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 . عملً ما كنت اتممت

 وإلى كل قرٌب أو من بعٌد تمنى لً التوفٌق

 أو دعوة صادقة أو ابتسامة مشرقة.

 



 



 الفهرس
  قائمة الجداول
  قائمة الاشكال
 ج-أ ..........................................................................المقدمة العامة

  الاطار المفاهيمي للتمكين. :الأولالفصل 
 01 .................................................................................تمهيد

 02 ........................................................ ماهية التمكين.: المبحث الاول
 02 .................................................... .التمكين و أهميتو مفهوم: الدطلب الاول

 02 .............................................................التمكين. مفهومأولا: 
 03 .............................................................. .ثانيا: أهمية التمكين

 04 .............................................. : فوائد التمكين ومعوقات تطبيقو.الدطلب الثاني
 04 ............................................................. : فوائد التمكين.أولا

 04 ..................................................... ثانيا: معوقات تطبيق التمكين.
 05 ............................................................ : أبعاد التمكين.الدطلب الثالث

 05 .................................................................... أولا: الدهمة.
 05 ............................................................... ثانيا: تحديد الدهمة.

 05 ..................................................................... ثالثا: القوة.
 05 ................................................................... رابعا: الالتزام.

 05 ................................................................. خامسا: الثقافة.
 06 .............................................. : أساسيات حول التمكين.الثاني المبحث

 06 ......................................................... .مستويات التمكين: الدطلب الاول
 07 ......................................................... أولا: الاستثارة الانتقائية.

 07 ...................................................... ثانيا: الاستثارة بشكل اوسع.
 07 ............................................................. ثالثا: الدشاركة الدالية.

 08 ............................................................ التمكين. أدوات: الدطلب الثاني
 08 ........................................................... أولا: اتاحة الدعلومات.

 08 ..................................................................... ثانيا:الدعرفة.



 08 ............................................................... .ثالثا: الصلاحيات
 08 ................................................................. رابعا: الدكافآت.

 08 ............................................................خامسا: تدعيم الذات.
 08 ........................................................... الالتزام. سادسا: تعميق

 09 ........................................ .التمكين أساليب: خطوات التمكين و الدطلب الثالث
 09 .......................................................... : خطوات التمكين.أولا

 11 ................................................... .التمكين الدعاصرة أساليبثانيا: 
 12 ............................................ التمكين. إستراتيجية  ماهية: المبحث الثالث

 12 ................................................. التمكين. إستراتيجية تعريف :الدطلب الاول
 13 ............................................ التمكين. إستراتيجية: مراحل تطبيق الدطلب الثاني

 14 ......................................... التمكين. إستراتيجيةمتطلبات تطبيق  :الدطلب الثالث
 16 ................................................................................خلاصة

  الفصل الثاني:مدخل حول الاداء الوظيفي.
 17 ..................................................................................تمهيد

 18 .................................................. .ماهية الأداء الوظيفيالمبحث الاول: 
 18 ......................................................الأداء الوظيفي تعريف: الدطلب الاول
 18 ..................................................... .عناصر الأداء الوظيفي: الدطلب الثاني

 18 .............................................الخاضعة لسيطرة الدوظفأولا : العناصر 
 19 ...........................................ة عن سيطرة الدوظفالعناصر الخارج : ثانيا

 19 ............................... .عوامل البيئة الإدارية الدؤثرة في الأداء الوظيفي :الدطلب الثالث
 19 ............................................................ .الدناخ التنظيمي :أولا

 20 .................................... ي.ثانيا: العوامل الشخصية الدؤثرة في الأداء الوظيف
 20 .............................................................ثالثا : نطاق الإشراف
 20 ............................................................رابعا : الإبداع الإداري

 21 .......................................... .تحسين الأداء الوظيفيماهية : المبحث الثاني
 21 ....................................................... تعريف تحسين الأداء. الدطلب الاول:
 21 .............................................. .: خطوات تحسين الأداء الوظيفيالدطلب الثاني



 21 ............................................................... أولا: تحليل الاداء.
 22 ................................................ الدسببات.ثانيا: البحث عن جذور 

 22 ............................................... ثالثا: اختيار وسيلة التدخل والدعالجة.
 23 .................... .............................................. رابعا: التطبيق.

 23 ...................................................... خامسا: مراقبة وتقييم الاداء.
 24 ................................................ .: طرق تحسين الأداء الوظيفيالدطلب الثالث
 24 ...............................................................إعادة الذندسة أولا:

 24 .....................................................ثانيا : تحسين الدوظف والوظيفة
 25 ..............................................................ثالثا : تحسين الدوقف          

 25 ................................................ .الوظيفي: تقييم الأداء المبحث الثالث
 25 ................................................. مفهوم تقييم الأداء الوظيفي. الدطلب الاول:
 26 .................................................. الوظيفي. الأداء: معايير تقييم الدطلب الثاني

 26 .............................................أولا : معايير تصف الخصائص الشخصية
 27 ........................................................ثانيا : معايير تصف السلوك
 27 .........................................................ثالثا : معايير تصف النتائج

 27 ................................................. .الوظيفي الأداء: طرق تقييم الدطلب الثالث
 27 ..............................................................: الطرق التقليديةأولا

 33 .............................................................. ثانيا: الطرق الحديثة.        
 35 ................................................................................خلاصة

  الفصل الثالث: التمكين وتحسين الأداء الوظيفي في المؤسسات البنكية.
 36 ..................................................................................تمهيد

 37 .................................... التمكين. بيقتطو  مؤسسات البنكيةال المبحث الاول:
 37 ....................................... العليا. الإدارة: مشاركة العاملين في رؤية الدطلب الاول
 37 ....................................... .الأداءالدعم التنظيمي و دوره في  إدراك: الدطلب الثاني

 38 .................................................. : الثقافة التنظيمية والتمكين.الدطلب الثالث
 39 .................................. .التمكينوتطبيق : إدارة الموارد البشرية المبحث الثاني

 39 ................................................. .إدارة الدوارد البشرية تعريف:الدطلب الاول



 40 ................................................. : وظائف إدارة الدوارد البشرية.الثاني الدطلب
 04 .......................................................... .وظيفة التخطيط أولا:

 04 ......................................................... .ثانيا: وظيفة الاستقطاب
 41 ............................................................ .ثالثا: وظيفة التدريب
 41 ............................................................ .رابعا: وظيفة التحفيز

 41 ................................... لتمكين.في تطبيق االدوارد البشرية  إدارة: دور الدطلب الثالث
 04 ............................................................ .اولا: الامان الوظيفي

 04 ......................................................... .ثانيا: الانتقائية في التعيين
 42 ............................................................. .ثالثا: الاجور العالية

 42 ................................................................... .الحوافز: رابعا
 42 .......................................................... .الدوظف الدالك: خامسا
 42 ......................................................... .تدفق الدعلومات: سادسا
 42 ................................................................ .الدشاركة: سابعا

 43 .............................................................. .ثامنا: روح الفريق
 43 ................................................. .تاسعا: التدريب و تطوير الدهارات

 43 ....................................................... .الدساواة الاجتماعيةعاشرا: 
 43 ............................................ .الحادي عشر: تقليل الفوارق في الاجور

 44 ............................................... .الثاني عشر: الترقية من داخل الدنظمة
 44 .................................المبحث الثالث: التمكين وتحسين الاداء الوظيفي.  

 44 ........................................................ الدتميز. الأداء: تمكين الدطلب الاول
 45 ..................................................... الابداع.خلق : التمكين و الدبحث الثاني

 46 ............................................. التمكين وتحسين الخدمة البنكية.: الدطلب الثالث
 47 ................................................................................خلاصة

  وكالة قالمة. BADRالفصل الرابع: دراسة ميدانية ببنك الفلاحة و التنمية الريفية 
 48 ..................................................................................تمهيد

 BADR"................... 49بنك الفلاحة والتنمية الريفية "عام ل: تقديم المبحث الاول
 BADR"............................... 49بنك الفلاحة والتنمية الريفية " تعريف: الدطلب الاول



 50 ......................-وكالة قالدة-: الذيكل التنظيمي لبنك الفلاحة و التنمية الريفية الدطلب الثاني
 53 ................ ." لوكالة قالدةBADR: خدمات بنك الفلاحة والتنمية الريفية " الدطلب الثالث

 54 .............................................. .الميدانية الدراسةالمبحث الثاني: منهجية 
 54 ......................................... ........... .البحث الديدانيالدطلب الأول: منهجية 

 54 .................................. .................. .اولا: منهج الدراسة التطبيقية
 55 .......................................... .................. .ثانيا: الدنهج الوصفي

 55 .................................... .................. .عينة الدراسةو  لرتمعالدطلب الثاني: 
 55 .................................... .................. .الدراسة: تحديد لرتمع اولا

 55 ..................................... .................. .الدراسةثانيا: تحديد عينة 
 56 ............................................. الدستخدمة في الدراسة. الأدواتالدطلب الثالث: 

 56 ..................................... .................. .اولا: الدلاحظة
 56 ..................................... .................. .ثانيا: الدقابلة

 56 ..................................... .................. .ثالثا: الاستمارة
 57 .............................. الثالث: عرض و تفسير نتائج الدراسة الميدانية. المبحث

 61 .................................................... .الأول ورالمح: تحليل نتائج الدطلب الاول
 71 ..................................................... الثاني. ورالمحالدطلب الثاني: تحليل نتائج 

 79 .....................................................الثالث ورالمحالدطلب الثالث: تحليل نتائج 
 90 ....................................................................... ........خلاصة
 91 ........................................................... .............العامة الخاتمة

 14 ......................................................................اختبار الفرضيات
 14 ................................. ...............................................النتائج

 19 ..............................................................التوصيات و الاقتراحات
  قائمة المراجع

  الملاحق
 



 قائمة الجداول

 الصفحة لجدو عنوان ال الرقم
 82 طريقة المقارنة المزدوجة 01
 03 طريقة التوزيع الاجباري 02
 08 نموذج قائمة مراجعة لتقييم اداء كاتب المبيعات 03
 03 نموذج طريقة الادارة بالأهداف لتقييم الاداء 04
 75 الجنس 05
 72 العمر 06
 75 المؤهل العلمي 07
 03 سنوات الخبرة 08
 06 الوظيفة 09
 08 حرص الادارة على تمكين العاملين 10
 00 اعتماد البنك على استراتيجية التمكين 11
 03 مساهمة التمكين في اثراء القاعدة المعرفية 12
 07 شعور الموظفين بالتمكين 13
 00 إيمان الادارة بقدرة الموظفين 14
 05 العامليناحترام الادارة رأي  15
 02 استقلالية مديرو الفروع 16
 05 تصرف العاملون فور اكتشاف الانذار 17
 53 اعتماد الادارة على التمكين من اجل التغيير 18
 56 شعور العاملين في المنظمة من خلال التمكين 19
 58 مجهود الموظف 20
 50 تحمل المسؤولية 21
 53 اداء الاعمال الموكلة 22
 57 تنفيذ التعليمات 23
 50 الاعتماد على الموظف 24
 55 طرق تحسين الاداء 25
 52 تقييم الاداء 26



 55 طرق تقييم الاداء 27
 23 مشاركة الموظفين في رؤية البنك 28
 26 التعبير عن الآراء 29
 28 الثقافة التنظيمية 30
 20 تنمية الموارد البشرية 31
 23 وظائف الموارد البشرية 32
 27 التمكين يخلق اداء متميز 33
 20 تطوير الابداع 34
 25 مكافئة العاملين 35
 22 رضا العاملين عن استراتيجية البنك في التمكين 36
 25 مساهمة التمكين في تحسين الخدمة البنكية 05

 



 قائمة الاشكال

 الصفحة عنوان الشكل الرقم
 06 تسلسل التمكين 01
 14 التتابع المرحلي للتمكين 02
 13 نموذج لتقييم الاداء باستخدام طريقة التدرج البياني 03
 13 الهيكل التنظيمي لوكالة قالمة 04
 15 الجنس 05
 15 العمر 06
 15 المؤهل العلمي 07
 06 سنوات الخبرة 08
 03 الوظيفة 09
 06 حرص الادارة على تمكين العاملين 10
 01 اعتماد البنك على استراتيجية التمكين 11
 06 مساهمة التمكين في اثراء القاعدة المعرفية 12
 01 شعور الموظفين بالتمكين 13
 00 إيمان الادارة بقدرة الموظفين 14
 05 احترام الادارة رأي العاملين 15
 05 مديرو الفروعاستقلالية  16
 05 تصرف العاملون فور اكتشاف الانذار 17
 56 اعتماد الادارة على التمكين من اجل التغيير 18
 53 شعور العاملين في المنظمة من خلال التمكين 19
 56 مجهود الموظف 20
 51 تحمل المسؤولية 21
 56 اداء الاعمال الموكلة 22
 51 تنفيذ التعليمات 23
 50 الاعتماد على الموظف 24
 55 طرق تحسين الاداء 25
 55 تقييم الاداء 26



 55 طرق تقييم الاداء 27
 56 مشاركة الموظفين في رؤية البنك 28
 53 التعبير عن الآراء 29
 56 الثقافة التنظيمية 30
 51 تنمية الموارد البشرية 31
 56 وظائف الموارد البشرية 32
 51 اداء متميزالتمكين يخلق  33
 50 تطوير الابداع 34
 55 مكافئة العاملين 35
 55 رضا العاملين عن استراتيجية البنك في التمكين 36
 55 مساهمة التمكين في تحسين الخدمة البنكية 15

 



 
 المقدمة
 العامة

 



 المقدمة العامة

 أ 

 تمهيد: .1
ةطنناتووقلتهل ننلوو  ينناو  ينناووإد رةو لمننا ردو يريننوتاووة و نناوووود رةوهننروريلتنناو  للإنناو إلإ ننليمننأولوياتننلتو إ

وووو نو إلإ نننلنوهننناو لم ننن و و  و وو،  نننلأو  د  و و لم  وننناووملائوننناوتجنننلوفرنننكو ي و ننناوارنننفةو و   ننن و  هننن   و
   نن مومننأولهنناو  يوننل و ينن ويننكيكواننلنو إه وننلبو ننتوو  ر دةننتووو  ا   ننتوووو،وو  خننفويننأوأيننكولوونننلحو لم  وننا

،وووةكوننأو وهننك و ي ك ايا  ننلووو تج كننكووو ي  ننو اوةكننلدوة ننايولا   ننلواننكو ي يننلقلتو  خننولمو لم ر  نناو للمننل وو
وووو ولاويمكننأورتت  ننل يغو ئنن وو ينن و أ و ينناو  تنن مواننا  واللإننوو و لما تهنناوو إلإطرليننلتووومرننلمومروأ نناوت ننر إلإ ننلنو

وووولإيننلقلتوة ر نن و  طنناتوو إمكللإ ننلت،ووةأخننكو إد رةوي ننتويلة  ننلوم ننلبووومر ننل  ننلجوإمومننأوت نن رولا نناو ي رلمننكووو
وأولاننلي او ي ي  نن و لمر اتنناوإمو ننفوذيننكومننتنناووو لمكلأنن تو لملدإيطننلئ او اننا أ ووو نن رتاوو فلأ نناوي ننتو يرننلم لأووو يوو
ل اننلي او  لم ننلبوليننلامومننلواللإننوو نن ثويننالاوو ننادوإد رةوا ننا ةوتهننلدرةوي ننتو يروننكوإنو ي يننلقلتوووو،ةطنناتوو  د  وو

 لم نن  ركوإموو تهنن وم ونناسوت ينن دونلا ننلولتنننلومننأوخننلا وتهنن ر لوي ننتو اتننكورتتنناو،واوننلووو ي يم و ق نناو و لم  وننا
وووووووو  وهننن ألوو انننلمو لمرنننلمويكنننكو يرنننلم لأ يننن وفرنننكومنننأو  نننلأو  دو م ننن  جو ياانننلئكوو  دو تو ي يننننفتاو ا ت ننناووو

وووةومننأونهننأ لو انن ا  م لو ك ننل  ينن وإذ ومننلو ا ي ننأولأوهنناولانن وهننكمو  دو تو ير ننوتاوووتر نناو ي وكننووو، و لم  وننا
و.لنو  أولد  و لم  وا

ووووووو ي ننننن ر تإذ ومنننننلولر دتولنوةوة نننننروإموم نننننل و لم  وننننلتولينننننلاموي   نننننلولنو   نننننكووو لم ا ننننلتو ير ك ننننناو
اوإمو لم نننن  ركومننننأوخننننلا و لاي وننننلدوي ننننتوهننننكموهننننكمو  دو توواننننكيكو ي  ننننوو رننننلأو لتهرننننو لامكللإ ننننلتو و نننننفوو

و ي جلحو. ي وة ادهلوإمولإل  او ي  ايوووو  الي او إد رتاو فو ي     تا
وووووووووينننك إنوننننلحو لم ا نننلتو ير ك ننناوتنننوةر ولننن لمو ي ننن رةوي نننتو اتنننكومنننلوذانننوولينننلاموإموو تهننن وم وننناسووو 

 الاونناو ينن ويمكننأو،وإذوترنن و ي وكننلأولانن و لمنن  خكو ير نناوووو  ننلأولد ئ ننلو لم نن  ر رمننأونهننألإتولنوأ نن ولهنن   و
رننلم لأوةاظ  ننتو نناو  ننلأو  د  و ينناظ  رومننأوخننلا ومننلوتنناأومومننأو  ينناوإسل  نناو ولد  و  يوننل واننا  و وإيطننل و ي

رلمو ي وكننلأولانن و ننكيكول نن،وووانن  لاي اودونوةنن خكومرلنهننووينن د رةمنن ي او اوتنناووو لا ي ننلاا لتوو لم نن وي لتووو
و. ياظ  ر ي ويمكأولنوة اوهلو ي  لد تو ير ك او وخ ماو  د  وو ياالئكو ا ت ا

و:الإشكالية .2
وووووووووير ك ننناي نننتوانننا ومنننلوة ننن بوةنننألموهنننكمو ي ر اننناو لم ا انننراو يننن وة اننن و نننا و ي  نننلد تو و لم ا نننلتو 

،و و ياتهنوو ينك ول نرلموت  نتولرااو يرنلم لأو وإد رةوم  ونل ا،ومأوةاا  ولإطليوميلوومخ  او لم ا لتو  خولم
لنو،وخ ا نننلووورو يننناظ  رومنننأوخنننلا و كنننلأوليننننلئ ل ي طننناوروي ي  ننن و ي  ننن بوو ي وننناوووي نننتويلة  نننلوم وننناو ي نننر

او ي ر انناومننأوخننلا و ي  ننلت واوميننك  لي ننليمويمكننأو نن ل ووو.إ   ي نناأننو دوذو وم ننلر توي   نناووو ي وكننلأوت ط نناول
ووو ي ليم:

 العاملين في المؤسسات البنكية ؟ الافراد ما هو دور التمكين في تحسين الأداء الوظيفي لدى
 



 المقدمة العامة

 ب 

ووواوأوهك و ي  لت و يوئ  روة  رجولاي اوأوي اوم  لو:و
 لي وكلأو؟ وملو لم  اد -

 ملوهاو  د  و ياظ  رو؟و -

 فلمو ي وكلأو؟وملوهرورتتاو ير كو -

 هكويمكأو ي ولدو ي وكلأو و  لأو  د  و ياظ  رو و ير اوو؟ -

  و  لأو  د  و و ير اوو؟وأرللاو هكوت راو ي وكلأودورو -

 :ووفرضيات الدراسة .3

وأ  وتمو  ل او ي وا لتو ي لي او:وو  و ي ر ااووو إ ل اوي تو لانهكلي اي ي   وله 
و لم  خكو لاد رتاو لمرل وة.و ي وكلأوهاومأ:و ي وا او  ومو-
وتر او لاد  و ياظ  رو يوا  ةو لاالا او ي وت ابوي   لو ير ك.:وو ي وا او ي للإ او-
تنن د و موزتننلدةوأرلي نناوتنن د و مو  ننلأو لاد  و ينناظ  روووي وننلدو ي وكننلأو و ير نناووإ:وو ي وانن او ي لي نناو-
و ير او.

و:أسباب اختيار الموضوع .4
وةرادولارلبو خ  لرو لماااعوإمو:

 لإ رةو ي ر التو ي وة لويووهك و لماااعوخل او ي ر التو يرو  او -

 لا اووودورو ي وكلأو و  لأو  د  و ياظ  رو -

 ةطاتوو لم  ولتو ير ك اوووةطارهلو. قلروواانوهك و لماااعومأوم ط رلتوهك و ير ووخل او  -

و. و لم ا لتوكلأووو  د  و ياظ  رو(ومرلولإ و وير بوجم وهكتأو لم غفتأو)و ي  -
 :أهمية الدراسة .5

خ ن و  يناوي ي نلأو  د  ومنأو و زو  ا لإاوذ تو ي  او    يناوووةألمولا او يريثومأوخلا و ي ررو لفلموإ
و    و  ه   و لموااماو.وكلأوي اظ   لو و  لأولد ئ اووو ا  ولرول رلدو ي خلا و

 :ووأهداف الدراسة .6

  نننلأو  د  ومنننأوخنننلا ومننن لمو ي  نننلد تويرينننثو انننليموإمودر اننناو يرلاتهننناوو   نننوو ننلأو ي وكنننلأوووت نن  و  
ويمكأوإ و زوله   وأوي اولخولموم  لو:ووو ير ك او ي لاا لتو يا اراولا لذو ي و ر تومأول كو  لأو  د  ،

وو



 المقدمة العامة

 ج 

 ي روتننناو للم نننله او  الاننن اوي  وكنننلأووو  د  و يننناظ  روووا ننناوت نننلهاو ي وكنننلأو وةطننناتوووو 
   لأو  د  و.

 و اوووةيا  و ي وكلأووو  د  و ياظ  رو و لم ا لتو ير ك او.و 

 .ت و يرلاتهاو لأو ي وكلأووو  لأو  د  و و ير كو   

 دودر ااوال  اوتجك و يريثو.وإ و  ومك راو يك  اولا ا  وا ت اولإ و وير بوو او 

و:الدراسات السابقة .7
ومأو  وزو ي ر التو ي ل  او ي وةطويوتجك و لماااعوو نوموةكأونهر  اومط  لو ت.

 در اننا وTHOMASوو& NELTHOUSE ةرنن وهننكمو ي ر انناومننأو ي ر اننلتو يو ئنن ةو وو
 مجل و كلأو يرلم لأوو ا   أوو  ت و لمرلتفو ي ويمكأو ي ويمكأومأوخلاتجلوته لسو كلأو يرلم لأو و لم  وا.

  در اننناوGANDZاننن   أوو ي ر اننناو ي رنننو وي نننتوم  نننابو كنننلأوول رنننلدمو لم رننن دة،ووا   ننناوو و 
 مأو يرلم لأوو لم  وا.ته لاتوو ي ا ئ و ي وأ   لويككو

 ودر اا MARIEو ي ر ااو موبحثو يرلاتهاو لأوواناحو يوتتناوودته  نل،وو كنلأو يرنلم لأوو    
 ،وونم و يوتهل ا،وو يوالو ياظ  ر،وو لالإ ول و ياظ  روو لاد  و ياظ  روي رلم لأ.

  در انننناوSPREITZERي ر انننناوانننن  و ي رننننو وي ننننتو يرلاتهنننناو ننننلأو كننننلأوول وتننننووهننننكم و 
  لأوو لم  اتلتو ي   و او و رضو ييوالتو ي  لي اوو ييوالتو لخ م ا. يرلم

 .در ااو  .د.يط اوا لأو أ   و و كلأو يرلم لأوم خكوي  ي لأوو ي طاتوو لم  وو 

 .ودر اا و .د.ار و أوموزويو ير  ر ر و اهوو ي وكلأ
والمنهج المتبع في البحث: .8

،و ا لإرننت،وولإ لئجننتوو إ ل نناويننأو ي  ننلتلاتو ي وي نناومننأو  ننكودر انناوإنهننكلي او لماانناعوو   ننكول رننلدمو
ي نهننكلي اوو  رننلتو ننياولووينن  و ننياو ي وانن لتو ي ونن لإلو ودر انن  لوي ننتو لمنن  عو يا نن رو ي ي   ننرو لي رننلرمو
 لم  عو  لإ اوتجك و ي اعومأو يرياث،ومأوخلا و ي ر ااو ي  وتاو ي وةر و وي توجم ن و لمر امنلتومنأو يك ناو

وو ن و ا لإر نلواونلوهنرو و يا تهن و،   اووما ته و لالإترلإوومأو  كو   نكو ي نلهوةو لم رواناوو إلمنلبوجو لمو   و لما
ر تو لم   لإ ناووم ل  ناوثمو يروكو و  للإاو لم   يوي توجم  و لمر املتو  وي اومأومكلنو ي ر ااومأوخلا و ي تنل

ووة و او لاا ولرةووهاوملوت ولموي لو  أا  ولوولإ روأوا لتو ي ر اا.و، لماظ لأ،ووو لم  ويلأ
 هيكل الدراسة: .9

ووأ لويلأه   و ي ل  اوو ي وا لتو لماااياوتهو لو     او يريثوإمولر راوأ ا وهر:
و ي  نكو  و :وت ننوأو إقننلرو لم نله وروي  وكننلأوا نثوتينوكوةروتنناو ي وكنلأ،وأا ئنن م،ولا  نتوول رننلدم،

،و لخطنننا ت،و  دو توو  انننلي اوثمواننن  طويو مولاننن لتوانننا و ي وكنننلأوم نننكو لم ننن اتلت لإانننلأاوإمو رنننضو  ا
ووم ط رلتوةطر   ل.واتر ة ج او ي وكلأوومو اك، 
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 ي  ننكو ي ننلي:وانن   لو وأ ننتو لاد  و ينناظ  رومننأوخننلا و ي طننويو موي ل ننوموو يرا مننكو لمنن  وةوأ ننت،و لإاننلأاو
،ومرنننننلتفموو يطنننننويوتو لالمنننننلبو    ننننن او  د  و يننننناظ  رو يطنننننويو لم ننننن ا ماو وذينننننكودونو نولإ  نننننو موا   ننننناو  ننننن  ت

و لم  ا ماو و ي    ا.
مننننأوخننننلا ومروأنننناومنننن لموةطر نننن و ي  ننننكو ي ليننننث:وولإ نننن رو وأ ننننتو يرلاتهنننناو ننننلأو ي وكننننلأوو  د  و ينننناظ  رو

 ياو ي    وننننروودورمو و لاد  و ينننناظ  رو در وو ينننن.و لم ا ننننلتوي  وكننننلأووميننننلرااو يرننننلم لأو ورتتنننناو لاد رةو ير  ننننل
 ي وكنننلأومننننأوةطر ننن وثمولإ طنننويو مودورو د رةو لمنننا ردو يريننننوتاو وو.ودورو ي  لأننناو ي    و ننناو و ي وكننننلأ لإانننلأاو مو

دور وارننننف و وةنننناأفوم ننننلخوملائنننناو د رةو لمننننا ردو يريننننوتاوخننننلا وةروتنننناو د رةو لمننننا ردو يريننننوتاوووظلئ  ننننلووا نننناوة رنننناو
 يرلاتهناو نلأوإ نو زووو خف وا  ي ثويأو ي وكلأوو  لأو لاد  و ياظ  رومأوخلا و كلأو لاد  و لم و  ،ووووي  وكلأ
و.وو يرلاتهاو لأو لخ ماو ير ك اووو ي وكلأوو إ   ع ي وكلأو

و-واليناوتهللمنا-وBADR ي  كو يو   :ووهاويرلرةوينأودر اناوم   لإ ناوير نكو ي لااناوو ي  و ناو يوت  ناويلمناو
والينناوتهللمنناو  نن اوخل ننا،ووةاانن لمو تج كننكو ي    وننروي االينناوووتيننوكوة نن نوير ننكو ي لاانناوو ي  و نناو يوت  نناويلمنناوو

وو هاو ياظلئاو لما ادةو و ير ك.
 لادو تو لم نننن ا ماو وجمنننن ووو رنننن وذيننننكوانننن  ابو  ي  ننننكو ي ر انننناومننننأوخننننلا و   ونننن ووي  نننناو ي ر انننناوو

و لئ ا.  ا ماو و ي ر ااو لااالي او لم لاو ير للإلتوو لمر املتوو
و و لاخنننفواننن  طويو موينننو ووة  نننفولإ نننلئعو ي ر اننناو لم   لإ ننناومنننأوخنننلا و   نننكولإ نننلئعو اننن ولرةو يرينننثو

 و     ل.

 صعوبات الدراسة:.  11
ويمكأوا وومخ  او ي را لتو ي وو     لو و ي ر ااو و ي  لطو ي لي او:و

 للماانناعوا ننثولنو لمو  نن و لما ننادةوةنن ك اويننأو ي وكننلأووولإ نن و لمو  نن ووو ي ر اننلتو لم ر  نناو -
 ا لموووي سوه لوويلاتهاوةو ط ولو.وي تو  د  واك

ينن بو انن ا  بو ي وكننلأو و لم ا ننلتو  نن اويلمنناووو ير ك نناو  نن اوخل نناو  ننراوأ وننتو طوت نناو -
 خلقياوهرو ي رلرو لماظ لأووو يوتال و ولإ سو لم  المو.

 ير كوإ نو  و ي ر اناو لم   لإ ناوووانلنوذينكو رن وين ةو نلولاتو،ووو را اولخكو لما أ اومأوإد رةو -
و.وا    ت  راو را اوفلوبوماظ رو ير كوم و لماااعو



 الفصل الاول
الاطار المفاهيمي 

 لمتمكين
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 :تمهيد
ادد لجلجاأخددرولجلجاأو ىددرلجالمسدد و لجلجالإ سددبننلجالمددراردلجاشريددميضلجعر ددرابلجىبعددبلج لجألجإدارةولجلجالإ سددبييعددالجانب دد لج

لجتحفيزه.دوشض.لجشذشكلجكبنلجالاىتمبملجبولجوبإدارتولجوبترجيهولجولجلجأوع سسضلجلجأواشنجبحلجأيلجشمكضلجاشفيللجولج
فيلجلجلجإشيددوتملجاشتطددم لجالمددراردلجاشريددميضلجعر ددرعلجععددمو لجولجلجإدارةولجلج لمتعلقددضلجببشرعددالجاشريددميلجكاددرةلججدداااشقضددبيبلجالجإن

الا تقدددبولجوو ددد لجاشمجدددللجالمنبسددد لجفيلجالاختيدددبرلجولجلجأهميدددضتجمددد لجفيلجهملهدددبلجالددد لجلجعتعدددادةبأشددد ب لجكادددرةلجولجلجالإدارةكتددد لج
لجلجلجلجلجلجلجالم ب ددددلمتلجالمبديددددضلجالحددددرا زلجولجلجإاطددددب ه ظددددضلجالدددد لجالمددددر ف لجولجواشتدددداري لجوا ب لجالإع ب يددددبتتطددددريملج لجولجالم ددددبنلجالمنبسدددد 

لجاشعلاقبتلجاشعمبشيض.ولجلجاأداوتطريملجاشتحفيزلجولجلجأسبشي غرلجذشكلجع لجلجإلىولجالمعنريضلج
اشعبلملجشمقبلجوغمببلجتتنبوشدولجذدذرلجلجاشعبلميضلجفيلجشمكبتلجالإداراتش نولجيبرزلجع لجب لجىذهلجاشقضبيبلجعر رعلجعبزاشتلج

لجىرلجعر رعلجاشتم  .ثب يضلجولجلجأحيب برابيضلجوببىتمبملجولجلجأخمىبي ركلجعماتلجعماتلجولج
جيدداةلجشلتعبعددللجعدد لجاشعنصددملج ددولجوسدديلضلجأشفصددللجسدديت لجتر دديعلجعر ددرعلجاشتم دد لجواشعكيددزلجاليددولجالدد لجفيلجىددذالجاولج
لجلجيتمبشد لجعدد لجاهدالجاشعلدد لجاشددذيلجلجاأ ضدللجاأسددلرب دولجأبيدد للجققدللجاشتفددر لجواشنجدبحلجشلمنظمددض.لجكمدبلجلجإدارتدواشريدميلجولج
عداربلجودرلج دولجعرجدولجوعسدباالجولجأاشذاتيضلجببشتعبونلجعد لجاشقب دالجالد لج هرلجيعتمالجال لجاشمقببضلجلجالمعلرعبتيض اشاررةلجولجالمعم ضلجولج
لجالميعكضلجشلجمي .لجاأىاا تحقيللج

لجثلاثلجعربحثلجر يسيضلجىي:لجإلىكللجاشنقبطلجاشسببقضلجع لجخلا لجتقسي لج صلنبلجىذالجلجلجإلىولجعنولج إ نبلجسنتطم لج
لجعبىيضلجاشتم  .لج:المرحثلجاأو 
لجحر لجاشتم  .لجأسبسيبت:لجالمرحثلجاشابي
لج.اشتم  لجإسعاتيجيضلجعبىيض:لجالمرحثلجاشابشث

لج  
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 ماهية التمكين. الأول:المبحث 
المرددبدئلجاشددولجتقددرملجالدد لجتطريددللجعددنهتلجالإدارةلجالمفترحددض لج هنددبكلجعدد لج ظددملجإشيددولجيعتددبرلجاشتم دد لجأحددالجاأسدد لجولج

ادد لجاشنقدللجالمماقد لجشلسدلطضلجعدد لجالإدارةلجلجالد لجأ دولجوسديلضلجعد لجوسددب للجالإدارة لجفيلجحد لج ظدملجإشيدولجاخددمونلجالد لجأ دولجاردبرة
لجال لجاشعبعل لجشتحقيللجعصبلحهبلجال لجالماىلجاشطريل.

 أهميته.التمكين و  مفهومالمطلب الأول: 
مختلفضلجحدر لجتعميدالجاشتم د لجإلالجأتجدبلجتجمد لجفيلجاغلرهدبلجالد لجإنلجاشتم د لجلجراوآىنبكلجنلجأاعا لجبلالجبالجع لجالإ

اشر يفددضلجا ددادةلجاشددولجيقددرملجنددبلجوعدد لجىنددبلج دددأ لجإلىلجكددبر لجفيلجهددب لجحميددضلجأررلجحددر لجإاطددبولجالمددر ف لج ددلاحيض لجولجيتمحدد
لجأهميتو.تعميالجاشتم  لجولج

لج:اشتم  لجعفهرم:لجأولا
حددددبو لجبددددبحارنلجتعميددددالجاشتم دددد لجبيدددد للجوا ددددعلجولجعدددد لجخددددلا لجاأ لج ددددأ لجإلىلجبعدددد لجاشتعميفددددبتلجا ب ددددضلج

لجببشتم  لجولجعنهب:
سددضلجاشمقببددض لجوتحمددللجالمسدد وشيض لجوفيلجاسددت ااملج:لجاشتم دد لجىددرلجإاطددبولجاأ ددمادلجسددلطضلجأوسدد لجفيلج برلج(1تعميددا 

لج1ع لجخلا لجتيجيعه لجال لجاتخبذلجاشقمارات.قاراته  لجولج

الإسدددهبملجفيلج ددديبغضلجهنتدددولجباقدددضلجتبعدددض لجولجاشقدددارةلجالددد لج برسدددضلجاشفدددمدلجلم"ام دددولجعدددبرو لجالددد لجا دددو:لجلج(:2تعميدددا 
لج2."اشطميقضلجاشولجيت لجع لجخلالهبلجانجبزلجاشعمل

 لجكتسدددببلإلجاشعمليدددضلجاشدددولجتسدددباالجالددد لجندددبلجالمددداراولجا خدددمي لج"بأ دددو:لجلجInvancevichام دددولجلج:(3تعميدددالج 
لج3."تخبذلجاشقمارلجاشذيلجشولجتأثرلجاليه لجوال لجاشعملست ااملجاشقرةلجاشولجقتبجرتجبلجلإإولج

اشعمليدددضلجاشدددولجيدددت لجطرجرهدددبلجإاطدددبولجأولجعدددنعلجاشعدددبعل لجاشسدددلطض لج"لج:أ دددوالددد لجلجhellivigetام دددولجلج:(4تعميدددالج 
لج4."شلقيبملجبر ب فه لج…برات لجالحميضالمه

ر ددالجاشسددلطضلجالمتعلقددضلجببأامددب لجوالمر ددرابتلجنلجاشتم دد لجصددتحلجطددنعلجالموعدد لجاشتعددبريالجاشسددببقضلج سددتنتتلجأ
لجتطريقبتو.يضلجأرا و لجوقماراتو لجولجعنحولجالحميضلجشتحمللجعس وش م لجتخصصولجاشر يفيلجولج

لج5 ستنتتلجااةلجخصب حلجشلتم  لج ذكملجعنهب:لجعنوع لجولج
 الحاياض.لجامب األجإدارةاشتم  لجواحالجع لجالمظبىملجانايضلجفيلج 

                                       
لج .10لج لجص2003شلتنميض لجاشقبىمة لجلجالإداريض لجالمنظمضلجاشعمبيضلج-مدخل للتحسين و التطوير المستمر -، تمكين العاملينا.دلجاطيضلجحس لجأ نايلج1
لج .48لج لجص2008 لج1 لجطاأردن لجابلملجاش ت لجالحايثلجشلنيملجولجاشترزي  لجبالثقة و التمكين الإدارةععبيعض لجد.لججمب لجراعيلجا اراوس لجد.لجابد لجسبلملج2
 دارلجاشيدبزوريلجاشعلميدضلجشلنيدملجالثالثاة الألفياة أعماالالتمكين و اقتصاديات الثقة في منظماات  إدارةا.دلجزكميبولجعطلكلجاشاوري لجد.لجاحمالجاليلج بلح لجلج3

لج.27 لجص2009 لجاأردنولجاشترزي  لجاشطرعضلجاشعمبيض لج
لج .27الممج لج فسو لجصلجلج4

5
 Jean Brilman, les meilleures pratique de management, 2

 éme 
tiragen édition d’organization, paris, 1998, p 320. 
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 باألجطجمدلجتنفيذلجاشنرايضلجفيلجالمصب  لجاشولجتطرللجde juste à temps. 
 اشقدداراتلجعدتلاكلجالمهدبراتلجولجإكتسدببلجاشقدارةلجالد لجاشعمدللجواشترا دللجولجإاشتم د لج عدللجابيدبتلجيتضدم لج

 الاجتمبايض.
 لجلجلج م دده اشتم دد لجشددي لجعفمو ددبلجعدد لجا ددبرجلجوينمددرلجعدد لجاشفهدد لجاشددذا لجشا ددمادلجوشظددمو ه لجوخيددبراته لجولج

 ولجبيئبته لجالاجتمبايض.
 يدددملجاشتم ددد لجخدددبرجلجالم سسدددضلجعمبدددرطلجندددا لجإر دددبولجاشزبدددرنلجأ دددولجقتدددبجلجأعبعدددولجإلىلجشددد حلجبييردددولج 

 حبلالجولجيقمر.
 نلجالمردداألجزيدض لجلازاشددتلجبعيدداةلجادد لجاشتم دد  لجأعمحلددضلجاشلاعمكلجإلىغلد لجالمنظمددبتلجاشددولجلملجتصددللجبعددالجأ

 .أ نب لجإلىالمطرللجىرلجتقسيمولجلجاأسبسي
 لالجولجلجأالدد يت ددذلجالدد لجعسددترىلجلجأناودلجععينددضلج ددإذالجاخددمجلجالميدد للجعنهددب لجاشقددمارلجبيدد لجشلتم دد لجحدد

لجيم  لجأيلجش حلجاشتاخل.
لجأهميضلجاشتم  :لجثب يب:

 ب قددبلجعدد لجقرددللجاشرددبحا لجفيلجهددب لجإدارةلجالمددراردلجاشريددميض لجلجاىتمبعددبيعددالجاشتم دد لجعدد لجالمر ددرابتلجاشددولجلاقددتلج
 لجيد ديلجإلىلجتحسد لجاندردة لجوتحقيدللجاشم دبلجاشدر يفي لجوالاشتدزاملجحيثلجأكداوالجفيلجأذدبثه لجودراسدته لجبدأنلجتد د لجاشعدبعل

قدداعتلجاشاراسددبتلجواشرحددرثلجا ب ددضلجبتم دد لجاشعددبعل لجاش اددرلجعدد لجالم شددماتلجلجكمددبلجولجلج1.اشتنظيمدديلجواشفعبشيددضلجاشتنظيميددض
لجإسعاتيجيضلجتد  لجاشعبعل لجشلمنظمضلجوشلعبعل .لجااتمبداشولجت كالجال لجاشفرا الجالمعترضلجع لج

لج:2ا تي اأهميضلجال لجالمستري لجوتتل حلجتلكلج
:لجوققللجتد  لجاشعبعل لجاشفرا الجاشعاياةلجببشنسرضلجشلمنظمضلجحيثلجيعمللجالد لجتنميدضلجببشنسرضلجشلمنظمض .1

وو د لجلجضالإسدعاتيجيطميقضلجتف رلجالمايمي لجوتطريملجقداراته لجالإبااايدض لجوإتبحدضلجوقدتلجأكدبرلجأعدبعه لجشلعكيدزلجفيلجاشيد ونلج
لجاشمؤىلجو يبغضلجاشمسبشضلجواشغبيبتلجبعياةلجالماىلجورس لجا ططلجطريلضلجاأجل.

تتعددادلجاشفرا ددالجالمعترددضلجالدد لجتد دد لجاشعددبعل لجوعدد لجبينهددبلجزيددبدةلجاشتددزاعه لجوتعهدداى لجلجببشنسددرضلجشلعددبعل : .2
شتفعيدددللجلجطسددد وشيبتلججايددداة لجوإعددداادى لجطدددبلجينمددديلجقددداراته لجوعهدددبراته  لجإذلجيسددده لجاشتم ددد لجفيلجإطدددلا لجاندددبنلجاأ دددماد
بت بريددددضلجلاععددددم ته لجوقدددداراته لجوعهددددبراته  لجإذلجيسدددده لجاشتم دددد لجفيلجإطددددلا لجانددددبنلجاأ ددددمادلجشتفعيددددللجععددددم ته لجوقدددداراته لجا

 ويمنحه لجاشطبقضلجوالمقارةلجال لجاشعمللجببستممار.
  

