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 شكر وتقدير
 

 .أشكر الله عز وجل الذي يسر لي إنياء ىذه الدراسة
كما لا أنسى بالشكر الأستاذ المشرف الدكتور شويح محمد الذي اشرف على انجاز  

ىذا العمل طوال سنوات طويلة من خلال تقديم الدعم والتوجيو المستمرين دونما بخل  
  .لكي يتم انجاز ىذه الأطروحة

كما أشكر جميع الأساتذة الذين قدموا الدعم والتوجيو في مختلف مراحل انجاز ىذا  
 .العمل
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 إىداء
 أىدي ىذا العمل  

في ميزان    الله  يجعلو  راجيا أن  رحميا الله واسكنيا فسيح جناتو  غاليةروح والدتي ال  إلى
على مر    ذين قدما لي كل الدعملال الله في عمره  أطالالدي العزيز  وو حسناتيا  

 سنوات الدراسة
 لمساعدتيم لي أثناء مراحل انجاز ىذا البحث وأبنائيم    إخوتي وأخواتيإلى  

 فشكرا جزيلا للجميع .....ني  اساعد  نذيلالوحمزة    صديقي محمدإلى  
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 ممخص
التابعة لقطاع  ىدفت ىذه الدراسة لمعرفة الأنماط القيادية السائدة في الييئات الإدارية الجزائرية

وكذلؾ تأثيرىا عمى تمكيف العنصر البشري بيذه الييئات، والذي يعتبر مف طرؽ  الوظيفة العمومية
 .التسيير الحديثة في مجاؿ الإدارة

ولتحقيؽ أىداؼ الدراسة تـ التطرؽ لمقيادة الإدارية وأنماطيا المختمفة ومعرفة تأثيرىا عمى التمكيف 
الإداري، مف خلبؿ التعرؼ عمى سبؿ تحقيقو ومعيقات تطبيقو في المنظمات، مع توضيح العلبقة بيف 

 .القيادة والتمكيف والتي تمثؿ احد العناصر الداعمة لمتمكيف الإداري

نمط القيادة الموجودة في ىذه المنظمات ميـ في تحديد القرارات التي يمكف أف تعيؽ أو  إف معرفة 
  .تخدـ التمكيف الإداري وتطوره في ىذه المنظمات ولذلؾ وجب معرفة النمط القيادي الممارس فييا

حيث تـ الاعتماد عمى المنيج الوصفي التحميمي و استخداـ الاستبياف كأداة أساسية في تجميع 
 full range leadershipلمعمومات في الييئات الإدارية مف خلبؿ الاعتماد عمى القيادة متعددة العوامؿ ا

لإعداد الجزء المتعمؽ بالتمكيف  Spreitzerوسبريتزر  laschingerفي حيف اعتمدنا عمى دراسة لاشينغر 
 . الإداري

التمكيف الإداري ككؿ، حيث كاف وتوصمت الدراسة إلى وجود تأثير لأنماط القيادة الإدارية عمى 
تأثير نمط القيادة التحويمية كبيرا جدا، في حيف كاف تأثير نمط القيادة التبادلية متوسطا وفي الأخير 

 .جاء تأثير نمط القيادة المتسيبة سمبيا عمى التمكيف الإداري

ة مرتفعة مف طرؼ كما بينت الدراسة أف التمكيف الإداري بالييئات الإدارية المبحوثة يمارس بدرج
أما التمكيف الييكمي فكاف . موظفييا بصفة عامة، خاصة التمكيف النفسي الذي كانت نسبتو مرتفعة

حيث تبيف بعد تحميؿ البيئة الداعمة لمتمكيف، وجود . متوسطا ويرجع ذلؾ لطبيعة ىذه الييئات الإدارية
والتي تتناقض بشكؿ كبير مع  بعض النقائص الناتجة عف القوانيف التي تنظـ سير ىذه الييئات،

 . متطمبات تطبيؽ التمكيف في الييئات الإدارية الجزائرية

  .القيادة، الأنماط القيادية، التمكين  :الكممات المفتاحية
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Abstract 

This study aims to learn the most leadership patterns prevailing in Algerian 

administrative organization and their impact on the empowerment of the human element in 

these organizations, which is considered one of the modern management methods. 

In order to achieve the objectives of the study, the administrative leadership and its 

deferent patterns were discussed and its impact on administrative empowerment was 

examined, by identifying ways to achieve it and the obstacles to its application in 

organizations, with clarification of the relationship between leadership and empowerment, 

which is one of the elements supporting administrative empowerment. 

              Knowledge of the type of leadership that exists in these organizations is important 

in determining which decisions can hinder or serve administrative empowerment and its 

development in these organizations, and therefore the pattern of leadership exercised must 

be defined. The analytical descriptive approach and the questionnaire were used as a key 

tool in collecting information in administrative organizations by relying on full range 

leadership, while we relied on the Laschinger and Spreitzer studies to prepare the 

management empowerment.  . 

The study found an impact of management leadership patterns on overall managerial 

empowerment, with   high impact of the transformative leadership pattern, while the 

transactional leadership pattern had a  medium impact, and the neglectful leadership pattern 

had a negative impact on managerial empowerment. 

 

The study also showed that the empowerment in the administrative organizations discussed 

was exercised with high degree by their staff in general, particularly psychological 

empowerment, which was very high. Structural empowerment has been mediocre, owing to 

the nature of these administrative organizations. After analyzing the empowerment 

environment, it was found that there were some shortcomings resulting from the laws 

governing the functioning of such organization, which were in great contradiction with the 

requirements for applying empowerment in Algerian administrative organizations. 

keywords: leadership, leadership patterns, empowerment. 
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 مقدمة

 
نظرا لأىميتو  كؿ ما يتعمؽ بو،لقد تزايد اىتماـ الدارسيف لميداف الإدارة بدراسة العنصر البشري و 

حدوث يؤدي عدـ توافؽ أىداؼ الموظؼ مع أىداؼ الإدارة  إلى و  ،وتدخمو في كؿ العمميات الإدارية

العنصر البشري سلبح ذو حديف ففي حيف ف .المنظمة السير الحسف لمصالحمشاكؿ تعرقؿ و  اختلبؿ

، يمثؿ في الوقت حاؿ ما إذا أحسنت الاستفادة منو لأىدافيا  في الإدارةيمثؿ قوة تساىـ في تحقيؽ 

 .انفسو عبء عمييا ويصبح  حجر عثرة في طريقيا لتحقيؽ أىدافي

تكويف جماعات و بطبعو يميؿ لمعيش في  اجتماعيفالعنصر البشري ويرجع ذلؾ لطبيعة الإنساف 

ولا تخمو ىذه العلبقات مف مشاكؿ واختلبؼ في الأفكار  ،غيره بما في ذلؾ علبقات العمؿعلبقات مع 

 .قد تتعارض في بعض الأحياف مع أىداؼ الإدارةالتي ووجيات النظر، و 

المرؤوسيف يا وما مدى تأثيره في نمط القيادة المتبع فيلفشؿ الإدارة في تحقيؽ أىدافيا  وقد يرجع

مف طبيعة بشرية تتسـ بالتعقيد والتنوع في الشخصية  ، كوف ىؤلاء المرؤوسيفوكيفية تعاممو معيـ

 .صعوبة قياسياو  الانطباعاتوالدوافع والمواقؼ و 

نما ىي فلتي يطمقيا المدير نحو المرؤوسيف، و الأوامر االقيادة لا تتمثؿ في السمطة و وحيث أف  ف ا 

، فيي ليست الأىداؼ المسطرة مف قبؿ الإدارة الجماعات قصد بموغفراد و ييدؼ إلى التأثير في الأ

الأفراد قصد استمالة و أوامر لمتنفيذ بؿ ىي حفز لمفرد والجماعة قصد بذؿ أقصى الجيود مجرد إصدار 

 .تحقيؽ المياـ الموكمة إلييـ
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دارة للؤىداؼ التي لإ، وجب توافر النمط القيادي الملبئـ لتحقيؽ اوبما أف الأنماط القيادية تختمؼ

ا وتختمؼ طريقة تعامؿ القادة مع ىذ. ب الذي يؤدي لذلؾالبحث في النمط المناسلأجميا، و  أنشئت

ة اختيار النمط القيادي الييئات الإداريمدراء ىو ما يستوجب عمى و  ،العنصر البشري باختلبؼ أنماطيـ

سمبيا عمى المناخ  أوو يممؾ تأثيرا ايجابيا يف الإدارية،د يمثؿ أعمى ىرـ السمطة القائالمدير ، فالمناسب

، إلا أف أحسف اختلبؼ نمط القائد إلىيرجع اختلبؼ السموؾ القيادي و  .الإداريةتنظيمي داخؿ الييئة ال

 .المريحعامؿ الحرية  في اختيار القرار ويجد معو جو العمؿ الملبئـ و نمط ىو الذي يتيح لم

، ويساىـ في وثقة أريحيةيتيح لمعامؿ التعامؿ مع ما يواجيو مف مشاكؿ بكؿ  الإداريالتمكيف  إف

ا يسيـ في تحقيؽ الرضا الوظيفي ، كمذ القرار بعيدا عف ضغوط القائد ودوف التخوؼ مف ردة فعمواتخا

 .الإدارةالجماعية السمبية التي تعاني منيا ات الفردية و يالسموكوبالتالي يخفؼ مف الممارسات و 

، فيو تمؾ ىتماـ الدارسيف لأىميتيا الكبيرةمف المصطمحات التي نالت ا الإداريالتمكيف  ويعتبر

لمتعمقة بالمياـ الموكمة القوة في اتخاذ القرارات االمرؤوسيف الحرية و  إعطاءالعممية التي يتـ مف خلبليا 

لصلبحيات التمكيف يمنح الموظؼ اف. دوف كامؿ الحرية في تنفيذ مياميـنتيجة ذلؾ يجإلييـ و 

منحيـ الثقة لأداء العمؿ مبادرة باتخاذ القرارات المناسبة، و الـ عمى المشاركة و تشجيعيوالمسؤوليات و 

 .   المسئوؿ أو المشرؼ المباشربطريقتيـ دوف تدخؿ 

 :البحث إشكالية

 :يمكف تحديد مشكمة الدراسة في التساؤؿ الرئيسي التاليضوء ما سبؽ  ىعم

 الإداريةمدى يؤثر اختلاف الأنماط القيادية في تعزيز تمكين العنصر البشري في الييئات  أي إلى

 ؟الجزائرب

 :قمنا بطرح التساؤلات الفرعية التالية الإشكاليةللئجابة عف ىذه و 
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 بالجزائر؟ الإداريةالقيادية السائدة في الييئات  الأنماطىي  ما 

  الييئات الإدارية بالجزائر؟ما ىو مستوى تمكيف العنصر البشري في 

  في تعزيز تمكيف العنصر البشري؟  القيادية الأنماطما مدى مساىمة كؿ نوع  مف ىذه 

  ىؿ تتأثر درجة تمكيف الموظؼ باختلبؼ المتغيرات الوظيفية والشخصية لمموظؼ في الييئات

 الإدارية بالجزائر؟

 :الدراسةفرضيات 

إجابة مؤقتة عف الظاىرة المدروسة، حيث سيتبيف مف خلبؿ نتائج الدراسة إمكانية  تعد فرضيات الدراسة

 :بطرح الفرضيات التالية في بحثنا ىذا حيث قمنا رفضيا أو قبوليا،

  مف وجية نظر الموظفيف في ىذه الييئات  الجزائرية الإداريةالقيادية في الييئات  الأنماطتختمؼ

  الإدارية؛

  ؛بالجزائر الإداريةالبشري منخفض في الييئات مستوى تمكيف العنصر 

  القيادة عمى التمكيف الإداري في الييئات الإدارية الجزائرية  لأنماطلا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية

 ؛0.05عند مستوى الدلالة 

  لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثيف حوؿ مستوى التمكيف الإداري تعزى

في الييئات الإدارية ( الخبرة المينية، الجنس، المستوى الدراسي)الشخصية والوظيفية لممتغيرات 

 .0.05المبحوثة عند مستوى الدلالة 

 :أىمية البحث

رورة البحث في ضالجزائرية و  إداراتنامف كثرة المشاكؿ التي تنخر مختمؼ  أىميتوبحثنا يكتسي  إف

كما  يجب التأكيد . بأفضؿ السبؿ الإدارية القيادة كيفية التعامؿ معيا مف طرؼسبب ىذه المشاكؿ و 
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تماد عمى النمط التقميدي القيادية الملبئمة بدؿ الاع الأنماطالجزائرية عمى  الإداراتاعتماد  أىميةعمى 

وتسميط الضوء عمى  الإداريالقيادية في تعزيز التمكيف  الأنماط إسياـحيث يحاوؿ البحث فيـ . لممدراء

في ىذا  الأخرىمجموعة البحوث  إلى إضافةتقديـ و  .في الجزائر الإداراتىذا الموضوع لمدراء مختمؼ 

 .المجاؿ

تحقيؽ بيئة إلى كيؼ يؤدي ذلؾ و  الإداريالقيادة في تعزيز التمكيف  إسياـأيضا في  يبحث كما

 الإداراتالمسئوليف في  فيـمدى كما حاولت ىذه الدراسة معرفة  .مريحة لمموظؼو  ملبئمةعمؿ 

مدى توافر السمات القيادية في مسئولي الييئات و  والتمكيف الإداريةمقة بالقيادة الجزائرية لممفاىيـ المتع

 .الجزائرية الإدارية

 :أىداف البحث

برازو تسميط الضوء  إلى ييدؼ بحثنا  الإداراتو القيادية قي المؤسسات  الأنماطواقع معرفة  أىمية ا 

 :الجزائرية مف خلبؿ معرفة ما يمي

  الجزائرية الإداريةتتوافر السمات القيادية في الييئات. 

  الجزائرية الإداراتسات و القيادية السائدة في المؤس الأنماطالتعرؼ عمى. 

  الجزائرية لمفيوـ التمكيف الإداراتفيـ القيادة في.  

 القيادية التي تساىـ في  الأنماط أيو الجزائرية  الإداراتو التمكيف في المؤسسات  درجة البحث عف

 .تعزيزه

  الإداريةالتعرؼ عمى مدى تأثير اختيار النمط القيادي في تعزيز التمكيف في الييئات. 

 : دوافع اختيار الموضوع 

 :يمي ما إلىتكمف دوافعنا لاختيار البحث في ىذا الموضوع 
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 موضوعية  أسباب: 

ثراءو  ،وانب مختمفة عف الدراسات السابقةمف جمحاولة دراستو البحث و  أىمية المكتبة ببحث جديد  ا 

 .الإداريةعف القيادة 

 ذاتية  أسباب: 

وملبحظة السموكيات المختمفة  اءر التي اعمؿ بيا نتيجة تغير المد الإدارةاختلبؼ نمط القيادة في 

وىو ما حفزني لمبحث عف الأنماط القيادية السائدة في الييئات  .التي يتسـ بيا كؿ مدير عف الأخر

الإدارية في الجزائر، والبحث عف مميزات كؿ نمط وتأثيره في سير الييئات الإدارية مف خلبؿ فيـ 

 .  ومعرفة تأثيره عمى تمكيف العنصر البشري بيا

 : منيج الدراسة

لوصفي التحميمي مف خلبؿ دراسة مختمؼ قصد انجاز ىذا البحث سنعتمد في ذلؾ عمى المنيجيف ا

كما   ،ؾ عند دراسة التمكيف وسبؿ تعزيزهكذلالقيادية، و  الأنماطو  اريةالإدالمفاىيـ المتعمقة بالقيادة 

 .لمجانب التطبيقي مف الدراسة، لجمع و تحميؿ عينة الدراسة الإحصائيخصص المنيج 

 :حدود الدراسة

 :تمثمت حدود ىذه الدراسة فيما يمي

 : الحدود الموضوعية

حاولت ىذه الدراسة البحث في العلبقة بيف الأنماط القيادية والتمكيف الإداري بالييئات الإدارية 

 .الجزائرية
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 :الحدود المكانية

اقتصرت ىذه الدراسة عمى الييئات الإدارية بالجزائر، نظرا لتركيز الدراسات العديدة عمى المؤسسات 

 .تطرقيا لدراسة الييئات الإدارية التي تعاني مف العديد مف المشاكؿ التنظيميةالاقتصادية بكثرة وعدـ 

 :الحدود البشرية

ركزت الدراسة الحالية عمى البحث عف مدى  تمكيف الموظفيف في الييئات الإدارية بالجزائر مف طرؼ 

 .المدير القائد المسير ليذه الييئات الإدارية

 :الحدود الزمانية

 .2020إلى  2019ى الييئات الإدارية خلبؿ الفترة مف ركزت الدراسة عم

 : ىيكل البحث 

نظري يشتمؿ عمى ثلبثة  الأوؿقسميف  إلىلمتمكف مف تحقيؽ ىذه الدراسة ارتأينا تقسيـ البحث و 

ومكونات العممية منو لمحديث عف كؿ المفاىيـ المتعمقة بالقيادة  الأوؿ، حيث خصصنا الفصؿ فصوؿ

ؿ ة، فيما خصص الفصقيادلم النظريات المفسرةالفصؿ الثاني فخصص لمتطرؽ لمختمؼ  أما ،القيادية

الإداري، أما الفصؿ الرابع فقد تـ تخصيصو لمعرفة العلبقة بيف القيادة الإدارية الثالث لمتطرؽ لمتمكيف 

 .والتمكيف الإداري

 الإداريةالييئات القيادية في عينة مف  الأنماطالجانب التطبيقي فخصص لدراسة تأثير  أما

الذي خصص لمحديث عف  الخامستمثؿ في الفصؿ و  ،الجزائرية في تعزيز تمكيف العنصر البشري

 والإحصائيميؿ الوصفي لمتح بالإضافة .جمع البيانات أدواتو البحث ومجتمع وعينة الدراسة منيج 
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. والتحقؽ مف فرضيات البحث أما الفصؿ السادس فتـ تخصيصو لتحميؿ النتائج ،لمعينة  والاستبياف

  . وتختتـ الدراسة بخاتمة تستعرض أىـ النتائج المتوصؿ إلييا، وكذا أىـ الاقتراحات المقدمة

 :الدراسات السابقة

 :الدراسات العربية

تحت عنواف تمكيف العامميف في المصالح  ،2001،عبد الحميد عبد الفتاح المغربيدراسة  -1

دراسة تطبيقية عمي المنظمات العاممة بمحافظة دمياط، بحث : الحكومية ومنظمات القطاع الخاص

منشور بالمجمة العممية التجارة والتمويؿ، كمية التجارة، جامعة طنطا، الممحؽ الثاني، العدد الأوؿ، 

كؿ مف المصالح الحكومية ومنظمات  يالعامميف فالدراسة لمبحث عف أبعاد تمكيف ركزت . 2001

كؿ منيا، كذلؾ دراسة والتعرؼ عمى الفوائد  يالقطاع الخاص بيدؼ التعرؼ عمى النواحي المميزة ف

تطبيؽ تمكيف  يالمترتبة عمى تمكيف العامميف بكؿ قطاع منيا، والمعوقات التي تحد مف التوسع ف

وتوصمت الدراسة إلى ميؿ المسئوليف . العامميف بكؿ مف المصالح الحكومية ومنظمات القطاع الخاص

بالمصالح الحكومية لعدـ التمكيف خوفا مف إساءة مرؤوسييـ في استخداـ السمطة الممنوحة ليـ وكذلؾ 

ا القطاع الخاص فلب يحبذ خوفيـ مف جيؿ الموظفيف بالعوامؿ والظروؼ المتعمقة باتخاذ القرار أم

عطائيـ الحرية في اتخاذ القرارات خوفا منيـ وذلؾ لتفضيؿ المرؤوسيف  الملبؾ تمكيف الموظفيف وا 

 .لمنجاح الشخصي وىو ما يؤثر في صحة القرارات
واقع التمكيف التنظيمي وسبؿ تعزيزه  ، تحت عنواف2013، سنة أروى بنت عيد الفايديدراسة  -2

ماجستير جامعة نايؼ العربية بالعموـ  ،في الرياض مف وجية نظر العامميف مففي مستشفى قوى الأ

الأمنية حيث تيدؼ الدراسة لمتعرؼ عمى مستوى التمكيف والتوضيح سبؿ تعزيزيو وأثر تطبيؽ التمكيف 

أفراد عينة الدراسة موافقوف تماماً عمى واقع التمكيف التنظيمي - 1: ىـ النتائجأ .التنظيمي بالمستشفى
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أفراد عينة الدراسة موافقوف عمى - 2. في مستشفى قوى الأمف في الرياض مف وجية نظر العامميف

 .سبؿ تعزيز التمكيف التنظيمي في مستشفى قوى الأمف في الرياض مف وجية نظر العامميف

عنواف أنماط القيادة في إطار التغير التنظيمي في مؤسسة ب 1991دراسة سعيد لوصيؼ لسنة  -3

محاولة  فيـ إذا ما كانت القيادة  متغيرا ىيكميا أـ متغيرا موقفيا  إلىالدراسة  وقد ىدفت ىذه : جزائرية

كؿ  ما ىو النمط الذي يميز: في عممية إحداث التغيير مف خلبؿ الإجابة عمى التساؤليف التالييف

موقؼ علبقة القائد  القيادة التنظيمية داخؿ المؤسسة الجزائرية مف بيف الموقفيف،  مف مستوياتمستوى 

كؿ مستوى مف   ارتباطا بكؿ نمط قيادي في الأكثربالأتباع وموقؼ وضعية السمطة، ما ىو الموقؼ 

إلى أف فيـ ودراسة أنماط القيادة في المؤسسات يستدعي فيـ  تمستويات القيادة التنظيمية؟ وقد خمص

أعمؽ لمنسؽ الثقافي والاجتماعي الذي بدوره يؤثر في دينامكيتيا وبالتالي في السموؾ التنظيمي لمقادة 

 . تغير الموقؼ ىو مف أىـ العوامؿ التي ينبغي لممشرفيف الاىتماـ بو أفداخؿ المؤسسة، كما  والأتباع

 وأثرىاالقيادية  الأنماطتحت عنواف  2013سنة  دراسة زيد صادؽ ماجد وعبد الرضا فرج بدراوي - 4

 الأعماؿفي الالتزاـ التنظيمي مف خلبؿ تمكيف العامميف دراسة استطلبعية في عينة مف منظمات 

التنظيمي مف خلبؿ تمكيف القيادية في الالتزاـ  الأنماطالدراسة بمعرفة أثر  اىتمتالعراقية، حيث 

الجنوبية، والشركة  للؤسمدةلشركة العامة في عدد مف الشركات العراقية المتمثمة با وأجريت، العامميف

 واعتمدت الاستبانة كأداة رئيسة لجمع ،ماويةالبتروكيلشركة العامة لمصناعات وا العراقية، لمموانئالعامة 

تحميؿ متغيرات الدراسة  عمى حيث اعتمدت ،فردا 223تـ استطلبع رأي البيانات بالجانب الميداني و 

خرجت الدراسة بمجموعة مف . وتحميؿ المسار بيف المتغيرات روالأثواختبار علبقات الارتباط 

 إذ، لأخرىختلبؼ النمط القيادي السائد في المنظمات عينة الدراسة مف منظمة ا الاستنتاجات أىميا،

 ئحيف كانت الشركة العامة لمموانالجنوبية تتبع النمط التحويمي، في  للؤسمدةكانت الشركة العامة 
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التبادلي، كما بينت أف لتمكيف العامميف  عامة لمصناعات البتروكيمياوية تتبعاف النمطالعراقية والشركة ال

بيف  عينة الدراسة عندما يدخؿ كمتغير وسيط في زيادة تأثير نمط القيادة المتبع في المنظماتاثر 

 .فييا رفع مستويات الالتزاـ التنظيمي إلىالذي يؤدي  الأمرالقيادية والالتزاـ التنظيمي،  الأنماط

 :الدراسات الاجنبية

 cognitive elements of empowerment  anرؾذ ػٕٛاْ  (Thomas & Velthouse, 1990) دراسػػة -1

interpretive model of intrinsic task motivation ، تعد ىذه الدراسة مف الدراسات الرائدة في مجاؿ

. خلبليا قياس تمكيف العامميف في المنظمة تمكيف العامميف واستيدفت تحديد المعايير التي يمكف مف

س تمكيف العامميف تتمثؿ وقد استخمصت الدراسة عدداً مف الأبعاد والعناصر التي يمكف مف خلبليا قيا

   Self، التصميـ الذاتي Competence ، والكفاءةMeaningfulnessمعنى العمؿ: فيما يمي

Determination  وأثر الوظيفة ،Impact  وقد تـ تطوير ىذه الدراسة فيما بعد عف طريؽ ،(Spreitzer, 

 .حيث أضيفت عدة عبارات مفتوحة بنياية المقياس (1995

الدراسة ىذه استيدفت ، the employee empowerment تحت عنواف، (Gandz , 1990) دراسػػة -2

والفوائد التي يحققيا لكؿ مف التعرؼ عمى مفيوـ تمكيف العامميف، وأبعاده المتعددة،  وكيفية قياسو 

وقد خمصت الدراسة إلى عدة نتائج كاف مف أبرزىا أف ارتفاع مستويات شعور . العامميف والمنظمة

العامميف بالتمكيف مف خلبؿ العديد مف الطرؽ وفي كافة المستويات الإدارية ومنح الأفراد حرية تحديد 

 .يا يزيد مف المزايا التنافسية لممنظمة ويدعمياالأىداؼ والمشاركة ووضع الخطط والمساىمة في تطبيق

 empowering service employees تحت عنواف  (Bowen & Lawler, 1995) دراسػػة  -3 

تيدؼ الدراسة إلى تحميؿ العلبقة بيف نظـ التحفيز وتمكيف العامميف ، حيث اعتبر الباحثاف أف الحوافز 
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تمكيف العامميف، ويجب أف تؤخذ المساىمات الفردية في الاعتبار تعد أحسف العوامؿ الميمة المؤثرة في 

 :عند وضع نظـ المكافآت وقد خمصا الباحثاف إلى 

 .أف يعي الأفراد جيداً كيؼ تتـ مكافآتيـ وضرورة أف يتسـ نظاـ المكافأة بالعدالة والموضوعية -1

 .وتعزيزىـ المستمرتؤثر نظـ المكافآت عمى تمكيف العامميف مف خلبؿ إدراكيـ بتفصيلبتيا  -2

 .ضرورة تحفيز العامميف لممشاركة الفعالة في عمميات اتخاذ القرارات -3
 

 

  : Psychological empowerment in the workplaceتحت عنواف Spreitzer, 1995) ) دراسػػػة -4

Dimensions, measurement,and validation ، أجريت تمؾ الدراسة بيدؼ التعرؼ عمى العلبقة بيف

حيث ( التأميف)تمكيف العامميف والمستويات التنظيمية في بعض الشركات الصناعية والشركات الخدمية 

الإدارة الوسطي والإدارة التشغيمية : شركة صناعية وشركة تأميف في المستوييف 50طبقت الدراسة عمى 

 :الدراسة إلى مجموعة مف النتائج أىمياوخمصت 

أف تمكيف العامميف مفيوـ يشمؿ عدة عوامؿ أىميا الغرض الواضح مف العمؿ، والجدارة،  -1

 .والتصرؼ الذاتي، والتأثير

أف ىناؾ علبقة دالة إحصائياً بيف شعور العامميف بالتمكيف وكؿ مف الثقة في الذات، والحصوؿ  -2

 .المنظمة ونظاـ المكافآت السائد عمى المعمومات عف رسالة وأىداؼ

لا توجد علبقة دالة إحصائياً بيف شعور العامميف بالتمكيف ومركز الرقابة والسيطرة كأحد  -3

 .الخصائص الشخصية للؤفراد

توجد علبقة دالة إحصائياً بيف شعور العامميف بالتمكيف وكؿ مف الفعالية التنظيمية والتصرفات  -4

 .الابتكارية للؤفراد

https://journals.aom.org/doi/abs/10.5465/256865
https://journals.aom.org/doi/abs/10.5465/256865
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أجريت ، create an empowerment environment تحت عنواف  (Caudron , 1995) ػػةدراس -6

تمؾ الدراسة بيدؼ اكتشاؼ سمات وخصائص البيئة التنظيمية التي تتسـ بالتمكيف ولذا عقدت العديد 

توفر عدد مف  ضرورةوقد خمصت الدراسة أف . Colgate–Palmoliveمف المقابلبت  مع المديريف بشركة 

 :العوامؿ الحاكمة لخمؽ بيئة ايجابية لنظاـ تمكيف العامميف مف أىميا 

 مشاركة المعمومات. 

 مد العامميف بالتدريب والتنمية والوسائؿ اللبزمة. 

 مساعدة الإدارة عمى تعمـ كيفية تمكيف السمطة للآخريف. 

 تعمـ المديريف كيفية مكافأة الأفكار الجديدة. 

 العامميف بالسمطة اللبزمة لمتمكيف التدرج في تزويد. 

 

 social structural charateristics ofتحت عنواف   (Spreitzer, 1996)دراسػػة  -7

psychological empowerment ، تمثؿ ىدؼ الدراسة في التعرؼ عمى خصائص الييكؿ

علبقة تمكيف الاجتماعي في المنظمة وعلبقتو بسموكيات تمكيف العامميف، حيث تعرضت لدراسة 

العامميف بكؿ مف غموض الدور ونطاؽ الإشراؼ والدعـ الاجتماعي، والحصوؿ عمى المعمومات 

منظمة  50وقد طبقت الدراسة عمى  .وتوفير الموارد والمناخ الذي يتسـ بحرية المشاركة والنقاش

 :مديرا، وخمصت الدراسة إلى مجموعة مف النتائج مف أىميا  393صناعية لعينة قواميا 

 .أف زيادة شعور الأفراد بغموض الدور يؤدي لانخفاض مستوى الشعور بالتمكيف، والعكس صحيح -1
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أف نطاؽ الإشراؼ الواسع يؤدي لارتفاع مستوى الشعور بالتمكيف عنو في حالة الإشراؼ  -2

 .الضيؽ

ء أف ىناؾ علبقة إيجابية بيف مستوى الدعـ الاجتماعي الذي يتمقاه الأفراد مف الرؤساء والزملب -3

 .والشعور بالتمكيف

 .لدى الأفراد الذيف يعمموف في مناخ تنظيمي تسوده روح المشاركة بالتمكيفيرتفع مستوى الشعور  -4

عمى تمكيف وضغوط العمؿ  القائدتحت عنواف أثر سموؾ  laschinger et al 1999 دراسة -8

وفعالية العمؿ لدى الممرضيف، حيث اختبر المؤلفوف نموذجا يربط بيف سموكيات تمكيف القائد لممرضيف 

في احد المستشفيات المعتمدة حديثا في كندا حوؿ التمكيف في مكاف العمؿ والإجياد الميني وفعالية 

ئج تأثيرا لسموكيات القائد عمى التمكيف مف فردا وأظيرت النتا 537العمؿ، حيث اشتممت العينة عمى 

وجية نظر الموظفيف خصوصا في تصوراتيـ نحو القيادة الرسمية وغير الرسمية، وكذلؾ الوصوؿ 

، حيث أف الارتفاع في مستوى التمكيف (المعمومات، الدعـ، الموارد، الفرص)لأبعاد التمكيف الييكمي

  .العمؿ وزيادة الفعاليةالييكمي يؤدي إلى نقص في مستويات الضغط في 

 :موقع الدراسة الحالية من الدراسات السابقة

أجنبية تناولت بالبحث متغيري الدراسة، إلا أف دراستنا ىذه حاولت رغـ وجود دراسات عربية و 

التركيز عمى الييئات الإدارية في الجزائر، التي تمتاز بوجود قوانيف تحكميا سواء ما تعمؽ بالقوانيف 

الأساسية التي تحدد المياـ  المرتبطة بكؿ منصب مف المناصب، والتي يجب الالتزاـ بيا حسب قوانيف 

العمومية التي تحكميا، أما القائد فيو ممزـ كذلؾ بصلبحيات التفويض التي حددىا القانوف الوظيفة 

بالإضافة إلى الييكؿ التنظيمي ونظاـ الحوافز والأجور، التي لا يستطيع القائد تغييرىا في ىذه 

المناخ  وىو ما جعمنا نحاوؿ معرفة مستوى التمكيف في الييئات الإدارية الجزائرية ومعرفة. الييئات
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والبيئة المساعدة عمى التمكيف، بالإضافة لمبحث في الأنماط القيادية الموجود بيذه الييئات وأي أسموب 

 .   أو نمط يساعد في تعزيز التمكيف في ىذه الييئات

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 العممية القياديةمفاىيم ومكونات : الفصل الأول
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 مفاىيم ومكونات العممية القيادية :الفصل الأول
 

 :الفصل تمييد

تعتبر القيادة مف المفاىيـ التي خصصت ليا العديد مف الدراسات والتي اشتممت وغطت حقولا 

فنجد أف الدراسات المرتبطة بكؿ مف عمـ النفس والاجتماع حاولت دراستيا . ومجالات عممية شتى

كعلبقة سموكية واجتماعية تربط بيف أفراد تجمعيـ ظروفا وعلبقات معينة تؤدي إلى تبمور طريقة ونمط 

قيادي معيف، وانتشرت الدراسات المتعمقة بالقيادة لتشمؿ عمـ الإدارة والسياسة لضرورة ىذه العممية 

ؾ مف أجؿ إيجاد فيـ القيادية في شتى المجالات وحاولت معرفة مختمؼ الجوانب المتعمقة بيا، كؿ ذل

 .وتفسير ووضع نظريات ومداخؿ مختمفة تمتاز بالدقة العممية في اختبار تمؾ العلبقة

وسنتطرؽ مف خلبؿ الفصؿ الموالي لمختمؼ التعريفات التي حاولت إيجاد تفسير لمقيادة، ومعرفة 

لقيادة والتطرؽ خصائصيا والمفاىيـ المرتبطة بيا، بالإضافة إلى معرفة المصادر المختمفة لقوة ا

 .لمكونات العممية القيادية
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 القيادة مفيوم :المبحث الأول

مف خلبؿ ىذا المبحث سنتطرؽ لمفيوـ القيادة مف جميع جوانبيا، وذلؾ بالتطرؽ لمختمؼ 

بالإضافة إلى معرفة علبقتيا بالمفاىيـ المشابية  ات التي حاولت الإحاطة بالموضوع،التعريف

 .صادر قوة القائد المختمفةموأىميتيا ومعرفة  العممية القياديةوخصائص 

 القيادة تعريف: المطمب الأول

، فلب نكاد نجد دراسة جديدة يتـ الاتفاؽ حوؿ تعريؼ موحد ليا لـتعتبر القيادة مف المفاىيـ التي 

السبب الرئيس وراء لعؿ اليائؿ لمتعريفات التي سبقتيا، و تخمو مف تقديـ تعريؼ جديد يضاؼ إلى الكـ 

، كعمـ ا كما . عمـ النفس والإدارة ،لاجتماعذلؾ يرجع لمجالات البحث المختمفة التي تناولت ىذا المفيوـ

وبرغـ مف ذلؾ ىنالؾ نوع مف التوافؽ عمى . الدارسيفريؼ واحد يحظى بإجماع الباحثيف و لا يوجد تع

 .الجوانب الرئيسية التي تركز عمييا ىذه التعريفات

 .القيادة مصطمح: أولا 

وْدًا وقيادًا ، قَ قُدْ يَقُود ، قادَ ىي اسـ الفاعؿ لمفعؿ قاد أي القيادة ي معجـ المعاني الجامع جاء ف

قدرة   :لقيادةمَشَى أَمَامَوُ آخِذاً بِمِقْوَدِىَا و ا: الْفَرَسَ قَادَ ، فيقال مَقُود، والمفعوؿ قائِد، فيو وقِيادَةً قيْدًا

الطبيعة البشريّة أو عمى التَّأثير في السُّموؾ البشريّ لتوجيو جماعة مف النّاس نحو ىدؼ عمى معاممة 

 .1مشترؾ بطريقة تضمف بيا طاعتيـ وثقتيـ واحتراميـ وتعاونيـ

                                                             

  http://www.almaany.com/ar/dict/ar-ar/%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A9/ 1
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معظـ  أجمعتكما   to leadمشتقة مف الفعؿ  « leadership »أما القيادة في المغة الانجميزية 

والتي تعني   loedanأو   leden قواميس المعاني  وىذا الفعؿ مأخوذ مف الكممة الانجميزية القديمة 

  .1التوجيو أو إظيار الطريؽ

ومجموعة مف الناس في موقؼ  عممية تفاعؿ متبادؿ بيف قائد" تعريؼ مدحت محمد أبو النصر 

، ثـ القياـ بالإجراءات الفعالة بشكؿ غير قيري لتحقيؽ ىذه معيف، يترتب عميو تحديد أىداؼ مشتركة

 2"الأىداؼ

جماعة منظمة مف اجؿ تحقيؽ ىدؼ  أنشطةفي  التأثيرعممية  بأنيا stogdillستوجديؿ  كما عرفيا

رساءو   .3قواعد ىذا اليدؼ ا 

ليـ  أشخاصالقيادة ىي عممية تبادلية يقوـ فييا "  بأنيا جيمس ماكريغور برنز في حيف عرفيا

الصراع مف المنافسة و  إطارغيرىا في د الموارد المختمفة الاقتصادية والسياسية و دوافع بقيـ معينة بحش

 .الأتباعو مشتركة بيف القادة  أىداؼ أويريدىا القادة وحدىـ  أىداؼلتحقيؽ 

 أو) لعب دور القدوة التي يستخدميا فرد  أو الإقناعالقيادة ىي عممية " تعريؼ جوف جاردنر  أما

مشتركة  أىداؼلتحقيؽ  أويريدىا القائد  أىداؼلمسعي لتحقيؽ  الأفرادلحث مجموعة مف ( فريؽ قيادي

                                                             
1
  Joseph .C . Rost , leadership for twenty first century , Praeger Publishers , Westport ,usa 1993, p 38. 

المجموعة العربية لمتدريب   2012 قادة المستقبؿ القيادة المتميزة الجديدة طبعة الاولى/ مدحت محمد أبو النصر  2
 20ص  2012النشر القاىرة مصر و 

3
   Alberto Silva , What is Leadership, Journal of Business Studies Quarterly , United States,2016, Volume 8, 

Number 1,p 2. 
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بيف بيف القائد و   الإقناعالقيادة ىي عممية "   hollanderىولاندر  كما يعرفيا. 1"أتباعوو بيف القائد 

 .2"التابعيف

القيادة ىي سموؾ الفرد عندما يقوـ بتوجيو "  hemphill and coons   كونزىمفيؿ و  كما عرفيا

ىي القدرة عمى "  alfordألفورد و   beattyتعريؼ بيتي لمؿ . 3"مجموعة ما نحو ىدؼ مشترؾ أنشطة

 .4"إرغاـ أيطواعية ، وبدوف  الأتباعضماف الأفعاؿ المرغوبة مف طرؼ مجموعة مف 

ىي عممية تأثير في أنشطة مجموعة القيادة :  " Rauch & Behling" بيميفش و ترو  يعرفياكما 

 .5منظمة لتحقيؽ اليدؼ

نجؿكما يعرفيا ريتشاردز و  لتعبير عف الرؤى، تجسيد القيادة ىي حوؿ ا Richards and Engle ا 

   .6خمؽ البيئة حيث يمكف إتماـ الأمورالقيـ، و 

حوؿ ما نحتاج التوافؽ و  القيادة ىي عممية التأثير في الآخريف لفيـ:  yukl garyيوكؿ غارييعرفيا 

7الجماعية لتحقيؽ أىداؼ مشتركة، وىي عممية تسييؿ الجيود الفردية و كيؼ يتـ ذلؾفعمو و 
كما  .

 .8"القيادة ىي نشاط التأثير في الناس لمتعاوف حوؿ بعض الأىداؼ التي يرغبوف بيا"  tead تيديعرفيا 

 

                                                             
1
 Jhon william gardner, on leadership, the free press , new york , usa , 1993 p 1 

2
   Alan bryman , leadership and organizations , routledge , abingdon oxon , uk ,2013 , p 1. 

3
  Alan bryman,op-cit, p 1. 

4
 B. hhiriyappa, organizational behavior, NEW AGE INTERNATIONAL(P) LIMITED, PUBLISHERS, New 

Delhi , india ;2009 ,p 198 
5
 Yukl, Gary .Leadership in organizations, 8th ed, Pearson Education, Inc., publishing as Prentice Hall, 

usa,2013,p 3 
6
 Yukl, Gary, op.cit,p13. 

7
 Idem,p 7 

8
 Joseph .C . Rost, op cit , p 48 



35 

 

 

 

 القيادة الإدارية مصطمح: ثانيا 

فالقيادة الإدارية . يكاد مفيوـ القيادة الإدارية يكوف مطابقا لمفيوـ القيادة، إلا أف ىذه الأخيرة أعـ

ويتضح معنى القيادة الإدارية مف خلبؿ التعريفات . مرتبطة بالموقع الرسمي الذي يحظى بو القائد

 1:التالية

توافر فيو سمات وخصائص قيادية، القيادة الإدارية ىي نشاط إيجابي يقوـ بو شخص بقرار رسمي ت  -

ليشرؼ عمى مجموعة مف العامميف مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ واضحة بواسطة التأثير والاستمالة واستخداـ 

  ؛الضرورة وعند المناسب بالقدر السمطة

 قوـي ماالدور الذي يتقمصو الشخص المكمؼ بإدارة المنظمة عند نيابأأحد الباحثيف  عرفياكما   -

  ؛ودفعيـ لتحقيؽ أىداؼ المنظمة بجيودىـ المشتركة( أفرادا وجماعات)عمى المرؤوسيف بالتأثير 

التي ينشد مف  الاجتماعي رفي معجـ المصطمحات الإدارية، تعرؼ القيادة الإدارية بأنيا نسؽ التأثي -

 . ؛المؤسسة أىداؼ إلى لموصوؿ مرؤوسيو مف التطوعية المشاركة القائد خلبليا

خلبؿ العرض السابؽ لبعض تعريفات القيادة الإدارية، القاسـ المشترؾ بينيا وبيف  يتبيف مف      

القيادة، فبالإضافة إلى توافر القيادة الإدارية عمى عناصر القيادة مف جماعة وىدؼ مشترؾ وتنسيؽ 

وانسجاـ وقدرة عمى التأثير، نجدىا أيضا تعتمد عمى السمطة الرسمية في ممارسة نشاطيا ضمف كياف 

تنظيمي محدد المعالـ والأنشطة والاختصاصات، وأنيا تتطمب الإلماـ بتخصص الإدارة الذي يعتبر 

 . مرؤوسيو عمى التأثير في وسيمة القائد الإداري

                                                             

القطب الثاني لجامعة  أساتذةعمى الالتزاـ التنظيمي لدى  الإداريةالقيادة  أنماطآثار  ،، قمو سييمةبوخموة باديس  1
 .117ص  ،2017سنة  ،11العدد  ،جامعة قاصدي مرباحمجمة قاصدي مرباح ورقمة، 
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صدار  كما تعرؼ القيادة الإدارية أيضا بأنيا النشاط الذي يمارسو القائد الإداري في مجاؿ اتخاذ وا 

صدار الأوامر والإشراؼ  الإداري عمى الآخريف باستخداـ السمطة الرسمية وعف طريؽ التأثير القرار وا 

والاستمالة بقصد تحقيؽ ىدؼ معيف، فالقيادة الإدارية تجمع في ىذا المفيوـ بيف استخداـ السمطة 

 .1الرسمية وبيف التأثير عمى سموؾ الآخريف واستمالتيـ لمتعاوف لتحقيؽ اليدؼ

 .القيادة صفات: ثالثا 

 :2التعريفات السابقة يمكف استنباط صفات القيادة وىيمف خلبؿ 

أي أنيا تعتمد عمى وجود سمات يجب أف تتوفر في القائد لكي يستطيع القيادة سواء  :القيادة سمات

 .كانت فطرية أـ مكتسبة

ية أي أف تكوف لمقائد القدرة عمى القيادة ويمكف أف تكوف ىذه القدرة طبيعية، أي أنيا فطر  :القيادة قدرة

حيث نجد العديد مف البرامج التدريبية التي تعنى بإعداد القادة، . كما يمكف أف يتـ اكتسابيا وتعمميا

 .خصوصا مع وجود العديد مف الدراسات التي تمحورت حوؿ القيادة الفعالة  والمدير الفعاؿ

لبؿ معرفة والوسائؿ أي أف القائد لديو الكفاءات اللبزمة لإتماـ المياـ بفعالية مف خ :القيادة ميارة

والطرؽ اللبزمة، وبذلؾ فالقيادة يمكف أف تكتسب وتتعمـ مف خلبؿ إعداد البرامج المرتبطة بالميارات 

 .المطموبة

                                                             

، 2014، الطبعة الثانية، الأردف التوزيع ، عمافالفعالة، دار المسيرة لمنشر  و  الإدارية، القيادة بلبؿ خمؼ السكارنة  1
 .18ص 

2
 Northouse, Peter Guy , Introduction to leadership : concepts and practice, third edition, SAGE Publications, 

los angles, usa  2015 pp 5-6 . 
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وىو يمثؿ سموؾ القائد أثناء تأدية ميامو القيادية وىو شيء يمكف ملبحظتو مف خلبؿ  :القيادة سموك

يسمى أيضا نمط القيادة وتختمؼ حسب الموقؼ وطبيعة مراقبة تصرفات القائد مع أتباعو، ىذا السموؾ 

 .المرؤوسيف

أي أنيا تتمثؿ في وجود علبقة تحدث نتيجة الاتصاؿ بيف القائد وأتباعو، وبذلؾ تكوف  :القيادة علاقة

القيادة عممية تعاوف بينيما، وتتسـ العلبقة بيف القائد والمرؤوس بالتعقيد، وىذا أمر طبيعي في العلبقات 

نية،  ففي حالة وجود تأثير سمبي في العلبقة بينيما يؤدي ذلؾ لظيور الصراعات داخؿ المنظمة الإنسا

وبروز مختمؼ المشاكؿ التنظيمية وبروز ممانعة ورفض لقرارات القيادة مف خلبؿ ظيور التكتلبت غير 

 . الرسمية داخؿ تمؾ المنظمات، كما يمكف أف يتأثر القائد أيضا بالتابعيف

التأثير يكوف متبادلا بيف طرفي العلبقة أي القائد والتابعيف، فأي علبقة إنسانية  :ية تأثيرالقيادة عمم

تبنى عمى الاتصاؿ بيف طرفي تمؾ العلبقة، فيكوف تأثير القائد قوي إذا كانت لديو القوة المناسبة النابعة 

تأثيره عمى  مف تأثيره الشخصي أو مف قوة المنصب، أما تأثير المرؤوسيف عمى القائد فيكوف مف خلبؿ

 . القرارات التي يتخذىا القائد وتختمؼ درجة التأثير باختلبؼ نمط التابعيف

 .أىمية القيادة: رابعا

 :1تتمثؿ أىمية القيادة في

 لجماعات التي يتكوف منيا المجتمع؛الانسجاـ بيف أعضاء او  العمؿ عمى نشر روح الإخاء -

                                                             

1
ة حسيف عبد الحميد أحمد رشواف، القيادة دراسة في عمـ الاجتماع النفسي والإداري ولتنظيمي، مؤسسة شباب الجامعة الإسكندري  
 .87-86ص ص  0202، 
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جيودىا وتوجيييا لتحقيؽ المصالح المشتركة لسكاف لجماعات وتوحيد ا ىذه أعضاءالعمؿ عمى تماسؾ  -

 المجتمع؛

لجماعات عمى إدراؾ احتياجاتيا ومشكلبتيا والعمؿ عمى تحديدىا ووضع الأولوية ليا أعضاء امساعدة  -

 تبعا لأىميتيا؛

مساعدة الجماعات عمى الاتفاؽ عمى الأىداؼ التي يجب تحقيقيا ووضع الخطط واختيار الوسائؿ  -

 فير الموارد والإمكانيات اللبزمة لتحقيؽ ىذه الأىداؼ؛المناسبة وتو 

 لجماعات لإيجاد العلبقات الاجتماعية بينيـ وبيف الجماعات الأخرى؛أعضاء اتوجيو تفاعؿ  -

زالة أي خوؼ أو قمؽ يسيطر عمى  - العمؿ عمى حماية الجماعات التي يتكوف منيا المجتمع واستمرارىا وا 

 .في تحمؿ مسؤولياتيـ أعضائيا، مما يساعدىـ عمى النجاح

 :1كما تكمف أىميتيا في

 تدعيـ القوى الايجابية في المنظمة وتقميص الجوانب السمبية؛ -

 حؿ مشاكؿ العمؿ و تدريب العماؿ؛ -

 .مواكبة المتغيرات المحيطة و توظيفيا لخدمة المنظمة -

 

 

 
                                                             

، 2000 السعودية، ،،  القيادة في القرف الحادي والعشريف، قرطبة للبنتاج الفنيمحمد أكرـ العدلوني، طارؽ السويداف  1
 .20 ص

http://slatop.org/%D8%B7%D8%A7%D8%B1%D9%82-%D8%A7%D9%84%D8%B3%D9%88%D9%8A%D8%AF%D8%A7%D9%86-487
http://slatop.org/%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF-%D8%A3%D9%83%D8%B1%D9%85-%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%AF%D9%84%D9%88%D9%86%D9%8A-483
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 القيادة والمفاىيم الأخرى: المطمب الثاني

المفاىيـ الأخرى، حيث يؤدي ذلؾ إلى لبس في الفيـ وصعوبة التفريؽ ترتبط القيادة  بالكثير مف 

: ولعؿ أىـ ىذه المفاىيـ ىي. بينيا، وىو ما يجعؿ تبياف الاختلبؼ والتداخؿ بينيا أمرا ضروريا وممحا

 .الإدارة، الرئاسة والزعامة

 الإدارةالقيادة و : أولا

حيث يرى . مى  نفس المفيوـ أـ إنيما مختمفافيدلاف ع  تعددت الآراء حوؿ القيادة والإدارة وىؿ ىما

، وأكد أف القيادة 1أف المفيوميف مختمفاف إلا أنيما متداخلبف بشكؿ كبير( Jhon Adair)جوف أدير

الجيدة ىي تمؾ القيادة التي تتمكف مف تحقيؽ الأىداؼ المنصوص عمييا، كما بيف أف لمقيادة خمس 

 .  التوجيو ، الإلياـ، بناء الفريؽ، القبوؿ والقدوة: نقاط لا يمكف أف نجدىا في الإدارة وىي 

الشخصية أو الرؤية التي تمارسيا  ، أف قوة تأثيروالإدارةالقيادة  فومما يزيد في صعوبة التمييز بي

بممارسة نفس التأثير بالاعتماد عمى  الأحياففي بعض  الإدارةتقوـ حيث ، الإدارةالقيادة وتميزىا عف 

ف لكؿ مف القيادة والإدارة ميارات تميزىا عف بعضيا  مف خلبؿ التحفيز الإداريةالسمطة  والعقاب وا 

  .البعض

مى عمميات رئيسية وىي التخطيط والتنظيـ والتوجيو والرقابة كما يرى البعض أف الإدارة تركز ع

حشد القوى تحت ىذه الرؤية، التحفيز و قيادة عمى تحديد الاتجاه والرؤية، في حيف تركز ال ،والأفراد

                                                             
1
 Thomas, Neil. John Adair Handbook of Management and Leadership : The Handbook of Management and 

Leadership. London: Thorogood Publishing, 2004 p 118 
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في حيف أنيما تشتركاف في تحديد اليدؼ وخمؽ الجو المناسب لتحقيقو، ثـ التأكد مف  .وشحذ اليمـ

 .معايير وأسس معينةل االمطموب وفق إنجاز

 :والجدوؿ التالي يبيف مقارنة بيف الإدارة والقيادة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



41 

 

 

 

 الفرق بين القيادة والإدارة: 1الجدول رقم

 الإدارة القيادة

 علبقة السمطة علبقة التأثير

 مدراء ومساعديف قادة وأتباع

 إنتاج وبيع سمع وخدمات تبحث عف التغيير الحقيقي

ستراتيجيةخمؽ رؤية   التخطيط والموازنة  وا 

 تقميؿ الأخطار والنتائج المضمونة  تعظيـ الفرص 

 التركيز عمى الوقت الحاضر  النظرة مستقبمية 

 التنظيـ  خمؽ ثقافة وقيـ مشتركة

 التوجيو والرقابة توفير فرص التعمـ

 والأوامرخمؽ اليياكؿ التنظيمية  تشجيع الاتصاؿ والمرونة

 في السمع الاستثمار الاستثمار في البشر 

 قوة المنصب  استخداـ الشخصي  التأثيراستخداـ 

 معينة  أىداؼتركيز الناس حوؿ  بالغاية والثقة  الإلياـ

 عف العواطؼ  الابتعاد (القمب) روابط عاطفية 

 متعصب لرأيو الذىف والعقمية المتفتحة

 التحدث الاستماع

 غير شجاع الشجاعة 

 المدير مقمد د مجتيدئالقا

دارة الشؤوف  تيتـ بما بعد إنجاز العمؿ  تيتـ بإنجاز العمؿ وا 

 .الأدبيات المتعمقة بالقيادة مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى :المصدر
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 القيادة والرئاسة : ثانيا

الشخص ، ففي الرئاسة يستمد ادة ومفيوـ الرئاسة رغـ تباينيماىناؾ خمط شائع بيف مفيوـ القي

عطاء التعميمات للآخريف نية التي يكتسبيا قانونا ووظيفياسمطتو مف قدرتو القانو  ، مثؿ إصدار الأوامر وا 

أما القيادة تتـ بقدرة .العقوبات بالمخالفيفوالمذيف يمتثموف لتمؾ الأوامر والتعميمات تحت طائمة إيقاع 

 .ؿ اقتناعيـ بقدرة القائد عمى القيادةالتأثير الشخصي لمقائد طوعا وذلؾ بدوف إلزاـ قانوني مف خلب

 القيادة والزعامة: ثالثا

تأثير المف  والتي تمكنفي شخصية الفرد ( رزميةالكا) تعني الزعامة مجموعة الخصاؿ الزعامية و 

اقتناع  عفا وطيب خاطر مف جانبيـ، و البالغ عمى تابعيو، وعمى تحقيؽ الأىداؼ بواسطتو عف رض

وكؿ ما يميزىا ىو القدر ، بأنيا أىدافيـ الخاصة، ومف الممكف أف تعبر عف شكؿ مف أشكاؿ القيادة

البالغ مف التأثير عمى الأتباع اعتمادا عمى تأثيرىـ الشخصي وقدرتيـ عمى إقناعيـ بأداء ما يطمب 

 .1لات السياسية والدينيةوعادة ما نجد ىذا النمط في المجا. منيـ بصرؼ النظر عف المنطؽ أو المبرر

 القوةمصادر  :المطمب الثالث

 فالقائد يستخدـ القوة ،القوة ىي القدرة عمى التأثير في الآخريف وسموكيـ، مياراتيـ ومعتقداتيـ

مصدر القوة بالنسبة أما  .ومصدرىا مختمؼ عف مصدر قوة المدير تنبع أساس مف تأثير شخصيتو

 :، ونمخص فيما يمي مصادر قوة كؿ مف المدير والقائدالممنوحة لولممدير يأتي مف منصبو والسمطة 

 

                                                             

 .237، ص 2010القيادة الإدارية الفعالة، دار المسيرة لمنشر والتوزيع عماف الأردف، سنة  لبؿ خمؼ السكارنة،ب  1
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 مصادر قوة المدير: أولا

  :1المدير يستعمؿ مختمؼ أشكاؿ القوة التالية

 :القوة الشرعية أو الرسمية -1

ىذه  المرؤوسيفؿ مف المنصب الممنوح لو وبذلؾ السمطة المسخرة لو، حيث يتقبتنبع ىذه القوة 

، وتكوف ىذه التبعية خوفا مف القوة الشرعية وقوة المنصب وليس اقتناعا يمتثموف لياالسمطة والقوة و 

بشخصيتو، وبجودة وصحة القرارات التي يتخذىا، ويمكف أف يجد المدير بعض الممانعة والرفض إذا 

تعارضت ىذه القرارات مع مصالحيـ الشخصية ومكاسبيـ المحققة، مما يؤدي إلى ظيور اختلبؿ في 

 .والابتعاد عف الأىداؼ الموضوعة الأداء

 : قوة المكافآت -2

الترقية لمتأثير عمى سموؾ زيادة المنح و  المكافآت الرسمية مثؿ رفع الأجوريمكف لممدير أف يستعمؿ 

بداء الاىتماـ بالعماؿ والاعتراؼ بيـ وتقديرىـ كنوع مف العماؿ ، كما يمكنو كذلؾ رفع المعنويات وا 

 .لمتأثير في سموكياتيـ عنوية وذلؾالمكافأة الم

 :القوة القسرية -3

المدراء والقادة يممكوف فوىي عكس قوة المكافأة وتستخدـ مف قبؿ السمطة لمعقاب أو اقتراح العقاب، 

، يـ  وانتقادىـ، منع رفع الأجورة عندما يكوف لدييـ الحؽ في فصؿ العماؿ أو تنزيؿ رتبتيالقوة القسر 

 .وضع نقاط سمبية في ممفاتيـ

                                                             

 .39،،ص 2017، أسميب القيادة واتخاذ القرارات ، الفعالة، شركة دار الاكادميوف، عماف الأردف، زياد أحمد القطارنة  1
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بحيث يمتثؿ  والقوة الرسمية وقوة المكافأة محببة أكثر لجعؿ العماؿ يقوموف بما ىو مطموب منيـ

 .ـ مف أنيـ قد يختمفوف شخصيا معيـرغوامر عمى لؤالعماؿ ل

القوة الرسمية تؤدي إلى وجود ممانعة مف طرؼ العماؿ وبذلؾ تؤدي إلى منع تنفيذ الأوامر والتعميمات 

 .وعدـ الامتثاؿ ليا

 مصادر قوة القائد: نياثا

 :1يمتمكوف أنواع معينة مف القوة وىي القادة أيضا

أوامره نتيجة الاحتراـ والقبوؿ والاىتماـ،  تباعالأوىي وسيمة في يد القائد حيث ينفذ  :القوة الشخصية

  :شخصية القائد وأفكاره وتوجد نوعيف مف القوة الشخصيةالعماؿ  يفضؿحيث 

والتي يمكف أف تكوف ميارات صعبة  الناتجة عف معارؼ وميارات خاصة بالقائد :قوة الخبرة -

الحصوؿ عمييا مف قبؿ التابعيف، فيمتؼ حولو التابعيف نتيجة الثقة التي يبدونيا في القرارات والتوجييات 

  .التي يبدييا ليـ

القبوؿ والاحتراـ مف في  وتتمثؿالناتجة عف الخصائص القيادية التي يمتمكيا القائد،  :قوة الإعجاب -

والتأثير يرتكز عمى ىذه القوة كما ترتبط  ،طريقة التعامؿ مع العماؿ مفالتابعيف حيث ينبع ىذا القبوؿ 

قيادة الحالة  فيقوة الإعجاب عمى الخصائص الشخصية لمقائد بدلا مف منصبو الرسمي وتكوف أكثر 

 .الكاريزمية

                                                             

 .40-39ص ص  زياد أحمد القطارنة، مرجع سابؽ،  1
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قدرة عمى العقاب، وىي تعبر عف الاستعماؿ لممعنى السمبي ترتكز عمى التخويؼ وال  :القوة القسرية

الخوؼ مف الفصؿ مف الوظيفة، الخوؼ مف فقداف الأجر كميا أمثمة ك ،لمقوة، لتحقيؽ النتائج المرغوبة

 .عف كيفية استخداـ القوة القسرية في محيط العمؿ

لكنيا لا تعمؿ عمى  ـمني إف استعماؿ القوة القسرية ربما يؤدي ببعض الناس لمقياـ بما ىو مرغوب

 .التأثير في الأشخاص نحو اليدؼ المشترؾ عندما تختفي ىذه القوة

ىي القدرة عمى منح الجوائز والمزايا ، حيث تستعمؿ الجانب الإيجابي لمقوة لبموغ النتائج  :قوة المكافأة

تأثير في الأفراد مف والأىداؼ المطموبة عمى عكس مف القوة القسرية، قوة المكافأة تعتبر محفز قوي لم

 .أجؿ القياـ بالأشياء

يشعروف  ىذا في جميع الأحواؿ الأفراد يرغبوف في المكافآت والإطراء والمنح واليدايا، حيث يجعميـ

 . بالسعادة بأدائيـ لأعماليـ بطريقة جيدة

 مكونات القيادة: المبحث الثاني 

لإنجاحيا، تتمثؿ ىذه العناصر في  لسير العممية القيادة لا بد مف توافر مجموعة مف العناصر

 .القائد والتابعيف أو المرؤوسيف وطبيعة الموقؼ

 القائد:المطمب الأول

يعتبر القائد الركيزة الأساسية في العممية القيادية، ومف اجؿ نجاح القائد لا بد مف توافر بعض السمات 

يكوف القائد عمى درجة عالية  مف اجؿ أف. والميارات والقدرات التي تعتبر ضرورية لتحقيؽ الأىداؼ
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مف الفعالية وحتى يتمكف مف تحقيؽ الأىداؼ المرجوة، وجب أف يتوفر عمى مجموعة مف الميارات 

 .والسموكيات والسمات، كؿ ىذه مجتمعة تساىـ في اكتساب القائد لميارات قيادية

 السمات الشخصية: أولا

وىي تعبر عف مجموعة مف الميارات تعتبر السمات الشخصية مف ابرز السمات في القيادة 

والقدرات التي تدخؿ في تكويف شخصية القائد، حيث تعد ىذه السمات كركائز أساسية لمقيادة تسمح 

لمقائد في المنظمة في حاؿ توافرىا واستغلبليا بتوجيو المرؤوسيف نحو الأىداؼ المرجوة والمطموب 

 :1ف خلبؿ المتغيرات التاليةىذه السمات يمكف استشعارىا م. تحقيقيا في المنظمة

إف الرؤية المستقبمية تعتبر مف الصفات الرئيسية المميزة لمقائد، وىي تتمثؿ في  :الرؤية المستقبمية* 

تحديد السياسات النظرة الايجابية والتصور الذي يراه القائد ويسعى لبموغو، بالإضافة إلى 

ف في رؤية المنظمة المستقبمية يتبمور لدييـ قبولا فعند إشراؾ القادة لممرؤوسي. الخططوالاستراتيجيات و 

 .حوليا

يعتبر مفيوـ الذات متغيرا ىاما مف متغيرات الشخصية، فيو يتمثؿ في وعي القائد  :معرفة الذات* 

فالقائد الذي يتمتع بوعي . وفيمو لمشاعره ودوافعو الداخمية بالإضافة إلى تأثير سموكو عمى الآخريف

 .ة والقيـ  والثقة بالنفس والقدرة عمى انجاز ما يقررهذاتي يمتاز بالواقعي

فالقائد في ظؿ البيئة المتسارعة  والظروؼ المعقدة وما يمكف أف : القدرة عمى المبادرة والمبادأة* 

تحممو مف فرص وتيديدات، أصبح لزاما عميو أف يكوف دائما عمى أىبة الاستعداد، والمبادرة لاتخاذ 
                                                             

دراسة حالة شركة  -نسيمة حدوني، القيادة الادارية و سيرورة الاتصاؿ التنظيمي في المؤسسة الصناعية الجزائرية   1
، اطروحة دكتوراه، كمية عموـ الاعلبـ  2017الى  2014خلبؿ الفترة مف  -البميدة -الاسمنت لممتيجة بمفتاح 
 . 41 -38، ص ص  2018-2017، الجزائر ، سنة  03والاتصاؿ، جامعة الجزائر 
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. لبئمة، وىو ما يجعؿ مف سمة المبادأة سمة ضرورية يجب عمى القائد التحمي بياالقرارات السريعة والم

 .ومف أجؿ ذلؾ عميو أف يحظى بالشجاعة والقدرة عمى حسـ الأمور والفيـ الجيد لمموقؼ

 :1كما حدد عميوة الصفات الشخصية في النقاط التالية

 السمعة الطيبة والأمانة والأخلبؽ الحسنة؛ -

 زاف في معالجة الأمور والرزانة والتعقؿ عند اتخاذ القرارات؛اليدوء والات -

 القوة البدنية والسلبمة الصحية؛  -

 المرونة وسعة الأفؽ؛ -

؛ -  القدرة عمى ضبط النفس عند المزوـ

 المظير الحسف؛ -

 احتراـ نفسو واحتراـ الغير؛ -

 الإيجابية في العمؿ؛ -

 القدرة عمى الابتكار وحسف التصرؼ؛ -

 .تتسـ علبقاتو مع زملبئو ورؤسائو ومرؤوسيو بالكماؿ والتعاوفأف  -

 :2كما حدد كؿ مف داني كوكس وجوف ىوفر صفات القادة في النقاط الآتية

 
                                                             

 31بلبؿ خمؼ السكارنة، مرجع سابؽ، ص  1
 .31-29بلبؿ خمؼ السكارنة ، مرجع سابؽ، ص ص  2
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 :صقل المقاييس العميا للأخلاقيات الشخصية -1

( الشخصية) بحيث لا يستطيع القائد الفعاؿ أف يعيش أخلبقيات مزدوجة إحداىا في حياتو العامة 

 .لأخرى في العمؿ، فالأخلبقيات الشخصية لا بد أف تتطابؽ مع الأخلبقيات المينيةوا

 :النشاط العالي -2

 .بحيث يترفع القائد عف توافو الأمور وينغمس في القضايا الجميمة في حاؿ اكتشافو بأنيا ميمة ومثيرة

 :الإنجاز -3

أنو ىناؾ فرقا مابيف إعداد الأولويات فالقائد الفعاؿ تكوف لديو القدرة عمى انجاز الأولويات، غير 

نجازىا  .وا 

 :امتلاك الشجاعة  -4

فيناؾ فرؽ في الطريقة التي يتعامؿ بيا الشخص الشجاع والشخص الخائؼ مع الحياة، فالشخص 

الجريء المقداـ قد يمجأ إلى المشي عمى الحافة بيدؼ انجاز الأعماؿ مع تحممو لكافة النتائج المترتبة 

ؤولية الكاممة، في حيف أف الشخص الخائؼ يمتاز بالحركة البطيئة والثقيمة يعكؼ عمى عمى ذلؾ والمس

 . المشي بحذر ويخاؼ مف إنجاز واتخاذ القرارات

 : العمل بدافع الإبداع  -5

يتميز القادة الفاعموف بدوافعيـ الذاتية للئبداع والشعور بالضجر مف الأشياء التي لا تجدي نفعا أما 

تمتعوف بالحماس والإقداـ فمف يكوف لدييـ الصبر لانتظار رنيف الياتؼ مف اجؿ البدء  الأفراد الذيف

 .بالعمؿ ، فالقائد الفعاؿ ىو شخص مبدع خلبؽ بفضؿ أف يبدأ بطمب المغفرة عمى طمب الإذف
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 : العمل الجاد بتفان والتزام -6

لدييـ التزاـ تجاه تمؾ  فالقادة الفاعميف يقوموف بانجاز أعماليـ بتفاف وعطاء كبير كما يكوف

 .الأعماؿ

 :تحديد الأىداف -7

فجميع القادة الفاعميف الذيف تـ دراستيـ يمتمكوف صفة تحديد الأىداؼ الخاصة بيـ والتي تعتبر 

 .ذات ضرورة قصوى لاتخاذ القرارات الصعبة

 :استمرار الحماس -8

لا تنطفئ أبدا لتبقى متقدة عمى إف أغمب القادة يمتمكوف حماسا مميما، فيـ تماما كالشعمة التي 

ذا كاف الفرد في حيرة حوؿ الكيفية التي يمكف  الدواـ، فنمو القائد وتطوره يتطمب حماسا حقيقيا مميما وا 

الحصوؿ بيا عمى ذلؾ الحماس فما عميو إذا إلا إعادة الصفات القيادية السابقة لوجود علبقة وثيقة 

 .ومتراصة بيف تمؾ الصفات

 : كةامتلاك الحن -9

فالقائد الفعاؿ ىو ذلؾ الشخص الذي يمتمؾ مستوى رفيع مف الحنكة بحيث يتمكف مف تنظيـ 

 .المواقؼ الفوضوية، فيو لا يتجاوب مع المشاكؿ بؿ يستجيب ليا

 :مساعدة الآخرين عمى النمو -10

حيا ولا فالقادة الحقيقيوف لا يسعوف لمتطوير والنمو الذاتي فقط، وعندما يكوف جو العمؿ سميما وص

ييتـ بالأمور التافية يتـ حينيا تبادؿ الأفكار بحرية مما يؤدي إلى التعاوف، ومف خلبؿ ىذا التعاوف 
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تصبح المنظمة والعامموف فييا جزءا متكاملب لا يتجزأ،  منتجيف بذلؾ فريقا يتصدى لأقوى الفرؽ 

 .والمياـ

 .الميارات الإنسانية: ثانيا

عمى التعامؿ والسموؾ كعنصر في الجماعة، وقدرتو عمى التفاعؿ  وتعرؼ ىذه الميارة بقدرة القائد

المؤثر مع مرؤوسيو وتحفيزىـ ورئيسو، كما تدؿ كذلؾ عمى قدرة القائد في تنسيؽ الجيود في المؤسسة 

لبدائؿ  والثقة الواسعة اوقيادتيا لتحقيؽ الأىداؼ، فالقائد ىنا يمتمؾ القدرة عمى التعامؿ مع الأفكار و 

 .1عرفة الذاتمبالنفس و 

  الميارات الفنية :ثالثا

 والإلماـالموائح، و  الإجراءاتو  نظمةالأفيـ بجوانبو الفنية و  لماـالإوىي قدرة القائد عمى أداء عممو و 

 متطمباتيا،و  وعلبقاتياالتي يقوموف بيا ومعرفة مراحميا  الأعماؿبأعماؿ التابعيف لو مف حيث طبيعة 

الكفيمة بإنجاز ىذا تحقيقيا، ومعرفة الطرؽ والوسائؿ المتاحة و  ووالقدرة عمى استخداـ المعمومات 

 2.العمؿ

 

 

                                                             

 ،حالة مجمع صيداؿ-الموارد البشريةقمبور عبد الرؤوؼ ، نموذج مقترح لاثر أنماط القيادة الادارية عمى أداء   1
 .8-7، ص ص 2018-2017ير جامعة المدية، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية والتسي أطروحة دكتوراه،

المؤسسات  دراسة حالة عينة مف-، دور القيادة الادارية في تطوير الكفاءات البشرية في ظؿ العولمة قرش عائشة 2
، 03وعموـ التسيير جامعة الجزائر  العموـ التجارية، أطروحة دكتوراه، كمية العموـ الاقتصادية و -الاقتصادية الجزائرية

 .12ص ،2016-2015سنة 



51 

 

 

 

 العقميةفكرية و الميارات ال:ارابع

يجاد الحموؿ المناسبة   كفاءة  القائد في  وتضـ ابتكار الأفكار والمقترحات والتحسس بالمشكلبت وا 

 .1ترتيب الأولويات والرؤية المستقبمية فضلب عف تخطيط العمؿ و متابعتو و

 الميارات التنظيمية:خامسا

 أنيا أساس عمى ، والنظرة لممنظمةالتنظيمي والتطوير, التنظيـ نظرياتعمى تفيـ  القائد بقدرةتتعمؽ 

 البيئة المحيطة يفيـ بذلؾ فلب بد عميو أفو مفتوح تتأثر ببيئتيا الداخمية والخارجية، و  متكامؿ نظاـ

 .العامميف بيف تنسيؽ الجيودو  عمى دراية حوؿ كيفية توزيع المياـويكوف 

 رؤية عمى القائد قدرة أنيا أي, التنظيـ عمـ  في التخصص ىي القدرات التنظيمية أف يعني امم 

وأثر التغيرات التي قد تحدث في أي  ونشاطاتو الترابط بيف أجزائو يقوده، والقدرة عمى فيـ الذي التنظيـ

 .المنظمةفي  علبقات العامميف وفيـ وقدرتو عمى تصور عمى بقية أجزائو منو جزء

لرفع قدراتو الذاتية وقدرات  التعميـو  بالتعمـؽ عمتاخذ زماـ المبادرة فيما يد توجب عمى القائ القدرة ىذه 

تحقيؽ ل الخلبقة ةالايجابي ارفكالأ توظيؼ عمى رةدقو  ذكاءعمى ما يمتمكو القادة مف  بالاعتماد ريفالآخ

 .2، مف خلبؿ القدرة عمى التفكير الإبداعي لمقادةغايات المنظمة

 

 
                                                             

صبري عبد الجبار محمد، الميارات القيادية لدى مديري أقساـ المديرية العامة لمتربية في محافظة ديالى، مجمة الفتح،  1
 .45ص  ،2005،سنة 22العدد 

امعة الرافديف الجالتوجو الاسراتيجي مجمة كمية العلبقة بيف القدرات القيادية و  عمي حسوف الطاني، فراس محمد إسماعيؿ العامري، 2
، العدد  .48ص  ،2016سنة  37لمعموـ



52 

 

 

 

 نالمرؤوسو: المطمب الثاني

يعتبر المرؤوسوف أو التابعوف ثاني مكوف لمعممية القيادية، وعمى القائد معرفة جميع ما يتعمؽ 

وتحديد طبيعة . يتبعو بمرؤوسيو لإنجاح العممية القيادية واختيار التوجو السموكي والنمط القيادي الذي

العلبقة بينيما وفؽ الظروؼ المختمفة، حيث ركزت معظـ الدراسات عمى القائد دوف الاىتماـ بالمرؤوس 

 .ويمكف التمييز بيف عدة أنماط مف التابعيف وسماتيـ. رغـ أف نجاح القائد مرتبط بمدى معرفتو لأتباعو

 أنماط التابعين:أولا

فينالؾ أنماط مختمفة يمكف التمييز بينيا، تختمؼ فيما بينيا عمى لا يختمؼ الأتباع عف القادة  

حسب السموكيات الشخصية والسمات المتعمقة بكؿ شخص بالإضافة إلى التحفيز، حيث انتقمت 

الأبحاث التي كانت تركز عمى القائد واعتباره الأساس في فشؿ أو نجاح العممية القيادية إلى البحث 

دراسة الأتباع وىو ما توجو إليو روبرت كيمي باعتبار أف القيادة   دراسات إلىوالتوجو في العديد مف ال

ومف أجؿ تحديد أنماط القيادة اعتمد  .1لا معنى ليا بدوف وجود تابعيف ولف يكوف ىنالؾ قائد أصلب 

محوريف الأوؿ تضمف  الاستقلبلية و عدـ الاستقلبلية، أما المحور الثاني فتضمف  أو عمى بعديف

إلى تقسيـ المرؤوسيف إلى خمسة مجموعات  Kellermanفي حيف ذىبت كيميرماف .2ط والسمبيةالنشا

الالتزاـ " إلى" الشعور وعدـ القياـ بأي شيء"، الذي يتراوح بيف تنوعوو  مستوى مشاركة التابعمركزة عمى 

والناشط  رؾوالمشا متفرجوال عزؿمنال: ، ينتج عنو خمسة أنواع مف المتابعيف"بحماس ومشاركة عميقة

                                                             
1
 Robert N. Lussier, Christopher F. Achua, Leadership: Theory, Application, & Skill Development, Cengage 

Learning, 2012,p 252. 
2
 Diane Huber, Leadership and Nursing Care Management, Elsevier Health Sciences, 2013, p 18. 

https://www.google.dz/search?tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Robert+N.+Lussier%22&source=gbs_metadata_r&cad=6
https://www.google.dz/search?tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Christopher+F.+Achua%22&source=gbs_metadata_r&cad=6
https://www.google.dz/search?tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Diane+Huber%22&source=gbs_metadata_r&cad=5
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في ىذا التصنيؼ البسيط ىو الإشارة إلى  Kellermanىدؼ . (المتعصب أو المستميت) والشديد النشاط

 .1ىو المشاركة تحديد التابعيفأف العنصر الحاسـ في 

 :حسب كيميرماف أنماط المرؤوسيف ىي كما يمي

الوضع القائـ في المنظمة بسمبية  يمتاز ىذا النمط مف التابعيف بانعزالو التاـ ويتعامؿ مع : المنعزل -1

مف خلبؿ عدـ اتخاذ أي تصرؼ مف شأنو المساىمة في التغيير، فيـ لا يبالوف بقادتيـ بؿ يؤدوف 

لذلؾ فيـ بحاجة لمتدريب وفي أغمب الأحياف يكوف . مياميـ دوف الاكتراث بما يجري داخؿ المنظمة

 .2تسريحيـ أفضؿ خيار لممنظمة لما يظيرونو مف لامبالاة

عمى عكس النمط المنعزؿ، النمط المتفرج عمى عمـ بجميع ما يحدث في العممية القيادية : المتفرج -2

لكف ىذا لا يمنع انخراطيـ فييا إذا أرادوا ذلؾ خدمة لحاجاتيـ . إلا أنيـ لا يحبذوف الانخراط بيا

ىذا النمط . طط القائدالخاصة، عدـ اللبمبالاة ىذه تساىـ في تكريس الوضع القائـ بالمنظمة ويخدـ خ

شائع في المنظمات عندما يكوف مف السيؿ عدـ ملبحظتيـ، إف عدـ انخراط ىذا النمط في العممية 

القيادية مرده إلى أسباب قوية كعدـ الرضا والضغط الوظيفييف إضافة إلى عدـ تطابؽ قيميـ مع تمؾ 

 .  3الخاصة بالمنظمة

                                                             
1
  Uhl-Bien, M., et al., Followership theory: A review and research agenda, The Leadership Quarterly 

(2013),p p8-9. 
2
 Silvena Dencheva, Followership qualities and models, Conference Paper ·  Varna University of 

Management, July 2014,p 2. 
3
 Nuttawuth Muenjohn  et al, Leadership, Cambridge University Press, 2018, p 125. 

https://www.google.dz/search?tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Nuttawuth+Muenjohn%22&source=gbs_metadata_r&cad=7
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العممية القيادية لحد ما، حيث يظير بكؿ وضوح تفضيمو  يمتاز ىذا النمط بانخراطو في: المشارك -3

ومساندتو واىتمامو لكؿ مف القادة وأعضاء الفريؽ وكذلؾ المنظمات التي يكونوف جزءا منيا وأعضاءًا 

 .1بيا، كما يمكف أف يبدوا بكؿ وضوح رفضيـ لمعممية القيادية والسياسات التي ينتيجيا القائد

تابعيف لدييـ مشاعر قوية لدعـ كؿ مف القادة، الرسالة والمنظمة، فيـ ىذا النوع مف ال: النشيط -4

بيد أنو يمكف أف يعمؿ بكد و بنفس القوة ضد . مشحونوف لمقياـ بأعماؿ نيابة عف القادة ودعما ليـ

 . 2القائد وتقويضا لأىدافو إذا ما تبيف لو أف ذلؾ القائد يحوؿ عائقا لتحقيؽ أىداؼ المنظمة أو المشروع

المستميت أو المتعصب يمتاز بالتزامو الشديد مع القادة، فيـ عمى (: المستميت)الشديد النشاط  -5

أتـ الاستعداد لمموت مف أجؿ القضية التي يراىا القائد ويؤمف بيا، مظيرا بذلؾ درجة عالية مف التفاني 

لقائد ولا يؤمف وعمى النقيض مف ذلؾ فاف ىذا النمط إذا كاف يتبنى أفكارا ضد توجو ا. في العمؿ

 .3بقضيتو أو طرحو للؤمور، فانو يستميت في ذلؾ لدرجة انو يسعى لإزالة ىذا القائد

 :فقد قسـ أنماط التابعيف وفقا لمسمات الشخصية كما يمي  kelleyأما كيمي

 يمتاز ىذا النمط مف التابعيف بالتفكير العميؽ والاستقلبلية وعدـ الرغبة: alienated(الفار)المبتعد -1

في إتباع القائد، فيـ يمتمكوف الميارات والمعرفة والقدرات اللبزمة إلا أنيـ يركزوف فقط عمى نقاط 

 . 4الضعؼ المتعمقة بالعماؿ والمنظمة

                                                             
1
 Na Youn Lee, followership in international relations : East Asia in the 21

st 
century,EPIKJournals online vol5 

, iss.03, p6. 
2
 Ann Coombes Goodman,orientaion  leaders: followership styles and risk-taking attitudes, dissertation, the 

Office of Graduate and Professional Studies of Texas A&M University,usa decembre 2015, p 25. 
3
 sam rainer , who you influence:five types of followers,25/01/2013, https://samrainer.com/2013/01/who-you-

influence-five-types-of-followers/, 15/03/2018. 
4
 Azlyn ahmed zawawi, et al, the power of followership : leaders, who are you leading, 2012 IEEE 

Symposium on Humanities, Science and Engineering Research, 2012, p 2. 

https://samrainer.com/2013/01/who-you-influence-five-types-of-followers/
https://samrainer.com/2013/01/who-you-influence-five-types-of-followers/
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يدع القائد يفكر بدلا عنو أي أنو بحاجة إلى الإشراؼ الدائـ، ويمتاز ىذا  (:passive)السمبي  -2

 . 1عالي مف الالتزاـالنمط بدرجة منخفضة مف التفكير ومستوى 

يمتاز ىذا النمط بعدـ الرغبة وعدـ المقدرة عمى استقلبلية التفكير النقدي،  (: conformist)الممتزم - 3

فعمى سبيؿ المثاؿ فاف ىذا النمط يممؾ الرغبة والقدرة عمى المشاركة الفعالة إلا أنيـ غير قادريف عمى 

، فيـ لا يرغبوف في التفكير ولا يروف ذلؾ جزءا (سيدي نمط نعـ) التقييـ النقدي للئجراءات المطموبة 

 .2مف مياميـ ومسؤولياتيـ كما أنيـ لا يحبذوف تحمؿ العواقب الناتجة عف ذلؾ

يظير ىذا النمط مستوى منخفض مف استقلبلية التفكير والمشاركة، كما أنيـ عمى : البراغماتي -4

فيـ يفتقروف لإظيار التفكير . اتجاه يسير الوضعاستعداد لممشاركة عندما تتجمى ليـ الصورة وفي أي 

 .3النقدي ويتـ تحفيزىـ فقط مف خلبؿ الإبقاء عمى الوضع القائـ

حسب كيمي فاف ىذا النمط مف التابعيف ىو الأكثر أىمية  في كؿ المنظمات، حيث ترى : المثالي -5

اـ المتعمقة بعممو، يمثؿ دعما قويا باف ىذا النمط بقدرتو عمى التفكير المستقؿ والنشاط في أدواره والمي

إف ىذا النمط يمثؿ مصدر قوة . لمقادة مف خلبؿ القدرة عمى رفع التحدي والشجاعة في طرح الأفكار

 .  4لمقائد وينظر إليو كزميؿ ويتعاوف معو ويقدـ أفضؿ ما لديو

 

  

                                                             
1
 Ekundayo, John (2010) "Time to focus on Followers: Looking at the other side of the Leadership ‘coin’," 

Academic Leadership: The Online Journal: Vol. 8 : Iss. 4 , Article 78 .p 8. 
2
 Sronce, R., & Arendt, L. A. (2009). Demonstrating the Interplay of Leaders and Followers. Journal of 

Management Education, 33(6), 699–724.p 706. 
3
 Lawrence V. Suda, In Praise of Followers, PM World Journal  Vol. III, Issue II – February 2014 ,1-11, pp 4-

5. 
4
 Schwind, Karen M., "On Followership" (2009). Education Masters. Paper 94.pp 18-19. 
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 مميزات وصفات المرؤوسين: ثانيا

 :1التاليةعمى المرؤوسيف المثالييف امتلبؾ الصفات 

عمى المرؤوس المثالي اكتساب الميارات اللبزمة التي تساعده عمى التواصؿ الجيد  :الاتصال الجيد -

 .و التحدث بطريقة جيدة وواضحة حكالقدرة عمى الإقناع و الانفتا

 .يجب اف يمتاز بالمبادرة و الطاقة لانجاز العمؿ :النشاط -

 .الاجتماعي وبناء العلبقات والصداقاتيمتاز بالذكاء  :ميارات اجتماعية عالية -

 .يمتاز بالقدرة عمى التنسيؽ والتعاوف ضمف الفريؽ ويقدره: العمل مع الفريق -

 .مف خلبؿ زيادة المسؤولية ومعرفة أداء العمؿ وقبوؿ التفويض :التحمي بالمسؤولية -

 .عميو التمتع بالقدرة التأقمـ والعمؿ في مختمؼ الظروؼ :التحمي بالمرونة -

 .النزاىة و الاستقامة -

 .الالتزاـ -

  .الكفاءة-

 .الموقف والتأثير: المطمب الثالث

بعد التطرؽ لأىـ مكونيف في العممية القيادية وجب التطرؽ لباقي عناصر القيادة الإدارية، ىذه 

 :بيـ اتفؽ عمى ما يميالعناصر تختمؼ مف باحث لأخر إلا أف اغم
                                                             
1
 J. Norman Baldwin, 9 Personality Traits of Ideal Followers 17/07/2017. https://www.success.com/9-

personality-traits-of-ideal-followers/. 

 

https://www.success.com/author/j-norman-baldwin/
https://www.success.com/9-personality-traits-of-ideal-followers/
https://www.success.com/9-personality-traits-of-ideal-followers/
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 الموقف و ظروفو: أولا

وصعوبة وتعقد  ومف أىـ المتغيرات المتعمقة بالموقؼ مدى وضوح المياـ والأساليب والإجراءات 

توافر المعمومات  ومدى يتطمبيا،العمؿ، ومدى روتينية ونمطية العمؿ، ومستوى القدرات والميارات التي 

بالموقؼ عامؿ الوقت، فالمياـ والمشكلبت ومف المتغيرات المتعمقة  .والضغوط التي يفرضيا عمى القائد

تتفاوت في أولويتيا ومدى الإلحاح والاستعجاؿ لحميا، وبذلؾ تختمؼ أساليب القيادة الفعّالة باختلبؼ 

أىمية فعالية الأعضاء في العمؿ كأفراد وكفريؽ  إغفاؿضغط الوقت بالنسبة لكؿ مشكمة، ولا يجب 

كما أف لعامؿ الوقت أثر عمى القرار، فكمما  .بتحقيؽ الأىداؼ تياأىميو المشكمة  يدودرجة تعقعمؿ، 

ا لعامؿ الوقت، لذا مة في مشاركة الناس في حميا نظرً كانت الحاجة أكبر لمقرار الفوري كانت ىناؾ مشك

 .1تخويؿ السمطة والمشاركة في اتخاذ القرار تصبح في أدنى مستوى

 .التأثير :ثانيا

عامؿ التأثير ميما في العممية القيادية وىو يربط بيف أىـ عنصريف مف القيادة وىما القائد يعتبر 

والجماعة أو المرؤوسيف، وتيدؼ ىذه العممية إلى التوجيو والدفع باتجاه معيف يسمكو المرؤوس مف 

وفاعمية وسيمة وتتحدد درجة نجاح القائد أو فشمو في قيادة الجماعة بمدى قوة . خلبؿ تأثير القائد عميو

التأثير التي قد يستخدميا لتغير وتوجيو سموؾ الجماعة، ويستخدـ القائد عدة وسائؿ مف اجؿ التأثير 

 .2عمى الجماعة كأسموب العقاب والثواب

 

                                                             

الولاء التنظيمي لدى الممرضيف، اطروحة ناخ التنظيمي بالاحتراؽ النفسي و الموزي مييوبي، علبقة نمط القيادة و ف 1
 .79-78،،ص ص 2013، 2امعة الجزائر الاجتماعية، جكمية العموـ الانسانية و  دكتوراه،

 .101-100مرجع سابؽ، ص ص  لسكارنة،بلبؿ خمؼ ا  2
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 .اليدف :ثالثا

إف ىدؼ العممية القيادية ىو تحقيؽ أىداؼ محددة يسعى القائد ومف معو لتحقيقيا و في حالة ما 

معرفتيا وتقويميا مف اجؿ بموغ  وجب القيادية الأىداؼ فذلؾ يدؿ عمى خمؿ في العممية  لـ تتحقؽ ىذه

الأىداؼ المنشودة، فقد تتعارض أىداؼ القائد والجماعة فيؤدي ذلؾ إلى ظيور ممانعة تؤثر عمى سير 

جماعة المياـ وتحقيؽ النتائج، وفي كثير مف الأحياف تكوف حالة التعارض في الأىداؼ بيف القائد وال

ىي الصفة السائدة وليست الاستثناء، ىذا الأمر يقتضي بالقائد معرفة التعامؿ مع ىذا التعارض في 

 .1الأىداؼ مف خلبؿ انتياج وسائؿ التأثير المناسبة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
1
 .103-102ثلاي خٍف اٌغىبسٔخ، ِشعغ عبثك ، ص ص   
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 : خلاصة الفصل

مختمؼ التعريفات التي حاولت تفسير ظاىرة القيادة، حيث تعددت ىذه التعريفات لقد تباينت 

عمى وجود سمات  تعتمد بأنيا ةىناؾ مف ينظر إلى القياد والمفاىيـ حسب منظور كؿ دراسة، حيث

 .يجب أف تتوفر في القائد لكي يستطيع القيادة سواء كانت فطرية أـ مكتسبة

كما يجب أف تكوف لمقائد القدرة عمى القيادة ويمكف أف تكوف ىذه القدرة طبيعية أي أنيا فطرية، كما 

كؿ ذلؾ يظير مف خلبؿ علبقة التأثير التي يمارسيا القائد مف خلبؿ . يمكف أف يتـ اكتسابيا و تعمميا

 . السموؾ والنمط القيادي الذي يمارسو مع المرؤوسيف

ر قوة القائد التي تكوف نابعة أساسا مف قوة تأثير القائد وتكوف مدعومة كما تطرقنا أيضا لمصاد

بقوة المنصب واستخداـ أسموب العقاب والثواب لتحقيؽ الأىداؼ المختمفة، وأظيرت دراسة مكونات 

العممية القيادية لأىمية كؿ مكونات العممية القيادية لاسيما القائد والمرؤوس المذاف يمثلبف العنصراف 

 . رياف الميماف في كؿ العممية القيادية رغـ تعقيد ظروؼ الموقؼالبش

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 نظريات ومداخل القيادة الإدارية :الفصل الثاني
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 نظريات ومداخل القيادة الإدارية :الفصل الثاني

 

 تمييد 

المتعمقة بالقيادة وكذلؾ معرفة مصادر قوة القائد ومختمؼ مكونات العممية بعد التطرؽ لمختمؼ المفاىيـ 

القيادية، سنتطرؽ في ىذا الفصؿ لنظريات القيادة والأنماط القيادية التي جاءت بيا كؿ نظرية أو مدخؿ 

مف تمؾ المداخؿ، حيث تـ تخصيص المبحث الأوؿ لمختمؼ النظريات التقميدية التي حاولت تفسير 

لقيادة، بداية بالمدخؿ الفردي لمقيادةُ، ثـ المدخؿ السموكي وانتياء بالمدخؿ الموقفي في تفسير ظاىرة ا

 .القيادة

أما المبحث الثاني فخصص لمنظريات الحديثة لمقيادة التي حاولت إيجاد أساليب وخصائص ومميزات 

طور الكبير في الحقؿ تؤدي إلى التكاممية والإبداع، والتعامؿ مع الحاضر والمستقبؿ خصوصا مع الت

وشممت نظريات القيادة الإليامية  ،وقد  أطمؽ عمى ىذه النظريات اسـ نظريات القيادة الجديدةالإداري 

 .والتبادلية، والقيادة التحويمية ، والقيػادة الخادمةوالقيادة الرؤيوية، والقيادة الجاذبة أو الكاريزما
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  النظريات التقميدية: المبحث الأول

دة مع العصر الحديث تغيرت طريقة دراسة القيالعصور محاولات عديدة لتفسيرىا، و عرفت القيادة عبر ا

ة حاولت البحث في ىذه الظاىرة، نظريات تندرج تحت مداخؿ مختمفوأصبحت تبنى عمى أسس عممية و 

خلبؿ ىذا  ومف .الإدارةو  بذلؾ كعمـ النفس، الاجتماع مرد ذلؾ اختلبؼ الجيات التي حاولت القياـو 

 .المبحث سنتطرؽ ليذه المداخؿ

 .المدخل الفردي في تفسير القيادة: المطمب الأول

مف البشر يمكنيـ أف  ، معتبرة أف قمةئد بوصفو إنسانا ليس كباقي البشرركزت ىذه النظريات عمى القا

القادة يمكنيـ  ولئؾأفولدوا ليصبحوا قادة، لذلؾ أي أنيـ . عامؿ الوراثيلمذلؾ  ترجع، و يصبحوا قادة

 .النجاح في كؿ الظروؼ

 :وتتمثؿ ىذه النظريات في ما يمي

 .نظرية الرجل العظيم: أولا

حاولت القادة يولدوف ولا يصنعوف و  أف، حيث اعتبرت نظرية حاولت تفسير ظاىرة القيادةتعتبر أوؿ 

مف طور ىذه ( 1840)يعتبر المؤرخ الاسكتمندي كارليمي . 1معرفة خصائص القادة العظاـ عبر التاريخ

 الجيش و في شتى المجالات كرجاؿ السياسة و النظرية بالاعتماد عمى سير العظماء عبر التاريخ 

قتصر القيادة ، حيث ايـ عمى القيادة عند الحاجة إليياأوضح أف ىؤلاء العظماء تظير قدرت، و الديف

 .1القيادي المرأةييف دوف عامة الناس كما أىمؿ دور الارستقراطعمى طبقة النبلبء و 

                                                             

 
1
  Dinesh Bhugra , Pedro Ruiz, Susham Gupta, leadership in psychiatry, John Wiley & Sons, Chichester , u k 

,2013 p 51. 
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 :2تبنى ىذه النظرية عمى الفروض التالية

 القادة لدييـ بعض القدرات الوراثية التي يولدوف بيا تميزىـ عف غيرىـ؛ -

 ؛ثية كافية لمقائد لكي يكوف ناجحاىذه القدرات الورا -

 الأشخاص العاديوف لا يمكف أف يصبحوا قادة؛ -

 .تكتسب أفلا يمكف الخصائص القيادية و  ىذه القدرات -

 :3إلا انو يعاب عمى ىذه النظرية ما يمي

 ؛لأنيا لا تعتمد عمى أسس عممية  وتجريبية كافيةأصبحت ىذه النظرية مف أسوأ النظريات  -

، كما لـ تبيف كيؼ يجب لـ تقـ ىذه النظرية بشرح وتوضيح مف ىو القائد، وكيؼ يبرز لموجود -

 .تحقيؽ الفعاليةأف يتصرؼ القائد ل

 .نظرية السمات: ثانيا 

، حيث تقوـ بتصنيؼ 4السمات الشخصية لمقائد الناجحىذه النظرية عف تحديد الخصائص و  تبحث

أو يكتسبيا الفرد منذ  ىذه الصفات والقدرات يمكف أف تكوف وراثية .القدرات الخاصة بالقادة الناجحيف

تيا، ومع توالي الدراسات والأبحاث توصؿ الدارسيف بدايىذا ما ذىبت إليو ىذه النظرية في . 5ولادتو

 ..التدريبيمكف اكتسابيا عف طريؽ الخبرة و  السماتريف إلى أف كثير مف تمؾ الصفات و المنظو 

                                                                                                                                                                                          
1
 Alan Cutler, Leadership psychology : how the best leaders inspire their people, Kogan Page, london , uk, 

2014 pp 6-7. 
2
B Hiryappa , Organisational behavior , new age international publishers, new delhi , india ,2009, p 216. 

3
 Idem  

4
 Appannalah .H.R, REddy .P.N, kavitha .B. ROSE,ORGANIZATIONAL BEHAVIOR , Himalaya 

Publishing  House, Mumbai , India 2009,p 220. 
5
 K. K. Karthick,organizational behavior , Himalaya Publishing  House, Mumbai , India,2010 ,p 132. 
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 :1ىيجديؿ ىذه السمات إلى خمسة فئات و صنؼ ستو 

 الذكاء؛ 

 ؛(السف ، الوزف ، الطوؿ، القوة ) السمات الجسمانية 

  ؛(الثقة بالنفس، الأمانة و الصدؽ، السلبمة، و الإبداع) الخصائص الشخصية 

  الخبرة؛المكانة الاجتماعية و 

 التوجيو. 

 :2تبنى نظرية السمات عمى الفروض التالية

 ؛ر أساسية مف اجؿ القيادة الفعالةبعض السمات تعتب 

  مواقؼ الموظفيف؛مف ىـ القادة المؤثريف في سموؾ و 

 تطوير وتنمية القدرات القادة يولدوف لكف يجب التركيز عمى. 

 :ما يعاب عمى ىذه النظرية قصورىا في النقاط التالية و 

o لـ تأخذ ىذه النظرية بالحسباف طبيعة الموقؼ؛ 

o أي انو لا توجد طرؽ عممية لقياسيا؛مات تتسـ بعدـ القدرة عمى قياسياالكثير مف الس ، 

o  ؛القيادةالسمات بشكؿ كاؼ بفعالية لـ تربط الدراسات التي أجريت ىذه 

o 3؛ف حصر جميع السمات اليامة لمقائدلا يمك 

                                                             
1
 Rao p, subba , organizational behavior , first edition , Himalaya Publishing  House, Mumbai , India,2010, p 

237. 
2
64Susan .R .Komives, Nance Lucas , Timothy R .McMahon , exploring leadership for college student , who 

want to make a difference , third edition , Jossey-bass, California , usa ,2013,p58.  
3
 Karminder Ghuman,kAswathappa Management: Concepts, Practice & Cases, Tata McGraw-Hill Education 

,New Delhi,India,2010,p387. 

https://books.google.dz/url?id=QfxemvtRxo4C&pg=PA387&q=http://www.tatamcgrawhill.com&clientid=ca-print-tata_mcgraw_hill&linkid=1&usg=AFQjCNGaTLIV67KSKuULeSEnq9j9hzHoLw&source=gbs_pub_info_r
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o  ؛الدراسات أىممت السموؾ القيادي وتحفيز التابعيف كمتغيرات وسيطةمعظـ 

o فر في الشخص لا يمكف أف التي إف لـ تتو و  ،السمات الضرورية المميزة لمقائد لـ تحدد ما ىي

 ؛ديصبح قائ

o بعض الناس الذيف ليسوا قادة  أف، كما ياديةتوفروا عمى جميع الصفات القلا يمكف لمقادة أف ي

 يممكوف بعض ىذه الصفات القيادية؛

o  قائدا الشخص العادي مدى يجب تطوير ىذه السمات ليصبح أي إلىلـ تبيف ىذه النظرية. 

