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 المستخمص
لبحث إلى تحديد العلاقة والأثر التي تتركيا الكفاءات البشرية  في تمكين الافراد العاممين  عمى مستوى ييدف ا     

 .المنظمة المبحوثة, الأمر الذي حدا إلى أثارة التساؤلات الآتية التي  تمثل منطمقاً لمبحث الحالي وفحواه 
 في المنظمات المبحوثة ىاوأبعاد الكفاءات البشريةما مستوى -1
بعاده في المنظمات المبحوثة؟ التمكينما مستوى  -2  وا 
 في المنظمات المبحوثة؟والتمكين  ةالكفاءات البشريما طبيعة علاقة الارتباط والتأثير ونوعيا بين  -3

مىن عشىوائية ( استمارة عمىى عينىة 40وقد جمعت البيانات باعتماد الاستبانة بوصفيا الأداة الرئيسة لمبحث وقد تم توزيع )
صىىىالحة  ( اسىىتمارة33, اسىىتعيد منيىىىا )كميىىىة الادارة والاقتصىىاد فىىىي جامعىىة الموصىىىلالعىىىاممين فىىي لقيىىادات ااداريىىة و ا

, وتىىم التوصىىل إلىىىى نتىىائا البحىىث باعتمىىاد عىىىدد مىىن الوسىىائل ااحصىىائية ىىىىي )معامىىل الارتبىىاط, والانحىىىدار لمتحميىىل
ابعىاده وتمكىين الافىراد بدلالىة الكفىاءات البشىرية  بين  الخطي(, وتؤكد نتائا البحث وجود علاقة ارتباط وتأثير معنوي

,ضرورة  أبرزىىا  وفي ضوء الاستنتاجات التىي تىم التوصىل إلييىا قىدمت عىدداً مىن المقترحىات ابعادهبدلالة  العاممين 

راتيم قىدفبلمعىاممين بظظيىار الثقىة  المعنىويالىدعم  تعزيىزعمىى  فىي اادارة العميىا فىي المنظمىات المبحوثىة حث المديرين
صىىورة نصىىائو وتوجييىىات تسىىاعدىم عمىىى تحقيىى   فىىيوميىىاراتيم وتقىىديرىم لمىىا يبذلونىىو مىىن جيىىود وتقىىديم المسىىاندة ليىىم 

 بالرضى والولاء لمنظمتيم. الأىداف بطريقة أفضل مما يدعم شعورىم
  الكفاءات البشرية ,التمكين , المنظمة:  الكممات المفتاحية

 
Abstract 

 The research aims to identify the relationship and the impact of human efficiency  in the 
empowerment of working individuals at the level of the researched organization, which led 
to raise the following questions that represent the starting point of the current research and 
the content of it: 
1. What is the level of human competencies and their dimensions in the researched 

organizations?  
2. What is the level of the empowerment and it’s dimensions in the researched 

organizations? 
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3. What is the nature and type of correlation and impact between human competencies 
and empowerment in the researched organizations?  

  The data were collected according to the questionnaire form as the main tool for 
research. (40) questionnaires were distributed to a random sample of administrative leaders 
and employees in the  Administration and Economics College at Mosul University, (33) of 
which were valid questionnaires and retrieved for analysis. The results of the research have 
been achieved depending on a number of statistical methods such as (correlation factor, and 
linear descending). The results of the research confirm the existence of a correlation and a 
moral impact between human competencies in terms of its dimensions and empowering the 
working individuals in terms of its dimensions and according to the conclusions reached, I 
have presented number of proposals the most notably are  the need to urge managers in the 
senior administration of the researched organizations to enhance the moral support of the 
workers by showing confidence in their abilities and skills and appreciation for their efforts 
and support them in the form of advice and guidance to help them achieve the goals in a 
better way, which supports their sense of satisfaction and loyalty towards their 
organization. 

Keywords : human efficiency  , the empowerment , organization 

 قدمةالم
لازالت منظمات اليوم تعاني من تدني مستويات أداء أفرادىا وىذا يشكل عائقاً لبناء قاعدة فكريىة متميىزة ,وحثيىا 
الىىدؤوب إلىىى إيجىىاد وليىىات ووسىىائل كفيمىىة بمعالجىىة نقىىاط الضىىعف وتقمىىيص فجىىوات الأداء, لىىذا سىىعت الاتجاىىىات ااداريىىة 

و محىىىور ارتكىىىاز فىىىي نمىىىو وتطىىور المنظمىىىات, واتجيىىىت نحىىىو العلاقىىىات الحديثىىة إلىىىى تطىىىوير أداء العنصىىىر البشىىىري بوصىىف
اانسىانية كوسىيمة فاعمىىة فىي تعزيىىز البيئىة الملائمىىة لتطىوير الأداء, وبعىىد تبنىي اتجاىىىات إداريىة متعىىددة كىاادارة بالأىىىداف 

دارة الجىىودة الشىىاممة واللامركزيىىة وتفىىويض السىىمطة, ممىىا ميىىد الطىىىىري  لظيىىور التمكىىين كأسىىموب إداري متطىىور, يتجىىاوز  وا 
حىىدود تفىىويض السىىمطة, ويمىىنو العىىاممين سىىمطات لمواجيىىة المشىىكلات وتلافىىي المخىىاطر والتيديىىدات التىىي تجمبيىىا الأزمىىات 
كسىىمة مىىن سىىمات العصىىر الحىىديث, إذ أن المنظمىىات تعتمىىد بشىىكل عىىام فىىي نجاحيىىا عمىىى مىىدى نجىىاح الأفىىراد فىىي أدائيىىم 

, الأمىىر الىىذي يؤكىىد أىميىىة العنصىىر البشىىري فىىي حيىىاة  ميىىة وتطىىوير المىىورد البشىىريعمىىى تنلأعمىىاليم والتىىي تتوقىىف بىىدورىا 
يعد التجسيد الىواقعي للاسىتفادة مىن المىوارد  الكفاءات البشرية واستمرار المنظمات مع ضرورة الاىتمام بو, لذا فظن دراسة 

التي تناولت العلاقة بىين بعىدي البحىث أو البشرية العاممة بالمنظمة. وفي ضوء ىذه المعطيات ونظراً لمحدودية الدراسات 
الكفىاءات البشىرية فىي بمىورة التمكىين الاداري انعداميا وخاصة في البيئة العراقية, وجد انو من المناسب القيام بدراسىة دور 

كىىين الكفىىاءات البشىىرية وتم وتأسيسىىاً عمىىى مىىا تقىىدم, اسىىتيدف البحىىث تقىىديم إطىىار نظىىري وميىىداني لتعزيىىزللأفىىراد العىىاممين ,
وتشخيصىىيا, وتقىىديم التوصىىيات والمقترحىىات لممنظمىىات والبىىاحثين فىىي ىىىذا الموضىىوع  موتوصىىيف متريىىراتيالافىىراد العىىاممين 

 مستقبلًا.
, والمبحىىث الثىىاني البحىىثالأول منيجيىىة لمبحىىث تضىىمن احيىىث , خمسىىة مباحىىث البحىىثتضىىمن ي

 ثكىىين الافىىراد العىىاممين , والمبحىىالثالىىث تم المبحىىثوتنىىاول الاطىىار النظىىري الخىىاص بالكفىىاءات البشىىرية, 
 , والمبحث الخامس تضمن الاستنتاجات والمقترحات.لمبحث ااطار الميداني  الرابع 
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 الوبحث الأول

 البحثمنهجية 
 وأىدافىىوالبحىىث وأىميتىىو تمييىىدا لمجانىىب التطبيقىىي يعىىرض البحىىث مىىن المنيجيىىة التىىي اعتمىىدىا فىىي تحديىىد مشىىكمة 

 ن الأساليب المتبعة في جمع البيانات وتحميميا وذلك ضمن ما يأتي:وبناء فرضياتو ,فضلا ع
تفرض التطورات  والتريرات المتسارعة والكبيرة التي تواجو منظماتنىا  المعاصىرة اليىوم سىواء كانىت   أولا: مشكمة البحث:

اعماليىىا اذا ارادت ان تواكىىب  ىىىذه التطىىورات عالميىىة او اقميميىىة او محميىىة  ان تتبنىىى المفىىاىيم الاداريىىة الحديثىىة فىىي ادارة
ىذه التطورات وتمح  بركب المنظمات العالمية وتحسىين ادائيىا وزيىادة انتاجيتيىا بكفىاءة وفاعميىة ,وبمىا ان منظماتنىا جىزء 

العالمية تتأثر بيا وتؤثر عمييا  , ولكي تستجيب ىذه المنظمات لمتطمبات البيئة, ينبرىي عمييىا إجىراء مراجعىة  ةمن البيئ
عميقة لسياساتيا وخططيا وبرامجيا ذات العلاقة بتوفير الموارد البشرية التي تمتمك المعرفة  والميارات المختمفىة جذرية و 

لمواجية  ىذه التحديات ,  وتنشيطيا, ووضع خطة غير تقميدية لمواجية ىذه التحديات التي تصارع المنظمات, لذا فقد 
  القوة الكامنة لىدى الافىراد العىاممين مىن عمىم وخبىرة ومجيىود وتىوفر أكدت الاتجاىات الفكرية الحديثة عمى ضرورة إطلا

تاحة الفرصة ليىم لتقىديم أفضىل مىا عنىدىم مىن  مناخ تنظيمي يتسم بالمشاركة والتفاىم وحرية التعبير عن الرأي واحترام وا 
ين إلىى محاولىة الكشىف خبرات ومجيودات لخدمىة المنظمىة والعمىل عمىى رفعيىا وتحقيى  ريادتيىا. الأمىر الىذي دفىع البىاحث

