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حمدا كثيرا طيبا مبارك فيه             الحمد لله فالق الأنوار وجاعل الليل والنهار 

 .و على آله و صحبه الأخيار السلام على سيدنا محمد المختار الصلاة وو 

ضع وعلى كل نحمد الله حمدا كثيرا على توفيقه لنا في إتمام هذا العمل المتوا

 .، علما بها و  ما لا نعلمالنعم التي أنعمها علينا

 "عبد الله  جوزة الدكتور العرفان للأستاذ الفاضل: "  نتقدم بجزيل الشكر و

الذي تفضل مشكورا بقبول الإشراف على هذا العمل والذي غمرنا بنبل أخلاقه 

 بجزيل الشكرإرشاده، كما نتقدم  حسن توجيهاته الصائبة و رحابة صدره و و

الذين رافقونا في مشوارنا الدراس ي   و الأساتذة القائمين على  إلى كل الأساتذة 

 على مساعدتهم لنا في هذا العملإدارة قسم  كلية العلوم الإجتماعية 

نشكر كل من بث فينا حافزا للصبر والمثابرة من قريب أو بعيد بدعاء أو كما 

 .بكلمة طيبة
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. الى من علمني العطاء بدون انتظار .. إلى من أحمل إسمه .لهيبة والوقار .إلى من كلله الله با

 ...بكل افتخار

 والدي العزيزسندي ... 

 إلى معنى الحنان أمي الغالية .. إلى معنى الحب و.إلى ملاكي في الحياة 

 نافخرا طوال حيات ذخرا و لناالاعزاء دمتم  ناخوانإ و اأخواتنإلى  و

 سندا في هذا الطريق ا والى كل من كان عون

 زميلاتنا و  زملائنا الطلبةالى جميع 
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  ملخص الدراسة
 :ملخص الدراسة باللغة العربية

هددددددر سة إسىدددددو  ةدددددج سةوفدددددو  لتدددددج دإردددددو تدددددومث ل فدددددث سة   ددددد   س دسإ      ددددد در سة    تدددددو مددددد   تهددددد  

كددددد  فددددد س تةدددددوف، سةكدددددتاو ةت وندددددار ت  ددددد   سة ددددد فت   فددددد  سة  ددددد إ و مددددد  ست ددددد   سة دددددثسإس ر  لددددد د  

 تف يم سةونيةو وت ه   سة  فت   م  سة ؤىكو سة  وفيو سةجزسئثفور ن و ج ف ث سةولايو.

 ع إسىددددو  ةددددج ت  دددديم فدددد ع فكدددد ه و هدددددر سي  دددد د مدددد   تدددد  سة  فدددديو سة ي ديددددو ةددددسة  هدددددر   دددد  تكدددد ج 

ة ونددددا سة  ددددوف  مدددد  سة ؤىكدددد   سة  وفيددددور فدددد  ا ددددا سة   دددد    ة  فدددديو سة ي ديددددور سلاندددد ف ج مدددد  س

تح ددددد  سة  ددددد إ و مددددد  و ر ةددددد ع سة وندددددا ت وفدددددو روسندددددو سةث ددددد  سةدددددونية  ر مضددددد  لتدددددجمثفددددد  سة  ددددد 

 .ص   سة  توف   لتج ف ع ف  إ و سة ونا سة  وف  م ر      مو  ةج سةوفو  سة كؤوةيو

روسنددددو سةث دددد   ت زفددددز دس دددد  فجدددد ة سة إسىددددو ي  دددد  لتددددج تةددددوف، سةكددددتاو سة إسىددددو أ  أنهددددث  ن دددد ئ 

فدددددددد   سة ددددددد فت   دس ددددددد  فجدددددددد ة سة إسىدددددددو  ددددددد م ت   ددددددد هموأ   ر  دددددددد      دددددددث سةدددددددونية  ةددددددد ع سة ددددددد فت  

سة دددد   ت زفددددز سندددد ف رهم مدددد  مددددث  سة  دددد  يكددددهم   دددد   فتحددددو  مدددد    دددد  سة  دددد إ و مدددد  ست دددد   سة ددددثسإس 

 لددددد د  تفددددد يم سةونيةدددددو  ت دددددو دوإس  فحوإفددددد    مضددددد  لتدددددج  ةددددد  سنهدددددث  سة إسىدددددو أ  ر  وسرددددد و  م هددددد 

ت ه ددددددد  سة ددددددد فت   ي دددددددز  فددددددد إتهم لتدددددددج تح ددددددد   أ  مددددددد  تشدددددددوف  سة  فددددددديو سة كددددددد  تو ةت دددددددونة  ر و

 سة كؤوةيو  ة  ةيو.

 ز ف  إىددددد   سة   ددددد   س دسإ  ة حكددددد   سيدسى سة ددددد  ب ددددد ى  لتدددددج هددددددر سة  ددددد ئ ر توصددددد  سة إسىدددددو ب  زفددددد 

 .سةث   سةونية  م  سة ؤىك   سة  وفيو و

 
 
 
 



 

 

Summary of the Study in English: 
 
This study aims to evaluate the extent of administrative empowerment in its 

dimensions, which include delegation of authority to employees, enabling employees 

to participate in decision-making, job redesign, and employee training in Algerian 

public institutions, with the Wilaya headquarters as a model. 

 The study also seeks to assess the contribution of these dimensions to the creation 

of leadership personality among public employees, in terms of enjoying a leadership 

personality, team integration, strengthening job satisfaction, sharing responsibility, 

and participating in information creation. 

The study's findings show that delegation of authority significantly enhances job 

satisfaction among employees, and enabling employees to participate in decision-

making considerably promotes their integration into work teams. It also reveals that 

job. 

Redesign plays a crucial role in developing employees' independent personalities, 

and employee training enhances their ability to bear responsibility effectively. 

Based on these findings, the study recommends strengthening administrative  

Empowerment practices to improve overall performance and job satisfaction in 

public institutions. 
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 .سة    سة   ت  بهم أدسئهم

95 

 32جدول رقم 
 ه  ة ف  إى  هسة ةوف، سة   وح ة      فوفا سة ونا ف  فك ه و

م  نوست   هت زفز ف  أ سة  و ة ي سة  إ  لتج م  سلا ئهسةونيفيو  هة ه ف
 ه.ل ت
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 33جدول رقم 
 ه  ة ف  إى  هسة ةوف، سة   وح ة      فوفا سة ونا ف  فك ه و

سة  إ  لتج ت زفز ف  أ سة  و م  نوست  ل    م  سلا ئهسةونيفيو  هة ه ف
 ه.سلآ ثف  سةد   هم تحت فكؤوة  

97 

 34جدول رقم 
 ه  ة ف  إى  هسة ةوف، سة   وح ة      فوفا سة ونا ف  فك ه و

أىتوب ل    سة  إ  لتج تاوفث ف إس  و م  سلا ئهسةونيفيو  هة ه ف
 ه.سلآ ثف  سةد   هم تحت فكؤوة  

98 

 35م جدول رق
 ه  ة ف  إى  هسة ةوف، سة   وح ة      فوفا سة ونا ف  فك ه و

 ه م أىتوب و هسة  إ  لتج تاوفث ف إست م  سلا ئهسةونيفيو  هة ه ف
 سة   .
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 36جدول رقم 
 ه  ة ف  إى  هسة ةوف، سة   وح ة      فوفا سة ونا ف  فك ه و

ةث   سةونية  سة  إ  لتج ت زفز روسنو س م  سلا ئهسةونيفيو  هة ه ف
 ه.ة ي
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 37جدول رقم 
 ه  ة ف  إى  هسة ةوف، سة   وح ة      فوفا سة ونا ف  فك ه و

ت زفز روسنو سةث   سةونية   سة  إ  لتج م  سلا ئهسةونيفيو  هة ه ف
 .سة ب شث  هة ع سة  فت   سةد   هم تحت فكؤوة  
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 ةـــــــــــــــــــــمقدمال



 مقدمة

 

 أ 

 
 مقدمةال   

هدددددددو فةهدددددددو   دسإ  اددددددد  ا  ثتشدددددددز لتدددددددج ت زفدددددددز فددددددد إس  سة دددددددونة   وفددددددد حهم سةفددددددد اي    سة   ددددددد   س دسإ  
 هددددد   سة   ددددد   س دسإ   ةدددددج ب ددددد ى ب  دددددو ك ددددد   رسة  فدددددو لات ددددد   سة دددددثسإس  وتح ددددد  سة كدددددؤوةي     ددددد   فكددددد   

 ددددد   دددددؤد   ةددددددج تادددددوفث فهددددد إس  سة يدددددد د  ةددددد ع سة ددددددونة    سلاب شددددد إ وسة  ددددد إ و سةة   ةددددددور لتددددددج ل ددددد  ت دددددج  
 .ة ؤىكودس   س
دوإس  ا وفددددددد   مددددددد  تشدددددددوف  سة  فددددددديو سة ي ديدددددددو   ت دددددددو سة   ددددددد   س دسإ   أ  مددددددد  سة ؤىكددددددد   سة  وفيدددددددورنجددددددد  

ل دددددددد ف  يحفدددددددد  سة ونةددددددددو  لتددددددددج سة  ددددددددو وسةفدددددددد اي   سة  فددددددددور    ت ددددددددو   يفيددددددددو سة ةش ددددددددث     رةت ددددددددونة  
  ث دددد هم   نةكددددهم وفاددددوإ هدددددس سة ددددوع فدددد  سة   ددددو سة حة زفددددو ي ددددز  فدددد رست دددد   سة ددددثسإس  سةح ىدددد و و سلاىدددد ثستيج 

  ددددد  أ  سة   ددددد   س دسإ  ي دددددج  سة دددددونة   لتدددددج تح ددددد  سة كدددددؤوةيو لددددد  ن ددددد ئ  أل ددددد ةهمر ر فددددد إستهم سة ي ديدددددو
 .سلان   ى  ةج سة ؤىكو ف   ي ز  ف  ش وإهم   ة تشيو و

لدددددددد و  لتددددددددج  ةدددددددد ر يكدددددددد هم سة   دددددددد   س دسإ  مدددددددد  تحكدددددددد   فكدددددددد وع سةث دددددددد  سةددددددددونية  وس ن  ريددددددددو بدددددددد    
 دددد     سة دددد د  سة ح  تددددو  فدددد  تاددددوفث  رر ا ددددا ي دددد ثو   دددد نهم رددددزى لا   جددددزأ فدددد  نجدددد ح سة ؤىكددددوسة ددددونة  

سةةدددددثص سة ددددد  ت يحهددددد  ةهدددددم ب  دددددو سة  ددددد  سة      دددددور ف ددددد   دددددؤد  مددددد   فهددددد إستهم سة ي ديدددددو فددددد   ددددد ة سة حددددد ي   و
ؤىكددددديو سة ه يدددددو  ةدددددج ب ددددد ى مثفددددد  ل ددددد  فدددددو  وف ة لددددد  وفددددد دإ لتدددددج فوسرهدددددو سة حددددد ي   وتح  ددددد  سيهددددد س  سة 

 .  ة ى 
ددددد  ة ح دددددوع سةبحدددددار ف ددددد   تددددد ت  هددددددر سة إسىدددددو ةهددددددر سة إسىدددددو ف ددددد  ىددددد     دددددثرر   دددددثلً هدددددي    شددددد ف   وف ح  

  ضددددد    ريكددددده  لتدددددج سة ددددد إم سة   ددددد  بددددد   سة وس دددددي  سة   تةدددددو ومهدددددم تكتكددددد  سيمشددددد إ وسة ةددددد هيم سة اثوادددددو
 دسإ  ول ف ددددددده ب شدددددددوف  سةةهددددددثس فج ولدددددددو فددددددد  سيفكددددددد   وسةةفدددددددوة سة ددددددد  تغادددددد    مدددددددو روسندددددددو سة   ددددددد   س

 .سة  فيو سة ي ديو ةت ونة   م  سة ؤىكو سة  وفيو
ف  فدددددددو وت ه ددددددد  ةادددددددثح س شددددددد  ةيو ومدددددددثولً سة إسىدددددددور  ةدددددددج ر ندددددددو تح  ددددددد  لتدددددددج  ددددددد   ي،  الفصـــــــل ا ول

سة إسىدددددددو سيه يدددددددو سة ت يدددددددو ةت و دددددددوعر أىدددددددب ب س  يددددددد إرر     ددددددد مو  ةدددددددج سة   إبدددددددو سةكيكددددددد وةوريو  رفةددددددد هيم
 .وف هجيو سة إسىو
ة إسىدددددد   سةكدددددد   و سة دددددد  ت  وةددددددت فو ددددددوع س ة دددددد د فدددددد فدددددد  هدددددددر سة إسىددددددو ي دددددد   سى  ثس دددددد    الفصــــــل الثــــــاني
 .ل ف ه ب شوف  سة  فيو سة ي ديو ةت ونة   م  سة ؤىك   سة  وفيو و سة      س دسإ  
س فدددد  سة  ثفةدددد   مددددد  سة ددددث    الفصــــل الثالـــــث سةشدددددثفم    دددد وة فةهدددددو  سة   دددد   س دسإ  فدددد   وسيددددد  ف  تةددددور بددددد ى 

وسةتغددددددددو وصددددددددولا   ةددددددددج سة  ثفةدددددددد   سلاصددددددددا ايو وس رثسئيددددددددور فدددددددد  سىدددددددد  ثسلً أ  دددددددد د سة   دددددددد   س دسإ  ف دددددددد  
  ددددد    ادددددث   ةدددددج  رتةدددددوف، سةكدددددتاو سة  ددددد إ و مددددد  ست ددددد   سة دددددثسإر  لددددد د  تفددددد يم سةونيةدددددو وت ه ددددد  سة ددددد فت  

 .ف وف   سة      س دسإ   و  ف ئص  ف ثإس  و
 
 



 مقدمة

 

 ب 

 
 

و  سة يدددددد د ر ت ثفة تهدددددد ر و فدددددد ئص سة  فدددددديو سة ي ديددددددور   دددددد  مدددددد   ةدددددد   ث ددددددز لتددددددج فةهدددددد الفصــــــل الرابــــــع
سةفدددددة   سة هددددد إس ر وسي  ددددد د ف ددددد  سة  فددددديو سة كددددد  تور سلانددددد ف ج مددددد  مدددددث  سة  ددددد ر ت وفدددددو روسندددددو سةث ددددد ر 

 .       فش سة وسف  سة عي و وطث  سة غتو لت ه  روسة   إ و م  سة  توف  
ةت إسىددددددور   دددددد  مدددددد   ةدددددد  ف دددددد   و فدددددد   سة إسىددددددور  رددددددثسىس     دددددد وة سةجوسنددددددو سة ا ي يددددددو الفصــــــل الخــــــام  

 .سة إسىو سلاى ا عيو وسة   سنيور تحت   بي ن   سة إسىور وسى   ص سة   ئ 
سة  ت ور ف  ولو   فثسى  ىوى وةوريو م  ن  ئ  سة إسىور سة  صو سة  فور ف  ثا   سة إسىو و فضلا على إجراء

   ئ و سة ثسر 



 

 

 
 

 
 

 
 
 
 
 

 ولالفصل ا  
 الإشكاليـــــــــــــــــــــــــــــة
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 مهيدت
 سة   ددددد   هدددددو ل تيدددددو تهددددد    ةدددددج ت زفدددددز فددددد إس  سيمدددددثسد وفددددد حهم سةكدددددتاو و سة دددددوسإد سة  فدددددو لات ددددد   سة دددددثسإس 

تح  دددددد  سيهدددددد س  سة ؤىكدددددديو   ةدددددد ى  وم  ةيددددددور ت دددددد   أ  دددددد د سة   دددددد   س دسإ   دددددد  فدددددد  تةددددددوف، سةكددددددتاو  و
 .م   ة  و وسلاا ثس  وف ز  إ  هم سةونية ةت  فت  ر      زف  ف  ش وإه

            ت دددددد ونهم مدددددد  سة  دددددد ر مضدددددد  لتددددددج ف دددددد إ و سة دددددد فت   مدددددد  ست دددددد   سة ددددددثسإس ر   دددددد  ي ددددددز  فدددددد  سندددددد ف رهم و
ك دددد    ضدددد   فةهددددو  سة   دددد   س دسإ    دددد   لدددد د  تفدددد يم سةونيةددددو وسةددددد    ضدددد   ت دددد    سة هدددد   ة  وسمدددد  فدددد  

فةهددددددو  سة   دددددد   س دسإ   ك دددددد    ضدددددد    بدددددد سلهمر  دددددد  ي ددددددز  سىدددددد   ة  هم وفهدددددد إس  وسه   فدددددد   سة دددددد فت  ر ف
تزوفدددددد هم  و ل فددددددث ت ه دددددد  سة دددددد فت   ل ددددددث سة دددددد إفو وسة اددددددوفث سة كدددددد  ث   دددددد  يكدددددد ل هم مدددددد  ب دددددد ى فدددددد إستهم

 سة ه إس  سة  فو ةت ج ح.   ة  ثمو و
ةث دددد  سةددددونية  ةدددد ع   لتددددج تح  دددد  فكدددد وع فدددد  س ددددت ددددث  ف ددددثإس  سة   دددد   مدددد  تحكدددد   سيدسى سة ؤىكدددد ر م

سة ددددد فت  ر مضددددد  لتدددددج ت زفدددددز سلاب شددددد إ و سة  دددددور سة دددددة  يو و سة  ددددد إ و سةة  ةدددددو ةددددد ع سة ددددد فت   مددددد  تح  ددددد  
 أه س  سة ؤىكو سة       و   ة ه .

ة ح  دددد  سة   دددد   دس دددد  أيددددو سة ؤىكددددور لا بدددد  فدددد  ستبدددد ع لدددد د فدددد  سة اددددوس  و سة دددد  ت دددد    دددد  فدددد  تح  دددد  
و ت ددددددد يم سةددددددد لم   ت  ر تةدددددددوف، سةفددددددد اي  ر ت دددددددجي  سة وسصددددددد  سة ة دددددددوحسيهددددددد س  بو دددددددوحر تددددددد إفو سة ددددددد ف

و تاددددددوفث سة هدددددد إس   سة كدددددد  ثر بهدددددددسر يكددددددهم سة   دددددد   مدددددد  ب دددددد ى ب  ددددددو ل دددددد  ت ددددددج  لتددددددج سة يدددددد د  سةدستيددددددو 
 .سة ي ديو

ف دددد    حددددث ةت  فدددديو سة ي ديددددو ةت ونددددا  دددد   هدددددر سة   ددددو لتددددج أنهدددد  تتدددد  سة  فدددديو سة دددد   إف  نهدددد  سة يدددد   
مضدددددد  لتددددددج ت   هدددددد    ة دددددد إ  لتددددددج سلاندددددد ف ج مدددددد  مثفدددددد  سة  دددددد   ك ىددددددو رأيضدددددد   ثف ددددددو فكدددددد  تور  ة  دددددد   ا

  حددددث ة تدددد  سة  فدددديو لتددددج أنهدددد  تتدددد  سة  فدددديو سة دددد  ت   دددد    دددد إ لدددد ة فدددد  سة كددددؤوةيو مدددد  ست دددد   سة ددددثسإس  
سة   ت دددددو   ةونيةدددددور فددددد  ا دددددا سة فددددد يم و سة  ة ددددددر مضددددد  لتدددددج سة فددددد   ةش مدددددو سة  ددددد    سة ددددد  ت ث ددددده  

      ست . 
ك ددددد    حدددددث ةت  فددددديو سة ي ديدددددو ةت وندددددا لتدددددج أنهددددد  تتددددد  سة  فددددديو سة ددددد  ت تددددد  سة ددددد إ  لتدددددج سلانددددد ف ج مددددد  
مثفددددد  سة  ددددد    ددددد  ت  يددددده فددددد  ت ددددد و  و تة لددددد  فددددد  سلآ دددددثف  ة ح  ددددد  سيهددددد س  سة  ددددد ث ور ف ددددد  ي دددددز  فددددد  

 (Cochran, 1977).سةةثف   إوح و سة   ى 
هددددددر سة  فدددددي   مددددد  أيدددددو فؤىكدددددو   ةضددددثوإ   تكددددد هم مددددد   تددددد  لددددد د فددددد  سةجوسندددددو سلايج بيدددددو  ورددددود ف ددددد  

دس ددددد  سة ؤىكدددددو فددددد  ا ددددداس ت وفدددددو روسندددددو سةث ددددد  ةددددد ع سة ددددد فت     ددددد   زفددددد  فددددد  فكددددد وف   سةدددددثوح سة   وفدددددو 
    ددددد مو  ةدددددج  فددددد د  دإرددددد    سة  ةيدددددو ةددددد  همر مضددددد  لتدددددج  فددددد د  ف ددددد لا  تةدددددوف، سةكدددددتاو ةددددد ع سة ددددد فت  ر

سة دددددد فت   فدددددد  سة  دددددد إ و مدددددد  صدددددد   وست دددددد   سة ددددددثسإس ر   دددددد  يكدددددد هم مدددددد  سة ه يددددددو مدددددد  ت وفددددددو روسنددددددو  ت  دددددد  
كددددد هم مددددد  نه يدددددو سيفدددددث مددددد  نهدددددوإ ف فدددددح تح ددددد  سة وندددددا يسنددددد ف ج سة ددددد فت   مددددد  مثفددددد  سة  ددددد ر و سةدددددد  

 .سة حت    ةثوح سة ي ديو و ة كؤوةي ته سة  صو سة   ت و  جوسنو أدسئه سةونية 
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 رح الدراسة التساؤل التالي:تبعا لذلك تط
   ةدددددج أ  فددددد ع يكددددد هم سة   ددددد   س دسإ  سة  ددددد إس مددددد  سة ؤىكدددددو سة  وفيدددددو فحددددد  سة إسىدددددو مددددد  تشدددددوف 

سة  فدددددديو سة ي ديددددددو ةت ددددددونة  ر   دددددد  يكدددددد هم مدددددد  ت دددددد  هم   ة  فدددددديو سة كدددددد  تور مدددددد  سلاندددددد ف ج مدددددد  مثفدددددد  
   دددددد هم فدددددد  سة  دددددد إ و مدددددد  سة  دددددد   ك ىددددددو و مدددددد  ت وفددددددو روسنددددددو سةث دددددد  سةددددددونية  ةدددددد  همر مضدددددد  لتددددددج ت

 ؟ف ثس  ل تهموسة   إ و م  ص   سة  توف   وسة ثسإس  دس    تح   سة كؤوةيو
 التساؤلات الفرعية للدراسة:

يكددددد هم تةدددددوف، سةكدددددتاو ة   تدددددا سة ددددد فت   لتدددددج ف  تدددددا سة كددددد وف   سلادسإفدددددو وسةونيفيدددددو فددددد  ف ددددد  هددددد   -1
 .م  سة ؤىكو فح  سة إسىو؟ أ  فؤىكو م  ت وفو روسنو سةث   ة  همر م   هو ا ة سيفث

يكدددد هم ت  دددد   سة دددد فت   لتددددج ف  تددددا سة كدددد وف   سلادسإفددددو و سةونيفيددددو فدددد  ف دددد  أ  فؤىكددددو فدددد  كيدددد    -2
سة  ددددد إ و مددددد  ست ددددد   سة دددددثسإ مددددد  ت وفدددددو روسندددددو سلانددددد ف ج مددددد  مثفددددد  سة  ددددد ر م ددددد  هدددددو اددددد ة سيفدددددث مددددد  

 .سة ؤىكو فح  سة إسىو؟
 ددددد فت   لتدددددج ف  تدددددا سة كددددد وف   سلادسإفدددددو و سةونيفيدددددو يكددددد هم سلددددد د  تفددددد يم سةونيةدددددو ة   تدددددا سةهددددد    -3

فددددد  ف ددددد  أ  فؤىكدددددو مددددد  تشدددددوف  ش فددددديو فكددددد  تو ةددددد ع سة ددددد فت  ر م ددددد  هدددددو اددددد ة سيفدددددث مددددد  سة ؤىكدددددو 
 .فح  سة إسىو؟

يكدددددد هم ت ه دددددد  سة دددددد فت   ة   تددددددا سة دددددد فت   لتددددددج ف  تددددددا سة كدددددد وف   سلادسإفددددددو و سةونيفيددددددو فدددددد  كيدددددد    -4
  دددد إ و مدددد  تح دددد  سة كددددؤوةيو ةدددد ع سة دددد فت  ر م دددد  هددددو ادددد ة سيفددددث ف دددد  أ  فؤىكددددو مدددد  ت وفددددو روسنددددو سة

 .م  سة ؤىكو فح  سة إسىو؟
 فـــرضــيــات الدراسة

 الفرضية العامة:
   يكددددد هم ت  ددددد   سة ؤىكدددددو ة  فت هددددد  مددددد  أدسى ونددددد ئةهم لتدددددج س   مهددددد     ددددد  لددددد  سة ور هددددد   سة   ددددد   هددددد

 تهم سةونيفيو   ة ى  و سف  سإ و ر سإ .م  تشوف  ش في   قي ديو ة  هم م  سة ي       تا ورب 
 الفرضيات الجزئية:

يكددددد هم تةدددددوف، سةكدددددتاو ة   تدددددا سة ددددد فت   فددددد  ف ددددد  سة ؤىكدددددو فحددددد  سة إسىدددددو لتدددددج س  تدددددا كيددددد   -1
 سة ك وف   سلادسإفو و سةونيفيو سة     وسر و  ب س ته  م  ت وفو روسنو سةث   سةونية  ة  هم.

مدددد  ست دددد   سة ددددثسإ فدددد  ف دددد  سة ؤىكددددو فحدددد  سة إسىددددو مدددد  يكدددد هم ت  دددد   سة دددد فت   فدددد  سة  دددد إ و هدددد   -2
ت وفددددددو روسنددددددو سلاندددددد ف ج ةدددددد  هم مدددددد  مثفدددددد  سة  دددددد  لتددددددج ف  تددددددا سة كدددددد وف   سلادسإفددددددو و سةونيفيددددددو سة دددددد  

   وسر و  به .
يكددددددد هم سلددددددد د  تفددددددد يم سةونيةدددددددو ة   تدددددددا سة ددددددد فت   لتدددددددج ف  تدددددددا سة كددددددد وف   سلادسإفدددددددو و كيددددددد   -3

 سة ؤىكو فح  سة إسىو م  تشوف  ش فيو فك  تو ة  هم. سةونيفيو سة     وسر و  به  ف  ف  
يكدددددد هم ت ه دددددد  سة دددددد فت   لتددددددج ف  تددددددا سة كدددددد وف   سلادسإفددددددو و سةونيفيددددددو سة دددددد    وسردددددد و  بهدددددد  هدددددد   -4

 ت وفو روسنو سة   إ و م  تح   سة كؤوةيو.ف  ف   سة ؤىكو فح  سة إسىو م  
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 الدراسة مفاهيم تحديد

 :أولا : مفهوم التمكين اصطلاحا  
سىددددد ثستيجيو ت دددددو  لتدددددج فددددد ح سة ددددد فت   فدددددو  سة فدددددث  وست ددددد   سة دددددثسإس  وسة  ددددد إ و سةة  ةدددددو " س ث    ندددددهي ددددد -

 و فدددددددددد  ردددددددددد ن هم مدددددددددد   دسإ  ف ح دددددددددد تهم و ادددددددددد  ف دددددددددد  ته ر و سة ةش ددددددددددث س بدددددددددد سل ر و تح دددددددددد  سة كددددددددددؤوةيو
 (103/م، صفحة 2004هـ1425)الوسيط، ."سةثف  و

عبددددددد إ  لددددددد  فج ولدددددددو فددددددد  سة   إىددددددد   سة ددددددد  تهددددددد    ةدددددددج تبددددددد دة سة  توفددددددد   و "أندددددددهس  ي دددددددث  لتدددددددج -
و سة  ثمدددددو سة   ت دددددو   ةونيةدددددو و سةكدددددتاو فددددد  سة دددددونة   و  ددددد وإ ادددددوة  لاددددد ى سةةدددددثد صددددد ايو و  سة   مددددد  

اثفدددددو أك دددددث مددددد  فجددددد ة سةونيةدددددو سة حددددد د  سة ددددد  ي دددددو  بهددددد  و اكدددددو سةوصدددددا سةدددددونية  ةهددددد ر و فددددد  ن ايدددددو 
 (86، صفحة 2018)منى احمد الصالح ، ."سة   إ و و  ب سى سةثأ  أ ثع ف حه اثفو

 تعريف التمكين إجرائي ا
سة   ددددد    رثسئي ددددد  هددددددو ل تيدددددو ف هجيدددددو  دددددد م فددددد    ةهدددددد  تدددددوم ث سيدوس  و سة دددددوسإد و سةدددددد لم سةددددد    ةت دددددد فت   

 .   سة ثسإس  و تح   سة كؤوةي  دس   سة ؤىكو ةزف د  ف إستهم و فه إستهم م  ست 
 ثانيا : تعريف التمكين الإداري 

 تعريف التمكين الإداري اصطلاحا
ي ددددددددث  أندددددددده "سة  دددددددد إ و سةة تيددددددددو فدددددددد  ر نددددددددو سة دددددددد فت   مدددددددد   دسإ  ف ح دددددددد تهم   ت دددددددد   سة ددددددددثسإس  و ادددددددد   -

. " دددددد ئ سة  دددددد    و سة ةش ددددددث س بدددددد سل  و سة فددددددث  مدددددد  سة وسفددددددا و تح دددددد  سة كددددددؤوةيو و سةثف  ددددددو لتددددددج سة 
 (70، صفحة 2004)عبد الوهاب على و اخرون، 

  ندددده سة  تيددددو س دسإفددددو سة دددد   دددد م   ور هدددد  سه  دددد     ة دددد فت   فدددد   دددد ة  ثددددثسى ف توفدددد تهم و "وف  ددددث  أيضدددد   -
  سة  فددددددو ةهددددددم  فدددددد د  فهدددددد إستهم و ت  يددددددو فدددددد إستهم سةةثديددددددور و ت ددددددجي هم لتددددددج سة  دددددد إ و و تددددددوم ث س ف  نيدددددد 

 .(9صفحة  2009البرادعي، ة حة زهم لتج ست    سة ثسإس  سة   ىبو". )
 تعريف التمكين الإداري إجرائي ا

سة   ددددد   س دسإ  هدددددو ل تيدددددو ت حي يدددددو و  دسإفدددددو تهددددد    ةدددددج فددددد ح سة ددددد فت   دس ددددد  سة ؤىكدددددو سة ددددد إ  و سةحثفدددددو 
 .ثف و م  ةو و فك  توم  ست    سة ثسإس  و سة فثم    س  سةفتو   دسى فه فهم  ا

 ثالثا: تعريف الشخصية القيادية
 Personality تعريف الشخصية

سة  ددددد ى سة ددددد ص  فدددددة   سةةدددددثد و أن ددددد ح ىدددددتو ه سةدددددد  فددددد  شددددد نه أ  يحددددد د ة ددددد  ” لثمهددددد  )  ددددد إ     نهددددد س -
 .(21, صفحة 2007)بخاري، طثف  ه سة  ةثد  م  تشيةه ف  ب   هر و سةد     ب    ى ج   ته." 

)سة غثبدددددد     نهدددددد س "سة فدددددد ئص و سةكددددددتو ي   سةةثديددددددو سة  ح ددددددو  اثف ددددددو ف   ددددددو  ح ددددددا ت  ددددددس و لثمهدددددد   -
 .(105، صفحة1995)المغربي، مثديو سة  فتم سةد     يه سةةثد تج ر ب   ه." 

 :(Personality) التعريف الإجرائي للشخصية
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  طثف ددددو تفددددث  وت دددد  ت  ددددس سة  فدددديو هدددد  فج ولددددو فدددد  سةفددددة   وسة فدددد ئص سة ةكدددديو وسةكددددتو يو سة دددد 
قي ىدددددددده  وت  ي هدددددددد    ىدددددددد   س  أدوس   فدددددددد   دددددددد ة ر  مدددددددد  سة ؤىكددددددددو فحدددددددد  سة إسىددددددددوفسة ونددددددددا سة  ددددددددو دسى أو 

 سة       وسة  اح  . رفح د  ف   سلاى  ي ن   
ف دددد  سة دددد إ  لتددددج  فحدددد د  ف دددد  يسسةوفددددو  لتددددج فدددد   دددد ة  ش فدددديو سة ددددونة  مدددد  هدددددر سة إسىددددور  دددد م ت  دددديم 

فددددد  فكددددد وع مضددددد  لتدددددج تح ددددد   رتح ددددد  سة كدددددؤوةيو رسلانددددد ف ج مددددد  مثفددددد  سة  ددددد  رست ددددد   سة دددددثسإس  سة كددددد  تو
ج ددددد  سة ي نددددد     ىددددد   س  سىددددد  ي ن   تدددددو ع لتدددددج سة دددددونة   ة يددددد س هددددددر سةجوسندددددو ت رةددددد  هم سةث ددددد  سةدددددونية 

 .ب  ى  لتج تج إبهم و  إسئهم سة  فيو م  ب  و سة   
 Leadership :تعريف القيادة

لتدددددج سة ددددد ث ث مددددد  سلآ دددددثف  فددددد  أرددددد  تح  ددددد  سيهددددد س  سة  ددددد ث ور ف ددددد   سة ددددد إ "لثمهددددد  )عبددددد س    نهددددد س  -
ي  دددددد  أنهدددددد  ل تيددددددو توسصدددددد  بدددددد   سة  ئدددددد  أو سة دددددد  ث وفث وىدددددديه ا ددددددا   بدددددد دةو  سة  دددددد إ  و سلاتج هدددددد    و 

 .(2،ص 2006عباس،     ونو  لتج  نج   سة ه   سة و تو  ة هم. )
مددددددددثسد   تجدددددددد ر فحدددددددد د  وف اددددددددط و  ةدددددددد  و لثمهدددددددد  )سةبدددددددد إك    نهدددددددد س "ل تيددددددددو تحثفدددددددد  فج ولددددددددو فدددددددد  سي -

 .(3، ص2006البارك، ب حة زهم لتج سة        ي إهم." )
 التعريف الإجرائي للمفهوم: -

 :من خلال التعريفات السابقة يمكن تعريف الشخصية القيادية اجرائيا  على النحو التالي
لاىدددددددد  ي ن   و فج ولددددددددو فدددددددد  سةفددددددددة   وسة دددددددد إس  سة دددددددد  ي  دددددددد  قي ىدددددددده  فدددددددد   دددددددد ة أدوس  فحدددددددد د  ف دددددددد  س

دددددد  سةةددددددثد فدددددد  سة دددددد ث ث لتددددددج سلآ ددددددثف  و تحة ددددددزهم ة ح  دددددد  سيهدددددد س   سة  دددددد     وسة  احدددددد  ر و سة دددددد  ت    
 .سة   ث و

لتدددددج فج ولدددددو فددددد  سة  ددددد  يسر ت ددددد  س سلاىددددد   ةيو  سمددددد  هددددددر سة إسىدددددور  ددددد م ت  ددددديم سة  فددددديو سة ي ديدددددو ب ددددد ى
ر تح دددددد  سة كددددددؤوةيو لدددددد  ن دددددد ئ  سيم دددددد ةر مدددددد  ست دددددد   سة ددددددثسإس ر سة دددددد إ  لتددددددج سة  دددددد   ة لتيددددددو  دددددد   مثفدددددد 

ج دددددددد  سة ي ندددددددد     ىدددددددد   س  ت فكدددددددد وع سةث دددددددد  سةددددددددونية  وسة  دددددددد إ و مدددددددد  تبدددددددد دة سة  توفدددددددد   فدددددددد  سةةثفدددددددد ر
لتدددددج تجددددد إبهم و  إسئهدددددم سة  فددددديو مددددد  ب  دددددو  ىسسىددددد  ي ن   تدددددو ع لتدددددج سة دددددونة   ة يددددد س هددددددر سةجوسندددددو ب ددددد 

 .ة  هم يو سة ي ديوة ح هث سة  ف  و ش ف   دقي ت  ي  سة   ر ف     يح 
 ا همية العلمية لموضوع الدراسة

س  يددددد إ هددددددس سة و دددددوع رددددد ى ة ت يدددددو سةددددد  ص سةةددددد دح مددددد  هددددددس سة دددددوع فددددد  سة إسىددددد   لتدددددج سة كددددد وع سةدددددوط  ر 
مضدددددد  لتددددددج سةثوبددددددو لتددددددج سةوفددددددو  لتددددددج ر تددددددو سيىددددددب ب سةدستيددددددو وسة و ددددددوعيو سة دددددد  تحددددددوة دو  وصددددددوة 

   سة   ددددد   س دسإ  ةددددد ع سة دددددونة  ر مضددددد  لتدددددج سةوفدددددو  لتدددددج سة ؤىكددددد   سة  وفيدددددو سةجزسئثفدددددو  ةدددددج ف   ددددد
ط ي ددددددو سيىددددددب ب سةدستيددددددو وسة و ددددددوعيو سة دددددد  تش دددددد  أ دددددد   سة ددددددونة   سةجزسئددددددثف   لتددددددج سة   دددددد    ة  فدددددديو 

 سة ي ديو سة ك  تو م  أدسى وسرب تهم سة ه يو م    ا سلاى   ةيو وسلال  سد   ةثأ  سة  ف .
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 اختيار الموضوع أسباب

فو دددددددوع "سة   ددددددد   س دسإ  و ل ف ددددددده ب شدددددددوف  سة  فددددددديو سة ي ديدددددددو ةت دددددددونة   دس ددددددد  سة ؤىكددددددد    س  يددددددد إ
 :سة  فو"    تج ف  ل   أىب ب  ستيو و فو وعيو ف   د 

 :ا سباب الذاتية
تحكدددددد   أدسى   يفيددددددو اددددددوة سه  دددددد   ش فدددددد    ةدددددد   :الاهتمــــــام الشخصــــــي  تطــــــوير ا داء الم سســــــي  .4

سةدستيددددددددو ةدددددددد ع ت زفددددددددز فهدددددددد إس  سة يدددددددد د  فح وةددددددددو سة  دددددددد  لتددددددددج  دددددددد ة سة ؤىكدددددددد   سة  فددددددددو سةجزسئثفددددددددو فدددددددد  
 سة ونة  .

ـــــاديمي .5 ـــــدافع ا ي ثغدددددو مددددد  مهدددددم  يفيدددددو تا  ددددد   ا ةدددددو مددددد  فجددددد ة س دسإ  أو سة تدددددو  سلار   عيدددددور سة:ال
 .سة حثف   سةح   و م  سة      س دسإ  و تاوفث سة ي د  دس   سةكي   سةجزسئث  

ــــة ا .6 مدددد  ت دددد يم  حددددا ي  دددد  أ  يكدددد هم مدددد  تحكدددد    وثوبددددسةس لوطنيــــةالرغبــــة فــــي المســــاهمة فــــي التنمي
 .سة   يو سةوط يوى   ي ز       م  سة ؤىك   سة  وفيو سةجزسئثفور وسة ي ديو سةكي ى   س دسإفو

 :ا سباب الموضوعية
ي   ددددددث ل فددددددثس  سةددددددد  سة   دددددد   س دسإ   الوقــــــوا علــــــى العوامــــــل التــــــي تعيــــــ  امكانيــــــات تطبيــــــ  .1

 سة  وفيو سةجزسئثفو. سة ؤىك   دس  ة وسإد سةب ثفو أى ىي   م   دسإ  س
سة دددد   مهددددم  يفيددددو تح  دددد  سيهدددد س  سة  حي يددددو فدددد   دددد ة ت زفددددز فدددد إس  سة يدددد د  سة س تيددددو العمــــل علــــى .2

 . ثوإف   ة حك   سيدسى سة ؤىك  ت   ث ل فث
لتدددددج  ه ددددد ك مدددددثسث مددددد  سي حددددد ت سة   ت دددددو ب ددددد ث ث سة   ددددد   س دسإ   :الفـــــراا فـــــي البحـــــث ا يـــــاديمي .3

ت دددد يم فكدددد ه و ر  دددد   مدددد  ف دددد  فدددد  ي  ح دددد  تاددددوفث سة  فدددديو سة ي ديددددو دس دددد  سة ؤىكدددد   سة  فددددو سةجزسئثفددددور 
 .هدس سة ج ة ي    أ  يك  هدس سةةثسث و  ومث ف ثمو ر     و فة   

ــــــز الاســــــتدامة و .4 ــــــو الم سســــــي:  تعزي ة   دددددد   س دسإ  ي  دددددد  أ  ي ددددددز  فدددددد  سىدددددد  سفو سة  ددددددو االنم
 .س  فك  ثس  م  ف إس  سيمثسد و سة ؤىك   لتج ا  ىوسىسة ؤىك  و يض   تاوإ 

فدددددد   دددددد ة مهددددددم  يدددددد  ي  دددددد  ةت   دددددد   س دسإ  أ  يكدددددد هم مدددددد  تاددددددوفث  :تطــــــوير القيــــــادة الفعالــــــة .5
سة  فددددددي   سة ي ديددددددور ي  دددددد  و دددددد  سىدددددد ثستيجي   أك ددددددث م  ةيددددددو ة اددددددوفث سة دددددد د  دس دددددد  سة ؤىكدددددد   سة  فددددددو 

 و سةجوسنو سة   تشو  ةه  سة  فو ب   سة      و سة ي د  ر ف    ة سة اث  ةب ، سة ة هيمسةجزسئثفو
و ي دددددج   سة   دددد   س دسإ  ي ددددز  إ دددد  سة ددددونة   :تعزيــــز رضــــا المــــوعفين و الإ ــــداع الم سســــي  .6

 .و  ن  ريو لتج سة ة ل  س يج ب  وس ب سعر ف   ي    أ   ؤد   ةج ب  و ل   أك ث تحة زس  
أل دددددد  ةشيفيدددددو تددددد ث ث سة   ددددد   س دسإ  لتدددددج تادددددوفث سة يدددددد دس      يددددد إ هددددددس سة و دددددوعر ي  ددددد  تح  ددددد  مهدددددم 

. مضددددد  دس ددددد  سة ؤىكددددد   سة  فدددددو سةجزسئثفدددددور و   ة ددددد ة  ت ددددد يم فكددددد ه و قي دددددو ةت ج  ددددد  سيكددددد دي   و سة  تددددد 
هددددر سة إسىدددو تش كدددو أه يدددو لت يدددو    دددث  ينهددد  تكدددتط سةضدددوى لتدددج روسندددو فه دددو غ ةبددد   فددد  تشدددو   لتدددج  ةددد 

أ  تددددؤد   ةددددج تحكدددد     روهثفددددو  ن فدددد ة  وفيددددو سةجزسئثفددددو مدددد  سةوفددددت سةح  ددددثر و غ ئبددددو لدددد  سة ؤىكدددد   س
 فك  ب . م  أدسئه 
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 المقاربة السيسيولوجية للموضوع

 :(TQM) نظرية إدارة الجودة الشاملة .1
o    تث ددددز هدددددر سة حثفددددو لتددددج تحكدددد   رددددود  س دسإ  وسة  تيدددد   دس دددد  سة ؤىكدددد   فدددد   دددد ة ت  دددد   سة ددددونة

  دددد إ و سةة  ةددددو مدددد  تحكدددد   سة  تيدددد   وتح  دددد  سيهدددد س  سة  حي يددددور ي  دددد  أ  تت ددددوو ت ددددجي هم لتددددج سة 
TQM   دوإس  فه دددددد   مدددددد  ت زفددددددز سة دددددد إس  سة ي ديددددددو فدددددد   دددددد ة تحكدددددد   ب  ددددددو سة  دددددد   و ت ددددددجي  سة ة لدددددد

 (Besterfield, Dale H., 2003, p. 23).س يج ب  ب   سة  د  و سة ونة  
 :(Job Enrichment) نظرية الاثراء الوعيفي .2
o   ت   دددددث نحثفددددددو سلاثدددددثسى سةددددددونية  ف هجدددددد   ة حكددددد   إ دددددد  سة دددددونة   و أدسئهددددددم لدددددد  طثفددددد  توىددددددي  فجدددددد لا

سةددددد ح م و سة كدددددؤوةيو مددددد  سةونددددد ئا سة ددددد غث ر ي  ددددد  أ  تكدددددهم هددددددر سة حثفدددددو مددددد  ت زفدددددز ش فدددددي   سة ددددد د  
 ,Herzberg, Frederick).ست دددد   سة ددددثسإس فدددد   دددد ة فدددد حهم مثصدددد   أك ددددث ةتدددد ح م مدددد  فهدددد فهم و 

1968, p. 67) 
 :(Empowerment Theories) نظريات التمكين الإداري  .3
o  ت دددد   هددددددر سة حثفدددد   فج ولدددددو فددددد  سيىدددد ة و و سة   إىددددد   سة دددد  تهددددد    ةدددددج فدددد ح سة دددددونة   سةكدددددتاو و

 دددددد    فكدددددد     سة ؤىكددددددور ت ددددددز  نحثفدددددد   سة   دددددد   س دسإ  سة كددددددؤوةيو لات دددددد   سة ددددددثسإس  و سة  دددددد إ و مدددددد  ت
 ,Thomas).سة ددددد إس  سة ي ديدددددو ب  زفدددددز سة  دددددو و سلاىددددد   ةيو و سة  ددددد إ و سةة  ةدددددو مددددد  سة  تيددددد   س دسإفدددددو

Kenneth W., & Velthouse, Betty A, 1990, p. 45) 
 :(Trait Theories) نظريات السمات .4
o ث ددددددز نحثفدددددد   سةكدددددد    لتددددددج تحت دددددد  سةفددددددة   سة  فدددددديو و سةكدددددد    سة دددددد  ت  ددددددز سة دددددد د  سةة دددددد ة  ر فدددددد  ت

 ددددد ة مهدددددم هدددددددر سةكددددد   ر ي  دددددد  ةت ؤىكددددد   تح  دددددد   يفيدددددو تاددددددوفث و ت زفدددددز سة  فددددددي   سة ي ديدددددو   دددددد   
 (Stogdill, Ralph M., 1974, p. 12 ).مثد  و ر  ل 

 :(Great Man Theory) رجل العظيمنظرية ال .5
هددددددر سة حثفدددددو تث دددددز لتدددددج سةةدددددثد سة  ئددددد     فددددديو سىددددد    ئيو ت  تددددد  صدددددة   ط يعيدددددو تج تهددددد  فؤهتدددددو ةت يددددد د  
ت   ددددددث هدددددددر سة حثفددددددو رددددددزىس  فدددددد  سة حثفدددددد   سة دددددد  ت ددددددث  دوإ سة  فدددددديو سة ي ديددددددو سةةثديددددددو مدددددد  ت ث ثهدددددد  لتددددددج 

 (Carlyle, Thomas, 1841, p. 98 ).سة ؤىك   و سة ج     
 :مقارنة  ين النظريات المختلفة والمقاربة السوسيولوجية

س  ب     تث ز سة حثف   سة  ت  يو لتج سةةثد وصة ته أو سة وسفا سة حياو  هر تضي  سة   إبو سةكوى وةوريو     
س    ت    ةكي   سلار   ل  وسة   م . تك ل  هدر سة   إبو لتج مهم سة ي د     تيو ت     لتج سة ة ل  ب    ر    

س ةةهم د   في ي   سة ي د      سةكي   سة ؤىك   .سة  ئ  وب   ه سلار   عيور ف   ية ح أم    ر    
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 منهج الدراسة
 :طبيعة المنهج المستخدم  .1

يكدددددد ل   رة ح  ددددد  أهددددد س  هددددددر سة إسىدددددور تددددددم سىددددد   س  سة ددددد ه  سةوصدددددة  سة حت تدددددد  )فددددد ه  سةحفدددددث سة ددددد ف  
هدددددس سة دددد ه  مدددد  وصددددا  فدددد ئص سة ج  دددد  سة كدددد ه   و تحت دددد  سة ي ندددد   سة دددد   دددد م ر  هدددد  ةةهددددم سة  فدددددو 
بددددد   سة   ددددد   س دسإ  و تشدددددوف  سة  فددددديو سة ي ديدددددو ةت دددددونة  ر     ددددد مو  ةدددددج  ةددددد ر ىددددد  م سىددددد   س  سة ددددد ه  

 .سةش   ة حت   سة ي ن   سة ك     ف  سلاى  ي ن   و سة      
 :لمنهج الحصر الشامل تعريف موجز

فدددد ه  سةحفددددث سة دددد ف  هددددو أادددد  سة  دددد ه  سةبح يددددو سة دددد  تهدددد    ةددددج دإسىددددو   مددددو أمددددثسد سة ج  دددد  سة كدددد ه   
بددد لا  فددد  أ ددددد ل  دددو ف  تدددو ل ددددهر     دددز هددددس سة دددد ه    ة ددد إ  لتدددج ت دددد يم صدددوإ  شددد فتو و دقي ددددو لددد  سةحدددد هث  