 .المدخل السموكي في تفسير القيادة: المطمب الثاني

لباحثيف نحو دراسة تغير اىتماـ ا، في حصر جميع سمات القائد وقصورىابعد فشؿ نظرية السمات    

عمى  الأنماطىذه  تأثير، ودراسة الأىداؼيعتمده لتحقيؽ  أفيسمى نمط القائد الذي يجب سموؾ القائد و 

ركزت ىذه لخاصة ىي مف تحدد مف ىو القائد و ا السموكياتبعض  أفواعتبرت  .الفرد والمؤسسة ككؿ

ومف خلبؿ ىذا المطمب سنتطرؽ ليذه  .1لعامميفالاىتماـ باريات عمى بعدي الاىتماـ بالعمؿ و النظ

 :ىياىتمت بالجانب السموكي لمقائد و  النظريات التي

 .  (Tannenbaum and Schmidt)تالمستمر لمقيادة لتانبوم وشمي الخط نموذج: أولا 

المستمرة  ت نموذجيما الخاص بالقيادةبوـ وشميننشر كؿ مف تان( 1958)الخمسينات  في نياية

، حيث ميز بيف أساليب القادة عمى شكؿ خط مستمر مف الأسموب المرتكز عمى لاختيار النمط القيادي

النموذج  او يمتاز ىذ. د إلى الفريؽ، أي انتقاؿ القيادة مف القائإلى الأسموب المرتكز عمى الفريؽ القائد

                                                             
1
 Rao .P .susan,op.cit,p237. 
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القائد عمى العكس مف الدراسات عف الدراسات الأخرى بإعطائو خطا مستمرا مف الأساليب الخاصة ب

 1.الأخرى التي قدمت مجموعة مف الأنماط

القيادة المرتكزة عمى المرؤوسيف لمدلالة ي القيادة المرتكزة عمى القائد و حيث استعمؿ ىذا النموذج مفيوم

لمقائد يؤثر عمى النمط السموكي التغير في استخداـ العامميف و  .ختلبفات في الأنماط القياديةعمى الا

منطقة الحرية الخاصة بالمرؤوسيف وذلؾ استخداـ السمطة مف طرؼ القائد و  الذي يتميز بوجود منطقةو 

 .2في وضعية معينة لممؤسسة

 سبعة مستويات والجدوؿ التالي يبيف نموذج القيادة المستمرة إلىقسـ النموذج مستويات الحرية 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
1
 Susan Cook Merrill, Occupational Therapy and Psychosocial Dysfunction,the haworth  press, NY,USA 

1992,p230. 
2
 John Martin, Organizational Behaviour and Management,third edition,thomson,london,uk,2005, p352 
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 ت نموذج تاننبوم وشمي: 02جدول رقم 

 لا شيء تشاركي استشاري موجو 

 يعمف و يقنع يعمف النمط
يعمف و 
 يختبر

 يبحث
التشارؾ في 
 حؿ المشكؿ

 يتنازؿ التفويض

تدخل 
 المدير

يصنع 
القرار و 
يصدر 
 التعميمات

اتخاذ قرار 
وتوجيو مع 
 الأسباب

 

يتخذ القرار 
لكف 
يراجعو 
حسب 
وجيات 
النظر 
 المقدمة

يوضح 
المشكؿ و 
يبحث عف 
أراء 

الموظفيف 
قبؿ اتخاذ 
 القرار

يوضح 
المشكؿ و 
يتخذ القرار 
بالاشتراؾ 
مع 

 الموظفيف

يحدد 
نطاؽ 
سمطة 
اتخاذ 
 القرار

 

يقدـ دعـ 
و توجيو 
محدود 
 لمموظفيف

تدخل 
 الموظفين

يتصرؼ 
وفؽ 
 التعميمات

يتصرؼ وفؽ 
التعميمات و 

 الشروح
 المقدمة

 رأيويعطي 
حوؿ 
قرارات 
المدير 
 المقترحة

يناقش 
البدائؿ و 
يعطي 
 الاقتراحات

يشارؾ في 
عممية اتخاذ 

 القرار

يتخذ 
القرار 
ضمف 
الحدود 
 الممنوحة

الموظفيف 
يتخذوف 
القرارات 
 بأنفسيـ

  Salih kulsuvan, Managing Employee Attitudes and Behaviors in the Tourism and:المرجع

Hospitality industry, Nova science publisher.new york ,usa,2003, p 654                                                   
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 .دراسات جامعة أيوا: ثانيا

القيادة  أسموبالتي ركزت عمى ومساعديو، و  (kurt lewin)قاـ بيذه الدراسات كؿ مف كرت لويف 

، حيث أجريت ىذه الدراسة عمى مجموعة مف الأطفاؿ في سف العاشرة في نوادي الأطفاؿ 1لممدير

 تـ تقسيميـ لمجموعات لكؿ منيا مدير ذولبؼ أسموب القيادة عمى سموكيـ، و لمعرفة مدى تأثير اخت

 .2نمط معيف

 3:و كانت الأساليب المختمفة كما يمي

يسمح لممرؤوسيف باتخاذ  ىو ذلؾ القائد الذي يركز السمطة بيده فلب (:المتسمط)القائد الاوتقراطي 

 .يممي عمى المرؤوسيف طرؽ أداء العمؿو  ،القرار

نو يقوـ بتفويض السمطة ىو ذلؾ القائد الذي يدخؿ المرؤوسيف في اتخاذ القرار كما ا: القائد الديمقراطي

 .و يشجعيـ عمى المشاركة في تحديد الأىداؼ و طرؽ العمؿ

ة كامؿ الحرية لاتخاذ ىو ذلؾ القائد الذي يعطي لممجموع :(laissez faire)القائد المتساىل 

تماـ الالقرارات و   .عمؿ بالطريقة التي يرونيا مناسبةا 

ادة الفعالة بؿ الشخصية ليست المؤثرة لتحقيؽ القيوىدؼ كرت مف ىذه الدراسة ىو إثبات أف السمات 

بذلؾ نفى ما جاءت بو عف ىذه السمات والصفات الشخصية، و  ىو مستقؿ تماماالأسموب ىو الميـ، و 

 .1نظرية السمات حوؿ كوف بعض السمات الوراثية ىي المسؤولة عف نجاح القائد

                                                             
1
 Robert N.Lussier,Christopher.F.Achua,leadership :theory ,application,and skill developement,sixth edition 

,Cenage learning, boston , usa ,2016,p70 
2
 Jhon martin ,organizational behavior and management ,third edition ,thomson learning, london,uk,2005,p 

350 
3
 Mitchell.L.springer,a concise guide to program management , fundamental concepts and issues ,purdure 

university press, indiana, usa,2005, p59. 
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 .الشكؿ الموالي يوضح نموذج جامعة أيوا

 .ط القيادة حسب دراسات جامعة أيواأنما: 01شكل رقم 

 

 

 .Robert N.Lussier,Christopher.F.Achua, op.cit, p 71  :المرجع

.ليذا النموذج ثـ أضاؼ النمط المتساىؿ في نموذجو في البداية وضع كرت نمطيف لمقيادة  

.دراسات جامعة أوىايو: ثالثا  

محاولة منيا لمعرفة السموؾ  ،حاث القيادة في أوائؿ الأربعيناتبدأت دراسات جامعة أوىايو حوؿ أب

وجود بعديف مستقميف بينت و . 2الأفرادقيادي المصاحب لممياـ القيادية والذي يحقؽ أىداؼ المنظمة و ال

تـ و . د وتأثير نمط القائد عمى أداء ورضا العامميفسموؾ القائ ، كما أظيرت محدداتلسموؾ القائد

 :3تصنيفيا كميا إلى صنفيف

تحديد المياـ المطموبة و حيث ييتـ القائد بالعمؿ ويركز عمى الجوانب المتعمقة بو،  :الييكمة الأولية

.4ادوار العامميف بالإضافة إلى معايير الأداءلانجازه وسيره، فالقائد ينظـ المياـ و   

                                                                                                                                                                                          
1
 Marc Philippe Lumpé, Leadership and organization in the aviation industry , Routledge New York ,USA , 

2016,p 8 
حسيف باشيوة ، لحسف عبد الله باشيوة ،الانماط القيادية السائدة في جامعة محمد لميف دباغيف بمدينة سطيؼ   2

، (26)الجزائرية حسب وجية نظر أعضاء ىيئتيا التدريسية، المجمة العربية لضماف جودة التعميـ ، المجمد التاسع، العدد 
 .   120، ص 2016

3
 Mishra .H.N, oraganizational behavior and corporate devlopment , ololual medea,2009,pp 280-281. 

4
 John R. Schermerhorn, Jr., Hunt, Richard N. Osborn, Mary Uhl-Bien,organizational behavior,eleventh 

edition ,wiley, usa, 2010, p308. 

 أوتقراطي...............  ...........................................   ديمقراطي

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22John+R.+Schermerhorn,+Jr.%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Hunt%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Richard+N.+Osborn%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Mary+Uhl-Bien%22
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ز اىتمامو بالعلبقات حيث يمتاز سموؾ القائد في ىذه الحالة بتركي(:الاعتبارات الإنسانية) الاعتبارية 

الإنسانية ويولي ليا أىمية كبيرة، فيو ييتـ بمشاعر المرؤوسيف وحالتيـ النفسية ويحترميا، ويكوف القائد 

 .1عاطفيا فيو قائد مرتكز عمى العلبقات بالعماؿحساسا و 

.الموالي يبيف سموؾ القائد حسب دراسات أوىايوو الشكؿ   

سموك القائد حسب دراسات أوىايو: 02شكل رقم  

 مرتفع 

 

  

 منخفض 

      الاىتماـ بالعمؿ      مرتفع          منخفض                              

Organizational and Work Psychology : Topics in RothmannIan , Cary Cooper ,: المرجع

Applied Psychology, Routledge, NY,USA, 2013,p 105. 

 .دراسات جامعة ميشيجن:ثالثا

، مع تركيز اىتماميـ عمى تأثير سموؾ القائد ة ميشيجف بالبحث في سموؾ القيادةقاـ الباحثوف في جامع

الاىتماـ : القائد ىما ذه الدراسات لوجود أسموبيف أو نمطيف لسموؾوخمصت ى .في الجماعات الصغيرة

 .2الاىتماـ بالإنتاجبالعامميف، و 

                                                             
1
 John R. Schermerhorn, Jr., Hunt, Richard N. Osborn, Mary Uhl-Bien, op.cit, p308. 

2
 Peter G.Northouse, leadership theory and practice,sixth editon, SAGE Publications, Los Angeles ,usa, p 77. 

رية
عتبا

 الا

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Ian+Rothmann%22&source=gbs_metadata_r&cad=5
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Cary+Cooper%22&source=gbs_metadata_r&cad=5
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Cary+Cooper%22&source=gbs_metadata_r&cad=5
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22John+R.+Schermerhorn,+Jr.%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Hunt%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Richard+N.+Osborn%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Mary+Uhl-Bien%22
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ييتـ ، حيث مرتكز عمى العلبقات الإنسانيةىو سموؾ القائد مع مساعديو ال :الاىتمام بالعاممين 

الخاصة لاحتياجاتيـ، عطاء العناية خصوصياتيـ وذلؾ مف خلبؿ إ بالعماؿ كبشر ويتقرب إلييـ، ويثمف

 .1وبذلؾ يشبو ىذا البعد الاعتبارية في دراسات جامعة أوىايو 

الإنتاج الخاصة عمى الجوانب التقنية و تتكوف مف تمؾ السموكيات القيادية التي تشدد : الاىتمام بالإنتاج

ة الأولية بذلؾ يشبو أسموب الييكمظر لمعماؿ كوسائؿ لإتماـ العمؿ و مف خلبؿ ىذا السموؾ ين .بالعمؿ

  .2في دراسات جامعة أوىايو

ىتماـ بالعامميف كشيئيف الاجامعة ميتشيجف الاىتماـ بالعمؿ و اعتبرت الدراسات الأولى ل

القائد ف العكس مف ذلؾعمى الإنتاج كاف اقؿ اىتماما بالعماؿ، و ، أي أف القائد الذي ييتـ بمتناقضيف

تقميف في النياية توصمت إلى أف ىذيف البعديف مسو . عماؿ يكوف اقؿ اىتماما بالعامميفالذي ييتـ بال

العامميف في نفس ف توجو القائد للبىتماـ بالعمؿ و بذلؾ يمكف أف يكو مثؿ دراسة جامعة أوىايو، و 

 .3الوقت

 :4ىيتمييز بيف أربعة أنماط لمقيادة و كما استطاع ليكرت ال

والعقاب كما أنو لا يفوض السمطة، ولا ا الأسموب عمى استعماؿ التخويؼ يعتمد ىذ :النمط المتسمط

 .الاستقلبلية لممرؤوسيف في اتخاذ القراراتيعطي الحرية و 

                                                             
1
 Ricky W Griffin,fundamentals of management,5 

th 
edition , houghton mifflin company, boston 

,USA,2008,329. 
2
 Peter.G.northouse, op.cit,p78. 

3
 idem 

4
 Philippe Delstanche, Vers un leadership solidaire: La sociocratie, une nouvelle dynamique pour les 

organisations, Edipro, Liege ,Belgique,2014, pp 38-40. 

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Philippe+DELSTANCHE%22&source=gbs_metadata_r&cad=7
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وىو كذلؾ قميؿ  ،تخداـ أسموبي التيديد والمكافأةيمتاز بالعطؼ عمى المرؤوسيف مع اس: النمط الأبوي

 .روح الفريؽالاىتماـ بعمؿ و 

قبؿ اتخاذ القرار، لكف رغـ ذلؾ ليس لمموظفيف أي  يقوـ القائد باستشارة الموظفيف :النمط الاستشاري

 .يتـ ىذا النمط بتشجيع عمؿ الفريؽكما ي ،تأثير حقيقي عمى القرار

تحمؿ شرؾ المرؤوسيف في اتخاذ القرار و ، فيو ييمتاز ىذا النمط بقوة التعاوف: النمط التشاركي

 .المسؤولية

    (blake and mouton’s managerial grid)الشبكة الإدارية لبميك و موتون: رابعا

ىذا النموذج تأثر خصوصا  ،1964موتوف  تـ تطوير ىذه النظرية مف طرؼ روبرت بميؾ وجايف

، حيث تـ وضع بعديف كذلؾ في ىذه النظرية في 1حوؿ الييكمة الأولية والاعتبارية فميشمافعماؿ أب

وتـ تجزئة كؿ محور  ،الاىتماـ بالإنتاج المحور العمودي نجد الاىتماـ بالأفراد أما المحور الأفقي نجد

 .إلى تسعة 

 .الشكؿ الموالي يمخص نظرية الشبكة الإدارية و الأنماط الخمسة الأساسية

 

 

 

 

                                                             
1
  Mirdulo  mishra ,kamika gang ,chauchal wadhawan, ijaber,new delhi ,india,,vol13,n03,2015,p 320. 
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 .الإداريةنموذج الشبكة : 03شكل رقم

   

 

 

 

 

 Richard .L.Daft,the leadership experience,sixth edition, cengage learning: المصدر

,Stamford , USA, 2015,p49. 
 

نمطا  81، ينتج بذلؾ كؿ منيما يتجزأ إلى تسعة أقساـف مف خلبؿ الشبكة الإدارية المقسمة إلى محوري

 :1ىيالنموذج بيف خمسة أنماط أساسية و قياديا ممكنا،إلا أف 

 .اىتماـ القائد بكؿ مف العمؿ والعامميف منخفض( 1.1)القيادة المتساىمة أو اللبمبالية 1-

 .وبالعمؿ عالياىتماـ القائد بالعامميف منخفض  (1.9)القيادة السمطوية أو المتشددة 2-

 .اىتماـ القائد بالعامميف عالي وبالعمؿ منخفض( 1.9) قيادة النادي الاجتماعي3-

 اىتمػاـ القائػد بالعػامميف والعمػؿ متػوازف ولكػف (5.5)قيػادة  معتدلة أو منتػصؼ الطريػؽ أو المتػأرجح4-

 .الأعمىالحد  إلىليس بالاىتماـ الذي يصؿ 

                                                             

ة الإدارية لبياف أثر السموؾ القيادي في تحقيؽ فاعمية إدارة الجودة إستخداـ الشبك، آخروفمرتضى جبار النوري، و   1
 .53 الثمانوف، بغداد، العراؽ، صدارة والاقتصاد، العدد الثالث و الشاممة، مجمة الإ

0منخفض   

 منخفض  0

 مرتفع  9

 الاعتبارية

مرتفع 9 الاىتماـ بالإنتاج  

1.9 
 إدارة النادي

0.0 
 الإدارة المتساىمة

9.9 

 إدارة الفريؽ

9.0 
 السمطوية الإدارة

 5.5 
 الإدارة المعتدلة
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 .اىتماـ عالي ومتوازف بكؿ مف العمؿ والعامميف 9.9) )الفريؽ إدارةقيادة 5-

 

 المدخل الموقفي في تفسير القيادة: المطمب الثالث 

، حيث ت المرضية عف القيادة في المنظمةالمدخؿ السموكي الإجابالـ يوفر كؿ مف مدخؿ السمات و 

ىماليـ لمموقؼ والظروؼ المحيطة بالعمؿ،  ف كؿ اتبي بالإضافة لعدـأدى قصور المدخميف السابقيف وا 

وىو ما  .وىؿ يكوف نفسو في جميع الظروؼ ،الواجب إتباعو ةب القيادييلاالأس أي أسموب مفمنيما 

 :المدخؿ الموقفي في تفسير القيادة والتي تندرج تحتيا النظريات التالية و   أدى إلى ظيور النظرة

  contingency theory  fiedler’s نظرية فيدلر الشرطية التفاعمية: أولا

، حيث قاـ ببناء نظريتو التي مجموعات واسعة في مختمؼ القطاعاتقاـ فريد فيدلر بدراسة القيادة عمى 

، أي أف ة يميموف إلى نوع معيف مف السموؾتفترض ىذه النظرية أف القاد. تيتـ بخصائص الموقؼ

ورغـ كوف ىذيف النمطيف يشبياف ، مؿ أو ميتما بالعلبقات مع العماؿالقائد إما أف يكوف ميتما بالع

البعديف المستخدميف في المدخؿ السموكي إلا أف ىذه النظرية تفترض بأنو يصعب عمى القائد تغيير 

يمكف لمقائد الاختيار بيف  التي ترى أنووىو عكس ما ذىبت إليو النظرية السموكية  ،أسموبو القيادي

 : ة بالموقؼ وتتمثؿ فيما يميمتعمق ىذه النظرية متغيرات تحيث ضمن .1فالأسموبي

 .2تعبر عف درجة القبوؿ والثقة والإيماف بالقائد مف قبؿ التابعيف :علاقة القائد بالمرؤوسين -1

                                                             
1
 Joseph. E.champoux,organizational behavior,integrating individuals,groups,and organization,fourth edition, 

routledge  ,new york,usa,2011,p291. 
2
 Stephen .p.robins,timothy.a.jude ,essentiels of organizational behavior, twelveth edition,pearson,nj, 

usa,2014,p 182. 
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، فكمما كانت واضحة تكوف لمقائد قدرة عالية لمسيطرة تتعمؽ بدرجة وضوح المياـ :ىيكمة الميام -2

تعتبر المياـ مييكمة و . ؿ مف سيطرة القائد وتأثيرهتقموالرقابة، في حيف المياـ الغامضة وغير الواضحة 

، وتكوف كذلؾ الأشخاص الذيف سيقوموف بتنفيذىا عندما تكوف متطمبات الميمة محددة بوضوح ويعرفيا

البدائؿ لمقياـ بيذه المياـ قميمة بالإضافة إلى وضوح انتياء المياـ وكذلؾ وجود عدد محدود مف الحموؿ 

 . 1الصحيحة لو

ع فيو بيذه السمطة عمى تتمثؿ في السمطة الرسمية لمقائد وما المدى الذي يتمت :منصبقوة ال -3

، حيث تكوف قوة المنصب مرتفعة عندما يكوف لمقائد القدرة عمى التخطيط وتوجيو المرؤوسيف

، وعمى العكس مف ذلؾ تكوف قوة المنصب منخفضة ميـ ومف ثـ مكافأتيـ أو معاقبتيـالمرؤوسيف وتقيي

، وتعتبر قوة المنصب  يمكنو تقييـ أعماليـ ومكافأتيـكوف لمقائد سمطة قميمة عمى المرؤوسيف ولاعندما ي

 . 2المرتفعة ىي الموقؼ والوضعية المفضمة لمقائد

 leastمف اجؿ قياس وتحديد الأسموب القيادي طور فيدلر أداة سماىا زميؿ العمؿ الأقؿ تفضيلب 

prefered co-worker  وىذا المقياس يتكوف مف ستة عشر صفة أو خاصية ثنائية القطبية تقاس عمى

وكمما كانت الدرجة المحصؿ عمييا منخفضة يكوف أسموب القائد الأكثر فعالية  ،سمـ مف ثماف درجات

 .رلالموالي يوضح ويمخص نظرية فيد والشكؿ. 3ىو الأسموب الميتـ بالعمؿ

 

 

                                                             
1
 Peter .G. northouse,opcit,pp 124-125. 

2
 Richard .L.Daft,opcit,p 74. 

3
 JHON .r.Shermershorn  jr, James.G.Hunt,Richard.N.Osborn, organizational, seventh edition ,wiley, usa, 

2002,p348. 
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 .نموذج فيدلر لفعالية القيادة :04شكل رقم

 

علبقة القائد مع 

 الأعضاء

 ىيكمة المياـ

 قوة المنصب

 النمط القيادي الفعاؿ     

 David Langford, M. R. Hancock, R.F. Fellows, A.W. Gale, Human Resources :المصدر   

Management in Construction, Routledge,NY,USA, 2014,p 77. 

، حيث أف دراسات اختبار النظرية التي أجريت، بينت اتذه النظرية واجيت بعض الانتقادورغـ ذلؾ في

أنو يمكف دعـ ىذه النظرية  فقط إذا كانت تستخدـ ثلبثة فئات بدلا عف الثمانية  المستعممة كما أف 

 .1ليس مفيوـ بطريقة جيدة بالإضافة إلى كوف أجوبة المستجوبيف غير مستقرة LPCاستقصاء 

، بالإضافة لشخص آخر أف يؤثر في نمط القيادةمكف لتوصيفيـ كما أف المستجوبيف لا يفيموف كيؼ ي

فإف كانوا يفضموف العمؿ فإنيـ لا يحبوف العمؿ مع . إلى كوف ىذه الأجوبة تعكس توجو المستجوبيف

الأشخاص الذيف لا يحبوف العمؿ واف كانوا يحبوف العلبقات فإنيـ لا يحبوف العمؿ مع الأشخاص 
                                                             
1
  Stephen .p.robins,timothy.a.jude, op.cit,p 183. 

8 1 6 5 4 3 2 1 
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https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22David+Langford%22&source=gbs_metadata_r&cad=6
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22David+Langford%22&source=gbs_metadata_r&cad=6
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22M.+R.+Hancock%22&source=gbs_metadata_r&cad=6
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22R.F.+Fellows%22&source=gbs_metadata_r&cad=6
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22A.W.+Gale%22&source=gbs_metadata_r&cad=6
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ت ىذه النظرية في شرح لماذا بعض الأنماط القيادية أكثر فعالية في كما فشم .الذيف يحبوف العمؿ

لـ توضح ىذه النظرية ماذا يمكف لممنظمة أف تفعؿ عندما يكوف عض المواقؼ مف الأنماط الأخرى، و ب

 . 1ىنالؾ سوء ربط بيف القائد والوضعية

  path goal theory (Evans and House)نظرية المسار اليدف : ثانيا

عمى فاعمية القائد في زيادة تحفيز المرؤوسيف عمى طوؿ  1971ىذه النظرية التي ظيرت سنة تركز 

فيـ المرؤوسيف شدد عمى تأثير القادة في إدراؾ و المسار نحو تحقيؽ اليدؼ، وسميت بيذا الإسـ لأنيا ت

 .2مف ثمة المسار لتحقيقياداؼ العمؿ والتطوير الذاتي ليا و لأى

عمييا جراء تحقيؽ  يحصموارؤوسيف مف خلبؿ توضيح الفوائد التي يمكنيـ أف ويكوف تحفيز القائد لمم

أىداؼ الجماعة بالإضافة إلى توضيح المسار لتحقيؽ ذلؾ، وطورت ىذه النظرية لمعالجة قصور 

 .3نظرية فيدلر المتمثمة في عدـ قدرة القادة عمى تغيير نمطيـ السموكي حسب الموقؼ

 :4التي يمكف إستخداميا مف أجؿ تحفيز المرؤوسيف القائدحدد ىاوس أربعة أنماط لسموؾ 

حيث يسمح القائد لممرؤوسيف بمعرفة ما ىي المياـ ( يشبو الييكمة الأولية) :السموك التوجييي – 1

 .الواجب أداؤىا وبأي طريقة يتـ ذلؾ

حالة النفسية يسمح لممرؤوسيف بمعرفة مدى إىتماـ القائد بال( يشبو الإعتبارية): السموك الداعم – 2

 .ليـ والإىتماـ بيـ

                                                             
1
   Peter .G. northouse,opcit,pp 128-129. 

2
 Klenke karin,women and leadership : A Contextual Perspective, Springer Publishing Company,new 

york,usa, 2004, p 71. 
3
 Culter.alan,Gail.steptoe-warren,leadership psychology,kogane page,2014,p15. 

4
 Jennefer .M.George,Gareth.R.james,inderstanding annd managing organizational behavior,sixthـ 

edition,pearson,usa,p350. 
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 .ف بإتخاذ القرارات التي تؤثر بيـيشرؾ المرؤوسي :السموك التشاركي – 3

حيث يشتمؿ ىذا  ،يدفع المرؤوسيف لبذؿ أقصى ما في وسعيـ: السموك الموجو نحو أداء العمل -4

ر عف ثقة القائد يتوقع منيـ أداء عالي ليا مع التعبيو السموؾ عمى وضع أىداؼ صعبة لممرؤوسيف، 

 .بيـ

أما بالنسبة لعوامؿ الموقؼ فقط حددت ىذه النظرية عامميف أساسيف وميميف في تحديد السموؾ القيادي 

  :1وىما

إدراؾ وفيـ المرؤوسيف لقدراتيـ ومصدر القيادة ودورىا، وتتمثؿ في  :العوامل الشخصية لممرؤوسين -أ

شخاص المتواجديف في مراكز ووجيات نظرىـ للؤ ، وما ىي آراؤىـبالإضافة لفيميـ لما يحدث ليـ

 .السمطة

الأعماؿ وطبيعة نظاـ السمطة في المنظمة و وتتمثؿ في المياـ  (:البيئية ) العوامل المحيطة  -ب

 . ؽالأولية لمفري

 .ور القائد في نموذج المسار اليدؼالشكؿ الموالي يوضح د

 

 

 

 

                                                             
1
  Joseph.E.chonpoux,op.cit,p294. 
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 .اليدفدور القائد حسب نظرية المسار  :05شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .Richard .L.Daft,the leadership experience, op.cit,p294:المصدر

خلبؿ توضيح مف ويتـ ذلؾ ، لبه مختمؼ ادوار القائد لتحقيؽ وانجاز عمؿ المنظمةيبيف الشكؿ أع

 .فاعؿ بينيما تتحقؽ أىداؼ المنظمةالمسار واستخداـ المكافأة، ونتيجة لمت

ذلؾ مف ليذه النظرية، و  اؼ تكوف القيادة وفقالشكؿ الموالي يمخص نظرية المسار اليدؼ وكي أفكما 

 ، خصائص المرؤوسيف والنمط القيادي مف اجؿ تحقيؽ النتائجؿ التفاعؿ بيف خصائص بيئة العمؿخلب

 .المطموبة

 القائد يثمف عمؿ المرؤوسيف

القائد يحقؽ حاجات المرؤوسيف إذا 
 حققوا المطموب عمى شكؿ مكافآت

ق

 المرؤوسيفالقائد يعمـ حاجات 

 رفع المكفآت

 ما يجب فعمو لتحقيؽ الأىداؼ يعمـالقائد 

 القائد يوضح عمؿ المرؤوسيف

الثقة بالنفس المرؤوسوف يطوروف معارفيـ و 
 لتحقيؽ الاىداؼ

 توضٌح المسار

 انجاز العمؿ

التحفيز و بذؿ  المزيد مف 
 الجيود
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 .مخطط توضيحي لنظرية المسار اليدف: 06شكل رقم

 

 

 

 

  

 

 

 

 .Klenke  Karin, women and leadership :a contextual perspective,op.cit , p72  : المصدر

  Hersey and Blanchard( دورة حياة القيادة)القيادة الموقفية : ثالثا

عمى مدى معرفة  ىذه النظرية تعتمدطور ىذه النظرية كؿ مف بوؿ ىيرسي وكينيث بلبنشارد، حيث 

فالنمط القيادي المتبع في حالة  .ومف ثمة تحديد النمط القيادي المناسب ،القائد لنضج التابعيف لو

شراؼ مستمر ريف عمى أداء عمميـ بدوف رقابة و القادارات العالية والخبرة الكبيرة، و المرؤوسيف ذوي المي ا 

 .1عمى النقيض مف ذلؾتختمؼ عف أولائؾ المرؤوسيف الذيف ىـ 

                                                             
1
David.I.Bertocci,leadership in organizations.There is a difference between leaders and managers, the 

university press of America,Mary land,usa,2009, p39. 

 خصائص المرإوسٌن
 القدرة 

  الحاجات 

 الخبرة 

 نمط السموؾ القيادي
 موجه 

 داعم 

 ًتشارك 

 موجه نحو تحقٌق الهدف 

 نتائج القيادة
 الاداء 

 رضا المرؤوسيف 
 عممية التحفيز

 خصائص بٌئة العمل

 طبٌعة المهام 

  جماعات العملخصائص 

 عوامل تنظٌمٌة 
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 : رية عمى بعديف لسموؾ القائد وىماىذه النظ ىتبن

أما . السموؾ الموجو نحو العمؿ والذي يتمثؿ في مدى قياـ القائد بتنظيـ وتوضيح أدوار المرؤوسيف

السموؾ الثاني فيو السموؾ الموجو لمعلبقات الإنسانية مع المرؤوسيف، سواء مع القائد أو فيما بينيـ مف 

 .1، بالإضافة لإيجاد الوقت لمساعدة أعضاء الفريؽالقائد لأسموب الدعـ والاستماع خلبؿ إتباع

استعداد القدرة عمى أداء العمؿ والرغبة و كما ترتكز عمى درجة نضج المرؤوسيف والتي عرفيا بأنيا 

فرد الذي يمتمؾ ، ىذا النضج يتمثؿ في كؿ مف النضج النفسي، فالراد لقبوؿ سموؾ القيادة والتوجيوالأف

، أما ى أداء العمؿ دوف مساعدة الآخريفالنضج الوظيفي يمتاز بالمعرفة والميارة والخبرة والقدرة عم

النضج النفسي فيشير إلى أف الأفراد لدييـ الرغبة والاستعداد والتحفيز لأداء الوظائؼ المتوقعة بدوف 

 .2تحفيز خارجي

ت النظرية أربعة ، حدد(النفسي، و النضج الوظيفي  النضج) بالإضافة إلى المتغيريف السابقيف 

 :3ىيمستويات لمنضج و 

، بالإضافة لكونيـ غير بوف بأداء العمؿ وتحمؿ المسؤوليةالأفراد غير قادريف ولا يرغ :1مرحمة النضج 

 (.مستوى منخفض مف النضج ) مؤىميف ولا يممكوف الثقة 

، فيـ يرغبوف في أداء المياـ الأساسية عمؿ ولكفالأفراد غير قادريف عمى أداء ال :2مرحمة النضج 

 .(مستوى منخفض مف النضج) اللبزمة متحفزوف لمعمؿ لكف ينقصيـ الميارات 

                                                             
1
 Andrew Kakabadse,nada kakabadse,essence of leadership,Thomson learning ,London, uk,2006,p 96. 

2
 Jerome B Mckenney,Lawrence C Howard,Public administration,managing power and accountability,secon 

edition,praeger publisher,london,uk, p391. 
3
 Ramesh B rudani,principles of management,Mc graw hill educaton,new delhi, india,2013,p 354. 
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، أي أف رغبوف في أداء ما يرغب بو القائدلا يالأفراد قادريف عمى أداء العمؿ و  :3مرحمة النضج 

مستوى مرتفع مف ) ؾ العمؿ لفعؿ ذلالمرؤوسيف قادريف عمى أداء العمؿ إلا إنيـ غير متحفزيف 

 . (النضج

 (. مستوى جد مرتفع مف النضج ) راغبيف في فعؿ ما يريده القائد الأفراد قادريف و  :4مرحمة النضج 

 :الشكؿ الموالي يحدد نموذج القيادة الموقفيةو قيادية أنماط  أربعة كما حددت ىذه النظرية
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 .بلانشارد لمقيادة الموقفيةنموذج ىيرسي و : 07شكل رقم

 

  

 

 

 

 

     

                                       

 

 Patrick Dawson, constantine Andriopoulos,managing change and creativity and: المصدر

innovation , second edition, sage publication ,london,uk,2014,p301.                                    

 :1ىيالنظرية لـ تخؿ مف بعض النقائص و أف ىذه  إلا

 ؛ؿ ىناؾ متغيرات أخرى تؤثر في ذلؾمف خلبؿ نضج العامميف، بفعالية القيادة لا تتحدد فقط  -

 ؛ىذه الأداة أثر عمى النظرية ككؿ ىذه النظرية ترتكز عمى أداة استقصائية، والقصور في -

                                                             
1
 Ramesh B,Rudaniop.cit,p555. 
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ترى ىذه النظرية أف الرغبة والقدرة عمى العمؿ ىما المؤشراف الوحيداف لمستوى نضج العامميف، إلا  -

 ؛رىأنو يمكف إيجاد مؤشرات أخ

 ؛ؾ نموذج جد مبسط لمقيادة الفعالةالموقؼ لا يتحدد مف خلبؿ النضج فقط، حيث يعتبر بذل -

ولـ تأتي بشيء ( الشبكة الإدارية ، دراسات جامعة أوىايو، نظرية فيدلر)ىي امتداد لأبحاث سبقتيا  -

 .جديد

  vroom and yetton’s normative theoryنظرية القرار الطبيعي : رابعا

حد في القيادة وىو ، حيث تركز ىذه النظرية عمى جانب وا1973تطويرىا مف طرؼ فروـ ويتوف تـ 

. ، كما ترتكز كذلؾ عمى توفير مجموعة مف المبادئ التوجييية لمقادة مف اجؿ اتخاذ القراراتخاذ القرار

الظروؼ التي فعالية في اتخاذ القرار المناسب عندما تكوف  أكثرووفقا ليذا النموذج  يكوف القادة 

فراد والجماعات في اتخاذ كما اقترحت ىذه النظرية ىيكلب لكيفية إشراؾ القادة للؤ 1.يواجيونيا ملبئمة

ة مف الأسئمة مف خلبؿ الإجابة عمى مجموعو . ؿ شجرة قرار التي توجو القائد، والذي اتخذ شكالقرار

لى أي درجة يممؾ القائد المعمومات تتعمؽ بجودة القرار ة، الأساسية لاتخاذ القرارات ذات جودة عالي، وا 

لى أي درجة يمكف وىؿ المشكؿ مطروح بشكؿ جيد، و  لى أي درجة يحظى القرار بقبوؿ المرؤوسيف، وا  ا 

 .2وبناءا عمى ذلؾ تكوف عممية إتخاذ القرار .تقبؿ الصراع بيف المرؤوسيف

زيادة قبوؿ القرار وذلؾ يؤدي إلى ترتكز ىذه النظرية عمى الفرض الذي يؤكد بأف المشاركة تؤدي إلى 

 .الإلتزاـ بو وبالتالي عممية التنفيذ

                                                             
1
 Jex Steve M,organizational psychology a scentist practitioner approach,third edition,somerset :jhon wiley 

and sons incorporated, new york,usa,2014,p388. 
2
 Rainey Hal G ,understanding and managing public organization, jhon wiley and sons incorporated,new 

york,usa,2014,p342. 
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 :1وحدد فروـ خمسة أنماط قيادية وىي

، حيث شة الموقؼ مع المرؤوسيفالقائد يقرر بمفرده، أي أنو يقوـ باتخاذ القرار دوف مناق :1النمط -

 .وبةات المستمدة مف الوثائؽ المكتيعتمد عمى المعرفة الشخصية والمعموم

، حيث يقوـ بجمع ومات ومف ثمة يتخذ القرار بمفردهالقائد يقوـ بالبحث عف المعم :2النمط – 2

يبيف أو يمتنع عف  فأ فيمكف لمقائد .القرار المتخذ إلىمف مرؤوسيو لموصوؿ  الإضافيةالمعمومات 

 .عرض حموليـ واقتراحاتيـ إلىانو يطمب المعمومات دوف الحاجة  إلا، توضيح المشكؿ

شكؿ مع بعض المرؤوسيف كؿ ، حيث يقوـ بمشاركة المالقائد يستشير الأفراد ثـ يقرر: 3النمط -3

ويبحث النصائح والحموؿ الممكنة لممشكؿ ليقوـ باتخاذ  ،إضافيةوبذلؾ يقوـ بجمع معمومات  ،عمى حدا

 .القرار بنفسو

بنفسو، باستخداـ ىذا النمط يقوـ القائد يستشير المجموعة بكامميا ومف ثمة يتخذ القرار : 4النمط -4

كمستشاريف  إلييـ، حيث ينظر مجموعة ومناقشة البدائؿ الممكنة القائد بالاجتماع بمرؤوسيو كميـ في

 .يعود لو الأخيرولكف القرار  افيةإضوقد يستخدـ آرائيـ ومشاعرىـ كمصادر 

، حيث يمنح جماعيةلمشكؿ واتخاذ القرار بصفة القائد يشرؾ المجموعة في حؿ ا: 5النمط -5

لممرؤوسيف المشاركة الكاممة في عممية اتخاذ القرار، يوضح المشكمة لممرؤوسيف ويقدـ المعمومات 

اللبزمة ومف بعد ذلؾ يقوـ بالمناقشة كأي عضو في المجموعة دوف استخداـ مركزه كقائد لمتأثير 

 .ياعمييـ، أي أف المجموعة ىي مف تقوـ باتخاذ القرارات وعميو القبوؿ ب

                                                             
1
 Viv shackleton , business leadership , thomson ,london, uk, 1995, p 32. 
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و يكوف نجاح اختيار النمط المناسب لمقيادة مرتبط بمدى نجاح حؿ المشكمة ومدى تناسب النمط مع 

 :1ظروؼ الموقؼ، ويمكف قياس ذلؾ مف خلبؿ المعياريف التالييف

، ار والتي تؤثر عمى أداء المجموعةوىي تعبر عف الجوانب الموضوعية المتعمقة بالقر : جودة القرار -1

تكوف جودة القرار ميمة عندما يكوف  كما ،الية عندما يتـ اختيار أفضؿ بديؿرار عوتكوف جودة الق

وفي حالة . ىناؾ قدر كبير مف التبايف بيف البدائؿ، ويكوف لمقرار عواقب ميمة عمى أداء المجموعة

 .العكس تكوف جودة القرار غير ميمة

لقرار بفعالية، وتكوف درجة القبوؿ تعبر عف مدى التزاـ المرؤوسيف بتنفيذ ا: درجة قبول القرار -2

ميمة عندما يكوف تنفيذ المرؤوسيف لمقرار مؤثر عمييـ وعمى تحفيزىـ لمعمؿ، وتكوف في بعض الحالات 

وقد لا يقبؿ . أو بسبب كوف القرار مفيد ليـ بوضوح ،مرتفعة بسبب تأثير القائد عمييـ درجة القبوؿ

قد يروف ىذا القرار مضر رتيـ وعدـ فيميـ لمقرار وبالتالي المرؤوسيف القرارات الاوتقراطية لعدـ استشا

ادت دوافعيـ فالافتراض الأساسي لمنموذج مرتكز عمى انو كمما زادت مشاركة المرؤوسيف ز . بمصالحيـ

 .لتنفيذ القرار بنجاح

عف مجموعة مف  الإجابةومف خلبؿ ( جودة القرار، درجة القبوؿ )بالإضافة إلى المعياريف السابقيف 

وىذه الأسئمة تتمثؿ في . الأسئمة بنعـ أولا يتوصؿ القائد إلى أي الأنماط الخمسة أكثر تفضيلب وملبئمة

   :2التالي

  ؟ىؿ المشكؿ يحتاج لجودة القرار لنجاحو – 1س

  ؟ىؿ لمقائد معمومات كافية لاتخاذ القرار بجودة عالية – 2س
                                                             
1
 Gary Yukl,op.cit,p112. 

2
 Mirza .S.Saidain,organizational behavior, tata Mc graw hill publishing limited,new delhi, india, 2003,p112. 
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  ؟ىؿ المشكمة واضحة لمقائد مف أبعادىا وعناصرىا – 3س

  ؟ىؿ يعتبر قبوؿ المرؤوسيف لمقرار المتخذ عنصرا حيويا وحاسما في تنفيذ القرار -4س

  ؟ىؿ إذا انفرد القائد باتخاذ القرار يكوف محؿ قبوؿ مف قبؿ المرؤوسيف -5س

  ؟ىؿ المرؤوسيف يسعوف لتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية -6س

 ؟ىؿ ىناؾ نزاع بيف المرؤوسيف حوؿ الحؿ والقرار المتخذ -7س

 .نظرية وليام ريدن ثلاثية الأبعاد: خامسا 

طور ريدف نموذجو الثلبثي الأبعاد بإضافة بعد ثالث لمبعديف المقترحيف في دراسة جامعة أوىايو وسمي 

 : وعميو يصبح النموذج مبني عمى الأبعاد التالية" بعد الفعالية " البعد الثالث 

وبالإضافة  .1حاوؿ دمج مفيوـ الأنماط القيادية مع الموقؼ، حيث المياـو  العلبقات الإنسانية الفعالية،

  .2إلى اعتماده بعد الفعالية، أضاؼ كذلؾ تأثير الموقؼ عمى ملبئمة النمط المستعمؿ

، كوف فعالة أو غير فعالةأنماط أساسية ليذه الأنماط الأربعة ويمكف أف ت( 4)كما اقترح ريدف أربعة 

ؿ توليفات لبعد العمؿ والعلبقات ومختمؼ درجات الفعالية للؤنماط أنماط تمث( 8)وبذلؾ ينتج ثمانية 

  .3الأربعة الأساسية

 :4الأنماط الأربعة الأساسية تتمثؿ في

                                                             
1
 Fred.c.LunenbergAllan. C.Ornstein,educational administration :concepts and practices, sixth edition , 

wodswrth cengage learning,belmort,usa,2012,p119. 
2
 Sanghamitra buddhapriya,women in management,,A.P.H publishing corporation,new delhi ,india, 1999,p 

36. 
3
 Anupam Karnakar,Bidisha sarkar Datta, principles and practice of management and business 

communication, pearson , india,2012,p239. 
4
 levin roe,leadership practices and perspectives,oxford university press, oxford,uk,2017 ,p85. 
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 .وىو الشخص المبتعد كثيرا عف كؿ مف العمؿ والعلبقات مع العماؿ(: المنفصل ) المنعزل  -1

وبذلؾ يبحث ىذا النوع مف القائدة عمى راحة  الإنسانيةييتـ كثيرا بالعلبقات : (المرتبط ) المنتمي  -2

 .العامؿ بالدرجة والمسار الوظيفي والظروؼ الاجتماعية الخاصة بالعامؿ 

، أي أف القائد يولي أىمية بالغة لكيفية سير العمؿ داخؿ ييتـ كثيرا بأداء العمؿ: المتفاني -3

ز العمؿ وتحقيؽ الأىداؼ دوف الأخذ المنظمة، فيو لا يبالي لمعلبقات مع العماؿ وىدفو الوحيد انجا

 .بعيف الاعتبار لمعلبقات الإنسانية داخؿ المنظمة

بنفس الوقت، فيذا النمط يوازف بيف كؿ مف العمؿ  وأداء العمؿ الإنسانيةبالعلبقات ييتـ : المتكامل -4

المسطرة، لا  والعلبقات الإنسانية في المنظمة، فحبو لمعمؿ وانجازه عمى أتـ وجو وبذلؾ بموغ الأىداؼ

 .يمنعو مف الاىتماـ بالعلبقات الإنسانية والظروؼ الاجتماعية لمعماؿ

 :1أما الأنماط الفعالة ىي

، فالمدير الذي يستخدـ ىذا النمط يممؾ قدرة يولي أىمية قصوى لمعمؿ والأفراد: القائد التنفيذي -1

 .تحقيؽ الأىداؼعالية عمى التحفيز واستخداـ الفريؽ بفعالية ولو نجاح كبير في 

يولي أىمية قصوى للؤفراد واىتماـ أقؿ بالعمؿ فيو يمتاز بثقتو في (: المطور)القائد المنمي  -2

 .الأفراد

، حيث يريد السيطرة عمى الوضع مف خلبؿ ىتماـ أقؿ لكؿ مف العمؿ والأفراديولي ا :البيروقراطي -3

 .انيف وىو غير محبب لدى المرؤوسيفالموائح والقو 

                                                             
1
 VSP Rao,Hari Krishna,management text and casses,first edition, exel books,new delhi,india,2002,669. 
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، يعرؼ ما يجب فعمو لأداء العمؿ، اىتمامو بالعمؿ أكثر مف الأفراد(: الخير)توقراطي العادل الأو  -4

 .وكيؼ يتـ ذلؾ مف دوف حدوث استياء مف المرؤوسيف

 :1ييف  غير الفعالة ماطأما الأن

 (:قميل الاىتمام بالعلاقات / قميل الاىتمام بالعمل()المنسحب) القائد اليارب  -1

لعمؿ ولا بالعلبقات مع المرؤوسيف وبذلؾ يكوف غير فعاؿ يبدي اىتماـ لا با الذي لاىو ذلؾ القائد 

منو، حيث يعتبره ريدف النمط الخطير لما  ىو مرجو بتقديـ ما ااىتمام يبد ، بالإضافة إلى أنو لاوىداـ

 .لتالي التأثير السمبي عمى أدائيـلو مف آثار سيئة عمى نفسية المرؤوسيف وبا

 (: كثير الاىتمام بالعلاقات قميل الاىتمام بالعمل( ) المبشر) لمجامل القائد ا – 2

، لأنو ييتـ كثيرا غير فعاؿ رغـ أف ىذا القائد ييتـ بالعلبقات مع أعضاء الفريؽ إلا أنو يصنؼ كقائد

العمؿ والإنتاج يتعطؿ جراء بحثو عف الشعبية بدلا مف اتخاذ فوبالتالي  ،بالحفاظ عمى العلبقات والسمـ

 .قد تجابو بالرفض مف قبؿ المرؤوسيف قرارات صعبة

 :(لا ييتم بالعلاقات/ ييتم بالعمل)القائد الأوتوقراطي  – 3

يستخدـ سمطتو الرسمية وتكتيكات قوية لضماف تنفيذ المياـ دوف الاىتماـ بالجانب والتكمفة الإنسانية، 

يكوف بسبب الإكراه والخوؼ، بالإضافة حيث يعتبر ىذا النوع مف القيادة غير فعاؿ بسبب تنفيذ المياـ 

 .دوف مقاومة واسعة لأىداؼ المنظمة، وقد يبالفريؽ لا يتجاوبوف عف طيب خاطر إلى أف أعضاء

 

                                                             
1
 Levin Roe ,op.cit,p 85. 
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 (:ميتم بالعلاقات / ييتم بالعمل )القائد الموفق -4

، ير قادر عمى اتخاذ القرار الصحيحإلا أنو غير كؼء وغ ،ف النوع الذي يعرؼ ما ينبغي فعموىو م 

أي أنو  .، ويستجيب دائما لمضغوط والأصوات المطالبة بقوةبكونو مماطؿ ومتذبذب ىذا النمط ويمتاز

ييتـ بحؿ الأزمات الآنية وليس الأزمات الطويمة الأجؿ التي تحتاج إلى اتخاذ قرارات إستراتيجية 

عمى  فراد القادريفتركيز طاقاتيـ لإرضاء الألبالإضافة إلى امتيازىـ بالأنانية مف خلبؿ اختيارىـ 

 . مساعدتيـ في مسارىـ الوظيفي

 والشكؿ الموالي يمخص نظرية ريدف ثلبثية الأبعاد
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 .لمقيادة الفعالة الأبعادنموذج ريدن ثلاثي :08شكل رقم

 الفعالة الأنماط

  

 

 

  الانماط الاساسية                                             

  

 

الانماط غير                                                                                     

 فعالة 

 

 

 ميتـ بالعمؿ

 

 .Fred C Lunenberg,op.cit,p 119 :المرجع

 

ات
لبق
الع
ـ ب
ميت

 
 تنفيذي

البيروقراطي 
(الروتيني)  

 المنمي

الاوتقراطي 
 المنتمي المتكامؿ العادؿ

 الموفؽ

 المتفاني المنعزؿ
 

 المجامؿ

 اليارب الاتقراطي

 اقؿ فعالية

 اكثر فعالية
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 .نظرية بدائل القيادة: سادسا

الأبحاث خلبؿ عمى يد  كير وجيرمر كنتيجة منطقية لتطور  1978لقد ظيرت ىذه النظرية سنة 

، ووفقا العمؿ أو العلبقات مع المرؤوسيف الستينات حوؿ القيادة والتي ركزت عمى تنوع توجو القائد نحو

فإف كؿ ىذه النظريات قد افترضت فرضا أساسيا وىو أف بعض الأنماط القيادة اليرمية  جيرمرلكير و 

نظرية بدائؿ القيادة شككت في الحاجة لمقيادة في جمع  أمامطموبة وضرورية في المنظمات الرسمية، 

المواقؼ والظروؼ، حيث اقترحت جوانب موقفية مرتبطة بالأفراد والمياـ والمنظمة التي تقمؿ مف أىمية 

 .1القيادة الرسمية مف خلبؿ تحييد أو تبديؿ تأثير القائد عمى المرؤوسيف

ي الخصائص التنظيمية والجدوؿ الموالو المياـ ، خصائص خصائص المرؤوسيف فيتتمثؿ ىذه العوامؿ 

 .يبيف بدائؿ القيادة

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
1
 Margie Parikh,Raajen Gupta,organizational behavior,Tata Mc Graw hill education privated limited,new 

delhi, india,2010,p 530. 
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 .بدائل القيادة:  03جدول رقم

 توجو نحو العلبقات توجو نحو المياـ  المتغيرات

 

 

 متغيرات تنظيمية

 بديؿ  بديؿ  تماسؾ الفريؽ 

 دوف تأثير بديؿ  إضفاء الرسمية 

 دوف تأثير يحيد العناد 

 يحيد يحيد المنصب منخفضةقوة 

 يحيد يحيد الفصؿ

 

 خصائص المياـ

 دوف تأثير بديؿ  مياـ مييكمة

 بديؿ بديؿ  تغذية عكسية 

 بديؿ بدوف تأثير الارتياح

 

 خصائص الفريؽ

 بديؿ بديؿ  الاحترافية 

 دوف تأثير بديؿ  الخبرة / التدريب 

 يحيد يحيد قيمة منخفضة لممكافآت

 

 : المصدر 

Danny samson,Richard .L.Daft,Fundamentals of management, cenagage learning ,victouria 

, Australia,2015,p462. 
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 لمقيادةالنظريات الحديثة : لمبحث الثانيا

مع التطور المستمر في ميداف النظريات التقميدية ونظرية السمات والنظرية الموقفية، و  بعد سيطرة

ظيور عدد مف النظريات الحديثة تشمؿ  أدى إلى ،جيات نظر جديدة لمنظر في القيادةو الإدارة ظيرت 

لتعامؿ مع في محتواىا وأساليبيا خصائص وميزات تؤدي إلى التكاممية، والإبداعية، وكذلؾ الشموؿ، وا

 New Leadership)وقد أطمؽ عمى ىذه النظريات اسـ نظريات القيادة الجديدة . والمسػػتقبؿ الحاضر

Theories)  وشممت نظريات القيادة الإليامية(Inspirational) والقيادة الرؤيوية ،(Visionary) ،

، والقيادة (Servant leadership)، والقيػادة الخادمة (Charismatic)والقيادة الجاذبة أو الكاريزما 

 . (Transformational Leadership)التحويمية 

 .مبحثفي ىذا ال إليوو ىو ما سنتطرؽ  

 النظرية التحويمية والتبادلية: الأولالمطمب 

، ة التبادلية والقيادة التحويميةالقياد نظريةبدراسة القيادة نجد  اىتمتالنظريات الحديثة التي  أىـمف  إف

تطمعات و تحقيؽ رؤية المؤسسة  التي تبحث عف ية التحويمية عمى شخصية القائد و حيث تركز النظر 

فتقوـ عمى مفيوـ بناء العلبقة بيف الرئيس والمرؤوسيف عمى أساس الثواب القيادة التبادلية  أما .العماؿ

  .والمكافأة مقابؿ العمؿ والإنتاج والعقاب مقابؿ ضعؼ الأداء وانخفاض الإنتاج
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 القيادة التبادلية:أولا

 :مفيوميا – 1

التبادلية بأنيا سموؾً قيادي يركز فيو القيادة   Avolio and Yammarino 2002أفوليو ويامارينو  عرّؼ

المدير عمى توضيح أىداؼ العمؿ الذي يقوـ بو المرؤوس وكيفية أداء ىذا العمؿ والمكافآت التي 

سيحصؿ عمييا عند تحقيؽ ىذه الأىداؼ بنجاح أو العقوبات التي سيحصؿ عمييا إف أىمؿ أو أخؿّ 

عمى وجود سمسمة مف المنافع القيّمة المتبادلة بيف  أساسا ةبالأداء المطموب منو، أي أنيا علبقة مستند

 .القائد والأفرادوىما طرفي العلبقة 

فإف القادة التبادليوف يقدموف أشياء قيّمة  Vigoda-Gadot and Beeri (2012)  فيقودا وبيريووفقاً ل

وىـ ينتظروف ويتوقعوف مف الأفراد في مقابؿ ذلؾ تقديـ أشياء ( مكافآت، حوافز، ثناء، اعتراؼ بالجيود)

وبخلبؼ ذلؾ، يتمقى الأفراد إجراءات  (. أداء عالي، إخلبص في العمؿ ، التزاـ بأىداؼ المنظمة)قيّمة 

الإشارة إلى أف  كما تجدر. ا ما فرطوا أو أىمموا القياـ بواجباتيـ الوظيفيةتأديبية أو عقوبات رادعة إذ

عالجت  (Leader-Member Exchange) أو التأثير المتبادؿ بيف القادة والأفراد LMX نظرية

 .بتوسع درجة التأثير بيف الطرفيف عمى الأداء وعمى العديد مف الأبعاد التنظيمية الأخرى

القادة التبادليوف تكمف وتتوقؼ عمى قدرتيـ في تحقيؽ تطمعات الأفراد وتوقعاتيـ  وبالتالي، فإف فعالية

وتمبية احتياجاتيـ وبالتالي التحكـ في سموكياتيـ وأدائيـ، وفي نفس الوقت تحقيؽ أىداؼ وغايات 

متثاؿ التابعيف لمحصوؿ عمى الا كما أف عماد القيادة التبادلية وىدفيا الأساسي ىو التأثير في ،المنظمة

 .السموكي منيـ مع الممارسات التي مف شأنيا تعظيـ المصالح المتبادلة لكلب الطرفيف
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 : خصائصيا -2

 1:تتمثؿ خصائص القائد التبادلي في التالي

 ؛يحدد مياـ ومسئوليات وواجبات المرؤوسيف التي تسيـ في وصوؿ المنظمة لأىدافيا وغاياتيا -

 ؛بما يؤدي الى تحقيؽ ىذه الأىداؼيمنح المكافآت والحوافز لممرؤوسيف  -

 ؛درجة كبيرة إلىيتجنب المخاطرة  -

 ؛ييتـ بالمحددات الزمنية للؤداء -

 ؛يعالج ما ىو موجود كوسيمة للبحتفاظ بالسيطرة أو التحكـ -

 .يولي اىتماماً ممحوظاً بتحديد الانحرافات واتخاذ الإجراءات التصحيحية -

 :أبعادىا -3

 :اد لكف أشيرىا بعديف رئيسييف ىماعىذه النظرية تنبني عمى عدة أب

وىي تعني أف تقديـ المكافأة أو العقاب  :Contingent Rewardأو المشروطة  المكافأة الموقفية-1

وبالتالي، فكمما حرص المرؤوسوف عمى تقديـ مستوى أداء مرتفع . يتوقؼ عمى حجـ أو مستوى الأداء

وىذا يؤكد . فرص العقوبات الموجية ليـ كمما زادت فرص حصوليـ عمى الحوافز الملبئمة وقمت

 .بوضوح ما تـ الإشارة إليو مف أف العلبقة بيف الطرفيف ىي علبقة أو عممية تبادلية لممنافع

                                                             

1
 . 2017-7-15: ، تاريخ الاطلبع http://saudileadership.org  القيادة التبادلية ،  ،حربيعبدالله مداري ال  

 

http://saudileadership.org/author/amedarialharbi2013/
http://saudileadership.org/
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ىذا البعد يركز عمى استخداـ مبدأ التغذية  :Management by Exception الإدارة بالاستثناء -2

جراء التصحيحات الملب ئمة لتحسينو والتصدي لأي انحرافات في الأداء مف الراجعة أي متابعة الأداء وا 

أو مراقبة أنشطة وسموؾ الأفراد، وتوقع ( التدخؿ السمبي)خلبؿ إيقاع العقوبة عند التقصير والمخالفة 

 .المشاكؿ، واتخاذ الإجراءات التصحيحية قبؿ بروز أي صعوبات تعيؽ تحقيؽ الأىداؼ

مرافقاً لمفيوـ القيادة ( Transactional Leadership) ةوظير مفيوـ القيادة التعاممية أو التبادلي

إلى أف التمييز بيف ىذيف النمطيف مف القيادة جاء مف خلبؿ ( Iain, 2007)التحويمية، ويشير

ـ، واعتبر 1978عاـ ( Burns)، وأعاد التأكيد عميو بيرنز 1973عاـ ( Downton)كتابات

، وىو الذي يشتري الولاء (عادي) ممي بأنو قائدالتعا التبادلي أو القائد( Burns, 1978)بيرنز

، ىو الذي يحفز العامميف، ويرفع (فوؽ العادي)بالمكافأة، والأمف بالطاعة، في حيف أف القائد التحويمي

مف توقعاتيـ، مف خلبؿ طرؽ جديدة ومبتكرة، ويرى بأف ىذيف النمطيف مف القيادة عمى طرفي نقيض، 

 .1ؼ والأمف بالطاعة والانتماء مقابؿ الإذعاف لمقائدفالمدير التعاممي يبادؿ الوظائ

 القيادة التحويمية: ثانيا

 :مفيوميا -1

بأنيػػا ذلػػؾ النػػوع مػػف القيػػادة الػػذي يتجػػاوز تقػػديـ الحػػوافز مقابػػؿ الأداء ( ,(Congerيصػػفيا كػػونجر 

بػداعياً وتحويػؿ اىتمامػ  لتكػوف جػزءاً أساسػيااتيـ الذاتيػة المرغوب إلى تطوير وتشجيع المرؤوسػيف فكريػاً وا 

إلػى أف القيػادة التحويميػة تسػتخدـ الإليػاـ، والػرؤى  Fairholmوأشار فيرىولـ . مف الرسالة العميا لممنظمة

                                                             

مدى توافر سمات القيادية التحويمية لدى مديري مدارس مدينة  محمد الطيطي،.محمود أبوسمرة، .قمر أبوشعباف،   1
 .6، ص جامعة القدس المفتوحة، راـ الله القدس ،
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المشػػتركة، والقػػيـ لرفػػع القائػػد والمرؤوسػػيف إلػػى أعمػػى مسػػتويات التفكيػػر والتحفيػػز، ورفػػع الػػروح المعنويػػة؛ 

 .1الملبئمة لتحقيؽ الأىداؼ المشتركة فالقيادة ىنا تدفع الأفراد إلى مضاعفة جيودىـ

 .القيادة التحويمية اتو الجدوؿ الموالي يمخص بعض تعريف

 .تعريف القيادة التحويمية: 04جدول رقم

 التعريؼ الباحث 

1 Shibru  عمى تجاوز المنفعة الشخصية وتحويميا لصالح  الأتباعنمط قيادي يميـ
 .باىتمامات التابعيف التأثيرالمنظمة وقادر عمى 

2 Bell  مف اجؿ تجاوز المصمحة الشخصية  الأتباععممية قائمة عمى تحفيز
 .المنظمة أوعمى حساب مصالح الفريؽ 

النماذج الحديثة لمقيادة،وىي مف  أىـىي قيادة استراتيجيو، وتعتبر  القيسي والطائي 3
عمى عاتقيا عممية التغيير والتحويؿ بالشكؿ الذي  تأخذطراز خاص 

يلبئـ ضغوط البيئة الداخمية والخارجية المتغيرة وبما يؤمف تحقيؽ 
 .الكمية والنوعية والزمنية المحددة بأبعادىاالمنظمة  أىداؼ

القائد في المروؤسيف مف  تأثيرذلؾ النمط القيادي الذي يوضح مدى  السوداني 4
لياميـحيث تحفيزىـ   وأىداؼالعمؿ بما ينسجـ  إتقافودفعيـ نحو  وا 

 المنظمة 

أثر سمات القيادة التحويمية في  عفاؼ حسف ىادي الساعاتي، محمود عايد حسف المسارّي،: المصدر

بؿ مجمة جامعة با ،الألبافبحث تطبيقي في الشركة العامة لمنتوجات : الجودة الشاممة إدارةتطبيؽ 

 .1314، 2015 ،3العدد  23المجمد  تطبيقية،اللمعموـ الصرفة و 

                                                             

زياد الطحاينة، معيف عودات، السموؾ القيادي التحويمي لممدربيف مف وجية نظر لاعبي الفرؽ الرياضية في الجامعة   1
 .119، ص  2014ب  1العدد  20الياشمية وعلبقتو بالرضا لدييـ،المنارة ، المجمد 
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القيػػػػادة التحويميػػػػة ىػػػػي التػػػػي تعمػػػػؿ عمػػػػى توسػػػػيع اىتمامػػػػات  أف bass مػػػػف جيػػػػة أخػػػػرى يػػػػرى بػػػػاس

المرؤوسػػيف وتنشػػيطيا، وتعميػػؽ مسػػتوى إدراؾ ىػػؤلاء المػػوظفيف، وقبػػوليـ لرؤيػػة المنظمػػة وأىػػدافيا، مػػع 

. ماماتيـ الذاتية، مف أجػؿ الصػالح العػاـ لممنظمػةتوسيع مدارؾ الموظفيف لمنظر إلى ما ىو أبعد مف اىت

شػباع الحاجػات العاطفيػة لكػؿ فػرد،  ويتحقؽ ذلؾ مف خلبؿ أكثر مف طريقة كالنظرة الكاريزماتية لمقائد، وا 

 . وتشجيع الإبداع لمموظفيف

 :أبعاد القيادة التحويمية-2

 :1القيادة التحويمية فيما يمي أبعادتتمثؿ 

حيث تصؼ سموؾ القائد الذي يحظى بإعجاب واحتراـ وتقدير  :(التأثير المثالي)الجاذبية   -1.

، وتقديـ احتياجات التابعيف فبؿ مشاركة في المخاطر مف قبؿ القائدالتابعيف ، ويتطمب ذلؾ ال

 .الاحتياجات الشخصية لمقائد ، والقياـ بتصرفات ذات طابع أخلبقي

التي تثير في التابعيف حب يركز ىذا البعد عمى تصرفات وسموكيات القائد : الحفز الإليامي .2. 

، وتمؾ السموكيات تعمؿ عمى إيضاح التوقعات لمتابعيف ، وتصؼ أسموب الالتزاـ للؤىداؼ التحدي

 .التنظيمية ، واستثارة روح الفريؽ مف خلبؿ الحماسة والمثالية

تحويمي عمى البحث عف الأفكار الجديدة وتشجيع حؿ وفييا يعمؿ القائد ال :الاستثارة الفكرية .3. 

 .المشاكؿ بطريقة إبداعية مف قبؿ التابعيف، ودعـ النماذج الجديدة والخلبقة لأداء العمؿ

                                                             

مركز الدراسات، رماح لمبحوث و  ،التنظيمي المنظور السوسيولوجي لإدارة التغيير ،شويمات كريـ، خريبش عبد القادر  1
 .15، ص  2005 ديسمبر 1 ، العددالأردف، البحث وتطوير الموارد البشرية رماح 
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، ويولى اىتماـ ؿ أسموب القائد الذي يستمع بمطؼوتظير ىذه الصفة مف خلب :الاعتبار الفردي .4.

 .انجازاتيـ مف خلبؿ تبنى استراتيجيات التقدير والإطراءخاص لاحتياجات التابعيف ، وكذلؾ 

 

 والأخلاقيةالقيادة الخادمة : المطمب الثاني

النظريات الحديثة في القيادة، ولكؿ منيما نظرة  تعتبر كؿ مف القيادة الخادمة والقيادة الأخلبقية مف

 :مختمفة لمقائد وىو ما سنتطرؽ إليو فيما يمي

 .الخادمةالقيادة : أولا 

 :مفيوميا 1

؛ إذ ييتـ ىذا النمط تقع ضمف نطاؽ القيادة الأخلبقية تعد القيادة الخادمة إحدى الأنماط القيادية التي

 .القيادي بحاجات المرؤوسيف وتركز عمى الامتيازات الأخلبقية في علبقاتيا مع المرؤوسيف

 : خصائصيا 2

 :1تمتاز القيادة الخادمة بالخصائص التالية

يعد الإصغاء أحد أىـ خصائص القادة، فيي أفضؿ طريقة يمكف القائد مف  :Listeningالإصغاء 

فالإصغاء يعد أساساً للبستفادة مف  التأكد عمى استمرارية التواصؿ الجيد مع التابعيف وفيـ أفكارىـ

الطاقة الكامنة لمخصائص الأخرى لمقيادة الخادمة، فيي تسيؿ التواصؿ مع التابعيف ويستطيع القائد 

                                                             

  351-350، ص ص 2017جواف  2العدد 5لجامعة زاخو، مجمد الإنسانيةف، مجمة العموـ نوري، رة نج محمد وآخرو 1
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مف خلبليا صنع القرارات التي تؤدي إلى بناء الجماعة ومف خلبليا الإصغاء الجيد يظير القائد 

 .زـ بتطوير التابعيفبمظير الخادـ الذي يمثؿ الداعـ والمساند والممت

ىي الخاصية الرئيسة لبناء القيادة الخادمة، ومف خلبليا يتمكف القائد مف إظيار  الإصغاءو 

 ستطيع القائد الخادـ تحديد رغباتالاحتراـ والتقدير للآخريف مما يعزز مف ميارات صنع القرار طالما ي

 .                                     المجموعة

عمى الإثارة  بالاعتمادتعني القدرة في فيـ مشاعر الآخريف وميارة التعامؿ معيـ  فيي :التعاطف  •

وتقوـ عمى أساس . وخدمة الزبائف الأخرىوالحساسية لمثقافات  رائيـآ واحتراـالعاطفية وتقبؿ الآخريف 

  .والاعتراؼ بيـ الأفرادضرورة احتراـ 

 ،ضات وتثميف تفاعؿ كؿ المساىميفالحالة عندما يكوف ىناؾ تناقتوضيح ىي مسؤولية القائد الخادـ ف

 نفس فينفسو لفيـ التابعيف والتعاطؼ معيـ والاعتراؼ بيـ ووضع  والقائد الخادـ يسعى جاىدا

  .يتقبمونو يـالتابعيف، مما يجعمالتي يخضع ليا  ظروؼال

لما سيكوف وتعد لتوليد الرؤية  اتالإمكانوتعني القدرة عمى تصور  :Conceptualization  المفاىيمية

تعني القدرة عمى رؤية المشاكؿ، وبموجبو فإف القائد ينظر إلى ما ىو أبعد مف ضرورية لمقائد، و 

المسؤوليات اليومية وتوسيع مدارؾ التفكير لدى التابعيف إلى ما ىو أبعد مف الاىتمامات اليومية 

والرغبة في التطمع لممستقبؿ، أي بمعنى الطريؽ نحو المستقبؿ والتواصؿ مع أعضاء الجماعة نحو 

زيز قدراتو لبناء رؤى تساعد عمى تقديـ مفاىيـ ذات رؤى لمقائد الخادـ وتعمؿ عمى تع أنياكما  .الرؤية

 .والمنظمة، وىي خارطة الطريؽ نحو المستقبؿ لأتباعوو طموحة لو 
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تظير ىذه الخاصية لدى القائد الخادـ مف خلبؿ مفيوـ تقديـ الخدمة  :Stewardship الإشراف •

 وتؤكد عمى أفَ الإشراؼ يعني الخدمة التي .بخدمة الآخريف بأف القائد يمتزـ للآخريف، فيي تفترض

حاجات التابعيف والحرص عمى ممتمكاتيـ والتضحية بالنفس، وممارسة  بإشباعيقدميا القائد مع الالتزاـ 

يز الذي يمكف لمتابعيف مف تحقيؽ التم يمظيتنالبدلًا مف التحكـ، وتييئة المناخ  والإقناعالانفتاح 

 .لمنظمةفي ا و وفؽ ىذه الخاصية يتحمؿ القائد الخادـ شخصياً مسؤولية الفشؿ أو النجاح. الإيجابي

 نوع مف المساىمة اليادفة، فالقائد بموجب ىذه الخاصية ممزـ بخدمة الإشراؼكما تمثؿ خاصية 

 .حاجات التابعيف ويدعـ ذلؾ مف خلبؿ الثقة والإقناع

 الخاصية التزاماً أو واجباً لدى القائد، إذ يتطمب تحديد حاجات التابعيفتعد ىذه  : تطوير التابعين • 

؛ لأف القائد الخادـ يبقى كبيرة لدييـ، وىي مسؤولية الإنسانيةومنح الفرص ليـ لتطوير أدائيـ والجوانب 

تزاـ الالو . لبناء الجماعة وفرؽ العمؿ الأساس باعتبارىاممتزماً وبعمؽ لتطوير كؿ فرد داخؿ المنظمة، 

يعد بمثابة استثمار في المورد البشري، بيدؼ استغلبؿ طاقاتيـ الكامنة عمماً بأف الالتزاـ  الأفرادبنمو 

بتطوير التابعيف ىي مسؤولية كبيرة مف القائد الخادـ لرعاية وتطوير التابعيف شخصياً ومينياً، ويتطمب 

 .عاتقو لبذؿ كؿ ما بوسعو تحقيقو مف القائد الخادـ إدراؾ حجـ المسؤولية الكبيرة التي تقع عمى

 الأخلاقيةالقيادة : ثانيا

 :مفيوميا – 1

يُعتبر مفيوـ القيادة الأخلبقيّة مف المفاىيـ الحديثة في مجاؿ الإدارة ، وقد نشأ نتيجة تداخؿ بيف كتابات 

أخلبقيَّات “: بعنواف القيادة والأخلبقيَّات معًا، ومف أشير الكتابات في ىذا الموضوع مقاؿ قدّمو باس

، والقيادة -الأخلبقيّة-القيادة التحويميَّة الحقيقة : ، حيث قسّـ فيو القيادة التحويميَّة إلى نوعيف ىما”الإدارة
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؟ وىو ما القيادة الجيدة تساؤلًا ميمِّا  ، ومف جانب آخر، طرح سيولا-غير الأخلبقيّة -التحويميَّة الزائفة

أف الأخلبؽ ىي قمب القيادة الإداريَّة، وأفّ أساس القيادة الأخلبقيّة  وىو: وتوصؿ إلى استنتاج ميـ

وجوىرىا ىو أف يكوف القائد شخصًا أخلبقيِّا ذاتيِّا، وبمعنى أف القائد الأخلبقي لو سمات معيّنة، 

رؼ ع.ويمارس أنواعًا معيّنة مف السُّموكيَّات والتصرفات، ويقوـ بصنع القرارات في ضوء معايير أخلبقيَّة

ملبئمة  أخلبقيةتصرفات  إبداءعمى  الإداريةتعبر عف مدى قدرة القيادات  بأنيا الأخلبقيةبراوف القيادة 

وتشجيع المرؤوسيف، عف طريؽ التواصؿ واتخاذ  الشخصيةوالعلبقات  الأفعاؿمعياريا مف خلبؿ 

 .1القرارات

 :2وتتمحور القيادة عمى النقاط التالية

  موكيَّات والممارسات المعياريَّة والتي ليا ضوابط أفّ القيادة الأخلبقيّة تتكوف مف مجموعة مف السُّ

 .ومبادئ محددة

 تحقؽ القيادة الأخلبقيّة مستوًى عاليًا مف الثقّة المتبادلة بيف جميع الأطراؼ ذات العلبقة بالمؤسسة. 

  المحددةتسيـ القيادة الأخلبقيّة في إيجاد مناخ تنظيمي منتج وفؽ القوانيف والأنظمة. 

 تسعى القيادة الأخلبقيّة إلى بناء العلبقات الإنسانيَّة المتميزة بشكؿ ينسجـ مع أىداؼ المنظّمة. 

  موكيَّات الإيجابيَّة داخؿ أفّ القائد الأخلبقي يجب أف يمتمؾ ميارات شخصيَّة، تمكنو مف تعزيز السُّ

 .المنظّمة

                                                             

دراسة مقارنة، :الأكاديمي الإرشادفي تعزيز فعالية  الأخلبقيةالشعلبف خالد بف عبد العزيز حمد ،دور سموكيات القيادة  1
 .299،ص  2016الجزء الثالث، 106العدد  27مجمة كمية التربية جامعة بنيا مجمد 

 .http://tra-dev.info/?p=2149،  2016ابريؿ  22القوة الناعمةػ،… القيادة الأخلبقية  سميماف الشتوي،  2
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 سيف بشكؿ أكبرو خؿ المنظّمة كاف تأثيره في المرؤ أفّ القائد كمما التزـ بالسُّموؾ الأخلبقي وطبقو دا. 

تعتمد القيادة الأخلبقية عمى مرتكزات عديدة، تجمع بيف ما ىو تقني وما ىو قيمي، وكؿ يكمؿ الآخر 

 1:ويغذيو، ولعؿ أبرز المرتكزات الأساسية

 :مرتكزات تقنية

 .ناع الآخريفتقديـ كؿ الحجج والبراىيف العقمية والمنطقية لإق: الإقناع الرشيد –

 .يتوقع القادة الذيف يقدموف خدمات المعاممة بالمثؿ: قاعدة المعاممة بالمثؿ  –

 .تقديـ الخدمات يعزز فرص الحصوؿ عمى حمفاء: كسب الحمفاء  –

 .لا يسمؾ القائد الأخلبقي الطرؽ الممتوية في طمب الأشياء، يعتمد الطمب المباشر: الوضوح –

 :مرتكزات قيمية

 .المصداقية تعزز شرعية القائد وتقويو: بالمصداقيةالقيادة  -

 .الناس تقتنع بقوؿ مف تحب لا بقوؿ المحؽ: اعتماد مبدأ: القيادة بالحب -

 .التقيد بالقيـ والأخلبؽ يعزز فرص القيادة وتسييؿ الأعماؿ: القيادة بالقدوة -

ضيا تظير معالـ القائد كما تعتبر ىذه المرتكزات مكممة ومدعمة لبعضيا البعض بتفاعميا مع بع

 :كما يميالأخلبقي، والذي يمتاز بصفات ندرجيا 

                                                             

-https://www.sasapost.com/opinion/education، 2017مارس 26 المبدأ،لمفيوـ و ا الأخلبقيةحمزة حشلبؼ، القيادة 1

leadership/ 
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 ؛القائد يعترؼ بقوة الآخر ويثمف نجاحو ·

 ؛(القائد الناجح ىو مرؤوس بارع)القائد الأفضؿ ىو مف يتقف الانقياد  ·

 ؛القائد يقدـ حمولًا لمقادة الآخريف ·

 ؛القائد يترصد الوقت الملبئـ لتبياف قدراتو ·

 ؛لقائد يطمب المشورة ويتفاعؿ مع آراء الغيرا ·

 ؛القائد الناجح يمتمؾ الرؤية ويؤمف بفقو الأولويات ·

 ؛القائد الأفضؿ مف يرسـ طريقًا لو ولغيره لمنجاح ·

 ؛القائد لا يتردد وحازـ في قراراتو ·

 ؛القائد مبدع خلبؽ ·

 ؛القائد واضح ·

 ؛القائد محمؿ ودقيؽ واستراتيجي ·

 ؛حقيقي يعترؼ بخطئوالقائد ال ·

 ؛القائد الحقيقي مميـ للآخريف ·

 ؛القائد مفوض جيد ·

 ؛القائد الجيد يعزز الوحدة عف طريؽ التنوع ·

 .القائد الأخلبقي إنساني ·
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والجدير بالذكر أف كؿ ىذه الصفات قد تجعؿ مف أي إنساف قائدًا، ولكنيا تفتقر لعنصريف أساسييف 

 :الأخلبقي وىما حتى يكتمؿ ويتضح مفيموـ القائد

وىي الالتزاـ الضمني الذي يقدمو القائد لأتباعو، والذي يقوـ أساسًا عمى الصدؽ وتحمؿ  :المصداقية

  .المسؤولية

 .وىي تعزيز أواصر الثقة بيف القائد والأتباع عف طريؽ المصارحة والوضوح: الموثوقية

منظمة، تشجع تنمية القيادة الأخلبقية وليتحقؽ ذلؾ كمو، مف الأىمية بمكاف الشروع في عممية تعمّـ 

ضمف المؤسسات التي تخدـ المجتمع والإنساف، خاصة عمى مستوى المدارس والجامعات، وصياغة 

البرامج والمناىج التربوية والتعميمية بما يتوافؽ وتعزيز القيـ القيادية الأخلبقية، والتي تتجو أساسًا نحو 

ع الميارات والقدرات الفردية لفائدة إسعاد وخدمة الجماعة، خدمة الآخريف والبذؿ مف أجميـ، وتطوي

خاصة عندما أثبتت النماذج القيادية السابقة فشميا وقصورىا، إف لـ نقؿ أنيا تورطت في جؿ الأزمات 

 .العالمية التي يعيشيا العالـ اليوـ

 

  charismatic leadership الإلياميةالقيادة : المطمب الثالث 

 غيره في التأثير، حيث يستطيع الآخريففي  التأثيرد وقدرتو عمى النظرية عمى شخصية القائتركز ىده 

 :إليوىو ما سنتطرؽ و مف خلبؿ سحر شخصية  القائد 

 

 

 



107 

 

 

 

 مفيوىا: أولا 

تعني الإبداع والتطمع الفكري ويقصد بو وضع أفكار جديدة وتطبيقيا وتوصيميا إلى الآخريف،  الكاريزما

 -والانفتاح عمى وجيات النظر الجديدة والمتنوعة والتجاوب معيا، والتفكير النقدي والتفكير المنظومي

الصلبت البينية بيف ويقصد بو ممارسة التفكير المنطقي السميـ في فيـ الخيارات المعقدة واتخاذىا وفيـ 

والكاريزما تعطي صاحبيا القدرة عمى تحمؿ المسئولية والتكيؼ، أي ممارسة المسئولية , الأنظمة

الشخصية والمرونة عمى مستوى السياقات الشخصية والمتعمقة بمكاف العمؿ والمجتمع، ووضع الأىداؼ 

 1.والمعايير العالية وتحقيقيا، وتقبؿ الغموض

في التابعيف مف خلبؿ الموىبة الخارقة و قوة جذب الانتباه ،  التأثيرالقدرة عمى  أنيابكما يمكف تعريفيا 

 .2أىميةذوي مميميف، و  أنيـيشعروف  لأنيـو يريد التابعيف البقاء مع القائد 

 .خصائصؾ القائد المميـ: ثانيا

 :3تتمتؿ في مايمي

وىي تشير إلى اعتداد الفرد برأيو وقدراتو الشخصية وأنو قادر عمى ما يقوـ بو خير  :لثقة في النفسا

 .قياـ، وزيادة الثقة في النفس تتناسب مف القائد إلى المرؤوسيف فتكوف نتيجتيا ثقة مطمقة في الرئيس

فيو . ف حولوالقائد المميـ يتميز بنفاذ البصيرة واف رؤيتو ثاقبة لممستقبؿ وللؤمور م :البصير والرؤية

يستخدـ كافة مياراتو في تحميؿ المواقؼ مف حولو لمتعرؼ عمى الفرص والتيديدات المحيطة ولكي 

                                                             

: ، ربس٠خ الاؽلاعhttp://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/785640 أحمد كردي، مفيوـ القيادة الكارزمية،  1
22/08/2017 

2
 David I. Bertocci,op.cit,p43. 

الدراسات والنظريات الحديثة في السموؾ القيادي،  ،حمد ماىرأ 3
http://www.nlp5.com/readArticle.aspx?ArtID=1477&SecID=4028/08/2017: ، تاريخ الاطلبع. 

http://www.nlp5.com/wtDetail/70/???????/-????-????
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يتعرؼ عمى نقاط القوة والضعؼ في مرؤوسيو، كما أنو قادر عمى التعرؼ عمى احتياجات وقدرات كافة 

بؿ تعبر عف آماؿ الأطراؼ المحيطيف بو، ويقوـ بوضع كؿ ىذه التحميلبت في رؤية ثاقبة لممستق

 .الأطراؼ المحيطة بو كافة

يتميز القادة المميموف بتصرفات غريبة، وحينما يرتبط ذلؾ بنجاح باىر يثير ذلؾ  :سموك غير عادي

عجاب المرؤوسيف، فيؤلاء القادة ليـ أحياناً ىوايات غريبة أو أمزجة متطرفة أو انفعالات حادة  عجب وا 

 .ي الإعجاب والثقة بيؤلاء القادةتؤدي إلى جعؿ المرؤوسيف يتمادوف ف

يتميز القادة الإلياميوف بأنو محبوف لمتغيير، بؿ إف مرؤوسييـ يرونيـ كأداة  :الرغبة في التغيير

لمتغيير، ويساعد ذلؾ عمى إيماف ىؤلاء المرؤوسيف بتصرفات رؤسائيـ، ذلؾ عمى اعتبار أف ىذه 

 .يكرىونوالتصرفات ىي الخلبص والملبذ مف الوضع الراىف الذي 

يتميز القادة المميموف بأنيـ يدرسوف ويحمموف بطريقة سريعة وجيدة الموقؼ مف : الحساسية لمموقؼ

حوليـ لمتعرؼ عمى الفرص المتاحة فيو ولمتعرؼ عمى أي تيديدات، وذلؾ إمعاناً في تحديد الرؤية 

 .إف ىذه التصرفات ىي الخلبص. القيادية السميمة

 .النظرية الإليامية في القيادةالشكؿ الموالي يوضح و 

 

 

 

 



109 

 

 

 

 الإلياميةمخطط توضيحي لمقيادة : 09شكل رقم

 

 

 

 

 

 .أحمد ماىر مرجع سبؽ ذكره: المرجع

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الآثار الزعامٌة للقائد الصفات الإلهامٌة للقائد

 الثقة بالنفس 

 البصٌرة والرإٌة 

 سلوك غٌر عادي 

 الرغبة فً التغٌٌر 

 الحساسٌة للموقف 

 ولاء للقائد 

 حماس لأفكار القائد 

 تفانً فً العمل 
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 خلاصة الفصل

لقد حاولت الكثير مف النظريات التقميدية إيجاد تفسير لظاىرة القيادة، فمقد بنت نظريات المدخؿ الفردي 

في تفسيرىا لمقيادة عمى أسس متعمقة بالقائد فقط دوف الحاجة لمبحث في مختمؼ المكونات الأخرى 

ت عمى أساس أف القائد لمقيادة ومف بيف تمؾ النظريات، نظرية الرجؿ العظيـ ونظرية السمات التي بني

يولد قائدا بصفات فطرية معينة، إلا أنيا فشمت في حصر كؿ ىذه السمات التي تجعؿ مف الشخص 

وىو ما سمح بظيور المدرسة السموكية التي اعتمدت عمى النمط والسموؾ الذي يتبعو القائد في . قائدا

تمؼ الظروؼ المحيطة بالعممية التعامؿ مع المرؤوسف، إلا أف ىذه النظريات لـ تعر اىتماما لمخ

أدى ذلؾ لظيور النظريات الموقفية  فيما بعد والتي حاولت تفسير السموؾ . القيادية حيث أىممت ذلؾ

 . القيادي الملبئـ والذي يجب إتباعو ضمف ظروؼ مختمفة وأييا أكثر فاعمية

التي حاولت التطرؽ لجميع ومع تعدد الدراسات في ميداف القيادة ظيرت النظريات الحديثة لمقيادة 

جوانب القيادة وجعميا مف القائد كمميـ ومشجع لممرؤوسيف مف اجؿ إطلبؽ المواىب والإبداع لدييـ 

خصوصا في ظؿ البيئة التي تتغير باستمرار، وىو ما يفرض إتاحة المزيد مف الحرية لممرؤوس بعيدا 

 .عف تمؾ النظرية التقميدية لمقيادة

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 تمكين الإداريلم نظريال الإطار :الفصل الثالث
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 الإطار النظري لمتمكين الإداري :الفصل الثالث

 
 تمييد

يعتبر التمكيف مف المفاىيـ الإدارية الحديثة نسبيا، وتبمور نتيجة التطور المستمر في مجاؿ 

ي اتخاذ المرؤوسيف الحرية ف لضرورة إعطاءاث والدراسات وقبؿ ظيوره ظيرت الكثير مف الأبح الإدارة،

كالمشاركة والتفويض، ومع بروز  التي يعمؿ بيا ة في القرارات المتعمقة بالمؤسسةالقرارات والمشارك

البيئة المتغيرة وضرورة اخذ القرار في وقت قصير وجب معيا ضرورة إعطاء المرؤوس صلبحيات 

ا دوف تضييع لموقت الثميف الذي يؤدي إلى تضييع الفرص أكثر لانجاز المياـ واتخاذ القرارات في وقتي

ومف خلبؿ ىذا الفصؿ سنتطرؽ إلى التطور التاريخي الذي سبؽ ظيور التمكيف وبعدىا . عمى المنظمة

كما سنسمط الضوء عمى الاتجاىات والمداخؿ . معرفة مفيوـ التمكيف وتفريقو عف المفاىيـ المشابية لو

، ومف ثمة مراحؿ تطبيؽ التمكيف بنوعيو الييكمي والذي يعبر عف المرتبطة بو ومختمؼ أنواعو

المتطمبات المرتبطة ببيئة العمؿ،  أي البيئة الداعمة لمتمكيف والنفسي المتعمؽ بادراؾ الموظؼ لأبعاد 

 .التمكيف مف خلبؿ التطرؽ لكيفية ومراحؿ تطبيقو بالمنظمة
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 الإداريفي الفكر التمكين  بروز مصطمح :المبحث الأول

ليذا المفيوـ في الفكر الإداري قبؿ التطرؽ لمفيوـ التمكيف لا بد مف البحث في التطور التاريخي 

التطرؽ لأىـ المراحؿ التي مرت بيا المدارس المختمفة لمفكر الإداري و نظرتيا لطبيعة العلبقة الرابطة و 

تتبمور و تظير فكرة التمكيف في بيف الموظؼ و المدير مف جية و المنظمة مف جية أخرى قبؿ أف 

إلى الوجود كأسموب و منيج إداري جديد في الفكر الإداري، و تتبع أىـ المداخؿ المتعمقة بالتمكيف 

 .و بعدىا التطرؽ للؤىداؼ و الدوافع الرامية لتبني و تطبيؽ منيج التمكيف. الإداري 

 التطور التاريخي لمتمكين في الفكر الإداري: المطمب الأول 

نماو مف العدـ،  الإداريلـ يظير مفيوـ التمكيف في الفكر   الإداريةكاف نتاجا حتميا لمممارسات  ا 

التي حاولت الاستجابة لرىانات ومتطمبات كؿ مرحمة تاريخية مر بيا الباحثيف و عمى مر السنيف، و 

، مورد البشريظر حوؿ التعامؿ مع الو نتيجة لذلؾ ظير الاختلبؼ في وجيات الن. للئدارةالممارسيف 

مفاىيـ وممارسات ليا علبقة  إلىوالسموؾ والعلبقات البشرية في المنظمة أو خارجيا  حتى توصمت 

 .في ىذا المطمب إليوىو ما سنتطرؽ أو غير مباشرة لمفيوـ التمكيف و  مباشرة

 قبل ظيور مفيوم التمكين: أولا

عطاءبمراحؿ عديدة ساىمت كؿ مرحمة في حؿ المشاكؿ  الإداريمر الفكر  الحموؿ المناسبة  وا 

ارس الفكر ، وعرؼ الاىتماـ بالمورد البشري في المنظمة اىتماما متزايدا مف خلبؿ ما قدمتو مدليا

المورد  لإعطاءمفيوـ التمكيف لـ يظير لموجود رغـ المحاولات العديدة  أف إلا. عبر مر السنيف الإداري

 .ي المكانة التي يستحقياالبشر 
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 :للإدارةالمدرسة الكلاسيكية  - أ

بالنسبة لنظرية الإدارة العممية التي تبمورت في كتاب مبادئ الإدارة العممية لفردريؾ 

" تيمور"الذي سُمي بأبي الإدارة العممية، فنلبحظ في المبادئ التي نادى بيا  (Fredrick Taylor)تيمور

لقد كانت تمؾ . محاولة منو لوضع أسس ومبادئ عممية مدروسة، ومحددة لتعظيـ إنتاجية العامميف

المبادئ بمثابة رد فعؿ مف أبي الإدارة العممية تجاه حالة عدـ التقيد مف قبؿ العامميف بأي أسس أثناء 

ياميـ في العمؿ، فكؿ يعمؿ عمى ىواه وكيفما أتفؽ، مما يؤدي إلى تذبذب في الإنتاج، وىذا التذبذب ق

فإما أف تكوف ىنالؾ طريقة . قد يفقد الإدارة قدرتيا عمى التنبؤ والتخطيط ومعرفة حجـ الإنتاج المستقبمي

ما أف يعمؿ كؿ واحد بالطريقة  مثمى محددة في تأدية العمؿ ضمف خطوات وأسس محددة وموحدة، وا 

فاقترح فردريؾ تيمور . التي يراىا مناسبة، فلب تتحقؽ الكفاءة ولا تتحقؽ مستويات الإنتاج المتوقعة

في العمؿ، تمؾ الطريقة التي تتحقؽ مف خلبؿ دراسة خطوات العمؿ " بالطريقة المثمى"منيجو المشيور 

لغائيا، فتبقى الطريقة وتحديد الخطوات الضرورية والإبقاء عمييا وتحديد الخطوات  غير الضرورية وا 

 .1المثمى لتأدية أي عمؿ يقوـ بو العامؿ

ونظرية الإدارة العممية فعمى طرفي نقيض، ولـ يكف أصلب مفيوـ التمكيف معروفا في  التمكيفأما 

ذلؾ الوقت، وما ورثو فردريؾ تيمور مف الثورة الصناعية مف آدـ سميث يتنافى أصلب مع مبدأ التمكيف 

النظرة التي كانت سائدة تجاه العامؿ عمى أنو آلة يجب ضبطيا بالطريقة المثمى . ي الإدارة المعاصرةف

لإنجاز أكبر كـ مف الإنتاج، حتى لو تطمب الأمر تقديـ حوافز لمعامميف مف أجؿ زيادة إنتاجيتيـ فقط، 

ـ بيعو، فمستوى الطمب ومف أجؿ زيادة الكفاءة وتحسيف مستوى الإنتاج، وخاصة أف ما يتـ إنتاجو يت

                                                             

 .25 ص ،2006 ،لمنظمة العربية لمتنمية الإدارية، القاىرةا ،يحي ممحـ، التمكيف كمفيوـ إداري معاصر  1
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في تمؾ الفترة مف الزمف كاف كبيرا مف قبؿ مجتمع المستيمكيف المتعطش لممنتجات الصناعية لذلؾ كاف 

الفكر السائد في تمؾ الفترة مف الزمف بعيدا عف مفيوـ التمكيف أو حتى التفويض، وذلؾ بسبب الظروؼ 

ت العلبقة بالبعد الإنساني وسيطرة المفاىيـ التي كانت سائدة في تمؾ الفترة وخاصة ضعؼ المفاىيـ ذا

 .1ذات البعد المادي

وسيمة مف  أيلـ تعط أىمية لممورد البشري فاعتبرتو مثؿ  الإداريىده المرحمة مف الفكر  إف

 . أداء العمؿعمى المردودية  و  تأثيره، و لـ تعر اىتماـ لمجانب النفسي لمعامؿ و الأخرى الإنتاجوسائؿ 

حيث جاءت بعدىا المدرسة  العممية الإدارةكثيرا عف مدرسة  الأخرىلـ تختمؼ النظريات التقميدية و 

عشر التي يجب عمى المنظمات  الأربعة بالإدارةالخاصة  المبادئلينري فايوؿ الذي قدـ  الإدارية

 .يد في مجاؿ النظرة لمعنصر البشريلـ تقدـ الشيء الجد أنيا إلا، إتباعيا

الذي جاء بمبادئ النظاـ  لماكس فيبر البيروقراطيةي نفس الحقبة المدرسة كما ظيرت ف

كما ركز عمى تصميـ العمؿ وتحديده بدقة،  . حدد مياـ ووظائؼ المنظمة   البيروقراطي لممؤسسة،

والرقابة  الإدارةمف أجؿ تسييؿ  سؤوليات والسمطة الخاصة بكؿ منصبكما ركز عمى تحديد الم

ضرورة وضوح التسمسؿ الرئاسي  إلى بالإضافة الصارـ ليا التطبيؽكما اىتـ بالقوانيف و . والتوجيو

وتغميب المصمحة العامة عمى المصمحة الشخصية وكاف يؤمف بتحقيؽ مستويات عالية مف الكفاءة 

 .2الإنتاجية مف خلبؿ الضبط والدقة في العمؿ ووضوح القوانيف والتشريعات

                                                             

1
 .26ص عبثك، ِشعغ  ،يحي ممحـ   

2
 DANIEL A. WREN, ARTHUR G. BEDEIAN,The evolution of management thought, John Wiley & Sons, 

Inc,usa 2009, pp 216-232 
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شراكيـعند فيبر ولـ يركز كثيرا عمى الجانب النفسي لمعامميف  أيضاير مفيوـ التمكيف لـ يظ في  وا 

 .مع ىدؼ المنظمة الأفرادتتوافؽ أىداؼ  إف، بؿ ركز عمى بناء المنظمة و وجوب لقراراتخاذ ا

 : المدرسة السموكية  -ب

خاصة الاىتماـ بالجانب النفسي ، و  للئدارةنتيجة لمنقائص الكثيرة التي برزت في المدرسة التقميدية 

في العشرينيات مف القرف العشريف،  السموكي لمعنصر البشري في المنظمة ، ظيرت المدرسة السموكيةو 

وثورف مع دراسات ىو كانت البداية . التي أضافت الكثير مف المكاسب لمعنصر البشري في المنظمةو 

في الولايات المتحدة الأمريكية، وبدأ  (Western Electric)ف أليكتريؾ في شركة ويستر  1924في عاـ 

الباحثوف يدرسوف أثر العوامؿ المادية مثؿ ظروؼ العمؿ ومستوى الإضاءة عمى إنتاجية العامؿ في 

مستوى )تمؾ الشركة،وعمى الرغـ مف أف تمؾ الدراسات قد بدأت تحاوؿ دراسة ظروؼ العمؿ المادية، 

ميف، إلا أنيا قد ظيرت، صدفة ونتيجة لخطأ في المنيجية وأثرىا عمى إنتاجية العام( الإضاءة

عمى أنّيا متغيرات العامؿ ية التعاوف والاىتماـ بالإنساف و أىم المستخدمة، متغير آخر غير مقصود وىو

تؤثر عمى الإنتاجية بدلا مف الإضاءة أو ظروؼ العمؿ المادية التي قامت الدراسة أصلب مف أجؿ 

وكانت وجية   الإنسانيةما يعرؼ بمدرسة العلبقات  لتأسيسميدت ىذه الدراسة . قياسيا وقياس أثرىا

ة تؤدي إلى تحقيؽ إنتاجية أفضؿ، نظر ىذه الحركة تنطمؽ مف أف معاممة العامميف معاممة إنسانية جيد

وحركة العلبقات الإنسانية ىذه ميدت السبيؿ لما أصبح يعرؼ في الوقت الحاضر بدراسة السموؾ 

وظيرت بعدىا نظريات أسست لدور العامؿ والموظؼ في المنظمة وقعّدت لمساىماتو . التنظيمي

حاجات والمطالب الإنسانية في قضايا الفاعمة وحاجاتو التي تتجاوز الحاجات المادية المجردة إلى ال
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الإبداع والابتكار والتفوؽ والتحدي والمشاركة في اتخاذ القرار وتمكيف الموظؼ ومنحو حريات أكبر في 

 .1العمؿ

 ،حوماسمو وسمـ الحاجات الذي اقتر  أبراىاـ أعماؿتوالت الدراسات مف ىذا القبيؿ  وظيرت  و 

إف  .وتنتيي بتحقيؽ الذات الفسيولوجيةتبدأ بالحاجات  خمس  إلى الإنسافالذي قسـ فيو حاجات و 

متابعة وتقصي دوافع وحاجات وىموـ العامميف أفضى إلى دراسة قضايا خاصة وأكثر تحديدا، تتعمؽ 

وتفويض  (Job Rotation)في مشاركة العامميف في اتخاذ القرار وتحمؿ المسؤولية وتدوير العمؿ 

، وغيرىا مف  (Job Enrichment)و إثراء العمؿ  (Job Enlargement)الصلبحيات وتوسيع العمؿ 

الأمور التي بدأت تظير في أدبيات الإدارة، وفي مقدمة ىذه المفاىيـ المعاصرة في زماننا ىذا مفيوـ 

 .2تمكيف العامميف

التي يفترض مف خلبليا أنو ىنالؾ نوعيف مف y و xماؾ غريغور دوجلبس فقد اقترح نظرية  أما

مساعديو  إلىينظر  x، حيث يرى أف المدير مف النمط مختمفيف مع مساعدييـ بأسموبيفالمدراء يتعامؿ 

كما أنيـ لا تمكنوا مف ذلؾ،  إذايحبوف العمؿ ويرغبوف التخمص منو  ذلؾ معناه أنيـ لابطريقة سيئة، و 

كما أنيـ يمتازوف بعدـ الذكاء  يفضموف أف يكونوا  موجييفو  ،ودةيتحمموف المسؤولية وطموحاتيـ محد

ظمة لذلؾ وجب التصرؼ يغمبوف مصالحيـ الشخصية عمى أىداؼ المنويرفضوف التغيير و   ،الإبداعو 

فيو عمى    yأما المدير مف النمط . الأىداؼمتسمط ويعتمد العقاب لتحقيؽ تمؾ  بأسموبمعـ بقسوة و 