                                       
1
 Ongori, H.& Shunda, j.p.w, Managing Behind the scenes : Employee Empowerment, International Journal 

Applied Economic, 2008, vol 2, no 2, p 84-94 
دراسدضلجتطريقيدضلجالد لجالمنظمدبتلجاشعبعدضلجطحب ظدضلجلج-تمكاين العااملين فاي المصاالح الحكومياة و القطااص ال اا ارالجالحميالجاردالجاشفتدبحلجالمغدمت لجلج.ا.دلج2

لج.145لجالملحللجاشابي لجاشعادلجالاو  لجص لج2001كليضلجاشتجبرة لججبععضلجطنطب لجللجلجلضلجاشعلميضلجشلتجبرةلجولجاشتمريدعيبط لجالمج
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 المطلب الثاني: فوائد التمكين و معوقات تطبيقه.
لجععرقبت.اخللجالمنظمبت لجينتتلجانهبلج را الجولجامليضلجتطرللجدلجأيامليضلجاشتم  لجحبلهبلجكحب لجلجإن
لج. را الجاشتم  لج:أولا

 1شلتم  لج را الجااياةلجيم  لجأنلج سمدلجأهمهبلجفيلجاشنقبطلجاشتبشيض:
 .سماضلجالاستجببضلجشلزبب  لجغرلجاشما  لجا لجأداولجالمنظمض 
 . تعزيزلجاشيعررلجالإبيبتلجشلعبعل لجاتجبهلجأامبله 
 تعبعللجاشعبعل لجبي للجأكاملجحمبسضلجع لجاشزبب.   
 اشزبددب  لجببلمعلرعددبتلجلجاحتفددبظلانلجادد لجطميددللجكلمددضلجينطددللجعدد لجاشفدد لجولجتسددباالجالدد لجااتمددبدلجعردداألجالإادد

 ا لجطميللجاشتذكم.
 . زيبدةلجقببليضلجالماراولجال لجإنجبزلجاأامب 
 .تعزيزلجدرجضلجاشتزاملجاشعبعل لجاتجبهلجاأامب لجالم لف لجنب 
 . أاطبولجالماراولجعزيالجع لجاشرقتلجلمتببعضلجأامبله 
لجتطريللجاشتم  .لجععرقبتلجثب يب:

 يدددللجاشعمليدددضلجلجإلىسدددت ديلجلجالإدارةلملجتراجههدددبلجلجإذااشدددولجراجدددولجالمنظمدددبتلججملدددضلجعددد لجاشعقردددبتلجواشتحدددايبتلجولجت
لج2 ذكملجعنهب:ب بعلهب لجولج

 اراعللجاشقرةلجالممنرحضلجشلعبعل لجإسبوةلجاست اام. 
 المس وشيضلجال لجابعل لجغرلجقبدري لجاليهبزيبدةلجاشع ولجولج. 
 تفضيلولجال لجنجبحلجانمباضاشي صيلجولجلجع لجاشعبعل لجال لجنجبحه تمكيزلجب. 
 تعلي لجالا مادلجتتحملهبلجالمنظمضلج تيجضلجتاري لجولجزيبدةلجاشت بشيالجاشو. 
 امللجاشلجبنتلجالمطلربلجأداولجاشعمللجانمبايلجولجزيبدةلجاشرق. 
  عبشيضلجاشتطريلاكاملجع لجاقربله لجال لجالمر رايضلجولجاشي ليضلجالا مادلجال لجالمفبىي لجاشنظميضلجولجلجاقرب . 
 تفييلجاشنزاعلجب لجاشعبعل لجانالجاداولجاشعمللجانمبايلجزيبدةلجاشصماعلجو. 
 قماراتلج عبشضلج لجاشعبعل لجع لجالمعم ضلجاش بعلضلجلاتخبذااملجتد  لجبع. 
 عر رايض صيض لجوشي لجال لجأس لجوعبرراتلجعنطقيضلجولجشلجس اتخبذلجاشقماراتلجبنبولجال لجأ. 

 

                                       
 لجالحا  لأبحااثالحا  معهاد خاادم الحارمين الياريفين  أزمااتمادخل لتحساين لج-.دلجاشطبىملجاردالجاشردبري لجد.لجعدمزو لجاردالجاشعزيدز لجتد د لجاشعدبعل الج1

لج.154لج لجص2004الحت لجاشسعرديض لجلجأذبثالملتق لجا بع لج
لج.92صلجلج 2007لجا.لجد.لجارالجالحميالجارالجاشفتبحلجالمغمت لجعمج لجسرللجذكمه لج 2
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 المطلب الثالث: أبعاد التمكين.
لجأبعبدلجكارةلجيم  لجأنلج ر حهبلجع لجخلا لجاشنقبطلجاشتبشيض:لجشلتم  

لجالمهمض.لج:اولا
يهت لجىذالجذميضلجاشتصم لجاشولجتسدمعلجشلفدمدلجاشدذيلجتملجتد يندولجعد لجأداولجالمهدبملجاشدولجو دالجعد لجأجلهدب لجوإلىلجأيلج

لج.عاىلجيسمعلجشلفمدلجع لجتفسرلجانرا  لجالملمرسضلجوغرلجالملمرسضلجفيلجالمنظمضلجكم بلجاشعبعل لجال لجسريللجالماب 
لج:لجتحايالجالمهمض.يبثب لج

لجهمراددضلجالمددر ف لجشلقيددبملجطهددبملجأويأخددذلجىددذالجاشرعددالجبعدد لجالااترددبرلجكميددضلجالاسددتقلاشيضلجالمسدد و لجانهددبلجالمر ددالج
؟لجوإلىلجأيلجلجأولجحبجدددبته لجشلحصدددر لجالدد لجإذنلجلانجدددبزلجالمهدددبملجاشدددولجيقرعدددرنلجندددبلجاملهدد  لجوإلىلجأيلجعددداىلجيدددت لجتدددرجيهه 

بيد لجاشقيدبملجبدو لجوعد لجطلجإاطدبولجاشفم دضلجشلمدر ف لجشلقيدبملجبإنجدبزلجالمهدبملجلجدرجضلجتر  لجسيبسبتلجولجإجماواتلجالمنظمضلجعب
لجاأداوالممسددددرعضلجعدددد لجقرددددللجالمددددايمي لجشتحقيددددللجلجاأىدددداا ؟وإلىلجأيلجعدددداىلجىنددددبكلجتضددددبربلجبدددد لجعسدددد وشيضلجالاسددددتقلاشيضلجولج

لج1اشفعب ؟
لجاشقرة.لج:بثبشا

اشقدددرةلجوكيفيدددضلجتأثرىدددبلجلجإنلجأو لجا طدددراتلجفيلجاشترصدددملجواشتعمدددللجفيلجعفهدددرملجاشتم ددد لجيمت دددزلجالددد لجدراسدددضلجعفهدددرم
الددد لجحدددالجسدددراو.لجويأخدددذلجبعدددالجاشقدددرةلجبعددد لجلجاشعدددبعل لجالددد لجامليدددضلجاشتم ددد  لجسدددراولجعددد لج بحيدددضلجوجهدددضلج ظدددملجاشقيدددبدةلجأو

المم ند ؟لجوإلىلجلجاأ ماد تيجضلجتد ينه .لجوعبلجالمهبملجاشولجيقرملجنبلجلجاأ مادالااتربرلجاشيعررلجببشقرةلجاشي صيضلجاشولجيمتل هبلج
فيلجالمهددبملج؟لجلجاددادأيلجعدداىلجاشسددلطضلجاشددولجيمتل هددبلجاشفددمدلجاددادةلجفيلجالمهددبملج؟لجوإلىلجأيلجعدداىلجاشسددلطضلجاشددولجيمتل هددبلجاشفددمدلج

لج2الإدارةلجبجهردلجلميبركضلجاشعبعل لجفيلجاشسلطضلجوتعزيزلجشعررى لجببشتم  .تقرملجوإلىلجأيلجعاىلج
لجالاشتزام.لج:برابع

اشتنظيمدددديلجلجالإذاددددبنادددد لجعصددددبدرلجاشتددددزاملجاأ ددددمادلجولجلج عا ددددبتالا لجاكتيددددبلجاترددددبرالايأخددددذلجىددددذالجاشرعددددالجبعدددد لج
يتصللجبعالجالاشتزاملجببلمرا ي لجالمتصلضلجبزيبدةلجتحفيزلجاأ مادلجع لجخدلا لجتدر رلجاحتيبجدبتلجاشفدمدلجأسلربلجاادلجشلتم  .ولج

لجالاجتمبايضلجوزيبدةلجاشاقضلجببشنف .شلقرةلجوالاحتيبجبتلج
لجاشاقب ض:لج:بخبعس

قب ددضلجالمنظمددضلجالدد لجتعزيددزلجاشيددعررلجبددبشتم  لجوإلىلجأيلجعدداىلجيم دد لجو ددالجيرحددثلجىددذالجاشرعددالجفيلجعدداىلجقددارةلجث
اشددتح  لجعدد لجغددرلج ددضلجاشتنظيميددضلجاشددولجتر ددالجبددبشقرةلجولجاشاقب ددضلجكرروقماطيددض لجعرجددولجشلمهمددض لجاأدوار لجأولجاشددتح  .لج بشاقب

لج3ا تمللجأولجتر ملجبيئضلجعلا مضلجشنجبحلجاشتم  .لجبللجال لجاأرجعلجقالجتي للجاب قبلجشريئضلجاشتم  .

                                       
1
 Lashley. C, Mcgoldrick. J, the limits of empowerment, empowerment in organization,1994, vol 2, no3, p 25- 

28 
لج.134لجد.لجراعيلججمب لجا اراوس لجد.لجابد لجسبلملجععبيعض لجعمج لجسرللجذكمه لجصلج2
لج.135  لجصالممج لج فسولج3
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 حث الثاني: أساسيات حول التمكين.المب
اشتم  لجلإبيبدلجحلر لججاياةلجداخللجالمنظمض لجوىرلججعدللجاشعدبعل لجيفعلدرنلجعدبلجىدرلج دموري لجوتحتبجدولجلجيسع 

 عللجالمنظمض لجوىنبلجلابالجع لجالإشبرةلجإلىلجأنلجالمدايمي لجالد لجالد لجودرايدضلجبدبنلجامليدضلجإادبدةلجالحيريدضلجلمنظمدبته لجشد لجتحداثلج
لجلج.إلالجببختيبرلجأسبسيبتلجقريضلجشلتم  

 ن:المطلب الأول: مستويات التمكي
تطرددللجكاددرلجعدد لجالمنظمددبتلجاشيددرملجبم ددبعتلجاشتم دد  لجش دد لجذشددكلجيددت لجبددارجبتلجعتفبوتددضلج فدديلجبعدد لجالمنظمددبتلج

فيلجلاتخددددبذلجاشقددددمار لجولجلجاأخددددرةبينمدددبلجقددددتفولجالمددددايمونلجببشسدددلطضلجلجاأ  ددددبريعدددللجاشتم دددد لجتيددددجي لجاشعدددبعل لجالدددد لجطددددمحلج
شقدددمارلجوتجمبدددضلجاشتصدددررات.لجوعسدددتريبتلجاشعدددبعل لجحميدددضلجوسدددلطضلجكبعلدددضلجلاتخدددبذلجالجإاطدددبويعدددللجاشتم ددد لجلجأخدددمىعنظمدددبتلج

لجاشتم  لجالحبشيضلجتسرلجفيلجتسلسللجكمبلجىرلجعر علجببشي للجالمرالي:لج
 .التمكين(: مستويات 01شكل رقم)

لج
لج
لج
لج
لج
لج
لج
لج
لج
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 لجةالإداريض لجاشقبىملجاشعمبيضلجشلتنميضلجلجض لجالمنظم-مدخل للتحسين و التطوير المستمر-لجاشعبعل لج لجتد  حس لجاطيضلجأ ناي:لجا.دلجلمصدرا
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 اشقمار
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عدبعل لجالد لجامليددضلجىديلجتع دد لجدرجدضلجاشسدلطضلجاشدولجيمبرسددهبلجاشثلاثددضلجعسدتريبتلجولجلجإلىيقسد لجتد د لجاشعدبعل لجولج
لجاادلجخطراتلجاشقماراتلجاشولجيستطي لجع لجخلالهبلجاشعبعلرنلجتطريللجتلكلجاشسلطض: ن لجاشقماراتلجولج
لجالاستابرةلجالا تقب يض:لج:أولا

لجأوبيد للج دمديلجععلرعدبتلجادادةلج تقب يضلجحيثلجيطل لجع لجاشعدبعل لجولجفيلجالاستابرةلجالالجاأدنىيتماللجالمسترىلج
قدالجلالجيعم درنلجتفب ديللجالميد لضلجاشدولجسترىلجلالجيقداملجاشعدبعلرنلجالحلدر لجولجفيلجىذالجالمحر لجبع لججرا  لجاشقمارات لجولجلجأراو

لجتست املجع لجاجلهبلجالمعلرعبت.
لج:أوس الاستابرةلجبي للجلجثب يب:

سدراولجبيد للج دمديلجلجوسد أيظهملجالمسدترىلجالمترسدطلجشتم د لجاشعدبعل لجانداعبلجتدت لجاستيدبرةلجاشعدبعل لجبيد للجولج
لجتر دديبته لجولجعدد لجبعددالجذشددكلجيقدداعرنلجتي يصدده لجشلميدد لضلجشسدديب لجتقدداملجلهدد لجتفب دديللجالميدد لضلجولجفيلجىددذالجا لجولججمددبايلجأو

لج1:عنهبولجلجنجالجهمراضلجع لجالمظلاتلجالإطبرفيلجىذالجهب يلجلالجينارجلجتحتلج طب لجسلطته لجولجولجش  لجاشقمارلجاشن
ندا لجتحايدالجعيد لاتلجلجأسدررعضلجسدبابتلجكدللجىيلج مو لج غرةلجعد لجاشعدبعل لجتجتمد لجشرضدعلجانردة:دوا ملج-
ش دد لجاشعايددالجعنهددبلجولجلجاملهدد   تددب جه لجفيلجعرقدد لجواقددعاحلجالحلددر لجشددودارةلجوعماقرددضلجوتطريددللجالحلددر لجولجلجالإ تبجيددضانددردةلجولج
  م لجامللجذاتيضلجاشترجيو.لجإلىتحر لج

تقددرملجبددا  لجالم ب ددلمتلجببحتسددببلجالادخددبراتلجفيلجاشت لفددضلجولجلجبددماعتلجاقتسددبملجالم بسدد لج:لجتقددرملجىددذهلجاشددبراعت-
لجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجأسبسدددديبيعتدددبرلجتد دددد لجاشعدددبعل لجانصدددمالجخدددلا لجاحتسدددببلج دددديغضلجادددادةلجسدددلفب.لجولجلجاشفميقددددبنلجعددد لجأاضدددبوذاتهدددبلجنميددد لج

 اشولجيقاعهبلجاشعبعلرن.لجاأ  برذشكلجلانلجادخبراتلجاشت لفضلجتنتتلجا لجلجنجبحلجبماعتلجاقتسبملجالم بس لج لجولجفي
 لجعدددر ف لجعددد لجالمسدددترىلجتتطلددد لجتد دددشدددتلجتحظددد لجبدددمواجلجعتزايدددالجولجبشيدددضلجعبزاىددديلج عاش تدددببلجالمفتدددرح:لجولجلجإدارة-
تحسدد لجلجأنعدد لجشددبتجبلجلجأ  ددبرتيددجيعه لجالدد لجاقددعاحلجالمعلرعددبتلجالمبشيددضلجعدد لجاشعددبعل لجولجتيددتمللجالدد لجاقتسددبملجالمترسددط لجولج
 ال لجاشعبعل .لجاأسه ترزي لجلجأوغبشربلجعبلجي رنلجذشكلجعمترطبلجبخطضلجلاقتسبملجالم بس لجلمبشيض لجولجىذهلجاشنتب تلجا
لج:الميبركضلجالمبشيضلجثبشاب:

ش بعلدضلجالد لجامليدضلجشلتم  لجفيلجالميبركضلجاشعبشيضلجاناعبلجيتس لجاشعبعل لجزعدبملجاشسديطمةلجالجاأال يظهملجالمسترىلج
الحلددر  لجاختيددبرلجا يددبرلجلجإبيددبدتحايددالجالميدد لات لجشسدديب لجنجدداى لجيعملددرنلجالدد لجاكتيددب لجولجفيلجىددذالجا ددن لجاشقددماراتلجولج

لجعماقرضلج تب تلجاشقمارلجاشذيلجيت ذو و.ولجلجاأ ضل
 م لجاشعمللجاشذاتيضلجىيلجاربرةلجا لجهمرابتلجامدللجتقدرملجبإكمدب لججدزولجععد لجعد لجاشعمدللجيتطلد لجاداةلجعهدبملجولج

لج2تتمت لجببستقلاشيضلجابشيضلج يمبلجبتعلللجبتنفيذلجىذهلجالمهبم.ولجلجاأخمىتعتمالجاشراحاةلجعنهبلجال لج
لج  

                                       
لج.لج137 د.لجراعيلججمب لجا اراوس لجد.لجابد لجسبلملجععبيعض لجعمج لجسرللجذكمه لجصلج 1
لج .138  لجص فسومج لجالملج2
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 التمكين. أدواتالمطلب الثاني: 
لجاشولجسنتنبولهبلج يمبلجيلي:نيبتلجعتنراضلجفيلجتطريللجاشتم   لجولجتقولجلجأدوات بلجلالجشكلج يولجا ولجتست املج

لجالمعلرعبت:لجإتبحضلج:أولا
احت ددبرلجشلمعلرعددضلجاشددولجيعتمددالجاليهددبلجاتخددبذلجاشقددمارات لج مدد لجيملددكلجالمعلرعددضلجلجأويقصددالجبددولجادداملجوجددردلجحجددملجولجلج

لجيملكلجاشقارةلجال لجاتخبذلجاشقمار.
لجالمعم ض:لجلجثب يب:
عتعدددادة.لج بلمنظمدددبتلجاشدددولجلجأدواتشلعدددبعل لجيم ددد لجتحقيقدددولجبرسدددب للجولجلجبتأعينهدددتأ ددديللجالمعم دددض لجولجإثما هدددب لجولجلجإن

ت ددرنلجع ىلددضلجشفلسددفضلجلجأنتحددمصلجالدد لجتقلدديحلج فقبتهددبلجعدد لجخددلا لجحجدد لجالاتصددب لجطصددبدرلجالمعم ددضلجالم تلفددضلجلالجيم دد لج
لجاشتم  .

لج:لجلجاشصلاحيبتلجثبشاب:
شي ر ددرالجأقددارلجلجاأدنىيتحقددللجذشددكلجعدد لجخددلا لجاشتفددري لجبنقددللج ددلاحيبتلجاشمؤسددبولجوالمددايمي لجشلمسددتريبتلجولج

ال لجاشتصم  لجواشتفري لجىنبلجلالجي فيلجشتحقيللجاشتم   لجكمدبلجأ دولجصتلدالجاندولجأنلجاشتفدري لجىندبلجلالجي فديلجشتحقيدللج
اشتم ددد  لجكمدددبلجأ دددولجصتلدددالجاندددولجأنلجاشتفدددري لجينصددد لجالددد لجالإجدددماواتلجواأ يدددطضلجاشيرعيدددضلجا دددادةلجشدددذاتهب لجوشدددذشكلج

حيبتلجببأ بشضلجوأنلجتما قهبلجالمسبوشضلجوا بسرض لجويعكلجشلعدبعل لجحميدضلجيفضللجانالجتد  لجاشعبعل لجأنلجتعط لجله لجاشصلا
لج1اشتصم لجدونلجتحايالجشل يفيض أولجشلي للجاشذيلجتدبرسلجبولجشلصلاحيبت لجأولجت ديلجبولجاشراجربت.

لج:الم ب لمتلجرابعب:
بيدضلجالإبيبلجتاشسدلركيبىنبلجلالجتقتصملجال لجانب  لجالمبديلجاشذيلجيقداملجكحدرا زلجتيدجيعيضلجشتعزيدزلجلجالم ب لمتنلجإلج

اشولجقققهبلجاشتم د لجشداىلجاشعدبعل  لجبدللجيتعدااهلجشييدمللجكدللجاشفدمصلجوالمزايدبلجاشدولجيتطلد لجلهدبلجالمتم ندرنلجأ فسده  لجالد لج
لجأنلجت رنلجىذهلجالم ب لمتلجىيلجالها لجواشغبيضلجع لجسلركيبتلجاشتم  لجوإنمبلج تيجضلجشو.

لج:تااي لجاشذاتلجخبعسب:
وارلجالم لفد لجندب لج ردالالجعد لجاشيد رىلجبدأتج لجيقصالجبذشكلجدا لجشعررلجاشعبعل لجبقرةلجتأثرى لجع لجخدلا لجاأدلج

لج.تواشقماراع لجيعل لجوأتج لجعستضعفرن لج إنلجاشتم  لجبيعله لجقسرنلج علالجبرجردى لجوتأثرى لجفيلجاأحااثلجلجآخم
لج:لجلجالاشتزامتعميللجلجسبدسب:

م ندض لجع لجأ ضللجالمااخللجشترشيالجاشطبقضلجالإ سدب يض لجوتنيديطلجاشعقدللجالإ سدبيلجوإرسدبولجالمنظمدضلجالمتلجالاشتزاملجيعا
وداددد لجاشتم ددد لجشددداىلجاشعدددبعل لج يهدددب لجعددد لجاشتفميدددللجبددد لجالاشتدددزاملجاشدددااخليلجذولجاشتم ددد لجاشعدددبليلجاشدددذيلجطرجردددولجيسددده لج
اشعددبعلرنلجفيلجتحايددالجاأىدداا لجورسدد لجاشسيبسددبت لجوتحايددالجاشرسددب للجواأسددبشي  لجوبدد لجالاشتددزاملجا ددبرجيلجذولجاشتم دد لج

                                       
لج .143  لجص2004 لجالم ت لجانبععيلجالحايث لجالإس ناريض لجإدارة المعرفة و تطوير المنظماتابعملجخضرلجاش ريسي لجلج1
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ينفدذونلجعدبلجاشتزعدرالجبددولجلجأتجد ح مدرنلجطدبلجبيدميلجولالجيسدبشرنلجاندولجطرجردولجعتلجاأ دمادالمتدايلجشدرولجالملدزم لجواشدذيلجلالجي درنلج
لج1لمنظمبته .

لجالتمكين. أساليبالمطلب الثالث: خطوات التمكين و 
لجكبأ :لجلجبهمتد نهبلجع لجاشتفر لجال لجعنب سيهبلجولجلجأسبشي تعتمالجالمنظمبتلجشتطريللجخطراتلجولج

لج:خطراتلجاشتم  لج:أولا
درجدددضلجاقتندددبعلجالإدارةلجاشعليدددبلجبفلسدددفضلجلجااتمدددبدالجالددد لجادددبعل لجأسبسددد لجهمدددبلجتتعدددادلجولجتتدددارجلجخطدددراتلجاشتم ددد لجوذشدددك

اشتم   لجوعقاارلجعبلجيتدرا ملجشداىلجاشعدبعل لجعد لجقداراتلجتد ىله لجلجشتحمدللجالمسد وشيض لجوحسد لجاسدت ااملجاشسدلطض لجوىدذالج
عدددبلجي كدددداهلجاشعتيددددلىلجحدددد لجأشددددبرلجإلىلجأنلجاأسددددلربلجاشتدددداربييلجاشددددذيلجينفددددذلجالدددد لجعماحددددللجوعدددد لجا سدددد لجاشطددددم لجشتم دددد لج

لجاشعبعل  لجوذشكلجبإتربعلجا طراتلجاشتبشيض:
لجتحايالجأسرببلجالحبجضلجشلتغير: .1

بي لجأنلجتقدمرلجالإدارةلجلمدبذالجتميدالجأنلجتتردنلجبم دبعتلجتد د لجاشعدبعل  لجوأنلجتر دعلجاشسدر لجأولجاأسدرببلجعد لجوراولج
تردددللجاشتم ددد لجوأيدددبلجكدددبنلجاشسدددر لجأولجاأسدددربب لج دددإنلجشددددمحلجوتر ددديعلجذشدددكلجشلممؤوسددد لجيسدددباالجفيلجحدددالجعددد لجدرجددددضلج

لجمرضلجوااملجاشتأكا.اشغ
 اشتغرلجفيلجسلركلجالمايمي :لج .2

ىنددبكلجاشعايددالجعدد لجالمددايمي لجاشددذي لجاعضددرالجاشعايددالجعدد لجاشسددنراتلجشلحصددر لجالدد لجاشقددرة لجولجاشسددلطضلجفيلجاشغبشدد لج
ي ر دددرنلجغدددرلجراغرددد لجفيلجاشت لددديلجاولجاشتندددبز لجانهدددب لجولجببشتدددبليلجييددد للجتغيدددرلجسدددلركيبتلجالمدددايمي لجشلت لددديلجاددد لجبعددد لج

لجىميضلجورلجتنفيذلجاشتم  .لجاشسلطبتلجشلممؤوس لجخطرةلججرلج
لجتحايالجاشقماراتلجاشولجييبركلج يهبلجالممؤوس : .3

إنلجتحايدددالج دددرعلجاشقدددماراتلجاشدددولجسددديت ل لجانهدددبلجالمدددايمي لجشلممؤوسددد لجتيددد للجاحدددالجأ ضدددللجاشرسدددب للجببشنسدددرضلج
لجشدددذالجيفضدددللجأنلجتحدددادلجالإدارةلجطريعدددضلجاشقدددماراتلجاشدددو لج لجالددد لجعتطلردددبتلجاشتغيدددرلجفيلجسدددلركه شلمدددايمي لجواشعدددبعل لجشلتعدددملج
لجعمؤوس لجبي للجتاربيي لجكمبلجبي لجرلجيم  لجأنلجييبركلج يهبلجاش

لج2تقيي لج رايضلجاشقماراتلجاشولجيم  لجانلجييبركلج يهبلجالممؤوس لجبي للجعربشم.
 :ت ري لج م لجاشعمل .4

عدد لجازديددبدلجتعقيددالجعنظمددبتلجاشيددرم لجأ ددرعلجعدد لجالمسددتحيللجالااتمددبدلجالدد لجانهددردلجاشفمديددضلجفيلجتحقيددللجأىدداا لج
اشتنظي  لجواليدولجكدبنلجعد لجاشضدموريلجالااتمدبدلجالد لج دم لجاشعمدللجفيلجأداولجاأامدب لجبيد للجبندبو لجاأعدملجاشدذيلججعدللجىدذالج

                                       
لج.144 صلجعمج لجسرللجذكمه  ابعملجخضرلجاش ريسيلجلج1
 لجالملتق لجالإداريلجا بع لجالإبااعلجولجاشتجايدا لجالمنظمدضلجاشعمبيدضلجشلتنميدضلجأفكار لتعزيز تمكين العاملين في المنظمات العربيةد.سعالجب لجعمزو لجاشعتيلى لجلج2

لج .110 لج107 لجص2004الإداريض لجاشقبىمة لج



 : الإطار المفاهيمي للتمكينالفصل الأول

10 
 

ف لجاشددذي لجيعملددرنلجبيدد للججمدددبايلجاأسددلربلجعدد لجأىدد لجأ يددطضلجبددماعتلجاشتم دد لجوأكامىددبلجشددديراب لجشددذالجي كددالجأنلجالمددر 
ت ددرنلجأ  ددبرى لجوقددماراته لجأ ضددللجعدد لجاشعددبعل لجبيدد للج ددمدي لجوىددرلجعددبلجبيعددللجأسددلربلج ددم لجاشعمددللججددزوالجأسبسدديبلجفيلج
امليضلجتد  لجاشعبعل  لج بلمنظمضلجبي لجأنلجتعمللجال لجإابدةلجتصمي لجاشعمللجحتىلجيم  لجلهذالجاأسدلربلجأنلجيدبرزلجبيد للج

لج.1طريعي
لجالميبركضلجفيلجالمعلرعبت:لج .5

 لجأنلجيتر ملجشلمر ف لجالمم ن لج م ضلجاشر ر لجشلمعلرعبتلجاشولجتر لجله لجأنلجو دب فه  لجو دم لجاشعمدللجاشدولجبي
ييدددعكرالج يهدددب لجتقددداملجعسدددبهمضلجشنجدددبحلجالمنظمدددض لج  لمدددبلجتدددر متلجععلرعدددبتلجشلممؤوسددد لجاددد لجطميقدددضلجأداولجاملهددد لجكلمدددبلج

لجزادتلجعسبهمته .
لجاختيبرلجاأ مادلجالمنبسر :لج .6

أ دمادلجاشدذي لجيمتل درنلجاشقدارات لجوالمهدبراتلجشلعمدللجعد لجا خدمي لجبيد للججمدباي لجبي لجال لجالمايمي لجاختيبرلجا
شددودارة لج ددلالجبددالجشلمنظمددضلجأنلجتختددبرلجلج ظددبملج عددب لجوذشددكلجأنلجالاختيددبرلجاشسددلي لجشلمددراردلجاشريددميضلجىددرلج قطددضلجالا طددلا لجفي

لجشولجتعمللجنب.أاضبوىبلجبعنبيضلجش يلجتتأكالجع لجأنلجعبلجيت لجاختيبرهلجعلا  لجشلمنظمضلجوطريعضلجاملهب لجواشظمو لجا
لجتر رلجاشتاري : .7

اشتدداري لجأحددالجالم ر ددبتلجاأسبسدديضلجنهددردلجتد دد لجاشعددبعل  لجحيددثلجبيدد لجأنلجتتضددم لججهددردلجالمنظمددضلجتددر رلج
 لجإدارةلجاشصماع لجاشعمللجع لجاشفم  لجاشتحفيز لجشم  لجالمسترىلجالمهدبريلجواشفدللجالاتصب بماعتلجعرادلجتاريريضلجكحللجالميبكل لج

لج.2شلعبعل 
لجعبت:شتر يللجاشترقلجالاتصب  .8

يتعلدللجبراجرددبتلجولجاشتم د لجشلعددبعل لج يمدبلج بيد لجأنلجيدت لجشدمحلجوتر دديعلجعدبلجالمقصدردلجبدبشتم   لجوعددبذالجيعدل
لجالإدارةاشعددددبعل لجكرسددددب للجشتر دددديللجترقعددددبتلجلجأداو لجولجالإدارةتسددددت املجخطددددضلجامددددللجلجأنيم دددد لجولجلج عتطلرددددبتلجو ددددب فه 

لجشلمر ف .
لجو  لجبم بعتلجشلم ب ئبتلجولجاشتقايم:لج .9

الم ب ئددبتلجاشددولجقصددللجاليهددبلجالمر فددرنلجيددت لجربددطلجاشتقددايملجولجلجأنش دديلجي تدد لجنهددردلجاشتم دد لجاشنجددبح لجبيدد لج
لجاشعمللجع لجخلا لج م لجاشعمل.لجأداواتجبىهبلجورلجتفضيللجنظمض لجبتصمي لجشلم ب ئبتلجيتلاوملجولجبأىاا لجالم

لجااملجاستعجب لجاشنتب ت:.10لجلجلجلج

                                       
 لججبععضلجالمدكلجالعمل الفعال في الأجهزة الحكومية اتجاهات المديرين حول مدى تطبيق مفهوم فرقلجحر لجابيالجامالجاشعصيمي لجرسبشضلجعبجسترلج1

لج .23لج لجص2003سعرد لجاشميبض لج
لج .430لج لجص2008 لجع ترضلجا لجشم  لجاشقبىمة لج21، الادارة: الاصول و الاسس العلمية للقرن سيالجالهراريلج2
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بي لجالحذرلجع لجعقبوعضلجاشتغيدرلجحيدثلجسديقبوملجالمر فدرنلجايلجابوشدضلجلإبيدبدلجاشتغيرلجبسماض لجولجلجإحااثلالجيم  لج
لج.يضيالجال لجابتقه لجعس وشيبتلججاياةلجأنبم بعتلجيم  لج

 تأخدذتلجسددميعض لج دبشتم  لجامليددضلجشدبعلضلجولجاداملجاسددتعجب لجالحصدر لجالدد لج تدب لجالإدارةولجببشتدبليلجبيد لجالدد لج
لجفيلجالمنظمض.لجاأطما تتضم لججمي لجوقتبلجولج

   لجالمعب مة:لجاشتملجأسبشي لجثب يب:
لجفيلجاشتم   لج ر حهبلج يمبلجيلي:لجأسبشي ااةلجاتجبىبتلجولجلجإلىتطمقتلجاش تبببتلجالمعب مةلجحر لجاشتم  لج

لجاشقيبدة:لجلجأسلرب .1
اشقيدبدةلجلجأسدلربولجلج1اشقيدبدةلجالحايادضلجاشدولجتسدبى لجفيلجزيدبدةلج باليدضلجالم سسدض.لجأسبشي يعالجتد  لجالممؤوس لجع لج

الم سسددضلجالمم نددضلجىدديلجتلددكلجلجأنلجإلىييددرلجلجاأسددلربىددذالج دد لجالمددر ف .لجولجالمددايملجفيلجتدلجأوىددذالجيقددرملجالدد لجدورلجاشقب ددالج
اشنسدرضلجىدذهلجلجإلىالمدايمي لج سدرضلجابشيدضلجببشقيدبسلجلجإلى سدرضلجالمدر ف لجلجأنواس لجطعدنلجلجإشما الم سسضلجاشولجتتضم لج طب لج
ولجىدددذالجلج2اشدددا يبلجفيلجالم سسدددضلجالإداريدددضعدددنعلج دددلاحيبتلجاكدددبرلجشلمسدددتريبتلجلجأيضدددبتتضدددم لجفيلجالم سسدددبتلجاشتقليايدددض لجولج

لج.أسفللجإلىلجاالياشسلطبتلجع لجلجأويمكزلجبي للجخبصلجال لجتفري لجاشصلاحيبتلجلجاأسلرب
لجلج:اأ مادتد  لجلجأسلرب .2

حددر لجاشفددمدلجطددبلجيسددم لج"لجتد دد لجاشددذاتلج"لجولجيددبرزلجاشتم دد لجىنددبلجاندداعبلجتردداألجاشعراعددللجلجاأسددلربيتمحددررلجىددذالج
المدر ف لجالمتم ند لجلجأنلجإلى.لجولجتملجاشتر دللج3بذلجاشقدمارشلفمدلجببشترجولجورلجقردر لجالمسد وشيضلجولجالاسدتقلاشيضلجفيلجاتخدلجالإدراكيض

يمتل رنلجعستريبتلجاكبرلجع لجاشسلطضلجواشتح  لجفيلجعتطلربتلجاشر يفض لجولجقارةلجاكبرلجال لجاستامبرلجالمعلرعدبت لجولجالمدراردلج
لجاشتم د لجىنددبلجينظدملجشدولجالد لجا ددولجتجمبدضلج مديدضلجفيلجاشدتح  لجولجاشسدديطمةلجولجأنالد لجالمسدتريبتلجاشفمديدض لجولجالدد لجاشدمغ لجعد لج

لجتقرملجال لجاشتم  لجانمبايلجولجتد  لجاشفميل.لجأخمىلجأسبشي ىنبكلجلجأنلجإلاتحمللجالمس وشيض لج
 :تد  لجاشفميللجأسلرب .3
 كدبرىلجلجأهميدضبعد لجاشردبحا لجلجتجبىللجامللجاشفميل.لجشذشكلجرأىلجإلىاشتم  لجاشفمديلجقالجي ديلج اشعكيزلجال لجإن

اشفميللجلمبلجشلعمللجانمبايلجع لج را الجتتجبوزلجاشعمللجاشفمديلجولجقالجبداأتلج  دمةلجاشتم د لجانمدبايلجلجأوشتم  لجالمجمراضلج
يقدرملجالد لجلجاأسدبسولجاشتم د لجالد لجىدذالج4ع لجعربدراتلجدوا ملجانردةلجفيلجاشسرعينبتلجولجاشامب يندبتلجعد لجاشقدمنلجالمب دي.

                                       
1
 Bennis. W , the end of leadership : exemplary leadership is impossible without full inclusion, initiative and 

cooperation of followers organizational, Dynamics summer, 1999, p 71, 80. 
2
 Malone, TV, is empowerment just fad ? control, Decision. Making and IT, sloan management review, 1997, p 

23, 25. 
3
 Spreitze. G.M, Social Structural characteristics of psychological empowerment, Academy of management 

journal, 1996, p 483,504. 
4
 Sims, H.P,jr, Beyond Quality circles : sef- Management teams personnel, 1986, p 25,31. 
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امددللجاشفميددللجيعددالجلجأنعمددللجععددب لجحيددثلجبنددبولجاشقددرةلجولجتطريمىددبلجولجزيبدتهددبلجعدد لجخددلا لجاشتعددبونلجانمددبايلجولجاشيددماكضلجولجاش
لج1الم سسي.لجاأداويست املجشتم  لجاشعبعل لجولجعسرغبلجشتطريملجقاراته لجولجتعزيزلجلجأسلربب

 .التمكين إستراتيجية  ماهية المبحث الثالث:
ولج تيجدددضلجلمدددبلجلجالم تلفدددض عددد لجخدددلا لجاشعقددداي لجالمب دددي لجزادلجالاىتمدددبملجباراسدددضلجتد ددد لجاشعدددبعل لجفيلجالمنظمدددبتلج

لجإلىزيدبدةلجاأداولج دبنلجالمنظمدبتلجاتجهدتلجلجاشت دبشيا ولجخفد لجلجالمنب سدض تراجهولجالمنظمبتلجفيلجاشرقتلجالحبليلجعد لجزيدبدةلج
لج.أدا هبتد  لجاشعبعل لجشتحس لجلجإسعاتيجيضاست ااملج

 التمكين. إستراتيجية تعريف:  الأولالمطلب 
اشعبعل لج لجولجتيجيعه لجطبلج يه لجالمداراولجلجماداأ تست املجلحثلجلجإسعاتيجيضاشتم  لجب ر ولجلجNixonو الج

.لجولجذشددكلجادد لجطميددللجعددنحه لجالمزيددالجعدد لجاشقددرةلجولجالحميددضلجفيلجأ ضددلشغددمضلجتددر رلجعهددبراته لجا ب ددضلجولجخددبراته لجالدد لجوددرلج
شي ر درالجقدبدري لجالد لجاشعمدللجبفعبشيدضلجخاعدضلجأىداا لجلجاأخمىجب  لجالمراردلجولجالاعتيبزاتلجلجإلىلجأامبله اشتصم لجأداولج
لج.2يبتهبالمنظمضلجولجغب

لج3لج يمبلجيلي:لجإبيبزىبىنبشكلجااةلجعزايبلجيم  لجلجم  اشتلجإسعاتيجيضولجشتطريللج
 استجببضلجشلسر لجولجلحبجبتلجاملا هب.لجأكامتصرعلجالمنظمضلج 
 زيددبدةلج عبشيدضلجامليددضلجإلىفيلجالهيبكدللجاشتنظيميددض لجولجىدرلجعددبلجيد ديلجلجالإداريددضخفدي لجاددادلجالمسدتريبتلج 

 الاتصبلاتلجولجخف لجزع لجاتخبذلجاشقمار.
 غرلجاشضموريض.لجالإداريضتخفي لجت بشيالجاشتيغيللجببشتقليللجع لجاادلجالمستريبتلج 
 اشيرعيدضلجشلصدالجاشادبيلجعد لجلجاأعدررولجتدمكلجلجالإسدعاتيجيضاشعليدبلجببشقضدبيبلجلجالإدارةزيدبدةلجتمكيدزلجولجاىتمدبملج

 .الإداري 
 دددد لج ددددب  لجفيلجاشعددددبعل لجببلمنظمددددضلجيملجالإداريددددضاشتم دددد لجبعددددالجتقليددددللجالمسددددتريبتلجلجإسددددعاتيجيضتنددددتتلج 

 شر ب الججاياة.لجإداراتلجإ يبواست ااعولجفيلجخلللجولج
  لجإلىلجأ  دددبرى ولجا لاقدددضلجبضدددمبنلجو دددر لجعقعحدددبته لجولجلجالإبااايدددضاشعدددبعل لجلجاأ دددمادقددداراتلجلجإطدددلا

الهمعيدضلجاش رددرةلجلجالإداريددضفيلجاشطميدللجاشطريددللجشلمسدتريبتلجلجاأ  دبرادداملجو د لجىددذهلجعت دذيلجاشقدمار لجولج
 ت بر.فيلجالارتفبع لجولجالمعرقضلجشوبااعلجولجالاب

 .تر رلجالمزيالجع لجاشم بلجاشر يفيلجولجاشتحفيزلجولجالا تمبولجاشر يفي 

                                       
1
 Torrington,D, Hall. Land taylor. S, Human resource management, sicth ed, prentice hall, 2005, p 40. 

لج .69 زكميبولجعطلكلجاشاوري لجد.لجاحمالجاليلج بلح لجعمج لجسرللجذكمه لجصلج..دالج2
لجلجلجلجلجلجhttp://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/127619  لجا لجالمرق :، إستراتيجية تمكين العامليناحمالجاشسيالجاش مديلجلج3

 

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/127619
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 الحاياددضلجعاددللجلجالإداريددضتد دد لجاشعددبعل لجعنددبخلجتنظيمدديلجابيددبتلجشتنفيددذلجالاسددعاتيجيبتلجلجإسددعاتيجيضتدر ملج
لجانردةلجاشيبعلضلجولجغرىب.لجإدارة

 التمكين. إستراتيجيةالمطلب الثاني: مراحل تطبيق 
ضلجتهيئددضلجاشريئددضلجالمنظمدداشتم دد لجعدد لجخددلا لجلجإسددعاتيجيضعماحددللجتطريددللجلج Gotesh & Davisو ددالج

ولجتحايدالجسدقر هبلجاشزعنيدضلجلجإشيهدبالمدمادلجاشر در لجلجاأىداا اشعرا للجاشولجتعدعضلجسدريلو.ولجو د لجلجإزاشضاشااامضلجشلتم  لجولج
لج1رطلجولجاشتطريم.تر رلجاشتسهيلاتلجالمبديضلجفيلجبيئضلجاشعمللجولجااتمبدلجآشيبتلجاشتطريللجولجاشتقريملجولجاشضلجإلىببلإ ب ضلج

ت ددرنلجاشراايددضلجفيلجلجإذاشتم دد لجيت ددذلجادداةلجعماحددللجعتارجددضلجلجإسددعاتيجيض ددبنلجتطريددللجلجأخددمىولجعدد لجوجهددضلج ظددملج
لج2عسترىلجع لجاشتم  لجولجع لجابسطلجالمهبراتلجتصباايبلجلجال لجاشنحرلجاشتبلي:لجادي

 وشيبته لجاتجددبهلجعسدد لجلجإثددماوطددبلجققددللجالإغنددبولجاشددر يفيلجشلعددبعل لجولجلجاأامددب تصددمي لجلجإاددبدة يددبطبتلجااتيبديددضلجولج
 المنطريضلجن .لجاأامب 

 تيجي لجعقعحبتلجاشعبعل لجلجولجعنحه لج م دضلجشلميدبركضلجفيلج دن لجاشقدماراتلجولجعسد وشيضلجانجبزىدبلجولجبخب دضلجعد لج
 ينب لجاشاقضلجعنه .