ىددددد   ص سىددددد    ر   ل فدددددو فوثوفدددددور يكددددد     سة  إوىدددددور ف ددددد    ددددديح ةتبددددد ا    مهدددددم سة ة صددددد   سة قي دددددو و س
هدددددددس سة دددددد ه    دددددد    دددددد ص مدددددد  سة إسىدددددد   سة دددددد  ت اتددددددو دفددددددو ل ةيددددددو مدددددد  سة  دددددد ئ  أو ل دددددد  دإسىددددددو فج  دددددد  

 (56، صفحة 2019)محمد حسين.، .صغ ث نك ي   
 :طبيعة العينة المستخدمة .2

 :تعريف العينة الطبقية
  نددددوع فدددد  سة   دددد   سة دددد   دددد م م هدددد  ت كدددديم سة ج  دددد  سة كدددد ه    ةددددج طب دددد   أو فج ولدددد   سة   ددددو سةاب يددددو هدددد

ثددددم  دددد م س  يددددد إ  رمثعيددددو ف ج نكددددو ب دددد ى  لتددددج  فدددد ئص ف   ددددو ف دددد  سة  ددددثر سةجدددد سر أو سة كدددد وع سةددددونية 
 هدددد   هدددددس سة ددددوع فدددد   رل  ددددو ل ددددوسئيو فدددد   دددد  طب ددددو   دددد   ي  ددددس نكددددبو تتدددد  سةاب ددددو مدددد  سة ج  دددد  سةشتدددد 

 (Cochran, 1977, p. 48). ةج تحك   دفو سة    ثس  و ت ت   سة ح ز م  سة   ئ  سة     
 :حجم العينة

ر فوندددددا و   ددددد  سة وسم دددددو سة   ئيدددددو  165 ردددددثسى ف  بتدددددو فددددد    فددددد ى ادددددوسة  تدددددم  ح دددددم سة  ددددد     دددددث  سةولايدددددو 
فونددددا فدددد  ف  تددددا س دسإس  دس دددد    طدددد إ و 150س  يدددد إ ل  ددددو طب يددددو ف ونددددو فدددد  فدددد   دددد ة  سك تددددم  و 

 .ف ث ولايو سيغوسح
 :طبيعة التقنيات المستعملة

 :تقنيات جمع البيانات
 :الاستبيان .1

 سلاىدددددد  ي   هددددددو أدس  ةج دددددد  سة ي ندددددد   ت شددددددو  فدددددد  ىتكددددددتو فدددددد  سيىدددددد تو سة   وبددددددو سة دددددد   دددددد م :تعريــــــف
و نوعيددددو اددددوة  ف توفدددد     يددددوتو ف هدددد  لتددددج فج ولددددو فدددد  سيمددددثسد ةىر  ددددو لت هدددد ر  هدددد    ةددددج ر دددد  

 .فو وع ف   
 (    ددددد  ة  ددددد   مددددد  "أىددددد ة و سةبحدددددا سةش ددددد "ر ي   دددددث سلاىددددد  ي   وىددددد تو م  ةدددددو ةج ددددد  سة ي نددددد   2012وم  

 (54، صفحة 2012)عبد الله، أحمد.، .ف  ل د    ث ف  سيمثسد م  وفت فف ث و  جه  أف 
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 :المقا لة .2
 سة   بتددددو هدددد  طثف ددددو ةج دددد  سة ي ندددد   فدددد   دددد ة سة ة لدددد  سة ب شددددث بدددد   سةب اددددا و سة بحددددوت: تعريــــف 

 .ا ا ي و  سةب اا  اثح أى تو فح د  و ي و  سة بحوت    ر  و لت ه       شةه 
   مدددددددد  "ف هجيدددددددد   سةبحددددددددا سلار  دددددددد ل "ر ت   ددددددددث سة   بتددددددددو أدس  فثنددددددددو س   2016د ث  وىددددددددا ) ددددددددك دددددددد

)يوســـــــ.، محمـــــــد.، .  سة   ددددددد   و سة ةددددددد ل   سة  فددددددديو    ددددددد ت  ددددددد  سةب ادددددددا فددددددد  مهدددددددم سة وسفددددددد
 (39، صفحة 2016

 :تقنيات تحليل البيانات
 ددددددد م سىددددددد   س  سة دددددددثسف  س افددددددد ئيو ة حت ددددددد  سة ي نددددددد   سةش يدددددددو سة كددددددد     فددددددد  سلاىددددددد  ي ن  ر     ددددددد مو  ةدددددددج 

تكددددد ل  هددددددر سة   يددددد   مددددد  سىددددد   ص سة  ددددد ئ  و ت ددددد يم تحت ددددد  فح دددددوع سة  ددددد     ةةهدددددم سة ي نددددد   سة وعيدددددور 
 .توصي   ف  يو لتج بي ن   فوثوفو و دقي و

  ىدددد   س  هدددددر سة  دددد ه  و سة   يدددد  ر تهدددد   سة إسىددددو  ةدددددج ت دددد يم مهددددم شدددد ف  و دف دددد  ة دددد ث ث سة   ددددد   س دسإ  
سيدسى لتددددددددج تشددددددددوف  سة  فدددددددديو سة ي ديددددددددو ةت ددددددددونة   مدددددددد  سة ؤىكدددددددد   سة  فددددددددور ف دددددددد  يكدددددددد هم مدددددددد  تحكدددددددد   

 .و تاوفث سة ي دس  سةة  ةو سة ؤىك 
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 تمهيد

ي دددد   سةةفدددد  سة دددد ن  فدددد  هدددددر سة إسىددددو سى  ثس دددد   شدددد ف   ةت إسىدددد   سةكدددد   و سة دددد  ت  وةددددت فو ددددوع سة   دددد   
   مهدددددم سيطدددددث سة حثفدددددو  رمددددد  سة ؤىكددددد   سة  وفيدددددوس دسإ  ول ف ددددده ب شدددددوف  سة  فددددديو سة ي ديدددددو ةت دددددونة   

 وسة   إىدددد   سة  تيددددو سة كدددد     فدددد  سةبحددددوت سةكدددد   و  ددددومث ف لدددد   صددددتبو ي  دددد  أ  ت   ددددج لت هدددد  هدددددر سة إسىددددو
 .وف يح ة   تح    سةةجوس  سة  ث يو وسى ش    سيى تو سةبح يو سةج     سة   ةم   م ت  وةه     

سةفددددتور ىدددد  م تكددددتيط سةضددددوى لتددددج ن دددد ئ  سةبحددددوت سةكدددد   و سة دددد  ت  وةددددت فدددد   دددد ة فثسر ددددو سيدبيدددد    س  
تدددددد ث ث سة   دددددد   س دسإ  لتددددددج سيدسى سةددددددونية ر سة  دددددد إ و مدددددد  ست دددددد   سة ددددددثسإس ر سةث دددددد  سةددددددونية ر وتاددددددوفث 

 .سة  إس  سة ي ديو
 الدراسات العربية. -1
القياديـــــــة فـــــــي التمكـــــــين الإداري وعلاقتـــــــء  تطـــــــوير ال فـــــــاءات "أحمـــــــد ســـــــعيد : الدراســـــــة ا ولـــــــى .1

 (23، صفحة 2018)المجلة العربية للادارة، ."الم سسات الحكومية
 ن الدراسة : الإمارات العربية المتحدةامك

 2018زمان الدراسة : 
ــــدفه هــــذة الدراســــة  ةددددج سك دددد   تدددد ث ث سة   دددد   س دسإ  لتددددج تاددددوفث سةشةدددد ىس  سة ي ديددددو مدددد  سة ؤىكدددد    ه

ح وفيدددددور سل  دددددد   سة إسىددددددو لتددددددج فددددد ه  وصددددددة  تحت تدددددد ر ا ددددددا تددددددم ر ددددد  سة ي ندددددد   فدددددد   دددددد ة سىدددددد  ي   سة
فوندددددددا مددددددد  ف  تدددددددا سة ؤىكددددددد   سةح وفيدددددددو مددددددد  دوةدددددددو س فددددددد إس  سة ثبيدددددددو  200فدددددددو ع لتدددددددج ل  دددددددو فددددددد  

سة  حددددددد  ر أشددددددد إ  سة  ددددددد ئ   ةدددددددج وردددددددود ل فدددددددو  يج بيدددددددو فوفدددددددو بددددددد   سة   ددددددد   س دسإ  و تادددددددوفث سةشةددددددد ىس  
ا دددددا أ  سة دددددونة   سةدددددد   شددددد ثوس  ددددد ة      أنهدددددثوس فكددددد وف   ألتدددددج فددددد  س بددددد سع و سة ددددد إ  لتدددددج  سة ي ديدددددور

 .ست    سة ثسإس  سة ي ديو
 :يما أعهرت نتائج الدراسة وجود

بدددددددد   سة   دددددددد   س دسإ  و تاددددددددوفث سةشةدددددددد ىس  سة ي ديددددددددو مدددددددد  سة ؤىكدددددددد    :علاقــــــــة إيجا يــــــــة قويــــــــة .1
 .سةح وفيو

 .أدسى فه فهم سة وفيو ورود فك وف   ألتج ف  س ب سع م  .2
 .سة      س دسإ  م  تحك   ف إ  سة ونة   لتج ست    فثسإس  قي ديو م  ةو:مساهمة .3
ت زفددددددز سة  ددددددو  دددددد ة ةس ةدددددد ع سة ددددددونة  ر   دددددد  يكدددددد هم مدددددد  تحكدددددد    مســــــاهمة التمكــــــين الاداري مــــــن .4

 .أدسئهم سة ي د 
ة ددددونة  ر   دددد  ي ددددز  فددددد  أشدددد إ  سة إسىددددو  ةددددج أه يددددو تددددوم ث بددددثسف  ت إف يددددو ة اددددوفث فهدددد إس  س:يمــــا .5

 .ت ث ث سة      س دسإ  
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أثـــــر التمكـــــين الإداري علـــــى ا داء القيـــــادي: دراســـــة تطبيقيـــــة فـــــي "علـــــي محمـــــد :الدراســـــة الثانيـــــة .2
 .2020، السنة: 32القطاع العام، مجلة البحوث الإدارية، العدد 

 بالممل ة العربية السعوديةمكان الدراسة : 
 2020زمان الدراسة : 

ـــــ ـــــه ه أثدددددث سة   ددددد   س دسإ  لتدددددج سيدسى سة يددددد د  مددددد  سة اددددد ع سة ددددد  ر سىددددد   فت سة إسىدددددو  ذة الدراســـــةتناول
س لتددددج سىدددد  ي   تددددم تو ف دددده لتددددج ل  ددددو فدددد   دددد  مدددد  سةددددو سإس  سة   تةددددو   ة  تشددددو  150ف هجدددد     يدددد   ف   دددد   فونة 

 سة ثبيو سةك وديور أنهث  سة   ئ  أ  ه  ك 
سيدسى سة يدددددددد د ر ا ددددددددا أ  سة   دددددددد    زفدددددددد  فدددددددد  شدددددددد وإ سة ددددددددونة    تدددددددد ث ثس   يج بيدددددددد   ةت   دددددددد   س دسإ  لتددددددددج

  ة كددددددؤوةيو و سلاىدددددد   ةيور ف دددددد  ي ددددددز  فدددددد  أدسئهددددددم سة يدددددد د ر   دددددد  أكدددددد   سة إسىددددددو لتددددددج أه يددددددو سة دددددد إفو و 
 سة اوفث سة ك  ث ة حك   فه إس  سة ي د  ب   سة ونة   سة      .

 :أيضا أعهرت الدراسة يما
 .ث  يج ب     ث لتج سيدسى سة ي د  م  سة ا ع سة   أ  سة      س دسإ  ةه ت ث  .1
 .سة      ى ل  سة ونة   لتج سة  وإ   زف  ف  سة كؤوةيو تج ر ل تهم .2
 .أنهث سة ونةو  سة     و  فك وع ألتج ف  سلاى   ةيو م  أدسى ون ئةهم .3
 .سة ي ديو سة      س دسإ  ى هم م  تحك   سيدسى سةونية       ل  ر و ةيس م ط م  سةجوسنو .4
أكدددددد   سة إسىددددددو لتددددددج  ددددددثوإ  تددددددوم ث بددددددثسف  تدددددد إفو و تاددددددوفث فكدددددد  ث ة  زفددددددز فهدددددد إس  سة يدددددد د  ةدددددد ع  .5

 .سة ونة   سة       
 :الرابعة الدراسة .3

  "التمكين الإداري و أثرة على ا داء التنظيمي في القطاع الحكومي": العنوان
  فاطمة الزهراء :الم ل.
 2019مجلة الإدارة العامة، :المصدر

 مصربمكان الدراسة : 
 2019زمان الدراسة : 

سىددددد ه مت هددددددر سة إسىدددددو قيددددد س أثدددددث سة   ددددد   س دسإ  لتدددددج سيدسى سة  حي ددددد  مددددد  سة اددددد ع  :ملخـــــص الدراســـــة
سةح ددددددوف . سىدددددد   فت سة إسىددددددو ف هجدددددد   وصددددددفي   تحت تيدددددد  ر ور  ددددددت سة ي ندددددد   فدددددد   دددددد ة سىدددددد  ي   و ع لتددددددج 

و   فددددددثر أنهددددددث  سة  دددددد ئ  أ  سة   دددددد   س دسإ  ةدددددده تدددددد ث ث فونةدددددد   مدددددد  سةه  دددددد   سةح وفيدددددد 220ل  ددددددو فدددددد  
 . يج ب  فت وس لتج سيدسى سة  حي   ف    ة تحك   رود  سة ثسإس  و ىثلو ت ة ده 

 أعهرت الدراسة أنء يوجد  : النتائج 
 .ت ث ث  يج ب  ةت      س دسإ  لتج سيدسى سة  حي   .1
 .تحك   رود  سة ثسإس  و ىثلو ت ة ده  .2
 . وإ   لان   ى ة ع سة ونة  ت زفز سة  .3
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  "دور التمكين الإداري في تعزيز الإ داع الوعيفي" :العنوان:الخامسة الدراسة .4
  سامي حسين :الم ل.
 2020مجلة العلوم الإدارية،  :المصدر

 ردنبا  مكان الدراسة : 
 2020زمان الدراسة : 

ت زفددددددز س بدددددد سع سةددددددونية  ةددددددد ع  هدددددد مت سة إسىددددددو  ةددددددج تحت ددددددد  دوإ سة   دددددد   س دسإ  مدددددد :ملخــــــص الدراســــــة
سة ددددونة   مدددد  سة ؤىكدددد   سة  فددددور سل  دددد   سة إسىددددو لتددددج فدددد ه  وصددددة  تحت تدددد ر ا ددددا تددددم ر دددد  سة ي ندددد   

فونددددددا مدددددد  سة ؤىكدددددد   سةح وفيددددددو  دددددد يإد ر أشدددددد إ   200فدددددد   دددددد ة سىدددددد  ي   فددددددو ع لتددددددج ل  ددددددو فدددددد  
س بددددد سل  و ت ددددد يم اتدددددوة ف  شدددددث  سة  ددددد ئ   ةدددددج أ  سة   ددددد   س دسإ  ي دددددز  فددددد  فددددد إ  سة دددددونة   لتدددددج سة ةش دددددث 

 .ةت     
 :أشارت نتائج الدراسة إلى 
 .ل فو  يج بيو ب   سة      س دسإ  وس ب سع سةونية ورود  .1
 .سة ةش ث س ب سل   وفا لتج تحك   ف إ  سة ونة   أ   .2
 .ت  يم اتوة ف  شث  ةت     أ  سة      س دسإ  ي    لتج  .3
 
  "علاقتء  تحسين ا داء الوعيفي التمكين الإداري و"س. النعيمييو  :العنوان:الدراسة السابعة .5

 2022مجلة الإدارة وا عمال،  :المصدر
  ويهبالمكان الدراسة : 
 2022زمان الدراسة : 

هددددد مت سة إسىدددددو  ةدددددج سى ش ددددد   سة  فدددددو بددددد   سة   ددددد   س دسإ  و تحكددددد   سيدسى سةدددددونية  :ملخـــــص الدراســـــة
ة إسىددددددو لتددددددج فدددددد ه  وصددددددة  تحت تدددددد ر و ر  ددددددت سة ي ندددددد   فدددددد   دددددد ة مدددددد  سة ؤىكدددددد   سة  فددددددور سل  دددددد   س

فوندددددا مددددد  سة ؤىكددددد   سةح وفيدددددو   ةشوفدددددتر أشددددد إ  سة  ددددد ئ   ةدددددج أ   210سىددددد  ي   فدددددو ع لتدددددج ل  دددددو فددددد  
سة   دددددد   س دسإ  يكددددددهم   دددددد      ددددددث مدددددد  تحكدددددد   سيدسى سةددددددونية  فدددددد   دددددد ة ت زفددددددز سة  دددددد إ و سةة  ةددددددو و 

 .سة وسص  ب   سة ونة  
 أعهرت الدراسة: :النتائج 

 .ل فو  يج بيو ب   سة      س دسإ  و تحك   سيدسى سةونية تور   .1
 .ت زفز سة   إ و سةة  ةو و سة وسص  ب   سة ونة   ثوإ   .2
 .تحك   رود  سيدسى سةونية  ثوإ   .3
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 الجزائرية الدراسات -2
فددددو لتددددج أدسى سة دددد فت   مدددد  فدددد   سةب اددددا   ددددثد ل دددد إ ب إسىددددو اددددوة تدددد ث ث سة يدددد د  س دسإ  الدراســــة ا ولــــى: -1

سة ؤىكددددو سلاف فدددد ديو دإسىددددو ف  سنيددددو ا ةددددو سة ؤىكددددو ىددددونتغ   ف  ثفددددو سة و فدددد  سيغددددوسحر فددددد ث  ف  فددددو 
ة  ددددددد  شددددددده د  سة  ركددددددد  ثر  تيدددددددو سة تدددددددو  سلاف فددددددد ديو وسة ج إفدددددددو ولتدددددددو  سة كددددددد  ثر ر ف دددددددو أكتددددددد  فح ددددددد  

  2014-2015سوةح جر سة وفث ر.)
 سةجزسئث  –ح ولايو سيغوس : مكان الدراسة
 .2015 زمن الدراسة :

 :ا ا ى ت سة إسىو ة توث سيه س  سة  ةيو
   سة  ددددث  لتدددددج سة يدددد د  س دسإفدددددو فدددد  ا دددددا سة ةهددددو  وسة فددددد ئص وتح  دددد  أه   هددددد    ة كددددبو ةت  ددددد  س دسإ

 .م  سة ؤىكو فح  سة إسىو
 فددددد إسى سة ؤىكددددد   تبكددددديط فح دددددوع نحثفددددد   سة يددددد د  س دسإفدددددو سة   تةدددددو وتح  ددددد  سة بددددد    ف ددددد  فددددد  يكددددد ل  

سةجزسئثفدددددو مددددد  تادددددوإ وت  يدددددو فهددددد إستهم سة ي ديدددددو و ةددددد     ىددددد ة د  فددددد  سيمشددددد إ وسة  ددددد ئ  سة ددددد  توصدددددتت 
  . ة ه  ف  تا هدر سة حثف  

   تح  ددددددد  سة هددددددد إس  سة ي ديدددددددو سةوسردددددددو تومثهددددددد  مددددددد  سة ددددددد د  س دسإفددددددد   ة دددددددؤدوس فهددددددد فهم  ة  ةيدددددددو و ةددددددد ى  أ
 .س    يج ب م  أدسى سة  فت  سةفة   سة   تج   ف هم ل فثس فؤثث 

   ف ثمددددددو فحددددددد دس  إمددددددد  سيدسى مدددددد  سة ؤىكدددددددو سةوسردددددددو لتددددددج سة ددددددد د  س دسإفدددددددو   ىدددددد   سفه ر وهددددددددس ي  ددددددد
 .اجث سةزسوفو م  ل تيو س إت  ى   ة ؤىك   سةوط يو و      ى  ثسإف ه 

 :وت حوإ  هدر سة إسىو اوة سة ك  ة سة ث ز  سة  ة 
  و م  إم  أدسى سة  فت   ة ع فؤىكو ىونتغ   ف  ثفو سة و ف    يغوسح؟ف  ف ع ت ث ث سة ي د  س دسإف

 :وةىر  و ل  هدس سة ك  ة ف   سةب اا  اثح سة ك  لا  سةةثعيو سة  ةيو
 ف  ط ي و ن هث  سة ي د  س دسإفو؟ 
 ف ه  ط ي و سيدسى سةونية  و ي    م ت  ي ه؟ وف  أن م ى   تحك  ه؟ 
    يك   ته  سة  ئ  س دسإ  ةت  ث ث لتج أدسى سيمثسد م  سة ؤىكو؟ف  سةوى ئ  سة ي ديو سة 

 :وةىر  و ل  هدر سة ك  لا  ف   سةب اا بو   سةةث يو سة  فو سة  ةيو
توردددددد  ل فددددددو  إتب طيددددددو  يج بيددددددو بدددددد   سة يدددددد د  س دسإفددددددو وفكدددددد وع أدسى سة  دددددد  ةدددددد ع ل دددددد ة فؤىكددددددو ىددددددونتغ   

 .ف  ثفو سة و ف    يغوسح
 :ج فج ولو ف  سةةث ي  وف  سى   جت  ة

  تور  ل فو  س  دلاةو  اف ئيو ب   ن ط س شثس  وسإتة ع فك وع سيدسى سةونية. 
   توردددددد  ل فددددددو  س  دلاةددددددو  افدددددد ئيو بدددددد   ب دددددد ى مددددددثو  سة  دددددد  و إتةدددددد ع فكدددددد وع سيدسى سةددددددونية . توردددددد

و  س  دلاةددددددو ل فددددددو  س  دلاةددددددو  افدددددد ئيو بدددددد   سة حة ددددددز و إتةدددددد ع فكدددددد وع سيدسى سةددددددونية . توردددددد  ل فدددددد
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 افددددد ئيو مددددد  ستج هددددد   أمدددددثسد سة   دددددو مددددد   تج هددددد تهم ادددددوة تددددد ث ث سة يددددد د  س دسإفدددددو لتدددددج سيدسى سةدددددونية  
و ةدددددد   ددددددإ     سة  غ ددددددثس  سة ي غثس يددددددو سة  ةيددددددوس )سةجدددددد س ر سةكدددددد ر سة كدددددد وع سة  تي دددددد ر ىدددددد وس  سة  ددددددث  

  .م  سةونيةو
 و ةج دددد  سة ي ندددد   سيوةيددددو وطب ددددت لتددددج ل  ددددو ة دددد  سل  دددد  سةب اددددا لتددددج  ىدددد   س  س ىدددد  ي    دددد دس  إئيكددددي

فونةددددددد  وفددددددد  سىددددددد     سة ددددددد ه   64% فددددددد  فج  ددددددد  سة إسىدددددددو سة  وندددددددو فددددددد  17طب يدددددددو ل دددددددوسئيو ب كدددددددبو 
 .سةوصة  سة حت ت  م  تحت   ن  ئ  سة   ةج   س اف ئيو ة  غ ثس  سة إسىو وو   سلاى    ر  

 :ت وف   تص سةب اا ة ج ولو ف  سة   ئ  وت     أبث ه    لآ
فدددد   سةب اددددا توم دددد  دإوفددددش ب إسىددددو اددددوة م  ةيددددو سة يدددد د  س دسإفددددو ول ف هدددد  ب حكدددد    الدراســــة الثانيــــة : -2

سيدسى )دإسىدددددو ف  سنيدددددو   دددددث و سة ث  دددددو سةفددددد  ل       ددددددو بوم إفددددد  ر فدددددد ث  ة  ددددد  شددددده د  سة  ركدددددد  ثر 
  .2007-2006كتيو سة تو  س نك نيو وسلار   عيور ر ف و سةجزسئثر )

 سةجزسئث  –ولايو سة ت    راسة: مكان الد
 . 2007زمن الدراسة : 

 :ا ا ى ت هدر سة إسىو ة توث سيه س  سة  ةيو
سةوفددددددددو  لتددددددددج سيىددددددددب ب سةثئيكدددددددديو سة دددددددد  ت ددددددددا وإسى  دددددددد ا سيدسى ةت  دددددددد ة مدددددددد  سة ؤىكدددددددد   سةجزسئثفددددددددور 

م سين ددددد ح و لاددددد ى سةحتدددددوة سة ددددد  أث  دددددت نج ل هددددد  تا ي هددددد  مددددد  فؤىكددددد   سةددددد وة سة    فدددددو. سةبحدددددا لددددد  أهددددد
سة ي ديددددددو سة  ب ددددددو مدددددد   دسإ  سة ؤىكددددددو وأهددددددم سة وسفدددددد  سة دددددد  ي  دددددد  أ  ت ب هدددددد  سة يدددددد د  س دسإفددددددو وتكدددددد هم مدددددد  

 .تحك   أدسى سة   ة
 :وت حوإ  هدر سة إسىو اوة سة ك  ة سة ث ز  سة  ة 

 م مدددد  هدددد  ةت يدددد د  س دسإفددددو دوإ مدددد  تحكدددد   أدسى سة  دددد ة وفدددد ه  أهددددم سة وسفدددد  سة دددد  ت ب هدددد  وسة دددد  تكدددد ه
 كيفيو تحك  ه؟

 :وةىر  و ل  هدس سة ك  ة ف   سةب اا  اثح سة ك  لا  سةةثعيو سة  ةيو
 ف  هو ن ط سة ي د  سةة  ة سةد  ي و  ةه دوإ م  تحك   أدسى سة   ة؟ 
    فددددد  هددددد  أهدددددم سة وسفددددد  سة ددددد  ي  ددددد  أ  تاب هددددد  وت ب هددددد  سة يددددد د  س دسإفدددددو وتشدددددو  ةهددددد  أه يدددددو مددددد  تحكددددد

 أدسى سة   ة؟
 :  و ل  هدر سة ك  لا  ف   سةب اا بو   سةةث ي   سة  ةيووةىر

 ةت ي د  س دسإفو دوإ م  ة م  تحك   سيدسى ةت   ة. 
  ةت يدددددد د  س دسإفددددددو سةج دددددد   دوإ م دددددد ة مدددددد  تحكدددددد   سيدسى ةت  دددددد ة بوسىدددددداو  تبدددددد ع سةدددددد  ط سة يدددددد د  سة  ئددددددم

 .وم   سةحثو  سة   او
  فدددددد  فكدددددد وع أدسى سة  دددددد ة    ىدددددد   نو  دددددد هم سة وسفدددددد  سة دددددد   تكدددددد هم سة يدددددد د  س دسإفددددددو سةة  ةددددددو مدددددد  سةثمدددددد

 .تك هم م  تحك   سيدسى ون ص   ةد ث سة  إفو سةحوسمز ر سة ك  ث   ة   إ ور سةثف  و
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ة دددددددد  سل  دددددددد  سةب اددددددددا لتددددددددج سىدددددددد   س  سةبحددددددددا سلاىدددددددد ا ل ر سة   بتددددددددو سة  احددددددددو سلاىدددددددد  ي   )س ىدددددددد   إ  ر 
  سة ي ندددددد   سيوةيددددددور ا ددددددا  ىدددددد       ة   ددددددو سة  فددددددود  و دددددددة  سة حت دددددد  س افدددددد ئ   دددددد دوس  إئيكدددددديو ةت حت دددددد

% فدددددددد  فج ددددددددوع ل دددددددد ة 63ل فدددددددد  ب كددددددددبو  147فبحددددددددوت فدددددددد  بدددددددد    92  ة   ددددددددو سةاب يددددددددو وسة دددددددد  ت دددددددد   
 .سة ؤىكو. وف   ل    سةب اا لتج سة  ه  سةوصة  م  دإسى ه ةوصا وسف  سة  غ ثس  سة  إوىو

 :وف   تص سةب اا  ةج فج ولو ف  سة   ئ  أه ه 
 أ  سة ي د  س دسإفو دوإ أى ى  وم  ة  ش إ  دسمعيو سة   ة ة حك   أدسئهم. 
 سة  ط سة ي  ثسط  هو أمض  ن ط قي د  يك هم م  تحك   أدسى سة   ة. 
 ة ح    سة ي د  س دسإفو لا ب  ف  س ى   نو بب ، سة وسف  أه ه  سةحوسمزر سة  إفور سة ك  ث 
 ة   إ ور سةثف  و  . 
 مز م  تحك   أدسى سة   ة  فةو م  ةو.تك هم سةحوس 

 
 جنبيةسات الادراال -3
 عنوان الدراسة:الدراسة ا ولى -1

"Empowerment and Leadership Development in Public Organizations : A  
Quantitative Analysis"  

 مكان الدراسة : الولايات المتحدة ا مريكية 

  John R. Smith :الم ل.

  Journal of Public Administration Research and Theory      : المصدر

 :ملخص الدراسة

تاوفث سة ي د  م  سة ؤىك   سة  فو  ه مت هدر سة إسىو  ةج محص سة  فو ب   سة      س دسإ  و
سل    سةب اا لتج ر   سة ي ن   ف    ة سى  ي   تم تو ف ه لتج ل  و ف   ر  ى   س  تحت      

ه مت سة إسىو  ةج تحت    يفيو ت ث ث  رف  تا س دسإس  سةح وفيو م  سةولاي   سة  ح   فونا م  300
  2019ر Smith).سة      س دسإ  لتج سة  إس  سة ي ديو وس ب سعيو ةت ونة   م  سة ؤىك   سة  فو

 :نتائج الدراسة

تاوفث  فو  يج بيو فوفو ب   سة      س دسإ  وأنهث  سة   ئ  أ  ه  ك ل  :علاقة إيجا ية قوية .1
 .سة ي د  م  سة ؤىك   سة  فو
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 .سة      س دسإ  ى هم         ث م  تحك   سيدسى سةونية  ةت ونة   :تحسين ا داء .2

 .سة ونةو  سةد   ش ثوس   ة      أنهثوس فك وف   ألتج ف  سلاب ش إ م  سة    :زيادة الا ت ار .3

سة      أدع  ةج تاوفث فه إس  سة ي د  ة ع سة ونة  ر ف   ى هم م   :يادةتعزيز مهارات الق .4
 . ف د   ة ىتهم م   دسإ  سةةث  وا  سة     

سة إسىو أك   لتج أ  سة وسص  سةة  ة دس   سة  ح و  ت و دوإس  فحوإف   م   :أهمية التواصل .5
 .ت زفز ت ث ث سة      س دسإ  لتج سة ي د 

 :الدراسة الثانية -2

 The Impact of Empowerment on Leadership Effectiveness: A" :نوان الدراسةع
Study in Public Sector Organizations"  

 مكان الدراسة : الممل ة المتحدة 

 Emily J. Brown: الم ل.

 International Journal of Public Sector Management  :لمصدرا

 :ملخص الدراسة

تم ر    ر ةج دإسىو ت ث ث سة      س دسإ  لتج م  ةيو سة ي د  م  سة  ح    سة  فوته   هدر سة إسىو 
فونا م  فؤىك   سة ا ع سة    م  سة  تشو سة  ح  .  250سة ي ن   ف    ة سى  ي   فوره  ةج 

  مو سةة  ةيو سة ي ديو ةت ونة  ر     إ ز  سة إسىو لتج تحت   سة  فو ب   فك وف   سة      س دسإ  و
  2020ر Brown). ةج ت ث ث سة      لتج روسنو ف   ست    سة ثسإ وس ب سع وتح   سة كؤوةيو

 :نتائج الدراسة

سة      س دسإ      ةه ت ث ث  يج ب     ث لتج م  ةيو سة ي د  م   :زيادة فعالية القيادة .1
 .سة  ح    سة  فو

 .سى ثستيجيو ة      ى ل  سة ونة   لتج ست    فثسإس  أك ث م  ةيو وس :تحسين اتخاذ القرارات .2

 .سلاب ش إ سة ونةو  سةد   ش ثوس   ة      أنهثوس فك وف   ألتج ف  س ب سع و :تعزيز الإ داع .3
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 ف د  ف  إ  هم م   سة      ى هم م  ت زفز ش وإ سة ونة     ة كؤوةيو و :تحمل المس ولية .4
 .ا  سة     

سة إسىو أش إ   ةج أ  سة  إفو سة ك  ث ةت ونة    ت و دوإس  ه ف   م  ت زفز  :تدريبأهمية ال .5
 .م  ةيو سة      س دسإ  

س ب سعيو  هدر سة إسى   تكتط سةضوى لتج سيه يو سةش  ث  ةت      س دسإ  م  ت زفز سة  إس  سة ي ديو و
 .ت زفز م  ةيو سة ي د  سةونية  وةت ونة   م  سة ؤىك   سة  فور ف    ؤد   ةج تحك   سيدسى 

علاقتــــء  ت ــــوين الشخصــــية  و التمكــــين الإداري و التســــعةجوانــــب التشــــابء و الاخــــتلاا  ــــين الدراســــات 
 :القيادية

 
 :هدا الدراسة

 التشابء: 
o  ر يددددد  سة إسىددددد   تهددددد    ةدددددج مهدددددم تددددد ث ث سة   ددددد   س دسإ  لتدددددج ف  تدددددا روسندددددو سيدسى سةدددددونية  أو

 .سة ي د 
 الاختلاا: 
o  تث ددددددز لتددددددج تدددددد ث ث سة   دددددد   س دسإ   سة ي ديددددددوسىددددددو سة   دددددد   س دسإ  و ل ف دددددده ب شددددددوف  سة  فدددددديو دإ

 .لتج تشوف  سة  فيو سة ي ديو ةت ونة   م  سة ؤىك   سة  فو سةجزسئثفو
 :الجوانب المنهجية

 المنهج المستخدم: 
o التشابء: 
 سىددددد   فت  تهددددد  و سة ي ديدددددو سة إسىددددد   سةكددددد   و ودإسىدددددو سة   ددددد   س دسإ  و ل ف ددددده ب شدددددوف  سة  فدددددي

 ف  ورود س      كيط وسةد  ت    م س .سة  ه  سةوصة  سة حت ت 
o الاختلاا: 
  فددددد ه  سةحفدددددث سة دددددد ف ر  سىدددددد   فتدإسىدددددو سة   ددددد   س دسإ  و ل ف ددددده ب شددددددوف  سة  فددددديو سة ي ديدددددو

 .ب     سى   فت سة إسى   سةك   و ف ه  سلاى  ي   سة    
 التقنيات المستخدمة: 
o التشابء: 
   ر ي  سة إسى   تك     سلاى  ي ن     دس  إئيكيو ةج   سة ي ن. 
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o الاختلاا: 
   دإسىددددددددو سة   ددددددددد   س دسإ  و ل ف دددددددده ب شدددددددددوف  سة  فددددددددديو سة ي ديددددددددو ت ضددددددددد   أيضدددددددد   ف ددددددددد      ددددددددد دس

 .    يو ةج   سة ي ن  
 طبيعة العينة: 
o التشابء: 
 سى   س  ل     ف  فونة   م  سة ؤىك   سةح وفيو. 
o الاختلاا: 
  سىدددددد   فت ت  يددددددو سةحفددددددث سة دددددد ف ر دإسىددددددو سة   دددددد   س دسإ  و ل ف دددددده ب شددددددوف  سة  فدددددديو سة ي ديددددددو

 ددددث ولايددددو سيغددددوسحر ب   دددد  ا ددددا افددددث ر يدددد  فددددونة  سة ؤىكددددو سة  وفيددددو سة    تددددو مدددد  ه  ددددو سةولايددددور ف فدددد 
    ةيو.اس سة إسى   سي ثع سى   فت ل     ل وسئيو

 :نتائج الدراسة
 ت بما فيها الدراسة الحالية ت كد على:كل الدراسا :التشابء 
o  ورددددددددددود ل فددددددددددو  يج بيددددددددددو بدددددددددد   سة   دددددددددد   س دسإ  و تاددددددددددوفث سةشةدددددددددد ىس  سة ي ديددددددددددو أو سيدسى سةددددددددددونية 

 .ةت ونة  
o  ةت ونة   .سة اوفث سة ك  ث ة حك   سة ه إس  سة ي ديو دوإر م  تح   أه يو سة  إفو و 
 الاختلاا: 
o لتدددددددج تددددددد ث ث سة   ددددددد   س دسإ   سة ي ديدددددددو تث ددددددز  سة  فددددددديو دإسىددددددو سة   ددددددد   س دسإ  و ل ف ددددددده ب شددددددوف

ةددددد ع سة دددددونة    ددددد      تددددد إر تهم سةونيفيدددددو وسةهثفيدددددو مددددد  لتدددددج تشدددددوف  سة  فددددديو سة ي ديدددددو   ددددد   فحددددد د 
 سة ؤىكو فح  سة إسىو.دس   سةكتم س دسإ  

 
 :جوانب الاستفادة من الدراسات السابقة

 ناء الإطار النظري والمنهجي : 
o سة إسىددددد   سةكددددد   و مددددد  ب ددددد ى سيىددددد س سة حدددددث  ادددددوة فةهدددددو  سة   ددددد   س دسإ  و تددددد ث ثر سلاىددددد ة د  فددددد  

 .لتج سةشة ىس  سة ي ديو
o  تف يم سلاى  ي ن   و سة            ةتور. 
 ناء الإطار الميداني : 
o   سىدددددد   س  سة  دددددد ئ  و سة وصددددددي   فدددددد  سة إسىدددددد   سةكدددددد   و ة ح  دددددد  سةجوسنددددددو سة دددددد  ي  دددددد  سة ث  ددددددز لت هدددددد

 .و تحت   سة ي ن   م  سةكي   سةجزسئث    م  ر  
o  سلاىدددددد ة د  فدددددد  سة حدددددد ي   و سة  احدددددد   سة دددددد  تددددددم إصدددددد ه  مدددددد  سة إسىدددددد   سةكدددددد   و ة حكدددددد   ف هجيددددددو

 .سةبحا و      دفو سة   ئ 
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 خلاصة

ي حهث سى  ثسلً سة إسى   سةك   و م  سةةف  سة  ن  أ  ه  ك توسم    ل ف   لتج أه يو سة      س دسإ  م  
سةبحوت سةك   و ت  وةت روسنو ف   د  ف  سة       رسةة  ةيو دس   سة ؤىك   سة  وفيو فز سةشة ى  وت ز 

 س دسإ ر     م   ة  تةوف، سةكتاور ف  إ و سة ونة   م  ست    سة ثسإر  ل د  تف يم سةون ئار و
   ث م  تحك   سيدسى أنهث  سة     ف  هدر سة إسى   أ  سة      س دسإ  يكهم       رت ه   سة  فت  

 .تاوفث سة  إس  سة ي ديو ة ع سة ونة    ف د  سةث   سةونية  و سةونية  و

أنهث  سة إسى   أيض   ورود ف وف   ل   ي    أ  ت    تح    سة      س دسإ ر ف   ف  وفو ك   
 ثستيجي   ف  ولو ف  تم سف ثسح سى و رسة كؤوةي   سةغ ولً م  تح    سيدوسإ و سة غ  ثر ن ص سة وسإد و

سة لم سة   ىور تو يح سيه س   ة ج و  هدر سة  وف  ر ت ض   ت زفز ث  مو سة  ح ور توم ث سة  إفو و
 .سيدوسإ      أمض  و

ف    ة هدس سةةف ر تم تح    سةةجوس  سة  ث يو سة   ةم ت غَطَّ        ٍ  م  سةبحوت سةك   ور ف   
تحت    ت  يم  ىه ف   مثف   م  مهم و سى ش    فج لا  ر     و  يح توريه سة إسىو سةح ةيو نحو 

 .ل ف ه ب شوف  سة  فيو سة ي ديو م  سة ؤىك   سة  وفيو سة      س دسإ  و
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 تمهيد

 ددددد  سةة  ةيدددددو وسةشةددددد ى  مددددد  مددددد  سة   دددددو سة   صدددددث  ةت ؤىكددددد   سة  وفيدددددور أصدددددبح سة   ددددد   س دسإ   دددددثوإ  ة ح 
   سة   دددددددد   س دسإ  لا ي  فددددددددث م ددددددددط لتددددددددج تو فدددددددد  سةكددددددددتا   وسة كددددددددؤوةي   بدددددددد   سة ددددددددونة  ر بدددددددد   رسيدسى

تدددددوم ث سةددددد لم وسة دددددوسإد سة  فدددددو ة  زفدددددز فددددد إستهم وست ددددد   سة دددددثسإس  سة كددددد  تو سة ددددد  ت دددددود   ةة ئددددد    أيضددددد ي ددددد   
 رلتج سة ؤىكو    

س فددددد  ت ثفة تددددده سة   ولدددددو فددددد   ددددد ة هددددددس سةةفددددد ر ىددددد  م سى ش ددددد    ف  تدددددا روسندددددو سة   ددددد   س دسإ ر بددددد ى 
ىددددد  م تكدددددتيط  ر   ددددد مددددد  سة دددددث   سةشدددددثفم وسةتغدددددو وسلاصدددددا حر وصدددددولا   ةدددددج سة ةددددد هيم س رثسئيدددددو وسة ا ي يدددددو ةددددده

سةضدددددوى لتدددددج أ  ددددد د سة   ددددد   س دسإ  ف ددددد  تةدددددوف، سةكددددددتاور ف ددددد إ و سة دددددونة   مددددد  ست ددددد   سة دددددثسإر  لدددددد د  
    ددددددددد مو  ةدددددددددج  ةددددددددد ر ىددددددددد  م ف  ف دددددددددو ف دددددددددثإس  سة   ددددددددد   س دسإ   روت ه ددددددددد  سة ددددددددد فت  تفددددددددد يم سةونددددددددد ئا 

 رو ف ئفه و دة  سة  وف   سة   ف  توسرهه م  سة   و سة ؤىكيو
هدددددددس سةةفدددددد   هدددددد    ةددددددج ت دددددد يم مهددددددم شدددددد ف  ول  دددددد  ةت   دددددد   س دسإ  ودوإر مدددددد  ت زفددددددز سةة  ةيددددددو سة  حي يددددددو 

 .وتاوفث سة  فيو سة ي ديو ةت ونة  
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 مفهوم التمكين الإداري المبحث ا ول : 

ي   دددددث سة   ددددد   س دسإ  ف  إىدددددو ث   يدددددو ت دددددج  سيمدددددثسد لتدددددج تح ددددد  سة كدددددؤوةيو سة  فددددديو ة ادددددوفث سةاثف دددددو 
سة ددددد   دددددؤد  بهددددد  أل ددددد ةهمر فددددد   ددددد ة تةدددددوف، سةكدددددتاو مددددد  ست ددددد   سة دددددثسإس   ةدددددج سة كددددد وع سيدندددددج  ت ددددد  

 .ثسفو ةتكتاو ف  س دسإ   ةج سة  فت  أف    ة  ف   يج ته ي    سة    سة 
ة ح وةددددو تح  دددد  فةهددددو  شدددد ف  ةت   دددد    سصددددا ا ي  دددد  ت ثفدددد  فةهددددو  سة   دددد   ةغددددو و فدددد  ثددددم  ر و لتيدددده
 س دسإ .

 مفهوم التمكين المطلب ا ول : 
 تعريف التمكين في القرآن ال ريم

س﴿ ف  دددد هم لدددد  ىدددد    سة  دددد ة  هدددد ة دددد  وإد ففدددداتح سة   دددد   مدددد  سة ددددث   سةشددددثفمر ث دددد   ل ددددث  فددددث ر  نددددد ث ف
 ر ف   كم ر ف  تر أف   ف هم ر ف    ر ف     ر ي     ر ن    ﴾

ا بـــالمعروا و نهـــو ر لـــذين إن مكنـــاهم فـــي ا رل أقمـــوا الصـــلاة و أتـــوا الزكـــاة و أمـــو ة وةددده ت ددد ةجس ﴿ س
صـــــء ﴿ و قـــــال الملـــــك أتـــــوني بـــــء أستخلو فوةدددددهس . ) 41الحـــــج،  (﴾ا مـــــورعـــــن المن ـــــر و   عا بـــــة 

و كــــذلك مكنــــا و ة وةدددده ت دددد ةج س﴿ . ) 54يوســــ.، (لنفســــي، فلمــــا كلمــــء قــــال إنــــك اليــــوم مكــــين أمــــين ﴾
ــــــــن يشــــــــاء و لا نضــــــــيع أجــــــــر  ــــــــا م ــــــــث يشــــــــاء نصــــــــيب  رحمتن ــــــــوأ حي ــــــــي ا رل يتب ليوســــــــ. ف

 ) 56يوس.، (المحسنين﴾
جل جلاله ج   و هددددو  فددددثسإ سة دددد ى و ت    دددده مدددد  ف دددد  ر و هددددو يدددد ت  مدددد  سة ددددث   سةشددددثفم  فدددديغو سةة دددد  سة كدددد    ةدددد

ر مهدددددو واددددد ر فددددد  ي  ددددد  س نكددددد   ة ددددد  شددددد ىر و فددددد  ي  ددددد  ةىن ددددد ى فددددد  ي ددددد ى و هددددددس ي  ددددد  أ  سة   ددددد   
 ةىنك   لتج فك وف  س

و  فددددددد سإر لتدددددددج ر تهددددددد  فددددددد د ر  يددددددده ت  ددددددد   س نكددددددد   فددددددد  سة فدددددددث  مددددددد  سيإلًر  ادددددددسا ول:  -
﴿ و لقــــد مكــــان م فــــي .فكدددد  ثس ة   شددددهر و ةدددددة  ردددد ى   ددددث سة  دددد يش فدددد  سة   دددد   مدددد  سيإلً فوط دددد  ةدددده و

 .) 8ا عرا،  (ا رل، و جعلنا ل م فيها معايش قليلا  ما تشكرون﴾
أ  فدددد  يضدددد   س ىدددد  ثسإ مدددد  سةحيدددد   فدددد  ط دددد   و شددددثسب و ةبدددد س و نحددددورر و  دددد    ه دددد  فكدددد وع ت  دددد   

ـــــــان م ت ددددددد ةجس   ةيددددددده فوةدددددددهسيولادر و هدددددددو فددددددد  أشددددددد إ  سة دددددددو  وسة ددددددد ة و  ـــــــا إن مك ـــــــان م  يم ـــــــد مك ﴿ و لق
 .) 64حقاا، ا ( يء﴾

ـــــاني: - ﴿ و وعـــــد الله الـــــذين ف  دددددو   ددددد م  يددددده ت  ددددد   سةددددد    و سيفددددد  ةىنكددددد  ر ة وةددددده ت ددددد ةجس  الث
ـــيمكن لهـــم  أمنـــوا من مـــو ـــذين مـــن قـــبلهم و ل عملـــوا الصـــالحات ليســـتخلفنهم فـــي ا رل كمـــا إســـتخل. ال

ى :﴿ إنــــا و قولــــء تعــــال.) 56النــــور،  (ديــــنهم الــــذي إرتضــــى لهــــم و ليبــــدلنهم مــــن بعــــد خــــوفهم آمنــــا﴾
 .) 304ال ه.،  (مكنا لء في ا رل و أتيناة من كل شيء سببا﴾

ي ددددددوة لددددددز و ردددددد  س  ندددددد  وط ندددددد  ةدددددده مدددددد  سيإلًر أ  فتشدددددده   ت دددددد ةج فدددددد  سة ةددددددو  مدددددد  أفادددددد إ سيإلً و 
 ن يددددد دهم ةددددده ف  نددددد ر أ  ألا  ددددد ر  ف  نيددددد   يكددددد اي  أ  يفدددددث  بهددددد   ددددد  أفدددددوإر سة ددددد   ثفددددد ه  مددددد  سيإلًر 
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 تصـــــرا، تفســـــير الشـــــي  محمـــــد متـــــولي (سلافدددددوإ لتدددددج اكدددددو فددددد ه   ر  ثف تفدددددينددددده فؤفدددددو  لتدددددج 
 .)سا 19:06، 2024أفريل  27الشعراوي، 

﴿ و أت  دددد ر فدددد   دددد  شدددد ه ىدددد ب ﴾ر أ  ألادددد ر    و ف  دددده فدددد  سيىددددب ب سة وصددددتو ةدددده ة دددد  وصدددد   ةيدددده فدددد  
  ه يك     لتج فهث سة ت س  و سةوصوة  ةج أففج سة  ثس .

ة   ددددد   يحدددددو    وربددددده س نكددددد   لتدددددج أهدددددم سيىدددددس سة سل دددددو ةتحيددددد   سةشثف دددددو و هددددد  و هددددددس سة كددددد وع فددددد  س
سةددددد      ددددد  سة ددددديم سةثوايدددددور سة ت يدددددو و س ر   عيدددددو سة ددددد    ادددددو  لت هددددد  سيفددددد  سةدددددد  يضددددد   ةددددده ف  إىدددددو 

 ى ئث ا وفه سةا يعيو.