منحيـ المشاركة في العامميف وتقديرىـ والاىتماـ بيـ، و  تحفيزو يعتمد عمى في ،الأوؿالنمط  العكس مف

                                                             

 .29ص  ،يحيى ممحـ، مرجع سابؽ  1
 .31، ص نفس المرجع  2
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المشاركة  أسموبيساعد عمى انتياج  الإدارةفي  yوبذلؾ فاف النمط .1اتخاذ القرارات الخاصة بمياميـ

 .حد ما إلىمنح الفرصة وتمكيف العامميف و 

وجيت انتقادا لكؿ النظريات التقميدية  التيومف خلبؿ نظرة الشخصية البالغة و أما كريس أرجريس  

نسجـ مع مؤكدا أفّ والممارسات الإدارية التقميدية لا تنفور العاميف  إلىباعتبارىا لا تؤدي سوى 

ريس بأف الإدارة العممية بمبادئيا جويرى آر . أنو بالغ وناضج وعاقؿ ىعم الإنساف؛ إذا نظرنا إليو

لا يسمح  لمفرد ؛ لأف كؿ شيء محدد مسبقا ومقيد و ذاتوالمحددة والمقيدة تمنع الفرد مف تحقيؽ 

كما يؤكد عمى أف مبادئ البيروقراطية لا تخمؽ سوى إنساف اعتمادي وسمبي يشعر أنو لا . بالاجتياد

أما في رده عمى المبادئ الإدارية التي  سيطرة لديو عمى مقومات العمؿ أو بيئة العمؿ التي يعمؿ بيا،

فيؤكد بأف ىذه المبادئ لا تؤدي إلا إلى القصور الذاتي لدى العامميف؛ بسبب بيا ىنري فايوؿ؛  نادى 

نظاـ وحدة الأمر ووحدة التوجيو الذي يفترض أف الكفاءة تزداد عندما يتـ تخطيط وتحديد وتوجيو كؿ 

ريس ىو في رجوالحؿ مف وجية نظر كرس آ. فرد بكؿ صغيرة وكبيرة مف قبؿ المراقب أو المشرؼ

لناس عمى أنيـ بالغوف وناضجوف دوف وصاية عمييـ، وىذا يتحقؽ مف خلبؿ توسيع نطاؽ التعامؿ مع ا

صلبحياتيـ ومنحيـ حؽ المشاركة وتحمؿ المسؤولية في العمؿ، وتحسيف شكؿ العلبقات بينيـ وبيف 

ويقر بأف أسباب التغيب ودوراف العمؿ والكسؿ والنفور مف العمؿ، يعود في مجممو لممارسات . الإدارة

  .2دارة التي أصبحت غير صالحة للبستخداـ في الوقت الحاضرالإ

كما اقترح ارجريس بعض الاقتراحات مف أجؿ اندماج العامميف مع أىداؼ المنظمة ، حيث شدد 

عمى ضرورة تغيير الييكؿ التنظيمي لممنظمة لكي يسمح بتوفير مناخ العمؿ المناسب الذي يتيح لمفرد 
                                                             
1
Karminder Ghuman, Management: Concepts, Practice & Cases, Tata McGraw-Hill Education, new delhi 

india,2010 pp 356-357. 
 .33يحيى ممحـ ، مرجع سابؽ، ص   2

https://www.google.dz/search?tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Dr.+Karminder+Ghuman,%22&source=gbs_metadata_r&cad=6
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. يتيح لو الاستقلبلية في التصرؼ مع الأمور المعقدة في عمموماعة، و ي جالتطور بمفرده أو كعضو  ف

التي لا تتماشى و  ،تقميؿ التصرفات التي يمجأ إلييا العامميفالتوسعة الوظيفية كوسيمة لمنع و  كما اقترح

را يجعؿ العمؿ مثيزيادة المياـ الوظيفية وتنويعيا و  إلىمع المنظمة، حيث تؤدي التوسعة الوظيفية 

التحدي تتطمب قدرا أكبر مف المسؤولية و  ذو معنى مف خلبؿ منح العماؿ مياماللبىتماـ وغير ممؿ و 

لانجازىا فيؤدي ذلؾ لمرضا، بالإضافة لإعطاء العامميف الحؽ لممشاركة في قيادة المنظمة ومناقشة 

 .ف في المنظمةخطوة ميمة نحو تحقيؽ مفيوـ التمكي الاقتراحاتىذه  حيث تعتبر .1سياساتيا المختمفة

 النظريات الحديثة  -ج

تفسر السموؾ التنظيمي في مف النظريات التي  العديد ظيرت معياتزايدت البحوث بشكؿ لافت و 

التي حاولت كميا البحث و  -تمؾ المتعمقة بالقيادة -اني  جاء ذكر البعض منيا في الفصؿ الث ،المنظمة

منافسة نظمة  لما شيده العالـ مف تطور و المعف أفضؿ الطرؽ للبستفادة مف العنصر البشري في 

ف مواردىا دوف الوقوع في محاولة تمؾ المنظمات الاستفادة القصوى مو شديدة في الأسواؽ العالمية 

ى جودة المخرجات الخاصة أىـ ىذه النظريات نجد الجودة الشاممة التي تعتمد عمو . مشاكؿ وصراعات

، ؾ مف خلبؿ الاستفادة مف المدخلبتذلوتحقيؽ رضاىـ و  مف اجؿ تحقيؽ احتياجات الزبائف بالمنظمة

 إلالف يتسنى لممنظمة  ذلؾ و  .تتسـ بالجودة في جميع المستويات المخرجات التي أحسف إلىوالوصوؿ 

جؿ ذلؾ تعتمد عمى تدريب العماؿ مف أو . والعماؿ لتحقيقيا والأنشطةمف خلبؿ مشاركة كؿ الوظائؼ 

                                                             
1
 S. P. Naidu, Public Administration: Concepts And Theories, New Age International, 2005,new delhi india, p 
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، كما مشاكؿمسائمتو والتي تعتبر ضرورية لحؿ العتمد عمى عمؿ الفريؽ و شرية كما تتطوير الموارد البو 

 .1ركزت عمى وجوب تبني القيادة لمتمكيف والتفويض و توجيو العماؿ

وتركز ىذه  Richard Tannerو  William Ouchiأمريكية قدميا -فيي نظرية يابانية Zنظرية أما  

أف يتقف العامموف الوظائؼ المختمفة قبؿ السعي : تعني النظرية عمى الحركة الأفقية لمعامميف وىي التي

واتخاذ القرار  بتخطيط المينة والتنمية المينية لمترقية إلى وظائؼ أعمى في السمـ الوظيفي، والاىتماـ

  .2بشكؿ جماعي، والتركيز عمى عمؿ الفريؽ، والتركيز عمى مشاركة العامميف وانخراطيـ في المنظمة

رار لمواجية تطوير قدراتيا باستمت المتعممة التي تبحث عف توسيع و المنظمابالإضافة إلى 

واعتماد طرؽ جديدة لمتفكير  الأفراد، فيي تركز عمى التطوير المستمر لقدرات التحديات المستقبمية

مشاركة رؤية المنظمة  أسموبتعتمد عمى  أنيا، كما لعمميـ الأفراد إتقافتعتمد عمى و  .والفرؽ للؤفراد

يساىـ في تعزيز  اعتمادىا عمى ىيكؿ تنظيمي غير تقميديو  ،أعضائياالتدريب لجميع سييؿ التعميـ و وت

 .3توجياتيااستراتيجياتيا و 

، يستمزـ وجود نتيجة لتطور مفيوـ إدارة المعرفةالتي جاءت ف اعتماد نيج المنظمات المتعممة و إ

بتكرة لممشاكؿ المتعمقة انتياج الحموؿ المالتدريب لضماف شري عمى درجة عالية مف التأىيؿ و عنصر ب

المشاركة لانتياج نيج لية مف الحرية في اتخاذ القرار والتمكيف و ىذا يتطمب درجة عابوظائفيـ، و 

 .المنظمات المتعممة

                                                             
1
 R. S. Naagarazan, Total Quality Management, New Age International new delhi india,first edition, 2005 p12 

 .35ص  ،مرجع سابؽ ،يحيى ممحـ  2
3
 Wendy Garcarz, Ruth Chambers, Simon Ellis, Make Your Healthcare Organisation a Learning Organisation, 

Radcliffe Publishing, ,oxon , UK, 2003 ,p 1 

https://www.google.dz/search?tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22R.+S.+Naagarazan%22&source=gbs_metadata_r&cad=6
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https://www.google.dz/search?tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Simon+Ellis%22&source=gbs_metadata_r&cad=7
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مما تقدـ نرى بأف مراحؿ تطور الفكر الإداري الحديث يتجو في إدارة العنصر البشري تجاه مرحمة 

مشاركة وروح الفريؽ، وبالتالي نحو تمكيف العامميف وتوزيع الحؽ في المشاركة جديدة مف التعاوف وال

 .1بيف مختمؼ المستويات الإدارية وخاصة المستويات الدنيا مف المنظمة

 الإداريظيور مصطمح التمكين في الفكر : ثانيا

، ذىبت سيموف  بالقوؿ أف بداية ظيوره كانت في مجاؿ الإداريقبؿ ظيور مصطمح التمكيف في الحقؿ 

السبعينات مف القرف العشريف حركة السود ث ظيرت في الستينات و ، حيالنشاط الاجتماعيو  الإصلبح

حركات كتابيا بعنواف تمكيف السود، وظيور  1976ي سنة فحيث كتبت باربارا سولوموف  أمريكافي 

 .2الجودة الشاممة إدارةنفسو الذي شيد أولى بدايات حركة  ، في الوقتالنسائيةالحقوؽ المدنية و 

 :ل التمكينمداخاتجاىات و  :ثالثا

مكيف، لمت أساسيافالممارسيف في أغمب الدراسات عمى وجود منظوريف لقد اجمع الدارسيف والمنظريف و 

 :كيفية القياس والتي تتمثؿ فيما يمي، و اتريفوعمى أساس ذلؾ تختمؼ التع

 :الاجتماعي لمتمكين –الييكمي المنظور  - أ

 يركز ىذا المدخؿ عمىدؿ الاجتماعي والقوة الاجتماعية، و تعود جذور ىذا المدخؿ إلى نظريات التبا

إف جوىر المنظور الييكمي ، التي تدعـ التمكيف في العمؿ( الاجتماعية -الييكمية)الظروؼ  سياؽ

والتابعيف، مف خلبؿ زيادة مداخؿ الوصوؿ إلى ئد القاالاجتماعي لمتمكيف ىو فكرة المشاركة بػالقوة بػيف 

انو يركز عمى ضرورة توافر السياسات، والعمميات،  إذ. الفرص، والمعمومات، والموارد، والػدعـ

                                                             

 .36ص  ،مرجع سابؽ ،يحيى ممحـ  1
2
 Thomas A. Potterfield, The Business of Employee Empowerment: Democracy and Ideology in the 

Workplace, Greenwood Publishing Group, 1999 , uk, pp 38-39. 

https://www.google.dz/search?tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Thomas+A.+Potterfield%22&source=gbs_metadata_r&cad=8
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مػشاركة العػامميف تشجع عمى ممارسات الاندماج العالي مف خلبؿ  والممارسات، واليياكػؿ الإداريػة التػي

لمتمكيف، فيػو يػشتمؿ عمػى  عبر عنو بالمدخؿ الآليو  .لمعمومات والمكافآتاو  المعرفةفػي القػوة، و 

ضمنية عبر عنيا في شكؿ ممارسات إدارية تتضمنيا برامج التمكيف، فالتمكيف عمى وفؽ  افتراضػات

مف خلبؿ ٌنظر للتمكٌن و. 1المرجوةتعمله لكً تحقق النتائج  إنالمدخل هو شًء ٌمكن للمنظمة  ىػذا

ف أجؿ الوظائؼ الدنيا في الييكؿ التنظيمي ملمناصب العميا و الاتجاه عمى مبدأ مشاركة القوة بيف اىذا 

يكوف ذلؾ مف خلبؿ تفويض المسؤوليات عمى مختمؼ مستويات التسمسؿ ، و اتخاذ القرار المشاركة في

امتلبؾ السمطة  ىو ( lawler)حسب لاولر  بالقوة في ىذا المنظور الاجتماعيو يقصد .التنظيمي لمقيادة

 رتبطة بوظيفة ومياـ وادوارالقدرة عمى اتخاذ القرارات المة عمى الموارد التنظيمية، و والسيطر  الرسمية

لمشاركة عف طريؽ زيادة منح الفرص، والمعمومات والدعـ كما ينظر لمتمكيف مف خلبؿ ا. العاميف

حوؿ كيؼ تستطيع  يركز  Liden and Aradبالتالي فالمنظور الاجتماعي الييكمي حسب والموارد، و 

التي تعزز  والمؤسساتية  استئصاؿ الظروؼ، ثقافية سياسية، اقتصادية لمقوى التنظيمية، الاجتماعية،

  .2تشجع عمى عدـ مشاركة القوة في مكاف العمؿو 

 :أو النفسي لمتمكين الإدراكيالمنظور  -ب 

جونكز  أما ،( liden) التمكيف حسب ليدف لأبعادالنفسي  أو الإدراكي الجانبيركز ىذا المنظور عمى 

(joncs )  ولا يمكف ضماف  الإدراؾالتحيزات المتأصمة في  المنظور الييكمي قد فشؿ في تفسير أففيرى

                                                             

1
ية الادارة دراسة ميدانية عمى عينة مف موظفي كم: جواد محسف راضي، التمكيف الاداري وعلبقتو بابداع العامميف  
 .63، ص 2010سنة  1العدد  12مجمة القادسية لمعموـ الادارية والاقتصادية، المجمد الاقتصاد، و 

2
 Julian Barling, Cary L Cooper, The SAGE Handbook of Organizational Behavior: Volume One: Micro 

Approaches Volume 1 of The SAGE Handbook of Organizational Behavior, SAGE PUBLICATION, 2008 

london uk ;p 55 

https://www.google.dz/search?tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Julian+Barling%22&source=gbs_metadata_r&cad=6
https://www.google.dz/search?tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Cary+L+Cooper%22&source=gbs_metadata_r&cad=6
https://www.google.dz/search?tbo=p&tbm=bks&q=bibliogroup:%22The+SAGE+Handbook+of+Organizational+Behavior%22&source=gbs_metadata_r&cad=6
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منظمة يرتكز عمى دراسة التمكيف في ال أفرى تسبريتزر ف أما. 1الشعور بالتمكيف مف قبؿ الموظفيف

عمى الذي يقوـ و الاتجاه النفسي، و تف ممكنيف وىو ما سمو معامميف ليكونوا موظفل التجارب الذاتية

المنظور  أف أي .2ف في عمميـو مموظفيف الذيف يؤمنوف بأنيـ ممكنالذاتي ل الإدراؾمحاولة تعريؼ حالة 

لتفويض القوة  إداريةالعامميف لمتمكيف بدلا مف كونو ممارسات  إدراؾالنفسي لمتمكيف يركز عمى مستوى 

 . حسب المنظور الاجتماعي لممستويات الدنيا

مف خلبؿ  الإدارةىو ما توفره ة يحتاج لتوفير البيئة اللبزمة و برغـ مف ذلؾ فاف التمكيف بصفة عام

القوؿ باف  بذلؾ يمكفو  ،بد منو لتعزيز التمكيف النفسي الذي لاتمادىا لمدخؿ التمكيف التنظيمي و اع

 .تبني التمكيف في المنظمةيمكف نكراف احدىما مف أجؿ  لاالاتجاىاف متكاملبف و 

 suominenمف بيف ىذه المداخؿ كما قسميا تمفة عدة مداخؿ لتفسير التمكيف و كما قدمت الدراسات المخ

 :3إلى

 الأنشطةو  الأعماؿتوضيح وجية نظره في رأيو و قدرة الفرد عمى إبداء  إلىيشير و  :التمكين الظاىري

 .المكوف الجوىري لعممية التمكيف الظاىريتعتبر المشاركة في القرار ىي بيا، و التي يقوـ 

مف أجؿ حؿ المشكلبت و تعريفيا  قدرة الفرد عمى العمؿ في مجموعة إلىيشير و  :التمكين السموكي

بالتالي تعميـ الفرد ميارات تجميع البيانات عف مشاكؿ العمؿ ومقترحات حميا، و كذلؾ و  تحديدىا،و 

 .جديدة يمكف أف تستخدـ في أداء العمؿ

                                                             
1
 Elizabeth George, Zakkariya K.A., Psychological Empowerment and Job Satisfaction in the Banking Sector,  

Springer, 2018 p p 26-27. 
2
 Thomas A. Potterfield , The Business of Employee Empowerment: Democracy and Ideology in the 

Workplace ,Quorum Books, London , uk, Greenwood Publishing Group, 1999,p 49 
مجمة عموـ النساف والمجتمع، العدد  آلية التمكيف الاداري في الفكر التنظيمي الحديث، ،عبد العالي دبمة، وفاء العمري  3
 .61-60ص ص  ،2016، مارس 18

https://www.google.dz/search?tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Elizabeth+George%22&source=gbs_metadata_r&cad=6
https://www.google.dz/search?tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Zakkariya+K.A.%22&source=gbs_metadata_r&cad=6
https://www.google.dz/search?tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Thomas+A.+Potterfield%22&source=gbs_metadata_r&cad=8
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قدرة عمى تحديد أسباب المشكلبت وحميا، وكذلؾ قدرتو يتمثؿ في و  :العمل المتعمق بالنتائج تمكين

 .زيادة فعالية المنظمة إلىالتغيير في طرؽ أداء العمؿ بالشكؿ الذي يؤدي عمى إجراء التحسيف و 

 :1إلىفقد قسمو   lashleyأما 

حيث تتعمؽ   ،كذلؾ المدخؿ العلبقاتييطمؽ عميو  ،فمسفتيامرتبط بأسموب الإدارة و  :تمكين ترابطي

 .كيف بالمشاركة باتخاذ القرارات والسمطة بيف الأفراد في المنظمةعممية التم

 .اندفاعووىو التمكيف الشخصي الذي ييتـ بحرية التصرؼ والسمطة التي يمتمكيا الفرد و  :دافعي تمكين

 2:تمكيف داخمي وتمكيف خارجي إلىىناؾ مف قسـ التمكيف 

ارات تمكنيـ مف تحمؿ ميالعامموف مف قدرات و  الأفراد ويشمؿ كؿ ما يممكو :الداخمي التمكين

لحموؿ الناجعة بما يعود وضع او  ،الآنيةالمشكلبت المسؤولية والالتزاـ الذاتي والتصرؼ في المواقؼ و 

ذات  مفعميو التمكيف الفردي أو الذاتي كونو عممية فردية تتبع  أطمؽقد و . لممنظمة وعمييـ بالمنافع

 .في بيئة العمؿ التأثيرمقدار ما يمتمكو مف مقدرة في الفرد و دوافعو و 

ناىا المنظمة مف توفير الوسائؿ العمميات التي تتب أو الآلياتىو عبارة عف كافة و  :التمكين الخارجي

 أطمؽ، و ليـبيئة العمؿ المناسبة التي تمكف العامميف مف اتخاذ القرارات في المياـ الموكمة والممارسات و 

                                                             

 دراسة استطلبعية لاراء عينة مف العامميف في: عاية جواد محمد عمي، أثر تمكيف العامميف في التطوير التنظيمي  1
دد السادس والثلبثوف سنة  ، العبغداد لمعموـ الاقتصادية الجامعةفي بغداد، مجمة كمية  الشركة العامة لمصناعات الصوفية

 .167ص 
مجمة القادسية لمعموـ الادارية ، سلبميالفقة الامكيف بيف الفكر التنظيمي و أكرـ الياسري، أمؿ عبد محمد، الت  2
 .12ص  ،2007 ،سنة 1العدد  9المجمد  الاقتصاديةو 
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المنظمة والتي تشجع عمى تمكيف  إليياالتي تمجا  الأنشطةكافة  إلىو التمكيف المنظمي الذي يشير يعم

 .جعميـ قادريف عمى انجاز العمؿ الصحيح في الموقؼ المناسبأفرادىا و 

 :1فقد حددا مدخميف لمتمكيف QUINN AND SPREITSER أما

البدء مف أعمى السمـ  ذلؾ مف خلبؿالعلبقات في المنظمة و عمى يركز ىذا المدخؿ و  :مدخل ميكانيكي

د القيـ التنظيمية الداعمة لمعمؿ، تحديد ، تحديالتنظيمي وذلؾ مف خلبؿ  تحديد رسالة ورؤية المنظمة

  .تقييـ أداء العامميفوالمسؤوليات، تحديد أسس المكافآت لمعامميف، تفويض السمطة و  الأدوار، المياـ

تنمية الثقة فييـ مف خلبؿ البدء مف عمى التعرؼ عمى حاجات العامميف و يركز و :  المدخل العضوي

متطمبات العامميف في المنظمة، وتحديد سموكيات التمكيف  كذلؾ التعرؼ عمىالسمـ التنظيمي، و  أسفؿ

 . تحمؿ تبعاتووتشجيع العمؿ الجماعي والابتكار و 

اره جزءا مف الثقافة ، باعتبالتمكيف يشكؿ ممارسة ثقافيةفيوـ بحسب ىذا المدخؿ فاف م :المدخل الثقافي

الثقافة التنظيمية في المعايير والقيـ والممارسات تتمثؿ ىذه و  .التنظيمية وتعبيرا عف فمسفة القائد الإدارية

نية ثقافة قوية مبالمنظمة  تنتيج أفالنجاح يجب المشتركة داخؿ المنظمة، فمف خلبؿ سعييا لمتميز و 

جيع العامميف عمى تحمؿ المخاطر ومنحيـ السمطة تشضمف وجود قيـ الاستقلبلية و عمى أسس ت

 .2المسؤوليةو 

                                                             

دراسة تطبيقية عمى البنوؾ التجارية بمحافظة : يني، تمكيف العامميف في وظافيـ والرضا الوظيفيعزة أحمد الشرب  1
 .158ص ، 2004سنة  3عدد  28الشرقية، المجمة المصرية لمدراسات التجارية، مجمد 

دراسة ميدانية عمى الوزارات الحكومية بدولة  :أثر التمكيف عمى أداء فرؽ العمؿ سعيد محمد عبد الله الطنيجي،  2
ص  ،2015،جامعة العموـ الاسلبمية الاعمى، عماف سنة (غير منشورة)دكتوراه الامارات العربية المتحدة، أطروحة 

32. 
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ىو تعزيز الشعور بالفاعمية و  ،الفردية لمتمكيف الدافعيةؿ عمى يقوـ ىذا المدخ: كانونغوونغر و مدخل ك

 إزالتياالعمؿ عمى و  ،بالضعؼ الذاتية لمعامميف مف خلبؿ التعرؼ عمى الظروؼ التي تعزز الشعور

الوسائؿ غير الرسمية التي تعتمد عمى تقديـ ة الممارسات التنظيمية الرسمية و التغمب عمييا بواسطو 

وة و التفويض حيث انتقدا مدخؿ التمكيف الذي يركز عمى مشاركة الق.1المعمومات عف الفاعمية الذاتية

الذيف  الأشخاصوالتي تتبنى فكرة أف  ىذا المدخؿ عمى نظرية الفاعمية الذاتية لمسمطة، كما يرتكز

 .2تعتبر تحد بالنسبة ليـمف مقدرتيـ و  أعمىمياـ   أداءيؤمنوف بقدراتيـ الذاتية قادريف عمى 

كانونغو وذلؾ كونغر و  أنجزهالعمؿ الذي  بإكماؿقاـ ىذاف الباحثاف :  Thomas & Velthouse مدخل

الذي عرفاه عمى انو زيادة في تحفيز المياـ الداخمية والتي تتضمف  الإدراكيببناء مدخؿ التمكيف 

والتي بدورىا تنتج الرضا  ،الظروؼ العامة لمفرد التي تعود بصفة مباشرة لمميمة التي يقوـ بيا

مف الذات وذلؾ لاف مفيوـ الذات يشجع عمى  يبدأ أفيجب  التمكيف أف إلى أيضا وأشارا .والدافعية

 .3المنظمة أىداؼة والتي ترتبط مع السموكيات اليادف

 التمكين مفيوم: المطمب الثاني  

، فمف الباحثيف مف ينظر لمتمكيف مؼ تعريؼ التمكيف حسب اتجاىاتو ووجيات النظر المتعمقة بويخت

آخروف كثقافة أو ، و إدارية، في حيف يعتبره البعض عممية ويقدـ تعريفا يناسب ىذه النظرة كفمسفة

 .مب سنتطرؽ لتمؾ الجوانب المختمفةمف خلبؿ ىذا المطو  .تنتيجيا المؤسسة إستراتيجية
                                                             

دراسة استطلبعية لاراء : يف العامميف في التطوير التنظيميعالية جواد محمد عمي، سيؼ الديف عماد أحمد، أثر تمك  1
لمعموـ الاقتصادية الجامعة، العدد  بغدادعينة مف العامميف في الشركة العامة لمصناعات الصوفية في بغداد، مجمة كمية 

 .167، ص 2013السادس والثلبثوف، سنة 
2
 Elizabeth George, Zakkariya K.A. ,psychological empowerment and job satisfaction in the banking sector, 

Springer,Switzerland , 2018,p 49. 
  .167ص ، مرجع سابؽ،عميعالية جواد محمد   3

https://www.google.dz/search?tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Elizabeth+George%22&source=gbs_metadata_r&cad=6
https://www.google.dz/search?tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Zakkariya+K.A.%22&source=gbs_metadata_r&cad=6


127 

 

 

 

 تعريف التمكين: أولا

 . اتريفتمؾ التع لأىـ، حيث سنتطرؽ التي تعددت بتعدد الدراسات والباحثيف اتريفىناؾ العديد مف التع

 :لغة

مُمَكِّف،  ، تمكينًا، فيو يمكِّفمكَّفَ  / أصؿ كممة التمكيف كما جاء في قاموس المعاني مف الفعؿ مكَّفَ 

 إفَّ : كما ورد في لساف العرب يقاؿ. 1جعؿ لو عميو سمطانًا وقدرة: لو في الشَّيء مُمكَّف مكَّف والمفعوؿ

التمكيف أي الاستطاعة مَكِنةٍ مف السمطاف أي تَمكُّفٍ، و  لذووافلبناً لذو مَكِنةٍ مف السمطاف وأف بني فلبف 

 .2عمى فعؿ الشيء

  empowermentالتمكيف أي القوة ، و   powerفي قاموس اوكسفورد فالتمكيف مشتؽ مف الفعؿ  أما

 .3يعني السمطة أو القوة الممنوحة لشخص ما لأداء شيء ما

لعممية التي مف خلبليا تمنح القوة والسمطة والحؽ أما في معجـ ويبستر فيعرؼ التمكيف بأنو ا

 .طرفيف ىما مانح القوة و المستفيد منيا إلىوبذلؾ يحتاج التمكيف  .4واجبات مختمفةلأداء أفعاؿ و 

 :اصطلاحا

، حيث كيف ويختمؼ باختلبؼ النظرة إليوفي أدبيات الإدارة لمصطمح التم اتريفىناؾ العديد مف التع

ية، وفي تحمؿ المسؤولراد سمطة أوسع في ممارسة الرقابة، و يعرفو أفندي بأنو عممية إعطاء الأف

                                                             
1
 https://www.almaany.com/ar/dict/ar-ar/%D8%AA%D9%85%D9%83%D9%8A%D9%86/ 

2
 http://wiki.dorar-aliraq.net/lisan-alarab/%D9%85%D9%83%D9%86 

3
 https://en.oxforddictionaries.com/definition/empowerment 

4
 https://www.merriam-webster.com/dictionary/empowerment 
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فيعرؼ التمكيف بأنو   robinsأما روبينز . 1مف خلبؿ تشجيعيـ عمى استخداـ القرارقدراتيـ، و  استخداـ

فيرى باف  yoon، أما يوف يا زيادة دافعية العمؿ الفعمية والجوىرية لدى العامميفالطريقة التي مف شأن

رضائيـ  ،الكافي ليـبؿ يجب توفير التدريب مى توفير السمطة لمعامميف  فحسب لا يقتصر ع التمكيف وا 

  .2مدىـ بالمعمومات الضرورية  حتى يمكف محاسبتيـ عمى القرارات التي يتخذونياماليا و 

تركز عمى الاىتماـ بالعامميف في الخطوط  التمكيف فمسفة إدارية حديثةكما عرؼ بلبنشارد بأف 

ذي يقتضي تمكينيـ ليتاح ليـ بسبب علبقاتيـ المباشرة بالمتغيرات البيئية الأمر ال لممنظمةالإشرافية 

بالكيفية التي حسف استغلبؿ فرص بيئية محتممة و  التي تعكس ،التصرؼ المباشر في القرارات الجوىرية

 .3مالكيياالمنظمة و  إدارةتتشابو مع تصرفات 

اد التمكيف بأنو إستراتيجية تيدؼ إلى تحرير الطاقات الكامنة لدى الأفر  brown and harveوصؼ و 

شراكيـ في عمميات بناء المنظمة باعتبار أف نجاح المنظمة يعتمد عمى تناغـ و  حاجات الأفراد مع ا 

  .4أىدافيا البعيدةرؤية المنظمة و 

يف بأنو تحرير الإنساف مف القيود، وتشجيع الفرد وتحفيزه فيعرفاف التمك zemke and schaaf أما

اعتبار  إلى  moorhead and griffinذىب كؿ مفكما  .والإبداعمكافأتو عمى ممارسة روح المبادرة و 

                                                             

لاردنية ،دراسات ، أثر التمكيف الاداري في التميز التنظيمي دراسة ميدانية في شركة الاتصالات اعمي الضلبعيف  1
 .73-72ص ، 2010 1العدد   ، المجمد العموـ الادارية، الاردف

2
 Alireza Hajian et al, Employee Empowerment: A Comparative Study among Different Theories, Volume: 4, 

Issue: 1, Pages: 87-100 (January 2015) Academy of Business & Scientific Research p 88 

مجمة القادسية لمعموـ الادارية الفقو الاسلبمي، مكيف بيف الفكر التنظيمي و ، التاكرـ الياسري، امؿ عبد محمد  3 
 .10ص ، 2010 ،معة القادسية العراؽجا(1)العدد( 9)الاقتصادية المجمد و 

الشركة العامة لمصناعات تأثير ثقافة التمكيف في منظمات التعمـ دراسة تطبيقية في  ،أثير عبد الامير حسوني  4
 .35ص ،  2012،العراؽ  ، 3العدد  2المجمد  ،الاقتصاديةالمثتى لمعموـ الادارية و  ، مجمةالمطاطية
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القرارات التي تتعمؽ  اتخاذالخاصة بعمميـ و  الأىداؼتخويؿ العامميف صلبحيات وضع  بأنوالتمكيف 

 .1الأىداؼحؿ المشكلبت التي تعوؽ تحقيؽ بانجازىا و 

يشعر تمؾ العممية التي  بأنوفيصفاف التمكيف   conger and Kanungoأما كونغر و كانونغو 

 إلييـالمياـ الموكمة  أداءيؤمنوف بمقدرتيـ عمى و  سموكياتيـفي اختيار  أحرار بأنيـمف خلبليا  الأفراد

فوجيت اىتماميا نحو التمكيف النفسي و اعتبرتو بناء تحفيزي  spreitzerسبريتزر  أما  .2وجو أتـعمى 

تعكس ، التؤثٌرحرٌة الإرادة و ،(المهارة) الكفاءة , المعنى: هًو( مدركات)ٌتجلى فً أربع معارف 

أنو قادر عمى التحكـ  حيث يشعر فيو الفرد هذه المعارف الأربعة معا الاتجاه الاٌجابً للفرد نحو عمله

تنظيمية  أشياء أربعةنتيجة  توافر  بأنو bowen and lawlerعرفو كؿ مف بويف و لاولر و  .3في عممو

ي، المعرفة التي تمكف مف التنظيم بالأداءأة المرتبطة المعمومات حوؿ الأداء التنظيمي، المكاف: وىي

الأداء القرارات المؤثرة في سير العمؿ و المساىمة في الأداء التنظيمي والقوة أو المقدرة عمى اتخاذ الفيـ و 

  .4التنظيمي

تخاذ القرارات بعممية وضع العامميف الأىداؼ الخاصة بعمميـ وا Griffin & Morhea وعبر عنو

   Buchanan & Hugzynski كؿ مف  إليوار مسؤوليتيـ واستقلبليتيـ، وأشار طالمشاكؿ ضمف إوحؿ 

في التصرؼ ومسؤولية اتخاذ بالترتيبات التنظيمية التي تعطي العامميف استقلبلية أكثر وحرية أكبر 

                                                             

، يف في شركة الاتصالات الفمسطينيةسلبمة سالـ سلبمة، أثر أبعاد التمكيف الاداري عمى السموؾ الابداعي لمموظف  1 
 2016المجمد الثاني  العدد السادس جواف  ،الاقتصاديةجامعة القدس المفتوحة  للببحاث والدراسات الادارية و مجمة 

 .20ص ،
2
 Mark d FUlford,Cathy A Enz the impact of empowerment on service employees,journal of managerial 

issues, vol .VII number 2 summer 1995 p 162 
3
 Gretchen M. Spreitzer, Psychological Empowerment in the Workplace : Dimensions, Measurement , and 

Validation , The Academy of Management Journal, Vol. 38, No. 5 (Oct., 1995), p. 1443 
4
 Panagiotis Gkorezis, Leonidas Hatzithomas and Eugenia Petridou, The Impact of Leader's Humor on 

Employees' Psychological Empowerment: the Moderating Role of Tenure, Journal of Managerial Issues, Vol. 

23, No. 1 (Spring 2011), p84. 
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القرارات التي بتزويد العامميف بالميارات والسمطات المطموبة لاتخاذ  Gomez Mejia ووصفو. القرار

 .1عادة ما تتخذ تقميدياً مف قبؿ المدراء

وىري بينيا رغـ اختلبؼ المداخؿ اختلبؼ ج إيجاديمكف السابقة لا  اتريفعمى ضوء التع

الاستقلبلية في اتخاذ القرارات ع عمى ضرورة منح الموظؼ الحرية و الاتجاىات المختمفة فكميا تجمو 

و مف خلبؿ بحثنا ىذا يمكف تبني تعريفا خاصا . ليةو منحو المسؤ لو و عمقة بالمياـ الموكمة المت الإدارية

المشاركة في صنعو مف ؼ الاستقلبلية في اتخاذ القرار و تمنح الموظ إداريةبالتمكيف بوصفو وسيمة 

العمؿ عمى و ، ه مع تحمؿ مسؤولية القرار المتخذالسمطة في اتخاذخلبؿ توفير المعمومات الضرورية و 

 .تنظيمية الملبئمةتوفير البيئة ال

 مكونات التمكين: ثانيا 

 :2مكونات التمكيف في ثلبث جوانب وىي  kabeerعدد 

 ؛المحتاج لمتمكيف وقد يكوف جماعات أو أفراد -

 ؛الممكف وعادة ما يكوف فردا أو جماعة أو منظمة -

 التمكيف يبنى عمى التقدير الدقيؽ للبحتياجات والأولويات وطرؽ تمبيتيا، وينطمؽ مف -

 ويستدعي ذلؾ وجود القناعة. القاعدة إلى القمة ويقوـ عمى مبدأ التشاركية وتحمؿ المسؤولية

 .بأف اكتساب التمكيف لا يعني ممارسة التسمط عمى الآخريف مُمَكَفوالالمُمكِف الكاممة لدى 

 
                                                             

دراسة تحميمية لأراء عينة مف المديريف في دائرة بمدية  -تاثيره في التمكيف الوظيفيسحر أحمد كرجي، الذكاء الناجح و   1
 .250، ص 2016سنة  39، العدداة كمية الرافديف الجامعة لمعموـالشعب ، مج

 .33ص  ،مرجع سابؽ سعيد محمد عبد الله الطنيجي،  2
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 التمكينخصائص : ثالثا

 :kabeer1  ياليإ أشار ييتميز التمكيف بالخصائص التالية و الت

القدرات ؿ والتواصؿ وامتلبؾ الميارات و التمكيف فعؿ ايجابي بتضمف  اكتساب القدرة عمى العم -1

 ؛الاجتماعية

ولظروفيـ وخياراتيـ وفرصيـ  للؤفراد ينمو مف الفيـ الذاتيالتمكيف لبس مفروضا مف الخارج و  -2

 ؛بيئاتيـ الاجتماعيةو 

يف بفاعمية أكثر في مجتمعيـ يصبحوف منغمس فرادالأيتضمف التمكيف معنى التشاركية لاف  -3

 ؛سواء كانت أفرادا أـ جماعات محمية فيوجد التماسؾ الاجتماعي بيف الوحدات الممكنة

 .العقلبنيةالفاعمية، المسؤولية  و : أبرزىايتشابؾ مع مفاىيـ كثيرة أخرى  -4

 المفاىيم المرتبطةن و التمكي: عاراب

ريف مكممة لو مف جية، وكذلؾ مفاىيـ يخمط الكثييرتبط التمكيف بالكثير مف المفاىيـ التي تعتبر 

 .حيف قد تكوف جزءا مف التمكيف ، فيويضعونيا مكاف مصطمح التمكيف

، فعندما يفوضوف يض وغالبا ما يخمط الناس بينيماالتفو ىناؾ فرؽ كبير بيف التمكيف و  :التفويض

ينة إلى أشخاص معينيف عبارة عف إسناد مياـ مع فالتفويض ىو. قوف عمى ذلؾ تمكيناالسمطة يطم

، حيث ىي صلبحيات محددة لانجاز المياـ المطموبة، و الإدارةبحيث يتـ محاسبتيـ عمييا مف قبؿ 

                                                             

، عماف الاردف التوزيع،جميس الزماف لمنشر و  عماد عمي المييرات، أثر التمكيف عمى فاعمية المنظمة، المنيؿ، دار  1
 .29، ص 2010سنة 
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يوفر معيا جزءا داري الأعمى يفوض جزئية محددة و ، ففي التفويض نجد أف المستوى الإيمكف إلغاؤه

 .1بما يسمح فقط لانجاز المياـ المفوضة، كما يتعمؽ بالسمطة دوف المسؤولية تمابسيطا مف المعمو 

تنفيذ الحموؿ نيات مع الحرية في حؿ المشكلبت و الإمكادث عندما يعطى للئفراد الموارد و التمكيف يح أما

وؿ يمكف القو  .2معينةالحصوؿ عمى موافقة مف أعمى وفقا لمعايير  إلىدوف الحاجة  مناسبة التي يرونيا

الفرؽ  أفيرى الكثير مف الباحثيف و  .أوسعزئية مف التمكيف الذي يعد اشمؿ و أف التفويض ما ىو إلا ج

 :بيف التمكيف يتمثؿ في النقاط التالية 

 .التفويضالفرق بين التمكين و :  05 جدول رقم

 التفويض التمكين

 نقؿ جزء مف الصلبحيات لممرؤوس يقررالفرصة لممرؤوس ليفكر و  إتاحة

 إتاحة السمطة في مجالات محددة الصلبحيات لمعامميف في نطاؽ واسع إتاحة

 المسؤولية تقع عمى مف قاـ بالتفويض الفشؿ مسؤوليتوالنجاح والفشؿ ينسب لمممكف و 

 متاحة بقدر التفويض المعمومات  إتاحة

 سحب التفويض في حالة الخطأ معالجة سبب الخطأ

 ، يعدؿمؤقت، يمغى مستمر

 بالاعتماد عمى الأدبيات المتعمقة بالتمكيف الباحث إعدادمف  :المصدر

 

 

                                                             
1
دساعخ١ِذا١ٔخ رؾ١ٍ١ٍخ فٟ ششوخ اٌجٛربط : ، أصش اٌزّى١ٓ الاداسٞ فٟ أداء اٌؼب١ٍِٓ ػٍٝ اٌّغزٜٛ الاعزشار١غٟأثٛ عّه ٠غشٞ رٛف١ك ِؾّٛد  

 69، ص 2016، عبِؼخ أَ دسِبْ الاعلا١ِخ اٌغٛداْ، عٕخ ( غ١ش ِٕشٛسح) ، سعبٌخ دوزٛساٖ 2015-2010فٟ الاسدْ فٟ اٌفزشح  اٌؼشث١خ
2
 151ٚ اٌّمِٛبد ِغٍخ اداسح الاػّبي ِظش ، اٌؼذد ( اٌشوبص ) غبصٞ ػٍٝ ػٍٝ، اٌزّى١ٓ الاداسٞ وّذخً ٌلأغبص اٌؼبٌٟ ٌّئعغبد اٌّغزمجً   

 . 9، ص  2015عٕخ 
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 :المشاركة

يخمط البعض بيف التمكيف و المشاركة بسبب وجود أصوؿ متعددة ليا والتي يستجيب ليا العامميف و  

المشاركة المدراء بطرؽ مختمفة ،إلا أنيا تبقى الخطوة الأولى لتمكيف العامميف كما يعتبر البعض أف 

باف مشاركة العامميف ىي المظمة التي تحتوي  lashleyيرى بشكؿ رئيسي مشاركة المعمومات، و  تعني

لىالتزاميـ و  إلىانخراط العامميف الذي يؤدي العامميف كالمساىمة الجماعية و  تأثيراتكافة الأشكاؿ مف   ا 

 .1زيادة حقوؽ العامميف بالمشاركة في اتخاذ القرارات إلىالديمقراطية التي تعكس الممارسات التي تيدؼ 

 : التوسعة الوظيفيةو  الإثراء 

تحكـ الذي الوظائؼ في مقدار ال إثراءمفيوـ بيف مفيوـ توسيع الوظيفة و  الأساسييكمف الاختلبؼ 

ميؽ فتوسيع الوظيفة ىو مجرد تمديد أفقي لواجبات الوظيفة دوف تع. يممكو الموظؼ في أعماؿ الوظيفة

دوف زيادة مقدار حرية الموظؼ في تحديد ما الذي يعممو أو كيؼ أو المسؤوليات المتاحة لمموظؼ و 

مف خلبؿ زيادة مسؤوليات الوظيفة  لأعباءالوظيفي فيتضمف تمديدا رأسيا  الإثراءمتى يعممو، أما 

عطائوالموظؼ و  وحتى يشعر عممو بكفاءة مف أجؿ زيادة دافعيتو لمعمؿ  لأداءالسمطة اللبزمة  ا 

 .2بالانجاز الشخصي و الرضا النفسي

 

 

                                                             

لدى  الإبداعيعلبقتيا بتنمية ميارات التفكير ىشاـ محمد سلبمة أبو عمرة، وآخروف، ثقافة التمكيف الوظيفي و   1
 .120الدراسات، ص و  للؤبحاثالعامميف، مجمة كمية فمسطيف التقنية 

كتبة العربية السعودية، مالتطبيقات العممية في المممكة النظرية و  الأسس: الموارد البشرية إدارةرشيد مازف فارس،   2
 .171ص ، 2009، سنة 3العبيكاف السعودية الطبعة 
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 :الإبداعالتمكين و 

مف خلبؿ التمكيف  الإبداع، فالمنظمات الناجحة تشجع روح الإبداعو التمكيف  ىناؾ ارتباط كبير بيف 

بذلؾ ، و موظؼ المباشر الذي يواجو العملبءبدفع مقومات الاستقلبلية خصوصا لم إلاىذا لا يتـ و 

لما يوفره مف حرية التصرؼ وتشجيع العامميف عمى روح  الإبداعفالتمكيف يساعد في زيادة فرص 

يساىـ في تحقيقو  فانتياج و  الإبداعمف  أوسعبذلؾ فاف التمكيف مفيوـ و . 1المبادرة والتفكير الخلبؽ

 .الإبداعالمساعدة عمى اخ التنظيمي والبيئة الملبئمة و تمكيف العامميف يوفر المن لأسموبالمنظمة 

 الحاجة لمتمكين في المنظمة: الثالثالمطمب 

الذي يعود في المؤسسة و  الإداريترجع الحاجة لمتمكيف مف الفوائد المترتبة عف تطبيؽ ىذا التوجو 

 .الجيات التي تتمقى خدمات المنظمة، أفراد و فمنظمو  :الأطراؼبالفائدة عمى جميع 

 2:التمكيف في النقاط التاليةأىـ فوائد    fragosoحدد 

جودتيا مع السرعة في الانجاز  المياـ نتيجة المنظمة و تحسيف نوعية الخدمة و  ضماف فعالية -

 ؛غياب البيروقراطية

تمكينيـ مف تكريس المزيد مف الوقت و  الأعماؿعمؽ بتنفيذ تحسيف دافعية والتزاـ العامميف فيما يت -

 ؛اليامة الإداريةلمشؤوف 

                                                             

 .71أبو سمؾ يسري توفيؽ محمود، مرجع سابؽ، ص   1
دراسة  ، علبقة التمكيف الاداري بفرؽ العمؿ واثره في تحقيؽ خفة الحركة الاستراتيجيةايماف عبد محمد احمد البدراني 2

، 14العدد  7لاقتصادية والادارية، المجمد ، مجمة جامعة الانبار لمعموـ امحافظة إربيؿمى عدد مف مستشفيات ميدانية ع
 .166 ص، 2015
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بالتوازف الشخصي  بالإحساسيزودىـ الموىوبيف والمتميزيف، و  الأفرادتمكيف المديريف مف تحديد  -

 ؛المينيو 

الطرؽ الفعالة البدائؿ و  لإيجاديمنحيـ الفرصة يف الشعور الايجابي لدى العامميف، و يعزز التمك -

 ؛، كما يعزز الرضا الوظيفي لدييـأعماليـلتنفيذ 

رغبة في التغيير،  أكثرفالموظؼ الممكف ىو  ،التجديدالتطوير و اعدة المنظمة في برامج مس -

  .تجده اقؿ مقاومة لمتغييرو 

 :1كما يرى المغربي  فوائد التمكيف ويمخصيا في النقاط التالية

 ؛الأفرادتعميـ عمى تدريب و  الإقباؿزيادة  -

 ؛الأىداؼمشاركة العامميف في صياغة وتحديد  -

  ؛بما يؤدي لارتفاع القدرات الابتكارية الأفرادأفكار تزايد مساىمات و  -

 ؛تدعيميا مف خلبؿ عمؿ الفريؽو  الأفرادتوثيؽ علبقات  -

 ؛أفضؿ إنتاجيةمع تقميص الرقابة و التحكـ لتحقيؽ  للؤفراددعـ القوة الممنوحة  -

  ؛زيادة رضا العامميف -

 ؛المرؤوسيفو بادؿ المعرفة فيما بيف الرؤساء تاءة  مف خلبؿ التدريب المتقاطع و تنمية الكف -

 ؛العامميفو  الإدارةتقميؿ الصراع بيف  -

 .موافقتيـ عمى التغيير ماداموا قد شاركوا في القرار الخاص بوتقبؿ العامميف و  -

                                                             

سمنت، مستويات تمكيف العامميف عمى قطاع الاو  الإداريةقة بيف أنماط القيادة دعاء محمد عبد السلبـ سطوحي، العلب  1
 .443، ص 2014سنة ، 3المجمة العممية للبقتصاد والتجارة مصر العدد 
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 :1فوائد التمكيف في النقاط التاليةأما  شريؼ  فقد أورد مزايا و 

 ؛% 40الناجمة عف العمؿ بنسبة قد تصؿ  حتى  الأخطاءالمساىمة في تقميؿ  -

 ؛% 15و  10تخفيض الكمفة بنسبة تتراوح بيف  -

 ؛تحسيف مستويات الجودة المقدمة -

 .أفكار عممية أكثر لتقديـ الخدمة إبداءإقداـ العامميف عمى  -

 :2كما يمي ىيكما يرى ولياـ أف فوائد التمكيف 

لتمكيف الإداري ارتفاع الإنتاجية، وانخفاض نسبة الغياب ودوراف يحقؽ ا: بالنسبة لممنظمة -

ضافة إلى زيادة القدرة بالإ العمؿ، وتحسيف جودة الإنتاج أو الخدمات، وتحقيؽ مكانة متميزة

 .زيادة التعاوف عمى حؿ المشكلبت  وارتفاع القدرات الإبتكاريةو  ،التنافسية

، ارتفاع جات الفرد مف تقدير واثبات لمذاتأما بالنسبة للؤفراد، فالتمكيف يعمؿ عمى إشباع حا -

كما أف التمكيف يرفع ضغوط العمؿ وزيادة ولائو لممنظمة، وزيادة الرضا الوظيفي لمقاومة الفرد 

 .دافعية الأفراد وتنمية الشعور بالمسؤولية

 .تطبيق التمكين الإداري بالمنظمةآليات : المبحث الثاني 

قبؿ التطرؽ لتطبيؽ التمكيف الإداري و الوقوؼ عمى المراحؿ المختمفة التي يجب عمى المنظمة 

، لا بد مف معرفة أىـ فالأساليب المختمفة لمتمكيياج ىذا المنيج ، و كذلؾ الأسس و لمرور بيا لانتا
                                                             

دراسة تطبيقية عمى مدينة العقبة : ت فرؽ العمؿفي بمورة سما الإداري، أثر التمكيف المحاسنة محمد عبد الرحيـ  1
 .145، ص 2007، سنة الأوؿ، مجمة النيضة، مصر،  المجمد الثامف  العدد الأردفخاصة الاقتصادية ال

لدى العامميف في جامعة اليرموؾ، دراسات تربوية  الإداريدرجة ممارسة التمكيف  آخروف،الابراىيـ عدناف بدري رزؽ و   2
 .17-16، ص  2008سنة  3العدد  14د واجتماعية مصر، المجم
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 التي ساقيا الباحثيف في ىذا المجاؿ، بمختمؼ النماذج المختمفة التي يمكف مف خلبليا قياس الأبعاد

 .مستوى تطبيؽ التمكيف في المنظمة

 .وأساليبو بعاد التمكين الإداريأ: المطمب الأول

مقدمة عمى النماذج الو  الأبحاث مختمؼالدارسيف لميداف التمكيف في لـ يستقر معظـ الباحثيف و 

  التي التي قدمتيا لمتمكيف، و  الأبعادو ي ىذا المطمب عددا مف الدراسات سندرج فأبعاد محددة لمتمكيف و 

بات التمكيف حيث يعتبر بعضيا خاصة بالتمكيف الييكمي والتي سنتطرؽ إلييا بالتفصيؿ ضمف متطم

كانونجو غير كافيا وانو  يفتقر لمشعور بالكفاءة الذاتية والتي تتحقؽ  بالتمكيف النفسي يعتبره  كانجر و 

 :الجدوؿ التالي وىذه الدراسات والأبعاد مبينة في
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  .عاد التمكينأب: 06جدول رقم 

 المقدمة لمتمكين الأبعاد  الباحث
Irancevich ،الييكؿ التنظيمي المشاركة في المعمومات، فرؽ العمؿ 

Daft توافر المعمومات، امتلبؾ المعرفة القوة ، المكافآت 
 المعرفة ، الثقة ، المكافآت ، المشاركة في المعمومات ممحـ

Chital et al الييكؿ، تصميـ الوظيفةالقيادة، المكافآت إجراءات ، 
Griffin et Moorhead  الاستقلبلية، الثقافةالتدريب، التحفيز الالتزاـ، الحرية و 

Rbbins الييكؿ التنظيميالرقابة ، 
Appelbaum الييكؿالقوة، الثقافة، القيادة ، 

Ersted المعرفة ، المشاركة 
Specror الإداري، البعد البعد المياري 

 ، الثقافةالميمة، القوة، الالتزاـ سعد بف مرزوؽ العتيبي
Bowen & lawler القوةرفة، المعالمشاركة بالمعمومات ، 

Blanchard ،الحرية والاستقلبلية، الييكؿ التنظيمي،  المشاركة بالمعمومات
 .، المشاركة في صنع القرارفرؽ العمؿ

Choi المسؤوليةالحرية ، 
Argyris حرية التصرؼالمنظمة دعـ ، 

Gregorey التفويضفريؽ العمؿ ، 
Lashely and McGoldrick الثقافة، القوة، الالتزاـ، تحديد الميمةالميمة ، 

Thomas & Velthouse المسؤوليةالحسي، الكفاية، معنى العمؿ التأثير ، 
Spreitzer  ،الأثر، الذاتية، الكفاءة الإدارةالمعنى 

 بالاعتماد عمى الادبيات المتعمقة بالتمكيفمف إعداد الباحث : المصدر
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تضمف الجدوؿ السابؽ أبعاد متعددة منيا مف ركزت عمى التمكيف النفسي ومنيا مف ركزت عمى 

التمكيف الييكمي أو البيئة الداعمة لمتمكيف والتي سنتطرؽ إلييا لاحقا مف خلبؿ التطرؽ لمتطمبات 

 : كما يمي ييفيمي أىـ أبعاد التمكيف النفسي  فيماومبادئ التمكيف، أما 

شير لمعنى أو مغزى اعتقاد العامميف تجاه عمميـ مع السبب الذي يدفعيـ لغرض ي : meaningالمعنى

اس بجدوى ويعني الإحس ،1التوجو النفسي نحو انجازه عمى أفضؿ طريقة ممكنةالارتباط أكثر بالعمؿ و 

وقيـ ومعتقدات الفرد مف  أىداؼميتو مف خلبؿ توافؽ هأو  س بمغزى العمؿالإحسا وقيمة العمؿ أو

يجابية فإف الوظيفة ذات أخرى، فإذا كانت النظرة منسجم جيةوأدوار العمؿ مف  مع متطمبات جهة، ة وا 

 .2معنى وبالتالي يصبح عمؿ الفرد محركاً يكف لو الولاء والإلتزاـ تؤدي إلى خمؽو ، قيمة

لممعاني والقيـ والمياـ التي يؤدييا سواء بالنسبة لو ذاتيا أو  فيو يتمثؿ في عمميات إدراؾ الفرد

للآخريف  والمنظمة، ويتأثر معنى العمؿ بمدى تنوع الميارات التي تتطمبيا الوظيفة ومدى قدرة الفرد 

عمى إكماؿ العمؿ الموكؿ لو وكذلؾ الأىمية النسبية لموظيفة ومدى تأثيرىا عمى باقي الوظائؼ، 

 .3يؽ اليدؼ الكمي لممنظمةومكانتيا في تحق

                                                             

 الإدارةدراسة تطبيقية في كمية : الوظيفي الأمف، تاثير التمكيف النفسي في انعداـ ليث شاكر أبو طبيخ واخروف  1
 .100، ص 2018سنة  48والاقتصاد جامعة الكوفة، مجمة مركز دراسات الكوفة، العدد 

 الأقساـرؤساء  لأراءدراسة استطلبعية : مكيف النفسي في الاغتراب الوظيفيكريف مصطفى خالد أميدي، أثر الت  2
 .338ص 2.13سنة  35المجمد  113عدد ال ،عة دىوؾ،  تنمية الرافديف العراؽالعممية في جام

الفكري بالمنظمات، مجمة العموـ  الرأسماؿلتنمية  كإستراتيجية، راضية عروؼ، التمكيف محمد الطاىر دريوش  3
 .97ص  2015ديسمبر  44عدد  1مجمد  الانسانسة،
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فالمعنى يتضمف الانسجاـ بيف الفيـ الشخصي لمقيـ والاعتقادات وتوقعات الدور، وىذا الفيـ يسند  

 . 1إلى المعايير أو النماذج التي يمتمكيا الفرد ومدى مطابقتيا لحاجتو الخاصة المرتبطة بالعمؿ

الشخصي لمقدرة عمى أداء المياـ المعطاة للؤفراد تشير إلى الفيـ  :competenceأو الكفاءة  المقدرة

العامميف وتستند عمى كفاءة الدور، ويركز ىذا المفيوـ عمى الاعتقاد بالقابمية الشخصية مف أجؿ أداء 

فيو يعبر عف قوة . الأنشطة بميارة عمى أداءإيماف الفرد بقدرتو أنو ب Gist، ويعتبره 2المياـ المنوطة بيـ

 . 3فراد، والجيد المتوقعالإدارة، ميارة الأ

يعبر عف شعور الفرد بالسيطرة عمى : SELF DETERMINATION أو الاستقلالية  ةالذاتي الإدارة

عممو وكيفية القياـ بو، أي شعوره بامتلبؾ الحرية لبدء وتنظيـ عممو بالطريقة التي يراىا مناسبة وتحديد 

الاختيار، فالأشخاص الذيف يشعروف بحرية الاختيار الجيد المطموب للؤداء، فجوىر ىذا المفيوـ ىو 

يكونوف أكثر مرونة وقدرة عمى الابتكار واخذ المبادرة، فبيئة العمؿ الداعمة لمعامميف تزيد مف الشعور 

وىذا يعني أف الفرد يشعر . 4بالإدارة الذاتية وتدفعيـ للبىتماـ أكثر بعمميـ واتخاذ قرارات أكثر عقلبنية

                                                             

ات بالتطبيؽ عمى مصانع سمفونيا وسعيد في نجاح المشروع الإداري، دور التمكيف عبد الرحمف سيى أحمد أرباب  1
الاسلبمية ، جامعة أـ درماف ، رسالة دكتوراه2016 -2005معاوية البربر لمفترة مجموعة شركات الغذائية و لممواد 

 .68، ص 2016السوداف سنة 
كماؿ كاظـ كاظـ طاىر الحسني، التمكيف النفسي ثروة لتعزيز السموؾ الريادي دراسة تحميمية لآراء عينة مف تدريسي   2

 .175ص،  2015، سنة 1العدد  5والاقتصادية العراؽ، المجمد  الإداريةعموـ جامعة المثنى، مجمة المثنى لم
3
  Gretchen M. Spreitzer , Psychological Empowerment in the Workplace: Dimensions, Measurement, and 

Validation, The Academy of Management Journal , Vol. 38, No. 5 (Oct., 1995),P 1443 
جويمية  3مصر، العدد   التجارةمدخؿ نظري، المجمة العممية للبقتصاد و : الجردي فراس محمد، التمكيف النفسي  4

 .756، ص 2012
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ختيار لممياـ ذات المعنى لو وأدائيا بالطريقة التي يراىا ملبئمة، وبذلؾ فانو يستخدـ بتوفر فرصة الا

 .1حكمو الشخصي مف خلبؿ تفيمو لمميمة التي يقوـ بيا

، 2في النتائج الإدارية والإستراتيجية والتشغيمية في العمؿ يعبر عف درجة تأثير الفرد :impactالتأثير

ففي الوقت الذي يكوف فيو التأثير . وىو يختمؼ عف موقع السيطرة ،عكس العجز المكتسبوالتأثير ىو 

يعني و . 3مرتبطا بسياؽ العمؿ، فاف موقع السيطرة ىو سمة شخصية شاممة يتمتع بيا عبر المواقؼ

إدراؾ الفرد باف لو تأثير عمى القرارات التي يتـ اتخاذىا والسياسات التي تضعيا الإدارة العميا خاصة 

عممو ولا يأتي ىذا الإدراؾ أو الشعور إلا إذا كاف الفرد يؤثر أو يسيطر عمى أمور قميمة تمؾ المتعمقة ب

الأىمية في عممو ولكنو يتكوف وينمو إذا كاف الفرد تأثيره في شؤوف ىامة تسيـ في تحقيؽ أىداؼ 

 .4المؤسسة

 

 

 

 

                                                             

 .485ميماف فيبي نصحي راغب، مرجع سابؽ، ص س  1
2
  Gretchen .M.Spreitzer, op.cit, p 1444. 

: التنظيمية في الالتزاـ التنظيمي، الدور الوسيط لمتمكيف النفسي في تعزيز اثر سموؾ المواطنة خميؿ ابراىيـ إبراىيـ  3
مجمة الكوت لمعموـ الاقتصادية والادارية، جامعة  ،الرصافة/ ستشقيات الاىمية ببغداددراسة اختبارية في عينة مف الم

 .17ص  2017مارس   25واسط العراؽ، العدد 
في تعزيز التمكيف النفسي لدى العامميف في القطاع الصحي الخاص في ولاية  أثرهو  الإدارييف برني لطيفة، التمك  4

داريةو اقتصادية  أبحاث ،بسكرة  .12-11، ص ص 2014جواف  15العدد ا 
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 مراحل وخطوات التمكين : المطمب الثاني

خمسة مراحؿ  ،احدا مف نماذج التمكيف النفسيوالذي يعتبر و  ذجوكانونغو في نمو حدد نموذج كونغر و 

 :1وفؽ التسمسؿ التالي أدرجياالتي  منظمة و لتحقيؽ التمكيف في ال

  :الأولىالمرحمة 

التي و . داف القوة أو الضعؼ بيف العامميفتشخيص الظروؼ داخؿ المؤسسة التي تسبب الشعور بفق

 الضغوط النفسية ،التنظيمية الرئيسية، المناخ البيروقراطييرات ، كالتغعوامؿ تنظيمية إلىترجع 

مكافآت متسمط وضعؼ  إشراؼ، بالإضافة إلى انتياج نظاـ المركزية العاليةو ضعؼ نظاـ الاتصالات و 

 .وضعؼ الاتصاؿ ؼ التدريب وعدـ وضوح أدوار العمؿوضع الإبداعغياب و  قيـ التحفيز

  :المرحمة الثانية

استخداـ أساليب إدارية مثؿ الإدارة بالمشاركة ومتطمباتو كتحديد اليدؼ، إثراء الوظيفة، والمكافآت 

الظروؼ  لإزالةويجب أف يكوف اليدؼ مف استخداـ تمؾ الاستراتيجيات ليس فقط . المرتبطة بالأداء

يضاً وبشكؿ رئيس في ولكف يجب استخداميا أ ،والعوامؿ الخارجية المسببة لشعور العامميف بفقداف القوة

 .تزويد المرؤوسيف بمعمومات عف فعاليتيـ الذاتية

  :المرحمة الثالثة

المكاسب الغير فعالة، : تقديـ معمومات عف الفاعمية الذاتية لمعامميف وذلؾ باستخداـ أربع مصادر

 .التجارب المنجزة، الإقناع المفظي، والاستثارة العاطفية
                                                             

الجودة الشاممة،  لإدارةمفاىيمي، الممتقى السنوي العاشر  إطارسعد بف مرزوؽ العتيبي، جوىر تمكيف العامميف   1
 .19-18، ص ص 2005الخبر، السعودية، افريؿ 
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 :المرحمة الرابعة

ونتيجة لاستقباؿ المرؤوسيف لتمؾ المعمومات سيشعر المرؤوسيف بالتمكيف مف خلبؿ الزيادة في الجيد  

 .المبذوؿ، وتوقعات الأداء، والاعتقاد بالفاعمية الذاتية

  :المرحمة الخامسة

 .التغيير في السموؾ مف خلبؿ إصرار ومبادأة المرؤوسيف لإنجاز أىداؼ الميمة المعطاة

أف تمكف ف ،الفرد أف فاعميتو الذاتية تتحسف العممية التي مف خلبليا يعتقد بأنو التمكيفيرى الكاتباف 

  هضعاؼ أو التقميؿ مف اعتقادالإبفاعميتو الذاتية أو تعمؿ عمى  هتقوية اعتقاد إلىعنى أف تسعى الفرد ي

 .الشكؿ الموالي يمثؿ الخطوات الخمس لعممية التمكيفو ، لمقوة وبفقدان
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 المراحل الخمسة لمتمكين وفق نموذج كونغر : 10شكل رقم 

 

 

 

 : المصدر

 

 

 

 

 

 :المصدر

Conger, J. A. & Kanungo, R. N.(1988), " The Empowerment Process: Integrating Theory 

and Practice", Academy of Management Review, Vol. 13 No. 3, p475.    

التنفيذ  أسموباعتمدا و  ،إتباعيامنظمة  أيالخطوات التي ينبغي عمى  أدرجافقد فوتمر أما فورد و 

. الموظفيف في اتخاذ القرارات إشراؾبعدىا و  التدريجي مف خلبؿ التركيز أولا عمى محتوى الوظيفة،

 :وىذه الخطوات مبينة في الشكؿ التالي

 

إزالة الظروف 
المذكورة فً 

 المرحلة الأولى

الظروف التً 
تإدي إلى حالة 
 التمكٌن النفسً

 المرحلة الأولى

استخدام التقنٌات و 
الاستراتٌجٌات 
 الإدارٌة

توفٌر معلومات 
الكفاءة الذاتٌة 
 للمساعدٌن

المترتبة عن  النتائج
التمكٌن بالنسبة 
 للمساعدٌن

 الآثار السلوكٌة

 المرحلة الخامسة المرحلة الرابعة المرحلة الثالثة المرحلة الثانٌة

 عوامل تنظٌمٌة

 الإشراف
 نظام الحوافز
 طبٌعة العمل

 

 لإدارة بالمشاركةا
 تحدٌد الأهداف

 نظام التغذٌة العكسٌة
 النمذجة

المكافؤة / الموقف 
المرتكزة على 

 تاءاالكف
 الإثراء الوظٌفً

 

تقنٌن الوصول 
 للمعلومات

 تجربة غٌر مباشرة
 لفظًالإقناع ال

 الإثارة العاطفٌة

 –تعزٌز الجهد 
المتوقع أو الأداء 

 الإٌمان بفعالٌة الفرد

استمرار / البدء 
السلوك لانجاز 

 أهداف المهمة
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 .سمسمة التمكين: 11شكل رقم

 

 الإدارية، مجمة القادسية لمعموـ الإسلبميالفقو الفكر التنظيمي و  ، أمؿ عبد محمد، التمكيف بيفأكرـ الياسري :المصدر

 .15ص  2007، سنة 1العدد  9لمجمد ، اوالاقتصادية

ء أو الإثراء الذي بسمح بالاغتناتتمثؿ في إعادة تصميـ الأعماؿ و  يظير مف  الشكؿ أف المرحمة الأولى

المقترحات، و  ح فييا لمعامميف بتقديـ الآراءالتي يسمالوظيفي لمموظفيف ومف بعدىا تأتي مرحمة الثانية و 

في حيف يحتفظ المديروف بالصلبحيات المتعمقة باتخاذ القرار النيائي، أما المرحمة الثالثة فيي متعمقة 

المرحمة الرابعة فتتمثؿ في  اوالتي تمنح لمعامميف ذوي الميارات العالية، أم المشاركة في اتخاذ القراراتب
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كؿ فاعؿ ورئيس في صنع القرارات عامموف بشالتمكيف الكمي الذي يتضمف فرؽ العمؿ حيث يشارؾ ال

 .ةيالتغيير في الأمور التنظيموالقوة في التأثير و   واتخاذىا ومنحيـ القدرة

تمر عممية التغيير بعدة عممية تغيير شاممة لجميع أجزاء وأفراد وسياسات المنظمة، و التمكيف ىو ف

 :1ىي حسب جوش ودافيس بالتسمسؿ التاليتدرجة و مراحؿ م

 :مة التمييديةالمرح -1

زالةو لبيئة التنظيمية الداعمة لمتمكيف، تبدأ بتييئة او  ، حيث يتـ فييا العوائؽ التي تحوؿ دوف تطبيقو ا 

دراية واسعة بعممية قيادة قوية و  إلىتوضيح دور كؿ فرد حيث تحتاج بعممية التمكيف و  الأفرادتعريؼ 

 .الأفرادالتي تواجو  الأسئمةعف  للئجابةالتمكيف 

 :جدولتيا زمنياو  الأىدافمرحمة وضع  -2

يقوـ بجمع و  الأفراد، فيو يصغي لجميع يمعب دور المنسؽأف لقائد  مف المرحمةو تحتاج ىذه 

التنظيـ حتى يتـ توضيح  لأفرادالتوجيو المناسب و  الإرشاديوفر المنظمة ويحمميا و  أجزاءالمعمومات مف 

 .المختمفة لممنظمة و المشاكؿ التي تواجييا و محاولة حميا الأىداؼ

الدعـ المالي الكافي الذي وتتضمف توفير السيولة و  :التسييلات المادية في بيئة العملمرحمة  -3

 .يساعد عمى تجسيد برنامج التمكيف

                                                             
1
 Goetsch, David L. & Davis ,Stanley B.," introduction to Total Quality", 2nd ed., Prentice-Hall, - 

Inc., New Jersey,1997,p. 188 ..   
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حيث ب، والضبط والتطويرالتقويـ التطبيؽ و  آلياتتتـ في ىذه المرحمة اعتماد و  :مرحمة التطوير -4

تطوير و  الأىداؼنحو تحقيؽ  أفرادىاميارات تعتمد فرؽ العمؿ عمى ذاتيا وتقوـ بتدعيـ وتوجيو جيود و 

 .الحموؿ المناسبة لممشكلبت التي تواجييـ

 :1تطبيؽ التمكيف يمر عبر الخطوات التالية أفالعتيبي فيرى  أما

 الحاجة لمتغيير أسبابتحديد : الأولىالخطوة 

 :التالية الأسباب احدقد تكوف متمكيف، و لاذا يريد أف يتبنى برنامج يقرر المدير لمأوؿ خطوة يجب أف 

 ؛تحسيف خدمة العملبء -

 ؛رفع مستوى الجودة -

  ؛الإنتاجيةزيادة  -

 ؛تنمية قدرات و ميارات المرؤوسيف -

 ؛تخفيؼ عبء العمؿ عف المدير -

يساعد في الحد مف درجة الغموض  توضيح ذلؾ لممرؤوسيف، فاف شرح و الأسبابأيا كاف السبب أو و 

كما يجب  ؛نحوىـ وما المتوقع منيـ الإدارةيبدأ المرؤوسيف في التعرؼ عمى توقعات و  ،التأكدعدـ و 

ج المديريف لتقديـ أمثمة الشكؿ الذي سيكوف عميو التمكيف، حيث يحتاشرح البيئة و  أيضاعمى المديريف 

بتحديد دقيؽ  الجديد لمسمطات وذلؾ يكوفيتضمنو المستوى محددة لمموظفيف عف ما واضحة و 

 . لممسؤوليات التي ستعيد لمموظفيف  مف جراء التمكيف

                                                             

نوي الخامس في سعد بف مرزوؽ العتيبي، أفكار لتعزيز تمكيف العامميف في المنظمات العربية، المؤتمر العربي الس  1
، ص 2004نوفمبر  29-27 ر، مصالادارة الابداع والتجديد، دور المدير العربيفي الابداع والتميز شرـ الشيخ

 . 110-107ص
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 :التغيير في سموك المديرين: الخطوة الثانية

بيئة عمؿ ممكنة تتمثؿ في الرغبة  لإيجاديتغمب عمييا المديريف  أفأحد التحديات اليائمة التي يجب  

، لا يرغب المدراء في التخمي عنيا ، و التي عادة ماالقوة التي حصؿ عمييا أوفي التخمي عف السمطة 

 .الدعـ مف الموظفيفء التغيير لكي يحضوا بالالتزاـ و يتبنى ىؤلا أفحيث يجب 

 تحديد القرارات التي يشارك فييا المرؤوسين : الخطو الثالثة

 تشكؿ أحد أفضؿ الوسائؿ بالنسبةف ف تحديد نوع القرارات التي سيتخمى عنيا المديريف لممرؤوسيإ

فالمديريف عادة لا يحبذوف التخمي عف . لممديريف والعامميف لمتعرؼ عمى متطمبات التغيير في سموكيـ

طبيعة القرارات  لذا يفضؿ أف تحدد الإدارة. السمطة والقوة التي اكتسبوىا خلبؿ فترة بقائيـ في السمطة

التي تتـ بشكؿ  يجب تقييـ نوعية القرارات كما .تدريجي التي يمكف أف يشارؾ فييا المرؤوسيف بشكؿ

 فييا المرؤوسيف يومي حتى يمكف لممديريف والمرؤوسيف تحديد نوعية القرارات التي يمكف أف يشارؾ

 .مباشر  بشكؿ

 تكوين فرق العمل: الخطوة الرابعة

مرؤوسيف القدرة عمى ملوحتى يكوف . بكؿ تأكيد لابد أف تتضمف جيود التمكيف استخداـ أسموب الفريؽ

يجب أف يكونوا عمى وعى وتفيـ بكيفية تأثير وظائفيـ عمى غيرىـ  ،إبداء الرأي فيما يتعمؽ بوظائفيـ

أف يعمؿ المرؤوسيف بشكؿ  ، ىيوأفضؿ الوسائؿ لتكويف ذلؾ الإدراؾ. مف العامميف والمنظمة ككؿ

وف أفكارىـ وقراراتيـ أفضؿ مف الفرد فالموظفيف الذيف يعمموف بشكؿ جماعي تك. مباشر مع أفراد آخريف

ف المنظمة يجب أف إف ،وبما أف فرؽ العمؿ جزء أساسي مف عممية تمكيف العامميف. الذي يعمؿ منفرداً 

 .تعمؿ عمى إعادة تصميـ العمؿ حتى يمكف لفرؽ العمؿ أف تبرز بشكؿ طبيعي
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 المشاركة في المعمومات :الخطوة الخامسة

إلى معمومات عف وظائفيـ  بحاجة يـيتمكف المرؤوسوف مف اتخاذ قرارات أفضؿ لممنظمة، ف حتى

والمنظمة ككؿ، ويجب أف يتوافر لمعامميف الذيف أعطػوا فرصػة لتمكيػنيـ مػف الوصوؿ لممعمومات 

 والبيانات التي تساعدىـ في اتخاذ قرارات أفضؿ لممنظمة، وتجعميـ يسيموف في تفيـ كيفية القياـ

 .العمؿ، مما يؤدي فػي النيايػة إلػى نجػاح المنظمة لمشاركة في فرؽبوظائفيـ، وا

 اختيار الأفراد المناسبين: الخطوة السادسة

لابد لممديريف أف يعمموا عمى اختيار الأفراد الذيف يمتمكوف القدرات والميارات التي تؤىميـ لمعمؿ مع 

ر واضحة ومحػددة لكيفيػة اختيػار الأفراد المتقدميف الآخريف بشكؿ جماعي، وىذا يتطمب توفير معايي

 .لمعمؿ

 :توفير التدريب: الخطوة السابعة

المنظمة توفير  حيث يجب أف تتضمف جيود. التدريب أحد المكونات الأساسية لجيود تمكيف العامميف

 لرفع المستوىالتحفيز  ؿ، الاتصاؿ، إدارة الصراع، العمؿ مع فرؽ العمؿ،كحؿ المشالبرامج تدريبية 

 .المياري والفني لمعامميف

 الاتصال لتوضيح التوقعات وأىداف التمكين: الخطوة الثامنة

يجب أف يتـ شرح وتوضيح المقصود بالتمكيف لمعامميف فيما يتعمؽ بواجبات ومتطمبػات وظائفيـ، 

مدراء لممرؤوسيف واستخداـ خطة عمؿ الإدارة كوسيمة لتوصيؿ توقعات الإدارة لمعامميف، حيػث يحػدد ال

 .الأىداؼ التي يجب تحقيقيا كؿ فترة، وتمؾ الأىداؼ يمكف أف تتعمػؽ بػأداء العمؿ أو التعمـ والتطوير
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 :وضع برنامج لممكافآت والتقدير: الخطوة التاسعة

لكي يكتب لجيود التمكيف النجاح يجب أف يتـ ربط المكافآت والتقدير التي يحصؿ عمييػا العامموف 

المنظمة، وذلؾ عف طريؽ تصميـ نظاـ لممكافآت يتلبءـ مػع اتجاىاتيػا نحػو تفضيؿ أداء بأىداؼ 

  .مف خلبؿ فرؽ العمؿ العمؿ

 :عدم استعجال النتائج: الخطوة العاشرة

لا يمكف تغيير بيئة العمؿ في يوـ وليمة، وىنا يجب الحذر مف مقاومػة التغييػر حيػث سيقاوـ العامموف  

برنامج يمكف أف يضيؼ عمى عاتقيـ مسؤوليات جديدة، وبما أف تبني برنامج  لإيجادأية محاولة 

أف تأخذ الإدارة والعامموف وقػتيـ لإيجػاد المتطمبات الجديدة  المتوقع فمفلمتمكيف سيتضمف تغييراً، 

لبرنامج التمكيف، وبالتالي يجب عمى الإدارة عدـ اسػتعجاؿ الحصػوؿ عمػى نتائج سريعة، فالتمكيف 

 .ية شاممة، وىي تأخذ وقتاً وتتضمف جميع الأطراؼ في المنظمةعمم

 :1المراحؿ التاليةيمر التمكيف عبر  أففيجب  valerie & pavelineو حسب 

مكانياتتتسـ ىذه المرحمة بتقييـ قدرات و   :مرحمة التييئة المبدئية – 1 ذلؾ المنظمة لتبني التمكيف و  ا 

 :مف خلبؿ 

 التي  الأساسية، حيث يجب أف يتـ دعـ رسالة المنظمة بالقيـ صياغة و تطوير رؤية المنظمة

عطائيـو مميف حيز ومتسع لمقياـ بالعمؿ تتضمف ىذه الخطوة إعطاء العاو . تؤمف بيا المنظمة  ا 

، لكي يشعر العامميف المنظمة بأىداؼحيث يجب ربط التمكيف . الثقة اللبزمة لاتخاذ القرارات

 ؛العمؿ أداءبالقدرة عمى  يتحفزوف و يشعروفو بوضوح الرسالة 

                                                             

، 3العدد  23العموـ التربوية، مصر، المجمد  ،المفيوـ والابعاد: داريروف، التمكيف الاجماؿ الديف نجوى يوسؼ و آخ  1
 .471-468ص ص ، 2015سنة 
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 يعمؿ سويا مع  ، حيثجزء مف فرؽ العمؿف يشعروا بأنيـ جزء مف المنظمة و عمى العامميف أ

 ؛بذلؾ الحصوؿ عمى المعمومات اللبزمةو ، في جو يسوده الاحتراـ والرضا والثقة الآخريف

  ؛التأثيرو رار عمى اتخاذ الق بذلؾ القدرةالقدرة عمى اخذ المبادرة و بشعور القيادة الوسطى 

 التشاورالقيادة المؤمنة بالمشاركة و فر و ت ،وذلؾ مف خلبؿالدعـ والشعور بالأماف. 

لعامميف تحتاج لتدريب المديريف لكي يمكف لممنظمة تنفيذ برنامج لتمكيف ا :مرحمة التنفيذ – 2

تحقيؽ ذلؾ مف اجؿ و . بأنشطة الوظيفة التي يقوـ بياف عمى عمـ و الموظفيف عمى حد سواء ليكو 

 .التمكيف في المنظمة

ي تنفيذ برنامج متكامؿ أربع روافع أساسية تساعد أي منظمة ف Quinn and Spreitzer وقد حدد 

 :1ىيلمتمكيف و 

 الرؤية الواضحة والتحدي: الرافعة الأولى

ستراتيجيةيرغب الأفراد الذيف يتـ تمكينيـ بأف يشعروا بأنيـ عمى معرفة برؤية  وقد أشار  . الإدارة العميا وا 

Cook حيث تحتاج الإدارة العميا أف  .أف التمكيف يمكف أف يكوف فعالًا في حالة ربطة بأىداؼ المنظمة

فعند إيضاح رؤية . تخمؽ إجماعا حوؿ رؤية ورسالة المنظمة والقيـ والأىداؼ التي تسعى لتحقيقيا

متلبكيـ القدرة عمى التصرؼ بحرية في عمميـ ورسالة المنظمة لمعامميف، فأنيـ بلب شؾ سيشعروف با

وتوفر رؤية المنظمة بالتأكيد تحدى لمموظفيف لبذؿ . بدلًا مف انتظار الأوامر والتوجييات مف المشرفيف

أقصى قدراتيـ لتحسيف أداء المنظمة وأدائيـ عمى أىمية دور الإدارة العميا في  يضمف الاتصاؿ مع 

                                                             

 .100-99ص ص  ،مرجع سابؽ ، أفكار لتعزيز تمكيف العامميف في المنظمات العربية،سعد بف مرزوؽ العتيبي  1
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للؤداء  وتوصيؿ رؤية وتوضيح السموؾ المرغوب بو لموصوؿالموظفيف بشكؿ فعاؿ وسيمة لنقؿ 

  . المطموب لتحقيؽ الأىداؼ

 الانفتاح وفرق العمل: الرافعة الثانية

التي تعتبر  المنظمة،تـ تمكينيـ، لا بد أف يشعروا أنيـ جزء مف ثقافة  يـلكي يشعر الأفراد بأن 

تمكينو يجب أف يشعر أف الأفراد في إدارتيـ أو فالفرد الذي يتـ . ىاالأصوؿ البشرية مف أىـ موارد

واف أفكار العامميف يتـ احتراميا . وحدتيـ يمكف أف يعمموا سوياً وبشكؿ جماعي في حؿ مشاكؿ العمؿ

الثقة ليس فقط  إيجادالإيماف بأعضاء الفريؽ يتضمف الثقة  والعمؿ عمى ف. وتؤخذ عمى محمؿ الجد

يعتبر حرية الوصوؿ لممعمومات الحساسة  اكم  .ء المنظمةداخؿ أعضاء الفريؽ ولكف في كؿ أرجا

 .معيارا  لدرجة الثقة داخؿ المنظمة

 النظام والتوجيو: الرافعة الثالثة

أفاد الأفراد الممكنيف أف منظماتيـ تزودىـ بأىداؼ واضحة، خطوط واضحة لمسمطة، ومياـ 

في نفس الوقت عمى وعى بالحدود فبينما يتمتع الأفراد بالاستقلبلية فأنيـ . واضحة ومسؤوليات

فالأفراد الذيف يتـ تمكينيـ لدييـ . المرسومة لحرية تصرفيـ لاتخاذ القرار وىـ عمى عمـ بمسؤولياتيـ

كذلؾ وجود نظاـ واضح لمعامميف يحد مف عدـ التأكد و . واضحة ومرتبطة بأىداؼ المنظمةأىداؼ 

مى ذلؾ تساعد المعمومات عمى تقميؿ درجة وبناء ع. عادة ما يصاحب جيود التمكيف والذيوالغموض 

  .عدـ التأكد مف خلبؿ زيادة تفيـ الأفراد لبيئة عمميـ

 :نوعيف محدديف مف المعمومات الضرورية لمتمكيفLawler  ويقترح
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 . معمومات عف رؤية المنظمة -

 .معمومات عف الأداء  -

 بالأمانالدعم والشعور : الرافعة الرابعة

في سبيؿ أف يشعر الأفراد بأف النظاـ يوفر ليـ بيئة تشجع عمى التمكيف، يحتاج أف يشعر الأفراد 

ف لأخذ المبادرة يفجيود الموظف. العمؿ، والمشرفيف مف رؤسائيـ، زملبئيـ في اجتماعيبوجود دعـ 

ففي حالة فقداف أو ضعؼ الدعـ الاجتماعي فأف . والمخاطرة يجب أف تعزز وتدعـ بدلًا مف معاقبتيا

مف طمب الصفح في  ذف قبؿ القياـ بالتصرؼ بدلاً إالموظفيف سيشعروف بالقمؽ بشأف الحصوؿ عمى 

لتمكيف الذي تتبناه المنظمة يجب أف يتوافر الاعتقاد لدى الأفراد أف برنامج اف. أخطاءحالة ارتكاب 

 .سيشكؿ عممية دعـ ومساندة لمتعمـ والتطوير لدى العامميف

 :1لتطبيؽ التمكيف التاليةالمراحؿ  daftكما حدد 

زيادة مسؤوليات العامميف تجاه الوظيفي و  الإثراءتصميـ العمؿ بما يحقؽ  بإعادةتتعمؽ  : 1المرحمة 

 .يـل الموكمة الأعماؿ

 .تتضمف تشجيع العامميف عمى تقديـ المقترحاتو  :2المرحمة 

ممشاركة في صنع القرارات ل فرصةً  ،القدرةالعامميف الذيف يمتمكوف الرغبة و تشمؿ منح  :3المرحمة 

 .الإدارةخاصة مف يناؿ منيـ ثقة ومسؤولية انجازىا، و 

                                                             

: الانتاج الفكري للبستاذ الجامعي أثره عمىالاداري في الجامعة الجزائرية و  كشاد رابح، شوقي قبطاف، واقع التمكيف  1
 .428-427، ص ص 2012سنة  4يدانية، المجمة العممية لمبحةث والدراسات التجارية مصر، العدد دراسة م
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ومنيا حمقات الجودة والفرؽ الوظيفية المتقاطعة وفرؽ  بأنواعيا العمؿتتضمف تشكيلب لفرؽ  :4المرحمة 

 .ةالميمات الخاصة، وفريؽ حؿ المشكلبت، وفرؽ العمؿ الذاتية القياد

 التمكين ومبادئ متطمبات: المطمب الثالث

التي تعتبر دعائـ ضرورية بعض المتطمبات والمستمزمات في المنظمة و  لتطبيؽ التمكيف لا بد مف توافر

 .، بالإضافة لضرورة توفر مبادئ لتطبيقوالتمكيف في المؤسسةلتطبيؽ 

 متطمبات التمكين : أولا

يستوجب عمى المنظمة توفيرىا لنجاح التمكيف البعض منيا يدخميا بعض ىنالؾ العديد مف المستمزمات 

 :ىية التمكيف الييكمي و الباحثيف في خان

 :المشاركة بالمعمومات -1

في تطبيؽ التمكيف، وخاصة توفيرىا لممستويات الدنيا عبر استعماؿ أساسي تعد المعمومات عنصر 

التقارير وفرؽ العمؿ، فذلؾ يؤدي بالعامميف لفيـ أكثر حوؿ أسموب اتخاذ القرار والسبب وراء اتخاذه 

طلبؽ الطاقات المبدعة لدييـ. ووجوب تنفيذه حيث يجب . 1ويؤدي ذلؾ إلى تحمؿ العامميف لممسؤولية وا 

مميف في الصفوؼ الدنيا نفس المعمومات المتوفرة القيادات العميا، وأىميا المعمومات امتلبؾ العا

                                                             

معوقات تطبيقو مف وجية نظر العمومي و  الإداري، ضيؼ دنيا، واقع تمكيف العامميف في القطاع قاسمي كماؿ  1
سنة  18التسيير والعموـ التجارية، العدد مديرية التجارة لولاية المسيمة  مجمة العموـ الاقتصادية و دراسة حالة  –العامميف 
 . 298، ص 2017
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ويتضمف ىذا البعد أبعادا . 1الخاصة برسالة المنظمة وأدائيا وىذا يؤدي تحقيؽ التماسؾ ووحدة الرؤية

 .الثقة الإدارية، تعزيز المسؤولية والاتصاؿ الفعاؿ: فرعية تتمثؿ في 

 الثقة الإدارية: 

قػد عػرؼ بعػض البػاحثيف الثقػة ف، ثقػة المػديريف فػي مرءوسػييـوىي ، ساس عممية التمكيف ىو الثقةأ 

معمومػات أو تعيػدات  خص أو مجموعػة مػف الأشػخاص بػأفالمتبادلػة بػيف الأشػخاص بأنيػا توقػع شػ

 .ويمكػف الاعتمػاد عمييػا ىػي معمومػات أو تعيػدات صػادقة شخص آخر أو مجموعة مػف الأشػخاص

ؿ إمدادىـ بمزيػد مػف المعمومػات، ، مثوظفييـ يعاممونيـ معاممة تفضيميةفعندما يثؽ المديروف في م

العديد  أشارتحيث  .2فالثقة مف المدير تؤدي إلى تمكيف سمطة الموظؼ ،وحرية التصرؼ والاختيار

لمتمكيف مرتبط بالثقة  ؿ تطبيؽ المنظماتسبب فش أرجعتسات إلى أىمية الثقة التنظيمية و مف الدرا

درجة تحممو لممخاطر و  الإدارةعلبقة بيف ثقة الموظؼ في  توجد بأنوفيرى  روبينز أما، التنظيمية

 .3المرتبطة بعممو

                                                             

قارنة بيف المستشفيات دراسة م -ء الاجتماعي لممؤسسات الجزائرية برني لطيفة اثر تمكيف العامميف في تحسيف الادا  1
ص  ،2015جامعة بسكرة، سنة ( غير منشورة) توراه ، رسالة دكلاية بسكرةالاستشفائية الخاصة لو العيادات العمومية و 

63. 
دراسة تطبيقية لمشركة العامة للبسمنت : اعتماد التمكيف المنظمي لتحقيؽ استراتيجية التمايز محمد صفاء تاية،  2

، ص 2012، 2ة، العراؽ، العدد وفالاقتصاد جامعة الكة الغري لمعموـ الاقتصادية والادارية، كمية الادارة و الجنوبية، مجم
166. 

3
 Said shaban hamedKantecedents and consequences of employees empowerment , management review Man 

international journal.volume 5 .number 1.summer 2010. P 76. 
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 إف حقيقة مفيوـ . شاركة بالمعمومات تضع العامميف أماـ مسؤوليات حقيقيةالم: تعزيز المسؤولية

عمى المناخ التنظيمي المناسب، وأىـ ما في ذلؾ ىو خمؽ الشعور التمكيف تعتمد بشكؿ أساسي 

 .1بالمسؤولية لدى أفراد المؤسسة وأنيـ عند حسف ظف الإدارة في تحمميـ لمسؤولياتيـ

 الفعال الاتصال : 

ؾ اتصالات تعنى بنقؿ المعمومات وتحقيؽ الفيـ، يكتب لو النجاح ما لـ تكف ىنا أفالتمكيف لا يمكف 

حداثو  لنقؿ المعرفة وتقاسميا، فيما يتعمؽ  الأساستعد الاتصالات  إذجعمو مسؤولية فردية، التغيير و  ا 

معرفة ما  إلىىو ما يسيـ في تعزيز المعرفة التي تؤدي بدورىا بالعامميف ، و أىدافيابرؤية المنظمة و 

 .2يـ مف خلبؿ نظاـ اتصاؿ فعاؿميمكف فعمو فيما يتعمؽ بميا

 :القيادة الإدارية -2

 أفسمطة اتخاذ القرار يجب  أف أساسالتمكيف تقوـ عمى  إستراتيجيةلتطبيؽ  الأساسيةمف المتطمبات 

تمكيف ىؤلاء  الإدارةلكي تستطيع  الأماميةخاصة العامميف في الصفوؼ يتـ تفويضيا لمعامميف و 

ف النموذج ع احتياجات العملبء، حيث يتطمب التمكيف التخميمميف للبستجابة الفورية لطمبات و العا

                                                             

في تعزيز التمكيف النفسي لدى العامميف في القطاع الصحي الخاص في ولاية  أثرهو  الإداريالتمكيف ، لطيفةبرني   1
 .64، ص مرجع سابؽ ،بسكرة

استراتيجية التمكيف في خمؽ المعرفة  أبعادالحافظ، توظيؼ بعض  معف وعد الله المعاضيدي، عمى عبد الستار  2
، بحوث ، مركز الدراسات المستقبمية-وصؿفي مدينة الم الأىميةدراسة تحميمية في عينة مف المصارؼ  –الجديدة 

 . 12-11، ص ص 2013سنة  43تقبمية العراؽ العدد مس
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 إلىذلؾ يستمزـ التحوؿ و ، والحوار بالمشاركةذلؾ بالتوجو نحو أسموب يؤمف التقميدي في القيادة، و 

 . 1والتدريب عمى الإبداع الثقةالتفويض و 

 : لميارةاالعمم والمعرفة و -3

امتلبؾ ىذا يتطمب القدرات لدييـ لاتخاذ القرارات وحؿ المشاكؿ، و تمكيف العامميف يتطمب توفير  إف

قد يحتاج ارات تتعمؽ باستخداـ أدوات معينة، و اكتساب مي إلى بالإضافة، الفرد لمعارؼ عممية معينة

معارؼ الاراتو، مف ىنا فاف بناء ميفي العمؿ مف خلبؿ زيادة معارفو و الفرد لزيادة مستوى كفاءتو 

 .2التمكيف أسسمف ميما  أساسافرد يصبح جزءا مف عممية تمكينو و ميارات  التي يحتاجيا الالو 

 :الدعم الاجتماعي-4

يشعر الموظفوف بالتمكيف الفعمي، لا بد أف يشعروا بالدعـ والتأييد مف رؤسائيـ وزملبئيـ، وىذا  حتى 

مف شأنو أف يزيد مف ثقة الموظؼ بالمنظمة، وبمرور الوقت يحدث زيادة في مستوى التزامو، وانتمائو 

، يحتاج أف يوفر ليـ بيئة تشجع عمى التمكيف باف التنظيـ الأفرادفي سبيؿ أف يشعر  .3التنظيمي

، وذلؾ دىـ وأخذىـ المبادرة والمخاطرةالمشرفيف نتيجة جيو بوجود دعـ اجتماعي مف الرؤساء و  يشعروا

                                                             

ي، مجمة البحوث المالية سميماف فيبي نصحي راغب، تأثير استراتيجية التمكيف عمى تطوير رأس الماؿ الفكر   1
 .487، ص 2012، ديسمبر 2مصر، العدد -مية التجارة جامعة بور سعيدك -التجاريةو 

دة، مجمة رماح الياـ بوغميطة، اثر التمكيف الاداري في التطوير التنظيمي بالمؤسسات العمومية الادارية بولاية سكيك  2
 . 124، ص 2014سنة  14الاردف العدد رماح  -، مركز البحث و تطوير الموارد البشريةلمبحوث و الدراسات

-مركز بحوث الشرطة –الازموي، مجمة الفكر الشرطي القرار ، دور التمكيف الاداري في اتخاذالشعلبف فيد بف حمد  3
 .297ص  2016يناير  96العدد  25مد ، المجالامارات –لعامة لشرطة الشارقة القيادة ا
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مف ثمة الأوامر لكي لا يتحمموا الخطأ و  انتظار الحصوؿ عمىشاف العقاب في حالة الخطأ و بدؿ القمؽ ب

 .1العقاب

 : منظمةثقافة ال-5

، نائيا التنظيمي لعممية التمكيفبو ى التمكيف يعتمد عمى مدى تشجيع وتسييؿ ثقافة المنظمة مستو  إف

فعمى المنظمة توفير بيئة ملبئمة مف . لـ تكف ثقافة المنظمة ملبئمة إذافسيحكـ عمى التمكيف بالفشؿ 

تممؾ  أفالمنظمة يجب  أفالقياـ بالعمؿ، أي  أسموباختيار مصادر و ال إلىخلبؿ السماح لموصوؿ 

فبثقافة تنظيمية  .الاستعداد لمتغيير مف خلبؿ تغيير ثقافة المنظمة لخمؽ الظروؼ الملبئمة لمتمكيف

 .2التنظيميةالممارسات ة بعيف الاعتبار اتجاىات الفرد وسموكو و جديدة مساندة لمتمكيف آخذ

 : اليياكل التنظيمية -6

استمرار الأنشطة الموجية نحو تحقيؽ أىداؼ التنظيـ، وبصفة يُعبر عف الييكؿ التنظيمي بانتظاـ و 

خاصة أنشطة تخصيص الأعماؿ والإشراؼ والتنسيؽ، حيث يُمكف ترتيب تمؾ الأنشطة بعدة طرؽ 

العميا في تحكـ قوي  الإدارةوبالتالي تختمؼ اليياكؿ وتتبايف، ويكوف لكؿ فرد رئيس مباشر، وتكوف 

بالمنظمة ككؿ، مما ينعكس عمى تدفؽ المعمومات في المنظمة، إذ تتركز المعمومات في المديريف 

ويجري توزيعيا مف قبؿ الإدارة عمى الأفراد، ولا بد مف التحوؿ إلى الممارسات الإدارية الحديثة توافقاً 

 Bahaat، وىي التي أوردىا لتمكيفة المناخ المناسب لتطبيؽ امعطيات عصر المعرفة لتييئ مع

                                                             

دراسة ميدانية عمى القطاع  -عمى جودة الخدمات المصرفية أثرهو تمكيف العامميف  عبد الباسط حسونة وآخروف،  1
 .52ص  2014سنة  115العدد  36مجمد ، الالرافديف، العراؽ تنمية ،الأردفالمصرفي في 

علبقتو بفعالية عمميات الاتصاؿ لدى الموظفيف و  الإداريفيد بف محمد بف مقبوؿ اليربويؿ، التمكيف ، الشراري  2
 .19-18، ص ص 2013، سنة الأردف، جامعة اليرموؾ، (غير منشورة) في جامعة الجوؼ، رسالة دكتوراه  الإدارييف
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  :كالتالي

التحوؿ مف الييكؿ التنظيمي اليرمي الشكؿ المتعدد المستويات إلى اليياكؿ التنظيمية الأكثر   -

 ؛تفمطحا والأبعد عف الشكؿ اليرمي

التحوؿ مف النظـ المركزية التي تعتمد عمى احتكار المعرفة وتركيزىا في مستوى تنظيمي واحد إلى   -

 ؛وانتشار معرفي يغطي المنظمة كميانظـ اللبمركزية التي تستند إلى تدفؽ ال

التحوؿ مف أنماط التنظيـ القائمة عمى العمؿ الفردي المنعزؿ إلى نمط العمؿ الجماعي في فرؽ عمؿ  -

 .1ذاتية

  :و الرؤية المستقبمية  الأىداف-7

حوؿ ما يجب فعمو  بالإحساس، فيي تزودىـ نحو التمكيف الأولىيرى بموؾ أف بناء الرؤية ىي الخطوة 

يجب دعـ  ؾولذل. تصب في مصمحة المنظمة أنيااتخاذ القرارات التي يظنوف و  الإبداعتقودىـ نحو و 

نظرا لطبيعة النظرة التقميدية التي  عتبر تحديا ليايالذي التي تؤمف بيا، و  الأساسيةرسالة المنظمة بالقيـ 

 .2تعمؿ بيا الكثير مف المنظمات

 :فرق العمل-8

، وتشجع عمى أىمية تكويف أو ية تؤكد عمى أىمية العنصر البشرييتطمب تمكيف العامميف ثقافة تنظيم

فرؽ العمؿ مف قبؿ الإدارة ، واحتراـ أفكار ف خلبؿ المشاركة في صنع القراراتتشكيؿ فرؽ العمؿ م

                                                             

 .96-95سمؾ يسري، مرجع سابؽ، ص ص  أبو  1
التسويقية دراسة تطبيقية في معمؿ  الأزمة إدارةفي  أثرهو حاب حسيف جواد، تمكيف العامميف ، ر أزىار نعمة أبو غنيـ  2

 .143ص  2012سنة  22العدد  8العراؽ، المجمد  الإداريةو مجمة الغري لمعموـ الاقتصادية  السجاد اليدوي في الحمة،
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متع ، لأنيا تتت مف الأفرادالأزما، وذلؾ لأف فرؽ العمؿ أكثر فعالية في معالجة العميا، وأخذىا بجدية

، وبجانب ذلؾ يجب أف يمنح المديروف بموارد أكثر وبميارات متنوعة، وبسمطة أكبر في اتخاذ القرارات

لكي يتحقؽ التمكيف الفعاؿ لا  .1، وتطبيؽ التحسينات التي يقترحياالعمؿ سمطة كافية لتنفيذ قراراتوفريؽ 

ف استخداـ فرؽ العمؿ يتفؽ . العمػؿ ليصبح بشكؿ جماعي بد لممنظمة أف تعمؿ عمى إعادة تصميـ وا 

فراد يعمموف معاً لتحقيؽ ىدؼ عاـ، كثيراً مع تمكيف العامميف، وبمػا أف فريؽ العمؿ ىو مجموعة مف الأ

ى بشكؿ فردي، دالأفكار الصادرة عف فريؽ العمؿ أفضؿ منيا إذا كاف العمؿ يؤ نجػد أف القػرارات و 

الفريؽ ىـ الذيف يحددوف طريقة تناوؿ المشكمة مف قبؿ أي فرد داخؿ الفريؽ، وفي وبالتالي فإف أعضاء 

ومف أىـ الفوائد التي تجنييا المنظمات عندما تتبنى فرؽ عمؿ ذاتية . ىذا تمكيف كبير لمفرد ولمفريؽ

كلبت الإدارة أي فػرؽ ممكَّنة، المرونة، وتحسيف الإنتاجية، وخفض التكمفػة، وحػؿ الكثيػر مػف المػش

 :3ىي عايير لكي تصبح المجموعة فريقا و عدة م  Kreitnerقد حدد كريتنر و . 2والصعوبات

  القيادة تصبح نشاطا مشتركا؛ 

 المجموعة تطور ىدفيا و ميمتيا الخاصة؛ 

  المسؤولية تنتقؿ مف شخص متشدد إلى الفرد و الجماعة؛ 

 حؿ المشكلبت يصبح أسموب حياة؛ 

                                                             

 .62ص مرجع سابؽ، ، وفاء العمري،عبد العالي دبمة  1
المؤتمر الدولي السابع  إلى، بحث مقدـ ماؿالأعفي منظمات  الأزمات إدارةأحمد يوسؼ عريقات، دور التمكيف في   2

العموـ ، كمية الاقتصاد و الأفاؽالتحديات الفرص  الأعماؿالاقتصادية العالمية عمى منظمات  الأزمةحوؿ تداعيات 
 .18، ص 2009نوفمبر  11-10 الأردفبجامعة الزرقاء الخاصة  الإدارية

عينة  لأراءدراسة استطلبعية : وعلبقتو بالرضا الوظيفي داريالإ، التمكيف حمادي أحمد عباس، خمؼ ياسر لطيؼ  3
بار جمة جامعة الان، مالجياز المركزي لمتقييس والسيطرة/ الإنمائيزارة التخطيط و التعاوف مف المدراء العامميف في و 

 .116، ص 2016سنة  16العدد  8لمعموـ الاقتصادية والادارية العراؽ، المجمد 
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  النتائج الجماعية لممجموعةالفعالية يتـ قياسيا بواسطة. 