 تيدد يللج ددم لجاشعمددللجبأ رااهددبلجولجعنهددبلجحلقددبتلجانددردةلجولج ددم لجالمهمددبتلجا ب ددضلجولج ددم لجحددللجالميدد لاتلجولج
 ولج م لجتيجي لجالميبري .لج لجاشعمللجاشذاتيضضلجالمتقبطعضلجولج ملج م لجاشر يف

 اشتم  :لجإسعاتيجيضتد  لجاشعبعل لجال لجورلجتبم.لجولجاشي للجاشتبليلجير علجعماحللجتطريللج 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                       
لج . 96لجزكميبولجعطلكلجاشاوري لجد.لجاحمالجاليلج بلح لجعمج لجسرللجذكمه لجصلج.ا.دلج1
لج. 97لجالممج لج فسو لجص لج2
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يلاحولجع لجاشي للجتارجلجالمهبراتلجاشلازعضلجلاكتسببلجاشعبعل لجاشقاراتلجاشلازعضلجشتم ينه لج هيلجتراألجع لج
الااتيبديضلجاشموتينيضلجشلتطررلجكلمبلجزادتلجعس وشيبتلجاشتم  لجحتىلجتصللجتجبيولجلجاأ يطضالمهبراتلجاشرسيطضلجذاتلج

لجت رنلجالمهبراتلجععقاةلجفيلجعستريبتلجاشتم  لجاشعبشيض.لجإذاشي ل.لج

 التمكين. إستراتيجيةالمطلب الثالث. متطلبات تطبيق 

ولجعتطلرددبتلجلجلج ب يدبتإعقتددبجلجشتنفيدذىبلجلجإسدعاتيجيضتيد للجلجأتجددبانلجرحلدضلجاشتم د لجشيسدتلجبددبأعملجالهد لجطبلمدبلج
اشتم دد لجيتطلدد لج ددا لجلجإسددعاتيجيضا تبنددبلجاشفيددل.لجولجعنددولج ددبنلجتطريددللجلجأنكرددرةلجلانجبزىددبلجولجإلالجتعددالجعغددبعمةلجع لفددضلج

المنظمدددضلجولججدددايتهبلجفيلجعدددنعلجالحميدددضلجش دددللجالمسدددتريبتلجولجاشتيددد يلاتلجفيلجالمنظمدددضلجولجاشتدددزاملجالمنظمدددضلجبددداا لجاشعدددبعل لجولج
بندددالجاشمقببدددضلجالمربشدددمةلجولجالاستعب دددضلجلجإلىالا ددداعبجلجولجاشتم ددد  لجببلإ دددب ضلجااتمدددبدالجالددد لجعدددااخللجالميدددبركضلجولجلجإسدددنبدى 

ولجاشعددبعل  لجااتمددبدلجالمنظمددضلجاشت طدديطلجالمنهجدديلجاندددالجلجالإدارةانهددبلجببشمقببددضلجاشذاتيددضلج ددم لجعنظددررلجاشاقددضلجالمتربدشددضلجبدد لج
لجلج1اناياةلجفيلج للجاشتم  .لجاأدوارولجتأىيله لجلممبرسضلجلجاأ مادتطريللجاشتم   لجولجاشتزاعهبلجبتاري لج

                                       
   .لجلج96صلجا.دلجزكميبلجعطلكلجاشاوري لجد.لجاحمالجاليلج بلح لجعمج لجسرللجذكمه لجلج1

لجاشقيبدة م لجاشعمللجذاتيضلج لج م لجالميبري لجا ب ضلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلج
لج لج م لجحللجالمي لات م لجالمهبراتلجا ب ضلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلج

لج
لجاشفم لجاشر يفيضلجالمتقبطعضلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلج

لجولجحلقبتلجانردةلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلج
لج

لجالميبركضلجانمبايضلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلج
لجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلج

لج ظ لجالمقعحبتلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلج
لجلجلجلجلجلجلج

 اابدةلجاشتصمي لجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجلج

عس وشيبتلجاشتم  
 

 ععقاةلجلجلجلجلجلجلجلجلجلجالمهبراتلجالمطلربضلجلجلجلجلجلجلجلجلجبسيطض

 التمكين

 صنع القرارات

 المياركة

 الاغناء الوظيفي

نياااااااااااااااااااااااااااااااااااااطات 
 ااتيبديض
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اسددت ااملجتقنيددبتلجلجإلىالمنظمدديلجولجانمددبايلجولجاشفددمدي لجولجاشلجددرولجلجاأداوتددر رلجالمعلرعددبتلجادد لجلجإلىببلإ ددب ضلج
لجاأنمددبطعنظميددضلجعم ددضلجولجرشدديقضلجبددالالجعدد لجلجأنمددبطعنظميددضلجعسددبااةلجشتفعيددللجاشتم دد لجادد لجطميددللج ددم لجاشعمددل لجولجااتمددبدلج

 المنبسرضلجلم ىلاته لجولجعهبراته .لجاأعبك سر لجفيلجالمنبلجاأ ماداشتقليايضلجولج مورةلجوجردلج
تضدم لجاتصدبلاتلجعفترحدضلجلجأناتجهتلجورلجاشتم د لجاليهدبلجلجإذالجالإدارةلجأنلجإلىلجEcclesدراسضلجلجأو حتكمبلج

انايدداةلجولجدادد لجلجاأ  ددبرفيلج ددللج ظددبملج ددم لجاشعمددللجولجاسددت ااملج ظدد لجابشيددضلجانددردةلجلحددللجالميدد لاتلجولجالا فتددبحلجالدد لج
بدولجلجأ دبدتدراسضلج الملرك(لجولجىديلجفيلج دادلجترحيدالجعدبلجلجأشبرتشعمللجطنطللجاشمقببضلجاشذاتيض.لجكمبلجولجالجالإبااعالابت برلجولج

اشتم دد لجبضددمبنلجتددرا ملج ظدد لج بالددضلجشلمعلرعددبتلجولجلجإسددعاتيجيضاشرددبحا لجبصددادلجتحايددالجعتطلرددبتلجتنفيددذلجلجأ  ددبرولجلجأراو
 ظدد لجاشمقببددضلجلجإلىاشمقببددضلجالمربشددمةلجالاتصددبلاتلجشتددا للجالمعلرعددبتلجبجميدد لجالاتجبىددبتلجولجلمعظدد لجالمسددتريبت لجولجتغيددرلج ظدد لج

 طددطلجاشتم دد لجعدد لجانايددضلجفيلجعسددبشضلجلجإسددنبدىباشعليددبلجولجلجالإدارةاشذاتيددضلجبباتمددبدلجعددنهتلجعددنعلجحميددضلجاشتصددم  لجولجدادد لج
فيلج دددللجاشتم ددد لجولجااتمدددبدلجاشدددنمطلجاشقيدددبديلجالمنبسددد لجلجأدوارىدددبلممبرسدددضلجلجإع ب بتهدددبولجتطدددريملجلجالإدارةتطريقدددولجولجتأىيدددللج

لج1ولجع لجتهيئضلجالمراردلجاشلازعضلجشضمبنلجاشتطريللجاشفباللج ططلجاشتم  .شلتم  لجولجاشاا لج طط
لج  

                                       
 .101  لجصلج لجعمج لجسرللجذكمها.دلجزكميبلجعطلكلجاشاوريلج1
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 خلاصااااة:
لجلجلجلجلجلجلجلجعدددداىلجت يفهددددبلجلدددد لجعدددداىلجعسددددبيمتهبلجشتطددددررلجالمجتمدددد لجولج لجيترقددددالجابولجالم سسددددضلجواسددددتممارىبلجولجتطررىددددببقددددلجإن

لالجيدددت لجلهدددبلجذشدددكلجإلالجعددد لجخدددلا لجواسدددتجببتهبلجلمتطلربتدددو لجعددد لجخدددلا لجعدددبلجتقاعدددولجعددد لجعنتجدددبتلجومخعادددبتلججايددداة لجولج
لجا يطض.لجاأعررغرىبلجع لجالم سسضلجلمراجهضلجتلكلجالمتغراتلجولجلجأداةاشتم  لجاشذيلجىرلج

اشلازعدددضلجشدددذشك لجكبشتددداري  لجووجدددردلج ظدددبملجلجالإداريدددضشتيدددجي لجاشتم ددد لجبيددد لجتدددر ملجاشعايدددالجعددد لجالمقرعدددبتلجولج
عيدج لجييدعملجعد لجخدلا لجرا زلجادبد لجولجيسبى لجفيلجتنقللجالمعلرعبتلجبسدهرشض لجوو د لج ظدبملجحدلج اتصبلاتلج باللجوعتطرر

اسددت ااملجاشعايددالجعدد لجلجالإدارة لجكمددبلجبيدد لجالدد لجيلجيرذشددولج ددبلجيا عددولجشتقددايملجالمزيددااشعبعددللجبأ ددولجي ددب الجالدد لجانهددالجاشددذ
لجالإداريدضذشدكلجالابتعدبدلجاد لجكدللجاشسدلركيبتلجلجالىلجإ دب ض لجاشولجتعززلجاشتم  لجوتيج لجاليدولجعر فيهدبلجالإداريضلجاأسبشي 
لجاراتلجاشعبعل .تطررلجقيللجنمرلجولجاشولجتع



الفصل الثاني 
مدخل حول 
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 د:يــــــــتمه
يعد الأداء من  ظانف ا الدندارد ارنةن ييث تزند ا ظدلمنف مفلدعادمنفر ار ن ظرييث لأداء الأدظار ا اي نف  ارن   

رتحقزنننه المنننداة ارع ننن   يحقنننه المنننداة ادارر الدننندارد ارنةننن يي مننن  سةلذنننف المنننداة الدالأنجننني  اذ ا ننن  اردلأنننزاي الألصننن 
مفلدالأنجي ف ة عاى ا   يعبر ع  منجتدى ارتقدم الح فر  ظايقتصفد  را جت عفر  ظمن  لمانف ظ نل ارز زن  عانى 
لزفظرنني ارنحنند عنن  تقزقنني الأداء ظمع فنني ارعدامنن  ارنني ،نندد  ظانناف  فزنن ث تننا يدونن  مع فنني الخانن  ا الأداء ظارع نن  

يفا  الدطادمنني  ظمنن  سننةل مننف اقنندم لأنندة  قنندم مدرالأنني فصننااف لمنن ا عاننى اصننحزح  لشننف ينجننفعد عاننى ،قزننه منجننتد 
 متقنجز   الى فةث منفتد لمي:

  الدنحد الأظل: مفلمزي الأداء اردازفي
  ،نجنٌ الأداء اردازفي مفلمزي الدنحد ارثفني:

  الدنحد ارثفرد: اقززم الأداء اردازفي
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 المبحث الأول: ماهية الأداء الوظيفي
لدالأنجفر لمافك تقزقي الأفلأزي م انطي مإدارتهنفث ظلمني الأداء ارندازفي رن ا ننل ان عاى استةة المداة ا

يودن ،ازا  لأف اف  بمعنى درالأت  ا زم  معنٌث م  نل ان يودن اي ف ديافمزوزف ظار   يعني قدرر الدالأنجني عانى 
 الداففنجي ا الددى ارطدي  
 الأداء الوظيفي تعريفالمطلب الأول: 
يد مفلددارد ارنة يي ظاراظ ر ارزهنف   زن ر ااففنجنزيث الى اطندر مفنفلمزم تديثني مثن  راس الدنفل ادى ايلمت فم الدت ا

ارفو   ظالدالأنجي ارعا زي ظار  فء ارتاظز ي ظالدع في ظغنًلمف لشف يت حدر تدل الأداءث ظا لم ا ارصندد قندمل رنءداء 
 اردازفي عدر اعفريا م  اهمهف:

 تننف ا ارنجننادك ث ففرنجننادك لمنند اراةننفم ارنن   يقنندم منن  "مأ نن   يعنن ة رننفرل  زوننديس الأداء ( :7اع يننا  
 1 "الأف اد امف  تف فر ارنجادك فهي اراتف ا اري تمخ ل ع  ذرك ارنجادك

ا نف  لضند الدنجنتقن  من  سنةل مفهندم ارقندرر عانى ارن لمف  "يع ة مزةفل رزننفس الأداء مأ ن   ( :2اع يا 
الدالأنجنني ا ننف تققننل الأداء اذا قفمننل متحقزننه الألمننداة ارنني الى اينن  ا ينند الدالأنجنني ان انن لمل ظيدونن  ارقنندل عنن  

 2  "لأط تهف
ارقزفم مأعنفء اردازفي م  منجاظرزفر ظظا نفر ظفقنف را عندل الدفن ظ  "الأداء اردازفي يعني  ( :3اع يا  

 3 "م  ارعفم  ارواء الددر  اداؤ 
الدخ  نننفر ظالألمنننداة ارننني  لر دعننني مننن  ظ مننن  سنننةل ارتعنننفريا ارنجنننفمقي  نجنننتاتا ان ايداء ارننندازفي لمننند

 انجعى الداظ ي الى ،قزقهف م  سةل الدقفر ي منٌ الأداء الد غد  ظالأداء ارفعاي 
 المطلب الثاني: عناصر الأداء الوظيفي.

ان قزننفم مفلأ ةننطي ظالدهننفم الدختافنني ارنني اتونندن ماهننف اردازفنني ث يتطاننل ا ننفف  عنندر عاف نن  منن  رننأ ف ان 
اظ انفمف ث ظيتدقا منجتدى الأداء عاى در ي ااقفن  ن  عاصن  من  عاف ن   ث ظارني ماهنف  ااف  عاى لم ا الأداء لأانف

 مف يتعاه مفلدداا منفر ر ظمف لمد سفرج ع  لأزط ا  ث يدو  الصفزلمف ا الآتي:
 :ارعاف   الخفضعي رنجزط ر الدداا :اظي  
اك ارندظر ظالدهنفم ث ظلمن ا يعنني ان الأداء اردازفي لمد الأف  ارصفا لجهندد ارفن د ظارن   ينندا مفرقندرار ظادر  

يدو  ان ياظ  ارز  عاى ا    تفج ارعةقي الدتداساي منٌ    من  الجهند ارن   ين رن  الددانا ا   الأداء ا ظقل معنٌ

                                       
اراظ ينني ظديرتهننف ا ارنزلنني ارع مزنني الدعف نن رث الداظ نني ارع مزنني : الإلأننزاازجزي تكنولوجيــا الأداء البيــر  لــي المن مــا ا  د عننند ارنننفر  امنن المزم دررث   1

  75ص  ث2223 ثراتا زي الإدارييث ارقفلم ر
2

  Lamia Berral ,L’indicateur De Performance, Concepts Et Application, Le Padués Editions, Paris, 2000, P 21 
  94 ث ص7984دار اروتف  الدص  ث ارقفلم رث  ثمعجم مصطلحا  العلوم الإداريةمدظ  احمد ز يث   3
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ظازفتننن  ظارقننندرار الدنجنننتع اي ا ادا ننن  رادازفننني ظمننندى ادرا ننن  رننندظر  ارننندازفي ي نننفة الى ذرنننك ادراك ارننندظر ظ ننن  
 1 ظل ظ ارادعزي ظدر ي مطفمقت  لددا ففر معزاي الأداء ظ الجهد الدن

   :ي ع  لأزط ر الددااارعاف   الخفر  فف زف:
لماننفك عاف نن  ظمود ننفر عدينندر رننءداء ارنندازفي سفر نني عنن  لأننزط ر الددااثماهننف مننف يتعاننه مفردازفنني منن  

ث اضنففي الى مزلني  ظادظار ظادقعفر مطادمني ث ظمنف اقدمن  لمن   الأسننًر من  ع ن  لشتن  فزن  ،ند ظا نفر ظمنجاظرزفر
ارتاظزم ارداسازي تزد ااد  اردازفي ظاري ات    مانفخ ارع ن ث الإرن اة ظظفن ر الدندارد ظ الأ ظ ني الإداريني الذزون  
ارتاظز ننني ظ ظنننفم اياصنننفل ث ارنجننناطي ظالأننناد  ارقزنننفدر  ظنننفم الحنننداف  ظارثننندا  ظارعقنننف    ظقننند اننناف  ارنزلننني الخفر زننني 

 2اى ادا   ث مت ثاي ا الداففنجي الخفر زي ظارتحديفر ايقتصفديي راتاظزم ار   يع   م  الدداا ع
 .عوامل البيئة الإدارية المؤثرة لي الأداء الوظيفي المطلب الثالث:

نجنننهف ي نز  اروثننً من  الجهند ظالدنفل ظقند يناد  ا مان الدةف   اروثنًر اري ،ز  مأ ه اانف الإداريني ظارني 
نٌ ارونننندادر ا امف اهننننف ارصننننحزحي ظايلأننننتففدر منننن  قنننندرار الدنننندا   ا الدوننننفن اراهفينننني الى فةنننن  الدالأنجنننني ا اعزنننن

 ارصحز    ظم  لم ا      معض ارعدام  اري ااف  ا الأداء 
  :الدافخ ارتاظز ي :اظي

يعننبر الداننفخ ارتاظز نني عنن  رخصننزي الدالأنجنني   ننف ي المننف ارعننفمادن فزهننف ظيةنننً الى  ففنني ارظنن ظة ظارعاف نن  
 ثث ظاةو  ا فلمفان  ظ،ندد منجنتدى رضنف  ظادا ن  اري ،ز  مفلدداا افافء ع ا  ظااف  عاى لأاد  ارنجف در داساهف ظ 

ظالدافخ ارتاظز ي به ا الدعنى يةننً الى ارقنزم ظ اي فلمنفر ارنجنف در ا ارتاظنزم ظانأفنً  عانى ارنجنادك الإدار  راعنفمانٌ 
 3ظلر   ارع ازي الإداريي 

زلي ااظز زي داع ي ظلزفن ر عانى ارتجديند ظالإمنداط رتطندي  الأنفرزل ارع ن  ففلدافخ الإنفبي يع   عاى ادفنً م
ث ظيعننند الذزوننن  ارتاظز ننني المنننم عاف ننن  الدانننفخ ارتاظز ننني الدننناف ر ا الأداء  ظ،نجننننٌ الأداء ظضننن فن ااقف ننن  ظ دداننن 

 ننن  ارننندازفي ث مننن  سنننةل الأنننتزعفم  يتتزف فتهنننف مننن  اردانننف ا ظارتخصصنننفرث ظقدراننن  عانننى اننجنننز  ا ننن اءار ارع
ظ،قزننننه ا نجننننزف  ارقنننن ارار ظالأظامنننن  منننن  الإدارر ارعازننننف الى اردلأننننطى ظمنننن    الى الإرنننن افزيث ظ،دينننند  ظننننم ارع نننن  
ظمعننندير الأداء ظمننندى ا  زننن  ارنجننناطي ظدر ننني الح يننني ارننني يةنننع  الأفننن اد عاننند ا نننفذ ارقننن ارار ظ ا نننف لأنننفلمم الدانننفخ 

                                       
 ث ص 7986ث ارنندار الجفمعزنني ثالإلأننوادريي ث مصنن ث ، وأدوا  البحــث البطبيقــيالأســا الوــلو يةث إدارة القــوا العاملــةث احمنند  ننق  عفرنندرد  1

52  
2
  Dimitris Weiss, Ressources, Humaines, Deuxièmes Edition d Organisation, Paris, 2003, P 78.    

ث الدالأنجنني ارع مزنني راعانندم الأمازننيث ع ننفنث الأردنث المنــاا البن يمــي وتطــوير اللدمــة المصــرلية لــي البنــوك البجاريــة الكويبيــةعننند ارفتننفح ارةنن منٌث  3
  22 ث ص7987
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ي مفلدالأنجنيث ادى ذرننك الى ارتننأفنً الإننفبي الدنفرنن  عاننى ارتاظز ني انفمزننف ا اندفنً ااننك الخصننف   راهزون  ارتاظز نن
 1 ففعازي الأداء اردازفي راعفمانٌ 

 :ارعدام  ارةخصزي الداف ر ا الأداء اردازفي فف زف:
غنننننً  منننن  الأفنننن اد ارعننننفمانٌ ا عنننن  اعننننبر ارعدامنننن  ارةخصننننزي عنننن  ارصننننففر اظ الخصننننف   ارنننني تمزنننن  فنننن د  

فرف د  فنجنن  مثننن  ارع نن  الدنجنننتدى ارتعاز ننيث الحفرننني اي ت فعزننيث ظقننند اوننندن الدالأنجنني  ظلمننن   الخصننف   قننند انن م  مننن
  دظر الإمننداط  اذ ان الدننندط  ننم انطنني مع نن  ارفنن د ا الدالأنجنني  فردر نني اظ ار انننيث ظمنندى الخننبرر ا ارع نن  ظلماننف يو

 2اف   م  ارنفقنٌ راظن ع ا ث لشف نع  ادا    لإدارريت ز  ع  مقزي الأف اد مقدرا  عاى انفد افوفر  ديدر 
 : طفق الإر اة ففرثف:

ان الإر اة الجزد عاى الد ؤظلأننٌ ظتنجن  معنفماتهم من  ارعدامن  الده ني ا رفن  معادينفتهم ث ظذرنك مإننفد  
عةقفر  زني ظساه  د م  ارثقي ظايتزام منٌ ار  زس ظم ؤظلأز  ظارعداري ا معنفماتهم ظ مند رظح ارتعنفظن مزناهمث 

م ارنجنزودرد ي مفلإضنففي الى ا ةعهنم عانى مندى ظاعهدلمم مفر عفيي ظ ارتد ز  ارنجنازم من  م اعنفر اسنتةة اوندياه
 3اقدمهم ظظلأف   دعم لم ا ارتقدم ظالأت  ار  

لى  دعنٌ:  طفق الإر اة ار زهث ظ طفق الإر اة اردالأن  تزند يقت ني اظيدو  اقنجزم  طفق الإر اة 
  منن  م اقنننني الأظل ان يونندن عنندد الد ؤظلأنننٌ الخفضننعنٌ رنجننناطي ارنن  زس ارداتنند لزننددا اظ  نن نًا  نجننننزف تننا يننت و

عنندد  مزا ننف يقت نني ارانندط ارثننفني ان يةنن ة عاننى ارنن  زس ارداتنند عاننى  ثاع ننفلذم ظ ةننف فتهم ظارتانجننزه مزنناهم منجننهدري
 4ظمط يقي  زدر ينج   ر  بم اقنتهم ظمتفمعي  ةف فتهم ظارتانجزه مزاهم منجهدري   ننً م  الد ؤظلأنٌ ظلمد مف قد ي

 :  الإمداط الإدار  :رامعف
تدافه منٌ مف يقدم  ارعفم  ا ع ا  ظاموف زفا  الخف ي ث ظقدراان  ار لمازني ظارفنجنزدرد زي يفز  ان ياد  ار

الى اداء  زنند ظمت زنن  ث يزلنن  ارعفمنن  ا ع انن  مفلأننتخدام الأننفرزل  دينندر ظمتطنندرر لحنن  الدةننوةر غنننً ان عنندم 
ع   الإدار  مأ  ان  ث لشنف يناد  ارتدافه منٌ ااك الأ  اة اودن  تف جهف لأانزي عاى اداء ارعفمانٌ ظم  ثمي عاى ار

الى ع قانني ارنجنننً الحنجنن  لأ ةننطي الدالأنجنني ظعنندم ،قزننه المنندافهف الدنجننط رث تزنند ينندل الدنجننتدى الدتنندني رننءداء عاننى 
فهنن ا ينندل عاننى  ظ نندد تننفير منن  عنندم ارقنندرر عاننى اداء الأع ننفل ظارعوننس اذا  ننفن منجننتدى الأداء م افنن  ظمت زنن 

درر عانى اافزن  الأع نفل ظتن  الدةنف   من  الأسن  معننٌ ايعتننفر منأن اانك ارعةقني منجتديفر عفرزي م  الدهفرر ظ ارقن

                                       
ث دار ارةن ظق رااةن  ظارتدزين ث ع ننفن ثارفن د  ظالج نفعي ا الدالأنجنفر الدختافني الإ نجنفنيث درالأني رانجنادك الوـلوك البن يمـيلز ند قفلأنم ارق يندتيث  د 1

    374ص ث 2222ث الأردن
ث ار يننف ث ارنجنننعددييث 27دد ث ارعنن39ث لراننني معهنند الإدارر ارعفمنني ث لراننند معوقــا  الإاـــداا لــي المؤسوـــا  الوــعوديةعننند ار حمننفن احمننند لمزجننفنث 2

  27ص ث 7999
  73 ص ث7994ث مص ث 74ث لراي ارتجفرر ظارت دي ث  فمعي  اطفث ارعدد وسينأثر سلو يا  القادة على البفكير الإابكار  للمرؤ لز د ز فتيث  3
  75ث74 ث ص2228ث 7ث دار الخادظ زي رااة  ظارتدزي ث الج ا  ث مالوجيز لي اقبصاد المؤسوةد غدل ف تفرث  4
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ارعونجننزي لأننتودن مت م مننيث ماننفء عاننى اسننتةة رخصننزفر ارعننفمانٌ ظمهننفراتهم ظقنندراتهم ار لمازننيث ظارظنن ظة ارنني 
 1يع ادن بهف ظمدى الأتجفمتهم راظ ظة الداف ر ا ادا هم 

 الوظيفي.تحوين الأداء ماهية المبحث الثاني: 
ان ايلمت ننفم مننفلددارد ارنةنن يي ا الداظ ننفر الدعف نن ر   يعنند يصنندر عنن  ا ننف  ا نجننفني بمفهنندم ارننداعنٌ الى مننف 
ينجنن ى مفرعةقننفر الإ نجننف زي ا  رعفينني ارنةننن  ظاتنجننفن معننفماتهمث ظرونن  ايلمت نننفم يصنندر الآن عنن  اقتاننفط عا ننني 

قندم ظ،قزنه اداء فعنفل ي يند ا الإ تف زني الدن اد ارد ندل ارزهنف  مفردظر ار ا د ار   يقدم من  الدندرد ارنةن   ا  نا  ارت
ظم رك يتم ارتعفم  م  الددرد ارنة   مفعتنفر  الددرد الأ ث   درر ظالأعاى قندرر ا ا تنفج ارقز ني الد نففي ظلمني مصندر 

  ف ادارعدا د ر اس الدفل ظارع   ظيتم ذرك م  سةل ،نجنٌ الأداء اري انجفلمم ا رف  منجتدى اداء الأ
 المطلب الأول: تعريف تحوين الأداء. 

الحديثننني ث  نننف اعتنننبر رننن اهف ارةنننفغ  عانننى  الإداررالدهنننفم ارننني ااديهنننف  المنننممننن   الأداءاعتنننبر ع ازننني ،نجننننٌ 
 ارتعفريا ارتفرزي: الىمنجتدى ارداف ا ظ ارع ازفر الد اني ماةفم الدالأنجفر ظما   تط ق 

،نجنٌ الأداء لمد لأانجاي م  الإ  اءار الدتخ ر رتع ياث ،از ث ظاطدي  الداها الحنف  الدتنن   (:7اع يا  
داسننن  ارةننن  ي رتحقزنننه الألمنننداة ارقصننننًر ظارطدياننني الأمننند  لمننن   الإ ننن اءار اتنننن  غفرننننف  رزننني لزنننددر اظ الأنننزاازجزي 

 2راتد   الى  تف ا  ف حي 
وننن  الدعنننفرة ظاردلأنننف   ارننني ادف لمنننف ارعاننندم ارتوااد زننني " لمننند ايلأنننتخدام الذنننفدة ظالدانننتا ر ( :2اع ينننا  

 3ا امث  راقدرار ارنة يي ظالدفرزي بحزد ات و  الدالأنجي م  ارد دل الى المداة لزددر مفلأاد  ظاعي ا  متداز
ي يحوننم عاننى لصننفح الدالأنجنني منن  سننةل الآير ظالأ هنن ر  الأداء،نجنننٌ  ان نجننتاتا  انظ لشننف لأنننه يدوااننف 

 بمدى لصفتهف عاى قدرار مدافزهف ظ ففءاتهم ظتنج  ادا هم لأع فلذم  ظرو  يحوم عازهف
 .المطلب الثاني: خطوا  تحوين الأداء الوظيفي

 لمافك عدر سطدار رتحنجنٌ الأداء  د  لمف فز ف ياي:
 :الأداء،از   :ياظ 
الحننننف  ظالدتدقنننن  يننننتم ،ازنننن  الأداء مفستزننننفر اداء الدالأنجنننني ضنننن   اظرديفتهننننف ظقنننندراتهفث ظلمنننند ،ازنننن  رادضنننن   

 را ةف   ا اداء ارع   ظالداففنجي ظي ان  مع ازي ،از  الأداء مفهدمنٌ ا ،از  مزلي ارع   ظهمف:
اردضننن  الد غننند : ظيصنننا الإموف نننفر ظارقننندرار الدتفتننني ا مزلننني ارع ننن  ظارةزمننني رتحقزنننه  الأنننزاازجزي  -

 ظالمداة الدالأنجي 

                                       
ــةالعوامــل المــؤثرة علــى الإاــداا الإدار  لــدا العــاملين لــي اليــر ا  لزنجنن  لسننفم رث امز نني ارنندلمفنث  1 ث لرانني درالأننفرث الموــاهمة العامــة الأردني

  724 ث ص7988ث ع فنث الأردنث 2ث ارعدد 75ادالمج
2
 Dimitris weiss, pb.op.cit, p 90 

ث 2224ث  ازني ارعاندم الإقتصنفدييث  فمعني اا نجنفنث "تقيـيم أداء المن ومـة المصـرلية الجزاةريـةما قدم مصطفى ظ س ظنث رلأنفري مف نجنتنً تندل"   3
  33ص
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ارع نن  ظالإموف ننفر ظارقنندرار الدتفتنني   ننف لمنني مد ننددر اردضنن  الحننف   ارفعانني(: يصننا منجننتدى اداء  -
 فعازف 

ظيانننتا عننن  لمننن ي  الدفهننندمنٌ ادراك ارفجننندر ا الأداءث ظمننن  سةلذنننف يدوننن  ادراك الدةنننف   الدتعاقننني منننفلأداء 
ظارع نن  عاننى انننفد الحانندل لذننف ظلزفظرنني ادقنن  الدةننف   ارنني قنند ،نندث  رنن ا فننفن الذنندة منن  ،ازنن  الأداء لمنند لزفظرنني 

 1 ق لم   ارفجدر اظ عاى الأق  اقازصهف الى ادني منجتدى مفلأتخدام اق  ارتوفرزا اغة
 :ارنحد ع    ظر الدنجننفر: ففف ز
لماف يتم ،از  الدنجننفر ا ارفجدر منٌ الأداء الد غد  ظارداقعي  ظعنفدر منف ينتم ارفةن  ا معفلجني مةنف    

لخفر زنني فقنن  ظرننزس الدنجننننفر الحقزقزنني را ةننواي  ظرونن  الأداء ين الحانندل الدقزتنني تهنندة الى معفلجنني الأعنن ا  ا
عادمف يتم معفلجي الدةواي م    ظرلمف ف رك لأزاد  الى  تف ا اف    ر ا ففن ،از  الدنجننفر لمد رام  مهنم مننٌ 

 2ارفجدر ا الأداء ظالإ  اءار الدة  ي رتحنجنٌ ظاطدي  الأداء 
 ننننندا مفرنجنننناال لدننننفذا اد نننند لمنننن   ارفجنننندر ا  نننننل عانننند ،ازنننن  ا  مةننننواي ان  ننننندا منننن   نننن ظرلمف  ظلماننننف

الأداء؟ظ ننندا ع نن  الدعادمننفر الد وانني رتحدينند ظاع يننا منجنننل ضننعا الأداء قننن  استزننفر ظلأننزاي الدعفلجنني اظ ظلأننف   
 3ارتدس  ظيدو  اعتنفر اتد ارعاف   ارتفرزي م  الأنف  ضعا الأداء:

  ادقعفر غنً ظاضحي ع  اردازفي 
   الأداء قاي ارت  يي ار ا عي ع 
   ضعا ارتحفز 
  ضعا ا دعم الدالأنجي ظمنجف دتهف 
  ضعا ا الدع في ظالدهفرار 
    معدار ظاتتزف فر غنً  ففزي اظ غنً مة  ي راع 
   ضعا ا ارز ز  عاى ار مف   ظالمجت   المحز 

   :الدعفلجياستزفر ظلأزاي ارتدس  اظ  :ففرثف
ظاوفمن  مفيلأنتجفمي لدةنف   الأداء ظمنجنننفا  ظالمنم ارطن ق ارتدس  ا ايستزفر لمد   يقني ماتظ ني ظرنفماي 

الدة  نني رتجننفظز ث ظعننفدر مننف يونندن ايلأننتجفمي لر دعنني منن  الإ نن اءار تمثنن  ا ثنن  منن  ظلأننزاي رتحنجنن  الأداءث ظيننتم 
نجنني اةننوز  الإ نن اءار الدة  نني راةنن  ي ظردضننعهف الدننف  ظارتوافنني الدتدقعنني اعت ننفدا عاننى ارفف نندر الد  نندر اقزننزم الدالأ

 ظلصفتهف يقفس بمدى اقاز  ارفجدر ا الأداء ظاري اقفس بمدى ،نجنٌ الأداء ظاراتف ا اري اد ال ارزهف الدالأنجي 

                                       
   38 ث ص2222ث الأردنث مالأنجي اردراق رااة  ظ ارتدزي ث و البنبؤ االفيل الأداء ييمالبحليل المالي: تقحم ر لز د ار مزد ث   1
   77 ث ص7999ث موتني ام  لأزافث ارقفلم رث البحوين إلىمن البقييم  الأداءتكنولوجيا الخ امي عند الحازمث د   2
  394 ث ص2227ث 3دار ظا   رااة  ظارتدزي ث الأردنث ع فنث م الألراد، إدارة –الموارد البيرية  إدارةد لأعفد  فيا م  د يث  3
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الدتوفمننن  الى ارت زنننً ظ تنننف ا مه نني ا الدالأنجننني رنن ا ننننل ان اوننندن ا  عننفدر منننف ينناد  ارتننندس  ارةننفم  ظ 
المننداة الدالأنجنني قننن  اطنزننه الإلأننزاازجزي ر نن فن الأننزاازجزي رتحنجنننٌ ظاطنندي  الأداء  سنن ر معنننٌ ايعتنننفر ا زنننً 

 1قندلذف ظاطنزقهف ا    الدنجتديفر 
يدو  استزفر ظاص زم ارط يقي اري يدون  بهنف معفلجني ارفجندر الحف ناي ا الأداء ظيدون  ان اوندن عندر  ن ق 

 زننن  عازهنننف مننن  مةتظننني ا ننن  ي يدوننن  اطنزنننه ا ثننن  مننن    يقننني ا  فنننس اردقنننل ث ننننل استزنننفر   يقننني ظاتننندر ظارز 
ظاستزفرلمننف   ارننن   يازهنننف مننن  الأسننن  معننننٌ ايعتننننفر الأظرديننني ظالأهمزننني ا استزنننفر ارط يقننني الدافلأنننني ظالحنجنننف  ارننندقزه 

 2راتوافي ظالدافف  الدتدقعي ظيدو  مع في اظرديي ايستزفر ع    يه الدعفينً ارتفرزي :
 ف ناي ا الأداء ؟ ظلمن  لأنتودن فعفرني ا الدة  ني : لمن  لمن   ارط يقني مة  ني ظلأتنجنفلمم ا لأند ارفجندر الح

 اطدي  ظ،نجنٌ  دعزي الأداء ؟
  ؟اقتصفد : لم  الح  الدقزح يدو  اطنزق  ظادامت  
 ؟الإموف زي : لم  الأ ظ ي ارقف  ي يدو  ان ادعم لم ا الح  ؟ لم  يدو  اطنزقهف متوافي غنً مفلمظي  
 ظلمننن  لأننننتودن مافلأننننني ؟ي ظلأننننتودن مافلأنننننيارقنننندل: لمنننن  المجت ننن  المحانننني ظار مننننف   لأنننزتقنادن لمنننن   ارط يقننن  

  ؟راقف  نٌ مفرع  
  :ارتطنزه :فرامع

رتحازن  مفا تزن  ارتافزن ث ظاصن م  ظنفم را تفمعني   نف ننل ارقزنفم  يتم ظضعهفمعد استزفر ارط يقي الدة  ي 
رن ر مفرانجنني رات زننً ر ن فن اظ ا  نٌ مففلمزم ارت زنً اري ي يدلمف ا الأع فل ارزدمزي متأفنً الأمدر الدنفرن ر ظغننً الدنف

 ،قزه فعفرزي الدالأنجي ظ،قزه المدافهف موففءر ظفعفرزي  
  :الأداءم اقني ارتنجزنً ظاقززم  :فسفمنج

نننل ان اوننندن لمننن   ارع ازننني منجننت  ر ين معنننض الألأنننفرزل ظالحاننندل يوننندن لذننف افنننفر منفرننن ر عانننى ،نجننننٌ 
نننل ان يونندن رننديك ظلأننف   م اقننني ظمتفمعنني ا  نن  عاننى قزننفس ارت زنننً الحف نن  رتنندفنً ا  ينني را عنني  ظ ظاطنندي  الأداء

رتقززم ارتأفنً الحف   عاى لزفظري لأد ارفجندر ا الأداء ننل الدقفر ني ظمةنو  منجنت    اردلأف   ظمنو ر راتزجي لم   
ى معادمننفر منن  ارتقزننزم يدونن  الأننتخدامهف منن  ارتقزننزم ار يننني منننٌ الأداء ارفعانني ظالد غد  ظبهنن ا  ونندن تصننااف عانن

 3ظايلأتففدر ماهف ا ع ازفر اقززم اس ى م   ديد 
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 المطلب الثالث: طرق تحوين الأداء الوظيفي.
 ي رك ا   اتعدد الأفرزل ظمداس  ،نجنٌ الأداء ظعفدر مف يودن ارتحنجنٌ ع    يه الأفرزل لستافيث

تموننن  الدالأنجننني مننن  ارتعننن ة عانننى منجنننتديفر الأداء الأف ننن  ظمفرتنننف  ارنحننند ا  زفزننني ارد ننندل منننفلأداء الى ذرنننك  
داء منجنننتدى اي الىالدنجنننتدى فتحنجننننٌ الأداء لمننند اي تقنننفل منننفلأداء ارفعاننني مننن  اردضننن  ارننن    تجنننل عاننن  ارفجننندر 

ظاينفمزننيث اصننن  ع ازنني ،نجنننٌ الأداء ضنن ظرر  الدعزننفر  اظ الدطانند  ارد نندل ارزنن  ظا نن  منن  انندا  ارتننأفنًار ارنجننانزي
منجنننت  رث ظاةنننو  ع ازننني الأفلأنننزي ا  ةنننفم الدالأنجنننيث ظمننن رك ارنجنننزط ر عانننى اداء عفمازهنننف بمنننف يعننند مفننن ص ا ثننن  
رتحقزه الألمداة ظ تاا الأفرزل ،نجننٌ الأداء ظاتفنفظر من  المحنفظير ارف ديني غننً الدخططني ث تنا ارد ندل الى 

 ارةفم    لزفظير اعفدر ارنافء
  :اعفدر الذادلأي اظي:

اعفدر لمادلأي ارع ازفر ي اعنني اوززنا ظاعندي  الذزف ن  ظاردانف ا ث اظ الدندارد ارنةن يي الحفرزني ظا نف اعنفدر 
ارتص زم رو  مف لأنه ث ظيدو  ان يطننه عانى الدالأنجني  ون  ث   نف يدون  ان يطننه عانى ظازفني الأفلأنزي رتحنجننٌ 

ر الذادلأنني منن  سننةل اعننفدر ارتفونننً ا الألأفلأننزفر ظاعننفدر ارتصنن زم الجنن ر  الأداء فزهننف ظاتةننو  ع ازننفر اعننفد
مفرتحديد ارداض  لألمداة ظالأزاازجزفر الدالأنجي ع    يه ارز ز  عاى ار مدن ظتةد ارنزف نفر ظالدنبررار ظالحجنا 

ي ،ندفهف اعنفدر ظمن  المنم ارت ننًار ارن1ارةزمي ي فذ ق ارار لأاز ي انجفعد ا ،قزنه الصنفزار ذار  نددر ظلأن عي  
الذادلأنني ا زنننً قننزم الدالأنجنني ظلمزواهننف ارتاظز نني منن  ارةننو  الذ منني ارتقازنند  الى ارةننو  الدنجننط  قازنن  الدنجننتديفر 
ارتاظز زننني ظا زنننننً دظر الإدارر مننن  انجننننجز  الأداء ظالحونننم عازنننن ث الى قزفداننن  ث ظعازنننن  فإعنننفدر الذادلأنننني لأننندة ا نننننً 

 2 الى الأتنج  مةو  لأ ي  ظ دلم   الأاد  اظ   يقي اداء الأف اد ا الدالأنجي 
 : ،نجنٌ الدداا ظاردازفي :فف زف 

اذا تم ارتأ ننند معننند ،ازننن  الأداء منننفن الددانننا بحف ننني الى ،نجننننٌ ا ادا ننن  فهانننفك عننندر ظلأنننف   لإتنننداث  
ا نفذ ا نف  اننفبي عن   دلمي  اظ   ارتحنجنٌث امف اردلأزاي الأظلى فتت ث  ا ارز ز  عاى  داتي ارقدر ظمف نل ع ا  

الدداننا بمننف ا ذرننك منن  مةننف   الأداء ارنني يعننفني ماهننف ظا  زنن   هنندد ارتحنجنننٌ منن  سننةل ايلأننتففدر بمننف ردينن  منن  
مدالمننل ظقنندرار امداعزنني ظاا زتهننفث امننف اردلأننزاي ارثف زنني فتت ثنن  ا ارز زنن  عاننى مننف ي غننل ارفنن د ا ع انن  ظمننف ينناد  

زي منننننٌ ار غننننني ظالأداء انننناد  الى اطنننندي  لمنننن ا الأسنننننً امننننف اردلأننننزاي ارثفرثنننني فزاننننن  مفمتزننننفز ين ظ نننندد ارعةقنننني ارنجنننننن
مفلألمنننداة ارةخصنننزي تزننند ننننل ان اوننندن لرهنننددار ،نجننننٌ الأداء م انطننني ظمانجنننج ي مننن  المت فمنننفر ظالمنننداة 

 الدداا لشف ياد  الى لصفح ارتحنجزافر الد غدمي  
ه ننم اظ افنندق مهننفرار الدداننا ث الى انندني منجننتدى ظانناد  لزتديننفر اردازفنني اذا  ف ننل لشانني اظ مثنطنني را

الأداءث ظ قطننني ارندايننني ا درالأننني ظلأنننف   ،نجننننٌ الأداء ا ظازفننني معزانننيث لمننني مع فننني مننندى ضننن ظرر  ننن  مه ننني مننن  

                                       
  72 ص ث7999ففقث ار يف ث ارع مزي ارنجعدديي ث ث دار الآالهندسة إعادةنباةج مفيو  لمفم ث 1
  763 ث ص2222ث دار غ يلث ارقفلم رث مص ث الإسبراتيجيةالبيرية  الموارد إدارة ارنجا يثعاي  2



 الأداء الوظيفي مدخل حول الفصل الثاني:

25 

 لذننفث ظالجهنني الدافلأننني ارنني انناد  مهفمهننف منن  ا نن  اقازصننهف الى عاف نن لمف الألأفلأننزي فقنن ث تم ،دينند الدهننفم ار نن ظريي
 ننف ان ،نجننٌ اردازفنني يننتم اي نف منن  سننةل ادلأنز   طفقهننف ظاف ا هننف ث فتدلأنز  اردازفنني يت نن     زنن  ث  لمن   الدهننفم

ث ظاف ا هننف انننفم مننٌ الدداننا ظالدانتا اراهننف يالد يند منن  الدهنفم ارنني اتطانل  فننس الدنجنتدى منن  الدهنفرر بهنندة زينفدر اير 
 1 يقصد م  زيفدر منجتديفر الدنجاظرزي ظالح يي الدعطفر را داا 

 : ،نجنٌ الددقا :رثف فف
 اعطي ارنزلي اري ااد  فزهف اردازفني ف  نف رات زننً ارن   يحنجن  الأداءث ظينتم ذرنك من  سنةل مع فني مندى 

فعن  الدتننفدل من  ث ظارط يقي اري تم بهف ااظزم الج فعي ظمندى ظضندح الدنجناظرزي ظارتفمافلأني عدد الدنجتديفر ارتاظز زي
د منن  الخدمنني مفلإضننففي الى انننفد الأنناد  الإرنن اة الدافلأننل رتحقزننه ارتافلأننه ث ظالج هنندر الدنجننتفزالإرادار الأسنن ى

   2منٌ الألأاد  الإر اا ظمنجتدى ار رد ار   يت ت  م  الددافدن 
ظالدةتنظ ا نن  رغننم اعندد مننداس  ،نجنننٌ الأداء اي ان لزعهنف اتفننه ا ضنن ظرر اسن  مصنناحي الدداننا معنننٌ 

ث اظ  ننفن لماننفك قصندر ا ارتد زنن  لأننزاد  ذرننك ع ننف لمنند منأردة ظمافلأننلد  الإرنن اا ايعتننفر فننإذا الضنن ة الألأنا
الى اثنز  همي الدداا ظلمافك امدر نل م اعفتهف ا الإر اة الإدار  تا ينجفلمم ا ،نجنٌ الأداء ارندازفي ظماهنف 

رءع نفل  در ي المت فم الدة ة مفياصفير ث ظمقدار افدي   رانجاطي ظمعنفينً الأداء ارني ي نعهف ث ظمندى متفمعتن 
يةننج  مدافزنن  عاننى ، نن  الدخطنن  ظرتخطننز  ،نجنننٌ الأداء ماجننفح ث نننل  اظمنندى ينجنن    ا افاننفء ايلصننفز ظالى 

 ،طزم  فنجزي الدداا  الىان يعفلج مألأفرزل ي ااد  
 المبحث الثالث: تقييم الأداء الوظيفي.

