعلیة مع المتطلبات والضغوط الخارجیة  ،الموارد البشریة المطلوبة دراتما هي برامج ومبا •

 المؤثرة على المنظمة؟
 

   :جاز على النحو التاليیمن الإ يءٍ ارد البشریة بشللمو  الإستراتیجیة دارةالإ مكوناتیتم تناول سوف و 
تعتبر دراسة البیئة المحیطة بالمنظمة من الخطوات الهامة في تصمیم : دراسة العوامل البیئیة المحیطة .1

من المجتمع  اً ن المنظمة جزءلأ نظراً  ،ستراتیجیة الموارد البشریةإ لكوكذ ،العامة للمنظمة الإستراتیجیة
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وتكون ذات  ،ویقصد بالبیئة المحیطة القوى والكیانات والعوامل التي تحیط بالمنظمة تتأثر وتؤثر فیه،
   :إلىتأثیر حالي ومحتمل علیها ویمكن تقسیم البیئة المحیطة 

   :البیئة الخارجیة وتشمل  . أ
طار العام الذي تعمل في نطاقه جمیع المنظمات بغض النظر على وتمثل الإ :البیئة العامة •

اع الذي تنتمي إلیه، وتتكون هذه البیئة من مجموعة النظم الفرعیة والتي یكون أو القط ،طبیعتها
  .وتؤثر على جمیع المنظمات دون استثناء ،لها صفة العمومیة

وتشمل مجموع النظم الفرعیة التي تقع على حدود المنظمة، وتضم البیئة  :البیئة الخاصة •
 مستهلكین، المنافسین، سوق العمل متمثلاً الخاصة بنظام الموارد البشریة كل من العملاء أو ال

 .دارات الوظیفیةالعلیا والتنفیذیة والإ دارةفي الطلب والعرض للعمالة، المساهمون، الإ
نسانیة والمالیة الحالیة والمستقبلیة، وقیم مكانیات المنظمة المادیة والإإ وتمثل طاقة و  :البیئة الداخلیة  . ب

كبیر على أهداف واستراتیجیات المنظمة، وقد  حدٍ  إلىلتي تؤثر او العلیا   دارةالأفراد في مستوى الإ
الجوانب نقاط قوة بالنسبة للمنظمة یجب الاستفادة منها أو نقاط ضعف ینبغي العمل على  ذهتمثل ه

  :والهدف من دراسة وتحلیل جوانب القوة والضعف ما یلي، ها أو التقلیل من آثارها السلبیةتجنب
  .ا تنافسیة للمنظمةیااء علیها واستثمارها لتحقیق مز تحدید نقاط القوة والبن •
تحدید نقاط الضعف لتجنبها، أو التقلیل من آثارها السلبیة أو تحویلها لنقاط قوة في صالح  •

  .المنظمة
تحدید أوجه النشاط التي یجب التركیز علیها، وتلك التي یجب استبعادها أو تحدید أوجه النشاط  •

  .في ضوء أهداف المنظمةالجدیدة التي یجب ممارستها 
  .عام الموارد البشریة ومن ثم الأداء التنظیمي بشكلٍ  إدارةتحسین الكفاءة والفعالیة في  •

الموارد البشریة  إدارةتشمل :)تحدید متطلبات رسالة المنظمة(ةمكونات استراتیجیة الموارد البشریدراسة  .2
تیجة یاستر مع الإ الإستراتیجیةتلك  قةعلاویلاحظ هنا ضرورة الأخذ بعین الاعتبار  ،على عدة مكونات

  .وتشمل المكونات ،العامة للمنظمة
ات یاحداثه وبالتالي فهي الغإجب اوالتمیز الو  ،تعبر الرؤیة عن الطموحات المطلوب تحقیقها :الرؤیة  . أ

العلیا  دارةتحقیقها في الأجل الطویل، أو هي التي ترى بها الإ إلىوالآمال التي تهدف المنظمة 
والرؤیة أساس كل تغییر، ومن المهم أن یشارك جمیع العاملین في ، بل البعید لتلك المنظمةالمستق

وضعها، حیث یساعد ذلك على توحید الجهود وتعزیز القدرة على الخلق والابداع والاحساس 
  .بالمسئولیة تجاه الحاضر والمستقبل
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علان إوهي عبارة عن قائمة  ،تحدد رسالة المنظمة السبب أو المبرر من وجود المنظمة :الرسالة  . ب
ویمیزها عن غیرها من المنظمات  ،فلسفتها وتعریف المجال الذي تعمل فیهو المنظمة لأهدافها، 

الموارد البشریة فهي ذلك الجزء المتعلق بالتعامل مع العنصر  إدارةأما بالنسبة لرسالة ، الأخرى
 .من رسالة المنظمة جزءاً والذي یمثل  ،البشري في المنظمة

 الأهدافؤیتها، ویقصد بر للمنظمة في ضوء رسالتها  الإستراتیجیة الأهدافیتم وضع  الأهداف  . ت
ویتم وضع  أهداف . تلك النتائج المطلوب تحقیقها بالجهد الجماعي في الأجل الطویل الإستراتیجیة

 .)44-33ص:2009أحمد،( العامة للمنظمة الأهدافمنها أو التشغیلیة في ضوء  الإستراتیجیةالموارد  إدارة

ومعرفة إمكانات المنظمة من الموارد البشریة  ،تین الداخلیة والخارجیةئوفي ضوء نتائج التحلیل للبی
ة أم لا یمكانیة وضع استراتیجیة مستقبلیة أفضل من الحالإ هل هناك  الحالیة والمطلوبة، یمكن تقدیر

خلال تهیئة المهارات البشریة المطلوبة  یجب العمل على تلافیها من ،كان هناك فجوة استراتیجیة إذالأنه 
ستراتیجة لم توجد الفجوة وهو وجود مهارات بشریة ملائمة وقادرة حیث یمكن وضع الإ إذالتغطیتها، و 

  .الحالیة الإستراتیجیةالجدیدة أو تطویر 
یجري  ،سابقج التحلیل البیئي الئنتا إلى استناداً  :الحالیة الإستراتیجیةوضع استراتیجیة جدیدة أو تطویر  .3

الموارد البشریة الحالیة بشكل  إدارةاستراتیجیة  أو تطویر ،الموارد البشریة دارةوضع استراتیجیة جدیدة لإ
  .یتوافق وینسجم مع استراتیجیة المنظمة وأهدافها

 إدارةتقوم :الموارد البشریة الحالیة إدارةالحالیة لوظائف  الإستراتیجیةوضع استراتیجیة جدیدة أو تطویر  .4
  .الموارد البشریة برسم استراتیجیات وظائفها وممارساتها المستقبلیة داخل المنظمة

ستجابة الموارد البشریة المرونة وهي الإ إدارةیجب أن تصاحب  :الموارد البشریة إدارةتنفیذ استراتیجیة  .5
الخارجیة ستراتجیة في ضوء ما یستجد  من أحداث داخل البیئتین الداخلیة و یرات على الإیلإدخال تغ

برامج  مالموادر البشریة یتطلب وضع سیاسات وأنظمة وتصمی إدارةن تنفیذ استراتیجیة لأوذلك ، للمنظمة
 الواقع العملي التنفیذي إلى الإستراتیجیةترجمة  أي،الموارد البشریة إدارةقواعد خاصة بو 
  .)103-98ص:2013المبیضین،الأكلبي،(
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  )3-2(شكل رقم 
  للموراد البشریة تیجیةالإسترا دارةالإ

  اطار نظري

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  :للموارد البشریة الإستراتیجیة دارةالإ أهمیةالتحدیات التي تزید من 
تواجة المنظمات المختلفة العدید من التحدیات في كل من بیئة العمل الداخلیة والخارجیة، مما یزید من 

  :)26ص :2009أحمد،( ولعل أهم هذه التحدیات ما یلي ،اً مواردها البشریة استراتیجی إدارة إلىحاجتها 
أمام نمو  تعد الموارد البشریة من أهم التحدیات والعوائق الداخلیة التي قد تقف حائلاً  :التحدیات الداخلیة .1

وخاصة التغیرات التكنولوجیة، ویرجع السبب في ذلك التغیر في  ،المنظمة لمواجهة التحدیات المختلفة
  :راد المتعلقة بالعمل ممثلة فياتجاهات الأف

  .ا الممنوحة لهمیاانخفاض رضاء الأفراد عن الأجور والمز   . أ
  .واللازمة لأداء العمل بالشكل المطلوب ،شعور الأفراد بنقص المعلومات المتاحة لهم  . ب
انخفاض شعور الأفراد بالأمان الوظیفي الناجم عن عدم الثقة في بعض مهاراتهم المطلوبة للعمل   . ت

  .المأمولبالشكل 
لوبة للعمل نتیجة مطانخفاض شعور الأفراد بالأمان الوظیفي الناجم عن النقص في بعض مهاراتهم ال  . ث

   .التطور التكنولوجي السریع 
  .انخفاض ولاء الأفراد للمنظمة  . ج

 المؤسسة/القوى السیاسیة استراتیجیة المنظمة

ممارسات إدارة الموارد 
 البشریة

وعاء رأس المال البشریة 
 المھارات والقدرات

النوائج على المستوى  سلوكیات الموارد البشریة
 )الرضا-الأداء(التنظیمي

الاعتمادیة المبنیة على 
 الموارد والمؤسسة

الرؤیة المبنیة على أساس 
 تكالیف الموارد

 المدخل السلوكي

 الدار الجامعیة للنشر والتوزیع،الطبعةمصر، ،" مدخل استراتیجي لتخطیط وتنمیة الموارد البشریة"،)2005(حسن، راویة: المصدر
 161صالأولى،
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  .كاملاً  اعتقاد الأفراد بعدم استغلال المنظمة لقدراتهم استغلالاً   . ح
  .أدائهم د بعدم الوضوح في طرق تقییم فراشعور الأ  . خ
   .اختلاف طبیعة الحاجات التي یتوقع الأفراد اشباعها من العمل  . د

تواجه المنظمة في بیئة العمل الخارجیة العدید من التحدیات والتي تؤثر بدورها على  :التحدیات الخارجیة .2
  :لمواردها البشریة  لعل أهم تلك التحدیات ما یلي الإستراتیجیة دارةالإ
  .ع وثروة المعلوماتالتطور التكنولوجي السری  . أ

   .التحولات العالمیة في مجال العلاقات الدولیة  . ب
  .اعادة تنظیم المنظمات  . ت
  .تعدد القوانین الحكومیة المنظمة لأنشطة المنظمات العالمیة   . ث
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  المبحث الثالث

  )تمكين العاملين(الوظيفيالتمكين 
  

  مقدمة •

 مفهوم التمكين  •

 التمكين  أهمية •

 لينأبعاد تمكين العام •

  خطوات تطبيق التمكين •

 أساليب التمكين المعاصرة  •

 مقومات ومتطلبات التمكين •

 معوقات تطبيق التمكين وكيفية التغلب عليها •

 اقتراحات للتغلب على معوقات تطبيق التمكين  •
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  المبحث الثالث
 الوظيفيالتمكين 

  
  :مقدمة

تـولى المنظمـات الاهتمـام  ،للمنافسة العالمیة في ظل المتغیرات المتسارعة في بیئة الأعمال والضغوط المرافقة
 . لتبنى المفاهیم الإداریة الحدیثة لتحقیق المیزة التنافسیة

هتماماً ملحوظاً بمواردها البشریة عن طریق تبنـى مفهـوم التمكـین لمـا لـه مـن ا ومن هنا بدأت المؤسسات تولي
علـى إقامـة وتكـوین الثقـة  يمكـین بشـكل رئیسـیهـتم مفهـوم التو ، أثر فعال على تحسـین الأداء والرضـا الـوظیفي

وكســر الحــدود الإداریــة والتنظیمیــة الداخلیــة بــین  ،والعــاملین وتحفیــزهم ومشــاركتهم فــي اتخــاذ القــرار دارةبــین الإ
  .)3ص:2005العتیبي، (والعاملین دارةالإ

علـــى  دارةي تســـاعد الإومـــن الأســـالیب التـــ ، داريویعتبـــر مفهـــوم التمكـــین مـــن المفـــاهیم الحدیثـــة فـــي الفكـــر الإ
القــوى الكامنــة لــدى العــاملین مــن علــم وخبــرة ومجهــود وتــوفر منــاخ  تنظیمــي یتســم بالمشــاركة والتفــاهم  إطــلاق

ندما یمتلك الموظفـون ، فعتاحة الفرصة للأفراد لتقدیم أفضل ما عندهم من خبرات ومجهوداتإ و   ،وحریة الرأي
یصـبحون أكثـر قـدرة و  قدرة على اتخاذ القـرار بشـأن مهـامهم، سلطة اتخاذ القرار بشأن مهامهم، یصبحون أكثر

، ویشعرون بملكیتهم بنتائج عملهم، فالموظفون الذین یتمتعـون بالسـلطة یكونـون وتنظیم عملهم ذاتیاً  إدارةعلى 
قـــادرین علـــى مواجهـــة المواقـــف الصـــعبة، والـــذي أصـــبح ضـــرورة لتحقیـــق الكفـــاءة والفاعلیـــة فـــي الأداء وســـرعة 

  .)23ص:2010الرقب،(التفاعل مع المتغیرات العالمیة والاستجابة لمتطلبات السوق والعملاءالتعامل و 
  

  :لتمكینامفهوم 
إلا أنها تجمع في أغلبها  ،هناك آراء مختلفة حول التعریفحیث لقد تعددت المفاهیم حول مصطلح التمكین، 

ي مجال الوظیفة المحددة التي یقوم وحریة أكبر ف ،صلاحیة على أن التمكین یتمحور حول إعطاء الموظفین
حریة المشاركة وإبداء  منحهومن ناحیة أخرى  ،بها الموظف حسب الوصف الخاص بتلك الوظیفة من ناحیة

وتشجیع  ،نه تحریر الإنسان من القیودأالتمكین لدى البعض ینظر إلیه على و  .الرأي خارج إطار الوظیفة
یمكن القول بأن وبالتالي  ،)18ص:2006ملحم،(والإبداع المبادرة ومكافأته على ممارسة روح ،الفرد وتحفیزه

خرین ومشاركتهم في قدرات ومواهب الآ عطاء الصلاحیات الواسعة والكاملة للعاملین، واستثمارإهو التمكین 
  .)302ص:2011صلاح،(الوظیفة واشعارهم بأهمیتهم

 معلوماتهم خلال إثراء من بالعاملین ها الاهتمامبموجب یتم التي الإداریة العملیة" ولقد عرف التمكین على أنه
 یحفزهم بما لهم اللازمة الإمكانات وتوفیر المشاركة وتشجیعهم على الفردیة، قدراتهم وتنمیة مهاراتهم، وزیادة
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 ومعارفهم العاملین واثراء معلوماتهم صلاحیات توسیع" أیضا أنه وعرف كما ،"اتخاذ القرارات المناسبة على
 الظروف العادیة في وتنفیذها القرارات اتخاذ في المشاركة وتنمیة قدراتهم على خبراتهم، لصقل ،ومهاراتهم
  ).8ص:2012العطار،("المشكلات ومواجهة العمل في أدائهم مستوى رفع بهدف والطارئة،

 لالعم مجریات في على التأثیر القدرة لدیه بأن الموظف لدى الشعور نیتمك "على أنه  كما وعرف أیضاً 
 المبادرة روح لدیه یقوي الأمر الذي ،اً ر أجی بصفته ولیس لنفسه یعمل وكأنه ملموس، بشكل به یقوم الذي

 مما الشخصي، والتطور النمو ویساعده على لدیه، الكامنة الطاقات أفضل إطلاق وفي في العمل، والرغبة
  ).287ص:2006القریوتي والعنزي،("العمل في أدائه على اً إیجابی ینعكس

بأنه عندما یتم تمكین شخص ما لیتولى القیام بمسؤولیات أكبر وسلطة من خلال التدریب آخرون شار وأ
  .)5ص:2005العتیبي،(والثقة والدعم العاطفي

اعطاء العاملین الصلاحیات والمسئولیات ومنحهم الحریة لأداء  هومفهوم التمكین  وتم الحدیث بأنوكما 
 مع توفیر كافة الموارد وبیئة العمل المناسبة لتأهیلهم فنیاً  ،دارةالإالعمل بطریقتهم دون تدخل مباشر من 

  .)437ص :2011أحمد، (لأداء العمل مع الثقة المطلقة فیهم وسلوكیاً 
 :العلیا في أربعة عناصر أساسیة هي دارةن مفهوم التمكین هو مشاركة العاملین والإأ البعض یرىو كما 

والمعرفة التي تساعد العاملین على فهم أعمالهم، والمساهمة في الأداء  المعلومات المتاحة عن أداء المنظمة،
  .)25ص:2010الرقب، "(ساس أداء المنظمةأالكلي للمنظمة، والمكافآت التي تحدد على 

ن من مشاركة المعلومات یعملیة یتم من خلالها ایجاد بیئة للتمك"التمكین على أنه تم تعریف لقد  وأخیراً 
ن مكونات التمكین هي البیئة والثقافة، ومشاركة أتقدیم المواد والدعم، واعتبر وتطویر القدرات و 

، وتطویر )الرؤیة والأهداف واتخاذ القرارات ونتائج الجهود وتأثیرها على الأداء الكليو المشاركة (المعلومات
 "وتقدیم الموارد والدعم، )بناء الذات وتطویرها إلىمن خلال البرامج التدریبیة التي تهدف (الكفاءة أو المقدرة

ومن  ،تام أنه زیادة صلاحیات العاملین لتمكینهم في أداء أعمالهم بشكلٍ  وأیضا، )12-11ص:2010الجعبري،(
المتوقع من المنظمات المعاصرة أن تساعد العاملین لدیها على تطویر قدراتهم ومشاركتهم في اتخاذ القرار 

 .ات وتوسیع صلاحیات العاملین على المستویات المختلفةعطاء المعلومإمما یتطلب من الاارة العلیا 
 .)301ص:2011صلاح،(

تحریر الطاقات الكامنة لدى الأفراد واشراكهم في عملیة  إلىاستراتیجیة تهدف " هو ویرى آخرون أن التمكین
بناء المنظمة بوصف نجاح المنظمة یعتمد على تناغم حاجات الأفراد مع رؤیة المنظمة وأهدافها 

  .)109ص:2011عبدالرحمن، و علوان ("عیدةالب
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  :)16-15ص:2005(وقد قدم العتیبي بعض المعاني التي یعطیها المدیرین لأهداف للتمكین
وتهـــتم بتمكـــین العـــاملین بســـلطة اتخـــاذ القـــرار فـــي بعـــض الأمـــور والمهـــام  :التمكـــین مـــن خـــلال المشـــاركة .1

ویتضمن التمكین من خلال المشـاركة ، دیرینوالتي كانت في الأساس من اختصاص الم ،المتعلقة بالعمل
ویـتم هـذا الاتجـاه ، تمكین المـوظفین لاتخـاذ قـرارات اسـتجابة لطلبـات الزبـائن الفوریـة وتـولى خدمـة العمـلاء

  .والسلوك في العمل بالتدریب على الاهتمام بالعملاء والتدویر الوظیفي
برة وتجربة الأفـراد فـي تقـدیم الخدمـة مـن خـلال ویهتم أساساً بالاستفادة من خ :التمكین من خلال الاندماج .2

حیث یحتفظ المدیر بسلطة اتخـاذ القـرار ولكـن یشـارك المـوظفین  ،الاستشارة والمشاركة في حل المشكلات
حیــث تســتخدم الاجتماعــات الدوریــة بكثــرة لتوصــیل المعلومــات واستشــارة المــوظفین  ،فــي تقــدیم المعلومــات

  . للحصول على معلومات مسترجعة
ویتضــمن تمكــین العــاملین مــن خــلال التــزامهم بأهــداف المنظمــة وتشــجیعهم  :التمكــین مــن خــلال الالتــزام  .3

وتستطیع المنظمات الحصـول علـى التـزام العـاملین مـن  ،على تحمل مسؤولیات أعلى من الأداء المطلوب
  . خلال تحسین رضا العاملین عن العمل والشعور بالانتماء للمنظمة

حیث أن البناء التنظیمي المسطح بمستویات وخطوط سلطة  :قلیل المستویات الإداریةالتمكین من خلال ت .4
. قـل یمكــن أن یــوفر بیئـة ملائمــة وصــالحة للتمكــین تسـمح للمــوظفین باتخــاذ القـرارات فــي الوقــت المناســبأ

عـــد ویتطلـــب تبنـــى هـــذا الإطـــار إزالـــة المســـتویات الإداریـــة الوســـطي مـــن خـــلال إعـــادة توزیـــع العمالـــة والتقا
وبجانــب ذلــك یــتم التركیــز علــى تــدریب وتطــویر المــوظفین ویصــاحبه زیــادة  ،والــتخلص مــن العمالــة الزائــدة
 .الاستثمار في عملیة التدریب

  

   :أهمیة التمكین
تهذیب كادر المنظمة الذین  إلىفهو یؤدي  ،من التغیر في عالم الصناعة الیوم مشهوداً  یعد التمكین جزءاً 

ساسي لتنمیة عامل أیومیة، بأقل عدد من المدراء كما یعد التمكین عامل مهم ومفتاح یشاركون في مهامهم ال
الابداع داخل المنظمة، فالمنظمات التي تعمل على تمكین العاملین لصنع قراراتهم بأنفسهم هي تعرف أن 

 وهي واثقة كذلك بكون التمكین هو فرصة لتطویر مهارات، العاملین یریدون الاستفادة من العمل
  .)29-28ص:2009الدوري وصالح،(العاملین

همیة في زیادة فهم العاملین لدورهم في تحقیق أهداف المنظمة وتطویر الكفاءة الذاتیة وزیادة أللتمكین الاداري 
وتكمن أهمیة التمكین في استخراج كامل طاقات العاملین في  ،الرضا والولاء للمنظمة والإبداع والتمیز

ما لدیهم، لأن أهداف المؤسسة جزء مهم من أهداف العاملین فالمدیرون الذین فضل أالمنظمات لتقدیم 
 یضاً أكما وتأتي ، نما هم یقدمون خدمة المنظمة والعاملین معاإیمهدون الطریق أمام مرؤسیهم لتمكینهم، 
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للعاملین في  یسهم في رفع الروح المعنویة يعلى الأداء والولاء التنظیمي الذ أهمیة التمكین في أن له تأثیراً 
  .)305ص:2011صلاح،(المنظمة ویساعد في المحافظة على الكفاءات البشریة وتقلیل معدل دوران العمل

صبحت عملیة تمكین العاملین ضروریة وحتمیة في ظل التقدم التكنولوجي والتحدیات وظهور القیادة أوبالتالي 
ن أهمیة التمكین تنبع من الدور الذي فإ ي وبالتال ،)86ص:2008اسكندر، (والمتغیرات المعاصرة ،الاداریة

مات من البقاء والاستمرار في عالم سمته التغییر المستمر والمنافسة ظیلعبه كأسلوب اداري حدیث یمكن المن
  :الشدیدة وتتمثل أهمیة التمكین فیما یلي

  :الأهمیة الخاصة بالفرد .1
قصى طاقاتها، والحصول على افضل إن أهمیة التمكین تكمن  في تحفیز الموارد البشریة للعمل بأ  . أ

ابداعاتها، في حال قیام المدراء بتمهید الطریق لتمكین العاملین، الذي یساعد على تحقیق أهداف 
وخبراتهم  معلوماتهم إلىا، فالمنظمة تحتاج المنظمة، التي لا یمكن تحقیقها دون اشراك العاملین فیه

  .)11ص:2011ار،العط(جهودهم من أجل تحقیق الأهدافو  ومهاراتهم،
 فهو أكثر قیمة في الوقت الحالي وخصوصاً  همیة العنصر البشري،أتنطلق أهمیة التمكین ابتداء من   . ب

ة قادرة على ادخال التعدیلات الجوهریة میلأنه یمثل قوة عل ،في ظل ما یسمى بالاقتصاد المعرفي
 . على كل شئ في أعامل منظماتهم فضلا عن الابتكارات المتلاحقة

فالتمكین یعد  ،المنظمات إدارةلتمكین مصدر ومنبع الصف الثاني المؤهل والقادر على یمثل ا  . ت
مستقبل، كما یؤدي للالمرؤوسین لیصبحوا قادرین على الاضطلاع بمهام وواجبات القیادة العلیا 

مما یمكن استمراریة  ، ظهور قرارات تمتاز بالجودة وتزداد كفاءة إلىتدریب، وتأهیل المرؤوسین 
 .)396ص:2008شاوش،(المنظمات نجاح

زیادة الرضا الوظیفي والحافزیة وتقلیل امكانیة ترك العمل، فمن خلال منح العاملین حریة التصرف   . ث
ات الفرد من تقدیر واثبات والمشاركة والاستقلالیة، حیث یعمل التمكین الاداري على اشباع حاج

، الابراهیم وآخرون(ء الفرد للمنظمةوارتفاع مقاومة الفرد لضغوط العمل، وارتفاع ولا الذات،
 .)17-16ص:2008

رفة أساسي على توفر المع اكتساب المعرفة والمهارة، حیث نجاح برنامج التمكین یعتمد بشكلٍ   . ج
، والمعرفة والمهارة لا یمكن أن تحقق بدون تنمیة وتدریب، وهذا یتطلب والمهارة والقدرة لدى العامل

مل بدورات تدریبیة وندوات وورش عمل ومؤتمرات یكتسب من في كثیر من الحالات بانخراط العا
 .)13ص:2010الجعبري،(خلالها معرفة ثمینة  تصبح ثروة یمتلكها حتى بعد مغادرته للمنظمة

و  التمكین یساعد المنظمة على خلق القدرة الابتكاریة للعاملین من أجل تقدیم خدمات متمیزة للعملاء  . ح
 .)87-86ص:2008اسكندر،(مدارة ذاتیاً هو أحد عوامل نجاح فرق العمل ال
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ذا قدمت للعامل كل ما یمكنها أن تقدمه من مهارات إمن الواضح أن المنظمة  :خاصة بالمنظمة أهمیة .2
من أجل رفع مستوى العامل، فانه من الطبیعي في المقابل أن یكون له مردود ونتائج  ،وتدریب وحوافز

ظمة، مثل الربح والتوسع والسمعة الجیدة وغیرها من نتائج للمنظمة تساهم في تحقیق أهداف المن إیجابیة
جیدة لمصلحة المنظمة، ومما سبق یتبین ان التمكین له نتائج هامة تنعكس على المنظمات وتتمثل فیما 

  :ليی
العلیا  دارةوتفرغ الإ ،زیادة استجابة المنظمة للسوق وتفویض المستویات الاداریة في الهیكل التنظیمي  . أ

ستراتیجي طویل الأجل وعدم الانشغال بالقضایات الیومیة والسرعة في اتخاذ القرار للتخطیط الا
 واطلاق القدرات الابداعیة للأفراد

كما یتمیز التمكین الاداري بتركیزه على نظم العمل أو ما یعرف بالعملیات الرئیسیة للمنظمات، حیت   . ب
لذلك فان استراتیجیة التمكین  ،هدافق الأیتم دراسة العلمیة بكاملها، ابتداء من التخطیط وحتى تحقی

 داري تساعد على رؤیة الصورة كاملة للعمل وتزیل الحواجز والعراقیل أمام الانجازالإ
 .)307ص:2011صلاح،(

مور الیومیة جل وعدم انشغالها بالأة طویلة الأیالعلیا على القضایا الاستراتیج دارةتركیز عمل الإ  . ت
 .سرعة اتخاذ القرارات الصحیحة فراد منة، فیتمكن الأیالروتین

ثراء الوظیفي والمشاركة التمكین یغطي الكثیر من أنشطة الموارد البشریة، مثل تصمیم الوظائف والإ  . ث
نسان والتي تشكل في وتحقیق معاییر قیاس جودة حیاة العمل للإ ،داریةعادة هندسة العملیات الإوإ 

ادل، توفیر ظروف صحیة ونفسیة وفرص الموارد البشریة وهي أجر ع إدارةمجموعها سیاسات 
نسانیة كالعدل والحریة والقیم توفیر الدعم العاطفي والحقوق الإو تحقیق الأمان والنمو،  مستقبلیة،

 .)Antonis & others,2007,p11 ( الاجتماعیة
ج دراي ارتفاع الانتاجیة وانخفاض نسبة الغیاب ودوران العمل، وتحسین جودة الانتایحقق التمكین الإ  . ج

القدرة التنافسیة وزیاد التعاون على حل المشكلات  إلىأو الخدمات، وتحقیق مكانة متمیزة بالاضافة 
 )16ص:2008، الابراهیم وآخرون(وارتفاع القدرات الابتكاریة

  
 

   :أبعاد التمكین
تخدم بأن هناك  أربع أبعاد للتمكین یمكن أن توفر وسیلة لوصف أو تحدید هیئة التمكین المسالبعض یرى 
  :)8-6ص:2005العتیبي، (وفیما یلي عرضاً لهذه الأبعاد باختصار، ي منظمةأفي 
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من أداء المهام التي وظف من  هبحریة التصرف التي تسمح للفرد الذي تم تمكین البعد یهتم هذا :المهمة .1
ة كن من تفسیر الجوانب الملموسة وغیر الملموسة في المنظممي مدى یسمح للفرد المأ إلىو ، أجلها

  .كرضا العاملین على سبیل المثال
أو مجموعة  ،یأخذ هذا البعد بعین الاعتبار كمیة الاستقلالیة المسؤول عنها الموظف :تحدید المهمة .2

ي مدى یتم توجیههم، أو حاجتهم للحصول على إذن لإنجاز المهام أ إلىو . الموظفین للقیام بمهام عملهم
ات وإجراءات المنظمة ما یجب القیام به، ومن ثم إعطاء ي درجة توضح سیاسأ إلىالتي یقومون بها، و 

ي مدى هناك تضارب بین مسؤولیة الاستقلالیة والأهداف أ إلىالفرصة للموظفین للقیام بإنجاز المهام، و 
  .المرسومة من قبل المدیرین لتحقیق الأداء الفعال

على دراسة مفهوم القوة وكیفیة یرتكز  ،ن أول الخطوات في التبصر والتعمق في مفهوم التمكینإ: القوة .3
ویأخذ بعد ، من ناحیة وجهة نظر القیادة أو العاملین على حد سواء تأثیرها على عملیة التمكین، سواءً 

ما المهام التي یقوم بها و  ،القوة بعین الاعتبار الشعور بالقوة الشخصیة التي یمتلكها الأفراد نتیجة تمكینهم
 دارةي مدى تقوم الإأ إلىالسلطة التي یمتلكها الفرد محددة في المهام، و ي مدى أ إلىالأفراد الممكنین، و 

  .وتعزیز شعورهم بالتمكین ،لمشاركة العاملین في السلطة المطلوبة جهودالب
یأخذ هذا البعد بعین الاعتبار اكتشاف الافتراضات عن مصادر التزام الأفراد والإذعان التنظیمي  :الالتزام .4

ویتصل بعد الالتزام بالمواضیع المتصلة بزیادة تحفیز الأفراد من خلال توفیر  ،لأسلوب محدد للتمكین
  .والاحتیاجات الاجتماعیة وزیادة الثقة بالنفس ،احتیاجات الفرد للقوة

فالثقافة التنظیمیة ، یبحث هذا البعد في مدى قدرة ثقافة المنظمة على تعزیز الشعور بالتمكین: الثقافة .5
بل على الأرجح قد ، مة لنجاح التمكینئحكم من غیر المحتمل أن توفر بیئة ملاالتي توصف بالقوة والت

  . تشكل عائقاً لبیئة التمكین
بیئة المنظمة  إدارةیعتمد نجاح استراتیجیة التمكین على بیئة المنظمة وأسلوب تنفیذها لعملیة التمكین، فإذا تم 

تحسین الإنتاجیة، الجودة، تقلیل التكالیف، تحقیق  ن التمكین سیعززإوأسلوب تنفیذ التمكین بقدرة وفاعلیة ف
  . المرونة في العمل، ورفع مستوى الرضا الوظیفي

   :)397ص:2008شاوش،(هما الوظیفي بأن هناك بعدین للتمكین  آخرونكما ویرى 
من خلال التدریب وخاصة  ،والمقصود به اكساب العاملین مهارات العمل الجماعي: البعد المهاري .1

  .لتوافق وحل النزاع، والقیادة وبناء الثقةمهارات ا
 .ویقصد به اعطاء حریة وصلاحیة اتخاذ القرارات لكل أعضاء المنظمة :البعد الاداري .2
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اسكندر، (نذكرها كما یلي أن هناك أربعة أبعاد التمكین من الناحیة الاداركیةبعض الكتاب ویرى  كما
  :)88-87ص:2008

عنى أن هذا البعد مب ،القیمة التي یعطیها الفرد للهدف من الوظیفة إلىیشیر هذا البعد  :معنى العمل .1
 .الفرد لأن مهام وظیفته ذات قیمة ومعنى بالنسبة له وللآخرین إدراكیعنى 

الفرد واعتقاده بأن له تأثیر على القرارات التي یتم اتخاذها والسیاسات  إدراك إلىویشیر هذا البعد : التأثیر .2
ذا كان الفرد یسیطر على أمور إوهذا الأمر یحدث ، صة تلك المتعلقة بعملهخا ،التي تضعها المنظمة

ذا كان الفرد یشعر بانعدام تأثیره إكثیرة الأهمیة في عمله، الأمر الذي یزید من دافعیة الفرد الداخلیة، وأما 
ثاره شعوره بالاغتراب الوظیفي الذي تنعكس آ إلىفإن ذلك سیؤدي بعد فترة  ،في مجریات أمور عمله

 .السلبیة على الانتاجیة والقدرة على الابتكار، وجودة الحیاة الوظیفیة
نشطة وظیفته بمهارة ویعتبر هذا البعد أداء أقدرة الفرد على  إلىویشیر هذا البعد  :)القدرة( الفعالیة الذاتیة .3

التي تتطلب تجنب المواقف  إلىنخفاض الفعالیة الذاتیة یقود الفرد إمن دعائم مفهوم التمكین، فان 
 .مهارات أو معارف معینة لا یملكها الفرد

یتمتع بها الفرد في  التيدرجة الحریة  إلىیشیر هذا البعد  ):الاستقلالیة والتوجیه الذاتي(حریة الاختیار .4
التأثیر على الرضا  یجابیةداریة الإاختیار طرق تنفیذ مهام عمله، ویتكامل هذا النوع من المفاهیم الإ

 .داء، الانتماء الوظیفي، السیطرة الذاتیةالوظیفي، الأ
داریة كما عرضها عدد من الباحثین نجملها بالأبعاد جمالي لأبعاد التمكین من الناحیة الإإوفیما یلي عرض 

  : التالیة
ین سلطة اتخاذ القرارات اعطاء العامل إلىویشیر مصطلح تفویض السلطة  :تفویض السلطة .1

ذ یصبح العاملون لهم القدرة في التأثیر على القرارات الممتدة من إ ،)27ص:2010الجعبري، (وتطبیقها
القرارات المتعلقة بأدائهم لعملهم، ولذلك فان فكرة التمكین  إلىفي المستوى الأعلى  الإستراتیجیةالقرارات 
لتحول ن ذلك یتطلب اإأنماط قیادیة تؤمن بالمشاركة، وبالتأكید ف إلىفي الأنماط التقلیدیة  ییراً غتتطلب ت

 .)64ص:2010راضي، (الثقة والتفویض إلىمن الرقابة والتوجیه 
بواسطتها حث العاملین على أداء واجباتهم  دارةتعد الحوافز أحد أهم الوسائل التي تستطیع الإ: الحوافز .2

بصورة تساهم في تحقیق استراتیجیة المنظمة، وبالتالي على المنظمات أن تدرك اختلاف الأهمیة النسبیة 
ثارة الدوافع وتوجیهها نحو الأداء فز باختلاف العاملین وحاجاتهم، وعلیها أن توجه عملیة التحفیز لإللحا

 .)312ص :2011صلاح، (الأفضل
یعتبر التدریب الجهود المخططة في المنظمة لتسهیل عملیة تعلم : بداعيالتدریب وتنمیة السلوك الإ .3

تتعلق بالمعرفة، المهارات، والسلوكیات الضروریة لأداء وهذه القدرات  ،قدرات الضروریة لعملهالالعاملین 



38 
 

تزوید المتدربین بالمعلومات والمهارات والأسالیب المختلفة  إلىن التدریب یهدف إوبذلك ف العمل بنجاح،
وتحسین وتطویر مهاراتهم وقدراتهم ومحاولة تغییر سلوكهم  ،المتجددة عن طبیعة أعمالهم الموكلة لهم

وبالتالي یجب منح العامل بعد تدربه السلطة أو  ،)309ص :2011صلاح، (إیجابي واتجاهاتهم، بشكل
أو اقتراحات بناءة جدیدة في مجالات العمل بصفة عامة  فعلیة،الفرصة لتطبیق ما توصل الیه من حلول 

 .وفي نطاق عمله بصفة خاصة
عنى زیادة تمكینهم في المنظمات وخلاصة القول هي أن زیادة التدریب تعني زیادة معرفتهم وزیادة معرفتهم ت

فالجهود التدریبیة تمكن العاملین من بناء المعرفة، والمهارات، والقدرات ، )33ص:2010الجعبري،(العاملین بها
 .)64ص :2011راضي، ( تعلم مهارات واقتصادیات المنظمات الكبیرة لیس فقط لأداء أعمالهم ، بل أیضاً 

أحد العوامل الضروریة لبرنامج التمكین وتبرز أهمیة  الفعالیعتبر الاتصال : تصالات الفعالةالا .4
داریة في كونها الاطار الأساسي لكل علاقات العمل، فهي تعتبر أداة فعالة للتأثیر في الاتصالات الإ

وتوجیه جهودهم في الأداء ویرفع الروح المعنویة لدى العاملین، وینمي  ،السلوك الوظیفي للمرؤوسین
 )37ص:2010الجعبري،(التنظیم والاندماج فیه إلىویقوى عندهم الشعور بالانتماء  لدیهم روح الفریق

تاحة المجال إمن خلال  ،كار لدى العاملین في المنظمةفالاتصالات الفعالة توفر فرصة للابداع والابت
ل یتیح أمامهم لطرح الأفكار والمفاهیم التي تهتم في تطویر المنظمة، فنقل المعومات وتبادلها بشكل فعا

   .)314ص :2011صلاح، (بداء الرأي وتبادل الأفكار والآراء والمعلوماتإ ةللعاملین فرص
تعتبر المعلومات الركیزة الأساسیة لصنع القرارات واختیار البدائل، وتعد : تدفق انسیاب المعلومات .5

المنظمة وتشعرهم  المعلومات من مصادر القوة في المنظمة فهي تساهم في نقل المعرفة لكل العاملین في
ومن هنا تظهر علاقة التمكین بالمعلومات ، بأهمیة عملهم من خلال السیطرة والتمكن في أداء وظائفهم

، فلابد من حصوله على المعلومات التي تمكنه من المشاركة في تحمل فحتى یكون العامل ممكناً 
 .)39-38ص:2010الجعبري،(مسئولیاته على أكمل وجه

  

  :كین الاداريخطوات تنفیذ التم
  :)17-16ص:2008، الابراهیم وآخرون(یمكن تلخیص خطوات تمكین العاملین كالتالي

حیث یجب على المدیر شرح وتوضیح مهام التمكین للعاملین وأن یكون  :سباب الحاجة للتغییرأتحدید  .1
ت التي لدیه القدرة على توضیح نوع السلطة التي سیمتلكها العاملین لاتخاذ القرارات وحل المشكلا

 .تواجههم
یجاد بیئة عمل إ ،ن أحد التحدیات التي یجب أن یتغلب علیها المدیرینإ :التغییر في سلوك المدیرین .2

 .ممكنة لتنفیذ برامج التمكین من خلال الحصول على التزام ودعم المدیرین
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المدیرین  ن تحدید نوع القرارات التي سیتخلى عنهاإ :التي یشارك فیها المرؤوسین تحدید القرارات .3
للتعرف على متطلبات التغییر في  ،تشكل أحد أفضل الوسائل بالنسبة للمدیرین والعاملین ،للمرؤوسین

 .سلوكهم
وحتى یكون  ،بكل تأكید لابد أن تتضمن جهود تمكین العاملین استخدام أسلوب الفرق :تكوین فرق العمل .4

أن یكونوا على وعي وفهم بكیفة تأثیر وظائفهم  وبداء الرأي فیما یتعلق بوظائفهم إللمرؤوسین القدرة على 
دارك یعمل المرؤوسین بشكل مباشر وأفضل الوسائل لتكوین الإ.على غیرهم من العاملین والمنظمة ككل

 .مع أفراد آخرین
نهم یحتاجون إف ،مكن المرؤوسین من اتخاذ قرارات أفضل للمنظمةنلكي  :المشاركة في المعلومات .5

المنظمة ككل، فیجب أن یتوفر للموطفین الممكنین فرصة الوصول للمعلومات لمعلومات عن وظائفهم و 
 .التي تساعدهم في تفهم كیفیة أن وظائفهم وفرق العمل التي یشتركوا فیها تقدم مساهمة لنجاح المنظمة

 ار الأفراد الذین یمتلكون القدراتییجب على المدیرین اخت :اختیار الأفراد المناسبیین وتوفیر التدریب .6
والتدریب أحد المكونات الأساسیة لجهود تمكین العاملین ، والمهارات للعمل مع الآخرین بشكل جماعي

الصراع،  إدارةحیث یجب ان تتضم جهود المنظمة توفیر برامج مواد تدریبیة كحل المشاكل، الاتصال، 
 .العمل مع فرق العمل، التحفیز لرفع المستوى المهاري والفني للعاملین

یجب أن یتم شرح وتوضیح ما المقصود بالتمكین، ویكن أن تستخدم  :لتوصیل التوقعاتالاتصال  .7
 .بالموظفین دارةالمنظمة خطة عمل لتوصیل توقعات الإ

لكي یكتب لجهود التمكین النجاح یجب أن یتم ربط المكافآت والتقدیر  :وضع برنامج للمكافآت والتقدیر .8
، ویجب أن تقوم المنظمة بتصمیم نظام للمكافآت یتلائم التي یحصل علیها الموظفین بأهداف المنظمة

 .واتجاهها نحو تفضیل أداء العمل من خلال فرق العمل
لا یمكن تغییر بیئة العمل في یوم ولیلة، یجب الحذر من مقاومة التغییر حیث  :عدم استعجال النتائج .9

مسؤولیات جدیدة، وبما أن ي محاولة لایجاد برنامج یمكن أن یضیف على عاتقهم أسیقاوم الموظفین 
والموظفین وقتهم لاجادة المتطلبات  دارةننا نتوقع أن تأخذ الإإتبنى برنامج للتمكین سیتضمن تغییر، ف

 .عدم استعجال الحصول على نتائج سریعة دارةالجدیدة لبرنامج التمكین، وبالتالي یجب على الإ
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  :أسالیب التمكین المعاصرة
ملحم، (منها وأسالیب في التمكین تطرقت إلى عدة اتجاهات المعاصرة حول التمكینالكتابات فحال  وعلى أي

 :)41-40ص:2006
زیادة فاعلیة التي تساهـم في یعـد تمكین المرؤوسین مـن الأسالیب القیادیة الحدیثة : القیادةأسلوب  .1

یشیر وهذا الأسلوب ، یقوم على دور القائد أو المدیر في تمكین الموظفین، المؤسسة وأسلوب القیادة هذا
بمعنى أن نسبة الموظفین  ،المؤسسة التي تتضمن نطاق إشراف واسع أن المؤسسة الممكنة هي تلكإلى 

 حوتتضمن أیضاً من ،المؤسسات التقلیدیة بالقیاس إلى هذه النسبة في ،نسبة عالیة یرینإلى المد
خاص على تفویض الصلاحیات  شكلٍ وهذا الأسلوب یركز ب ،أكبر للمستویات الإداریة الدنیا صلاحیات

  . السلطات من أعلى إلى أسفل أو
ویبرز التمكین هنا  ،"تمكین الذات"یتمحور هذا الأسلوب حول الفرد بما یسمى : أسلوب تمكین الأفراد .2

كما و أن  ،نحو قبول المسؤولیة والاستقلالیة في اتخاذ القرار وجهللفرد بالت یةدراكالإعندما تبدأ العوامل 
وقدرة أكبر على  ،ظفین المتمكنین یمتلكون مستویات أكبر من السیطرة والتحكم في متطلبات الوظیفةالمو 

أن التمكین هنا ینظر له على أنه  من رغم، وعلى الوالموارد على المستویات الفردیة ،استثمار المعلومات
ى تقوم على التمكین أن هناك أسالیب أخر  لاإ ،تجربة فردیة في التحكم والسیطرة وتحمل المسؤولیة

  .الجماعي وتمكین الفریق
رأى لذلك  ،الفریق عملالتركیز على التمكین الفردي قد یؤدي إلى تجاهل إن  :أسلوب تمكین الفریق .3

لتمكین المجموعة أو الفریق لما للعمل الجماعي من فوائد تتجاوز العمل  ىبعض الباحثین أهمیة كبر 
في السبعینات والثمانینات من القرن  مبادرات دوائر الجودة مععي وقد بدأت فكرة التمكین الجما، الفردي

من خلال التعاون الجماعي  تهاوزیاد هاالتمكین على هذا الأساس یقوم على بناء القوة وتطویر و  ،الماضي
  .والشراكة والعمل معاً 

ز الأداء المؤسسي، وأن قدراتهم وتعزی لتطویر ومسوغاً  ،یستخدم لتمكین العاملین عمل الفریق یعد أسلوباً  إن
تمكین الفریق ینسجم مع التغییرات الهیكلیة في المنظمات، من حیث توسیع نطاق الإشراف والتحول إلى 

هذا وإن منح التمكین للفریق یعطي للفریق ، من التنظیمات الهرمیة بدلاً  المنظمة الأفقیة والتنظیم المنبسط 
عتمادیة المتبادلة بین أعضاء الفریق تؤدي إلى قیمة كبرى من لاأكبر في تحسین مستویات الأداء؛ لأن ا دوراً 

من تعاون أعضاء الفریق عندما تتحقق شروط المهارة والمعرفة  كما تتحقق القیمة المضافة، استقلالیة الفرد
لكل عضو من أعضاء الفریق، عندما یقدم كل منهم مساهمة نوعیة تضیف شیئاً جدیداً إلى القرار الجماعي 

  . من الاعتماد على الرأي الفردي الذي یعد عرضة للخطأ والقصور بدلاً 



41 
 

  

  :ومتطلبات التمكین مقومات
فضل الثقافات التنظیمیة تلك التي تكون فیها نظرة ذات قیمة للمواهب، والأفكار، والابداع المحتمل أن إ

قاتها، كما أنها تسمح لهم فراد، لأن كل ذلك یسمح للموارد البشریة في المنظمة باستخدام كامل طالجمیع الأ
ذا لم تسد ثقافة التمكین لدى العاملین في المنظمة، إنه أذلك  إلىدارتها، بالاضافة إبالشعور الجید تجاه 

فشل، وهذا یتطلب بیئة من الثقة والاحترام المتبادل بین لل أقرب سیكون مصیر محاولة تمكینهم بدون ذلك
ي هذا الصدد لنجاح عملیة التمكین لابد من توافر المتطلبات ، وف)68ص:2011الخشالي وآخرون،(العاملین

  : التالیة
، حتى یمكن تطبیقه لأن التمكین العلیا بعملیة التمكین أولاً  دارةیجب أن تقتنع الإ: العلیا دارةتأیید ودعم الإ .1

ترتب علیه لن نماط الاداریة للرؤساء المباشرین، وبدون اقتناعهم الكامل والتغییر المتغییر الأ إلىیؤدي 
 .تنجح عملیة التمكین في المنظمة

 ضروریاً  نها تتطلب تغییراً لأتخصیص الوقت الكافي لعملیة التمكین، تتصف عملیة التمكین بأنها بطیئة  .2
في اتجاهات المدیرین والعاملین في المنظمة، بل وتغییر في ثقافة المنظمة ذاتها، وهذا التغییر یتطلب 

 .نسبیاً  وقتا طویلاً 
العلیا، وتعمد  دارةتمثل عملیة التمكین عملیة تعاقدیة طوعیة من جانب العاملین نحو الإ: لتزام الداخليالا .3

بذل الطاقة  إلىهذه العلاقة بصورة أساسیة على فكرة الالتزام الداخلي، النابع من داخل الفرد والذي یدفعه 
 .وانجاز العمل بشكل فعال

التمكین قیام المنظمات بایضاح المجال لتبادل المعلومات بین یتطلب نجاح علمیة : المشاركة الفعالة .4
فرق  أطراف المنظمة والعاملین فیها، والمشاركة في اتخاذ القرارات ومنح السلطات والمسئولیات وبناء

 .الاستقلالیة الذاتیة العمل، وتوفیر
هم وأن ترسخ لدیهم أنها تقف أن تشعر العاملین بثقتها في قدرات یجب دارةالإف :داریة المتبادلةالثقة الإ .5

 .)440ص:2011أحمد، (جانبهم ولیس في مواجهتهم
لامركزیة الهیكل التنظیمي، الذي یسهل الفحص وتحقیق التوازن، ویوفر المرونة بحیث یسمح بالتطور في  .6

 .جمیع الأوقات
  .)68ص:2011الخشالي وآخرون،(جر حسب الأداءلأنظام المكافأة الموقفیة، واستخدام أسلوب احتساب ا .7
لابد من تدریب الموظفین بشكل مناسب، فلیس من المجدي  أن نمكن الموظفین نحو أداء مهام مثل  .8

 .دون أن یحصلوا على تدریب مناسب في هذا المجال ،القرارات أو اتخاذ اجراءات معینة غصی
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بلوغ  إلىعیان لابد من وجود رؤیة مشتركة بین القادة والموظفین في المؤسسة، ذلك أن كلا الطرفین یس .9
  .روتقدیم أفضل منتج أو خدمة، ووصول أعلى مراتب الابتكا ،الهدف نفسه

لذلك  ،لقبول التغییر أكثرهم استعداداً  هم یجب أن یفهم الفرد الحاجة للتغییر وأكثر الناس خبرة وتعلیماً  .10
تشجیع العاملین وضرورة  ،ن دعمهم عن طریق التمكین یحقق للمنظمة مكانة متمیزة في تحقیق أهدافهاإف

فاق وأبعاد التمكین وأهمیته للمنظمة، كما أنه على المنظمة توفیر البیانات والمعلومات آعلى استیعاب 
صلاح، (نجازهم للأهدافإطار إلتسهیل انجاز القرارات التي یواجهها العاملون في  ؛للعاملین
      .)308ص:2011

 

  :معوقات تطبیق التمكین
ذا لم إوالتي  ،ي للعاملین في أي مؤسسة أو منظمة معوقات وعوائق وتحدیاتر داالإ یقف أمام عملیة التمكین
وفیما ، فشل كبیر في عملیة تطبیق التمكین إلىالعلیا تؤدي  دارةوخاصة الإ ، دارةیتم مواجهتها من قبل الإ

  :یلي بعض معوقات تطبیق التمكین من وجهة نظر بعض الكتاب
من ظهور  والنفوذ الذي یتمتعون به في ظل المركزیة، وتخوفهم أیضاً  تخوف المدیرین من فقدان السلطة .1

 .بهم دارةقة الإثأكبر من كفاءتهم، مما قد یزعزع  داء أعمالهم بقدرٍ أالعاملین بمظهر الكفاءة والاقتدار في 
ذات  سیادة البیروقراطیة في المنظات یعوق نجاح التمكین، إذ أنها تعتمد على الهیاكل التنظمیة الهرمیة .2

أسفل والتي لا تسمح بأي مساحة للمبادأة والابتكار والابداع، وبالتالي  إلىصدار الاوامر من أعلى إسلطة 
  .)92-91ص:2008،اسكندر(فان البیروقراطیة لا توفر بیئة عمل ابتكاریة مبدعة للعاملین في المنظمات

