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 الملخص:

لنسبة لمتغير باف، العامليـن تمكيـنفي رفع مستوى  الإداريـة القيـادةدور  بيَانت  هدفت هذه الدراسة إلى 

بالنسبة لمتغير  ماأ، وظيفية الثانية مقاربةالو ، اتخذ الباحث مقاربتين الأولى نمطية حديثة الإداريـة القيـادة

 ،حليليالباحث المنهج الوصفي الت نتهجا ولتحقيق أهداف الدراسة، هأبعاد فتم اعتماد العامليـن تمكيـن

تم  أينالمؤسسة حال الدراسة،  ASL SONATRACHمديرية الشؤون الاجتماعية سوناطراك كانت و 

ذو  أثر وجودالدراسة لت خلصحيث من مختلف الرتب والمناصب،  موظفيهامن  عشوائية ينةأخذ ع

 العامليـن يـنتمك)بمقاربتيها النمطية الحديثة والوظيفية( على مستوى  الإداريـةدلالة إحصائية للقيادة 

، بحيث أنه كلما زادت ممارسة القائد للأنماط الحديثة أو لوظائفه رية الشؤون الاجتماعية لسوناطراكبمدي

 .العامليـن تمكيـنارتفع مستوى 

 القيـادة ؛الاستراتيجية القيـادة ؛التحويلية القيـادة ؛التبادلية القيـادة ؛الإداريـة القيـادة الكلمات المفتاحية:

 .العامليـن تمكيـنأبعاد  ؛العامليـن تمكيـن ؛القيـادةوظائف  ؛الأخلاقية

Summary: 

This study aimed to elucidate the role of administrative leadership in enhancing 

employee empowerment. The researcher adopted two approaches to the 

administrative leadership variable: a modern approach encompassing the 

Modern styles, and a functional approach, as for the employee empowerment 

variable, it was treated with its dimensions. To achieve the study's objectives, 

the researcher employed the descriptive-analytical method, with the Social 
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Affairs Directorate of SONATRACH ASL being the study's subject. A random 

sample of its employees from various ranks and positions was taken. The 

results of the study: There was a statistically significant effect of administrative 

leadership (in its modern and functional approaches) on employee 

empowerment at the Social Affairs Directorate of SONATRACH, such that the 

more the leader practiced modern styles or functions, the higher the level of 

employee empowerment. 

Keywords: 

Administrative Leadership; Transactional Leadership; Transformational 

Leadership; Strategic Leadership; Ethical Leadership; Leader Functions; 

Employee Empowerment; Employee Empowerment Dimensions. 
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 :مقدمـــــــــــة

تهدف المؤسسات بشكل عام إلى تطوير نفسها ومواكبة التغير الحاصل في البيئة التي تعمل فيها، 

ا، ما فرض متسارع للتكنولوجي جد حيث تتسم هذه الأخيرة بعدم الاستقرار ودرجة من اللايقين وبتقدم

، وباعتبار الجزائر تعيش مرحلة من التطور والنمو في قطاعاتها اكبير  على المؤسسات تحديا

 .ليست بمعزل عن هذه التحديات مؤسساتها الاقتصاديةالاقتصادية والخدماتية كافة، ف

 التكيف مع هذه التحدياتمن أهم العوامل لتحقيق نجاح المؤسسة هي وجود قيادة قادرة على ولعل 

دارتها إ تفإذا غابت القيادة الناجحة الجيدة والمؤهلة غاب الأداء الجيد وعجز ، وتحويلها إلى فرص

بارز في  قيادة دورللف وكفاءتها من نجاح قيادتها، ؤسسةالمعن تحقيق أهدافها، بالتالي فإن نجاح 

جميع عناصر العملية الإدارية من تخطيط، تنظيم، رقابة، توجيه، تنسيق واتخاذ للقرار، ما يفرض 

سات ركزت الدرالذلك،  ة بالموازا  الوظائف،على القادة امتلاكهم لمهارات إدارية كفيلة لأدائهم هذه 

هذا من  ،شودة بكفاءة وفعاليةالحديثة حول أفضل نمط يستخدمه القائد قصد تحقيق الأهداف المن

 .جهة

 ،قصورهاو  نظرية التفويض بقائها حبيسةمن بشكل واضح  الجزائرية من جهة أخرى تعاني المؤسسات

 ،وسلبية بقاءها أسيرة المركزية الشديدة وهرمية مستوياتها الإدارية وتعددها وطول خط الاتصال وضعفه

جابة لاستلما أصبح اليوم يشكل عائقا  مرونتهم،ما قوض طاقات عمال الخطوط الأولى وأفقدتهم 

جب على المؤسسات الجزائرية ان تؤمن بحاجتها لان و المحيطة بالمؤسسة، لذى  لمتغيرات البيئية

تبني لالملحة  تهاحاجهنا يبرز و  ،أفق استراتيجيرؤية و  ذاتومبدعة مرنة متجددة  اتتكون مؤسس

 نظرا لاحتكاكهم المباشرحديثة قادرة على استغلال طاقات وابداع العاملين  ومداخل إدارية مفاهيم

ية على أداء بماله من انعكاسات ايجا، لتمكين العاملينبمتغيرات البيئة، وهذا ما يوفره تبني مفهوم 

ر من و يعتب مؤسسةأصبح جوهر الإبداع الإداري لأي التمكين  كون   ،ككل ئهاموردها البشري وأدا



 

 

 

هذا  حاذ يمن ،مداخل الرئيسية للإصلاح الإداري في مجال الموارد البشرية في الدول المتقدمةأهم ال

ر المرونة يوف بهذا فالتمكين، على التصرف الآنيوالقدرة حرية في اتخاذ القرار العاملين  الاخير

طر او اخمالذي قد ينجلي منه الأولى، و اللازمة للعاملين للتأقلم مع بيئة المؤسسة في نقطة تماسها 

 ات.للمؤسسجوهرية فرص 

 إشكالية الدراسة: .1

اعتبار مؤسسة وب ،المحروقاتقطاع شركات كبريات عرفها تالتي  العالمية المحتدمة في خضم المنافسة

 امتلاكملزمة بمؤسسة سوناطراك ف سوناطراك ضمن قائمة أكبر خمسة عشر شركة نفطية في العالم، 

توجيه على تحفيز و على مجابهة هذه المنافسة، يعملون  يندر ارؤية واضحة للمستقبل وق ذوي قادة 

 مدائهمن الكفاءة والمهارة في أ ةعالي درجب حضون يكما ، هاأهدافنحو تحقيق  بشكل فعال مرؤوسيهم

مداخل تبني  كذلك مبإمكانه، و فعاليتهاو  نجعتهايثة أثبتت الدراسات قيادية حد أنماط ون بعيتو  ،ملوظائفه

حيث ، كلكلتحسين أداء موردها البشري وأداء المؤسسة  تمكين العاملينك المؤسسة حديثة في تسيير

 ASL مديرية الشؤون الاجتماعية لسوناطراك  المتمثلة فيالباحث أحد مديرياتها المركزية و  خذسيت

SONATRACH عينة دراسةك. 

 التالي: إشكالية الدراسة تتمثل في السؤال الرئيسي ومنه ف

 مديرية الشؤون الاجتماعية لسوناطراكالعاملين بمدى تأثير القيادة الإدارية على مستوى تمكين  ما

ASL SONATRACH ؟ 

 :فرعيةال سللةالأ .2

 من الإشكالية السابقة يمكن بلورة أسئلة الدراسة التالية:

ة بمديرية الشؤون الاجتماعي )من بين الانماط الحديثة محل الدراسة(السائد  النمط القيادي هو ما  (1

 ؟(العاملين نظر ةمن وجه) كلسوناطرا



 

 

 

 من وجهة نظر) لوظائفها كقيادة مديرية الشؤون الاجتماعية لسوناطراممارسة مستوى  وما ه  (2

 ؟(العاملين

 ؟(هموجهة نظر )من  كمديرية الشؤون الاجتماعية لسوناطرا عامليهو مستوى تمكين  ام (3

رية الشؤون مدي عامليتمكين مستوى و للقائد الحديثة  القيادة أنماطبين  علاقة ارتباطيةتوجد هل  (4

 ؟(α ≤0,05)دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  اتالاجتماعية لسوناطراك ذ

هل توجد علاقة ارتباطية بين ممارسة القائد لوظائفه ومستوى تمكين عاملي مديرية الشؤون  (5

 (؟α ≤0,05الاجتماعية لسوناطراك ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )

 ممارسة القائد لوظائفهفي  (α ≤0,05)فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  توجدهل  (6

ه القيادية الحديثة وكذا تمكين عاملي مديرية الشؤون الاجتماعية لسوناطراك، تعزى أنماطو 

 لمتغيراتهم الشخصية؟

مديرية الشؤون الاجتماعية  عامليتمكين  مستوى  الحديثة على ةالقياد نماطلأأثر  يوجدهل  (7

 ؟(α ≤0,05)لسوناطراك ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

مديرية الشؤون الاجتماعية  عامليتمكين مستوى على ممارسة القائد لوظائفه لأثر  يوجدهل  (8

  ؟(α ≤0,05)لسوناطراك ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

 فرضيات الدراسة: .3

 من أسئلة الدراسة السابقة يصيغ الباحث فرضيات الدراسة التالية:

هو  العاملين نظر ةمن وجه كبمديرية الشؤون الاجتماعية لسوناطرا السائد الحديث النمط القيادي (1

 .نمط القيادة الخادمة

 .متوسط العاملين كما يراها كمستوى المهارات الإدارية لقيادة مديرية الشؤون الاجتماعية لسوناطرا (2

 .عالي العاملين كما يراه  كمستوى تمكين موظفي مديرية الشؤون الاجتماعية لسوناطرا (3



 

 

 

الاجتماعية  مديرية الشؤون عاملي تمكين مستوى و  لوظائفهالقائد ممارسة بين  يةارتباطعلاقة  توجد (4

 .(α ≤0,05)دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  اتلسوناطراك ذ

لاجتماعية مديرية الشؤون ا عامليتمكين مستوى القيادية الحديثة و  أنماطبين  يةارتباطعلاقة  توجد (5

 .(α ≤0,05)دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  اتلسوناطراك ذ

اطراك مديرية الشؤون الاجتماعية لسون عامليتمكين مستوى على لممارسة القائد لوظائفه أثر  يوجد (6

 .(α ≤0,05)ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

ن مديرية الشؤو  عامليتمكين مستوى الحديثة محل الدراسة على  ةالقياد أنماطأثر بين  يوجد (7

 .(α ≤0,05)الاجتماعية لسوناطراك ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

ممارسة القائد لوظائفه في  (α ≤0,05)فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة توجد  (8

مديرية الشؤون الاجتماعية لسوناطراك، تعزى ه القيادية الحديثة وكذا تمكين عاملي أنماطو 

 .لمتغيراتهم الشخصية

 أهمية الدراسة: .4

  :في البحث هذا أهمية تبرز 

 وذلك سةراللد النظري  الجزء خلال من البحث لهذا العلمية: القيمة أولا

الاهتمام بدراسة القيادة الإدارية هو محور أساسي في الفكر الإداري المعاصر، خاصة في الدول  (1

ام ساهم في هذا الاهتم ،متميزة تركز على هذا المجالالمتقدمة حيث تتوفر مراكز بحثية وتدريبية 

يُعتبر  يث، حوأخلقت مهمتهم قوية بفضل توافر قادة مؤهلين ؤسساتتمكين هذه الدول من بناء م

 مؤسسة.لنجاح أي  مفتاحاالقائد الإداري 

داع باعتباره عامل أساسي في تنمية الاب ،المعاصرةمؤسسات يلقى التمكين اهتماما متزايدا في ال (2
ور لعب دقادرين على صناعة قرارتهم بأنفسهم، و داخل المؤسسة، من أجل إعداد أفراد ممكنين 



 

 

 

الأفراد الذين ف ؤسسة،خاصة في الصفوف الأمامية للم ،مهم في اقتناص الفرص وتجنب التهديدات
ناء يساهموا في حل المشكلات التي تنشأ أثلا يمتلكون المعلومات لا يمكن أن يتحملوا المسؤولية و 

 العمل.
، زيادة شعورهم بالانتماء، ويتيح لهم الفرصة بالمشاركة في اتخاذ القرارات فيالعاملين  يساعد تمكين (3

نوعة عنهم لوقت طويل، وهذا ما يساعدهم في معنهم وم كما يمدهم بالمعلومات التي كانت بعيدة

كانت حبيسة مخيلتهم، إضافة إلى زيادة إحساسهم  وأفكارهم التياستغلال إمكاناتهم وقدراتهم 

 .هم بهاتبتقدير الإدارة وثق

   للدراسة وذلك التطبيقيلهذا البحث من خلال الجزء  :التطبيقية القيمة ثانيا

الأسلوب  وظائف القائد وكذا أهمية حول والتوصيات راحاتالاقت وتقديم النتائج إلى التوصل بعد (4

في رفع مستوى تمكين العاملين وماله من انعكاسات ايجابية على أداء موردها  الحديث القيادي

 ككل. المؤسسة البشري وأداء

 بفعالية الأخرى  الأنماط توظيف إلى وتوجيهها يراه مرؤوسيه مالسائد ك القيادي بالنمط القائد توعية (5

 ةلكل قادة مؤسس بالنسبة الشيء نفس وكذلك ،العصر ومسايرة القيادة في جديد كل واطلاعه على

 .المستويات مختلف برطراك عاسون

قد تساعد هذه الدراسة مديرية الشؤون الاجتماعية لسوناطراك ومؤسسة سوناطراك ككل في فهم  (6

ة وأنماطها الحديثة وتكوين رؤيلقيادة الإدارية أعمق لدور اواقع متغيرات الدراسة، وتمنحهم فهم 

 تمكين العاملين كاستراتيجية لتطوير موردها البشري.مستقبلية في حالة تبني 

 أهداف الدراسة: .6

 ة من قيادة إدارية وتمكين العاملين.سرات الدرايتقديم مقاربة نظرية لمتغ الدراسات (1

 ASLفي مديرية الشؤون الاجتماعية لسوناطراكالإدارية الوقوف على واقع القيادة  (2

SONATRACH  نماطالأ سنعتمد فيها علىوالتي ة لواقع القيادمحاولا إيجاد دراسة تحليلية 



 

 

 

الأخلاقية  ادةالقيستراتيجية، الا القيادة، التحويليةالقيادة  التبادلية،)القيادة المعاصرة  القيادية

 .(والخادمة

 .ASL SONATRACH مديرية الشؤون الاجتماعية لسوناطراك ممارسة القائد لوظائفه فيتقييم  (3

كما  ASL SONATRACH كمديرية الشؤون الاجتماعية لسوناطرامستوى تمكين موظفي رصد  (4

 .العاملين يراه 

وفق لإدارية افي فرضيات الدراسة للقيادة  ةالمعتمد تأثيريةالو  الارتباطيةعلاقات الوجود اثبات  (5

ل الاتصا التدريب،)تفويض السلطة، التحفيز،  العاملين تمكين مع أبعاد للقاائد يةفمقاربة وظي

 .الفعال، المشاركة بالمعلومات(

وفق مقاربة لإدارية افي فرضيات الدراسة للقيادة  والتأثيرية المعتمد الارتباطيةعلاقات الوجود اثبات  (6

 العاملين. تمكين مع أبعادنمطية الحديثة 

قيادية  اطأنمأو  أخرى فسح المجال لباحثين آخرين للبحث في متغيرات ل كذلك الدراسة فستهد (7

 .وأخيرا الخروج باستنتاجات وتوصيات يمكن أن تضيف شيئا في هذا المجال أخرى،

 السابقة:الدراسات  .7

  (2002) دراسة قاسم شاهين بريسم العمري  1.7

دارة دكتورا فلسفة في الإ الحكومية أطروحةأنماط القيادة وتأثيرها في انجاح المنظمات تحت عنوان 

 جامعة البصرة، العراق. العامة،

 مشكلة الدراسة: 1.1.7

ل دراسة ، من خلاوالتطورتناولت هذه الدراسة مشكلة تحقيق المؤسسات الحكومية في العراق لتقدم 

 ستوياتممن المؤسسات الحكومية. وتناولت الدراسة  غرار مثيلاتهامدى تفوق هذه المؤسسات على 

توفر نظام لتفويض الصلاحيات وكيفية قيادة الفرق العاملة داخل تلك المؤسسات، مع التركيز على 



 

 

 

تشجيع حالات التحفيز والإبداع، واستخدام نظام فعال للاتصال لحل المشكلات المؤسسية عبر تبني 

ا حد  بيا من القادة الإداريين يعتمدون نظاما تدريوتساءلت الدراسة عما إذا كا ،تقنيات التفاوض

 لاستيعاب التحديثات ومتابعة التغييرات، وكذلك عن توجهاتهم الاستراتيجية في اتخاذ القرارات السليمة.

 أهداف الدراسة: 2.1.7

هدفت الدراسة إلى إجراء استعراض للأدبيات ذات الصلة وتقديم تحليل شامل لواقع القيادة الإدارية 

ة والقيادة التبادلي القيادية نمطيقام الباحث بالاعتماد على  ، حيثفي المؤسسات الحكومية العراقية

رات الحيوية المتغيالتحويلية، لفحص العلاقات الارتباطية والتأثيرية بين هذه الأنماط ومجموعة من 

شمل ذلك قيادة فرق العمل، وتفويض الصلاحيات، و  ،ا في نجاح المؤسساتالتي تلعب دورا حيوي

لتغيير، اع الإبداع، وتحسين الاتصال الداخلي، واستخدام التفاوض، وإدارة وتحفيز الموظفين، وتشجي

 ا التوجه الاستراتيجي واتخاذ القرارات.وتدريب الموظفين، وأخير 

 نتائج الدراسة: 3.1.7

توصلت الدراسة إلى مجموعة من التوصيات الرئيسية، حيث أشارت إلى ضرورة تبني أساليب تأهيل 

مدروسة للقادة الإداريين، تمكنهم من التكيف مع التحديات المفاجئة وتوسيع رؤيتهم في مجال  دريبوت

جعية مبدأ ر من الاجتهاد لدى القادة الإداريين  كما أكدت على أهمية حماية ،عملهم وتوقع المستقبل

نشاء مركز إ العقوبة في مواجهة التصرفات الإدارية، وتشجيع القبول الأولي للتحولات والمساهمة في

كما أشارت إلى أهمية تعزيز قدرات القادة الإداريين وتحفيزهم  ،خاص لإعداد القادة للقطاع الحكومي

على التعلم المستمر، وتوفير الفرص لإعادة تقييم دورهم القيادي في ضوء التطورات العلمية المستجدة 

 في مجال الإدارة.

  الله أبو العلا هاني بن محمود عبددراسة  2.7



 

 

 

دراسة مسحية ، تقويم المهارة الإدارية لدى القيادات الوسطى في قطاع الأمن العامتحت عنوان 

نايف  ةفي العلوم الأمنية، أكاديمي رسالة ماجستير ،السعودية على ضباط الأمن العام بمحافظة جدة

 .للعلوم الأمنية، المملكة العربية السعودية

 مشكلة الدراسة: 1.2.7

 يةالمهارات الإدار بعلى مستويات الفهم والمعرفة  محاولة التعرفالدراسة في هذه حددت مشكلة 

ابة لدى القيادات الرقو القرارات، الاتصالات اتخاذ  ،التوجيه، التنسيقالمتمثلة في التخطيط، التنظيم، 

 .الوسطى بقطاع الأمن العام والتعرف على العوامل ذات التأثير المعنوي على هذه المهارات

المشكلة المحورية لهذه الدراسة في محاولة فهم مستويات المتعلقة بالمهارات الإدارية، والتي تمثلت 

تتضمن التخطيط، والتنظيم، والتوجيه، والتنسيق، واتخاذ القرارات، والاتصالات، والرقابة، لدى القيادات 

تلك  ر المعنوي علىكما استهدفت الدراسة تحديد العوامل ذات التأثي ،الوسطى في قطاع الأمن العام

 المهارات في هذا القطاع.

 أهداف الدراسة: 2.2.7

الدراسة إلى فهم طبيعة ودور القيادة الوسطى في قطاعات الأمن، وتحديد المهام الأساسية هذه هدفت 

كما  ودية،بالسع ادة الوسطى تنفيذها داخل فروع جهاز الأمن العام في محافظة جدةيلقلالتي يتعين 

سعت الدراسة إلى تقييم مدى إلمام ومعرفة القادة الوسطى في هذه الفروع بالمهارات الإدارية، خاصة 

في مجالات التوجيه والتنسيق، واتخاذ القرارات، والاتصالات، والرقابة. ومن خلال استقصاء آراء 

تحديد  ا إلىراسة أيضمن العام بجدة، تهدف الدالقيادة العليا والقيادة الصغرى في فروع قطاع الأ

 الإيجابيات والسلبيات المتعلقة بمهارات القيادة الوسطى.

 نتائج الدراسة: 3.2.7



 

 

 

إلى أن مستوى المعرفة والإلمام بالمهارات  أشارت استنتجت الدراسة مجموعة من التوصيات، حيث

 نسبيا مرتفع حافظة جدة يظهر بشكلالإدارية لدى القيادات الوسطى في فروع جهاز الأمن العام بم

يعد هذا إيجابية يجب الحفاظ عليها وتعزيزها من خلال تطوير دورات  ،في جميع المجالات المدروسة

تدريبية متخصصة تسهم في تطوير وتنمية المهارات الإدارية، خاصة في المجالات التي تلبي 

ا ضرورة الاهتمام بالتخصص الدراسي للمرشحين للمناصب أيضواقترحت  ،احتياجات القيادات العليا

ما كالقيادية، وضرورة اختيار الضباط الذين يتمتعون بخبرة طويلة في المجالات الإدارية المختلفة. 

يُشير الباحث أيضا إلى أهمية النظر في العلاقة بين الرتبة العسكرية والمهارات الإدارية للقيادات 

لأمن العام بجدة، مما يبرز أهمية اختيار القادة الوسطى الذين يجمعون بين الوسطى في فروع جهاز ا

 الخبرة العسكرية والمهارات الإدارية.

 (2016-2012) المالك عبد هبالدراسة  3.7 

 نظام تطبيق عن ميدانية دراسة، التنظيمي التغيير إنجاح في الإدارية القيادة دورتحت عنوان 

-جامعة ، الاقتصادية العلوم في العلوم دكتوراه  أطروحة ،الجزائري  الشرق  من جامعات في  "د.م.ل"

 .جزائر، ال1فرحات عباس سطيف 

 مشكلة الدراسة: 1.3.7

 وتم التنظيمي، التغيير إنجاح في الجزائرية الجامعة في المسيرين دور بمعرفة الدراسة هذه اهتمت

 منه الهدف استراتيجي، تغيير كمشروع( د.م.ل) الجديد العالي التعليم نظام على ميدانيا ذلك إسقاط

 عالمية مسايرة إلى إضافة عقود، منذ الجزائرية الجامعة عرفتها التي المتراكمة الاختلالات تصحيح

 .العلمية للشهادات ومقروئية وجودة تطور من يصاحبها وما العالي التعليم

 أهداف الدراسة: 2.3.7



 

 

 

في واقع  تطبيق العملي لمفهوم قيادة التغيير التنظيميلاتشخيص تطبيقية الناحية المن هدفت الدراسة 

العمومية الجزائرية لاسيما منها مؤسسات التعليم العالي لما له من تأثير على زيادة الأداء  المؤسسات

  ،تغيير في مؤسسات التعليم العاليالتعرف على دور ال ، وكذاالتنظيمي للوصول إلى النوعية والتميز

الضوء على واقع العمل الإداري في مؤسسات التعليم العالي في الجزائر، وهل تتوفر في تسليط و 

م الوقوف على الأهداف والغايات المتوخاة من اعتماد نظا ، وقيادة التغيير التنظيمي الإداريين مهارات

ظام يق نتشخيص واقع المنظومة الجامعية في الجزائر في ظل تطب مع التعليم العالي الجديد )ل.م.د(

 .ةديد )ل.م.د( لإعطاء صورة تقييميالتعليم العالي الج

 نتائج الدراسة: 3.3.7

أن مسيرين مختلف إدارات مؤسسات التعليم العالي لا يمارسون أدوارهم كقادة  خلصت الدراسة إلى

ن م التنظيمي، كما دلت النتائج أيضا على عدم نجاح التغيير التنظيمي في الجامعة الجزائرية للتغيير

ذلك كو  ،المطلوب والمرجو من قبل الوزارة الوصية خلال عدم تحقق أهداف نظام )ل.م.د( بالمستوى 

  تائج الدراسة على التأثير الايجابي لممارسة أدوار قيادة التغيير التنظيمي على نجاحه.خلصت ن

 (2012-2014) لطيفة برني دراسة 4.7

مقارنة بين دراسة ، للمؤسسات الاجتماعي الأداء تحسين في العاملين تمكين أثرتحت عنوان 

 في العلوم دكتوراه  أطروحة المستشفيات العمومية والمؤسسات الاستشفائية الخاصة بولاية بسكرة،

 .، الجزائربسكرة – خيضر محمد ، جامعةالاقتصادية العلوم

 مشكلة الدراسة: 1.4.7

 للمؤسسات الاجتماعي الأداء تحسين في العاملين تمكين أثردراسة  الدراسة فيهذه حددت مشكلة 

 المؤسسات بين من عدمه عن طريق عمل مقارنةللأثر ومن جهة أخرى دراسة وجود التباين ، من جهة

 بسكرة. في ولاية والخاصة العمومية الاستشفائية



 

 

 

 أهداف الدراسة: 2.4.7

والأداء  العاملين تمكين المتغيرين من كل يتضمن نظري  نموذج بناء إلى الدراسةهذه  هدفت

 بين فيها المقارنة على التركيز تم أين بسكرة، ولاية في الصحي القطاع على وتطبيقه الاجتماعي،

 خلال من ذلك وتم ،الاستشفائية الخاصة والمؤسسات العمومية الاستشفائية المؤسساتمن عينة 

 بينها، الفروق  أهم ورصد المؤسسات لهذه الاجتماعي تحسين الأداء في العاملين تمكين أثر استقصاء

 درجة حول همءأرا في والوظيفية الشخصية ناحية خصائصهم من حوثينالمب بين الفروق  أهم وكذلك

 .الاجتماعي لمؤسساتهم والأداء العاملين تمكين ممارسة

 الدراسة:نتائج  7.4.3

 طاعينالق رغم التباين الحاصل فيأن التوصيات أهمها و  النتائج من خلصت الدراسة إلى مجموعة

 تشفائيةالاسإداريا من المؤسسات  العمومية على أنها أكثر تمكينا الاستشفائيةوبروز المؤسسات 

  .من التمكين الإداري  الدرجة الكافيةالخاصة، إلا أنه وفي واقع الأمر لا أحد منهما يمنح العاملين 

 (2014) باري أ. فان، آرون كولمان، جينيفر سيمبسون  دراسة 2.7

 تحديد أنماط القيادة الهجينة تطوير مسح القيادة:لفانسيمكو حت عنوان ت

Development of the Vannsimpco Leadership Survey: A delination of hybrid 
leadership styles. 

 

 مشكلة الدراسة: 1.2.2

أداة أحادية باعتباره MLQ) )قصور استبيان القيادة متعدد العوامل  الدراسة فيهذه حددت مشكلة 

 لقياس القيادة من وجهة نظر القائد وقصورها عن تقديم وجهة نظر المرؤوسين.

 أهداف الدراسة: 2.2.7



 

 

 

صورات ت لمقارنة، كأداة مختلطة تنوعا مع أساليب قيادة ثنائية أكثر تطوير أداة  إلى الدراسةهذه  هدفت

 . قادتهمتصورات  المرؤوسين مع

 الدراسة:نتائج  7.2.3

تضمين  ، حيث تمVannsimpco (VLS) ةمسح القياد اسمتحمل  أداة إنشاء  الدراسة إلىخلصت 

 ثوقية لـ اختبار المو  ، كما تم توصلاومناقشة التحقق من صحته هذه الأداة  الأساس المنطقي لتطوير

VLS  به وأداة صالحة لديه القدرة على استخدامها في مجموعة متنوعة من  موثوق على أن الاستبيان

تسمح الأداة كما  ،أساليب قيادتهم بين المسؤولين لقياس تصميمه استخدامه ويسهل ،البيئات التنظيمية

 .لمشرفين عليهملبأساليب القيادة  يتعلق فيما تقديم تصوراتهم لمرؤوسينل

 (2022) إيرليند هوين لاوكفيك، وكارينا إم إيجلاند، وآن مارثاسولهايمسكار ،نورابراثو :دراسة 6.7

واستبيان ، (ILS) مقياس قيادة التنفيذل الإصدارات النرويجية لاحيةالتحقق من صتحت عنوان 

 النرويج.ب في بيلة رعاية الصحة العقلية(MLQ) القيادة متعدد العوامل

"Validation of the Norwegian versions of the Implementation Leadership Scale 

(ILS) and Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) in a mental  health care 

setting". 
 مشكلة الدراسة: 1.6.7

ت مارساتنفيذ م ينجاح قادتهم ف أدوات قياس الموظفين لمدى تقييمفي الدراسة هذه حددت مشكلة 

رعاية الصحة العقلية النرويجية، وتمثلت الاداتين في الاستبانتين  لعينة من مؤسسات العمل الموسع

واستبيان القيادة ، (ILS) مقياس قيادة التنفيذ والمتمثلتان في ،في قياس القيادة الفعالةالأكثر شيوعا 

 .(MLQ) متعدد العوامل

 أهداف الدراسة: 2.6.7



 

 

 

ومقياس قيادة  (MLQ) لاستبيان القيادة متعدد العوامل تقييم الخصائص السيكومتريةلالدراسة  هدفت

 .ةة النرويجيبيئة رعاية الصحة العقلي في (ILS) التنفيذ

 الدراسة:نتائج  3.6.7

هما أداتان صالحتان  MLQ وILS لـ تحليلات العوامل التأكيدية  نتائج أنخلصت الدراسة إلى 

 .للقياس

 (2016) الدين نور صرابو  مراد زايد دراسة 7.7

لولاية  دراسة تطبيقية بمديرية الري ، مستويات التمكين وعلاقتها بأنماط القيادة الإداريةتحت عنوان 

حصاء لإالمدرسة الوطنية العليا ل، والاقتصاد التطبيقيمقال منشور في مجلة الإحصاء  ،أم البواقي

 .، الجزائرالقليعة -والاقتصاد التطبيقي

 مشكلة الدراسة: 1.7.7

 للمؤسسات الاجتماعي تحسين الأداء في العاملين تمكين أثردراسة  الدراسة فيهذه حددت مشكلة 

 المؤسسات بين من عدمه عن طريق عمل مقارنةللأثر ومن جهة أخرى دراسة وجود التباين ، من جهة

 بسكرة. في ولاية والخاصة العمومية الاستشفائية

 أهداف الدراسة: 2.7.7

 ،انظري أنماطها ومختلف الإدارية والقيادة العاملين تمكين ماهية على التعرفإلى  الدراسةهذه  هدفت

بمديرية الري لولاية أم  المسؤولين قبل من الممارسة أو السائدة الإدارية القيادة أنماط على وكذا

 إلى كذلك، كما هدفت التمكين من أعلى مستوى  يحقق الذي الأنجع القيادي النمط معرفةو  البواقي،

 العاملين تمكين مستويات بين العلاقة تحديدو ، الدراسة محل بالمديرية التمكين واقع على التعرف

 ة.بالمديري المسؤولين قبل من الممارس الإدارية القيادة وأنماط

 الدراسة:نتائج  3.7.7



 

 

 

 التحويلي والنمطين العاملين تمكين مستويات بين ما جدا قوية علاقة هناك أنخلصت الدراسة إلى 

 التمكين مستويات التمكين، بمستويات ضعيفة علاقة فعلى والحر الأوتوقراطي النمط أما والديمقراطي،

 النمط أما والديمقراطي، التحويلي النمط عند التمكين مستوى  يزداد حيث ،لآخر نمط من تختلف

 .ضعيف يكون  التمكين فمستوى  والحر الأوتوقراطي

 (2008) المحسن الجميليمطر بن عبد  دراسة 8.7

 ،من وجهة نظر مجلس الشورى السعودي، مستويات التمكينالأنماط القيادية وعلاقتها بتحت عنوان 

 .رسالة ماجستير في اللوم الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، المملكة العربية السعودية

 مشكلة الدراسة: 1.8.7

التحويلي،  النمطثلاثة أنماط قيادية حديثة وهي: النمط الاستراتيجي، في دراسة البحث حددت مشكلة 

مستوى التمكين لدى العاملين في مجلس الشورى بالمملكة العربية ب علاقتهو ، المشاركالنمط و 

 .السعودية

 أهداف الدراسة: 2.8.7

مجلس  التنفيذيين فيمعرفة أنماط القيادة الإدارية السائدة لدى المسؤولين إلى  الدراسةهدفت هذه 

اري معرفة العلاقة بين النمط القيادي الإدكذا ، و معرفة مستويات التمكين السائدةالسعودي، و  الشورى 

 عرفة أهم المعوقات التي تواجه التمكين بمجلس الشورى.، بالإضافة الى مومستوى التمكين

 الدراسة:نتائج  3.8.7

موافقون على أن المسؤولين التنفيذيين في مجلس الشورى السعودي  عينةأفراد ال إلى أن خلصت الدراسة

، (المشارك النمطو النمط الاستراتيجي، النمط التحويلي، الأنماط القيادية محل الدراسة )يتوفر لديهم 

وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين الأنماط القيادية ، على وجود مستويات للتمكين موافقون كذلك 

 القيادية الإدارية الحديثة التحويلي ومستويات التمكين حيث أنه كلما زاد تبني للأنماطالإدارية 



 

 

 

التمكين  أهم المعوقات التي تواجه، و كلما زاد مستوى التمكين لدى الموظفين، والمشارك، والاستراتيجي

ة العمل ئبالمجلس تتمثل في محدودية فاعلية نظام الحوافز، محدودية تقويض المدراء لسلطاتهم، بي

فيهم عدم منح المدراء موظوكذا ، لا تساعد على التعاون بين المستوياتو لا تساهم بحل بالمشكلات 

 ...إلخ. المركزية،فرصة المشاركة في اتخاذ القرارات، 

 (2010) جواد محسن راضي . دراسة 2.7

 كلية موظفي من عينة على ميدانية العاملين دراسة بإبداع وعلاقته الإداري  التمكينتحت عنوان 

 الأردن.، والاقتصادية الإدارية للعلوم القادسية مجلة مقال منشور في لجامعة القادسية،، والاقتصاد الإدارة

 مشكلة الدراسة: 1.2.7

ستوى م وما هوى ، عامل محدد لتمكين العاملين لإبداع العامليناهل دراسة في إشكالية الدراسة حددت 

أثيرية ، ودراسة العلاقة الارتباطية والتإبداع العاملين في الكليةومستوى أبعاد التمكين الإداري  أبعاد

   .بينهما

 أهداف الدراسة: 2.2.7

  .إبداع العاملينمع علاقة التمكين الإداري  بيانتإلى  الدراسةهدفت هذه 

 الدراسة:نتائج  3.2.7

جود دعم و نتـائج ال أكدتو  داري،بداع الإالإو  تمكين العاملينعلاقة بين ال تأكيد إلى أن خلصت الدراسة

 .بـداع الإأغلـب متغيـرات  معالتمكين جزئي لعلاقات 

 :حدود الدراسة  .8

 :كالتاليالدراسة هذه حدود د يحدتتم 

 : الحدود الموضوعية 1.8



 

 

 

 ةوظيفتي : مقاربة)بمقاربتينالأثر والارتباط بين القيادة الادارية كمتغير مستقل  دراسة في تمثلت

وتقييم  المستقل المتغير بين لتأثيراو  تمكين العاملين بأبعاده كمتغير تابعنمطية حديثة(، مع ومقاربة 

 الواقع.مستويات هذه المتغيرات في 

 كانية:الحدود الم 2.8

 . SONATRACH  ASLمديرية الشؤون الاجتماعية سوناطراكفي الحدود المكانية تنحصر 

 نية:زماالحدود ال 3.8

  حدود ضمن الدراسة عينة عن آراء الكشف ، أما2223-2222خلال ككل تمت هذه الدراسة 

 .2223سنة ل الدراسة ظروف

 : المستخدمة والأدوات منهج الدراسة  .2

 شقالي تم اعتماد المنهج الوصفي ف ،الفرعية الرئيسية وأسئلتها دراسةقصد الإجابة على إشكالية ال

يم من خلال عرض المفاه ب الباحث من الواقعيقر لت والدراسات السابقةالنظري بالجانب  المتعلق

لوصفي يعرف المنهج ا، حيث متغيرات الدراسة من قيادة إدارية وتمكين للعملينالنظرية التي تمس 

على أنه "محاولة الوصول إلى المعرفة الدقيقة والتفصيلية لعناصر مشكلة أو ظاهرة قائمة من أجل 

م اعتماد ت ،قاتلاالروابط والعدراسة  في سياقو ، ظاهرة "المشكلة أو لل أفضل وأدقالوصول إلى فهم 

ما تم كبالاستبانة كأداة لجمع البيانات،  تم الاستعانةحيث  الشق التطبيقي منهج دراسة الحالة في

 .لمعتمدةا فرضيات الدراسة وكذا اختبار، ت الإحصائية قصد تحليل الاستبيانالاستعانة بالأدوا

 :هيكل الدراسة .01

حيث  ،فصول إضافة إلى المقدمة والخاتمة إلى أربع البحث متطلبات الدراسة تم تقسيم لاستفاء

 النظري  للإطار فتطرق  الفصل الأول أما الدراسة، لموضوع العام الطرح المقدمة تناولت

تغيرات معرض الث خصص ل، أما الفصل الثتمكين العاملين لموضوع الثاني الفصلو ، الإدارية للقيادة



 

 

 

للوقوف  للجانب التطبيقيفخصص  ، أما الفصل الرابعالحالة دراسةموضوع  مؤسسةالتقديم و الدراسة 

ؤون مديرية الشب على أرض الواقع رفع مستوى تمكين العاملين في الإدارية القيادةمساهمة على مدى 

 .ASL SONATRACH كالاجتماعية لسوناطرا

 :الدراسة نموذج .00

 نموذج الدراسة: 0الكل رقم 

 
 من إعداد الباحث المصدر:
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 تمهيد:

 هي ممارستها نطاق اختلاف علىمن أكثر المتغيرات دراسةً، فالقيادة  القيـادة الإداريـةتعد        

من أجل تقديمها بشكل يلقى أقصى قدر من  دائمةال مراجعةال إلى تحتاج  إنساني فن محصلتها في

الفكر  مدارس خلالها تطور ودراسة  مفاهيمها النظريةمن خلال  هايشكل فهمو  ،والاستحسانالتأييد 

ادة بفهم شامل للقي ما أمكن قصد الخروج ،أساسيا في دراستنا هذهجزءًا الإداري وكذا نظرياتها 

سيحاول من هذا المنطلق و  ،ضبط هذا المتغير بما يخدم الدراسةالباحث بذلك  حاولي، لالإدارية

، قيادةطبيعة الوالتعرف على ، للأسس النظرية للقيادة الإدارية التطرق  خلال هذا الفصل الباحث

حث وفق المباعبر مدارس الفكر الإداري ونظرياتها،  القيـادة الإداريـةمفهوم على تطور  والاطلاع

 التالية:

 للقيادة الإدارية المفاهيمطار الإالأول:  المبحـث

 القيـادة الإداريـةطبيعة  الثاني: المبحـث

 عبر مدارس الفكر الاداري  القيـادة الإداريـةتطور  الثالث: المبحـث

 القيـادة الإداريـةنظريات  الرابع: المبحـث
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 لقيادة الإداريةل الأسس :الأول المبحـث

القيادة بلقد كانت القيادة محط اهتمام المؤرخين والفلاسفة لفترة طويلة، حيث بدأت الاهتمامات 

 لإداريـةالقيـادة اهذا الاهتمام في السابق، إلا أن الحاجة إلى وجود  ورغم ،تظهر في المجتمعات القديمة

ث يعزى هذا الارتفاع إلى زيادة تعقيد المؤسسات، حيو  ،ارتفعت بشكل كبير في المجتمعات الحديثة

ع ا يأتي ذلك في سياق تنو كم ،بنمو أهدافها وتعدد مهامها وتشابك مصالحهاهذه الأخيرة تتسم 

ما يستلزم  ،التحديات التي تواجهها هذه المؤسسات وسرعة التغير في بيئة الأعمال التي تعمل فيها

حقيق ت ضمنقادرة على التأثير في سلوك المجموعة وتوجيه هذا السلوك بما ي فعالةوجود قيادة 

ة لها،  المكون عناصرها، القيـادة الإداريـةسيتناول الباحث في هذا الجزء مفهوم و  1،الأهداف المشتركة

 .ومستوياتها وعرض مبادئها،

 القيـادة الإداريـة مفهوم :الأول المطلـب

ماء مستمرة، حيث تم تناوله من قبل العديد من العل ا ودراسةا يتطلب رصدموضوع القيـادة الإداريـةتُعَد 

وضوع ، إلا أنها لم تكن مجرد مالقيـادة الإداريـةتعاريف في  وجود تباينورغم  ،والقادة على مر التاريخ

القيـادة مفهوم ويعد  2،للجدل بل كانت قضية تستوجب المزيد من الرصد المستمر والدراسة والنقاش

تنوع تخصصات تحيث  ،من بين المفاهيم المعقدة والغنية، حيث يتأثر بأبعاد ومتغيرات متعددة الإداريـة

ف من جهة أخرى يختلف الباحثون في الرؤى والزوايا التي يتبنونها لتعريو ، واهتمامات الباحثين ادراسته

 بأغلب لماموالإبأغلب الزوايا هذا الجزء الإحاطة  في ول الباحث اوسيح 3،وفهمها القيـادة الإداريـة

                                                           

، ، المكتب العربي للمعارفوالتمكين الإداري  القيـادة الإداريـةطارق عبد الرؤوف عاصم، إيهاب عيسى المصري،  1
 .11، ص 8112 ،1ط
 .11، ص8112دار الميسرة،  ، الأردن،8ط  الفعالة، القيـادة الإداريـة ،بلال خلف السكارنه 2
 الاقتصادية العلوم جلةالإداري، م الإبداع تحقيق في التحويلية القيادة دور :علي شريفيوسف  ،علي شريفحورية  3

 .181، ص 8112، 1، العدد 18التجارية، مجلد  والعلوم والتسيير
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ا ، حيث سيتناول الباحث أولا مفهوم القيادة وبعدهالإدارية الخروج بتعريف شامل للقيادة قصدالرؤى 

 كالتالي: القيـادة الإداريـة مفهوم

 :مفهوم القيادة .1

لى علمفهوم القيادة لغة واصطلاحا  أولا كان من المناسب التطرق ، القيـادة الإداريـةلاستجلاء مفهوم 

 النحو التالي:

 :القيادة لغة 1.1

و يقوم بعمل أمن الفعل يفعل مشتقة  leadership ن كلمة القيادة ذات أصول يونانية ولاتينية، لأنإ

فالقيادة  يقود،أو  الذي يعني: يحركAgere  مع الفعل اللاتيني  Archeinاليونانيما، ويتفق الفعل 

 1.بداية يقوم بها شخص واحد، وعمل ينجزه أخرون حسب توجيهات هذا الشخص

 الىالقيادة  كلمة صلأ يعودو  2،مفهوم القيادة في المراجع العربية بطرق وصياغات مختلفةكما ورد 

ة من يقال يقود الدابو  ،القود في اللغة نقيض السوق ويقال قيده بالإحسانحيث  يقود،-قاد الفعل

رد مفهوم وقد و  ،وعليه فمكان القائد في المقدمة كالدليل والقدوة والمرشد ،أمامها ويسوقها من خلفها

القيادة في اللغة تحت كلمة قود والأقود من الرجال أي الشديد العنق وسمي بذلك لقلة التفاته، أي أنه 

 3.إذا اقبل على شيء بوجهه ولم يكن يصرف وجهه عنه

 :اصطلاحاالقيادة  1.1

 الفصلعوبة حول صتمحور الاختلاف وقد بين العلماء، واختلافا تعريف القيادة كمصطلح شهد تباينا 

                                                           

المدني،  الشق-الوطنيبوزارة الداخلية والأمن في تمكين العاملين  الاستراتيجيةدور القبادة  ،أسامة حسن سالم القانوع 1 
 .11، ص 8112رسالة ماجستير في إدارة الدولة والحكم الراشد، جامعة الأقصى، فلسطين، 

 .نفس المرجع 2 
امعة ، جه أنماط القيادة وتأثيرها في إنجاح المنظمات الحكومية، أطروحة دكتورا  ،شاهين برسيم العمري  قاسم  3 

 .2ص ، 8112البصرة، العراق، 
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وأيضا حول صعوبة تحديد ما إذا كانت  وما هي عليه فعلا، بين ما يجب أن تكون عليه القيادة 

القيادة خاصية تندرج ضمن صفات الجماعة المتعلقة بالمكانة والوظيفة والنشاط الأساسي للجماعة، 

وفيما يلي مجموعة من تعاريف القيادة من ، أم هي خاصية فردية متعلقة بخصائص الشخص نفسه

 :هذه الدراسةلالتي من خلالها سيحاول الباحث الخروج بتعريف خاص و مختلف الأدبيات 

السمات أو الصفات جملة بأنها  Leadershipيشير المعنى الاصطلاحي للقيادة  Oxford وفقا لـ

 1.دور القائدويلعب التي من الممكن أن يتحلى بها من يتخذ 

ه أو يرشد الآخرين، مما  Leaderتعني كلمة "قائد" و  يعكس العلاقة بين شخص يوجه الفرد الذي يوج ِّ

حيث يكون هناك طرف  Rational Processة والقيادة بهذا المفهوم عملية رشيد، ا آخرينأشخاص

 2.تحقيق أهداف محددة غيةالتوجيه بالإرشاد و وطرف آخر يتلقى  ه،مرشد ويُوج

 3.الأشياءيقومون بالآخرين  هي جعلالقيادة فيرى أن  Robert Diltsروبرت ديلت أما 

 4:عدة تعاريف للقيادة منها Robbinsروبينز  كما أورد

ن لقيادة هي التأثير على الآخريوا، القيادة هي القدرة على إلهام فريق لتحقيق هدف معينهو أن 

 مهاراتهم وتحقيق الأهدافوسقل ، وبناء الآن ما هموإلهامهم ومساعدتهم على أن يصبحوا أفضل م

رجع آخر وفي ما. الآخرين ليصبحوا قادة فعالين أيضتمكين  هيلقيادة اكذلك  ،المدى الطويلعلى 

 5.أو مجموعة من الأهداف نحو تحقيق الرؤية القدرة على التأثير في المجموعةب القيادةعرف 

 القدرة على المحافظة القيادة هي على أن Rensis Likert رنزيس ليكرتفي نفس الصياغ يؤكد 

                                                           

 .2ص، مرجع سابق ،م العمري يسقاسم شاهين بر   1 
 .21، ص 8112، الأردن، دار الثقافة، القيـادة الإداريـة ،نواف كنعان 2 

3 Robert Dilts, Visionary Leadership skills, Meta Publications, USA, 1996, p3.  
4 Le site web, https://www.tonyrobbins.com/what-is-leadership, 16/12/2020, 18 :10.  
5 Robbins Stephen, A Judge Timothy, Hasham S Elham,Organisational Behaviour, Arab 

World edition, Pearson, USA, 2012, p 487. 

https://www.tonyrobbins.com/what-is-leadership,%2016/12/2020,%2018%C2%A0:10/
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  1.مشتركةأفراد الجماعة وقيادتها لأهداف  فيعلى روح المسؤولية  

بأنها قدرة الفرد على التأثير على شخص أو جماعة، وتوجيههم وإرشادهم لنيل تعاونهم ها عرفكما 

 2.المرسومةوحفزهم للعمل بأعلى درجة من الكفاية من اجل تحقيق الأهداف 

ة ط الضوء على العلاقة التبادليسلحيث آرندت لمفهوم القيادة جوليان  ريأتي تصو و 

Interdépendance relation  بين القائد والأتباع، حيث يرى أن كلمة "قيادة" تعكس تبادلا بين

متباينين:  دورين في يصف هذا التبادل ، حيثدأ العمل والشخص الذي ينجزهادر ببالشخص الذي يب

 الثاني للأتباع الذين ينفذون هذهالدور عطى حق إصدار الأوامر، و لقائد الذي ييلعبه ا الأولالدور 

دة شيرى أن قدرة القائد تتجلى في روح المبادرة و ، و الأوامر، وينظر إليها على أنها واجب عليهم

 3.اإتقان المهمة بحد ذاتهالمخاطر التي يتحملها أثناء العمل، وهذا أكثر أهمية من مجرد 

 4.كما عرف محمد عبد المقصود القيادة هي عملية التأثير في الناس وتوجيههم لإنجاز الهدف

وعرف محمد عبد الغني القيادة هي السعي من أجل الوصول إلى تحقيق الأهداف المشتركة من 

 5.خلال ممارسة التأثير على الأفراد والتواصل معهم

يُنظر إلى ، و مرور الوقتاستمرار ببنها مهارة قابلة للتطوير ويمكن تحسينها للقيادة على أ نظركما يُ 

يضعون و  واضحة،فهم يضعون رؤية  ،ا صعبةشخاص يتخذون قرارات سليمة وأحيانالقادة على أنهم أ

 6.الأهدافلتحقيق تلك  ويزودون المتابعين بالمعرفة والأدوات ،Achievable للتحقيقا قابلة أهداف

                                                           

 .82، ص1222ليكرت رنسيس، أنماط جديدة في الإدارة، ترجمة علي البرسلي، مؤسسة سجل العرب، القاهرة،  1
 . 821، ص 1221راد في المنظمات، دار حامد، عمان، الأردن، حسين حريم، السلوك التنظيمي سلوك الاف 2
 .21-22، ص مرجع سابق نواف كنعان، 3
 .2، ص8111، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع، الأردن، 1، طالقيـادة الإداريـةمحمد عبد المقصود محمد،  4
 .2، ص 8111محمد عبد الغني حسن هلال، مهارات القيادة، ديبك للنشر والتوزيع، مصر،  5

6 le site web: https://www.techtarget.com/searchcio/definition/leadership, 16/07/2021, 

20:30.   

https://www.techtarget.com/searchcio/definition/leadership
https://www.techtarget.com/searchcio/definition/leadership
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مطر فقد استنتج من عد تعريفات تناولها في دراسته أن القيادة بمفهومها العام هي: القدرة على  أما

 1.رغوبةالم هدافالتأثير على سلوك أفراد الجماعة، وتنسيق جهودهم، وتوجيههم لبلوغ الأ

فتعني القيادة عنده قدرة تأثير شخص ما على الآخرين بحيث يجعلهم يقبلون قيادتهم  القريوتي اأم

عن  عبريبدوره في تحقيق أهدافهم، وكونه  وايمانهم طواعية، ودونما إلزام قانوني، وذلك لاعتقادهم

 2.آمالهم وطموحاتهم، مما يتيح له القدرة على قيادة أفراد الجماعة بالشكل الذي يراه مناسبا

 عملية تفاعلات تهامحصلفي كما أضاف نفس الكاتب على أنه مهما كان مفهوم القيادة فهي 

interactions  جماعة، وهذا يؤكد على أهمية فهم صفات الناس الذين نتعامل معهم، الفرد و البين

 ي يتوخاهاوالتنمط سلوكهم  منوجهة المطلوبة لحتى يمكن إدراك ما يؤثر فيهم ويجعلهم يتوجهون ل

 3.لقائدا

 يةر تبرز تنوع وشمولية مفهوم القيادة وكيفية فهمها وفقًا لمدرسة فكالسابقة التعاريف أن  يرى الباحث

 القيادة: خلص الباحث إلى أنحيث الباحث توجه أو ما 

 .شير إلى الصفات أو السمات التي قد يتحلى بها القائدت -

  .مهارة قابلة للتطوير والتحسين هي -

ت كذلك بالعلاقة والتي وصفتتضمن علاقة بين القائد والأتباع  التي الرشيدة للقيادةلعملية تشير ل -

 ية.التبادل

 .نحو هدف مشتركوالتواصل والتحفيز والتوجيه التأثير و  التفاعل القدرة علىهي  -

 .على المحافظة على روح المسؤولية وتحقيق الرؤيةكذلك القدرة  -

                                                           

لإدارية، ماجستير في العلوم ارسالة ، الأنماط القيادية وعلاقتها بمستوى التمكينمطر بن عبد المحسن الجبيلي،  1
 .18، ص 8112جامعة نايف للعلوم الادارية، السعودية، 

 .811، ص 8112، دار وائل للنشر، الأردن، 1، ط السلوك التنظيميمحمد قاسم القريوتي،  2
 .811، ص نفس المرجعمحمد قاسم القريوتي،  3
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 دون جبر. والاقتناعالقدرة على القيادة بالإرادة و  -

 :  القيـادة الإداريـة مفهوم. 1

 قد عرفو  ،(تنطوي ضمن تنظيم )مؤسسة القيـادة الإداريـةن أعن القيادة هو  القيـادة الإداريـةما يميز 

بأنها: التأثير في الأفراد وتنشيطهم للعمل معا في  القيـادة الإداريـة Cecler Hudsonسيكلر هدسون 

 1.لتحقيق أهداف التنظيم الإداري مجهود مشترك 

 تهدف إلى توجيه الأفراد نحو العمل المشترك من القيـادة الإداريـةيعكس هذا التعريف فكرة أن حيث 

 . للمؤسسةأجل تحقيق أهداف محددة 

 ببصيرة الانسان الى نظرات قاءهي الارت: بـ القيـادة الإداريـةعرف ف Peter Druckerبيتر دراكر أما 

العادية،  ث يتعدى حدودهيبمستوى أدائه إلى اعلى المستويات، وبناء شخصيته بح والارتقاءأعمق، 

بناء الشخصية القيادية أفضل من روح الإدارة التي تطبق عن طريق العمل لأساس وليس هناك 

  2.لعمله لفردواحترام االأداء  والمسؤولية والارتفاع بمستوياتدئ الحازمة للقياد االمبو ، مؤسسةاليومي لل

 ،ءدالأايبرز أهمية تطوير الرؤية والقدرات الشخصية للقادة، والارتقاء بمستوى  هذاتعريف بيتر دراكر 

ية من خلال تطبيق المبادئ الحازمة للقيادة والمسؤول نميتهايركز على أهمية بناء شخصية القائد وتو 

 ؤسسة.وتحقيق أعلى مستويات الأداء داخل الم

هي القدرة على التأثير في الآخرين،  القيـادة الإداريـةعلى أن  Arthur Wemerرثر ويمر آما يؤكد ك

بين المدير والقائد المدير فالقائد المدير هو الذي يملك القدرة ومع  فرق هناك  ولكن في نفس الوقت

أننا لا نستطيع أن نرى الصفات الحية التي يتميز بها القائد، إلا أننا نستطيع إدراكها عن طريق 

النتائج التي تتحقق مع الناس الذين تأثروا به، ويقول القيادة مجموعة من الصفات النسبية التي نجد 

                                                           

 .18، ص مرجع سابقمطر بن عبد المحسن الجبيلي،  1
 .12، ص نفس المرجع 2



 

 

 

 

9  

ي تحديدها وتعميمها، والقائد الذي يدير العمل بنجاح هو الذي يكون قادرا على جعل صعوبة ف

 1 .ةأكثر كفاء ى الأشخاص العاديين يؤدون العمل بمستو 

تركز  بأنها أكثر من مجرد إدارة، إذ القيـادة الإداريـةيعبر عن فكرته حول  في هذا التعريف رثر ويمرآ

لذين يؤكد أن القادة المدراء هم أولئك ا، و على قوة الشخصية في التأثير والإلهام لتطوير أداء الآخرين

التي  رقهمفذلك من خلال نتائج العمل التي يحققونها مع  ة على التوجيه والتأثير، ويظهريحملون القدر 

بشكل  دهاتحديوغير قابلة ل فات القيادية ليست محددة وثابتةا على أن الصيؤكد أيض، و يقودونها

ين ال الشخص الذي يمتلك القدرة على تحفيز الأفراد العاديويعتبر القائد الفع ،، بل هي نسبيةدقيق

 من فعالية العمل. زيدلتحسين أدائهم بطرق ت

هي العملية التي يتم فيها التأثير على نشاطات جماعة  القيـادة الإداريـةأن  Stogdillيرى ستوجديل و 

 2.لتحقيق أهدافها مؤسسة

 :تسجيل بعض الملاحظات حول التعاريف السابقة مما سبق يمكن

اهيم المتعلقة والمف المقارباتوالتي تعكس التنوع الكبير في الإدارية وجود عدة تعاريف للقيادة  أولا:

عدم التوافق على تعريف واحد للقيادة الإدارية يمكن أن يعزى إلى العديد من العوامل، ، و بهذا المجال

ومع ذلك،  ،بما في ذلك التفرد والتنوع في الثقافات المؤسسية والأساليب الإدارية والأفكار النظرية

ات أن تكون مشتركة بين مختلف التعريف يمكن التعرف على عدد من العناصر الأساسية التي يمكن

وتتمثل هذه العناصر في: ، حيث سيتناولها الباحث بتفصيل في العنصر المواليللقيادة الإدارية

                                                           

 .12، ص مرجع سابقمحمد عبد الغني حسن هلال،  1 
2  Stogdill R.M, Leadership, Membership and Organization, Interstate Publishers, 1958, 

P37. 
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 Leader   قائد .1

  Subordinates or followers  أتباع .8

 Situation   موقف تفاعلي .3

 Goalالهدف  .2

 communic/impact وتأثير عمليةاتصال.1

من  قوتها تستمد القيادة أن تختلف عن القيادة بشكل عام وذلك القيـادة الإداريـةنستنتج أن  ثانيا:

 الرسمية على السلطة تعتمد القيـادة الإداريـة بينما ،القائد بها يتمتع التي الشخصية والصفات السمات

 إلى وبالإضافة الشخصية، والصفات السمات من لها يتوفر ما على ثم نشاطها، ممارسة في أولا

 كيان ضمن الأفراد على التأثير خلالها من يتم التي لعمليةل لايتمث القيـادة الإداريـة أن نجد ذلك

والاختصاصات، وأنها تتطلب الماما بتخصص الإدارة التي يعتبر  والأنشطة المعالم محدد تنظيمي

 .التأثير على مرؤوسيهوسيلة القائد في 

هارات تستند أيضا إلى الصفات والم القيـادة الإداريـةالإضافة إلى السلطة الرسمية، قد تكون ب ثالثا:

الشخصية للقائد، لكن هذه الصفات تأتي كمكمل للسلطة الرسمية وليست العنصر الأساسي في التأثير 

 والتوجيه داخل البيئة المؤسسية.

 :القيـادة الإداريـةتميز الأخرى التي ت بعض النقاط وفيما يلي

 تعتمد على السلطة الرسمية والتواجد في الهرم التنظيمي.  القيـادة الإداريـة -

 يحمل القائد الإداري منصبا يمنحه السلطة لاتخاذ القرارات والتوجيهات. -

 تراتيجي.الاسيتم تدريب القادة الإداريين بشكل متخصص في إدارة الموارد البشرية والتخطيط  -

ينشطون ضمن إطار مؤسسي محدد ويسعون لتحقيق أهداف المؤسسة وضمان كفاءة القادة  -

 يستخدم القائد الإداري سلطته لتوجيه الفرق وتنفيذ السياسات والإجراءات المعتمدة. حيث  ،العمليات

 تاج للتواصلويحبمهام متعددة مثل التخطيط والتنظيم واتخاذ القرارات الاستراتيجية، القائد يقوم  -

 مع مختلف الأقسام والأفراد داخل المؤسسة. والتنسيق
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تخذ فيها ي هي عملية اجتماعية القيـادة الإداريـة: كالتاليالإدارية للقيادة  صاغ الباحث تعريفهوقد 

 ،سلوك مرؤوسيه على نحو فعال لتحقيق أهداف المؤسسة ورؤيتها استثارة من خلاله يسعى القائد دورا

لى التأثير عالقدرة مستوى لزيادة  اأنماطأساليبا و  القائد تبنيي الإدارية وظائفهة ممارسفبالإضافة ل

 مل الجماعيشجعهم على العيو منحهم الثقة ي ، كماوالتواصل الفع ال، وتنمية القدرات الفردية والجماعية

 أخلاقي.في بيئة عمل إيجابية محفزة وضمن إطار ، بعث المنافسة الشريفة بينهميو 

 القيـادة الإداريـة عناصر: نيالثا المطلـب

ف الباحث إلى أنه رغم تعدد واختلا توصل لهاتي النتائج ال كما رأينا في الجزء السابق، ومن خلال

المتمثلة و  اريةالإدللقيادة  المكونة الأساسيةالعناصر  فيكلها إلا أنه اجتمعت  القيـادة الإداريـةتعاريف 

شيء من ب: القائد، المرؤوسين، الموقف، الهدف، وعملية التأثير والتي سنتناولها في هذا الجزء في

 .التفصيل

 L=f(F, g, W,S)     1:معنى القيادة بدالة رياضية كما يلي عن Fulmer  لمريعبر فحيث 

 إلى:حيث تشير هذه الرموز 

 القيادة

 نتيجة التفاعلدالة أو 

 الأتباع ) المرؤوسين(

 الهدف

 رغبة وإرادة المساعدين 

 الموقف السائد

                                                           

1 Fulmer Robert, The New Management, 4th edition, Mac Millan Publishing Company, 

New York, 1989, P 210-221. 

L: Leadership 

f: fonction of 

F: Followers 

g: goal 

w: willingness of subordinates 

S: situation 
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 حيث ،يستعرض القيادة كتفاعل اجتماعي يشمل الأتباع والهدف والمساعدين والموقف السائد فيلمر

يعكس فكرة أن القيادة هي تفاعل يحدث مع وجود شخص يتقدم وآخرين يتبعون، وتحقيق هدف 

ذه وما يعاب على ه ،مشترك تحت ظروف ومواقف معينة، حيث يمارس القائد تأثيره على الجماعة

ع غياب عنصر القائد في العديد من المراجتكرار ، حيث لاحظ الباحث غياب القائد نفسهالمعادلة هو 

 :التاليكعنصر بعنصر عناصر القيادة الأساسية الباحث  سيتناول على هذا الأساسو  ،والابحاث

 القائد: -أ

، مجموعة من الناسله  الذي تنقاد يعتبر أهم عنصر في القيادة والقائد هو من يقود الجماعة أو 

حفيزهم يضمن توجيههم وتنظيمهم وتوهو من القائد هو الفرد الذي يتولى توجيه مجموعة من الأفراد، ف

ي يستخدم قوته وسلطته وخبرته وقدرته على الإقناع للتأثير ف، حيث نحو تحقيق الأهداف المطلوبة

حقيق لمعرفة والقدرة على تحفيز وتيمكن اعتبار القائد الإداري شخصا يحمل ا، و سلوك أفراد المجموعة

مدركًا لميولهم  نهم،النجاح للأفراد من خلال فهم احتياجاتهم وتوجيههم واحترام الاختلافات الفردية بي

 سلوكهايير عليها وتغ تأثيرهفشله في قيادة الجماعة بمدى  وتتحدد درجة نجاح القائد أو ،واستعدادهم

 1.الاهداف تحقيقباتجاه 

والشخص الذي يقود ويوجه الجماعة نحو تحقيق  القيـادة الإداريـةالقائد هو العنصر الحيوي في 

 :منها من الجوانب الرئيسيةالعديد في دور القائد حيث يتضمن  ،الأهداف المشتركة

بناء علاقة إيجابية بين القائد والمجموعة لتجنب المقاومة والعداء  إنشاء جو من الرضا والقبول: -

 وزيادة التعاون.

                                                           

 التجارية المصارف على ميدانية الإداري دراسة الإبداع تنمية في القيـادة الإداريـة أنماط السراقبي، دور نعسان غالية 1

 .33، ص 8112-8111جامعة تشرين، سوريا، حماة، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال،  محافظة في السورية
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خطاء ة للأفراد لتجنب الأس: توضيح متطلبات العمل وسياسات المؤستوفير المعرفة والتوجيه -

 وإشباع حاجاتهم.

 إنشاء قواعد واضحة للعمل والعقوبات والمكافآت لتوفير بيئة مستقرة. تحديد نظام محكم وعادل: -

في  لنفسية والاجتماعية للأفراد، بماتأمين الاحتياجات الاقتصادية وا تلبية الحاجات الإنسانية: -

 ذلك الإشادة ومنح الأوقات للراحة والثناء على الجهود المبذولة.

دراسات عديدة أظهرت قوة انتقال المشاعر بين أفراد الفريق، وأن القائد  احترام مشاعر الأفراد: -

قة تعامله له وطرينه مركز الانتباه، فإن ردود أفعاكو  ،يلعب دورا حاسما في توجيه هذه المشاعر

 .تؤثر بشكل كبير على ما إذا كان الفريق سيكون في حالة معنوية إيجابية أو سلبية

 ،بيئة عمل إيجابية وتحقيق رضا وتوجيه فعال للفريق انشاءهذه العوامل تُظهر أهمية القائد في 

ت الأفراد وتلبية احتياجاظهر القائد من يؤثر على المشاعر والأداء الجماعي، ودوره الحاسم في فهم وت

 لتحقيق الأهداف بنجاح.

  :"المرؤوسين" الجماعة -ب

بما أن القيادة ظاهرة اجتماعية لا تحدث إلا عند تواجد تجمع بشري، فإن تلبية حاجات هذه الجماعة 

 بل يعتمد على حسن تقدير القائد لهذه الحاجات.  ،أمر هام للغاية

 وقد مختلفة وظائف في المؤسسة في يعملون  )أكثر أو شخصين(راد الأف من مجموعة هموالجماعة 

 وحدتهم يدركون  رادالأف من مجموعة من تتألف وحدة أنها على الجماعة Smith  "سميث"  عرف

يشير هذا حيث  ،تجمعهم التي البيئة اتجاه متحدة بطريقة ويعملون  العمل على القدرة ولديهم الجماعية

بوحدتهم كجماعة وقدرتهم على العمل بشكل متناغم ومتكامل لمواجهة المفهوم إلى وعي الأفراد 

 بقيادتهم ثقة الأكثر هم البعض بعضهم مع تكيفا الأكثر فالأفراد ،التحديات أو الظروف المحيطة بهم
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 لوجود أساسي شرط المنظمة الجماعة فوجود ا،لأهدافه إدراكا والأكثر وفلسفتها لفكرها والمتفهمين

 1ف.الأهدا وتحقق المشتركة بالمسؤولية تشعر المنظمة الجماعة لأن القيادة

 من خلالهما برزوفق مقاربتهم إلى دعامتان ت Krech and Crutchfield"كرش وكرسفيلد"  أشاراوقد 

 2 :ةأهمية تفاعل الأفراد كجماعة مترابط

، تركمشهذا يشير إلى ضرورة أن يتحرك الأفراد في الفريق معًا نحو هدف  :العمل كجماعة .1

عندما يكونون موحدين ومتحدثين بلغة واحدة في سعيهم لتحقيق الأهداف، يمكنهم تحقيق ف

 .نتائج أكثر فعالية وإنتاجية

يعكس هذا الدعامة أهمية التواصل والتفاعل بين أفراد الفريق بشكل  :التفاعل القوي والنشط .8

يمكن أن  ار والمعرفة والدعم،عندما يتفاعل الأفراد بشكل فع ال ويتبادلون الأفكف ،قوي ونشط

 .يزيد ذلك من قوة الفريق وقدرته على التكيف وحل المشكلات بشكل أفضل

، هاتان الدعامتان تبرزان أهمية تفاعل الأفراد كوحدة واحدة متكاملة، وأن تعاونهم وتواصلهم تجميعا

 .المستمرين يساهمان في تحقيق الأهداف وتحسين الأداء الجماعي

  المشتركة: الأهداف -ج

في ظل تعدد الأهداف وتباينها، ولذا فإنه يلزم لوجود قيادة ناجحة  نجاح القيادة لا يمكن ان يكون 

تحديد هدف موحد يسعى الجميع لتحقيقه وحيث أنه في أغلب الأحيان يكون لدينا عدد من الأهداف 

ينها وصهرها بقيق التقارب فإن دور القائد هو السعي لتوحيد تلك الأهداف والعمل على تح، المتباينة

ليخرج في النهاية بهدف موحد يحقق رغبات وأهداف الجميع، فمن الطبيعي أن يكون  ،في بوتقة واحدة

                                                           

رية لدى ضباط الكليات العسكرية وفق نموذج الشبكة الإدا القيـادة الإداريـةسعيد بن عبد الله عياش الغامدي، أساليب  1
من وجهة نظر الطلاب، رسالة ماجستير في العلوم الإدارية، جامعة نايف للعلوم الأمنيةـ المملكة العربية السعودية، 

 .12، ص 8112

 .12، صسابقمرجع سعيد بن عبد الله عياش الغامدي،  2
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لكل شخص أهدافه الخاصة، بالإضافة إلى أهداف الإدارة، وقد يكون هناك شيء من التضارب في 

 يث يتوجب عليه البحث عنبعض الأحيان، وهنا يأتي دور القائد كمهندس لهذه الاختلافات، ح

 ،الصيغة التي تتحقق بها وحدة الهدف بالشكل الذي تتحقق من خلاله الأهداف الفرعية للمرؤوسين

ولتحقيق ذلك يستلزم الأمر أن يكون هناك درجة عالية من التناسق والانسجام الذي يساعد على 

 في توحيد الجهود نحو هدفتحقيق درجة عالية من الإيمان بالهدف وبالتالي تسهل مهمة القائد 

 1.محدد

بين أهداف المرؤوسين الفردية والجماعية  التعارض عند  Follet  Mary فوليت ماري وقد أبرزت 

جد ي في هذه الأهداف تم ترتيبها من جديد بشكل يلجأ القائد إلى تحليل الخلاف ومظاهر التعارض

جماعة المرؤوسين  وخصائص القائد مهارات على يعتمد طبعا ذاهو كل طرف كل طرف ما يرضيه، 

 2.، وسنتاول أبحاث ماري فوليت بالتفصيل في عنصر لاحقوالمؤسسة

 ظروف الموقف: -د

فالأفراد يكونون قادة في موقف معين بينما هم غير ذلك في  ،يظهر القائد فالموقف هو الذي يوجد أو

 3 .خلال اتخاذ قرار في موقف ما موقف مغاير، فظهور القائد يأتي من

عض النقاط ب وهذه ،القائد يظهر ويتميز في الموقف الذي يواجهه وفيما يتخذه من قرارات وإجراءات

 المهمة حول القيادة والموقف:

                                                           

، 8، مكتبة الملك فهد الوطنية، ط، التحول نحو نموذج القيادي العالميالإداريـةالقيـادة ، القحطاني سالم بن سعيد  1
 .18، ص8112المملكة العربية السعودية، 

، التنظيمي الصراع على إدارة اهوأثر  الجامعية المؤسسة في القيـادة الإداريـة أنماط ميلود، خصوصيات العموري  2
 .18، ص 8188-8181البويرة، الجزائر، أطروحة دكتوراه في إدارة الأعمال، جامعة 

 .12 ص ،8118زهراء، الأردن،  ، دارالقيـادة الإداريـةكلالدة ظاهر،   3
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. تتعلق القيادة بالموقف: القيادة ليست مجرد ميزة شخصية، بل هي سلوك يتمثل في اتخاذ القرارات 1

عبة ويتألقون في مواقف تتطلب اتخاذ قرارات صوالتصرف بفعالية في سياق معين. القادة يظهرون 

 وتحفيز الآخرين للعمل نحو أهداف مشتركة.

. تنوع المواقف: يمكن أن تتغير المواقف باستمرار، وهذا يعني أن القيادة يمكن أن تظهر في 8

أن يكونوا قادرين على التكيف مع القادة  ، لذا يجب علىمجموعة متنوعة من السياقات والمواقف

 على الظروف الحالية. فة واتخاذ القرارات الصائبة بناءواقف المختلالم

يجب  الذ ،. القرارات الصعبة: في العديد من الحالات، تتطلب القيادة اتخاذ قرارات صعبة ومحفزة3

القادة أن يكونوا قادرين على التفكير بوعي وتقدير العواقب واتخاذ الخطوات الصحيحة حتى في  على

 .الظروف الصعبة

الين يمكنهم تحفيز أعضاء الفريق أو المجموعة ف2 ف للعمل بجهد ي الموق. تحفيز الفريق: القادة الفع 

 نحو تحقيق الأهداف المشتركة. وتفان

. بناء العلاقات: القادة الجيدين يمكنهم بناء علاقات إيجابية مع الأفراد في الموقف والاستفادة من 1

 يز الفريق.هذه العلاقات لتحقيق الأهداف وتعز 

  التأثير: -و

ين والذي القائد مع الآخر  يعتبر التأثير حجر الأساس في القيادة وهو ناتج عن السلوك الذي يتبعه

  1.من خلاله يتم تغيير سلوكهم بالاتجاه الذي يرغبه

                                                           

، 8111، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، 3العميان محمود سليمان، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال، ط  1
 .812ص 
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تستهدف عملية التأثير في الجماعة تحقيق الأهداف المشتركة والتي يوجه القائد جهود الجماعة 

 1.تحقيقها، في إطار موقف مال

التأثير هو حجر الزاوية في القيادة، ويشير إلى القدرة على تغيير سلوك الآخرين وتوجيههم ف بالتالي

لى ع نحو تحقيق الأهداف المشتركة. تعتمد فعالية القائد في التأثير على سلوكه وتوجيهاته وقدرته

في أبحاثهم يظهر الذي قدماه " French & Ravenتصنيف "وحسب ، التواصل والتفاعل مع الفريق

 2:تتمثل فيأن هناك خمس مصادر رئيسية لقوة تأثير القائد الإداري، و 

تتمثل في استجابة الأفراد لرغبات الآخرين مقابل توفير  (:Reward Power. قوة المكافأة )1

يستخدم القائد هذه القوة لتشجيع الأفراد على أداء أفضل لتحقيق  ، حيثفوائد إيجابية أو ملموسة

 النجاح.

 ،تشير إلى القدرة على التأثير عن طريق الإكراه أو العقوبة(: Coercive Power. قوة العقاب )1

 يستخدم القائد هذه القوة لتغيير سلوك الأفراد أو فرض عقوبات في حال عدم الامتثال.و 

 ،هي القوة المشتقة من موقع القائد في الهيكل التنظيمي(: Legitimate Powerالقوة الرسمية ) .3

تحدث هذه و  ،تعتمد على الصلاحيات المخولة للموقع الوظيفي، وليس بالضرورة على الشخص ذاتهو 

 القوة عندما يشعر الأفراد بأن الشخص في السلطة له المصداقية والكفاءة لقيادتهم.

تعتمد على رغبة الأفراد في الارتباط بالقائد بسبب السمات  (:Referent Power. قوة القدوة )4

بب هذه يشعر الأفراد بالولاء والالتزام نحو القائد بسف ،الشخصية والجاذبية الشخصية التي يتمتع بها

 الجاذبية والمؤهلات الشخصية.

                                                           

العتيبي هات جهاد، العلاقة بين الأنماط القيادية والتمكين الإداري، رسالة ماجستير، الجامعة الأردنية كليات  1
 .122، ص 8111الدراسات العليا، الأردن،

 .31-32السراقبي، مرجع سابق ص  نعسان غالية 2
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قائد التي يمتلكها التعتمد على المعرفة والخبرة المتخصصة (: Expertise Power. قوة الخبرة )5

يعتمد هذا النوع من القوة على معرفة الشخص بأفضل الطرق لتنفيذ  ، حيثوالتي يقدرها الآخرون 

 المهام أو حل المشاكل.

تعتمد  Kruglanski & Frenchالتي أضافها  :(Power Informationalقوة المعلومات ). 6

 راتلعب المعلومات دو  ، حيثعلى امتلاك القائد لمعلومات حيوية يحتاجها الآخرون في أداء مهامهم

دى القائد إذا كان ل، فخطيط والتوجيه والتنظيم والرقابةفي عمليات الإدارة المختلفة مثل الت ماحاس

ية بشكل خلية والخارجمعرفة ومعلومات تساهم في تطوير وتحسين العمليات أو في فهم الظروف الدا

 أفضل، فإنه سيكون لديه موقع أقوى وسيطرة أكبر على العمل واتخاذ القرارات.

من  ماعاتجالأفراد والعلى تتيح هذه المصادر للقائد الإداري فرصة لتأثير ، ى باستخدام هذه القو 

الةيادة ازيز القدرة على القخلال مجموعة متنوعة من السبل والأدوات، وهي تسهم في بناء وتع  .لفع 

 في الشكل التالي: القيـادة الإداريـة عناصركل ما سبق من  ويلخص الباحث

 عناصر القيادة :(I -1) الشكل رقم

 
 الإبداع تنمية في القيـادة الإداريـة أنماط دور  السراقبي، نعسان على: غالية من إعداد الباحث بالاعتماد المصدر:

 .38، ص 8112-8111تشرين، سوريا،  الأعمال، جامعة إدارة في ماجستير الإداري، رسالة

القائد

المرؤوسين

الموقف

 التأثير

 الهدف
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 القيـادة الإداريـة: قيم ومبادئ الثالث المطلـب

دور أساسي في أداء مهام متنوعة موكلة إليها، وتستند هذه القيادات إلى مجموعة  ؤسساتلقيادة الم

هام لتحقيق فعالية عالية في أداء الم، و نفسها مؤسسةمن المبادئ المنبثقة من حاجيات واحتياجات ال

ا هالمطلوبة، يتعين على القادة الإداريين اعتماد مجموعة من المبادئ الأساسية التي تكون لا غنى عن

 1:ييلومنها ما ، لنجاح دور القيادة

 :الإيمان بالهدف .1

هدف  عندما يشك القائد الإداري فيف ،القيـادة الإداريـةا في مجال بر الإيمان بالهدف أساسا أساسييعت

 حيث ،الذي يقوده، فإن ذلك يمكن أن يؤثر سلبًا على تحفيزه واستعداده لتحقيق الأهدافؤسسة الم

 لتحقيقه، وأن ينقل هذا ؤسسةسعى المتا بالهدف الذي من الضروري أن يكون القائد مؤمنا تمام

، سسةؤ هذا التفاعل يسهم في إشاعة الإيمان بالهدف بين جميع أفراد الم ،الإيمان إلى فريق العمل

بالتالي  ،وأهداف الفرد مؤسسةمة بين أهداف الئويمكن للقائد بمساعدة هذا الإيمان في تحقيق الموا

 ة ومميزة.لتحقيق الأهداف بطريقة متفرد العاملين أو القادة، للعمل بتفانهذا المبدأ يحفز الجميع سواء 

 :الأمامالانطلاق إلى  .1

على  يحتاج القائد إلى قدرة ، حيثالقدرة على الانطلاق إلى الأمام هي صفة أساسية للقادة الإداريين

ر المستقبل ورؤية واضحة للتطورات المحتملة، ليكون قادرًا على وضع الخطط الاستراتيجية  تصو 

 ،هذا يعني تخلي القائد عن الراحة والثبات، والتحول نحو التطوير والابتكار والإبداع ،والمضي قدمًا

ق بل بوضوح يمكنه وضع الخطط اللازمة لتحقيالقائد ذو الرؤية البعيدة والقدرة على رؤية المستقف

هذا المبدأ يعتبر أحد العوامل الرئيسية التي يجب على القائد العمل عليها، ، بالتالي ؤسسةالم أهداف

 لأنه يؤثر بشكل كبير على فعالية القيادة وأدائها.
                                                           

 .21، صمرجع سابق، القحطاني سالم بن سعيد  1
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 :حب العمل مع الآخرين .3

ع هذا الحب للتفاعل م ،اتؤسسالمادة يفي نجاح ق ب العمل مع الآخرين يُعتبر عنصرا أساسياح

 من تحقيق ، يُعد جزءاً أساسياؤسسةالممهور أو ج ؤسسةالمالآخرين، سواء كانوا موظفين داخل 

ا ، ويكون النجاح مرتبطلقيادة تعني وجود جماعة تعمل معافعلى سبيل المثال، ا ،ؤسسةالمأهداف 

 ن لا يأتي من العدم، بل يحتاج إلى توفرهذا الحب للتعاو  ،بالتعاون والتوافق نحو تحقيق الهدف

فريق للعمل د من القيادة والبعض الشروط، مثل الإيمان بالهدف والرؤية المشتركة للمستقبل، والاستعدا

يُعتبر القائد الذي يزرع وينمي هذا الروح التعاونية أحد العناصر الرئيسية للنجاح والتقدم  ، بالتاليسويا

 .ؤسسةالم في

 :السليم للموقفالتقدير  .4

التقدير السليم للموقف يعبر عن قدرة القائد على فهم وتقييم الأمور بدقة وبصيرة، مما يتيح له اتخاذ 

يستند هذا التقدير إلى رؤية واضحة للنتائج المحتملة للقرارات  ، حيثالقرارات بشكل مدروس وفع ال

برع في القائد الذي يف ،لنقاش والإقناعالتي يتخذها القائد، مما يتطلب استخدام مهارات التحليل وا

التواصل ويمتلك قدرة على التحليل العميق يمكنه التعامل مع مجموعة متنوعة من المواقف بشكل 

فعال، وتحقيق النتائج الإيجابية دون الإخلال بفهمه لتأثير كل جزء على الوضع التنظيمي بشكل 

ل بدقة وبصيرة، مما يتيح له اتخاذ القرارات بشك يعبر عن قدرة القائد على فهم وتقييم الأمور ،عام

يستند هذا التقدير إلى رؤية واضحة للنتائج المحتملة للقرارات التي يتخذها القائد، و  ،مدروس وفع ال

ويمتلك  القائد الذي يبرع في التواصلبالتالي  ،مما يتطلب استخدام مهارات التحليل والنقاش والإقناع

ق يمكنه التعامل مع مجموعة متنوعة من المواقف بشكل فعال، وتحقيق النتائج قدرة على التحليل العمي

 الإيجابية دون الإخلال بفهمه لتأثير كل جزء على الوضع التنظيمي بشكل عام.

 :تحمل المسؤولية .5
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عب دورا سؤولية، بل لأنه يلالقائد ليس هنا لتجنب المف ،القيـادة الإداريـةتحمل المسؤولية هو جوهر 

حال عدم تحقيق هذه الأهداف، يجب على القائد أن يكون  فيالمؤسسة، فا في تحقيق أهداف حيوي

د تعزيز يمكن للقائ ،ا من الأخطاء التي قد تحدثتحمل المسؤولية، والاستفادة شخصيعلى استعداد ل

ور طالثقة بين فريق العمل من خلال توفير فرصة للتعلم من الأخطاء، مما يساهم في تعزيز ثقافة الت

تحمل المسؤولية كمبدأ قيادي يشمل رفع مستوى التفكير ليشمل الالتزام  ، بالتاليوالتعلم المستمر

 في الحاضر والمستقبل. مؤسسةبتحقيق أفضل أداء ممكن، وفهم احتياجات العمل وال

 :التصرف على المستوى القيادي .6

اقف التعامل مع مختلف الظروف والمو التصرف على المستوى القيادي يستلزم من القائد القدرة على 

هام ا في أداء مسؤولياته وعدم إضاعة الجهد في الممن القائد أن يكون محترفتوقع يُ و  ،بكفاءة وفعالية

ة عندما يشتغل القائد في تفاصيل غير أساسية وغير مهمة بالنسبف ،التي يمكن أداءها من قبل الآخرين

وقت وتقليل الإنتاجية لأنه يمكن أن يكون هناك أعمال لمركزه، يمكن أن يؤدي ذلك إلى تضييع ال

قه يعتمد تصرف القائد على المستوى القيادي على تمكين فريلذى  ،أكثر أهمية يمكنه التركيز عليها

هذا  بالتالي ،وتطوير قدراتهم، ويساهم في تفعيل السلطة وتنفيذ الأعمال بشكل أكثر فعالية وسرعة

مل على تدريب وتطوير الفريق ومشاركتهم في التطورات الحاصلة لضمان المبدأ يفرض على القائد الع

 ؤسسة.تقدم وازدهار الم

 حسن التصرف: .7

لوبا من ، ويكون مطؤسساتلقد بني هذا المبدأ على بعض الظروف الاستثنائية التي قد تحدث للم

دما القائد عننه يجب على لأ ،في أي لحظة على التعامل معها بشكل حسن القائد أن يكون قادرا

 ،إلى الفشل في تحقيق أهدافها أو إلى هزات وكوارث أخرى طبيعية أو غير طبيعيةؤسسة تتعرض الم

 ،أن يكون على أهبة الاستعداد للتعامل معها بشكل إيجابي يعكس قدرة فائقة على حسن التصرف
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ل كل موقف يستغوتعتبر مثل هذه المواقف هي الاختبار الحقيقي للقائد الناجح الذي يستطيع أن 

 ؤسسةملصالحه، من حيث إعادة بناء ودراسة مشاكلها، وإحداث التغييرات المطلوبة، وبناء قوى ال

 الروحية والمعنوية. 

 :القيادة نحو الإصلاح .8

القيادة نحو الإصلاح تتطلب من القادة أن يكونوا ملتزمين بمفهوم التطوير والتحسين المستمر، سواء 

أو بأفراد الفريق أو بأساليب الأداء. هذا المبدأ يعمل كدافع يحث القائد  مؤسسةفيما يتعلق بعمل ال

بشكل دوري لضمان صلاحية هيكلها التنظيمي ومعرفة إذا ما كانت  ؤسسةعلى إعادة تقييم مسار الم

 ععندما يتبنى القائد هذا المبدأ، يساهم في تعزيز الدوافف ،هناك حاجة لإعادة هيكلة أو تحسينات أخرى 

ت الإصلاح الداخلي يعكس الواقعية ويعبر عن احتياجاف ،لتحقيق أهدافها مؤسسةالداخلية لدى أفراد ال

 ، ويتناسب مع متطلبات العمل، مما يجعله أكثر فاعلية وتأثيراً في تحقيق التطور والتقدم.مؤسسةال

 القيـادة الإداريـة: مستويات رابعال المطلـب

القيادة الآن عملية  اعتبارإلى  من التركيز فقط على الصفات الفردية للقائدلقيادة الحالي لفهم ال ورَ طَ تَ 

في فهم  احاسم ار السياق المؤسسي والتنظيمي دور يعتب ، حيثتشمل العديد من العوامل المختلفة

 كيفية تأثير القيادة على الأداء والنتائج.

بالتالي يتم  ،تأثر بمتغيرات متعددة فاعلا في نظام يالنهج الحديث، يعتبر القائد عاملاهذا  في ظل

التركيز على مفاهيم مثل إدارة الجودة الشاملة وإشراك الموظفين في اتخاذ القرارات، والتي تهدف إلى 

تصرة هذا النهج يعزز الفكرة بأن القيادة ليست مق، مؤسسةتمكين الفريق بأكمله للمساهمة في نجاح ال

. ؤسسةمالتنظيمي، بل يمكن أن تكون موجودة في جميع مستويات الفقط على القيادة العليا في الهرم 

ما يعزز فكرة بأن  ذا، وهمؤسسةكل فرد يحمل القدرة على المساهمة في تحقيق أهداف الأي أن 

ى هذا النهج الشامل يشجع عل، بالتالي القيادة يمكن أن تتعلق بأي شخص داخل الهرم التنظيمي
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ظيمي ويعزز فهم العلاقة بين القيادة والأداء التن مؤسسةع مستويات التطوير القدرات القيادية في جمي

 :يلي ما مؤسسةفي ال القيادية المستويات أهم ومن، مولابشكل أوسع وأكثر ش

تنظيمي مرتبطة بالتنظيم والهيكل ال مؤسسةتمثل هذه الوصفات الثلاثة للمستويات القيادية في ال

المستويات يلعبون أدوارًا مختلفة ولهم مسؤوليات مختلفة، وهم القادة على مختلف  ،الداخلي للمؤسسة

 1:مهمون لضمان تحقيق أهداف المؤسسة بنجاح. إليك توضيح أكثر لكل مستوى 

يتولى و  مؤسسةهذا المستوى يعتبر القيادة العليا لل القيادي الأول )الإدارة العليا(:المستوى  .1

يتضمن مهامهم تحديد الرؤية والأهداف  ،المسؤوليات الرئيسية لتوجيه المؤسسة بشكل عام

الاستراتيجية للمؤسسة، وتطوير الاستراتيجيات لتحقيق هذه الأهداف، وإدارة عمليات التغيير 

 كما يتوجب عليهم أيضًا بناء علاقات قوية بين المستويات القيادية المختلفة. ،التنظيمي الكبيرة

يا والقادة ا بين القيادة العلء القادة يعتبرون وسيطهؤلا المستوى القيادي الثاني )الإدارة الوسطى(: .8

 مهامهم تشمل تنفيذ البرامج والمشاريع الهامة لتحقيق الأهداف الكبرى  ،على مستوى الأقسام والفروع

يجب عليهم توجيه وتحفيز العاملين وبناء التعاون بين مختلف الأقسام لضمان تنفيذ  ،للمؤسسة

 الاستراتيجيات بفعالية.

هؤلاء القادة يعتبرون جزءًا من القيادة الأمامية  وى القيادي الثالث )الإدارة الإشرافية(:المست .3

مهامهم تشمل العمل على تحفيز العاملين وإشرافهم على تنفيذ الأهداف والمهام على  ،للمؤسسة

ل صيجب عليهم أن يكونوا متميزين في المهارات الفنية وأن يكونوا قادرين على التوا ،أسس يومية

 بشكل فعال.

                                                           

 وآفاق، ، مجلة أفكاروالتكيف للبقاء وسيلة المنظمات ت:المنظما في القيادية والمستويات أحمد فرحات، القيادة 1

 .128-121، ص 2021، 4عدد  ،2 مجلد
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يات عبر وتعكس كيفية توزيع السلطة والمسؤول مؤسسةهذه المستويات الثلاث تشكل هرم القيادة في ال

تعتمد فعالية القيادة على القادة في كل مستوى في تحقيق الأهداف والتعامل مع  ،مختلف المستويات

 الموالي:، ويمكن تلخيص ما سبق في الشكل التحديات التنظيمية بشكل ناجح

 القيـادة الإداريـةمستويات : (I -3) الشكل رقم

 في القيادية والمستويات أحمد فرحات، القيادةمستويات القيادة: المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على: 

 .281، ص 2021، 4عدد  ، 9 مجلد وآفاق، والتكيف، مجلة أفكار للبقاء وسيلة المنظمات ت:المنظما

نموذج يشرح خمس مستويات للقيادة الفعالة  8113سنة John Maxwell  جون ماكسويل قدمكما 

عمل هذه المستويات تتيح للأفراد فهم تطورهم كقادة وال ،وكيف يمكن للفرد التقدم من مرحلة إلى أخرى 

 1:على تطوير مهاراتهم القيادية الخمس مستويات هي

 Rights  الحقوق  / Position . المستوى الأول: المركز الوظيفي1

 المستوى يتبع الأفراد بناءً على سلطته الوظيفية.القائد في هذا  -

                                                           

-1، ص8181-8112كتاب إلكتروني، جامعة الملك فيصل عن بعد، المملكة العربية السعودية، ، حسين المراد 1
 ، يمكن الاطلاع على الموقع:3

 https://drive.google.com/file/d/1u4QybUbHmSJUFuqKaiKtWRyBsT-gnZVJ/view.   

 الحساسية للمشكلات

 تناقص المهارات الفنية

 مهارات تحليلية استشرافية

 ةرات انسانيهام

 

 لمشكلاتا التركيز على

 المهارات الفنية زايدت

 أفكار إبداعية تشغيلية

 التواصل والتأثيررات هام
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 يجب على القائد أن يكون مدركًا لواجباته ومسؤولياته وأن يكون قادرًا على القيام بها بفعالية. -

 Permission السماح /Relationships  العلاقات . المستوى الثاني:8

 العلاقات الجيدة. القائد في هذا المستوى يحقق تبعية الأفراد له بناءً على -

 يجب أن يكون القائد قادرًا على جعل الأفراد يشعرون بالسعادة في العمل. -

 Results  النتائج / Production  . المستوى الثالث: الإنتاج3

 .مؤسسةالقائد في هذا المستوى يتميز بتحقيقه للنجاحات والنتائج الإيجابية لل -

 تطوير الأهداف ومتابعة تحقيقها.يجب على القائد أن يكون قويًا في  -

 Reproduction  التنمية / People Development . المستوى الرابع: الاهتمام بالناس2

 .مؤسسةالقائد في هذا المستوى يعمل على تطوير الأفراد وال -

 يجب أن يكون القائد ملتزمًا بتطوير الآخرين ومساعدتهم على تحقيق النجاح. -

 Respect  /الاحترام Pinnacle التفوق  . المستوى الخامس:1

القائد في هذا المستوى يعمل على تطوير نفسه ويكون قد قضى وقتًا طويلًا في تطوير القادة  -

 يجب على القائد أن يكون نموذجًا للآخرين وأن يكون ملتزمًا بتطوير الأفراد.، و الآخرين
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 للقيادة الفعالة 5المستويات الـ: (I -4) الشكل رقم

 
 من إعداد الباحث بتصرف بالإعتماد علىالمصدر: 

 John Maxwell Christiandiet, the 5 levels of leadership proven steps to maximize you 

potential, P286, e-book, link: https://christiandiet.com.ng/wp-

content/uploads/2020/06/The-5-Levels-Of-Leadership-Proven-Steps-To-Maximize-Your-

Potential-John-C.-Maxwell-Christiandiet.com_.ng_.pdf 
 هذا النموذج يظهر كيف يمكن للأفراد تطوير مهاراتهم القيادية والارتقاء من مستوى أن  يرى الباحث

يشير إلى أن القيادة ليست مقتصرة على الصفات الشخصية ، و إلى آخر عبر العمل والتعلم المستمر

 بل يمكن تطويرها وتحسينها على مر الزمن من خلال الخبرة والتفاعل مع الآخرين.

هذه المستويات تظهر كيف يتقدم القادة من مستوى إلى آخر وكيف تتطور صفاتهم وأداؤهم مع مرور 

يعتبر تحقيق المستوى الخامس هو التحدي الأكبر، حيث يكون القائد قد وصل إلى ذروة  ،الوقت

 تطويره وتأثيره.
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، تصنيفاتها، اختلافها عن الإدارة، أهميتها القيـادة الإداريـةطبيعة ني: الثا المبحـث

 فعاليتها تومحددا

مختلف  ،من حيث كونها علم أم فن القيـادة الإداريـة طبيع تبيانسيحاول الباحث في هذا العنصر 

 ، أهميتها وفي الأخير محددات فعاليتها.الإدارةبين و  هاابراز الفرق بين وكذا تصنيفاتها،

 هاتصنيفاتو  القيـادة الإداريـةطبيعة : ولالأ  المطلـب

 ها.وبعض من تصنيفات فنأم علم من كونها  القيـادة الإداريـةطبيعة سيتناول الباحث في الجزء 

 فنو علم  القيـادة الإداريـةطبيعة  .1

 معينة، أهداف لتحقيق المعنوية روحهم ورفع والجماعات الأفراد بين التنسيق فنعرفت القيادة أنها 

 تحقيق الى للوصول مختلفة وفنون  وبأساليب الأفراد من مجموعة في التأثير على القدرة أنها، أي

فن استقطاب قدرات الآخرين من اجل  القيادة على أنهافي نفس السياق عرفت ، و 1المطلوبة الأهداف

 .أداء الأعمال المنوطة بهم بحماس وثقة

على الفهم المشترك للعلم كوسيلة لاستخدام الأدوات والوسائل بشكل منهجي ومنطقي لتحقيق  بناء

قف انتائج موثوقة، ولفن القيادة كوجود مهارات وخبرة وقدرة على التكيف والتقدير الشخصي للمو 

مد القيادة على تعت ، حيثا يجمع بين العلم والفنمكن القول إن القيادة تمثل تواجدا متميز والتحديات، ي

منهجيات وأساليب علمية تهدف إلى تحقيق أقصى استفادة من قدراتها وتأثيرها، وفي الوقت نفسه 

تحتاج إلى الفن لأنها تعتمد على تطبيق النظريات المختلفة مثل نظرية السمات ونظرية القيادة 

 مؤسسةوالظروف الفريدة للالموقفية ونظرية القيادة الكاريزمية وغيرها بطرق تتناسب مع السياق 

 2.والفريق والموظفين

                                                           

 .181، ص مرجع سابقعلي شريف حورية، علي شريف يوسف،  1
 .81مرجع سابق، ص حسين المراد،  2
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دراسة أُجريت في  211، يُشير إلى أن هناك أكثر من 1221في عام  Bassبناء على ما ذكره 

الدول الأوروبية والولايات المتحدة تتناول موضوع القيادة من منظور علمي بهدف تحديد ما يجعل 

المديرين يمكن أن يكونوا قادة ماهرين دون الحاجة  ظ أن بعضومع ذلك، يُلاح أكفأ القادة ناجحين و

 هناك أيضًا ممارسين للقيادة لاة، ومن جهة أخرى لبرامج التعليمية في مجال القيادإلى التدريب وا

الين هذا الاعتراف بالتنوع في تجارب وممارسات القيادة يجعل الباحثين في  ،يرون أنفسهم قادة فع 

 1.لعلمية والفنية في فهمهم للقيادةج العناصر اميدان القيادة يميلون إلى دم

لمبني إنها علم في هيكلها ا ، من العلم والفنالقيادة تمثل مزيجا متكاملا القحطاني كذلك اعتبر كما

دور هذا  يتمثل ، حيثعلى استخدام المفاهيم والمبادئ والنظريات الحديثة في مجال إدارة المؤسسات

العلم في بناء هيكل تنظيمي داخلي يعزز التنسيق والتعاون بين مختلف الأقسام والأفراد داخل 

يعمل هذا الهيكل على تعزيز التفاعل الإيجابي والتوازن المتجدد مع البيئة المحيطة، ، و المؤسسة

لقيادة وفي نفس الوقت، ا، ةويجعل من العمليات والأنشطة جهدًا موحدًا يسعى لتحقيق الأهداف المحدد

بشكل فع ال على  للتأثيرفهي تستخدم أساليب متعددة ومتنوعة  ،هي فن في ممارستها وتنفيذ أنشطتها

لاتصال تتضمن هذه الفنون استخدام ا، و مؤسسةالأفراد وتشجعهم على المشاركة الإيجابية في أنشطة ال

 2.شتركةوتوجيهه نحو تحقيق الأهداف المالفع ال وتطبيق استراتيجيات تحفيزية لتحفيز الفريق 

تمد على القيادة الفعالة تعيمكن التنويه في هذا العنصر على أن ليس القيادة علم وفن فقط بل أن 

العلم والفن معا، كما أن القائد الفعال هو ذلك الشخص الذي يعطي وزنة هامة للموقف الذي يقود 

                                                           

  
 

، 2لعدد ا ،والمالية الاقتصاديةمجلة الدراسات ، الجزائر، مفاهيم ونظريات القيـادة الإداريـة ،عبد الرحيم بوخلخال 1
 .8113، 811ص ، جامعة الوادي،8 المجلد

 .1صمرجع سابق، ، القحطاني سالم بن سعيد  2
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كون قائدا فعالا من خلال الممارسة والخبرة والأخذ فيه والظروف التي فيها، وكل منا يمكنه أن ي

 1.بالأساليب العلمية الحديثة في الإدارة

يمكن القول أن القيادة علم وفن في آن واحد لكن الميل أكثر لاستخدام أي منهما  أنه والباحث يرى 

تي سيتناولها الفعالة والوهذا ما يشكل القيادة يعود إلى الموقف القيادي وإلى طبيعة القائد والمرؤوسين 

 .الباحث في جزء قادم

  القيـادة الإداريـة تصنيفات .1

 :وفيما يلي بعض هذه التصنيفاتباختلاف وجهات النظر  الإدارية القيادة أنواع تقسيم يختلف

 مصدر السلطة:ل القيادة بالنظر 1.1

رؤوسين. إليك توجيه وتأثير المالقيادة الرسمية وغير الرسمية تختلفان في أسلوب ومنهجية القائد في 

 2:تفصيلًا أكثر عن كلٍ منهما

 القيادة الرسمية: 1.1.1

يقوم  يث، حالقيادة الرسمية تعتمد على السلطة المشروعة المرتبطة بالمسمى الوظيفي أو المنصب

القادة الذين يتبعون هذا النمط بالاعتماد بشكل واضح على سلطتهم المحددة داخل هيكل التنظيم 

لديهم حق إصدار الأوامر، ويتوقع من المرؤوسين الامتثال لهذه الأوامر وفقًا للوائح ، و الرسمي

 ، حيث تتميز القيادة الرسمية بـ:والسياسات المتبعة

يعتمد القائد في القيادة الرسمية على السلطة المنصوص عليها حيث  السلطة والمسؤوليات: .1

يكون لديه حقوق ومسؤوليات تمنحها الهيكلية  ، كمابوضوح في الوظيفة أو المنصب

 التنظيمية.

                                                           

 .2، ص ، مرجع سابقأسامة حسن سالم القانوع 1
مجلة ، الإداري الإبداع على البشري المورد تشجيع في القيـادة الإداريـة العزيز، دور عبد حياة، عبدوس الباقي عبد 2

 .9-8ص ،8، عدد 4، حجم 1128، التنمية وإدارة الموارد البشرية

https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/357
https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/357
https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/357
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يُتوقع من المرؤوسين الامتثال لأوامر القائد الرسمي وتنفيذها وفقًا للسياسات  الأوامر والامتثال: .8

 اخل المؤسسة.واللوائح المعمول بها د

القائد الرسمي يميل إلى إعطاء توجيهات دقيقة وواضحة للمرؤوسين بشأن ف التوجيه الدقيق: .3

 الأهداف والمهام.

السلطة للقائد الرسمي تأتي من المنصب الذي يحتله داخل ف السلطة المرتبطة بالمنصب: .2

 الهيكل التنظيمي، ولا يعتمد فقط على شخصيته أو قدراته الشخصية.