دارر الددارد ارنةن يي ث ظعازن  فهني مه ني اعتبر ع ازي اقززم الأداء اردازفي م  ارع ازفر الذفمي اري تمفرلأهف ا
عاى لز  منجتديفر الدالأنجي ث امتداء م  الإدارر ارعازف ظا تهفء مفرعفمانٌ ا اقنجفم ظظتندار الإ تنفج ث ظروني ،قنه 
ع ازنني اقزننزم الأداء المنندافهف نننل ارتعفمنن  معهننف مةننو   ظننفمي دقزننه ظبمةننفر ي لزنن  الأ نن اة ارنني منن  الد ونن  ان 

ظارظن ظة ارني اف زلمنف ارت ننًار ا لزتندى ارع ن  ث   اتنف ا   نف ننل مدا نني اانك ارع ازني تنا انتةءمانجتفزد من  ار
راعننننفمانٌ ث ظارعدامنننن  ارطنزعزنننني ارننننني انننناعوس عاننننى  نزعنننني اع نننننفل  ظالأننننفرزل اداء  ظالخصننننف   الدع فزنننني ظ الدهفريننننني

 الدالأنجفر ث ظيخاه انني لم   ارع ازي م  قن  الدالأنجي  دط م  ارثقي ردى ارعفمانٌ عديتهف ثلشف ي ف  ظي هم لذف 
 تقييم الأداء الوظيفي. تعريفالمطلب الأول: 

ون  ا الحقزقني لمني  ن ء مهنم من  الد اقنني اروازني ث ياظ  رع ازني الأداء ارندازفي عانى ا ن  ع ازني م اقنني ث ظر
 ع ازي ارتقززم يتم الأتع ا  لر دعي م  ارتعفريا:مار فيي ماهف ،ديد الدةواي اري قد اعز  الأداء ظقصد الإلدفم 

                                       
 ثارعفمنيث ار ينف  ارع مزني ارنجنعدديي الإداررث ا لي لز دد م لأي ظزلمنً ارصننف  ث مطنفم  معهند الفعال للإشرافدليل شامل  إدارة الأداءلمفيا  مفريدنث  1
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اقزنننزم الأداء ارننندازفي لمننند ع ازننني درالأننني ظ،ازننن   دا نننل ارقننندر ظار نننعا ارننني اوثنننا الصنننفز  (:7اع ينننا  
 1اى منجتدى ارف د اظ الدالأنجي الأ ةطي لأداء ع

اقزنننزم الأداء لمننند ارع ازننني ارننني ينننتم بمد نهنننف اقننندي   هننندد ارعنننفمانٌ مةنننو  ماصنننا ظعنننفدل  ( :2اع ينننا  
رتج   موففأتهم مقدر مف يع ادن ظياتجدن ث ظذرك مفيلأتافد الى معندير ينتم بمد نهنف مقفر ني ادا هنم بهنف رتحديند 

  2منجتدى  ففءتهم ا ارع   ار   ياظد 
 3اقدي  اداء    ف د م  ارعفمانٌ سةل فزر زمازي معزاي رتقدي  منجتدى ظ دعزي الأداء  (:3اع يا  
اقزننزم الأداء لمنند درالأنني ظ،ازنن  اداء ارعننفمانٌ ث ظمةتظنني لأنناد فتهم ظاصنن ففتهم افاننفء ارع نن   (:4اع يننا  

عانى اموف زنفر ارا ند ظارتقندم  ظذرك راحوم عاى مدى لصفتهم ظمنجتدى  ففءتهم مأع نفلذم الحفرزني ظاي نف راحونم
 4راف د ا الدنجتقن  ث ظ، ا  لدنجاظرزفر ا بر اظ ا قزي ردازفي اس ى 

اقززم الأداء عاى ا   " ع ازي ينتم من  سةلذنف ،ديند  فنفءر  ارقدل انريا ارنجفمقي يدوااف فظما  تنجل ارتع
  "ارعفمانٌ ظمدى منجفهمتهم ا ،قزه الألمداة الدطادمي

 الوظيفي. الأداءمعايير تقييم المطلب الثاني: 
 الألمنننداةمأ نننف الدننناها ارا ننندذ ي الدة نننم ث مننن  تزننند ارونننم ظاراننندط ظارتوافننني رتافزننن   الأداءاعننن ة معنننفينً 

الد رنند ظالمحنندد منجنننقف لحنجنن  الأننتخدام الدنندارد  الألأننفسظارننبراما الداةننددر سننةل فننزر زمازنني لزننددر ث ظارنن   يعوننس 
معفينً ارتقززم اري مندظرلمف  ا داطا ضد هف اتحدد  الأفلأزيدازفي عاى فةفي  دا ل ار الأداءالدفديي ث ظية   اقززم 

 الجزد م  فةث  داتي لمي مف ياي  الأداءاصا  الأ داط اظ،دد  طفقهف ظلم   الجدا ل 
 :معفينً اصا الخصف   ارةخصزي :اظي

ع انن  ث تزنند تموانن  منن   اداء افاننفءيتحاننى بهننف ارفنن د  انظيقصنند بهننف الد ايننف ارةخصننزي اينفمزنني ارنني نننل  
بهنننف ي  اداؤ ماجنننفح ظ فنننفءر ظمثنننفل عازهنننف: الأمف نننيث الإسنننةصث ارنننديء ث اي ت نننفء ث ففرةنننخ  ارننن   يتحانننى  ادا ننن 
 مةو   زد   الأداءث لشف ينجهم ا اقززم لم ا  ادا  لأتاعوس انفمزف عاى  ا فرك 

رزننت و  منن   مفلأننت  ارث الأداءلدقننزم متفمعنني ري رزنجننل مفرنجننهاي تزنند اتطاننل منن  اأاقزننزم ارصننففر منجنن ان
رنن رك يصننفتل اقزز هننف  ما دلأننيثغنننً  ا ننف الىاروةننا عنن  منندى ظ ددلمننف ردينن  ظيعنندد ارنجنننل ا لمنن   ارصننعدمي 

 5ن اقزز هف يعت د مةو   اي عاى ار ا  ظالحوم ارةخصي را قزم لأعدم اردقي ظاتت فرزي ظ دد ،ز  مدر ي مف 
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  723ث ص2224 ا  ث مدي يي اراة  ظارتدزي  لجفمعي قفلديث الج الموارد البيرية، إدارةد حمداظ  ظلأزاي ث  3
  257 ةح اردي  عند ارنفقيث م    لأنه ذ   ث صد  4
ث دار الدنن ي ث ار يننف ث ارع مزنني ارنجننعددييث ، قيــاس الأداء الفعلــيالأداءالقياســية ، معــايير  الإنباجيــةسفرنند يدلأننا الخانناث  د  لأننعزد يننس عننفم  ثد  5

   74 ثص7984
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 :معفينً اصا ارنجادك :فف زف
 ادا نن  ننداتي  زنندر ا  الىث فتةنننً راتقزننزمارنجنناد زفر اينفمزنني ارنني اصنندر عنن  ارفنن د الخفضنن    يقصنند منن 

ظمنن  لمنن   ارنجنناد زفر عاننى لأنننز  الدثننفل : ارتعننفظن ث الددااننني عاننى ارع نن  ث الدنننفدرر ث ،نند  ارصننعف  ظالدةننف   ث 
متفمعننني  الى في نننااقزنننزم لمننن   ارنجننناد زفر اينفمزننني مننن  قنننن  الدقنننزم ث ،تنننفج  انتنجننن  ارتعفمننن  مننن  ار منننف       ا  

مفرصننعدمي رونن  مدر نني اقنن  منن  اقزننزم  اي ننفث ظمفرتننف  فننفن اقزز هننف يتصننا  ادا نن منجننت  ر منن  قنانن  لأداء منن  يقننزم 
 1ارصففر 

 : معفينً اصا اراتف ا :ففرثف
م  الصفزار يدو  قزفلأهف ظاقزز هنف من   اداء ادض  معفينً اراتف ا مف ي اد ،قزق  م  قن  ارف د ار   يقزم 

الدطادمنني مانن    يرننك  الألمننداةتزنند اروننم ث ظالجننددر ثظارتوافنني ث ظارنن م  ث ظارعف نند ث تزنند تمثنن  لمنن   ايلصننفزار 
ارصعدمي بموفن الأنتخدامهف ا اقزنزم الدندارد ارنةن يي ارني الجزد اي ا   م   الأداءدقي ا ظ ا  ا ث لم   الدعفينً  ان

عانى لأننز  الدثنفل ث ظينتم اقزنزم اراتنف ا المحققني من  قنن   الإدارينيغننً ما دلأني  فلأع نفل  ا تف زنيذار  اع نفيااد  
 2ارف د ع    يه مقفر ي الصفز  ارفعاي بمف لمد لزدد فزهف فزتحدد منجتدى لم ا ايلصفز 

 .الوظيفي الأداءتقييم  المطلب الثالث: طرق
ظذرنك ظفقنف راتخطنز  الدعند  ينتم انقزفلأف رءع فل الداج ر ظمقفر تهنف بمنف  نفن ننل  الأداءاعد ع ازي اقززم 

م  سنةل ،ديند الدنجنفهمفر ارني  الأداء،ديد  قفم ار عاث ظيتم اقززم  اظا ا تةفة  دا ل ارقدر  امةمنجنقف 
اقنندم متقزننزم   اندظن  الأداءانفرنن  ا اقزنزم  اني يدون  را اظ نني  اذيعطزهنف ارفنن د لداظ تن  سننةل فننزر زمازني لزننددرث 

ارفن د يدون  تصن لمف ا لر ندعتنٌ  اداء   ظازفي م  ارداف اث لأ ف الددس  رافعفرزنيث ظلمانفك   ا نه لستافني رتقزنزم 
 ر زنجزتنٌ همف:

 :ارط ق ارتقازديي: ظيا
 :اهمهفاعت د ارط ق ارتقازديي ا ع ازي ارتقززم عاى الحوم ارةخصي را ؤلأفء عاى الد ؤظلأنٌ ظم    
   يقي ارزازل ارننجز : -7

 الى الأتنجننن ارعنننفمانٌ مفرتنجانجننن  مننن   الأفننن اد اداءث ظاعت ننند عانننى ا ازنننل الأداءارطننن ق ا اقزنننزم  اقننندممننن  
    (3 ع ضل راتأفنًار ارةخصزي ا فث   ف الأف ازيعزي م  تزد ،ديد در ي الألأداث ظلمي   يقي غنً مدضد 

ادعى مط يقي "ارزازل ارندي "ث تزد يقدم الدقنزم من  سةلذنف معندر  اس ىمط يقي  الألأاد ظقد ياف  لم ا 
ث ظاضعا ظالأدا ف د ي نع  الأظلالخفضعنٌ راتقززم ظي ع  ا ارزازل  الأف ادف د م   اف  مفن يختفر  انداسطدار 

ظالأنندا فنن دي  منن   اف نن مننفلخطدار ارةتقننيث تزنند يقنندم مفستزننفر  ينننداقف  نني ارزازننل  معنند لمنن   الخطنندر  الأننف ا 

                                       
  472 ث ص2225ث 7ث مالأردنث دار ظا   رااة  ظارتدزي  ث ع فنث الموارد البيرية المعاصرة إدارةع  ظ ظ في عقزايث د   1
  477  فنج ث صالد     2
  732 ث صم    لأنه ذ    ،د  حمداظ  ظلأزاي3
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يختفرهمننف ي ننعه ف ا  انالمج دعنني ارنني   نن  راتقزننزم  ظمعنند  افنن ادارنن ي  انقنندا معنند مقفر نني الصننفزاتهم منن  مننفقي  الأفنن اد
تنا  اظالأند  اف ن ث ظلمون ا يون ر الدقندم الدقفر ني من  ا ن  استزنفر فن دي  اظالألأند  الأف   قف  ي ارتف ز  ا ا ازنه ف

 اسنن الخفضننعنٌ راتقزننزمث ظا اراهفينني يعننبر ارفنن د ارنن   يونندن مدقعنن  ماتصننا ارقف  نني عنن   الأفنن ادياتهنني اقزننزم لزنن  
 (  1 ار ي    ى اقزز هم الأف اد

 :  يقي الدقفر ي الد دظ ي -2
ا  فس ارقنجمث ظيتودن ظفقف ر رك فاف زفر يتحندد ا  ن  ماهنف ارعفمن   الأف ادمقفر ي    ف د منفقي  يتم 
ث لز نندد امنن المزمف ننثة رنند  ننفن رنندياف لر دعنني مارفنني منن  انجنني منندافنٌ لمننم: احمنندث لز نندث مصننطفىث  2  الأف نن 

 فنجدة اودن ع ازي الدقفر ي   فياي: الألأاد اقززم  ففءتهم به ا  ظارد ف
 م  لز دد ام المزم ام المزممصطفى م   لز د م  مصطفى  د م  لز داحم

 مصطفى م  لز دد  ام المزملز د م    احمد م  مصطفى
 لز دد لز د م   ام المزماحمد م  
 لز دد احمد م  

 :الأتيظ  يقي الحصدل عاى عدد م  المج دعفر ارثاف زي يدو  ان اتم ظفقف رقفعدر ارتدافه مدالأطي ارقف دن 

] لد ار=عدد ا
ن  
 
] ن عددايف اد   ] 

 
] 

  476 ث ص2225ث 7ث مالأردنث دار ظا   رااة  ظارتدزي  ث ع فنث الموارد البيرية المعاصرة إدارةع  ظ ظ في عقزايث د : المصدر
 

ث ظمعند اي تهنفء من  الدقفر ني الأف ن ظمعد الأتخ اج المج دعفر ارثاف زي يقدم الدقندم بمقفر ني  ن  فاف زني رزختنفر 
 يدو  ااخز  اراتف ا   فياي:

 : طريقة المقارنة المزدوجة) 10 (رقمجدول 
 ترتيبه لي مجموعبه الألضلي ذ ر ليها الموظف على انه بعدد المرا  ال اسم الموظف

 2 3 أحمد
 7 4 محمد
 3 2 مصطفى
 4 7 محمود
 5 _ إاراهيم

  476 ص ثم    لأنه ذ   ع  ظ ظ في عقزايث د  المصدر:

                                       
  475 ث صم    لأنه ذ   ع   ظ في عقزايث د  1
  732 ث صم    لأنه ذ   ، د  حمداظ  ظلأزاي 2
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لر دعتن ث انننٌ رانف الددانا  اع نفء   مداا م    اداءا   م  سةل مقفر ي  م  الجدظل ارنجفمه يت   راف
 قننفمث ظارثننفني لمنند احمنند لأ نن  ا تقننى  ارمنن تصنن  عاننى  اذمنن  غنننً ث  ا ثنن ظالأ فننأ لأ نن  ا تقننى  الأف نن  لز نند( لمنند 

 (  1  فةث م ارث ظلمو ا 
 :الإ نفر   يقي ارتدزي   -3

ظفقننف لذنن   ارط يقنني يطاننل منن  الدقننزم ظضنن  لر دعنني الدنندافنٌ الدطانند  اقزننز هم ا لر دعننفر لستافنني منن  
لستافننيث ظذرننك  اظزانظظضننعهم ا فلننفر اقزننزم ، نن   الأفنن ادمنجننتدى ارتقزننزمث ظعننفدر مننف يننتم اقزننزم  اظتزنند در نني 

منن   ظاعانى ضنعزا ظاقن  منن  الدتدلأن  ظمتدلأن  الدقنزم مةنو  عننفمث تزند انزاظح فلنفر ارتقزننزم مننٌ را مانفءا عانى 
 الدتدلأ ث ظ زد 

عاننى فلنننفر ارتقزننزم المحننددر مانجنننل ملدينني مدزعنني عانننى  الأفنن اديقنندم الدقننزم متدزيننن   انةننزم لمنن   ارط يقننني ا
 ارتدزي  ارطنزعيث   فياي: الأفس

 م  الددافنٌ   ضعزا( % 72: الأظلىالمج دعي 
 اق  م  متدلأ (م  الددافنٌ   % 22المج دعي ارثف زي: 
 م  الددافنٌ متدلأ ( % 42المج دعي ارثفرثي: 
 م  الدتدلأ ( اعاىم  الددافنٌ   % 22المج دعي ار امعي: 

 م  الددافنٌ   زد ( % 72المج دعي الخفمنجي: 
ارز زن   الىارظفلم ر ارطنزعزي تمز  عنفدر  ان الإدارراعتقفد  الىظيعدد ارنجنل يلأتخدام لم ا ارادط م  ارتدزي  

 تدل ارقز ي اردلأطىث ظيق  ا  ز لمف ا ارط فنٌ مةو  متنجفظ  
ظم  الدةف   اري ادا   الدقزم سةل الأتخدام  لذن   ارط يقنيث لمند منف يدا ن  من  الأنتزفء رندى الدندافنٌ اظ 

ننندز  مةننو  غنننً عننفدل منن  ماطاننه ا نن  ي الألأنناد مدضنن  ارتقزننزمث  تزجنني اعتقننفدلمم ا نن  يننتم انندزيعهم بهنن ا  الأفنن اد
  (2 لز  ارظدالم  ارطنزعزي مت ففاي ان الأفسارتقززم ع  

 مدافنٌ: 72 ماقززا  الإ نفر ظالجدظل ارتف  يننٌ  زفزي الأتخدام   يقي ارتدزي  
  

                                       
  476 م    لأنه ذ   ث صع   ظ في عقزايث د   (1 

  277 ث ص7997ث الأردندار لمةلث ع فنث  ثسياسا  اسبراتيجيا ( وأساليب) طرق الأعماللي منيا   الإداريةالرقااة ففي  ار عبيث  2
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 الإجبار : طريقة البوزيع (02) جدول رقم 
 % 72 زد  % 22اعاى م  الدتدلأ   % 42متدلأ   % 22الدتدلأ   اق  م  ضعزا

 لز دد
 احمد
 عاي

 لز د
 يدلأا
 مصطفى
 لأاز فن

 عفدل
 م لمفن

  ع فن

ث الأردندار لمةلث ع فنث  لأزفلأفر الأزاازجزفر(ث ظالأفرزل    ق الأعماللي منيا   الإداريةالرقااة ففي  ار عبيث : المصدر
  277 ث ص7997

 :  يقي ارتدرج -4
الدنندارد ارنةنن يي ظيدثنن   نن  اصننازا در نني معزانني  اداررادضنن  تنجننل لمنن   ارط يقنني عنندر اصننازففر منن  قننن  

  (1 ظفقف لذ   ارتصازففر المحددر منجنقف الأف اد اداءرءداء ظيتم مقفر ي 
ظفقنف لذن   ارتصنازففر المحنددر  الأفن اد اداءالدقنزم ظمن    مقفر ني  اظ الإداررادض  لمن   ارتصنازففر من  قنن  

 اظينجنننتام در ننني مت زننن ر  ان امنننفارعنننفمانٌ  الأفننن ادفننن د مننن  ث رننن رك  ننن  ادا ننن منجننننقفث تزننند يدضننن   ننن  فننن د ردر ننني 
  (2 غنً م ضي اظم ضيث 

 :  يقي ارتدرج ارنزفني -5
  اداءث ظمن    ينتم اقزنزم الأداءالخصف   الدنجفهمي ا  اظاعت د لم   ارط يقي عاى ،ديد عدد م  ارصففر 

الدقزم يةنً عاى مقزنفس ارتندرج ارنزنفني المحندد منجننقفث ظارن    ان   ف د ظفقف ردر ي امتة   لذ   ارصففرث تزد 
ظالدع فنني مفرع نن ث ارتعننفظنث ظغنًلمننف منن   الإمننداطث الإ تننفجث  دعزنني الإ تننفجيحتنند  عاننى  ننففر ظسصننف  ث مثنن    زنني 

 (3 الخصف  ث ظيةنً عاى مف يعتقد مفن ارف د ارعفم  الدعنٌ اتدف  فز  لم   ارصفي

 : دذج   يقي ارتدرج ارنزفنيظارةو  ارتف  يننٌ 
  

                                       
  732 د  حمداظ  ظلأزايث م    لأنه ذ   ث ص 1
  478 ع   ظ في عقزايث م    لأنه ذ   ث صد   2
  252 ث ص7999ث الأردنث دار ظا   رااة ث الموارد البيرية إدارةعاي تنجنٌ عايث ث د  لأهزاي لز د عنفسد   3
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 ااسبلدام طريقة البدرج البياني الأداء(: نموذج لبقييم  03شكل رقم )
         الأم الدداا                                                                   الإدارر

                           الأم الدقزم                            الد ال                        
               ارتفري                                اردازفي                                         

 عفدار ارع  
 ارع   الىمصفي عفمي يص  لم ا ارف د 

 منو ا را فيي         5    4    3    2    7متأس ا را فيي    
 ارف د م  ارع  مصفي عفمي ياص ة لم ا 

 متأس ا را فيي        5     4    3    2    7منو ا را فيي     
 لأ عي ارع  :

 لأ ي  را فيي        5    4    3     2    7مطئ را فيي      
 منجتدى المجهدد:
 م  ارةزم ا ث        5    4    3     2    7اق  م  ارةزم   

  ددر ارع  :
  زد               5    4    3     2    7             ءرد

 مف مدى فقي لم ا الدداا مافنج ؟
  فضا        5    4   3   2    7غنً ظافه تمفم    

 لمي در ي   دج لم ا ارف د؟ مف
  فضا        5     4     3    2    7غنً  فضا    

 مف مدى م ظ ي لم ا ارف د؟
 م ن           5     4     3     2     7          فمد

 مدى ينفدر لم ا ارف د مأفوفر  ديدر؟ ا  الى
 غفرنف          5      4     3     2     7مطاقف       
  482ص ث2223ث مص ث الإلأوادرييث اردار الجفمعزيث للموارد البيرية الإسبراتيجية الإدارة لفل اردي  لز د الد لأيثد  المصدر: 

 
 :  يقي قدا م الد ا عي -6

 اظ الأفنننن اد اداررمنننن  سننننةل لمنننن   ارط يقنننني ينجننننتخدم الدقننننزم قنننندا م مفلأظ ننننفة ارنجنننناد زي المحننننددر منننن  قننننن  
ارعنفمانٌ ظيوندن اأرننً الدقنزم ارن    الأفن اد اداءارصنفي ارني اصنا  اظيار  ظيختفر ارعننفرر  انث ظعاى الدقزم الأقنجفم

رتحازاهنفث ظ،ديند  الإفن اد ادارر الىقف  ني الد ا عني ان لمل  اتمنفميث ظعاند  اظمناعم  امفر  لمد ا ار فرل الدة ة الدنف
ث ظ  يعنندد ارتقزننزم اراهننف ي منن  اهمزتهننفرونن  عفمنن  منن  ارعدامنن  المحننددر ا ارقف  نني تنجننل در نني  ظالأظزانارنندر فر 
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ظارا ندذج ارتنف  يدضن  قف  ني م ا عني رتقزنزم  فانل  (1 ارعنفمانٌ الأفن ادمن   ت افقةنالدة ة الدنفرن  لد الى الأف اد ادارر
 الدنزعفر 

  اتب المبيعا   أداء(: نموذج قاةمة مراجعة لبقييم  03جدول رقم ) 
 لا نعم الفقرا 

   لم  يتن  اعاز فر ظاد زهفر الدة ة -7
   لم  يد د ار مف   رءف   م  ارن ف   -2
   لم  يقزح ماتجفر  ديدر را مف   -3
   لم  يودن مة دي تا ظان   يو  ردي  زمف   -4
   لم  يفقد اداز   ظلمدظ   امفم ار مف   -5
   لم  يتطدط لدنجفعدر زمة   ا ارع   -6
   لم  يةود ظيت م  م   ث ر ارع   -7
   لم  ي اول اسطفء ا ع ا  -8

  255ص عاي تنجنٌ عايث م    لأفمهثد د لأهزاي لز د عنفسث المصدر: 
 :الإ نفر   يقي ايستزفر  -7

ارعفمننن   اظالددانننا  اداءبمد نننن  عننن    ينننه لننن  ظتصننن  عننندد مننن  ارعننننفرار ارننني اصنننا  الأداءينننتم اقزنننزم 
لر دعننفر فاف زنني بحزنند ا ننم  نن  لر دعنني  الىارنجننانزيث ظاقنجننم لمنن   ارعنننفرار  اظراع نن  لأننداء منن  ارافتزنني اينفمزنني 

ارفن دث ظارثاف زني ارثف زني اصنا  نداتي  اداءتي تنجناي ا ظاصا  ندا الأظلىفاف زتنٌث    فاف زي ا م عنفرانٌ  ارثاف زي 
 ث ظفز ف ياي مثفل ع  لم   المج دعفر:(2 ادا  لأانزي ا 

 لأ ي  ارفهم ظالدةتظي -: افاف زي 
 لأ ي  ارنديهي -
 لإلصفز ع ا   اس ااوف  يعت د عاى رخ   -فاف زي  : 
 ي يدز  راتعفظن م  زمة   لإلصفز ارع    -

   يقي الدداقا الح  ي: -8
ارع ن ث ظيدضن  ،ديند  اداءاظ لأنانف ا  انفمنفيقدم الدقزمث تنجل لم   ارط يقيث متنججز  ارنجادك الدنجفلمم 

 ( 3 ارنجاد زفر ظانججزاهف م  قن  الدقزم ارنجاد زفر الد غد  فزهف ظغنً الد غد  فزهف

                                       
  254 د لأهزاي لز د عنفس ظعاي تنجنٌ عايث م    لأنه ذ   ث ص (1 
    424 ع   ظ في عقزايث م    لأنه ذ   ث صد   (2 
  737حمداظ  ظلأزايث م    لأنه ذ   ث ص د  3
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فرنن ي ث اذ يتطاننل منناهم مةتظنني دقزقنني مقنندرر ظ فننفءر عفرزنني منن  قننن  ار ؤلأننفء الدن الىظ،تننفج لمنن   ارط يقنني 
 الألأننننف ظ،ازننن   اسفنننفقهم اظارننني يقننندم بهنننف م ؤظلأنننزهم ماجنننفح  الأع نننفللأداء م ؤظلأنننزهمث ظذرنننك رادقننندة عانننى 

 (  1 ظمقفر ي ذرك م  اردقف   المحددر
 :ارط يقي الدقفرزي -9

ث الأفن ادث مهنفرار الأداءيتم  تفمي اقفري  افصزازي من  قنن  ارن  زس الدنفرن  اصنا  دا نل ار نعا ظارقندرث 
 (  2  ظا   ايقزاتفر ارتطدي يي ظارتةجزعزي

 :  ارط ق الحديثيفف زف:  
 د نننف   اهمزننيث ظلمنني ذار الآسنن ي دظن مقفر نني ارعفمننن  منن  زمة نن   الأداءارطنن ق الحديثنني عاننى اقزننزم  اعت نند

ارنن ي  لمننم مدضنن  ارتقزننزمث  اظتمونن  الدقننزم منن  ارتعنن ة عاننى اروفننفءار ظايلأننتعدادار الحفرزنني ظالدنجننتقنازي راعننفمانٌث 
 لم   ارط ق مفياي: الممظم  

 ارنجاد ي: الألأفسمقزفس ارتدرج عاى  -7
ظاصنن زم ين م  لمنن ا الدقزنفس منننٌ  ن يقي ارتنندرج ارنزنفني ظالدداقننا الح  نيث ظيننتم تنجنل لمنن   ارط يقني ،دينند 

 رو  لأادك منجتقي م  ظاق  ارع     اقززم ارف د مافءا عاى مدى امتة   رانجادك اظ ارصفي  اع در
  نف يننتم ادضنز  الدنجننتديفر الدختافنني رانجنادك ظدر نني ففعازتهنف لشننف ينجننفعد الدقنزم عاننى رمن  اقزز نن  منجننادك 

 .ع ازي ارتقززم افافءارف د ا ارع   
 مقزفس الدةتظفر ارنجاد زي: -2

تنجننل لمنن   ارط يقنني عاننى اراتننف ا المحققنني فعننة مقفر نني مفلألمننداة الدنجننط ر  ظا  نن  لمنن    الأداءاقزننزم  يعت نند
  الأداءظاقززم  الإداررتديد ا  الأاد مفلألمداةث ظلمد  الإداررارط يقي عاى 

  ارنجنناد زي الدتدقعنني رننءداء ارفعننفل ظارنني تمثنن  مداقننا  دلم ينني رنجنناد زفر ارع نن الأمعننفدظيحنندد لمنن ا الدقزننفس 
رونن  معنند  منندي منن  ظزن ظاتنند  اظزانمدضنن  ارتقزننزم ظانن ازنهم تنجننل اننس  الأفنن ادظيقنندم الدقننزم بمةتظنني لأننادك 

 (  3 ارع   امعفدتنجل ارط يقي ارنجفمقي ( ظم        اردر فر اري يتحص  عازهف ارعفم  م     معد م  

   يقي م ا   ارتقززم: -3
   ا ث الإ نجنف زيقزفس مهفرار ظ ففر معزاي مث : ارتخطز ث ارتاظزم ظارعةقفر  الىانجعى لم   ارط يقي 

متحديد مقفيزس معزاي لذ   ارصففر عاى ار غم م   عدمي ،ديدلمفث ظانجنتخدم لمن   ارط يقني رتقزنزم مندراء لستانا 
  (4 الد رحنٌ رلإدارر ارعازف الأف ادظمصدرر سف ي  الإدارييالدنجتديفر 

                                       
  277 ث ص2223ث الأردنث دار ارصففء رااة ث ع فنث الألراد إدارةمهد  تنجنٌ زظيااث د   1
  732 حمداظ  ظلأزايث م    لأنه ذ   ث ص د  2
  733 ث صالد     فنج 3
  733ص ث  حمداظ  ظلأزايث م    لأنه ذ    د  4
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 مفلألمداة: الإدارر  يقي  -4
الددضنندعي ظالدنجننط ر منن   الألمننداةمنننٌ  الألمننداةظاقز نن  عنن    يننه الدقفر نني منننٌ  الأداءلمنن   ارط يقنني اقننزس 

 فعة  الص قن  الداظ ي راف د م  ا   الصفزلمف م  مف 
 (  1  : فلأتيتم  لم   ارط يقي معدر سطدار ظلمي  

  ظاقزز نننن  عاننننى  داءالأظاراتننننف ا الدطانننند  ،قزقهننننفث ظارنننني لأننننزتم قزننننفس  الألمننننداة،دينننند
 ث ظيتم لم ا مفياففق منٌ ار  زس ظالد ؤظس الأفلأهف

 ث ظمتفمعي ،قزه اراتف ا الألمداةارتافز  يقدم ار  زس بمنجفعدر م ؤظلأز  ا ،قزه  افافء 
  ا  فيي الددر الدتفه عازهف يتم اقززم اراتنف ا ارني ،ققنل ظذرنك بمقفر ني منف تم ،قزقن ث بمنف

 لأانف  اظ انفمففزرث ظ،ديد ايلض اة ع  ارتافز  اافه عاز  ا مدايي ار
 الدنزعفر  اداررمفلألمداةث ظذرك ا  الإداررع    يه  الأداءاقززم  الأفرزلظارةو  ارتف  يدض  اتد 

 الأداءاالأهداف لبقييم  الإدارة: نموذج لطريقة (04) جدول رقم
 نوبة الإنجاز الإنجاز الموبهدف الأهداف

 ارنزعزي راع ةءعدد ار يفدار  -7
 بهم اياصفلعدد ارع ةء الجدد ار ي  تم  -2
   زي الدنزعفر م  ارنجاعي س -3
   زي الدنزعفر م  ارنجاعي ص -4
 عدد ارةوفظى ارع ةء -5
 عدد ارتقفري  ارنزعزي الدطادمي ا ارةه  -6

752 
52 

7222 
2222 
22 
72 

762 
52 
952 
2222 
75 
27 

727 % 
722 % 
95 % 
772 % 
75 % 
82 % 

  378ث ص2223ث اردار الجفمعزيث مص ث والألرادالموارد البيرية  إدارةالاخببارا  واسبلدامها لي د  احمد مفلم ث  المصدر:
 
عاننى  الأفنن ادالذنندة ار  زنجنني منن  لمنن   ارط يقنني لمنند اقدينني ارعةقنني منننٌ ارنن  زس ظالدنن ؤظسث ظزيننفدر ،فزنن   ان 
 ارع    

  

                                       
1
 lausant Belanger André, petit Jean-Louis Bergeron , gestion de ressources humaines, une approche globale et 

intégré, Gaétan morin,éditeur,1983, p 108. 
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 :للاصةال
الداظ ننفرث ظيتدقنننا منجنننتدى  المنننداةارعنننفمانٌ ا لأنننز  ،قزنننه  مةنننو  منفرننن  عنن  لرهنننددار الأداءيعننبر 

عانننى قننندرارث مهنننفرار ظسنننبرار ارعنننفمانٌ ارننني اقننن  سانننا لر دعننني مننن  الدتطاننننفر ارننني ات ننن   الدنننالمةر  الأداء
ارتعاز زننيث الدزنندلث ايلمت فمننفرث ظغنًلمننف منن  ارعدامنن  ارنني اانندرج ،ننل ارد ننا ارنندازفي ارننةزم رتصنن زم ارداننف ا 

  دف  الدالمةر ارةزمي رة اهفام اظارز 
 ا  اءااننن فنننفلأداء ار اقننني ي اوننن  عانننى سافزننني ع ازننني ظاألمزننن  ع اننني اطنزقننني يدضننن  مهنننفم ارع ننن  ظيننجننن   

ارندازفي  الأداءرتحنجننٌ منجنتدى  ظالإمنداطظسطداا ث تزد انجهم ارقندرار ظالدهنفرار ظالخنبرار ارنجنفمقي ا ارتطندي  
 اراتف ا  اتنج  الىارد دل الدنجتديفر ظ  اعاى الىظايراقفء مفرعفم  



لث الفصل الثا
التمكين و تحسين 
الاداء الوظيفي في 
 المؤسسات البنكية 
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 تمهيــــــــــد:
                 ن رذذذذذ ه هذذذذذي   سيذذذذذ   ث ذذذذذ ج   ي إمسذذذذذ ا عذذذذذ  س   ذذذذذي  ج  ع سيذذذذذ  ا  ذذذذذ س     تنفيذذذذذا ج لذذذذذ     ث  ذذذذذ   إن

   . ف لمذذذذدد  ن    ذذذذ   ث يذذذذ  الأفذذذذ اد سذذذذث ا في ذذذذ  ي  الأ لىأجع دهذذذذ    دعث ذذذذد مذ ر ذذذذ  ج  د  ذذذذ   ثداخسذذذذ  ي   يل  ذذذذ    
            تعزدذذذذذذذز     الم ذذذذذذذ   ي عسذذذذذذذسيجي ع ت ذذذذذذذام  سذذذذذذذث   ذذذذذذذ  ا عذذذذذذذ  س  جثفذذذذذذذيد     أسذذذذذذذ  ي  إتبذذذذذذذ  ا ث سيددذذذذذذذ     الأد ا 

              رثيذذذذذذ    ا. ج لإضذذذذذذ ف  إجدا يذذذذذذ  يذذذذذذد     أف ذذذذذذ  ت ذذذذذذايع     ذذذذذذ   الم ؤ سذذذذذذ   سذذذذذذث ا ثف ذذذذذذ   فذذذذذذ ده    قذذذذذذد اع 
 ا  عي  ج   ض  ا يظيفي. ا في      الأ  نمحيط ث  ي محفز ديف   لىإ

                   ن   تفعذذذذذذذذذ  ي المنتح ذذذذذذذذذ ع ا ذذذذذذذذذك  ذذذذذذذذذي   سذذذذذذذذذث جذذذذذذذذذ  هذذذذذذذذذا  ا عيا ذذذذذذذذذ  جع ذذذذذذذذذ  المنتح ذذذذذذذذذ عد ذذذذذذذذذي  الأداء إن
 خ ر  المنتح  ع ا ع جي   ن  ..   أجفي لفث   ا ثخسي  ن ف    ا  س   اله  ي   الاج  ث لي  سث المنتح  ع     الأخ ى

 ثلاث  ب رث  ئي ي  هي: إلىت  ي  فصسن   إلى  في   دسي سنث  ق 
 .ا ث    بيقت     س  ع ا بن ي الم: الأ لالمبحث 