مكین التالخاطئ من قبل العاملین بأن في المنظمة، والفهم العاملین  الروؤساء و مقاومة التغییر من قبل .3
ملازمة تقلیص حجم العمالة مع التمكین، وهذا بدوره یزید  إلى، وبالاضافة محاولة لاستغلالهم في العمل

 .من حذر العاملین ومعارضتهم للتمكین
  دارات، فعندما یخیب ظن العاملین بالتمكینوجود فجوة بین ما یتم طرحه وبین ما یتم ممارسته من الإ .4

 دارةواضح عند استخدام التمكین كأداة للتلاعب من قبل الإ وبالتالي یرفضون تطبیقه، وذلك یظهر بشكلٍ 
 .بهدف ضمان قیام العاملین بالمهام والواجبات الكاملة

بالتمكین بشكل مستمر  دارةودعمها للتمكین، حیث أنه یجب أن یكون التزام الإ دارةضعف التزام الإ .5
 .ق التمكین في المنظماتوحقیقي، لتفعیل تطبب

 .بعاد المسئوولیة عن انفسهماستخدام المدیرین التمكین كوسیلة لأ .6
حیث كثیر من المدیرین یعتبرون  ،ضعف التدریب والتطویر الذاتي للموظفین یعیق من عملیة التمكین .7

  .التمكین عذر لعدم تطویر العاملین واعطائهم دورات تدریبیة
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وعدم السماح لهم بابداء رأیهم  ،ن الدعم والتغذیة العكسیة عن الأداءعطاء المدیرین العاملیإعدم  .8
  .)44- 43ص:2010لجعبري، (بانجازات العاملین لدیها دارةواقتراحاتهم، وعدم اعتراف الإ

  

  :اقتراحات للتغلب على معوقات تطبیق التمكین
  :وفیما یلي بعض مقترحات للتغلب على معوقات تطبیق التمكین

 .لبناء التنظیمي المرنالاتجاه نحو ا .1
 ..بناء المنظمة التي تشجع على التعلم الذاتي، والسماح بتداول المعلوات .2
 نظام قائم على المشاركة الفعالة إلىالتحول من نظام الاشراف القائم على التوجیه والتحكم  .3
 .)40ص:2005العتیبي،(اعادة النظر في نظام المكافآت والترقیات .4
تطبیق  مهاراتهم وقدراتهم مما یزید من فرصةالمناسب للعاملین وذلك لتنمیة  العمل على توفیر التدریب .5

 .التمكین في المنظمات
 .توفیر الموارد والمعلومات للعاملین لضمان نجاح مستمر في التمكین .6
العمل على تعزیز ثقافة تشجیع العاملین على تقدیم الأفكار والآراء المبدعة لحل المشكلات التي تواجههم  .7

 .لعملفي ا
زیادة العمل على تعزیز عملة تفویض السلطات واعطاء العاملین بعض الصلاحیات في تنفیذ المهام  .8

 .وكلة لهممال
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  المبحث الرابع

  غير الحكومية المؤسساتو اتمع المدني 

  )نظمات غير الحكوميةالم(

  

 مقدمة •
  تعريف المجتمع المدني  •
   الحكومية غير المنظماتمفهوم  •
  الحكومية ظمات غيرخصائص المن •
 الحكومية غير المنظمات وتطور نشأة •
    الحكومية المنظمات غير أهمية •
  مجالات عمل المنظمات غير الحكومية في فلسطين •
 المنظمات غير الحكومية إدارة •
 الفعالة للمنظمات غير الحكومية دارةعناصر الإ •
 معوقات عمل المنظمات غير الحكومية •
 غير الحكومية في قطاع غزة تصنيف وتعداد المنظمات •
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  المبحث الرابع

  غير الحكوميةو المؤسسات اتمع المدني 

  )المنظمات غير الحكومية(
 

 :مقدمة

 إلىلا یمكن الحدیث عن قطاع العمل الأهلي في فلسطین، والمتمثل بالمنظمات غیر الحكومیة دون التطرق 
ن المكونات ملحاضنة الأكبر لتلك المنظمات وغیرها كونه ا ،مهفوم ومكونات المجتمع المدني في فلسطین
   )55ص :2010الطهراوي، (التي تساهم جمیعها في نشاط المجتمع المدني

في المشاركة مع الحكومة في  ولقد تعاظم دور المجتمع المدني وخاصة مع بدایة القرن الحادي والعشرین 
ومواجهة  ،یة مع الدولة في اشباع الاحتیاجاتوفي تحمل المسئول ،انجاز العدید من الأهداف في المجتمع

ن كانت أد عدور المجتمع المدني ب من الحكومات أدركت  ن كثیراً إبل ، المشكلات، بل وفي صنع القرارات
أخرى أو تضع له العراقیل في مواقف ثالثة موقف المواجهة معه أحیاناً أو تتخذ  ،تصارع معه أحیانات

بتنفیذ بعض المشاریع والبرامج الحكومیة الموضوعة في خطة  وتكلفه أحیاناً  وأصبحت تشجعه وتدعمه، بل
 .)71-69ص:2007أبوالنصر، (الدولة

 

   :تعریف المجتمع المدني
جتماعیة، فهناك من جتماع والسیاسة والخدمة الإلقد تعددت تعریفات المجتمع المدني، فیما بین علماء الإ

ذي یقوم على المنظمات السیاسیة والاقتصادیة والاجتماعیة والثقافیة المجتمع ال" عرف المجتمع المدني بأنه
الطهراوي، ("في استقلال نسبي عن سلطة الدولة في تحقیق أغراض متعددة ،والتي تعمل في میادینها المختلفة

  .)55ص :2010
  :)71-70ص:2007أبوالنصر،(جملة من التعریفات حول المجتمع المدني وهي وفیما یلي

  .وعاء یضم كافة المؤسسات والمنظمات المجتمعیة غیر الحكومیة :مدنيالمجتع ال .1
  .ختیار الحرنسانیة غیر القمعیة والتي تقوم على الإهو مجال الروابط الإ :المجتمع المدني .2
  .ساس طبقي أو جغرافيأهو تركیبة اجتماعیة حافلة بوحدات عدیدة سواء على  :المجتمع المدني .3
عن المشاركة الجماعیة الاختیاریة المنظمة في المجال العام بین الافراد هو تعبیر  :المجتمع المدني .4

  .والدولة
ستقلال عن هو جملة من الأنشطة التطوعیة الحرة التي تتمتع بدرجة من التمیز، بل والإ :المجتمع المدني .5

  .جهزتهاأالدولة و 
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ال العام بین الأسرة والدولة هو مجموعة من التنظیمات التطوعیة الحرة التي تملأ المج :المجتع المدني .6
 .السلیمة دارةلتحقیق مصالح أفرادها ملتزمة في ذلك بقیم ومعاییر الاحترام والتسامح والإ

 
  

  :یشتمل المجتمع المدني على عدد من المنظمات المدنیة غیر الحكومیة نذكر أبرزهاحیث 
  الجمعیات الأهلیة .1
  النقابات المهنیة .2
  النقابات العمالیة .3
  اضیةالندیة الری .4
  أندیة أعضاء هیئة التدریس بالجامعات .5
  الأحزاب السیاسیة .6
  اتحادات رجال الأعمال .7
  المساجد الأهلیة .8
  الاتحادات الطلابیة .9

  الحركات الكشفیة .10

في المجتمیع المدني، بل وتحتل مركز القلب فیه  وهاماً  رئیسیاً  تعتبر مكوناً  ویمكن القول أن الجمعیات الأهلیة
أنها أكثر التنظیمات المدنیة جماهیریة ولكثرة عددها وانتشارها في جمیع المناطق لعدة أسباب منها،  نظراً 

 )50ص:2004أبوالنصر،(.واتساع المستفیدین منها
 

   :الحكومیة غیر المنظماتمفهوم 
مجموعة المنظمات التي تقع بین الحكومة والقطاع الخاص  إلىیشیر مفهوم المنظمات غیر الحكومیة 

الربح وهي القطاع  إلىي لا تهدف ت، وهي المنظمات الالحكومیة ي المنظمات غیروتعددت تسمیاتها فه
  .، وهي الجمعیات الأهلیة الثالث، وهي تلك المنظمات التطوعیة

الربح، وتنظم  إلىعن الدولة، لا تهدف  منظمات مستقلة نسبیاً " اوهناك تعریف حول المنظمات الأهلیة بأنه
هیكل تنظیمي وشخصیة اعتباریة قانونیة، وتسعى للتأثیر على السیاسات  بواسطة مجموعة من الأفراد، لها

  :)12-11ص:2005حسن، (مجموعة من المقومات هي إلىویشیر هذا التعریف " العامة للدولة
  .نشاط طوعي وتطوعي لا یسعى للربح .1
  .من سلطات الدولة، ولا من أجهزتها غیر حكومي، بمعنى أنه لیس جزءاً  .2
   .تهم المجتمع وتتعدى النطاق الخاص لأعضائها ،لة بأهداف عامةصوعة متمتن تتبنى أهدافاً  .3
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كما وتعرف المؤسسات غیر ، طار قانوني له شخصیة اعتباریةإتنظمها جماعة من الأشخاص في  .4
بأنها كل هیئة اجتماعیة تستهدف تقدیم رعایة اجتماعیة للأفراد والأسر سواء كانت هذه  ،الحكومیة

مات متخصصة، وتقدم هذه الخدمات لأفراد یقیمون في بیئة جغرافیة معینة، وتقدم أو خد ،الخدمات عامة
مساعدة الآخرین لتحقیق  إلىالخدمات للجمیع بلا استثناء، كما وتعرف بأنها أحد التنظیمات التي تسعى 

 والحصول على الموارد والخدمات لمقابلة الأزمات التي قد یتعرض لها المجتمع ،مستوى عالي للحیاة
تقدیم الخدمات العامة من أجل تحقیق الأهداف وحل  إلىبل تسعى  ،الربح إلىوهي لا تسعى 

  .)3604ص:2011قاسم، (المشكلات

منتخب من مجموعة من الأعضاء الذین یجمعهم  إدارةداري یحكم بواسطة مجلس إبناء "بأنها  كما وعرفت
  .)83ص:2007،أبوالنصر("جتمعأو اهتمام أو غرض تحسین أحوال الأعضاء أو خدمة الم ،مصلحة

تلك المنظمات التي تقوم على الجهود التطوعیة لجماعات "للجمعیات الأهلیة بأنها  كما وقدم آخرون تعریفاً 
والقوانین والتشریعات  ،طار النظام العامإدارتها في إ و یقومون بتنظیمها  ،من الأفراد المهتمین بالخدمة العامة

بحیث أنها تتیح الفرصة لأفراد المجتمع للمشاركة في  ،وتعتبر أداة للتغییر التي تنظم العمل التطوعي، كما
حساس وزیادة الإ ،البناء واستثمار الجهود مما یزید المشاركةمن خلال التعاون المثمر  ،تنمیة المجتمع

 .بمشكلات المجتمع

وهي " قدیم خدمات متنوعة مؤسسة تطویر اجتماعیة تساعد في تمكین الأفراد في ت" بأنها وتم تعریفها أیضاً 
هداف أعن أي سیطرة خارجیة من خلال تبنى  ،مؤسسة أو جماعة من الأشخاص یعملون بشكل مستقل"

أو التغییر على مستوى  ،وذلك لانجاز كافة المهام الخاصة بالتغییر المجتمعي، وغایات محددة وموجهة
  .)Goel,Kumar,2004:p4("حالات معینة 

على أنها هي شخصیة معنویة مستقلة "2000لعام ) 1(یات الأهلیة الفلسطیني رقمكما ویعرف قانون الجمع
لتحقق أهداف مشروعة تهم الصالح العام دون  ،خاصشتنشأ بموجب اتفاق بین عدد لا یقل عن سبعة أ

الوقائع الفسطینیة، "(جني الربح المالي بهدف اقتسامه بین الأعضاء أو لتحقیق منفعة شخصیة ،استهداف
الربح والعمل  إلىوالجمعیات الأهلیة كما هو واضح مما سبق هي منظمات اجتماعیة لا تهدف  .)7ص:2000

أبوالنصر، (تقدیم خدمات عدیدة ومتنوعة یحتاج الیها المجتمع إلىفیها یكون على أساس تطوعي، وتهدف 
  .)82ص:2007
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   :الحكومیة غیرخصائص المنظمات 
 الحكومیة وأكثر احساساً  بالمنظماتالناس بالمقارنة  إلىالأقرب  بأنها ،المنظمات غیر الحكومیةتمتاز 

مجموعة  وفیما یلي  ،لمواجهة هذه المشكلات ومتغیراً  ولذلك كان نشاط هذه الجمعیات متنوعاً  ،بمشكلاتهم
  .)59-58، ص2004أبوالنصر، (من الخصائص المتعلقة بالجمعیات الأهلیة

كجسر بین البناءات غیر الرسمیة والرسمیة في نسق الخدمات ن الجمعیات الأهلیة غالبا ما تستخدم إ .1
  .نسانیة في المجتمعالإ

ن هذه وإ  ،حساس بحاجات ومشكلات المجتمعفي الإ اً ن الاعضاء المؤسسین للجمعیة یشتركون معإ .2
  .الجمعیات في الوقت الحاضر أصبحت أكثر رسمیة عما ذي قبل

  .داري هرمي بسیطإیم ما تكون ذات تنظ ن الجمعیات الأهلیة غالباً إ .3
  .ساسیین لحیویة هذه الجمیعاتأن التبرع والتطوع بعدان إ .4
نها تستثمرها فیما یحقق أهدافها ویدعم إمن أنشطتها ف ذا حققت أرباحاً إ ت غیر هادفة للربح، و انها منظمإ .5

  .نشاطها
  .أي غیر منخرطة في أي نشاط سیاسي أو حزبي ،منظمات غیر مسیسة هانإ .6
 .هلیة تمتاز باتساع مجالات عملهان الجمعیات الأإ .7
  

 : الحكومیة غیر المنظمات وتطور نشأة
 مستوى ورفع القومي الإنتاج وزیادة والاقتصادیة، البشریة الموارد تعبئة في الحكومیة غیر المنظمات دور برز

 الدیموقراطیةو  المدني المجتمع ومفهوم الحریة وتشجیع له، أفضل خدمات وتقدیم ،واجتماعیاً  اً سیاسی الإنسان
 :)39-38ص:2012أبوقرن، (التالیة المراحل إلى التطور تقسیم ویمكن، الجماعي العمل روح وتنمیة

 جماهیریة وهیئات ولجان أطر إنشاء تم الفترة هذه في: )1971عام قبل ما( الأولى الإنتفاضة قبل ما .1
 خدمات وتقدیم جهة، من السیاسي العمل ممارسة خلالها من المختلفة الفلسطینیة الفصائل تستطیع
 والصحیة الزراعیة اللجان إنشاء تم المفهوم هذا نطاق وفي أخرى، جهة من الفلسطیني للجمهور تنمویة

 التقلیدیة المؤسسات عن مختلفاً  تنمویاً  بدیلا قدمت والتي والشبابیة، والفلاحیة والطلابیة والنقابیة والنسویة
 .صلاً أكانت موجودة  التي

 صعید على ونوعیة هامة تغییرات المرحلة هذه شهدت حیث: )1993 - 1971( الأولى ضةالإنتفا مرحلة .2
 جهة من جدیدة منظمات ونشوء جهة، من الفلسطینیة الأهلیة للمؤسسات التنمویة رامجوالب ،الأهداف

 الأهلیة المنظمات لعمل آخر بعداً  أضاف مما الإنتفاضة خلال السیاسي النشاط تمحور ولقد، أخرى
 هدفت والتي المتخصصة، المهنیة المؤسسات من به یستهان لا عدد نشوء الفترة هذه شهدت وقد ا،ودوره
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 التدریب من عملها مجالات وتنویع وتمكینها وتطویرها المؤسسات سنادإ و  الجاریة، البناء عملیات دعم إلى
 .رعة والزا والتعلیم المبكرة والطفولة والإعلام والبیئةقراض الإ إلى

 تسجیل تم الفلسطینیة السلطة تأسیس فترة خلال: )2000 - 1994( الفلسطینیة السلطة أسیست مرحلة  .3
 وهو منظمة، 527 الداخلیة وزارة لدى المسجلة الجمعیات هذه عدد بلغ حیث المنظمات، من كبیر عدد
 هذا من نصیباً  السیاسي الجانب لینال وتطورت ،المجالات في بالتنوع العدد هذا اتسم حیث ضخم عدد
 وانتشارها المؤسسات، هذه نشأة في واضحاً  رواجاً  أیضاً  المرحلة هذه شهدت وقد ،الجمعیات من العدد

  .خدماتها وتحدید
 تضاعف المرحلة هذه في:)الآن حتى 2000 عام بین ما الأقصى انتفاضة( الثانیة الإنتفاضة مرحلة .4

 نإ و  الجدیدة، التنمویة المتطلبات مع انسجاماً  ،المهني للعمل وأوسع أكبر  اً إعطاء وذلك المنظمات عدد
 و الریاضة و الثقافة و البیئة و الزراعة منها المجتمع، تخدم كثیرة مجالات في تعمل نظماتالم هذه

 في الجمعیات هذه عدد بلغ حیث وأخرى، والصحة الاقتصادیة التنمیةو  الانسان، حقوقو  ،الدیمقراطیة
  .2012لعام   وزارة الداخلیة كشوف بحس وذلك منظمة 870  غزة محافظات

في النضال الفلسطیني من أجل  أساسیاً  دوراً  دت أ المؤسسات الأهلیةسبق یمكن أن نقول أن  على ما اوتعقیب
وارتبطت عملیة نمو المؤسسات الأهلیة بالبیئة الاجتماعیة والسیاسیة المتغیرة في فلسطین  ،التحرر والتنمیة

وكان قطاع المؤسسات الأهلیة وفیر الانتاج خلال  ،مفاهیم المجتمع المدني الفلسطینيبدورها مرتبطة بتطور 
ومع ذلك حدثت تغییرات جذریة في سیر أعمال المؤسسات الأهلیة في أعقاب ، 1987الأولى عام  الإنتفاضة

دیل رؤیة نشاء السلطة الفلسطینیة، وذلك على المستویین السیاسي والاجتماعي، ولذلك اقتضت الحاجة تعإ
الدور الأساسي للمؤسسات الأهلیة في  إلى ضافةً إالمؤسسات الأهلیة وتفویضها وفقا للتطورات الجدیدة، 

غاثة مع تطور الأحداث، كما أثبتت قدرتها في أنشطة الإ فعالاً  التنمیة الاجتماعیة والاقتصادیةِ، فقد أدت دوراً 
 في ظل بیئة معقدة، وكذلك على التكیف بشكل ملحوظمتمیز في تقدیم الخدمات الأساسیة  على العمل بشكلٍ 

تحت الظروف الاستثنائیة، كانت المؤسسات الأهلیة حریصة على تطویر نطاق الخدمات التي لها تأثیر أكبر 
دورها في  على التنمیة الفلسطینیة وتوسیعها، ویتجلى هذا خلال الوعي الموجود لدى هذه المؤسسات  عن 

  .)24-23ص:2013ركز تطویر، م(المجتمع المحلي
  

    :الحكومیة غیرالمنظمات  أهمیة
یاة المدنیة والاجتماعیة، بل وفي حفي ال نینمن مجالات المشاركة الفعالة للمواط هاماً  تعتبر المنظمات مجالاً 

صرة، من نسانیة المعاعات الإمفي مختلف المجت كبیراً  بعض الأحیان في الحیاة الاقتصادیة، وكما تعلب دوراً 
أة ر والم ،عشرات الملایین من الفقراء منهاخلال المساعدات الصحیة والتعلیمیة والرعایة الاجتماعیة، ویستفید 
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ل الشوارع والیتامي والمعاقین والبؤساء، والمهمشین على مستوى العالم، كما تهتم بالقضایا الكبرى التي  اوأطف
حداث التغییر الاجتماعي إقر، كذلك تسهم الجمعیات الأهلیة في یعاني منها المجتمع مثل الأمیة والبطالة والف

) الحكومیة(داء السیاسات العامةأوالسیاسي في المجتمع، وهي أیضا مراكز خدمیة ورعائیة تسد الثغرات في 
هذه المنظمات  سباب الاهتمام بالمنظمات الأهلیة والتي تعززأوفیما یلي ، )86-85ص :2007ابوالنصر، (
  :)72ص: 2004النصر، أبو (

ة تنمویة اجتماعیة، عادة ما تنشأ داخل المجتمعات المحلیة، وبذلك تكون الرد الطبیعي جكونها تعكس حا .1
أو مجموعة أو شریحة من السكان أو منطقة جغرافیة أو  ،أو العفوي لحاجات تنمویة اجتماعیة لفئة معینة

 .تیار سیاسي أو قضیة اجتماعیة

من المحددات الحكومیة والرسمیة من نواحي  ریة نسبیة، حیث أنها متحررة نسبیاً القدرة على التحرك بح .2
 .داریةعدیدة، بما فیها النواحي السیاسیة والإ

ن إیة، فعتصال مع الفئات المستهدفة، تبعا لبنیتها وطبیعتها غیر الرسمیة وعنصر التطو التواصل والإ .3
 .التواصل مع الفئات المستهدفةالمنظمات الأهلیة عادة ما تكون أقدر على الوصول و 

للدرجة العالیة من الاتصال والتواصل  وتحوز على ثقة أكبر من الفئات المتسهدفة، تبعاً  كونها أكثر تقبلاً  .4
ن المنظمات عادة ما تحوز على ثقة أكبر من قبل هذه الفئات وبالتالي التعامل إف مع الفئات المستهدفة،

 .كبرأ إیجابیةٍ ب

وخاصة لكونها أكثر  ،ة ما یكون للمنظمات الأهلیة مرونة نسبیة عالیة في التحركمرونة الحركة، عاد .5
 .من قیود البیروقراطیة التي تعاني منها الحكومات تحرراً 

 

  :مجالات عمل المنظمات غیر الحكومیة في فلسطین
  :)63-61ص:2010الطهراوي،(مجالات عمل المنظمات غیر الحكومیة في غزة كالتالي یمكن عرض

نشاء الجمعیات والنقابات الصحیة والتي تقدم الخدمات الصحیة وذوي إمن خلال  :جالات الصحیةالم .1
  .الجمعیات التي تقدم خدمة الصحة النفسیة للأطفال والنساء إلىضافة إالاحتیاجات الخاصة، 

تراتیجة سوتغیر الإ 1993بعد تشكیل السلطة الوطنیة الفلسطینیة عام  :نسانمجال الدیمقراطیة وحقوق الإ .2
المعمول فیها لدى المنظمات غیر الحكومیة، لاستراتیجیة المقاومة والبناء أخذت مؤسسات الدیمقراطیة 
حقوق الانسان بالتزاید لتلبي الحاجات الجدیدة للمجتمع الفلسطیني من جهة، ومتطلبات المانحین من 

نسان لح وحقوق الإفبدأت تتشكل مؤسسات تعني بالشفافیة والنزاهة والحكم الصا ،جهة أخرى
 .الخ..والدیمقراطیة
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وقد ساهمت تلك المنظمات بشكل كبیر في زیادة الوعي لدى المواطنین في مفاهیم الدیمقراطیة وحقوق 
  .لدورها البارز في رصد وفضح انتهاكات حقوق الانسان ضافةً إ ،نسانالإ

منها الصحیة  ،مرأة والطفلقدمت كافة مجالات العمل الأهلي خدمات متنوعة لل :مجال المرأة والطفل .3
الخدمات ظهرت العدید من المنظمات المتخصصة في  لتلكغاثیة، لكن اضافة والنفسیة والاجتماعیة والإ

وحمایة المرأة  ،قضایا المرأة والطفل، والتركیز على حقوق المرأة والطفل حسب المواثیق الدولیة تهممجال 
لنسویة التي تعمل على مساعدة ومساندة المرأة قراض اسسات الإؤ إلى ظهور م من العنف، اضافةً 

  .اقتصادیاً 
في خلق حالة  ،ستفادة من المنح المقدمة من الممولینحاولت المنظمات الإ :مجال التنمیة الاقتصادیة .4

من خلال استغلال تلك المنح في دعم قطاعات  ،من التنمیة رغم القیود المفروضة على تلك المنح
فنشأت جمعیات المزارعین والصیادین والحرفیین، والنقابات المهنیة  ،ینيمختلفة من المجتمع الفلسط

 والإقراضالمتخصصة، اضافة لمراكز تطویر المشاریع الصغیرة والاقراض، ومشاریع الثروة الحیوانیة، 
  .حداث تنمیة مستدامةالاسكاني، وغیرها من المنظمات الهادفة لإ

ظمات الأهلیة في فلسطین، وتزاید الاشتراطات من المانحین مع ازدیاد تعداد المن :مجال بناء القدرات .5
وجود كوادر مؤهلة للعمل في تلك المنظمات، من هنا بدأت ظهور مؤسسات  إلىظهرت الحاجة 

متخصصة في بناء القدرات من خلال التأهیل والتدریب للعاملین في قطاع المنظمات الأهلیة، ومن ثم 
مما  المنظمات الحكومیةو الشباب الجامعي، و جین، یب وتأهیل الخر لتدری المؤسسات بدأ یتوسع عمل تلك

أدى لبروز قطاع واسع من تلك المنظمات والتي هدفت بالأساس لبناء قدرات وتأهیل القطاعات المختلفة 
  .من المجتمع الفلسطیني

 

  :المنظمات غیر الحكومیة إدارة
وهذا  ،)القطاع الخاص إدارة(الأعمال إدارةو ) الحكومیة ةدار الإ(العامة دارةیقع بین الإ دارةیوجد مجال ثالث للإ

رعایة مصالح  إلىداري الذي یتوافر في الجمعیات الأهلیة التي تهدف شمل أوجه النشاط الإی دارةالنوع من الإ
  .عضائها ومصالح المجتمعأ

في  ةوخاص الجمعیات الأهلیة بظهور المنظمات غیر الحكومیة، والتي نشأت إدارةولقد ارتبط مصطلح 
قتصادیة المعقدة، حیث تنتشر هذه الجمعیات الأهلیة في كل شارع جتماعیة والإالمناطق ذات المشكلات الإ

مباشرة  وحارة بالمجتمع المحلي أو الجیرة، وبالتالي یسهل علیها التعامل مع مشكلات هذه المناطق بطریقةٍ 
یمكن من خلالها ترجمة  نها تلك الجهود التيجمعیات الأهلیة بأال إدارةویمكن تعریف  ،وسریعة وعن قرب
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لأفراد المجتمع المحلي ما و  الجمعیات لأعضاءوبرامج ومشروعات توفر  ،خطط إلىأهداف الجمعیات الأهلیة 
 .)67- 65ص:2007أبوالنصر،(ونوعاً  یحتاجون إلیه من خدمات كماً 

  

  :الفعالة للمنظمات غیر الحكومیة دارةعناصر الإ
جرائیة وتنفیذیة، ویكون لتطبیق تلك العناصر في أي جمعیة أهلیة الأثر الملموس في إناصر الفعالة ع دارةللإ

  :)108-105ص:2007أبوالنصر، (، وتشمل هذه العناصر كل من الإداریةتطویر الممارسات 
ووضع بیان  ،تشمل عملیة التخطیط الاستراتیجي تطویر الرؤیة المستقبلیة للجمعیة :التخطیط الاستراتیجي .1

التي تحقق هذه  اولویات عملها، ومجالات أنشطتها وخدماتهسالتها، كما تساعد على تحدید الجمعیة لأر 
  .الرؤیة

الموارد البشریة هو عملیة تحفیز العاملین في الجمعیة حتى یؤدي  إدارةوالمقصود ب :الموارد البشریة إدارة .2
نتماء وولاء العاملین إارد البشریة بتقویة المو  إدارةكل منهم واجبه الوظیفي بأقصى قدرة لدیه، كما تعني 

  .كما تهتم بتحقیق الرضا الوظیفي لدى العاملین
عدد ممكن من المتطوعین وتوظیف قدراتهم  المتطوعین بجذب أكبر إدارةعملیة  تهتم :المتطوعین إدارة .3

  .لیهاإمكانیاتهم المتاحة في أقرب الأماكن حاجة إ و 
سواء  ،في جمع المعلومات والبیانات المتنوعة كثیراً  قهلیة أن تدقة الأللجمعی من المهم :المعلومات إدارة .4

كما یجب أن تتوفر هذه المعلومات مقسمة ومبینة بحسب النوع الاجتماعي  ،عن أنشطتها أو بشكل عام
 .كما یجب عمل نظام متابعة سنوي دقیق لتحقیق النتائج

نحصر اهتمام جمیع الجمعیات الأهلیة بالعمل على لا ینبغي أن ی :الدور الوسیط للجمعیات الأهلیة إدارة .5
بل یجب أن تبدأ في التفكیر في البدء بالعمل في نطاق أوسع  ، نطاق المجتمعات المحلیة الضیقة فقط

معینة  من خلال اتباع استراتیجیة الدور الوسیط، وعلى سبیل المثال یمكن للجمعیة أن تخصص أموالاً 
المجتمع المحلي، وبالتالي یمكن  إلىالتي تهتم بتقدیم خدمات مباشرة توزعها على غیرها من الجمعیات 

 . للجمعیة أن توسع من نطاق تأثیر برامجها على مستوى المجتمعات المحلیة
 

  :معوقات عمل المنظمات غیر الحكومیة
لوبة منها في تحقیق الأهداف المط دارةالجمعیات الأهلیة معوقات عدیدة تعوق هذا النوع من الإ إدارةتواجه 

  :)69-68ص:2007بوالنصر،أ(هذا ویمكن تحدید هذه المعوقات كالتالي
فمعظم الجمیعات تخطط برامجها كردود أفعال  :)طویل المدى(قصور الرؤیة والتخطیط الاستراتیجي .1

 .قصیرة المدى، ولیس رؤیة مستقبلیة واضحة في أذهانها للمشكلات التي تقابلها وتضع خططاً 
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العناصر  إلىي كل الجمعیات من عجز الموارد المالیة والمادیة بل وتفقتر أغلبها تعان: عجز الموارد .2
 .وتنفیذ وتقویم برامج وخدمات الجمعیات إدارةلتخطیط و  ،البشریة المؤهلة والمتخصصة والمدربة

 .عدم توافر المعلومات والبیانات الكافیة والدقیقة عن احتیاجات ومشكلات الفئات التي تهتم بخدمتها .3

 .صور التعاون والتنسیق بین الجمعیاتق .4

 .قصور في التعاون والتننسیق بین هذه الجمعیات والمؤسسات الحكومیة في نفس المجال .5

وتعتبر مشكلة التمویل من أهم العوامل التي تعیق عمل المنظمات غیر الحكومیة، كما  :معوقات مالیة .6
احتیاهات العمل وحجم العمل المنجز كما  في تحدید رئیسیاً  وتلعب المساعدات المادیة وحجمها دوراً 

سواء  ،بنوعیة النشاط والتوجهات المعلنة من قبل تلك المنظمات ،ویتأثر فرص الحصول على التمویل
 .أكان هذا التمویل من مؤسسة محلیة أو دولیة

 

  :تصنیف وتعداد المنظمات غیر الحكومیة في قطاع غزة
صادرة عن وزارة الداخلیة، أن عدد المنظمات غیر الحكومیة في تظهر احصائیات المنظمات غیر الحكومیة ال

  .توزیع المنظمات حسب المحافظات وحسب قطاع العمل يوفیما یل ،منظمة 870قطاع غزة بلغ 
  

  )1- 2(جدول رقم 
  توزیع الجمعیات حسب المحافظات

  

  النسبة المئویة  العدد  المحافظة  مسلسل
 14.1  123  الشمال   .1
 56.4  491  غزة   .2
 10.3  90  وسطىال   .3
 11.1  97  خانیونس   .4
 7.9  69  رفح   .5
  %100  870  المجموع الكلي للجمعیات   .6

  2013وزارة الداخلیة، :المصدر
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  )2- 2(جدول رقم 
  توزیع الجمعیات حسب قطاع العمل

  

  النسبة المئویة  العدد  قطاع العمل  مسلسل
 3.1  27  جمعیات المعاقین   .1
 5.1  44  عیات النقابیةالجم   .2
 0.1  1  خوةجمعیات الأ   .3
 7.7  67  جنبیةالجمعیات الأ   .4
 0.2  2  جمعیات السیاحة والآثار   .5
 4.1  36  الجمعیات الزراعیة   .6
 2.1  18  جمعیات التعلیم العالي   .7
 1.0  9  جمعیات حقوق الانسان   .8
 0.8  7  جمعیات الخرجین   .9

 6.2  54  جمعیات الشباب والریاضة   .10
 0.6  5  الضفة الغربیةجمعیات فروع    .11
 1.4  12  جمیعات البیئة   .12
 8.7  76  جمعیات الثقافة والفنون   .13
 5.4  47  جمعیات الأمومة والطفولة   .14
 44.6  388  جتماعیةالجمعیات الإ   .15
 2.1  18  جمعیات التعلیم   .16
 0.9  8  الجمعیات العائلیة والعشائریة   .17
 5.5  48  الجمعیات الطبیة   .18
 0.3  3  ات الصداقةعیاجم   .19
 100%  870  ي الجمعیاتاجمال   .20

  2013وزارة الداخلیة، :المصدر
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  الفصل الثالث
  الدراسات السابقة

  

  مقدمة •

  الدراسات المحلية •

  الدراسات العربية •

  الدراسات الأجنبية •

 تعقيب على الدراسات السابقة •

  ما يميز الدراسة عن الدراسات السابقة •
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  الفصل الثالث
  الدراسات السابقة

  
 :مقدمة

حیث أصبح من أولویات  ،داريع تمكین العاملین من المواضیع الهامة في ظل تطور الفكر الإیعتیر موضو 
ثراء قیمة إجل أبراز الدور المحوري للموارد البشریة من إمن خلال  ،الموارد البشریة إدارةالحدیثة و  دارةالإ

من خلال تخطیط جید المنظمة الممكنة، وذلك لن یتم الا  إلىالمنظمات، والتحویل من منظمة السلطة 
للموارد البشریة في محاولة لتفعیل دور التمكین ووضع الاستراتییجات الخاصة بذلك، ومن هنا قامت الباحثة 

، من خلال البحث عن الدراسات والتمكین الوظیفيبدراسة العلاقة بین التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة 
بالشكل ستفادة منها في على  متغیرات هذه الدراسات للإطلاع التي تتعلق بكلا الموضعین ومحاولة الإ

  .المطلوب
  

 دراسة) 22(دراسات، والعربیة وعددها) 8(وقد حصلت الباحثة على مجموعة من الدراسات المحلیة وعددها
ستفادة منها بتوضیح أهم النتائج والتوصیات لهذه الدراسات، للإ الباحثة دراسات، وستقوم) 7(والأجنبیة وعددها

  .الأقدم وذلك على النحو التالي إلىتدعیم الدراسة الحالیة وسیتم عرض الدراسات من الأحدث ب
  

  :الدراسات المحلیة
علاقة القیادة التحویلیة بتمكین العاملین في الجامعات " :بعنوان) 2013(دراسة التلباني وآخرون  .1

 "الفلسطینیة في قطاع غزة

لهامي، الحفز مثالي، الحفز الإلالتأثیر ا(تحویلیة بأبعادها الأربعةالتعرف على القیادة ال إلى الدارسة هدفت
، وتمكین العاملین في الجامعات الفلسطینیة بقطاع غزة، واستخدم الباحث المنهج )عتبارات الفردیةالفكري، الإ

الوصفي التحلیلي، وتم اختیار مجمتع البحث من العاملین في الجامعات بقطاع غزة، حیث استخدمت 
 .تبانة كأداة رئیسیة لجمع البیاناتسالإ

  :مجموعة من النتائج أهمها إلىوتوصلت الدراسة 
التأثیر المثالي،الحفز الالهامي،الحفز الفكري، (أن عناصر التمكین و عناصر القیادة التحویلیة   . أ

 .متوفرة في الجامعات قید الدراسة ) الاعتبارات الفردیة

 .ةلتحویلیة وتمكین العاملین في الجامعات بقطاع غز بین القیادة ا إیجابیةأنه توجد علاقة   . ب

  :ومن أهم ما أوصت به الدراسة
 .هتمام بحاجات العاملین الشخصیة والعملیةزیادة الإضرورة   . أ
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 .تشجیع المدیرین على القیام بممارسة عملیات التفویض والتمكین، والعمل على خلق مناخ تنافسي بینم    . ب

 .ن على تقدیم الأفكارضرورة تعزیز ثقافة تشجیع العاملی  . ت

زیادة الدورات التدریبیة في الجامعات الفلسطینیة الخاصة بالقائد التحویلي، والاهتمام بسلوكیات وعناصر   . ث
 القیادة التحویلیة لزیادة قیادة العاملین

  

واقع تمكین العاملین في الجامعات العامة الفلسطینیة العاملة في :" بعنوان) 2012(دراسة الجعبري  .2
 "الغربیة من وجهة نظر عاملیها الاداریین  الضفة

معرفة واقع التمكین لدى العاملین الاداریین في الجامعات العامة الفلسطینیة في الضفة  إلى هدفت الدراسة
داري بالمنظور النفسي طلاع على علاقة المنظور الإالغربیة من زاویة التمكین الاداري والتمكین النفسي ، والإ

 یضاً أالتعرف على معیقات تطبیق التمكین من وجهه نظر العاملین أنفسهم، كما وهدفت  إلى وهدفت أیضاً 
التعرف على طبیعة  العلاقة بین التمكین النفسي والاداري للعاملیین الاداریین في الجامعات الفلسطینیة  إلى

 .العامة في الضفة الغربیة
  

  :مجموعة من النتائج أهمها إلىوتوصلت الدراسة 
بلغت  داریین في الجامعات الفلسطینیة العامة جاء بدرجة مرتفعة جداً كین النفسي للعاملین الإالتم أن  . أ

)76 .(% 
كانت أعلى من درجة التمكین الاداري لهم، حیث  ،داریینن درجة التمكین النفسي لدى العاملین الإأ  . ب

ل على درجة داري حصوالتمكین الإ%) 87(بلغت " مرتفعة جدا"حصل التمكین النفسي على درجة 
 %).75.5(بلغت " مرتفعة"موافقة 

 %).59.9(أن هناك علاقة متوسطة القوة وموجبة بین التمكین النفسي والتمكین الاداري بلغت   . ت
أكثر المعیقات التي تعوق تطبیق تمكین العاملین الاداریین في الجامعات العامة الفلسطینیة من  أن   . ث

في اتخاذ القرارات، وعدم تحدید  ةالمركزیة الشدیدو سیطرة، هي خوف المدیرین من فقدان ال ،وجهة نظرهم
التطویر، وضعف على داري التقلیدي الذي لا یشجع سلوب الإالأو المهام والصلاحیات بدقة للعاملین ، 

 .التخفیز
 

  ومن أهم ما أوصت به الدراسة
ه من تأثیر هام على اعادة النظر في نظام الحوافز بكافة أنواعها وتنظیمها ومنحها بشكل عادل لما ل  . أ

 .تمكین العاملین ولما اظهرته النتائج من انخفاض مستوى الحوافز في الجامعات محل البحث
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للموظفین حسب  ىیجاد مسمیات تعطإالسماح للعاملین بالتطور الوظیفي في الجامعة والعمل على   . ب
 .داءالأ

ات ویمكن تطبیق ذلك بتكثیف زالة المخاوف من التغییر والتطویر التنظیمي في الجامعإالعمل على   . ت
داء عمله بطرق أداري، بحیث یستطیع بتطویر العمل الذي یقوم به العامل الإ ،دورات تدریبیة خاصة

 .سرعأمتطورة أكثر و 
كثر أمن العاملین  دارةتاحة الفرصة لكافة العاملین بالمشاركة في اتخاذ القرارات مما یساعد في تقریب الإإ  . ث

  .بث روح الحماسة فیهمالابداع و  علىوتشجیعهم 
 یجب أن تشمل جهود وبرامج التمكین جمیع العاملین وجمیع المستویات في الجامعة  . ج
العمل على دعم احساس العاملین في الجامعة بالأمان، ویتم ذلك عن طریق اشعار العاملین بالدعم من   . ح

ادرة واتخاذ المخاطرة قبل رؤسائهم وزملائهم في العمل، وذلك عن طریق تعزیز الشعور بأن جهود المب
 .أمر مهم في الجامعة

 

مدى استخدام التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة في الشركات " :بعنوان) 2012(قباجةدراسة  .3
 "المدرجة في بورصة فلسطین

التعرف على واقع التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة في الشركات المدرجة في بورصة  إلىالدارسة  هدفت
، والتعرف أیضا على أبعاد التخطیط الاستراتیجي وعلاقتها بالتخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة في فلسطین

الحوافز والمكافآت والتعویضات وتقییم الأداء للموظفین :الشركات المدرجة في بورصة فلسطین وتحدیدا
 ).الاستقطاب، والاختیار، والتعیین(وتدریب الموارد البشریة والتوظیف

  :مجموعة من النتائج أهمها إلىت الدراسة وتوصل
أن مدى استخدام التخطیط الاستراتییجي للموارد البشریة في الشركات المدرجة في بورصة فلسطین جاء   . أ

من المستجبین بوجود تخطیط % 75.7وفي جمیع مجالاته بحیث یعتقد ما نسبته  ،متوسط بشكل عام
حیث كانت نسب آراء المبحوثین حول توافر .یعملون فیهااستراتیجي للموارد البشریة في الشركات التي 

 :المجالات السابقة الذكر  كالتالي

 %66.2:نسبة توافر تحلیل وظیفي للوظائف المراد شغلها داخل الشركة •

 %65.4مدى استخدام التدریب للموارد البشریة بشكل استراتیجي  •

 %54.4مدى استخدام تقییم الأداء بشكل استراتیجي  •

 %52.2دام نظام الحوافز والمكافآت بشكل استراتیجي مدى استخ •
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عمر  إلىجابات المبحوثین حول فقرات الاستبانة تعزى إفي  إحصائیةعدم وجود فروق ذات دلالة   . ب
الشركة ومتغیر عدد العاملین حول مدى استخدام التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة للشركات المدرجة 

 .في بورصة فلسطین

  أوصت به الدراسة ومن أهم ما 
وجمیع العاملین  ،الإداریةضرورة توضیح المفهوم العلمي للتخطیط الاستراتیجي للموادر البشریة للقیادات   . أ

 .في الشركات المدرجة في بورصة فلسطین من خلال برامج تدریبیة مخصصة لذلك

 للموارد البشریة  الإستراتیجیةاستخدام رقابة فعال یستخدم عند تنفیذ الخطة   . ب

 .رورة ربط نظام الحوافز والمكافآت بتقییم الأداء للعاملینض  . ت

 .بآرائهمتاحة قدر كاف من المشاركة لمختلف فئات العاملین في صنع القرارات والأخذ إ  . ث
 

والعلاقة بینهما من وجهة نظر بدرجة التمكین الاداري وتطویر الأداء " :بعنوان) 2012(مسعود دراسة  .4
 "افظات شمال الضفة الغربیةمدیري المدارس الحكومیة في مح

تحدید درجة التمكین الإداري وتطویر الأداء والعلاقة بینهما من وجهة  إلىهدفت هذه الدراسة  الدارسة هدفت
الجنس، :( نظر مدیري المدارس الحكومیة في محافظات شمال الضفة الغربیة، وبیان أثر المتغیرات المستقلة

خصص الأكادیمي، والمرحلة التعلیمیة، ومهارة استخدام الحاسوب، والمؤهل العلمي، وسنوات الخبرة، والت
  .هم وتصوراتهمإدراكفي درجة ) والتأهیل والتدریب، العمر

  

  :مجموعة من النتائج أهمها إلىوتوصلت الدراسة 
أن درجة امتلاك مدیري ومدیرات المدارس الحكومیة للتمكین الإداري في محافظات شمال الضفة الغربیة   . أ

  .ل الأداة كانت كبیرة جداً في مجم

أن درجة امتلاك مدیري ومدیرات المدارس الحكومیة لتطویر الأداء في محافظات شمال الضفة الغربیة   . ب
 .في مجمل الأداة كانت كبیرة جداً 

قویة بین التمكین الإداري وتطویر الأداء لدى مدیري ومدیرات  إیجابیةتوجد هناك علاقة ارتباطیه   . ت
 .في محافظات شمال الضفة الغربیةالمدارس الحكومیة 

في درجة امتلاك مدیري المدارس  ( α= 0.05)عند مستوى الدلالة  إحصائیةتوجد فروق ذات دلالة لا   . ث
وتطویر الأداء تعزى لمتغیر الجنس، المؤهل ، الحكومیة لمحافظات شمال الضفة الغربیة للتمكین الإداري

  .حلة المدرسة، مهارة استخدام الحاسوب، العمرالعلمي، التخصص الأكادیمي، سنوات الخبرة، مر 
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في درجة امتلاك مدیري المدارس  ( α= 0.05)عند مستوى الدلالة  إحصائیةتوجد فروق ذات دلالة   . ج
الجانب الشخصي، الجانب (الحكومیة لمحافظات شمال الضفة الغربیة للتمكین الإداري في مجالات 

تبعاً لمتغیر التدریب والتأهیل ومتغیر ) هیل والمجال الكليالإداري، الجانب الفني، جانب التدریب والتأ
 .العمر

  

  :ومن أهم ما أوصت به الدراسة
لاهتمام أكثر ببرامج إعداد وتدریب مدیري ومدیرات المدارس الحكومیة من خلال تجهیز مراكز التدریب ا  . أ

   .لة والمتمشیة مع التطور الحاصحوالمواد التدریبیة الناج، بالتقنیات الحدیثة 
مشاركة مدیري ومدیرات المدارس في رسم السیاسات التعلیمیة وصنع القرارات التربویة التي تخدم المیدان   . ب

  .التربوي
ومنحهم فرصة أفضل في متابعة القضایا  ،تخفیف الأعباء الملقاة على عاتق مدیري ومدیرات المدارس  . ت

   .تلفة في المدیریاتنشغال بأعمال ورقیة تتكرر من أقسام مخالإ  منالتعلیمیة بدلاً 
وضع أسس ومعاییر واضحة لتقییم أعمال مدیري ومدیرات المدارس واستخدام نظام الحوافز للممیزین   . ث

 .منهم
  

 "مدى ممارسة التمكین الاداري وتأثیر ذلك على ابداع العاملین ": بعنوان، )2012(العطار  دراسة .5
  .لاسلامیة بغزةدراسة مقارنة لوجهات نظر العالمین في جامعتي الأزهر وا

القاء الضوء على مستوى ممارسة التمكین الاداري في كل من الجامعتین، والتعرف على  إلىهدفت الدارسة 
التفویض، فرق العمل، التدریب ، الاتصال (أثر التمكین الاداري من خلال أبعاد التمكین والتي شملت 

ل من الجامعة الاسلامیة وجامعة الأزهر، وتكون على الابداع الاداري لدى العاملین في ك) الحوافزالفعال، و 
في الجامعة  شخصاً ) 169(مجتمع الدراسة من فئة الموظفین أصحاب المناصب الاشرافیة حیث بلغ عددهم 

سلوب الحصر الشامل أ، وقد استخدم الباحث شخصاً ) 97(الاسلامیة، بینما بلغ عددهم في جامعة الازهر
  .استبانة ) 266(حیث تم توزیع 

  :مجموعة من النتائج أهمها إلىتوصلت الدراسة و 
 الجامعة من كل في ،العاملین لدى الإداري والإبداع الإداري التمكین بین إحصائیة دالة ذات علاقة توجد  . أ

 للتمكین مباشرة نتیجة یعتبر أن یمكن الابداع أن إلى یعود قد الذي و بغزة الأزهر وجامعة الإسلامیة
 امكانیات من الجامعتان توفره ما وأن الجامعتان، سیاسة مع یتناسب بما عاملینلل الجامعتان توفره الذي

 والتواصل الاتصال وسهولة ،القرار صنع في العاملین ومشاركة الصلاحیات وتفویض منح كسیاسة
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 الامكانیات جمیع وتوفر الاداریة والأقسام الادارات مختلف في العاملین بین وتدفقها المعلومات وانسیاب
 .الموظفین لدى الابداع دعم على تساعد قد تيال

بالمتغیرات  إحصائیة دلالة وذات ،جوهریة بصورة یتأثر الإداري ن المتغیر التابع الإبداعإ  . ب
 ،التدریب ،فرق العمل" الأخرى المتغیرات استبعاد تم وقد )الفعال الاتصال السلطات، تفویض(المستقلة

 خلال من تفسیره تم التابع الإداري المتغیر الإبداع في لتغیرا من % 41 أن یعني وهذا " العاملین حفز
 یدل وهذا .الإداري الإبداع في تؤثر أخرى عوامل إلىترجع  قد % 59 المتبقیة والنسبة  الخطیة العلاقة

 تفویض " المستقلة یراتوالمتغ الإداري الإبداع بین إحصائیة ذات دلالة معنویة علاقة وجود على
 وثقتها السلطات لتفویض الجامعتین إدارة ممارسة إلى یعود قد الذي و "ل الفعالالاتصا السلطات،

 هذا، أداء مهامهم في للتصرف المسئولة الحریة ومنحهم الیهم، الموكلة المهام أداء على العاملین بقدرات
 أن شأنه من والذي ،بین العاملین الفعال الاتصال وفعالیة بأهمیة الجامعتین إدارة ایمان إلى ضافةبالإ

 وفعالیة بكفاءة أعمالهم أداء على تساعد الموظفین التي والأفكار المعلومات انسیاب سهولة على یعمل
 .ملدیه داريالإ بداعالإ یزید مما حل المشكلات في ابداعیة أفكار نتاجإ على وتساعدهم

مؤهل العلمي لصالح ال إلىبین متوسطات تقدیرات عینة الدراسة تعزى  إحصائیةتوجد فروق ذات دلالة   . ت
 .المسمى الوظیفي إلى یضاً أالحاصلین على درجة الدكتوراة، وتعزى 

  

  ومن أهم ما أوصت به الدراسة
هتمام في التوصیات ینصب ن كان الإإ و  ،ضرورة تعزیز وتقویة مجالات التمكین الاداري في الجامعتین  . أ

  .كثر على جامعة الازهرأ
بعاده والقیم التي تحث علیه ووضع برامج أمن خلال توفر  ،داريالعمل بجد على نشر ثقافة التمكین الا  . ب

 .عن الاحكام الشخصیة في هذا المجال  ترقیة واضحة وتطبیقها بشكلها المهني والعملي بعیداً 
 .بأسالیب ابداعیة وتشجیعهم على التفكیر الابداعي في العمل  متشجیع العاملین أكثر على القیا  . ت
في عملهم وذلك من باب تحفیزهم على الاستمرار في التفكیر الابداعي وحفز  مكافـأة العاملین المبدعین  . ث

 غیرهم على الابداع
 

حویلیة بتمكین العاملین في الجامعات الفلسطنیة القیادة الت علاقة: "، بعنوان)2010(دراسة الرقب  .6
 "بقطاع غزة
في الجامعات الفلسطینیة بقطاع غزة، الكشف عن علاقة القیادة التحویلیة بتمكین العاملین  إلى هدفت الدراسة

التأثیر المثالي، (وعلاقة كل من وتوضیح أهمیة القیادة التحویلیة للمسئولین في الجامعات الفلسطینیة بالقطاع،
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ن في الجامعات الفلسطینیة بقطاع غزة، وتمكین العاملی) الحفز الالهامي، الحفز الفكري، الاعبتارات الفردیة 
حیث اعتمد الباحث على  ،لدراسة من العاملین في الجامعات الفلسطینیة بقطاع غزةوتم اختیار مجتمع ا

داریة والاداریین إاستبانة على الاكادیمین برتبة ) 660(الاستبانة كأداة رئیسیة لجمع البیانات وتم توزیع عدد
لقیادة عملیات التغییر في  الملائمة الإداریةسالیب وتعتبر القیادة التحویلیة أحد الأ، في الجامعات الفلسطینیة