عىن واقىع وأبعىاد الكفىاءات البشىرية , وانعكىاس ذلىك عمىى  تمكىين الافىراد العىاممين  فىي المنظمىات المبحوثىة فييىا اسىىتناداً 
إلىىى فكىىرة مفادىىىا أن حريىىة التصىىرف والاسىىتقلالية فىىي العمىىل مىىداخل واسىىعة اطىىلا  الطاقىىات والسىىعي إلىىى نيىىل المرامىىي 

العىىاممين عميىىو أمكننىىا بمىىورة مشىىكمة البحىىث مىىن خىىلال  دت سىىواء أكىىان لىىدى القيىىادات أمىىالا فىىراوبالتىىالي تحديىىد الاتجاىىىا
 التساؤلات الآتية:  

 تأشير مستوى الكفاءات البشرية في المنظمة المبحوثة ؟ .4
 بيان واقع عممية التمكين في المنظمة المبحوثة, استناداً لأبعاده؟ .6
 ة وتمكين الافراد العاممين ؟تحديد درجة الارتباط بين الكفاءات البشري .0

 بيان اثر الكفاءات البشرية في تمكين الافراد العاممين في المنظمة المبحوثة؟ .4
 يكتسب البحث أىميتو من خلال جانبين:ثانياً: أهمية البحث: 

واضىىيع . الجانىب الأكىىاديمي: يعىد ىىىذا البحىث امتىىداداً لطروحىات البىىاحثين فىي ىىىذا الصىدد فضىىلًا عىن أنىىو يمثىل احىىد الم1
 الحيوية في إدارة الموارد البشرية والسموك التنظيمي ضمن علاقة افتراضية بين البعدين.

. الجانب الميىداني: تكمىن أىميىة البحىث عمىى وفى  ىىذا المسىتوى فىي محاولتيىا تقىديم تصىور واضىو ودقيى  لىدى الافىراد 2
الكفىاءات البشىرية الأكثىر معاصىراً  العاممين بوصف عىام والمىديرين بوصىف خىاص فىي المنظمىة المبحوثىة عىن مفيىوم

 وأبعادىا, وما يمكن أن تحدثو من تأثير في تمكين الافراد العاممين.
 في ضوء مشكمة البحث وأىميتو سعى البحث إلى تحقي  الأىداف الآتية:ثالثاً: أهداف البحث: 

ماىيىىة  التمكىىين بالنسىىبة لأفىىراد  البشىىرية فضىىلا عىىن تحديىىد ت. توضىىيو المضىىامين والىىدلالات النظريىىة والعمميىىة لمكفىىاءا1
 . ةالعينة في المنظمة المبحوث

 . وصف أبعاد الكفاءات البشرية وتشخيصيا , وأبعاد تمكين الافراد العاممين المعتمدة  في المنظمة المبحوثة.2
 بحوثة.البشرية وتمكين الافراد العاممين في المنظمة الم ت. اختبار علاقة الارتباط والتأثير بين الكفاءا3 
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 اواتجاىىىات أىىىىدافيالبحىىىث تتطمىىب المعالجىىىة المنيجيىىة لممضىىامين المؤشىىىرة فىىي مشىىكمة : الفرضااايالبحااث رابعاااً: مخطاااط 
, وكمىىا ابعىىاد الكفىىاءات البشىىرية وابعىىاد تمكىىين الافىىراد العىىاممين فرضىىياً يشىىير إلىىى العلاقىىة التطبيقيىىة بىىين  اً تصىىميم مخططىى

   ( أدناه:1مؤشر في الشكل )
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 
 
 

 ( مخطط البحث1)الشكل 
 من إعداد الباحثان.             المصدر: 

 السهم يشيرالى العلاقة
 السهم يشير الى التأثير              

 تمثمت فرضيات البحث في الآتي:خامسا: فرضيات البحث: 
ن الافىراد العىاممين  بدلالىة أبعىاده فىي توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين الكفاءات البشىرية وتمكىي الفرضية الأولى:

 المنظمة المبحوثة.
توجىد علاقىة تىأثير ذات دلالىة معنويىة بىين الكفىاءات البشىرية وتمكىين الافىراد العىاممين بدلالىة أبعىاده فىي  الفرضاية الثانياة:

 المنظمة  قيد البحث.
 أنجز البحث ضمن الحدود الآتية::البحثحدود سادساً: 

 .24/6/2019وحتى  1/10/2018انجاز البحث خلال الفترة من  الحدود الزمنية : تم .1
 الحدود المكانية: تم إجراء البحث   في كمية الادارة والاقتصاد / جامعة الموصل. .2
تمثمىىىت الحىىىدود البشىىىرية بالأشىىىخاص الىىىذين تىىىم توزيىىىع اسىىىتمارة الاسىىىتبيان عمىىىييم وشىىىممت عينىىىة مىىىن الحىىىدود البشىىىرية:  .3

 العاممين في كمية الادارة والاقتصاد / جامعة الموصل.القيادات الادارية والافراد 
 الحدود العممية: اقتصر البحث عمى اختيار موضوعي الكفاءات البشرية , وتمكين الافراد العاممين . .4

 الكفاءات البشرية

 الادراكي 

 المعرفة

 المعرفة الابداعية

 السموكي

 تمكين الافراد العاممين 

 تفويض السمطة

 المشاركة في اتخاذ القرارات 

 
 فرق العمل  

 التدريب والتعميم

 يالتحفيز الذات القدرات والموهبة 
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اعتمد الباحثان في بحثيما الحالي عمى المنيا التحميمي بوصفو من مناىا البحث التي تمتاز البحث::منهج بعاً سا
ساليب الوصفية والتحميمية الذي يعتمد عمى تجميع البيانات وتبويبيا وتحميميا لمظاىرة قيد البحث, فضلًا بوصفو من الا

 عن انسجامو مع طبيعة واىداف البحث الحالية.

اختبىارات قبىل وبعىد لررض قياس صد  استمارة الاستبانة وثباتيىا قامىت الباحثىات بظخضىاع الاسىتمارة إلىى عىدة 
 توزيع الاستمارة.

 . الاختبارات قبل توزيع الاستمارة1
 قياس ثبات الاستمارة 

( لتحديىد Cronbach Alphaلررض التعرف عمى مىدى صىلاحية المقيىاس وثبىات الاسىتمارة تىم اسىتخدام مقيىاس)
وىىىىي نسىىىبة جيىىىدة بالمقارنىىىة  %(69.63درجىىىة تبىىىاين أداة القيىىىاس فىىىي ىىىىذه الدراسىىىة,وقد بمىىىو معامىىىل المقيىىىاس المىىىذكور )

 (.Afifi& Clark, 1984, 390%()60( الخاصة بالدراسات اانسانية والبالرة )Standard-Alphaمع)
 . الاختبارات بعد التوزيع2
 الحيادية 

اعتمىىد الباحثىىان عنىىد توزيىىع اسىىتمارة الاسىىتبانة عمىىى عىىدم التىىدخل فىىي إجابىىات المبحىىوثين والتىىأثير فييىىا مىىن أجىىل 
عطاء الفرصة لكل فرد لمتعبير عن الرأي الحقيقي,وبموجىب ذلىك تىم مىنو كىل  الحصول عمى إجابات موضوعية وواقعية,وا 

 فرد وقتا كافيا للإجابة عمى الأسئمة بشكل كامل.
تىىم اعتمىىاد الاسىىتبانة, بوصىىفيا الأداة الأساسىىية فىىي جمىىع البيانىىات والمعمومىىات بموضىىوع : ثاهٌاااً: اسااالمع اوااا البماًاااث

((, إذ قسىىمت إلىىى ثىىلاث اجىىزاء خصىىص الأول لعىىرض الخصىىائص الشخصىىية لعينىىة 1مبينىىو فىىي )الممحىى  )البحىىث وكمىىا 
الخماسىي  )أتفى  بشىدة ,اتفى  ,اتفى   ( Likert)مقيىاس  مالبحث, أمىا الثىاني والثالىث فخصىص لمتريىري البحىث, وباسىتخدا

(, وبوسىىىىط فرضىىىىي قىىىىدره 1,2,3,4,5ىىىىىىىىى )لحىىىىدا مىىىىا, لا أتفىىىى  بشىىىىدة , لا اتفىىىى  , لا اتفىىىى  لحىىىىدا مىىىىا ( وقىىىىد حىىىىددت القىىىىيم بى
 .(10522015()حامدي,عبد الحميد,3)

(, SPSS,24تمىىت المعالجىىة ااحصىىائية عىىن طريىى  البرمجيىىة الجىىاىزة )تاسااًاً:  ادواث التحلماال والوًاللإاات اةح ااا مت:
متريىرين, الانحىدار الخطىي وبالاستعانة بعدد من الأساليب ااحصائية, وىى: )معامل الارتباط ايجاد العلاقىة فيمىا بىين ال

 في قياس الأثر المعنوي لممترير المستقل في المترير المعتمد(.
 