 :(التحفيز)  مكافأة الموظفين -9

لبعتراؼ بالقدرات الشخصية و ذلؾ نتيجة ل، القائمة عمى الأداء ميمة لمتمكيفالمكافآت الفردية 

فعندما ترتبط العوائد . 1وتعزيزىا ؛ تزويد الأفراد بحوافز لممشاركة في عمميات اتخاذ القرار والتأثير فييا

فذلؾ يؤدي إلى زيادة دافعية العامميف لتحقيؽ أىداؼ المنظمة وذلؾ عف طريؽ ربط مكاسبيـ بالأداء 

 .2بنجاح المنظمة

 :تفويض السمطة-10

عمى الابتعاد عف  سيـ التفويض في تبني التغيير وتطبيقو بما يتلبئـ مع أىداؼ المنظمة، إذ يعمؿي

مياميـ لتنمية الحافز الذاتي  العامميف الفرصة ليقرروا الأسموب الذي ينفذوف بو بإعطاءالمركزية 

يجاد الأفكار الجديدة و لمعامؿ،  ىو تحويؿ المدير لبعض  التفويض ، ويمكف القوؿ أفتطبيقياوا 

وليات المتعمقة بالمياـ ؤ توسيع المس التمكيف فيو صلبحياتو إلى شخص آخر لسبب ما، عمى عكس

 .3تغييرىا الحالية دوف

 :تخصيص الوقت الكافي لعممية التمكين-11

عممية التمكيف بأنيا بطيئة نسبيا، كونيا تتطمب عممية تغيير جذري في اتجاىات المديريف تتصؼ 

قد يتسبب في بداية الأمر في حدوث . والعامميف في المنظمة، فالتغيير لا يتـ بيف عشية وضحاىا

                                                             
1
  Elezabeth george , a study on the effect of psychological empowerment on job satisfaction and job related 

stress among the bank employees , phd thesis, cochin university kerala india 2013 p 23. 
 . 65، ص جواد محسف راضي، مرجع سابؽ  2
 . 92، ص بؽأبو سمؾ يسري، مرجع سا  3
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أخطاء واختلبؿ ما يجعؿ الأفراد يشككوف بعممية التمكيف، والناتج عف نقص الخبرة في صنع القرارات 

انتظار وتييئة الظروؼ و  -كما تـ التطرؽ إليو سابقا –الجماعية، بؿ يحتاج التمكيف إلى مراحؿ عديدة 

 .النتائج بصبر

 التمكين مبادئ: ثانيا 

حيث  empowerكؿ مبدأ منيا يبدأ بأحد الأحرؼ الأولى لكممة  ،سبعة مبادئ لمتمكيف Stirr وضع

 1:يمثؿ كؿ حرؼ مف ىذه الكممة مبدأ مف المبادئ وىي

 :تعميم العاممين -أ

ويشير إلى ضرورة تعميـ كؿ فرد في المنظمة؛ لأف التعميـ يؤدي إلى زيادة فاعمية العامميف فييا، وىو  

 .ما يؤدي بالتالي إلى نجاحيا

 :الدافعية -ب

شير إلى أف الإدارة ينبغي أف تخطط لكيفية تشجيع المرؤوسيف لتقبؿ فكرة التمكيف، ولبياف دورىـ تو  

والتوعية، وبناء فرؽ العمؿ المختمفة، واعتماد  الحيوي في نجاح المنظمة مف خلبؿ برامج التوجيو

 .سياسة الأبواب المفتوحة لمعامميف مف قبؿ الإدارة العميا

وينطمؽ مف أف جيود التمكيف لف يكتب ليا النجاح ما لـ يكف لدى كؿ فرد في المنظمة  :الغرض -ج

فيماً واضحاً وتصوراً تاماً لفمسفة المنظمة ولميمتيا وأىدافيا، حيث أف جوىر عممية التمكيف يتجسد في 

 .والموجو للئمكانات الإبداعية للؤفراد لتحقيؽ أىداؼ المنظمة الاستخداـ المخطط

                                                             

 .35-34الطنيجي، مرجع سابؽ، ص ص   1
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تمثؿ 3A  عمييا معادلة لمتمكيف الإداري تتكوف مف ثلبثة أحرؼ أطمؽ Stirrوضع  :يةالممك -د

ولتحقيؽ الإنجاز يتعيف عمى  .الإنجاز= المساءلة + السمطة  :الأحرؼ الأولى لعناصر المعادلة وىي

الإدارة وعمى العامميف قبوؿ المسؤولية عف أفعاليـ وقراراتيـ، والمسؤولية يمكف أف تكوف ممتعة 

لمعامميف، وبخاصة إذاُ شجعوا عمى تقديـ أفكارىـ للئدارة العميا وسُمح ليـ بممارسة سمطاتيـ عمى 

 .أعماليـ

ويشير إلى أف نتائج التمكيف يمكف أف ترشد المنظمة إلى الطرؽ الحديثة في  :الرغبة في التغيير  -ىـ

ف وسائؿ الأداء ستقود  أداء مياميا، وأف البحث عف طرؽ عمؿ جديدة وناجحة تمثؿ مطمباً يومياً، وا 

 .إلى الفشؿ ما لـ تشجع الإدارة العميا والوسطى التغيير

ض الأحياف تقوـ بإفشاؿ برامج التمكيف قبؿ البدء وتشير إلى أف الإدارة في بع :نكران الذات  -و

تباعبتنفيذىا، وذلؾ عندما يتصؼ بعض المديريف بحب الذات  النمط الإداري القديـ المتمثؿ بالسيطرة  وا 

والسمطة، وينظروف إلى التمكيف باعتباره تحدياً مباشراً ليـ وليس أسموباً لتحسيف مستوى التنافسية 

صة لنموىـ شخصياً كمديريف وكموجييف، ولذلؾ لا بد أف يتسـ المديروف والربحية لممنظمة، أو فر 

 .بصفة نكراف الذات

ويشير إلى أف سبيؿ الحياة لمتمكيف يتمثؿ في القناعة كؿ عضو في المنظمة بأنو قادر  :الاحترام-ز

المطموبة ما عمى المساىمة فييا مف خلبؿ تطوير الإبداع فييا، ولف تعطي عممية التمكيف النتائج العميا 

لـ يشكؿ احتراـ العامميف فمسفة جوىرية في المنظمة، ويقصد بالاحتراـ عدـ التمييز بيف العامميف لأي 

 .كاف، حيث يقود عدـ الاحتراـ إلى إفشاؿ جيود التمكيف كاممةسبب 
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 .معيقات التمكين: ثالثا

التمكيف في المنظمات، تتمثؿ  فيناؾ معوقات تواجو تطبيؽعمى الرغـ مف المزايا التي يحققيا التمكيف 

 :ات نفسية وبشرية، تتمثؿ فيما يميفي معوقات البيئة الداخمية والخارجية ومعيق

 ؛اعتبار المنظمة نظاما مغمقا لا يتأثر بالبيئة الخارجية إطلبقا  -

 ؛التنظيـ اليرمي و تركيز السمطة في أعمى اليرـ  -

 ؛وصؼ الوظائؼ و تصميميا بشكؿ جامد  -

 ؛1الإجراءاتموائح و الالتقيد بالأنظمة والقوانيف و   -

 المركزية الشديدة في سمطة اتخاذ القرارات؛  -

 عدـ الرغبة في التغيير؛  -

 خوؼ الإدارة العميا مف فقداف السيطرة؛  -

 خوؼ الإدارة الوسطى مف فقداف وظائفيـ والسمطة؛   -

 خوؼ العامميف مف تحمؿ السمطة و المساءلة؛   -

 السرية في تبادؿ المعمومات؛  -

 ضعؼ التطوير و التدريب الذاتي؛ -

 عدـ الثقة الإدارية؛ -
                                                             

بجامعة الامارات العربية النيادي شافع محمد سيؼ، تأثير التمكيف الوظيفي عمى تطوير أداء قطاع خدمة المجتمع   1
 .133، ص 2011المتحدة، حوليات آداب عيف شمس، مصر، عدد خاص بالدراسات الاجتماعية، سنة 
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 ؛1ضعؼ نظاـ الحوافز  -

مقاومة التغيير لعدـ الشعور بالأماف مف قبؿ المدراء لكونيـ سيتخموف عف مصادر القوة، كما أف  -

 .خاص الذيف يؤدوىاالصفات الشخصية لممدراء الذيف يبحثوف عف أداء المياـ أكثر مف الأش

 .2صاحب القرارعديدة بيف الموظؼ و تضمنو لمستويات تعقيد الييكؿ التنظيمي و  -

 :3خضير فأشاروا لممعيقات التاليةأـ الموزي و 

 ؛إساءة استخداـ عوامؿ القوة التي أتيحت لمعامميف -

 تركيز بعض العامميف عمى نجاحيـ الشخصي؛ -

 الخاصة بتدريب العامميف؛زيادة التكاليؼ التي تتحمميا المنظمة و  -

 زيادة الوقت المطموب لأداء العمؿ الجماعي و انتشار الصراعات؛ -

 عدـ تمكف بعض العامميف مف المعرفة الكاممة؛ -

 .اتخاذ القرارات عمى أسس شخصية -

 

 

 

                                                             

، محددات التمكيف الإداري لدى المدراء المصرفييف دراسة تطبيقية عمى عينة مف المصارؼ حمدعبد القادر سفياف م  1
ة الدراسات العميا جامعة النيميف، السوداف، ، مجمة الدراسات العميا كمي2014 – 2011ركة بالسوداف لمفترة التجارية المشت

 . 125، ص 2016، سنة 19العدد  5المجمد 
 .122رة، وآخروف، مرجع سابؽ، ص مة أبو عمىشاـ محمد سلب  2
 .99، مرجع سابؽ، ص محمد الطاىر دريوش  3
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 خلاصة الفصل

لقد ظير التمكيف نتيجة التطور المستمر في الفكر الإداري التي جعمت مف العنصر البشري مف مجرد 

مورد مثمو مثؿ باقي الموارد إلى اعتباره القمب النابض لأي منظمة، وجب معو إعطاءه الفرصة لانجاز 

القرارات المرتبطة بو،  المياـ الموكمة إليو بحرية تامة دونما الرجوع إلى المسؤوؿ الأعمى منو في اتخاذ

ومف أجؿ ذلؾ لابد أف تتييأ المنظمة لانتياج أسموب التمكيف، فالتمكيف مرتبط بدعائـ يجب أف تتوفر 

عمييا المنظمة والتي يطمؽ عمييا التمكيف الييكمي والمتمثمة في توفير المعمومات والموارد وغبرىا مف 

مف داخمو بشعوره بالتمكيف مف خلبؿ التمكيف  مقومات التمكيف الييكمي، كما يجب أف يشعر الموظؼ

النفسي، ورغـ ذلؾ فاف انتياج التمكيف في المنظمات يمر بمراحؿ عديدة تحتاج لمصبر وتضافر 

مف خلبؿ مشاركة السمطة وانتياج اليياكؿ التنظيمية الأقؿ ىرمية . الجيود بيف جميع المستويات

وكمة لمموظفيف، ويعتبر ذلؾ صعب التطبيؽ في والحرية في انجاز وتصميـ الوظائؼ والمياـ الم

الييئات الإدارية العمومية التي يتـ اعتماد اليياكؿ التنظيمية وتصميـ الوظائؼ بيا مف خلبؿ القوانيف 

 . والمراسيـ الصعبة التغيير وغير المرنة

 

 

 



 

 
 
 
 
 

 

 المنظمةفي التمكين بالقيادة علاقة  :الفصل الرابع
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 علاقة القيادة بالتمكين في المنظمة :الفصل الرابع
 

 :الفصل تمييد

بعد دراستنا في الفصميف الأوؿ والثاني لكؿ مف القيادة والتعرؼ عمى مختمؼ الأنماط القيادية،ثـ 

في الفصؿ الثالث قمنا بدراسة التمكيف الإداري ومكوناتو وخطوات تطبيقو، سنقوـ في ىذا الفصؿ  

وكيؼ يؤدي  ذلؾ إلى تأثير كؿ مف القيادة ونمط  طبيعة العلبقة بيف القيادة والتمكيف بالمنظمةبدراسة 

وذلؾ مف خلبؿ التطرؽ لدور وعلبقة القيادة في كؿ مف البيئة الإدارية  القائد عمى درجة التمكيف،

المسار الوظيفي ما يتعمؽ بإلى كؿ المساعدة عمى التمكيف أو ما يتمثؿ في التمكيف الييكمي بالإضافة 

 .    لمموظؼ الذي يعد داعما أساسيا لمتمكيف في المنظمة

منيا ما يتعمؽ بالمناخ المساعد الذي توفره المنظمة مف أجؿ يتأثر التمكيف بعوامؿ عدة حيث 

تسييؿ انتياج ىذا الأسموب مف قبؿ الموظفيف، بالإضافة إلى الاىتماـ بالمسار والحياة الوظيفية التي 

 .ر دعـ وتحفيز يساىـ في تعزيز الانتماء والإحساس بمعنى العمؿ وقيمتوتعتبر عنص
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 في المنظمة الداعمة لمتمكين بالبيئة القيادةعلاقة : المبحث الأول

إف علبقة القيادة بالتمكيف تظير مف خلبؿ تأثيرىا عمى المناخ التنظيمي بالمنظمة، ىذا المناخ 

فالتنظيـ بالمنظمة .يعتبر الدعامة الأساسية التي يبرز مف خلبليا انتياج المنظمة لمتمكيف الإداري

لييكؿ يظير بدرجة كبيرة توجو المنظمة نحو انتياج التمكيف مف عدمو، حيث يظير مف خلبؿ ا

 . التنظيمي وطرؽ الاتصاؿ بيف مختمؼ مستوياتو وكذلؾ مشاركة المعمومات ونشر ومشاركة المعرفة

 واتخاذ القرار بالمنظمةبالييكل التنظيمي القيادة  علاقة :المطمب الأول

 :علاقة القيادة بالييكل التنظيمي-أولا

وظائفيا، ولا بد أف انتياج  يعتبر الييكؿ التنظيمي بالمنظمة صورة تعكس العلبقة بيف مختمؼ

المنظمة لييكؿ تنظيمي ملبئـ يساعدىا عمى تحقيؽ أىدافيا، فيو يوضح العلبقة بيف مختمؼ 

 . المستويات

بأنو  daftىناؾ العديد مف التعريفات لمفيوـ الييكؿ التنظيمي، فيعرفو  :تعريف الييكل التنظيمي -

الشكؿ الذي يتحدد مف خلبلو كيؼ يتـ تقسيـ المياـ واستخداـ الموارد بيف الأقساـ المختمفة وطرؽ 

 . 1التنسيؽ والتعاوف بينيا

 :مراحل إعداد الييكل التنظيمي -

إف عممية انتياج ىيكؿ تنظيمي خاص بالمنظمة يمر بعدة مراحؿ، ىذه المراحؿ ضرورية حتى 

 :1ىذه المراحؿ نوجزىا فيما يمي. ظمةيكوف الييكؿ ملبئما لممن

                                                             

بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية، دراسة عينة  الإداريةأحمد دروـ، أىمية بيئة العمؿ الداخمية وأثرىا عمى فعالية القيادة   1
مف المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، أطروحة دكتوراه، كمية العموـ الاقتصادية والعموـ التجارية وعموـ التسيير، جامعة 

 .53، ص 2016الجزائر، 
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ويقصد بذلؾ تحديد أعداد وأنواع ومستويات الوظائؼ اللبزمة وجودىا لأداء  :تحديد الأىداف *

الأعماؿ المختمفة بكفاءة وفعالية بمختمؼ الوحدات التنظيمية، بالإضافة لتحديد عدد الموظفيف بكؿ 

 .حيث يتـ تحديد الأىداؼ التي تريد المنظمة تحقيقيا. مستوى ووظيفة مف وظائؼ المنظمة

الأىداؼ لا بد عمى المنظمة مف إيجاد السياسات والاستراتيجيات بعد وضع  :وضع السياسات *

 . اللبزمة لتحقيؽ ىذه الأىداؼ

الواجب أداؤىا لتحقيؽ الأىداؼ في  والأنشطة تحديد الأعماؿ وىنا يتـ :تحديد الأنشطة الرئيسية *

 .ضوء السياسات الموضوعة

عمى أساس التشابو أو التكامؿ فيما بينيا في  تجميع الأنشطة حيث يتـ: تجميع الأنشطة في أقسام *

 .أقساـ واحدة حتى تنجز الأعماؿ بسرعة وسلبسة دوف وجود اختلبؿ أو تناقضات

فأىمية القيادة تبرز في مختمؼ مراحؿ إعداد الييكؿ التنظيمي، خصوصا القيادات العميا المسئولة عف 

فوظيفة . والاستراتيجيات اللبزمة لتحقيقياإعداد الأىداؼ العامة لممنظمة وكذلؾ إعداد السياسات 

التنظيـ في المنظمة أساسية وتعمؿ عمى وضع الخطط المقررة موضوع التنفيذ مف خلبؿ بناء الييكؿ 

التنظيمي في المنظمة وتحديد السمطات والمسؤوليات والعلبقات داخؿ المنظمة والتنسيؽ الرأسي والأفقي 

ظمة، فيي تشتمؿ عمى تحديد السياسات والتعميمات والقواعد بيف مختمؼ الأقساـ والوظائؼ في المن

 .     2والموائح والإجراءات التي تنظـ العمؿ في المنظمة

                                                                                                                                                                                          

، 2006، لإسكندريةامحمد الصيرفي، صمـ ىيكمؾ التنظيمي، كيؼ تتجنب فشؿ مشروعاتؾ، دار الفكر الجامعي،   1
 .15-13ص ص 

استراتيجياتو وسائمو تطيقاتو، دار رسلبف لمطباعة والنشر والتوزيع،  آلياتورسلبف علبء الديف، التطوير التنظيمي،   2
 .43، ص 2013سوريا،
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الاستقرار النسبي في بيئة العمؿ  ي ميـ في المنظمة ويعبر عف خاصيةإف الييكؿ التنظيم

وبذلؾ تتحدد . سات العمؿ فيياويتشكؿ نتيجة لفمسفة الإدارة العميا وممارساتيا، بالإضافة إلى نظـ وسيا

معدلات الأداء ودرجة تركيز السمطة والحرية التي يشعر بيا الموظفيف في اتخاذ القرارات وكذلؾ 

مع  يكؿ التنظيمي طريقة تعامؿ الرئيسالمرونة في إجراءات العمؿ، كما يظير مف خلبؿ الي

ورغـ ذلؾ . السائدة بيف العامميفالمرؤوسيف ومدى مشاركة اتخاذ القرارات مع الموظفيف والعلبقات 

فيمكف أف يصبح لمييكؿ التنظيمي تأثيرا سمبيا يؤدي إلى عرقمة الإبداع وتحقيؽ أىداؼ المنظمة، 

خاصة إذا كاف يتسـ بالتعقيد وكثرة المستويات الإدارية الزائدة التي تقمؿ مف كفاءة الاتصاؿ بينيا 

ض والمشاركة في اتخاذ القرارات مما يؤدي وتضعؼ مف حماس الموظفيف نتيجة ضعؼ درجة التفوي

 . 1إلى ضعؼ تنمية المواىب والإبداع الإداري بالمنظمة

 :خصائص الييكل التنظيمي* 

الييكؿ التنظيمي لممنظمة لا بد عمى القيادة أف تتأكد مف أف ىيكميا التنظيمي  مف أجؿ نجاح

 : 2يتصؼ بالخصائص التالية

وىو تحقيؽ العلبقات المتوازنة بيف الصلبحيات الممنوحة والمسؤوليات الممقاة عمى عاتؽ  :التوازف

 .الفرد، وكذلؾ تحقيؽ التوازف بيف نطاؽ الإشراؼ وخطوط الاتصاؿ الوظيفية

يجب عمى القيادة أف تتأكد مف أف الييكؿ التنظيمي قادر عمى استيعاب التعديلبت التنظيمية : المرونة

 .لمتغيرات الداخمية والخارجية المستمرة تبعا

                                                             

لمنشر المؤسسات التعميمية، دار المسيرة  إدارةفاروؽ عبده فمية، السيد محمد عبد المجيد، السموؾ التنظيمي في   1
 .297-296، ص ص2005والتوزيع، عماف، 

، مرجع سابؽ، ص   .56احمد دروـ 2  
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الييكؿ التنظيمي عمى أساس الدقة في تشخيص الواقع،  اعتماد تصميـويقصد بيا ضرورة : الاستمرارية

إضافة إلى إدراؾ التغيرات المستقبمية والتنبؤ بيا دوف تعريض الييكؿ التنظيمي لتغييرات مستمرة تتسبب 

 .في اختلبلو

 :شروط نجاح الييكل التنظيمي* 

لكي ينجح الييكؿ التنظيمي  لممنظمة يجب عمى القيادة عند اختيار نوعو أف تتقيد بشروط، ىذه 

 :1الشروط تتمثؿ في مايمي

 .الوضوح بحيث يحدد لكؿ مراكز مستواه التنظيمي وحدود سمطاتو ومسئولياتو وعلبقاتو بالآخريف -

يات العميا إلى ما دونيا بما يسيؿ مف أف يوفر السرعة في انسياب الأوامر والتعميمات بيف المسئول -

 .عممية اتخاذ القرارات

أف يتميز بالثبات لدرجة تؤدي إلى اطمئناف العامميف والمتعامميف وتقوي الثقة في الوحدة الإدارية مع  -

 .ملبحظة أف ىذا لا يعني جمود الييكؿ بحيث يصعب تعديمو إذا استمزـ الأمر

ث أنو صمـ ليبقى مع السماح لو بالتجديد ليرقى لمتطمبات النشاط أف يكوف قادرا عمى الاستمرار حي -

 .في أي وقت

أف يكوف قادرا عمى أف يحدد وبدقة الواجبات التي يقوـ بيا العامميف في كؿ وحدة إدارية مف مديريف  -

ومنفذيف، وكذا العلبقة بيف الأعماؿ التي يكمفوف بيا وبيف غيرىا مف الأعماؿ  بحيث ترتبط دائما 

 . باليدؼ العاـ لممنظمة

 

                                                             

 .8-7صمـ ىيكؿ التنظيمي، مرجع سابؽ، ص ص  محمد الصيرفي،  1
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 :تعقيد الييكل التنظيميدرجة * 

دد النشاطات أو الأنظمة الفرعية داخؿ المنظمة ويمكف قياسو مف خلبؿ ما إلى ع شير التعقيدي

 :1يمي

التقسيـ الأفقي الذي يشير إلى عممية ربط الوظائؼ المختمفة في أقساـ وشعب قصد تحقيؽ التكامؿ  -

 .بيف الوظائؼ

دوار التقسيـ العمودي الذي يشير إلى طريقة تصميـ ىرمية السمطة وتحديد  العلبقات بيف الأ -

التنظيمية والوحدات التنظيمية والوحدات الثانوية، وىو يوضح توزيع السمطة لممستويات الذي يتيح 

 .لأعضاء المنظمة سيطرة أكبر عمى النشاطات التنظيمية

 .التوزيع الجغرافي ويمكف أف يشمؿ عمى التقسيـ العمودي والأفقي في نطاؽ جغرافي معيف -

نطاؽ الإشراؼ الذي يشير إلى عدد الأفراد الخاضعيف لممدير بصورة مباشرة أي انو يشير إلى عدد  -

 . المرؤوسيف الذيف يمكف لممدير أف يوجييـ بشكؿ فعاؿ

 : الآلي والتنظيمالعضوي  التنظيم*  

 ، ويختمؼ استخدامو حسب متطمبات المنظمة التيوع مف ىذه الأنواع بخصائص معينةنسـ كؿ تي

 .تتحدد بناءا عمى الأىداؼ والسياسات الموضوعة مف قبؿ القيادة العميا بالمنظمة

 :التنظيم الآلي -

يكؿ الذي يتصؼ بالتخصص العالي ونطاؽ إشراؼ محدود ورسمية عالية يالنو بأ يكؿ الآليليرؼ اع

ـ ٘أ. الأدنى لممنظمةوشبكة معمومات محدودة ومشاركة قميمة في اتخاذ القرارات لمعامميف في المستوى 
                                                             

سناء خضر يوسؼ، تشخيص نمط الييكؿ التنظيمي في المؤسسات التعميمية العراقية دراسة حالة في جامعة صلبح   1
 .208، ص 216-199، ص ص 2012، سنة 34مجمد  110الديف اربيؿ، تنمية الرافديف، العدد 
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يكؿ الآلي القواعد والأنظمة والرسمية العالية ومركزية السمطة والاعتماد القميؿ عمى فرؽ يال وما يمتاز ب

العـ ؿ، ونطاؽ ضيؽ للئشراؼ، وتحديد واضح لسمسمة ويمتاز بتخصصٍ عاؿ لمعمؿ وتركيز صنع 

ة لمعمؿ بافتراض أف البيئة التي ييؽ رئيسالقرارات في المستويات العميا واعتماد المعيارية كآلية تنس

ياكؿ العالية البيروقراطية ليست مجبرة عمى التكػيؼ بسرعة يتمتاز بالبساطة والثبات، لأف ال ييايعمؿ ف

 .1المستقرةلممنظمات ذات البيئة   و مناسبيمع التغييرات البيئية، ف

 :2مف أىـ مميزاتو

 تقسيـ العمؿ والتخصص بشكؿ واضح ومحدد؛ -

 تسمسؿ واضح ومحدد لمسمطة؛  -

 يتـ أنجاز كؿ عمؿ وفؽ الأنظمة والقواعد المجردة لضماف التوحيد والتماثؿ بيف مختمؼ الأنشطة-

 تتركز سمطة وقوة اتخاذ القرارات في قمة السمـ اليرمي في المنظمة؛ -

 يتعامؿ كؿ فرد في المنظمة مع الآخريف ومع العملبء بشكؿ رسمي وغير شخصي؛ -

 يعتمد التوظيؼ عمى الكفاءة وتعتمد الترقيات عمى الأقدمية؛ -

 تطبيؽ القواعد والأنظمة دونما تمييز أو محاباة؛-

 نظاـ واضح السمطات؛-

 إجراءات مجددة لانجاز العمؿ؛-

 .تقسيـ العمؿ مبني عمى التخصص الوظيفي -

                                                             

 111نمية الرافديف العدد حساف ثابت الخشاب، ترشيد الييكؿ التنظيمي لجامعة الموصؿ أنموذج  تقويمي مقترح، ت  1
 .86، ص 99-79، ص ص 2013، 35المجمد 

 .43-42محمد الصيرفي، مرجع سابؽ، ص ص   2
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 :التنظيم العضوي  -

كؿ فرؽ عمى ش والعمؿ في تـيورة متسمسمة، و ويستخدـ السمطة بصسطح م بأنويكؿ العضوي يتصؼ يلا

شراؾ كافة المستويات فة وشبكة معموماوظيفية في المنظم سيط و بيف رارمية صنع القي عمت شاممة وا 

ذا ىعمومية، و  رـ أكثياتيوف توجفي المنظمة العضوية كشركات التصميـ أو بحوث المختبرات تكسبياً ن

ة تصرؼ واسعة في أداء والأفراد يعمموف بشكؿ فرؽ ويمنحوف حري، منخفضيكمي الييعكس التعقيد ال

 .1رـ التنظيمييمف ال دنياستويات الالقرار تخوؿ إلى الم نعوعممية صـ ياميم

 :2أما أىـ مميزاتو ىي

ينظر إلى أىداؼ المنظمة عمى أنيا غاية تعتبر الأىداؼ الوظيفية المتعمقة بالوحدات وسائؿ  -

 لتحقيقيا؛

 الأفقي ىاـ مثمو مثؿ التنسيؽ الراسي بؿ وأكثر منو؛التنسيؽ  -

 الأعماؿ معرفة بصورة خطوط عريضة، -

 التوجيو ىو بمثابة نصح ومشورة وليس امتثالا مف قبؿ الجماعة لمرئيس؛  -

 تشارؾ معظـ الوحدات والمستويات في وضع استراتيجيات المنظمة؛ -

 .للئدارة العميا بسرعة دونما تقيد بالتسمسؿ الزمنيالأفكار والقرارات في المستويات الدنيا تصؿ  -

 مشاركة القرار في المنظمة: ثانيا

مف الدعائـ القوية لمتمكيف الإداري،  فيو يتيح لمموظؼ الشارمة يعتبر مشاركة القرار في المنظمة 

رارات بوجو عاـ تعتبر العممياتُ المتعمقة بصناعة واتخاذ الق .في القرارات المختمفة التي تتخذىا المنظمة
                                                             

 .87حساف ثابت الخشاب، مرجع سابؽ، ص   1
 .45محمد الصيرفي، مرجع سابؽ، ص   2
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أخص، مف القضايا الرئيسية التي تسترعي انتباه القيادات الأمامية  بوجو الإستراتيجيةوالقرارات 

والمؤسسات، وعمى كافة المستويات، وفي مختمؼ المفاصؿ الإدارية، إذ يُعد  لمحكومات والمنظمات

 وترتبط عممية صناعتو واتخاذهفي كافة صور ومراحؿ النشاط القيادي والإداري، ويا حيالقرار عنصرا 

 بالقيادات العميا، لكوف القادة والمدراء يمعبوف أدواراً رئيسية في ىذه العممية مف ناحيةارتباطا وثيقا 

 والاجتماعية والعسكرية،ولمساىمة القرارات المتخذة في تحقيؽ مياـ القيادات السياسية والاقتصادية 

نجاز أىدافيا المحددة مف  1.ناحية أخرى والإدارية، وا 

تعددت أراء المختصيف حوؿ مفيوـ المشاركة في صنع القرار، ألا  :مفيوم مشاركة القرار الإداري -

مساىمة الجميع في صناعة : أف ىناؾ توافؽ عمى المبادئ الأساسية ليذا المفيوـ ومف ىذه المفاىيـ

ما يمكف التوفيؽ بيف مصالح القرار وتحمؿ المسئولية مف خلبؿ طرح القرار وموافقة الجميع عميو، ك

ورغبات المرؤوسيف ومصالح التنظيـ مف خلبؿ توسيع الدور الذي يقوـ المرؤوسيف وأف إمكانية تحقيؽ 

 .  2ذلؾ لا تأتي الا عف طريؽ المشاركة في صنع القرار

 :3تمر عممية اتخاذ القرار بالمراحؿ التالية :مراحل اتخاذ القرار -

 مرحمة الذكاءتحديد المشكمة وتسمى * 

 تحديد أو تصميـ البدائؿ وتسمى مرحمة النمذجة أو مرحمة التشكيؿ* 
                                                             

ولى، دار زىراف لمنشر سمماف زيداف، العمؽ الاستراتيجي موقع التخطيط والمعمومات في صناعة القرارات، الطبعة الأ  1
 .203والتوزيع، عماف، ص

لبحث العممي في التربية، ص ص القرار بالجامعات الميبية، مجمة ا صنععمراف محمد مخموؼ ضو، المشاركة في   2
 .562، ص 557-569

دراسة حالة : يةالإدار زىر الديف قربوز، أحمد عمماوي، مشاركة العامميف في اتخاذ القرار وأثرىا عمى رشادة القرارات   3
 1، العدد 14الاقتصادي والاندماج في الاقتصاد العالمي، المجمد  الإصلبحبغرداية، مجمة  الأنابيبالجزائرية لصناعة 
 .404، ص412-403مكرر، ص ص 



177 

 

 

 

 اختيار القرار مف بيف البدائؿ المختمفة*

التنفيذ والمراجعة حيث يتـ مراقبتيا عف كثب إذا تـ تنفيذ القرار المختار بشكؿ صحيح ويتـ إجراء أي *

 .تعديلبت محتممة إذا استمزـ الأمر

تمعب القيادة دورا ميما في مشاركة الموظفيف لاتخاذ القرار الإداري :ي القرار الإداريدور القيادة ف-

 :بالمنظمة ويتمثؿ ذلؾ الدور فيما يمي

العمؿ عمى وضع الأىداؼ الواضحة التي تساىـ في زيادة اليقيف لدى الموظؼ حوؿ صحة القرارات * 

 الإدارية المتخذة 

 .يا مف أجؿ فعالية القرارات المتخذةتزويد الموظفيف بالمعمومات في وقت* 

العمؿ عمى توسيع دائرة اتخاذ القرارات الإستراتيجية في المنظمة مف خلبؿ طرح الأفكار لمنقاش * 

 .والحوار وجمع أكبر عدد مكف مف البدائؿ الممكنة مف أكبر عدد ممكف مف الموظفيف

ة أساسية لسلبمة القرار الإداري، العمؿ عمى نشر المعرفة والمعمومات في المنظمة لأنيا دعام* 

 .وخاصة تمؾ القرارات المتعمقة  بمياـ الموظفيف اليومية

التدريب والتطوير المستمريف لمموظفيف وذلؾ مف أجؿ زيادة الكفاءة والمعرفة لدى الموظفيف مف أجؿ * 

لمساىمة في المساىمة في جعؿ الموظفيف أكثر دراية بكؿ ما يتعمؽ بمياميـ اليومية، ما مف شأنو ا

 . نجاح القرار الإداري وجودتو

 :العوامل المؤثرة في اتخاذ القرارات الإدارية -

 :1يتأثر القرار الإداري بالعديد مف العوامؿ منيا
                                                             

، 2006معيد رأس البر العالي لمدراسات النوعية والحاسب الآلي، مصر، فاروؽ عبده فمية، مبادئ السموؾ التنظيمي،  1
 .199-197ص ص 
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 :عوامل تتعمق بالقائد ذاتو

 القوى التي تتفاعؿ مع شخصيتو مف بينيا أوسموؾ القائد بدرجو عاليو مف العوامؿ  يتأثر 

في  المشاركةالقائد بحؽ المرؤوسيف في  إيمافمدى  إلىويشير ىذا : التي يؤمف بيا القائد الفمسفة 

 .اتخاذ القرارات التي تؤثر عمييـ

 .التي يمنحونيا لمرؤوسيـ الثقةما بينيـ في مدى في القادةحيث يختمؼ : القائد في مرؤوسيو ثقةمدى  

بينما  ،الحؽ في اتخاذ القرارات أنيا القيادةيروف في  القادة فبعض :القيادةالقائد لمعنى  إدراؾمدى 

بينما يرى  .التي يقوموف بيا الأعماؿنحو  لممرؤوسيفتوجيو  إلاليست  القيادة أف الأخريعتقد البعض 

في اتخاذ القرارات  إشراكيـمف خلبؿ  ةالإداريكفاءتيـ  وزيادة الأفراد بتنميةيتـ ت القيادة أف أخرجانب 

 أنفسيـ القادةيتخذىا  التي ةالإداري

 :عوامل تتعمق بالمرؤوسين 

 ، فضلب عفف الرؤساء بمجموعو مف العوامؿ التي تؤثر فييـأنيـ في ذلؾ شأشيتأثر المرؤوسيف  

في سموؾ  المؤثرةفيـ القائد لمعوامؿ  أفولا شؾ   ةيـ في المواقؼ والمشكلبت المختمفتوقعاتاختلبؼ 

 العوامؿ التي تؤثر في أىـمرؤوسيو يساعده بدقو عمى اختيار النمط الذي يسمكو في قراره ومف 

 :ما يمي المرؤوسيف

 .غير مرغوب فيو أمراقد يكوف القرار  :نوع القرارات  -

 .الاستقلبؿ في التصرؼ إلى مدى حاجة المرؤوسيف -

 مدى يتوفر فييـ أي إلىاتخاذ القرارات ثـ  مسؤوليةالاستعداد الكافي لدى المرؤوسيف لتحمؿ  -

 .ىذا الاستعداد 

 .مدى اىتماـ المرؤوسيف بالمشكمة -
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 .درجة توافر الميارة والخبرة -

ىذه الخصائص  ثرؤ لكؿ موقؼ مف المواقؼ خصائصو التي تميزه عف غيره وت :عوامؿ تتعمؽ بالموقؼ

 .يةالإدار اتخاذ القرارات  أنماطنمط دوف أخر مف  إلىوميميـ    ةدورىا عمى سموؾ القادب

 

 بالمنظمة ومشاركة المعمومات الاتصالب علاقة القيادة :المطمب الثاني

يعتبر الاتصاؿ ميما بالمنظمة فيو وسيمة لنقؿ الأوامر ونتائج الأعماؿ المنفذة بيف مختمؼ 

مستويات الييكؿ التنظيمي سواء تـ ذلؾ بصفة أفقية أو عمودية، حيث تعتبر قنوات نقؿ المعمومات 

ذا كانت فعالة يؤدي ذلؾ لربح الوقت واختصار الجيد وتوفير المعمومات لكؿ مف يحتاج يا في ميمة وا 

إف دور القائد ميـ في وضع وتبني أساليب الاتصاؿ التي تحتاجيا المنظمة مف خلبؿ وضع . المنظمة

 . السياسات الكفيمة بإنجاحيا

 الاتصال : أولا

 : مفيوم الاتصال* 

التواصؿ بمعناه العاـ والبسيط ىو نقؿ أو تبادؿ المعمومات بيف أطراؼ مؤثرة ومتأثرة عمى نحو 

فالاتصاؿ يؤمف في العمميات الإدارية داخؿ  .1عميو تغيير في المواقؼ أو السموؾ يقصد بو ويترتب

المؤسسات عبء نقؿ المعمومات بيف الإدارات والأفراد وبيف المؤسسات، إذ لا يمكف انجاز أي عمؿ 

إداري بطريقة سميمة دوف الاعتماد عمى المعمومات التي يمكف أف تصؿ في الوقت المناسب مف خلبؿ 

                                                             

عمـ النفس الاداري، الطبعة الاولى، دار العمـ والايماف لمنشر والتوزيع، : السيد إبراىيـ جابر، سمسمة الادارة الحديثة  1
 135، ص 2020دسوؽ، 
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فالاتصاؿ ىو العممية التي يتـ بيا نقؿ المعمومات والمعاني والأفكار مف شخص . 1إداري ناجح اتصاؿ

إلى آخر أو آخريف بصورة تحقؽ الأىداؼ المنشودة في المنظمة أو في أي جماعة مف الناس ذات 

طابع اجتماعي، فيي بذلؾ تمثؿ خطوط اتصاؿ تربط بيف وحدات وأقساـ الييكؿ التنظيمي  ربطا 

 . 2اميكيا ويجعؿ منيا وحدة عضوية ليا درجة التكامؿ التي تسمح ليا بالقياـ بنشاطيادين

 خصائص الاتصالات الفعالة* 

 :3قؽ أىدافيا لابد عمييا أف تتصؼ بالخصائص التاليةححتى تكوف الاتصالات فعالة وت

اسب قبؿ فوات الاتصاؿ الجيد يعمؿ عمى نقؿ الرسالة بأفضؿ سرعة بمراعاة الوقت المن :السرعة -

 .الأواف

وتعني نقؿ المعمومات البيانات كاممة دوف تشويو أو تغيير في مضموف الاتصاؿ، وىو مرتبط  :الدقة -

 .بالسرعة ، إذ لابد مف نقميا بدقة وسرعة في آف واحد

الاتصاؿ الجيد ىو الذي يحقؽ الغرض المطموب بأقؿ التكاليؼ، فعمى الإدارة أف :انخفاض التكاليف-

 .عنصر التكمفة المتمثؿ في الآلات والأجيزة المستخدمة في الاتصاؿ تراعي

تعمؿ الاتصالات عمى تسييؿ الإجراءات وتيسير أداء الأعماؿ والأنشطة مف  :سيولة الاستخدام -

  .خلبؿ تناقؿ البيانات والمعمومات دوف تعقيد

                                                             

النظرية والتطبيؽ، الطبعة الاولى، دار العمـ والايماف لمنشر والتوزيع، : محمود صديؽ عبد الواحد، ميارات الاتصاؿ  1
 .4، ص 2015وؽ، دس
مؤسسة الباحث، الاتصاؿ الاداري في بيئة الاعماؿ الالكترونية، الباحث للبستشارات البحثية والنشر الدولي، القاىرة،   2

 .4، ص 2019
، الميارات السموكية والتنظيمية لتنمية الموارد البشرية، المكتبة العصرية، القاىرة، عبد الحميد عبد الفتاح المغربي  3

 .154-153، ص ص 2007

http://catalogue-biblio.univ-setif.dz/opac/index.php?lvl=author_see&id=12273
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يجب أف يكوف الاتصاؿ فعاؿ وايجابي مف خلبؿ إقناع المرسؿ إليو والتأثير فيو  :الإقناع والتأثير -

 .حتى يتمكف مف التأقمـ والإحاطة بالموضوع

يشير إلى قدرة نظاـ الاتصاؿ عمى تغطية إدارات وأقساـ المنظمة والعامميف فييا بشبكة  :الشمول -

 .منظمة مف الاتصالات الجيدة فنظاـ الاتصالات الفعاؿ يستطيع أف يمـ بكافة المعمومات بالمنظمة

يعتبر توفير نظاـ جيد لممعمومات في مختمؼ أشكاليا  :وفرة المعمومات وسيولة الحصول عمييا -

 .المكتوبة أو المسجمة أو المصورة مف المقومات الأساسية لنجاح الاتصالات بطريقة منظمة

يجب أف تتكيؼ المعمومات عمى أساس الطرؼ المرسؿ إليو وليس كما يراىا  :وضوح المعاني -

 .المرسؿ، كما يجب أف  تكوف الكممات واضحة لا تقبؿ التفسيرات العديدة والآراء المختمفة

يتـ الاتصاؿ الجيد عندما يكوف المرؤوسيف في حالة نفسية تؤىميـ  :بالعوامل النفسية الاىتمام -

لاستقباؿ المعمومات، فإذا كانوا في حالة نفسية جيدة فيذا بلب شؾ يؤىميـ لتقبؿ المعمومات أو الإدلاء 

 .   بيا لممستويات الأخرى بكؿ دقة

فروؽ الفردية دورا ىاما في الاتصاؿ، ويترتب عمى تمعب الاختلبفات وال: مراعاة الاختلافات الفردية -

 . عدـ مراعاتيا نتائج سيئة وقد لا تحقؽ أىداؼ الاتصالات إذا لـ يتـ مراعاتيا

 مكونات العممية الاتصالية* 

 :1تتكوف العممية الاتصالية مما يمي

                                                             

 .8-6مؤسسة الباحث، مرجع سابؽ، ص ص   1
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يتحدد مصدر الاتصاؿ أو مرسؿ المعمومات في الييكؿ التنظيمي بعضو مف الأعضاء  :المرسل -

العامميف في التنظيـ، وسوؼ يكوف لدى العضو في ىذه الحالة بعض الأفكار والنوايا والمعمومات فضلب 

 عف أىداؼ محددة مف قيامو بعممية الاتصاؿ

رسالة إلى تحقيؽ نوع مف الاشتراؾ  ييدؼ المرسؿ لأي :ترجمة وتسجيل الرسالة في شكل مفيوم -

والعمومية بينو وبيف مستقبؿ الرسالة لتحقيؽ ىدؼ محدد، وبالتالي فيناؾ ضرورة لترجمة أفكار ونوايا 

ومعمومات العضو المرسؿ إلى شكؿ منظـ، ويعني ذلؾ ضرورة التعبير عما يقصده المرسؿ في شكؿ 

ده المرسؿ إلى رسالة يمكف لمشخص الذي رموز أو لغة مفيومة، ويشير ذلؾ إلى ترجمة ما يقص

 . يستقبميا أف يفيـ الغرض منيا

الرسالة ىي الناتج الحقيقي لما أمكف ترجمتو مف أفكار ومعمومات خاصة بمصدر معيف  :الرسالة -

في شكؿ لغة يمكف فيميا، والرسالة في ىذه الحالة ىي اليدؼ الحقيقي لمرسميا والذي يتبمور أساسا في 

 .صاؿ الفعاؿ بجيات أو أفراد محدديف في الييكؿ التنظيميتحقيؽ الات

ترتبط الرسالة  موضوع الاتصاؿ مع الوسيمة المستخدمة في نقميا، ولذلؾ فاف القرار  :الوسيمة -

الخاص بتحديد محتويات الرسالة الاتصالية لا يمكف فصمو عف القرار الخاص باختيار الوسيمة أو 

 . ة مف المرسؿ إلى المستقبؿالمنفذ الذي سيحمؿ ىذه الرسال

يتوقؼ كماؿ عممية الاتصاؿ وتحقيؽ الغاية منيا عمى مدى ارتباط محتويات الرسالة  :تفيم الرسالة -

باىتمامات المرسؿ إليو، ويؤثر ذلؾ في الطريقة التي يمكف لمستقبؿ الرسالة أف ينظر بيا إلى مدلولات 

لسابقة في التنظيـ فضلب عف انطباعو الحالي عف محتوياتيا وبالتالي طريقة تفيمو ليا وبخبرتو ا
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وكمما كاف تفيـ المرسؿ إليو لمحتويات الرسالة  موافقا لنوايا وأىداؼ المرسؿ كمما انعكس ذلؾ . مرسميا

تماميا بدرجة مناسبة مف الفعالية  . عمى نجاح العممية الاتصالية وا 

غذية العكسية الدور الأساسي في معرفة تمعب عممية استرجاع  الأثر أو الت :استرجاع المعمومات -

ع اليدؼ مرسؿ الرسالة للؤثر الذي نتج عنيا لدى مستقبميا ومدى استجابتو ليا ومدى اتفاؽ ذلؾ م

ويتـ ذلؾ مف خلبؿ الاسترجاع المباشر والذي يتـ مف خلبؿ الاتصاؿ . الذي حدده المرسؿ أصلب

ؿ الاسترجاع غير المباشر الذي يظير في المباشر بيف المدير ومختمؼ أعضاء التنظيـ أو مف خلب

 . شكؿ اختلبلات في المنظمة

 أىمية الاتصال بالمنظمة* 

 :1يمي تنبثؽ أىمية الاتصاؿ في المنظمة مما

الاتصاؿ ىو شبكة العمؿ التي يمكف مف خلبليا جمع المعمومات وىي ضرورية لصنع القرار الفعاؿ،  -

 .بالقرارات المطموب تنفيذىا ويتوقؼ نجاحيا عميوفبواسطتيا تنقؿ المعمومات المتعمقة 

يعد عممية حيوية لممنظمات الحديثة لأنو ميـ لمقيادة الفعالة وعمميات التخطيط والتنسيؽ والتدريب  -

دارة الصراع واتخاذ القرارات ومختمؼ العمميات التنظيمية الأخرى  .وا 

يقضي معظـ حياتو الوظيفية في الاتصاؿ تكمف أىمية الاتصاؿ في كونو مرتبط بحياة الموظؼ فيو  -

مف  %80و %70بالموظفيف الآخريف والمسئوليف، حيث أظيرت الدراسات أف الموظؼ يقضي بيف 

وقتو في شكؿ مف أشكاؿ الاتصاؿ نظرا لاف كؿ جانب مف الإدارة يرتبط بطريقة عممية الاتصاؿ وىو 

 . مؤثر بدوره كعامؿ مف عوامؿ نجاح الأداء أو فشمو
                                                             

لمنشر والتوزيع، دسوؽ،  والإيمافالحديثة، دار العمـ  الإدارةعمـ وفف : الحديثة الإدارةجابر، سمسمة  إبراىيـالسيد   1
 .143-142، ص ص 2020
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 :واع الاتصالأن* 

 :1ىناؾ مف قسـ الاتصاؿ في المنظمة كما يمي

وىو ذلؾ الاتصاؿ الذي يتـ بيف الإدارية العميا في المنظمة وأعضاء الإدارة الوسطى، ثـ  :اتصال نازل

بينيـ وبيف رجاؿ الإدارة المباشرة أو المشرفيف حتى يصؿ إلى العامميف في مستوى التنفيذ، وبذلؾ يكوف 

يمات ويأخذ الاتصاؿ مف أعمى إلى أسفؿ شكؿ الأوامر والتعم. الاتصاؿ متفقا مع خطة القيادة

 . والتوجييات بيدؼ التنظيـ والتوجيو لأعماؿ المنظمة

ويعني الاتصاؿ بالإدارة العميا وذلؾ كرد فعؿ للبتصاؿ الذي تـ مف أعمى إلى أسفؿ، أو  :اتصال صاعد

كمعمومات وبيانات يتـ رفعيا للئدارة العميا لأغراض الرقابة عمى أوجو النشاط وتقييـ نتائج الأعماؿ 

يتمثؿ أيضا في الوقوؼ عمى رد فعؿ العامميف عمى التعميمات والآراء والخطط ومشكلبتيا، وقد 

والسياسات والقرارات الإدارية، وقد يترتب عمى ىذا النوع مف الاتصاؿ أف تقوـ الإدارة بتعديؿ في بعض 

 .  أفكارىا ومفاىيميا الأساسية قبؿ وضعيا موضع التنفيذ

لأقساـ مف نفس المستوى داخؿ المنظمة بيدؼ إبقائيـ يحدث بيف أعضاء الإدارات وا :اتصال أفقي

عمى عمـ بما يجري مف أمور، ىذا فضلب عف تبادؿ المعمومات والبيانات والآراء ووجيات النظر حوؿ 

المسائؿ والموضوعات المشتركة بينيـ وتنسيؽ ما يجب اتخاذه مف إجراءات لحؿ المشكلبت التي قد 

 .   ية الاتصاؿتيـ كافة الأطراؼ المشتركة في عمم

 قنوات الاتصال* 

 :1يمكف تمخيص أىميا فيما يمي
                                                             

مركز القرار للبستشارات، برنامج ميارات الاتصاؿ، الطبعة الاولى،مكتبة جزيرة الورد، المنصورة،دوف سنة نشر، ص   1
 .23-22ص 
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وتتمثؿ في الكتب والأوامر المكتوبة كالموائح والقرارات الصادرة عف القيادة  :الوسائل المكتوبة -

 .والمشرفيف بمختمؼ مستويات الييكؿ التنظيمي

المرسؿ والمستقبؿ كالحديث المباشر أو أي الكلبـ والحديث المباشر بيف : الوسائل الشفوية المباشرة -

 .الخطاب أو العروض التقديمية

تشتمؿ عمى الأجيزة المخمفة كالياتؼ والفاكس والبريد الالكتروني والانترنت  :الوسائل الالكترونية -

 .وغيرىا مف وسائؿ التواصؿ الرقمية الأخرى

 دور القيادة في العممية الاتصالية* 

، فنجاح الاتصاؿ يعني ضماف الفيـ الجيد لمتوجييات ممية الاتصالية بالمنظمةلمقيادة دور فعاؿ في الع

يتمثؿ دور القيادة في العممية  .والأوامر مما يؤدي إلى تنفيذىا وبموغ الأىداؼ المرجوة دوف وقوع اختلبؿ

 : الاتصالية فيما يمي

تسعى المنظمة  العمؿ عمى تبني سياسات واضحة واستراتيجيات اتصاؿ تخدـ الأىداؼ التي -

 . لتحقيقيا

يجاد البدائؿ  - التخطيط وتشمؿ إيجاد الأىداؼ القصيرة والبعيدة المدى ورسـ البرامج التنفيذية وا 

 . المختمفة المثمى لكؿ ىدؼ مف الأىداؼ

العمؿ عمى توفير الإمكانيات اللبزمة مف أجؿ إنجاح العممية الاتصالية بيف مختمؼ مستويات  -

 .المنظمة

                                                                                                                                                                                          

 .150الحديثة، مرجع سابؽ، ص  الإدارةعمـ وفف : الحديثة الإدارةجابر، سمسمة  إبراىيـالسيد   1
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استخداـ وسائؿ الاتصاؿ المختمفة وذلؾ بالاختيار الأنسب لوسيمة الاتصاؿ بناء عمى نوع تنويع  -

 .الرسالة والمغزى منيا

إعداد برامج تدريبية قصد تطوير كفاءات الموظفيف لمتعامؿ مع وسائؿ التواصؿ الحديثة خصوصا   -

 .مع ثورة أنظمة المعمومات ووسائؿ التواصؿ

والبيانات حتى يكوف الموظفوف عمى دراية كافية لكي يفيموا مضموف تسييؿ الوصوؿ لممعمومات  -

 .الرسالة ومف ثـ اتخاذ القرارات الإدارية الصائبة

تقييـ السياسة الاتصالية مف خلبؿ التغذية العكسية ومتابعة الانحرافات ومعرفة سبب ذلؾ وىؿ لو  -

 .علبقة بسوء العممية الاتصالية

 في المنظمة فعالية الاتصالتحقيق القائد ل التي يجب أن تتوفر في خصائص* 

ضماف نجاح الاتصاؿ بالمنظمة يجب أف يتحمى القائد ببعض الصفات الضرورية التي مف أجؿ 

 :تؤدي إلى وضوح الرسالة في العممية الاتصالية بينو وبيف مختمؼ مستويات المنظمة، نجد منيا

ب  عمى القائد أف يتسـ بميارات التحدث والحوار مف خلبؿ إتقانو لفف فيج: ميارات التحدث والحوار -

الخطابة والسلبسة في الحديث حتى لا يكوف تشويش عمى مستقبؿ الرسالة خاصة في الرسائؿ الشفوية 

 .التي تتـ في الاجتماعات وجمسات العمؿ

تى يتمكف مف الإحاطة فعمى القائد أف يمتمؾ ميارة الإنصات الجيد ح: ميارات الإنصات الفعاؿ -

 . بكافة المعمومات وبذلؾ اتخاذ قرارات صائبة

عمى القائد أف يمتمؾ ميارة الكتابة والتحرير لاف فيـ الرسالة مرتبط بمدى : ميارات الكتابة والتحرير -

فيـ لمحتوى الرسالة فذا كانت لغة الرسالة ركيكة ومبيمة أدى ذلؾ لغموض الرسالة وعدـ تطبيؽ 

 . دامحتواىا جي
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 ميارات القراءة -

 ميارات الإقناع -

 ميارات التفاعؿ والتكيؼ النفسي والاجتماعي -

 ميارات استخداـ الاتصالات غير المفظية -

 المعمومات: ثانيا

أمر ضروري بالمنظمة، ولا يمكف أف نتحدث عف الاتصاؿ دوف الحديث عف إف مشاركة المعمومات 

المعمومات، فإذا كاف الاتصاؿ بمثابة الشراييف في المنظمة فالمعمومة تعتبر السائؿ الدموي الذي يسري 

 . في جميع مستوياتو

 : مفيوم المعمومات* 

 الذي يستدؿ بو عمى الطريؽ و كممة معمومات مشتقة مف كممة عمـ وترجع الى كممة معمـ اي الاثر

المعمومات ىي نتيجة عمميات تنظيـ وترتيب أو جدولة أو تحويؿ البيانات الى مجموعات التي يمكف 

 .1استخداميا فالبيانات ىي مصدر المعمومات

 :خصائص المعمومات* 

 :2كما يمي تتميز المعمومات بمجموعة مف الخصائص وىي

المعمومة مناسبة زمنيا لاستخدامات المستفيديف ويتطمب ذلؾ ضرورة بمعنى أف تكوف : التوقيت -

 .تخفيض الوقت اللبزـ لمعالجة البيانات

                                                             

 .128، ص 2005،الإسكندرية، مؤسسة حورس الدولية، الإداريةمحمد الصيرفي، نظـ المعمومات   1
 .142-140، ص ص نفس المرجع   2
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وتعني أف تكوف خالية مف الأخطاء التي يكوف سببيا بيانات معينة أو الأخطاء الفنية التي : الدقة -

 .تنتج عف المعمومات غير المناسبة زمنيا

 .ة لطمب المستفيد ولا تكوف منقوصة وعديمة الجدوىأي أف تكوف ملبئم: الصلبحية -

أي أف تكوف المعمومات مركزة عمى أىـ ما يفيد المنظمة والابتعاد عف ما مف شأنو إضاعة : التركيز -

 .المعمومات المفيدة وسط المعمومات غير المفيدة

 .أف تكوف واضحة ومتسقة وتبتعد عف التناقض: الوضوح -

 .ياجات اكبر عدد ممكف مف المستفيديفأف تمبي احت: المرونة -

 .وتعني عدـ تغير محتوى المعمومات وفقا لرغبات المستفيديف: عدـ التحيز -

 .القابمية لمقياس -

 .التأكد-

 .الدلالة -

 :دور القيادة في دعم نشر المعمومات* 

 :يجب عمى القيادة التي تسعى لنشر المعمومات في المنظمة تبني ما يمي

سات والاستراتيجيات اللبزمة التي تعمؿ عمى دعـ الموظفيف بالمعمومات مف خلبؿ الولوج تبني السيا* 

 .لممصادر المختمفة لممعمومات الخاصة بالمنظمة

المعمومات التي يسيؿ  ةالعمؿ عمى تعزيز تكنولوجيا المعمومات المختمفة بالمنظمة والتوجو لرقمن* 

 .نشرىا وتبادليا

عدـ وضوح  إلىتسييؿ الولوج لممعمومات في كؿ وقت ودوف قيود بداعي السرية لاف ذلؾ يؤدي * 

 .الرؤية لمموظفيف
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 .التدريب عمى استخداـ مختمؼ البرمجيات الحديثة التي تسيؿ استخداـ البيانات والمعطيات*

 

 بالمعرفة والإبداعالقيادة  علاقة :الثالثالمطمب 

إيجاد  ي المنظمة أحد دعائـ التمكيف الإداري، ولابد عمى المنظمة أف تضمفيعتبر الإبداع والمعرفة ف

ولمقيادة دور كبير في تحقيؽ ذلؾ . البيئة التي تسمح بنقؿ المعرفة والتحفيز عمى الإبداع لدى الموظؼ

 .مف خلبؿ تبني السياسات والاستراتيجيات التي مف شأنيا أف تؤدي إلى تحقيؽ ذلؾ

 . علاقة القيادة بالمعرفة في المنظمة: أولا

بأنيا عممية تراكمية  2000stettnerىناؾ عدة تعريفات لممعرفة حيث عرفيا  :تعريف المعرفة *

تكاممية تتكوف عمى امتداد  مدد زمنية طويمة نسبيا لتصبح متاحة لمتطبيؽ والاستخداـ مف أجؿ معالجة 

مشكلبت وظروؼ معينة، ومف ثـ فإف المعرفة يجري استخداميا لتفسير المعمومات المتوافرة عف حالة 

فاعتبرىا فف أداء  sivan2001يا، أما معينة، واتخاذ قرار حوؿ كيفية إدارة ىذه الحالة ومعالجت

تصرفات متعمقة بالمعرفة مف تنظيـ وتخزيف وجمع ومشاركة ونشر واستخداـ عناصر معرفية مكونة مف 

 burnes 2002في حيف يرى .بيانات ومعمومات وخبرة وتقديرات وأبعاد فكرية وأحكاـ ومبادرات فكرية

 .1رؤى وأحكاـ وتوقعات ومنيجيات وبراعات ومياراتبأنيا مجموعة حقائؽ ووقائع ومعتقدات ومفاىيـ و 

 

 

 
                                                             

، ص ص 2013لمنشر والتوزيع، كفر الشيخ، والإيماف، دار العمـ الأولىالطبعة  المعرفة، إدارةمحمد،  أسامةالسيد   1
36-37. 
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 :خصائص المعرفة* 

 :1تتكوف المعرفة مف بيانات ومعمومات وأفكار يحمميا الإنساف وتتميز بخصائص عدة مف أىميا

وىذا يعني أنيا متواصمة البقاء أي أنيا لا تفنى بالتداوؿ مف شخص لآخر، فمتى : غير قابمة لمنفاذ-

ليا أو اكتسبيا التصقت بو ولا يمكف نزعيا منو وميما استخدميا الشخص فإنيا لا توصؿ الإنساف 

 .تنفذ

فيي مورد إنساني  لا يتقص بؿ ينمو ويزيد باستخدامو وعميو فاف عمميات نشر : متنامية بالاستعماؿ -

 وتوليد المعارؼ الجديدة توفر لممعرفة خاصية الازدياد بالاستعماؿ

 .يعني قدرة المعرفة عمى تخطي المسافات والحدود، ونفميا بيف الأفرادوىذا : قابمة لمتداوؿ -

فالمعارؼ الجديدة تتراكـ مع مرور الوقت وتضاؼ لممعارؼ القديمة التي تمتمكيا المنظمة أو : تراكمية-

 .الأفراد العامميف بيا

 لجزء الموجود منياالتنظيـ المعرفة المتولدة ترتب بطريقة تتيح لممستفيد الوصوؿ الييا وانتقاؿ ا -

شمولية المعرفة لا تسري عمى الذي يبحثيا بؿ عمى الذي يتمقاىا واليقيف يعني أنيا : الشمولية واليقيف -

 .تعتمد عمى أدلة مقنعة ومنطقية

 .الدقة والتجريد وتعني التعبير عف الحقائؽ رياضيا -

 :أنواع المعرفة* 

 : 2ما يمي  Allenفي تقسيـ أنواع المعرفة ىو تقسيـ إف التقسيـ الأكثر استعمالا 

                                                             

 .60-58محمد، مرجع سابؽ، ص ص  أسامةالسيد   1
 .138مرجع سابؽ، ص  ،جابر إبراىيـالسيد   2
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معرفة مخزنة في عقوؿ الأفراد تتصؼ بميارات وقدرات شخصية لا يمكف نقميا أو : معرفة ضمنية

تحويميا للآخريف بسيولة ويصعب الرقابة عمييا وتتعمؽ بميارات توجد داخؿ كؿ فرد يعمؿ في المنظمة 

دراكية ويصعب نقميا للآخريف وقد تكوف ىذه  . فالمعرفة الضمنية تكوف مكتسبة بالخبرات. المعرفة فنية وا 

وىي ذلؾ النوع المخزف في أرشيؼ المنظمة والتي يمكف للؤفراد داخؿ المنظمة : معرفة صريحة

 .الوصوؿ إلييا واستخداميا ومشاركتيا والمشتركة في صنعيا

 :مسئولية قيادة المنظمات تجاه المعرفة* 

يمكف  مياـ تجاه المعرفة المتوافرة لدى المنظمةقائد المنظمة عدة مسئوليات و يقع عمى عاتؽ 

 :1تحديدىا فيما يمي

 .الوعي بالمعرفة التي لدى المنظمة  ويبحث عنيا ويحدد تمؾ المعرفة التي يحتاجيا -

 .توليد معرفة جديدة مف مصادر المنظمة الداخمية مف خلبؿ البحوث والتطوير-

 .متناوؿ مف يحتاجيا مف داخؿ أو خارج المنظمة ولو بشروط محددةجعؿ المعرفة في  -

نقؿ المعرفة إلى مف يحتاجيا مف العامميف بشكؿ رسمي بالتدريب والتنمية وبشكؿ غير رسمي  -

 .بالتييئة أثناء العمؿ

أف يقوـ بتمثيؿ المعرفة في شكؿ تقارير ورسوـ وعروض مما يسيؿ عميو وضعيا في متناوؿ مف  -

 .إلييايحتاج 

 .أف يعمؿ عمى وضع الضوابط لجعؿ المعرفة السميمة الموثوؽ بيا ىي المعرفة السائدة في المنظمة -

                                                             

 .97مرجع سابؽ، ص ‘ السيد أسامة محمد  1
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جعؿ العمميات المعرفية عمميات سيمة وميسرة بتطوير ثقافة المنظمة ونظـ الحوافز وتطوير القيادات  -

 . التي تقدر وتشارؾ وتستخدـ المعرفة

 الإبداع: ثانيا -

يرتبط ارتباطا وثيقا بالمعرفة فلب يمكف أف يكوف الشخص مبدعا دوف أف تتوفر لديو المعرفة إف الإبداع 

 .سواء كانت ضمنية أو صريحة

 :مفيوم الإبداع* 

الإبداع ىو مزيج مف القدرات والاستعدادات والخصائص الشخصية التي إذا وجدت بيئة مناسبة يمكف 

 .1نتائج أصمية ومفيدة لمفرد أو المنظمةأف ترتقي بالعمميات العقمية لتؤدي إلى 

 :عناصر الإبداع* 

 :2تتمثؿ عناصر الإبداع فيما يمي

التفاعؿ مع المشكمة بدقة والإحساس بيا مف منطمؽ النظرة الواقعية البعيدة عف الغموض مع وضوح  -

 الرؤية والتحديد الدقيؽ

 المرونة في استيعاب الجوانب المحيطة بالمشكمة  -

التنوع في الأفكار وتجنب التقميد والاقتباس غير الأميف مع الحرص عمى الإثراء والتجديد الوفرة و  -

ظيار الطابع الشخصي المميز  .وا 

                                                             

والتنمية لمبحوث والدراسات  الإدارةكمدخؿ لتحقيؽ التميز، مجمة  الإبداعربحي كريمة، سرير الحرتسي حياة، ثقافة   1
 .206، ص 25-5 ، ص ص2014العدد الخامس، سنة 

، مجمة الأردففي  الإبداعدراسة حالة مؤشر  -(مبادئ وسماتمفاىيـ، ) الإبداعحبيش عمي، بوبكر مصطفى، قيادة   2
  .207ص ، 215-204، ص ص 2019، سنة 1العدد 3اقتصادية، المجمد إضافات
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 نمط القائد  الداعم للإبداع بالمنظمة* 

 :1بالسمات التالية عمى الابداع يمتاز القادة الذيف يحفزوف مرؤوسييـ

 لتقبؿ وامتصاص مخاطر المرؤوسيفالاستعداد  -

 الاستعداد لتبني الأفكار غير المدروسة جيدا -

 الاستعداد لتجاىؿ سياسات المنظمة -

 القدرة عمى إصدار قرارات سريعة -

 ارتفاع ميارات الاتصاؿ الفعاؿ -

 عدـ تصيد أخطاء المرؤوسيف أو التشيير بيـ-

 .الابتعاد عف الحقد وتفضيؿ المنفعة العامة -

 لقدرات الإبداعيةدور المدير القائد في تنمية ا* 

 :2يارات الإبداعية لدى المرؤوسيف وذلؾ مف خلبؿ ما يميممية التنإف لممدير القائد دورا ميما في 

 إعطاء الفرصة لممرؤوسيف لمتعبير عف أنفسيـ؛ -

 توفير خبرات ومعمومات تجعؿ المرؤوسيف أكثر حساسية لممؤثرات  البيئية؛ -

 تجاه المواقؼ والمعارؼ الجيدة؛تييئة السموؾ والتصرفات الايجابية  -

 توفير مجالات لمتفكير والتخيؿ في النشاطات المختمفة؛ -

 تجنب التقويـ المتكرر أثناء قياـ المرؤوسيف بنشاط معيف؛ -

 استثارة الأصالة في تفكير المرؤوسيف تجاه الممارسات المتعددة لوظائفيـ؛ -
                                                             

 .102-101، مرجع سابؽ، ص ص عبد الحميد عبد الفتاح المغربي  1 
 .103، ص مرجع ال نفس  2

http://catalogue-biblio.univ-setif.dz/opac/index.php?lvl=author_see&id=12273
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 احتراـ أرائيـ وأسئمتيـ وعدـ السخرية منيا؛ -

 تشجيع التعميـ بالمبادأة الذاتية؛ -

 تنمية ميارات النقد البناء؛ -

 جعؿ المرؤوسيف أكثر حساسية لممشكلبت والتعرؼ عمييا وتشخيصيا بدقة؛-

 التخفيؼ مف الضغوط التنظيمية وتوفير بيئة مساندة للببتكار والإبداع؛ -

 ة؛السماح لممرؤوسيف ببعض الوقت لمتفكير وتطوير الأفكار الإبداعي -

 تدعيـ الثقة بالنفس وبناء علبقات الصداقة والمحبة والتفاعؿ؛ -

 التأكيد عمى منافذ الاتصاؿ المفتوحة؛ -

 .الحرص عمى توفر أنماط متعددة مف الشخصية داخؿ المنظمة -

 

 القيادة والمسار الوظيفي : المبحث الثاني 

دورا كبيرا في تحديد المسار الوظيفي، حيث تؤثر في عممية التوظيؼ بجميع مراحميا تمعب القيادة 

بالإضافة إلى التأثير عمى أنظمة الحوافز والأجور والترقية بالمنظمة، كما تمعب دورا ميما أيضا في 

 .  تطوير قدرات الموظفيف مف خلبؿ البرامج التدريبية

 المنظمةفي التوظيف بالقيادة  علاقة :المطمب الأول

إف أوؿ خطوة في المسار الوظيفي لمموظؼ تتمثؿ في التوظيؼ بالمنظمة وذلؾ مف أجؿ القياـ بمياـ 

معينة متعمقة بالمنصب الذي يشغمو، ومف الأمور المؤثرة في انتقاء الموظفيف الجدد لشغؿ تمؾ 

مسبؽ المناصب، لا بد مف توفر بعض الشروط في المترشحيف لممنصب، تتحدد بموجب وصؼ 

 .وتصميـ مسبؽ ليا
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 تصميم الوظائف: أولا* 

إف أوؿ مرحمة تحدد مسار الموظؼ ىي تصميـ الوظيفة التي يشغميا، والتي تبيف لو المياـ المختمفة 

 .التي يقوـ بيا بالإضافة إلى الشروط التي ينبغي أف يتوفر عمييا شاغؿ الوظيفة

 مفيوم تصميم الوظائف  -

الفرص والقيود المييكمة في المياـ والمسئوليات المحددة التي تؤثر    تصميـ الوظائؼ ىو مجموعة

 . 1عمى كيفية انجاز واختيار العمؿ مف طرؼ الموظؼ

 صفات الوظيفة وتأثيرىا في سموك الموظف -

وذلؾ يرجع إلى مجموعة مف الصفات التي تميزىا والتي  الوظيفة بشكؿ كبير في سموؾ شاغميا تؤثر

 : 2تتمثؿ فيما يمي

وىو مقدار ما تتطمبو الوظيفة مف ممارسات متنوعة تؤدي بدورىا إلى استعماؿ عدة : تنوع الميارات* 

ميارات، حيث توجد فروؽ فردية في اتخاذ المجازفة مرتبطة بكؿ مف الرضا والمكافآت، في حيف يفضؿ 

لأمف يؤثر عمى بعض الأفراد الأمف الوظيفي ولا يحبذوف المجازفة، فتوجو الفرد نحو المجازفة أو ا

 .   الإبداع واستعماؿ الميارات المختمفة التي يتمتعوف بيا

                                                             

-وداد شعيب، أبو القاسـ حمدي، تأثير عممية تصميـ الوظائؼ في تعزيز الارتباط الوظيفي وفقا لممقاربة التحفيزية  1
 545، ص 457-443، 1العدد  18دراسة حالة مؤسسة سونمغاز الااغواط، مجمة الباحث،المجمد

، 38ة، مجمة العموـ الانسانية، عدد نور الديف بوعمي، خصائص تصميـ الوظيفة والاستجابات الانفعالية والسموكي  2
 .343-342، ص ص 355-341، 2012سنة 
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وىو مقدار ما تتطمبو الوظيفة مف إتماـ لكؿ أجزائيا مف البداية إلى النياية لتحقيؽ : تعريؼ الميمة* 

في نتائج ممموسة، فقياـ الأفراد بإتماـ ممارسات وظائفيـ يؤدي بيـ إلى زيادة دافعيتيـ لمعمؿ وتؤثر 

 .ساو كيانيـ تجاه العمؿ

 .حيث يشعر الموظؼ بمعنى الوظيفة وأىميتيا كمما كانت قيمة العمؿ كبيرة: معنى الوظيفة

وىي مقدار الحرية والاستقلبؿ الذي يتحمى بو الموظؼ في تأديتو لممياـ المرتبطة بو : الاستقلبلية

 .والمتعمقة بوظيفتو

 مراحل التوظيف : ثانيا

 :بعدة مراحؿ تتمثؿ فيما يمي تمر عممية التوظيؼ

يعتبر الاستقطاب عممية ميمة لأي منظمة ويجب أف تتـ بطريقة صحيحة مف أجؿ  :الاستقطاب -

تحقيؽ الأىداؼ التي ترغب الوصوؿ إلييا، وذلؾ مف خلبؿ العمؿ عمى الحصوؿ عمى أفضؿ الموارد 

 .البشرية المتاحة مف أجؿ شغؿ المنصب المحدد

جراءات تقوـ بيا المنظمة بيدؼ تشجيع اس :مفيوم الاستقطاب تقطاب العامميف عبارة عف خطوات وا 

ويمكف أف تمجا المنظمة لاستقطاب . 1أفضؿ العناصر للبلتحاؽ بالمنظمة وشغؿ الوظائؼ المتاحة بيا

 .الموظفيف سواء كانوا أفرادا خارجييف أو موظفيف لدييا مف خلبؿ طرؽ مختمفة

 

 

 

                                                             

، إدارة الموارد البشرية، مدخؿ استراتيجي واقعي لمنظمات الأعماؿ، دوف دار نشر، إسماعيؿ عمي إسماعيؿ بسيوني  1
 .135، ص2008القاىرة، سنة 

https://www-askzad-com.sndl1.arn.dz/
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 :1تتمثؿ فوائد الاستقطاب فيما يمي :فوائد الاستقطاب

 وضع خطط الموارد البشرية موضع التنفيذ -

 .يوفر لممنظمة الكفاءات المناسبة لموظائؼ الشاغرة، والنفقات الميدرة عمى تدريب غير الأكفاء -

جعؿ قاعدة الاختيار أكبر، ويحدد لممنظمة أي الوسائؿ أفضؿ في عممية البحث عف الكفاءات مما  -

 .إلى اختيار الأفضؿيؤدي 

تعد عممية الاختيار امتدادا طبيعيا لأنشطة تصميـ وتحميؿ الوظائؼ ويقصد بو عممية  :الاختيار -

انتقاء الأفراد الذيف تتوافر فييـ المؤىلبت المطموبة والضرورية لشغؿ الوظائؼ المنظمة فيي عممية 

 .2فحص لممرشحيف وتحديد الأصمح

 :3أىمية عممية اختيار العامميف إلى ما يمي ترجع :أىمية اختيار العاممين

أنيا تساعد عمى وضع الشخص المناسب في المكاف المناسب لو في الوظيفة المناسبة في الوقت  -

 .المناسب بما يمكف الفرد مف استغلبؿ كامؿ إمكانياتو وطاقاتو الأمر الذي يعود عمى المنظمة ككؿ

ب لو مف حيث إمكانياتو وقدراتو ومؤىلبتو يؤدي إلى إف وضع الشخص المناسب في المكاف المناس -

 . جعؿ تدريبو واستمراره في المنظمة سيلب  وتعرضو لإصابات العمؿ محدود

إف الاختيار المناسب يجعؿ الفرد لا يشعر بالانسجاـ في العمؿ الذي يؤديو ولا يشبع ميولو الخاصة  -

 .ومف ثـ يصبح ىذا الفرد مصدرا لممشاكؿ بالمنظمة
                                                             

. ، العدد19. المجمد.مجمة العموـ و التقانة في العموـ الاقتصادية. نيلبء طو محجوب؛ القراي، عامر سالـ الشيخطو،  1
 .153، ص 169-150. ، ص ص(2018) 2
، الطبعة الإسكندريةمحمد عبد الفتاح حافظ الصيرفي، ىندرة الموارد البشرية، مؤسسة حورس الدولية لمنشر والتوزيع،   2

 .247، ص 2006، سنة الأولى
 .247نفس المرجع، ص   3
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إف الفرز الفعاؿ للؤشخاص الذيف يتقدموف لمعمؿ في المنظمة أمر في غاية الأىمية نظرا لمتكاليؼ  -

 .العالية التي تتحمميا المنظمة في حاؿ تعييف أشخاص غير قادريف عمى أداء العمؿ

 :1ىناؾ عوامؿ تؤثر في عممية الاختيار نذكر منيا ما يمي :العوامل المؤثرة في الاختيار

وىي تتعمؽ بقوانيف التوظيؼ التي تختمؼ مف دولة إلى أخرى، ىذه القوانيف ليست ثابتة : انونيةالبيئة الق

 .بؿ دائمة التغيير، كما تعمؿ عمى توفير مبدأ تكافؤ الفرص بيف المترشحيف وعدـ التفرقة والعنصرية

ندرة فاف المنظمة وىي تعبر ىف وفرة وندرة العمالة في سوؽ العمؿ، فإذا كانت : حالة العرض والطمب

تقمؿ مف معايير الانتقاء أما إذا كاف العكس فاف المنظمة تمجا لمعايير متشددة قصد الحصوؿ عمى 

 .أفضؿ الموارد

حيث تمجا المنظمة إلى اختيار موظفيف لا يعارضوف فمسفتيا، لاف ذلؾ يؤدي إلى  : صفات المنظمة

 .لبؼ في القيـ والتوجيات بيف الطرفيفوجود صراعات بيف المنظمة وبيف الأفراد منبعيا الاخت

فكمما زاد مستوى وأىمية الوظيفة أدى بالمنظمة إلى انتياج أساليب اختيار معقدة : طبيعة الوظيفة

 .ومتعددة المراحؿ حتى تضمف اختيار أفضؿ الموظفيف مف اجؿ شغؿ تمؾ الوظائؼ

 :2للؤسس التاليةتخضع عممية الاختيار : الأسس التي تقوـ عمييا عممية الاختيار -

ويقصد بيا قدرة الفرد عمى الربط بيف قدراتو العقمية والبدنية خلبؿ أدائو لعمؿ ما يستمزـ قدرا : الميارة* 

 .مف الميارة

                                                             

، دوف ناشر،القاىرة، سنة الأعماؿالموارد البشرية مدخؿ استراتيجي واقعي لمنظمات  إدارةعمي بسيوني،  إسماعيؿ  1
 .146-144، ص ص 2008

 .149-148محمد عبد الفتاح حافظ الصيرفي، مرجع سابؽ، ص ص   2
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وتعني مكتسبات الفرد خلبؿ حياتو العممية مف معمومات ومعارؼ تمكنو مف أداء : الخبرات السابقة* 

 .ولة في وضع مريح ومطمئنة لعمموالعمؿ بسيولة ويسر ويجعؿ الإدارة المسؤ 

فالمنظمات يجب أف تختار الشخص الذي تتفؽ معارفو : مستوى التعميـ والدورات التدريبية السابقة* 

مكاناتو الدراسية مع متطمبات العمؿ وجزئياتو حتى يوفر ليا تكاليؼ التدريب  .وا 

و مف معمومات وخبرات وقدرات لمتعمـ ونعني بيا قدرة الفرد عمى أداء العمؿ بحكـ ما يمتمك: القابمية* 

 .واستيعاب الأعماؿ الجديدة

وتعني مدى إمكانية تحمؿ الفرد لتبعات الواجبات المكمؼ بيا وما يرتبط بيا مف الآلات : المسؤولية* 

 .والمعدات

 بعد الانتياء مف مراحؿ التوظيؼ السابقة تقوـ المنظمة باستدعاء الشخص المقبوؿ وتعيينو في :التعيين

الوظيفة الشاغرة، حيث يخضع لفترة تربص وتدريب ليتمكف مف الإحاطة بجميع المياـ المتعمقة 

 :1وتمر بمراحؿ تتمثؿ فيما يمي. بمنصبو

وىذه الخطوة تتـ بعد الانتياء مف عممية الاختيار والاتفاؽ مع الموظؼ : إصدار قرار التعييف -

 .الراتب وغيرىا المرشح عمى طبيعة الوظيفة مف دواـ ومزايا ومقدار

ويتـ فييا تعريؼ الموظؼ الجديد بالمنظمة وبالوظيفة مف خلبؿ تعريفو بالمسئوليات : التييئة المبدئية -

 .وأىداؼ المنظمة وسياساتيا ومسؤوليتيا

                                                             

 .155، مرجع سابؽ، ص الشيخ طو، نيلبء طو محجوب؛ القراي، عامر سالـ  1
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في ىذه الخطوة يوضع الموظؼ الجديد تحت التجربة لمدة : متابعة وتقويـ الفرد خلبؿ فترة التجربة -

أشير إلى سنة، ويبقى خلبؿ ىذه الفترة الموظؼ الجديد تحت الاختبار والملبحظة تتراوح مف ثلبثة 

 .حتى تحدد كفاءتو

وىذه الخطوة تعتبر آخر خطوة في مراحؿ التعييف وتكوف بعد أف يتعدى : تثبيت الموظؼ وتمكينو -

 .  كد مف كفاءتوالموظؼ الجديد الفترة التجريبية المحددة لو بنجاح، فيتـ تعيينو بشكؿ ثابت بعد التأ

 علاقة القيادة بالتوظيف:ثالثا* 

 :ويكمف ىذا الدور فيما يمي لمقيادة دور ميـ في عممية التوظيؼ في المنظمة

تحدد القيادة سياسات المنظمة في جميع جوانبيا بما في ذلؾ سياسات واستراتيجيات التوظيؼ،  -

الموارد البشرية في عممية التوظيؼ وبذلؾ فيي تعطي الخطوط العريضة التي يعتمد عمييا مدير 

 .بالمنظمة

التأثير عمى القرارات الإدارية المتعمقة باختيار نمط التوظيؼ، فإما تختار المنظمة مف المصادر  -

الداخمية أو الخارجية،  ويرجع ذلؾ إلى استراتيجيات القيادة وىؿ تريد الحفاظ عمى الاستقرار الداخمي 

موظفيف المحتمميف ممف تتوفر فييـ شروط المنصب، أو المجوء إلى فتمجا بذلؾ إلى البحث عف ال

التوظيؼ الخارجي الذي يؤدي إلى دخوؿ عناصر جديدة في المنظمة تؤثر عمى استقرارىا خاصة إذا 

 .  لـ تتوافؽ أىدافيـ مع أىداؼ المنظمة

تي تقيـ الأشخاص تأثر القيادة عمى عممية التوظيؼ مف خلبؿ اختيار القائد للؤشخاص والمجاف ال -

 .الذيف يتقدموف لمحصوؿ عمى وظائؼ في المنظمة

تؤثر القيادة عمى التوظيؼ مف خلبؿ قرارات زيادة الإنتاج التي تؤثر عمى عدد المناصب  -

 . والاحتياجات مف الموارد البشرية المستقبمية التي تحتاجيا المنظمة لتحقيؽ ىذه الأىداؼ
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 ظام الحوافز علاقة القيادة بن: المطمب الثاني

يمر عبر نظاـ حوافز وأجور فعاؿ يساىـ في شعور التمكيف الإداري  تطبيؽإف نجاح المنظمة في 

الموظؼ بالعدالة والإنصاؼ، فعدـ وجود نظاـ حوافز وأجور فعاؿ وعادؿ يضمف لمموظؼ  تحقيؽ ما 

دـ الانتماء في كثير يصبو إليو مف وظيفتو، سواء ما تعمؽ بالأجور أو الحوافز سيؤدي بو حتما إلى ع

مف الأحياف ما يؤدي إلى وجود صراعات وعدـ الرضا لدييـ مما يؤثر سمبا عمى تحقيؽ الأىداؼ 

إف عممية مكافأة وتحفيز العامميف يجب أف ترتبط بالأداء المتميز وتحقيؽ النتائج المرجوة، . التنظيمية

حقؽ أىداؼ التحفيز، وأف يحصؿ فلب يجب أف يتـ تحفيز الأفراد  دوف سبب أو ىدؼ واضح حتى تت

كؿ فرد عمى المكافأة  التي يستحقيا طبقا لما حققو مف نتائج مقارنة بالنتائج المرغوبة سمفا مف قبؿ 

فيجب عمى الرئيس أف يوازف بيف المكافأة ودرجة صعوبة المياـ الموكمة، فالمكافأة والحافز . المنظمة

، مع العمؿ عمى مساعدة العامميف عمى تحقيقيا يجب أف تمنح بالتدرج حسب درجة صعوبة المياـ

 . 1وذلؾ مف خلبؿ توفير الإمكانيات والوسائؿ المطموبة لتحقيؽ النتائج والأىداؼ المرجوة

لقد تعددت التعريفات التي تعرضت لمحوافز تبعا لتبايف واختلبؼ منطمقات كؿ  :مفيوم الحوافز* 

باحث، فمنيـ مف عرفو بأنو مجموعة العوامؿ التي تعمؿ عمى إثارة القوى الحركية والذىنية في الإنساف 

ؿ كما تـ تعريفو بأنو مجموعة مف المتغيرات الخارجية مف بيئة العم. والتي تؤثر عمى سموكو وتصرفاتو

 . 2أو المجتمع والتي تستخدـ مف قبؿ المنظمة في محاولة لمتأثير عمى الرغبات والاحتياجات

 :تقسـ الحوافز حسب عدة تصنيفات أىميا ما يمي :أنواع الحوافز* 

                                                             

 .40، ص 2000عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، القيادة الفعالة والتحفيز وبناء فرؽ العمؿ، دوف دار نشر، مصر،   1
والاجتماعية، العدد  الإنسانية، الياني عاشور، الحوافز وأثرىا في الرضا الوظيفي لمعامميف، مجمة العموـ الأزىرالعقبي   2
 .26، ص 35-21، ص 2014، سنة 06



202 

 

 

 

 :تقسـ إلى: حسب طبيعتيا -

لحوافز تتمثؿ الحوافز المادية فيما يتحصؿ عميو الموظؼ مقابؿ الأداء وتتمثؿ ىذه ا: حوافز مادية -

 :فيما يمي

من خلال مدخل  الأداءوتحسٌن  الإنتاجٌة الكفاءةرفع  إلى الاٌجابٌةتهدف الحوافز  :حوافز مادية ايجابية

عن طرٌق توفٌر فرص  الإدارةٌسلك سلوكا معٌنا ترغبه  أنالذي ٌشجع الفرد على  والإثابةالتشجٌع 

 : 2وتتمثؿ فيما يمي 1الجٌد للأداء والأدبًالتقدم والمكسب المادي 

 ربط الأجر بالإنتاج -

توفير العلبوات الاستثنائية والمكافآت التشجيعية والتعويضات والمنح المختمفة وكذلؾ المشاركة في  -

 الأرباح

 التاميف ضد العجز والوفاة والشيخوخة -

 نظـ الأجور العادية والمعاشات  -

 تقديـ مساعدات مالية ووجبات غذائية -

 السكف لمعامميف وكذلؾ توفير العلبج ليـ ولأسرىـتوفير  -

ع دمن خلال العقاب والر الأفرادفً سلوك  التؤثٌر إلى ةحوافز السلبٌال سعىت :حوافز مادية سمبية

الحرمان من  أو الأجركالخصم من  ةالذي ٌتمثل فً جزاءات مادٌ التؤدٌبًمن خلال العمل  أي ،ٌفووالتخ

                                                             

، ص 2016، سنة الأولىدار الجناف لمنشر والتوزيع، عماف،الطبعة  الموارد البشرية، إدارةعبد الفاتح بشير المغربي،   1
164 

، الإسكندريةالطباعة والنشر،  لدنيا، دار الوفاء الأولى، الطبعة الإنسانيةالعلبقات  الإداريمحمد الصيرفي، السموؾ   2
 .285، ص 2007
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المقصر  أوقد ٌكون الجزاء غٌر مادي كان ٌدرج اسم الشخص المهمل  أو ةالترقٌ أو ةالعلاو أو المكافؤة

 : 2وتتمثؿ فيما يمي .1نظمةتنشر على العاملٌن فً الم خاصةفً عمله فً قائمه 

 ؛الخصـ مف المرتب والحرماف مف العلبوات بالإضافة إلى تخفيض الراتب وتأخير الترقية -

 ؛الوقؼ عف العمؿ وخفض الدرجة -

 .الحرماف مف المكافآت الفردية والجماعية -

 :تنقسـ بدورىا إلى ايجابية وسمبية وتتمثؿ فيما يمي :الحوافز المعنوية -

 : 3تتمثؿ فيما يمي :الحوافز المعنوية الايجابية

 الثناء والمديح والتشجيع -

 نشر أسماء الممتازيف في لوحة الشرؼ -

 الفرداعتراؼ الإدارة بالجيود التي  يبذليا  -

 تقديـ جوائز غير نقدية لمممتازيف -

 توفير ظروؼ العمؿ الملبئمة -

 العلبقة الطيبة بيف الرؤساء والمرؤوسيف وكذلؾ بيف الزملبء -

 فترات الراحة أثناء العمؿ -

 نظـ مقترحات العامميف -

 توفير وسائؿ الأمف الصناعي -

                                                             

 .164عبد الفاتح بشير المغربي، مرجع سابؽ، ص   1
 .286نفس المرجع، ص   2
 .نفس الصفحة  3
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 : 1تتمثؿ فيما يمي: الحوافز المعنوية السمبية -

 و إنذار فردي أو جماعي وكذلؾ الإحالة عمى المجمس التأديبيتوجي -

 التيديد بالعقاب والتحويؿ التحقيؽ الفردي والجماعي -

 نشر أسماء الميمميف في قوائـ خاصة -

 حرماف الجماعة مف النشاط الاجتماعي والرياضي -

 :في عممية التحفيز القيادةدور * 

التي  ةعدد مف المجالات الرئيسيأف تساىـ في  ييامسؤولة عمى التحفيز لذلؾ يجب عم القيادةتعتبر 
يؤدي والذي  في العمؿ أنفسيـ وايساعد أفعمى  الأفرادتسيـ فييا في مساعده  أف الإدارية ةيمكف لمقياد

 :2يحفزىـ إلى

يتمتع بيا، التي  ةالسمط ةمع توضيح مصدر وطبيع الإدارة ةتعريؼ وتحديد دور الفرد بواسط إعادة -

 ةالمدير القائد يمارس سمط أفعمى  التأكيدويجب . ةيمارس بيا ىذه السمط أفتي يتوقع ال ةوالطريق

 .عمى العمؿ الذي يشرؼ عميو وليس فوؽ المرؤوسيف الذيف يعمموف معيـ

تقويـ في والتخطيط وال الأىداؼفي تحديد  ةلتشمؿ المشارك ةوالمتخصص ةالمحدود الأعماؿتكبير  -

 .العمؿ ذاتو أداء إلى الإضافة

وحؿ  الأىداؼفي تحديد  الأفراد إشراؾ أسموبمف خلبؿ استخداـ  الإدارية ةفي الوظيف ةالمشارك -

لمشكلبت التي عند كؿ مستوى تنظيمي بيف تمؾ ا ةالسميم ةيتطمب التفرق الأسموبشكلبت وىذا الم

 .الخبراء والمتخصصيف ةبمعرف إلاوالمشكلبت التي لا تحؿ  الأفرادبيف  ةيمكف حميا بالمشارك

                                                             

 .287محمد الصيرفي، مرجع سابؽ، ص  1
، ص  2004دار غريب لمطباعة والنشر والتوزيع، القاىرة،  السموؾ التنظيمي، إدارة عمي محمد عبد الحافظ السممي، 2

 .547-546ص 
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و لتجنب المشكلبت  ةبالمشارك الإدارةحد لتفعيؿ  أقصى إلى ةو تفويض السمط ةاستخداـ اللبمركزي -
 .عف كبر حجـ التنظيـ ةالناجم

 .والابتكار  بشكؿ يجذب انتباه كؿ العامميف الاجتماعيةالتنظيـ في ضوء وظيفتو  أىداؼتحديد  -
 
 :التحفيزالمدير القائد و  -

إف المدير القائد ىو أساس عممية التحفيز في المنظمة ومف أجؿ نجاح عممية التحفيز عميو أف يركز 

 :1عمى النقاط التالية

المعمومات عف المحافظة عمى إثارة اىتماـ المرؤوسيف وتنمية شعورىـ بالمشاركة مف خلبؿ توفير  -

 .خطط وأىداؼ المنظمة ومدى تحقيقيا

المحافظة عمى ولاء المرؤوسيف مف خلبؿ التوزيع العادؿ لمعمؿ والمسئولية فيما بينيـ وتاميف حقوقيـ  -

 .العادلة في المكافآت والعوائد المالية

 .تنمية اىتماماتو شخصيا بشؤوف الأفراد ومشاكميـ الشخصية -

 .خصية والرغبة في تحمؿ المسئولية مف جانب المرؤوسيفتشجيع المبادرات الش -

صدار أحكاـ عادلة فيما قد يقع بينيـ مف خلبفات وتنمية  - تأكيد حياد القائد بالنسبة لمرؤوسيو وا 

 .أسموب ذاتي لحؿ منازعاتيـ تمقائيا

 .توفير فرص التقدـ والنمو الوظيفي للؤفراد القادريف عمى الاستجابة لمطالب العمؿ -

توفير نظاـ تقييـ للؤداء عادؿ حتى يضمف تكافؤ الفرص والعدالة التنظيمية بيف الموظفيف لكي  -

عطاء الحوافز لمف يستحقيا حتى تساىـ الحوافز في الرضا  تساىـ في تقييـ الأفراد بطريقة عادلة،  وا 

 . الوظيفي

                                                             

 .550عمي محمد عبد الحافظ السممي، مرجع سابؽ، ص   1
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 علاقة القيادة بالتدريب: المطمب الثالث

فلب يجب أف يخؿ مسار الموظؼ مف الاستفادة مف التدريب، فمع  إف التدريب ميـ في حياة الموظؼ

مرور الوقت وتغير التكنولوجيا والمعارؼ المختمفة لا بد عمى الموظؼ مف مواكبة ىذه التغيرات في 

مسيرتو الوظيفية، فالتدريب عممية حيوية لممنظمة والموظؼ معا فتجعؿ المنظمة تحقؽ أىدافيا مف 

ظؼ فيستفيد منو مف جوانب مختمفة فيو يرفع مف مياراتو ويعتبر حافزا ميما في خلبؿ التدريب أما المو 

 .حياتو الوظيفية

 تعريف التدريب : أولا

 الأداء يؤدي لكي ما لشخص والاتجاىات والميارة المعرفة مف المنتظمة التنمية بالتدريب، يقصد 

 طريؽ عف وذلؾ التعميـ، واستمرارية بزيادة يتكامؿ ما غالبا وىو لو، معطىال عمؿمل أو مواجبل الصحيح

  .1القائمة المعمومات تطوير أو الخبرات صقؿ

 أىمية التدريب :ثانيا

 : لمتدريب أىمية كبيرة لممنظمة ويستمد ذلؾ مما يمي

إف الأفراد الذيف يمتحقوف بالعمؿ لأوؿ مرة يحتاجوف إلى التييئة المبدئية لمقياـ بأعباء الوظيفة التي  -

 .سيشغمونيا وبالتالي التعريؼ بيا والتدريب عمييا

إف الوظائؼ نفسيا تتغير كما أف الأفراد لا يقوموف بعمؿ واحد ولا يمارسوف مسؤولية واحدة فقط، بؿ  -

ينتقموف بيف عدة وظائؼ وعدة مسؤوليات خلبؿ فترة عمميـ، الشيء الذي يتطمب إعادة تدريبيـ عند 

 .أخرى ترقيتيـ وانتقاليـ إلى وظائؼ
                                                             

، سنة 10العدد  5نوبي محمد حسف عبد الرحيـ، التدريب عمى التفكير الإبداعي، المجمة العربية لمتدريب، المجمد   1
 .64، ص 78-63ص -ص، 1993
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إف التطور التكنولوجي أو الآلي تواكبو تحسينات عمى عمميات الإنتاج، والذي أصبحت معو  -

وبذلؾ فالعامؿ مطالب بأداء أعماؿ تتسـ بالميارة لتأدية . الإبداعية والابتكارية الصفة الغالبة في العمؿ

 . 1الكثير مف الواجبات التكنولوجية المعقدة والدقيقة

ية والأداء التنظيمييف مف خلبؿ الوضوح في الأىداؼ وطرؽ العمؿ وتعريؼ العامميف زيادة الإنتاج  -

بما ىو مطموب وتطوير الميارات لدييـ لتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية المطموبة ويسيـ في ربط أىداؼ 

 .العامميف بأىداؼ المنظمة

فتاح المنظمة عمى يسيـ في خمؽ اتجاىات ايجابية داخمية وخارجية نحو المنظمة ويسيـ في ان -

مكانياتيا وتجديد المعمومات التي تحتاجيا لصياغة أىدافيا  المجتمع الخارجي بيدؼ تطوير برامجيا وا 

 . وتنفيذ برامجيا

يؤدي إلى توضيح السياسات العامة لممنظمة وتطوير أساليب القيادة وترشيد القرارات الإدارية وبناء  -

 .2قاعدة فعالة للبتصالات الداخمية

 العوامل المؤثرة في نجاح التدريب :ثاثال

 :3لكي يكمؿ التدريب بالنجاح لا بد مف توفر عوامؿ تسيـ في نجاحو، ىذه العوامؿ تتمثؿ فيما يمي

 .مستوى دعـ ومساندة الإدارة العميا لمبرامج التدريبية -
                                                             

العدد  5العاممة، مجمة الحكمة لمدراسات الاجتماعية، المجمد، دور آلية التدريب في تثميف ميارات القوى فريد سلبـ 1
 117، ص 127-110، ص ص 2017،سنة 10
 مجمةدور التدريب في تحسيف كفاءة الأداء دراسة ميدانية في شركة الفموجة لإنتاج المواد الإنشائية، محمد طو نايؿ،   2

 .161، ص 169- 158، ص ص2013، سنة  97والاقتصاد، العدد  الإدارة
دراسة ميدانية في المديرية العامة لتربية  الإداري الإبداععمار جبار كاظـ، دور تدريب الموارد البشرية في عناصر   3

، ص 307-288، ص ص 2019، سنة 115العدد  25، المجمد والإداريةالرصافة بغداد، مجمة العموـ الاقتصادية 
292. 
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 .مستوى ونوع التطور التكنولوجي المستعمؿ في البرامج التدريبية -

 .تعقيد المنظمة واليياكؿ التنظيمية الخاصة بيادرجة ومستوى   -

 .نوع الأساليب التدريبية المستعممة لمموارد البشرية  -

 .درجة التزاـ المختصيف والمينييف بالبرامج التدريبية -

 . نجاح وظائؼ إدارة الموارد البشرية الأخرى -

 محددات أساليب التدريب: رابعا

بد مف معرفة الظروؼ المختمفة التي تحيط بعممية التدريب حتى قبؿ تحديد نوع وأسموب التدريب لا 

 :1تتمكف المنظمة مف اختيار التدريب الأكثر ملبئمة ومردودية، ىذه العوامؿ والمحددات تتمثؿ فيما يمي

 .نوع التدريب المختار -

 .عدد المتدربيف -

 .موضوع المادة التدريبية ذاتيا ونوعيتيا وكميتيا -

 .المتدربيف والفروؽ الفردية بينيـمستوى ذكاء  -

 .المستوى الثقافي لممتدربيف والخمفية العممية والعممية ليـ -

 .العدد المتاح مف المحاضريف ومستوى مياراتيـ وقدراتيـ -

 .الأماكف المتاحة لمتدريب ومساعدات الإيضاح -

 .التدريبيةتوقيت تنفيذ العمؿ التدريبي والمواعيد التي تقدـ فييا المواد  -

                                                             

، ص 1987، 1، العدد 1المجمد . المجمة العربية لمتدريب الإداري، عمي محمد رفاعي، الأساليب الحديثة لمتدريب  1
 15.ص  ،33-13ص 
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 .التطابؽ والتماثؿ مع بيئة العمؿ -

 .تكمفة الأسموب التدريبي نفسو ومدى ملبئمة التكمفة مع عائد استخداـ الأسموب -

 دور القيادة في بناء برنامج تدريبي فعال: خامسا

 :لمقيادة دور فعاؿ في نجاح أي برنامج تدريبي، ويرجع ذلؾ لعدة اعتبارات نحددىا فيما يمي

ادة العميا مسؤولة عف وضع سياسات التوظيؼ بالمنظمة، وتقوـ بتوجيو القيادات الوسطى لتنفيذ القي -

 .ىذه السياسات مف خلب اختيار الاستراتيجيات والبرامج والأساليب التدريبية الملبئمة

ية تؤثر رؤية القيادة عمى الاحتياجات التدريبية لممنظمة مف خلبؿ تأثيرىا عمى  الأىداؼ المستقبم -

 .لممنظمة كاستخداـ أساليب وتقنيات جديدة في الإنتاج تظير معيا الحاجة لتدريب العماؿ عمييا

إف اعتماد القيادة عمى نمط المشاركة والتمكيف في المنظمة يحتـ عمييا دعـ الإبداع الذاتي لمعماؿ،  -

بداع لدى الموظؼ حتى ومف أجؿ تحقيؽ ذلؾ تتجو لاعتماد البرامج التدريبية المساعدة عمى زيادة الإ

 . يتمكف مف تحقيؽ الاستقلبلية في اتخاذ القرارات

العمؿ عمى إتاحة المناخ الملبئـ لمتدريب خاصة إذا تـ الاعتماد عمى نمط التدريب الداخمي، الذي  -

 .يتأثر عادة بالبيئة الداخمية لممنظمة
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 :خلاصة الفصل

المنظمة وبذلؾ فاف اختلبؼ النمط القيادي يؤثر بشكؿ كبير لمقيادة علبقة وطيدة بالتمكيف الإداري في 

في درجة ومستوى التمكيف الإداري، فالقائد المدير بالمنظمة يمثؿ أعمى ىرـ السمطة في المنظمة وبذلؾ 

فاف نمطو القيادي سيؤثر في توسيع المشاركة في اتخاذ القرار وذلؾ بتوفير المعمومات المناسبة في 

خلبؿ انتياج السياسات والاستراتيجيات المناسبة لذلؾ، كما انو يساىـ كذلؾ في الوقت المناسب مف 

مختمؼ السياسات العامة التي تؤثر في البيئة الداخمية الداعمة لمتمكيف وتحفيز الموظؼ مف خلبؿ 

 .مسار وظيفي واضح وعادؿ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

وطرق التحميل المستخدمة عينة الدراسة :الخامسالفصل   
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عينة الدراسة وطرق التحميل المستخدمة: الخامسالفصل   

 

 :الفصل تمييد

الدراسة  وتحميؿ عينةسنتطرؽ في ىذا الفصؿ لعرض  بعد الانتياء مف الجانب النظري مف الدراسة

وذلؾ مف خلبؿ استعراض أداة الدراسة المكونة مف ثلبث محاور والتأكد مف صلبحيتيا لإجراء التحميؿ، 

لمعرفة أي  وذلؾ مف خلبؿ معرفة الاتساؽ الداخمي ودرجة ثباتيا، كما تـ اختبار التوزيع الطبيعي

كما تـ التطرؽ . راسةلدتوضيح نموذج ا بالإضافة إلى الأدوات الإحصائية المناسبة في التحميؿ

 .  للؤساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة واستعراض لعينة الدراسة مف مختمؼ الجوانب
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 الدراسةومجتمع عرض وتحميل عينة  :المبحث الأول

كذلؾ الإجابة عف الإشكالية المطروحة و  البحث امف أجؿ إجراء الدراسة الميدانية الخاصة بيذ

والتأكد مف صحة الفرضيات الموضوعة، كاف لزاما الاستعانة بالأساليب الإحصائية المناسبة مف اجؿ 

ومف خلبؿ ىذا المبحث سيتـ التطرؽ لعينة ومجتمع الدراسة . سلبمة النتائج المرجوة ومصداقيتيا

 . أدوات الدراسة المستخدمةبالإضافة إلى 

 مجتمع الدراسةتحديد عينة و : ب الأولالمطم

 مجتمع الدراسةالتعريف ب: أولا

يعتبر تحديد مجتمع الدراسة أمر ضروري في أي دراسة، وتختمؼ عمى حسب طبيعة متغيرات 

مجموع الوحدات الإحصائية التي تقع عمييا الدراسة  فمجتمع الدراسة يعرؼ بأنو. الدراسة ومجاليا

 .المجتمع تكوف ليا صفات مشتركةالإحصائية، و تمثؿ ىذه الوحدات الإحصائية عناصر 

ابعة لقطاع الوظيفة يتكوف مجتمع الدراسة مف جميع الموظفيف المنتميف لمييئات الإدارية الت

وطني والتنقؿ بينيا نظرا في جميع القطر ال نظرا لصعوبة حصر جميع الييئات الإداريةالعمومية، و 

ضيؽ الوقت واستحالة تطبيؽ ذلؾ ميدانيا، مف اجؿ ذلؾ فقد اقتصرت الدراسة تحديد مجتمع لمجيد و 

 .الدراسة المتمثؿ في الييئات الإدارية التابعة لولاية البميدة

 عينة الدراسةحصر : انيثا

العينة ىي فئة تمثؿ مجتمع البحث أو جميور البحث، أي جميع مفردات الظاىرة التي يدرسيا 

والعينة . الباحث، أو جميع الأفراد أو الأشخاص أو الأشياء الذيف يكونوف موضوع مشكمة البحث
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ثر أك المختارة مف مجتمع البحث يجب أف تمثمو مف جميع النواحي، تعتبر العينات العشوائية البسيطة

أنواع العينات استخداما، إذ انو في ىذه العينة تكوف احتمالات مفردات المجتمع متساوية في الظيور، 

وبذلؾ عند سحب العينة تكوف أنماط توزيع خصائص المجتمع متوفرة في العينة المسحوبة، و بذلؾ 

مكانية تعميميا عمى كؿ المجتمع دقيقة وصائبة وىو ما  تـ اعتماده مف قبؿ تكوف النتائج أكثر دقة وا 

 .الباحث

 حصرومف خلبؿ اطلبعنا عمى أدبيات الموضوع والدراسات السابقة التي أجريت وصعوبة إجراء 

، اقتصرت الدراسة عمى بعض الييئات الإدارية يا كمياحومس لجميع الييئات الإدارية بولاية البميدة

الييئات الإدارية بطريقة  هالتابعيف ليذوتـ توزيع الاستبياف عمى الموظفيف  المنتشرة بولاية البميدة

 :وكاف توزيع الييئات المبحوثة والاستمارة الموزعة وفؽ الجدوؿ التالي. عشوائية

 

 

 

 

 

 

 

 



215 

 

 

 

 .توزيع عدد الاستمارات الموزعة والمسترجعة لكل ىيئة :07جدول رقم 

 عدد الاستمارات المسترجعة عدد الاستمارات الموزعة  الييئة الإدارية
 15 15 المراقب المالي

 50 50 مديرية التجارة

 30 30 إدارة الضرائب

 29 30 مديرية الشباب و الرياضة

 22 25 الشؤوف الدينية

 19 20 مديرية الصحة

 16 16 إدارة الجمارؾ 

 16 16 مديرية السياحة

 24 25 مستشفى فرانز فانوف

 23 25 بمدية البميدة

 24 25 مديرية الطاقة والمناجـ

 19 20 أملبؾ الدولة

 12 13 مديرية السكف  

 13 13 الخدمات الجامعية بالبميدة

 12 12 الأشغاؿ العمومية

 323 335 المجموع
 مف إعداد الباحث :المصدر
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 حجم عينة الدراسة: ثالثا

الطرؽ ىناؾ العديد مف الطرؽ التي تحدد حجـ العينة الضروري لانجاز الدراسة، وفيما يمي أىـ 

 :طبقةمال

 :تحديد حجـ العينة بدوف أخذ مجتمع الدراسة بالحسباف، ويتـ ذلؾ اعتمادا عمى المعادلة التالية -1

n=t2 P(1-p)/d2 

 .ةحجـ العينة المطموب    n: حيث

       t     95لمستوى ثقة  1.96 ±عدد الوحدات المعيارية وىي%. 