المنظمات، حیث أنها قدرة المؤسسة على التحسین المستمر عن طریق الاهتمام وبتنمیة العاملین وقیادة اتباع 
 أسالیب وسلوكیات تشجع على تمكین العاملین

  

  :مجموعة من النتائج أهمها إلىوتوصلت الدراسة 
 .لى توفر عناصر التمكین في جامعاتهمن المبحوثین في الجامعات قید الدراسة یوافقون عأ  . أ

في الجامعات الفلسطینیة قید الدراسة حیث تتسم القیادة ) الكاریزما(توفر سلوكیات التأثیر المثالي  إلى   . ب
 .في هذه الجامعات بقوة الشخصیة واللباقة المهنیة الإداریة

على استثارة روح  الإداریةدة توفر سلوكیات الحفز الالهامي في الجامعات قید الدراسة حیث تعمل القیا   . ت
 .هداف والمهام المطلوبة منهمنجاز الأإ، كما أنها تثق بقدرات العاملین على التحدي بین العاملین

في الجامعات قید الدراسة، حیث بینت الدراسة أن " الحفز الفكري"توفر سلوكیات  إلىتوصلت الدراسة   . ث
العاملین  إدراكعي، وتعزیز ى التفكیر بأسلوب ابداعلى تشجیع العاملین علالقیادة في الجامعات تعمل 

 .لفهم المشكلات وایجاد حلول مناسبة لها
بمشاعر العاملین من  الإداریةحیث تهتم القیادة  ،"الاعتبارات الفردیة"توفر سلوكیات  إلىتوصلت الدراسة   . ج

تیجیة التقدیر والتعزیز حیث التشجیع والتوجیه والنصح وتستمع لهم وتهتم باحتیاجاتهم، كما تتبنى استرا
 .یجابیةالإ

التأثیر المثالي، الحفز الالهامي، الحفز (بین القیادة التحویلیة بأبعادها الاربعة إیجابیةوجود علاقة    . ح
 .وتمكین العاملین في الجامعات قید الدراسة، ) الفكیري، الاعتبارات الفردیة

  

  ومن أهم ما أوصت به الدراسة
جنب مع احتیاجات القیادة  إلى جات العاملین الشخصیة والعملیة وتوفیرها جنباً ضرورة زیادة الاهتمام بحا  . أ

 .في الجامعات الإداریة
 .وزیادة العمل على استثارة العاملین وخلق مناخ تنافسي بینهم یحرك طاقاتهم الكامنة وینمي قدراتهم    . ب
لحل المشكلات التي تواجههم في على تعزیز ثقافة تشجیع العاملین على تقدیم الأفكار والآراء المبدعة    . ت

 .العمل
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تطبیق الأسالیب والمقترحات المناسبة لتفعیل أداء القیادة التحویلیة  إلىدعم وتعزیز كل ما یؤدي  ضرورة   . ث
  .في الجامعات الفلسطینیة بقطاع غزة

 

دور تنمیة استراتیجیات الموارد البشریة في تطویر الأداء  ": بعنوان، )2010(الطهراوي دراسة .7
  "لمؤسساتي في المنظمات غیر الحكومیة في غزةا

التعرف على دور استراتجیات تنمیة الموارد البشریة في تطویر الأداء المؤسساتي في  إلى هدفت الدراسة
المنظمات غیر الحكومیة في محافظات قطاع غزة، والتعرف على المستوى المهني للقائمین على صیاغة 

ت، وأیضا توجه المنظمات غیر الحكومیة اتجاه الاستثمار في العنصر ومتابعة وتقییم تلك الاستراتیجیا
وذلك من خلال دراسة .البشري ومدى قدرة تلك المنظمات على الاستفادة وتقدیم الخدمات للفئات المستهدفة

 .طبیعة المنظمات غیر الحكومیة واقعیا ودورها في خدمة المجتمع وأهم المعیقات التي تواجهها
  

  :مجموعة من النتائج أهمها إلىسة وتوصلت الدرا
أن توفر استراتیجیات منهجیة ومكتوبة لتنمیة الموارد البشریة في المؤسسات غیر الحكومیة وبینت الدراسة   . أ

  .من المنظمات عینة الدراسة لدیها خطة إستراتیجیة مكتوبة% 84أكثر من 
ارد البشریة بشكل مستمر حیث تعمل المنظمات غیر الحكومیة على تطویر استراتیجیات تنمیة المو    . ب

من المنظمات قد طورت من استراتیجیاتها خلال السنوات الماضیة، وأنها % 78أن ظهرت الدراسة  أ
 .تحافظ على هذا التطور من خلال المتابعة والتقییم المستمرین لتلك الاستراتیجیات

ذلك ان معظم الجهات و  ،أن التمویل الخارجي یساهم بشكل أساسي في تطویر تلك الاستراتیجیات  . ت
 المنظمات لدىالمانحة تشترط وجود خطط استراتیجیة مكتوبة ومدعمة باجراءات اداریة ومالیة مبینة 

 .والمساءلة الرقابة مبادئ تعزیز في همتسا
وأهمها عدم وجود إدارات  ،وجود عدة جوانب من الضعف لتلك المنظمات إلىكما وتوصلت الدراسة    . ث

ووجود قصور في تطویر أنظمة تقییم الأداء في المنظمات وبالتالي ، البشریة  الموارد دارةمتخصصة لإ
 .برامج تحفیز ومكافأة العاملین

في استجابة المبحوثین تعزى للمتغیرات  إحصائیةأنه لا توجد فروق ذات دلالة  إلىتوصلت الدراسة   . ج
ي طبیعة المنظمات الشخصیة مثل الجنس، العمر، الخبرة، والمسمى الوظیفي،حیث هناك تشابه ف

 .المتقاربة لعینة الدراسة الإداریةالمستهدفة والمستویات 
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  :ومن أهم ما أوصت به الدراسة
زیادة الاهتمام بالمنظمات غیر الحكومیة من خلال تخصیص دعم حكومي لتلك المنظمات في المجالات   . أ

 .التي لا تستطیع تلك المنظمات الحصول فیه على تمویل
إدراج شرط إعداد خطة إستراتیجیة للمنظمة ضمن اللوائح والقوانین التي تنظم  كما وأصت بضرورة   . ب

 .عملها
الموارد البشریة،  دارةلإ الإستراتیجیةتبرز دور الأهمیة  ،كما وقدم الباحث بضرورة خلق ثقافة تنظیمیة  . ت

 .واعتماد أنظمة تقییم للأداء على أساس المكافأة والتطور
الموارد البشریة، مما سیساهم في  دارةحتوي على وحدة متخصصة لإضرورة تصمیم هیاكل تنظیمیة ت  . ث

 .تحقیق الشراكة بین استراتیجیات المنظمة واستراتیجیات تنمیة الموارد البشریة
 

تنمیة الموارد البشریة كمدخل استراتیجي لتعظیم الاستثمار في  "بعنوان، )2009(شلتوتدراسة  .8
 "العنصر البشري

 العنصر في لتعظیم الاستثمار استراتیجي كمدخل البشریة الموارد تنمیة على فالتعر  إلى هدفت الدراسة
وذلك من  البشریة الموارد تنمیة استراتیجیات توظیف مدى من والتحقق ،غزة بقطاع الغوث وكالة في البشري

) لوظیفي التوظیف،الاختیار،الاستقطاب والتدریب، التعویضات وتقییم الأداء، والمسار ا(خلال دراسة كل من 
، علمیة سأس على مبني جید إعداد والمعد والمدرب والفعال والماهر الكفء الموظف في إعداد الفاعل وأثرها

 ویعمل العام للمؤسسة الأداء تحسین إلى یؤدي الذي البشري العنصر في ستثمارالإ مفهوم على التعرف وتم
وتحدید التطبیق الفعلي للاستراتیجیات  الریادة قتحقی من تمكنها ،مستدامة تنافسیة میزة لتحقیق تأهیلها على

 .الاستثمار تعظیم في أثرها ودراسة ةالمتعلقة بتنمیة الموارد البشری
 

  :مجموعة من النتائج أهمها إلىوتوصلت الدراسة 
 والجهد الاهتمام هذا ولكن ،العنصر البشري في الاستثمار مجال في جهدا وتبذل اهتمام تولي الوكالة أن  . أ

 المؤهل البشري العنصر تأمین إلى تسعى فهي ، المستوى المطلوب إلى یرتقي ولا ،كافي غیر ولالمبذ
  للمؤسسة العامة الإستراتیجیة مع للتوافق عمل لإستراتیجیة خلال إتباعها من علمي تأهیل

 تعظیم على البشریة استقطاب الموارد طرق وتطویر لتخطیط جیدة وبصورة مباشر تأثیر هناك أن  . ب
 تحدید یتم أنه الدراسة أظهرت قد و % 71.37النسبة  بلغت حیث ، البشري العنصر في تثمارالاس

 والخصائص والخبرات والمعارف والمهارات والمؤهلات یتم استقطابهم الذین الأفراد وخصائص سمات
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ا تطبیقه ویتم واضحة إستراتیجیة وجود على یدل وهذا جید بشكلٍ  الأشخاص لانتقاء أفضل،  الشخصیة
 .ناجح بشكل

 تعظیم على الموارد البشریة وتعیین اختیار لطرق جیدة وبصورة مباشر تأثیر هناك أن الدراسة أكدت  . ت
 قدرات تنمیة على تعمل فالوكالة، % ٧٣,٥٣ النسبة كانت حیث البشري العنصر في الاستثمار
 .الخبرات وأصحاب الكوادر جذب إلى بهم بالإضافة والاحتفاظ مهاراتهم وصقل الحالیین الموظفین

معرفة وعلم من قبل الموظفین بسیاسة الوكالة تجاه طرق اختیار وتعیین الموارد ك أكدت الدراسة أن هنا  . ث
الجدارة وبناء الخبرات والمؤهلات  البشریة بشكل كبیر، وأن عملیة اختیار المرشحین تتم وفقا لمبدأ

 .المطلوبة
فرصة أمام المتدرب لاكتساب المعارف والمهارات الجدیدة أكدت الدراسة أن التدریب أثناء الخدمة یهیئ ال  . ج

تحسین  إلىویرفع الروح المعنویة ویؤدي  یجابیةتجاهات الإأنه یساعد على اكتساب الإ إلى ةضافبالإ
 .الأداء ورفع كفاءة العاملین

 .تقییم الأداء لقدرات الموظف جفي مدى قیاس نموذ أظهرت الدراسة أن هناك ضعفاً   . ح
ئج أن سیاسة المكافآت والأجور والحوافز التي تقدمها الوكالة لموظفیها تساعد على الارتقاء أظهرت النتا  . خ

 .بأداء الموظفین ولكن بشكل ضعیف
 

 ومن أهم ما أوصت به الدراسة

 لتحقیق وتطویره وتنمیته إدارته لحسن والمتواصل الحثیث العمل من لابد حقیقي استثمار الموظفین اعتبار  . أ
 .إنتاجیتها وزیادة أدائها تحسینو  المؤسسة أهداف

 كفاءته والارتقاء بمستوى البشري العنصر اختیار حسن یضمن بما البشري للاستثمار الجید التخطیط  . ب
 .المنظمة وفعالیة كفاءة رفع علیه یترتب مما وتطویره

 راریةوالاستم من المتابعة تمكن التدریبیة والبرامج للسیاسات ودقیقة واضحة استراتیجیة وضع ضرورة  . ت
 وتصوراته الموظف رغبة الموظفین ومراعاة قدرات وتطویر تنمیة في وفعالیة جدوى أكثر لتكون

 .التدریبیة البرامج وضع عند واحتیاجاته
اعادة النظر في سیاسة المكافآت والأجور والحوافز وربطها بمعاییر التفوق والامتیاز والتقییم، بالاضافة   . ث

  .معنویة التي تلعب دورا أساسي في أداء العملزیادة الاهتمام بالحوافز ال إلى
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  :العربیةالدراسات 
درجة التمكین الاداري لدى القیادات التربویة من وجهة نظر النتسبین لدورة " :بعنوان) 2012(أبوكریم .1

مدیري المدارس والمشرفین التربویین في كل من جامعتي الملك سعود والامام محمد بن سعود 
  ."یاضالاسلامیة في الر 

التعرف على درجة التمكین الاداري لدى القیادات التربویة في وزارة التربیة والتعلیم في  إلىهدفت الدراسة 
نتسبین لدورة مدیري المدارس والمشرفین التربویین في كل من ممن وجهة نظر الالمملكة العربیة السعودیة 

  .ریاضجامعتي الملك سعود والامام محمد بن سعود الاسلامیة في ال
  
  

  :مجموعة من النتائج أهمها إلىوتوصلت الدراسة 
 .أن درجة التمكین الاداري لدى القیادت التربویة كانت بدرجة تقدیر متوسطة  . أ

سالیب القیادیة المرتبة الأولى، والتمكین من خلال المعرفة والمعلومات احتل مجال التمكین من خلال الأ  . ب
 .خیرةمجال التمكین من خلال التدریب والتطویر احتل المرتبة الأ، أما المرتبة الثانیة والتغذیة الراجعة

بین متوسطات اجابات المبحوثین تعزى لمتغیر المؤهل العلمي  إحصائیةعدم وجود فروق ذات دلالة   . ت
 .وعدد سنوات الخبرة

 

  :ومن أهم ما أوصت به الدراسة
 .المستویاتضرورة تجذیر مفهوم التمكین في ثقافة المؤسسة التربویة على كافة   . أ

 .ضرورة اتاحة الفرصة للمشاركة في اتخاذ القرارات من جمیع المعنیین  . ب
  

الموارد البشریة لبعض  إدارةأهمیة التخطیط الاستراتیجي في " :بعنوان) 2012(آل سعوددراسة  .2
  "منظمات القطاع العام

یة في بعض منظمات التعرف على ملامح وأبعاد التخطیط الاستراتیجي للموارد البشر  إلىهدفت الدراسة 
العاملین بالموارد البشریة بمزایا  إدراكالقطاع العام الخدمیة بالمملكة العربیة السعودیة، والكشف عن مدى 

   .دارتهم في بعض منظمات القطاع العام الخدمیة بالمملكة العربیة السعودیةإالتخطیط الاستراتیجي في 
  

  :مجموعة من النتائج أهمها إلىوتوصلت الدراسة 
 حیث تعد مؤشراً  ،تقوم المنظمات العامة بممارسة التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة بدرحة متوسطة  . أ

 .ة الممارسة الخاصةجا في در إیجابیة
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دارات الموارد البشریة في العاملین بمزایا التخطیط الاستراتیجي لإ إدراكأشارت النتائج أن مستوى   . ب
دارات لرفع كفاءة أداء مما یحد من كفاءة عمل هذه الإ ،ةمنظمات القطاع العام جاء بدرجة متوسط

 .العاملین في هذه المنظمات

أن  إلىدارات الموارد البشریة في المنظمات العامة مجال تطبیق الدراسة إشار غالبیة العاملین في أ  . ت
را التخطیط الاستراتیجي یسهم في تطویر وتنمیة نشاط ادارتهم، والمنظمة بصفة عامة مما یعد مؤش

 .یة التخطیط الاستراتیجي في المنظمةمالاملین لأه إدراكا على إیجابیة

یسهم في توفیر الاحتیاجات البشریة ، یدرك غالبیة المبحوثین بدرجة عالیة أن التخطیط الاستراتیجي  . ث
 .للمنظمات في الوقت المناسب

 

  :ومن أهم ما أوصت به الدراسة
لتوسیع قاعدة نظاق معلومات التخطیط  ،الإستراتیجیةالتأكید على مفهوم المشاركة في وضع الخطط   . أ

 .واعداد قیادات المستقبل والمساعدة في نجاح التخطیط وتنفیذه في الواقع العملي بكفاءة عالیة

دارات العلیا بصفة عامة حول أهمیة تطبیق مفاهیم التخطیط الاستراتیجي الاهتمام بالدورات التدریبیة للإ  . ب
 لتطبیقه في المنظمات یجابیةكاسات الإومبررات استخدامه والانع

ذه النظم بتوفیر المعلومات اللازمة هأهمیة توفر نظم معلومات استراتیجیة في كل منظمة بحیث تقوم   . ت
 .وتوفیر المعلومات عن الأداء الاستراتیجي للمنظمة ،الإستراتیجیةلاعداد وتنفیذ وتفببم الخطط 

 إدارةار والمكافآت والترقیات نظرا لاختلاف الأنشطة في كل في مجالات الاختی الإداریةسالیب تطویر الأ  . ث
 .وفي كل منظمة مع الظروف المتغیرة في بیئة العمل الداخلیة والخارجیة المؤثرة على الأداء

استحداث وظائف قیادیة للتخطیط الاستراتیجي في المنظمات لتكون مساعدة في عملیة التخطیط   . ج
 .ظماتالاستراتیجي لرفع كفاءة أداء المن

 

واقع فاعلیة أداء تخطیط الموارد البشریة في ظل التخطیط " :بعنوان) 2011(الیعقوبيدراسة  .3
 "الاستراتیجي في النظام التربوي بسلطنة عمان

ودرجة  معرفة واقع فاعلیة تخطیط الموارد البشریة في النظام التربوي بسلطنة عمان، إلىالدارسة  هدفت
براز إ إلى كما وهدفت، عداد وصیاغة استراتیجیة الموارد البشریةبإلقة المتع الإداریةنشطة ممارسة الأ

  .المعوقات التي تحد وتعیق من تحقیق أداء وفاعلیة تخطیط الموارد البشریة في ظل التخطیط الاستراتیجي
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  :مجموعة من النتائج أهمها إلىوتوصلت الدراسة 
 .یجي للموارد البشریةلمفهوم التخطیط الاسترات ووضوحاً  عالیاً  هناك وعیاً   . أ

في الممارسات الفعلیة للتخطیط بین  أوضح المستجیبین بأهمیة فاعلیة تخطیط الموارد البشریة وارتفاعاً   . ب
 .دوائر تنمیة الموارد البشریة في النظام التربوي لسلطنة عمان

 .عداد استراتیجیة الموارد البشریةأن هناك أهمیة كبیرة لإ  . ت

ي تحد من فاعلیة تخطیط الموارد البشریة جاء في مقدمتها ضعف مستوى وجود مجموعة من العوائق الت  . ث
 .المشاركة عند موظفي الوزارة في صیاغة أهداف وخطط الموارد البشریة

 

  :ومن أهم ما أوصت به الدراسة
 جنب إلىتزوید الوزارة والمدیریات بكافة الوسائل التكنولوجیة الحدیثة اللازمة للتخطیط الاستراتییجي جنبا   . أ

 .مع الكفاءات البشریة المناسبة للتعامل مع كل جدید

یجاد وحدات اداریة متخصصة بالتخطیط الاستراتیجي في وزارة التربیة والتعلیم وذلك للتعامل مع إ  . ب
 .التخطیط الاستراتیجي بصورة أكبر جدیة من حیث المفهوم وأهمیة العمل

همیة التي یستحق من خلال توفیر الكوادر زیادة الاهتمام بموضوع التخطیط الاستراتیجي واعطاءه الأ  . ت
مع توفیر التدریب والدورات  ،الواعیة المدربة للقیام بهذه العملیة وفق منهاج علمي صحیح الإداریة

 .الحالیة لتصبح على مستوى یؤهلها للقیام بهذه العملیة على الوجه الصحیح الإداریةاللازمة للكوادر 

الموارد البشریة في وزارة التربیة والتعلیم، وزیادة  دارةلتخطیط الاستراتیجي  لإزیادة الموارد المالیة اللازمة ل  . ث
  .الموارد البشریة إدارةالاهتمام بالدورات التدریبیة لرفع كفاءة العاملین في 

 الحرص على اشراك موظفي الوزارة في صیاغة أهداف وخطط الموارد البشریة  . ج

كل التنظمي وایجاد نظام معلوماتي فعلا یخدم التخطیط الاهتمام بنظام التغذیة الراجعة في الهی  . ح
 .الاستراتیجي للموارد البشریة

 
" أثر التمكین الاداري في تعزیز خاصیة الثقة بین العاملین: " بعنوان) 2011(دراسة الخشالي وآخرون  .4

 .دراسة میدانیة في شركات الصناعات الكهربائیة والهندسیة الأردنیة

عرف على مدى تأثیر تمكین العاملین في تعزیز الثقة فیما بینهم، واستعراض الخلفیة الت إلىهدفت الدارسة 
وأیضا التعرف على مستوى ادارات شركات  ،تمكین العاملین وخاصیة الثقة بینهم إدارةالنظریة لمفهومي 

بسیطة مكونة من الصناعات الكهربائیة والهندسیة الأردنیة للعاملین فیها، وأجریت الدراسة على عینة عشوائیة 
واعتمدت الدراسة أربعة أبعاد لتمكین  ـعاملا في شركات الصناعات الكهربائیة والهندسیة الأردنیة) 241(
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العاملین وهي المعنى ، القدرة، التوجیه بالثقة ، والتأثیر كما تم تحدید أربعة أبعاد مكونة للثقة بین العاملین  
غراض التحلیل السلوك التعاوني، وسلوك الرقابة عن قرب، ولأ الاستعداد للثقة، والجدارة بالثقة،: وهي
  .حصائي  واختبار الفرضیات فقد تم استخدام معامل الانحدارالإ

  

  :مجموعة من النتائج أهمها إلىوتوصلت الدراسة 
أهمیة نسیبة مرتفعة لثلاثة من أبعاد تمكین العاملین في شركات الصناعات الكهربائیة والهندسیة  هناك  . أ

 .ردنیة، وهي المعنى والقدرة والتوجیه بالثقةالأ

في أبعاد الثقة بین ) المعنى، القدرة، التوجیه الذاتي، التأثیر(وجود تأثیر معنوي لأبعاد تمكین العاملین   . ب
وهذا یدل ).عن قرب الاستعداد للثقة، الجدار بالثقة، السلوك التعاوني، وسلوك الرقابة(العاملین مجتمعة

 .معنوى لابعاد  تمكین العاملین في تعزیز الثقة بینهم  على أن هناك تأثیر
  

  :ومن أهم ما أوصت به الدراسة
ضرورة اعطاء اهتمام اكبر لتمكین العاملین من ناحیة تأثیر واتاحة الفرصة لهم للتعبیر عن أرائهم فیما   . أ

 .یتعلق بأنظمة واجراءات الشركة

 .ة ما یتعلق بأعمالهم وما یعونه من مشكلاتشناقتشجیع العاملین على التعاون ومشاركة زملائهم في م   . ب

ضرورة الاهتمام بتطویر قدرات العاملین ومنحهم المزید من الاستقلالیة والحریة للمبادرة في انجاز   . ت
 .أعمالهم

  

دراسة حالة لمجموعة " أثر التمكین الاداري في ابداع الموظفین: " ،  بعنوان)2011(دراسة فلاق ونافلة .5
 )Orange(نیة الاتصالات الأرد

المفاهیم النظریة  تتناولو  إبداع الموظفین، فيتأثیر التمكین الإداري  مدى على التعرف إلىتهدف هذه الدراسة 
یث قامت الدراسة بالتعرف على درجة التمكین ح، المتصلة بمفهومي التمكین الإداري و الإبداع الإداري

) تفویض السلطات، التدریب، الاتصال الفعال، الحوافز(الإداريداري من خلال قیاس مستوى أبعاد التمكین الإ
في شركة  ةالإداریمفردة من الهیئة ) 82(تكونت عینة الدراسة من  حیث  وأثر ذلك في ابداع الموظفین،

، وقد تم اختبار هذا الأثر باستخدام تحلیل الانحدار المتعدد، )Orange(الأردنیة  تمجموعة الاتصالا
  .ديوتحلیل التباین الأحا
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  :مجموعة من النتائج أهمها إلىوتوصلت الدراسة 
كان متوسط بجمیع في مجموعة الاتصالات الأردنیة  الإداريالتمكین أفراد عینة الدراسة أن مستوى  یرى  . أ

 .أبعاده الأربعة

ما یلي  لأهمیتها النسبیة ك وفقاً  ترتیبها حیث تم  التي تم دراستها مرتفعة نسبیاً  الإداريأن عناصر الإبداع   . ب
بعد الطلاقة، بعد المرونة، بعد القدرة على التحلیل، بعد الحساسیة للمشكلات، بعد الأصالة، بعد 

 ..المخاطرة

 .نیالذي یشعر به الموظف الإداريفي مستوى الإبداع  الإداريللتمكین  إحصائیةوجود أثر ذي دلالة    . ت

 إلىتعزى   الإداريمفهوم التمكین في تصورات الموظفین نحو  إحصائیةعدم وجود فروق ذات دلالة    . ث
 . مدة الخدمة والمسمى الوظیفي

 

 :ومن أهم ما أوصت به الدراسة

تصالات الأردنیة مثل تفعیل مبدأ المشاركة مجموعة الإ إدارةالحدیثة لدى  ةالإداریتطبیق المفاهیم   . أ
 .بما یشجع الإبداع الإداريوتشكیل فرق العمل والعمل الجماعي وصنع القرار 

ة بیئة العمل بمجموعة الاتصالات الأردنیة بما یدعم التمكین، من خلال تبني التعاون والتنسیق بین تهیئ  . ب
الإدارات والأقسام والجماعات والأفراد، وتبادل المعلومات وتحسین الاتصالات، وذلك لتفادي الصراعات 

 .والمنافسات الفردیة

 .لمرؤوسین في اتخاذ القراراتالعمل على إتباع اللامركزیة وتفویض السلطة ومشاركة ا  . ت

ضرورة اهتمام إدارات المجموعة بتدریب العاملین لدیها على استیعاب التكنولوجیا الحدیثة وتقنیات   . ث
 .الاتصال المتطورة من خلال إلحاقهم بدورات تدریبیة متخصصة لزیادة إبداعاتهم

تناسب الحوافز المعطاة مع الجهد ن تأالعمل على وضع نظام فعال للحوافز المادیة والمعنویة للموظفین و   . ج
 . المبذول وان ترتبط بمعدلات الأداء والإبداع في العمل وان تقدم في وقتها المناسب

  
 

أثر التمكین الوظیفي على الابداع التنظیمي بالتطبیق على العاملین "بعنوان ) 2011( أحمددراسة  .6
  "بجامعة طیبة بالمملكة العربیة السعودیة الإداريبالجهاز 
بداع التنظیمي بالتطبیق وأثره على الإ ،تشخیص وتحلیل مفهوم وأبعاد التمكین الوظیفي إلى هدفت الدراسة

بجامعة طیبة، وذلك من مدخل أن تمكین العاملین یعد أحد الأسالیب الحدیثة  الإداريعلى العاملین بالجهاز 
بجامعة  الإداريالعاملین بالجهاز  وأیضا الكشف عن مدى الاختلاف بین، الموارد البشریة إدارةفي مجال 



71 
 

كما وهدفت الدراسة لتحدید وتوصیف قوة  ،طیبة حول مدى اداركهم لمفهوم وأبعاد التمكین الوظیفي للعاملین
  .العلاقة بین أبعاد عملیة التمكین والابداع التنظیمي للعاملین في جامعة طیبة

  :مجموعة من النتائج أهمها إلىوتوصلت الدارسة  
تقاء بمستوى الابداع التنظیمي یمكن أن یتأتى من خلال اخضاع عملیة التمكین الوظیفي للعاملین أن الار   . أ

أهمیة العمل ، والفعالیة الذاتیة، وحریة (للدراسة والتحلیل، كما أن تشخیص وتحلیل أبعاد التمكین 
ى الابداع التنظیمي تحسین مستو  دارةهي أحد الوسائل الهامة التي تستطیع بها الإ) الاختیار، والتأثیر

 .للعاملین بها، 

یلیها حریة الاختیار ثم معنى  ،على الابداع التنظیمي أن الفعالیة الذاتیة هي أكثر أبعاد التمكین تأثیراً    . ب
 .العمل وأخیرا التأثیر

  

  :ومن أهم ما أوصت به الدراسة
دراتهم وتقدیرهم لم یبذلونه بضرورة حث المدیرین على تقدیم الدعم المعنوي للعاملین باظهار الثقة في ق  . أ

 .من جهود

تقدیم المساندة لهم وتوجیههم بما یساعدهم على تحقیق الاهداف بطریقة أفضل، مما یدعم شعورهم    . ب
 بفاعلیتهم الذاتیة مما ینعكس على تحقیق أعلى درجات الابداع، 

ة، ضرورة اعادة النظر بالمشارك دارةضرورة تدریب المسئولین على الأسالیب المدعمة للتمكین ومنها الإ  . ت
بصفة مستمرة في النظم والقواعد والاجراءات المعمول بها في مختلف وحدات المنظمة في ممارسة كافة 

 .الأنشطة لزیادة دافعیة الأفراد على أداء التصرفات البناءة
  

في  تأثیر التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة على تعظیم الاستثمار"بعنوان ،) 2011(دراسة سعد .7
  " العنصر البشري  

توضیح تأثیر التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة على تعظیم الاستثمار في العنصر  إلى  هدفت الدراسة
الأعمال ودراستها من  إدارةالموارد البشریة كأحد المجالات الحیویة في  إدارةمن خلال التعرف على  ،البشري

التعرف على سیاسة الشركة  إلىر للعنصر البشري، هدفت أیضا وجهة نظر استراتیجیة لتحقیق أفضل استثما
تحدید مدى التطبیق الفعلي للاستراتیجیات و المتعلقة بالتخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة وكیفیة استثمارها، 

  .المتعلقة بتنمیة الموارد البشریة
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  :مجموعة من النتائج أهمها إلىوتوصلت الدراسة 
المورارد البشریة یؤثر على تعظیم الاستثمار في العنصر البشري من  دارةتیجي لإأن التخطیط الاسترا  . أ

  - :لكل من إحصائیةوأن هناك علاقة معنویة ذات دلالة  ،خلال التخطیط الاستراتیجي الجید

 تطویر طرق استقطاب الموارد البشریة •

 اختیار وتعیین الموارد البشریة  •

 البرامج والخطط التدریبیة  •

 اسات الترقیات والمكافآت والأجور والحوافزتطویر سی  •

 تطویر نظم التقییم المتبعة، تطویر المسار الوظیفي  •
  

  :ومن أهم ما أوصت به الدراسة
اعتبار الموظفین استثمار حقیقي لابد من العمل الحثیث والمتواصل لحسن ادارته وتنمیته وتطویره لتحقیق   . أ

  تهاأهداف المؤسسة وتحسین أدائها وزیادة انتاجی
ر البشري وارتقاء بمستوى كفاءته صبما یضمن حسن اختیار العن ،التخطیط الجدید للاستثمار البشري  . ب

 .وتطویره مما یترتب علیه رفع كفاءة وفعالیة المنظمة

البرامج والسیاسات المتبعة لابد أن تنفذ بطریقة تراعي تحقیق التوازن بین حاجات الموظف وأهداف   . ت
 كاملیة تساعد على تحیق التوازن العامالمنظمة من خلال عملیة ت

التركیز والعمل على تأهیل المدیرین لتتوافر لدیهم قدرات ومهارات اداریة عالیة في التحلیل والتخطیط   . ث
ورسم السیاسات والقدرة على فهم العنصر البشري والنواحي الانسانیة المرتبطة به ومعاملته كأسل ولیس 

 والفساح المجال امام الابداعار اكأجیر وقبول التغییر والابتك

 .وتطویر المسار الوظیفي لجمیع الوظائف دون استثناء دارةضرورة وضع استراتیجیة واضحة لإ  . ج

اعادة النظر في سیاسة المكافآت والأجور والحوافز وربطها بمعاییر التفوق والامتیاز والتقییم،بالاضافة   . ح
ور مؤثر في أداء العمل لأنها تستهدف الروح المعنویة زیادة الاهتمام بالحوافز المعنویة التي تلعب د إلى

 .مما یؤثر في العمل، وینعكس في زیادة الكفاءة الانتاجیة
 

درجة التمكین الوظیفي لدى القادة الأكادیمیین في الجامعات " :بعنوان) 2010(الحموري والسعوددراسة  .8
  "الأردنیة الرسمیة وعلاقتها بدافعیة الانجاز لدیهم

تحدید درجة التمكین الوظیفي لدى القادة الأكادیمیین في الجامعات الأردنیة الرسمیة وبیان  إلىاسة هدفت الدر 
  .علاقتها بدافعیة الانجاز لدیهم
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  :مجموعة من النتائج أهمها إلىوتوصلت الدراسة 
دافعیة أن القادة الأكادیمیین في الجامعات الأردنیة یتمتعون بدرجة تمكین متوسطة كما یتمتعون بدرجة   . أ

 .كبیرة

بین درجة التمكین الوظیفي لدى القادة الاكادیمین  إحصائیةذات دلالة  إیجابیةهناك علاقة ارتباطیة   . ب
 .ومستوى دافعیة الانجاز لدیهم

 

 :ومن أهم ما أوصت به الدراسة

ل على توفیر البیئة الملائمة لتطبیق التمكین، بایجاد هیاكل تنظیمیة مرنة بتغییر الهرم التنظیمي للحصو   . أ
 .السلوك المرغوب وایجاد قیادة اداریة تؤمن بتفویض السلطة والصلاحیات

تكالیف وتحقیق المرونة في البیئة الجامعة بقدرة وفاعلیة، وتعزیز وتحسین الانتاجیة والجودة وتقلیل  إدارة  . ب
 .العمل ورفع مستوى الرضا الوظیفي لدى العاملین

الأكادیمین تعتمد الكفاءة وتكافؤ الفرص، والقدرة على  اعتماد أسس ومعاییر واضحة لاختیار القادة  . ت
 التغییر والرغبة من الاستفادة من فرص النمو المهني إدارةالتطویر والتحسین، و 

تبنى المنظمة برامج عملیات دعم ومساندة للتعلم والتطویر لدى العاملین، وتعزیز قدراتهم على التفكیر   . ث
 .ابداعیةبمفردهم وتشجیعم لطرح أفكار وجدیدة و 

 

في شركة   دراسة میدانیة :في التمیز التنظیمي الإداريأثر التمكین "بعنوان ) 2010(لضلاعینادراسة  .9
 " الاتصالات الاردنیة

التعرف على أثر تمكین العاملین في التمیز التنظیمي من وجهة نظر العاملین في شركة  إلى هدفت الدارسة
في شركة الاتصالات  الإداريناسب یوضح مفهوم التمكین طار نظري مإالاتصالات الأردنیة، وتقدیم 

  .ى مستوى التمیز التنظیمي وأبعادهالأردنیة، والتعرف عل
  :مجموعة من النتائج أهمها إلىوتوصلت الدراسة 

، وتم تفسیر كان مرتفعاً  الإداريالعاملین في شركة الاتصالات الأدنیة لأبعاد التمكین   إدراكأن مستوى   . أ
ن التمكین یكون من خلال عملیة الاختیار والتدریب وتقلید ومحاكاة السلوك بحیث أعلى هذه النتیجة 

 یضاً أجاء ) التمیز التنظیمي(هم لابعاد تمیز المنظمةإدراكللاعجاب وأن مستوى  یجعل العاملین موضعاً 
 .مرتفعاً 

یة متمیزة تساعدهم على ردنیة یمتلكون قدرات عقلیة وامكانات ابداعأن العاملین في شركة الاتصالات الأ   . ب
 .تخطي العقبات التي تواجههم
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في تمیز منظمة الاعمال في شركة الاتصالات  الإداريللتمكین  إحصائیةووجود أثر هام ذي دلالة    . ت
 .الاردنیة

  

  :ومن أهم ما أوصت به الدراسة
أو  ،لعملضرورة تطویر وتعزیز سیاسة الشركة في مجال اتخاذ القرار والمشاركة فیه من خلال فرق ا  . أ

 .اللجان أو الأقسام أو الوحدات الأخرى 

وضع استراتیجیات شاملة، بناء على الممارسات المثلى في المنظمات المتمیزة، من خلال توفیر المناخ   . ب
 .الملائم الذي یخفز ویستثیر سلوكیات العاملین

ى بذل المزید من الجهود تقدیم حوافز العاملین المتمیزین في الشركة، والثناء على جهودهم، وتشجیعهم عل  . ت
 .على تطور المنظمة وفاعلیتها اً إیجابیةوتقدیم الابداعات اللازمة مما ینعكس 

من  وعلمیاً  فكریاً  الإداريضرورة توفیر مناخ تنظیمي ملائم من قبل الشركة یسمح بتطبیق مفهوم التمكین   . ث
ه واستخدام برامج للتوعیة والتوجیه یهمیة الدور الذي یؤدأمن خلال تشجیع العاملین لتقبل فكرة التمكین و 

 .الموارد البشریة دارةوأسالیب حدیثة لإ

التي قد تحد من نشر ثقافة التمكین وذلك  ،ضرورة التحرك بشكل سریع نحو تشخیص العوائق التنظیمیة  . ج
و باتجاهین الاول ویتمثل بالمدیرین العنصر المؤثر في صناعة هذه الثقافة والمصدر الداعم المؤید لها أ

  .العكس والثاني یتمثل بالأفراد بیئة التمكین ووعیهم وثقافتهم ومهاراتهم وادائهم
 

لقادة الأكادیمیین في الجامعات  الإداريمستوى التمكین والتدریب " :بعنوان) 2009(القاضي دراسة  .10
 "الأردنیة في اقلیم الشمال والعلاقة بینهما

للقادة الأكادیمیین في الجامعات الأردنیة  الإداريالتدریب التعرف على مستوى التمكین و  إلىالدارسة  هدفت
ولقد تم استخدام المنهج الوصفي، ولقد اعتمدت الدارسة مجالات تنمیة  ،قلیم الشمال والعلاقة بینهماإفي 

 .بعاد التمكین وعلاقة التمكین بالتدریبأالسلوك وتفویض السلطة والتحفیز الذاتي لدراسة 

  :جموعة من النتائج أهمهام إلىوتوصلت الدراسة 
لدى القادة الأكادیمین والتي قدرت من قبلهم تراوحت ما بین درجة عالیة  الإداريأن درجة التمكین   . أ

 .ومتوسطة

تنمیة (بین المتوسطات الحسابیة لتقدیرات القادة الأكادیمیین على بعد  إحصائیةوجود فروق ذات دلالة   . ب
والتمكین ككل تعزي لمتغیر الجنس ولصالح الذكور ومتغیر ) السلوك، وتفویض السلطة، والتحفیز الذاتي

  .ولصالح القادة ذوي عدد الدورات التدریبیة الأكثر من ثلاث دورات ،عدد الدوات التدریبیة
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 .قدر ما بین درجة متوسطة ودرجة عالیة الإداريمستوى التدریب   . ت

 .هو ظاهرة المركزیة الإداريمن أهم معوقات التمكین   . ث
 

  :ا أوصت به الدراسةومن أهم م
 ضرورة تدریب القادة على ألیات التمكین الادري  . أ

 .العمل على تنمیة السلوك الابداعي للقادة الأكادیمین من خلال مشاركة القادة في في اتخاذ القرارات  . ب
 

 الاستراتیجي والتخطیط البشریة الموارد تخطیط توافق واقع " :بعنوان ،)2009( دراسة جواد وفوطة .11
 نظر وجهة من میدانیة دراسة "أدائها على ذلك وأثر الأردن في العامة المساهمة تالشركا في

 .المدیرین
تقصي واقع تطبیق توافق التخطیط الاستراتیجي وتخطیط الموارد البشریة في الشركات  إلى هدفت الدراسة

ة السوقیة المضافة، وذلك القیمو بالربحیة  المساهمة العامة في الأردن، وفحص أثر التوافق على أدائها متمثلاً 
الموارد البشریة، التسویق، المالیة والمحاسبة، (ومدیري الوحدات الوظیفیةعلیا ال دارةمن وجهة نظر مدیري الإ

التعرف على درجة توافر التوافق بین  التخطیط الاسترتیجي  إلى، كما وهدفت )الموارد البشریة والتخطیط إدارة
  .الشركات المساهمة العامة في الأردن والتخطیط للموارد البشریة  في 

  :مجموعة من النتائج أهمها إلىوتوصلت الدراسة 
بتطبیق كل من التخطیط الاستراتیجي  إیجابیةأن الشركات التي شملتها الدراسة تقوم وبدرجة  إلى  . أ

ذ أن هناك ما یكفي لتوفیر المستلزمات الضروریة لتطبیق التخطیط إوتخطیط الموارد البشریة، 
  .ستراتیجي بدرجة عالیةالا

 كل من التخطیط الاستراتیجي وتخطیط الموارد البشریة في الشركات المبحوثةبین ن هناك علاقة توافق أ  . ب

لتوافق التخطیط الاستراتیجي وتخطیط الموارد البشریة على ربحیة  إحصائیةذات دلالة  ن هناك أثراً أ   . ت
 .الشركات، على القیمة السوقیة المضافة لأسهمها

عمال الموارد البشریة مع استراتیجیة الأ إدارةلتوافق التخطیط لاستراتجیات وظائف  اً إیجابیة هناك أثراً  أن  . ث
 .الموضوعة

  

  :ومن أهم ما أوصت به الدراسة
ضرورة المحافظة على حالة التوافق القائمة، والعلم على تطویرها باستمرار من خلال تعزیز وتعظیم   . أ

  .، والشفافیة، واتاحة المعلومات وتبادلهاستراتیجیةالإممكنات التوافق كالمشاركة 
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كافة، تتصل مواضیعها بمحتوى  ةالإداریضرورة عقد برامج تطویر وتدریب للعاملین في المستویات   . ب
 .التخطیط الاستراتیجي، وتخطیط الموارد البشریة، وكیفیة ایجاد حالة التوافق بینهما

تغذیة عملیات التخطیط الاستراتیجي والتخطیط للموارد ضرورة انشاء قواعد للبیانات التي من شأنها   . ت
 .البشریة بالبیانات والمعلومات الضروریة

 .ضرورة انشاء وحدات اداریة متخصصة بعملیتي التخطیط الاسترایجي والتخطیط للموارد البشریة  . ث

وافق والتكامل تفعیل علاقات الت إلىلعنصر التوافق الداخلي بأن تسعى الشركات  ویوصي الباحثان تحقیقاً   . ج
 .رفع مستوى ادائها يالموارد البشریة والافادة من ذلك ف إدارةوالاعتمادیة بین استراتیجیات وظائف 

 

دراسة میدانیة " أثر أبعاد تمكین العاملین على بیئة العمل الابتكاریة : " بعنوان) 2008(دراسة اسكندر .12
  .على قطاع الفنادق بالقاهرة

ن درجة فهم العاملین بالفنادق لمفهوم تمكین العاملین وفرص تطبیقه في العمل الكشف ع  إلى هدفت الدراسة
كما وهدفت على التعرف ، الفندقي، والتعرف على مفهوم تمكین العاملین  وأبعاده ودرجاته وخطوات تطبیقه 

على  ساعدیعلى مفهوم بیئة العمل الابتكاریة ومدى توافر عناصرها وكیفیة خلق المناخ التنظیمي الذي 
والكشف عن مدى تأثیر أبعاد تمكین العاملین على بیئة العمل ي فنادق الدرجة السیاحة بالقاهرة، الابتكار ف

  .الابتكاریة بالفنادق محل البحث
  

  :مجموعة من النتائج أهمها إلىوتوصلت الدراسة 
رجة الأولى بالقاهرة العاملین بالمستویات الوظیفیة المختلفة بفنادق الد إدراكهناك انخفاض بمستوى  أن  . أ

العاملین لبعدي الفعالیة الذاتیة ومعنى  إدراكفي حین یرتفع  ،حد ما لبعدي التأثیر وحریة الاختیار إلى
 .العمل كأحد أبعاد تمكین العاملین

التمكین وأبعاده ولكن لیس بدرجة   العاملین بفنادق الدرجة السیاحة الأولى بالقاهرة  لأهمیة إدراكارتفاع   . ب
 .كبیرة 

ة الأولى بالقاهرة لكافة عناصر بیئة العمل یبفنادق الدرجة السیاح نالعاملی إدراكك ارتفاع في اأن هن   . ت
 . حد ما إلىالابتكاریة بدرجة كبیرة 

  

  :ومن أهم ما أوصت به الدراسة
زیادة مساحة مساهمة العاملین في وضع أهداف وخطط عملهم، واعطائهم قدرا كبیرا من السلطة یمكنهم   . أ

 .لاله تصحیح الأخطاء التي تظهر دون الرجوع للرئیس طالما أن الأمر لیس جوهریامن خ
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العاملین بالمستویات الوظیفیة المختلفة بفنادق الخمس نجوم لبعدي الفعالیة الذاتیة  إدراكتقویة وتعزیز   . ب
لعمل وذلك عن طریق تحدید مناطق مهاراتهم الحقیقیة واستغلالها فیما هو في صالح ا ،ومعنى العمل

وفي خبراتهم وتشجیعهم للتحدث بصراحة عن  ،العاملین هؤلاءوذلك عن طریق زیادة الثقة في 
 .الموضوعات الحساسة والصعبة

  .والعاملین دارةالتطبیق التدریجي للتمكین في الفنادق مع توضیح مفهومه وأهمیته للإ  . ت
خاصة في الفنادق عن طریق هتمام بخصائص بیئة العمل الابتكاریة والتي یجب أن تتوفر بصفة الإ  . ث

 .من مكافأته بدالابتكار المستمر والتجدید الذي لا
  

لدى العاملین في جامعة  الإداريدرجة ممارسة التمكین : " بعنوان) 2008(دراسة الابراهیم وآخرون .13
  "الیرموك

ن والباحثین وأهمیته ویحفز المختصی ،الإداريبتقدیم اطار نظري بسیط یوضح مفهوم التمكین   تهدف الدراسة
لدى العاملین في جامعة  الإداريعلى مزید من الدراسات، بالاضافة للتعرف على درجة ممارسة التمكین 

الیرموك، وتقدیم توصیات ومقترحات لأصحاب القرار، لازالة المخاوف حول تطبیقه كممارسة اداریة في 
  .مؤسسات التعلیم العالي في الأردن

  :النتائج أهمها مجموعة من إلىوتوصلت الدراسة 
، حیث جاء المجال )متوسطة(لدى العاملین في جامعة الیرموك كانت  الإداريأن درجة تطبیق التمكین   . أ

وبدرجة تطبیق عالیة یلیه مجال  يتفویض السلطة في المرتبة الأولى وحصل على أعلى متوسط حساب
 .التقلید والمحاكاه 

على تفویض السلطة ومثل هذه النتیجة ملموسة أن العاملین في جامعة الیرموك تتركز تصوراتهم   . ب
مع التركیز بشكل متوسط في مجال العمل الجماعي والتحفیز  ،ومستشعرة لدى العاملین بصفة عامة

  .لعدم رضا العاملین عن المكافآت والحوافز الذاتي نظراً 

درجة ممارسة التمكین لدى العاملین لیس لها علاقة ب ةالإداریوأخیرا أن أثبتت الدراسة أن مدة الخبرة   . ت
 .الإداري

  

  :ومن أهم ما أوصت به الدراسة
داریین والفنیین العاملین لدیها حول التمكین بأن تعمل جامعة الیرموك على تكثیف الدورات التدریبیة للإ  . أ

 .وأهمیته لضمان درجة ممارسة عالیة الإداري
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ج من الحالة المتوسطة رو للخ ريالإدا نالأسباب التي قد تحد من نشر التمكی صوأوصت بضرورة تشخی   . ب
 .إلى درجة أعلى من التمكین الإداري

وعلاقته بالجودة الشاملة وتكنولوجیا المعلومات والتمیز  الإدارياجراء المزید من الدراسات حول التمكین    . ت
 .الإداري

 
ق الرئیس والمرؤوس لأبعاد التمكین الوظیفي بالتطبی إدراكمدى : " بعنوان) 2008(دراسة شاوش  .14

  "لجامعة صنعاء في الجمهوریة الیمنیة الإداريعلى الجهاز 
وذلك من خلال  الرئیس والمرؤوس لمقومات ومعوقات التمكین الوظیفي، إدراكدراسة مدى  إلىهدفت الدراسة 

الرئیس والمرؤوس  إدراكتعریف الرؤساء والمرؤوسین بمفهوم التمكین وأهمیته وأبعاده، والتعرف على مدى 
ك كل من الرؤساء والمرؤوسین امكین الوظیفي والتعرف على مدى وجود اختلافات معنویة بین ادر لأبعاد الت

  .رافیة والوظیفیةغلاختلافاتهم المتغیرات الدیمو  لأبعاد التمكین الوظیفي تبعاً 
  

  :مجموعة من النتائج أهمها إلىوتوصلت الدراسة 
لنسبة لبعدي معنى العمل والتأثیر، كما لم یثبت الرؤساء والمروؤسین با إدراكوجود اختلافات معنویة في   . أ

 .أن ذلك بالنسبة لبعدي الكفاءة الذاتیة وحریة الاختیار

حسب ) معنى العمل، وحریة الاختیار(الرؤساء لأبعاد التمكین الوظیفي إدراكوجود اختلافات معنویة في   . ب
 .ولم یثبت ذلك بالنسبة لباقي الأبعاد ،النوع

دارك الرؤساء لأبعاد التمكین الوظیفي باختلاف المراحل العمریة إیة في عدم وجود اختلافات معنو   . ت
 والمستوى المعنوي، وسنوات الخبرة

 

  :ومن أهم ما أوصت به الدراسة
  .المتوسطة لبعد معنى العمل دارةتعزیز مدركات العاملین في الإ  . أ

ساهمتهم في وضع الأهداف الوسطى لبعد التأثیر من خلال زیادة م دارةزیادة مدركات العاملین في الإ  . ب
للعاملین یحقق بعد التأثیر في اتخاذ القرارات  دارةفمشاركة الإ ،والخطط العامة وزیادة سلطاتهم الوظیفیة

 .دارك العاملین بمدى تأثیر وظیفتهم في عملیة اتخاذ القرارات بالجامعةإمن خلال 

ومعارف العاملین ونمط تفكیرهم العنابة ببرامج ونظم التدریب لتطویر معلومات ومهارات وقدرات   . ت
 .لاكسابهم القدرة على التعامل مع متطلبات التمكین الوظیفي

  .الأداء الجماعي إلىتبنى وتطبیق أسلوب فرق العمل والتي تعمل على التحول من الأداء الفردي   . ث
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لدقة تطویر نظم الاتصالات القائمة لتكون أكثر فاعلیة فتعمل على توفي المعلومات التي تتسم با  . ج
 والوضوع هن جمیع أجزاء الجامعة

  
 في العام القطاع البشریة في للموارد الإستراتیجي التخطیط واقع":بعنوان،  )2008(الضمور دراسة .15

  "الأردن
 الأردني العام في القطاع البشریة للموارد الإستراتیجي التخطیط واقع على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت

 التوصل  إلىكما وهدفت ، الأردنیة في الوزارات الإستراتیجي التخطیط على ةالمؤثر  العوامل على والتعرف
 من الدراسة مجتمع وتكون لتلك العوامل السلبیة الآثار من التخفیف في تسهم التي الحلول من مجموعة إلى

 عینة اختیار وتم، وزارة (23) عددها والبالغ الوزارات الأردنیة في البشریة الموارد إدارات في العاملین جمیع
 عاملاً  (166) الدراسة عینة أفراد عدد بلغ حیث البشریة، إدارات الموارد في العاملین من بسیطة عشوائیة
  .الدراسة مجتمع من (50%) ما نسبته یشكل وهو وعاملة،

 

  :مجموعة من النتائج أهمها إلىوتوصلت الدراسة 
 وتصمیم تحلیل( البشریة الموارد إدارة أنشطة بین إحصائیة دلالة ذات إیجابیة ارتباطیة علاقة هناك یوجد  . أ

 وتطویر تدریب و البشریة الموارد اختیار و البشریة الموارد استقطاب و البشریة الموارد تخطیط و العمل
 الإستراتیجي التخطیط وممارسة )البشریة الموارد أداء إدارة و البشریة الموارد تحفیز و البشریة الموارد