 تعريف التمكين اصطلاحا
وة  سة يدددد     كددددؤوةي   أك ددددث فدددد   دددد ة ل تيددددو سة دددد   دددد م م هدددد  ت  دددد   سة دددد ص فدددد  ة دددد"لددددث  سة   دددد     ندددده 

  67 .ر صةحو 2018)أا  . س.ر ) ".سة  إفو و سة  و و سة لم سة  طة 
 فدددددد د  س ه  دددددد     ة دددددد فت   فدددددد   دددددد ة توىددددددي  صدددددد ا  هم و  ثددددددثسى   يددددددو فدددددد  "ك دددددد  لددددددث  سة   دددددد     ندددددده 

فددددددثسإستهم و فوسرهددددددو ف دددددد  تهم  لات دددددد  ي  مددددددثص سة بددددد دإ  و سة بدددددد دأ  سة  توفددددد   سة دددددد  ت ادددددد  ةهددددددم و توىدددددد
 .) 163،ص200المرديث،  مور("سة   ت  ثلً أدسئهم

ـــــي للمفهـــــوم ـــــف الاجرائ تدددددومث ةددددده سة  دددددو  ددددد ة ةس و سة ددددد  ا ةدددددو سةده يدددددو سة س تيدددددو ةتةدددددثد لتدددددج ي  دددددث س التعري
سة  دددد ئ  سة دددد   ثفدددد  أ  يفدددد   س  يدددد إفثسإستدددده و  ست دددد  سة   لددددو   دددد  ي  تدددد  فدددد  فدددد إس  ف ث يددددو تكدددد ل ر مدددد  

 ة هددددد  فددددد   ددددد ة ن ددددد  سة كدددددؤوةيو و سةكدددددتاو   ددددد   ف شددددد مه فددددد  سة ددددد  ث  ةدددددج سة ث وىددددد   و سة  ددددد إ و مددددد  
 سة  توف   و سة  ثمو و تحت   سة      و و   سة ثسإس .

  التمكين الإداري مفهوم المطلب الثاني : 
 اصطلاحا:

 ددددددز فدددددد إس  سة ددددددونة   ة  وةددددددوس فكددددددؤوةي   أك ددددددث وأدوسإس  ل تيددددددو ت  يددددددو و تحة   حددددددث  ةيدددددده لتددددددج أندددددده" .1
 أل   دس   

سة ؤىكدددددد  ر و  ةدددددد  فدددددد   دددددد ة سة دددددد إفو سة كدددددد  ثر تددددددوم ث سة  ددددددور و سةدددددد لم سة دددددد طة  و سة ه دددددد ر  هدددددد   
سة   ددددددد   س دسإ   ةدددددددج  فددددددد د  سةة لتيدددددددو و سلاب شددددددد إ دس ددددددد  سة ؤىكدددددددو فددددددد   ددددددد ة ت زفدددددددز فددددددد إس  سيمدددددددثسد و 

 .(83(.، صفحة 2018)أحمد., سعيد،، ).  شثسكهم م  ص   سة ثسإس
ـــــي الســـــلمي ءعرفـــــي .2 ـــــدكتور عل س   نددددده "سة  تيدددددو سة ددددد  تهددددد    ةدددددج  لاددددد ى سة ددددد فت   مددددد   2006 ال

 سة  ح و سة  إ  لتج 
ةدددد   ر تح دددد  سة كددددؤوةيو و ست دددد   سة ددددثسإس  سة   ت ددددو   ل دددد ةهمر و ةدددد  فدددد   دددد ة تددددوم ث سة ددددوسإدر سة دددد إفو س

 .(28، صفحة 2006)علي السلمي، . "و توىي  نا   سةف اي   سة   واو
 لاددددد ى سة دددددونة   سةكدددددتاو و سةحثفدددددو لات ددددد   سة دددددثسإس  سة ددددد   لتدددددج أنددددده"  :1983كـــــانتر يعرفـــــء .3

 تيدددددو تحوفددددد    ددددد   فب شدددددثر ف ددددد  ي دددددز  فددددد  شددددد وإهم   ة كدددددؤوةيو و س نجددددد  ر  نددددده لتدددددؤثث لتدددددج ل تهدددددم 
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 ,Kanter)".سةكددددتاو  ةددددج فكدددد وف   أفدددد  مدددد  سةهي دددد  سة  حي دددد  ة حة ددددز سلاب شدددد إ و  فدددد د  م  ةيددددو سيدسى
1983, p. 304) 

ــــء .4 ــــي حــــين يعرف ل تيددددو ت  دددد   سة ددددونة   فدددد   دددد ة تددددوم ث سة  توفدددد   و  لتددددج أندددده": 1994  وجــــا ف
 سة  ثمور ف   

 ددددد   فدددددثسإس  فكددددد   ث  و سة فدددددث   حثفدددددو أك دددددث مددددد  ت ة دددددد فهددددد فهمر ي ددددد   سة   ددددد   أيضددددد   يكددددد ح ةهدددددم   ت
 (Bowen, 1992, p. 39)."ف ح سة ونة   سة وسإد سة  فو و سة لم سة اتوب ة ح    أه سمهم

ــــا .5 ــــاس و فيلتهــــاوس أم    ددددو ل دددد  ت دددد حهم تزوفدددد  سة ددددونة   ب لتددددج أندددده"سة   دددد    ي ددددث   :1990 توم
 سة  وإ 

  لاىددددد   ةيو و سةكدددددياث  لتدددددج ل تهدددددمر  ددددد م  ةددددد  فددددد   ددددد ة ت ددددد يم سةددددد لم و سة  دددددو وت زفدددددز سة ددددد وإ   ة ددددد إ  
 (.Thomas, 1990, pp. 666-681)ب.و سةشة ى  سةدستيو ة ح    سيدسى سة اتو 

ـــي حـــين .6 سة  تيدددو سة ددد   ددد م فددد    ةهددد   فددد د  سة ددد وإ    ددد   لتدددج أنددده"سة  ي دددث  :1995 ســـبريتزر ف
   ة     سةدست  

ةددددددد ع سة دددددددونة  ر و  ةددددددد  ل دددددددث ت زفدددددددز أإب دددددددو أ  ددددددد د إئيكددددددديوس سة   دددددددجر سةشةددددددد ى ر سة ددددددد ث ثر وسلاىددددددد   ةيور 
سةهددددد   هدددددو تحكددددد   سيدسى سةةدددددثد  و سةج ددددد ل  فددددد   ددددد ة  شدددددثسك سة دددددونة      ددددد  مددددد  سة  ددددد  و ست ددددد   

 (Spreitzer, 1995, pp. 1442-1465).سة ثسإس 
ل تيدددو  دسإفددددو تهددد    ةدددج تحكدددد    ةددد ى  سة ددددونة   و  " ي ثمددده لتدددج أندددده  :2003 بارشــــيد أمـــا  .7

 فدددددد د  فكدددددد ه  هم مدددددد  تح  دددددد  سيهدددددد س  سة  حي يددددددور و  ةدددددد  فدددددد   دددددد ة تزوفدددددد هم   ة هدددددد إس  و سة  دددددد إ  
  دددددددددددددو سة  ددددددددددددد  سة ددددددددددددد  تددددددددددددد لم سة  ددددددددددددد إ و سةة  ةدددددددددددددو و سلاىددددددددددددد   ةيو مددددددددددددد  ست ددددددددددددد   سة  فدددددددددددددو و ت زفدددددددددددددز ب

 (Barsch, 2003, pp. 40-53)."سة ثسإس 
ــــروذر أمــــا .8 سة   دددد   هددددو تة  دددد  دوإ سة ددددونة   مدددد   ي دددد ف   سة  ثفدددد  سلآتدددد "  :2006منجــــل وب

ت دددددجي هم لتدددددج سلاب شددددد إ و سة بددددد دإ  مددددد  سة  ددددد ر سة  ح دددددو فددددد   ددددد ة  لاددددد ئهم سةكدددددتاو و سة كدددددؤوةيور و 
  ضدددد   سة   دددد   أيضدددد   تاددددوفث ب  ددددو ل دددد  ت ددددج  لتددددج سةحددددوسإ سة ة ددددوح و سة  دددد و  بدددد   ر يدددد  فكدددد وف   

 .(Mengel, 2006, p. 307).س دسإ   
   م  سة ؤىكو سة  و وسةف اي   سة      س دسإ  هو  لا ى سة  فت :تعريف الدكتور طارق السويدان .9

لات    سة ثسإس  سة   ىبو م  فوسف همر وت زفز ف إستهم ف    ة توم ث سة لم سة    ةهمر ف   يك هم م  تح    
 (89، صفحة 2005)طارق السويدان، .سيه س  سة  حي يو   ة ى  ل ةيو

 :تعريف الدكتور إ راهيم الفقي .10
سة      س دسإ  ي    توم ث سة   و سة   تك ح ةت ونة     لاب ش إ وست    سة ب دإس ر ف    ة ت زفز سة  و بهم "

وتوم ث سة وسإد سة  فو ة اوفث فه إستهمر ف    ؤد   ةج  ف د  سة كؤوةيو سةدستيو وتح    سيه س       
 (132، صفحة 2001فقي، ) إ راهيم ال".أمض 
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 التعريف الإجرائي لمصطلح التمكين
سة   ددددد   هدددددو سة  تيدددددو س دسإفدددددو سة ددددد   ددددد م فددددد    ةهددددد  فددددد ح سة دددددونة   سةكدددددتاو و سة كدددددؤوةيوو سةفددددد اي   
سة  فدددددو لات ددددد   سة دددددثسإس  و سة  ددددد إ و سةة تيدددددو مددددد   دسإ  فهددددد فهم و ت ة دددددده ر بهددددد   ت زفدددددز فددددد إستهم و  فددددد د  

  ددددد  أهددددد س  سة ؤىكدددددور ي ددددد   سة   ددددد   لددددد   روسندددددو ف ددددد  تبددددد دة سة  توفددددد  ر سة ددددد إفور فكددددد ه  هم مددددد  تح
سة كدددددؤوةيور ي  ددددد  قيددددد س سة   ددددد     لددددد د  تفددددد يم سةونددددد ئار و تحة دددددز سة دددددونة   لتدددددج سلاب شددددد إ و تح ددددد 

فدددد   دددد ة فؤشددددثس  ف دددد  فدددد ع ف دددد إ و سة ددددونة   مدددد  ست دددد   سة ددددثسإس ر شدددد وإهم   لاىدددد   ةيور و فكدددد وع 
 .ية إ  هم سةون

 التعريف الإجرائي لمصطلح التمكين الإداري 
سة   ددددددد   س دسإ  هدددددددو فج ولدددددددو فددددددد  سة   إىددددددد   و س ردددددددثسىس  سة ددددددد  ت ددددددد ح سة دددددددونة   مددددددد  سة ؤىكددددددد   
سة  فدددددو سةكدددددتاو و سةفددددد ايو لات ددددد   سة دددددثسإس  سة   ت دددددو   هددددد فهم و سة  ددددد إ و سةة تيدددددو مددددد  سة  اددددديط    و 

سإ   ةدددددج ت زفدددددز سة ددددد وإ   ة كدددددؤوةيو و سلاىددددد   ةيو ةددددد ع سة دددددونة   سة  ة دددددد و سةثف  دددددور  هددددد   سة   ددددد   س د
 و  ف د  إ  هم سةونية ر و تاوفث فه إستهم سة ي ديو.

 
 أبعاد التمكين الإداري المطلب الثالث : 

ه ددددد ك سة   ددددد  فددددد  سة   إىددددد   س دسإفدددددو سة ددددد  ت  دددددث لددددد  سة   ددددد   س دسإ ر وهددددددر سة   إىددددد   ت ددددد   أىكددددد   
ف دددد أ سة  ددددو وسة حة ددددز وسة  دددد  سةج دددد ل  سة  ش فدددد  بدددد   سة دددد فت   و ت   دددد  هدددددر سي  دددد د ف ش فتددددو ف ئ ددددو لتددددج 

 : ي    ت 
   (Delegation of Authority)  للعاملين السلطة تفويض أولا:  .1

هدددو ل تيدددو ن دددد  فكدددؤوةي   ف   ددددو فددد  سة ددد  ث  ةددددج سة وندددار ف ددد  ي دددد ح سة وندددا سة دددد إ   تفـــويض الســــلطة
  سة هددددد   سة ثتبادددددو بهددددددر سة كدددددؤوةي  ر يكدددددهم هددددددس سة ةدددددوف، مددددد  ت زفدددددز سة  دددددو لتدددددج ست ددددد   سة دددددثسإس  و  ت ددددد 

 .ب   سة   ثف    وسة ونة   وف لم تاوفث فه إس  سة ي د  و س دسإ  ة ع سة ونة  
 :تعاريف تفويض السلطة للعاملين

ل تيدددددددو ت  ددددددد   سة هددددددد   و لتدددددددج أندددددده "تةددددددوف، سةكدددددددتاو ة ةهدددددددو  س 2009روبينـــــــز وكـــــــولترينظـــــــر  .1
 ,Robbins)."  ةت ددددونة   و فدددد حهم سةكددددتاو سة  فددددو لات دددد   سة ددددثسإس  سة   ت ددددو بهدددددر سة هدددد  سة كددددؤوةي 

2009, p. 13) 
فددددددد ح سة دددددددونة    لتدددددددج أنددددددده"  ةدددددددوف، سةكددددددتاو ةس 2002 إليـــــــوت كـــــــوتش وفـــــــي حـــــــين ينظـــــــر  .2

إهم   ة كدددددؤوةيو وف دددددج  لتدددددج سة كدددددؤوةيو و سةكدددددتاو يدسى ونددددد ئا فحددددد د ر ف ددددد  يكددددد ل  مددددد  ت زفدددددز شددددد و 
 (Koontz, 2022, p. 93)"تاوفث فه إستهم
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ل تيدددددددو ن ددددددد  سةكدددددددتاو لتدددددددج أنه"تةدددددددوف، سةكدددددددتاو م  حدددددددث ة ةهدددددددو   :2005بـــــــلا دا ـــــــي  وأمـــــــا  .3
وسة كددددددؤوةيو فدددددد  سة دددددد  ث  ةددددددج سة ونددددددار   دددددد  ي ددددددز  فدددددد  فدددددد إ  سة ونددددددا لتددددددج ست دددددد   سة ددددددثسإس  و تح دددددد  

 (Davis, 2005, p. 105)."ةيوسة كؤو 
ــــي حــــين ينظــــر  .4 ــــي وف ــــرت  ل ت  دددد   سة ددددونة    لتددددج أندددده"تةددددوف، سةكددددتاو ة ةهددددو  س  2013روب

فددددد   ددددد ة فددددد حهم سةكدددددتاو لات ددددد   سة دددددثسإس  سة   ت دددددو   هددددد فهمر ف ددددد  يكددددد ل  مددددد  ت زفدددددز م  ةيدددددو سة  ددددد  و 
 (Lee, 2013, p. 21)" ف د  س ن  ريو

ل تيدددددو تو فددددد  سة هددددد   و  لتدددددج أنددددده" تةدددددوف، سةكدددددتاو ي دددددث  س 2010 ســـــميث شـــــيل ويمـــــا نجـــــد  .5
 (Schell, 2010, p. 108)."سةكتا   ب   سة ونة   ة  زفز سةشة ى  و سة ثونو دس   سة  ح و

 لادددددد ى سة ددددددونة   سة دددددد إ  لتددددددج لتددددددج أندددددده" ، سةكددددددتاو تةددددددوفي ددددددث  س 2008 لــــــورن  ســــــتانر و .6
ست دددددددد   سة ددددددددثسإس  و ت ة ددددددددد سة هدددددددد     دددددددد   فكدددددددد   ر ف دددددددد  ي ددددددددز  فدددددددد  فدددددددد إتهم لتددددددددج سلاب شدددددددد إ و س بدددددددد سع 

.(Steiner, 2008, p. 23) 
ــــا  .7 ــــارثي وأم ــــر مك  هدددد   و تةددددوف، سة ي دددد   لتددددج"تةددددوف، سةكددددتاو  م  ثفدددد  ة ةهددددو  :2012 إيزن

سةكدددددددددتا   ةت دددددددددونة   ة  دددددددددجي هم لتدددددددددج تح ددددددددد  سة كدددددددددؤوةيو و سلال  ددددددددد د لتدددددددددج سةددددددددددس  مددددددددد  أدسى سة  ددددددددد  
.(McCarthy, 2012, p. 26) 

 ي دددددد ف   سة  ثفدددددد  سة دددددد ة  سةددددددد  ي دددددد ث  ةددددددج أ  س  2015  يــــــرك جونســــــون وأمــــــا بخصــــــوص  .8
ة دددد  ث  ةددددج سة ونددددا ة  زفددددز سة  ددددو و تحة ددددز س بدددد سع مدددد  ل تيددددو ن دددد  سةكددددتاو فدددد  س ي  دددد تةددددوف، سةكددددتاو 

 (Johnson, 2015, p. 73).سة    
ـــــــا  .9 ـــــــور وأم ـــــــث م فددددددد ح سة دددددددونة   سةكدددددددتاو و ةددددددد  ه    ي  ددددددد  " مدددددددوف، سةكدددددددتاو س 2007جريفي

سة كدددددددددددددؤوةيو يدسى فهددددددددددددد   ف   دددددددددددددو ف ددددددددددددد  يكددددددددددددد ل  مددددددددددددد  تحكددددددددددددد   م  ةيدددددددددددددو سة  ددددددددددددد  و  فددددددددددددد د  فكددددددددددددد وع 
 (Moore, 2007, p. 19)."سلاة زس 

ل تيددددو ت  دددد    لتددددج أندددده"تةددددوف، سةكددددتاو ي ثمدددد   س 2011رينجــــر هــــاوس وأخيــــر نجــــد كــــل مــــن  .10
سة ددددددددونة   فدددددددد  ست دددددددد   سة ثسإستددددددددو سة كددددددددؤوةيو لدددددددد  سة  دددددددد ئ ر ف دددددددد  ي ددددددددز  فدددددددد  فدددددددد إتهم لتددددددددج سة يدددددددد د  و 

 (108، صفحة House ،2011).سة حة ز
ل تيددددو سىدددد ثستيجيو  ي  دددد  أنددددهتةددددوف، سةكددددتاو  سة دددد  فدددد ف  ه  ت ةدددد  لتددددج سة  ثفةدددد   سة   تةددددو بدددددة  نجدددد  أ 

تهددددد    ةدددددج ت زفدددددز  ةددددد ى  و م  ةيدددددو سيدسى دس ددددد  سة  ح دددددو فددددد   ددددد ة ت  ددددد   سة دددددونة   وفددددد حهم سةكدددددتاو 
هدددددد فهمر هددددددددس سةدددددد ه  ي ددددددز  فدددددد  فدددددد إ  سة ددددددونة   لتدددددددج وسة كددددددؤوةيو سة  فددددددو لات دددددد   سة ددددددثسإس  سة   ت ددددددو   

سلاب شددددد إ و س بددددد سع و  زفدددددد  فددددد  شدددددد وإهم   ة كدددددؤوةيو و سلان  ددددد ىر ف دددددد   ددددد   س  يج  دددددد   لتدددددج سيدسى سة دددددد   
 .ةت ؤىكو

 جرائي لمفهوم تفويض السلطة للعاملينالإتعريف ال

صدددددد اي     هدددددو دسإ ر و فح ىددددد  هم لت هددددد  فددددد  ر ندددددو س  ةت دددددونة  تةدددددوف، سةكدددددتاو هدددددو  ىددددد  د فهددددد   
 ت  ح ف  طث  س دسإ  سة تي  أو سة كؤوة ةت  فت   ة    فح د  و ةه   فح د.
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 ثانيا: تمكين العاملين من المشاركة في اتخاذ القرار

 مفهوم تمكين العاملين من المشاركة
ــــوم  ــــن المشــــاركةينظــــر لمفه ــــاملين م ــــين الع ــــءتمك ــــى أن ج فدددد ح سة ددددونة   سةةثصددددو وسة دددد إ  لتدددد "هددددو : عل

سة  دددددد إ و سةة  ةددددددو مدددددد  ل تيدددددد   ست دددددد   سة ددددددثسإر وت ادددددديط وت ة ددددددد سة هدددددد   سة   تةددددددو دس دددددد  سة  ح ددددددور هدددددددس 
سة ةهددددددددو  ي ددددددددز  سة دددددددد وإ   ة كددددددددؤوةيو و سلان  دددددددد ى بدددددددد   سة ددددددددونة  ر و يحةددددددددزهم لتددددددددج سلاب شدددددددد إ وس بدددددددد سع 

 (93.، صفحة 2004)عارا عالية عبد الحميد ، 
 لادددد ى سة ددددونة   سةكددددتاو و سةحثفدددددو  لتددددج أندددده"س 2010روبنســــون وفوســــترينظــــر إليــــء كــــل مــــن و   .1

ةت كددددددددددددد ه و مددددددددددددد  ست ددددددددددددد   سة دددددددددددددثسإس  سة ددددددددددددد  تدددددددددددددؤثث لتدددددددددددددج ل تهدددددددددددددمر ف ددددددددددددد  ي دددددددددددددز  فددددددددددددد  سة دددددددددددددزسفهم و 
 (Robinson, 2010, p. 18).أدسئهم

تيدددددو دفددددد  سة ددددددونة   مددددد  سين دددددداو ل  لتدددددج أندددددده"س 2012مورجـــــان وكــــــينفـــــي حــــــين ينظـــــر إليــــــء  .2
وسة دددددددددددثسإس  سلاىددددددددددد ثستيجيو ةت  ح دددددددددددور بهددددددددددد   ت زفدددددددددددز شددددددددددد وإهم   ة تشيدددددددددددو و سة كدددددددددددؤوةيو تجددددددددددد ر سة  ددددددددددد ئ  

.(Morgan, 2008, p. 12) 
 

ــــــا كــــــل مــــــن  .3 تددددددوم ث سةةددددددثص ةت ددددددونة      حددددددثس  ةت ةهددددددو  لتددددددج أندددددده": 2014 ســــــميث و جــــــونزأم
 ,.& .Smith A).هم و  إسئهددددم مدددد  تاددددوفث سةكي ىدددد   و س رددددثسىس  سة  حي يددددو ةت كدددد ه و   مشدددد إ 

2013, p. 35) 
 لادددد ى سة ددددونة   سيدوس  و ةت ةهددددو  لدددد   أنددده" س 2011كارســــون و  ــــراون فـــي جــــين ينظــــر كــــل مــــن  .4

 ,Carson). س  سة  حي يددددددو سة ددددددوسإد سة  فددددددو ةت  دددددد إ و سةة  ةددددددو مدددددد  ست دددددد   سة ددددددثسإس  و تح  دددددد  سيهدددددد
2011, p. 67) 

 شددددددددثسك سة ددددددددونة   مدددددددد  ل تيدددددددد    مدددددددد ة ةهو  ةدددددددد  ه   ي دددددددد ث  ةدددددددج"س  2013 لــــــــي و أندرســــــــون أمــــــــا  .5
 .Lee M. &., 2013, p).سة  اددديط و سة  ة ددددر ف ددد  ي دددز  فددد  تةددد لتهم و سإتبددد طهم   ة  ح دددو 

35) 
ــــل  .6 ــــزأمــــا ك تددددوم ث سة   ددددو سة دددد  تكدددد ح  مدددد ة ةهو  ي دددد ث ةدددد  ه    ةددددج  ددددثوإ "س 2015هاريســــون و ديفي

ةت ددددددددونة    دددددددد ة    ث لدددددددد   إسئهددددددددم و سة كدددددددد ه و مدددددددد  تحكدددددددد   سة  تيدددددددد   و س رددددددددثسىس  دس دددددددد  سة  ح ددددددددو 
.(Harrison, 2015, p. 22) 

ث ددددو سة ددددونة    ت زفدددز مدددد ة ةهو  ي ددد ث ةدددد  ه    ةدددج " ددددثوإ : 2016امزباترســــون و ويليــــأمـــا كــــل مــــن  .7
 (Patterson, 2016, p. 69)."توم ث سةةثص ةهم ةت   إ و م  ص   سة ثسإ   نةكهم و

ـــين و فـــوك فـــي حـــين يشـــير المفهـــوم لـــد  كـــل مـــن  .8  لاددد ى سة دددونة   سةةثصدددو "لتدددج أنددده : 2017أل
 (Allen, 2017, p. 81)."ج سة ثسإس  سة   تؤثث لتج ون ئةهم و اي تهم سة ه يولت ةت  ث ث
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ـــــدمان و كـــــلاركأمـــــا  .9  شدددددثسك سة دددددونة   مددددد  تح  ددددد  "مددددد ة ةهو  ي ددددد ث ةددددد  ه    ةدددددج  دددددثوإ  : 2018 ري
 (Redman, 2018, p. 97)."سيه س  و و   سة اطر ف   ي ز  ف  سة زسفهم و تحة زهم

ت  يم سةدددد لم و سة دددد إفو  ددددثوإ "ي دددد ث  ةددددج س 2019 جــــرين و بــــلاكيمــــا نجــــد أن المفهــــوم لــــد  كــــل  .10
سة  فددددددددددددد   ةت دددددددددددددونة   ة     دددددددددددددوس فددددددددددددد  سة  ددددددددددددد إ و  ة  ةيدددددددددددددو مددددددددددددد  ل تيددددددددددددد   صددددددددددددد   سة دددددددددددددثسإ دس ددددددددددددد  

 (Green, 2019, p. 23)."سة  ح و
   لاددددددد ى سة دددددددونة    دددددد ة ة  ددددددد إف  سةكدددددد   و ي ددددددد ث  ةددددددج  ت  ددددددد   سة دددددد فت   فددددددد بدددددددة  نجددددددد  أ  فةهددددددو  

سةةددددددثص و سة دددددد إ  لتددددددج سة كدددددد ه و مدددددد  صدددددد   سة ددددددثسإس  و تح  دددددد  سيهدددددد س  سة  حي يددددددور هدددددددس سةدددددد ه  ي ددددددز  
فدددددد  شدددددد وإ سة ددددددونة     ة كددددددؤوةيو و سلان  دددددد ىر و يحةددددددزهم لتددددددج ت دددددد يم أمضدددددد  فدددددد  ةدددددد  هم فدددددد  فهدددددد إس  و 

 .ش إر ف    ؤد   ةج تحك   سيدسى سة  حي   و  ف د  س ن  ريو وسةث   سةونية أم
 لتمكين العاملينلمفهوم اجرائي لإتعريف ال

مدددددددد  سة كددددددددؤوةيو سة  تجددددددددو لدددددددد  أدسى ل تهددددددددم  سة ددددددددونة   فحدددددددد  سة إسىددددددددو ي فدددددددد  ب   دددددددد   سة دددددددد فت    شددددددددثسك
هددددد س  سة  ح دددددور ي  ددددد  تح  ددددد  وت دددددجي هم لتدددددج تح  ددددد  أدسى ألتدددددج فددددد  سة اتدددددوب فددددد   ددددد ة سة دددددزسفهم   

هددددددس سة   ددددد   فددددد   ددددد ة تحكددددد   إ ددددد  سة ددددد فت   لددددد  سة  ددددد  و ت زفدددددز شددددد وإهم   لان  ددددد ىر ف ددددد   ددددد م هم 
ةت  دددددد    دددددد   ر دددددد ل  و ادددددد  ف دددددد    سة  دددددد  ف دددددد   و سا ددددددثس  أمشدددددد إهم و  إسئهددددددم وأ ددددددده  لتددددددج فح دددددد  

ة دددددد  ث سة دددددد دإ لتددددددج ت دددددد يم فدددددد  سة  ددددددور سة دددددد  ت   دددددد  لتددددددج سة  ئدددددد  أو س سةجدددددد ر   اتددددددو  ةدددددد  فكدددددد وع لدددددد ةٍ 
 سة ور ه  ر سة  جي ر و سة لم م  فوسرهو أ  ص وب  

 .عادة تصميم الوعيفةالمفهوم الاصطلاحي لإثالثا: 
ل تيددددددو ت دددددد    و تش يدددددد  أدوسإ و فكددددددؤوةي   سة ددددددونة   بهدددددد   تحكدددددد    ةدددددد ى   ينظــــــر إليــــــء علــــــى أنــــــء"

م سة زفددددددددد  فددددددددد  سلاىددددددددد   ةيو وسة ثوندددددددددو مددددددددد  أدسى سة  ددددددددد  و  فددددددددد د  إ ددددددددد  سة دددددددددونة   فددددددددد   ددددددددد ة فددددددددد حه
 (67، صفحة 2015)البارودي،، .فه فهم

ـــــء  و .1 ت ددددد    هي ددددد  سةونيةدددددو وفكدددددؤوةي ته  ة  زفدددددز  ةددددد ى  سة  ددددد  و  لتدددددج أنددددده": (2020)جـــــون  يعرف
 (Jones, 2020, p. 34). ف د  س ن  ريو

ـــــي حـــــين نجـــــد  .2 تش يددددد  سة هددددد   ة    ىدددددو فددددد  فهددددد إس  و    حدددددث  ةيددددده لتدددددج سنددددده": (2019)ســـــميث ف
 (21، صفحة Smith B ،.2019).سه   ف   سة ونة  ر ف    زف  ف  إ  هم سةونية 

س فدددددد  سلاىدددددد    م  حددددددث ةت ةهددددددو  لتددددددج سندددددده": (2018)تــــــايلورأمــــــا  .3 ةيو مدددددد  أدسى فدددددد ح سة ددددددونة   فزفدددددد  
 (Taylor, 2018, p. 61)."فه فهمر ف   ي ز  ف  ش وإهم   ة     

ـــــراون أمـــــا  .4 ت دددددجي  سة دددددونة   لتدددددج سة ةش دددددث  ددددد إج سةفددددد  و  و  " م  حدددددث  ةيددددده لتدددددج سنددددده: (2017) 
 (58 ، صفحةBrown D ،.2017)". يج د اتوة ر    

تددددوم ث ب  ددددو ل دددد  فثنددددو تكدددد ل  سة ددددونة   لتددددج  " ي  دددد  ل دددد ر سة ةهددددو  لتددددج أندددده: (2016)قــــرين أمــــا  .5
 (Green E. , 2016, p. 19).تح    سة وس   ب   اي تهم سة ه يو و سة  فيو 
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س  و سةشةدددد ىس  توىددددي  نادددد   سة هدددد إ ينظــــر للمفهــــوم علــــى أنــــء":  (2015)اريــــ  فــــي حــــين نجــــد  .6
 (Harris, 2015, p. 43).سة اتوبو ةت ونة  ر ف   يكهم م  تاوفثهم سة ه   

ت ت ددددد  سةدددددثوت   و سة هددددد   سة  شدددددثإ ر ف ددددد  ي تددددد   "م  حدددددث ةت ةهدددددو  لتدددددج أنددددده: (2014)جايســـــون أمـــــا  .7
 (109، صفحة Jackson ،2014).ف  س ره د و  زف  ف  تحة ز سة ونة  

سة ة لددددد  بددددد   سة دددددونة   فددددد   ددددد ة ت حددددديم سة  ددددد   ت زفدددددز"مددددد ة ةهو  ة يددددده ي  ددددد :  (2013)كـــــيم أمـــــا  .8
 (Kim, 2013, p. 23)." اث  ت ج  لتج سة   و  و سة وسص 

فدددددد  أهدددددد س  سة ؤىكددددددو و سىدددددد ثستيجي ته ر  ة وسمدددددد  ت دددددد ي " ي  دددددد : (2012)لــــــي أمــــــا المفهــــــوم لــــــدي  .9
 (Lee I. , 2012, p. 23).ةض    أ  سة غ  ثس  تك هم م  تح    سة ج ح سة ؤىك  

تحكدددد   رددددود  سة  دددد  فدددد   دددد ة   سةددددو سة وسئدددد  " :(2011)ميلــــرأخيــــر نجــــد المفهــــوم يعنــــي عنــــد  .10
 (Miller, 2011, p. 109)."و تحك   ل تي   سة   

 المفهوم الاجرائي لإعادة تصميم الوعيفة
ي  ددددددددد   لددددددددد د  تفددددددددد يم سةونيةدددددددددو تحت ددددددددد  و  لددددددددد د  فح وفددددددددد   سةونيةدددددددددو فددددددددد   ددددددددد ة أدسئهددددددددد  و وسرب تهددددددددد  
وفكدددددؤوةي ته ر ومددددد  سةادددددث  سة كددددد   فو مددددد  ت ة دددددد سة هددددد  ر يجدددددو أ  تشدددددو  سة   يددددد   و سينح دددددو و ردددددود  

   دددددو فددددد  فددددد إس  و فهدددد إس  سةةدددددثد سة  دددددث  لت هددددد ر ف دددد  يكددددد ح   ة ة لددددد  سلار  ددددد ل  و سة  ددددد و  سة  دددد  فا
تح  ددددددد   ف  ةجدددددددو سة  دددددد ك  و بدددددد   سة دددددد فت  ر هددددددددس ي  دددددد هم فددددددد   نجدددددد   فج ولدددددددو ف  ولددددددو فددددددد  سة هدددددد   و

 .فثونو كة ى  و سيه س   كثلو و

 تأهيل العاملين رابعا:

  ل دددد   هدددد    ةددددج سة جدددد ح و تح  دددد  سيهدددد س ر ىددددوسى   نددددت ت دددد  سةاب ددددو سة  فتددددو مدددد  سة  ح ددددو أى ىدددد   ي
 .سيه س  تج إفو أو   فيور ا ا تك ج ة حك   أدسئه  و تح    سيه س  سة ثرو 

تح  دددددد  هدددددددر سيهدددددد س    اتددددددو سلال  دددددد د سةش فدددددد  لتددددددج سة دددددد فت   سةددددددد        ددددددو   دددددد ة ؤه   سة ت يددددددو و 
دددددد  سة  ح ددددددو فدددددد  أدسى  فه فهدددددد   ة لتيددددددو ورددددددود  ل ةيددددددور ةدددددددسر ي    ددددددث ت ه دددددد  سة ه يددددددو سة   ىددددددبور و سة دددددد  ت   

م.، صــــــفحة 2010)دعــــــاء الجعبــــــري، .سة ددددد فت   فحددددددوإس  أى ىددددددي   ة ح  دددددد  هددددددس سيدسى سة    ددددددز و سة كدددددد  س 
109) 

 :تأهيل العاملينل المفهوم الاصطلاحي
سة ددددددونة   فدددددد   دددددد ة بددددددثسف  ت إف يددددددو وت تي يددددددو ل تيددددددو تاددددددوفث فهدددددد إس  و فدددددد إس    حددددددث  ةيدددددده لتددددددج أندددددده" 

تهددددد    ةدددددج ت زفدددددز أدسئهدددددم و  فددددد د   ةددددد ىتهم مددددد  سة  ددددد ر ي ددددد   سة  ه ددددد  ت  يدددددو سة ددددد إس  سةة يدددددو وسة  فددددديو 
ــــي ."ةضدددد    ر هزفددددو سة ددددونة   ة ح دددد  سة كددددؤوةي   و تح  دددد  أهدددد س  سة ؤىكددددو ــــادر علاق ــــد الق ــــدني عب )م

 (45صفحة ، 2013، 
سة  تيددددو سة دددد  تهدددد    ةددددج تاددددوفث  لتددددج أندددده""  :2010عبــــد الــــرحمن الزهرانــــييعــــرا مــــن قبــــل  و .1

فدددددد إس  و فهدددددد إس  سة دددددد فت   فدددددد   دددددد ة سة دددددد إفو سة كدددددد  ث و سة  تدددددديمر ف دددددد  يكدددددد ل هم لتددددددج أدسى فهدددددد فهم 
 (109، صفحة 2010الرحمن، )الزهراني، عبد"."ن  ر  همس  ة ى  ل ةيو وفزف  ف  
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ـــد   .2 ـــي المفهـــوم ل ـــدالقادرفـــي حـــين يعن سة  تيدددو سة ددد  تكددد ج  ةدددج تحكددد    ""  :2012 محمـــد عب
سةشةددددددد ىس  و سة  ددددددد إ  ةددددددد ع سة دددددددونة  ر فددددددد  أرددددددد  إمددددددد  فكددددددد وع سيدسى سةةدددددددثد  و سةج ددددددد ل  و تح  ددددددد  

 (106صفحة  ،2012)عبدالقادر، محمد، .""أه س  سة ؤىكو

ـــــد   .3 ـــــة الدوســـــري أمـــــا ل تزوفددددد  سة ددددد فت     ة هددددد إس  وسة  ثمدددددو  مددددد ة ةهو  ي  ددددد "  "  :2013فاطم
سة كددددددددد ج س   سة  فدددددددددو ة حكددددددددد   أدسئهدددددددددم وتادددددددددوفث  ف  نيددددددددد تهم   ددددددددد      شدددددددددج فددددددددد  ف اتبددددددددد   سةونيةدددددددددو و

  (113، صفحة 2013)الدوسري، فاطمة، ."سة ش وةوريو
ت ه ددددد  سة ددددد فت     ضددددد    لددددد سد سة دددددونة   ةي وندددددوس فددددد دإف  " :فمفهـــــوم  2015أحمـــــد الشـــــاميأمـــــا لـــــد  

لتدددددج فوسرهدددددو تحددددد ي   سة  ددددد  فددددد   ددددد ة ت ددددد يم بدددددثسف  ت إف يدددددو ف  ففدددددو تكددددد هم مددددد  ت زفدددددز   دددددثستهم 
  2015الشامي، أحمد. ، )."سة  تيو

ـــد   .4 ـــي حـــين يشـــير المفهـــوم ل ـــد ف ـــيخال ـــء" :2014العتيب ل تيدددو ت ه ددد  سة ددد فت   ت ددد   تادددوفث عـــل أن
فددددد إستهم سة  ث يدددددو و سة  تيدددددو ل دددددث سة ددددد إفو  و سة ادددددوفث سة كددددد  ثر ف ددددد   دددددؤد   ةدددددج تحكددددد   فكددددد وع سيدسى 

 (54، صفحة 2014)العتيبي خالد، ."و تح    سةشة ى  س ن  ريو
ـــــا حســـــب  .5 ـــــاأم ـــــوم  :2011حســـــن البن سة  ددددد ح سةدددددد   هددددد    ةدددددج إمددددد  فكددددد وع  ي  ددددد "سة  ه ددددد  فمفه

سيدسى سةددددونية  ةت دددددونة   فددددد   ددددد ة ت تدددددي هم سة هددددد إس  سةج  ددددد   و تحددددد  ا ف ددددد إمهم   ددددد   وسكدددددو تادددددوإس  
 (61، صفحة 2011)حسن البنا، ."سة   

سلاىدددد    إ مدددد  إأس سة دددد ة  ي  دددد  دددد فت   ت ه دددد  سة" م ةهددددو  : 2017عمــــرو الغامــــديأمــــا بخصــــوص  .6
سةب ددددددث  لدددددد  طثفدددددد  ت دددددد يم سة ددددددثسف  سة  إف يددددددو سة دددددد  تزفدددددد  فدددددد  فدددددد إستهم و تددددددؤهتهم ة ددددددوة  ف  صددددددو قي ديددددددو 

 (22، صفحة 2017) عمرو الغامدي، "فك   تيو
ــــا  .7 ونة     دددد   فكدددد  ث فدددد   لدددد سد سة دددد مدددد ت ه دددد  سة دددد فت   "  ي  دددد  فةهددددو  :2016منــــى الخطيــــبأم

 دددددددد ة سة  تدددددددديم و سة دددددددد إفو بهدددددددد   تحكدددددددد   فهدددددددد إستهم و تاددددددددوفث  ةدددددددد ىستهم   دددددددد      شددددددددج فدددددددد  أهدددددددد س  
 (78، صفحة 2016)منى الخطيب، .""سة ؤىكو

ــــا بخصــــوص  .8 ــــدالله الســــليماأم ل تيددددو توريدددده وتدددد إفو سة ددددونة     دددد   ي  دددد  ل دددد ر"سة  ه دددد  : 2018عب
ــــدالله ." هم فدددد  سة يدددد     هدددد فهم سةونيفيددددو   ةدددد ى  و م لتيددددور وفكدددد هم مدددد  تاددددوفث فكدددد ثتهم سة ه يددددوي  دددد ) عب

 (51، صفحة 2018السليمان، 
  ضددددد   تحكددددد    ةددددد ى  سة دددددونة    ةددددد  ه "  ه ددددد  سة ددددد فت   م :  2019ســـــعاد الطيـــــبأمـــــا بخصـــــوص  .9

كدددددددددد  ث ة ت يددددددددددو سا ي ردددددددددد   سة ؤىكددددددددددو و تح  دددددددددد  أهدددددددددد سمه    ةدددددددددد ى  فدددددددددد   دددددددددد ة سة دددددددددد إفو و سة  تدددددددددديم سة 
 (2019)سعاد الطيب، ."ل ةيو

 بسجل حول المفهوم أن:
ت ه ددددد  سة ددددد فت   ل تيدددددو ا وفدددددو تث دددددز لتدددددج تادددددوفث سة هددددد إس  و سةشةددددد ىس  سةة يدددددو و سة  فددددديو ةت دددددونة   

 دددددد ر  همر فدددددد   دددددد ة بددددددثسف  ت إف يددددددو ف ش فتددددددور يكدددددد هم ةضدددددد    ردددددد هزف هم ة ح دددددد  سة كددددددؤوةي   و  فدددددد د   ن
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ت ه دددددد  سة دددددد فت   مددددددد  تحكدددددد   سيدسى سةدددددددونية ر ت زفددددددز سةث ددددددد  سةددددددونية ر وتادددددددوفث سة يدددددد دس  سة كددددددد   تيور 
 .ف    ؤد   ةج تح    سة ج ح سة ؤىك 

 :تعريف الإجرائي للتأهيلال
ثمدددددد  و ت  يددددددو فدددددد إس  و ة حدددددد  سة إسىددددددوي  دددددد  أ  تتجدددددد   ة هدددددد  سةه  ددددددو سة  وفيددددددو فسة  ه دددددد  ي دددددد  أدس  و  ةيددددددو 

ةت كددددددد ه و مددددددد  تحكددددددد   طثفدددددددو أدسئهدددددددم   ددددددد  ي ددددددد   تجوفددددددد  سة  فدددددددو  سة دددددددونة   ةددددددد  ه   دددددددثس  و فهددددددد إس  
 سة  وفيو سة   فو ف  ف ته  ة   تا شث  ئه  سلار   ل   

  مبررات و خصائص التمكين الإداري و معوقاتء  ني :الثاالمبحث 
 الإداري مبررات التمكين المطلب ا ول : 

ت دددددث  ف ددددددثإس  سة   ددددد   س دسإ  فدددددد   ددددد ة سة   دددددد  فددددد  سةةوسئدددددد  و سيىدددددب ب سة دددددد  تددددد م  سة  ح دددددد   ة   دددددد  
 :(61، صفحة 2009)سالمة عبد العليم:, حسين، هدس سة ه  ت ض   هدر سة  ثإس  ف   ت  

 :تحسين ا داء التنظيمي .1
o ـــة ـــرارات بفعالي ت  ددد   سة ددد فت   ي  ددد هم فددد  ست ددد   سة دددثسإس    ددد   أىدددثع و أك دددث م  ةيدددور   :اتخـــاذ الق

 .ف    ؤد   ةج تحك   س ن  ريو و سةجود 
o يكددد ل  سة   ددد   لتدددج تح  ددد  تش فددد  أمضددد  بددد   سيهددد س  سة  فددديو ةت ددد فت   و   :ت امـــل ا هـــداا

 .أه س  سة  ح ور ف   ي ز  سيدسى سة   
 :زيادة رضا الموعفين .2
o  ل ددد ف  ي ددد ث سة ددد فتو   ددد نهم ي تشدددو  سة ددد إ  لتدددج ست ددد   سة دددثسإس  و   :اتخـــاذ القـــراراتالقـــدرة علـــى

 .سة ك ه و م  تحك   سة   ر  زدسد إ  هم سةونية 
o ـــــزام المـــــوعفين  زفددددد  سة   ددددد   فددددد  سة دددددزس  سة ددددد فت     ة  ح دددددو و ي تددددد  فددددد  ف ددددد لا  سةددددد وإس    :الت

 .سةونية 
 :تعزيز الا ت ار و الإ داع .3
o يكدددد ح سة   دددد   ةت دددد فت     ة  دددد إ و مدددد  ست دددد   سة ددددثسإس  و ي ددددج    :تخــــاذ القــــراراتالمشــــاركة فــــي ا

 .لتج سة ةش ث س ب سل  و ت  يم سيمش إ سةج    
o ي تدددد  ب  ددددو ل دددد  ت ددددج  لتددددج سة ج  دددد  وسلاب شدددد إ فدددد   دددد ة فدددد ح سة دددد فت     : يئــــة عمــــل مبت ــــرة

 .اثفو أك ث م  ست    سة ب دإس 
 :الموعفينتحسين العلاقة  ين الإدارة و  .4
o ــــة المتبادلــــة ي ددددز  سة   دددد   سة  ددددو سة  ب دةددددو بدددد   س دسإ  وسة دددد فت  ر ف دددد   ددددؤد   ةددددج تحكدددد     :الثق

 .سة وسص  وت ت   سةفثسل   سة س تيو
o ـــــرام ا راء ي ددددد ث سة ددددد فتو   ددددد   س دسإ  ت ددددد  مددددد  فددددد إستهم وتح دددددث   إسئهدددددمر ف ددددد   زفددددد  فددددد    : احت

 .سلانكج   م  ب  و سة   
 :والقدرات تطوير المهارات .5
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o ــــة دددد  ةت دددد فت   ة اددددوفث فهدددد إستهم سة ي ديددددو و س دسإفددددو   :تطــــوير المهــــارات القيادي  ددددومث سة   دددد   مثص 
 .ف    ة سة   إ و م  ل تيو ست    سة ثسإس 

o ي دددددز  سة   ددددد   فددددد  فددددد إس  سة ددددد فت   لتدددددج اددددد  سة  ددددد    وست ددددد   سة دددددثسإس    :حـــــل المشـــــكلات
 .م سة  فيو وسة ه يوسة ك  تور ف   يك هم م  ت  يو فه إسته

 :زيادة المرونة التنظيمية .6
o ـــرات يكددد ح سة   ددد   ةت  ح ددد    ددد   تشدددو  أك دددث فثوندددو و سىددد ج  و ةت غ دددثس  مددد    :الت يـــف مـــع التغي

 .سةكو  ف    ة ت زفز ف إ  سة  فت   لتج سة شي  ف  سة غ ثس   كثلو
o س دسإفددددو فدددد   دددد ة تو فدددد  يكدددد ل  لتددددج ت ت دددد  سة  ثوفثسطيددددو و تبكدددديط سة  تيدددد    :تبســــيط العمليــــات

 .سةكتاو لتج فك وف   ف  تةو دس   سة  ح و

 :تحقي  التنافسية .7
o ــــرات ــــع المتغي ــــف م سة  ح دددد   سة دددد  ت   دددد  لتددددج سة   دددد   س دسإ  ت   دددد    دددد إ  أك ددددث لتددددج   :الت ي

 .سة شي  ف  سة  غ ثس  و سة ح ي   سة   يور ف   ي ز  ف  ف إته  سة   مكيو
o ددددد   مددددد  تحكددددد   ردددددود  سة ددددد ف   و سة   جددددد   سة   فدددددو فددددد  ف ددددد  يكددددد هم سة  :تحســـــين الجـــــودة   

 .سة  ح ور ف    زف  ف  إ   سة   ى و ي ز  ف  ن ه  م  سةكو  
 :تعزيز المس ولية والمساءلة .8
o ي ددددز  سة   دددد   فدددد  شدددد وإ سة دددد فت     ة كددددؤوةيو تجدددد ر ل تهددددم و ن دددد ئ  سة ددددثسإس   :شــــعور بالمســــ ولية

 .سة      دونه 
o ي دددددج  سة   ددددد   لتدددددج سة كددددد ىةو سةدستيدددددو فددددد   ددددد ة فددددد ح سة ددددد فت   سة  دددددو و سة ددددد إ   :المســـــاءلة الذاتيـــــة

 .لتج  دسإ  فه فهم  ة  ةيو
فددددد   ددددد ة تة  ددددد  ف دددددثإس  سة   ددددد   س دسإ ر ي  ددددد  ةت  ح ددددد   أ  تح ددددد  موسئددددد  ل  ددددد   تكددددد هم مددددد  ت زفدددددز 

 (32.، صفحة 2004)عارا عالية عبد الحميد ، .كة ىته  و م  ة  ه  وتح    أه سمه  سلاى ثستيجيو
 خصائص التمكين الاداري المطلب الثاني : 

سة   دددددد   س دسإ  هددددددو ل تيددددددو تهدددددد    ةددددددج ت زفددددددز فدددددد إس  سة ددددددونة   و فدددددد حهم سةكددددددتاو وسة  دددددد إ و سةة  ةددددددو 
)ياســـــر الســـــحيمي، مددددد  ست ددددد   سة دددددثسإس  دس ددددد  سة ؤىكدددددور  وت   ددددد   فددددد ئص سة   ددددد   س دسإ   ي ددددد   تددددد  

 :(67، صفحة 2012
 :السلطة و المس ولية .1
o  ت     سة ونة   ف  ست    سة ثسإس  و تح   سة كؤوةيو ل ه. 
o  تو فددددد  سةكدددددتاو   ددددد   أوىددددد  دس ددددد  سة ؤىكدددددو  ح دددددا  ددددد     سة ونةدددددو  فددددد  سة ددددد ث ث لتدددددج سة  تيددددد   و

 .سة   ئ 
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 :الثقة و الدعم .2
o    س دسإ  و سة ونة   ف    ة سة ة  يو و سة وسص  سة ة وحب  ى سة  و ب. 
o ت  يم سة لم سة ك  ث ةت ونة   ف    ة سة  إفو و سة اوفث. 
 :المشاركة و الشفا ية .3
o شثسك سة ونة   م  ل تيو ست    سة ثسإس  و توم ث سة  توف   سة  فو ةهم . 
o ؤىكوت زفز سة ة  يو م  س رثسىس  و سةكي ى   سة  ب و دس   سة . 
 :التعليم و التدريب .4
o ت  يم بثسف  ت إف يو فك  ث  ة اوفث فه إس  سة ونة   و  ف د   ة ىتهم. 
o تزوف  سة ونة     ة  ثمو و سيدوس  سة  فو يدسى فه فهم  ة  ةيو. 
 :المرونة و الا ت ار .5
o     ت جي  سة ونة   لتج سة ةش ث س ب سل  و ت  يم سيمش إ سةج. 
o و ت لم سلاب ش إ و تك ح   ة جثفو و سة اوفثتوم ث ب  و ل   فثن. 
 :تحقي  ا هداا المشتركة .6
o توريه رهود سة ونة   نحو تح    سيه س  سة  فو ةت ؤىكو. 
o ت زفز إوح سةةثف  و سة    سةج  ل  ة ح    سة ج ا   سة   ث و. 
 :الاعتراا و التقدير .7
o  ؤىكوت   ث  نج  س  سة ونة   و سلال ثس    ك ه  تهم م  نج ح سة. 
o   ت  يم سةحوسمز و سة   م   ة  زفز سة سمعيو و سة حة ز ة ع سة ونة. 
 :التواصل الفعال .8
o   ن  ى ف وس  توسص  فة واو و م  ةو ب   س دسإ  و سة ونة . 
o   ت زفز سةحوسإ سة   ى و تب دة سيمش إ و سة  اح        دوإ. 
 :الاستقلالية .9
o ت و   ه فهم سة وفيوف ح سة ونة   سةحثفو م  ست    سة ثسإس  سة   . 
o ت ت   سلال   د لتج س شثس  سة ب شث و ت زفز سةثف  و سةدستيو. 