 القيادة غير الرسمية: 1.1.1

يمكن  ،من الموقع الوظيفي هارات وقدرات الفرد الشخصية بدلاالقيادة غير الرسمية، تعتمد على م

 ،للأفراد في مراكز غير إدارية أن يكونوا قادة طبيعيين بفضل مواهبهم الفريدة وشخصياتهم القوية

يهم تأثير والحوار، ويمكن لهم أن يكون لديستند تأثيرهم على قوتهم الشخصية ومهاراتهم في الإقناع و 

 ، وترتكز القيادة الرسمية على:حتى بدون احتلال مناصب رسمية مؤسسةكبير داخل ال

يعتمد القائد في هذا النوع من القيادة على قدراته : حيث لقدرات الشخصية والمواهبا .1

 الشخصية ومواهبه الفريدة بغض النظر عن الموقع الوظيفي.

يمكن للقادة غير الرسميين أن يؤثروا ويوجهوا الآخرين بسبب شخصياتهم  تأثير شخصي: .8

 القوية ومهاراتهم في الإقناع والحوار.

يتمحور تأثير القائد غير الرسمي حول العلاقات الإيجابية  القيادة القائمة على العلاقات: .3

 التي يقوم بها وقدرته على بناء صلات جيدة مع الفريق.

 ؤسسةمللقادة غير الرسميين أن يحققوا تأثيرا كبيرا داخل ال يمكنسمي: ر التأثير دون منصب  .2

 يرهم الشخصي.تأثبو  بالمثلية التي يتصفون بهابدون الحاجة إلى وظائف رسمية، فهم يقودون 
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القيادة الرسمية تعتمد على السلطة المرتبطة بالوظيفة والأوامر الواضحة، مما سبق يستنتج الباحث أن 

كل نوع من و  ،القيادة غير الرسمية على شخصية القائد وتأثيره الشخصي وقدراته الفريدةبينما تعتمد 

وجيه وتحفيز منهما دور مهم في ت ، ويمكن أن يكون لكلمؤسسةريق والالقيادة له مزاياه وتأثيره على الف

  الآخرين نحو تحقيق الأهداف المشتركة.

  :مركزية السلطةلنظر القيادة بال 1.1

 إلى القيادة المركزية والقيادة اللامركزية: القيـادة الإداريـةيتم تقسيم 

 القيادة المركزية:.1.1.1

يتحكم بشكل ما ، كعلى تركيز السلطة في يديه ويتخذ القرارات الرئيسية بشكل حصري القائد يعتمد 

 الحاسمة.كبير في عمليات اتخاذ القرارات ويكون له التأثير الرئيسي في القرارات 

 لقيادة اللامركزية: 1.1.1

بتفويض السلطة للمرؤوسين ويسمح لهم باتخاذ القرارات دون الحاجة للرجوع إليه في كل القائد  يقوم

يحتفظ بالرقابة على المواضيع الأساسية والحاسمة، مما يعني أنه يبقى له النقاش والموافقة ، و الأمور

 النهائية على الأمور الهامة.

ي القيادة المركزية، السلطة وعمليات اتخاذ القرار مركزة في يد القائد، بينما في القيادة فبالتالي 

اللامركزية، يتم تفويض السلطة للمرؤوسين مع الحفاظ على الرقابة والتأكد من أن القرارات الهامة ما 

 زالت تحت إشراف القائد.

 والإدارة القيـادة الإداريـةالفرق بين  الثاني: المطلـب

تدعي الأخرى، مما يس النقاط متشابهتان في بعض النقاط ومختلفتان في العديد من والإدارة القيادة

مكن يُ ف ،على الرغم من الترابط الوثيق بينهما، فإنهما لا يُعب ِّران عن مفاهيم متطابقةف ،تمييزهما بوضوح

إلى أن الفارق  Mccoronikماكورونيك  حيث أشار ،للفرد أن يكون مديرا أو قائدا أو كلاهما معا
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بين القيادة والإدارة لا يتعلق بالعام والخاص أو الجزء والكل، بل يتجلى في الأهداف والمفاهيم المتعلقة 

مصطلح الإدارة يركز أساساً على السياسات والإجراءات والهيكل التنظيمي، في حين ف ،بكل منهما

 1 .لى التأثير والإلهام وتوجيه المرؤوسينترتبط القيادة بالعلاقات الشخصية وقدرة القادة ع

إن القيادة تتعامل أساسا مع المجالات التفاعلية في إطار المكون "  الاختلافعن هذا وقد قال بطرس 

الإنساني لعمل المدير، بينما نجد وظائف التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة تتعامل مع المكون 

أمور أساسية ذات علاقة بالتغيير وشحذ الهمم وتحفيز العاملين  الإداري، فالقيادة ببساطة تتعامل مع

من ناحية أخرى، ينظر للقيادة على أنها القوى التي تلهم الأفراد وتوحد جهدهم وتحثهم و  والتأثير فيهم

تبر التحفيز أو الراهنة، ويع على التغيير، فإن الأبعاد الإدارية الأخرى تتعامل أكثر مع القضايا الحالية

 2."تصالات وحل المنازعات بعض نماذج الأبعاد القيادية لوظيفة المديروالا

 إن الإدارة تتعامل بشكل "فيلخص الفرق بين القائد والمدير بقوله John Kotterأما جون کوتر 

رئيسي مع التكيف ومعالجة التعقيدات، ونجاحها يعتمد على تحقيق النظام والاستقرار من خلال وضع 

الة، بالإضافة إلى مراقبة النتائج ومقارنتها بالأهداف المحددة خطط رسمية وتصمي م هياكل تنظيمية فع 

يقوم القائد  ،أما القيادة فتعنى بالتكيف مع التغيير والتوجه نحو مستقبل متطور، في هذه الخطط

بصياغة رؤية للمستقبل ومن ثم يعمل على نقل هذه الرؤية للأفراد وتحفيزهم للتعاون والتفاني في 

ت ا بإلهام الفريق ودعمهم في التغلب على التحديايكون دور القائد مرتبط ، حيثتحقيق هذه الرؤية

ق ما عاملان أساسيان لتحقين القيادة الفعالة والإدارة الفعالة هأ جون کوتر، كما يرى والصعوبات

                                                           

 
حالة مجمع  دراسة- بالمؤسسة الاقتصادية دور القيادة التحويلية في تحقيق التميز التنظيمي ،الأخضر صياحي 1

، 8112-8112، جامعة محمد بوضياف، الجزائر، أطروحة دكتوراه علوم في علوم التسيير ،كوندور ببرج بوعريريج
 .21ص 

 .12-12، ص 8181الجامعة الافتراضية السورية، سوريا، ، القيـادة الإداريـة ،بطرس حلاق 2 
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في  ويسهم مؤسسة، حيث يتعامل كل منهما مع جوانب مختلفة من عمل المؤسسةأقصى فعالية لل

 1."تحقيق أهدافها بشكل ناجح

 صف دور المديرينمؤسسات، ويالاختلاف بين دور المديرين والقادة في ال Robert Dailey يبرزو 

مون بإشراف يقو  ، كماالعمليات اليومية وضبط التكاليفبأنهم مسؤولون عن الاستقرار والتحكم في 

أما دور ؤسسة، مالعمليات الروتينية والمتكررة للشركة ويتميز دورهم بالحفاظ على الوضع الحالي لل

ا ومبدعين رون رواديُعتب ، بحيثالقادة فيتمثل في تحدي الوضع الراهن واقتراح التغييرات والابتكارات

ديدة يقومون بتحفيز الآخرين وجذبهم لتحقيق الرؤية الج، و ة نحو النمو والتطورلرؤى جديدة تقود الشرك

المديرون يضمنون استمرارية العمل وفعاليته، بينما القادة يدفعون نحو التغيير مؤسسة، بالتالي لل

 2.لمؤسسةوالابتكار لتطوير ا

الإدارة  :3ة على النحو التاليدارة والقيادإلى أهمية التمييز بين مفهومي الإ أشارحسين المراد أما 

إنها تتعامل  ،تكون أكثر رسمية من القيادة وتعتمد على مهارات عامة مثل التخطيط والتنظيم والرقابة

أما  ،بشكل رئيسي مع إدارة العمليات والموارد بطريقة منهجية تعتمد على العلاقة السببية والنتيجة

تطلب القيادة قدرة تو  ،في المستقبل مؤسسةتكون عليه الالقيادة فتستند إلى رؤية وتخيل لما يمكن أن 

الإقناع أثير و يعتمد دور القائد على الت ، حيثعلى تحفيز وتشجيع الفريق وتعزيز التعاون بين الأفراد

المدير الذي لا يتمتع بصفات القيادة يمكن أن يدير العمليات والموارد ، و لتحقيق الأهداف المشتركة

                                                           

 
 .811-812، ص 8111، الأردن، 1الحديثة، ط الإدارة مبادئ ،حريم حسين 1

2 - Robert Dailey, Organisational Behaviour, Edinburgh Business School Great Britain, 

2011, p 249, E-book :https://ebs.online.hw.ac.uk/EBS/media/EBS/PDFs/ 

Organisational-Behaviour-Course-Taster.pdf 

 .8-1 ص ،مرجع سابق حسين المراد، 3
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ع ال وتحقيق فسمية، ولكنه قد يفتقر إلى القدرة على تحفيز وتوجيه الفريق بشكل بناءً على سلطته الر 

 على قدرته الشخصية في التأثير. الأداء المميز بناء

ث أن حيبهذا الشكل، يصبح من المفهوم أن الإدارة والقيادة لهما أهداف وطرق وأساليب مختلفة، 

الة هام بينما المدير يركز بشكل رئيسي على االقائد يتميز بقدرته على التوجيه والتحفيز والإل لإدارة الفع 

 1:في الجدول التاليبين القائد والمدير المقارنة  حسين المرادولخص  للموارد والعمليات.

 الفرق بين المدير القائد والمدير الغير قائد : (I -1)رقم  جدول

 القائد المدير معيار المقارنة
 قوة تأثيره من خلال سماته الشخصية في المؤسسة من المركز الرسمي السلطةمصدر 

 السلوك
يعتمد على سلطة العقاب وإصدار 
 الأوامر بالمسائل الروتينية والتفصيلية

يعتمد على بث الثقة في نفوس مرؤوسيه وتعزيز 
 ولائهم ما يدفع بهم لقبول القرارات والأوامر طواعية

العلاقات مع 
 المرؤوسين

وجود علاقة لا يحرص كثيرًا على 
 وثيقة مع المرؤوسين

 يحرص على بناء علاقات وثيقة مع المرؤوسين

المشاركة في 
 صنع القرارات

مسؤول عن وضع الأهداف واتخاذ 
 القرارات بمفرده ولا يهتم بالتفويض

يشارك المرؤوسين في صنع القرارات ويهتم 
 بالتفويض

 الأهداف
يسعى لتحقيق الأهداف التنظيمية 

 أهداف المرؤوسين بغض النظر عن
يعمل على بناء العضوية وتماسك الجماعة ويسعى 
 لتحقيق الأهداف التنظيمية وأهداف المرؤوسين معا

اتجاه أو نمط 
 الاتصالات

يتمتع باتجاه واحد في الاتصالات 
 )من أعلى إلى أسفل(

يتمتع باتجاهين في الاتصالات )من أعلى إلى 
 أسفل ومن أسفل إلى أعلى(

 قبول الخطأ
غير متسامح مع الأخطاء ويفرض 

 العقاب
 يقبل الأخطاء ويشجع التعلم منها

 التجديد والابتكار 
لا يميل للتجديد والابتكار محدودية 

 الرؤية
يركز على التجديد والابتكار ولديه رؤية طويلة 

 الأجل
 والعاطفيةيركز على الجوانب المعنوية  يركز على الجوانب العقلية والمنطقية التركيز 

يركز على التخطيط والقواعد والقوانين  الاهتمامات
 والرقابة

يركز على التغيير والابتكار وأخذ المخاطر 
 بالحسبان

 الديناميكية، الإنشاء والابداع

 نفس الوظائف ولكن يختلف الأداء والمهارات وظائف الإدارة الوظائف

                                                           

 .4-3حسين المراد، مرجع سابق، ص  1
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 أداء الأعمال
يدير الفريق ويقوم بالمهام بطريقة 

 صحيحة
 القادة يفعلون الأشياء الصحيحة

 يحرك الفريق ويحفز المرؤوسين المديرون يراقبون  فروق أخرى 

المملكة  حسين المراد، كتاب إلكتروني، جامعة الملك فيصل عن بعد، من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:
، يمكن الاطلاع على الموقع: 2-3ص، 8181-8112العربية السعوديةـ، 

https://drive.google.com/file/d/1u4QybUbHmSJUFuqKaiKtWRyBsT-gnZVJ/view.   

هذا الجدول يقدم مقارنة مفيدة بين المدير القائد والمدير غير القائد، ويسلط الضوء على الاختلافات 

لقيادة ا يُظهر الجدول أن المدير القائد يتمتع بصفات ، حيثالرئيسية بينهما في عدة جوانب مهمة

ناء علاقات قوية يتفهم أهمية ب ، كذلكوفاعلية في توجيه وتحفيز المرؤوسين االتي تجعله أكثر تأثير 

بالإضافة  ،والتعاون مع فريقه ويشجع على مشاركة المرؤوسين في صنع القرارات وتحقيق الأهداف

، المدير غير ى احية أخر من ن، و إلى ذلك، يمتلك رؤية استراتيجية للمؤسسة ويسعى للتجديد والابتكار

بناء علاقات قد يفتقر إلى الاهتمام ب ،ا على السلطة وإصدار الأوامر للتوجيه والتنفيذالقائد يعتمد أساس

كل صحيح حول تنفيذ المهام بش يتمحور عمله ، حيثقوية مع المرؤوسين ولا يمكنه تمكينهم بفعالية

 ا للإجراءات والقوانين المعتمدة.وفق

ر عن بعالإدارة ت، فالإدارة والقيادة تتباينان في عدة جوانب أساسيةأن  ص الباحثمما سبق يستخل

السيطرة والتحكم الذي يمارسه المدير، حيث يُعتبر الامتثال للأنظمة والإجراءات الرسمية هو الأمر 

ذين تلاف هاعلى الرغم من اخ، و بينما تبنى القيادة على فهم الاحتياجات وتشجيع التغيير ،الرئيسي

كمدير  يمكن للفرد أن يحقق النجاحف وتشارك، السياقين، إلا أنهما متكاملتين ولديهما مناطق تشابه

لأطر اا كمدير أو كقائد فقط، وهذا يعتمد على نفسه، وأيضا يمكن أن يكون ناجح وقائد في الوقت

 والظروف التي يعمل فيها.
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 القيـادة الإداريـةأهمية  :الثالث المطلـب

 في القيـادة الإداريـة أهمية (Warren Bennis & Burt Nanus)  نانوس وبيرت بنيس وارن أبرز 

 تعاني من التي والأعمال الاقتراض، مكنهاصغر رأسمالها ي  من تعاني التي الأعمال إن"  قولهم

 1 ،"اجد ضئيلة بقائها إمكانية فإن القيادة إلى تفتقر التي الأعمال أما الانتقال، يمكنها ضعيف موقع

 مؤسسةال ثقافة من يتجزأ لا جزاء ليصبح البعد الاستراتيجي تبنى في القيـادة الإداريـة دور يبرزو 

 2.للتنفيذ قابلة وسياسات الى خطط ترجمته ثم ومن

سة هي المسؤولة عن تحقيق رؤية المؤس القيـادة الإداريـةبشكل عام، و في السياق الاستراتيجي حيث 

رتها جزءًا تكون هذه العناصر التي ذك ،وضمان أنها تستجيب بفعالية لتحولات البيئة وتحقق أهدافها

ؤسسة وسنأخذ ملضمان نجاح ال القيـادة الإداريـةمن عمليات اتخاذ القرار والتنفيذ والتقييم التي تقوم بها 

 :فيما يلي لأهميته الكبرى  هذا الدور بشكل من التفصيل نظرا

القادة الإداريين يلعبون دورًا حاسمًا في مراقبة  :مع تحولات البيئة مؤسسةضمان مواءمة ال .1

تخذوا يجب على القادة أن ي ، حيثمؤسسةوتحليل البيئة الخارجية وفهم كيفية تأثيرها على ال

 .بيئةات والفرص في الالقرارات الاستراتيجية التي تساعد المؤسسة على التكيف مع التغير 

يجب أن يكونوا قادرين على تقديم تقييم دقيق  القادة :والفشلالتعرف على أسباب النجاح  .8

ز هذا يمكن أن يساعد في توجيه الجهود نحو تعزي، و وتحليل أسباب النجاح والفشل مؤسسةلأداء ال

 .نقاط القوة وتحسين نقاط الضعف

                                                           

1 Edwin Locke, The Essence of Leadership: The Four Keys to Leading Successfully, 

Lexingto Books, U.S.A, 1999, P 01. 

 
، 8113، مصر، 1للعلوم، ط ميةيالأكاد البشرية، الدار الموارد معاصرة في عالمية طه، قضايا جابر عاطف 2

 .312ص
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القادة الإداريين يشاركون في اتخاذ القرارات  :الأهدافاختيار الآليات والسبل الأنسب لتحقيق  .3

ن يكونوا قادرين يجب أ بحيث المتعلقة بالوسائل والأساليب التي ستستخدم لتحقيق أهداف المؤسسة

 .على اتخاذ قرارات استراتيجية مستنيرة وتوجيه الموارد بشكل فعال

ي تطوير قدرات المؤسسة عبر توجيه القادة يلعبون دورًا مهمًا ف :بناء القدرات الاستراتيجية .2

 .التدريب وتطوير المهارات وتوظيف الكفاءات اللازمة

تلعب دورًا في توجيه استخدام  القيـادة الإداريـة :التحكم في توظيف القدرات الاستراتيجية .1

رات بناءة يجب أن تكون القرا ، بحيثالقدرات والموارد بشكل فع ال لتحقيق الأهداف الاستراتيجية

 .متوازنة لتحقيق أقصى استفادة من الموارد المتاحةو 

القادة الإداريين يجب أن يكونوا واقعيين حيال  :التوافق بين الخيارات الاستراتيجية والقدرات .2

 .قدرات المؤسسة وأن يضمنوا أن الاستراتيجيات المعتمدة تتوافق مع هذه القدرات

 الإدارة، مفتاح وأنها النابض، وقلبها الإدارية العملية جوهر هي القيادة أما في السياق الإداري تعتبر

 الإدارية، العملية جوانب كل في يسري  أساسي بدور تقوم كونها من نابع مكانتها ودورها أهمية وأن

 القيادة وأصبحت أهدافها، لها لتحقيق محركة كأداة  وتعمل وفعالية ديناميكية أكثر الإدارة فتجعل

 القيادة من الإدارة علماء جعل هنا إداري، ومن تنظيم أي نجاح وئهض على يحدد الذي المعيار

 الأعمال دارةإو  العامة الإدارة معظم كتب بارزا في جزءا يحتل وأصبح دراستهم، في رئيسيا موضوعا

 وبتفصيل أكثر يتجلى ذلك في:  1،الإداري  النفس وعلم

قادرين على تحديد رؤية وهدف القادة الإداريين يجب أن يكونوا  :توجيه الرؤية والاتجاه .1

 .واضح للمؤسسة أو الفريق. هذه الرؤية توجه الجهود وتحدد الاتجاه الذي يجب أن تسلكه المؤسسة

                                                           

 .111 صابق، س مرجع ،كنعان نواف  1
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القادة يقومون بوضع الخطط الاستراتيجية وتحديد الأهداف  :إعداد الخطط وتحديد الأهداف .8

 .وقابلة للقياسوالمهام الضرورية لتحقيق الرؤية. يجب أن تكون هذه الخطط محددة 

القادة يديرون الموارد المتاحة، سواء كانت مالية أو بشرية أو تكنولوجية،  :تنظيم الموارد .3

 .بفعالية. هم مسؤولون عن توزيع الموارد بحيث يتم تحقيق أقصى استفادة منها

شمل يالقادة يجب أن يكونوا قادرين على تشكيل وإدارة فرق العمل بفعالية. ذلك  :إدارة الفريق .2

 .توجيه الفريق، تحفيزه، ومساعدته في تحقيق الأهداف

القادة يتخذون قرارات مهمة بناءً على معلومات دقيقة وتقديرات صحيحة.  :اتخاذ القرارات .1

 .هذه القرارات قد تكون استراتيجية أو تكتيكية وتؤثر على مستقبل المؤسسة

مؤسسة أو الفريق بانتظام ويقيموا مدى القادة يجب أن يراقبوا أداء ال :مراقبة وتقييم الأداء .2

تحقيق الأهداف والتقدم نحو الرؤية. إذا كان هناك حاجة إلى تصحيحات أو تعديلات، يجب أن 

 .يتم اتخاذها

القادة يلعبون دورًا مهمًا في تحفيز الموظفين وتطوير مهاراتهم  :تحفيز وتطوير الموظفين .1

 .وإشراكهم بفعالية في عمليات المؤسسة

القادة يجب أن يكونوا قادرين على التواصل بفعالية مع أعضاء  :صل وبناء العلاقاتالتوا .2

 .المؤسسة والجهات الخارجية وبناء علاقات إيجابية معهم

القادة يجب أن يكونوا ملتزمين بالمسؤوليات الاجتماعية  :المسؤولية الاجتماعية والبيئية .2

 .والبيئية للمؤسسة والمجتمع والكوكب

القادة يجب أن يكونوا مستعدين للتعامل مع التحديات  :التحديات والأزمات التعامل مع .11

 .والأزمات التي تمر بها المؤسسة واتخاذ الإجراءات اللازمة للتعامل معها بشكل فع ال
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 :1في  القيـادة الإداريـةكذلك تكمن أهمية 

 .المستقبلية وتصوراتها المنظمات خطط وبين العاملين بين الوصل حلقة عدت 1-

 .الإدارية والسياسات والاستراتيجيات المفاهيم كافة داخلها تنصهر التي البوتقة عتبرت 2-

 .الإمكان قدر السلبية الجوانب وتقليص مؤسسةال في الايجابية القوى  تدعيم 3-

 .الآراء بين والترجيح الخلافات وحسم وحلها، العمل مشكلات على السيطرة 4-

 القائد من يتخذون  الأفراد أن كما ،مؤسسةلل مورد أهم باعتبارهم الأفراد ورعاية وتدريب تنمية 5-

 .لهم قدوة الإداري 

 2:ما سبقإلى وبالإضافة 

وم أن تقوم على مفه القيـادة الإداريـةف، تحقيق التكامل بين مصلحة الأفراد ومصلحة المؤسسة -1

لهم بعض المنافع من انجاز هذه الأشياء لذا لابد تحققت  الأفراد لديهم القدرة على انجاز الأشياء إذا

 لتحقيقها.لدي الأفراد ثم الوسيلة اللازمة  من البحث عن الحاجات

ضعف نقاط القوة وال مواكبة المتغيرات المحيطة وحسم الخلافات واكتساب القائد مهارة اكتشاف -8

 في مرؤوسيه وتوجيههم لتدعيم نقاط القوة وتفادي نقاط الضعف.

 .التفاهم المتبادل ىإقامة علاقات إنسانية مع المرؤوسين تقوم عل -3

المرؤوسين  ىويمكن القول أن تأثير العامل القيادي يسير في اتجاهين متعاكسين فالقائد يؤثر عل -2

 ويتأثر بهم وبذلك يؤدي إلى تعديل سلوك القائد والمرؤوسين وتصرفاتهم.

                                                           

 .11شهين العمري، مرجع سابق، ص قاسم 1

 .18ص ، مرجع سابقطارق عبد الرؤوف عاصم،  2
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تكراره عدة مرات فإنه يترك أثرا أو انطباعاً كبيرا في  ومن المعروف أن العمل القيادي إذا تم -1

سلوك المرؤوسين وعادتهم )القدوة( حيث إن عمل القائد ضمنا أو علانية يعمل علي تفسير الخطط 

 رفاتهم.وسين في سلوكهم وتصؤ وبذلك مثالا يقتدي به المر  مؤسسةوالسياسات التي تتبعها إدارة ال

  الفعالة القيـادة الإداريـةمحددات  :رابعال المطلـب

وه له ، وهو ما نالقيادة الفعالة تعتمد على العلم والفن معاكما خلص الباحث في عنصر سابق أن 

 القائد الفعال هو ذلك الشخص ، وأنالقيادة الفعالة تعتمد على العلم والفن معاجاد الرب على أن 

خص أن يمكن لكل ش، كما قال أنه يواجههاالذي يعتني بموقفه الذي يقود من خلاله والظروف التي 

  1.يصبح قائدا فعالا من خلال التدريب والتجربة واعتماد الطرق الحديثة في الإدارة

يستطيع دفع فريقه نحو تحقيق الأهداف الفعال هو القائد الذي  المالك هبال القائد وحسب عبد

جمع بين الهدف توازنا يا بشخصيته، محققا لطة المتعلقة بموقعه الرسمي وأيضالمطلوبة، باستخدام الس

ا على ظهر أسلوبه القيادي تأثيرا إيجابي، حيث يالجماعي والأهداف الشخصية لكل عضو في الفريق

 2.الروح المعنوية للفريق

 ،مما لا شك فيه أن القيادة الماهرة هي التي تبعث الحياة في التنظيم وجمود النصوص التي تحكمهو 

ويقول الحواني إن حياة التنظيم الإداري رهينة بخصائص قيادته قبل كل شيء، فهي تعتمد وبصورة 

 3.أساسية على تحقيق التوازن بين مردود العملية الإدارية، وبين خصائص أعضاء التنظيم

                                                           

في ريادة المنظمات الاقتصادية الجزائرية دراسة حالة المنظمات  القيـادة الإداريـةمساهمة أخلاقيات ، خدير نسيمة 1
ية العلوم ، الجزائر، كله الاقتصادية الجزائرية الرائدة في صناعة المواد الغذائية الواسعة الاستهلاك، أطروحة دكتورا 

 .82ص ،  8111-8112الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة بومرداس، 
د " في نظام "ل.م. قيعن تطب ةيدانيدراسة م مييالتنظ رييفي إنجاح التغ ةيالإدار  ادةيهبال عبد المالك، دور الق 2

، 1 سطيف -فرحات عباس -جامعات من الشرق الجزائري، أطروحة دكتوراه العلوم في العلوم الاقتصادية، جامعة 
 .22، ص 8111/8112الجزائر 

 .1، صمرجع سابق ،القحطاني سالم بن سعيد  3 
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 أهداف أو تحقيقمن أجل  الآخرينر في يادة على أنها: " القدرة على التأثيلقا Stogdill عرفو 

طلوب؛ فإذا للهدف الم تحقيقهمتقاس بمدى  لقيادتهم العاملينبالتالي فإن استجابة ، " أغراض محددة

أن  عنييتحقق، فإن ذلك ير قد نجحت، أما إذا لم يأن محاولة التأث يعنيالهدف، فإن هذا  تحقق

 .الهدف قيفي تحق ادة تتوقف على مدى النجاحيالق فاعليةولذا، فإن  ،ر قد فشلتيمحاولة التأث

أن القائد الناجح هو الذي يراجع بصفة دائمة تصرفاته  LETER JOSEPHجوزيف ليتر  ويعتقد

بل ويقوم بتحليلها في ضوء العوامل التي دفعته إليها، وهذا النوع من التحليل يدفعه إلى أن يفهم نفسه 

تالي والجماعة التي يتعامل معها، وبالوذاته، وإذا نجح في ذلك فإنه سوف يستطيع أن يفهم الأفراد 

والقائد في هذه الحالة يستفيد مما يدركه بصورة صحيحة  ،المحيط الاجتماعي الذي يعيش فيه

القائد الناجح  ويستخدمه لتطوير أداء وقدرات مرؤوسيه والارتفاع بمستوى كفاءتهم الإنتاجية ويقول: "

ل ختلف العوامل التي تؤثر في سلوكه في كهو الشخص الذي يستطيع أن يهتم بصورة كبيرة بم

الأوقات، فهو يستطيع أن يعرف نفسه بدقة، والأفراد والجماعة الموجودين حوله، ومن الطبيعي أن 

 1.يكون قادرا على الاستفادة من ذلك لصالح رفع كفاءة مرؤوسيه" 

 ، والأخذمؤسسةال لعمل رؤيا توفر هي التي الفعالة القيادة التحويلية فإن القيادة من منظور نظريةو 

 هذه تحقيق في الجميع يكفل تعاون  بما أداءهم زيادة و حفيزهمت و العاملين رضا الاعتبار بعين

 2. الأهداف إلى والوصول الرؤيا

الة تتطلب فهما عميقا للنواحي الإنسانية والتفاعلية للفرد وقدرته على تحفيز الآخرينكذلك   ،القيادة الفع 

(، التي تركز على رفع معنويات العاملين، وتشجيعهم MBAكما تعتمد على فلسفة الإدارة بالتجوال )

على التعبير عن آرائهم ومشاركة الأفكار، مما يؤدي إلى تفعيل الاتصالات وحل المشاكل بشكل 
                                                           

 .11، ص مرجع سابق ،محمد عبد الغني حسن هلال 1 
، رسالة ماجيستير في علوم -SC SEG- الغزلان بسور الإسمنت شركة حالة دراسة العاملين توفيق، تمكين كرمية 2 

 .38، ص 8111/8112، الجزائر جامعةالتسيير فرع إدارة الاعمال، 
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 تصادف قد والتي المقاومة حدة وتقليل المرغوب الاتجاه في التغيير هذا دفع على تحرص أفضل.

 .1عملياته

 2:التي يمكن تلخيصها كما يليو  تهايفعالو شروط نجاح القيادة لمقاربات العديد من الهناك 

 القدوة الحسنة: القائد يجب أن يكون مثالا يُحتذى به، مع الأمانة والأخلاق والالتزام بالمسؤوليات.. 1

عية التشجيع والحفز وتعزيز الدافالعلاقات الإنسانية القوية: القائد يجب أن يكون قادرا على . 8

 وتبني العلاقات الاجتماعية الإيجابية.

الاتصال الفع ال: القائد يجب أن يكون لديه القدرة على التواصل الجيد مع فريق العمل في كلا . 3

 الاتجاهين، سواء من الأعلى إلى الأسفل أو العكس.

يق يرات المحيطة والأوضاع المختلفة لتحقالتكيف والمرونة: قدرة القائد على التكيف مع المتغ. 2

 .مؤسسةأهداف ال

 وأهداف العاملين، وتجنب أي تضارب بينهما. مؤسسةتحقيق التوازن: بين أهداف ال. 1

 رضا العاملين: تأكيد القيادة على رضا العاملين من وظائفهم والبيئة الداخلية للعمل.. 2

 المشاركة وتوفير الفرص للابتكار والأفكار الجديدة.المشاركة والإبداع: خلق بيئة تشجع على . 1

 ا في معالجة قضايا الترقية والأجوروموضوعي الموضوعية والعدالة: القائد يجب أن يكون عادلا. 2

 والحوافز.

ر المستقبل وتخطيط استراتيجي لتحقيق . 2 الرؤية والتخطيط الاستراتيجي: قدرة القائد على تصو 

 .مؤسسةأهداف ال

                                                           

مات دراسة حالة المنظ الجزائريةالاقتصادية في ريادة المنظمات  القيـادة الإداريـةمساهمة أخلاقيات  خدير نسيمة، 1 
لية العلوم ك الجزائر، ،ه ، أطروحة دكتورا الغذائية الواسعة الاستهلاك لجزائرية الرائدة في صناعة الموادا الاقتصادية

 .112،ص  8111-8112، جامعة بومرداس، الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير
 .12هبال عبد المالك، مرجع سابق، ص  2
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 القيم والمعتقدات: نشر القيم والمعتقدات التي تدعم ممارسة العمل وتعزز الطموح بين العاملين.. 11

 إدارة النزاع: معالجة وتجنب الصراعات التنظيمية بفعالية.. 11

تعزيز الوحدة والتماسك: دعم وحدة الجماعة والمساعدة في تحقيق أهدافهم الشخصية طالما . 18

 .سسةمؤ لا تتعارض مع أهداف ال

 ادة:القي الخصائص التالية من أجل فعالية ونجاحمكن تحقيق الجودة الشاملة يإدارة  إطاروفي 

. التركيز على العميل: يتطلب ذلك فهم تطلعات العملاء الداخليين والخارجيين والتكيف مع تغيرات 1

 احتياجاتهم بشكل مستمر.

م بالموارد والتدريب اللازم لتنمية قدراته. تمكين المرؤوسين: يتضمن منحهم الثقة وتزويدهم 8

 وكفاءتهم في العمل.

. التطوير المستمر: التركيز على التحسين والتطوير باستمرار، مع التفكير بالوقاية والتحضير 3

 للتحديات المستقبلية بدلًا من الاكتفاء بالعمليات الراهنة.

يز ثقافة العمل وتعز  شريفمن التنافس غير . التعاون والتفاعل: تشجيع التعاون بين الأفراد بدلا 2

 الجماعي.

 . تطوير المهارات: إيمان بأهمية تطوير مهارات وكفاءات المرؤوسين لتحقيق أداء أفضل.1

 ا للتعلم والتحسين.كفرص للتعلم: اعتبار المشاكل فرص. النظر إلى المشاكل 2

 ارة الجودة الشاملة بشكل فع ال.. تفعيل الاتصالات: التأكد من نقل المعلومات المتعلقة بإد1

 . الالتزام بالجودة: إظهار الالتزام بالجودة في السلوك والتصرفات أكثر من مجرد الإعلان عنه.2

ة في والمشارك مؤسسةعلى الجودة: تشجيع الموردين على الاهتمام بال . اختيار الموردين بناء2

 ال.العمل بشكل فع
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. تأسيس مجالس الجودة: إقامة مجالس الجودة على مستوى الإدارة العليا والإشرافية لتعزيز 11

 ثقافة الجودة والتطوير.

 ،عناصر أساسية لنجاح القائد ضمن أي مجموعة تنظيمية v.g kondalkarكوندالكار حصر كما 

 1:تتضمن هذه المكونات

  :بفاعلية القدرة الفعالة على استخدام السلطة .1

يحصل القائد عادة على السلطة بموجب موقعه الوظيفي، والمعروفة باسم السلطة الشرعية، وبالإضافة 

الخبرة  :إلى ذلك يحقق الانقياد الطوعي من المرؤوسين عبر استخدام قواعد السلطة المختلفة مثل

ما تسهم ك ،الإكراه الفنية، والسلطة الجاذبة )المبنية على الاحترام أو الإعجاب(، والمكافآت، وأحيانا 

 السلطة الإدارية في تأثير المرؤوسين.

  :على الفهم والاستيعاب القدرة .8

يتضمن  ،ةأهمية كبير  أمر ذوالدوافع المتنوعة للأفراد في سياقات وظروف مختلفة و  حتياجاتالافهم 

هذا الفهم تفاعل القائد مع احتياجات وتوقعات أفراد الفريق وجهودهم المستمرة لتحقيق هذه الاحتياجات. 

هذه العملية المستمرة تمنح القائد رؤية أعمق لمرؤوسيه وتمكنه من توظيف المواقف لتحقيق أهداف 

 المؤسسة.

  القدرة على الإلهام: .3

، ةهام عندما يعمل المرؤوسون بحماس حتى في الظروف الصعبيُظهر القائد الفعال قدرته على الإل

يُشير  ، اتهمقدر ال هذه  يعمل على تعزيزيقوم القائد الفع ال بتحديد قدرات ومهارات كل فرد، و  حيث

                                                           

1 v.g kondalkar , Organizational behaviour, New Age International Publishers, Indien, 

2007 , p 225-226,  
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ة ياعو ، واستمالة المرؤوسين للانقياد بطاتهالقائد، وتفانيه في واجب وجاذبية الإلهام هنا إلى سحر

 ن ينبع الإلهام من الشخصية الكاريزمية للقائد وتأثيره الإيجابي على المرؤوسين.كما يمكن أ ،إيجابية

  نمط القيادة: .2

، الموظفين أعضاء الفريق وتحفيز بينيتعلق نمط القيادة بخلق بيئة تشجع على التفاعل الإيجابي 

يُصمم القادة الفع الون بيئة ملائمة للأداء الفع ال، ويحددون الاحتياجات الدافعة للمرؤوسين  حيث

يشمل هذا ممارسات تنظيمية تشمل نظاما مناسبا للمكافآت، وحرية في بيئة العمل، و  ،لتلبيتها سعون وي

، التنظيمي يكلوالتقدير، ونظام اتصال مفتوح، وأجواء ودية بين مختلف المستويات الهرمية في اله

يجب على القادة أن يكونوا مشاركين، وأن يواجهوا نفس المشاكل التي يواجهها مرؤوسوهم، وأن  كما

  ،يعملوا في البيئة ذاتها، وأن يظهروا الولاء وأن يتبنوا نمط قيادي مناسب متناسب مع البيئة التنظيمية

 .تصالحياأن يكون نهجهم و 
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 الإداري  الفكر مدارس عبر القيادة الثالث: تطور المبحـث

ارس بنت هذه المد ،لممارسات وأساليب إدارية متنوعة روجتظهرت العديد من المدارس الإدارية التي 

إدارية مستمدة من القطاع الخاص، ثم انتقلت إلى القطاع العام بعد أن  خلفياتنظرياتها على أساس 

كية، وتلك التي السلو و هذه المدارس بين الكلاسيكية،  تتنوع ، وقدأثبتت فعاليتها في القطاع الخاص

هذه المدارس مع التركيز بشكل الباحث في هذا الجزء تناول يس حيث 1،تركز على البيئة وغيرها

 المؤسسات.في بناء  لعبتهبالقيادة والدور الذي  النظريات المتعلقةخاص على 

 الكلاسيكية(( التقليدية المدرسة الأول: المطلـب

هذه تفكير ث نما حي ،لظواهر الإداريةل هاا في تفسير تتبع نهجا تقليديهذه المدرسة نظريات  ضمنتت

  2.نظريات وأفكارها في سياق يتسم بالعوامل والظروف، وهو ما ساهم في تشكيلها وتطويرهاال

  :1881منظومة الإدارة في  .1

لب لتحقيق زيادة الإنتاجية، نتيجة لنمو الطتميزت منظومة الإدارة بالتركيز على العمليات الداخلية 

القيادة كانت لديها حرية كبيرة في تحقيق هذه الإنتاجية بسبب عدم تدخل الدولة في  ،على السلع

ومع ذلك كانت تعاني من الضعف في التنظيم  المؤسسة،النشاط الاقتصادي وعدم فرض قيود على 

المجهودات غير الاستثمارية بدرجة أكبر من ا نحو ، حيث كان الاهتمام الرئيسي موجهالداخلي

 .التركيز على الأفراد المشاركين في العملية الإنتاجية

 ةمؤسسوبشكل عام، يمكن القول إن أهم ما جاءت به منظومة الإدارة هو تجاهلها للعلاقة بين ال

 والبيئة الخارجية، وعدم معالجة اختلاف وجهات النظر بين القيادة والعمال.

                                                           

 .11، صمرجع سابق، القحطاني سالم بن سعيد  1

 .82-81ص  ،مرجع سابق، خدير نسيمة 2
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، حيث سعى 1211تايلور كان أول من استخدم الإدارة العلمية في عام : 1011ة العلمي رةالإدا .1

م اكتشف أن العديد منه ، حيثإلى تحسين إنتاجية العاملين في الصناعة من خلال مراقبة أدائهم

كانوا يقومون بأعمالهم بشكل غير كفؤ، مما أدى إلى هدر الجهد والوقت. اعتقد أن الحل يكمن في 

 مساعدة المشرفين في توجيه العمال لأداء العمل وفقًا لخطوات محددة.

 ووضع أربع مبادئ للإدارة العلمية: 1211نشر كتاب "مبادئ الإدارة العلمية" في عام 

 ر العمل باستخدام الأساليب العلمية المتفق عليها للحركة التي تتوافق مع ظروف العمل.تطوي .1

 اختيار العاملين بعناية ملائمة لقدرات العمل المطلوبة. .8

 تدريب العمال وتقديم حوافز مادية عند أداء العمل بالطريقة الصحيحة. .3

 نجاز.دعم وتمكين العمال من خلال التخطيط الدقيق وتسهيل خطوات الإ .2

بالإضافة إلى هذه المبادئ، ألحق تايلور أهمية كبيرة بوظائف جديدة للقادة، مثل استبدال الطرق غير 

 العلمية بالطرق العلمية في تحليل عمل الأفراد وتقسيم المسؤوليات بشكل عادل بين القادة والعمال.

 كأدوات للإنتاج، وركزتتركزت الإدارة العلمية على تحسين الكفاءة في العمل واعتبرت العمال 

 الهدف الأساسي للقائد تحقيق أقصى استفادةكان ، و الأبحاث على حلول تعزيز الإنتاجية والكفاءة

لصاحب العمل بالتزامن مع تحقيق أقصى استفادة للعامل، وهو ما يعكس رسالة التعاون بين الإدارة 

 والعمال التي نادت بها الإدارة العلمية.

، مع التركيز على الصفات المطلوبة مؤسسةارية متنوعة لتحقيق أهداف الفايول عرض مبادئ إد

يق يعتبر فايول أن القادة المؤهلين هم من يستطيعون تطب، و للقادة والوظائف التي يجب أن يقوموا بها

 هذه المبادئ والوظائف بفعالية.

أن كفاءة القادة تُقاس بقدرتهم على تطبيق المبادئ والوظائف التي  بشكل عام، يمكن اعتبار فايول

 .قام بحصرها
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النظرية البيروقراطية التي طرحها ماكس ويبر تركزت على تقدير دور  :النظرية البيروقراطية .3

البيروقراطية في التطور التاريخي للمجتمعات والسلطة الحاكمة فيها. يقسم ويبر تطور المجتمعات 

 إلى ثلاث مراحل رئيسية:

دارة في هذه المرحلة، تستمد السلطة من الجاه والنسب والوراثة، وتكون الإ السلطة التقليدية: .1

 غير كفؤة وبدائية.

تبرز فيها شخصيات ذات قيادة فردية تتمتع بسحر شخصي وصفات  السلطة الكاريزمية: .8

 قيادية خاصة تجعلهم قادرين على جذب الجماهير وتوجيه الجهود نحو الأهداف.

تُشغل الوظائف الإدارية في هذه المرحلة بناءً على المؤهلات والشروط  السلطة القانونية: .3

 دة في القوانين، وتتميز الإدارة بالكفاءة والإنجاز.المحد

 تطبيقات البيروقراطية وفقًا لويبر تتمثل في عدة جوانب:

 يُسهم في التخصص وتطوير مهارات الأفراد. تقسيم العمل: .1

 الالتزام بالقواعد والإجراءات الرسمية: يكون محددًا وموثقًا ويشمل القادة والعمال. .8

ن إصدار الأوامر وتحمل المسؤوليات في وظائف متدرجة بشكل حيث يكو  هرمية السلطة: .3

 محدد.

 الموضوعية وعدم التحيز في المعاملات. العلاقات الغير شخصية: .2

 اختيار وترقية الأفراد وفقًا لقدراتهم وأدائهم المهني. الاستحقاق على أساس المهنة: .1

نين حة مبنية على القواتتميز فلسفة ويبر بدعوته إلى الانضباط في العمل ووضع أسس واض

 والتعليمات، مما يتيح للقادة الإشراف بطريقة كفؤة ويشجع على العمل وفقًا لعلاقات رسمية محددة.
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  مدرسة العلاقات الإنسانيةالثاني:  المطلـب

مدرسة العلاقات الإنسانية تسعى إلى فهم تأثير العوامل الإنسانية والاجتماعية على الأداء في العمل، 

وتركز على الجوانب الإنسانية والنفسية للعاملين في المنظمات. تطورت هذه المدرسة كرد فعل على 

 1.النظريات الكلاسيكية التي كانت تُعتبر أقل اهتمامًا بالعوامل الإنسانية في العمل

تفاهم لتحاول مدرسة العلاقات الإنسانية تحسين العلاقات بين الأفراد في المنظمات وتعزيز التعاون وا

ين . تهتم هذه المدرسة بمسائل مثل رضا العاملمؤسسةبينهم، وهذا يُعتبر مركزيًا لتحقيق أهداف ال

واحتياجاتهم النفسية والاجتماعية، وتعتبر أن تلبية هذه الاحتياجات يمكن أن يؤدي إلى تحسين الأداء 

، ؤسسةملتحقيق الأهداف ال من خلال النظر إلى العلاقات الإنسانية كأداة ، و ورفع مستوى الإنتاجية

دورًا هامًا في خلق بيئة عمل إيجابية تحفز الأفراد للعمل بكفاءة  القيـادة الإداريـةيمكن أن تلعب 

 .مؤسسةوتعاونية، مما يسهم في تحقيق الأهداف العامة لل

م إلى عام 1924تجارب هاوثورن، التي أجراها الباحث الأمريكي التون مايو في الفترة من عام 

 الغاية الأساسية لهذه التجاربو  ،عتبر حجر الزاوية في دعم مدرسة العلاقات الإنسانيةم، ت1238

كانت دراسة تأثير الظروف العملية على إنتاجية العمال، خاصة فيما يتعلق بتغير كثافة الإضاءة 

نشأ بين العمال تذهلة، إذ كشفت عن العلاقات الإنسانية التي النتائج كانت مو  ،وتأثيرها على كفاءتهم

 2.نتيجة تفاعلهم مع بعضهم البعض

ومن هنا  ،هذه الدراسات كانت الأولى التي تبيَّن تأثير السلوك الإنساني على التنظيم وعملية العمل

تسلط الضوء على الضرورة العميقة للتفكير في العنصر البشري في الإدارة، ليس فقط من الجوانب 

هذه التجارب ساهمت في زيادة الاهتمام بالعلاقات الإنسانية  ،جتماعيةالمادية، بل أيضًا النفسية والا

                                                           

 .12ص، مرجع سابق، القحطاني سالم بن سعيد  1

 .12، صنفس المرجع ،القحطاني سالم بن سعيد  2
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في مجال العمل وأحدثت تغييرات جذرية في الممارسات الإدارية خلال الثلاثينات والأربعينات من 

 القرن الماضي.

ا، وهو ما أظهر قوة التأثير الاجتماعي في ا إلى أن الإشراف كان ضعيفتُشير هذه الدراسات أيض

لإنتاج، ا لكمية ايُولون اهتماما كبير  العمال ت الباحثين، كانوحسب ملاحظا ،حديد مستوى الإنتاجت

مية هذه الدراسة أكدت على أه ،ولم يكونوا متجاوبين بشكل إيجابي مع الحوافز التي قدمتها الإدارة

 ياجات.والاحت، وليس مجرد أداة إنتاج خالية من العواطف والحس مؤسسةالفرد كعنصر رئيسي في ال

في نظريته جر م ماكريقد ، حيثبالنسبة لنظرية ماكريجر، فهو أحد الأنصار البارزين للحركة الإنسانية

" التي Xرية م نظريته إلى "نظتقس ،رؤيته للفلسفة الإدارية وأفكاره حول كيفية التعامل مع العاملين

 التعامل مع العامل باعتباره إنسانعلى ا" التي تشدد Yتركز على الرقابة والتوجيه للعاملين، و"نظرية 

 1.يحب العمل ويبذل الجهد لتحقيق الأهداف بمحض إرادته تحت الظروف المناسبة

يركز بشكل أساسي على  ؤسساتهي تيار نظري في مجال إدارة الم مدرسة العلاقات الإنسانية 

العوامل  المدرسة إلى فهم كيفية تأثيرتهدف هذه و  ،العوامل الإنسانية والاجتماعية في البيئة العملية

 .الإنسانية والعلاقات الاجتماعية على الأداء والإنتاجية في المنظمات

تطرح المدرسة العلاقات الإنسانية فكرة أن العوامل النفسية والاجتماعية تؤثر بشكل كبير على سلوك 

بينهم  وتعزيز التفاعل الإيجابي سةمؤسالعمل وأداء العاملين. تركز على العلاقات بين الأفراد داخل ال

 .لتحسين الأداء ورفع مستوى الإنتاجية

من أبرز التجارب التي دعمت فكرة المدرسة العلاقات الإنسانية هي تجارب هاوثورن التي قام بها 

أظهرت  ، حيثالتون مايو، حيث كان الهدف الرئيسي هو دراسة تأثير الظروف البيئية على الأداء

 ،هذه التجارب أهمية العوامل الاجتماعية والعلاقات بين العمال في تحديد مستوى الإنتاج والأداء

                                                           

 .21، ص، مرجع سابقالقحطاني سالم بن سعيد  1
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تعكس فلسفتين مختلفتين لإدارة الأفراد، حيث  Y ونظرية X نظرية نظرية دوجلاس ماكريجروأيضا 

أن الإنسان  Y ظريةإلى وجوب الرقابة والإشراف المباشر على العمل، بينما ترى الن X تشير النظرية

 1 .يستجيب للتحفيز والتوجيه والمسؤولية بشكل طبيعي إذا توفرت الظروف المناسبة

من هذه المدرسة يسعى لخلق بيئة عمل تشجع التعاون والتواصل  القائد الناجح بوصفه جزءاكما أن 

النفسية  واحتياجاتهم ملتلبية احتياجات العاملين بحيث يُشبع طموحاته يولي اهتماما كبيراو  ،بين الفريق

هذا الاهتمام بالجوانب الإنسانية يساعد على رفع  ،لنظرية ماسلو للحاجات والاجتماعية، وذلك وفقا

يضاً أداة يعتبر أ سلم الحاجات لماسلو، كذاك مؤسسةالمعنويات وتحفيز العاملين لتحقيق أهداف ال

قيمة للقادة الإداريين حيث يمكنهم من خلاله تحديد الاحتياجات الغير ملباة للعمال والتأثير عليهم 

 2.من خلال تلبية تلك الحاجات

عدم اهتمام القادة الإداريين بالجوانب النفسية للعمال يمكن أن يؤدي إلى تدهور الروح المعنوية كذلك  

ة فالتفاعل الإنساني والرعاية النفسية والاجتماعي ،ر "هوغو مونونستر بيرج"ونقص الإنتاج، كما أشا

 3.تلعب دوراً كبيراً في الأداء العام ورضا العاملين في بيئة العمل

لقيـادة االإنسانية في الإدارة لها تأثير كبير على مجال العلاقات مدرسة الباحث أن  سبق يستنتجمما 

ح هو من القائد الناجو  ،فهي تبرز أهمية العلاقات الإنسانية في تحديد نجاح القائد الإداري  ،الإداريـة

ن كمر بيئة تيعمل على توفي، و ل التواصل والتعاون، ويسعى لتلبية احتياجات الأفراد وتطويرهميسه

 لفريق.لي لعزز الروح المعنوية والأداء العافي نفس الوقت، مما ي مؤسسةداف الالأفراد ويُحقق الأه

  السلوكية مدرسة : لثالثا المطلـب

  ،تمي زت المدرسة السلوكية بتفردها وعدم تماثلها للمدارس السابقة، إذ اقترحت بعض المفاهيم المختلفة
                                                           

 .12، ص، مرجع سابقالقحطاني سالم بن سعيد  1

 .38-31ص  ،مرجع سابق، خدير نسيمة 2

 .38ص  ،مرجع سابق، خدير نسيمة 3
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ا ببعض رغم احتفاظه بيئة العمل،ركزت هذه المدرسة على السلوك والتفاعلات البشرية داخل حيث 

رسة ا أخذت بعض المفاهيم من مدالتأكيد على الكفاية، فإنها أيض مبادئ المدرسة الكلاسيكية، مثل

العلاقات الإنسانية، مثل تأكيد أهمية العلاقات الإنسانية في العمل وخلق بيئة ملائمة للتعبير عن 

ت سايمون تشستر وهربر برنارد نجد في نشر هذه المدرسة ورسخ مبادئها  ساهم، وممن مواهب العاملين

 وماسلو وغيرهم. وماري فوليت 

 :تشستربرنارد  .1

 يُؤمن برنارد بأن أفضل شكل للتنظيم هو ، اذكان أحد الرواد البارزين الذين قدموا مساهمات كبيرة 

النموذج الرئاسي حيث يكون هناك تسلسل في السلطة يصل كل شخص إلى رئيس وفي النهاية إلى 

هذا النوع من التنظيم يقلل من الاحتكاكات بين  ،رئيس أعلى منه، مما يعزز التعاون بين العاملين

هي  أن التنظيم يقوم على ثلاثة عناصر أساسية برنارد أيضا' يرى  ، والأفراد ويقي د حرية المرؤوسين

 التعاون والتنسيق والإدارة.

 عند سايمون: العلاقات التنظيمية .1

ن العلاقات ا يتألف مهيكلا مركبعتبر التنظيم لتنظيم، حيث يعند سايمون إلى الهيكل الشبكي ل 

يعتمد كل فرد في هذا النظام على هذه العلاقات للحصول على  ، حيثوالاتصالات بين الأفراد

 قراراته. فيالمعلومات والقيم التي تؤثر 

إلى المعلومات المتاحة لديه، ويتميز هذا  اأن الإداري يتخذ قراراته استنادسايمون إلى كما يشير 

محدودة قدراته الإداري  حيث ان ،(Bounded Rationality) قيدعرف بالرشد المالأسلوب بما يُ 

بمعنى آخر، الإداري ليس  ،وعدم وجوده لمعرفة كل شيء، فإنه يعمل ضمن حدود عدم التأكد

يكون و  ،بالإمكانيات اللامحدودة، وبالتالي لا يمكنه التوصل إلى القرار المثالي أو الحد الأعلى للمنفعة
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ه، معلومات المتاحة لدياقتناعه بالحل الأقل تكلفة أو الأكثر ملاءمة في ظل الظروف وال رضاه أو

 .قيدعرف بالرشد الموهذا ما ي

  :ماري فوليتعند الهدف  .3

دف المشترك فوليت على اله حيث ركزت ،حول القيادة والتفاعل بين القائد والتابعينجديدة رؤية  قدمت

فهي تعتبر أن الأوامر المجردة لا تكون كافية لدفع التحرك والعمل  ،كمحرك للقيادة والعمل الجماعي

تحقيقه ف الذي يسعى الجميع لالفعَّال داخل الفريق، بل يجب أن تكون الأوامر مرتبطة بالوضع والهد

 .سويا

ركز على أن إذ ت ،هداف الفريق يبرز الفكرة الأساسية لتحقيق عند فوليت مفهوم السلطة والتعاون 

الة هذا يعني أن القي ،قوة والتحكم، بل تنبع من الوظيفة والموقفال عن طريق تكون السلطة لا ادة الفعَّ

مفهوم المسؤولية وأن  .1والفريق لتحقيق الأهداف المحددة تعتمد على التعاون والتنسيق بين القائد

تبر الجماعية، حيث يُع التركيز على المسؤولية بلوعدم محاسبة الشخص بشكل فردي عندها هو 

ا من فريق العمل ومساهمته يجب أن تُعزى إلى تحقيق الأهداف الجماعية، وفي حال الشخص جزء

 ط على عقاببشكل عام دون التركيز فق والاداء حدوث تقصير يتعين التفكير في كيفية تحسين العمل

واصل دارة يعكس أهمية التفوليت للتنسيق كجزء أساسي من عملية الإ، كما اعتبرت الفرد ومعاتبة

 2.والتنسيق المستمرين في جميع مراحل تطبيق الخطط وتنفيذ الأهداف

  :ماسلو للحاجات هرمية .2

 ية يبدأ الهرم بالحاجات الأساس ،ا هرميا يوضح تسلسل الحاجات الإنسانيةنموذجقدم أبراهام ماسلو 

                                                           

. 8112، 113كلية التجارة، مصر، ص-عمر محمد دره، مدخل إلى الإدارة، كتاب الكتروني، جامعة عين شمس  1
 يمكن الإطلاعه عليه من خلال الرابط:

 04350138_mdkhl_aly_aladarthttps://www.researchgate.net/publication/3 . 

 .22، صمرجع سابق، القحطاني سالم بن سعيد  2

https://www.researchgate.net/publication/304350138_mdkhl_aly_aladart
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 إلى خمس فئات رئيسية للحاجات: يشير ماسلو، حيث ويتقدم نحو الحاجات الأعلى بمرور الوقت

 : مثل الطعام والشراب والنوم، هي الحاجات الأساسية للبقاء على قيد الحياة.الحاجات الفسيولوجية .1

 : مثل الأمان والحماية من الخطر والاستقرار المالي والصحي.الحاجات الأمنية .8

 لاجتماعية.: تتعلق بالانتماء والمحبة والمودة والعلاقات االحاجات الاجتماعية .3

 : تشمل الاحترام الذاتي والثقة والتقدير من الآخرين والشعور بالنجاح.الحاجات للتقدير .2

هي الحاجة لتحقيق الإمكانيات الشخصية وتطوير الذات والنمو الشخصي  حاجة تحقيق الذات: .1

 والإبداع.

ات بعد رفع الحاجلا يمكن الانتقال إلى الحاجات الأعلى في الهرم إلا في أنه فكرة ماسلو تكمن 

ا أن إشباع حاجة في مستوى معين يجعل الفرد يسعى لإشباع الحاجات يقترح أيض، و الأساسية

 الأعلى.

من خلال فهم الحاجات التي يسعى الأفراد لتحقيقها، يمكن للمديرين والقادة في بيئة العمل أن يوفروا و 

اجة سبيل المثال إذا كان موظف بح فعلى، الدعم والبيئة المناسبة لموظفيهم لتحقيق هذه الحاجات

للانتماء والتقدير، يمكن للمدير أن يعزز الفريق والتعاون في العمل، مما يشجع الموظف على الأداء 

 بشكل أفضل لتحقيق هذه الحاجات.

 New Management School  مدرسة الإدارة الحديثةالرابع:  المطلـب

بب حدث ، ولهذا السالمؤسسة وبيئتها الخارجيةالعلاقة بين دارس الإدارية السابقة معظم المتجاهلت 

تحول جذري في التفكير الإداري، مما أدى إلى ظهور العديد من المدارس الإدارية في الفترة الأخيرة. 

 .البحثوأهمية لموضوع  أكثر هذه المدارس انتشارا الباحث تناوليس

 :The systems Scholl نظرية النظم .1
 كرد فعل لنقص في شرح كيفية تفاعل وتكامل الأنظمة الجزئية داخل والتي نشأت، منظرية النظ
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فاستمرار  ،تعتمد هذه النظرية على تأكيد العلاقات الوثيقة بين التنظيم والبيئة المحيطة به ؤسسة،الم 

القوى و ستمرار تدفق الموارد من البيئة، مثل المواد الخام أنشطة المؤسسة التي تمثل التنظيم مرتبطة با

طته خلال أنشمن  تلكك الموارد تحويلعملية يقوم التنظيم بو  ،العاملة ورؤوس الأموال والمعلومات

 1من جديد. للبيئة للاستهلاك المتنوعة لإنتاج سلع أو خدمات يقدمها

لال : المدخلات التي تحول من خوهي ثلاث عناصر رئيسية منالنظام المفتوح  يتكون بصورة أخرى، 

عدم  ةفي حالف ،البيئة بتقييم ورقابة لمخرجات التنظيمتعمل  ، حيث)عمليات( إلى مخرجاتالأنشطة 

ضطر التنظيم يف ،لتنظيمعن االمدخلات  بمنعمعايير البيئية، تقوم البيئة توافق هذه المخرجات مع 

 2.زوالأو يواجه خطر ال الوضع تصحيحإلى 

عن ية، بفعال قيادتهاتحليل وفهم المنظمة و  أجلمن هذه المدرسة إسهامات فكرية للقادة دمت قوقد 

 3:طريق

ث مترابطة، حي جزئيةمن أنظمة  تكون المنظمة كنظام اجتماعي يعمل كوحدة متكاملة، وي اعتبار .8

ة ؤسسفي تحقيق تنسيق أفضل داخل الم ساهمقائد ضمن إطار النظام الكلي، مما يال يعمل

 ؛)النظام(

على باقي الأجزاء، مما يستدعي لا محالة  ستؤثرفمة التغييرات في جزء من المنظ استشراف .3

 ؛المؤسسةالاهتمام والاحاطة بكامل 

لتي تعمل الأجزاء ا ت وتأثيراتتفاعلايظهر اذ لمفهوم التعاون،  شمل فهمتالنظم  مقاربةإدراك أن  .2

 هم فياالآخر، مما يسالجزء الأجزاء الفردية، ويعمل كل جزء على دعم  اتا بشكل يفوق تأثير مع

 ؛ؤسسةللمالأداء الشامل وتحسين تعزيز  
                                                           

 .21-22، مرجع سابق، ص القحطاني سالم بن سعيد  1
 نفس المرجع. 2

 .31ص  ،مرجع سابق، خدير نسيمة 3
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 ؛النجاحقيق تشخيص هذه البيئة لتحلزوم ، و الخارجيةبيئتها و  ؤسسةالتركيز على التفاعل بين الم .1

وحدات لاوجود مدخلات وعمليات تحويلية بديلة يمكن استخدامها لتحقيق أهداف ل القادة هيتنب .2

 بأكملها. ؤسسةوأهداف الم

 مكونات النظام.والشكل الموالي يلخص 

 : مكونات النظام(I -5) الشكل رقم

  من الموقع المصدر:

setif2.dz/moodle/mod/book/view.php?id=5476&chapterid=1018-https://cte.univ 
 )بتصرف(

 contingency Theoryنظرية الظرفية  .8
كس على ع ،في ميدان المدارس الحديثة كبيراالموقفي أو الشرطي يُعتبر إسهامًا الظرفي أو المدخل 

ور على الطريقة تسعى للعث تعد مقاربات شاملةالتي  والسلوكيةوالعلاقات الإنسانية المداخل الكلاسيكية 

 وحة النظام، حيث تصف المنظمة كنظام مفتلنظري امتدادانظرية الظرفية  وتعد ،ؤسسةالملإدارة المثلى 

ن تركز هذه النظرية على فهم العلاقات التفاعلية بين أجزاء المنظمة وبي، و يتفاعل مع بيئته الخارجية

تهدف إلى فهم كيفية إدارة المنظمة في ظل ظروف متغيرة، وتقدم نماذج لتصميم ، و المنظمة وبيئتها

ت أن كل منظور من منظورا مقاربة هذا المدخل للحالة، حيث موائمةالتي تكون أكثر  ؤسساتلموإدارة ا

 

 

 

https://cte.univ-setif2.dz/moodle/mod/book/view.php?id=5476&chapterid=1018
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شاملة  رق طعلى ذلك لا يمكن تعميم  خصائصه وبيئته. وبناء من حيث متفرداا يُعتبر نظام ؤسسةالم

البيئة كقف، مو المع كل موقف ويتأثر بعوامل ويتوافق للنجاح، بل يجب أن يكون هناك سلوك يتلاءم 

 .ؤسسةوقيم وثقافة الم ةونوع الاستراتيجيؤسسة في الم جماعاتوالتكنولوجيا وطبيعة الأفراد وال

ر التي ى توليفة واسعة من العناصتفترض النظرية الموقفية أن السلوك الإداري المناسب يعتمد علو 

وتُفترض أيضا أن السلوك المناسب لا يمكن تعميمه أو الاستدلال عليه من مواقف  ،الموقف تُكون 

 غير فمن لهذاومختلفة حسب توليفة الموقف،  متباينة ومواقف ظروف يواجهون  القادة لأن ،أخرى 

 أتباعهحالة و  القائد ومنها رافأط عدة على يعتمد ذلك لأن فقط واحدا قيادي أسلوب نجد أن المتوقع

 عالية بمرونة الإدارية المبادئ استخدام الأسلوب هذا يتوجب كما ،يواجهه الذي الموقف وطبيعة

 المناسب ومثل أو بالأحرى الحل المثل المتاح الأ الحل تبني فرصة القرار  متخذول للقائد تتيح

 1.به يمر الذي الموقف حسب للمشكلة

 بالأهداف الإدارةنظرية  .3

على التفاعل هذه النظرية تعتمد حيث ، 1212 سنةتعود نشأة نظرية الإدارة بالأهداف إلى بيتر دراكر 

 مكانذلك، وبالإوالعمل المشترك  وتحديد الاهداف اتخاذ القرارفي  مرؤوسيهوالتوافق بين القادة 

 2:التاليتطبيق هذه النظرية ك مراحلتلخيص 

 .امسبق متوقعة في فترة زمنية محددةمقدرة و على تحديد نتائج  مرؤوسيهتوافق القائد . 1

 الأهداف مع تسجيل المشكلات والمبادرات. هذهتحقيق مرؤوسيه على . التزام القائد و 8

تعرف على الأداء، الالنتائج و المحددة لتقييم الزمنية عند انتهاء الفترة  مرؤوسيهالقائد و اجتماع . 3

 لإبداع.وا ةالمبادر  تجيع، و عراقيل

                                                           

 .21، ص2008الأردن،  والتوزيع، للنشر العلمية اليازوري  دار النعيمي، الإدارة، القادر عبد صلاح 1

 .32ص  ،مرجع سابق، خدير نسيمة 2
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 Leadership Théories القيـادة الإداريـة: نظريات رابعال المبحـث

باحث في ه اليوهذا ما وقف عل ساهم تطور الفكر الإداري بشكل كبير في تطوير نظريات القيادة،

حيث سعت هذه النظريات إلى تحديد أهداف القيادة، وتحديد خصائص القائد الإداري  ،السابق المبحـث

ى تشير الكتابات المختلفة التي تناولت موضوع القيادة إل، و الناجح، وتوجيه الأعمال التي يجب أداؤها

 توسعت هذه الحاجة بشكل كبير معو  ،ظهور الحاجة إليها منذ بدايات تكوين المجتمعات الإنسانية

 ،وجهات نظر تجسدت في عدة نظرياتعدة ونتيجة لهذا الاهتمام المتزايد ظهرت  ،ظهور التنظيمات

 فيالقيادة  ونظريات أنماط بين خلط هناك نوقبل الخوص في نظريات القيادة تجدر الإشارة إلى أ

 فعلى آخر، جانب من ويفترقان جانب في يلتقيان انهما المطلـب هذا في نجد إذ ،الكتابات بعض

 الشبكة نظرية في ولكن نفسها، التحويلية القيادة التحويلية هو نظرية القيادة نمط إن المثال سبيل

 بقية وهكذا متنوعة قيادية أنماط تظهر فمنها الإدارية، الشبكة نمط القيادة إن القول يمكن لا الإدارية

 .1والنظريات الأنماط

، لإداريـةالقيـادة ابإيجاز أهم النظريات التي تناولت موضوع  المبحـثيستعرض الباحث في هذا سو 

 :كالتالي الزمني هاتسلس حسب النظريات تناول يتم وسوف

 .التقليدية النظريات :أولا

 .السلوكية النظريات :ثانيا

 .الموقفية النظريات :ثالثا

 .القيادية النظريات في الحديثة الاتجاهات ا:رابع
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 القيادة في التقليدية النظرياتالأول:  المطلـب

عتبر القيادة ت نعون، حيثنجبون ولا يُصيستند هذا النموذج إلى فرضية أساسية تشير إلى أن القادة يُ 

 ماعة،جمجموعة من الخصائص الوراثية أو الصفات الشخصية التي تميز القادة عن غيرهم من أفراد ال

التي تؤكد على هذا المفهوم، وتُعد إحدى الدراسات  المقارباتتندرج نظرية الرجل العظيم ضمن حيث 

أساس هذه النظرية تفيد بأن الجماهير أو المجتمع يتم قيادته بواسطة الأفراد و  ،الرائدة في ميدان القيادة

 تناول مختلف النظريات التقليدية كالتالي: المطلـبوسيتم في هذا  1،الذين يتمتعون بسمات فريدة

 The Great Man Theoryالعظيم  الرجل نظرية  .1

على  النظرية هذه وتقوم الف عالة، القيادة خصائص تحديد استهدفت التي النظريات أقدم من تعد

مات وأن يصنعون، ولا يولدون  القادة وهو أن رئيس افتراض  مكتسبة، ستيول ة موروثةياديالق الس 

 ة تمتعوايعال مكانة احتلوا نيالذ القادة أن كما  لهم، الخالق منحها دةيفهؤلاء القادة ذو قدرات فر 

 الأفكار ادة، وتعديللق تؤهلهم بمواهب اتصفوا لأنهم بل مخططة، أو برامج بأعمالٍ  تكتسب لم بصفات

 والاجتماعيةة ياسيالس الظروف لكل انعكاسا العظيم الرجل نظرية هايعل ارتكزت التي والتصورات

 وتعد هذه وحقيقتها، مغزاها منها استمدت ثيح مختلفة ةيخيتار  مراحل في سادت التي ةيوالثقاف

 صاغ ثيح دة،ياالق موضوع بدراسة المتعلق الإداري  الفكر في الزاوية ر وحجريالتفك أساس ةيالنظر 

من هذه الدراسات تلك التي  2 ،ادةيالق عن ةيالعلم اتهمين نظر يوالباحث العلماء من كثير هايهد على

أن قصر التزوج بين أبناء تلك الطبقات الراقية على أفرادها فقط، يخلق  حيث قال: " wigomقام بها 

في نهاية المطاف طبقات مختلفة بيولوجيا عن الطبقات الدنيا، ويجعل بزوغ القادة من بين هذه 

                                                           

 .32، الأردن، ص 8111،  1، دار أسامة للنشر و التوزيع، طوتنمية المهارات القيـادة الإداريـة ،فيروز شين - 1 
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، حيث قال: "لا تستطيع تعلم القيادة، القيادة Bennisالطبقات أكثر احتمالا"، ويدعم هذا الرأي 

 1 .ا شيئان لا يمكن تعلمهما"شخصية وحكمة وهم

ير كثير من جوانب القيادة لكنها قاصرة على تفستقييم لهذه النظرية يرى الباحث أنها تفسر جانبا كو 

من الجوانب الأخرى كوجود سمات قيادية يمكن اكتسابها من الوجود في المجتمع وأخرى يمكن 

التأثير لا تعتمد فقط على السمات وإنما كذلك تعلمها، هذا من جهة ومن جهة أخرى قدرة القائد على 

 على خصائص المرؤوسين وحاجاتهم بالإضافة على الظروف المحيطة وطبيعة الموقف.

 :(Traits Theory)السمات  نظرية .1

تقوم هذه النظرية على افتراض أن هناك خصائص وسمات شخصية معينة يجب أن تتوافر 

، وأن الفعالية في القيادة تتوقف على هذه 2يصبح قائدا الشخص ويتميز بها في حياته حتي ىلد

 السمات التي يتسم بها القائد عن غيره وإن توفرت عند شخص ما تجعل منه قائدا فعالا.

 هي للقيادة، والسمات التقليدي المدخل إطار في السابقة النظرية لتكمل السمات نظرية وجاءت

 لجميع فذ ا قائدا منه تجعل بحيث بها، ويتفرد القائديمتلكها  التي والصفات الخصائص مجموعة

 3.أو الخصائص السمات هذه يمتلك هو الشخص الذي والقائد والأحوال، الظروف

ة ما يُقارنون بها على مجموع لتي تميز القادة عن غيرهم، وعادةدرست العديد من الأبحاث السمات ا

ووجد الباحثون أن القادة يتمتعون بصفات مميزة قد لا تكون موجودة  ،متنوعة من المقاييس النفسية

دراسات تركز ال ، حيثبنفس الدرجة لدى الآخرين، أو يحصلون على درجات أعلى في هذه الصفات

الين، بقياس الصفات التي يمتلكها القادة الفع الون  الين وغير الفع  أيضا على التمييز بين القادة الفع 

على سبيل المثال، وضع جاردنر قائمة بالسمات التي يمكن أن يتحلى ، و ن الآخرينبمقدار يزيد ع
                                                           

 .32-32فيروز شين، مرجع سابق، ص  1 
 .12طارق عبد الرؤوف عاصم، مرجع سابق، ص  2 
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ولكن ليس شرطًا أن يمتلك القائد كل هذه الصفات،  ،بها القادة، وتضم مجموعة متنوعة من الصفات

تلك السمات تُعتبر مؤشرات لقدرة الفرد على القيادة، ولكن قد لا تكون حاضرة بنفس الدرجة لدى كل 

 1 :وتتمثل هذه الصفات في اا ناجحليصبح قائدشخص 

 .القوة الجسدية وقوة التحمل 
 .الذكاء 
 ،الرغبة في قبول المسؤولية 

 ،الكفاءة في أداء العمل 

 ،فهم التابعين ورغباتهم 

 ،المهارات في التعامل مع الأخرين 

  ،الرغبة في الإنجاز 

 

  ،القدرة على التحفيز 

 ،السيطرة والتأكيد 

  ،التصميم، الثبات،الشجاعة 

 ،القابلية للفوز 

 ،الثقة 

 التكيف والمرونة في التعامل 

  القابلية للإدارة واتخاذ القرار وتحديد
 الأولويات،

بعض الصفات الأساسية التي يجب أن يتحلى بها القائد،  الباحثون  حددفي مراحل لاحقة الباحثون و 

القائد الناجح  يمتلك ، بحيثوهي ترتبط بسلوكه وقدرته على التعاون مع الآخرين ومهارات التواصل

 يحتذى به من خلال تبني سلوك ملتزم وأخلاقي يز الآخرين وإلهامهم، ويكون مثالاقدرة على تحف

وكل هذه  ،يكون ذو بصيرة ورؤية وأصالة واستقلالية في التفكيريتمثل دور القائد في أن ، و قويم

 2.تسهم في نجاح القائد وزيادة تأثيره على المحيطين به الجوانب تعد سمات

" بإجراء مسح للدراسات العالمية، والتي تمثل معظم الجهود التي قام بها الباحثون Stogdillكما قام " 

 3:صعرض مختلف هذه الخصائشكل الموالي يقيادة، والوالتي استهدفت تحديد سمات وخصائص ال
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 لسمات القيادة Stogdill: نموذج (I -6) رقم شكلال

 
وتنمية المهارات، دار أسامة  القيـادة الإداريـة ،فيروز شينمن إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:  المصدر:

 .32، الأردن، ص 8111، 1للنشر والتوزيع، ط

نظرية السمات تقدم للقيادة وجهة نظر أساسية حول صفات القائد وكيفية تأثيرها يرى الباحث أن 

ا لفهم ما يميز القادة، إلا أنها تحمل رغم من أن هذه النظرية قدمت إطار على الو  ،على أداء القيادة

 بعض العيوب.

 ،رد قائداالفلسمات الممكن أن تجعل أحد أهم النقاط الإيجابية للنظرية هو أنها سلطت الضوء على ا

هذا يمكن أن يساعد في تطوير برامج تدريبية لتعزيز هذه الصفات لدى الأفراد الذين يسعون لتحسين 

مع ذلك تواجه النظرية انتقادات مثل توسع قائمة السمات التي يجب أن يتحلى بها ، قدراتهم القيادية

لا  بالإضافة إلى ذلك، قد ،يةهذا يجعل من الصعب تحديد السمات الرئيسية أو الأكثر أهم ،القائد

جزت ع ، كذلكتكون هذه السمات دائما متوفرة أو موجودة لدى الجميع الذين يحملون مناصب قيادية
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تفسير سبب عدم قدرة الأشخاص الذين يمتلكون هذه السمات على أن يصبحوا قادة  عن هذه النظرية

فهناك أفراد ذوي سمات قيادية قليلة ينجحون في المراكز القيادية، وآخرون  ،ناجحين، أو العكس

 يتمتعون بقدرات قيادية دون أن تكون لديهم كل السمات المعروفة للقادة.

 (Behavioral Theories )السلوكية  النظريات :ثانيال المطلـب

لت نقطة البداية  هذا المدخل اهم سحيث  ،فعالية القيادة لدراسةالدراسات السلوكية في مجال القيادة شك 

ل الاهتمام من وصف سمات وخصائص القائد إلى  في تغيير كبير في مسار نظريات القيادة، إذ تحو 

  استقراء كيفية تفاعل القائد مع أتباعه.

الافتراض الرئيسي لهذه الدراسات هو أن سلوك القائد يتجلى في نمط قيادي فردي يحدد طريقة تفاعله 

وفقا لهذه الدراسات، يعتبر المتغير الأساسي المحدد و  1،حوالالظروف والا مختلفالآخرين في مع 

ل نمطا أو هذه السلوكيات تشك ،لفعالية القيادة هو مجموعة الأنشطة والسلوكيات التي يتبعها القائد

، ر فعاليةأكثا للقيادة، وإذا كان أحد الأساليب هو الأفضل، فإن نتائج تطبيقه ستكون أسلوبا عام

 ساتؤسالعمل داخل المخضم يتدرب القادة على تطوير واستخدام هذه المهارات والأساليب في ف

أوهايو،  ميشيغان، دراسات دراسات، دراسات ايواهي: و  سلوكية نظريات تناول أربع ، وسيتمالإدارية

 الإدارية. الشبكة ونظرية

 (:Iowa Study )  ايوادراسات   .1

( من الدراسات الرائدة التي أبرزت أهمية سلوك القيادة، وقدمته liven, Lippit & Whiteتعد دراسة ) 

في شكل أنماط، وقد أجريت الدراسة على عدد من الطلاب في سن العاشرة، حيث قسموا في 

مجموعات يشرف على كل منها قائد يتبع نمطا قياديا معينا )وفق تعليمات القائمين على التجربة(، 

                                                           

 .321فريد فهمي زيارة، مرجع سابق، ص  1
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السلوك في استخدام ثلاث أنماط بديلة للقيادة وهي: النمط الأوتوقراطي )الاستبدادي(، وقد تمثل هذا 

 :1النمط الديموقراطي و النمط الفوضوي )التسيبي(، حيث

يركز القائد في هذا النمط على العمل ويقوم باتخاذ القرار  النمط الأوتوقراطي )الاستبدادي(: .1

 .منفردبشكل 

 يركز القائد على العمل وعلى الأفراد معا ويشاركهم في اتخاذ القرار. النمط الديموقراطي: .8

وهنا يترك القائد الأمور تجري لوحدها، لا يتدخل ولا يهتم بالعمل  النمط التسيبي أو الفوضوي: .3

 ولا بالأفراد.

الدراسات تمت على مجموعة من الأطفال يصعب هي أن  الموجهة لدراسات ايوا توأهم الانتقادا

ل إغفاكما تم  ،نتائج الدراسة على أفراد بالغين يعملون ضمن تنظيم رسمي ويقومون بعمل معقد تعميم

جربة الحصول على نفس النتائج إذا طبقت الت ةبو صعبالإضافة إلى  تأثير شخصية الافراد ودوافعهم

 في بيئة مغايرة.

 :( Ohio Studies )أوهايو دراسات  .1

القيادة  مشكلات في للبحوث متكاملا برنامجا تمثل الدراسات من سلسلة إجراء الباحثون  حاول    

 القائد، لسلوك المحددة العوامل الدراسات بحث هذه من العام الهدف كان وقد بالمنظمات، الإدارية

 مجموعة فقامت المختلفة، العمل لجماعات الوظيفي الأداء مستوى  على القيادي النمط ومعرفة آثار

 بعدين من يتكون  نموذج وضع دراستهم نتيجة وكانت القائد، سلوك حول بدراسة 1221الباحثين  من

 :أساسيين

                                                           

 .21فيروز شين، مرجع سابق، ص  -1
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 المتوقع الدور ويبين الاتصال، وبقنوات العمل وتنظيم بتخطيط القائد هتمي  :للمهام كليه إعداد -1

 .إنجازها المطلوب والأعمال المهام أداء طرائق وكذلك عضو، من كل

والاحترام  الصداقة الإنسانية، بالعلاقات اهتماما القائد بديي  :بالمشاعر والاهتمام الاحترام -1

 .هيمرؤوس نيوب نهيب الثقة وتظهر

 أبعاد سلوك القيادة ()  للقيادة Ohio : نموذج أوهايو(I -7)الشكل رقم 

 
 ,Robbins, Organizational Behavior, 10th Ed, Prentice :من إعداد الباحث بالاعتماد علىالمصدر: 

2003,usa, p 316                            
مستوى  عن الآخرين بمشاعر أكبر اهتماما هتمي بأنه زيتمي الذي القائد أن السابق الشكل من تضحي

 في الاحترام والثقة، جو من في عمليو  ن،يالمرؤوس نيب التعاون  تشجيع إلى ليمي بالمهام، الاهتمام

 بالعمل هتمي فإنه ن،يالآخر  باحترام مشاعر اهتمامه من أكثر للمهام اهتماما وجهي الذي القائد ن إنيح

 أن كما ،وإنجازه العمل لأداء اللازمة المعلومات إلا نيالعامل مع تبادلي لا لذلك ن،يالعامل أكثر من

 فإن ن،يالآخر  بمشاعر والاهتمام والاحترام المهام كليه من بكل أكبر اهتماما هتميالذي  القائد

 مرتفع رضا إلى ؤديي عالٍ  أداء غالبا هذا عن نتجيو  ن،يبالعامل اهتمامه قل عني لا بالعمل اهتمامه

 .نيالعامل لدى
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لم تتضمن هذه الدراسة أي دراسة  أنها (Ohio) لدراسة جامعة أوهايووأهم الانتقادات الموجهة 

ومتغيرات  القائدللظروف أو متغيرات الموقف التي يمكن أن تؤثر على العلاقة بين متغيري سلوك 

إن الافتراض بأن القائد يسلك سلوكة واحدة بالنسبة لكل المرؤوسين افتراض خاطئ، فقد ، و الفاعلية

يكون القائد أكثر اهتماما بالأفراد الأكفاء من غير الأكفاء، وبالتالي يمكن للقائد أن يمارس أكثر من 

احتواء المقاييس المستخدمة في هذه  أشار بعض الباحثين إلى، و نمط للقيادة في الجماعة الواحدة

الدراسة على بعض الانحرافات، وقد يرجع ذلك إلى أخطاء التصميم أو إلى إعطاء بيانات وفقا لنمط 

صفا للسلوك كما لم تمثل المقاييس و  ،تفضيلات المرؤوسين أي مدى تفضيلهم أو عدم تفضيلهم للقائد

 رد وتصوره في هذا السلوك.الفعلي للقائد، بل اشتملت على وصف الإدراك الف

 :(Michigan Study )ميشيغان  دراسات .3

في الوقت الذي كان فيه باحثو جامعة اوهايو يجرون دراساتهم، بدأت جماعة من الباحثين في جامعة 

وقاموا   Kahnو  Rensis Likert Katz , ميتشغان برنامج من الأبحاث المكثفة حول القيادة، وهم:

 1:بتحديد عنصرين بعدين للقيادة وهما

 Employee Orientationالاهتمام بالعامل  .1

 Production (job) Orientationالاهتمام بالانتاج / العمل  .8

لى بأن لهم أهمية ذاتية ويؤكد ع للأفراديصف البعد الأول سلوك القائد الذي يشير الى انه ينظر 

 فيشير الى السلوك الذي يؤكد على الانتاج بالإنتاجأما الاهتمام فردية العامل وحاجاته الشخصية. 

 والنواحي الفنية في العمل، ويعكس الافتراض بأن العامل مجرد أداة ووسيلة لتحقيق غاية.

وقد تنبه ليكرت وزملاؤه الى ثغرات الدراسات الاخرى من حيث المنهجية العلمية، وسعوا إلى تطبيق 

 دراساتهم والتحكم والسيطرة على المتغيرات قيد الدراسة. المنهج العلمي الدقيق في

                                                           

 .823حسين حريم، مرجع سابق، ص  1 
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  1:وقد أظهرت نتائج الدراسة ما يلي

يتميز المشرفون الذين حققوا أعلى اداء بأنهم يهتمون بالجوانب الإنسانية من مشكلات العاملين  -

 ويسعون لبناء جماعات عمل فاعلة تهدف الى تحقيق مستويات اداء عالية.

 للقيادة نظرية ليكرت الرباعية : (I -8)الشكل رقم 

 

 ماسبق.من إعداد الباحث بالاعتماد على : المصدر

 على تام تركيز الأول طرفها في مستقيم خط على نهايتين يمثلان القائد لسلوك الأسلوبين هذين إن

 هذين بحث تم ميشيغان دراسات إطار وفي ،العاملين على تام تركيز الأخر الطرف وفي العمل

 من فاعلية أكثر عام بشكل العاملين على يركز القائد الذي سلوك ان وافترضوا بتعمق الأسلوبين

 2.الآخر الأسلوب

صعوبة استنتاج علاقات تكمن في   (Michigan) تشجانيسة جامعة مراالانتقادات الموجهة لدو 

اف هو ر الإش أن نمطاض ر فافت ة،يالفعال رييمعا نيباف و ر السلوك المعبر عن أنماط الإش نيب ةيسبب

 .بييالتجر  ليالدل يفتقد والرضا الإنتاجيةالمؤثر على  ريالمتغ

 أن هناك انخفاضاً في معامل الصدق إلى (Taylor & Powers) أشارت الدراسات التي أجراها

                                                           

 .822-823حسين حريم، مرجع سابق، ص  1 
 .21، ص مرجع سابق قاسم شاهين برسيم العمري، 2 



 

 

 

68  

 بالتاليو  ،من الثبات ةيعال على درجة حتوي يلا  اسيكما أن المق راسات،المستخدم في الد سياللمق 

 توصلت مايف شككية، مما راسمن المشكلات في المنهج المستخدم في هذه الد يراأن هناك كث تضحي

 .ةيوعلاقتها بالفاعل ادةيمن نتائج واستنتاجات بشأن أنماط الق هيإل

 :( Black & Mouton Theory The Managerial Grid )ة يالإدار  الشبكة ةينظر  .4

 ،Jane Moutonطور فقد المدخل، هذا في السابقة للأفكار مطورة خلاصة الشبكة هذه تمثل

Robert Blake الأفراد هما أساسيين بعدين على وفق للمدراء القيادية الأنماط لوصف الشبكة هذه 

 والإنتاج.

 الفرضية وجه على المنجز العمل وتحديد التخطيطية، والعملية المهام على الذي يركز القائد إن

 يركز على الذي القائد ذلك يكون  والنتائج، الأداء المعايير، ومراقباً  مؤشراً المسؤوليات، وواضعاً 

 للعلاقات للمرؤوسين، ومطورا داعما يكون  الأفراد على يركز الذي القائد فان بالمقابل والعمل، الإنتاج

 الآتي الشكل بهم، ويعرض ويثق لاحتياجاتهم وحساسا لمشاعرهم، ومحترما معهم، الاجتماعية

 البعدين. هذين وفق على ليديةالتق الأنماط

 الشبكة الإدارية لبليك وموتون : (I -0)الشكل رقم 

 



 

 

 

69  

 ,Andrew, Essentials of Management, 9th, 2012, usa :من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:

p365.  

 الأهداف، وتحقيق ،مؤسسةال قيادة في وأولوياته القائد اهتمامات تلخص بأنها الشبكة هذه وتتميز

   1:كالاتي المتمثلة ةياديق خمسة أنماطفي  مهمااهتماوتتمثل 

 والإنتاج بالعمل المدير يهتم لا هنا: Impoverished Manager ( 1.1 )السلبي  القائد – 1

 للقيادة غياب النموذج هذا يمثل حيث سيء فهو قائد احتياجات، وبالتالي لهم كأفراد بالعاملين ولا

 . بالعمل الاستمرار من نمط هكذا مع مؤسسةال تستطيع لا وربما هزيلة إدارة وجود مع

 على القادة من النمط هذا يركز : Country Club Manager ( 1.9 ) الاجتماعي القائد 2-

 ناد في وكأنه دوره القائد يؤدي لا ، بينهم فيما الاجتماعية العلاقات وإقامة وحاجاتهم، العاملين

 . ومتطلباته بالإنتاج الاهتمام دون  الإنسانية بالعلاقات الاهتمام حيث اٍجتماعي،

 السابق النمط من النقيض على :Authoritarian Manager ( 9.1 )السلطوي  القائد 3-

 الانجاز تبادل إنتاج، او قوى  أفراد مجرد لا ومتطلباته، للعمل عاليا اهتماما يعطي هنا القائد فان

 الكبير الاهتمام ظل في ناجحا يكون  أن يمكن لا النمط هذا فان وبالتأكيداو الأجور،  بالمرتبات

 . بتمكينها والاهتمام وتنوعها، البشرية بالموارد

 اهتماما القائد يعطي هنا :Middle of the Road Manager ( 5.5 ) المتوسط القائد 4-

 . او استثنائيا مبدعا ليس ولكنه اعتيادي او قائد فهو مدير والإنتاج العاملين لكل ومتوازنا وسطا

 اهتماما يعطي حيث مثاليا النمط هذا يكون  هنا :Team Leader ( 9.9 ) المتكامل القائد 5-

 القيادي السلوك في هو المستهدف النمط هذا يكون  أن ويفترض السواء، على والإنتاج للأفراد عاليا

 . مؤسسةلل متميزا وأداء نجاحاً  تحقق لكي

                                                           

 
 .28شاهين برسيم العمري، مرجع سابق، ص  قاسم 1
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 ديلتحد كأسلوبٍ  تهايوأثبتت فاعل ،واسعاقبولا  ةياديبالشبكة الق ثايوالتي تسمى حد ةيالشبكة الإدار  تيلق

 وقد ر،يالمد ةيعالف ريلتطو  لةيوس ةيكما أثبتت البحوث أن الشبكة الإدار  نها،يب زييوالتم ادةيأنماط الق

 ن الإدارة.من يإلى نمطٍ مع نير يتوجه المد ةيبيوضع خطط تدر  مكنيأنه  رةياكتشفت منظماتٌ كث

 ستعمليأن  ريعلى المد جبي، وأنه اأفضل دائم نمط وجديلا  أنه (Blake & Mouton) أكد كما 

 مع الموقف. تناسبي النمط الذي

 تماما فسريلا  قهايإلا أن تطب ةيبالرغم مما قدمته هذه المصفوفة الإدار أما فيما يخص الانتقادات ف

في  هماتيرغم أهم ةين الاهتمام بالإنتاج والعلاقات الإنسان، وأنير يللمد ادييكل أنماط السلوك الق

هملت إذ إنها أ  ادة،يالق اللذان يضمنان فعالية وحدهما سايإلا أنهما ل ادييأنماط السلوك الق ديتحد

 سة المواقف التي تواجه القائد.راد

 (  situational Theories) الموقفية  لنظرياتا :الثالث المطلـب

 ةيمحددات فاعل عن افتراضات ميتقد في ةياديالق الأنماط ةيونظر  السمات ةينظر  من كل قدرة عدم

 ةيعلى فرض تقوم اتينظر  ميتقد إلى نيالباحث من عددا دفع مة،يسل ةيمنهج أسس على تقوم دةيالق

 القيادةنظريات  في ديجد وهو اتجاه ادة،يالق ةيفاعلهي المحدد ل متغيرات الموقف أن ة وهييأساس

 أن القائد النظرية هذه أنصار ويرى  مختلفة، وظروف حالات على لتطبيقه كاف بشكل بالمرونة يتسم

معينة،  مجموعة أي مع ليتناسب القيادة في أسلوبه يكيف أن باستطاعته يكون  هو الذي الأفضل

 .ظروف أي وتحت معين وقت وفي

 :(Fiedler)فيدلر  نموذج .1

 (Fiedler) الأمريكية بقيادة  المتحدة الولايات في (Illinois)بجامعة  الباحثين من فريق أجرى 

 العشرين، القرن  من الخمسينات بداية في وذلك الإدارية، القيادة بموضوع تتعلق الدراسات من مجموعة
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 وانتهت القائد، فيه يوجد الذي الموقف طبيعة على يعتمد جديدا منهجا ساتراالد وقد انتهجت هذه

  .الف عالة للقيادة الموقفي أسمته بالنموذج ما إلى

 خصائص مع تفاعلها يفترض نظري  إطار في الموقف متغيرات إدخال  (Fiedler)محاولة  وتعتبر

 القائد فعالية أن فكرة على تقوم فنظريته المدخل، هذا في الجادة المحاولات أولى من القائد سلوك

 وخصائص القائد شخصية بين التفاعل أنماط لاختلاف تبعا تختلف المرؤوسين بإنتاجية عندما تقاس

 باستخدام أبعاده على للوقوف القيادي النمط دراسة أساس على نظريته (Fiedler)بنى  الموقف، وقد

 مجموعةٍ  تكوين إلى توصل وقد ،(L.P.C) تفضيلا الزملاء بأقل المرتبط الاحترام باسم أسلوب عرف

 :هما المتغيرات من نوعين على معتمدا القيادة، لفاعلية الشرطي النموذج عليها أطلق من الفروض

 كان فإذا :(L.P.C)مقياس يعطيها التي الدرجات وفق قيادته ونمط القائد شخصية متغيرات( أ

 وجهة من يعني هذا فإن عالياً، معه العمل القائد يفضل لا الذي الزميل لصفات تقويم القائد

 التقويم كان إذا أما الإنسانية، والعلاقات بالجوانب الاهتمام إلى يميل القائد أن (Fiedler)نظر

 الإنسانية، ويلاحظ بالجوانب وليس العمل، بمهام الاهتمام إلى يميل القائد أن يعني هذا منخفضاً فإن

 دراسات إليها توصلت التي القيادة أبعاد مع متشابهان إليهما التوصل تم اللذين بعدي القيادة أن

 Ohio( )Michigan( .1(جامعة 

 2:هي ةرئيس عوامل ثلاثة على يتوقف القيادي للنمط الموقف ملائمة مدى أن ب(

 مرؤوسيه عن الصادرة الفعل لردود القائد تقويم المتغير هذا ويمثل :بالمرؤوسين القائد علاقة-1

 خلال من الخاصة هذه قياس تم للجماعة، وقد كقائد يلعبه الذي للدور فعله ردود تجاهه، كذلك

                                                           

 .22قاسم شاهين برسيم العمري، مرجع سابق، ص  1 
 .121محمد رسلان الجيوسي، مرجع سابق، ص  2 
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 بين القائد شعبية قياس وكذلك البيئة، لنفس الجماعة افراد وتقويم لبيئة الجماعة، القائد تقويم

 .مرؤوسيه

هيكلتها  ومدى تعريفها، ومدى العمل مهام وضوح بمدى المتغير هذا يتعلق :المهام هيكلة درجة-1

 ا،أيض بأبعادها المرؤوسين إلمام مدى و بدقة، تحديدها المرؤوسين(، ومدى أعمال روتين )درجة

 المتغير هذا قياس تم وقد صحيح، والعكس سهولة أكثر العمل المهام، كان هيكلة درجة فكلما زادت

 ودرجة اتخاذها، يمكن القرارات التي وتنوع بالعمل، المتعلقة الأهداف وضوح :هي أربع زوايا من

 .الأهداف تحقيق يتم خلالها من التي المسالك وتعدد الحلول، عليه التي تنطوي  التحديد

على  التأثير في قوة من به القائد يتمتع ما مدى المتغير هذا ويعكس د:القائ بها يتمتع التي القوة-3

الخبرات  من ربكثي القائد تمتع من تنبع التي الخبرة قوة :مثل مصادر من تنبع والتي المرؤوسين،

 له المعطاة الرسمية للسلطات امتداد هي الرسمية التي القوة وهناك جماعته، لأفراد لا تتوافر التي

 .العقاب توقيع وحق حق الإثابة وهي

ظروف  على بيرك حدٍ  إلى تعتمد القيادة فعالية إن " قوله إلى استنتاجاته في (Fiedler)وينتهي 

 يتوقف لا وأعضائها مؤسسةال فعالية زيادة أنو  للقائد )المدير(، الشخصية الصفات وعلى ،مؤسسةال

 نفسها )الظروف مؤسسةال تطور أن من بد لا بل وحسب، الإدارية القيادة وتطوير على تدريب

 . تامة بفعالية والعمل القيادة تستطيع بها( حتى الداخلية

المواقف  في هيمرؤوس في ريالتأث في ةيفاعل أكثر كون ي بالعمل المهتم القائد أن (Fiedler)وجد  لقد

 بالعلاقات المهتم القائد حققي نمايالمواقف(، ب وأسوأ جدا )أفضل الملائمة ريغ أو جدا الملائمة

 وجود إلى النتائج أشارت الصعوبة، كما متوسطة المواقف في هيمرؤوس في أكثر ةية فاعليالإنسان

 كما في النموذج المرفق: مختلفة، مواقف في ولكن فع ال، عهايجم يةدياأنماط ق ةيثمان
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 نتائج من نموذج فيدلر – مطابقة أسلوب القيادة مع الموقف: (I -11)الشكل رقم 

  
 Robbins,Timothy, Organizationalمن إعداد الباحث بالاعتماد على  المصدر:

Behavior, 15th Ed, Pearson, 2013,usa, p 374. 

 قياس متغير الشخصية معقد وانه لا يقيس ؤشرم أن أما الانتقادات الموجهة لنموذج فيدلر هو

ت ، وأثبتت الدراسات التي أجريسلوك القائد بل يقيس اتجاهات القائد نحو زميل يعمل معه

على النظرية الموقفية محدودة نظرا لقصر تفسيرها للعلاقات المفترضة وإغفالها طبيعة التفاعل 

ية، كما أنماط القيادة ومتغيرات الفعالالذي يحدث بين جميع المتغيرات والذي يؤثر بدوره بين 

أن القيادة لا تعتمد على الموقف والظروف فقط بل الاختلافات الفردية لأفراد الجماعة تؤثر 

  مباشرة في إدراك بعضهم البعض.

 القائد: لسلوك (Tannenbaum ,Schmidt) وشميدت تاننبوم نظرية .1
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الموقفية عنصر مدى استخدام  للنظرية ( Tannenbaum Et Schmidt)  قد أضاف كل من

 ةلأوتوقراطيايضم عدة أنماط للقيادة تتراوح بين القيادة  ىالقائد لسلطته وصلاحياته، ووضعا مد

التي تغلب عليها سلطة الرئيس والقيادة الديمقراطية التي تتمحور حول سلطة المرؤوسين، وذلك 

هذا  التالي يوضح شكلوال ،اربتركيزهما على أحد وظائف المدير والمتمثلة في اتخاذ القر 

 1:النموذج

 (Tannenbaum ,Schmidt)بدائل السلوك المتاحة للمدير في نموذج : (I -11)الشكل رقم 

 
 Robert Tamenbauem and W H.Shmidt, howto:من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:

choose a leadership pattern, Harvard bsinness review,n°73311, may-june 1973, p 11. 

أمام خيارين، إما أن يصنع  يكون  صنعه القرار ءاثنأأن القائد  Tannenbaum et Schmidt ی ر يو 

القرار بنفسه أو يشاركه أفراد أخرون ومشاركة الأفراد سترفع دافعيتهم وتزيد من رضاهم، رغم أن 

 2:في أخرون يرون أن القيادة بالمشاركة لها عيوب، وذلك يرجع إلى اعتبارات حددها

                                                           

 
 .12فيروز شين، مرجع سابق، ص  1

 
 .21فيروز شين، مرجع سابق، ص  2
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 :متعلقة بالقائد قوى  - أولا

 :سلوك القائد بشخصيته، خلفياته وخبرته، وتتمثل هذه القوى في يتأثر

 ويضكلما زاد تف أدانهم، القائد الكفاءة إدراك. درجة الثقة في المرؤوسين: كلما ازدادت الثقة وزاد 1

 .السلطة لمرؤوسيه

ر، والبعض القرا اتخاذ . درجة الميل لنمط قيادة معين: فبعض القادة يميلون لمشاركة مرؤوسيهم في8

 .الآخر لا يميل لذلك

مرؤوسين ال ويراقب . مدى الشعور بالأمان: بعض القادة في المواقف الغامضة، يحب العمل بنفسه3

 .رقابة دقيقة، والبعض الأخر يمكن أن يعمل من خلال تفويض السلطة

ختلف القيم وم قرار،ال نظام القيم الشخصية: ويتعلق باعتقاداته حول قدرة المرؤوسين على اتخاذ. 2

 التي يحملها حول العمل والمرؤوسين وتنميتهم. 

 :متعلقة بالمرؤوس قوى  -ثانيا

المرؤوس بمجموعة من المتغيرات، مثل: درجة حاجته للاستقلالية مدى تحمله للمسؤولية، القدرة  يتأثر

على معالجة المشاكل، الخبرة وفهمه للأهداف. وكلما ازداد تمكن المرؤوس في هذه المتغيرات كلما 

 . ازدادت درجة الحرية التي يمنحها القائد له التصرف

 :قوى متعلقة بالموقف -ثالثا

 يتأثر سلوك القائد بالموقف الذي يتواجد فيه والظروف المحيطة به، وتتضمن خصائص الموقف، ما

 يلي: 

 .تنشط فيه من حيث الثقافة والقيم التنظيمية والمجال الذينوع وطبيعة المؤسسة:  .1

لما كعملية اتخاذ القرار،  كلما ازدادت مشاركة القائد للمرؤوسين في درجة تماسك جماعة العمل: .1

 .أعضاء جماعة العمل ازداد تبادل المعارف والخبرات والتفاهم بين
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رد القائد والبدائل، كلما تف كلما كانت المشكلة معقدة ولا تتوافر حولها المعلومات طبيعة المشكلة: .3

 .باتخاذ القرار

سرعة وتفردا في اتخاذ  كلما ازدادت قوة الازمة وضغوطات الوقت كلما تطلب ذلك . قوة الازمة:4

ظريان أقطاب النموذج قطبان ن في نموذجهما هو أن دثيوشم نبوميالانتقاد الموجهة لنموذج تانالقرار. 

 يصعب تجسيده بالشكل الكامل فالسلطة المطلقة وحرية التصرف المطلقة يصعب تطبيقهما فعليا.