 .الأردنیة الوزارات في لبشریةا الموارد دارةلإ
 التخطیط ممارسة على البشریة الموارد إدارة أنشطة أثر في إحصائیة دلالة ذات فروق هناك یوجد لا  . ب

 الجنس( والوظیفیة الشخصیة المتغیرات إلى تعزى الأردنیة الوزارات في البشریة الموارد دارةلإ الإستراتیجي
 ).العملیة الخبرة و الوظیفي المستوى و التعلیمي المستوى و العمر و
 

  :ومن أهم ما أوصت به الدراسة
 الإستراتیجي للتخطیط اللازمة الحدیثة التكنولوجیة الوسائل بكافة الأردنیة الحكومیة الأجهزة تزوید ضرورة  . أ

 .جدید كل مع للتعامل المناسبة البشریة الكفاءات مع جنب إلى جنباً 
 خلال من سواء یستحق التي الأهمیة وإعطاءه لإستراتیجيا التخطیط بموضوع الاهتمام زیادة ضرورة  . ب

 بهذه للقیام المدربة الواعیة ةالإداری الكوادر توفیر خلال من أو المفهوم هذا حول والغموض اللبس إزالة
 لتصبح الحالیة ةالإداری للكوادر اللازمة والدورات التدریب توفیر مع صحیح، علمي منهاج وفق العملیة

 .العملیة بهذه للقیام لهایؤه مستوى على



80 
 

الاهتمام بنظام التغذیة الراجعة في الهیكل التنظیمي في القطاع العام، وایجاد نظام معلوماتي فعال یخدم   . ت
  .التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة

 

الموارد البشریة في قطاع  إدارةواقع استراتیجیة وظائف  " :بعنوان ،)2007( أبودولة وعبیداتدراسة  .16
 "  نوك الأردنیةالب

استكشاف واقع استراتیجیة وظائف الموارد البشریة في قطاع البنوك الأردنیة، من حیث  إلىهدفت الدراسة 
مدى قیام قطاع البنوك الأردنیة بعملیة التخطیط الاستراتیجي للبنك ككل، ومدى قیامه بعملیة التخطیط 

الموارد البشریة المختلفة ، ومدى فعالیته في  إدارةئف الموارد البشریة، ودرجة تطبیق وظا دارةالاستراتیجي لإ
ة الأكثر أهمیة، التي تقف أمام یدراسة أهم المعیقات الرئیس إلىتحقیق الأهداف العامة لهذه البنوك، اضافة 

الموارد البشریة وأنشطتها المختلفة، كما هدفت  دارةلإ الإستراتیجیةالبنوك الأردنیة وهي بصدد تبنى النظرة 
الموارد البشریة، اضافة  إدارةالوقوف على بعض العوامل المؤثرة على تطبیق ممارسات ووظائف  إلىا أیض
الموارد البشریة، من خلال دراسة أثر  إدارةمدى قدرة البنوك على الربط بین التخطیط الاستراتیجي و   إلى

  .دنیة المبحوثةالعلاقة بین الخصائص الشخصیة للمدیرین، والخصائص التنظیمیة للبنوك الأر 
  

  :مجموعة من النتائج أهمها إلىوتوصلت الدراسة 
، بینما بینت نسبة %92.5تقوم غالبیة البنوك الأردنیة بعملیة التخطیط الاستراتیجي للبنك ككل، بنسبة   . أ

 .معقولة أن قطاعات البنوك الأردنیة لا تمتلك خطة استراتیجیة موثقة ومكتوبة للبنك ككل

بینما أشارت نصف % 70التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة، ووظائفها بنسبة تقوم البنوك بعملیة   . ب
 .وهي نسبة ضعیفة% 50الموارد البشریة بنسبة  دارةوجود خطة مكتوبة وموثقة لإ إلىعینة الدراسة 

 .اً یالموارد البشریة بدرجة عالیة نسب إدارةیقوم قطاع البنوك الأردنیة بتطبیق وظائف   . ت
  

  :صت به الدراسةومن أهم ما أو 
ضرورة أن تعي وتدرك البنوك الأردنیة أهمیة عملیة التخطیط الاستراتیجي، والعمل على تبنیها بالشكل   . أ

 .الموارد البشریة ووظائفها المتعددة دارةلإ الإستراتیجیةالذي یضمن قدرة البنوك على تبني النظرة 

من الایمان العمیق  لموارد البشریة، انطلاقاً ضرورة قیام البنوك الأردنیة بعملیة التخطیط الاستراتیجي ل  . ب
 .لا یتجزأ من عملیة التخطیط الاستراتیجي للبنك ككل  بأهمیة هذه العملیة، بحث تصبح جزءاً 

ضرورة أن تعي البنوك الأردنیة بأهمیة الموارد البشریة لدیها كموارد استثماریة ولیس كعوامل انتاجیة، من   . ت
 .الموارد البشریة ةدار خلال توافر أجهزة متخصصة لإ
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الموارد البشریة  إدارةمعاییر قیاس كفاءة وفاعلیة استراتیجیة " :بعنوان ،)2007(الحیاصات دراسة  .17
 " وعلاقتها بالأداء المؤسسي في المؤسسات الصحفیة الأردنیة من وجهة نظر المدیرین 

شریة وعلاقتها بالأداء المؤسسي في الموارد الب إدارةمعاییر قیاس كفاءة وفاعلیة استراتیجیة  هدفت الدراسة
والمتمثلة في تخطیط الموارد البشریة، والاختیار والتعیین، وتقییم أداء العاملین المؤسسات الصحفیة الأردنیة 

  .وتدریب العاملین، وعلاقة ذلك بالأداء المؤسسي
  :مجموعة من النتائج أهمها إلىوتوصلت الدراسة 

ستراتیجیات تخطیط الموارد البشریة في المؤسسات الصحفیة الأردنیة بین كفاءة ا إیجابیةهناك علاقة   . أ
وأدائها المؤسسي، حیث تقوم المؤسسة بتحدید عدد العاملین التي تحتاج الیهم في المستقبل، وتقوم أیضا 

 .لیها أیضاً إبتحدید نوع المهارات والقدرات والخبرات التي تحتاج 
یات تخطیط المورد البشریة في المؤسسات الصحفیة الأردنیة بین فاعلیة استراتیج إیجابیةهاك علاقة   . ب

العلیا أن المؤسسات الصحفیة تقوبم بربط تخطیط الموارد البشریة  دارةوأدائها المؤسسي، حیث تعتقد الإ
 .مع الأهداف النهایئة للمؤسسات

ة الأردنیة وأدائها بین كفاءة استراتیجیات الاختیار والتعیین في المؤسسات الصحفی إیجابیةهناك علاقة   . ت
المؤسسي، حیث تقوم المؤسسة بالاعلان عن الوظائف المطلوبة لاختیار أفضل المرشحین ومراعاة 

 .الممیزات الشخصیة لهم وقدرتهم وخبراتهم السابقة ودافعیتهم للعمل
دائها بین فاعلیة استراتیجیات تدریب العاملین في المؤسسات الصحفیة الأردتنیة وا إیجابیةهناك علاقة   . ث

ان المؤسسات الصحفیة الأردنیة تقوم بتصمیم البرامج التدریبیة بما یخدم  دارةالمؤسسي حیث تعتقد الإ
 .أهدافها واستراتیجیاتها، وتقوم بتدریب الموظفین لضمان تحقیق الأهداف المؤسسیة

 

  :ومن أهم ما أوصت به الدراسة
ات للتخطیط لمواردها البشریة من حیث أن تستمر المؤسسات الصحفیة الأردنیة في وضع استراتیجی  . أ

 .تحدید عدد العاملین الذین تحتاج الیهم في المستقبل
أن تواصل المؤسسات الصحفیة الأردنیة في ربط تخطیط مواردها البشریة مع الأهداف النهائیة لها   . ب

 .هدافها بشكل قابل للقیاسأوتحدید 
ن عن الوظائف  لاعن وتعینهم من خلال الإردنیة باختیار العاملیأن تستمر المؤسسات الصحفیة الأ  . ت

 .الشاغرة ،وترقیتهم بناء على أسس المنافسة الداخلیة
أن تستمر بتدریب العاملین من خلال ایفادهم في دورات جماعیة داخل المؤسسة وخارجها، والاهتمام   . ث

 .بتنمیة مهاراتهم وقدراتهم في مختلف المجالات
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ثر الثقافة التنظیمیة على فعالیة التخطیط الاستراتیجي لنشاط أ" :بعنوان، )2007(عبد السلام  دراسة .18
  ".دراسة تطبیقیة" الموارد البشریة في المنظمات الخدمیة الحكومیة بمحافظة الغربیة   إدارة

وذلك من خلال تحدید  ،توضیح أثر الثقافة التنظیمیة على فعالیة التخطیط الاستراتیجي إلىهدفت الدراسة 
الموارد البشریة  إدارةوالتي تخص  ،ثقافة التنظیمیة في المنظمات الحكومیة بصفة عامةملامح وخصائص ال

الموارد البشریة  دارةتحدید أهم خصائص وخطوات التخطیط الاستراتیجي لإ إلىبصفة خاصة، وهدفت أیضا 
  .على مستوى المنظمة

  

  :مجموعة من النتائج أهمها إلىوتوصلت الدراسة 
وهریة واضحة بین ثقافة المؤسسة الحكومیة ومدى فعالیة التخطیط الاستراتیجي هناك علاقة ارتباط  ج  . أ

من خلال مجموعة من العوامل المؤثرة وهي احترام وتقدیر الذات، جماعیة  ،لنشاط ادرارة الموارد البشریة
 العمل، التطویر والابتكار في الأعمل ، سیاسات ونظم العمل ، والاهتمام بالعمل والأفراد

الموارد البشریة من خلال العوامل  إدارةاك امكانیة زیادة فعالیة التخطیط الاستراتیجي لنشاط أن هن   . ب
  .السابقة

الموارد البشریة في المنظمة الخدمیة الحكومیة بمحافظة  إدارةأن فعالیة التخطیط الاستراتیجي لنشاط   . ت
ة، یلي ذلك متغیر احترام وتقدیر الغربیة أكثر حساسیة للتغیر في متغیر جماعیة العمل والأداء بالمنظم

 .الأفراد ، ثم متغیر التطویر والابتكار في العمل وأخیرا متغیر سیاسات ونظم العمل الحالیة بالمنظمة
  

  :ومن أهم ما أوصت به الدراسة
ضرورة استثمار عناصر القوة في الثقافة بالمنظمات الحكومیة بمحافظة الغربیة ووضع النظم والسیاسات   . أ

  .ة وبما تمكنها من أداء دورها بفعالیةو افق مع عناصر القالتي تتو 
التأكید على جماعیة الأداء ورح الفریق داخل المنظمات الخدمیة الحكومیة وأن مسئولیة تحقیق الأهداف   . ب

 .هي مسئولیة جمیع العاملین بالمنظمة

المهام بدرجة أكبر مما وضع السیاسات والقواعد التي تساعد على تنمیة الابتكار والتطویر في الأعمال و   . ت
وذلك من خلال عمل تجارب مستمرة لتطویر  ،هو كائن بالمنظمات الخدمیة الحكومیة بمحافظة الغربیة

  .الأعمال في حدود الامكانات المتاحة

  .وضع النظم والسیاسات والبرامج التي تحقق مزید من الاحترام وتقدیر الأفراد العاملین  . ث
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یمكن القیام  حتىالموارد البشریة  دارةنظمة تنبثق منها استراتیجیة وظیفیة لإلكل م ةاعداد استراتیجیة عام  . ج
 .الموارد البشریة بشكل فعال إدارةبالتخطیط الاستراتیجي لنشاط 

 .العمل على تهیئة فعالیة التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة من خلال تهیئة البیئة الثقافیة للمنظمة  . ح
  

 دراسة" الموارد البشریة إدارةنماط النظریة والعملیة لاستراتیجیات الأ " :انبعنو  ،)2006( الجملدراسة  .19
 .مقارنة بین المنظمات الخاصة والعامة

نماط بفاعلیة الموارد البشریة وعلاقة هذه الأ إدارةنماط النظریة لاستراتیجیات تحدید الأ إلى هدفت الدراسة
دراة الموارد البشریة في إهات تطویر استراتیجیات جل تحدید مجالات وتوجأوذلك من  ،ةالإداریالمنظمة 

ثم  ،ستراتیجیاتنماط النظریة لهذه الإستراتیجیات وبین الأوالتعرف على درجة التوافق بین الإ المنظمات،
وتبنت الدراسة المدخل  ،ةالإدارینماط العملیة على تفسیر التباین في فعالیة المنظمة والفعالیة تحدید قدرة الأ

  .الموارد البشریة إدارةلي لدراسة الكالهیكلي 
  

  :مجموعة من النتائج أهمها إلىوتوصلت الدارسة  
وهي المدخل العالمي والمدخل  ،الموارد البشریة إدارةعلاقة تكاملیة بین المداخل الثلاثة لدراسة  وجود  . أ

 .النظري والمدخل الهیكلي الكلي 
بدرجة مقبولة من الثبات فیما  الإستراتیجیةنماط تمتع استمارة الاستقصاء والتي استخدمت لقیاس الأ   . ب

 .یتعلق باستراتیجتي المشاركة 

وجود اختلافات كثیرة  إلىشارت النتائج أ یضاً أنماط العملیة و نماط النظریة والأوجود اختلافات بین الأ   . ت
 .في المنظمات الخاصة والعامة ةالإداریبین الممارسات 

  

  :ومن أهم ما أوصت به الدراسة
الموارد البشریة والي أهمیة دعم الدور  إدارةالمنظمات العربیة التحدیات التي تواجة  إدراكة ضرور   . أ

 . دارةالاستراتییجي لهذه الإ

الموارد البشریة یتطلب تبنى مدخل هیكلي كلي لتحقیق النظرة الشمولیة  دارةأن النجاح الاستراتیجي لإ   . ب
من أجل تطویرها  تستراتیجیام الانماط العملیة للإكما یتطلب قیاس وتقیی ،ةالإداریلحزم الممارسات 

 .وتحسین مستوى الاتساق الافقى والرأسي 

من أجل توفیر التأثیر المتبادل بینهم  ،أوصت بضرورة تحسین الاتصالات بین الاكادمیین والممارسین   . ت
ت الحضاریة على كما یجب الاهتمام باستكشاف التأثیرا  ،دعم النظریة والتطبیق إلىوالذي سیؤدي بدوره 

  .الموارد البشریة إدارةاختیار وتنفیذ استراتیجیات 
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 إلىدوار التقلیدیة في المنظمة، ـالموارد البشریة من الاهتمام بممارسة الأ إدارةیجب أن تتحول وظیفة   . ث
 .هتمام بأن تصبح شریك استراتیجي للوظائف الأخرى في المنظمةالإ
 

 دارةالشعور بالتمكن لدى المدیرین من مستوى الإ"وان بعن) 2006القریوتي والعنزي، (دراسة  .20
 دراسة میدانیة" الوسطى في دولة الكویت

الكویتیة، من حیث توافر العوامل التي تعزز الشعور  دارةتشخیص الوضع الراهن في الإ إلىتهدف الدارسة 
تعرف على آراء المدیرین في والتعریف بماهیة مفهوم التمكن أو التمكین وال بالتمكین من وجهه نظر المدیرین،

 الإداريتشخیص الوضع  إلىالجهاز الحكومي عن مقدار توفر العوامل التي تعزز الشعور به، اضافة 
أهمیة الموضوع لما له من دور في  إلىالموجود وتقدیم بعض المقترحات وتوجیه أنظار الباحثین والمسؤولین 

 دارةعینة عشوائیة طبقیة من الموظفین من مستوى الإوقد تم اختیار  ،المنشود الإداريتحقیق التطویر 
  .الوسطى

  :مجموعة من النتائج أهمها إلىوتوصلت الدارسة  
 .توافر العوامل المعززة للشعور بالتمكین الوظیفي   . أ

فراد العینة بدرجة أساسیة لمتغیرات جهة العمل، والمستوى التعلیمي ومدة الخدمة أفي آراء  أن هناك تفاوتاً   . ب
همیة في حین لم یكن هناك أي دور لعامل الجنس أو الحالة الاجتماعیة للموظف على النظرة لأوالعمر 

 .العوامل المعززة للشعور بالتمكین

 .أن هناك ارتباط قوي بین النظرة للعوامل المعززة للشعور بالتمكن والمستوى التعلیمي للمدیرین   . ت
  

  :يومن أهم التوصیات  التي توصلت الیها الدراسة ما یل
في نفوس العاملین  نزیادة الشعور بالتمك إلى ضرورة اهتمام الدولة بتوفیر مزید من الظروف التي تؤدى  . أ

 .عموما والمدیرین تحدیدا 

كمتطلبات ینبغي توافرها فیم یتم تعینهم في  ،التأكید على ضرورة اعتماد المؤهلات العلمیة المناسبة   . ب
ة عند اتخاذ القرارات یعنصر النسائي في الوظائف القیاداتاحة فرص أكبر لمشاركة ال داریة وإوظائف 

 .بشأن تعیین القیادیین
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الموارد  إدارةتقییم ممارسة التخطیط الاستراتیجي في  " :بعنوان ،)2005(دراسة أبودولة وصالحیة  .21
 .دراسة مقارنة بین منظمات القطاعین العام والخاص الأردنیة" البشریة 

ممارسة التخطیط  ىالموارد البشریة نحو تقییم مستو  إدارةالتعرف على اتجاهات مدیرى  إلى هدفت الدراسة
ومنظمات القطاع الخاص من خلال عدة  ،الاستراتیجي في ادراة الوارد البشریة في منظمات القطاع العام

الموارد  ةإدار مدى وجود وتوفر خطط استراتیجة رسمیة على مستوى المنظمة ككل وعلى مستوى  ،أبعاد أهمها
التعرف على درجة ممارسة التخطیط الاستراتیجي  البشریة، و مدى تحقیق عملیة الربط والتكامل بینهما وأیضاً 

، الموارد البشریة في منظمات القطاع الخاص والعام الأردني إدارةنشطة المرتبطة به على مستوى والأ
  .سة المیدانیةواعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحلیلي وأسلوب الدرا

  

  :مجموعة من النتائج أهمها إلىوتوصلت الدارسة  
الموارد البشریة  دارةالتخطیط الاستراتیجي بشكل عام وكذلك عدم وجود خطط استراتیجیة متكاملة لإ غیاب  . أ

 .نظمات المبحوثةمفي أغلب ال

الموارد  دارةجي لإأن درجة عملیة الربط بین التخطیط الاستراتیجي للمنظمة ككل والتخطیط الاستراتی  . ب
 .أما بالنسبة لمنظمات القطاع الخاص فكانت متوسطة ، البشریة متدنیة بالنسبة لمنظمات القطاع العام 

أن الممارسة الفعلیة لعناصر وأنشطة التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة في منظمات القطاع العام   . ت
 .والخاص جاءت متدنیة نسبیا

 

  :سةومن أهم ما أوصت به الدرا
 .التقلیدیة ةالإداریبضرورة اعادة النظر في الأسالیب والنظم والمبادئ   . أ

  .داري حدیث في جمیع مستویاتها ذات العلاقةإباستخدام التخطیط الاستراتیجي كأسلوب  البدء  . ب

مكانات العاملین بتوفیر كافة البرامج والدورات التدریبیة الخاصة باعدادهم إ العمل على تطویر قدرات و   . ت
 .لهم استراتیجیاً وتأهی

جراء دراسات مستقبلیة للتعرف على أثر الخصائص الدیمغرافیة للمدیرین والخصائص التنظیمیة إضرورة   . ث
 .في ممارسة التخطیط الاستراتیجي في مجالات ادراة الموارد البشریة

 

قیة على دراسة تطبی" تمكین العاملین في وظائفهم والرضا الوظیفي ":بعنوان، ) 2005(دراسة الشربیني .22
 .البنوك التجاریة بمحافظة الشرقیة

 إلىالتعرف على أثر التمكین على مستوى شعور العاملین بالرضا الوظیفي بالاضافة  إلى هدفت الدراسة
  .الوقوف على طبیعة بیئة البنوك ومدى ملائمتها لتطبیق أسلوب التمكین
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  :مجموعة من النتائج أهمها إلىوتوصلت الدارسة  
أنه كلما زاد قبول وتبني  إلىجبة بین التمكین والرضا الوظیفي حیث تشیر النتائج وجود علاقة مو   . أ

درجة الحریة الممنوحة للعاملین، (المسئولین في البنوك المصریة لأسلوب التمكین بمكوناته الأربعة
كلما ) ظائفهمالفاعلیة الذاتیة، ادارك العاملین للمغزى عن العمل، تأثیر العاملین على القرارات المتعلقة بو 

 .زاد الرضا الوظیفي للعاملین

زیادة احساسه بالرضا عن  إلى ذلك یؤدي ، أن زیادة شعور العاملین بأهمیة وقیمة العمل الذي یؤدیه   . ب
 .العمل 

بمغزى الوظیفة وقیمتها مما  دراكزیادة الوعي والإ إلىن العمل یتطلب العدید من المهارات فیؤدي ذلك أ  . ت
 .الرضا الوظیفيیؤثر في النهایة على 

أن بیئة العمل في البنوك غیر مؤهلة بشكل كبیر وظهر ذلك من انخفاض وضعف العلاقة بین محددات    . ث
 .التمكین والرضا الوظیفي

 
  :ومن أهم ما أوصت به الدراسة

تمكین العاملین على أنه فلسفة لها العدید من الأسس ولیس مجرد وسیلة لتحسین  إلىبضرورة النظر   . أ
  نوك الأداء بالب

التركیز على تنمیة العنصر البشري باعتباره الأساس لنجاح التمكین وذلك من خلال الاهتمام ببرامج   . ب
الاختیار والتعیین وشغل الفرد الوظیفة المناسبة لقدراته ومؤهلاته، وتوفیر التدریب اللازم للعاملین المتوقع 

مهارات الوظیفیة والقدرات الابتكاریة فیهم تحمل المسئولیة، ووضع أسس سلیمة للمكافأة تتناسب مع ال
والقدرة على ممارسة الأعمال بأسالیب جدیدة ومبتكرة ، وتحدید أدوار العاملین وسلطاتهم في التنظیم 

   .لتحسین شعور العاملین بالتمكین
تنمیة ثقافة التمكین لدى الرؤساء بحیث یكون ممارسة الرؤساء لسطاتهم في التنظیم مصحوبا بالتصرفات   . ت

المسئولیة للمستویات الدینا بتدعیمیة تجاه مرؤوسیهم  وذلك من خلال تفویض السلطة والعمل على نقل ال
 .مع ضرورة توافر السطلة الكافیة لذلك
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 :الدراسات الأجنبیة

1. Fernadez & Moldogazeiv (2013), " Using Empowerment to Encourage 
Innovative Behavior in Public Sector". 
 

"تخدام التمكین لتشجیع السلوك الابداعي في القطاع العاماس"  
 اتفي مؤسسات القطاع العام بالولای الإداريتوضیح مدى ممارسة أسالیب التمكین  إلى هدفت الدراسة

الأمریكیة، وتوضیح دور التمكین في تشجیع السلوك الابداعي لدى موظفي الحكومیة الفیدرالیة الأمریكیة 
متعدد  يدار إالطرق والأسالیب الابداعیة لاستخدام كافة ممارسات التمكین كنهج ومحاولة البحث عن 

    .الجوانب
 

  :مجموعة من النتائج أهمها إلىوتوصلت الدارسة  
فعالیة ممارسات  التمكین المختلفة على تشجیع السلوك الابداعي لدى العاملین في الحكومة الاتحادیة   . أ

 .في الولایات المتحدة الأمریكیة
ح الموظف حریة التصرف لتغییر اجراءات العمل وتوفیر الفرص لاكتساب المهارات المتعلقة بالوظیفة من  . ب

مقارنة مع مؤسسات أخرى مثبطة لابداع الموظفین  ،بتشجیع الموظفین على الابتكار إیجابیةله ارتباط 
 .وبالتالي له تأثیر مباشر على أداء العاملین

الدراسة  إلىولكنه یحتاج  ،ن فقط بشكل سریع وخلال مدة قصیرةالحصول على نتائج التمكین لا یكو   . ت
 .العلیا وعلى المستوى البعید دارةوالمتابعة المستمرة من الإ

تدعیم التمكین بتقدیم المكافآت والحوافز للموظفین  إلىللاستفادة من التمكین بشكل فعال توصلت الدراسة   . ث
وربطها بالأهداف المتوقعة بمعنى آخر مقارنة  ،حققةمن خلال مقارنة الأداء بالأهداف الم ،المبدعین

المدخلات بالمخرجات، وذلك لمنح المكافآت للموظفین بشكل عادل ومنصف والاستفادة منه على المدى 
 .البعید

  :ومن أهم ما أوصت به الدراسة
لحكومة لتطبیق ممارسات التمكین داخل منظمات القطاع العام في  ا ةالإداریتقدیم كافة التسهیلات   . أ

 .الأمریكیة
وضع استراتیجیات محكمة لتطبیق سیاسة التمكین والابتكار، وذلك من خلال اجراء الدراسات والأبحاث    . ب

 .حول تطبیق نهج التمكین ودوره في تحقیق الابتكار والابداع الوظیفي لدى موظفي القطاع العام
الابداع والابتكار الناتج عن التمكین  تطویر نظام المكافآت والحوافز المتبع ومقابلته بشكل فعال تجاه  . ت

 .الوظیفي
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2. Change & Others (2008),"Effects of an empowerment-based education 

program for public health nurses in Taiwan" 
  "تأثیر برنامج التمكین القائم على التعلم على العاملین في القطاع  الصحي العام"
تمكین العاملین ، والرضا  على EBEPالتمكین القائم على التعلم  ات برنامجر تأثیر اختبا إلى هدفت الدارسة

 .وانتاجیة العمل والسلوك الابداعي لدي الممرضین العاملین في قطاع الصحة العام في تیوان الوظیفي
  امداء الممرضین العاملین في قطاع الصحة العأومحاولة توضیح دور تطویر استراتیجیات التمكین على 

 

  :مجموعة من النتائج أهمها إلىوتوصلت الدارسة  
بداعي وانتاجیة العمل من خلال تطبیق برنامج التمكین على مستوى السلوك الإأن هناك تأثیر واضح   . أ

 .القائم على التعلم لقطاع الصحة العام في تیوان 

یق برنامج التمكین القائم عدم وجود تأثیر على التمكین الهیكلي التنظیمي والرضا الوظیفي من خلال تطب   . ب
 .على التعلم لقطاع الصحة العام في تیوان 

  

  :ومن أهم ما أوصت به الدراسة
العمل على تصمیم برنامج التمكین القائم على التعلم لتطویر تمكین العاملین وانتاجیة العمل بشكل أكثر   . أ

 .فعالیة
 .مكین المتبعةاستخدام أسالیب متعددة الجوانب والمكونات في تطویر برامج الت  . ب

 

 
3. Seibert & Silver (2005),"Taking Empowerment to the Next Level:A 

Multiple level Model of empowerment, Performance, and satisfaction" 
"النموذج متعدد المستویات للتمكین، والاداء والرضا:الانتقال بالتمكین لمستوى أعلى"  

قة بین التمكین وكل من الرضا والأداء الوظیفي من خلال تطبیق ممارسات توضیح العلا إلى هدفت الدراسة
التمكین المختلفة، باستخدام مجموعة من نماذج متعددة المستویات لتمكین العاملین، وذلك في محاولة تطبیق 

والمستوى ) Work-Unit Performace(التمكین على مستویین مستوى وحدة العمل ومقارنته بالأداء الكلي
لآخر توضیح دور التمكین النفسي المتبع بشكل فردي و علاقته بالأداء الفردي والرضا الوظیفي وتم ا

) التمكین النفسي(سلوب النمذجة الخطیة الهرمیة لتوضیح العلاقة بین كل من مناخ التمكین المتبعأاستخدام 
  .والرضا الوظیفي، والأداء الفردي
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  :ائج أهمهامجموعة من النت إلىوتوصلت الدارسة  
واضحة بین التمكین وأداء وحدة العمل من خلال توفیر مناخ تمكین العاملین  إیجابیةهناك علاقة أن   . أ

 .على مستوى وحدة العمل
الرضا الوظیفي من خلال الأداء و بین التمكین النفسي على المستوى الفردي و   إیجابیةهناك علاقة   . ب

 .استخدام مستویات التمكین المختلفة
 .بشكل عام له علاقة قویة بالتمكین النفسي في هذه الدراسةالتمكین   . ت

  :ومن أهم ما أوصت به الدراسة
  .لتمكین العاملین في وحدات العمل المختلفة ةالقیادة المتبع أسالیب العمل على تطویر   . أ

ل العمل على تطویر التقنیة و التكنولوجیا المتبعة في وحدات العمل للمساعدة من تمكین العاملین بشك  . ب
 .فعال

المختلفة، من خلال اعطاء الدورات التدریبة حول تمكین  ةالإداریفي المستویات تنمیة ثقافة التمكین   . ت
 .ةالإداریالعاملین ودور التمكین في تحقیق الكفاءة 

 
 

4. Kumer & Ravindranath (2012),"Effects of Mentoring on employee 
Empowerment in management Institutes" 

 "ةالإداریفي المؤسسات   ر التوجیه على تمكین الموظفتأث"
توضیح دور التوجیه نحو تمكین العاملین من خلال تدریب الموظفین لكیفیة تمكینهم في  إلى هدفت الدراسة

لیكونوا مخولین وقادرین على اتخاذ القرارات بشكل أفضل من خلال أداء المهام والوظائف  ،المؤسسات
  .عالیة الموكلة الیهم بكفاءة
  :مجموعة من النتائج أهمها إلىوتوصلت الدارسة  

أهمیة التوجیة نحو تمكین العاملین في المؤسسة من خلال تطبیق استراتیجیات ومناهج وأسالیب مناسبة   . أ
 لانتاجیة أفضل

هناك علاقة قویة بین تمكین العاملین وزیادة كفاءة أداء الموظف وقدرته على حل المشكلات التي   . ب
 .ل سهولةتواجهه بك

 .زیادة الحصة السوقیة إلىضافة إمساعدة المؤسسة على ایجاد مناخ تنظمیي فعال قوى منافس   . ت
في انجاز  ةالإداریهناك علاقة قویة بین تمكین العاملین وزیادة ثقتهم بنفسهم وزیادة كفاءة مشاركتهم   . ث

 .المهام المخولة الیهم بكفاءة
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  :ومن أهم ما أوصت به الدراسة
جیه العاملین نحو التمكین من خلال تطویر الاستراتیجیات والاسالیب المتبعة نحو عملیة تعزیز طرق تو   . أ

  التمكین 
تطویر نظام مكافأة العاملین كنتیجة مباشرة لأداء العمل على اعتبار عملیة توجیه العاملین لتمكینهم من   . ب

 .نحو انتاجیة أفضل  خلال قدراتهم وامكاناتهم تجعل منهم أصول فعالة وقویة ومنافسة في المؤسسة
 

5.  Ghosh(2013), "Employee Empowerment: Strategic Tools to obtain 
Sustainable Competitive Advantage " 

"أداة استراتیجیة للحصول على میزة تنافسیة مستدامة:تمكین الموظف"  
 إلىزة تنافسیة ، اضافة توضیح مفهوم التمكین وتطوره في المؤسسات وعلاقته بتحقیق می إلىهدفت الدارسة 

  .توضیح الخطوات التي ینبغي اتخاذها لتحسین عملیة تمكین الموظف
  :مجموعة من النتائج أهمها إلىوتوصلت الدارسة  

ذا تم التعامل معه بشكل عملي إ ،یساعد تمكین العاملین المنظمات في الحصول على میزة تنافسیة  . أ
وم  التمكین وكیفیة تطبیقه في بیئة العمل وتولید الرغبة وفعلي وذلك من خلال توعیة العاملین حول مفه

 .للأهداف المنشودة هتمام الكامل من الموظفین نحو قبول تطبیقه في أسالیب عملهم وصولاً والإ

هناك علاقة قویة بین تحقیق التمكین للمیزة التنافسیة وثقافة المؤسسة السائدة، حیث تلعب ثقافة المؤسسة   . ب
التمكین حیث تساعد المنظمة في انجاز الاعمال بشكل فعال وببراعة تامة نحو  دورا مهما في تحقیق
 .  تحقیق المیزة التنافسیة

 .الفعالة لتحقیق میزة تنافسیة في بیئة العمل الإستراتیجیةأن تمكین العاملین من الأدوات   . ت
  

  :ومن أهم ما أوصت به الدراسة
 ملین حول مفهوم التمكین وأسالیب تطبیقهعداد ورشات عمل ودورات تدریبیة حول توعیة العاإ  . أ

وذلك لتشجیع العاملین على الابداع والابتكار واكتشاف  ،تطویر ثقافة المؤسسة حول مفهوم التمكین  . ب
 .مهارات جدیدة

ا نحو تمكین إیجابیةبحیث یكون  ،دارةالعمل على تطویر كفاءة التمكین من خلال تطویر أسالیب الإ  . ت
 .ة لنشاطات التمكینالعامل بطریقة منجزة وفعال

  العمل على تطویر ثقافة الانفتاح و الثقة والخبرة والمنافسة المتبعة في المؤسسة من خلال تبنى مفهوم  . ث
OTEC (openness, trust, experimentation, competitiveness)      
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من خلال كفاءة  ،بالمؤسسات الأخرى وذلك لتمكین العاملین وتطویر المؤسسة بحیث تكون الفریدة قیاساً  
 .الموظفین العاملین لدیها المبتكرین المبدعین

وذلك  لتحقیق وانجاز أهدافها ببراعة  ،العمل على استخدام وتطویر أدوات استراتیجیة لتمكین العاملین  . ج
 .وبكفاءة  ولتكون الأقوى في مواجهة التحدیات المعاصرة في بیئة تنافسیة قویة

 
6. Sarkar (2009) , "Employee Empowerment in Banking Sector" 

"تمكین العاملین في القطاع المصرفي"  
دوات المستخدمة في التمكین لقاء الضوء على مفهوم التمكین وتحدید الأمحاولة لإ إلىهدفت الدراسة 

الوظیفي، في ظل وجود التغییرات التنظیمیة التي لا مفر منها وهي واحدة من التحدیات الرئیسیة التي تواجه 
ومن هنا حاولت الدراسة التحقق من تأثیر التمكین على فعالیة دور الموظف في تقدیم خدمات  ،ة العملبیئ
  .فضل للعملاء في البنوك قید الدراسةأ
  

  :مجموعة من النتائج أهمها إلىوتوصلت الدارسة  
وظیفي، التحلیل التدریب المناسب، التخطیط ال(بین التمكین من خلال أداوته المتبعة  إیجابیةهناك علاقة   . أ

 . ، وكفاءة أداء العمل)الوظیفي، السیطرة الذاتیة

. الفعالة التي تواجه التحدیات التنظیمیة في ظل التغیرات المستمرة یجابیةالتمكین أداة من الأدوات الإ  . ب
من خلال توفیر كافة المعلومات التي یحتاجها  ،على الأداء الوظیفي إیجابیةوالتي بدوره یؤثر بشكل 

 .ف لأداء عملیة التمكین بكفاءةالموظ

حیث تعزز مشاعر  ،یساعد التمكین على ازالة كافة المعیقات التي تسبب الشعور بالعجز الوظیفي  . ت
داء أو ، ویزید من ثقته بنفسه بأنه فعال وقادر على اتخاذ القرار السلیم ، الموظف نحو كفاءته الذاتیة 

 .فادة من مواهبهوبالتالي القدرة على الاست، عمله بكفاءة عالیة
 

  :ومن أهم ما أوصت به الدراسة
كتطویر أنظمة التدریب من خلال ربطه بتخطیط  ،المتبعةالعمل على تطویر استراتیجیات ادوات التمكین   . أ

 .المسار الوظیفي الخاص بالموظف

ء من خلال اعداد دورات تدریبیة مناسبة لتحقیق الاثرا ،عادة النظر لتحسین قدرات العاملینإضرورة   . ب
 والاتقان الوظیفي

لتحقیق الثقة بالنفس وبالتالي  وصولاً  ،السماح للموظف بمزید من التحكم والسیطة والاستقلال الذاتي  . ت
 .تشجیع العامل نحو اداء ابداع وظیفي افضل



92 
 

تطویر أنظمة دعم الموظف مقابل الأداء من خلال تطویر أنظمة المكافآت والحوافز والرعایة   . ث
 .الاجتماعیة

 
7. (Zhang & Bartol, (2010),"Linking Empowering Leadership and Employee 

Creativity: The Influence of Psychological Empowerment, Intrinsic 
Motivation, And Creative Process Engagement" 

"والمشاركة المبدعةتأثیر التمكین النفسي والتحفیز :  بابداع الموظفینربط تمكین القیادة "  
محاولة الكشف عن العلاقة بین التمكین والقیادة والابداع، فقد تم استخدام نموذج نظري  إلىهدفت الدراسة 

بداع، حیث تكون مجتمع الدراسة من جمیع الموظفین الفنیین ساس ربط تمكین القیادة بالإأقام على 
  .والمشرفین علیهم في شركة لتكنولوجیا المعلومات في الصین

  :مجموعة من النتائج أهمها إلىة  وتوصلت الدارس
 .أن التمكین النفسي هو وسیط مهم لتمكین القادة والابداع لدیهم  . أ

 بین تمكین القادة وبین التمكین النفسي للعاملین إیجابیةهناك علاقة   . ب
 .أن هناك علاقة واضحة بین التمكین النفسي والدافعیة الداخلیة لعملیة الابداع الوظیفي  . ت

 

  :به الدراسةومن أهم ما أوصت 
لابد من الاهتمام بسلوك القادة عند تطبیق عملیة التمكین داخل الشركة، حیث له دور فعال في نجاح   . أ

 ، وفي تعزیز شعور العاملین بالتمكین النفسيالإداريعملیة التمكین 
 . ةقادة ممكنین في الشرك إلىالعمل على تطویر استراتیجیات خاصة لتدریب القادة نحو التمكین للوصول   . ب
  . في الشركةتمكین العاملین نحو  ةالقیادة المتبع أسالیب العمل على تطویر   . ت

  
  

  :التعلیق على الدراسات السابقة
بعد اطلاع الباحثة على الدراسات السابقة وجدت أنها تتمحور حول موضعین هامین هما التخطیط 

أما بالنسبة للتخطیط الاستراتیجي للموارد الاستراتیجي للموارد البشریة، والتمكین الوظیفي للموارد البشریة، 
البشریة فقد تناولت الدراسات جوانب متعددة ومختلفة لطریقة عرض التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة، 

تنمیة الموارد البشریة كمدخل استراتیجي لتعظیم الاستثمار في حول  )2009،شلتوت(راسة فلقد كانت د
أما ، )تخطیط، استقطاب، تعیین، تقییم(الدراسة أنشطة الموارد البشریة من حیث تناولت  ،الموارد البشریة

كما  ،فكانت حول تقییم ممارسة التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریةـ )2005أبودولة وصالحیة ،(دراسة 
ستوى الموارد البشریة من حیث م إدارةتقییم واقع استراتیجیة وظائف ) 2007(بحثت دراسة أبودولة وعبیدات 
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حول واقع فاعلیة تخطیط الموارد البشریة ) 2011الیعقوني،(أما دراسة ، الموارد البشریة إدارةتطبیق انشطة 
جواد وفوطة، (في ظل التخطیط الاستراتیجي في النظام التربوي بسلطنة عمان، وتشابهت معها دراسة 

للموارد البشریة والتخطیط حول واقع توافق التخطیط الاستراتیجي  ثفاهتمت الدراسة بالبح) 2009
مكانات الضروریة لتوفر حیث بحثت هذه الدراسة كافة الإ ،الاستراتیجي في الشركات المساهمة في الأردن

)  2012سعود،(واهتمت دراسة  ،التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة وعلاقته بالتخیطیط الاستراتیجي ككل
ومستوى ممارسة التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة  ،ارد البشریةالمو  إدارةبأهمیة التخطیط الاستراتیجي في 

دارك العاملین ووعیهم بالموارد البشریة وبمزایا التخطیط الاستراتیجي إمستوى  إلىضافة إفي القطاع العام 
ى واقع التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة ومستو ب) 2008الضمور،(اهتمت دراسة  ، كماللموارد البشریة

الحیاصات، (، وأخیرا تناولت دراسة الموارد البشریة في الوزرات الأردني دارةممارسة التخطیط الاستراتیجي لإ
فاعلیة التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة وعلاقتها بالأداء المؤسساتي من خلال دراسة دور كل ) 2007

  .من التدریب والتعیین والتقییم
 

في فقد تعددت الدراسات حول جوانب الاهتمام بأبعاد التمكین المختلفة وكیفیة أما بالنسبة للتمكین الوظی
دراسة علاقة القیادة التحویلیة بتمكین العاملین، فقد  ) 2010الرقب، (عرض المتغیرات حیث تناولت دراسة 

ض یتفو من خلال  أسالیب وسلوكیات تشجع على تمكین العاملین ك ةالإداریعرضت الدراسة أسالیب القیادة 
كما تعددت الدراسات حول قیاس درجة التمكین كدراسة  المسئولیات وتشجیعهم لطرح أفكار جدیدة وابداعیة،

لقیاس درجة التمكین )  2012مسعود،(لقیاس درجة التمكین لدى  القادة التربویین، ودراسة ) 2012أبوكریم، (
لحكومیة في محافظات شمال الضفة الغربیة، وعلاقته بتطویر الاداء من وجهة نظر مدیري المدراس ا الإداري

أن  إلىضافة إوالتدریب والتأهیل،  ةالإداریوتناولت الدراسة مجالات التمكین من الناحیة الشخصیة والفنیة و 
 إدراكالتعرف على مدى ) 2008شاوش،(هناك دراسات تناولت أبعاد التمكین المختلفة فقد تناولت دراسة 

) 2012العطار،(، وهناك دراسة )عنى الـعمل، الكفاءة الذاتیة،حریة الاختیار والتأثیرالم(أبعاد التمكین الوظیفي
) فرق العمل ،، تفویض السلطات الاتصال الفعالالحوافز ،التدریب( الإداريحیث قامت بدراسة أبعاد التمكین 

من أبعاد التمكین  فقد تناولت دراسة درجة كل) 2010الجعبري،(أما دراسة  ،الإداريوأثر ذلك على الابداع 
 .فقد تناولت دراسة أثر التمكین النفسي على الابداع التنظیمي)  2011أحمد،(، أما دراسة الإداريالنفسي و 

ثر التمكین الادراي في التمیز التنظیمي من خلال دراسة أبعاد أ) 2010الضلاعین، (في حین تناولت دراسة 
  )ة ، التقلید والمحاكاة، تنمیة السلوك الابداعيتفویض السلطة، تطویر الشخصیة، المشارك(التمكین
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  :أوجه الشبة .1
  التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة  . أ
اتفقت الدراسات السابقة مع الدارسة الحالیة باستخدامها الاستبانة والمنهج الوصفي  :منهج الدارسة •

  .التحلیلي كمنهج لمثل هذا النوع من الدراسات
بهت الدراسات السابقة مع الدراسة الحالیة في بعض المجالات مثل تشا :بیئة ومجتمع الدراسة •

دور استراتیجیات تنمیة الموارد  إلى) 2010الطهراوي، (، حیث تطرق الإداريتناولها بیئة الموظف 
آل (البشریة في تطویر الأداء المؤسساتي في المنظمات غیر المحكومیة  في قطاع غزة، أما دراسة 

أهمیة التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة لبعض منظمات القطاع العام في فتناولت ) 2012سعود 
تنمیة الموارد البشریة كمدخل استراتیجي على موظفي الوكالة ) 2009شلتوت،(السعودیة، بینما بحث 
بمقارنة الانماط النظریة والعملیة لاستراتیجیات الموارد البشریة ) 2006الجمل، (في قطاع غزة، وقام 

الموارد البشریة من الاهتمام بممارسة  إدارةنظمات العربیة ودور المنظمات في بتحویل وظیفة للم
الاهتمام بأن تصبح شریك استراتیجي للوظائف الأخرى في  إلىالأدوار التقلیدیة في المنظمة 

المنظمات الخدمیة الحكومیة بمحافظة الغربیة في ) 2007عبدالسلام، (المنظمة، وشملت دراسة 
ر والتي تناولت اظهار دور الثقافة التنظیمیة على فعالیة التخطیط الاستراتیجي لنشاط الموارد مص

  .البشریة
لقد تشابهت الدراسة الحالیة مع بعض الدراسات السابقة حیث تناولت معظمها :بالنسبة للمتغیرات •

تحقیق توافق الموارد البشریة وكیفیة توظیف واستخدام هذه الأنشطة في  إدارةأنشطة ووظائف 
دور الاستراتیجیات تنمیة الموارد  إلى) 2010الطهراوي، (استراتیجي في المنظمات حیث تطرق 

ملامح وأبعاد التخطیط ) 2012أل السعود،(البشریة في تطویر الأداء المؤسساتي، بینما تناول 
الموارد استراتیجیات ) 2011سعد(و ) 2009شلتوت، (ستخدم الاستراتیجي للموارد البشریة، وا

) 2006الجمل،(البشریة كمدخل استراتیجي وذلك لتعظیم الاستثمار في العنصر البشري، بینما قام 
 .بعملیة مقارنة الاستراتیجیات من الناحیة النظریة والعملیة

  

 التمكین الوظیفي  . ب
وصفي اتفقت الدراسات السابقة مع الدارسة الحالیة باستخدامها الاستبانة والمنهج ال :منهج الدارسة •

  .التحلیلي كمنهج لمثل هذا النوع من الدراسات
تشابهت الدراسات السابقة مع الدراسة الحالیة في بعض المجالات مثل  :بیئة ومجتمع الدراسة •

واقع تمكین العاملین في  )2010الجعبري، (، حیث تناولت دراسة الإداريها بیئة الموظف تناول
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، أما ینالإداریلضفة الغربیة من وجهة نظر عاملیها الجامعات العامة الفلسطینیة العاملة في ا
وتطویر الأداء والعلاقة بینهما من وجهة  الإداريفكانت قیاس درجة التمكین  )2012مسعود،(دراسة

)  2012العطار، (، بینما دارسة نظر مدیري المدارس الحكومیة في محافظات شمال الضفة الغربیة
وتأثیر ذلك على ابداع العاملین  لوجهات نظر العاملین  داريالإمدى ممارسة التمكین فكانت لقیاس 

أثر التمكین  حول) 2011الخشالي وآخرون، (، بینما دراسة في جامعتي الأزهر والاسلامیة بغزة
دراسة میدانیة في شركات الصناعات الكهربائیة " في تعزیز خاصیة الثقة بین العاملین الإداري

  .والهندسیة الأردنیة
لقد تشابهت الدراسة الحالیة مع أغلب الدراسات المتعلقة بالتمكین الوظیفي، من :لمتغیراتبالنسبة ل •

ودراسة )2008شاوش، (ودراسة ) 2008اسكندر، (خلال متغیرات التمكین الوظیفي، ففي دراسة 
بقا ط )معنى الـعمل، الكفاءة الذاتیة،حریة الاختیار والتأثیر(تم استخدام أبعاد التمكین ) 2011أحمد،(

مع أبعاد التمكین النفسي في الدراسة الحالیة، كما تشابهت الدراسة الحالیة مع بعض الدراسات طریقة 
، كدراسة )، الاتصالاتالحوافزتفویض السلطات، التدریب، (عرض أبعاد التمكین الاداري

 ).2010الضلاعین،(ودراسة ) 2012العطار،(ودراسة ) 2010الجعبري،(
  
  :أوجه الاختلاف .2

طریقة ربط المتغیرات ببعضها حیث هناك دراسات في ختلفت  الدراسات السابقة مع الدراسة الحالیة لقد ا
وهناك ) 2010الطهراوي، (أظهرت علاقة التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة بالأداء المؤسساتي كدارسة

ستثمار في رأس المال حول أثر استراتیجیات تنمیة الموارد البشریة في تعظیم الا) 2009شلتوت،(دراسة 
فاعلیة التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة وعلاقتها  حول) 2007الحیاصات،(وهناك دراسة البشري، 

تناولت توضیح علاقة القیادة التحویلیة بتمكین العاملین ، ) 2010الرقب،(بالأداء المؤسساتي ، أما دراسة
توضیح أثر التمكین على الابداع، ) 2011أحمد،(ة ودراس) 2010العطار، (وتناولت دراسة كل من دراسة 

التي بینت  أثر التمكین  في  التمیز التنظیمي، بینما ناقشت دراسة  )2010الضلاعین، (وهناك دراسة 
 .علاقة التمكین بالرضا الوظیفي) 2005الشربیني،(
  
  :ما یمیز الدراسة عن الدراسات السابقة .3

طار ات السابقة كانت مفیدة للباحثة في الدراسة الحالیة سواء في الإبشكل عام یمكن القول بأن معظم الدراس
النظري ، أو منهجیة الدراسة ، أو في تصمیم أداة الاستبانة، رغم أن الدراسة الحالیة اختلفت عن الدراسات 

 التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة والتمكین الوظیفي وبیان مدى بینالسابقة كونها توضح العلاقة 
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وأیضا مستوى توفر التمكین الوظیفي سواء من  ،استخدام ممارسات التخیطیط الاستراتیجي للموارد البشریة
، واعتبرت الباحثة أن هذه الدراسة دراسة جدیدة من حیث ربط ةالإداریالناحیة الاداركیة أو حتى من الناحیة 

كل من متغیرات التخطیط  إلىحثة المتغیرات ببعضها بطریقة لم تكن موجودة من قبل، حیث تطرقت البا
الاستراتیجي للموارد البشریة ومتغیرات التمكین الوظیفي، وتأمل الباحثة أن تمثل الدراسة الحالیة اضافة علمیة 
في موضوعها وأن تساهم في تعزیز المفاهیم العلمیة حول كل من التخیطیط الاسترایتیجي للموارد البشریة 

  .الحدیثة في المؤسسات بشكل عام دارةن أهمیة بالغة في أسلوب وطریقة الإوالتمكین الوظیفي لما لهما م
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98 
 

  الرابعالفصل 
  والاجراءات منهجية الدراسة 

  
  

  :مقدمة
حیث یتم  ،یتم من خلاله انجاز الجانب التطبیقي من الدراسة رئیسیاً  تعتبر منهجیة الدراسة واجراءاتها محوراً 

النتائج، حیث یتناول  إلىحصائي للتوصل جراء التحلیل الإعن طریقها الحصول على البیانات المطلوبة لإ
للمنهج المتبع في الدراسة من حیث المجتمع وحجم العینة، وكذلك الأداة المستخدمة  هذا الفصل وصفاً 

في تصمیم أداة الدراسة  ةبها الباحث تجراءات التي قامللإ وصدقها وثباتها، كما ویتضمن الفصل وصفاً 
  .هذه الدراسة في تحلیل ةعلیها الباحث تالتي اعتمد حصائیةالمعالجات الإ وتقنیتها وأخیراً 

  

  :منهجیة الدراسة
 النهایة في للوصول ،محددة مشكلة لحل المستخدم المنظم الأسلوبالطریقة و بأنه  البحث منهج اعتبار یمكن
باستخدام الأسلوب  ةالباحث تتتعلق بموضوع الدراسة، ومن أجل تحقیق أهداف الدراسة قام نتائج إلى

ن أسالیب التحلیل القائم على معلومات كافیة ودقیقة من ظاهرة الوصفي التحلیلي والذي یعرف بأنه أسلوب م
 ومن خلال فترة أو فترات زمنیة معلومة وذلك من أجل الحصول على نتائج عملیة یمكن تفسیرها بطریقةٍ  ،ما

 كالكتب المختلفة للوثائق الرجوع خلال من یتم ي الذي التحلیل الوصفي المنهج هأن إلى ضافةً إ ،موضوعیة
، حیث البحث أهداف إلى للوصول تحلیلها بهدف صدقها یثبت التي المواد من وغیرها والمجلات والصحف