 ا ث   .  ت بيقالميا د ا ب  د   إدا  المبحث ا في ني: 
 .ا يظيفي الأداء    المبحث ا في  ث:  ا ث      
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 التمكين. بيقتطو  مؤسسات البنكيةال :الأولالمبحث 
           دعذذذذذذذين الإدا  ن تبذذذذذذذين ا ث  ذذذذذذذ  ي جي ذذذذذذذ  إ   ذذذذذذذيلا  ذذذذذذذا د  ي ا في  فذذذذذذذ   ذذذذذذذا   فذذذذذذذ  ذذذذذذذ  ا عذذذذذذذ  س  مظفيذذذذذذذ إن

               ا بنذذذذذذ ء ا ثنتحي ذذذذذذي لإمصذذذذذذ د  نذذذذذذ   دا ذذذذذذ   سث  ذذذذذذ . سذذذذذذث   سيذذذذذذ  ا ث يذذذذذذ  ي الم   سذذذذذذ ع   ا ترجيذذذذذذز ج ذذذذذذ    ذذذذذذيه    
            دنذذذذذذد    نأجعذذذذذذد لألذذذذذذ  تث سذذذذذذ  أج لم ذذذذذذ  ج  خ ذذذذذذي   الإدا   الأ ذذذذذذ م إلىا ث  ذذذذذذ  دفذذذذذذم  أنريذذذذذذث دعث ذذذذذذد ا بذذذذذذ رفيين 
                 ث  ذذذذذذ  سذذذذذذيثف  ع  ذذذذذذن  نتح ذذذذذذ   ذذذذذذثيى ا أن.   ج لاسذذذذذذث لا ي خذذذذذذا قذذذذذذ ا اع تث يذذذذذذز دثا فذذذذذذ د ي ث  فذذذذذذ  المنتح ذذذذذذ    

 جن ئ   ا ثنتحي ي  ع سي  ا ث   .ى ت ايم   ت  ي  ث  ف  المنتح     سيعث د  سث  دلأخ ى   
 العليا. الإدارة: مشاركة العاملين في رؤية الأولالمطلب 

           ا عسيذذذذذ . ف ذذذذذي تاخذذذذذا ا  ذذذذذ ا اع  الإدا  الم س ذذذذذ  تيضذذذذذم  ذذذذذن  ذذذذذ    أهذذذذذدا ج لذذذذذة  ؤدذذذذذ      الأ ذذذذذ  أ لي 
                    سيذذذذذذذ    ذذذذذذذترج  الأهذذذذذذذدا  ددذذذذذذذد   سيذذذذذذذ  رذذذذذذذنم ا  ؤدذذذذذذذ     أرذذذذذذذبحة  ذذذذذذذن ا يذذذذذذذيم  الأفذذذذذذذ اد ل ذذذذذذذ  أفي ذذذذذذذ  مطذذذذذذذ  

              أجفيذذذذذذذذ  ددذذذذذذذذد   عس ذذذذذذذذ   اجث ذذذذذذذذ   خذذذذذذذذ اع الأفذذذذذذذذ ادريذذذذذذذذث جذذذذذذذذا   د ذذذذذذذذث يم  الأفذذذذذذذذ اد   الإدا    تف  سيذذذذذذذذ  جذذذذذذذذ  
                     ذذذذذذذذذا   مصذذذذذذذذذ    ذذذذذذذذذيد  ؤدذذذذذذذذذ    ذذذذذذذذذث بسي   اضذذذذذذذذذح  تعذذذذذذذذذ   ذذذذذذذذذن تصذذذذذذذذذي  أمشيثذذذذذذذذذ     د    سذذذذذذذذذث  ددذذذذذذذذذد د  هذذذذذذذذذ    قذذذذذذذذذ

                  ذذذذذذ  د ذذذذذذ   ا  ذذذذذذي   المعث ذذذذذذداع  ا  ذذذذذذي  إ ذذذذذذ   أس سذذذذذذ  دصذذذذذذ    سذذذذذذث    إرداثذذذذذذ ا ث يذذذذذذز الم سذذذذذذي   سيضذذذذذذم   
               ا عسيذذذذذذذذذذ  جثيرذذذذذذذذذذي  ا  ؤدذذذذذذذذذذ    سذذذذذذذذذذ     الإدا   هث ذذذذذذذذذذ ما نإبهذذذذذذذذذذ  لإدا   الم س ذذذذذذذذذذ .  سترشذذذذذذذذذذ دالاا ع دضذذذذذذذذذذ  ا ذذذذذذذذذذك دذذذذذذذذذذث  

           فذذذ ق ا ع ذذذ  هذذذي  ضذذذي  رذذذي   الم سذذذي لي  س  س ذذذ ع   مذذذذ ل ا عذذذ رذذذد  فذذذ تي  الإأن إالمنتح ذذذ  ع يذذذم ا عذذذ  س . فذذذ
                    ا ذذذذذذا  مصعذذذذذذ ة الالفعذذذذذذ لي سمنذذذذذذ ؤدذذذذذذ     سذذذذذذ    الم س ذذذذذذ   في جذذذذذذ  الإ امذذذذذذذ ل   نذذذذذذد  يذذذذذذم ا عذذذذذذ  س . ريذذذذذذث تصذذذذذذب 

 .الإدا د المن ر  ي  ا  يد  ج  مخثسف الم ثيد ع    يرد  ج   تعث  ا  ن   ا ثن ي     ج  يم ا ع  س  تثح ك 
              ألذذذذذذذ  اقعيذذذذذذذ  مظ ذذذذذذذن   ي  ذذذذذذذ . ج ذذذذذذذ   أهذذذذذذذدا تثضذذذذذذذ ن  أنفع  يذذذذذذذ  مصذذذذذذذ   أجفيذذذذذذذ     ذذذذذذذي ت ذذذذذذذين ا  ؤدذذذذذذذ  

                 لذذذذذذ  ت ذذذذذذام  سذذذذذذث المبذذذذذذ د اع ت ذذذذذذين  اضذذذذذذح     أنج ذذذذذذ  مصذذذذذذ   ذذذذذذن الم ذذذذذذث ب  ا   دذذذذذذ .      تخيسيذذذذذذ  تن ذذذذذذ  رذذذذذذي 
                  ا    فيذذذذذذذ جذذذذذذذا  ذذذذذذذ ا اع    تخذذذذذذذ   افي جذذذذذذذ  ا  ذذذذذذذي  ا ثحفيزدذذذذذذذ    فذذذذذذذ اد  ا ع ذذذذذذذ   س  ذذذذذذذث ب  جذذذذذذذا   فث ذذذذذذذين  ا ف ددذذذذذذذ    

 1جث   د . د   سع  س   ثح    ت يد  قد ا   الإ
 .الأداءالدعم التنظيمي و دوره في  إدراكالثاني:  المطلب

                  ذذذذذذن خذذذذذذلالأ ضذذذذذذ ئ   ف هيذذذذذذ  ج   دذذذذذذ     ا ذذذذذذا   ذذذذذذث  فيذذذذذذ  المنتح ذذذذذذ  ا  ذذذذذذد  إلىد ذذذذذذ  ا ذذذذذذد   ا ثنتحي ذذذذذذي 
                   عذذذذذذذذذذ       ذذذذذذذذذذ ياه . الإلصذذذذذذذذذذ ع ذذذذذذذذذذن   ذذذذذذذذذذ لاع     ذذذذذذذذذذ  د   ي رذذذذذذذذذذ   ذذذذذذذذذذ  ديا  يلذذذذذذذذذذ      عذذذذذذذذذذ  سث   جعدا ذذذذذذذذذذ 

             ا ثنتحي يذذذذذذ  جذذذذذذ لأف اد ا عذذذذذذ  س    ت ذذذذذذد  الم ذذذذذذ  داع  هث ذذذذذذ م ا  ذذذذذذي إثنتحي ذذذذذذي دذذذذذذنع   ي رذذذذذذي   ف  ذذذذذذد   ا  أخذذذذذذ 
                ا عن دذذذذ  اسذذذذث  ا د ي   س ذذذذ  ا بن يذذذذ مص جيذذذذ    فع  يذذذذ  المإ  الم ذذذذ مش ع   ا عن دذذذذ  بهذذذذ   جصذذذذحث   ا نف ذذذذي    تبذذذذد  

 ا د  . لهاا ا ثاديد    الأف اد إد اكشميله   مد  دنع   ي ري       الاهث  م

                                       

 .49  ص 0222  ادتراك  ا   ه    القادمة للقرن الواحد و العشرين الأعمال: ثورة المفتوحة الإدارةنظم ج     أجيف تن    1 
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             ت ذذذذذذذذذدد ه  المنتح ذذذذذذذذذ  ج فذذذذذذذذذ هيث      هث ذذذذذذذذذ مج  شذذذذذذذذذعي ه   الأفذذذذذذذذذ اد  ث ذذذذذذذذذ داا ذذذذذذذذذد   ا ثنتحي ذذذذذذذذذي هذذذذذذذذذي  إد اك  
                    ا ذذذذذذذذذذذك  عس ذذذذذذذذذذذ  سذذذذذذذذذذذعداء  اضذذذذذذذذذذذ  لث ذذذذذذذذذذذ ء الامدذذذذذذذذذذذ  مطسذذذذذذذذذذذق  ذذذذذذذذذذذدد     ذذذذذذذذذذذ    الا ثذذذذذذذذذذذزام  إسذذذذذذذذذذذ      لأف ذذذذذذذذذذذ  ه    

                      دعذذذذذذذذذذذ  ا  ذذذذذذذذذذن   ذذذذذذذذذذ   ذذذذذذذذذذن خذذذذذذذذذذذلال مد  سذذذذذذذذذذث    س ذذذذذذذذذذسيجي ع ا ذذذذذذذذذذك تذذذذذذذذذذذد    نأ   سذذذذذذذذذذي  س نتح ذذذذذذذذذذ     لث ذذذذذذذذذذ ئ  ج 
ا ذذذذد    إد اكن أ  ذذذذن و ل ذذذذيل لامذذذذذ ل.    دافعثذذذذي  لدذذذذ د  الميا نذذذذ     ثنتحي يذذذذ   فيذذذذ  سذذذذسيجي ع الا ثذذذذزام   ا الأهذذذذدا 

 1  ؤ سي  .    االمنتح    ا ثزاما ثنتحي ي دعد   ش ا  سث 
                          ا ذذذذذذذذذذذد   ا ثنتحي ذذذذذذذذذذذي ريذذذذذذذذذذذث دذذذذذذذذذذذ ى إد اك أمشيذذذذذذذذذذذ بذذذذذذذذذذذ رفيين  سذذذذذذذذذذذث ا  د جذذذذذذذذذذذد ا عددذذذذذذذذذذذد  ذذذذذذذذذذذن ا  ثذذذذذذذذذذذ     

                             اع ذذذذذذذذذذذذذذذذد المبذذذذذذذذذذذذذذذذا ل ي ا ع ذذذذذذذذذذذذذذذذ     لذذذذذذذذذذذذذذذذ ثذذذذذذذذذذذذذذذذاث  ج  صذذذذذذذذذذذذذذذذ ئ  ا  خصذذذذذذذذذذذذذذذذي    فذذذذذذذذذذذذذذذذ اد   د الأداء أنا ذذذذذذذذذذذذذذذذبع  
 ا ف د المثيافق  م   س   يث تثن س  قد ات   م  بيع    س . أداءتاث    سث  أمشي ا د   ا ثنتحي ي ا ا  تبد  

                   ن ذذذذذذذ   س ذذذذذذذ ع ا بن يذذذذذذذ    الم الأفذذذذذذذ ادفيائذذذذذذذد  ددذذذذذذذد    ذذذذذذذ   ذذذذذذذن لإد اك ا ذذذذذذذد   ا ثنتحي ذذذذذذذي مديذذذذذذذزاع     
                          هث ذذذ   االمنتح ذذذ  ت ذذذ لده  دع ذذذ   سذذذث لدذذذ د  ن اجذذذ إد اج ذذذ اتيذذذ   سعذذذ  س   ف ذذذعي  ا عذذذ  س      يذذذق ا ثن يذذذ  ا ا

                 الأفذذذذذذ ادلدذذذذذذ د  اع ذذذذذذد المبذذذذذذا ل  ذذذذذذن قبذذذذذذ  غذذذذذذ  ا  سمذذذذذذي     أ جثن يذذذذذذ  خذذذذذذ ا   سذذذذذذياء  ذذذذذذن   دذذذذذذق ا ثذذذذذذد د  ا  سمذذذذذذي 
 2ا ثنتحي ي . الأهدا مري   يق 
 يذ   يذدا رذر د تفذم  عذدل امذذ ل دعدس ي ا د   ا   ي  د ث ع         أنا ف د مص   أنخلار         

 سيرذذذذيل   هذذذذدا   الأداء ذذذذ    ذذذذ  أ ذذذذن  الم ذذذذ ي  ت ذذذذ ه   ذذذذن   دذذذذق   ذذذذ  ا عذذذذ  س     إلالا د ذذذذين   ذذذذ    
 الم سيج .

 المطلب الثالث: الثقافة التنظيمية و التمكين.
  ا ع جيذذذ  دعذذذين  الإدا  ن تبذذذين ا ث  ذذذ  ي جي ذذذ  إ ذذذيلا  ذذذا د  ي ا في  فذذذ    ذذذا   فذذذ   ذذذ  ا عذذذ  س  مظفيذذذ  إن

ا بنذ ء ا ثنتحي ذي لإمصذ د  نذ   دا ذ   سث  ذ   الم   سذ ع   ث ي  ي ا  ي سذ ع   ج     يه    سث   سي  ا ا ترجيز 
  ذثيى  أن إلى الإشذ    تم يذ  ا ث  ذ . ريذثا في  فذ  ا ثنتحي يذ  لإمذذ     س أمشيذ  دد  ن ا د اسذ ع  أجدعريث 
جعذد أج لم   ج  خ ذي   الإدا   الإ  م إلى    دفم  ف يم ا ث إندعث د ا ب رفيين    د تبط ج ي  ث  ف  المنتح  .   ا ث 

 دثخا ق ا اع تث يز ج لاسث لا ي .   ا ف د ي ث  ف  المنتح     دند أنلأل  تث س  
                         سذذذذذذذذذذذذذيعث د  سذذذذذذذذذذذذذث  ذذذذذذذذذذذذذدى ت ذذذذذذذذذذذذذايم   أخذذذذذذذذذذذذذ ى إلى  ذذذذذذذذذذذذذثيى ا ث  ذذذذذذذذذذذذذ  دثفذذذذذذذذذذذذذ  ع  ذذذذذذذذذذذذذن  نتح ذذذذذذذذذذذذذ   إن

            لم ت ذذذذذذن ث  فذذذذذذ  المنتح ذذذذذذ   لائ ذذذذذذ   لذذذذذذ   ذذذذذذ أ  ا ث  ذذذذذذ   ريذذذذذذث تحي ذذذذذذي  ع سيذذذذذذجن ئ ذذذذذذ  ا ثن ت ذذذذذذ ي  ث  فذذذذذذ  المنتح ذذذذذذ    
                   سذذذذذذذذذث اسذذذذذذذذذثعداد  الإدا  ت ذذذذذذذذذين  أنن   ذذذذذذذذذيد   ذذذذذذذذذ  ا عذذذذذذذذذ  س  سذذذذذذذذذيح    سي ذذذذذذذذذ  ج  ف ذذذذذذذذذ   ريذذذذذذذذذث مصذذذذذذذذذ  إفذذذذذذذذذ

                           س صذذذذذذذذذ د   ا  ذذذذذذذذ    لهذذذذذذذذ  جذذذذذذذذذا    سيرذذذذذذذذيل ج ذذذذذذذذ   اجذذذذذذذذ زدذذذذذذذذ د    ذذذذذذذذ  ا عذذذذذذذذذ  س  ي   س ذذذذذذذذ     ج  س ذذذذذذذذ   

                                       
 . 089  ص  0222    م سبق  ج   د.  بد الح يد  بد ا فث   الم  بي   1
 .  082  ص  الم  م لف    2



 الفصل الثالث: التمكين وتحسين الأداء الوظيفي في المؤسسات البنكية.

39 

 

                              ا  يذذذذذذذذذذذذذذذذذ م أسذذذذذذذذذذذذذذذذذسي  س  ذذذذذذذذذذذذذذذذذ   صذذذذذذذذذذذذذذذذذلاري ع اخثيذذذذذذذذذذذذذذذذذ    ا ث ني ي يذذذذذذذذذذذذذذذذذ       الأفذذذذذذذذذذذذذذذذذ اد)ا يقذذذذذذذذذذذذذذذذذة  الأ ذذذذذذذذذذذذذذذذذيال  
 تيف  جي   ت يد في   ا في          المخ    .  أنجا     الإدا  ج  ع     دنب ي  سث 

                 ذن ت بي ذ   نذد   تث ذ جق     ذ ع  الم س ذ ع ا بن يذ  ست بيق ا ث  ذ  ي جذ  المد تر  اسثح       هاا
تسذذ   مظ ذذن  ددذذد   نتحذذ م الاسذذثعداد  ث بذذ  ا ث يذذ .ا    الأفذذ اد نذذد   د ذذين  ذذدى الارثي  ذذ ع ا داخسيذذ   ا    يذذ    
 يذذذذ  ي المث فيسذذذذ  ر   خذذذذا ت بذذذذ  المخذذذذ    أا في ذذذذ     اضذذذذيم ا ذذذذثح    ا  ذذذذي      ي  إلىالاسذذذذثعداداع  ذذذذن خذذذذلال ا نتحذذذذ  

الح  يذذذ    ا ثنتحي يذذ   ذذ   جبذذ   نذذد   تذذذثلاءم  ا في  فذذ ج د اع ا ث يذذذ  د  ذذم لهذذ  ا ناذذذ      بذذ إن.  س ذذ ع ا بن يذذ الم
 سذذذق ا تحذذذ     د ثذذذ  لهذذذ  ا ناذذذ   ج ذذذ   اجذذذ   نذذذد   تث ذذذ  ث  فذذذ  المنتح ذذذ  أنن  بذذذ د   ا ث يذذذ  دذذذ    إ ج  ثذذذ لي فذذذ

 1المن سب   سث   .
 ثذذ      الم   سذذ ع الح  يذذ   سثنتحذذي .   جذذا   الأفذذ ادسذذسيجي ع تثضذذ ن ا  هذذ ع    أن تسذذ  ا تحذذ    مظ ذذن 

 نذذ    إمصذذ دمذذذ   المنتح ذذ ع ا ع جيذذ  ي  نإ  ذذ لد   ع سيذذ  ا ث  ذذ . جيذذ   بنذذ ء ث  فذذ  تنتحي يذذ  دا  ذذ    المنتح ذذ ع ا ع  
 ث  فث  . يد ه    ي  تثلاءم  م   يد     مظ ن ا ع  س    هين جث

 .التمكينوتطبيق دارة الموارد البشرية إالمبحث الثاني: 
إن الاخثيذذذذ   ا  ذذذذيين  سعذذذذ  س  ي الم س ذذذذ   ذذذذن شذذذذ ل    قسذذذذ  ا  ذذذذ  الح ذذذذن  سع ذذذذ   أ ذذذذ  الاخثيذذذذ   ا  ذذذذسي  

  ا ثد د   ا ثحفيز اعيد في  ن  أن دي   إ   لي ع الم س   مري   يق أفض   سنث ئ .
 .إدارة الموارد البشرية تعريفول: المطلب الأ

          ن الأفذذذذذ اد ا عذذذذذ  س  ي مخثسذذذذذف الم ذذذذذثيد ع اد   سذذذذذث ألذذذذذ  الإدا   ا ذذذذذك تذذذذذ  ن جذذذذذإدا   المذذذذذيا د ا ب ذذذذذ  تعذذذذذ   
            أ  ل ذذذذذ   ع الم س ذذذذذ  هذذذذذ  أهذذذذذ  المذذذذذيا د   ذذذذذن  ا ب ذذذذذ  أن تع ذذذذذ   سذذذذذث تز دذذذذذده  ج  فذذذذذ  ا يسذذذذذ ئ  ا ذذذذذك   ذذذذذن   

             ضذذذذذ  ن مذ ر ذذذذذ   سذذذذذث  ا ج تذذذذذ اقب    ت ذذذذذ    سذذذذذي    نأله   لمذذذذذ  فيذذذذذ   صذذذذذسحث     صذذذذذسحث      ذذذذذن ا  يذذذذذ م جا  ذذذذذ 
 2 مذ ر    مذ   المصسح  ا ع   .

ج ذذ  تعذذ    سذذث ألذذ  الإدا   ا ذذك تخذذث  ج ذذ  الأ ذذي  الم تب ذذ  ج  عنصذذ  ا ب ذذ     ذذن ريذذث ا بحذذث  ذذن 
 ذذن شذ ل  أن تذدفم المذذيا د   صذ د  ا  ذيى ا ع  سذ   اخثي  هذذ   تذد دب     تن يث ذ     ي ذ  ظذذ    ا ع ذ  الملائ ذ   ا ذك

 3ا ب  د  إلى جال اع د داخ  الم س  .
 
 
 

                                       
 . 90-1   ص0222     م سبق  ج   ل ق ا عثيبي  د. سعد جن    1
 .18   ص0220  ج  ع   بن ن  ا ع جي   دا  ا ن ض  إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجير ن إج اهي  ا بسي   د.  - 2
 .94   ص 1484     دا  اع  ع ع المص د   ا   ه      ص الأفراد والسلوك التنظيميإج اهي  ا       د.  -  3
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 المطلب الثاني: وظائف إدارة الموارد البشرية.
ص إدا   المذذيا د ا ب ذذ د   ذذن خذذلال هذذا  ا يظذذ ئف ا  ئي ذذي   سذذث ا ث  دذذ  جذذ  المث سبذذ ع ا ذذك تف ضذذ    ذذ  

 ذذك تث ثذذم بهذذ  المذذيا د ا ب ذذ د     ا ذذك   ن ذذ   ذذن مد  سذذ   جذذ  الم ذذ  اع  ا  ذذد اع ا الم س ذذ ا يظذذ ئف المي ذذيد  ي 
 ا ع   ج   ف ء   ا فع  ي  الم سيج   مظ ن تيضي      ي:

  ظيف  ا ثخ يط: أ لا:
داخسيذذ : د ذذ  د تخ ذذيط المذذيا د ا ب ذذ د   سذذث  ددذذد راذذ  هذذا  المذذيا د   ا ثنبذذ     ذذ ع الم س ذذ   ن ذذ    

  الم  ن  الحا  المن س   سث ا يظ ئف ا ك تخدم أهدا  الم س  .رر مظ ن تيلدم الأف اد ي ا يقة 
أ ذذ  خ   يذذ  فيذذ د  إلى  ذذدم إغفذذ ل ا عيا ذذ  ا ذذك تذذ ث  ي ا  ذذ  الح ذذن  ن ذذ   ع الم س ذذ   ف ذذي د ذذ  د 
 سذذذذث  يا  ذذذذ  ا ثحذذذذذدد ع  ا ث ذذذذي اع الم ذذذذذثاد   ذذذذن خذذذذذلال تسذذذذ  ا ساذذذذذ ن المثخصصذذذذ  ي  ث جعذذذذذ   ث ذذذذ اع جي ذذذذذ  

 ز د الم س   ج   ا    الم   دم ا  فيس  جصد ها  ا ثحدد ع.الأ   ل  ا ك ت
ف ذذي   ذذ  ا ن ذذ   ا ذذا  دثنذذ  ل  1 تخ ذذيط المذذيا د ا ب ذذ د  هذذي  سذذيس   ضذذ  ن الحصذذيل  سذذث المذذيا د ا ب ذذ د 

ا ثنبذذ    ذذث ب  الارثي  ذذ ع  ا ذذك تيا ذذ  ل ذذ   الم س ذذ  المذذ تبط جذذ لميا د ا ب ذذ د  جاقذذ  ت سفذذ  مد نذذ      ذذ  بهذذد  
 2سثخدام الأ في    ا فع ل  س يا د ا ب  د     مطدم  ص لح     ص ح  الم س  .الا

  ظيف  الاسث    : ث لي :
اسث     الميا د ا ب  د  ارد ا عيا ذ  الأس سذي  ي مذذ   سي سذ  الإدا      ذ  لتحذ ا لمذ    سذ   ذن  د    

 تاث   سث  بيع  ا ن    ي الم س    دث  اجث    جف ءاع تعيد  سي   ج  نفم.
الاسذذث     ل ذذ   د ذذيم  سذذث ا يرذذ  جذذ   ذذن دبحفيذذين  ذذن  ظذذ ئف   ذذن دع ضذذيل    هذذي  في جذذ   سذذيس    
    سيذذذذ   الاسذذذذث     د ذذذذا3ي ا ثيقيذذذذة المن سذذذذ . رثي    ذذذذ لاس ذذذذ   ذذذذن  ذذذذا  الم شذذذذح  المن سذذذذب      ذذذذن الم

سذذذذث   به    ه ذذذذاا مذذذذذد أن الاسذذذذث      الاخثيذذذذ     سيثذذذذ ن إأفضذذذذ  ا ذذذذادن تم  لث ذذذذ ءاالاخثيذذذذ   ا ذذذذك ت ذذذذعث إلى 
 سة   سيذ  الاخثيذ    ث   سث ن ف س   لادع   سي  الاسث     ي  ذا  ال ذ  الم شذح  د ن غذ ه . جس ذ  سذ

ا ذذذك دذذذذث    ثضذذذ ه  ا ثف دذذذذق جذذذ  الأفذذذذ اد الم شذذذح    ذذذذ    ظيفذذذ   عينذذذذ   ذذذن ريذذذذث د  ذذذ  رذذذذلاريث   لأداء هذذذذا  
ريذذث د ذذيم الاسذذذث     جترغيذذ  الأفذذ اد المن سذذبين ي ا ث ذذذدم  لا ثحذذ ق ج  يظذذ ئف ا  ذذ غ   ي الم س ذذذ  4ا يظيفذذ .

 5 تس ي  سب   .

                                       
 .104 ص  ج   ر   إج اهي  جسي      م سبق د.    1
 .42 ص  1448     م سبق  ج    احمد   ه د.   2
 .161   ص 0222  دا  ا  ث   ا   ه     ص    إدارة الموارد البشرية " منظور القرن الحادي والعشرين "احمد سيد  ص فث   د. 3
  1442  1  الم س   اع  عي   سد اس ع  ا ن    ا ثيلدذم   دذد    جذ  ع   بنذ ن   البشرية وكفاءة الأداء التنظيميإدارة الموارد ج  ل ج ج   د.   4
 .81 ص

 .160  ص ج   بقاحمد سيد  ص فث     م سد.   5
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    ظيف  ا ثد د : ث  في :
د د  ل ذذ   مخ ذذط د ذذد  إلى تز دذذد الأفذذ اد  ا ي ذذ   ذذن المعسي ذذ ع  الم ذذ  اع ا ذذك تذذ د  إلى لدذذ د  ا ثذذ

 1 عدلاع أداء الأف اد ي   س    مد  د د   بسيغ أهداف   ا  خصي   أهدا  الم س   جا سث جف ء  مد ن .
يا د ا ب  د   ف ذي  ذن أهذ   قد أرب  ا ثد د  ل     ي الم س   الحددفي .  مظفي   زء ه     ن ت   يف الم
ا ث ذذيد  ا ثنتحي ذذي جاسذذسي   ألذيا  الاسذذثفي    ي  ألم المذذ ل ا ب ذ    دذذ تبط ج  ن ذذ   ا ثذذد دبي ل ذ   أخذذ   ث يذذز هذي

 سيذذ  ي   ريذذث د جذذز هذاا الأسذذسي   سذذث    ذذ ع ا ع ذ  أجفيذذ   ذذن ت جيذز   سذذث ا فذذ د    ذذ   ذ  هذذي الحذذ ل تذد دبي
 2م ج     ي  ت يد   سف د ي رد  ات  ف ط.ف ي ت يد   سنتح   ا ثد د  ا ث سيد 

 دعثذذذ  ا ثذذذد د    ذذذ   ي    ذذذترج  جذذذ  جذذذ  الأ ذذذ ا  الم ذذذ  ج  فيذذذ   أ  جذذذ  إدا   المذذذيا د ا ب ذذذ د   المذذذدد دن 
 س ذ    ذ  ل  ذن   د ن أن لن ث أن ج  ف د داخ  الم   الأف اد ا ادن دثس ين ا ثد د ا ثنفياد  ي  ياقم   س  

ن مضدد ا ن ذ   ا ذك  ثذ   إلى ت ذيد   دن ق ذ    ذم  ئي ذ  المب شذ  أ   ذم  ذدد  ا ثذد د  ي أ     تد د   ت يد  لف 
 3إدا   الميا د ا ب  د .        ي دث  اتخ   الإ  اءاع ا لال    سثصد  لهاا الأ  .

   ظيف  ا ثحفيز:  اجع :
قي ذذ  ا يظيفذذ   هذذي ا  ذذ د   سذذث ا يفذذ ء مظ ذذن ا ثبذذ   الحذذيافز  في جذذ     جذذ   ذذ داء المث يذذز  فذذ لأ   هذذي    جذذ  

ي الأداء. ف ي  ي ذة  ذزءا جذ  لا    فا  الميا د ا ب  د   ن  يزه ج لمث سب ع الأس سي   سحي      اا ف لحيافز تاتي لم
 ذذن امزفذذذ و الأ ذذي    هنذذذ  تف ذذد د  هذذذ    ذذذن ا ث  فذذ  الا ث ذذذ  ي ا  تعيدضذذ     ذذلا  سذذدخ   إلا أرذذذبحة لي ذذ 

 ا ثحفيز .
الاهث  م ج لحيافز ي الم س     ش ا مديزا  سث د    فع  يث       ل  جثسذ  الم س ذ ع ا ذك لا تذيلي  د    

 4امشي   سحيافز.  اا ف  ثلاك الم س   لميا د ا ب  د  محفز  د  ب    يز  تن ف ي   يزه   ن لتح ا  .
 لتمكين.في تطبيق االموارد البشرية  إدارةدور المطلب الثالث: 

      داء  يذذذذد لاجذذذذد ألى إ ذذذذ .   ثح يذذذذق   ذذذذ   ث يذذذذز د ذذذذد  ا د ا ب ذذذذ د  اهذذذذ   نصذذذذ  ي   سيذذذذ  ا ث ن المذذذذي إ
  ن اتب   ا عن ر  ا ث  ي :

 :ا يظيفي الأ  ن :أ لا
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 المعنيدذ  ا ذ     امزفذ و ا دافعيذ   الح ذ لم تذدهي  إلى دذ د   تذيت ا خيفذ  مطسذق ا ذيظيفي الأ ذ ن  ذدم فإن 
إضذ في .    ذدا   جث ذد   س  ذ مش  سثعدادالا  نده   مطسق الميظف   ن     ج  دزدد ا يظيفي ف لأ  ن ا ع     سث

 1ج .  دفيق مضتر    د د    ن هن ك جان  د ع  ج  ث    د ع  ج لأ  ن د ع  ا اى ف لميظف
  :الالث  ئي  ي ا ثعي  ث لي :
 تعث ذد أن دفترو  ا ك  ا في  ف  ا   ئد   ا  ي  ا  ي د   ؤد   م تسث ي  يارف ع  يظف  لث  ءا دث   يث

 فذلا ا صذف ع هذا   ددذ  تثذياف  لا   ذن  ا ف دذق         ذ     ذ  ج  ج سذث لا ي  ا ع ذ   سذث ا   د  الميظف  سث
 جبذ  رذد دعث ذد إلى  ث  نذ   ذيظف  فثذياف   ذا    ا عس يذ  ا  ذ  د  أ  ا فنيذ  ا  فذ ء   ذن جسذ  تعينذ     ذ  دذث 
  سث   .   اع     د  ع  ن سب   دد    يارف ع تثياف   ن دخيل  ن   دنا  ا ك ا ثعي  ق ا اع  سث

   :ي ا ع   الأ ي  ث  في :
  ا  ا ع  ي  ا   ات  أن ج      ثيى الإلث  ي   لد د   الالث  ء ا يظيفي ا  ض    ثيى لد د  إلى ت د 

   ذلا الأجفيذ  ا عذ  س  الث ذ ء ي ا ب ذ د  المذيا د إدا   د ذ  د مدذ  لي ذ   ج ذ   سيظيفذ  المث ذد    ذن أجذ   ذددا  
   ثضذي ع  سذث تذيف  ت ذ  د ا ع  يذ  الأ ذي  جذان ا  ذيل فذي  ن  ج  ثذ لي .ا ني يذ  ا  ذد اع  س  ذ ي ي      

 .ا ث   
 :الحيافز  اجع :

 ا  خصذي  ا ث ذدد   ا عدا ذ   فيذ  الم ذ  ا  المعنيدذ  الحذيافز أدضذ  جذ  ف ذط الم ددذ  الحذيافز  سذث ت ثصذ   لا 
ي  الم ذ مش   سذث ا  ذد    لهذ     يذ  أدائ ذ    ذيد   المح سذب  الم ذ ء   د بسذين   الم ذ ي ي  دثح سذين ا ذادن فذ لميظفين

 لهذاا    جذ  جي ذيد  ا  ذعي  أجذ   المنذ فم الم  سذ   ذن لصذي   سذث مضصذسيا أن مصذ   الم تررذ ع الأف ذ   ت ذد 
 . ا ث    دث سب  ا ا  الإض ي اع د

 :الم    الميظف خ    :
 أ  ا ع ذ  رذ ر  هذي ج ن الميظذف إ ا ف يف ا ع   ر ر   ن ا ع    سث أر ص هي  ن دي د لا 
 مدذ  أخذ ى   ذ   ذن  الإدا     ذ   ن الميظف  ج  ا فاي  مص  سد  ا   .ش د     الأق   سث أ  ا ف    ر ر 
 لدذ د   سذث د ذ  د ج ذ . المصذ ح  ي ا ثنذ ق   ن تنا  قد ا ك ا ص ا  ع  ضبط  الهد   رد  ا  ؤد  إلى د د 
 . الم  ي ي        ا ث    الم   ج         ثيد ع ا ع  س  ج  الأس   ج لمن    ا  عي  الالث  ء

 :المعسي  ع تدفق س دس :
 ا في ذ   صذ رب     نحذ  ا  ذي   صذد   هذي  ا ذث  ن ا ث  ذ  أسذسح   ذن    ذ  سذلار  تعذد ف لمعسي ذ  
 ج ذ   ا  ذ ا  اتخذ   ي الم ذ  ج   ذن أفضذ   ا ذث  ن ج ذ   ا ع ذ    ذ م ا ذثح    سذث  ا  ذد   ا ع  يذ   المعنيدذ 
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  ا ثصذ    تف ذ  جيضذي   ظذ ئف     ذ م ا  يذ م  ذن  ث  نذي   ج لمعسي ذ  المذيظف   ذق الا ذترا  مصذ  إ ا.أجفذا
 .ا صحي 

   :الم   ج  س جع :
   فيذز الم ذ  ج   نذ    ذن تذيف  فلاجذد .المع رذ   المنتح ذ ع ي ا ث  ذ    ي ذ ع  ذن   ذ    ذيم ف ذي

 تذ دد أ   فذ  د ن المنتح ذ   صذ ح  الميضذي ي  الم ذ ء   رذق   ذن  ا ع ذ   ثح ذ  الإجذدا ي ا ثف ذ   سذث ا ع  س 
 .المياقف  يم ي  أد      ي  رلاري    د ثخد يا أن  ن الميظف   د س 

 :    ا ف دق ث  ن :
 الاسذث لا ي  مظذن  ريذث  ف دذق ا ع ذ  ا لال ذ  ا    دذ  تع ذي ا ذك المنتح ذ  ي ا ث  ذ      تعذزل  ا ذك 
  اقثدا . جف ء  ج   أ ض ئ         س  لأداء المن س   ا ث   

 ت ذين المثاذ ل  الم  ذن المث   ذ  ا ف دذق   ذ   ذن تثح ذق ا ذك ا نثذ ئ  أن ا د اسذ ع  ذن ا  فيذ   أثبثذة
 أ ضذ ء جذ  ا فيذ  ا علاقذ  تسذ  لعذ  ا ف دذق     ل ذيل   ند   . الإلث  ي   ا ني ي  ا   ي  ا ن ري   ن  دا    يد 
   بذيل هذي  ذ    فذي   سذث تس  ئي  إ     اتي    ق ج     ي   عنيد        اتي  دافعي  خسق تع    سث ا ك ا ف دق
 1.   ثيج  قيال  إلى الح    د ن   بيل غ  هي    

  :ا ثد د    ت يد  الم   اع ت سع :
  سعذ  س  ا فذ ص إت رذ   فياذ    يذن  لدذ د   تعذين  عذ فث    لد د   ع فث   لد د  دعين الميظف  فثد د 

  إج ذ به   ثعذدد    ذ  اع   ذنح   المع فذ  ج ذ    ذن أ ذ   لي ذ  ج ذ  أدائ ذ    ذثيى  فذم أ ذ   ذن  سثد د 
 . المث س  المث   ا ع   لمث سب ع الم ل   الاسثا ج   ن ا ث يف   ن   ا ك المياه 

 :الم   ا  الا ث   ي    ش ا:
  سذث    ذ  لفذي  هنذ ك أن د ذين د ن ا عذ  س  ع يذم ا ث  ذ   مد  سذ   ف ذيم تعزدذز ي ت ذ ه  ا ذك 
 دع ي المخثسف  الم ثيد ع جب  فيا ق   يد  دم فإن  الأداء   يز ا  ف ء  أس لم  سث  إمس  ه  ي أ   ب ي أس لم
 .اع يم ج   الال ا م  ا ثن سق ا علاق  قي  قيد   ن   س         دلا  

   :الأ ي  ي ا فيا ق ت سي  :    د  الح
 المذيظف  ج  ا  ف ء  ي   ثيى ا ثف  ع   ه  دعين لا  هاا الا ث   ي  الم   ا    يق أ    ن     

 الأ ذي  ي ا ثفذ  ع ضذبط فذإن    ي ذ     الاجث ذ    الإجذدا  المث يذز جذ لأداء  الم  فذتع الحذيافز  جذط مصذ  جذ 
 خذلال ا  ذعي   ذن ا ع ذ  ي ا  فذ ء    ذثيد ع  فذم إلى  دذ د  ا صذ ا  رذد   د سذ  لدذ د  ا ثعذ  ن ي سي ذ ه 
 .  ا  عي  ج  ث    ا ع    ر  ا ف  س   الم   ج  ا ثص    ر د  ا يظيف   س ي 
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 :المنتح   داخ   ن ا ترقي  في ني    :ا 
   سي   ت   د  ... الم ت ب  أ لا ج  ترقي   ا ث يد  ا ثد د  ج ا    سث الاقب ل  سث الميظف  د ام ا ا 

ا ثعذ  ن    ذثيد ع  تعزل  الإدا   المنتح   أف اد ج  ا في   تزدد لأل   ا ث     الم   ج   سث المنتح   داخ   ن ا ترقي 
 1.جالف      ين   ت  ي    ي  ع ي  ت  ه  الميظف  لث  ءا لد د   سث ت   د ج    اع يم ج   ا ثن يق

   داء الوظيفي.التمكين وتحسين الأالمبحث الثالث: 
 ن  بيع  ا ب   ال  د  فحين    لم ي سبي    يق هذد   ذ   نذد   د يلذين  سثذز  . ضذم افذ ادك ي 

    ل   .إ ل ن مذ ر  دفيق سي  مضهداف    أ ه  ا يريد في  الا ثزام جثح يق  يقف د ين خي 
 المتميز. الأداء: تمكين الأولالمطلب 

داء الم سذي     د ثذ   ا نثذ ئ   ع ذ  ج  د ذ   س يذ  سذسي   مضذدد الأ  ي د ين الأداء  ث يز مص  تص ي  ا
ي ذذ ع  غذذ    ذذ   ذذن داء الم ددذذ   ا ث نيذذ   ذذن  ذذياد   عذذداع   عس م ا ثنفيذذا   تذذيف    ذذثسز  ع الأالمثيقعذذ  رذذ   ذذ

 يا د دث سب   ا ثنفيا ا  سي   سع   ر   ا ثص ي  الميضي     ي   ا تح    المحي      ن تنفيذا ا ع ذ   ذ  دثيافذق 
 داءالأ تذذد دب    سذذث  ذذ ق  إ ذذداده فذذ اد المذذ هس   س يذذ م ج  ع ذذ       الأأ   تذذيف  ا فذذ د   ث سبذذ ع ا ثنفيذذا ا  ذذسي 

 عذ د  ت يذي  هدافذ   المعذدلاع المحذدد     ذثيد ع اعذيد    أداء   سذ   ذن خ ذ  الأا    ا صحيح    تيف  المعسي  ع 
ا ع ذذ   تزدذد  ج لمعسي ذذ ع المثاذذدد .  تخ ذي  ذذ  قذذد دصذذ دف   أثنذذ ءداء   لارتحذذ   ذ  د ذذيم جذذ  ا فذ د ا نثذ ئ    ث جعذذ  الأ
دائذ   فذق أ تعذيد  ا ع  ذ   ذن دد  هذدا   المعذدلاع المحذلى الأإلث ئ  ا ثنفيذا  ت يي  ذ  ج   يذ لم  ن   ب ع   رد 

 2 لث ئ  ا ث يي .
ي   يذذق  سذثخدا    اق ا   قذ ع ا    نذ   ذدى اف ادهذ  المنتح ذ ع لإ ذلا إ ي ذ تساذ   إسذتراتياي  ا ث  ذ  

دد جصذذذا  ذذذ ا اع  تخذذذ  افذذذ ص   دا دذذذ  ي  يذذذم الم ذذذثيد عداع الإسذذذتراتياي  ا  يذذذ    تثضذذذ ن هذذذا  الإداء المث يذذذزالأ
ن تثذيف  تسذ  المنتح ذ ع ا ثذدفق أ سذث  الأ سذثلى ر   تس  المياقف ي الم ذثيى إع د ن ا   ي   الم  لاالمياقف 