 المبحث الثاني
 الكفاءات البشرية

 اولا: مفهوم الكفاءات البشرية:
يعتبر مفيوم الكفاءات البشرية من المفاىيم المتعددة الاوجو من حيث التصور والمجالات المطبقة والمقترحة مما     
من الصعب وضع تعريف واضو ومحدد ليا كما ان مفيوميا يحتل مكانة اساسية في سياسة المنظمة وفي ادارة  يجعل

وتأىيل وتنمية وتطوير مواردىا البشرية باعتبارىا تعد مؤشرا من المؤشرات الميمة لمموارد الاخرى الرير مادية ,وفيما يمي 
ا وابعادىا, ويعتبر مفيوم الكفاءات التي عرفيا القاموس التجاري عام سنحاول التكمم عن مفيوم الكفاءات البشرية واىميتي

من قدم المفاىيم التي تناولت الكفاءات حيث عرفيا ,بانيا مجموعة المعارف والقدرات والسموكيات التي تسمو  1930
معنى انو لا بمناقشة وفحص القرارات التي تخص الوظيفة فيي تفترض وجود معارف يمكن تبريرىا بصفة عامة اي ب
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كفاءة تامة اذا لم يتم مواكبتيا او مقارنتيا بالمعارف النظرية والمميزات والقدرات التي تسمو بتنفيذ القرارات المتخذة  ديوج
( بانيا مجموعة من المعارف والقدرات Jean,2003,107ويرى)، (622000من قبل المنظمة )موساوي,خالدبو طيبة,

للأشخاص الحاصمين عمييا وىي الكفاءات اللازمة لمقيام بمجمل عممياتيم الانتاجية والميارات والخبرات المتراكمة 
والتحويمية في مجال عمميم وىي تكون توليفة من ىذه الخبرات والمعارف والمؤىلات والمواىب التي تم تحصيميا وجمعيا 

( بانيا قدرة الافراد 4922010بمرور الزمن سواء كان ذلك بالنسبة لمفرد او المنظمة .وقد عرفيا)منصور وصولو,
العاممين عمى تنفيذ مجموعة من الميام والواجبات المحددة ليم لمقيام بيا وتكون قابمة لمقياس والملاحظة وىي استعداد 

التعرف الييا الا اثناء تنفيذ العمل ,والتي تعطي  نوتجنيد الموارد والمعارف العممية والتحميمية في العمل ,,والكفاءة لا يمك
الح  في الحكم عمى مجال الكفاءة اي بمعنى  ىي الاسترلال الامثل لمموارد المتاحة لمعمل, في حين يشير ) بن 

( بان الكفاءات البشرية ىي قيام المنظمة بعممية تحصيل كل من القدرة والميارة التي تكون ذات صمة 8422011قايد,
عة منيا التعمم التنظيمي المستوحاة من خبرات وتجارب المنظمة اساسية بالكفاءة الفردية وذلك باستخداميا اساليب متنو 

والابداع برية تجديد وزيادة مخزونيا من الكفاءات يكون اليدف منيا تحقي  الميزة التنافسية بمرور الزمن, 
يتمتع ( عمى ان الكفاءات البشرية ىي مزيا من المعارف والقدرات والميارات والسموكيات التي 622015ويوكد)صبرينة,

 والمعمول فييا في مجال العمل برية تحقي  الاىداف التي تروم المنظمة تحقيقيا. ةبيا او يمتمكيا الفرد والمستخدم
وتأسيسا عمى ماتم ذكره من تعاريف عن الكفاءات البشرية يرى الباحثان بانيا )مجموعة من الميارات والمعارف 

لزمن والعمل عمى توظيفيا في مجال العمل الوظيفي من اجل الارتقاء الى والخبرات التي يمتمكيا الافراد العاممين عبر ا
 الاداء المتميز بالنسبة لمفرد والمنظمة 

 

 ثانيا: اهمية الكفاءات البشرية:
المنظمات بحاجة ماسة الى اشخاص مؤىمين ويمتمكون ميارات وقدرات وخبرات عالية وذلك لتحقي  الاىداف التي     

فاءة وفعالية وخاصة في عالم اليوم الذي يعتمد بدرجة كبيرة عمى قطاع الخدمات اكثر من بقية تم التخطيط ليا بك
الاسترناء عمى المورد البشري وعميو فان ىذه المنظمات اقنعت قناعة تامة ان  نالقطاعات الاخرى لذلك فانو لا يمك

ب منظماتنا ليذا فان ىذه المنظمات تخصص الكفاءات البشرية تعد عامل ميم من عوامل التميز التي تسعى الييا اغم
العامة ليا فالمورد البشري يعد مصدر ميم وحيوي في تحقي   ةخاصة تعتبرىا جزء لا يتجزأ من الاستراتيجي ةاستراتيجي

النجاح والتفو  فيو عنصر ناضب وفعال لذلك اصبو من الضروري الاىتمام بو من خلال تنميتو وتطويره وتفعيمو 
لاىداف الكمية وتوجياتيا المستقبمية بحيث يؤدي استثماره الى خم   قيمة وميزة تنافسية لممنظمة وتحسين واشراكو في ا

وبسبب التحديات العالمية الكبيرة التي احدثتيا عولمة الاسوا  ، (1022004موقعيا عن باقي المنظمات )الميدي,
ارة في الابتكار والابداع والاختراع وسرعة البدييية ,ووسائل الانتاج والاتصال والتجديد المعرفي والذي نتا عنو غز 

,وعمى ىذا الاساس اتجيت ادارة الموارد البشرية الى التركيز عمى كفاءة الاداء  اكثر من تركيزىا عمى كفاءة الفرد او 
 المنصب الوظيفي بيدف 

قتصاد الجديد ,وفي ظل ىذه التريرات البقاء والاستمرار في مجال العمل الوظيفي التنافسي والذي  يمثل تحديا كبيرا للا
الجديدة اصبحت الكفاءات البشرية تمثل العصب الحقيقي لممعادلة الانتاجية وفي كل الاتجاىات ,وان اىمية الكفاءات 
البشرية المتزايد لا ينحصر فقط عمى تثمين اداء الفرد او الجماعة داخل المنظمة بل يتعداه الى زاوية الرؤيا نحو 

ى سمعة المنظمة ومكانتيا بين المنظمات الاخرى فعند امتلاك المنظمة عقول وكفاءات بشرية متميزة ىذا الوصول ال
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سينعكس في تحقي  مزايا عديدة ىي في مجمميا دعم المركز التنافسي لممنظمة بشكل مستمر 
(Khelassi,Reda,2010,15.) 

كفاءات البشرية وذلك من خلال اعتبارىا خط الدفاع ( الى اىمية ال 24722012كما اشار )المبيضين,والاكمبي,      
الرئيسي لممنظمة في حالة مواجيتيا لمتحديات  التي اوجدتيا العولمة والتطورات التقنية المتسارعة حيث اصبحت 
 المنظمات تعتمد عمى الكفاءات البشرية بصورة خاصة واعطتيا الحرية المطمقة لمعمل دون التدخل المباشر للاستفادة من

 مزايا الابتكار والابداع وجاء ذلك من قناعتيا الكاممة بانيا تمثل راس ماليا الحقيقي ومصدر قوتيا
 ثالثا: ابعاد الكفاءات البشرية:

لمكفاءة عدة ابعاد تختمف ىذه الابعاد تبعا لنوع النشاط الذي تمارسو المنظمة ومن ىذه الابعاد ما      
 ( 6322013)مناصرية,ييم
وىذا البعد ييتم بمختمف انواع المعارف التي تم اكتسابيا تبعا لمنشاط الذي تمارسو المنظمة وتتميز ي: البعد المعرف .1

 ىذه المعارف بالتنوع وعدم حصرىا في تخصص الوظيفة التي تم شرميا.
معنى تحفيز : ىي تمك المعرفة التي تتميز بقدرتيا عمى انتاج الافكار الابداعية الخلاقة  اي ببعد المعرفة الابداعية .2

المورد البشري عمى التدريب عمى التفكير الابداعي وىذا النوع من المعرفة يكون غير قابمة لمقياس ,وان عممية 
 (.2922007تحويل المعرفة الابداعية الى نشاط يعتبر مؤشرا من مؤشرات الكفاءة )الممكاوي ,

في المنظمة يمكنو من تحقي  تواصل ايجابي ان الفرد الذي يكون مستوى سموكو والتزامو جيد  البعد السموكي: .3
وعلاقات عمل جيدة مع رؤسائو وزملاءه في العمل وىذه بدورىا تكسبو المرونة والمثابرة والجدية في العمل 
بااضافة الى اكتسابو سموكيات ابداعية جديدة كالمبادرة الفعالة والتكييف والتأقمم السريع مع كافة التطورات 

 (.5222006طرا في عممو) زين الدين,والمستجدات التي ت
: والتي تتمثل بمختمف المدارك التي تتيو لمفرد بسرعة التأقمم والتكييف مع مختمف التطورات البعد الادراكي .4

والمستجدات التي تطرا في عممو وىذه المدارك تكون حصيمة الخبرات والميارات ومخزون المعارف التي اكتسبيا 
مكن صقميا وتطويرىا باكتساب معارف نظرية مدعمة ومتلائمة مع التطبي  العممي ليا الفرد عبر السنين والتي ي

 (.6322013من اجل التحكم الجيد في ادوات وطر  حل المشاكل)مناصرية,
: ىو الحكم عمى مدى قدرة الفرد عمى إمكانيتو في تحقي  الميام الموكمة لو بفعالية وكفاءة بعد القدرات والموهبة .5

لما مخطط ليا,اما الموىبة يكون من النادر ان يممكو جميع الافراد, وىؤلاء الافراد الذين يممكون مواىب عالية ووفقا 
تكون نسبة حضوضيم عالية لتحقي  التميز والابداع والابتكار في مجال عمميم وبالتالي الوصول الى مستوى كفاءة 