دراسة دور التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة في رفع مستوى التمكین الوظیفي في  إلىالدراسة  هدفت
  .المؤسسات غیر الحكومیة في قطاع غزة

 

  :طرق جمع البیانات
  :ن من البیانات وذلك على النحو التاليعلى نوعی ةالباحث تاعتمد

ات البحث وذلك بالبحث في الجانب المیداني بتوزیع استبیانات لدراسة بعض مفرد: البیانات الأولیة .1
اللازمة في موضوع البحث، ومن ثم تفریغها وتحلیلها باستخدام البرنامج وحصر وتجمیع المعلومات 

) (SPSS  Statistical Package for Social Scienceتحصائي الخاص في تحلیل البیاناالإ
المناسبة بهدف الوصول لدلالات ذات قیمة ومؤشرات تدعم موضوع  حصائیةختبارات الإواستخدام الإ

  .الدراسة
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بمراجعة الكتب  ةحیث تم الحصول على البیانات اللازمة من خلال قیام الباحث :البیانات الثانویة .2
ثراء إمراجع تسهم في  إلىالرجوع  إلى ضافةً إعلقة بموضوع الدراسة، والدرایات والمنشورات الخاصة والمت
  . طلاع على الأبحاث والدراسات السابقة التي تناولت موضوع الدراسةالدراسة بشكل علمي، من خلال الإ

  

  :مجتمع الدراسة
لبالغ غیر الحكومیة في محافظات قطاع غزة وا المؤسساتمجتمع الدراسة من جمیع العاملین في  یتكون

مؤسسة غیر ) 870(في غزة  2013وذلك لعام  عددها حسب آخر الاحصائیات لوزارة الداخلیة
  .منظمة غیر حكومیة ما بین محلي ودولي) 60(حیث تم أخذ عینة عشوائیة تقدر بـ ).محلیة ودولیة(حكومیة

عدد  إلىنویاً، اضافة عتبار المنظمات التي مصاریفها السنویة تزید عن الملیون شیكل ستم الاخذ بعین الإو 
  .موظف 15الموظفین الدائمین أكثر من 

  

  :عینة الدراسة
موظف وموظفة من العاملین في ) 260(تم اختیار عینة عشوائیة طبقیة من مجتمع الدراسة بلغ حجمها 

كل موظفین من  6- 3العلیا والتنفیذیة بمعدل  ةالإداریغیر الحكومیة، تم اختیارهم من  المستویات  المؤسسات
، بحیث یكون المدیر التنفیذي أو مدیر الفرع أو مدیر دائرة  منظمة حسب حجم المنظمة وكلما كان ذلك ممكناً 

 استبانة وتم)260(تم توزیع  وفراد العینة، أمنهم، وتم توزیع الاستبانة على جمیع  أو منسق المشاریع واحداً 
لتحقق  أي منهما نظراً  ةستبعد الباحثتلم ، وبعد تفحص الاستبانات %85استبانة بمعدل )220(استرداد 

  .جابةالشروط المطلوبة للإ
  

   :العینة الاستطلاعیة
استبانة  30باستخدام طریقة العینة العشوائیة، حیث تم توزیع عینة استطلاعیة حجمها  ةالباحث تلقد قام

وسلامة الاستبانة تم لاختبار الاتساق الداخلي والصدق البنائي وثبات الاستبانة، وبعد التأكد من صدق 
  .لاستخدامها في جمع البیانات اللازمة) 3(اعتماد الاستبانة بشكلها النهائي كما ورد في ملحق رقم 

  
  

  : أداة الدراسة
دور التخطیط الاستراتیجي "بتصمیم استبانة لجمع المعلومات اللازمة حول موضوع الدراسة  ةالباحث تقام

، وكانت على "كین الوظیفي في المؤسسات غیر الحكومیة في قطاع غزة للموارد البشریة في رفع مستوى التم
  :النحو التالي



100 
 

وعددها   یتكون من معلومات شخصیةفقرات  الجزء الأول ) 9(عبارة جزءین یتكون من : القسم الأول .1
رة والجزء الثاني عبا )الجنس، العمر، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة، المسمى الوظیفي(فقرات وتشمل) 5(

نوع المؤسسة، عمر (فقرات وتشمل) 4(وعددها  معلومات عن المنظمة غیر الحكومیة لعینة الدراسةعن 
  )المؤسسة، عدد الموظفین الدئمین، طبیعة نشاط المؤسسة

ثلاث محاور رئیسیة  إلىفقرة ، تم تقسیمه ) 83(القسم الثاني وهو عبارة عن محاور الدارسة  ویتكون من .2
 :كما یلي

) 14(للتخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة ویتكون من  الإستراتیجیةالرؤیة والفلسفة :ولالمحور الأ  . أ
 .فقرة

ویتكون ) الموارد البشریة إدارةأنشطة (ممارسات التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة:المحور الثاني  . ب
 فقرة) 20(من 

فقرة موزعة )49(ن ویتكون من التمكین الوظیفي من خلال أبعاد ومقومات التمكی: المحور الثالث  . ت
 .على المجالات التالیة

  فقرة) 12(ویتكون من  :التمكین النفسي •
  فقرات) 5(ویتكون من  :اتالسلطتفویض  •
  فقرات)6(ویتكون من :الاتصالات الفعالة وانسیاب المعلومات •
  فقرة)15(ویتكون من  :التدریب وتنمیة السلوك الابداعي •
  فقرة)11(ویتكون من :الحوافز •

) 5(استخدام مقیاس لیكرت الخماسي للاجابة على الفقرات حیث كانت الاجابة على كل مفقرة مكونة من  وتم
تعنى عدم الموافقة بشدة كما هو موضح في الجدول " 1"تعنى الموافقة بشدة والدرجة " 5"اجابات حیث 

  :التالي
  )1-4(ول رقمدج

  جابة على الفقراتمقیاس الإ
  مقیاس لیكرت الخماسي

  

  غیر موافق بشدة  غیر موافق   محاید  موافق  موافق بشدة  نیفالتص
  1  2  3  4  5  الدرجة
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  :صدق وثبات الاستبیان
  :فحص صدق الاستبیان .1

قادرة على انجاز وقیاس ما وضعت  وأنها  ،عدت لقیاسهأصدق الاستبیان یعني التأكد من أنها تقیس ما 
  . فرضیاتهالأجله بما یحقق أهداف الدراسة ویجیب على أسئلتها و 

  :بالتأكد من صدق فقرات الاستبیان بطریقتین ةالباحث توقد قام
حیث تم عرض الاستبیان في صورته الأولیة على مجموعة ):صدق المحكمین(الصدق الظاهري للأداة  . أ

الهیئة التدریسیة في كلیة التجارة بالجامعة الاسلامیة، من أعضاء ) 10(من المحكمین تألفت من 
والاحصاء، وأسمائهم موضح  دارةمتخصصین في الإ ،وجامعة القدس المفتوحةوجامعة الأزهر، 

بحذف وتعدیل صیاغة الفقرات  تلتوجیهات وآراء المحكمین وقام ةالباحث توقد استجاب) 1(بالملحق رقم
 )3(في ضوء مقترحاتهم، وبذلك خرج الاستبیان في صورته النهائیة كما هو موضح بالملحق رقم 

تم حساب صدق الاتساق الداخلي لفقرات الاستبیان على عینة الدراسة : اخليصدق الاتساق الد  . ب
مفردة، وذلك لحساب معاملات الارتباط بین كل فقرة والدرجة الكلیة ) 30(ستطلاعیة والبالغ عددها الإ

 .للمحور التابعة له
I. الصدق الداخلي لفقرات المحور الأول: 

 

  )2-4(جدول رقم
  للتخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة الإستراتیجیةالرؤیة والفلسفة  :ر الأولالصدق الداخلي لفقرات المحو 

معامل   الفقرة  مسلسل
  الارتباط

مستوى 
  الدلالة

 0.000* 0.681  للتخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة ةداعم ثقافة تنظیمیةلدى المنظمة   .1

یط الاستراتیجي الشامل تعتمد المؤسسة التخطیط للموراد البشریة كجزء من التخط  .2
  طویل الأجل للمؤسسة

0.703 *0.000 

للموارد  الإستراتیجیةتعتمد المؤسسة مخصصات مالیة مخطط لها لاعداد الخطة   .3
  البشریة

0.683 *0.000 

تحقیق أهدافها في للموراد البشریة بأنها داعمة لاستراتیجیة المؤسسة  ینظر  .4
  الإستراتیجیة

0.658 *0.000 

تغییر التنظیمي والمشاركة في اتخاذ القرارات التنظیمیة من القیادة   ك قدرة علىهنا  .5
  العاملة في المؤسسة قبل الموارد البشریة

0.699 *0.000 

 0.000* 0.740  للموارد البشریة الإستراتیجیةهناك رؤیة ورسالة واضحة ومكتوبة للخطة   .6
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معامل   الفقرة  مسلسل
  الارتباط

مستوى 
  الدلالة

بدراسة وتحلیل نظام الموارد البشریة وتحدید نقاط القوة لاستثمارها ونقاط  دارةتقوم الإ  .7
 0.00* 0.763  الضعف لتفادیها

بدراسة وتحلیل بیئة الأعمال الخارجیة لدراسة العوامل التنافسیة المحیطة  دارةتقوم الإ  .8
 0.00* 0.693  بالمؤسسة بهدف التعرف على الفرص المتاحة والتهدیدات المحتملة

 دارةیوجد أهداف مكتوبة وواضحة لاستراتیجیة تنمیة الموارد البشریة تسعى الإ  .9
 0.00* 0.728  لتحقیقها ضمن الامكانیات والظروف المتاحة

 0.00* 0.747  تراعي استراتیجیة المؤسسة المیزة التنافسیة للموارد البشریة  .10

ارد البشریة في تحقیق الأهداف الإستراتیجیة تركز استراتیجیة المؤسسة على دور المو   11
 0.00* 0.783  التنافسیة 

تقوم المؤسسة بتعدیل أهدافها واستراتیجیاتها لضمان تنمیة وتطویر مستدامة لمواردها   .12
 0.00* 0.786  البشریة بشكل فعال  

ن تعمل المؤسسة على مراجعة الخطط والاستراتیجیات ذات العلاقة باحتیاجاتها م  .13
 0.00* 0.726  الموراد البشریة باستمرار

یتم مراقبة استراتیجیات الموارد البشریة وتقییم مدى تحقیق الأهداف الإستراتیجیة   .14
 0.00* 0.730  بشكل یساهم في تطویرها

  α=0.05لدلالة الارتباط دال احصائیا عند مستوى ا*
 

 الإستراتیجیةالرؤیة والفلسفة (قرات المحور الأولالجدول السابق یبین معاملات الارتباط بین كل فقرة من ف
، والمعدل الكلي لفقراته، والذي یبین أن معاملات الارتباط المبینة دالة )للتخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة

وبذلك تعتبر فقرات  ،0.05، حیث أن مستوى الدلالة لكل الفقرات أقل من )0.05(عند مستوى دلالة اً حصائیإ
  .لأول صادقة لما وضعت لقیاسهالمحور ا

  

II. الصدق الداخلي لفقرات المحور الثاني: 
  )3-4(جدول رقم

  ممارسات التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة :الثانيالصدق الداخلي لفقرات المحور 
معامل   الفقرة  مسلسل

  الارتباط
مستوى 
  الدلالة

وء تعید المؤسسة النظر بالوصف الوظیفي لبعض الوظائف في ض  .1
 التغییرات والتعدیلات التي تطرأ علیها خلال فترات زمنیة معینة

  

0.399 *0.000 
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معامل   الفقرة  مسلسل
  الارتباط

مستوى 
  الدلالة

یتم اختیار الموارد البشریة وفقا لمواصفات ومعاییر شغل الوظائف المعلن   .2
 0.000* 0.612  عنها وعلى اسس موضوعیة

المهارات والقدرات لمعرفة الاحتیاجات الحالیة تتم عملیة تقییم للخبرات و   .3
 0.000* 0.667  والمستقبلیة

یتوفر لدى المؤسسة خطة سنویة ضمن استراتیجیات واضحة لتدریب   .4
 0.000* 0.630  الاحتیاجات المطلوبة إلىوتطویر الموارد البشریة یتم وضعها استنادا 

موظفیها داخلیا من  تخصص المؤسسة موارد مالیة لتطویر قدرات وخبرات  .5
 0.000* 0.676  خلال الدروارت التدریبیة

تقوم المؤسسة بتدریب الموارد البشریة بهدف زیادة معارفهم المتعلقة   .6
 0.000* 0.765  بوظائفهم وتطویر مهاراتهم الوظیفیة

هناك بیئة محفزة للتدریب والتطویر من خلال مساعدة موظفیها مالیا في   .7
  خبراتهمتطویر مهاراتهم و 

0.763 *0.000 

یتوفر بیئة محفزة للمتدریبین في تطبیق ما تعلموه في التدریب على واقع   .8
  العمل

0.749 *0.000 

 0.000* 0.608  تعتمد المؤسسة على نماذج  تقییم معتمدة لتقییم أداء العاملین  .9

 0.000* 0.674  تتعدد فرص تطویر المسار الوظیفي للأفراد في المنظمة  .10

 0.000* 0.701  نماذج تقییم الأداء تقیس أداء الموظف الفعلي   .11

 0.000* 0.728  یتسم نظام تقییم الأداء بالشفافیة والموضوعیة والعدالة  .12

تعتمد المؤسسة على نتائج التقییم وسیلة لاتخاذ القرارات حول تطویر   .13
  موظفیها

0.769 *0.000 

تنمیة مهاراتهم وامكانیاتهم  إلىع الموظفین دف إلىیسعى نظام تقییم الأداء   .14
تقویم سلیم وموضعي لأداء   إلىالفكریة وتعزیز قدراتهم الابداعیة للوصول 

  مهامهم الوظیفییة 
0.815 *0.000 

نظام التقییم المتبع یجعل الموظف أكثر شعور بالمسئولیة وذلك لزیادة   .15
 0.000* 0.746  الوظیفیة  شعوره بالعدالة وأن تقییمه مقابل أداءه لمهامه

 0.000* 0.684  تتسم عملیة التقییم في المؤسسة بالاستمراریة   .16

 0.000* 0.738  تتبع المؤسسة نظام الحوافز بشكل مستمر  .17

تستند سیاسة التعویضات الخاصة بالمؤسسة على أسس وأسالیب   .18
 0.000* 0.738  موضوعیة ومعاییر محددة 
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معامل   الفقرة  مسلسل
  الارتباط

مستوى 
  الدلالة

 0.000* 0.714  هناك تخصیص مالي مخطط له لتحقیق نظام التعویضات في المنظمة  .19

 0.000* 0.686  یتناسب مع الجهد والكفاءة  هناك عدالة وموضوعیة في نظام التعویضات  20
  α=0.05لدلالة الارتباط دال احصائیا عند مستوى ا*

ممارسات التخطیط الاستراتیجي (رتباط بین كل فقرة من فقرات المحور الثانيالجدول السابق یبین معاملات الا
عند مستوى  اً ، والمعدل الكلي لفقراته، والذي یبین أن معاملات الارتباط المبینة دالة احصائی)للموارد البشریة

ر الثان صادقة وبذلك تعتبر فقرات المحو ، 0.05، حیث أن مستوى الدلالة لكل الفقرات أقل من )0.05(دلالة
  .لما وضعت لقیاسه

  

III. التمكین الوظیفي(الصدق الداخلي لفقرات المحور الثالث(: 
  .مستقلبشكل  من مجالات محور التمكین الوظیفي كل مجال وسوف یتم حساب الصدق الداخلي 

  
 )التمكین النفسي(الصدق الداخلي لفقرات المجال الأول من المحور الثالث  •

  )4-4(جدول رقم
  )التمكین النفسي( :المجال الأول من المحور الثالثداخلي لفقرات الصدق ال

معامل   الفقرة  مسلسل
  الارتباط

مستوى 
  الدلالة

 0.000* 0.574  معنى لهالعمل الذي اقوم به   .1

 0.000* 0.707  أشعر بالأهمیة عند ممارسة مهام وظیفتي   .2

 0.000* 0.698  لي مهم بالنسبة للآخرینفي المؤسسة التي أعمل بها وعمذو قیمة أشعر أنني مهم   .3

 0.000* 0.730  العمل الذي أقوم به یمنحني شعورا بالفخر والاعتزاز  .4

 0.000* 0.682  لدي ثقة بقدرتي على انجاز عملي  .5

 0.000* 0.688  لدي المهارات اللازمة للقیام بعملي  .6

 0.000* 0.630  أستطیع حل مشكلات عملي بنجاح   .7

 0.000* 0.710  باستقلالیة كبیرة في تقریر كیفیة القیام بعمليأتمتع   .8

 0.000* 0.740  أستطیع أن أقرر بنفسي كیفیة انجاز عملي  .9

 0.000* 0.776  استقلالیتي في اداء عملي یزید من الرضا الوظیفي لدي  .10

 0.000* 0.633  عةتتاح لي الفرصة في التأثیر في قرارات المؤسسة والسیاسات والاجراءات المتب  .11

 0.000* 0.709  ان أداء عملي یسهم في تحقیق أهداف المؤسسة  .12
* ً   α=0.05لدلالة عند مستوى ا الارتباط دال احصائیا
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، والمعدل )التمكین النفسي(الجدول السابق یبین معاملات الارتباط بین كل فقرة من فقرات المجال الاول 
، حیث أن )0.05(عند مستوى دلالة اً حصائیإت الارتباط المبینة دالة الكلي لفقراته، والذي یبین أن معاملا
صادقة لما ) التمكین النفسي(وبذلك تعتبر فقرات المجال الأول ، 0.05مستوى الدلالة لكل الفقرات أقل من 

  .وضعت لقیاسه
 )تفویض السلطات(الصدق الداخلي لفقرات المجال الثاني من المحور الثالث  •

  )5-4(جدول رقم
  )تفویض السلطات( :المجال الثانيلصدق الداخلي لفقرات ا

معامل   الفقرة  مسلسل
  الارتباط

مستوى 
  الدلالة

 0.000* 0.725  تفوضني المؤسسة سلطات كافیة لانجاز مهام عملي  .1

 0.000* 0.780  في قدرتي على أداء مهام الوظیفي الموكلة إلي دارةتثق الإ  .2

 0.000* 0.886  افیة والمناسبة للتصرف في أداء مهاميالمرونة الك دارةتمنحني الإ  .3

 0.000* 0.845  یوفر لي رؤسائي الفرصة لاتخاذ القرارات باستقلالیة  .4

 0.000* 0.815  یمدني رئیس بالدعم اللازم بما یساعدني على أداء عملي بكفاءة  .5
* ً  α=0.05لدلالة عند مستوى ا الارتباط دال احصائیا
 
  

  

، والمعدل )تفویض السلطات(ین معاملات الارتباط بین كل فقرة من فقرات المجال الثاني الجدول السابق یب
، حیث أن )0.05(عند مستوى دلالة اً الكلي لفقراته، والذي یبین أن معاملات الارتباط المبینة دالة احصائی

تفویض (ور الثالث وبذلك تعتبر فقرات المجال الثاني من المح، 0.05مستوى الدلالة لكل الفقرات أقل من 
 .صادقة لما وضعت لقیاسه ، )السلطات

 
  

 )الاتصالات الفعالة وانسیاب المعلومات(الصدق الداخلي لفقرات المجال الثالث من المحور الثالث  •
  )6-4(جدول رقم

  )الاتصالات الفعالة وانسیاب المعلومات( :الثالثالصدق الداخلي لفقرات المجال 
معامل   الفقرة  مسلسل

  الارتباط
مستوى 
  الدلالة

 0.000* 0.754  أستطیع الحصول على المعلومات التي أریدها من أجل القیام بعملي بكفاءة  .1

 0.000* 0.763  عمليئأصحاب القرار لشرح مواقف تخص  إلىأستطیع الوصول   .2
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معامل   الفقرة  مسلسل
  الارتباط

مستوى 
  الدلالة

 0.000* 0.847  تهتم المؤسسة في ایجاد وسائل اتصال فعالة ومتطورة   .3

 0.000* 0.825  ت في المؤسسة بالفعالیة یتسم نظام الاتصالا  .4

 0.000* 0.839  یتم تبادل المعلومات بین الموظفین بسهولة وفعالیة  .5

 0.000* 0.791  هناك تنوع في أسالیب وأدوات الاتصال المستخدمة من قبل المؤسسة  .6
 α=0.05لدلالة الارتباط دال احصائیا عند مستوى ا*

 
  

الاتصالات الفعالة وانسیاب (الارتباط بین كل فقرة من فقرات المجال الثالث الجدول السابق یبین معاملات 
عند مستوى  اً لارتباط المبینة دالة احصائیا، والمعدل الكلي لفقراته، والذي یبین أن معاملات )المعلومات

الث من وبذلك تعتبر فقرات المجال الث، 0.05، حیث أن مستوى الدلالة لكل الفقرات أقل من )0.05(دلالة
 .المحور الثالث صادقة لما وضعت لقیاسه

  

 )التدریب وتنمیة السلوك الابداعي(الصدق الداخلي لفقرات المجال الرابع من المحور الرابع  •
  )7-4(جدول رقم

  )التدریب وتنمیة السلوك الابداعي( الرابعالصدق الداخلي لفقرات المجال 
معامل   الفقرة  مسلسل

  الارتباط
مستوى 
  الدلالة

 0.000* 0.705  یسود المنظمة مناخ عمل یشجع على الابداع والابتكار   .1

 0.000* 0.807  توفر لي المؤسسة دورات تدریبیة لتطویر مهاراتي  .2

 0.000* 0.811  یتم تحدید احتیاجات العاملین لبرامج تدریبیة بشكل مستمر   .3

 0.000* 0.812  ي لتطویر عمليي المؤسسة في تحدید الدورات التدریبیة المناسبة لنتشارك  .4

 0.000* 0.584  تشجع المؤسسة على تبادل خبرات الموظفین فیما بینهم  .5

 0.000* 0.799  تتسم بیئة العمل بالتشجیع على النمو والتحسین المستمر والتعلم الذاتي  .6

 0.000* 0.862  تقوم المؤسسة بتشجیعي على تطویر مهاراتي   .7

 0.000* 0.842  لیب حدیثة لتطویر العاملین في المؤسسة تستخدم المؤسسة أسا  .8

 0.000* 0.613  عمليتعطیني المؤسسة فرصة في تطبیق أفكار جدیدة في   .9

 0.000* 0.365  حصولي على دورات تدریبیة یزید من قدرتي على تحمل المسئولیة    .10

رته في تطبیق یشعر الموظف بعد تدریبه بقدرته على استخدام ابداعاته وابتكا  .11
 0.000* 0.484  عمله

 0.000* 0.431رفع  إلىمما یؤدي  جدیدة مهاراتاكتساب  في  نيأثناء العمل یساعد تدریبي  .12
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  في العمل انتاجیتيالمعنویة وزیادة  يروح
تحدید الاحتیاجات التدریبیة عامل مهم لرفع كفاءة العاملین في تأدیة الأعمال   .13

  المسندة الیهم
0.387 *0.000 

 0.000* 0.778  برامج تدریبیة بناء على طلب واحتیاجات العاملین في المؤسسة  یتم توفیر  .14

تحدد المؤسسة الطرق التدریبیة التي تلائم طبیعة البرامج التدریبیة وخصائص   .15
 0.000* 0.837  العاملین المدربین

  α=0.05لدلالة الارتباط دال احصائیا عند مستوى ا*

التدریب وتنمیة السلوك (ابق یبین معاملات الارتباط بین كل فقرة من فقرات المجال الرابعالجدول الس
عند مستوى  إحصائیة، والمعدل الكلي لفقراته، والذي یبین أن معاملات الارتباط المبینة دالة )بداعيالإ

من  لمجال الرابعاوبذلك تعتبر فقرات  ،0.05، حیث أن مستوى الدلالة لكل الفقرات أقل من )0.05(دلالة
  .صادقة لما وضعت لقیاسهالمحور الثالث 

  

 )الحوافز(الصدق الداخلي لفقرات المجال الخامس من المحور الثالث  •
  )8-4(جدول رقم

  )الحوافز( الخامسالصدق الداخلي لفقرات المجال 
معامل   الفقرة  مسلسل

  الارتباط
مستوى 
  الدلالة

 0.000* 0.786  في المؤسسةهناك تنویع في نظام الحوافز المتبع   .1

 0.000* 0.762  تقدر المؤسسة جهود العاملین في العمل  .2

 0.000* 0.776  اشعر بالعدالة لنظام الترقیات والحوافز المتبع في المؤسسة  .3

 0.000* 0.699  یتناسب الراتب الذي أتقاضاه مع الجهود التي أبذلها في العمل  .4

 0.000* 0.744  ر في نظام الحوافز والترقیاتتعتبر الكفاءة في العمل معیا  .5

 0.000* 0.773  في الترقیة والحوافز فرصتيمهارات جدیدة یزید من  ياكتساب  .6

 0.000* 0.618  تعتبر الحوافز والمكافآت عائد للاجتهاد والابداع  .7

 0.000* 0.591  تعتبر سیاسة التعویضات حافز فعال للابداع والابتكار  .8

 0.000* 0.416  دافع جید للعمل  روؤسائيوالاحترام من التقدیر   .9

 0.000* 0.734  لدي معرفة جیدة بنظام الحوافز والمكافأت المتوفرة   .10

 0.000* 0.790  على الارتقاء بمستوى العمل نيالحوافز المقدمة تساعد  .11
  α=0.05لدلالة الارتباط دال احصائیا عند مستوى ا*
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، والمعدل الكلي )الحوافز(لات الارتباط بین كل فقرة من فقرات المجال الخامسالجدول السابق یبین معام
، حیث أن مستوى )0.05(عند مستوى دلالة إحصائیةلفقراته، والذي یبین أن معاملات الارتباط المبینة دالة 

لما  صادقة المجال الخامس من المحور الثالثوبذلك تعتبر فقرات ، 0.05الدلالة لكل الفقرات أقل من 
 .وضعت لقیاسه

 
  

  )لتمكین الوظیفيا(الصدق الداخلي لجمیع فقرات المحور الثالث  •
  )9-4(جدول رقم

  )الوظیفي التمكین(الصدق الداخلي لجمیع فقرات المحور الثالث 
مستوى   معامل الارتباط  الفقرة  مسلسل

  الدلالة
 0.000* 0.567  معنى لهالعمل الذي اقوم به   .1

 0.000* 0.455  ند ممارسة مهام وظیفتي أشعر بالأهمیة ع  .2

في المؤسسة التي أعمل بها وعملي مهم بالنسبة ذو قیمة أشعر أنني مهم   .3
  للآخرین

0.496 *0.000 

 0.000* 0.435  العمل الذي أقوم به یمنحني شعورا بالفخر والاعتزاز  .4

 0.000* 0.426  لدي ثقة بقدرتي على انجاز عملي  .5

 0.000* 0.344  اللازمة للقیام بعمليلدي المهارات   .6

 0.000* 0.301  أستطیع حل مشكلات عملي بنجاح   .7

 0.000* 0.395  أتمتع باستقلالیة كبیرة في تقریر كیفیة القیام بعملي  .8

 0.000* 0.361  أستطیع أن أقرر بنفسي كیفیة انجاز عملي  .9

 0.000* 0.421  ياستقلالیتي في اداء عملي یزید من الرضا الوظیفي لد  .10

 0.000* 0.337  تتاح لي الفرصة في التأثیر في قرارات المؤسسة والسیاسات والاجراءات المتبعة  .11

 0.000* 0.383  ان أداء عملي یسهم في تحقیق أهداف المؤسسة  .12

 0.000* 0.303  تفوضني المؤسسة سلطات كافیة لانجاز مهام عملي  .13

 0.000* 0.390  أداء مهام الوظیفي الموكلة إلي في قدرتي على دارةتثق الإ  .14

 0.000* 0.428  المرونة الكافیة والمناسبة للتصرف في أداء مهامي دارةتمنحني الإ  .15

 0.000* 0.364  یوفر لي رؤسائي الفرصة لاتخاذ القرارات باستقلالیة  .16

 0.000* 0.412  یمدني رئیس بالدعم اللازم بما یساعدني على أداء عملي بكفاءة  .17

 0.000* 0.354  أستطیع الحصول على المعلومات التي أریدها من أجل القیام بعملي بكفاءة  .18
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مستوى   معامل الارتباط  الفقرة  مسلسل
  الدلالة

 0.000* 0.349  أصحاب القرار لشرح مواقف تخص عملي إلىأستطیع الوصول   .19

 0.000* 0.332  تهتم المؤسسة في ایجاد وسائل اتصال فعالة ومتطورة   .20

 0.000* 0.313  یتسم نظام الاتصالات في المؤسسة بالفعالیة   .21

 0.000* 0.328  یتم تبادل المعلومات بین الموظفین بسهولة وفعالیة  .22

 0.000* 0.293  هناك تنوع في أسالیب وأدوات الاتصال المستخدمة من قبل المؤسسة  .23

 0.000* 0.345  لى الابداع والابتكار یسود المنظمة مناخ عمل یشجع ع  .24

 0.000* 0.333  توفر لي المؤسسة دورات تدریبیة لتطویر مهاراتي  .25

 0.000* 0.273  یتم تحدید احتیاجات العاملین لبرامج تدریبیة بشكل مستمر   .26

 0.000* 0.297  ي المؤسسة في تحدید الدورات التدریبیة المناسبة لي لتطویر عملينتشارك  .27

 0.001* 0.515  تشجع المؤسسة على تبادل خبرات الموظفین فیما بینهم  .28

 0.000* 0.365  تتسم بیئة العمل بالتشجیع على النمو والتحسین المستمر والتعلم الذاتي  .29

 0.000* 0.341  تقوم المؤسسة بتشجیعي على تطویر مهاراتي   .30

 0.000* 0.330  ین في المؤسسة تستخدم المؤسسة أسالیب حدیثة لتطویر العامل  .31

 0.000* 0.266  عمليتعطیني المؤسسة فرصة في تطبیق أفكار جدیدة في   .32

 0.000* 0.391  حصولي على دورات تدریبیة یزید من قدرتي على تحمل المسئولیة    .34

یشعر الموظف بعد تدریبه بقدرته على استخدام ابداعاته وابتكارته في تطبیق   .35
  عمله

0.357 *0.000 

رفع  إلىمما یؤدي  جدیدة مهاراتاكتساب  في  نيأثناء العمل یساعد تدریبي  36
  في العمل انتاجیتيالمعنویة وزیادة  يروح

0.427 *0.000 

تحدید الاحتیاجات التدریبیة عامل مهم لرفع كفاءة العاملین في تأدیة الأعمال   .37
  المسندة الیهم

0.220 *0.001 

 0.000* 0.319  مج تدریبیة بناء على طلب واحتیاجات العاملین في المؤسسة برا یتم توفیر  .38

 0.000* 0.334  هناك تنویع في نظام الحوافز المتبع في المؤسسة  .39

 0.000* 0.466  تقدر المؤسسة جهود العاملین في العمل  .40

 0.000* 0.465  اشعر بالعدالة لنظام الترقیات والحوافز المتبع في المؤسسة  .41

 0.000* 0.462  یتناسب الراتب الذي أتقاضاه مع الجهود التي أبذلها في العمل  .42

 0.000* 0.388  تعتبر الكفاءة في العمل معیار في نظام الحوافز والترقیات  .43

 0.000* 0.455  في الترقیة والحوافز فرصتيمهارات جدیدة یزید من  ياكتساب  .44
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مستوى   معامل الارتباط  الفقرة  مسلسل
  الدلالة

 0.000* 0.529  ئد للاجتهاد والابداعتعتبر الحوافز والمكافآت عا  .45

 0.000* 0.536  تعتبر سیاسة التعویضات حافز فعال للابداع والابتكار  .46

 0.000* 0.471  دافع جید للعمل  روؤسائيالتقدیر والاحترام من   47

 0.000* 0.501  لدي معرفة جیدة بنظام الحوافز والمكافأت المتوفرة   .48

 0.000* 0.591  على الارتقاء بمستوى العمل نيدالحوافز المقدمة تساع  .49
  α=0.05لدلالة الارتباط دال احصائیا عند مستوى ا*

والمعدل  )لتمكین الوظیفيا(الثالثالجدول السابق یبین معاملات الارتباط بین كل فقرة من فقرات المحور 
، حیث أن )0.05(ند مستوى دلالةع اً الكلي لفقراته، والذي یبین أن معاملات الارتباط المبینة دالة احصائی

  .صادقة لما وضعت لقیاسه الثالثوبذلك تعتبر فقرات المحور . 0.05مستوى الدلالة لكل الفقرات أقل من 
  

یعتبر الصدق البنائي أحد مقاییس صدق الأداة الذي یقیس : صدق الاتساق البنائي لمحاور الدراسة  . ت
 یها، ویبین مدى ارتباط كل محور من محاور الدراسةمدى تحقیق الأهداف التي ترید الأداة الوصول إل

  .بالدرجة الكلیة لفقرات الاستبانة
  )10-4(جدول رقم

  معاملات الارتباط بین كل محور من محاور الدراسة مع المعدل الكلي لفقرات الاستبانة
معامل   عدد الفقرات  عنوان المحور  المحور

  الارتباط
القیمة 
  الاحتمالیة

للتخطیط  الإستراتیجیةؤیة والفلسفة الر   المحور الأول
  الاستراتیجي للموارد البشریة

14  
0.677 *0.000 

ممارسات التخطیط الاستراتیجي للموارد   المحور الثاني
  )الموارد البشریة إدارةأنشطة (البشریة

20  
0.662 *0.000 

  
  

  المحور الثالث
  )التمكین الوظیفي(

 0.000* 0.370  12  التمكین النفسي

 0.000* 0.462  5  السلطاتتفویض 

 0.000* 0.488  6  الاتصالات الفعالة وانسیاب المعلومات

 0.000* 0.634  15  التدریب وتنمیة السلوك الابداعي

 0.000* 0.846  11  الحوافز

 0.000* 0.766  49  للتمكین الوظیفي لجمیع المجالات
  α=0.05لدلالة الارتباط دال احصائیا عند مستوى ا*
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 جدول السابق معاملات الارتباط بین كل محور من محاور الدارسة مع المعدل الكلي لفقرات الاستبانةویبین ال
حیث أن القیمة الاحتمالیة  ،0.05عند مستوى دلالة  اً والذي یبین أن معاملات الارتباط المبینة دالة احصائی

  .لقیاسه وضعت لما صادقة المحاور جمیع تعتبر وبالتالي  ،0.05لكل محور أقل من 
  

  الاستبانة فقرات ثبات .2
 الظروف نفس تحت مرة من أكثر توزیعها اعادة تم لو النتیجیة نفس الاستبانة تعطي أن الاستبانة بثبات یقصد

 تم لو فیما كبیر بشكلٍ  تغییرها وعدم النتائج في الاستقرار یعنى الاستبانة ثبات أن أخرى وبعبارة والشروط،

 خلال من الاستبانة ثبات من ةالباحث تتحقق وقد ،معینة زمنیة فترات خلال راتم عدة الأفراد على توزیعها

  .)11- 4(كما هو موضح في الجدول رقم Cronbach's Alpha Coefficient كرونباخ ألفا معامل

  )11-4(جدول رقم
  )طریقة ألفا كرونباخ(معامل الثبات              

  عنوان المحور  المحور
  

فا معامل أل  عدد الفقرات
  كرونباخ

للتخطیط  الإستراتیجیةالرؤیة والفلسفة   المحور الأول
  الاستراتیجي للموارد البشریة

14  0.949  

ممارسات التخطیط الاستراتیجي للموارد   المحور الثاني
  )الموارد البشریة إدارةأنشطة (البشریة

20  0.953  

  
  ثالمحور الثال

  )التمكین الوظیف(

  0.880  12  التمكین النفسي
  0.898  5  فویض السلطاتت

  0.901  6  الاتصالات الفعالة وانسیاب المعلومات
  0.929  15  التدریب وتنمیة السلوك الابداعي

  0.913  11  الحوافز
  0.957  49  مستوى التمكین الوظیفي

  0.981  83  جمیع فقرات الاستبانة
  

 ألفا معاملات أن یبین السابق الجدولو  ،الاستبانة ثبات لقیاس كرونباخ ألفا طریقة ةالباحث تاستخدم وقد

 أن على یدل وهذا )0.981( یقدر اجمالي وبمعدل )0.981-  0.886( بین ما تتراح الرئیسیة كرونباخ

 صورتها في الاستبانة وثبات صدق اله تأكد قد  ةالباحث كونت وبذلك الاستبانة، لمحاور مرتفعة الثبات معاملات

  .الأساسیة الدارسة عینة على للتطبیق تصلح وأنها النهائیة
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   :المستخدمة حصائیةسالیب والمعالجات الإالأ
وسوف یتم استخدام  SPSSقامت الباحثة بتفریغ وتحلیل الاستبانة من خلال برنامج التحلیل الاحصائي 

اللامعلمیة وذلك بسبب أن مقیاس لیكرت هو مقیاس ترتیبي وقد تم استخدام الأسالیب  حصائیةالاختبارات الإ
  .التالیة حصائیةدوات الإالأو 
جراء بشكل ویستخدم هذا الإللتعرف على الصفات الشخصیة لمفردات الدراسة، والتكرارات النسب المئویة  .1

 .في وصف عینة الدراسة ةفید الباحثتأساسي لأغراض معرفة تكرارات فئات متغیر ما و 
وانخفاض استجابات أفراد العینة عن والمتوسط الحسابي النسبي، لمعرفة مدى ارتفاع ، المتوسط الحسابي .2

الأساسیة، كما وتفید هذه الأدوات في ترتیب العبارات حسب أعلى  ةكل عبارة من عبارات متغیرات الدراس
 .متوسط نسبي

للتعرف على مدى انحراف استجابات أفراد الدراسة لكل عبارة عن عبارات متغیرات  :الانحراف المعیاري .3
ر الدراسة الرئیسیة عن متوسطتها الحسابي، ویلاحظ أن الانحراف المعیاري الدراسة ولكل محور من محاو 

یوضح التشتت في استجابات أفراد الدراسة لكل فقرة من فقرات الدراسة، فكلما اقتربت قیمته من الصفر 
 .كلما تركزت الاستجابات وانخفض تشتتها بین المقیاس

   :لمعرفة ثبات فقرات الاستبانة )Cronbac's Alpha Coefficient(اختبار ألفا كرونباخ  .4
لقیاس صدق الفقرات، حیث یستخدم هذا  Sperman Correlation Coefficient) (سبیرمانمعامل ارتباط  .5

 .معلمیة اللا العلاقة بین المتغیرات في حالة البیانات   الاختبار أیضا لدراسة
 .هل تتبع التوزیع الطبیعي أم لالمعرفة نوع البیانات  Sample K-S-1سمرنوف -اختبار كولومجروف .6
لمعرفة واختبار ما اذا كان متوسط درجة استجابة لمتوسط عینة واحدة Sign Test) (الاشارة اختبار  .7

 .أم لا) 3(المبحوثین تختلف عن درجة الحیاد على القیاس المستخدم في الدراسة وهي 
بین  إحصائیةفروق ذات دلالة لمعرفة ما اذا كان هناك )Mann-Whitney Test(اختبار مان وتني  .8

 .وهو اختبار لا معلمي ،مجموعتین من البیانات الترتیبیة
لمعرفة ما اذا كان هناك فروق ذات دلالة  (Kruskal-Wallis Test)والاس -اختبار كروسكال .9

  .بین ثلاث مجموعات أو أكثر  من البیانات الترتیبیة وهو اختبار لا معلمي إحصائیة
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  لخامسالفصل ا

  )وتفسيرها الدراسةنتائج (البيانات تحليل

 

  مقدمة •

 )Sample-K-S-1(سمرنوف-كولمجروف:اختبار التوزيع الطبيعي •

 خصائص وسمات العينة •

  تحليل فقرات ومحاور الدراسة •

 اختبار الفرضيات •
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  الفصل الخامس

  )وتفسيرها الدراسةنتائج (البيانات تحليل

  :مقدمة
التي أجریت  حصائیةللنتائج من خلال المعالجات الإ وعرضاً  ،للبیانات تفصیلیاً  یتضمن  هذا الفصل تحلیلاً 

      .على عینة الدراسة، ومن ثم تحلیل ومناقشة النتائج
 .)Sample-K-S-1(سمرنوف- كولمجروف :اختبار التوزیع الطبیعي

وهذا  ،أم لاسمرنوف لمعرفة هل البیانات تتبع التوزیع الطبیعي -سوف یتم عرض اختبار كولمجروف
لمعرفة نوع الاختبارات المستخدمة معلمیة أم غیر  وضروري في حالة اختبار الفرضیات، الاختبار مهم جداً 

 .معلمیة، لأن معظم الاختبارات المعلمیة تتطلب أن یكون التوزیع طبیعاً 
  )1-5(جدول رقم

 )Sample-K-S-1(سمرنوف-كولمجروف:اختبار التوزیع الطبیعي
  لمحورعنوان ا  المحور

  
عدد 
  الفقرات

  
 Zقیمة 

القیمة 
  الاحتمالیة
Sig 

للتخطیط الاستراتیجي  الإستراتیجیةالرؤیة والفلسفة   المحور الأول
  للموارد البشریة

14  2.242 0.000 

أنشطة (ممارسات التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة  المحور الثاني
 0.004 1.771  20  )الموارد البشریة إدارة

 0.000 2.759  49  من خلال أبعاد التمكین التمكین الوظیفي  ثالثالمحور ال
  

عدد   مجالات المحور الثالث التمكین الوظیفي
 Zقیمة   الفقرات

القیمة 
  الاحتمالیة
Sig 

 0.011 1.616  12  التمكین النفسي  المجال الأول
 0.000 2.591  5  تفویض السلطات  المجال الثاني
 0.000 2.635  6  ة وانسیاب المعلوماتالاتصالات الفعال  المجال الثالث
 0.005 1.723  15  التدریب وتنمیة السلوك الابداعي  المجال الرابع

 0.002 1.853  11  الحوافز  المجال الخامس
 0.000 2.807  83  جمیع فقرات الاستبانة
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البیانات  ، وهذا یدل ان)sig< 0.05(0.05من  أقلیبین الجدول السابق أن قیمة مستوى الدلالة لكل محور 
  .لا تتبع التوزیع الطبیعي وبالتالي یجب استخدام الاختبارات اللامعلمیة

  

 :خصائص وسمات العینة
  :الجداول التالیة تبین خصائص وسمات عینة الدراسة

  المعلومات الشخصة:أولا
 :الجنس .1

  الجدول التالي یوضح توزیع عینة الدراسة حسب الجنس
  )2-5(جدول رقم
  حسب متغیر الجنستوزیع عینة الدراسة 

  النسبة المئویة  التكرار  الجنس
  54.5  120  ذكر 
  45.5  100  أنثى

  100.0  220  المجموع
أن هناك ارتفاع  ةرى الباحثتو  ،%45.5 الإناثبینما نسبة % 54.5یبین الجدول السابق بأن نسبة الذكور 

ن المؤسسات غیر الحكومیة أ وتفسر الباحثة ذلك غیر الحكومیة ،  المؤسساتفي  الإناث عمل  في نسبة
تعطي فرص متساویة للتوظیف، اعتمادا على الكفاءات والمؤهلات العلمیة  المطلوبة للوظائف بغض النظر 

  .عن الجنس
  

 :العمر .2
  الجدول التالي یوضح توزیع عینة الدراسة حسب العمر

  )3-5(جدول رقم
  توزیع عینة الدراسة حسب متغیر العمر

  ئویةالنسبة الم  التكرار  العمر
 10.5 23  سنة 25أقل من 

 33.6 74  سنة 30أقل من -25
 31.4 69  سنة 40أقل من -30
 18.6 41  سنة50أقل من -40

 5.9 13  فأكثر50
  100.0  220  المجموع
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مما یدل على أن  ،سنة 40من عینة الدراسة أعمارهم أقل من % 75.5ن نسبة أیبین الجدول السابق 

في المنظمات غیر الحكومیة هم من الشباب الذي یمتاز بالنشاط والحیویة،  الأغلبیة العظمى من العاملین
% 25.5غیر الحكومیة في استقطاب وتوظیف فئة الشباب، و هناك مانسبته  المؤسساترغبة  إلىاضافة 

غیر  المؤسساتسنة وهذا یدل على وجود عامل الخبرة والریادة في  40من عینة الدراسة تزید أعمارهم عن 
  .یة الحكوم

  

 :المؤهل العلمي .3
  الجدول التالي یوضح توزیع عینة الدراسة حسب المؤهل العلمي

  
  )4-5(جدول رقم

  توزیع عینة الدراسة حسب متغیر المؤهل العلمي
  النسبة المئویة  التكرار  المؤهل العلمي

 10.9 24  دبلوم
 67.3 148  بكالوریوس
 19.1 42  ماجستیر
 2.7 6  دكتوراة
  100.0  220  المجموع

  
من عینة الدراسة مؤهلهم % 67.3، " دبلوم"من عینة الدراسة مؤهلهم % 10.9یبین الجدول السابق أن 

من عینة الدراسة % 6، وأخیرا "ماجستیر"من عینة الدراسة مؤهلهم % 19.1هناك  ن، في حی"بكالوریوس"
 في المنظمات غیر الحكومیة، وتوضح النسب أن هناك نسبة عالیة من المؤهلین المتعلمین "دكتوراة"مؤهلهم 

أن   إلى، اضافة فأكثرمن حملة البكالوریوس % 89.1حیث هناك ما نسبته  من حملة البكالوریوس فأكثر 
  حیث هناك ما نسبته غیر الحكومیة في التطور العلمي المؤسساتهناك اهتمام واضح من العاملین في 

 .من العینة من حملة الشهادات العلیا% 20
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 الوظیفي المسمى .4
 :الجدول التالي یوضح توزیع عینة الدراسة حسب المسمى الوظیفي

  
  )5-5(جدول رقم

  المسمى الوظیفيتوزیع عینة الدراسة حسب متغیر 
  النسبة المئویة  التكرار  المسمى الوظیفي

 17.7 39  مدیر تنفیذي/مدیرعام
 29.5 65  مدیر دائرة

 20.5 45  منسق مشروع
 32.3 71  موظف اداري

  100.0  220  مجموعال
  

%  29.5، " مدیر تنفیذي/مدیرعام"من عینة الدراسة المسمى الوظیفي لهم % 17.7یبین الجدول السابق أن 
منسق "من عینة الدراسة المسمى الوظیفي لهم% 20.5، "مدیر دائرة"من عینة الدراسة المسمى الوظیفي لهم 

، وتوضح النسب السابقة أن "اداري"موظف "في لهم من عینة الدراسة المسمى الوظی% 32.3، وأخیرا "مشروع
وترى  ،ینالإداریمن الموظفین % 32.3، و%67.7العلیا بنسبة  ةالإداریغالبیة المبحوثین من المستویات 

الباحثة أن هذه النسب تدل على جدیة موضوعیة المؤسسات في الاستجابة لتعبئة الاستبیانات، وهذا یعطي 
   .لإجاباتدقة في النتائج من حیث ا

  

 :سنوات الخبرة .5
  الجدول التالي یوضح توزیع عینة الدراسة حسب متغیر سنوات الخبرة

  )6-5(جدول رقم
  سنوات الخبرةتوزیع عینة الدراسة حسب متغیر 

  النسبة المئویة  التكرار  سنوات الخبرة
 29.1 64  سنوات 5أقل من 

 35.9 79  سنوات10أقل من -5
 11.4 25  سنة 15أقل من-10

 23.6 52  سنة فأكثر15
  100.0  220  المجموع
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وتدل " سنوات 10أقل من "من عینة الدراسة تراوحت سنوات الخبرة لدیهم % 65یبین الجدول السابق أن 
النسبة على أن المؤسسات غیر الحكومیة تقوم باستقطاب عدد كبیر من الخرجین الجدد وهذا یتوافق من 

من المبحوثین لدیهم سنوات خبرة ما % 35باب، بینما هناك نسبة متغیر العمر حیث كانت الغالبیة من الش
اهتمام المؤسسات غیر الحكومیة باستقطاب  إلىهذه النسبة  ةفسر الباحثتو " سنة 15أكثر من - 10"بین 

  .العلیا ةالإداریالكوادر المؤهلة ذات الخبرة في المجالات المختلفة وخاصة للمناصب 
  

  

  :معلومات حول المؤسسة:ثانیا
     :نوع المؤسسة .1

  )7-5(الجدول رقم
  توزیع عینة الدراسة حسب متغیر نوع المؤسسة

  النسبة المئویة  التكرار  نوع المؤسسة
 74.5 164  محلیة
 25.5 56  دولیة

  100.0  220  المجموع
  

من عینة الدراسة من % 25.5من عینة الدراسة من المؤسسات المحلیة، % 74.5یبین الجدول السابق أن 
ات الدولیة، وهذا یدل على أن الغالبیة من المؤسسات المحلیة وهذا یتناسب مع عدد المؤسسات المؤسس

أن هذه النسبة تدل على دقة العینة المختارة من كلا  ةؤكد الباحثتالمحلیة مقارنة بعدد المؤسسات الدولیة، و 
  .النوعین من المؤسسات

  

  :عمر المؤسسة .2
  )8-5(الجدول رقم    

  ب متغیر عمر المؤسسةتوزیع المؤسسات حس
  النسبة المئویة  التكرار  نوع المؤسسة

 5.0 11  سنوات 5أقل من 
 15.0 33  سنوات10أقل من -5

 18.2 40  سنة 15أقل من-10
 61.8 136  سنة فأكثر15

  100.0  220  المجموع
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اوحت تر  المؤسساتمن % 15سنوات،  5بلغت أعمارها أقل من  المؤسساتمن % 5یبین الجدول السابق أن 
 %61.8، " سنوات 15اقل من  -10"منتراوحت أعمارها % 18.2،"سنوات 10اقل من  -5"منأعمارها 

 15من المؤسسات تقل أعمارها عن % 38.2أن هناك  وتشیر النتائج، " سنة فأكثر15" من تراوحت أعمارها
% 61.8ضیة، وهناك سنة، وتفسر الباحثة أن هذه النسبة تدل على زیادة عدد المؤسسات في السنوات الما

في  النهضة والأقدمیة في قطاع المنظمات غیر الحكومیة إلىسنة ویعود ذلك  15یزید عن  تالمؤسسامن 
    .قطاع غزة

  
  

  :عدد الموظفین الدائمین .3
  )9-5(الجدول رقم    

  توزیع المؤسسات حسب عدد الموظفین الدائمین
  النسبة المئویة  التكرار  عدد الموظفین 

 44.1 97  20أقل من 
 9.5 21  30أقل من -20
 12.3 27  40أقل من -30

 34.1 75  فأكثر 40
  100.0  220  المجموع

  
من عینة الدراسة % 9.5، 20من عینة الدراسة عدد الموظفین أقل من % 44.1یبین الجدول السابق أن 

أقل من - 30"من من عینة الدراسة یتراوح % 12.3موظف، " 30أقل من - 20"من   عدد الموظفین یتراوح
 40-20" من تتراوح% 55.9وتبین النسب السابقة أن هناك نسبة "فأكثر 40"یتراوح % 34.1موظف، " 40

 فأكثر، 40-30 تراوحت من %46.4ونسبة  ،موظف  30أقل من % 53.6ضافة أن هناك نسبة إ، " فأكثر
وترى الباحثة أن ، طلوبةوبالتالي نستنتج أن جمیع المؤسسات عینة الدراسة كانت مطابقة لشروط العینة الم

مما یدل على أن هناك عدد كبیر من المؤسسات لا تهتم  20من عینة الدراسة أقل من % 44.1هناك 
بتوظیف عدد كبیر من الموظفین ،وتهتم بوجود عدد محدود قادر على القیام بكافة المهام الخاصة 

  .بالمؤسسات على الوجه المطلوب وخاصة المؤسسات الدولیة
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  :ة نشاط المؤسسةطبیع .4