 :التنوع و الشمول .10
o ت جي  سة  وع سة   م  و سةةشث  دس   سة ؤىكو. 
o   ش وةيو سة ثسإس  و سة   إى    ح ا ت  س سه   ف   و سا ي ر   ر ي  سة ونة     . 

 ؤىكدددد   ت زفددددز إوح سة   دددد   ةدددد ع فونة هدددد ر ف دددد   ددددؤد   ةددددج فدددد   دددد ة ت  دددد  هدددددر سة فدددد ئصر ي  دددد  ةت
ــــــــاني،، .تحكدددددددد   سيدسى و س ن  ريددددددددو وتح  دددددددد  أهدددددددد س  سة ؤىكددددددددو   ةدددددددد ى  أك ددددددددث ،، 2011)حســــــــن, الطع

 (98صفحة 
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 معوقات التمكين الإداري المطلب الثالث : 

ـــــــدالمعطي سإ  مددددددد  ف ح ددددددد   سيل ددددددد ةر ف هددددددد ه ددددددد ك لددددددد   ف وفددددددد   تحددددددد  فددددددد  تح  ددددددد  سة   ددددددد   س د )عب
 :(67، صفحة 2014محمود, البحيصي، 

 :ضع. مهارات العاملين و عجزهم عن تحمل المسئولية .1
o  ددددد ا سة ددددد إفو و سة ادددددوفث سة ه ددددد  يج ددددد  سة دددددونة   غ دددددث فدددددؤهت   ة ح ددددد  سة كدددددؤوةي   سةج  ددددد  ر 

 .س دسإ  ف   ي ت  ف  م لتيو سة      
 :رتابة الهيكل التنظيمي و تعدد مستوياتء الإدارية .2
o   سةهي كددددد  سة  حي يدددددو سة  ثوفثسطيدددددو و سة   ددددد   تضددددد ا فددددد  مدددددثص ت  ددددد   سة دددددونة  ر ا دددددا تزفددددد  فددددد

 .فك وف   س دسإ  و ت ت  ف  سةكثلو م  ست    سة ثسإس 
 :وجود مناخ تنظيمي غير صحي .3
o  و سة  ددددو سة  ب دةدددددو بدددد   سة دددددونة   و سة دددد  ثف  يحددددد  فددددد  سة  دددد ت سة  حي ددددد  سةددددد  ية  دددددث  ةددددج سة دددددة  يو

 .م  ةيو سة      س دسإ  
 :عدم إتباع العدالة في تطبي  نظام الحوافز .4
o دددد هم لدددد   لدددد   سة  سةددددو مدددد  تو فدددد  سةحددددوسمز و سة   مدددد   ي  دددد  أ   ددددؤد   ةددددج  ابدددد ح سة ددددونة   و   

 .سة   إ و سةة  ةو
 :ة الغير في اتخاذ القراراتحرص المدراء على مرايزهم و خوفهم من مشارك .5
o  سة ددددددددو  فدددددددد  م دددددددد س  سةكددددددددتاو و سة ثسكددددددددز  ددددددددؤد   ةددددددددج ف  وفددددددددو سة غ  ددددددددث ولدددددددد   ت ددددددددجي  ف دددددددد إ و

 .سة ونة   م  ل تيو ص   سة ثسإ
 :عدم قناعة الإدارة العليا بأهمية التمكين الإداري  .6
o سة  دوةددددددددو    س ةدددددددم تشدددددددد  س دسإ  سة تيددددددد  ف    ددددددددو   ه يددددددددو سة   ددددددد   س دسإ ر مددددددددإ   ةدددددددد  ي  ددددددد  سةجهددددددددود

 .ة ح ي ه لتج فك وع سة  ح و    
 معوقات أخر  بحسب البحوث

ددددد  ة إسىددددد   أ دددددثعر ه ددددد ك ف وفددددد     ددددد  يو ت ددددد   ـــــدالله عيســـــى، :وم   ، صـــــفحة 2016)عبدالناصـــــر عب
181) 

 :البناء التنظيمي الهرمي المركزي في سلطة اتخاذ القرارات .1
o  سة ث زفو ت    تو ف  سةكتاو و ت ت  ف  ف  إ و سة ونة   م  ست    سة ثسإس سةهي ك  سةهثفيو. 
 :تخوا الإدارات العليا من فقدان السلطة و عدم الرغبة في التغيير .2
o   سة دددددو  فددددد  م ددددد س  سةكدددددياث   دددددؤد   ةدددددج ف  وفدددددو سة غ  دددددث وع د  سةثوبدددددو مددددد  تجثبدددددو أىددددد ة و ر  ددددد   مددددد

 .س دسإ 
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 :دان الوعيفةتخوا الإدارة الوسطى على فق .3
o   سة ددددد إسى سةوىدددددا و  فددددد  ي  دددددو  فددددد  م ددددد س  ونددددد ئةهم   س فددددد  تدددددم ت  ددددد   سة دددددونة   تحدددددت  دسإتهدددددمر ف ددددد

 . ؤد   ةج ف  وفو سة     
 :ضع. قدرة العاملين على تحمل المس ولية .4
o    بددددد و  تددددد إفو  ددددد ٍ  و تادددددوفث فكددددد  ثر يحددددد  سة ونةدددددو  غ دددددث فددددد دإف  لتدددددج تح ددددد  سة كدددددؤوةي   سةج  ددددد

 . ة لتيو
نظمــــة المطبقـــــة داخــــل المنظمـــــات ذات الطــــابع الصـــــارم و التــــي لا تشـــــجع علــــى الا ت ـــــار و ا   .5

 :الإ داع
o   سينح و سةج ف   و سة وسل  سةف إفو ت    سلاب ش إ و تح  ف   ب سع سة ونة. 
 :ضع. نظام المكافآت و المعرفة والمهارات بالإضافة إلى التدريب و التطوير الذاتي .6
o  ة يددددددددو سةةددددددددثص ةت دددددددد إفو و سة اددددددددوفث سة  فدددددددد  ي تدددددددد  فدددددددد  دسمعيددددددددو  دددددددد ا نحدددددددد   سة   مدددددددد   و لدددددددد   

 .سة ونة   ةت   إ و م  سة      س دسإ  
 
 

 خلاصة
هددددددس سةةفددددد  فددددد  سة إسىدددددو فةهدددددو  سة   ددددد   س دسإ  فددددد  روسندددددو ف  ددددد د ر ا دددددا تدددددم ت ثفددددد  سة   ددددد    ت ددددد وة

سة دددددد  تو ددددددح أ  دددددد د هدددددددس مدددددد  سة ددددددث   سةشددددددثفم و سةتغددددددور وصددددددولا   ةددددددج سة  ثفةدددددد   سلاصددددددا ايو وس رثسئيددددددو 
ر تفـــــويض الســـــلطة للعـــــاملينهددددد س  سة ةهدددددو  تدددددم سىددددد  ثسلً سي  ددددد د سيإب دددددو سةثئيكددددديو ةت   ددددد   س دسإ  و

ـــي اتخـــاذ القـــرار ـــاملين مـــن المشـــاركة ف ـــاملينر تمكـــين الع ـــل الع رك ددد  تدددم  إعـــادة تصـــميم الوعـــائ. و تأهي
مددددد  سة ؤىكددددد  ر     ددددد مو  ثوإته سة ادددددث   ةدددددج ف دددددثإس  سة   ددددد   س دسإ  سة ددددد  ت دددددز  فددددد  م  ة  ددددده و  ددددد

 . ةج  ف ئفه سة   تج ته ل فث س ا وف   م  تحك   سيدسى سة ؤىك 
ددددد ر تدددددم تكدددددتيط سةضدددددوى لتدددددج ف وفددددد   سة   ددددد   س دسإ  سة ددددد  فددددد  توسرددددده سة ؤىكددددد   مددددد  تا  ددددد  هددددددس  أيض 

  وفدددد   ت دددد   سة ةهددددو ر ف دددد    ددددث  أه يددددو سة  ادددديط سةج دددد  و سة  ة ددددد سةدددد ف   ة جدددد و  هدددددر سة  بدددد  ر هدددددر سة
 .ف  وفو سة غ  ثر ن ص سة وسإدر و ل   و وح سيدوسإ و سة كؤوةي  

مددددددد  سة ج ددددددد ر   دددددددث  سةةفددددددد  سة ددددددد ن  أه يدددددددو سة   ددددددد   س دسإ   ددددددد دس  م  ةدددددددو ة ادددددددوفث سة  فددددددديو سة ي ديدددددددو 
و ت زفدددددز سة ددددد إ  لتدددددج ست ددددد   سة دددددثسإس  سة كددددد  تور و  فددددد د  سةث ددددد  سةدددددونية ر فددددد   ددددد ة تددددددوم ث  ةت دددددونة  

و سةددددد لم سةشددددد م ر ي  ددددد  ةت ؤىكددددد   سة  وفيدددددو ت زفدددددز فددددد إس  فونة هددددد  و تح  ددددد  أهددددد سمه   و سة   ىدددددبوسة   ددددد
 .  ة ى  ألتج
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 تمهيد

   ددددد وة سةةفددددد  سةثس ددددد  فددددد  هددددددر سة إسىدددددو فو دددددوع سة  فددددديو سة ي ديدددددور و هدددددو فو دددددوع ا دددددو  مددددد  ىددددددي   
 ر ي ددددد  مهدددددم ف هيدددددو سة  فددددديو سة ي ديدددددو أفدددددثس  أى ىدددددي   ة ادددددوفث سة يددددد دس  سةة  ةدددددو سة ؤىكددددد   سة  وفيدددددو وأدسئهددددد

 .سة   ي   ه  تح    أه س  سة ؤىكو   ة ى  و م  ةيو
  ددددد أ هددددددس سةةفددددد    ىددددد  ثسلً فةهدددددو  سة يددددد د ر ت ثفة تهددددد  سة   تةدددددور و سةفدددددة   سة ددددد  ت  دددددز سة ددددد د  سةةددددد لت  ر 

دددددد  ك دددددد  ىدددددد  م سة اددددددث   ةددددددج سة ةدددددد هيم سة   س تددددددو فدددددد   سة يدددددد د  ف دددددد  سةكددددددتاور سة ةددددددو ر و سةش إفزفدددددد  ىدددددد  م أيض 
تحت دددددددد  فةهددددددددو  سة  فدددددددديو سة ي ديددددددددو فدددددددد   دددددددد ة سىدددددددد  ثسلً سة إسىدددددددد   و سة حثفدددددددد   سة دددددددد  ت  وةددددددددت هدددددددددس 

 .سة و وعر و  ة  ةةهم سة ف ئص و سة ه إس  سة   يجو أ        به  سة  ئ  سة  رح
 فددددددديو سة ي ديدددددددور ف ددددددد  سلاىددددددد   ةيور سة ددددددد إ  لتدددددددج لددددددد و  لتدددددددج  ةددددددد ر ىددددددد  م ت ددددددد وة سي  ددددددد د سة   تةدددددددو ةت 

 سلان ف ج م  مث  سة   ر ت زفز سةث   سةونية ر و سة   إ و م  سة  توف  .
ىدددددد  م تو دددددديح  يفيددددددو تاددددددوفث هدددددددر سي  دددددد د و سة هدددددد إس  ة ح  دددددد  قيدددددد د  م  ةددددددو دس دددددد  سة ؤىكددددددور   دددددد  ىدددددد  م 

ىددددد ثستيجي   سة   ثادددددو ةت غتددددو لتدددددج هددددددر سة اددددث   ةدددددج سة وسفدددد  سة ددددد  ت  ددددد  تاددددوفث سة  فددددديو سة ي ديددددو و سلا
 .سة وسئ 
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 مفهوم الشخصية القيادية المبحث ا ول : 

 مفهوم القيادةالمطلب ا ول : 

لا  ور      فو وع سة ي د  ي   ف  أك ث سة و ول   سة   اح ت   ه     وسى  م  سةةشث س دسإ ر و
 ت ثف  وسا  ةت ي د  ة ع ر ي  سة ت  ى. 

نحثف   ل   ت  وةت سة ي د ر    ل د ت ثفة   سة ي د   وس   ل د  ر سةد  إسر  دإسى   وStogdill ي وة
  2005)بتوحرر .سيمثسد سةد   ا وةوس ت ثف  هدس سة ةهو  

 تعريف القيادة لغة .1

  رسة ود م  سةتغو ن ي، سةكو  
         سة  و   لتيه م     سة  ئ  م  سة   فو   ة ة   و ه  ف   تةه "ر ويكوف "ي ود سة س و ف  أف فه  وسي  ة 
  2003)سة ك در .سة ثش   و
سة ب دأ   أفته   دإسك  ر مه  سة  ى و سة ي د  ه  ف  أك ث سةحوسهث لتج سيإلً و وا   و" :Burns ي وة

 .أه سمه "  أه سمه  أو ة غ  ث سة  ح و و   ح و وم  تث  و أو  رثسى ر     ت    أغثسلً سة
  2004)سةكوف س رر 

ا .2  تعريف القيادة اصطلاح 

ه  سة  إ  لتج سة  ث ث م  سلآ ثف  ف  أر  تح    سيه س  سة   ث ور ف   ي    أنه  ل تيو توسص  ب   
    ونو  لتج  نج   سة ه    سلاتج ه   و دةو  سة   إ  وفث وىيهر ا ا   ب  سة  ئ  أو سة   ث و

  2017) ضي  رر .سة و تو  ة هم 
 بعض تعريفات القيادة

   ي ثمه   و (Kohn)   لتج أنه  نوع ف  سة   إ  أو سة ه إ  م  سة  ث ث لتج سة ث وى    ح ا  ثغ و
 . نج   ف  يح در سة  ئ  م  أدسى و

  مه  ةي ث ي ث (Likert) تور ههم ف  أر     نه  ف إ  سةةثد لتج سة  ث ث لتج ش ص أو فج ولو و
اةزهم لتج سة      لتج دإرو ف  سةشة ى  م  ى    تح    سيه س  سة و ولو  ككو ت  ونهم و

  2016)عب سرر .
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 التعريف الإجرائي للقيادة .3
 و   تو ي   سة     ب ه  سة  ئ  دس   سة  ح و ة ح    سيه س  سة ح د    ة ى  سةك       م  سة  تي   و

ست    سة ثسإس  سة   ىبو م     ض   هدس سة  ثف  ف إ  سة  ئ  لتج سة وسص  سةة  ة ف  سةةثف ر و رم  ةيو
 ر وتوريه سةجهود نحو تح    سيه س  سة   ث  تحة ز سيمثسد ة  زفز سيدسىر و سةوفت سة   ىور و

     سة ح ي        ف  شث      مو  ةج  ة ر ي    سة  ثف  س رثسئ  ةت ي د  سة  إ  لتج ا  سة      و 
 .س ن  ريو م  سة  ح و سة ه    اثف و ت ز  سة   و  و توريه سة وسإد و و

 المفاهيم المتداخلة معها القيادة والمطلب الثاني : 

 رسةكتوك سة  حي   ا وف   م  فج ة س دسإ  و     فو ول   ف   س  وسة ة هيم سة   س تو ف ه  ت سة ي د  و
 ةج أ  ه  ك أك ث ف  ث  ن  ئو دإسىو ت  وةت سة ي د    تمر به   تح    صة    (Bass, 1990) ي  ث

ي    أ  ي و    ، سة   ثف  ف د  م  ة   دو  أ  ي ونوس ف  افتوس لتج  ركة ىتهم سة  د  سة  رح   و
  2005)ر در سة ي ديو.سةة  م  ف  إى تهم  م  سة ي د ر ا ا ي  تو   ةج دف  سة تم وت إفو إى   

توريه فج ولو ف  سيمثسد نحو  مه  ت    سة  إ  لتج سة  ث ث و رسة ي د  ت ةثد ل  سةثئ ىو  جوسنو ل  
غ ةب   ف   و سة  وةو ة ح    أه س  سة  حيم وتح    أه س  فح د ر ب     سةثئ ىو ت     م  سى   س  سةكتا

  2006) بثسهيمر سةجزسى.ت     لتج ىتاو 
ته    رس دسإ ر  لا أنه   ف ثس ا           ث  ةثوع ف  لتم س دسإ  لتج سةثغم ف  سة ب    ب   سة ي د  و

ىوسى ف    ة صة   سة  ئ ر أو سة  ف    ك  ف ه    ةج سة  ث ث لتج سلآ ثف  ة ح    سيه س ر
 .سة ة لتيو ف  سة ج ولور أو بوسىاو سى   س  سةكتاو      إى   أو غ ث إى  
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 الإدارة الفرق  ين القيادة و                            

 سة  ئ  سة   ث
    ع    ث
 سيص  سة ك و

 تث  ز لتج سيمثسد تث  ز لتج سينح و
 ي     لتج سة  و   د لتج سةكتاوس ل 

 نحث  طوفتو سير  نحث  فف ث  سير 
 يك ة ة   س و ف  س يك ة  ي  و ف ج
 )سة ثج (  حث  ةج سيم     حث  ةج سة س  

 ية   سيشي ى سةفحيحو ية   سيشي ى  اثف و صحيحو
 
  2010)سةك  إنور :تحليل الفرق  ين المدير والقائد، في العناصر التالية 
  س دسإ  يح   فث ز سةكتاو سة  وةو ب     سة  ئ  يك   ه  ف  فو  سة  ث ث م  سلآ ثف. 
 سةثف  و ر ب      تثتشز س دسإ  لتج أإب  ل تي   إئيكيو )سة  ايطر سة  حيمر سة وريهر س شثس  و

 .سةه مر سة حة ز  ور ا   سة وع وسةث ف تح    سلاتج ر و تثتشز سة ي د  لتج ث ت ل تي   )
  سة ي د  تثتشز لتج سة وسطا ب     تثتشز س دسإ  لتج سة  ا. 
 سة ة ص   م  س  ي إ  ته م سة ي د    ةشتي   م  س  ي إ سة    سةفحيح ب     ته م س دسإ    ةجزئي   و

 .سةاثف و سةفحيحو ةت   
بح ف  سةضثوإ  أ        سة   ث   ه إس  م  ن  سة ح ي   سةش  ث  سة   توسره سة  ح   ر أص و

م  سة ه يور ي ض  ةىف  ع  ه لا ةىكثسر لتج  ر ة   ك و سةثه ن   سةح ةيو ةت  ح    سة ي د ر و
ف  ه   يجك  سة   ث م  سةش  ث ف  سياي   دوإ سة  ئ  سة    تو م  سة  فيو  و  ت ة در ر ث س

 .سلاه     سة وريه و سة  ث ث م  سةكتو ي   و سة ي ديو ون ته   ةج ر ي  سة  فت   ف    ة
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 الشخصية المطلب الثالث : مفهوم 

 اصـطـلاحـا : .1
أنددده ت حددديم فددد  سةكددد    و سلاتج هددد   و "لتدددج  "Webster's" ي  دددث  ففددداتح سة  فددديو مددد  فددد فوس

  نددده فج ولدددو فددد   "Random House" سة ددد دس  سة ددد  ت  دددز سيمدددثسدر و ي فدددا أيضددد   مددد  فددد فوس
  09ر صةحو 2004)سةكوف س رر  ."سةةك وةوريو و سة  تيو و سة  طفيو و سلار   عيو ةتةثد سةفة  

 ةدددج أ   ددد  مدددثد ة يددده ش فددد  ه سة  صدددو سة ددد  ت ددد ةا فددد  صددددة    1937مدددد  لددد    "Allport" أشددد إ 
 .(21، صفحة 2016)علي صالح سعيد ئاسو;، ف  تةو تب ج ف ه ةة ث  طوفتو

مةددددد  سة حثفددددد   سةكدددددي وةوريو ت  دددددد سة  فددددديو ردددددوهثس ىدددددي وةوري  ر و تفددددد ث مدددددثدس ر ش فددددد  ر أ  ببكددددد طو 
 )ك ئ    نك ني   .

و مدددددد  سة  حددددددوإ سلار  دددددد ل  ت حددددددوة سة  فدددددديو سةدددددد  ن ددددددط سر  دددددد ل  ي  ددددددث لدددددد  وسفدددددد  طب ددددددج ر و ي  ددددددس 
 وعي  س   وةوري  .

 هو  س رثسئ  ةت  فيوسة ة .2

سة وندددددددا  ت ددددددد  سة  فددددددديو فج ولدددددددو فددددددد  سةفدددددددة   و سةكددددددد    سة س تيدددددددو و سة  إريدددددددو سة ددددددد  تحددددددد د وت  دددددددز
مدددد   هلدددد  غ ددددثرر ت دددد   هدددددر سةفددددة   سةوإسثيددددو و سة   كددددبو سة دددد  تددددؤثث لتددددج ىددددتو  سة  ددددوف  فحدددد  سة إسىددددو
ر و ت ددددددد   دوسم ددددددده يفيدددددددودس ددددددد  وسةه  دددددددو سة  وفيدددددددو سة ددددددد  ي ددددددد إس م هددددددد  فه فددددددده سةون تة لتددددددده فددددددد  سلآ دددددددثف 

 .سة  طفيو و ف وةه و ل دسته و فوسهبه و ىتو ي ته سة   تةو ف   سة وره   سلار   عيو أو سلاناوسئيو
 المطلب الرابع : مفهوم الشخصية القيادية 

 .مفهوم الشخصية القيادية -1
ة   فدددددد  فدددددد  تتدددددد  سة دددددد  ت   دددددد    ة دددددد إ  لتددددددج سة  ادددددديط وسة ا  دددددد  وسة دددددد إ  لتددددددج س "سة  فدددددديو سة ي ديددددددو هدددددد 

سة وسفدددددددددا سة   تةدددددددددو  ح  دددددددددور     ددددددددد مو  ةدددددددددج سة دددددددددج لو و س يج بيدددددددددو وسة ددددددددد إ  لتدددددددددج تح ددددددددد  سة   ئ .هددددددددددر 
) .سة  فدددديو ت   ددددز   ة  ددددو مدددد  فدددد إته  لتددددج سة يدددد د   ح  ددددور ف دددد  يج تهدددد  فدددد و  تكدددد ح  سلاا دددددسى و سلان  دددد ى

 (89، صفحة 2006إيمان إ راهيم,، 
o سة ددددد إ  لتدددددج تحوفددددد  سةث فدددددو  ةدددددج ا ي دددددو فددددد   دددددد ة علـــــى أنهـــــا"  :2001جـــــون مايســـــويل عرفهـــــاي"

 .(Maxwell,2001,p59) "سة  ث ثو سة حة ز وتوريه سلآ ثف  ة ح    سيه س  سة   ث و
o سة ددد إ  لتددددج تحوفددد  سيمشددد إ  ةدددج أم ددد ة لددد  طثفدددد  لتدددج أنهددد "  :1993 يتــــر درايـــر فـــي حـــين يعرفهـــا"

 .(Drucker, 1993 ,p22) "وريهسة  ث ث سةة  ةو سة 
o ــــى أنهــــا"  :1989ســــتيفن كــــوفي أمــــا "سة دددد ص سةددددد  يكدددد اي  ب دددد ى ل فدددد   فوفددددو و ث ددددو  يعرفهــــا عل

 .(Covey, 1989 ,p56) "ف  سلآ ثف ر و يحةزهم ة ح    أففج  ف  ني تهم
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o سة دددددد ص سةددددددد  يكدددددد اي  إ فددددددو فدددددد  هددددددو غ ددددددث ي ثمهدددددد  لتددددددج أنه " :1985واريــــــن  ينــــــي  فــــــي حــــــين"
 .(Bennis, 1985 ,p79) "ي    لتج تح    سةث فو ف    ة تحة ز ووريه سلآ ثف  فثئ ر و

o  ــــا بخصــــوص ــــزأم ــــف جــــيم   يرن ــــا"  :1978تعري ــــين أنه ــــذي يب ــــالي ال ــــف الت ــــدم التعري "سة  تيددددو  يق
 Burns, 1978) "سة دد  ي ددو  م هدد  سةةددثد   ة دد ث ث لتددج فج ولددو فدد  سيمددثسد ة ح  دد  سيهدد س  سة  دد ث و

,p80)." 
o  ـــا ـــ :1999ن بلانشـــاردكـــي أم ـــى انه "سة ددد إ  لتدددج سة ددد ث ث مددد  سلآ دددثف  ة ح  ددد  ن ددد ئ  أمضددد  "افيراهـــا عل

 .(Blanchard, 1999 ,p87) ""و تح    سةث فو سة ك   تيو
 جرائي للشخصية القياديةالإتعريف ال -2

هددددد  تتددددد  سة ددددد  ت  ددددد     ةح ددددد س سة اتدددددوب و سلانضدددددب ح و سةج يدددددو  ةت وندددددا سة  دددددوف  سة  فددددديو سة ي ديدددددو
مددددد  س ف ددددد ع و سة ددددد ث ث ر مضددددد  لتدددددج سة   ددددد    ة ددددد إ  لتدددددج  إفو و سةثوبدددددو سة وفدددددو مددددد  تح  ددددد  سيهددددد س سةفددددد

 سة   ى سة  إر    سة  ت    ة  ف ته سةونيفيو. سلآ ثف  ف  سةزف ى و

 المبحث الثاني : صفات و مهارات الشخصية القيادية و أبعادها 
 صفات الشخصية القياديةالمطلب ا ول : 

 :الذاتيةالصفات  -1
 سةك  و سةا بو و سيف نو و سي    سةحك و. 
  سةه وى و سلاتزس  م  ف  ةجو سيفوإ و سةث سنو و سة     ل   ست    سة ثسإس. 
 سة و  سة  نيو و سةك فو سةفحيو. 
  سة ثونو و ى و سيم. 
  سة حهث سةحك  و سا ثس  سةدس  و سا ثس  سلآ ثف. 
    س يج بيو م  سة. 
 ب ش إ و اك  سة فث سة  إ  لتج سلا. 
 ( . عليـــــــون الســـــــيد، سة  فددددددد   سة    دددددددز  فددددددد   ف ئدددددددهر إ ىددددددد ئه و فث وىددددددديهر   ةش ددددددد ة و سة  ددددددد و

 (.31، ص 2001
 :الصفات القيادية -2
 سةد  ى سلار   ل  و سة  إ  لتج س ف  ع و سلان م ع نحو  نج   سة    سة اتوب. 
  بو ددددددددوح و شدددددددددة  يو و أف نددددددددو تجددددددددد ر   ددددددددبط سةدددددددد ةس و سلان   ةيدددددددددو س نة  ةيددددددددو مددددددددد  ست دددددددد   سة دددددددددثسإس

 .سة ج ولو و فب دئه  و أه سمه 
  سة  بتيدددددددو لتدددددددج سة ج  ددددددد  و سلاب شددددددد إ فددددددد   ددددددد ة و ددددددد   ادددددددط و بدددددددثسف  ف  ولدددددددور و سة ددددددد إ  لتدددددددج

 .سلانة  ح و ف وة سةج   
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   دإسك أه يددددددددو سة ث وىدددددددد   و سة حددددددددث  ةدددددددد هم  جددددددددزى فدددددددد  سةةثفدددددددد ر و ت ددددددددجي هم و ت   دددددددد هم ة ح  دددددددد 

 .سةدس  ف  سين نيو و سة ف ةح سة  فيو سيه س  و ت تيص
  سة  دددددو و س ي ددددد   مددددد  سةثىددددد ةو سة ددددد      ددددد   ة هددددد ر ف ددددد  ي دددددز  سةح ددددد س و سلاة دددددزس  و سة كدددددؤوةيو ةددددد ع

 (.67صفحة 2001, السيد،(سيمثسد

 مهارات الشخصية القياديةالمطلب الثاني : 

 دف  سة  إ  لتج  ت    ل ته وف ثمو أل  ة سة ث وى  :المهارات الفنية       . 
 سة حث  ةج سة ؤىكو   ح   ف ش ف  و مهم أه سمه  وت تي  ته  : المهارات التنظيمية. 
 ـــــة ـــــارات الف ري سة ددددد إ  لتدددددج سة حت ددددد  و سة إسىدددددو و سلاىددددد    جر و سة ثوندددددو سة  تيدددددو و سلاىددددد   سد  :المه

 .ة  وة أمش إ سلآ ثف 
 فددددد تهم و دوسم هدددددمر و تت يدددددو ا رددددد تهم سة ددددد إ  لتدددددج مهدددددم ىدددددتوك سة ددددد فت   و ل  :لمهـــــارات الإنســـــانيةا

 (123، صفحة 2016)علي, ئاسو و صالح سعيد، .ة ح    سيه س 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المصدر: من اعداد الطالبان.

المهارات الفنية  
س ه      ا ي و 
سة    و سيدسى 

 سة اتوب

المهارات الف رية سة    
لتج سة اوفثو سة غ  ث 
اكو سة وسفا و 

 سةحثو 

المهارات الإنسانية  
مهم سةجوسنو سة ةكيو و 

ر   عيو سةكتو يو و س 
 ةت  فت  

 المهارات التنظيمية 
ت حيم سة     و تو ف  
 سة ه     و سةوسرب  

الشخصية 
 القياديـــــة
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 ابعاد الشخصية القياديةالمطلب الثالث : 

  صدددددث سةه فدددددو سة ددددد  تكددددد هم مددددد  ب ددددد ى ف ئددددد  أ  ددددد د سة  فددددديو سة ي ديدددددو  فدددددةو ل فدددددو ت ضددددد   سة   ددددد  فددددد  سة 
م دددد ة و فددددؤثثر وفدددد  هدددددر سي  دددد د ت دددد   سةب دددد  سة دددد طة ر سةددددد    ضدددد   سة دددد إ  لتددددج مهددددم و  دسإ  سة وسطددددا 
سة  فددددديو ولوسطدددددا سلآ دددددثف  و سةدددددد  ى سة ددددد طة  سةدددددد  ي ددددد   سةدددددول  سةددددددست  و  دددددبط سةددددد ةس و سة  ددددد طا 

 سة   وفو سة  ةيور ف   يك ل  م  تحة ز سةةثف  وس ةحة   لتج سةثوح
سةب دددددد  سلار  ددددددد ل      دددددد  مددددددد  ب ددددددد ى ل فدددددد    يج بيدددددددو و فوفددددددو فددددددد  سةةثفددددددد ر و سة   دددددد    هددددددد إس  سة وسصددددددد  

 .سةة   ة و ا  سة زسل  ر    مو  ةج شب و ل ف   سر   عيو وسى و
ــــري  ــــد الف  مدددد  ادددد  ي دددد   سة ةش ددددث سة  دددد   و سة حت تدددد ر سة دددد إ  لتددددج سة  ادددديط سلاىدددد ثستيج ر و سلاب شدددد إ  البع

 سة     .
ـــــي ـــــد ا خلاق    تددددد   ددددد لاة زس   ددددد ة يم و سة بددددد دمر سة زسهدددددور سة دددددة  يور و ب ددددد ى ث  مدددددو ت حي يدددددو ت دددددو  لتدددددج  البع
 سة  و و سلاا ثس .
ـــــدني ـــــد الب   اتدددددو سةفدددددحو سةج ددددد   و سةتي فدددددو سة  نيدددددو ة ح ددددد   دددددغوح سة  ددددد  و سةا فدددددو سة  فدددددو ةت  ددددد   البع

 س ره د و سةحة   لتج سة وس   ب   سة    و سةحي   سة  فيو.ةك ل   طوفتور ف  سة  إ  لتج  دسإ  
ي ددددد   سة هددددد إس  سةة يدددددو و سة  ثمددددو سة  ففددددديور سة هددددد إس  س دسإفدددددو و سة  حي يدددددور     ددددد مو  البعـــــد المهـــــاري 

  ةج سة ه إس  سة ي ديو ف   سة ةوف، و سة حة ز و ب  ى سةةثف .
 دددددور سةدددددول  ب  دددددوع سة   مددددد   و سة ددددد إ  لتدددددج سة شيددددد  فددددد    ضددددد   مهدددددم ث  مدددددو سة  ح البعـــــد الثقـــــافيو أ  دددددثس ر 

 سة غ ثس  سة    يو و سةكوقيو.
هددددددر سي  ددددد د ت ددددد   ش فددددديو قي ديدددددو ف ش فتدددددو تكددددد هم مددددد  تح  ددددد  أهددددد س  سة  ح دددددو   ةددددد ى  و م  ةيدددددو وب ددددد ى 

 (32 ، صفحة2001)عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، .مثف  فو  و ف   
 :     مو  ةج هدر سي   د سة  فور ه  ك   ، سي   د سة  صو سة   ت ث  م  سة  فيو سة ي ديو

 أولا: الشخصية المستقلة

سة  ئدددددددد  سة كدددددددد        دددددددد    ة دددددددد إ  لتددددددددج ست دددددددد   سة ددددددددثسإس    ةددددددددثدر و ي   دددددددد  لتددددددددج ا  دددددددده سة  فدددددددد ر هدددددددددر 
سيوفدددددد   سةحثرددددددو سة دددددد  ت اتددددددو ست دددددد    سلاىدددددد   ةيو ت   دددددده فدددددد  قيدددددد د  سةةثفدددددد  ب  ددددددو و ثبدددددد  ر   صددددددو مدددددد 

 .فثسإس  ىثف و
فدددددد  أبدددددددث  صدددددددة   سة  فددددددديو سة ي ديددددددو هددددددد  سلاىددددددد   ةيور ا دددددددا ي  تدددددد  سة  ئددددددد  فج ولدددددددو فددددددد  سة بددددددد دم و 
سيمشددددد إ سة كددددد  ث  نكددددد ي  ر و سة ددددد  ي   ددددده ب ددددد ى  ااددددده و فثسإستددددده لت هددددد ر     دددددز سة  ئددددد  سة كددددد      ة ددددد إ  لتدددددج 

)د. عـــــــامر عبـــــــود، ه دددددددو مددددددد  سةوفددددددت سة   ىدددددددو نحدددددددثس  ة وتددددددده و سىددددددد   ة  ه.ست دددددد   سة دددددددثسإس  سةح ىددددددد و و سة 
 (09، صفحة 2024
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 مفهوم الشخصية القيادية المستقلة
ت   دددددز سة  فددددديو سة ي ديدددددو سة كددددد  تو   لال  ددددد د سة ددددد ة  لتدددددج سةددددد ةسر ل دددددس سة  فددددديو سلال   ديدددددور ت  تددددد  

ة ةس و  إنج  ستهدددد ر ف دددد  ي   هدددد  فدددد  تجدددد و  سة  دددد طث و سةدددد  تم فدددد  سي ادددد ى هدددددر سة  فدددديو ث ددددو ل ةيددددو  دددد 
و تح ددددد  سة كددددددؤوةيور   ددددد  أنهدددددد  فدددددد دإ  لتدددددج ست دددددد   سة ددددددثسإس   ةضددددد  سف  كهدددددد  سة دددددد إ  لتدددددج سةدددددد  تم و ورهددددددو 

، 2021محمـــــــد الخالــــــــدي،  )د.سة حدددددددث سة  قبدددددددو و سة  ا يدددددددو وسلال  ددددددد د لتدددددددج سة ةش دددددددث سة حت تددددددد  ة فدددددددوإ.
 .(76صفحة 

 :لمفهوم الشخصية المستقلة القيادية المفهوم الاصطلاحي
ــــرا  .1 ــــدالرحمن العيســــوي يع تتدددد  سة دددد  ت   دددد   لتددددج أنهدددد "سة  فدددديو سة كدددد  تو سة ي ديددددو  " :2010 عب

  دددددو   ة ددددد إ  لتدددددج ست ددددد   سة دددددثسإس  سةفددددد ئبو   ةثدهددددد ر فددددد  توريددددده سلآ دددددثف  نحدددددو تح  ددددد  سيهددددد س  سة  ددددد ث و ب
 (45، صفحة 2010)العيسوي عبدالرحمن، ."و  ة ى 

ـــرا  .2 ـــي حـــين يع ـــد الجـــا ري ف ـــد عا   لتدددج أنهددد  تتددد  سة ددد " سة  فددديو سة كددد  تو سة ي ديدددو " :2005 محم
تج ددددد  بددددد   سة ةش دددددث سة كددددد    و سة ددددد إ  لتدددددج سة ددددد ث ث مددددد  سلآ دددددثف ر ف ددددد    ددددديح ةهددددد  توريددددده سةةدددددث  و تح  ددددد  

 (34، صفحة 2005محمد عا د الجا ري ، ) ."ة وس   ب   سيه س  سةةثديو و سةج  عيوس
سة دددد  تج دددد  بدددد   تتدددد  "هدددد   ةدددد  ه    ة  فدددديو سة كدددد  تو سة ي ديددددوم" :2004 فاطمــــة المرنيســــيأمــــا  .3

حة ددددددز سلآ ددددددثف  نحددددددو سلاب شدددددد إ و سلاىدددددد   ةيو مدددددد  سة ةش ددددددث     و سةث فددددددو سلاىدددددد ثستيجيور فدددددد  سة دددددد إ  لتددددددج ت
  87، صفحة 2004)فاطمة المرنيسي ، ."س نج  

ت  دددد  تتدددد  سة  فدددديو  ة  فدددديو سة كدددد  تو سة ي ديددددو م "  :2012 أحمــــد عــــزت راجــــحفــــي حــــين لــــد   .4
  ةيددددو ة ح  دددد  سيهدددد س  ت   ددددز   ة دددد إ  لتددددج ست دددد   سة ددددثسإس  بدددد و  تدددد ث ث  دددد إر ر فدددد  توريدددده سةةثفدددد   ةسة دددد  "

 (31، صفحة 2012) أحمد عزت راجح، ."سة  حي يو
سة دددد  ت  تدددد  سة دددد إ   تتدددد " سة  فدددديو سة كدددد  تو سة ي ديددددو هدددد "س  2008  فحســــن حن يــــأمــــا بالنســــبة ل .5

)حســـــن ."و سة جددددد حلتددددج سلاب شدددد إ وسة ةش دددددث سة  دددد  ر فددددد  سة دددد إ  لتددددج تح ددددد  فكددددؤوةيو سةةثفددددد  و تور هدددده نحدددد
 (76، صفحة 2008حنفي، 

تج دددد  بدددد    "سة دددد تتدددد   ة  فدددديو سة كدددد  تو سة ي ديددددو هدددد  م "  :2015  عبــــد ال ــــريم بكــــارأمــــا لــــد   .6
) ."سىددددددد   ةيو سةةشدددددددث و اكددددددد   دسإ  سة  فددددددد   س نكددددددد نيور ف ددددددد  يج تهددددددد  فددددددد دإ  لتدددددددج قيددددددد د  سةةثفددددددد   ة لتيدددددددو

 (78، صفحة 2005عبدال ريم بكار، 
ت كددددم   ة دددد إ   تتدددد  سة دددد "  ة  فدددديو سة كدددد  تو سة ي ديددددوم " : 2006 نــــوال الســــعداوي فــــي حــــين لــــد   .7

لتددددددددددج سة حت دددددددددد  سة كدددددددددد    و سة  ادددددددددديط سلاىدددددددددد ثستيج ر فدددددددددد  سة دددددددددد ث ث س يجدددددددددد ب  مدددددددددد  سلآ ددددددددددثف  ة ح  دددددددددد  
 (65، صفحة 2006)نوال السعداوي، ."سة غ  ث

ــــد   .8 ــــرحمنأمــــا ل ــــد ال سة دددد   ة يدددده ت    تدددد  سة  فدددديو" سة  فدددديو سة كدددد  تو سة ي ديددددو" :2013 طــــء عب
ت   ددددد    ة ددددد إ  لتدددددج ست ددددد   فدددددثسإس  صدددددعبو   ةثدهددددد ر فددددد  سة ددددد إ  لتدددددج  ةهددددد   و تحة دددددز سلآ دددددثف  نحدددددو تح  ددددد  

 (64، صفحة 2013)طء عبد الرحمن، ."سيه س  سة   ث و
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تج دددد  بدددد   هدددد  تتدددد  سة دددد  " ة  فدددديو سة كدددد  تو سة ي ديددددو م" :  2009 ســــيد القمنــــيأمــــا بخصــــوص  .9
)ســـــيد. ."سةةشددددث سةحددددث و سة دددد إ  لتددددج توريددددده سلآ ددددثف ر فدددد  سلاا ةدددد     ة دددد إ  لتدددددج سة دددد ث ث و تح  دددد  سة غ  ددددث

 (90 ، صفحة2009القمني، 
ت   دددز   لاىددد   ةيو مددد  ست ددد    سة ددد سة  فددديو "تتددد  "   : 2010جـــورر طرا يشـــيأخيـــر تعنـــي لـــد   .10

)طرا يشــــــي، ."سة ددددددثسإس ر فدددددد  سة دددددد إ  لتددددددج سة شيدددددد  فدددددد  سة وسفددددددا سة   تةددددددو و توريدددددده سةةثفدددددد  نحددددددو سة جدددددد ح
 (45، صفحة 2010

سة  فددددديو سة كدددد  تو هددددد  ففدددداتح يكددددد     ةوصددددا سة ددددد ص سةدددددد  تدددد س  و سلآ يكدددد ة د فددددد  سة  ثفةدددد   سةكددددد 
    دددددددد    ةددددددددد  ى سةدددددددددست  و سلاىدددددددد   ةيور وة يدددددددده شدددددددد وإ فددددددددو    لال  دددددددد د لتددددددددج سةدددددددددس ر هدددددددددس سة ددددددددوع فدددددددد  
سة  فدددددي   لا ي   ددددد  لتدددددج سلآ دددددثف  ةتحفدددددوة لتدددددج سةددددد لم سة ددددد طة  أو سة  تددددد ر و يةضددددد  سلال  ددددد د لتدددددج 

ج سة حدددددد ي  ر غ ةبدددددد   فدددددد  ي ددددددو  أصددددددح ب هدددددددر سة  فدددددديو وسث دددددد   و ف إستدددددده و فددددددوسإدر سة  صددددددو ةت غتددددددو لتدددددد
 ا  ف  ر و ة  هم  اك س فو    ةهوفو و ي  ثو    لاإتي ح تج ر مثد  هم. 