 (.1122011عالية )الطروانة, 
ات والقدرات التي يمتمكيا الافراد العاممين ,وقد تكون فطرية موجودة في داخل ت:وىي مجموعة من الامكانالمهارا .6

الفرد او مكتسبة اكتسبيا من الخبرة والمعرفة والتعمم تحتاجيا المنظمات لتحقي  الاداء المتميز ,وىذه الميارات لا 
والتعمم وىذه الميارات تتمثل تبقى ثابتة وانما تترير بتطويرىا وصقميا وتنميتيا بشكل مستمر من خلال التدريب 

بالقدرة عمى تنفيذ العمل بشكل صحيو ,وتحقي  الاىداف وف  ما ىو مخطط ليا ,وىناك انواع عديد لمميارات منيا 
)الميارات الفكرية ,والانسانية, والفنية, وميارات التعامل ( وقد تتوسع وتضيي  في المستويات التنظيمية  حسب 

 (32922012ستار العمي ,واخرون,حاجة المنظمات ليا)عبد ال
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 المبحث الثالث: تمكين الافراد العاممين 
 -تمكين الافراد العاملين : اولا: مفهوم

أحد العناصر الخاصة بدافعية الأفراد نحو اانجاز وتحمل المزيد من  تمكين الافراد العاممينلقد أضحى      
التي تربط بين التمكين والأداء الفردي والجماعي والمنظمي في المسؤوليات, وعمى ىذا النحو تعددت الرؤى والأساليب 

فضلًا عن أن التمكين أضحى في نظر المدراء في بيئة المنظمات المعاصرة أحد معايير القدرة التنافسية , , القرن الراىن
دافعية عالية نحو  إلى جانب إمكانية تمك المنظمات في الحصول عمى الموارد المختمفة ولاسيما البشر والذين يحممون

 العمل ويتمتعون بتمكنٍ إلى درجاتٍ تحق  لممنظمات أىدافيا.
تقىوم فكىرة التمكىين عمىى توجيىو اادارة العميىا بمىنو الثقىة والسىمطة وحريىة التصىرف لمعىاممين فىي مجىال أعمىاليم, 

لي سىىوف يخمىى  لىىدى العىىاممين وباعتبىىار أن ىىىذا التصىىرف يولىىد لىىدييم شىىعوراً بالأىميىىة والكفىىاءة وتحمىىل المسىىؤولية وبالتىىا
دراكاً ايجابياً نحو العمل )أبا زيد,  دراكاً ذاتياً وا   (.495, 2010شعوراً ودافعاً وا 

 ,Daft &Noe, 2001)وينظر إلى التمكين من خلال الآليات التي تعتمدىا اادارة وىذا ما تجسد في تعريف 
 تفويض القوة أو الصلاحية إلى المرؤوسين في المنظمة.(372

عمىى انىو شىكل مىن اللامركزيىة  (Byars& Rue, 2004, 10)مىع (Njie, 17, 2008)ينما يتف  في تعريفىو ب
 ,Krajewski&Ritzman, 2004) حىين عرفىو يالقىرار. فىالتىي تتضىمن إعطىاء المرؤوسىين التنفيىذيين السىمطة لصىنع 

 ,Nickelsدنى في المنظمة. ويرى )بأنو مدخل لفري  العمل الذي يحول مسؤولية صنع القرار إلى المستويات الأ (200
et. al., 2005, 20 انو إعطاء الخط الأمامي من العاممين المسىؤولية والسىمطة والحريىة للاسىتجابة السىريعة لمتطمبىات )

( بأنىو الشىعور بالسىيطرة والفاعميىة الذاتيىة التىي تنبثى  عنىدما ي مىن و Mcshane&Glinow, 2000, 115الزبىائن. ويىرى)
( بانو العمميىة التىي يىتم Haghighi.et,at.2011,587ويوكد ),. يوجيونياة في التصرف في المواقف التي العاممون القو 

بموجبيىىا اعطىىاء العىىاممين الصىىلاحيات والمسىىؤوليات ومىىنحيم الحريىىة الكاممىىة فىىي اداء العمىىل بطىىريقتيم دون تىىدخل مباشىىر 
لتىىىأىيميم مينيىىىا وسىىىموكيا لأداء العمىىىل مىىىع الثقىىىة المطمقىىىة مىىىن قبىىىل الادارة مىىىع تىىىوفير كافىىىة المىىىوارد وبيئىىىة العمىىىل المناسىىىبة 

( بانو منو العاممين كامل الحرية في العمل الوظيفي من خىلال توسىيع نطىا  السىمطة ليىم 1122016فييم.ويبين)محمدية,
ة العميىىا وتشىىجيعيم عمىىى المشىىاركة فىىي اتخىىاذ القىىرارات وتحفيىىزىم ذاتيىىا وخمىى  بيئىىة عمىىل مناسىىبة ,وتىىدعيم الثقىىة بىىين الادار 

( بانىو العمميىة التىي تىتم مىن خلالىو 1522015والعاممين ممىا يشىجع السىموك الابىداعي والابتكىاري لىدييم , وتعرفىو)طموس,
زرع عناصر القوة والثقة بالنفس والمبادرة والابداع وتحمل المسؤولية في نفوس العاممين كذلك مشاركتيم فىي عمميىة اتخىاذ 

لكافية وتنمية اسموب الرقابة الذاتية وذلك ضمن توفير بيئة عمل جيدة من الناحية الماديىة القرارات وتزويدىم بالمعمومات ا
 والبشرية والصحية تكنولوجيا وتحقي  العدالة الفعالة في نظام الاجور والترقية والحوافز,

العمميىة  ومن خلال التعىاريف المىذكورة فىي اعىلاه يمكىن لمبىاحثين اسىتخلاص تعريىف اجرائىي لمتمكىين وىىو )بانىو
القىىىرارات  التىىي يىىتم مىىن خلاليىىا مىىنو الافىىىراد العىىاممين فىىي المنظمىىة كامىىل الحريىىة والتصىىىرف والمشىىاركة فىىي عمميىىة اتخىىاذ

الخاصة بعمل المنظمة , وكذلك قيام الادارة العميا بزرع عناصىر القىوة والثقىة بىالنفس والتعىاون والمبىادرة فىي نفىوس الافىراد 
تنميىىىىة اسىىىىموب الرقابىىىىة الذاتيىىىىة ,وذلىىىىك ضىىىىمن تىىىىوفر بيئىىىىة صىىىىحية ومىىىىورد ماديىىىىة وبشىىىىرية العىىىىاممين وتحمىىىىل المسىىىىؤولية , و 

 وتكنولوجيا ,ونظام حوافز عادل وفعال(.
إن تمكين العاممين ليس بالخيار الىواىي, فالمىديرون ورؤسىاء الأعمىال الىذين ميىدوا الافراد العاممين: : أهداف التمكينثانيا

ذلىىك لأنيىىم أدركىىوا إن ىنىىاك أىىىدافا  منظميىىو لا يمكىىن تحقيقيىىا دون إشىىراك العىىاممين  الطريىى  لتمكىىين العىىاممين, إنمىىا فعمىىوا
لىىى جيىىود مشىىتركة مىىن أجىىل تحقيىى  الأىىىداف. ولقىىد أشىىارت  فييىىا, فالمنظمىىة تحتىىاج إلىىى معمومىىات وخبىىرات وميىىارات, وا 
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  متريىىرات البيئىىة التىىي دراسىىات عديىىدة إلىىى أىىىداف تمكىىين العىىاممين لمىىا تحتويىىو مىىن أسىىاليب لتطىىوير المنظمىىات عمىىى وفىى
 تعيش فييا المنظمة.

 ( أن التمكين يحق  ثلاث أىداف ىي:260, 2008حيث رأى )حمود والموزي, 
يسىىيم بتحقيىى  انجىىاز ااعمىىىال بصىىورة أكثىىر فاعميىىة مىىىن خىىلال اسىىتخدام أفضىىل الجوانىىىب المتعمقىىة باسىىتثمار المىىىوارد  -1

 البشرية.
 اممين أكثر معنى وحرية وأكثر واقعية.يجعل الأداء المراد انجازه من قبل الع -2
 يسيم تمكين العاممين بتقويض الآثار المتعمقة بااحباط أو الضروط المترتبة بالعمل. -3

 إلى وجود ثلاث أىداف لمتمكين ىي:(Lawson, 2001, 1-15)ويشير 

 إبقاء المنظمة في المقدمة دائماً ومحاولة جعميا مميزة في المجال الذي تعمل فيو. -1
 الاستفادة بشكل فعال من إمكانيات الموارد البشرية المتوفرة لدييا. -2
 زيادة مبيعاتيا وبالمقابل زيادة أرباح المنظمة مما يحق  لممنظمة النمو والتوسع. -3

 لقىىد تنىىاول الكتىىاب والبىىاحثين العديىىد مىىن ابعىىاد التمكىىين مىىن خىىلال نمىىاذج مىىداخلثالثااا: ابعاااد التمكااين الافااراد العاااممين: 
التمكين كلا حسب رؤية وفمسفة كل مدخل وبعد الاطلاع عمى الابعاد التي تناوليا ىؤلاء الكتاب والباحثين يمكىن التطىر  

 في ىذه البحث الى الابعاد الاتية:
:والتىىىي يقصىىىد بيىىىا عمميىىىة مىىىنو الصىىىلاحيات مىىىن المسىىىتويات الاداريىىىة العميىىىا للأفىىىراد العىىىاممين اي  تفاااويض السااامطة .1