 :Path-Goal Leadership Theoryالهدف – نظرية المسار .3

، ويستند 1211إلى  1211م تطوير نموذج المسار الهدفي من قبل )هاوس وإيفانز( في الفترة من ت

في مجال الدوافع. يقوم هذا النموذج بربط بين دوافع  1221هذا النموذج إلى نظرية )فروم( لعام 

لقائد اأن عمله يشبع حاجاته من المكافآت. ببساطة، يعتمد النموذج على أن  همالأفراد وبين ادراك

ا ووفق ،يلعب دورًا مهمًا في توفير بيئة عمل تحفز الموظفين وتساعدهم على تحقيق الرضا الوظيفي

لهذه النظرية، هناك أربعة أنماط مختلفة من السلوك القيادي يمكن للقادة استخدامها في سياقات 

الموجه  ك، والسلوكالسلوك التوجيهي، والسلوك المساند، والسلوك المشار  هذه الأنماط هي: ،مختلفة

 1.نحو الهدف

  2هي:  قيادية أنماط أربعة ضمن ويتحركون  مرنين يكونوا أن يجب هاوس ان المدراء يعتقد

 ماذا توجيه ومعرفة إلى المرؤوسين يحتاج حيث: Directive Leadership ة توجيهي قيادة -1

 .واضحة عمل ورقة أو جدولة معايير وضع وضرورة العمل ينجز وكيف

                                                           

 
المستنصرية  مجلة، زماتالأالهدف وتأثيره في ادارة  –السلوك القيادي وفق نظرية المسار محمد ثائر علي البياتي،  1

 .832ص  ،11، عدد 12، حجم 8181 ، العراق،للدراسات العربية والدولية
2 Laurie J. Mullins, Management and organisational behavior, 7 ed, pearson, UK, 2005, 

p 299. 
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 من خلال متعة أكثر العمل جعل يجب حيث: Supportive Leadershipمسانده  قيادة -1

 .تمييز بلا كافة والاهتمام بالعاملين والاحترام الصداقة جسور ومد المجموعة، أعضاء بين المساواة 

 هنا أهدافا توضع: Achievement-Oriented Leadershipللإنجاز  متوجهة قيادة -3

 ووضع الكاملة الثقة إظهار مع للأداء مستمر تحسين ومواجهة عال أداء توقع مع التحدي تثير

 . مرتفعة أداء معايير

 عملية العاملين في دمج أساس على تقوم: Participative Leadershipتشاركيه  قيادة -4

 القرارات . اتخاذ في اقتراحاتهم واعتمادها ، وطلب القرار واستشارتهم اتخاذ

 تجنب للموقف مع المناسب القيادي الأسلوب استخدام فيها يفترض التي النظرية هذه اطار في

 : النظرية مضمون  يوضح الاتي والشكل زائدة، سلوكيات أو أعمال حصول

 الهدف-: دور القائد في نموذج المسار(I -11) الشكل رقم

 

 من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:المصدر: 
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Robinns Stephene, Timothy Judje, Elham Hasham, Organizational Behavior, arab 

world edition, USA, Pearson, 2012, p 266. 

 سلوكيات في والتي تؤثر الهدف-المسار نظرية وفق على بها الأخذ تم التي الموقفية العوامل أهم أما

 والخصائص الشخصية للمرؤوسين، فهي: )الخصائص منهم مطلوب هو لما وانجازهم المرؤوسين

 خصائص حيث من سواء اعتبارات الموقف وفق على الملائم القيادي السلوك البيئية(، ويتحدد

 أداء على وتأثيراتها القائد وسلوكيات العوامل الموقفية تلك توضيح العمل، ويمكن بيئة أو المرؤوسين

 1:الآتي الشكل خلال من المرؤوسين

 الهدف-المسار نظرية :(I -13) الشكل رقم

      

   من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر: المصدر:
Robinns Stephene, Mary Coulter, Management, 11 th ed,USA, Pearson,2014, p 468. 

                                                           

 
 .21ص برسيم العمري، مرجع سابق،قاسم شاهين  1
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 جهد لزيادة سكأسا الدافعيةالأولى على الدراسات  ركزت والهدفالمسار  ةيالانتقادات الموجهة لنظر 

 لتأثيراللقائد من خلالها  مكنيوالوسائل الأخرى التي رق الط على ولم تلق الضوء نيوأداء المرؤوس

علاقات الدراسات أظهرت  م كمابشكل مباشر على أدائه تؤثر والتي نيعلى جهد وأداء المرؤوس

م تلق لتفسيرها، كما انها  الموقف إلا أنها أخفقت في متغيراتو  ادةيأنماط الق نيمعقدة للعلاقة ب

 .نيالمرؤوس اجاتيلرغبات واحت ايكاف اهتماما

 ( New Trends Leadership)الاتجاهات الحديثة في النظريات القيادية  :رابعال المطلـب

 (Charismatic Leadershipالقيادة الكاريزمية ) .1

لنظرية القيادة الكاريزمية أبدى الباحثون اهتماما كبيرا بيها وفي  Housse 1212منذ نشر هاوس 

 س ويبرعالم الاجتماع ماكوصف هذه النظرية للكاريزما لطالما شبهت للقيادة التحويلية حيث عرف 

(Max Weber )1221  كما 1،"الزعامة بريق أو لجماهيرا من المحبوبة المثالية" الكاريزما أنها 

 فوق بشرية أو استثنائية ولا يملكها سوى  رةاقد الشخص خصائص شخصية خاصة تمنحنها " أذكر 

 2."إلى معاملة الشخص على أنه قائد القليل من البشر، وهي هبة من السماء وتؤدي

العاملين  تحفيز على القدرة الذي لديه القائد هو Charismatic Leaderالكاريزمي  القائد إن

 على قدرة لديه النمط هذا في والقائد هو متوقع، ما على يتفوق  أو يتجاوز أداء على منهم للحصول

ي الت مؤسسةال تجاه تماما ويلتزمون  لديهم طاقة يستخدموا أقصى بحيث للعاملين والإلهام الإيحاء

 الأثر ويأتي مؤسسةال هذه صالح اجل من ومضحين مصالحهم الخاصة متجاوزين فيها، يعملون 

 3الآتي:  من للقائد الكاريزمي

                                                           

ر ، جامعة زيان عاشو والاجتماعية، مجلة العلوم القانونية القيـادة الإداريـةسامية إبريم، يمينة بوقندورة، ماهية  1 
 .112، ص 8112، 1، العدد 2بالجلفة، الجزائر، المجلد 

 
 نفس المرجع. 2
 .22مرجع سابق، ص  ،قاسم شاهين برسيم العمري  3
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 . إليه بالانتساب سعداء الأفراد يكون  طموح لمستقبل شاملة رؤية صياغة (8

 . فيه موقفه مؤسسةال في عضو كل يعرف متكامل قيمي نظام بناء (3

 . دائم بشكل العمل في إخلاصهم وبالتالي وودهم الزبائن ثقة كسب (2

 1:هما زمايمن الكار  نينوع نيبويبر  زيوقد م  

 .)الناتجة عن سلوك القائد( ةيالنق زمايالكار  (8

 .)الناشئة عن شغل منصب أو مركز رسمي( ةينيالروت زمايالكار  (3

الكاريزما كسلطة تكتسب شرعيتها من خلال الحب والولاء الشديد الذي يظهره  Weberويبر واعتبر 

يحتذى  ةمتلكها القادة والتي تجعلهم أيقونيا عن صفات بطولية بعون نحو القائد، وهذا يكون ناتجالمت

 ، قدموا ثلاثة أنماط مختلفة للكاريزما:1221( في عام Kuhnert & Lewisوفي دراسة أجراها ) ،بها

له تلك الصفات الفريدة التي يمتلكها القائد والتي تجع الكاريزما الناتجة عن الصفات الشخصية: (1

 جذابًا ومؤثرًا على المتبعين.

ن القائد يتعلق هذا بالعلاقة والتواصل القائم بي تابعين:الكاريزما الناتجة عن العلاقة بين القائد وال (8

 وأفراد فريقه، وكيف يؤثر هذا التفاعل على الكاريزما.

 تركز هذه النوعية من الكاريزما على كيفية تأثير الهيكل الكاريزما الناتجة عن الهيكل الاجتماعي: (3

 الاجتماعي والسياق الثقافي والاجتماعي على شخصية القائد وتأثيره على المتبعين.

( للكاريزما، يتم التركيز على قدرة القائد على نشر تأثيره العاطفي House et alفي تعريف باس )

ما علاقة يُعتبر الكاريز  ،معتقداته، وقدراته الشخصيةوتوجيهه نحو المرؤوسين من خلال سلوكه، 

                                                           

 سابق. ، مرجعادر الم نيحس  1
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تواصل بين القائد والمرؤوسين، وليست مجرد سمات شخصية للقائد بحد ذاتها. بل إن السمات 

 الشخصية تسهم في بناء هذه العلاقة الكاريزمية.

 تشمل:كاريزمية، و عتبر نتيجة مباشرة للقيادة ال، هناك تأثيرات عدة تHouseوفقًا لنظرية الكاريزما لـ 

 . ثقة المرؤوسين في أيديولوجية القائد.1

 . التشابه بين معتقدات المرؤوسين ومعتقدات القادة.8

 . القبول المسلم به للقائد.3

 . الشعور العاطفي نحو القائد.2

 . ثقة المرؤوسين في تحقيق الأهداف.1

ا في الظروف التي تكون أكثر وضوح ثيرات الكاريزمية( أن التأHouseا لهذه النظرية، يعتقد )وفقو 

يواجه فيها المرؤوسون الصعوبات والأزمات، حيث يلجأ المرؤوسون إلى القادة للمساعدة في تجاوز 

 هذه التحديات.

 (:Transactional leadership) القيادة التبادلية .1

ة حويلية والقيادة التبادليأساس نظرية القيادة الت Burns بيرنز منذ السبعينيات من القرن الماضي وضع

دلية على تأسست فكرة القيادة التبا حيث التي احتلت حيزا كبيرا من اهتمام الباحثين منذ ذلك الحين

وتقوم  ،العلاقة بين القائد والمرؤوسين التي تستند إلى سلسلة من التبادلات أو الصفقات بين الطرفين

موارد الرئيس والمرؤوسين على أساس الثواب والمكافأة وال القيادة التبادلية على مفهوم بناء العلاقة بين

 . 1وانخفاض الإنتاج مقابل العمل والإنتاج، والعقاب مقابل عدم العمل

                                                           

، مجلة وسيط كمتغير الوظيفي الرضا :التنظيمي والالتزام القيادية الأنماط بين الشنطي: العلاقة الرحمن عبد محمود 1  
 .8111، جانفي 1العدد  المجلد الثاني، فلسطين، جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات الإدارية والاقتصادية،
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ويقوم هذا الأسلوب أيضا على قيام القائد بتوجيه العاملين وإصدار الأوامر مع السماح لهم بالحرية 

بادلية ولفترة مناسبة. ولقد تعددت تعريفات القيادة الت في العمل أحيانا إذا استمر أداؤهم له بشكل جيد،

وضيح من خلال ت حددبأنها "القادة الذين يوجهون ويحفزون اتباعهم باتجاه الهدف الم Robbin فعرفها

بأنها "القيادة التي تساعد المنظمات  Mc Shane & Glinow   ويعرفها ،دور ومتطلبات المهمة

كل أكثر كفاءة من خلال المكافآت القيمة وضمان أن العاملين لديهم على تحقيق اهدافها الحالية بش

أن المكافآت هي القوة الرئيسة للقائد  Avolio & Bassويرى  ،وارد اللازمة لإنجاز هذه المهمة"الم

لمرؤوسين، بقيت مرغوبة ل المكافأةالتبادلي، وأن العلاقة بين الرئيس والمرؤوس تستمر طالما أن هذه 

 .انتظاتمللعاملين ب لى القائد التبادلي أن يعمل على اشباع الحاجات ومقابلة التوقعاتلذلك يجب ع

 :هي لالقيادة التبادلية ثلاثة عوام وتضم 

المكافأة المشروطة: ويعني أن القادة يقومون بثواب المرؤوسين في حالة تحقيقهم للتوقعات والأهداف  -

 .الموضوعة من قبل هؤلاء القادة

بالاستثناء )الإيجابية( : يقوم القائد بمراقبة أداء المرؤوسين ويتخذ الاجراءات التصحيحية الإدارة  -

إذا ما حصل أي انحراف عن المعايير المحددة للعمل، إذ يسعى القائد وبنشاط إلى اتخاذ الإجراءات 

محددة  ملتعديل الانحرافات المعيارية، وتتخذ هذه الإجراءات عندما تحدث المخالفات ويفرض أحكا

 .لتجنب الوقوع بالأخطاء ويقدم النصح والمشورة

الإدارة بالاستثناء )السلبية( : القائد لا يتدخل إلا في حالة حدوث المشكلات، ويتخذ القائد الإجراءات  -

 .خاطئ التصحيحية بعد الانحرافات، أي أن القائد لا يتدخل إلا إذا سارت الأمور بشكل

 :Transformational Leadership التحويلية القيادة .3

  في التأثير تعمل على ايجابية قيادة Transformational Leadershipالتحويلية  القيادة

 في فائقة قدرة لها التي القيادة ممكن، فهي وجه أحسن على بالأعمال للقيام كبير بشكل المرؤوسين
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 ما همأ بالأداء، و  للارتقاء مؤسسةال لصالح جهود من يمكن ما بأفضل للمرؤوسين للقيام الإيحاء

 لكنها الكاريزمية تشبه القيادة التحويلية المرؤوسين، والقيادة على الخارق  الأثر الاستثنائي هو يميزها

 المرؤوسين حاجات تنظيم طريق الإبداع عن وتحقيق التغيير لإحداث خاصة قدرات ذات بكونها تتميز

 مناقشة على وتشجيعهم القديمة، المشاكل جديدة لحل طرق  استخدام على واهتماماتهم ومساعدتهم

 1دائما. الراهنة الحالة

 :Team Leadershipالفريق  قيادة نظرية .4

تحتم التطورات التقنية والمتغيرات في البيئة المؤسساتية توجيه اهتمام متزايد نحو إدارة الموارد البشرية. 

والتعاون  استراتيجيات تعتمد على تكوين فرق العمللتحسين الإنتاجية والجودة، قامت المؤسسات بتبني 

بين الأفراد للاستفادة من مهاراتهم وإمكانياتهم. هذا يتطلب أيضًا دورًا أكبر للقادة في بناء فرق متناغمة 

  2.المؤسسة وضمان رضا أعضائها وفعالة لتحقيق أهداف

عاونية مكانيات الأفراد في أنشطة تهمية استخدام الفرق التنظيمية لدمج مهارات وإلأ توصل الباحثون 

رية دراستهم في مجال نظ حيث ركزت ،تهدف إلى تعزيز الإنتاجية وتحسين الجودة بشكل مستمر

ى البيئة وتحقيق الأداء المتميز للفرق والتأثير عل القيـادة الإداريـةقيادة الفرق إلى تحديد العلاقات بين 

 3:وظيفتين أساسيتين للقائدوجود خلصت دراساتهم إلى وقد ، التنظيمية

الوظيفة الأولى تتعلق بضمان أداء الفريق بفعالية، مساعدته في تنفيذ المهام، وحل المشكلات، 

 وتحقيق الأهداف المحددة.

                                                           

 .11مرجع سابق، صقاسم شهين برسم العمري:  1
على تنمية مهارات الموارد البشرية، مذكرة ماجستير، جامعة منتوري  القيـادة الإداريـةدريوش شاهيناز، أثر أنماط  2 

 .  12، ص 8118قسنطينة، الجزائر، 
في إنجاح عملية التغيير بالمنظمة في ظل التحديات المعاصرة والمستقبلية،  القيـادة الإداريـةيبالة سميرة، مساهمة  3

 .11، ص8112-8112، 3في إدارة الأعمال، جامعة الجزائر  ه أطروحة دكتورا 



 

 

 

84  

ترتبط بتطوير الفريق والحفاظ على العلاقات الإيجابية بين أعضائه، وخلق بيئة عمل  :الوظيفة الثانية

 هم، وتلبية احتياجاتهم وتعزيز تماسك الفريق.إيجابية، وحل النزاعات بين

هناك أيضًا دور إضافي يتعلق بمساعدة القائد للفريق في التكيف مع التغيرات في البيئة الخارجية 

 والاستفادة من الفرص وتجنب التهديدات.

 1:الأدوار الرئيسية لقادة الفرق وفيما يلي 

يد الفريق من أهم مهام القائد. يجب عليه تحد . تنسيق مهام الفريق: يعتبر تنظيم وتوجيه مهام1

 الأهداف وتوزيع المهام بناءً على مهارات وقدرات أفراد الفريق.

. تحفيز وتوجيه الأفراد: يجب على القائد تحفيز أعضاء الفريق وتقديم التوجيه والدعم اللازمين 8

الجماعية وبناء علاقات لضمان تحقيق الأداء المرغوب. يجب أن يكون قادرًا على تعزيز الروح 

 إيجابية داخل الفريق.

. تحسين الجودة والكفاءة: قيادة الفرق تشمل تحسين الجودة والكفاءة في الأداء. يجب على القائد 3

 العمل مع الفريق على تحسين العمليات وزيادة الإنتاجية بحيث يمكن تحقيق أداء جماعي مميز.

ئد يلعب دورًا مهمًا في معالجة المشكلات وتذليل الصعوبات . معالجة التحديات وحل المشكلات: القا2

التي قد تواجه الفريق. يجب أن يكون قادرًا على اتخاذ الإجراءات اللازمة لتجاوز التحديات وتحقيق 

 الأهداف.

. إسداء الإرشاد والنصح: يجب أن يكون القائد قادرًا على تقديم الإرشاد والنصح لأعضاء الفريق. 1

 الإرشاد أن يشمل توجيه المهارات الشخصية والمهنية لتطوير أداء الأفراد. يمكن لهذا

 

 

                                                           

 .822، ص مرجع سابقبوخلخال،  الرحيم عبد 1
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 دور قيادة الفريقأ: (I -14)الشكل رقم 

 
 ,Robinns Stephene, Mary Coulter, Managementمن إعداد الباحث بالاعتماد على  المصدر:

eleventh edition, 11th ed,usa,2014, p 472 

قيادة الفرق تتطلب مهارات متعددة بما في ذلك التواصل الجيد، وفهم عميق لاحتياجات الفريق، ف

ي المميز جماعوالقدرة على اتخاذ القرارات الفعالة. تلعب هذه الدورة دورًا حاسمًا في تحقيق الأداء ال

 والنجاح المستدام للمؤسسة.

        Théorie  The Full Range Of Leadership المجموعة الكاملة للقيادة نظرية .5

رية في مجال القيادة والمعروفة باسم "نظ هاتم تطوير تعد هذه النظرية من بين أحدث النظريات التي 

باس  الباحثان من قبل FRLT The Full Range Of Leadershipالمجموعة الكاملة للقيادة" 

يتألف هذا النموذج من ثلاثة أساليب قيادية  ، حيث1221في عام  Basse et Avolio وأفوليو

ويتكون النموذج من تسعة  ،Laissez-Faire رئيسية هي: التحويلية، التبادلية، وقيادة "دعه يعمل

نما تشمل يعوامل، حيث تضمن القيادة التحويلية خمس مكونات، والقيادة التبادلية ثلاث مكونات، ب

  1.قيادة "دعه يعمل" عنصرا واحد

م في هذه النقطة ، لذلك سيتعنصر لاحقةفي بالتفصيل توضيح القيادة التحويلية والتبادلية وسيتم 

، وهي تعني تجنب القيادة أو Laissez Faire Leadership (LF)شرح قيادة عدم التدخل فقط 

                                                           

 .32فيروز شين، مرجع سابق، ص  1

  

 

 

 



 

 

 

86  

تعبر عن  حيث، تبادل غياب القيادة، وهذا النوع من القيادة هو عكس القيادة التبادلية فهو يعني اللا

عدم التدخل في اتخاذ القرارات المهمة، يتمثل هذا النوع من القيادة في و  ،تجنب القيادة أو غيابها

 LF ليمث ،وتأخير الأعمال ذات الأهمية، حيث تكون مسؤولية الإدارة مهملة والسلطة غير مستعملة

 1.عكس القيادة التبادلية حيث يتسم بغياب التفاعل وعدم المشاركة في إدارة الأمور الهامة

روف أيضا ، المعبتطوير "استبيان متعدد العوامل" إنطلاقا من هذه النظريةقد قام باس وأفوليو حيث 

، The Multifactor Leadership Questionnaire (MLQمقياس القيادة المتعدد العوامل )بـ

يتألف هذا الاستبيان من مجموعة من الأسئلة التي تغطي كل  ،والذي يستخدم لقياس سلوك القادة

Laissez- هي: التحويلية، التبادلية، وقيادة "دعه يعملالسالفة الذكر، و  جانب من أبعاد القيادة الثلاثة

Faire،2 .حيث سنتناولها هي الأخرى في عنصر لاحق 
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 :الأول الفصلخلاصة 

امل ش فهمالخروج ب قصدالرؤى و بأغلب الزوايا الإحاطة  علىمن خلال هذا الفصل عمل الباحث 

د، المرؤوسين، في: القائتتمثل العناصر الأساسية المكونة للقيادة الإدارية  فتبين أن، الإدارية للقيادة

 ة الإداريـةالقيـاد مستوياتالباحث  تناول كما، عملية التأثير العنصر الأساسي هوالموقف، الهدف، و 

م مع وأداؤه ة القادةكيف يتقدم القادة من مستوى إلى آخر وكيف تتطور صفاالباحث ظهر حيث أ

احث في خلص الب ثم، تحقيق المستوى الخامسعند  صل إلى ذروة تطويره وتأثيرهوي ،مرور الوقت

ر أن القيادة علم وفن في آن واحد لكن الميل أكث كونها علم أم فن إلى حيث تبيانه طبيعة القيادة من

قيادة وهذا ما يشكل اللاستخدام أي منهما يعود إلى الموقف القيادي وإلى طبيعة القائد والمرؤوسين 

ي الإنسانية فهما عميقا للنواحرؤية استراتيجية و  توفر تتطلب (القيادة الفعالة)هذه الأخيرة  ،الفعالة

مع مراعاة بتكار لاواتشجع على المشاركة  مرنة بيئة، و وقدرته على تحفيز الآخرينوالتفاعلية للفرد 

القيم ، ويحترم وعادل ،وموضوعي ،قدوة حسنةالجانب الأخلاقي حيث يجب أن يكون القائد 

دة من تتجسد فعالية القيا في إطار إدارة الجودة الشاملةكذلك ، ، وقادر على احتواء النزاعوالمعتقدات

م القدرة على الفه، بفاعلية استخدام السلطة، تمكين المرؤوسين، لتركيز على العميلاخلال: 

 يادة.في عملة القالذي يعد حجر الزاوية  دةنمط القيا، وفي الأخير القدرة على الإلهام، والاستيعاب

تطور ل وقف على المساهمة الكبيرة، ثم دراسات سابقةعبر  القيـادة الإداريـةأهمية ثم تناول الباحث 

وفي  ،ج على مختلف مدارس الفكر الإداري حيث عر  القيـادة الإداريـةمفهوم الفكر الإداري في تطوير 

 النظريات، ثم التقليدية النظريات تناول، حيث القيـادة الإداريـةنظريات الأخير تناول الباحث مختلف 

حيث وقف الباحث ، القيادية النظريات في الحديثة الاتجاهات ، وأخيراالموقفية النظريات، فالسلوكية

النظريات إلى تحديد أهداف القيادة، وتحديد خصائص القائد الإداري الناجح، هذه  يسع يةعلى كيف

 بمنظورها.نظرية ، كل وتوجيه الأعمال التي يجب أداؤها



 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

88  

 تمهيد:

سات ، تُركز المؤسفي بيئة الأعمال والضغوط المصاحبة للمنافسة في ظل التحول السريع 

مورد رات اهتمامها بالتوقع أن تزيد المؤسسات والإدايُ ، و اهتمامها على اعتماد مفاهيم إدارية حديثة

 حيث يعتني ،ا لتأثيره الكبير على تحسين الأداءنظر  ،تمكيـن العامليـنطرق تبني مفهوم عن  البشري 

 ببناء الثقة بين الإدارة والموظفين، وتحفيزهم وتأهيلهم وتدريبهم، ومشاركتهم تمكيـن العامليـنمفهوم 

الذي شاط نالومن ثم يصبح المورد البشري محور اهتمام كبير بغض النظر عن  ،في اتخاذ القرارات

ة هو العامل الرئيسي للتغيير والتطوير، وتسعى المؤسس المورد البشري  إذ يعتبر ،المؤسسةتمارسه 

فصل مفهوم لسيتناول الباحث في هذا ا سبق ما ا إلىواستناد ،ينه ليكون ركيزة للتحول والتطويرلتمك

 التالي:ا الضوء على جوانبه المتعددة من خلال المباحث ، ملقيتمكيـن العامليـن

 تمكيـن العامليـنطار المفاهيم لالمبحث الأول: الإ

 متطلباته، أساليبه وخطوات تجسيدهأسباب الحاجة لتمكيـن العامليـن، المبحث الثاني: 

 عبر مدارس الفكر الإداري  تمكيـن العامليـنتطور مفهوم  لث:المبحث الثا

  تمكيـن العامليـننماذج المبحث الرابع: 
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 تمكيـن العامليـنالإطار المفاهيم لالمبحث الأول: 

 مشاركة فكرة على ويقوم المكشوف، على للإدارة المناظرة الحديثة المداخل من تمكيـن العامليـن يعتبر

 التاليو  القرارات، خاذات في القوة منح خلال من تمكيـن العامليـن يتم حيث القرارات، في العاملين

 فقيت بما المسئولية تحمّل مع إليها، ينتمون  التي المؤسسة إدارة في فعلية مشاركة العاملون  يشترك

  1.الذاتي الالتزام روح خلقو  الأمس، عامل إلى بالقياس اليوم لعامل الفكري  النضوج مع

 تمكيـن العامليـن: مفهوم الأولمطلب ال

العديد من بدبيات تزخر الأ عن غيره من المفاهيم الإدارية الحديثة حيث تمكيـن العامليـنلا يختلف 

 3،المعاصرة عمالالأ منظمات تشهده الذي الواسع التغيير من ساسياأ جزءا يث يعدبح 2،التعاريف

ميات لهذا عدة تسالباحث  فقد حصر ،الملاحظ في تسمية هذا المفهوم الاختلافويجدر التنويه إلى 

 ،administrative empowerment داري الإ التمكيـن، empowerment التمكيـن ، فنجد:المفهوم

، employees empowerment تمكيـن العامليـن ،Job Empowermentالوظيفي  التمكيـن

 .وهذا الاختلاف ناجم عن الترجمة مرادفة لبعضها البعض اوكله

 

 

                                                           

لدى مسيّري المؤسسات الجزائرية، الجزائر، مجلة الاقتصاد الجديد، العدد  تمكيـن العامليـنواقع  ،خليدة محمد بلكبير 1
 .332، ص 3102، 8
إطار مفاهيمي، الملتقى الدولي السنوي العاشر لإدارة الجودة  – تمكيـن العامليـنجوهر  ،سعد مرزوق العتيبي 2

 . 64، ص 3112الشاملة، الشركة السعودية للطاقة، الخبر، لسعودية، 
3 John Schermerhorn, James Hunt, Richard Osborn, Organizational Behavior 7ed, John 

Wiley & Sons, Inc New york, USA, 2002, p181. 
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فة الذكر لسااتج عن الترجمة لكن من حيث المفهوم فكل التسميات الفقط ن تسمية الاختلافوهذا  

في  التمكيـنلتمييزه عن  employees، حيث يتم إضافة كلمة العاملين أجمعت على مفهوم واحد

مالا كونه المصطلح الأكثر شيوعا واستع تمكيـن العامليـنوقد تبنى الباحث مصطلح  سياقات أخرى،

 كالتالي:  تمكيـن العامليـنتعريف  سيتم ضبطو  في أبحاث السلوك التنظيمي،

 لتمكين: ل اللغوي  مفهومالأولا 

وَقاَلَ  تعالى﴿القرآن الكريم، منها قولة  يدا، إذ ورد ذكره فلم يكن مصطلحا جدي العامليـن تمكيـن

ا كَلَّمَهُ قاَلَ إِنَّكَ الْيَ وْمَ لَدَيْ نَا مَكِينٌ أَمِينٌ﴾  . (45وسف ي) الْمَلِكُ ائْ تُونِي بهِِ أَسْتَخْلِصْهُ لنَِ فْسِيۖ  فَ لَمَّ

، لغة التقوية أو التعزيز وقد وردت الكلمة في القرآن الكريم في ستة عشر تمكيـن العامليـنوتعني كلمة 

نا، أمكَن منهم، مكين،  اثنيآية جاءت في  ناكم، مكَّ عشر سورة وبثمانية ألفاظ هي: )مَكَّناهم، مكَّ

 1.مكَنني، يُمكَنَنَ، نُمكَنَنَ(

كِنة مَ  ة بمعنى المكن فيقال فلان ذومعجم لسان العرب، بلفظة المَكِنَ  في تمكيـن العامليـنووردة كلمة 

 يأ تمكيـن العامليـنعند السلطان أي ذو تمكُّن، ومكين عند فلان أب ذو منزلة وجمعها مُكَناء، و 

 2.الاستطاعة على فعل الشيء

 : تمكيـن العامليـنلالاصطلاحي  مفهومال ثانيا

خرى الأات مصطلحال وبين العامليـنتمكيـن مصطلح  التفريق بينكما نوه الباحث سابقا إلى وجوب 

الفئات  الاجتماعي" الذي يشير إلى تمكين التمكيـنتستخدم كمرادفات في سياقات مختلفة، مثل "التي 

المهمشة في المجتمع، و"تمكين المرأة" الذي يركز على منح النساء الفرص والحقوق المتساوية في 

                                                           

 .080، ص 3104، 3ط  الأردن، قضايا إدارية معاصرة، دار وائل للنشر، ،أحمد المعاني، وآخرون  1
 .080أحمد المعاني، وآخرون: مرجع سابق، ص  2
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السياسي" الذي يعني إعطاء الفرد أو الجماعة القدرة على المشاركة  التمكيـنمجتمع معين، أو حتى "

 واتخاذ القرارات السياسية.

يث تزخر حعن غيره من المفاهيم الإدارية الحديثة  تمكيـن العامليـنيختلف مفهوم  لا من جهة أخرى 

بعض نظر ، والالادبيات بالعديد من التعاريف فهناك من نظر إليه على انه وسيلة من وسائل الإدارة

ناول وقصد ضبط هذا المفهوم بما يخدم الدراسة تإليه نظرة فلسفية وآخرون اعتبروه ممارسة ثقافية، 

 :الباحث عدة تعريفات، حيث

على أنه يُمكّن الموظفين من مزيد من الحرية والاستقلالية في أداء  عادة تمكيـن العامليـن يُفسر

لا ت، وهو مفهوم يمكن أن يكون متغيرا وقابأعمالهم، مما يسمح لهم بالتحكم في مهامهم واتخاذ القرارا

إلى تنوع الأدبيات والتفسيرات المختلفة حول هذا  Wilkinsonيشير ويلكينسون ، حيث للتكييف

على ضرورة فهمه في سياق أوسع، حيث إن له تفسيرات متنوعة يتعين تحليلها  المصطلح، ويركز

 1.ضمن سياقات وممارسات التنظيم بشكل شامل

 2.متمكن أو قوة ذو الفرد فيها يكون التي  العملية بأنها تمكيـن العامليـن أكسفورد قاموس يعرفو 

لى العملية التي يساعد فيها المديرون الآخرين ع أنه تمكيـن العامليـنكذلك ف رِ وفي نفس السياق عُ 

 3ملهم.على عتؤثر ا و ذ القرارات التي تؤثر عليهم شخصياكتساب واستخدام القوة اللازمة لاتخا

                                                           

1  Laurie Mullins, management and organisational behaviour, prentice hall, seventh 

edition,2005, p 860. 
، 3102، 0قضايا عالمية معاصرة في الموارد البشرية، الدار الأكاديمية للعلوم، مصر، ط ،عاطف جابر طه 2

 .60ص
3  John Schermerhorn, James Hunt, Richard Osborn, the same previous reference, p181. 
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 فهو استراتيجية تنظيمية ومهارة جديدة تهد تمكيـن العامليـن أنالباحث محمد الشايب استخلص كما 

 والمسؤوليات والحرية في أدائهم للعمل دون تدخل مباشر منإلى إعطاء الموظفين الصلاحيات 

 1.لمناسبة لتأهيلهم مهنيا ومسلكياالإدارة وتوفير الموارد وبيئة العمل ا

استخدام مصطلح السلطة والقوة عام  بدو أنيو  يقصد بالمعنى الأصلي للتمكين "منح السلطة أو القوةو 

على أنه ينبغي النظر Legge  ، على سبيل المثال جادلتتمكيـن العامليـنفي مختلف تعاريف 

القوة لأجل السلطة و  بلغة توزيع الأدوار والذي وفقا له تعزز المساواة في  تمكيـن العامليـنلمصطلح 

على القوة كمحور أساسي Conger and Kanungo الثقة والتعاون وفي نفس الاتجاه ركز كل من

 2.د بقوته أو تعمل على إضعافها والتقليل منهااعتقاد الفر  ی ما أن تقو إللتمكين 

يشير إلى فكرة كسب السلطة أو القوة  "Empowerment" في الأدبيات الأنجلوفونية، مصطلحونجد 

 3 :والتأثير، وهو مصطلح مركب يتألف من عدة أجزاء

0) "Power"  الذي يعني السلطة أو القوة والتأثير؛ 

3) "Em"   للسلطة أو القوة؛ نضمامالاكبادئة تشير إلى حركة 

2) "Ment"  كلاحق يشير إلى وجود نتيجة ملموسة مرتبطة بارتفاع درجة السلطة والقوة. 

تأثير لكسب السلطة وال شاملةيعني عملية  تمكيـن العامليـنمن هذا التعريف، يمكن استنتاج أن ف

يتضمن منح الأفراد القدرة والمسؤولية والثقة لاتخاذ ، بالتالي معين أو هدف بهدف تحقيق شيء

                                                           

، 3106معاصرة، الأكاديميون للنشر والتوزيع، الأردن،  إدارية حمّور، مفاهيم أبو محمد الشياب، عنان محمد أحمد 1 
 .332ص 

 سي للعملين فيالنفتمكيـن العامليـن ودورها في تحقيق تمكيـن العامليـن القيادة التحويلية و  ،سعد مرزوق العتيبي 2

المعاصرة، مداخلة في الملتقى الدولي دور القائد الإداري في بناء وتمكين  التحديات ظل في العربية الأعمال بيئة
 .42، ص 3112الصف الثاني من القيادات الإدارية، جامعة الدول العربية، تونس، 

في تحسين الأداء الاجتماعية للمؤسسات الجزائرية، رسالة دكتورا، تخصص  تمكيـن العامليـنأثر  ،لطيفة برني 3
 .4، ص 3102-3106وتسيير المؤسسة، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر،  اقتصاد
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القرارات والمشاركة بفعالية في العمليات داخل المؤسسة، مما يؤدي في النهاية إلى تحقيق أهداف 

 .محددة

لكي  قي، أي تمكين أفراد الفر "القدرة على التصرف بسلطة"على أنه  التمكيـن Morinيعرف موران 

يق القدرة على التفاوض وإجراء التعديلات اللازمة لتحقأن تكون له الفريق  علىيجب أي تكون فعّالة، 

  1ا.مهمته

 ،يتعلق بـ منح السلطة تمكيـن العامليـنإلى أن  Thomas & Velthouseيشير توماس وفيلثاوس و 

حيث يتضمن أربعة مدركات تعكس اتجاه الفرد نحو  ،من أجل استثارة الدافعية الداخلية للمرؤوسين

 2.أثيروالقدرة على الاختيار، والت الأهمية، والكفاءة الذاتية، :هذه المدركات تتألف من ،ه في العملدور 

اقات ا على السيقد يختلف أيضا اعتماد تمكيـن العامليـنصور تأن  Wilkinsonويلكينسون كذلك يشير 

يما يعنيه والاختلافات فا مرنًا يحتاج إلى فهم عميق للتفاوتات دارية المحيطة، مما يجعلها موضوعالإ

هذا التباين في التفسيرات يمكن أن يكون ناتجًا عن طبيعة الثقافة التنظيمية، واختلافات  ،لكل منظمة

 3.الصناعة، وحتى القيم والرؤى الشخصية للمديرين والقادة داخل المؤسسة

مان يتطلب النظر إلى تلك الاختلافات وتحليلها بعناية لض تمكيـن العامليـنفهم يرى الباحث أن ومنه 

يتناسب مع العمل المحدد، وكيف يمكن تكييفه وتطويره ل في خضمفهم أفضل لكيفية تطبيقه وتفاعله 

 متطلبات واحتياجات المؤسسة بشكل أفضل.

                                                           

1 Morin, E.M, Psychologies au travail, Gaëtan Morin, Montréal, Canada, 1996, P331. 

2 Thomas K.W., Velthouse B.A, Cognitive Elements of Empowerment : An Interpretive 

Model of Intrinsic Task Motivation,  Academy of Management Review, Vol 15, 1990, 

p666-681. 

 نفس المرجع. 3 
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هو تحرير للطاقات الكامنة بشكل منظم بعيدا عن سلبيات الرقابة المشددة  تمكيـن العامليـنكذلك 

وتصيد الأخطاء التي يترتب عليها الخوف من تحريب كل جديد، والخوف من الوقوع في الخطأ 

والتعرض للعقوبات، مما يحد من قدرة العاملين الذين يمتلكون الخبرات المعرفية ويفتقدون الصلاحيات 

 1.تحرير كامل القوة الكامنة لكل فرد هو يـنتمكيـن العاملف

يعبر عن المشاركة الفعّالة في اتخاذ القرارات اللازمة لتحسين العمليات داخل  تمكيـن العامليـنكذلك 

نه يتجلى في إعطاء دور فعّال يعكس المشاركة الفعالة للعاملين، من خلال إقامة أ ، إذالمؤسسة

 لاتخاذ قرارات نهائية تعزز تحسين العمليات الوظيفية أو التصديوتصميم هيكلية تمنحهم الفرصة 

يتم تحديد هذه القرارات ضمن إطار موجه ومحدد، متبعة ، و للظروف الطارئة والتحديات الجديدة

 2.إرشادات ومعايير محددة

منح العاملين القدرة والاستقلالية في اتخاذ القرارات، مما يتيح لهم  تمكيـن العامليـنيتضمن  كذلك

بشكل خاص على المستويات الإدارية  تمكيـن العامليـنالمشاركة كشركاء في العمل، ويتركز هذا 

، لا يقتصر على تفويض صلاحيات اتخاذ القرارات للعاملين تمكيـن العامليـنر بالذكر أن يجد، و الدنيا

 3.ا وضع الأهداف وتشجيع المشاركة الفعالة لهم في هذه العملياتبل يشمل أيض

لق بأساسه ، يتفق الكثيرون على أنه يتعتمكيـن العامليـنالتباين في الآراء حول مفهوم  من رغموعلى ال

تمكيـن سر يُف، و ا لمسؤوليات وظائفهم المحددةة وحرية أكبر في أداء مهامهم وفقبمنح الموظفين سلط

بمنح الموظفين فرصة المشاركة والتعبير عن آرائهم داخل نطاق مهامهم الوظيفية  من جهة العامليـن

                                                           

والوظائف والاتجاهات الحديثة، السعودية، مكتبة الشقري،  الأسس -سعود بن حمد النمر، وآخرون، الإدارة العامة   1
 . 266ص  ،3102، 7ط 

 .266سعود بن حمد النمر، وآخرون: مرجع سابق، ص   2
الإداري، مصر، المكتب  تمكيـن العامليـن طارق عبد الرؤوف عاصم، إيهاب عيسى المصري: القيادة الإدارية و  3

 .077، ص 3108، 0العربي للنشر، ط
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في بعض الأحيان على أنه يعني تحرير الفرد من  تمكيـن العامليـنمن جهة أخرى يُفسر ، و المحددة

 ـنالتمكين بر هذا النوع معتي حيث ،القيود وتشجيعه وتحفيزه، وذلك لتعزيز روح المبادرة والإبداع

ا في قدرات ومهارات الموظفين، مما يمكنهم من اتخاذ المبادرة وتطوير الحلول الإبداعية في استثمار 

 1.سياق العمل

ل يشمل ت والحرية للموظفين، بيتجاوز مجرد منح الصلاحيا تمكيـن العامليـنبالتالي يرى الباحث أن 

نتج عنه ير الشخصي والمهني، مما يا تشجيعهم على التفكير الإبداعي، وتقديم الدعم لهم للتطو أيض

 تحفيز للمبادرة والابتكار في أداء أعمالهم.

 واستعداد تبني إلى تحتاج داخلية ذهنية حالة تمكيـن العامليـن أن إلى Spreitzer سبريتز وأشارت

 اتخاذ على تساعده معرفية قدرات من يمتلك بما والقناعة بالنفس الثقة لديه تتوفر لكي الفرد قبل من

 2.اإليه الوصول يريد التي النتائج واختيار قراراته

يعكس إطلاق حرية الموظف،  تمكيـن العامليـن أن Bowen and Lawlerوفي نفس السياق أشار 

فهو حالة ذهنية وسياق إدراكي لا يمكن تحقيقه بسرعة، إذ يتطلب تبنيه وتشكيله من الداخل من قبل 

يعني بناء حالة ثقة وقناعة داخلية بالقدرات المعرفية المملوكة، مما يمكّنه من  التمكيـنهذا  ،الفرد

 3اتخاذ القرارات والسعي نحو النتائج التي يرغب في تحقيقها.

مشاركة بين العاملين والإدارة العليا ال تمكيـن العامليـن انيعتبر  Bowen & Lawler نفس الباحثانو 

ة لفهم ، وتقديم المعرفالمؤسسةحيث تشمل توفير المعلومات حول أداء  ،في أربعة عناصر رئيسية

                                                           

أنفسهن،  نظرهن وجه من حائل ومعوقاته جامعة في النسائية الأكاديمية للقيادات الإداري  التمكينطيفور،  يفاءه 1 
 . 68، ص3108، 3، عدد 7، حجم مجلة البحوث التربوية والتعليمية

 .074نسيمة خدير، مرجع سابق، ص  2 
 . 08، ص 3112كمفهوم إداري معاصر، المنظمة العربية للتنمية الإدارية،  تمكيـن العامليـنيحيى ملحم،  3 

https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/241
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العاملين لمهامهم، ودعم مشاركتهم في تحسين الأداء الشامل للمنظمة، وأيضًا تحديد المكافآت 

  1على ما يلي: عندهما تمكيـن العامليـنتنص معادلة ، و المؤسسةوتحفيزهم استنادًا إلى أداء 

 المكافآت× المعرفة × المعلومات × = القوة  تمكيـن العامليـن

العناصر الأربعة يؤدي من  عنصرأي  انعدموليس علامة الزائد إلى أنه إذا  جداءتشير علامة الو  

فسه ن التمكيـنكون، فإن ، أي إذا لم يحدث شيء لإعادة توزيع هذا المتمكيـن العامليـنإلى انعدام 

مزيدا من  ي منح الموظفينبتجنب الخطأ الشائع المتمثل ف قادةتذكّر هذه الصيغة ال ،اسيكون صفر 

 2.اللازمة لممارسة هذه السلطة التقديرية بحكمة المعرفةقدرات السلطة، ولكن دون تزويد الموظفين ب

 ترجم الباحث المعادلة السابقة إلى الشكل الموالي:يو 

 تمكيـن العامليـنمعادلة  :(II -14)الشكل رقم 

 
 David Bowen, Edward E. Lawler, The Employeeمن إعداد الباحث بالاعتماد على:  المصدر:

Empowerment Approach to Service, CEO Publication, Center for Effective 

                                                           

1 David Bowen, Edward Lawler, The Employee Empowerment Approach to Service, 

CEO Publication, Center for Effective Organizations Marshall School of Business, 

University of Southern California USA, 1994, P4. 
2  the same previous reference. 

القوة

المعرفةالمعلومات

المكافآت 

 

 



 

 

 

88  

Organizations Marshall School of Business, University of Southern California USA, 

1994, P4. 

رير تح الهدف منهاعملية شاملة على أنه  تمكيـن العامليـنمن خلال ما سبق فإن الباحث يعرف 

حرية المشاركة وإبداء الرأي واتخاذ القرارات في أمور تتعلق  مهمنحب ين،الطاقات الكامنة داخل الموظف

 ،ظيفيهو محدد في الوصف الو والحرية أكثر مما السلطة  همالصلاحيات ومنح وتفويضهمبوظائفهم، 

 تدريبهمو فرق لاعن طريق العمل ب ،وتحقيق أهدافها مؤسسةتأكيد دورهم في بناء الأمامهم للفسح المجال 

 وتحفيزهم. إتاحة المعلومة لهمتوفير الاتصال الفعال و و 

 Empowerment Approaches تمكيـن العامليـن: مداخل الثانيالمطلب 

م الباحث ، وسيقدتمكيـن العامليـنتتفق العديد من الدراسات على أن هناك مجموعة من المداخل لعملية 

 1:كالآتيهي عرضا لأهم هذه المداخل و فيما يلي 

 Process Approach  مدخل العملية .1

هذا يشير  ،عملية منظمة تحتاج إلى مداخل متعددة لتحقيق النتائج المطلوبة تمكيـن العامليـنيعتبر 

 2 :ةالمدخل إلى أهمية المشاركة بين الموظفين والإدارة العليا في عدة عناصر رئيسي

 .ؤسسةتبادل المعلومات حول الم .0

 .نقل المعرفة التي تساعد الموظفين على فهم مهامهم وأدوارهم .3

 .بشكل عام مؤسسةالالمساهمة في تحسين أداء  .2

 .بأكملها ؤسسةعلى أداء الم الموظفين بناءتحفيز ومكافأة  .6

                                                           

 
 .76-70، ص 3107إدارات معاصرة، دار اليازوري، الأردن،  -الإدارة الاستراتيجية  ،سعد علي ريحان المحمدي 1

 
 .70، نفس المرجع، ص سعد علي ريحان المحمدي 2
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يؤكد هذا المفهوم على قدرة المديرين على تمكين الموظفين من خلال تعزيز مشاركتهم في تبادل 

 كما يشجع على مكافأة الموظفين عن ،المعلومات وتطوير هياكل تنظيمية مرنة مثل فرق العمل

 .ؤسسةالابتكار وقبول المخاطر التي قد تخوضها الم

منظمة يركز بشكل أساسي على تطوير وتعزيز قدرات ومهارات مفهوم تمكين الموظفين كعملية 

يتم ذلك ، و ةؤسسالعاملين، لتمكينهم من مواجهة التحولات والتغيرات الدائمة في البيئة المحيطة بالم

من خلال عدة ممارسات وتغييرات في هيكل التنظيم، وتزويد الموظفين بالمعرفة والمعلومات 

ية لاتخاذ القرارات الملائمة، بالإضافة إلى توفير الموارد الضرورية الضرورية، ومنحهم الثقة والحر 

 .وتقديم المكافآت والتحفيز

على تغييرات هيكلية في الشركة تجعلها أكثر مرونة وقدرة على التكيف مع  المقربة تشجعهذه 

 ،الجديدة تالمتغيرات، كما يسعى لتمكين الموظفين بالمعرفة والمهارات اللازمة للتعامل مع التحديا

ا دور الثقة والحرية في تمكين الموظفين لاتخاذ المبادرات والقرارات الإبداعية والمبتكرة عزز أيضتو 

 وتحسين أدائها بشكل عام. المؤسسةالتي تسهم في تطوير 

 :مدخل الهدف للتمكين .3

 تمكيـن العامليـن فيُعرّ  ، حيثتمكيـن العامليـنتحقيق الأهداف كغاية نهائية لعملية  تعتبر هذه المقاربة

ا من ضوالمرؤوسين، وهو يُنظر إليه أي في هذا المفهوم كالمسؤولية والسلطة المتساوية بين المديرين

ذا في هحيث  ،مة للعملاء بهدف إرضائهميركز على جودة الخدمة المقدَ  ، كونهمنظور التسويق

 1.شاركة في صنع القراراتالموظفين وقدرتهم على الم مسؤولية تمكيـن العامليـنل ثالسياق، يم

ودة لهم مسؤولية جمرؤوسين في اتخاذ القرارات وتحمإشراك ال على المدخلهذا  وعليه فإن يشجع

منح المرؤوسون حرية الاختيار في سبل تنفيذ المهام يو ، مونها للعملاءقدالقرارات والخدمات التي ي
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ع على مشاركة الموظفين في كما يشج ،المؤسسةالمخططة لضمان رضا العملاء، وتحقيق أهداف 

 .تحليل البيانات واتخاذ القرارات المستندة إليها

في قدرتهم على القيام بالتصرفات التي تُسهم في إيجاد حالة  تمكيـن العامليـنبهذا المعنى، يكمن 

حة و الذي يحدد نوعية ومدى السلطة الممنالرضا لدى العملاء، ويُعتبر رضا العملاء الهدف المحدد 

 ظفين.للمو 

 Motivation Approach  مدخل الدافعية .3

ث يُعتبر دافعية لدى الفرد، حي كمعتقدات تمكيـن العامليـنمدخل الدافعية للتمكين يُلقي الضوء على 

 حيث ،ز الأفراد نحو السعي للحصول على القوة أو السلطةنفسية أو اعتقاد يُحف حالة تمكيـن العامليـن

ى الآخرين، ل للتأثير أو السيطرة عحاجة للتمكين لأنه يمثل دافعا فعالاراد يفترض هذا لمنظور أن للأف

عتقد أيضًا أن لديهم معتقدات ترتبط بقدرتهم على التوافق مع التأثير في مختلف الأحداث والمواقف وي

 1 .ومع الأفراد، مثل اعتقادات التحكم الداخلي أو الخارجي

ت يشير إلى الحاجة الفردية للتحكم في الذا، و امدفوعة دافعي حاجة تمكيـن العامليـنعتبر من هنا، يُ 

تمكيـن إدارية تدعم هذا الشعور ب استراتيجيةعلى هذا المعتقد أي  وبناء ،أو الشعور بالكفاءة الذاتية

ض الشعور تُقوِّ  استراتيجيةوالعكس صحيح فإن أي  ،الشعور بالسلطة لدى الفرد ستعزز العامليـن

  .تمكيـن العامليـنمن الشعور بالضعف وستؤدي إلى انعدام  ستزيد تمكيـن العامليـنب

يعتمد على  اا نفسيفي الأساس شعور  تمكيـن العامليـنالنظرية، يكون  ههذي اطار وف ا لأفنديووفق

يعتمد على  رامتغي تمكيـن العامليـنعلى هذا المفهوم، يُعتبر  وبناء ،البيئة الداعمة والقيادة المشاركة

مكيـن تالعوامل الخارجية، وعلى سبيل المثال، إعطاء العاملين حرية التصرف يؤدي إلى الشعور ب

 ا على أدائهم.مما يؤثر إيجابي ،العامليـن
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 Cultural Approachالمدخل الثقافي  .4

الثقافة ن زء مممارسة ثقافية لكونه ج تمكيـن العامليـنالكتاب والباحثين أن مفهوم  بعض يعتبر

رد عملية إدارية، مج ليس تمكيـن العامليـن، وهم يعتبرون عن فلسفة القائد الإدارية التنظيمية وتعبيرا

لثقافة التنظيمية ا ، حيث أنجزء من الثقافة التنظيمية ويعكس فلسفة وقيم القيادة الإدارية ابل هو أساس

 1.شكل جوها وسياقا داخليا مميزاوت المؤسسةتمثل القيم والمعايير والممارسات التي تتبناها 

وتكمن  ،ا ما تتمتع بثقافة قوية تدعم الأداء العاليللتميز والنجاح، فإنها غالب ؤسسةعندما تسعى الم

قوة هذه الثقافة في تبني قيم مثل الاستقلالية وتشجيع الموظفين على تحمل المخاطر ومنحهم السلطة 

 .والمسؤوليات لاتخاذ القرارات بحرية

 ،ما يتأثر أداء الموظفين بالطريقة التي يتعامل بها الرؤساء معهم أكثر من أي شيء آخر عادةو 

وتتسم الشركات الفعّالة بتوجيهات قيادية تشجع على الابتكار والمرونة، مما يتيح للموظفين فرصة 

 .ؤسسةتطوير أدائهم والمساهمة بشكل أكبر في نجاح الم

عريفات التي وردت في المداخل الأربعة، فنلاحظ بأن هناك وعلى أساس ما تقدم من المفاهيم والت

 مشتركات بين هذه التعريفات، نورد في أدناه أهمها:

 :وجود عدة مشتركات أساسية بين التعريفات المختلفة المذكورة يظهر تمكيـن العامليـنتحديد مفهوم 

 تسليط الضوء على أهمية دور الموظفين في صنع  :مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات

القرارات والمشاركة في عملية الاتخاذ، مما يُعزز شعورهم بالانتماء والمسؤولية داخل 

 .ؤسسةالم

 توجيه الانتباه إلى دور الموظفين في تحسين  :ؤسسةالم مساهمة العاملين في الأداء الكلي للم

الة في تحقيق الأهداف ، حيث يُشجعون على للمؤسسةالأداء الشامل   ؤسسة.لماالمساهمة الفعَّ
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 إعطاء الموظفين الحرية والسلطة في اتخاذ القرارات  :منح العاملين السلطة والصلاحيات

 .والتصرف، مما يزيد من شعورهم بالتحكم في أعمالهم ويعزز ثقتهم في قدراتهم

 تمكيـن العامليـنمداخل  :(II -15)الشكل رقم 

 

إدارات معاصرة،  -سعد علي ريحان المحمدي، الإدارة الاستراتيجية من إعداد الباحث بالاعتماد على:  المصدر:
 .76، ص 3107دار اليازوري، الأردن، 

 و بعض المفاهيم ذات الصلة تمكيـن العامليـن: الفرق بين لثالمطلب الثا

الإداري يختلف عن المفاهيم الإدارية الأخرى مثل، التفويض، والمشاركة،   تمكيـن العامليـنإن مفهوم 

  امليـنتمكيـن الع والإثراء الوظيفي، وعلى الرغم من أن بعض البحوث والدراسات التي أجريت في

المفاهيم و   تمكيـن العامليـنولكن ما زال الغموض والتناقض الشديد بين الباحثين قائماً حول مفهوم 

 ة الأخرى.الإداري

 والتفويض:  تمكيـن العامليـنالفرق بين  .1

يقصد بالتفويض إسناد المهام لأشخاص ومحاسبتهم عليها من جانب الإدارة، فالتفويض هــو 

ويقوم التفويض على ثلاثة أركان رئيسية هي السلطة وتعني ، صلاحيات تمنح وقد تُسلب مرة أخرى 
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التزام المرؤوس بأداء المهمة، ثم المساءلة حيث لا يعني الحق في اتخاذ القرار، ثم المسؤولية وتعني 

 1.التفويض إعفاء صاحب الصلاحية الأصلي من المسؤولية النهائية

 فتفويض ،ومقتضياته  تمكيـن العامليـناً عن مفهوم ر مفهوماً محدوداً وقاصتفويض السلطات  ديع

ي أي ف استردادها الذي يمكنه ،سلطات محددة من قبل الرئيس لمرؤوسا السلطة يقتصر على منح

فر اتقد عملية التفويض لمتطلبات أساسية لا تتو فكما ت ،ضمن أسس وقواعد رسمية محددة ،وقت شاء

 ،ناط بالموظفوقيمة الواجب الم ،مثل الشعور الذاتي بالمسؤولية والثقة بالنفس ؛تمكيـن العامليـنإلا في 

لى الشعور إ إضافةً  ،لآخرينول ،لمؤسسةل نتائجفي تحقيق  وتأثير العمل ،ومستوى تأثير الموظف

 ة السلميةللساطأسفل من خلال التسلسل  نطلق من أعلى إلىي هذاو  ،وحرية التصرف ،بالاستقلالية

 2.ونطاق الإشراف التقليدي

 .التفويض يعني منح السلطة والمسؤولية من مركز إداري عالي إلى مستويات أدنى في التنظيم

هو المسؤول النهائي، ولكنه يمنح الآخرين صلاحيات لاتخاذ القرارات  الرئيسفي التفويض، يظل و 

 .وتنفيذها

التفويض يرتكز على التسليم والثقة بالقدرات الفردية، ولكنه لا يضمن بالضرورة المشاركة الفعالة و 

 .والمساهمة في اتخاذ القرارات

الموظفين،  عندما يتم تمكينف ،ن التفويضيعتبر أشمل وأعم م تمكيـن العامليـن ،ومن وجهة نظر الباحث

يتاح لهم الحرية في اتخاذ القرارات والسيطرة على عملهم بشكل كامل، مما يتضمن القدرة على اختيار 
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،  لعامليـنتمكيـن االطرق المناسبة للقيام بالمهام واتخاذ القرارات اللازمة لتحقيق الأهداف. في حالة 

 مهاراتهم وتعلم كيفية تحقيق النجاح بشكل مستقل.يتم تحفيز الموظفين لتطوير 

على الجانب الآخر، التفويض يمنح الموظفين الصلاحيات لاتخاذ بعض القرارات دون الحاجة إلى 

استشارة مديرهم في كل مرة. ومع ذلك، قد يكون المدير لا يزال مسؤولاً نهائيًا عن النتائج والمسؤوليات 

 الموظف لا يتحمل المسؤولية الكاملة عن النتائج بنفس الطريقة التي هذا يعني أن ،التي تم تفويضها

 . تمكيـن العامليـنيفعلها في حالة 

تطورًا أعمق في العلاقة بين الموظف والإدارة، حيث يتم منح الموظفين السلطة   تمكيـن العامليـنمثل ي

والمسؤولية الكاملة عن مهامهم، ويتم تعزيز مشاركتهم في صياغة الأهداف واتخاذ القرارات 

هذا يمكن أن يؤدي إلى تعزيز الاستقلالية والتفكير الإبداعي وتحفيز الموظفين لتقديم  ،الاستراتيجية

 .المؤسسةداء لصالح أفضل أ

 و المشاركة: تمكيـن العامليـنالفرق بين  .2

تمكيـن ريف وفقًا لتع ،والمشاركة  تمكيـن العامليـنبعض الباحثين يشوبهم خلط بين مفهومي هناك 

( أن المشاركة تعني السماح للموظفين بالتعبير عن وجهات نظرهم Schemerhomيرى ) .العامليـن

عملية إشراك الموظفين تعني الحصول على ، وفي تعريف آخر إن الآراءدون الالتزام باتخاذ تلك 

 1.مدخلاتهم دون منحهم ملكية الأعمال التي يقومون بأدائها

 القرارات صنع في المشاركة يشبه للموظفين السلطة تمكين إن Offermann و Hollande ويرى 

 عن للإدارة الديمقراطي بالمنهج المفهومان يرتبط حيث أخرى، نواحي في عنها ويختلف نواحي في

 أوسع الموظفين تمكين مفهوم ولكن اليومي، العمل مسؤوليات تفوق  مهام في الموظفين إشراك طريق

 الموظفين من قليل عدد أراء باستطلاع المدير قيام بين تتراوح قد القرارات صنع في فالمشاركة نطاقا،
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 ما نخلط أن يمكن لا الأحوال من حال في فإنه عليه و الجماعي القرار في الموظفين جميع لإشراك

 للسلطة، كلي تقلد ليس آراء أو الأفكار طرح مجرد هي فالمشاركة .والمشاركة  تمكيـن العامليـن بين

 .للسلطة كلي امتلاك هو  تمكيـن العامليـن أما

يعتبر التشارك هو الأساس الأساسي والركيزة الأساسية لتمكين الموظفين،  من وجهة نظر الباحث

فالأفراد الذين لا يمتلكون المعلومات لا يمكن أن  ،ؤسسةوذلك خاصة في الصفوف الأمامية للم

 يتحملوا المسؤولية ويساهموا في حل المشكلات التي تنشأ أثناء العمل.

، يُمنح الموظفون ملكية كاملة للأعمال التي ينفذونها،  نتمكيـن العامليـعلى عكس ذلك، في عملية  

ى ذلك، بناءً عل ،وبالتالي يصبحون مسؤولين عن المنتجات والخدمات التي تنتج عن هذه الأعمال

 .قائدهالموظف المتمكن يولي اهتمامًا أكبر بجودة عمله من المشرف أو حتى من 

 :الإثراء الوظيفيو  تمكيـن العامليـنالفرق بين  .3

يعد الإثراء الوظيفي جوهر نظرية هيرزبرج، وهو يقوم على أساس إعطاء العاملين المزيد من 

المسؤولية، وتكليفهم بالأعمال الصعبة، وإشراكهم في جلسات حل المشاكل، ومنحهم فرص البروز، 

 .1والترقية والإشراف على الآخرين عن دما يكون ذلك ممكنا

 الأنشطة في تنوع تتضمن بحيث الوظائف تصميم إعادة عملية :بأنه الوظيفي الإثراء يعرفكما 

 والقيام تنفيذها كيفية وتحديد وظيفته، على السيطرة في للموظف والحرية الاستقلالية بجانب الوظيفية

 بمن المباشر واتصاله أعماله نتائج عن معلومات على حصوله على علاوة لأعماله، الذاتية بالرقابة

 . 2وظيفته نتائج يستخدم
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تمكيـن  لفكرة داعم أسلوب أو مقدمة هو الوظيفي الإثراء أن نفهم مما سبق، من وجهة نظر الباحث

 عملية هي بل ، تمكيـن العامليـن فكرة تسبق أن يجب عملية هو الوظيفي الإثراء أن أي ، العامليـن

 .الموظفين تمكين عملية وإنجاح لتطبيق أساسية

 و إندماج العاملين: تمكيـن العامليـنالفرق بين  .4

من مجرد المشاركة، حيث يتعامل مع  ندماج بوصفه أكثر شمولاعلى فهم الإ إندماج العاملينيركز 

  ،الموظفين بكامل احترامهم ويشجعهم على التحسين المستمر والمساهمة في تطوير ونجاح المؤسسة

، لمؤسسةااء في تحقيق أهداف الأندماج يشير إلى أن الموظفين ليسوا مجرد أدوات للعمل بل هم شرك

فكار يشجع على التفاعل الإيجابي بين الإدارة والموظفين ويشجع على تقديم الأ إندماج العاملينف

 تقدير واحترام وجهات نظر الموظفين وإزالةف ،على خبرتهم ورؤيتهم االجديدة وحل المشكلات بناء

 الموظفين وتزيد من ارتباطهم بأهداف المؤسسة.عوائق الاتصال مع مدرائهم يمكن أن تعزز من أداء 

اندماج العاملين يشير إلى مدى انخراط ورغبة الموظفين في العمل ومشاركتهم في أنشطة كذلك 

 ،يتعلق اندماج العاملين بمستوى التفاعل الإيجابي بين الموظفين والمؤسسة ، حيثالمؤسسةوأهداف 

اندماج و  ،بالرضا والانتماء والالتزام تجاه عملهم ومؤسستهمالموظفون المشاركون هم الذين يشعرون ف

العاملين يمكن أن يكون نتيجة للتمكين وأيضًا لعوامل أخرى مثل التواصل الجيد والقيادة الفعالة وتوفير 

 .بيئة عمل مشجعة

يتعلق بمنح الموظفين السلطة  تمكيـن العامليـنمما سبق يتجلى لنا أن  ،من وجهة نظر الباحث

لعاطفي ا هملمرونة في أداء واجباتهم، بينما اندماج العاملين يرتكز على مدى مشاركتهم وارتباطوا

ا في تحقيق اندماج أفضل للعاملين في مساعد عاملا  تمكيـن العامليـنيمكن أن يكون ، و بالمؤسسة

 .المؤسسة
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 تمكيـن العامليـنأهمية : رابعالمطلب ال

يشكل عنصرا أساسيا بالنسبة للمؤسسات خصوصا في ظل  العامليـنتمكيـن إن الاهتمام بمفهوم 

الاتجاه نحو تبني تطبيق المفاهيم الإدارية الحديثة كإدارة الجودة الشاملة، إعادة هندسة العمليات 

 أحد المتطلبات الأساسية لنجاح تمكيـن العامليـن)الهندرة(، والتخطيط الشامل للأداء، حيث يمثل 

 .1لإدارية الحديثةتطبيق المفاهيم ا

 Totalيقف وراءه تحرك المنظمات نحو إدارة الجودة الشاملة ) تمكيـن العامليـنن الاهتمام المتنامي بإ

Quality Management دارة الجودة الشاملة عن طريق إ(، إذ أصبحت المنظمات تسعى لتحقيق

التي تقتضي مشاركة جميع العاملين، والتزامهم بالتطوير  المؤسسةتطوير ونشر ثقافة الجودة في 

المستمر لتحقيق أعلى درجة من الرضى لدى الزبائن، إذ باتت المنظمات تؤمن بأن التطوير المستمر 

ليه فأن تحقيق وع، لن يتحقق إلا بمشاركة جميع العاملين في اتخاذ قرارات يتحملون مسؤولية اختيارها

 .2 تمكيـن العامليـنبشكل مظهرا من مظاهر أهمية إدارة الجودة الشاملة 

تحقيق  وتفوقها وقدرتها علىبمجموعة قضايا مهمة تتعلق بنجاح المؤسسة  تمكيـن العامليـنارتباط 

، لعملياتا وإعادة هندسةلها، مثل اللامركزية الإدارية، الجودة الشاملة  العامةالسياسات و الأهداف 

 .3والمؤسسة الأفقية سسة المتعلمةوالمؤ الفريق  إعادة هيكلة عمل

 لمؤسسةامن ضرورات زيادة الفعالية الإنتاجية، لأن زيادتها يعتمد على قيام  تمكيـن العامليـنكما يعد  

باستثمار أقصى طاقات موظفيها للحصول على المزيد من الأفكار الإبداعية التي تصب في مصلحة 

زيز على تع يعملالعامليـن تمكيـن بالإضافة إلى أن  ،واستمرارية التطوير الجودة في خدمة العميل

 شعور الموظفين بأهمية ما يقومون به من أعمال، ما يدفعهم إلى الرغبة في زيادة احترافهم.
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في اتخاذ القرارات، وتحرير الطاقات الإبداعية  السرعةالعامليـن تمكيـن ومن أبرز ما يدل على أهمية 

لك المزيد من الرضى الوظيفي وخصوصا إذا ما تبع العمل والأداء لدى الأفراد الممكنين محققا بذ

 المتميز نوع من الحفز المادي والمعنوي.

 :1ثلاثة مستويات هي إلىالعامليـن تمكيـن فقد قسم أهمية  3112 إما الدوري صالح

ك عدد نتائج في غالبيتها ايجابية للموظف المناسب وهنا  تمكيـن العامليـنيحقق  بالنسبة للفرد: -أولا

من أهمها تحقيق الانتماء الداخلي بالنسبة  تمكيـن العامليـنمن ا المزيا والتبعات التي تنجم عن 

والذي يسهم في رفع مستوى مشاركتهم  تمكيـن العامليـنوالمشاركة الفاعلة من خلال  للموظف،

فضلا  غاياتهاو  المؤسسةوشعوره بالمسؤولية تجاه أهداف  الفرد،نتماء ا لايجابية التي تنبع من واقعا

 . تمكيـن العامليـنوالمهارة من خلال نجاح برنامج  عن اكتسابهم المعرفة

 من معلومات ؤسساتمن خلال ما تقدمه الم ؤسسةنتائج خاصة بالم للمؤسسة: بالنسبة-ثانيا

ومعارف ومهارات وتدريب وحوافز من اجل رفع قدرة الإفراد العاملين، وبالتالي ينعكس ذلك على 

من خلال العمل الجاد الذي يحقق للمنظمة نتائج ايجابية تسهم في تحقيق أهدافها على  المؤسسة

 .المدى البعيد والقريب

ين ع المنظمات الممكن إفرادها، فالزبائن الذتائج خاصة بالمتعاملين من بالنسبة للمتعاملين:-ثالثا

عن مستويات  كانوا يعبرون   تمكيـن العامليـنكانوا يتعاملون مع العاملين يتمتعون بمستويات عالية من 

 .تمكيـن العامليـنعالية من الرضا، فهذا يدل على علاقة طردية بين رضا الزبائن و 

 على الأمور الآتية: ئيسة للتمكين، تتركز بشكل رئيس( على أنَّ الأهداف الر 3118كما أكد المعاني )

 رفع الجودة وزيادة الإنتاجية .0

                                                           

الاداري في تعزيز الابتكار التنظيمي، مجلة المثنى للعلوم الإدارية  تمكيـن العامليـن حميد سالم الكعبي، دور  1 
 .02-03، ص:3102والاقتصادية، العراق، 

 تحقيق ميزة تنافسية .3
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 تحقيق أهداف مؤسسية. .2

 زيادة الانتماء الداخلي. .6

 تطوير مستوى الأداء. .2

 رفع مستوى رضى الموظفين وتحقيق التميز. .4

 1 :( فيحصر أهميته بما يلي3112أما أفندي )

 .إلى أن تكون أكثر استجابة للسوق  المؤسسةحاجة  .0

 .تخفيض عدد المستويات الإدارية في الهياكل التنظيمية .3

 تيجيةالاستراالحاجة إلى عدم انشغال الإدارة العليا بالأمور اليومية وتركيزها على القضايا  .2

 .طويلة الأجل وتسريع اتخاذ القرارات

لى ع الحاجة إلى الاستغلال الأمثل لجميع الموارد المتاحة خاصة الموارد البشرية للحفاظ .6

 .تطوير المنافسة

 . أهمية سرعة اتخاذ القرارات .2

 .إطلاق قدرات الأفراد الإبداعية والخلاقة .4

 .والانتماءتوفير المزيد من الرضى الوظيفي والحفز  .7

ووظائف  من تكاليف التشغيل بالتقليل من عدد المستويات الإدارية غير الضروريةالحد  .8

 الأفراد.

 إعطاء الأفراد مسؤولية أكبر، وتمكينهم من اكتساب إحساس أكبر بانجاز عملهم. .2
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 همتطلباته، أساليبه وخطوات تجسيد، تمكيـن العامليـنأسباب الحاجة ل المبحث الثاني:

 نظيماتالت، أصبحت للمنافسةالتحولات السريعة في بيئة الأعمال والضغوط المصاحبة  ظلفي 

ديد من ولا عجب أن تُولي الع ،إلى اعتماد مفاهيم إدارية حديثة لتحقيق الأفضلية التنافسية بحاجة

تأثيره ة يفعالل، نظرا تمكيـن العامليـنا كبيرا لمواردها البشرية من خلال تبني مفهوم اهتمامالمؤسسات 

حيث سيتناول الباحث في هذا الجزء أسباب الحاجة  1،على تحسين الأداء وزيادة الرضا الوظيفي

 أساليبه وخطوات تجسيده. ،، متطلباتهتمكيـن العامليـنلتبني 

  تمكيـن العامليـنل الحاجة : أسبابالأول المطلب

ن وقد أثبتت الأبحاث أنه يمكن أ امهم امفهوم تمكيـن العامليـن يعد مجال إدارة الموارد البشريةفي 

تدعو اب سبمجموعة من الأ، وهناك موظفيهاورضا  ؤسسةالميكون له تأثير إيجابي كبير على أداء 

 2:يمنها ما يل عامليها تمكيـنإلى  ؤسساتالم

القدرة ة و المرون المؤسسةيمكن أن يمنح  تمكيـن العامليـن الاستجابة للظروف والمتغيرات الطارئة:. 1

 جاوبها معيرفع تالبيئة الخارجية، مما  وتحديات التي تفرضهاعلى التكيف بسرعة مع متغيرات 

 .لأوضاع الطارئةا

ا من الصلاحيات واتخاذ القرارات مزيد مالمنح الع عن طريق تقليل عدد المستويات الإدارية:. 2

 .تقليل البيروقراطية وزيادة الكفاءة ؤسسةللمدنى في الهياكل التنظيمية، يمكن الأمستوى لل

تركز  ا أنيمكن للإدارة العلي تمكيـن العامليـن عن طريق التركيز على الاستراتيجية الطويلة الأجل:. 3

 .اليوميةالروتينية من التفرغ للقضايا  بدلا يلمستقبلاعلى التخطيط اهتمامها 
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، سةمؤسبشرية أحد أهم الأصول في أي تعتبر الموارد ال استغلال الأمثل للموارد البشرية:. 4

 .ؤسسةموتمكين الموظفين يساعد في استخدام مهاراتهم وإمكانياتهم بشكل أفضل لتحقيق أهداف ال

فع ر يمكن أن يسمح ب تمكيـن العامليـنبما أن  من التكاليف واتخاذ القرارات بسرعة: تقليلال. 5

 .يؤدي إلى توفير المزيد من الموارد وتقليل التكاليف ممالقرارات، ذ ااسرعة اتخكفاءة العمليات و 

على التفكير الإبداعي والابتكار، مما يمكن أن  تمكيـن العامليـن يشجع :بتكاروالاإطلاق الإبداع . 6

 .يؤدي إلى تطوير حلول جديدة ومبتكرة للمشكلات

أنهم لهم و  ؤسسةعندما يشعر الموظفون بأنهم جزء مهم من الم والانتماء والتحفيز: تعزيز الرضا. 7

 .وانتماءً وتحفيزا في العمل تحقيق أهدافها، سيكونون أكثر رضىدور في 

يشجع على تحملهم مزيدًا من المسؤوليات والالتزام  تمكيـن العامليـن منح الموظفين مسؤولية:. 8

 .مهامهمبأداء أفضل في 

 تمكيـن العامليـنل الحاجة أسباب: (II -16) الشكل رقم

 
مطر بن عبد المحسن الجميلي، الأنماط القيادية وعلاقتها بمستويات  :من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:

، رسالة ماجستير في العلوم الإدارية، جامعة نايف للعلوم الأمنية، المملكة العربية السعودية، ص تمكيـن العامليـن
61 ،3118. 
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وتحقيق أهدافها  اتؤسسلتعزيز كفاءة وفعالية الم فعالةيعتبر استراتيجية  تمكيـن العامليـنبشكل عام، 

 .بشكل أفضل

يرغبون التعامل  لعملاء، أو المتعاملين الذينل بالنسبةايجابية  جد نتائج تمكيـن العامليـنكذلك فإن ل

ة على صلاحيات تمكنهم من الإجاببو  استجابةباستقلالية، و بمع موظفين يتمتعون بقدرات خلاقة، و 

وضح أهم النتائج ، ونفس الباحث مراجعة التعليمات أو السلطة السلميةاستفساراتهم دون الرجوع إلى 

 1:في الجدول التالي تمكيـن العامليـنالمرجوة من 

 تمكيـن العامليـنأهم النتائج المرجوة من تطبيق  :(II-2) الجدول رقم
 (تمكيـن العامليـنإلى )بعد  (العامليـنتمكيـن من )قبل 

 الخوف
 التعلم مسؤولية

 العاملون يأخذون )يقومون( بمبادرات ضعيفة
 التدريب والتطوير الضئيل

 تجنب التغير
 تغذية الراجعة( ترى على أنها نقدالتقييم ) ال

 التدريب والتطوير مسؤولية فردية
 نقص الرؤية

 تجنب المشاكل
 الاتصال المغلق

 
 
 
 
 كالش

 التحدي والاختلاف
 التعلم مغامرة

 العاملون يحلون مشاكلهم بأنفسهم

 التطوير المستمر
 الترحيب بالتغير

التقييم ) التغذية الراجعة( ترى على أنها 
 ضرورة

 التدريب والتطوير مسؤولية كل شخص
 الرؤية المشتركة والرؤية القوية والمركزة

 حل المشاكل
 الاتصال المفتوح

 المعلوماتتبادل 
 تبادل الأفكار
 تبادل المهارات

 الثقة

                                                           

مطر بن عبد المحسن الجميلي، الأنماط القيادية وعلاقتها بمستويات تمكيـن مطر بن عبد المحسن الجميلي،  1
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ير في ، رسالة ماجستتمكيـن العامليـنمطر بن عبد المحسن الجميلي، الأنماط القيادية وعلاقتها بمستويات المصدر: 
 .8002، 14العلوم الإدارية، جامعة نايف للعلوم الأمنية، المملكة العربية السعودية، ص 

 تمكيـن العامليـن متطلباتالمطلب الثاني: 

 علىكل فعال ضمان تطبيقها بشجب و نقاط أساسية يتطلب التركيز على هذه  تمكيـن العامليـنتحقيق ل

  1:وهي ظمةوتحقيق أداء مميز للمن تمكيـن العامليـنا لتشكل أساسا قوي النقاطهذه  ،ةالثقافة التنظيمي

  :Education (E) تعليم العاملين 1

انوا مدركين إذا كف ،مهامهممن قدرتهم على الأداء الفعال في  رفعالمهارات للعاملين يالتعلم وتطوير 

 .سسةؤ أكثر قدرة على تحقيق الأهداف الم صبحون لمتطلبات العمل ومجهزين بالمعرفة اللازمة، سي

  :Motivation (M)الدافعية استثارة  .2

التحفيز  ادراتمبيجب أن تتضمن بحيث  ،العامليـنتمكيـن ا في نجاح عملية تحفيز يلعب دورا حاسمال

 .وكيفية مساهمتهم في تحقيق أهداف المؤسسة العاملين ا وتوعية بأهمية دورتوجيه

  :Purpose (P) وضوح الغرض .3

و تحقيق جهود العاملين نحكل يساهم في توجيه  ؤسسة، فهذاتوفر وضوح حول رؤية وأهداف الميجب 

 .الإلمام بالغرض يمكن أن يلهم ويشجع على التفاني والابتكارن أ ، حيثهذه الأهداف

 :Ownership (O)الملكية  .4

( تمثل الأحرف الأولى لعناصر 2As) يطلق عليهاتتكون من ثلاثة أحرف  تمكيـن العامليـنإن معادلة 

 :كالتالي المعادلة وهي

 المساءلة+ السلطة = الإنجاز 
Accountability +  Authority =Achievement 

                                                           

الإداري في الأداء التنظيمي في المستشفيات الخاصة في عمان،  تمكيـن العامليـن طالب محمد أبو عليم، أثر  1 
 .04-02، ص 3106رسالة ماجيستير في إدارة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، 
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م أعمالهم وتمكينهم من اتخاذ القرارات يعزز من شعوره لىالمسؤولية ع تحملتشجيع الموظفين على ف

 .ؤسسةبالملكية والمساهمة في نجاح الم

 Willingness to change (W:) الرغبة في التغيير .5

ة والمسؤولية يعني منح الموظفين السلط ،تكيف مع التغيير وتعزيز الابتكارال إطار في تمكيـن العامليـن

مكيـن تبالإضافة إلى ذلك يشمل  ،بشكل أكبر الأمور المرتبطة بمهامهملاتخاذ القرارات والتحكم في 

كيف مع الموظفين قادرين على الت ، أي أنبفعالية عمالهممنحهم الثقة والدعم للقيام بأ اأيض العامليـن

والفرص الجديدة  تهديدات، ويشمل ذلك القدرة على التعامل مع اللاسةرات البيئية أو التنظيمية بستغيمال

ر والتغيير التحسين المستم شجع علىقيم وسلوكيات تتتسم بالئة هذا في بي أكثر فعالية،بشكل 

المقترحات لتحسين و  المبتكرة شجع على تقديم الأفكارت، منفتحة الثقافة التنظيميةفي مؤسسة  ،الإيجابي

 .ير الأداءالعمليات وتطو 

 :Ego Elimination (E)نكران الذات  .6

 امليـنتمكيـن العتنفيذ برامج  تهاعند محاول ،أمام تحدياتفي بعض الأحيان يمكن أن تقف الإدارة 

م للتغيير أو بسبب مقاومتهللإفشال هذه البرامج، سواء يميلون بعض المديرين قد ف ،قبل البدء بتنفيذها

سيطرتهم ولا ل قويضأنه ت على تمكيـن العامليـنيمكن أن يرى بعضهم حيث  ،حبهم للسيطرة والسلطة

جب زيادة و  العراقيل،للتغلب على هذه ، و راءيرون فيه فائدة للمؤسسة أو لنجاحهم الشخصي كمد

ن لمساعدتهم والدعم للمديري كوينيجب أيضا تقديم الت كما وفوائده تمكيـن العامليـنالوعي حول مفهوم 

على الأداء  يةآثار ايجابفعال وكيف يمكن أن يكون له  بشكل تمكيـن العامليـن جسيدة تفي فهم كيفي

ساسي من أ جزء تمكيـن العامليـن لجعل للمؤسسة الثقافة التنظيمية إثراءبالإضافة إلى  ،والنجاح

 .للمؤسسةاستراتيجية النجاح 

 :Respect (R)  الاحترام .7
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درة متلك القي ؤسسةفي الم فردفي الاعتقاد العميق بأن كل  هو  تمكيـن العامليـنالجوهر في عملية 

لاعتراف هذا يشمل ا ،بأكملها ؤسسةال في تطوير وتحسين أداء المفعجد والإمكانية للمساهمة بشكل 

ام في هذا الاحتر ، و يمكن أن تسهم في تحقيق الأهداف المشتركةالتي قيمة ال هموخبرات هممهاراتب

بكل احترام وكرامة، دون تمييز أو تفرقة  ؤسسةالمالتعامل مع جميع أفراد  شير إلى أهميةي، طارالإ

أخرى، امل و على أي عوامل مثل الجنس أو العمر أو الجنسية أو اللون أو الديانة أو أي ع مبني

، امليـنتمكيـن العلبناء بيئة عمل إيجابية تشجع على  أساسي أمر يعد الاحترام الجاد والعادل حيث

 لذا ،يتهميؤثر سلبا على دافعيتهم وإنتاج قيمتهمالتقليل من تقدير و الالموظفون بعدم أن شعور حيث 

ى إمكانات لتحقيق أقص تمكيـن العامليـنالثقافة التنظيمية هذا الاحترام وتشجع على  تعكسيجب أن 

 .الفريق

 تمكيـن العامليـنلمتطلبات : (II -17) الشكل رقم
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، 3106التنظيمي في المستشفيات الخاصة في عمان، رسالة ماجيستير في إدارة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، 

 .04-02ص 
 

Educationتعليم العاملين 

Motivationاستثارة الدافعية 

Purposeوضوح الغرض 

Ownershipالملكية 

Willingness to changeالرغبة في التغيير 

Ego Eliminationنكران الذات 

Respectالاحترام 

E 

M 

P 

O 

W

E

R



 

 

 

999  

 تمكيـن العامليـن: أساليب لثثاالمطلب ال

، لتمكيـناإلى عدة اتجاهات وأساليب في  تمكيـن العامليـن الكتابات والابحاث المعاصرة حول تطرقت

 يذكر الباحث بعضها:

 أسلوب القيادة: .1

، تُعرف القيادة الناجحة بأنها القيادة التي تمكن الآخرين، وهي Shemerhornشيمرهورن   بحسب

والمسؤولية والسلطة والثقة، لكي يكونوا قادرين على اتخاذ القرار  ةالأفراد المعلومالقيادة التي تمنح 

ن هم الذين أن الأفراد الذين يشعرون بالتمكيكذلك يضيف و  ،إلى خبراتهم عتماداا والتصرف باستقلالية 

 تمنح لهم القوة للتحرك والعمل بالتزام وبنوعية في أدائهم.

 ئمة لتحقيقهوملاصحية  بيئةمن خلال توفير  اتالجماعو  لأفرادل همدورا فعالا في تمكين دةيلعب القا

يث تدعو حبأساليب قيادية معاصرة،  التمكيـن بمفهوم القياديةالأساليب  أغلبترتبط ذلك، حيث 

وأسلوب  المؤسسة،في تحسين أداء   ، التي تساهـمتمكيـن العامليـنإلى  الأساليب القيادية الحديثة

المؤسسة  هذا الأسلوب إلىويشير على دور القائد أو المدير في تمكين الموظفين،  رتكزالقيادة هذا ي

وتتضمن أيضًا منح صلاحيات أكبر  ،واسعالشراف الإنطاق  صاحبةالممكّنة هي تلك المؤسسة 

لصلاحيات، اللمستويات الإدارية الدنيا في المؤسسة، وهذا الأسلوب يركز بشكل خاص على تفويض 

 1أو السلطات من أعلى إلى أسفل.

تمكيـن وى وتأثيرها على مست حيث سيقف الباحث على اختبار بعض هذه الأساليب القيادية الحديثة

 في الجزء التطبيقي. العامليـن

                                                           

لاقتصاد وعلوم كلية ا، رماجستيثر تمكين على تحسين الجودة الخدماتية التعليمية بالجامعة، رسالة أرزق الله حنان،  1
 .22، ص3101-3112 ،قسنطينةجامعة  التسيير،
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ا على إعادة توزيع أفقا جديد التي يعتبرها Morell and Wilkinsonا لـ وفقف ،القيادة التمكينية وهناك

ته لصالح إن استعداد القائد للتخلي عن بعض قو  ،السلطة بين القائد وأتباعه أو بين الرئيس ومرؤوسيه

لقوتهم عندما  اهم الذين يجدون تعزيز لتلك القوة، بل يكون القادة الناجحين  تضييعهالآخرين لا يعني 

 1.شكل ذاتيعنها ب افعون يديعمل الأفراد بفعالية على دعم رؤية القائد حيث  ،يشاركونها مع الآخرين

 أسلوب تمكين الأفراد: .2

وامل هنا عندما تبدأ ع التمكيـن يظهرتمكين الذات، و ب يعرفيتمحور هذا الأسلوب حول الفرد بما 

 وقد نحو قبول المسؤولية والاستقلالية في اتخاذ القرار، هذا نسياقالإدراكية بالا لفردا

درة ق السيطرة و حيث يمتلكون مستويات أكبر منإلى أن الموظفين الممكنين  Spretizer لتتوص

 ى والموارد على المستو  ،المعلومات استغلالوقدرة أكبر على  ،عملالتحكم في متطلبات ال

على أنه تجربة فردية في التحكم والسيطرة وتحمل  يظهرهنا  التمكيـنوعلى الرغم من أن  ،الفردي

 2.الجماعي وتمكين الفريق التمكيـنأساليب أخرى تقوم على  ه توجدإلا أن ،المسؤولية

 :أسلوب تميكن الفريق .2

د قد يؤدي إلى الفر  تمكيـنالتركيز على في هذا النهج يميز بين تمكين الفرد وتمكين الجماعة، حيث 

عمل لتمكين المجموعة أو الفريق، لما لل يرةكبال هميةللأبعض الباحثين  أشارلذلك  ،عمل الفريق إغفال

 ودةدوائر الج ظهورالجماعي مع  التمكيـنالعمل الفردي، وقد بدأت فكرة  تفوق الجماعي من فوائد 

 نشاءإعلى هذا الأساس، يقوم على  التمكيـنفي السبعينات والثمانينات من القرن الماضي، و  الشاملة

 .الجماعي اون والشراكة والعملالتع عن طريق زيادتهاالقوة وتطويرها و 

                                                           

 .22مرجع سابق، ص  رزق الله حنان، 1

 .24ص  مرجع سابق،رزق الله حنان،  2
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 ا، ومسوغتمكيـن العامليـنل مستخدماا يعد أسلوب بالفرق أن عمل  Torrington تورينجتون كد يؤ و

ي مع التغييرات الهيكلية ف و يتوائم وأن تمكين الفريق ينسجم ،ةلتطوير قدراتهم وتعزيز أداء المؤسس

دلا من والتنظيم المنبسط ب الأفقي تنظيمالنطاق الإشراف والتحول إلى  عتمن حيث توس ،ؤسساتالم

الاعتمادية  ومكلأداء؛ اللفرق يعطي للفرق دورا أكبر في تحسين  التمكيـنمنح ة، و التنظيمات الهرمي

مضافة من تعاون القيمة ال نتجقيمة استقلالية الفرد، كما ترفع المتبادلة بين أعضاء الفريق تؤدي إلى 

 عضوعندما يقدم كل ف ،المهارة والمعرفة لكل عضو من أعضاء الفريق وفرتت لما  أعضاء الفريق

د يكون ق من الاعتماد على رأي الفرد، الذي القرار الجماعي، بدلا تنعكس إيجابا علىمساهمة نوعية 

 1.عرضة للخطأ والقصورأكثر 

 :التمكيـنإدارة الجودة الشاملة و  .6

مكيـن تا مع المؤسسة، تمشيعمل  تغير عمليات وأنشطة ي ضرور أنه من اليرى دُعاة الجودة الشاملة 

حول الجودة وإدارة الجودة  Edward Demingإدوارد ديمنج  أفكارإلى  نهجهذا ال، ويعود العامليـن

 ستمرالمو ويقوم مفهوم إدارة الجودة الشاملة على مبدأ أساسي، وهو عملية التحسين التدريجي ، الشاملة

انخراط الجميع ومشاركتهم الفاعلة في عملية التطوير وتحسين  و ،ومجالاتها ؤسسةفي كل أبعاد الم

اهمة ا من الاستقلالية والمسصرف ونوعا من الحرية في التالعاملين نوعوهذا يحتاج إلى منح ، الجودة

مكنها إحداث لأن الإدارة العليا لا ي ؤسسة،المسؤولية وتحقيق التقدم للمثقل في اتخاذ القرار وفي تحمل 

يتلقى  ولابد من أنها، بمفردها فلابد من انخراط الجميع في ؤسسةشامل لكل مجالات المالتحسين ال

فعل دفعهم لمن أجل  ،الموظفون في برنامج إدارة الجودة الشاملة، درجة كبيرة من التشجيع والدعم

                                                           

 .061ص  ،3117 ،، دار الكنوز المعرفيةوالمكافأةهيثم محمد العاني، الادارة بالحوافز  1
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من  ،كل ما يستطيعون فعله، بهدف التحسين والتطوير والنهوض في الجودة على مختلف الأصعدة

 . العملاءرضاء أجل إ

 :التمكيـنأسلوب الابعاد المتعددة في  .2

فسير مبدأ ا أحادي الجانب لتفض اعتماد بُعدبين الأساليب السابقة، وير  مزجيقوم هذا الأسلوب على ال

ن أن فلابد م، وتلقى النجاح عالةف التمكيـنبأنه حتى تكون عملية  Honold هونولدل فيقو ، التمكيـن

، وهذه الأسس هي: التعليم، والقيادة الناجحة، والمراقبة الفاعلة، والـدعم وأسسجوانب عدة تقوم على 

جميع يعملون من هنا فإن الا، جميعالجوانب مناسبـة، والتفاعل بين هذه والتشجيع المستمر، والهيكلة ال

 كذلك ويعملون  ،بانتظاممن خلال تفاعل الفريق  ،ويأخذون زمام المبادرة بشكل جماعي في تشارك

أن يقول أحدنا: ك ،ليس شعورا شخصيا التمكيـنعلى صنع القرارات الاستراتيجية، وعلى هذا الأساس ف

 ."، فهذا مستحيل دون مقومات هيكلية وعوامل تنظيمية ملائمةالتمكيـن"أنا اليوم أشعر ب

وتزويد  ،إضافة إلى ملائمة العلاقات بين المديرين والمرؤوسين، على أسس من الثقة والدعم والتواصل

الآخرين بالمعلومات الضرورية وغير الضرورية؛ لكي يشعر الفرد والفريق بشيء من المسؤولية تجاه 

من الأسس الهامة في  ،نتائج الأداء المرغوبة، فعوامل الثقة والمعرفة والمهارة والدعم والحوافز والقوة

 بشكل عام.تكوين فريق وفرد متمكنين من زمام الأمور في العمل، وفي المؤسسة 

 لاسلوب الهيكلي:ا .6

 سهلوذلك لييات الادارية عدد اقل من مستو  ومناسب معالممكنة يكون لها هيكل واضح ؤسسة ان الم

  1:في اتجاهين وتدفق المعلوماتنسياب اعملية 

                                                           

العدد  ،مجلة علوم الانسان والمجتمع ،وفوائده ومزاياه( )متطلباته العامليـنتمكيـن سامية حميدي، ساليمة قشيدة،  1
 .62، ص 3104 ،31
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إلى ان المؤسسة الممكنة هي تلك المؤسسة التي تتضمن نطاق الاشراف الواسع،  هذا الاسلوبيشير و 

 ( عناصر مهمة:2ين له ثلاثة )كهذا التوجه في التم الباحثين ان ويرى أحد

نظم مستويات ال توجيه كلو ، وبالتطوير بالإنتاجالخاصة  ؤسسةاهداف الموتناسق وضوح  .0

 الاهداف.تلك  والادارة والعاملين اتجاه

ع والمهارات المتخصصة للعاملين م رفةالمعك العمللتطوير المستمر للاحتياجات االتقييم و  .3

  .حمل المسؤوليةتتعظيم احساسهم بالملكية و 

 .عامليهااهداف المؤسسة و ضمان التوافق بين اهداف  .2

  .لمؤسسةل الخارجيةتحسين الاتصالات الداخلية و  دون ن ان تكون كان تحقيق العناصر السابقة لا يم

 العامليـنتمكيـن أساليب : (II -18) الشكل رقم
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

ائده وفو  )متطلباته تمكيـن العامليـنسامية حميدي، ساليمة قشيدة،  :من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:
 .62، ص 3104 ،31العدد  ،مجلة علوم الانسان والمجتمع ومزاياه(،
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 تمكيـن العامليـن: خطوات رابعالالمطلب 

 Fottlerو Caudro، حيث يركز كل من تمكيـن العامليـنأفضل السُبُل ل التدريجي يُعدإن الأسلوب 

لى يُلقي الضوء ع في بداية الأمر ، حيثإلى خطوات تمكيـن العامليـنعملية على تقسيم  Fordو

تعلقة ببيئة في اتخاذ القرارات الم عاملينإلى إشراك ال ايتم الانتقال تدريجيبعدها محتوى الوظيفة، ومن 

 ،هماتتقييم استعدادو  عاملينالخلال مراحل تتيح للقيادة متابعة تقدم  تمكيـن العامليـنعملية  ، وتنفذالعمل

 1،لسلطةبعض اجاهزية القادة للتخلي لوتقييم  الارتياحيتيح هذا الأسلوب للقادة قياس مستوى 

 2عبر الخطوات التالية: العامليـنتمكيـن تنفيذ  الباحث ضسيستعر و 

 د أسباب الحاجة للتغييرـالأولى: تحدي الخطـوة .1

ا للشكل اضح، وتقدم تصورا و تمكيـن العامليـنتبني ينبغي على القيادة أن توضح وتشرح بدقة أسباب 

 يمكن تحديدو  ،ن لدى العامليناللايقيذلك بهدف تقليل درجة الغموض و و  ،الذي سيتخذه عملية التمكين

:منهاأسباب الحاجة إلى التغيير  عدة

 تحسين خدمة العملاء.• 

 رفع مستوى الجودة. • 

 زيادة الإنتاجية.• 

 تنمية قدرات ومهارات المرؤوسين.• 

 تخفيف عب العمل عن المدير. • 

للمرؤوسين، ويستحسن امتلاك القادة لنماذج وأمثلة لإسقاط شرح وتوضح ذلك، ينزع اللبس والغموض 

عليها ما هو منتظر من العاملين مع التوضيح بدق ما هو الذي لهم وما هو عليهم من عملية 

 التمكين.

 
                                                           

جامعة  الشاملة، الجودة لإدارة العاشر السنوي  الملتقى مفاهيمي، إطار: التمكين جوهرة العتيبي، مرزوق  بن سعد 1
 .2، ص3112 أفريل 08-07يوم  السعودية، العربية المملكةالأمير محمد بن فهد، 

 .042د المالك، مرجع سابق، ص بعهبال  2
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 الثانية: التغيير في سلوك المديرين  الخطـوة .2

نتيجة لتبني  لد عنهاتو التي ستتمثل إحدى التغييرات الرئيسية و تغيير سلوك القادة  هيالمرحلة الثانية 

لتقليدية ا، حيث يلزمهم تغيير الأدوار دور المديرين ، حيث يطرأ تعديل علىتمكيـن العامليـنبرنامج 

هل يتعين على المديرين أن يتحولوا إلى دور المسف عملية التمكين خلالسابقا، ف يؤدونهاالتي كانوا 

 يجابية،إ آثارعدة  تمكيـن العامليـنعملية درب خلال المدير كم دورويترتب على  ،والمدرب للعاملين

 منها: 

 درات الموظفين في إدارة أدائهم.ـتحسين أداء العمل عبر زيادة ق -

 .روحيااهتمام المدرب بكرامة الفرد وتطويره  -

 مساعدة العاملين في عمليات التعلم والتطور والنمو. -

في اكتساب القوة سنوات عدة إلى أن العديد من المديرين قضوا  1990سنة  Kizilosكيزيلوس  أشار

تغيير سلوك  وبالتالي يُعتبر ،ما يكونون غير راغبين في التخلي عنها أو التنازل عنها والسلطة، وعادة

 1.نتمطين العامليالمديرين للتخلي عن بعض السلطات للمرؤوسين خطوة أساسية نحو تنفيذ 

نين ليسوا فقط يحصلون على السلطة، إحدى الأدوار الرئيسية ل لمدير هي ضمان أن الأفراد الممكَّ

يجة لذلك ونت ،ولكنهم قادرون أيضًا على الوصول إلى المصادر الضرورية لاتخاذ وتنفيذ القرارات

يظهر  ،يتحول دور المدير إلى تسهيل الوصول إلى الموارد، بدلًا من الاحتفاظ بها دون أسباب مقنعة

ي دور ومسؤوليات المدير في بيئة التمكين يتطلب تعديلًا مماثلًا في أسلوب وسلوك أن التغيير ف

 2القيادة الإدارية.

 

                                                           

1 Kizilos P, “ Crazu about empowerment”, Training, Vol 27, N 12,  0221, p 47-56. 
 https://kenanaonline.comالرابط: على ، مقال 63-60، صتمكيـن العامليـنأحمد الكردي، إستراتيجية  2
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 الثالثة: تحديد القرارات يشارك فيها للمرؤوسين الخطـوة .3

تتمثل في تحديد نوع القرارات التي سيتنازل عنها القادة لصالح المرؤوسين، وتعتبر هذه  ثالثةالخطوة ال

إحدى الطرق الفعـالة لتمكين القيادة والعاملين من الفهم الجيد لمتطلبات التغيير في سلوكهم، يظهر 

القوة التي و  أن القادة الذين يتسمون بالطابع الأوتوقراطي، وخاصة الذين لا يحبون التخلي عن السلطة

اكتسبوها، يجدون أنه من المناسب تحديد طبيعة القرارات التي سيشارك فيها المرؤوسون تدريجيا، 

ويفضل أن يتم تقييم نوع القرارات التي يتم اتخاذها بشكل يومي، مما ، حتى لا يحدث تصادم لاحقا

اشر، ويتيح ركة فيها بشكل مبيمكن القادة والمرؤوسين من تحديد القرارات التي يمكن للمرؤوسين المشا

هذا الخيار لكل فريق أن يتحكم بشكل أكبر في عمليات اتخاذ القرارات، ويعزز التفاهم المتبادل بين 

 1القيادة والمرؤوسين.

 الرابعة: تكوين فرق العمل  الخطـوة .4

 ،العامليـنـن تمكيفي تجسيد خدام أسلوب الفريق كجزء أساسي تشير إلى ضرورة است الخطوة الرابعة

ر أن قرارات ، حيث يُعتبتمكيـن العامليـنا في عملية رض أن يكون للفرق العاملة جماعيا دورا هاميفتو 

وهذا ما  ،وأفكار المرؤوسين الذين يعملون كفريق أفضل من تلك التي يتخذها العاملون بشكل فردي

ناءً على ب مفهوم بناء الفريق تناولتهناك مجموعة من التعاريف التي ، وقفنا عليه في عنصر سابق

 ية في مجالف بناء الفريق كتقنبحسب بعض التعاريف، يُعر  ،اب والباحثيناختلاف وجهات نظر الكت

 ،من التعاون وتبادل المهارات لإنجاز المهام بفاعلية تمكيـن العامليـنالتنظيمي تهدف إلى السلوك 

  .هم في التطوير والتغيير داخل المؤسسةيتركز هذا التعريف على رؤية بناء الفريق كأداة تسا

                                                           

 .710د المالك، مرجع سابق، ص بعهبال  1
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بهدف تحسين أداء العاملين، تُعتبر عملية بناء فرق العمل سلسلة من النشاطات المصممة بعناية، 

مما يجعل الجماعة وحدة متماسكة ومتجانسة، مُتميزة بالفعالية والتفاعل المثمر بين أفرادها، بهدف 

 1تحقيق الأهداف المحددة.

 ة: المشاركة في المعلوماتالخامس الخطـوة .5

الفرصة للوصول إلى المعلومات التي تساعدهم في فهم كيفية أداء  للعاملين الممكنينيجب أن يكون 

ن كلما كانت المعلومات متاحة للعامليف ،وظائفهم والمشاركة في الفرق العاملة التي ينضمون إليها

أداء و ، بالتالي يرتفع مستوى أدائهم العملحول كيفية أداء مهامهم، زادت مساهمتهم وفعاليتهم في 

 2ككل. المؤسسة

 السادسة: اختيار الأفراد المناسبين. الخطـوة .6

المهارات في اختيار الأفراد الذين يتمتعون بالقدرات و  أشد الدقة يُفضل على المديرين أن يكونوا دقيقين

دة تكون هناك معايير واضحة ومحدينبغي أن  والقادرة على التعاون والمشاركة مع زملائها،المناسبة 

ر تقييم يمكن أن تشمل هذه المعاييالمؤسسة، حيث ستخدم لاختيار الأفراد الذين يتقدمون للعمل في ت

الخبرات السابقة والمهارات الفنية المطلوبة للوظيفة، بالإضافة إلى القدرات الشخصية مثل مهارات 

يرين إطار واضح لتحديد الخصائص والمؤهلات يجب أن يكون لدى المد ،التواصل والعمل الجماعي

 3.، مما يساعد في جعل عملية الاختيار أكثر فعاليةيجب ان تتوفر في العاملالتي 

 

 

                                                           

 لنقل البحري،ل المؤسسة الموريتانية ين في تدعيم أداء المؤسسة، دراسة حالةلاهمية تمكيين العام ،ولد حمن سيد محمد 1
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 السابعة: توفير التدريب الخطـوة .7

ينبغي على المديرين الاهتمام بتحقيق توازن بين التدريب ورفع مهارات الموظفين من جهة، وبين 

أخرى، بهدف السماح للموظفين باستخدام تطورهم في المهارات لصالح العمل هيكلة العمل من جهة 

في العديد من الحالات يحصل الأفراد على تدريب ومهارات لا تجد تطبيقا مناسبا  ،وتحسين مستواهم

في البيئة الوظيفية، مما يؤدي إلى عدم استفادتهم من المعرفة والخبرات الإضافية التي يكتسبونها في 

 1ت أو المؤتمرات أو الورش التي يشاركون فيها.الندوا

ب أن يتم يجإذ  ،عند الحديث عن التدريب، يظهر أهمية رفع كفاءة أداء الموظفين وتنمية مهاراتهمو 

ح ا أن يكون هدف التدريب هو منيجب أيضكما  ،التدريب بهدف رفع مستوى الأداء وكسب المعرفة

لعمل في مواقع مختلفة، مما يساهم في القضاء على الموظف مهارات متنوعة ليكون قادرا على ا

التدريب  ياسةسينبغي على الإدارة التحول من ، و الروتين في العمل وتحسين فرص بقائه في الوظيفة

ين يتضح أن التدريب على مهارات متنوعة يمنح الموظفو  ،تسم بالمرونةت ةديثسياسة حإلى  ةالتقليدي

مكيـن ت، ما يمنح العامل فرصة للتمكن من المهام الجديدة المكرسة في إطار مرونة أكبر ومعرفة أوسع

 2.، مما يمكنهم من التكيف بفعالية مع متطلبات العمل المتغيرة والتغيرات في الأسواقالعامليـن

 التوقعاتالثامنة: الاتصال لتوصيل  الخطـوة .8

التواصل بشكل  علىالكبيرة هي القدرة  ؤسسةالصفة الرئيسية التي يجب أن يتحلى بها القائد في الم

، وفي ؤوسيهمر تكمن أهمية هذه الصفة في قدرة القائد على نقل المعلومات بفعالية إلى ، حيث فعّال

س على حدوث تلك القدرة تنعك ،الطريقة التي يستخدمها في نقل الرسالة وكيفية قبول المرؤوسين لها

 ر عملية الاتصال في مفهومها الواسع جوهرية، حيثتُعتب، و غيير في سلوك واتجاهات المرؤوسينت
                                                           

 علوم في ماجيستير، رسالة SC SEGبصور الغزلان الإسمنتدراسة حالة شركة  تمكيـن العامليـنتوفيق،  كرمية 1

 .011 ص ،2008-2007، 2-، جامعة الجزائرأعمالإدارة  فرع ،يرالتسي

 .011 ص مرجع سابق،توفيق،  كرمية 2
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يير في أو التغالمتبادل المعلومات بين الأفراد والجماعات بهدف التأثير  تحويلتهدف إلى نقل و 

 1سلوكهم وتوجيههم.