 ك دددددددد  ت   ددددددددز سة  فدددددددديو سة كدددددددد  تو   لار   عيددددددددو و سلانة دددددددد حر و تحددددددددو فدددددددد  اوةهدددددددد  و لا ت  دددددددد  سة  ددددددددود و
ت   ددددد  لتدددددج نةكددددده  وف   هددددد  فكددددد ل   سلآ دددددثف  سةحدددددوسرز فددددد  سلآ دددددثف ر و ت ة لددددد  فددددد  سةج يددددد    ة كددددد و ر 

 دو  تثددر و تض  أه سمه  أف فه  ة ح    سة ج ح و سة   ز.
ــــــا   ــــــف الشخصــــــية المســــــتقلة إجرائي هدددددد  فددددددزف  بدددددد    ةدددددد ع سة ونددددددا سة  ددددددوف  سة  فدددددديو سة كدددددد  تو :تعري

 حدددددد ي  ر و سة  فدددددديو سةش إفزفيددددددو و سة ب دةيددددددو ا ددددددا ت   دددددد  لتددددددج سةدددددددس  و فدددددد إسته  سةةشثفددددددو مدددددد  فوسرهددددددو سة
 .تشو  ت  ونيو و سر   عيو م  نةس سةوفت م  ست    سة ثسإس  و سة   إ و م  تح    سيه س 

 صفات الشخصية القيادية المستقلة
 :ف  سةفة   سة   ت  ز سة  فيو سة ك  تو

  سلاى   ة سة  د  و ل   سلال   د لتج سلآ ثف. 
 سة  ايط سةج   و سة  إ  لتج  دسإ  سة   و  سة  فيو. 
  سلاىدددددد ب قيو مدددددد  ت تددددددم سة هدددددد إس  سةج  دددددد   سة دددددد  ت   هدددددد  فدددددد  تاددددددوفث فدددددد إسته  و سلال  دددددد د لتددددددج نةكدددددده  و

 .س اك س   ة كؤوةيو
  سة  تم ف  سي ا ى و تج و  فثاتو سةة   و سةك   ة ح    سةا وا   و س نج  س. 
 لآ دددددددث ة ج يددددددد  سة ددددددد إ  لتدددددددج ست ددددددد   سة دددددددثسإس  و لددددددد   سلاىددددددد غ  ى لددددددد  إأ  سة ج ولدددددددو بددددددد   سةحددددددد   و س

 .سة ي إس  سةج    و سةحتوة سة   ىبو
   سة دددددد إ  لتددددددج سةدددددد ح م مدددددد  سة  دددددد لث و إدود سيم دددددد ة ل دددددد  فوسرهددددددو سةحددددددثو  سة   تةددددددو و سةحثرددددددور ف دددددد

 .ي   ه  ف  دلم نةكه  و دلم سلآ ثف 
 2024)نــــــد  فنــــــري،   ك سة  ثمددددددو و سة  ددددددث  ة ح  دددددد  سةا وادددددد   وم دددددد   ة وسلدددددد  ل  نيددددددو و   يددددددو. سفدددددد ،

 (13صفحة 
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 أبعاد الشخصية المستقلة
 الشخصية المستقلة واتخاذ القرارات

فدددد  أبددددث  فدددد  ي  ددددز سة  فدددديو سة كدددد  تو هدددد  سة دددد إ  لتددددج ست دددد   سة ددددثسإس  ب  ددددو و سىدددد   ةيور ف دددد  يكدددد ل ه  
ج  سة  فددددديو سة كددددد  تو لتدددددج تادددددوفث فهددددد إس  ست ددددد   سة دددددثسإس   ةضددددد  تج إبهددددد  و فوسره هددددد  ةت حددددد ي  ر ت ددددد

لتددددددج ت دددددد  ث سة يدددددد إس  سة   ادددددددو و تحت تهدددددد      يددددددور ف ددددددد  يج تهدددددد  فدددددد دإ  لتدددددددج ست دددددد   سة ددددددثسإس  سةفددددددد ئبو و 
 .(13، صفحة 2024)د. عامر عبود، .سة   ىبو ةت وسفا و سة      سة   تةو

 
 الشخصية المستقلة وتحقي  الاستقلالية

ا ددددددا ت  تدددددد   ة  فدددددديو سة كدددددد  تو دوإ س    ددددددث س مدددددد  تح  دددددد  سلاىدددددد   ةيو مدددددد  ف  تددددددا روسنددددددو سةحيدددددد  رتت ددددددو س
ددددددد  فوف ددددددد  ة ح  ددددددد  أهددددددد سمه  و سلاىددددددد   ةيو سة  ةيدددددددو و سة  فددددددديور  ددددددد م ه  هددددددددس سةا دددددددوح ةت  ددددددد   جددددددد  و  ط وا 

مدددددد   سر هدددددد د ة  دددددد ى ف دددددد إف ه  و تحكدددددد   و دددددد ه  سة ه دددددد ر فدددددد  توسردددددده سة   دددددد  فدددددد  سة حدددددد ي   و سةفدددددد وب  
فكددددد إه  نحدددددو سلاىددددد   ةيو ةشددددد  س صدددددثسإ و سة زف دددددو و سة  دددددو تكددددد ل ه  مددددد  سة غتدددددو لتدددددج هددددددر سةفددددد وب   و 

 (87، صفحة 2001)يمال محمد المغربي, ، .سلاى  ثسإ م  سةك   نحو أه سمه 
 الشخصية المستقلة و تأثيرها على فري  العمل

 يجددددد ب  لتدددددج ايددددد   سة ددددد ص سة كددددد    نةكدددددهر ي  ددددد  ةهددددددر سة  فددددديو أ  ي دددددو  ةهددددد   ةدددددج ر ندددددو سة ددددد ث ث س
تددددد ث ث  يجددددد ب  لتدددددج مدددددث  سة  ددددد    ددددد   لددددد  ر غ ةب ددددد  فددددد  تشدددددو  سة  فددددديو سة كددددد  تو ف  لدددددو وف  شدددددث ر ف ددددد  
يكدددددد هم مدددددد   تدددددد  مددددددثص ل دددددد  ر  دددددد   و تاددددددوفث سلاف فدددددد د سة حتدددددد ر لدددددد و  لتددددددج  ةدددددد ر ي  دددددد  أ  تشددددددو  

دددددددد  ةىصددددددددثسإ و سة  ةدددددددد ن  مدددددددد  تح  دددددددد  سيهدددددددد س  سة ه يددددددددو و سلار   عيددددددددور و ت ددددددددجي  سلآ ددددددددثف  لتددددددددج ن و ر 
  09م.، صفحة 1994ا ن منظور، جمال الدين، أ ي الفضل، ).سة   إ و و سلاة زس 

 ثانيا: الاندمار في فري  العمل

 في فري  العمل: الاندمار الاصطلاحي لمفهوم تعريفات
  أ  ت تددددددد  سة ج ولدددددددو وعي ددددددد  ف ددددددد ث   ر و سلاشددددددد ثسك مددددددد   لتدددددددج أنددددددده":للمفهـــــــوم يـــــــل دوركـــــــايم إمينظـــــــر

 (78)فوزي  وخريص،, ، دون سنة نشر، صفحة . سة     س  و سة يم
  ـــء ـــي حـــين ينظـــر إلي ـــيف ل تيدددو ت دددص سةةدددثد فب شدددث  و تدددثتبط ب إردددو ف وةددده بددد    لتدددج أنددده":عجـــة الجيلان

س ف هدددد ر و ت   دددد    دددد      ددددث لتددددج سة شيدددد  سةة تدددد ر   س ةددددم ي دددد  ه دددد ك سةج   لدددد   سة دددد   ثفدددد  أ  ي ددددو  رددددزى 
 (28)عجة الجيلاني, ،  دون سنة نشر، صفحة . تشي  مت  ي و  ه  ك سن ف ج

  ــــةأمــــا ــــوعلام أمين  ى فدددد  ي ددددو  غثفب دددد   د دددد ة ل  صددددث ر  دددد   مدددد  ب دددد ةدددد  ه " سلاندددد ف ج ي  دددد فمصــــطلح : 
لدددد  سةةددددثدر و لدددد د  فدددد  تدددد ح م مدددد  ل تيددددو سلاندددد ف ج فؤىكدددد   ف   ددددو ف دددد  سيىددددث  أو سة وةددددو أو سة ؤىكدددد   

 .(23، صفحة 2018)  وعلام أمينة,، . "      سة ه يو أو سةج عي   سة  صو
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  سة  تيدددددو سة ددددد   ددددد م فددددد "مددددد  مثفددددد  سة  ددددد   سلانددددد ف جي  ددددد  ففددددداتح :ريتشـــــارد هايمـــــان ي حـــــين لـــــد  فـــــ
و و سة ددددديم سة  ددددد ث ور ف ددددد  يكدددددهم مددددد  تح  ددددد  سيهددددد س  سة  ددددد ث و   ةددددد ى    ةهددددد  سة شيددددد  فددددد  ث  مدددددو سةةثفددددد  

 Hackman, 2002, p23) (   م  ةيو
   فدددد ع شدددد وإ سيلضدددد ى  دددد نهم رددددزى لا   جددددزأ فدددد  سةةثفدددد ر م ة فدددداتح ي  دددد  ":تيــــرين  ميتشــــلأمــــا لــــد

 .(Mitchell,1984,p54) "" ف د  سة زسفهم   ة ه   وتح    سيه س  سة   ث وف    ؤد   ةج 
  ـــــن ـــــل م ـــــد  ك ـــــانأمـــــا ل سة ددددد وإ   لان  ددددد ى و  م ة فددددداتح ةددددد  ه   ي  ددددد ":إدوارد ديشـــــي و ريتشـــــارد راي

 ,Deci & Ryan) "سلاإتبددد ح سةوث ددد  بددد   سيلضددد ىر ف ددد  ي دددز  سةددد سم  سةددد س ت  ةددد دسى و سة  ددد و  
2000,P89). 

  سة ثاتدددو سة دددد  يفدددد  م هدددد  سةةثفددد   ةددددج فكدددد وع لدددد ةٍ ي  دددد "  م ة فدددداتح:  ــــروس تايمــــانلــــد  فــــي حــــين
فددددددد  سة  كددددددد   و سة  ددددددد و ر ا دددددددا ي ددددددد ث سيلضددددددد ى   ةثسادددددددو مددددددد  سة  ددددددد  فددددددد    ضدددددددهم سةدددددددب ، وسة ة لددددددد  

       .(Tuckman, 1965,P79)           . ة  ةيو
  ة و سةدددد لم فدددد  سيلضدددد ى سلآ ددددثف ر ي دددد   سة دددد وإ  دددد ة  و  م ة فدددداتح":إليزا يــــث لامبــــرتأمــــا بخصــــوص

 .(Lambert, 2012,P54) "ف   ي ز  سة  و سة  ب دةو و  زف  ف  س ن  ريو
   ل تيددددو توا دددد  سةجهددددود و سة ةدددد هم بدددد   ألضدددد ى سةةثفدددد  ة ح  دددد  م ة فدددداتح ي   " :روبــــرت كــــاتزفــــي لــــد

 ..(Katz, 1980,P23) "أه س  ف  ث ور ف  سةحة   لتج إوح سة   و  وسة ة ن 
 ـــــرس ـــــن  خي ـــــل م ـــــد  ك ـــــي المصـــــطلح ل ـــــاخ و دوغـــــلاس ك. ســـــميثيعن أ  سيلضددددد ى ":جـــــون ر. كاتزنب

ددددد   اثف دددددو ف   غ دددددو ة ح  ددددد  سيدسى سة ددددد ة   "ي ددددد ثو    ة كدددددؤوةيو سةج  عيدددددو تجددددد ر سة جددددد ح و ي  تدددددو  ف  
(Katzenbach & Smith, 1993,P12). 

 في فري  العمل: :جرائي للاندمارالإتعريف ال
هدددددددس فج ولددددددو سةددددددثوس ط سلار   عيددددددو ت دددددد     ة كددددددبو ةت ونددددددا سة  ددددددوف  ت  دددددد مدددددد  مثفدددددد  سة  دددددد   سلاندددددد ف ج
ثددددددم  فدددددد  هددددددؤلاىر  ة ضدددددد ف  سلار  دددددد ل فدددددد  ا ددددددا سة دددددد وإ    دددددد يمثسد سة حيادددددد    دددددده مدددددد  سة  دددددد  سة دددددد ص

 ةتوصوة ف   ةج ت     إوح سةةثف . مسة شي  ف ه
   العمليفر المفهوم الاصطلاحي ل

  فدددددؤه   و ت ففددددد   فه يدددددو ف  تةدددددور ف تةددددد     ة يددددد   مدددددث  سة  ددددد  هددددد  فج ولددددد   فددددد  سيمدددددثسد ي  تشدددددو 
  ه ددددددو ف   ددددددور   بدددددد دة سيمددددددثسد سيمشدددددد إ و سة  توفدددددد   و سة  ددددددثس  سة   ىددددددبو ة ح  دددددد  أهدددددد س  هدددددددر سة ه ددددددور 
ت ددددد  مدددددث  سة  ددددد  فددددد  سةث ددددد ئز سيى ىددددديو ةشددددد  ف ح دددددو ف ئ دددددو لتدددددج ف ددددد أ سة  ددددد و  و سة  كددددد   بددددد   سة ددددد فت   

)هاشـــــــم العبـــــــادي و يوســـــــ. .هم مددددددد   نجددددددد ح سيل ددددددد ة   ةددددددد ى  و م لتيدددددددو و  سة هددددددد إس  سة   تةدددددددو و تكددددددد 
 (85، صفحة 2015الطائي، 

فج ولدددد   صددددغ ث  فدددد  سيمددددثسد    دددد ونو  ة ح  دددد   لتددددج أنهدددد "" :2003أحمــــد مــــاهريعرفهــــا مــــثلا  .1
)أحمـــــد مـــــاهر، " ح  ددددد  سيهددددد س هدددد   ف ددددد ثكر فددددد  تو فددددد  سيدوسإ ب ددددد هم   ددددد   ي ةددددد  سة ش فددددد  و سة  ددددد غم ة

 (81، صفحة 2003
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سةواددددد   سيى ىددددديو ة  ة دددددد سة  ددددد إف  مددددد   لتدددددج أنهددددد "" :2010عبـــــدالله الســـــبيعيفـــــي حـــــين يعرفهـــــا  .2
ـــــــدالله ."سة ؤىكددددددد  ر ا دددددددا   ش فددددددد  سيلضددددددد ى فددددددد   ددددددد ة تبددددددد دة سة  دددددددثس  ة ح  ددددددد  سة  ددددددد ئ  سة ثردددددددو  )عب

 (35، صفحة 2010السبيعي، 
 ي ندددد   د   في يددددو ت دددد ةا فدددد  أمددددثسد  و  فهدددد إس    ي ثمهدددد  لتددددج سنهدددد "" : 2015عبــــدال ريم بكــــارأمــــا  .3

)عبــــدال ريم بكــــار، ."و   ددددثس  ف  ولددددور يج   ددددو  بهدددد   تح  دددد  أهدددد س  فحدددد د  فدددد   دددد ة سة   ون ة  دددد ثك
 (19، صفحة 2015لقيادة والعمل الجماعي، مهارات ا

فج ولدددددو فدددد  سيمدددددثسد سةددددد     ةددددد لتو    ددددد    ت  ددددد  ة يدددده" مدددددث  سة  دددد " :2008فريـــــد النجـــــارأمــــا  .4
دددددد  ة ح  دددددد  هدددددد   ف دددددد ثك أو ادددددد  ف دددددد تو فحدددددد د  ، صــــــفحة 2008)فريــــــد النجــــــار، ."ف دددددد حم وف  تددددددو  ف  

32) 
فج ولددددو فدددد  سيشدددد  ص سةددددد    ة يدددده ت  دددد "ةددددث  سة  دددد  م" :2012صــــديقيســــعيد الأمــــا بخصــــوص  .5

)ســــعيد ."يج   ددددو  ة ح  دددد  أهدددد س  فحدددد د ر و ي   دددد  نجدددد اهم لتددددج فدددد إ  سيلضدددد ى لتددددج سة  دددد و  وسة ش فدددد 
 (27، صفحة 2012الصديقي، 

ــــد   .6 ــــي ل ــــةف ــــل عطي  دددد إ يو  دددد م فدددد    ةهدددد  تبدددد دة ت  دددد   ب  ددددو ت ةدددد  ه " ةددددث  سة  دددد م" : 2013أم
) "."سة  توفددددد   و سة  ثمدددددو بددددد   سيمدددددثسدر بهددددد   تح  ددددد  ن ددددد ئ  ت جددددد و  فددددد  ي  ددددد  تح ي ددددده بوسىددددداو مدددددثد وساددددد 

 (70، صفحة 2013أمل عطية، 
فج ولدددد   فدددد  سيمددددثسد ي  تددددو    دددد    ت  دددد "مددددث  سة  دددد  " : 2010إ ــــراهيم الفقــــيفــــي حــــين لــــد   .7

)ا ـــــراهيم ."ر دددد ل ر ا ددددا ت كددددد     فهدددد إس   ددددد  مددددثد مددددد  سةةثفدددد  ة ح  ددددد  أهدددد س  ف ددددد ث و   ةدددد ى   وم لتيدددددو
 (21، صفحة 2010الفقهي، 

واددد س  ت حي يدددو ت  ددد  لتدددج تح  ددد  ة يددده ت  ددد "  مدددث  سة  ددد  " :2011محمـــد الســـعيدأمـــا بخصـــوص  .8
و تو فددددددددددد  سيدوسإ بددددددددددد   سيلضددددددددددد ى   ددددددددددد  ي ددددددددددد   سةهددددددددددد   فهددددددددددد   فحددددددددددد د  فددددددددددد   ددددددددددد ة تش فددددددددددد  سةجهدددددددددددود 

 (13، صفحة 2010)محمد السعيد، ."سةج  ل 
عبددد إ  لددد  تج  ددد   صدددغ ث  فددد  سيمدددثسدر ة يددده" مدددث  سة  ددد  " :2007 علـــي المرزوقـــيفـــي حـــين لـــد   .9

)علـــــــي ."ف ددددددد ث وا دددددددا  ددددددد م تونيددددددد  فهددددددد إس   ددددددد  لضدددددددو   ددددددد   تشددددددد فت  ة ح  ددددددد  غ يددددددد   و أهددددددد س  
 (25، صفحة 2007المرزوقي، 

ت شدددددو  فددددد  أمدددددثسد يكددددد ه و   سة ددددد مدددددث  تتددددد  "": 2006 نـــــوال الســـــعداوي يعنـــــي المفهـــــوم لـــــد   اأخيـــــر  .10
مدددد  ل تيددددو ست دددد   سة ددددثسإس  و سة  دددد  سةج دددد ل ر ا ددددا يكددددهم  دددد  لضددددو   ه إستدددده و   ثستدددده  و    دددد   ف كدددد 

 (87، صـــــــفحة 2006)نـــــــوال الســـــــعداوي، القيـــــــادة والعمـــــــل الجمـــــــاعي.، ."  ددددددد ث وة ح  ددددددد  سيهددددددد س  سة
 :جرائي لفرق العملالإعريف الت

سة دددددد    وسردددددد  بدددددد س ته  سة ونةددددددو  سة  وف ددددددو ر   وسم ددددددو سة    ىدددددد و و سةب ددددددثفو سةش تددددددو تتدددددد  سةمددددددث  سة  دددددد  هدددددد  
يكددددد و  فددددد   ددددد ة وسة ددددد  ت  تددددد  سة ددددد إ  وسة هددددد إ  سة  ددددد ث ور سة ددددد  وسة ددددد  ي  تدددددو  لتدددددج ت ددددد  ته   دددددإإسدتهمر و 
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فددددد   ددددد ة  ةهدددددم وسة  ح دددددو سة ددددد      دددددو  ةهددددد ر ة ح  ددددد  أهددددد س  فحددددد د ر بددددد س ته  سة  ددددد  سةج ددددد ل  سة  ش فددددد 
 .سة   و  و سة ض ف  و سة ش ف ر  نج   فه و ف  و تح    أه س  تت  سة ه و وم  ل   ف  ثك

ا لد  العاملين الوعيفي الرضا مفهومثالثا:   :اصطلاح 

سةح ةدددددو سة ددددد  ي ددددد ث م هددددد  سةةدددددثد   ةكددددد  د  و س شدددددب ع فددددد  ونية دددددهر ىدددددوسى  لتدددددج أنددددده" ددددد  سةدددددونية    حدددددث ةث 
 كددددد و سة  ددددد  سةدددددد  ي دددددو   دددددهر سةج  لدددددو سة ددددد  ي  ددددد  ف هددددد ر أو سةث ىددددد ى سةدددددد   ي دددددثمو  لتيه.هددددددس سةث ددددد  

 دددددهر و لددددد   وردددددود هددددددس سةث ددددد   دددددؤد   ةدددددج   بددددد  فددددد   ي ددددد   سةةدددددثد بونية ددددده و سةددددد وإ سةدددددد  ي  ددددد  أ  ي دددددو  
 .(65، صفحة 2015)البارودي،، . ه  ةه ةت   

ـــييعرفـــء  .1 ـــرحمن الزهران ـــد ال سة ددد وإ س يجددد ب  سةدددد  ي  تشددده سةةدددثد تجددد ر ل تددده  لتدددج أنددده"" : 2008 عب
 دددددهر   ددددد  مددددد   ةددددد  سةث ددددد  لددددد  ب  دددددو و سةددددد    بددددد  فددددد  سة وسمددددد  بددددد   توف  تددددده و ف  مددددد   سة  ددددد  سةدددددد  ي دددددو  

 (36، صفحة 2008)عبد الرحمن الزهراني، ."سة    و  ف ئه و سةث ى ى
ا ةددددو فدددد  سة  ددددوة وسةثساددددو سة دددد  ي دددد ث بهدددد   لتددددج أندددده" " : 2011 أحمــــد عــــولفــــي حــــين يعرفــــء  .2

) أحمــــــد عــــــول، ." يددددددو فدددددد   دددددد ة ل تددددددهسة ونددددددا ن يجددددددو ة ت يددددددو سا ي ر تدددددده و إوب تدددددده سة  فدددددديو و سة ه
 (89، صفحة 2011

ـــراهيمأمـــا  .3 ـــد الله إ  س اكددد س   ةكدددثوإ وسةثسادددو سةدددد    ددد   لددد  ف ىفدددو   ي ثمددده لتدددج أنددده"" :2013عب
ـــــد الله ."سة  ددددد  ة وف ددددد   سة وندددددار   ددددد  ي دددددز  فددددد  سن   ئددددده ةت ؤىكدددددو وفزفددددد  فددددد  سىددددد  ثسإف ه مددددد  سة  ددددد  )عب

 (32، صفحة 2013إ راهيم، 
فكددددد وع سة ددددد وإ  ددددد ة  وة وسةثسادددددو سةدددددد  ي ددددد ث  ددددده   ي ثمددددده لتدددددج أنددددده"" :2014محمـــــد كامـــــلأمـــــا  .4

حمــــــد )م."سة ونددددددا تجدددددد ر ونية ددددددهر وسةددددددد    دددددد ثث   ة وسفدددددد  سة ةكدددددديو وسلار   عيددددددو وسة  ديددددددو مدددددد  ب  ددددددو سة  دددددد 
 (89، صفحة 2014يامل، 

سةث ددد  سةدددونية  هدددو سةح ةدددو سة ةكددديو سة ددد  ي ددد ث بهددد  م  ثمددده لتدددج أنددده " " :2015فاطمـــة الزهـــراءأمـــا  .5
سة ونددددددددددا ل دددددددددد ف  يح دددددددددد  ل تدددددددددده توف  تدددددددددده سة  فدددددددددديو و ي ايدددددددددده س اكدددددددددد س   ة ي ددددددددددو و سيه يددددددددددو مدددددددددد  

 (85، صفحة 2015)فاطة الزهراء، ."سة ؤىكو
سة ددد وإ س يجددد ب  سةدددد  ي ددد ث  ددده سةةدددثد تجددد ر ل تدددهر و " ي ثمددده لتدددج أنددده " :2016علـــي محمـــدأمـــا  .6

سةدددددد    ددددد ثث   ددددد   لوسفددددد  ف هددددد  سةث ددددد  لددددد  سيردددددثر ندددددثو  سة  ددددد ر سة  فددددد   فددددد  سةدددددزف ى و سةث ىددددد ىر و 
 .(67حة ، صف2016)محمد علي، ."سةةثص سة   او ةت اوإ سة ه  

س اكددد س   ةكددد  د  و سةثسادددو سةدددد     ددد ب سة وندددا  م  ثمددده لتدددج أنددده"" :2017نـــوال ســـعيدفـــي حـــين  .7
)نــــــوال ســــــعيد، ."ل دددددد ف  ي دددددد ث  دددددد ة ح    سةدددددددست  فدددددد   دددددد ة ل تدددددده و  ردددددد   يدددددده مثصددددددو ةت اددددددوإ و سة  ددددددو

 (54، صفحة 2017
فكدددد وع سةث دددد  سةددددد  ي دددد ث  دددده سة ونددددا تجدددد ر "ه لتددددج أندددده ي ثمددد " :2018ياســــر عبــــد الــــرحمنأمــــا  .8

ونية ددددددددددددهر و سةددددددددددددد    حدددددددددددد د فدددددددددددد   دددددددددددد ة فدددددددددددد ع تح  دددددددددددد  سة  دددددددددددد  ة وف  تدددددددددددده و ف اتب تدددددددددددده سة  فدددددددددددديو  
  (29، صفحة 2018)الرحمان، ."وسة ه يو
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حفدددد  لتيدددده سة ونددددا سة دددد وإ   ةث دددد  و سلاإتيدددد ح سةددددد  ي" ي ثمدددده لتددددج أندددده " :2019ســــمير حســــنأمــــا 
، 2019)ســــــمير حســــــن، ."فدددددد   دددددد ة ل تددددددهر ن يجددددددو ة ت يددددددو سا ي ر تدددددده سة ةكدددددديو و سة  ديددددددو و سلار   عيددددددو

 (67صفحة 
سة ددد وإ    يج بيدددو و سة  دددوة سةدددد  ي ددد ث  ددده سةةدددثد  م  ثمددده لتدددج أنددده"" :2020مـــروة أحمـــدفـــي حـــين  .9

)مــــــروة ."  سةث دددددد  سة دددددد  تت دددددد  سا ي ر تدددددده و تات  تدددددده سة ه يددددددو وسة  فدددددديوتجدددددد ر ل تدددددده ن يجددددددو ة ددددددوسمث لوسفدددددد
  .(49، صفحة 2020احمد، 

 
 :للمصطلح جرائيالإعريف الت

سة ددددد فت    سلايج بيدددددو سة ددددد  ن ددددد ت  نةدددددوس سة دددددونة   فحددددد  سة إسىدددددو نحدددددو   ددددد لثسة هدددددو تتددددد سةث ددددد  سةدددددونية  
سة حة ددددددز   ةكدددددد  د  و  ةا  ن  ددددددور   يفدددددد  ر   سة دددددد وإ ر دددددد تو ة   ددددددو سة  دددددد  فدددددد  ا دددددداسة  سة  ديددددددو و سة   وفددددددو

 .سة ه يو  همتت يو سا ي ر تمض  لتج تج ر سة    وب  و سة   ر 
 رابعا: المشاركة في المعلومات مع العاملين: .2
وإفو تددددوم ث سة ي ندددد   و سة  توفدددد   سةضددددث ةت فدددداتح لتددددج أندددده"  " : 2008 عبــــد الــــرحمن الزهرانــــيينظــــر 

ةت ددددددونة   بهدددددد   ت زفددددددز مه هددددددم ة هدددددد س  و سلاىدددددد ثستيجي   سة ؤىكدددددديور ف دددددد  ي  دددددد هم فدددددد  ست دددددد   فددددددثسإس  
 (34، صفحة 2008)عبد الرحمان الزهراني، ."فك   ث 

سة  تيددددو سة دددد  فدددد    ةهدددد  ت ددددو  س دسإ     حددددث ةت فدددداتح لتددددج أندددده" " : 2011 أحمــــد عــــولفــــي حــــين 
ب دددددوم ث سة  توفددددد   سة   ت دددددو  ددددد دسى سة  ددددد  و سةكي ىددددد   و س ردددددثسىس  ةت دددددونة   ة    ددددد هم فددددد  أدسى فهددددد فهم 

 (34، صفحة 2011)احمد عول، ."  ة ى  و م  ةيو
 ح ددددو تو ف  سة  توفددد   سة   ت ددددو   هددد س  سة   حدددث ةت فددداتح لتددددج أنددده" " : 2013 عبــــد الله إ ـــراهيمأمـــا 

و ن ددددد ئ  سيدسى و سةكي ىددددد   سة كددددد   تيو بددددد   ر يددددد  فكددددد وف   سة ددددد فت   مددددد  سة ؤىكدددددور ة  زفدددددز سة دددددة  يو و 
 . (35، صفحة 2013)عبد الله إ راهيم، ."سة  و

 فدددددو   ددددد يم سة  توفددددد   و سة ي نددددد   سة   حدددددث ةت فددددداتح لتدددددج أنهس  ""2014 محمـــــد كامـــــلفـــــي حـــــين نجـــــد 
ةت دددددونة   مددددد  سةوفدددددت سة   ىدددددو و  اثف دددددو وس دددددحور ة    ددددد هم فددددد  سة  ددددد إ و سةة  ةدددددو مددددد  ست ددددد   سة دددددثسإس  و 

 (56، صفحة 2014)يامل، ."     ا  سة
ل تيدددددو توصددددد   سة  توفددددد   سة ه دددددو و سة   ت دددددو " حدددددث ةت فددددداتح لتدددددج أندددددهم ": 2015فاطمـــــة الزهـــــراءأمـــــا 
)فاطـــــة     ددددد   دوإ  و ف ددددد حم  ةدددددج سة ددددد فت  ر بهددددد   ت زفدددددز ف ددددد إ  هم و تةددددد لتهم فددددد  ب  دددددو سة  ددددد   ة  ددددد

 (26، صفحة 2015الزهراء، 
 دددددوم ث سة  توفددددد   سةضدددددثوإفو لددددد  سة هددددد   و   حدددددث ةت فددددداتح لتدددددج أنه"" : 2016علـــــي محمـــــدأمـــــا 

  زفددددددددز سةدددددددددول  و سة ة لدددددددد  وسة  ددددددددد إ و مدددددددد  تح  ددددددددد  أهددددددددد س  سيهدددددددد س  و سة دددددددددثسإس  سة   ددددددددد  ةت دددددددددونة  ر ة
 (109، صفحة 2016)محمد علي، ."سة  ح و
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  ددددددد يم سة  توفددددددد   سةه فدددددددو ةت دددددددونة     ن حددددددد  ر  حدددددددث ةت فددددددداتح لتدددددددج أنهم  : ""2017نـــــــوال ســـــــعيدأمـــــــا 
ــــوال ." و مدددد  تاددددوفث سيدسى سة ؤىكدددد ة    دددد هم فدددد  مهددددم ىددددي   سة  دددد  و أدوسإهددددم   دددد   أمضدددد  و سة كدددد ه )ن

 (76، صفحة 2017سعيد، 
ل تيددددو تو فدددد  سة  توفدددد   و سة  ثمددددو  س  "  حددددث ةت فدددداتح لتددددج أندددده "" :2018ياســــر عبــــد الــــرحمنأمــــا 

)ياســــر ." دددد و  سةفددددتو   ة  دددد  بدددد   سة دددد فت  ر ف دددد  يكدددد ل  مدددد  ب دددد ى ث  مددددو ت حي يددددو ف ئ ددددو لتددددج سة ددددة  يو و سة 
 .(145، صفحة 2018عبد الرحمان، 

تدددوم ث سةوصدددوة  ةدددج سة  توفددد   سةح وفدددو سة   ت دددو "  حدددث ةت فددداتح لتدددج أنددده :""  2019ســـمير حســـنأمـــا 
  ة  ددددددد  و س ردددددددثسىس  و سة دددددددثسإس  سة   دددددددد ر ة  زفدددددددز فددددددد إ  سة دددددددونة   لتدددددددج سة كددددددد ه و  ة  ةيدددددددو مددددددد  ب  دددددددو 

 (42، صفحة 2019)سمير حسن، ."   سة
ل تيدددددو ت دددددد إك سة  توفددددد   وسة ي ندددددد   سة   ت ددددددو " حدددددث ةت فدددددداتح لتدددددج أنددددددهم   : " 2020مــــــروة أحمــــــدأمـــــا 

  ة  دددددد  فدددددد  سة ددددددونة     دددددد   شددددددة   و دوإ ر بهدددددد   ت زفددددددز ف دددددد إ  هم سةة  ةددددددو و إمدددددد  فكدددددد وع سةةهددددددم و 
 (19، صفحة 2020)مروة احمد، ."سةول  ة  هم

 جرائي للمشاركة في المعلومات مع العاملينالإتعريف ال
سة  دددددد إ و مدددددد  سة  توفدددددد   فدددددد  سة دددددد فت   هدددددد  سة  تيددددددو سة دددددد   دددددد م فدددددد    ةهدددددد  تددددددوم ث و تبدددددد دة سة  توفدددددد   

مددددد  سة ؤىكدددددو  ر يددددد  سة دددددونة   سة   ت دددددو   هددددد س  سة  ح دددددو و سةكي ىددددد   و س ردددددثسىس  و ن ددددد ئ  سيدسىر فددددد 
دددددد ة بدددددد   ر يدددددد   ف هجيددددددو  اددددددث  ف  ح ددددددو و فحدددددد  سة إسىددددددور بهدددددد   ت زفددددددز سة ددددددة  يور سة  ددددددو و سة ة لدددددد  سةة  

فكدددددددد وف   سة دددددددد فت  ر ة    دددددددد هم فدددددددد  ست دددددددد   فددددددددثسإس  فكدددددددد   ث  و سة كدددددددد ه و  ة  ةيددددددددو مدددددددد  تح  دددددددد  أهدددددددد س  
 .سة ؤىكو

 و الإستراتجيات المقترحة لء  القياديةالعوامل المعيقة على خل  الشخصية المبحث الثالث : 

 العوامل المعيقة على خل  الشخصية القيادية في الم سساتالمطلب ا ول : 

 تدددددد  سة  فدددددديو سة ي ديددددددو دس دددددد  سة ؤىكدددددد   هددددددو هدددددد   تكدددددد ج  ةيدددددده سة   دددددد  فدددددد  سة  ح دددددد   ة ح  دددددد  أدسى 
 ي   سة ي ديو.ل ة  وفك  س  و ف   ة ر ه  ك ل   لوسف  ف  ت    تاوفث و نهوإ هدر سة  ف

 : ي    ت    ، هدر سة وسف 
 الهيكل التنظيمي البيروقراطي.1
 سةهي كددددددد  سة  ثوفثسطيدددددددو ت ثفددددددد  س بددددددد سع و سة ثوندددددددو سة ددددددد  يح  رهددددددد  سة ددددددد د  لات ددددددد    : الجمـــــــود التنظيمـــــــي

 .فثسإس  م   ةو و ىثف و
 سة بددددد دإس  و سة حددددد   سةهثفددددد  سة دددددو  ي  ددددد  أ  يحددددد  فددددد  فددددد إ  سيمدددددثسد لتدددددج ست ددددد  :الهرميـــــة الصـــــارمة  

 .سة ثسإس ر ف   ي ت  ف  تاوفث فه إس  سة ي د 
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 التطوير نقص التدريب و.2
 ويددددد ب بدددددثسف  ت إف يدددددو و تاوفثفدددددو تث دددددز لتدددددج فهددددد إس  سة يددددد د  ي  ددددد  أ   :عـــــدم تـــــوفير  ـــــرامج التـــــدريب

 .يح  ف  ف إ  سيمثسد لتج سك ك ب و تاوفث هدر سة ه إس 
 مددددثص ةت اددددوفث سة ه دددد  و سةدددد  تم سة كدددد  ث ي  دددد  أ  ي ددددو   لدددد   تددددوم ث :قلــــة فــــرص التطــــوير المهنــــي

 .تاوإ سة  د  سة ك   ت   
 ثقافة المنظمة.3
 ث  مددددددو سة  دددددد  سة دددددد  لا ت ددددددج  لتددددددج س بدددددد سع و سة ةش ددددددث سة  دددددد   ي  دددددد  أ  ت ددددددبط سةددددددثوح  :ثقافــــــة ســــــلبية

 .سة ي ديو ة ع سيمثسد
 لتدددددج سة حكددددد   سة كددددد  ث ي  ددددد  أ  ث  مدددددو سة  ح دددددو سة ددددد  ت ددددد و  سة غ  دددددث و لا ت دددددج :مقاومـــــة التغييـــــر  

 .ت    تاوفث سة ي د  سةة   ةو
 نقص الثقة و التفويض .1
 لددددد   ث دددددو سة ددددد د   ددددد  دسإ  سة تيددددد  أو   ة ددددد فت   ي  ددددد  أ  ي تددددد  فددددد  سةدددددثوح  :عـــــدم الثقـــــة فـــــي العـــــاملين

 .سة   وفو و يح  ف  ف إ  سيمثسد لتج تح   سة كؤوةي   سة ي ديو
 ـــــاب التفـــــويض  اي   و سة هددددد   ةت ددددد فت   ي  ددددد  أ  يحددددد  فددددد  مثصدددددهم ة ادددددوفث لددددد   تةدددددوف، سةفددددد :غي

 .فه إس  سة ي د 
 السياسات وا نظمة الصارمة.5
 ـــــة سةكي ىددددد   و سينح دددددو سةفددددد إفو سة ددددد  ت  ددددد  سة ثوندددددو مددددد  سة  ددددد  ي  ددددد  أ   :الإجـــــراءات البيروقراطي

 .تح  ف  ف إ  سيمثسد لتج سة ي د  سةة   ةو
  ف  ي    س ب سع و سلاب ش إ سةضثوإف   ة اوفث سة ي د سةثوت   سة     :الروتين الإداري. 
 التقييم غير العادل.6
  ــــــال نحددددددم سة   دددددديم سة دددددد  لا ت  ددددددس سيدسى سةح ي دددددد  ة مددددددثسد و لا تشدددددد مه سة يدددددد د   :نظــــــام تقيــــــيم غيــــــر فع 

 .سةة   ةو ي    أ  ت بط سةح مز ة اوفث سة ه إس  سة ي ديو
 ــــز و ــــز التميي   سة   دددديم ي  دددد  أ  ي  دددد  سيمددددثسد سة وهددددوب   فدددد  سةوصددددوة  ةددددج سة    ددددز أو سة ح ددددز مدددد :التحي

 .ف  صو قي ديو
 غياب القدوة الحسنة.7
 ويددددد ب سة ددددد د  سةدددددد   ي  ددددد  أ  ي وندددددوس فددددد و  ة  دددددثف  يحددددد  فددددد  فددددد إ   :نقـــــص النمـــــاذر القياديـــــة الجيـــــدة

 .سيمثسد لتج ت تم و سك ك ب سة ه إس  سة ي ديو ف    ة سة  احو وسة  ت  
 الخارجية والداخلية الضغوط.8
 سةضدددددغوح سة  إريدددددو ف ددددد  سيو ددددد ع سلاف فددددد ديو أو سةكي ىددددديو غ دددددث  :الضـــــغوط الاقتصـــــادية و السياســـــية

 .سة ك  ث  ي    أ  تؤثث ىتب   لتج تاوإ سة ي د  دس   سة ؤىكو
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 سة زسلددددددد   سة س تيدددددددو أو سة   ددددددد   سةكدددددددت يو مددددددد  ف ددددددد   سة  ددددددد  ي  ددددددد  أ  ت  ددددددد  ن دددددددو :الضـــــــغوط الداخليـــــــة
 .سة ي ديو سة  في  

 نقص الموارد.9
 ـــــة ن دددددص سة دددددوسإد سة  ةيدددددو فددددد  يحددددد  فددددد  فددددد إ  سة ؤىكدددددو لتدددددج تدددددوم ث سة دددددثسف  سة  إف يدددددو أو  :المـــــوارد المالي

 .مثص سة اوفث سة ه  
  ن ددددص سيمددددثسد سة ددددؤهت   ة ددددوة  ف  صددددو قي ديددددو ي  دددد  أ  ي ثفدددد  تاددددوفث سة يدددد د  دس دددد   :البشــــريةالمــــوارد

 (32، إدارة ا عمال مـن مـنظور اقتصـادي، صفحة 2016)،.سة ؤىكو

 الاستراتيجيات المقترحة للتغلب على العوائ المطلب الثاني : 

 :ة ج و  هدر سة وسئ ر ي    ةت ؤىك   سل   د فج ولو ف  سلاى ثستيجي  
 .ف وي ز  س ب سع و ي ج  لتج ست    سة ثسإس  سةكث : تبني هيكل تنظيمي مرن  .1
 .تث  ز لتج تاوفث فه إس  سة ي د  و توم ث مثص ةت  تم سة ك  ث :تطوير  رامج تدريبية موجهة .2
ت دددددجي  س بددددد سع و سة ةش دددددث سة  ددددد   وتحة دددددز سة ددددد فت   لتدددددج سة  ددددد إ و مددددد  صددددد    :تعزيـــــز ثقافـــــة إيجا يـــــة .3

 .سة ثسإ
 .ب  ى ث و ف ب دةو و تةوف، سةف اي        م  ة :تعزيز الثقة والتفويض .4
 .ت ت   سة  ثوفثسطيو ة  زفز سة ثونو م  سة    :الإجراءات بسيط السياسات وت .5
ــــيم عــــادل  .6 سل  دددد د نحددددم ت  دددديم ت  ددددس سيدسى سةة تدددد   و ت ددددج  لتددددج تاددددوفث سة هدددد إس   :تطــــوير نظــــام تقي

 .سة ي ديو
 .توم ث ن   ج قي ديو ي    سلاف  سى به  :تقديم القدوة الحسنة .7
 .سى ثستيجي    دسإ  سةضغوح سة س تيو و سة  إريوطوفث  :إدارة الضغوط بشكل فعال .8
 .     تومث سة وسإد سة  ةيو وسةب ثفو ة لم تاوفث سة ي د  :توفير الموارد اللازمة .9

ب   ددددد  هددددددر سلاىددددد ثستيجي  ر ي  ددددد  ةت ؤىكددددد   سة غتدددددو لتدددددج سة وسئددددد  سة ددددد  توسرههددددد  مددددد  تادددددوفث سة  فددددديو 
 (98، صفحة 2015)العبادي، .سى  سفو و   ة  ة  تح    أدسى ألتج و أك ث  سة ي ديور
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 خلاصة الفصل:

تحتدددددي   شددددد ف   ة ةهدددددو  سة  فددددديو سة ي ديدددددو و أه   هددددد  مددددد  سة ؤىكددددد   سة  وفيدددددور فددددد   رسةةفددددد  سةثس ددددد  فددددد  
 إس  سة ددددددد  ت  دددددددز سة حثفددددددد   سة   ت دددددددو   ة يددددددد د ر تدددددددم تح  ددددددد  سةفدددددددة   و سة هددددددد  ددددددد ة سىددددددد  ثسلً سة ةددددددد هيم و

 .سة  د  سةة لت   ف   سةش إفزف ر سة  إ  لتج ست    سة ثسإس ر و سة  ث ث لتج سلآ ثف 
أنهدددددث هددددددس سةةفددددد  أ  سة  فددددديو سة ي ديدددددو ت   ددددد    ددددد      دددددث لتدددددج فج ولدددددو فددددد  سي  ددددد د سةثئيكددددديو سة ددددد  
ت دددد   سلاىدددد   ةيو مدددد  سيدسىر سة دددد إ  لتددددج سة  دددد   دددد   مثفدددد ر ت زفددددز سةث دددد  سةددددونية  ةدددد ع سة ددددونة  ر و 

سة دددد  ي   هدددد  تح  دددد  هدددددر سي  دددد د ت دددد   سيىدددد س ة اددددوفث سة يدددد د  سةة  ةددددو  سة  دددد إ و سةة  ةددددو مدددد  سة  توفدددد  ر
 .أه س  سة ؤىكو   ة ى 

ك دددددد  تددددددم تكددددددتيط سةضددددددوى لتددددددج سة وسفدددددد  سة دددددد  ي  دددددد  أ  ت  دددددد  تاددددددوفث سة  فدددددديو سة ي ديددددددور ف دددددد  ف  وفددددددو 
 سة غ  ث ن ص سة  إفو و سة لم و سةغ ولً م  تح    سيدوسإ و سة كؤوةي  .

ت زفددددددز ث  مددددددو سة يدددددد د ر تددددددوم ث تددددددم سف ددددددثسح سىدددددد ثستيجي   ف  ولددددددو ةت غتددددددو لتددددددج هدددددددر سة وسئدددددد ر   دددددد  مدددددد   ةدددددد  
 .سة  إفو سة ك  ثر و تو يح سيه س  و سيدوسإ      أمض 

  ة دددددد ة ر  و ددددددح سةةفدددددد  سةثس دددددد  أ  تاددددددوفث سة  فدددددديو سة ي ديددددددو ي دددددد  ل تيددددددو فكدددددد  ث  ت اتددددددو سلاه  ددددددد   و 
 دددد  سة وريدددده سة كدددد  ثف ر    مهددددم ف هيددددو سة  فدددديو سة ي ديددددو و أ   دهدددد  ي  دددد  أ  يكددددهم   دددد      ددددث مدددد  تح 

قيددددددد د  م  ةدددددددو دس ددددددد  سة ؤىكددددددد   سة  وفيدددددددور ف ددددددد   ددددددد   س  يج  ددددددد   لتدددددددج سيدسى سة ددددددد   ةت ؤىكدددددددو و تح  ددددددد  
 .أه سمه 
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 تمهيد

ي ددددد  سةةفددددد  سة ددددد فس فحدددددوإس  أى ىدددددي   مددددد  هددددددر سة إسىدددددور ا دددددا    ددددد وة سة إسىدددددو سة   سنيدددددو سة ددددد  تدددددم  رثس هددددد  
تدددددد ث ث سة   دددددد   س دسإ  لتددددددج تشددددددوف  سة  فدددددديو سة ي ديدددددو ةت ددددددونة   مدددددد  سة ؤىكدددددد   سة  وفيددددددور تدددددد ت  ةةهدددددم 

أه يدددددو هددددددس سةةفددددد  فددددد   ونددددده  دددددومث بي نددددد   وسفعيدددددو وف احددددد   ف  سنيدددددو ت دددددز  س طددددد إ سة حدددددث  سةدددددد  تدددددم 
 .سى  ثس ه م  سةةفوة سةك   و

  س  يددددد إ سة   ددددور أدوس  ر ددددد  سة ي نددددد   و   دددد أ هددددددس سةةفدددد    دددددثح  رددددثسىس  سة إسىدددددو سة   سنيدددددور   دددد  مددددد   ةدددد
 رددددثسىس  تحت دددد  سة ي ندددد  . تددددم س  يدددد إ ل  ددددو فدددد  سة ددددونة   مدددد  ف  تددددا سة كدددد وف   س دسإفددددو مدددد  سة ؤىكددددو 
سة  وفيددددددور و  ةدددددد  ةضدددددد    ت ددددددوع سةددددددثدود وشدددددد وةيو سة  دددددد ئ ر سل  دددددد   سة إسىددددددو لتددددددج سىدددددد  ي ن   و ف دددددد     

 .وف     يو و نوعيو اوة فو وع سة إسىوةج   سة ي ن  ر ف   أت ح سةحفوة لتج ف ت
ىددددد  م مددددد  هددددددس سةةفددددد  لدددددثلً و تحت ددددد  ن ددددد ئ  سة إسىدددددو سة   سنيدددددو   ددددد   فةفددددد رك   ىددددد  م تو ددددديح تددددد ث ث 
سة   دددددددد   س دسإ  لتددددددددج تشددددددددوف  سة  فدددددددديو سة ي ديددددددددو ةت ددددددددونة   فدددددددد   دددددددد ة تحت دددددددد  سة ي ندددددددد   سة ج  ددددددددو و 

دس ف  ف ددددو سة  دددد ئ  سةثئيكدددديو سة دددد  تددددم سة وصدددد  تةكدددد ثه  مدددد   ددددوى س طدددد إ سة حددددث  سةددددد  تددددم سى  ثس ددددهرو  دددد
 . ة ه  و إباه    ةةث ي   سة   تم طثاه  م  ب سيو سة إسىو
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 زمان الدراسة مكان وأولا. 