       P    50نسبة عدد المفردات التي يتوافر فييا الخصائص موضوع البحث وىي%. 

      d     95لمستوى ثقة  %5حدود الخطأ وىي%. 

باف خصائص العينة  %95عميو فاف حجـ العينة بافتراض أف البحث يسعى أف يكوف عمى ثقة و 

 :تمثؿ خصائص المجتمع تكوف

n=(1.96)20.5(1-0.5)/0.05=385 

 .مفردة 385: العينة المطموب ىوأي أف حجـ 
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جدوؿ يوضح حجـ العينة المطموب مقابؿ مجتمع معموـ العدد، حيث حدد لمجتمع  sekaranحدد 

 10000ف حجـ المجتمع محصور بيف مفردة، أما إذا كا 384حجـ العينة ىو  100000يفوؽ 

 3841و  375فاف حجـ العينة المطموب يكوف محصورا بيف  100000و

 توزيع عينة الدراسة: رابعا

السف، ) حسب المتغيرات الديمغرافية لا بد مف معرفة توزيع ىذه العينة  ،بعد تحديد عينة الدراسة

 :وكانت كما يمي( الجنس، المستوى الدراسي، الخبرة المينية، المؤسسة المستخدمة

 :توزيع عينة الدراسة حسب الجنس -1

يتبيف أف نسبة الإناث في عينة الدراسة كانت أكثر مف نسبة الذكور،  12مف خلبؿ الشكؿ رقـ 

، ويرجع ذلؾ لكوف % 61.11في حيف كانت نسبة الإناث  % 38.89حيث قدرت نسبة الذكور 

 .النجاح في مسابقات التوظيؼ في الييئات الإدارية في الجزائر مف نصيب الإناث أكثر مف الذكور

 

 

 

 

 

 
                                                             
1
 Uma Sekaran, research methods for business a skill building approach,4

th 
edition, john Wiley & sons, inc, 

NY, USA, p294. 
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 توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس:  12 شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 . spssمف إعداد الطالب اعتمادا عمى مخرجات  :المصدر

 توزيع عينة الدراسة حسب متغير المستوى الدراسي -2

يتبيف أف مستوى الدراسي أقؿ مف الجامعي كاف في المرتبة الأولى  13 مف خلبؿ الشكؿ رقـ

مف عينة الدراسة في حيف كانت نسبة  % 38.58يميو المستوى الجامعي  بنسبة  %55.86بنسبة 

 .فقط مف عينة الدراسة مف حممة الشيادات العميا ما بعد التدرج  ٪5.56
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 المستوى الدراسي لعينة الدراسة: 13شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 .spssمف إعداد الطالب اعتمادا عمى مخرجات  :المصدر

 :السنتوزيع عينة الدراسة حسب متغير  -3

يظير توزيع عينة الدراسة حسب متغير السف، حيث كانت الفئة العمرية مف  14إف الشكؿ رقـ 

عد ذلؾ الفئة العمرية بيف تمييا ب ،% 47.08سنة في المرتبة الأولى بنسبة مئوية تقدر ب  40إلى  31

 .%21.98سنة وقدرت نسبتيا  40الفئة العمرية فوؽ  وأخيرا ، % 30.96سنة بنسبة   30و 20
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 حسب السن  توزيع عينة الدراسة: 14شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 .spssمف إعداد الطالب اعتمادا عمى مخرجات  :المصدر

 :الخبرة المينيةتوزيع عينة الدراسة حسب متغير  -4

يبيف توزيع عينة الدراسة بالنسبة لمتغير الخبرة المينية حيث كانت فئة الخبرة  15 إف الشكؿ رقـ

سنوات ىي السائدة، ويرجع ذلؾ لمتوظيؼ الكبير في الييئات الإدارية لامتصاص البطالة  10اقؿ مف 

نية ، أما الفئة الثانية فكانت فئة الخبرة المي%79.63وكانت نسبة ىذه الفئة في عينة الدراسة مقدرة ب 

سنة خبرة في  20في حيف حمت الفئة أكثر مف  %17.90سنوات وعشريف سنة بنسبة 10ما بيف 

 . %2.47المرتبة الخيرة بنسبة 

 



221 

 

 

 

 توزيع عينة الدراسة حسب الخبرة المينية: 15شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .spssمف إعداد الطالب اعتمادا عمى مخرجات  :المصدر
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  البياناتت جمع او أد:المطمب الثاني

 :مف اجؿ جمع البيانات الضرورية لدراستنا تـ الاعتماد عمى الأدوات التالية

 المقابمة:أولا

تعتبر المقابمة مف الأدوات المستخدمة  لجمع البيانات، وىي مف الأدوات الميمة لجمع المعمومات 

فيي تمتاز عف . أخرىوالتي لا نستطيع الحصوؿ عمييا بواسطة الطرؽ الأخرى كالاستبياف أو أية أداة 

 .1غيرىا مف الأدوات بالاتصاؿ المباشر والحديث المتبادؿ في جمع المعمومات

تـ الاعتماد عمى ىذا النوع مف أدوات جمع البيانات قصد معرفة عدد الييئات الإدارية المتواجدة 

كما تـ الاعتماد . ية، مف عدة مصادر مختمفة كمفتشية الوظيفة العمومية والمراقبة المالية والولاةبالبميد

 .  عميو أيضا في شرح أسئمة الاستبياف لممبحوثيف

 الاستبيان: ثانيا

اف كأداة أساسية لمدراسة، يقصد جمع البيانات المتعمقة بيذه الدراسة ، تـ اعتماد أسموب الاستب

، (التبادلية، الحرةالتحويمية، )وذلؾ لمعرفة مدى انتياج مديري الييئات الإدارية بالجزائر لأنماط القيادة 

حيث تعتبر ىذه . والتعرؼ عمى تأثير ىذه الأنماط عمى تمكيف العنصر البشري بالييئات المدروسة

 تالطريقة أكثر ملبئمة ليذا النوع مف البحوث والدراسات لاف نمط القيادة يظير مف خلبؿ السموكيا

دا والأكثر استخداما في الدراسات التي فيذه الأداة تعتبر فعالة ج. التي يظيرىا القائد تجاه المرؤوسيف

 . تتميز بمجتمع كبير

                                                             
 .142ص  ،2008 دعٍخ، ػّبْ اٌطجؼخ ا٤ٌٚٝ،داس  ِمذِخ فٟ ِٕٙظ اٌجؾش اٌؼٍّٟ، سؽ١ُ ٠ٛٔظ وشٚ اٌؼضاٚٞ، 1
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التساؤلات الخاصة بالبحث وذلؾ بالاعتماد عمى الاستبياف انطلبقا مف الفرضيات و تـ تصميـ ىذا 

حيث تـ اعتماد نظرية  الأدبيات والدراسات المختمفة التي تناولت مختمؼ المتغيرات المتعمقة بدراستنا،

المسمى مقياس القيادة   bass & avolio واستخداـ المقياس المطور مف طرؼ الباحثافالقيادة المستمرة 

، ىذا المقياس تـ تطويره عدة مرات منذ  (multifactor leadership questionnaire)المتعددة العناصر

يتضمف الأنماط  MLQ5حيث اعتمد نموذج مختصر سمي اختصارا  1995حتى سنة  1985سنة 

فقد تـ الاعتماد عمى المقياس  الإداريفيما يخص التمكيف  أما، (المتساىمةويمية، التبادلية،التح)القيادية

الخاص بالتمكيف الييكمي، أما التمكيف النفسي فقد استخدـ الباحث  laschingerالمعد مف طرؼ 

 تـيس أثبتت درجة عالية مف الثبات و كؿ ىذه المقاي. المقياس المطور مف قبؿ الباحثة سبريتزر

أو الدراسات  ة، سواء تمؾ الدراسات الأجنبياعتمادىا في العديد مف الدراسات المتعمقة بنفس الموضوع

 . بية بما فييا الدراسات الجزائريةالعر 

 : تـ إعداد الاستبياف عمى النحو التاليو 

أـ بالاعتماد عمى الدراسات السابقة التي استخدمت ىذه الاستبيانات، سواء كانت دراسات أجنبية 

عربية، حيث تـ اعتماد استبانو أولية عرضت عمى الأستاذ المشرؼ، حيث طمب تغيير بعض الأسئمة 

عادة صياغتيا لغويا بعد إعداد و  .بناءا عمى تمؾ الملبحظاتحيث قاـ الباحث بتعديؿ الاستبياف . وا 

جزاء مبينة كما ثلبثة أ  ، حيث تضمفأو عبارة فقرة 71كوف مف الاستبياف في صورتو النيائية أصبح يت

 :يمي
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 :الأولالجزء -1

المعمومات الشخصية لمموظفيف في عمقة بالمعمومات الديمغرافية و تضمف ىذا الجزء الفقرات المت

الييئات الإدارية المستيدفة بالدراسة، والتي اشتممت عمى المعمومات المتعمقة بالجنس، السف، المؤىؿ 

 .العممي، سنوات الخدمة

 :الجزء الثاني-2

التحويمية، التبادلية، )يتعمؽ بالمتغير المستقؿ لمدراسة المتمثؿ في أنماط القيادة بمختمؼ أنواعيا

 :فقرة موزعة عمى كؿ الأنماط عمى النحو التالي 36حيث تكوف ىذا الجزء في المجمؿ مف ( الحرة

 :القيادة التحويمية

 :دة التحويمية والموزعة كما يميفقرة وىي تقيس الأبعاد الأربعة لمقيا 21يشتمؿ ىذا الجزء عمى 

 (.1،2،3،4،5،6،7،8،9)تقيسو الفقرات : التأثير المثالي

 (14،13،12،11،10)ويتـ قياسو مف خلبؿ الإجابة عمى الفقرات : الدافعية الإليامية

 (.17،16،15)ويتـ قياسو مف خلبؿ الفقرات : الاعتبارية الفردية

 (.21،20،19،18)الفقرات ويتـ قياسو مف خلبؿ : الاستثارة الفكرية

 : القيادة التبادلية 

ة التبادلية موزعة بيف مختمؼ فقرة وىي تقيس الأبعاد الأربعة لمقياد 11يشتمؿ ىذا الجزء عمى 

 :كما يمي عادالأب
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 (22،23،24،25)ويتـ قياسو مف خلبؿ الفقرات : سمبي -الإدارة بالاستثناء

 (26،27،28)ف خلبؿ الفقراتويتـ قياسو م: ايجابي -الإدارة بالاستثناء 

 (.29،30،31،32)ويتـ قياسو مف خلبؿ الفقرات : المكافأة المشروطة

 (.36،35،34،33)ويتـ قياسيا مف خلبؿ الفقرات : القيادة المتساىمة

  :الجزء الثالث

في شقيو التمكيف الييكمي و  الإدارييتعمؽ بالمتغير التابع لمدراسة، وىو مخصص لقياس التمكيف 

فقرة في المجمؿ وكانت موزعة بيف نوعي التمكيف الييكمي و  34التمكيف النفسي مف خلبؿ استخداـ 

 :النفسي كما يمي

  :التمكين الييكمي

 :التمكيف الييكمي كما يمي أبعادفقرة موزعة بيف مختمؼ  34تـ قياسو بالاستعانة بػ 

 (.44،43،42،41،40،39،38،37)الإجابة عمى الفقرات  تـ قياسو بالاعتماد عمى: الدعـ

 (.50،49،48،47،46،45)ويتـ قياسو بالاعتماد عمى الفقرات: إتاحة الفرصة

 (.56،55،54،53،52،51)تـ قياسو بالاعتماد عمى الإجابة عمى الفقرات: الولوج لممعمومات

 (.62،61،60،59،58،57)ويتـ قياسو بالاعتماد عمى الفقرات : الوصوؿ لمموارد

 :التمكين النفسي

 (.71،70،69،68،67،66،65،64،63)فقرات و ىي  9ويتـ قياسو مف خلبؿ 
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 .الاستبيان و جمع البيانات ءطرق مل: ثالثا

 :مف اجؿ جمع البيانات تـ الاعتماد عمى الطرؽ التالية في توزيع الاستبياف

تـ الاعتماد عمى ىذه الطريقة و ىي إجراء مقابمة مباشرة مع المبحوثيف و طرح أسئمة  :المقابمة -1

يضاح كؿ ما يتعمؽ بأسئمة الاستبياف لإزالة أي لبس يؤدي  .  الاستبياف مباشرة عمى المبحوثيف، وشرح وا 

دوف  وقاـ بتوزيع الاستبياف  الإدارية حيث ذىب الباحث إلى بعض الييئات: التوزيع المباشر -2

 .إجراء المقابمة مع المستجوبيف نظرا لرفض الإدارة ذلؾ

اء الذيف تـ شرح الاستبياف ليـ مف خلبؿ الاستعانة ببعض الوسط: التوزيع باستخدام وسيط -3

 .اليدؼ مف الدراسة، حيث قاموا بتوزيع الاستبياف وشرحو واسترجاعوو 

وتـ " google drive "طريؽ غوغؿ درايؼ استبياف مماثؿ عف  تـ تصميـ: التوزيع الالكتروني -4

توزيع الرابط الخاص بو عمى بعض الييئات الإدارية عف طريؽ بعض الأصدقاء العامميف بيا وذلؾ 

 . بالاعتماد عمى البريد الالكتروني ومواقع التواصؿ الاجتماعي

 مقياس الدراسة :رابعا

ثمة إجراء التحميؿ الإحصائي ليذه لا بد لأي دراسة مف مقياس تقيس بو توجيات المبحوثيف ومف 

الإجابات، وفي ىذه الدراسة تـ الاعتماد عمى المقياس المتدرج، يحدد ىذا المقياس درجة متغير ما أو 

س جب عمى الباحث تحديد العامؿ المقاشدتو أو تكراره، ومف اجؿ إعداد ىذا المقياس المتدرج ي

دىا بحيث لا تكوف قميمة جدا حتى لا تؤدي لنتائج والوحدات والفئات المتدرجة التي اعتمد عمييا وعد

 .غير دقيقة، ولا يجب أف تكوف كثيرة حتى لا يجد الباحث صعوبة في التمييز بيف الفئات
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اعتمدنا في ىذا البحث عمى مقياس ليكرت الخماسي لبياف مدى أىمية كؿ عبارة مف العبارات لدى 

 : وذلؾ عمى النحو التالي ف،ي والثالث مف استمارة الاستبياموظفي الييئات الإدارية بالنسبة لمجزأيف الثان

 درجات مقياس ليكرت الخماسي: 08جدول رقم

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة الاستجابة

 5 4 3 2 1 الدرجة

 مف إعداد الباحث :المصدر

كما تـ تحديد الفئات حسب  ترجيح ىذه الأوزاف باستخداـ المتوسط الحسابي المرجح،تـ بعد ذلؾ 

 :قيـ المتوسط طبقا لممقياس التالي

 

 

 

عميو وبناءا عمى ذلؾ فاف المجاؿ الخاص بالدرجة المنخفضة يكوف بإضافة طوؿ الفئة المحصؿ 

و ذلؾ لتحديد الحد ' 1'إلى درجة المقياس الموافؽ لغير موافؽ جدا المتمثمة في قيمة الواحد الصحيح

 .1.8واقؿ مف  1الفئة محصورا بيف  الأعمى ليذه الفئة، وبذبؾ يكوف مجاؿ ىذه

بنفس الطريقة نحصؿ عمى باقي المجالات الأخرى، دلالة كؿ مجاؿ مف المجالات مبينة وفقا و 

 :الموالي لمجدوؿ

 

 عدد درجات المقياس(/ أدنى قيمة ممكنة في المقياس -اعمى قيمة ممكنة في المقياس=) طول الفئة
          ( =5-1/)5=0.8 
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 .المتوسطات المرجحة والاتجاه الموافق: 09جدول رقم 

 (مستوى الدلالة)الاتجاه  (المجال)المتوسط المرجح 

 داؿ عمى مستوى منخفض جدا 1-1.8

 داؿ عمى مستوى منخفض 1.8-2.6

 داؿ عمى مستوى متوسط 2.6-3.4

 داؿ عمى مستوى مرتفع 3.4-4.2

 داؿ عمى مستوى مرتفع جدا 4.2-5

 مف إعداد الباحث: المصدر

 نموذج الدراسة: المطمب الثالث

بناءا عمى ما سبؽ مف المصادر الأولية لمدراسة المتمثمة في الاستبياف والثانوية المتمثمة في 

الأدبيات المتعمقة بموضوع الدراسة، ومف اجؿ الإجابة عف الإشكالية بصفة عامة، والأسئمة الفرعية 

الفرضيات الخاصة بيا مف جية أخرى، تـ تصميـ نموذج فرضي حدا مف جية، و متعمقة بيا كؿ عمى ال

 :لمدراسة كما يمي

 ؛(تحويمية، تبادلية، حرة) يتضمف الأنماط القيادية  :المتغير المستقل* 

 (.ىيكمي، نفسي)  الاداريالتمكيف  :المتغير التابع* 

التابع والمتغير المستقؿ مف جية،  والشكؿ الموالي يوضح نموذج الدراسة المعتمد بشقيو المتغير

 .وتأثير المتغيرات المينية والديمغرافية مف جية أخرى
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 نموذج الدراسة: 16الشكل رقم 

 

 

  

 

 

  

 

 

 

 

 

 مف إعداد الباحث :المصدر

 

 

 

 الأنماط القيادية
القيادة التحويمية*   

القيادة التبادلية*   

القيادة المتسيبة*   

 التمكيف
التمكيف الييكمي*   

التمكيف النفسي*  

 

المستقؿالمتغير   المتغير التابع 

 علبقة تاثير

 :متغيرات وسيطية
 السف*
 المؤىؿ* 
 الاقدمية* 
 الجنس* 
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 الأساليب الإحصائية :المبحث الثاني

ؼ الأساليب المستخدمة وتبياف سبب استخداميا، والفائدة تمف خلبؿ ىذا المبحث سنتطرؽ لمخ

 .في ىذه الدراسةمنيا المرجو تحقيقيا 

 الأساليب المستخدمة لمتأكد من صحة الأداة : المطمب الأول

قصد التأكد مف صحة الأداة لمقياس ورغـ عممنا المسبؽ بأنيا عالية الثبات وتـ استخداميا في 

 :قمنا باختبارىا وفقا لممراحؿ التالية إلا أننا الكثير مف الدراسات،

 الثبات: أولا

تـ حساب الثبات الخاص بالأداة عف طريؽ حساب الجذر التربيعي لمعامؿ ألفا كرونباخ وذلؾ 

 10حيث تـ توزيع الاستمارات عمى مجموعة صغيرة قدرت ب . spssبالاعتماد عمى مخرجات برنامج 

لكي تكوف النتائج المحصؿ عمييا مف أداة  0.6ا كرونباخ اكبر مف ويجب أف تكوف قيمة ألف. مفردات

دؿ عمى ثبات عاؿ للؤداة، أي أف إجابة أفراد  1وكمما كانت قيمة المعامؿ قريبة مف . الدراسة مقبولة

 . العينة لأسئمة الأداة تكوف نفسيا في حالة الإعادة

 :التاليوكانت النتائج لمختمؼ محاور الأداة مبينة في الجدوؿ 
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 ثبات أداة الدراسة: 10جدول رقم

 معامل الثبات لفا كرونباخأ المحور
 0.97 0.94 بعد التأثير المثالي

 0.96 0.92 بعد الدافعية الإليامية

 0.81 0.66 بعد الاعتبارية الفردية

 0.92 0.85 بعد الاستثارة الفكرية

 0.98 0.97 القيادة التحويمية

 0.84 0.70 سمبي -بالاستثناءبعد الإدارة 

 0.81 0.65 ايجابي -بعد الإدارة بالاستثناء 

 0.84 0.70 بعد المكافأة المشروطة

 0.78 0.61 القيادة التبادلية

 0.84 0.71 القيادة المتسيبة

 0.97 0.95 القيادية الأنماطمحور 

 0.89 0.79 الدعـ

 0.95 0.90 إتاحة الفرصة

 0.85 0.72 الولوج لممعمومات

 0.84 0.70 الوصوؿ لمموارد

 0.96 0.93 التمكيف الييكمي

 0.89 0.80 التمكيف النفسي

 0.97 0.94 محور التمكيف

 0.98 0.97 أداة الدراسة

 .spssبالاعتماد عمى مخرجات  مف إعداد الباحث: المصدر
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وكمما تمتعت الأداة بثبات . أعلبه يتبيف أف الأداة تمتاز بثبات عاؿ 10رقـ  مف خلبؿ الجدوؿ

 . عالي كانت نتائج الدراسة أكثر دقة

 الاتساق أو الصدق الداخمي : ثانيا

يعبر عف مدى الارتباط بيف أسئمة كؿ بعد مع الدرجة الكمية لمبعد، وقمنا بقياسو مف خلبؿ معامؿ 

 :لارتباط لكؿ بعد مف أبعاد محاور الدراسة كما يميوكانت نتائج ىذا ا. الارتباط بيرسوف

 :بالنسبة لبعد التأثير المثاليالصدق الداخمي  -1

الموالي ارتباط جيد بيف فقرات التأثير المثالي كبعد مف أبعاد القيادة التحويمية  11رقـ  يبيف الجدوؿ

وىي  0.93و 0.68مع الدرجة الكمية ليذا البعد وكانت دالة إحصائيا، وتراوحت نسبة الارتباط بيف 

 .تدؿ عمى ارتباط الفقرات فيما بينيا ويدؿ ذلؾ عمى صدقيا لقياس بعد التأثير المثالي
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 معامل الارتباط الداخمي لكل فقرة من فقرات بعد التأثير المثالي مع الدرجة الكمية : 11جدول رقم

 قيمة الدلالة الارتباط الداخمي الفقرة الرقم
 0010. **0.858   يشعر المدير بالفخر لإشراكي معو في اتخاذ القرارات 1
 .0020 0 **844. يتجاوز المدير مصالحو الشخصية في سبيؿ مصمحة الجماعة 2
 0.01 **0.923 يتصرؼ المدير  بطريقة تكسبو احتراـ الآخريف  3
 0.02 *0.68 يبرز مديري  شعوره  بالقوة و الثقة بنفسو 4
 0.08 **0.782 يظير مديري الثقة الكاممة بالآخريف 5
 0.01 **0.930 يتحدث مديري عف أىـ معتقداتو و قيمو 6
 0.03 0**825. يبرز المدير أىمية وجود  شعور قوي بالأىداؼ  7
يحثني المدير عمى التحمي بالجوانب المعنوية وبالأخلبؽ  عند  8

 اتخاذي لمقرارات
.755*0 0.01 

 0.03 0**833. يؤكد المدير عمى أىمية الاىتماـ برسالة المنظمة 9
0.01داؿ إحصائيا عند مستوى معنوية   اػذاد اٌجبؽشِٓ : المصدر **  

 0.05إحصائيا عند مستوى معنوية داي *

 :لبعد الدافعية الإلياميةبالنسبة الصدق الداخمي  -2 

كبعد مف أبعاد القيادة  الدافعٌة الإلهامٌةارتباط جيد بيف فقرات  12رقـ  يبيف الجدوؿ الموالي

 0.90و 0.73التحويمية مع الدرجة الكمية ليذا البعد وكانت دالة إحصائيا، وتراوحت نسبة الارتباط بيف 

 .الدافعٌة الإلهامٌةوىي تدؿ عمى ارتباط الفقرات فيما بينيا ويدؿ ذلؾ عمى صدقيا لقياس بعد 
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 مع الدرجة الكمية  الدافعية الإلياميةمعامل الارتباط الداخمي لكل فقرة من فقرات بعد : 12جدول رقم

 قيمة الدلالة الارتباط الداخمي الفقرة الرقم

 0.001 **0.893 لدى المدير رؤية مستقبمية  قاطعة و واضحة 1

 0.015 *0.737 يتحدث مديري بتفاؤؿ عف المستقبؿ 2

 0.001 **0.865 الأىداؼ المنشودةيظير مديري ثقتو ببموغ  3

 0.00 **0.908 يتحدث مديري بحماسة عف ما يجب انجازه 4

0.01داؿ إحصائيا عند مستوى معنوية *  ِٓ اػذاد اٌجبؽش :المصدر *  

 0.05إحصائيا عند مستوى معنوية داي *
 

 الاعتبارية الفرديةلبعد  بالنسبةالصدق الداخمي  -3

كبعد مف أبعاد القيادة  الاعتبارٌة الفردٌةالموالي ارتباط جيد بيف فقرات  13رقـ  يبيف الجدوؿ

 0.80و 0.73التحويمية مع الدرجة الكمية ليذا البعد وكانت دالة إحصائيا، وتراوحت نسبة الارتباط بيف 

 .الاعتبارٌة الفردٌةوىي تدؿ عمى ارتباط الفقرات فيما بينيا ويدؿ ذلؾ عمى صدقيا لقياس بعد 
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 مع الدرجة الكمية  بعد الاعتبارية الفرديةمعامل الارتباط الداخمي لكل فقرة من فقرات : 13جدول رقم

 قيمة الدلالة الارتباط الداخمي الفقرة الرقم

يمضي مديري جزءا مف وقتو في تعميـ و تدريب  1
 الموظفيف عمى بعض المياـ

0.788** 0.007 

يعاممني مديري كفرد مستقؿ عوضا عف جزء مف  2
 مجموعة 

0.801** 0.005 

 0.016 *0.731 .يساعدني مديري عمى تطوير نقاط قوتي  3

0.01داؿ إحصائيا عند مستوى معنوية *  ِٓ اػذاد اٌجبؽش: المصدر *  

 0.05إحصائيا عند مستوى معنوية داي *

 
 

 الفكريةلبعد الاستثارة  بالنسبةالصدق الداخمي  -4

كبعد مف أبعاد القيادة  الاستثارة الفكرٌةالموالي ارتباط جيد بيف فقرات  14رقـ  يبيف الجدوؿ

 0.89و 0.74التحويمية مع الدرجة الكمية ليذا البعد وكانت دالة إحصائيا، وتراوحت نسبة الارتباط بيف 

 .الاستثارة الفكرٌةوىي تدؿ عمى ارتباط الفقرات فيما بينيا ويدؿ ذلؾ عمى صدقيا لقياس بعد 
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 مع الدرجة الكمية  الاستثارة الفكريةفقرات بعد  معامل الارتباط الداخمي لكل فقرة من: 14جدول رقم

 قيمة الدلالة الارتباط الداخمي الفقرة الرقم

يجرب المدير الطرؽ المفروض انتياجيا مف طرؼ  1
 الموظفيف لمعرفة مدى ملبئمتيا لأداء المياـ 

0.747* 0.013 

يبحث مديري عف وجيات نظر مختمفة مف اجؿ حؿ  2
 المشكلبت 

0.861** 0.001 

 0.001 **0.891 يجعمني مديري انظر لممشاكؿ مف زوايا مختمفة  3

 0.002 **0.843 يقترح مديري طرقا جديدة لمنظر في كيفية إتماـ المياـ  4

0.01داؿ إحصائيا عند مستوى معنوية *  مف إعداد الباحث: المصدر *  

 0.05إحصائيا عند مستوى معنوية داي *

 لأبعاد نمط القيادة التحويمية مع الدرجة الكمية لمنمط بالنسبةالصدق الداخمي  -5

الموالي ارتباط جيد بيف أبعاد القيادة التحويمية مع الدرجة الكمية ليذا النمط  15رقـ  يبيف الجدوؿ

وىي تدؿ عمى ارتباط الأبعاد فيما  0.96و  0.95وكانت دالة إحصائيا، وتراوحت نسبة الارتباط بيف 

 .القٌادة التحوٌلٌةصدقيا لقياس نمط بينيا ويدؿ ذلؾ عمى 
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 مع الدرجة الكمية لمنمط القيادة التحويميةمعامل الارتباط الداخمي لكل بعد من أبعاد : 15 جدول رقم

 قيمة الدلالة الارتباط الداخمي البعد الرقم

 0.00 **0.955 التأثير المثالي 1

 0.00 **0.961 الدافعية الإليامية 2

 0.00 **0.960 الاعتبارية الفردية 3

 0.00 **0.956 الاستثارة الفكرية 4

0.01داؿ إحصائيا عند مستوى معنوية *  مف إعداد الباحث: المصدر *  

 0.05إحصائيا عند مستوى معنوية داي *
 

 سمبي -الإدارة بالاستثناء لبعد الصدق الداخمي بالنسبة -6

كبعد مف أبعاد  سمبي -الإدارة بالاستثناءالموالي ارتباط جيد بيف فقرات  16رقـ  يبيف الجدوؿ

و  0.70القيادة التبادلية مع الدرجة الكمية ليذا البعد وكانت دالة إحصائيا، وتراوحت نسبة الارتباط بيف 

 -اءالإدارة بالاستثنوىي تدؿ عمى ارتباط الفقرات فيما بينيا ويدؿ ذلؾ عمى صدقيا لقياس بعد  0.88

 .سمبي
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 مع الدرجة الكمية  الإدارة بالاستثناء سمبيمعامل الارتباط الداخمي لكل فقرات بعد : 16جدول رقم

 قيمة الدلالة الارتباط الداخمي الفقرة الرقم

 0.001 **0.881 يتدخؿ مديري لحؿ المشاكؿ المستعصية بعد تفاقميا 1

يظير مديري إيمانو بمبدأ بأنو يمكف إصلبح الأمور ما  2
 دامت لـ تنكسر بعد 

0.782** 0.008 

يظير مديري لمموظفيف بضرورة عدـ تدخمو قبؿ أف تزداد  3
 المشاكؿ سوءا

0.700* 0.024 

0.01داؿ إحصائيا عند مستوى معنوية *  مف إعداد الباحث: المصدر *  

 0.05إحصائيا عند مستوى معنوية * 

 ايجابي -الإدارة بالاستثناء لبعد الصدق الداخمي بالنسبة -7

ايجابي كبعد مف أبعاد  -الإدارة بالاستثناءالموالي ارتباط جيد بيف فقرات  17رقـ  يبيف الجدوؿ

 0.58القيادة التبادلية مع الدرجة الكمية ليذا البعد وكانت دالة إحصائيا، وتراوحت نسبة الارتباط بيف 

 -الإدارة بالاستثناءوىي تدؿ عمى ارتباط الفقرات فيما بينيا ويدؿ ذلؾ عمى صدقيا لقياس بعد  0.94و

 .ايجابي
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 ايجابي مع الدرجة الكمية  -الإدارة بالاستثناءمعامل الارتباط الداخمي فقرات بعد : 17 جدول رقم

 قيمة الدلالة الارتباط الداخمي الفقرة الرقم

المخالفات عمى الأخطاء و  ركز مديري اىتماموي 1
 المرتكبة مف طرؼ الموظفيف و البحث عف معالجتيا

0.586* 0.045 

يركز مديري كؿ اىتماماتو لمتعامؿ مع الأخطاء  2
 والشكاوى و الفشؿ في انجاز المياـ

0.816** 0.004 

ىي  نحو فشمي في تحقيؽ المياـ  يوجو مديري انتبا 3
 ضرورة معالجة الأخطاء المرتكبةو 

0.944** 0.00 

0.01داؿ إحصائيا عند مستوى معنوية *  مف إعداد الباحث: المصدر *  

 0.05إحصائيا عند مستوى معنوية داي *

 المكافأة المشروطةلبعد  الصدق الداخمي بالنسبة -8

كبعد مف أبعاد القيادة  المكافؤة المشروطةالموالي ارتباط جيد بيف فقرات  18رقـ يبيف الجدوؿ 

 0.75و 0.26التبادلية مع الدرجة الكمية ليذا البعد وكانت دالة إحصائيا، وتراوحت نسبة الارتباط بيف 

 .المكافؤة المشروطةوىي تدؿ عمى ارتباط الفقرات فيما بينيا ويدؿ ذلؾ عمى صدقيا لقياس بعد 
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 الدرجة الكمية لمبعد  مع المكافأة المشروطةعد معامل الارتباط الداخمي لكل فقرات ب: 18 جدول رقم

الارتباط  الفقرة الرقم
 الداخمي

 قيمة الدلالة

 0.011 *0.757 يقدـ لي مديري الدعـ و المساندة نظير مجيوداتي المبذولة 1

يبحث مديري عف الأشخاص الذيف ساىموا في تحقيؽ الأداء  2
 المنشود و يعبر عف رضاه ليـ

0.549* 0.004 

يتحدث مديري بكؿ وضوح  مع الموظفيف حوؿ ما يتوقعوف  3
 الحصوؿ عميو مف مكافآت في حاؿ تحقيؽ الأداء المنشود

0.497* 0.044 

 0.049 *0.263 يشعر مديري بالرضا عندما أحقؽ التوقعات المطموبة مني 4

0.01داؿ إحصائيا عند مستوى معنوية *   مف إعداد الباحث: المصدر *  

 0.05عند مستوى معنوية داؿ إحصائيا *
 

 لأبعاد نمط القيادة التبادلية مع الدرجة الكمية لمنمط بالنسبةالصدق الداخمي  -9

الموالي ارتباط جيد بيف أبعاد القيادة التبادلية مع الدرجة الكمية ليذا النمط  19رقـ  يبيف الجدوؿ

وىي تدؿ عمى ارتباط الأبعاد فيما  0.89و 0.67وكانت دالة إحصائيا، وتراوحت نسبة الارتباط بيف 

 .القٌادة التبادلٌةبينيا ويدؿ ذلؾ عمى صدقيا لقياس نمط 
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 مع الدرجة الكمية لمنمط القيادة التبادليةخمي لكل بعد من أبعاد معامل الارتباط الدا: 19 جدول رقم

 قيمة الدلالة الارتباط الداخمي البعد الرقم

 0.031 *0.679 سمبي -الإدارة بالاستثناء 1

 0.011 **0.760 ايجابي -الإدارة بالاستثناء 2

**0.894 المكافأة المشروطة 3
 0.00 

0.01داؿ إحصائيا عند مستوى معنوية *  مف إعداد الباحث: المصدر *  

 0.05إحصائيا عند مستوى معنوية داي *                                                                      

 ة مع الدرجة الكمية لمنمطيتسيبلفقرات نمط القيادة ال بالنسبةالصدق الداخمي  -10

الموالي ارتباط جيد بيف فقرات القيادة التسيبية مع الدرجة الكمية ليذا النمط  20رقـ يبيف الجدوؿ 

وىي تدؿ عمى ارتباط الفقرات فيما  0.89و  0.73وكانت دالة إحصائيا، وتراوحت نسبة الارتباط بيف 

 .القٌادة التسٌبٌةبينيا ويدؿ ذلؾ عمى صدقيا لقياس نمط 

 مع الدرجة الكمية لمنمط ةيالتسيب القيادةفقرات  معامل الارتباط الداخمي لكل: 20 جدول رقم

 قيمة الدلالة الارتباط الداخمي الفقرة الرقم

 0.006 **0.793 اليامة الأموريتجنب مديري التدخؿ  في  1

 0.001 **0.893 لا أجد مديري بجانبي عندما أكوف في أمس الحاجة إليو 2

 0.015 *0.739 يتجنب مديري اتخاذ القرارات 3

0.01داؿ إحصائيا عند مستوى معنوية *  مف إعداد الباحث: المصدر *  

 0.05إحصائيا عند مستوى معنوية داي *                                                                    
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 الدعملبعد  الصدق الداخمي بالنسبة -11

كبعد مف أبعاد التمكيف الييكمي مع  الدعمالموالي ارتباط جيد بيف فقرات  21رقـ  يبيف الجدوؿ

وىي تدؿ  0.82و 0.34الدرجة الكمية ليذا البعد وكانت دالة إحصائيا، وتراوحت نسبة الارتباط بيف 

 .الدعمعمى ارتباط الفقرات فيما بينيا ويدؿ ذلؾ عمى صدقيا لقياس بعد 

 الدرجة الكمية لمبعد عم معمعامل الارتباط الداخمي لكل فقرة من فقرات بعد الد: 21 جدول رقم

 قيمة الدلالة الارتباط الداخمي الفقرة الرقم

 0.019 *0.720 احصؿ عمى التوجيو مف مديري و زملبء العمؿ 1

 0.003 **0.829 المنظمة  تعترؼ بانجازات الموظفيف و نجاحيـ  2

زملبء العمؿ يقدموف المساعدة و الاقتراحات لحؿ المشاكؿ التي  3
 تواجيني 

0.345* 0.05 

تعمؿ المنظمة عمى مكافئة الموظفيف مقابؿ الزيادة في العمؿ و تقديـ  4
 المساعدة التي يحتاجونيا لأداء العمؿ بشكؿ أفضؿ

0.678* 0.031 

 0.047 *0.445 يقدر زملبئي في العمؿ مساىمة الموظفيف الآخريف و ييتموف بأحواليـ 5

دعـ معنوي مف خلبؿ احصؿ في المنظمة التي اعمؿ بيا عمى  6
 الاستماع و الاىتماـ بمتطمبات حياتي الوظيفية

0.756* 0.011 

يعمؿ المسؤوؿ عمى توفير متطمبات الموظؼ العممية كمما دعت  7
 الضرورة لذلؾ كمما 

0.711* 0.021 

يقوـ المسؤوؿ بترتيب أياـ العمؿ بالطريقة التي تزيد مف أدائي أثناء و  8
 خارج أوقات العمؿ 

0.778* 0.014 

0.01داؿ إحصائيا عند مستوى معنوية *  مف إعداد الباحث: المصدر *  

 0.05إحصائيا عند مستوى معنوية داي *                                                                      
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 لبعد إتاحة الفرصة الصدق الداخمي بالنسبة -12

كبعد مف أبعاد التمكيف  إتاحة الفرصة الموالي ارتباط جيد بيف فقرات  22رقـ  يبيف الجدوؿ

 0.92و 0.46الييكمي مع الدرجة الكمية ليذا البعد وكانت دالة إحصائيا، وتراوحت نسبة الارتباط بيف 

 .إتاحة الفرصةوىي تدؿ عمى ارتباط الفقرات فيما بينيا ويدؿ ذلؾ عمى صدقيا لقياس بعد 

 الدرجة الكمية  مع إتاحة الفرصةمل الارتباط الداخمي لكل فقرة من فقرات بعد معا: 22 جدول رقم

 قيمة الدلالة الارتباط الداخمي الفقرة الرقم

توفر الوظيفة حرية واستقلبلية كبيرة وسمطة لمموظفيف لتقدير  1
 العمؿ راءات المستخدمة لتنفيذ المياـ و وتحديد الإج

0.923** 0 

مة مما الفرصة لممشاركة في المشاريع الميتوفر الوظيفة  2
 يزيد مف مسؤولياتويرفع التحدي لدى الموظؼ و 

0.885** 0.002 

معارؼ جديدة مرتبطة تتاح لي فرصة اكتساب ميارات و  3
 بالوظيفة 

0.914** 0 

 0.003 **0.825 النمو في المنظمة فر لي وظيفتي فرصة الترقية و تو  4

 0.173 *0.467 مكافآت لمحصوؿ عمى نتائج أفضؿتقدـ المنظمة فوائد و  5

 0.004 **0.812 التطوير لمموظؼ توفر المنظمة  فرصة التدريب و  6

0.01داؿ إحصائيا عند مستوى معنوية *  مف إعداد الباحث: المصدر *  

 0.05إحصائيا عند مستوى معنوية داي *                                                                    
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 الولوج لممعموماتلبعد  الصدق الداخمي بالنسبة -13

كبعد مف أبعاد التمكيف  الولوج للمعلومات الموالي ارتباط جيد بيف فقرات  23رقـ  يبيف الجدوؿ

 0.88و 0.36الييكمي مع الدرجة الكمية ليذا البعد وكانت دالة إحصائيا، وتراوحت نسبة الارتباط بيف 

 .الولوج للمعلوماتوىي تدؿ عمى ارتباط الفقرات فيما بينيا ويدؿ ذلؾ عمى صدقيا لقياس بعد 

 الدرجة الكمية  مع الولوج لممعموماتعد معامل الارتباط الداخمي لكل فقرة من فقرات ب: 23 جدول رقم

 قيمة الدلالة الارتباط الداخمي الفقرة الرقم

توفر المنظمة لمموظفيف المعرفة و الميارات اللبزمة لأداء  1
 وظائفيـ

.830** 0.003 

يمكف لمموظفيف الوصوؿ لمصادر المعمومات و مشاركة  2
 المعمومات مع الزملبء

0.61* 0.049 

كبير مف الموظفيف في سمطة اتخاذ القرار مع يشارؾ عدد  3
 رؤساء العمؿ

0.357 0.043 

توضح المنظمة لمموظؼ ما يجب فعمو و الطريقة  المثمى  4
 لذلؾ لتتماشى مع أىدافيا

0.882** 0.002 

 0.046 *0.640 يوضح المدير أىداؼ المنظمة بوضوح تاـ 5

بالأىداؼ ذات صمة المعمومات المتاحة لمموظؼ ميمة وّ  6
 التنظيمية

0.791** 0.006 

0.01داؿ إحصائيا عند مستوى معنوية *  مف إعداد الباحث: المصدر *  

 0.05إحصائيا عند مستوى معنوية داي *                                                                      
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 لبعد الوصول لمموارد الصدق الداخمي بالنسبة -14

كبعد مف أبعاد التمكيف  الوصول للموارد الموالي ارتباط جيد بيف فقرات  24رقـ  الجدوؿيبيف 

 0.92و 0.56الييكمي مع الدرجة الكمية ليذا البعد وكانت دالة إحصائيا، وتراوحت نسبة الارتباط بيف 

 .وىي تدؿ عمى ارتباط الفقرات فيما بينيا ويدؿ ذلؾ عمى صدقيا لقياس الوصوؿ لمموارد

 الدرجة الكمية  مع الوصول لممواردمعامل الارتباط الداخمي لكل فقرة من فقرات بعد : 24 ل رقمجدو

 قيمة الدلالة الارتباط الداخمي الفقرة الرقم
توفر المنظمة الوقت الكافي و اللبزـ لانجاز  1

 المياـ 
0.699* 0.025 

 0.049 *0.563 لمموظؼ القدرة عمى إحضار المواد اللبزمة 2

 0.048 *0.581 تتوفر المنظمة عمى مرافؽ كافية  3

الميارات المنظمة لمموظفيف ذوي الكفاءات و تتيح  4
استخداـ الأدوات المناسبة لمستواىـ قصد و 

 الاستفادة منيما

0.922** 0.000 

 0.046 *0.569 ىناؾ ما يكفي مف الموارد البشرية لانجاز المياـ 5

المؤقتة  و يقدميا  يحصؿ الموظؼ عمى المساعدة  6
 عند الحاجة  للآخريف

0.826** 0.003 

0.01داؿ إحصائيا عند مستوى معنوية *  مف إعداد الباحث: المصدر *  

 0.05إحصائيا عند مستوى معنوية داي *                                                                    
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 الييكميلمتمكين  الصدق الداخمي بالنسبة -51

الموالي ارتباط جيد بيف أبعاد التمكيف الييكمي مع الدرجة الكمية لو  وكانت  25رقـ  يبيف الجدوؿ

وىي تدؿ عمى ارتباط الأبعاد فيما بينيا  0.96و 0.90دالة إحصائيا، وتراوحت نسبة الارتباط بيف 

 .ويدؿ ذلؾ عمى صدقيا لقياس التمكيف الييكمي

 الدرجة الكمية  ط الداخمي لكل بعد من أبعاد التمكين الييكمي معمعامل الارتبا: 25 جدول رقم

 قيمة الدلالة الارتباط الداخمي البعد الرقم
 0 **0.900 الدعـ 1

 0 **0.968 إتاحة الفرصة 2

 0 **0.955 الولوج لممعمومات 3

 0 **0.944 الوصوؿ لمموارد 4

0.01داؿ إحصائيا عند مستوى معنوية *  إعداد الباحثمف : المصدر *  

 0.05إحصائيا عند مستوى معنوية داي *                                                                   

 

 لمتمكين النفسي الصدق الداخمي بالنسبة -16

الموالي ارتباط جيد بيف فقرات التمكيف النفسي مع الدرجة الكمية لو وكانت  26رقـ  يبيف الجدوؿ

وىي تدؿ عمى ارتباط الفقرات  فيما بينيا  0.90و  0.35دالة إحصائيا، وتراوحت نسبة الارتباط بيف 

 .ويدؿ ذلؾ عمى صدقيا لقياس التمكيف النفسي
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 مع الدرجة الكمية  كين النفسيالتممعامل الارتباط الداخمي لكل فقرات : 26 جدول رقم

 قيمة الدلالة الارتباط الداخمي الفقرة الرقم

 0.049 *0.35 لدي الثقة في قدراتي عمى انجاز العمؿ الموكؿ لي 1

 0.031 *0.680 العمؿ الذي أقوـ بو ميـ بالنسبة لي 2

 0.005 **0.808 لدي استقلبلية كبيرة في كيفية أدائي لعممي 3

 0.004 **0.817 كبير في مكاف العمؿلدي تأثير  4

 0.000 **0.902 العمؿ الذي أقوـ بو ذو معنى بالنسبة لي 5

 0.039 *0.377 لدي سمطة تقرير ما يجب فعمو فيما يخص عممي 6

 0.001 **0.856 لدي استقلبلية كبيرة في كيفية أدائي لعممي 7

 0.05 *0.62 لدي الميارات اللبزمة لأداء العمؿ 8

القدرة عمى ضماف أداء الأنشطة المتعمقة بعممي  لدي 9

 بمفردي

0.401* 0.04 

0.01داؿ إحصائيا عند مستوى معنوية *  مف إعداد الباحث: المصدر *  

 0.05إحصائيا عند مستوى معنوية داي *                                                                          

 
 
 
 



248 

 

 

 

 لممقياس بالنسبة الصدق الداخمي -17

الموالي ارتباط جيد بيف مكونات المقياس مع الدرجة الكمية لو وكانت دالة  27رقـ  يبيف الجدوؿ

وىي تدؿ عمى ارتباطيا فيما بينيا ويدؿ ذلؾ عمى  0.94و  57إحصائيا، وتراوحت نسبة الارتباط بيف 

 .صدقيا لمقياس

 معامل الارتباط الداخمي لكل محاور المقياس مع الدرجة الكمية : 27 جدول رقم

 قيمة الدلالة درجة الارتباط مكونات المقياس الرقم

 0.001 **0.942 التمكيف النفسي 1

 0.005 **0.809 التمكيف الييكمي 2

 0.001 **0.947 القيادة التبادلية 3

 0.007 **0.790 القيادة التحويمية 4

0.57 المتسيبةالقيادة  5   *  0.045 

0.01داؿ إحصائيا عند مستوى معنوية *  مف إعداد الباحث: المصدر *  

 0.05إحصائيا عند مستوى معنوية داي *                                                                   
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 أسموب التحميل والمعالجة الإحصائية لمنتائج: المطمب الثاني

. بعد جمع البيانات اعتمادا عمى استمارة البحث، لا بد مف تحميميا وتبويبيا حتى لا تبقى مبيمة

كما لا بد مف الاعتماد عمى وسائؿ التحميؿ التي تعطينا نتائج  تجيبنا عف الأسئمة المطروحة مف خلبؿ 

عمييا ببرنامج  ومف اجؿ ذلؾ قمنا بتفريغ البيانات المحصؿ. إشكالية البحث والتحقؽ مف فرضياتو

 statistical package forتحميؿ إحصائي المتمثؿ في برنامج الحزـ الإحصائية لمعموـ الاجتماعية 

social sciences  والذي يرمز لو اختصارا(spss) وبعد ذلؾ اعتمدنا عمى الأساليب الإحصائية ،

 :التالية

توزيع أفراد العينة حسب متغيرات الدراسة تـ استخداميا لمعرفة  :حساب التكرارات والنسب المئوية: أولا

، حيث يعطي ذلؾ نظرة عف كيفية (سنوات الخبرة)والمينية( السف،الجنس، المستوى الدراسي) الدمغرافية

 .توزيع مفردات العينة حسب كؿ متغير مف ىذه المتغيرات

العبارات وكذلؾ  حيث تـ استخداميا لحساب قيمة المتوسط لكؿ عبارة مف: المتوسطات الحسابية:ثانيا

المتوسط الحسابي العاـ لكؿ محور مف محاور الدراسة، حيث يمكننا ذلؾ مف فيـ توجو واستجابة أفراد 

فالمتوسط الحسابي مف مقاييس النزعة المركزية الذي . عينة الدراسة حوؿ مختمؼ العبارات والمحاور

 .يبيف لنا الاتجاه العاـ لإجابات أفراد العينة

يعتبر مف مقاييس التشتت حيث يتـ استخدامو لمعرفة مدى تبايف إجابات  :ف المعياريالانحرا: ثالثا

فكمما كانت قيمة الانحراؼ . أفراد عينة الدراسة حوؿ كؿ عبارة مف العبارات وكذلؾ محاور الدراسة

المعياري كبيرة دؿ ذلؾ عمى تبياف و تشتت كبير لإجابات أفراد العينة وبعدىا عف قيمة المتوسط 

حسابي، أما إذا انخفضت قيمتو واقتربت مف الصفر دؿ ذلؾ عمى أف استجابات أفراد عينة الدراسة ال
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نحو مختمؼ العبارات والمحاور غير متباينة ومتركزة حوؿ قيمة المتوسط الحسابي أي انو لا توجد قيـ 

 .متطرفة

لح البعد الذي يقابمو كما يتـ استخداـ قيمة الانحراؼ المعياري كمحدد لترتيب أىمية الأبعاد لصا

 . اقؿ قيمة انحراؼ معياري في حالة تساوي المتوسطات

 :تحميل الانحدار:رابعا

تـ حساب كؿ مف الانحدار البسيط والمتعدد وذلؾ مف أجؿ معرفة وجود تأثير للؤنماط القيادية 

 .وأبعادىا عمى التمكيف النفسي وأبعاده

 :تحميل الارتباط: خامسا

تـ استخداـ معامؿ الارتباط لمعرفة وجود علبقة بيف أسئمة البعد مع الدرجة الكمية لمبعد لاختبار 

بالإضافة لاستخدامو في حساب معامؿ التحديد لمعرفة مدى التاثير بيف الاتساؽ الداخمي لأداة البحث، 

 . المتغيريف التابع والمستقؿ في تفسير نتائج الانحدار
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 اختبار التوزيع الطبيعي: الثالثالمطمب 

مف اجؿ معرفة ما إذا كانت محاور الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي، قمنا بحساب كؿ مف معامؿ 

لمتغيرات الدراسة المتمثمة في المتغيرات المستقمة  kurtosisومعامؿ التفمطح   skewnessالالتواء 

توزيع الطبيعي إذا كانت قيمة معامؿ الالتواء و تكوف متغيرات الدراسة تتبع ال. والمتغيرات التابعة

 :الموالي يبيف ذلؾ 28، والجدوؿ رقـ [7.7-]وقيمة معامؿ التفمطح  [3.3-]محصورة بالمجاؿ 
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 اختبار التوزيع الطبيعي: 28جدول رقم 

 معامل التفمطح معامل الالتواء المتغيرات
 1.388- 0.014 التاثير المثالي

 1.368- 0.076- الالياميةالدافعية 

 0.864- 0.112 الاعتبارية الفردية

 1.223- 0.290 الاستثارة الفكرية

 1.455- 0.037 القيادة التحويمية

 0.233- 0.029- سمبي-الادارة بالاستثناء 

 1.049- 0.077 ايجابي-الادارة بالاستثناء 

 0.847- 0.235 المكافئة المشروطة

 0.532- 0.319 القيادة التبادلية

 1.133- 0.073- القيادة المتسيبة

 0.702- 0.287 الدعـ

 0.997- 0.119 الفرصة إتاحة

 0.865- 0.149 الولوج لممعمومات

 0.902- 0.064 الوصوؿ لمموارد

 0.761- 0.217 التمكيف الييكمي

 1.064- 0.405- التمكيف النفسي

 1.040- 0.090- الإداريالتمكيف 

 .spssالباحث بالاعتماد عمى مخرجات  إعدادمف : المصدر
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 خلاصة الفصل

والتأكد مف صلبحيتيا لإجراء البحث وذلؾ  تـ في ىذا الفصؿ استعراض أداة الدراسة المستخدمة

مف خلبؿ حساب كؿ مف الاتساؽ الداخمي وكذلؾ حساب معامؿ الثبات وكذلؾ معامؿ ألفا كرونباخ 

كما تـ عرض عينة الدراسة وذلؾ مف خلبؿ حساب التكرارات والنسب .  0.7والذي كاف أكثر مف 

 .رات الوظيفية والشخصيةالمئوية لمعرفة توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المتغي

كما تـ التأكد مف إعتدالية توزيع البيانات مف خلبؿ حساب كؿ مف معامؿ الالتواء ومعامؿ 

التفمطح، وذلؾ مف أجؿ معرفة نوعية الاختبارات الواجب استخداميا في تحميؿ النتائج في الفصؿ 

 .س المواليداسال



 
 
 
 
 
 
 

 الفرضياتواختبار  النتائجتحميل : الفصل السادس
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 تحميل النتائج واختبار الفرضيات: الفصل السادس
 

 :الفصل تمييد

التأكد مف ملبئمة أداة الدراسة لإجراء القياس، وتوزيع الاستبياف ومف ثمة تفريغ البيانات في  بعد

الدراسة  وكذلؾ التأكد مف صحة ، سنقوـ بتحميؿ النتائج والإجابة عف أسئمة spssالبرنامج الإحصائي 

فرضيات الدراسة الميدانية، وىو ما سنتطرؽ إليو في ىذا الفصؿ مف خلبؿ تحميؿ استجابات عينة 

الدراسة لمختمؼ الأسئمة المتعمقة بمحاور الدراسة، وذلؾ مف أجؿ معرفة أي الأنماط الإدارية أكثر 

ة ومستوى التمكيف الإداري في ىذه الييئات مف انتشار في الييئات الإدارية، بالإضافة إلى معرفة درج

 .وجية نظر المبحوثيف

كما سيسمح لنا حساب الانحدار البسيط والمتعدد بمعرفة اثر الأنماط القيادية عمى التمكيف الإداري 

وأبعاده المختمفة، كما سنحاوؿ معرفة تأثير الاختلبفات الوظيفية والديمغرافية في مستوى التمكيف لدى 

لمعينات المستقمة، واختبار التبايف  Tيف في الييئات الإدارية وذلؾ مف خلبؿ حساب اختبار الموظف

 . الأحادي
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تحميل استجابة عينة من موظفي بعض الييئات الإدارية لمحوري : المبحث الأول

 .الدراسة

القيادية ر الأنماط ميؿ استجابات عينة الدراسة لمحو سنتطرؽ في ىذا المبحث ومف خلبؿ تح

 :المتعمقة بما يميللئجابة عف تساؤلات الدراسة  والتمكيف

ما ىو النمط القيادي الأكثر انتشارا في الييئات الإدارية الجزائرية مف وجية نظر العامميف في الييئات 

 الإدارية الجزائرية؟ 

 ما ىو مستوى التمكيف الإداري لمموظفيف في الييئات الإدارية الجزائرية؟

اختبار الفرضية -استجابات عينة الدراسة لمحور الأنماط القيادية: الأولالمطمب 

 -الاولى

تختمف الأنماط القيادية في الييئات الإدارية  :يمي حيث صيغت الفرضية الأولى كما

 .الجزائرية من وجية نظر الموظفين في ىذه الييئات الإدارية

النمط الإداري الأكثر انتشارا في الييئات الإدارية الجزائرية قمنا بحساب المتوسط الحسابي  لمعرفة

 :لإجابات عينة الدراسة كما يمي والانحراؼ المعياري

 إجابات مفردات الدراسة حول أبعاد القيادة التحويمية :أولا

 :ادة التحويمية كما يميالانحراؼ المعياري لكؿ بعد مف أبعاد القيتـ حساب المتوسط الحسابي و 
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 :المثالي التأثيراستجابات مفردات الدراسة لبعد 

يمخص إجابات المبحوثيف حوؿ كؿ عبارة مف عبارات بعد التأثير المثالي أدناه  29 إف الجدوؿ رقـ

 .ويبف ترتيب ىذه العبارات حسب المتوسط الحسابي ليا

 التأثير المثاليإجابات مفردات الدراسة حول عبارات بعد : 29جدول رقم

المتوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب التعميق

يشعر المدير بالفخر لإشراكي معو في اتخاذ  01
 القرارات

 7 متوسط 1.373 2.81

يتجاوز المدير مصالحو الشخصية في سبيؿ  02
 مصمحة الجماعة

 9 متوسط 1.404 2.75

 4 متوسط 1.446 3.17 يتصرؼ المدير  بطريقة تكسبو احتراـ الآخريف  03

 1 مرتفع 1.120 3.83 يبرز مديري  شعوره  بالقوة و الثقة بنفسو 04

 8 متوسط 1.474 3.00 يوفر مديري الثقة الكاممة للآخريف 05

 5 متوسط 1.359 3.14 يتحدث مديري عف أىـ معتقداتو و قيمو 06

 6 متوسط 1.288 3.11 يبرز المدير أىمية وجود  شعور قوي بالأىداؼ  07

يحثني المدير عمى التحمي بالجوانب المعنوية  08
 وبالأخلبؽ  عند اتخاذي لمقرارات

 3 متوسط 1.364 3.25

 2 متوسط 1.271 3.33 يؤكد المدير عمى أىمية الاىتماـ برسالة المنظمة 09

  متوسط 1.07 3.15 المثالي التأثير

 SPSSعمى مخرجات  دمف إعداد الباحث بالاعتما :المصدر
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وبانحراؼ  3.15يظير أف بعد التأثير المثالي جاء بمتوسط حسابي  29مف خلبؿ الجدوؿ رقـ 

وىذا يبيف أف بعد التأثير المثالي يمارس بدرجة متوسطة حسب مقياس الدراسة المعتمد  1.07معياري 

في المرتبة الأولى  04الإدارية محؿ الدراسة حيث جاءت العبارة رقـ مف وجية نظر موظفي الييئات 

أما بقية العبارات  فجاءت كميا بمستوى  3.83بمستوى مرتفع حيث كاف المتوسط الحسابي ليذه العبارة 

وىذا يعني أف القادة في الييئات الإدارية المبحوثة يممكوف تأثيرا مثاليا متوسطا يساىـ إلى حد . متوسط

ي كسب احتراـ وتقدير الموظفيف، ولذلؾ وجب عمى القادة في ىذه الييئات تطوير الميارات ما ف

 .اللبزمة التي تساعدىـ في تنمية ىذا البعد لدييـ

 :الإلياميةاستجابات مفردات الدراسة لبعد الدافعية 

ة الدافعييمخص إجابات المبحوثيف حوؿ كؿ عبارة مف عبارات بعد أدناه  30 إف الجدوؿ رقـ

 .ويبف ترتيب ىذه العبارات حسب المتوسط الحسابي ليا الإليامية
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 الإلياميةالدافعية إجابات مفردات الدراسة حول عبارات بعد : 30جدول رقم

المتوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب التعميق

 5 متوسط 1.446 2.83 لدى المدير رؤية مستقبمية  قاطعة و واضحة 10

 4 متوسط 1.419 2.86 يتحدث مديري بتفاؤؿ عف المستقبؿ 11

 2 متوسط 1.277 3.39 يظير مديري ثقتو ببموغ الأىداؼ المنشودة 12

 1 مرتفع 1.215 3.47 يتحدث مديري بحماسة عف ما يجب انجازه 13

يوفر لي مديري التشجيع و يحفزني لتحقيؽ  14
 أكثر مما أتوقع أف أنفذه شخصيا

 3 متوسط 1.573 2.92

  متوسط 1.21 3.09 الدافعية الإليامية

 SPSSعمى مخرجات  دمف إعداد الباحث بالاعتما :المصدر

وبانحراؼ  3.09جاء بمتوسط حسابي  الدافعية الإلياميةيظير أف بعد  30مف خلبؿ الجدوؿ رقـ 

يمارس بدرجة متوسطة حسب مقياس الدراسة  الدافعية الإلياميةوىذا يبيف أف بعد  1.21معياري 

في المرتبة  13المعتمد مف وجية نظر موظفي الييئات الإدارية محؿ الدراسة حيث جاءت العبارة رقـ 

أما بقية العبارات  فجاءت كميا  3.47الأولى بمستوى مرتفع حيث كاف المتوسط الحسابي ليذه العبارة 

الييئات الإدارية المبحوثة يمتازوف بمستوى متوسط مف  وىذا يعني أف القادة في. بمستوى متوسط

ويرجع ذلؾ كوف القادة في الييئات الإدارية لا يممكوف رؤية واضحة عف المستقبؿ . الدافعية الإليامية

في المرتبة الأخيرة وذلؾ يؤثر عمى تفاؤؿ ىؤلاء القادة نحو المستقبؿ  10وىو ما يفسر وجود العبارة 

 . 11تظيرىا إجابات المبحوثيف عف العبارة  ةتشاؤمي وينظروف إليو بنظرة
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 استجابات مفردات الدراسة لبعد الاعتبارية الفردية

الاعتبارية يمخص إجابات المبحوثيف حوؿ كؿ عبارة مف عبارات بعد أدناه  31 إف الجدوؿ رقـ

 .ويبف ترتيب ىذه العبارات حسب المتوسط الحسابي ليا الفردية

 الاعتبارية الفرديةإجابات مفردات الدراسة حول عبارات بعد : 31جدول رقم

المتوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب التعميق

يمضي مديري جزءا مف وقتو في تعميـ و تدريب  15
 الموظفيف عمى بعض المياـ

 3 منخفض 1.43 2.31

يعاممني مديري كفرد مستقؿ عوضا عف جزء مف  16
 مجموعة 

 1 متوسط 1.33 3

 2 متوسط 1.44 2.86 .يساعدني مديري عمى تطوير نقاط قوتي  17

  متوسط 0.97 2.72 الاعتبارية الفردية

 SPSSعمى مخرجات  دمف إعداد الباحث بالاعتما :المصدر

وبانحراؼ  2.72جاء بمتوسط حسابي  الفرديةالاعتبارية يظير أف بعد  31مف خلبؿ الجدوؿ رقـ 

يمارس بدرجة متوسطة مف طرؼ القادة حسب  الاعتبارية الفرديةوىذا يبيف أف بعد  0.97معياري 

مقياس الدراسة المعتمد مف وجية نظر موظفي الييئات الإدارية محؿ الدراسة حيث جاءت العبارة رقـ 

أما بقية العبارات  3المتوسط الحسابي ليذه العبارة في المرتبة الأولى بمستوى متوسط حيث كاف  16

حيث أف القائد لا يمكنو بسبب  15فجاءت كميا بمستوى متوسط، وىذا يرجع أساسا لتأثير العبارة 

الانشغالات الكبيرة أف يخصص جزءا مف وقتو لتدريب الموظفيف، ونفس الشيء ينطبؽ عمى العبارة رقـ 
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يئات الإدارية المبحوثة لا يدركوف ضرورة معاممة كؿ موظؼ وفؽ وىذا يبيف أف القادة في الي. 17

 .طموحاتو ومستواه وقدرتو، وكذلؾ ظروفو الخاصة

 استجابات مفردات الدراسة لبعد الاستثارة الفكرية

الاستثارة يمخص إجابات المبحوثيف حوؿ كؿ عبارة مف عبارات بعد أدناه  32إف الجدوؿ رقـ 

 .عبارات حسب المتوسط الحسابي لياويبف ترتيب ىذه ال الفكرية

 الاستثارة الفكريةإجابات مفردات الدراسة حول عبارات بعد : 32جدول رقم

 العبارة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الترتيب التعميق المعياري

18 
يجرب المدير الطرؽ المفروض انتياجيا مف طرؼ 

 المياـ لأداءالموظفيف لمعرفة مدى ملبئمتيا 
 3 متوسط 1.35 2.78

19 
يبحث مديري عف وجيات نظر مختمفة مف اجؿ حؿ 

 المشكلبت
 1 متوسط 1.50 2.97

 2 متوسط 1.39 2.89 يجعمني مديري انظر لممشاكؿ مف زوايا مختمفة 20

 4 متوسط 1.51 2.75 يقترح مديري طرقا جديدة لمنظر في كيفية إتماـ المياـ 21

  متوسط 1.27 2.84 الاستثارة الفكرية

 SPSSعمى مخرجات  دمف إعداد الباحث بالاعتما :المصدر

وبانحراؼ  2.84جاء بمتوسط حسابي  الاستثارة الفكريةيظير أف بعد  32مف خلبؿ الجدوؿ رقـ 

يمارس بدرجة متوسطة مف طرؼ القادة حسب  الاستثارة الفكريةوىذا يبيف أف بعد  1.27معياري 

مقياس الدراسة المعتمد مف وجية نظر موظفي الييئات الإدارية محؿ الدراسة حيث جاءت العبارة رقـ 
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أما بقية  2.97في المرتبة الأولى بمستوى متوسط حيث كاف المتوسط الحسابي ليذه العبارة  19

ذا يبيف أف القادة في ىذه الييئات الإدارية لا وى. العبارات فكانت أيضا بمستوى ممارسة متوسط

يحفزوف الموظفيف عمى تبني وانتياج الطرؽ الجديدة وغير التقميدية في حؿ مشكلبت العمؿ التي 

تواجييـ، وحسب تقدير الباحث فمرد ذلؾ يرجع إلى عدـ مرونة الييئات الإدارية الجزائرية حيث أنيا 

 .ر مرنة وىو ما يفسر المستوى المتوسط ليذا البعدتسيير وفؽ قوانيف ولوائح تنظيمية غي

 استجابات مفردات الدراسة حول أبعاد القيادة التبادلية :اثاني

 :بات أفراد عينة الدراسة لأبعاد القيادة التبادلية كما يميكانت إجا

 سمبي-بالاستثناء  الإدارةاستجابات مفردات الدراسة لبعد 

 الإدارةيمخص إجابات المبحوثيف حوؿ كؿ عبارة مف عبارات بعد أدناه  33 إف الجدوؿ رقـ

 .ويبف ترتيب ىذه العبارات حسب المتوسط الحسابي ليا سمبي-بالاستثناء 
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 سمبي-بالاستثناء  الإدارةإجابات مفردات الدراسة حول عبارات بعد : 33جدول رقم

المتوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب التعميق

 2 متوسط 1.31 2.86 يتدخؿ مديري لحؿ المشاكؿ المستعصية بعد تفاقميا 22

يظير مديري إيمانو بمبدأ بأنو يمكف إصلبح الأمور  23
 ما دامت لـ تنكسر بعد 

 1 مرتفع 1.23 3.44

يظير مديري لمموظفيف بضرورة عدـ تدخمو قبؿ أف  24
 تزداد المشاكؿ سوءا

 3 منخفض 1.30 2.56

  متوسط 0.86 2.95  سمبي-بالاستثناء  الإدارة

 SPSSعمى مخرجات  دمف إعداد الباحث بالاعتما :المصدر

وبانحراؼ  2.95أعلبه نجد أف المتوسط الحسابي ليذا البعد كاف  33مف خلبؿ الجدوؿ رقـ 

ىذا البعد بدرجة ، وىذا يدؿ عمى أف القادة في الييئات الإدارية المبحوثة يمارسوف 0.86معياري 

لذلؾ كانت  امتوسطة، حيث أف القادة لا ينتظروف أف تسوء الأمور في مؤسساتيـ حتى يتدخمو 

 .  ممارستيـ ليذا البعد بمستوى متوسط

 :ايجابي-بالاستثناء   الإدارةاستجابات مفردات الدراسة لبعد 

 الإدارةيمخص إجابات المبحوثيف حوؿ كؿ عبارة مف عبارات بعد أدناه  34إف الجدوؿ رقـ 

 .ويبف ترتيب ىذه العبارات حسب المتوسط الحسابي ليا ايجابي -بالاستثناء
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 ايجابي -بالاستثناء الإدارةإجابات مفردات الدراسة حول عبارات بعد : 34جدول رقم

المتوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب التعميق

يركز مديري اىتمامو عمى الأخطاء و المخالفات  25
المرتكبة مف طرؼ الموظفيف و البحث عف 

 معالجتيا

 2 متوسط 1.31 2.81

يركز مديري كؿ اىتماماتو لمتعامؿ مع الأخطاء  26
 و الشكاوى و الفشؿ في انجاز المياـ

 3 متوسط 1.24 2.69

فشمي في تحقيؽ يوجو مديري انتباىي  نحو  27
 المياـ  و ضرورة معالجة الأخطاء المرتكبة

 1 متوسط 1.39 3.33

  متوسط 1.08 2.94 ايجابي-بالاستثناء   الإدارة

 SPSSعمى مخرجات  دمف إعداد الباحث بالاعتما :المصدر

وبانحراؼ  2.94أعلبه نجد أف المتوسط الحسابي ليذا البعد كاف  34مف خلبؿ الجدوؿ رقـ 

، وىذا يدؿ عمى أف القادة في الييئات الإدارية المبحوثة يمارسوف ىذا البعد بدرجة 1.08معياري 

في المرتبة الأولى في ىذا البعد حيث أف القادة حسب وجية نظر  27متوسطة، وجاءت العبارة رقـ

لموظفيف في الييئات الإدارية المبحوثة يمفتوف انتباىيـ إلى الأخطاء التي ارتكبوىا والتي أدت إلى ا

 .  الفشؿ في تحقيؽ الأىداؼ

 :استجابات مفردات الدراسة لبعد المكافأة المشروطة

المكافأة يمخص إجابات المبحوثيف حوؿ كؿ عبارة مف عبارات بعد أدناه  35إف الجدوؿ رقـ 

 .ويتـ ترتيب ىذه العبارات حسب المتوسط الحسابي ليا المشروطة
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 المكافأة المشروطةإجابات مفردات الدراسة حول عبارات بعد : 35جدول رقم

المتوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب التعميق

يقدـ لي مديري الدعـ و المساندة نظير مجيوداتي  28
 المبذولة

 3 متوسط 1.37 2.94

يبحث مديري عف الأشخاص الذيف ساىموا في  29
 تحقيؽ الأداء المنشود و يعبر عف رضاه ليـ

 2 متوسط 1.47 3.00

يتحدث مديري بكؿ وضوح  مع الموظفيف حوؿ ما  30
يتوقعوف الحصوؿ عميو مف مكافآت في حاؿ تحقيؽ 

 الأداء المنشود

منخف 1.43 2.36
 ض

4 

التوقعات يشعر مديري بالرضا عندما أحقؽ  31
 المطموبة مني

 1 مرتفع 1.18 3.42

  متوسط 1.13 2.93 المكافأة المشروطة
 SPSSعمى مخرجات  دمف إعداد الباحث بالاعتما :المصدر

وبانحراؼ  2.93أعلبه نجد أف المتوسط الحسابي ليذا البعد كاف  35مف خلبؿ الجدوؿ رقـ 

، وىذا يدؿ عمى أف القادة في الييئات الإدارية المبحوثة يمارسوف ىذا البعد بدرجة 1.13معياري 

حسب في المرتبة الأولى في ىذا البعد بمستوى مرتفع حيث أف القادة  31متوسطة، وجاءت العبارة رقـ 

وجية نظر الموظفيف في الييئات الإدارية المبحوثة يشعروف بالرضا عند تحقيؽ الموظفيف للؤىداؼ 

المطموبة منيـ ويعبروف عف رضاىـ للؤشخاص الذيف ساىموا في تحقيقيا، ورغـ ذلؾ لا يتحدث ىؤلاء 

إلى طبيعة  القادة عف المكافآت التي يتوقع الموظفوف الحصوؿ عمييا ويعود ذلؾ حسب نظر الباحث

نظاـ المكافآت في ىذه الييئات الإدارية التي تكوف منظمة وفؽ قوانيف تحكميا، وبذلؾ يكوف مناقشة 

 .  المكافآت التي يحصؿ عمييا الموظفوف غير ممكف
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 :مفردات الدراسة حول القيادة التسيبية إجابات :اثالث

مف عبارات نمط القيادة  يمخص إجابات المبحوثيف حوؿ كؿ عبارةأدناه  36إف الجدوؿ رقـ 

 .التسيبية ويكوف ترتيب ىذه العبارات حسب المتوسط الحسابي ليا

 إجابات مفردات الدراسة حول عبارات نمط القيادة التسيبية: 36جدول رقم

المتوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب التعميق

 1 منخفض 1.25 2.37 اليامة الأموريتجنب مديري التدخؿ  في  32
لا أجد مديري بجانبي عندما أكوف في أمس  33

 الحاجة إليو
 2 منخفض 1.26 2.36

 3 منخفض 1.23 2.35 يتجنب مديري اتخاذ القرارات 34
  منخفض 0.87 2.36 القيادة التسيبية

 SPSSعمى مخرجات  دمف إعداد الباحث بالاعتما :المصدر

وبانحراؼ  2.36أف المتوسط الحسابي ليذا النمط كاف  أعلبه نجد 36مف خلبؿ الجدوؿ رقـ 

، وىذا يدؿ عمى أف القادة في الييئات الإدارية المبحوثة يمارسوف ىذا النمط بدرجة 0.87معياري 

منخفضة، ويعتبر ممارسة ىذا النمط مف القيادة غير محببا عمى الإطلبؽ لأنو يؤدي إلى تفاقـ 

 .المشاكؿ في الييئات الإدارية

 .أدناه يبيف ترتيب  ممارسة الأنماط القيادية في الييئات الإدارية المبحوثة 37والجدوؿ رقـ 
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 ترتيب الأنماط القيادية حسب درجة الممارسة: 37جدول رقم

 الترتيب الانحراف المعياري المتوسط الحسابي النمط القيادي

 1 1.07 2.96 القيادة التحويمية

 2 0.84 2.94 القيادة التبادلية

 3 0.87 2.30 القيادة المتسيبة

 SPSSعمى مخرجات  دمف إعداد الباحث بالاعتما :المصدر

السابؽ يبيف درجة ممارسة الأنماط القيادية في الييئات الإدارية المبحوثة،  37إف الجدوؿ رقـ 

حيث جاء نمط القيادة التحويمية في المرتبة الأولى يميو النمط القيادي التبادلي وكلبىما كاف بمستوى 

مارسة ضعيفة، ويرجع ممارسة متوسطة في حيف جاء نمط القيادة التسيبية في المرتبة الثالثة بمستوى م

ذلؾ إلى أىمية انتياج كؿ مف النمط القيادي التحويمي والتبادلي وتأثير كؿ منيما عمى أداء الموظفيف 

لعمميـ وتحقيؽ النتائج، في حيف أف ضعؼ ممارسة النمط القيادي التسيبي كاف نتيجة لكوف ىذا النمط 

 . ي إلى ضعؼ انتياج ىذا النمطيؤدي دائما لحدوث المشاكؿ في الييئات العمومية مما يؤد

 -اختبار الفرضية الثانية -التمكين  أبعادمفردات الدراسة حول  إجابات: الثانيالمطمب 

مستوى تمكين العنصر البشري منخفض في الييئات : يمي صيغت الفرضية الثانية كما

 الإدارية

 :كانت استجابات مفردات عينة الدراسة لأبعاد التمكيف كما يميحيث 
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 التمكين الييكمي بعادأمفردات الدراسة حول  إجابات: أولا

 :كانت إجابات المبحوثيف في الييئات الإدارية الجزائرية حوؿ أبعاد التمكيف الييكمي كما يمي

 :مفردات الدراسة حول بعد الدعم إجابات

ويكوف يمخص إجابات المبحوثيف حوؿ كؿ عبارة مف عبارات بعد الدعـ أدناه  38إف الجدوؿ رقـ 

 .ترتيب ىذه العبارات حسب المتوسط الحسابي ليا
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 مفردات الدراسة حول بعد الدعم إجابات: 38جدول رقم

المتوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب التعميق

 2 مرتفع 1.16 3.5 احصؿ عمى التوجيو مف مديري و زملبء العمؿ 35
 7 متوسط 1.35 2.69 المنظمة  تعترؼ بانجازات الموظفيف و نجاحيـ  36
زملبء العمؿ يقدموف المساعدة و الاقتراحات  37

 لحؿ المشاكؿ التي تواجيني 
 1 مرتفع 1.32 3.58

ة الموظفيف مقابؿ أتعمؿ المنظمة عمى مكاف 38
 الزيادة في العمؿ 

 8 منخفض 1.33 2.33

مساىمة الموظفيف يقدر زملبئي في العمؿ  39
 الآخريف و ييتموف بأحواليـ

 3 مرتفع 1.16 3.44

احصؿ في المنظمة التي اعمؿ بيا عمى دعـ  40
معنوي مف خلبؿ الاستماع و الاىتماـ بمتطمبات 

 حياتي الوظيفية

 6 متوسط 1.31 3.06

يعمؿ المسؤوؿ عمى توفير متطمبات الموظؼ  41
 العممية كمما دعت الضرورة لذلؾ كمما 

 4 متوسط 1.29 3.14

يقوـ المسؤوؿ بترتيب أياـ العمؿ بالطريقة التي  42
 تزيد مف أدائي أثناء و خارج أوقات العمؿ 

 5 متوسط 1.26 3.11

  متوسط 1.00 3.10 الدعم
 SPSSعمى مخرجات  دمف إعداد الباحث بالاعتما :المصدر

وجاءت  1.00وانحراؼ معياري  3.10جاء بعد الدعـ بمستوى متوسط وذلؾ بمتوسط حسابي 

تباعا بمستوى مرتفع، تمييا باقي العبارات الأخرى بمستوى  ىفي المراتب الأول 39و 35و 37العبارات 

فجاءت بمستوى منخفض حسب إجابات الموظفيف في الييئات المبحوثة،  38متوسط، أما العبارة رقـ 
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عمميـ ويرجع ذلؾ حسب رأي الباحث إلى  أي أف الموظفيف لا يحصموف عمى مكافأة مقابؿ الزيادة في

 . نظاـ المكافآت في الييئات العمومية

 :الفرصة إتاحةمفردات الدراسة حول بعد  إجابات

 الفرصة إتاحةيمخص إجابات المبحوثيف حوؿ كؿ عبارة مف عبارات بعد أدناه  39إف الجدوؿ رقـ 

 .ويكوف ترتيب ىذه العبارات حسب المتوسط الحسابي ليا

 الفرصة إتاحةمفردات الدراسة حول بعد  إجابات: 39جدول رقم

المتوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب التعميق

ة كبيرة وسمطة لمموظفيف لتقدير توفر الوظيفة حرية واستقلبلي 43
 العمؿ راءات المستخدمة لتنفيذ المياـ و تحديد الإجو 

 2 متوسط 1.41 3.06

الوظيفة الفرصة لممشاركة في المشاريع الميمة مما توفر  44
 يزيد مف مسؤولياتوالتحدي لدى الموظؼ و  يرفع

 3 متوسط 1.18 2.86

معارؼ جديدة مرتبطة تتاح لي فرصة اكتساب ميارات و  45
 بالوظيفة 

 1 مرتفع 1.40 3.47

 4 متوسط 1.42 2.78 النمو في المنظمة توفر لي وظيفتي فرصة الترقية و  46
منخف 1.39 2.11 تقدـ المنظمة فوائد و مكافآت لمحصوؿ عمى نتائج أفضؿ 47

 ض
6 

 5 متوسط 1.38 2.69 توفر المنظمة  فرصة التدريب و التطوير لمموظؼ  48
  متوسط 1.11 2.82 الفرصة إتاحة

 SPSSعمى مخرجات  دمف إعداد الباحث بالاعتما :المصدر

والانحراؼ المعياري  2.82جاء بعد إتاحة الفرصة بمستوى متوسط وكاف المتوسط الحسابي 

ويرجع ذلؾ أساسا إلى التبايف في إجابات المبحوثيف حوؿ مختمؼ عبارات البعد، حيث جاءت   1.11
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في المرتبة الأولى بمستوى مرتفع حيث يعتقد الموظفوف أف الييئات الإدارية التي  45العبارة رقـ 

جديدة أما بقية العبارات فجاءت بمستوى  ؼيعمموف بيا توفر ليـ الفرصة لاكتساب ميارات ومعار 

متوسط ويرجع سبب ذلؾ حسب رأي الباحث إلى طبيعة نظاـ الترقية والتوظيؼ في الييئات العمومية 

وف لفترة بالإضافة إلى برامج التدريب التي عادة لا تكفي ولا تخصص إلا لمموظفيف الجدد الذيف يخضع

 . تربص قبؿ الترسيـ

 : إجابات مفردات الدراسة حول بعد الولوج لممعمومات

الولوج يمخص إجابات المبحوثيف حوؿ كؿ عبارة مف عبارات بعد أدناه  40إف الجدوؿ رقـ 

 .ويكوف ترتيب ىذه العبارات حسب المتوسط الحسابي ليا لممعمومات
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 الولوج لممعمومات مفردات الدراسة حول بعد إجابات: 40جدول رقم

المتوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب التعميق

توفر المنظمة لمموظفيف المعرفة و الميارات اللبزمة  49
 لأداء وظائفيـ

 5 متوسط 1.25 2.92

يمكف لمموظفيف الوصوؿ لمصادر المعمومات و مشاركة  50
 الزملبءالمعمومات مع 

 4 متوسط 1.27 3.06

يشارؾ عدد كبير مف الموظفيف في سمطة اتخاذ القرار  51
 مع رؤساء العمؿ

منخف 1.48 2.56
 ض

6 

توضح المنظمة لمموظؼ ما يجب فعمو و الطريقة   52
 المثمى لذلؾ لتتماشى مع أىدافيا

 2 متوسط 1.24 3.33

 3 متوسط 1.33 3.11 يوضح المدير أىداؼ المنظمة بوضوح تاـ 53
المعمومات المتاحة لمموظؼ ميمة وّ ذات صمة  54

 بالأىداؼ التنظيمية
 1 مرتفع 0.99 3.81

  متوسط 1.01 3.13 الولوج لممعمومات
 SPSSعمى مخرجات  دمف إعداد الباحث بالاعتما :المصدر

والانحراؼ المعياري  3.13جاء بعد الولوج لممعمومات بمستوى متوسط وكاف المتوسط الحسابي 

كانت مرتفعة وذلؾ يبيف أف الييئات المبحوثة  54، في حيف جاءت العبارات متباينة فالعبارة رقـ 1.01

ز الموظؼ تتيح لمموظؼ المعمومات المرتبطة بتحقيؽ الأىداؼ المرجوة و ذلؾ أمر طبيعي فإذا لـ يح

عمى ىذه المعمومات فانو لا يستطيع انجاز المياـ الموكمة إليو بالطريقة التي تتماشى مع الأىداؼ 

تباعا بعدىا حيث يجب عمى الييئة الإدارية أف  53و 52التنظيمية، وىو ما يفسر حصوؿ العبارتيف 

ة الموضوعة وىذا ما توضح لمموظفيف ما يجب فعمو لانجاز المياـ الموكمة حسب الأىداؼ التنظيمي

فكانت  51و  49أما العبارات . يستدعي بالضرورة أف يكوف المدير واضح في توضيحو لأىداؼ الييئة
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في آخر الترتيب ويرجع ذلؾ لكوف الييئات العمومية لا تدرج في ميزانيتيا الكثير مف الأمواؿ 

الباب فيي تخصص في المخصصة لمتدريب ورفع الميارات ومعظـ الأمواؿ التي تندرج تحت ذلؾ 

المقاـ الأوؿ لإجراء التربصات والتكوينات الضرورية لمموظفيف الجدد في بعض الرتب قبؿ ترسيميـ في 

وظائفيـ، أما فيما يخص ضعؼ إشراؾ عدد كبير مف الموظفيف في  سمطة اتخاذ القرار فذلؾ راجع 

ة والمعرفة اللبزمة لممشاركة في حسب رأي الباحث كوف ليس كؿ الرتب في الييئات الإدارية ليا القدر 

 .اتخاذ القرارات وترتكز ىذه القدرة فقط فيمف يتوفروف عمى المستوى العممي و التأىيؿ اللبزميف

 :إجابات مفردات الدراسة حول بعد الوصول لمموارد

الوصوؿ يمخص إجابات المبحوثيف حوؿ كؿ عبارة مف عبارات بعد أدناه  41 إف الجدوؿ رقـ

 .ويكوف ترتيب ىذه العبارات حسب المتوسط الحسابي ليا لمموارد

 

 

 

 

 

 

 

 



274 

 

 

 

 الوصول لمموارد مفردات الدراسة حول بعد إجابات: 41جدول رقم

المتوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب التعميق

توفر المنظمة الوقت الكافي و اللبزـ لانجاز  55
 المياـ 

 2 متوسط 1.15 3.33

 4 متوسط 1.13 2.94 د اللبزمةر لمموظؼ القدرة عمى إحضار الموا 56
 6 منخفض 1.30 2.53 تتوفر المنظمة عمى مرافؽ كافية  57
تتيح المنظمة لمموظفيف ذوي الكفاءات و  58

الميارات استخداـ الأدوات المناسبة لمستواىـ 
 قصد الاستفادة منيما

 5 متوسط 1.42 2.92

 1 مرتفع 1.57 3.42 الموارد البشرية لانجاز المياـىناؾ ما يكفي مف  59
يحصؿ الموظؼ عمى المساعدة المؤقتة  و  60

 يقدميا  عند الحاجة  للآخريف
 3 متوسط 1.21 3.17

  متوسط 0.92 3.05 الوصول لمموارد
 SPSSعمى مخرجات  دمف إعداد الباحث بالاعتما :المصدر

حيث قدر المتوسط الحسابي  الإدارية مف ىذا البعد متوسطاكاف مستوى استفادة موظفي الييئات 

الييئات المبحوثة كاف  في مواردمأي أف قدرة الموظفيف عمى الوصوؿ ل 0.92وبانحراؼ معياري 3.05

 حيث يرى الموظفوف وجود موارد بشرية كافية لانجاز المياـ مع توفير الوقت اللبزـ لذلؾ متوسطا،

وىذا طبيعي لوجود موظفيف كثر في ىذه الييئات وفي  الموظفيف عند الضرورةووجود مساعدة مف باقي 

بعض الأحياف أكثر مف المطموب نتيجة سياسات التوظيؼ المنتيجة، في حيف لا يقابمو ذلؾ توفير 

في  57باقي الموارد الضرورية لانجاز المياـ في الكثير مف الييئات وىو ما يفسر ورود العبارة رقـ 

 .خيرة وبمستوى منخفض حسب رأي المبحوثيفالمرتبة الأ
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 إجابات مفردات الدراسة حول التمكين النفسي: ثانيا

 التمكيف النفسييمخص إجابات المبحوثيف حوؿ كؿ عبارة مف عبارات بعد أدناه  42 إف الجدوؿ رقـ

 .ويكوف ترتيب ىذه العبارات حسب المتوسط الحسابي ليا

 مفردات الدراسة حول التمكين النفسي إجابات: 42جدول رقم

المتوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب التعميق

 1 مرتفع جدا 0.51 4.69 لدي الثقة في قدراتي عمى انجاز العمؿ الموكؿ لي 61

 3 مرتفع 1.28 3.81 العمؿ الذي أقوـ بو ميـ بالنسبة لي 62

 6 مرتفع 1.36 3.61 كيفية أدائي لعمميلدي استقلبلية كبيرة في  63

 7 مرتفع 1.27 3.58 لدي تأثير كبير في مكاف العمؿ 64

 4 مرتفع 1.37 3.80 العمؿ الذي أقوـ بو ذو معنى بالنسبة لي 65

 5 مرتفع 1.40 3.75 لدي سمطة تقرير ما يجب فعمو فيما يخص عممي 66

 9 مرتفع 1.36 3.5 لدي استقلبلية كبيرة في كيفية أدائي لعممي 67

 8 مرتفع 0.76 3.56 لدي الميارات اللبزمة لأداء العمؿ 68

لدي القدرة عمى ضماف أداء الأنشطة المتعمقة  69
 بعممي بمفردي

 2 مرتفع جدا 0.82 4.36

  مرتفع 0.85 3.96 التمكين النفسي

 SPSSعمى مخرجات  دمف إعداد الباحث بالاعتما :المصدر
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أما  3.96مرتفعا في المؤسسات المبحوثة حيث قدر المتوسط الحسابي بػ كاف التمكيف النفسي 

حيث جاءت جميع العبارات بمستوى مرتفع جدا ومرتفع، ويرجع ذلؾ  0.85الانحراؼ المعياري فكاف 

 .إلى طبيعة ىذا النوع مف التمكيف النابع مف الإدراؾ الذاتي لمموظفيف وما يشعروف بو اتجاه عمميـ