ينبغي شرح وتوضيح مفهوم التمكين، وفهم ما يمكن أن يعنيه التمكين للعاملين في سياق واجباتهم و 

يمكن استخدام خطة العمل الإدارية وأداء الموظفين كوسيلة لنقل توقعات  ، كمامومتطلبات وظائفه

حيث يُحدد المديرون أهدافا يجب تحقيقها خلال كل سنة، ويمكن أن تتعلق ، الإدارة إلى الموظفين

 2التطوير.، لتعلم، اداءالأهذه الأهداف ب

 التاسعة: وضع برنامج للمكافآت والتقدير  الخطـوة .9

 نجاح جهود التمكين، يجب ربط المكافآت والتقدير التي يحصل عليها الموظفون بأهدافلضمان 

ي إطار اتجاهها نحو تعزيز أداء العمل فو تصميم نظام للمكافآت يتناسب  ؤسسةينبغي للم ؤسسة،الم 

تُعتبر إحدى عناصر الدعم الأساسية المساعدة للتمكين هي إنشاء وتقديم مكافآت  ، حيثفرق العمل

ن من فتقديم المكافآت يعزز عملية التمكي ،تمكيـن العامليـنفي إطار موظفين للاعتراف بسلوكهم لل

مكن للأفراد الذين يُ و  ،خلال التقدير والاعتراف بمهارات الأفراد وتوفير حوافز لتشجيعهم على المشاركة

عّالة في الفيكملون برنامج التمكين الحصول على شهادات وشعارات تقديرية نتيجة لمساهمتهم 

 3البرنامج.

 العاشرة: عدم استعجال النتائج  الخطـوة .11

تغيير بيئة العمل ليس أمرا يحدث فجأة، ويجب أخذ الحيطة والحذر في مواجهة مقاومة التغيير التي 

مج ن خلال تبني برناقد تظهر، حيث قد يقاوم الموظفون أي محاولة لتحميلهم مسؤوليات جديدة م

موظفون إلى ا، يتوقع أن يحتاج الإدارة والنفيذ برنامج التمكين يتضمن تغيير لأن تا نظر وهذا للتمكين. 
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 تستعجل في لا لذا، يتعين على الإدارة أن ،وقت لتكييف أنفسهم مع المتطلبات الجديدة لهذا البرنامج

ع يهي عملية شاملة تحتاج إلى وقت وتشمل جم تمكيـن العامليـنتحقيق نتائج فورية، حيث إن عملية 

     1الأطراف المعنية.

 تمكيـن العامليـن خطوات: (II -19) الشكل رقم

 
 

 ما سبق. من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:
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 في الفكر الإداري  تمكيـن العامليـن :لثالثا بحثالم

ة التي إنه العملي ،في المؤسسات مفهومًا أساسيًا في مجال الإدارة المعاصرة تمكيـن العامليـنمثل ي

قوم هذا ي ، حيثتمنح الموظفين الصلاحيات والحرية لتحقيق إمكانياتهم الكاملة داخل بيئة العمل

المفهوم على فكرة أن العاملين الذين يشعرون بالمسؤولية والمشاركة في صنع القرار وتحقيق الأهداف 

لفكر كان نتيجة تأثير مدارس ا ـنتمكيـن العامليتطور مفهوم حيث يكونون أكثر فعالية وإنتاجية. 

 ـن العامليـنتمكيبدأت هذه المدارس في توجيه الانتباه نحو أهمية  ،الإداري المختلفة على مر العقود

 كيفية تطور هذا المفهوم من خلال تأثير، حيث سنتناول في هذا الجزء وتحقيق أقصى إمكاناتهم

 :التالية ي، وفق المطالبالفكر الإدار  المدارس الرئيسية في

 المدرسة الكلاسيكية للإدارةالمطلب الأول: 

على التحكم  يهاف نشأت المدرسة الكلاسيكية للإدارة في بدايات القرن العشرين، كان التركيز الأساسي

كان هذا النهج يستند إلى فكرة أن السيطرة المركزية والإشراف الصارم هما  ،والسيطرة في الإدارة

الوسيلة الأمثل لضمان كفاءة وفاعلية الإدارة. في هذه المدرسة، كانت الصلاحيات والقرارات تتمركز 

 .في الإدارة العليا، والموظفون كانوا يتلقون توجيهات وتعليمات مفصلة لأداء أعمالهم

 العلمية للإدارةأولا: الإدارة 

في فترة نشأة نظرية الإدارة العلمية في بدايات القرن العشرين، كان التركيز الرئيسي على تحسين 

ة بمبادئه قاد فريدريك تايلور هذه الحرك، حيث كفاءة الإنتاج وزيادة الإنتاجية في المؤسسات الصناعية

العلمية والمنهجية، حيث سعى إلى تحقيق الكفاءة من خلال تحليل العمليات وتطوير الطرق الأمثل 
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وقد أسهمت نظرية الإدارة العلمية في تحسين أداء العاملين وزيادة الإنتاجية، وذلك من  ،لأداء المهام

 .1مال وضبط العمليات بشكل دقيقخلال تحديد الطرق الفعالة لأداء الأع

، علي للعاملينالف تمكيـن العامليـنمع ذلك، فإن نظرية الإدارة العلمية لم تكن تشجع بشكل كبير على 

 ،كان التركيز الأساسي هو تحديد الطرق الأمثل للأداء وفرضها على العاملين دون مرونة كبيرة بل

 .عليا تسيطر على العمليات وتقدير الأداءكانت السيطرة والإشراف من قبل الإدارة ال حيث

في النظريات  ا، فإنه لم يكن مشهورا في تلك الفترة ولم يكن مدرجتمكيـن العامليـنفيما يتعلق بمفهوم 

ومنح المزيد من الصلاحيات والمسؤوليات لم يكن من  تمكيـن العامليـن ، بالتاليالإدارية الرئيسية

 .ضمن أولويات الإدارة العلمية

 للإدارة النظرية الاداريةثانيا: 

النظرية الإدارية التي قدمها هنري فايول تميزت بالتركيز الكبير على تحقيق الضبط والنظام في 

هذه النظرية لم تمنح الموظفين دورًا كبيرًا في عملية اتخاذ القرار أو المشاركة في إدارة  ، كذلكالعمل

 :2بتقديم ما يعرف بـ "المبادئ الإدارية" الستة، وهي قام هنري فايول ، حيثالمؤسسة

  :(Planning) التخطيط .0

  :(Organizing) التنظيم .3

  :(Coordinating) التنسيق .2

                                                           

: بعض دراسة حالة- الفكري بالمنظمة المتعلمة التمكين كاستراتيجية للاستثمار في رأس المال، عروف ةراضي 1
 ةلعلوم التجاريا ةالاقتصاديكليت العلوم ة، العلوم الاقتصادي علوم فيدكتوراه ، أطروحة المؤسسات الجامعية الجزائرية

، 3107-3104، الجزائر، أم البواقي–العربي بن مهيدي  ةامعت، جالمنظما ، تخصص مناجمنتوعلوم التسيير
 .6ص

 .6كرمية توفيق، مرجع سابق، ص 2

  :(Commanding) الإشراف .6

  :(Controlling) الرقابة .2

  :(Division of Labor) التقسيم .4
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في الواقع، كانت نظرية هنري فايول تعكس مفهوم الإدارة التقليدية الذي كان سائدًا في تلك الفترة من 

ولم يتم  ،كان التركيز الرئيسي على الهياكل التنظيمية والإشراف الدقيق على العمليات ، أينالتاريخ

 .لياتمنح الموظفين حرية كبيرة في اتخاذ القرارات أو المشاركة في تحسين العم

أما ماري باركر فوليت وأفكارها الإنسانية التي قدمتها في تلك الحقبة فقد سبقت زمانها بعقود طويلة 

المدارس الصوت الوحيد المختلف في عهد  Follettلقد كان صوت  Peter Drucker  كما وصفها

فإن  ،يدعى بأبي الإدارة العلمية Taylorوإذا كان ت عن بقية الأصواالإدارية التقليدية الذي تميز 

Follett كانت كما يصفها  Peter     Drucker  من الواضح أن ماري باركر فوليت ، فالإدارة أم

ؤاها كانت ر  ، حيثفي ميدان إدارة المؤسسات  تمكيـن العامليـنكان لها تأثير كبير على مفهوم 

 سات كمجتمعات متعاونة تعكس قيم التفاعلالمتقدمة حيال التعاون والعمل الجماعي، ورؤيتها للمؤس

 1.تمكيـن العامليـنشكل أسسًا هامة لفهم مبدأ والتعاون، ت

تركز فلسفة ماري باركر فوليت على تحقيق التكامل في المصالح والأهداف بين المديرين حيث 

املين دورًا إلى منح الع تمكيـن العامليـنحيث يهدف  تمكيـن العامليـنوالعاملين، وهذا ينسجم مع فكرة 

لى تشدد فلسفة فوليت أيضًا ع، كما المؤسسةأكبر في صنع القرار والمساهمة في تحقيق أهداف 

ذي يشجع ال تمكيـن العامليـنأهمية التعاون وحل الخلافات بشكل بناء ومشترك، وهذا يعكس مفهوم 

 2.تحسينهالة في تطوير العمليات و على التفاعل الإيجابي بين الأفراد وتشجيعهم على المشاركة الفعا

 للإدارة ةثالثا: النظرية البيروقراطي

 Max Weber  النظرية البيروقراطية هي نظرية إدارية تأسست على يد المفكر الألماني ماكس ويبر

تعتمد هذه النظرية على فكرة تنظيم المؤسسات بطريقة منهجية  ، حيثأوائل القرن العشرين في
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وقد جاءت هذه النظرية كرد فعل على الفوضى والتفكك  ،فعالية وكفاءة الإدارة وبيروقراطية لضمان

وم حيث يعتمد مفه الذين كانا سائدان في العديد من المؤسسات والحكومات في العصور الوسطى

 1البيروقراطية على:

 التنظيم الهرمي: حيث يتم تقسيم الهيكل التنظيمي للمؤسسة إلى مستويات متعددة من السلطة .0

 .والتسلسل الرئاسي، حيث يكون هناك تصاعدي لاتخاذ القرارات

القوانين واللوائح: يتم تحديد القوانين واللوائح بوضوح، ويجب أن تكون قاعدة لاتخاذ القرارات  .3

 .وتوجيه العمليات

 .الأهداف الرسمية: يتم تحديد الأهداف الرسمية للمؤسسة ويجب أن تكون الجميع ملتزمًا بها .2

 .الوظائف: يتم تقسيم العمل إلى وظائف محددة ومسؤوليات واضحة لكل موظفتخصيص  .6

 .ةليات المؤسسعمالكفاءة والكفاءة: يهدف النظام البيروقراطي إلى تحقيق الكفاءة والكفاءة في  .2

حول مدى ملائمة البيروقراطية والنظريات الكلاسيكية الأخرى في عصر المطروح هنا السؤال لكن 

ا مع التغيرات الكبيرة في العالم من حيث التكنولوجيف ،لعشرين هو سؤال هام ومحوري القرن الواحد وا

، روموظفيها بشكل كبي ؤسساتوالمعلومات والتواصل الاجتماعي والعولمة، تطورت احتياجات الم

يجب أن  يثح إلى التفكير بطرق جديدة لإدارة الموارد البشرية وتنظيم العمل تحتاج اليوم ؤسساتمف

هناك مرونة أكبر في الهياكل التنظيمية، واعتماد على التفكير الإبداعي وتشجيع المشاركة تكون 

هذا ينطبق بشكل خاص على الموظفين ذوي المهارات والمواهب، الذين يحتاجون و  ،الفعّالة للموظفين

 .إلى بيئة تشجع على التفكير الإبداعي والتعلم المستمر
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 للإدارة السلوكيةالنظريات : انيالمطلب الث

هذه ت شهد حيثنب الإنسانية في الفكر الإداري، لتركيز على الجوالالانتقال تم  0231 بدءا من

، ذا السياقنظريات ومفكرين في ه حيث برزت تطورًا كبيرًا في مجال الإدارة والنظريات الإدارية الفترة

مكيـن تحيث سنتناول في هذا العنصر بعض النظريات التي بدت تمهد الطريق بشكل تدرجي نحو 

 ورفع سوية العنصر البشري في المؤسسة. العامليـن

 نظرية العلاقات الإنسانية: .1

كرد فعل على النظريات التقليدية التي ركزت على الإنتاجية  0231ظهرت هذه النظرية في عقد  

قاموا بسلسلة من الدراسات الشهيرة في مصنع  (Elton Mayo) ن مثل إلتون مايوالبحتة. المفكري

تظهر هذه الدراسات أهمية عوامل العلاقات الإنسانية في  ،هوثورن للتحسينات الإدارية في شيكاغو

أظهرت النتائج أن العوامل الاجتماعية والنفسية تلعب دورًا  ،زيادة رضا الموظفين وزيادة إنتاجيتهم

شجع من خلال توفير بيئة عمل إيجابية ت تمكيـن العامليـنتعزز هذه النظرية ، مهمًا في أداء الموظفين

 .1على المشاركة والتفاعل بين الفرق 

  و:نظرية الحاجات لماسل .3

نظرية الحاجات، والتي تشير إلى أن الإنسان لديه مجموعة من الاحتياجات  وضع أبراهام ماسلو

ية يعتقد ماسلو أن هذه الاحتياجات تبدأ من الاحتياجات الأساس ،تتصاعد تدريجيًا في التسلسل الهرمي

الهرمي إلى  يشير الترتيب، و مثل الطعام والمأوى وتنتهي بالاحتياجات النفسية والاجتماعية والذاتية

 2.الإنسان يسعى دائمًا لتحقيق الاحتياجات الأعلى بمجرد تلبية الاحتياجات الأساسية أن
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ية على فهم احتياجات الموظفين وتلبيتها كوسيلة لزيادة تحفيزهم وتمكينهم عند تلب هذه النظريةتشجع 

همة ااحتياجات الموظفين، يمكن أن يشعروا بالرضا والاستيفاء، مما يجعلهم أكثر استعدادًا للمس

لبية من خلال ت تمكيـن العامليـنهذه النظرية  ، حيث تعززالمؤسسةوالمشاركة في تحقيق أهداف 

 1.احتياجاتهم الفسيولوجية والنفسية والاجتماعية والذاتية

  :(تمكيـن العامليـن)خطوة هامه تجاه  لدوغلاس ماكغريغور Yو X نظرية .3

على افتراض أن الموظفين  X تعتمد نظرية ،والقيادةللإدارة  Yو X دوغلاس ماكغريغور قدم نظريتي

ينما تعتمد ب ،يمكن أن يكونوا كسالى ولا يحبون العمل، وبالتالي يحتاجون إلى إشراف ورقابة دائمة

على افتراض أن الموظفين يمكن أن يكونوا ملهمين وملتزمين بالعمل إذا تم توفير الظروف  Y نظرية

الإنتاجية العالية من خلال تمكين الموظفين وإتاحة الفرص لهم  المناسبة، وبالتالي يمكن تحقيق

 2.للمشاركة في اتخاذ القرارات والمساهمة في تحقيق الأهداف المشتركة

)النبوءة التي تحقق نفسها( جزءًا مهمًا في نظرية  "Self-Fulfilling Prophecy" تُعتبر فكرة الـ

الآخرين بشأن سلوك فرد يمكن أن تؤثر على تشير إلى أن توقعات  ، التيدوغلاس ماكغريغور

جابية، فإنه يشعر ا لتوقعات إيعندما يُعامل الشخص وفق، فتصرفاته بشكل يجعل تلك التوقعات تتحقق

ى الجانب الآخر، وعل ،بالثقة والتحفيز لتحقيق تلك التوقعات ويعمل بجد لإثبات صحة هذه التوقعات

فقد يفقد الثقة في نفسه ويقلل من جهده، مما يؤدي في إذا تعامل الشخص وفقًا لتوقعات سلبية، 

 3.النهاية إلى تحقيق تلك التوقعات السلبية

لمديرون من إذا انتقل ا ،تتأثر هذه الفكرة بشكل كبير بالأداء الإداري والتفاعل بين المدير والموظف

وبدأوا في معالجة الموظفين بشكل إيجابي وبالثقة، فقد يؤدي ذلك إلى  Y إلى النظرية X النظرية
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كل بالعكس إذا تم التعامل مع الموظفين بشبل  ،تحسين سلوك الموظفين وزيادة مشاركتهم وإبداعهم

سلبي وبشكل يتوافق مع توقعات سلبية، قد يؤدي ذلك إلى تفاقم المشكلة وتحقيق تلك التوقعات 

 .السلبية

هم تأثير توقعات الآخرين على سلوك الأفراد يسلط الضوء على أهمية دور القادة والمديرين بالتالي، ف

في تشجيع وتعزيز التفاؤل والتحفيز بين الموظفين وإبعاد التوقعات السلبية لضمان تحقيق الأداء 

 في مكان العمل. تمكيـن العامليـنالمثلى و 

 :(تمكيـن العامليـن)خطوة هامه تجاه  ريسيأرغالشخصية البالغة لدى كريس نظرية  .4

  EMPOWERMENT تمكيـن العامليـنفكرة تمكين الفرد لم تكن دائما تحتاج إلى استخدام مصطلح 

 Chris Argyrisس أرغيريهذا المفهوم تجسد بوضوح من خلال جهود كريس  ،بشكل حرفي ومحدد

 غيريس نفسه عبارةالفعل، يعتبر أر ب، نقض الأفكار التقليدية والنظريات التي تسيّر الإدارة والتنظيم في

، حينما وجه نقدًا حادًا للنظريات الكلاسيكية 0227عن تعبير حي عن هذا التوجه الجديد منذ عام 

  Personality and Organization  .1في كتابه "المؤسسة والشخصية

أكد بشكل قاطع أن النظريات الكلاسيكية والممارسات الإدارية التقليدية لا تتفق مع الإنسان  أرغيريس

من وجهة نظره، تعتمد الإدارة العلمية على مبادئ محددة وقوانين صارمة تحد  ،ككيان ناضج وعاقل

كل صارم، شترى هذه النهج أن كل شيء مُحدد مسبقًا ومقيد ب ،من إمكانية الفرد في تحقيق إمكانياته

 .2وهذا يحول دون تفجير إبداع الفرد أو تطويره

                                                           

 .22-23يحيى ملحم، مرجع سابق، ص  1
 .2 راضية عروف، مرجع سابق ص 2



 

 

 

999  

أنها لا تخلق سوى إنسان اعتمادي وسلبي، يشعر  أرغيريسوفيما يخص مبادئ البيروقراطية، يرى 

وية وذلك بسبب الهياكل السلط ،بأنه ليس لديه أي سيطرة على مكونات العمل أو بيئته العملية

 1.والتنظيمية الهرمية، حيث يمتلك الإدارة العليا السلطة المطلقة على جميع القرارات بشكل مركزي 

المبادئ  يؤكد أن هذه أرغيريسوبالمقابل، في رده على المبادئ الإدارية التي دعا لها هنري فايول، 

رض أن فنظام وحدة القرار والتوجيه يفت ،رهم بالعجزلا تساهم إلا في تقييد إمكانيات العاملين وإشعا

لذلك  ،فر وكبير من قبل المراقب أو المشر الكفاءة تزداد عندما يتم تخصيص وتوجيه كل جزء صغي

حهم هي التعامل مع الأفراد على أنهم كبار وناضجين، وتمن  تمكيـن العامليـنتجاه  أرغيريستبقى رؤية 

المشاركة وتفويضهم بالمسؤولية في العمل، مما يسهم في تحسين العلاقة بينهم وبين الإدارة ويُساهم 

ويرى أن أسباب التغيب والانقطاع والكسل والعدم ارتياح ، في تحقيق أداء أفضل في مكان العمل

ن تتعزى جزئياً إلى هذه الممارسات الإدارية التقليدية التي لم تعد مناسبة العاملين في العمل يمكن أ

  2.في الزمن الحاضر

 الحديثة في الإدارة  النظريات: ثالثالمطلب ال

الإدارية الكلاسيكية كانت تتجاهل مفهوم التمكين، حيث لم تعترف بالجانب  نظرياتفي حين أن ال

الآلات، جاءت المدرسة السلوكية لتسليط  مثلهم مثلالإنساني للعمال وتعاملهم كأشخاص آليين 

حديد وقد أسهمت هذه الاتجاهات في ت ،الضوء على الجوانب الإنسانية السلوكية والاجتماعية للعاملين

جاءت بعض  ثم، ا لظهور هذا المفهوموم التمكين، وخلقت أساسا نظريا وتطبيقيا خصبتعزيز مفهو 

النظريات الإدارية الحديثة التي أثرت بشكل كبير في تشكيل وتطوير نظرية تمكين العاملين، يمكن 

 تحديدها كما يلي: 
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 :نظرية النظم .1

تستمد التي تتفاعل فيما بينها و  تعتبر النظام مجموعة من الأنظمة الفرعية أو الوظائفالنظم نظرية 

طاقتها من البيئة الخارجية بهدف تحقيق أهداف مشتركة، ساهمت بشكل كبير في تغيير وجهة نظر 

حيث سبق أن كان الاهتمام يركز على النظرة الجزئية والمحددة لكل وظيفة  ،العاملين نحو المؤسسة

 1.الشمولية للمؤسسة وأهدافهاعلى حدة، أصبح الآن التركيز يتجه نحو الرؤية الكلية و 

بدلًا من أن يكون العامل أو المدير مشددًا على مسؤولياته الفردية ووظيفته المحددة، أصبحت ف

 ،الأنظمة تعتمد على التفاعل والتعاون بين مختلف الوظائف المترابطة والمتناغمة مع بعضها البعض

تمكنت و  ،راد والأقسام المختلفة داخل المؤسسةهذا التحول أشار إلى أهمية التعاون والتنسيق بين الأف

هذه النظرية من تعزيز دور الفريق وأهميته، حيث يعتمد على الأفراد المؤهلين والمتحمسين القادرين 

على المساهمة بشكل فعّال في تحقيق أهداف المؤسسة. ولذا، أصبح لديهم الحرية في التفكير والإبداع 

 2.ومشاركتهم الفعّالةوالتطوير، مما يعزز من أدائهم 

يعتبر هذا التحول نحو النظرة الكلية والشمولية للمؤسسة والتركيز على التعاون والعمل الجماعي من 

أهم المبادئ التي نشأت عنها ثقافة التعاون والتنسيق داخل المؤسسات، وأدت إلى تحسين الأداء 

 .العامليـن تمكيـنوهذا توجه صريح نحو ، وتحقيق أهداف مشتركة بشكل أفضل

 النظرية الظرفية .2

النظرية الظرفية هي نهج في مجال الإدارة يؤكد على أهمية تكييف الممارسات الإدارية مع المتغيرات 

و وتسعى هذه النظرية إلى عدم تعميم مفاهيم الإدارة أ ،المؤسسةالظرفية أو البيئية التي تؤثر على 
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 عام، بل تشجع على اختيار وتنفيذ الإجراءات والسياساتالقوانين الإدارية على كافة المنظمات بشكل 

 1.التي تتناسب مع وضع كل منظمة بناءً على طبيعتها وظروفها الفريدة

 ،تتيح النظرية الظرفية للمنظمة مرونة أكبر في مواجهة التحديات والتغيرات في البيئة المحيطة بها

للمنظمة تحليل الوضع الحالي واستشراف من اعتماد نهج جامد وثابت، تتيح هذه النظرية  فبدلا

 .المستقبل، ثم اتخاذ الإجراءات والقرارات المناسبة استنادًا إلى الظروف الفعلية

الفكرة الرئيسية للنظرية الظرفية هي أن هناك تفاوتًا بين المنظمات والبيئات التي تعمل فيها، وبالتالي 

هذا التنوع. يشمل ذلك تقدير الفروق الثقافية،  يجب أن تكون الإدارة مرنة وقادرة على التكيف مع

 2.المؤسسةوالاقتصادية، والسياسية، والاجتماعية التي تؤثر على سير عمل 

، لمؤسسةابالإضافة إلى ذلك، تشجع النظرية الظرفية على التفكير الإبداعي والعصف الذهني داخل 

يق تساهم في تحسين الأداء وتحق حيث يمكن للمشاركين في العمل تقديم أفكار جديدة واقتراحات

 .الأهداف

 الجودة والتميز:حركة  .3

بعد الثمانينات من القرن العشرين، بدأت حركة الجودة تتطور وتزداد أهميتها. ظهر مفهوم إدارة الجودة 

الشاملة، الذي يهدف إلى تحسين الجودة في جميع جوانب المؤسسة بشكل دائم ومستمر لتقديم أفضل 

ظهرت مؤسسات عالمية مثل شهادة الايزو وشخصيات مهمة مثل ف ،والمنتجات للعملاءالخدمات 

، والتي تهدف إلى دعم وتشجيع المنظمات على تحقيق معايير Malcolm Baldrigeمالكلوم بالدرج 

 3جودة متميزة.
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 ( والتميز في الأداءValue Chainفي هذا السياق، طُرحت أفكار تتعلق بمفهوم سلسلة القيمة )

(Performance Excellence) ، هذه الأفكار ساهمت في زيادة الاهتمام بمفهوم الجودة من مختلف

بر أداء العاملين، حيث يعتعلى أهمية جودة كما تبرز  ،الزوايا، بما في ذلك جودة المنتجات والخدمات

وسة أو أداؤهم أحد المكونات الأساسية التي تؤثر على جودة المخرجات، سواء كانت سلعًا ملم

بدأت الكثير من المؤسسات في الاهتمام بتطوير وتدريب موظفيها، ورفع مستوى قدراتهم،  لذا، خدمات

 1.وتعزيز روح التعاون والمبادرة

ورا دة الشاملة، حيث يلعب الموظف دإن تمكين الموظفين أصبح محوريًا في استراتيجيات إدارة الجو 

دة يجب أن يشعر الموظف بالانتماء لفلسفة الجو  حيث ،المؤسسةا في تحقيق وتعزيز الجودة في مهم

 من أجل تحقيق أهداف الجودة. المؤسسةوالتعاون مع 

يق كعنصر أساسي في تحق تمكيـن العامليـنعلى تركز أدبيات الإدارة في الأخير يمكن القول أن 

ز والجودة التميا في هذه العملية ويسهم في تحقيق لة، حيث يلعب الموظف دورا محوريالجودة الشام

 المستدامة في المؤسسة.

 :Z النظرية .6

 وريتشارد تانر (William Ouchi) هي نظرية إدارية تم تقديمها بواسطة ويليام أوتشي Z نظرية

(Richard Tanner) وهي نظرية تركز على الاقتران بين الثقافة التنظيمية اليابانية والأسلوب ،

تم تطوير هذه النظرية في السبعينات والثمانينات من القرن العشرين وهي  ، حيثالإداري الأمريكي

 2.ةتهدف إلى تحسين أداء المؤسسات من خلال تحقيق التوازن بين العناصر البشرية والتنظيمي
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ليست بالضرورة نظرية تمكين  Z في حين أن نظرية ،تمكيـن العامليـنبمفهوم  Z يمكن ربط نظرية

وزيادة  امليـنتمكيـن العتشتمل على عدة جوانب يمكن ترتيبها وتفسيرها في سياق مباشرةً، إلا أنها 

 :تشمل تمكيـن العامليـنمشاركتهم ومساهمتهم في العملية التنظيمية. النقاط التي يمكن ربطها ب

يُعطى أهمية كبيرة لتطوير مهارات وخبرات  التركيز على التدريب وتطوير المهارات: .0

العاملين، وهذا يشمل تعلم مهام متعددة واكتساب خبرات متنوعة قبل التقدم للترقيات إلى مناصب 

 .أعلى

على وضع خطط مهنية للموظفين ومساعدتهم  Z تشجع النظرية التخطيط المهني: .3

 .في تطوير مسارهم المهني في المؤسسة

تشجع النظرية على اتخاذ القرارات بشكل تعاوني  ماعي:اتخاذ القرار بشكل ج .2

 .، مما يعزز الشفافية ويساهم في اتخاذ قرارات أفضلالمؤسسةوجماعي داخل 

العمل الجماعي والتعاون بين الأفراد داخل  Z تعتبر النظرية التركيز على الفريق: .6

 .الفرق والأقسام أمرًا مهمًا لتحقيق الأداء الأمثل

تشجع النظرية على مشاركة العاملين في إدارة المؤسسة  ين وانخراطهم:مشاركة العامل .2

 .واتخاذ القرارات المهمة، مما يعزز الانتماء والمساهمة الفعّالة في تحقيق أهداف المؤسسة

بين العناصر التقليدية للإدارة اليابانية والأمريكية، وتهدف إلى تحسين أداء  Zتجمع نظرية 

، لمؤسسةاز التفاعل والتعاون بين العاملين وتطوير مهاراتهم وتحسين ثقافة المؤسسات من خلال تعزي

 تعكس هذه النظرية رؤية متوازنة للإدارة تهدف إلى تحقيق النجاح على المدى البعيد.و 
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 :منظمة المتعلمةال .5

 ،منظمة المتعلمة هي مفهوم إداري مهم يشير إلى نهج التعلم والتطوير المستمر داخل المؤسساتال

هذا المفهوم يعتبر القدرة على التعلم والتكيف والتحسين المستمر أمرًا أساسيًا للنجاح والاستدامة في 

 1ة:بعض النقاط الرئيسية المتعلقة بالمنظمة المتعلم يلي وفيما، الحديثالعصر 

المتعلمة تؤمن بأهمية التعلم المستمر والتحسين المستدام. يتم تشجيع  المؤسسة التعلم المستمر: .0

 .الأفراد على اكتساب معرفة جديدة وتطوير مهاراتهم باستمرار

 على التعلم والابتكار. الفرق  المؤسسةالتعاون والعمل الجماعي يعززان من قدرة  روح الفريق: .3

 .ات والخبراتوالأقسام تعمل معًا لتبادل المعرفة وتحليل البيان

يشمل منحهم السلطة والمسؤولية لاتخاذ القرارات وتنفيذ  تمكيـن العامليـن :تمكيـن العامليـن .2

 .التغييرات. هذا يساعد في تعزيز روح المبادرة والمساهمة

يتوجب على الأفراد المشاركة بنشاط في عمليات التعلم والتطوير. يشجعون على  المشاركة: .6

 .مشاركة أفكارهم وتجاربهم ومعرفتهم

القادة  ،ؤسسةالمالقيادة الرشيدة تلعب دورًا مهمًا في تعزيز ثقافة التعلم والتطوير داخل  القيادة: .2

 .هود نحو تحقيقهايحملون رؤية واضحة للمنظمة المتعلمة ويساعدون في توجيه الج

، المؤسسةاخل د تمكيـن العامليـنذكرها ترتكز على ثقافة التعلم والمشاركة الفعالة و تم العناصر التي 

باختصار، المنظمة المتعلمة تهدف إلى تحقيق التحسين المستمر والتكيف مع التغيرات في البيئة 

ويعتبر التعلم  ، تمكيـن العامليـنوالمشاركة و هذا يتطلب ثقافة تشجع على التعلم ، و الداخلية والخارجية

 .والتعليم مفتاحًا لتحقيق هذه الثقافة وتحقيق النجاح المستدام
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يظهر من تطور الفكر الإداري الحديث أن هناك انتقالًا نحو التعاون والمشاركة الأكبر بين العاملين 

ي عمليات ومنحهم دورًا أكبر ف يـنتمكيـن العامليتمثل هذا التغيير في التركيز على ؤسسات، في الم

 كةوتوزيع الحق في المشار   تمكيـن العامليـنهذا التحول نحو التعاون و  ،اتخاذ القرار وإدارة الأعمال

توزيع الحق في المشاركة بين مختلف المستويات الإدارية وخاصة و  تمكيـن العامليـنوبالتالي نحو 

يساهم في تحقيق مزيد من المرونة والاستجابة السريعة للتحديات  ؤسسةالمستويات الدنيا من الم

ف إنها تقود إلى إدارة أكثر ذكاءً وقدرة على التكي ،والفرص التي تواجه المنظمات في العصر الحديث

 .مع تغيرات السوق والبيئة

وناته، شهدت ومك تمكيـن العامليـنالتي كانت تتجاهل تمامًا مفهوم الإدارية التقليدية  درسةفي ظل الم

قد تجلى  هذا التحول ،تمكيـن العامليـنالإدارة المعاصرة تحولًا جذريًا نحو إيلاء اهتمام متزايد لمسألة 

صيل تلك الأدبيات تسلط الضوء بتف ،سواء بشكل صريح أو غير صريح في أدبيات الإدارة الحديثة

املين، ورضاهم عن العمل، ومجموعة ، والمشاركة، وحرية العتمكيـن العامليـنوتركيز على مواضيع 

 .من القضايا الأخرى ذات الصلة
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 تمكيـن العامليـننماذج الرابع:  المبحث

 في تطويرها تم التي السلوك نماذج أفرزته ،العمومعلى  جديدا نموذجا تمكيـن العامليـن نموذج يعد

 فإن ذلك أداء وأثناء ،تابعيه على التأثير في المسؤول لعكس مشاركة ،من القرن الماضي التسعينات

 إذ المؤسسة، أهداف تحقيق كيفية تقرير في فرق ضمن  أو كأفرادالعاملين  بإشراك يقوم المسؤول

 فادركهم العمل،وعي بو  فهم يولد وهذا  اتخاذ القرار ذاتيا،و  المعاني والمنافسة إدراك على القدرة يمنحهم

 على بالقدرة العاملين يشعر القرار الذاتي و  ،له  بحاجة هم ما بامتلاك العاملين الثقة يمنح المنافسة

 يجعل تأثيرال هذا إدراك أن اذ ،المباشر تأثيرال وإحداث ،تفاعلال على والقدرة أنشطتهم، على السيطرة

 الأساسية الحاجات إشباع على يساعد تمكيـن العامليـن فإن الوصف بهذا عمله، نتاج يرى  العامل

 أكبر ىرضب العاملين شعور إلى يؤدي وهذا بالنفس، الثقةفي و  بالانتماء الشعوريزيد في و  وانجازها،

 1.الضغط النفسيو الإحباط ويجنبهم عملهم أداء في

 تمكيـن العامليـن عمليةتفسر  التي النماذج من مجموعة وجود إلى أدبيات السلوك التنظيمي تشيرو 

 :يلي حصر الباحث ما النماذج هذه ومنظروفها، و  ؤسسةالم طبيعة باختلاف تختلف التيو 

  تمكيـن العامليـنلإدارة عملية  Dennis Kinlawنموذج المطلب الأول: 

يتكون من مجموعة من  تمكيـن العامليـننموذج لإدارة عملية  Dennis Kinlawول نكييس نقدم د

، ووفقا عامليـنتمكيـن الالخطوات التي تتفاعل مع بعضها البعض لتؤدي إلى التطوير المستمر لعملية 

 2:اتباعها على النحو التالي للنموذج هناك سنة خطوات رئيسة يجب

                                                           

 الثقة في منظمات أعمال الألفية الثالثة، دار واقتصادياتالعامليـن تمكيـن زكريا مطلك الدوري، أحمد صالح، إدارة  1 
 .38، ص 3112اليازوري، عمان، 

لوم رسالة ماجستير في الع العامليـن،تمكيـن مطر بن المحسن الجميلي، الأنماط القيادية وعلاقتها بمستويات  2 
 .22-23، ص 3118الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، السعودية، 
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 .ؤسسةالملكل فرد في  تمكيـن العامليـنتعريف وتوصيل مفهوم ومعنى  .0

 جيات التي تكون الإطار العام المنظم للأفراد.وضع الأهداف والاستراتي .3

 .ؤسسةأهداف الم سجم معتنتدريب الأفراد لأداء أدوارهم الجديدة، ومهامهم بطرق قد  .2

وقراطية، ة في الإدارة، والحد من البير نالقيام بتعديل الهيكل التنظيمي على الوجه الذي يحقق المرو  .6

 التصرف. فيويخلق الكثير من الاستقلال الذاتي، والحرية 

عم والتدريب، وغيرها بغرض د وافز والتسويقحب والتكـالتخطيط والروا المؤسسةتعديل أنظمة  .2

 تمكين الأفراد.

ومعرفة  ، وذلك بقياس التحسينات الجارية،تمكيـن العامليـنتقييم وتحسين عملية  تمكيـن العامليـن .4

 للعملية. المؤسسةوإدراك أفراد 

ة في النموذج مع بعضها البعض لتؤدي إلى التطوير المستمر للتمكين، توترتبط هذه الخطوات الس

يـن تمكوتغذي هذه الخطوات سلسلة من المعلومات كمدخلات لها، حيث يتوقف نجاح إدارة عملية 

في خطواتها السنة الماضية على الفهم الجيد لهذه المعلومات والمعرفة التامة لها، وتتضمن  العامليـن

والمكاسب والفوائد المتوقعة منه، وأهدافه،  تمكيـن العامليـنالمعلومات معنى هذه السلسلة من 

 الرقابي، والأدوات والمهام الجديدة. اواستراتيجياته، ونمطه

ويحقق الأخذ بهذا النموذج عدة فوائد منها أنه يعرف المديرين والأفراد بالخطوات الرئيسة لعملية 

لأخذ ، كما يساعد المديرين لتمكيـن العامليـنشتركة لمناقشة ويزودهم بمعلومات م تمكيـن العامليـن

يهم بالمعارف وتحسينها باستمرار، كما يزيد من وع بنظرة تنظيمية للتمكين باعتباره عملية يجب تطويره

 .م، وتقويتها في منظماتهتمكيـن العامليـنلإدارة وتطوير عملية  والمهارات التي يحتاجون إليها
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  Conger &Kanungo نموذجالمطلب الثاني: 

الهيكلي هو عملية  التمكيـنأن  0288 في داستهم سنة Conger &Kanungo أقر كانجر وكانينجو

 والفعالية ظروف تزيد من الدافع لتعزيز الشعور بالكفاءة انشاءيشمل حيث للأفراد، تحفيزية وتفويضية 

 ا أن حاجة إلىوأكد المحيطة، على الظروفبالإضافة إلى التعرف  ؤسسةالذاتية بين أعضاء الم

وبالتالي فإنه من الأهمية فحص الظروف الداخلية عجز، ر الموظفون بالو شع عند دادتز  التمكيـن

 لياتآ، ومن بين تلك الظروف هو تحديد استراتيجيات و عجزيشعر الموظفون بال نحي ؤسسةللم

تراتيجيات وبالتالي ينبغي استخدام اس ،ا تغيير الظروف البيئيةدائممن الممكن ليس  ، ومع ذلكالتمكيـن

عملية إجراء ل هم، ونتيجة لذلك قدمامستوى تمكين رفعالموظفين ل الذاتية الفاعلية عن معلومات تقديمو 

 2:تيالآ النحو على هيو  1تألف من خمس خطوات وفقا للظروف السلوكية والنتائج؛ي

 من العجز بين العاملين الظروف التي أدت إلى حالة نفسيةتشخيص  :ىـالأول المرحلة

نفسي بين الالتي أدت إلى حالة العجز ؤسسة لمية لداخلال الظروف تشخيصفي هذه المرحلة يتم  

 كالتغير) تنظيمية عواملفي  الظروف هذه حصر ويمكن، العملفي  القوة بفقدان والمتسببةالعاملين 

نقص  ،فالإشرا سلوبأعجز ) (، نظام الأشرافضغوط المنافسة ،البيروقراطي المناخ ،التنظيمي

المكافأة، عدم التقييم الجيد  نظامعدم كفاءة )المكافآت (، نظام الفني والدعم الإبداعنقص  التحفيز،

                                                           

1  Ahad Shahbazian, Malikeh Beheshtifar, employee psychological empowerment models 

and teaching ways of the method, Revu Tempos Espaços Educ, v 13, n 32, 2020, p 4. 
(Doi:http://dx.doi.org/10.20952 /revtee.v13i32.13180) 

الإداري في المنظمات الخدمية دراسة تمكيـن العامليـن الرحمن،  عبد الله عبد الرحمن علوان، عبد أحمد شذى  2 
، 7المجلد ، 37تطبيقية مقارنة بين القطاعين العام والخاص في محافظة البصرة، مجلة العلوم الاقتصادية، العدد 

 .002-003، ص 3100العراق، 
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 الفني، والدعم التدريب نقص ،الدور وضوح غيابل )العم تصميمطبيعة و  في تقديم المكافآت(،

 1 .(العمل في عيالتنو  عدم ،واضحة غير الأهداف

 بالعجز. اي تواجه العاملين وتسبب لهم شعور التحديات التالصعوبات و يتيح هذا التحليل فهم حيث 

 استراتيجيات وتكتيكات الإدارة :الثانية المرحلة

تحول في لاتطبيق استراتيجيات وتكتيكات الإدارة لتحقيق  على المؤسسة تعملفي هذه المرحلة، 

 تحديد ،بالمشاركة كالإدارة إدارية أساليب استخدام، حيث يتم في المرحلة الأولى شخصةالظروف الم

 بالأداء المرتبطة المكافأة ،يالوظيف الإثراء ،عكسيةال لتقديم التغذية النظام فع ،الأهداف بوضوح

 الخارجية والعوامل الظروف لإزالة فقط ليسالاستراتيجيات  تلك استخدام من الهدف يكون  ان ويجب

 الذاتية فعالياتهم عن معلوماتالب المرؤوسين تزويدل استخدامها يجب ولكن العاملين لشعور المسببة

 2كأمر أساسي.

 كفاءة الموظفين لتعزيز معلوماتوالموارد توفير ال :الثالثة المرحلة

كن أن تشمل يم ،لموارد التي تعزز كفاءة الموظفينفي هذه المرحلة، يُركَّز على توفير المعلومات وا

إلى  ذايهدف ه ،العاطفية الاستثارة اللفظي، الإقناع المنجزة، التجاربتجارب الأفراد،  :هذه الموارد

 3تعزيز الوعي والتعلم بين العاملين.

 التمكيـننتائج قياس : الرابعة المرحلة

نتائج تعزيز تشمل هذه ال ، حيثز هذه المرحلة على قياس النتائج الملموسة لعملية تمكين الأفرادتُرك

 تلقينتيجة لو ؤسسة، حيث ، وتحقيق التأثير في المالتمكيـنتوقعات الجهد، وتحقيق الأداء، والشعور ب

                                                           

1  Ahad Shahbazian, Malikeh Beheshtifar, Previous reference , p 7. 
 

2 Ibid, p 7. 
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وتوقعات  في الجهد المبذول تهممن خلال زياد تمكيـن العامليـنالمرؤوسين تلك المعلومات سيشعرون ب

 الاعتقاد بفعاليته الذاتية.زيادة و  ،الأداء

 النتائج السلوكية للتمكين :الخامسة المرحلة

ا لإنجاز  المرؤوسينإصرار ومبادرة  خلال من ،على السلوك التمكيـنتتعامل مع تأثيرات  الخطـوةهذه 

لإيجابي التحفيز والتفاعل ا التمكيـنيعزز  ،والاستمرار في المحاولة في هذا السياق الأهداف المحددة،

 لدى العاملين.

 وأن تتحسن الذاتية فاعليته أن الفرد يعتقد خلالها من التي العملية "العامليـنتمكيـن  الكاتبان يرى 

 من التقليل ضعاف أوإ على تعمل أو الذاتية بفاعليته الفرد اعتقاد تقوية على تسعى أن يعني التمكن

 1.للقوة بفقدان الفرد اعتقاد

  Conger &Kanungo كانغر وكانينجو نموذج: (II -21) الشكل رقم

 Ahad Shahbazian, Malikeh Beheshtifar, employeeمن إعداد الباحث بالاعتماد على:  المصدر:

psychological empowerment models and teaching ways of the method, Revu Tempos 

Espaços Educ, v 13, n 32, 2020, p7. 
                                                           

الازمة التسويقية دراسة تطبيقية في معمل جواد، تمكين العملين وأثره على  حسين رحابأزهار نعمة أبو غنيم،  1 
 .060السجاد اليدوي في الحلة، مجلة الغري للعلوم الاقتصادية والإدارية، ص 
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  Spritzeو Thomas and Velthouse ينموذجالمطلب الثالث: 

 Thomas and Velthouse توماس وفولهاوس سيتناول الباحث في هذا المطلب نموذجي

 :كالتالي Spritzeو

 :Thomas and Velthouse (1990) نموذج: أولا

 Conger and  العمل الذي أنجزه بتطوير Thomas and Velthouse توماس وفولهاوس قام 

Kanungo  يادة ز   تمكيـن العامليـن، وعرفا تمكيـن العامليـنإدراكي لنموذج ، حيث اقتراحا 0288سنة

التي  املمهبصفة مباشرة ل تعلقالتي تالفرد العامة  روفظتتضمن ي في تحفيز المهام الداخلية الت

 1.ا والتحفيز"ضً ر تنتج  يقوم بها، والتي بدورها

 توماسماه النموذج الذي قدوفق أبعاد متعددة، يجب أن يكون  التمكيـنفهم أن يقترحان حيث 

يار، والكفاءة، التأثير، والاخت :قاموا بتحليل حيث ،تمكيـن العامليـنمن أربعة جوانب ل يتكون  وفولهاوس

التأثير بمثابة إجراء تغيير جوهري في الوظيفة من خلال أداء مهمة محددة، بينما  ايعتبر و  ،والمغزى 

الضرورية  ةلمهارات والخبر لالكفاءة تشير إلى امتلاك  ، أمايشير الاختيار إلى تحديد السلوك الفردي

يجب أن  تمكيـن العامليـنأن حيث  2و المعتقدات، للتقدم، وأخيرًا يرتبط المغزى بتكييف نظام القيم

 ارجيالمعتقدات كيفية النظرة للعالم الخالقيم و ويتضمن نظام  المعتقدات،القم و  يبدأ من الذات ونظام 

تطبق  التي تمكيـن العامليـن آلياتو  هدفربطها مع يالهادف و  يشجع السلوك ومفهوم الذات، الذي

  3مؤسسة.في الم

 

                                                           

إطار مفاهيمي، الملتقى السنوي العاشر لإدارة الجودة الشاملة،  تمكيـن العامليـنسعد بن مرزوق العتيبي، جوهر  1 
 .31 ص ، 2005 الرياض، الإدارية، العلوم كلية سعود، الملك جامعة

2 Ahad Shahbazian, Malikeh Beheshtifar, Previous reference , p 02. 

 .31مرجع سابق، صسعد بن مرزوق العتيبي،  3 
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 :impactالتأثير  .0

ويقصد بالتأثير الحسي" الدرجة التي ينظر للسلوك " على انه يمكن أن تعمل اختلافا" فيما يتعلق 

ير بالاعتقاد الفرد".  ويقيم التأثبإنجاز الهدف أو المهمة التي بدورها تحدث التأثير المقصود في بيئة 

 بأن الفرد يمكن أن يؤثر في عمل الآخرين وكذلك القرارات التي يمكن أن تتخذ على كل المستويات.

  :Competenceءة الكفا .3

 ،اولةيقوم بالمح لماعالية  اتبمهار يقصـــــــد بها إلى أي مســـــــتوى يســـــــتطيع الفرد اداء تلك الأنشـــــــطة 

قادرين أنهم بجد المعرفة لمهام التي يقومون بها ويعرفون بأدائهم الجيد ليشــــــــــــــعرون  الأكفـاءفـالأفراد 

نجاز شــــــــــــــعور الفرد بالإ أو الكفاءة فـالكفايةوأنهم بـذلوا جهـدا في ذلـك،  بـإتقـانعلى أداء تلـك المهـام 

 جيدالاء دالأيتضــمن الإحســاس ب بالتالي هذا الشــعور ،بمهارة ااختيارهب قامأنشــطة المهام  خلال أداء

 1.هجودة فيوال

  :meaningfulnessللعمل  مغزى إعطاء  .2

قوم بها أن المهام التي يه معنى للعمل مقارنة بين متطلبات العمل ومعتقد الفرد كاعتقاد منحيشــــــــمل 

 ،شــريفةو  نبيلة لأغراض هممارســته مهامعر الفرد بفرصــة أن يشــ هيفإعطاء معنى للعمل  ،قيمة لها

 2.يؤدى رسالة ذات قيمة وأنهللجهد المبذول لعمل يمثل إحساسا افالشعور بمعنى 

 : Choiceالاختيار فرص  .6

يقة تبدو معنى له وأدائها بطر  التي لها مهامهفي اختيار الممنوحة  الفرد بالفرص شعور هو الاختيار

 كمه حعلى استخدام  قادر ه، والإحساس بأنيوفر شعورا للفرد بالحرية في الاختياروهذا  موائمة،

                                                           

 .31مرجع سابق، صسعد بن مرزوق العتيبي،  1

 .30ص  سعد بن مرزوق العتيبي، مرجع سابق، 2
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 1.للمهمة التي يقوم بها فهمهالشخصي والتصرف من خلال 

ــــــــــــــــنتوماس وفولهاوس أن  خلصفي اســـتنتاجهم  تهم، وعي بذاالالعاملون  حققيظهر عندما ي التمكيـ

وأن  ،بشـــــــكل كامل اموجود يمكن للتمكين ان يكون ويشـــــــددون على أنه بدون الشـــــــعور بالمغزى، لا 

 ن، ويجادلون في أهميظهر عندما يتمكن الموظفون من التفاعل بفعالية مع محيط عمل التمكيـــــــــــــــــــــــن

 2تماعية.الاجالبيئة والعوامل نب تقييم الأداء فقط بل يشمل أيضا لا يقتصر على جوا التمكيـن

 Thomas and Velthouse  توماس وفولهاوسنموذج  :(II -21) رقملشكل ا

 

 Ahad Shahbazian, Malikeh Beheshtifar, employeeمن إعداد الباحث بالاعتماد على:  المصدر:

psychological empowerment models and teaching ways of the method, Revu Tempos 

Espaços Educ, v 13, n 32, 2020, p20. 
 Spritze (1990)نموذج ثانيا: 

وهي أستاذة في مجال إدارة الأعمال " 1995 سنة Margaret Spritzer سبريتزرمارغريت  قدمت

ا جديدا للتمكين حيث تم التركيز بشكل كبير على دور الأفراد في شرح نموذج" وعلم النفس التنظيمي

                                                           

 نفس المرجع. 1
2  Ahad Shahbazian, Malikeh Beheshtifar, Previous reference , p 02. 
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 ،ات متفاوتة منهالموظفون درج يتلقىمتغير مستمر وبالتالي قد  هو التمكيـنوبحسبها  ،وتنفيذ النموذج

يتكون ، كن العملامأسبريتزر تطوير شبكة تمكين منهجية في  تالنهج النفسي، حاول مع التركيز على

  ،ستقلاليةالمعنى والكفاءة والتأثير والا نموذجه من أربعة مكونات تقوم بتقييم تصورات الموظفين حول

، كما عدئ التسع للتمكين والخطوات السبالأربع لتنفيذ هذا النموذج تتناسب مع المباوكانت الخطوات 

بأن المراقبة والنقاش القبليين يمكن أن يضمنا  Spritzerت لوجاد هو موضح في الشكل الموالي،

لتحقيق  ا، وأن تعريفا واضحا للتمكين يعتبر ضروريتهجات المجتمع وثقافتوافق النموذج مع احتيا

 1م مشترك حول هذه القضية بين الأعضاء.تفاه

 :تينمقسمة لمجموع وهي، تمكيـن العامليـنإلى  همالك عوامل تؤديعدة على  هذا النموذجيحث يعتمد 

 تقديره لذاته. مستوى التحكم و  منصبلخصائص الفرد مثل  عودعوامل ت-أ 

 التحفيز والمكافآت.م االمعلومات ونظبمشاركة العوامل ترجع لخصائص الوظيفة مثل -ب 

 الذي يتكون من أربعة أبعاد هي نفسها التي أتى بها تمكيـن العامليـنتؤدي إلى مجتمعة هذه العوامل 

 وصلي تمكيـن العامليـنفإن  هذا النموذج بحسب أن حيث ،Tomas  &Velthouseنموذج كل من 

غبة هما ر  تمكيـن العامليـنإلى الكفاءة والإبداع مع وجود عنصرين يدعمان عملية مستويات الأداء 

 2.مؤسسةالجماعة واستقرار ال

 

 

 

 
                                                           

1 Ahad Shahbazian, Malikeh Beheshtifar, Previous reference , p 30-33. 

في تحقيق الولاء الوظيفي، دراسة حالة شركة سوناطراك البترولية، تمكيـن العامليـن أبوبكر بوسالم، دور سياسة  2 
 .63، ص3102 ، 0-والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة سطيفرسالة ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية 
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 كعملية إدراكية  تمكيـن العامليـن: (II -22) الشكل رقم

 
 في تحقيق الولاء الوظيفي، دراسة حالة شركة سوناطراك البترولية، رسالة تمكيـن العامليـنأبوبكر بوسالم، دور سياسة  المصدر:

 .63، ص3102، 0-ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة سطيف

  Voget & Murrell لـ نموذج استثارة الدوافعالمطلب الرابع: 

لعمل لدافعية الأفراد  أنحيث يفترضان  0222فوجت وموريل هذا الأنموذج في عام  الباحثانقدم 

 :عن طريقهذه الدافعية  تتأثر، حيث المؤسساتهي الطاقة المحركة لاستمرار وتطور 

 .ه والرقابةكالتخطيط والتنظيم والتوجيـ رئيسيةال ةالإدار  متعلقة بوظائفعوامل  .0

ة في والمشارك الاتصال والمشاركة في صنع واتخاذ القراراتطرق و  بالأفرادمتعلقة عوامل  .3

 .تطوير المؤسسة

هو كما  لعملل شحذ هممهمتدوافعهم و  لما تستثارتؤثر العوامل السابقة في سلوك الأفراد حيث  

 :المواليالشكل  في موضح
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  Voget & Murrell: نموذج استثارة الدوافع لفوجت وموريل  (II -23) الشكل رقم

معاصرة، دار اليازوري،  إدارات-الإدارة الاستراتيجية ، سعد علي ريحان المحمدي من اعداد الباحث بالاعتماد على: المصدر:

 .227، ص 3107الأردن، 

م ، التي تُستخدم من قِبل المؤسسات لتحليل مفهو تمكيـن العامليـننماذج  في تفاوتهناك اختلاف و 

فيه، حيث ؤثر المتغيرة التي تللمؤسسة ، بناءً على الظروف البيئية الداخلية والخارجية تمكيـن العامليـن

منه،  أو التقرب العامليـن تمكيـنلتحقيق ، و تطبيقيةمنها ما هو نماذج فكرية ومنها ما هو نماذج 

 ارجية.وبيئتها الداخلية الخ لخاصةبناءً على ظروفها ا تمكيـن العامليـنفهم  مؤسسةكل  من تطلبي

اعد ، والتي يمكن أن تستمكيـن العامليـنتُقدم أدبيات الدراسة أمثلة على مجموعة متنوعة من نماذج و 

 ، فيDobelsا، وفقًا لاقتراحات تلك النماذج تلعب دورا هام ، حيث انفي تحليل وفهم هذا المفهوم
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فرق أفراد في ساهماتهم كدعم العاملين لتحسين ضبطهم الذاتي ومراقبة عملهم بشكل فعّال، وتعزيز مُ  

وتشجع هذه النماذج أيضًا على استيعاب الفرص المواتية لنمو الشخصية  وفي مؤسساتهم، ملالع

 1وتطوير الذات.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

لدى القيادات الأكاديمية في الجامعات الأردنية العامة وعلاقته  الوظيفي تمكيـن العامليـنحسين موسى العساف،  1
بالالتزام التنظيمي والاستقرار الوظيفي الطوعي لدى أعضاء هيئاتها التدريسية، أطروحة دكتوراه، جامعة عمان العربية 

 .36، ص 3114للدراسات العليا، الأردن، 
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 خلاصة الفصل الثاني:

نه عملية شاملة أ تمكيـن العامليـن خلص الباحث في هذا الفصل بتحديد تعرف له حيث اعتبر الباحث

حرية المشاركة وإبداء الرأي واتخاذ  هممنحب ين،تحرير الطاقات الكامنة داخل الموظف الهدف منها

ر مما هو والحرية أكثالسلطة  همالصلاحيات ومنح وتفويضهمبوظائفهم، القرارات في أمور تتعلق 

 ،هدافهاوتحقيق أ  مؤسسةتأكيد دورهم في بناء الأمامهم للفسح المجال  ،محدد في الوصف الوظيفي

وتحفيزهم، ثم عرج  إتاحة المعلومة لهمتوفير الاتصال الفعال و و  تدريبهمو فرق العن طريق العمل ب

ليـن للمؤسسات خصوصا في ظل الاتجاه نحو تبني تطبيق لأهمية الاهتمام بمفهوم تمكيـن العام

المفاهيم الإدارية الحديثة كإدارة الجودة الشاملة، إعادة هندسة العمليات، والتخطيط الشامل للأداء، 

حيث يمثل تمكيـن العامليـن أحد المتطلبات الأساسية لنجاح تطبيق المفاهيم الإدارية الحديثة ، كما 

 .لعامليـن بالنسبة للفرد وللمؤسسة بالنسبة وبالنسبة للمتعامليناتمكيـن أبرز أهمية 

و كذا  ،لاستجابة للظروف والمتغيرات الطارئةأسباب الحاجة لتمكين العاملين كضرورة لكما أوضح  

إطلاق و  ،ستغلال الأمثل للموارد البشرية، والااتخاذ القرارات بسرعةو المستويات الإدارية  خفض

نقاط لأورد الباحث ا تمكيـن العامليـنتحقيق ، وقصد تعزيز الرضا والانتماءوالابتكار مع الإبداع 

، تطوير المهاراتالتعلم و المؤسسة المتمثلة في: ثقافة  فيضمان تطبيقها بشكل فعال جب و الساسية الأ

داف هوضوح رؤية وأ ، كما يجب تمكيـن العامليـنا في نجاح عملية تحفيز يلعب دورا حاسمكذلك ال

ية اتخاذ القرارات يعزز من شعورهم بالملكو المسؤولية  تحملتشجيع الموظفين على ؤسسة، كما أن الم

 ،ارتكيف مع التغيير وتعزيز الابتكال إطار فيؤسسة، وهذا التمكين يكون والمساهمة في نجاح الم

وضرورة إدارة مقاومة التغيير لبعض القادة الذين يرونه تقويضا لسلطتهم، كما وقف الباحث على 

تفسر  التيتطور مفهوم تمكين العاملين خلال مدارس الفكر الإداري، وعرض اهم النماذج المقترحة 

 .تمكيـن العامليـن عملية



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

651  

 تمهيد:

ين ا ومعقدا للباحثالإدارية وتمكين العاملين موضوعا مهم تعد دراسة العلاقة بين القيادة          

هم تسعى إلى ف وكون هذه الدراسة ،ومحل اهتمام مستمر في ميدان إدارة الأعمال والعلوم الاجتماعية

ق تمكين العاملين وكيف يمكن تحسين هذه العلاقة لتحقي مستوى كيفية تأثير القيادة الإدارية على 

أنماط القيادة الحديثة والوظائف القيادية وكذا أبعاد  سيقدم الباحث في هذا الفصل، أقصى استفادة

طا بين الجزء هذا الفصل ممرا راب تمكين العاملين، التي سيعتمدها الباحث في دراسته الميدانية ليجعل

مع الجزء التطبيقي ومخرجات هذا الفصل هي التي سيبني عليها الباحث أداة النظري من الدراسة 

 يةتقديم مديرية الشؤون الاجتماعدراسته وهي الاستبانة، كما سيقوم بعرض المؤسسة حال الدراسة 

 وفق المباحث التالية:وهذا ،  ASL SONATRACHسوناطراك 

 أنماط القيادة الإداريةالمبحث الأول: 

 أبعاد تمكين العاملين  المبحث الثاني:

  ASL SONATRACH سوناطراك تقديم مديرية الشؤون الاجتماعية المبحث الثالث:
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 القيادة الإدارية  أنماط :الأول المبحث

امة والقيادة الأعمال عالنمط القيادي هو واحد من أهم المجالات البحثية في مجال إدارة        

ا في نجاح المؤسسات وأداءها، ويتعلق هذا الاهتمام بفهم كيفية تأثير خاصة لأنه يلعب دورا حاسم

ي بيئة فالقادة والمديرين على الفرق والمنظمات بشكل عام، وكيفية تطبيق أنماط قيادية مختلفة 

 .المؤسسة

القيادة الإدارية،  وجوهر أساسهو  المطلوبة الأهداف لتحقيق الموظفين في التأثير عملية كما أن

 وتوجيهه تعامله القائد في يتبعها التي القيادة وأساليب أنماط وتتنوع التأثير تختلف وسائل وباختلاف

، لذا يجب فهم ماهية النمط القيادي وماهي العوامل المؤثرة فيه وفيما تتمثل أهم الأنماط للموظفين

 الجزء.القيادية، وهذا سنراه في هذا 

 والعوامل المؤثرة فيه مفهوم النمط القيادي :المطلب الأول

لنقاط احصر الباحث  حيث ،ا في دراسة علم الإدارة والسلوك التنظيميجزءا مهمفهم نمط القائد يعد 

 1:كما يلي القيادي الرئيسية المتعلقة بالنمط

 مفهوم النمط القياديأولا: 

ر يشير النمط إلى السلوك الذي يظهره القائد أو المدي حيث، المتكرر للشخص السلوك ،يقصد بالنمط

يش هذا السلوك يتأثر بالتعليم والتدريب والخبرة والبيئة التي يع ،بانتظام على مر فترة زمنية طويلة

 2فيها الشخص.

                                                           

والنشر، القاهرة، مصر،  للتدريب ، المجموعة العربية1ط الجديدة، المتميزة القيادة المستقبل مدحت، قادة النصر أبو 1
 .002، ص2102

، 0، العدد 02، المجلد مجلة الباحث في العلوم الإنسانية والاجتماعيةالإدارة،  في القيادية ارفيس، الأنماط مريم 2
 .74، ص2120



 

 

 

 

651  

اها يعني ذلك أن النمط ليس الصفات الشخصية التي ير  ليس النمط الذي يراه في نفسه: قائدنمط الو 

في نفسه، بل هو كيفية تصرفه وتفاعله مع الآخرين من وجهة نظر المرؤوسين والمشاركين الشخص 

 في المؤسسة.

 ،(Dominantسائد )غالب أو لديه نمط للقائد يكون  أن يمكن حيث، أكثر من نمط للشخصونجد 

يمكن أن يظهر نمط آخر )نمط مستتر( في  لكن، وقتهو النمط العام الذي يظهر على مر الو 

 تستدعي هذا نمط الإداري البديل. ومواقفحالات 

ل القادة على فهم كيفية تفاع قادةيمكن أن يساعد المؤسسات وال السابقة فهم النقاطأن  يرى الباحث

تحليل  ما أن، كعلى احتياجات المؤسسة والفريق ف يمكن تطوير أنماط القيادة بناءمع مرؤوسيهم وكي

 النمط القيادي يمكن أن يساعد في تحسين الأداء وبناء علاقات فعالة في البيئة التنظيمية.

 العوامل المؤثرة على النمط القياديثانيا: 

 ،يمثل النمط القيادي الأسلوب الذي يتبعه القائد في توجيه وإدارة الفريق أو المؤسسة التي يقودها

يتأثر هذا النمط بعدة عوامل مثل الخلفيات الاجتماعية والثقافية للقادة والظروف البيئية  حيث

 1.والمتغيرات التي تؤثر على القرارات القيادية

 عتمد اختيار النمط القيادي المناسب على مجموعة من العوامل، منها:يو 

تتطلب  هل هي مهمة ،تحقيقهاالقائد يجب أن ينظر في طبيعة المهمة التي يجب  . طبيعة المهمة:1

إبداع وابتكار؟ أم مهمة تحتاج إلى تنفيذ دقيق؟ يمكن أن يتطلب نوع النمط القيادي تغييرا حسب 

 طبيعة المهمة.

                                                           

الاقتصادية، رسالة دكتورا في علوم  التنظيمي بالمؤسسة التميز تحقيق في التحويلية القيادة صيايحي الأخضر، دور 1
 .72، ص 2102-2102بوضياف المسيلة، الجزائر،  محمد التسيير، جامعة
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يجب أن يأخذ القائد في اعتباره خصائص الأفراد في الفريق، مثل مستوى . خصائص الفريق: 2

 راد.القائد تكييف نمط القيادة بناءً على احتياجات الأفالمهارات والخبرة والشخصيات. قد يتعين على 

القائد يجب أن يكون قادرًا على التواصل بفعالية مع أفراد الفريق وفهم احتياجاتهم  . طريقة التواصل:3

 ومخاوفهم. يمكن أن يؤثر نمط القيادة على جودة التواصل.

صاد التي تؤثر على المؤسسة، مثل الاقت القائد يجب أن ينظر في العوامل الخارجية. ظروف البيئة: 4

 والثقافة والتكنولوجيا. يجب تكييف نمط القيادة مع هذه العوامل.

يجب أن يكون النمط القيادي موجها نحو تحقيق أهداف المؤسسة. يجب أن . أهداف المؤسسة: 5

 يكون القائد قادرًا على تحديد الاستراتيجيات المناسبة لتحقيق هذه الأهداف.

القادة أن يكونوا قادرين على تقدير الوضع واختيار النمط القيادي الذي  أنه يجب على الباحث ويرى 

 يتناسب مع الاحتياجات والأهداف والظروف المحيطة بهم لضمان تحقيق النجاح والتطور المستدام.

 دة الاداريةقياالنماط المقاربة الكلاسيكية لأ : نيالمطلب الثا

 لأساليب القيادة تستند إلى تصنيف ثلاثة أنماط رئيسية للقيادة تعرف عادة بأنماطالمقاربة الكلاسيكية 

قوم يس حيث ،، القيادة الديمقراطية، والقيادة المتساهلةوتوقراطيةالقيادة الكلاسيكية، وهي: القيادة الأ

 :شكل الآتيالهذه الأساليب ببعرض الباحث 

 :ةيالأوتوقراطالقيادة  .1

 لأوتوقراطيأهم السمات المميزة لسلوك القائد اوكذا بالقيادة المستبدة،  ةالديكتاتورييطلق عليها بالقيادة 

تتمثل في التركيز الكامل لجميع الصلاحيات في يده، وسياسته في اتخاذ القرارات بشكل استبدادي 
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هو  كما ،لتنظيم العمل والعزلة في عمليات اتخاذ القرارات، مع عدم تفويض الصلاحيات لموظفيه

 1.عروف أيضا بدقته في مراقبة موظفيه نتيجة عدم ثقته بهم، ونقص التقدير والاحترام تجاه مرؤوسيهم

وعلى الرغم من الاعتقاد السائد بأن هذا الأسلوب القيادي يسفر عن تأثيرات سلبية على العاملين، 

ط معينة التعامل مع أنماإلا أنه قد يكون ناجحًا في بعض الحالات الخاصة إذا تم تنفيذه بحكمة وعند 

  2.من العاملين

ا ما يُطلق على القائد الاستبدادي صفة "الرئيس" بدلا من "القائد"، وذلك لأن الشخص الذي يتبنى غالب

هذا الأسلوب يفرض سيطرته على متابعيه ويتحكم في مصائرهم دون مشاركتهم في صنع القرارات 

ه بمفرده وبعيدًا عن تفاعلهم، حيث لا يسمح لهم يقوم بوضع خطط ، حيثأو الاستماع إلى آرائهم

بالمشاركة في عملية اتخاذ القرار، وبدلا من ذلك يفرض عليهم أوامره ويطلب منهم تنفيذها دون أن 

في فرض هذه الأوامر على  ةسيطر ميستخدم أساليب تحكمية  ، كمايكون هناك مجال للمناقشة

على  يعتقد أن لديه حقًا خاصًا في السيطرة لأنهقراطي" الموظفين، ولهذا السبب يُشار إليه كـ "أوتو 

  3.متابعيه بسبب مكانته الخاصة أو امتيازاته

القيادة البيروقراطية هي نمط قيادي يعتمد بشكل كبير على تطبيق القواعد واللوائح أن  يرى الباحث

يركز بشكل أساسي على الهيكل التنظيمي وتطبيق  كما ،والإجراءات الصارمة في إدارة المؤسسة

يمكن القول إن القيادة البيروقراطية تعبر عن نمط قيادي تقليدي حيث  ،القواعد بدقة دون مرونة كبيرة

                                                           

تقويم المهارات الإدارية لدى القيادات الوسطى في قطاع الأمن العام، رسالة هاني بن محمود عبد الله أبو العلا،  1
 . 22، ص 2112ماجستير، أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية، المملكة العربية السعودية، 

 نفس المرجع السابق. 2
 .22قاسم شهين برسم العمري، مرجع سابق، ص 3
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 لا تتناسب مع الأنماط الحديثة وأن خصائص هذا النمط وصارم يقترح الانضباط والأوامر الصارمة

 يادة.للق

 :القيادة الديمقراطية .2

يتمثل أسلوب القيادة الديمقراطية بالقيادة التي تعتمد على العلاقات الإنسانية والمشاركة، وتقويض 

يه التي الإنسانية السليمة بين القائد ومرؤوس العلاقات ىفالقيادة الديمقراطية تعتمد أساساً عل ،السلطة

 .هملحاجاتهم وإيجاد التعاون فيما بينهم وحل مشكلاتشباعهم تقوم على إ

 ل بعض المشكلات واتخاذ القراراتحؤوسين في بعض المهام القيادية كتعتمد على إشراك المر  كما

رتهم ن الذين ترى أنهم قادرون بحكم كفاءتهم وخبيوهي بالتالي تعتمد على تقويض السلطة للمرؤوس

 . هامةلاعلى ممارستها، مما يتيح للقائد الديمقراطي الوقت والجهد للاضطلاع بالمهام القيادية 

، وزيادة التعاون  المعنوية، فقد وجد أن القيادة الإدارية الديمقراطية تؤدي إلى رفع الروح وعموما

 .والابتكار الإنشاء على ومضاعفة طاقة الإنجاز، وتشجيع روح المبادأة، والقدرة

ة للقيادة، الحديثلقيادة الديمقراطية لها تداخل وعلاقة مع العديد من الأنماط لمما سبق أن يرى الباحث 

 وسنتناولها لاحقا. ويمكن تطبيق مبادئ القيادة الديمقراطية داخل هذه الأنماط بطرق متعددة

 القيادة الحرة أو المنطلقة: .3

 ،القيادة الغير موجهة أو القيادة المتساهلة وكذلك بالقيادة المتسيبةسميات أخرى مثلا تب تعرف كذلك

الموجه يشجع على حرية المرؤوسين في العمل ويمنحهم مرونة في غير الالأسلوب القيادي الحر و 

اتخاذ القرارات وتحديد الأساليب التي يستخدمونها. وعلى الرغم من أن هذا النهج يمكن أن يكون 

 مفيدًا في بعض الحالات ويعزز الإبداع والاستقلالية، إلا أنه يجب استخدامه بحذر وبتوازن.
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نهج بشكل مفرط دون توجيه أو تحديد للأهداف يمكن أن يواجهوا تحديات القادة الذين يتبعون هذا ال

 1:تشمل

عندما يكون هناك قلة من التوجيه والإشراف، يمكن للمرؤوسين أن  . فقدان التوجيه والإشراف:0

 يشعروا بالضياع وعدم الوضوح بشأن ما يجب عليهم القيام به.

اف إلى تفكك وعدم الالتزام بالقواعد والمعايير يمكن أن يؤدي غياب الإشر  . انخفاض الانضباط:2

 المؤسسية.

إذا لم يتلقوا توجيهًا ودعمًا من القائد، فإن المرؤوسين قد يجدون  . زيادة الضغط على المرؤوسين:2

 أنفسهم تحت ضغط كبير لاتخاذ القرارات وإدارة الأمور بشكل مستقل.

سماح بحرية كاملة في العمل دون توجيه إلى يمكن أن يؤدي ال . تفاقم الاضطرابات والصراعات:7

 .المؤسسةزيادة الصراعات والتناقضات داخل 

في بعض الحالات، قد يؤدي هذا النهج إلى انخفاض الأداء والفعالية،  . انخفاض الأداء والفعالية:5

 حيث يمكن للأفراد أن يفقدوا التركيز على الأهداف الاستراتيجية للمنظمة.

من الضروري تحقيق توازن بين الحرية والتوجيه، حيث يجب على القادة أنه  والباحث يرى 

الاستراتيجيين تقديم إطار واضح للأهداف والقيم وضمان أن هناك توجيه ودعم مناسب للمرؤوسين 

من أجل تحقيق التوازن بين الحرية والتحكم في العمل والمساهمة في نوعية حياة العمل الإيجابية 

  .داخل المؤسسة

 

 

                                                           

بن وهيبة نورة، هماش لمين، أهمية القيادة والتغيير داخل مؤسسات الدولة، مجلة الفكر القانوني والسياسي، العدد  1
 .260، ص 2102الثالث، جامعة عمار ثليجي، الأغواط، الجزائر، 
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 القيادية  نماطل المقاربة الحديثة ل: ثالثلمطلب الا

تطورت القيادة بمرور الوقت، وظهرت أنماط قيادية حديثة تعكس التحديات والفرص التي يواجهها 

سنتناول في هذا العنصر بعض الأنماط القيادية الحديثة ، و في العصر الحديث ؤسساتالعالم والم

الاستراتيجية،  لقيادةاالتحويلية،  القيادة: القيادة التبادلية، تتمثلالدراسة و هذه يراها الباحث مناسبة لالتي 

 الخادمة، كالتالي: القيادةالأخلاقية و  القيادة

 (: Transactional Leadershipالقيادة التبادلية ) 1.2.2

 محددة، أهداف يضع القائد حيث والمرؤوسين، القادة بين التبادل عملية إلى تشير القيادة التبادلية

عند  للمرؤوس ستمنح والتي الأهداف، تحقيق عند توقعها يمكن التي المكافئات ويحدد التقدم، ويرصد

 1ت.للمتطلبا إنجازه

 والمكافآت ونظام المهام خلال من إيجابي بشكل العمال جهود توجه قيادة هي التبادلية القيادة إن

 المهام الموكلة ومتطلبات العمال أدوار بتوضيح يهتم السياق هذ ضمن القائد فإن وبالتالي الحوافز،

 العمل مع تعزيز علاقات ببناء العناية وكذلك المطلوب، التحفيز ونظام الملائم الهيكل ويضع إليهم،

لتحسين  كمدخل العمال إرضاء على بالقدرة تتمتع التبادلية القيادة فإن المنطلق هذا ومن العمال،

 2.الإنتاجية

                                                           

ن في البنوك مليعدي وآخرون، دور الأنماط القيادية الحديثة في تعزيز سلوك المواطنة التنظيمية لدى الموظفين العا 1
 .615، ص2102، الأردن، 7، العدد 70الأردنية، المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، المجلد 

يبالة سميرة، مساهمة القيادة الإدارية في إنجاح عملية التغيير بالمنظمة في ظل التحديات المعاصرة والمستقبلية،  2
 .57، ص2102-2102، 2أطروحة دكتورا في إدارة الأعمال، جامعة الجزائر 
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ا على تكييف أسلوبه مع احتياجات وظروف الفريق والموقف القائد التبادلي مرنا وقادر يجب أن يكون 

الخاص، تتميز هذه النمط بالتواصل الجيد والتعاون الفعال والتفهم لأفراد الفريق، مما يساعد في تعزيز 

 .الأداء وتحقيق الأهداف بشكل أفضل

1:التبادلي في النقاط خصائص القائديمكن تلخيص و 

 .يحدد مهام ومسئوليات وواجبات المرؤوسين التي تسهم في تحقيق الأهداف .0

يمنح المكافآت والحوافز للمرؤوسين بما يؤدي إلى تحقيق هذه الأهداف ويزيد من رضا  .2

 .المرؤوسين

 .يلجأ إلى الإجراءات التأديبية في حالة التقصير في الواجبات .2

 .المخاطرة إلى حد كبيرةيتجنب  .7

 .يهتم بالمحددات الزمنية للأداء .5

 .يعالج ما هو موجود كوسيلة للاحتفاظ بالسيطرة أو التحكم .6

 يولي اهتماماً ملحوظاً بتحديد الانحرافات واتخاذ الإجراءات التصحيحية. .4

 التشريع قوة على ترتكز التي البيروقراطية السلطة من المستمدة القوة على ترتكز التبادلية القيادة .2

 .والتقاليد القواعد واحترام

 التشريع قوة على ترتكز التي البيروقراطية السلطة من المستمدة القوة على ترتكز التبادلية القيادة .2

 .والتقاليد القواعد واحترام

 

 

                                                           

 العلوم مجلة العاملين، لدى الانجاز بدافعية وعلاقتهما والتبادلية التحويلية القيادة الرحمان، عبد بن الطاهر 1 

 .2011 جوان الجزائر، - قسنطينة  منتوري  جامعة ،25الإنسانية، العدد 
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 التبادلي القائد أدوار :(III -24)الشكل رقم 

     
مية، في إنجاح المنظمات الحكو وتأثيرها أنماط القيادة  شاهين برسيم العمري، قاسمعلى:  بالاعتمادمن إعداد الباحث  المصدر:

 .41، ص 2112أطروحة دكتورا، جامعة البصرة، العراق، 

  :(Transformational Leadershipالقيادة التحويلية ) 2.2.2

( بأنها أسلوب قيادي قائم على أساس أخلاقي، يحقق أعلى مستوى من 0221) Bassعرفها باس 

النضج الوظيفي للمرؤوسين، ويعمق مستوى إدراكهم، ويوسع مستوى اهتماماتهم، ويحول نظرتهم 

التقليدية للأمور بشكل يعمل على خلق واستثارة الحماس في نفوسهم للنظر إلى ما هو أبعد من 

  1.تحقيق النمو والإنجاز والإبداع للصالح العام للمؤسسةاهتماماتهم الذاتية، ل

  2:يلي ماأثير  التحويلي وفقا لـ القائد خصائص أبرز ومن

                                                           

صالحي عبد الكريم، النمط القيادي لمديري التعليم الثانوي وعلاقته بدافعية الإنجاز لدى الأساتذة على ضوء نموذج  1
 .027، ص2102، 7باس و أفيلو، المجلة العربية للبسيكولوجيا، عدد 

ظر المعلمات من وجهة نأثير بنت سالم الفتوح، واقع ممارسة القيادة التحويلية لدى مديرات مدارس المرحلة المتوسطة  2
، ص 2122بمحافظة حفر الباطن، مجلة مركز جزيرة العرب للبحوث التربوية والإنسانية، المملكة العربية السعودية، 

56( .https://doi.org/10.56793/pcra2213153.) 

ذي القائد يوضح ويعرف المرؤوسين ما ال
يحب عمله للحصول على المخرجات 

القائد يوضح دور المرؤوسين

المرؤوسين يشعرون بالثقة في انجازهم في 
مهام العمل

القائد يتعرف على حاجات المرؤوسين

القائد يدرك ويحدد كيف يمكن إشباع حاجات 
المرؤوسين عند انجاز وتحقيق الأهداف

المرؤوسين يدركون قيمة المخرجات

ازدياد رغبة وتحفيز المرؤوسين نحو انجاز 
مخرجات العمل
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رام ، ويتعامل معهم باحتؤسسةم قيمة ومهمة في اليعتبر الأفراد أصولايمان بقيمة الإنسان: الإ .0

 واهتمام.

يتخذ قرارات مبتكرة وجريئة، مع استعداد لتحمل ا ما غالب الشجاعة في اتخاذ القرارات الجريئة:. 2

 .تابعة لهاالمخاطر ال

 يسعى دائمًا لتطوير معرفته ومهاراته ويبحث عن الفرص لتحسين أداء الفريق. التعلم المستمر:. 2

 .يعمل على تحفيز وتمكين الفريق لتحقيق تحسينات مستدامة وإيجابيةتحفيز التغيير الإيجابي: . 7

يوجه الفريق بوضوح نحو أهداف ورؤية محددة، ويساعدهم في ابتكار  وحلول دقيقة: توجيه رؤية. 5

 حلول فعّالة لتحقيقها.

يمنح الأعضاء حرية اتخاذ قراراتهم ويشجع على التفكير الإبداعي وتنمية  تعزيز التمكين والإبداع:. 6

 مهاراتهم.

 يق.قية ويسعى لنشرها بين أعضاء الفر يلتزم بالمبادئ والقيم الأخلا الإيمان بالقيم الأخلاقية:. 4

يعمل على تطوير والحفاظ على بيئة عمل صحية وإيجابية داخل  . ثقافة العمل الصحيحة:2

 .المؤسسة

هذه الصفات تجعل القائد التحويلي قوة إيجابية ومحفزة لتطوير الفرق والمنظمات، وتساهم في تحقيق 

 النجاح المستدام.
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 القائد التحويلي خصائص :(III -25)رقم  الشكل

  

قاسم شاهين برسيم العمري، أنماط القيادة وتأثيرها في إنجاح المنظمات الحكومية، من إعداد الباحث بالاعتماد على: المصدر: 
 .40، ص 2112أطروحة دكتورا، جامعة البصرة، العراق، 

 
 : (Ethical Leadership) الأخلاقية القيادة 3.2.2

 خلال من مناسب معيارياً  سلوك إظهار بأنها الأخلاقية القيادة (Brown) وزملاؤه براون  رفع

 1.وتعزيزه الأتباع، لدى السلوك هذا التفاعلية، وترويج والعلاقات الشخصية التصرفات

جموعة من بوضع م اتتمثل في أولئك الأفراد القادة الذين قامو القيادة الأخلاقية أنها خدير  اعتبرتو 

 القيم والمعايير الجيدة لتكون دليلا لنشاط يقومون به مع تقديم العون الدائم وإظهار الالتزام الكلي

                                                           

في البنوك  ن العاملينعدي وآخرون، دور الأنماط القيادية الحديثة في تعزيز سلوك المواطنة التنظيمية لدى الموظفي 1
 .614، ص2102، الأردن، 7، العدد 70الأردنية، المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، المجلّد
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 1.والمطالبة به وخلق جو من الثقة تسوده الحرية في الحوار والاقتراح 

هم أن يكونوا ويمكنالقادة الأخلاقيين هم أفراد يتميزون بعدة صفات تجعلهم مثالًا للسلوك الأخلاقي 

 2:النقاط الرئيسية فيما يتعلق بهذا النوع من القادةسيعرض الباحث  ،قادة فعّالين

يكونون صادقين في تعاملهم مع  ، حيثالقادة الأخلاقيين يتحلون بالصدق والنزاهة . الصدق:0

 الآخرين ويمتنعون عن الكذب أو الغش.

لمشورة مستعدين للاستماع وتقديم الدعم واو  اجات الآخرينيهتمون برفاهية واحتي . الرعاية والاهتمام:2

 عند الحاجة.

ك المبادئ تل حيث أن : يمتلكون مجموعة من المبادئ الأخلاقية التي يلتزمون بها بصرامة. المبادئ2

 توجه قراراتهم وسلوكهم.

ي لعامة فيضعون المصلحة ا ، بحيثيسعون لاتخاذ قرارات عادلة ومتوازنة . العدالة والتوازن:7

 الاعتبار ويتجنبون التمييز أو التحيز.

رام يعاملون الآخرين باحت، و يتفاعلون مع أتباعهم بطريقة أخلاقية وفعالة . التواصل الأخلاقي:5

 ويشجعون على المشاركة والتفاعل الإيجابي.

 ،يقومون بتحديد معايير أخلاقية واضحة للمؤسسة أو الجماعة التي يقودونها . المعايير الأخلاقية:6

 تلك المعايير سلوك الأفراد والجماعة بشكل عام. توجهحيث 

                                                           

خدير نسيمة، مساهمة أخلاقيات القيادة الإدارية في ريادة المنظمات الاقتصادية الجزائرية دراسة حالة المنظمات  1
الغذائية الواسعة الاستهلاك، أطروحة دكتورا، الجزائر، كلية العلوم الاقتصادية الجزائرية الرائدة في صناعة المواد 

 .074، ص 2105-2107الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة بومرداس، 
 .614عدي وآخرون، مرجع سابق، ص  2
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يح السلوك قوبات لتصحيستخدمون المكافآت لتشجيع السلوك الإيجابي والع المكافآت والعقوبات:. 4

 فراد بالمعايير الأخلاقية.يساهم في تعزيز التزام الأي، وهذا غير الأخلاق

هرون ويظ مرؤوسيهم ون بهضيمارسون ما يع ، حيثا للسلوك الأخلاقييكونون نموذج . القدوة:2

 للقيم والمبادئ الأخلاقية التي يؤمنون بها. قيقياح تمثيلا

المجتمعات، و ا في بناء الثقة والتفاعل الإيجابي داخل المؤسسات ا مهمالقادة الأخلاقيين يلعبون دور 

 ويساهمون في تعزيز الأخلاق والقيم في محيطهم.

 : (Servant Leadership) الخادمة القيادة 4.2.2

القيادة الخادمة هي الفلسفة العملية النابعة عن الغيرة لمساندة الأفراد الذين لديهم حب الخدمة أولًا، 

ادة إن المفهوم الجوهري للقيسسات ،ثم تأتي القيادة بعد ذلك كأسلوب لأداء الخدمة للأشخاص والمؤ 

الخادمة، يكمن في إيثار الآخرين على النفس، إذ يهم القادة بالآخرين الذين يعملون لديهم، وتبدأ 

القيادة الخادمة بتكريس الجهد الواعي لتأسيس العلاقات العميقة مع العاملين في المؤسسة، ويشمل 

على نمائهم من خلال المؤسسة التي يعملون فيها،  هذا الإصغاء للعاملين والتعاطف معهم، والحرص

ويشير مفهوم القيادة الخادمة إلى العلاقة المؤثرة التي تربط بين القادة والعاملين، فهي قيادة فاعلة 

تنبثق من الرغبة في مساعدة الآخرين وجعلهم من الأولويات، وتعمل على بناء مؤسسات فلسفة 

 1.لعدالة بين الأفراد والعناية بهم ومجموعة من الممارسات تؤدي إلى ا

يشجع و  ،فريقا في التعامل مع الة الآخرين قبل نفسه، ويظهر تواضعالقائد الخادم يتميز بتوجيهه لخدم

على التعاون وتطوير مهارات الأعضاء، ويأخذ بنظر الاعتبار تأثير قراراته على المدى البعيد، مما 

 من تحقيق الأهداف بفعالية. يبني بيئة تفاعلية ومؤثرة إيجابيا تعزز

                                                           

امعة مجلة ج حسن عاطف أبو ناصر، عماد حمدي الحطاب، أثر الأنماط القيادية الحديثة في تحقيق الأداء المتميز 1
 .02، ص 2122الأقصى للعلوم الإنسانية )مؤسسة تامر للتعليم المجتمعي بغزة(، 
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 : (Strategic Leadership) الاستراتيجية القيادة 5.2.2

ن الرؤية، المحافظة على المرونة، وتقويض الآخري التوقع،القدرة على  الاستراتيجيةيقصد بالقيادة 

هذا المعنى تنطوي ب الاستراتيجيةحيثما كان ذلك ضرورية، والقيادة  الاستراتيجيبقصد إحداث التغيير 

بالكامل بدلا عن إدارة أجزاء منها، والتعاطي مع  المؤسسةدارة إ على الإدارة من خلال الآخرين،

لحادي القرن ا فيالتغيير الذي يبدو إنه سوف يزيد من احتمال بلوغ قمة التنافسية للمنظمات 

 1.والعشرين

ور المستقبلي التخيل والتص هي القيادة التي يكون لها السبق والقدرة على الاستراتيجيةالقيادة كذلك 

 لمؤسسة.االضروري والمطلوب في  الاستراتيجيبناء المرونة ودعم الآخرين نحو خلق التغيير  وأيضا

ملموسة الأساسية للمؤسسة، إنها القوة المحركة الأساسية غير عرفها )نجم( بأنها هي أحد الموارد الكما 

لما ستكون عليه المؤسسة، على مستوى صياغة الاستراتيجية ومن ثم ضبط ملائمة عملية التنفيذ 

للاستراتيجية حسب ظروف المؤسسة، إنها تشير إلى كل تلك الأنشطة التي تحدد مسار المؤسسة، 

 2.وتساعد على بقائها في خدمة رسالتها

  Strategic Management: An Integrated Approach في كتابهم Jonesو Hill قد حددو 

 3ت:تشمل هذه الصفا ، حيثعن عدة صفات تميز القادة الاستراتيجيين الناجحين

                                                           

سامة حسن القانوع، دور القيادة الاستراتيجية في تمكين العاملين بوزارة الداخلية والأمن القومي، رسالة ماجيستير  1 
 .22، ص 2106في إدارة الدولة والحكم الرشيد، فلسطين، جامعة الأقصى، 

، عمان، الأردن، 0نجم عبود، القيادة الإدارية في القرف الواحد والعشرين، دار صفاء للطباعة النشر والتوزيع، ط 2
 .025، ص 2100

 .47-42فيروز شين، مرجع سابق، ص  3
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القادة الاستراتيجيين يجب أن يكون لديهم رؤية واضحة لمستقبل المؤسسة،  :الرؤية والبلاغة .0

م يشاركون وجعلهويجب أن يكونوا قادرين على التعبير عنها بطريقة جذابة وملهمة لإقناع الآخرين 

 .يجب أن يقوموا بذلك من خلال التواصل بشكل فعّال وجذاب ، كمافي تحقيق تلك الرؤية

يجب على القادة الاستراتيجيين أن يكونوا أشخاصًا مستقيمين من الناحية  :الاستقامة والأخلاق .2

ذلك يجعلهم و  ا أن تتغلب على مصالحهم الشخصيةث ينبغي لقيمهم وأخلاقياتهم دائمالأخلاقية، حي

 .قدوة لفريقهم ويزيد من الثقة بهم

ون في هذا فهم ير  ،ارتباط القائد برؤية المؤسسة يلهم ويحفز فريقه لتحقيق أهدافها :الالتزام .2

 .الالتزام القدوة التي يجب على الجميع اتباعها

 رالقادة الاستراتيجيين يجب أن يكونوا قادرين على بناء علاقات غي :التواصل غير الرسمي .7

 .ذلك يساعد على التقرب من الأعضاء وتحفيزهم ،رسمية داخل المؤسسة لتواصل فعّال مع الآخرين

القادة الناجحين يجب أن يكونوا قادرين على تفويض المرؤوسين لاتخاذ  :التفويض والتمكين .5

 .القرارات، مما يزيد من ثقتهم والمسؤولية الشخصية ويحفزهم

القادة استخدام سلطتهم بذكاء لتعزيز رؤيتهم وتحقيق أهداف يجب على  :استخدام السلطة بذكاء .6

 .المؤسسة

يشمل هذا الثقة بالنفس وتوجيه الذات والآخرين، والمهارات الاجتماعية، وهي  :الذكاء العاطفي .4

 .صفات تزيد من فعالية القادة في التعامل مع الأوضاع والأفراد بشكل ذكي وعاطفي

 The Functions of Administrative Leadership الإدارية القيادة وظائف: الرابع طلبالم

 ،دور القائد في العمل الإداري ليس بالأمر الهين، بل يشكل جوهر العملية الإداريةيرى القحطاني أن 

فهو يلعب دوراً حاسماً في جميع جوانبها، سواء في التخطيط، التنظيم، التوجيه، التنسيق، الرقابة، أو 
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، ؤسسةالمحظ أن القائد الإداري يتحمل مسؤولية كبيرة في كل نشاط داخل الملاحيث  ،اتخاذ القرار

  1.وهو ما يفرض عليه ضرورة النجاح في هذه الدورة لضمان نجاح العملية الإدارية بأكملها

هناك تباين في وجهات النظر حول دور  من خلال المراجعة لأدبيات القيادة وجد الباحث أنهو 

يرون وجود ارتباط وثيق بين وظائف القيادة الإدارية ، فبعض الباحثين ووظائف القيادة الإدارية

فهم يرون أن  ،والرقابة واتخاذ القراروالتنسيق التخطيط والتنظيم والتوجيه  :ووظائف الإدارة الأساسية

ظائف بشكل مباشر أو على الأقل بعض جوانبها في سياق القادة الإداريون يقومون بأداء هذه الو 

 .توجيه وإدارة الفرق والموظفين

فالقيادة  ،ومع ذلك، تشير بعض الآراء إلى أن القيادة الإدارية تتعدى مجرد الوظائف الإدارية التقليدية

ير الرؤية و الإدارية تتضمن جوانب أكثر تفردًا مثل تحفيز وإلهام الفريق، وتوجيه روح الفريق، وتط

 عن ؤولاكن أن يكون القائد الإداري مسيم ،الاستراتيجية للمؤسسة، وبناء ثقافة من الابتكار والتغيير

 هذه العناصر التي تتعدى الأعمال الإدارية التقليدية.

وجهتي نظر لتناوله متغير القيادة الإدارية عن طريق تناول وظائف القيادة،  وهنا تشكلت للباحث

حث بالتفصيل والتي سيتناولها البا من خلال ممارسته لوظائفه الادارية دور القائد تبرز وظيفيةكمقاربة 

أما وجهة النظر الثانية التي سيتناول فيها الباحث أنماط القيادة الحديثة كمقاربة  ،في العنصر الموالي

 ،ة بها أكثروللإحاط ربتينفي مقا ة القيادة الإداريةدراسلنمطية حديثة للقيادة، وهذا سعيا من الباحث 

ي التنبؤ "الإدارة ه هنري فايولللإدارة حيث عرف  تعريفوقبل الخوض في وظائف الإدارة نستحضر 

ة تتكون "الإدارة هي عملية متميز  تيري  ورج روبرتجوحسب  ،والتخطيط والتنظيم والتنسيق والتحكم"

من التخطيط والتنظيم والتنشيط والرقابة لتحديد وتحقيق الأهداف من خلال استخدام الأشخاص 

                                                           

، مملكة الملك فهد الوطنية، 2سالم بن سعيد القحطاني، القياد الإدارية "التحول نحو نموذج القيادي العالمي"، ط 1
 .06، ص 2112
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ارة د، وسيتناول الباحث فيما يلي وظائف القيادة الإدارية والتي تشكل تقاطع لوظائف الإوالموارد"

طيط، الوظائف في: التخ وتتمثل هذه، لإداريةتبرز دور مهارات القائد ا وظيفية، كمقاربة القيادةو 

لقائد في مختلف فيما يلي دور االباحث ستعرض يوس، ، اتخاذ القراروالتنسيقالتنظيم، الرقابة، التوجيه 

 :الأنشطة الإدارية

  (:Planningالتخطيط )وظيفة  1

لأهداف ووضع اسند إلى التحليل والتفكير المستقبلي بهدف تحديد يتوعقلاني  عمل ذهني التخطيط

الأمثل  ق يمثل هذا النهج دراسة لتقييم المستقبل وتحديد الطر ، و الخطط والإجراءات الضرورية لتحقيقها

يتضمن التخطيط وضع الافتراضات والرؤى المستقبلية حول الظروف ، و لتحقيق الأهداف المحددة

حة وضع أهداف واض يشمل أيضاً  ، كماالمتوقعة، وكيفية تأثيرها على تحقيق الأهداف المطلوبة

 1.ومحددة خلال فترة زمنية محددة، وتحديد الموارد والإمكانيات الضرورية لتحقيق هذه الأهداف

تعد عملية التخطيط متعددة الأبعاد، حيث يستند إلى تقييم الظروف الحالية والمستقبلية، ويتم وضع 

حددة، مما يضمن الاستخدام خطة شاملة تضم الخطوات والإجراءات الضرورية لتحقيق الأهداف الم

 الكفء والفعال للموارد المتاحة.

 تحقيق أجل من المؤسسة تسلكه أن يجب الذي الطريق بتحديد تسمح إدارية وظيفةويعد التخطيط 

 الأهداف رسم طريق عن التخطيط بعملية يقومون  الذين هم القادة بحيث أن وفعالية بكفاءة أهدافها

  .للمؤسسة الخارجية والبيئة الداخلية البيئة بتحليل والقيام المستقبلية الرؤية وتحديد

 من للمؤسسة والمتوفرة المتاحة الإمكاناتراسة بد القادة يقوم هنا ،الداخلية البيئة لتحليل فبالنسبة

 والمادية المالية الموارد توفر مدى وكذلك والمتخصصين الكفاءات وجود مثل البشرية الإمكانيات

                                                           

 . 72-72مرجع سابق، ص هاني بن محمود عبد الله أبو العلا،  1
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 المحيطة العوامل سةراد القادة فعلى الخارجية البيئة لتحليل أما، الإنتاج تسويق كيفية إلى بالإضافة

 أهمية تظهر وعليه، الاجتماعية والعوامل السياسيالاستقرار  مثل السياسية العوامل منها بالمؤسسة

 تحقيق في المؤسسة نجاح إلى ذلك أدى ناجح تخطيط كان فكلما القادة بها يقوم التي التخطيط

 .أهدافها

داء ومن أجل الوصول لأقيامه بوظيفة التخطيط في المؤسسة  وفي إطارن القائد أتوصل الباحث 

عليه ممارسة مهارات التخطيط والتي نذكر منها وليس على سبيل الحصر المهارات  عالي وجب

 :والتي سيتأكد الباحث منها في جانب الدراسة التطبيقي التالية

يشارك القائد في وضع أهداف المؤسسة ووضع رؤية واضحة توجّه الجهود نحو  تحديد الأهداف: .0

 الأهداف المحددة.

يعمل القائد على تحويل أهداف المؤسسة إلى أهداف قابلة للقياس والتقييم، مما  ترجمة الأهداف: .2

 يسهم في تحديد نجاح الجهود والتقدم نحو تحقيق تلك الأهداف.

القائد في بيان السياسات العامة للمؤسسة، وهي الإطار الذي يحدد يساهم  وضع السياسة العامة: .2

 السلوك والقرارات العامة لتوجيه العمليات اليومية.

يعمل القائد على تحليل البيئة وتقديم البدائل المناسبة لتحقيق أهداف المؤسسة، مما  إيجاد البدائل: .7

 يساعد على اتخاذ القرارات الصائبة.

القائد بتحديد وحل المشكلات التي تعترض الإدارة وتأثيرها على تحقيق يهتم  حل المشكلات: .5

 الأهداف، مما يسهم في تطوير العمليات والتحسين المستمر.

  (:Organization) نظيمالتوظيفة  2



 

 

 

 

615  

التنظيم هو عملية ترتيبية تهدف إلى تنظيم الهيكل والترتيب الداخلي للأنشطة والمسؤوليات داخل 

يتضمن التنظيم تحديد الهيكل التنظيمي وتوزيع المسؤوليات والوظائف بين  ،مامؤسسة أو منظمة 

ديد تحيساهم التنظيم في  ، حيثالأفراد بشكل منهجي ومنظم لضمان تحقيق الأهداف المحددة

، ملحقيق التنسيق والفعالية في العوالصلاحيات والعلاقات بين الأقسام والموظفين لت السلطات

ا وضع الإجراءات والسياسات التي توجه سير العمل وتحدد الأهداف العامة أيض تتضمن هذه العمليةو 

 1والخطط اللازمة لتحقيقها.

يقوم القائد بدور أساسي في تحديد الطرق التي تتعاون بها المستويات الإدارية داخل الإدارة لتحقيق 

ن لضمان لمديرين والمشرفيالأهداف المحددة. يعمل القائد على توفير بيئة تعاونية وتفاعلية بين ا

بجانب ذلك، يسعى القائد إلى جعل خطوط الاتصال بين ، تحقيق الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة

العاملين واضحة ومفتوحة، مما يسهل تدفق المعلومات والتواصل الفعّال داخل الفريق، مما يعزز 

لى الأفراد ديد المهام وتوزيع العمل عكما يعمل القائد على تح، التنسيق والتعاون بين الأقسام المختلفة

بشكل مناسب وفعّال لضمان تحقيق الأهداف المطلوبة، ويسعى أيضًا لتبسيط الإجراءات والأساليب 

يوي في وأيضًا يقوم القائد بدور ح، العملية المعتمدة في الإدارة لتسهيل سير العمل وتحسين الكفاءة

هداف والمسؤوليات بشكل واضح ويُقدم التوجيهات تحديد حدود العمل للمرؤوسين، حيث يُحدد الأ

 2اللازمة لتحديد نطاق العمل وضمان تحقيق الأداء المطلوب.