الم ذذث    س عسي ذذ ع ا ذذك  ث   ذذ  تسذذ  ا  يذذ داع. فضذذلا  ذذن تعزدذذز المع فذذ   ذذدد    ذذن   دذذق تذذاهيس   لم   سذذ  هذذا  
 3.الإستراتياي 

 ع ذذذ  ج فذذذ ء    فع  يذذذ   ل ذذذ ع   ا ثع  ذذذ     الأداإرذذذد المذذذداخ  الح ج ذذذ   ثح ذذذ  أريذذذث دعثذذذ  ا ث  ذذذ  
  ج ذ د ث   د ن تذدخ   ب شذ   ذن  نح   الح د  لأداء ا ع ذ   ء ا ع  س  ا صلاري ع  الم    ي ع   إريث دعين 
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         ا في ذذذذ  الم س ذذذذ  فذذذذي    دا    ذذذذم تذذذذيف  ج فذذذذ  المذذذذيا د  جي ذذذذ  ا ع ذذذذ  المن سذذذذب   تذذذذاهيس   فنيذذذذ   سذذذذسيجي  لأداء ا ع ذذذذ    الإ
 1. س   ا بن ي لث  ي  المإن د ث  ي     أج  شخ  ي المنتح   جال  د ث يم   ا ث    ا ع لي هي شعي   

مسذ   سي ذ  إدا   فح ذ     لى قذ ا اع تثخذاه  الإإدا دذ  لا ت ذ  إن ا ث  ذ  جإسذتراتياي  إخذ ى فذأ  جعب    
ثعداده  لم   سذذذث  ي ا ذذذ   سذذذإ ثذذذ    حم سذذذ    إ    فذذذ اد ي ا ذذذثلاك   ذذذ  ا     تذذذيف  جي ث ذذذ   دث ذذذدم   ذذذ  ت ذذذايع 

 2تثي        تيف  ش    مذ ر .  ي عآ
 الابداع.خلق التمكين و المطلب الثاني: 

 3. خي  ي      ضع   ي   ق  ددد     فيد  أ لث   اف      اشي ء ر ي ي   الاجدا  هي   سي  إ -
 4. ا  د    سث  م ا      ج  المعسي  ع بهد  ت يد  اف     ددد   :  دع   الاجدا  ادض   سث ال  -

 :الإجدا  المنتح ي
لثيا  ا تح    ا ك تف ض   ا ث  اع ي جي   المنتح    فيذ  ا ث ذ اع ا ث ني ي يذ      الإجدا  إلىت ل الح    

ا ن  حذ  هذي الاجث ذ     نتح ذ عهذ  ا  ذ  ع الم يذز   سأرذدى إن إر  ذ ع    غبذ ع ا زجذ ئن.    ذا   فذا ث   ي 
هذذذذ  الم شذذذ اع ا ذذذذك تذذذذدل  سذذذث ا  ذذذذسيك الاجذذذذدا ي أن إالمنثاذذذذ ع  ا ذذذد  ع.   ذذذذن لمع  ضذذذ    جذذذدا    ا ثاددذذذذد الإ
 سذذذث  يا  ذذذ  ا ع بذذذ ع    الإرذذذ ا   ا ذذذثعس     ذذذ  المخذذذ       سذذذث لا لإارذذذ  سعذذذ  س  هذذذي الم  لذذذ  الإد اجيذذذ      

 ا ثحدد ع.
حة ه  يذ  رذبأتع يذدا  رجفيذذالأ يذ  وا ث نو و  ا ع  ي ج ئن قع ت ا زتيو  ا عو     ثيد ع دة د زل في ظ

د يلذيا أن    ا  ب درةدثعس ذيا   ذ  أن ذ  سين دنب ذي ف  ع     لائ     جدلا  ن  ق أ -     ا ث سيدد لاا –ا  س   
 ا ث   . إلىمضث  ين  ل   اله   أ    ن ا ا   ؤو ي  دثح سيو بد    
 فذ ن   ذا   .مرذي ا ث يذ   ثا  سسيك  هي مخثسف  أ   ددد شيء خسق تع   ا ي الإجد ا  سيجي ع نإ
 أقذ  جذال  د ذع  ن مصعس ذ  الاسذث لا ي   سعذ  س  تذيف  أن إ   سعذ  س   الإجدا يذ  ا   قذ ع مضفذز ا عذ  س    ذ 
  velthouse & thomas  قذد   ذد) .ا ع ذ  ا ث يذد ج يا ذد أ  ا فنيذ  اعيالذ  مطذ  في ذ  الآخذ دن  ذن ت ييذدا

   قذذذذذد رذذذذذ   جذذذذذدا ي.   ج ذذذذذ   ف  ذذذذذ  ي ا  ذذذذذسيك الإالم  لذذذذذ   ذذذذذدى ا عذذذذذ  س . ا ذذذذذك ت ذذذذذ    ا ث  ذذذذذ    لاقذذذذذ  جذذذذذ  
(Knight & Turveyا  ييد  الح د   ن ا   ا  جصدد    مص    س    جيف د د  ا ع    تخ  ان الح د  ي ا  ج 

 هذ  إجذدا     الأجفيذ  ا عذ  س  آخذ  جذان  يضذم ي  أشذ   . سعذ  س  الإجدا يذ  ا   قذ   ذن تعزل ا ع    قييد ا ثنتحي ي 
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    يذ   إد اجيذ     لذ   دث ثعذين ا ذثعس   مرذي  المثا ذ  الاسذث لا رذ   مرذي الميذ   ذدد   دثذيف  ا ذادن ا عذ  سين
  ا ثحدد ع. ا ع ب ع  يا     سث إر ا ا    أجفي      المخ     ي  د غبين
 د ن الح  ذ  ا ثصذحيحي  الإ  اءاع  اتخ   المخ         ا ف ص سث لالإج  سع  س  د    ن ا ث   إ

 ت ذد  خذلال  ذن المخذ      ذ  ي ا عذ  س   غبذ   زدذ د  ر سذ  الأ سذث.   ا ث  ذ     ذ  الم ذثيى  ياف ذ  إلى
  ن ج   غ  ت ث    سع  س  الإجدا ي  اع يد أن المنتح  ع  ريث ي الإجدا   إدا   لإث    اعددد .       الأف   
  سع  س . الإجدا ي  ا   ق    ثيى  ن مض ن ا   ا  اتخ   ي الح د   ان ا ثلاك ا ثنتحي ي     ا بي ي  ا عيائق الث   

 إجدا ي  رسيل  ن  ا بحث ا ع    مذ للإ ا ع سي ع ا ض   د  تن ي   سث قد   أجفي  الم  ن  ا ع  س  نإ
  د ع  ن  ث سيده   ا ع   ل لاء  إله م اعددد    اخثب   الأف    المخ         ي  غب  ا ع      أجفي  لم  ج 
  ديسذم ج سذث لا ي  ا ع ذ   سذث قذد   أجفي  مصعس   مد  الاستراتياي  ا  ه     ؤد  المنتح   الإد اك  ن   ل     ثيى

 1 الإد اجي .  ن قد ا  
 البنكية.التمكين وتحسين الخدمة المطلب الثالث: 

دعثذذ   نصذذ  ا د ذذ  ا بن يذذ   ذذن أهذذ   ن رذذ  المذذزد  ا ث ذذيد ي ا بن ذذي ريذذث ألذذ   فيذذ  الأدا  ا ذذك دعث ذذد 
 2 سي   ا بن  ي إشب    غب ع   لائ   ي   يق أهداف  تبع   ا  .

  تعذذ   أدضذذ  جالذذ  د ي ذذ   ذذن الأل ذذ    ا ع سيذذ ع  اع المضذذ ين ا نفعذذي ا  ذذ  ن ي ا عن رذذ  المس يسذذ 
 غذذ  المس يسذذ   الم د ذذ   ذذن قبذذ  ا بنذذ   ا ذذك دذذد ج   الم ذذثفيد ن  ذذن خذذلال  لامح ذذ   قي  ذذ  ا نفعيذذ   ا ذذك ت ذذ   
 صد ا لإشب   ر        غب    الم  ي   الائث  لي  الح  ي   الم ذث بسي   ي ا يقذة  اتذ  ت ذ    صذد ا لأ جذ   ا بنذ  

 3 ن خلال ا علاق  المثب د   ج  ا   ف .
ف ظ  سث هذا  الأ جذ    ا  ذي  ا نفعيذ  لاجذد  ذن ت ذيد  اسذتراتياي ت   ذن خذلال إدخذ ل ا ث  ذ  ا ذا    سح

ت يد       الأداء ا يظيفي  إشب    ض  ا زجذين ا ذا  د ذين جذ  مشذ  لذي  ا د ذ  ا بن يذ  الم د ذ   ذن إلى د د  
يظف   ذن يذم الإ   ليذ ع ا لال ذ   س ذ    ا بن .    ذي دتح ذ  ا بنذ  جصذي    يذد  أ ذ م لج ئنذ  لاجذد  ذن تذيف   

   مد  دنع    سث  يد   لي ي  ا د   ا بن ي  الم د  .تد د    فيز   ي  لائ 
 .إن ج      لا دثح ق إلا  ن خلال ت بيق   ق  أس  ي  ا ث     ن مخثسف  يال  ا بن 

  

                                       
  0212  1  ا عذدد10  دسذ  ا   دسذي   سعسذيم الادا دذ    الاقثصذ دد   ا سذد الموظفين بإبداعو علاقتو  الإداري، التمكين د.  ياد مح ن  اضذي   1
                                                                   http://www.iasj.net/iasj?func=fulltext&aId=139             ن الميقم62 ص

 .106   ص0222  الم ث  ا ع بي  س ع     ص  اعددد   تفعيل التسويق المصرفي لمواجهة آثار الجاتسس  ي احمد   اد  د.  2
 .40 ص  0222  دا  ر  د  سن    الأ دن  التسويق المصرفيتي   ا عا      د.  3

http://www.iasj.net/iasj?func=fulltext&aId=139


 الفصل الثالث: التمكين وتحسين الأداء الوظيفي في المؤسسات البنكية.

47 

 

 الخلاصــــة:
  ريذذذث تذذذ تبط   ذذذ  ا عذذذ  س  ي مخثسذذذف اعيالذذذ اسذذذثن دا إلى  ذذذ  ت ذذذدم فذذذإن المنتح ذذذ  تسعذذذ  د  ا جبذذذ ا ي 

 ذذا   د ذيم ا ث  ذذ   ذن خذذلال ا ثذذد د     لفذذ  ي تذ ك ا  ذذس    ذدى ا عذذ  س جعلاقذ   ذذم   ذ  المخذذ    أ      ا 
 ا ثحفيذذز  الإجذذدا  إلى   ذذ  رذذي   المنتح ذذ   الا ت ذذ ء بهذذ  إلى أ سذذث الم ذذثيد ع   سيذذ  مصذذ  أن ت ذذيم المنتح ذذ   سذذق 

 ذذذ  ا يرذذذيل إلى الأهذذذدا  الم سيجذذذ   ذذذن خذذذلال الأداء     لهذذذ     ذذذ  د    تفيدضذذذ    ذذذن أئذذذ   ث  ذذذ  نذذذ    لا
 المث يز.

 



رابع الفصل ال
دراسة ميدانية ببنك 
الفلاحة و التنمية 

 -وكالة قالمة-الريفية
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 :تمهيـــــــــد
 كلرػػلننBADRسػػاول ؿن ػػلنفػػنؿنالػػاالندراسػػلـنانردسػػلن سنداسػػلن ػػاؿنااػػ ندرين ػػلن ندر ا سػػلندر  يسػػلن

ننننننننند رهػػػػلنيننالاػػػػ ندظدديندرػػػػارسيان  ػػػػن نقػػػػنر ندر  سػػػػليدسػػػػ هند ترنتسػػػػادتسكسلندر   ػػػػ ن نن ع اػػػػلن ػػػػن  ننقللمػػػػل 
 لندلمش نت.ن ذرػ نن ػلنلتنراعل ا نينندتخلذندرا دردتن نساطنإعطلئهم ن همنيننتطبسقنهذهندظسادتسكسلن ندع

نفنؿنتالاسمنالاالنهذدندلىنثنثن بل ثنرئسلاسلنها5ن
ن.BADRندلمبوثندلأ ؿ5نتانيمنعلـنربا ندرين لن ندر ا سلندر  يسل

ندلمبوثندرثلني5ن اهكسلندرنردسلندلمسنداسل.
ندلمبوثندرثلرث5نع ضن نتيلايرنا لئجندرنردسلندلمسنداسل.
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 ."BADR" الفلاحة والتنمية الريفية تقديم عام لبنك: الأولالمبحث 
 دلم د ػػػػلنن «BADRدر  يسػػػػل  تطػػػػارنااػػػػ ندرين ػػػػلن در ا سػػػػلنناشػػػػ  سػػػػا ط ؽنيننهػػػػذدندريلػػػػلن

ندر ئسلاسلندرتين  نبهل5
 :"BADR" بنك الفلاحة والتنمية الريفية تعريف: الأولالمطلب 

 ؤسلاػػػلن لرسػػػلن واسػػػل ن هػػػان سػػػسالن ػػػلن سػػػلئلننBADR  ع ػػػننااػػػ ندرين ػػػلن در ا سػػػلندر  يسػػػل 
بماجػػػ ننإاشػػػل هسسلسػػػلندم ا ػػػلندر د سػػػلندلىندلمشػػػلركلنيننتا ػػػاندراطػػػلعندرين ػػػان ت قسػػػلندرعػػػل ندر  يػػػا ن ن

نرقػػم هس اػلندرباػػ ندرػاوزندريدئػػ  ن ننتعػػلد تبعػلنن6438 ػػلرسن61نيندلمػؤرخنن601-ن38نننننننن  سػاـ
BNAلاػػل لنيننتا سػػلندراطػػلعندرين ػػان ت قس ػػتر ن دعػػمناشػػلولتندرلػػالعلتننبهػػنؼندلمنننننننن ن ن ذرػػ ن

ندر ااسن لن دم اسل.
ننننننننننندرين سػػػلندر لاعػػػلنرااطػػػلعنقػػػلـنااػػػ ندرين ػػػلن در ا سػػػلندر  يسػػػلنا  ثسػػػلندلمؤسلاػػػلتندتوػػػلر يننهػػػذدن

نننننننن ن كػذر ندلملاػ يسن لندريػ د  نراثػار ندريردعسػل ن ػيدرعندراطػلعندظشادكا ن يدرعندرن رلن در عل اسلتندرين سػل
نجلا نقطلعندرلسنندربو  .نإلىدرلالعسلنن دلخلص نتعل اسلتندلخن لتندرين سل

سػػػػالنناعػػػػنن BADR ينندوػػػػلرندظتػػػػن لتندظق لػػػػلد لناػػػػاؿنااػػػػ ندرين ػػػػلن در ا سػػػػلندر  يسػػػػل 
نالرنجيدئ  . اسلرند ن11 انرنبنؿن لسنأدلىنش كلن لال لنذدتنرنننننننننن6433

نننننننننندكػػننراباػػاؾندرػػذ ن ػػاتندسػػ انرسلن6440دا  ػلنن61 ر ػلناعػػننتػػن رنقػػلاافندرااػػنن دراػػ ضنينن
 نكغػػيرهن ػػلنBADRااػػ ندرين ػػلن در ا سػػلندر  يسػػل نأتػػبترغػػلينامػػلـندر هلػػس  نإ درػػذ ن ن ػػلنفنرػػترن

ن لن دلم  ثاػػلنينن ػػاتندر لاػػهسنتنبهػػلندرباػػاؾندر كلر ػػدرباػػاؾن نااػػ نشػػل لن ن بلشػػ ناسػػاندرارػػلئ ندرػػتينتاػػاـ
 تشػػػكسانع اسػػػلندظدفػػػلرن...نإلىنفيػػػيرنذرػػػ .ن ينناند ػػػلن شػػػادرهنت ػػػافنااػػػ ندرين ػػػلننننننننن  لاسػػػلنئدت

 أتػػبتنن  نBNA كلرػػلنتاػػلزؿنعاهػػلندرباػػ ندرػػاوزندريدئػػ  ن ن610 ػػلننننننن BADR در ا سػػلندر  يسػػل 
عل ػلن ػلا نن2000 ن  شػغلن لرسػلن ػاد نن   ػلنجها ػل ن18ن  كلرػلن840يح ضلنينن ا النهػذدن ػاد ن

نإولرن  ار .
ننننننننننن BADR امػػ دنر ثلاػػلندرشػػب لن أ سػػلنتشػػ سا ترندربشػػ  لنتػػا نااػػ ندرين ػػلن در ا سػػلندر  يسػػل 

 ن هػػػانت تسػػػ ندرباػػػاؾندر كلر ػػػلندريدئ  ػػػلينندلم كػػػيندلأ ؿنيننن8006تػػػندرنإ ػػػلنوػػػ ؼنقػػػل اسنكاػػػلندرباػػػاؾن
دلم تبػػػلندرثلاسػػػلنينندلمغػػػ بندرعػػػ ت ن دلم كػػػيندر لسػػػانعاػػػلندلملاػػػ ا ندتا  اػػػا ن يح ػػػلنكػػػذر نلم كػػػيننننننننن ػػػليح

ناا ن لا .ن1600عالندلملا ا ندرعللمانض لن اد نن113
 5 ندر ع   نالراكلرلنمحلندرنردسلن ن كلرلنقللمل

ا ك اعػػلتندظسػػ غنرسلنراظ ػػلنقللمػػلنر ن هػػانتلاعػػلن6438ت سلاػػون كلرػػلنقللمػػلنيننشػػه ن ػػلرسن
    ثػػػػلنينندراكلرػػػػلند اسػػػػلنندلأ ؿوػػػػلاقندراكلرػػػػلن ػػػػلنوػػػػلاا 5ندرطػػػػلاقنن  ػػػػ ر  ن386نر ػػػػيننننننننن ا ػػػػل
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اهػػانصلػػ نرا ن   ػػلندرها ػػلنرنسػػ غنؿ ن قػػنن نتطبسػػقنسسلسػػلندرباػػ ننننندرثػػلنينننننننننندرطػػلاقنأ ػػلرنسػػ غنؿ ن
ن.8001ينندراكلرلنسالنن la banque assiseدرلرسن ن

 ارػػ ن ػػلناسػػاهمنثػػنثندوػػلردتن دلم  ثاػػ نينن ػػن  ندراكلرػػلن الئػػ ندلمػػن  نن81لن كلرػػلنقللمػػلن لرسػػلنغتشػػ
سلسػػ ن   ػػثنفنأدرن ػػننراكلرػػلنقللمػػلن ػػلنمحػػار لنن   ػػافندكس ػػلندر امس ػػا .ن نSuperviseur ن دلم دقػػ نراع اسػػلت

 ػػػاندرياػػػلئلن درػػػذ ن هػػػ من  سػػػانن ػػػل انالر عل ػػػلندلمبلشػػػ درلاػػػ ندلأ درلاػػػ ندلخايػػػا ن   اػػػ نينندرلاػػػ ندظ ػػػل ان
ن در وػػا نتندراان ػػل ...واػػ ندرا  ض درػػناان ندلأ ػػادؿ وابػػل من ه ػػلنكلاػػوندلخن ػػلندلملػػ اسل نكلراسػػلـنالاػػو ن

 يح ػػػػا ندرلاػػػػ ندظ ػػػػل اند ضػػػػلنعاػػػػلن ػػػػارياندسػػػػ ابلؿندرياػػػػلئلنن ػػػػلندلخػػػػن لتندرػػػػتينتاػػػػن هلندراكلرػػػػل  فيػػػػيرنذرػػػػ ن
ق ضػوندرضػػ  ر نإفنإعاػلندلخػن لتندمػ  ندلماضػاعلناػونتلػ اهمنالػيلن بلشػ  ننن نهمن  اجهػانهم ن  شػ ااف لاػلع
نرذر .

ذن ش  لنعاػلن ػادردناشػ  لن تااسػلنإ لندرلا ندلخاياناس عاقنالرع اسلتندرتينظنت افن بلش  ن اندريالئل نأ
ن   ثلند رهلنين5
 تن لتالن اندريالئل.در عل لن اندرلا ندلخلرجان لنع اسلتن تعل ن 
 .  در عل نتن اندراكلظتندربا سلندظف 
 .ع اسلتندلمالتلن فييرهل 

ندر لرسل5ندلأهندؼقللملنا واسقننراكلرلن BADRاا ندرين لن ندر ا سلندر  يسل ن ن اترن ااـ
 .الا نااعسلن جاد ندلخن لتندلمان ل 
 .الا ندرعنقلتن اندريالئل 
 قلننااسقندقللنقنرنمم لن لندظرالح.محل رلنتطا  ندرع لندلمل ينن 
 .تاسسان تاا انكلظتنتنفلندربا نك ؤسلالن ل اسلنشل ال 
 .ندملاؿنعالندكنن للن لندرلااؽ

ن.-وكالة قالمة-ن BADR لبنك الفلاحة و التنمية الريفية  الهيكل التنظيمي: المطلب الثاني
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 (: الهيكل التنظيمي لوكالة قالمة.40الشكل رقم)
ن
ن
ن
ن
ن
ن
ن
ن
ن
ن
ن
ن
ن
ن
 
 
 
 
 

ن-قللمل- ندر ا سلندر  يسلنرا ن   لندرها لنBADR لندراثلئقناا ندرين لننن5المصدر
اػترن  كػينأنجػننن ن سػثااسػلندكس ػلندر امس ػانراظ ػلنقللمػلندراثلئقندلمان لن لندربا ن ػ من لنفنؿ

ن لن اا5نننننننعال
ن  

 مدير الوكالة

 نائب مدير الوكالة

  كلر ندلخلرجسل  ا نالر

 

التل  ا ناللم  

 

يمل  ا نال   

 

  وا نت  ا نالر

 

   ا نالرا ض

ن Back-Officeنايادرلا ندلخ
  

Superviseur 
   مراقب

 

 Front-Officeدرلا ندظ ل ان
  ن

Serveur مراقب   

 دظ لال

در قلالنلسبلن   ا نال   

 

شؤ فندرالاااسل  ا نالر  

 

 رلأ ردؽ ازعند ن

DAB يااف  ا نالر  

 

  لا شلر

فن لتن
  شهلل

درلان ؽن فن لتندف  
 درعلـ

  عل الندر تسن

دس ه دجند ردؽن
 دظرتن 

 عون

 تنسيق
  اريادن

 دظس ابلؿ
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ن5ن ن  ندراكلرلد ظ5ن
ندظد درندلم تبطلنب5 مه ند رهن لنفنؿندلمهلـن ن

 ع ػػػنندلملاػػػيرندرع اػػػانرااكلرػػػل ن سػػػثنيد اػػػ نكل ػػػلندرلاػػػاطلنيننتلاػػػسيرندراكلرػػػلن لاػػػ نن5 ػػػن  ندراكلرػػػلن-6
ندرلن سلتندرتينيخاكلندرالاافندرندفاا.

 ع ػػنند ضػػلن لاػػيردنع اسػػلن  اػػ نبملاػػلعن ن ػػن  ندراكلرػػلن نتالاػػسقناسػػاندظاشػػطلننالئػػ ن ػػن  ندراكلرػػل5ن-8
نا سل.ددفلندراكلرلندرب

نا ن ن   لندراكلرلن القاندرارلئ ندظف  .ندتددر لنرلأع لؿتع نن ي ن تلنندظ لال5ن-1
ن5دلم دقبلفن5ثلاسل

 دلم دقبػػلنعاػػلناسػػاندظاشػػطلنددفػػلندراكلرػػلندرػػتينهػػاناػػون لاػػؤ رس هل ن ػػلننالتشػػ دؼ  عاػػقند رندلمػػ دقب ن
نل انن درلا ندلخايا ن كذدنتالاسقندظع لؿناس لنا ندرلاب . تخل نكلن د نن اه لنينندرلا ندلأفنؿن

ن5  ا ندريالئلنثلرثل5
 ن    ثػػػلند رهنيننتاػػػنيمندظس شػػػلردتن دلملاػػػلعن ن درالػػػتندلأ ػػػل ا  عاػػػقنع ػػػلن  اػػػ ندرياػػػلئلنالرلاػػػ ن

كلر شػهس ننن BADR لملاير ندلمؤسلالتندرطلربلنكل ن هذدن اقند ل رندرتينيح رهلنااػ ندرين ػلن در ا سػلندر  يسػلن
ند ضلنالريالئلندلمه  ندرذ لنكمنتعل نتنكبير ن اندربا ن ن االامندلى5ن ا  نتاسسمندلمهلو .نقنن  عاقنع لندلم

 .ن  ا ندريالئلنفلصناللمؤسلالت
 .ن  ا ندريالئلنفلصناللأشهلص

ن5اضليندلخن لتندم  رداعل5ن
 ػػلنوػ ؼندرباػ  ن درػتينهػػاناػونتلػ ؼندرياػػلئلن   ثػلنهػذدندريضػلينيننك ػػاعندر سػلئلندلملد ػلندلماضػاعسلن

عػػػنندلمازعػػػلتننلدربطلقػػػلتندربا سػػػنسػػػ ع لظتد هػػػلنين5نأن لتندلملػػػ اسلن   ثػػػلنظسػػػ ع لظتنشهلػػػسلنرػػػبع ندلخػػػ
 ندلماضػاعن ػلنفػنؿندسػ ع لؿنجهػلزندظعػنـندظدراان لن نكػذر ن عل اػلندرتػن ندرياػلئلننرلأ ردؽ درشبلاس ندظرسلن

نكشاالتنت عاقنالرع اسلتندرلالاالنكم.ننس ه دجظولاعلننإتل ل انناونتل ؼندريالئل 
ن5درلان ؽندرعلـنفل لال5
هػػػػذدندرلػػػػان ؽن لاػػػػؤ ؿنصػػػػ  ن عػػػػ ن ػػػػلنوػػػػ ؼن ػػػػن  ندراكلرػػػػل ن   ثػػػػلند رهنينندسػػػػ ابلؿندراددئػػػػانن ػػػػ أس

ن دلملاواالتندراان لنذدتندلمبلرغندر بير .
ن5نن ار ندظس ابلؿسلدسل5ن

 نتػػػاجسههم ن  لاػػػلعن منعاػػػلنإعن هػػػمن سػػػ ابلكمدالرياػػػلئلن ػػػلنفػػػنؿن لاػػػلننه  ػػػلـدظ   ثػػػلند رهنينن
ندراسلـنابع ندرع اسلتندرتينتخ ندلخن لتندم  .

ن5عافنتالاسقسلاعل5ن
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 درلاػػػ ندلخايػػػانرااكلرػػػلندلملػػػ اسلن ػػػلن سػػػثنن  ندرػػػ اان در الاػػػسقناػػػ ندرلاػػػ ندظ ػػػل ا    ثػػػلند رهنيننتػػػ
ن فييرهل.نندظ ردؽندلمعاا لتن ندلملا اندت ن 

ن5دلم ايافناللمهلـندلخلتلثل ال5ن
تخ اػػػ ن هػػػلـندلم ايػػػ نالرلاػػػ ندلخايػػػان لاػػػ ناػػػاعندرع ػػػلن درجػػػلندظف لػػػلصن  ػػػلنت طابػػػترندرع اسػػػلتن

دف للتػػػل منين5ن  اػػػ ناػػػلرا  ض ن  اػػػ نال يمػػػل ننأهػػػمدلخلتػػػلنالرلاػػػ ندظ ػػػل ان دلخايػػػانرااكلرػػػل ن تمهػػػ ن
نااسلن ن  ا نالر كلر ندلخلرجسلن ن   ا نال لسبلن در قلال.  ا نالر وا نتن ن  ا نالرشؤ فندرالا

نتمه ندع لؿندلم اي ناعنندرع اسلتند االنينندرلا ندظ ل انرااكلرلندلمل اسلن.نعلد ن ل
   " لوكالة قالمة.BADR خدمات بنك الفلاحة والتنمية الريفية " :المطلب الثالث

فػػػػنؿن ضػػػانسسلسػػػػلتنت عاػػػػقناللخػػػػن لتندلىن ػػػػلن نBADR هػػػنؼنااػػػػ ندرين ػػػػلن در ا سػػػلندر  يسػػػػلن نن
جػػػذبندكػػػننعػػػندنمم ػػػلن ػػػلندرياػػػلئلنسػػػاديندلمػػػادع ند ندلما ضػػػ   درع لنعاػػػلندرضػػػلئهمنعػػػنندظه  ػػػلـنا اقعػػػل من

راػػػػان ػػػػػلن لػػػػ ترندرلاػػػػػاقسلن ػػػػلنفػػػػػنؿندرػػػػػذبنندلىنالتضػػػػػلالن اػػػػػ كث  لجػػػػػل من رفيبػػػػل مندلم يد ػػػػػن ندكثػػػػ نن إشػػػػبلع
ن اا5ن ت  ثلندهمنهذهندلخن لتناس لن دظس وادذنعالنزالئلنجند.

ن5ساندتندرلان ؽند ظ5
  لػػبتن لد ػػلناادسػػطلنسػػانن اػػ  سن ػػلنفنرػػترندرياػػافنظك  ػػلبنينن باػػغنمحػػندننلأجػػل ع ػػنند ػػندعن

 عاػػننااػػاغندجػػلندظسػػ والؽن ػػنااندرباػػ نندت ػػندع بمػػن ن ػػلندف سػػلرهن ن بمعػػنؿنالئػػن ن  غػػيرن لاػػ ن ػػن ن
ندلمعاا  ن درطبسعس .نرلأشهلصالئن نرلل بترنز لد نعالنردسندلملؿ ن هذدندرلاانن اجترن

ن5لأجلدظ ندعنثلاسل5ن
عػلن لجػل منندريلئضػلتلاهلنهذهندراسسالنعالندظشهلصندلمعاا  ن درطبسعس ن لند ندعند ػادكمن

ن الالن لاكمنعالناادئننمحندن لنو ؼندربا .نلأجلؿ
ن5داانفلصنالرلا ل5ن نالرالابلنراباليندر  يا نثلرثل5

   ثػػلنينن لاػػلبنيد ػػلنتػػل بترن ػػلندملػػاؿنعاػػلنالئػػن نتػػناانسندسػػسلن بمعػػنؿنثلاػػو ن ت ػػافن
 ػػستنهػػذدندملاػػلبنرلػػل بترنينن لرػػلندرددندملػػاؿنعاػػلنسػػ لند  لاسػػلن لاػػلعن ندرباػػ نا  ا اػػترن  نع ػػلن ن

دفنن ػلدندملاػلبندقػلن ػلندريلئػن ندرػتينيدلمش  عترندرلا زن ن يننهذهندملرػلنت ػافندريلئػن ندرػتين ػناعهلنهػذ
ن ناعهلنشه ندف    ننتما لن ش  عنس زن هانفييرنالتتنكذدندملالب.

ناطلقلنانر5رداعل5ن
 نر ػلندراكػلظتن ن ػلناساهػلنBADRااػ ندرين ػلن ندر ا سػلندر  يسػلن نتاجترنهذهندربطلقلنريالئل

 ن سثنتم ػلنهػذهندربطلقػلن ػلندجػ دينع اسػلتن8001 كلرلنقللملنندرتينش عونيننتطبساهلندا ندين لنسالن
 ندلم ادجػننيننكػػلن كػلظتندرباػ  ند ن ػلمن ػلندلمازعػلتندظرسػػلنDABدرلاػو ن ندرػناانرػلأ ردؽندراان ػلن 
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 ن هػػانقلااػػػلنرا كن ػػن ن نر ػػلنشػػه ناػػلتتنملاػػػلبن ن ػػن نتػػن سلنهػػػذهندربطلقػػلنسػػالن د ػػنندلأفػػ   راباػػاؾن
نجن ننرن ن كلظتندربا ندمقنينندملاؿنعالن ثلنهذهندربطلقل.

ن5در ل  ندلمل يننفل لال5
التخػػػلذنفطػػػا ندسػػػادتسكسلنن8003يننسػػػالنن نراكلرػػػلنقللمػػػلBADRقػػػلـنااػػػ ندرين ػػػلن ندر ا سػػػلندر  يسػػػلن 

ر اػػنيمنهػػذهندلخن ػػلن نذرػػ نر اسػػسانقلعػػن نفن لتػػتر ن نت عاػػقنهػػذهنابسػػان ا كػػلتندر ػػل  ندلماا ػػلن ػػلنقبػػلندرشػػ كلن
 لاػ ن  ن نيخػ نهػذدندظتيػلؽنBADRدريدئ  ػلنرا ػل  نعػنندراكػلظتندر ئسلاػسلنربػ ندرين ػلن ندر ا سػلندر  يسػلن 

عالندلمهلو ندرين سلندلم عاالنالم دئقن ندلمهلو ندلم عند نرايردعلتندربنسػ س سلن نص اػ ندر ل  ن لنرن ا كلتن
نداادعنت اسلندلمادشا نك لنتخ نهذهندلخن لندرتين   سينبهلندربا ندر ل  نعالندظشهلصن ندر ل  نعالندرلا ل.

ن5ق  ضندظس غنؿنسلدسل5
 ن ن ػلناػ ن   ن ػنؼندلىنتما ػلند  سلجػلتندر شػغسل زنسػاظنت كػلنت  ثلنيننق  ضن ن لنسالن د ن ن 

 ن نهػانيدػاتن8003هذهندرا  ضنهالؾنق ضن لا لن درا ضندر اسق ندرذ نش عون كلرلنقللمػلنينن اوػترن اػذنسػالن
نهػػذدندراػػ ضنسػػالن د ػػن ن نينناعػػ ندمػػلظتندظسػػ ثالئسلن لػػبتنقلاػػلنرا  ن ػػنن راين ػػ ناػػن فناادئػػنن سػػثن ػػن ـ

ندشه نكونندقلل.ن01
ن5ق  ضندظس ث لرنلاعل5س

تػػاد حن ػػن لن ػػلنسػػا  ندلىن ػػسنسػػاادتن نهػػانقػػ  ضن  اسػػطلن نوا اػػلندظجػػلن نقػػننتلػػلندلىن ػػلنين
بهػػنؼنت ػػا لند نسػػاادتند ندكثػػ  ن نيدػػاتنهػػذدندراػػاعن ػػلندراػػ  ضنر  ا ػػلن شػػا لتندلمعػػندتند ن ن ػػنند ظت ن

ن الالنرهلنعالر .ننعلد دلأجل ن نتماتنوا النلندرا  ضنلؿندرثلاونينن لردلمردسن
 .الميدانية منهجية الدراسة المبحث الثاني:

نسا ط ؽنيننهذدندلمبوثندلىن اهكسلندربوثندلمسندنين دس ع دضنعسالندرنردسل5ن
 المطلب الأول: منهجية البحث الميداني.

رااتػاؿندلىن ع ؼندلماهجنعالنداترن ندرط  قنأ ندلأساابندرذ ن ا هكترندربل ثنيننبحثترنأ ندردسػلن شػ الن
ن اؿنكل.

لنرنردسػػلندلماػػلهجن دلماهكسػػلنهنـنينندرنردسػػل.ااننرهػػ نعاػػمن لاػػ ا امػػ دنلأ سػػلندلمػػاهجنأ ندلأسػػاابندلملاػػ 
 هػػػانعبػػػلر نعػػػلندرنردسػػػلندلماطاسػػػلن ندلمام ػػػلندرػػػتينتاضػػػتن ناػػػندنن METHODOLGIE نهػػػانعاػػػمندلماػػػلهج

لنينندردسػػػ النهػػػذهنعاػػػلن اهكػػػ نرئسلاػػػس نارػػػذر ندع  ػػػندلىندماساػػػلندرعا سػػػلنندلماػػػلهجندرػػػتينا بعهػػػلنيننبحثاػػػلنرااتػػػاؿ
نر واسلن اضاعنبحثالنت  ثلنأسلسلناس لن اان.

ن5نردسلندر طبساسلدر اهجند ظ5ن
دذناعػػػنندظف بػػػلرنق اػػػلننBADRدع  ػػػنالنعاػػػلنهػػػذدندلمػػػاهجنينندردسػػػ النرباػػػ ندرين ػػػلن ندر ا سػػػلندر  يسػػػلنن

  اندلمعاا ػلتن ػلندرباػ نفػنؿندري ػلردتن ندلماػلانتن ػانص اػ ندلملاػوار ن ندلمػاري ن ندلمن مػلن ن ػلنفػنؿن
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ن لندرا لئجندلم وللنعاسهلنالف بػلرنتػولند ن دساجلعندظس  لر ندلمازعلنق النا واسلندلمعاا لتندلماجاد ناسهلنراااـ
 عنـنا ضسلتنبحثالن.

ن5ندلماهجندراتيانثلاسل5
 ع ؼندلماهجندراتيانا اترنأساابن ػلنأسػلرس ندر واسػلندلم ت ػينعاػلن عاا ػلتنكلاسػلن ندقساػلنعػلنرػله  ن
أ ن اضاعنمحندنأ ناػا نز اسػلن عاا ػلن نن ذرػ ن ػلنأجػلندملػاؿنعاػلنا ػلئجنع اسػلنطنتيلاػيرهلناط  اػلن اضػاعسلن

 بملن الاكمن اندلمعطسلتندريعاسلنرامله  ن.
اهجندراتػػيان ػػلنأهػػمن اػػلهجندربوػػثندرعا ػػان ن عػػننأكثػػ نأشػػ لؿندلماػػلهجندرعا سػػلندسػػ هند لنينن ع ػػنندلمػػ

ندظج  لعسػػلن ن تع  ػػنندفياػػ نأبحػػلثندراتػػيسلنعاػػلناػػاندلمعاا ػػلتن ػػاؿن شػػ الن عساػػلناغسػػلن علر هػػلنعػػلن درعاػػاـ
نو  قنتاتسيهلن لناسانجادابهلن نأاعلدهلن.

ندلماهجندراتيانعالندردسلندرماد ه نك لنهسلنينندرادقػان ندر عبػيرنعاهػلناشػ لنك ػان اضػتندرمػله  ن ن ااـ
 ندرجػػػلتندرتبلوهػػػلن ػػػاندرمػػػاده ندلأفػػػ  ن نأ ناشػػػ لنكسيػػػان لػػػ ندرمػػػله  ن ن اضػػػتنفللئلػػػهلن.ن ندربوػػػثن
دراتيانيخ ا نعلندربوثندظس  شليننيننداترنأكث نان ػننرا شػ الن نا ضػسل لن نأكثػ نتيلػسننرا عا ػلتن  ػلن

نراتيسلن  منااندلمعاا لتن دربسلالتندلمطااالنعلنو  قنتاتس ن اضاعندرمله  .فنؿندلأبحلثند
 داطنقػػلن ػػلنأسػػسنهػػذدندلمػػاهجنق اػػلن  ػػان عاا ػػلتن يلػػالن كلاسػػلنعػػلن اضػػاعندردسػػ النالع  لداػػلنعاػػلن

ناعػنهلنبمعا.طنق اػلنا واسػلنهػذهندلمعاا ػلتنردظس بسلفن دلمن ملن  الاالندلملاػوار ن دلمػاري ..  اػلنكسػ نيد ػلناػاـ
نرا    نيننالا ندلأدديندرارسيانينندربا نمحلندرنردسل.

ن5ننعينة الدراسةمجتمع و المطلب الثاني: 
قبػػلندر طػػ ؽنإلىنعساػػلندرنردسػػلن  ػػلجنأ ظنإلىندر عػػ ؼنعاػػلنك  ػػاندرنردسػػلن د داػػاندف سػػلرهن  ػػن نعنق ػػترن

نبماضاعندرنردسل.
 نااكلرػلنBADRدرنردسلنعاػلنااػ ندرين ػلن در ا سػلندر  يسػلن 5ن نتطبسقنهذهنن ننك  اندرنردسلاد ظ5ن

 قللمل ن قنن ندف سلرنهذدندربا ن لنا ندربااؾندلأف  نلأسبلبنعن نأ هل5
نيننت تس ندربااؾندريدئ  ل.ن لى در ا سلندر  يسلندلم تبلندظلناا ندرين لنيح -
 درلا علندملاالندرتين    انبهلندربا .دتقبلؿندلم يد ننرايالئلنعالنص ا نا  عترن  كلظتتر نالاب ن -
سػنن عػلنو  ػقندلمالااػلندرشهلػسلنرنو واػلفنعاػلنأفنتعبوػلنردرنردسػلنالنل نتبزنإسادتسكسلنتاز ػاندسػ بلا قن

ندظس  لر نالرش لندرلوست.
5نام دنلملنا ا ندس  لر ندربوػثن ػلنأسػوالن  طاػ ندتجلاػلنعاسهػل.ن سػثنق ػونان ننعسالندرنردسلثلاسل5ن

دسػ ث لردتن60دسػ  لر نتػلملنرا واسػل ناسا ػلن نراػ ننن80دس  لر نعالن ن  ندراكلرلن قن ندسػاجلعن10ا از ان
نعلندتجلال.دظف نالاب نداشغلؿناع ندلماري ن د  العندربع ن
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 دمة في الدراسة.المستخ الأدواتالمطلب الثالث: 
تع ػػننع اسػػلناػػاندربسلاػػلتنبمثلاػػلندر كسػػي ندلأسلسػػسلنلأ نبحػػث ن هػػانتلاػػ اننإلىندع  ػػلدنتااسػػلتنص ايػػلن ينن

ن  د لنص ايلن لندرنردسلن ن  لنأهمنهذهندلأد دت5
 5دلمن ملند ظ5
دلمن ملن لنأهمن سلئلنااندربسلاػلتن دماػلئقن سػثنأنهػلنتيػ تندلػلؿنرابل ػثن تم اػترن ػلن ن مػلننتعن

سػػػػااؾن عنقػػػػلتن تيػػػػلعنتندلمبوػػػػاث نيننأجػػػػادينوبسعػػػػلنفيػػػػيرن  لػػػػاعل نفلتػػػػلنإذدنكػػػػلفندلمبوػػػػاث نظن ع اػػػػافنإفن
نسااكهمناوندرنردسلن دلمن ملن دريو .