 مكان الدراسة. 1

 و ت  ددددد  فث دددددز سة يددددد د  و ف دددددث ولايدددددو سيغدددددوسحر و هددددد  ه  دددددو ل وفيدددددو ف  تدددددو ةت وةدددددو أرثفدددددت سة إسىدددددو مددددد  
 سة ث زفو.و  سة حتيو  ج ي  فا ل ته   ث شؤو  سةولايو تك سةكهث لتج

 تعريف هيئة مقر ولاية ا غواط وفقا  لقانون الولاية
ـــــة ا غـــــواط هددددد  واددددد    دسإفدددددو مددددد  سة حددددد   سةكي ىددددد  سةجزسئدددددث  ت  ددددد  سةكدددددتاو سة ث زفدددددو لتدددددج سة كددددد وع  ولاي

دددد  ة دددد نو  سةولايددددو سةجزسئددددث ر مددددإ  سةولايددددو هدددد   دسإ  ل فددددو  رسة حتدددد  فحتيددددو ت ددددوةج ت ة ددددد سةكي ىدددد   سةوط يددددو وم  
لتدددددج فكددددد وع سةولايدددددور و ت ددددد ةا فددددد  فج ولدددددو فددددد  سة فددددد ةح سة  إريدددددو و س دسإس  و سة   تدددددو سة ددددد  تهددددد   

  ةج تك  ث شؤو  سةولايو و ت  يم سة  ف   سة  فو ةت وسط   .
ا لقانون الولاية الجزائري   :التعريف وفق 

ـــــة رقـــــم  ـــــانون الولاي ـــــي  07-12ق ـــــ رخ ف ر سةدددددد  يحددددد د ت حددددديم سةولايدددددو و فه فهددددد ر 2012فبرايـــــر  21الم
 ددددد ص لتدددددج أ  سةولايدددددو ت   ددددد    ة  فددددديو سة   وفدددددو و سلاىددددد   ة سة ددددد ة ر و ت دددددوةج  دسإ  ففددددد ةح سة وةدددددو و 

 .ت  يم سة  ف   سة  فو لتج سة ك وع سة حت 
 :المهام الرئيسية لهيئة مقر ولاية ا غواط

 .ى   و سة ثسإس  سةف دإ  ل  سةكتا   سة ث زفوت ة د سةكي   :تنفيذ السياسات العامة .1
 .ت  يم   ف   سة  تيمر سةفحور سة   ر و سة جه زس  سة  فو ةت وسط    :تقديم الخدمات العامة .2
ـــــة المنطقـــــة:  .3 تادددددوفث سة ادددددط وسة دددددثسف  سة   وفدددددو ة ت يدددددو سا ي رددددد   سة دددددوسط    وتح  ددددد  سة   يدددددو تنمي

 .سة ك  سفو
بددددددد   سة تدددددد ي   سةوسف دددددددو  دددددد   ناددددددد   سةولايددددددو ةضددددددد    ت ددددددد يم  س سة  كدددددد  التنســــــي  مـــــــع البلـــــــديات .4

 .سة  ف     ة ى 
 .س  دسإ  سة وسإد سةب ثفو وسة  ديو ةتولايو  ة  ةيو ةض    تح    سيه س  سة ح د إدارة الموارد .5

 :ولاية ا غواط الإدارية مقر  يئة 1.1
  ددددز ب    دددده س دسإفددددو سة   ولددددو سة دددد  ت دددد    فولايددددو سيغددددوسح مدددد  سة  ا ددددو سة دددد  ةيو ب ت يددددو سةولايددددور و  ي دددد  ف ددددث

فج ولددددو فددددد  س دسإس  و سة   تدددددو سة ددددد  تغاددددد  ف  تدددددا روسندددددو سة ددددد ف   سة  فدددددو و سة   يدددددو سة حتيدددددور تدددددومث 
هددددددددر سة   دددددددو س دسإفدددددددو مثصدددددددو ف  ةيدددددددو ة إسىدددددددو فو دددددددوع سة   ددددددد   س دسإ  وتددددددد ث ثر لتدددددددج تشدددددددوف  سة  فددددددديو 

 .وسة ح ي   س دسإفو سة   توسرهه سة ي ديو ةت ونة  ر نحث س ة  وع س دسإس  
ولايددددو سيغددددوسح ي  دددد  تح  دددد  مهددددم أل دددد  ةشيفيددددو تا  دددد  سة   دددد   س دسإ  و تدددد ث ثر    ددددث  إسىددددو سةفدددد   دددد ة 

لتددددددج تاددددددوفث سة يدددددد دس  دس دددددد  فؤىكدددددد   س دسإ  سة  فددددددور ف دددددد  يكدددددد هم مدددددد  ت دددددد يم توصددددددي   ة حكدددددد   سيدسى 
 .سة  ف   ةت وسط    س دسإ  و ت زفز سةشة ى  و سةة  ةيو م  ت  يم
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 التعريف بالم سسة )الولايــــــــــــــــــة( :
سةولايدددددددو   نهددددددد  ر  لدددددددو  فتي يدددددددو ت   ددددددد    ة  فددددددديو سة   وفدددددددو  07/12لثمدددددددت سة ددددددد د  سيوةدددددددج فددددددد  سة ددددددد نو  

سلتددددددددج أ  سةولايددددددددو ر  لددددددددو ل وفيددددددددو  1969سة  ة رك دددددددد  لثم هدددددددد  سة دددددددد د  سيوةددددددددج فدددددددد  فدددددددد نو   وسلاىدددددددد   ة
 ر   عيدددددددو و  رسف فددددددد ديورىي ىددددددديو  س  ف صددددددد  فددددددد ة   و ةهددددددد   وسىددددددد   ةفددددددديو ف  وفدددددددو  فتي يدددددددو  س  ش 

يجدددددد إ سة   يدددددده أ   سةولايددددددو أىدددددد س دىدددددد وإ   و طب دددددد  ةت دددددد نو  سةحدددددد ة  أو سة دددددد يم وبدددددد ة حث يه   هدددددد   رث   يددددددو
 فو.ر  لو  فتي يو ت       ة  فيو سة   و    ل ب إه م   تا سةوث ئ  سة ى وإفو وإد م ه    ث ةتولايو 

ـــــة ـــــي للجماعـــــات المحلي س يكددددد ه   هددددددس سة ددددد نو  تح  ددددد  س طددددد إ س فتي ددددد  سةج  ددددد  ةتولايددددد   الإطـــــار الإقليم
بت يددددو صدددد دإ لدددد  فددددد نو   1540ولايددددو  48طب دددد  ةت بدددد دم سة فث زفددددو وف شددددو  سة  حدددديم س فتي دددد  سةج  ددددد  فدددد 

 .1984 يةث   04سة ؤإت م   09/84
ـــــوالي الســـــيد يترأســـــها   وردددددو فثىدددددو  إئ ىددددد  وف دددددوةج ت حي هددددد  وسة  كددددد   بددددد   و ي دددددث  لت هددددد  وف ددددد    ال

 سىدددددد ح ستففدددددد ةحه  فدددددد  أردددددد  ت ة ددددددد فددددددثسإس  سةح وفددددددو وتجكدددددد   فدددددد سولا  سة جتددددددس سة دددددد    سة تدددددد   وفدددددد م 
وتدددددددم  1974ولايدددددددو سيغدددددددوسح مددددددد  سة  كددددددديم س دسإ  ةتجزسئدددددددث ىددددددد و  سىددددددد ح ستسةولايدددددددو   وردددددددو فددددددد نو  روتدددددددم 

 1994-07-23سة دددددددؤإت مددددددد  94/215ىدددددددو  سة  ة دددددددد  إفدددددددم ت حي هددددددد  وم ددددددد  ة ددددددد  رددددددد ى مددددددد  سة ث  و هي ت هددددددد 
 هي ك   دسإ  سةولايو. سة ح د يرهز  و

 مهــــــام الولايـــــة : 1.2
ولاىدددددددي   سة ددددددد د  سيوةدددددددج ةتولايدددددددو هددددددد  ر  لددددددد   ل وفيدددددددو  فتي يدددددددو ت   ددددددد   09-90طب ددددددد  يا ددددددد   سة ددددددد نو  

تو دددددد   ت وةددددددو وت  دددددد    ورددددددو فدددددد نو  وت دددددد   ف  ط ددددددو  دسإفددددددو ة   ة  فدددددديو سة   وفددددددو وس ىدددددد   ة سة دددددد ة  و
 ةه 

 المهام ا تية:
 سةوسرب   . هدس ب  ف   سةح و  و إوب   سة وسط    و سةكهث لتج تت يو ا ر   و 
 فف ةح سةولايو. سة  حي    سة   تض   سةك ث سةحك  ة ؤو  و ت ة د سة وسن   و 
 بثن فجه . سةكهث لتج ت ة د ت تي    سةح وفو و 
 سيىدددددد ك سة    ددددددو ةهدددددد   سة دددددد ف   سة دددددد  ت ددددددو  بهدددددد  سة دددددد  ثف   و سيل دددددد ة و سة  كدددددد   بدددددد   ف  تددددددا

 لتج فك وع سةولايو.
 سيل دددددد ة سة دددددد  ت ددددددو  بهدددددد  سةج  لدددددد   س فتي يددددددو ت ددددددو  سةولايددددددو   دددددد   دددددد   سنكددددددج   تش فدددددد  و مدددددد   طدددددد إ

 سة ك ل   ةت وسئث وسة ت ي  .
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 التنظيـــــــــــــم الإداري للولايــــــــــــة : 1.3

  ت  س ي    إىم ف اط      هي تو سةولايو    
 

 ةولا دددددددددددددددددددددددو سسسةهي ددددددددددددددد  سة  ح دددددددددددددد   ة   ثف    
  

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
  

 سة ة  يو سة  فو ف  ثفو س دسإ  سة حتيو سيف نو سة  فو

 الديـــــــــــــوان الوالي

مديرية الإتصالات 
 السل ية واللاسل ية

عبي المجل  الش
 الولائي

التنظيم مديرية 
 والش ون العامة



 سة إسىو لثلً وف  ف و وتةك ث مث ي    سة  فس سةةف  
 

 

 

64 

 الهيكل التنظيمي المفصل لمقر الولاية:
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 المديريات والمصالح التابعة لها : لمكاتبتفصيل الهيكلة 
 الـــــــــوالي :

هددددو ف  دددد  سة وةددددو وف دددد وب سةح وفددددو لتددددج فكدددد وع سةولايددددو مهددددو   ةددددد فددددثسإس  سةح وفددددو  فدددد د  لتددددج سة  تي دددد   
سة دددد   سة دددد    ت  هدددد  فدددد   دددد  و فددددث فدددد  و إسى سةح وفددددو ر سةددددوسة  وبفددددة ه ه  ددددو ت ة ديددددو   ةولايددددو   ةددددد سة ددددثسإس 

تكدددددةث لددددد  فددددد سولا  سة جتدددددس سةدددددولائ  و ي ددددد   ل ددددد   ددددد  دوإ  ل ديدددددو ةت جتدددددس ت ثفدددددث ادددددوة  ةيدددددو سة ددددد سولا  
 ك   يات  ى وف  لتج ن  ح فف ةح سةولايو.

لتددددددج ا  يددددددو ا ددددددو  سة ددددددوسط    و اثفدددددد تهم اكددددددو  س  ف صددددددهيكددددددهث لتددددددج ف  إىددددددو فه فدددددده مدددددد  ادددددد ود 
 و سة ثوح سة  فوص لت ه  م  سة  نو  . سيش  ة

وسة  فكدددددؤوة لتدددددج سة ح محدددددو لتدددددج سة حددددد   و سيفددددد   وسةكددددد فو و سةكددددد   و  سة  فدددددو ر يكدددددهث سةدددددوسة  لتدددددج سةددددد
  ف فو و اك  تك  ث فف ةح سةولايو و فؤىك ته  سة  وفيو و   وةج أل  ةه  و فثسف  ه .

تو دددددد  تحددددددت تفددددددث  سةددددددوسة  ففدددددد ةح سيفدددددد  ة ا  دددددد  سة ددددددثسإس  سة   ددددددد  مدددددد   طدددددد إ سة هدددددد   سة  فددددددوص 
 لت ه .

 و يك ل  سةوسة  م  فه فه س
 الـديـــــــــوان:

 هو ه  و تحت  شثس  سةوسة  فب شث  و تحت  شثس  إئيس سة  وس  و       ل  سة  وس     ف  س
 ر فتح      ة  وس .سة  ي  -
 ف  و سة  حيم. -
 ف  و سةوىيط س دس إ . -
 ا مـــــانة العـــــــامـــــة: -

ي  دددد  ت حدددديم هي كتهدددد   مدددد  ثدددد ت   ث  و ي ددددث  لت هدددد  سلافدددد   سة دددد   ةتولايددددورفب شدددد هدددد  تحددددت  شددددثس  سةددددوسة 
 فف ةح وه  س

 س و ب وإه  ت شو  ف  ث ثو ف  تو سمــصلحــــــة التلخيــــص  -1
 ف  و سةفة    سة  وفيو.

 ف  و سة  ك  .
 ف  و سة  حيم.

 س ت شو  هدر سة فتحو ف  ف      سمصـــــلحة التوثيــــ  -2
 سة وث   و ب   سة  توف  . ف  و -
 ف  و سة ت يص -
 س ت شو  هدر سة فتحو ف  ف      سمصلحة ا رشيف والمحفوعات  -3

 ف  و س ل   وسة ك ل  .
 ف  و سةحةظ.



 سة إسىو لثلً وف  ف و وتةك ث مث ي    سة  فس سةةف  
 

 

 

66 

 ت شو  هدر سة   ثفو ف  ث ثو فف ةح و ه س سمديـــــــرية الإدارة المحليـــــة –
 إه  ت  كم  ةج ث ت ف  تو و ه  سو ه  ب و مصلحة الميزانية و الممتل ات:   -1

 ف  و ف زسنيو سة وةو.

 ف  و ف زسنيو سةولايو.
 ت شو  ف  ف      س مصــــلحة المستخدميـــــــــن:-2
 ف  و تشوف  وتك  ث فونة  سة ت ي  . -
 ف  و تشوف  وتك  ث فونة  سةولايو. -
 ب وإه  ت شو  ف  ف      سمصــــلحة التنشيط المحـلي :  -3
   و ف زسنيو وف  تش   سة ت ي  .ف -
 ف  و سةفة    وسة ثسف . -
 المفتـــــشية العــــــامة: –

 دددددد   يكدددددد ل ر فة  دددددد   أو ث ثددددددو ا ددددددا ت ددددددوةج تحددددددت ىددددددتاو سةددددددوسة  فه ددددددو ل فددددددو ودسئ ددددددو سة ةدددددد ش سةيكدددددد ثه  
 ة  وفم ن  ح سيرهز  وسةهي ك  وسة ؤىك   ت     م  سةولايو لتج أى س بثن ف  ى و  .

 جل  الولائي الشعبي:الم –
دوإ     ة دددد     كددددو ىدددد وس  ي  دددد  أإب ددددو دوإس  مدددد  سةكدددد و فدددد    دددد  سن    ددددههددددو ه  ددددو سة  سوةددددو مدددد  سةولايددددو  دددد م 

  و  لتج سيك ث . 15

 و س ر   عيددددددو و سلاف فدددددد ديوسة جتددددددس سة دددددد    سةددددددولائ   فددددددةو ل فددددددو أل دددددد ة سة   يددددددو  س  ف صدددددد  ت دددددد   
  فتيم سةولايو. ته  و سة    يو و

 اللاسل ية: مديرية الإتصالات السل ية و –
 فف ةح س ث تسة ىتشيو ف   ت شو  ف  ثفو س تف لا  سةكتشيو و

 س ف سد. ففتحو س دسإ  و -
 ففتحو سةفي نو . -
 ففتحو س ل   سلآة . -
 الش ون العامة: مديرية التنظيم و –

 ه  س ت شو  هدر سة   ثفو ف  ث ثو فف ةح و
 ب وإه  ت شو  ف  ث ت ف  تو س ونقل ا شخــــاص: مصــــــلحة ت -1
 ف  و سةح ةو سة  نيو وسة  فو سةوط يو. -
 ف  و ت    سة وسط    . -
 ف  و ت    سير نو. -
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 ت شو  هدر سة فتحو ف  ث ثو ف  تو وه    ة  ة  و المنازعات: مصلحة الش ون القانونية و-2
 سة    ل  . ف  و نزع سة تشيو و -
 سة  سولا  سةولائيو. سة  ود س دسإفو و ف  و -
 سة  سولا  سة ت يو. ف  و سة  ود س دسإفو و -
 ه  سة فتحو سة   يوس س ومصــــلحة التنـــــظيم العــــام -3

 ت ددددددثفةه س
   ففدددددتحو سة  حددددديم سة ددددد   فددددد  أهدددددم سة فددددد ةح سة     دددددو لددددد  ف  ثفدددددو سة  حددددديم وسة دددددؤو  سة  فدددددو وسة   ددددد   فددددد  

 س سيإب سة   تضم سة   تو سةولائيو ر  00/00/90وسة ؤإت م   90/90سةو سإ  إفم  سة ثىو 
 ف  و سة ؤىك   سة ف ةو . -
 سةج عي   . ف  و س ن       و -
 ف  و اث و سةكي إس  -
 مكتب حركة السيارات : -

 ت ددددددثفةددددده س
 و ة دددد   ر  شةدددد    تةدددد   تددددثقيم سةكددددي إس هددددو ف  ددددو تدددد    ة   ثفددددو سة  حدددديم وسة ددددؤو  سة  فددددو ففددددتحو سة  حدددديم س

 نجدددددد    ا فددددددو تددددددثقيم سةكددددددي إس  )سةبا فددددددو سةثف ديددددددو    دددددد  ي ددددددو   إنجدددددد   سة ثسقبددددددو ةت ث بدددددد   سة دددددد   دددددد م بي هدددددد  
   إج سةولايو ر     ي و  ب  ك   فوسصة   سة ث ب   سة     م تحوفته    إج سةولايو.

 فهددددد فددددددددده س
  س  سة ك و يو ة ثوح سة تا سة  حي  . ص سإ  ا فو تثقيم سةكي إ 
 سة     م بي ه    إج سةولايو.  ص سإ  ا فو سة ثسقبو ةت ث ب   سة كجتو و 
 .ص سإ شه د  ت ك   فوسصة   سة ث بو ةتكي إس  سة حوةو   إج سةولايو  
 سة حوةدددددو فددددد  ف ددددد  ف ي ددددد طتدددددو شددددده د  ت ك ددددد  فوسصدددددة   سة ث بدددددو ةتكدددددي إس  سة    ددددد   فددددد   ددددد إج سةولايدددددو و   

 بولايو سيغوسح.
 س ل ددددددددثسلً )سةكددددددددتا   سيف يددددددددور  سة ح  دددددددد  و سة  كدددددددد   فدددددددد  سة فدددددددد ةح سة   فددددددددو  اتبدددددددد   سة  توفدددددددد   و

 ف  تو اث و سةكي إس  م  ولاي   فجهوةو . سة حضثف  سة ض ئ   ر سةكتا   سة ض ئيور
 فهددددددد    ددد  ف  ددددددو -
 إئ ددددددددس سة   ددددددو -
 تك  ث سة   و -
 رشدددده د  سة  ك ددددد  فضدددد ى لتددددج سةوثدددد ئ  سةفدددد دإ  لتددددج فكدددد وع ففدددد ةحه ) ا فدددد   إف ديددددو ر ا فددددو سة ثسقبددددوس 

 رسة ثسى   س دسإفو .
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 التأييد: مكتـــب فـــــرعي للمراقبــة و
  إى ة شه دس  سة  ك   ةت ث ب   سة حوةو   إج سةولايو. -
 ولايو  ةج ولايو سيغوسح. ىك  ب ة شه دس  سة  ك   ةت ث ب   سة حوةو   إج سة -
  ش  إ سةولاي     ة ث ب  . -
 ف  و مثل  ةت   ةجو وسة كج   سة ب شثس -
  ك   ةه . سة  ك   ف  صح ه  و سة تة   و فثسقبو -
ف توفدددد   سة  ةدددد  سة   يددددو  تدددد إفت سة كددددج   و تكددددج   سة ث بدددد   مدددد  ىددددج   دددد ص يح ددددو  إفددددم سة كددددج   و -

 ةت ث بو.
 للإنجـــاز :مكتــــب فــــــرعي 

 اجز سة ي ن   م  بثن ف  سةبا فو سةثف ديو. -
 صي نو ل  د س ل   سلآة  سة  ص   ة فتحو. -

 : الاستقبال
 فتة   سة وسط    وتكتيم وصولا  س   سع . سى  ب ة

 :المصادر
 2012فبراير  21الم رخ في  07-12قانون الولاية رقم 

 الوثائ  الرسمية من مقر ولاية ا غواط 

 زمن الدراسة .2

ر ف دددددد   ددددددومث بي ندددددد   2024 ةددددددج رددددددوس   2024 دددددد ة سةة ددددددث  فدددددد  فدددددد إس  سلاىدددددد ا عيو  أرثفددددددت سة إسىددددددو
 .ف توف   دقي و ت  س سةو   سةح ة  ةت ؤىكو ا   و و

 إجراءات الدراسة الاستطلاعية 2-1

 إسىددددددو سة ةدددددد هيم سيى ىدددددديو سة ددددد  ى  كدددددد     مدددددد  سة تدددددم  لدددددد سد ف ئ ددددددو   يىددددد تو و:التحضــــــير للدراســــــة 
 .سة   سنيو

 تدددددم سلاتفددددد ة   كدددددؤوة  ولايدددددو سيغدددددوسح ةتحفدددددوة لتدددددج سة وسم ددددد   :التواصـــــل مـــــع الجهـــــات المعنيـــــة
 .ة ح    سيش  ص سة   ى    ةت   إ و م  سة إسىو و سة  فو

 ـــــــة ـــــــات ا ولي تدددددددم  ردددددددثسى ف ددددددد     وسىددددددد  ي ن   ف  ئيدددددددو فددددددد  فج ولدددددددو صدددددددغ ث  فددددددد   :جمـــــــع البيان
 .سة  ك  ف  م  ةيو سيدوس  سة ك   فو وةيو وسة ونة   ةج   سة  توف   سي

 أهداا الدراسة الاستطلاعية 2-2

 تشددددددوف   تح  دددددد  سة وسفدددددد  سةثئيكدددددديو سة دددددد  تددددددؤثث لتددددددج سة   دددددد   س دسإ  و :تحديــــــد العوامــــــل المــــــ ثرة
 .سة  فيو سة ي ديو دس   سة ؤىكو
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  :فددددددد  فددددددد إته  لتدددددددج ت  ددددددديم م  ةيدددددددو سيدوس  سة كددددددد   فو مددددددد  ر ددددددد  سة ي نددددددد   وسة  كدددددددتقيـــــــيم ا دوات  
 .ش فتو و     ت  يم ف توف   دقي و 

 سةش دددددا لددددد  أ  صددددد وب   أو ف وفددددد   فددددد  توسرددددده سة إسىدددددو سة   سنيدددددو :تحديـــــد الصـــــعوبات المحتملـــــة
 .سة ه ئيو

 
 نتائج الدراسة الاستطلاعية 2-3

 سة  ددددددد      م  ة  هددددددد  مددددددد  ر ددددددد   أث  دددددددت سيدوس  سة كددددددد   فو )ف ددددددد  سلاىددددددد  ي ن   و :تأييـــــــد ا دوات
 .سة ي ن   سة اتوبو

 تشدددددوف  سة  فددددديو  تدددددم تح  ددددد  لددددد د فددددد  سة وسفددددد  سة دددددؤثث  لتدددددج سة   ددددد   س دسإ  و: تحديـــــد العوامـــــل
 .سةكي ى   س دسإفو سة   مو سة  حي يو و سة ي ديور ف   ب  و سة    و

 تددددددم ت دددددد يم توصددددددي   ة حكدددددد   ل تيددددددو ر دددددد  سة ي ندددددد   مدددددد  سة إسىددددددو سة   سنيددددددو سة ه ئيددددددور  :التوصــــــيات
 .تحك   طث  سلاتف ة   ة   إ    وىي  ل  و سة إسىو وف   ت

 إجراءات الدراسة الميدانية النهائية 2-4

 حجم جمهور الدراسة

 سةددددد   ي دددد إ لدددد دهم  حددددوسة   شدددد تت سة إسىددددو ر يدددد  سة ددددونة   سة دددد فت   مدددد  ف ددددث ولايددددو سيغددددوسحر و
 .و فونا  ط إ  150

 حجم عينة الدراسة 2-5

 شدددد ف  ةج يددددد   فوندددددا و  طدددد إ ةضدددد    ت   دددد  ف  ددددوع و 150فدددد   تددددم س  يدددد إ ل  ددددو طب يددددو ف ونددددو
 .فك وف   سة ونة   دس   سة ؤىكو

 خصائص عينة الدراسة 2-6
o .س فددددد  س دسإ  سة تيددددد   ةدددددج :الوعـــــائ شددددد تت سة   دددددو فدددددونة   فددددد  ف  تدددددا سة كددددد وف   سةونيفيدددددور بددددد ى 

 .سة ونة   سة    ئ  
o ــــــرة ونة   سةجدددددد د  ةددددددج أوة دددددد  سةددددددد   ةدددددد  هم تة وتددددددت   ددددددثس  سة  دددددد إ    مدددددد  سة   ددددددو فدددددد  سة دددددد :الخب

 .ى وس  طوفتو ف  سة  فو
o س فددددددد  سةح صدددددددت   لتدددددددج  :التعلـــــــيم شددددددد تت سة   دددددددو فدددددددونة   فددددددد   تفيددددددد   ت تي يدددددددو ف  ولدددددددور بددددددد ى 

 .سة ه دس  سة  نوفو  ةج سةح صت   لتج سة إر   سة تي 
o  و إتددددددم  دددددد    ت ددددددوع سة   ددددددو فدددددد  ا ددددددا سةجدددددد س ةضدددددد    سة    دددددد  سة  كدددددد و  بدددددد   سةددددددد و  :الجــــــن 

 .س ن ت
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 تبويب  يانات الدراسة 3

 البيانات العامة و الشخصية.: المحور ا ول
 الجن يبين خصائص عينة الدراسة من حيث : 1جدول رقم 

 
ددددد   100د سةدددددد وإ مددددد  ولايدددددو سلاغدددددوسح   تددددد  ر سة   تددددد   ددددد ةج سر ي    ددددد  ف احدددددو أ  لددددد 1للجـــــدول رقـــــم  وم  

سر مددددد  سة   بددددد ر لددددد د س نددددد ت  150فددددد   ر ددددد ة  لددددد د سة ددددد فت   سةبددددد ة  % 66.7هدددددو فددددد  ي  ددددد   مدددددثد و مدددددثد 
س و 50هو   .ف   ر  ة  ل د سة  فت  % 33.3هو ف  ي  دة  مثد 

ي  تدددددو  ت ثفب ددددد  هددددددس سة و فددددد  يحهدددددث أ  سةدددددد وإ ي ددددد تو  سيغت يدددددو بددددد   سة ددددد فت   مددددد  ولايدددددو سيغدددددوسحر ا دددددا 
 .ثت   سة وع سة  فتور ب     ت    س ن ت اوسة  ثتا سة وع سة  فتو

ي  دددد  تةكدددد ث هدددددر سة كددددو   دددد   طددددث ر فدددد  سة   دددد  أ  تشددددو  هدددددر سةةجددددو  مدددد  سة و فدددد  ن تجددددو لدددد  ط ي ددددو 
دددد سةوندددد ئا سة   اددددو مدددد  ولايددددو سيغددددوسح و   سة دددد  فدددد  تشددددو  ت ت دددد ي   فهيدددد   أو فةضددددتو ةتددددد وإر فدددد  ي ددددو  أيض 

أ  ه دددد ك لوسفدددد  سر   عيددددو وث   يددددو تت ددددو دوإ س مدددد  هدددددس سة و فدددد ر ا ددددا ت  دددد    دددد، سة هدددد   ةددددج أ  تشددددو  
  س  أغت يو   وإفو أو أن وفو

 .السنيبين خصائص عينة الدراسة من حيث : 2جدول رقم 

 سة شثسإس  %سة كو سة  وفو
   ث 100 66,7
 سن ج 50 33,3
 سة ج وع 150 100,0

 %سة كبو سة  وفو سة شثسإس 
 26,7 40 ى و 35ى و  ةج  26ف  
 24,0 36 ى و 45ى و  ةج  36ف  
 20,0 30 ى و 25ف  ف  أ
 20,0 30 ى و 55ى و  ةج  46ف  

 9,3 14 ى و م ك ث 59ف  
 100,0 150 سة ج دددددددددددددددددددددددددددددوع
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 35إلــــى  26الفئـــة العمريـــة مـــن  أن ر تو فددد  سة دددونة   اكدددو سةة دددو سة  ثفدددو س2رقـــم  جـــدولال يتبـــين مـــن

 دددس وردددود فج ولدددو    دددث  فددد  سة دددونة   مددد  فثاتدددو ر وهددددس ي %26.7ســـنة تمثـــل النســـبة ا يبـــر  نســـبة 
يح دددددد رو   ةددددددج  سةددددددد   ي  دددددد  أ  ي ونددددددوس مدددددد  ف  صددددددو قي ديددددددو ف وىدددددداو و ف   فددددددو فدددددد  ايدددددد تهم سة ه يددددددور و

ســـــــنة  45و 36سة ونةدددددددو  سةددددددد   ت دددددددثسوح أل ددددددد إهم بددددددد    ر أفددددددد  سة ادددددددوفث سة ه ددددددد  سة زفدددددد  فددددددد  سة   ددددددد   و
وردددددددود أمدددددددثسد  و    دددددددث  وف ثمدددددددو ل ي دددددددو مددددددد  فددددددد  فج دددددددوع سة ددددددد فت  ر ف ددددددد   ددددددد ة لتدددددددج  %24يشـــــــكلون 

ــــــا ر سة ؤىكددددددور وسةددددددد   ي  دددددد  أ  ي ونددددددوس قيدددددد دس  م  ةددددددو   س تددددددم ت   دددددد هم   ة دددددد   سة   ىددددددو % مــــــن 20أم
ــــل مــــن  ف دددد  ي دددد ث  ةددددج ورددددود شددددثفحو فدددد  سة ددددب ب مدددد  ب سيددددو ايدددد تهم سة ه يددددو ســــنة  25المــــوعفين هــــم أق

 46الفئــــة العمريــــة مــــن  فــــي الحــــينستهم سة ي ديددددور سةددددد   يح دددد رو   ةددددج بددددثسف  ت إف يددددو وت  وفددددو ة  دددد ى فهدددد إ 
هددددددؤلاى سيمدددددثسد غ ةبددددد   فددددد  ي وندددددو  مدددددد  ف  صدددددو قي ديدددددو لتيددددد  وف    ددددددو   ر و%20ســـــنة فتمثـــــل  55إلـــــى 

   ددددددث  وسىدددددد و وب ة دددددد ة  مددددددإ  ت زفددددددز فهدددددد إستهم سة ي ديددددددو ي  دددددد  أ  يكدددددد هم   دددددد      ددددددث مدددددد  تح  دددددد  أهدددددد س  
هددددددر سة كدددددبو سيفددددد  ت ددددد ث  ةدددددج أمدددددثسد إب ددددد   ر و%9.3ثـــــل ســـــنة فـــــأيثر تم 59الفئـــــة العمريـــــة  و سة ؤىكدددددو

توريدددده سة ددددونة   سيصددددغث  فدددد  سة هددددم سلاىدددد ة د  فدددد    ددددثستهم مدددد  تدددد إفو و ي ونددددو  لتددددج وشدددد  سة   لدددد ر و
 ى   .

ر هددددددددر سة ي نددددددد   تو دددددددح أ  سة ؤىكدددددددو تضدددددددم فج ولدددددددو ف  ولدددددددو فددددددد  سةة ددددددد   سة  ثفدددددددور ف ددددددد  بشـــــــكل عـــــــام
تت دددد  سا ي ردددد    دددد  م ددددو ل ثفددددو ة  زفددددز سيدسى سة يدددد د  لتددددج ر يدددد  يكدددد  ل  سىدددد ثستيجي   ت  دددد   ف ش فتددددو 

 .سة ك وف  
 

 .الم هل العلمييبين خصائص عينة الدراسة من حيث : 3جدول رقم 

  %سة كو سة  وفو سة شثسإس 
 40,0 60 ةيك نس
 26,7 40 ث نو  
 20,0 30 ف ى ث
 6,7 10 ف رك  ث
 6,7 10 د  وإسر 

 100,0 150 سة ج دددددددددددددددوع
 

ستو فددددد  سة ددددددونة   اكدددددو سة ؤهددددد  سة ت ددددد  أ  سة كددددددبو سيك دددددث فددددد  سة ددددددونة    3جــــــدول رقـــــم  يتبـــــين مـــــن
ــــون شــــهادة الليســــان   نســــبة  ر ف دددد   دددد ة لتددددج أ  ف حددددم سة ددددونة   ي  تشددددو  فكدددد وع ت تي دددد  %40يحمل

ردددددد ف   ي  دددددد هم فدددددد  أدسى فهدددددد فهم  ة  ةيددددددو فدددددد  ورددددددود ف لدددددد   ف ث يددددددو فوفددددددو ي  دددددد  سة  دددددد ى لت هدددددد  ة اددددددوفث 
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ر ف ددد  %26.7المـــوعفين الحاصـــلين علـــى شـــهادة ثانويـــة  نســـبة إستهم سة ي ديدددور تددد ت    ددد   ةددد  نكدددبو فهددد 
ي دددد ث  ةددددج وردددددود شددددثفحو فدددد  سة دددددونة   سةددددد   فدددد  يح ددددد رو   ةددددج بددددثسف  ت إف يدددددو   دددد  يو ة  زفددددز فهددددد إستهم 

ون الموعفــــــون الحاصــــــلون علــــــى شــــــهادة الماســــــتر يمثلــــــوف دددددد إمهم ة وسكبددددددو ف اتبدددددد   سة  دددددد  سة يدددددد د ر 
سةدددددددد    فددددددد  فج دددددددوع سة ددددددد فت  ر وهددددددددس ي  دددددددس وردددددددود فج ولدددددددو فددددددد  سيمدددددددثسد  و  سة  تددددددديم سة ددددددد ة  و 20%

ي  تشدددددو  فددددد إس  ف ث يدددددو ف   فدددددو ي  ددددد  أ  تكددددد هم   ددددد      دددددث مددددد  سة يددددد د  سةة  ةدددددو   س تدددددم ت   ددددد هم   ددددد   
ــــى شــــهادة الماجســــتير وف  ىددددور أفدددد  نكددددبو سة ددددونة     ه دددد ر ةشدددد  ف% 6.7الــــدكتوراة هــــي  الحاصــــلين عل

ي  ددددد  أ  ي وندددددوس فددددد د  مددددد لت    ةضددددد  ف دددددثم هم  هدددددؤلاى سيمدددددثسد ي  تدددددو  سة دددددثفحو سيك دددددث تددددد هي   لت يددددد  ر و و
   ثستهم سةبح يو. سة  ي و و

  دددددد   لدددددد  ر هدددددددر سة ي ندددددد   تو ددددددح أ  سة ؤىكددددددو تضددددددم فج ولددددددو ف  ولددددددو فدددددد  سة ددددددؤه   سة ت يددددددور ف دددددد  
فهددددددد إس  سة يددددددد د  ب ددددددد ى  لتدددددددج فكددددددد وف   سة  تددددددديم  يكددددددد  ل  سىددددددد ثستيجي   ت  ددددددد   ف ش فتدددددددو تكددددددد ه   تادددددددوفث

 .سة   تةو ة  زفز سيدسى سة ي د  لتج ر ي  سة ك وف  
 

 سنوات الخبرةيبين خصائص عينة الدراسة من حيث  : 4جدول رقم 
 

 % سة كو سة  وفو سة شثسإس 
 33,3 50 ى وس  10ى وس   ةج 06ف  

 26,7 40 ى و 15ى و  ةج  11ف  
 20,0 30  ى وس 05أف  ف  

 13,3 20 ى و 20ى و  ةج  16ف  
 6,7 10 ى و 25ى و  ةج  21ف  

 100,0 150 سة ج دددددددددددددددددددوع
 

س تو فددددد  سة دددددونة   اكدددددو ىددددد وس  سة  دددددث  أ  سة كدددددبو سيك دددددث فددددد  سة دددددونة    4الجـــــدول رقـــــم  يتبـــــين مـــــن 
ـــــراوح  هم ةددددد  ـــــرة تت ـــــين       خب ـــــى  6  هددددددر سة دددددثفحو ت  ددددد  سة دددددونة    ،%33.3ســـــنوات،  نســـــبة  10إل

هدددددم مددددد  فثاتدددددو ي  ددددد  م هددددد  تادددددوفث فهددددد إستهم سة ي ديدددددو  سةدددددد   ي  تشدددددو  فددددد إس  ف  ددددد لا  فددددد  سة  دددددث  سة  تيدددددور و
 .     م  ة ف    ة سة      س دسإ  سة   ىو

ــــين ةدددد  هم سة ددددثفحو سة  ةيددددو ت ضدددد   سة ددددونة   سةددددد    ــــراوح   ــــرة تت ــــى  11خب ر %26.7ســــنة  نســــبة  15إل
 ح   فكددددددؤوةي   ردددددد  ثف  وهددددددؤلاى سة ونةددددددو  ي  تشددددددو    ددددددث  ل تيددددددو أك ددددددث نضددددددج  ر ف دددددد  يج تهددددددم فثشددددددح   

 .قي ديو أك ث  ةض  تجثب هم سةوسى و
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فدددد   ر دددد ة  سة ددددونة  ر هدددددر سة ج ولددددو  %20ســــنوات يمثلــــون  5خبــــرة أقــــل مــــن سة ونةددددو  سةددددد   ةدددد  هم 
توريددددددده أك دددددددث ة ادددددددوفث فهددددددد إستهم سة ي ديدددددددور ا دددددددا أ    دددددددثتهم سة حددددددد ود  فددددددد   و          ردددددددو  ةدددددددج دلدددددددم  ح

 .ت ه تيو ف  ةو ت اتو بثسف  ت إف يو و
ـــــين سة ونةدددددو  سةدددددد   ةددددد  هم  ـــــرة تتـــــراوح   فددددد  سة ددددد فت  ر ب   ددددد   %13.3ســـــنة يشـــــكلون  20إلـــــى  16خب

فدددددد  س ر دددددد ة ر هددددددؤلاى  %6.7ســــــبة ســــــنة ن 25إلــــــى  21خبــــــرة  ــــــين ي  دددددد  سة ونةددددددو  سةددددددد   ةدددددد  هم 
تدددددثسكم   دددددثستهمر وف  ددددد   سة ونةدددددو  سيك دددددث   دددددث  ي  ددددد  أ  ي وندددددوس فددددد د  م ت ددددد    ةضددددد  ف دددددثم هم سة  ي دددددو و

 .توريه سة ونة   سيف    ث  أ   ت  وس دوإس  فه    م  ت إفو و
ف ددددد     ددددد   لددددد  ر   ضدددددح أ  سة ؤىكدددددو تضدددددم فج ولدددددو ف  ولدددددو فددددد  سة دددددونة   فددددد  ا دددددا ىددددد وس  سة  دددددث ر

  اتدددددو ت  ددددد  سىددددد ثستيجي   ت  ددددد   ف ففدددددو تت ددددد  سا ي رددددد    ددددد  شدددددثفحو لتدددددج اددددد  ر وتكددددد ه   ت زفدددددز 
 .سة ه إس  سة ي ديو ب  ى  لتج فك وف   سة  ث  سة   تةو ة  زفز سيدسى سة ي د  م  ر ي  سيفك  

 
 . طبيعة الوعيفةيبين خصائص عينة الدراسة من حيث : 5جدول رقم     

 

 

كدددددبو سيك دددددث فددددد  سة دددددونة   مددددد  تو فددددد  سة دددددونة   اكدددددو ط ي دددددو سةونيةدددددو أ  سة  س 5الجـــــدول رقـــــم  يظهـــــر
ــــة، حيــــث يشــــكلون سة ؤىكددددو  فدددد   ر دددد ة  سة دددد فت  ر هدددددر سة كددددبو سة  ةيددددو  %66يعملــــون فــــي وعــــائ. تقني

مددددددد  ر ت ددددددد ث  ةدددددددج أ  سة ؤىكدددددددو ت   ددددددد    ددددددد      دددددددث لتدددددددج سة دددددددونة   سة    ددددددد   ة  ة دددددددد ل تي تهددددددد  سيى ىددددددديو
ــــون سة   بدددد ر  ــــون الإداري ــــل الموعف ؤلاى سة ونةددددو   ت  ددددو  دوإس  فحوإفدددد   فدددد   ر دددد ة  سة دددد فت  ر هدددد %34يمث

 .م   دسإ  سة  تي   سة وفيو وس شثس  لتج سةجوسنو سة  حي يو ةت ؤىكو
 ةدددددج أ  ه ددددد ك ا ردددددو ف ىدددددو ة ادددددوفث فهددددد إس  سة يددددد د  بددددد   سة دددددونة   سة    ددددد  ر سةدددددد    يشـــــير هـــــذا التوزيـــــع

ةددددد ع سة دددددونة   س دسإفددددد  ر تش فددددد  ي ددددد تو  غ ة يدددددو سة دددددوع سة  فتدددددور     ددددد مو  ةدددددج ت زفدددددز سة ددددد إس  سة ي ديدددددو 
هددددد   سة ددددول   فددددد  سةوندددد ئا ي  ددددد  أ  يكدددد هم   ددددد      ددددث مدددد  تحكددددد   سيدسى سة دددد   ةت ؤىكدددددو فدددد   ددددد ة 

دددددددد ة و تاددددددددوفث سة  فدددددددديو سة ي ديددددددددو ةدددددددد ع ر يدددددددد   تددددددددوم ث ب  ددددددددو ل دددددددد  تة لتيددددددددو تدددددددد لم سة   دددددددد   س دسإ  سةة  
 .سة ونة    غ، سة حث ل  ط ي و ون ئةهم

 
 

  %سة  وفو سة كو سة شثسإس 
 66,0 99 ت   
 34,0 51  دسإ  

 100,0 150 سة ج دددددددددددددددوع
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 الوعي ية الرتبـــةين خصائص عينة الدراسة من حيث يب: 6جدول رقم 

  %سة كو سة  وفو سة شثسإس 
 14,7 22 ف فث 

 14,7 22 ف فث فك ل  
 12,7 19 ف فث  فك   إ

 10,7 16 إئيك ف فث  
 10,7 16 فحت ف فث  
 10,0 15 إئيك  فتح   دسإ  
 10,0 15  دسإ  فتح  

 6,7 10 فه  س
 5,3 8 ت    ى ف 

 4,7 7 إئيك  فه  س
 100,0 150 سة ج دددددددددددددددوع

 
س تو فدددد  سة ددددونة   اكددددو سةثتبددددو فج ولددددو ف  ولددددو فدددد  سةوندددد ئا وسةثتددددور  و ددددح 6 الجــــدول رقــــم يعــــرل 

ددددد  نكددددد ي    ف وس ن ددددد  بددددد   ف  تدددددا سةثتدددددور ف ددددد  ي  دددددس ت دددددوع هي ددددد  سة دددددوع سة  فتدددددو مددددد  سةجددددد وة أ  ه ددددد ك تو ف  
 .سة ؤىكو

  ــــ   مســــاعدو المتصــــرفين والمتصــــرفون ةشدددد  ف ه دددد ر ف دددد   دددد ة % 14.7يشــــكلون نســــبة متســــاوية تبل
 .لتج أه يو هؤلاى سة ونة   م  سةهي   س دسإ  

 ـــــون المتصـــــرفون المستشـــــارو د   دددددث  سى  ددددد إفو فددددد  سة دددددونة  ر ف ددددد  ي ددددد ث  ةدددددج وردددددو  %12.7ن يمثل
 .دس   سة ؤىكو

 ةشددددد  ف ه ددددد ر ف ددددد  ي  دددددس وردددددود  %10.7ن يشـــــكلون المتصـــــرفون المحللـــــون والمتصـــــرفون الرئيســـــيو
 .فك وع ف    ف  سة حت   وسة  ايط س دسإ  

 ــــين و ــــين الإداري ــــين الرئيســــيين الملحق فدددد   ر دددد ة  سة دددد فت  ر ف دددد   %10يشــــكلون كــــل منهمــــا  الملحق
 .فو ف   وي  ث  ةج ورود ف ل    دسإ 

 ر ف دددددد   دددددد ة لتددددددج ورددددددود لدددددد د فحدددددد ود فدددددد  %5.3يشــــــكلون نســــــبة أقــــــل تبلــــــ   الســــــامين التقنيــــــين
 .سة ونة    و  سة ه إس  سة   يو سة  ةيو
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 لتدددددددج سة دددددددوسة ر ف ددددددد  ي  دددددددس  %4.7% و 6.7يشـــــــكلون  المهندســـــــون الرئيســـــــيون  المهندســـــــون و
 .سةح رو  ةج سةشة ىس  سةه  ىيو م    ، سيفك  

 
ـــــعيعكـــــ  هـــــذا التوز  أه يدددددو تدددددوسمث ر يددددد  سةثتدددددو ةضددددد    تدددددوس   سة  تيددددد   وتح  ددددد  سيهددددد س  سة ؤىكددددديور  ي

سة ث  ددددز لتددددج تاددددوفث سة يدددد دس  مدددد  ر يدددد  هدددددر سةثتددددو ي  دددد  أ  يكددددهم مدددد  ت زفددددز سيدسى سة ؤىكدددد  وتح  دددد  
 .سةة  ةيو وسةشة ى  م  سة   

           
 .محل الدراسة: ماهية التمكين الاداري للموع. في الم سسة المحور الثاني 

 

 .حاليا يشغلء الموع.طبيعة المهام الموكلة حسب المنصب الذي  يبين : 7جدول رقم 

 
ـــــم  يعـــــرل  و تدددددو ةت ددددد فت   اكدددددو سة  فدددددو سةدددددد  ي دددددغتونه مددددد  سة ؤىكدددددو س تو فددددد  سة هددددد   سة 7جـــــدول رق

 .سة  وفيو بولايو سيغوسح
 ــــرة تصــــل إلــــى  111 : ملحــــ  رئيســــي ــــون نســــبة كبي ــــا، يمثل فدددد   ر دددد ة  سة دددد فت  ر  %74موعف 

ف دددددثمو  لتدددددج مدددددث  سة تح ددددد   س دسإفددددد   وف وةدددددو  ت كددددد   أل ددددد ةهم ةضددددد    تح  ددددد  سيهددددد س  س دسإفدددددور هددددددر 
 س شددددددثس  لتددددددج سة  تيدددددد   سة وفيددددددور و   ددددددس أه يددددددو دوإ سة تح دددددد   سةثئيكدددددد    مدددددد  س دسإ  وسة كددددددبو سة  ةيددددددو ت

 .سة  ك  ف  أ  سةةث  س دسإفو ت    ب   غم ة ح    سيه س  سة ح د 
  ــــا، أي مــــا يعــــادل 39 : ملحــــ  إداري فدددد   ر دددد ة  سة دددد فت  ر   وةددددو  فه ددددو ت حدددديم و دسإ  % 26موعف 

سإد  مدددد  سة ؤىكددددور هدددددر سة ه ددددو ت   ددددث ا وفددددو ةضدددد    ىدددد ث سة  دددد    دددد   سة ثسىدددد   سة وفيددددو سةفدددد دإ  وسةددددو 
ىدددددتسر ا ددددددا ت ضددددد   سة   فدددددد  فددددد  سةوثدددددد ئ  سةثىددددد يو وسة  كددددد  فدددددد  تو ف هددددد    دددددد   صدددددحيح ومدددددد   فددددد حم و

 .سةوفت سة   ىو
أ  سة ث  ددددددز سيك ددددددث ةت ؤىكدددددددو   فددددددو لتددددددج س شددددددثس  وسة  كدددددد   س دسإ ر ا ددددددا ي ددددددد    يمكــــــن اســــــتنتار
 و  سةجدددددزى سيك دددددث فددددد  سة ددددد فت  ر هددددددس سةهي ددددد  س دسإ  ي  ددددد  أ  يكدددددهم مددددد  تح  ددددد  م  ةيدددددو سة تح دددددو  سةثئيكددددد

  %سة كو سة  وفو سة شثسإس 
                      فتح  إئيك  س س شثس  لتج مثف  سة تح    س دسإف   ف  ت ك  

 ف  سة ي د  سة تي  ةض    تح    سيه س  س دسإفو أل  ةهم 
111 74,0           

فتح   دإس س ت حيم و  دسإ  سة ثسى   سة وفيو سةف دإ  و سةوسإد    م  
 26,0 39 سة ؤىكو

 100,0 150 سة ج ددددددددددددددددوع
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أك ددددددث مدددددد  س دسإ  فدددددد   دددددد ة تحكدددددد   سة  كدددددد   بدددددد   سةةددددددث  سة   تةددددددو و دددددد    ت ة ددددددد سة هدددددد     دددددد   أك ددددددث 
 .كة ى 

حســــب  ءفــــي تأديــــة المهــــام الموكلــــة لــــ التــــي يجــــدها الموعــــ. صــــعوباتيبــــين طبيعــــة ال: 8جــــدول رقــــم 
 .شغلء حاليايصب الذي المن

 
س تحتددددددي   ةددددددثدود سةة دددددد  اددددددوة صدددددد وب   ت ديددددددو سة هدددددد   سة و تددددددو ةت ددددددونة   اكددددددو 8جــــــدول رقــــــم  يعــــــرل

 .سة  فو سةد   ي غتونه م  سة ؤىكو سة  وفيو بولايو سيغوسح
  ــــ : لا فدددونة   لددد  لددد   وردددود صددد وب      دددث  مددد  أدسى فهددد فهمر  ثرددد   ةددد   105يعبـــر  % 70لــ

 ةددددج افددددوةهم لتددددج تدددد إفو ر دددد  وفكدددد  ثر     دددد مو  ةددددج ورددددود ب  ددددو ل دددد  ت  ونيددددو وتددددومث ر يدددد  سة ددددوسإد 
 .سة  فو يدسى سة      ة ى 

   ىددددبو ةت  دددد  يكددددهم   دددد      ددددث تو ددددح هدددددر سة  دددد ئ  أ  سلاىدددد    إ مدددد  سة دددد إفو سة كدددد  ث وتددددوم ث سة   ددددو سة
 .م  ت زفز أدسى سة ونة   وتج و  سةف وب   سة   ف  توسرههم م  فج لا  سة    سة   يو سة   صث 

 ـــــم ــــــنع ـــــاني % 30 : لـ ددددد  فددددد  صددددد وب   مددددد  أدسى فهددددد فهم  كددددد و ن دددددص سة ددددد إفو سةشددددد م   45 يع فونة 
ؤثث ىدددددددتب   لتدددددددج سيدسى سةة ددددددد ة سينح دددددددو سة كددددددد   فو مددددددد  سة  ددددددد ر هددددددددس  ددددددد و       لتدددددددج أاددددددد ت سة   يددددددد   

 .وف    سة  إ  لتج سة شي  ف  سة ح ي   سة   يو سةج    
 

 فــــي العمــــل لــــءمــــع الــــرئي  المباشــــر  الموعــــ. نــــوع العلاقــــة الرســــمية التــــي تــــربط يبــــين: 9جــــدول رقــــم 
 حاليا.