                                                           

ي، العدد القانوني  والسياس بن وهيبة نورة، هماش لمين، أهمية القيادة والتغيير داخل مؤسسات الدولة، مجلة الفكر 1
 .2102جامعة عمار ثليجي الأغواط، الجزائر،  2
 بحوث -البشرية الموارد وإدارة التنمية البشرية، مجلة الموارد تنمية في الإدارية القيادة دورمحمود رضا جلجل،  2

 .22-22، ص 2102، 12، العدد 16، المجلد -ودراسات
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ي في المؤسسة ومن أجل الوصول لأداء عال نظيمأن القائد وفي إطار قيامه بوظيفة الت توصل الباحث

والتي نذكر منها وليس على سبيل الحصر المهارات التالية والتي  نظيموجب عليه ممارسة مهارات الت

 سيتأكد الباحث منها في جانب الدراسة التطبيقي:

يقوم القادة بتوزيع المهام وتحديد المسؤوليات للمرؤوسين، مما  توزيع وتخصيص الأعمال: .0

 يسهم في تحقيق التنظيم وتوجيه الجهود نحو أهداف محددة.

ديد الأدوار والمسؤوليات لكل موظف يساعد في تفادي التداخل وتحسين تح تقسيم الأدوار: .2

 الكفاءة والفعالية في العمل.

: توضيح العلاقات الوظيفية بين الموظفين لتعزيز الفهم المشترك والتعاون توضيح العلاقات .2

 داخل الفريق.

يق عمل تحق تعزيز عملية الاتصال بين الوحدات المختلفة، مما يساعد في تعزيز الاتصال: .7

 متناغم وتكاملي.

توجيه الأعمال وفقًا لتخصصات ومهارات العاملين لتحسين الأداء  الاستفادة من التخصص: .5

 والاستفادة الأمثل من المهارات المتوفرة.

وضع هيكل وترتيب يوضح السلطات والمسؤوليات داخل المؤسسة، مما  تنظيمي: هيكلوضع  .6

 لى الأدنى.يحدد الإشراف والتوجيه من الأعلى إ

 

 (: Auditing)لرقابة ا. وظيفة 3

لمحددة، وتتم ا للمعايير الأهداف والخطط والعمليات تتم وفقالرقابة هي العملية التي تهتم بضمان أن ا

مراقبة أي انحرافات عن هذه المعايير، ويتم تحديد المسؤولين عنها واتخاذ الإجراءات اللازمة 
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معايير وقياسات، حيث إن ما لا يُقاس لا يُمكن إدارته بشكل لتصحيحها. تتطلب هذه المهمة وضع 

 .ا تقييم النتائج واتخاذ التحسينات اللازمةوتشمل أيض ،فعّال

تتضمن مهمة الرقابة أيضًا إزالة العوائق التي تعوق التنفيذ وتعديل الظروف المحيطة، لضمان عدم 

مية، مهمة الرقابة جميع المستويات التنظي تكرار الانحرافات السلبية مع التأكد من تلافيها. وتشمل

 .حيث يقوم القادة والمشرفون بتنفيذها، مع تزايد أهميتها في المستويات الأدنى وتفصيلها هناك

عند استخدام مصطلح الرقابة في الإدارة، فإنه لا يشير إلى القيود أو سوء استخدام السلطة مع 

يشمل  الرقابة في الإدارة تشير إلى نظام المعلومات الذيفبالتوجيه،  الموظفين، بل يتعلق في الحقيقة

الخطط والعمليات التي تهدف إلى ضمان أداء الموظفين لواجباتهم وتوجيه المؤسسة نحو تحقيق 

هم في تحقيق الأهداف من خلال مراقبة التقدم المحقق وتوجيه اهذا النظام يس ،الأهداف المحددة

الرقابة هي مجموعة الأساليب المستخدمة في مراقبة  ، كذلكالفريق وتنبيهه في حال وجود مخاطر

جميع أساسي في الإدارة، حيث تقوم بتأمر عتبر الرقابة الوظائف الإدارية الأخرى، وتُ وتوجيه عمليات 

 1.في نهاية الأمرالمعلومات وتصحيح الأخطاء، مما يسهم في تحسين أداء الموظفين 

الي ع في المؤسسة ومن أجل الوصول لأداء رقابةمه بوظيفة الأن القائد وفي إطار قيا توصل الباحث

والتي نذكر منها وليس على سبيل الحصر المهارات التالية والتي  وجب عليه ممارسة مهارات الرقابة

 الباحث منها في جانب الدراسة التطبيقي:سيتأكد 

تحديد معايير ومقاييس الأداء التي ينبغي أن يلتزم بها المرؤوسون  وضع معايير الأداء: .0

 لتحقيق الأهداف المحددة.

                                                           

 . 9ص الأردن، ،0الفكر، ط دار حسن، العظيم عبد سلامة والفعالة، ترجمة: القيادة تحديات شافيز، بيتر 1
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مراقبة وقياس أداء المرؤوسين من النواحي الفنية والعملية، وإجراء  متابعة وقياس الأداء: .2

 التوجيهات والتعديلات الضرورية لتحقيق الأداء المطلوب.

طبيق أساليب متنوعة في الرقابة والمتابعة الخاصة استخدام وت تنويع أساليب الرقابة: .2

 بالمرؤوسين حسب الحاجة والظروف المحيطة.

ف تحليل وتقييم الأسباب والمسببات للانحرافات عن الأهدا تحليل الانحرافات وتقويم الضعف: .7

 وتقويم نقاط الضعف لتصحيحها وتحسين الأداء.

شف نقاط الضعف والتحسين في تحديد وك كشف مواطن الضعف في الهيكل التنظيمي: .5

 هيكلية التنظيم الإداري لتحقيق فعالية وفاعلية أفضل.

 التوجيه:وظيفة . 4

الذي  ةيات قيادصف ، حيث تتطلبتقديم التوجيهات أو التعليمات للموظفين لإنجاز العمللتوجيه هو ا

 تحفيز الموظفين من خلال تقديم حوافز مالية وغير مالية.يقوم ب

العملية  ونه، كبشكل منتظم. يمثل التوجيه الجانب النابض بالحياة في العمل الإداري  التواصل معهم

ل ويتحقق اورق، بل تُنفذ بشكل فععلى  حبرالتي تضمن أن الخطط والهياكل التنظيمية ليست مجرد 

إلى القدرة ر نحن نشيالتوجيه في الإدارة، فنتكلم عن عندما ، فمن خلالها توجيه وتشجيع الموظفين

ه بإرشاد يتعلق التوجي ، حيثعلى توجيه الأنشطة والمبادرات نحو تحقيق الأهداف المحددة للمؤسسة

 العمل وتحفيز الفرق لتحقيق الأداء الأمثل والتأكد من استيعاب الرؤية والأهداف الكبيرة للمؤسسة.

ن، حيث يتم يوظيفة التوجيه تتضمن التفاعل المباشر بين القائد والموظفأن هنا  استخلص الباحث

ا ضمن أيضهذه الوظيفة تت ،الزمة لتنفيذ العمل بشكل صحيح وفعتقديم الإرشادات والتوجيهات اللا

تحفيز الموظفين وتوجيههم نحو تحقيق الأهداف المنشودة، وهي ذات تأثير مباشر وواضح على 
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في المقابل، التخطيط والتنظيم قد يكونان عمليات خفية للموظفين، حيث يكون تحديد  ،الأداء اليومي

الأهداف والبنية التنظيمية خارج نطاق احتكاكهم المباشر، ولكنهم يعملون وفقا لتوجيهات مشتقة من 

 هذه العمليات.

بها  أنشطة يقومظهر ذلك من خلال عدة كس أداء القائد، ويمهارة التوجيه تع إلى أنالباحث  توصل

 القائد في هذا السياق، مثل:

أدائهم، يتضمن فهم القائد لأفراد الفريق وكيفية تأثيره على سلوكهم و  فهم الفريق وتأثير القائد: .0

 مما يمكنه من التفاعل بشكل فعّال معهم وتحفيزهم نحو أداء متميز.

القائد يحتاج إلى أن يكون واضحًا في توجيهاته وأوامره، مما يسهل  صياغة الأوامر بوضوح: .2

 على أفراد الفريق فهم ما يطلبه منهم وكيفية تنفيذ ذلك.

التوجيه، ويمكن  ا من مهارةلفريق وتشجيعه جزءا أساسيالقدرة على تحفيز ا عدتُ  تحفيز الفريق: .2

 الأهداف المحددة. ذلك من خلال استخدام أساليب متعددة للتحفيز لضمان تحقيق

ا يُعتبر دور القائد في فهم وتحليل آراء الفريق ونقله فهم ونقل آراء الفريق للإدارة العليا: .7

للإدارة العليا جزءًا هامًا من توجيهه، حيث يمكن أن تُساهم هذه الآراء في تحسين العمل 

 واتخاذ القرارات الأفضل.

 

 

 :التنسيقوظيفة  .5

 مؤسسة،ة لأي التنظيمية المادية والبشري ىتحقيق التناغم والتوافق بين البن يمثل التنسيق القدرة على

لعلاقات ل المديرين، حيث يقومون بتحديد وتنظيم امارس من قِبت أيضا كوظيفة إدارية التنسيق ويعتبر
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قات متابعة وتوجيه هذه العلاقصد ضرورية خطوات ، ويتخذون أجزاء وعناصر المؤسسةبين مختلف 

العمل والموظفين بطريقة مدروسة، بهدف تحقيق  مكوناتيتطلب ذلك استخدام حيث  ،فعّالبشكل 

 1بالطريقة المثلى. المؤسسةأهداف 

، يظهر التنسيق كعنصر حيوي، حيث تختلف طرق وأساليب القيادة الإدارية ممارسة القيادة في خِضم

لذي يلعبه، ته الفردية والدور اا إلى شخصيكل قائد يتصرف استناداختلاف هيكلة المؤسسة، فبحسب 

المهارات  أهمية امتلاك تبرزومع ذلك  ،تميزه عن الآخرين في سلوك القيادة معينةولا يمتلك صفات 

تحقيق و  الأفراد والجماعاتاللازمة أثناء ممارسة القيادة، حيث تكمن هذه المهارات في تسهيل توجيه 

 2.المؤسسةيكل التنسيق الفعّال بين القرارات والأنشطة داخل ه

ظهر ذلك من خلال عدة أنشطة يقوم بها كس أداء القائد، ويالتوجيه تعمهام  إلى أنالباحث  توصل

 القائد في هذا السياق، مثل:

القائد يُولي أهمية للتنسيق بناءً على تعدد وتنوع الأنشطة داخل  تنوع وتشعب الأنشطة: .0

 المؤسسة.

الاجتماعات وإصدار الأوامر لتحقيق التنسيق  على القائد يعتمد وامر:وإصدار الأ جتماعات الا .2

 اللازم.

القائد يدير التنسيق لضمان تحقيق الأهداف المخططة من خلال  تنسيق جهود المرؤوسين: .2

 جهود فريقه.

 .يسعى القائد لتحقيق توازن بين الأنشطة لتحسين كفاءة وفعالية العمل توفيق بين الأنشطة:ال .7

                                                           

 .02، ص مرجع سابقهاني بن محمود عبد الله أبو العلا،  1

 .22خدير نسيمة، ص  2
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 يُشكل القائد لجان تنسيق لتعزيز الترابط بين وحدات المؤسسة. تشكيل لجان التنسيق: .5

 :اتخاذ القراروظيفة . 6

ذا تتطلب ل ،اتخاذ القرارات يعتبر مسؤولية القادة الإداريين، رغم مشاركة العاملين في هذه العملية

القيادة الإدارية الفعّالة اتخاذ إجراءات سريعة وفعالة لتنفيذ البرامج وحل المشاكل وفقا للخطط 

 1:هناك عدة أنواع من القرارات، و المؤسسةالمدروسة، خاصة القرارات المرتبطة بأهداف 

لمرونة من ا اوى إداري، حيث يتطلب اتخاذها قدرا عاليالتشغيلية: تقع في أدنى مست القرارات-أ

 والتحكم، وتشمل الاختيار بين البدائل والخطط.

اج للاستفادة من المالية، وتحت للاستثماراتالاستراتيجية: تتميز بالثبات والأهمية الكبيرة  القرارات-ب

 تحليلات وافتتاحات اقتصادية متخصصة ورؤى استراتيجية.

التكتيكية: يتخذها رؤساء الأقسام، وتهدف إلى ترجمة الخطط إلى عمليات عملية وتوجيه  القرارات-ج

 الصلاحيات، وغالباً ما تشمل استخدام الموارد بشكل فعّال.

اتخاذ القرار يعكس كفاءة وقدرة القائد، حيث تنبثق جودة القرارات ونتائجها من مراعاة القائد لمراحل 

 2:ا يليصياغة القرار، والتي تشمل م

فالتعرف على الجذور الحقيقية للمشكلة يُعتبر خطوة  :تحديد المشكلة وتشخيصها بدقة .0

 أساسية نحو الحل.

على حلول متعددة وتوقعات  مبنيةبحث هذه البدائل تكون : وضع مجموعة من البدائل .2

 محتملة للنتائج.

                                                           

 .نفس المرجع 1
 .22بق، ص امرجع سمحمود رضا جلجل،  2
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ه بعد الذي يتم اختيار  المتاح وهو الحل الأمثل : البديل الملائمالمتاح اختيار البديل الملائم .2

 التقييم والمقارنة بين الخيارات المتاحة.

القائد لضمان  فعال من قبل بشكل بحث تنفيذ القرار ومتابعته تكون  :تنفيذ القرار ومتابعته .7

 تحقيق الأهداف المرجوة.
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 المبحث الثاني: أبعاد تمكين العاملين

دد من عؤسسة، وهذا يتطلب توافر مستوى إداري فعال داخل الم تمكين العاملين إلى إيجاديهدف 

من خلال استعراض الأدبيات المتعلقة و  1،الخصائص التنظيمية التي تدل عليهو الممارسات الإدارية 

 أبعاد حول تحديد الباحثين بين ملحوظ بدراسات تمكين العاملين، لمس الباحث وجود اختلاف وتباين

إلى اختلاف وجهات نظر الباحثين واختلاف تفسيرهم لمفهوم هذا الاختلاف تمكين العاملين، و يعود 

 ومع ذلك يمكن تلخيص الأبعاد المشتركة التي يتفق عليها معظم الباحثين، والتي ،تمكين العاملين

، عاملينمكين التلالداعمة النظم تدور حول توفير يراها الباحث موائمة لهذه الدراسة من منطلق أنها 

تفويض السلطة، فريق العمل، التدريب والتعلم، التحفيز وكذا حصر الباحث هذه الابعاد في:   حيث

 عنصر بعنصر فيما يلي.، حيث سيتناولها الباحث الاتصال والمشاركة بالمعلومات

 تفويض السلطةالمطلب الأول: 

ض، والتي تمكين العاملين والتفوي مفهوميمقارنة  عندالباحث في عنصر سابق  له توصل بالعودة لما

 ةالأخير ه ذه وباعتبار، تفويض السلطة من أشمل وأعممكين العاملين يُعتبر ت خلص الباحث إلى أن

فويض الكل، حيث يبرز جليا ان تو عند علاقة الجزء الباحث قف هنا يف ،بعد من أبعاد تمكين العاملين

 .الجزء من الكل الذي هو تمكين العاملين يالسلطة ه

الإدارة العليا التي  طرفمن  للأشخاصالمهام هو عملية سند  délégationالتفويض حيث أن 

 2.فالتفويض هو صلاحيات تمنح وقد تسلب مرة أخري  ،تحاسبهم عليها

                                                           

 الاتصالات شركة للموظفين في الإبداعي السلوك على الإداري  التمكين أبعاد سلامة محمد وليد سالم سلامة، أثر 1

، فلسطين، 6، العدد 2والاقتصادية، المجلد  الإدارية والدراسات للأبحاث المفتوحة القدس جامعة الفلسطينية، مجلة
 .22، ص 2106جوان 

 الأداء في مدارس التعليم العالي بمصر )دراسة كفأهعبد السلام الشبراوي عباس، التمكين الإداري: كمدخل لرفع  2
 .022، ص 2106، جامعة بور سعيد، مصر، جوان 21ميدانية(، مجلة كلية التربية، العدد 
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وس، حيث المرؤ عملية السماح الاختياري بنقل جزء من السلطة من الرئيس إلى برف التفويض عُ كما 

عندما يوافق المرؤوس على هذا و  ،يُمكن للمرؤوس أن يقبل هذا التكليف الإضافي من الرئيس

التفويض، يتعهد بأداء الواجبات المختلفة التي يكلف بها رئيسه، ويمارس الصلاحيات اللازمة لأداء 

وأداء الأعمال  نتائج ىعل أمام رئيسه هذا السياق، يصبح المرؤوس مسؤولا ، بالتالي فيتلك الواجبات

التي تم تفويضه بها، مما يعزز مفهوم المسؤولية والتفاعل بين الرئيس والمرؤوس في سياق عمل 

 1المؤسسة.

عملية تفويض السلطة تتأثر بعدة اعتبارات يجب أن يأخذها الشخص المفوض  أنالقريوتي  كما يرى 

 2:هذه الاعتبارات بعين الاعتبار، وتشمل

لطة من أن المرؤوس قد فهم السجيدا  أن يتأكدالتأكد من الفهم والقبول: يتوجب على الرئيس  .0

 .وعن قناعة التي تم تفويضها له وقبلها بشكل كامل

وض له للمفتحديد الواجبات ومعايير الأداء: ينبغي على الرئيس تحديد الواجبات المفوضة  .2

 عدة.الم رؤوس بحرية التصرف ضمن الحدودوتحديد معايير الأداء المتوقعة، مع السماح للم

الاستماع وإشراك المرؤوس: يتطلب من الرئيس أن يكون على اطلاع على آراء وملاحظات  .2

 تفويض السلطة.إطار ضمان تفاعل فعّال في قصد  المرؤوس، والاستماع إليه

اتيجية رارات الاستر القا من التأثير في اتخاذ القرارات، بدء تفويض السلطة يتيح للمفوضين القدرة على

فيدة بشكل تعتبر هذه العملية م ، اذإلى القرارات المتعلقة بأدائهم اليومي على المستوى الأعلى وصولا

هم في توفير الوقت اللازم لإنجاز المهام الرئيسية، حيث يكون القادة مشغولين بالقرارات اكبير حيث تس

                                                           

بغزة،  الإسلامية للجامعة الاستراتيجية الأهداف تحقيق في ودوره العاملين تمكينالملفوح،  الرحمن عبد محمود فاتن 1
 . 22، ص 2106رسالة ماجيستير في القيادة والإدارة، أكاديمية الإدارة والسياسة للدراسات العليا، فلسطين، 

 .272الأردن، ص والتوزيع، للنشر دار وائل ،)الوظائف العمليات، النظريات،(  الإدارة مبادئ قاسم، محمد القريوتي 2
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نمية المهارات لدى المرؤوسين ويتيح لهم ممارسة ت يعزز التفويضأن بالإضافة إلى  ،الأكثر أهمية

 1أعمالهم بحرية، مما يسهم في تحسين فعالية الأداء.

 فوائد تفويض السلطة:

 2:منها تفويض السلطةلفوائد هناك عدة 

ر المرؤوسين، تدريب وتطوي ةيسهم التفويض في تسهيل عملي تسهيل عملية التدريب والتطوير: .0

 وتحسين مهاراتهم. لهم بشكل أفضل مع مهامهم المفوضةالتفاعل من حيث يمكنهم 

يذ الإجراءات، تنفتسريع يساعد التفويض في تسريع عمليات اتخاذ القرار و  تسريع الإجراءات: .2

 حيث يكون للمرؤوسين الصلاحيات لاتخاذ القرارات الضرورية بشكل مستقل.

مرؤوسون يز، حيث يشعر اليقود التفويض إلى مستوى أعلى من التحف تعزيز مستوى التحفيز: .2

 بالمسؤولية والثقة، مما يحفزهم لتحقيق أداء متميز.

الروح المعنوية في رفع يعزز التفويض  تحسين الروح المعنوية ومواقف المرؤوسين: .7

 .المؤسسةللمرؤوسين، حيث يشعرون بأهمية دورهم وتأثيرهم على عمل 

سين تخاذ القرارات، حيث يكون للمرؤو يساهم التفويض في تحسين عملية ا اتخاذ قرارات أفضل: .5

 القدرة على اتخاذ قرارات ملائمة وفعّالة في سياق عملهم.

ن بالمهام ييسمح التفويض للمديرين بتكليف المرؤوس تمكين المديرين لإنجاز المهام بكفاءة: .6

 .ىلعمن الخبرة، مما يسمح للإدارة بتنظيم وتسيير الأعمال بكفاءة أ  التي تتطلب مستوى عال

                                                           

أنفسهن،  نظرهن وجه من حائل ومعوقاته جامعة في النسائية الأكاديمية للقيادات الإداري  طيفور، التمكين هيفاء 1
  .52، ص2102، الجزائر، 2، عدد 4، مجلد مجلة البحوث التربوية والتعليمية

 الشق- الوطني والأمن بوزارة الداخلية العاملين تمكين الاستراتيجية في القيادة القانوع، دور سالم حسن أسامة  2

غزة، فلسطين، –للدراسات العليا  والسياسة الإدارة المدني، رسالة ماجستير في إدارة الدولة والحكم الرشيد، أكاديمية
 .55، ص2106

https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/241
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 ويمكن تلخيص النقاط السابقة في الشكل الموالي:

 فوائد التفويض :(III -26) رقم الشكل

 
- الوطني والأمن بوزارة الداخلية العاملين تمكين فيالاستراتيجية  القيادة القانوع، دور سالم حسن أسامة المصدر:

غزة، –للدراسات العليا  والسياسة الإدارة أكاديميةالمدني، رسالة ماجستير في إدارة الدولة والحكم الرشيد،  لشقا

 .55، ص6102فلسطين، 

 فريق العمل: الثانيالمطلب 

يبني هذا الأسلوب على تشكيل فرق عمل داخل المؤسسة، حيث يعمل أفراد الفريق سويا على حل 

يتميز هذا النهج بتشجيع التفكير الجماعي ومعالجة المشكلات من زوايا متعددة، ، و مشاكل العمل

ن في يُفضل أن يكون أفراد الفريق متنوعي، و مما يساهم في توليد أفكار متنوعة للتعامل مع أي تحدي

يستند إلى فكرة لأسلوب ذا اه 1،تحقيق هدف مشتركبالتزام جميعا مهاراتهم وخبراتهم، ويتعين عليهم 

للخروج  متعددة زوايا من للمشكلةو النظر الجماعي أن الفرق المتنوعة والتي تعتمد على التفكير 

                                                           

 الإدارة كلية موظفي من عينة على ميدانية العاملين دراسة بإبداع وعلاقته الإداري  راضي، التمكين محسن جواد 1

 .67، ص2101، 0، العدد 02والاقتصادية، المجلد  الإدارية للعلوم القادسية والاقتصاد، مجلة
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يتعين على و  موقف، أي مع التعامل في هماسي الأفكار من عدد أكبر ديولكما ـن ت ،حلول فعّالةب

ي جو من ف أعضاء الفريق أن يتمتعوا بمهارات متنوعة ويكونوا ملتزمين بتحقيق الأهداف المشتركة

ؤسسة فرق العمل في المتطوير أن   Spreitzer  &Quinnالباحثان كوين وسبرايتزر ويرى  1،الثقة

توقع يُ  يثعضائه، حيق وتقديم التشجيع والدعم لأيعتمد على وجود قائد قوي، قادر على توجيه الفر 

قيقها، تحديد الأهداف وتحرسم و  للفريق، يساعدهم في توجيها فعالاتأثيرا ذا القائد أن يقدم من ه

ات التي قد يق لتجاوز التحديات والصعوببالإضافة إلى توفير الدعم والتشجيع الذي يحتاجه أفراد الفر 

 2.العمل تأدية تظهر أثناء

 فوائد فرق العملأولا : 

 3:أشار أفندي إلى عدة فوائد لفرق العمل، منها

شعر أفراد ، حيث يجد محفزةهم العمل كفريق في إنشاء بيئة عمل التحفيز: يسابيئة عالية  إنش .0

 على أدائهم. بيجابالإلتحفيز والإلهام، ما يؤثر الفريق با

 والتناسق فاعلضائها بالتتوفير بيئة مناسبة للعمل: توفر فرق العمل بيئة عمل ملائمة، تسمح لأع .2

 ال لتحقيق الأهداف المشتركة.والتعاون بشكل فع

ريعة في حيث تساهم فرق العمل في مواكبة التغييرات الس :تحسين الاستجابة للتغيرات التكنولوجية .2

 .الحديثة الأعمالشكل تحديا هاما في البيئة التكنولوجيا التي ت

                                                           

 .52طيفور، مرجع سابق، ص  هيفاء 1
2 Quinn Kobert, Spreitzer Gretchen, the road to empowerment: seven questions every 

leader should consider, organization Dynamics, vol 2, No2, Autuman, p 40. 
(، CRDقهواجي امينة، ديناميكية الجماعة والعمل الفريقي في المؤسسة )حالة قسم البحث والتطوير سوناطراك  3

 .21-22، ص 2114-2116بومرداس، الجزائر، –رسالة ماجيستير في تسيير المنظمات، جامعة أمحمد بوقرة 
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: يساعد العمل كفريق في اتخاذ قرارات فعّالة، حيث يشارك المتخذة قراراتال يحسن من نوعية .7

 اتخاذ القرار.و  تحليل الخيارات المتاحةأعضاء الفريق في 

  أسس بناء فريق العملثانيا: 

 1:نجدبناء فريق عمل فعال، ومن بين هذه الأسس  قصدتوجد عدة أسس يجب مراعاتها 

 ساسياأوالاتفاق عليها من البداية أمرا  يعتبر تحديد الأهداف عليها:مُجمع وضع أهداف واضحة  .0

 وتحفيز أعضائه نحو تحقيق تلك الأهداف. التوجهلنجاح الفريق، حيث يساهم في تحديد 

يتطلب بناء فريق فعال التعامل مع علاقات مفتوحة والتحدث بصراحة،  الانفتاح والمواجهة: .2

 ق.تساعد في تعزيز نجاح الفريتقلل من الصراعات و فالمصارحة والتفاهم الجيد منذ البداية 

هما يسهمان في فناجحة، العلاقات الأساسيين في بناء أمرين تعتبر التأييد والثقة  التأييد والثقة: .2

 جماعي.دعم فعالية العمل ال

لثقة ا في بناء فريق فعّال، ويساعد في تعزيز ادورا كبير  يلعب التعاون  :صراعاتالتعاون وحل ال .7

 بشكل بنّاء. صراعاتوحل ال

توفير إجراءات واضحة وأنظمة مناسبة تساهم في تسهيل  الأنظمة:ومناسبة الإجراءات وضوح  .5

 أداء الفريق وتحقيق الأهداف بكفاءة.

دعم ا لتوفير الموارد والضروريأمرا الإدارة العليا  ومساندة يكون دعم العليا:الإدارة  ومساندة دعم .6

 .العملاللازم للفريق أثناء أدائه للمهام 

حقيق في توجيه الفريق وتحفيز أفراده لتمهما قائد الفريق يلعب دورا  :الفعالةالقيادة الإدارية  .4

 الأهداف.

                                                           

 .64-66 ، صمرجع سابققهواجي امينة،  1



 

 

 

 

611  

في تحديد نقاط القوة والضعف، وتوجيه جهود  مراجعة أداء الفريق تساعد المراجعة المنتظمة: .2

 التحسين والتطوير.

فهم الديناميات النفسية وتعزيز العلاقات الشخصية داخل  لجماعة:الداخلية لعلاقات سلامة ال .2

 الفريق يعزز التعاون وبناء الثقة.

 توفير فرص تطوير الفرد يعزز مهاراته، ويساهم في نجاح الفريق. تطوير وتنمية الفرد: .01

دافه وما إذا هيكون التقييم النهائي أداة هامة لتحديد إن كان الفريق قد حقق أ  التقييم النهائي: .00

 إعادة تعديله. كان هناك حاجة إلى

 أسس بناء فريق العمل :(III -26)رقم الشكل 

قهواجي امينة، ديناميكية الجماعة والعمل الفريقي في المؤسسة )حالة  من إعداد الباحث بالإعتماد على: المصدر:

بومرداس، –(، رسالة ماجيستير في تسيير المنظمات، جامعة أمحمد بوقرة CRDقسم البحث والتطوير سوناطراك 

 .22-22، ص 6112/6112الجزائر، 
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 التدريب والتعلم: ثالثالمطلب ال

بشكل و رة منظمة ومستمبطريقة  مهارات الفرد وتوسيع معلوماتهالتدريب هو عملية تهدف إلى تنمية 

ادة كفاءة ا إلى زييهدف التدريب أيضو  ،هم في تحسين سلوكه واتجاهاتها، مما يسلها أيضامخطط 

، العمالالمؤسسة توفير نظام طموح لتطوير مهارات حيث يجدر على  1،وفعالية الفرد في أداء وظيفته

لمهارات الضرورية، مثل مهارات التفاوض، واتخاذ القرارات، وحل الصراع، بهدف تزويدهم بالمعرفة وا

 مكن العاملين من بناء المعرفة والمهارات والقدراتتُ لا  عليميةجهود التال و 2،وتطوير مهارات القيادة

 سساتمؤ في ال اتوالتنظيم ياتلاكتساب مهارات تتعلق بالاقتصاد بل أيضا فقط لأداء مهامهم

 3.برى الكالمرجعية 

 سسةؤ يشكل التدريب أحد الركائز الأساسية في جهود تمكين العاملين، ويتطلب تضمين جهود الم

ن الضروري يعتبر م ،العالمية الحديثة والتطورات ببرامج ومواد تدريبية مناسبة، مع مراعاة التغيرات

 4.تدريب أعضائها وإعادة تأهيلهم ؤسساتللم

 5:من خلال النقاط التاليةتجلى أهمية التدريب وتأكيدها وت

الاكتشافات التطورات العلمية و  ومواكبة يتيح التدريب للأفراد متابعة التطور العلمي والاكتشافات: .0

معلومات هذه ال غلاليمكن للعاملين است ، حيثفي طرق الإنتاج وفهم احتياجات السوق المتجددة

 لتحسين أعمالهم.

                                                           

 .21الملفوح، مرجع سابق، ص  الرحمن عبد محمود فاتن 1

 .22سلامة محمد وليد سالم سلامة، مرجع سابق، ص  2

3 Spreitzer Gretchen, Taking stock: A reviow of more than twenty years of research on 

empowerment at work, for thcoming, Hand book of Organization Development, Sage 

publications, 2007, p 56. 

 الملفوح، نفس المرجع. الرحمن عبد محمود فاتن  4

 .20-21الملفوح، مرجع سابق، ص  الرحمن عبد محمود فاتن 5
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جيا يفضي التطور السريع في مجالات الإنتاج والتكنولو  والعولمة:تطورات الإنتاجية والتكنولوجية  .2

مية يتطلب هذا تخصصات علكما  ،في العمل مستحدثةوظاهرة العولمة إلى ابتكار أساليب وطرق 

 ومهارات فنية وإدارية متنوعة تحققها جهود التدريب.

قوى العاملة، الة وتركيبيكل مع التطورات الكبيرة في ه القوى العاملة: وتركيبة تغيرات في هيكلال .2

لقومي والدولة والمستوى ا ؤسسةا لمواكبة التغييرات على مستوى المضروريأمر التدريب  أصبح

 والعالمي.

الأفراد  ميولاتو  يعكس التغير في دوافع واتجاهات :وميولاتهم تغيرات في دوافع الأفراد واتجاهاتهمال .7

وتطوير م وتقويستهدف تعديل والتطور في سلوكهم الإنتاجي، الحاجة الملحة لتوفير تدريب ي

 .فترة مسارهم المهنيمع التحولات المستمرة طوال  سلوكهم، خاصة

 الحاجة لتدريب  :(III -28) رقم الشكل

 في ودوره العاملين الملفوح، تمكين الرحمن عبد محمود فاتن على: بالاعتمادمن إعداد الباحث  المصدر:

رسالة ماجيستير في القيادة والإدارة، أكاديمية الإدارة  بغزة، الإسلامية للجامعة الاستراتيجية الأهداف تحقيق

 .00-01، ص 6102، فلسطين، العليا للدراساتوالسياسة 
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ب دارية من منطلق وظائفها حيث تقريبا أغلولت القيادة الإااث التي تنبحينوه الباحث إلى قلة الأو 

 حصىأالدراسات والأبحاث تتكلم عنها في الجانب النظري لكن تطبيقيا قليلة هي الدراسات حيث 

حيث  ،ات الإدارية هي من تناولت وظائف القيادة تطبيقيار الباحث الدراسات التي تناولت المها

ن القائد ميدانيا ومدى تأثيرها على تمكيسيخصص الباحث جزءا من استبانته قصد دراسة وظائف 

  العاملين.

 الاتصال والمشاركة بالمعلوماتو  حفيز: الترابعالمطلب ال

ستثارت التأثير على العاملين عن طريق لهدف ي القائدا من قبل رسة التحفيز في الإدارة تمثل جهدمما

يق أهداف لتقديم أفضل أداء لتحقتحفيز دوافعهم ورغباتهم وتلبية حاجاتهم، بهدف جعلهم جاهزين و 

عهم للتأثير في العاملين من خلال تحريك دواف القائدتعتبر هذه الممارسة الإدارية وسيلة ؤسسة، و الم

حقيق مستويات ت لغرضا لتقديم أفضل ما لديهم اجاتهم، مما يجعلهم أكثر استعدادورغباتهم وتلبية ح

 1.ؤسسةعالية من الأداء والإنجاز في إطار الم

من  ويعززتهم جيااح واشباع فرادالأ جذب في مساهمة مباشرة اهميس لحوافزل جيد نظام وجود نإ

 ،الإيجابي التنظيمي المناخ ويوفر، الأداء لتحسيف في المنافسة تثير كمافي العمل، وبقائهم استمرارهم 

تعريف التحفيز كمجموعة من القوى فإذا أخذنا ب 2،التنظيميوالولاء  شعورهم بالرضىيزيد في  مما

حفيز يصبح من الضروري فهم هذه القوى لضمان فعالية التفالتي تؤثر في سلوك الفرد بطرق معينة، 

يُمكن ربط أداء الفرد بثلاثة عناصر رئيسية، وهي: التحفيز والرغبة في حيث  ؤسسة،في سياق الم

                                                           

 .20قاسم شهين برسيم العمري، مرجع سابق، ص  1
 .52القانوع، مرجع سابق، ص سالم حسن أسامة 2
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ويمكن  1،العمل والموارد الضرورية لأداء العملا بيئة ، والقدرة على أداء العمل، وأخير أداء العمل

 .التحفيز X الرغبة Xالأداء = القدرة ترجمة هذا وفق المعادلة التالية: 

 :والشكل الموالي يوضح الإطار العام للتحفيز في سياقه

  طار العام للتحفيز: الإ(III -29) الشكل رقم

مية، في إنجاح المنظمات الحكو وتأثيرها أنماط القيادة  قاسم شاهين برسيم العمري،من إعداد الباحث بالاعتماد على:  المصدر:
 .22، ص 2112أطروحة دكتورا، جامعة البصرة، العراق، 

 مستويات التحفيز:

حفيزية ت، يصبح من الضروري استخدام أساليب ؤسساتفي حال وجود هرم رتب إدارية متعددة في الم

ما كانت إدارة المؤسسات تركز على تحفيز القادة كمحركين  عادةإداري، و  متنوعة وفقًا لكل مستوى 

 ومع ذلك أظهرت الخبرة أن هذه الممارسة لم تحقق النتائج المأمولة، مما دفع ،للعمل والتطور

                                                           

 قاسم شهين برسيم العمري، نفس المرجع. 1
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 1:كالتالي إلى توسيع نطاق التحفيز ليشمل جميع المستويات ؤسساتالم 

ا نحو اشباع الحاجات المعنوية أكثر من الحاجات يتجه القادة عموم القادة الإداريين:تحفيز  .0

يمكن تحفيزهم من خلال مدحهم عند تحقيق التعويضات المالية، وتوفير المعلومات ، و المادية

 اللازمة، وطلب الاستشارة والتوجيهات، ودعم أفكارهم في المناقشات والاجتماعات.

يبحث المديرون عن اشباع حاجات تطوير مهاراتهم، والمشاركة  ا والمديرين:تحفيز الإدارة العلي .2

بدورين،  يجب عليهم القيام ، حيثفي اتخاذ القرارات، وفرص الترقية والتقدم المهني، والمعلومات

الأول موجه نحو الرؤساء والثاني نحو المرؤوسين، مساهمة في تحفيز القادة وتحفيز المرؤوسين 

 الأداء والفاعلية.باتجاه تحسين 

 ،يبحث كل فرد في موقعه الوظيفي عن اشباع حاجاته المادية والنفسية والاجتماعية تحفيز الزملاء: .2

 يجب تقديم المساعدة والدعم للزملاء لتحفيزهم وتحقيق أهدافهم الشخصية.ف

لمرؤوسين اا بالاتجاه الواحد، ولكن يجب على كان التحفيز في السابق محصور  تحفيز المرؤوسين: .7

أن يسهموا في تحفيز رؤسائهم، ويدركوا أن التحفيز هو عملية متكاملة تشمل القادة والإداريين 

 والمرؤوسين.

 تصال والمشاركة بالمعلوماتالا : خامسالمطلب ال

حيث  ،يتمثل بعد الاتصال وتداول المعلومات في استخدام الإدارة وموظفيها وسائل اتصال حديثة

في تسهيل تواصل الإدارة مع الآخرين في مختلف الجهات عبر استخدام أجهزة  تساعد هذه الوسائل

وذلك يمكن من التفاعل مع وسائط متعددة لنقل المعلومات، مما يسهم  ،الحاسوب وشبكات الإنترنت

                                                           

قاسم شاهين برسيم العمري، أنماط القيادة وتأثيرها في إنجاح المنظمات الحكومية،  ،من إعداد الباحث بالاعتماد على 1
 .27-22، ص 2112أطروحة دكتورا، جامعة البصرة، العراق، 
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ينبغي توفير قنوات فعالة للاتصال لضمان نقل المعلومات في الزمان حيث  1،ي تحقيق الأهدافف

ين مختلف المستويات الإدارية المفتاح الرئيسي لتمك بينيعد الاتصال الفعّال ، و ينوالمكان المناسب

الإدارة لا تستطيع حل أي مشكلة بمفردها، حيث تحتاج إلى تفاعل وتعاون جميع أفراد ، فالعاملين

زمة لالذا يتعين على القادة تشجيع المشاركة والتفاعل مع الأفراد الذين يمتلكون المعلومات ال ، الفريق

 2لحل المشكلات.

يساعد التواصل الفعّال وتبادل المعلومات في تمكين القادة من نقل أفكارهم ومشاعرهم بفعالية، وذلك 

بطريقة ملائمة ومتجاوبة مع احتياجات المستقبلين. يتمثل جوهر المهارات اللفظية وغير اللفظية في 

زيادة يسهم في تعزيز العلاقات الإيجابية و  القدرة على التأثير في مشاعر الآخرين وتوجيهاتهم، مما

 Social"في إحدى دراساتها المعنونة بـ: Gretchen Spreitzer قامتوقد  3،فعالية تمكين الفريق

Structural Characteristics of Psychological Empowerment قامت 0226" عام ،

 ضهرتأ من خلال الدراسة ،عليهبفحص مفهوم التمكين وتحليل العوامل الاجتماعية التي تؤثر 

Spreitzer :أن هناك نوعين من المعلومات الحرجة في برنامج التمكين 

مثل  ،المؤسسةتشمل هذه المعلومات العناصر الأساسية لرسالة  :المؤسسةمعلومات حول رسالة  .0

 الأهداف، والمسؤوليات، والاتجاه الاستراتيجي.

 ة.، الإنتاجية والجودتكاليفتتعلق بمعلومات حول الأداء المالي من ناحية ال معلومات عن الأداء: .2

  Taking stock: A reviow of more than twentyمعنون بـ "خر آالباحثة في مقال نفس وتقول 

                                                           

 .57القانوع، مرجع سابق، ص سالم حسن أسامة 1
ر تمكين العاملين في تحسين الأداء الإجتماعي للمؤسسات الإستشفائية العمومية والخاصة لولاية برني لطيفة، أث 2

 .67، ص2105-2107بسكرة، الجزائر، –المؤسسة، جامعة محمد خيضر  وتسيير اقتصاد بسكرة، رسالة دكتورا في
 .67راضي، مرجع سابق، ص محسن جواد 3
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years of research on empowerment at work ":أن تدفق المعلومات يأخذ اتجاهين 

المعلومات من أعلى الهرم التنظيمي إلى الأسفل، ويشمل معلومات يتضمن نقل  الاتجاه النازل: .0

 حول الأهداف، والمسؤوليات، والاتجاه الاستراتيجي، والذكاء التنافسي، والأداء المالي.

لعاملين، ا وآراء يشمل نقل المعلومات من الأسفل إلى الأعلى، ويتضمن اتجاهات الاتجاه الصاعد: .2

 وأفكار التحسين.

ير القدرات يتطلب تمكين العاملين توففتعزيز مهارات العاملين وبناء معارفهم: المتعلق ب أما في الشق

 قدر من المعارف امتلاكيتطلب ذلك من الفرد  ، حيثالضرورية لاتخاذ القرارات وحل المشكلات

فرد أيضا قد يحتاج ال بفعالية، ستخدام أدوات محددةلا مناسبة، بالإضافة إلى اكتساب مهارات العلمية

كون بناء بالتالي ي ،إلى تعزيز مستوى كفاءته في العمل من خلال زيادة معرفته وتطوير مهاراته

ما تمكين الفرد، ويشكل أساسا ها ء أساسي لا يتغنى عنه في عمليةالمعارف وتطوير المهارات جز 

 1.العاملين في بناء تمكين

  بالمعرفة العاملين تمكينة : علاق(III -33) الشكل رقم

أسامة حسن القانوع، دور القيادة الاستراتيجية في تمكين العاملين بوزارة الداخلية من إعداد الباحث بالاعتماد على:  المصدر:
 .60، ص 2106والأمن القومي، رسالة ماجيستير في إدارة الدولة والحكم الرشيد، فلسطين، جامعة الأقصى، 

                                                           

 .60أسامة حسن القانوع، مرجع سابق، ص  1
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 سوناطراك ASLمديرية الشؤون الاجتماعية : تقديم ثالثالمبحث ال

لمؤسسة للموارد البشرية  المركزية للمديريةمديرية تابعة  ASLالشؤون الاجتماعية تعتبر مديرية        

تقل ينل SONATRACHسوناطراك  عام لمؤسسة عرضوعليه سيتطرق الباحث أولا ل سوناطراك

 محل الدراسة. ASLمديرية الشؤون الاجتماعية لعرض  بعدها

 العرض العام لمجموعة سوناطراك: المطلب الأول

 لرئيسيةا مهمتها اذ تتمثل الجزائري، لاقتصاد الوطنياقاطرة  منذ الاستقلال سوناطراك تعد مؤسسة

في التنمية  اا بارز دور  ، حيث تلعبهيدروكربوناتمن ال الجزائرية الكبيرة حتياطياتالا ثمينفي ت

لية للطاقة تنفيذ السياسات الوطنية والدو  تساهم بشكل كبير في كماللجزائر، الاقتصادية والاجتماعية 

ي وتوزيع المنتجات البترولية على الصعيدين الوطن الطاقةمشاريع هامة في مجال و  برامجب والتعدين

 ،الجزائر مالكة لمواردها البتروليةأصبحت  0262 جويلية 5 الجزائر في لالستقبعد ا، حيث و والدولي

 الفرنسية SN REPAL مؤسسةومع ذلك استمرت فرنسا في السيطرة على هذه الموارد من خلال 

، وقد عرفت مؤسسة ا لاتفاقيات إيفيانتطبيق 0252لبترول الصحراوي لعام قانون اعملا بوهذا 

 :1سوناطراك عدة محطات حيث نسردها ضمن سياقها التاريخي كالتالي

في  SONATRACHسوناطراك  المؤسسة الوطنية للبحث والتنقيب وتسويق المحروقات إنشاءتم  -

، ةتابعة لوزارة الطاقة والمناجم والصناعات الكيميائية والبتروكيميائيحيث كانت  0262ديسمبر  20

وجب وذلك بم، جزائرجل استغلال المواد الطاقوية في الأمن وكان الهدف الرئيسي من انشائها هو 

                                                           

1 Site Web: https://www.alnaft.dz/ar/687/evolution-depuis-lindependance-ar. 

 (03/02/2022, 23 :17). 

https://www.alnaft.dz/ar/687/evolution-depuis-lindependance-ar
https://www.alnaft.dz/ar/687/evolution-depuis-lindependance-ar
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في السجل التجاري  ةمسجل ،02621ديسمبر  20المؤرخ في  720-62رئاسي المرسوم ال

مسؤولية نقل وتسويق المحروقات، ولكن لاحقًا توسعت في قطاعات أخرى  لتتولى، 272722:رقم

 .من صناعة البترول

شركتي توتال وإلف الذي أكد نظام الامتياز وجعل ، 0265 جويلية 22في تم توقيع اتفاق الجزائر  -

 .الفرنسيتين ملزمتين بدفع جزء من أرباحهما للدولة الجزائرية

قررت الجزائر تأميم نشاطات التكرير والتوزيع لشركتي موبيل وإيسو  ،0264 من سنة وتأ 27في  -

 .الأميركيتين

 أدى إلىمع المجموعة الأميركية غيتي أويل، مما  0262أكتوبر  02في ا وقعت سوناطراك اتفاق  -

وخصوصا عزز من مجابهتها للطرف  موقف الجزائر في هذا القطاععزز من % 50استرجاع 

  الفرنسي.

 ، تمكن الرئيس الراحلةمن التحولات التي شهدتها المؤسس ة، وبعد سلسل0240فيفري  27في  -

 لثرواتالوحيد ل صيراك الو طصبحت بعد ذلك سوناأ، فتأميم المحروقات بالكاملمن هواري بومدين 

، حيث أصبحت الشركات الأجنبية مجبرة على الشراكة مع مؤسسة بالجزائر ةوالغازي ةالبترولي

 والتواجد بالجزائر. الاستثمارسوناطراك من اجل 

 فقي الى نشاطاتأن تصل الى تكامل عمودي و أ وجيزة فترةراك في طسونا مؤسسة استطاعت -

عيدت أ  حيث ،0225-0221 لمخطط الخماسيتوجهات ل ة، وذلك انطلاقا من اشراف عدةمتعدد

 (7) ة: أربعةمؤسس (04) سبعة عشر عنها أتالمؤسسات الاخرى حيث نش على غرارهيكلتها 

                                                           

، يتضمن الموافقة على تأسيس الشركة الوطنية 0262ديسمبر  20المؤرخ في  720-62المرسوم الرئاسي رقم  1
، ص 7للنقل وتسويق الوقود السائل الهيدروكربونات، الجريدة الرسمية للجمهورية الزائرية الديموقراطية الشعبية، عدد 

 .0267جانفي  01، مؤرخة في 22
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مؤسسات  (7أربعة ) ،نجازإمؤسسات  (2) ثلاث ة،خدماتي مؤسسات (6) ستة ة،مؤسسات صناعي

 .حسين رمل، حاسي مسعود، ةرزيو، سكيكدأب ةالموجود ةلتسيير المناطق الصناعي

المتعلق بتحديد الأشكال  0226أوت  02المؤرخ في  07 26-القانون رقم ، صدر 0226في عام  -

التنقيب والاستكشاف والبحث ونقل المحروقات التي تسمح لسوناطراك بالانفتاح على  القانونية لأنشطة

ثقة الدولة  عدم على جميع أنشطة القطاع، وأقر سوناطراكمؤسسة هيمنة  حقيقة الشراكة، أقر

للقيام بأي من هذه الأنشطة إلا من خلال الشراكة مع سوناطراك  الأجنبية الجزائرية في الشركات

 :1وفقا للأشكال التالية، ٪50عن  سوناطراك بحيث لا تقل نسبة

  Association Production Contract Sharing (PCS) شراكة عقد تقاسم الانتاج .0

  Contract Service Risk( RSC) شراكة عقد الخدمة .2

 الشريك الأجنبي شركة تجارية بموجب يؤسسالشراكة بالمشاركة دون شخصية قانونية حيث  .2

 .الجزائري )القانون التجاري( القانون 

 .بالجزائرومركزها الرئيسي  ساهمةمبالتجارية  شركةعلى شكل  شراكة .7

عقدا مع أكثر  26سوناطراك مجموعة دولية للنفط والغاز، حيث وقعت  أصبحت، 0222في عام  -

 شركة نفط أجنبية. 021من 

 لها شركة مساهمة ذات مساهمات مرخصأصبحت سوناطراك  ،2111 من سنة في سبتمبر -

ارج جم مع السماح بالتدخل خبتوسيع أنشطتها في مختلف المجالات المتعلقة بقطاع الطاقة والمنا

                                                           

قانون المحروقات في الجزائر وإشكالية الرهانات المتضاربة، مجلة دفاتر السياسة بوحنية قوي، خميس محمد،  1
 .072-074، ص 2102، جوان 2والقانون، عدد 
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كما تم تعديله وتتميم  2111سبتمبر  22المؤرخ في  2111-240م يضبط المرسو ث د، حيالبلا

 تتولى المهام التالية:1سوناطراك، وهي شركة مساهمة  مؤسسةالنظام الأساسي ل

 البحث والتنقيب عن الهيدروكربونات بالاشتراك مع شركات أخرى أو بجهد خاص. .0

 تطوير وإنتاج الهيدروكربونات. .2

 ات عبر خطوط الأنابيب.نقل الهيدروكربون .2

 تكرير الغاز الطبيعي، وفصل غاز البترول المسال. .7

 البتروكيماويات. .5

 تسويق المحروقات وتوزيع المنتجات البترولية. .6

 النقل البحري للهيدروكربونات. .4

وقد تنوعت المجموعة لتشمل مجالات صناعية أخرى في مجال تحلية مياه البحر والنقل الجوي  .2

 وتوليد الكهرباء.

تطوير سياسة المجموعة في مجال الصحة والسلامة والبيئة، من خلال الحد من تأثير أنشطتها  .2

 على البيئة، حصل على جائزة التميز العالمية لحرق الغاز.

 وعلى المستوى الدولي، تلعب المجموعة دورًا كمورد رئيسي للغاز الطبيعي للسوق الأوروبية. .01

 أفريل 22المؤرخ في  14-15المحروقات وهو قانون قانون  الجزائراصدرت  ،2115في سنة  -

 ةتقلاليوالاس ةالقانوني ةنشاء وكالتين تتمتعان بالشخصيإعلى منه  02 ةمادالالذي نص في  2115

 :2تدعيان بوكالتي المحروقات وهما ةالمالي

                                                           

 .0لسوناطراك، صالمخطط الهيكلي التنظيمي  ،DG-752القرار  1
 .12، ص 2115، 51قانون المحروقات، الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية الديمقراطية، العدد  2
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في صـلب  وتـدعـى (ARH) بة نـشاطـات وضبـطها في مـجـال المحـروقـاتارقـل وطـنيـةالوكالة ال .0

 .الـنص سـلـطـة ضـبط المحروقات

 . وتدعى في  صلب النص النفط (ALNAFT) موارد المحروقات لتثمين ةالوطني ةالوكال .2

فرض مشاركة سوناطراك الإجبارية على وجه ي 01-16صدر الأمر  2116جويلية  29في  -

 .1الاستثنائيةفي أي عقد وإدخال الضريبة على الأرباح  ٪50الخصوص بحد أدنى 

من خلال  14-15الذي يعدل ويكمل القانون  10-02صدر القانون  ،2102فيفري  20في  -

إدخال تدابير محفزة جديدة تعمل على تحسين جاذبية لقطاع المحروقات الوطني بما في ذلك الخارج 

والحقول ذات الجيولوجية المعقّدة لتكثيف جهود التنقيب والكشف عن مكامن جديدة غير تقليدية من 

 .المحروقات

، والذي الذي ينظم نشاط المحروقات في الجزائر 02-02القانون صدر  ،2102مبر ديس 00في  -

يهدف إلى جعل الإطار القانوني أكثر مرونة وتنافسية لجذب الشركات الأجنبية وتشجيع شراكاتها مع 

م من خلال إدخال نظا، تحسين البيئة الاقتصادية والاجتماعية للبلاد ، من أجلالشركات المحلية

 .2تعزيز استخدام السلع والخدمات المحلية كذلك سط ومن خلالضريبي مب

 :02-02، سنة بداية العمل بالقانون 2120سنة  -

o  التوقيـع علـى أول عقـد تبرز للساحة، حيث تم  02-02بدأت بوادر العمل بقانون المحروقات

الشريك مـع علـى محيـط بركين جنـوب  02-02استكشـاف وإنتـاج المحروقـات بموجـب القانـون 

                                                           

 .14ص ، 2115، 51ديمقراطية، العدد قانون المحروقات، الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية ال  1 
2 Site Web: https://www.alnaft.dz/ar/687/evolution-depuis-lindependance-ar, 

(03/02/2022,23 :17)  

https://www.alnaft.dz/ar/687/evolution-depuis-lindependance-ar
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الإنتاج  بموجب نفس القانون، وهذا مشـاركة  12عقـدي ، وكذا كذلك توقيع ENI إيني الايطالي

 منها عن طريق شراكة. 2اكتشاف  05تزامنا مع انجاز 

 2321سوناطراك سنة  اكتشاف لمؤسسة 15: خريطة (III -31)الشكل رقم 

 
 .25، ص 2122، وثيقة سنوية معدة من طرف مؤسسة سوناطراك، 2122لسنة   السنوية الحصيلة المصدر:

 يمكن الإطلاع عليها عبر الرابط:
 https://sonatrach.com/wp-content/uploads/2023/10/RA_2022_AR_Web.pdf 

(03/02/2022, 21 :10) 

o  مؤسسةمـع  شراكةتوقيـع عقـد كذلك في اطار تنويع نشاطات المؤسسة تم RÖNESANS 

 لإنشاء ينتوقيـع اتفاقيـة المسـاهم تركيةمتعلق بمشروع إنتـاج البولـي بروبلين فـي مدينـة جيهـان ال

 . (PPI)مج مشروع الفوسـفات المد لإنجازصينيـة  - ركـة جزائريـةش

o  عدة خطوات اتجاه رؤيتها الجديدة حيث تم: 2120في مجال التسيير عرفت سنة 

التي يجـب أن  والأخلاقسـوناطراك جديـدة تحـدد معايير السـلوك  قياتأخلاعتمـاد مدونـة ا  .0

 مـن ذوي المصلحـة والأطرافيتحلـى بهـا موظفوهـا 

 .الوطني والاندماجتوقيـع البيـان العـام لسياسـة المحتـوى المحلـي ال .2
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  .وقيـع السياسـة العامـة الجديـدة للصحـة والسلامة وحمايـة البيئـةت .2

 :02-02وفي سياق تفعيل القانون  2122سنة  -

 إبـرام عـدة عقـود/تعديلات واتفاقيـات تجاريـة مـع عملاء أوروبيين للتزويـد بالغـازتم  .0

، كأفضـل أداء مالي منذ إنشـاء دولارمليارات  01تحقيـق صافـي ربح يعادل ما يفـوق  .2

  المؤسسة.

 .اعـة التكريرلصن MTBE رالإيثإطلاق إنجـاز مجمـع ميثيـل ثالثـي بوتيل  .2

ميغـاواط مخصصـة لتزويـد  01إطلاق أنجاز محطة ثانية لتوليـد الطاقة الكهروضوئية بسـعة  .7

  .بركين حاسيإنتـاج النفـط والغـاز بمواقـع حـوض 

 ".Lab Solar مختبر الطاقـة الشمسـية"تدشين مختبر متخصـص في مجـال الطاقة الشمسـية  .5

 .للقانون الجزائري  حصرياخاضعـة  شركاتقـد مع ع 0211توقيـع  2122كما عرفت سنة  .6

 :2122سنة  -

وتطويـر  لالباستغ ، تتعلـق علـى وجـه الخصـوصإنيرجيوقيـع عقـود بين سـوناطراك وتوتـال ت .0

 .TFT حقـول

لمجمـع  %011ركـة فرعيـة مملوكـة ش ،Polymers SPA STEPبين توقيـع عقـد  .2

 (وهـران)بأرزيـو كيميـاء  رومركـب للبرتلإنجاز  HQC-Petrofac JVو سـوناطراك

 ن.ألـف طـن/سـنة مـن مـادة البولـي بروبيلي 551 لإنتاجمخصـص 

 الإسبانيو "ريبسـول"  Pertamina الأندونيسي ""بارتامينـا وشركائهاالتوقيـع بين سـوناطراك  .2

Repsol 02-02بموجب القانون  الإنتاج، عقـد تقاسـم. 
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 ،تأثير إيجابي على التنمية الاقتصادية والاجتماعية في الجزائر الجديد لقانون أن ل ويرى الباحث

ة يركز على تحقيق استفادالموقعة منذ صدوره، كما أن هذا القانون  توالدليل هو جملة الاتفاقيا

اقتصادية للشركاء الأجانب والمحليين معا، وبناء إطار يحافظ على استدامة وأمان استخدام موارد 

 .حماية البيئةالمحروقات و 

 نشاطها وهيكلها التنظيميسوناطراك، : مهام مؤسسة المطلب الثاني

  كالتالي: مهام مؤسسة سوناطراك وهيكلها التنظيمي إلى في هذا الجزء يتطرق الباحثس

 سوناطراك:مهام مؤسسة  .1

لعبت سنة،  61منذ ، حيث و سوناطراك المجموعة الهيدروكربونية الرائدة في إفريقياتعد مؤسسة 

لجزائر في تطوير احتياطيات االأساسية وتتمثل مهمتها  ،سوناطراك دورها كقاطرة للاقتصاد الوطني

سلسلة  كون مجموعة متكاملة تماما عبرتستمد قوته من قدرته على أن ، وتالكبيرة من الهيدروكربونات

 في مجال التنقيب، تعمل سوناطراك بمفردها أو بالشراكة مع شركات، فالقيمة الهيدروكربونية بأكملها

النفط الأجنبية على بعض أكبر الرواسب في العالم في مناطق مختلفة من الصحراء الجزائرية: 

ورورد نوس، وعين  ،حاسي مسعود، حاسي الرمل، حاسي بركين، أورهود، تين فوي تابانكورت)

يب للغاية من خطوط الأناب بيرةالنقل، تمتلك المجموعة شبكة كمجال  (، أما فيصلاح، وعين أميناس

وكذا خطوط غاز للتصدير  ،كيلومتر عبر التراب الوطني 22111التي تمتد اليوم على ما يقرب من 

بتطوير أربعة موانئ نفطية لتحميل المحروقات: الجزائر العاصمة وأرزيو  مؤسسة كما قامت ال لأروبا،

 221.111إلى  21.111السماح بتحميل وتفريغ الناقلات الكبيرة بسعة  وبجاية وسكيكدة من أجل

 طن متري وناقلات الغاز الطبيعي المسال.
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والخريطة الموالية تبين خارطة الجزائر للطاقة من بترول وغاز وقنوات والتي تقوم بتسييرها مؤسسة 

 سوناطراك:

 2318 - لجزائرل (البترول و الغازالطاقة ): خارطة (III -32) الشكل رقم

 
 الرابطبر الموقع الرسمي لمؤسسة سوناطراك، للإطلاع عليها بجودة عالية عالمصدر: 

content/uploads/2018/12/Oil__Gas_map_of_Algeria_2018.jpg-https://sonatrach.com/wp 

:17) (03/02/2022, 23 

 66-262لقد صدرت عدة مراسيم تحدد فيها مهام المؤسسة وبينها ما ورد في المرسوم الرئاسي و 

 والمتمثلة في: 0266سبتمبر  22المؤرخ في 

 ييع الغاز الطبيعي، وكذا نقله وتسويقه.تنقيب، بحث، استغلال، تحويل وتم .0

 تطوير، استغلال، تسويق وتسيير شبكات نقل المحروقات. .2

 ة.و اجنبيأ ةجزائري اتو خارجها مع شركأفي الجزائر  ةعمال المشتركانماء مختلف اشكال الأ .2

https://sonatrach.com/wp-content/uploads/2018/12/Oil__Gas_map_of_Algeria_2018.jpg
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الاخرى  ةالاسهم وكذلك الاشتراك في راس المال وفي كل القيم المنقول ةكل محفظ ةاكتساب وحياز  .7

 .و خارجهاأو يتم انشائها في الجزائر أ ةموجود ةفي شرك

 ة.الغازي ةالسوق المحلي والسوق الدولي بمحروقات السائل نتموي .5

 .للمحروقات ةالحقيقي ةالقيم ةت والمعدات وذلك لزيادآاستغلال المنش .6

 .وبذلك تطوير الاقتصاد ةالعمل على تحقيق سياسات البترولي .4

لاعمال وكذلك ا ةاو الغير مباشر  ةالمحروقات المباشر  ةبصناع ةالنشاطات المرتبطتطوير جميع  .2

 .مؤسسةهداف الأراك، وكل ما يتعلق بطسونامؤسسة على  ةالتي تعود بالفائد

  نشاط مؤسسة سوناطراكالهياكل التشغيلية ل . 2

أنشطته ويطور ينفذ كل نشاط ( أنشطة، حيث 5خمسة )راك يرتكز ويعتمد على طمهام شركه سونا

م الهياكل يتم تنظي، و مؤسسةمحفظة أعماله ويساهم، في مجال خبرته في تطوير الأنشطة الدولية لل

  :1الأنشطة التالية ضمنالتشغيلية 

  Exploration-Production (E&P) :نشاط الاستكشاف والإنتاج  1.2    

، والغاز وتطوير واستغلال النفطمسؤول عن تطوير وتطبيق السياسات والاستراتيجيات لاستكشاف 

الاكتشاف،  :وحدات 16يحتوي على  نشاط أولي، وهو مؤسسة في إطار الأهداف الإستراتيجية لل

 ة.والشراك ةوالبناء، جمعيه الرابط ةالبحث، التطوير، والانتاج، التنقيب، الهندس

 :Raffinage et Pétrochimie (RPC)نشاط التكرير والبتروكيمياء 2.2   

مسؤول عن وضع وتطبيق السياسات والاستراتيجيات الخاصة بتشغيل وإدارة وتطوير أعمال التكرير 

 15 يحتوي على نشاط بعديوهو  للمؤسسة، والبتروكيماويات، في إطار الأهداف الإستراتيجية

                                                           

1 Site Web: https://sonatrach.com/organisation, (11/05/2023, 09:51). 

https://sonatrach.com/organisation
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 .التمييع فصل، تكرار البترول، البتروكيمياء، الدراسات والتطوير، وتحديد التكنولوجيا :وحدات 

 :Transport par canalisations (TRC)ب نابينقل عبر الأ النشاط  3.2   

مسؤول عن تطوير وتطبيق السياسات والاستراتيجيات المتعلقة بنقل المواد الهيدروكربونية عبر خطوط 

 وحدات: 12مؤسسة، ويحوي الأنابيب، في إطار الأهداف الإستراتيجية لل

 ةتخزين المحروقات وسوائل الغازي -

 والمحروقات عبر القنوات ةالسوائل الغازي نقل -

 ة.قلات البترولياشحن الن -

 طراكاسونل العالمية الغازخطوط : خارطة (III -33)الشكل رقم 

 

 الموقع الرسمي لمؤسسة سوناطراك، للإطلاع عليها بجودة عالية عبر الرابطالمصدر: 
content/uploads/2018/12/Oil__Gas_map_of_Algeria_2018.jpg-https://sonatrach.com/wp 

35): 03/02/2022, 23( 

https://sonatrach.com/wp-content/uploads/2018/12/Oil__Gas_map_of_Algeria_2018.jpg
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 :Commercialisation (COM) نشاط التسويق 1.2

وتطبيق سياسات واستراتيجيات تسويق المواد الهيدروكربونية في الخارج وفي مسؤول عن وضع 

 مؤسسة.السوق الوطنية، في إطار الأهداف الإستراتيجية لل

 :Liquéfaction et Séparation(LQS) نشاط التمييع والفصل 5.2       

ا وكفاءة في تنظيمهجزءا من دينامية جديدة أكثر مرونة مؤسسة سوناطراك ن تكون في سعيها لأ

لمؤسسة، السياسة جديدة لتحويل  امسار تبنت المؤسسة  ،وتشغيلها لمواجهة التحديات التي تواجهها

، خصيصًا لهذا الغرض مؤسسة تم إنشاء قسم التحول المسؤول عن مراقبة تنفيذ تحول الحيث 

جابة مؤسسي للاست تبسيط الأنشطة وتحديث إدارة المجموعة، لا سيما من خلال إنشاء قسموالغرض 

 أنشطة. (5) خمسة إلى( 7) أربعة الجديدة من ؤسسةالم تنقلتوهكذا  ،الجديدة الاستراتيجيةللتحديات 

تم  ومن بين التغييرات الرئيسية التيمؤسسة، ويهدف هذا التحول إلى وضع الأداء في قلب أعمال ال

( إلى كيانين LRPمليات النهائية )الإعلان عنها لتعزيز هيكل ومهارات كل نشاط، تم تقسيم قسم الع

يتيح  حيث ،والفصل والثاني أنشطة التكرير والبتروكيماويات مييعمتميزين، الأول يتولى أنشطة الت

هذا الإنشاء إمكانية إنشاء نشاط التكرير والبتروكيماويات ككيان قائم بذاته والذي سيكون مسؤولا 

، PDHPP، مشروع HMD 3بشكل خاص عن المشاريع الجديدة الجاري تنفيذها وتطويرها )مصفاة 

 .1تحويل سكيكدة، التكسير البخاري، إلخ(

 كالتالي:والشكل الموالي يحدد هيكلة مؤسسة سوناطراك 

 

                                                           

1  Site Web : https://sonatrach.com/organisation,(11/05/2023, 09 :53). 

https://sonatrach.com/organisation
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 :الهيكل التنظيمي القانوني

 خلال سوناطراك لمجمع المملوكة للمساهمات الفرعية المجالات ادناه، التنظيمية المخططات تبين

 .  2102 المالية السنة

 

 

  SONATRACHLSAالاجتماعية الشؤون  مديرية، وهيكلة : تقديم3المطلب 

حيث  ،تعتبر مؤسسة سوناطراك أكبر مؤسسة خادمة بالجزائر مساهمتها الاقتصادية والتجاريةإضافة ل

تتعهد بالاستثمار في برنامج اجتماعي من خلال المساهمة والتحسين الدائم للصحة المعنوية والبدنية 

 ة التالية:الاجتماعيالاستثمارية  البرامجنعكس في ت التيو وكذا لعمالها، 
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 ؛التكوين والتدريب .0

 ؛تعليمال .2

 ؛الصحة والبيئة .2

 التراث والتقاليد؛ .7

 .والثقافةالرياضة  .5

هي الإدارة المتخصصة في تنسيق وإدارة وتنظيم جميع  سوناطراك ASLالشؤون الاجتماعية  مديرية

والأنشطة الاجتماعية ، حيث تقدم العديد من الأنشطة سوناطراك الأعمال الاجتماعية لمجموعة

 مكنةأجل تقديم أفضل الفوائد الاجتماعية الم والمجتمع منلصالح العمال وأسرهم  والخيرية الترفيهية

 .للبيئة التي تعمل فيها مؤسسة سوناطراك

جاء و  ،لمؤسسة سوناطراك DG ةالعام يةبشكل هرمي بالمدير  ASLالشؤون الاجتماعية مديرية ترتبط 

م يتنظمنه والتي حددت  2 المادة لسيما 2121ماي  24المؤرخ في  DG/214حسب القرار تنظيمها 

 :الشؤون الاجتماعية على النحو التالي مديرية

 تحوي الأقسام التالية : الاجتماعية للخدمات المديرية الفرعية. 1

 ؛والحماية الاجتماعية قسم النشاط .0

 ؛قسم الطفولة .2

 .قسم الرياضة والترفيه .2

 تحوي الأقسام التالية :مديرية فرعية للصحة. ال2

 ؛والتجهيزات الطبيةقسم الصيدلة  .0

 ؛قسم الطب الاجتماعي .2

 ؛قسم الطب المهني .2

 .الدفع لطرف ثالث قسم .7
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 وتحوي الأقسام التالية: المديرية الفرعية للإدارة والمالية. 3

 ؛الدائرة المالية .0

 ؛الدائرة القانونية .2

 .إدارة الموارد البشرية .2

 :التاليةوتحوي الأقسام ، فرعية للإمدادات والمواردالمديرية ال . 4

 ؛والنقلإدارة التموين  -

 ؛قسم علوم الحاسب ونظم المعلومات -

 ؛إدارة الموارد العامة -

 ؛فنيالقسم ال -

 ؛مركز الفروسية -

 ؛بحري المركز ال -

 ؛تنسالنادي  -

: الجزائر ويةجهمدريات ( 01عشر ) -

العاصمة، أرزيو، بجاية، بومرداس، سكيكدة، 

حاسي مسعود، حاسي الرمل، إن أميناس، 

 ؛بسكرة وأدرار

 ؛قسم مشتريات -

 ؛الرقابة الداخلية قسم -

 ؛الصحة والسلامة والبيئة قسم -

 مساعد الأمن الداخلي للمؤسسة. -

 :الشؤون الاجتماعية لمديرية م الأساسيةاالمه .1

 :الشؤون الاجتماعية المهام الأساسية التالية مديريةتتولى 

 ؛ميزانية الشؤون الاجتماعية وأصولهاإدارة  -

 تنفيذ السياسات والإجراءات وأساليب العمل في مجال العمل الاجتماعي والحماية؛ -

 تنفيذ سياسات وإجراءات الصحة المهنية؛ -

 تعزيز الإجراءات لحماية صحة العمال ومعاليهم؛ -
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 تطوير سياسات وإجراءات الصحة المهنية وتنفيذها؛المشاركة في  -

 تنمية الأنشطة الاجتماعية والثقافية والرياضية؛ -

 تطوير الأنشطة الترفيهية والتعليمية لأبناء العاملين؛ -

 مؤسسة؛بالوضع إجراءات التشغيل لوحدات الشؤون الاجتماعية  -

 .رفع التقارير إلى الأمين العام -

 :الشؤون الاجتماعية مديرية تنظيم .2

 :الشؤون الاجتماعية على النحو التالي مديريةتنظم 

 ؛الاجتماعية لخدماتالمديرية الفرعية ل .0

 مديرية فرعية للصحة؛ال .2

 ؛والمالية للإدارةالمديرية الفرعية  .2

 المديرية الفرعية للإمدادات والموارد؛ .7

 ؛مركز للفروسية .5

 ؛مركز بحري  .6

 ؛نادي التنس .4

: الجزائر العاصمة، أرزيو، بجاية، بومرداس، سكيكدة، حاسي جهويةمدريات ( 01عشر ) .2

 ؛مسعود، حاسي الرمل، إن أميناس، بسكرة وأدرار

 قسم المشتريات .2

 قسم الرقابة الداخلية  .01

 الصحة والسلامة والبيئة؛ قسم  .00



 

 

 

 

161  

 .مساعد الأمن الداخلي للمؤسسة .02

 الاجتماعية خدماتالمديرية الفرعية لل  1.2

 :الفرعية للأعمال الاجتماعية المهام الأساسية التاليةتتولى المديرية 

 ؛تنفيذ السياسات والإجراءات والأساليب في مجال العمل الاجتماعي والحماية -

 تخطيط وتنظيم ومراقبة الأنشطة داخل رياض الأطفال؛ -

 تنمية الموارد التعليمية في رياض الأطفال؛ -

ة اللازمة والثقافية تقييم وتوقع وتطوير البنية التحتيتطوير وتنفيذ وتنسيق الأنشطة الاجتماعية  -

 ؛للأنشطة الاجتماعية والثقافية

العليا للعمل الاجتماعي في شؤون العمل  والهيئةمؤسسة المراقبة تنفيذ قرارات وتوجيهات  -

 تحت إدارة الشؤون الاجتماعية؛ ASL توحيد التقارير الدورية من مناطق ؛الاجتماعي

 .ورية لمدير الشؤون الاجتماعيةرفع التقارير الد -

 الاجتماعية من:  خدماتوتتكون المديرية الفرعية لل

  ة.الاجتماعيوالحماية  نشاطال قسم .0

 .طفولةال قسم .2

 .لرياضة والترفيهاقسم  .2

 والحماية الاجتماعية النشاط قسم 1.1.2

 :والحماية الاجتماعية المهام التالية نشاطال قسمتولى ي

 ؛وإجراءات لمساعدة عمال سوناطراك وأسرهم وكذلك المتقاعدينتصميم وتنفيذ أنظمة 

 إدارة ودراسة وتحليل الأنشطة ذات الطبيعة الاجتماعية؛
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 ؛إعداد توقعات الميزانية للإمكانيات البشرية والمادية والمالية اللازمة لتشغيل النشاط

 تكييف الأساليب مع المتطلبات التشريعية والتنظيمية الحالية؛ 

ة واللجنة العليا للخدمات الاجتماعي مؤسسةالمعتمدة من قبل ال تو الاتجاها تنفيذ الإجراءات مراقبة

(CSOS)  ؛الاجتماعيةخدمات فيما يتعلق بال 

 ؛ديرية الشؤون الاجتماعيةلم ASL جهوي التقارير والتقييمات الدورية ل اعداد

 ؛دير الشؤون الاجتماعيةلمدورية إعداد تقارير 

 طفولة:لقسم ا 2.1.2

 :في طفولةمهام قسم التتمثل 

 ؛تخطيط وتنظيم أنشطة رياض الأطفال -

 ؛تحديد ومراقبة البرامج التعليمية لرياض الأطفال -

 تنسيق وتطوير الموارد التعليمية والمادية لرياض الأطفال؛ -

 وضع توقعات الميزانية للوسائل والمعدات اللازمة للأنشطة؛ -

 التشريعية والتنظيمية الحالية؛تكييف الأساليب مع المتطلبات  -

ماعية العليا للخدمات الاجت واللجنةمؤسسة المن قبل  والاتجاهات المعتمدة مراقبة تنفيذ الإجراءات -

(CSOS)؛ 

 ؛فيما يتعلق برياض الأطفال ASL لجهوي التقارير والتقييمات الدورية  جمع -

 ات؛إعداد تقارير النشاط -

 .لسلميةالسلطة اتقديم التقارير الدورية إلى  -

 قسم الرياضة والترفيه 3.1.2
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 :يفمهام قسم الرياضة والترفيه تتمثل 

 تصميم وتطوير وتكييف الإجراءات المرتبطة بالنشاط في تطبيق الأحكام التشريعية والتنظيمية؛ -

التابعة لمديرية  ASLلجهوي تنسيق الأنشطة الرياضية والترفيهية على مستوى الجهات التابعة  -

 الاجتماعية؛الشؤون  مديرية

 ات؛النشاط سيروضع توقعات الميزانية من الموارد البشرية والمادية والمالية اللازمة ل -

 تكييف الأساليب مع المتطلبات التشريعية والتنظيمية الحالية؛  -

 ؛CSOSو مؤسسةبها ال قومالتي ت النشاطاتمراقبة تنفيذ ا -

 ؛ CSOSوالمؤسسة لتوجهات  ASL تسيير جهوي  -

 من حيث الأنشطة الاجتماعية والثقافية؛ ASL جهوي التقارير الدورية والتقييمات لتوحيد  -

 ؛اتإعداد تقارير النشاط -

 ؛ ASL جهوي توزيع المواد والمعدات المتاحة ل تابعةمراقبة وم -

 ات؛وضع المواصفات المتعلقة بالنشاط -

 .السلطة السلميةتقديم التقارير الدورية إلى  -

 للصحةالمديرية الفرعية  2.2

 :تتولى مديرية الصحة الفرعية المهام الأساسية التالية

 ؛المشاركة في تطوير وتنفيذ سياسات الصحة المهنية -

 ؛المشاركة في تطوير وتنفيذ السياسات والإجراءات والأساليب في الطب الاجتماعي -

 فيدراسة وإدارة ومراقبة الملفات الطبية وتحويلات المرضى إلى الخارج ورعاية المرضى  -

 :مؤسسةالمصحات في الجزائر، المتفق عليها مع ال
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 ؛مراقبة ومراقبة وإدارة نظام الدفع الخاص بطرف ثالث -

 ت؛اوضع توقعات الميزانية من حيث الموارد البشرية والمادية والمالية اللازمة لتشغيل النشاط -

 ؛اتإعداد تقارير النشاط -

 ؛ASLجهوي تعزيز النشاط الطبي والاجتماعي على مستوى  -

 .رفع التقارير الدورية إلى مدير الشؤون الاجتماعية -

 : لصحة منلمديرية الفرعية التتكون 

 ؛قسم الصيدلة والتجهيزات الطبية .0

 ؛قسم الطب الاجتماعي .2

 ؛قسم الطب المهني .2

 .وحدة دفع لطرف ثالث .7

 :قسم الصيدلة والتجهيزات الطبية 1.2.2

 :يفمهام قسم الصيدلة والتجهيزات الطبية تتمثل 

 ات؛الشراكوالقيام بإجراء الدراسات في مجال الاستثمار الاجتماعي  -

 ؛اتالشراكوالقيام برصد ومراقبة وتقييم الدراسات المنجزة في مجال الاستثمار الاجتماعي  -

الاحتياجات من المنتجات والمعدات والمواد للاستخدام الطبي لجميع البنى التحتية الصحية تجميع  -

 ؛جتماعي والطب المهني()أنشطة الطب الا مؤسسةلل

 مراقبة توريد المنتجات والمواد والمعدات الطبية؛ -

 ؛ASL مديرية مراقبة المخزونات على مستوى جميع هياكل -

 ؛إدارة الميزانية للإنجازات والاتفاقيات في هذا المجال -
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 ؛ات الهيئةتطوير توقعات الميزانية اللازمة لتشغيل نشاط -

 ؛ASL جهوي التقارير الدورية والتقييمات من  تجميع -

 ؛اتإعداد تقارير النشاط -

 .السلطة السلميةتقديم التقارير الدورية إلى  -

 :قسم الطب الاجتماعي 2.2.2

 :يفمهام قسم الطب الاجتماعي تتمثل 

 ؛تنظيم وإدارة وتطوير أنشطة الطب الاجتماعي )العلاجي( -

 ئة؛وتحليل إحصائيات نشاط الهي تجميع -

تحديد احتياجات النشاط من المنتجات والمعدات والمواد للاستخدام الطبي لجميع البنى التحتية  -

 ؛(CMS) مؤسسةالصحية لل

 ئة؛وضع توقعات الميزانية اللازمة لتشغيل نشاط الهي -

 ؛جعل الموارد البشرية والمادية متوافقة مع المعايير الطبية -

 ؛ئةإعداد تقارير النشاط للهي -

 .الدورية للتسلسل الهرميرفع التقارير  -

 قسم الطب المهني  3.2.2

 :يقوم قسم الطب المهني بالمهام التالية

 مراقبة وتطبيق سياسة الصحة المهنية؛ -

 ؛يةوالنظافة الصناع بالتسممفيما يتعلق  مؤسسةمراقبة ومراقبة الامتثال التنظيمي داخل ال -

  ؛في شؤون الطب المهني مؤسسةالدعم والمشورة لهياكل ال -
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 ؛في مجال الوقاية من الأمراض المهنيةالوعي تحديد مجالات تنمية وتعزيز ثقافة  -

 ؛المساهمة في إنشاء قواعد بيانات خاصة بالصحة المهنية -

 ؛البدء بالدراسات الوبائية في مجال جودة الحياة في العمل -

بنى يع المن المنتجات والمعدات والمواد للاستخدام الطبي لجم يئةتحديد احتياجات نشاط اله -

 (؛(CRMTو (CMT) مؤسسةالتحتية الصحية لل

 ؛(PMA) ث إدارة معدات طب الكوار  -

 .السلطة السلميةتقديم التقارير الدورية إلى  -

 وحدة الدفع للطرف الثالث 4.2.2

 التالية: تتولى وحدة الدفع التابعة للطرف الثالث المهام الأساسية

 فراد مؤسسةلتمكين الرعاية الطبية الجيدة لأ ASL جهوي تحديد احتياجات النشاط على مستوى  -

 ؛سوناطراك

 ؛ASL مراقبة ورصد وإدارة الاتفاقيات على مستوى جميع مناطق -

 ؛إعداد توقعات الميزانية -

 التحليل والإحصاء )التخصصات(؛ ؛الدراسات -

 مراقبة وإدارة الاتفاقيات في إطار نظام الدفع لطرف ثالث -

 ؛الدفع للطرف الثالثمراقبة ومراقبة وتقييم نظام  -

 ؛استغلال الولايات المنبثقة من مناطق أمريكا اللاتينية والكاريبي حسب فئة المستفيد -

 ؛حسب التخصص ASL جهوي استغلال الولايات المنبثقة من  -

 إعداد الميزانيات العمومية: شهرية، ربع سنوية، نصف سنوية وسنوية؛ -
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 ؛ئة المستفيد والتخصصالتقارير الدورية للتسلسل الهرمي حسب فتقديم  -

 .رقميإعداد تطبيق  -

 المديرية الفرعية للإدارة والمالية 3.2

 :تتولى المديرية الفرعية للإدارة والمالية المهام الأساسية التالية

 نشاط الموارد البشرية بالمديرية؛ تسيير -

 النشاط المالي للمديرية؛ تسيير -

 المحاسبة والتدفق النقدي؛ ضمان -

 ومراقبة موازنات الشؤون الاجتماعية؛تطوير ومراقبة  -

 تطوير المحاسبة التحليلية؛ -

 ومراقبة قروض المساعدة في مجال الإسكان والبناء والقروض الاجتماعية؛ تسيير -

 ة، العقود، التأمين، الدعاوى( بالتعاون مع الهياكل المعنيملاك)الأ لمديريةالنشاط القانوني ل تسيير -

 .ون الاجتماعيةتقديم التقارير إلى مدير الشؤ  -

 :منللإدارة والمالية  وتتكون المديرية الفرعية

 .المالية قسم .0

 .القانوني قسمال .2

 .إدارة الموارد البشريةقسم  .2

 المالية قسم 1.3.2

 :يفالمالية  قسممهام تتمثل 

 مؤسسة؛تطوير وتنسيق ومراقبة إدارة ميزانيات الشؤون الاجتماعية لل -



 

 

 

 

116  

 ؛DCP FIN التكاليف بالتعاون معإنشاء طريقة إدارة للتحكم في  -

 التسيير المالي؛إعداد تقارير  -

 ؛ومراقبة ورقابة المحاسبة العامة والتحليلية للمديرية تسيير -

 ومراقبة نفقات وإيرادات المديرية؛ تسيير -

 رصد وتحليل الميزانيات المختلفة؛ -

 المالية؛  ؤسساتإدارة العلاقات مع الم -

 ؛إعداد التنبؤات والأرصدة النقدية -

 ؛قروض المساعدة على الإسكان والبناء وكذلك القروض الاجتماعية تسيير -

 القانوني القسم 2.3.2

 :يفالقانوني  لقسممهام اتتمثل 

 ومراقبة العقود؛ تسييرو  إعداد -

 إدارة أصول المديرية؛ -

 ؛إدارة ومراقبة نشاط التأمين -

 والمنازعات؛ خصوماتإدارة ومراقبة ال -

 .القانونية للهياكل الإداريةالمشورة والمساعدة  -

 قسم الموارد البشرية 3.3.2

 :تتولى إدارة الموارد البشرية المهام التالية

 ؛إدارة نشاط وظيفة الموارد البشرية بالمديرية -

 مؤسسةالموارد البشرية لل تسيير تنفيذ ومراقبة تطبيق إجراءات -
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 ؛العملعلاقات تنظيم كشوف المرتبات و إعداد و  تسيير المسار المهني -

 ؛إعداد توقعات الميزانية للموارد البشرية -

 ؛تطوير توقعات التوظيف وخطة التدريب الإداري وتنفيذها -

 .إعداد تقارير النشاط والإحصائيات -

 المديرية الفرعية للإمدادات والموارد 4.2

 :تتولى المديرية الفرعية للإمدادات والموارد المهام الأساسية التالية

 ؛التحتية وموارد المديريةإدارة البنية  -

 ؛د والتجهيزات الخاصة بإدارة الشؤون الاجتماعيةر صيانة البنية التحتية والموا -

 ؛الشؤون الاجتماعية مديرية مراقبة المشاريع الموكلة إلى -

 ؛الشؤون الاجتماعية لمديريةوالمخزونات  وسائلإدارة ال -

لشؤون ا مديريةالمختلفة التابعة لإدارة وصيانة أجهزة الحاسوب وتنفيذ أنظمة المعلومات  -

 ؛الاجتماعية

 ؛الشؤون الاجتماعية مديريةمركبات  حظيرةنقل الموظفين وإدارة  -

 .رفع التقارير الدورية لمدير الشؤون الاجتماعية -

 :تتكون المديرية الفرعية للإمدادات والموارد من

 ؛التموين والنقل قسم .0

 قسم علوم الحاسب ونظم المعلومات؛ .2

 ؛الموارد العامة قسم .2

 .فنيالقسم ال .7
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 التموين والنقل قسم 1.4.2

 :التموين والنقل هي قسممهام تتمثل 

 ؛تنفيذ مشتريات القسم وفقاً للوائح الحالية -

 ؛الشؤون الاجتماعية بمديريةزن وإجراء عمليات الجرد االمخ تسيير -

 ؛الشؤون الاجتماعية مديريةالمخزونات ب جميعالاستثمارات والإنتاج وت تسيير -

 المركبات التابع لمقر المديرية؛ حظيرةنقل الموظفين وإدارة  -

 ترميز ومراقبة معدات مواد القسم؛ -

 ؛ات القسمسيير نشاطوضع توقعات الميزانية من حيث الموارد البشرية والمادية والمالية اللازمة لت -

 ؛اتإعداد تقارير النشاط -

 ؛ASL جهوي التقارير من  تجميع -

 .السلطة السلميةم التقارير الدورية إلى تقدي -

 ونظم المعلومات الإعلام الآليقسم  2.4.2

 :يفونظم المعلومات  الاعلام الآليمهام قسم تتمثل 

 الإعلام الآلي؛صيانة أجهزة  -

 ؛مراقبة مشاريع تحديث نظم المعلومات -

 رفع المعايير الأمنية لمنشآت تكنولوجيا المعلومات في المديرية؛ -

 ؛النسخ آلاتتركيب وصيانة  -

 ؛آلات النسخو احتياجات هياكل المديرية من أجهزة الحاسوب تحديد  -

 .السلطة السلميةتقديم التقارير الدورية إلى  -
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 العامة وسائلال قسم 3.4.2

 :العامة المهام التالية وسائلال قسمتولى ي

التحتية والمباني والمساحات التابعة  ىوصيانة البن ،العامة وسائلتقديم الخدمات من حيث ال -

 الشؤون الاجتماعية؛ مديرية ل

 ؛حجز التذاكرالفندقة،  ،الإشراف والتموين تسيير -

 ؛ASL ة أرشيف مديري إدارة -

 ؛ASLإدارة شبكات الطاقة الكهربائية والغاز والمياه والصرف الصحي التابعة لمديرية  -

 المكتبية والطبية(؛عقود الصيانة لجميع المعدات )تابعة وم إعداد -

 ؛إدارة فرق التدخل السريع -

 ؛الشؤون الاجتماعية مديريةمراقبة المشاريع الموكلة إلى * -

 ؛ASL جهوي التقارير من  جمع ومتابعة -

 .السلطة السلميةتقديم التقارير الدورية إلى  -

 الفني قسمال 2.4.4

 :يفالفني  قسممهام التتمثل 

 ؛ASLلمديرية صيانة جميع المعدات والبنية التحتية  -

 ؛ASLإعادة تأهيل وترميم البنية التحتية لمديرية  -

 ؛الشؤون الاجتماعية مديريةمراقبة المشاريع الموكلة إلى  -

 ؛لسلطة السلميةل اتلنشاطلإعداد تقارير  -

 ؛ASL التقارير من مناطق جمع وتابعة -
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 .السلميةتقديم التقارير الدورية إلى السلطة  -

 " برج البحري  "مركز الفروسية  2.5

 :فيمهام مركز "البرج البحري" للفروسية تتمثل 

 ؛ميزانية المركز وأمواله وأصولهتسيير  -

 تنفيذ السياسات والإجراءات المنبثقة عن السلطة السلمية؛ -

 تولي مسؤولية تسجيل وإعادة تسجيل الأعضاء في المركز؛ -

 ؛بكافة أشكالها ممارسة وترويج رياضة الفروسية -

 إدارة وبرمجة الأنشطة الرياضية والاجتماعية والثقافية والترفيهية داخل المركز وخارجه؛ -

 .تقديم التقارير إلى السلطة السلمية -

 :مان"طمركز السباحة "حسيان خي 6.2

 في: السباحة تتمثل مهام مركز

 ؛السباحة وبرامج اللياقة البدنية والرقص الفنيرياضة أنشطة  تسيير -

 ؛لجميع أنشطتها منتسبينعمليات التسجيل وإعادة تسجيل الالقيام ب -

 وتخطيط وتنسيق ومراقبة جميع الأنشطة الوظيفية والتشغيلية للمركز؛ استغلال -

 صيانة البنية التحتية والتجهيزات التقنية والرياضية؛ -

 الإداري والتجارية والمالي؛ التسيير -

 ؛النظافةوتنفيذ ومراقبة برامج السلامة و  حديدت -

 .السلطة السلميةتقديم التقارير الدورية إلى  -

 :"عبد القادر قدوش"نادي التنس  7.2 
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 :تتمثل مهام نادي "عبد القادر قدوش" للتنس في

 ؛إدارة الأنشطة الرياضية للتنس -

 ؛التسجيلات وإعادة التسجيل لأعضاء النادي القيام بعمليات -

 ؛جميع الأنشطة الوظيفية والتشغيلية للناديتشغيل وتخطيط وتنسيق ومراقبة استغلال و  -

 ؛صيانة البنية التحتية والتجهيزات الفنية والرياضية -

 الإداري والتجارية والمالي؛ التسيير -

 .السلطة السلميةتقديم التقارير الدورية إلى  -

: الجزائر العاصمة، أرزيو، بجاية، بومرداس، سكيكدة، حاسي مسعود، مدريات الجهويةال 8.2

 الرمل، عين أميناس، بسكرة وأدرارحاسي 

 :الشؤون الاجتماعية المهام التالية الجهوية تالمديرياتتولى 

 التابعة لها؛ هاوأصول مؤسسةالشؤون الاجتماعية لل تسيير ميزانية -

 لجهوي؛ا وتنسيق جميع الأنشطة الصحية والطفولة والاجتماعية والثقافية في الإقليم تسيير -

حدات و العاملين بوالمتقاعدين  ذوي الحقوق أنشطة الحماية الاجتماعية والصحة للعمال و  تسيير -

 الجهة؛الناشطين بهذه سوناطراك وفروعها وشركائها المحليين 

 ؛التحتية الخارجية المقامة بالمنطقة ىإدارة البن -

 الإقليم والأنشطة اللوجستية والأمنية في ،العامة وسائلوال ،وشؤون الموظفين ،الشؤون المالية تسيير -

 مديرية؛تقديم التقارير عن جميع الأنشطة في المنطقة إلى مقر ال -

 ؛سوناطراك بالمنطقة كافة موظفيالاتصال لوسائل تطوير دعم المعلومات و  -

 .إعداد توقعات الميزانية والتقارير السنوية للمنطقة -



 

 

 

 

111  

 الصفقاتقسم  9.2

 :يف قسم الصفقاتمهام تتمثل 

 إدارة ومراقبة مختلف عمليات الشراء وفقا للقوانين والإجراءات المعمول بها؛ -

 ئاتع الهيالشروط بالتعاون م دفاتر : وضعتجسيدهاحتى  المديريةتدبير كافة طلبات العروض من  -

 ؛المعنية

 ؛BAOSEM ي منصة الـ المناقصة فالعروض و  إطلاق وإدراج طلبات -

 ؛COP ،CMCالمختلفة: ارة على مستوى اللجان مراقبة طلبات العطاءات من الإد -

 .تقديم التقارير الدورية إلى السلطة السلمية -

 الرقابة الداخلية قسم 13.2

 :يفالرقابة الداخلية قسم مهام تتمثل 

 ؛الشؤون الاجتماعية مديريةداخل  مؤسسةمراقبة تطبيق أنظمة وإجراءات ال -

 ؛الإدارة الأساسية في جميع أنشطة الإدارةمراقبة الالتزام بالقواعد والمعايير ومبادئ  -

 واقتراح التحسينات اللازمة في الممارسة الإدارية؛ ها،على جميع الخطوط الهرمية وتقييم رقابةال -

 ؛افهاأهدتحقيق  وتساعدها في التسيير ومنعهافي اكتشاف ممارسات سوء  المديريةمساعدة  -

 ؛والرقابة الداخلية مراقبة تنفيذ التوصيات الصادرة في مهمات التدقيق -

 ؛ADRم المساهمة في تطوير خرائط إدارة المخاطر بالتعاون مع قس -

 .رفع التقارير الدورية إلى مدير الشؤون الاجتماعية -

 الصحة والسلامة والبيئة قسم 11.2

 :مهام إدارة الصحة والسلامة والبيئة هيتتمثل 
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الشؤون  يةلمدير في مجال الصحة والسلامة والبيئة  مؤسسةالمشاركة في تطوير وتنفيذ سياسة ال -

 ؛الاجتماعية

 ؛يةالشؤون الاجتماع مديريةواحتمالية وقوع الحوادث الناتجة عن أنشطة  زماتتحديد المخاطر والأ -

 تحديد احتياجات الميزانية من الموارد البشرية والمادية والمالية اللازمة لتشغيل النشاط وتطويره؛ -

 ؛ريات الجهويةيالمدتقارير  متابعة -

 .رفع التقارير الدورية إلى مدير الشؤون الاجتماعية -

 مساعد الأمن الداخلي للمؤسسة 12.2

 :يتولى مساعد الأمن الداخلي في المؤسسة المهام التالية

 .تقديم المساعدة والمشورة لمدير الشؤون الاجتماعية في الجوانب المتعلقة بالأمن الداخلي للمديرية -

ا على مستوى وأرشفته وذات الموثوقية،السرية ب ، المصنفةالمخطط التوجيهي لحماية الوثائقوضع  -

 :الشؤون الاجتماعية مديريةهياكل 

الشؤون الاجتماعية وحماية الوثائق  مديريةالأمن الداخلي على مستوى  تطوير وتنفيذ ثقافة -

الأمن الداخلي بما في ذلك تقييم  طوالممتلكات المنقولة وغير المنقولة، ووضع الأنظمة وخط

 التدابير والوسائل من المحتمل التعامل معها؛الأخذ بالمخاطر والتهديدات و 

 (؛ SIE) مؤسسةمع خدمة الأمن الداخلي لل واجهة التعاملضمان  -

 تقديم تقرير إلى مدير الشؤون الاجتماعية. -

   :(ASLإدارة الشؤون الاجتماعية )والشكل الموالي يلخص هيكلة 

 (ASLالشؤون الاجتماعية ) مديريةهيكلة (: III -35)الشكل رقم 
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مدير الشؤون الإجتماعية

المديرية الفرعية للخدمات 
الاجتماعية 

قسم النشاط والحماية 
الاجتماعية

قسم الطفولة

قسم الرياضة و الترفيه

المديرية الفرعية للصحة 

قسم الصيدلة والتجهيزات الطبية

قسم الطب الاجتماعي

قسم الطب المهني

دفع لطرف ثالثالوحدة 

المديرية الفرعية للإدارة 
والمالية

قسم المالية

القسم القانوني

قسم الموارد البشرية

المديرية الفرعية للإمدادات 
والموارد

قسم الموين و النقل

قسم الإعلام الآلي ونظم 
المعلومات

قسم الوسائل العامة

القسم الفني

قسم الصفقات مساعد الأمن الداخلي للمؤسسة

قسم الرقابة الداخلية قسم الصحة والسلامة والبيئة

جهوي الجزائر جهوي أرزيو جهوي بجاية جهوي بومرداس جهوي 
سكيكدة

جهوي حاسي 
مسعود

جهوي حاسي 
رمل

جهوي اين 
أميناس جهوي بسكرة جهوي أدرار

نادي التنس مركز السباحة مركز الفروسية
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 (  ASL SONATRACHالشؤون الاجتماعية ) مديريةالمطلب الرابع: مناجمنت 

سيتناول الباحث في هذا الجزء البعض من أدوات المناجمنت التي وقف عليها الباحث والتي تعمل 

 حيث تم حصر كأدوات تسيير حديثة، (ASL SONATRACHإدارة الشؤون الاجتماعية )بها 

   :مايلي

 :ريةشوع تحويل الموارد البر مش .1

أدرجـت سـوناطراك تطويـر رأس المـال البشري علـى رأس أولوياتهـا مـن خلال تنفيـذ مشروع " تحويـر  

 بهـدف، ريـةشلـذي يهـدف إلـى إحـداث تغيير نوعـي فـي إدارة المـوارد البا( TRH" )ريـةشالمـوارد الب

ديـث القواعـد سـوناطراك بتحمؤسسة  قامتحيث ، العملياتيـير والجانب يز فـي التسيتحقيـق أهـداف التم

 ريـة، والمتمثلـة فيمـا يلـي: شالتي تقـوم عليهـا سياسـتها فـي مجـال المـوارد الب

 تكافـؤ الفرص؛  -

 الشـفافية في إدارة المسـار المهني؛ -

 .نصـاف فـي مكافـأة الكفـاءاتلإوا -

فـي  اطراك، الطريق أمـام تحـول نوعـيسـونمؤسسة ريـة الـذي تنفـذه شيفتـح مشروع تحويـر المـوارد الب

؛ والـذي مـن شـأنه أن يسـاهم فـي مؤسسةة، مما يشـكل نقلة نوعية فـي مسـار الير شإدارة المـوارد الب

ئم لكل تخصص وتعزيـز لاتحسين إدارة المسـار المهني للعمـال، من خلال توفري إطار لتطـور م

 .بـروز الكفـاءات والمواهب

، الرئيسـية للمـوارد البشريـة: التوظيـف الأربعةكمـا سيسـمح هذا المشروع بإعادة تكييـف العمليات 

 والأداء.تطويـر المهـارات، إدارة المسـار المهني، وإدارة الكفـاءة 

 :ريةشالتزامات تحوير الموارد الب
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 :ز، تلتزم سوناطراك بما يلييفي إطار مسعى تطوير التم

حترام الصارم لمبادئ الشـفافية وتكافـؤ الفـرص لافي إطار ا ينلجميـع العامل نصـافالإضمـان  .0

 .ر المسـار المهنييبالعمل وتسـي الاعترافدماج و الاختيار، التوظيـف، لابخصـوص ا

 .بالمؤسسـةضمـان آفـاق التقـدم بتوفير لـكل عامـل لديـه عوامـل نجاحـه  .2

 هدافبالأـير يالفـردي والجماعـي بطريقـة محفـزة ومنصفـة، مـن خلال اعتمـاد التس الأداءإدارة  .2

 .مؤسسةالمـع استراتيجية  تتماشىالتي 

فـي التكويـن بطريقـة هادفـة ونوعيـة، ممـا يسـمح بالتعزيـز، الشـفافية، تبـادل المعـارف،  الاستثمار .7

 .تجديـد الخبرات وتثمينهـا وبـروز مهـارات العمـال

ـفافة ، شملائمةحسين الكفـاءة العملياتيـة مـن خلال اسـتخدام التكنولوجيـات الجديـدة وأدوات  .5

تحقيـق  سةمؤسال، بغـرض تمكين البشريةوكيفيـات إدارة المـوارد ومتجانسـة، تعزيـز طـرق العمـل 

 .والجـودة فـي العمـل والأداء الإنتاجية

طاب ، واسـتقمؤسسةتطويـر العالمـة التجاريـة، عالمـة تجاريـة واضحـة، تنقـل وتعكـس قيـم ال .6

ـدى الشـعور القوي لأفضـل مواهـب الغـد، إدمـاج موظفين جـدد بطريقـة فعالـة وجذابـة وترسـيخ 

 .العمـال بالفخـر والشـفافية

والحـوار  والتشـاور الاستماعبين الجميـع بـكل شـفافية، وتفضيـل  الاجتماعيتعزيـز الحـوار   .4

بهـدف خلـق أقصى قـدر ممكـن مـن التـآزر، وتعزيـز الشـفافية ودعـم مشـاريع المؤسسة وتسـهيل 

 حـة، مـن المسيرين والمتعاونين وذوي المصلحـةالعالقـة بينهمـا مختلـف ذوي المصل
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الحفـاظ علـى الصحـة والسلامة والرفاهيـة فـي العمـل، وضمـان بيئـة صحيـة مـن خلال توفير   .2

عمـال مـن لل والاجتماعيةظـروف العمـل المثلـى وتكييفهـا، وضمـان الصحـة البدنيـة، النفسـية 

 .المناسـبة من أجل توقع واسـتباق المخاطـر المتعلقـة بالعمـل الاحترازيةخلال تنفيـذ التدابير 

، الإناثو لذكور لسـيما تشـجيع إدراج الملفـات الشـخصية  لا، الاجتماعيةتعزيـز المسـؤولية   .2

الخاصة؛ عـن طريـق حظـر ومعاقبـة كل شـكل مـن أشـكال التعصـب والتحـرش  الاحتياجاتذوي 

 .والتمييز

، التي تعتبر بمثابـة ميثـاق حقيقـي بين صاحـب العمـل والموظـف، والتي الأخلاقيةتعزيـز القيـم   .01

، حـول عالقـات مهنيـة وسـلوك نموذجـي الاجتماعيالمؤسسة وتحسين مناخهـا  الاستدامةتهـدف 

بيانـات ريـة السوالنزاهـة وكـذا حمايـة  والولاءوالثقـة والشـفافية والصـدق  الاحتراممبني علـى 

 .لشـخصية والمهنيـةا

 مدونة الأخلاقيات .2

نتيجـة تفكير جماعـي حـول القيـم التي يجـب أن تحكـم المؤسسة، تـم اعتمـاد مدونـة أخلاقيات مـن 

يحـدد هـذا المسـتند المرجعـي  ، حيث2120وتـم تحديثهـا فـي   2010طـرف سـوناطراك فـي نوفمبر

 الأخرى  افوالأطر والقيـم التي يجـب أن تحكـم عمـل المسيرين والموظفين  والأخلاقياتمعايير السـلوك 

 لأعمالاتـم تعيين لجنـة أخلاقيات لمتابعـة ومراقبـة والتأكـد مـن مـدى امتثـال ، أين مـن ذوي المصلحـة

، لأحكامامـن خلال هذه ، و العالميـة الأخلاقيةوالنشـاطات والسـلوكيات بسـوناطراك للمعايير والمبـادئ 

غير  عالالأفتعمل سـوناطراك على تعزيز ثقافة الشـفافية ومنـاخ الثقـة، ممـا يسـمح بمنـع ومعاقبـة 

هكذا  ،القانونيـة والتجـاوزات التي تضر بالمصلحـة العامـة والنزاهـة وتمـس سـمعة وصـورة سـوناطراك



 

 

 

 

113  

هـا وكـذا القانونيـة والتنظيميـة المعمـول ب امللأحك بالامتثالباعتمـاد مدونـة أخلاقيات، تلتـزم سـوناطراك و 

 .حيثمـا تعمـل المؤسسة الأخلاقيةأسـمى المعايير 

عـي إلـى هـدف هـذا النـص المرج، ويأداة لتعزيز الشفافيةحيث تعتبر مؤسسة سوناطراك مدونة أخلاقها 

ـه يعبر عـن الرغبـة فـي كمـا أن ،وحقـوق العمـال الإنسانخلـق منـاخ عمـل هـادئ تحترم فيـه حقـوق 

زات التي تضر والتجـاو  المشروعةغير  الأفعالتعزيـز ثقافـة الشـفافية والثقـة، ممـا يسـمح بمنـع ومعاقبـة 

بمـكان،  الأهميةيعتبر مـن  .سـوناطراكمؤسسة بالمصلحـة العامـة والنزاهـة وتمـس سـمعة وصـورة 

تطبـق فـي إطـار المعاملـة بالمثـل علـى العالقـات بين سـوناطراك  الأخلاقياتإلـى أن مدونـة  الإشارة

وبغـرض المسـاهمة فـي احترام القيـم ( ركاء، تجـار وسـلطات عموميـةشموظفـون، )المختلفـة  والأطراف

، وضعـت سـوناطراك فـي متنـاول موظفيهـا وذوي المصلحـة الأخلاقياتالمنصـوص عليهـا فـي مدونة 

عـن أي إخلال أو عمـل غير مشروع عبر قنـوات مخصصـة وآمنـة.  للإبلاغظـام تنبيـه ن الآخرين

لنيـة الحسـنة ذوو ا ينية المعلومـات التي يتـم جمعهـا ويوفـر الحمايـة للمرسـلسر حيـث يضمن هـذا النظـام 

 .مـن أي عمـل انتقامـي

  ISO 26333و  ISO 30331نفيذ المعيارين ت .3

في مجـال الحوكمـة، وقعـت  الأخلاقيأكبر قـدر مـن القـوة والمصداقيـة علـى التزامهـا  لإضفاء

سـوناطراك مـع المعهـد الجزائـري للتقييـس عقديـن يتعلقـان بالمرافقـة فـي عمليـات التصديـق لتطبيـق 

بنظـام مكافحـة الفسـاد بينمـا يتعلـق  الأول، حيـث يتعلـق  ISO 26111 و ISO 37001 معيـاري 

من شـأنه تعزيز الممارسـات  ISO 24110فالمعيار  ،مؤسسةالثانـي بالمسـؤولية المجتمعيـة لل

زاهـة كمـا أنـه يهـدف إلـى تعزيـز ثقافـة الشـفافية والن، سـوناطراكبالأعمال بمؤسسة في القيام  الأخلاقية
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، المتعلق بالمسؤولية المجتمعية ISO 26111كما أن تطبيق المعيار ، جميـع الممارسـات الخاطئة

ر تجاه المجتمـع المجاور فيمـا يتعلـق بتأثي الاجتماعييعبر عـن التزام سـوناطراك  والذي ،مؤسسةلل

ـار التـزام يدخـل تنفيـذ هذيـن المعياريـن فـي إط، و نشـطتها علـى التنميـة المحليـة وعلـى البيئةقراراتهـا وأ

 الأمرف ،أنشـطتها مجالاتفـي مجـال الحوكمـة والشـفافية والنزاهـة فـي جميـع  الأخلاقيسـوناطراك 

يتعلـق، مـن خلال تنفيـذ ذلـك، بتعزيـز عالقـات الثقـة بين سـوناطراك وذوي المصلحـة داخليـا وخارجيـا 

 .مـن خلال تبني أفضـل المعايير المعترف بهـا دوليـا
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 خلاصة الفصل الثالث:

ي يمثل الأسلوب الذي يتبعه القائد ف الذي النمط القياديفهم خلص الباحث في هذا الفصل إلى 

توجيه وإدارة الفريق أو المؤسسة التي يقودها، ويعتمد اختيار النمط القيادي المناسب من طرف القائد 

على مجموعة من العوامل منها: طبيعة المهمة، خصائص الفريق، طريقة التواصل، ظروف البيئة، 

طية، ين، مقاربة كلاسيكية وتظم: القيادة الأوتوقراوالهدف المرغوب، حيث صنفها الباحث ضمن مقاربت

القيادة الديمقراطية، والقيادة المتساهلة، ومقاربة حديثة تضم الأنماط التي ستكون محل تجريب ميدانيا 

وهي: القيادة التبادلية، القيادة التحويلية، القيادة الاستراتيجية، القيادة الأخلاقية والقيادة الخادمة، 

احث كذلك دور القائد في مختلف الأنشطة الإدارية من خلال أداءه لوظائف: التخطيط، واستعرض الب

 التنظيم، الرقابة، التوجيه، التنسيق واتخاذ القرار.