  )10-5(الجدول رقم    
  توزیع المنظمات حسب طبیعة نشاط المؤسسة

  الترتیب  التكرار  طبیعة النشاط 
 الثاني 95  صحة

 الأول 110  اغاثیة/خدمات اجتماعیة
 الثالث 73  تأهیل معاقین
 الرابع 70  مرأة وطفل
 الخامس 63  تعلیم وتدریب
 الثامن 25  زراعة وبیئة

ابعالس 33  ثقافة  
 السادس 41  أخرى

  
یبین الجدول السابق المؤسسات التي تعمل في مجال الخدمات الاجتماعیة والاغاثة احتلت المرتبة الأولى 

، والمؤسسات التي تعمل في مجال  95، یلیها المؤسسات التي تعمل في مجال الصحة بتكرار 110بتكرار 
ي حین احتل مجال المرأة والطفل احتل المرتبة الرابعة ، ف70تأهیل المعاقین احتل المرتبة الثالثة بتكرار 

بتكرار  41، في حین احتل مجال التدریب والتعلیم المرتبة الخامسة، یلیها مجال الأعمال الأخرى 63بتكرار 
، واحتل مجال الثقافة المرتبة السادسة  وتشمل الاقراض والتنمیة والاقتصاد وحقوق الانسان والدیمقراطیة

ویلاحظ من الجدول السابق مدى ، 25وأخیرا مجال الزراعة البیئة احتل المرتبة الثامنة بتكرار  ،33بتكرار 
 المؤسساأن العدید من  إلىتنوع الأنشطة والمجالات التي تعمل بها المنظمة الواحدة، حیث تشیر الأرقام 

في العدید من المجالات حیث هناك العدید من المؤسسات تقدم الخدمات ، تمارس أعمالها في أكثر من مجال
مع الأوضاع الصحیة والاقتصادیة التي یعیشها  كالصحة والخدمات الاجتماعیة والمرأة والطفل، وذلك تماشیاً 

  .   الشعب الفلسطیني
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  :تحلیل فقرات ومحاور الدراسة
 إیجابیة الفقرة كونوت ،)Sign Test (  الواحدة للعینة الإشارة اختبار استخدام تم الاستبانة فقرات تحلیل في

 أكبر المحاید النسبي والوزن ، 0.05 من أقل معنویة بمستوى محتواها على یوافقون العینة أفراد أن بمعنى
 من أقل معنویة بمستوى محتواها على یوافقون لا العینة أفراد أن بمعنى سلبیة الفقرة وتكون ،%60 من

 لها المعنویة مستوى كان إذا محایدة العینة أراء وتكون ،60% من أصغر المحاید النسبي والوزن  0.05
  .وفیما یلي تحلیل فقرات جمیع محاور الدراسة ،0.05أكبر من 

  

  .للتخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة الإستراتیجیةالرؤیة والفلسفة :تحلیل فقرات المحور الأول  .1
للتخطیط  الإستراتیجیةوالفلسفة یبین آراء أفراد العینة حول مدى توفر الرؤیة ) 11- 5(الجدول رقم 

  .للموارد البشریة في المؤسسات غیر الحكومیة في قطاع غزة الاستراتیجي
  )11- 5(جدول رقم 

  للتخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة الإستراتیجیةوالفلسفة الرؤیة : تحلیل فقرات المحور الأول 
الوسط   الفقرة  مسلسل

  الحسابي
الانحراف 
  المعیاري

الوزن 
  لنسبيا

القیمة 
  الاحتمالیة

  
  الترتیب

لدى المنظمة ثقافة تنظیمیة داعمة للتخطیط الاستراتیجي   .1
  للموارد البشریة

3.85 0.908 76.91 *0.00 2 

تعتمد المؤسسة التخطیط للموراد البشریة كجزء من التخطیط   .2
  الاستراتیجي الشامل طویل الأجل للمؤسسة

3.74 0.878 74.73 *0.00 10 

تعتمد المؤسسة مخصصات مالیة مخطط لها لاعداد الخطة   .3
  للموارد البشریة الإستراتیجیة

3.75 0.901 74.91 *0.00 9 

ینظر للموراد البشریة بأنها داعمة لاستراتیجیة المؤسسة في   .4
  الإستراتیجیةتحقیق أهدافها 

3.99 0.836 79.73 *0.00 1 

والمشاركة في اتخاذ  هناك قدرة على  قیادة التغییر التنظیمي  .5
  القرارات التنظیمیة من قبل الموارد البشریة العاملة في المؤسسة

3.83 0.848 76.55 *0.00 3 

 الإستراتیجیةهناك رؤیة ورسالة واضحة ومكتوبة للخطة   .6
 4 0.00* 75.64 1.033 3.78  للموارد البشریة

دید نقاط بدراسة وتحلیل نظام الموارد البشریة وتح دارةتقوم الإ  .7
  القوة لاستثمارها ونقاط الضعف لتفادیها

3.77 0.958 75.36 *0.00 5 

بدراسة وتحلیل بیئة الأعمال الخارجیة لدراسة  دارةتقوم الإ  .8
العوامل التنافسیة المحیطة بالمؤسسة بهدف التعرف على 

  الفرص المتاحة والتهدیدات المحتملة
3.73 0.908 74.64 *0.00 11 
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الوسط   الفقرة  مسلسل
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

الوزن 
  النسبي

القیمة 
  الاحتمالیة

  
  الترتیب

یوجد أهداف مكتوبة وواضحة لاستراتیجیة تنمیة الموارد   .9
لتحقیقها ضمن الامكانیات والظروف  دارةالبشریة تسعى الإ

  المتاحة
3.76 0.825 75.18 *0.00 6 

 14 0.00* 73.27 0.961 3.66  فسیة للموارد البشریةتراعي استراتیجیة المؤسسة المیزة التنا  .10
تركز استراتیجیة المؤسسة على دور الموارد البشریة في تحقیق   11

  التنافسیة  الإستراتیجیةالأهداف 
3.70 0.939 73.91 *0.00 13 

تقوم المؤسسة بتعدیل أهدافها واستراتیجیاتها لضمان تنمیة   .12
  ة بشكل فعال  وتطویر مستدامة لمواردها البشری

3.72 0.923 74.36 *0.00 12 

تعمل المؤسسة على مراجعة الخطط والاستراتیجیات ذات   .13
  العلاقة باحتیاجاتها من الموراد البشریة باستمرار

3.75 0.928 75.09 *0.00 7 

یتم مراقبة استراتیجیات الموارد البشریة وتقییم مدى تحقیق   .14
  اهم في تطویرهابشكل یس الإستراتیجیةالأهداف 

3.75 0.903 75.00 *0.00 8 

 0.00* 75.38 0.910 3.77  جمیع الفقرات
 0.05المتوسط دال احصائیا عند مستوى دلالة * 
  

تم استخدام اختبار الاشارة للعینة الواحدة والنتائج السابقة تبین الوسط الحسابي والوزن النسبي والترتیب لكل 
تبین حیث  ،الاسفل إلىحسب الوزن النسبي من الأعلى  ب الفقرات تنازلیاً فقرة، حیث فیما یلي توضیح لترتی

  :النتائج السابقة أن أعلى ثلاث فقرات حسب الوزن النسبي كما یلي
والقیمة الاحتمالیة  تساوي %" 79.73"أعلى ترتیب حیث بلغ الوزن النسبي " 4"احتلت الفقرة رقم  .1

للموراد البشریة بأنها داعمة لاستراتیجیة المؤسسة في ینظر  "مما یدل أنه 0.05وهي أقل من  0.000
 ". الإستراتیجیةتحقیق أهدافها 

والقیمة الاحتمالیة  تساوي %" 76.91"الترتیب الثاني  حیث بلغ الوزن النسبي " 1"احتلت الفقرة رقم  .2
تیجي لدى المؤسسات ثقافة تنظیمیة داعمة للتخطیط الاسترا "مما یدل أن 0.05وهي أقل من  0.000

 "للموارد البشریة
والقیمة الاحتمالیة  تساوي %" 76.55"الترتیب الثالث  حیث بلغ الوزن النسبي " 5"احتلت الفقرة رقم  .3

هناك قدرة على  قیادة التغییر التنظیمي والمشاركة في اتخاذ  "مما یدل أن 0.05وهي أقل من  0.000
 "في المؤسسة القرارات التنظیمیة من قبل الموارد البشریة العاملة 

 .كما تبین النتائج أن أقل ثلاث فقرات حسب الوزن النسبي كما یلي
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والقیمة %" 73.27"أقل ترتیب وهو الترتیب الرابع عشر  حیث بلغ الوزن النسبي "  10"احتلت الفقرة رقم  .1
المؤسسات  تراعي استراتیجیة المیزة " مما یدل أن 0.05وهي أقل من  0.000الاحتمالیة  تساوي 

 ولكن النسبة متوسطة".لتنافسیة للموارد البشریةا
والقیمة الاحتمالیة  %" 73.91"الترتیب الثالث عشر  حیث بلغ الوزن النسبي "  11"احتلت الفقرة رقم  .2

دور الموارد " أن هناك تركیز من قبل المؤسسات على "مما یدل  0.05وهي أقل من  0.000تساوي 
 ، ولكن النسبة متوسطة"التنافسیة  یجیةالإستراتداف البشریة في تحقیق الأه

والقیمة الاحتمالیة  %" 74.36"الترتیب الثاني عشر  حیث بلغ الوزن النسبي "  12"احتلت الفقرة رقم  .3
المؤسسات تقوم  بتعدیل أهدافها " مما یدل أن على ان  0.05وهي أقل من  0.000تساوي 

 ." ها البشریة بشكل فعالواستراتیجیاتها لضمان تنمیة وتطویر مستدامة لموارد
  

وهذا یدل أن المتوسط % 73.27- %79.9یتراوح ما بین   وبصفة عامة الوزن النسبي لجمیع الفقرات
وزن لوهو أكبر من ا% 75.38والوزن النسبي یساوي  ،3.77الحسابي لجمیع فقرات المحور الأول یساوي 

مما یدل على أن هناك توفر  0.05ي أقل من وه 0.000والقیمة الاحتمالیة تساوي ، %"60"النسبي المحاید 
وبمستوى   0.05عند مستوى دلالة  رؤیة وفلسفة إستراتیجیة واضحة للتخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة

 2والفقرة رقم  4أن آراء المبحوثین حول الفقرة رقم  ةالباحث ت، كما أضاف إیجابیةوأن هذه النسبة  ،75.38%
واضحة ورؤیة استراتیجیة   یؤكد أن هناك قوة داعمةوهذا  ة بالنسبة لباقي الفقرات، كانت أعلى النسب ومرتفع

في حین احتلت الفقرات رقم  ،في المؤسسات غیر الحكومیة حول التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة
أدنى البشریة في تحقیق میزة تنافسیة للمؤسسة  اردتیجیة المؤسسة حول دور المو االخاصة باستر  13،14

حد ما وأنه لا یوجد تفاوت كبیر في  إلىكما ترى الباحثة أن جمیع الفقرات متوسطاتها متقاربة  ،متوسطات
اتفقت الدراسة  كما ،إیجابيوبشكل  متفق علیها من قبل افراد العینة المتوسط مما یدل أن جمیع الفقرات

حقیقي وقوة داعمة للمؤسسة، واتفقت في كون العنصر البشري استثمار ) 2009شلتوت، (مع دراسة الحالیة 
في أن المؤسسات الأهلیة تراعي المیزة التنافسیة للموارد البشریة بنسبة ) 2010 ،الطهراوي(مع دراسة أیضا 

حول توفر استراتیجیات واضحة للتخطیط  في كلا الدراستین، واتفقت أیضاً % 73متوسطة تزید عن 
، كما واتفقت الدراسة الحالیة مع دراسة تطویرها بشكل مستمروالعمل على  الاستراتیجي للموارد البشریة

 حیث أكدت الدراسة أن هناك وعیاً ، من حیث توفر وعي ورؤیة للتخطیط الاستراتیجي )2011 ،الیعقوبي(
مع  ، واتفقت أیضاً لمفهوم التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة في النظام التربوي في سلطنة عمان عالیاً 

من حیث توفر ثقافة تنظیمیة داعمة للتخیطیط الاستراتیجي للموارد البشریة ، في ) 2007السلام، عبد(دراسة 
من حیث عدم وجود خطط استراتیجیة ) 2005 ،أبودولة وصالحیة(حین  اختلفت الدراسة أیضا مع دراسة 
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جواد (سة مع دراسة،اتفقت الدراالموارد البشریة في أغلب النظمات المبحوثة في دراستهما دارةمتكاملة لإ
باعتماد التخطیط الاستراتجیي للموارد البشریة كجزء من التخطیط الاستراتیجي الشامل، ) 2009وفوطة، 

تیجي للشركات حیث أثبت هذه الدراسة أن هناك توافق بین تخطیط الموارد البشریة والتخطیط الاسترا
حیث لا تمتلك البنوك ) 2007وأبودولة، عبیدات (كما اختلفت الدراسة مع دراسة المساهمة في الأردن، 

) 2009آل سعود،(مع دراسة  یضاً أواختلفت ، الموارد البشریة دارةردنیة خطة استراتیجیة مكتوبة وموثقة لإالأ
  .حیث أكدت دراسة آل سعود أن هناك ضعف في تحلیل بیئة نظام الموارد البشریة

وذلك من  ، للتخطیط الاستراتیجي الإستراتیجیةفلسفة الو  رؤیةالبمدى توفر المتعلقة   أن النسبة وترى الباحثة
 تحسین إلىتحتاج لكنها متوسطة و   %.75.38بنسبة  إیجابیةخلال التعلیق السابق حیث كانت النتیجة 

وتبني ثقافة التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة بشكل یحقق والعمل على نشر العلیا  دارةمن خلال الإ ودعم
بالشكل الذي  ،وتطبقها تتبناها أن المنظمة على یجب التي الحدیثة ةالإداری المفاهیم ضمنتدامة التنمیة المس

ساسیة لبنیة باعتبارهم الدعامة الأ ، وتحقیق میزة تنافسیة عالیةالاستثمار الأمثل للموارد البشریة یضمن 
  .المؤسسات والمنظمات

  
  

  

 إدارةأنشطة (خطیط الاستراتیجي للموارد البشریةمستوى ممارسات الت: تحلیل فقرات المحور الثاني  .2
  )الموارد البشریة

 إدارةأنشطة (ممارسات التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریةیبین آراء أفراد العینة حول ) 12-5(الجدول رقم 
  مؤسسات غیر الحكومیة في قطاع غزةفي ال)الموارد البشریة

  
  

  )12- 5(جدول رقم 
  )الموارد البشریة إدارةأنشطة (ممارسات التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة: اني تحلیل فقرات المحور الث

الوسط   الفقرة  مسلسل
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

الوزن 
  النسبي

القیمة 
  الاحتمالیة

  
  الترتیب

تعید المؤسسة النظر بالوصف الوظیفي لبعض الوظائف في   .1
ها خلال فترات زمنیة ضوء التغییرات والتعدیلات التي تطرأ علی

  معینة
3.83 0.842 76.55 *0.00 4 

یتم اختیار الموارد البشریة وفقا لمواصفات ومعاییر شغل   .2
  الوظائف المعلن عنها وعلى اسس موضوعیة

4.05 0.795 81.00 *0.00 1 

تتم عملیة تقییم للخبرات والمهارات والقدرات لمعرفة   .3
 2 0.00* 78.64 0.833 3.93  الاحتیاجات الحالیة والمستقبلیة



125 
 

الوسط   الفقرة  مسلسل
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

الوزن 
  النسبي

القیمة 
  الاحتمالیة

  
  الترتیب

یتوفر لدى المؤسسة خطة سنویة ضمن استراتیجیات واضحة   .4
 إلىلتدریب وتطویر الموارد البشریة یتم وضعها استنادا 

  الاحتیاجات المطلوبة
3.66 1.015 73.18 *0.00 10 

تخصص المؤسسة موارد مالیة لتطویر قدرات وخبرات موظفیها   .5
  داخلیا من خلال الدروارت التدریبیة

3.55 1.119 71.00 *0.08 15 

تقوم المؤسسة بتدریب الموارد البشریة بهدف زیادة معارفهم   .6
 7 0.00* 74.27 1.040 3.71  المتعلقة بوظائفهم وتطویر مهاراتهم الوظیفیة

اك بیئة محفزة للتدریب والتطویر من خلال مساعدة موظفیها هن  .7
  مالیا في تطویر مهاراتهم وخبراتهم

3.45 1.119 68.91 0.544 16 

یتوفر بیئة محفزة للمتدریبین في تطبیق ما تعلموه في التدریب   .8
  على واقع العمل

3.67 1.069 73.45 *0.00 8 

 3 0.00* 78.64 0.941 3.93  لتقییم أداء العاملین تعتمد المؤسسة على نماذج  تقییم معتمدة  .9
 14 0.00* 71.09 0.902 3.55  تتعدد فرص تطویر المسار الوظیفي للأفراد في المنظمة  .10
 6 0.00* 75.18 1.043 3.76  نماذج تقییم الأداء تقیس أداء الموظف الفعلي   .11

 5 0.00* 75.91 0.974 3.80  الةیتسم نظام تقییم الأداء بالشفافیة والموضوعیة والعد  .12
تعتمد المؤسسة على نتائج التقییم وسیلة لاتخاذ القرارات حول   .13

  تطویر موظفیها
3.60 1.066 72.00 *0.00 13 

تنمیة مهاراتهم  إلىدفع الموظفین  إلىیسعى نظام تقییم الأداء   .14
م تقوی إلىوامكانیاتهم الفكریة وتعزیز قدراتهم الابداعیة للوصول 

  سلیم وموضعي لأداء  مهامهم الوظیفییة 
3.66 1.071 73.27 *0.00 9 

نظام التقییم المتبع یجعل الموظف أكثر شعور بالمسئولیة   .15
وذلك لزیادة شعوره بالعدالة وأن تقییمه مقابل أداءه لمهامه 

  الوظیفیة 
3.65 0.993 73.09 *0.00 11 

 12 0.00* 72.45 0.955 3.62  مراریة تتسم عملیة التقییم في المؤسسة بالاست  .16
 20 0.840 64.82 1.123 3.24  تتبع المؤسسة نظام الحوافز بشكل مستمر  .17
تستند سیاسة التعویضات الخاصة بالمؤسسة على أسس   .18

  وأسالیب موضوعیة ومعاییر محددة 
3.39 1.056 67.73 0.544 17 

 18 0.637 67.45 1.067 3.37  یضات هناك تخصیص مالي مخطط له لتحقیق نظام التعو   .19
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یتناسب مع   هناك عدالة وموضوعیة في نظام التعویضات  20
  الجهد والكفاءة

3.35 1.086 67.00 0.637 19 

  0.00* 72.78 0.735 3.64  جمیع الفقرات
 0.05المتوسط دال احصائیا عند مستوى دلالة *
  

ج السابقة تبین الوسط الحسابي والوزن النسبي والترتیب لكل تم استخدام اختبار الاشارة للعینة الواحدة والنتائ
الاسفل حیث تبین  إلىحسب الوزن النسبي من الأعلى  فقرة ، حیث فیما یلي توضیح لترتیب الفقرات تنازلیاً 

  .النتائج السابقة أن أعلى ثلاث فقرات حسب الوزن النسبي كما یلي
والقیمة الاحتمالیة  تساوي %" 81.00"وزن النسبي أعلى ترتیب حیث بلغ ال" 2"احتلت الفقرة رقم  .1

لمواصفات ومعاییر شغل  یتم اختیار الموارد البشریة وفقاً  "مما یدل أنه ،0.05وهي أقل من  0.000
 .الوظائف المعلن عنها وعلى اسس موضوعیة 

یمة الاحتمالیة  والق%" 78.64"الترتیب الثاني  حیث بلغ الوزن النسبي للفقرتین   "3"احتلت الفقرة رقم  .2
تتم عملیة تقییم للخبرات والمهارات والقدرات لمعرفة "مما یدل أنه  0.05،وهي أقل من  0.000تساوي 

 "الاحتیاجات الحالیة والمستقبلیة
 0.941بانحراف معیاري %" 87.64"الترتیب الثالث  حیث بلغ الوزن النسبي " 9"احتلت الفقرة رقم  .3

تعتمد المؤسسة على نماذج  تقییم "ه مما یدل أن 0.05وهي أقل من  ،0.000والقیمة الاحتمالیة  تساوي 
 "معتمدة لتقییم أداء العاملین

 

 .كما تبین النتائج أن أقل ثلاث فقرات حسب الوزن النسبي كما یلي
%" 64.82"أقل ترتیب وهو الترتیب التاسع عشر  حیث بلغ الوزن النسبي "  17"احتلت الفقرة رقم  .1

 مما یدل أن آراء العینة في هذه الفقرة محایدة ،0.05وهي اكبر من  0.840مالیة  تساوي والقیمة الاحت
 "المتبع نظام الحوافز  ةآلی"حول 

والقیمة الاحتمالیة  %" 67.00"الترتیب الثامن عشر  حیث بلغ الوزن النسبي "  20"احتلت الفقرة رقم  .2
هل  "حول فقرة  "نة في هذه الفقرة محایدةآراء العی" مما یدل أن 0.05وهي اكبر من  0.637تساوي 

 " یتناسب مع الجهد والكفاءة  هناك عدالة وموضوعیة في نظام التعویضات
والقیمة الاحتمالیة  %" 67.45"الترتیب السابع عشر  حیث بلغ الوزن النسبي "  19"احتلت الفقرة رقم  .3

هناك هل  "حول  "ه الفقرة محایدةآراء العینة في هذ" مما یدل أن 0.05وهي أكبر من  0.637تساوي 
 " تخصیص مالي مخطط له لتحقیق نظام التعویضات في المنظمة
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وهذا یدل أن المتوسط % 64.82-%81وبصفة عامة الوزن النسبي لجمیع الفقرات كان یتراوح ما بین 
ن الوزن وهو أكبر م% 72.78والوزن النسبي یساوي  3.64یساوي  الثانيالحسابي لجمیع فقرات المحور 

نسبة مما یدل على أن  0.05وهي أقل من  0.000والقیمة الاحتمالیة تساوي %" 60"النسبي المحاید 
عند مستوى دلالة  ممارسة  أنشطة الموارد البشریة ممارسات التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة من خلال 

یتم اختیار  "بأنه  2ل الفقرة رقم أن آراء المبحوثین حو  ةالباحث ت، كما أضافكانت نسبة متوسطة 0.05
سس موضوعیة احتلت أعلى أالموارد البشریة وفقا لمواصفات ومعاییر شغل الوظائف المعلن عنها وعلى 

أن هناك   إیجابيوهذا یعطى مؤشر %  81.0النسب بالنسبة لباقي الفقرات الخاصة بهذا المحور وهي 
في عملیة توظیف الموارد  ه وظیفة ونشاط مهم جداً وهذ ،موضوعیة في عملیة اختیار الموراد البشریة

بما یخص الفقرات  ینة حول نظام الحوافز والتعویضاتفي حین أكدت النتائج السابقة أن آراء أفراد العالبشریة،
مما یدل أن نظام الحوافز وسیاسات التعویضات غیر واضحة وان هناك  كان محایداً ) 19،20،ـ18،17(

تحسین وتفعیل بشكل أفضل، وأكدت النتائج  إلىفي هذا  الجانب، وأنها تحتاج  قصور ورؤیة غیر مكتملة
السابقة أن هناك قصور وضعف حول توفر بیئة محفزة للتدریب والتطویر بما یضمن التطویر المستمر 

وأشارت النتائج السابقة أن عملیة تقییم الموظفین بشكل عام كانت متوسطة، لجمیع  ،%91.للموظفین بنسبة
، وبلغت موافقة أفراد العینة %72.45فقرات المرتبطة بهذا الجانب حیث بلغت نسبة استمراریة نظام التقییم ال

، وترى الباحثة أن على المؤسسات غیر % 72.0حول اعتماد المؤسسة نماذج التقییم على لتقییم موظفیها 
ئج ایجابیة، وزیادة كفاءة العاملین الحكومیة الاهتمام بجانب تقییم الأداء بشكل أفضل بما یضمن تحقیق نتا

  . في المؤسسات والاهتمام بتطویرهم بناءاً على نماذج تقییم بشكل مستمر
حول اختیار الموارد  )2007الحیاصات،(، ودراسة )2009شلتوت،(اتفقت هذه النتائج مع دراسة  وقد 

سعد، (دراسة  دفقت ایضا مع،كما واتوالمعلن عنها مسبقا لخبرات المطلوبةاللمؤهلات و  طبقاً البشریة 
حیث تقوم المنظمات العامة بممارسة ) 2010 ،السعود آل (كما اتفقت الدراسة الحالیة مع دراسة ).2011

حیث كان ) 2011الیعقوبي،(مع دراسة  التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة بدرحة متوسطة ، واتفقت أیضاً 
ت الفعلیة للتخطیط بین دوائر تنمیة الموارد البشریة في النظام في الممارسا أكدت الدراسة أن هناك ارتفاعاً 

، حول مدى استخدام التخطیط )2012 ،قباجة(كما واتفقت الدراسة مع دراسة .التربوي لسلطنة عمان
الدراسة أن هناك تلك الاستراتیجي للموارد البشریة في الشركات المدرجة في بورصة فلسطین،حیث أكدت 

) 2007أبودولة وعبیدات،(كما واتفقت مع درسة ،%75.7 موراد البشریة بنسبة متوسطةممارسة لنشاطات ال
واتفقت أیضا مع  الموارد البشریة في البنوك الأردنیة بشكل كبیر، إدارةحول مماسة وتطبیق انشطة ووظائف 

ل ، حول حاجة المؤسسات غیر الحكومیة إلى تدعیم نظام التقییم بشكل أفض) 2010الطهراوي،(دراسة 
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والتخطیط  البشریة الموارد تخطیط توافق واقع حول )2009، اد وفوطةو ج(اتفقت مع دراسة  خیراً أو 
، )2012آل السعود، (كما واتفقت الدرسة مع دراسة .الأردن في العامة المساهمة الشركات في الاستراتیجي

في حین اختلفت الدراسة  حیث كانت نسبة ممارسة التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة نسبة متوسطة،
حول دور عملیة التقییم في تنمیة المهارات حیث كانت النسبة ) 2009شلتوت،(الحالیة مع دراسة شلتوت

وهنا الفرق واضح لصالح الدراسة % 73.27الدراسة نسبة هذه في حین وصلت في % 64.4ضعیفة بمعدل 
تنمیة مهاراتهم وامكانیاتهم  إلىدفع الموظفین  على یعمل نظام تقییم الأداءأن الحالیة حیث أكدت الدراسة 

  ،تقویم سلیم إلىالفكریة وتعزیز قدراتهم الابداعیة للوصول 
، في توفر البیئة المحفزة على التدریب حیث أكدت دراسة )2007الحیاصات،(في حین اختلفت مع دراسة 

 .دراسة الحالیة في هذا الجانبالحیاصات أن هناك بیئة محفزة للتدریب، في حین كان النسبة ضعیفة في ال
  

وذلك من  ،بمستوى ممارسة أنشطة التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریةالمتعلقة  وترى الباحثة أن النسبة
 إلىتحتاج ، و وتعتبر هذه النسبة متوسطة% 72.78حیث كانت النتیجة إیجابیة بنسبة   خلال التعلیق السابق

لجهات المعنیة بما یضمن تطبیق وظائف أنشطة الموارد البشریة بشكل من قبل اوالعمل على زیادتها تحسین 
على توفیر نوعیات خاصة من  لمؤهلة والمحفزة للموارد البشریة، والعمل على یحقق كفاءة في توفیر البیئة ا

، بشكل یحقق المیزة التنافسیة لصالح تحقیق تمیز استراتیجي العاملین القادرین على تعظیم الاستفادة 
، من خلال تطبیق أنظمة تقییم مرتبطة بأداء العاملین بما یحقق تشجیع العاملین على العمل مؤسساتلل

  .بشكل أفضل وبث روح المنافسة بینهم
  

  .لتمكین الوظیفي من خلال أبعاد ومقومات التمكینا: تحلیل فقرات المحور الثالث  .3
  .ال بشكل مستقلمجالات فسوف یتم تحلیل كل مج 5حیث یتكون المحور الثالث من 

  

 ).التمكین النفسي: (المجال الأول من المحور الثالث  . أ
  )13- 5(جدول رقم 

  التمكین النفسي: تحلیل فقرات المجال الأول من المحور الثالث 
الوسط   الفقرة  مسلسل

  الحسابي
الانحراف 
  المعیاري

الوزن 
  النسبي

القیمة 
  الاحتمالیة

  
  الترتیب

 2 0.00* 91.45 0.648 4.57  العمل الذي اقوم به له معنى  .1

 5 0.00* 90.55 0.718 4.53  أشعر بالأهمیة عند ممارسة مهام وظیفتي   .2
أشعر أنني مهم ذو قیمة في المؤسسة التي أعمل   .3

  بها وعملي مهم بالنسبة للآخرین
4.44 0.747 88.82 *0.00 6 
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الوسط   الفقرة  مسلسل
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

الوزن 
  النسبي

یمة الق
  الاحتمالیة

  
  الترتیب

 4 0.00* 90.55 0.569 4.53  العمل الذي أقوم به یمنحني شعورا بالفخر والاعتزاز  .4
 1 0.00* 92.64 0.562 4.63  لدي ثقة بقدرتي على انجاز عملي  .5
 3 0.00* 91.09 0.559 4.55  لدي المهارات اللازمة للقیام بعملي  .6
 7 0.00* 88.00 0.600 4.40  أستطیع حل مشكلات عملي بنجاح   .7
 11 0.00* 82.64 0.738 4.13  أتمتع باستقلالیة كبیرة في تقریر كیفیة القیام بعملي  .8
 10 0.00* 83.91 0.748 4.20  أستطیع أن أقرر بنفسي كیفیة انجاز عملي  .9
استقلالیتي في اداء عملي یزید من الرضا الوظیفي   .10

  لدي
4.22 0.683 84.45 *0.00 9 

تتاح لي الفرصة في التأثیر في قرارات المؤسسة   .11
  والسیاسات والاجراءات المتبعة

3.92 0.950 78.45 *0.00 12 

 8 0.00* 86.00 0.676 4.30  ان أداء عملي یسهم في تحقیق أهداف المؤسسة  .12
  0.00* 87.38 0.454 4.37  فقرات المجال الأولجمیع 

  0.05لالة المتوسط دال احصائیا عند مستوى د*
  

تبین الوسط الحسابي والوزن  )13- 5(في الجدول  تم استخدام اختبار الاشارة للعینة الواحدة والنتائج السابقة
النسبي والترتیب لكل فقرة ، حیث فیما یلي توضیح لترتیب الفقرات تنازلیا حسب الوزن النسبي من الأعلى 

  .ى ثلاث فقرات حسب الوزن النسبي كما یليالاسفل لأعلى حیث تبین النتائج السابقة أن أعل إلى
والقیمة الاحتمالیة  تساوي %" 92.64"أعلى ترتیب حیث بلغ الوزن النسبي " 5"احتلت الفقرة رقم  .1

العاملین في المؤسسات الغیر حكومیة لدیهم الثقة بقدرتهم  "مما یدل أن 0.05وهي أقل من  0.000
 .والنسبة مرتفعة جدا" على انجاز عملهم 

والقیمة الاحتمالیة  تساوي %" 91.45"الترتیب الثاني  حیث بلغ الوزن النسبي  1"لت الفقرة رقم احت .2
ومن هنا نستطیع القول بأن " توفر بعد المعنى بشكل كبیر"مما یدل على  0.05وهي أقل من  0.000

 "عملهم بالنسبة لهم مهم جدا
والقیمة الاحتمالیة  تساوي %" 91.09"نسبي الترتیب الثالث  حیث بلغ الوزن ال" 6"احتلت الفقرة رقم  .3

اللازمة للعاملین في المؤسسات غیر الحكومیة "توفر المهارات" مما یدل أن 0.05وهي أقل من  0.000
 "للقیام بالأعمال الموكلة الیهم بشكل كبیر

 .كما تبین النتائج أن أقل ثلاث فقرات حسب الوزن النسبي كما یلي
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%" 78.45"عشر  حیث بلغ الوزن النسبي  الثانيقل ترتیب وهو الترتیب أ"  11"احتلت الفقرة رقم  .1
هناك فرصة من قبل العاملین في "مما یدل أن 0.05وهي أقل من 0.000والقیمة الاحتمالیة  تساوي 

 "التأثیر في قرارارت المؤسسة والسیاسات والاجراءات 
والقیمة الاحتمالسایة  %" 82.64"النسبي حیث بلغ الوزن   الحادي عشرالترتیب "  8"احتلت الفقرة رقم  .2

یتمتع العاملین باستقلالیة كبیرة في تقریر كیفیة انجاز " مما یدل أنه 0.05وهي أقل من  0.000تساوي 
 "عملهم

والقیمة الاحتمالیة  تساوي %" 83.91"حیث بلغ الوزن النسبي   العاشرالترتیب "  9"احتلت الفقرة رقم  .3
 "قدرة العاملین على القرار بكیفیة انجاز عملهم بشكل كبیر" ما یدل على م 0.05وهي أقل من  00.00

 

وهذا یدل أن المتوسط % 78.45- %92.64وبصفة عامة الوزن النسبي لجمیع الفقرات یتراوح ما بین 
وهو أكبر من % 87.38والوزن النسبي یساوي  4.37یساوي مجال التمكین النفسي الحسابي لجمیع فقرات 

، مما یدل على ان  0.05وهي أقل من  0.000والقیمة الاحتمالیة تساوي %" 60"ي المحاید النسبالوزن 
، حیث أوضحت النسب السابقةِ أن أبعاد التمكین النفسي اتجاهات العاملین نحو التمكین النفسي مرتفعة جداً 

وهو  إلىسبي عوزن ن 2والفقرة رقم  1تحققت وبشكل كبیر حیث بلغ بعد المعنى الذي یشمل الفقرة رقم 
على التوالي وهذا یدل على أن العاملین في المؤسسات غیر الحكومیة یشعرون % 90.55، 91.45%

وهذا دافع قوى للانجاز، كما أوضحت النسب السابقة بتوفر بعد  بمعنى العمل الذي یقومون به وبأهمیته أیضاً 
وكانت  6والفقرة رقم % 92.64وهي  أعلى نسبة 5المقدرة بشكل مرتفع حیث بلغت النسبة في الفقرة رقم 

عملهم، ولكن حصل بعد  وهذا یدل أن العاملین لدیهم المقدرة والمهارات اللازمة لانجاز% 91.09النسبة 
% 83.91بنسبة  9والفقرة رقم %. 82.64بنسبة  8قل نسب كما في الفقرة رقم أالاستقلالیة والتأثیر على 

حد ما، وترى الباحثة أن سبب هذا الفرق في تفاوت النسب  إلىرتفعة مقارنة بالنسب السابقة رغم أنها نسب م
أن شعور العاملین بقدرتهم على أداء عملهم وایمانهم بتوفر المهارات اللازمة للقیام بما هو مطلوب منهم في 

، أو اسباً المقابل لا تتوفر لهم حریة الاختیار الكاملة أو التقریر بأنفسهم كیفیة انجاز الاعمال كما یرونه من
 ومن هنا نستطیع القول بأن بعد التمكین النفسي كان مرتفعاً .التأثیر في قرارات المؤسسة والسیاسات المتبعة

حیث اكدت الدراسة بأن هناك نسبة ) 2012 ،الجعبري(وقد اتفقت هذه النتائج مع دراسة %.87.38بنسبة 
 ،الخشالي واخرون(كما اتفقت مع دراسة  ،% 76مرتفعة للتمكین النفسي فقد بلغ التمكین النفسي نسبة 

وأخیرا اتفقت مع .أن هناك نسب مرتفعة لكل من معنى العمل والمقدرة إلى، فقد توصلت الدراسة )2011
  .حول توفر أبعاد التمكین النفسي بنسب مرتفعة) 2011،أحمد (دراسة 
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 ).تفویض السلطات: (المجال الثاني من المحور الثالث  . ب
  )14- 5(جدول رقم 

  تفویض السلطات:تحلیل فقرات المجال الثاني من المحور الثالث 
الوسط   الفقرة  مسلسل

  الحسابي
الانحراف 
  المعیا ري

الوزن 
  النسبي

القیمة 
  الاحتمالیة

  
  الترتیب

 3 0.00* 81.09 0.732 4.05  تفوضني المؤسسة سلطات كافیة لانجاز مهام عملي  .1
الوظیفي في قدرتي على أداء مهام  دارةتثق الإ  .2

  الموكلة إلي
4.27 0.713 85.36 

*0.00 
1 

المرونة الكافیة والمناسبة للتصرف  دارةتمنحني الإ  .3
  في أداء مهامي

4.07 0.785 81.45 
*0.00 

2 

 5 0.00* 76.91 0.867 3.85  یوفر لي رؤسائي الفرصة لاتخاذ القرارات باستقلالیة  .4
لى أداء یمدني رئیس بالدعم اللازم بما یساعدني ع  .5

  عملي بكفاءة
4.04 0.832 80.89 

*0.00 
4 

  0.000* 81.15 0.664 4.06  فقرات المجال الثانيجمیع 
  0.05المتوسط دال احصائیا عند مستوى دلالة *

تم استخدام اختبار الاشارة للعینة الواحدة والنتائج السابقة تبین الوسط الحسابي ، )15- 5(في الجدول رقم 
رتیب لكل فقرة ، حیث فیما یلي توضیح لترتیب الفقرات تنازلیا حسب الوزن النسبي من والوزن النسبي والت

  . الاسفل إلىالأعلى 
 0.000وهي أعلى قیمة ، والقیمة الاحتمالیة  تساوي %" 85.36"بلغ الوزن النسبي " 2"في الفقرة رقم  .1

 ". عمال الموكلة الیهمبقدرة موظفیها على أداء الا دارةثقة الإ"مما یدل على  0.05وهي أقل من 
والقیمة الاحتمالیة  تساوي %" 81.45"الترتیب الثاني  حیث بلغ الوزن النسبي " 3"احتلت الفقرة رقم " .2

تمنح موظفیها المرونة الكافیة والمناسبة في أداء  دارةالإ" مما یدل على أن  0.05وهي أقل من  0.000
 "المهام الموكلة لهم 

والقیمة الاحتمالیة  تساوي %" 81.09"رتیب الثالث  حیث بلغ الوزن النسبي الت" 1"احتلت الفقرة رقم  .3
 "المؤسسة تفوض موظفیها سلطات كافیة لانجاز مهام عملهم" مما یدل أن 0.05وهي أقل من  0.000

وهي أقل من  0.000، والقیمة الاحتمالیة  تساوي %" 80.89"بلغ الوزن النسبي " 5"في الفقرة رقم  .4
حصول الموظفین على الدعم اللازم من الرؤساء بما یساعدهم على أداء عملهم "على  مما یدل 0.05

 ".بكفءةا
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والقیمة %" 76.91"الترتیب الخامس وهي أقل نسبة  حیث بلغ الوزن النسبي " 4"احتلت الفقرة رقم  .5
تخاذ توفیر الرؤساء الفرصة للموظفین لا" مما یدل أن 0.05وهي أقل من  0.000الاحتمالیة  تساوي 
 "القرارارت باستقلالیة

 

وهذا یدل أن المتوسط % 76.91- %85.36وبصفة عامة الوزن النسبي لجمیع الفقرات كان یتراوح ما بین 
وهو أكبر من % 81.15والوزن النسبي یساوي  4.06یساوي  مجال تفویض السلطاتالحسابي لجمیع فقرات 
وهذا یدل على أن  ،0.05وهي أقل من  0.000اوي والقیمة الاحتمالیة تس ،%"60"الوزن النسبي المحاید 

التفویض یستخدم في المؤسسات بشكل جید، حیث بلغت ثقة المؤسسة في قدرة موظفیها على أداء مهام 
أن  إلى وهذه الثقة ناتجة عن كفاءة الموظفین العاملین في المؤسسات ویعود أیضاً % 85.36عملهم نسبة 

المكان المناسب، حیث ترى احیث الموظف المناسب في  ،سس موضوعیةعملیة اختیار العاملین كانت على أ
، الباحثة أن هذا مرتبط بنتائج المحور الثاني بخصوص عملیة اختیار العاملین على أسس اختیار موضوعیة

وبشكل ،  %76.91 إلىحیث وصلت ، قل نسبة أفي حین الفقرة المرتبطة باستقلالیة اتخاذ القرارات كانت 
أعلى درجة من سیاسة  إلىوترى الباحثة للوصول تفویض السلطات نسبة عالیة نسبیاً،  نسبةعام تعتبر 

اختلفت  وقد،  اتاحة الفرصة للعاملین باتخاذ القررات تجاه الأعمال الموكلة لهم دارةالتفویض، على الإ
ن حیث النسبة حیث كانت نسبة التفویض متوسطة ، واتفقت الدراسة م) 2009،دراسة القاضي (الدارسة مع 

  .)2008،دراسة الابراهیم وآخرون(مع 
   

 ).الاتصالات الفعالة وانسیاب المعلومات: (المجال الثالث من المحور الثالث  . ت
 

  )15- 5(جدول رقم 
  الاتصالات الفعالة وانسیاب المعلومات: تحلیل فقرات المجال الثالث من المحور الثالث 

الوسط   الفقرة  مسلسل
  الحسابي

الانحراف 
  معیاريال

الوزن 
  النسبي

القیمة 
  الاحتمالیة

  
  الترتیب

أستطیع الحصول على المعلومات التي أریدها من أجل   .1
  القیام بعملي بكفاءة

4.18 0.753 83.55 *0.00 1 

أصحاب القرار لشرح مواقف تخص  إلىأستطیع الوصول   .2
  عملي

4.10 0.799 82.00 *0.00 3 

 2 0.00* 82.18 0.769 4.11  تصال فعالة ومتطورة تهتم المؤسسة في ایجاد وسائل ا  .3
 6 0.00* 80.18 0.794 4.01  یتسم نظام الاتصالات في المؤسسة بالفعالیة   .4
 5 0.00* 81.18 0.812 4.06  یتم تبادل المعلومات بین الموظفین بسهولة وفعالیة  .5
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الوسط   الفقرة  مسلسل
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

الوزن 
  النسبي

مة القی
  الاحتمالیة

  
  الترتیب

هناك تنوع في أسالیب وأدوات الاتصال المستخدمة من   .6
  قبل المؤسسة

4.07 0.770 81.36 *0.00 4 

  0.000* 81.74 0.640 4.09  فقرات المجال الثالثجمیع 
 0.05المتوسط دال احصائیا عند مستوى دلالة *

  
تبین الوسط الحسابي والوزن ) 15- 5(في جدول السابقة  تم استخدام اختبار الاشارة للعینة الواحدة والنتائج

حسب الوزن النسبي من الأعلى  النسبي والترتیب لكل فقرة ، حیث فیما یلي توضیح لترتیب الفقرات تنازلیاً 
  . الاسفل إلى
 0.000وهي أعلى قیمة ، والقیمة الاحتمالیة  تساوي %" 83.55"بلغ الوزن النسبي " 1"في الفقرة رقم  .1

امكانیة الحصول على المعلومات المطلوبة من أجل القیام بالعمل "مما یدل على  0.05أقل من وهي 
 ".بكفاءة

والقیمة الاحتمالیة  تساوي %" 82.18"الترتیب الثاني  حیث بلغ الوزن النسبي " 3"احتلت الفقرة رقم " .2
 "فعالة ومتطورة المؤسسة تهتم في ایجاد وسائل اتصال" مما یدل على  0.05وهي أقل من  0.000

والقیمة الاحتمالیة  تساوي %" 82.00"الترتیب الثالث  حیث بلغ الوزن النسبي " 2"احتلت الفقرة رقم  .3
اصحاب القرار لشرح مواقف  إلىهناك امكانیة الوصول "مما یدل أن  0.05وهي أقل من  0.000

 "تخص عملي
وهي أقل من  0.000لاحتمالیة  تساوي ، والقیمة ا%" 81.36"بلغ الوزن النسبي " 6"في الفقرة رقم  .1

 ".هناك تنویع في نظام الاتصالات المستخدم في المؤسسة"مما یدل على  0.05
وهي أقل من  0.000، والقیمة الاحتمالیة  تساوي %" 81.18"بلغ الوزن النسبي " 5"في الفقرة رقم  .2

 ".هناك سهولة في تبادل المعلومات بین الموظفین"مما یدل على  0.05
والقیمة %" 80.18"الترتیب السادس وهي أقل نسبة  حیث بلغ الوزن النسبي " 4"حتلت الفقرة رقم ا .3

 "نظام الاتصالات یتسم بالفعالیة" مما یدل أن 0.05وهي أقل من  0.000الاحتمالیة  تساوي 
وسط وهذا یدل أن المت %83.55- %81.36وبصفة عامة الوزن النسبي لجمیع الفقرات كان یتراوح ما بین 

والوزن النسبي یساوي  4.09یساوي  وانسیاب المعلومات  مجال الاتصالاتالحسابي لجمیع فقرات 
وهي أقل من  0.000والقیمة الاحتمالیة تساوي %" 60"وهو أكبر من الوزن النسبي المحاید % 81.74
وترى الباحثة أن  .وانسیاب المعلومات كانت مرتفعة الفعالة وهذا یدل أن نسبة فعالیة الاتصالات ،0.05

وانسیاب المعلومات ، یدل أن  الفعالة ارتفاع معدلات  فقرات استجابات المبحوثین حول مجال الاتصالات
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تصال الفعال وانسیاب المعلومات بین الموظفین حیث یعتبر الإ ةالإداریالمؤسسات تهتم بطبیعة الاتصالات 
ر الأساسي لكل علاقات العمل، فالاتصالات الفعالة أحد العوامل الضروریة لبرنامج التمكین في كونه الاطا

من خلال سهولة الحصول على المعلومات  توفر فرصة للابداع والابتكار لدى العاملین في المنظمات
الضروریة وانسیاب المعلومات بشكل یحقق نقل المعرفة،كي یستطیع الموظف المشاركة وبالتالي زیادة تمكینه 

حیث كانت هناك موافقة مرتفعة حول توفر ) 2012العطار، (الدراسة مع دراسة  واتفقت وقد.  ،في المؤسسة
   .)2010الجعبري،(الاتصالات وانسیاب المعلومات لصالح الجامعة الاسلامیة، كما واتفقت أیضا مع دراسة 

  
  

 ).التدریب وتنمیة السلوك الابداعي: (المجال الرابع من المحور الثالث  . ث
  )16- 5(جدول رقم 

  التدریب وتنمیة السلوك الابداعي: قرات المجال الرابع من المحور الثالث تحلیل ف
الوسط   الفقرة  مسلسل

  الحسابي
الانحراف 
  المعیاري

الوزن 
  النسبي

القیمة 
  الاحتمالیة

  
  الترتیب

 8 0.000* 74.09 0.974 3.70  یسود المنظمة مناخ عمل یشجع على الابداع والابتكار   .1

 13 0.026* 69.36 1.136 3.47  رات تدریبیة لتطویر مهاراتيتوفر لي المؤسسة دو   .2
 15 0.312 67.45 1.109 3.37  یتم تحدید احتیاجات العاملین لبرامج تدریبیة بشكل مستمر   .3
تشاركني المؤسسة في تحدید الدورات التدریبیة المناسبة   .4

  لي لتطویر عملي
3.45 1.119 68.91 *0.036 14 

 7 0.000* 74.18 1.010 3.71  ى تبادل خبرات الموظفین فیما بینهمتشجع المؤسسة عل  .5
تتسم بیئة العمل بالتشجیع على النمو والتحسین المستمر   .6

 9 0.000* 73.18 1.001 3.66  والتعلم الذاتي

 10 0.000* 72.82 1.017 3.64  تقوم المؤسسة بتشجیعي على تطویر مهاراتي   .7
یثة لتطویر العاملین في تستخدم المؤسسة أسالیب حد  .8

  المؤسسة 
3.48 1.045 69.64 *0.001 12 

تعطیني المؤسسة فرصة في تطبیق أفكار جدیدة في   .9
  عملي

3.81 0.853 76.27 *0.000 5 

حصولي على دورات تدریبیة یزید من قدرتي على تحمل   .10
  المسئولیة  

4.16 0.696 83.27 *0.000 3 

بقدرته على استخدام ابداعاته یشعر الموظف بعد تدریبه   .11
  وابتكارته في تطبیق عمله

4.07 0.749 81.45 *0.000 4 

تدریبي أثناء العمل یساعدني في  اكتساب مهارات جدیدة   .12
 2 0.000* 83.55 0.728 4.18  رفع روحي المعنویة وزیادة انتاجیتي  إلىمما یؤدي 
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الوسط   الفقرة  مسلسل
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

وزن ال
  النسبي

القیمة 
  الاحتمالیة

  
  الترتیب

تحدید الاحتیاجات التدریبیة عامل مهم لرفع كفاءة   .13
  العاملین في تأدیة الأعمال المسندة الیهم

4.24 0.675 84.73 *0.000 1 

یتم توفیر برامج تدریبیة بناء على طلب واحتیاجات   .14
  العاملین في المؤسسة 

3.74 0.953 74.73 *0.000 6 

تحدد المؤسسة الطرق التدریبیة التي تلائم طبیعة البرامج   .15
  التدریبیة وخصائص العاملین المدربین

3.64 1.022 72.73 *0.012 11 

  0.000* 75.09 0.673 3.75  فقرات المجال الرابعجمیع 
 0.05المتوسط دال احصائیا عند مستوى دلالة *
  

شارة للعینة الواحدة والنتائج السابقة تبین الوسط الحسابي الإ تم استخدام اختبار) 16-5(في الجدول السابق 
حسب الوزن النسبي من  ،والوزن النسبي والترتیب لكل فقرة ، حیث فیما یلي توضیح لترتیب الفقرات تنازلیاً 

  .الاسفل لأعلى حیث تبین النتائج السابقة أن أعلى ثلاث فقرات حسب الوزن النسبي كما یلي إلىالأعلى 
والقیمة الاحتمالیة  تساوي %" 84.73"أعلى ترتیب حیث بلغ الوزن النسبي " 13"ت الفقرة رقم احتل .1

تحدید الاحتیاجات التدریبیة عامل مهم لرفع كفاءة العاملین في تأدیة  "مما یدل أن 0.05وهي أقل من  0.000
 ."الأعمال المسندة الیهم 

والقیمة الاحتمالیة  تساوي %" 83.55"وزن النسبي الترتیب الثاني  حیث بلغ ال 12"احتلت الفقرة رقم  .2
التدریب أثناء العمل یساعد في "مما یدل على اتفاق المبحوثین على أن  0.05وهي أقل من  0.000

 " اكتساب مهارات جدیدة 
والقیمة الاحتمالیة  تساوي %" 83.27"الترتیب الثالث  حیث بلغ الوزن النسبي " 2"احتلت الفقرة رقم  .3

الحصول على دورات تدریبیة یزید من قدرة الموظف على " مما یدل أن 0.05هي أقل من و  0.000
 "تحمل المسئولیة

 :كما تبین النتائج أن أقل ثلاث فقرات حسب الوزن النسبي كما یلي
والقیمة %" 67.45"أقل ترتیب وهو الخامس عشر  حیث بلغ الوزن النسبي "  3"احتلت الفقرة رقم  .1

 آراء العینة محایدة"مما یدل أن 0.05وهي أكبر من  0.312 الاحتمالیة  تساوي
والقیمة الاحتمالیة  تساوي %" 68.91"الترتیب الرابع عشر  حیث بلغ الوزن النسبي "  4"احتلت الفقرة رقم  .2

ولكن " هناك مشاركة للعاملین في تحدید الدورات التدریبیة " مما یدل أنه 0.05وهي أقل من  0.036
 .بنسبة منخفضة
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والقیمة الاحتمالیة  %" 69.36"الترتیب الثالث عشر  حیث بلغ الوزن النسبي "  2"احتلت الفقرة رقم  .3
المؤسسة توفر دورات تدریبیة لتطویر مهارات "مما یدل على أن  0.05وهي أقل من  0.026تساوي 