  %سة كو سة  وفو سة شثسإس 
س ين   افتت لتج ت إفو ر   و فك  ثر و ة     ب  و ل    لا

 ت  ونيو   و تومث ر ي  سة وسإد سة  فو يدسى سة      ة ى 
105 70,0 

سينح و  س  ك و ن ص سة  إفو سةش م  لتج أا ست سة   ي   و نعم
 م  سة   ر ف   ي    سيدسى سةة  ة        سة ك   فو   

45 30,0 

 100,0 150 سة ج دددددددددددددددددددددوع

  %سة كو سة  وفو سة شثسإس 
 54,7 82     ر   س ي  ه  ك توسص  فة وا  و فك  ثس ب

 33,3 50 وس ي  ه  ك فك وع ف  س ا ثس اك 
 1,0 18 ف وتث س  ك و فتو سة وسص  و سة وريه

 100,0 150 سة ج دددددددددددددددددوع
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س  و دددددح ندددددوع سة  فدددددو سةثىددددد يو سة ددددد  تدددددثبط سة دددددونة   بثئيكدددددهم سة ب شدددددث مددددد  سة  ددددد  بولايدددددو 9جـــــدول رقـــــم 

 :سيغوسح      ت 
 54.7( %82 )ـــــــا  فدددددددو فددددددد  إئيكدددددددهم ر ددددددد   وف   دددددددز سة وسصددددددد    لانة ددددددد ح ي ددددددد ثو   ددددددد   سة  موعف 

 وسلاى  ثسإفور ف   يكهم م  تح    مهم ف ب دة ودلم م   ة.
 33.3( %50  )ــــــا  ددددددثو  أ  سة  فددددددو اكدددددد ور ا ددددددا  وردددددد  فكدددددد وع فدددددد  سلاا ددددددثس ر وةشدددددد  فدددددد  موعف 

س أو غ ث   ٍ .  ي و  سة وسص  فح ود 
 12.0( %18  )ــــــا  و فتدددددددو سة وسصددددددد  وسة وريددددددهر ف ددددددد  فددددددد  ي ددددددد ثو   ددددددد   سة  فددددددو ف دددددددوتث   كددددددموعف 

  ؤثث ىتب   لتج ف إتهم لتج تت   سة لم سة   .
 تلقــــي  التــــي تــــربط الموعــــ. بمســــ ولء طبيعــــة العلاقــــة الرســــمية يبــــين درجــــة مســــاهمة: 10جــــدول رقــــم 

ـــة إحتجـــه إليـــءالـــدعم المعرفـــي  المتعلقـــة  مختلـــ. مهـــام الوعي يـــة ةخـــلال تأديـــ و المهنـــي الـــلازم فـــي حال
 حاليا. بالمنصب

 

 

 

 

ــــــا 132% مــــــن المشــــــاركين، أي 88.0يحهددددددث أ  س 10جــــــدول رقــــــم   ر  ددددددثو  أ  سة  فددددددو سةثىدددددد يو موعف 
سة ه دددد  سةدددد    ل دددد  سةح رددددو  وبدددد   فكددددؤوة هم سة ب شددددثف  ت دددديح ةهددددم سةحفددددوة لتددددج سةدددد لم سة  ثمدددد  و ب دددد هم 

ـــــا 18% مـــــن المشـــــاركين، أي 12.0مددددد  سة   بددددد ر   ددددد ة تددددد د  هم ة هددددد فهم سةونيفيدددددو. مددددد دوس  ددددد   ر أموعف 
أ  سةغ ة يدددددو سة ح دددددج فددددد  سة دددددونة    هـــــذة النتـــــائج تعكـــــ ر  تتددددد  سة  فدددددو لا تكددددد ح ةهدددددم ب ت ددددد  هددددددس سةددددد لم

دددد ة و تت دددد  سة كدددد ل         ددددو     فدددد   ل دددد   يج بيددددو فدددد  فكددددؤوة همر ف دددد  يكددددهم مدددد  ت زفددددز سة وسصدددد  سةة  
ةدددددونية . مددددد  سةوفدددددت  ستدددددهر  فددددد د  سةث ددددد  س هدددددو فددددد  ي  ددددد  أ   دددددؤد   ةدددددج تحكددددد   سيدسى و ل ددددد  سةح ردددددور و

ه ددددد ك نكدددددبو صدددددغ ث  فددددد  سة دددددونة   لا تحفددددد  لتدددددج سةددددد لم سة اتدددددوبر ف ددددد  فددددد  ي ددددد ث  ةدددددج وردددددود   ددددد، 
 .سة ح ي   م  ف وس  سة وسص  أو   ا م  سة لم س دسإ  م    ، سةح لا 

 
 
 
 
 

 % سة كو سة  وفو سة شثسإس 
 88.0 132 ن م
 %12.0 18 لا

 100,0 150 سة ج وع



 سة إسىو لثلً وف  ف و وتةك ث مث ي    سة  فس سةةف  
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  تلقــــي التــــي تــــربط الموعــــ. بمســــ ولء طبيعــــة العلاقــــة الرســــمية يبــــين درجــــة مســــاهمة: 11جــــدول رقــــم 
 .مهام الوعي يةالمختل.  ةتفويض السلطة بصورة فعلية خلال تأدي

 

ي   دددد و  أ  ط ي ددددو سة  فددددو سةثىدددد يو فدددد  إ ىددددد ئهم  % مــــن المشــــاركين66.7 س يحهددددث أ 11جــــدول رقــــم 
فـــــي حـــــين أن  سة ب شدددددثف  تكددددد ح ةهدددددم ب ةدددددوف، سةكدددددتاو  فدددددوإ  م تيدددددو  ددددد ة تددددد د  هم ة هددددد فهم سةونيفيدددددور

  .ي و  تةوف، سةكتاو  فوإ  م تيو ثع أنهم لا يك ا 33.3%

 ةددددج أ  ه دددد ك رددددزى فدددد  سة  دددد إ    ي  دددد  أ   وسرهددددوس تحدددد ي   مدددد  تةددددوف، سةكددددتاو مدددد    دددد،  هــــذا يشــــير
ددددددد   ددددددد ة  حيم سةهي تددددددد  ةت ؤىكدددددددو أو   ة سيايددددددد  ر و   فددددددد   سةةثديدددددددو فددددددد  سةدددددددثئيس إب ددددددد  ي دددددددو   ةددددددد  فثتبا 

 .ثسة ب ش

ــــــدلائل المستخلصــــــة مــــــن الاســــــتبيان تشــــــيرو   أ  سة  فددددددو بدددددد   سة ةددددددوف، وط ي ددددددو سة  فددددددو فدددددد    ةددددددج ال
 .سةث ى ى ت     لتج ل   لوسف ر     م   ة  سة  ور سةهي   سة  حي  ر وسةكي ى   س دسإفو سة  ب و

 تحمـــل  التـــي تـــربط الموعـــ. بمســـ ولء طبيعـــة العلاقـــة الرســـمية يبـــين درجـــة مســـاهمة: 12جـــدول رقـــم 
 خلال عملية التفويض. عملالنتائج 

 

ي ددد ثو  أ  ط ي دددو سة  فدددو سةثىددد يو فددد  إ ىدددد ئهم  مـــن المشــــاركين  %66.7أ  س   ددد   12ل رقـــم جـــدو
سة ب شدددددثف  ت ددددديح ةهدددددم تةدددددوف، سةكدددددتاو وتح ددددد  ن ددددد ئ  ل تهدددددم. هدددددؤلاى سة  ددددد إ و  أشددددد إوس  ةدددددج لددددد   دلائددددد  

ــــن الرؤســــاءر ورددددود أولا  تو ددددح ة دددد  س ي دددد ثو    ة دددد إ  لتددددج تح دددد  سة كددددؤوةيو.  ــــة واضــــحة م  ت دددديح ةهددددم ثق
 م   وضوح التفويضر ثانيا  ست    سة ثسإس  وتح   ن  ئجه  ب  و. 

 % سة كو سة  وفو سة شثسإس 
 66,7 100 ن م
 33,3 50 لا

 100,0 150 سة ج وع

 % سة كو سة  وفو س سة شثسإ 
 66,7 100 ن م
 33,3 50 لا

 100,0 150 سة ج وع



 سة إسىو لثلً وف  ف و وتةك ث مث ي    سة  فس سةةف  
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 رسةفددددد اي   وسة كدددددؤوةي   ي كددددده  لتددددد هم مهدددددم ناددددد   ل تهدددددمر ف ددددد  ي دددددز  سىددددد   سدهم ة ح ددددد  ن ددددد ئ  ل تهدددددم
سةدددددد    مدددددد  ا ةددددددو وفددددددوع ف دددددد    أو ل بدددددد  ر ف دددددد  ي ددددددز  فدددددد إتهم لتددددددج  الــــــدعم الم سســــــير  ددددددومث ثالثــــــا  

 .حفوسرهو ن  ئ  ل تهم ب ج 

 ةددددج أنهددددم  وسرهددددو  صدددد وب   مدددد  تح دددد  ن دددد ئ   مــــن المشــــاركين  %33.3ر أشدددد إ مــــن جهــــة أخــــر  
ل تهددددددمر إغددددددم ورددددددود تةددددددوف، ةتكددددددتاو. هددددددؤلاى سة  دددددد إ و  فدددددد فوس دلائدددددد  لتددددددج أىددددددب ب تددددددثددهم مدددددد  تح دددددد  

سة ةو ددددددو  ةدددددد همر ف دددددد  يج تهددددددم ي دددددد ثو    دددددد   سلاىدددددد   سد  عــــــدم وضــــــوح المســــــ ولياتسة كددددددؤوةيور ف دددددد  
ــــن الرؤســــاء  دددد  أ   رئ ة ح دددد  سة  دددد  ــــدعم م ــــاب ال مدددد  فوسرهددددو سة  دددد    ي ددددز  شدددد وإهم   دددد   سة دددد إ   غي

ر ف ددد  سة  ددد  ث وسة   مددد  ر يج تهدددم أفددد  عـــدم وجـــود تحفيـــز كـــاا    ددد مو  ةدددج  ةددد ر  رلتدددج تح ددد  سة كدددؤوةيو
 .إوبو م  تح   تب    سة   

 كدددددددؤوةيو  ةضددددددد  سةددددددد لم ور ت ضدددددددح سةةجدددددددو  بددددددد   أوة ددددددد  سةدددددددد   ي ددددددد ثو    ة ددددددد إ  لتدددددددج تح ددددددد  سة بالتـــــــالي
 .سةو وح سة     ةهمر وأوة   سةد    وسرهو  ص وب    ك و وي ب هدر سة وسف 

 تشـــكيل التـــي تـــربط الموعـــ. بمســـ ولء  طبيعـــة العلاقـــة الرســـمية يبـــين درجـــة مســـاهمة:  13جـــدول رقـــم 
 خلال عملية التفويض. الوعي ية مهامالمفهوم جيد حول كي ية أداء 

 
ي دددددددد ثو  أ  ط ي ددددددددو سة  فددددددددو سةثىدددددددد يو فدددددددد   مــــــــن المشــــــــاركين % 66.7أ  س ي حهددددددددث 13جــــــــدول رقــــــــم 

 رإ ىدددد ئهم سة ب شددددثف  تكدددد ح ةهددددم ب ةددددوف، سةكددددتاو ة  دددد    فةهددددو  ر دددد  اددددوة  يفيددددو أدسى فهدددد فهم سةونيفيددددو
ـــــذا يشـــــير سة وسصددددد  سة ة دددددوح فددددد  س دسإ ر ف ددددد   و  فددددد  سة وريددددده سةوس دددددح و ةدددددج أ  هدددددؤلاى سيمدددددثسد يكددددد ة   ه

 .يك ل هم لتج مهم تة ص   فه فهم  ة  ةيو
ــــــل  ــــــدم المشــــــاركون دلائ سةدددددد لم سة كدددددد  ث مدددددد  فوسرهددددددو  ف دددددد  تددددددوسمث سة وريدددددده سة ب شددددددث فدددددد  سةث ىدددددد ىر و ق

 33.3 بدددد ر سةفدددد وب  ر ف دددد  ي ددددز  فدددد إتهم لتددددج ت دددد    فةهددددو  شدددد ف  اددددوة  يفيددددو أدسى فهدددد فهم. مدددد  سة  
ي دددد ثو    دددد   فدددد إتهم لتددددج ت دددد    هدددددس سةةهددددم سةج دددد ر ا ددددا  ثردددد  سةكدددد و  ةددددج ويدددد ب  مــــن المشــــاركين %

هددددددر سةةجدددددو  تو ددددددح أ  ر سة وريددددده سةشددددد م ر وفتدددددو سة وسصددددد  فدددددد  س دسإ ر ون دددددص سةددددد لم مددددد  ادددددد  سة  ددددد   
فدددددد إ  سيمددددددثسد لتددددددج م  ةيددددددو سة وريدددددده وسةدددددد لم وسة وسصدددددد  بدددددد   سة ددددددونة   وإ ىدددددد ئهم تت ددددددو دوإس  ا ىدددددد    مدددددد  

 .تح     يفيو أدسى فه فهم  ة  ةيو

 % وفوسة كو سة   سة شثسإس 
 66,7 100 ن م
 33,3 50 لا

 100,0 150 سة ج وع



 سة إسىو لثلً وف  ف و وتةك ث مث ي    سة  فس سةةف  
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ــــم  ــــين طبيعــــة : 14جــــدول رق ــــءيب ــــذي يبدي ــــل ال ــــام المســــ ول خــــلال المي ــــةالب الموعــــ.  ي  مهــــام الوعي ي
 .دون رقابة مباشرة منءالموكلة إليء 

 
 ر   دددد فتو  فدددد  تةددددوف، سةكددددتاو  حدددددإ لدددد ةٍ  مــــن المشــــاركين %  58.0ر أ   س   دددد   14جــــدول رقــــم 

ددددد    ددددد   و دددددوح ف ددددد   ث سيدسى أو غ دددددولً توف ددددد   س دسإ ر ف ددددد   الســـــبب وراء هـــــذا الحـــــذر فددددد  ي دددددو  فثتبا 
هدددددددؤلاى سة  ددددددد إ و  فددددددد   وسرهدددددددو   ر  سة  ددددددد ئ  سة  وف دددددددويج تهدددددددم ي ددددددد ثو    ددددددد   سلاىددددددد  ثسإ أو سة تددددددد    ددددددد 

 .تح ي   م  تح    ا ود فكؤوةي تهم أو م  سةحفوة لتج سة لم سة   ىو ل   سةح رو
ــــة أخــــر  ر ا ددددا الســــلطة بخــــوا عــــال  ر م   دددد فتو  فدددد  تةددددوف، مــــن المشــــاركين %  26.7 ةمــــن ناحي

هددددؤلاى  رتدددد ت  فدددد  فتددددو سةثف  ددددو سة ب شددددث ي دددد ثو   ةددددج أنهددددم ي دددد ثو   دددد ة ت  أو سة ددددو  فدددد  سة كددددؤوةيو سة دددد  
سة  دددد إ و  فدددد   وسرهددددو  صدددد وبو مدددد  سة   فدددد  فدددد  سة كددددؤوةي   سةج  دددد    كدددد و لدددد   ورددددود  إشدددد دس     يددددو 

 .سة ت  ة  هم أو دلم فك  ث ف  س دسإ ر ف   ي ز  ف  ف  لث سة و  و
طة لهــــم ببيجا يــــة لتفــــويض الســــل   دددد فتو  فدددد  ف دددد  فكددددؤوةهم سيوة  مــــن المشــــاركين  %  15.3و أ  

سة   ددددد   سةش فددددد  مددددد  ت ة دددددد فهددددد فهم دو  سةح ردددددو  ةدددددج  ر ا دددددا ي ددددد ثو   ةدددددج أنهدددددم ي ددددد ثو    ة  دددددو وعاليـــــة
سة   دددد  ر  هددددؤلاى سة  دددد إ و  أكدددد وس لتددددج أ  هدددددس سة ةددددوف، ي ددددز  فدددد  شدددد وإهم   ة كددددؤوةيو و رإف  ددددو فب شددددث 

 .م  تحك   أدسئهم سة    ي ج هم لتج  نه إ أمض  ف  ة  هم ف  فه إس  و ب سعر ف   يكهم و
 ةددددددج تبدددددد       ددددددث مدددددد  سىدددددد ج     سة  دددددد إ    تجدددددد ر تةددددددوف، سةكددددددتاور ف دددددد  ي  ددددددس  تشــــــير هــــــذة النتــــــائج

سة حددددددد ي   سة  ب   دددددددو سة ددددددد   وسرهونهددددددد  مددددددد  سة ة لددددددد  فددددددد  هددددددددس سة دددددددوع فددددددد  سة  فددددددد   سةثىددددددد يو مددددددد  سة  ددددددد . 
ورددددددود  لدددددد    سة وريددددددهر و و سيىددددددب ب سة ؤديددددددو ةهدددددددس سة بدددددد    ت دددددد   لدددددد   و ددددددوح سة وف دددددد  ر ن ددددددص سةدددددد لم

ف دددددد   ث وس ددددددحو ة   دددددديم سيدسىر ف دددددد   ددددددؤثث   دددددد      ددددددث لتددددددج  يفيددددددو ت  فدددددد  سيمددددددثسد فدددددد  سة ةددددددوف، سةددددددد  
 .  ت ونه

 
 
 
 
 

 % سة كو سة  وفو سة شثسإس 
    58,0 87  حدإ ل ة
       26,7 40   و  ل ة
 15,3 23  إيج بيو ل ةيو
 100,0 150 سة ج دددددددددددددددددوع



 سة إسىو لثلً وف  ف و وتةك ث مث ي    سة  فس سةةف  
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النـــاتج عـــن تفـــويض الســـلطة  الموعـــ. مســـ ول مـــن نتـــائج عمـــلالمو ـــف  يبـــين طبيعـــة: 15جـــدول رقـــم 
 ء.ل

 
ددددددد   ريكددددددد  ثلً ت  ددددددديم فكدددددددؤوة سة ددددددد ص سةدددددددد  تدددددددم تةوفضددددددده   ةكدددددددتاو يدسى فه فدددددددهس 15جـــــــدول رقـــــــم  وم  

تجـــاة نتـــائج عملهـــم  تحمســـايظهـــر أشددد إوس  ةدددج أ  فكدددؤوةهم سيوة  مـــن المشـــاركين  %73.3ةتجددد وةر 
دددد  لدددد  لدددد   لوسفدددد ر ف هدددد  و ددددوح سة وف دددد   أو  سةدددد ح سهدددددس  رةالنــــاتج عــــن تفــــويض الســــلط فدددد  ي ددددو  ن تج 

دددددد ة بدددددد   سة كدددددددؤوة   و  سةددددددد ح س رسة وف دددددد   سة ددددددونة     دددددد   سيهدددددد س  و ف دددددد   ث سيدسىر أو سة وسصدددددد  سةة  
دددد  ا رددددو سة كددددؤوة  ةددددج فزفدددد  فدددد   يفيددددو  نجدددد   سة هدددد   و ي ددددو  فدددد   رددددود  سة  دددد  سة  جددددزر أو فدددد  ي ددددو   أيض 

 .و سةش فتو م  ف إ  سيمثسد لتج تح    سة   ئ  سة ثرو  ب و   شثس  فب شثن يجو سة  
 

ر ف ددد  ي ددد ث  ةدددج بشـــأن تقيـــيم نتـــائج عملهـــم تحفظـــالددد  ل  دددثوس  مـــن المشـــاركين %  23.3مددد  سة   بددد ر 
ي  ددددددددث    ة حكدددددددد    سة دددددددد  تح  هدددددددد   أ  هددددددددؤلاى سة  دددددددد إ    ي دددددددد ثو  أ  فكددددددددؤوةهم سيوة ي دددددددد  إ رهددددددددودهم و

 .سة   يم سة  ف  إب   لا  زسة ه  ك فج ة ة حك   سة وسص  وةش   مثفهمر و
ـــائج عملهـــمر م ددد    دددثوس أ  فكدددؤوةهم سيوة مـــن المشـــاركين %  3.3أفددد   ـــا عـــن نت ـــر رال  تمام  هددددس  رغي

سة حددددد د ر  سة ت ددددد  فددددد  سة  ددددد إ    فددددد   وسرهدددددو  تحددددد ي   فت وىدددددو ت  تددددد   جدددددود  سيدسى أو تح  ددددد  سيهددددد س 
 .ت  يم ف اح   ب  ى  ة حك   سيدسى  يم دف   وف   ي  س سةح رو  ةج ت 
ـــــائج ـــــذة النت ددددد  فددددد  ف ددددد  سة كدددددؤوة   تجددددد ر ن ددددد ئ  سة  ددددد  سةدددددد   ددددد م  تح كددددد  ةدددددج أ  ه ددددد ك  تشـــــير ه فتحون 

ةضدددد    سة كدددد  ث  سة وسصدددد   تحكدددد   فكدددد وع سة و دددديح و ةددددج تح ي دددده فدددد   دددد ة سة ةددددوف،ر ف دددد  يكدددد  ل  
 .فكؤوة هم   وت زفز سة  و ب   سة ونة  تت يو سة وف    و

 
 
 
 
 
 

 % سة كو سة  وفو سة شثسإس 
 73,3 110 ف ح س ةه 
 23,3 35 ف حةظ ف ه 

 3,3 5 غ ث إسلً   ة ث  لت ه 
 100,0 150 سة ج دددددددددددددددددوع
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 ء.عن تفويض السلطة ل ةالناتج ءمن نتائج عمل يبين مو ف الموع.: 16جدول رقم 

 سة شثسإس   %سة كو سة  وفو

    إسلً  فوإ  ل ةيو لت ه  110 73,3

    إسلً  فوإ  ف وىاو لت ه  35 23,3

   غ ث إسلً   ة ث  لت ه  5 3,3

    سة ج وع 150 100,0

 
ــــم  دددد  و ددددح س  16جــــدول رق ت  دددديم سة  دددد إ    ة  دددد ئ  ل تهددددم سة دددد  تح  ددددت ن يجددددو ة ةددددوف، سةكددددتاو ةهددددم. وم  

 ل تهم.  ل  ن  ئ   رضا عاليي  ثو  ل   من المشاركين  %73.3ةتج وةر
ـــــدمونها ـــــي يق ـــــدلائل الت ة ددددد عيم فدددددوفةهم ت ددددد   سة حكددددد  سة تحدددددو  مددددد  أدسئهدددددم وتح ددددد  سيهددددد س  سة حددددد د   ال

ددددد   ر  فددددد إستهم سة  فددددديو لتدددددج تح  ددددد  سة  ددددد ئ  سة اتوبدددددوكددددددة  ت زفدددددز ث ددددد هم مددددد  ة  ةيدددددور و فددددد  ي ددددد ثو  أيض 
سةددددددد  ىدددددد هم مدددددد  تحكدددددد   رددددددود  سة  دددددد  وتح  دددددد   و سة وريدددددده سة  دددددد   فدددددد  ف دددددد  سة كددددددؤوة  ر  ةددددددج سةدددددد لم و
 .إ  هم سة  ة 

ـــــي لتدددددج ن ددددد ئ  ل تهدددددم.   رضـــــا متوســـــطي ددددد ثو   مـــــن المشـــــاركين% 23فددددد  رهدددددو أ دددددثعر  ـــــدلائل الت ال
  ددددد، سة حددددد ي   أو سة  ددددد    سة ددددد  وسرهوهددددد  أث ددددد ى ت ة دددددد سة هددددد  ر ف ددددد  ن دددددص مددددد  فددددد  ت ضددددد    يقـــــدمونها

فدددددد  ي ددددددو  هدددددددس سةث دددددد   رسة ددددددوسإد أو سة وريدددددده سة حدددددد در ف دددددد  أثددددددث لتددددددج فدددددد إتهم لتددددددج تح  دددددد  ن دددددد ئ  ف   ددددددز 
ددددد  لددددد  سةح ردددددو  ةدددددج تحكددددد   روسندددددو ف   دددددو فددددد  سة  ددددد  أو سةح ردددددو  ةدددددج فزفددددد  فددددد  سة وريددددده و  سة  وىدددددط ن تج 

 .  ن  ئ  أمض سة لم ة ح  
ـــى الإطـــلاقر م ددد  مـــن المشـــاركين %  3.3أفددد   ـــوا راضـــين عل ـــم يكون ـــي ر لددد  ن ددد ئ  ل تهدددم ل ـــدلائل الت ال

سة دددد  فدددد   فدددد  ت دددد   ورددددود ف دددد ك     ددددث  مدددد  ت ة ددددد سة هدددد   أو لدددد   تح  دددد  سيهدددد س  سة ثرددددو ر و يقــــدمونها
ف دددد  . هددددؤلاى سيمددددثسد فدددد   دددد ا سة وسصدددد ر أو لدددد   و ددددوح سة و  تشددددو  ن تجددددو لدددد  أىددددب ب ف دددد  فتددددو سة ددددوسإدر

 وسرهددددددو  صدددددد وب   فتحونددددددو مدددددد  أدسى فهدددددد فهم   ة دددددد   سة اتددددددوبر ف دددددد   ددددددؤثث ىددددددتب   لتددددددج إ دددددد هم سة دددددد   
 .ل  ن  ئ  ل تهم

 ةدددج أ  سةغ ة يدددو سة ح دددج فددد  سة  ددد إ    ت ددد ث   ةث ددد  لتدددج سة  ددد ئ  سة ددد  تح  دددت فددد   تشـــير هـــذة النتـــائج
إ ددددددد  ر ددددددد  لددددددد  سيدسى    ددددددد  سيهددددددد س   ة  ةيدددددددو و ددددددد ة تةدددددددوف، سةكدددددددتاو ةهدددددددمر ف ددددددد  ي  دددددددس  ف  نيدددددددو تح

 .سةدست ر م  ا   أ  ه  ك نكبو أف  ت  ث   ةح رو  ةج تحك     ةض    تح    ن  ئ  أمض 
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 :ملامح التمكين الاداري للموع. في الم سسة محل الدراسة . المحور الثالث
 

 ءلمهامــــ ءل ممارســــتخــــلا  ءالتفــــويض الممنــــوح لــــ يبــــين مو ــــف الموعــــ. مــــن مســــاهمة: 17جــــدول رقــــم 
 وجء.على أيمل  ءلقيام ببنجاز العمل المطلوب منى االقدرة عل في اعطائءالوعي ية 

 
ددددد  س 17جـــــدول رقـــــم   و دددددح ت  ددددديم سة  ددددد إ    ةت ةدددددوف، سة   دددددوح ةهدددددم أث ددددد ى ف  إىدددددو فهددددد فهم سةونيفيدددددو. وم  

 ددددثو  أ  سة ةددددوف، سة   ددددوح ةهددددم ي ادددد هم سة دددد إ  لتددددج  نجدددد   سة  دددد   مــــن المشــــاركين %  82.7ةتجدددد وةر
 .سة اتوب لتج أك   وره

سة دددددد  ت دددددديح ةهددددددم  ت دددددد   سة  دددددد  ث سة دددددد ة  ةت  ددددددو سة دددددد  ي  حهدددددد  سة ةددددددوف، ةهددددددمر و الــــــدلائل التــــــي يقــــــدمونها 
    دددددد مو  ةددددددج  ةدددددد ر فدددددد    ددددددث  سة  دددددد إ و   رب إرددددددو ل ةيددددددو فدددددد  سلاىدددددد   ةيو و ف  إىددددددو فهدددددد فهم  ة  ةيددددددو 

ست دددددد   فددددددثسإس  أك ددددددث  كيفيددددددو سىدددددد ة دتهم فدددددد  هدددددددس سة ةددددددوف، مدددددد  تحكدددددد   رددددددود  سة  دددددد ر ت زفددددددز سلاب شدددددد إر و
سةشةدددددد ى     ددددد  ي دددددد ثو   ةدددددج تحكدددددد     مددددد  سيدسى و رم  ةيدددددو بددددد و  سةح رددددددو ةت ددددد    سة ب شددددددث فددددد  إ ىدددددد ئهم

 .سة  تجو ل  سة  إ  لتج سة         فك   
ــــــي  ــــــلف ــــــن المشــــــاركين % 17.3ر المقا  لا  ددددددثو  أ  سة ةددددددوف، سة   ددددددوح ةهددددددم ي دددددد حهم سة دددددد إ  سةش  يددددددو  م

سة وريدددده فدددد  ف دددد   فدددد  ت دددد   ن ددددص سةدددد لم و المبــــررات التــــي يقــــدمونها ر نجدددد   سة  دددد  لتددددج أك دددد  وردددده
س دسإ  سة تيددددددددد ر أو ن دددددددددص سة دددددددددوسإد سة  فدددددددددو  ت ددددددددد   سة هددددددددد     ةددددددددد ى ر أو ف ددددددددد    مددددددددد  تح  ددددددددد  سيهددددددددد س  

هددددددددؤلاى سة  دددددددد إ و  فدددددددد  ي دددددددد ثو   دددددددد   سة ةددددددددوف، سة   ددددددددوح ةهددددددددم لا     شددددددددج فدددددددد   روسة  اتبدددددددد   بو ددددددددوح
 .فكؤوةي تهمر ف    ؤثث لتج ف إتهم لتج أدسى سة      ة    سة اتوب

 ةددددج أ  ف حددددم سة  دددد إ    ي دددد ثو    ة  ددددو مدددد  فدددد إتهم لتددددج ت ة ددددد سة هدددد   سة و تددددو ةهددددم  تشــــير هــــذة النتــــائج
و فدددد  سلاىدددد   ةيور ف دددد  ي ددددز  فدددد  فكدددد وع سيدسى وس نجدددد   مدددد  سة  دددد ر مدددد  ادددد   أ  ب إرددددو ل ةيدددد  ة  ةيددددو و

ه ددددد ك نكدددددبو أفددددد  ت ددددد ن  فددددد  ف دددددود أو ف ددددد    ت  ددددد  فددددد إتهم لتدددددج تح  ددددد  ن ددددد ئ  فث ددددديو إغدددددم سة ةدددددوف، 
 .سة   وح ةهم

 
 

  %سة كو سة  وفو سة شثسإس 
 82,7 124 ن م
 17,3 26 لا

 100,0 150 سة ج وع
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 ءلمهامــــ ءخــــلال ممارســــت ءالتفــــويض الممنــــوح لــــ يبــــين مو ــــف الموعــــ. مــــن مســــاهمة: 18جــــدول رقــــم 
قـــوم  هـــا يالقـــدرة علـــى اتخـــاذ القـــرارات المصـــيرية المتعلقـــة بالمهـــام الوعي يـــة التـــي  فـــي اعطائـــءيـــة الوعي 
 .بالمفرد

 

 و ددددح تة صدددد   فه ددددو اددددوة  يفيددددو سل ددددثس  سة  دددد إ     دددد ة ةوف، سة   ددددوح ةهددددم مدددد  ست دددد    18جــــدول رقــــم 
ددد  ةت ي نددد  ر ر سة دددثسإس  سة فددد ثفو سة   ت دددو   ة هددد   سةونيفيدددو سة ددد  ي وفدددو  بهددد    ةدددثدهم مـــن  %  82.7وم  

الــــدلائل التــــي تــــدعم  .ي   دددد و  أ  سة ةدددوف، ي ادددد هم سة دددد إ  سةش  يدددو لتددددج ست ددد   تتدددد  سة دددثسإس  المشـــاركين
 :تشمل ذلك
 ف دددددد  إ ىدددددد ئهم مدددددد  ست دددددد   سة  دددددد إ و  ي  ددددددثو  لدددددد  شدددددد وإهم   ة  ددددددو فدددددد   :الثقــــــة الممنوحــــــة لهــــــم

 .فثسإس  فف ثفور ف     يح ةهم سة         أك ث سى   ةيو
 ـــــدعم ـــــدير ال سة  ددددد إ و  ي ددددد ثو   ةدددددج أ  سة ةدددددوف، ي دددددز  فددددد  فددددد إتهم لتدددددج سة فدددددث    ثوندددددو  :تق

 .وست    فثسإس  ف إوىو دو  سةح رو ةت وسم و سة ك  ث  ف  س دسإ 
 ي دددددددز  فددددددد   ةددددددد ى  سة  ددددددد  وفكددددددد هم مددددددد  ست ددددددد   ه ددددددد ك دلائددددددد  لتدددددددج أ  سة ةدددددددوف،  :تحســـــــين ا داء

 .فثسإس  ىثف و وم  ةو  ةض  سة لم وسة ةوف، سة   وح
ي   دددد و  أنهددددم غ ددددث فةو دددد     دددد    دددد ٍ  لات دددد   هدددددر  مــــن المشــــاركين %  17.3مــــن جهــــة أخــــر ، 

 :ف  ت    ا سباب المحتملة وراء ذلك .سة ثسإس    ةثدهم
 ورددددود ث ددددو    يددددو فدددد  ف دددد  س دسإ  مدددد  فدددد إتهم لتددددج  فدددد  ي دددد ث هددددؤلاى سة  دددد إ و    دددد   :نقــــص الثقــــة

 .ست    فثسإس  فف ثفور ف    ؤد   ةج ت     أو ف ود غ ث  ثوإفو
 ه ددددد ك سا  ددددد ة وردددددود ف ددددد    مددددد  سة وسصددددد  بددددد   سة  ددددد إ    وإ ىددددد ئهم  :تحـــــديات فـــــي التواصـــــل

 .اوة ا ود سة ةوف، وسيدوسإ سةوس حو م  ست    سة ثسإس 
 ــــــــويض تشددددددددو  ه دددددددد ك ف دددددددد ك  مدددددددد  و ددددددددوح ادددددددد ود سة ةددددددددوف، وتح  دددددددد   فدددددددد  :عــــــــدم وضــــــــوح التف

 .سة كؤوةي  ر ف    ؤثث لتج ف إتهم م  ست    فثسإس  فك  تو
تو فدددددد  سلآإسى بدددددد   سة ددددددونة   اددددددوة فدددددد إتهم لتددددددج ست دددددد   سة ددددددثسإس   18ر ي  ددددددس ردددددد وة إفددددددم بشــــــكل عــــــام

ددددد ة وسةوس دددددح ة ح   ددددد  أدسى فؤىكددددد  سةح ىددددد و مددددد  أل ددددد ةهمر ف ددددد  يكدددددتط سةضدددددوى لتدددددج أه يدددددو سة ةدددددوف، سةة  
 .ف   ز

 

  %سة كو سة  وفو سة شثسإس 
 82,7 124 ن م
 17,3 26 لا

 100,0 150 سة ج وع
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 ءلمهامــــ ءخــــلال ممارســــت ءالتفــــويض الممنــــوح لــــ يبــــين مو ــــف الموعــــ. مــــن مســــاهمة: 19جــــدول رقــــم 
اتخـــاذ القـــرارات المصـــيرية المتعلقـــة بالمهـــام الوعي يـــة التـــي تقـــوم  هـــا  القـــدرة علـــى فـــي اعطائـــءالوعي يـــة 

 .بالتشارك مع غيرك
 

 و دددددح  يددددد   دددددثع سة  ددددد إ و  فددددد إتهم لتدددددج ست ددددد   سة دددددثسإس  سة فددددد ثفو سة   ت دددددو   هددددد فهم  19جـــــدول رقـــــم 
 سةونيفيو   ة   و  ف  سلآ ثف  ب  ى  لتج سة ةوف، سة   وح ةهم وم    ةت ي ن  ر

، سةشددددد م  لات ددددد        دددددو   ددددد ة ةوف يشـــــعرون أنهـــــم لا مـــــن المشـــــاركين %  66.0فددددد  رهدددددو أ دددددثعر 
 :قد تشمل ا سباب المحتملة وراء ذلك .سة ثسإس  سة ف ثفو   ة   و  ف  سلآ ثف 

 ـــــص فـــــي التفـــــويض ي ددددد ث هدددددؤلاى سة  ددددد إ و   ددددد   سة ةدددددوف، لا ي ددددد   سة كدددددؤوةي   سة  ددددد ث و  :نق
 .ف  سلآ ثف ر ف   يح  ف  ف إتهم لتج سة   و  سةة   ة م  ست    سة ثسإس 

 ك سا   ةيدددددو ةوردددددود تحددددد ي   مددددد  سة وسصددددد  بددددد   سةةدددددث  أو توريددددده غ دددددث ه ددددد :مشـــــايل فـــــي التواصـــــل 
 .وس ح ف  س دسإ ر ف   ي    سة   و  م  ست    سة ثسإس 

 ــــــر داعــــــم فدددددد  ي ددددددو  سةهي دددددد  سة  حي دددددد  مدددددد  سة ؤىكددددددو غ ددددددث دسلددددددم ةت  دددددد و   :هيكــــــل تنظيمــــــي غي
 .إس  ف   ف ئهمسة   ثكر ف   ي ت  ف  مثص سة   إ    م  سة   إ و سةة   ةو م  ست    سة ثس

سة   ددددوح ةهددددم ي دددد حهم سة دددد إ  لتددددج ست دددد   تتدددد  سة ددددثسإس   يــــرون أن التفــــويض مــــن المشــــاركين %  34.0 
 :ت    الدلائل التي تدعم ذلك .  ة   إك ف   ف ئهم

 هدددددؤلاى سة  ددددد إ و  ي ددددد ثو   ةدددددج أ  سة ةدددددوف، يكددددد ح ةهدددددم   ة  ددددد    ددددد   ر ددددد ل   :تعـــــاون فع ـــــال
 . و  ف  مثف همر ف   ي ز  ف  رود  سة ثسإس  وم  ةيو ت ة ده وست    فثسإس  فف ثفو   ة  

 ـــــار ـــــادل ا ف  سة  ددددد إ و  سةدددددد   ي ددددد ثو  ب   ددددد    ددددد ٍ  ي احدددددو  تحكددددد     مددددد  تبددددد دة سيمشددددد إ  :تب
 .وسة   إ و سةج  عيور ف   يكهم م  ص   فثسإس  ف إوىو وش فتو

 ـــــدعم الجمـــــاعي فكددددد وع سةددددد لم سةدددددد    ت ونددددده ي  ددددد  أ  ي دددددزع شددددد وإهم    يج بيدددددو  ةدددددج  : تقـــــدير ال
 .ف   ف ئهم وس دسإ  م  ست    سة ثسإس       ف  ثك

ــــا فــــي الــــرؤ   بدددد   سة  دددد إ    اددددوة فدددد ع فدددد إتهم لتددددج سة ة لدددد  فدددد  سةددددزف ى مدددد   هــــذا التقيــــيم يظهــــر تباين 
ست دددد   سة ددددثسإس  سةح ىدددد و. سةجددددزى سيك ددددث فدددد  سة  دددد إ    سةددددد   ي دددد ثو   دددد نهم غ ددددث فةو دددد     دددد    دددد ٍ  

 ددددددس تحدددددد ي   مدددددد  سة وسصدددددد  أو  ددددددثوإ  فزفدددددد  فدددددد  سة ةددددددوف، وسة  ددددددو مدددددد  ب  ددددددو سة  دددددد  ة  زفددددددز سة  دددددد و  ي 
 .وست    سة ثسإس       ف  ثك

 % سة كو سة  وفو سة شثسإس 
 66,0 99 لا
 34,0 51 ن م

 100,0 150 سة ج وع
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 ءلمهامــــ ءخــــلال ممارســــت ءالتفــــويض الممنــــوح لــــ يبــــين مو ــــف الموعــــ. مــــن مســــاهمة: 20جــــدول رقــــم 
ة فـــي تغيـــر نمـــط و أســـلوب الإمكانيـــ ءالقـــدرة علـــى اتخـــاذ القـــرارات التـــي تتـــيح لـــ فـــي اعطائـــءالوعي يـــة 

 ء.العمل الخاص ب

 
أىددددد ة و   و دددددح ت  ددددديم سة  ددددد إ    ادددددوة فددددد إ  سة ةدددددوف، سة   دددددوح ةهدددددم مددددد  تغ  دددددث ن دددددط و 20جـــــدول رقـــــم 

ددددد  ةت ي نددددد  ر سة  دددد  سة  صدددددو بهدددددم. سة ةدددددوف، سةدددددد  يحفدددددتو  لتيددددده  دددددثو  أ   مـــــن المشـــــاركين % 77.3وم  
 22.7مدددد  ادددد   أ   ر  دددديح ةهددددم سة دددد إ  لتددددج ست دددد   سة ددددثسإس  سة دددد  ت  دددد هم فدددد  ت دددد    ن ددددط وأىدددد ة و ل تهددددم

 .أى ة و ل تهم ي  ثو  أنهم لا   ت و  تةوفض      ي   ة غ  ث ن ط و من المشاركين %
 :النقاط الدالة على ذلك

 ـــــــي ا داء ثو  ب   ددددددد    ددددددد ٍ  ي ددددددد ثو   ةدددددددج أنهدددددددم ي تشدددددددو  سة  ددددددد إ و  سةدددددددد   ي ددددددد  : المرونـــــــة ف
 .سة ثونو سة  فو ة      أى ة و ل تهم         ىو ف  سة غ ثس  م  ف اتب   سة ه   وسة   و سة  تيو

 سة دددد إ  لتددددج تغ  ددددث ن ددددط سة  دددد  ت  ددددس فكدددد وع سة  ددددو سة   ددددوح ةهددددم فدددد  ف دددد  س دسإ   :تحســــين ا داء
 .ةيو وس ن  ريوم  تح  ا وتحك   طث  سة    ة  زفز سةة  

 هدددددددؤلاى سة  ددددددد إ و  ي ددددددد ثو   ددددددد نهم يحفدددددددتو  لتدددددددج دلدددددددم  ددددددد ٍ  فددددددد  ف ددددددد  س دسإ   :الاســـــــتقلالية
 .لات    فثسإس  تؤثث       يج ب  لتج  يفيو أدسئهم ة  تهم

 

 ءلمهامــــ ءخــــلال ممارســــت ءالتفــــويض الممنــــوح لــــ يبــــين مو ــــف الموعــــ. مــــن مســــاهمة :21جــــدول رقــــم 
ـــة  ـــءالوعي ي ـــي اعطائ ـــدرة ع ف ـــىالق ـــاتخـــاذ  ل ـــيح ل ـــي تت ـــرارات الت ـــر نمـــط  ءالق ـــي تغي ـــة ف و أســـلوب  الإمكاني
 .المباشرة ءممن هم تحه مس وليت ةعمل غير 

 % سة كو سة  وفو سة شثسإس 
 77,3 116 ن م
 22,7 34 لا

 100,0 150 سة ج وع

 سة كو سة  وفو سة شثسإس 
 55,3 83 ن م
 44,7 67 لا

 100,0 150 سة ج وع



 سة إسىو لثلً وف  ف و وتةك ث مث ي    سة  فس سةةف  
 

 

 

87 

فدددد  سة  دددد إ    ي ددددد ثو   دددد   سة ةددددوف، سة   دددددوح ةهددددم ي  دددد هم فددددد  % 55.3أن   و دددددحس 21جــــدول رقــــم  
فدددد هم أنهددددم  %44.7 ينمــــا يــــر   رتغ  ددددث ن ددددط وأىدددد ة و ل دددد  سلآ ددددثف  سةددددد   هددددم تحددددت فكددددؤوة  هم سة ب شددددث 

س    دددددث س فددددد  سة دددددونة    دددددثو  أ  ةددددد  هم  لا ي تشدددددو  سة ةدددددوف، سةشددددد م  ةددددددة . هددددددر سة كدددددبو ت ددددد ث  ةدددددج أ  ردددددزى 
ةشدددد  مدددد  سةوفددددت  ستدددده ه دددد ك نكددددبو فه ددددو ت دددد ث  دددد   فدددد إتهم فحدددد ود   سة دددد ث ث لتددددج سةةثفدددد  سةددددد     ثونددددهر و

 .م  توريه سةةثف  أو تغ  ث أى ة و ل تهم
ـــــائج  ـــــين نت ـــــاقض   يحهدددددث أنددددده إغدددددم فددددد إ  سة دددددونة   لتدددددج تغ  دددددث أىددددد ة و ل تهدددددم سة  صدددددو  الجـــــدولينالتن

ب كددددددبو ل ةيددددددور  لا أ  هدددددددس سة ةددددددوف، لا ي  دددددد    ةضددددددثوإ   ةددددددج سيشدددددد  ص تحددددددت  شددددددثسمهمر ف دددددد  ي دددددد ث  ةددددددج 
فددددد  ي دددددو  سةكددددد و مددددد   ةددددد  س ددددد     رتور هددددده وردددددود   ددددد، سة  دددددود مددددد  سة ةدددددوف، سةش فددددد  ة يددددد د  سةةثفددددد  و

 .و أو فك وف   سة كؤوةيو سة   ت  ح ةت   ثف  أو سة  ثم  سةكي ى   سة  حي ي
 

 ءلمهامــــ ءخــــلال ممارســــت ءالتفــــويض الممنــــوح لــــ يبــــين مو ــــف الموعــــ. مــــن مســــاهمة: 22جــــدول رقــــم 
 ء.تحمل مس ولية نتائج أفعال القدرة على في اعطائءالوعي ية 

 

  دددددوح ةهدددددم ي اددددد هم سة ددددد إ  فددددد  سة  ددددد إ     دددددثو  أ  سة ةدددددوف، سة % 86.0وضـــــح أن س  22جـــــدول رقـــــم  
لا  ددددثو  أنهددددم فةو ددددو    دددد    دددد ٍ  مدددد  % أنهــــم 14.0لتددددج تح دددد  فكددددؤوةيو ن دددد ئ  أم دددد ةهمر ب   دددد   ددددثع 

 .هدس سةف د
ي دددددد ث  ةددددددج أ  سةغ ة يددددددو سة ح ددددددج فدددددد  سة  دددددد إ    ي دددددد ثو    ة  ددددددو مدددددد  فدددددد إتهم لتددددددج تح دددددد   هــــــذا التقيــــــيم

ـــــدلسة كدددددؤوةيو لددددد  ن ددددد ئ  أم ددددد ةهمر  نددددد ئةهم   ددددد    وف، مددددد  ت   ددددد هم فددددد  أدسى ولتدددددج أه يدددددو سة ةددددد ممـــــا ي
 .فك    م  ة و

 

ـــم . ـــن مســـاهمة: 23جـــدول رق ـــف الموعـــ. م ـــ يبـــين مو  ـــويض الممنـــوح ل  ءلمهامـــ ءخـــلال ممارســـت ءالتف
 غيرة ممن هم تحه مس وليتء. القدرة على تحمل مس ولية نتائج أفعال في اعطائءالوعي ية 

  %سة كو سة  وفو سة شثسإس 
 86,0 129 ن م
 14,0 21 لا

 100,0 150 سة ج وع

  %سة كو سة  وفو سة شثسإس 
 50,0 75 ن م
 50,0 75 لا

 100,0 150 سة ج وع
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 دددددثو  أ  سة ةدددددوف، سة   دددددوح ةهدددددم ي اددددد هم سة ددددد إ  فددددد  سة  ددددد إ     %50.0يوضـــــح أن س 23جـــــدول رقـــــم 

 لتدددددج تح ددددد  فكدددددؤوةيو ن ددددد ئ  أم ددددد ة سيشددددد  ص سةدددددد   ي  تدددددو  تحدددددت فكدددددؤوة  همر ب   ددددد   دددددثع نةدددددس سة كدددددبور
ا   .أنهم لا  ثو  أنهم فةو و         ٍ  م  هدس سةف د %،50.0أيض 

  ضدددهم   ة دددد إ  لتدددج تح دددد  ةدددد إسى بددد   سة  دددد إ   ر ا دددا ي دددد ث  هـــذا التوزيــــع يشــــير إلــــى تقســـيم تقريبــــي
 .    سة كؤوةيو ل  ن  ئ  أم  ة سلآ ثف ر م  ا   ي   ث سةب ، سلآ ث أ  هدس سة ةوف، غ ث

ــــع ــــوين الشخصــــية   المحــــور الراب ــــي ت  ــــي الم سســــة محــــل الدراســــة ف ــــين الإداري للموعــــ. ف : دور التمك
 القيادية لديء.
 ءلمهامــــ ءخــــلال ممارســــت ءمنــــوح لــــالتفــــويض الم يبــــين مو ــــف الموعــــ. مــــن مســــاهمة: 24جــــدول رقــــم 
ـــة  ـــءالوعي ي ـــي اعطائ ـــى ف ـــدرة عل ـــ الق ـــة الشخصـــية المســـتقلة لدي ـــل الخـــاص  ءتقوي ـــات العم ـــي أداء متطلب ف

 بء.