ثم  قام الباحث بتلخيص الأبعاد المشتركة التي يتفق عليها معظم الباحثين، والتي رآها الباحث موائمة 

ل توفير النظم الداعمة لتمكين العاملين، حيث حصر الباحث لهذه الدراسة من منطلق أنها تدور حو 

هذه الابعاد في:  تفويض السلطة، فريق العمل، التدريب والتعلم، التحفيز وكذا الاتصال والمشاركة 

بالمعلومات والتي ستترجم في استبانة الدراسة، ثم قام بتقديم المؤسسة حال الدراسة مديرية الشؤون 

وعرض المؤسسة الأم مجموعة سوناطراك حيث قمنا   ASL SONATRACHالاجتماعية 

باستعراض هيكلتها، مهامها، واهم أدوات المناجمنت التي تستعين بها مديرية الشؤون الاجتماعية 

SONATRACH ASL اط ، وهكذا يكون الباحث قد أحلتحسين الأداء وبلوغ التميز الذي ترغب فيه

لشق غيرات و تعريف بالمؤسسة حال الدراسة قصد، لينتقل إلى ابمتطلبات الدراسة النظرية بتحديد المت

 التطبيقي للدراسة في الفصل القادم.



 

 

 

  

 

 

 

ASL SONATRACH

 

 

 



 

 

 

237                   ASL SONATARACH 

 تمهيد:

 فييادة الإدارية الق دورإلى قلب الدراسة لاستكشاف وفهم  الباحث نتقليفي هذا الفصل التطبيقي، س

سيتم تطبيق المفاهيم  ، حيثسوناطراك ASLعمال مديرية الشؤون الاجتماعية رفع مستوى تمكين 

بتقديم البيانات  الباحث سيقوم، و الميدانوالنظريات التي تمت مناقشتها في الفصول السابقة على واقع 

 ASL مديرية الشؤون الاجتماعية لسوناطراكالميدانية التي تمت في  والأدلة من خلال الدراسة

SONATARCH. 

ي هذا فسيعرض الباحث  ،العاملين بشكل أعمق وأدق على تمكينفهم تأثير القيادة الإدارية وقصد 

الضوء  الباحثسيسلط حيث  ،وكيفية جمع البيانات وتحليلها لهذه الدراسة، الفصل المنهجية المتبعة

بحث في البيئة العملية، وسيقدم نتائج ال وتمكين عاملين يادة إداريةق متغيرات الدراسة من واقععلى 

والتوصيات  ستعرض الدلائليس ،والتحليل الخاصة بتأثير هذه القيادة على مستوى تمكين الموظفين

مديرية املي عالتي يمكن أن تساعد في تطوير استراتيجيات وأساليب القيادة الإدارية لتعزيز تمكين 

 . ASL SONATRACH الشؤون الاجتماعية لسوناطراك
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 الإجراءات الولية للدراسة الميدانية: ولالمبحث ال 

جب على و  بشكل أعمق وأدق، على أرض الواقع قصد فهم تأثير القيادة الإدارية على تمكين العاملين

 هذا خلال قوم الباحثيسالباحث القيام بإجراءات أولية قبل الشروع فعليا بالدراسة الميدانية، حيث 

، وكذا عرض أسلوب جمع الدراسةاجراء هذه  خلاله من تمت الذي المنهجي الإطار ديتحد المبحث

ير على مختلف في الأخ البيانات المستعملة، لينتقل بعدها للتحقق من صدق وثبات أداة الدراسة، ليقف

 الأدوات الإحصائية التي سيعتمد عليها الباحث في التحليل.

 المطلب الول: منهج وعينة الدراسة 

  كالتالي: الدراسة، وعينة حدود المنهجية المتبعة لهذه الدراسة، الجزءسيعرض الباحث في هذا 

 الدراسة:منهج  .1

تباع منهج ان على الباحث ومرتبطة بالواقع، يتعيج موثوقة من أجل إجراء دراسة علمية وتحقيق نتائ

 ، حيث:في دراسة المشكلة المطروحة بدقة مناسب يسهم

الطريقة الموضوعية التي يتبعها الباحث لدراسة ظاهرة معينة أو حل  أنهمنهج البحث العلمي يعرف 

ها فإلى تشخيص الظاهرة أو وص سياقهيهدف الباحث في بحيث  ،مشكلة أو فحص حالة محددة

بدقة، وتحديد جوانبها بشكل شامل يسهل فهمها وتمييزها، مما يتيح فحص أسبابها وتأثيراتها، وفهم 

 ؤكما يسعى الباحث إلى قياس هذه التأثيرات أو التنب ،الأنماط التي تظهر فيها أو تتشكل من حولها

 1.بها بشكل دقيق وموضوعي 

 العوامل الداخلية والخارجية للظاهرة المدروسة، بهدفيعتمد المنهج أيضا على تحليل العلاقات بين و 

م ومن جهة أخرى، يُنظر إلى المنهج كفن لتنظي ،الوصول إلى نتائج عامة قابلة للتطبيق أو التعميم

                                                           

، 9111، ه الدكتورا و لعلمية لكتابة رسائل الماجستير الأسس ا، محسن أحمد الحضيري  ،محمد عبد الغني سعودي 1 
 .24ص 
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الأفكار بشكل صحيح، حيث يسعى الباحث إلى ترتيب سلسلة من الأفكار، سواء لاكتشاف الحقيقة 

عكس في هذا السياق يف ،لآخرين مع توضيح جوانبها المتعددةعندما تكون مجهولة، أو لإثباتها ل

 1ف البحث بفعالية.اهدأ المنهج الفن الذي يحقق التنظيم الصحيح للأفكار لتحقيق 

ب الأمثل الذي الأسلو المنهج و المنهج الوصفي التحليلي، وذلك لأنه  د في هذه الدراسةاعتما  وعليه تم

يعتمد هذا المنهج على وصف الظاهرة بشكل دقيق، بهدف  ، حيثيحقق أهداف الدراسة بشكل فعّال

ليل كما يقوم المنهج بدراسة وتح ،التحقق من فرضيات الدراسة والوصول إلى نتائج يمكن تعميمها

 ،وتفسير الظاهرة من خلال تحديد خصائصها وأبعادها، ووضع وصف شامل للعلاقات بين مكوناتها

 2لمي متكامل للظاهرة المدروسة.لوصول إلى وصف عمن االمنهج كما يمكن 

 :الدراسة حدود .2

 :كالتاليالدراسة حدود هذه د يحدتتم 

  الحدود الموضوعيةأولا: 

 الأثر والارتباط بين القيادة الادارية كمتغير مستقل )بمقاربتين: مقاربة وظيفية دراسة في تمثلت

 متغيرات فيوتقييم مستويات هذه ال، ومقاربة نمطية حديثة(، مع تمكين العاملين بأبعاده كمتغير تابع 

 الواقع. 

 كانيةالحدود المثانيا: 

وجدير ، SONATRACH  ASLمديرية الشؤون الاجتماعية سوناطراكتنحصر الحدود المكانية في 

بالذكر مقرها الإداري منفصل عن مقر المديرية العامة لمؤسسة سوناطراك، بالتالي إدراك وتقييم 

  موظفيها لقيادته يكون ضمن حدود مقرها. 
                                                           

 المرجع.نفس محمد عبد الغني سعودي، محسن أحمد الحضيري،  1 

مد خيضر، ، جامعة محوالاجتماعيةحفيظي سليمة، محاضرات في منهجيات وتقنيات البحث، كلية العلوم الإنسانية  2 
 .91بسكرة ص
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 نيةزماالحدود الثالثا: 

 حدود ضمن الدراسة عينة عن آراء الكشف ، أما4149-4191خلال ككل تمت هذه الدراسة 

 .4149سنة ل الدراسة ظروف

 عينة الدراسة: .3

يمكن من خلالها تعميم النتائج، وهذا لا يكون إلا  همية اختيار عينة ممثللة لمجتمع الدراسةنظرا لأ

 من جهة أخرى وجد، و ، هذا من جهةمن خلال حسن اختيار نوع وحجم العينة المناسب للدراسة

ئة المخصص من طرف الهيضيق الوقت : العراقيل أهمهاعديد من البدراسته أثناء القيام الباحث 

لباحث إلى ، ما اضطر االمستقبلة، وإلزام الباحث بالاكتفاء بتقديم الاستبانة وفقط في ظرف وجيز

ير، بأقل جهد وفي وقت قصالسهل لها  ستخدامللا نظرا كأحد أساليب المسحاعتماد عينة عشوائية 

 .فيها وثحلمبالوصول لأفراد العينة اضمان قصد وبتكلفة أدنى، 

ألفين  ASL SONATRACHك لسوناطراالشؤون الاجتماعية  يبلغ عدد موظفي مديريةحيث 

وهم المستهدفين في الدراسة )مجتمع الدراسة(، واختيرت  (موظف 4881وثمنمئة وثمانون موظف )

إطارات، أعوان تحكم أو أعوان  :عامل من مختلف المناصب 9111من منها مكونة  عشوائيةعينة 

أي استبانة قابلة للمعالجة  868 دباسترداوقام الباحث تم توزيع استمارة الاستبانة عليهم  تنفيذ، حيث

 . من اجمال الموظفين % 48,41بمقدار 

 لتالية:ا معادلة ستيفن ثامبسون وبالمقارنة مع حجم العينة الضروري تمثيله من مجتمع الدراسة وفق 

 05.339n  

 حيث أن:
N     4881=  حجم المجتمع  

 z   9.16  =  1.10الدرجة المعيارية المقابلة لمستوى الدلالة 
 d   1.10 =نسبة الخطأ  

 p   1.01 نسبة توفر الخاصية والمحايدة =
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فالعينة ممثللة لمجتمع  ،991= بها  مسموححجم العينة ال )أكبر من( > 868بالتالي: حجم العينة= 

 نتائج الدراسة.يمكن من خلالها تعميم و  الدراسة

 ب جمع البيانات و لاالمطلب الثاني: أس

 لى:ع الباحث في جمعه للبيانات اعتمدالمقدمة من طرف المؤسسة و  المتاحة نظرا لنقص المعلومات

اعتمد الباحث على التقارير السنوية للسنوات الأخيرة الخاصة بمؤسسة  التقارير السنوية: .9

 واعتماده، https://sonatrach.com/rapportsسوناطراك والمنشورة على موقعها الرسمي 

 كمصدر للمقارنة مع النتائج المتحصل عليها في أرض الواقع.

وهي مجلة دورية تصدر عن مؤسسة سوناطراك تنشر على  :SONATRACH NEWSمجلة  .4

 . https://sonatrach.com/publicationsموقع سوناطراك الرسمي على الرابط: 

لى ع الدراسةموضوع رصد من أجل الحصول على المعلومات والبيانات اللازمة ل  :الاستبانة .9

مر ث حي ،اعتمد الباحث على الاستبانة ،وفق نموذج قيادي نموذج عصري وأخلاقي أرض الواقع

 هاوضع (، التيMLQ) الاستمارة متعددة العواملتم اعتمد البناء الاولي على  :عدة مراحلها بناء

Bass et volio  العواملسمي بـ الاستمارة متعددة وتات القادة، يمقياس لقياس سلوكك MLQ  

(the Multifactor Leadership Questionnaire)  وهي عبارة عن استبيان فيه مجموعة ،

 في النموذج الحالي MLQت حيث تضمن، الثلاث من الأسئلة تخص كل بعد من أبعاد القيادة

قيادة ل، وعامل واحد التبادلية تسعة عوامل: خمس عوامل للقيادة التحويلية وثلاث للقيادة المطور

تم إلغاء العوامل التي تشكل كل من القيادة التبادلية والتحولية، حيث تم بعدها  1،دعه يعمل

تم إلغاء كما  2،الاستعانة بأسئلة استبيان الباحث قاسم شهين برسيم العمري بشيء من التصرف

                                                           

 .10-21فيروز شين، مرجع سابق، ص  1 

 .969مرجع سابق، ص قاسم شاهين برسيم العمري، 2 

https://sonatrach.com/rapports
https://sonatrach.com/publications
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ستراتيجية الا ثم إضافة بعد القيادةفي الأخير  ،القيادة دعه يعمل كونها تعبر عن حالة اللا قيادة

الخادمة  أبعاد القيادة الأخلاقية والقيادة وكذا، عمال الحاليةنظرا للأهمية التي تكتسيها في بيئة الأ

بشيء من  الحطاب وعماد حمدي حسن عاطف أبو ناصر انبالاستعانة على نموذج الباحث

كما تم إضافة وظائف القائد كمقاربة ثانية لمتغير القيادة بالاعتماد على دراسة  1،التصرف كذلك

 وفي جزء تمكين العاملين تم تبني خمس أبعاد حيث اعتمد على دراسة 2،هاني أبو العلا الباحث

الجزء  ،نجزئيأسئلة الدراسة حيث تم تقسيمها إلى  الاستبانةوقد عكست  3،جواد محسن راضي

 كالتالي:الأول تضمن البيانات الشخصية والجزء الثاني أسئلة الدراسة 

 محاور الاستبانة (:IV-3جدول رقم )
 التحديد عدد الفقرات البعد الرقم

 المحور الول القيادة الإدارية
 )مقاربة نمطية حديثة( المحور الفرعي الول: أنماط القيادة الإدارية الحديثة

 10إلى السؤال  19من السؤال   10 التحويليةنمط القيادة  19
 91إلى السؤال  16من السؤال  10 التبادليةنمط القيادة  14

 90إلى السؤال  99من السؤال  10 الاستراتيجية نمط القيادة 19
 41إلى السؤال  96من السؤال  10 الاخلاقيةنمط القيادة  12

 40إلى السؤال  49من السؤال  10 الخادمة نمط القيادة 10

 )مقاربة وظيفية( القيادة الإدارية وظائف: ثانيالمحور الفرعي ال
 30إلى السؤال  26من السؤال   10 وظيفة التخطيط 16
 35إلى السؤال  31من السؤال  10 وظيفة التنظيم 18
 40إلى السؤال  36من السؤال  10 وظيفة الرقابة 18
 45إلى السؤال  41السؤال  10 وظيفة التوجيه 11
 50إلى السؤال  46من السؤال  10 وظيفة التنسيق 91
 55إلى السؤال  51من السؤال   10 اتخاذ القرار وظيفة 99

                                                           

 .4144، مرجع سابقحسن عاطف أبو ناصر، عماد حمدي الحطاب،  1 
 .911-914، ص 4119، مرجع سابقهاني بن محمود عبد الله أبو العلا،  2 

 .82-84مرجع سابق، ص جواد محسن راضي،  3 
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 المحور الثاني تمكين العاملين
 56إلى السؤال  65من السؤال   تفويض السلطة 12
 56إلى السؤال  51من السؤال    فريق العمل 13
 06إلى السؤال  55من السؤال    والتعلم التدريب 11
 06إلى السؤال  01من السؤال   التحفيز 16
 .06إلى السؤال  05من السؤال    الاتصال والمشاركة بالمعلومات 15

حسب الموافقة لقياس استجابة العمال لفقرات الخماسي  (likert)مقياس ليكرت  الباحث وقد استخدم

 الجدول:الاستبانة كما هو موضح في 

 مقياس ليكرت الخماسي :(IV-1)جدول رقم 

 الاستجابة
فق

موا
ير 
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 0 2 9 4 9 الدرجة
 .من إعداد الباحثالمصدر: 

 أداة الدراسةوصدق ثبات دراسة المطلب الثالث: 

أساتذة  ضواستشارة بعمناقشتها مع الأستاذ المشرف  بعد تم تصميم الاستبانة بشكلها الأولي ثم

 الملاحظات تم تعديل الاستبانة كي تزداد وضوحا، وملائمة للدراسة. وعلى ضوءالاختصاص 

على عينة استطلاعية مكونة من  بالتأكد من ثبات وصدق أداة الدراسة )الاستبانة( ثم قام الباحث

 انت النتائج كالتالي:ك، حيث فيما بعدموظف والتي تم استبعادها من العينة الكلية  98

 : (الاستبانة) أداة الدراسة ثبات .1

 .بعضها البعض عوانسجامها مالاستبانة مدى استقرار أفراد العينة عبر فقراتها المختلفة  ويقصد بثبات

 Reliability Analysisمعامل الثبات ألفا كرونباخ  باستخدام الاستبانةحيث قمنا بالتأكد من ثبات 

Cronbach's Alpha  ،كما في الجدول التالي: وكانت النتائجعلى العينة الاستطلاعية 
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 الاستبانةمعامل ثبات  :(IV-6) جدول رقم

 SPSS v22من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر: 

لغ حيث ب "ثبات ممتاز" أن معامل الثبات العام لمحاور الدراسة مرتفعالسابق يتضح من الجدول 

 1,894، فيما تراوح ثبات المحاور ما بين الثمانون لإجمالي فقرات الاستبيان ( 18,0%) 1,180

كحد أعلى، وهذا يدل على أن الاستبيان يتمتع ( % 10,1) 1.101كحد أدنى وبين ( % 89,4)

لي والذي يبدرجة عالية من الثبات يمكن الاعتماد عليه في التطبيق الميداني للدراسة بحسب مقياس نا

 للثبات. كد أدنى( % 81) 1.811اعتمد 

 

 المحورثبات  عدد العبارات البعد المحور المتغير الرقم
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 0,831 0 التبادليةالقيادة 

1,168 

 0,889 0 التحويليةالقيادة  62

 0,888 0 الاستراتيجيةالقيادة  63

 0,907 0   الأخلاقيةالقيادة  61

 0,930 0 الخادمة القيادة 66

65 
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ظائ
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 0,910 0 التخطيط

0,965 

 0,896 0 التنظيم 60

 0,893 0 الرقابة 60

 0,919 0 التوجيه 60

 0,915 0 التنسيق 16

 0,812 0 اتخاذ القرار 11
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 0,887 0 تفويض السلطة

1,166 

 0,899 0 فريق العمل 13

 0,945 0 التدريب والتعلم 11

 0,959 0 التحفيز 16

 1,861 0 الاتصال والمشاركة بالمعلومات 15

 1,180 80 المجمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوع  
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 :(الاستبانة) أداة الدراسة صدق الاتساق الداخلي .2

يرسون بحساب معامل ارتباط بللعينة الاستطلاعية انة ستبلتحقق من صدق الاتساق الداخلي للإا تم

 ،فقرةة للمحور الذي تنتمي إليه الوالدرجة الكلي خمسة عشربين درجات كل فقرة من فقرات المحاور ال

والجدول التالي يوضح معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الأول والدرجة الكلية 

 للمحور.

 (القيادة التبادلية) معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الول :(IV-5)جدول رقم 

 قيمة الدلالة معامل الارتباط الفقرات
9 0,815** 1,111 

4 0,858** 1,111 

9 0,729** 1,111 

2 0,792** 1,111 

0 0,676** 1,111 

(bilatéral) 10,0La corrélation est significative au niveau .**  
 SPSS V22من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر: 

من نتائج الجدول السابق نجد أن جميع معاملات ارتباط بيرسون بين فقرات المحور الأول والدرجة 

كان الحد الأدنى لمعاملات  حيث 1,19الكلية للمحور الأول دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 

 .1,808فيما كان الحد الأعلى  1,686الارتباط 

دق ص داخليا مع المحور الذي تنتمي له مما يثبتوعليه فإن جميع فقرات المحور الأول متسقة 

 الاتساق الداخلي لفقرات المحور الأول.

 (ليةحويالقيادة الت) الثانيمعاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور  :(IV-0)جدول رقم 

 قيمة الدلالة معامل الارتباط الفقرات
6 0,884** 1,111 

7 0,838** 1,111 
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8 0,833** 1,111 

9 0,792** 1,111 

10 0,818** 1,111 

(bilatéral) 10,0La corrélation est significative au niveau .**  
 SPSS V22بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر: من إعداد الباحث

والدرجة  الثانيمن نتائج الجدول السابق نجد أن جميع معاملات ارتباط بيرسون بين فقرات المحور 

حيث كان الحد الأدنى لمعاملات  1,19الكلية للمحور الأول دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 

 .1,868فيما كان الحد الأعلى  1,814الارتباط 

دق ص متسقة داخليا مع المحور الذي تنتمي له مما يثبت الثانيوعليه فإن جميع فقرات المحور 

 الاتساق الداخلي لفقرات المحور الثاني.

القيادة ) الثالثمعاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور  :(IV-0)جدول رقم 

  (ستراتيجيةالا

 قيمة الدلالة معامل الارتباط الفقرات
99 0,862** 1,111 

94 0,848** 1,111 

99 0,877** 1,111 

92 0,866** 1,111 

90 0,594** 1,111 

La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral)** . 

 SPSS V22بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر: من إعداد الباحث

والدرجة  الثالث من نتائج الجدول السابق نجد أن جميع معاملات ارتباط بيرسون بين فقرات المحور

حيث كان الحد الأدنى لمعاملات  1,19دالة إحصائيا عند مستوى معنوية  الثالثالكلية للمحور 

 .1,888فيما كان الحد الأعلى  1,012الارتباط 

دق ص متسقة داخليا مع المحور الذي تنتمي له مما يثبت الثالثوعليه فإن جميع فقرات المحور 

 الاتساق الداخلي لفقرات المحور الثالث.
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القيادة )  الرابعمعاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور  :(IV-0)جدول رقم 

 (خلاقيةال

 قيمة الدلالة معامل الارتباط الفقرات
96 0,814** 1,111 

98 0,909** 1,111 

98 0,911** 1,111 

91 0,748** 1,111 

41 0,885** 1,111 

(bilatéral) 10,0La corrélation est significative au niveau .**  
 SPSS V22بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر: من إعداد الباحث

والدرجة  الرابع من نتائج الجدول السابق نجد أن جميع معاملات ارتباط بيرسون بين فقرات المحور

كان الحد الأدنى لمعاملات  حيث 1,19دالة إحصائيا عند مستوى معنوية  الرابعالكلية للمحور 

 .1,199فيما كان الحد الأعلى  1,828الارتباط 

دق ص متسقة داخليا مع المحور الذي تنتمي له مما يثبت الرابعوعليه فإن جميع فقرات المحور 

 الاتساق الداخلي لفقرات المحور الرابع.

القيادة ) خامسالمعاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور  :(IV-16)جدول رقم 

   (خادمةال

 قيمة الدلالة معامل الارتباط الفقرات
49 0,873** 1,111 

44 0,896** 1,111 

49 0,932** 1,111 

42 0,840** 1,111 

40 0,881** 1,111 

(bilatéral) 10,0La corrélation est significative au niveau .**  
 SPSS V22بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر: من إعداد الباحث
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والدرجة  الخامس من نتائج الجدول السابق نجد أن جميع معاملات ارتباط بيرسون بين فقرات المحور

كان الحد الأدنى لمعاملات  حيث 1,19دالة إحصائيا عند مستوى معنوية  الخامسالكلية للمحور 

 .1,194فيما كان الحد الأعلى  1,894الارتباط 

دق ص متسقة داخليا مع المحور الذي تنتمي له مما يثبت الخامسوعليه فإن جميع فقرات المحور 

 الاتساق الداخلي لفقرات المحور الخامس.

 (التخطيط) سادسالمعاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور  :(IV-11)جدول رقم 

 قيمة الدلالة معامل الارتباط الفقرات
26 0,809** 1,111 

27 0,882** 1,111 

28 0,828** 1,111 

29 0,140** 1,111 

30 0,810** 1,111 

(bilatéral) 10,0La corrélation est significative au niveau .**  
 SPSS V22بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر: من إعداد الباحث

والدرجة  السادس بين فقرات المحورمن نتائج الجدول السابق نجد أن جميع معاملات ارتباط بيرسون 

حيث كان الحد الأدنى لمعاملات  1,19دالة إحصائيا عند مستوى معنوية  السادسالكلية للمحور 

 .1,140فيما كان الحد الأعلى  1,810الارتباط 

دق ص متسقة داخليا مع المحور الذي تنتمي له مما يثبت السادس وعليه فإن جميع فقرات المحور

 الاتساق الداخلي لفقرات المحور السادس.

 (نظيم)الت سابعالمعاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور  :(IV-12)جدول رقم 

 قيمة الدلالة معامل الارتباط الفقرات
99 0,894** 1,111 

94 0,864** 1,111 

99 0,892** 1,111 
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92 0,880** 1,111 

90 0,891** 1,111 

(bilatéral) 10,0La corrélation est significative au niveau .**  
 SPSS V22بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر: من إعداد الباحث

والدرجة  عالساب من نتائج الجدول السابق نجد أن جميع معاملات ارتباط بيرسون بين فقرات المحور

حيث كان الحد الأدنى لمعاملات  1,19دالة إحصائيا عند مستوى معنوية  السابعالكلية للمحور 

 .1,880فيما كان الحد الأعلى  1,892الارتباط 

دق ص متسقة داخليا مع المحور الذي تنتمي له مما يثبت السابع وعليه فإن جميع فقرات المحور

 الاتساق الداخلي لفقرات المحور السابع.

 (الرقابة) ثامنالمعاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور  :(IV-13)جدول رقم 

 قيمة الدلالة معامل الارتباط الفقرات
36 0,841** 1,111 

37 0,890** 1,111 

38 0,815** 1,111 

39 0,889** 1,111 

40 0,860** 1,111 

(bilatéral) 10,0La corrélation est significative au niveau .**  
 SPSS V22بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر: من إعداد الباحث

والدرجة  الثامن من نتائج الجدول السابق نجد أن جميع معاملات ارتباط بيرسون بين فقرات المحور

حيث كان الحد الأدنى لمعاملات  1,19دالة إحصائيا عند مستوى معنوية  الثامنالكلية للمحور 

 .1,889فيما كان الحد الأعلى  1,810الارتباط 

دق ص متسقة داخليا مع المحور الذي تنتمي له مما يثبت الثامن وعليه فإن جميع فقرات المحور

 الاتساق الداخلي لفقرات المحور الثامن.
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 (وجيه)الت تاسعالمعاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور  :(IV-11)جدول رقم 

 قيمة الدلالة معامل الارتباط الفقرات
29 0,881** 1,111 

24 0,889** 1,111 

29 0,199** 1,111 

22 0,861** 1,111 

20 0,899** 1,111 

(bilatéral) 10,0La corrélation est significative au niveau .**  
 SPSS V22بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر: من إعداد الباحث

والدرجة  عالتاس أن جميع معاملات ارتباط بيرسون بين فقرات المحورمن نتائج الجدول السابق نجد 

كان الحد الأدنى لمعاملات  حيث 1,19دالة إحصائيا عند مستوى معنوية  التاسعالكلية للمحور 

 .1,199فيما كان الحد الأعلى  1,899الارتباط 

دق ص متسقة داخليا مع المحور الذي تنتمي له مما يثبت التاسع وعليه فإن جميع فقرات المحور

 الاتساق الداخلي لفقرات المحور التاسع.

 (التنسيق) عاشرالمعاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور  :(IV-16)جدول رقم 

 قيمة الدلالة معامل الارتباط الفقرات
26 0,888** 1,111 

28 0,811** 1,111 

28 0,994** 1,111 

21 0,888** 1,111 

01 0,828** 1,111 

(bilatéral) 10,0La corrélation est significative au niveau .**  
 SPSS V22بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر: من إعداد الباحث
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والدرجة  رالعاش من نتائج الجدول السابق نجد أن جميع معاملات ارتباط بيرسون بين فقرات المحور

كان الحد الأدنى لمعاملات  حيث 1,19دالة إحصائيا عند مستوى معنوية  العاشرالكلية للمحور 

 .1,194فيما كان الحد الأعلى  1,888الارتباط 

دق ص متسقة داخليا مع المحور الذي تنتمي له مما يثبت العاشر وعليه فإن جميع فقرات المحور

 الاتساق الداخلي لفقرات المحور العاشر.

اتخاذ ) عشرالحادي فقرات المحور معاملات الارتباط بين كل فقرة من  :(IV-15)جدول رقم 

 (القرار

 قيمة الدلالة معامل الارتباط الفقرات
09 0,688** 1,111 

04 0,804** 1,111 

09 0,889** 1,111 

02 0,813** 1,111 

00 0,698** 1,111 

(bilatéral) 10,0La corrélation est significative au niveau .**  
 SPSS V22بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر: من إعداد الباحث

والدرجة  رالعاش من نتائج الجدول السابق نجد أن جميع معاملات ارتباط بيرسون بين فقرات المحور

كان الحد الأدنى لمعاملات  حيث 1,19دالة إحصائيا عند مستوى معنوية  العاشرالكلية للمحور 

 .1,804فيما كان الحد الأعلى  1,698الارتباط 

دق ص متسقة داخليا مع المحور الذي تنتمي له مما يثبت العاشر وعليه فإن جميع فقرات المحور

 الاتساق الداخلي لفقرات المحور العاشر.

تفويض )ثاني عشرالمعاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور  :(IV-10)جدول رقم 

 (السلطة

 قيمة الدلالة معامل الارتباط الفقرات
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06 0,842** 1,111 

08 0,893** 1,111 

08 0,808** 1,111 

01 0,881** 1,111 

61 0,818** 1,111 

(bilatéral) 10,0La corrélation est significative au niveau .**  
 SPSS V22بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر: من إعداد الباحث

 عشر الحادي من نتائج الجدول السابق نجد أن جميع معاملات ارتباط بيرسون بين فقرات المحور

حيث كان الحد الأدنى  1,19دالة إحصائيا عند مستوى معنوية  الحادي عشروالدرجة الكلية للمحور 

 .1,881فيما كان الحد الأعلى  1,818لمعاملات الارتباط 

 متسقة داخليا مع المحور الذي تنتمي له مما يثبت الحادي عشر وعليه فإن جميع فقرات المحور

 صدق الاتساق الداخلي لفقرات المحور الحادي عشر.

فريق ) ثالث عشرالمعاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور  :(IV-10)جدول رقم 

 (العمل

 قيمة الدلالة معامل الارتباط الفقرات
69 0,881** 1,111 

64 0,885** 1,111 

69 0,891** 1,111 

62 0,818** 1,111 

60 0,891** 1,111 

(bilatéral) 10,0La corrélation est significative au niveau .**  
 SPSS V22بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر: من إعداد الباحث

 عشر الثاني من نتائج الجدول السابق نجد أن جميع معاملات ارتباط بيرسون بين فقرات المحور

حيث كان الحد الأدنى  1,19دالة إحصائيا عند مستوى معنوية  عشر الثانيوالدرجة الكلية للمحور 

 .1,881فيما كان الحد الأعلى  1,818لمعاملات الارتباط 



 

 

 

253                   ASL SONATARACH 

دق ص متسقة داخليا مع المحور الذي تنتمي له مما يثبت عشر الثاني وعليه فإن جميع فقرات المحور

 الاتساق الداخلي لفقرات المحور الثاني عشر.

التدريب )رابع عشرالمعاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور  :(IV-10)جدول رقم 

  (والتعلم

 قيمة الدلالة معامل الارتباط الفقرات
66 0,884** 1,111 

68 0,809** 1,111 

68 0,101** 1,111 

61 0,917** 1,111 

81 0,142** 1,111 

(bilatéral) 10,0La corrélation est significative au niveau .**  
 SPSS V22بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر: من إعداد الباحث

 عشر الثالث نتائج الجدول السابق نجد أن جميع معاملات ارتباط بيرسون بين فقرات المحورمن 

كان الحد الأدنى  حيث 1,19دالة إحصائيا عند مستوى معنوية  لث عشرالثاوالدرجة الكلية للمحور 

 .1,109فيما كان الحد الأعلى  1,809لمعاملات الارتباط 

 متسقة داخليا مع المحور الذي تنتمي له مما يثبت عشر لثالثا وعليه فإن جميع فقرات المحور

 صدق الاتساق الداخلي لفقرات المحور الثالث عشر.

  (التحفيز)خامس عشرالمعاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور  :(IV-26)جدول رقم 

 قيمة الدلالة معامل الارتباط الفقرات
89 0,743** 1,111 

84 0,892** 1,111 

89 0,708** 1,111 

82 0,889** 1,111 

80 0,891** 1,111 

(bilatéral) 10,0La corrélation est significative au niveau .**  
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 SPSS V22بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر: من إعداد الباحث

 عشر الرابع من نتائج الجدول السابق نجد أن جميع معاملات ارتباط بيرسون بين فقرات المحور

كان الحد الأدنى  حيث 1,19دالة إحصائيا عند مستوى معنوية  الرابع عشروالدرجة الكلية للمحور 

 .1,889فيما كان الحد الأعلى  1,849لمعاملات الارتباط 

دق ص متسقة داخليا مع المحور الذي تنتمي له مما يثبت الرابع عشر وعليه فإن جميع فقرات المحور

 الاتساق الداخلي لفقرات المحور الرابع عشر.

الاتصال )سادس عشرالمعاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور  :(IV-21)جدول رقم 

  (والمشاركة بالمعلومات

 قيمة الدلالة معامل الارتباط الفقرات
86 0,828** 1,111 

88 0,849** 1,111 

88 0,794** 1,111 

81 0,787** 1,111 

81 0,891** 1,111 

(bilatéral) 10,0La corrélation est significative au niveau .**  
 SPSS V22بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر: من إعداد الباحث

 عشر الخامس من نتائج الجدول السابق نجد أن جميع معاملات ارتباط بيرسون بين فقرات المحور

كان الحد الأدنى  حيث 1,19دالة إحصائيا عند مستوى معنوية  الخامس عشروالدرجة الكلية للمحور 

 .1,888فيما كان الحد الأعلى  1,869لمعاملات الارتباط 

 متسقة داخليا مع المحور الذي تنتمي له مما يثبت عشر سادسال وعليه فإن جميع فقرات المحور

 عشر. سادسصدق الاتساق الداخلي لفقرات المحور ال

بدرجة لاستبانة ا وعليه ومن خلال نتائج الثبات والاتساق الداخلي في الجداول السابقة يتضح لنا ثبات

 .يسمح بتطبيقها على كامل العينةمرتفعة وصدق اتساقها الداخلي مما 
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 التحليلية الإحصائية الدواتالمطلب الرابع: 

قصد الإجابة على أسئلة الدراسة والتأكد من صحة فرضياتها من عدمه وفق المنهجية المقترحة، 

المسترجعة  تسيقوم الباحث بعرض الأدوات الإحصائية التي سيستخدمها الباحث في تحليل البيانا

-SPSS ةتمت معالجة البيانات احصائيا باستخدام برنامج الحزم الإحصائي مع عينة الدراسة، حيث

V22 :حيث تضمنت المعالجة الأساليب الإحصائية التالية 

لوصف خصائص عينة الدراسة ولتحديد الاستجابة اتجاه المحاور  المئويةالتكرارات والنسب  .9

 والأبعاد التي تضمنتها.

 ،حيثدرجات التوافر ب وبعد ومحور حولمتوسط الأوزان لتحديد تمركز إجابة العينة عن كل فقرة  -

لال تحديد من خ متوسط وزن الفقرةتم حساب  الاستبانةفقرة من فقرات التوافر لأي لتحديد درجة و 

 : مايلي

  2=9-0كالتالي:  لمقياس ليكرت الخماسي طرح أقل درجة من أعلى درجة -

 0 على درجات مقياس ليكرت الخماسي 2النتيجة السابقة نقوم بتقسيم طول الفئة: حساب  -

 .8,1طول الفئة = ( وبالتالي 81,1=0/2أي )

و مبين الاستبانة وفق طول الفئة كما هتم تقسيم درجات التوافر لمتوسط وزن فقرات أو أبعاد  -

 في الجدول الموالي:

 الخماسي درجات التوافر حسب مقياس ليكرت :(IV-22)جدول رقم 

متوسط 
 1,79→1 2,59→1,8 3,39→2,6 4,19→3,4 5→4,2 الوزان

متوافر بدرجة  التوافردرجة 
 كبيرة جدا

متوافر 
 بدرجة كبيرة

متوافر بدرجة 
 متوسطة

متوافر بدرجة 
 قليلة

 غير متوافر

 من إعداد الباحث. المصدر:
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 القيادة الإدارية ( لحساب العلاقة بينCorrélation Spearman)سبيرمن معامل الارتباط  .4

 .العاملينأبعاد تمكين مع ( ووظائفحديثة  قيادية)أنماط 

ثر ذو الألمعرفة وجود  Simple Linear Regressionاختبار تحليل الانحدار البسيط  .9

 .تمكين العاملينعلى حديثة ال قياديةالنماط للأدلالة إحصائية 

ثر ذو الألمعرفة وجود  Multiple Linear Regression متعدداختبار تحليل الانحدار ال .2

 .تمكين العاملين على لوظائف القيادةدلالة إحصائية 

لمعرفة الفروق  Mann-Whitney U Test with Assumptions  اختبار مان ويتني .0

 املينوأبعاد تمكين الع( ووظائف)أنماط قيادية حديثة ذات دلالة إحصائية في القيادة الإدارية 

 التي تحوي عينتين مستقلتين. الشخصية تعود لمتغيرات

ذات دلالة إحصائية فروق  وجود لمعرفة one way anovaاختبار تحليل التباين الأحادي  .6

 يراتتعود لمتغ وأبعاد تمكين العاملين( ووظائف)أنماط قيادية حديثة في القيادة الإدارية 

 .التي تحوي أكثر من عينتين مستقلتين الشخصية
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 لاستبانةاوصف خصائص العينة وتحليل محاور  ني:المبحث الثا

نعرض النتائج  V22 SPSSباستخدام برنامج الحزم الإحصائية بيانات للبعد المعالجة الاحصائية 

 نحاول تحليلها على ضوء أسئلة الدراسة.سللبحث و  الرئيسة

 خصائص عينة الدراسةوصف المطلب الول: 

الباحث  والتي يستجمعها ةفيما يلي خصائص عينة الدراسة حسب المتغيرات أو البيانات الشخصي

 :في الشكل الموالي

 إحصائيات عينة الدراسة: (IV-63)الشكل رقم 

 
 SPSS V22بالاعتماد على مخرجات برنامج  من إعداد الباحثالمصدر: 
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كل خاصية من خصائص البيانات الشخصية خصائص عينة الدراسة سيتناول الباحث يلي فيما و 

 :كالتالي

 :توزيع عينة الدراسة حسب الجنس (9

 توزيع عينة الدراسة حسب الجنس :(IV-23)جدول رقم 

 SPSS V22من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:

 يمكن تمثيل النتائج السابقة في الشكل الموالي:

 : توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس(IV-63)الشكل رقم 

 SPSS V22من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:

 المئويةالنسبة  التكرار فئةال المتغير

 
 الجنس

 %   21,6 312 ذكر

 %   01,2 456 أنثى

 %  911 768 المجموع

ذكر
40,6%

أنثى
59,4%

ذكر أنثى
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فكانت الذكور أما  % 01,2بـ إناث النسبة الأكبر من أفراد العينة كانت الملاحظ من النتائج السابقة ف

 .% 21,6 همنسبت

 :توزيع عينة الدراسة حسب المستوى الدراسي (4

 توزيع عينة الدراسة حسب المستوى الدراسي :(IV-21)جدول رقم 
 النسبة المؤوية التكرار فئة المتغير المتغير
 

 المستوى الدراسي
 %  6 6 ابتدائي

 %  6 6 متوسط

 %   2080 222 ثانوي 

 %   0181 546 جامعي

 %  166 768 المجموع

 SPSS V22من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر: 

 يمكن تمثيل النتائج السابقة في الشكل الموالي:

 : توزيع عينة الدراسة حسب المستوى الدراسي(IV-63)الشكل رقم 

 
 SPSS V22بالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثمن إعداد المصدر: 

0 100 200 300 400 500 600

ابتدائي

متوسط

ثانوي

جامعي
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ثانوي، كما انه  48,1مستواهم جامعي و  % 89,9 كون مرتفع جد لعينة الدراسة مستوى الدراسي ال

 أي أغلبية العينة مستواهم جامعي. ابتدائي فالنسبة منعدمة متوسط أو يوجد أي فرد بمستوى  لا

 :العمر متغير توزيع عينة الدراسة حسب (9

 العمر متغير توزيع عينة الدراسة حسب :(IV-26)جدول رقم 

 المئويةالنسبة  التكرار فئة المتغير المتغير
 
 

 العمر

 10,9 %  84 سنة 20-26من 

 13,3 % 102 سنة 30-36من 

 44,5 % 342 سنة 66-16من 

 31,3 % 240 سنة 66أكثر من 

 100 % 768 المجموع

 SPSS V22من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر: 

 يمكن تمثيل النتائج السابقة في الشكل الموالي:

 العمر متغير : توزيع عينة الدراسة حسب(IV-63)الشكل رقم 

 
 SPSS V22من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر: 

سنة29-20من 
10,9%

سنة39-30من 
13,3%

سنة50-40من 
44,5%

سنة50أكثر من 
31,3%
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تليها فئة الموظفين  % 22.0سنة بنسبة  01و 21أغلب موظفي عينة الدراسة تتراوح اعمراهم بين 

 % 99,9سنة بنسبة  91و 91ثم الموظفين التي أعمارهم بين  % 99,9سنة بنسبة  01الأكثر من 

سنة بنسبة  41و 41وفي الأخير نجد الفئة الأقل عمرا وهي فئة الموظفين التي تتراوح أعمارهم بين 

91,1 %. 

 :سنوات الخبرةمتغير توزيع عينة الدراسة حسب  (2

 سنوات الخبرةمتغير توزيع عينة الدراسة حسب  :(IV-25)جدول رقم 

 المئويةالنسبة  التكرار فئة المتغير المتغير

 
 الخبرةسنوات 

 % 12,5 96 6أقل من 

 % 4,7 36 16-6من 

 % 33,2 255 16-11من 

 % 12,9 99 26-15من 

 % 36,7 282 26أكثر من 

 100% 768 المجموع

 SPSS V22من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر: 

 يمكن تمثيل النتائج السابقة في الشكل الموالي:

 سنوات الخبرةمتغير توزيع عينة الدراسة حسب : (IV-04)الشكل رقم 

 
 SPSS V22من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر: 
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سنة تليها الفئة  41أكثر من عدد سنوات العمل لديهم  تفوق  % 96,8بالنسبة لسنوات الخبرة نجد 
الفئة التي تتراوح  تليهال ،% 33,2بنسبة  سنة 90و 99بين التي تتراوح عدد سنوات الخبرة لديهم 

 0وتقاربه الفئة التي تقل سنوات الخبة عندهم عن  % 12,9سنة بنسبة  41و 96أعمارهم بين 
 .سنوات 91إلى  0تتراوح خبرتهم من  % 2,8وأخيرا ، % 12,5سنوات بسبة 

 النماط القيادية الحديثة المطلب الثاني: تحليل محور 

ة الأول سؤال الدراسبغية الإجابة على  الأول بتحليل محور الاستبانةالباحث في هذا الجزء قوم يس

على ) متوسط الأوزاناستخراج بتم استخدام الإحصاء الوصفي  يثبح ،ة الأولىالفرضي واختبار

 .ثةالأنماط القيادية الحديبالمتعلقة  عن فقرات الاستبانة دراسةعينة ال اتمقياس ليكرت( لإجاب

 ASL كالاجتماعية لسوناطرا الشؤون بمديرية  النمط القيادي السائد هو ما الول:سؤال الدراسة 

SONATRACH العاملين؟ نظر ةمن وجه 

فراد عينة أ لإجابات ومتوسطات الأوزانللإجابة على هذا السؤال تم حساب التكرارات والنسب المئوية 

لقيادة ا، التحويليةالقيادة القيادة الإدارية الحديثة محل الدراسة وهي:  أنماط فقراتالدراسة على 

حها وجاءت النتائج كما توضالقيادة الخادمة، ، القيادة الخلاقية الاستراتيجية، القيادة، التبادلية

 = النسبة المؤوية للتكرار( %)بحيث: ك= التكرار(  و )  :الجداول التالية
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 التبادليةإجابات أفراد عينة الدراسة اتجاه مدى توافر نمط القيادة  :(IV-20)جدول رقم 
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 يتعرف قائدك على حاجات المرؤوسين 61
 918 989 19 419 19 ك

 درجة 9,91
 14,1 23,8 12,1 37,9 1, 12 % متوسطة

62 
القائد يدرك ويحدد كيف يمكن إشباع 

حاجات المرؤوسين عند انجاز 
 وتحقيق المخرجات

 84 989 988 481 08 ك
 درجة 9,11

 9,4 23,8 23 36,3 7,4 % متوسطة

63 
القائد يوضح ويعرف للمرؤوسين ما 
الذي يجب عمله للحصول على 

 المخرجات

 91 922 928 949 998 ك
 درجة 9,29

 5,1 18,8 19,1 41,8 15,2 % كبيرة

61 
 ويحاول المرؤوسين يشاور القائد

آرائهم  إبداء تشجيعهم على
 صناعة القرارات عند واقتراحاتهم

 946 941 09 418 960 ك
 درجة 9,94

 16,4 16,8 6,6 38,7 21,5 % متوسطة

يستشعر المرؤوسين الثقة في انجازهم  66
 لمهام العمل

 96 946 914 988 998 ك
 درجة 9,00

 4,7 16,4 13,3 50,4 15,2 % كبيرة

 درجة 3836 متوسط الوزان العام 
 متوسطة

 SPSS V22من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:

من خلال الجدول السابق وبالنظر إلى متوسط الأوزان العام لإجابات أفراد العينة لمدى توافر نمط 

 التحويليةوهذا يشير إلى أن خصائص نمط القيادة  9,91لدى قائدهم نجد أنه بلغ  التحويليةالقيادة 

في قائدهم حيث يؤكدون ذلك من خلال اجاباتهم لخصائص نمط القيادة  متوسطةمتوافرة بدرجة 

متوسطة وإثنين منها بدرجة توافر كبيرة درجة توافر  0فقرات من أصل  9، بحيث سجلت تبادليةال

 كالتالي:الاكبر إلى الأصغر من حيث متوسطات اوزانها  وجاءت مرتبة من

 الموظفينلتي أشارت بأن او  أي بدرجة توافر كبيرة 9,00 وزن بـ على متوسطهي الأ 10الفقرة رقم 

هي كذلك بدرجة  9,29وزن  بمتوسط 9تليها الفقرة رقم ، الثقة في انجازهم لمهام العمل ون يستشعر 

حصول على جب عمله لليما الذي  للمرؤوسينعرف يو  وضحي القائد والتي تشير إلى أنتوافر كبيرة 
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 والتي 9,94بمتوسط وزن  2، باقي الفقرات جاءت بدرجة توافر متوسطة أعلاهم الفقرة رقم المخرجات

صناعة  عند آرائهم واقتراحاتهم إبداء تشجيعهم على حاوليو  المرؤوسين شاوري القائدتشير إلى أن 

على حاجات يتعرف  القائدحيث تشير إلى ان  9,91بمتوسط وزن قدر بـ  9، تلتها الفقرة رقم القرارات

  فيحدد كيدرك و يالقائد التي تشير إلى أن  9,11بمتوسط وزن  4المرؤوسين، وفي الأخير الفقرة رقم 

 .عند انجاز وتحقيق المخرجات المرؤوسينمكن إشباع حاجات ي 

نمط القيادة التبادلية متوسط يدل على أن القائد متبني لهذا النمط إلى حد  يرى الباحث أن مستوى 

خلال  من عن طريق الجزاء الشرطي، أي فكرة تعزيز أداء المرؤوسينما، حيث يسعى من خلاله إلى 

زاء الشرطي كما يرتبط الج، إقناعهم بالمكافآت أو تجنب العقاب عن طريق تنفيذ الأدوار المتفق عليها

كذا و يهدف القائد من خلال هذه الأسلوب إلى رفع أداء فريقه، ، و حقيق الأهداف المحددةت مدىب

 .تحسين رضاهم الوظيفي

 : إجابات أفراد عينة الدراسة اتجاه مدى توافر نمط القيادة التحويلية(IV-29)جدول رقم 
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لدى القائد رؤية ثاقبة متطلعة إلى  65
 التغيير الجوهري للوضع الراهن

 994 418 964 499 02 ك
 درجة 4,8

 17,2 27 21,1 27,7 7 % متوسطة

وضوح عالي لدى القائد للمستقبل  60
 لوسائل القيادة التأثرية قيدق ديوتحد

 946 499 981 928 914 ك
4,80 

 درجة
 16,4 27,7 23,4 19,1 13,3 % متوسطة

لدى القائد قوة شخصية معتمدة على  60
 الخبرة

 918 988 82 418 914 ك
 درجة 9,92

 14,1 23 10,9 38,7 13,3 % متوسطة

القائد بحول اتجاهات التابعين إلى دعم  60
 وتنفيذ التغيرات الجذرية

 66 421 990 486 24 ك
 درجة 4,11

 8,6 32,4 17,6 35,9 4,5 % متوسطة

هناك رغبة من طرف القائد للاندماج  16
 مع الآخرين والاقتناع بهم

 84 982 918 918 946 ك
 درجة 9,98

 9,4 22,7 25,8 25,8 16,4 % متوسطة

 درجة 2800 متوسط الوزان العام 
 متوسطة

 SPSS V22من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:
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من خلال الجدول السابق وبالنظر إلى متوسط الأوزان العام لإجابات أفراد العينة لمدى توافر نمط 

 التحويليةوهذا يشير إلى أن خصائص نمط القيادة  4,11لدى قائدهم نجد أنه بلغ  التحويليةالقيادة 

لي والتي حويمتوافرة بدرجة متوسطة حيث يؤكدون ذلك من خلال اجاباتهم لخصائص نمط القيادة الت

 وجاءت مرتبة من الأكثر توافرا إلى الأقل كالتالي: كانت متقاربة عموما 

هناك رغبة حيث تشير الفقرة إلى  9,98هي الأعلى من حيث متوسط الوزن بقيمة  91الفقرة رقم 

والتي  9,92بمتوسط وزن  8، تلتها الفقرة رقم من طرف القائد للاندماج مع الآخرين والاقتناع بهم

حيث  4,11بمتوسط وزن  1، ثم الفقرة رقم القائد قوة شخصية معتمدة على الخبرة ير إلى أن لدىتش

 6و 8لفقرة رقم ، بعدها احول اتجاهات التابعين إلى دعم وتنفيذ التغيرات الجذريةيالقائد تشير إلى أن 

تقبل د للمسوضوح عالي لدى القائعلى التوالي حيث تشير الأولى إلى  4,81و 4,80بمتوسطي وزن 

طلعة إلى القائد رؤية ثاقبة متفتشير إلى ان لدى أما الثانية  لوسائل القيادة التأثرية قيدق حديدتو 

 .التغيير الجوهري للوضع الراهن

خص ش نمط القيادة التحويلية مستوى متوسط دليل على أن القائد وإلى حد ما يرى الباحث أن مستوى 

نقل المنظمة يسعى جاهدا ل ، كماالمؤسسةيمتلك رؤية مستقبلية ويركز على إحداث تغييرات جذرية في 

راتيجيته على تعتمد است، ستراتيجيةارسالة ورؤية وفق من حالتها الحالية إلى حالة مستقبلية مرغوبة، 

 أهمها في حد علم الباحث: ولعل تغييرات جوهرية داخل المنظمة،

أحد هذه التغيرات أو سوناطراك  مؤسسةه نفذت( الذي TRHمشروع "تحوير الموارد البشرية" )انتهاج 

إلى إحداث تغيير جوهري في إدارة الموارد البشرية بهدف تحقيق التميز في  أهمها، والذي يهدف

بنظام مكافحة الفساد، وهو أمر مهم لتعزيز  الذي يعني  ISO 37001كذلك  الإدارة والجوانب العملية
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يركز على المسؤولية المجتمعية، الذي  ISO 26000 مؤسسة، كذلك الممارسات الأخلاقية داخل ال

 ويعكس التزام سوناطراك تجاه المجتمع المحلي والبيئة. 

 الاستراتيجيةإجابات أفراد عينة الدراسة اتجاه مدى توافر نمط القيادة  :(IV-36)جدول رقم 
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يعد خطة استراتيجية واضحة منبثقة  11
 من رؤية المؤسسة  

 992 901 901 400 11 ك
 درجة 9,18

 92,8 91,0 41,8 99,4 99,8 % متوسطة

12 
 يواكب التطورات الحاصلة في البيئة
ويهتم بتطوير استراتيجية تجسد 
 التوجهات الاستراتيجية المتوقعة

 88 994 498 444 11 ك
 درجة 9,99

 99,9 98,4 91,1 48,1 99,8 % متوسطة

يحدد الأهداف والغايات بما يتوافق مع  13
 رؤية المؤسسة الاستراتيجية

 66 901 990 919 992 ك
 درجة 9,94

 8,6 91,0 98,6 91,0 92,8 % متوسطة

يتم إشراك ذوي العلاقة في إعداد  11
 الخطة الاستراتيجية

 80 419 918 991 02 ك
 درجة 9,99

 1,8 64,4 92,9 29 8 % متوسطة

يلتزم بتطبيق السياسات والاجراءات  16
 المؤسسة التي تدعم تحقيق رؤية

 28 918 909 418 84 ك
 درجة 9,91

 6,9 40,8 91,1 98,8 1,2 % متوسطة

 درجة 3815 متوسط الوزان العام 
 متوسطة

 SPSS V22من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:

من خلال الجدول السابق وبالنظر إلى متوسط الأوزان العام لإجابات أفراد العينة لمدى توافر نمط 

وافرة متالاستراتيجية خصائص نمط القيادة  التاليب 9,96لدى قائدهم نجد أنه بلغ  الاستراتيجيةالقيادة 

التي و  الاستراتيجيةبدرجة متوسطة حيث يؤكدون ذلك من خلال اجاباتهم لخصائص نمط القيادة 

 وجاءت مرتبة من الأكثر توافرا إلى الأقل كالتالي: متقاربة عموما  هي الأخرى  كانت

يحدد الأهداف والتي تشير إلى أن القائد  9,94وزن قدره هي الأكثر توافرا بمتوسط  49الفقرة رقم 

 9,91بمتوسط وزن قدره  40، تليها الفقرة رقم والغايات بما يتوافق مع رؤية المؤسسة الاستراتيجية

لمؤسسة، ثم الفقرة ا بتطبيق السياسات والاجراءات التي تدعم تحقيق رؤية والتي تشير إلى التزام القائد
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يتم إشراك ذوي العلاقة في إعداد الخطة حيث تشير إلى أنه  9,99وزنها  التي متوسط 42رقم 

يواكب التطورات القائد والتي تشير إلى أن  9,99بمتوسط وزن  44، بعدها الفقرة رقم الاستراتيجية

خير وفي الأ ،الحاصلة في البيئة ويهتم بتطوير استراتيجية تجسد التوجهات الاستراتيجية المتوقعة

ة من ة واضحة منبثقيعد خطة استراتيجيالتي تشير إلى أن القائد  9,18بمتوسط وزنها  49الفقرة رقم 

   . هاترؤي

نمط القيادة الاستراتيجية مستوى متوسط تؤكد نتائج مستوى القيادة التحويلية  يرى الباحث أن مستوى 

ي هناك فكر استراتيجوكما قال الباحث ، وفكر استراتيجيرؤية مستقبلية من امتلاك القائد ل

مشروع تهاج نواستراتيجيات تتجسد من طرف المؤسسة وأبرزها حسب علم الباحث كما نوه سابقا هي ا

كذلك تبني أنظمة الجودة الشاملة مثل: الأداء،  التميز فيمن أجل ( TRH"تحوير الموارد البشرية" )

ISO 37001 و ISO 26000 . 

 الخلاقيةإجابات أفراد عينة الدراسة اتجاه مدى توافر نمط القيادة  :(IV-31)جدول رقم 
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القائد يطبق الأنظمة والقوانين على  15
 نفسه قبل مطالبة الأخرين بتطبيقها

 986 918 941 491 922 ك
 درجة 9,14

 24,2 14,1 15,6 27,3 18,8 % متوسطة

يتجنب معاملة المرؤوسين كقائد  10
 ويعتبر نفسه كباقي العاملين

 19 499 949 444 11 ك
9 

 درجة
 12,1 30,1 16 28,9 12,9 % متوسطة

يعتمد الشفافية والنزاهة في تقييم  10
 العاملين

 960 922 999 964 986 ك
 درجة 9,18

 21,5 18,8 14,5 21,1 24,2 % متوسطة

يعزز الجوانب الايجابية لدى  10
 المرؤوسين

 84 982 11 408 982 ك
 درجة 9,98

 9,4 22,7 11,7 33,6 22,7 % متوسطة

يشارك المرؤوسين مناسباتهم  26
 الاجتماعية  

 11 994 968 498 994 ك
 درجة 9,44

 12,9 17,2 21,9 30,9 17,2 % متوسطة

 درجة 3811 متوسط الوزان العام 
 متوسطة

 SPSS V22من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:
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من خلال الجدول السابق وبالنظر إلى متوسط الأوزان العام لإجابات أفراد العينة لمدى توافر نمط 

الأخلاقية وهذا يشير إلى أن خصائص نمط القيادة  9,92لدى قائدهم نجد أنه بلغ  الأخلاقيةالقيادة 

والتي  ةالأخلاقيمتوافرة بدرجة متوسطة حيث يؤكدون ذلك من خلال اجاباتهم لخصائص نمط القيادة 

 وجاءت مرتبة من الأكثر توافرا إلى الأقل كالتالي: متقاربة عموما  هي الأخرى  كانت

يعزز الجوانب والتي تشير إلى أن القائد  9,98هي الأكثر توافرا بمتوسط وزن قدره  92الفقرة رقم 

ة شاركموالتي تشير إلى  9,44بمتوسط وزن قدره  90، تليها الفقرة رقم الايجابية لدى المرؤوسين

حيث تشير إلى  9,18التي متوسط وزنها  99، ثم الفقرة رقم المرؤوسين مناسباتهم الاجتماعية القائد

والتي  9,14بمتوسط وزن  99، بعدها الفقرة رقم الشفافية والنزاهة في تقييم العاملين القائد داعتما 

وفي الخير  ،القائد يطبق الأنظمة والقوانين على نفسه قبل مطالبة الأخرين بتطبيقهاتشير إلى أن 

ه يتجنب معاملة المرؤوسين كقائد ويعتبر نفسالتي تشير إلى أن القائد  9بمتوسط وزنها  94الفقرة رقم 

   . كباقي العاملين

متوسط يدل على أن القائد متبني لهذا النمط إلى حد  خلاقيةنمط القيادة الا ث أن مستوى يرى الباح

التزام القائد بالقيم الأخلاقية والسلوك الملتزم، والتي تعمل مؤسسة  ةحيث تعكس النتائج السابقما، 

لأخلاقية ا التزامها الدائم بالقيمتعكس التي مدونة أخلاقيات سوناطراك سوناطراك على تعزيزها عبر 

وتحكم السلوك والأخلاقيات التي يجب أن يتبعها المسؤولون  ،وتطبيقها على نشاطاتها وأعمالها

 .من خلال تحديث هذه المدونة بانتظام، مؤسسةوالموظفون والأطراف الأخرى المرتبطة بال

كمـا ، سـوناطراكمؤسسة  الأخلاقيةتعزيز الممارسـات الذي الغرض منه  ISO 98119كذلك تبني 

 .أنـه يهـدف إلـى تعزيـز ثقافـة الشـفافية والنزاهـة
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مان ضسعيا ل، بة ومتابعة تطبيق هذه الأخلاقياتمراقلتشكل اللجنة الأخلاقية كذلك من خلال 

ويعمل  لمؤسسةاهذا يعزز ثقافة الشفافية والثقة داخل ، و ام القانونية والمبادئ الأخلاقيةالامتثال للأحك

 .على منع ومعاقبة أي انتهاكات تؤثر على السمعة أو المصلحة العامة

وجميع أصحاب المصلحة ويعكس التزامها الراسخ بالقيم  مؤسسةيساهم في تقوية الثقة بين الوهذا 

 والمبادئ الأخلاقية في جميع جوانب عملها.

 الخادمةإجابات أفراد عينة الدراسة اتجاه مدى توافر نمط القيادة  :(IV-32)جدول رقم 
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تقوم علاقة القائد بالعاملين على  21
 الاحترام المتبادل

 96 42 91 990 89 ك
 درجة 9,81

 6,9 1,2 99,8 22,1 48,8 % كبيرة

يوفر القائد مناخاً وثقافة وفق معايير  22
 أخلاقية عالية في العمل

 96 998 906 468 989 ك
 درجة 9,04

 2,8 98 41,9 92,8 44,9 % كبيرة

يسعى لتأسيس علاقات عمل إيجابية  23
 والعمل ضمن الفريق الواحد

 84 901 998 421 901 ك
 درجة 9,96

 1,2 90,0 98 94,2 41,8 % متوسطة

يمنح القائد العاملين قدراً كبيراً من  21
 المسئولية

 24 981 986 498 949 ك
 درجة 9,41

 1,2 91,0 98 94,2 41,8 % متوسطة

يبذل القائد الجهد اللازم في الاهتمام  26
 بالموظفين

 918 989 949 408 918 ك
 درجة 9,99

 92,9 44,4 96 99,6 9’92 % متوسطة

 درجة 3811 الوزان العام متوسط 
 كبيرة

 SPSS V22من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:

من خلال الجدول السابق وبالنظر إلى متوسط الأوزان العام لإجابات أفراد العينة لمدى توافر نمط 

الخادمة وهذا يشير إلى أن خصائص نمط القيادة  9,29لدى قائدهم نجد أنه بلغ  الخادمةالقيادة 

 التي كانتو  الخادمةة حيث يؤكدون ذلك من خلال اجاباتهم لخصائص نمط القيادة كبير متوافرة بدرجة 
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لى بدرجة متوسطة وجاءت مرتبة من الأكثر توافرا إعموما  اثنين منها بدرجة كبيرة والمتبقية متقاربة

 الأقل كالتالي: 

تقوم علاقة والتي تشير إلى أن القائد  9,81متوافرة بدرجة كبيرة بمتوسط وزن قدره  96الفقرة رقم 

هي كذلك متوافرة  9,04بمتوسط وزن قدره  98، تليها الفقرة رقم القائد بالعاملين على الاحترام المتبادل

، لية في العملايوفر القائد مناخاً وثقافة وفق معايير أخلاقية ع القائدبدرجة كبيرة حيث تشير إلى أن 

لتأسيس علاقات  ي القائدسعوالتي تشير إلى  9,96متوسطة التوافر بمتوسط وزنها  98ثم الفقرة رقم 

والتي تشير إلى  9,41بمتوسط وزن  91، بعدها الفقرة رقم عمل إيجابية والعمل ضمن الفريق الواحد

التي  9,99متوسط وزنها  41، وفي الخير الفقرة رقم يمنح العاملين قدراً كبيراً من المسئوليةالقائد أن 

  . يبذل الجهد اللازم في الاهتمام بالموظفينتشير إلى أن القائد 

شكل بيدل على أن القائد متبني لهذا النمط  خادمةنمط القيادة الالكبير ل المستوى  أن يرى الباحث

وثقافة مستندة  بتوفير مناخ القائد الكبير لتزاما ةحيث تعكس النتائج السابق، ظاهر وواضح لمرؤوسيه

لتكوين علاقات إيجابية والعمل ضمن الفريق  بشكل كبير كما يسعى إلى معايير أخلاقية عالية،

ق أداء مما يعكس الثقة في قدراتهم ويحفزهم لتحقي ،إعطاء للعاملين مسئولية كبيرةعلى  عملهو الواحد، 

رية الشؤون لطبيعة عمل مدي سيرة لنمط القيادة الخادمة كانعكا، ويمكن تفسير درجة التوافر الكبمتميز

، حيث تعد اجتماعيحيث جل مهامها ذات طابع خدمي  ASL SONATRACHالاجتماعية 

 مؤسسة سوناطراك أكبر مؤسسة خادمة في إفريقيا.

 مما سبق يمكن تلخيص النتائج كالتالي:

 ترتيب النماط القيادية حسب متوسط الوزان :(IV-33)جدول رقم 

 الترتيب درجة التوافر متوسط الوزان يالنمط القياد

 1 متوافر بدرجة كبيرة 9,29 القيادة الخادمة

 2 متوسطةمتوافر بدرجة  9,91 القيادة التبادلية 
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 3 متوافر بدرجة متوسطة 9,96 القيادة الاستراتيجية

 4 متوسطةمتوافر بدرجة  9,92 القيادة الخلاقية

 6 متوافر بدرجة متوسطة 4,11 القيادة التحويلية

 SPSS V22من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:

 يمكن تمثيل النتائج السابقة في الشكل الموالي:

 ترتيب النماط القيادية حسب متوسط الوزان :(IV-04) رقم الشكل

 
 SPSS V22من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:

تالي هو ، بالالنمط الأكثر توافرا هوالخادمة  من خلال النتائج السابقة نستخلص أن نمط القيادة -

وافر أما باقي الأنماط فكانت بدرجة ت، كالشؤون الاجتماعية لمؤسسة سوناطرافي مديرية النمط السائد 

أخيرا القيادة التبادلية تلتها القيادة الاستراتيجية ثم القيادة الأخلاقية و  هي توافرالل قيمةمتوسطة أعلاها 

ؤون لطبيعة عمل مديرية الش سويمكن تفسير سيادة نمط القيادة الخادمة كانعكاالقيادة التحويلية، 

حيث جل مهامها ذات طابع خدمي اجتماعي، وكون مؤسسة  ASL SONATRACHالاجتماعية 

 . كما علل الباحث سابقاك أكبر مؤسسة خادمة في إفريقيا سوناطرا

صحة الفرضية الأولى التي تفترض أن النمط القيادي السائد في مديرية  تنفيالنتيجة السابقة  -

 .القيادة التبادليةهو نمط الاجتماعية لمؤسسة سوناطراك 

3,41

3,3

3,16
3,14

2,99

2,7

2,8

2,9

3

3,1

3,2

3,3

3,4

3,5

القيادة الخادمة القيادة التبادلية  يةالقيادة الاستراتيج القيادة الأخلاقية القيادة التحويلية
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  ممارسة القائد لوظائفه: تحليل محور لثالمطلب الثا

 ثانية السؤال الدراسبغية الإجابة على  الأول بتحليل محور الاستبانةسيقوم الباحث في هذا الجزء 

)على مقياس  متوسط الأوزاناستخراج بتم استخدام الإحصاء الوصفي  ،يثبح ثانيةواختبار الفرضية ال

 .لوظائفهمارسة القائد مبالمتعلقة  عن فقرات الاستبانة دراسةعينة ال اتليكرت( لإجاب

مديرية الشؤون الاجتماعية قيادة من طرف مستوى ممارسة الوظائف  وسؤال الدراسة الثاني: ما ه

 لسوناطراك من وجهة نظر العاملين؟

للإجابة على هذا السؤال تم حساب التكرارات والنسب المئوية ومتوسطات الأوزان لإجابات أفراد عينة 

، تخطيطال: الاجتماعية لسوناطراك وهي الشؤون مديرية ممارسة الوظائف لقيادة الدراسة على فقرات 

 :وجاءت النتائج كما توضحها الجداول التالية التنسيق واتخاذ القرار، ،التوجيه، الرقابة، التنظيم

 التخطيط ممارسة وظيفةإجابات أفراد عينة الدراسة اتجاه مدى توافر  :(IV-31)جدول رقم 
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في وضع أهداف  القائدشارك ي 25
 المؤسسة

 922 82 910 488 928 ك
 درجة 9,48

 98,8 91,1 99.8 98,0 91,9 % متوسطة

أهداف على ترجمة  القائدعمل ي 20
 بصورة قابلة للقياس والتقييم المؤسسة

 88 19 968 949 918 ك
 درجة 9,98

 91,4 94,9 49,1 29,8 92,9 % متوسطة

على بيان السياسة العامة  القائدعمل ي 20
 للمؤسسة

 28 88 901 299 84 ك
 درجة 9,01

 6,9 91,4 41,8 09,0 1,2 % كبيرة

على إيجاد البدائل المناسبة  القائدعمل ي 20
 المؤسسةلتحقيق أهداف 

 61 999 909 961 82 ك
 درجة 9,91

 8,8 92,0 91,1 26,1 91,1 % متوسطة

على القضاء على  القائدحرص ي 36
 المشكلات التي تواجه الإدارة

 96 981 992 998 941 ك
 درجة 9,21

 2,8 49,2 92,8 29,2 90,6 % كبيرة

 درجة 3830 متوسط الوزان العام 
 متوسطة

 SPSS V22من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:
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مارسة ممن خلال الجدول السابق وبالنظر إلى متوسط الأوزان العام لإجابات أفراد العينة لمدى توافر 

التخطيط  ممارسة وظيفةوهذا يشير إلى أن خصائص  9,91نجد أنه بلغ لقيادتهم  التخطيط وظيفة

 ظيفةممارسة و حيث يؤكدون ذلك من خلال اجاباتهم لخصائص  ائدهمفي ق متوسطةمتوافرة بدرجة 

متوسطة وإثنين منها بدرجة توافر كبيرة درجة توافر  0فقرات من أصل  9، بحيث سجلت التخطيط

 كالتالي:وجاءت مرتبة من الاكبر إلى الأصغر من حيث متوسطات اوزانها 

عمل ي القائدلتي أشارت بأن وا ة توافر كبيرةأي بدرج 9,01 وزن بـ على متوسطهي الأ 48الفقرة رقم 

هي كذلك بدرجة توافر  9,21وزن  بمتوسط 91تليها الفقرة رقم ، على بيان السياسة العامة للمؤسسة

باقي الفقرات  ،حرص على القضاء على المشكلات التي تواجه الإدارةي القائدوالتي تشير إلى أن كبيرة 

 القائدوالتي تشير إلى أن  9,91بمتوسط وزن  41جاءت بدرجة توافر متوسطة أعلاهم الفقرة رقم 

بمتوسط وزن قدر بـ  48، تلتها الفقرة رقم على إيجاد البدائل المناسبة لتحقيق أهداف المؤسسةيعمل 

، ييمقابلة للقياس والتقبصورة  أهداف المؤسسةعمل على ترجمة ي القائدحيث تشير إلى ان  9,98

شارك في وضع أهداف ي القائدالتي تشير إلى أن  9,48بمتوسط وزن  46وفي الأخير الفقرة رقم 

 .المؤسسة

 التنظيم ممارسة وظيفةإجابات أفراد عينة الدراسة اتجاه مدى توافر  :(IV-36)جدول رقم 

قرة
الف

 

 

شدة
ق ب

مواف
 

فق
موا

ايد 
مح

فق 
موا

ير 
غ

شدة 
ق ب

مواف
ير 

غ
زان 

لو
ط ا

وس
مت

 

وافر
 الت

رجة
د

 

31 
ون بتحديد الطريقة التي تتعا ائديقوم الق

بها المستويات الإدارية داخل الإدارة 
 لتحقيق الأهداف

 90 135 219 228 96 ك

 درجة 9,92
 99,8 98,6 48,0 41,8 94,0 % متوسطة

على أن تكون خطوط  ائدعمل القي 32
 الاتصال بين العاملين واضحة

 78 183 135 282 90 ك
 درجة 9,96

 91,4 49,8 98,6 96,8 99,8 % متوسطة
 درجة 9,22 36 150 162 282 138 ك
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33 
على تحديد المهام وتوزيع  ائدعمل القي

العمل على الأفراد لتحقيق المهام 
 المطلوبة

% 98 96,8 49,9 91,0 2,8 
 كبيرة

على تبسيط إجراءات  ائدعمل القي 31
 وأساليب العمل الخاصة بالإدارة

 24 204 180 270 90 ك
 درجة 9,46

 9,9 46,6 49,2 90,4 99,8 % متوسطة

على تحديد حدود العمل  ائدعمل القي 36
 للمرؤوسين

 54 171 177 267 99 ك
 درجة 9,42

 8 44,9 49 92,8 94,1 % متوسطة

 درجة 3826 متوسط الوزان العام 
 متوسطة

 SPSS V22من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:

مارسة ممن خلال الجدول السابق وبالنظر إلى متوسط الأوزان العام لإجابات أفراد العينة لمدى توافر 

فرة متوا نظيمالت ممارسة وظيفةوهذا يشير إلى أن خصائص  9,40نجد أنه بلغ لقائدهم  التنظيم وظيفة

، نظيملتا ممارسة وظيفةحيث يؤكدون ذلك من خلال اجاباتهم لخصائص  متوسطة لدى قائدهم،بدرجة 

وجاءت مرتبة من متوسطة واحدة بدرجة توافر كبيرة درجة توافر  0فقرات من أصل  2بحيث سجلت 

 كالتالي:كبر إلى الأصغر من حيث متوسطات اوزانها الأ

عمل ي القائدلتي أشارت بأن او  أي بدرجة توافر كبيرة 9,22 وزن بـ متوسطعلى هي الأ 99الفقرة رقم 

درجة باقي الفقرات جاءت ب، على تحديد المهام وتوزيع العمل على الأفراد لتحقيق المهام المطلوبة

والتي تشير إلى أن  متوسطةبدرجة توافر  9,46وزن  بمتوسط 92الفقرة رقم توافر متوسطة أعلاهم 

بمتوسط وزن  90رقم الفقرة  تليها ،على تبسيط إجراءات وأساليب العمل الخاصة بالإدارةيعمل  القائد

بمتوسط  94الفقرة رقم  ثم، عمل على تحديد حدود العمل للمرؤوسيني القائدوالتي تشير إلى أن  9,42

على أن تكون خطوط الاتصال بين العاملين  ائدعمل القي القائدحيث تشير إلى ان  9,96وزن قدر بـ 

ة يقوم بتحديد الطريق القائدالتي تشير إلى أن  9,96بمتوسط وزن  99، وفي الأخير الفقرة رقم واضحة

 .التي تتعاون بها المستويات الإدارية داخل الإدارة لتحقيق الأهداف
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وضع معايير الأداء   ب ائدقوم القي 35
 للمرؤوسين

 60 99 270 255 84 ك
 درجة 9,48

 99,8 98,6 48,0 41,8 94,0 % متوسطة

30 
بمتابعة وقياس ومراجعة  ائدقوم القي

أعمال المرؤوسين من الناحية الفنية 
 والتوجيه

 60 93 225 258 132 ك
 درجة 9,21

 91,4 49,8 98,6 96,8 99,8 % كبيرة

ة على تنوع أساليب الرقاب ائدحرص القي 30
 الخاصة بالمرؤوسين

 60 111 165 273 159 ك
 درجة 9,28

 2,8 91,0 49,9 96,8 98 % كبيرة

30 
 بتحليل أسباب الانحرافات ائدهتم القي

وتقويم نقاط الضعف التي تعترض 
 العمل

 114 171 117 252 114 ك
 درجة 9,99

 9,9 46,6 49,2 90,4 99,8 % متوسطة

بالكشف عن مواطن  ائدقوم القي 16
 الضعف في الهيكل التنظيمي للإدارة

 138 129 159 252 90 ك
 درجة 9,12

 8 44,9 49 92,8 94,1 % متوسطة

 درجة 3825 متوسط الوزان العام 
 متوسطة

 SPSS V22من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:

مارسة ممن خلال الجدول السابق وبالنظر إلى متوسط الأوزان العام لإجابات أفراد العينة لمدى توافر 

التخطيط  ممارسة وظيفةوهذا يشير إلى أن خصائص  9,46نجد أنه بلغ  ائدهملق رقابةال وظيفة

 ظيفةممارسة و حيث يؤكدون ذلك من خلال اجاباتهم لخصائص  ائدهمفي ق متوسطةمتوافرة بدرجة 

متوسطة وإثنين منها بدرجة توافر كبيرة درجة توافر  0فقرات من أصل  9، بحيث سجلت التخطيط

 كالتالي:وجاءت مرتبة من الاكبر إلى الأصغر من حيث متوسطات اوزانها 

حرص ي القائدلتي أشارت بأن وا أي بدرجة توافر كبيرة 9,28 وزن بـ على متوسطهي الأ 98الفقرة رقم 

هي كذلك  9,21وزن  بمتوسط 98تليها الفقرة رقم ، على تنوع أساليب الرقابة الخاصة بالمرؤوسين

قوم بمتابعة وقياس ومراجعة أعمال المرؤوسين من ي القائدوالتي تشير إلى أن بدرجة توافر كبيرة 

 الرقابة ممارسة وظيفةإجابات أفراد عينة الدراسة اتجاه مدى توافر  :(IV-35)جدول رقم 
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بمتوسط وزن  96، باقي الفقرات جاءت بدرجة توافر متوسطة أعلاهم الفقرة رقم الناحية الفنية والتوجيه

بمتوسط  91، تلتها الفقرة رقم وضع معايير الأداء للمرؤوسينب قومي القائدوالتي تشير إلى أن  9,48

ي بتحليل أسباب الانحرافات وتقويم نقاط الضعف الت هتمي القائدحيث تشير إلى ان  9,99وزن قدر بـ 

 قوم بالكشفي القائدالتي تشير إلى أن  9,12بمتوسط وزن  21، وفي الأخير الفقرة رقم تعترض العمل

 .عن مواطن الضعف في الهيكل التنظيمي للإدارة

 توجيهال ممارسة وظيفةإجابات أفراد عينة الدراسة اتجاه مدى توافر  :(IV-30)جدول رقم 
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التوجيه معرفة وفهم تتطلب عملية  11
 القائد لسلوك مرؤوسيه

 992 946 66 996 946 ك
 درجة 9,91

 92,8 96,2 6’8 29,8 96,2 % متوسطة

وظيفة التوجيه تتطلب من القائد نجاح  12
 التأثير على سلوك وأداء المرؤوسين

 24 946 914 982 992 ك
 درجة 9,04

 0,0 96,2 99,9 01 92,8 % كبيرة

13 
عملية التوجيه فهم القائد تتطلب 

لحاجات مرؤوسيه الضرورية والملحة 
 متوجيهه تحقيقها عندثم العمل على 

 88 02 999 911 946 ك
 درجة 9,08

 91,4 8 92,0 04 96,2 % كبيرة

11 
نجاح وظيفة التوجيه تتطلب مواجهة 
مواقف الغموض التي ترتبط بوظائف 

 المرؤوسين

 88 998 994 998 914 ك
 درجة 9,91

 91,4 98 98,4 29,2 99,9 % متوسطة

يز تحف نجاح وظيفة التوجيه تتطلب 16
 المرؤوسين ومكافأتهم

 02 66 16 990 498 ك
 درجة 9,81

 8 8,6 94,0 29 91,1 % كبيرة

 درجة 3866 متوسط الوزان العام 
 كبيرة

 SPSS V22من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:

مارسة ممن خلال الجدول السابق وبالنظر إلى متوسط الأوزان العام لإجابات أفراد العينة لمدى توافر 

افرة متو  وجيهالت ممارسة وظيفةوهذا يشير إلى أن خصائص  9,01نجد أنه بلغ  ائدهملق توجيهال وظيفة

، وجيهالت وظيفةممارسة حيث يؤكدون ذلك من خلال اجاباتهم لخصائص  ائدهمفي ق كبيرةبدرجة 
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مرتبة  وجاءتكبيرة وإثنين منها بدرجة توافر متوسطة درجة توافر  0فقرات من أصل  9بحيث سجلت 

 كالتالي:من الاكبر إلى الأصغر من حيث متوسطات اوزانها 

ة نجاح وظيفلتي أشارت بأن وا أي بدرجة توافر كبيرة 9,81 وزن بـ على متوسطهي الأ 20الفقرة رقم 

هي كذلك  9,08وزن  بمتوسط 29تليها الفقرة رقم ، لب تحفيز المرؤوسين ومكافأتهمالتوجيه تتط

ورية عملية التوجيه تتطلب فهم القائد لحاجات مرؤوسيه الضر والتي تشير إلى أن بدرجة توافر كبيرة 

والت تشير إلى   9،24بمتوسط وزن  24، ثم الفقرة رقم والملحة ثم العمل على تحقيقها عند توجيههم

ن المتبقيتين ، الفقرتينجاح وظيفة التوجيه تتطلب من القائد التأثير على سلوك وأداء المرؤوسينأن 

عملية تشير إلى  29حيث الفقرة رقم  9،91جاءت بدرجة توافر متوسطة وبنفس متوسط الاوزان 

نجاح وظيفة فتشير إلى أن  20أما الفقرة رقم  لسلوك مرؤوسيمعرفة وفهم القائد التوجيه تتطلب 

 .التوجيه تتطلب مواجهة مواقف الغموض التي ترتبط بوظائف المرؤوسين

 التنسيق ممارسة وظيفةإجابات أفراد عينة الدراسة اتجاه مدى توافر  :(IV-30)جدول رقم 

قرة
الف

 
 

شدة
ق ب

مواف
 

فق
موا

ايد 
مح

فق 
موا

ير 
غ

شدة 
ق ب

مواف
ير 

غ
زان 

لو
ط ا

وس
مت

 

وافر
 الت

رجة
د

 

ة لتنوع نتيجللتنسيق أهمية  القائديولي  15
 وتشعب أنشطة العمل

 28 498 960 421 88 ك
 درجة 9,18

 6,9 91,1 49,0 99,9 91,4 % متوسطة

10 
التنسيق عن طريق قوم القائد بي

الاجتماعات الضرورية وما يصدر من 
 أوامر

 61 981 929 911 88 ك
 درجة 9,91

 8,8 42,6 98,2 99,9 91,4 % متوسطة

القائد يقوم بتنسيق جهود مرؤوسيه  10
 بهدف سير العمل وفق ما هو مخطط

 24 418 929 412 82 ك
 درجة 9,44

 0,0 48 98,2 98,9 91,1 % كبيرة

10 
طة الأنش للتوفيق بين القائد سعىي

إلى مزيد من الكفاءة  بحيث تؤدي
 والفعالية

 94 914 491 429 914 ك
 درجة 9,91

 9,6 40 48,0 99,6 99,9 % متوسطة

لى ف إتهدلجان تنسيق  يشكل القائد 66
 وحدات المؤسسةالترابط بين  تحقيق

 914 491 946 448 914 ك
 درجة 9,14

 99,9 48,9 96,2 41,8 99,9 % متوسطة
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 درجة 3815 متوسط الوزان العام 
 متوسطة

 SPSS V22من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:

مارسة ممن خلال الجدول السابق وبالنظر إلى متوسط الأوزان العام لإجابات أفراد العينة لمدى توافر 

 نسيقالت ممارسة وظيفةوهذا يشير إلى أن خصائص  9,96نجد أنه بلغ لقائدهم  سيقالتن وظيفة

 ظيفةممارسة و حيث يؤكدون ذلك من خلال اجاباتهم لخصائص  قائدهم،متوسطة لدى متوافرة بدرجة 

غر من كبر إلى الأصوجاءت مرتبة من الأمتوسطة فقرات درجة توافر ال كل ، بحيث سجلتنسيقالت

 كالتالي:حيث متوسطات اوزانها 

ين للتوفيق ب القائد سعىي القائد إلى أنلتي أشارت او  9,91 وزن بـ على متوسطهي الأ 21الفقرة رقم 

والتي  9,44وزن  بمتوسط 28الفقرة رقم تلتها ،  إلى مزيد من الكفاءة والفعالية الأنشطة بحيث تؤدي

الفقرة  ليهات ،يقوم بتنسيق جهود مرؤوسيه بهدف سير العمل وفق ما هو مخطط القائدتشير إلى أن 

رورية عن طريق الاجتماعات الضالتنسيق قوم بي القائدوالتي تشير إلى أن  9,91بمتوسط وزن  28رقم 

يولي  القائدحيث تشير إلى ان  9,18بمتوسط وزن قدر بـ  26الفقرة رقم  ثم، وما يصدر من أوامر

 9,14بمتوسط وزن  01، وفي الأخير الفقرة رقم نتيجة لتنوع وتشعب أنشطة العملللتنسيق أهمية 

 ؤسسة.وحدات المالترابط بين  ف إلى تحقيقتهدلجان تنسيق يشكل  القائدالتي تشير إلى أن 
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بالرجوع للأنظمة واللوائح  يلتزم القائد 15
 اتخاذ القرار في

 28 498 960 421 88 ك
 درجة 9,18

 6,9 91,1 49,0 99,9 91,4 % متوسطة

بالمشاركة في اتخاذ القائد يسمح   10
 القرار

 61 981 929 911 88 ك
 درجة 9,91

 8,8 42,6 98,2 99,9 91,4 % متوسطة

ذ لمشاركة الفعالة في اتخايسعى القائد ل 10
 سيهمع مرؤو ق ثقة متبادلة يتحقل القرار

 24 418 929 412 82 ك
 درجة 9,44

 0,0 48 98,2 98,9 91,1 % كبيرة
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10 
المشاركة الفعالة في اتخاذ يعمل القائد 

 ؤسسةت تحسن علاقة الماالقرار 
 بالجمهور

 94 914 491 429 914 ك
 درجة 9,91

 9,6 40 48,0 99,6 99,9 % متوسطة

ملية ع يعمل القائد على ترشيد وتحسين 66
 اتخاذ القرار 

 914 491 946 448 914 ك
 درجة 9,14

 99,9 48,9 96,2 41,8 99,9 % متوسطة

 درجة 3815 متوسط الوزان العام 
 متوسطة

 SPSS V22من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:

مارسة ممن خلال الجدول السابق وبالنظر إلى متوسط الأوزان العام لإجابات أفراد العينة لمدى توافر 

 نسيقالت ممارسة وظيفةوهذا يشير إلى أن خصائص  9,96نجد أنه بلغ لقائدهم  سيقالتن وظيفة

 ظيفةو ممارسة حيث يؤكدون ذلك من خلال اجاباتهم لخصائص  متوسطة لدى قائدهم،متوافرة بدرجة 

غر من كبر إلى الأصوجاءت مرتبة من الأمتوسطة فقرات درجة توافر ال كل ، بحيث سجلتنسيقالت

 كالتالي:حيث متوسطات اوزانها 

ين للتوفيق ب القائد سعىي القائد إلى أنلتي أشارت او  9,91 وزن بـ على متوسطهي الأ 21الفقرة رقم 

والتي  9,44وزن  بمتوسط 28الفقرة رقم تلتها ،  والفعاليةإلى مزيد من الكفاءة  الأنشطة بحيث تؤدي

الفقرة  ليهات ،يقوم بتنسيق جهود مرؤوسيه بهدف سير العمل وفق ما هو مخطط القائدتشير إلى أن 

ية التنسيق عن طريق الاجتماعات الضرور قوم بي القائدوالتي تشير إلى أن  9,91بمتوسط وزن  28رقم 

يولي  القائدحيث تشير إلى ان  9,18بمتوسط وزن قدر بـ  26الفقرة رقم  ثم، وما يصدر من أوامر

 9,14بمتوسط وزن  01، وفي الأخير الفقرة رقم نتيجة لتنوع وتشعب أنشطة العملللتنسيق أهمية 

 ؤسسة.وحدات المالترابط بين  ف إلى تحقيقتهدلجان تنسيق يشكل  القائدالتي تشير إلى أن 

 القرار اتخاذ ممارسة وظيفةالدراسة اتجاه مدى توافر إجابات أفراد عينة  :(IV-16)جدول رقم 
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 التنسيق ممارسة وظيفةإجابات أفراد عينة الدراسة اتجاه مدى توافر :(IV-30)جدول رقم 
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 عياتللوض دقيقيقوم القائدة بتشخيص  51
 قبل اتخاذ القرار

 83 130 232 277 96 ك
 درجة 9,96

 10,8 16,9 30,2 29,6 12,5 % متوسطة

يقوم القائدة بمراعاة البدائل المتاحة عند  52
 اتخاذ القرار

 70 153 144 227 174 ك
 درجة 9,98

 9,1 19,9 18,8 29,6 22,7 % متوسطة

يحرص القيادة على تشجيع مشاركة  53
 المرؤوسين عند اتخاذ القرار

 111 165 116 255 121 ك
 درجة 9,92

 14,5 21,5 15,1 33,2 15,8 % متوسطة

يحرص القائد استيفاء المعلومات  54
 اتخاذ القرارات قبل والدقيقةاللازمة 

 38 233 99 254 144 ك
 درجة 9,91

 4,9 30,3 12,9 33,1 18,8 % متوسطة

55 
توضيح حدود القائد يحرص على 

المسؤولية داخل المؤسسة من أجل 
 اتخاذ قرارات فعالة

 107 163 165 254 79 ك
 درجة 9,10

 13,9 21,2 21,5 33,1 10,3 % متوسطة

 درجة 3826 متوسط الوزان العام 
 متوسطة

 SPSS V22المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج 

مارسة ممن خلال الجدول السابق وبالنظر إلى متوسط الأوزان العام لإجابات أفراد العينة لمدى توافر 

اتخاذ  ممارسة وظيفةوهذا يشير إلى أن خصائص  9,41نجد أنه بلغ اتخاذ القرار لقائدهم  وظيفة

مارسة محيث يؤكدون ذلك من خلال اجاباتهم لخصائص  متوسطة لدى قائدهم،متوافرة بدرجة  القرار

ر إلى كبوجاءت مرتبة من الأمتوسطة فقرات درجة توافر ال كل ، حيث سجلتاتخاذ القرار وظيفة

 كالتالي:من حيث متوسطات اوزانها  الأصغر

يقوم القائدة بمراعاة البدائل القائد  إلى أنلتي أشارت وا 9,98 وزن بـ على متوسطهي الأ 04الفقرة رقم 

يحرص  والتي تشير إلى أن القائد 9,91وزن  بمتوسط 02الفقرة رقم ، تلتها المتاحة عند اتخاذ القرار

 9,96بمتوسط وزن  09رقم الفقرة  تليها ،اتخاذ القرارات قبل والدقيقةالقائد استيفاء المعلومات اللازمة 

بمتوسط  09رة رقم ، ثم الفققبل اتخاذ القرار للوضعيات دقيقيقوم بتشخيص أن القائد والتي تشير إلى 

 ،د على تشجيع مشاركة المرؤوسين عند اتخاذ القرارئحرص القاحيث تشير إلى  9,92وزن قدر بـ 

التي تشير إلى حرص القائد لتوضيح حدود المسؤولية  9,12بمتوسط وزن  00فقرة رقم وفي الأخير ال

 داخل المؤسسة من أجل اتخاذ قرارات فعالة.
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 :مما سبق يمكن تلخيص النتائج كالتالي

 حسب متوسط الوزان لوظائفالقائد لممارسة ترتيب  :(IV-11)جدول رقم 

 درجة التوافر الترتيب متوسط الوزان  وظائف

 متوافر بدرجة متوسطة 4 9,91 التخطيط

 متوافر بدرجة متوسطة 2 9,40 التنظيم

 متوافر بدرجة متوسطة 9 9,46 الرقابة
 متوافر بدرجة كبيرة 9 9,01 التوجيه

 متوافر بدرجة متوسطة 6 9,96 التنسيق

 متوافر بدرجة متوسطة 0 9.41 اتخاذ القرار
 بدرجة متوسطةمتوافر   9,99 ممارسة الوظائف  

 SPSS V22المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج 

 ن طرفمممارسة وظيفة التوجيه متوافرة بدرجة كبيرة السابق نلاحظ أن  لالجدو نتائج من خلال  -

 توسط.م: التخطيط، التنظيم، الرقابة، التنسيق واتخاذ القرار فدرجة توافرها الوظائفأما باقي  القائد

 كالاجتماعية لمؤسسة سوناطرا الشؤون مديرية  قيادة من طرف ممارسة الوظائفنستخلص أن  -

 .الموظفين من وجهة نظرمتوسطة المستوى 

للقائد والذي ظهر للموظفين من خلال  لممارسة الوظائفالمستوى المتوسط  من وجهة نظر الباحث

أداء القائد لوظائفه الإدارية بعيد عن المستوى المرجو والمراد تحقيقه من طرف مؤسسة سوناطراك 

  والذي يصبوا إلى التميز في الأداء.  TRHكون هذه الأخيرة تبنت برنامج تحوير الموارد البشرية 

 قيادة رفمن طممارسة الوظائف النتيجة السابقة تؤكد صحة الفرضية الثانية التي تفترض أن  -

 .من وجهة نظر الموظفينمتوسطة المستوى  كالاجتماعية لمؤسسة سوناطرا الشؤون مديرية 
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  أبعاد تمكين العاملين: تحليل محور رابعالمطلب ال

 ثالثة السؤال الدراسبغية الإجابة على  الأول بتحليل محور الاستبانةسيقوم الباحث في هذا الجزء 

)على مقياس  متوسط الأوزاناستخراج بيث تم استخدام الإحصاء الوصفي بح، ثالثةواختبار الفرضية ال

 .أبعاد تمكين العاملينبالمتعلقة  عن فقرات الاستبانة دراسةعينة ال اتليكرت( لإجاب

 لسوناطراك؟الاجتماعية  الشؤون مديرية مستوى تمكين موظفي  هو ما: الثالثسؤال الدراسة 

للإجابة على هذا السؤال تم حساب التكرارات والنسب المئوية ومتوسطات الأوزان لإجابات أفراد عينة 

 الاجتماعية لسوناطراك وهي: الشؤون مديرية أبعاد تمكين العاملين لموظفي الدراسة على فقرات 

 العمل، التدريب والتعلم، التحفيز، الاتصال والمشاركة بالمعلومات.تفويض السلطة، فريق 

 وجاءت النتائج كما توضحها الجداول التالية: 

 أسئلة بعد تفويض السلطة عنإجابات أفراد عينة الدراسة  :(IV-12)جدول رقم 
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الصلاحيات المفوضة لك كفيلة لإنجاز  65
 مهامك

 02 69 968 988 16 ك
 درجة 9,09

 7 8,2 21,9 50,4 12,5 % كبيرة

تتخذ القرارات المتعلقة بمهامك  60
 باستقلالية  

 24 909 964 919 918 ك
 درجة 9,98

 0,0 91,1 49,9 91,0 92,9 % متوسطة

المناسبة  تمنحك المؤسسة المرونة 60
 لإنجاز عملك

 61 914 986 994 918 ك
 درجة 9,21

 8,8 99,9 42,4 21,6 92,9 % كبيرة

تثق المؤسسة في قدرتك على أداء  60
 المهام الموكلة لك

 96 09 901 948 412 ك
 درجة 9,81

 2,8 6,6 91,0 24,6 46,6 % كبيرة

لديك قدرة على التأثير في القرارات  56
  المتعلقة بمهامك 

 61 82 960 492 440 ك
 درجة 9,69

 8,8 91,1 49,0 91,0 41,9 % كبيرة

 درجة 3866 متوسط الوزان العام 
 كبيرة

 SPSS V22المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج 
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 عدب متوسط الأوزان العام لإجابات أفراد العينة لمدى توافرمن خلال الجدول السابق وبالنظر إلى 

ة متوافر  تفويض السلطةوهذا يشير إلى أن خصائص  9,00نجد أنه بلغ بمؤسستهم  تفويض السلطة

ض بعد تفويحيث يؤكدون ذلك من خلال اجاباتهم لخصائص  ،ككبيرة بمؤسسة سوناطرابدرجة 

كبيرة جة توافر فقرات در ال كل سجلتباستثناء فقرة واحدة والتي كانت متوسطة التوافر ، بحيث السلطة

 كالتالي:كبر إلى الأصغر من حيث متوسطات اوزانها وجاءت مرتبة من الأ

لى ع ة موظفيهافي قدر  المؤسسة إلى ثقة تشير لتياو  9,81 وزن بـ على متوسطهي الأ 01الفقرة رقم 

 علىالموظفين قدرة والتي تشير إلى  9,69وزن  بمتوسط 61الفقرة رقم تلتها ، همأداء المهام الموكلة ل

أن والتي تشير إلى  9,09بمتوسط وزن  06رقم الفقرة  بعدها ،همثير في القرارات المتعلقة بمهامالتأ

 9,21بمتوسط وزن قدر بـ  08الفقرة رقم  ثم، همكفيلة لإنجاز مهام للموظفينالصلاحيات المفوضة 

رقم  ، وفي الأخير الفقرةموظفيها المرونة المناسبة لإنجاز عملتمنح المؤسسة حيث تشير إلى ان 

متعلقة رات الالقرا الموظفين يتخذون  تشير إلى أنأي متوسطة التوافر حيث  9,98بمتوسط وزن  08

 .باستقلالية همبمهام

 :1قع المؤسسةوهذا اقتباسها من مو  النتيجة السابقة تتوافق وأحد قيم المؤسسة،

 Délégation +  Initiative 

"Valoriser les compétences de nos collaborateurs، en les formant et en les 

responsabilisant pour les aider à prendre les bonnes décisions. 
Valoriser l’initiative et la prise de risque de chacun en les récompensant " 

نثمن كفاءاتنا، نكونهم ونحملهم المسؤولية لمساعدتنا على اتخذ القرارات الصحيحة، نثمن الأخذ "

 ".بالمبادرة وتحمل المخاطر عن طريق المكافئة

                                                           

1 -  Site web SONATRACH, https://sonatrach.com/politique-rh, 25/03/2023, 14 :10. 

https://sonatrach.com/politique-rh
https://sonatrach.com/politique-rh
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ضَة ر أو مرنة تساعد الموظف على اتخاذ القراو  بالتالي بيئة العمل في مؤسسة سوناطراك بيئة مُفَول

ة القرار بثقة واستقلالية بل بالعكس المؤسسة تشجع الاخذ بالمبادر على الأقل يساهم ويؤثر في اتخاذ 

 وتحمل المسؤولية بمكافئة من يقوم بذلك.