 ولكن بنسبة منخفضة "العاملین 
وهذا یدل أن المتوسط % 67.45- %84.73ا بین وبصفة عامة الوزن النسبي لجمیع الفقرات كان یتراوح م

والوزن النسبي یساوي  3.75یساوي  مجال التدریب وتنمیة السلوك الابداعيالحسابي لجمیع فقرات 
وهي أقل من  0.000والقیمة الاحتمالیة تساوي  ،%"60"وهو أكبر من الوزن النسبي المحاید  ،75.09%
، ولكن العینة حول توفر بعد التدریب وتنمیة السلوك الابداعيآراء  موافقة هناك مما یدل على أن ، 0.05

، وترى الباحثة أنه هناك استعداد للعاملین لتنمیة تحسین من وجهة نظر الباحثة إلىبنسبة متوسطة وتحتاج 
على أعلى نسبة بوزن نسبي  13حیث حصلت الفقرة رقم  ،مهاراتهم الابداعیة والحصول على دورات تدریبیة

 )12(كما حصلت الفقرة رقم  ،وهذا یدل على أن الرغبة الداخلیة للعاملین في التطویر متوفرة، % 84.73
مما یدل على موافقة المبحوثین حول أهمیة  ،وهي نسبة مرتفعة % 83.55على الترتیب الثاني بمعدل 

رات تدریبیة في الحصول على دو  ةالعاملین رغبحیث توفر لدى التدریب في تنمیة واكتساب مهارات جدیدة، 
في المقابل حصلت الفقرات الخاصة بتوفر الدورات التدریبیة الفعلیة في  ،لتطویر مهاراتهم وزیادة ابداعاتهم

تحدید الدورات  حول )3(المؤسسة على نسبة أقل من الاستعداد الفعلي للعاملین ، حیث حصلت الفقرة رقم 
وهي أقل % 67.45مقابل وزن نسبي  3.37معدل التدریبیة بشكل مستمر من قبل المؤسسة على أقل نسبة ب

على نسبة موافقة منخفضة بالنسبة لباقي الفقرات  14للفقرة رقم   ضافةً إ نسبة موافقة من قبل المبوحوثین،
، ومن هنا ترى الباحثة بضرورة تحدید 3.47والخاصة بتوفیر دورات تدریبیة لتطویر مهارات العاملین بمعدل 

 وذلك لأن ،تمر للعاملین وذلك لتطویر مهاراتهم وذلك لخدمة أهداف التمكیندورات تدریبیة بشكل مس
أن زیادة التدریب تعنى زیادة معرفة  وخصوصاً  استعداد للحصول على دورات تدریبیة، لدیهم الموظفین

من ) 2012 ،الجعبري(واتفقت الدراسة مع دراسة  ، العاملین ومن ثم زیادة تمكینهم في المنظمات العاملین به
حیث توفر استعداد العاملین للتطویر وللحصول على دورات تدریبیة مع انخفاض مستوى ومعدل الدورات 

حیث توفر الجامعة دورات تدریبیة وفرص ) 2012،العطار (التدریبیة، في حین اختلفت الدراسة مع دراسة 
هناك بیئة محفزة تشجع أن ) 2010الرقب، (كما اتفقت الدراسة مع دراسة. لتطویر موظفیها بشكل مستمر

حیث بیئة   )Fernadez &Moldogazeiv  ،2013(على الابتكار والابداع، واتفقت أیضا مع دراسة 
أثناء العمل في   حول دور التدریب) 2009شلتوت ،(اتفقت الدراسة مع و .العمل تشجع على الابداع والابتكار
  .في العمل الانتاجیةیادة رفع روحي المعنویة وز  إلىاكتساب مهارات جدیدة مما یؤدي 
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 )الحوافز: (الخامس من المحور الثالث   . ج
  )17- 5(جدول رقم 

  الحوافز: تحلیل فقرات المجال الخامس من المحور الثالث 
الوسط   الفقرة  مسلسل

  الحسابي
الانحراف 
  المعیاري

الوزن 
  النسبي

القیمة 
  الاحتمالیة

  
  الترتیب

 11 0.012* 64.18 1.103 3.21  ي المؤسسةهناك تنویع في نظام الحوافز المتبع ف  .1

 7 0.000* 71.82 1.036 3.59  تقدر المؤسسة جهود العاملین في العمل  .2
 9 0.736 65.91 1.098 3.30  اشعر بالعدالة لنظام الترقیات والحوافز المتبع في المؤسسة  .3
یتناسب الراتب الذي أتقاضاه مع الجهود التي أبذلها في   .4

 10 0.946 65.73 1.141 3.29  العمل

 8 0.157 68.91 1.073 3.45  تعتبر الكفاءة في العمل معیار في نظام الحوافز والترقیات  .5
اكتسابي مهارات جدیدة یزید من فرصتي في الترقیة   .6

  والحوافز
3.60 1.087 72.00 *0.004 5 

 3 0.000* 77.27 0.951 3.86  تعتبر الحوافز والمكافآت عائد للاجتهاد والابداع  .7
 2 0.000* 77.36 0.968 3.87  تعتبر سیاسة التعویضات حافز فعال للابداع والابتكار  .8
 1 0.000* 85.18 0.800 4.26  التقدیر والاحترام من روؤسائي دافع جید للعمل   .9
 6 0.01* 72.00 1.140 3.60  لدي معرفة جیدة بنظام الحوافز والمكافأت المتوفرة   .10
 4 0.000* 73.45 1.140 3.67  المقدمة تساعدني على الارتقاء بمستوى العمل الحوافز  .11

  0.000* 72.17 0.771 3.61  فقرات المجال الخامسجمیع 
 0.05المتوسط دال احصائیا عند مستوى دلالة *

  
  

لحسابي شارة للعینة الواحدة والنتائج السابقة تبین الوسط اتم استخدام اختبار الإ) 17- 5(في الجدول رقم 
والوزن النسبي والترتیب لكل فقرة ، حیث فیما یلي توضیح لترتیب الفقرات تنازلیا حسب الوزن النسبي من 

  . الاسفل إلىالأعلى 
  .تبین النتائج السابقة أن أعلى ثلاث فقرات حسب الوزن النسبي كما یلي

الاحتمالیة  تساوي  وهي أعلى قیمة ، والقیمة%" 85.18"بلغ الوزن النسبي " 9"في الفقرة رقم  .1
التقدیر والاحترام من "مما یدل على موافقة افراد العینة حول أن  0.05وهي أقل من  0.000

 "الرؤساء دافع جید للعمل
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القیمة الاحتمالیة  % "77.36"حققت الترتیب الثاني  حیث بلغ الوزن النسبي " 8"الفقرة رقم  في  .2
سیاسة التعویضات حافز " ة افراد العینة على أن مما یدل موافق 0.05وهي أقل من  0.000تساوي 

 "فعال للابداع والابتكار
والقیمة الاحتمالیة  تساوي %" 77.27"الترتیب الثالث  حیث بلغ الوزن النسبي " 7"الفقرة رقم  احتلت .3

 "الحوافز عائد للابداع والاجتهاد"مما یدل أن  0.05وهي أقل من  0.000
 .أدنى ثلاث فقرات حسب الوزن النسبي كما یليكما تبین النتائج السابقة أن 

وهي أقل من  0.012، والقیمة الاحتمالیة  تساوي %" 64.18"بلغ الوزن النسبي " 1"الفقرة رقم في  .1
 ".التنویع في نظام الحوافز في المؤسسة ضعیف جدا"مما یدل على  0.05

وهي أكبر من  0.946لیة  تساوي ، والقیمة الاحتما%" 65.73"بلغ الوزن النسبي " 4"في الفقرة رقم  .2
آراء العینة في هذه الفقرة كان محایدا بالنسبة لنظام الرواتب الموجود مقابل "مما یدل على  0.05

 "الجهود المبذولة 
وهي أكبر من  0.736والقیمة الاحتمالیة  تساوي %" 65.9"بلغ الوزن النسبي " 3"في الفقرة رقم  .3

ن محایدا حول الشعور بالعدالة حول نظام الترقیات والحوافز المتبع آراء العینة كا" مما یدل أن 0.05
 ""في المؤسسة

وهذا یدل أن المتوسط % 64.18- %85.18وبصفة عامة الوزن النسبي لجمیع الفقرات كان یتراوح ما بین 
وهو أكبر من الوزن % 72.17والوزن النسبي یساوي  3.61یساوي  الحوافزمجال الحسابي لجمیع فقرات 

ولكن ، وهي نسبة متوسطة، 0.05وهي أقل من  0.000والقیمة الاحتمالیة تساوي %" 60"لنسبي المحاید ا
بنسبة   الحوافزمجال أن ارتفاع المتوسط الاجمالي لفقرات تحسین وتطویر، حیث ترى الباحثة  إلىتحتاج 

حیث أكدت  نسبیة لهم،والأوزان ال 7،8،9،10،11ناتج عن ارتفاع في معدلات الفقرات رقم % 70تزید عن 
وأن سیاسة التعویضات حافز فعال ، آراء المبحوثین أن الحوافز والمكافآت تعتبر عائد للابداع والتطویر

ومن هنا تؤكد النتائج موافقة آراء المبحوثین حول أهمیة الحوافز المادیة والمعنویة  ،للابداع والابتكار
حیث بینت النتائج السابقة أن رضا  ،یادة رضاهم الوظیفيوالتعویضات في زیادة كفاءة وأداء العاملین وز 

من هنا ضعیف، و  الموجود في المؤسسات غیر الحكومیة افزو الموظفین حول الرواتب ونظام الترقیات والح
نظرا لعدم توفر استراتیجیات خاصة في  ،ضعف نظام الحوافز في المؤسسات غیر الحكومیةأن ترى الباحثة 

فز والتعویضات، ومن هنا تقترح الباحثة بضرورة توفیر نظام للحوافز والمكافآت في المؤسسات تجاه الحوا
) 2012(،ولقد اتفقت الدراسة مع دراسة الجعبريالإداريالمؤسسات باعتبارها أحد مقومات ودعائم التمكین 

حد مقومات ، وتؤكد الباحثة أن النتائج المتعلقة بمجال الحوافز أ)2012(بینما اختلفت مع دراسة العطار
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التمكین، تتطابق مع نتائج الخاصة بنظام الخوافز كأحد ممارسات التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة، 
على فقرات الاستبانة لأن الحوافز في كلا المجالین ضعیفة  لإجاباتوبالتالي تؤكد الباحثة صدق وموضوعیة ا

  .وتحتاج إلى تقویم ودعم بشكل أقوى
   

  )التمكین الوظیفي(الحسابیة لجمیع مجالات المحور الثالث اجمالي المتوسطات   . ح
بجمیع بمستوى التمكین الوظیفي الخاص باجمالي المتوسطات الحسابیة )18-5( الجدول رقم  فیما یلى
، التدریب وتنمیة السلوك الابداعي التمكین النفسي، تفویض السلطات، الاتصالات وانسیاب المعلومات،(أبعاده
  ) الحوافز

  )18- 5(رقم  جدول
  المتوسطات الحسابیة لجمیع مجالات المحور الثالث التمكین الوظیفي

الوسط   الفقرة  مسلسل
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

الوزن 
  النسبي

القیمة 
  الاحتمالیة

  
  الترتیب

 1 0.000* 87.38 0.454 4.37  التمكین النفسي  .1

 3 0.000* 81.15 0.664 4.06  تفویض السلطات  .2
 2 0.000* 81.74 0.640 4.09  صالات وانسیاب المعلوماتالات  .3
 4 0.000* 75.09 0.673 3.75  التدریب وتنمیة السلوك الابداعي  .4
 5 0.000* 72.17 0.771 3.61  الحوافز  .5

  0.000* 82.45 0.813 3.76  فقرات المحور الثالثجمیع 
 0.05المتوسط دال احصائیا عند مستوى دلالة *

وهي  % 82.45والوزن النسبي بلغ  3.76للتمكین الوظیفي  ائج السابقة أن المتوسط الحسابيیلاحظ من النت
، ویلاحظ من الجدول للحصول على بیئة ممكنة، ولكن یجب العمل على زیادة هذه النسبة مرتفعة نسبة 

مة بقی ،السابق أن التمكین النفسي حصل على أعلى نسبة من بین أبعاد ومقومات التمكین الوظیفي
مما یدل على أن هناك تمكین نفسي مرتفع لدى العاملین وذلك یدعم التمكین الوظیفي بشكل كبیر % 87.38

حیث أساسیات تمكین العاملین النفسي من حیث  التأثیر والدافعیة والثقة متوفرة، وبالتالي یجب على 
صالات وانسیاب المعلومات على للعاملین ، كما حصل بعد الات الإداريالمؤسسات العمل على زیادة التمكین 

% 81.15ووزن نسبي  4.09یلیه مباشرة تفویض السلطات بمعدل  81.74% الترتیب الثاني بوزن نسبي 
، حیث نلاحظ في الجدول 75.09% ووزن نسبي  3.75ویلیه التدریب وتنمیة السلوك الابداعي بمعدل 

مما یدل على أن الحوافز في بیئة العمل متدنیة  حصل على أقل نسبة من الأبعاد السابقة، الحوافزالسابق أن 
وبالتالي ترى الباحثة أن هناك فجوة بین الدافع والحافز، حیث أن الدافع للانجاز متوفر من خلال التمكین 
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النفسي، كما ذكرت في التحلیل السابق لمجال التمكین النفسي في حین الحافز غیر متوفر وبالتالي لا یتم 
كما حصل التدریب  .افز، لذلك یجب الاهتمام بالحوافز بشكل كبیر من قبل المؤسساتاشباع الدافع بالح

وتنمیة السلوك الابداعى الترتیب الرابع بالنسبة للأبعاد السابقة وترى الباحثة أن التدریب غیر متوفر بالشكل 
تدریب للعاملین فرص الالمطلوب للحصول على تمكین عالي للموظفین بالتالي ترى الباحثة ضرورة  تطویر 

 .من خلال تطویر استراتیجیات التدریب، للحصول على تمكین فعال للعاملین
واتفقت الدراسة مع دراسة ).2012أبوكریم،(وكذلك دراسة ) 2012ر،العطا(واتفقت الدراسة مع دراسة 

الدراسة واتفقت . حیث احتل التفویض على رتبة أعلى من رتبة تنمیة السلوك الابداعي) 2010الضلاعین،(
  .الحوافزمن حیث نسبة كل من التدریب و ) 2011فلاق ونافلة،(مع دراسة 

  

  :محاور الدارسةجمیع تحلیل   . خ
  )19- 5(جدول رقم 

  تحلیل محاور الدراسة
  المتوسطات الحسابیة لجمیع محاور الدراسة

  دور التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة في رفع مستوى التمكین الوظیفي 
الانحراف   الوسط الحسابي  المحور  مسلسل

  المعیاري
الوزن 
  النسبي

القیمة 
  الاحتمالیة

  
  الترتیب

للتخطیط  الإستراتیجیةالرؤیة والفلسفة   .1
  الاستراتیجي للموارد البشریة

3.77 0.708 75.38 *0.000 2 

ممارسات التخطیط الاستراتیجي للموارد   .2
  البشریة

3.64 0.735 72.78 *0.000 3 

 1 0.000* 82.45 0.686 4.12  وظیفيالتمكین ال  .3
  0.000* 75.18 0.813 3.76  جمیع محاور الدراسة

 0.05المتوسط دال احصائیا عند مستوى دلالة *

تم استخدام اختبار الاشارة للعینة الواحدة والنتائج السابقة تبین الوسط الحسابي والوزن النسبي والترتیب لكل 
  . الاسفل إلىترتیب المحاور تنازلیا حسب الوزن النسبي من الأعلى یوضح  ) 19-5(محور ، والجدول رقم 

وهو % 75.18والوزن النسبي یساوي  3.76وبصفة عامة بلغ المتوسط الحسابي لجمیع محاور الدراسة  
، حیث حصل 0.05وهي أقل من  0.000والقیمة الاحتمالیة تساوي %" 60"أكبر من الوزن النسبي المحاید 

وأخیر % 75.38یلیه المحور الأول بمعدل % 82.45لى أعلى معدل ووزن نسبي بنسبة المحور الثالث ع
   %.72.78المحور الثاني بمعدل 
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وفي الخلاصة نستنتج من خلال عرض النتائج السابقة أن درجة موافقة أفرادر العینة حول التمكین الوظیفي 
للتخطیط الاستراتیجي  الإستراتیجیةلفلسفة لرؤیة واكانت أعلى درجة،في حین حصل  المحور الأول المتعلق با

ممارسات التخطیط الاستراتیجي المحور الثاني المتعلق بمستوى  وأخیراً  ،على الترتیب الثاني للموارد البشریة
ومن هنا ترى الباحثة أن مستوى التخطیط الاستراتیجي للموارد . على أقل درجة موافقة بنسبة للموارد البشریة

 ،ة متوسطة، من خلال المحور الأول والثاني وهذه النسبة غیر مطمئنة على المدى البعیدالبشریة جاء بنس
وتحتاج إلى دعم من قبل المؤسسات غیر الحكومیة بشكل یضمن زیادة مستوى ممارسة التخطیط 

مستوى  والعمل على تطویر استراتیجیات لتنمیة وتطویر الموارد البشریة، لتحسین ،الاستراتیجي للموارد البشریة
توفیر البیئة الملائمة لتطبیق التمكین، بایجاد هیاكل العمل بما یضمن زیادة تمكین العاملین من خلال 

تنظیمیة مرنة بتغییر الهرم التنظیمي للحصول على السلوك المرغوب وایجاد قیادة اداریة تؤمن بتفویض 
  .وبالتالي زیادة ولائهم للعمل وانتمائهم للعمل السلطة والصلاحیات

    

   :اختبار الفرضیات
ات نلاختبار فرضیات الدراسة سیتم استخدام دلالة معامل ارتباط سبیرمان حیث أن التوزیع غیر طبیعي والبیا

  :التالیة حصائیةلا معلمیة وفي هذه الحالة سیتم اختبار الفرضیة  الإ
  .دراسةین مجالین من مجالات البب إحصائیةتوجد علاقة دلالة لا :  الفرضیة الصفریة
  بین مجالین من مجالات الدراسة إحصائیةتوجد علاقة دلالة : الفرضیة البدیلة
فانه لا یمكن رفض الفرضیة الصفریة  α=0.05أكبر من مستوى الدلالة  .P-value(sig(اذا كانت قیمة 

-P(ة ما اذا كانت قیمأ، بین مجالین من مجالات الدراسة  إحصائیةوبالتالي لا توجد علاقة ذات دلالة 
value( sig. 0.05من مستوى الدلالة  أقل=α  فانه یمكن رفض الفرضیة الصفریة  وقبول الفرضیة البدیلة

   .بین مجالین من مجالات الدراسة إحصائیةوبالتالي توجد علاقة ذات دلالة 
  

  

  :اختبار الفرضیة الأولى .1
للتخطیط  الإستراتیجیةة بین الرؤیة والفلسف α=0.05عند مستوى  إحصائیةهناك علاقة ذات دلالة 

  . الاستراتیجي للموارد البشریة و التمكین الوظیفي
 :والتي تشمل الوظیفي أبعاد ومقومات التمكین:المتغیر التابع  . أ

 التمكین النفسي  •
 تفویض السلطة •
 التدریب وتنمیة السلوك الابداعي •
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 الفعال وتدفق انسیاب المعلومات  الاتصال •
 الحوافز •

  .للتخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة الإستراتیجیةیة والفلسفة الرؤ  :المتغیر المستقل  . ب
  

  )20-5(جدول رقم
  .للتخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة و التمكین الوظیفي الإستراتیجیةمعامل الارتباط بین الرؤیة والفلسفة 

معامل الارتباط   المجال  مسلسل
  سبیرمان

مستوى الدلالة 
sig 

  
  الترتیب

 5 0.000* 0.372  نفسيالتمكین ال   .1
 4 0.000* 0.492  تفویض السلطات   .2
 3 0.000* 0.549  الاتصالات وانسیاب المعلومات   .3
 1 0.000* 0.744  التدریب وتنمیة السلوك الابداعي   .4
 2 0.000* 0.614  الحوافز   .5

  0.000* 0.422  مستوى  التمكین الوظیفي
  0.05 الارتباط دال احصائیا عند مستوى دلالة*           

  
وهي أقل من مستوى  0.000وأن القیمة الاحتمالیة  0.422أن معامل الارتباط ) 21- 5(یبین الجدول رقم 
بین الرؤیة والفلسفة  إحصائیةذات دلالة ، موجبةمما یدل على وجود علاقة  0.05الدلالة اقل من 

 ).0.05( إحصائیةمستوى دلالة  للتخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة والتمكین الوظیفي عند الإستراتیجیة
الفلسفة الإستراتیجیة للتخطیط توفر الرؤیة و وتعتبر هذه العلاقة علاقة طردیةـ، بمعنى أن زیادة مستوى 

حیث تفاوتت معاملات الارتباط بین یعمل على زیادة مستوى التمكین الوظیفي،   الاستراتیجي للموارد البشریة
التخطیط  والفلسفة الإستراتیجیة للتخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة رؤیةالو  ،متغیرات التمكین الوظیفي

 الحوافزالاستراتیجي للموارد البشریة، حیث كانت العلاقة مع بعد التدریب وتنمیة السلوك الابداعي أقواها یلیه 
  .المعلومات وأخیرا التمكین النفسيوانسیاب الفعالة ثم الاتصالات 

للموارد  الإستراتیجیةجود علاقة یمكن أن یعتبر نتیجة مباشرة لتوفر الرؤیة والفلسفة و  إلى ذلك ةعزو الباحثتو 
 دارة، یزید من دعم الإحیث توفر ثقافة تنظیمیة داعمة للتخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة ،البشریة

مستوى التمكین ویزید من دافعیتهم للعمل وبالتالي یرتفع  ،المعنویة روحهم یرفع من  للموظفین ومن ثم 
  .، وبالتالي یزید مستوى التمكین الوظیفي بشكل عام الإداريالنفسي لدیهم، كما یرتفع معدل التمكین 
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  اختبار الفرضیة الثانیة .2
بین ممارسات  التخطیط الاستراتیجي للموارد  α=0.05مستوى عند  إحصائیةهناك علاقة ذات دلالة 

  .البشریة و التمكین الوظیفي
 أبعاد ومقومات التمكین والتي تشمل:ابعالمتغیر الت  . أ

 التمكین النفسي  •
 تفویض السلطة •
 التدریب وتنمیة السلوك الابداعي •
 الفعال وتدفق انسیاب المعلومات  الاتصال •
 الحوافز •

 .الموارد البشریة إدارةممارسات التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة من خلال أنشطة  :المتغیر المستقل  . ب
  )21-5(جدول رقم

  .معامل الارتباط بین ممارسات التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة و التمكین الوظیفي
معامل الارتباط   المجال  مسلسل

  سبیرمان
مستوى الدلالة 

sig 
  الترتیب

 5 0.000* 0.381  التمكین النفسي   .1
 4 0.000* 0.492  تفویض السلطات   .2
 3 0.000* 0.548  الاتصالات وانسیاب المعلومات   .3
 1 0.000* 0.792  لتدریب وتنمیة السلوك الابداعيا   .4
 2 0.000* 0.670  الحوافز   .5

  0.000* 0.429  مستوى  التمكین الوظیفي
  0.05الارتباط دال احصائیا عند مستوى دلالة *           

  

وهي أقل من مستوى  0.000وأن القیمة الاحتمالیة  0.429أن معامل الارتباط ) 22- 5(یبین الجدول رقم 
بین ممارسات التخطیط الاستراتیجي  إحصائیةذات دلالة موجبة  مما یدل على وجود علاقة 0.05الدلالة 

 وتعتبر هذه العلاقة علاقة طردیة ).0.05( إحصائیةوالتمكین الوظیفي عند مستوى دلالة ، للموارد البشریة 
یعمل بدوره على زیادة مستوى بمعنى أن زیادة مستوى ممارسات التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة، 

حیث تفاوتت معاملات الارتباط بین متغیرات التمكین الوظیفي وممارسات التخطیط  التمكین الوظیفي، 
ثم الاتصالات  الحوافزالاستراتیجي ، حیث كانت العلاقة مع بعد التریب وتنمیة السلوك الابداعي أقواها یلیه 

  .سيوانسیاب المعلومات وأخیرا التمكین النف
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أن وجود علاقة بین ممارسات التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة والتمكین الوظیفي  ذلك ةعزو الباحثتو 
حیث هناك توفر رؤیة وفلسفة استراتیجیة للتخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة، أثر  ،یعتبر نتیجة منطقیة

من خلال توفر استراتیجیات واضحة  ، لبشریةبشكل مباشر على التطبیق الفعلي لممارسات التخطیط الموراد ا
من خلال  ،وبالتالي أثر على التمكین الوظیفي، حیث هناك قوة داعمة للتمكین ، المموارد البشریة دارةلإ

الاهتمام ببیئة عمل ممكنة للعاملین تشجع على الابداع والابتكار ویزید من الدافعیة للعمل حیث ما توفره 
وأیضا سهولة انسیاب  ،ض سلطات وصلاحیات وسهولة الاتصال والتواصلالمؤسسات من منح و تفوی

 إلىوتوفیر بیئة عمل متطورة من خلال تبنى برامج تدریبیة، اضافة ، المعلومات وتدفقها  بالشكل الجید 
من خلال  ،تطویر برامج للتحفیز والمكافآت كل هذه الاجراءات تكون المؤسسات داعمة للتمكین الوظیفي

  .مابجمیع أبعاده الإداريالنفسي والتمكین التمكین 
  

 الإستراتیجیةوجمیع ما سبق هو نیتجة مباشرة للتخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة من خلال توفر الرؤیة و 
توفر ممارسات للتخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة من خلال  إلىالداعمة للتخطیط الاستراتیجي اضافة 

  .راد البشریةالمو  إدارةتوفر أنشطة 
وترى الباحثة أن الدارسة الحالیة هي دراسة جدیدة من حیث العلاقة بین المتغیرات لكل من التخطیط 

أن ما توصلت الیه من نتائج في التحلیل السابق یؤكد  أیضاً  الاستراتیجي والتمكین الوظیفي، وترى الباحثة
ها بشكل مباشر في دراسات سابقة مما یدعم على قوة الدراسة في ربط متغیرات جدیدة لم یسبق أن تم ربط

  .إیجابيهذه الدراسة بشكل 
       

         اختبار  الفرضیة الثالثة  .3
المبحوثین حول دور التخطیط الاستراتیجي  متوسطات استجابات بین إحصائیة دلالة ذات فروق هناك

  :لیةالتا الشخصیة للمتغیرات للموارد البشریة في رفع مستوى التمكین الوظیفي تعزى
  )الجنس ،العمر ، المؤهل العلمي،المسمى الوظیفي، سنوات الخبرة،نوع المؤسسة(

  :ومن هذه الفرضیة تتفرع الفرضیات الفرعیة التالیة
المبحوثین حول دور التخطیط الاستراتیجي  متوسطات استجابات بین إحصائیة دلالة ذات فروق هناك  . أ

  .متغیر الجنس إلى تعزى للموارد البشریة في رفع مستوى التمكین الوظیفي
بین متوسطات استجابات  إحصائیةوتني لمعرفة ما اذا كان هناك فرق ذات دلالة - تم استخدام اختبار مان

  .المبحوثین، وهو اختبار غبر معلمي یصلح لمقارنة متوسطي مجموعتین من البیانات
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  )22- 5(جدول رقم 
  المبحوثین وتني لقیاس الفروقات في استجابات -اختبار ماننتائج 

  لمتغیر الجنس ىتعز  
  القیمة الاحتمالیة  قیمة الاختبار  المجال  مسلسل

للتخطیط الاستراتیجي للموارد  الإستراتیجیةالرؤیة والفلسفة   .1
 0.224 1.216-  البشریة

 0.215 1.239-  ممارسات التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة  .2

 0.240 1.176-  التمكین النفسي  .3

 0.140 1.474-  یض السلطاتتفو   4

 0.393 0.853-  الاتصالات الفعالة وانسیاب المعلومات  5

 0.297 1.043-  التدریب وتنمیة السلوك الابداعي  6

 0.037* 2.081-  الحوافز  7

 0.289 1.061-  التمكین الوظیفي لجمیع مجالاته  8

 0.122 1.546-  جمیع مجالات الدراسة
  0.05صائیا عند مستوى دلالة الفرق بین المتوسطات دال اح*
  

مجالات وتنى تبین ان القیمة الاحتمالیة لجمیع  –مان اختبار أنه باستخدام ) 22-5(یوضح الجدول رقم 
بین متوسطات استجابات  إحصائیةمما یدل أنه لا یوجد فروق ذات دلالة   ،0.05كانت أكبر من  الدراسة

متغیر  إلىلبشریة في رفع مستوى التمكین الوظیفي تعزى المبحوثین حول التخطیط للاستراتیجي للموارد ا
أن عدد  إلى حكومیة  تعطي فرص متساویة للجنسین، اضافةً الالباحثة أن المؤسسات غیر  والجنس، وتعز 

وخاصة ان المؤسسات غیر الحكومیة تعطى  ،بالنسبة لعدد الذكور في الفئة المستهدفة لا یختلف كثیراً  الإناث
  .وبالتالي فان متغیر الجنس لا یؤثر في آراء أفراد العینة . بة للجنسینفرص عادلة بالنس

متغیر  إلىتعزى   الحوافزبین اجابات أفراد العینة  حول مجال  إحصائیةوقد تبین أن هناك فروق ذات دلالة 
 یةإحصائفروق ذات دلالة حول عدم وجود ) 2006القریوتي والعنزي،(وقد اتفقت الدراسة مع دراسة .الجنس

  .حول التمكین الوظیفي بین متوسطات استجابات المبحوثین
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  )23- 5(جدول رقم 
  المبحوثین لإستجابة الثالثة الفرضیة رتب متوسطات

  .متغیر الجنس حسب للدراسة 
  

  مسلسل
  

  المجال
  متوسط الرتب

 أنثى ذكر 

للتخطیط الاستراتیجي للموارد  الإستراتیجیةالرؤیة والفلسفة   .1
  یةالبشر 

115.25 104.80 

 104.68 115.35  ممارسات التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة  .2

 104.99 115.10  التمكین النفسي  .3

 103.67 116.19  تفویض السلطات  4

 106.53 113.81  الاتصالات الفعالة وانسیاب المعلومات  5

 105.61 114.58  التدریب وتنمیة السلوك الابداعي  6

 100.74 118.64  الحوافز  7

 105.65 114.55  التمكین الوظیفي لجمیع مجالاته  8

 103.38 116.38  جمیع مجالات الدراسة

  
أفراد العینة حول دور التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة  لإجاباتمتوسطات الرتب ) 23- 5(یبین جدول

) 24- 5(موضحة في الجدول رقم الجنس، ومن خلال النتائج ال إلىفي رفع مستوى التمكین الوظیفي تعزى 
، وهذا یعنى أن "الحوافز"وذلك لمجال  الإناثأفراد العینة الذكور أكبر من  لإجاباتتبین أن متوسط الرتبة 

  .الإناثللذكور أكثر من  الحوافزهناك موافقة عالیة حول مجال 
  

خطیط الاستراتیجي المبحوثین حول دور الت متوسطات استجابات بین إحصائیة دلالة  ذات فروق هناك  . ب
  .متغیر نوع المؤسسة إلى للموارد البشریة في رفع مستوى التمكین الوظیفي تعزى

بین متوسطات استجابات  إحصائیةوتني لمعرفة ما اذا كان هناك فرق ذات دلالة -تم استخدام اختبار مان 
  .المبحوثین، وهو اختبار غبر معلمي یصلح لمقارنة متوسطي مجموعتین من البیانات
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  )24- 5(جدول رقم 
  اختبار مان وتني لقیاس الفروقات في استجابات المبحوثیننتائج 

  نوع المؤسسةلمتغیر  ىتعز  
القیمة   قیمة الاختبار  المجال  مسلسل

  الاحتمالیة
للتخطیط الاستراتیجي للموارد  الإستراتیجیةالرؤیة والفلسفة   .1

 0.979 0.027-  البشریة

 0.247 1.158-  الاستراتیجي للموارد البشریة ممارسات التخطیط  .2

 0.989 0.013-  التمكین النفسي  .3

 0.568 0.571-  تفویض السلطات  4

 0.107 1.612-  الاتصالات الفعالة وانسیاب المعلومات  5

 0.546 0.604-  التدریب وتنمیة السلوك الابداعي  6

 0.947 0.067-  الحوافز  7

 0.518 0.647-  تهالتمكین الوظیفي لجمیع مجالا  8

 0.728 0.348-  جمیع مجالات الدراسة
  

ن القیمة الاحتمالیة لجمیع محاور الدارسة  أوتنى تبین  –أنه باستخدام مان ) 24- 5(یوضح الجدول رقم 
بین متوسطات استجابات المبحوثین  إحصائیةمما یدل أنه لا یوجد فروق ذات دلالة   0.05كانت أكبر من 

محلیة، (نوع المؤسسة إلىتراتیجي للموارد البشریة في رفع مستوى التمكین الوظیفي تعزى حول التخطیط للاس
أن المؤسسات الغیر حكومیة  باختلاف أحجامها وأنواعها لا تختلف مجمل  ذلك الباحثة و، وتعز )دولیة

لذي یعتبر نتیجة التمكین الوظیفي ا إلىالتخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة ، اضافة  موافقتها حول مستوى
  .كما تم ذكره في التحلیل السابق لمحاور الدارسةلممارسات التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة ،منطقیة 

  

المبحوثین حول دور التخطیط الاستراتیجي  متوسطات استجابات بین إحصائیة دلالة ذات فروق هناك  . ت
  .متغیر العمر إلى للموارد البشریة في رفع مستوى التمكین الوظیفي تعزى

بین متوسطات  إحصائیةولاس لمعرفة ما اذا كان هناك فرق ذات دلالة  - تم استخدام اختبار كروسكال 
  .استجابات المبحوثین، وهو اختبار غبر معلمي یصلح لمقارنة ثلاث مجموعات فأكثر من البیانات
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  )25- 5(جدول رقم 
  ستجابات المبحوثینولاس لقیاس الفروقات في ا- نتائج اختبار كروسكال

  لمتغیر العمر ىتعز  
القیمة   قیمة الاختبار  المجال  مسلسل

  الاحتمالیة
 0.409 3.980  للتخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة الإستراتیجیةالرؤیة والفلسفة   .1

 0.415 3.931  ممارسات التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة  .2

 0.125 7.212  التمكین النفسي  .3

 0.734 2.008  تفویض السلطات  4

 0.125 7.210  الاتصالات الفعالة وانسیاب المعلومات  5

 0.284 5.036  التدریب وتنمیة السلوك الابداعي  6

 0.085 8.198  الحوافز  7

 0.004* 15.443  التمكین الوظیفي لجمیع مجالاته  8

 0.042* 9.922  جمیع مجالات الدراسة
  0.05صائیا عند مستوى دلالة الفرق بین المتوسطات دال اح*
  

ن القیمة الاحتمالیة لجمیع محاور أولاس تبین  –أنه باستخدام كروسكال ) 25- 5(یوضح الجدول رقم 
بین متوسطات استجابات  إحصائیةمما یدل أنه یوجد فروق ذات دلالة ، 0.05الدارسة  كانت أقل من 

العمر،  إلىي رفع مستوى التمكین الوظیفي  تعزى المبحوثین حول التخطیط للاستراتیجي للموارد البشریة ف
للتخطیط الاستراتیجي  الإستراتیجیةالرؤیة والفلسفة  "وقد تبین أن القیمة الاحتمالیة لكل من المحور الأول  

 0.05، أكبر من "ممارسات التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة " وأیضا المحور الثاني " للموارد البشریة 
بین اجابات المبحوثین حول المجالات الخاصة بالتخطیط  إحصائیةن لا توجد فروق ذات دلالة مما یدل أ

تبین أن القیمة " التمكین الوظیفي"أما بالنسبة لمجال .متغیر العمر إلىالاستراتیجي للموارد البشریة تعزى 
المبحوثین حول محور بین اجابات  إحصائیةمما یدل أن هناك فروق ذات دلالة  0.05الاحتمالیة أقل من 

في اجابات   إحصائیةفروق ذات دلالة وجود  إلىذلك تعزو الباحثة و  ،التمكین الوظیفي تعزى لمتغیر العمر
التمكین هي اتجاهات ودوافع فردیة ترتبط بمقدار وعي العاملین لأن  نظراً التمكین  محورفي المبحوثین 
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حیث هناك فروق ) 2012مسعود،(الدراسة مع دراسة  لقد اتفقتو ، وأبعادهومقدار رؤیتهم لمجال التمكین 
  .متغیر العمر  إلى ىتعز 

  )26- 5(جدول رقم 
  المبحوثین لإستجابة الثالثة الفرضیة رتب متوسطات

  .متغیر العمر حسب للدراسة 
  

  مسلسل
  

  المجال
  متوسطات الرتب

 25أقل من 
  سنة

أقل من - 25
  سنة 30

أقل من - 30
  سنة 40

أقل - 40
 50من 

  سنة

  فأكثر50

للتخطیط  الإستراتیجیةالرؤیة والفلسفة   .1
  الاستراتیجي للموارد البشریة

97.50 121.66 104.93 106.24 112.96 

ممارسات التخطیط الاستراتیجي للموارد   .2
 104.35 111.32 101.74 121.49 103.43  البشریة

 128.15 106.87 103.06 122.71 90.04  التمكین النفسي  .3

 123.27 107.59 105.88 116.51 103.00  سلطاتتفویض ال  4

 118.54 104.99 99.22 125.26 102.11  الاتصالات الفعالة وانسیاب المعلومات  5

 127.04 105.38 99.83 120.77 109.26  التدریب وتنمیة السلوك الابداعي  6

 104.27 108.41 97.20 126.77 105.30  الحوافز  7

 92.35 118.32 94.09 129.80 93.93  تهالتمكین الوظیفي لجمیع مجالا  8

 92.35 107.80 98.14 128.12 105.93  جمیع مجالات الدراسة
  

أفراد العینة حول دور التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة  لإجاباتمتوسطات الرتب ) 26-5(یبین جدول
) 26-5(في الجدول رقم  العمر، ومن خلال النتائج الموضحة إلىفي رفع مستوى التمكین الوظیفي تعزى 

سنة أكبر من الفئات العمریة 30أقل من -25أفراد العینة في الفئة العمریة،  لإجاباتتبین أن متوسط الرتبة 
الأخرى، هذا یعنى أن هناك موافقة بدرجة كبیرة حول دور التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة في رفع 

حكومیة في قطاع غزة لهذه الفئة العمریة، كما تبین النتائج مستوى التمكین الوظیفي في المؤسسات غیر ال
السابقة أن مجال  التمكین الوظیفي لنفس الفئة حصل على أعلى متوسط رتب من الفئات العمریة الأخرى، 

  .سنة 30أقل من -25أن أغلب أفراد العینة  كانوا ضمن الفئة العمریة  إلىوتعزو الباحثة ذلك 
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المبحوثین حول دور التخطیط الاستراتیجي  متوسطات استجابات بین إحصائیة ةدلال ذات فروق هناك  . ث
  .متغیر المؤهل العلمي إلى للموارد البشریة في رفع مستوى التمكین الوظیفي تعزى

بین متوسطات  إحصائیةولاس لمعرفة ما اذا كان هناك فرق ذات دلالة  - تم استخدام اختبار كروسكال 
  .و اختبار غبر معلمي یصلح لمقارنة ثلاث مجموعات فأكثر من البیاناتاستجابات المبحوثین، وه

  
  )27- 5(جدول رقم 

  ولاس لقیاس الفروقات في استجابات المبحوثین- نتائج اختبار كروسكال
  لمتغیر المؤهل العلمي ىتعز  

  
  القیمة الاحتمالیة  قیمة الاختبار  المجال  مسلسل

 0.045* 8.069  ط الاستراتیجي للموارد البشریةللتخطی الإستراتیجیةالرؤیة والفلسفة   .1

 0.143 5.436  ممارسات التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة  .2

 0.708 1.389  التمكین النفسي  .3

 0.696 1.439  تفویض السلطات  4

 0.149 5.329  الاتصالات الفعالة وانسیاب المعلومات  5

 0.133 5.600  التدریب وتنمیة السلوك الابداعي  6

 0.039* 8.343  الحوافز  7

 0.360 3.216  التمكین الوظیفي لجمیع مجالاته  8

 0.089 6.511  جمیع مجالات الدراسة
  0.05الفرق بین المتوسطات دال احصائیا عند مستوى دلالة *

  
ن القیمة الاحتمالیة لجمیع محاور أولاس تبین  –أنه باستخدام كروسكال ) 27- 5(یوضح الجدول رقم 

بین متوسطات استجابات  إحصائیةمما یدل أنه لا یوجد فروق ذات دلالة   0.05،سة  كانت أكبر من الدار 
متغیر  إلىالمبحوثین حول التخطیط للاستراتیجي للموارد البشریة في رفع مستوى التمكین الوظیفي  تعزى 

للتخطیط الاستراتیجي  اتیجیةالإستر المؤهل العلمي، وقد تبین أن القیمة الاحتمالیة لمحور الرؤیة والفلسفة 
بین متوسطات اجابات  إحصائیةمما یدل أن هناك فروق ذا ت دلالة  ،0.05للموارد البشریة كانت أقل من 

القیمة الاحتمالیة أن القیمة  ، وتبین أیضاً متغیر المؤهل العلمي إلىالمبحوثین حول المحور الأول تعزى 
بین متوسطات اجابات  إحصائیةأن هناك فروق ذا ت دلالة مما یدل  0.05كانت أقل من  الحوافزلمجال 

في حین باقى المجالات تبین أنه لا یوجد  ،متغیر المؤهل العلمي إلىتعزى  الحوافزمجال المبحوثین حول 
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بین اجابات أفراد العینة حول ممارسات التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة  إحصائیةفروق ذات دلالة 
وقد اختلفت الدراسة الحالیة مع دراسة .حول هذه المجالات ي تعزى لمتغیر المؤهل العلميوظیفوالتمكین ال

 إلىحول الشعور بالتمكین تعزى  إحصائیةحول أن هناك فروق ذات دلالة ) 2006القریوتي والعنزي،(
  .المؤهل العلمي

  
  )28- 5(جدول رقم 

  المبحوثین لإستجابة الثالثة الفرضیة رتب متوسطات
  .متغیر المؤھل العلمي حسب للدراسة 

  
  مسلسل

  
  المجال

  متوسطات الرتب
 دبلوم

 
 

 دكتوراة ماجستیر بكالوریوس

للتخطیط الاستراتیجي  الإستراتیجیةالرؤیة والفلسفة   .1
  للموارد البشریة

141.04 110.27 96.07 95.00 

 99.42 95.40 111.69 132.38  ممارسات التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة  .2

 117.50 119.83 107.26 112.42  التمكین النفسي  .3

 94.25 112.42 108.68 122.46  تفویض السلطات  4

 71.08 98.95 112.96 125.40  الاتصالات الفعالة وانسیاب المعلومات  5

 97.67 93.14 112.97 128.83  التدریب وتنمیة السلوك الابداعي  6

 106.42 96.12 109.54 142.63  الحوافز  7

 94.75 114.32 107.01 129.25  التمكین الوظیفي لجمیع مجالاته  8

 100.08 103.00 108.20 140.44  جمیع مجالات الدراسة

  
أفراد العینة حول دور التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة  لإجاباتمتوسطات الرتب ) 28-5(یبین جدول

علمي، ومن خلال النتائج الموضحة في الجدول رقم المؤهل ال إلىفي رفع مستوى التمكین الوظیفي تعزى 
أفراد العینة من حملة الدبلوم والبكالوریوس أكبر من حملة  لإجاباتتبین أن متوسط الرتبة ) 28- 5(

 للتخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة الإستراتیجیةالرؤیة والفلسفة الماجستیر والدكتوراة في لكل من مجال 
حول المجالین السابقین كانت لحملة الدبلوم  الأكبر یعنى أن درجة الموافقة وهذا. الحوافزومجال 

من % 78.8أن أغلب أفراد العینة من حملة الدبلوم والبكالوریوس بنسبة  ذلك ، وتعزو الباحثةسوالبكالوریو 
  .اجمالي أفراد العینة
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التخطیط الاستراتیجي  المبحوثین حول دور متوسطات استجابات بین إحصائیة دلالة ذات فروق هناك  . ج
  متغیر سنوات الخبرة إلىللموارد البشریة في رفع مستوى التمكین الوظیفي 

بین متوسطات  إحصائیةولاس لمعرفة ما اذا كان هناك فرق ذات دلالة  - تم استخدام اختبار كروسكال 
  .لبیاناتاستجابات المبحوثین، وهو اختبار غبر معلمي یصلح لمقارنة ثلاث مجموعات فأكثر من ا

  

  

  )29- 5(جدول رقم 
  ولاس لقیاس الفروقات في استجابات المبحوثین- نتائج اختبار كروسكال
  لمتغیر سنوات الخبرة ىتعز  

  القیمة الاحتمالیة  قیمة الاختبار  المجال  مسلسل
 0.352 3.270  للتخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة الإستراتیجیةالرؤیة والفلسفة   .1

 0.412 2.868  تخطیط الاستراتیجي للموارد البشریةممارسات ال  .2

 0.023* 9.540  التمكین النفسي  .3

 0.120 5.841  تفویض السلطات  4

 0.269 3.927  الاتصالات الفعالة وانسیاب المعلومات  5

 0.190 4.757  التدریب وتنمیة السلوك الابداعي  6

 0.326 3.462  الحوافز  7

 0.455 2.617  تهالتمكین الوظیفي لجمیع مجالا  8

 0.277 3.860  جمیع مجالات الدراسة
  0.05الفرق بین المتوسطات دال احصائیا عند مستوى دلالة *
  

ولاس تبین ان القیمة الاحتمالیة لجمیع محاور  –أنه باستخدام كروسكال ) 29- 5(یوضح الجدول رقم 
بین متوسطات استجابات  إحصائیة مما یدل أنه لا یوجد فروق ذات دلالة ،0.05الدارسة  كانت أكبر من 

متغیر  إلىالمبحوثین حول التخطیط للاستراتیجي للموارد البشریة في رفع مستوى التمكین الوظیفي  تعزى 
التخطیط الاسترایجي للموارد (مما یدل أن مستوى وعي ورؤیة الموظفین بمجالات الدراسة سنوات الخبرة

، وقد تبین أن القیمة الاحتمالیة سنوات الخبرة لدیهمعدد تلاف لا تختلف باخ )البشریة، والتمكین الوظیفي
بین  إحصائیةمما یدل أن هناك فروق ذات دلالة  0.05لمجال التمكین النفسي أقل من مستوى الدلالة

  .الخبرة متغیر سنوات إلىمتوسطات اجابات المبحوثین حول مجال التمكین النفسي تعزى 
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  )30- 5(جدول رقم 
  المبحوثین لإستجابة الثالثة الفرضیة رتب متوسطات

  متغیر سنوات الخبرة حسب للدراسة
  

  
  مسلسل

  
  المجال

  متوسطات الرتب
 5أقل من 
 سنوات

أقل من -5
  سنوات10

أقل من - 10
  سنوات15

سنة 15
 فأكثر

للتخطیط الاستراتیجي  الإستراتیجیةالرؤیة والفلسفة   .1
  للموارد البشریة

110.99 112.53 89.72 116.81 

 120.63 94.84 109.34 109.81  ممارسات التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة  .2

 129.98 118.04 108.49 94.21  التمكین النفسي  .3

 127.22 114.36 106.71 100.09  تفویض السلطات  4

 117.73 92.22 106.04 117.27  الاتصالات الفعالة وانسیاب المعلومات  5

 122.29 89.32 107.90 112.41  وك الابداعيالتدریب وتنمیة السل  6

 117.11 89.96 109.35 114.57  الحوافز  7

 121.58 100.06 107.13 109.73  التمكین الوظیفي لجمیع مجالاته  8

 115.33 89.26 109.12 116.58  جمیع مجالات الدراسة

  
لاستراتیجي للموارد البشریة أفراد العینة حول دور التخطیط ا لإجاباتمتوسطات الرتب ) 30-5(یبین جدول

- 5(ومن خلال النتائج الموضحة في الجدول رقم  ،سنوات الخبرة إلىفي رفع مستوى التمكین الوظیفي تعزى 
سنة فأكثر كانت أكبر من أفراد العینة  15للذین خبراتهم أفراد العینة  لإجاباتتبین أن متوسط الرتبة ) 30

ى أن درجة الموافقة حول توفر مستوى التمكین النفسي كانت أكبر سنة، وهذا یعن 15الذین خبرتهم أقل من 
الموظفین  إدراكأنه كلما زادت سنوات الخبرة كلما كان  ذلك سنة، وتعزو الباحثة 15للذین خبرتهم أكثر من 

  .بالمهام أكثر، ومقدار دافعیتهم للعمل أعلى، وبالتالي تزید انتمائهم لعملهم بشكل أكبر
  

المبحوثین حول دور التخطیط  متوسطات استجابات بین إحصائیة لالةد ذات فروق هناك  . د
  المسمى الوظیفيمتغیر  إلى الاستراتیجي للموارد البشریة في رفع مستوى التمكین الوظیفي تعزى

بین متوسطات  إحصائیةولاس لمعرفة ما اذا كان هناك فرق ذات دلالة  - تم استخدام اختبار كروسكال 
  .وهو اختبار غبر معلمي یصلح لمقارنة ثلاث مجموعات فأكثر من البیانات استجابات المبحوثین،
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  )31- 5(جدول رقم 
  ولاس لقیاس الفروقات في استجابات المبحوثین- نتائج اختبار كروسكال
  المسمى الوظیفيلمتغیر  ىتعز  

قیمة   المجال  مسلسل
  الاختبار

القیمة 
  الاحتمالیة

تخطیط الاستراتیجي للموارد لل الإستراتیجیةالرؤیة والفلسفة   .1
 0.393 2.994  البشریة

 0.241 4.196  ممارسات التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة  .2

 0.003* 13.641  التمكین النفسي  .3

 0.033* 8.717  تفویض السلطات  4

 0.495 2.393  الاتصالات الفعالة وانسیاب المعلومات  5

 0.029* 9.005  التدریب وتنمیة السلوك الابداعي  6

 0.127 5.701  الحوافز  7

 0.129 5.670  التمكین الوظیفي لجمیع مجالاته  8

 0.377 3.094  جمیع مجالات الدراسة
  0.05الفرق بین المتوسطات دال احصائیا عند مستوى دلالة *
  

الدارسة  ن القیمة الاحتمالیة لجمیع محاور أولاس تبین  –أنه باستخدام كروسكال) 31- 5(یوضح الجدول رقم 
بین متوسطات استجابات المبحوثین  إحصائیةمما یدل أنه لا یوجد فروق ذات دلالة  ، 0.05كانت أكبر من 

المسمى متغیر  إلىالتخطیط للاستراتیجي للموارد البشریة في رفع مستوى التمكین الوظیفي  تعزى دور حول 
ممارسات  ،تخطیط الاستراتیجي للموارد البشریةلل الإستراتیجیةالرؤیة والفلسفة (الوظیفي حول مجالات كل من 

، وقد تبین أن القیمة ) الاتصالات الفعالة وانسیاب المعلومات ،التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة
، أقل )التمكین النفسي، وتفویض السلطات،والتدریب وتنمیة السلوك الابداعي(الاحتمالیة لكل من المجالات

بین اجابات المبحوثین حول  إحصائیةمما یدل أن هناك فروق ذات دلالة  ،0.05من مستوى الدلالة 
 المسمى لمتغیر تعزى )الابداعي السلوك وتنمیة والتدریب ،التمكین النفسي وتفویض السلطات(مجالات 