التىي تتخىذىا  ةمى المشاركة في صنع القرارات ولدييم القدرة في التىأثير عمىى القىرارات الاسىتراتيجييصبحون قادرين ع
 (Spreitzer,2007,5الادرة العميا المتعمقة بمستوى ادائيم)

:وىىي مىنو العىاممين السىمطة فىي عمميىة اتخىاذ القىرارات بىبعض الميىام والاعمىال المشاركة فاي عممياة اتخااذ القارارات .2
بىأدائيم اي مشىاركة الادارة العميىا فىي صىنع القىرارات التىي تكىون بتمىاس مباشىر بعمميىم وىىذا بىدوره يكىون لىو  المتعمقة

 (31022010الاثر والدور الفعال بتحقي  الالتزام  بالعمل لانيم كانوا جزء من عممية صنع القرار)السكارنة,

كونىون نظامىا مترابطىا مىن الكيانىات المتكاممىة : اي جعل العاممين يعممون بشكل فري  عمل واحد بحيىث يفرق العمل .3
ويتقاسمون ىدفا واحدا فالعاممين الذين يعممون بشكل جماعي تكون افكارىم وقراراتيم افضل من الذين يعممون بشكل 

 (3622005منفرد)العتيبي,
تيم ومعىىىارفيم :ينبرىىىي عمىىىى المنظمىىىة ان تقىىىوم بتزويىىىد عاممييىىىا  نظامىىىا تمكىىىنيم مىىىن تطىىىوير ميىىىارا التااادريب والتعمااايم .4

وقدراتيم ومواىبيم وذلك من خلال زجيم في دورات تدريبية وتطويريىة مناسىبة لىتعمم ميىارات جديىدة كميىارة التفىويض 
القيادة وميارة التحميل والتشخيص والميارة الاجتماعية التي تمكنيم مىن التعامىل واتخاذ القرارات وحل الصراع وميارة 

 (4622008مع بقية اعضاء الفري  الذين يعممون معيم)الجميمي,

:تعتبىىر الحىىوافز مىىن اىىىم العناصىىر التىىي تىىتمكن مىىن خلاليىىا المنظمىىة التعىىرف عمىىى حاجىىات ورغبىىات التحفيااز الااذاتي .5
جذب ميم للأفراد واشباع حاجاتيم ويعزز من اسىتمرارىم فىي  رافز جيد يكون عنصالعاممين حيث ان وجود نظام حو 

 (.2522013العمل و يزيد من شعورىم بالرضا والولاء التنظيمي )الزاممي,
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 لمبحث الرابعا
 الإطار الميداني

 وصف وتشخيص مجتمع البحث والأفراد المبحوثيناولا: 
مؤسسىىىة سىىىيتم عىىىرض أىىىىم خصىىىائص عينىىىة البحىىىث مىىىن حيىىىث سىىىنة ولرىىىرض اسىىىتيفاء الخصىىىائص المميىىىزة ليىىىذه ال

 (.1تأسيسيا وعدد الكميات  ورؤساء الأقسام والموضحة في الجدول)

4

    

 4968 9 9

2018 
 المبحوث: الخصائص المميزة للأفراد المبحوثين في الميدان

 (:2يتضو من الجدول )
%(, ممىىا يؤشىىر لنىىا 3923%(, فىىي حىىين بمرىىت نسىىبة اانىىاث )60.6أن نسىىبة الىىذكور مىىن الأفىىراد المبحىىوثين ىىىي )  .1

 وأن المنظمة المبحوثة تعتمد عمى كلا الجنسين في تأدية مياميا وأعماليا. حالة طبيعية
%( مىىن الأفىىراد المبحىىوثين كىىانوا 51( بخصىىوص توزيىىع الأفىىراد المبحىىوثين تجىىاه العمىىر أن )2أشىىرت نتىىائا الجىىدول ) .2

( 19-13العمريىة )سنة( وىىي النسىبة الأقىل مىن بىين الأفىراد المبحىوثين, أمىا الفئىة  03ضمن الفئة العمرية )اقل من 
سىنة فىأكثر( التىي  23( )09-03( )09-03%(, عمى حين جىاءت الفئىات )0030سنة والتي شرمت نسبة مقدارىا )

 ( عمى التوالي.5235) %(25%( )51شكمت نسبة )
 1)اقىىىل مىىىن  ى%( مىىىن الأفىىىراد المبحىىىوثين بمرىىىت سىىىنوات خىىىدمتيم الوظيفيىىىة بىىى232( أن )2أفىىرزت معطيىىىات الجىىىدول ) .3

-23%( مىنيم تراوحىت خىدمتيم مىا بىين )0230ي الفئة الأقل مىن بىين الفئىات الأخىرى, وبالمقابىل فىظن )سنوات(, وى
سىىىنة فىىأكثر( التىىىي  21)(     59-51) (50-53( )9-2وبالمقابىىل فقىىىد جىىاءت الفئىىات )وىىىى الفئىىة الأكبىىىر, (, 20

لمقىىول بىىأن اغمىىب الأفىىراد  عمىىى التىىوالي, ممىىا يىىوفر لنىىا منطمقىىاً %( 5135)%( 2532%( )9.3%( )933مثمىىت نسىىبة )
 المبحوثين لدييم سنوات خدمة جيدة في العمل. 

( وىىىىي الفئىىىة )الىىىدكتوراه%( مىىىن الأفىىىراد المبحىىىوثين كىىىانوا مىىىن حىىىاممي شىىىيادة 0930( أن )2أظيىىىرت نتىىىائا الجىىىدول ) .4
فىي مى التوالي ( ع5135%(وفئة الدبموم العالي والبكالوريوس)2532)(وماجستير)والأكثر من بين الأفراد المبحوثين, 

 ( وىي الفئة الاقل 9.3فئة الاعدادية ) حين جاءت
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 (2الجدول )
 الجنس

 إناث ذكور
 % ت % ت
20 60.6 13 39.4 

 العمر
 سنة فأكثر 60 59-50 49-40 39-30 سنة 30قل من ا

 % ت % ت % ت % ت % ت
5 15.1 6 18.1 7 21.2 11 33.3 4 12.1 

 سنوات الخدمة الاجمالية
 سنة فأكثر 25 24-20 19-15 14-10 9-6 سنوات 5اقل من 

 % ت % ت % ت % ت % ت % ت
2 6.6 3 9 3 9 7 21.2 12 36.3 6 18.1 

 المؤهل العممي
 دكتوراه ماجستير دبموم عالي بكالوريوس إعدادية

 % ت % ت % ت % ت % ت
3 9 5 15.1 5 15.1 7 21.2 13 39.3 

 N = 33الاعتماد عمى استمارة الاستبانة.                                    ب انالجدول: من إعداد الباحث

 : نتائج البحث الميدانيةلثاً ثا
 :وصف متغيرات البحث وتشخيصها -1

تتنىىاول ىىىذا الفقىىرة عرضىىاً لمتريىىرات البحىىث وتشخيصىىيا ,تمىىك التىىي أسىىيمت فىىي دراسىىة الموضىىوع مىىن كىىل جوانبىىو 
المبحىىىىوثين ) الافىىىىراد العىىىىاممين(ازاء مضىىىىامين المتريىىىىرات الىىىىواردة فىىىىي اسىىىىتمارة الاسىىىىتبانة بالاعتمىىىىاد عمىىىىى نتىىىىائا اجابىىىىات 

مستخدمين في ذلك التوزيعات التكرارية والانحرافات المعيارية , ولتحقي  نوع من الاتسا  مع متريىرات ) الأسىئمة( البحىث 
 : تناول الموضوعات الاتية والواردة في استمارة الاستبيان سيتم

 .وتشخيص متريرات الكفاءات البشرية وصف-أ
 .وصف وتشخيص متريرا ت التمكين -ب

 :الآتي النحو عمى الاستبانة احتوتيا الفقرات التي مختمف تجاه وراؤىمو المستبين مواقف تتوضو
ة المعياريى والانحرافىات ابيةسىالح والأوسىاط التكىرارات (3الجىدول ) يعكىسالكفاءات البشارية:  مؤشرات تجاههم مواقف -1

بمرىا  المىذين أيضىاً, ىىذه الانحرافىات ومعدل الأوساط ىذه معدل يعكس ذلك عن فضلاً  ,المترير ىذا مؤشرات لمجمل
قىىدر  بعامىىة أقياميمىىا ارتفىىاع أو المعىىدلين ىىىذين أقيىىام ارتفىىاع خىىلال مىىن ويبىىدو .التىىوالي ( عمىىى0.977( و)3.302)

)تىوفر كميتنىا الفىرص لتطىوير  عمىى ( الذي ينصX11المؤشر ) بخاصة المعنية المؤشرات من مؤشر بكل ذلك تعم 
%( في حىين كىان عىدم الاتفىا  عمىى ىىذا 72.7وسائل جديدة وأفضل لأداء عممي( إذ بمو مقدار الاتفا  ما مقداره )



                                                                                      

 م 1212السنة/                 داريةمجلة جامعة الانبار للعلوم الاقتصادية والا                    81دد ـالع  21المجلد      

 

657     

( وانحىراف 3.787%( وجىاء كىل ىىذا بوسىط حسىابي مقىداره )18.2%( وكانت نسىبة الحيىاد مقىدارىا )9.1المؤشر )
ن المؤشرات(0.927معياري قدره )  .ورائيمالمستبينة  جميع اتفا  عمى تقد استحوذ المذكورة , وا 