 :التالي 43لتمكيف الإداري ككؿ ممخصة في الجدوؿ رقـ وكانت نتائج ا 

 إجابات المبحوثين حول التمكين الإداري :43جدول رقم

 الترتيب التعميق الانحراف المعياري المتوسط الحسابي 

 2 متوسط 0.94 3.02 التمكين الييكمي

 1 مرتفع 0.85 3.96 التمكين النفسي

  مرتفع 0.86 3.49 التمكين الإداري

 SPSSعمى مخرجات  دمف إعداد الباحث بالاعتما :المصدر

جاء مستوى التمكيف مرتفعا رغـ المستوى المتوسط لمتمكيف الييكمي الذي جاء متوسطا ويرجع ذلؾ 

 .لتأثير التمكيف النفسي الذي جاء مرتفعا بشكؿ كبير

الإداري وتحميل تأثير الأنماط القيادية والعوامل المينية عمى التمكين : المبحث الثاني

 البيئة الداخمية في الييئات الإدارية

  -اختبار الفرضية الثالثة -تأثير الأنماط القيادية عمى التمكين الإداري  :المطمب الأول

لمدراسة تـ حساب الانحدار البسيط وكانت الفرضية الأولى  الثالثةاختبار الفرضية مف أجؿ 

  :لمدراسة كما يمي
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القيادة عمى التمكين الإداري في الييئات  طانملأ لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية : الثالثةالفرضية 

 .0.05عند مستوى الدلالة الإدارية الجزائرية 

يمخص نتائج الانحدار البسيط لقياس وجود تأثير لأنماط القيادة الإدارية عمى  44رقـ  إف الجدوؿ

 .التمكيف الإداري

 الأنماط القيادية عمى التمكين الإداري راث نتائج اختبار  :44جدول رقم 

 مصدر التباين
مجموع 

 المربعات
 درجة الحرية

متوسط 

 المربعات

 Fقيمة 

 المحسوبة
 مستوى الدلالة

 *0.000 428.283 138.237 1 138.23 الانحدار

   0.323 322 103.93 البواقي

    323 242.16 المجموع الكمي

   R =0.756الارتباط معامؿ     R2  =0.571معامؿ التحديد 

 (0.05)ذات دلالة إحصائية عند مستوى *        20.695المحسوبة   tقيمة

 spssمف إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات  :المصدر

أعلبه يتبيف وجود أثر ذو دلالة إحصائية لأنماط القيادة الإدارية عمى  44مف خلبؿ الجدوؿ رقـ 

وىي أقؿ مف مستوى  0.000عند مستوى 428.283المحسوبة  Fالتمكيف الإداري، حيث بمغت قيمة 

، وىذا يدؿ عمى وجود علبقة ارتباط قوية،  أما 0.756كما قدر معامؿ الارتباط  0.05المعنوية 
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مف التبايف الحاصؿ   %  57أي أف المتغير المستقؿ الأنماط القيادية يفسر  0.57معامؿ التحديد فكاف 

 :في التمكيف الإداري، ومنو نرفض الفرضية الصفرية ونقبؿ الفرضية البديمة وىي

عند  القيادة عمى التمكين الإداري في الييئات الإدارية الجزائرية طانملأ يوجد أثر ذو دلالة إحصائية 

 .0.05مستوى الدلالة 

وكانت ة عمى التمكيف تـ استخداـ الانحدار المتعدد يالقياد طانمالأ كؿ نمط مف لمعرفة أثرو 

 :الموالي 45النتائج كما في الجدوؿ رقـ 

 

 ة عمى التمكينيالقياد الأنماط كل نمط من أثر نتائج اختبار: 45جدول رقم 

 spssمف إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات  :المصدر

يظير درجة تأثير كبيرة لمنمط التحويمي مف خلبؿ معامؿ الانحدار  45 مف خلبؿ الجدوؿ رقـ

 .والمتسيبةلكؿ مف نمط القيادة التبادلية  أقؿفي حيف كاف تأثير  0.598الذي قدر بػ 

 مستوى الدلالة المحسوبة tقيمة  معامل الانحدار النمط

 0.001 10.522 0.598 التحويمي

 0.041 2.051 0.147 التبادلي

 0.001 3.797 0.143 المتسيب

 200.346المحسوبة   R2  =0.653               F معامل التحديد 

 0.001مستوى الدلالة                    R  =0.808 معامل الارتباط 
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وبرجع سبب التأثير القوي لنمط القيادة التحويمية لقدرة القائد التحويمي في تحفيز الموظفيف عمى 

تحقيؽ الأىداؼ والتفكير بطرؽ مبتكرة لانجاز المياـ الموكمة إلييـ مع إظيار ثقتو بيـ وتقديـ الدعـ 

ر الحاصؿ في مف التغي % 65.3وبالرجوع لمعامؿ التحديد يتبيف أف . الضروري الذي يحتاجونو

 .للؤنماط القيادية والباقي لمتغيرات لـ تذكر في الدراسة عالتمكيف راج

 :وكانت نتائج تأثير مختمؼ أبعاد الأنماط القيادية عمى التمكيف الإداري كما يمي

 

 :بالنسبة لأبعاد القيادة التحويمية

التمكيف الييكمي والتمكيف  وأبعادعمى التمكيف الييكمي  التحويميةلمعرفة أثر أبعاد نمط القيادة 

 .النفسي تـ استخداـ الانحدار المتعدد
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 الإدارياثر أبعاد القيادة التحويمية عمى التمكين نتائج اختبار : 46جدول رقم 

 spssمف إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات  :المصدر

يظير وجود تأثير لكؿ مف الدافعية الإليامية والاستثارة الفكرية عمى  أعلبه 46 حسب الجدوؿ رقـ

بمستوى   0.357و  0.253التمكيف الإداري  حيث كاف معامؿ الانحدار لكؿ منيما عمى التوالي 

الاعتبارات الفردية تأثيرا عمى التمكيف التأثير المثالي و لا يوجد لبعدي في حيف  0.05دلالة اقؿ مف 

 . 0.05الإداري عند مستوى دلالة 

 :اثر أبعاد القيادة التحويمية عمى التمكين الييكمي -

تـ استخداـ أسموب الانحدار المتعدد لاختبار اثر إبعاد القيادة التحويمية عمى التمكيف الييكمي 

 :يوالنتائج ممخصة في الجدوؿ الأت

 

 مستوى الدلالة المحسوبة tقيمة  معامل الانحدار البعد

 0.111 1.598- 0.111- المثالي التاثير

 0.000 4.011 0.253 الاليامية الدافعية

 0.414 0.817 0.048 الفردية الاعتبارية

 0.001 7.928 0.387 الفكرية الاستثارة

 158.123المحسوبة   R2  =0.665               F معامل التحديد 

 0.01مستوى الدلالة                    R  =0.815 معامل الارتباط 
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 نتائج اختبار اثر أبعاد نمط القيادة التحويمية عمى التمكين الييكمي: 47جدول رقم 

 spssمف إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات  :المصدر

يظير وجود تأثير لكؿ مف الدافعية الإليامية والاستثارة الفكرية عمى  أعلبه 47حسب الجدوؿ رقـ 

بمستوى   0.499و  0.177التمكيف الييكمي  حيث كاف معامؿ الانحدار لكؿ منيما عمى التوالي 

في حيف لا يوجد لبعدي التأثير المثالي و الاعتبارات الفردية تأثيرا عمى التمكيف  0.05دلالة اقؿ مف 

 .لكؿ منيما 0.05لاف مستوى الدلالة اكبر مف   0.05مستوى دلالة  الإداري عند

 اثر أبعاد القيادة التحويمية عمى بعد الدعم -

والنتائج  بعد الدعـتـ استخداـ أسموب الانحدار المتعدد لاختبار اثر إبعاد القيادة التحويمية عمى 

 :ممخصة في الجدوؿ الأتي

 

 مستوى الدلالة المحسوبة tقيمة  معامل الانحدار البعد

 0.375 0.889- 0.062- المثالي التأثير

 0.005 2.804 0.177 الإليامية الدافعية

 0.477 0.711 0.041 الفردية الاعتبارية

 0.001 10.212 0.499 الفكرية الاستثارة

 204.407المحسوبة   R2  =0.719               F معامل التحديد 

 0.01مستوى الدلالة                    R  =0.848 معامل الارتباط 
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 عمى بعد الدعمنتائج اختبار اثر أبعاد نمط القيادة التحويمية  :48جدول رقم 

 spssمف إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات  :المصدر

يظير وجود تأثير لكؿ مف الدافعية الإليامية  والاعتبارات الفردية  أعلبه 48 حسب الجدوؿ رقـ

 0.244ار لكؿ منيـ عمى التوالي والاستثارة الفكرية عمى بعد الدعـ حيث كاف معامؿ الانحد

في حيف لا يوجد لبعد التأثير المثالي تأثيرا عمى  0.05بمستوى دلالة اقؿ مف    0.626و -0.378و

و حسب رأي الباحث فاف عدـ وجود دلالة لتأثير بعد التأثير .0.05دلالة بعد الدعـ عند مستوى 

المثالي يرجع لارتباط الدعـ بالبيئة الداخمية لمموظؼ ككؿ وىو مزيج مف علبقات الموظؼ بزملبء 

العمؿ والمشرفيف والمدير مف خلبؿ التوجيو والمساعدة والمكافأة مقابؿ الزيادة في العمؿ  في حيف يعبر 

أما العلبقة . تأثير المثالي عف جاذبية شخصية القائد المتمثمة في القيـ والأخلبؽ التي يتسـ بيابعد ال

السمبية للبعتبارات الفردية  فتعبر عف تراجع قيمة الدعـ في حالة زيادة الاعتبارات الفردية، فقمة اىتماـ 

لنظرة  ةالقوة لدييـ  بالإضافالمدراء في الييئات الإدارية بالتدريب الشخصي لمموظفيف وتطوير نقاط 

 مستوى الدلالة المحسوبة tقيمة  معامل الانحدار البعد

 0.341 0.954 0.072 المثالي التأثير

 0.01 3.585 0.244 الإليامية الدافعية

 0.01 6.005- 0.378- الفردية الاعتبارية

 0.01 11.868 0.626 الفكرية الاستثارة

 193.557المحسوبة   R2  =0.705               F معامل التحديد 

 0.01مستوى الدلالة                    R  =0.842 معامل الارتباط 
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المدير لمموظؼ ككياف مستقؿ قد يقصر اىتمامو عمى الموظفيف ذوي الكفاءات دوف غيرىـ مف 

مف  %70.5وبالرجوع لقيمة معامؿ التحديد يتبيف أف التغير في القيادة التحويمية يفسر . الموظفيف

 .التغير في بعد الدعـ

 :الفرصة إتاحةد ثر أبعاد القيادة التحويمية عمى بعأ -

 الفرصة إتاحةعمى بعد تـ استخداـ أسموب الانحدار المتعدد لاختبار اثر إبعاد القيادة التحويمية 

 :الأتي 49رقـ  والنتائج ممخصة في الجدوؿ

 الفرصة إتاحةعمى بعد نتائج اختبار اثر أبعاد نمط القيادة التحويمية  :49جدول رقم 

 spssمف إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات  :المصدر

يظير وجود تأثير لكؿ مف الدافعية الإليامية  والاعتبارات الفردية  أعلبه 49حسب الجدوؿ رقـ 

و  0.187والاستثارة الفكرية عمى بعد إتاحة الفرصة حيث كاف معامؿ الانحدار لكؿ منيـ عمى التوالي 

 مستوى الدلالة المحسوبة tقيمة  معامل الانحدار البعد

 0.580 0.554 0.049 المثالي التأثير

 0.022 2.310 0.187 الإليامية الدافعية

 0.031 0.141 0.162 الفردية الاعتبارية

 0.000 0.468 0.410 الفكرية الاستثارة

 161.296المحسوبة   R2  =0.669               F معامل التحديد 

 0.000مستوى الدلالة                    R  =0.81 معامل الارتباط 
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في حيف لا يوجد لبعد التأثير المثالي تأثيرا عمى  0.05بمستوى دلالة اقؿ مف    0.410و  0.162

حيث إف التأثير المثالي لمقائد نابع مف تأثير الشخصية القوية التي . 0.05د مستوى دلالة بعد الدعـ عن

يتمتع بيا والتي تجعمو يحظى بالقبوؿ والتأييد مف الموظفيف مف خلبؿ القيـ والمبادئ التي يظير عمييا 

اركة في في حيف بعد إتاحة الفرصة مرتبط بعوامؿ عدة منيا الاستقلبلية في العمؿ وفرصة المش

المشاريع الميمة التي لف تكوف متوفرة إلا لمموظفيف ذوي الكفاءة العالية، وكذلؾ تتأثر بنظاـ التدريب 

والمكافآت وتسيير المسار الوظيفي لمموظؼ والتي لا تتأثر أصلب بجاذبية القائد، بالإضافة إلى ضعؼ 

وبالرجوع  .ف لا يستطيع القائد تغييرىاكؿ منيا في الييئات الإدارية الجزائرية والمرتبطة أساسا بقواني

مف التغير في بعد اتاحة  %66.9لقيمة معامؿ التحديد يتبيف أف التغير في القيادة التحويمية يفسر 

 .الفرصة

 ثر أبعاد القيادة التحويمية عمى بعد الولوج لممعموماتأ -

 عمى بعد الولوج لممعموماتيمية تـ استخداـ أسموب الانحدار المتعدد لاختبار اثر إبعاد القيادة التحو 

 :والنتائج ممخصة في الجدوؿ الأتي
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 الولوج لممعمومات عمى بعدنتائج اختبار اثر أبعاد نمط القيادة التحويمية  :50جدول رقم 

 spssمف إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات  :المصدر

يظير وجود تأثير لكؿ مف التأثير المثالي و الدافعية الإليامية  أعلبه 50حسب الجدوؿ رقـ 

والاستثارة الفكرية عمى بعد الولوج لممعمومات حيث كاف معامؿ الانحدار لكؿ منيـ عمى التوالي 

في حيف لا يوجد لبعد الاعتبارات الفردية   0.05بمستوى دلالة اقؿ مف    0.667و 0.187،  0.267

حيث يرجع ذلؾ حسب رأي الباحث لمقيـ . 0.05وج لممعمومات عند مستوى دلالة تأثيرا عمى بعد الول

التي يتحمى بيا القائد التحويمي والتي تجعمو يوفر المعمومات لجميع الموظفيف دوف اخذ الاعتبارات 

 مف %73وبالرجوع لقيمة معامؿ التحديد يتبيف أف التغير في القيادة التحويمية يفسر  .الفردية بالحسباف

 .التغير في بعد الولوج لممعمومات

 

 مستوى الدلالة المحسوبة tقيمة  معامل الانحدار البعد

 0.001 3.664   0.267 المثالي التأثير

 0.03 2.974 0.197 الإليامية الدافعية

 0.296 1.047 0.064 الفردية الاعتبارية

 0.001 13.016 0.667 الفكرية الاستثارة

 215.923المحسوبة   R2  =0.730               F معامل التحديد 

 0.001مستوى الدلالة                    R  =0.855 معامل الارتباط 
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 :لتحويمية عمى بعد الوصول لمموارداثر أبعاد القيادة ا -

 عمى بعد الولوج لممعموماتتـ استخداـ أسموب الانحدار المتعدد لاختبار اثر إبعاد القيادة التحويمية 

 :والنتائج ممخصة في الجدوؿ الأتي

 الوصول لمموارد عمى بعدنتائج اختبار اثر أبعاد نمط القيادة التحويمية : 51جدول رقم 

 spssمف إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات  :المصدر

يظير وجود تأثير لكؿ مف الاعتبارية الفردية والاستثارة الفكرية عمى  أعلبه 51حسب الجدوؿ رقـ 

بمستوى  0.293و  0.318بعد الوصوؿ لمموارد حيث كاف معامؿ الانحدار لكؿ منيما عمى التوالي 

في حيف لا يوجد لبعد التأثير المثالي و الدافعية الإليامية تأثيرا عمى بعد الوصوؿ  0.05دلالة اقؿ مف 

ويرجع ذلؾ حسب رأي الباحث إلى كوف الاعتبارات الفردية تجعؿ . 0.05عند مستوى دلالة لمموارد 

مف القائد عمى احتكاؾ شخصي بفئة واسعة مف الموظفيف و ذلؾ مف خلبؿ تخصيص جزء مف وقتو 

 مستوى الدلالة المحسوبة tقيمة  معامل الانحدار البعد

 0.273 1.098- 0.101- المثالي التاثير

 0.338 0.960 0.080 الاليامية الدافعية

 0.001 4.125 0.318 الفردية الاعتبارية

 0.001 4.533 0.293 الفكرية الاستثارة

 74.911المحسوبة   R2  =0.696               F معامل التحديد 

 0.001مستوى الدلالة                    R  =0.484 معامل الارتباط 
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لمتدريب وتطوير المياـ  فيستطيع بذلؾ تحديد الموظفيف الذيف يستطيع توفير الموارد ليـ دوف غيرىـ، 

أما . يجب إتاحة جميع الموارد لكؿ الموظفيف وقد يقتصر استخداميا عمى الكفاءات دوف غيرىا فلب

بالنسبة لبعد الاستثارة الفكرية فالمدير الذي يبحث عف الإبداع لدى الموظفيف ويحثيـ عميو، قد يجعمو 

 .يوفر الموارد لبعض الموظفيف مف ذوي الكفاءات دوف غيرىـ

 :تحويمية عمى التمكين النفسيثر أبعاد القيادة الأ -

 التمكيف النفسيعمى بعد تـ استخداـ أسموب الانحدار المتعدد لاختبار اثر إبعاد القيادة التحويمية 

 :والنتائج ممخصة في الجدوؿ الأتي

 التمكين النفسي عمىنتائج اختبار اثر أبعاد نمط القيادة التحويمية  :52جدول رقم 

 spssمف إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات  :المصدر

 مستوى الدلالة المحسوبة tقيمة  معامل الانحدار البعد

 0.035 2.97 0.18 المثالي التأثير

 0.000 4.357 0.329 الإليامية الدافعية

 0.441 0.771 0.054 الفردية الاعتبارية

 0.000 4.710 0.275 الفكرية الاستثارة

 83.349المحسوبة   R2  =0.511               F معامل التحديد 

 0.000مستوى الدلالة                    R  =0.715 معامل الارتباط 
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يظير وجود تأثير لكؿ أبعاد القيادة التحويمية عمى بعد التمكيف  أعلبه 52حسب الجدوؿ رقـ 

بمستوى دلالة  0.275و  0.329،  0.18النفسي حيث كاف معامؿ الانحدار لكؿ منيما عمى التوالي

في حيف لا يوجد لبعد الاعتبارية الفردية تأثيرا عمى بعد التمكيف النفسي عند مستوى  0.05اقؿ مف 

ارات الفردية لا تؤثر عمى التمكيف النفسي لكونيا متعمقة أساسا بتوفير المدير لجزء فالاعتب. 0.05دلالة 

مف وقتو لتدريب الموظفيف والتي قد لا تؤثر عمى إدراؾ الموظؼ باستقلبليتو وثقتو بنفسو ومعنى العمؿ 

 . الذي يقوـ بو

 :بالنسبة لنمط القيادة التبادلية

التمكيف الييكمي والتمكيف  وأبعادية عمى التمكيف الييكمي لمعرفة أثر أبعاد نمط القيادة التبادل

 .النفسي تـ استخداـ الانحدار المتعدد

 :القيادة التبادلية عمى التمكين الييكمي أبعادثر أ -

الييكمي التمكيف عمى بعد  التبادليةبعاد القيادة أتـ استخداـ أسموب الانحدار المتعدد لاختبار اثر 

 :الجدوؿ التاليوالنتائج مبينة في 
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 نتائج اختبار أثر أبعاد القيادة التبادلية عمى التمكين الييكمي: 53جدول رقم 

 spssمف إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات  :المصدر

يظير وجود تأثير لكؿ أبعاد القيادة التبادلية عمى التمكيف الييكمي  أعلبه 53 حسب الجدوؿ رقـ

 رونموذج الانحدا 0.05حيث كاف معامؿ الانحدار لكؿ منيـ داؿ إحصائيا بمستوى دلالة اقؿ مف 

، 0.000المحسوبة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة  Fالمتعدد كاف داؿ إحصائيا حيث كانت قيمة 

، 0.349حيث قدر معامؿ الانحدار  ىايجابي في المرتبة الأول -رة بالاستثناءحيث جاء تأثير الإدا

ليذا الأسموب يساىـ في جعؿ الموظؼ يبذؿ مجيود أكبر قصد أداء المياـ الموكمة إليو  دفاستخداـ القائ

دوف أخطاء مف أجؿ تجنب عتاب وعقاب القائد لو، حيث يكوف ىذا النوع مف القادة أكثر تأثيرا في 

وجود تابعيف لا يمتثموف لمتوجييات فيو يقمؿ مف الحرية والتفكير المبدع فخوؼ القائد مف عدـ حاؿ 

تحقيؽ الأىداؼ وتحقيؽ النتائج تجعمو يقؼ عمى جميع الأخطاء ويبحث عنيا دائما ورغـ ذلؾ فاف 

التابعيف في لا يجازؼ بالتفكير خارج المألوؼ وىو ما يقيد  ةالإيجابي ءالقائد وفؽ الإدارة بالاستثنا

 مستوى الدلالة المحسوبة tقيمة  معامل الانحدار البعد

 0.000 5.040 0.210 سمبي -بالاستثناء الإدارة

 -بالاستثناء الإدارة

 ايجابي
0.349 8.145 0.000 

 0.000 6.809 0.286 المكافأة المشروطة

 172.074المحسوبة   R2  =0.617               F معامل التحديد 

 0.000مستوى الدلالة                    R  =0.788 معامل الارتباط 



290 

 

 

 

البحث عف الحموؿ المبدعة في كثير مف الأحياف، أما بعد المكافأة المشروطة فقدر معامؿ الانحدار 

يوجد تأثير لاستخداـ المكافأة المشروطة  أي أنو 0.05وىي دالة إحصائيا عند مستوى دلالة  0.286

ي حاؿ تمكنيـ مف تحقيؽ عمى التمكيف الييكمي وىي تعبر عف المقابؿ الذي يحصؿ عميو الموظفوف ف

وىو داؿ  0.21أما الإدارة بالاستثناء سمبي فكاف معامؿ الانحدار الخاص بيا . الأىداؼ وما يتوقعونو

إحصائيا ويدؿ ذلؾ عمى تأثير ىذا البعد عمى التمكيف الييكمي رغـ أف ىذا النمط لا يتدخؿ كثيرا إلا 

وبالرجوع لقيمة معامؿ . ة وتحقيؽ الأىداؼبعد ظيور المشاكؿ لكف ىذا ليس بالضرورة جيد لممنظم

 .مف التغير في التمكيف الييكمي %61.7التحديد يتبيف أف التغير في القيادة التبادلية يفسر 

 :القيادة التبادلية عمى بعد الدعم أبعادثر أ -

والنتائج الدعـ عمى بعد  التبادليةبعاد القيادة أتـ استخداـ أسموب الانحدار المتعدد لاختبار اثر 

 :مبينة في الجدوؿ التالي

 نتائج اختبار أثر أبعاد القيادة التبادلية عمى بعد الدعم :54جدول رقم 

 spssمف إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات  :المصدر

 مستوى الدلالة المحسوبة tقيمة  معامل الانحدار البعد

 0.000 3.788 0.168 سمبي -بالاستثناء الإدارة

 0.000 5.054 0.230 ايجابي -بالاستثناء الإدارة

 0.000 10.226 0.456 المشروطةالمكافأة 

 171.225المحسوبة   R2  =0.616               F معامل التحديد 

 0.000مستوى الدلالة                    R  =0.785 معامل الارتباط 
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يظير وجود تأثير لكؿ أبعاد القيادة التبادلية عمى بعد الدعـ حيث  أعلبه 54حسب الجدوؿ رقـ 

المحسوبة  Fوكانت قيمة  0.05كاف معامؿ الانحدار لكؿ منيـ داؿ إحصائيا بمستوى دلالة اقؿ مف 

حيث أف القائد يستخدـ المكافئة  0.456دالة معنويا، حيث كاف معامؿ الانحدار لممكافأة المشروطة 

ىداؼ، وىو يمثؿ كذلؾ مكونا مف مكونات بعد الدعـ لمموظفيف حيث يعتبر جزءا كوسيمة لتحقيؽ الأ

مف محددات بعد الدعـ بالإضافة إلى عناصر أخرى كدعـ الزملبء والمنظمة والمدير سواء كاف معنويا 

فالقائد الذي يبحث عف   0.230في حيف كاف  معامؿ الانحدار للئدارة بالاستثناء الايجابية . أو ماديا

حقيؽ الأىداؼ والذي يبحث دائما عف الاختلبؿ الذي يحوؿ دوف تحقيقيا قبؿ حصوليا، يجعمو يقدـ ت

الدعـ اللبزـ حتى يتـ تحقيؽ الأىداؼ رغـ ما يبدو ظاىريا مف كوف إتباع ىذا الأسموب في الإدارة قد 

ه أداء العمؿ الموكؿ يخمؽ نوعا مف التذمر والممانعة لدى الموظؼ إلا أنو يرفع مف التزاـ الموظفيف تجا

إلييـ خوفا مف العقاب، كما يجعمو يقدـ التوجيو لانجاز الأعماؿ وفؽ الطريقة المعدة مسبقا وىو ما 

أما فيما يخص الإدارة بالاستثناء السمبية . يؤدي بالضرورة إلى توفير المدير لممتطمبات العممية لمموظؼ

في الإدارة لا يتدخؿ إلا بعد أف تنحرؼ  ، فرغـ كوف ىذا الأسموب0.168فكاف معامؿ الانحدار 

الأمور وتظير المشاكؿ ويترؾ الحرية لمموظفيف في انجاز الأمور، لكف ذلؾ لا ينجح دائما خاصة في 

المنظمات التي لا تتمتع بموارد بشرية عالية الكفاءة حيث قد يقتصر دعمو بعد أف يتدخؿ وتسوء 

 . الأمور بحثا عف حموؿ لممشاكؿ

 القيادة التبادلية عمى بعد إتاحة الفرصة ثر أبعادأ -

إتاحة الفرصة عمى بعد  التبادليةبعاد القيادة أتـ استخداـ أسموب الانحدار المتعدد لاختبار اثر 

 :والنتائج مبينة في الجدوؿ التالي
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 عمى بعد إتاحة الفرصةنتائج اختبار أثر أبعاد القيادة التبادلية  :55جدول رقم 

 spssمف إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات  :المصدر

يظير وجود تأثير لكؿ أبعاد القيادة التبادلية عمى بعد إتاحة الفرصة  أعلبه 55 حسب الجدوؿ رقـ

، حيث إف إتاحة 0.05حيث كاف معامؿ الانحدار لكؿ منيـ داؿ إحصائيا بمستوى دلالة اقؿ مف 

الفرصة لمموظؼ تتأثر بالأبعاد الثلبثة لنمط القيادة التبادلية بدرجات متفاوتة حيث كانت الإدارة 

، فرغـ إف إتباع أسموب 0.385جابية أكثر تأثيرا عمى بعد إتاحة الفرصة بمعامؿ انحدار بالاستثناء الاي

الإدارة بالاستثناء الايجابية تجعؿ مف القائد دائـ البحث عف الأخطاء التي قد يقع فييا الموظؼ، كما قد 

الإطار المحدد  لا يسمح لو بالكثير مف الحرية والاستقلبلية في انجاز المياـ الموكمة إليو إلا ضمف

مسبقا، ومع ذلؾ قد يتاح لمموظؼ بعض الحرية خاصة في اتخاذ القرارات غير الميمة والتي يمكف أف 

كما يمكف أف تتاح لمموظؼ مف . تتـ عمى عدة أوجو ضمف التوجييات المقدمة مف طرؼ القائد مسبقا

 . رجة عالية مف المسؤوليةخلبؿ ذلؾ المشاركة في القرارات وترفع مف التحدي لديو حتى يكوف عمى د

 مستوى الدلالة المحسوبة tقيمة  الانحدارمعامل  البعد

 0.03 2.955 0.156 سمبي -بالاستثناء الإدارة

 -بالاستثناء الإدارة
 ايجابي

0.385 7.109 0.01 

 0.01 6.873 0.365 المكافأة المشروطة

 135.204المحسوبة   R2  =0.559               F معامل التحديد 

 0.01مستوى الدلالة                    R  =0.748 معامل الارتباط 



293 

 

 

 

ويرجع ىذا التأثير لكوف ىذا البعد يسمح  0.365أما بالنسبة لممكافأة المشروطة فكاف معامؿ الانحدار 

مناقشة وطمب المكافآت التي يحصموف عمييا حاؿ تحقيؽ الأىداؼ، وىو ما يجعؿ الموظؼ يحصؿ 

ات الإدارية الجزائرية بسبب القوانيف عمى الترقية إذا كاف ذلؾ ممكنا رغـ صعوبة تحقيقو في الييئ

 . المحددة ليا وذلؾ الأمر ينطبؽ أيضا عمى الحصوؿ عمى المكافآت والتدريب

حيث يعطي ىذا الأسموب  0.156أما بالنسبة للئدارة بالاستثناء السمبية فكاف معامؿ الانحدار 

رصة لمموظؼ اتخاذ القرارات حرية كبيرة لمموظؼ لعدـ تدخمو إلا بعد تدىور الأمور وىو ما يعطي الف

كما يشاء حتى واف كانت خاطئة وحتى الميمة منيا وذلؾ لعدـ اتخاذ القائد لمقرارات، حيث يشكؿ إتباع 

خطرا عمى تحقيؽ الأىداؼ، إلا أف ىذه المشاكؿ قد لا تظير إذا كانت الييئات تتوفر  بىذا الأسمو 

ره عمى الترقية والتدريب والمكافآت قد لا يكوف في حيف تأثي. عمى موارد عمى درجة عالية مف الكفاءة

 . كثيرا وذلؾ كوف المكافآت في الييئات الإدارية الجزائرية يتـ وفؽ قوانيف معينة

 :ثر أبعاد القيادة التبادلية عمى بعد الولوج لممعموماتأ -

الولوج لممعمومات عمى بعد  التبادليةبعاد القيادة أتـ استخداـ أسموب الانحدار المتعدد لاختبار اثر 

 :والنتائج مبينة في الجدوؿ التالي
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 الولوج لممعمومات عمى بعدنتائج اختبار أثر أبعاد القيادة التبادلية  :56جدول رقم 

 spssمف إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات  :المصدر

يظير وجود تأثير لكؿ أبعاد القيادة التبادلية عمى بعد الولوج  أعلبه 56حسب الجدوؿ رقـ 

حيث . 0.05لممعمومات حيث كاف معامؿ الانحدار لكؿ منيـ داؿ إحصائيا بمستوى دلالة اقؿ مف 

يرجع تأثير الأبعاد الثلبثة عمى بعد الولوج لممعمومات لضرورة توفير المعمومات لمموظؼ مف أجؿ أداء 

مف التغير  %60.9قيمة معامؿ التحديد يتبيف أف التغير في القيادة التبادلية يفسر وبالرجوع ل.  ميامو

 .في بعد الولوج لممعمومات

 :ثر أبعاد القيادة التبادلية عمى بعد الوصول لممواردأ -

الوصوؿ لمموارد عمى بعد  التبادليةبعاد القيادة أتـ استخداـ أسموب الانحدار المتعدد لاختبار اثر 

 :ج مبينة في الجدوؿ التاليوالنتائ

 

 

 مستوى الدلالة المحسوبة tقيمة  معامل الانحدار البعد

 0.01 4.998 0.226 سمبي -بالاستثناء الإدارة

 -بالاستثناء الإدارة
 ايجابي

0.403 8.703 0.01 

 0.01 5.956 0.271 المكافأة المشروطة

 165.962المحسوبة   R2  =0.609               F معامل التحديد 

 0.01مستوى الدلالة                    R  =0.780 معامل الارتباط 
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 الوصول لمموارد عمى بعدنتائج اختبار أثر أبعاد القيادة التبادلية  : :57جدول رقم 

 spssمف إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات  :المصدر

سمبي عمى بعد الوصوؿ -والإدارة بالاستثناءايجابي -ءىناؾ تأثير لكؿ مف بعدي الإدارة بالاستثنا

في حيف لـ يكف  0.05حيث كاف معامؿ الانحدار داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة اقؿ مف  لمموارد

، لاف بعد 0.05ىناؾ تأثير لبعد المكافأة المشروطة عمى بعد الوصوؿ لمموارد عند مستوى دلالة 

يرغب الموظفيف في الحصوؿ عمييا ويناقشونيا مع  المكافأة المشروطة يتعمؽ أساسا بالمكافآت التي

وبذلؾ لا يمكف اعتبارىا معيارا  يقيس عميو القائد . القائد في حاؿ تحقيؽ الأىداؼ ومف ساىـ في ذلؾ

وبالرجوع لقيمة معامؿ . مف ىـ الموظفوف الذيف يحصموف عمى الموارد المتاحة في الييئات الإدارية

 .مف التغير في بعد الوصوؿ لمموارد %41.8لقيادة التبادلية يفسر التحديد يتبيف أف التغير في ا

 :ثر أبعاد القيادة التبادلية عمى التمكين النفسيأ -

التمكيف النفسي عمى  التبادليةبعاد القيادة أتـ استخداـ أسموب الانحدار المتعدد لاختبار اثر 

 :والنتائج مبينة في الجدوؿ التالي

 مستوى الدلالة المحسوبة tقيمة  معامل الانحدار البعد

 0.01 5.812 0.292 سمبي -بالاستثناء الإدارة

 -بالاستثناء الإدارة
 ايجابي

0.377 7.317 0.01 

 0.299 1.040 0.053 المشروطةالمكافأة 

 76.510المحسوبة    R2  =0.418               F معامل التحديد 

 0.01مستوى الدلالة                    R  =0.646 معامل الارتباط 
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 عمى التمكين النفسينتائج اختبار أثر أبعاد القيادة التبادلية  :58جدول رقم 

 spssمف إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات  :المصدر

يظير وجود تأثير لكؿ أبعاد القيادة التبادلية عمى التمكيف النفسي  أعلبه 58 حسب الجدوؿ رقـ

، فالأبعاد الثلبثة لنمط 0.05حيث كاف معامؿ الانحدار لكؿ منيـ داؿ إحصائيا بمستوى دلالة اقؿ مف 

القيادة التبادلية تؤثر عمى التمكيف النفسي الذي يعبر عف الإدراؾ والشعور النابع مف الموظؼ لمعنى 

وبالرجوع لقيمة معامؿ التحديد يتبيف  .الذي يقوـ بو والقوة التي يتمتع بيا والاستقلبلية لأداء العمؿالعمؿ 

 .مف التغير في التمكيف النفسي %37.8أف التغير في القيادة التبادلبة يفسر 

 :بالنسبة لنمط القيادة المتسيبة

التمكيف الييكمي والتمكيف النفسي تـ  وأبعادعمى التمكيف الييكمي  التسيبيةنمط القيادة  لمعرفة أثر

 .البسيطاستخداـ الانحدار 

 

 

 مستوى الدلالة المحسوبة tقيمة  معامل الانحدار البعد

 0.019 2.363 0.114 سمبي -بالاستثناء الإدارة

 -بالاستثناء الإدارة
 ايجابي

0.317 6.392 0.000 

 0.002 3.099 0.151 المكافأة المشروطة

 64.6890المحسوبة   R2  =0.378               F معامل التحديد 

 0.000مستوى الدلالة                    R  =0.614 معامل الارتباط 
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 نتائج اختبار أثر نمط القيادة المتسيبة عمى التمكين الإداري: 59 جدول رقم

 مصدر التباين
مجموع 
 درجة الحرية المربعات

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة 
 مستوى الدلالة المحسوبة

 0.01 27.71 19.194 1 19.194 الانحدار

   0.692 322 222.975 البواقي

    323 242.168 المجموع الكمي

    0.28-= معامؿ الانحدار         R2  =0.07معامؿ التحديد 

 (0.05)ذات دلالة إحصائية عند مستوى *       5.26المحسوبة   tقيمة

 .spssمف إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات  :المصدر

يتبيف وجود تأثير لنمط القيادة المتسيبة عمى التمكيف الإداري حيث كانت  59حسب الجدوؿ رقـ 

، أما قيمة 0.05المحسوبة دالة إحصائيا لاف قيمة الدلالة المقابؿ ليا اقؿ مف مستوى المعنوية  Fقيمة 

وقيمتو كانت سالبة أي أف ىناؾ  0.05معامؿ الانحدار كاف داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة اقؿ مف 

ط تؤثر عمى علبقة عكسية بيف التمكيف الإداري ونمط القيادة المتسيبة، حيث أف لامبالاة ىذا النم

يبة عمى الحالة النفسية لمموظؼ وبالتالي ومف خلبؿ حساب نموذج الانحدار البسيط لنمط القيادة المتس

وبالرجوع لقيمة  .النفسي سيتبيف لنا سبب التأثير السمبي عمى التمكيف ككؿكؿ مف التمكيف الييكمي و 

التغير في التمكيف الإداري وىو  مف %7معامؿ التحديد يتبيف أف التغير في القيادة المتسيبة يفسر 

 .تأثير بسيط جدا
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 الييكمينتائج اختبار أثر نمط القيادة المتسيبة عمى التمكين : 60 جدول رقم

مجموع  مصدر التباين
متوسط  درجة الحرية المربعات

 المربعات
 Fقيمة 

 مستوى الدلالة المحسوبة

 0.01 33.122 27.010 1 27.010 الانحدار

   0.815 322 262.587 البواقي

    323 289.597 المجموع الكمي

    0.305= الارتباطمعامؿ          R2  =0.09معامؿ التحديد 

 (0.05)ذات دلالة إحصائية عند مستوى *       5.26المحسوبة   tقيمة

 .spssمف إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات  :المصدر

أعلبه يتبيف وجود تأثير لنمط القيادة المتسيبة عمى التمكيف الييكمي  60مف خلبؿ الجدوؿ رقـ 

 0.05وىو أقؿ مف مستوى الدلالة  0.01عند مستوى دلالة  33.122المحسوبة   Fحيث كانت قيمة 

وبة المحس  tوبذلؾ يكوف النموذج داؿ إحصائيا، أما معامؿ الارتباط فكاف داؿ إحصائيا حسب قيمة 

وبالرجوع لقيمة معامؿ  0.05وكانت دالة إحصائيا عند مستوى أقؿ مف  5.26والتي كانت قيمتيا 

وىو تأثير بسيط  الييكميمف التغير في التمكيف  %9المتسيبة يفسر  ةداالتحديد يتبيف أف التغير في القي

 .جدا

حساب الانحدار البسيط لكؿ ولمعرفة تأثير ىذا النمط عمى كؿ بعد مف أبعاد التمكيف الييكمي تـ 

 :مف نمط القيادة المتسيبة  و كؿ بعد مف أبعاد التمكيف الييكمي عمى حدا كما يمي
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 بعد الدعمنتائج اختبار أثر نمط القيادة المتسيبة عمى : 61جدول رقم

مجموع  مصدر التباين
متوسط  درجة الحرية المربعات

 المربعات
 Fقيمة 

 مستوى الدلالة المحسوبة

 0.000 54.254 46.807 1 46.807 الانحدار

   0.863 322 277.799 البواقي

    323 324.605 المجموع الكمي

    0.380= الارتباطمعامؿ          R2  =0.144معامؿ التحديد 

 (0.05)ذات دلالة إحصائية عند مستوى *       7.366-المحسوبة   tقيمة

 spssمف إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات  :المصدر

 54.254المحسوبة  Fأعلبه نجد أف قيمة  61مف خلبؿ النتائج المحصؿ عميو في الجدوؿ  رقـ 

وىذا يدؿ عمى وجود تأثير  0.05وىو أقؿ مف مستوى الدلالة المعتمد  0.000عند مستوى دلالة أقؿ 

فكانت سالبة ودالة إحصائيا وىذا يبيف التأثير  tوع لقيمة لنمط القيادة المتسيبة عمى بعد الدعـ و بالرج

السمبي لنمط القيادة المتسيبة عمى بعد الدعـ، حيث يرجع ذلؾ لعدـ تدخؿ ىذا النمط مف القادة فيتركوف 

الأمور تسير لحاليا ويتجنبوف التدخؿ وبذلؾ لا يقدـ التوجيو ولا ييتـ بالحياة الوظيفية لمموظفيف وتطور 

خلبؿ التدريب والترقية، وىذا ما يؤثر كذلؾ عمى دعـ الموظفيف لبعضيـ البعض مسارىـ الوظيفي مف 

 .  سمبا
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 بعد إتاحة الفرصةنتائج اختبار أثر نمط القيادة المتسيبة عمى : 62جدول رقم

مجموع  مصدر التباين
متوسط  درجة الحرية المربعات

 المربعات
 Fقيمة 

 مستوى الدلالة المحسوبة

 0.000 28.240 32.433 1 32.433 الانحدار

   1.148 322 369.810 البواقي

    323 402.243 المجموع الكمي

    0.305= الارتباطمعامؿ          R2  =0.09معامؿ التحديد 

 (0.05)ذات دلالة إحصائية عند مستوى *       5.26المحسوبة   tقيمة

 spssمف إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات  :المصدر

وكانت دالة إحصائيا بمستوى  28.240المحسوبة ىي  Fأعلبه فاف قيمة  62حسب الجدوؿ رقـ 

وىذا يعني أف ىناؾ تأثير لنمط القيادة المتسيبة  0.05وىو اقؿ مف مستوى المعنوية  0.000دلالة 

يتيح لمموظؼ الحرية والاستقلبلية في اتخاذ القرارات، حيث  دعمى بعد إتاحة الفرصة فعدـ تدخؿ القائ

يؤدي ذلؾ مشاركة الموظؼ في العديد مف المشاريع ويؤدي ذلؾ لرفع ميارات الموظؼ ومعارفو 

الوظيفية، وقد يكوف ذلؾ مجيدا في حاؿ توفر الييئة عمى موارد بشرية ذات كفاءة وفي حالة العكس 

 . فيف دونما توجيو أو مراقبة سيرافقو استيتار تاـ مف الموظفيففاف إتاحة الفرصة التامة لمموظ
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 بعد الولوج لممعموماتنتائج اختبار أثر نمط القيادة المتسيبة عمى : 63جدول رقم

مجموع  مصدر التباين
متوسط  درجة الحرية المربعات

 المربعات
 Fقيمة 

 مستوى الدلالة المحسوبة

 0.000 32.551 30.440 1 30.440 الانحدار

   0.935 322 301.115 البواقي

    323 331.558 المجموع الكمي

    0.303= الارتباطمعامؿ          R2  =0.092معامؿ التحديد 

 (0.05)ذات دلالة إحصائية عند مستوى *           5.705-المحسوبة   tقيمة

 spssمف إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات  :المصدر

وىو  0.000بمستوى دلالة  32.551المحسوبة  Fأعلبه كانت قيمة  63مف خلبؿ الجدوؿ رقـ 

وبذلؾ نقبؿ نموذج الانحدار وىذا يعني وجود تأثير لنمط القيادة  0.05مستوى اقؿ مف مستوى المعنوية 

ا عند السالبة و التي كانت معنوية أيض tالتسيبية عمى بعد الولوج لممعمومات وبالرجوع إلى قيمة 

فيذا يعني التأثير السمبي لنمط القيادة المتسيبة عمى بعد الولوج لممعمومات فيذا  0.05مستوى الدلالة 

النمط مف القيادة لا يوضح أىداؼ المنظمة وكيفية الوصوؿ إلى تحقيقيا، بالإضافة إلى إف انسحابو 

لمعمومات اللبزمة و الاحتفاظ الدائـ قد يعطي الفرصة لرؤساء العمؿ والمشرفيف عمى الموظفيف لمنع ا

 . بيا لنفسيـ قصد إحكاـ السيطرة عمييـ نتيجة عدـ الاىتماـ مف القائد
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 بعد الوصول لممواردنتائج اختبار أثر نمط القيادة المتسيبة عمى : 64جدول رقم

مجموع  مصدر التباين
متوسط  درجة الحرية المربعات

 المربعات
 Fقيمة 

 مستوى الدلالة المحسوبة

 0.003 8.971 7.479 1 7.479 الانحدار

   0.834 322 268.431 البواقي

    323 275.910 المجموع الكمي

    0.165= الارتباطمعامؿ          R2  =0.027معامؿ التحديد 

 (0.05)ذات دلالة إحصائية عند مستوى *         2.995-المحسوبة   tقيمة

 spssمف إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات  :المصدر

أعلبه يتبيف وجود تأثير سمبي لنمط القيادة المتسيبة عمى بعد الوصوؿ  64مف خلبؿ الجدوؿ رقـ 

بالإضافة لكوف  0.05سالبة وذات دلالة عند مستوى معنوية اقؿ مف   tلمموارد حيث كانت قيمة 

عند مستوى دلالة   8.971المحسوبة و التي كانت  F نموذج الانحدار كاف داؿ إحصائيا نتيجة قيمة

ويرجع سبب ذلؾ إلى لامبالاة ىذا النمط بما . 0.05المعنوية  ةوىو اقؿ مف مستوى الدلال 0.003

يجري في المنظمة وعدـ تدخمو وىو ما يعني بالضرورة عدـ توفير الموارد في المنظمة التي يحتاج 

 . ة إلييـ سواء كاف دعما مف الزملبء أو موارد تقنية أو تكنولوجيةإلييا الموظفيف لأداء المياـ الموكم
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 التمكين النفسينتائج اختبار أثر نمط القيادة المتسيبة عمى : 65جدول رقم

مجموع  مصدر التباين
متوسط  درجة الحرية المربعات

 المربعات
 Fقيمة 

 مستوى الدلالة المحسوبة

 0.000 18.165 12.709 1 12.709 الانحدار

   0.700 322 225.291 البواقي

    323 238.000 المجموع الكمي

    0.231= الارتباطمعامؿ          R2  =0.053معامؿ التحديد 

 (0.05)ذات دلالة إحصائية عند مستوى              4.262-المحسوبة   tقيمة

 spssمف إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات  :المصدر

أعلبه يتبيف وجود ارتباط بيف درجة ممارسة نمط القيادة المتسيبة  65مف خلبؿ الجدوؿ رقـ 

المحسوبة دالة  Fومستوى التمكيف النفسي لمموظفيف في الييئات الإدارية المبحوثة حيث كانت قيمة 

المحسوبة سمبية التأثير وىي دالة  tإحصائيا وىو ما يبيف صحة نموذج الانحدار كما تبيف قيمة 

إحصائيا، حيث تؤثر ممارسة النمط المتسيب بدرجة سمبية عمى التمكيف النفسي، حيث يرجع ذلؾ 

القائد عمى شعور الموظفيف بمكانتيـ وقدراتيـ عمى انجاز المياـ  ةحسب رأي الباحث إلى تأثير لامبالا

العمؿ الذي يقوموف بو، فالبيئة الداخمية في ظؿ إلى تأثيره السمبي عمى إحساسيـ بمعنى  ةبالإضاف

وىو ما يؤثر عمى التحفيز  طوجود نمط القيادة المتسيبة تؤثر في العماؿ وتزيد مف شعورىـ بالإحبا

 .والإدراؾ تجاه العمؿ
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اختبار  -الإداري التمكين درجة عمىوالمينية تأثير العوامل الديمغرافية : المطمب الثاني

 -الفرضية الرابعة

لا : والتي صيغت كما يمي الرابعةمف خلبؿ ىذا المطمب سنحاوؿ التعرؼ عمى صحة الفرضية 

تعزى لممتغيرات  في إجابات المبحوثين حول مستوى التمكين الإداري توجد فروق ذات دلالة إحصائية

في الييئات الإدارية المبحوثة عند ( الخبرة المينية، الجنس، المستوى الدراسي)الشخصية والوظيفية 

 .0.05مستوى الدلالة 

 :التالية ةولمتأكد مف صحة ىذه الفرضية سنختبر صحة كؿ الفرضيات الجزئي

 :الفرضية الفرعية الأولى: أولا

فروق لا توجد  :التي كانت صيغتيا كما يميو  فرعية الأولى مف صحة الفرضية ال مف اجؿ التأكد

لمتغير الجنس في  تعزى في إجابات المبحوثين عن مستوى التمكين الإداري  ذات دلالة إحصائية

 independentلمعينات المستقمة   tاستخداـ اختبار  تـ. 0.05الييئات المبحوثة عند مستوى الدلالة 

samples T test  ممخصة في الجدوؿ التاليو النتائج: 

 نتائج تحميل التباين تعزى لمتغير الجنس حول مستوى التمكين الإداري: 66جدول رقم  

 t   قيمة الانحراف المعياري المتوسط الحسابي المتغير
 المحسوبة

 مستوى الدلالة

 0.236- 0.289 0.84 3.48 أنثى

 0.89 3.51 ذكر

 .spssمف إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر
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يظير عدـ وجود فروؽ ذات دلاؿ إحصائية تعزى  Tيتبيف أف اختبار  66مف خلبؿ الجدوؿ رقـ 

 0.236وكانت القيمة المطمقة لمستوى الدلالة   0.289المحسوبة  tلمتغير الجنس حيث كانت قيمة 

في إجابات  فروق ذات دلالة إحصائيةوجد لا تأي أنو  0.05وىي أكبر مف مستوى المعنوية 

لمتغير الجنس في الييئات المبحوثة عند مستوى  تعزى المبحوثين عن مستوى التمكين الإداري 

 .0.05الدلالة 

 :الفرضية الفرعية الثانية: ثانيا

فروق لا توجد  :و التي كانت صيغتيا كما يمي الثانيةمف اجؿ التأكد مف صحة الفرضية الفرعية 

لمتغير المستوى  تعزى في إجابات المبحوثين عن مستوى التمكين الإداري  دلالة إحصائية ذات

 oneاستخداـ اختبار التبايف الاحادي  تـ. 0.05الدراسي في الييئات المبحوثة عند مستوى الدلالة 

way anovaالنتائج ممخصة في الجدوؿ التالي ،: 

 ير المستوى الدراسي حول مستوى التمكين الإدارينتائج تحميل التباين تعزى لمتغ: 67جدول رقم 

مجموع  مصدر التباين
 المربعات 

متوسط  درجات الحرية
 المربعات

 Fقيمة 
 المحسوبة 

 مستوى الدلالة

 0.496 0.703 0.528 2 1.056 بين المجموعات

   0.751 321 241.113 ل المجموعاتخدا

    323 242.168 المجموع

  0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة * 
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يظير عدـ وجود فروؽ  Fنجد أف اختبار  67مف خلبؿ النتائج المتحصؿ عمييا في الجدوؿ  رقـ 

وبمستوى  0.703المحسوبة  F، حيث بمغت قيمة  0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 

 .0.05تمدة وىو أكبر مف مستوى المعنوية المع 0.496دلالة قدر ب

فروق ذات دلالة لا توجد  :وبذلؾ نرفض الفرضية البديمة ونبقي عمى الفرضية التي كانت صيغتيا

لمتغير المستوى الدراسي في  تعزى في إجابات المبحوثين عن مستوى التمكين الإداري  إحصائية

 .0.05الييئات المبحوثة عند مستوى الدلالة 

 :الفرضية الفرعية الثالثة: ثالثا

فروق لا توجد  :و التي كانت صيغتيا كما يمي الثانيةمف اجؿ التأكد مف صحة الفرضية الفرعية 

لمتغير الخبرة المينية  تعزى في إجابات المبحوثين عن مستوى التمكين الإداري  ذات دلالة إحصائية

ف الأحادي استخداـ اختبار التباي تـ مف اجؿ ذلؾ. 0.05في الييئات المبحوثة عند مستوى الدلالة 

one way anova النتائج ممخصة في الجدوؿ التالي ،: 

 نتائج تحميل التباين تعزى لمتغير الخبرة المينية حول مستوى التمكين الإداري: 68جدول رقم  

مجموع  مصدر التباين
 المربعات 

متوسط  درجات الحرية
 المربعات

 Fقيمة 
 المحسوبة 

 مستوى الدلالة

 0.123 2.11 1.571 2 3.14 بين المجموعات

  0.745 321 239.02 ل المجموعاتخدا

  323 242.16 المجموع

  0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة * 
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يظير عدـ وجود فروؽ  Fنجد أف اختبار  68مف خلبؿ النتائج المتحصؿ عمييا في الجدوؿ  رقـ 

وبمستوى دلالة  2.11المحسوبة  F، حيث بمغت قيمة  0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 

 .0.05وىو أكبر مف مستوى المعنوية المعتمدة  0.123قدر ب

فروق ذات دلالة لا توجد  :وبذلؾ نرفض الفرضية البديمة ونبقي عمى الفرضية التي كانت صيغتيا

لمتغير الخبرة المينية في  تعزى في إجابات المبحوثين عن مستوى التمكين الإداري  إحصائية

 .0.05الييئات المبحوثة عند مستوى الدلالة 

 :الفرضية الفرعية الرابعة: رابعا

فروق لا توجد  :التي كانت صيغتيا كما يميو  الثانيةمف اجؿ التأكد مف صحة الفرضية الفرعية 

لمتغير السن في  تعزى إجابات المبحوثين عن مستوى التمكين الإداري في  ذات دلالة إحصائية

 oneاستخداـ اختبار التبايف الأحادي  تـ مف اجؿ ذلؾ. 0.05الييئات المبحوثة عند مستوى الدلالة 

way anovaالنتائج ممخصة في الجدوؿ التالي ،: 

 نتائج تحميل التباين تعزى لمتغير السن حول مستوى التمكين الإداري: 69جدول رقم  

مجموع  مصدر التباين
 المربعات 

متوسط  درجات الحرية
 المربعات

 Fقيمة 
 المحسوبة 

مستوى 
 الدلالة

 0.187 1.683 1.256 2 2.513 بين المجموعات

   0.747 321 239.656 ل المجموعاتخدا

    323 242.168 المجموع

  0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة * 
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يظير عدـ وجود فروؽ  Fنجد أف اختبار  69مف خلبؿ النتائج المتحصؿ عمييا في الجدوؿ  رقـ 

وبمستوى  1.683المحسوبة  F، حيث بمغت قيمة  0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 

 .0.05وىو أكبر مف مستوى المعنوية المعتمدة  0.187دلالة قدر ب

فروق ذات دلالة لا توجد  :وبذلؾ نرفض الفرضية البديمة ونبقي عمى الفرضية التي كانت صيغتيا

لمتغير السن في الييئات  تعزى في إجابات المبحوثين عن مستوى التمكين الإداري  إحصائية

 .0.05وثة عند مستوى الدلالة المبح

 

  الإداريةتحميل البيئة الداخمية في الييئات : المطمب الثالث

تمتاز جميع الييئات الإدارية في الجزائر بنظاـ تسيير تحكمو قوانيف لا يتدخؿ في وضعيا المدراء 

لزاما عمينا  المسؤوليف عمى تسييرىا، ومف أجؿ إيجاد البيئة المناسبة لمتمكيف في ىذه الييئات كاف

 .معرفة وجود البيئة المساعدة عمى التمكيف، ويتعمؽ الأمر أساسا بالمقومات الأساسية الداعمة لمتمكيف

 الييكل التنظيمي: أولا

يتـ إنشاء الييكؿ التنظيمي في الييئات الإدارية التابعة لقطاع الوظيؼ العمومي مف خلبؿ القوانيف 

حيث تتحدد معيا جميع المديريات والمصالح التي تحتوييا كؿ ىيئة والمراسيـ التنفيذية التي أوجدتيا، 

إدارية، حيث نجد أف معظـ القوانيف المنشئة ليا رغـ التعديلبت التي طرأت عمييا فإنيا لا تولي اىتماما 

كبيرا باليياكؿ التنظيمية، وبقيت ىذه اليياكؿ التنظيمية تمتاز بالشكؿ اليرمي التقميدي وىو ما يعرقؿ 

 .ي التمكيف بالييئات الإداريةتبن
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إف الشكؿ اليرمي التقميدي مبني أساسا عمى تدرج السمطة مف الأعمى إلى الأسفؿ، فكمما ابتعدنا 

عف اليرـ أو القيادة قؿ مستوى السمطة التي يمتمكيا الموظؼ، فيصبح بذلؾ مجرد وسيمة لتنفيذ الأوامر 

رية الكاممة لمموظؼ في المشاركة في اتخاذ القرار الصادرة مف الأعمى، فالتمكيف يعتمد عمى منح الح

 .اليامة والسريعة دوف الحاجة لمرجوع إلى أعمى اليرـ

ولا يتـ تطبيؽ تمكيف العامميف مف خلبؿ اليياكؿ اليرمية التقميدية ومف اجؿ ذلؾ  فاف تطبيؽ اليياكؿ  

إلى جانب الاعتماد عمى . داريةالتنظيمية المسطحة أكثر فعالية مف اجؿ تبني التمكيف في الييئات الإ

اليياكؿ التنظيمية التي تساىـ في التدفؽ السريع لممعمومات والموارد التي تعتبر ميمة وداعمة لتمكيف 

 .الموظفيف

فالتمكيف يبنى عمى فرؽ العمؿ التي تمتاز بالاستقلبلية الكبيرة، بدلا مف تبني العمؿ الفردي وبذلؾ 

يمية الشكؿ المناسب لمفرؽ الذاتية التسيير، وذلؾ لا يكوف مف خلبؿ يجب أف تأخذ ىذه اليياكؿ التنظ

 . الييكؿ اليرمي الذي مازاؿ مستخدما في جميع الييئات الإدارية الجزائرية

 مشاركة السمطة في اتخاذ القرارات: ثانيا

دارية إف مشاركة الموظفيف في اتخاذ القرارات تحكميا ضوابط قانونية، إذ أف المدير في الييئة الإ

لا يمكنو منح تفويض إلا في حدود ما يسمح بو القانوف، ىذا الأمر يجعؿ مف الصعب أف يساىـ جميع 

 . موظفي الإدارة في ممارسة السمطة مف خلبؿ اتخاذ القرارات الإدارية

وحتى بالنسبة لمموظفيف الذيف يسمح ليـ القانوف بممارسة بعض السمطات المخولة لممدير، فذلؾ 

يسمح لممفوض فقط تسيير شؤوف الييئة الإدارية . ب تفويض محدود وليس تفويضا مطمقايكوف بموج
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في الحالات المنصوص عمييا لمدة معينة قد تختفي بعد نياية التفويض أو إلغائو، كما يمكف تفويض 

 .بعض الصلبحيات مف أجؿ تخفيؼ الأعباء عف المفوض وكذلؾ إعطاء سرعة ومرونة لمييئة الإدارية

يمكف أف يؤدي منح التفويض لزيادة الشعور بالرضا والثقة بالنفس لدى الموظؼ المفوض، كما  

فمشاركة الموظؼ في جزء مف صلبحيات المدير التي يفوضيا لو قد تجعمو يتحفز لانجاز المياـ عمى 

 . أتـ وجو باعتبارىا تحد بالنسبة لو، ىذا ما يؤدي إلى الرغبة في إثبات الذات والجدارة

التفويض لا يوقع المسؤولية عمى الموظؼ بؿ تقع عمى صاحب الاختصاص المتمثؿ في  إلا أف

الشخص الذي منح التفويض، وبذلؾ رغـ ما لمتفويض مف إشراؾ لمموظؼ لجزء مف صلبحيات القائد 

إلا أنيا لا ترقى لمستو التمكيف المطمؽ، فالتمكيف أسمى مف ذلؾ ويتعداه لمنح الموظؼ الحرية المطمقة 

 . خاذ القرار مع تحممو لممسؤولية المترتبة والنتائج المترتبة عف ذلؾلات

 الحرية في انجاز الميام : ثالثا

إف تصميـ الوظائؼ في الييئات الإدارية الجزائرية يتـ بموجب القوانيف، فأي ىيئة إدارية يتـ 

بسط عوف في تمؾ إنشاؤىا يتـ معيا تحديد الأىداؼ والمياـ المرتبطة بكؿ منصب مف المدير حتى ا

الييئات الإدارية، فمياـ المدراء و المدراء الفرعييف ورؤساء المكاتب ليـ مياـ محددة يجب القياـ بيا 

 .في إطار الأىداؼ الكمية لمييئة الإدارية المطموب تحقيقيا

ورغـ أف ىذه الوظائؼ واضحة المياـ والأىداؼ، إلا أف ذلؾ لا يمنع مف إبقاء الحرية النسبية 

ي يتخذىا رؤساء المكاتب والمصالح مف اجؿ ضماف السير الحسف لتمؾ المصالح وضماف تحقيؽ الت

 .الأىداؼ وتسييرىا وفؽ الرؤية الشخصية دوف المساس بالأىداؼ العامة لممصمحة
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كما ترتبط ىذه الحرية بدرجة المسؤولية التي يمنحيا المنصب وفؽ التسمسؿ اليرمي، حيث يمكف 

عمى السمـ اليرمي القرارات التي يتخذىا التابعيف لسمطتو لأسباب تبقى مجيولة أف يرفض مف ىو في أ

وغير منطقية رغـ صحة القرارات المتخذة، بؿ يتخذ القرارات بصفة مناقضة تماما لذلؾ وىو الشيء 

 .الذي صرح بو العديد مف الموظفيف أثناء المقابلبت الشخصية

ءات أنيـ لا يساىموف بشكؿ فعاؿ في اتخاذ القرارات كما يرى العديد مف الموظفيف مف ذوي الكفا

المصيرية والحاسمة، إلا أنيـ يجدوف بعض الحرية في طريقة تسيير العمؿ الموكؿ إلييـ وفؽ وجية 

نظرىـ ماداـ ذلؾ لف يؤثر عمى السير الحسف ليذه المياـ ودوف تعارض مع القوانيف السار العمؿ بيا 

 . في ىذه الييئات الإدارية

أف جميع الموظفيف في المنظمة ينتموف إلى رتب معينة في الييئات الإدارية الجزائرية تحكيا  كما

قوانيف أساسية بما في ذلؾ أصحاب المناصب العميا، فالانتماء لرتبة معينة يتحدد وفقا ليذه القوانيف 

د المياـ الأساسية، فيي تحدد شروط التوظيؼ وتحدد المسار الوظيفي، بالإضافة كذلؾ إلى تحدي

الموكمة لكؿ رتبة والتي يتحدد معيا بشكؿ كبير طبيعة القرارات التي يسيـ بيا كؿ موظؼ في ىذه 

 .الييئات الإدارية

بناءا عمى ما سبؽ يمكف القوؿ أنو رغـ وجود عراقيؿ تجيض انتياج التمكيف في الييئات الإدارية، 

ه الييئات الإدارية، والتي لا يمكف لمقائد والذي عادة ما يكوف مصدره طبيعة القوانيف التي تحكـ ىذ

الإداري أف يتجاوزىا، إلا أف ذلؾ لا يمنع مف وجود حرية في اتخاذ القرارات الإدارية المتعمقة بالمياـ 

الوظيفية الموكمة لمموظفيف، لكف يعتبر ذلؾ غير كاؼ فيذه القرارات بسيطة ولا ترتؽ لمستوى القرارات 

 .لأىداؼ الإستراتيجيةالإستراتيجية التي ترسـ ا
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وجود إمكانية  كما يجد الموظفوف أحيانا عراقيؿ مف مدراء ىذه الييئات الإدارية حتى في حالة 

لإشراؾ الموظفيف في القرارات الإدارية إلا أف المدراء لا يتقبموف ذلؾ، ويعتبروف أنفسيـ فقط مف 

وىذا راجع لاختلبؼ . قرارات أفضؿيستطيع تحديد ما ىي القرارات الأنسب حتى لو أبدى الموظفوف 

 .السموؾ أو النمط القيادي في ىذه الييئات

 التدريب: رابعا

يعتبر التدريب مف المقومات الأساسية لضماف التمكيف في الييئات الإدارية، فطبيعة التمكيف 

اتخاذىـ تستدعي أف يمتمؾ الموظفوف درجة عالية مف الكفاءة، فيو يعتمد عمى استقلبلية الموظفيف في 

 .لمختمؼ القرارات سواء البسيطة منيا أو المعقدة

ومف أجؿ بموغ ذلؾ لا بد أف يحصؿ الموظؼ عمى تدريب عاؿ حتى يتمكف مف جية مف التحكـ 

في البرامج والوسائؿ الموجودة في الييئات الإدارية، ومف جية أخرى الاستفادة القصوى مف الموارد 

 .الاستفادة منياوالمعمومات الموجودة فييا وتعظيـ 

حيث تنتيج الييئات الإدارية نمطيف مف التكويف الأوؿ يكوف داخؿ ىذه الييئات الإدارية، ويكوف 

ذلؾ مف خلبؿ تكويف الموظفيف القدامى لمموظفيف الجدد أي التكويف أثناء الخدمة، حيث يضمف ىذا 

ث يضمف زملبء العمؿ ىذا النوع النوع نقؿ الخبرات الأساسية المتعمقة بالمياـ المتعمقة بالمنصب، حي

مف التكويف، ويكوف ىذا النوع مف التكويف أكثر فاعمية إذا كاف المدرب عمى درجة عالية مف الكفاءة 

 .مع رغبة حثيثة مف المتدرب لمتعمـ

ويمتاز ىذا النوع مف التدريب بالمرونة حيث لا تحتاج الييئة الإدارية إلى إيجاد وقت خاص 

، كما لا يتطمب تخصيص موارد مالية لإجرائو، وىذا ما يضمف استقرار الأداء في لإجراء ىذا التدريب



313 

 

 

 

حيث تستفيد الييئة الإدارية مف الوقت في التدريب في أثناء العمؿ لأداء الأعماؿ . الييئة الإدارية

 .والمياـ المتعمقة بالمنصب، أي أف المتدرب يقوـ بأعمالو بصفة عادية بوجود إشراؼ يوجيو

ا الييئات الإدارية مف جية أخرى إلى اعتماد الدورات التدريبية الخارجية، حيث يخصص كما تمج

وعادة ما . جزء مف الميزانية لتدريب الموظفيف في معاىد متخصصة متعاقدة مع ىذه الييئات الإدارية

مكف أف كما ي. تكوف ىذه الدورات التكوينية متباعدة وقصيرة المدة لا تتعدى في معظميا الأسبوع عادة

تكوف المدة طويمة خاصة تمؾ التربصات التي يجرييا الموظفوف أثناء التوظيؼ لأوؿ مرة أو أثناء 

الترقية في الرتبة، حيث تمزـ القوانيف الأساسية باف يجتاز الموظفوف لقترة التربص قصد التنصيب أو 

 .الترقية لمرتبة الجديدة وذلؾ في بعض الرتب

الييئات الإدارية مخصصة لتدريب المدربيف وعادة ما تكوف ضمف كما توجد برامج تكوينية في 

شراكة مع جيات دولية، حيث تتـ في الجزائر أو خارج الجزائر، حيث تيدؼ ىذه البرامج التدريبية لنقؿ 

خبرات ىذه الدوؿ الرائدة في تمؾ المجالات لمساعدة  الدوؿ النامية عمى تطوير برامجيا ومواكبة 

 .  ذلؾ الميداف عمى المستوى العالميالتطور الحاصؿ في 

ورغـ توفر الييئات الإدارية عمى برامج تكوينية لكف ذلؾ لا يعتبر كافيا، وما يعاب عمى ىذه 

البرامج الخارجية ىو عدـ شموليتيا، فيي مقتصرة عمى بعض الموظفيف وتكوف ىذه البرامج التكوينية 

ي يحتاجيا الموظفيف في العمؿ ولا تجيب عمى جميع متباعدة ونادرة، كما لا تغطي جميع المواضيع الت

 .تساؤلات الموظفيف حوؿ مواضيع معينة واجيوىا أثناء تأدية مياميـ
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كما عبر بعض الموظفيف أثناء المقابلبت أنيـ لـ يستفيدوا شيئا جديدا مف ىذه البرامج التدريبية، 

يا، في حيف لـ تتضمف دورات بؿ ىي برامج تتضمف معمومات نظرية أغمب الموظفيف عمى دراية ب

 . تطبيقية

وفي الأخير يمكف القوؿ انو رغـ توفر الييئات الإدارية عمى برامج تدريبية رغـ قمتيا، إلا أنيا لـ 

تأخذ في الحسباف تكويف الموظؼ لمواجية التحديات التي يواجييا في أثناء تأدية عممو لاتخاذ القرارات 

موظفيف مبدعيف مف أجؿ البحث خارج القرارات التقميدية، وذلؾ لاف الصعبة، كما أنيا لـ تبنى لتكويف 

اتخاذ القرارات الإستراتيجية والميمة بصفة كبيرة في يد المدير وليس بيد الموظفيف، ولـ تترؾ إلا 

 .القرارات البسيطة لمموظؼ

شري مف كما يجب عمى ىذه الييئات الإدارية تبني برامج تدريبية تساىـ في تعزيز التمكيف الب

خلبؿ التدريب عمى الإبداع وتدريب فرؽ العمؿ الذاتية التسيير، وذلؾ لف يكوف إلا ضمف برامج واسعة 

تنتجيا الجيات الوصية عف كؿ قطاع، وذلؾ مف خلبؿ إعادة النظر في طرؽ التسيير التقميدية وتبني 

 .أسموب التمكيف في ىذه الييئات الإدارية

 نظام الحوافز والأجور: خامسا

تحدد نظاـ الأجور في الييئات الإدارية الجزائرية التابعة لقطاع الوظيفة العمومية بالشبكة ي

الاستدلالية للؤجور المحددة  بموجب مرسوـ تنفيذي، فيو يحدد القيـ الاستدلالية المقابمة التي يتقاضاىا 

التعويضات حسب الموظؼ حسب الرتبة والدرجة التي ينتمي إلييا، وعمى ىذا الأساس تضاؼ المنح و 

 . طبيعة القطاع الذي ينتمي إليو الموظفوف في الييئات الإدارية
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حيث تتحدد طبيعة المنح والتعويضات بالإضافة إلى قيمتيا أو نسبتيا بموجب الأنظمة التعويضية 

 الصادرة في المراسيـ التنفيذية الخاصة بكؿ سمؾ مف الأسلبؾ التابعة لموظفي الييئات الإدارية التابعة

 . لموظيفة العمومية

كما يمكف أف يحصؿ الموظفوف عمى العلبوات والمتمثمة أساسا في علبوة المردودية الممنوحة كؿ 

ثلبث أشير كنوع مف التحفيز المادي لمموظؼ مقابؿ أداء المياـ الموكمة إليو وفؽ معايير تنقيط 

نظير مساىمتيـ في  محددة، كما يوجد تحفيز آخر يحصؿ عميو موظفي بعض الييئات الإدارية

مداخيؿ تحصميا ىذه الييئات، أو مداخيؿ تحصؿ عمييا الإدارة مقابؿ تنظيـ دورات تكوينية أو 

 .مسابقات توظيؼ وغير ذلؾ، كما يحصؿ الموظفوف أيضا عمى منح عائمية

 مما سبؽ يمكف القوؿ أف القائد في الييئات الإدارية لا يمكنو تحديد الأجر الذي يتقاضاه الموظؼ،

فالقائد لا يستطيع إضافة منحة أو تعويض فيو لا يستطيع تغيير القوانيف الموضوعة، في حيف يمكنو 

التأثير عمى تنقيط منحة المردودية مف أجؿ منح الموظفيف ذوي الأداء الجيد نقاط اكبر مف تمؾ 

 . الممنوحة لمموظفيف الميمميف لمياميـ

دارية جامدا ولا يمبي رغبات الموظؼ، فالقادة في ىذه يعتبر نظاـ الأجور والحوافز في الييئات الإ

الييئات عمى اختلبؼ أنماطيـ لا يستطيعوف فعؿ الكثير مف أجؿ الموظفيف، ولا يساعد أيضا في 

تعزيز التمكيف الإداري في ىذه الييئات الإدارية، فالزيادة في الأجور تتـ مف خلبؿ تعديؿ الأنظمة 

ددة وفؽ المراسيـ التنفيذية، والتي لا يمكف لممدراء في ىذه الييئات التعويضية الخاصة بكؿ سمؾ المح

 .الإدارية تغييرىا
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أما الحوافز المعنوية فيستطيع المدراء أف يقدموىا لمموظفيف، فممقائد كامؿ الحرية في استخداـ ىذه 

  .الحوافز المعنوية لتحفيز الموظفيف

 مشاركة المعمومات والموارد: سادسا

بعصرنة الإدارة والتوجو نحو الرقمنة وانتياج الحكومة الالكترونية، وذلؾ لما تكتسيو  قامت الدولة 

حيث توجد . مف أىمية عمى عدة أصعدة كالشفافية والاتصاؿ الفعاؿ بالإضافة إلى توفير المعمومات

قواعد العديد مف الأمثمة عمى ىذا التوجو كاستخداـ قواعد البيانات المختمفة، فكؿ قطاع قاـ بتطوير 

 .بيانات مرتبطة بالمجاؿ الذي ينتمي إليو وحسب ما يتطمبو مف معمومات

كما حاولت الدولة تقريب الإدارة مف المواطف مف خلبؿ استحداث العديد مف الخدمات لممواطف تغنيو  

عف التوجو للئدارة، كالتسجيلبت والتصريحات الالكترونية وكذلؾ الدفع الالكتروني، وىو ما خفؼ 

 .عف الموظؼ وقمؿ مف انتظار المواطف في طوابير في الييئات الإدارية المختمفةالعبء 

حيث ألزمت مختمؼ الييئات الإدارية عمى استخداـ وسائؿ الاتصاؿ الرقمية الحديثة لتوفير 

المعمومات الضرورية لممواطف في شتى المجالات، وذلؾ مف خلبؿ استخداـ المواقع الالكترونية ووسائؿ 

الاجتماعي، حيث تعتبر طريقة سريعة ففي نشر واستلبـ المعمومات بيف المواطف والييئات التواصؿ 

 .الإدارية المختمفة

كما اعتمدت الييئات الإدارية عمى النقؿ الالكتروني لممعمومات فيـ بينيا وخصوصا بيف الييئة  

ؿ فضاءات التبادؿ الإدارية والوصاية التابعة ليا مف خلبؿ استغلبؿ الشبكة العنكبوتية مف خلب

 .المختمفة
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ورغـ كؿ ذلؾ ما تزاؿ ىذه الييئات الإدارية تعاني مف بيروقراطية كبيرة، فنجد أف الولوج إلى ىذه 

القواعد واستغلبؿ فضاء التبادؿ وغيره مف وسائؿ نقؿ المعمومات ظمت حكرا عمى بعض الموظفيف دوف 

لبيانات الحساسة كتسجيؿ الدخوؿ مف أجيزة غيرىـ، كما توجد العديد مف القيود عمى بعض قواعد ا

 .معينة دوف غيرىا وذلؾ كنوع مف الحماية لمبيانات

كما أف ىذه الييئات في الكثير مف الأحياف لا تتوفر عمى قاعدة بيانات داخمية خاصة بيا لتبادؿ 

نفس مختمؼ المعمومات بيف مصالحيا المختمفة، خصوصا تمؾ المصالح التي تشترؾ في استخداميا ل

البيانات، مما يؤدي لعرقمة المصالح وتضييع الوقت وكذلؾ صعوبة اتخاذ القرارات الصائبة في الوقت 

 .المناسب

كما يعاني الموظؼ في الييئات الإدارية مف نقص الموارد وخصوصا الموارد التكنولوجية الحديثة 

ـ توفر الكثير مف أجيزة وأجيزة الإعلبـ الآلي، حيث لاحظنا في العديد مف الييئات الإدارية عد

الكمبيوتر، حيث يستخدـ الجياز الواحد مف طرؼ الكثير مف الموظفيف في وقت واحد مما يؤدي إلى 

 .عرقمة المياـ والبطء في انجازىا

نما  أما فيما يخص بالربط بالانترنت فنجد أف ىذه الييئات لا توفر ىذه الخدمة لجميع الأجيزة، وا 

عمى أجيزة الكمبيوتر الخاصة بالمسؤوليف ولا تعمـ عمى كؿ المراكز،  تقتصر في كثير مف الأحياف

وىو ما يؤدي إلى احتكار المعمومات في يد فئة معينة مف الموظفيف الذيف تتاح ليـ فرصة الولوج لتمؾ 

كما لا تتوفر العديد مف ىذه الييئات عمى مكتبات خاصة حتى يستطيع الموظفيف مف . المصادر

 .وماتالحصوؿ عمى المعم
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أما فيما يخص الموارد الأخرى فيي شحيحة أيضا، ونجد أف الكثير منيا قد أصابتيا الأعطاؿ 

نتيجة الإفراط في الاستخداـ وعدـ المعرفة الصحيحة لاستخداميا، في حيف يبقي المورد البشري الأكثر 

تيجة لمتوظيؼ انتشارا في ىذه الييئات الإدارية حيث نجد في كثير منيا فائض عف حاجتيا وذلؾ ن

 . لمدولة العامةالعشوائي مف أجؿ امتصاص البطالة في إطار السياسة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  



319 

 

 

 

:خلاصة الفصل  

مف خلبؿ تحميمنا لنتائج الدراسة الميدانية توصمنا فييا لمعرفة الإجابة عمى اثر أنماط القيادة 

افة إلى تأثير الاختلبفات الشخصية الإدارية عمى التمكيف الإداري في الييئات الإدارية بالجزائر، بالإض

والوظيفية في توجيات الموظفيف في ىذه الييئات الإدارية تجاه التمكيف الإداري، بالإضافة إلى معرفة 

أي الأنماط الإدارية أكثر انتشارا في الييئات الإدارية المبحوثة ومستوى التمكيف بيا مف وجية نظر 

نماط القيادية عمى مستوى التمكيف الإداري وبدرجة أكثر نمط حيث تبيف وجود تأثير للؤ. الموظفيف بيا

القيادة التحويمية كما بينت نتائج الدراسة مستوى ممارسة متوسطة لكؿ مف نمطي القيادة التحويمية 

 .والتبادلية في حيف كاف مستوى ممارسة نمط القيادة التسيبية ضعيفا

بؿ الموظفيف مرتفعا ويرجع ذلؾ لمستوى أما فيما يخص مستوى التمكيف فكاف ممارستو مف ق 

التمكيف النفسي الذي جاء مرتفعا بشكؿ كبير وىو ما اثر عمى مستوى التمكيف الإداري ككؿ رغـ 

كما أظيرت نتائج التحميؿ الإحصائي عدـ وجود تأثير لاختلبؼ . الممارسة المتوسطة لمتمكيف الييكمي

نية عمى اتجاىات المبحوثيف حوؿ درجة ممارسة المستوى الدراسي، السف، الجنس والأقدمية المي

التمكيف بالييئات المبحوثة ويرجع ذلؾ لطبيعة القوانيف التي تمنع التمييز بيف الموظفيف، وتأثيرات البيئة 

 .  الداخمية في الييئات الإدارية
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 الخـــــــــــــاتمة
 

يمثؿ المدير في المنظمة ىرـ السمطة ومصدرا لمقوة الرسمية فييا، ومف خلبؿ امتلبكو لمميارات 

القيادية، فإنو يعطي دعما قويا لممرؤوسيف تجاه تحقيؽ الأىداؼ، والتقميؿ بذلؾ مف المشاكؿ التنظيمية 

ة لمتطور ونتيج. بالمنظمة، مف خلبؿ الحرص والسير عمى تدعيـ العنصر البشري بيذه المنظمة

المستمر والمتسارع في التكنولوجيا والمعارؼ، حتـ عمى المنظمات اتخاذ القرارات في وقتيا مف دوف 

تأخير أو تضييع لموقت، الذي يصاحبو في كثير مف الأحياف إىدارا لمفرص التي تحصؿ عمييا 

وع إلى ىرـ السمطة وذلؾ في انتظار المرؤوسيف لمقرارات المتعمقة بكؿ صغيرة وكبيرة بالرج. المنظمة

 .والمسؤوؿ المباشر دوف إبداء رأيو فييا والمشاركة في تمؾ القرارات

وعمى ىذا الأساس تزايدت أىمية مشاركة المرؤوس في اتخاذ القرارات المرتبطة بعممو خاصة 

والمنظمة بصفة عامة، وظيرت مصطمحات كالتشاركية والتفويض والتوسعة الوظيفية والإثراء الوظيفي، 

يرىا مف المصطمحات التي منحت الفرصة لممرؤوس لأخذ بعض الصلبحيات التي كانت حكرا عمى وغ

وىو ما أدى إلى ظيور مصطمح التمكيف كنتيجة حتمية لتزايد أىمية العنصر البشري، . المسؤوؿ والقائد

ارة وضرورة إعطاء صلبحيات كبيرة لممرؤوس خصوصا مع اعتماد إدارة الجودة الشاممة وأسموب الإد

 .اليابانية، وغيرىا مف النظريات التي أكدت عمى ضرورة تمكيف العنصر البشري

ومف أجؿ تجسيد التمكيف في المنظمات المعاصرة، كاف مف الضروري توفير البيئة المواتية التي  

تسيـ في توفير المعمومات والموارد بصورة سمسة وذلؾ مف دوف تقييد أو شرط، بالإضافة إلى التقميؿ 

ىرمية الييكؿ التنظيمي والاتجاه إلى اليياكؿ التنظيمية المفمطحة والأفقية التي تقمؿ مف المستويات مف 
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كما يجب عمى ىذه المنظمات انتياج ىياكؿ تنظيمية مرنة والتي تكوف أفضؿ اختيار لتبني . الإدارية

اءة، حتى لا يتسبب كما لابد أف تتوفر ىذه المنظمات عمى موارد بشرية عالية الكف. أسموب التمكيف

إتباع أسموب الإدارة بالتمكيف لظيور الأخطاء والمشاكؿ، فإذا كاف المرؤوس عمى درجة عالية مف 

ومف أجؿ . الكفاءة فإف قراراتو ستكوف في المستوى المطموب ولا تحتوي عمى أخطاء تضر بالمنظمة

 .ى نظاـ حوافز عادؿبالإضافة إل. ذلؾ وجب توفير نظاـ تدريبي فعاؿ يسيـ مف رفع الكفاءة

ومف أجؿ توفير ىذه البيئة المواتية لمتمكيف في المنظمة، لا بد أف يكوف لمقيادة دورا في تحديد 

ولعؿ أف . وتوفير ىذا المناخ التنظيمي الحاضف والداعـ لانتياج أسموب الإدارة بالتمكيف وتعزيزه

كؿ ذلؾ . مستوى التمكيف أو عدمواختلبؼ الأنماط القيادية مف منظمة إلى أخرى يساىـ في زيادة 

يؤثر في زيادة التمكيف النفسي لممرؤوس، مف خلبؿ شعوره بمعنى العمؿ الذي يقوـ بو ومستوى الكفاءة 

 .والاستقلبلية التي يتمتع بيا

لمبحث عف تأثير الأنماط القيادية في تعزيز تمكيف العنصر  ىدفت ىذه الدراسةفي خضـ ماسبؽ  

ارية الجزائرية، وذلؾ مف خلبؿ التركيز عمى دور المدير القائد في تأثيره عمى البشري بالييئات الإد

 .انتياج وتعزيز التمكيف وذلؾ مف خلبؿ تأثيره عمى البيئة الداعمة لمتمكيف الإداري بالمنظمة

 :نتائج الدراسة

 :ومف خلبؿ بحثنا ىذا تمكنا مف التوصؿ لمنتائج التالية
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 :ةالنظري النتائج -أ

 : بعد دراستنا لمجانب النظري توصمنا لمنتائج التالية

لقد مرت القيادة الإدارية في الفكر الإداري بالعديد مف المراحؿ والنظريات  التي حاولت تحميؿ ىذه   -

ونتيجة لتطور مدارس الفكر . الظاىرة، ولذلؾ اختمفت النتائج المحصؿ عمييا وفقا لمزوايا المختمفة

صدار  الإداري وتحوليا مف إبراز القائد كمركز لمسمطة والنجاح في المنظمة مف خلبؿ التوجيو وا 

الأوامر فقط، تحولت النظريات الحديثة لمتركيز عمى دور القائد كمميـ ومحفز، مف خلبؿ التوجو نحو 

حيث  أصبحت المنظمات المعاصرة . اعتماد المشاركة في السمطة والإثراء الوظيفي والتوسعة الوظيفية

نحو تطبيؽ المشاركة القصوى والفعالة لمختمؼ الموظفيف لمواجية التحديات واتخاذ القرارات تميؿ 

حيث أصبح النمط القيادي الملبئـ ليذه التوجيات الحديثة في الإدارة ىو . الميمة في الوقت المناسب

وغيرىا مف ذلؾ النمط الذي يساىـ في إرساء ىذه المفاىيـ الحديثة كالنمط الديمقراطي والتشاركي  

 .الأنماط التي تصب في ىذا الجانب، ومف أىـ ىذه النظريات نجد نظرية القيادة التبادلية والتحويمية

تعتبر القيادة مف الدعائـ القوية لمتمكيف في المنظمة إلى جانب باقي عناصر البيئة الداخمية  -

توجو نحو تطبيؽ جميع عناصر بالمنظمة المساعدة عمى التمكيف، فالقائد في المنظمة ىو مف يمكنو ال

البيئة المختمفة مف خلبؿ القرارات التي يمكف أف يتخذىا والتي تصب في خانة التحضير وتوفير البيئة 

 .المناسبة لانتياج التمكيف

ىناؾ العديد مف المعيقات لتطبيؽ التمكيف في أية منظمة، ولعؿ أىـ تمؾ العراقيؿ ىو الخوؼ مف  -

فالقائد يرفض ىذا الأسموب لاعتقاده الراسخ بأنو . ت وذلؾ في جميع المستوياتالتغيير في تمؾ المنظما

. يفرط في أىـ شيء وىو السمطة، مف خلبؿ سماحو ومنحو لتمؾ السمطة ولو جزئيا لباقي الموظفيف
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كما يخاؼ الموظفيف مف تحمؿ المسؤولية الناتجة عف تمكينيـ ومنحيـ الحرية والمسؤولية عف القرارات 

 .واحدفي آف 

 :ةالتطبيقي النتائج -ب

 : بعد دراستنا لمجانب التطبيقي توصمنا لمنتائج التالية

لقد كانت ممارسة النمط القيادي التحويمي في الييئات الإدارية بالجزائر في المركز الأوؿ يمييا النمط  -

 .التبادلي وفي الأخير نمط القيادة المتسيبة

الييئات الادارية الجزائرية بشكؿ كبير وايجابي عمى درجة التمكيف يؤثر نمط القيادة التحويمية في  -

الإداري يميو نمط القيادة التبادلية وفي الأخير نمط القيادة المتسيبة الذي كاف تأثيره سمبيا عمى ممارسة 

 .التمكيف

وجية  لا يوجد تأثير لمعوامؿ الشخصية والديمغرافية عمى مستوى التمكيف في الييئات الإدارية مف -

 .نظر المبحوثيف

جاء مستوى التمكيف متوسطا في الييئات الإدارية ويرجع ذلؾ أساسا لضعؼ مستوى التمكيف  -

الييكمي وتأثيره عمى  مستوى التمكف الإداري ككؿ، وىذا يبيف عدـ وجود بعض مقومات البيئة المناسبة 

 .لمتمكيف في ىذه الييئات بوجو عاـ ومتفاوت

يئة المناسبة في الييئات الإدارية المساعدة عمى التمكيف الييكمي لتأثير القوانيف يرجع عدـ توفر الب -

المختمفة التي تطبؽ عمى الموظفيف والمدراء عمى حد سواء في ىذه الييئات الإدارية، ورغـ ذلؾ فينالؾ 
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ظؼ بعض الحريات خصوصا في تمؾ الجوانب التي لـ  يتطرؽ ليا القانوف وترؾ الحرية لممدير والمو 

 .عمى حد سواء لاتخاذ ما يروه مناسبا

 :نتائج اختبار الفرضيات

 القيادية في الييئات  الأنماطتختمؼ : حيث كانت الفرضية الأولى كما يمي: اختبار الفرضية الأولى

مف وجية نظر الموظفيف في ىذه الييئات الإدارية الجزائرية، حيث بيف تحميؿ  الجزائرية الإدارية

استجابات عينة الدراسة لمحور الأنماط القيادية في الفصؿ السادس تنوع الأنماط القيادية في الييئات 

  .    المبحوثة وىو ما يبيف صحة الفرضية

 مستوى تمكيف العنصر البشري منخفض  :يمي حيث كانت الفرضية الثانية كما :اختبار الفرضية الثانية

، حيث بيف تحميؿ استجابات عينة الدراسة لمحور التمكيف الإداري في بالجزائر الإداريةفي الييئات 

 .الفصؿ السادس مستوى تمكيف متوسط  في الييئات المبحوثة وىو ما يبيف خطأ الفرضية

 لأنماطلا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  :ما يميحيث كانت الفرضية الثالثة ك :اختبار الفرضية الثالثة 

، ىذه الفرضية 0.05عند مستوى الدلالة القيادة عمى التمكيف الإداري في الييئات الإدارية الجزائرية 

خاطئة حيث بينت نتائج تحميؿ الانحدار وجود تأثير للؤنماط القيادية مجتمعة ومنفردة عمى التمكيف 

 .الإداري

  لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في  :حيث كانت الفرضية الرابعة كما يمي :الرابعةاختبار الفرضية

الخبرة المينية، )إجابات المبحوثيف حوؿ مستوى التمكيف الإداري تعزى لممتغيرات الشخصية والوظيفية 

 ، حيث أظيرت0.05الدلالة في الييئات الإدارية المبحوثة عند مستوى ( الجنس، المستوى الدراسي
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نتائج التحميؿ الإحصائي عدـ وجود تأثير لاختلبؼ المستوى الدراسي، السف، الجنس والأقدمية المينية 

 .عمى اتجاىات المبحوثيف حوؿ درجة ممارسة التمكيف بالييئات وبذلؾ فاف ىذه الفرضية صحيحة

 :اقتراحات الدراسة

تيجية تنتيجيا ىذه الييئات مف العمؿ عمى انتياج التمكيف في الييئات الإدارية ووضعو كإسترا  -

خلبؿ  التحضير عمى مراحؿ متعددة تبدأ كخطوة أولى بتييئة العماؿ لتقبؿ فكرة التمكيف وتحمؿ 

 .المسؤولية

تبني ىياكؿ تنظيمية  مساعدة عمى إرساء التمكيف والابتعاد والتقميؿ مف المستويات التنظيمية، حيث   -

يفية مف خلبؿ التقميؿ مف عدد المسؤوليف الذيف يتحكموف يساىـ ذلؾ في زيادة الاستقلبلية الوظ

 .ويوجيوف الموظفيف، وبذلؾ يمارس الموظؼ حرية أكثر في اتخاذ القرارات

ضرورة إعادة النظر في مختمؼ القوانيف التي تسير الييئات الإدارية المختمفة، سواء ما تعمؽ  -

بالتفويض والمسار الميني ونظاـ الحوافز والأجور التي تعتبر ضرورية كدعامة لانتياج التمكيف بيذه 

 . الييئات

ييؿ انتياج التمكيف في ىذه ضرورة انتياج معايير عممية دقيقة في تعييف المدراء، وذلؾ مف أجؿ تس -

 .الييئات الإدارية، مع إجراء الدورات التدريبية لتعزيز القدرات القيادية لدييـ

 :آفاق الدراسة

 : تتمثؿ آفاؽ الدراسة فيما يمي

 .تطوير برنامج تدريبي لممدراء بالييئات الإدارية لتطوير الميارات القيادية لدييـ قصد تدعيـ التمكيف -
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 .العوائؽ القانونية التي تؤدي لصعوبة انتياج التمكيف بالييئات الحكوميةدراسة  -

 .التركيز عمى رفض المرؤوسيف لمتمكيف كثقافة سائدة وراسخة في ذىنية الموظؼ الجزائري -

 .تطوير برنامج مناسب لمييئات الإدارية قصد التحضير لانتياج التمكيف -

 

 
 
 



 
 
 
 
 
 
 

 المــــراجـــع
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 :المراجع بالمغة العربية

 :الكتب

، دار الطميعة لمطباعة 3 الطبعة، الاجتماعيالعممية لمناىج البحث  الأسس، الحسفمحمد  إحساف -

 .والنشر، بيروت

البشرية، مدخؿ استراتيجي واقعي لمنظمات الأعماؿ، ، إدارة الموارد إسماعيؿ عمي إسماعيؿ بسيوني -

 .2008دوف دار نشر، القاىرة، سنة 

 والإيماف، دار العمـ الأولى، الطبعة الإداريعمـ النفس : الحديثة الإدارةالسيد إبراىيـ جابر، سمسمة  -

 .2020لمنشر والتوزيع، دسوؽ، 

ف الإدارة الحديثة، دار العمـ والإيماف لمنشر عمـ وف: السيد إبراىيـ جابر، سمسمة الإدارة الحديثة -

 .2020والتوزيع، دسوؽ، 

السيد أسامة محمد، إدارة المعرفة، الطبعة الأولى، دار العمـ والإيماف لمنشر والتوزيع، كفر  -

 .2013الشيخ،

الطبعة ، الأردف، عماف المسيرة لمنشر والتوزيع الفعالة، دار الإدارية، القيادة بلبؿ خمؼ السكارنة -

 .2014الثانية، 

والتنظيمي،  الإداريو دراسة في عمـ الاجتماع النفسي  ، القيادةحسيف عبد الحميد أحمد رشواف -

 .2010، الإسكندريةمؤسسة شباب الجامعة 

رجاء وحيد دويدري، البحث العممي أساسياتو النظرية وممارستو العممية، دار الفكر، دمشؽ، الطبعة  -

 .الأولى

https://www-askzad-com.sndl1.arn.dz/
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 .2008ة، عماف الطبعة الأولى،دار دجم مقدمة في منيج البحث العممي، يونس كرو العزاوي،رحيـ  -

رسلبف لمطباعة  ستراتيجياتو وسائمو تطيقاتو، داررسلبف علبء الديف، التطوير التنظيمي، آلياتو ا -

 .2013والنشر والتوزيع، سوريا،

التطبيقات العممية في المممكة العربية النظرية و  الأسس: الموارد البشرية إدارةفارس، رشيد مازف  -

 . 2009، 3كتبة العبيكاف السعودية الطبعة السعودية، م

 .2017الفعالة، شركة دار الاكادميوف، عماف،  اتخاذ القراراتالقيادة و  أساليبالقطارنة،  زياد أحمد -

صناعة القرارات، الطبعة الأولى، سمماف زيداف، العمؽ الاستراتيجي موقع التخطيط والمعمومات في  -

 .دار زىراف لمنشر والتوزيع، عماف

 السعودية، ،الفني للئنتاج، قرطبة قيادة في القرف الحادي والعشريف، المحمد أكرم العدلونً، طارق السوٌدان -

2000. 

عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، القيادة الفعالة والتحفيز وبناء فرؽ العمؿ، دوف دار نشر، مصر،  -

2000. 

، الميارات السموكية والتنظيمية لتنمية الموارد البشرية، المكتبة عبد الحميد عبد الفتاح المغربي -

 .2007العصرية، القاىرة، 

الفاتح بشير المغربي، إدارة الموارد البشرية،دار الجناف لمنشر والتوزيع، عماف،الطبعة الأولى، عبد  -

 .2016سنة 

غريب لمطباعة والنشر والتوزيع،  عمي محمد عبد الحافظ السممي،إدارة السموؾ التنظيمي، دار -

 .2004القاىرة، 

http://slatop.org/%D8%B7%D8%A7%D8%B1%D9%82-%D8%A7%D9%84%D8%B3%D9%88%D9%8A%D8%AF%D8%A7%D9%86-487
http://slatop.org/%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF-%D8%A3%D9%83%D8%B1%D9%85-%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%AF%D9%84%D9%88%D9%86%D9%8A-483
http://catalogue-biblio.univ-setif.dz/opac/index.php?lvl=author_see&id=12273
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 التوزيع،جميس الزماف لمنشر و  منيؿ، دارعماد عمي المييرات، أثر التمكيف عمى فاعمية المنظمة، ال -

 .2010 ،الأردفعماف 

فاروؽ عبده فمية، السيد محمد عبد المجيد، السموؾ التنظيمي في إدارة المؤسسات التعميمية، دار  -

 .2005المسيرة لمنشر والتوزيع، عماف، 

النوعية والحاسب الآلي، فاروؽ عبده فمية، مبادئ السموؾ التنظيمي،معيد رأس البر العالي لمدراسات  -

 .2006مصر،

محمد الصيرفي، السموؾ الإداري العلبقات الإنسانية، الطبعة الأولى، دار الوفاء لدنيا الطباعة  -

 .2007والنشر، الإسكندرية، 

محمد الصيرفي، صمـ ىيكمؾ التنظيمي، كيؼ تتجنب فشؿ مشروعاتؾ، دار الفكر الجامعي،  -

 .2006الإسكندرية، 

 .2009توؿ، الإحصاء الوصفي، ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائر، الطبعة الثانية، محمد را -

محمد عبد الغني سعودي، محسف أحمد الخضيري، الأسس العممية لكتابة رسائؿ الماجستير  -

 .1992والدكتوراه، مكتبة الانجمو المصرية، القاىرة، 

دارية، مؤسسة حورس الدولية، عبد الفتاح حافظ الصيرفي، نظـ المعمومات الإ محمد -

 .2005الإسكندرية،

محمد عبد الفتاح حافظ الصيرفي، ىندرة الموارد البشرية، مؤسسة حورس الدولية لمنشر والتوزيع،  -

 .2006الإسكندرية، الطبعة الأولى، سنة 
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والايماف النظرية والتطبيؽ، الطبعة الاولى، دار العمـ : محمود صديؽ عبد الواحد، ميارات الاتصاؿ -

 .2015لمنشر والتوزيع، دسوؽ، 

المجموعة   2012 الأولىطبعة ال ،قادة المستقبؿ القيادة المتميزة الجديدة/ مدحت محمد أبو النصر -

 .2012 ،القاىرة ،النشرالعربية لمتدريب و 

المنصورة، ، مكتبة جزيرة الورد، الأولىمركز القرار للبستشارات، برنامج ميارات الاتصاؿ، الطبعة  -

 .دوف سنة نشر

الالكترونية، الباحث للبستشارات البحثية والنشر  الأعماؿفي بيئة  الإداريمؤسسة الباحث، الاتصاؿ  -

 .2019الدولي، القاىرة، 

 .2006،  لمنظمة العربية لمتنمية الإدارية، القاىرةا ،يحي ممحـ، التمكيف كمفيوـ إداري معاصر -

 :المقالات

، الدور الوسيط لمتمكيف النفسي في تعزيز اثر سموؾ المواطنة التنظيمية في إبراىيـخميؿ  إبراىيـ -

الرصافة، مجمة الكوت / دراسة اختبارية في عينة مف المستشقيات الاىمية ببغداد: الالتزاـ التنظيمي

 .2017 ،25، جامعة واسط العراؽ، العدد والإداريةلمعموـ الاقتصادية 

تأثير ثقافة التمكيف في منظمات التعمـ دراسة تطبيقية في الشركة العامة  ،حسوني الأميرأثير عبد  -

 .2012العراؽ   3العدد  2والاقتصادية المجمد  الإداريةلمصناعات المطاطية، مجمة المثتى لمعموـ 

التسويقية دراسة  الأزمة إدارةفي  وأثره، رحاب حسيف جواد، تمكيف العامميف أزىار نعمة أبو غنيـ -

 8العراؽ، المجمد  والإداريةتطبيقية في معمؿ السجاد اليدوي في الحمة، مجمة الغري لمعموـ الاقتصادية 

   .2012سنة  22العدد 
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، مجمة القادسية لمعموـ الإسلبمي وأكرـ الياسري، أمؿ عبد محمد، التمكيف بيف الفكر التنظيمي والفق -

 .2007 ،1العدد  9د المجم ،والاقتصادية الإدارية

لدى العامميف في جامعة  الإداريدرجة ممارسة التمكيف  الابراىيـ عدناف بدري رزؽ وآخروف، -

 .2008سنة  3العدد  14اليرموؾ، دراسات تربوية واجتماعية مصر، المجمد 

لعدد مدخؿ نظري، المجمة العممية للبقتصاد والتجارة مصر، ا: الجردي فراس محمد، التمكيف النفسي -

3، 2012. 