لم دقبػػلندرنقساػػلنرلاػػااؾند نرػػله  ن عساػػلن تلاػػكسلندلمن مػػلت ن تػػؤد ن تعػػ ؼندلمن مػػلنا نهػػل5 ندلمشػػلهن ن د
د ردنأسلسػػػػسلنينندملػػػػاؿنعاػػػػلن عاا ػػػػلتنعػػػػلندرلاػػػػااؾنينندلمادقػػػػ ندرطبسعسػػػػلن ن تع  ػػػػننو  اػػػػلندلمن مػػػػلنالرنرجػػػػلن

ن.دلأسلسنعالنقلااسلندربل ثن قنرتترنعالندرلنن دظا ملرنريادتن السبلن تلاكسلندلمعاا لتن دظس يلد ن اهل 
 قنن ندظع  لدنعالن ندلمن ملندلمبلش  ن ن لنجهلن ذر نعانندراي ؿنرا سندفن لنفػنؿن ن مػلنكسيسػلن
ت د لندلمهلـ ن اشلطندرع ػلؿ نلمه اػ ندرا ػندتن دلأجهػي ندلملاػ هن لنينندرع ػل ن  ػلن سػي نهػذهندلأدد نإنهػلنتلاػ تن

نالس سيلين عاا لن اساسلنفييرن ي يل.
ـن ندلمن مػلنفيػيرندلمبلشػ   ند ضػل ن درػتينت  ثػلنينندر اػلر  ن درلاػكنتندرػتين  لنجهلنأف  نسس مندسػ هند
نمحل ر ناذر ندتلملـناللماضاع.ندربا ن دكس لندر امس ا ...دلخ ن ا تنرالندلمعاا لندرنز لن لنتلر خنإاشلي

 5دلمالاالثلاسل5
دلمعاا ػػػػلتن در عػػػػ ؼنعاػػػػلند ردينتلاػػػػ هنـندلمالااػػػػلنينندلأبحػػػػلثندلمسنداسػػػػلنر ػػػػاندربسلاػػػػلتن دملػػػػاؿنعاػػػػلن

 دلمادقػػػػ ن دظ لهػػػػلت ن دظوػػػػنعنعاػػػػلندرمػػػػ  ؼندظق لػػػػلد لن دظج  لعسػػػػلن دربسوسػػػػلنرلأشػػػػهلصن   ػػػػندتنك  ػػػػان
دربوػػث.ن تعػػ ؼندلمالااػػلنعاػػلنإنهػػلنمحلدثػػلنأ ن ػػادرن اجػػترناػػ ندربل ػػثن ػػلنجهػػلن شػػه نأ نأشػػهلصن ػػلنجهػػلن

 ادقػػػ نمحػػػند ن نيح ػػػلجندربل ػػػثنإلىندراتػػػاؿنأرسهػػػلن تمثػػػلنأفػػػ  ناغػػػ ضندراتػػػاؿنإلىن عاا ػػػلتنتع ػػػسن اػػػلئقنأ ن
دلمالاالنكاعلن لندلأسوالن دظس يلالردتن دت ضل لتندرتين طا ندتجلالنعاسهلن در عاس نعاسهل ن جهػلنراجػترناػ ن

ندربل ثن درشه نأ ندلأشهلصندلمعاس نالربوثن ت افنأسوالندلمالاالنإ لن ي ا لنأ ن غاال.
عػندندلمػاري  ندرنردسلنعالندلمالاالنيننااندلمعاا لتندلم عاالنب5ندكس لندر امس ػا ن ندظع  لدنيننهذهن

ندلمهلـ ندلخن لت ندلأهندؼندلم عاالنالربا نمحلندرنردسل.
 5دظس  لر نثلرثل5

ظسػػ   لؿنجاداػػ ندربوػػثننر اػػلاعػػنندسػػ هندـندلأسػػلرس ندرلاػػلاالنينناػػاندربسلاػػلت ندلمن مػػل ندلمالااػػل ن
سػػػ  لر نعاػػػلندلمػػػاري  نهػػػذهندظسػػػ  لر نتخ اػػػ ناػػػلف نؼند رن  رسيػػػلندلمػػػاري  نإفندظسػػػ  لر نأ ن ػػػلنفػػػنؿندظ

دظس بسلفنتع نن5 نك اعلن لندلأسوالن دظس يلالردتن دلم تبطلناعضهلن اناع ناش لنيحاػقندكػنؼنأ ندلأهػندؼن
دظسػػػ  لر نأدد ن ػػػلنأد دتناػػػاندرػػػتين لاػػػعلنإرسهػػػلندربل ػػػثناضػػػاين اضػػػاعترن دلمشػػػ الندرػػػتيندف لرهػػػلنربوثػػػتر ن تعػػػنن
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دربسلاػػلت ناهػػانتلاػػلعنندربل ػػثنعاػػلناػػاندماػػلئقن دلمعاا ػػلتن ػػلنقبػػلندلمبوػػاثن  يػػ ضنعاػػسهمندر اسػػننبماضػػاعن
ندربوث ن عنـندلخ  جنعلن ضل ساترندر يلساسلن  لالردتترندرام  لن در طبساسل.
 المبحث الثالث: عرض و تفسير نتائج الدراسة الميدانية.

درعالػ ن ػػل ؿن تػ ن ااسػلنإجلاػػلتنعساػلندرنردسػػلنصلػاصنكػلنفلتػػسلن ػلندلخلػػلئ ن ػلنفػنؿنهػػذدن
ندرااعسلندلمنر سل نطندس ه دجندرا لئجن لنكلنسؤدؿن لنأسوالندرنردسلن هذدنالظع  لدنعالندسوالندظس  لر .

 
 ن5تحليل نتائج البيانات الشخصية

نشهلسلنرا اري نك لن اا5سس منيننهذدندلمطا نااسلندرا لئجندلم عاالنالربسلالتندر
ن5ن اه ندرن ؿندر ل ندجلالتندرعل ا نعالندرلاؤدؿندلخلصنالراس.دراس -6

ن.(: الجنس 05الجدول رقم)
 % التكرار الجنس
ن%00ن60نذك 
 %00ن60نداثل

 100% 04 المجموع
 درطلربلنالظع  لدنعالندلمعاا لتندلملا ه جلن لندس  لر ندربوث.نإعندد لننالمصدر:

 (: الجنس.05رقم) الشكل

ن
ن..درطلربلنالظع  لدنعالن عطسلتندرن ؿنإعندد5ن لنالمصدر

عسالندرنردسلن لا ندرػاس ن ندلم  ثاػلنينناوػتيندظاثػلن ندرػذك .نان ػظنندرن ؿنان ظنتاز ان لنفنؿ
الرالاػػبلنريوػػلندظاػػلث.نممػػلنن%00الرالاػػبلنريوػػلندرػػذكار ن نن%00دفندرالاػػبلن  لاػػل  لن سػػثنااغػػون شػػلركلنكػػلناوػػلن

ن نؿندفندربا نظن ه منالراسن نظنن ي ؽنا ندظالثن ندرذكارنظفنكلن لن ه ترنهانااسقندهندؼندربا .
ن

50% 
50% 

 ذكر

 انثى
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ن5ن اه ندرن ؿندر ل ندجلالتندرعل ا نعالندرلاؤدؿندلخلصنالرع  .درع   -8
 (: العمر. 06الجدول رقم)

 % التكرار العمر
ن10%ن80نسالن10دقلن لن

 50%ن60نسالن10دلىنن16 لن
 25%ن00نسالن00دلىنن16 لن

 15%ن10نسالن00دكث ن لن
 100% 04 المجموع

ندرطلربلنالظع  لدنعالندلمعاا لتندلملا ه جلن لندس  لر ندربوث.نإعندد5ن لنالمصدر
 (: العمر.06الشكل رقم)

 
ندرطلربلنالظع  لدنعالن عطسلتندرن ؿ.نإعندد5ن لنالمصدر

اػػ نناوػػ همندرع   ػػلنتػػاد حنينندرباػػ ندفياػػ نداػػ ددندرعساػػلنأفان ػػظن ػػلنفػػنؿنتاز ػػاندرعساػػلن لاػػ ندرع ػػ  ن
سػػالن ندرػػػتينن10اسا ػػػلندتػػغ نالاػػػبلنت ػػافنرايوػػلندرلػػػغ  ندقػػلن ػػػلننن%00 ندرػػتينتاػػػنرناالاػػبلننسػػالن10دلىنن16

ريوػػلندظكػػننن%60سػػال ن نالاػػبلنن00ندلىن16فلتػػلنايوػػلن ػػلناػػ نن%80دربػػلقانتاػػنرنبننأ ػػل ن%60تاػػنرنب
سال.نهذدن نؿنعالندفندربا ن ه منالريولندلم اسطلن سثنتع ننهذهندريولناشػسطلن ن ث ػ  ن الراػلنالريوػلتنن00 لن

ن.دلأف  
ن
ن
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ن5ن اه ندرن ؿندر ل ندجلالتندرعل ا نعالندرلاؤدؿندلخلصناللملا ا ندر عاس ا.دلمؤهلندرعا ا -1
نالعلمي. (: المؤهل07الجدول رقم) 

 % التكرار المؤهل العلمي
ن30%ن10ندقلن لندرب لرار ل

 00%ن00نت ا لن هز
 50%ن60نجل عا

 10%ن80ندردسلتنعاسل
 10%ن80نشهلددتندف  

 100% 04 المجموع
 درطلربلنالظع  لدنعالندلمعاا لتندلملا ه جلن لندس  لر ندربوث.نإعندد لنالمصدر: 

 العلمي. المؤهل (:07الشكل رقم) 

 

ندرطلربلنالظع  لدنعالن عطسلتندرن ؿ.نإعندد لن: المصدر
اسا ػػػلنن%00درا ػػػلئجندفنالػػ ن ػػارياندرباػػ نجػػػل عس ن سػػثنتلػػلنالاػػب همنن ػػلنفػػنؿنااسػػلان ػػظن

 نينن  نااغػون%60 ن نااغونالابلندلملا كاا نرشهلددتندف  ن%60ااغونالابلندمل ا نراشهلددتندرعاسلن
 نممػػلن ػػنؿنعاػػلندع  ػػلدندرباػػ نعاػػلندريوػػلندلمثايػػلندرػػتينن%10 لرار ػػلن كاا ندرػػذ لن لاػػ ادهمندقػػلن ػػلندربالاػػبلندلملاػػ

نتلا طسان ادجهلندلمشلكلن ن اهل.
ن
ن
ن

30% 

50% 

10% 
10% 
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ن5ن اه ندرن ؿندر ل ندجلالتندرعل ا نعالندرلاؤدؿندلخلصنالااادتندلخن .نساادتندلخن  -1
 سنوات الخبرة. (:08الجدول رقم) 

 % التكرار سنوات الخبرة
ن15%ن01نساادتن00دقلن لن

 25%ن00نساادتن60دلىنن00 لن
 20%ن01نسالن80دلىنن10 لن

 40%ن03نسالن80دكث ن لن
 100% 04 المجموع

 درطلربلنالظع  لدنعالندلمعاا لتندلملا ه جلن لندس  لر ندربوث.نإعندد5ن لنالمصدر
 سنوات الخبرة. (:08الشكل رقم)

 
ندرطلربلنالظع  لدنعالن عطسلتندرن ؿ.نإعندد5ن لنالمصدر

 نتالاسمنفن ندلملا كاا نينن سندفندرع لنإلىنأراعلناولت ندريولندلأ لىنتضمندلملا كاا ندرن لنكػمنفػن ن
 نأ ػػلندريوػػلندرثلاسػػلناضػػ وندلملاػػ كاا ندرػػذ لنيدا ػػافنفػػن ن 15%دقػػلن ػػلن ػػسنسػػاادت ن سػػثنااغػػونالاػػب هم

 ن ضػػػ وندريوػػػلندرثلرثػػػلن25% هاسػػػلنتػػػاد حناػػػ ن ػػػسن عشػػػ  نسػػػاادتن ااغػػػونالاػػػبلن شػػػلرك همنينندظس الػػػلين
 نأ ػلنن20%عش  فنسال ن سثنااغػونالاػبلن شػلرك همن دلملا كاا ندرذ لنيدا افنفن ن هاسلنتاد حنا نعش  ن 

.نممػػلن40%و اػػوندلملاػػ كاا ندرػػذ لنيدا ػػافنفػػن ن هاسػػلنلأكثػػ ن ػػلنعشػػ  لنسػػالن ااغػػونالاػػب همندريوػػلندلأفػػير نا
ن.دتنعلرسلفنننيد ا افندربا ندفيا ندا ددن نؿنعالندف

ن  

0

5

10

15

20

25

30

35

40

 سنة 20اكثر من  سنة 20الى  10من  سنوات 10الى  05من  سنوات 05اقل من 



 وكالة قالمة. BADRبنك الفلاحة و التنمية للريفية بالفصل الرابع: دراسة ميدانية 

61 

 

ن5ن اه ندرن ؿندر ل ندجلالتندرعل ا نعالندرلاؤدؿندلخلصنالرارسيل.درارسيل -0
 الوظيفة. (: 09الجدول رقم)

 % التكرار الوظيفة
ن55%ن66نعلد اف اريافن

 10%ن08نتااساف
 15%ن01نرئسسن لاول
 20%ن01نرئسسنقلام
 100% 04 المجموع

 درطلربلنالظع  لدنعالندلمعاا لتندلملا ه جلن لندس  لر ندربوث.نإعندد5ن لنالمصدر
 الوظيفة. (:09الشكل رقم)

 
ندرطلربلنالظع  لدنعالن عطسلتندرن ؿ.نإعندد5ن لنالمصدر

ن%00 لنفنؿنااسلندظس  لر نان ظندفندفيابسػلن ػارياندرباػ نهػمن اريػافنعػلد افناالاػبلنتاػنرنبن
.ن%80رئػسسنقلاػمنيدثػلنالاػبلننأ ػلالرالاػبلنرػ ئسسن لػاول نن%60 ن نتمثلنالابلن%60اسا لنيدثلندر ااسافنالابلن

نمملن نؿندفندربا ن ع  ننعالندلماري ندرعلد  نيننتعل اترن انع نئتر.
 .الاول محورال: تحليل نتائج الأولالمطلب 

ندر    ن سثن هنؼندلىنتع   نالر    ن ند س ترنينندلمام ل.ن جلينهذدند ارناونعاادف
إجلالنأا ددندرعسالننبمن ن  صندظددر نعالنتم ػ ندرعػل ا نتم ساػلن اساسػلن نندرن ؿندلماد ن مه  -1

 العنن لندجلندلخ  جن لندظز لتنا قلندلخلالئ 5
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 على تمكين العاملين. الإدارةحرص يوضح مدى : (10)جدول رقم
 % التكرار الإجابة
 90% 63ن اداق

ن05%ن06نفييرن اداق
ن05%ن06نمحل ن

 100% 20 المجموع
 درطلربلنالظع  لدنعالندلمعاا لتندلملا ه جلن لندس  لر ندربوثنإعندد5ن لنالمصدر

 على تمكين العاملين. الإدارةحرص  يوضح مدى (:10الشكل رقم)

 
 .درطلربلنالظع  لدنعالن عطسلتندرن ؿنإعندد5ن لنالمصدر

 ػػلندلمػػاري ن ادااػػافنعاػػلندفندظددر نن %40ان ػػظن ػػلنفػػنؿندلمعاا ػػلتندلملاػػ ه جلن ػػلندرػػن ؿندفن
 لندلمػاري نفيػيرن ػاداا نن%0ا صنعالنتم  ن اريسهلن لندجلندلخ  جن لندظز لتنا قلندلخلالئ نينن  ندفن

 سػػلد  ند ػػلهندر لاػػل ؿنممػػلن ػػنؿنعاػػلندفندرباػػ نيحػػ صنعاػػلنن%0عاػػلنذرػػ ن د ػػلناػػلقاندلمػػاري ن ندربػػلرغنالاػػب همن
نتطبسقندر    ن لندجلندملاؿنعالنا لئجنجسن نرابا .

ن بػ ندرػن ؿندر ػل ن جهػلنامػ ندلملاػ كاا ن ػػاؿن ػن ندع  ػلدندرباػ نعاػلندر   ػ نك سػػادتسكسل -8
 را طارن ندر قا.

  

90% 

5% 5% 

 موافق 

 غير موافق

 محايد
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 اعتماد البنك على استراتيجية التمكين. يوضح مدى (115)الجدول رقم
 % التكرار الإجابة
ن95% 19ن اداق

ن05%ن01نفييرن اداق
ن-ن-نمحل ن

 100% 20 المجموع
ندرطلربلنالظع  لدنعالندلمعاا لتندلملا ه جلن لندس  لر ندربوث.نإعندد5ن لنالمصدر

 اعتماد البنك على استراتيجية التمكين. مدى يوضح (:11الشكل رقم)

 
ندرطلربلنالظع  لدنعالن عطسلتندرن ؿ. إعندد5ن لنالمصدر

 ػلنفػنؿندرا ػلئجندلملاػػ ه جلن ػلندرػن ؿنان ػػظندفندرباػ ن ع  ػنندر   ػػ نك سػادتسكسلن نذرػ ن لاػػ ن
فيػػيرن ػػاداا نن%0 ػػلندتاػػل نينن ػػ ندرالاػػبلندربلقسػػلن ندرػػتينتاػػنرنبنن %40 عطسػػلتندلمػػاري ندرػػتينتاػػنرنبن

ن.ر لنرسسنالرش لندر ليننك سادتسكسلدع  لدندربا نعالندر    ننن نؿعالنذر نمملن
 بػ ندرػن ؿندر ػل ن جهػلنامػ ندلملاػ كاا ن ػػاؿن ػن ن لاػل لندر   ػ نينندثػ ديندرالعػن ندلمع اسػػلن -1

 دلخلالئ .نمملن لالهمنينن لندظز لتنا قل
  

95% 

5% 

 موافق 

 غير موافق
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 ساهمة التمكين في اثراء القاعدة المعرفية. يوضح مدى (: م12الجدول رقم) 
 % التكرار الاجابة
ن100 % 20ن اداق

ن-ن-نفييرن اداق
ن-ن-نمحل ن

 100% 20 المجموع
ندرطلربلنالظع  لدنعالندلمعاا لتندلملا ه جلن لندس  لر ندربوث.نإعندد5ن لنالمصدر

 مساهمة التمكين في اثراء القاعدة المعرفية. مدىيوضح  (:12الشكل رقم)

 
 ..درطلربلنالظع  لدنعالن عطسلتندرن ؿنإعندد5ن لنالمصدر

 ػػنرك ناػػلفنتم ػػ ندرعػػل ا ن لاػػه افنينندثػػ ديندرالعػػن نن%600 ػػلنفػػنؿن عطسػػلتندرػػن ؿنان ػػظندفن
ندلمع اسلنرابا نمملن لالعننعالن لندظز لتنا قلندلخلالئ .

   ػػ ن لاػػ طساندفنيحلاػػلن ػػاؿنشػػعارندظاػػ ددناػػلفندر در ػػل ن جهػػلنامػػ ندلملاػػ كاا  بػػ ندرػػن ؿن -1
  دتا لجسل.

  

100% 
 موافق 
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 شعور الموظفين بالتمكين. يوضح مدى(: 13الجدول رقم) 
 % التكرار الاجابة
 80% 61ن اداق

ن05%ن06نفييرن اداق
ن15%ن01نمحل ن

 100% 20 المجموع
ندرطلربلنالظع  لدنعالندلمعاا لتندلملا ه جلن لندس  لر ندربوث.نإعندد5ن لنالمصدر

 بالتمكين. الموظفينشعور  يوضح مدى (:13الشكل رقم)

 
ن..درطلربلنالظع  لدنعالن عطسلتندرن ؿنإعندد5ن لنالمصدر

 ػاداا نعاػلندفندر   ػ ن لاػ طسانن%30نالاػبلن ػلنفػنؿندلمعاا ػلتندلملاػ ه جلن ػلندرػن ؿندفان ػظن
 سػػلد  نن%60اػػلقاندرالاػػبلن ندلم  ثاػػلنيننندفنينن ػػ ن ػػاداا نعاػػلنذرػػ نفيػػيرن%0يحلاػػلندظا لجسػػل ن نالاػػبلنندف

درالابلندظكننرن هلندرثالنينندر    نرذر نعالندربا ندفن ع  ننعاػلندر   ػ ن ػلنمملن نؿنعالندفنند لهندر لال ؿ
ن.دجلنالا ندظا لجسل

نهػػمنقػػلد ن بػ ندرػػن ؿندر ػػل ن جهػػلنامػػ ن -0 دلملاػػ كاا ن ػػاؿن ػػن نإيدػػلفندظددر ناػػلفندلمػػاري ندرسػػاـ
 دلملا ابلناعننتم ساهم.

  

80% 

5% 15% 

 موافق 

 غير موافق

 محايد



 وكالة قالمة. BADRبنك الفلاحة و التنمية للريفية بالفصل الرابع: دراسة ميدانية 

66 

 

نإيمان الادارة بقدرة الموظفين. يوضح مدى(:  14الجدول رقم)
 % التكرار الاجابة
ن75% 15ن اداق

ن10%ن02نفييرن اداق
ن15%ن03نمحل ن

 100% 20 المجموع
 .درطلربلنالظع  لدنعالندلمعاا لتندلملا ه جلن لندس  لر ندربوثن5ن لندعنددالمصدر

 إيمان الادارة بقدرة الموظفين. يوضح مدى(: 14الشكل رقم)

 
ن..5ن لندعنددندرطلربلنالظع  لدنعالن عطسلتندرن ؿالمصدر
نهػمنقػلد نن%20 لنفنؿندرػن ؿنان ػظندفن  ػلندلمػاري ن ع اػن فندفندظددر نتػؤ لناػلفندلمػاري ندرسػاـ

 نيجػػل اادنعاػػلندرلاػػؤدؿن نراػػادنن15%فيػػيرن ػػاداا نعاػػلنذرػػ  نن10%دلملاػػ ابلناعػػننتم سػػاهمنينن ػػ ندفنالاػػبلن
رػػذر نعاػػلندرباػػ ندفنيدػػاتنهػػذهنندلمػػاري نرػػن همندرػػ أ نرس ااػػادنقػػلد نينندلملاػػ ابلدفياػػ ن سػػلد  نممػػلن ػػنؿنعاػػلندفن

ن.دريولندرثالنرسثب ادنقنرد من ن لاؤ رسل منينن ادجهلندلمشلكلن ن اهل
 ب ندرن ؿندر ل ن جهلنام ندلملا كاا ن ػاؿن ػن ند ػادـندظددر نرأ ندرعػل ا ن نتشػلركهمنينن -1

 هذدندر أ ن لن يانت هساهمنر و لندلملاؤ رسل.ن
  

75% 

10% 15% 

 موافق

 غير موافق

 محايد
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ناحترام الادارة رأي العاملين. يوضح مدى(:  15الجدول رقم)
 % التكرار الاجابة
ن65% 13ن اداق

ن15%ن03نفييرن اداق
ن20%ن04نمحل ن

 100% 20 المجموع
ندرطلربلنالظع  لدنعالندلمعاا لتندلملا ه جلن لندس  لر ندربوث.نإعندد5ن لنالمصدر

 رأي العاملين. الإدارةاحترام  يوضح مدى (:15الشكل رقم)

 
 درطلربلنالظع  لدنعالن عطسلتندرن ؿ.نإعندد5ن لنلمصدرا

ندظددر نرأ هػمن ػلنن%20 لنفنؿندلمعاا لتندلملاػ ه جلن ػلندرػن ؿنان ػظندفنالاػبلن  ػلندلمػاري ناػاـ
ظن ؤفػذنرأ هػمناعػ ندظع بػلرن ناػلقاندلملاػ كاا ن نيجػػل اادننن%60 يػانتػ هساهمنر و ػلندلملاػؤ رسلنينن ػ نالاػبلن

ممػػػلن ػػػنؿنعاػػػلندفندرباػػػ نظن عطػػػان لاػػػؤ رسلتنر ػػػلنن%80عاػػػلندرلاػػػؤدؿن نراػػػادن سػػػلد  ن ندرػػػتينتباػػػغنالاػػػب همن
ندرعل ا نمملن اكمنعلنذر نجان لندر  لسلن ندلخ اؿنا ندلماري .

ؿن ػن ندسػ انرسلن ػن   ندريػ  عن ن   ػلندتخػلذن لن ب ندرن ؿندر ل ن جهلنامػ ندلملاػ كاا ن ػان -2
 درتينانثنيننا  عهم.ندلأز لتفلاتلنيننندرا در

  

65% 
15% 

20% 

 موافق 

 غير موافق

 محايد
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ناستقلالية مديرو الفروع. يوضح مدى(: 16الجدول رقم)
 % التكرار الاجابة
ن75% 15ن اداق

ن10%ن02نفييرن اداق
ن15%ن03نمحل ن

 100% 20 المجموع
ندرطلربلنالظع  لدنعالندلمعاا لتندلملا ه جلن لندس  لر ندربوث.نإعندد5ن لنالمصدر

 استقلالية مديرو الفروع. يوضح مدى (:16الشكل رقم)

 
 ..درطلربلنالظع  لدنعالن عطسلتندرن ؿنإعندد5ن لنالمصدر

 ػػػلنن75%ان ػػػظندفنالاػػػبلننعساػػػلظجون ػػػلندرػػػن ؿن ن لاػػػ ندرديندر ػػػلنفػػػنؿندربسلاػػػلتندرػػػتيندسػػػ ه ن
داػػل ندرعساػػلن ػػاداا نعاػػلندفندلمػػاري ن    عػػافنااػػنرن ػػلندظسػػ انرسلنينندتخػػلذندراػػ دردتن نفلاتػػلنينندظز ػػلتن

 فيػػػيرن ػػػاداا نعاػػػلندفنرا ػػػاري ندسػػػ انرسلنينندتخػػػلذندراػػػ دردتن نالاػػػبلن10%درػػػتيناػػػنثنينناػػػ  عهمن نالاػػػبلن
 انرسلنر ػلندرعػل ا نرن ػترنرػاا ندلخػن ند نظاعػندـنمحل ن لند لهندرلاػؤدؿنممػلن ػنؿنعاػلندفندرباػ نظنيدػاتندسػ%15

ندرثالنا ندر  سلين ندلم   س .
اػػػارندك شػػػلؼن  لػػػ اافندذدنكػػلفندرعػػػل اافنن ػػػلنر ػػػل ن جهػػػلنامػػ ندلملاػػػ كاا ن ػػػاؿ بػػ ندرػػػن ؿند -3

 دظاذدرندلمب  نكالد ن هناافندلىندظا للرنعالندظز لت.
  

75% 

10% 15% 

 موافق 

 غير موافق

 محايد
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 فور اكتشاف الانذار. تصرف العاملون يوضح مدى(: 17الجدول رقم)
 % التكرار الاجابة
ن80% 16ن اداق

ن05%ن01نفييرن اداق
ن15%ن03نمحل ن

 100% 20 المجموع
ندرطلربلنالظع  لدنعالندلمعاا لتندلملا ه جلن لندس  لر ندربوث.نإعندد5ن لنالمصدر

 تصرف العاملون فور اكتشاف الانذار. يوضح مدى (:17الشكل رقم)

 
ن.درطلربلنالظع  لدنعالن عطسلتندرن ؿنإعندد5ن لنالمصدر

 ػػلندلمػاري ن  لػػ اافنكاػلد نمحااػػافنينن لرػلندك شػػلؼنن%30 ػلنفػنؿناسلاػػلتندرػن ؿنان ػػظنالاػبلن
فيػػيرن ادااػػافنعاػػلنذرػػ نربمػػلنرػػاا ندلخػػن ند ندرثاػػلند ن ن د ػػلنن%0داػػذدرنرنا لػػلرنعاػػلندظز ػػلندملتػػالن نالاػػبلن

قػػػلد ندرباػػػ ناعػػػننيد ا ػػػافنفػػػندتنتم ػػػاهمن ػػػلن نممػػػلن ػػػنؿنندفنكػػػلاادن سػػػلد ن%60دلملاػػػؤ رسلتندلمان ػػػلن نالاػػػبلن
ن.در ل ؼنال ادؼن سلؿندظز لت

 ب ندرن ؿندر ػل ن جهػلنامػ ندلملاػ كاا ن ػاؿندع  ػلدندظددر ن ػلنفػنؿن اقعهػلنعاػلندر   ػ ن -4
  لندجبلرندرعل لنعالندر غسيرن ندر  س نرااسلـناع اتر.

  

80% 

5% 15% 

 موافق 

 غير موافق

 محايد



 وكالة قالمة. BADRبنك الفلاحة و التنمية للريفية بالفصل الرابع: دراسة ميدانية 

70 

 

ناعتماد الادارة على التمكين من اجل التغيير. مدىيوضح (: 18الجدول رقم) 
 % التكرار الاجابة
 55% 66ن اداق

ن20%ن01نفييرن اداق
ن25%ن00نمحل ن

 100% 20 المجموع
ندرطلربلنالظع  لدنعالندلمعاا لتندلملا ه جلن لندس  لر ندربوث.نإعندد5ن لنالمصدر

 على التمكين من اجل التغيير. الإدارةاعتماد  يوضح مدى (:18الشكل رقم)

 
ن.درطلربلنالظع  لدنعالن عطسلتندرن ؿنإعندد5ن لنالمصدر

 لندلمػاري ن ع اػن فندفندظددر ندذدندع  ػنتنينن اقعهػلنعاػلنن%00 لنفنؿندرن ؿنان ظندفنالابلن
ظن ع اػػػن فنعاػػػلنذرػػػ ن نالاػػػبلنن%80در   ػػػ نتلاػػػ طساندجبػػػلرندرعػػػل ا نرػػػن هلنعاػػػلندر غسػػػيرن ندر  سػػػ ن نالاػػػبلن

كػػلاادن سػػلد  ند ػػلهندرلاػػؤدؿنممػػلن ػػنؿنعاػػلندفندلمػػاري ن لاػػ عن لنرا غسػػيرنيننكػػلؿندر   ػػ نممػػلن لاػػلعنهمننن80%
نعالندر ولالن ندر طار.

 بػػ ندرػػن ؿندر ػػل ن جهػػلنامػػ ندلملاػػ كاا ن ػػاؿن ػػلندذدنكػػلفندر   ػػ ن لاػػلهمنيننفاػػقندرشػػعارن -60
ننهمن لا طسعافنالا ندظا لجسل.درسننراعل ا ن ند لالسهمنا 

  

55% 20% 

25% 

 موافق 

 غير موافق

 محايد
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 شعور العاملين في المنظمة من خلال التمكين. يوضح مدى(:  19الجدول رقم)
 % التكرار الاجابة
ن80% 16ن اداق

ن05%ن01نفييرن اداق
ن15%ن03نمحل ن

 100% 20 المجموع
ندرطلربلنالظع  لدنعالندلمعاا لتندلملا ه جلن لندس  لر ندربوث.نإعندد5ن لنالمصدر

 شعور العاملين في المنظمة من خلال التمكين. يوضح مدى (:19الشكل رقم)

 
 درطلربلنالظع  لدنعالن عطسلتندرن ؿ.نإعندد5ن لنالمصدر

 ع اػػن فندفندر   ػ ندرعػل نهػػانشػعارنكػلنشػػه نيننن%30 ػلنفػنؿندرػن ؿندعػػنهنان ػظندفنالاػبلن
كػػػػلاادننن%60ظن ادااػػػػافنعاػػػػلنذرػػػػ ن نالاػػػػبلنن%0دلمام ػػػػلنا اػػػػترن لاػػػػ طساندفن ػػػػؤث نيننالاػػػػ ندظا لجسػػػػلن نالاػػػػبلن

ن سلد   نمملن نؿنعالندفندلماري ن ع ن فندر    نددد نجسن نر ولا ندظددي.
 :الثاني محورالتحليل نتائج  المطلب الثاني:

جػػػلينهػػػذدند ػػػارناػػػونعاػػػادفندظدديندرػػػارسيان سػػػثن هػػػنؼندلىندر عػػػ ؼنعاػػػلن لهسػػػلندظدديندرػػػارسياننينن
ندلمام ل.

  ب ندرن ؿندر ل ن جهلنام ندلملا كاا ن اؿناذكمنلهادنكبيرندثاليندراسلـناع اهم -6
  

80% 

5% 15% 

 موافق 

 غير موافق

 محايد
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نمجهود الموظف. يوضح مدى (:20الجدول رقم) 
 % التكرار الاجابة
ن95% 64ن اداق

ن-ن-نفييرن اداق
 05%ن06نمحل ن

 100% 20 المجموع
ندرطلربلنالظع  لدنعالندلمعاا لتندلملا ه جلن لندس  لر ندربوث.نإعندد5ن لنالمصدر

 .مجهود الموظف يوضح مدى (:20الشكل رقم)

 
ندرطلربلنالظع  لدنعالن عطسلتندرن ؿ.نإعندد5ن لنالمصدر

 ػػلندلمػػاري ن بػػذرافنجهػػننكبػػيرنيننددديندرع ػػلنيننن%40 ػػلنفػػنؿن عطسػػلتندرػػن ؿنان ػػظندفنالاػػبلن
 نيجػػل اادنعاػػلندرلاػػؤدؿ.نممػػلن ػػنؿنعاػػلندفندلمػػاري ن بػػذرافندقلػػلنجهػػنهمنينندرع ػػلن ػػلندجػػلنن%0 ػػ نالاػػبلن

نالا نتار مند لـنر سلئهمن نالا نتار ندربا .
ن ب ندرن ؿندر ل ن جهلنام ندلملا كاا ن اؿندس عنددهمنر و لندلملاؤ رسل. -8

  

95% 

5% 

 موافق 

 محايد
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 تحمل المسؤولية. يوضح مدى(:  21الجدول رقم)
 % التكرار الاجابة
ن85% 17ن اداق

ن-ن-نفييرن اداق
ن15%ن03نمحل ن

 100% 20 المجموع
ندرطلربلنالظع  لدنعالندلمعاا لتندلملا ه جلن لندس  لر ندربوث.نإعندد5ن لنالمصدر

 تحمل المسؤولية. يوضح مدى (:21الشكل رقم)

 
ندرطلربلنالظع  لدنعالن عطسلتندرن ؿ.نإعندد5ن لنالمصدر

 ػػػػلندلمػػػػاري نرػػػػػن همنن%30 ػػػػلنفػػػػنؿنا ػػػػلئجندرػػػػن ؿن ندسػػػػ هنصندرديندلمػػػػػاري نان ػػػػظندفنالاػػػػبلن
محل ػن فنممػلن ػنؿنعاػلندفندلمػاري ن لاػ عن فندلىنا ػلندلملاػؤ رسلن نن%60دظس عنددنر و لندلملاػؤ رسلتن نالاػبلن
نم.ذر نعلنو  قنثالندر  سلينيننقنرد 

 ب ندرن ؿندر ل ن جهػلنامػ ندلملاػ كاا ن ػاؿنقسػلـندلمارػ ناػ دديندظع ػلؿندلماكاػلنرػترن ندنجلزهػلن -1
 ينندراقوندلمالس .

  

85% 

15% 

 موافق

 محايد
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 اداء الاعمال الموكلة. يوضح مدى(: 22الجدول رقم) 
 % التكرار الاجابة
ن95% 19ن اداق

ن-ن-نفييرن اداق
ن05%ن01نمحل ن

 100% 20 المجموع
 درطلربلنالظع  لدنعالندلمعاا لتندلملا ه جلن لندس  لر ندربوث.نإعندد5ن لنالمصدر

 الموكلة. الأعمال أداء يوضح مدى (:22الشكل رقم)

 
ن.درطلربلنالظع  لدنعالن عطسلتندرن ؿنإعندد5ن لنالمصدر

ن ؤد فندظع لؿندلماكاػلندرػسهمن%40 لنفنؿنا لئجندرن ؿن ندس هنصندرديندلماري نان ظندفنالابلن
ممػػػلن ػػػنؿنعاػػػلندفندلمػػػاري نيحبػػػافنددديندع ػػػلكمنينن ق هػػػلنر ػػػانظن لػػػبتنعػػػ ينن محل ػػػن لن%0ينن ق هػػػلن نالاػػػبلن

نعاسهمنينن قونظ ق.
 ب ندرن ؿندر ػل ن جهػلنامػ ندلملاػ كاا ن ػاؿن ػن ندر ػيدـندريػ دنا ايسػذندر عاس ػلتندلماجهػلندرسػترن -1
 د فنتذ  .

  

95% 

5% 

 موافق

 محايد
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 التعليمات.تنفيذ  يوضح مدى(: 23الجدول رقم) 
 % التكرار الاجابة
ن85% 17ن اداق

ن10%ن02نفييرن اداق
ن05%ن01نمحل ن

 100% 20 المجموع
ندرطلربلنالظع  لدنعالندلمعاا لتندلملا ه جلن لندس  لر ندربوث.نإعندد5ن لنالمصدر

 تنفيذ التعليمات. يوضح مدى (:23الشكل رقم)

 
ندرطلربلنالظع  لدنعالن عطسلتندرن ؿ.نإعندد5ن لنالمصدر

 ادااػافنعاػلندظر ػيدـنا ايسػذنن%30 لنفنؿنا لئجندرن ؿن ندس هنصندرديندلماري نان ظندفنالاػبلن
 سلد  نمملن نؿنعاػلندفندرالاػبلندظكػننرػسسنن%0فييرن ادااافنعالنذر ن نن%60در عاس لتنبحذدايرهلنن نالابلن
ن رسي هلنتايسذندر عاس لتند فن القشل.كلنرد نيننق دردتندلمام لنالن

 ب ندرن ؿندر ل ن جهلنامػ ندلملاػ كاا ن ػاؿندع  ػلدندلمشػ ؼنعاػلندلمارػ نينناعػ ندظ سػلفن -0
 لأدديندظع لؿندرلعبل.

  

85% 

10% 5% 

 موافق

 غير موافق

 محايد
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 على الموظف.المشرف عتماد ا يوضح مدى(: 24الجدول رقم) 
 % التكرار الاجابة
ن85% 17ن اداق

ن-ن-نفييرن اداق
ن15%ن03نمحل ن

 100% 20 المجموع
ندرطلربلنالظع  لدنعالندلمعاا لتندلملا ه جلن لندس  لر ندربوث.نإعندد5ن لنالمصدر

 على الموظف.المشرف عتماد ا يوضح مدى (:24الشكل رقم)

 
ندرطلربلنالظع  لدنعالن عطسلتندرن ؿ.نإعندد5ن لنالمصدر

 ػلندلمػاري ن ع  ػننعاػسهمنن%30الاػبلن ػلنفػنؿنا ػلئجندرػن ؿن ندسػ هنصندرديندلمػاري نان ػظندفن
كػػػلاادن سػػػلد  ند ػػػلهندلماضػػػاع.نممػػػلن ػػػنؿنعاػػػلندفننن %60دلمشػػػ ا نعاػػػسهمنيننددديناعػػػ ندلمهػػػلـندرلػػػعبلن نالاػػػبلن

ندلمش ا ن ع  ن فنعالندلماري ندرذ لنرن همنفن نينندرع لنالتضلالندلىندرثال.
دسػػػػ هندـندظددر نوػػػػ ؽنالاػػػػ ندظددين بػػػ ندرػػػػن ؿندر ػػػػل ن جهػػػػلنامػػػػ ندلملاػػػ كاا ن ػػػػاؿن ػػػػن ن -1
 را اري .

  

85% 

15% 

 موافق

 محايد
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نطرق تحسين الاداء.استخدام الادارة ل  يوضح مدى(:  25الجدول رقم)
 % التكرار الاجابة
ن95% 19ن اداق

ن-ن-نفييرن اداق
ن05%ن01نمحل ن

 100% 20 المجموع
 .درطلربلنالظع  لدنعالندلمعاا لتندلملا ه جلن لندس  لر ندربوثنإعندد5ن لنالمصدر

 طرق تحسين الاداء.استخدام الادارة ل يوضح مدى(: 25الشكل رقم)

 
ندرطلربلنالظع  لدنعالن عطسلتندرن ؿ.نإعندد5ن لنالمصدر

ددرػوناػلفندظددر نتلاػ هنـنن%40 لنفػنؿنا ػلئجندرػن ؿن ندسػ هنصندرديندلمػاري نان ػظندفنالاػبلن
كػػػلاادن سػػػلد  نممػػػلنعاػػػلندفندلمػػػن   لنيحػػػل رافنالاػػػ نددديندرعػػػل ا ن  ػػػلنننن%0وػػػ ؽنر ولاػػػ ندددين اريسهػػػلناسا ػػػلن

درطػػػ ؽندلملاػػػ هن لنيننالاػػػ ندظددينهػػػانالاػػػ ندلمارػػػ ن ندرارسيػػػلندرا ػػػلفنتع ػػػندفندكثػػػ ندظشػػػسلينتػػػ ثيردنيننتػػػار ن
ندربا .