 (3الجدول )
 مواقف المستبينة أراءهم من مؤشرات الكفاءات البشرية 

 الفقرة
 المتغيرات

لا اتفق 
 الوسط اتفق بشدة اتفق محايد لا اتفق بشدة

 الحسابي
 الانحراف
 % ت % ت % ت % ت % ت المعياري

X1 1 3 4 12.1 10 30.3 15 45.5 3 9.1 3.454 0.938 
X2 - - 2 6.1 14 42.4 14 42.4 3 9.1 3.545 0.753 
X3 - - 10 30.3 11 33.3 11 33.3 1 3 3.090 0.879 
X4 1 3 6 18.2 10 30.3 13 39.4 3 9.1 3.333 0.989 
X5 1 3 6 18.2 9 27.3 12 36.4 5 15.2 3.424 1.061 
X6 2 6.1 4 12.1 15 45.5 9 27.3 3 9.1 3.212 0.992 
X7 2 6.1 2 6.1 14 42.4 13 39.4 2 6.1 3.333 0.924 
X8 5 15.2 9 27.3 14 42.4 3 9.1 2 6.1 2.636 1.055 
X9 3 9.1 7 21.2 7 21.2 11 33.3 5 15.2 3.242 1.225 
X10 2 6.1 4 12.1 13 39.4 11 33.3 3 9.1 3.272 1.008 
X11 1 3 2 6.1 6 18.2 18 54.5 6 18.2 3.787 0.927 

 0.977 3.302 3.302 9.927 33.881 15.436 4.963 المعدل العام

 (.SPSS)من إعداد الباحثان في ضوء نتائا الحاسبة الالكترونية  المصدر :
 والانحرافىات المعىدلات مىن جممىة عمىى السىاب  الجىدول اشىتمل كمىامؤشارات تمكاين الافاراد العااممين:  تجاه مواقفهم -2

 مىن ويتبىين تمكين الافراد  العاممين, المرة ىذه تخص ولكنيا أيضاً,ا لي شبييات ( عمى4الجدول ) رية, اشتملالمعيا
 أيضىاً  المتريىر ىىذا مؤشىرات تجىاه وراؤىىم لىدن المسىتبينة مىن عىام اتفىا  أو رضىا وجىود المعىدلات ىىذه تفحىص خلال

عيار الاساسي الذي تعتمىده ادارة الكميىة فىي نظىام )تعد الكفاءة والاقدمية الم عمى ( الذي ينص19Xالمؤشر) بخاصة
ن  ومعىدل الحسىابية الأوساط معدل بدليل ارتفاع لآخر,ا مؤشر من متباين نحوٍ  عمى ذلك كان الترقيات والحوافز(, وا 

الحسىابية  الأوسىاط ارتفىاع أو جيىة مىن التىوالي ( عمىى0.989( و)3.053البىالرين ) لممؤشىرات المعيارية الانحرافات
 .أخرى من جيةٍ  المبحوثة المؤشرات من مؤشر بكل تعمقيا قدر أيضاً  المعيارية نحرافاتوالا

 
 
 
 
 
 
 
 



                                                                                      

 م 1212السنة/                 داريةمجلة جامعة الانبار للعلوم الاقتصادية والا                    81دد ـالع  21المجلد      

 

658     

 (4الجدول )
 من مؤشرات تمكين الافراد العاممين أراءهم مواقف المستبينة

 الفقرة
 المتغيرات

 الوسط اتفق بشدة اتفق محايد لا اتفق لا اتفق بشدة
 الحسابي

 الانحراف
 % ت % ت % ت % ت % ت المعياري

X12 3 9.1 7 21.2 13 39.4 8 24.2 2 6.1 2.969 1.045 
X13 2 6.1 5 15.2 11 33.3 13 39.4 2 6.1 3.242 1.000 
X14 3 9.1 13 39.4 10 30.3 7 21.2 - - 2.636 0.929 
X15 4 12.1 10 30.3 14 42.4 4 12.1 1 3 2.636 0.962 
X16 3 9.1 5 15.2 16 48.5 9 27.3 - - 2.939 0.899 
X17 2 6.1 3 9.1 16 48.5 11 33.3 1 3 3.181 0.882 
X18 1 3 4 12.1 19 57.6 8 24.2 1 3 3.121 0.780 
X19 1 3 1 3 10 30.3 11 33.3 10 30.3 3.848 1.003 
X20 - - 10 30.3 9 27.3 10 30.3 4 12.1 3.242 1.031 
X21 - - 9 27.3 13 39.4 10 30.3 1 3 3.090 0.842 
X22 5 15.2 14 42.4 6 18.2 4 12.1 4 12.1 2.636 1.245 
X23 1 3 7 21.2 15 45.5 7 21.2 3 9.1 3.121 0.960 
X24 2 6.1 8 24.2 12 36.4 8 24.2 3 9.1 3.060 1.058 
X25 2 6.1 8 24.2 10 30.3 10 30.3 3 9.1 3.121 1.082 
X26 3 9.1 10 30.3 8 24.2 10 30.3 2 6.1 2.939 1.116 
X27 2 6.1 5 15.2 17 51.5 6 18.2 3 9.1 3.090 0.979 
X28 3 9.1 5 15.2 15 45.5 8 24.2 2 6.1 3.030 1.015 

 0.989 3.053 7.488 25.652 38.152 22.105 6.605 المعدل العام

 من إعداد الباحثان في ضوء نتائا الحاسبة الالكترونية . المصدر :
 رابعاً: اختبار فرضيات البحث

توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين الكفاءات البشرية وتمكين الافراد )تنص ىذه الفرضية ية الرئيسة الأولى:الفرض
 العاممين بدلالة أبعاده في المنظمة المبحوثة.

معطيات بين الكفاءات البشرية وتمكين الافراد العاممين تشير لأجل التعرف عمى طبيعة علاقات الارتباط 
(عند مستوى معنوية 0.814بمرت قيمة معامل الارتباط الكمي ) إذإلى وجود علاقة ارتباط معنوية موجبة ( 5الجدول )

 .(0.05قدره )
 (5الجدول )

الكفاءات البشرية وتمكين العاممينمعامل الارتباط بين   

المعتمد المتغير  
المستقل المتغير  

 تمكين الافراد العاممين

 **(0.814) الكفاءات البشرية

 N=33                                 (0.05معنوي عند مستوى )* *
 (SPPS)المصدر : من إعداد الباحثان في ضوء نتائا الحاسبة الالكترونية 

)توجد علاقة تأثير ذات دلالة معنويىة بىين الكفىاءات البشىرية وتمكىين الافىراد تنص ىذه الفرضية الفرضية الرئيسة الثانية:
 .عاده في المنظمة  المبحوثة( العاممين بدلالة أب
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( أن ىناك تأثيرا معنويا الكفاءات البشرية في تمكين الافراد العىاممين , إذ بمىو معامىل 6تشير معطيات الجدول )
(β( )0.872(الذي يشير أن الترير في الكفاءات البشرية بمقدار وحىدة واحىدة يصىاحبو تريىر مقىداره )فىي تمكىين 0.872 )

( بمسىتوى معنويىة 4.170( وىي اكبىر مىن قيمتيىا الجدوليىة )60.812( المحسوبة البالرة )Fك قيمة )العاممين , ويدعم ذل
(, وىىذا 0.662( وىذا يدل عمى وجود تأثير بين المتريرين , أما معامل التحديد فقد بمو )1,31(, ودرجات حرية )0.05)

لعىاممين يكىون سىببيا الكفىاءات البشىرية, والنسىبة ( من مقىدار الاختلافىات الحاصىمة فىي تمكىين الافىراد ا66.2%يعني أن )
( المحسىوبة والبالرىة Tالمتبقية تعود إلى تأثيرات عشوائية غير معروفة أو غير داخمية فىي أنمىوذج البحىث, وتشىير قيمىة )

عتمىىد, (إلىى أىميىىة تىىأثير المتريىىر المسىىتقل فىىي المتريىىر الم1.967( التىي ىىىي اكبىىر مىىن قيمتيىىا الجدوليىىة والبالرىىة )7.798)
 وبناءً عمى ما تم عرضو أعلاه تقبل الفرضية  .

 (6الجدول )
 علاقة الأثر بين الكفاءات البشرية وتمكين الافراد العاممين

 معتمدال المتغير
 

 المتغيرالمستقل

 تمكين الافراد العاممين

R
2 

D.F 
F 

β الجدولية المحسوبة 

 1 0.662 الكفاءات البشرية
31 

60.812 4.170 
0.872 

(7.798) 

 N=33المحسوبة             T( 7.798(        )0.05عند مستوى معنوية )       

 (SPPS:)من إعداد الباحثان في ضوء نتائا الحاسبة الالكترونيةالمصدر : 
 

 الاستنتاجات والمقترحات :الخامسالمبحث 
 اولا:الاستنتاجات

العممىىي وعمىىى  بي فضىىلا  عىىن أىىىم الاسىىتنتاجات الخاصىىة بالجانىىتتنىىاول ىىىذه الفقىىرة الاسىىتنتاجات الخاصىىة بالجانىىب النظىىر 
 :  النحو الآتي

وجود علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين الكفاءات البشرية, والتمكين بدلالة ابعاده  وىذا ما جسدتو الفرضية  -1
راد العاممين , وبما يمكن الرئيسة الأولى وىذا يؤكد عمى أىمية أبعاد الكفاءات البشرية  ودوره في تعزيز تمكين الاف
 المنظمة المبحوثة من احتواء حالات العمل, فضلًا عن إمكانية تحقي  أىدافيا التنظيمية.