 فرق العملأسئلة بعد  عنإجابات أفراد عينة الدراسة  :(IV-13)جدول رقم 
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 أداءتسود أجواء التعاون الجماعي في  51
 عمل المؤسسة

 02 949 922 990 994 ك
 درجة 9,20

 8 96 98,8 29 98,4 % كبيرة

 وتؤخذ احترام أفكار فرق العمل يتم 52

 الجد محمل على
 94 988 981 468 994 ك

 درجة 9,29
 9,6 49 49,2 92,8 98,4 % كبيرة

العمل في تسود الثقة بين جماعات  53
 المؤسسة

 28 982 918 404 16 ك
 درجة 9,49

 6,9 44,8 8و40 94,8 94,0 % متوسطة

تشكيل فرق عمل لأداء  القائديدعم  51
 المهام  

 94 988 989 996 61 ك
 درجة 9,99

 9,6 49 49,8 29,8 8,8 % متوسطة

 تنجز فرق العمل مهامها بقدرة عالية 56
 96 910 404 481 16 ك

 درجة 9,98
 2,8 99,8 94,8 96,9 94,0 % متوسطة

 درجة 3835 متوسط الوزان العام 
 متوسطة

 SPSS V22المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج 

 عدب من خلال الجدول السابق وبالنظر إلى متوسط الأوزان العام لإجابات أفراد العينة لمدى توافر

متوافرة  فريق العمل بعد وهذا يشير إلى أن خصائص 9,96نجد أنه بلغ بمؤسستهم  فريق العمل

، طةبعد تفويض السلحيث يؤكدون ذلك من خلال اجاباتهم لخصائص  متوسطة بالمؤسسة،بدرجة 

 كالتالي:كبر إلى الأصغر من حيث متوسطات اوزانها وجاءت مرتبة من الأ

د تسو إلى أنه  تشير لتياو  أي بدرجة توافر كبيرة 9,20 وزن بـ على متوسطهي الأ 69الفقرة رقم 

بدرجة  9,29وزن  بمتوسط 64الفقرة رقم تلتها ، أداء عمل المؤسسةأجواء التعاون الجماعي في 
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بعدها  ،الجد محمل على وتؤخذ احترام أفكار فرق العمل يتمأنه تشير إلى توافر كبيرة هي كذلك حيث 

تنجز والتي تشير إلى  9,98بمتوسط وزن  60رقم الفقرة  بحيثباقي الفقرات بدرجة توافر متوسطة 

 القائدتشير إلى ان التي  9,99بمتوسط وزن قدر بـ  62الفقرة رقم  ثم، فرق العمل مهامها بقدرة عالية

تشير إلى والتي  9,49بمتوسط وزن  69، وفي الأخير الفقرة رقم يدعم تشكيل فرق عمل لأداء المهام

 . جماعات العمل في المؤسسة تسود الثقة بينه أن
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تتيح المؤسسة فرصة للتدريب  55
 جديدة ممارسة وظيفةواكتساب 

 82 949 968 499 981 ك
 درجة 9,98

 91,1 96 49,1 48,8 49,2 % متوسطة

تحديد حاجيات يتم بشكل مستمر  50
 الموظفين من البرامج التدريبية الحديثة

 84 901 928 444 968 ك
 درجة 9,99

 1,2 41,8 91,9 48,1 49,1 % متوسطة

تتبنى المؤسسة خطة عمل محكمة  50
 لتدريب موظفيها

 84 914 990 440 922 ك
 درجة 9,49

 1,2 40 98,6 41,9 98,8 % متوسطة

 الوسائل التكنلوجيةيتم الاعتماد على  50
 الحديثة لتطوير وتحسين الأداء

 24 901 946 492 418 ك
 درجة 9,09

 0,0 41,8 96,2 91,0 48 % كبيرة

يسعى القائد بالتدريب مواكبة للتغيرات  06
 المؤسسة الحاصلة في بيئة

 88 491 88 491 914 ك
9,91 

 درجة
 91,4 48,9 91,4 48,9 40 % متوسطة

 درجة 3836 الوزان العاممتوسط  
 متوسطة

 SPSS V22المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج 

 عدب من خلال الجدول السابق وبالنظر إلى متوسط الأوزان العام لإجابات أفراد العينة لمدى توافر

 ةالتدريب والتعلم متوافر  بعد وهذا يشير إلى أن خصائص 9,90نجد أنه بلغ  بمؤسستهمالتدريب والتعلم 

، علمالتدريب والتبعد حيث يؤكدون ذلك من خلال اجاباتهم لخصائص  متوسطة بالمؤسسة،بدرجة 

 كالتالي:كبر إلى الأصغر من حيث متوسطات اوزانها وجاءت مرتبة من الأ

  أسئلة بعد التدريب والتعلم عنإجابات أفراد عينة الدراسة  :(IV-11)جدول رقم 
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يث ح و الفقرة الوحيدة التي هي بدرجة توافر كبيرة 9,09 وزن بـ على متوسطهي الأ 61الفقرة رقم 

بعدها باقي  ،يتم الاعتماد على الوسائل التكنلوجية الحديثة لتطوير وتحسين الأداءإلى أنه  تشير

والتي  9,98بمتوسط وزن  66رقم الفقرة  الفقرات بدرجة توافر متوسطة بحيث أكبرهم متوسط وزن 

بمتوسط وزن  68الفقرة رقم  ثم، المؤسسة فرصة للتدريب واكتساب مهارات جديدة إتاحةتشير إلى 

ج تحديد حاجيات الموظفين من البرامببشكل مستمر  المؤسسة تقوم تشير إلى انالتي  9,99قدر بـ 

القائد بالتدريب  يسعتشير إلى والتي  9,91بمتوسط وزن  81الفقرة رقم  تلتها، التدريبية الحديثة

والتي  9,49بمتوسط وزن  68، وفي الأخير الفقرة رقم المؤسسة مواكبة للتغيرات الحاصلة في بيئة

 .تتبنى المؤسسة خطة عمل محكمة لتدريب موظفيهاتشير إلى 

بمقارنة الإحصائيات المقدمة من طرف مؤسسة سوناطراك المتعلقة بالتكوين وتحسين المستوى الواردة 

 التالية: 4144التقرير السنوي للمؤسسة لسنة في 

 2622التكوين في سنة نسبة : (IV-06)الشكل رقم 

 
 .66، ص 4144، وثيقة سنوية معدة من طرف مؤسسة سوناطراك، 4144لسنة  السنوية الحصيلة المصدر:

 يمكن الاطلاع عليها عبر الرابط:
https://sonatrach.com/wp-content/uploads/2023/10/RA_2022_AR_Web.pdf 

ني بالتكوين وهو تزايد مستمر خصوصا وتب هتمت سوناطراك ككل من الاحصائيات يتضح ان مؤسسة

لرئيسـية ا الأربعةهذا المشروع بإعادة تكييـف العمليات  يعمل الذي ريةشالموارد الب لتحويمشروع 
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فتطوير  ،والأداءللمـوارد البشريـة: التوظيـف، تطويـر المهـارات، إدارة المسـار المهني، وإدارة الكفـاءة 

 أساسي على التكوين. ءالمهارات يعتمد بشي

 2622في سنة حسب الصناف المهنية التكوين نسبة : (IV-00)الشكل رقم 

 
 .66، ص 4144، وثيقة سنوية معدة من طرف مؤسسة سوناطراك، 4144لسنة  السنوية الحصيلة المصدر:

 يمكن الاطلاع عليها عبر الرابط:
https://sonatrach.com/wp-content/uploads/2023/10/RA_2022_AR_Web.pdf 

تطوير الموارد  سياسة في تطوير المهارات وزيادة كفاءة الموظفين يُعتبر التكوين المستمر أمرا حيويا

من خلال الاستثمار في المعاهد التعليمية مثل المعهد الجزائري ، سوناطراك مؤسسةالبشرية في 

على توفير فرص لموظفيها لاكتساب  مؤسسة، تعمل اللمناجمنتللبترول وأكاديمية سوناطراك ل

رات الاستفادة من الخبهذا النهج يسهم في  ،المهارات الجديدة وتطوير مهاراتهم طوال مسار عملهم

والمعرفة الجديدة لدى الموظفين، مما يعزز القدرة التنافسية لسوناطراك ويسهم في تحقيق الأهداف 

 مؤسسة.للالاستراتيجية 

 .4144نسبة نوعية التكوين التي قامت به مؤسسة سوناطراك خلال سنة والشكل الموالي وضح 

 2622التكوين في سنة نوعية نسبة : (IV-04)الشكل 
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 .66، ص 4144، وثيقة سنوية معدة من طرف مؤسسة سوناطراك، 4144لسنة  السنوية الحصيلة المصدر:

 يمكن الاطلاع عليها عبر الرابط:
https://sonatrach.com/wp-content/uploads/2023/10/RA_2022_AR_Web.pdf 

 التحفيزأسئلة بعد  عنإجابات أفراد عينة الدراسة  :(IV-16)جدول رقم 
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تشعر بأهمية وظيفتك ومكانتها كجزء  01
 مؤسستكحيوي ب

 82 918 999 911 960 ك
 درجة 9,26

 91,1 92,9 92,0 91,9 49,0 % كبيرة

يتم الاعتراف بالإنجازات التي تقوم بها  02
 مؤسستكفي 

 61 981 986 418 946 ك
 درجة 9,41

 8,8 42,6 42,4 48 96,2 % متوسطة

يتناسب الراتب مع ما تقدمه من جهد  03
 في العمل

 88 981 968 986 998 ك
 درجة 9,99

 99,9 42,6 49,1 42,4 91 % متوسطة

نح ونظام المتفاقية الجماعية لاترتقي ا 01
 والتعويضات إلى تطلعاتك

 421 918 968 989 421 ك
 درجة 9,19

 92,9 49,1 44,9 94,2 1,2 % متوسطة

تتم منح الترقيات والعلاوات وفق  06
 معايير واضحة وعادلة

 918 499 941 994 16 ك
 درجة 4,69

 40,8 48,8 96,8 98,4 94,0 % متوسطة

 درجة 3860 متوسط الوزان العام 
 متوسطة

 SPSS V22من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:
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 عدب من خلال الجدول السابق وبالنظر إلى متوسط الأوزان العام لإجابات أفراد العينة لمدى توافر

بدرجة  متوافرةحفيز الت بعد وهذا يشير إلى أن خصائص 9,11نجد أنه بلغ  بمؤسستهمالتحفيز 

تبة ، وجاءت مر حفيزالتبعد حيث يؤكدون ذلك من خلال اجاباتهم لخصائص  متوسطة بالمؤسسة،

 كالتالي:كبر إلى الأصغر من حيث متوسطات اوزانها من الأ

يث ح و الفقرة الوحيدة التي هي بدرجة توافر كبيرة 9,26 وزن بـ على متوسطهي الأ 89الفقرة رقم 

اقي الفقرات بعدها ب ،هممؤسستومكانتها كجزء حيوي ب همبأهمية وظيفت إلى شعور الموظفين تشير

والتي تشير إلى  9,41بمتوسط وزن  84رقم الفقرة  بدرجة توافر متوسطة بحيث أكبرهم متوسط وزن 

بمتوسط وزن قدر بـ  89الفقرة رقم  ثم، هممؤسستفي الموظفين الاعتراف بالإنجازات التي تقوم بها 

 82فقرة رقم ال تلتها، من جهد في العمل الموظفون  قدمهيمع ما  ناسب الراتبتتشير إلى التي  9,99

 اتونظام المنح والتعويضات إلى تطلعتفاقية الجماعية لارتقي اتشير إلى والتي  9,19بمتوسط وزن 

منح الترقيات والعلاوات  والتي تشير إلى 4,68بمتوسط وزن  80الموظفين، وفي الأخير الفقرة رقم 

 .في المؤسسة ادلةوفق معايير واضحة وع

جدول والتي نلخصها في ال كالمستقات من التقارير السنية لمؤسسة سوناطرا توحسب الإحصائيا

 والشكل المواليين: 

 2622-2610تطور أعباء المستخدمين لمؤسسة سوناطراك  :(IV-15)جدول رقم 

 2622 2621 2626 2610 2610 السنة

 441 910 988 982 900 (مليار دينار) أعباء المستخدمين

 لاطلاع عليها عبر الرابط: ل(، 4144-4198التقارير السنوية لمؤسسة سوناطراك ) من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:
.https://sonatrach.com/rapports 

 يمكن ترجمة المعطيات السابقة إلى الشكل الموالي:

 
 
 
 
 

https://sonatrach.com/rapports
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  2622-2610تطور أعباء المستخدمين لمؤسسة سوناطراك : (IV-03)الشكل رقم 

 
لاطلاع عليها عبر الرابط: ل(، 4144-4198التقارير السنوية لمؤسسة سوناطراك ) من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:

.https://sonatrach.com/rapports 

حيث تعد رواتب مؤسسة سوناطراك من بين الرواتب الأعلى في الجزائر إن لم نقل أعلاها على حد 

م الجماعية( والتي تعد على حسب عل اتعلم الباحث، نفس الشيء بالنسبة لعقود العمل )الاتفاقي

ين صائيات السابقة لتطور أعباء المستخدمالباحث من أحسن العقود في الجزائر، وهذا ما تعكسه الاح

، تصاعدت تدريجيا 4198مليار دينار جزائري سنة  900للخمسة سنوات الأخيرة حيث بعد ان كانت 

، وهذا %41,00مليار دينار، أي ما يعادل  60مليار دينار، أي عرفت تطورا يقدر بـ 441لتصل 

على تقديم لعمالها رواتب جيدة  يعكس كبر المبالغ المخصصة للرواتب ومدى حرص المؤسسة

وتحسينها مع الموقت، لكن والملاحظ من إجابات العينة لمحور التحفيز فباستثناء حسهم بمكانتهم 

 تومكانة عملهم في مؤسستهم التي جاءت بنسبة كبيرة، إلا أن رضاهم عن رواتبهم وعن الاتفاقيا

زاتهم المادية متوسطة، وهذا يعكس الجماعية و نظام المنح والتعويضات جاءت متوسطة أي تحفي

عدم رضاهم نوعا ما عن رواتبهم، يمكن هذا حسب رأي الباحث لاعتيادهم للمرتبات العالية أو 

لمقارنتهم لمرتباتهم مع مرتبات عمال المؤسسات الأجنبية التي تعمل مع بالشراكة مع مؤسسة 

النسبة سة سوناطراك، نفس الشيء بسوناطراك والتي تعد مرتبات كبيرة بكثير عن مرتبات عمال مؤس
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للفقرات التي خصت التحفيز المعنوي حيث نجد أن الاعتراف بالإنجاز ومنح الترقيات والعلاوات 

 بعدالة.  

 أسئلة بعد الاتصال والمشاركة بالمعلومات عنإجابات أفراد عينة الدراسة  :(IV-10)جدول رقم 
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يوجد نظام معلوماتي فعال يوفر  05
 المعلومة في الوقت المناسب

 992 998 928 448 929 ك
 درجة 9,91

 92,8 98 91,9 41,8 98,2 % ةمتوسط

00 
المؤسسة وسائل اتصال  تستخدم

متنوعة ومرنة للحصول على 
 المعلومات ونقلها للموظفين

 28 16 909 916 960 ك
 درجة 9,08

 6,9 94,0 91,1 91,8 49,0 % كبيرة

00 
تتحصل على المعلومات المساعدة 

لإنجاز مهامك دون اللجوء الى جهات 
 اخرى 

 91 421 914 421 998 ك
 درجة 9,48

 0,9 99,9 99,9 94,2 98 % متوسطة

تمنحك المعلومة الصحيحة الثقة في  00
 التصرف

 61 48 968 911 412 ك
 درجة 9,82

 8,8 9,0 49,1 21,4 46,6 % كبيرة

06 
يساهم الاتصال في نقل أفكار 

ومشاعر واتجاهات القائد بفاعلية 
 وبمرونة كافية

 69 61 968 909 946 ك
 درجة 9,02

 8,4 8,8 49,1 20,8 96,2 % كبيرة

 درجة 3815 متوسط الوزان العام 
 كبيرة

 SPSS V22المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج 

 عدب من خلال الجدول السابق وبالنظر إلى متوسط الأوزان العام لإجابات أفراد العينة لمدى توافر

 بعد وهذا يشير إلى أن خصائص 9,26نجد أنه بلغ بمؤسستهم  الاتصال والمشاركة بالمعلومات

اتهم حيث يؤكدون ذلك من خلال اجاب كبيرة بالمؤسسة،متوافرة بدرجة  بالمعلوماتالاتصال والمشاركة 

 حيث فقرتين جاءت متوسطة التوافر وباقي الفقرات ،الاتصال والمشاركة بالمعلوماتبعد لخصائص 

 التالي:ككبر إلى الأصغر من حيث متوسطات اوزانها وجاءت مرتبة من الأجاءت بدرجة توافر كبيرة 
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مة منح المعلو إلى  تشير لتياو  أي بدرجة توافر كبيرة 9,82 وزن بـ على متوسطهي الأ 81الفقرة رقم 

بدرجة توافر كبيرة  9,08وزن  بمتوسط 88الفقرة رقم تلتها ، الثقة في التصرف الموظفين الصحيحة

مات و تستخدم وسائل اتصال متنوعة ومرنة للحصول على المعل المؤسسة تشير إلىهي كذلك حيث 

 9,02بمتوسط وزن  81رقم الفقرة  بعدها باقي الفقرات بدرجة توافر متوسطة بحيث ،ونقلها للموظفين

 ،الاتصال في نقل أفكار ومشاعر واتجاهات القائد بفاعلية وبمرونة كافية ةساهمموالتي تشير إلى 

على المعلومات  حصول الموظفينتشير إلى التي  9,48بمتوسط وزن قدر بـ  88الفقرة رقم  ثم

بمتوسط وزن  86، وفي الأخير الفقرة رقم دون اللجوء الى جهات اخرى  همالمساعدة لإنجاز مهام

 .نظام معلوماتي فعال يوفر المعلومة في الوقت المناسب وجودتشير إلى والتي  9,91

 :1من موقع المؤسسة اوهذا اقتباسه النتيجة السابقة تتوافق وأحد قيم المؤسسة

Communication + Coopération 

" Partager nos savoirs et nos informations tout en unissant nos forces au 

sein de l’entreprise pour être plus performants et faire face aux problèmes 

à résoudre" 

 نشارك معرفتنا ومعلوماتنا"

قوانا في مؤسستنا لمواجهة المشاكل وتذليلها من أجل أداء أفضل "   مع الجميع، ونوحد ل

اء مشاركة للمعرفة وللمعلومات من أجل تحسين الأدبيئة العمل في مؤسسة سوناطراك بيئة بالتالي ف

خصوصا وإدراك الموظفين بأن المعلومة الصحيحة تمنحهم الثقة في التصرف وهي العبارة المتوافرة 

كبيرة من خلال النتائج السابقة، كذلك مؤسسة سوناطراك تقوم باستثمارات مهمة وتصرف مبالغ معتبرة 

 .الاتصالولوجيات في مجال مواكبة واقتناء أحدث تكن

                                                           

1 -  Site web SONATRACH, https://sonatrach.com/politique-rh, 25/03/2023, 14 :10. 

https://sonatrach.com/politique-rh
https://sonatrach.com/politique-rh
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 :مما سبق يمكن تلخيص النتائج كالتالي

 حسب متوسط الوزان مستويات أبعاد تمكين العاملين :(IV-10)جدول رقم 

 درجة التوافر الترتيب متوسط الوزان البعاد

 كبيرةمتوافر بدرجة  9 3866 تفويض السلطة
 متوافر بدرجة متوسطة 9 3835 فريق العمل

 متوافر بدرجة متوسطة 2 3836 تدريب والتعلمال
 متوسطةمتوافر بدرجة  0 3860 حفيزالت

 كبيرةمتوافر بدرجة  4 3815 تصال والمشاركة بالمعلوماتالا 

 متوافر بدرجة متوسطة  3835 تمكين العاملين

 SPSS V22من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:

 والمشاركة بالمعلوماتالبعدين: تفويض السلطة والاتصال السابق نلاحظ أن  لمن خلال الجدو  -

، ريق العملف: الأبعادأما باقي  كالاجتماعية لمؤسسة سوناطرا الشؤون مديرية ب كبيرةبدرجة  متوافرة

 فدرجة توافرها متوسط.التحفيز ، التدريب والتعلم

سة الاجتماعية لمؤس الشؤون مديرية ب العاملينتمكين من خلال النتائج السابقة نستخلص أن  -

 .من وجهة نظر الموظفينمتوسطة المستوى  كسوناطرا

 الشؤون ديرية مب تمكين العاملينة التي تفترض أن لثالنتيجة السابقة تؤكد صحة الفرضية الثا -

 .من وجهة نظر الموظفينمتوسطة المستوى  كالاجتماعية لمؤسسة سوناطرا
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 دراسة الارتباط بين القيادة الادارية وتمكين العاملين ووجود الفروق الثالث: المبحث 

، لعامليناالقيادة الإدارية بمقاربتيها مع تمكين  بينالارتباط سيقوم الباحث في هذا الجزء بدراسة 

واختبار  6إلى  2الإجابة على الأسئلة من  بغية ودراسة الفروق فيها حسب المتغيرات الشخصية،

 .6إلى  2الفرضيات رقم 

 النماط القيادية الحديثة وتمكين العاملينبين  يةالارتباط دراسة العلاقة: ولال المطلب 

 بغيةلعاملين امع تمكين الأنماط القيادية الحديثة  الارتباط بيندراسة بسيقوم الباحث في هذا الجزء 

بحساب معامل سبيرمن يث تم بح، 2واختبار الفرضيات رقم ، 2 سؤال الدراسة رقمالإجابة على 

 :حيث أن، Spearman’s Rank Correlationلارتباط الرتب 

هو اختبار لا معلمي  : Spearman’s Rank Correlationمعامل سبيرمن لارتباط الرتب 

ويتم تفسيره كما هو موضح في  ،r، يرمز له بـ لتحديد قوة واتجاه العلاقة بين المتغيرات النوعية

 الجدول:

 معامل سبيرمن لارتباط الرتب مستوى قوة :(IV-10)جدول رقم 

 نوع الارتباط قيمة معامل الارتباط
r  =1 منعدم 

1   <r ≤ 1,40  طردي ضعيف 
1,40 ≤  r  <1,80  طردي متوسط 

1,80  ≤  r  <9   طردي قوي 
r  =9 تام 

 يكون عكسي rفي حالة القيمة السالبة لـ 
 SPSSدروس في  أسماء المرغيني، :المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد

https://www.youtube.com/watch?v=9SnSdLjJ8ig  

 عاملينمستوى تمكين الو الحديث بين النمط القيادي : هل توجد علاقة ارتباطية رابعسؤال الدراسة ال

 الدراسة؟كما تراه عينة 
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مكين مستوى تو الحديث للإجابة على هذا السؤال ولمعرفة العلاقة الارتباطية بين النمط القيادي 

 Spearman’s Rankكما تراه عينة الدراسة سنقوم بحساب معامل سبيرمن لارتباط الرتب  العاملين

Correlation : 

 الفرضية:

0H : 0=العاملينومستوى تمكين الحديث بين النمط القيادي لا توجد علاقة r الفرضيات: 

0H : 0مستوى تمكين العاملينو الحديث توجد علاقة بين بين النمط القيادي≠r    

 لنماط القيادة الحديثة مع تمكين العاملين لسبيرمن مصفوفة الارتباط :(IV-66)جدول رقم 

 الارتباط مع تمكين العاملين 

 يالنمط القياد
معامل 
 الارتباط 

r 
SIG  الارتباطمعدل  نوع العلاقة 

 طردية متوسطة %  08,0 1,111 1,080* القيادة التبادلية

 طردية متوسطة %  69,0 1,111 1,696* القيادة التحويلية

 طردية متوسطة %  06,8 1,111 1,068* القيادة الاستراتيجية

 طردية متوسطة %  66,1 1,111 1,661* القيادة الخلاقية

 قويةطردية  %  80,8 1,111 1,808* القيادة الخادمة

*La corrélation est significative au niveau 0,05  (bilatéral). 

 SPSS V22المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج 

 من خلال الجدول نستنتج:

تبادلية، القيادة الالحديثة محل الدراسة: ة يط القيادانمالأوجود علاقة ارتباطية طردية متوسطة بين  -

كأقل  %06,8متفاوتة تراوحت بين  بنسبتمكين العاملين  والأخلاقية، مع الاستراتيجية التحويلية،

كأعلى قيمة ارتباط )والتي تعني القيادة  %66,1قيمة ارتباط )والتي تعني القيادة الاستراتيجية( و

)ارتباط ثنائي الحد( بحيث  1,10معنوية عند مستوى الدلالة كل الارتباطات و  الأخلاقية(

sig=11.11 <1,10  ،بالتالي نرفض الفرض الصفري لكل الأنماطH1  بالفرضونقبل H1. 
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 تقدر بـ ةبنسبتمكين العاملين  الخادمة معة يالقياد نمطة بين قويوجود علاقة ارتباطية طردية  -

بالتالي ، sig=1.111 <1,10)ارتباط ثنائي الحد( بحيث  1,10معنوية عند مستوى الدلالة  80,8%

 .H1 بالفرضونقبل  H1نرفض الفرض الصفري 

الحديثة ة يط القيادانمالأارتباطية بين  وجود علاقة والتي تفرض رابعةصحة الفرضية ال ومنه نستنتج -

ؤون بمديرية الش التحويلية، الأخلاقية، والخادمة ،الاستراتيجية محل الدراسة: القيادة التبادلية،

 لدى موظفيها. تمكين العاملين مع كلسوناطرا الاجتماعية

 نمستوى تمكين العامليو ممارسة الوظائف للقائد رتباطية بين الا علاقة : دراسة الالمطلب الثاني

 بغيةاملين مع تمكين العالأنماط القيادية الحديثة دراسة الارتباط بين بسيقوم الباحث في هذا الجزء 

بحساب معامل سبيرمن يث تم بح، 0واختبار الفرضيات رقم ، 0 سؤال الدراسة رقمالإجابة على 

 ، حيث:مثلما فعلنا في الجزء السابق، Spearman’s Rank Correlationلارتباط الرتب 

 مستوى تمكينو للقائد ممارسة الوظائف علاقة ارتباطية بين  : هل توجدخامسسؤال الدراسة ال

 الدراسة؟كما تراه عينة  العاملين

: ة فيه والمتمثللوظائف القائد ممارسةللإجابة على هذا السؤال ولمعرفة العلاقة الارتباطية بين 

ما تراه عينة ك مع مستوى تمكين العاملين واتخاذ القرار تنسيقال ،توجيهالرقابة، التنظيم، التخطيط، ال

 :Spearman’s Rank Correlationسنقوم بحساب معامل سبيرمن لارتباط الرتب  كذلكالدراسة 

 الفرضية:

0H : 0=ومستوى تمكين العاملين للقائدممارسة الوظائف بين لا توجد علاقة r الفرضيات: 

1H : 0مستوى تمكين العاملينو الحديث  للقائدممارسة الوظائف توجد علاقة بين بين≠r    

 
 
 



 

 

 

296                   ASL SONATARACH 

 لوظائف القائد مع تمكين العاملين  لسبيرمن مصفوفة الارتباط :(IV-61)جدول رقم 

 الارتباط مع تمكين العاملين 

 الوظائف
معامل 
 الارتباط 

r 
SIG نوع العلاقة معدل الارتباط 

 طردية متوسطة %  08,8 1,111 1,088* التخطيط

 طردية متوسطة %  68,8 1,111 1,688* التنظيم

 قويةطردية  %  89,9 1,111 1,899* الرقابة

 طردية متوسطة %  28,2 1,111 1,282* التوجيه

 طردية متوسطة %  62,2 1,111 1,622* التنسيق

 قويةطردية  %  81,8 1,111 1,818* اتخاذ القرار

*La corrélation est significative au niveau 0,05  (bilatéral). 

 SPSS V22المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج 

 الجدول نستنتج:من خلال 

تمكين  للقائد مع الرقابة وكذا اتخاذ القرار ممارسة وظيفةبين  قويةوجود علاقة ارتباطية طردية  -

 1,10معنوية عند مستوى الدلالة وهي على التوالي  %81,8و  %89,9بنسبة بلغت العاملين 

 ونقبل بالفرض H1بالتالي نرفض الفرض الصفري ، sig=11.11 <1,10)ارتباط ثنائي الحد( بحيث 

H1. 

، للقائد: التخطيط، التنظيمممارسة الوظائف  لباقيوجود علاقة ارتباطية طردية متوسطة بين  -

كأقل قيمة ارتباط )والتي  %28,2متفاوتة تراوحت بين  بنسبتمكين العاملين  التوجيه والتنسيق مع

 التنظيم( ممارسة وظيفةكأعلى قيمة ارتباط )والتي تعني  %68,8التوجيه( و ممارسة وظيفةتعني 

 sig=1.111)ارتباط ثنائي الحد( بحيث  1,10معنوية عند مستوى الدلالة كل هذه الارتباطات و 

 .H1 بالفرضونقبل  H1بالتالي نرفض الفرض الصفري ، لوظائفلكل ا 1,10>
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  ممارسة  بين طردية ارتباطية علاقةوجود  والتي تفرض خامسةصحة الفرضية ال ومنه نستنتج -

يث كانت ح لدى موظفيها تمكين العاملين مع كبمديرية الشؤون الاجتماعية لسوناطراالوظائف للقائد 

التخطيط، : المتمثلة في وظائفومتوسطة لباقي الالرقابة وكذا اتخاذ القرار  تيوظيفلقوية بالنسبة 

 التنظيم، التوجيه والتنسيق.

 بالتالي كخلاصة من دراسة الارتباط: 

بين متغير القيادة الإدارية  1,10وجود علاقة ارتباطية طردية ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

 مقاربة الوظيفية.لمع تمكين العاملين سواء بمقاربته النمطية الحديثة أو بالنسبة ل

 الشخصية متغيراتللمتغيرات الدراسة تبعا في الفروق وجود : دراسة ثالثالمطلب ال

 بغيةاملين مع تمكين العالأنماط القيادية الحديثة دراسة الارتباط بين بسيقوم الباحث في هذا الجزء 

 ، فبالنسبة لـ:6واختبار الفرضيات رقم ، 6 سؤال الدراسة رقمالإجابة على 

أبعاد و  الحديثة في النماط القياديةفروقات ذات دلالة إحصائية هل توجد  :دسسؤال الدراسة السا

 ؟سنوات الخبرة و  : الجنس، المستوى الدراسي، العمرتعزى لمتغيرات تمكين العاملين

 ديثةالح الأنماط القياديةفروقات ذات دلالة إحصائية في  وجودللإجابة على هذا السؤال ولمعرفة 

 لمتمثلة فيا هم الشخصيةتعزى لمتغيرات العاملينتمكين و الوظائف للقائد ممارسة في  محل الدراسة

 يقوم الباحث بالاختبارات الإحصائية كالتالي:سسنوات الخبرة و  الجنس، المستوى الدراسي، العمر

-Mann  يمان ويتن باختبار سنقوم بالنسبة لمتغير الجنس لكونه يحوي عينتين مستقلتين -

Whitney U Test with Assumptions. 

اين الأحادي باختبار تحليل التبسنقوم سنوات الخبرة و  المستوى الدراسي، العمرباقي المتغيرات:    -

one way anova  عينات مستقلة فأكثر. 9كونها تحوي 

لدراسة الفروق  Mann-Whitney U Test with Assumptions  ويتني اختبار مانأولا: 
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 :تبعا لمتغير الجنس

 ط القياديةنحو الأنما الشؤون الاجتماعية لسوناطراكالفروق في إجابات الموظفين في مديرية  لمعرفة

اختبار راء تم اج ،الجنس تبعا لمتغير تمكين العاملينأبعاد كذا و  وممارسة القائد لوظائفه، الحديثة

لخصت النتائج في الجدول ، و  Mann-Whitney U Test with Assumptionsمان ويتني  

 الموالي:

 Mann-Whitney U Test with  اختبار مان ويتني :(IV-62)جدول رقم  

Assumptions .لمتغير الجنس 

 SIG مانويتي مجموع الرتب متوسط الرتبة N الجنس البعد المتغير

ادة
القي

 
رية

لإدا
ا

يثة 
حد

ة ال
يادي

 الق
ماط

الأن
 التبادلية 

 121894,50 390,69 312 ذكر
69205,50 0.521 

 173401,50 380,27 456 أنثى

 التحويلية
 112018,50 359,03 312 ذكر

63190,50 0.008 
 183277,50 401,92 456 أنثى

ستراتيجيةالا  
 119806,50 384,00 312 ذكر

70978,50 0.958 
 175489,50 384,85 456 أنثى

 الخلاقية
 116899,50 374,68 312 ذكر

68071,50 0.308 
 178396,50 391,22 456 أنثى

 الخادمة
 114876,00 368,19 312 ذكر

66048,00 0.091 
 180420,00 395,66 456 أنثى

ف 
ظائ

الو
  

 التخطيط
 125139,00 401,09 312 ذكر

65961,00 0.083 
 170157,00 373,15 456 أنثى

 التنظيم
 119505,00 383,03 312 ذكر

70677,00 0.879 
 175791,00 385,51 456 أنثى

 الرقابة
 115990,50 371,76 312 ذكر

67162,50 0.186 
 179305,50 120,39 456 أنثى

 التوجيه
 115626,00 370,60 312 ذكر

66798,00 0.148 
 179670,00 394,01 456 أنثى

 التنسيق
 123159,00 394,74 312 ذكر

67941,00 0.289 

 

 172137,00 377,49 456 أنثى

 اتخاذ القرار
 109339,50 350,45 312 ذكر

60511,50 0.000 
 185956,50 407,80 456 أنثى

مك
ت

ن 
ي عام
ال  تفويض السلطةلين

 112377,00 360,18 312 ذكر
63549,00  0,051 

 182919,00 401,14 456 أنثى



 

 

 

299                   ASL SONATARACH 

 فريق العمل
 100006,50 320,53 312 ذكر

51178,50 0.000 
 195289,50 428,27 456 أنثى

 التدريب والتعلم
 100155,00 321,01 312 ذكر

51327,00 0.000 
 195141,00 427,94 456 أنثى

 التحفيز
 102720,00 329,23 312 ذكر

53892,00 0.000 
 192576,00 422,32 456 أنثى

 الاتصال والمشاركة
 بالمعلومة

 104079,00 333,59 312 ذكر
55251,00 0.000 

 191217,00 419,34 456 أنثى

 SPSS V22من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:

لمعرفة هل  Mann-Whitney U Test with Assumptions اختبار مان ويتنيمن خلال 

ئج خلال النتاوقد تبين من جنسهم، نحو محاور الدراسة باختلاف  عينةتختلف إجابات أفراد ال

 أنه:الموضحة في الجدول 

اعية الشؤون الاجتملا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات موظفي مديرية  -9

التبادلية، الاستراتيجية، الاخلاقية،  :بالنسبة للأنماط  الحديثةفي توافر أنماط القيادة  كلسوناطرا

وهي أكبر  1,108و 1,119بين  تتراوححيث أن قيم الدلالة كانت تغير الجنس لم تعزى الخادمة 

 .1,10 مستوى الدلالة بالتالي ليست معنوية عند 1,10من 

تماعية الاج الشؤون لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات موظفي مديرية  -4

وجيه التنظيم، الرقابة، الت التخطيط،ممارسة القائد لوظائفه المتمثلة في: في توافر  كلسوناطرا

وهي أكبر  1,881و  1,189 تراوحت بين الدلالة ةحيث أن قيمتغير الجنس لم ى تعز  ،والتنسيق

 .1,10 مستوى الدلالة بالتالي ليست معنوية عند 1,10من 

ة الشؤون الاجتماعيتوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات موظفي مديرية  -9

 1,118ساوي تالدلالة  حيث أن قيم ،تغير الجنسلم تعزى  نمط القيادة التحويليةفي توافر  كلسوناطرا

 .1,10 مستوى الدلالة معنوية عندهي بالتالي  1,10من  قلوهي أ
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ة الشؤون الاجتماعيتوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات موظفي مديرية  -2

الدلالة  محيث أن قيتغير الجنس، لم تعزى اتخاذ القرار ممارسة القائد وظيفة في توافر  كلسوناطرا

 .1,10 مستوى الدلالة معنوية عندهي بالتالي  1,10من  قلوهي أ 1,111تساوي 

عية الاجتما الشؤون توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات موظفي مديرية  -0

لتعلم، افريق العمل، التدريب و تفويض السلطة، أبعاد تمكين العاملين: كل في توافر  كلسوناطرا

تتراوح ت الدلالة كان حيث أن قيمتغير الجنس لم تعزى  الاتصال والمشاركة بالمعلوماتوكذا  التحفيز

 .1,10 مستوى الدلالة معنوية عندهي بالتالي  1,10من  قلوهي أ 1,199 و 1,111 بين

لدراسة الفروق تبعا لمتغير المستوى  one way anova اختبار تحليل التباين الحادي ثانيا:

 الدراسي:

 ط القياديةنحو الأنما الشؤون الاجتماعية لسوناطراكالفروق في إجابات الموظفين في مديرية  لمعرفة

ي، تم اجراء المستوى الدراس تبعا لمتغير كذا أبعاد تمكين العاملينو  الحديثة وممارسة القائد لوظائفه،

 ولخصت النتائج في الجدول الموالي: ،one way anovaاختبار 

لمتغير المستوى  one way anovaاختبار تحليل التباين الحادي  :(IV-63)جدول رقم 
 الدراسي

مجموع  البعد  
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 التعليق F Sigقيمة  المربعات

ادة
القي

 
رية

لإدا
ا

 

يثة
حد

ة ال
يادي

 الق
ماط

الأن
 

 التبادلية
 

 1,001 12,332 10,305 1 91,196 بين المجموعات

   836, 766 696,864 داخل المجموعات لها معنوية

    767 668,688 المجموع

 التحويلية
 37,191 30,916 1 30,916 بين المجموعات

  

0,000 

  

  

 831, 766 636,762 داخل المجموعات لها معنوية

    767 667,678 المجموع

 الاستراتيجية
 0,004 8,395 8,730 1 8,730 بين المجموعات

     1,040 766 796,585 داخل المجموعات لها معنوية

       767 805,316 المجموع

 
ليست لها  0,433 615, 748, 1 748, بين المجموعات

     1,216 766 931,440 داخل المجموعات معنوية
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 الخلاقية
 

       767 932,188 المجموع

 الخادمة
 0,031 4,673 4,897 1 4,897 بين المجموعات

     1,048 766 802,717 داخل المجموعات لها معنوية

       767 807,615 المجموع

ف 
ظائ

الو
  

 التخطيط
 0,270 1,219 1,340 1 1,340 بين المجموعات

ليست لها 
     1,099 766 841,884 داخل المجموعات معنوية

       767 843,223 المجموع

 التنظيم
 0,009 6,870 6,849 1 6,849 بين المجموعات

     997, 766 763,639 داخل المجموعات لها معنوية

       767 770,488 المجموع

 الرقابة
 0,015 5,987 5,554 1 5,554 بين المجموعات

     928, 766 710,599 داخل المجموعات لها معنوية

       767 716,153 المجموع

 التوجيه
 0,869 027, 028, 1 028, بين المجموعات

ليست لها 
     1,021 766 781,809 داخل المجموعات معنوية

       767 781,837 المجموع

 التنسيق
 0,250 1,328 1,426 1 1,426 بين المجموعات

ليست لها 
     1,073 766 822,254 داخل المجموعات معنوية

       767 823,680 المجموع

 اتخاذ القرار
 1,801 1,326 1 1,326 بين المجموعات

  

  

0,180 
ليست لها 

   736, 766 563,934 داخل المجموعات معنوية

     767 565,260 المجموع
لين

عام
ن ال

مكي
 ت

التفويض 
 السلطة

 0,496 464, 397, 1 397, بين المجموعات
ليست لها 

     855, 766 654,773 داخل المجموعات معنوية

       767 655,170 المجموع

 فريق العمل
 0,039 4,279 3,471 1 3,471 بين المجموعات

     811, 766 621,380 داخل المجموعات لها معنوية

       767 624,851 المجموع

التدريب 
 والتعلم

 0,689 160, 219, 1 219, بين المجموعات
ليست لها 

     1,368 766 1047,561 داخل المجموعات معنوية

       767 1047,780 المجموع

 التحفيز
 0,869 027, 028, 1 028, بين المجموعات

ليست لها 
 معنوية

     1,030 766 788,683 داخل المجموعات

       767 788,711 المجموع

الاتصال 
والمشاركة 
 بالمعلومات

 0,085 2,980 2,683 1 2,683 بين المجموعات
ليست لها 

 معنوية
     900, 766 689,685 داخل المجموعات

       767 692,368 المجموع

 SPSS V22بالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثالمصدر: من إعداد 
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 أنه: تبينمن خلال النتائج الموضحة في الجدول 

ة الشؤون الاجتماعيتوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات موظفي مديرية  -9

لمتغير بعا تالأنماط القيادية الحديثة: التبادلية، التحويلية، الاستراتجية والخادمة، في توافر  كسوناطرا

هي بالتالي  1,10من  قلوهي أ 1,199و 1,111 بينحيث أن قيم الدلالة كانت  المستوى الدراسي

 .1,10معنوية عند 

عية الاجتماالشؤون توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات موظفي مديرية  -4

حيث ، لدراسيالمستوى اتغير لم تعزى  والرقابة التنظيم لوظفتيممارسة القائد في توافر  كلسوناطرا

 معنوية عندهي بالتالي  1,10من  قلوهي أعلى التوالي  1,190و  1,111تساوي الدلالة  أن قيم

 .1,10 مستوى الدلالة

عية الاجتما الشؤون توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات موظفي مديرية  -9

 يث أن قيمح المستوى الدراسيتغير لم تعزى  لتمكين العاملين فريق العملبعد في توافر  كلسوناطرا

 مستوى الدلالة معنوية عندهي بالتالي  1,10من  قلوهي أ 1,1919تتراوح تساوي الدلالة كانت 

1,10. 

اعية الشؤون الاجتملا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات موظفي مديرية  -2

الدلالة  ةحيث أن قيمتغير المستوى الدراسي لم تعزى  الخادمةالقيادة  نمطفي توافر  كلسوناطرا

 .1,10 مستوى الدلالة بالتالي ليست معنوية عند 1,10وهي أكبر من  1,299تساوي 

تماعية الاج الشؤون لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات موظفي مديرية  -0

 واتخاذ القرار قالتنسيالتوجيه، التخطيط، ممارسة القائد لوظائفه المتمثلة في: في توافر  كلسوناطرا

وهي أكبر من  1,861و  1,981 تراوحت بين الدلالة ةحيث أن قيم المستوى الدراسيتغير لم ى تعز 

 .1,10 مستوى الدلالة بالتالي ليست معنوية عند 1,10
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تماعية الاج الشؤون لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات موظفي مديرية  -6

التحفيز،  تفويض السلطة، التدريب والتعلم،المتمثلة في:  أبعاد تمكين العاملينفي توافر  كلسوناطرا

 حت بينتراو  الدلالة ةحيث أن قيم المستوى الدراسيتغير لم ى تعز  بالمعلومات تصال والمشاركةالا 

 .1,10 مستوى الدلالة بالتالي ليست معنوية عند 1,10وهي أكبر من  1,861و  1,216

 لدراسة الفروق تبعا لمتغير العمر: one way anovaاختبار تحليل التباين الحادي ثالثا: 

 ط القياديةنحو الأنما الشؤون الاجتماعية لسوناطراكالفروق في إجابات الموظفين في مديرية  لمعرفة

اختبار  العمر، تم اجراء تبعا لمتغير كذا أبعاد تمكين العاملينو  الحديثة وممارسة القائد لوظائفه،

one way anova، :ولخصت النتائج في الجدول الموالي 

 لمتغير العمر one way anovaاختبار تحليل التباين الحادي  :(IV-61)جدول رقم 

مجموع  البعد  
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 التعليق F Sigقيمة  المربعات

ادة
القي

 
رية

لإدا
ا

 

يثة
حد

ة ال
يادي

 الق
ماط

الأن
 

 التبادلية
 

 0,000 17,104 14,007 3 91,196 بين المجموعات

    819, 764 696,864 داخل المجموعات لها معنوية

      767 668,688 المجموع

 التحويلية
 21,823 21,187 3 30,916 بين المجموعات

 

0,000 

  

  

 971, 764 636,762 داخل المجموعات لها معنوية

    767 667,678 المجموع

 الاستراتيجية
 0,000 21,080 23,754 3 8,730 بين المجموعات

    1,127 764 796,585 داخل المجموعات لها معنوية

      767 805,316 المجموع

 

 الخلاقية
 

 0,000 16,162 16,065 3 748, بين المجموعات

    994, 764 931,440 داخل المجموعات لها معنوية

      767 932,188 المجموع

 الخادمة
 0,000 24,077 24,278 3 4,897 بين المجموعات

    1,008 764 802,717 داخل المجموعات لها معنوية

      767 807,615 المجموع

 

ائ
وظ

ال
 التخطيطف

 0,000 38,297 33,573 3 1,340 بين المجموعات

    877, 764 841,884 داخل المجموعات لها معنوية

      767 843,223 المجموع
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 التنظيم
 0,000 31,162 26,026 3 6,849 بين المجموعات

    835, 764 763,639 داخل المجموعات لها معنوية

      767 770,488 المجموع

 الرقابة
 0,000 43,780 38,230 3 5,554 بين المجموعات

    873, 764 710,599 داخل المجموعات لها معنوية

      767 716,153 المجموع

 التوجيه
 لها معنوية 0,010 3,822 4,059 3 028, بين المجموعات

    1,062 764 781,809 داخل المجموعات

      767 781,837 المجموع

 التنسيق
 لها معنوية 0,000 33,207 28,893 3 1,426 بين المجموعات

    870, 764 822,254 داخل المجموعات

      767 823,680 المجموع

 اتخاذ القرار
 21,113 3 1,326 بين المجموعات

32,138 

 لها معنوية 0,000

   657, 764 563,934 داخل المجموعات

     767 565,260 المجموع

لين
عام

ن ال
مكي

 ت

التفويض 
 السلطة

 0,000 41,435 30,560 1 397, بين المجموعات

     738, 766 654,773 داخل المجموعات لها معنوية

       767 655,170 المجموع

ريق العملف  

 0,000 52,298 35,486 3 3,471 بين المجموعات

     679, 764 621,380 داخل المجموعات لها معنوية

       767 624,851 المجموع

التدريب 
 والتعلم

 لها معنوية 0,000 42,077 49,523 3 219, بين المجموعات

     1,177 764 1047,561 داخل المجموعات

       767 1047,780 المجموع

 التحفيز
 لها معنوية 0,000 37,392 33,659 3 028, بين المجموعات

     900, 764 788,683 داخل المجموعات

       767 788,711 المجموع

لاتصال ا
والمشاركة 
 بالمعلومات

 لها معنوية 0,000 42,865 33,250 3 2,683 بين المجموعات

     776, 764 689,685 داخل المجموعات

       767 692,368 المجموع

 SPSS V22بالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثالمصدر: من إعداد 

 أنه: تبينمن خلال النتائج الموضحة في الجدول 
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ة الشؤون الاجتماعيتوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات موظفي مديرية  -9

، الخلاقية ةالتبادلية، التحويلية، الاستراتيجي الحديثة: كل الأنماط القياديةفي توافر  كسوناطرا

هي بالتالي  1,10من  قلوهي أ 1,111 تساوي حيث أن قيم الدلالة  العمر،لمتغير تبعا  والخادمة

 .1,10معنوية عند 

ة الشؤون الاجتماعيتوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات موظفي مديرية  -4

 التخطيط، التنظيم، الرقابة، التوجيه، التنسيق :وظائفهكل ممارسة القائد لفي توافر  كلسوناطرا

وهي على التوالي  1,191و  1,111تساوي الدلالة  حيث أن قيم، العمرتغير لم تعزى  واتخاذ القرار

 .1,10 مستوى الدلالة معنوية عندهي بالتالي  1,10من  قلأ

عية الاجتما الشؤون توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات موظفي مديرية  -9

التدريب  تفويض السلطة، فريق العمل،والمتمثلة في:  تمكين العاملين أبعاد كل في توافر كلسوناطرا

لدلالة كانت ا حيث أن قيم العمرتغير لم تعزى  والتعلم، التحفيز وكذا الاتصال والمشاركة بالمعلومات

 .1,10 مستوى الدلالة معنوية عندهي بالتالي  1,10من  قلوهي أ 1,111تساوي 

 :سنوات الخبرةلدراسة الفروق تبعا لمتغير   one way anovaتحليل التباين الحاديرابعا: 

 ط القياديةنحو الأنما الشؤون الاجتماعية لسوناطراكالفروق في إجابات الموظفين في مديرية  لمعرفة

تم اجراء  سنوات الخبرة، تبعا لمتغير كذا أبعاد تمكين العاملينو  الحديثة وممارسة القائد لوظائفه،

 ولخصت النتائج في الجدول الموالي: ،one way anovaاختبار 

 سنوات الخبرةلمتغير  one way anovaاختبار تحليل التباين الحادي  :(IV-66)جدول رقم 

مجموع  البعد  
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 التعليق F Sigقيمة  المربعات

ادة
القي

رية 
لإدا

ا

ط 
نما

الأ
ية 

قياد
ال

يثة
حد

 التبادليةال
 

 0,000 12,689 10,411 4 41,645 بين المجموعات

     820, 763 626,033 داخل المجموعات لها معنوية

       767 667,678 المجموع

 لها معنوية 0,000 9,849 9,884 4 39,538 بين المجموعات التحويلية
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     1,004 763 765,778 داخل المجموعات

     767 805,316 المجموع  

 الاستراتيجية
 0,000 14,231 16,180 4 64,719 بين المجموعات

     1,137 763 867,469 داخل المجموعات لها معنوية

       767 932,188 المجموع

 

 الخلاقية
 

 0,000 11,148 11,148 4 44,592 بين المجموعات

     1,000 763 763,022 داخل المجموعات لها معنوية

       767 807,615 المجموع

 الخادمة
 0,000 17,346 17,572 4 70,288 بين المجموعات

     1,013 763 772,935 داخل المجموعات لها معنوية

       767 843,223 المجموع

ف 
ظائ

الو
  

 التخطيط
 0,000 12,700 12,024 4 48,097 بين المجموعات

     947, 763 722,391 داخل المجموعات لها معنوية

       767 770,488 المجموع

 التنظيم
 0,000 7,119 6,441 4 25,765 بين المجموعات

     905, 763 690,388 داخل المجموعات لها معنوية

       767 716,153 المجموع

 الرقابة
 0,000 23,202 21,196 4 84,786 بين المجموعات

     914, 763 697,051 داخل المجموعات لها معنوية

       767 781,837 المجموع

 التوجيه
 لها معنوية 0,001 4,999 5,259 4 21,035 بين المجموعات

     1,052 763 802,645 داخل المجموعات

       767 823,680 المجموع

 التنسيق
 لها معنوية 0,000 11,081 10,313 4 41,254 بين المجموعات

     931, 763 710,154 داخل المجموعات

       767 751,408 المجموع

 اتخاذ القرار
 16,467 11,230 4 44,919 بين المجموعات

  

  

 لها معنوية 0,000

   682, 763 520,341 داخل المجموعات

     767 565,260 المجموع

لين
عام

ن ال
مكي

التفويض  ت
 السلطة

 0,000 14,841 11,823 4 47,294 بين المجموعات

     797, 763 607,876 داخل المجموعات لها معنوية

       767 655,170 المجموع

ريق العملف  

 0,000 15,595 11,806 4 47,224 بين المجموعات

     757, 763 577,627 داخل المجموعات لها معنوية

       767 624,851 المجموع
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لتدريب ا
 والتعلم

 لها معنوية 0,000 6,364 8,457 4 33,829 بين المجموعات

     1,329 763 1013,951 داخل المجموعات

       767 1047,780 المجموع

لتحفيزا  
 لها معنوية 0,000 25,909 23,580 4 94,318 بين المجموعات

     910, 763 694,392 داخل المجموعات

       767 788,711 المجموع

لاتصال ا
والمشاركة 
 بالمعلومات

 لها معنوية 0,000 25,980 20,749 4 82,997 بين المجموعات

     799, 763 609,371 داخل المجموعات

       767 692,368 المجموع

 SPSS V22بالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثالمصدر: من إعداد 

 أنه: تبينمن خلال النتائج الموضحة في الجدول 

ة الشؤون الاجتماعيتوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات موظفي مديرية  -9

، ةيجيالتبادلية، التحويلية، الاسترات: الحديثة محل الدراسة كل الأنماط القياديةفي توافر  كسوناطرا

من  قلوهي أ 1,111 تساوي حيث أن قيم الدلالة  ،سنوات الخبرةلمتغير تبعا  الخلاقية والخادمة

 .1,10معنوية عند هي بالتالي  1,10

عية الاجتماالشؤون توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات موظفي مديرية  -4

 : التخطيط، التنظيم، الرقابة، التوجيه، التنسيقوظائفهكل ممارسة القائد لفي توافر  كلسوناطرا

 1,10من  قلوهي أ 1,111 تساوي حيث أن قيم الدلالة  ،سنوات الخبرةتغير لم تعزى  واتخاذ القرار

 .1,10معنوية عند هي بالتالي 

عية الاجتما الشؤون توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات موظفي مديرية  -9

التدريب  تفويض السلطة، فريق العمل،والمتمثلة في:  تمكين العاملين أبعاد كل في توافر كلسوناطرا

ث أن قيم حي ،سنوات الخبرةتغير لم تعزى  والتعلم، التحفيز وكذا الاتصال والمشاركة بالمعلومات

 .1,10معنوية عند هي بالتالي  1,10من  قلوهي أ 1,111 تساوي الدلالة 
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 دراسة الثر بين القيادة الادارية وتمكين العاملين وعرض النتائج المبحث الرابع:

الإجابة  ن، بغيةالعامليتمكين  علىالقيادة الإدارية بمقاربتيها أثر سيقوم الباحث في هذا الجزء بدراسة 

 .8إلى  8واختبار الفرضيات رقم  8إلى  8 رقم على الأسئلة من

 ارية الحديثة على تمكين العامليندالول: دراسة أثر أنماط القيادة الإ المطلب

مكين ت على الأنماط القيادية الحديثة محل الدراسةبين  أثرسيقوم الباحث في هذا الجزء بدراسة 

  فبالنسبة لـ:، 8رقم  ةواختبار الفرضي 8 رقم سؤالالإجابة على ال العاملين، بغية

ن تمكيعلى ثة يالحدادية ي: هل يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للأنماط القالسابعسؤال الدراسة 

 ؟كالاجتماعية لسوناطرا الشؤون العاملين بمديرية 

لى عثة يالحدادية يأثر ذو دلالة إحصائية للأنماط الق ولمعرفة وجودللإجابة على هذا السؤال    

يل قمنا باختبار الفرضيات عن طريق تحل كالاجتماعية لسوناطرا الشؤون تمكين العاملين بمديرية 

 بحيث نفرض أنه:    Linear Regression Simpleالانحدار البسيط 

0H: الدلالة ذو دلالة إحصائية لا يوجد أثر(α=1,10) تمكين العاملينعلى ثة يالحدادية يللأنماط الق. 

1H:  الدلالة  دلالة إحصائيةيوجد أثر ذو(α=1,10) تمكين العاملينعلى ثة يالحدادية يللأنماط الق. 

 لنمطتحليل الانحدار البسيط لاختبار أثر يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  :(IV-65)جدول رقم 
 تمكين العاملين.على  بادليةالتة يادالق

 النموذج

المعاملات غير 
 معيارية

 معامل
 رتباطالا 

R 

 معامل

 التحديد
2R 

المعاملات 
 المعيارية

 Tقيمة 

مستوى 
 المعنوية

معامل 
 الانحدار

الخطأ 
 المعياري 

 Bبيتا 
 

 

 0,094 1,522 الانحدار ثابت
1,019 1,921 0,591 

16,139 0,000 

 0,000 20,261 0,028 0,588 التبادلية القيادة

 1,111الدلالة                  F 410,498قيمة 
 SPSS V22بالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثمن إعداد  المصدر:
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 :يتبين لنا السابق من نتائج الجدول

بالتالي   1,10أقل من   0,0000TCBProb=ودنت يلاختبار ست 0Bأن القيمة الاحتمالية للمعلمة  

 0,0001Prob TCB=ودنت يلاختبار ست 1B، كذلك القيمة الاحتمالية للمعلمة معنوية 0Bالمعلمة 

 مقبولة من الناحية عادلة الانحدار الخطي البسيطبالتالي م معنوية 1Bبالتالي المعلمة   1,10أقل من 

، ويؤكد ذلك اختبار فيشر 1,10معنوية عند مستوى الدلالة  0B,1Bكون كلا المعلمتين الإحصائية 

F  0,0000=حيث القيمة الاحتمالية لهذا الاختبار  291,218الذي قيمتهBFCProb   أقل من

 .صالح للتنبؤنموذج أي أن ال  1,10

ي قوة العلاقة بين متغير  هذا يعني أن 1,019 تساوي  R لارتباطمعامل ا قيمةكما توضح النتائج أن 

هذا يدل  1,921هي  2R معامل التحديد ، ومن قيمة% 01,9القيادة التبادلية وتمكين العاملين هي 

 تفسرها متغيرات أخرى. % 60,9المقدر وتبقى  النموذج من % 92,1على أن القيادة التبادلية تفسر 

 قيمة القيادة التبادلية زادتويعني ذلك أنه كلما أي أن الميل موجب  1,019تساوي  Bقيمة بيطا 

  .وحدة  0,588بمقدار  تمكين العاملينوحدة تحسن مستوى ب

 كتابة معادلة الانحدار كالتالي:نستطيع مما سبق 

 خطأ التنبؤالقيادة التبادلية +  0,588 + 18622تمكين العاملين )المتوقع( = 

 مكين العاملينت مستوى  يرافقها زيادة في التبادليةوهذه المعادلة تدل على أن الزيادة في نمط القيادة 

: يوجد أثر البديلة التي تنص على أنه ونقبل الفرضيةكل هذا نرفض الفرضية الصفرية  وبناء على

 .(α=1,10الدلالة )عند مستوى  تمكين العاملينعلى التبادلية لنمط القيادة  ذو دلالة إحصائية

 لنمطتحليل الانحدار البسيط لاختبار أثر يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  :(IV-60)جدول رقم )
 تمكين العاملين.على  حويليةالتة يادالق

 النموذج
المعاملات غير 

 معيارية

 معامل
 رتباطالا 

 معامل

 التحديد

المعاملات 
 المعيارية

 Tقيمة 
مستوى 
 المعنوية
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معامل 
 الانحدار

الخطأ 
 المعياري 

R 2R 
 Bبيتا 

 

 

 0,075 1,690 الانحدار ثابت
1,628 1,241 0,648 

22,518 0,000 

 0,000 23,529 0,024 0,557 ةالتحويلي القيادة

 1,111الدلالة            F 009,691قيمة 
 SPSS V22بالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثمن إعداد  المصدر:

 :يتبين لناالسابق  من نتائج الجدول 

بالتالي   1,10أقل من   0,0000TCBProb=ودنت يلاختبار ست 0Bأن القيمة الاحتمالية للمعلمة  

 0,0001Prob TCB=ودنت يلاختبار ست 1B، كذلك القيمة الاحتمالية للمعلمة معنوية 0Bالمعلمة 

 مقبولة من الناحية عادلة الانحدار الخطي البسيطبالتالي م معنوية 1Bبالتالي المعلمة   1,10أقل من 

، ويؤكد هذا اختبار فيشر  1,10معنوية عند مستوى الدلالة   0B,1Bكون كلا المعلمتين الإحصائية 

F  0,0000=حيث القيمة الاحتمالية لهذا الاختبار  691,009الذي قيمتهBFCProb   أقل من

 .صالح للتنبؤنموذج أي أن ال  1,10

ي قوة العلاقة بين متغير  هذا يعني أن 1,628 تساوي  R لارتباطمعامل ا قيمةكما توضح النتائج أن 

 142,1تساوي  التي 2R معامل التحديد ، ومن قيمة% 8,26القيادة التحويلية وتمكين العاملين هي 

تفسرها متغيرات  % 08المقدر وتبقى  النموذج من % 24هذا يدل على أن القيادة التحويلية تفسر 

 أخرى.

 قيمة القيادة التحويلية زادتويعني ذلك أنه كلما أي أن الميل موجب  1,628تساوي  Bقيمة بيطا 

  .وحدة  0,557بمقدار  تمكين العاملينوحدة تحسن مستوى ب

 نستطيع كتابة معادلة الانحدار كالتالي:مما سبق 

 خطأ التنبؤالقيادة التحويلية +  0,557 + 18601تمكين العاملين )المتوقع( = 
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 مكين العاملينت مستوى  يرافقها زيادة في التحويليةوهذه المعادلة تدل على أن الزيادة في نمط القيادة 

: يوجد أثر البديلة التي تنص على أنه ونقبل الفرضيةكل هذا نرفض الفرضية الصفرية  وبناء على

 .(α=1,10الدلالة )عند مستوى  تمكين العاملينعلى التحويلية ذو دلالة إحصائية لنمط القيادة 

 لنمطتحليل الانحدار البسيط لاختبار أثر يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  :(IV-60)جدول رقم 
 تمكين العاملين.على  ةستراتيجيالاة يادالق

 النموذج

المعاملات غير 
 معيارية

 معامل
 رتباطالا 

R 

 معامل

 التحديد
2R 

المعاملات 
 المعيارية

 Tقيمة 

مستوى 
 المعنوية

معامل 
 الانحدار

الخطأ 
 المعياري 

 Bبيتا 
 

 

 0,080 1,887 الانحدار ثابت
1,086 1,994 0,576 

23,608 0,000 

 0,000 19,500 0,024 0,460 الاستراتيجية القيادة

 1,111الدلالة             F 380,262قيمة 
 SPSS V22بالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثمن إعداد  المصدر:

 :يتبين لنا السابق من نتائج الجدول 

  1,10وهي أقل من   0,0000TCBProb=ودنت يلاختبار ست 0Bأن القيمة الاحتمالية للمعلمة  

 Probودنت يلاختبار ست 1B، كذلك القيمة الاحتمالية للمعلمة معنوية 0Bبالتالي المعلمة 

=0,0001TCB  1بالتالي المعلمة   1,10وهي أقل منB عادلة الانحدار الخطي بالتالي م معنوية

 1,10معنوية عند مستوى الدلالة   0B,1Bكون كلا المعلمتين مقبولة من الناحية الإحصائية  البسيط

 Probحيث القيمة الاحتمالية لهذا الاختبار  469,819الذي قيمته  F، ويؤكد ذلك اختبار فيشر 

=0,0000BFC  صالح للتنبؤنموذج أي أن ال  1,10أقل من. 

ي قوة العلاقة بين متغير  هذا يعني أن 1,029 تساوي  R لارتباطمعامل ا قيمةكما توضح النتائج أن 

هذا  994,1هي  2R معامل التحديد ، ومن قيمة% 02,9وتمكين العاملين هي  الاستراتيجيةالقيادة 

تفسرها  % 66,8المقدر وتبقى  النموذج من % 99,4يدل على أن القيادة الاستراتيجية تفسر 

 متغيرات أخرى.
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قيمة القيادة الاستراتيجية  زادتويعني ذلك أنه كلما أي أن الميل موجب  1,086تساوي  Bقيمة بيطا 

  .وحدة 0,460بمقدار  تمكين العاملينوحدة تحسن مستوى ب

 نستطيع كتابة معادلة الانحدار كالتالي:مما سبق 

 خطأ التنبؤ+  ستراتيجيةالقيادة الا 56681 + 00081تمكين العاملين )المتوقع( = 

تمكين ى مستو يرافقها زيادة في  الاستراتيجيةوهذه المعادلة تدل على أن الزيادة في نمط القيادة 

ص على أنه: البديلة التي تن ونقبل الفرضيةكل هذا نرفض الفرضية الصفرية  وبناء على العاملين

)عند مستوى الدلالة  تمكين العاملينعلى الأخلاقية يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لنمط القيادة  α=1,10). 

 لنمطتحليل الانحدار البسيط لاختبار أثر يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  :(IV-60)جدول رقم 
 تمكين العاملين.على  خلاقيةالة يادالق

 النموذج

المعاملات غير 
 معيارية

 معامل
 رتباطالا 

R 

 معامل

 التحديد
2R 

المعاملات 
 المعيارية

 Tقيمة 

مستوى 
 المعنوية

معامل 
 الانحدار

الخطأ 
 المعياري 

 Bبيتا 
 

 

 0,086 1,508 الانحدار ثابت
1,699 1,219 0,633 

98,691 0,000 

 0,000 44,691 0,024 0,543 الخلاقية القيادة

 1,111الدلالة           F 094,026قيمة 
 SPSS V22بالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثمن إعداد  المصدر:

 :يتبين لنا السابق من نتائج الجدول 

  1,10وهي أقل من   0,0000TCBProb=ودنت يلاختبار ست 0Bأن القيمة الاحتمالية للمعلمة  

 Probودنت يلاختبار ست 1B، كذلك القيمة الاحتمالية للمعلمة معنوية 0Bبالتالي المعلمة 

=0,0001TCB  1بالتالي المعلمة   1,10وهي أقل منB عادلة الانحدار الخطي بالتالي م معنوية

، 1,10معنوية عند مستوى الدلالة   0B,1Bكون كلا المعلمتين مقبولة من الناحية الإحصائية  البسيط
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 Probحيث القيمة الاحتمالية لهذا الاختبار  094,026الذي قيمته  Fويؤكد هذا اختبار فيشر 

=0,0000BFC  صالح للتنبؤنموذج أي أن ال  1,10أقل من. 

ي قوة العلاقة بين متغير  هذا يعني أن 1,699 تساوي  R لارتباطمعامل ا قيمةكما توضح النتائج أن 

هذا  219,1هي  2R معامل التحديد ، ومن قيمة% 69,9القيادة الأخلاقية وتمكين العاملين هي 

تفسرها متغيرات  % 01,1المقدر تبقى  في النموذج % 21,9يدل على أن القيادة الأخلاقية تفسر 

 أخرى.

 قيمة القيادة الأخلاقية زادتويعني ذلك أنه كلما أي الميل موجب  1,699تساوي  Bقيمة بيطا 

  .وحدة  1,029بمقدار  تمكين العاملينوحدة تحسن مستوى ب

 نستطيع كتابة معادلة الانحدار كالتالي:مما سبق 

 خطأ التنبؤالقيادة الخلاقية +  68613 + 18660تمكين العاملين )المتوقع( = 

وبناء  ينتمكين العامليرافقها زيادة في  الأخلاقيةوهذه المعادلة تدل على أن الزيادة في نمط القيادة 

ر ذو البديلة التي تنص على أنه: يوجد أث ونقبل الفرضيةكل هذا نرفض الفرضية الصفرية  على

 .(α=1,10)عند مستوى الدلالة  تمكين العاملينعلى الأخلاقية دلالة إحصائية لنمط القيادة 

 لنمطتحليل الانحدار البسيط لاختبار أثر يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  :(IV-56)جدول رقم  
 تمكين العاملين.على  خادمةالة يادالق

 النموذج

المعاملات غير 
 معيارية

 معامل
 رتباطالا 

R 

 معامل

 التحديد
2R 

المعاملات 
 المعيارية

 Tقيمة 

مستوى 
 المعنوية

معامل 
 الانحدار

 الخطأ
 المعياري 

 Bبيتا 
 

 

 0,075 1,599 الانحدار ثابت
1,660 1,229  1,660 

21,224 0,000 

 0,000 24,669 0,023 0,559 الخادمة القيادة

 1,111الدلالة             F 618,020قيمة 
 SPSS V22بالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثمن إعداد  المصدر:

 :يتبين لنا السابق من نتائج الجدول 
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  1,10وهي أقل من   0,0000TCBProb=ودنت يلاختبار ست 0Bأن القيمة الاحتمالية للمعلمة  

 Probودنت يلاختبار ست 1B، كذلك القيمة الاحتمالية للمعلمة معنوية 0Bبالتالي المعلمة 

=0,0001TCB  1بالتالي المعلمة   1,10وهي أقل منB الخطي عادلة الانحدار بالتالي م معنوية

 1,10معنوية عند مستوى الدلالة   0B,1Bكون كلا المعلمتين مقبولة من الناحية الإحصائية  البسيط

 Probحيث القيمة الاحتمالية لهذا الاختبار  020,618الذي قيمته  F، ويؤكد هذا اختبار فيشر 

=0,0000BFC  صالح للتنبؤنموذج أي أن ال  1,10أقل من. 

ي قوة العلاقة بين متغير  هذا يعني أن 1,660 تساوي  R لارتباطمعامل ا قيمةكما توضح النتائج أن 

هذا يدل  292,1هي  2R معامل التحديد ، ومن قيمة% 0,66القيادة الخادمة وتمكين العاملين هي 

 تفسرها متغيرات أخرى. % 00,8المقدر تبقى  في النموذج % 22,9على أن القيادة الخادمة تفسر 

ة وحدب قيمة القيادة الخادمة زادتويعني ذلك أنه كلما أي الميل موجب  1,660تساوي  Bقيمة بيطا 

  .وحدة  1,001بمقدار  تمكين العاملينتحسن مستوى 

 نستطيع كتابة معادلة الانحدار كالتالي:مما سبق 

 خطأ التنبؤالقيادة الخادمة +  0,559 + 18500تمكين العاملين )المتوقع( = 

 العاملين تمكينمستوى يرافقها زيادة في  الخادمةوهذه المعادلة تدل على أن الزيادة في نمط القيادة 

: يوجد أثر البديلة التي تنص على أنه ونقبل الفرضيةكل هذا نرفض الفرضية الصفرية  وبناء على

 .(α=1,10)عند مستوى الدلالة  تمكين العاملينعلى الخادمة ذو دلالة إحصائية لنمط القيادة 

 الثاني: دراسة أثر ممارسة القائد لوظائفه على تمكين العاملين المطلب

مكين ت على الأنماط القيادية الحديثة محل الدراسةبين  أثرسيقوم الباحث في هذا الجزء بدراسة 

  لـ:فبالنسبة ، 8واختبار الفرضيات رقم  8 رقم سؤالالإجابة على ال العاملين، بغية



 

 

 

315                   ASL SONATARACH 

لعاملين تمكين اعلى  لممارسة القائد لوظائفه: هل يوجد أثر ذو دلالة إحصائية ثامنالسؤال الدراسة 

 ؟كالاجتماعية لسوناطرا الشؤون بمديرية 

تمكين لى ع لممارسة القائد لوظائفهأثر ذو دلالة إحصائية  ولمعرفة وجودللإجابة على هذا السؤال    

ر قمنا باختبار الفرضيات عن طريق تحليل الانحدا كالاجتماعية لسوناطرا الشؤون العاملين بمديرية 

 بحيث نفرض أنه:    Multiple Linear Regression متعددال

0H: الدلالة ذو دلالة إحصائية لا يوجد أثر(α=1,10) تمكين العاملينعلى ثة يالحدادية يللأنماط الق. 

1H: الدلالة  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية(α=1,10) تمكين العاملينعلى ثة يالحدادية يللأنماط الق. 

لاختبار أثر يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  متعددتحليل الانحدار ال :(IV-51)جدول رقم  
 تمكين العاملين.على  للقائدممارسة الوظائف ل

 النموذج

المعاملات غير 
 معامل معيارية

 رتباطالا 
R 

 معامل

 التحديد
2R 

المعاملات 
 المعيارية

 Tقيمة 

مستوى 
 المعنوية

معامل 
 الانحدار

الخطأ 
 المعياري 

 Bبيتا 
 

Sig 

 0,064 1,209 الانحدار ثابت

1,888 1,888 

 
0,249 

7,037 0,000 

 0,000 7,452 0,029 1,498 التخطيط

 0,017 2,395 0,101 0,038 0921, التنظيم

 0,000 13,542 0,430 0,028 3751, الرقابة

 0,192 1,307 0,029 0,019 0251, التوجيه

 0,000 5,073 0,140 0,025 1251, التنسيق

 0,000 18,360 0,659 0,037 1,686 اتخاذ القرار

 1,111الدلالة             F 284,148قيمة 
 SPSS V22بالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثمن إعداد  المصدر:

 :لنايتبين  من نتائج الجدول 

تراوحت   TCBProbودنت يلاختبار ست 0B ،1B ،2B، 3B ,4B، 6Bأن القيمة الاحتمالية للمعلمة  

 معنوية 0B ،1B ،2B، 3B ,4B، 6Bبالتالي المعلمة   1,10وهي أقل من  170,0و  0,000بين  

 Probودنت يلاختبار ست 5Bأما القيمة الاحتمالية للمعلمة ، 1,10عند مستوى الدلالة 
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192,0=5TCB  5بالتالي المعلمة   1,10وهي أكبر منB  بالتالي نذهب لاختبار فيشر  معنويةغير

F  0,0000=حيث القيمة الاحتمالية لهذا الاختبار  284,148الذي قيمتهBFCProb   أقل وهي

 .صالح للتنبؤ النموذج ، بالتالي1,10من 

 اتقوة العلاقة بين متغير  يعني أنهذا  1,888 تساوي  R لارتباطمعامل ا قيمةكما توضح النتائج أن 

 881,8هي  2R معامل التحديد ، ومن قيمة% 8,88وتمكين العاملين هي  لوظائفه لقائداممارسة 

تفسرها  % 49,4المقدر تبقى  في النموذج % 88,8تفسر ممارسة القائد لوظائفه هذا يدل على أن 

 متغيرات أخرى.

كل  الميل موجب على أن أي ،,6590، 0,140، 0,029، 0,430، 0,101، 0,249تساوي  Bقيمة بيطا 

ي أممارسة القائد لوظائفه قيمة  زادتويعني ذلك أنه كلما  0B ،1B ،2B، 3B ,4B، 5B، 6Bالمعلمات 

خاذ لتنظيم، الرقابة، التوجيه، التنسيق واتقيمة ممارسة القائد لوظائفه وهي: التخطيط، ا زادتما كل

، 1,980، 1,114 ،1,498 بالمقادير التالية: تمكين العاملينتحسن مستوى واحدة وحدة ب القرار

 .على التوالي وحدة 1,686، 1,940، 1,140

 كالتالي: المتعدد كتابة معادلة الانحدار يمكنمما سبق  

 68306التنظيم +  68602التخطيط +   68210 + 68161)المتوقع( =  تمكين العاملين

 خطأ التنبؤ+  اتخاذ القرار 68126+ التنسيق 68126التوجيه +  68626الرقابة + 

سيق : التنظيم، الرقابة، التوجيه والتنممارسة القائد لوظائفهوهذه المعادلة تدل على أن الزيادة في 

ية كل هذا نرفض الفرض وبناء على التخطيط العكس ىما عد تمكين العاملينيرافقها زيادة في 

ممارسة القائد لالبديلة التي تنص على أنه: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  ونقبل الفرضيةالصفرية 

 .تمكين العاملينعلى  وظائفه
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 : نتائج الدراسةلمطلب الثالثا

  الدراسة الميدانية توصل الباحث إلى النتائج التالية: من خلال

 )القيادة إدارية وتمكين للعاملين( متغيرات الدراسة لمستوياتبالنسبة أولا: 

من بين الأنماط الحديثة محل الدراسة، فهو بذلك  النمط الأكثر توافرا هونمط القيادة الخادمة  (9

، وهو انعكاس ASL SONATRACH كالشؤون الاجتماعية سوناطرافي مديرية النمط السائد 

لخصوصية المديرية وطبيعة مهامها عن باقي المديريات الأخرى التابعة لمؤسسة سوناطراك كون 

ASL SONATRACH  ذات طابع خدمي اجتماعي، كما أن هذه النتيجة تعكس أحد التوجهات

 الرئيسية لمؤسسة سوناطراك باعتبارها أكبر مؤسسة خادمة في إفريقيا.

باقي الأنماط الحديثة محل الدراسة والمتمثلة في: القيادة التبادلية، التحويلية، الاستراتيجية  (4

ا عن بنسب متفاوتة فيما بينها، حيث أن القيادة التبادلية أكثر توافر والأخلاقية، كانت متوسطة التوافر 

باقي الأنماط الأخرى السالفة الذكر فالقائد قريب جدا من مجال التوافر الكبير فمرؤوسيه يدركون 

تعرف القائد على حاجاتهم وكيفية تلبيتها مقابل أدائهم لمهامهم كما يثق فيهم وفي أراءهم، يبقى على 

 .العمل بعض الشيء على تعزيز هذا النمط، وبصفة أقل نمطي القيادة الاستراتيجية والأخلاقيةالقائد 

ن ممتوسطة المستوى  كالشؤون الاجتماعية لسوناطرامديرية  قيادةلدى ممارسة الوظائف  (9

أما باقي  دالقائ من طرفممارسة وظيفة التوجيه متوافرة بدرجة كبيرة ، حيث أن وجهة نظر الموظفين

 : التخطيط، التنظيم، الرقابة، التنسيق واتخاذ القرار فدرجة توافرها متوسط.الوظائف

تمكين العاملين بمديرية الشؤون الاجتماعية لمؤسسة سوناطراك متوسطة المستوى مستوى  (2

 ، حيث أن البعدين: تفويض السلطة والاتصال والمشاركة بالمعلومات متوافرةمن وجهة نظر الموظفين

التدريب  ،فريق العمل: الأبعادأما باقي  كالاجتماعية لمؤسسة سوناطرا الشؤون مديرية ب كبيرةبدرجة 

 فدرجة توافرها متوسط.التحفيز ، والتعلم
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 تمكين للعاملينمتغير قيادة إدارية و المتغير  رتباط بينبالنسبة للا ثانيا: 

بين كل أنماط القيادة الحديثة محل الدراسة مع تمكين العاملين، حيث  طرديةعلاقة وجود  (9

قيادة : الةيط القيادانمباقي الأعلاقة متوسطة بين الخادمة، و ة يالقياد نمطة بين هناك علاقة قوي

 التبادلية، التحويلية، الاستراتيجية والأخلاقية.

مديرية الشؤون الاجتماعية ممارسة الوظائف للقائد ببين  طردية ارتباطية وجود علاقة (4

ة وكذا اتخاذ الرقاب تيوظيفحيث كانت قوية بالنسبة ل لدى موظفيها تمكين العاملين مع كلسوناطرا

 والمتمثلة في: التخطيط، التنظيم، التوجيه والتنسيق. ومتوسطة لباقي الوظائفالقرار 

الإدارية مع تمكين وجود علاقة ارتباطية طردية ذات دلالة إحصائية بين متغير القيادة  (9

 مقاربة الوظيفية.لالعاملين سواء بمقاربته النمطية الحديثة أو بالنسبة ل

 لشخصية حسب البيانات ا القيادة إدارية وتمكين للعاملينمتغيرات ثالثا: بالنسبة للفروق في إدراك 

لاجتماعية الا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات موظفي مديرية الشؤون  (9

لاخلاقية، لاستراتيجية، السوناطراك في توافر أنماط القيادة الحديثة بالنسبة للأنماط: التبادلية، ا

في توافر ممارسة القائد لوظائفه المتمثلة في: التخطيط، التنظيم، الرقابة، التوجيه ، وكذا الخادمة

  .والتنسيق، تعزى لمتغير الجنس

بين متوسطات تقديرات موظفي مديرية الشؤون الاجتماعية توجد فروق ذات دلالة إحصائية  (4

عزى توافر ممارسة القائد وظيفة اتخاذ القرار توكذا في  ،لسوناطراك في توافر نمط القيادة التحويلية

 .لمتغير الجنس

توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات موظفي مديرية الشؤون الاجتماعية  (9

كل أبعاد تمكين العاملين: تفويض السلطة، فريق العمل، التدريب والتعلم،  لسوناطراك في توافر

 .التحفيز وكذا الاتصال والمشاركة بالمعلومات تعزى لمتغير الجنس
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ماعية الشؤون الاجتتوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات موظفي مديرية  (2

في وكذا  الخادمة،و  ةالتبادلية، التحويلية، الاستراتيجيالأنماط القيادية الحديثة: في توافر  كسوناطرا

 لعاملين تعزى بعد فريق العمل لتمكين افي توافر ، وكذا التنظيم والرقابة يممارسة القائد لوظيفتتوافر 

 .تغير المستوى الدراسيلم

جتماعية الشؤون الالا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات موظفي مديرية  (0

ممارسة القائد لوظائفه المتمثلة في: في توافر  ، وكذاالخادمةالقيادة  نمطفي توافر  كلسوناطرا

تفويض ي: أبعاد تمكين العاملين المتمثلة فتوافر  واتخاذ القرار، وكذا في التخطيط، التوجيه، التنسيق

 .توى الدراسيير المستغلم تعزى  السلطة، التدريب والتعلم، التحفيز، الاتصال والمشاركة بالمعلومات

توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات موظفي مديرية الشؤون الاجتماعية  (6

سوناطراك في توافر كل الأنماط القيادية الحديثة: التبادلية، التحويلية، الاستراتيجية، الأخلاقية 

نسيق التنظيم، الرقابة، التوجيه، التفي توافر ممارسة القائد لكل وظائفه: التخطيط، ، وكذا والخادمة

في توافر كل أبعاد تمكين العاملين والمتمثلة في: تفويض السلطة، فريق العمل،  ، وكذاواتخاذ القرار

 .التدريب والتعلم، التحفيز وكذا الاتصال والمشاركة بالمعلومات تعزى لمتغير العمر

ة ظفي مديرية الشؤون الاجتماعيتوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات مو  (8

سوناطراك في توافر كل الأنماط القيادية الحديثة محل الدراسة: التبادلية، التحويلية، الاستراتيجية، 

في توافر ممارسة القائد لكل وظائفه: التخطيط، التنظيم، الرقابة، التوجيه،  وكذا، والخادمةالأخلاقية 

ريق كل أبعاد تمكين العاملين والمتمثلة في: تفويض السلطة، ف في توافروكذا  ،التنسيق واتخاذ القرار

 .العمل، التدريب والتعلم، التحفيز وكذا الاتصال والمشاركة بالمعلومات تعزى لمتغير سنوات الخبرة

عاد بمما سبق نستنتج فيما يخص دراسة الفروقات فإن عامل الجنس أثر في إدراك كل أ (8

ات عاملي السن والخبرة المهنية أثرا في إدراك مستوي إنالقيادة التحويلية، و نمط كذا و العاملين تمكين 
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أما  ،الحديث، ومستويات ممارسة القائد لكل وظائفه وفي توافر كل أبعاد تمكين العاملين كل الأنماط

الأنماط القيادية الحديثة: التبادلية، التحويلية،  مستوياتراسي فأثر في إدراك دعامل المستوى ال

بعد في توافر  ، وكذاالتنظيم والرقابة يممارسة القائد لوظيفتمستوى في وكذا  والخادمة، ةلاستراتيجيا

 . فريق العمل لتمكين العاملين

 تمكين للعاملينعلى متغير  القيادة إداريةمتغير  بالنسبة لثررابعا: 

ويلية، الحديثة والمتمثلة في: القيادة التبادلية، التحة يالقيادللأنماط  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية (9

عند ) مديرية الشؤون الاجتماعية سوناطراك عامليعلى تمكين الاستراتيجية، الأخلاقية والخادمة 

 تمكين العاملين.ممارسة الأنماط الحديثة ارتفع مستوى (، فكلما زادت α=1,10الدلالة مستوى 

ية الشؤون مدير على مستوى تمكين عملي  ممارسة القائد لوظائفهل يوجد أثر ذو دلالة إحصائية (4

ممارسة القائد لوظائفه  تزادأنه كلما بحيث (، α=1,10الدلالة )عند مستوى  الاجتماعية سوناطراك

 .ن العاملينمستوى تمكي ارتفع لتنظيم، الرقابة، التوجيه، التنسيق واتخاذ القراروهي: التخطيط، ا

للقيادة الإدارية )بمقاربتيها النمطية الحديثة والوظيفية( على  إحصائيةيوجد أثر ذو دلالة  (9

بحيث (، α=1,10الدلالة )عند مستوى  سوناطراكلمديرية الشؤون الاجتماعية مستوى تمكين العملين ب

 .مستوى تمكين العاملين لأنماط الحديثة أو لوظائفه ارتفعممارسة القائد ل تزادأنه كلما 

 الدراسة لفرضياتخامسا: بالنسبة 

صحة الفرضية الأولى التي تفترض أن النمط القيادي السائد في مديرية الاجتماعية عدم  (9

 .القيادة التبادليةلمؤسسة سوناطراك هو نمط 

شؤون المديرية  قيادة ممارسة الوظائف من طرفالفرضية الثانية التي تفترض أن  صحة (4

 .من وجهة نظر الموظفينمتوسطة المستوى  كالاجتماعية لمؤسسة سوناطرا
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ية لمؤسسة الشؤون الاجتماعمديرية تمكين العاملين بة التي تفترض أن لثالفرضية الثاصحة  (9

 .من وجهة نظر الموظفينمتوسطة المستوى  كسوناطرا

الحديثة محل  ةيط القيادانمالأارتباطية بين  وجود علاقة والتي تفرض رابعةصحة الفرضية ال (2

التبادلية، الاستراتيجية، التحويلية، الأخلاقية، والخادمة بمديرية الشؤون الاجتماعية الدراسة: القيادة 

 لدى موظفيها. تمكين العاملين مع كلسوناطرا

ائف ممارسة   الوظبين  طردية ارتباطية وجود علاقة والتي تفرض لخامسةصحة الفرضية ا (0

 املينتمكين الع مع كللقائد بمديرية الشؤون الاجتماعية لسوناطرا

فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات  ودوجوالتي تفرض  السادسةعدم صحة الفرضية  (6

تقديرات موظفي مديرية الشؤون الاجتماعية لسوناطراك في توافر أنماط القيادة الحديثة بالنسبة 

للأنماط: التبادلية، الاستراتيجية، الاخلاقية، الخادمة، وكذا في توافر ممارسة القائد لوظائفه المتمثلة 

توافر بالنسبة ل ءيونفس الش، توجيه والتنسيق، تعزى لمتغير الجنسفي: التخطيط، التنظيم، الرقابة، ال

 ممارسة القائد لوظائفه المتمثلة في: التخطيط، التوجيه، التنسيقفي توافر الخادمة، وكذا القيادة  نمط

أبعاد تمكين العاملين المتمثلة في: تفويض السلطة، التدريب والتعلم، توافر واتخاذ القرار، وكذا في 

ة بالنسبة وصحة الفرضي، تغير المستوى الدراسيلم والمشاركة بالمعلومات تعزى  يز، الاتصالالتحف

  كل ماتبقى.ل

لخادمة اوجد أثر ذو دلالة إحصائية لنمط القيادة صحة الفرضية السابعة والتي تنص أنه ي (8

  .(α=1,10)عند مستوى الدلالة  على تمكين العاملين

ائفه لممارسة القائد وظيوجد أثر ذو دلالة إحصائية صحة الفرضية الثامنة والتي تنص أنه  (8

 على تمكين العاملين.
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 :الخاتمة
عمل الباحث ث حي دور القيادة الإدارية في رفع مستوى تمكين العاملين،تلبيَان استهدفت هذه الدراسة 

على  اعتبارا من وجوب توفر المؤسساتالإدارية،  شامل للقيادة فهمالخروج ب قصدالرؤى على تقريب 

تحفيز  ىوقادرة عل ،الإنسانيةوقادرة على فهم العميق للعلاقات  ،رؤية استراتيجية ذاتقيادة فعالة 

احث على وقف الب في إطار أخلاقي، وقدلابتكار واتشجع على المشاركة  بيئة عمل وتُنشئ، الآخرين

تحديد خصائص القائد الإداري الناجح، ل ،مختلف المدارس و النظريات كل من زاوية رؤيته سعي

 الذي يمثل الأسلوب الذي يتبعه القائد فيولعل أهم الأبحاث والدراسات ركزت على النمط القيادي، 

يه وإدارة الفريق أو المؤسسة التي يقودها، ويعتمد اختيار النمط القيادي المناسب من طرف القائد توج

حيث تتوفر حاليا عدة أنماط حديثة أثبتت الدراسات تأثيرها و دورها في  عدة عوامل تحيط به،على 

ائد من القبه الذي يلعدور البالإضافة  إلى  رفع وتحسين أداء الفرد، الجماعة، و المؤسسة ككل، 

ومن  ،: التخطيط، التنظيم، الرقابة، التوجيه، التنسيق واتخاذ القراره و المتمثلة فيخلال أداءه لوظائف

 كضرورة للاستجابةحديثة  كمدخل إداري تمكين العاملين تبني مدخل اقترح الباحث جهة أخرى 

 ا،حيث يوفر تمكين العاملين عدة مزايا منه ،لبيئة الأعمال المتسارعة والمتغيرات المنافسة لظروف

خفض المستويات الإدارية و اتخاذ القرارات بسرعة، والاستغلال الأمثل للموارد البشرية، وإطلاق 

 هاجب ضماننقاط أساسية و حيث يتطلب تجسيده توفر الإبداع والابتكار مع تعزيز الرضا والانتماء، 

لمهارات، كذلك التحفيز يلعب دورا حاسما في نجاح عملية في: التعلم وتطوير ا والمتمثلة يةفعالب

 تم، على أرض الواقع التي طرحها الباحث لهذه الدراسة شكاليةالإ معالجة وقصدتمكيـن العامليـن، 

ميدانية حول دور القيادة الإدارية في رفع مستوى تمكين العاملين لمديرية الشؤون  إجراء دراسة

مكونة  موظفيهامن  عشوائية عينة، حيث أخذت ASL SONATRACHالاجتماعية سوناطراك 

 عامل من مختلف الرتب والمناصب، وجاءت نتائج الدراسة كالتالي:  868
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ن عنمط القيادة الخادمة هو النمط الأكثر توافرا مستوى تبيني الأنماط الحديثة متوسط، حيث  -

اتيجية التبادلية، التحويلية، الاستر : القيادة محل الدراسة أما باقي الانماط الأنماط الحديثة باقي

  .متوسطة التوافر جاءت والأخلاقية،

توافرة م ممارسة وظيفة التوجيهمستوى ممارسة القائد لوظائفه متوسط، حيث كان مستوى  -

بدرجة كبيرة أما باقي الوظائف: التخطيط، التنظيم، الرقابة، التنسيق واتخاذ القرار فدرجة 

 .توافرها متوسط

ين العاملين متوسطة، حيث أن البعدين: تفويض السلطة والاتصال والمشاركة مستوى تمك -

أما باقي الأبعاد: فريق العمل، التدريب والتعلم، التحفيز  عالية بالمعلومات متوافرة بدرجة

 فدرجة توافرها متوسط.

لى ع يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للقيادة الإدارية )بمقاربتيها النمطية الحديثة والوظيفية( -

(، بحيث أنه كلما زادت ممارسة القائد للأنماط الحديثة أو لوظائفه ارتفع مستوى α=0,05مستوى تمكين العملين بمديرية الشؤون الاجتماعية لسوناطراك )عند مستوى الدلالة 

 تمكين العاملين.

  إليها فإن الباحث يقترح مايلي: لالنتائج الميدانية المتوص من خلالو 

على مواصلة ممارسة أنماط   ASL SONATRACH الاجتماعيةحث قيادة مديرية الشؤون  (9

 القيادة الحديثة محل الدراسة وعلى رأسها القيادة الخادمة والعمل على تعزيز باقي الأنماط  ممارسة

جابي على قصد الرفع من مستوى التأثير الإي القيادة التبادلية، التحويلية، الاستراتيجية والأخلاقية،

 مرؤوسيهم ولما لها من تأثير كبير على مستويات تمكينهم وأدائهم.
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على بذل جهود إضافية   ASL SONATRACHحث قيادة مديرية الشؤون الاجتماعية  (4

تنسيق ة، الالتخطيط، التنظيم، الرقابلتحسين قدراتهم ومهاراتهم الإدارية خصوصا بالنسبة لوظائف: 

 واتخاذ القرار.

قية على مواكبة التحديات الراهنة فالقيادة الأخلا المديريةتبني الأنماط القيادية الحديثة يساعد  (9

راد بالأعمال في المؤسسة بالنسبة للأف عند القيام الأخلاقيةتعزيز الممارسـات  والخادمة تساعد في

 التي تعمل عليها المؤسسة. تعزـز ثقافـة الشـفافية والنزاهـة وبالنسبة للمؤسسة، كما

 عمهادتجاه المجتمـع فيمـا يتعلـق  الاجتماعيالتزام سـوناطراك  القيادة الخادمة من شأنها دعم (2

 ، ويرسخ ويخدم بصورة فعلية الطابع الخدمي للمديرية. البيئةحماية التنميـة المحليـة و 

ـي فـي مجـال الحوكمـة والشـفافية والنزاهـة ف الأخلاقيـزام سـوناطراك الت القيادة الأخلاقية تعزز (0

 .أنشـطتها مجالاتجميـع 

القيادة التحويلية والاستراتيجية ضروريتان في بيئة الاعمال الحالية يجب العمل على تعزيزهما  (6

 ي من تهديد.قفهما يساعدان القائد والمؤسسة في نهجها الاستراتيجي الذي يمكن ان يتيح فرصة أو ي

تبني تمكين العاملين كنهج   ASL SONATRACHالاجتماعية الشؤون مديرية اقتراح على  (8

 ASLوخيار استراتيجي في مجال تنمية موردها البشرية كون النتائج المتوصل أظهرت أن 

SONATRACH   بيئة خصبة وبيئة مُمَكلنة، خصوصا وارتفاع مستوى التفويض والاتصال و

 المشاركة بالمعلومة يبقى العمل على رفع مستوى باقي الابعاد .