 ام ندلملا كاا ن اؿن ن ندع  لدندربا ناملـنتاسسمندظددي.ن ب ندرن ؿندر ل ن جهل -2
  

95% 

5% 

 موافق

 محايد
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 (: تقييم الاداء. 26الجدول رقم)
 % التكرار الاجابة
ن75% 15ن اداق

ن05%ن01نفييرن اداق
ن20%ن04نمحل ن

 100% 20 المجموع
 .5ن لندعنددندرطلربلنالظع  لدنعالندلمعاا لتندلملا ه جلن لندس  لر ندربوثالمصدر

 تقييم الاداء. (:26رقم)الشكل 

 
ندرطلربلنالظع  لدنعالن عطسلتندرن ؿ.نإعندد5ن لنالمصدر

ددرػوناػلفندرباػ ن ع  ػننعاػلنامػلـنتاسػسمندظددين نن%20  ضتن لندربسلالتندرادرد نينندرن ؿنأعػنهنأفن
 نيجػػػل ااد.نممػػػلن ػػػنؿنعاػػػلندفندرباػػػ نيحػػػل ؿنن%80دفندرباػػػ نظن ع  ػػػننعاػػػلنتاسػػػسمندظددينينن ػػػ ندفنن%0تػػػ حن

ندع  لدناملـنتاسسمنجسنن لندجلنتاسسمندع لؿندلماري .
 بػػ ندرػػن ؿندر ػػل ن جهػػلنامػػ ندلملاػػ كاا ن ػػاؿنوػػ ؽنتاسػػسمندظددين ن ػػن ناعلرس هػػلنيننالاػػ ن -3

ندظددي.
  

75% 

5% 
20% 

 موافق

 غير موافق

 محايد
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ن(: طرق تقييم الاداء. 27الجدول رقم)
 % التكرار الاجابة
ن70% 14ن اداق

ن10%ن02نفييرن اداق
ن20%ن04نمحل ن

 100% 20 المجموع
ندرطلربلنالظع  لدنعالندلمعاا لتندلملا ه جلن لندس  لر ندربوث.نإعندد5ن لنالمصدر

 طرق تقييم الاداء. (:27الشكل رقم)

ن
ن.درطلربلنالظع  لدنعالن عطسلتندرن ؿنإعندد5ن لنالمصدر

ددرونالفندربا ن ع  ننيننتاسس ػترنعاػلنوػ ؽنن%20أفنالابلن  ضتن لندربسلالتندرادرد نينندرن ؿنأعنهن
عػػلندظجلاػػلنممػػلن ػػنؿنعاػػلندفنن%80اػػلفندرباػػ نظن ع  ػػننعاػػلنوػػ ؽن عساػػلن ند  اػػانن%60 عساػػلنينن ػػ نتػػ حن

ندربا ن ع  ننعالنو  الن د ن نرا اسسمن نهانرأ ندلملاواؿندلمبلش .
ن.الثالث محورالالمطلب الثالث: تحليل نتائج 

ن.د ارندلىن ن نقنر ندر    نيننالا نددديندربا  هنؼنهذدن
 بػػػ ندرػػػن ؿندر ػػػل ن جهػػػلنامػػػ ندلملاػػػ كاا ن ػػػاؿنده  ػػػلـندرباػػػ نا   ػػػ ندلمػػػاري ن ندعطػػػلئهمن .6

 تن سلتندكث نرا شلركلنيننر  لندربا .
  

70% 
10% 

20% 

 موافق

 غير موافق

 محايد
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 (: مشاركة الموظفين في رؤية البنك.28الجدول رقم)
 % التكرار الاجابة
ن50% 10ن اداق
ن10%ن02ن اداقفييرن

ن40%ن08نمحل ن
 100% 20 المجموع

ندرطلربلنالظع  لدنعالندلمعاا لتندلملا ه جلن لندس  لر ندربوث.نإعندد5ن لنالمصدر
 مشاركة الموظفين في رؤية البنك. (:28الشكل رقم)

 
ندرطلربلنالظع  لدنعالن عطسلتندرن ؿ.نإعندد5ن لنالمصدر

 ػػػػلندلمػػػػاري نددرػػػػادناػػػػلفندظددر ن ػػػػ منا   ػػػػ نن%00درػػػػن ؿنأعػػػػنهنأفن  ضػػػػتن ػػػػلندربسلاػػػػلتندرػػػػادرد نينن
اغػػيرنذرػػ ن ندفندظددر نظن ػػ مناػػلر    نظفنذرػػ ن عػػاضن ػػان لػػلمهلنينن ػػ نن%60دلمػػاري نينن ػػ نتػػ حن

ذنكلاادن سلد  نمملن نؿنعالنتخاؼندظددر ن لنا   ندر    نلأاترن عطانتػن سلتنراعػل ا نينندتخػلنن%10د  اان
 درا درن نداندينرأ هم.

 بػػػػ ندرػػػػن ؿندر ػػػػل ن جهػػػػلنامػػػػ ندلملاػػػػ كاا ن ػػػػاؿنتعبػػػػيرندظاػػػػ ددنعػػػػلندردئهػػػػمنبح  ػػػػلنعاػػػػنندتخػػػػلذن .8
 درا دردت.

  

50% 

10% 

40% 
 موافق

 غير موافق

 محايد
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 (: التعبير عن الآراء.29الجدول رقم) 
 % التكرار الاجابة
ن60% 12ن اداق

ن15%ن03نفييرن اداق
ن25%ن05نمحل ن

 100% 20 المجموع
ندرطلربلنالظع  لدنعالندلمعاا لتندلملا ه جلن لندس  لر ندربوث.نإعندد5ن لنالمصدر

 التعبير عن الآراء. (:29الشكل رقم)

 
ندرطلربلنالظع  لدنعالن عطسلتندرن ؿ.نإعندد5ن لنالمصدر

 ػلندرعػل ا نظن لاػ تنكػػمنن%10 ػلنفػنؿنا ػلئجندرػن ؿن ندسػ هنصندرديندلمػاري نان ػظندفنالاػبلن
 سػػلد   نن%10عاػلنع ػػسنذرػػ ند ن لاػػ تنكػػمنا اػندينرأ هػػمنينن ػػ نكػػلفنن%60 نالاػػبلنناػلر عبيرنعػػلندردئهػػم

ممػػلن ػػػنؿنعاػػلندفندرباػػػ نظن لاػػ تنراعػػػل ا ناػػلر عبيرنعػػػلندردئهػػمنبح  ػػػلنينندتخػػلذندراػػػ دردتن نهػػذدن ػػػؤد ندلىنضػػػع ن
ندظتللؿن نعنـندرثال.

 منيننتم  ندرعل ا .ان ظن لنفنؿندرن ؿنر  لندظا ددنراثالالندر امس سلن نكس نتلاله .1
  

60% 15% 

25% 

 موافق

 غير موافق

 محايد
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 (: الثقافة التنظيمية.30الجدول رقم) 
 % التكرار الاجابة
ن85% 17ن اداق

ن-ن-نفييرن اداق
ن15%ن03نمحل ن

 100% 20 المجموع
 .درطلربلنالظع  لدنعالندلمعاا لتندلملا ه جلن لندس  لر ندربوثنإعندد5ن لنالمصدر

 الثقافة التنظيمية. (:30الشكل رقم)

 

ندرطلربلنالظع  لدنعالن عطسلتندرن ؿ.نإعندد5ن لنلمصدرا
 ؤ ن فنالفندرثالالندر امس سػلنن%30 لنفنؿنا لئجندرن ؿن ندس هنصندرديندلماري نان ظندفنالابلن

درثالاػػػلندرلاػػػلئن نينندرباػػػ نهػػػان شػػػكعلن.نممػػػلن ػػػنؿنعاػػػلندفنكػػػلاادن سػػػلد  نن%60تاعػػػ ند رنكبػػػيرنينندر   ػػػ ن ن
ن.ر طبسقندر    

 لنفػنؿندرػن ؿندر ػل نابػ ندرديندلملاػ كاا ن ػاؿن ػن نده  ػلـندرباػ نا ا سػلندلمػادردندربشػ  لن ن .1
 تطا  هل.

  

85% 

15% 

 موافق

 محايد
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 (: تنمية الموارد البشرية.31الجدول رقم) 
 % التكرار الاجابة
ن100% 20ن اداق

ن-ن-نفييرن اداق
ن-ن-نمحل ن

 100% 20 المجموع
ندرطلربلنالظع  لدنعالندلمعاا لتندلملا ه جلن لندس  لر ندربوث.نإعندد5ن لنالمصدر

 تنمية الموارد البشرية. (:31الشكل رقم)

 
ن.درطلربلنالظع  لدنعالن عطسلتندرن ؿنإعندد5ن لنالمصدر

 ؤ ػػن فناػػلفندرباػػ ن هػػ منن%600 ػػلنفػػنؿنا ػػلئجندرػػن ؿن ندسػػ هنصندرديندلمػػاري نان ػػظندفنالاػػبلن
نا ا سلندلمادردندربش  لن نذر ن لنفنؿندر  ا لن ندرن ردتندر نر بسلندلخلتلناطبسعلنع اهم.

 ن ػػػػن ن لاػػػػل  هلنيننت قسػػػػلنندتددر ن رػػػػلئ  بػػػ ندرػػػػن ؿندر ػػػػل ن جهػػػػلنامػػػػ ندلملاػػػػ كاا ن ػػػػاؿن .0
 درعل لن نتشكسعترنعالناذؿنجهنن لندجلنالا نتار ندربا 

  

100% 

 موافق
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 (: وظائف الموارد البشرية. 32الجدول رقم)
 % التكرار الاجابة
ن75% 15ن اداق

ن05%ن01نفييرن اداق
ن20%ن04نمحل ن

 100% 20 المجموع
ندرطلربلنالظع  لدنعالندلمعاا لتندلملا ه جلن لندس  لر ندربوث.نإعندد5ن لنالمصدر

 وظائف الموارد البشرية. (:32الشكل رقم)

ن.درطلربلنالظع  لدنعالن عطسلتندرن ؿنإعندد5ن لنالمصدر
 ؤ ن فن رلئ ندددر ندلمػادردنن%ن20 لنفنؿنا لئجندرن ؿن ندس هنصندرديندلماري نان ظندفنالابلن

كػػػلاادننن%80ع ػػػسنذرػػػ ناهػػذهندريوػػػلنظنتػػػ جتن رػػػلئ ندددر ندلمػػادردندربشػػػ  لنينن ػػػ نن%6دربشػػ  لنينن ػػػ نددلىن
ريػػػػافن ؤ اػػػػافناػػػلفن رػػػػلئ ندددر ندلمػػػادردندربشػػػػ  لنتلاػػػلهمنيننت قسػػػػلندرعل ػػػػلن ن سػػػلد   نممػػػػلن ػػػنؿنهػػػػذدنعاػػػلندفندلمان

نتشكسعترنعالناذؿنجهنن لندجلنالا نتار ندربا .
  ب ندرن ؿندر ل ن جهلنام ندلملا كاا ن اؿن ن نفاقندددين   سينعلنو  قندر    . .1

  

75% 

5% 
20% 

 موافق

 غير موافق

 محايد
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ن(: التمكين يخلق اداء متميز.33الجدول رقم)
 % التكرار الاجابة
ن80% 16ن اداق

ن-ن-نفييرن اداق
ن20%ن04نمحل ن

 100% 20 المجموع
 .درطلربلنالظع  لدنعالندلمعاا لتندلملا ه جلن لندس  لر ندربوثنإعندد5ن لنالمصدر

 التمكين يخلق اداء متميز. (:33الشكل رقم)

 
ندرطلربلنالظع  لدنعالن عطسلتندرن ؿ.نإعندد5ن لنالمصدر

 ؤ ػن فناػلفندر   ػ نيخاػقنن%ن30 لنفنؿنا لئجندرن ؿن ندسػ هنصندرديندلمػاري نان ػظندفنالاػبلن
 سلد ػلنممػلن ػنؿنعاػلندفندرعػل ا ن ؤ اػافناػلفندرع اسػلندر   ساسػلنتلاػلعنهمنن%80دددين   سينينن  نكلاونالاػبلن

ن. نهذدن ؤد نينندظفيرندلىندر  سينينندظددينينن لن شلكاهمن نتماوهمندم  ل
 بػػ ندرػػن ؿندر ػػل ن جهػػلنامػػ ندلملاػػ كاا ن ػػاؿن ػػن ن لاػػل لندر   ػػ نيننتطػػا  ندظاػػندعنرػػن ن .2
 دلماري .

  

80% 

20% 

  اداق
 محل ن
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 (: تطوير الابداع.34الجدول رقم) 
 % التكرار الاجابة
ن80% 16ن اداق

ن-ن-نفييرن اداق
ن20%ن04نمحل ن

 100% 20 المجموع
ندرطلربلنالظع  لدنعالندلمعاا لتندلملا ه جلن لندس  لر ندربوث.نإعندد5ن لنالمصدر

 تطوير الابداع. (:34الشكل رقم)

 
ن.درطلربلنالظع  لدنعالن عطسلتندرن ؿنإعندد5ن لنالمصدر

 ػػػنعمنا ػػػ  ندفندر   ػػػ نن%30 ػػػلنفػػػنؿنا ػػػلئجندرػػػن ؿن ندسػػػ هنصندرديندلمػػػاري نان ػػػظندفنالاػػػبلن
 نفاػقنعلنيننالاػ ندظددينعلندظجلالنممػلن ػنؿندفنرا   ػ نسػاطلن دسػن%60 لالهمنيننتطا  ندظاندعنن ند  اان

ن.دظاندعنينندربااؾ
 ب ندرن ؿندر ل ن جهلنامػ ندلملاػ كاا ن ػاؿن ػلندذدنتػ من  لاوػلندرعػل ا ندرػذ لن بػذرافنجهػندن .3

    سيدنينندظددي.
  

80% 

20% 

 موافق

 محايد
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 (: مكافئة العاملين.35رقم)الجدول 
 % التكرار الاجابة
ن55% 11ن اداق

ن35%ن07نفييرن اداق
ن10%ن02نمحل ن

 100% 20 المجموع
ندرطلربلنالظع  لدنعالندلمعاا لتندلملا ه جلن لندس  لر ندربوث.نإعندد5ن لنالمصدر

 مكافئة العاملين. (:35الشكل رقم)

 
ندرطلربلنالظع  لدنعالن عطسلتندرن ؿ.نإعندد5ن لنالمصدر

نن%00 ػػلنفػػنؿنا ػػلئجندرػػن ؿن ندسػػ هنصندرديندلمػػاري نان ػػظندفنالاػػبلن  ادااػػافناػػلفندرباػػ ن اػػاـ
  بػاندمػاداين نرباػ نكلاادن سلد  نمملن نؿنعاػلندفندنن%8فييرن ادااافنعالنذر نن%10بم لاولندرعل ا ن نالابلن

سػػترن عل اػػلندرعػل ا نرن ػػترناشػػ لن  لاػػل  ن ندتبػػلعنامػػلـندلم لاوػػلتن ندمػػاداينر ػلنرػػسسنالرشػػ لندر ػػلينندذنيجػػ نعا
ن لندجلندف دجناساندرانردتندلماجاد نددفاهم.

 بػػ ندرػػن ؿندر ػػل ن جهػػلنامػػ ندلملاػػ كاا ن ػػاؿن ػػن نرضػػلندرعػػل ا نعػػلندسػػادتسكسلندرباػػ نينن .4
 .در    

  

55% 35% 

10% 

 موافق

 غير موافق

 محايد
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 .البنك في التمكين رضا العاملين عن استراتيجية (:36الجدول رقم) 
 % التكرار الاجابة
ن60% 12ن اداق

ن20%ن04نفييرن اداق
ن20%ن04نمحل ن

 100% 20 المجموع
ندرطلربلنالظع  لدنعالندلمعاا لتندلملا ه جلن لندس  لر ندربوث.نإعندد5ن لنالمصدر

 .(: رضا العاملين عن استراتيجية البنك في التمكين36الشكل رقم)

 
ندرطلربلنالظع  لدنعالن عطسلتندرن ؿ.نإعندد5ن لنالمصدر

 ػلندلملاػ كاا نردضػ نعػلنن%10 لنفنؿنا لئجندرػن ؿن ندسػ هنصندرديندلمػاري نان ػظندفنالاػبلن
دفنعاػػػلندرباػػػ ننكػػػلاادن سػػػلد  نممػػػلن ػػػنؿنن%80فيػػػيرنردضػػػ نعػػػلنهػػػذهندظسػػػادتسكسلن نن%80دسػػادتسكسلندرباػػػ ن ن

ن.ا س هلن نتطا  هلدر    ن نمحل رلنتنلكسدرام نينندسادتس
 بػػػػ ندرػػػػن ؿندر ػػػػل ن جهػػػػلنامػػػػ ندلملاػػػػ كاا ن ػػػػاؿن ػػػػن ن لاػػػػل لندر   ػػػػ نيننالاػػػػ ندلخن ػػػػلن .60

 دربا سل.
  

60% 20% 

20% 

  اداق
 فييرن اداق
 محل ن
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 مساهمة التمكين في تحسين الخدمة البنكية. (: 37الجدول رقم)
 % التكرار الاجابة
ن95% 19ن اداق

ن-ن-نفييرن اداق
ن05% 01نمحل ن

 100% 20 المجموع
ندرطلربلنالظع  لدنعالندلمعاا لتندلملا ه جلن لندس  لر ندربوث.نإعندد5ن لنالمصدر

 مساهمة التمكين في تحسين الخدمة البنكية. (:37الشكل رقم)

 
ندرطلربلنالظع  لدنعالن عطسلتندرن ؿ.نإعندد5ن لنالمصدر

 ػلندلملاػ كاا ن ؤ ػن فناػلفنن%40 لنفنؿنا لئجندرن ؿن ندس هنصندرديندلماري نان ظندفنالاػبلن
طبػػػػقن  سلد ػػػػلنممػػػػلن ػػػػنؿنعاػػػػلندفندرباػػػػ ننن%0در   ػػػػ ندرسػػػػننيحلاػػػػلن ػػػػلندلخن ػػػػلندربا سػػػػلنينن ػػػػ نكلاػػػػونالاػػػػبلن

ن.مملن لالعننيننالا ندلخن لندربا سلدسادتسكسلندر    ن
  

95% 

5% 

  اداق
 فييرن اداق
 محل ن
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 5خلاصة
  BADR ل راػػػلن ػػػلنفػػػنؿنهػػػذدندريلػػػلندسػػػالطندرلاػػػ ندرامػػػ  نعاػػػلنااػػػ ندرين ػػػلن ندر ا سػػػلندر  يسػػػلن

 كلرػػلنقللمػػػل ن سػػثن ع ػػػننهػػذدندرباػػػ ن ػػلندهػػػمندرباػػاؾندملرسػػػلنينندرػػاولن ػػػلن سػػثنعػػػندندرعػػل ا ن نالاػػػبلندرع ػػػنين
 ػػقندظسػػػ  لر ندرػػتين زعػػونعاػػػلندلماباػػ نعاسػػتر.ن نق اػػلناطػػػ حنك اعػػلن ػػلندظسػػػوالنعاػػلندرعػػل ا نينندرباػػػ نعػػلنو ن

ندا دده.ن
 نقػػػننتاتػػػاالن ػػػلنا ػػػلئجندردسػػػ ال ندفندرباػػػ ن ع  ػػػننعاػػػلندر   ػػػ ن ػػػلندجػػػلنالاػػػ ندددئػػػترن نااسػػػقن  كػػػين
تالالاانقػا ناػ ندرباػاؾندظفػ  نإظندفنهػذدنرػسسناشػ لنكػلين ن نذرػ نرعػنـن عػاندظاػ ددندرعػل ا نالرباػ نا  سػلن

 ناشػػ نهػػذهندرثالاػػػلناشػػ لندكػػنناػػ ندلمػػػاري ن ندع هػػمن نتشػػكسعهمنرغػػػ ضندر   ػػ .ندذنيجػػ نعاػػلندددر ندرباػػػ
نتطبساهل.ن

  ػلنجلاػ ندفػ نظاػننعاػلن ؤسلاػلتالندريدئ  ػػلنرسلاػونااػاندربا سػلندفنتع  ػننعاػلندر   ػ نك سػػادتسكسلن
اردتنددفاهػػػػلن ػػػػلندجػػػػلنالاػػػػ ندظدديندرػػػػارسيان نز ػػػػلد ندريعلرسػػػػلندر امس سػػػػلنلمه اػػػػ ندراطلعػػػػلتن ن ادكبػػػػلندر طػػػػ

ندظق للد ل.ن نذر نلمادجهلندر ون لتندرتينتي ضهلندلمالالالندرعللمسل.
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 الخاتمة: .1
من خلال دراستنا ىذه نستطيع القول انو بعد التطورات التي شهدتها الةنووك    الوتي نانوا سوابقا او   ان 
الفوو د يم ل ووى سووو  ام انيووات لزوود دة   الووتي ل وون اسووتةدالذا بسووهولت  لاانووو   ظ السوونوات ايمخوو ة  ووا   يفتووو   

  د ره ظ الوضوووووح الدت ااوووود داخووووى الدتسسووووت بسووووةا التطووووور ظ التسووووي    الة وووو   وووون  قيقيووووتالحطةيعتهووووا  بوووود ت
 ايمم ى للطاقات الةش ات. مي اني مات ايمستغلال

  اعتبر التم ين من اىم ط ق التطوور   ايمسوتغلال داخوى الةنووك مون اينوى اسوين ادال العواملين ظ سوةيى 
الدتطلةوات الوتي   مهارات   خبرات التي اقةع خلف لرمو وت مون اقيق اىداف الدنظمت.   الذي اتطلا ادال  الي 

 اتضمن الدتىلات التعليميت    الديول   ايمىتمامات   غ ىا من العوامى.
  ىووو اىووم اد ات  الووو يف  لاموون خوولال دراسووتنا للفلووى ايم ل اواوولنا اين ان التم ووين ىووو ينوووى  ايمدال 

قةووى الةنوود زاد ايمىتمووام بووو موون قةووى الدتسسووت  زاد اىتمووام الدووو فين يمىتمووام بووو موون اقيقووو   اطةيقووو. لا لمووا زاد ا
 بالةند  اىتمامهم بها  ا داد قدراتهم  لى العمى لت قيق  دال  لاضى.

لاةوووار طووو ق نموووا  نوووو مووون خووولال الفلوووى ال ووواأ اواووولنا لين  ن مووون  ينوووى اقيوووق  لاضوووى  دال   يفووو   وووا 
 نوو  وا ا تمواد نظوام اقيويم  دال الوذي  لوق ينوو مناسوا بوين    ساليا متطورة لت سوين  دال  لاضوى بااضوالات لين

 الدو فين من  ينى التنالاس.
ظ حووين اواوولنا ظ الفلووى ال الوو  لين  ن التم ووين اسووهم بشوو ى نةوو   لاا ووى ظ اسووين ايمدال الووو يف  

بالنظوام الدلو ظ  اقيق  ىداف الدنظمت  الواول لين م ن  انالاسو  قووي بوين الدنظموات ا.خو  . مون  ينوى ايمراقوال 
 ليوانا التطورات العالديت.

 لين النوووا للدراسوووت الديدانيووووت اعووو ا بتطةيووووق الدراسوووت النظ اوووت  لووووى  را الواقوووع ظ بنوووود الفلاحوووت  التنميووووت 
 لووى التم ووين نتسووةاايخيت داخووى الةنوود .نووا اعتووبر بووان التم ووين اقلووى موون سوولطات   ينوودنا  ن الةنوود يم اعتموود 

  ىوذا اليوى خواطل لوذلد يمبود للةنووك مون انتهواج التم وين نتسوةاايخيت ظ الةنووك مون  ينوى الددا ان اتجاه الدو فين
 اطوا   اسين ا.دال الو يف   ايمراقال بالةند.
    ليو لاانو اتم قةول الف ضيت ايم ين.

 اختبار فرضيات الدراسة:.2
 لقد اد  اختةار الف ضيات اين ما ال :

موون خوولال دراسووتنا اتةووين ان التم ووين ىووو موون الدووداخى ايمداراووت الدعااوو ة الووتي الخووا : اوو ت الف ضوويت ايم ين
اليهوووا ايمدارات مووون اينوووى موانةوووت التطوووورات   الت وووداات الحااووولت.   ذلووود با تةوووار ان التم وووين نمووونه  اطةيقووو  

لاحوت   التنميوت شامى اهدف اين اقيق حاينات   اوقعات العملال.   ىذا موا اواولنا اليوو نتيخوت لدراسوت بنود الف
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للتم ين   ل نو يحا ل من اينى اسين اووراو اموام زباهنوو رغوم الدشوانى الوتي اعةضوو ال افيت اذ ان الةند اولي اهميت 
 ..  منو لاانو اتم قةول الف ضيت ايم ينمن  ادات   اقاليد... الخ

الفلاحوت   التنميوت ال افيوت : من خولال الدراسوت النظ اوت   التطةيقيوت الوتي اين اوا بةنود ا ت الف ضيت ال انيت
 زاووادة  نجوود ان العوواملين اةووذلون اقلووى ينهووودىم ل سووا رضووا ال مسووال   العموولال موون خوولال اقيووق نتوواه  ينيوودة

 .  منو لاانو اتم قةول الف ضيت ال انيت . دالىم
: موون خوولال الت ليووى ايمحلوواه    موون خوولال الدلاحظووت نجوود بووان بنوود الفلاحووت   اوو ت الف ضوويت ال ال ووت

 ل ووون  اعتموود  لووى التم ووين ظ اسوووين اداهووو   ل وون لوويس بشوو ى  اضوو    موودر س - نالووت قالدووت-ميووت ال افيووتالتن
  ايمخوذ  بلوفت ا سوع رماوت الةنوداشو اك العواملين ظ   ا  ليواذ  يحتاج اين بذل الد اد من الجهود ظ ىذا ايمطار 

   ا وادة  .   منوو اقيوق لاعاليوت ينيودة للةنود ب  اهم من اينى ط ح الا ار ل ن ان اساىم ظ اسوين ايمدال الوو يف
   ليوو   مون خولال  .د وم الدوو فين ظ اةود  غو  نالايتوو  نظو ا .هميتهوا الوتيالدوضوو ت ايمنظموت الت في اوت  النظو  ظ
  .اتم قةول الف ضيتالنتاه  

 نتائج الدراسة: .3
 ضول ما تم اقدلو نظ اا  اطةيقيا خللنا لين بعض النتاه   التي نوين ىا لايما ال :   لى
 .من الض  ري  ن استشع  ا.لا اد ظ اادارة الوسطى م انتهم  السلطت الدمنوحت لذم 
  لن قيام القادة بت  اد الد م سين بالتقدا  الوذا   مون هم الف اوت للتفوا ا معهوم  مناقشوتهم  نود
ات اوووتدي لين د وووم الشوووعور بوووالتم ين ليم  ن ىوووذا مسوووت يى ظ متسسووواانا الةن يوووت يم تقووواد بووو ن مووون  اتخووواذ القووو ار 

 العاملين بعض السلطات انقص قيمتهم.
 دم ايم ةاف بملطل  التم ين  رلاضو  ند ال    من القادة الدست لين  الدتسسات . 
 ا  افوا ا  ىوذا اع قوى موون  ايم تمواد  لوى الذي وى الذ مو  حيو  ا وون ا. اموو  نازلوت د ن مناقشوت

 اطةيق التم ين  لى مستو  الةنوك.
  اعتوووبر القووودرة  لوووى اسوووين ا.دال  اطووووا ه بوووين القيوووادات ظ الةنووود بتوووولا  منووواخ انظيمووو  ملاهوووم

 اسةاايخيت التم ين.
 .ايم تماد  لى الخبرة ظ اوينيو الدهام  امى الدست ليت 
 شارنتهم ظ رمات الةند. دم السماح للعاملين بالتعة   ن آراههم  م 
 .ااةار ر ي الدست ل الدةاش  ظ  مليت التقييم 
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 التوصيات والاقتراحات:.4
اسخيلو من نقص ظ ايمىتمام بتم ين العاملين  لى مستو  الةنوك   لى ضوول موالوحم مون بنال  لى تم 

 خلال الدراست الديدانيت ل ننا اقةاح ماال :
  م ووووين موووون قةووووى لدارة الةنوووود  العوووواملين  يمن ايمىتمووووام بتم ووووين بمخووووال الت ايمىتمووووامزاووووادة درينووووت

 العاملين اساىم ظ اسين ا.دال الو يف   بالتالي اسين ا.دال الةن  .
  العاملين بالقيم اا ابيت التي اساىم ظ زاادة مستو  ا.دال الو يف . اىتمامزاادة درينت 
  مشارنتو ظ امى الدست ليت لايما اتعلق ب دال الةند.الدساللت  الدست ليت  ن نتاه    مال الف د  
  الدسووووتواات للعمووووى  جميووووعالتخلوووو   وووون  سوووولوب ال قابووووت الدةاشوووو ة  السووووماح للقيووووادات العلميووووت ظ

 باستقلاليت ظ الةند.
 لزورىووا الدع لاووت  القوودرة  لووى افووواض السوولطات  خااووتالقيووادات العلميووت  لاووق موااووفات  اختيووار

 ن  من هم القدرة اللازمت ضمن لالسفت التم ين. ال قت بقدرات الآخ ا
  الدوينووووودة لت ووووون اداة بنووووالة ظ اطوووووا  القوووودرات  اسووووت مار مسووووتواات التم ووووين  اسووووتغلالضوووو  رة

 العلميت ظ الةند.
 .من  سلطات للعاملين  ل طاههم الاحيات للتعة   ن آراههم 
 سوووم  لذوووم بوووتب از قووودراتهم العووواملون ىوووم ملووودر قووووة الةنووود لوووذلد يمبووود مووون اوووولا  منووواخ ملاهوووم ا

  مهاراتهم  اطوا ىا.
 .ا ا  العاملين من القيود  اشخيعهم  افي ىم  م الا تهم  لى ر ح الدةادرة  اابدار 
  النظوو  لين القوووانين  لووى  نووا  سوويلت م نووت لت قيووق غااووات الدنظمووت   ىوودالاها  ليسووا غااووت ظ حوود

 الدست ليت  ن ال لاااو مما اتدي لين ا ا  لم انيااو  مواىةو. ذاتها  بالتالي يح ر الف د  اعطيو الح ات ظ امى
 الدودا  بوالدو ف  د ره الوذي اقووم بوو  الشعور بالدسا اة ضد مةد  الطةقيت ظ التعاموى ييو  اعوةف

 د ن اقليى .هميت ذلد الد ر.
 ذلوود موون ل طووال الح اووت لدوون لتلوود لراداووو  الدسووت ليت لدوون ات ملهووا   ال قووت لدوون ىووو ينوودا  بهووا  غوو  

اسووتغلال للمقومووات الشخلوويت الووتي لتل هووا الدو ووف  ييوو  اتفوو ث الةنوود .شوويال ان وو  اهميووت موون م اقةووت الدووو فين 
  الت ند من انم اعملون  يم العةون.

 الافاق المستقبلية:.5
 الوووذي اعتوووبر احووود  واموووى نجووواح  نظووو ا يماسوووار  اهميوووت موضوووور فيد ر التم وووين ظ اسوووين ايمدال الوووو يف في

الدتسسووات الع بيووت بلووفت  امووت   الج اه اووت بلووفت خااووت. لاتنووو موون غوو  الدم وون ايمحاطووت ب ووى ينوانةووو  لووذلد اةقووى 
لرايمت الة   مفتوحت امام طلةت السنوات القادموت ار اهوو ان و   التوسوع ظ لرايماوو. يمنوو مون الدتنود ان ىنواك  ودة 
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ت ظ ابوووو از العلاقووووت بووووين التم ووووين   ايمدال الووووو يف .   الووووذي نتموووو  ان اتخوووود بعووووين نقووووان ع نتعوووو ا لذووووا   خااوووو
 ايم تةار ظ اياث يمحقت.
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 وزارة التعميم العالي و البحث العممي
 5491ماي  8جامعة 
 عموم التسيير العموم التجارية و كمية العموم الاقتصادية و

 
 تخصص ادارة مالية                                       قسم عموم التسيير

 ماسترسنة الثانية                                                          
 

 استمارة حول دور التمكين في تحسين الاداء الوظيفي
 –دراسة حالة بنك الفلاحة و التنمية الريفية  -

BADR 
 "وكالة قالمة"

 
،الرجاء منكم التعاون معنا بالاطلاع عمى اسئمة الاستمارة و هذا الاستبيان في اطار بحث عممي

في المكان المناسب، مع العمم ان هذه  (xالاجابة عميها بكل موضوعية، و ذلك بوضع علامة )
 المعمومات سوف تستخدم لاغراض البحث العممي فقط و شكرا.

 
 :اعداد الطالبة

 بزازي فاطمة الزهراء
 
 
 

 2152/2152السنة الجامعية 



 .يرجى عدم ترك خانة دون اشارة ملاحظة:
ىو اعطاء العاممين سمطة اوسع في تحمل المسؤولية و حل المشاكل و استخدام قدراتيم،  التمكين:

 و تشجيعيم عمى اتخاذ القرارات.
: est de donner aux salariés une plus grande autorité à tEmpowermen

prendre leurs responsabilités et résoudre des problèmes et de leurs 
capacités, et les encourager à prendre des décisions 

 البيانات الشخصية:

 :الجنس (1

  ذكر
  انثى

 

 :العمر (2

  سنة 33اقل من 
  سنة 43الى  31من 
  سنة 53الى  41من 

  سنة 51اكبر من 
 

 :المؤىل العممي (3

  اقل من بكالوريا
  تكوين ميني

  جامعي
  دراسات عميا
  شيادات اخرى



 :سنوات الخبرة     4) 

  سنوات 5اقل من 
  سنوات 13الى  5من 
  سنة 23الى  13من 

  سنة 23اكثر من 
 

 :الوظيفة (4

  موظفون عاديون
  تقنيون

  رئيس مصمحة
  رئيس قسم

 

 الاستمارة:  5)

 

 

 

 

 

 

 



 الاجابة 
 الاسئمة

غير  محايد موافق
 موافق

تحرص الادارة عمى تمكين العاممين تمكينا حقيقيا و فاعلا  1
 من اجل الخروج من الازمات بأقل الخسائر

L'administration est désireux de permettre 
aux travailleurs afin de permettre une réelle 
et active afin de sortir de la crise avec des 
pertes minimales. 

   

 البنك عمى التمكين كإستراتيجية لمتطور و الرقي. يعتمد 2
Banque s'appuie sur l'autonomisation 

comme une stratégie pour le développement 
et la prospérité. 

   

3 
 
 
 

ندرك تماما بان تمكين العاممين لدينا يسيم في اثراء القاعدة 
ما يساعدنا عمى حل الازمات بأقل  المعرفية لدينا ،

 .الخسائر
Conscient que de permettre à nos employés 
contribuent à enrichir la base de 
connaissances que nous avons, ce qui nous 
aide à résoudre la crise avec des pertes 
minimales. 

   

ة بأنو التمكين العالي ىو شعور كل شخص في المنظم 4
 يستطيع ان يؤثر في تحسين الانتاجية

Supérieur autonomisation est le sentiment 
de chacun dans l'organisation qui peut 
affecter l'amélioration de la productivité 

 

   



تؤمن الادارة بان الموظفين اليوم ىم قادة المستقبل بعد  5
 .تمكينيم

L'administration croit que les employés sont 
aujourd'hui les leaders de l'avenir après leur 
permettre. 

   

تحترم الادارة رأي العاممين و تشاركيم في ىذا الرأي ما يفي  6
 .تأىيميم لتحمل مسؤوليات اكبر

Respecte l'opinion du personnel de gestion 
et de les partager dans le présent avis 
répond à la qualification de prendre de plus 
grandes responsabilités.  

   

يتمتع مديرو الفروع بقدر كاف من الاستقلالية و الحرية في  7
اتخاذ القرارات و خصوصا في الازمات التي تحدث في 

 .فروعيم
Les directeurs de succursale jouissent d'une 
autonomie et une liberté suffisante dans la 
prise de décisions, en particulier dans les 
crises qui se produisent dans leurs 
succursales. 

   

يتصرف العاممون لدينا و فور اكتشاف الانذار المبكر،  8
 .كقادة ييدفون الى الانتصار عمى ىذه الازمة

Notre personnel agissant immédiatement sur 
la détection de l'alerte précoce, comme les 
dirigeants visent à triompher de cette crise. 

   

تعتمد الادارة في موقعيا عمى التمكين من اجبار العامل  9
 عمى التغيير و التكيف لمقيام بعممو

   



Dépend de l'administration de la force 
émancipation du travailleur à changer et à 
s'adapter pour faire son travail 

1
0 

التمكين العالي ىو شعور كل شخص في المنظمة بأنو 
 يستطيع ان يؤثر في تحسين الانتاجية

Supérieur autonomisation est le sentiment 
de chacun dans l'organisation qui peut 
affecter l'amélioration de la productivité 

   

 

 المحور الثاني :الأداء الوظيفي
 

 .تبذل مجيود كبير في أداء عممك 1
Faire un grand effort dans l'accomplissement 
de votre entreprise. 

 

   

 .لديك الاستعداد لتحمل مسؤوليات أعمى 2
Votre volonté de prendre des responsabilités 
plus élevées. 

   

 .تقوم بأداء الأعمال الموكمة إليك في وقتيا 3
L'exécution des travaux qui vous est attribué 
à l'époque. 

   

 .تمتزم بتنفيذ التعميمات بحذافيرىا 4
Est attaché à la mise en œuvre des 
instructions strictement. 

   

    .يعتمد عميك المشرف في أداء بعض الأعمال الصعبة 5



Dépend de vous superviseur dans 
l'exécution de certaines des affaires difficile. 

 .تستخدم الإدارة طرق لتحسين أداء موظفييا 6
La direction utilise les moyens d'améliorer la 
performance de leurs employés. 

   

  .يعتمد البنك نظام تقييم الأداء 7
Banque s'appuie système d'évaluation des 
performances. 

 

   

ىناك طرق معينة يستخدميا البنك لتقييم اداء العاممين؟ ىل  8
 تستخدم الطرق التالية:

 الطرق التقميدية-
 الطرق الحديثة-

Il ya certaines méthodes utilisés par la 
Banque pour évaluer la performance du 
personnel? Utilisez-vous des méthodes 

:suivantes  
- Les méthodes traditionnelles 

- Les méthodes modernes 
 
  

   

  

 

 



 المحور الثالث: دور التمكين في تحسين الاداء الوظيفي البنكي
 

تيتتتتتم ادارة البنتتتتك بتمكتتتتين المتتتتوظفين و اعطتتتتائيم صتتتتلاحيات  1
 اكثر لممشاركة في رؤية البنك.

Administration de la Banque pour permettre 
au personnel intéressé et de leur donner 
plus de pouvoirs à participer à la vision de la 
Banque. 

   

غالبا ما يسمح للأفراد بالتعبير عن ارائيم بحرية عند اتخاذ  2
 القرارات.

Permet souvent aux individus d'exprimer 
librement leurs opinions lors de la prise de 
décisions. 

 

   

 تمعب الثقافة التنظيمية دورا كبيرا في تمكين العاممين. 3
La culture organisationnelle joue un rôle 
majeur en permettant aux travailleurs. 

   

 ىل يتم الاىتمام بتنمية الموارد البشرية من قبل البنك؟ 4
Est la préoccupation pour le développement 
des ressources humaines par la banque ? 

   

)الاستقطاب، الاختيار،  تساىم وظائف ادارة الموارد البشرية 5
التدريب، التحفيز( في ترقية العامل  وتشجيعو عمى بذل 

 جيد من اجل تحسين صورة البنك.
Contribuer aux fonctions de gestion des 
ressources humaines (polarisation, sélection, 
formation, motivation) pour mettre à niveau 

   



le groupe et les inciter à faire un effort afin 
d'améliorer l'image de la banque. 

 التمكين يؤدي الى خمق اداء متميز. 6
Empowerment conduit à la création d'une 
performance exceptionnelle. 

   

 يساىم التمكين في تطوير الابداع لدى العاممين. 7
Empowerment contribue au développement 
de la créativité chez les travailleurs. 

   

 تتم مكافئة العاممين الذين يبذلون جيدا متميزا في الاداء. 8
Les travailleurs sont équivalentes qui font un 
effort distinct de la performance 

   

ىل انت راضي عن استراتيجية البنك في تمكين العاممين.  9
 ماذا تقترح: -اذا كانت الاجابة ب: لا.  -

Êtes-vous satisfait de la stratégie de la 
banque à responsabiliser les employés. - Si 
la réponse est: non. - Que proposez-vous 

  

   

1
3 

يحسن التمكين في جودة الخدمة البنكية و بالتالي رضا 
 العميل و ولائو.

L'autonomisation améliore la qualité des 
services bancaires et donc la satisfaction et 
la fidélité client. 

   

 



  :الملخص      
نظرا للتغيرات المتسارعة التي يشهدىا عصرنا الحالي، وكي تستطيع المؤسسات البنكية التكيف معها  

من أجل مجاراة المنافسة العالمية وتحقيق مركز تنافسي، كان لابد عليها من تطبيق المفاىيم الادارية الحديثة 
المفاىيم ىو التمكين الذي أصبح يلعب دورا كبيرا في تحسين التي تمكنها من التميز في الاداء، وأحد ىذه 

، لكن في المقابل كي تتمكن المؤسسات البنكية بتطبيق ىذا المفهوم وتحقيق التميز والابداع الاداء الوظيفي
تطبيقو  اجب عليهو  لذلك ،بقدر كبير تحمل المخاطر أو روح المجازفة في ترك السلطة لدى العاملينيجب عليها 

ىذا ومن جانب آخر  و فرق العمل... التدريب والتحفيزبشكل مدروس. ومن الاساليب التي تساعد في تطبيقو: 
 خلق مناخ ملائم لتمكين عمالها ومساعدتهم وتفويضهم من اجل الوصول إلى الأىداف المطلوبة.يجب عليها 

 
Abstract:    
Due to changes rapidly taking place in our own time, In order for banking 
institutions to adapt in order to keep up with global competition and achieve 
competitive position, had to be from the application of the concepts of modern 
management to enable them to excellence in performance, and one of these 
concepts is empowerment, which has become plays a big role in improving job 
performance and the achievement of excellence and creativity, but in contrast to 
banking institutions can apply this concept must take risks or risk in the spirit of 
power among workers left a large extent, so it shall be applied thoughtfully. And 
methods that help in its application: training, motivation and work teams ... This 
is another aspect must create a favorable environment to enable workers to help 
them and their mandate in order to reach the desired goals 

 
 
 
 