أظيرت نتائا البحث الميدانية أن ىناك اتجاىاً ايجابياً لدى المبحوثين عينة البحث بشأن أبعاد تمكين الافراد  -2
تخاذ القرارات مع الحد من الرقابة والتحكم وتوفير فرص العاممين  من خلال تفويض السمطة ,والمشاركة في ا

التدريب والتعمم ليم  فضلًا عن تبادل المعرفة فيما بين أطراف العمل مقترنة ذلك بمنحيم المكافآت المادية  فضلًا 
 عن تحقي  درجة من الرضا وانعكاسو عمى أىداف المنظمة.

ثين نحىو الوظيفىة والنىاجم عىن تىوافر عىدد مىن المرريىات التىي تبين من خلال البحث بىان ىنىاك توجىو ايجىابي لممبحىو  -3
تقىىدميا المنظمىىات المبحوثىىة ليىىم سىىواء مىىا تىىأطر مىىن العلاقىىات او تمخىىض عىىن ظىىروف العمىىل الايجىىابي وصىىولًا الىىى 
الترقيىىة والرواتىىب والأجىىور كىىون ىىىذه المرريىىات عوامىىل جىىذب ونقىىاط اسىىتقطاب, وانطىىلا  مىىن الحاجىىات التىىي تىىراود 
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شرية, فالعامل يفكر في إشباع حاجاتو في ظل ما متاح وما تيسىر مىن ماديىات ومعنويىات مىع الأخىذ بنظىر الذات الب
 الاعتبار المستجدات.

أفصىىحت نتىىائا البحىىث وجىىود علاقىىة تىىأثير ذات دلالىىة معنويىىة بىىين الكفىىاءات البشىىرية وتمكىىين الافىىراد العىىاممين عمىىى  -4
حث مما يؤشر لنا أن أبعاد الكفاءات  تمثل صمام أمان لمتحكم في المستويين الجزئي والكمي في المنظمات عينة الب

 حالات تمكين الافراد العاممين.
.يمكىىن النظىىر الىىى المنظمىىة التىىي تمتمىىك عقىىول وكفىىاءات بشىىرية متميىىزة عمىىى انيىىا حافظىىة لممىىوارد الثمينىىة التىىي مىىن  -5

زز مكانتيىىىا وكفاءاتيىىىا وفعاليتيىىىا وتحقيىىى  خلاليىىىا تعتمىىىد المنظمىىىة عمييىىىا فىىىي اعىىىداد وتنفيىىىذ اسىىىتراتيجياتيا ,ومنيىىىا تعىىى
 التنافسية 

الكفاءة ليس ليا معنى اذا لم تتميز بالمرونة التي تسمو ليا بالاسىتجابة لمختمىف التريىرات التىي تحىدث عمىى مسىتوى  -6
 محيط عمميا خاصة في ظل التحولات السريعة التي يشيدىا العالم وتعقدىا وعدم استقرارىا.

فسىية بىين المنظمىات لايعتمىد فقىط عمىى مىدى تىوفر الامكانىات الماديىة, وانمىا بحاجىة الىى تىوافر ان تحقي  الميىزة التنا -7
 موارد بشرية ذو كفاءة عالية  تتمتع بقدرات وميارات ومعارف تمكنيا من  صنع الفر  مع المنظمات الاخرى.

 -ثانيا: المقترحات:

تاجات التي تمّ إيرادىىا, فقىد وجىد مىن المناسىب تأسيساً عمى ما توصمت إليو البحث من نتائا, وفي ضوء الاستن
ونجاحيا,وتتمثل ىىذه  المنظمة بما يعزز مكانةمدخلات تمكين  التي يمكن أن تساعد  تبني المقترحات تقديم مجموعة من

 :تيما يأفي مقترحاتال

دراك الافىىراد العىىاممين فىىي اادارات ال -1 وسىىطى والىىدنيا لأبعىىاد ضىىرورة زيىىادة اىتمىىام المنظمىىات المبحوثىىة بتنميىىة وعىىي وا 
التمكىىين عىىن طريىى  مىىنحيم قىىوة التىىأثير فىىي الأفىىراد والأحىىداث وفىى  الظىىروف التىىي يوجيونيىىا وتييئىىة منىىاخ تنظيمىىي 
مناسىىب يتميىىز بالصىىراحة والثقىىة وتبىىادل المعمومىىات والمعرفىىة وذلىىك نظىىراً لأىميىىة مفيىىوم التمكىىين فىىي تعزيىىز قىىدراتيم 

 .ي تحقي  الأىداف المنظميةالابداعية والفكرية, فضلًا عن دوره ف

إفسىىاح المجىىال لىىذوى الميىىارات والكفىىاءات  كىىذلكو فىىي المنظمىىات المبحوثىىة,  تشىىجيع التنىىافس و اابىىداع بىىين العىىاممين -2
يسىتقيو  بالرضىا الىذيلممنظمىة ممىا يىدعم الشىعور  الاسىتراتيجيةوضع الخطط والأىداف  فيوالمشاركة الفعالة  لمترقي

 .وظيفتوالفرد من 

 فىيبظظيىار الثقىة المعنوي للأفراد العاممين الدعم  تعزيزعمى  في اادارة العميا في المنظمات المبحوثة رينحث المدي -3
 .قدراتيم ومياراتيم وتقديرىم لما يبذلونو من جيود وتقديم المساندة ليم

القىرارات ووضىع  ي اتخاذفي اادارة الوسطى والدنيا ف العاممينالافراد عمى إشراك  في اادارة العميا تشجيع المديرين  -4
 .بالمسؤولية والالتزام عن النتائا في المنظمات المبحوثة الخطط  حيث يدعم ذلك شعورىم

 مكافأة العاممين الذين يبدون استعداداً جيداً لتطبي  مفيوم التمكين, ودعميم ماديا ومعنوياً. -5

زيىادة  فىيجميىع المسىتويات بأىميىة دورىىم  فىي بتوعيىة المىديرين فىي المنظمىات المبحوثىة اادارة العميا ضرورة اىتمام -6
 .عمى أدائيم وأداء المنظمة الوظيفي وبالتاليذلك عمى رضاىم  انعكاسالتمكين و  لأبعادإدراك العاممين 
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 المصادر
 -:العربية  المصادر

 اولا:الرسائل والاطاريح:
لبشرية , رسىالة ماجسىتير دراسىة حالىة وحىدة (,دور ادارة الكفاءات البشرية في تنمية الموارد ا2015بركاني, صبرينة) -1

 العربي بن مييدي, ام البواقي ,الجزائر. ةبناء اليياكل المعدنية المصنعة, جامع
لممىىىىوارد البشىىىىرية فىىىىي تنميىىىىة المىىىىوارد البشىىىىرية ,رسىىىىالة  ة(,دور الادارة الاسىىىىتراتيجي2011بىىىىن قايىىىىد ,فاطمىىىىة الزىىىىىراء )  -2

 .رجزائماجستير, جامعة احمد بوقرة, بومرداس, ال
(,الانمىىاط القياديىىىة وعلاقتيىىا بمسىىتويات التمكىىين مىىن وجيىىة نظىىر مىىىوظفي 2008بىىن عبىىد المحسىىن) رالجميمىىي, مطىى -3

 مجمس الشورى ,رسالة ماجستير ,كمية الدراسات العميا, جامعة نايف العربية لمعموم الامنية, الرياض.
التنافسية لممنظمات المعاصىرة )رسىالة  ةاتيجي(,دور الكفاءات الوظيفية في تدعيم الاستر 2015الحميد,) دحامدي, عب -4

 الحقو  والعموم السياسية ,الجزائر. ةماجستير(, جامعة خيضر سكرة, كمي
(الكفىىاءات البشىىرية واىميتيىىا فىىي تطبيىى  ادارة الجىىودة فىىي المؤسسىىات الاقتصىىادية, رسىىالة 2013رشىىيد ,مناصىىريو, ) -5

 .رجزائدكتوراه  ,كمية العموم الاقتصادية ,جامعة ورقمة, ال
(,التمكىىين الاداري وعلاقتىىو بالأبىىداع  الاداري لىىدى مىىديري مىىدارس وكالىىة الرىىوث الدوليىىة فىىي 2013الزاممي,يوسىىف) -6

 محافظة غزة, رسالة ماجستير غير منشورة ,كمية التربية ,الجامعة الاسلامية ,غزة ,فمسطين.
تنظيمىي لىدى العىاممين فىي الييئىات المحميىة (,التمكىين الاداري وعلاقتىو بىالالتزام ال2015طموس, ايمان عمر العبىد,) -7

 الكبرى في قطاع غزة, رسالة  ماجستير ,كمية الاقتصاد والعموم الادارية ,جامعة الازىر .غزة.
(,اثر التمكين الوظيفي في السموك الابداعي لدى العاممين في ىيئىة تنشىيط 2016محمدية, عمر جياد عبد الرحيم,) -8

 رسالة ماجستير في جامعة الشر  الاوسط, عمان الاردن.السياحة الاردنية,دراسة حالة ,
 -ثانيا: الدوريات :

(, أثىىىىر التمكىىىىين النفسىىىىي عمىىىىى سىىىىموك المواطنىىىىة لمعىىىىاممين فىىىىي مؤسسىىىىة الضىىىىمان 2010أبىىىىا زيىىىىد, ريىىىىاض, ) -1
 .2, العدد 24(, المجمد مجمة جامعة النجاح للأبحاث )العموم اانسانيةالاجتماعي في الأردن, 

(, تسىىيير الكفىىاءات :الاطىىار المفىىاىيمي والمجىىالات الكبىىرى ,مجمىىة 2010مو,)سىىماح(,) منصور)كمال(,صوي -2
 )بسكرة(.ة(,جوان, جامع3ابحاث اقتصادية وادارية العدد)

الكتبثالثا:  

, دار إثىىىراء لمنشىىر والتوزيىىىع, مبىىىادئ إدارة ااعمىىال(, 2008مىىود, خضىىير كىىىاظم, المىىوزي, موسىىىى سىىلامة , )ح -1
 .عمان, الأردن

(,كفايىىات التعمىىيم الالكترونىىي ,خىىوارزم لمنشىىر والتوزيىىع ,جىىدة ,المممكىىة العربيىىة 2006محمىىد محمىىود,)زيىىن الىىدين  -2
 السعودية.