 دلالة ذات فروق وجود عدم الدراسة أكدت حیث )2008 اسكندر،( دراسة مع الحالیة الدراسة اختلفت.الوظیفي

  .الوظیفي للمسمى تعزى النفسي التمكین حول ئیةإحصا
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  )32- 5(جدول رقم 
  المبحوثین لإستجابة الثالثة الفرضیة رتب متوسطات

  المسمى الوظیفيمتغیر  حسب للدراسة
  

  مسلسل
  

  المجال
  متوسطات الرتب

مدیر /مدیرعام
 تنفیذي

  منسق مشروع  مدیر دائرة
 موظف اداري

للتخطیط الاستراتیجي  یجیةالإستراتالرؤیة والفلسفة   .1
 110.13 116.36 100.62 120.87  للموارد البشریة

 103.16 118.62 104.42 124.63  ممارسات التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة  .2

 88.13 116.48 120.67 127.38  التمكین النفسي  .3

 95.90 107.54 116.05 131.24  تفویض السلطات  4

 104.49 107.72 111.21 123.46  وانسیاب المعلوماتالاتصالات الفعالة   5

 103.11 125.92 97.73 127.44  التدریب وتنمیة السلوك الابداعي  6

 99.71 124.98 106.12 120.73  الحوافز  7

 96.57 119.26 113.68 120.46  التمكین الوظیفي لجمیع مجالاته  8

 103.32 122.84 107.12 114.95  جمیع مجالات الدراسة
  

أفراد العینة حول دور التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة  لإجاباتمتوسطات الرتب ) 32-5(یبین جدول
- 5(ومن خلال النتائج الموضحة في الجدول رقم  ،سنوات الخبرة إلىفي رفع مستوى التمكین الوظیفي تعزى 

كان ) مدیر تنفیذي/ مدیر عام( للذین مسماهم الوظیفي أفراد العینة  لإجاباتتبین أن متوسط الرتبة ) 33
ین، وهذا  یعني أن هناك موافقة بدرجة الإداریأكبر قیمة یلیها مدراء الدوائر ثم منسقي المشاریع ثم الموظفین 

للمدراء ) مجالات التمكین النفسي، تفویض السلطات، الاتصالات الفعالة وانسیاب المعلومات(كبیرة حول 
رج متوسط الرتب للمجالات السابقة تبعا لتدرج المسمى الوظیفي من الأعلى تدأن  الباحثة وترىالتنفیذیین، 

للأسفل  یبین أن عملیة تفویض السلطات والاتصالات الفعالة وانسیاب المعلومات تكون بشكل هرمي من 
 .الأعلى للأسفل
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  السادسالفصل 
  النتائج والتوصيات

  
  

  مقدمة •
  النتائج  •
 التوصيات •
  ةمقترح بحوث مستقبلية •
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  السادسالفصل 

  النتائج والتوصيات
  

  :مقدمة
في هذا الفصل سوف تستعرض الباحثة النتائج التي توصلت إلیها الدراسة، وبناءاً على النتائج النهائیة قامت 

.بحثیة مستقبلیةدراسات الباحثة بوضع عدد من التوصیات واتجاهات   

:نتائج الدراسة  
:النتائج التالیة إلىل محاور الدارسة واختبار الفرضیات توصلت بعد قیام الباحثة بتحلی  

 :نتائج تتعلق بتحلیل محاور الدراسة: أولاً 

  .للتخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة الإستراتیجیةالرؤیة والفلسفة  :نتائج تحلیل المحور الأول .1
فة استراتیجیة للتخطیط الاستراتیجي أشارت النتائج أن هناك موافقة من أفراد العینة حول توفر رؤیة وفلس  . أ

أن مجال الرؤیة والفلفسة الاستراتیجیة للموارد للموارد البشریة، ولكن النسبة متوسطة، وترى الباحثة 
الأسالیب الإداریة المتبعة من خلال تطویر  العلیاـ، دارةتحسین ودعم من قبل الإ إلىحتاج ی البشریة

 .ي للموارد البشریةلصالح دعم فلسفة التخطیط الاستراتیج
استراتیجیة أشارت النتائج بأن هناك موافقة مرتفعة من أفراد العینة  حول دور الموارد البشریة في دعم   . ب

، وأیضا هناك  ثقافة داعمة للتخطیط الاستراتیجي  الإستراتیجیةتحقیق أهدافها  بما یضمن المؤسسة
تعزیز ثقافة التخطیط الاستراتیجي المؤسسات للموارد البشریة، بنسبة متوسطة، وترى الباحثة أن على 

 .الكلیة للمؤسسة الإستراتیجیةللموارد البشریة باعتبارها جزء من 
وأشارت النتائج أن الفقرات المتعلقة باستراتیجیة المؤسسة حول دور الموراد البشریة في تحقیق میزة   . ت

تطویر استراتیجیات  إلىبحاجة  تنافسیة للمؤسسة احتلت أدنى متوسطات، وترى الباحثة أن المؤسسات
تعمل على تأهیل الموارد البشریة بما یضمن استثمار حقیقي لهم ، بالشكل الذي یحقق میزة تنافسیة 

  .مستدامة
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أنشطة (مستوى ممارسات التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة: تحلیل فقرات المحور الثاني نتائج  .2
  .)الموارد البشریة إدارة

 ممارسات التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة ئج أن نسبة موافقة أفراد العینة حول مستوىأشارت النتا  . أ
دعم وتحسین من خلال تطویر استراتیجیات لممارسة التخطیط  إلى، وهذه النسبة تحتاج كان متوسطاً 

 .الاستراتیجي بشكل أفضل
ومعاییر شغل الوظائف المعلن عنها تتم أشارت النتائج أن عملیة اختیار الموارد البشریة طبقا لمواصفات   . ب

 .وعلى أسس موضوعیة مما یدل على كفاءة عملیة التوظیف بنسبة عالیة،
هناك خطة سنویة ضمن استراتیجیات واضحة لتدریب وتطویر الموارد البشریة یتم أشارت النتائج أن   . ت

 إلىأن هذه النسبة تحتاج حثة متوسطة، وترى الباموالفقة نسبة بالاحتیاجات المطلوبة  إلىوضعها استنادا 
 . اهتمام من قبل الجهات المعنیة والعمل على  تطویر استراتیجیات محكمة للتدریب والتطویر

أشارت النتائج أن موافقة أفراد العینة حول أنظمة الحوافز و التعویضات الخاصة بالمؤسسات كانت   . ث
أنظمة  إلىیر بشكل  جید للوصول تحسین وتطو  إلىمنخفضة، وغیر مطمئنة ومن هنا  فإنها تحتاج 

 .ذات كفاءة عالیة، ومرضیة للموظفین
 

  .لتمكین الوظیفي من خلال أبعاد ومقومات التمكینا: تحلیل فقرات المحور الثالث نتائج  .3
د توفر أبعاد التمكین ، وهذا یؤكاً كان مرتفع التمكین الوظیفي حسب آراء العینة أشارت النتائج أن   . أ

   .غیر الحكومیة تالمؤسساالوظیفي في 
تصالات وانسیاب المعلومات ثم تفویض حصل بعد التمكین النفسي على أعلى درجة موافقة یلیه، الإ  . ب

 .على أدنى درجة  الحوافزحصل  التدریب وتنمیة السلوك الابداعي وأخیراً  ویلیهالسلطات 
 ؤسسة التي یعمل بها، وأنه مهم في الملموظف یشعر بأهمیة العمل الذي یقوم بهأشارت النتائج أن ا  . ت

هناك ثقة وقدرة على توفر دافع للعمل بشكل أفضل، كما أكدت أن  إیجابي، وهذا مؤشر بنسبة عالیة 
للعاملین مرتفعة فعالیة ذاتیة  هناك  مما یدل أن.عالیة ومهارة لدى العاملین على انجاز أعمالهم بنسب 

 .ةالقیام بأنشطة وظائفهم بكفاءة عالی القدرة على  ولدیهم
حد ما، مما یدل  إلىأشارت النتائج أن موافقة  آراء العینة حول تفویض السلطات في المؤسسات مرتفعة   . ث

أن مستوى تفویض السلطات في المؤسسات مرتفع وأن المؤسسات تؤمن بمبدأ المشاركة، وقدرة موظفیها 
 .على أداء الأعمال الموكلة والمفوضة الیهم بشكل كبیر
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افقة أفراد العینة حول مجال الاتصالات و انسیاب المعلومات موافقة مرتفعة ،مما أشارت النتائج أن  مو   . ج
وترى الباحثة أن تبادل المعلومات ، یدل على تبني المؤسسات غیر الحكومیة على أنظمة اتصال فعالة

  .تمیز السهولة والمرونةبین الموظفین 
 كان متوسطاً ریب وتنمیة السلوك الابداعي توفر بعد التد لموافقة أفراد العینة حو أشارت النتائج أن   . ح

بیئة ممكنة قادرة على مواجهة التحدیات والتطورات  إلىتحسین وعنایة بشكل أفضل للوصول  إلىحتاج یو 
 .الخارجیة

كانت هناك موافقة عالیة وتأیید من قبل أفراد العینة حول دور دور التدریب أثناء العمل في اكتساب   . خ
رفع الروح المعنویة للعاملین، مما یدل على رغبة وحاجة العاملین للدورات  لىإمهارات جدیدة مما یؤدى 

التدریبیة لتمكینهم بشكل أفضل في المؤسسات العاملین فیها، في المقابل تدني توفیر المؤسسات،  
الدورات التدریبیة لتطویر العاملین بنسبة منخفضة مقابل رغبة العاملین بالحصول على دورات تدریبیة 

 .، واستعدادهم الكبیر للتطویر الذاتي لصالح المصلحة العامةطویر مهاراتهملت
بینت الدراسة شعور العاملین بعدم الرضا الكامل عن عدالة نظام الترقیات والحوافز المتبع في المؤسسة،    . د

ومن هنا ترى الباحثة لابد العمل على دعم وتطویر  ،وأیضا عدم الرضا عن الرواتب التي یتقاضونها
 .أنظمة الحوافز لأهمیتها في زیادة دافعیة العمل لدى الموظفین

وفي الخلاصة نستنتج من خلال عرض النتائج السابقة أن درجة موافقة أفرادر العینة حول التمكین   . ذ
 الإستراتیجیةلرؤیة والفلسفة حین حصل  المحور الأول المتعلق با،في الوظیفي كانت أعلى درجة 

المحور الثاني المتعلق بمستوى  وأخیراً  ،على الترتیب الثاني موارد البشریةللتخطیط الاستراتیجي لل
مما یدل على أن ممارسات ، درجة موافقة على أقل ممارسات التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة

تخطیط استراتیجي قوي في  إلىتطویر وتفعیل بشكل أكبر للوصول  إلىالتخطیط الاستراتیجي تحتاج 
 .غزة یر الحكومیة في قطاعالمؤسسات غ

  
 

نتائج اختبار الفرضیات: ثانیاً   
للتخطیط الاستراتیجي للموارد  الإستراتیجیةبین الرؤیة والفلسفة  إحصائیةذات دلالة طردیة وجود علاقة  .1

، والذي قد یعود أن توفر ثقافة تنظیمیة )0.05( إحصائیةالبشریة والتمكین الوظیفي عند مستوى دلالة 
یزید من واعتبار العنصر البشري قوة داعمة للمؤسسة، طیط الاستراتیجي للموارد البشریة داعمة للتخ

، وبالتالي  الإداريدافعیتهم للعمل وبالتالي یرتفع مستوى التمكین النفسي لدیهم، كما یرتفع معدل التمكین 
 .یزید مستوى التمكین الوظیفي بشكل عام
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بین ممارسات التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة  یةإحصائذات دلالة  طردیة موجبة وجود علاقة .2
یعتبر نتیجة منطقیة حیث هناك توفر رؤیة  ، وذلك)0.05 إحصائیةعند مستوى دلالة  والتمكین الوظیفي

وفلسفة استراتیجیة للتخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة، أثر بشكل مباشر على التطبیق الفعلي 
من المموارد البشریة  دارةالبشریة من خلال توفر استراتیجیات واضحة لإلممارسات التخطیط الموراد 

وبالتالي أثر على التمكین الوظیفي، حیث  ، المموارد البشریة دارةخلال توفر استراتیجیات واضحة لإ
من خلال الاهتمام ببیئة عمل ممكنة للعاملین تشجع على الابداع  ،هناك قوة داعمة للتمكین

تطویر برامج للتحفیز والمكافآت كل هذه الاجراءات  إلىل تبنى برامج تدریبیة، اضافة خلا ،منوالابتكار
 .تكون المؤسسات داعمة للتمكین الوظیفي

أن وضوح بیئة التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة من خلال توفر الرؤیة والفلسفة الاستراتیجیة للموارد  .3
یعمل بدوره على ارتفاع الاستراتیجي للموارد البشریة،  البشریة، مع ارتفاع مستوى ممارسات التخطیط

مستوى التمكین الوظیفي في المؤسسات غیر الحكومیة ، من خلال تطویر استراتیجیات داعمة للتمكین 
  .الوظیفي من خلال تطویر وتنمیة الموارد البشریة، وتفعیل أنظمة حوافز فعالة وعادلة

ادارك العاملین لمحور سطات استجابات المبحوثین حول بین متو  إحصائیةفروق ذات دلالة  هناك  .4
كما تبین النتائج أن  ).سنة30أقل من - 25(لصالح الفئة العمریة العمر، إلىتعزى التمكین الوظیفي 

مجال  التمكین الوظیفي لنفس الفئة حصل على أعلى متوسط رتب من الفئات العمریة الأخرى، وتعزو 
 ).سنة 30أقل من - 25(العینة  كانوا ضمن الفئة العمریة  أن أغلب أفراد إلىالباحثة ذلك 

مجال الرؤیة والفلسفة بین متوسطات اجابات المبحوثین حول  إحصائیةهناك فروق ذات دلالة  .5
حملة الدبلوم ، لصالح متغیر المؤهل العلمي إلىتعزى  للتخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة الإستراتیجیة
حول المجالین السابقین كانت لحملة الدبلوم  الأكبر أن درجة الموافقة وهذا یعنى، والبكالوریوس

 .أن أغلب أفراد العینة من حملة الدبلوم والبكالوریوس  ذلك ، وتعزو الباحثةسوالبكالوریو 
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  :التوصیات
من  محور المتعلقة بمحاور الدراسة سوف یتم وضع التوصیات بناءاً على نتائج تحلیل كلنتائج العلى  بناءاً 

  .محاور الدراسة 
الرؤیة والفلسفة الإستراتیجیة للتخطیط الاستراتیجي  :والثاني توصیات حسب نتائج تحلیل المحور الأول .1

الموارد  إدارةأنشطة (مستوى ممارسات التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریةو  ،للموارد البشریة
  :)البشریة

 العملیط الاستراتیجي للموارد البشریة، وأهمیته في بیئة ضرورة تأكید وترسیخ المفهوم العلمي للتخط  . أ
، من خلال برامج تدریبیة ةالإداریلجمیع العاملین في المؤسسات غیر الحكومیة في جمیع المستویات 

مخصصة لذلك، لتصبح تلك المفاهیم مفاهیم تنظیمیة أساسیة لدي ثقافات المؤسسىات، وبالشكل الذي 
 . الموراد البشریة ووظائفها المتعددة دارةبنى النظرة الاستراتجییة لإیضمن قدرة المؤسسات على ت

ضرورة خلق ثقافة تنظیمیة داعمة للتخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة، واعتبار الموراد البشریة استثمار   . ب
 .حقیقي وقوة داعمة قادر على  تحقیق وخلق المیزة التنافسیة للمؤسسات

التخیطیط الاستراتیجي للموارد البشریة كجزء من التخطیط الاستراتیجي ضرورة  التأكید على أهمیة   . ت
 .غیر الحكومیة الشامل طویل الأمد للمؤسسات

داریة عالیة في التحلیل إالاهتمام بتأهیل المدراء للتخطیط الاستراتجیي حتى تتوفر لهم قدرات ومهارات   . ث
احي الانسانیة المرتبطة بالموظف، والقدرة القدرة على فهم النو  إلى ضافةً إوالتخطیط ورسم السیاسات، 

على الموافقة بین التخطیط الاستراتیجي وقیادة الفریق بشكل ابداعي، حتى یمكن الاستفادة من الموارد 
 .البشریة بشكل یحقق المصلحة العامة

ك العمل على تطویر استراتیجیات تتعلق بنظام الحوافز والتعویضات في المؤسسات غیر الحكومیة، وذل  . ج
على أسس موضوعیة، بما یضمن تحقیق العدالة ورضا الموظفین لأنه یؤثر بشكل مباشر على أداء 

 .الموظف الفعلي ومدى انتمائه للمؤسسة التي یعمل بها
 

 :لتمكین الوظیفي من خلال أبعاد ومقومات التمكیناتوصیات حسب نتائج تحلیل المحور الثالث  .2
استراتیجیات للبرامج التدریبیة لتطویرهم، تشمل احتیاجات تعزیز تمكین العاملین من خلال تصمیم   . أ

الموظفین الحالیة والمستقبلیة مع الأخذ بعین الاعتبار تصورات ورغبات الموظفین، لتكون أكثر جدوى 
موظف ممكن مواكب للتطورات و  إلىوفاعلیة  والعمل على تنویع واستخدام الأسالیب الحدیثة وصولا 

 .قادر على اتخاذ القرارات وحل المشاكل التي تواجهه بكل كفاءة التحدیدات الخارجیة، و 
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توفیر البیئة الملائمة لتطبیق حول الحدیثة  ةالإداریطبیق المفاهیم حث المؤسسات على زیادة الاهتمام بت  . ب
التمكین، بایجاد هیاكل تنظیمیة مرنة بتغییر الهرم التنظیمي للحصول على السلوك المرغوب وایجاد قیادة 

تفعیل مبدأ المشاركة وتشكیل فرق العمل والعمل الجماعي و  ،ریة تؤمن بتفویض السلطة والصلاحیاتداإ
 .بما یشجع الإبداع الإداريوصنع القرار 

 داریة انطلاقاً إتعزیز كافة المفاهیم المتعلقة بثقافة التمكین الوظیفي، من خلال اعتبار التمكین استراتیجیة   . ت
ولأهمیته في بیئة المؤسسات غیر الحكومیة، وارتباطه المباشر  ،لطاتمن مبدأ المشاركة وتفویض الس

  .بالموارد البشریة القوة الداعمة للعمل ولكافة انشطة المؤسسات
للموظفین  ، وأن یكون ذلك واضحاً الإستراتیجیةضرورة ربط التمكین الوظیفي بأهداف ورؤیة المؤسسة   . ث

 .وأدائهم حتى یبذلون أقصى قدراتهم لتحسین أداء المنظمة
حث المدراء على تقدیم الدعم المعنوي للعاملین باظهار الثقة في قدراتهم وتقدیرهم لما یبذلونه من جهد،   . ج

وتقدیم المساندة لهم وتوجیههم بما یساعدهم في تحقیق الاهداف بطریقة أفضل، مما یدعم شعورهم 
 .وى الرضا الوظیفيبفاعلیتهم الذاتیة بما ینعكس على تحقیق أعلى للانتاجیة، ورفع مست

 دارةوالإ بالمشاركة، دارةضرورة تدریب المسئولین على الأسالیب المدعمة للتمكین الوظیفي ومنها الإ  . ح
 .وفر بیئة ملائمة وصالحة للتمكین تسمح للموظفین باتخاذ القرارات في الوقت المناسبحتى تتبالاندماج، 

ثقافة التمكین وذلك باتجاهین الاول ویتمثل  التي قد تحد من نشر ،ضرورة تشخیص العوائق التنظیمیة  . خ
والمصدر الداعم المؤید لها أو العكس والثاني یتمثل  ،بالمدیرین العنصر المؤثر في صناعة هذه الثقافة
 دائهمأبالأفراد بیئة التمكین ووعیهم وثقافتهم ومهاراتهم و 

الخاصة بتنمیة وتطویر الموارد لا یتجزأ من الاستراتیجیات  اً ضرورة اعتبار استراتیجة التمكین جزء  . د
 .البشریة في المؤسسات غیر الحكومیة في قطاع غزة

 
  

  

  :مقترحة بحوث مستقبلیة
المؤسسات الحكومیة والمؤسسات غیر الحكومیة في قطاع  بینالتمكین الوظیفي مستوى دراسة مقارنة  .1

 .غزة
اتیجي للموارد البشریة في أثر الثقافة التنظیمیة للمؤسسات على كفاءة ممارسات التخطیط الاستر  .2

 .المؤسسات الحكومیة في قطاع غزة
 .دور التسییر الاستراتیجي في تعظیم الاستثمار في رأس المال البشري في المؤسسات غیر الحكومیة .3
 .دور استراتیجیات التمكین الوظیفي في تطویر الأداء المؤسساتي في المؤسسات الحكومیة في قطاع غزة .4
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 .التمكین في بیئة المؤسسات الحكومیة وغیر الحكومیةدراسة معوقات تطبیق  .5
في ممارسة التمكین الوظیفي في المؤسسات غیر أثر الخصائص التنظیمیة والدیمغرافیة للمدارء على  .6

  .الحكومیة في قطاع غزة
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  عـالمراج
  
  

  ع العربیةـــالمراج
 

  الكتب :أولاً 
في مجال رعایة وتأهیل ذوي الاحتیاجات  -الجمعیات الأهلیة ارةإد"، )2004( أبوالنصر، مدحت −

 .2004مجموعة النیل العربیة، الطبعة الأولى ، ‘ ، القاهر"الخاصة
دراسة في الجمعیات الأهلیة من - منظمات المجتمع المدني إدارة"، )2007(أبوالنصر، مدحت محمد −

ایتراك ‘ ، القاهرة"التطوع والتشبیك والجودةمنظور التمكین والشراكة والشفافیة ولمساءلة والقیادة و 
 .للنشر والتوزیع، الطبعة الثانیة

،عمان،دار صفاء للنشر "اطار نظري وحالات عملیة-الموارد البشریة إدارة"،)2010(أبوشیخة،نادر −
 .والتوزیع،الطبعةالأولى

ن، دار المسیرة للنشر عما ،"وتنمیة الموارد البشریة الإستراتیجیة دارةالإ"، )2009(أحمد، محمد سمیر −
 والتوزیع والطباعة، الطبعة الأولى

، دار صفاء للنشر "طرق واستراتیجیات تنمیة وتطویر الموارد البشریة"، )2012(الحریري، محمد سرور −
 .والتوزیع ،عمان، الطبعة الأولى

نشر، الطبعة ،الدار الجامعیة لل"مدخل استراتیجي لتخطیط وتنمیة الموارد البشریة"،)2005(حسن، راویة −
 .الأولى

، "منهج معاصر:والتخطیط الاستراتیجي الإستراتیجیة"، )2009(حمدان، خالد محمد، ادریس، وائل محمد −
 .عمان، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، الطبعة العربیة–الأردن 

نظمات في م -التمكین واقتصادیات الثقة إدارة"، )2009(الدوري، زكریا مطلك، صالح، أحمد على −
 .عمان، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، الطبعة العربیة-،الأردن"أعمال الألفیة الثالثة
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اء للنشر ثر  ، ، الشارقة"مدخل استراتیجي تكاملي-الموارد البشریة إدارة"، )2009(السالم، مؤید سعید −
 .والتوزیع،الطبعة الاولى

، عمان، دار البدایة ناشرون وموزعون، "ارد البشریةالاحترافیة للمو  دارةالإ) "2011(الطراونة، عمر −
 .الطبعة الأولى

ر ناشرون ، عمان، دار الفك"الموارد البشریة إدارةاستراتیجیات "،)2011(عامر، سامح عبد المطلب −
 .وموزعون، الطبعة الأولى

 .الطبعة الأولى،عمان،دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة،"الموارد البشریة إدارة"،)2011(عباس، أنس −
،عمان،دار وائل للنشر "مدخل استراتیجي-الموراد البشریة إدارة"، )2006(عباس، سهیلة محمد −

 .والتوزیع،الطبعة الثانیة
عمان،دار الیازوي العلمیة للنشر -الأردن، "تطور الموارد البشریة"،)2010(العزاوي،نجم،عباس،جواد −

 الطبعة العربیةوالتوزیع،
 .،القاهرة،دار الفاروق للنشر والتوزیع،الطبعة العربیة الثانیة"الموارد البشریة إدارة "،)2006(يكشواي،بار  −
 "التوظیف والمحافظة على الموارد البشریة"،)2012(محمد،الأكلبي،عائض شافي المبیضین،صفوان −

 .دار الیازوري للنشر والتوزیع:عمان ،الاردن
 یل الوظائف وتصمیمها في الموارد البشریةتحل"،)2013(محمد،الأكلبي،عائض شافي المبیضین،صفوان −

 .دن،دار الیازوري للنشر والتوزیعالار - ،عمان"
، عمان، "حالات تطبیقیة - عملیات - مفاهیم الإستراتیجیة دارةالإ"، )2013(مساعدة، ماجد عبد الهادي −

 .دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، الطبعة الأولى
 .، الطبعة الثانیة"رؤیة استراتیجیة معاصرة-البشریة ادراة الموارد"،)2008(مصطفى،أحمد −
دار المجدلاوي للنشر :،عمان"الموارد البشریة وتأثیرات العولمة علیها إدارة " ،)2008(الموسوي،سنان −

 .والتوزیع،الطبعة الاولى،الاصدار الثاني
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  الرسائل العلمیة:ثانیاً 
ومیة ودورها في توفیر احتیاجات فرص مؤسسات التوظیف غیر الحك"، )2012(أبوقرن، أدهم محمد −

 .، رسالة ماجستیر، الجامعة الاسلامیة، غزة"العمل للأفراد والمؤسسات العاملة في قطاع غزة
واقع تمكین العاملین في الجامعات العاملة الفلسطینیة في الضفة "، )2010(الجعبري، دعاء عبد العزیز −

 .ة ماجستیر، جامعة الخلیل، فلسطین، رسال"ینالإداریالغربیة من وجهة نظر عاملیها 
علاقة القیادة التحویلیة بتمكین العاملین في الجامعات الفلسطینیة "، )2010(الرقب، أحمد صادق −

 .، رسالة ماجستیر، جامعة الأزهر"بقطاع غزة
تنمیة الموارد البشریة كمدخل استراتیجي لتعظیم الاستثمار في العنصر "،)2009(شلتوت، أماني −

، رسالة ماجستیر، )" الرئاسة ومكتب غزة الاقلیمي(اسة على موظفي الوكالة في قطاع غزةدر - البشري
 . الجامعة الاسلامیة، فلسطین

واقع التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة في القطاع العام في "، )2008(الضمور، موفق محمد −
 .رفین، الأردن، رسالة دكتوراة،الأكادیمیة العربیة للعلوم المالیة والمص"الأردن

دور استراتیجیات تنمیة الموارد البشریة في تطویر الأداء "، )2010(الطهراوي، عبد المنعم رمضان −
  .ستیر،الجامعة الاسلامیة، فلسطین،رسالة ماج"المؤسساتي في المنظمات غیر الحكومیة في قطاع غزة

دراسة –على ابداع العاملین وتأثیر ذلك  الإداريمدى ممارسة التمكین "، )2012(العطار، هیثم محمد −
، رسالة ماجستیر،الجامعة "ممقارنة لوجهات نظر العاملین في جامعتي الأزهر والاسلامیة بغزة

 .2012الاسلامیة، 
مدى استخدام التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة في الشركات "،  )2012(قباجة، محمد سلامة −

 .، فلسطینمعة الخلیل،رسالة ماجستیر، جا"المدرجة في بورصة فلسطین
وتطویر الأداء والعلاقة بینهما من وجهة  الإداريدرجة التمكین  "، )2012(مسعود، مؤید احمد صادق −

 .، رسالة ماجستیر، جامعة النجاح،" نظر مدیري المدارس الحكومیة في محافظات شمال الضفة الغربیة
رد البشریة في ظل التخطیط الاستراتیجي واقع فاعلیة أداء تخطیط الموا"، )2011(الیعقوبي، راشد سالم −

الأكادیمیة العربیة البریطانیة للتعلیم العالي ، سلطنة  رسالة ماجستیر،،"في النظام التربوي بسلطنة عمان
 .عمان
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  المجلات والدوریات والمؤتمرات:ثالثاً 
شریة لبعض الموارد الب إدارةأهمیة التخطیط الاستراتیجي في "،  )2012(آل السعود ، عبد العزیز −

 .سعودیة ، العدد الثالث والعشرون، مجلة العلوم الانسانیة والاجتماعیة ، ال"منظمات القطاع العام
لدى العاملین في جامعة  الإداريدرجة ممارسة التمكین "، )2008(الابراهیم، عدنان ، وآخرون −

  .الثالث لمجلد الرابع عشر، العدد، ا، مجلة الدراسات التربویة والاجتماعیة"الیرموك
تقییم مستوى ممارسة التخطیط الاستراتیجي في "، )2005(أبودولة، جمال داود، صالحیة، لؤي محمد −

، المجلة العربیة "الموارد البشریة لدراسة مقارنة بین منظمات القطاعین العام والخاص الأردنیة إدارة
  139- 85، ص ص 2005، 1العدد  25، الأردن،المجلد  دارةللإ

الموارد البشریة  إدارةواقع استراتیجیة وظائف "، )2007(ال داوود، عبیدات،شذى محمودأبودولة، جم −
- 1ص ص  2007، 2العدد  27، الأردن ، مج  دارة، المجلة العربیة للإ"في قطاع البنوك الأردنیة

47.  
بین لدى القیادات التربویة من وجهة نظر النتس الإداريدرجة التمكین  "،)2012(أبوكریم، أحمد فتحي −

لدورة مدیري المدارس والمشرفین التربویین في كل من جامعتي الملك سعود والامام محمد بن سعود 
علم النفس،السعودیة، ، الجمعیة السعودیة للعلوم التربویة والنفسیة، رسالة التربیة و " الاسلامیة في الریاض

 .38العدد 
في على الابداع التنظیمي بالتطبیق على أثر التمكین الوظی" ، )2011(أحمد، على یونس إبراهیم سید −

كلیة (، مجلة البحوث التجاریة " بجامعة طیبة بالمملكة العربیة السعودیة الإداريالعاملین بالجهاز 
 .460-423، ص ص 1العدد  33،مصر، مجلد )الزقازیقجامعة  - التجارة

دراسة میدانیة :الابتكاریةثر أبعاد تمكین العاملین على بیئة العمل أ"، )2008(اسكندر، سوزي رءوف −
 .الأولالعدد ،القاهرة،ةالإداریلسادات للعلوم ، اكادیمیة ا" على قطاع الفنادق بالقاهرة

علاقة القیادة التحویلیة بتمكین العاملین في الجامعات الفلسطینیة  "، )2013(التلباني، نهایة، آخرون −
،ص ص العد،د الرابع 24،المجلد فلسطین  ،)العلوم الانسانیة(، مجلة النجاح للأبحاث" في قطاع غزة

734 -768. 
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دراسة  :الموارد البشریة إدارةالأنماط النظریة والعملیة لاستراتیجیات "، )2006(الجمل،محمود عبدالعزیز −
 . 295-255،المجلة العلمیة للاقتصاد والتجارة، مصر،العدد الرابع، ص ص "مقارنة

واقع توافق تخطیط الموارد البشریة و التخطیط "، )2009(جواد، شوقي ناجي، فوطة ، سحر محمود −
دراسة میدانیة من وجهة : الاستراتیجي في الشركات المساهمة العامة في الأردن، وأثر ذلك على أدائها

 .2009، 28والاقتصاد، الأردن، العدد  دارة، مجلة الإ"نظر المدیرین
الدیمقراطي في التحلیل السیاسي  لمنظمات غیر الحكومیة والتحولا"، ) 2005(حسن، ایمان محمد −

 16-1، مجلة النهضة، مصر، القاهرة، المجلد السادس، العدد الرابع، ص ص "المعاصر
درجة التمكین الوظیفي لدى القادة الأكادیمیین في  "، )2010(الحموري، أمیرة، السعود، راتب سلامة −

مؤتة للبحوث والدراسات، سلسلة العلوم  ،" الجامعات الأردنیة الرسمیة وعلاقتها بدافعیة الانجاز لدیهم
 138- 97، ص ص ، العدد السابع25الأردن، مجلد  الانسانیة الاجتماعیة،

" في تعزیز خاصیة الثقة بین العاملین الإداريأثر التمكین  "، )2011(الخشالي، شاكر جاراالله، وآخرون −
، مؤتة للبحوث والدراسات، سلسلة " دراسة میدانیة في شركات الصناعات الكهربائیة والهندسیة الأردنیة

 .العدد الخامس 26لأردن، المجلد العلوم الانسانیة والاجتماعیة ، ا
التمكین الإداري وعلاقته بإبداع العاملین، دراسة میدانیة على عینة من "،)2010(راضي، جواد حسن −

، 12ة، جامعة القادسیة، المجلد، مجلة القادسیة للعلوم الاداریة والاقتصادی"والاقتصاد دارةموظفي كلیة الإ
 .81- 62،ص ص 1العدد 

تأثیر التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة على تعظیم الاستثمار في "،)2011(سعد، محمد حسام −
جة عن آثار وسبل مواجهة الأزمات المجتمعیة النات(، المؤتمر السنوي السادس عشر"العنصر البشري

 .1168- 1153، ص ص ، مصر)أحداث الربیع العربي
بشأن الجمعیات والهیئات الأهلیة " 2000لسنة ) 1(السلطة الوطنیة الفلسطینیة قانون رقم  −

 .یة ،غزة، العدد الثاني والثلاثون،مجلة الوقائع الفلسطین"الفلسطینیة
، المؤتمر "الرئیس والمرؤوس لأبعاد التمكین الوظیفي إدراكمدى "، )2008(شاوش، زاید ناجي ناصر −

 424- 385، ص ص كلیة التجارة، جامعة أسیوط، مصرل لشباب الباحثین بالعلمي الأو 
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دراسة تطبیقیة على " تمكین العاملین في وظائفهم والرضا الوظیفي "، )2005(الشربیني، عزة أحمد −
، ص  3العدد  28جاریة، مصر، المجلد ، المجلة المصریة للدراسات الت" البنوك التجاریة بمحافظة الشرقیة

 .199-155ص 
، ةالإداری، المنظمة العربیة للتنمیة "الموارد البشریة إدارةدور التمكین في تطویر "صلاح، عطااالله،  −

 .329- 299، ص ص 2011الأردن، 
أثر التمكین في التمیز التنظیمي، دراسة میدانیة في شركة الاتصالات "،  )2010(الضلاعین، علي −

 .1، العدد37جامعة مؤتة ، الأردن، المجلد  ةالإداریلعلوم الأعمال، قسم الدراسات وا إدارة، كلیة "الأردنیة
أثر الثقافة التنظیمیة على فعالیة التخطیط الاستراتیجي لنشاط "، )2007(عبد السلام، رمضان محمود −

، المؤتمر "دراسة تطبیقیة: الموارد البشریة في المنظمات الخدمیة الحكومیة بمحافظة الغربیة إدارة
، ص ص ، مصر)رؤیة مستقبلیة- وطن العربيصناعة الخدمات في ال(ولي العشرون،العلمین السنوي الد

159 -163. 
، المؤتمر العربي "أفكار لتعزیز تمكین العاملین في المنظمات العربیة"، )2004(، سعد مرزوقيالعتیب −

 .، مصردارةالسنوي الخامس في الإ
 دارةالملتقى السنوي العاشر لإ، "هیمياطار مفا: جوهر تمكین العاملین"، )2005(العتیبي، سعد مرزوق −

 .ةالإداریكلیة العلوم –لملك سعود ، المملكة العربیة السعودیة، جامعة االجودة الشاملة
: التمكین الإداري في المنظمات الخدمیة"،)2011(علوان، شذى أحمد، عبد الرحمن، عبداالله عبدالرحمن −

،مجلة العلوم الاقتصادیة، "في محافظة البصرةدراسة تطبیقیة مقارنة بین القطاعین العام والخاص 
 .134-102، ص ص 27العراق، المجلد السابع، العدد 

دراسة حالة لمجموعة   في إبداع الموظفین  الإداريأثر التمكین  "، )2011(فلاق، محمد، نافلة ، قدور −
  2011موسوعة الاقتصاد والتمویل الاسلامي ، الأردن ،  ،")Orange(الاتصالات الأردنیة 

: دور المؤسسات الأهلیة في الدعم الاجتماعي للأسرعند الأزمات"، )2011(قاسم، مصطفى محمد −
، مجلة "دراسة وصفیة مطبقة على المؤسسات الأهلیة بمدینة الریاض بالمملكة العربیة السعودیة
،ص ص دراسات في الخدمة الاجتماعیة والعلوم الانسانیة، مصر، العدد الثلاثون ، الجزء الثامن

3583-3650 
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الشعور بالتمكین لدى المدیرین من "، )2006(القریوتي، محمد قاسم أحمد، العنزي، عوض خلف −
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  )1(ملحق رقم

  قائمة بأسماء المحكمين
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  )2(ملحق رقم 
 بسم االله الرحمن الرحيم                     

  غزة-الجامعة الاسلامیة

  عمادة الدراسات العلیا

  ارة ـــــــــة التجـــــــكلی

  الـــــــالأعم إدارةقسم 

 

  حفظه االله،،،،:/               الدكتور
  السلام علیكم ورحمة االله وبركاته،،،

دور " یشرفنى أن أضع بین أیدیكم هذا الاستبیان كأدة لجمع البیانات المتعلقة بموضوع دراستي وهوعنوان
التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة في رفع كفاءة التمكین الوظیفي في المؤسسات غیر الحكومیة في 

الاعمال من الجامعة  إدارةلمتطلبات الحصول على درجة الماجستیر في  وذلك استكمالاً " اع غزةقط
نه یشرفني إلخبرتكم العلمیة والعملیة ف ، ونظراً الدكتور سامي أبوالروس حفظه االلهباشراف   الاسلامیة

مدى ملاءمة المحاور  مساهمتكم في تحكیم هذا الاستبیان، لذا أرجو من سیادتكم افادتي وابداء الرأي عن
 إلىوفقرات الاستبیان المرفق لدیكم لموضوع الدراسة، والتعلیق علیها واجراء التعدیل على الفقرات التي تحتاج 

 . تعدیل أو اقتراح ما ترونه مناسباً 

  ...أشكر لكم حسن تعاونكم

 

 
 
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  )3(ملحق رقم  
  

 بسم االله الرحمن الرحيم                             

  غزة- الجامعة الاسلامية

  عمادة الدراسات العليا

  كليـــــــة التجـــــــــارة 

  الأعمـــــــال إدارةقسم 

 

  .....خت الفاضلةالأ/الأخ الفاضل
  السلام علیكم ورحمة االله وبركاته،،،

  

دور التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية في رفع  "تقوم الباحثة باعداد دراسة بعنوان

ك وذل"  في المؤسسات غير الحكومية في قطاع غزة الوظيفي التمكين مستوى 

  .الاعمال من الجامعة الاسلامیة إدارةلمتطلبات الحصول على درجة الماجستیر في  استكمالاً 

الرجاء التكرم بقراءة فقرات الاستبانة بعنایة ودقة واختیار الاجابة التي تعكس رأیك الحقیقي في كل فقرة 

  .لمي فقطسیتم الحصول علیها ستستخدم لأغراض البحث الع سوف بأن المعلومات التي علماً 

 

                                     
 الباحثة 

 شيرين زهير البيطار                                                             
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   محاور الدراسة: ثالثا

 الرؤية والفلسفة الاستراتيجية للتخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية: المحور الأول

  معلومات شخصية: أولا
  أنثى □     ذكر □  الجنس .1
أقل من  -40 □سنة 40أقل من  - 30□سنة 30أقل من  -25 □ سنة25أقل من  □  العمر .2

  فأكثر 50 □سنة 50
  دكتوراة  □  ماجستیر  □  بكالوریوس □دبلوم   □  المؤهل العلمي .3

  سنة فاكثر 15 □    سنة     15- 11 □ سنوات10-5 □   سنوات 5أقل من  □  سنوات الخبرة .4
  موظف اداري □منسق مشروع      □مدیر دائرة   □مدیر عام    /مدیر تنفیذي □  المسمى الوظیفي .5
  بيانات المؤسسة: ثانيا 

  دولیة □               محلیة □  نوع المؤسسة .1
  سنة فأكثر 15 □  15أقل من -10 □    سنوات10اقل من -5 □  سنوات 5أقل من  □  عمر المؤسسة .2
  فأكثر 40□  40اقل من -30 □           30اقل من - 20□        20أقل من  □  عدد الموظفین الدائمین .3
   تعلیم وتدریب    □مرأة وطفل   □   تأھیل معاقین□   اغاثیة/خدمات اجتماعیة □   صحة   □  مؤسسةطبیعة نشاط ال .4

  اخرى □ثقافة   □زراعة وبیئة   □  

أوافق   الفقرة  الرقم
  بشدة

    أوافق
  محاید

لا 
  أوافق

لا أوافق 
  بشدة

            للتخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة ةداعم ثقافة تنظیمیةلدى المنظمة   .1
تعتمد المؤسسة التخطیط للموراد البشریة كجزء من التخطیط الاستراتیجي   .2

  الشامل طویل الأجل للمؤسسة
          

 الإستراتیجیةخطة تعتمد المؤسسة مخصصات مالیة مخطط لها لاعداد ال  .3
  للموارد البشریة

          

تحقیق في للموراد البشریة بأنها داعمة لاستراتیجیة المؤسسة  ینظر  .4
  الإستراتیجیةأهدافها 

          

تغییر التنظیمي والمشاركة في اتخاذ القرارات القیادة   هناك قدرة على  .5
  العاملة في المؤسسة التنظیمیة من قبل الموارد البشریة
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 )الموارد البشرية إدارةأنشطة (ممارسات التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية  :المحور الثاني

أوافق   الفقرة  الرقم
  بشدة

    أوافق
  محاید

لا 
  أوافق

لا أوافق 
  بشدة

            للموارد البشریة الإستراتیجیةهناك رؤیة ورسالة واضحة ومكتوبة للخطة   .6
بدراسة وتحلیل نظام الموارد البشریة وتحدید نقاط القوة  دارةتقوم الإ  .7

  لاستثمارها ونقاط الضعف لتفادیها
          

بدراسة وتحلیل بیئة الأعمال الخارجیة لدراسة العوامل  دارةلإتقوم ا  .8
التنافسیة المحیطة بالمؤسسة بهدف التعرف على الفرص المتاحة 

  والتهدیدات المحتملة

          

یوجد أهداف مكتوبة وواضحة لاستراتیجیة تنمیة الموارد البشریة تسعى   .9
  لتحقیقها ضمن الامكانیات والظروف المتاحة دارةالإ

          

            تراعي استراتیجیة المؤسسة المیزة التنافسیة للموارد البشریة  .10

تركز استراتیجیة المؤسسة على دور الموارد البشریة في تحقیق الأهداف   11
  التنافسیة  الإستراتیجیة

          

تقوم المؤسسة بتعدیل أهدافها واستراتیجیاتها لضمان تنمیة وتطویر   .12
  لبشریة بشكل فعال  مستدامة لمواردها ا

          

تعمل المؤسسة على مراجعة الخطط والاستراتیجیات ذات العلاقة   .13
  باحتیاجاتها من الموراد البشریة باستمرار

          

یتم مراقبة استراتیجیات الموارد البشریة وتقییم مدى تحقیق الأهداف   .14
  بشكل یساهم في تطویرها الإستراتیجیة

          

أوافق   الفقرة  الرقم
  بشدة

    أوافق
  محاید

لا 
  أوافق

لا أوافق 
  بشدة

تعید المؤسسة النظر بالوصف الوظیفي لبعض الوظائف في ضوء التغییرات   .1
  والتعدیلات التي تطرأ علیها خلال فترات زمنیة معینة

          

یتم اختیار الموارد البشریة وفقا لمواصفات ومعاییر شغل الوظائف المعلن   .2
  عنها وعلى اسس موضوعیة

          

تتم عملیة تقییم للخبرات والمهارات والقدرات لمعرفة الاحتیاجات الحالیة   .3
  والمستقبلیة

          

          یتوفر لدى المؤسسة خطة سنویة ضمن استراتیجیات واضحة لتدریب   .4
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  الاحتیاجات المطلوبة إلىیر الموارد البشریة یتم وضعها استنادا وتطو 
تخصص المؤسسة موارد مالیة لتطویر قدرات وخبرات موظفیها داخلیا من   .5

  خلال الدروارت التدریبیة
          

تقوم المؤسسة بتدریب الموارد البشریة بهدف زیادة معارفهم المتعلقة   .6
  لوظیفیةبوظائفهم وتطویر مهاراتهم ا

          

هناك بیئة محفزة للتدریب والتطویر من خلال مساعدة موظفیها مالیا في   .7
  تطویر مهاراتهم وخبراتهم

          

یتوفر بیئة محفزة للمتدریبین في تطبیق ما تعلموه في التدریب على واقع   .8
  العمل

          

            لتقییم أداء العاملین ةتقییم معتمد نماذج تعتمد المؤسسة على   .9

            تتعدد فرص تطویر المسار الوظیفي للأفراد في المنظمة  .10

            الموظف الفعلي  أداءقیس تتقییم الأداء  نماذج  .11

            یتسم نظام تقییم الأداء بالشفافیة والموضوعیة والعدالة  .12

تطویر تعتمد المؤسسة على نتائج التقییم وسیلة لاتخاذ القرارات حول   .13
  هاموظفی

          

تنمیة مهاراتهم وامكانیاتهم  إلىدفع الموظفین  إلىیسعى نظام تقییم الأداء   .14
تقویم سلیم وموضعي لأداء   إلىالفكریة وتعزیز قدراتهم الابداعیة للوصول 

  مهامهم الوظیفییة 

          

نظام التقییم المتبع یجعل الموظف أكثر شعور بالمسئولیة وذلك لزیادة   .15
  دالة وأن تقییمه مقابل أداءه لمهامه الوظیفیة شعوره بالع

          

            تتسم عملیة التقییم في المؤسسة بالاستمراریة   .16

            تتبع المؤسسة نظام الحوافز بشكل مستمر  .17

تستند سیاسة التعویضات الخاصة بالمؤسسة على أسس وأسالیب   .18
  محددة  موضوعیة ومعاییر

          

            لي مخطط له لتحقیق نظام التعویضات في المنظمةهناك تخصیص ما  .19

            یتناسب مع الجهد والكفاءة  هناك عدالة وموضوعیة في نظام التعویضات  20
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  أبعاد التمكين الوظيفي: الثالثالمحور 

أوافق   الفقرة  الرقم
  بشدة

    أوافق
  محاید

لا 
  أوافق

  لا أوافق 
  بشدة

  التمكين النفسي: أولا
            معنى لهل الذي اقوم به العم  .1
            أشعر بالأهمیة عند ممارسة مهام وظیفتي   .2
في المؤسسة التي أعمل بها وعملي مهم ذو قیمة أشعر أنني مهم   .3

  بالنسبة للآخرین
          

            العمل الذي أقوم به یمنحني شعورا بالفخر والاعتزاز  .4
            لدي ثقة بقدرتي على انجاز عملي  .5
            لدي المهارات اللازمة للقیام بعملي  .6
            أستطیع حل مشكلات عملي بنجاح   .7
            أتمتع باستقلالیة كبیرة في تقریر كیفیة القیام بعملي  .8
            أستطیع أن أقرر بنفسي كیفیة انجاز عملي  .9

            استقلالیتي في اداء عملي یزید من الرضا الوظیفي لدي  .10
لي الفرصة في التأثیر في قرارات المؤسسة والسیاسات تتاح   .11

  والاجراءات المتبعة
          

            ان أداء عملي یسهم في تحقیق أهداف المؤسسة .12
  اتتفويض السلط: ثانيا

            تفوضني المؤسسة سلطات كافیة لانجاز مهام عملي  13
            ليفي قدرتي على أداء مهام الوظیفي الموكلة إ دارةتثق الإ  .14
            المرونة الكافیة والمناسبة للتصرف في أداء مهامي دارةتمنحني الإ  .15
            یوفر لي رؤسائي الفرصة لاتخاذ القرارات باستقلالیة  .16
            یمدني رئیس بالدعم اللازم بما یساعدني على أداء عملي بكفاءة  .17
  الاتصالات الفعالة وانسياب المعلومات: ثالثا

أستطیع الحصول على المعلومات التي أریدها من أجل القیام بعملي   .18
  بكفاءة

          

            أصحاب القرار لشرح مواقف تخص عملي إلىأستطیع الوصول   .19
            تهتم المؤسسة في ایجاد وسائل اتصال فعالة ومتطورة   .20
            یتسم نظام الاتصالات في المؤسسة بالفعالیة   .21
            دل المعلومات بین الموظفین بسهولة وفعالیةیتم تبا .22
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أوافق   الفقرة  الرقم
  بشدة

    أوافق
  محاید

لا 
  أوافق

  لا أوافق 
  بشدة

هناك تنوع في أسالیب وأدوات الاتصال المستخدمة من قبل   23
  المؤسسة

          

  التدريب وتنمية السلوك الابداعي: رابعا

            اع والابتكار یسود المنظمة مناخ عمل یشجع على الابد  24
            توفر لي المؤسسة دورات تدریبیة لتطویر مهاراتي  25
            یتم تحدید احتیاجات العاملین لبرامج تدریبیة بشكل مستمر   26
ي المؤسسة في تحدید الدورات التدریبیة المناسبة لي لتطویر نتشارك 27

  عملي
          

            یما بینهمتشجع المؤسسة على تبادل خبرات الموظفین ف  28
تتسم بیئة العمل بالتشجیع على النمو والتحسین المستمر والتعلم   29

  الذاتي
          

            تقوم المؤسسة بتشجیعي على تطویر مهاراتي   30
            تستخدم المؤسسة أسالیب حدیثة لتطویر العاملین في المؤسسة   31
            يعملتعطیني المؤسسة فرصة في تطبیق أفكار جدیدة في   32
            حصولي على دورات تدریبیة یزید من قدرتي على تحمل المسئولیة    33
یشعر الموظف بعد تدریبه بقدرته على استخدام ابداعاته وابتكارته   34

  في تطبیق عمله
          

مما یؤدي  جدیدة مهاراتاكتساب  في  نيأثناء العمل یساعد تدریبي  35
  في العمل جیتيانتاالمعنویة وزیادة  يرفع روح إلى

          

تحدید الاحتیاجات التدریبیة عامل مهم لرفع كفاءة العاملین في   36
  تأدیة الأعمال المسندة الیهم

          

برامج تدریبیة بناء على طلب واحتیاجات العاملین في  یتم توفیر  37
  المؤسسة 

          

بیة تحدد المؤسسة الطرق التدریبیة التي تلائم طبیعة البرامج التدری  38
  وخصائص العاملین المدربین

          

  الحوافز: خامساً

            هناك تنویع في نظام الحوافز المتبع في المؤسسة  39
            تقدر المؤسسة جهود العاملین في العمل  40
            اشعر بالعدالة لنظام الترقیات والحوافز المتبع في المؤسسة  41
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أوافق   الفقرة  الرقم
  بشدة

    أوافق
  محاید

لا 
  أوافق

  لا أوافق 
  بشدة

            یتناسب الراتب الذي أتقاضاه مع الجهود التي أبذلها في العمل 42
            تعتبر الكفاءة في العمل معیار في نظام الحوافز والترقیات  43
            في الترقیة والحوافز فرصتيمهارات جدیدة یزید من  ياكتساب  44
            د والابداعتعتبر الحوافز والمكافآت عائد للاجتها  45
            تعتبر سیاسة التعویضات حافز فعال للابداع والابتكار  46
            دافع جید للعمل  روؤسائيالتقدیر والاحترام من   47
            لدي معرفة جیدة بنظام الحوافز والمكافأت المتوفرة   48
            على الارتقاء بمستوى العمل نيالحوافز المقدمة تساعد  49