 الإرشادفي تعزيز فعالية  الأخلبقيةدور سموكيات القيادة  الشعلبف خالد بف عبد العزيز حمد، -

 .2016 الجزء الثالث، 106العدد  27مجمد  ،دراسة مقارنة، مجمة كمية التربية جامعة بنيا :الأكاديمي

مركز  –الازموي، مجمة الفكر الشرطي  في اتخاذ القرار الإداريالشعلبف فيد بف حمد، دور التمكيف  -

 .2016 ، 96العدد  25، المجمد الإمارات –القيادة العامة لشرطة الشارقة  -بحوث الشرطة

العقبي الأزىر، الياني عاشور، الحوافز وأثرىا في الرضا الوظيفي لمعامميف، مجمة العموـ الإنسانية  -

 .35-21، ص ص2014، سنة 06والاجتماعية، العدد 

دراسة تطبيقية عمى : في بمورة سمات فرؽ العمؿ الإداريلمحاسنة محمد عبد الرحيـ، أثر التمكيف ا -

، سنة الأوؿ، مجمة النيضة، مصر،  المجمد الثامف العدد الأردفمدينة العقبة الاقتصادية الخاصة 

2007. 
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لمجتمع بجامعة النيادي شافع محمد سيؼ، تأثير التمكيف الوظيفي عمى تطوير أداء قطاع خدمة ا -

، العربية المتحدة، حوليات آداب عيف شمس، مصر، عدد خاص بالدراسات الاجتماعية الإمارات

2011.  

بولاية  الإداريةفي التطوير التنظيمي بالمؤسسات العمومية  الإداريالياـ بوغميطة، اثر التمكيف  -

العدد  الأردفرماح  -البشرية سكيكدة، مجمة رماح لمبحوث والدراسات، مركز البحث وتطوير الموارد

14،  2014 . 

دراسة ميدانية عمى عدد  الإستراتٌجٌةفي تحقيق خفة الحركة  وأثرهبفرق العمل  الإداري التمكٌنعبد محمد احمد البدراني، علاقة  إٌمان -

 .5102، 04العدد  7، المجلد والإدارٌةنبار للعلوم الاقتصادية أمن مستشفيات محافظة إربيل، مجلة جامعة ال

في تعزيز التمكيف النفسي لدى العامميف في القطاع الصحي  وأثره الإداريبرني لطيفة، التمكيف  -

دارية،اقتصادية  أبحاثالخاص في ولاية بسكرة   .2014 ،15العدد وا 

القطب  أساتذةعمى الالتزاـ التنظيمي لدى  الإداريةالقيادة  أنماطآثار  ،بوخموة باديس، قمو سييمة -

 .2017 ،11العدد  ،جامعة قاصدي مرباحمجمة اني لجامعة قاصدي مرباح ورقمة، الث

العموـ التربوية، مصر،  ،الأبعادو المفيوـ : الإداريجماؿ الديف نجوى يوسؼ و آخروف، التمكيف  -

 .2015، سنة 3العدد  23المجمد 

دراسة ميدانية عمى عينة مف موظفي : العامميف بإبداعوعلبقتو  الإداريجواد محسف راضي، التمكيف  -

 .2010 ،1العدد  12والاقتصادية، المجمد  الإداريةوالاقتصاد، مجمة القادسية لمعموـ  الإدارةكمية 

الإبداع  دراسة حالة مؤشر -(مفاىيـ، مبادئ وسمات) حبيش عمي، بوبكر مصطفى، قيادة الإبداع -

  .215-204، ص ص 2019، سنة 1العدد 3مجمدفي الأردف، مجمة إضافات اقتصادية، ال
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حساف ثابت الخشاب، ترشيد الييكؿ التنظيمي لجامعة الموصؿ أنموذج  تقويمي مقترح، تنمية  -

 .99-79، ص ص 2013، 35المجمد  111الرافديف العدد 

بمدينة  القيادية السائدة في جامعة محمد لميف دباغيف الأنماط حسيف باشيوة، لحسف عبد الله باشيوة، -

سطيؼ الجزائرية حسب وجية نظر أعضاء ىيئتيا التدريسية، المجمة العربية لضماف جودة التعميـ، 

 .  2016، (26)المجمد التاسع، العدد 

دراسة : وعلبقتو بالرضا الوظيفي الإداريحمادي أحمد عباس، خمؼ ياسر لطيؼ، التمكيف  -

الجياز المركزي / الإنمائيعينة مف المدراء العامميف في وزارة التخطيط والتعاوف  لآراءاستطلبعية 

 .2016سنة  16العدد  8، المجمد والإداريةنبار لمعموـ الاقتصادية لمتقييس والسيطرة، مجمة جامعة الأ

مبحوث رماح ل ،المنظور السوسيولوجي لإدارة التغيير التنظيمي  ،شويمات كريـ، خريبش عبد القادر -

  .2005 ،1، العدد الأردف، مركز البحث وتطوير الموارد البشرية رماحوالدراسات، 

ومستويات تمكيف العامميف عمى  الإداريةدعاء محمد عبد السلبـ سطوحي، العلبقة بيف أنماط القيادة  -

 .2014سنة  3قطاع الاسمنت، المجمة العممية للبقتصاد والتجارة مصر العدد 

سرير الحرتسي حياة، ثقافة الإبداع كمدخؿ لتحقيؽ التميز، مجمة الإدارة والتنمية  ربحي كريمة، -

   .25-5، ص ص 2014لمبحوث والدراسات العدد الخامس، سنة 

زىر الديف قربوز، أحمد عمماوي، مشاركة العامميف في اتخاذ القرار وأثرىا عمى رشادة القرارات  -

لصناعة الأنابيب بغرداية، مجمة الإصلبح الاقتصادي والاندماج في دراسة حالة الجزائرية : الإدارية

 .412-403مكرر، ص ص  1، العدد 14الاقتصاد العالمي، المجمد 
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زياد الطحاينة، معيف عودات، السموؾ القيادي التحويمي لممدربيف مف وجية نظر لاعبي الفرؽ  -

 .2014ب  1العدد  20نارة ، المجمد الرياضية في الجامعة الياشمية وعلبقتو بالرضا لدييـ،الم

دراسة تحميمية لأراء عينة مف  -في التمكيف الوظيفي تأثيرهسحر أحمد كرجي، الذكاء الناجح و  -

 .2016سنة  39ة كمية الرافديف الجامعة لمعموـ ، العددمالمديريف في دائرة بمدية الشعب، مج

لمموظفيف في شركة  الإبداعيعمى السموؾ  الإداريسلبمة سالـ سلبمة، أثر أبعاد التمكيف  -

والاقتصادية المجمد  الإداريةوالدراسات  للؤبحاثالاتصالات الفمسطينية، مجمة جامعة القدس المفتوحة  

 .2016الثاني العدد السادس جواف 

التمكيف عمى تطوير رأس الماؿ الفكري، مجمة البحوث  إستراتيجيةسميماف فيبي نصحي راغب، تأثير  -

 .2012، ديسمبر 2مصر، العدد -كمية التجارة جامعة بور سعيد -مالية والتجاريةال

سناء خضر يوسؼ، تشخيص نمط الييكؿ التنظيمي في المؤسسات التعميمية العراقية دراسة حالة  -

-199، ص ص 2012، سنة 34مجمد  110في جامعة صلبح الديف اربيؿ، تنمية الرافديف، العدد 

216. 

بار محمد، الميارات القيادية لدى مديري أقساـ المديرية العامة لمتربية في محافظة صبري عبد الج -

 .2005، 22ديالى، مجمة الفتح، العدد 

مجمة العموـ و التقانة في العموـ . طو، نيلبء طو محجوب؛ القراي، عامر سالـ الشيخ -

 .169-150. ، ص ص2018، 2، العدد19المجمد.الاقتصادية
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دراسة : محمد عمي، سيؼ الديف عماد أحمد، أثر تمكيف العامميف في التطوير التنظيميعالية جواد  -

استطلبعية لاراء عينة مف العامميف في الشركة العامة لمصناعات الصوفية في بغداد، مجمة كمية بغداد 

 .2013لمعموـ الاقتصادية الجامعة، العدد السادس والثلبثوف، 

عينة مف  لآراءدراسة استطلبعية : يف العامميف في التطوير التنظيميعاية جواد محمد عمي، أثر تمك -

العامميف في الشركة العامة لمصناعات الصوفية في بغداد، مجمة كمية بغداد لمعموـ الاقتصادية الجامعة، 

 .2013 ،العدد السادس والثلبثوف

دراسة ميدانية  -مصرفيةعمى جودة الخدمات ال وأثرهتمكيف العامميف  عبد الباسط حسونة وآخروف، -

 .2014 ،115العدد  36تنمية الرافديف، المجمد  ،الأردفعمى القطاع المصرفي في 

 .0206، 08والمجتمع، العدد  الإنسانمجلة علوم  فً الفكر التنظٌمً الحدٌث، الإداريآلٌة التمكٌن  عبد العالً دبلة، وفاء العمري، -

التمكيف الإداري لدى المدراء المصرفييف دراسة تطبيقية عمى عينة ، محددات عبد القادر سفياف محمد -

ة ، مجمة الدراسات العميا كمي2014 – 2011ركة بالسوداف لمفترة مف المصارؼ التجارية المشت

 . 2016، سنة 19العدد  5الدراسات العميا جامعة النيميف، المجمد 

دراسة تطبيقية عمى البنوؾ : رضا الوظيفيفيـ والئعزة أحمد الشربيني، تمكيف العامميف في وظا -

 .2004 ،3عدد  28التجارية بمحافظة الشرقية، المجمة المصرية لمدراسات التجارية، مجمد 

في التميز التنظيمي دراسة ميدانية في شركة الاتصالات  الإداريعمي الضلبعيف، أثر التمكيف  -

 .2010 ،1العدد 37، المجمدالأردف، الإدارية،دراسات العموـ  الأردنية
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عمي حسوف الطاني، فراس محمد إسماعيؿ العامري، العلبقة بيف القدرات القيادية والتوجو  -

 .2016 ،37العدد  ،مجمة كمية الرافديف الجامعة لمعموـ الاستراتيجي

، 1، العدد 1المجمد . عمي محمد رفاعي، الأساليب الحديثة لمتدريب الإداري، المجمة العربية لمتدريب -

 .33-13، ص ص 1987

عمار جبار كاظـ، دور تدريب الموارد البشرية في عناصر الإبداع الإداري دراسة ميدانية في  -

، سنة 115العدد  25المديرية العامة لتربية الرصافة بغداد، مجمة العموـ الاقتصادية والإدارية، المجمد 

 .307-288، ص ص 2019

صنع القرار بالجامعات الميبية، مجمة البحث العممي في عمراف محمد مخموؼ ضو، المشاركة في  -

 .569-557التربية، ص ص 

والمقومات ( الركاز ) كمدخؿ للبنجاز العالي لمؤسسات المستقبؿ  الإداري، التمكيف يعم يغازي عم -

  .2015 ،151مصر، العدد  الأعماؿ إدارةمجمة 

ى العاممة، مجمة الحكمة لمدراسات الاجتماعية، فريد سلبـ، دور آلية التدريب في تثميف ميارات القو  -

 .127-110، ص ص 2017،سنة 10العدد  5المجمد

العمومي ومعوقات تطبيقو مف  الإداريقاسمي كماؿ، ضيؼ دنيا، واقع تمكيف العامميف في القطاع  - 

دراسة حالة مديرية التجارة لولاية المسيمة، مجمة العموـ الاقتصادية والتسيير  –وجية نظر العامميف 

 . 2017سنة  18والعموـ التجارية، العدد 
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محمد الطيطي، مدى توافر سمات القيادية التحويمية لدى مديري .سمرة،  قمر أبوشعباف، محمود أبو -

 .2009دينة القدس، جامعة القدس المفتوحة، راـ الله، مدارس م

 لآراءدراسة استطلبعية : كريف مصطفى خالد أميدي، أثر التمكيف النفسي في الاغتراب الوظيفي -

 .2013 ،35المجمد  113العدد  العممية في جامعة دىوؾ، تنمية الرافديف العراؽ، الأقساـرؤساء 

الفكري  الإنتاجأثره عمى في الجامعة الجزائرية و  الإداريتمكيف كشاد رابح، شوقي قبطاف، واقع ال -

 .2012 ،4، العدد والدراسات التجارية مصر للؤبحاثدراسة ميدانية، المجمة العممية : الجامعي للؤستاذ

كماؿ كاظـ طاىر الحسني، التمكيف النفسي ثروة لتعزيز السموؾ الريادي دراسة تحميمية لآراء عينة  -

 .2015، 1العدد 5، المجمدوالاقتصادية العراؽ الإداريةمف تدريسي جامعة المثنى، مجمة المثنى لمعموـ 

دراسة تطبيقية في : يالوظيف الأمفالتمكيف النفسي في انعداـ  تأثير، وآخروفليث شاكر أبو طبيخ  -

 .2018 ،48والاقتصاد جامعة الكوفة، مجمة مركز دراسات الكوفة، العدد  الإدارةكمية 

الفكري بالمنظمات،  الرأسماؿلتنمية  كإستراتيجية، راضية عروؼ، التمكيف محمد الطاىر دريوش -

 .2015 ،44عدد  1، مجمدالإنسانيةمجمة العموـ 

دراسة تطبيقية لمشركة العامة : التمايز إستراتيجيةمكيف المنظمي لتحقيؽ اعتماد الت محمد صفاء تاية، -

والاقتصاد جامعة الكوفة،  الإدارة، كمية والإداريةللبسمنت الجنوبية، مجمة الغري لمعموـ الاقتصادية 

 .2012، 2العراؽ، العدد

الفموجة لإنتاج المواد  دور التدريب في تحسيف كفاءة الأداء دراسة ميدانية في شركةمحمد طو نايؿ،  -

 .169- 158، ص ص2013، سنة  97الإنشائية، مجمة الإدارة والاقتصاد، العدد 
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، إستخداـ الشبكة الإدارية لبياف أثر السموؾ القيادي في تحقيؽ فاعمية وآخروفمرتضى جبار النوري،  -

 .2010بغداد، إدارة الجودة الشاممة، مجمة الإدارة والاقتصاد، العدد الثالث والثمانوف، 

التمكيف في  إستراتيجية أبعادالحافظ، توظيؼ بعض  معف وعد الله المعاضيدي، عمى عبد الستار -

، مركز -في مدينة الموصؿ الأىميةدراسة تحميمية في عينة مف المصارؼ  –خمؽ المعرفة الجديدة 

 .2013 ،43العدد ،العراؽ ،الدراسات المستقبمية، بحوث مستقبمية

 5حسف عبد الرحيـ، التدريب عمى التفكير الإبداعي، المجمة العربية لمتدريب، المجمد  نوبي محمد -

 .78-63ص -ص 1993، سنة ،10العدد 

نور الديف بوعمي، خصائص تصميـ الوظيفة والاستجابات الانفعالية والسموكية، مجمة العموـ  -

 .355-341، ص ص 2012، سنة 38، عدد الإنسانية

 .2017 ،2العدد 5لجامعة زاخو، مجمد الإنسانيةنوري رة نج محمد وآخروف، مجمة العموـ  -

، وآخروف، ثقافة التمكيف الوظيفي وعلبقتيا بتنمية ميارات التفكير ىشاـ محمد سلبمة أبو عمرة -

 .والدراسات للؤبحاثلدى العامميف، مجمة كمية فمسطيف التقنية  الإبداعي

القاسـ حمدي، تأثير عممية تصميـ الوظائؼ في تعزيز الارتباط الوظيفي وفقا وداد شعيب، أبو  -

، ص ص 1العدد  18دراسة حالة مؤسسة سونمغاز الأغواط، مجمة الباحث،المجمد-لممقاربة التحفيزية

443-457. 

 :الممتقيات والمؤتمرات
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المؤتمر  إلىبحث مقدـ ، الأعماؿفي منظمات  الأزمات إدارةأحمد يوسؼ عريقات، دور التمكيف في  -

التحديات الفرص  الأعماؿالاقتصادية العالمية عمى منظمات  الأزمةالدولي السابع حوؿ تداعيات 

 .2009، الأردف ،بجامعة الزرقاء الخاصة الإدارية، كمية الاقتصاد والعموـ الآفاؽ

المؤتمر العربي  سعد بف مرزوؽ العتيبي، أفكار لتعزيز تمكيف العامميف في المنظمات العربية، -

والتميز شرـ الشيخ،  الإبداعفي  المدير العربي والتجديد، دور الإبداع الإدارةالسنوي الخامس في 

2004. 

 لإدارةمفاىيمي، الممتقى السنوي العاشر  إطارسعد بف مرزوؽ العتيبي، جوىر تمكيف العامميف  -
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 :نموذج الاستبيان -01الممحق رقم

 استبيان

 سيدتي، سيدي

نتشرؼ بأف نضع بف أيديكـ ىذا الاستبياف ، الذي يندرج  ضمف البحث المتعمؽ بأطروحة  
دراسة حالة عمى -تأثير الأنماط القيادية في تعزيز تمكين العنصر البشري: الدكتوراه تحت عنواف

( X)لذا نرجو مف سيادتكـ قراءة الاستبياف بتمعف ووضع علبمة  -عينة من الييئات الإدارية بالجزائر
صراحة تامة سيكوف لو أثر بصدؽ و  ستبيافالامع العمـ أف تعبئة ، في الخانة التي ترونيا مناسبة لرأيكـ

في الوصوؿ إلى نتائج أكثر دقة وموضوعية، كما أف المعمومات التي تقدمونيا ستكوف في سرية  ريكب
 .تامة ولف تستخدـ إلا في أغراض البحث العممي

 .اـر حتالاالتقدير و  كؿتقبموا شاكريف لكـ تعاونكـ، و  

 :معمومات شخصية -1

 : الجنس

  أنثى    ذكر          

 :السف

 :المستوى الدراسي

 :الخيرة المينية
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المحور 
 الأول

 أوافؽلا  الأنماط القيادية
 بشدة

لا 
 أوافؽ

موافؽ  موافؽ محايد
 بشدة

      نمط القيادة التحويمية
      بعد التأثير المثالي

      يشعر المدير بالفخر لإشراكي معو في اتخاذ القرارات 1س
يتجاوز المدير مصالحو الشخصية في سبيؿ مصمحة  2س

 الجماعة
     

      يتصرؼ المدير  بطريقة تكسبو احتراـ الآخريف  3س
      يبرز مديري  شعوره  بالقوة و الثقة بنفسو 4س
      يوفر مديري الثقة الكاممة للآخريف 5س
      يتحدث مديري عف أىـ معتقداتو و قيمو 6س
      يبرز المدير أىمية وجود  شعور قوي بالأىداؼ   7س
يحثني المدير عمى التحمي بالجوانب المعنوية  8س

 وبالأخلبؽ  عند اتخاذي لمقرارات
     

      يؤكد المدير عمى أىمية الاىتماـ برسالة المنظمة 9س
      الإلياميةبعد الدافعية 

      لدى المدير رؤية مستقبمية  قاطعة و واضحة 10س
      يتحدث مديري بتفاؤؿ عف المستقبؿ 11س
      يظير مديري ثقتو ببموغ الأىداؼ المنشودة 12س
      يتحدث مديري بحماسة عف ما يجب انجازه 13س
يوفر لي مديري التشجيع و يحفزني لتحقيؽ أكثر مما   14س

 أتوقع أف أنفذه شخصيا
     

      بعد الاعتبارية الفردية
يمضي مديري جزءا مف وقتو في تعميـ و تدريب  15س

 الموظفيف عمى بعض المياـ
     

يعاممني مديري كفرد مستقؿ عوضا عف جزء مف  16س
 مجموعة 

     

      .يساعدني مديري عمى تطوير نقاط قوتي  17س
      بعد الاستثارة الفكرية

يجرب المدير الطرؽ المفروض انتياجيا مف طرؼ  18س
 الموظفيف لمعرفة مدى ملبئمتيا لاداء المياـ 

     

     يبحث مديري عف وجيات نظر مختمفة مف اجؿ حؿ  19س
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 المشكلبت 
      يجعمني مديري انظر لممشاكؿ مف زوايا مختمفة  20س
يقترح مديري طرقا جديدة لمنظر في كيفية إتماـ  21س

 المياـ 
     

      نمط القيادة التبادلية
      سمبي -بعد الإدارة بالاستثناء

      يتدخؿ مديري لحؿ المشاكؿ المستعصية بعد تفاقميا 22س
يظير مديري إيمانو بمبدأ بأنو يمكف إصلبح الأمور  23س

 ما دامت لـ تنكسر بعد 
     

يظير مديري لمموظفيف بضرورة عدـ تدخمو قبؿ أف  24س
 تزداد المشاكؿ سوءا

     

      ايجابي  -بعد الإدارة بالاستثناء 
يركز مديري اىتمامو عمى الأخطاء و المخالفات  25س

 المرتكبة مف طرؼ الموظفيف و البحث عف معالجتيا
     

و  يركز مديري كؿ اىتماماتو لمتعامؿ مع الأخطاء 26س
 الشكاوى و الفشؿ في انجاز المياـ

     

يوجو مديري انتباىي  نحو فشمي في تحقيؽ المياـ   27س
 و ضرورة معالجة الأخطاء المرتكبة

     

      بعد المكافأة المشروطة
يقدـ لي مديري الدعـ و المساندة نظير مجيوداتي  28س

 المبذولة
     

ساىموا في يبحث مديري عف الأشخاص الذيف  29س 
 تحقيؽ الأداء المنشود و يعبر عف رضاه ليـ

     

يتحدث مديري بكؿ وضوح  مع الموظفيف حوؿ ما  30س 
يتوقعوف الحصوؿ عميو مف مكافآت في حاؿ تحقيؽ 

 الأداء المنشود

     

يشعر مديري بالرضا عندما أحقؽ التوقعات المطموبة  31س 
 مني

     

      (المتساىل) نمط القيادة الحرة
      يتجنب مديري التدخؿ  في الامور اليامة 32س
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لا أجد مديري بجانبي عندما أكوف في أمس الحاجة  33س 
 إليو

     

      يتجنب مديري اتخاذ القرارات 34س
المحور 
 الثاني

      التمكين 

      التمكين الييكمي
      الدعم 
      العمؿاحصؿ عمى التوجيو مف مديري و زملبء  35س 
      المنظمة  تعترؼ بانجازات الموظفيف و نجاحيـ  36س 
زملبء العمؿ يقدموف المساعدة و الاقتراحات لحؿ  37س

 المشاكؿ التي تواجيني 
     

تعمؿ المنظمة عمى مكافئة الموظفيف مقابؿ الزيادة  38س
في العمؿ و تقديـ المساعدة التي يحتاجونيا لأداء 

 العمؿ بشكؿ أفضؿ

     

يقدر زملبئي في العمؿ مساىمة الموظفيف الآخريف و   39س
 ييتموف بأحواليـ

     

احصؿ في المنظمة التي اعمؿ بيا عمى دعـ معنوي  40س
مف خلبؿ الاستماع و الاىتماـ بمتطمبات حياتي 

 الوظيفية

     

يعمؿ المسؤوؿ عمى توفير متطمبات الموظؼ العممية  41س
 كمما دعت الضرورة لذلؾ 

     

يقوـ المسؤوؿ بترتيب أياـ العمؿ بالطريقة التي تزيد  42س
 مف أدائي أثناء و خارج أوقات العمؿ 

     

      إتاحة الفرصة
توفر الوظيفة حرية واستقلبلية كبيرة وسمطة لمموظفيف  43س

لتقدير و تحديد الإجراءات المستخدمة لتنفيذ المياـ و 
 العمؿ 

     

توفر الوظيفة الفرصة لممشاركة في المشاريع الميمة  44س
 مما يرفع التحدي لدى الموظؼ و يزيد مف مسؤولياتو

     

تتاح لي فرصة اكتساب ميارات و معارؼ جديدة  45س
 مرتبطة بالوظيفة 
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      توفر لي وظيفتي فرصة الترقية و النمو في المنظمة  46س
تقدـ المنظمة فوائد و مكافآت لمحصوؿ عمى نتائج  47س

 أفضؿ
     

      توفر المنظمة  فرصة التدريب و التطوير لمموظؼ  48س 
      الولوج لممعمومات

توفر المنظمة لمموظفيف المعرفة و الميارات اللبزمة  49س 
 لأداء وظائفيـ

     

يمكف لمموظفيف الوصوؿ لمصادر المعمومات و  50س 
 مشاركة المعمومات مع الزملبء

     

يشارؾ عدد كبير مف الموظفيف في سمطة اتخاذ  51س 
 القرار مع رؤساء العمؿ

     

ما يجب فعمو و الطريقة   توضح المنظمة لمموظؼ 52س 
 المثمى لذلؾ لتتماشى مع أىدافيا

     

      يوضح المدير أىداؼ المنظمة بوضوح تاـ 53س 
المعمومات المتاحة لمموظؼ ميمة وّ ذات صمة   54س

 بالأىداؼ التنظيمية
     

      الوصول لمموارد
      توفر المنظمة الوقت الكافي و اللبزـ لانجاز المياـ  55س
      لمموظؼ القدرة عمى إحضار المواد اللبزمة 56س 
      تتوفر المنظمة عمى مرافؽ كافية  57س 
تتيح المنظمة لمموظفيف ذوي الكفاءات و الميارات  58س 

استخداـ الأدوات المناسبة لمستواىـ قصد الاستفادة 
 منيما

     

      المياـىناؾ ما يكفي مف الموارد البشرية لانجاز  59س 
يحصؿ الموظؼ عمى المساعدة المؤقتة  و يقدميا   60س 

 عند الحاجة  للآخريف
     

      التمكين النفسي
      لدي الثقة في قدراتي عمى انجاز العمؿ الموكؿ لي 61س
      العمؿ الذي أقوـ بو ميـ بالنسبة لي 62س
      لدي استقلبلية كبيرة في كيفية أدائي لعممي 63س
      لدي تأثير كبير في مكاف العمؿ 64س
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      العمؿ الذي أقوـ بو ذو معنى بالنسبة لي 65س
      لدي سمطة تقرير ما يجب فعمو فيما يخص عممي 66س
      لدي استقلبلية كبيرة في كيفية أدائي لعممي 67س
      لدي الميارات اللبزمة لأداء العمؿ 68س
ضماف أداء الأنشطة المتعمقة بعممي لدي القدرة عمى  69س

 بمفردي
     

 

 
 .23النسخة  spssنتائج تحميل برنامج : 02الممحق رقم

 :قياس ثبات الأداة -1 

Reliability 
Notes 

Output Created 27-JUL-2020 13:01:18 

Comments  

Input Data C:\Users\mohamed\Documents\memoire.sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data File 10 

Matrix Input  

Missing Value 

Handling 

Definition of Missing User-defined missing values are treated as missing. 

Cases Used Statistics are based on all cases with valid data for all variables in the procedure. 

Syntax RELIABILITY /VARIABLES= اٌفىش٠خ_الاعزضبسح_ٌفشد٠خ ثؼذ_الاػزجبس٠خ_الإٌٙب١ِخ ثؼذ_اٌذافؼ١خ_اٌّضبٌٟ ثؼذ_اٌزؤص١ش_ثؼذ  /SCALE('ALL 

VARIABLES') ALL /MODEL=ALPHA. 

 

Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 10 100.0 

Excludeda 0 0 

Total 10 100.0 

 

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.967 4 

 

RELIABILITY  /VARIABLES=  .SCALE('ALL VARIABLES') ALL /MODEL=ALPHA/   اٌّششٚؽخ_اٌّىبفؤح_ثؼذ    ا٠غبثٟ_ثبلاعزضٕبء_الإداسح_ثؼذ    عٍجٟ_ثبلاعزضٕبء_الإداسح_ثؼذ  

Reliability 

Notes 

Output Created 27-JUL-2020 13:02:35 

Comments  

Input Data C:\Users\mohamed\Documents\memoire.sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data File 10 

Matrix Input  

Missing Value Handling Definition of Missing User-defined missing values are treated as missing. 

Cases Used Statistics are based on all cases with valid data for all variables in the procedure. 

Syntax RELIABILITY  /VARIABLES= ا٠غبثٟ _ثبلاعزضٕبء_الإداسح_عٍجٟ ثؼذ_ثبلاعزضٕبء_الإداسح_ثؼذ
اٌّششٚؽخ_اٌّىبفؤح_ثؼذ   /SCALE('ALL VARIABLES') ALL  /MODEL=ALPHA. 

 

Scale: ALL VARIABLES 
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Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 10 100.0 

Excludeda 0 0 

Total 10 100.0 

 

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.607 3 

 

RELIABILITY  /VARIABLES=  .SCALE('ALL VARIABLES') ALL  /MODEL=ALPHA/   35ط    34ط    33ط  

Reliability 

Notes 
Output Created 27-JUL-2020 13:05:29 

Comments  

Input Data C:\Users\mohamed\Documents\memoire.sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data 

File 

10 

Matrix Input  

Missing Value Handling Definition of Missing User-defined missing values are treated as missing. 

Cases Used Statistics are based on all cases with valid data for all variables in the 

procedure. 

Syntax RELIABILITY  /VARIABLES= 35ط 34ط 33ط   /SCALE('ALL 

VARIABLES') ALL /MODEL=ALPHA. 

Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 10 100.0 

Excludeda 0 0 

Total 10 100.0 

 

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.711 3 

 

RELIABILITY  /VARIABLES=   22ط    21ط    20ط    19ط    18ط    17ط    16ط    15ط    14ط    13ط    12ط    11ط    10ط    9ط    8ط    7ط    6ط    5ط    4ط    3ط    2ط    1ط  
 .SCALE('ALL VARIABLES') ALL  MODEL=ALPHA/   36ط    35ط    34ط    33ط    32ط    31ط    30ط    29ط    28ط    27ط    26ط    25ط   24ط    23ط  

Reliability 

Notes 
Output Created 27-JUL-2020 13:53:40 

Comments  

Input Data C:\Users\mohamed\Documents\memoire.sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data File 10 

Matrix Input  

Missing Value 

Handling 

Definition of Missing User-defined missing values are treated as missing. 

Cases Used Statistics are based on all cases with valid data for all variables in the 

procedure. 
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Syntax RELIABILITY  /VARIABLES=  10ط 9ط 8ط 7ط 6ط 5ط 4ط 3ط 2ط 1ط
24ط 23ط 22ط 21ط 20ط 19ط 18ط 17ط 16ط 15ط 14ط 13ط 12ط 11ط  

36ط 35ط 34ط 33ط 32ط 31ط 30ط 29ط 28ط 27ط 26ط 25  

/SCALE('ALL ARIABLES') ALL /MODEL=ALPHA. 

 

Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 10 100.0 

Excludeda 0 0 

Total 10 100.0 

 

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.949 36 

 

RELIABILITY  /VARIABLES=  .SCALE('ALL VARIABLES') ALL  /MODEL=ALPHA/   9ط    8ط    7ط    6ط    5ط    4ط    3ط    2ط    1ط  

Reliability 

Notes 
Output Created 27-JUL-2020 13:55:54 

Comments  

Input Data C:\Users\mohamed\Documents\memoire.sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

s in Working Data File 10 

Matrix Input  

Missing Value Handling Definition of Missing User-defined missing values are treated as missing. 

Cases Used Statistics are based on all cases with valid data for all 

variables in the procedure. 

Syntax RELIABILITY  /VARIABLES=  7ط 6ط 5ط 4ط 3ط 2ط 1ط
9ط 8ط   /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 10 100.0 

Excludeda 0 0 

Total 10 100.0 

 

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 
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.942 9 

 

 

RELIABILITY  /VARIABLES=  SCALE('ALL VARIABLES') ALL/   14ط    13ط    12ط    11ط    10ط  

  /MODEL=ALPHA. 

Reliability 

Notes 
Output Created 27-JUL-2020 13:56:44 

Comments  

Input Data C:\Users\mohamed\Documents\memoire.sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working 

Data File 

10 

Matrix Input  

Missing Value 

Handling 

Definition of Missing User-defined missing values are treated as missing. 

Cases Used Statistics are based on all cases with valid data for all variables in the procedure. 

Syntax RELIABILITY  /VARIABLES= 14ط 13ط 12ط 11ط 10ط  

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL  /MODEL=ALPHA. 

Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 10 100.0 

Excludeda 0 0 

Total 10 100.0 

 

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.916 5 

 

RELIABILITY  /VARIABLES=  .SCALE('ALL VARIABLES') ALL   /MODEL=ALPHA/   17ط    16ط    15ط  

 

Reliability 

Notes 

Output Created 27-JUL-2020 13:57:35 

Comments  

Input Data C:\Users\mohamed\Documents\memoire.sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in 

Working Data 

File 

10 

Matrix Input  

Missing Value 

Handling 

Definition of 

Missing 

User-defined missing values are treated as missing. 

Cases Used Statistics are based on all cases with valid data for all variables in the procedure. 

Syntax RELIABILITY  /VARIABLES= 17ط 16ط 15ط   /SCALE('ALL VARIABLES') ALL  

/MODEL=ALPHA. 

Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 

 N % 



361 

 

 

 

Cases Valid 10 100 

Excludeda 0 0 

Total 10 100.0 

 

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.657 3 

 

RELIABILITY  /VARIABLES=  .SCALE('ALL VARIABLES') ALL  /MODEL=ALPHA/   21ط    20ط    19ط    18ط  

Reliability 

Notes 

Output Created 27-JUL-2020 13:58:39 

Comments  

Input Data C:\Users\mohamed\Documents\memoire.sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working 

Data File 

10 

Matrix Input  

Missing Value 

Handling 

Definition of Missing User-defined missing values are treated as missing. 

Cases Used Statistics are based on all cases with valid data for all variables in the procedure. 

Syntax RELIABILITY  /VARIABLES= 21ط 20ط 19ط 18ط  

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL  /MODEL=ALPHA. 

 

Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 10 100.0 

Excludeda 0 0 

Total 10 100.0 

 

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.854 4 

 

RELIABILITY  /VARIABLES=  SCALE('ALL VARIABLES') ALL  /MODEL=ALPHA/   25ط    24ط    22ط  

Reliability 

Notes 

Output Created 27-JUL-2020 14:03:04 

Comments  

Input Data C:\Users\mohamed\Documents\memoire.sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 
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N of Rows in Working 

Data File 

10 

Matrix Input  

Missing Value 

Handling 

Definition of Missing User-defined missing values are treated as missing. 

Cases Used Statistics are based on all cases with valid data for all variables in the procedure. 

Syntax RELIABILITY  /VARIABLES= 25ط 24ط 22ط  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL  

/MODEL=ALPHA /SUMMARY=TOTAL. 

Scale: ALL VARIABLES 
 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 10 100.0 

Excludeda 0 0 

Total 10 100.0 

 

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.699 3 

 

 

RELIABILITY  /VARIABLES=  SCALE('ALL VARIABLES') ALL  /MODEL=ALPHA/   28ط    27ط    26ط  

Reliability 

Notes 
Output Created 27-JUL-2020 14:05:46 

Comments  

Input Data C:\Users\mohamed\Documents\memoire.sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working 

Data File 

10 

Matrix Input  

Missing Value Handling Definition of Missing User-defined missing values are treated as missing. 

Cases Used Statistics are based on all cases with valid data for all variables in the 

procedure. 

Syntax RELIABILITY  /VARIABLES= 28ط 27ط 26ط  

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL  /MODEL=ALPHA 

 

Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 10 100.0 

Excludeda 0 0 

Total 10 100.0 

 

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 
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Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.649 3 

 

RELIABILITY  /VARIABLES=  SCALE('ALL VARIABLES') ALL  /MODEL=ALPHA/   32ط    31ط    30ط    29ط  

Reliability 

Notes 

Output Created 27-JUL-2020 14:06:53 

Comments  

Input Data C:\Users\mohamed\Documents\memoire.sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data 

File 

10 

Matrix Input  

Missing Value Handling Definition of Missing User-defined missing values are treated as 

missing. 

Cases Used Statistics are based on all cases with valid data 

for all variables in the procedure. 

Syntax RELIABILITY  /VARIABLES=  31ط 30ط 29ط
32ط   /SCALE('ALL VARIABLES') ALL  

/MODEL=ALPHA 

 

Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 10 100.0 

Excludeda 0 0 

Total 10 100.0 

 

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.696 4 

 

RELIABILITY  /VARIABLES=  SCALE('ALL VARIABLES') ALL/   44ط    43ط    42ط    41ط    40ط    39ط    38ط    37ط  

  /MODEL=ALPHA 

Reliability 

Notes 

Output Created 27-JUL-2020 14:09:27 

Comments  

Input Data C:\Users\mohamed\Documents\memoire.sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working 

Data File 

10 

Matrix Input  

Missing Value Handling Definition of Missing User-defined missing values are treated as missing. 

Cases Used Statistics are based on all cases with valid data for all 

variables in the procedure. 
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Syntax RELIABILITY  /VARIABLES=  40ط 39ط 38ط 37ط
44ط 43ط 42ط 41ط   /SCALE('ALL VARIABLES') 

ALL /MODEL=ALPHA  

Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 
 N % 

Cases Valid 10 100.0 

Excludeda 0 0 

Total 10 100.0 

 

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.793 8 

 

RELIABILITY  /VARIABLES=  SCALE('ALL VARIABLES') ALL /MODEL=ALPHA/   50ط    49ط    48ط    47ط    46ط    45ط  

Reliability 

Notes 

Output Created 27-JUL-2020 14:10:26 

Comments  

Input Data C:\Users\mohamed\Documents\memoire.sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working 

Data File 

10 

Matrix Input  

Missing Value 

Handling 

Definition of Missing User-defined missing values are treated as missing. 

Cases Used Statistics are based on all cases with valid data for all variables in the 

procedure. 

Syntax RELIABILITY  /VARIABLES= 50ط 49ط 48ط 47ط 46ط 45ط  

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL  /MODEL=ALPHA   

Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 10 100.0 

Excludeda 0 0 

Total 10 100.0 

 

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.902 6 

 

RELIABILITY  /VARIABLES=  SCALE('ALL VARIABLES') ALL/MODEL=ALPHA/   56ط    55ط    54ط    53ط    52ط    51ط  

Reliability 

Notes 

Output Created 27-JUL-2020 14:11:11 

Comments  

Input Data C:\Users\mohamed\Documents\memoire.sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 
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Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working 

Data File 

10 

Matrix Input  

Missing Value Handling Definition of Missing User-defined missing values are treated as missing. 

Cases Used Statistics are based on all cases with valid data for all variables in the 

procedure. 

Syntax RELIABILITY  /VARIABLES= 56ط 55ط 54ط 53ط 52ط 51ط   

/SCALE('ALL VARIABLES') ALL /MODEL=ALPHA  

Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 10 100.0 

Excludeda 0 0 

Total 10 100.0 

 

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 

 

Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 

.723 6 

 

RELIABILITY  /VARIABLES=  SCALE('ALL VARIABLES') ALL/MODEL=ALPHA/   62ط    61ط    60ط    59ط    58ط    57ط  

 Reliability 

Notes 

Output Created 27-JUL-2020 14:12:13 

Comments  

Input Data C:\Users\mohamed\Documents\memoire.sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data File 10 

Matrix Input  

Missing Value 

Handling 

Definition of Missing User-defined missing values are treated as missing. 

Cases Used Statistics are based on all cases with valid data for all variables in the 

procedure. 

Syntax RELIABILITY  /VARIABLES= 62ط 61ط 60ط 59ط 58ط 57ط   

/SCALE('ALL VARIABLES') ALL  /MODEL=ALPHA 

Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 
 N % 

Cases Valid 10 100.0 

Excludeda 0 0 

Total 10 100.0 

 

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.701 6 

 

RELIABILITY  /VARIABLES=  SCALE('ALL VARIABLES') ALL /MODEL=ALPHA/   71ط    70ط    69ط    68ط    67ط    66ط    65ط    64ط    63ط  

 Reliability 
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Notes 

Output Created 27-JUL-2020 14:13:18 

Comments  

Input Data C:\Users\mohamed\Documents\memoire.sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data 

File 

10 

Matrix Input  

Missing Value Handling Definition of Missing User-defined missing values are treated as missing. 

Cases Used Statistics are based on all cases with valid data for 

all variables in the procedure. 

Syntax RELIABILITY  /VARIABLES=  65ط 64ط 63ط
71ط 70ط 69ط 68ط 67ط 66ط   /SCALE('ALL 

VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA 

Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 10 100.0 

Excludeda 0 0 

Total 10 100.0 

 

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.805 9 

 

RELIABILITY  /VARIABLES=   56ط    55ط    54ط    53ط    52ط    51ط    50ط    49ط    48ط    47ط    46ط    45ط    44ط    43ط    42ط    41ط    40ط    39ط    38ط    37ط  
   SCALE('ALL VARIABLES') ALL  /MODEL=ALPHA/   62ط    61ط    60ط    59ط    58ط       57ط  

Reliability 

Notes 

Output Created 27-JUL-2020 14:16:15 

Comments  

Input Data C:\Users\mohamed\Documents\memoire.sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working 

Data File 

10 

Matrix Input  

Missing Value 

Handling 

Definition of Missing User-defined missing values are treated as missing. 

Cases Used Statistics are based on all cases with valid data for all variables in the 

procedure. 

Syntax RELIABILITY  /VARIABLES=  44ط 43ط 42ط 41ط 40ط 39ط 38ط 37ط
57ط 56ط 55ط 54ط 53ط 52ط 51ط 50ط 49ط 48ط 47ط 46ط 45ط  58ط    

62ط 61ط 60ط 59ط   /SCALE('ALL VARIABLES') ALL  

/MODEL=ALPHA 

 

Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 
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 N % 

Cases Valid 8 5.9 

Excludeda 128 94.1 

Total 136 100.0 

 

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.929 26 

 

RELIABILITY  /VARIABLES=   56ط    55ط    54ط    53ط    52ط    51ط    50ط    49ط    48ط    47ط    46ط    45ط    44ط    43ط    42ط    41ط    40ط    39ط    38ط    37ط  
 SCALE('ALL VARIABLES') ALL  /MODEL=ALPHA/   71ط    70ط    69ط    68ط    67ط    66ط    65ط    64ط    63ط    62ط    61ط    60ط    59ط    58ط     57ط  

Reliability 

Notes 

Output Created 27-JUL-2020 14:17:09 

Comments  

Input Data C:\Users\mohamed\Documents\memoire.sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data 

File 

10 

Matrix Input  

Missing Value Handling Definition of Missing User-defined missing values are treated as missing. 

Cases Used Statistics are based on all cases with valid data for all variables in 

the procedure. 

Syntax RELIABILITY  /VARIABLES=  42ط 41ط 40ط 39ط 38ط 37ط
 55ط 54ط 53ط 52ط 51ط 50ط 49ط 48ط 47ط 46ط 45ط 44ط 43ط

57ط 56ط  68ط 67ط 66ط 65ط 64ط 63ط 62ط 61ط 60ط 59ط 58ط 
71ط 70ط 69ط   /SCALE('ALL VARIABLES') ALL  

/MODEL=ALPHA 

Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 
 N % 

Cases Valid 10 100.0 

Excludeda 0 0 

Total 10 100.0 

 

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.943 35 

 

RELIABILITY  /VARIABLES=   56ط    55ط    54ط    53ط    52ط    51ط    50ط    49ط    48ط    47ط    46ط    45ط    44ط    43ط    42ط    41ط    40ط    39ط    38ط    37ط  
  13ط    12ط    11ط    10ط    9ط    8ط    7ط    6ط    5ط    4ط    3ط    2ط    1ط    71ط    70ط    69ط    68ط    67ط    66ط    65ط    64ط    63ط    62ط    61ط    60ط    59ط    58ط    57ط  

 SCALE('ALL/   36ط    35ط    34ط    33ط    32ط    31ط    30ط    29ط    28ط    27ط    26ط    25ط    24ط    23ط    22ط    21ط    20ط    19ط    18ط    17ط    16ط    15ط    14ط  

VARIABLES') ALL  /MODEL=ALPHA 

Reliability 
 

Notes 

Output Created 27-JUL-2020 14:19:27 

Comments  
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Input Data C:\Users\mohamed\Documents\memoire.sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data File 10 

Matrix Input  

Missing Value Handling Definition of Missing User-defined missing values are treated as missing. 

Cases Used Statistics are based on all cases with valid data for all 

variables in the procedure. 

Syntax RELIABILITY  /VARIABLES=  40ط 39ط 38ط 37ط
 51ط 50ط 49ط 48ط 47ط 46ط 45ط 44ط 43ط 42ط 41ط

57ط 56ط 55ط 54ط 53ط 52ط  62ط 61ط 60ط 59ط 58ط 
 2ط 1ط 71ط 70ط 69ط 68ط 67ط 66ط 65ط 64ط 63ط
 15ط 14ط13ط 12ط 11ط 10ط 9ط 8ط 7ط 6ط 5ط 4ط 3ط
 26ط 25ط 24ط 23ط 22ط 21ط 20ط 19ط 18ط 17ط 16ط
36ط 35ط 34ط 33ط 32ط 31ط 30ط 29ط 28ط 27ط  

/SCALE('ALL VARIABLES') ALL  /MODEL=ALPHA 

 

Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 
 N % 

Cases Valid 10 100.0 

Excludeda 0 0 

Total 10 100.0 

 

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.970 71 

 

RELIABILITY  /VARIABLES=   56ط    55ط    54ط    53ط    52ط    51ط    50ط    49ط    48ط    47ط    46ط    45ط    44ط    43ط    42ط    41ط    40ط    39ط    38ط    37ط  
  14ط  13ط    12ط    11ط    10ط    9ط    8ط    7ط    6ط    5ط    4ط    3ط    2ط    1ط    71ط    70ط    69ط    68ط    67ط    66ط    65ط    64ط    63ط    62ط    61ط    60ط    59ط    58ط    57ط  

 SCALE('ALL VARIABLES')/   35ط    34ط    33ط    32ط    31ط    30ط    29ط    28ط    27ط    26ط    25ط    24ط    22ط    21ط    20ط    19ط    18ط    17ط    16ط    15ط  

ALL  /MODEL=ALPHA 

Reliability 

Notes 

Output Created 27-JUL-2020 14:21:03 

Comments  

Input Data C:\Users\mohamed\Documents\memoire.sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data File 10 

Matrix Input  

Missing Value Handling Definition of Missing User-defined missing values are treated as missing. 

Cases Used Statistics are based on all cases with valid data for all 

variables in the procedure. 

Syntax RELIABILITY  /VARIABLES=  41ط 40ط 39ط 38ط 37ط
 52ط 51ط 50ط 49ط 48ط 47ط 46ط 45ط 44ط 43ط 42ط

57ط 56ط 55ط 54ط 53ط  63ط 62ط 61ط 60ط 59ط 58ط 
 5ط 4ط 3ط 2ط 1ط 71ط 70ط 69ط 68ط 67ط 66ط 65ط 64ط
 17ط 16ط 15ط 14ط13ط 12ط 11ط 10ط 9ط 8ط 7ط 6ط
 30ط 29ط 28ط 27ط 26ط 25ط 24ط 22ط 21ط 20ط 19 18ط

35ط 34ط 33ط 32ط 31ط   /SCALE('ALL VARIABLES') 

ALL/MODEL=ALPHA  
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Scale: ALL VARIABLES 

case Processing Summary 
 N % 

Cases Valid 10 100.0 

Excludeda 0 0 

Total 10 100.0 

 

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.972 69 

 

 

 

 :قياس الاتساق الداخلي -2
 

 

 

Correlations 

 

 :1ط

 ٠شؼش
 اٌّذ٠ش
 ثبٌفخش

 لإششاوٟ

 فٟ ِؼٗ
 ارخبر

 اٌمشاساد

 :2 ط

٠زغبٚ
 ص

 اٌّذ٠ش
ِظبٌ
 ؽٗ

اٌشخ
 ط١خ

 فٟ
 عج١ً

ِظٍ
 ؽخ

اٌغّب
 ػخ

 :3 ط

 ٠زظشف
 اٌّذ٠ش
 ثطش٠مخ
 رىغجٗ
 اؽزشاَ
 ا٢خش٠ٓ

 ط

 ٠جشص:4
 ِذ٠شٞ

 شؼٛسٖ

 ٚ ثبٌمٛح

 اٌضمخ
 ثٕفغٗ

 :5 ط

 ٠ٛفش
 ِذ٠شٞ

 اٌضمخ
 اٌىبٍِخ
٣ٌخش٠

ْ 

 :6 ط

 ٠زؾذس
 ِذ٠شٞ

 أُ٘ ػٓ
 ِؼزمذارٗ

 ل١ّٗ ٚ

 ٠جشص:7 ط
 اٌّذ٠ش
 أ١ّ٘خ
 ٚعٛد

 لٛٞ شؼٛس
 ثب٤٘ذاف

 ٠ؾضٕٟ: 8 ط
 اٌزؾٍٟ ػٍٝ اٌّذ٠ش
 اٌّؼ٠ٕٛخ ثبٌغٛأت
 ػٕذ ٚثب٤خلاق

 ٌٍمشاساد ارخبرٞ

 ٠ئوذ:9 ط
 ػٍٝ اٌّذ٠ش

 الا٘زّبَ أ١ّ٘خ
 ثشعبٌخ
 إٌّظّخ

COMPUT

E 

_اٌزؤص١ش_ثؼذ
ME=اٌّضبٌٟ

AN(ط,1ط
,4ط,3ط,2

7ط,6ط,5ط

 (9ط,8ط,

 ٠شؼش :1ط
 ثبٌفخش اٌّذ٠ش
 ِؼٗ لإششاوٟ

 ارخبر فٟ
 اٌمشاساد

Pearson 

Correlati

on 

1 .608 .834** .603 .494 .950** .556 .512 .784** .858** 

Sig. (2-

tailed) 
 

.062 .003 .065 .146 .000 .095 .131 .007 .001 

N 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 

 ٠زغبٚص :2 ط
 اٌّذ٠ش
 ِظبٌؾٗ

 فٟ اٌشخظ١خ
 ِظٍؾخ عج١ً

 اٌغّبػخ

Pearson 

Correlati

on 

.608 1 .741* .448 .703* .668* .725* .587 .774** .844** 

Sig. (2-

tailed) 

.062 
 

.014 .195 .023 .035 .018 .074 .009 .002 

N 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 

 :3 ط

 ٠زظشف
 اٌّذ٠ش
 رىغجٗ ثطش٠مخ
 اؽزشاَ
 ا٢خش٠ٓ

Pearson 

Correlati

on 

.834** .741
* 

1 .581 .782** .893** .725* .599 .683* .923** 

Sig. (2-

tailed) 

.003 .014 
 

.078 .008 .001 .018 .067 .030 .000 

N 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 

 ٠جشص:4 ط
 ِذ٠شٞ

 ثبٌمٛح شؼٛسٖ
 ثٕفغٗ اٌضمخ ٚ

Pearson 

Correlati

on 

.603 .448 .581 1 .552 .759* .475 .453 .332 .687* 

Sig. (2-

tailed) 

.065 .195 .078 
 

.098 .011 .166 .188 .348 .028 

N 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 

 ٠ٛفش :5 ط
 اٌضمخ ِذ٠شٞ
 اٌىبٍِخ
 ٣ٌخش٠ٓ

Pearson 

Correlati

on 

.494 .703
* 

.782** .552 1 .629 .587 .466 .559 .782** 

Sig. (2-

tailed) 

.146 .023 .008 .098 
 

.051 .074 .175 .093 .008 

N 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 
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 ٠زؾذس :6 ط
 ػٓ ِذ٠شٞ

 ِؼزمذارٗ أُ٘

 ل١ّٗ ٚ

Pearson 

Correlati

on 

.950** .668
* 

.893** .759* .629 1 .711* .598 .714* .930** 

Sig. (2-

tailed) 

.000 .035 .001 .011 .051 
 

.021 .068 .020 .000 

N 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 

 ٠جشص:7 ط
 أ١ّ٘خ اٌّذ٠ش
 شؼٛس ٚعٛد

 لٛٞ
 ثب٤٘ذاف

Pearson 

Correlati

on 

.556 .725
* 

.725* .475 .587 .711* 1 .823** .612 .825** 

Sig. (2-

tailed) 

.095 .018 .018 .166 .074 .021 
 

.003 .060 .003 

N 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 

 ٠ؾضٕٟ: 8 ط
 ػٍٝ اٌّذ٠ش

 اٌزؾٍٟ
 ثبٌغٛأت
 اٌّؼ٠ٕٛخ
 ٚثب٤خلاق

 ارخبرٞ ػٕذ
 ٌٍمشاساد

Pearson 

Correlati

on 

.512 .587 .599 .453 .466 .598 .823** 1 .672* .755* 

Sig. (2-

tailed) 

.131 .074 .067 .188 .175 .068 .003 
 

.033 .012 

N 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 

 ٠ئوذ:9 ط
 ػٍٝ اٌّذ٠ش

 أ١ّ٘خ
 الا٘زّبَ
 ثشعبٌخ
 إٌّظّخ

Pearson 

Correlati

on 

.784** .774
** 

.683* .332 .559 .714* .612 .672* 1 .833** 

Sig. (2-

tailed) 

.007 .009 .030 .348 .093 .020 .060 .033 
 

.003 

N 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 

COMPUT

E 

_اٌزؤص١ش_ثؼذ
ME=اٌّضبٌٟ

AN(ط,1ط
,4ط,3ط,2

ط,6ط,5ط
 (9ط,8ط,7

Pearson 

Correlati

on 

.858** .844
** 

.923** .687* .782** .930** .825** .755* .833** 1 

Sig. (2-

tailed) 

.001 .002 .000 .028 .008 .000 .003 .012 .003 
 

N 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

 

Correlations 

 

 ٌذٜ:10 ط
 سإ٠خ اٌّذ٠ش

 ِغزمج١ٍخ

 ٚ لبؽؼخ

 ٚاػؾخ

 ٠زؾذس:11 ط
 ثزفبإي ِذ٠شٞ
 اٌّغزمجً ػٓ

 :12ط

 ٠ظٙش
 صمزٗ ِذ٠شٞ

 ثجٍٛؽ
 ا٤٘ذاف
 إٌّشٛدح

:13ط

 ٠زؾذس
 ِذ٠شٞ

 ػٓ ثؾّبعخ

 ٠غت ِب
 أغبصٖ

 ٠ٛفش:14 ط
 ِذ٠شٞ ٌٟ

 ٚ اٌزشغ١غ

 ٌزؾم١ك ٠ؾفضٟٔ
 أرٛلغ ِّب أوضش

 أٔفزٖ أْ
 شخظ١ب

COMPUTE 

_اٌذافؼ١خ_ثؼذ
)MEAN=الإٌٙب١ِخ

,12ط,11ط,10ط

 (14ط,13ط

 سإ٠خ اٌّذ٠ش ٌذٜ:10 ط

 ٚاػؾخ ٚ لبؽؼخ ِغزمج١ٍخ

Pearson Correlation 1 .422 .641* .782** .953** .893** 

Sig. (2-tailed)  .224 .046 .007 .000 .001 

N 10 10 10 10 10 10 

 ثزفبإي ِذ٠شٞ ٠زؾذس:11 ط
 اٌّغزمجً ػٓ

Pearson Correlation .422 1 .760* .573 .518 .737* 

Sig. (2-tailed) .224  .011 .083 .125 .015 

N 10 10 10 10 10 10 

 صمزٗ ِذ٠شٞ ٠ظٙش :12ط
 إٌّشٛدح ا٤٘ذاف ثجٍٛؽ

Pearson Correlation .641* .760* 1 .761* .652* .865** 

Sig. (2-tailed) .046 .011  .010 .041 .001 

N 10 10 10 10 10 10 

 ثؾّبعخ ِذ٠شٞ ٠زؾذس:13ط
 أغبصٖ ٠غت ِب ػٓ

Pearson Correlation .782** .573 .761* 1 .815** .908** 

Sig. (2-tailed) .007 .083 .010  .004 .000 

N 10 10 10 10 10 10 

 ِذ٠شٞ ٌٟ ٠ٛفش:14 ط

 ٌزؾم١ك ٠ؾفضٟٔ ٚ اٌزشغ١غ
 أٔفزٖ أْ أرٛلغ ِّب أوضش
 شخظ١ب

Pearson Correlation .953** .518 .652* .815** 1 .924** 

Sig. (2-tailed) .000 .125 .041 .004  .000 

N 10 10 10 10 10 10 

COMPUTE 

ME=الإٌٙب١ِخ_اٌذافؼ١خ_ثؼذ

AN(1ط,12ط,11ط,10ط

 (14ط,3

Pearson Correlation .893** .737* .865** .908** .924** 1 

Sig. (2-tailed) .001 .015 .001 .000 .000  

N 10 10 10 10 10 10 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 

Correlations 

 

 ِذ٠شٞ ٠ّؼٟ:15 ط

 رؼ١ٍُ فٟ ٚلزٗ ِٓ عضءا
 اٌّٛظف١ٓ رذس٠ت ٚ
 اٌّٙبَ ثؼغ ػٍٝ

 ٠ؼبٍِٕٟ:16 ط
 ِغزمً وفشد ِذ٠شٞ

 ِٓ عضء ػٓ ػٛػب

 ِغّٛػخ

 ٠غبػذٟٔ :17 ط
 ػٍٝ ِذ٠شٞ

 ٔمبؽ رط٠ٛش
 . لٛرٟ

COMPUTE 

M=ٌفشد٠خ_الاػزجبس٠خ_ثؼذ

EAN(17ط,16ط,15ط) 

 ِٓ عضءا ِذ٠شٞ ٠ّؼٟ:15 ط

 رذس٠ت ٚ رؼ١ٍُ فٟ ٚلزٗ
 اٌّٙبَ ثؼغ ػٍٝ اٌّٛظف١ٓ

Pearson Correlation 1 .561 .303 .788** 

Sig. (2-tailed)  .092 .395 .007 

N 10 10 10 10 

 وفشد ِذ٠شٞ ٠ؼبٍِٕٟ:16 ط

 ِٓ عضء ػٓ ػٛػب ِغزمً

 ِغّٛػخ

Pearson Correlation .561 1 .331 .801** 

Sig. (2-tailed) .092  .350 .005 

N 10 10 10 10 

 ػٍٝ ِذ٠شٞ ٠غبػذٟٔ :17 ط

 . لٛرٟ ٔمبؽ رط٠ٛش
Pearson Correlation .303 .331 1 .731* 

Sig. (2-tailed) .395 .350  .016 

N 10 10 10 10 

COMPUTE 

MEA=ٌفشد٠خ_الاػزجبس٠خ_ثؼذ

N(17ط,16ط,15ط) 

Pearson Correlation .788
**

 .801
**

 .731
*
 1 

Sig. (2-tailed) .007 .005 .016  

N 10 10 10 10 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

 

Correlations 

 

 ٠غشة:18 ط
 اٌطشق اٌّذ٠ش
 اٌّفشٚع
 ِٓ أزٙبعٙب

 ؽشف

 اٌّٛظف١ٓ
 ِذٜ ٌّؼشفخ

 لاداء ِلائّزٙب

 اٌّٙبَ

 ٠جؾش :19 ط
 ػٓ ِذ٠شٞ

 ٔظش ٚعٙبد
 اعً ِٓ ِخزٍفخ
 اٌّشىلاد ؽً

 ٠غؼٍٕٟ:20 ط
 أظش ِذ٠شٞ
 ِٓ ٌٍّشبوً

 ِخزٍفخ صٚا٠ب

 ٠مزشػ:21 ط
 ؽشلب ِذ٠شٞ

 فٟ ٌٍٕظش عذ٠ذح
 اٌّٙبَ ارّبَ و١ف١خ

COM

PUTE 

_ثؼذ
الاعزضبس

_ح
اٌفىش٠خ
=ME

AN(ط
1ط,18

20ط,9

 (21ط,

 اٌطشق اٌّذ٠ش ٠غشة:18 ط
 ؽشف ِٓ أزٙبعٙب اٌّفشٚع

 ِلائّزٙب ِذٜ ٌّؼشفخ اٌّٛظف١ٓ

 اٌّٙبَ لاداء

Pearson Correlation 1 .734* .494 .336 .747* 

Sig. (2-tailed)  .016 .147 .343 .013 

N 10 10 10 10 10 

 ٚعٙبد ػٓ ِذ٠شٞ ٠جؾش :19 ط

 اٌّشىلاد ؽً اعً ِٓ ِخزٍفخ ٔظش
Pearson Correlation .734* 1 .573 .545 .861** 

Sig. (2-tailed) .016  .084 .103 .001 

N 10 10 10 10 10 

 أظش ِذ٠شٞ ٠غؼٍٕٟ:20 ط
 ِخزٍفخ صٚا٠ب ِٓ ٌٍّشبوً

Pearson Correlation .494 .573 1 .912** .891** 

Sig. (2-tailed) .147 .084  .000 .001 

N 10 10 10 10 10 

 عذ٠ذح ؽشلب ِذ٠شٞ ٠مزشػ:21 ط

 اٌّٙبَ ارّبَ و١ف١خ فٟ ٌٍٕظش
Pearson Correlation .336 .545 .912** 1 .843** 

Sig. (2-tailed) .343 .103 .000  .002 

N 10 10 10 10 10 

COMPUTE 

)MEAN=اٌفىش٠خ_الاعزضبسح_ثؼذ

 (21ط,20ط,19ط,18ط

Pearson Correlation .747* .861** .891** .843** 1 

Sig. (2-tailed) .013 .001 .001 .002  

N 10 10 10 10 10 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 

Correlations 

 

COMPUTE 

=اٌّضبٌٟ_اٌزؤص١ش_ثؼذ
MEAN(2ط,1ط,

ط,6ط,5ط,4ط,3ط
 (9ط,8ط,7

COMPUTE 

_اٌذافؼ١خ_ثؼذ
ME=الإٌٙب١ِخ

AN(1ط,10ط

,13ط,12ط,1

 (14ط

COMPUTE 

_الاػزجبس٠خ_ثؼذ
)MEAN=ٌفشد٠خ

17ط,16ط,15ط

) 

COMPUTE 

_الاعزضبسح_ثؼذ
)MEAN=اٌفىش٠خ

,20ط,19ط,18ط

 (21ط

COMPUTE 

ME=اٌزؾ١ٍ٠ٛخ_اٌم١بدح

AN(اٌزؤص١ش_ثؼذ_
_اٌذافؼ١خ_ثؼذ,اٌّضبٌٟ

_ثؼذ,الإٌٙب١ِخ
ثؼذ,ٌفشد٠خ_الاػزجبس٠خ
 (اٌفىش٠خ_الاعزضبسح_

COMPUTE Pearson Correlation 1 .904** .858** .887** .955** 
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اٌّضبٌٟ_اٌزؤص١ش_ثؼذ
=MEAN(ط,1ط
ط,5ط,4ط,3ط,2
 (9ط,8ط,7ط,6

Sig. (2-tailed)  .000 .001 .001 .000 

N 10 10 10 10 10 

COMPUTE 

_اٌذافؼ١خ_ثؼذ
MEAN=الإٌٙب١ِخ

12ط,11ط,10ط)

 (14ط,13ط,

Pearson Correlation .904** 1 .903** .861** .961** 

Sig. (2-tailed) .000  .000 .001 .000 

N 10 10 10 10 10 

COMPUTE 

_الاػزجبس٠خ_ثؼذ
)MEAN=ٌفشد٠خ

 (17ط,16ط,15ط

Pearson Correlation .858** .903** 1 .928** .960** 

Sig. (2-tailed) .001 .000  .000 .000 

N 10 10 10 10 10 

COMPUTE 

_الاعزضبسح_ثؼذ
)MEAN=اٌفىش٠خ

,20ط,19ط,18ط

 (21ط

Pearson Correlation .887** .861** .928** 1 .956** 

Sig. (2-tailed) .001 .001 .000  .000 

N 10 10 10 10 10 

COMPUTE 

=اٌزؾ١ٍ٠ٛخ_اٌم١بدح
MEAN(ثؼذ_
_ثؼذ,اٌّضبٌٟ_اٌزؤص١ش
,الإٌٙب١ِخ_اٌذافؼ١خ
_الاػزجبس٠خ_ثؼذ
_ثؼذ,ٌفشد٠خ
 (اٌفىش٠خ_الاعزضبسح

Pearson Correlation .955** .961** .960** .956** 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000  

N 10 10 10 10 10 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 

 

Correlations 

 

 ٠زذخً:22 ط
 ٌؾً ِذ٠شٞ

 اٌّشبوً
 ثؼذ اٌّغزؼظ١خ

 رفبلّٙب

 ا٠ّبٔٗ ِذ٠شٞ ٠ظٙش:24 ط
 اطلاػ ٠ّىٓ ثؤٔٗ ثّجذأ

 رٕىغش ٌُ داِذ ِب ا٤ِٛس
 ثؼذ

 ِذ٠شٞ ٠ظٙش :25 ط

 ػذَ ثؼشٚسح ٌٍّٛظف١ٓ

 اٌّشبوً رضداد أْ لجً رذخٍٗ
 عٛءا

COMPUTE 

_ثبلاعزضٕبء_الإداسح_ثؼذ
ط,22ط)MEAN=عٍجٟ

 (25ط,24

 اٌّشبوً ٌؾً ِذ٠شٞ ٠زذخً:22 ط
 رفبلّٙب ثؼذ اٌّغزؼظ١خ

Pearson Correlation 1 .563 .505 .881** 

Sig. (2-tailed)  .090 .137 .001 

10 10 10 10 

 ثؤٔٗ ثّجذأ ا٠ّبٔٗ ِذ٠شٞ ٠ظٙش:24 ط
 رٕىغش ٌُ داِذ ِب ا٤ِٛس اطلاػ ٠ّىٓ
 ثؼذ

Pearson Correlation .563 1 .232 .782** 

Sig. (2-tailed) .090  .519 .008 

N 10 10 10 10 

 ٌٍّٛظف١ٓ ِذ٠شٞ ٠ظٙش :25 ط
 رضداد أْ لجً رذخٍٗ ػذَ ثؼشٚسح
 عٛءا اٌّشبوً

Pearson Correlation .505 .232 1 .700* 

Sig. (2-tailed) .137 .519  .024 

N 10 10 10 10 

COMPUTE 

MEAN=عٍجٟ_ثبلاعزضٕبء_الإداسح_ثؼذ

 (25ط,24ط,22ط)

Pearson Correlation .881** .782** .700* 1 

Sig. (2-tailed) .001 .008 .024  

N 10 10 10 10 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

 

 

Correlations 

 

 ِذ٠شٞ ٠شوض:26 ط

 ا٤خطبء ػٍٝ ا٘زّبِٗ
 اٌّشرىجخ اٌّخبٌفبد ٚ
 ٚ اٌّٛظف١ٓ ؽشف ِٓ

 ِؼبٌغزٙب ػٓ اٌجؾش

 ِذ٠شٞ ٠شوض:27 ط

 ٌٍزؼبًِ ا٘زّبِبرٗ وً
 ٚ ا٤خطبء ِغ

 فٟ اٌفشً ٚ اٌشىبٜٚ
 اٌّٙبَ أغبص

 ٠ٛعٗ:28ط
 أزجبٟ٘ ِذ٠شٞ
 فٟ فشٍٟ ٔؾٛ
 ٚ اٌّٙبَ رؾم١ك

 ِؼبٌغخ ػشٚسح

 اٌّشرىجخ ا٤خطبء

COMPUTE 

_ثبلاعزضٕبء_الإداسح_ثؼذ
,26ط)MEAN=ا٠غبثٟ

 (28ط,27ط

 ٚ ا٤خطبء ػٍٝ ا٘زّبِٗ ِذ٠شٞ ٠شوض:26 ط

 ٚ اٌّٛظف١ٓ ؽشف ِٓ اٌّشرىجخ اٌّخبٌفبد

 ِؼبٌغزٙب ػٓ اٌجؾش

Pearson Correlation 1 .020 .267 .586 

Sig. (2-tailed)  .957 .456 .045 

N 10 10 10 10 

 ِغ ٌٍزؼبًِ ا٘زّبِبرٗ وً ِذ٠شٞ ٠شوض:27 ط

 اٌّٙبَ أغبص فٟ اٌفشً ٚ اٌشىبٜٚ ٚ ا٤خطبء
Pearson Correlation -.020 1 .793** .816** 

Sig. (2-tailed) .957  .006 .004 

N 10 10 10 10 

 **Pearson Correlation .267 .793** 1 .944 فٟ فشٍٟ ٔؾٛ أزجبٟ٘ ِذ٠شٞ ٠ٛعٗ:28ط
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 ا٤خطبء ِؼبٌغخ ػشٚسح ٚ اٌّٙبَ رؾم١ك
 اٌّشرىجخ

Sig. (2-tailed) .456 .006  .000 

N 10 10 10 10 

COMPUTE 

2ط)MEAN=ا٠غبثٟ_ثبلاعزضٕبء_الإداسح_ثؼذ

 (28ط,27ط,6

Pearson Correlation .586 .816** .944** 1 

Sig. (2-tailed) .045 .004 .000  

N 10 10 10 10 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 

Correlations 

 

COMPUTE 

_اٌّىبفؤح_ثؼذ
MEA=اٌّششٚؽخ

N(ط,30ط,29ط
 (32ط,31

 ٠مذَ:29 ط
 ِذ٠شٞ ٌٟ

 ٚ اٌذػُ

 ٔظ١ش اٌّغبٔذح
 ِغٙٛدارٟ

 اٌّجزٌٚخ

 ِذ٠شٞ ٠جؾش:30ط

 اٌز٠ٓ ا٤شخبص ػٓ
 رؾم١ك فٟ عبّ٘ٛا
 ٚ إٌّشٛد ا٤داء

 ٌُٙ سػبٖ ػٓ ٠ؼجش

 ٚػٛػ ثىً ِذ٠شٞ ٠زؾذس:31 ط

 ٠زٛلؼْٛ ِب ؽٛي اٌّٛظف١ٓ ِغ
 ؽبي فٟ ِىبفآد ِٓ ػ١ٍٗ اٌؾظٛي

 إٌّشٛد ا٤داء رؾم١ك

 ِذ٠شٞ ٠شؼش :32ط

 أؽمك ػٕذِب ثبٌشػب
 ِٕٟ اٌّطٍٛثخ اٌزٛلؼبد

COMPUTE 

_اٌّىبفؤح_ثؼذ
)MEAN=اٌّششٚؽخ

ط,31ط,30ط,29ط
32) 

Pearson 

Correlation 

1 .846** .896** .234 .757* 

Sig. (2-

tailed) 
 

.002 .000 .515 .011 

N 10 10 10 10 10 

 ِذ٠شٞ ٌٟ ٠مذَ:29 ط

 ٔظ١ش اٌّغبٔذح ٚ اٌذػُ
 اٌّجزٌٚخ ِغٙٛدارٟ

Pearson 

Correlation 

.846** 1 .686* -.037 .549 

Sig. (2-

tailed) 

.002 
 

.028 .919 .004 

N 10 10 10 10 10 

 ِذ٠شٞ ٠جؾش:30ط

 اٌز٠ٓ ا٤شخبص ػٓ
 رؾم١ك فٟ عبّ٘ٛا
 ٠ؼجش ٚ إٌّشٛد ا٤داء
 ٌُٙ سػبٖ ػٓ

Pearson 

Correlation 

.896** .686* 1 .106 .497 

Sig. (2-

tailed) 

.000 .028 
 

.770 .044 

N 10 10 10 10 10 

 ِذ٠شٞ ٠زؾذس:31 ط

 ِغ ٚػٛػ ثىً

 ِب ؽٛي اٌّٛظف١ٓ

 ػ١ٍٗ اٌؾظٛي ٠زٛلؼْٛ

 ؽبي فٟ ِىبفآد ِٓ

 إٌّشٛد ا٤داء رؾم١ك

Pearson 

Correlation 

.234 -.037 .106 1 .263 

Sig. (2-

tailed) 

.515 .919 .770 
 

.049 

N 10 10 10 10 10 

 ِذ٠شٞ ٠شؼش :32ط

 أؽمك ػٕذِب ثبٌشػب
 ِٕٟ اٌّطٍٛثخ اٌزٛلؼبد

Pearson 

Correlation 

.757* .549 .497 .  263  1 

Sig. (2-

tailed) 

.011 .  004  .044 .  049  
 

N 10 10 10 10 10 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

 

Correlations 

 

COMPUTE 

_الإداسح_ثؼذ
=عٍجٟ_ثبلاعزضٕبء

MEAN(22ط,

 (25ط,24ط

COMPUTE 

_الإداسح_ثؼذ
_ثبلاعزضٕبء

MEA=ا٠غبثٟ

N(27ط,26ط,

 (28ط

COMPUTE 

_اٌّىبفؤح_ثؼذ
)MEAN=اٌّششٚؽخ

ط,31ط,30ط,29ط
32) 

COMPUTE 

_ثؼذ)MEAN=اٌزجبد١ٌخ_اٌم١بدح
_ثؼذ,عٍجٟ_ثبلاعزضٕبء_الإداسح
_ثؼذ,ا٠غبثٟ_ثبلاعزضٕبء_الإداسح

 (اٌّششٚؽخ_اٌّىبفؤح
COMPUTE 

,22ط)MEAN=عٍجٟ_ثبلاعزضٕبء_الإداسح_ثؼذ

 (25ط,24ط

Pearson 

Correlation 

1 .154 .639
*
 .679

*
 

Sig. (2-

tailed) 
 

.671 .047 .031 

N 10 10 10 10 

COMPUTE 

2ط)MEAN=ا٠غبثٟ_ثبلاعزضٕبء_الإداسح_ثؼذ

 (28ط,27ط,6

Pearson 

Correlation 

.154 1 .556 .760* 

Sig. (2-

tailed) 

.671 
 

.095 .011 

N 10 10 10 10 

COMPUTE 

3ط,29ط)MEAN=اٌّششٚؽخ_اٌّىبفؤح_ثؼذ

 (32ط,31ط,0

Pearson 

Correlation 

.639* .556 1 .894** 

Sig. (2-

tailed) 

.047 .095 
 

.000 

N 10 10 10 10 
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COMPUTE 

_الإداسح_ثؼذ)MEAN=اٌزجبد١ٌخ_اٌم١بدح
,ا٠غبثٟ_ثبلاعزضٕبء_الإداسح_ثؼذ,عٍجٟ_ثبلاعزضٕبء
 (اٌّششٚؽخ_اٌّىبفؤح_ثؼذ

Pearson 

Correlation 

.679* .760* .894** 1 

Sig. (2-

tailed) 

.031 .011 .000 
 

N 10 10 10 10 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 

Correlations 

 

 :33 ط

 ٠زغٕت
 ِذ٠شٞ

 فٟ اٌزذخً
 اٌٙبِخ الاِٛس

 ِذ٠شٞ أعذ لا:34 ط

 فٟ أوْٛ ػٕذِب ثغبٔجٟ
 ا١ٌٗ اٌؾبعخ أِظ

 ارخبر ِذ٠شٞ ٠زغٕت :35 ط
 اٌمشاساد

COMPUTE 

MEA=اٌّزغ١جخ_اٌم١بدح_ّٔؾ

N(35ط,34ط,33ط) 

 Pearson اٌٙبِخ الاِٛس فٟ اٌزذخً ِذ٠شٞ ٠زغٕت :33 ط

Correlation 

1 .710* .335 .793** 

Sig. (2-tailed)  .021 .344 .006 

N 10 10 10 10 

 فٟ أوْٛ ػٕذِب ثغبٔجٟ ِذ٠شٞ أعذ لا:34 ط
 ا١ٌٗ اٌؾبعخ أِظ

Pearson 

Correlation 

.710* 1 .419 .893** 

Sig. (2-tailed) .021  .228 .001 

N 10 10 10 10 

 Pearson اٌمشاساد ارخبر ِذ٠شٞ ٠زغٕت :35 ط

Correlation 

.335 .419 1 .739* 

Sig. (2-tailed) .344 .228  .015 

N 10 10 10 10 

COMPUTE 

,34ط,33ط)MEAN=اٌّزغ١جخ_اٌم١بدح_ّٔؾ

 (35ط

Pearson 

Correlation 

.793** .893** .739* 1 

Sig. (2-tailed) .006 .001 .015  

N 10 10 10 10 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 

Correlations 

 

 اؽظً:37 ط
 ِٓ اٌزٛع١ٗ ػٍٝ

 صِلاء ٚ ِذ٠شٞ

 اٌؼًّ

 ط

 إٌّظّخ:38
 رؼزشف

 ثبٔغبصاد
 ٚ اٌّٛظف١ٓ

 ٔغبؽُٙ

 ط

 صِلاء:39

 ٠مذِْٛ اٌؼًّ
 ٚ اٌّغبػذح

 الالزشاؽبد
 اٌّشبوً ٌؾً
 رٛاعٕٟٙ اٌزٟ

 رؼًّ:40 ط
 ػٍٝ إٌّظّخ

 ِىبفئخ

 اٌّٛظف١ٓ
 اٌض٠بدح ِمبثً
 ٚ اٌؼًّ فٟ

 رمذ٠ُ
 اٌّغبػذح

 اٌزٟ
 ٠ؾزبعٛٔٙب
 اٌؼًّ ٤داء
 أفؼً ثشىً

 ط

41:

 ٠مذس
 صِلائٟ

 فٟ
 اٌؼًّ

 ِغبّ٘خ

اٌّٛظ
 ف١ٓ

ا٢خش٠
ْ ٚ 

 ٠ٙزّْٛ
ثؤؽٛاٌٙ

َ 

 :42 ط

 اؽظً
 فٟ

 إٌّظّخ
 اٌزٟ

 ثٙب اػًّ
 دػُ ػٍٝ
 ِؼٕٛٞ

 خلاي ِٓ

 الاعزّبع
ٚ 

 الا٘زّبَ
 ثّزطٍجبد
 ؽ١برٟ

 اٌٛظ١ف١خ

 :43 ط

 ٠ؼًّ
اٌّغئٚ
 ػٍٝ ي

 رٛف١ش
ِزطٍجب

 د

اٌّٛظ
 ف

 اٌؼ١ٍّخ
 وٍّب

 دػذ
اٌؼشٚ
 ٌزٌه سح

 وٍّب

 ط

 ٠مَٛ:44
 اٌّغئٚي

 أ٠بَ ثزشر١ت
 اٌؼًّ

 ثبٌطش٠مخ
 رض٠ذ اٌزٟ
 أدائٟ ِٓ
 ٚ أصٕبء

 خبسط

 أٚلبد
 اٌؼًّ

COMPUTE 

MEAN=اٌذػُ

ط,38ط,37ط)
41ط,40ط,39

ط,43ط,42ط,
44) 

 ػٍٝ اؽظً:37 ط

 ٚ ِذ٠شٞ ِٓ اٌزٛع١ٗ

 اٌؼًّ صِلاء

Pearson 

Correlation 

1 .356 .331 .538 .552 .725* .145 .191 .720* 

Sig. (2-tailed)  .312 .349 .108 .098 .018 .690 .623 .019 

N 10 10 10 10 10 10 10 9 10 

 رؼزشف إٌّظّخ:38 ط
 ٚ اٌّٛظف١ٓ ثبٔغبصاد

 ٔغبؽُٙ

Pearson 

Correlation 

.356 1 .000 .583 .019 .452 .813** .806** .829** 

Sig. (2-tailed) .312  1.000 .077 .958 .190 .004 .009 .003 

N 10 10 10 10 10 10 10 9 10 

 اٌؼًّ صِلاء:39 ط
 ٚ اٌّغبػذح ٠مذِْٛ

 اٌّشبوً ٌؾً الالزشاؽبد
 رٛاعٕٟٙ اٌزٟ

Pearson 

Correlation 

.331 .000 1 -.066 .285 .067 -.336 -.338 .345 

Sig. (2-tailed) .349 1.000  .857 .426 .854 .342 .374 .050 

N 10 10 10 10 10 10 10 9 10 

 إٌّظّخ رؼًّ:40 ط
 اٌّٛظف١ٓ ِىبفئخ ػٍٝ
 ٚ اٌؼًّ فٟ اٌض٠بدح ِمبثً

Pearson 

Correlation 

.538 .583 -.066 1 .219 .402 .402 .354 .678
*
 

Sig. (2-tailed) .108 .077 .857  .544 .249 .249 .351 .031 
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 اٌزٟ اٌّغبػذح رمذ٠ُ
 اٌؼًّ ٤داء ٠ؾزبعٛٔٙب
 أفؼً ثشىً

N 10 10 10 10 10 10 10 9 10 

 فٟ صِلائٟ ٠مذس:41 ط
 اٌّٛظف١ٓ ِغبّ٘خ اٌؼًّ
 ٠ٙزّْٛ ٚ ا٢خش٠ٓ
 ثؤؽٛاٌُٙ

Pearson 

Correlation 

.552 .019 .285 .219 1 .249 .000 .192 .445 

Sig. (2-tailed) .098 .958 .426 .544  .488 1.000 .621 .047 

N 10 10 10 10 10 10 10 9 10 

 فٟ اؽظً :42 ط
 ثٙب اػًّ اٌزٟ إٌّظّخ
 ِٓ ِؼٕٛٞ دػُ ػٍٝ

 ٚ الاعزّبع خلاي

 ؽ١برٟ ثّزطٍجبد الا٘زّبَ

 اٌٛظ١ف١خ

Pearson 

Correlation 

.725* .452 .067 .402 .249 1 .412 .588 .756* 

Sig. (2-tailed) .018 .190 .854 .249 .488  .237 .096 .011 

N 10 10 10 10 10 10 10 9 10 

 اٌّغئٚي ٠ؼًّ :43 ط
 ِزطٍجبد رٛف١ش ػٍٝ

 وٍّب اٌؼ١ٍّخ اٌّٛظف

 ٌزٌه اٌؼشٚسح دػذ
 وٍّب

Pearson 

Correlation 

.145 .813** -.336 .402 .000 .412 1 .919** .711* 

Sig. (2-tailed) .690 .004 .342 .249 1.000 .237  .000 .021 

N 10 10 10 10 10 10 10 9 10 

 اٌّغئٚي ٠مَٛ:44 ط
 اٌؼًّ أ٠بَ ثزشر١ت
 ِٓ رض٠ذ اٌزٟ ثبٌطش٠مخ

 خبسط ٚ أصٕبء أدائٟ

 اٌؼًّ أٚلبد

Pearson 

Correlation 

.191 .806** -.338 .354 .192 .588 .919** 1 .778* 

Sig. (2-tailed) .623 .009 .374 .351 .621 .096 .000  .014 

N 9 9 9 9 9 9 9 9 9 

COMPUTE 

,37ط)MEAN=اٌذػُ

4ط,40ط,39ط,38ط

 (44ط,43ط,42ط,1

Pearson 

Correlation 

.720* .829** .345 .678* .445 .756* .711* .778* 1 

Sig. (2-tailed) .019 .003 .050 .031 .047 .011 .021 .014  

N 10 10 10 10 10 10 10 9 10 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 

Correlations 

 

 رٛفش:45 ط
 ؽش٠خ اٌٛظ١فخ

 ٚاعزملا١ٌخ

 ٚعٍطخ وج١شح

 ٌٍّٛظف١ٓ
 رؾذ٠ذ ٚ ٌزمذ٠ش
 الإعشاءاد
 اٌّغزخذِخ

 ٚ اٌّٙبَ ٌزٕف١ز

 اٌؼًّ

 رٛفش:46 ط
 اٌٛظ١فخ
 اٌفشطخ

 فٟ ٌٍّشبسوخ
 اٌّشبس٠غ
 ِّب اٌّّٙخ

 اٌزؾذٞ ٠شفغ
 اٌّٛظف ٌذٜ
 ِٓ ٠ض٠ذ ٚ

 ِغئ١ٌٚبرٗ

 رزبػ:47 ط
 فشطخ ٌٟ
 اوزغبة

 ٚ ِٙبساد

 ِؼبسف

 عذ٠ذح

 ِشرجطخ

 ثبٌٛظ١فخ

 رٛفش:48 ط
 ٚظ١فزٟ ٌٟ

 فشطخ
 ٚ اٌزشل١خ

 فٟ إٌّٛ
 إٌّظّخ

 ط

 رمذَ:49
 إٌّظّخ
 ٚ فٛائذ

 ِىبفآد

ٌٍؾظٛ
 ػٍٝ ي

 ٔزبئظ
 أفؼً

 ط

 رٛفش:50
 إٌّظّخ
 فشطخ

 ٚ اٌزذس٠ت

 اٌزط٠ٛش
 ٌٍّٛظف

COMPUTE 

ط)MEAN=اٌفشطخ_اربؽخ
49ط,48ط,47ط,46ط,45

 (50ط,

 ؽش٠خ اٌٛظ١فخ رٛفش:45 ط

 ٚعٍطخ وج١شح ٚاعزملا١ٌخ

 رؾذ٠ذ ٚ ٌزمذ٠ش ٌٍّٛظف١ٓ
 ٌزٕف١ز اٌّغزخذِخ الإعشاءاد
 اٌؼًّ ٚ اٌّٙبَ

Pearson 

Correlation 

1 .933** .724* .718* .604 .594 .923** 

Sig. (2-

tailed) 
 

.000 .018 .019 .064 .070 .000 

N 10 9 10 10 10 10 10 

:46 ط فشرٛ  اٌفشطخ اٌٛظ١فخ 
 اٌّّٙخ اٌّشبس٠غ فٟ ٌٍّشبسوخ
 ٌذٜ اٌزؾذٞ ٠شفغ ِّب
 ِغئ١ٌٚبرٗ ِٓ ٠ض٠ذ ٚ اٌّٛظف

Pearson 

Correlation 

.933** 1 .686* .648 .638 .544 .885** 

Sig. (2-

tailed) 

.000 
 

.041 .059 .065 .130 .002 

N 9 9 9 9 9 9 9 

 فشطخ ٌٟ رزبػ:47 ط
 ِؼبسف ٚ ِٙبساد اوزغبة

 ثبٌٛظ١فخ ِشرجطخ عذ٠ذح

Pearson 

Correlation 

.724* .686* 1 .771** .323 .801** .914** 

Sig. (2-

tailed) 

.018 .041 
 

.009 .363 .005 .000 

N 10 9 10 10 10 10 10 

 ٚظ١فزٟ ٌٟ رٛفش:48 ط

 فٟ إٌّٛ ٚ اٌزشل١خ فشطخ
 إٌّظّخ

Pearson 

Correlation 

.718* .648 .771** 1 -.040 .713* .825** 

Sig. (2-

tailed) 

.019 .059 .009 
 

.912 .021 .003 

N 10 9 10 10 10 10 10 

 ٚ فٛائذ إٌّظّخ رمذَ:49 ط

 ٔزبئظ ػٍٝ ٌٍؾظٛي ِىبفآد
 أفؼً

Pearson 

Correlation 

.604 .638 .323 -.040 1 .121 .467 

Sig. (2-

tailed) 

.064 .065 .363 .912 
 

.739 .049 

N 10 9 10 10 10 10 10 
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 فشطخ إٌّظّخ رٛفش:50 ط
 ٌٍّٛظف اٌزط٠ٛش ٚ اٌزذس٠ت

Pearson 

Correlation 

.594 .544 .801** .713* .121 1 .812** 

Sig. (2-

tailed) 

.070 .130 .005 .021 .739 
 

.004 

N 10 9 10 10 10 10 10 

COMPUTE 

ط)MEAN=اٌفشطخ_اربؽخ
49ط,48ط,47ط,46ط,45

 (50ط,

Pearson 

Correlation 

.923** .885** .914** .825** .467 .812** 1 

Sig. (2-

tailed) 

.000 .002 .000 .003 .049 .004 
 

N 10 9 10 10 10 10 10 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

 

Correlations 

 

 رٛفش :51 ط
 إٌّظّخ
 ٌٍّٛظف١ٓ
 ٚ اٌّؼشفخ

 اٌّٙبساد
 ٤داء اٌلاصِخ

 ٚظبئفُٙ

 ٠ّىٓ :52 ط
 اٌٛطٛي ٌٍّٛظف١ٓ

 ٌّظبدس
 ٚ اٌّؼٍِٛبد

 اٌّؼٍِٛبد ِشبسوخ
 اٌضِلاء ِغ

 ٠شبسن :53 ط
 ِٓ وج١ش ػذد

 فٟ اٌّٛظف١ٓ
 ارخبر عٍطخ
 ِغ اٌمشاس

 اٌؼًّ سإعبء

 رٛػؼ :54 ط
 ٌٍّٛظف إٌّظّخ
 ٚ فؼٍٗ ٠غت ِب

 اٌّضٍٝ اٌطش٠مخ
 ِغ ٌززّبشٝ ٌزٌه

 أ٘ذافٙب

 :55 ط

 اٌّذ٠ش ٠ٛػؼ
 أ٘ذاف
 إٌّظّخ

 ربَ ثٛػٛػ

 :56 ط

 اٌّؼٍِٛبد
 اٌّزبؽخ
 ٌٍّٛظف

راد ٚ ِّٙخ  ّ  

 طٍخ

 ثب٤٘ذاف
 اٌزٕظ١ّ١خ

COMPUTE 

ٌٍّؼٍِٛبد_اٌٌٛٛط
=MEAN(51ط,

5ط,53ط,52ط

 (56ط,55ط,4

 إٌّظّخ رٛفش :51 ط
 ٚ اٌّؼشفخ ٌٍّٛظف١ٓ

 ٤داء اٌلاصِخ اٌّٙبساد

 ٚظبئفُٙ

Pearson 

Correlation 

1 .542 .369 .588 .344 .582 .830** 

Sig. (2-tailed)  .105 .295 .096 .330 .078 .003 

N 10 10 10 9 10 10 10 

 ٌٍّٛظف١ٓ ٠ّىٓ :52 ط
 اٌّؼٍِٛبد ٌّظبدس اٌٛطٛي
 ِغ اٌّؼٍِٛبد ِشبسوخ ٚ

 اٌضِلاء

Pearson 

Correlation 

.542 1 .000 .396 .000 .592 .610 

Sig. (2-tailed) .105  1.000 .291 1.000 .072 .049 

N 10 10 10 9 10 10 10 

 ِٓ وج١ش ػذد ٠شبسن :53 ط

 ارخبر عٍطخ فٟ اٌّٛظف١ٓ
 اٌؼًّ سإعبء ِغ اٌمشاس

Pearson 

Correlation 

.369 .000 1 .243 -.067 -.066 .357 

Sig. (2-tailed) .295 1.000  .529 .855 .857 .043 

N 10 10 10 9 10 10 10 

 إٌّظّخ رٛػؼ :54 ط
 ٚ فؼٍٗ ٠غت ِب ٌٍّٛظف

 ٌززّبشٝ ٌزٌه اٌّضٍٝ اٌطش٠مخ
 أ٘ذافٙب ِغ

Pearson 

Correlation 

.588 .396 .243 1 .532 .686* .882** 

Sig. (2-tailed) .096 .291 .529  .140 .041 .002 

N 9 9 9 9 9 9 9 

 اٌّذ٠ش ٠ٛػؼ :55 ط
 ربَ ثٛػٛػ إٌّظّخ أ٘ذاف

Pearson 

Correlation 

.344 .000 -.067 .532 1 .370 .640* 

Sig. (2-tailed) .330 1.000 .855 .140  .293 .046 

N 10 10 10 9 10 10 10 

 اٌّزبؽخ اٌّؼٍِٛبد :56 ط
راد ٚ ِّٙخ ٌٍّٛظف  ّ  طٍخ 

 اٌزٕظ١ّ١خ ثب٤٘ذاف

Pearson 

Correlation 

.582 .592 -.066 .686* .370 1 .791** 

Sig. (2-tailed) .078 .072 .857 .041 .293  .006 

N 10 10 10 9 10 10 10 

COMPUTE 

MEA=ٌٍّؼٍِٛبد_اٌٌٛٛط

N(5ط,53ط,52ط,51ط

 (56ط,55ط,4

Pearson 

Correlation 

.830** .610 .357 .882** .640* .791** 1 

Sig. (2-tailed) .003 .049 .043 .002 .046 .006  

N 10 10 10 9 10 10 10 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

 

Correlations 

 

 رٛفش:57 ط
 اٌٛلذ إٌّظّخ
 اٌلاصَ ٚ اٌىبفٟ
 اٌّٙبَ لأغبص

 :58 ط

 ٌٍّٛظف
 ػٍٝ اٌمذسح

 اٌّٛاد اؽؼبس
 اٌلاصِخ

 :59 ط

 رزٛفش
 ػٍٝ إٌّظّخ

 وبف١خ ِشافك

 رز١ؼ :60 ط
 ٌٍّٛظف١ٓ إٌّظّخ
 ٚ اٌىفبءاد رٚٞ

 اعزخذاَ اٌّٙبساد
 إٌّبعجخ ا٤دٚاد
 لظذ ٌّغزٛاُ٘
 ِّٕٙب الاعزفبدح

 ٕ٘بن :61 ط

 ِٓ ٠ىفٟ ِب

 اٌّٛاسد
 اٌجشش٠خ

 اٌّٙبَ لأغبص

 :62 ط

 ٠ؾظً
 اٌّٛظف

 ػٍٝ

 اٌّغبػذح
 ٚ اٌّئلزخ

 ػٕذ ٠مذِٙب

 اٌؾبعخ
 ٌلاخش٠ٓ

COMPU

TE 

_اٌٛطٛي
M=ٌٍّٛاسد

EAN(5ط

5ط,58ط,7

6ط,60ط,9

 (62ط,1

 اٌٛلذ إٌّظّخ رٛفش:57 ط
 اٌّٙبَ لأغبص اٌلاصَ ٚ اٌىبفٟ

lation 1 .327 .415 .611 .160 .371 .699* 

Sig. (2-

tailed) 
 

.356 .233 .061 .659 .291 .025 

N 10 10 10 10 10 10 10 

 ػٍٝ اٌمذسح ٌٍّٛظف :58 ط

 اٌلاصِخ اٌّٛاد اؽؼبس
Pearson 

Correlation 

.327 1 .272 .533 -.279 .689* .563 

Sig. (2-

tailed) 

.356 
 

.447 .112 .435 .028 .049 

N 10 10 10 10 10 10 10 

 ػٍٝ إٌّظّخ رزٛفش :59 ط

 وبف١خ ِشافك

Pearson 

Correlation 

.415 .272 1 .305 .239 .231 .581 

Sig. (2-

tailed) 

.233 .447 
 

.392 .506 .520 .048 

N 10 10 10 10 10 10 10 

 ٌٍّٛظف١ٓ إٌّظّخ رز١ؼ :60 ط
 اٌّٙبساد ٚ اٌىفبءاد رٚٞ
 إٌّبعجخ ا٤دٚاد اعزخذاَ
 ِّٕٙب الاعزفبدح لظذ ٌّغزٛاُ٘

Pearson 

Correlation 

.611 .533 .305 1 .346 .908** .922** 

Sig. (2-

tailed) 

.061 .112 .392 
 

.328 .000 .000 

N 10 10 10 10 10 10 10 

 ِٓ ٠ىفٟ ِب ٕ٘بن :61 ط

 اٌّٙبَ لأغبص اٌجشش٠خ اٌّٛاسد
Pearson 

Correlation 

.160 -.279 .239 .346 1 .178 .569 

Sig. (2-

tailed) 

.659 .435 .506 .328 
 

.623 .046 

N 10 10 10 10 10 10 10 

 ػٍٝ اٌّٛظف ٠ؾظً :62 ط

 ػٕذ ٠مذِٙب ٚ اٌّئلزخ اٌّغبػذح

 ٌلاخش٠ٓ اٌؾبعخ

Pearson 

Correlation 

.371 .689* .231 .908** .178 1 .826** 

Sig. (2-

tailed) 

.291 .028 .520 .000 .623 
 

.003 

N 10 10 10 10 10 10 10 

COMPUTE 

ط)MEAN=ٌٍّٛاسد_اٌٛطٛي
,61ط,60ط,59ط,58ط,57

 (62ط

Pearson 

Correlation 

.699* .563 .581 .922** .569 .826** 1 

Sig. (2-

tailed) 

.025 .049 .048 .000 .046 .003 
 

N 10 10 10 10 10 10 10 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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Correlations 

 

COMPUTE 

MEAN=اٌذػُ

ط,38ط,37ط)
41ط,40ط,39

ط,43ط,42ط,
44) 

COMPUTE 

=اٌفشطخ_اربؽخ
MEAN(45ط,

4ط,47ط,46ط

 (50ط,49ط,8

COMPUT

E 

_اٌٌٛٛط
=ٌٍّؼٍِٛبد
MEAN(ط
ط,52ط,51
ط,54ط,53
 (56ط,55

COMPUTE 

M=ٌٍّٛاسد_اٌٛطٛي

EAN(58ط,57ط,

,61ط,60ط,59ط

 (62ط

COMPUTE 

)MEAN=ا١ٌٙىٍٟ_اٌزّى١ٓ

اٌٌٛٛط,اٌفشطخ_اربؽخ,اٌذػُ
_اٌٛطٛي,ٌٍّؼٍِٛبد_

 (ٌٍّٛاسد
COMPUTE 

ط,37ط)MEAN=اٌذػُ
4ط,41ط,40ط,39ط,38

 (44ط,43ط,2

Pearson 

Correlation 

1 .800** .855** .797** .900** 

Sig. (2-tailed)  .005 .002 .006 .000 

N 10 10 10 10 10 

COMPUTE 

)MEAN=اٌفشطخ_اربؽخ

,48ط,47ط,46ط,45ط

 (50ط,49ط

Pearson 

Correlation 

.800** 1 .911** .897** .968** 

Sig. (2-tailed) .005  .000 .000 .000 

N 10 10 10 10 10 

COMPUTE 

MEA=ٌٍّؼٍِٛبد_اٌٌٛٛط

N(5ط,53ط,52ط,51ط

 (56ط,55ط,4

Pearson 

Correlation 

.855** .911** 1 .849** .955** 

Sig. (2-tailed) .002 .000  .002 .000 

N 10 10 10 10 10 

COMPUTE 

MEA=ٌٍّٛاسد_اٌٛطٛي

N(6ط,59ط,58ط,57ط

 (62ط,61ط,0

Pearson 

Correlation 

.797** .897** .849** 1 .944** 

Sig. (2-tailed) .006 .000 .002  .000 

N 10 10 10 10 10 

COMPUTE 

)MEAN=ا١ٌٙىٍٟ_اٌزّى١ٓ

اٌٌٛٛط,اٌفشطخ_اربؽخ,اٌذػُ
_اٌٛطٛي,ٌٍّؼٍِٛبد_
 (ٌٍّٛاسد

Pearson 

Correlation 

.900** .968** .955** .944** 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000  

N 10 10 10 10 10 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 

 

Correlations 

 

 ٌذٞ :63 ط
 فٟ اٌضمخ

 ػٍٝ لذسارٟ

 اٌؼًّ أغبص
 ٌٟ اٌّٛوً

 اٌؼًّ :64 ط
 ثٗ ألَٛ اٌزٞ
 ثبٌٕغجخ ُِٙ

ٌٟ 

 ٌذٞ :65 ط
 اعزملا١ٌخ
 فٟ وج١شح

 أدائٟ و١ف١خ
 ٌؼٍّٟ

 ٌذٞ:66 ط
 وج١ش رؤص١ش

 ِىبْ فٟ

 اٌؼًّ

 اٌؼًّ :67 ط
 رٚ ثٗ ألَٛ اٌزٞ
 ثبٌٕغجخ ِؼٕٝ

ٌٟ 

 ط

68: 

 ٌذٞ
 عٍطخ

 رمش٠ش
 ِب

 ٠غت
 فؼٍٗ
 ف١ّب

 ٠خض
 ػٍّٟ

 ٌذٞ :69 ط
 اعزملا١ٌخ
 فٟ وج١شح

 أدائٟ و١ف١خ
 ٌؼٍّٟ

 :70 ط

 ٌذٞ
 اٌّٙبساد
 اٌلاصِخ
 ٤داء

 اٌؼًّ

 ٌذٞ :71 ط
 ػٍٝ اٌمذسح

 أداء ػّبْ
 اٌّزؼٍمخ ا٤ٔشطخ
 ثّفشدٞ ثؼٍّٟ

COMPUTE 

=إٌفغٟ_اٌزّى١ٓ
MEAN(63ط,

6ط,65ط,64ط

,68ط,67ط,6

7ط,70ط,69ط

1) 

 اٌضمخ ٌذٞ :63 ط
 ػٍٝ لذسارٟ فٟ

 اٌّٛوً اٌؼًّ أغبص
ٌٟ 

Pearson 

Correlatio

n 

1 .308 .015 .187 .369 .193 .245 .202 .461 .350 

Sig. (2-

tailed) 
 

.386 .966 .604 .294 .593 .496 .575 .180 .049 

N 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 

 اٌزٞ اٌؼًّ :64 ط
 ثبٌٕغجخ ُِٙ ثٗ ألَٛ
ٌٟ 

Pearson 

Correlation 

.308 1 .257 .476 .745* -.153 .393 .682* .322 .680* 

Sig. (2-

tailed) 

.386 
 

.474 .164 .013 .672 .262 .030 .364 .031 

N 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 

 ٌذٞ :65 ط
 فٟ وج١شح اعزملا١ٌخ
 ٌؼٍّٟ أدائٟ و١ف١خ

Pearson 

Correlatio

n 

.015 .257 1 .527 .670* .614 .870** .244 -.071 .808** 

Sig. (2-

tailed) 

.966 .474 
 

.118 .034 .059 .001 .498 .846 .005 

N 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 

 رؤص١ش ٌذٞ:66 ط
 ِىبْ فٟ وج١ش

 اٌؼًّ

Pearson 

Correlatio

n 

.187 .476 .527 1 .809** .117 .645* .462 .242 .817** 
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Sig. (2-

tailed) 

.604 .164 .118 
 

.005 .748 .044 .179 .500 .004 

N 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 

 اٌزٞ اٌؼًّ :67 ط
 ِؼٕٝ رٚ ثٗ ألَٛ

 ٌٟ ثبٌٕغجخ

Pearson 

Correlatio

n 

.369 .745* .670* .809** 1 .038 .698* .691* .116 .902** 

Sig. (2-

tailed) 

.294 .013 .034 .005 
 

.916 .025 .027 .750 .000 

N 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 

 عٍطخ ٌذٞ :68 ط

 فؼٍٗ ٠غت ِب رمش٠ش
 ػٍّٟ ٠خض ف١ّب

Pearson 

Correlatio

n 

.193 -.153 .614 .117 .038 1 .425 -.509 -.344 .377 

Sig. (2-

tailed) 

.593 .672 .059 .748 .916 
 

.221 .133 .330 .039 

N 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 

 ٌذٞ :69 ط
 فٟ وج١شح اعزملا١ٌخ
 ٌؼٍّٟ أدائٟ و١ف١خ

Pearson 

Correlatio

n 

.245 .393 .870** .645* .698* .425 1 .432 .036 .856** 

Sig. (2-

tailed) 

.496 .262 .001 .044 .025 .221 
 

.213 .922 .002 

N 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 

 ٌذٞ :70 ط
 اٌلاصِخ اٌّٙبساد
 اٌؼًّ ٤داء

Pearson 

Correlatio

n 

.202 .682* .244 .462 .691* -.509 .432 1 .477 .620 

Sig. (2-

tailed) 

.575 .030 .498 .179 .027 .133 .213 
 

.163 .050 

N 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 

 اٌمذسح ٌذٞ :71 ط
 أداء ػّبْ ػٍٝ
 اٌّزؼٍمخ ا٤ٔشطخ
 ثّفشدٞ ثؼٍّٟ

Pearson 

Correlatio

n 

.461 .322 -.071 .242 .116 -.344 .036 .477 1 .401 

Sig. (2-

tailed) 

.180 .364 .846 .500 .750 .330 .922 .163 
 

.048 

N 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 

COMPUTE 

=إٌفغٟ_اٌزّى١ٓ
MEAN(ط,63ط
,66ط,65ط,64

69ط,68ط,67ط

 (71ط,70ط,

Pearson 

Correlatio

n 

.350 .680* .808** .817** .902** .377 .856** .620 .401 1 

Sig. (2-

tailed) 

.0497 .031 .005 .004 .000 .039 .002 .050 .048 
 

N 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 

Correlations 

 

COMPUTE 

ا١ٌٙىٍٟ_اٌزّى١ٓ
=MEAN(

_اربؽخ,اٌذػُ
_اٌٌٛٛط,اٌفشطخ

,ٌٍّؼٍِٛبد
_اٌٛطٛي
 (ٌٍّٛاسد

COMPUT

E 

_اٌزّى١ٓ
ME=إٌفغٟ

AN(63ط,

,65ط,64ط

,67ط,66ط

,69ط,68ط

 (71ط,70ط

COMPUT

E 

_اٌم١بدح
M=اٌزؾ١ٍ٠ٛخ

EAN(ثؼذ_
_اٌزؤص١ش

_ثؼذ,اٌّضبٌٟ
_اٌذافؼ١خ

_ثؼذ,الإٌٙب١ِخ
_الاػزجبس٠خ
_ثؼذ,ٌفشد٠خ
_الاعزضبسح
 (اٌفىش٠خ

COMPUTE 

=اٌزجبد١ٌخ_اٌم١بدح
MEAN(ثؼذ_

_الإداسح
,عٍجٟ_ثبلاعزضٕبء

_الإداسح_ثؼذ
_ثبلاعزضٕبء
_ثؼذ,ا٠غبثٟ
_اٌّىبفؤح

 (اٌّششٚؽخ

COMPUTE 

اٌّزغ١جخ_اٌم١بدح_ّٔؾ
=MEAN(33ط,

 (35ط,34ط

COMPUTE 

2ط,1ط)MEAN=اٌّف١بط

ط,7ط,6ط,5ط,4ط,3ط,
,12ط,11ط,10ط,9ط,8

ط,16ط,15ط,14ط,13ط
2ط,20ط,19ط,18ط,17

,26ط,25ط,24ط,22ط,1

ط,30ط,29ط,28ط,27ط
3ط,34ط,33ط,32ط,31

,40ط,39ط,38ط,37ط,5

ط,44ط,43ط,42ط,41ط
4ط,48ط,47ط,46ط,45

 ط,9

COMPUTE 

=ا١ٌٙىٍٟ_اٌزّى١ٓ
MEAN(ُاٌذػ,
,اٌفشطخ_اربؽخ
,ٌٍّؼٍِٛبد_اٌٌٛٛط
 (ٌٍّٛاسد_اٌٛطٛي

Pearson 

Correlation 

1 .862** .802** .586 -.462 .942** 

Sig. (2-

tailed) 
 

.001 .005 .075 .178 .000 

N 10 10 10 10 10 10 

COMPUTE 

ٌزّى١ٓا M=إٌفغٟ_

EAN(64ط,63ط

67ط,66ط,65ط,

Pearson 

Correlation 

.862** 1 .615 .473 -.246 .809** 

Sig. (2-

tailed) 

.001 
 

.058 .167 .494 .005 
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70ط,69ط,68ط,

 (71ط,

N 10 10 10 10 10 10 

COMPUTE 

=اٌزؾ١ٍ٠ٛخ_اٌم١بدح
MEAN(ثؼذ_
_ثؼذ,اٌّضبٌٟ_اٌزؤص١ش
,الإٌٙب١ِخ_اٌذافؼ١خ
_الاػزجبس٠خ_ثؼذ
_ثؼذ,ٌفشد٠خ
 (اٌفىش٠خ_الاعزضبسح

Pearson 

Correlation 

.802** .615 1 .845** -.667* .947** 

Sig. (2-

tailed) 

.005 .058 
 

.002 .035 .000 

N 10 10 10 10 10 10 

COMPUTE 

M=اٌزجبد١ٌخ_اٌم١بدح

EAN(الإداسح_ثؼذ
,عٍجٟ_ثبلاعزضٕبء_

_الإداسح_ثؼذ
,ا٠غبثٟ_ثبلاعزضٕبء
_اٌّىبفؤح_ثؼذ
 (اٌّششٚؽخ

Pearson 

Correlation 

.586 .473 .845** 1 -.390 .790** 

Sig. (2-

tailed) 

.075 .167 .002 
 

.265 .007 

N 10 10 10 10 10 10 

COMPUTE 

_اٌم١بدح_ّٔؾ
)MEAN=اٌّزغ١جخ

 (35ط,34ط,33ط

Pearson 

Correlation 

-.462 -.246 -.667* -.390 1 -.570 

Sig. (2-

tailed) 

.178 .494 .035 .265 
 

.085 

N 10 10 10 10 10 10 

COMPUTE 

)MEAN=اٌّف١بط

,4ط,3ط,2ط,1ط

,8ط,7ط,6ط,5ط

,11ط,10ط,9ط

,14ط,13ط,12ط

,17ط,16ط,15ط

,20ط,19ط,18ط

,24ط,22ط,21ط

,27ط,26ط,25ط

,30ط,29ط,28ط

,33ط,32ط,31ط

,37ط,35ط,34ط

,40ط,39ط,38ط

,43ط,42ط,41ط

,46ط,45ط,44ط

,49ط,48ط,47ط

 ط

Pearson 

Correlation 

.942** .809** .947** .790** -.570 1 

Sig. (2-

tailed) 

.000 .005 .000 .007 .085 
 

N 10 10 10 10 10 10 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

 :الطبيعينتائج اختبار التوزيع  -3
 

 
Descriptive Statistics 

 

N Mean Std. Deviation Skewness Kurtosis 

Statistic Statistic Statistic Statistic 

Std. 