(,طىىىىر  ابداعيىىىىة فىىىىي التىىىىدريب ,الاردن ,دار الميسىىىىرة لمنشىىىىر والتوزيىىىىع, عمىىىىان 2011السىىىىكارنة ,بىىىىلال خمىىىىف ) -3
 ,الاردن.

 ,دار البداية ,لمنشر والتوزيع ,عمان ,الاردن.1(,الادارة الاحترافية لمموارد البشرية,ط2011الطروانة ,عمر) -4
(، المدخل الى ادارة المعرفاة ، دار الميسارة لمنشار والتوزياع والطباعاة،  2012العمي، عبد الستار، واخرون) -5

 .الطبعة الثالثة، عمان، الاردن
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 اليىىازوري دار ,البشىىرية المىىوارد فىىيالتخطىىيط  (2012شىىافيا, ) بىىن عىىائض ,لاكمبىىيو محمىىد,  صىىفوان ,المبيضىىين -6
 .عمان, الأردن والتوزيع, العممية, لمنشر

,الىىورا  لمنشىىر والتوزيع,عمىىان, 1(ادارة المعرفىىة ,الممارسىىات والمفىىاىيم ,ط2007الممكىىاوي, ابىىراىيم الخمىىوف , ) -7
 الاردن .

 
 -:ترابعا: المؤتمرا

ال الاسىتراتيجي (,العنصر البشىري مىن منطى  اليىد العاممىة الىى منطى  الرأسىم2004بن عيسى ,محمد الميدي ) -1
,الممتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الاندماج فىي اقتصىاد المعرفىة والكفىاءات البشىرية ,جامعىة قاصىدي 

 مرباح ,ورقمة.
(,جىىىوىر تمكىىىين العىىىاممين ورقىىىة مقدمىىىة الىىىى الممتقىىىى السىىىنوي العاشىىىر ادارة 2005العتيبىىىي, سىىىعد بىىىن مىىىرزو  ) -2

 ية العموم الادارية,جامعة الممك سعود,المممكة  العربية السعودية,كم2005ابريل, 18-17الجودة الشاممة ,
(,التسيير بالكفاءات نموذج نوعي لتنظيم العمل وتسيير 2001موساي زىية ,وخالدي خديجة ,وبوطيبة فيصل ) -3

 الموارد البشرية ,المؤتمر العممي الدوري الخامس ,الجزائر.
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 الملاحق
 

 

 بسن الله الرحوي الرحمن

 م/ استوارة استبماى
 

 جامعة الموصل
 كمية الإدارة والاقتصاد

 قسم إدارة الأعمال
 م / استمارة استبانة 

 المحترمون........ المستبنيينااخوة 
 و.السلام عميكم ورحمة الله وبركات

مىىدى اسىىيام الكفىىاءات البشىىرية فىىي  " يطيىىب لىىي إن أضىىع بىىين أيىىديكم ىىىذه الاسىىتمارة الخاصىىة ببحثنىىا الموسىىوم
 عينة من القيادات الادارية  في جامعة الموصل  لآراءتمكين الافراد العاممين(دراسة تحميمية 

ضىرورة لىذكر الاسىم, وسىيكون  , وتعدّ ىذه الاستمارة مقياساً يعتمد عميو لأغىراض البحىث العممىي حصىراً ودون"
 لمشاركتكم أثر ايجابي في إنجاز ىذا البحث بالمستوى المطموب.

 تفضموا بقبول فائق الشكر والتقدير.
 الملاحظات:

 يرجى قراءة العبارات بشكل دقي , ومن ثم ااجابة بما ترونو مناسباً في سمم التأشيرات. .1
 ني عدم صلاحيتيا لمتحميل. يرجى عدم ترك أي عبارة دون ااجابة لأن ذلك يع  .2
 ( أمام العبارة المناسبة بحسب المقياس.√الرجاء وضع علامة ) .3

 أولًا: بيانات خاصة بالمجيبين:
 ية:البيانات الشخص

 ذكر                         أنثى       الجنس  .1

 سنة 39-30سنة             30أقل من        العمر .2
 سنة 59-50سنة                40-49      
 سنة فأكثر 60      

 سنة 14-10سنوات           10أقل من  سنوات الخدمة الإجمالية .3
 سنة 24-20            سنة    15-19      

 سنة فأكثر 25 

 إعدادية فما دون دبموم فنيبكالوريوس المؤهل العممي   .4
 دبموم عالي            ماجستير               دكتوراه 
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 لكفاءات البشريةالفقرات الخاصة باا -ثانيا:
 

أتفىىىىىىىىىىىى   العبارة ت
 بشدة

أتفىى  لحىىد  أتف 
 ما

لا 
 أتف 

لا أتفىىىىىى  
 بشدة

      تمتمك الكمية كفاءات بشرية ذات خبرات وميارات عالية. 1
تسىىىىعى ادارة الكميىىىىة الىىىىى الاىتمىىىىام بتنميىىىىة وتطىىىىوير كفاءاتيىىىىا  2

 البشرية.
     

تشىىىىىجع اادارة  .العميىىىىىا فىىىىىي الكميىىىىىة  كفاءاتيىىىىىا عمىىىىىى الابىىىىىداع  3
 .والابتكار 

     

 تشىىىىارك الكفىىىىاءات الموجىىىىودة فىىىىي الكميىىىىة فىىىىي تطىىىىوير العمميىىىىة 4
 التعميمية والادارية.

     

تسىيم الكفىاءات البشىرية فىي .تحديىد المشىكلات وحميىا بصىورة  5
 سريعة.

     

تيىىىتم ادارة الكميىىىة بتطىىىوير العلاقىىىىات المينيىىىة والانسىىىانية بىىىىين  6
 كفاءاتيا.

 

     

تىىىىىىىؤمن ادارة الكميىىىىىىىة لمكفىىىىىىىاءات البشىىىىىىىرية كافىىىىىىىة المسىىىىىىىتمزمات  7
 ر عمميم  .والمتطمبات التي يحتاجونيا لتطوي

     

      تعتمد كميتنا معايير موضوعية عند الترقية . 8

      تعتمد كميتنا نظام الترقية عمى أساس الكفاءة والاقدمية. 9

      توفر كميتنا فرص التجديد واابداع 10

تىىىىوفر كميتنىىىىىا الفىىىىىرص لتطىىىىوير وسىىىىىائل جديىىىىىدة وأفضىىىىىل لأداء  11
 عممي .
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 . العاممين :الافراد كين رات الخاصةبتمالفق:ثالثا
 

أتفىىىىىىىىىىىى   العبارة ت
 بشدة

أتفىى  لحىىد  أتف 
 ما

لا 
 أتف 

لا أتفىىىىىى  
 بشدة

      تحرص الكمية عمى توفير المعمومات اللازمة لمعاممين اولاً  بأول 1
تبدو بعض المعمومات في الكمية ذات خصوصاية ولا يجاري  2

 اطلاع الجميع عميها.
     

ة لإتاحااة المعمومااات لمعاااممين لتنميااة التاازامهم تسااعى الكمياا 3
 الذاتي ولثقة الإدارة العميا بهم.

     

تسعى الكمية لزيادة اساتعداد الأشاخاص لتحمال مساؤوليات  4
 إضافية من خلال توفير المعمومات لهم

     

تسااتهدف الكميااة ماان إتاحااة المعمومااات إلااى توحيااد رؤيااة  5
 ووضوح الأهداف

     

ي الكميااة وسااائل متنوعااة ومرنااة لمحصااول عمااى نسااتخدم فاا 6
 المعمومات.

     

      تجري الاتصالات في الكمية بيسر بجميع الاتجاهات 7
جراءات واضحة 8       تعتمد الكمية سياسات وبرامج وا 
امتمك القدرة عمى تصحيح الأخطاء التي تخص عممي دون  9

 الحاجة لأستحصال موافقات
     

      ن المقترحات دون تردد أو خوفأسهم في تكوي 10
تعتماااد الإدارة أساااموب عقاااد الاجتماعاااات الدورياااة بوصااافها  11

 صيغة لمتفاعل مع العاممين
     

تحرص القيادة عماى اطالاع العااممين باين حاين وأخار عماى  12
 المستجدات والمتغيرات البيئية

     

      عةتسعى الإدارة لإبراز دور العاممين ضمن مفهوم الجما 13
تهاااتم الإدارة باكسااااب العااااممين المهاااارات الجديااادة بشاااكل  14

 مستمر كجزء من ثقافتها
     

      تحرص الكمية عمى اجتذاب ذوي الخبرات العالية لمتوظيف فيها 15
      تشجع الإدارة العاممين عمى ابتكار الأساليب والأفكار الحديثة 16
خبارات العااممين مان خالال  تسعى الكمية لإزالة الفجاوة باين 17

 التعميم المستمر والتدريب
     

 
 