ة الشؤون مديرييمكن لتمكين العاملين أن يكون أحد مفاتيح الأداء المتميز الذي تصبو إليه  (8

 ومؤسسة سوناطراك ككل.  ASL SONATRACHالاجتماعية

ؤون مديرية الشبما ان ، تمكين العاملين يعد احد سياقات تعزز تبني إدارة الجدوة الشاملة (1

المعهـد الجزائـري للتقييـس  ومؤسسة سوناطراك ككل، بدأت مع  ASL SONATRACHالاجتماعية
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علـق بنظـام مكافحـة الفسـاد المت ISO 37001بالمرافقـة فـي عمليـات التصديـق لتطبيـق معيـاري 

 .مؤسسةبالمسـؤولية المجتمعيـة للالمتعلق   ISO 46111و

، ان تصبح ومؤسسة سوناطراك  ASL SONATRACHمديرية الشؤون الاجتماعيةيمكن ل (91

أكبر مؤسسة مُمَكلنة في الجزائر وحتى في افريقيا نظرا للمعطيات التي تحوزها و التي وقف عليها 

 إفريقيا.الباحث، إضافة باعتبارها أكبر مؤسسة خادمة في 

ية فرق العمل، مضاعفة وتوسيع عملضرورة التنبيه للعمل على تحسين مستويات العمل ب (99

التدريب والتعلم، مع تعزيز نظام التحفيز لما لهذه المحددات من انعكاس على أداء الفرد والمؤسسة 

 والتي عرفت مستويات متوسطة. ككل

إدراك كل أبعاد تمكين العاملين وكذا نمط  علىعامل الجنس  ضرورة الاخذ بالحسبان: أثر (94

ة إدراك الأنماط الحديث، وممارسعلى عاملي السن والخبرة المهنية تأثير  وكذاالقيادة التحويلية، 

راسي في إدراك دعامل المستوى ال كذلك أثرالعاملين، القائد لكل وظائفه وفي توافر كل أبعاد تمكين 

التبادلية، التحويلية، الاستراتيجية والخادمة، وكذا في مستوى  مستويات الأنماط القيادية الحديثة:

 .ممارسة القائد لوظيفتي التنظيم والرقابة، وكذا في توافر بعد فريق العمل

ضرورة التحري بعمق من الفروق المسجلة والعمل على إيجاد صيغ لإحلال توازن قصد  (99

 لتي سجلت فيها فروق.توحيد الرؤى بين فئات الاختلاف حسب البيانات الشخصية ا

  أما بخصوص آفاق الدراسة:

 الباحث يرى ضرورة تعزز هذ الدراسة بدراسات أخرى مكملة لها كالتالي:

 .أثر تمكين العاملين في تحقيق التميز التنظيمي -

 .دور القيادة الإدارية في تحقيق التميز التنظيمي -

 .الجودة الشاملةدور تمكين العاملين في تجسيد إدارة  -



 

 

 

328  

 تقييم المهارات الإدارية لقيادة مؤسسة سوناطراك. -

الحديثة لقيادة القطاع العام بالنسبة للقطاع  دراسة مقارنة مستويات تبني الأنماط القيادية -

 .الخاص

 دراسة حالة مؤسسة سوناطراك –دور القيادة الإدارية في رفع مستوى تمكين العاملين  -
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  الشعبيــــــــــة الديمقراطيــــــــــــة الجزائريـــــــــــــة الجمهوريـــــــــــــة

العلمـــــــي البحــــــــــــثو العالــــــــــــــــــي التعليــــــــــــم وزارة  

2بليـــــــــدة العلي لونيســـــــي  جامعـــــــــــــــة  

 

 قسم علوم التسيير        
                 

 

 موضوع: حول  موجهة للموظفين استبيان دراسة

 دور القيادة الإدارية في رفع مستوى تمكين العاملين
 تحية طيبة:

دراسة  – دور القيادة الإدارية في رفع مستوى تمكين العاملين»خاصة بدراسة  ةانبنضع بين أيديكم استنستسمحكم، في أن       

لإعداد بحث علمي كجزء من متطلبات نيل «  ASL SONATRACH كسوناطراؤسسة الاجتماعية لم لشؤونمديرية ا حالة

 إدارة أعمال.، تخصص في علوم التسييردكتورا شهادة 

ها بموضوعية، علما أن هذه البيانات لن تستخدم إلا لأغراض ليوالإجابة ع بقراءة الأسئلة المطروحة عليكم مكملذا نرجو تكر      

 تقدير والاحترام.ولكم منا قائق ال علمية موضوعية، البحث العلمي، وستكون دقة إجابتكم ومساهمتكم عونا لنا في التوصل إلى نتائج

 سي أحمد نذير :البروفيسورتحت اشراف                                 . يونسزنود  :ط دمن إعداد                

 

 .أمام الاختيار المناسب (X) الرجاء وضع الإشارة
 قسم البيانات الشخصية:

 انثى       ذكر                :   الجنس 

 معيجا           ثانوي           متوسط         بتدائي ا :المستوی الدراسي

 فمافوق02        02-02       02-02       02-02            :العمر

 02أكثر من          02-01        00-00       02-20       05أقل من  سنوات الخبرة :
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 .وجهة نظرك الشخصيةأمام كل عبارة بالدرجة التي توافق  (X) الرجاء وضع إشارة  :ةانأسئلة الإستب

 
 الرقم

 
 ارةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالعب
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   Leadership الإداريةالقيادة  المحور الأول:

                       Style approach to leadership  للقيادة نمطيةمقاربة 

    Transactional leadership                                                                                                              تبادليةالقيادة الأولا:          
 5 4 3 2 0 نيعلى حاجات المرؤوسقائدك المباشر تعرف ي 10

 5 4 3 2 0 ن عند انجاز وتحقيق المخرجاتيمكن إشباع حاجات المرؤوسيف يحدد كيدرك و يالقائد  12

 5 4 3 2 0 جب عمله للحصول على المخرجاتين ما الذي يعرف للمرؤوسيوضح و يالقائد  13

 5 4 3 2 0 صناعة القرارات عند آرائهم واقتراحاتهم إبداء علىتشجيعهم  حاول يو  المرؤوسين شاور ي القائد 04

 5 4 3 2 0 يستشعر المرؤوسين الثقة في انجازهم لمهام العمل 05

  Transformational Leadership                                                                                                  القيادة التحويلية ثانيا:          

 5 4 3 2 0 لدى القائد رؤية ثاقبة متطلعة إلى التغيير الجوهري للوضع الراهن 06

 5 4 3 2 0 ق لوسائل القيادة التأثريةيد دقيوضوح عالي لدى القائد للمستقبل وتحد 07

 5 4 3 2 0 لدى القائد قوة شخصية معتمدة على الخبرة 08

 5 4 3 2 0 اتجاهات التابعين إلى دعم وتنفيذ التغيرات الجذريةحول يالقائد  09

 5 4 3 2 0 هناك رغبة من طرف القائد للاندماج مع الآخرين والاقتناع بهم 10

                                                                                                           Strategic leadership               خامسا: القيادة الاستراتيجية        

 5 4 3 2 0   المؤسسةرؤية يعد خطة استراتيجية واضحة منبثقة من  11

يواكب التطورات الحاصلة في البيئة ويهتم بتطوير استراتيجية تجسد التوجهات الاستراتيجية  12
 المتوقعة 

0 2 3 4 5 

 5 4 3 2 0 الاستراتيجية المؤسسة رؤيةيحدد الأهداف والغايات بما يتوافق مع  13

 5 4 3 2 0 يتم إشراك ذوي العلاقة في إعداد الخطة الاستراتيجية 14

 5 4 3 2 0 المؤسسةيلتزم بتطبيق السياسات والاجراءات التي تدعم تحقيق رؤية  15

 Ethical Leadership                                                                                                                           القيادة الأخلاقية :ثالثا         

 5 4 3 2 0 يطبق الأنظمة والقوانين على نفسه قبل مطالبة الأخرين بتطبيقها. القائد  16

 5 4 3 2 0 يتجنب معاملة المرؤوسين كقائد ويعتبر نفسه كباقي العاملين  17

 5 4 3 2 0 يعتمد الشفافية والنزاهة في تقييم العاملين  18

 5 4 3 2 0 يعزز الجوانب الايجابية لدى المرؤوسين 19

 5 4 3 2 0 يشارك المرؤوسين مناسباتهم الاجتماعية   20
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                                                                                                                           Servant Leadership     الخادمة القيادة :رابعا         

 5 4 3 2 0 بالعاملين على الاحترام المتبادلتقوم علاقة القائد  21

 5 4 3 2 0 يوفر القائد مناخاً وثقافة وفق معايير أخلاقية عالية في العمل 22

 5 4 3 2 0 يسعى لتأسيس علاقات عمل إيجابية والعمل ضمن الفريق الواحد 23

 5 4 3 2 0 يمنح القائد العاملين قدراً كبيراً من المسئولية 24

 5 4 3 2 0 القائد الجهد اللازم في الاهتمام بالموظفينيبذل  25

           A functional approach to leadership  للقيادة وظيفية مقاربة
 planning                                                                                                                                                                                           التخطيط

 5 4 3 2 0 المؤسسةفي وضع أهداف  ائدشارك القي 26

 5 4 3 2 0 بصورة قابلة للقياس والتقييم المؤسسةأهداف على ترجمة  ائدعمل القي 27

 5 4 3 2 0 للمؤسسةعلى بيان السياسة العامة  ائدعمل القي 28

 5 4 3 2 0 المؤسسةعلى إيجاد البدائل المناسبة لتحقيق أهداف ائد عمل القي 29

 5 4 3 2 0 على القضاء على المشكلات التي تواجه الإدارة ائدحرص القي 30

 Organization                                                                                                                                                                                    التنظيم
 5 4 3 2 0 بتحديد الطريقة التي تتعاون بها المستويات الإدارية داخل الإدارة لتحقيق الأهداف ائدالققوم ي 30

 5 4 3 2 0 على أن تكون خطوط الاتصال بين العاملين واضحة ائدالقعمل ي 32

 5 4 3 2 0 على تحديد المهام وتوزيع العمل على الأفراد لتحقيق المهام المطلوبة ائدالقعمل ي 33

 5 4 3 2 0 الإدارةعلى تبسيط إجراءات وأساليب العمل الخاصة ب القائديعمل  34

 5 4 3 2 0 على تحديد حدود العمل للمرؤوسين ائدالقعمل ي 35

  Censorship                                                                                                                                                                                       رقابةال
 5 4 3 2 0 وضع معايير الأداء   للمرؤوسين ب ائدالققوم ي 33

 5 4 3 2 0 بمتابعة وقياس ومراجعة أعمال المرؤوسين من الناحية الفنية والتوجيه ائدالققوم ي 33

 5 4 3 2 0 على تنوع أساليب الرقابة الخاصة بالمرؤوسين ائدالقحرص ي 33

 5 4 3 2 0 بتحليل أسباب الانحرافات وتقويم نقاط الضعف التي تعترض العمل ائدالقهتم ي 33

 5 4 3 2 0 لإدارةبالكشف عن مواطن الضعف في الهيكل التنظيمي ل ائدالققوم ي 41

 Guidance                                                                                                                                                                                       التوجيه
 5 4 3 2 0 معرفة وفهم القائد لسلوك مرؤوسيهتتطلب عملية التوجيه  40

 5 4 3 2 0 تأثير على سلوك وأداء المرؤوسيننجاح وظيفة التوجيه تتطلب من القائد ال 42

 5 4 3 2 0 تتطلب عملية التوجيه فهم القائد لحاجات مرؤوسيه الضرورية والملحة ثم العمل على تحقيقها عند توجيههم 43

 5 4 3 2 0 بوظائف المرؤوسينموض التي ترتبط نجاح وظيفة التوجيه تتطلب مواجهة مواقف الغ 44

 5 4 3 2 0 تتطلب تحفيز المرؤوسين ومكافأتهمنجاح وظيفة التوجيه  45
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 Coordination                                                     ق                                                                                                                            نسيالت
 5 4 3 2 0 نتيجة لتنوع وتشعب أنشطة العملللتنسيق أهمية  يولي القائد 43

 5 4 3 2 0 التنسيق عن طريق الاجتماعات الضرورية وما يصدر من أوامرقوم القائد بي 43

 5 4 3 2 0 القائد يقوم بتنسيق جهود مرؤوسيه بهدف سير العمل وفق ما هو مخطط 43

 5 4 3 2 0 إلى مزيد من الكفاءة والفعالية  للتوفيق بين الأنشطة بحيث تؤدي القائد سعىي 43

 5 4 3 2 0  وحدات المؤسسةالترابط بين  ف إلى تحقيقتهدلجان تنسيق  يشكل القائد 51

                                                                                                                                                                                       Decision القرارتخاذ ا
 5 4 3 2 0 يقوم القائدة بتشخيص دقيق للوضعيات قبل اتخاذ القرار 50

 5 4 3 2 0 القائدة بمراعاة البدائل المتاحة عند اتخاذ القرار يقوم 52

 5 4 3 2 0 يحرص القيادة على تشجيع مشاركة المرؤوسين عند اتخاذ القرار 53

 5 4 3 2 0 يحرص القائد استيفاء المعلومات اللازمة والدقيقة قبل اتخاذ القرارات 54

 5 4 3 2 0 الجهاز من أجل اتخاذ قرارات فعالةيحرص القائد على وضوح حدود المسئولية داخل  55

    Empowerment employeesالعاملين           الثاني: تمكينالمحور 

ــــض السلطة                                                                                                                                                           Delegation of authority    تفويـ
 5 4 3 2 0 الصلاحيات المفوضة لك كفيلة لإنجاز مهامك 53

 5 4 3 2 0 تتخذ القرارات المتعلقة بمهامك باستقلالية   53

 5 4 3 2 0 المرونة المناسبة لإنجاز عملك المؤسسة تمنحك 53

 5 4 3 2 0 في قدرتك على أداء المهام الموكلة لك المؤسسة تثق  53

 5 4 3 2 0  لديك قدرة على التأثير في القرارات المتعلقة بمهامك  31

ــل                 ــــــق العمـــ ـــــ ـــ              The work team                                                                                                                                                              فريـــــ

 5 4 3 2 0 عمل المؤسسةأداء تسود أجواء التعاون الجماعي في  30

 5 4 3 2 0 الجد محمل على وتؤخذ احترام أفكار فرق العمل يتم 32

 5 4 3 2 0 المؤسسة تسود الثقة بين جماعات العمل في 33

 5 4 3 2 0 تشكيل فرق عمل لأداء المهام   القائديدعم  34

 5 4 3 2 0 تنجز فرق العمل مهامها بقدرة عالية  35

 Training and learning                                                                                                                                              التدريــب والتعلــــم

 5 4 3 2 0 فرصة للتدريب واكتساب مهارات جديدة المؤسسة تتيح 33

 5 4 3 2 0 الموظفين من البرامج التدريبية الحديثة يتم بشكل مستمر تحديد حاجيات 33

 5 4 3 2 0 خطة عمل محكمة لتدريب موظفيها المؤسسة تتبنى 33

 5 4 3 2 0 يتم الاعتماد على الوسائل التكنلوجية الحديثة لتطوير وتحسين الأداء 33

 5 4 3 2 0 المؤسسة یسعى القائد بالتدريب مواكبة للتغيرات الحاصلة في بيئة 31
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ــــــز ـــــ ـــــ ـــ  Motivation                                                                                                                                                                            التحفيـــــ
 5 4 3 2 0 مؤسستكحيوي ب مية وظيفتك ومكانتها كجزءتشعر بأه  30

 5 4 3 2 0 مؤسستكيتم الاعتراف بالإنجازات التي تقوم بها في  32

 5 4 3 2 0 يتناسب الراتب مع ما تقدمه من جهد في العمل 33

 5 4 3 2 0 ونظام المنح والتعويضات إلى تطلعاتك تفاقية الجماعية لاترتقي ا 34

 5 4 3 2 0 معايير واضحة وعادلةتتم منح الترقيات والعلاوات وفق  35

 Contact and share information                                                                                                الاتصال والمشاركة بالمعلومات               
 5 4 3 2 0 يوجد نظام معلوماتي فعال يوفر المعلومة في الوقت المناسب  76

 5 4 3 2 0 وسائل اتصال متنوعة ومرنة للحصول على المعلومات ونقلها للموظفين المؤسسة تستخدم  77

 5 4 3 2 0 تتحصل على المعلومات المساعدة لإنجاز مهامك دون اللجوء الى جهات اخرى  78

 5 4 3 2 0 المعلومة الصحيحة الثقة في التصرفتمنحك  79

 5 4 3 2 0 يساهم الاتصال في نقل أفكار ومشاعر واتجاهات القائد بفاعلية وبمرونة كافية 80

 

 



 
RELIABILITY 

  /VARIABLES=Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 
Fiabilité 
 
Echelle : ALL VARIABLES 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 768 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 768 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,831 5 

 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=Q6 Q7 Q8 Q9 Q10 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 

Fiabilité 
 
Echelle : ALL VARIABLES 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 768 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 768 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

SPSS :12



Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,889 5 

 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=Q11 Q12 Q13 Q14 Q15 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 

 
Fiabilité 
 
 
Echelle : ALL VARIABLES 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 768 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 768 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,888 5 

 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=Q16 Q17 Q18 Q19 Q20 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 

 
Fiabilité 
 
Echelle : ALL VARIABLES 
 

 

 

 

 



 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 768 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 768 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,907 5 

 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=Q21 Q22 Q23 Q24 Q25 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 

 
Fiabilité 

 

 
Echelle : ALL VARIABLES 
 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 768 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 768 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,930 5 

 

RELIABILITY 



  /VARIABLES=Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8 Q9 Q10 Q11 Q12 Q13 Q14 Q15 Q16 Q17 Q18 Q19 

Q20 Q21 Q22 Q23 Q24 Q25 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 

 
Fiabilité 

 

 
Echelle : ALL VARIABLES 
 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 768 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 768 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,968 25 

 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=Q26 Q27 Q28 Q29 Q30 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 

 
Fiabilité 
 
Echelle : ALL VARIABLES 
 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 768 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 768 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

 



 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,910 5 

 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=Q31 Q32 Q33 Q34 Q35 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 

 
Fiabilité 

 

 
Echelle : ALL VARIABLES 
 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 768 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 768 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,896 5 

 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=Q36 Q37 Q38 Q39 Q40 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 

 
Fiabilité 
 
 
Echelle : ALL VARIABLES 
 

 

 



Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 768 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 768 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,893 5 

 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=Q41 Q42 Q43 Q44 Q45 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 

 
Fiabilité 
 
 
Echelle : ALL VARIABLES 
 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 768 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 768 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,919 5 

 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=Q46 Q47 Q48 Q49 Q50 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 



Fiabilité 
 
Echelle : ALL VARIABLES 
 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 768 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 768 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,915 5 

 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=Q51 Q52 Q53 Q54 Q55 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 

 
Fiabilité 
 
Echelle : ALL VARIABLES 
 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 768 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 768 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,812 5 

 



RELIABILITY 

  /VARIABLES=Q56 Q57 Q58 Q59 Q60 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 

 
Fiabilité 
 
 
Echelle : ALL VARIABLES 
 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 768 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 768 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,887 5 

 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=Q61 Q62 Q63 Q64 Q65 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 

 
Fiabilité 
 
 
Echelle : ALL VARIABLES 
 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 768 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 768 100,0 

 



a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,899 5 

 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=Q66 Q67 Q68 Q69 Q70 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 

 
Fiabilité 
 
 
Echelle : ALL VARIABLES 
 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 768 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 768 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,945 5 

 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=Q71 Q72 Q73 Q74 Q75 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 

 
Fiabilité 
 
Echelle : ALL VARIABLES 
 

 



Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 768 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 768 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,859 5 

 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=Q76 Q77 Q78 Q79 Q80 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 

 
Fiabilité 
 
Echelle : ALL VARIABLES 
 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 768 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 768 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,860 5 

 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=Q26 Q27 Q28 Q29 Q30 Q31 Q32 Q33 Q34 Q35 Q36 Q37 Q38 Q39 Q40 Q41 

Q42 Q43 Q44 Q45 Q46 Q47 Q48 Q49 Q50 Q51 Q52 Q53 Q54 Q55 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 



Fiabilité 
 
Echelle : ALL VARIABLES 
 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 768 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 768 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,965 30 

 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=Q56 Q57 Q58 Q59 Q60 Q61 Q62 Q63 Q64 Q65 Q66 Q67 Q68 Q69 Q70 Q71 

Q72 Q73 Q74 Q75 Q76 Q77 Q78 Q79 Q80 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 

 
Fiabilité 
 
Echelle : ALL VARIABLES 
 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 768 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 768 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,966 25 

 

 



 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=Q56 Q57 Q58 Q59 Q60 Q61 Q62 Q63 Q64 Q65 Q66 Q67 Q68 Q69 Q70 Q71 

Q72 Q73 Q74 Q75 Q76 Q77 Q78 Q79 Q80 Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8 Q9 Q10 Q11 Q12 Q13 

Q14 Q15 Q16 Q17 Q18 Q19 Q20 Q21 Q22 Q23 Q24 Q25 Q26 Q27 Q28 Q29 Q30 Q31 Q32 Q33 

Q34 Q35 Q36 Q37 Q38 Q39 Q40 Q41 Q42 Q43 Q44 Q45 Q46 Q47 Q48 Q49 Q50 Q51 Q52 Q53 

Q54 Q55 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 

 
Fiabilité 
 
Echelle : ALL VARIABLES 
 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 768 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 768 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la 

procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,985 80 

 

 

 



GET 
  FILE='C:\Users\Windows 10\Desktop\These FInal\ASL SONATRACH.sav'. 
DATASET NAME Jeu_de_données1 WINDOW=FRONT. 
CORRELATIONS 

  /VARIABLES=Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 يادة_التبادليةالق  
  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 
  /MISSING=PAIRWISE. 
 

 

 

 
Corrélations 
 

 

 

 

 
[Jeu_de_données1] C:\Users\Windows 10\Desktop\These FInal\ASL SONATRACH.sav 
 

 

 

Corrélations 

 Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 

Q1 Corrélation de Pearson 1 ,734** ,476** ,586** ,312** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q2 Corrélation de Pearson ,734** 1 ,649** ,584** ,364** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q3 Corrélation de Pearson ,476** ,649** 1 ,297** ,493** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q4 Corrélation de Pearson ,586** ,584** ,297** 1 ,511** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q5 Corrélation de Pearson ,312** ,364** ,493** ,511** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 38 38 38 38 38 

TRNSAC Corrélation de Pearson ,815** ,858** ,729** ,792** ,676** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

 

Corrélations 



 TRNSAC 

Q1 Corrélation de Pearson ,815** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q2 Corrélation de Pearson ,858** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q3 Corrélation de Pearson ,729** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q4 Corrélation de Pearson ,792** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q5 Corrélation de Pearson ,676** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

TRNSAC Corrélation de Pearson 1 

Sig. (bilatérale)  

N 38 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

CORRELATIONS 

  /VARIABLES=Q6 Q7 Q8 Q9 Q10 القيادة_التحويلية 
  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 
  /MISSING=PAIRWISE. 
 

 

 

 
Corrélations 
 

 

 

 

 

Corrélations 

 Q6 Q7 Q8 Q9 Q10 

Q6 Corrélation de Pearson 1 ,753** ,683** ,606** ,636** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 



Q7 Corrélation de Pearson ,753** 1 ,546** ,628** ,558** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q8 Corrélation de Pearson ,683** ,546** 1 ,548** ,670** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q9 Corrélation de Pearson ,606** ,628** ,548** 1 ,544** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q10 Corrélation de Pearson ,636** ,558** ,670** ,544** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 38 38 38 38 38 

TRNSF Corrélation de Pearson ,884** ,838** ,833** ,792** ,818** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

 

Corrélations 

 TRNSF 

Q6 Corrélation de Pearson ,884** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q7 Corrélation de Pearson ,838** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q8 Corrélation de Pearson ,833** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q9 Corrélation de Pearson ,792** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q10 Corrélation de Pearson ,818** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

TRNSF Corrélation de Pearson 1 

Sig. (bilatérale)  

N 38 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

CORRELATIONS 

  /VARIABLES=Q11 Q12 Q13 Q14 Q15 القيادة_الاستراتيجية 
  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 



  /MISSING=PAIRWISE. 
 

 

 

 
Corrélations 
 

 

 

 

 

Corrélations 

 Q11 Q12 Q13 Q14 Q15 

Q11 Corrélation de Pearson 1 ,679** ,717** ,633** ,472** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q12 Corrélation de Pearson ,679** 1 ,628** ,711** ,588** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q13 Corrélation de Pearson ,717** ,628** 1 ,762** ,391** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q14 Corrélation de Pearson ,633** ,711** ,762** 1 ,570** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q15 Corrélation de Pearson ,472** ,588** ,391** ,570** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 38 38 38 38 38 

STRTG Corrélation de Pearson ,862** ,848** ,877** ,866** ,594** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

 

Corrélations 

 STRTG 

Q11 Corrélation de Pearson ,862** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q12 Corrélation de Pearson ,848** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 



Q13 Corrélation de Pearson ,877** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q14 Corrélation de Pearson ,866** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q15 Corrélation de Pearson ,594** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

STRTG Corrélation de Pearson 1 

Sig. (bilatérale)  

N 38 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

CORRELATIONS 

  /VARIABLES=Q16 Q17 Q18 Q19 Q20 القيادة_الأخلاقية 
  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 
  /MISSING=PAIRWISE. 
 

 

 

 
Corrélations 
 

 

 

 

 

Corrélations 

 Q16 Q17 Q18 Q19 Q20 

Q16 Corrélation de Pearson 1 ,807** ,680** ,455** ,563** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q17 Corrélation de Pearson ,807** 1 ,780** ,547** ,753** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q18 Corrélation de Pearson ,680** ,780** 1 ,589** ,817** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q19 Corrélation de Pearson ,455** ,547** ,589** 1 ,612** 



Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q20 Corrélation de Pearson ,563** ,753** ,817** ,612** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 38 38 38 38 38 

ETHIC Corrélation de Pearson ,814** ,909** ,911** ,748** ,885** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

 

Corrélations 

 ETHIC 

Q16 Corrélation de Pearson ,814** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q17 Corrélation de Pearson ,909** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q18 Corrélation de Pearson ,911** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q19 Corrélation de Pearson ,748** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q20 Corrélation de Pearson ,885** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

ETHIC Corrélation de Pearson 1 

Sig. (bilatérale)  

N 38 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

CORRELATIONS 

  /VARIABLES=Q21 Q22 Q23 Q24 Q25 القيادة_الخادمة 
  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 
  /MISSING=PAIRWISE. 
 

 

 

 
Corrélations 
 



 

 

 

 

Corrélations 

 Q21 Q22 Q23 Q24 Q25 

Q21 Corrélation de Pearson 1 ,796** ,736** ,637** ,667** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q22 Corrélation de Pearson ,796** 1 ,775** ,666** ,723** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q23 Corrélation de Pearson ,736** ,775** 1 ,754** ,861** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q24 Corrélation de Pearson ,637** ,666** ,754** 1 ,663** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q25 Corrélation de Pearson ,667** ,723** ,861** ,663** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 38 38 38 38 38 

SERV Corrélation de Pearson ,873** ,896** ,932** ,840** ,881** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

 

Corrélations 

 SERV 

Q21 Corrélation de Pearson ,873** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q22 Corrélation de Pearson ,896** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q23 Corrélation de Pearson ,932** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q24 Corrélation de Pearson ,840** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q25 Corrélation de Pearson ,881** 



Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

SERV Corrélation de Pearson 1 

Sig. (bilatérale)  

N 38 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

CORRELATIONS 

  /VARIABLES=Q26 Q27 Q28 Q29 Q30 التخطيط 
  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 
  /MISSING=PAIRWISE. 
 

 

 

 
Corrélations 
 

 

 

 

 

Corrélations 

 Q26 Q27 Q28 Q29 Q30 

Q26 Corrélation de Pearson 1 ,630** ,629** ,697** ,652** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q27 Corrélation de Pearson ,630** 1 ,744** ,840** ,623** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q28 Corrélation de Pearson ,629** ,744** 1 ,816** ,518** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q29 Corrélation de Pearson ,697** ,840** ,816** 1 ,667** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q30 Corrélation de Pearson ,652** ,623** ,518** ,667** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 38 38 38 38 38 

PLNG Corrélation de Pearson ,853** ,884** ,847** ,925** ,805** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 



N 38 38 38 38 38 

 

Corrélations 

 PLNG 

Q26 Corrélation de Pearson ,853** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q27 Corrélation de Pearson ,884** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q28 Corrélation de Pearson ,847** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q29 Corrélation de Pearson ,925** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q30 Corrélation de Pearson ,805** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

PLNG Corrélation de Pearson 1 

Sig. (bilatérale)  

N 38 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

CORRELATIONS 

  /VARIABLES=Q31 Q32 Q33 Q34 Q35 التنظيم 
  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 
  /MISSING=PAIRWISE. 
 

 

 

 
Corrélations 
 

 

 

 

 

Corrélations 

 Q31 Q32 Q33 Q34 Q35 



Q31 Corrélation de Pearson 1 ,645** ,535** ,634** ,594** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q32 Corrélation de Pearson ,645** 1 ,579** ,749** ,640** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q33 Corrélation de Pearson ,535** ,579** 1 ,672** ,652** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q34 Corrélation de Pearson ,634** ,749** ,672** 1 ,645** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q35 Corrélation de Pearson ,594** ,640** ,652** ,645** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 38 38 38 38 38 

ORGN Corrélation de Pearson ,814** ,862** ,814** ,875** ,839** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

 

Corrélations 

 ORGN 

Q31 Corrélation de Pearson ,814** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q32 Corrélation de Pearson ,862** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q33 Corrélation de Pearson ,814** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q34 Corrélation de Pearson ,875** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q35 Corrélation de Pearson ,839** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

ORGN Corrélation de Pearson 1 

Sig. (bilatérale)  

N 38 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 



 

CORRELATIONS 

  /VARIABLES=Q36 Q37 Q38 Q39 Q40 الرقابة 
  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 
  /MISSING=PAIRWISE. 
 

 

 

 
Corrélations 
 

 

 

 

 

Corrélations 

 Q36 Q37 Q38 Q39 Q40 

Q36 Corrélation de Pearson 1 ,632** ,682** ,581** ,597** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q37 Corrélation de Pearson ,632** 1 ,644** ,570** ,602** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q38 Corrélation de Pearson ,682** ,644** 1 ,597** ,479** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q39 Corrélation de Pearson ,581** ,570** ,597** 1 ,894** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q40 Corrélation de Pearson ,597** ,602** ,479** ,894** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 38 38 38 38 38 

CENSR Corrélation de Pearson ,820** ,815** ,805** ,883** ,865** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

 

Corrélations 

 CENSR 

Q36 Corrélation de Pearson ,820** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 



Q37 Corrélation de Pearson ,815** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q38 Corrélation de Pearson ,805** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q39 Corrélation de Pearson ,883** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q40 Corrélation de Pearson ,865** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

CENSR Corrélation de Pearson 1 

Sig. (bilatérale)  

N 38 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

CORRELATIONS 

  /VARIABLES=Q41 Q42 Q43 Q44 Q45 التوجيه 
  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 
  /MISSING=PAIRWISE. 
 

 

 

 
Corrélations 
 

 

 

 

 

Corrélations 

 Q41 Q42 Q43 Q44 Q45 

Q41 Corrélation de Pearson 1 ,712** ,713** ,718** ,610** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q42 Corrélation de Pearson ,712** 1 ,799** ,653** ,699** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q43 Corrélation de Pearson ,713** ,799** 1 ,756** ,723** 



Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q44 Corrélation de Pearson ,718** ,653** ,756** 1 ,611** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q45 Corrélation de Pearson ,610** ,699** ,723** ,611** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 38 38 38 38 38 

GUID Corrélation de Pearson ,870** ,881** ,913** ,860** ,833** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

 

Corrélations 

 GUID 

Q41 Corrélation de Pearson ,870** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q42 Corrélation de Pearson ,881** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q43 Corrélation de Pearson ,913** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q44 Corrélation de Pearson ,860** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q45 Corrélation de Pearson ,833** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

GUID Corrélation de Pearson 1 

Sig. (bilatérale)  

N 38 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

CORRELATIONS 

  /VARIABLES=Q46 Q47 Q48 Q49 Q50 التنسيق 
  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 
  /MISSING=PAIRWISE. 
 

 

 



 
Corrélations 
 

 

 

 

 

Corrélations 

 Q46 Q47 Q48 Q49 Q50 

Q46 Corrélation de Pearson 1 ,643** ,680** ,572** ,530** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q47 Corrélation de Pearson ,643** 1 ,825** ,751** ,681** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q48 Corrélation de Pearson ,680** ,825** 1 ,787** ,672** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q49 Corrélation de Pearson ,572** ,751** ,787** 1 ,757** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q50 Corrélation de Pearson ,530** ,681** ,672** ,757** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 38 38 38 38 38 

COORD Corrélation de Pearson ,788** ,899** ,912** ,888** ,848** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

 

Corrélations 

 COORD 

Q46 Corrélation de Pearson ,788** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q47 Corrélation de Pearson ,899** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q48 Corrélation de Pearson ,912** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q49 Corrélation de Pearson ,888** 



Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q50 Corrélation de Pearson ,848** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

COORD Corrélation de Pearson 1 

Sig. (bilatérale)  

N 38 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

CORRELATIONS 

  /VARIABLES=Q51 Q52 Q53 Q54 Q55 لقراراتخاذ_ا  
  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 
  /MISSING=PAIRWISE. 
 

 

 

 
Corrélations 
 

 

 

 

 

Corrélations 

 Q51 Q52 Q53 Q54 Q55 

Q51 Corrélation de Pearson 1 ,526** ,288** ,490** ,292** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q52 Corrélation de Pearson ,526** 1 ,555** ,775** ,337** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q53 Corrélation de Pearson ,288** ,555** 1 ,507** ,549** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q54 Corrélation de Pearson ,490** ,775** ,507** 1 ,284** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q55 Corrélation de Pearson ,292** ,337** ,549** ,284** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  



N 38 38 38 38 38 

DECES Corrélation de Pearson ,687** ,852** ,773** ,818** ,638** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

 

Corrélations 

 DECES 

Q51 Corrélation de Pearson ,687** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q52 Corrélation de Pearson ,852** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q53 Corrélation de Pearson ,773** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q54 Corrélation de Pearson ,818** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q55 Corrélation de Pearson ,638** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

DECES Corrélation de Pearson 1 

Sig. (bilatérale)  

N 38 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

CORRELATIONS 

  /VARIABLES=Q56 Q57 Q58 Q59 Q60 تفويض_السلطة 
  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 
  /MISSING=PAIRWISE. 
 

 

 

 
Corrélations 
 

 

 

 



 

Corrélations 

 Q56 Q57 Q58 Q59 Q60 

Q56 Corrélation de Pearson 1 ,697** ,595** ,761** ,425** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q57 Corrélation de Pearson ,697** 1 ,634** ,594** ,472** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q58 Corrélation de Pearson ,595** ,634** 1 ,619** ,699** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q59 Corrélation de Pearson ,761** ,594** ,619** 1 ,667** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q60 Corrélation de Pearson ,425** ,472** ,699** ,667** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 38 38 38 38 38 

VECT-DELG Corrélation de Pearson ,824** ,813** ,857** ,870** ,797** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

 

Corrélations 

 VECT-DELG 

Q56 Corrélation de Pearson ,824** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q57 Corrélation de Pearson ,813** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q58 Corrélation de Pearson ,857** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q59 Corrélation de Pearson ,870** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q60 Corrélation de Pearson ,797** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

VECT-DELG Corrélation de Pearson 1 



Sig. (bilatérale)  

N 38 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

CORRELATIONS 

  /VARIABLES=Q61 Q62 Q63 Q64 Q65 فريق_العمل 
  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 
  /MISSING=PAIRWISE. 
 

 

 

 
Corrélations 
 

 

 

 

 

Corrélations 

 Q61 Q62 Q63 Q64 Q65 

Q61 Corrélation de Pearson 1 ,734** ,658** ,674** ,668** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q62 Corrélation de Pearson ,734** 1 ,604** ,546** ,809** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q63 Corrélation de Pearson ,658** ,604** 1 ,686** ,546** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q64 Corrélation de Pearson ,674** ,546** ,686** 1 ,493** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q65 Corrélation de Pearson ,668** ,809** ,546** ,493** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 38 38 38 38 38 

VECT-GROUP Corrélation de Pearson ,889** ,875** ,830** ,798** ,830** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

 

Corrélations 



 VECT-GROUP 

Q61 Corrélation de Pearson ,889** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q62 Corrélation de Pearson ,875** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q63 Corrélation de Pearson ,830** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q64 Corrélation de Pearson ,798** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q65 Corrélation de Pearson ,830** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

VECT-GROUP Corrélation de Pearson 1 

Sig. (bilatérale)  

N 38 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

CORRELATIONS 

  /VARIABLES=Q66 Q67 Q68 Q69 Q70 اللتدريب_والتعلم 
  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 
  /MISSING=PAIRWISE. 
 

 

 

 
Corrélations 
 

 

 

 

 

Corrélations 

 Q66 Q67 Q68 Q69 Q70 

Q66 Corrélation de Pearson 1 ,688** ,791** ,806** ,722** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 



Q67 Corrélation de Pearson ,688** 1 ,804** ,674** ,702** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q68 Corrélation de Pearson ,791** ,804** 1 ,817** ,892** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q69 Corrélation de Pearson ,806** ,674** ,817** 1 ,858** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q70 Corrélation de Pearson ,722** ,702** ,892** ,858** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 38 38 38 38 38 

VECT-LEARN Corrélation de Pearson ,884** ,853** ,951** ,917** ,924** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

 

Corrélations 

 VECT-LEARN 

Q66 Corrélation de Pearson ,884** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q67 Corrélation de Pearson ,853** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q68 Corrélation de Pearson ,951** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q69 Corrélation de Pearson ,917** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q70 Corrélation de Pearson ,924** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

VECT-LEARN Corrélation de Pearson 1 

Sig. (bilatérale)  

N 38 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

CORRELATIONS 

  /VARIABLES=Q71 Q72 Q73 Q74 Q75 التحفيز 
  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 



  /MISSING=PAIRWISE. 
 

 

 

 
Corrélations 
 

 

 

 

 

Corrélations 

 Q71 Q72 Q73 Q74 Q75 

Q71 Corrélation de Pearson 1 ,598** ,417** ,492** ,400** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q72 Corrélation de Pearson ,598** 1 ,468** ,628** ,588** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q73 Corrélation de Pearson ,417** ,468** 1 ,618** ,524** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q74 Corrélation de Pearson ,492** ,628** ,618** 1 ,790** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q75 Corrélation de Pearson ,400** ,588** ,524** ,790** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 38 38 38 38 38 

VECT-MOTIV Corrélation de Pearson ,723** ,814** ,757** ,881** ,830** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

 

Corrélations 

 VECT-MOTIV 

Q71 Corrélation de Pearson ,723** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q72 Corrélation de Pearson ,814** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 



Q73 Corrélation de Pearson ,757** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q74 Corrélation de Pearson ,881** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q75 Corrélation de Pearson ,830** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

VECT-MOTIV Corrélation de Pearson 1 

Sig. (bilatérale)  

N 38 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

CORRELATIONS 

  /VARIABLES=Q76 Q77 Q78 Q79 Q80 الاتصال_والمشاركة_بالمعلومات 
  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 
  /MISSING=PAIRWISE. 
 

 

 

 
Corrélations 
 

 

 

 

 

Corrélations 

 Q76 Q77 Q78 Q79 Q80 

Q76 Corrélation de Pearson 1 ,727** ,547** ,487** ,589** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q77 Corrélation de Pearson ,727** 1 ,529** ,486** ,544** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q78 Corrélation de Pearson ,547** ,529** 1 ,393** ,439** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q79 Corrélation de Pearson ,487** ,486** ,393** 1 ,798** 



Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 38 38 38 38 38 

Q80 Corrélation de Pearson ,589** ,544** ,439** ,798** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 38 38 38 38 38 

VECT-COM Corrélation de Pearson ,848** ,821** ,732** ,777** ,830** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

 

Corrélations 

 VECT-COM 

Q76 Corrélation de Pearson ,848** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q77 Corrélation de Pearson ,821** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q78 Corrélation de Pearson ,732** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q79 Corrélation de Pearson ,777** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

Q80 Corrélation de Pearson ,830** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 38 

VECT-COM Corrélation de Pearson 1 

Sig. (bilatérale)  

N 38 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

RELIABILITY 
  /VARIABLES=Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8 Q9 Q10 Q11 Q12 Q13 Q14 Q15 Q16 Q17 Q18 Q19 
Q20 Q21 Q22 Q23 Q24 Q25 Q26 Q27 Q28 Q29 Q30 Q31 Q32 Q33 Q34 Q35 Q36 Q37 Q38 Q39 
Q40 Q41 Q42 Q43 Q44 Q45 Q46 Q47 Q48 Q49 Q50 Q51 Q52 Q53 Q54 Q55 Q56 Q57 Q58 Q59 
Q60 Q61 Q62 Q63 Q64 Q65 Q66 Q67 Q68 Q69 Q70 Q71 Q72 Q73 Q74 Q75 Q76 Q77 Q78 Q79 
Q80 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 
 

 

 



 
Fiabilité 
 

 

 

 

 

 
Echelle : ALL VARIABLES 
 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 38 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 38 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,985 80 

 

RELIABILITY 
  /VARIABLES=Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8 Q9 Q10 Q11 Q12 Q13 Q14 Q15 Q16 Q17 Q18 Q19 
Q20 Q21 Q22 Q23 Q24 Q25 Q26 Q27 Q28 Q29 Q30 Q31 Q32 Q33 Q34 Q35 Q36 Q37 Q38 Q39 
Q40 Q41 Q42 Q43 Q44 Q45 Q46 Q47 Q48 Q49 Q50 Q51 Q52 Q53 Q54 Q55 Q56 Q57 Q58 Q59 
Q60 Q61 Q62 Q63 Q64 Q65 Q66 Q67 Q68 Q69 Q70 Q71 Q72 Q73 Q74 Q75 Q76 Q77 Q78 Q79 
Q80 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA 
  /SUMMARY=TOTAL. 
 

 

 

 
Fiabilité 
 

 



 

 

 

 
Echelle : ALL VARIABLES 
 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 38 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 38 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,985 80 

 

 

Statistiques de total des éléments 

 

Moyenne de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Alpha de 

Cronbach en 

cas de 

suppression de 

l'élément 

Q1 260,37 4058,051 ,532 ,985 

Q2 260,39 4059,849 ,598 ,985 

Q3 260,04 4063,744 ,579 ,985 

Q4 260,15 4029,190 ,650 ,985 

Q5 259,92 4060,138 ,623 ,985 

Q6 260,65 4024,379 ,786 ,984 

Q7 260,60 4032,702 ,697 ,984 

Q8 260,32 4036,766 ,655 ,984 

Q9 260,47 4048,093 ,666 ,984 

Q10 260,30 4041,564 ,676 ,984 



Q11 260,45 4031,502 ,611 ,985 

Q12 260,47 4041,754 ,646 ,985 

Q13 260,39 4006,672 ,731 ,984 

Q14 260,10 4023,391 ,735 ,984 

Q15 260,25 4078,967 ,406 ,985 

Q16 259,69 4045,702 ,692 ,984 

Q17 259,95 4031,438 ,777 ,984 

Q18 260,12 4020,546 ,778 ,984 

Q19 260,19 4067,382 ,533 ,985 

Q20 260,36 4019,239 ,38 ,984 

Q21 260,41 4023,015 ,762 ,984 

Q22 260,37 4032,326 ,754 ,984 

Q23 260,16 4021,425 ,820 ,984 

Q24 260,37 4046,726 ,667 ,984 

Q25 260,28 4033,401 ,787 ,984 

Q26 260,20 4031,567 ,643 ,985 

Q27 260,10 4042,914 ,690 ,984 

Q28 259,98 4061,101 ,660 ,984 

Q29 260,08 4043,992 ,725 ,984 

Q30 260,07 4038,615 ,737 ,984 

Q31 260,33 4026,734 ,784 ,984 

Q32 260,31 4035,286 ,719 ,984 

Q33 260,03 4043,071 ,713 ,984 

Q34 260,21 4034,776 ,816 ,984 

Q35 260,23 4040,166 ,725 ,984 

Q36 260,21 4040,111 ,778 ,984 

Q37 260,07 4040,599 ,725 ,984 

Q38 260,00 4044,396 ,666 ,984 

Q39 260,37 4021,348 ,743 ,984 

Q40 260,44 4025,712 ,726 ,984 

Q41 260,17 4064,236 ,478 ,985 

Q42 259,95 4083,429 ,444 ,985 

Q43 259,90 4070,082 ,514 ,985 

Q44 260,17 4061,065 ,551 ,985 

Q45 259,67 4090,800 ,365 ,985 

Q46 260,39 4073,346 ,502 ,985 

Q47 260,28 4049,109 ,660 ,984 

Q48 260,25 4049,277 ,675 ,984 

Q49 260,17 4045,177 ,765 ,984 

Q50 260,45 4041,181 ,640 ,985 

Q51 260,04 4046,401 ,694 ,984 

Q52 259,96 4038,126 ,738 ,984 

Q53 260,28 4037,035 ,713 ,984 



Q54 260,35 4034,730 ,745 ,984 

Q55 260,11 4066,392 ,603 ,985 

Q56 259,94 4050,682 ,717 ,984 

Q57 260,10 4066,672 ,556 ,985 

Q58 260,07 4046,933 ,692 ,984 

Q59 259,67 4061,059 ,632 ,985 

Q60 259,85 4068,855 ,488 ,985 

Q61 260,02 4046,928 ,671 ,984 

Q62 260,04 4052,134 ,687 ,984 

Q63 260,24 4045,121 ,706 ,984 

Q64 260,14 4052,527 ,760 ,984 

Q65 260,09 4067,924 ,599 ,985 

Q66 260,10 4033,147 ,681 ,984 

Q67 260,14 4036,824 ,667 ,984 

Q68 260,24 4026,785 ,734 ,984 

Q69 259,94 4037,036 ,689 ,984 

Q70 260,17 4026,595 ,683 ,984 

Q71 260,01 4039,345 ,655 ,984 

Q72 260,28 4036,025 ,716 ,984 

Q73 260,34 4056,645 ,542 ,985 

Q74 260,46 4036,875 ,702 ,984 

Q75 260,84 4027,577 ,682 ,984 

Q76 260,28 4030,934 ,676 ,984 

Q77 259,89 4056,693 ,612 ,985 

Q78 260,20 4053,116 ,594 ,985 

Q79 259,73 4067,298 ,547 ,985 

Q80 259,93 4052,061 ,664 ,984 

 

RELIABILITY 
  /VARIABLES=Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA 
  /SUMMARY=TOTAL. 
 

 

 

 
Fiabilité 
 

 

 

 

 



 
Echelle : ALL VARIABLES 
 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 38 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 38 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,831 5 

 

 

Statistiques de total des éléments 

 

Moyenne de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Alpha de 

Cronbach en 

cas de 

suppression de 

l'élément 

Q1 13,39 13,639 ,681 ,783 

Q2 13,41 14,017 ,38 ,761 

Q3 13,06 15,442 ,583 ,810 

Q4 13,17 13,355 ,627 ,802 

Q5 12,94 16,123 ,517 ,827 

 

RELIABILITY 
  /VARIABLES=Q6 Q7 Q8 Q9 Q10 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA 
  /SUMMARY=TOTAL. 
 

 

 

 



Fiabilité 
 

 

 

 

 

 
Echelle : ALL VARIABLES 
 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 38 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 38 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,889 5 

 

 

Statistiques de total des éléments 

 

Moyenne de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Alpha de 

Cronbach en 

cas de 

suppression de 

l'élément 

Q6 12,19 16,731 ,811 ,847 

Q7 12,14 16,940 ,734 ,865 

Q8 11,86 16,828 ,723 ,868 

Q9 12,01 18,238 ,680 ,876 

Q10 11,84 17,584 ,711 ,870 

 

RELIABILITY 



  /VARIABLES=Q11 Q12 Q13 Q14 Q15 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA 
  /SUMMARY=TOTAL. 
 

 

 

 
Fiabilité 
 

 

 

 

 

 
Echelle : ALL VARIABLES 
 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 38 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 38 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,888 5 

 

 

Statistiques de total des éléments 

 

Moyenne de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Alpha de 

Cronbach en 

cas de 

suppression de 

l'élément 



Q11 12,68 20,127 ,748 ,859 

Q12 12,70 21,371 ,781 ,853 

Q13 12,63 19,901 ,748 ,860 

Q14 12,33 20,732 ,810 ,845 

Q15 12,48 23,374 ,571 ,897 

 

RELIABILITY 
  /VARIABLES=Q16 Q17 Q18 Q19 Q20 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA 
  /SUMMARY=TOTAL. 
 

 

 

 
Fiabilité 
 

 

 

 

 

 
Echelle : ALL VARIABLES 
 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 38 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 38 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,907 5 

 



 

Statistiques de total des éléments 

 

Moyenne de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Alpha de 

Cronbach en 

cas de 

suppression de 

l'élément 

Q16 13,27 18,129 ,715 ,897 

Q17 13,54 16,880 ,853 ,869 

Q18 13,70 16,105 ,850 ,868 

Q19 13,77 18,825 ,619 ,916 

Q20 13,95 16,253 ,805 ,878 

 

RELIABILITY 
  /VARIABLES=Q21 Q22 Q23 Q24 Q25 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA 
  /SUMMARY=TOTAL. 
 

 

 

 
Fiabilité 
 

 

 

 

 

 
Echelle : ALL VARIABLES 
 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 38 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 38 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

 



 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,930 5 

 

 

Statistiques de total des éléments 

 

Moyenne de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Alpha de 

Cronbach en 

cas de 

suppression de 

l'élément 

Q21 12,71 17,508 ,791 ,919 

Q22 12,67 17,776 ,834 ,910 

Q23 12,46 17,252 ,889 ,899 

Q24 12,67 18,588 ,751 ,926 

Q25 12,58 18,366 ,816 ,914 

 

RELIABILITY 
  /VARIABLES=Q26 Q27 Q28 Q29 Q30 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA 
  /SUMMARY=TOTAL. 
 

 

 

 
Fiabilité 
 

 

 

 

 

 
Echelle : ALL VARIABLES 
 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 



Observations Valide 38 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 38 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,910 5 

 

 

Statistiques de total des éléments 

 

Moyenne de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Alpha de 

Cronbach en 

cas de 

suppression de 

l'élément 

Q26 13,66 15,175 ,741 ,902 

Q27 13,55 16,112 ,813 ,881 

Q28 13,43 17,573 ,772 ,892 

Q29 13,54 16,105 ,881 ,868 

Q30 13,53 17,209 ,697 ,905 

 

RELIABILITY 
  /VARIABLES=Q31 Q32 Q33 Q34 Q35 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA 
  /SUMMARY=TOTAL. 
 

 

 

 
Fiabilité 
 

 

 

 

 



 
Echelle : ALL VARIABLES 
 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 38 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 38 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,896 5 

 

 

Statistiques de total des éléments 

 

Moyenne de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Alpha de 

Cronbach en 

cas de 

suppression de 

l'élément 

Q31 13,10 15,374 ,699 ,883 

Q32 13,07 14,744 ,771 ,867 

Q33 12,80 15,721 ,707 ,881 

Q34 12,98 15,434 ,804 ,861 

Q35 12,99 15,372 ,742 ,873 

 

RELIABILITY 
  /VARIABLES=Q36 Q37 Q38 Q39 Q40 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA 
  /SUMMARY=TOTAL. 
 

 

 

 



Fiabilité 
 

 

 

 

 

 
Echelle : ALL VARIABLES 
 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 38 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 38 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,893 5 

 

 

Statistiques de total des éléments 

 

Moyenne de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Alpha de 

Cronbach en 

cas de 

suppression de 

l'élément 

Q36 13,01 17,777 ,729 ,873 

Q37 12,88 17,413 ,713 ,876 

Q38 12,81 17,216 ,691 ,880 

Q39 13,17 15,491 ,798 ,856 

Q40 13,24 15,829 ,772 ,862 

 

RELIABILITY 



  /VARIABLES=Q41 Q42 Q43 Q44 Q45 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA 
  /SUMMARY=TOTAL. 
 

 

 

 
Fiabilité 
 

 

 

 

 

 
Echelle : ALL VARIABLES 
 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 38 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 38 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,919 5 

 

 

Statistiques de total des éléments 

 

Moyenne de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Alpha de 

Cronbach en 

cas de 

suppression de 

l'élément 



Q41 14,20 16,648 ,779 ,905 

Q42 13,98 18,031 ,817 ,897 

Q43 13,93 17,287 ,861 ,887 

Q44 14,20 17,575 ,777 ,904 

Q45 13,70 18,109 ,739 ,911 

 

RELIABILITY 
  /VARIABLES=Q46 Q47 Q48 Q49 Q50 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA 
  /SUMMARY=TOTAL. 
 

 

 

 
Fiabilité 
 

 

 

 

 

 
Echelle : ALL VARIABLES 
 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 38 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 38 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,915 5 

 



 

Statistiques de total des éléments 

 

Moyenne de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Alpha de 

Cronbach en 

cas de 

suppression de 

l'élément 

Q46 12,74 16,965 ,673 ,918 

Q47 12,63 15,590 ,835 ,885 

Q48 12,60 15,620 ,858 ,881 

Q49 12,52 16,466 ,828 ,889 

Q50 12,80 15,393 ,744 ,907 

 

RELIABILITY 
  /VARIABLES=Q51 Q52 Q53 Q54 Q55 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA 
  /SUMMARY=TOTAL. 
 

 

 

 
Fiabilité 
 

 

 

 

 

 
Echelle : ALL VARIABLES 
 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 38 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 38 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

 



 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,812 5 

 

 

Statistiques de total des éléments 

 

Moyenne de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Alpha de 

Cronbach en 

cas de 

suppression de 

l'élément 

Q51 13,20 13,065 ,505 ,804 

Q52 13,11 11,351 ,746 ,730 

Q53 13,43 11,910 ,615 ,772 

Q54 13,50 11,572 ,687 ,748 

Q55 13,26 13,828 ,459 ,814 

 

RELIABILITY 
  /VARIABLES=Q56 Q57 Q58 Q59 Q60 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA 
  /SUMMARY=TOTAL. 
 

 

 

 
Fiabilité 
 

 

 

 

 

 
Echelle : ALL VARIABLES 
 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 



Observations Valide 38 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 38 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,887 5 

 

 

Statistiques de total des éléments 

 

Moyenne de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Alpha de 

Cronbach en 

cas de 

suppression de 

l'élément 

Q56 14,19 14,499 ,727 ,863 

Q57 14,35 14,223 ,701 ,868 

Q58 14,32 13,736 ,766 ,853 

Q59 13,92 13,996 ,793 ,848 

Q60 14,09 13,814 ,660 ,880 

 

RELIABILITY 
  /VARIABLES=Q61 Q62 Q63 Q64 Q65 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA 
  /SUMMARY=TOTAL. 
 

 

 

 
Fiabilité 
 

 

 

 

 



 
Echelle : ALL VARIABLES 
 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 38 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 38 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,899 5 

 

 

Statistiques de total des éléments 

 

Moyenne de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Alpha de 

Cronbach en 

cas de 

suppression de 

l'élément 

Q61 13,37 12,429 ,810 ,864 

Q62 13,39 13,061 ,797 ,867 

Q63 13,60 13,226 ,722 ,884 

Q64 13,49 14,339 ,696 ,889 

Q65 13,44 13,757 ,735 ,881 

 

RELIABILITY 
  /VARIABLES=Q66 Q67 Q68 Q69 Q70 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA 
  /SUMMARY=TOTAL. 
 

 

 

 



Fiabilité 
 

 

 

 

 

 
Echelle : ALL VARIABLES 
 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 38 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 38 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,945 5 

 

 

Statistiques de total des éléments 

 

Moyenne de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Alpha de 

Cronbach en 

cas de 

suppression de 

l'élément 

Q66 13,39 22,438 ,817 ,938 

Q67 13,42 23,024 ,773 ,946 

Q68 13,52 21,637 ,921 ,919 

Q69 13,23 22,423 ,870 ,929 

Q70 13,46 21,268 ,874 ,928 

 

RELIABILITY 



  /VARIABLES=Q71 Q72 Q73 Q74 Q75 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA 
  /SUMMARY=TOTAL. 
 

 

 

 
Fiabilité 
 

 

 

 

 

 
Echelle : ALL VARIABLES 
 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 38 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 38 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,859 5 

 

 

Statistiques de total des éléments 

 

Moyenne de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Alpha de 

Cronbach en 

cas de 

suppression de 

l'élément 



Q71 11,96 17,995 ,565 ,858 

Q72 12,23 17,223 ,704 ,823 

Q73 12,30 17,505 ,611 ,846 

Q74 12,41 16,319 ,804 ,798 

Q75 12,80 16,120 ,710 ,821 

 

RELIABILITY 
  /VARIABLES=Q76 Q77 Q78 Q79 Q80 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA 
  /SUMMARY=TOTAL. 
 

 

 

 
Fiabilité 
 

 

 

 

 

 
Echelle : ALL VARIABLES 
 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 38 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 38 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,860 5 

 



 

Statistiques de total des éléments 

 

Moyenne de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Alpha de 

Cronbach en 

cas de 

suppression de 

l'élément 

Q76 14,13 13,617 ,731 ,817 

Q77 13,74 14,969 ,714 ,821 

Q78 14,05 15,568 ,573 ,857 

Q79 13,58 15,538 ,651 ,837 

Q80 13,78 15,060 ,731 ,818 

 



FREQUENCIES VARIABLES=Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 

  /STATISTICS=MEAN MODE 

  /ORDER=ANALYSIS. 

 

 

 

 
Fréquences 
 

 

 

 

 

Statistiques 

 Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 

N Valide 768 768 768 768 768 

Manquant 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,10 3,09 3,43 3,32 3,55 

Mode 4 4 4 4 4 

 

 

 
Table de fréquences 
 

 

 

Q1 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  108 14,1 14,1 14,1 

موافق غير  183 23,8 23,8 37,9 

 50,0 12,1 12,1 93 محايد

 87,9 37,9 37,9 291 موافق

بشدة موافق  93 12,1 12,1 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q2 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 



Valide بشدة موافق غير  72 9,4 9,4 9,4 

موافق غير  183 23,8 23,8 33,2 

 56,3 23,0 23,0 177 محايد

 92,6 36,3 36,3 279 موافق

بشدة موافق  57 7,4 7,4 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q3 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  39 5,1 5,1 5,1 

موافق غير  144 18,8 18,8 23,8 

 43,0 19,1 19,1 147 محايد

 84,8 41,8 41,8 321 موافق

بشدة موافق  117 15,2 15,2 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q4 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  126 16,4 16,4 16,4 

موافق غير  129 16,8 16,8 33,2 

 39,8 6,6 6,6 51 محايد

 78,5 38,7 38,7 297 موافق

بشدة موافق  165 21,5 21,5 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q5 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  36 4,7 4,7 4,7 

موافق غير  126 16,4 16,4 21,1 

 34,4 13,3 13,3 102 محايد

 84,8 50,4 50,4 387 موافق

بشدة موافق  117 15,2 15,2 100,0 



Total 768 100,0 100,0  

 

FREQUENCIES VARIABLES=Q6 Q7 Q8 Q9 Q10 

  /STATISTICS=MEAN MODE 

  /ORDER=ANALYSIS. 

 

 

 

 
Fréquences 
 

 

 

 

 

Statistiques 

 Q6 Q7 Q8 Q9 Q10 

N Valide 768 768 768 768 768 

Manquant 0 0 0 0 0 

Moyenne 2,82 2,87 3,15 3,00 3,17 

Mode 4 2 4 4 4 

 

 

 
Table de fréquences 
 

 

 

Q6 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  129 16,8 16,8 16,8 

موافق غير  205 26,7 26,7 43,5 

 64,7 21,2 21,2 163 محايد

 93,0 28,3 28,3 217 موافق

بشدة موافق  54 7,0 7,0 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q7 



 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  123 16,0 16,0 16,0 

موافق غير  208 27,1 27,1 43,1 

 66,8 23,7 23,7 182 محايد

 87,0 20,2 20,2 155 موافق

بشدة موافق  100 13,0 13,0 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q8 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  107 13,9 13,9 13,9 

موافق غير  176 22,9 22,9 36,8 

 47,9 11,1 11,1 85 محايد

 86,3 38,4 38,4 295 موافق

بشدة موافق  105 13,7 13,7 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q9 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  67 8,7 8,7 8,7 

موافق غير  243 31,6 31,6 40,4 

 57,8 17,4 17,4 134 محايد

 94,5 36,7 36,7 282 موافق

بشدة موافق  31 4,0 4,0 98,6 

6 11 1,4 1,4 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q10 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  70 9,1 9,1 9,1 

موافق غير  175 22,8 22,8 31,9 



 57,7 25,8 25,8 198 محايد

 84,2 26,6 26,6 204 موافق

بشدة موافق  121 15,8 15,8 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

FREQUENCIES VARIABLES=Q11 Q12 Q13 Q14 Q15 

  /STATISTICS=MEAN MODE 

  /ORDER=ANALYSIS. 

 

 

 

 
Fréquences 
 

 

 

 

 

Statistiques 

 Q11 Q12 Q13 Q14 Q15 

N Valide 768 768 768 768 768 

Manquant 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,02 3,00 3,08 3,38 3,22 

Mode 4 2 5 4 4 

 

 

 
Table de fréquences 
 

 

 

Q11 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  186 24,2 24,2 24,2 

موافق غير  108 14,1 14,1 38,3 

 53,9 15,6 15,6 120 محايد

 81,3 27,3 27,3 210 موافق

بشدة موافق  144 18,8 18,8 100,0 

Total 768 100,0 100,0  



 

 

Q12 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  93 12,1 12,1 12,1 

موافق غير  231 30,1 30,1 42,2 

 58,2 16,0 16,0 123 محايد

 87,1 28,9 28,9 222 موافق

بشدة موافق  99 12,9 12,9 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q13 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  165 21,5 21,5 21,5 

موافق غير  144 18,8 18,8 40,2 

 54,7 14,5 14,5 111 محايد

 75,8 21,1 21,1 162 موافق

بشدة موافق  186 24,2 24,2 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q14 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  72 9,4 9,4 9,4 

موافق غير  174 22,7 22,7 32,0 

 43,8 11,7 11,7 90 محايد

 77,3 33,6 33,6 258 موافق

بشدة موافق  174 22,7 22,7 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q15 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 



Valide بشدة موافق غير  99 12,9 12,9 12,9 

موافق غير  132 17,2 17,2 30,1 

 52,0 21,9 21,9 168 محايد

 82,8 30,9 30,9 237 موافق

بشدة موافق  132 17,2 17,2 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

FREQUENCIES VARIABLES=Q16 Q17 Q18 Q19 Q20 

  /STATISTICS=MEAN MODE 

  /ORDER=ANALYSIS. 

 

 

 

 
Fréquences 
 

 

 

 

 

Statistiques 

 Q16 Q17 Q18 Q19 Q20 

N Valide 768 768 768 768 768 

Manquant 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,79 3,52 3,36 3,29 3,11 

Mode 4 4 4 4 4 

 

 

 
Table de fréquences 
 

 

 

Q16 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  48 6,3 6,3 6,3 

موافق غير  72 9,4 9,4 15,6 

 27,3 11,7 11,7 90 محايد

 72,3 44,9 44,9 345 موافق



بشدة موافق  213 27,7 27,7 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q17 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  36 4,7 4,7 4,7 

موافق غير  138 18,0 18,0 22,7 

 43,0 20,3 20,3 156 محايد

 77,7 34,8 34,8 267 موافق

بشدة موافق  171 22,3 22,3 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q18 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  72 9,4 9,4 9,4 

موافق غير  150 19,5 19,5 28,9 

 46,9 18,0 18,0 138 محايد

 79,3 32,4 32,4 249 موافق

بشدة موافق  159 20,7 20,7 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q19 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  42 5,5 5,5 5,5 

موافق غير  180 23,4 23,4 28,9 

 53,1 24,2 24,2 186 محايد

 84,0 30,9 30,9 237 موافق

بشدة موافق  123 16,0 16,0 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q20 



 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  108 14,1 14,1 14,1 

موافق غير  171 22,3 22,3 36,3 

 52,3 16,0 16,0 123 محايد

 85,9 33,6 33,6 258 موافق

بشدة موافق  108 14,1 14,1 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

FREQUENCIES VARIABLES=Q21 Q22 Q23 Q24 Q25 

  /STATISTICS=MEAN MODE 

  /ORDER=ANALYSIS. 

 

 

 

 
Fréquences 
 

 

 

 

 

Statistiques 

 Q21 Q22 Q23 Q24 Q25 

N Valide 768 768 768 768 768 

Manquant 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,06 3,11 3,32 3,10 3,19 

Mode 4 3 4 4 4 

 

 

 
Table de fréquences 
 

 

 

Q21 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  117 15,2 15,2 15,2 

موافق غير  152 19,8 19,8 35,0 



 55,6 20,6 20,6 158 محايد

 88,3 32,7 32,7 251 موافق

بشدة موافق  90 11,7 11,7 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q22 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  90 11,7 11,7 11,7 

موافق غير  137 17,8 17,8 29,6 

 60,2 30,6 30,6 235 محايد

 88,0 27,9 27,9 214 موافق

بشدة موافق  92 12,0 12,0 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q23 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  67 8,7 8,7 8,7 

موافق غير  151 19,7 19,7 28,4 

 45,8 17,4 17,4 134 محايد

 85,5 39,7 39,7 305 موافق

بشدة موافق  111 14,5 14,5 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q24 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  74 9,6 9,6 9,6 

موافق غير  207 27,0 27,0 36,6 

 50,8 14,2 14,2 109 محايد

 93,0 42,2 42,2 324 موافق

بشدة موافق  53 6,9 6,9 99,9 

6 1 ,1 ,1 100,0 

Total 768 100,0 100,0  



 

 

Q25 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  50 6,5 6,5 6,5 

موافق غير  197 25,7 25,7 32,2 

 52,1 19,9 19,9 153 محايد

 90,0 37,9 37,9 291 موافق

بشدة موافق  77 10,0 10,0 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

FREQUENCIES VARIABLES=Q26 Q27 Q28 Q29 Q30 

  /STATISTICS=MEAN MODE 

  /ORDER=ANALYSIS. 

 

 

 

 
Fréquences 
 

 

 

 

 

Statistiques 

 Q26 Q27 Q28 Q29 Q30 

N Valide 768 768 768 768 768 

Manquant 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,27 3,38 3,50 3,39 3,40 

Mode 4 4 4 4 4 

 

 

 
Table de fréquences 
 

 

 

Q26 



 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  144 18,8 18,8 18,8 

موافق غير  84 10,9 10,9 29,7 

 43,4 13,7 13,7 105 محايد

 80,9 37,5 37,5 288 موافق

بشدة موافق  147 19,1 19,1 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q27 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  78 10,2 10,2 10,2 

موافق غير  93 12,1 12,1 22,3 

 44,1 21,9 21,9 168 محايد

 85,9 41,8 41,8 321 موافق

بشدة موافق  108 14,1 14,1 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q28 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  48 6,3 6,3 6,3 

موافق غير  78 10,2 10,2 16,4 

 37,1 20,7 20,7 159 محايد

 90,6 53,5 53,5 411 موافق

بشدة موافق  72 9,4 9,4 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q29 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  60 7,8 7,8 7,8 

موافق غير  111 14,5 14,5 22,3 

 42,2 19,9 19,9 153 محايد



 89,1 46,9 46,9 360 موافق

بشدة موافق  84 10,9 10,9 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q30 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  36 4,7 4,7 4,7 

موافق غير  180 23,4 23,4 28,1 

 43,0 14,8 14,8 114 محايد

 84,4 41,4 41,4 318 موافق

بشدة موافق  120 15,6 15,6 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

FREQUENCIES VARIABLES=Q31 Q32 Q33 Q34 Q35 

  /STATISTICS=MEAN MODE 

  /ORDER=ANALYSIS. 

 

 

 

 
Fréquences 
 

 

 

 

 

Statistiques 

 Q31 Q32 Q33 Q34 Q35 

N Valide 768 768 768 768 768 

Manquant 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,14 3,16 3,44 3,26 3,24 

Mode 4 4 4 4 4 

 

 

 
Table de fréquences 
 

 



 

Q31 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  90 11,7 11,7 11,7 

موافق غير  135 17,6 17,6 29,3 

 57,8 28,5 28,5 219 محايد

 87,5 29,7 29,7 228 موافق

بشدة موافق  96 12,5 12,5 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q32 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  78 10,2 10,2 10,2 

موافق غير  183 23,8 23,8 34,0 

 51,6 17,6 17,6 135 محايد

 88,3 36,7 36,7 282 موافق

بشدة موافق  90 11,7 11,7 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q33 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  36 4,7 4,7 4,7 

موافق غير  150 19,5 19,5 24,2 

 45,3 21,1 21,1 162 محايد

 82,0 36,7 36,7 282 موافق

بشدة موافق  138 18,0 18,0 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q34 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  24 3,1 3,1 3,1 



موافق غير  204 26,6 26,6 29,7 

 53,1 23,4 23,4 180 محايد

 88,3 35,2 35,2 270 موافق

بشدة موافق  90 11,7 11,7 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q35 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  54 7,0 7,0 7,0 

موافق غير  171 22,3 22,3 29,3 

 52,3 23,0 23,0 177 محايد

 87,1 34,8 34,8 267 موافق

بشدة موافق  99 12,9 12,9 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

FREQUENCIES VARIABLES=Q36 Q37 Q38 Q39 Q40 

  /STATISTICS=MEAN MODE 

  /ORDER=ANALYSIS. 

 

 

 

 
Fréquences 
 

 

 

 

 

Statistiques 

 Q36 Q37 Q38 Q39 Q40 

N Valide 768 768 768 768 768 

Manquant 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,27 3,40 3,47 3,11 3,04 

Mode 3 4 4 4 4 

 

 

 
Table de fréquences 



 

 

 

Q36 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  60 7,8 7,8 7,8 

موافق غير  99 12,9 12,9 20,7 

 55,9 35,2 35,2 270 محايد

 89,1 33,2 33,2 255 موافق

بشدة موافق  84 10,9 10,9 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q37 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  60 7,8 7,8 7,8 

موافق غير  93 12,1 12,1 19,9 

 49,2 29,3 29,3 225 محايد

 82,8 33,6 33,6 258 موافق

بشدة موافق  132 17,2 17,2 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q38 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  60 7,8 7,8 7,8 

موافق غير  111 14,5 14,5 22,3 

 43,8 21,5 21,5 165 محايد

 79,3 35,5 35,5 273 موافق

بشدة موافق  159 20,7 20,7 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q39 



 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  114 14,8 14,8 14,8 

موافق غير  171 22,3 22,3 37,1 

 52,3 15,2 15,2 117 محايد

 85,2 32,8 32,8 252 موافق

بشدة موافق  114 14,8 14,8 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q40 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  138 18,0 18,0 18,0 

موافق غير  129 16,8 16,8 34,8 

 55,5 20,7 20,7 159 محايد

 88,3 32,8 32,8 252 موافق

بشدة موافق  90 11,7 11,7 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

FREQUENCIES VARIABLES=Q41 Q42 Q43 Q44 Q45 

  /STATISTICS=MEAN MODE 

  /ORDER=ANALYSIS. 

 

 

 

 
Fréquences 
 

 

 

 

 

Statistiques 

 Q41 Q42 Q43 Q44 Q45 

N Valide 768 768 768 768 768 

Manquant 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,30 3,52 3,57 3,30 3,80 

Mode 4 4 4 4 4 



 

 

 
Table de fréquences 
 

 

 

Q41 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  114 14,8 14,8 14,8 

موافق غير  126 16,4 16,4 31,3 

 39,8 8,6 8,6 66 محايد

 83,6 43,8 43,8 336 موافق

بشدة موافق  126 16,4 16,4 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q42 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  42 5,5 5,5 5,5 

موافق غير  126 16,4 16,4 21,9 

 35,2 13,3 13,3 102 محايد

 85,2 50,0 50,0 384 موافق

بشدة موافق  114 14,8 14,8 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q43 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  78 10,2 10,2 10,2 

موافق غير  54 7,0 7,0 17,2 

 31,6 14,5 14,5 111 محايد

 83,6 52,0 52,0 399 موافق

بشدة موافق  126 16,4 16,4 100,0 

Total 768 100,0 100,0  



 

 

Q44 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  78 10,2 10,2 10,2 

موافق غير  138 18,0 18,0 28,1 

 45,3 17,2 17,2 132 محايد

 86,7 41,4 41,4 318 موافق

بشدة موافق  102 13,3 13,3 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q45 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  54 7,0 7,0 7,0 

موافق غير  66 8,6 8,6 15,6 

 28,1 12,5 12,5 96 محايد

 69,1 41,0 41,0 315 موافق

بشدة موافق  237 30,9 30,9 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

FREQUENCIES VARIABLES=Q46 Q47 Q48 Q49 Q50 

  /STATISTICS=MEAN MODE 

  /ORDER=ANALYSIS. 

 

 

 

 
Fréquences 
 

 

 

 

 

Statistiques 

 Q46 Q47 Q48 Q49 Q50 

N Valide 768 768 768 768 768 



Manquant 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,08 3,19 3,22 3,30 3,02 

Mode 4 4 4 4 4 

 

 

 
Table de fréquences 
 

 

 

Q46 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  48 6,3 6,3 6,3 

موافق غير  237 30,9 30,9 37,1 

 58,6 21,5 21,5 165 محايد

 89,8 31,3 31,3 240 موافق

بشدة موافق  78 10,2 10,2 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q47 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  60 7,8 7,8 7,8 

موافق غير  189 24,6 24,6 32,4 

 50,8 18,4 18,4 141 محايد

 89,8 39,1 39,1 300 موافق

بشدة موافق  78 10,2 10,2 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q48 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  42 5,5 5,5 5,5 

موافق غير  207 27,0 27,0 32,4 

 50,8 18,4 18,4 141 محايد



 89,1 38,3 38,3 294 موافق

بشدة موافق  84 10,9 10,9 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q49 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  12 1,6 1,6 1,6 

موافق غير  192 25,0 25,0 26,6 

 55,1 28,5 28,5 219 محايد

 86,7 31,6 31,6 243 موافق

بشدة موافق  102 13,3 13,3 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q50 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  102 13,3 13,3 13,3 

موافق غير  210 27,3 27,3 40,6 

 57,0 16,4 16,4 126 محايد

 86,7 29,7 29,7 228 موافق

بشدة موافق  102 13,3 13,3 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

FREQUENCIES VARIABLES=Q51 Q52 Q53 Q54 Q55 

  /STATISTICS=MEAN MODE 

  /ORDER=ANALYSIS. 

 

 

 

 
Fréquences 
 

 

 

 

 



Statistiques 

 Q51 Q52 Q53 Q54 Q55 

N Valide 768 768 768 768 768 

Manquant 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,43 3,51 3,19 3,13 3,37 

Mode 4 4 4 3 4 

 

 

 
Table de fréquences 
 

 

 

Q51 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  36 4,7 4,7 4,7 

موافق غير  147 19,1 19,1 23,8 

 46,2 22,4 22,4 172 محايد

 82,4 36,2 36,2 278 موافق

بشدة موافق  135 17,6 17,6 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q52 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  33 4,3 4,3 4,3 

موافق غير  141 18,4 18,4 22,7 

 43,6 21,0 21,0 161 محايد

 78,1 34,5 34,5 265 موافق

بشدة موافق  168 21,9 21,9 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q53 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 



Valide بشدة موافق غير  60 7,8 7,8 7,8 

موافق غير  188 24,5 24,5 32,3 

 56,4 24,1 24,1 185 محايد

 84,1 27,7 27,7 213 موافق

بشدة موافق  122 15,9 15,9 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q54 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  85 11,1 11,1 11,1 

موافق غير  136 17,7 17,7 28,8 

 59,6 30,9 30,9 237 محايد

 87,9 28,3 28,3 217 موافق

بشدة موافق  93 12,1 12,1 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q55 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  39 5,1 5,1 5,1 

موافق غير  108 14,1 14,1 19,1 

 51,7 32,6 32,6 250 محايد

 87,5 35,8 35,8 275 موافق

بشدة موافق  96 12,5 12,5 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

FREQUENCIES VARIABLES=Q56 Q57 Q58 Q59 Q60 

  /STATISTICS=MEAN MODE 

  /ORDER=ANALYSIS. 

 

 

 

 
Fréquences 
 

 



 

 

 

Statistiques 

 Q56 Q57 Q58 Q59 Q60 

N Valide 768 768 768 768 768 

Manquant 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,53 3,37 3,40 3,80 3,63 

Mode 4 4 4 4 4 

 

 

 
Table de fréquences 
 

 

 

Q56 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  54 7,0 7,0 7,0 

موافق غير  63 8,2 8,2 15,2 

 37,1 21,9 21,9 168 محايد

 87,5 50,4 50,4 387 موافق

بشدة موافق  96 12,5 12,5 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q57 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  42 5,5 5,5 5,5 

موافق غير  153 19,9 19,9 25,4 

 46,5 21,1 21,1 162 محايد

 85,9 39,5 39,5 303 موافق

بشدة موافق  108 14,1 14,1 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 



Q58 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  60 7,8 7,8 7,8 

موافق غير  102 13,3 13,3 21,1 

 45,3 24,2 24,2 186 محايد

 85,9 40,6 40,6 312 موافق

بشدة موافق  108 14,1 14,1 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q59 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  36 4,7 4,7 4,7 

موافق غير  51 6,6 6,6 11,3 

 30,9 19,5 19,5 150 محايد

 73,4 42,6 42,6 327 موافق

بشدة موافق  204 26,6 26,6 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q60 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  60 7,8 7,8 7,8 

موافق غير  84 10,9 10,9 18,8 

 40,2 21,5 21,5 165 محايد

 70,7 30,5 30,5 234 موافق

بشدة موافق  225 29,3 29,3 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

FREQUENCIES VARIABLES=Q61 Q62 Q63 Q64 Q65 

  /STATISTICS=MEAN MODE 

  /ORDER=ANALYSIS. 

 

 

 

 
Fréquences 



 

 

 

 

 

Statistiques 

 Q61 Q62 Q63 Q64 Q65 

N Valide 768 768 768 768 768 

Manquant 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,45 3,43 3,23 3,33 3,38 

Mode 4 4 4 4 4 

 

 

 
Table de fréquences 
 

 

 

Q61 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  54 7,0 7,0 7,0 

موافق غير  123 16,0 16,0 23,0 

 41,8 18,8 18,8 144 محايد

 82,8 41,0 41,0 315 موافق

بشدة موافق  132 17,2 17,2 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q62 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  12 1,6 1,6 1,6 

موافق غير  177 23,0 23,0 24,6 

 48,0 23,4 23,4 180 محايد

 82,8 34,8 34,8 267 موافق

بشدة موافق  132 17,2 17,2 100,0 

Total 768 100,0 100,0  



 

 

Q63 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  48 6,3 6,3 6,3 

موافق غير  174 22,7 22,7 28,9 

 54,7 25,8 25,8 198 محايد

 87,5 32,8 32,8 252 موافق

بشدة موافق  96 12,5 12,5 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q64 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  12 1,6 1,6 1,6 

موافق غير  177 23,0 23,0 24,6 

 48,4 23,8 23,8 183 محايد

 92,2 43,8 43,8 336 موافق

بشدة موافق  60 7,8 7,8 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q65 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  36 4,7 4,7 4,7 

موافق غير  105 13,7 13,7 18,4 

 51,2 32,8 32,8 252 محايد

 87,5 36,3 36,3 279 موافق

بشدة موافق  96 12,5 12,5 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

FREQUENCIES VARIABLES=Q66 Q67 Q68 Q69 Q70 

  /STATISTICS=MEAN MODE 

  /ORDER=ANALYSIS. 

 

 



 

 
Fréquences 
 

 

 

 

 

Statistiques 

 Q66 Q67 Q68 Q69 Q70 

N Valide 768 768 768 768 768 

Manquant 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,37 3,33 3,23 3,53 3,30 

Mode 4 4 4 4 2a 

 

a. Présence de plusieurs modes. La plus petite valeur est affichée. 

 

 

 
Table de fréquences 
 

 

 

Q66 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  84 10,9 10,9 10,9 

موافق غير  123 16,0 16,0 27,0 

 48,8 21,9 21,9 168 محايد

 76,6 27,7 27,7 213 موافق

بشدة موافق  180 23,4 23,4 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q67 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  72 9,4 9,4 9,4 

موافق غير  159 20,7 20,7 30,1 



 49,2 19,1 19,1 147 محايد

 78,1 28,9 28,9 222 موافق

بشدة موافق  168 21,9 21,9 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q68 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  72 9,4 9,4 9,4 

موافق غير  192 25,0 25,0 34,4 

 52,0 17,6 17,6 135 محايد

 81,3 29,3 29,3 225 موافق

بشدة موافق  144 18,8 18,8 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q69 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  42 5,5 5,5 5,5 

موافق غير  159 20,7 20,7 26,2 

 42,6 16,4 16,4 126 محايد

 73,0 30,5 30,5 234 موافق

بشدة موافق  207 27,0 27,0 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q70 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  78 10,2 10,2 10,2 

موافق غير  210 27,3 27,3 37,5 

 47,7 10,2 10,2 78 محايد

 75,0 27,3 27,3 210 موافق

بشدة موافق  192 25,0 25,0 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 



FREQUENCIES VARIABLES=Q71 Q72 Q73 Q74 Q75 

  /STATISTICS=MEAN MODE 

  /ORDER=ANALYSIS. 

 

 

 

 
Fréquences 
 

 

 

 

 

Statistiques 

 Q71 Q72 Q73 Q74 Q75 

N Valide 768 768 768 768 768 

Manquant 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,46 3,20 3,13 3,01 2,63 

Mode 4 4 2 4 2 

 

 

 
Table de fréquences 
 

 

 

Q71 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  84 10,9 10,9 10,9 

موافق غير  108 14,1 14,1 25,0 

 39,5 14,5 14,5 111 محايد

 78,5 39,1 39,1 300 موافق

بشدة موافق  165 21,5 21,5 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q72 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 



Valide بشدة موافق غير  60 7,8 7,8 7,8 

موافق غير  189 24,6 24,6 32,4 

 56,6 24,2 24,2 186 محايد

 83,6 27,0 27,0 207 موافق

بشدة موافق  126 16,4 16,4 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q73 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  87 11,3 11,3 11,3 

موافق غير  189 24,6 24,6 35,9 

 57,8 21,9 21,9 168 محايد

 82,0 24,2 24,2 186 موافق

بشدة افقمو  138 18,0 18,0 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q74 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  108 14,1 14,1 14,1 

موافق غير  168 21,9 21,9 35,9 

 58,2 22,3 22,3 171 محايد

 90,6 32,4 32,4 249 موافق

بشدة قمواف  72 9,4 9,4 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q75 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  198 25,8 25,8 25,8 

موافق غير  213 27,7 27,7 53,5 

 70,3 16,8 16,8 129 محايد

 87,5 17,2 17,2 132 موافق

ةبشد موافق  96 12,5 12,5 100,0 



Total 768 100,0 100,0  

 

FREQUENCIES VARIABLES=Q76 Q77 Q78 Q79 Q80 

  /STATISTICS=MEAN MODE 

  /ORDER=ANALYSIS. 

 

 

 

 
Fréquences 
 

 

 

 

 

Statistiques 

 Q76 Q77 Q78 Q79 Q80 

N Valide 768 768 768 768 768 

Manquant 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,19 3,58 3,27 3,74 3,54 

Mode 4 4 4 4 4 

 

 

 
Table de fréquences 
 

 

 

Q76 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  114 14,8 14,8 14,8 

موافق غير  138 18,0 18,0 32,8 

 52,0 19,1 19,1 147 محايد

 81,6 29,7 29,7 228 موافق

بشدة موافق  141 18,4 18,4 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q77 



 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  48 6,3 6,3 6,3 

موافق غير  96 12,5 12,5 18,8 

 38,7 19,9 19,9 153 محايد

 78,5 39,8 39,8 306 موافق

بشدة موافق  165 21,5 21,5 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q78 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  39 5,1 5,1 5,1 

موافق غير  240 31,3 31,3 36,3 

 49,6 13,3 13,3 102 محايد

 82,0 32,4 32,4 249 موافق

بشدة موافق  138 18,0 18,0 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q79 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  60 7,8 7,8 7,8 

موافق غير  27 3,5 3,5 11,3 

 33,2 21,9 21,9 168 محايد

 73,4 40,2 40,2 309 موافق

بشدة موافق  204 26,6 26,6 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 

 

Q80 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بشدة موافق غير  63 8,2 8,2 8,2 

موافق غير  60 7,8 7,8 16,0 

 37,9 21,9 21,9 168 محايد



 83,6 45,7 45,7 351 موافق

بشدة موافق  126 16,4 16,4 100,0 

Total 768 100,0 100,0  

 



NONPAR CORR 

  /VARIABLES= التبادلية_القيادة التحويلية_القيادة  الاستراتيجية_القيادة   

الأخلاقية_القيادة الخادمة_القيادة  العاملين_تمكين   

  /PRINT=SPEARMAN TWOTAIL NOSIG 

  /MISSING=PAIRWISE. 

 

 

 

 
Corrélations non paramétriques 
 

 

 

 

a. Basée sur la disponibilité de la mémoire de l'espace de travail 

 

 

Corrélations 

 TRNSAC TRNSF 

Rho de Spearman TRNSAC Coefficient de corrélation 1,000 ,788** 

Sig. (bilatéral) . ,000 

N 768 768 

TRNSF Coefficient de corrélation ,788** 1,000 

Sig. (bilatéral) ,000 . 

N 768 768 

STRTG Coefficient de corrélation ,759** ,820** 

Sig. (bilatéral) ,000 ,000 

N 768 768 

ETHIC Coefficient de corrélation ,712** ,793** 

Sig. (bilatéral) ,000 ,000 

N 768 768 

SERV Coefficient de corrélation ,702** ,779** 

Sig. (bilatéral) ,000 ,000 

N 768 768 

EMMPOWERMENT Coefficient de corrélation ,575** ,636** 

Sig. (bilatéral) ,000 ,000 

N 768 768 

 

Corrélations 

 STRTG ETHIC SERV 

Rho de Spearman TRNSAC Coefficient de corrélation ,759** ,712** ,702** 



Sig. (bilatéral) ,000 ,000 ,000 

N 768 768 768 

TRNSF Coefficient de corrélation ,820** ,793** ,779** 

Sig. (bilatéral) ,000 ,000 ,000 

N 768 768 768 

STRTG Coefficient de corrélation 1,000 ,866** ,815** 

Sig. (bilatéral) . ,000 ,000 

N 768 768 768 

ETHIC Coefficient de corrélation ,866** 1,000 ,885** 

Sig. (bilatéral) ,000 . ,000 

N 768 768 768 

SERV Coefficient de corrélation ,815** ,885** 1,000 

Sig. (bilatéral) ,000 ,000 . 

N 768 768 768 

EMMPOWERMENT Coefficient de corrélation ,568** ,669** ,680** 

Sig. (bilatéral) ,000 ,000 ,000 

N 768 768 768 

 

Corrélations 

 

EMMPOWERMEN

T 

Rho de Spearman TRNSAC Coefficient de corrélation ,575** 

Sig. (bilatéral) ,000 

N 768 

TRNSF Coefficient de corrélation ,636** 

Sig. (bilatéral) ,000 

N 768 

STRTG Coefficient de corrélation ,568** 

Sig. (bilatéral) ,000 

N 768 

ETHIC Coefficient de corrélation ,669** 

Sig. (bilatéral) ,000 

N 768 

SERV Coefficient de corrélation ,758** 

Sig. (bilatéral) ,000 

N 768 

EMMPOWERMENT Coefficient de corrélation 1,000 

Sig. (bilatéral) . 

N 768 



 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

NONPAR CORR 

  /VARIABLES=القرار_اتخاذ التنسيق التوجيه الرقابة التنظيم التخطيط  

العاملين_تمكين  

  /PRINT=SPEARMAN TWOTAIL NOSIG 

  /MISSING=PAIRWISE. 

 

 

 

 
Corrélations non paramétriques 
 

 

 

 

a. Basée sur la disponibilité de la mémoire de l'espace de travail 

 

 

Corrélations 

 PLNG ORGN 

Rho de Spearman PLNG Coefficient de corrélation 1,000 ,845** 

Sig. (bilatéral) . ,000 

N 768 768 

ORGN Coefficient de corrélation ,845** 1,000 

Sig. (bilatéral) ,000 . 

N 768 768 

CENSR Coefficient de corrélation ,671** ,782** 

Sig. (bilatéral) ,000 ,000 

N 768 768 

GUID Coefficient de corrélation ,377** ,368** 

Sig. (bilatéral) ,000 ,000 

N 768 768 

COORD Coefficient de corrélation ,655** ,663** 

Sig. (bilatéral) ,000 ,000 

N 768 768 

DECES Coefficient de corrélation ,788** ,829** 

Sig. (bilatéral) ,000 ,000 

N 768 768 

EMMPOWERMENT Coefficient de corrélation ,588** ,678** 



Sig. (bilatéral) ,000 ,000 

N 768 768 

 

Corrélations 

 CENSR GUID 

Rho de Spearman PLNG Coefficient de corrélation ,671** ,377** 

Sig. (bilatéral) ,000 ,000 

N 768 768 

ORGN Coefficient de corrélation ,782** ,368** 

Sig. (bilatéral) ,000 ,000 

N 768 768 

CENSR Coefficient de corrélation 1,000 ,481** 

Sig. (bilatéral) . ,000 

N 768 768 

GUID Coefficient de corrélation ,481** 1,000 

Sig. (bilatéral) ,000 . 

N 768 768 

COORD Coefficient de corrélation ,708** ,634** 

Sig. (bilatéral) ,000 ,000 

N 768 768 

DECES Coefficient de corrélation ,770** ,475** 

Sig. (bilatéral) ,000 ,000 

N 768 768 

EMMPOWERMENT Coefficient de corrélation ,813** ,484** 

Sig. (bilatéral) ,000 ,000 

N 768 768 

 

Corrélations 

 COORD DECES 

Rho de Spearman PLNG Coefficient de corrélation ,655** ,788** 

Sig. (bilatéral) ,000 ,000 

N 768 768 

ORGN Coefficient de corrélation ,663** ,829** 

Sig. (bilatéral) ,000 ,000 

N 768 768 

CENSR Coefficient de corrélation ,708** ,770** 

Sig. (bilatéral) ,000 ,000 

N 768 768 

GUID Coefficient de corrélation ,634** ,475** 



Sig. (bilatéral) ,000 ,000 

N 768 768 

COORD Coefficient de corrélation 1,000 ,603** 

Sig. (bilatéral) . ,000 

N 768 768 

DECES Coefficient de corrélation ,603** 1,000 

Sig. (bilatéral) ,000 . 

N 768 768 

EMMPOWERMENT Coefficient de corrélation ,644** ,798** 

Sig. (bilatéral) ,000 ,000 

N 768 768 

 

Corrélations 

 

EMMPOWERMEN

T 

Rho de Spearman PLNG Coefficient de corrélation ,588** 

Sig. (bilatéral) ,000 

N 768 

ORGN Coefficient de corrélation ,678** 

Sig. (bilatéral) ,000 

N 768 

CENSR Coefficient de corrélation ,813** 

Sig. (bilatéral) ,000 

N 768 

GUID Coefficient de corrélation ,484** 

Sig. (bilatéral) ,000 

N 768 

COORD Coefficient de corrélation ,644** 

Sig. (bilatéral) ,000 

N 768 

DECES Coefficient de corrélation ,798** 

Sig. (bilatéral) ,000 

N 768 

EMMPOWERMENT Coefficient de corrélation 1,000 

Sig. (bilatéral) . 

N 768 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 



NPAR TESTS 

  /M-W= التبادلية_القيادة التحويلية_القيادة  الاستراتيجية_القيادة   

الأخلاقية_القيادة الخادمة_القيادة   التنسيق التوجيه الرقابة التنظيم التخطيط 
القرار_اتخاذ السلطة_تفويض  العمل_فريق  والتعلم_اللتدريب   التحفيز 

بالمعلومات_والمشاركة_الاتصال  BY (2 1)الجنس 
  /MISSING ANALYSIS. 

 

 

 

 
Tests non paramétriques 
 

 

 

 

a. Basée sur la disponibilité de la mémoire de l'espace de travail. 

 

 

 
Test de Mann-Whitney 
 

 

 

Rangs 

 
 : N Rang moyen الجنس

Somme des 

rangs 

TRNSAC 121894,50 390,69 312 ذكر 

 173401,50 380,27 456 أنثى

Total 768   

TRNSF 112018,50 359,03 312 ذكر 

 183277,50 401,92 456 أنثى

Total 768   

STRTG 119806,50 384,00 312 ذكر 

 175489,50 384,85 456 أنثى

Total 768   

ETHIC 116899,50 374,68 312 ذكر 

 178396,50 391,22 456 أنثى

Total 768   

SERV 114876,00 368,19 312 ذكر 

 180420,00 395,66 456 أنثى

Total 768   

PLNG 125139,00 401,09 312 ذكر 



 170157,00 373,15 456 أنثى

Total 768   

ORGN 119505,00 383,03 312 ذكر 

 175791,00 385,51 456 أنثى

Total 768   

CENSR 115990,50 371,76 312 ذكر 

 179305,50 393,21 456 أنثى

Total 768   

GUID 115626,00 370,60 312 ذكر 

 179670,00 394,01 456 أنثى

Total 768   

COORD 123159,00 394,74 312 ذكر 

 172137,00 377,49 456 أنثى

Total 768   

DECES 109339,50 350,45 312 ذكر 

 185956,50 407,80 456 أنثى

Total 768   

VECT-DELG 112377,00 360,18 312 ذكر 

 182919,00 401,14 456 أنثى

Total 768   

VECT-GROUP 100006,50 320,53 312 ذكر 

 195289,50 428,27 456 أنثى

Total 768   

VECT-LEARN 100155,00 321,01 312 ذكر 

 195141,00 427,94 456 أنثى

Total 768   

VECT-MOTIV 102720,00 329,23 312 ذكر 

 192576,00 422,32 456 أنثى

Total 768   

VECT-COM 104079,00 333,59 312 ذكر 

 191217,00 419,34 456 أنثى

Total 768   

 

 

Tests statistiquesa 

 TRNSAC TRNSF STRTG ETHIC SERV 

U de Mann-Whitney 69205,500 63190,500 70978,500 68071,500 66048,000 

W de Wilcoxon 173401,500 112018,500 119806,500 116899,500 114876,000 

Z -,642 -2,640 -,052 -1,020 -1,689 



Sig. asymptotique 

(bilatérale) 
,521 ,008 ,958 ,308 ,091 

 

Tests statistiquesa 

 PLNG ORGN CENSR GUID COORD 

U de Mann-Whitney 65961,000 70677,000 67162,500 66798,000 67941,000 

W de Wilcoxon 170157,000 119505,000 115990,500 115626,000 172137,000 

Z -1,732 -,153 -1,323 -1,447 -1,061 

Sig. asymptotique 

(bilatérale) 
,083 ,879 ,186 ,148 ,289 

 

Tests statistiquesa 

 DECES VECT-DELG VECT-GROUP VECT-LEARN 

U de Mann-Whitney 60511,500 63549,000 51178,500 51327,000 

W de Wilcoxon 109339,500 112377,000 100006,500 100155,000 

Z -3,530 -2,527 -6,649 -6,590 

Sig. asymptotique (bilatérale) ,000 ,011 ,000 ,000 

 

Tests statistiquesa 

 VECT-MOTIV VECT-COM 

U de Mann-Whitney 53892,000 55251,000 

W de Wilcoxon 102720,000 104079,000 

Z -5,729 -5,283 

Sig. asymptotique (bilatérale) ,000 ,000 

 

a. Variable de regroupement : الجنس 

 

 

 

 

ONEWAY التبادلية_القيادة التحويلية_القيادة  الاستراتيجية_القيادة   

الأخلاقية_القيادة الخادمة_القيادة   التنسيق التوجيه الرقابة التنظيم التخطيط 
القرار_اتخاذ السلطة_تفويض  العمل_فريق  والتعلم_اللتدريب   التحفيز 

بالمعلومات_والمشاركة_الاتصال  BY العمر 
  /MISSING ANALYSIS. 

 

 

 

 
Unidirectionnel 
 

 

 



 

 

ANOVA 

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

TRNSAC Intergroupes 42,020 3 14,007 17,104 ,000 

Intragroupes 625,659 764 ,819   

Total 667,678 767    

TRNSF Intergroupes 63,561 3 21,187 21,823 ,000 

Intragroupes 741,754 764 ,971   

Total 805,316 767    

STRTG Intergroupes 71,263 3 23,754 21,080 ,000 

Intragroupes 860,925 764 1,127   

Total 932,188 767    

ETHIC Intergroupes 48,196 3 16,065 16,162 ,000 

Intragroupes 759,419 764 ,994   

Total 807,615 767    

SERV Intergroupes 72,835 3 24,278 24,077 ,000 

Intragroupes 770,388 764 1,008   

Total 843,223 767    

PLNG Intergroupes 100,719 3 33,573 38,297 ,000 

Intragroupes 669,769 764 ,877   

Total 770,488 767    

ORGN Intergroupes 78,077 3 26,026 31,162 ,000 

Intragroupes 638,076 764 ,835   

Total 716,152 767    

CENSR Intergroupes 114,691 3 38,230 43,780 ,000 

Intragroupes 667,146 764 ,873   

Total 781,837 767    

GUID Intergroupes 12,178 3 4,059 3,822 ,010 

Intragroupes 811,502 764 1,062   

Total 823,680 767    

COORD Intergroupes 86,678 3 28,893 33,207 ,000 

Intragroupes 664,730 764 ,870   

Total 751,408 767    

DECES Intergroupes 63,340 3 21,113 32,138 ,000 

Intragroupes 501,920 764 ,657   

Total 565,260 767    

VECT-DELG Intergroupes 91,680 3 30,560 41,435 ,000 

Intragroupes 563,490 764 ,738   



Total 655,170 767    

VECT-GROUP Intergroupes 106,457 3 35,486 52,298 ,000 

Intragroupes 518,393 764 ,679   

Total 624,851 767    

VECT-LEARN Intergroupes 148,570 3 49,523 42,077 ,000 

Intragroupes 899,209 764 1,177   

Total 1047,780 767    

VECT-MOTIV Intergroupes 100,977 3 33,659 37,392 ,000 

Intragroupes 687,734 764 ,900   

Total 788,711 767    

VECT-COM Intergroupes 99,749 3 33,250 42,865 ,000 

Intragroupes 592,620 764 ,776   

Total 692,368 767    

 

ONEWAY التبادلية_القيادة التحويلية_القيادة  الاستراتيجية_القيادة   

الأخلاقية_القيادة الخادمة_القيادة   التنسيق التوجيه الرقابة التنظيم التخطيط 
القرار_اتخاذ السلطة_تفويض  العمل_فريق  والتعلم_اللتدريب   التحفيز 

بالمعلومات_والمشاركة_الاتصال  BY الخبر_سنوات  

  /MISSING ANALYSIS. 

 

 

 

 
Unidirectionnel 
 

 

 

 

 

ANOVA 

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

TRNSAC Intergroupes 41,645 4 10,411 12,689 ,000 

Intragroupes 626,033 763 ,820   

Total 667,678 767    

TRNSF Intergroupes 39,538 4 9,884 9,849 ,000 

Intragroupes 765,778 763 1,004   

Total 805,316 767    

STRTG Intergroupes 64,719 4 16,180 14,231 ,000 

Intragroupes 867,469 763 1,137   

Total 932,188 767    



ETHIC Intergroupes 44,592 4 11,148 11,148 ,000 

Intragroupes 763,022 763 1,000   

Total 807,615 767    

SERV Intergroupes 70,288 4 17,572 17,346 ,000 

Intragroupes 772,935 763 1,013   

Total 843,223 767    

PLNG Intergroupes 48,097 4 12,024 12,700 ,000 

Intragroupes 722,391 763 ,947   

Total 770,488 767    

ORGN Intergroupes 25,765 4 6,441 7,119 ,000 

Intragroupes 690,388 763 ,905   

Total 716,152 767    

CENSR Intergroupes 84,786 4 21,196 23,202 ,000 

Intragroupes 697,051 763 ,914   

Total 781,837 767    

GUID Intergroupes 21,035 4 5,259 4,999 ,001 

Intragroupes 802,645 763 1,052   

Total 823,680 767    

COORD Intergroupes 41,254 4 10,313 11,081 ,000 

Intragroupes 710,154 763 ,931   

Total 751,408 767    

DECES Intergroupes 44,919 4 11,230 16,467 ,000 

Intragroupes 520,341 763 ,682   

Total 565,260 767    

VECT-DELG Intergroupes 47,294 4 11,823 14,841 ,000 

Intragroupes 607,876 763 ,797   

Total 655,170 767    

VECT-GROUP Intergroupes 47,224 4 11,806 15,595 ,000 

Intragroupes 577,627 763 ,757   

Total 624,851 767    

VECT-LEARN Intergroupes 33,829 4 8,457 6,364 ,000 

Intragroupes 1013,951 763 1,329   

Total 1047,780 767    

VECT-MOTIV Intergroupes 94,318 4 23,580 25,909 ,000 

Intragroupes 694,392 763 ,910   

Total 788,711 767    

VECT-COM Intergroupes 82,997 4 20,749 25,980 ,000 

Intragroupes 609,371 763 ,799   

Total 692,368 767    

 



ONEWAY التبادلية_القيادة التحويلية_القيادة  الاستراتيجية_القيادة   

الأخلاقية_القيادة الخادمة_القيادة   التنسيق التوجيه الرقابة التنظيم التخطيط 
القرار_اتخاذ السلطة_تفويض  العمل_فريق  والتعلم_اللتدريب   التحفيز 

بالمعلومات_والمشاركة_الاتصال  BY الخبر_سنوات  

  /MISSING ANALYSIS. 

 

 

 

 
Unidirectionnel 
 

 

 

 

 

ANOVA 

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

TRNSAC Intergroupes 41,645 4 10,411 12,689 ,000 

Intragroupes 626,033 763 ,820   

Total 667,678 767    

TRNSF Intergroupes 39,538 4 9,884 9,849 ,000 

Intragroupes 765,778 763 1,004   

Total 805,316 767    

STRTG Intergroupes 64,719 4 16,180 14,231 ,000 

Intragroupes 867,469 763 1,137   

Total 932,188 767    

ETHIC Intergroupes 44,592 4 11,148 11,148 ,000 

Intragroupes 763,022 763 1,000   

Total 807,615 767    

SERV Intergroupes 70,288 4 17,572 17,346 ,000 

Intragroupes 772,935 763 1,013   

Total 843,223 767    

PLNG Intergroupes 48,097 4 12,024 12,700 ,000 

Intragroupes 722,391 763 ,947   

Total 770,488 767    

ORGN Intergroupes 25,765 4 6,441 7,119 ,000 

Intragroupes 690,388 763 ,905   

Total 716,152 767    

CENSR Intergroupes 84,786 4 21,196 23,202 ,000 

Intragroupes 697,051 763 ,914   



Total 781,837 767    

GUID Intergroupes 21,035 4 5,259 4,999 ,001 

Intragroupes 802,645 763 1,052   

Total 823,680 767    

COORD Intergroupes 41,254 4 10,313 11,081 ,000 

Intragroupes 710,154 763 ,931   

Total 751,408 767    

DECES Intergroupes 44,919 4 11,230 16,467 ,000 

Intragroupes 520,341 763 ,682   

Total 565,260 767    

VECT-DELG Intergroupes 47,294 4 11,823 14,841 ,000 

Intragroupes 607,876 763 ,797   

Total 655,170 767    

VECT-GROUP Intergroupes 47,224 4 11,806 15,595 ,000 

Intragroupes 577,627 763 ,757   

Total 624,851 767    

VECT-LEARN Intergroupes 33,829 4 8,457 6,364 ,000 

Intragroupes 1013,951 763 1,329   

Total 1047,780 767    

VECT-MOTIV Intergroupes 94,318 4 23,580 25,909 ,000 

Intragroupes 694,392 763 ,910   

Total 788,711 767    

VECT-COM Intergroupes 82,997 4 20,749 25,980 ,000 

Intragroupes 609,371 763 ,799   

Total 692,368 767    

 

REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 

  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT العاملين_تمكين  

  /METHOD=ENTER التبادلية_القيادة . 

 

 

 

 
Régression 
 

 

 

 



 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

1 TRNSACb . Introduire 

 

a. Variable dépendante : EMMPOWERMENT 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,591a ,349 ,348 ,71114 

 

a. Prédicteurs : (Constante), TRNSAC 

 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 207,598 1 207,598 410,498 ,000b 

Résidus 387,383 766 ,506   

Total 594,982 767    

 

a. Variable dépendante : EMMPOWERMENT 

b. Prédicteurs : (Constante), TRNSAC 

 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Ecart standard Bêta 

1 (Constante) 1,522 ,094  16,139 ,000 

TRNSAC ,558 ,028 ,591 20,261 ,000 

 

a. Variable dépendante : EMMPOWERMENT 

 

REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 



  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT العاملين_تمكين  

  /METHOD=ENTER التحويلية_القيادة . 

 

 

 

 
Régression 
 

 

 

 

 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

1 TRNSFb . Introduire 

 

a. Variable dépendante : EMMPOWERMENT 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,648a ,420 ,419 ,67147 

 

a. Prédicteurs : (Constante), TRNSF 

 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 249,612 1 249,612 553,619 ,000b 

Résidus 345,369 766 ,451   

Total 594,982 767    

 

a. Variable dépendante : EMMPOWERMENT 

b. Prédicteurs : (Constante), TRNSF 

 



 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Ecart standard Bêta 

1 (Constante) 1,690 ,075  22,518 ,000 

TRNSF ,557 ,024 ,648 23,529 ,000 

 

a. Variable dépendante : EMMPOWERMENT 

 

REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 

  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT العاملين_تمكين  

  /METHOD=ENTER الاستراتيجية_القيادة . 

 

 

 

 
Régression 
 

 

 

 

 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

1 STRTGb . Introduire 

 

a. Variable dépendante : EMMPOWERMENT 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,576a ,332 ,331 ,72046 

 

a. Prédicteurs : (Constante), STRTG 



 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 197,380 1 197,380 380,263 ,000b 

Résidus 397,602 766 ,519   

Total 594,982 767    

 

a. Variable dépendante : EMMPOWERMENT 

b. Prédicteurs : (Constante), STRTG 

 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Ecart standard Bêta 

1 (Constante) 1,887 ,080  23,608 ,000 

STRTG ,460 ,024 ,576 19,500 ,000 

 

a. Variable dépendante : EMMPOWERMENT 

 

REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 

  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT العاملين_تمكين  

  /METHOD=ENTER الأخلاقية_القيادة . 

 

 

 

 
Régression 
 

 

 

 

 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 



1 ETHICb . Introduire 

 

a. Variable dépendante : EMMPOWERMENT 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,633a ,401 ,400 ,68217 

 

a. Prédicteurs : (Constante), ETHIC 

 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 238,517 1 238,517 512,546 ,000b 

Résidus 356,464 766 ,465   

Total 594,982 767    

 

a. Variable dépendante : EMMPOWERMENT 

b. Prédicteurs : (Constante), ETHIC 

 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Ecart standard Bêta 

1 (Constante) 1,508 ,086  17,630 ,000 

ETHIC ,543 ,024 ,633 22,639 ,000 

 

a. Variable dépendante : EMMPOWERMENT 

 

REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 

  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT العاملين_تمكين  

  /METHOD=ENTER الخادمة_القيادة . 

 



 

 

 
Régression 
 

 

 

 

 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

1 SERVb . Introduire 

 

a. Variable dépendante : EMMPOWERMENT 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,665a ,443 ,442 ,65792 

 

a. Prédicteurs : (Constante), SERV 

 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 263,413 1 263,413 608,545 ,000b 

Résidus 331,569 766 ,433   

Total 594,982 767    

 

a. Variable dépendante : EMMPOWERMENT 

b. Prédicteurs : (Constante), SERV 

 

 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés t Sig. 



B Ecart standard Bêta 

1 (Constante) 1,599 ,075  21,224 ,000 

SERV ,559 ,023 ,665 24,669 ,000 

 

a. Variable dépendante : EMMPOWERMENT 

 

REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 

  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT العاملين_تمكين  

  /METHOD=ENTER القرار_اتخاذ التنسيق التوجيه الرقابة التنظيم التخطيط . 

 

 

 

 
Régression 
 

 

 

 

 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

1 DECES, GUID, 

COORD, PLNG, 

CENSR, 

ORGNb 

. Introduire 

 

a. Variable dépendante : EMMPOWERMENT 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,888a ,788 ,787 ,40692 

 

a. Prédicteurs : (Constante), DECES, GUID, COORD, PLNG, CENSR, 

ORGN 

 



 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 468,970 6 78,162 472,028 ,000b 

Résidus 126,012 761 ,166   

Total 594,982 767    

 

a. Variable dépendante : EMMPOWERMENT 

b. Prédicteurs : (Constante), DECES, GUID, COORD, PLNG, CENSR, ORGN 

 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Ecart standard Bêta 

1 (Constante) ,451 ,064  7,037 ,000 

PLNG ,218 ,029 ,249 7,452 ,000 

ORGN ,092 ,038 ,101 2,395 ,017 

CENSR ,375 ,028 ,430 13,542 ,000 

GUID ,025 ,019 ,029 1,307 ,192 

COORD ,125 ,025 ,140 5,073 ,000 

DECES ,676 ,037 ,659 18,360 ,000 

 

a. Variable dépendante : EMMPOWERMENT 
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