Error Statistic Std. Error 

3.154320987 324 اٌّضبٌٟ اٌزبص١ش

654320 

1.0742243152

37780 

.014 .135 -1.388 .270 

 270. 1.368- 135. 076.- 1.21246 3.0944 324 الاٌٙب١ِخ اٌذافؼ١خ

جبس٠خالاػز  270. 864.- 135. 112. 9717368. 2.722222 324 اٌفشد٠خ 

 270. 1.223- 135. 290. 1.27574 2.8472 324 اٌفىش٠خ الاعزضبسح

دحاٌم١ب  270. 1.455- 135. 037. 1.07105 2.9546 324 اٌزؾ١ٍ٠ٛخ 

 270. 233.- 135. 029.- 86612. 2.9537 324 عٍجٟ- ثبلاعزضٕبء الاداسح

سحالادا 2.944444444 324 ا٠غبثٟ- ثبلاعزضٕبء 

444446 

1.0860785254

60977 

.077 .135 -1.049 .270 

 270. 847.- 135. 235. 1.13308 2.9306 324 اٌّششٚؽخ اٌّىبفئخ

 270. 532.- 135. 319. 84552. 2.9429 324 اٌزجبد١ٌخ اٌم١بدح

دحاٌم١ب  270. 1.133- 135. 073.- 87403. 2.3611 324 اٌّزغ١جخ 

 270. 702.- 135. 287. 1.00248 3.1076 324 اٌذػُ

 270. 997.- 135. 119. 1.11595 2.8287 324 اٌفشطخ اربؽخ

 270. 865.- 135. 149. 1.01316 3.1296 324 ٌٍّؼٍِٛبد اٌٌٛٛط



381 

 

 

 

 270. 902.- 135. 064. 92423. 3.0509 324 ٌٍّٛاسد اٌٛطٛي

١ٓاٌزّى  270. 761.- 135. 217. 94688. 3.0292 324 ا١ٌٙىٍٟ 

Valid N (listwise) 324       

 

 

 

 :استجابات عينة الدراسة لمحوري الدراسة -4
 

Descriptive Statistics 
 N Mean Std. Deviation 

   0 اٌّغزخذِخ اٌّئعغخ

 1.37283 2.8056 324 اٌمشاساد ارخبر فٟ ِؼٗ لإششاوٟ ثبٌفخش اٌّذ٠ش ٠شؼش :1ط

 1.404 2.75 324 اٌغّبػخ ِظٍؾخ عج١ً فٟ اٌشخظ١خ ِظبٌؾٗ اٌّذ٠ش ٠زغبٚص :2 ط

 1.446 3.17 324 ا٢خش٠ٓ اؽزشاَ رىغجٗ ثطش٠مخ  اٌّذ٠ش ٠زظشف :3 ط

 1.120 3.83 324 ثٕفغٗ اٌضمخ ٚ ثبٌمٛح  شؼٛسٖ  ِذ٠شٞ ٠جشص:4 ط

 1.474 3.00 324 ٣ٌخش٠ٓ اٌىبٍِخ اٌضمخ ِذ٠شٞ ٠ٛفش :5 ط

 1.359 3.14 324 ل١ّٗ ٚ ِؼزمذارٗ أُ٘ ػٓ ِذ٠شٞ ٠زؾذس :6 ط

 1.288 3.11 324 ثب٤٘ذاف لٛٞ شؼٛس  ٚعٛد أ١ّ٘خ اٌّذ٠ش ٠جشص:7 ط

 ارخبرٞ ػٕذ  ٚثب٤خلاق اٌّؼ٠ٕٛخ ثبٌغٛأت اٌزؾٍٟ ػٍٝ اٌّذ٠ش ٠ؾضٕٟ: 8 ط
 ٌٍمشاساد

324 3.25 1.364 

 1.27126 3.3333 324 إٌّظّخ ثشعبٌخ الا٘زّبَ أ١ّ٘خ ػٍٝ اٌّذ٠ش ٠ئوذ:9 ط

 1.074224315237780 3.154320987654320 324 اٌّضبٌٟ اٌزبص١ش

 1.44561 2.8333 324 ٚاػؾخ ٚ لبؽؼخ  ِغزمج١ٍخ سإ٠خ اٌّذ٠ش ٌذٜ:10 ط

 1.41940 2.8611 324 اٌّغزمجً ػٓ ثزفبإي ِذ٠شٞ ٠زؾذس:11 ط

 1.27733 3.3889 324 إٌّشٛدح ا٤٘ذاف ثجٍٛؽ صمزٗ ِذ٠شٞ ٠ظٙش :12ط

 1.21491 3.4722 324 أغبصٖ ٠غت ِب ػٓ ثؾّبعخ ِذ٠شٞ ٠زؾذس:13ط

 أٔفزٖ أْ أرٛلغ ِّب أوضش ٌزؾم١ك ٠ؾفضٟٔ ٚ اٌزشغ١غ ِذ٠شٞ ٌٟ ٠ٛفش:14 ط
 شخظ١ب

324 2.9167 1.57255 

 1.21246 3.0944 324 الاٌٙب١ِخ اٌذافؼ١خ

 ثؼغ ػٍٝ اٌّٛظف١ٓ رذس٠ت ٚ رؼ١ٍُ فٟ ٚلزٗ ِٓ عضءا ِذ٠شٞ ٠ّؼٟ:15 ط
 اٌّٙبَ

324 2.30556 1.432431 

 1.33540 3.0000 324 ِغّٛػخ ِٓ عضء ػٓ ػٛػب ِغزمً وفشد ِذ٠شٞ ٠ؼبٍِٕٟ:16 ط

 1.43890 2.8611 324 . لٛرٟ ٔمبؽ رط٠ٛش ػٍٝ ِذ٠شٞ ٠غبػذٟٔ :17 ط

 9717368. 2.722222 324 اٌفشد٠خ الاػزجبس٠خ

 ٌّؼشفخ اٌّٛظف١ٓ ؽشف ِٓ أزٙبعٙب اٌّفشٚع اٌطشق اٌّذ٠ش ٠غشة:18 ط
 اٌّٙبَ لاداء ِلائّزٙب ِذٜ

324 2.7778 1.35838 

 1.50206 2.9722 324 اٌّشىلاد ؽً اعً ِٓ ِخزٍفخ ٔظش ٚعٙبد ػٓ ِذ٠شٞ ٠جؾش :19 ط

 1.39215 2.8889 324 ِخزٍفخ صٚا٠ب ِٓ ٌٍّشبوً أظش ِذ٠شٞ ٠غؼٍٕٟ:20 ط

 1.51846 2.7500 324 اٌّٙبَ ارّبَ و١ف١خ فٟ ٌٍٕظش عذ٠ذح ؽشلب ِذ٠شٞ ٠مزشػ:21 ط

 1.27574 2.8472 324 اٌفىش٠خ الاعزضبسح

 1.07105 2.9546 324 اٌزؾ١ٍ٠ٛخ اٌم١بدح

 1.31760 2.8611 324 رفبلّٙب ثؼذ اٌّغزؼظ١خ اٌّشبوً ٌؾً ِذ٠شٞ ٠زذخً:22 ط

 رٕىغش ٌُ داِذ ِب ا٤ِٛس اطلاػ ٠ّىٓ ثؤٔٗ ثّجذأ ا٠ّبٔٗ ِذ٠شٞ ٠ظٙش:24 ط
 ثؼذ

324 3.4444 1.23669 

 اٌّشبوً رضداد أْ لجً رذخٍٗ ػذَ ثؼشٚسح ٌٍّٛظف١ٓ ِذ٠شٞ ٠ظٙش :25 ط
 عٛءا

324 2.5556 1.30253 

 86612. 2.9537 324 عٍجٟ- ثبلاعزضٕبء الاداسح

 ؽشف ِٓ اٌّشرىجخ اٌّخبٌفبد ٚ ا٤خطبء ػٍٝ ا٘زّبِٗ ِذ٠شٞ ٠شوض:26 ط

 ِؼبٌغزٙب ػٓ اٌجؾش ٚ اٌّٛظف١ٓ

324 2.8056 1.31053 

 اٌفشً ٚ اٌشىبٜٚ ٚ ا٤خطبء ِغ ٌٍزؼبًِ ا٘زّبِبرٗ وً ِذ٠شٞ ٠شوض:27 ط
 اٌّٙبَ أغبص فٟ

324 2.6944 1.24511 

 ِؼبٌغخ ػشٚسح ٚ  اٌّٙبَ رؾم١ك فٟ فشٍٟ ٔؾٛ  أزجبٟ٘ ِذ٠شٞ ٠ٛعٗ:28ط

 اٌّشرىجخ ا٤خطبء
324 3.3333 1.39659 

 1.086078525460977 2.944444444444446 324 ا٠غبثٟ- ثبلاعزضٕبء الاداسح

 1.37537 2.9444 324 اٌّجزٌٚخ ِغٙٛدارٟ ٔظ١ش اٌّغبٔذح ٚ اٌذػُ ِذ٠شٞ ٌٟ ٠مذَ:29 ط

 ٚ إٌّشٛد ا٤داء رؾم١ك فٟ عبّ٘ٛا اٌز٠ٓ ا٤شخبص ػٓ ِذ٠شٞ ٠جؾش:30ط

 ٌُٙ سػبٖ ػٓ ٠ؼجش
324 3.0000 1.47424 

 اٌؾظٛي ٠زٛلؼْٛ ِب ؽٛي اٌّٛظف١ٓ ِغ  ٚػٛػ ثىً ِذ٠شٞ ٠زؾذس:31 ط
 إٌّشٛد ا٤داء رؾم١ك ؽبي فٟ ِىبفآد ِٓ ػ١ٍٗ

324 2.3611 1.43890 

 1.18915 3.4167 324 ِٕٟ اٌّطٍٛثخ اٌزٛلؼبد أؽمك ػٕذِب ثبٌشػب ِذ٠شٞ ٠شؼش :32ط

 1.13308 2.9306 324 اٌّششٚؽخ اٌّىبفئخ

 84552. 2.9429 324 اٌزجبد١ٌخ اٌم١بدح

 1.25255 2.3611 324 اٌٙبِخ الاِٛس فٟ  اٌزذخً ِذ٠شٞ ٠زغٕت :33 ط
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 1.25255 2.3611 324 ا١ٌٗ اٌؾبعخ أِظ فٟ أوْٛ ػٕذِب ثغبٔجٟ ِذ٠شٞ أعذ لا:34 ط

 1.23010 2.3611 324 اٌمشاساد ارخبر ِذ٠شٞ ٠زغٕت :35 ط

 87403. 2.3611 324 اٌّزغ١جخ اٌم١بدح

 1.16847 3.5000 324 اٌؼًّ صِلاء ٚ ِذ٠شٞ ِٓ اٌزٛع١ٗ ػٍٝ اؽظً:37 ط

 1.35239 2.6944 324 ٔغبؽُٙ ٚ اٌّٛظف١ٓ ثبٔغبصاد رؼزشف  إٌّظّخ:38 ط

 اٌزٟ اٌّشبوً ٌؾً الالزشاؽبد ٚ اٌّغبػذح ٠مذِْٛ اٌؼًّ صِلاء:39 ط
 رٛاعٕٟٙ

324 3.5833 1.32229 

 رمذ٠ُ ٚ اٌؼًّ فٟ اٌض٠بدح ِمبثً اٌّٛظف١ٓ ِىبفئخ ػٍٝ إٌّظّخ رؼًّ:40 ط
 أفؼً ثشىً اٌؼًّ ٤داء ٠ؾزبعٛٔٙب اٌزٟ اٌّغبػذح

324 2.3333 1.33540 

 1.16715 3.4444 324 ثؤؽٛاٌُٙ ٠ٙزّْٛ ٚ ا٢خش٠ٓ اٌّٛظف١ٓ ِغبّ٘خ اٌؼًّ فٟ صِلائٟ ٠مذس:41 ط

 خلاي ِٓ ِؼٕٛٞ دػُ ػٍٝ ثٙب اػًّ اٌزٟ إٌّظّخ فٟ اؽظً :42 ط

 اٌٛظ١ف١خ ؽ١برٟ ثّزطٍجبد الا٘زّبَ ٚ الاعزّبع
324 3.0556 1.31319 

 دػذ وٍّب اٌؼ١ٍّخ اٌّٛظف ِزطٍجبد رٛف١ش ػٍٝ اٌّغئٚي ٠ؼًّ :43 ط
 وٍّب ٌزٌه اٌؼشٚسح

324 3.1389 1.29628 

 ٚ أصٕبء أدائٟ ِٓ رض٠ذ اٌزٟ ثبٌطش٠مخ اٌؼًّ أ٠بَ ثزشر١ت اٌّغئٚي ٠مَٛ:44 ط

 اٌؼًّ أٚلبد خبسط
324 3.1111 1.26638 

 1.00248 3.1076 324 اٌذػُ

 رؾذ٠ذ ٚ ٌزمذ٠ش ٌٍّٛظف١ٓ ٚعٍطخ وج١شح ٚاعزملا١ٌخ ؽش٠خ اٌٛظ١فخ رٛفش:45 ط
 اٌؼًّ ٚ اٌّٙبَ ٌزٕف١ز اٌّغزخذِخ الإعشاءاد

324 3.0556 1.41531 

 اٌزؾذٞ ٠شفغ ِّب اٌّّٙخ اٌّشبس٠غ فٟ ٌٍّشبسوخ اٌفشطخ اٌٛظ١فخ رٛفش:46 ط
 ِغئ١ٌٚبرٗ ِٓ ٠ض٠ذ ٚ اٌّٛظف ٌذٜ

324 2.8611 1.18394 

 1.40626 3.4722 324 ثبٌٛظ١فخ ِشرجطخ عذ٠ذح ِؼبسف ٚ ِٙبساد اوزغبة فشطخ ٌٟ رزبػ:47 ط

 1.41859 2.7778 324 إٌّظّخ فٟ إٌّٛ ٚ اٌزشل١خ فشطخ ٚظ١فزٟ ٌٟ رٛفش:48 ط

 1.39215 2.1111 324 أفؼً ٔزبئظ ػٍٝ ٌٍؾظٛي ِىبفآد ٚ فٛائذ إٌّظّخ رمذَ:49 ط

 1.39298 2.6944 324 ٌٍّٛظف اٌزط٠ٛش ٚ اٌزذس٠ت فشطخ  إٌّظّخ رٛفش:50 ط

 1.11595 2.8287 324 اٌفشطخ اربؽخ

 1.25749 2.9167 324 ٚظبئفُٙ ٤داء اٌلاصِخ اٌّٙبساد ٚ اٌّؼشفخ ٌٍّٛظف١ٓ إٌّظّخ رٛفش :51 ط

 اٌّؼٍِٛبد ِشبسوخ ٚ اٌّؼٍِٛبد ٌّظبدس اٌٛطٛي ٌٍّٛظف١ٓ ٠ّىٓ :52 ط
 اٌضِلاء ِغ

324 3.0556 1.27004 

 سإعبء ِغ اٌمشاس ارخبر عٍطخ فٟ اٌّٛظف١ٓ ِٓ وج١ش ػذد ٠شبسن :53 ط

 اٌؼًّ
324 2.5556 1.48261 

 ٌزٌه اٌّضٍٝ  اٌطش٠مخ ٚ فؼٍٗ ٠غت ِب ٌٍّٛظف إٌّظّخ رٛػؼ :54 ط
 أ٘ذافٙب ِغ ٌززّبشٝ

324 3.3333 1.24915 

 1.33075 3.1111 324 ربَ ثٛػٛػ إٌّظّخ أ٘ذاف اٌّذ٠ش ٠ٛػؼ :55 ط

راد ٚ ِّٙخ ٌٍّٛظف اٌّزبؽخ اٌّؼٍِٛبد :56 ط  ّ  99651. 3.8056 324 اٌزٕظ١ّ١خ ثب٤٘ذاف طٍخ 

 1.01316 3.1296 324 ٌٍّؼٍِٛبد اٌٌٛٛط

 1.15649 3.3333 324 اٌّٙبَ لأغبص اٌلاصَ ٚ اٌىبفٟ اٌٛلذ إٌّظّخ رٛفش:57 ط

 1.13077 2.9444 324 اٌلاصِخ اٌّٛاد اؽؼبس ػٍٝ اٌمذسح ٌٍّٛظف :58 ط

 1.30342 2.5278 324 وبف١خ ِشافك ػٍٝ إٌّظّخ رزٛفش :59 ط

 ا٤دٚاد اعزخذاَ اٌّٙبساد ٚ اٌىفبءاد رٚٞ ٌٍّٛظف١ٓ إٌّظّخ رز١ؼ :60 ط
 ِّٕٙب الاعزفبدح لظذ ٌّغزٛاُ٘ إٌّبعجخ

324 2.9167 1.42376 

 1.57255 3.4167 324 اٌّٙبَ لأغبص اٌجشش٠خ اٌّٛاسد ِٓ ٠ىفٟ ِب ٕ٘بن :61 ط

  اٌؾبعخ ػٕذ  ٠مذِٙب ٚ  اٌّئلزخ اٌّغبػذح ػٍٝ اٌّٛظف ٠ؾظً :62 ط
 ٌلاخش٠ٓ

324 3.1667 1.21523 

 92423. 3.0509 324 ٌٍّٛاسد اٌٛطٛي

 94688. 3.0292 324 ا١ٌٙىٍٟ اٌزّى١ٓ

 51824. 4.6944 324 ٌٟ اٌّٛوً اٌؼًّ أغبص ػٍٝ لذسارٟ فٟ اٌضمخ ٌذٞ :63 ط

 1.28909 3.8056 324 ٌٟ ثبٌٕغجخ ُِٙ ثٗ ألَٛ اٌزٞ اٌؼًّ :64 ط

 1.36180 3.6111 324 ٌؼٍّٟ أدائٟ و١ف١خ فٟ وج١شح اعزملا١ٌخ ٌذٞ :65 ط

 1.27945 3.5833 324 اٌؼًّ ِىبْ فٟ وج١ش رؤص١ش ٌذٞ:66 ط

 1.37283 3.8056 324 ٌٟ ثبٌٕغجخ ِؼٕٝ رٚ ثٗ ألَٛ اٌزٞ اٌؼًّ :67 ط

 1.40405 3.7500 324 ػٍّٟ ٠خض ف١ّب فؼٍٗ ٠غت ِب رمش٠ش عٍطخ ٌذٞ :68 ط

 1.36634 3.5000 324 ٌؼٍّٟ أدائٟ و١ف١خ فٟ وج١شح اعزملا١ٌخ ٌذٞ :69 ط

 76292. 4.5556 324 اٌؼًّ ٤داء اٌلاصِخ اٌّٙبساد ٌذٞ :70 ط

 82295. 4.3611 324 ثّفشدٞ ثؼٍّٟ اٌّزؼٍمخ ا٤ٔشطخ أداء ػّبْ ػٍٝ اٌمذسح ٌذٞ :71 ط

 85840. 3.9630 324 إٌفغٟ اٌزّى١ٓ

 86588. 3.4961 324 الاداسٞ اٌزّى١ٓ

COMPUTE 

 (اٌم١بدحاٌّزغ١جخ,اٌم١بدحاٌزجبد١ٌخ,اٌم١بدحاٌزؾ١ٍ٠ٛخ)MEAN=اٌم١بد٠خ_الأّبؽ
324 2.7529 .53850 

Valid N (listwise) 0   

 

 

 :تحميل الانحدار الكمي-5
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REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 

  /CRITERIA=PIN(.  0  ) POUT(.  10 ) 
  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT   ٞ   اٌزّى١ٕبلاداس
  /METHOD=ENTER   اٌم١بد٠خ_الأّبؽ . 
 

 

 

Notes 
Output Created 02-DEC-2020 16:46:32 

Comments  

Input Data C:\Users\mohamed\Documents\final

.sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data File 324 

Missing Value Handling Definition of Missing User-defined missing values are 

treated as missing. 

Cases Used Statistics are based on cases with no 

missing values for any variable used. 

Syntax REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS R 

ANOVA 

  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT ٞاٌزّى١ٕبلاداس 
  /METHOD=ENTER اٌم١بد٠خ_الأّبؽ. 

Resources Processor Time 00:00:00.02 

Elapsed Time 00:00:00.05 

Memory Required 6080 bytes 

Additional Memory Required for 

Residual Plots 

0 bytes 

 

 

Variables Entered/Removeda 
Model Variables Entered Variables Removed Method 

1 COMPUTE 

MEAN=اٌم١بد٠خ_الأّبؽ

,اٌم١بدحاٌزؾ١ٍ٠ٛخ)
,اٌم١بدحاٌزجبد١ٌخ
 b(اٌم١بدحاٌّزغ١جخ

. Enter 

a. Dependent Variable: ٓالاداسٞ اٌزّى١ 
b. All requested variables entered. 

 

 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .756a .571 .569 .56813 

a. Predictors: (Constant), COMPUTE 

 (اٌم١بدحاٌّزغ١جخ,اٌم١بدحاٌزجبد١ٌخ,اٌم١بدحاٌزؾ١ٍ٠ٛخ)MEAN=اٌم١بد٠خ_الأّبؽ
 

 

ANOVAa 
Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

1 Regression 138.237 1 138.237 428.282 .000b 

Residual 103.932 322 .323   

Total 242.168 323    

a. Dependent Variable: ٓالاداسٞ اٌزّى١ 
b. Predictors: (Constant), COMPUTE اٌم١بد٠خ_الأّبؽ=MEAN(اٌم١بدحاٌّزغ١جخ,اٌم١بدحاٌزجبد١ٌخ,اٌم١بدحاٌزؾ١ٍ٠ٛخ) 

 

 

Coefficients
a 
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Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) .152 .165  .922 .357 

COMPUTE 

,اٌم١بدحاٌزؾ١ٍ٠ٛخ)MEAN=اٌم١بد٠خ_الأّبؽ
 (اٌم١بدحاٌّزغ١جخ,اٌم١بدحاٌزجبد١ٌخ

1.215 .059 .756 20.695 .000 

a. Dependent Variable: ٓالاداسٞ اٌزّى١ 
 

 

تأثير المتغيرات الديمغرافية والشخصية عمى درجة التمكين  -6  

 

الجنس*   

 

 

T-Test 
 

Notes 
Output Created 02-DEC-2020 18:03:36 

Comments  

Input Data C:\Users\mohamed\Documents\final.sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data File 324 

Missing Value Handling Definition of Missing User defined missing values are treated as missing. 

Cases Used Statistics for each analysis are based on the cases with no missing or out-

of-range data for any variable in the analysis. 

Syntax T-TEST GROUPS=(2 1)اٌغٕظ 

  /MISSING=ANALYSIS 

  /VARIABLES=ٞاٌزّى١ٕبلاداس 
  /CRITERIA=CI(.95). 

Resources Processor Time 00:00:00.00 

Elapsed Time 00:00:00.02 

 

 

Group Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean اٌغٕظ 

 06024. 84759. 3.4870 198 أٔضٝ الاداسٞ اٌزّى١ٓ

 07992. 89710. 3.5103 126 روش

 

 

Independent Samples Test 

 

Levene's 

Test for 

Equality 

of 

Variance

s t-test for Equality of Means 

Sig. T df 

Sig. 

(2-

tailed) 

Mean 

Difference 

Std. Error 

Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 اٌزّى١ٓ
 الاداسٞ

Equal 

variances 

assumed 

1.126 .289 -.236 322 .814 -.02330 .09882 -.21772 .17111 

Equal 

variances not 

assumed 

  

-.233 255.116 .816 -.02330 .10008 -.22039 .17378 

 

السن*   

ANOVA 
   الاداسٞ اٌزّى١ٓ
 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 2.513 2 1.256 1.683 .187 
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Within Groups 239.656 321 .747   

Total 242.168 323    

 

المستوى الدراسي*   

 

ANOVA 
   الاداسٞ اٌزّى١ٓ
 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 1.056 2 .528 .703 .496 

Within Groups 241.113 321 .751   

Total 242.168 323    

 

 

المينيةالخبرة *   

 

ANOVA 
   الاداسٞ اٌزّى١ٓ
 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 3.143 2 1.571 2.110 .123 

Within Groups 239.026 321 .745   

Total 242.168 323    

 

 
 
 

 الأنظمة التعويضية القوانين الأساسية الخاصة : 03الممحق رقم 
 التعويضية للأنظمةالمراسيم  المحددة * 

  ٌ3123َْبَش صْخ  28اىَىافق  2544صفش عبً  34ٍؤسخ فٍ  33-23ٍشصىً رْفُزٌ سق 
 (ً  3123، اىصبدسح فٍ فجشاَش صْخ  8اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ ) 

 يؤعظ اىْظبً اىتعىيضي ىيَىظفيِ اىَْتَيِ لأعلاك ٍغتخذٍي دعٌ اىبحث
  ٌ3122ّىفَجش  41اىَىافق  2544ٍحشً عبً  6ٍؤسخ فٍ  526-22ٍشصىً س ئبصٍ سق 

 ( 3122دَضَجش صْخ  22، اىصبدسح فٍ  78اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ ) 
 يؤعظ اىْظبً اىتعىيضي ىيََىظفيِ اىَْتَيِ لأعلاك الأعىاُ اىذبيىٍبعييِ و اىقْصيييِ بىصاسة اىشؤوُ اىخبسجيت

  ٌ3122أمزىثش صْخ  37اىَىافق  2543رٌ اىقعذح عبً  39ٍؤسخ فٍ  485-22ٍشصىً رْفُزٌ سق 
 (3122، اىصبدسح فٍ ّىفَجش صْخ 71اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ ) 

 يتعيق بتعىيض اىتبهيو و تعىيض اىتىثيق اىتشبىي اىََْىحيِ ىبعض اىَىظفيِ اىَْتَيِ ىيقطبعبث اىَنىّت
  ٌ3122صجزَجش صْخ  38اىَىافق  2543شىاه عبً  :3ٍؤسخ فٍ  453-22ٍشصىً رْفُزٌ سق 

 (3122أمزىثش صْخ  3، اىصبدسح فٍ  65اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ ) 
 يؤعظ اىْظبً اىتعىيضي ىيَىظفيِ اىَْتَيِ ىلأعلاك اىخبصت ببلإداسة اىَنيفت ببىْقو

  ٌ3122صجزَجش صْخ  26اىَىافق  2543شىاه عبً  28ٍؤسخ فٍ  :43-22ٍشصىً رْفُزٌ سق 
 ( 3122صجزَجش صْخ  32، اىصبدسح فٍ  63اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ ) 

 َْتَيِ ىلأعلاك اىخبصت ببىذيىاُ اىىطْي ىلإشبسة اىبحشيتيؤعظ اىْظبً اىتعىيضي ىيَىظفيِ اى
  ٌ3122صجزَجش صْخ  37اىَىافق  2543شىاه عبً  39ٍؤسخ فٍ  449-22ٍشصىً رْفُزٌ سق 

 (ً 3122صجزَجش صْخ  39، اىَؤسخخ فٍ  64اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ ) 
 يؤعظ اىْظبً اىتعىيضي ىَىظفي إداسة اىجَبعبث الإقييَيت

  ٌ3122غشذ صْخ  36اىَىافق  2543سٍضبُ عبً  36ٍؤسخ فٍ  416-22ٍشصىً رْفُزٌ سق 
 (ً 3122غشذ صْخ  39، اىَؤسخخ فٍ  :5اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ ) 

 يؤعظ اىْظبً اىتعىيضي ىيَىظفيِ اىَْتَيِ ىلأعلاك اىخبصت بئداسة ٍجيظ اىَحبعبت
  ٌ3122غشذ صْخ  36اىَىافق  2543سٍضبُ عبً  36ٍؤسخ فٍ  417-22ٍشصىً رْفُزٌ سق 

 ( 3122غشذ  39، اىصبدسح فٍ  :5قٌ اىجشَذح اىشصَُخ س) 
 يؤعظ اىْظبً اىتعىيضي ىيَىظفيِ اىَْتَيِ ىلأعلاك اىخبصت ببىتعييٌ اىعبىي

  ٌ3122غشذ صْخ  36اىَىافق  2543سٍضبُ عبً  36ٍؤسخ فٍ  418-22ٍشصىً رْفُزٌ سق 
 (ً 3122غشذ صْخ  39، اىصبدسح فٍ  :5اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ ) 

 يؤعظ اىْظبً اىتعىيضي ىيَىظفيِ اىَْتَيِ ىغيل ٍفتشي اىعَو
  ٌ3122َىىُى صْخ  41اىَىافق  2543شعجبُ عبً  39ٍؤسخ فٍ  368-22ٍشصىً رْفُزٌ سق 

 ( 3122َىىُى صْخ  42، اىصبدسح فٍ  53اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ ) 
 يؤعظ اىْظبً اىتعىيضي ىيَىظفيِ اىَْتَيِ ىلأعلاك اىخبصت ببلإداسة اىَنيفت ببىفلاحت

  ٌ3122َىىُى صْخ  41اىَىافق  2543شعجبُ عبً  39ٍؤسخ فٍ  369-22ٍشصىً رْفُزٌ سق 
 (ً  3122َىىُى صْخ  42، اىصبدسح فٍ  53اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ ) 

 يؤعظ اىْظبً اىتعىيضي ىيَىظفيِ اىَْتَيِ ىلأعلاك اىخبصت بغيطت اىصحت اىْببتيت
  ً3122َىىُى صْخ  41اىَىافق  2543شعجبُ عبً  39ٍؤسخ فٍ  :36-22رْفُزٌ سقٌ ٍشصى 

 (3122ًَىىُى صْخ  42، اىصبدسح فٍ  53اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ ) 
 يؤعظ اىْظبً اىتعىيضي ىيَىظفيِ اىَْتَيِ ىلأعلاك اىخبصت ببلإداسة اىَنيفت ببىصْبعت و تشقيت الإعتثَبساث

http://www.dgfp.gov.dz/Texte_Ar/personnel%20de%20soutien%20de%20recherche%201.pdf
http://www.dgfp.gov.dz/Texte_Ar/personnel%20de%20soutien%20de%20recherche%201.pdf
http://www.dgfp.gov.dz/Texte_Ar/personnel%20de%20soutien%20de%20recherche%201.pdf
http://www.dgfp.gov.dz/Texte_Ar/personnel%20de%20soutien%20de%20recherche%201.pdf
http://www.dgfp.gov.dz/Texte_Ar/affaires%20etrang%C3%A9res.pdf
http://www.dgfp.gov.dz/Texte_Ar/affaires%20etrang%C3%A9res.pdf
http://www.dgfp.gov.dz/Texte_Ar/affaires%20etrang%C3%A9res.pdf
http://www.dgfp.gov.dz/Texte_Ar/affaires%20etrang%C3%A9res.pdf
http://www.dgfp.gov.dz/Texte_Ar/education%20nationale.pdf
http://www.dgfp.gov.dz/Texte_Ar/education%20nationale.pdf
http://www.dgfp.gov.dz/Texte_Ar/education%20nationale.pdf
http://www.dgfp.gov.dz/Texte_Ar/education%20nationale.pdf
http://www.dgfp.gov.dz/Texte_Ar/minist%C3%A9re%20des%20transports.pdf
http://www.dgfp.gov.dz/Texte_Ar/minist%C3%A9re%20des%20transports.pdf
http://www.dgfp.gov.dz/Texte_Ar/minist%C3%A9re%20des%20transports.pdf
http://www.dgfp.gov.dz/Texte_Ar/minist%C3%A9re%20des%20transports.pdf
http://www.dgfp.gov.dz/Texte_Ar/minist%C3%A9re%20des%20travaux%20publics.pdf
http://www.dgfp.gov.dz/Texte_Ar/minist%C3%A9re%20des%20travaux%20publics.pdf
http://www.dgfp.gov.dz/Texte_Ar/minist%C3%A9re%20des%20travaux%20publics.pdf
http://www.dgfp.gov.dz/Texte_Ar/l%27int%C3%A9rieure.pdf
http://www.dgfp.gov.dz/Texte_Ar/l%27int%C3%A9rieure.pdf
http://www.dgfp.gov.dz/Texte_Ar/l%27int%C3%A9rieure.pdf
http://www.dgfp.gov.dz/Texte_Ar/l%27int%C3%A9rieure.pdf
http://www.dgfp.gov.dz/Texte_Ar/cour%20des%20comptes.pdf
http://www.dgfp.gov.dz/Texte_Ar/cour%20des%20comptes.pdf
http://www.dgfp.gov.dz/Texte_Ar/cour%20des%20comptes.pdf
http://www.dgfp.gov.dz/Texte_Ar/cour%20des%20comptes.pdf
http://www.dgfp.gov.dz/Texte_Ar/l%27enseignement%20sup%C3%A9rieure.pdf
http://www.dgfp.gov.dz/Texte_Ar/l%27enseignement%20sup%C3%A9rieure.pdf
http://www.dgfp.gov.dz/Texte_Ar/l%27enseignement%20sup%C3%A9rieure.pdf
http://www.dgfp.gov.dz/Texte_Ar/l%27enseignement%20sup%C3%A9rieure.pdf
http://www.dgfp.gov.dz/Texte_Ar/inspecteurs%20du%20travail.pdf
http://www.dgfp.gov.dz/Texte_Ar/inspecteurs%20du%20travail.pdf
http://www.dgfp.gov.dz/Texte_Ar/inspecteurs%20du%20travail.pdf
http://www.dgfp.gov.dz/Texte_Ar/inspecteurs%20du%20travail.pdf
http://www.dgfp.gov.dz/Texte_Ar/agriculture%2012.pdf
http://www.dgfp.gov.dz/Texte_Ar/agriculture%2012.pdf
http://www.dgfp.gov.dz/Texte_Ar/agriculture%2012.pdf
http://www.dgfp.gov.dz/Texte_Ar/agriculture%2012.pdf
http://www.dgfp.gov.dz/Texte_Ar/phitosanitaire%2013.pdf
http://www.dgfp.gov.dz/Texte_Ar/phitosanitaire%2013.pdf
http://www.dgfp.gov.dz/Texte_Ar/phitosanitaire%2013.pdf
http://www.dgfp.gov.dz/Texte_Ar/phitosanitaire%2013.pdf
http://www.dgfp.gov.dz/Texte_Ar/promotion%20des%20investissements%2014.pdf
http://www.dgfp.gov.dz/Texte_Ar/promotion%20des%20investissements%2014.pdf
http://www.dgfp.gov.dz/Texte_Ar/promotion%20des%20investissements%2014.pdf
http://www.dgfp.gov.dz/Texte_Ar/promotion%20des%20investissements%2014.pdf
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  ٌ3122َىىُى صْخ  41اىَىافق  2543شعجبُ عبً  39ٍؤسخ فٍ  371-22ٍشصىً رْفُزٌ سق 
 (ً  3122َىىُى  42، اىصبدسح فٍ  53اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ ) 

 ىجيبث الإعلاً و الإتصبهيؤعظ اىْظبً اىتعىيضي ىيَىظفيِ اىَْتَيِ ىلأعلاك اىخبصت ببلإداسة اىَنيفت ببىبشيذ و تنْىى
  ٌ3122ىجشَو صْخ  4اىَىافق  2543سثُع اىثبٍّ عبً  :3ٍؤسخ فٍ  258-22ٍشصىً رْفُزٌ سق 

 ( 3122اثشَو  4، اىصبدسح فٍ  32اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ ) 
 َيِ ىلأعلاك اىخبصت ببىَفتشيت اىعبٍت ىيَبىيتيؤعظ اىْظبً اىتعىيضي ىيَىظفيِ اىَْت

  ٌ3122َىىُى صْخ  25اىَىافق  2543شعجبُ عبً  23ٍؤسخ فٍ  366-22ٍشصىٍزْفُزٌ سق 
 (ً 3122َىىُى صْخ  31، اىصبدسح فٍ  51اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ ) 

 اىتعىيضي ىيَىظفيِ اىَْتَيِ لأعلاك اىبيىىىجييِ في اىصحت اىعَىٍيت يؤعظ اىْظبً
  ٌ3122اثشَو صْخ  35اىَىافق  2543جَبدي الأوىً عبً  31ٍؤسخ فٍ  277-22ٍشصىً رْفُزٌ سق 

 ( 3122و صْخ أثشَ 38، اىصبدسح فٍ  36اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ ) 
 يؤعظ اىْظبً اىتعىيضي ىيَىظفيِ اىَْتَيِ لأعلاك اىْفغبّييِ ىيصحت اىعَىٍيت

  ٌ3122أثشَو صْخ  28اىَىافق  2543جَبدي الأوىً عبً  24ٍؤسخ فٍ  273-22ٍشصىً رْفُزٌ سق 
 (ً  3122أثشَو صْخ  31، اىصبدسح فٍ  35اىشصَُخ سقٌ اىجشَذح ) 

 يؤعظ اىْظبً اىتعىيضي ىيَىظفيِ اىَْتَيِ ىلأعلاك اىخبصت ببلإداسة اىَنيفت ببىشؤوُ اىذيْيت و الأوقبف
  ٌ3122ٍبَى صْخ  :2اىَىافق  2543َبدي اىثبُّخ عبً ج 27ٍؤسخ فٍ  2:3-22ٍشصىً رْفُزٌ سق 

 (ً  3122ٍبَى صْخ  33، اىصبدسح فٍ  :3اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ ) 
 يؤعظ اىْظبً اىتعىيضي ىَغتخذٍي اىحشط اىبيذي

  ٌ3122اثشَو صْخ  4اىَىافق  2543بً سثُع اىثبٍّ ع :3ٍؤسخ فٍ  262-22ٍشصىً رْفُزٌ سق 
 (ً 3122أثشَو صْخ  4، اىصبدسح فٍ  32اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ ) 

 يؤعظ اىْظبً اىتعىيضي ىيَىظفيِ اىَْتَيِ ىلأعلاك اىخبصت ببلإداسة اىَنيفت بأعلاك اىذوىت و اىحفع اىعقبسي و ٍغح الأساضي
  ٌ3122أثشَو صْخ  4اىَىافق  2543سثُع اىثبٍّ عبً  :3ٍؤسخ فٍ  261-22ٍشصىً رْفُزٌ سق 

 (ً  3122أثشَو صْخ  4، اىصبدسح فٍ  32اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ ) 
 يؤعظ اىْظبً اىتعىيضي ىيَىظفيِ اىَْتَيِ ىلأعلاك اىخبصت ببلإداسة اىَنيفت ببىَيضاّيت

  ٌ3122أثشَو صْخ  4اىَىافق  2543سثُع اىثبٍّ عبً  :3ٍؤسخ فٍ  :25-22ٍشصىً رْفُزٌ سق 
 (ً 3122أثشَو صْخ  4، اىصبدسح فٍ  32اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ ) 

 بئداسة اىخضيْت و اىَحبعبت و اىتأٍيْبثيؤعغظ اىْظبً اىتعىيضي ىيَىظفيِ اىَْتَيِ ىلأعلاك اىخبصت 
  ٌ3122اثشَو صْخ  4اىَىافق  2543سثُع اىثبٍّ عبً  :3ٍؤسخ فٍ  257 -22ٍشصىً رْفُزٌ سق 

 (ً  3122أثشَو  4، اىصبدسح فٍ  32اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ ) 
 لإعتثْبئي و الإىضاً ىفبئذة اىَغتخذٍيِ اىشبيهيِ لإداسة اىجَبسكيؤعظ تعىيضبعِ اىخطش ا

  ٌ3122فجشاَش صْخ  33اىَىافق  2543سثُع الأوه عبً  :2ٍؤسخ فٍ  99-22ٍشصىً رْفُزٌ سق 
 ( 3122فجشاَش صْخ  34، اىصبدسح فٍ  23اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ ) 

 يؤعظ اىْظبً اىتعىيضي ىَغتخذٍي أٍبّبث اىضبظ ىيجهبث اىقضبئيت
  ٌ3122أمزىثش صْخ  37اىَىافق  2543رٌ اىقعذح عبً  39ٍؤسخ فٍ  484-22ٍشصىً رْفُزٌ سق  

 (ً  3122ّىفَجش صْخ  3فٍ ، اىصبدسح  71اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ ) 
اىزي يؤعظ اىْظبً  4101فبشايش عْت  43اىَىافق  0340سبيع الأوه عبً  01اىَؤسخ في  87-01يعذه و يتٌَ اىَشعىً اىتْفيزي سقٌ 

 اىتعىيضي ىيَىظفيِ اىَْتَيِ ىلأعلاك اىخبصت ببىتشبيت اىىطْيت
  ٌ3121ٍبَى صْخ  24اىَىافق  2542جَبدي الأوىً عبً  39ٍؤسخ فٍ  247- 21ٍشصىً رْفُزٌ سق  

 (ً  3121ٍبَى  27، اىصبدسح فٍ  43اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ ) 
 يؤعظ اىْظبً اىتعىيضي ىلأعىاُ اىَتعبقذيِ

  ٌ3121أمزىثش صْخ  31اىَىافق  2542رٌ اىقعذح عبً  23ٍؤ سخ فٍ  363-21ٍشصىً رْفُزٌ سق 
 (ً 3121أمزىثش صْخ  31، اىصبدسح فٍ  71اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ ) 

 يتضَِ تأعيظ ّظبً تعىيضي ىفبئذة الأعتبر اىببحث
  ٌ3119فجشاَش صْخ  37اىَىافق  :253صفش عبً  :2ٍؤسخ فٍ  81-19ٍشصىً رْفُزٌ سق 

 (ً  3119ٍبسس  3، اىصبدسح فٍ  22اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ ) 
 يتضَِ تأعيظ ٍْحت جضافيت تعىيضيت ىفبئذة بعض اىَىظفيِ و الأعىاُ اىعَىٍييِ اىتببعيِ ىيَؤعغبث و الإداساث اىعَىٍيت

  ٌ3119فجشاَش صْخ  34اىَىفق  :253صفش عبً  27ٍؤسخ فٍ  71-19ٍشصىً رْفُزٌ سق 
 (ً  3119فجشاَش صْخ  35، اىصبدسح فٍ  :1اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ ) 

اىزي  4118عبتَبش عْت  47اىَىافق  0347سٍضبُ عبً  08اىَؤسخ في  413-18يتضَِ اىتذابيش الإّتقبىيت ىتطبيق اىَشعىً اىشئبعي سقٌ 
 يحذد اىشبنت الاعتذلاىيت ىَشتببث اىَىظفيِ و ّظبً دفع سواتبهٌ

  ٌ3121فجشاَش صْخ  39اىَىافق  2543سثُع الأوه عبً  36ٍؤسخ فٍ  8:-22ٍشصىً سئبصٍ سق 
اىزي يعذه و يتٌَ اىَشعىً  4101ديغَبش عْت  04اىَىافق  0344ٍحشً عبً  8اىَؤسخ في  403-01،ييغي اىَشعىً اىشئبعي سقٌ 

اىزي يحذد اىشبنت الاعتذلاىيت ىَشتببث اىَىظفيِ  4118عبتَبش عْت  42اىَىافق  0347سٍضبُ عبً  08اىَؤسخ في  413-18اىشئبعي سقٌ 
 دفع سواتبهٌ و ّظبً

  ٌ3125صجزَجش صْخ  39اىَىافق 2546رٌ اىحجخ عبً  5ٍؤسخ فٍ  377-25ٍشصىً سئبصٍ سق، 
يحذد اىشبنت  اىزي 4118عبتَبش عْت  42اىَىافق  0347سٍضبُ عبً  08اىَؤسخ في  413-18يعذه ويتٌَ اىَشعىً اىشئبعي سقٌ 

 .الإعتذلاىيت ىَشتببث اىَىظفيِ و ّظبً دفع سواتبهٌ
  ٌ3122ٍبسس صْخ  4اىَىافق  2543سثُع الأوه عبً  39ٍؤسخ فٍ  ::-22ٍىصىً رْفُزٌ سق، 

 ىغيل ٍتصشفي ٍصبىح اىصحت يؤعظ اىْظبً اىتعىيضي ىيَىظفيِ اىَْتَيِ
  ٌ3121دَضَجش صْخ  24اىَىافق  2543ٍحشً عبً  8ٍؤسخ فٍ  426-21ٍشصىً سئبصٍ سق 

اىزي يحذد اىشبنت  4118بتَبش عْت ع 42اىَىافق  0347سٍضبُ عبً  08اىَؤسخ في  413-18، يعذه و يتٌَ اىَشعىً اىشئبعي سقٌ
 الاعتذلاىيت ىَشتببث اىٌ وظفيِ و ّظبً دفع سواتبهٌ

  ٌ3121فجشاَش صْخ  35اىَىافق  2542سثُع الأوه عبً  21ٍؤسخ فٍ  89-21ٍشصىً رْفُزٌ سق  
 .يَىظفيِ اىَْتَيِ ىلأعلاك اىخبصت ببىتشبيت اىىطْيتيؤعظ اىْظبً اىتعىيضي ى

  ٌ3121ٍبَى صْخ  24اىَىافق  2542جَبدي الأوىً عبً  39ٍؤسخ فٍ  245-21ٍشصىً اىزْفُزٌ سق 
 .شتشمت في اىَؤعغبث و الإداساث اىعَىٍيت يؤعظ اىْظبً اىتعىيضي ىيَىظفيِ اىَْتَيِ ىلأعلاك اىَ

  ٌ3121اىَىافق صْخ  2542جَبدي الأوىً عبً  39ٍؤسخ فٍ  246-21ٍشصىً اىزْفُزٌ سق  
 .يؤعظ اىْظبً اىتعىيضي ىيعَبه اىَهْييِ و عبئقي اىغيبساث و اىحجبة 
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  ٌ3121صجزَجش صْخ  :اىَىافق  2542سٍضبُ عبً  41ٍؤسخ فٍ  317-21ٍشصىً اىزْفُزٌ سق 
 .يؤعظ اىْظبً اىتعىيضي ىيَىظفيِ اىَْتَيِ ىلأعلاك اىخبصت ببلإداسة اىَنيفت ببىشببة و اىشيبضت

  ٌ3121صجزَجش صْخ  41اىَىافق  2542شىاه  32ٍؤسخ فٍ  335-21ٍشصىً اىزْفُزٌ سق  
 .يؤعظ اىْظبً اىتعىيضي ىيَىظفيِ اىَْتَيِ ىلأعلاك اىخبصت ببىتنىيِ و اىتعييٌ اىَهْييِ 

  ٌ3121أمزىثش صْخ  31اىَىافق  2542رٌ اىقعذح عبً  23ٍؤسخ فٍ  361-21ٍشصىً اىزْفُزٌ سق 
 .يتضَِ تأعيظ اىْظبً اىتعىيضي ىفبئذة اىببحث اىذائٌ

  ٌ3121أمزىثش صْخ  31اىَىافق ه  2542رٌ اىقعذح عبً  23َؤسخ فٍ اى 362-21ٍشصىً رْفُزٌ سق  
 .يتضَِ تأعيظ ّظبً تعىيضي ىفبئذة الأعتبر اىببحث الإعتشفبئي اىجبٍعي

  ٌ3122أثشَو صْخ  4اىَىافق  2543سثُع اىثبٍّ عبً  :3ٍؤسخ فٍ  256-22ٍشصىً رْفُزٌ سق  
  (3122أثشَو  38اىَىافق  2543جَبدي الأوىً عبً  34، اىصبدسح فٍ 36اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ )

 .يؤعظ اىْظبً اىتعىيضي ىيَىظفيِ اىَْتَيِ ىلأعلاك اىخبصت بئداسة اىجَبسك
 3122أثشَو صْخ  37اىَىافق  2543جَبدي الأوىً عبً  33ٍؤسخ فٍ  278-22ىً رْفُزٌ سقٌ ٍشص  

  (3122أثشَو  38اىَىافق  2543جَبدي الأوىً عبً  34، اىصبدسح فٍ 36اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ )
 يؤعظ اىْظبً اىتعىيضي ىيَىظفيِ اىَْتَيِ ىلأعلاك اىخبصت ببلإداسة اىَنيفت ببىَىاسد اىَبئيت

  ٌ3122أثشَو صْخ  37اىَىافق  2543جَبدي الأوىً عبً  33ٍؤسخ فٍ  279-22ٍشصىً رْفُزٌ سق  
  (3122أثشَو  38اىَىافق  2543جَبدي الأوىً عبً  34، اىصبدسح فٍ 36اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ )

 يضي ىيَىظفيِ اىَْتَيِ ىلأعلاك اىتقْيت اىخبصت ببلإداسة اىَنيفت ببىغنِ و اىعَشاُيؤعظ اىْظبً اىتعى
  ٌ3122ٍبَى صْخ  6اىَىافق  2543جَبدي اىثبُّخ عبً  3ٍؤسخ فٍ  298-22ٍشصىً رْفُزٌ سق  

  (3122ٍبَى صْخ  9اىَىافق  2543جَبدي اىثبُّخ عبً  6، اىصبدسح فٍ 37اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ )
 يؤعظ اىْظبً اىتعىيضي ىيَىظفيِ اىَْتَيِ لأعلاك اىََبسعيِ اىطبييِ اىَفتشيِ في اىصحت اىعَىٍيت

  ٌ3122ٍبَى صْخ  6اىَىافق  2543جَبدي اىثبُّخ عبً  3فٍ ٍؤسخ  299-22ٍشصىً رْفُزٌ سق  
  (3122ٍبَى صْخ  9اىَىافق  2543جَبدي اىثبُّخ عبً  6، اىصبدسح فٍ 37اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ )

 يؤعظ اىْظبً اىتعىيضي ىيَىظفيِ اىَْتَيِ لأعلاك اىََبسعيِ اىطبييِ اىعبٍيِ في اىصحت اىعَىٍيت
  ٌ3122ٍبَى صْخ  35اىَىافق  2543جَبدي اىثبُّخ عبً  32ٍؤسخ فٍ  ::2-22ٍشصىً رْفُزٌ سق  

  (3122اىَىافق أوه َىُّى صْخ  2543جَبدي اىثبُّخ عبً  :3، اىصبدسح فٍ 41اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ )
 اىَْتَيِ ىغيل اىََبسعيِ اىطبييِ اىَتخصصيِ في اىصحت اىعَىٍيتيؤعظ اىْظبً اىتعىيضي ىيَىظفيِ 

  ٌ3122ٍبَى صْخ  35اىَىافق  2543جَبدي اىثبُّخ عبً  32ٍؤسخ فٍ  311-22ٍشصىً رْفُزٌ سق  
  (3122اىَىافق أوه َىُّى صْخ  2543َبدي اىثبُّخ عبً ج :3، اىصبدسح فٍ 41اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ )

 يؤعظ اىْظبً اىتعىيضي ىيَىظفيِ اىَْتَيِ لأعلاك شبه اىطبييِ ىيصحت اىعَىٍيت
  ٌ3122ٍبَى صْخ  35َىافق اى 2543جَبدي اىثبُّخ عبً  32ٍؤسخ فٍ  312-22ٍشصىً رْفُزٌ سق  

  (3122اىَىافق أوه َىُّى صْخ  2543جَبدي اىثبُّخ عبً  :3، اىصبدسح فٍ 41اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ )
 يؤعظ اىْظبً اىتعىيضي ىيَىظفبث اىَْتَيبث ىغيل اىقببلاث في اىصحت اىعَىٍيت

 ٍ ٌ3122ٍبَى صْخ  42اىَىافق  2543جَبدي اىثبُّخ عبً  39ٍؤسخ فٍ  314-22شصىً رْفُزٌ سق  
  (3122اىَىافق أوه َىُّى صْخ  2543جَبدي اىثبُّخ عبً  :3، اىصبدسح فٍ 41اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ )

 َىٍيتيؤعظ اىْظبً اىتعىيضي ىيَىظفيِ اىَْتَيِ ىلأعلاك اىخبصت ببىَذيشيت اىعبٍت ىيىظيفت اىع
  ٌ3122ٍبَى صْخ  42اىَىافق  2543جَبدي اىثبُّخ عبً  39ٍؤسخ فٍ  315-22ٍشصىً رْفُزٌ سق  

  (3122اىَىافق أوه َىُّى صْخ  2543جَبدي اىثبُّخ عبً  :3، اىصبدسح فٍ 41اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ )
 ظبً اىتعىيضي ىيَىظفيِ اىَْتَيِ ىلأعلاك اىخبصت ببلإداسة اىَنيفت ببىطبقت و اىَْبجٌيؤعظ اىْ

  ٌ3122ٍبَى صْخ  42اىَىافق  2543جَبدي اىثبُّخ عبً  39ٍؤسخ فٍ  316-22ٍشصىً رْفُزٌ سق  
  (3122اىَىافق أوه َىُّى صْخ  2543جَبدي اىثبُّخ عبً  :3اىصبدسح فٍ ، 41اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ )

 يؤعظ اىْظبً اىتعىيضي ىيَىظفيِ اىَْتَيِ ىلأعلاك اىخبصت ببلإداسة اىَنيفت ببىتجبسة
  ٌ3122ٍبَى صْخ  42اىَىافق  2543جَبدي اىثبُّخ عبً  39ٍؤسخ فٍ  317-22ٍشصىً رْفُزٌ سق  

  (3122اىَىافق أوه َىُّى صْخ  2543جَبدي اىثبُّخ عبً  :3، اىصبدسح فٍ 41اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ )
 يؤعظ اىْظبً اىتعىيضي ىيَىظفيِ اىَْتَيِ ىلأعلاك اىخبصت ببلإداسة اىَنيفت ببىبيئت و تهيئت الإقييٌ

  ٌ3122َىىُى صْخ  25اىَىافق  2543شعجبُ عبً  23ٍؤسخ فٍ  364-22ٍشصىً رْفُزٌ سق  
  (3122َىىُى صْخ  31اىَىافق  2543شعجبُ عبً  29، اىصبدسح فٍ 51اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ )

 يِ اىَْتَيِ ىلأعلاك اىخبصت ببلإداسة اىَنيفت ببلأشغبه اىعَىٍيتيؤعظ اىْظبً اىتعىيضي ىيَىظف
  ٌ3122َىىُى صْخ  25اىَىافق  2543شعجبُ عبً  23ٍؤسخ فٍ  365-22ٍشصىً رْفُزٌ سق  

  (3122َىىُى صْخ  31اىَىافق  2543شعجبُ عبً  29، اىصبدسح فٍ 51اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ )
 يؤعظ اىْظبً اىتعىيضي ىيَىظفيِ اىَْتَيِ ىلأعلاك اىخبصت ببلإداسة اىغبببث

  ٌ3122َىىُى صْخ  25اىَىافق  2543شعجبُ عبً  23ٍؤسخ فٍ  366-22ٍشصىً رْفُزٌ سق  
  (3122َىىُى صْخ  31اىَىافق  2543شعجبُ عبً  29، اىصبدسح فٍ 51َذح اىشصَُخ سقٌ اىجش)

 يؤعظ اىْظبً اىتعىيضي ىيَىظفيِ اىَْتَيِ ىلأعلاك اىبيىىىجييِ في اىصحت اىعَىٍيت
  ٌ3122َىُّى صْخ  3اىَىافق  2543جَبدي اىثبُّخ عبً  41ٍؤسخ فٍ  321-22ٍشصىً رْفُزٌ سق  

  (3122َىُّى صْخ  6اىَىافق  2543سجت عبً  4، اىصبدسح فٍ 42اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ )
 يؤعظ اىْظبً اىتعىيضي ىيَىظفيِ اىَْتَيِ ىغيل اىفيضيبئييِ اىطبييِ في اىصحت اىعَىٍيت

  ٌ3122َىُّى صْخ  23اىَىافق  2543سجت عبً  21ٍؤسخ فٍ  325-22ٍشصىً رْفُزٌ سق  
  (3122َىُّى صْخ  23اىَىافق  2543سجت عبً  21، اىصبدسح فٍ 44اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ )

 َنيفت ببىتضبٍِ اىىطْييؤعظ اىْظبً اىتعىيضي ىيَىظفيِ اىَْتَيِ ىلأعلاك اىخبصت ببلإداسة اى
  ٌ3122َىُّى صْخ  23اىَىافق  2543سجت عبً  21ٍؤسخ فٍ  326-22ٍشصىً رْفُزٌ سق  

  (3122َىُّى صْخ  23اىَىافق  2543سجت عبً  21، اىصبدسح فٍ 44اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ )
 ْظبً اىتعىيضي ىيَىظفيِ اىَْتَيِ ىلأعلاك اىخبصت ببلإداسة اىَنيفت ببىصيذ اىبحشييؤعظ اى

  ٌ3122َىُّى صْخ  32اىَىافق  2543سجت عبً  :2ٍؤسخ فٍ  336-22ٍشصىً رْفُزٌ سق  
  (3122َىُّى صْخ  33اىَىافق  2543سجت عبً  31فٍ ، اىصبدسح 46اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ )

 يؤعظ اىْظبً اىتعىيضي اىخبص ببىَىظفيِ اىَْتَيِ لأعلاك الأطببء اىبيطشييِ و اىَفتشيِ اىبيطشييِ و الأطببء اىبيطشييِ اىَتخصصيِ
  ٌ3122َىُّى صْخ  33اىَىافق  2543سجت عبً  31ٍؤسخ فٍ  338-22ٍشصىً رْفُزٌ سق  

  (3122َىُّى صْخ  33اىَىافق  2543سجت عبً  31، اىصبدسح فٍ 46اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ )
 يؤعظ اىْظبً اىتعىيضي ىيَىظفيِ اىَْتَيِ ىلأعلاك اىخبصت ببىثقبفت
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  ٌ3122َىُّى صْخ  33اىَىافق  2543سجت عبً  31ٍؤسخ فٍ  339-22ٍشصىً رْفُزٌ سق  
  (3122َىُّى صْخ  33اىَىافق  2543سجت عبً  31، اىصبدسح فٍ 46اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ )

 يؤعظ اىْظبً اىتعىيضي ىيَىظفيِ اىَْتَيِ ىغيل ٍفتشي اىغيبحت
  ٌ3122َىُّى صْخ  33اىَىافق  2543سجت عبً  31ٍؤسخ فٍ  :33-22ٍشصىً رْفُزٌ سق  

  (3122َىُّى صْخ  33اىَىافق  2543سجت عبً  31، اىصبدسح فٍ 46اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ )
 ببلإداسة اىَنيفت ببىصْبعت اىتقييذيتيؤعظ اىْظبً اىتعىيضي ىيَىظفيِ اىَْتَيِ ىغيل اىخبص 

  ٌ3122َىُّى صْخ  33اىَىافق  2543سجت عبً  31ٍؤسخ فٍ  341-22ٍشصىً رْفُزٌ سق  
  (3122َىُّى صْخ  33اىَىافق  2543سجت عبً  31، اىصبدسح فٍ 46اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ )

 يؤعظ اىْظبً اىتعىيضي ىيَىظفيِ اىَْتَيِ ىلأعلاك اىخبصت ببلإداسة اىَنيفت ببىقيبعت اىقبّىّيت
  ٌ3122غشذ صْخ  26اىَىافق  2543سٍضبُ عبً  26ٍؤسخ فٍ  399-22ٍشصىً رْفُزٌ سق  

  (3122غشذ صْخ  28اىَىافق  2543سٍضبُ عبً  28، اىصبدسح فٍ 57خ سقٌ اىجشَذح اىشصَُ)
 يؤعظ اىْظبً اىتعىيضي ىيَىظفيِ اىَْتَيِ ىلأعلاك اىخبصت ببلإداسة اىَنيفت ببىَىاصلاث اىغينيت واىلاعينيت اىىطْيت

  ً3122غشذ صْخ  26اىَىافق  2543سٍضبُ عبً  26ٍؤسخ فٍ  :39-22رْفُزٌ سقٌ ٍشصى  
  (3122غشذ صْخ  28اىَىافق  2543سٍضبُ عبً  28، اىصبدسح فٍ 57اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ )

 يؤعظ اىْظبً اىتعىيضي ىيَىظفيِ اىَْتَيِ لأعلاك الأعىاُ اىطبييِ في اىتخذيش و الاّعبػ ىيصحت اىعَىٍيت

 
 ين الأساسية الخاصة القوان* 

  ٌ3119َْبَش  :2اىَىافق  :253ٍحشًّ  22ٍؤسخّ فٍ  16-19ٍشصىً رْفُزٌ سق  

 .َزضَِ اىقبّىُ الأصبصٍ اىخبص ثبىعَبه اىَهُُِّْ وصبئقٍ اىضُبّساد واىحجبة

  ٌ3119َْبَش  :2اىَىافق  :253ٍحشًّ  22ٍؤسخّ فٍ  15-19ٍشصىً رْفُزٌ سق  

 .َزضَِ اىقبّىُ الأصبصٍ اىخبص ثبىَىظفُِّ اىَْزَُُِ ىلأصلاك اىَشزشمخ فٍ اىَؤصّضبد والإداساد اىعَىٍُخ

  ٌ3119ٍبَى  14اىَىافق  :253سثُع اىثبٍّ  38ٍؤسخّ فٍ  242-19ٍشصىً رْفُزٌ سق  

 .َزضَِ اىقبّىُ الأصبصٍ اىخبص ثبىجبحث اىذّائٌ

  ٌ3119ٍبَى  14اىَىافق  :253ثُع اىثبٍّ س 38ٍؤسخّ فٍ  241-19ٍشصىً رْفُزٌ سق  

 .َزضَِ اىقبّىُ الأصبصٍ اىخبص ثبلأصزبر اىجبحث

  ٌ3119ٍبَى  14اىَىافق  :253سثُع اىثبٍّ  38ٍؤسخّ فٍ  :23-19ٍشصىً رْفُزٌ سق  

 .ثبلأصزبر اىجبحث الإصزشفبئٍ اىجبٍعٍَزضَِ اىقبّىُ الأصبصٍ اىخبص 

  ٌ3119جىاُ َىُّى  8اىَىافق  :253جَبدي اىثبُّخ  4ٍؤسخّ فٍ  278-19ٍشصىً رْفُزٌ سق  

 .اىضجىَُزضَِ اىقبّىُ الأصبصٍ اىخبص ثبىَىظفُِّ اىَْزَُِ ىلأصلاك اىخبصّخ ثئداسح 

  ٌ3119جىاُ َىُّى  34اىَىافق  :253جَبدي اىثبُّخ  :2ٍؤسخّ فٍ  292-19ٍشصىً رْفُزٌ سق  

 .َزضَِ اىقبّىُ الأصبصٍ اىخبص ثبىَىظفُِّ اىَْزَُِ ىلأصلاك اىخبصّخ ثبلإداسح اىَنيفّخ ثبىصُّذ اىجحشٌ

  ٌ3119جىَيُخ َىىُى  17اىَىافق  :253سجت  4ٍؤسخّ فٍ  2:9-19ٍشصىً رْفُزٌ سق  

 .َزضَِ اىقبّىُ الأصبصٍ اىخبص ثبىَىظفُِّ اىَْزَُِ ىلأصلاك اىخبصّخ ثضيطخ اىصحخ اىْجبرُخ

  ٌ3119جىَيُخ َىىُى  17اىَىافق  :253سجت  4ٍؤسخّ فٍ  ::2-19ٍشصىً رْفُزٌ سق  

 .َزضَِ اىقبّىُ الأصبصٍ اىخبص ثبىَىظفُِّ اىَْزَُِ إىً اىضيل اىخبص ثبلإداسح اىَنيفّخ ثبىصْبعخ اىزقيُذَخ

  ٌ3119جىَيُخ َىىُى  33اىَىافق  :253سجت  :2ٍؤسخّ فٍ  343-19ٍشصىً رْفُزٌ سق  

 .َزضَِ اىقبّىُ الأصبصٍ اىخبص ثبىَىظفُِّ اىَْزَُِ إىً الأصلاك اىخبصخ ثبلإداسح اىَنيفّخ ثبىجُئخ ورهُئخ الإقيٌُ

  ٌ3119صجزَجش  28اىَىافق  :253سٍضبُ  28ٍؤسخّ فٍ  397-19ٍشصىً رْفُزٌ سق  

 .َزضَِ اىقبّىُ الأصبصٍ اىخبص ثبىَىظفُِّ اىَْزَُِ إىً الأصلاك اىخبصخ ثبلإداسح اىَنيفّخ ثـبىـفـلاحـــخ

  ٌ3119صجزَجش  35اىَىافق  :253سٍضبُ  35ٍؤسخّ فٍ  413-19ٍشصىً رْفُزٌ سق  

 .َزضَِ اىقبّىُ الأصبصٍ اىخبص ثبىَىظفُِّ اىَْزَُِ إىً صـيل ٍفـزّـشٍ اىـضّـُبحـخ

 ٌ3119أمـزـــىثش  22اىَىافق  :253شـىّاه  22ٍؤسخّ فٍ  426-19سقٌ  ٍشصىً رْفُز  

 .َزضَِ اىقبّىُ الأصبصٍ اىخبص ثبىَىظفُِّ اىَْزَُِ إىً الأصلاك اىخبصخ ثبىـزشثُخ اىــىطُْــخ

  ٌ3119ّىفَجش  19اىَىافق  :253اىقعذح رٌ  21ٍؤسخّ فٍ  472-19ٍشصىً رْفُزٌ سق  

 .َزضَِ اىقبّىُ الأصبصٍ اىخبص ثبىَىظفُِّ اىَْزَُِ إىً الأصلاك اىخبصخ ثبلإداسح اىَنيفّخ ثبىَىاسد اىَبئُخ

  ٌ3119ّىفَجش  37ىافق اىَ :253رٌ اىقعذح  39ٍؤسخّ فٍ  494-19ٍشصىً رْفُزٌ سق  

 .َزضَِ اىقبّىُ الأصبصٍ اىخبص ثبىَىظفُِّ اىَْزَُِ إىً الأصلاك اىخبصخ ثــــــبىثقبفـــــخ

  ٌ3119دَضَجش  35اىَىافق  :253رٌ اىحجخ  37ٍؤسخّ فٍ  :51-19ٍشصىً رْفُزٌ سق  

 .ّىُ الأصبصٍ اىخبص ثَضزخذٍٍ أٍبّبد اىضجظ ىيجهبد اىقضبئُخَزضَِ اىقب

  ٌ3119دَضَجش  35اىَىافق  :253رٌ اىحجخ  37ٍؤسخّ فٍ  521-19ٍشصىً رْفُزٌ سق  

 .خبصخ ثـبلإداسح اىَنيفـخ ثـبىقُبصبد اىقبّىُّـخَزضَِ اىقبّىُ الأصبصٍ اىخبص ثبىَىظفُِّ اىَْزَُِ إىً الأصلاك اى

  ٌ3119دَضَجش  35اىَىافق  :253رٌ اىحجخ  37ٍؤسخّ فٍ  522-19ٍشصىً رْفُزٌ سق  

 .ثـبلإداسح اىَنيفـخ اىـشؤوُ اىـذَـُْـخ والأوقـبفَزضَِ اىقبّىُ الأصبصٍ اىخبص ثبىَىظفُِّ اىَْزَُِ إىً الأصلاك اىخبصخ 

  ٌ311فجشاَش  33اىَىافق  :253صفش  37ٍؤسخّ فٍ  1:4-:1ٍشصىً رْفُزٌ سق:  

 .واىزعيٌُ اىَهُُِْ َزضَِ اىقبّىُ الأصبصٍ اىخبص ثبىَىظفُِّ اىَْزَُِ إىً الأصلاك اىخبصخ ثبىزنىَِ

  ٌ311ٍبَى  13اىَىافق  2541جَبدي الأوىً  18ٍؤسخّ فٍ  272-:1ٍشصىً رْفُزٌ سق:  

 .َزضَِ اىقبّىُ الأصبصٍ اىخبص ثبىَىظفُِّ اىَْزَُِ ىضيل ٍزصشفٍ ٍصبىح اىصحخ
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  ٌسق ٍّ   :311َىُّى  35اىَىافق  2541ٍؤسخّ فٍ أوهّ سجت عبً  332-:1ٍشصىً سئبص

  (:311َىُّى  39، اىصـّبدسح فٍ 49اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ )

 .َزضَِ اىقبّىُ الأصبصٍ اىخبص ثبلأعىاُ اىذثيىٍبصُُِ واىقْصيُُِ

 ٌ311َىىُى صْخ  33اىَىافق  2541سجت عبً  :3ٍؤسخ فٍ  349-:1ٍشصىً رْفُزٌ سق:  

  (:311َىُّى  33، اىصـّبدسح فٍ 54اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ )

 اىعَىٍُخَزضَِ اىقبّىُ الاصبصٍ اىخبص ثبىَىظفُِ اىَْزَُِ ىلاصلاك اىخبصخ ثبىَذَشَخ اىعبٍخ ىيىظُفخ 

 ٌ311َىىُى صْخ  33اىَىافق  2541سجت عبً  :3ٍؤسخ فٍ  :34-:1ٍشصىً رْفُزٌ سق:  

  (:311َىُّى  33، اىصـّبدسح فٍ 54اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ )

 ىخبصخ ثبلاداسح اىَنيفخ ثبىطبقخ و اىَْبجٌَزضَِ اىقبّىُ الاصبصٍ اىخبص ثبىَىظفُِ اىَْزَُِ ىلاصلاك ا

 ٌ311َىىُى صْخ  33اىَىافق  2541سجت عبً  :3ٍؤسخ فٍ  351-:1ٍشصىً رْفُزٌ سق:  

  (:311َىُّى  33، اىصـّبدسح فٍ 54اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ )

 ىخبص ثبىَىظفُِ اىَْزَُِ ىلاصلاك الاّفضبُُِّ ىصحخ اىعَىٍُخَزضَِ اىقبّىُ الاصبصٍ ا

 ٌ311َىىُى صْخ  33اىَىافق  2541سجت عبً  :3ٍؤسخ فٍ  351-:1ٍشصىً رْفُزٌ سق:  

 (:311َىُّى 33، اىصـّبدسح فٍ 54اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ )

 اىقبّىُ الاصبصٍ اىخبص ثبىَىظفُِ اىَْزَُِ ىلاصلاك اىزقُْخ اىخبصخ ثبلاداسح اىَنيفخ ثبىضنِ و اىعَشاَُزضَِ 

  ٌ311صجزَجش 34اىَىافق  2541شـىّاه  15ٍؤسخّ فٍ  419-:1ٍشصىً رْفُزٌ سق:  

 (:311صجزَجش 38، اىصـّبدسح فٍ 66اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ )

 َزضَِ اىقبّىُ الاصبصٍ اىخبص ثبىَىظفُِ اىَْزَُِ ىلاصلاك اىخبصخ ثبلاداسح اىَنيفخ ثبىصْبعخ ورشقُخ الاصزثَبساد

  ٌ311دَضَجش صْخ  27اىَىافق  2541رٌ اىحجخ عبً  :3ٍؤسخ فٍ  526-:1ٍشصىً رْفُزٌ سق: 

 (:311دَضَجش  31، اىصـّبدسح ف84ٍاىجشَذح اىشصَُخ سقٌ)

 .َزضَِ اىقبّىُ الاصبصٍ اىخبص اىَطجق عيً اىَىظفُِ اىَْزَُِ ىلأصلاك اىخبصخ ثبلإداسح اىَنيفخ ثبىزجبسح

  ٌ311ّىفَجش صْخ  9اىَىافق  2541رٌ اىقعذح عبً  31ٍؤسخ فٍ  464-:1ٍشصىً رْفُزٌ سق:  

  ( :311ّىفَجش صْخ  9،اىصبدسح فٍ  75اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ )

 َزضَِ اىقبّىُ الاصبصٍ اىخبص ثبىَىظفُِ اىَْزَُِ ىلأصلاك اىخبصخ ثبىلإداسح اىَنيفخ ثبىزضبٍِ اىىطٍْ

  ٌ311ّىفَجش صْخ  27اىَىافق  2541رٌ اىقعذح عبً  39ٍؤسخ فٍ  488-:1ٍشصىً رْفُزٌ سق:  

 ( :311ّىفَجش صْخ  :2،اىصبدسح فٍ  78اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ )

 َزضَِ اىقبّىُ الاصبصٍ اىخبص ثبىَىظفُِ اىَْزَُِ ىلأصلاك اىخبصخ ثبىذَىاُ اىىطٍْ ىلإشبسح اىجحشَخ

  ٌ311ّىفَجش صْخ  33اىَىافق  2541رٌ اىحجخ عبً  6ٍؤسخ فٍ  4:2-:1ٍشصىً رْفُزٌ سق:  

 (:311ّىفَجش  36، اىصبدسح فٍ  :7اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ )

 َىٍُخَزضَِ اىقبّىُ الأصبصٍ اىخبص ثبىَىظفُِ اىَْزَُِ ىلأصلاك اىخبصخ ثبلإداسح اىَنيفخ ثبلأشغبه اىع

  ٌ311ّىفَجش صْخ  35اىَىافق  2541رٌ اىحجخ عبً  8ٍؤسخ فٍ  4:4-:1ٍشصىً رْفُزٌ سق:  

 (:311ّىفَجش  :3، اىصبدسح فٍ  81اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ )

 اىََبسصُِ اىطجُُِ اىعبٍُِ فٍ اىصحخ اىعَىٍُخَزضَِ اىقبّىُ الأصبصٍ اىخبص ثبىَىظفُِ اىَْزَُِ لأصلاك 

  ٌ311ّىفَجش صْخ  35اىَىافق  2541رٌ اىحجخ عبً  8ٍؤسخ فٍ  415-:1ٍشصىً رْفُزٌ سق:  

 (:311ّىفَجش  :3، اىصبدسح فٍ  81اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ )

 اىخبص ثبىَىظفُِ اىَْزَُِ ىضيل اىََبسصُِ اىطجُُِ اىَزخصصُِ فٍ اىصحخ اىعَىٍُخَزضَِ اىقبّىُ الأصبصٍ 

  ٌ3121َْبَش صْخ  8اىَىافق  2542ٍحشً  32ٍؤسخّ فٍ  18-21ٍشصىً رْفُزٌ سق 

  (3121َْبَش  21، اىصبدسح فٍ 13اىجشَذح اىشصَُخ )

 اىقبّىُ الأصبصٍ اىخبص ثبىَىظفُِ اىَْزَُِ ىلأصلاك اىخبصخ ثبلإداسح اىَنيفخ ثبىشجبة و اىشَبضخَزضَِ 

  ٌ3121َْبَش صْخ  24اىَىافق  2542ٍحشً  38ٍؤسخّ فٍ  21-39ٍشصىً رْفُزٌ سق  

  (3121ْبَش َ 31، اىصبدسح فٍ  16اىجشَذح اىشصَُخ )

 .َزضَِ اىقبّىُ الأصبصٍ اىخبص ثبىَىظفُِ اىَْزَُِ ىلأصلاك اىخبصخ ثبىَفزشُخ اىعبٍخ ىيَبىُخ

  ٌ3121فجشاَش صْخ  29اىَىافق  2542سثُع الأوه عبً  5ٍؤسخّ فٍ  88-21ٍشصىً رْفُزٌ سق  

 (3121فجشاَش  32، اىصبدسح فٍ  24اىجشَذح اىشصَُخ )

 . َزضَِ اىقبّىُ الأصبصٍ اىخبص ثبىَىظفُِ اىَْزَُِ لأصلاك اىََبسصُِ اىطجُُِ اىَفزشُِ فٍ اىصحخ اىعَىٍُخ

  ٌ3121اثشَو صْخ  39اىَىافق  2542جَبدٌ الأوىً عبً  24ٍؤسخ فٍ  235-21ٍشصىً رْفُزٌ سق 

 (3121ًاثشَو  39، اىصبدسح فٍ  39اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ )

َزضَِ اىقبّىُ الأصبصٍ اىخبص ثبىَىظفُِ اىَْزَُِ لأصلاك الأطجبء اىجُطشَُِ و اىَفزشُِ اىجُطشَُِ و الأطجبء اىجُطشَُِ 
 اىَزخصصُِ

 ُ3121ٍبٌ صْخ  6اىَىافق  2542جَبدٌ الأوىً عبً  31ٍؤسخ فٍ  244-21زٌ سقٌ ٍشصىً رْف 

 (3121ٍبٌ صْخ  :، اىصبدسح فٍ  42اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ )

 .َزضَِ اىقبّىُ الأصبصٍ اىخبص ثبىَىظفُِ اىَْزَُِ ىلأصلاك اىخبصخ ثبىزعيٌُ اىعبىٍ

  ٌ3121َىىُى صْخ  9اىَىافق  2542سجت عبً  36ٍؤسخ فٍ  289-21ٍشصىً رْفُزٌ سق ،  

 (3121َىىُى 25،اىصبدسح فٍ  54اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ )

 . ىصحخ اىعَىٍُخَزضَِ اىقبّىُ الأصبصٍ اىخبص ثبىَىظفُِ اىَْزَُِ ىضيل اىفزَبئُُِ اىطجُُِ فٍ ا

  ٌ3121غشذ صْخ  41اىَىافق  2542سٍضبُ عبً  31ٍؤسخ فٍ  311-21ٍشصىً رْفُزٌ سق  

 ( 3121صجزَجش  6، اىصبدسح فٍ  62اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ )
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اىخبصخ ثبلأداسح اىَنيفخ ثبىجشَذ ورنْىىىجُبد الإعلاً َزضَِ اىقبّىُ الأصبصٍ اىخبص ثبىَىظفُِ اىَْزَُِ ىلأصلاك 
 . والإرصبه

  ٌ3121ّىفَجش صْخ  25اىَىافق  2542رٌ اىحجخ عبً  9ٍؤسخ فٍ  397-21ٍشصىً رْفُزٌ سق 

 ( 3121ّىفَجش صْخ  35، اىصبدسح فٍ  82اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ 

 َزضَِ اىقبّىُ الأصبصٍ اىخبص ثبىَىظفُِ اىَْزَُِ ىلأصلاك اىخبصخ ثئداسح اىجَبسك

  ٌ3121ّىفَجش صْخ  25اىَىافق  2542رٌ اىحجخ عبً  9ٍؤسخ فٍ  398-21ٍشصىً رْفُزٌ سق  

 ( 3121ّىفَجش صْخ  35، اىصبدسح فٍ  82اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ 

 َزضَِ الأحنبً اىخبصخ اىَطجقخ عيً اىَضزخذٍُِ اىشجُهُِ لإداسح اىجَبسك

  ٌ3121دَضَجش صْخ  33اىَىافق  2543ٍحشً عبً  27ٍؤسخ فٍ  433-21ٍشصىً رْفُزٌ سق، 

 ( 3121ًدَضَجش صْخ  37، اىصبدسح  89اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ )

 َزضَِ اىقبّىُ الاصبصٍ اىخبص ثبىَىظفُِ اىَْزَُِ ىلاصلاك اىخبصخ ثبلأٍِ اىىطٍْ

  ٌ3121دَضَجش صْخ  33اىَىافق  2543ٍحشً عبً  27ٍؤسخ فٍ  433-21ٍشصىً رْفُزٌ سق، 

 ( 3121ًدَضَجش صْخ  37اىصبدسح  ، 89اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ )

 َزضَِ الأحنبً اىخبصخ اىَطجقخ عيً اىَضزخذٍُِ اىشجُهُِ ىلاٍِ اىىطٍْ

  ٌ3121ّىفَجش صْخ  :3اىَىافق  2542رٌ اىحجخ عبً  34ٍؤسخ فٍ  3:8-21ٍشصىً رْفُزٌ سق، 

 ( 3121ًدَضَجش صْخ  6، اىصبدسح  85سقٌ اىجشَذح اىشصَُخ )

 .َزضَِ اىقبّىُ الأصبصٍ اىخبص ثبىَىظفُِ اىَْزَُِ ىلأصلاك اىخبصخ ثبلإداسح اىَنيفخ ثبىَُزاُّخ

  ٌ3121َجش صْخ ّىف :3اىَىافق  2542رٌ اىحجخ عبً  34ٍؤسخ فٍ  3:9-21ٍشصىً رْفُزٌ سق،  

 ( 3121ًدَضَجش صْخ  6، اىصبدسح  85اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ )

 .َزضَِ اىقبّىُ الأصبصٍ اىخبص ثبىَىظفُِ اىَْزَُِ ىلأصلاك اىخبصخ ثئداسح اىخزَْخ و اىَحبصجخ و اىزأٍُْبد

  ٌ3121ّىفَجش صْخ  :3اىَىافق  2542رٌ اىحجخ عبً  34ٍؤسخ فٍ  ::3-21ٍشصىً رْفُزٌ سق، 

 ( 3121ًدَضَجش صْخ  6، اىصبدسح  85اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ )

 .َزضَِ اىفبّىُ الأصبصٍ اىخبص ثبىَىظفُِ اىَْزَُِ ىلأصلاك اىخبصخ ثئداسح اىججبئُخ

 ً3121ّىفَجش صْخ  :3اىَىافق  2542رٌ اىحجخ عبً  34ٍؤسخ فٍ  411-21رْفُزٌ سقٌ  ٍشصى، 

 ( 3121ًدَضَجش صْخ  6، اىصبدسح  85اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ )

َزضَِ اىقبّىُ الأصبصٍ اىخبص ثبىَىظفُِ اىَْزَُِ ىلأصلاك اىخبصخ ثبلإداسح اىَنيفخ ثأٍلاك اىذوىخ و اىحفع اىعقبسٌ 
 .وٍضح الأساضٍ

  ٌ3121ٍبسس صْخ  31اىَىافق  2543سثُع اىثبٍّ عبً  26ٍؤسخ فٍ  232-22ٍشصىً رْفُزٌ سق، 

  (3122ًٍبسس 31، اىصبدسح فٍ  28اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ )

 ِ ىيصحخ اىعَىٍُخَزضَِ اىقبّىُ الأصبصٍ اىخبص ثبىَىظفُِ اىَْزَُِ لأصلاك شجه اىطجُُ

  ٌ3121ٍبسس صْخ  31اىَىافق  2543سثُع اىثبٍّ عبً  26ٍؤسخ فٍ  233-22ٍشصىً رْفُزٌ سق، 

  (3122ًٍبسس 31، اىصبدسح فٍ  28اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ )

 اىَْزَُبد ىضيل اىقبثلاد فٍ اىصحخ اىعَىٍُخَزضَِ اىقبّىُ الأصبصٍ اىخبص ثبىَىظفبد 

  ٌ3122ٍبسس صْخ  33اىَىافق  2543سثُع اىثبٍّ عبً  28ٍؤسخ فٍ  238-22ٍشصىً رْفُزٌ سق  

  (3122ًٍبسس 34، اىصبدسح فٍ  29اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ )

 اىخبص اىَىظفُِ اىَْزَُِ ىلأصلاك اىخبصخ ثئداسح اىغبثبدَزضَِ اىقبّىُ الأصبصٍ 

  ٌ3122افشَو صْخ  4اىَىافق  2543سثُع اىثبٍّ عبً  :3ٍؤسخ فٍ  263-22ٍشصىً رْفُزٌ سق  

  (3122ًافشَو  34، اىصبدسح فٍ  32اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ )

 َزضَِ اىقبّىُ اىضبصٍ اىخبص ثبىَىظفُِ اىَْزَُِ لأصلاك اىجُىىىجُُِ فٍ اىصحخ اىعَىٍُخ

  ٌ3122ٍبسس صْخ  7اىَىافق  2543ٍؤسخ فٍ أوه سثُع اىثبٍّ عبً  217-22ٍشصىً رْفُزٌ سق،  

 (3122ًٍبسس  :1، اىصبدسح فٍ  26اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ )

 . َزضَِ اىقبّىُ الأصبصٍ اىخبص ثبىَىظفُِ اىَْزَُِ ىلأصلاك اىخبصخ ثبىحَبَخ اىَذُّخ

  ٌ3122ٍبسس صْخ  7اىَىافق  2543ٍؤسخ فٍ أوه سثُع اىثبٍّ عبً  218-22ٍشصىً رْفُزٌ سق،  

 (3122ًٍبسس  :1اىصبدسح فٍ  ، 26اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ )

 . َزضَِ الأحنبً اىخبصخ اىَطجقخ عيً اىَضزخذٍُِ اىشجُهُِ ىيحَبَخ اىَذُّخ

  ٌ3122َىىُى صْخ  4اىَىافق  2543ٍؤسخ فٍ اوه شعجبُ عبً  346-22ٍشصىً رْفُزٌ سق  

  ( ً 3122َىىُى صْخ  7ىصبدسح ، ا 49اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ )

 . َزضَِ اىقبّىُ الأصبصٍ اىخبص ثبىَىظفُِ اىَْزَُِ لأصلاك الأعىاُ اىطجُُِ فٍ اىزخذَش و الإّعبط ىيصحخ اىعَىٍُخ

  ٌ3122ىَىىُ 41اىَىافق  2543شعجبُ عبً  39ٍؤسخ فٍ  367-22ٍشصىً رْفُزٌ سق  

 ( 3122َىىُى صْخ 42، اىصبدسح فٍ  53اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ  )

َزضَِ اىقبّىُ الأصبصٍ اىخبص ثبىَىظفُِ اىَْزَُِ ىلأ صلاك اىخبصخ ثبلإداسح اىَنيفخ ثبىَىاصلاد اىضينُخ و اىلاصينُخ 
 . اىىطُْخ

  ٌ3122َىىُى 41اىَىافق  2543شعجبُ عبً  39ٍؤسخ فٍ  372-22سقٌ ٍشصىً رْفُز  

 ( 3122َىىُى صْخ 41، اىصبدسح فٍ  54اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ  )

 . َزضَِ اىقبّىُ الأصبصٍ اىخبص ثبىَىظفُِ اىَْزَُِ ىضيل ٍفزشٍ اىعَو

 ْ3122غشذ صْخ  26اىَىافق  2543سٍضبُ عبً  26ٍؤسخ فٍ  397-22فُزٌ سقٌ ٍشصىً ر  

 (ً 3122غشذ صْخ  28، اىصبدسح فٍ  57اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ  )

 . َزضَِ اىقبّىُ الأصبصٍ اىخبص ثبىَىظفُِ اىَْزَُِ ىلأصلاك اىخبصخ ثئداسح ٍجيش اىَحبصجخ
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  ٌ3122صجزَجش صْخ  26اىَىافق  2543شىاه عبً  28ٍؤسخ فٍ  349-22ٍشصىً رْفُزٌ سق  

 (ً 3122صجزَجش صْخ  32، اىصبدسح فٍ  63اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ  )

 . َزضَِ اىقبّىُ الأصبصٍ اىخبص ثبىَىظفُِ اىَْزَُِ ىلأصلاك اىخبصخ ثبلإداسح اىَنيفخ ثبىْقو

  ٌ3122صجزَجش صْخ  31اىَىافق  2543شىاه عبً  33ٍؤسخ فٍ  445-22ٍشصىً رْفُزٌ سق  

 (ً 3122صجزَجش صْخ  39، اىصبدسح فٍ  64اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ  )

 يَُُخَزضَِ اىقبّىُ الأصبصٍ اىخبص ثَىظفٍ إداسح اىجَبعبد الإق

  ٌ2544ٍؤسخ فٍ أوه صفش عبً  554-22ٍشصىً رْفُزٌ سق 

 (3122دَضَجش صْخ  38، اىصبدسح فٍ  81اىجشَذح اىشصَُخ سقٌ  )

 َزضَِ اىقبّىُ الأصبصٍ اىخبص ثبىَىظفُِ اىَْزَُِ لأصلاك ٍضزخذٍٍ دعٌ اىجحث
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