 
ــــــم  ح ةهددددددم  دددددد ة أدسى أ  سة ةددددددوف، سة   ددددددو  فدددددد  سة  دددددد إ     ددددددثو   % 72.7يوضــــــح أن س 24جــــــدول رق

فدددد   % 27.3فهدددد فهم سةونيفيددددو ي ددددز  فدددد إتهم لتددددج ت وفددددو ش فدددد  هم سة كدددد  تو مدددد  سة  دددد . مدددد  سة   بدددد ر 
 .ي  ثو  أ  سة ةوف، لا يك هم     ي ة  م  ت زفز سى   ة  هم  سة   إ   

 :الدلائل التي تدعم هذا الطرح تشمل
  فددددد إستهم لتدددددج ست ددددد   فدددددثسإستهم   ددددد    ة ةدددددوف، ي دددددز  فددددد  ث دددددو سيمدددددثسد مددددد   :زيـــــادة الثقـــــة بـــــالنف

 .فك   
 سة ةدددددوف، ي  ددددد  سيمدددددثسد فددددد  تح  ددددد   يفيدددددو أدسى فهددددد فهم  ادددددث    :تحقيـــــ  ا هـــــداا بشـــــكل أفضـــــل

 .ت   ىو ف  أىتوبهم سة  صر ف   ي ز  ش وإهم   لاى   ةيو
 و سة ةددددددوف، يكددددددهم مدددددد  تاددددددوفث سة هدددددد إس  سة ي ديددددددو وت زفددددددز سلاىدددددد   ةي :تحســــــين القــــــدرات القياديــــــة

 .سة  فيو
 سةحثفدددددو مددددد  ست ددددد   سة دددددثسإس  ت دددددج  لتدددددج تادددددوفث أمشددددد إ ر  ددددد   وتحكددددد    :زيـــــادة الإ ـــــداع والا ت ـــــار

 .أى ة و سة   ر ف   ي ز  سلاى   ةيو
 ةدددددددج أ  سةغ ة يدددددددو سة ح دددددددج فدددددددد  سة  ددددددد إ    ي   دددددددثو  سة ةدددددددوف، أدس  م  ةدددددددو مددددددد  ت زفددددددددز  تُشـــــــير النتـــــــائج

أدسئهددددم و فدددد د  ث دددد هم   نةكددددهم مدددد  ب  ددددو سة  دددد . وفدددد   ةدددد ر  سلاىدددد   ةيو سة  فدددديور ف دددد  يكددددهم مدددد  تحكدددد  

  % سة كو سة  وفو سة شثسإس 
 72,7 109 ن م
 27,3 41 لا

 100,0 150 سة ج وع
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سة ةدددددوف، ت  دددددس سةح ردددددو  ةدددددج تحكددددد   طدددددث  تو فددددد   % التـــــي تشـــــعر بعـــــدم كفايـــــة27.3فـــــبن نســـــبة الــــــ 
 .سة ةوف، وت  يم دلم    م  ة  زفز سلاى   ةيو      أوى 

 ءلمهامــــ ءســــتخــــلال ممار  ءالتفــــويض الممنــــوح لــــ يبــــين مو ــــف الموعــــ. مــــن مســــاهمة: 25جــــدول رقــــم 
 .ريديالوعي ية بالصورة التي  ءتحقي  أهداف القدرة على في اعطائءالوعي ية 

 

فدددددد  سة  دددددد إ     دددددثو  أ  سة ةددددددوف، سة   ددددددوح ةهدددددم  دددددد ة ف  إىددددددو  % 70.3 و دددددح أ   25جــــــدول رقــــــم 
ي   دددددثو   % 30.0فهددددد فهم سةونيفيدددددو ي ددددد حهم سة ددددد إ  لتدددددج تح  ددددد  أهددددد سمهم سةونيفيدددددو   ددددد   ثغ دددددو ر ب   ددددد  

 .ةهم تح    تت  سيه س    ة    سة اتوب أ  سة ةوف، لا   يح 
 :الدلائل التي ت يد هذا الطرح تشمل

 سة ةددددوف، ي دددد ح سة ددددونة   سة دددد إ  لتددددج  دسإ  فهدددد فهم   :تحقيــــ  أهــــداا العمــــل بشــــكل مســــتقل
 .وتح     يفيو تح    سيه س          شج ف  أىتوبهم سة  ص

 ف،  ددددومث ةت ددددونة   اثفددددو ست دددد   سة ددددثسإس  سة دددد  تددددؤثث لتددددج سة ةددددو   :مرونــــة فــــي اتخــــاذ القــــرارات
 .كيفيو تح    سيه س ر ف   يكهم م  تحك   سيدسى وتت يو توف  تهم

 سة دددد إ  لتددددج ت ة ددددد سة هدددد     ىددددتوبهم سة دددد ص ت ددددج  سة ددددونة   لتددددج   :الا ت ــــار تعزيــــز ال فــــاءة و
 .وسى   س  فه إستهم و ب سلهم م  تح    سيه س   اث  أك ث م  ةي

 ل دددد ف  ي دددد ث سة ونةددددو  أ  ةدددد  هم سةكددددياث  لتددددج  يفيددددو تح  دددد  أهدددد سمهمر   :رضــــا وعيفــــي أعلــــى
 .ي و  ة  هم ش وإ أك ث   ةث   ل  ل تهم

فدددد  سة  دددد إ    سةددددد   ي دددد ثو  أ  سة ةددددوف، لا  ددددومث ةهددددم سة دددد إ  سة اتوبددددو  % 30.0فدددد   ةدددد ر مددددإ  نكددددبو 
و ددددوح سيهددددد س  أو   يددددو سة ةددددوف،ر ف ددددد  لدددد  ة ح  دددد  أهدددد سمهم فدددد  ت  دددددس ورددددود   دددد، سة حددددد ي   مدددد  ل ت

هددددددر سة كدددددبو ت ددددد ث  ةدددددج سةح ردددددو ة ثسر دددددو وت ددددد    سىددددد ثستيجي   سة ةدددددوف،  رن دددددص سةددددد لم وسة وريددددده سة   ىدددددو
 .ةض    تح    أه س  سة     ة  ةيو أك ث

 
 
 
 

  %سة كو سة  وفو سة شثسإس 
 70,3 105 ن م
 30,0 45 لا

 100,0 150 سة ج وع
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 ءلمهامــــ ءخــــلال ممارســــت ءالتفــــويض الممنــــوح لــــ يبــــين مو ــــف الموعــــ. مــــن مســــاهمة: 26جــــدول رقــــم 
 .ريديفي العمل بالصورة التي  ءالقدرة على حل المشايل التي تواجه في اعطائء الوعي ية

 

ـــــم  فددددد  سة  ددددد إ     دددددثو  أ  سة ةدددددوف، سة   دددددوح ةهدددددم  ددددد ة ف  إىدددددو  % 67.3يوضـــــح أن  26جـــــدول رق
فهددددد فهم سةونيفيدددددو   ددددديح ةهدددددم سة ددددد إ  لتدددددج اددددد  سة  ددددد ك  سة ددددد   وسرهونهددددد  مددددد  سة  ددددد    ة ددددد   سةدددددد   ثغ دددددو  

 .ف  سة   إ    ي   ثو  أ  سة ةوف، لا  ومث ةهم تت  سة  إ      هو فاتوب%  32.7   يهر ب   
 :الدلائل التي يمكن أن ت يد هذا الطرح من قبل الموعفين تشمل

 سة ةدددوف، ي ددد ح سة دددونة   اثفدددو سة   فددد  فددد  سة  ددد      :تعزيـــز الاســـتقلالية فـــي اتخـــاذ القـــرارات
 .ف   ي ز  ف إتهم لتج سة   ف  ف  سة وسفا      فب شث وست    سة ثسإس  سة   تؤثث لتج اته ر

  ل ددد ف  ي  دددد ح سة ونةدددو  سة ةددددوف، ةحددد  سة  دددد   ر  دددزدسد شدددد وإهم   ة  ددددو   :زيـــادة الثقــــة بــــالنف
 .م  ف إستهمر ف   يك ل هم م  سة   ف  ف  سة ح ي    ة  ةيو أك ث

 ددددد  سة دددددونة   فددددد  سة فدددددث   كدددددث   :تحســـــين ســـــرعة الاســـــتجابة لو ل ددددد  فوسرهدددددو سة ةدددددوف، ي   
 .ف  ك ر ف   يك هم م  تكثف  ل تيو ا  سة      دو  سةح رو  ةج سن ح إ تور ه   ف  س دسإ 

 ــــار وحــــل المشــــكلات ــــز الا ت  فدددد ح سة ددددونة   سة ةددددوف، يكدددد ح ةهددددم ب جثبددددو طددددث  ر  دددد     :تعزي
 .وف  شث  ةح  سة   ك ر ف   ي    أ   ؤد   ةج اتوة أك ث م  ةيو

فدددد  سة  دددد إ    سةددددد   ي دددد ثو  أ  سة ةددددوف، لا  ددددومث ةهددددم سة دددد إ  سةش  يددددو  % 32.7 مــــن جهــــة أخــــر ، فــــبن
 ةددددددج ف دددددد ك  فح  تددددددو مدددددد  ل تيددددددو سة ةددددددوف،ر ف دددددد  لدددددد   و ددددددوح سةحدددددد ود أو   ةحدددددد  سة  دددددد ك  فدددددد  ي دددددد ثو  

ن ددددددص مدددددد  سة ددددددوسإد وسة وريدددددده سةدددددد   . هدددددددر سة كددددددبو ت دددددد ث  ةددددددج  ددددددثوإ  فثسر ددددددو أىدددددد ة و سة ةددددددوف، وتددددددوم ث 
 .ف إ  سة ونة   لتج سة   ف  ف  سة        ة ى  أك ث سة لم س   م  ةض   

 
 
 
 
 

 % سة كو سة  وفو سة شثسإس 
 67,3 101 ن م
 32,7 19 لا

 100,0 150 سة ج وع
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 ءلمهامــــ ءخــــلال ممارســــت ءالتفــــويض الممنــــوح لــــ يبــــين مو ــــف الموعــــ. مــــن مســــاهمة: 27جــــدول رقــــم 
ـــة  ـــءالوعي ي ـــي اعطائ ـــذين هـــم تحـــه مســـ وليت ف ـــراد ال ـــد  ا ف ـــة الشخصـــية المســـتقلة ل ـــى تقوي ـــدرة عل  ءالق

 .   همفي العمل خلال أدائهم العمل المتعل

 

 دددددثو  أ  سة ةدددددوف، سة   ددددددوح ةهدددددم  ددددد ة ف  إىددددددو   فددددد  سة  دددددد إ    % 82.7 يحهدددددث أ  27جـــــدول رقــــــم 
فهددددددد فهم سةونيفيدددددددو ي دددددددز  فددددددد إتهم لتدددددددج ت وفدددددددو سة  فددددددديو سة كددددددد  تو ةددددددد ع سيمدددددددثسد سةدددددددد   ي وندددددددو  تحدددددددت 

وف، لا فدددددد  سة  دددددد إ     ددددددثو  أ  هدددددددس سة ةدددددد % 17.3ب   دددددد    هم مدددددد  سة  دددددد  أث دددددد ى أدسى فهدددددد فهمرفكددددددؤوة 
 .يك ل         ٍ  م  ت وفو تت  سة  فيو

 :الدلائل التي يمكن أن ت يد هذا الطرح تشمل
 ــــز الاســــتقلالية سة ةددددوف،  ددددومث ة مددددثسد تحددددت سة كددددؤوةيو اثفددددو ست دددد   سة ددددثسإس  وسىدددد   ةيو   :تحفي

 .م  سة   ر ف   ي ز  ف إتهم لتج تح   سة كؤوةيو وتاوفث فه إستهم سة  فيو
 ـــ ـــة ب ـــز الثق ل ددد ف  ي  ددد ح سيمدددثسد تحدددت سة كدددؤوةيو سة ةدددوف،ر  دددزدسد شددد وإهم   ة  دددو مددد    :النف تعزي

 .ف إتهم لتج  دسإ  سة ه        فك   ر ف   ي ز  ف  ن و ش ف  هم وسى   ة  هم
 سة ةدددددوف، ي  ددددد  أ  ي دددددز  فددددد  مدددددثص سيمدددددثسد ة ادددددوفث فهددددد إستهم   : تطـــــوير المهـــــارات القياديـــــة

 .  ت وفو ش ف  هم وسى   ةهم م  ب  و سة   سة ي ديو وسة  ايطر ف   يكهم م
 تةددددوف، سة هدددد   ة مددددثسد ي ددددز  فدددد  فدددد إتهم لتددددج  دسإ  أعبدددد ى سة  دددد    ةدددد ى    :زيــــادة فعاليــــة ا داء

 .وم  ةيور ف     لم ب  ى سة  فيو سة ك  تو وت زفز ف إستهم سة ه يو
مددددد  ت وفدددددو       ددددد    ددددد  ٍ فددددد  سة  ددددد إ    سةدددددد   ي ددددد ثو  أ  سة ةدددددوف، لا يكددددد ل % 17.3مددددد  سة   بددددد ر 

سة  فددددديو سة كددددد  تو فددددد  ي ددددد ثو   ةدددددج وردددددود لوسئددددد  مددددد  ت ة دددددد سة ةدددددوف،ر ف ددددد  ن دددددص سةددددد لم أو س شدددددثس  
تددددوم ث سة دددد إفو وسة ددددوسإد سة  فددددو ة  زفددددز  فدددد  تح دددد ج هدددددر سةة ددددو  ةددددج فثسر ددددو أىدددد ة و سة ةددددوف، و رسة   ىددددو

 .سلاى   ةيو ة ع سيمثسد تحت فكؤوة  هم
 
 
 

  %سة كو سة  وفو سة شثسإس 
 82,7 124 ن م
 17,3 26 لا

 100,0 150 سة ج وع
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 ءلمهامــــ ءخــــلال ممارســــت ءالتفــــويض الممنــــوح لــــ يبــــين مو ــــف الموعــــ. مــــن مســــاهمة: 28جــــدول رقــــم 
 لديء.فري  العمل في القدرة على تقوية جوانب الاندمار  في اعطائءالوعي ية 

 

ـــــم   دددددثو  أ  سة ةدددددوف، سة   دددددوح ةهدددددم  ددددد ة ف  إىدددددو   فددددد  سة  ددددد إ    % 86.7 و دددددح أ   28جـــــدول رق
فدددددد   % 13.3وفددددددو روسنددددددو سلاندددددد ف ج مدددددد  مثفدددددد  سة  دددددد ر ب   دددددد  فهدددددد فهم سةونيفيددددددو ي ددددددز  فدددددد إتهم لتددددددج ت 

 .سة   إ     ثو  أ  سة ةوف، لا يك ل  م  ت زفز هدر سةجوسنو   ة    سة اتوب
 :الدلائل التي يمكن أن ت يد هذا الطرح تشمل

  ــــاون ــــز التع سة ةددددوف، ي دددد ح سيمددددثسد مثصددددو ةت  دددد    دددد   أك ددددث سىدددد   ةيور ف دددد  ي ددددج هم لتددددج  :تعزي
 .   ف ئهم م  سةةثف  ة ح    سيه س  سة   ث وسة   و  ف

 ل دددددد ف  ي  دددددد ح سيمددددددثسد سة ةددددددوف،ر ي ددددددو  ةدددددد  هم مثصددددددو ةت وسصدددددد    دددددد   أك ددددددث  :تحســــــين التواصــــــل
 .م   ةيو ف   ف ئهمر ف   ي ز  ف  ت  ى  سةةثف  وف و  ل ف تهم

 عيددددور ف دددد   زفدددد  سة ةددددوف، ي ددددز  فدددد  سن ددددثسح سيمددددثسد مدددد  سين دددداو وسة هدددد   سةج   : زيــــادة الانخــــراط
 .ف  ش وإهم   لان   ى وسة زسفهم ب ج ح سةةثف 

 تةدددددوف، سةكدددددتاو ي  ددددد  أ  ي دددددز  سة  دددددو بددددد   ألضددددد ى سةةثفددددد ر ا دددددا ي ددددد ث  ددددد  مدددددثد  : نـــــاء الثقـــــة
 .ب    ث ف إسته وف إته لتج سة ك ه و  ة  ةيو م  سة    سةج  ل 

كدددددددد ل  مدددددددد  ت وفددددددددو روسنددددددددو فدددددددد  سة  دددددددد إ    سةددددددددد   ي دددددددد ثو  أ  سة ةددددددددوف، لا ي % 13.3مدددددددد  سة   بدددددددد ر 
ر فددددد   وسرهدددددو  تحددددد ي   مددددد  سة ة لددددد  فددددد  سةةثفددددد ر ف ددددد  ن دددددص سة وريددددده أو سة وسصددددد  غ دددددث سةشددددد م  سلانددددد ف ج 

وسة وريدددده ةضدددد    أ  سة ةددددوف، ي ددددز  م دددد   فدددد  سندددد ف ج سيمددددثسد  فدددد  ي ددددو  فدددد  سة ة دددد  ت دددد يم فزفدددد  فدددد  سةدددد لم 
 .م  سةةثف 

 
 
 
 
 
 

  %سة كو سة  وفو سة شثسإس 
 86,7 130 ن م
 13,3 20 لا

 100,0 150 سة ج وع
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 ءلمهامــــ ءخــــلال ممارســــت ءالتفــــويض الممنــــوح لــــ همةيبــــين مو ــــف الموعــــ. مــــن مســــا: 29جــــدول رقــــم 
ـــة  ـــءالوعي ي ـــي اعطائ ـــذين هـــم  ف ـــاملين ال ـــد  الع ـــل ل ـــي فريـــ  العم ـــدمار ف ـــب الان ـــة جوان ـــى تقوي ـــدرة عل الق

 .في العمل خلال أدائهم العمل المتعل   هم ءتحه مس وليت
 

فدددددد  سة  دددددد إ     ددددددثو  أ  سة ةددددددوف، سة   ددددددوح ةهددددددم  دددددد ة ف  إىددددددو %  68.7يحهددددددث أ   29جــــــدول رقــــــم 
فهدددددد فهم سةونيفيددددددو ي ددددددز  فدددددد إتهم لتددددددج ت وفددددددو روسنددددددو سلاندددددد ف ج مدددددد  مثفدددددد  سة  دددددد  ةدددددد ع سة دددددد فت   تحددددددت 

سة  دددددددد إ    ي دددددددد ثو  أ  سة ةددددددددوف، لا يكدددددددد هم فدددددددد   % 31.3فكددددددددؤوة  هم أث دددددددد ى أدسئهددددددددم ة هدددددددد فهمر ب   دددددددد  
 . ة م  ت زفز هدر سةجوسنو     م 

 :الدلائل التي يمكن أن ت يد هذا الطرح تشمل
 ـــــز العمـــــل الجمـــــاعي سة ةدددددوف، يكددددد ح ةت ددددد  ثف  أو سة ددددد د  ب ةدددددوف،   ددددد، سة كدددددؤوةي     :تحفي

 .ةت ونة  ر ف   يك هم م  تحة زهم لتج سة   إ و سةة  ةو م  سة    سةج  ل  وت زفز سة   و  ب  هم
 فددددد   ددددد ة تةدددددوف، سةكدددددتاور ي  ادددددج سيمدددددثسد سة كدددددؤوةيو وسة  ددددد إ و مددددد   :تعزيـــــز التفاعـــــل الإيجـــــا ي

 .ست    سة ثسإس ر ف   ي ز  سة ة ل  س يج ب  ب  هم وفزف  ف  سن ف رهم م  سة   
 سة ةددددوف، ي ددددز  سة  ددددو بدددد   سة دددد  ثف  وسة ددددونة   وف ددددج  لتددددج ب دددد ى   : الاحتــــرام  نــــاء الثقــــة و

 .   ي ز  ف  سة  وإ   لان   ى  ةج سةةثف ل ف   ف ئ و لتج سلاا ثس  سة  ب دةر ف
 تةددددوف، سة هدددد   ي دددد ح سة ددددونة   مثصدددد   ةت  كدددد   وسة  دددد و    دددد     :التعــــاون  تحســــين التنســــي  و

 .أمض  م  سة   ر ف   يك هم م  تح    أه س  سةةثف       أك ث م  ةيو
 زفدددددددز روسندددددددو سفددددددد  سة  ددددددد إ    سةدددددددد   ي ددددددد ثو  أ  سة ةدددددددوف، لا يكددددددد ل  مددددددد  ت  % 31.3مددددددد  سة   بددددددد ر 

 رسة وريددددده لانددددد ف ج فددددد   وسرهدددددو  تحددددد ي   ف ددددد  لددددد   و دددددوح مددددد  تو فددددد  سة كدددددؤوةي   أو ن دددددص مددددد  سةددددد لم و
سة وريددددده ةت ددددد  ثف  ةضددددد    أ  سة ةدددددوف، ي دددددز  فددددد   فددددد  ي دددددو  فددددد  سةضدددددثوإ  تدددددوم ث فزفددددد  فددددد  سة ددددد إفو و

 .سلان ف ج سةة   ة م  سةةثف 
 
 
 
 

  %سة كو سة  وفو سة شثسإس 
 68,7 103 ن م
 31,3 47 لا

 100,0 150 سة ج وع



 سة إسىو لثلً وف  ف و وتةك ث مث ي    سة  فس سةةف  
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 ءلمهامــــ ءخــــلال ممارســــت ءلتفــــويض الممنــــوح لــــا يبــــين مو ــــف الموعــــ. مــــن مســــاهمة: 30جــــدول رقــــم 
 .مبدأ الرقابة الذاتية على نواتج عملك تعزيز القدرة على في اعطائءالوعي ية 

 

ـــــم  ة ف  إىدددددو  ددددد  فددددد  سة  ددددد إ     دددددثو  أ  سة ةدددددوف، سة   دددددوح ةهدددددم  % 84.7 و دددددح أ   30جـــــدول رق
فدددددددد  سة  دددددددد إ     % 15.3فهدددددددد فهم سةونيفيددددددددو ي ددددددددز  ف دددددددد أ سةثف  ددددددددو سةدستيددددددددو لتددددددددج ن دددددددد ئ  ل تهددددددددمر ب   دددددددد  

 .ي  ثو  أ  سة ةوف، لا يك هم م  ت زفز هدس سة   أ   ة    سة اتوب
 :الدلائل التي يمكن أن ت يد هذا الطرح من قبل الموعفين تشمل

 ــــل المســــ ولية مددددثسد   ة كددددؤوةيو لدددد  ن دددد ئ  ل تهددددمر ف دددد  سة ةددددوف، ي ددددز  فدددد   اكدددد س سي  :تحم
 .  م هم ة   إىو إف  و  ستيو دقي و ةض    تح    سيه س  سة اتوبو

 ل دددد ف  ي  دددد ح سيمددددثسد سة دددد إ  لتددددج ست دددد   سة ددددثسإس    دددد   فكدددد   ر مددددإنهم   :تحفيــــز ا داء الشخصــــي
 .ي ونو  أك ث تحة ز س ة حك   أدسئهم وفثسقبو رود  سة    سةد  ي  فونه

 ـــا ـــائجزي ـــوعي بالنت سة ةدددوف، ي  ددد  أ  ي دددز  سةدددول    ة  ددد ئ  فددد   ددد ة فددد ح سيمدددثسد مثصدددو   :دة ال
 .ة   يم أدسئهم   ن ح   وسة  ك  ف  تح    سة     ث سة اتوبو

  سة ةددددوف، ي ددددج  سيمددددثسد لتددددج سة  ددددو مدددد  فدددد إستهم وست دددد   سة بدددد دإس ر ف دددد    :تعزيــــز الثقــــة بــــالنف
 .     م  ةي ز  ف  ف إتهم لتج فثسقبو ل تهم 

 ددددددثو  أ  سة ةددددددوف، لا يكدددددد هم مدددددد  ت زفددددددز سةثف  ددددددو   فدددددد  سة  دددددد إ    سةددددددد   % 15.3 فدددددد  رهددددددو أ ددددددثعر 
سةدستيدددددو فددددد  ي ددددد نو  فددددد  ن دددددص مددددد  سةددددد لم أو سة وريددددده سة   ىدددددور ف ددددد   دددددؤثث لتدددددج فددددد إتهم مددددد  ت ة دددددد سةثف  دددددو 

 فدددد د      س  سة ةددددوف، وفدددد  ي ددددو  فدددد  سة ة دددد  تددددوم ث توريدددده   دددد م  أو تدددد إفو ة حكدددد   سىدددد رسةدستيددددو  ة  ةيددددو
 .م  ة  ه م  ت زفز سةثف  و سةدستيو

 
 

 

 

 

 % سة كو سة  وفو سة شثسإس 
 84,7 127 ن م
 15,3 23 لا

 100,0 150 سة ج وع
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 ءلمهامــــ ءخــــلال ممارســــت ءالتفــــويض الممنــــوح لــــ يبــــين مو ــــف الموعــــ. مــــن مســــاهمة: 31جــــدول رقــــم 
ـــءالوعي يـــة  ـــى فـــي اعطائ ـــز القـــدرة عل ـــذين  تعزي ـــد  العـــاملين ال ـــواتج العمـــل ل ـــى ن ـــة عل ـــدأ الرقابـــة الذاتي مب

 .خلال أدائهم العمل المتعل   هم في العمل ءهم تحه مس وليت

 

فدددددد  سة  دددددد إ     دددددثو  أ  سة ةددددددوف، سة   ددددددوح ةهدددددم  دددددد ة ف  إىددددددو  % 81.3 و دددددح أ   31جــــــدول رقــــــم 
تحدددددت فكدددددؤوة  همر ب   ددددد   سةونيفيدددددو ي دددددز  ف ددددد أ سةثف  دددددو سةدستيدددددو لتدددددج ن ددددد ئ  ل ددددد  سة ددددد فت   سةدددددد    فهددددد فهم
 .ف  سة   إ     ثو  أ  سة ةوف، لا يك هم م  ت زفز هدس سة   أ   ة    سة اتوب % 18.7

 :الدلائل التي يمكن أن ت يد هذا الطرح من قبل الموعفين تشمل
 سة ةدددوف، ي دددز  فددد  شددد وإ سيمدددثسد   ة كددد ىةو لددد  أل ددد ةهمر ف ددد   ددد م هم  ةدددج   :تعزيـــز المســـاءلة

 . و سةدستيو ةض    تح    ن  ئ  ر   ف  إىو سةثف 
 ل دددد ف  ي دددد ث سيمددددثسد أنهددددم فكددددؤوةو  لدددد  ن دددد ئ  ل تهددددمر مددددإنهم ي ونددددو    :تحفيــــز ا داء المســــتقل

 .أك ث لث و ة ثسقبو ل تهم ب فو وست     رثسىس  ة حك   سيدسى
 دستيددددو سة ةددددوف، ي ددددج  سيمددددثسد لتددددج تاددددوفث فهدددد إستهم مدددد  سةثف  ددددو سة : تطــــوير المهــــارات الشخصــــية

 .وسة   يم سةدست ر ف   يك هم م  تحك   رود  سة   
 سة ةدددددوف، ي دددددز  فددددد  سة دددددزس  سيمدددددثسد  جدددددود  سة  ددددد  فددددد   ددددد ة ت زفدددددز سة ددددد وإ   :زيـــــادة الالتـــــزام

 .  ة كؤوةيو سةدستيو تج ر ن  ئجهم
فددددددد  سة  ددددددد إ    سةدددددددد    دددددددثو  أ  سة ةدددددددوف، لا يكددددددد هم مددددددد  ت زفدددددددز سةثف  دددددددو  % 18.7فددددددد  ن ايدددددددو أ دددددددثعر 

فدددد  ي ددددو  فدددد  سةضددددثوإ  ت دددد يم تدددد إفو   دددد م   رفدددد   وسرهددددو  تحدددد ي   مدددد  ت ة ددددد سة ةددددوف،  ة  ةيددددو  يددددوسةدست
أو دلدددددم ة و ددددديح  يفيدددددو سىددددد   س  سة ةدددددوف، ة  زفدددددز سةثف  دددددو سةدستيدددددو   ددددد   أك دددددث م  ةيدددددور ف ددددد  يكددددد ل  مددددد  

 .سة   ئ  سة     م تح ي ه  تحك   سيدسى سة    و
 
 
 
 
 

  %سة كو سة  وفو سة شثسإس 
 81,3 122 ن م
 18,7 28 لا

 100,0 150 سة ج وع
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 ءلمهامــــ ءخــــلال ممارســــت ءالتفــــويض الممنــــوح لــــ . مــــن مســــاهمةيبــــين مو ــــف الموعــــ: 32جــــدول رقــــم 
 ء.في نواتج عمل ءتعزيز مبدأ الثقة لدي القدرة على في اعطائءالوعي ية 

 سة شثسإس  %سة كو سة  وفو 

 ن م 150 100,0

 سة ج وع 150 100,0

 
ـــــــم  عهـــــــر أن  س  32جـــــــدول رق  فددددددد  سة  ددددددد إ    ي   ددددددد و  أ  سة ةدددددددوف، سة   دددددددوح ةهدددددددم  ددددددد ة 100%ُُ

ف  إىدددددددو فهددددددد فهم سةونيفيدددددددو ي دددددددز  ف ددددددد أ سة  دددددددو ةددددددد  هم مددددددد  ن ددددددد ئ  ل تهدددددددم. هددددددددس سة   ددددددديم ي  دددددددس أ  ر يددددددد  
 .سة   إ     ثو  م  سة ةوف، أدس  م  ةو ةزف د  ث  هم م  رود  سة    سةد  ي وفو   ه

 :من الدلائل التي تدعم هذا الطرح يمكن أن تشمل
 ـــــادة الاســـــتقلالية أك دددددث مددددد  ست ددددد   سة دددددثسإس  وت ة دددددد سة هددددد  ر ف ددددد   سة ةدددددوف، ي ددددد ح سيمدددددثسد اثفدددددو :زي

 .ي ز  ف  ش وإهم   ة كؤوةيو وسة  و م  ف إتهم لتج تح    ن  ئ  ر   
 فدددد ح سةفدددد اي   ة مددددثسد ي  دددد  أ  يحةددددزهم لتددددج سة ةش ددددث  اددددث    :تعزيــــز القــــدرة علــــى الا ت ــــار

 .ر     وف  شث  ةح  سة     ر ف   ي ز  ف  ث  هم م  نوست  ل تهم
 ل ددددد ف  ي ددددد ث سيمدددددثسد أ  ةددددد  هم سة ددددد إ  لتدددددج سةددددد ح م سةش فددددد  مددددد  فهددددد فهمر   :ا عـــــن ا داءالرضـــــ

 .ي ونو  أك ث إ   ل  ن  ئ  ل تهم وأدسىهمر ف   ي ز  ث  هم سة  فيو وسة ه يو
 سة ةددددوف، ي حهددددث أ  س دسإ  ت دددد  مدددد  فدددد إس  سيمددددثسدر ف دددد  ي ددددز  فدددد  ث دددد هم   :الاعتــــراا التقــــدير و

 .  نهم    إتهم لتج ت  يم ن  ئ  فث يو  نةكهم وفزف  ف   ي
ر ي ددددد ث هددددددس سة   ددددديم  ةدددددج أ  سة ةدددددوف، ةددددده تددددد ث ث  يجددددد ب     دددددث لتدددددج ت زفدددددز سة  دددددو سة  فددددديو بشـــــكل عـــــام

 .وسة ه يو ة مثسد م  ن  ئ  ل تهمر ف   ي ز  ف  سةث   سة    وسةة  ةيو م  سيدسى سةونية 
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ـــم  ـــن مســـاهمة : 33جـــدول رق ـــف الموعـــ. م ـــ يبـــين مو  ـــويض الممنـــوح ل  ءلمهامـــ ءخـــلال ممارســـت ءالتف
ــــة  ــــة فــــي نــــواتج عمــــل ا خــــرين الــــذين هــــم تحــــه  فــــي اعطائــــءالوعي ي القــــدرة علــــى تعزيــــز مبــــدأ الثق

 ء.مس وليت

 
فدددددد  سة  دددددد إ     ددددددثو  أ  سة ةددددددوف، سة   ددددددوح ةهددددددم  دددددد ة ف  إىددددددو % 94.7يُظهــــــر أن  س33جــــــدول رقــــــم 

هدددددس سة   دددديم ي  ددددس  ر دددد  سلآ ددددثف  سةددددد   تحددددت فكددددؤوة  همفهدددد فهم سةونيفيددددو ي ددددز  ف دددد أ سة  ددددو مدددد  ن دددد ئ  ل
مدددددث  سة  ددددد ر ف ددددد  يكددددد هم مددددد  تح  ددددد  ن ددددد ئ  أك دددددث  و     أه يدددددو سة ةدددددوف، مددددد  ت زفدددددز سة  دددددو بددددد   سيمدددددثسد 

 . ن  ريو م  ةيو و
 :الدلائل التي تدعم هذا الطرح تشمل

  ـــ ـــين الفري ـــة   ـــز الثق فددد إس  مدددثفهمر ف ددد   سة ةدددوف، يكددد ح ةت ددد  ثف   ددد   يحهدددثوس ث ددد هم مددد   :تعزي
 .ي ز  ف  ث و سة ونة   م  أنةكهم وف ج هم لتج ت  يم أدسى أمض 

  ـــــاون ل ددددد ف  ي ددددد ث سيمدددددثسد أ  ةددددد  هم سةفددددد ايو لات ددددد   فدددددثسإس  ف   دددددور مدددددإنهم   :تحســـــين التع
 .يفبحو  أك ث تة ل   وت  ون  ر ف   ي ز  ف  رود  سة    سةج  ل 

 ي  ددددد  أ   زفددددد  فددددد  شددددد وإ سيمدددددثسد   ة كدددددؤوةيو تجددددد ر  سة ةدددددوف،  :الالتـــــزام زيـــــادة المســـــ ولية و
 .فه فهمر ف   ي ز  ف  ث  هم م  ن  ئ  ل تهم وفزف  ف  سة زسفهم ب ح    أه س  سةةثف 

 سة  ددددو سة   واددددو ة مددددثسد مدددد  أدسى فهدددد فهم فدددد  تددددؤد   ةددددج تحكدددد   ن دددد ئ    :تحقيــــ  نتــــائج مرضــــية
 .  توف    سة  د سة   ر ا ا يحثص سيمثسد لتج تح    ن  ئ  ت   شج ف

 س فدددد  سة كددددؤوةيو ي  دددد  أ  يكدددد ل هم مدددد    :المهنــــي تعزيــــز النمــــو الشخصــــي و فدددد ح سيمددددثسد فزفدددد  
 .تاوفث فه إستهم وتح    ن و ش ف  وفه  ر ف   ي ز  ف  ف إتهم لتج تح    ن  ئ  ل ةيو سةجود 

ددد  سة  دددو  ةدددج أ  سة ةدددوف، سةة ددد ة لا ي دددز  م دددط سة  دددو سة  فددد يشـــير هـــذا التقيـــيم  ة ددد ة ر  يور بددد  ي دددز  أيض 
 .م  ن  ئ  سة    سةج  ل ر ف    ؤد   ةج تحك   سيدسى سة    ةتةثف 

 
 
 

  %سة كو سة  وفو سة شثسإس 
 94,7 142 ن م
 5,3 8 لا

 100,0 150 سة ج وع



 سة إسىو لثلً وف  ف و وتةك ث مث ي    سة  فس سةةف  
 

 

 

98 

 ءلمهامــــ ءخــــلال ممارســــت ءالتفــــويض الممنــــوح لــــ يبــــين مو ــــف الموعــــ. مــــن مســــاهمة :34جــــدول رقــــم 
 ء.أسلوب عمل ا خرين الذين هم تحه مس وليت القدرة على تطوير قدرات وفي اعطائء الوعي ية 

 سة شثسإس  % ة كو سة  وفوس

 ن م 150 100,0

 سة ج وع 150 100,0

 
ــــــع المشــــــاركين، أي س 34جــــــدول رقــــــم  فدددددد همر  ددددددثو  أ  سة ةددددددوف، سة   ددددددوح ةهددددددم % 100يُظهــــــر أن جمي

 .  ة ف  إىو فه فهم سةونيفيو ي ز  ف إتهم لتج تاوفث ف إستهم وأى ة و ل تهم
 :شملالدلائل التي تدعم هذا الطرح من وجهة نظري ت

 ددد  ة وىدددي  فهددد إستهم وتجثبدددو   :المهنيـــة تمكـــين النمـــو الشخصـــي و سة ةدددوف،   ددديح ةت دددونة   مثص 
 .أى ة و ر    ر ف   يك ل هم لتج سة  و وسة اوإ م  فج لاتهم

 ل ددددد ف  ي  ددددد ح سة ونةدددددو  اثفدددددو أك دددددث مددددد  ست ددددد   سة دددددثسإس ر مدددددإنهم   :الإ ـــــداع تحفيـــــز الا ت ـــــار و
تجثبددددددو طدددددث  ل دددددد  ر  ددددد  ر ف دددددد  ي دددددز  فدددددد  فددددد إتهم لتددددددج ت ددددد يم اتددددددوة ي ددددد ثو    ة ددددد إ  لتددددددج سلاب شددددد إ و 

 . ب سعيو ةت   ك 
 ـــــوعيفي سة ةدددددوف، ي  ددددد  أ   دددددؤد   ةدددددج تحكددددد   سيدسى سةةدددددثد  فددددد   ددددد ة   :تحســـــين ا داء ال

ت دددددجي  سة دددددونة   لتدددددج تح ددددد  سة كدددددؤوةيو لددددد  ن ددددد ئ  ل تهدددددمر ف ددددد  ي دددددز  فددددد  فددددد إتهم لتدددددج ت ددددد يم ل ددددد  
 .ل ة  سةجود 

  ـــــة ـــــز الثق ـــــالنف تعزي فددددد ح سة دددددونة   سةكدددددتاو لات ددددد   سة دددددثسإس  ي دددددز  فددددد  ث ددددد هم   نةكدددددهم   :ب
 .وب  إستهمر ف   يك هم م  ت زفز سةثوح سة   وفو وسلاة زس    ة   

 ـــــادة سة ةدددددوف، يكددددد ح ةت دددددونة   ب ادددددوفث فهددددد إس  سة يددددد د  وس دسإ  فددددد   ددددد ة  :تطـــــوير مهـــــارات القي
س م  سة ك    سة   ف  ف  سة كؤوةي   سيك ثر ف   ي  هم ة ه  .   أك ث ت     

 ــــة العمــــل تحكدددد   سة دددد إس  وأىدددد ة و سة  دددد  يكدددد ل  لتددددج إمدددد  فكدددد وع سةة  ةيددددو مدددد    :زيــــادة فعالي
 .أدسى سة ه  ر ف   يكهم م  تح    سيه س  سة  حي يو      أمض 

ــــيم  ة دددد ة ر  دددد يظهــــر هــــذا التقي   وىدددد تو أ  سة ةددددوف، ةدددديس م ددددط أدس  م  ةددددو ة حكدددد   سيدسى سةددددونية ر بدددد  أيض 
 .ت زفز فه إستهم وأى ة و ل تهم فوفو ة اوفث ف إس  سيمثسد و
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 ءلمهامــــ ءخــــلال ممارســــت ءالتفــــويض الممنــــوح لــــ يبــــين مو ــــف الموعــــ. مــــن مســــاهمة :35جــــدول رقــــم 
 ء في العمل.أسلوب و ءالقدرة على تطوير قدرات في اعطائءالوعي ية 

 

ـــــم   دددددثو  أ  سة ةدددددوف، سة   دددددوح ةهدددددم  ددددد ة ف  إىدددددو فددددد  سة  ددددد إ     %78.7يوضـــــح أن : 35جـــــدول رق
 رفهددددد فهم سةونيفيدددددو ي دددددز  فددددد إتهم لتدددددج تادددددوفث فددددد إس  وأىدددددتوب ل ددددد  سيشددددد  ص سةدددددد   تحدددددت فكدددددؤوة  هم

 .ف هم أنهم لا      و  ب ةوف،     م  هدس سةف د% 21.3 ينما ير  
 :الدلائل التي ت يد هذا الطرح من وجهة نظري تشمل

 ـــــة ـــــارات المهني سة ةدددددوف، ي  ددددد  أ    ددددديح ةت  دددددثم   مثصدددددو ة وريددددده وتددددد إفو سيمدددددثسد  :تحســـــين المه
 .تحت فكؤوة  همر ف   يك ل هم لتج تحك   فه إستهم سة ه يو وتاوفث أى ة و ل تهم

 ل دددددد ف   دددددد م تةددددددوف، سةكددددددتاور ي  دددددد  ةت  ددددددثم   قيدددددد د  مددددددثف هم   دددددد    :التوجيــــــء تعزيــــــز القيــــــادة و
 .لم وس إش د ة مثسد وتاوفث ف إستهمأك ث م  ةيور ف   ي ز  ف إتهم لتج ت  يم سة 

 ـــــتعلم و سة ةدددددوف،   ددددديح ة مدددددثسد مثصدددددو ة جثبدددددو أدوسإ وفكدددددؤوةي   ر  ددددد  ر  :النمـــــو تـــــوفير فـــــرص لل
 .ف   يك هم م  تاوفث فه إستهم و ة ىستهم   ثوإ سةوفت

 ــــز التعــــاون و فدددد   دددد ة سة ةددددوف،ر ي  دددد  ت زفددددز سة  دددد و  بدددد   سيمددددثسد مدددد  سةةثفدددد ر  :التنســــي  تعزي
 . ؤد   ةج تب دة سة  ثمو وسة  ثس  وتحك   أى ة و سة         ف  ثك ف  
 سة ةدددددوف، ي دددددج  سيمدددددثسد لتدددددج أ دددددد  فددددد   سة بددددد دإ  وست ددددد   سة دددددثسإس    نةكدددددهمر  :تشـــــجيع الاســـــتقلالية

 .ف   ي ز  ف  سى   ة  هم وف ز  فه إستهم م  ا  سة     
 ــــة ــــروح المعنوي ــــع ال   سةدددد لم وسة وريدددده فدددد  ف دددد  ف ددددثم همر مددددإ  ل دددد ف  ي دددد ث سيمددددثسد أنهددددم   ت ددددو  :رف

 . ة  ي ز  ف  إواهم سة   وفور ف   يك هم م  تحك   أدسئهم      ل  
فددددد  سة  ددددد إ    أنهدددددم لا يحفدددددتو  لتدددددج سة ةدددددوف، سةشددددد م  ة ادددددوفث فدددددد إس   %21.3فـــــي المقا ـــــل، يـــــر  

دددد  لدددد  فتددددو سة  ددددو مدددد  فدددد إ  هددددؤلاى سيشدددد   وأىددددتوب ل دددد  سلآ ددددثف .    ص لتددددج سة يدددد د  أو فدددد  ي ددددو   ةدددد  ن تج 
لدددددد   و ددددددوح سة كددددددؤوةي   وتةددددددوف، سةفدددددد اي  ر ف دددددد  يحدددددد  فدددددد  فدددددد إتهم لتددددددج تح  دددددد  سة دددددد ث ث سة اتددددددوب 

 .لتج مثف هم
 
 

  %سة كو سة  وفو سة شثسإس 
 78,7 118 ن م
 21,3 32 لا

 100,0 150 سة ج وع
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 ءلمهامــــ ءخــــلال ممارســــت ءالتفــــويض الممنــــوح لــــ يبــــين مو ــــف الموعــــ. مــــن مســــاهمة: 36دول رقــــم جــــ
 ء.القدرة على تعزيز جوانب الرضا الوعيفي لدي في اعطائءالوعي ية 

 

ـــــم  فددددد  سة  ددددد إ     دددددثو  أ  سة ةدددددوف، سة   دددددوح ةهدددددم  ددددد ة ف  إىدددددو % 84.7يوضـــــح أن : 36جـــــدول رق
 .أنهم لا  ثو   ة  %15.3 ينما ير  فه فهم سةونيفيو ي ز  روسنو سةث   سةونية  ة  همر 

 :الدلائل التي يمكن أن ت يد هذا الطرح تشمل
 ــــــادة الاســــــتقلالية فددددددثسإس    دددددد   فكدددددد   ر ف دددددد  ي ددددددز  شدددددد وإهم سة ةددددددوف،   دددددديح ة مددددددثسد ست دددددد    :زي

 .  ة ح م م  ل تهم وفزف  ف  إ  هم سة  ف 
 ل ددددد ف   ددددد م تةدددددوف، سةكدددددتاو  ة  ةيدددددور ي  ددددد  ة مدددددثسد تح  ددددد  سيهددددد س  سةونيفيدددددو  :تحقيـــــ  ا هـــــداا

 .     أمض ر ف   يك هم م  ش وإهم    نج   وسةث   ل  ل تهم
 إ  مددددددد  فددددددد إس  سة دددددددونة  ر ف ددددددد  ي دددددددز  شددددددد وإهم سة ةدددددددوف، يحهدددددددث ث دددددددو س دس :الاعتـــــــراا بالقـــــــدرات

 .  ة    ث وسلاا ثس  وفزف  ف  إ  هم سةونية 
 سة ةدددددددوف، ي  ددددددد  أ  ي دددددددو  فحةدددددددز س ة مدددددددثسدر ا دددددددا ي ددددددد حهم سةةثصدددددددو  نهددددددد إ فهددددددد إستهم  :التحفيـــــــز

 .وسب ش إستهمر ف   يكهم م  ت زفز إ  هم ل  سة   
 فدددد   سة  دددد  وت زفدددددز سة  دددد و  بددددد   فدددد   ددددد ة سة ةددددوف،ر ي  دددد  تحكددددد   ل  :تحســــين  يئـــــة العمــــل

 .يك هم م   ف د  إ   سة ونة   سةةث ر ف   ي ت  ب  و ل   أك ث  يج بيو و
 ددددد  ة ادددددوفث فهددددد إستهم وسك كددددد ب   ددددددثس   :التطـــــوير فـــــرص النمـــــو و سة ةدددددوف،  ددددددومث ةت دددددونة   مثص 

 .سة  و سة  ف  ر    ر ف   ي ز  ش وإهم   ة ح   و
ـــــــر   ـــــــل، ي     أنهدددددددم لا ي ددددددد ثو  بزفددددددد د  سةث ددددددد  سةدددددددونية  فددددددد   ددددددد ة فددددددد  سة  ددددددد إ  %15.3فـــــــي المقا 

سة ةددددوف،. فدددد  ي ددددو  هدددددس ن يجددددو ة دددد   و ددددوح سة ةددددوف، سة   ددددوحر أو لدددد   تح  دددد  سة وف دددد  ر أو فتددددو سةدددد لم 
 .ف  س دسإ ر ف    ؤثث ىتب   لتج إ  هم سةونية 

 
 
 

  %سة كو سة  وفو سة شثسإس 
 84,7 127 ن م
 15,3 23 لا

 100,0 150 سة ج وع
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 ءلمهامــــ ءتخــــلال ممارســــ ءالتفــــويض الممنــــوح لــــ يبــــين مو ــــف الموعــــ. مــــن مســــاهمة: 37جــــدول رقــــم 
ــــة  ــــءالوعي ي ــــي اعطائ ــــى ف ــــدرة عل ــــم تحــــه  الق ــــذين ه ــــاملين ال ــــد  الع ــــوعيفي ل ــــب الرضــــا ال ــــز جوان تعزي

 .المباشرة ءمس وليت

 
ف  إىددددددو فدددددد  سة  دددددد إ     ددددددثو  أ  سة ةددددددوف، سة   ددددددوح ةهددددددم  دددددد ة % 92.7يظهــــــر أن  س37جــــــدول رقــــــم 

 فهدددددد فهم سةونيفيددددددو ي ددددددز  روسنددددددو سةث دددددد  سةددددددونية  ةدددددد ع سة دددددد فت   سةددددددد   هددددددم تحددددددت فكددددددؤوة  هم سة ب شددددددث ر
 .أنهم لا  ثو   ة  %7.3 ينما ير  

 :الدلائل التي يمكن أن ت يد هذا الطرح تشمل
 ددددد ة ي دددددز  فددددد  سة دددددة  يو وسة وسصددددد  بددددد   سة  دددددثم    : الشـــــفا ية تحســـــين التواصـــــل و سة ةدددددوف، سةة  

 .نة  ر ف   يكهم م  تحك   مهم سة ونة   ة ه فهم وتوف  تهمر وفزف  ف  إ  هم سةونية وسة و 
 ـــــــادة الاســـــــتقلالية و ـــــــين زي ل ددددددد ف  ي ددددددد ث سة ونةدددددددو   ددددددد نهم فةو دددددددو  وف وةدددددددو    ت ددددددد    :التمك

 .فثسإس ر  زدسد ش وإهم   ة      وسلاى   ةيور ف   ي ز  ف  إ  هم سةونية 
 ــــــز المــــــوعفين فدددددد  دسمدددددد  سة ددددددونة   فدددددد   دددددد ة  لادددددد ئهم مثصددددددو  ثبدددددد    سة ةددددددوف، ي ددددددز  :تحفي

 .ف إستهم وتح    أه سمهم      فك   ر ف    زف  ف  إ  هم و ة زسفهم تج ر سة   
 سة ةدددددوف، يحهدددددث ت ددددد  ث س دسإ  ةت هددددد إس  وسة ددددد إس  سة ددددد  ي  تشهددددد  سة ونةدددددو ر ف ددددد   :تقـــــدير الجهـــــود

 .ث إئيك  م  ت زفز سةث   سةونية يك هم م  ت زفز ش وإهم   ة    ث وسلاا ثس ر وهو ل ف
 سة ةددددددوف، سةج دددددد  فدددددد    دددددديح ةت ددددددونة    دسإ   :الحيــــــاة الشخصــــــية تحقيــــــ  التــــــوازن  ــــــين العمــــــل و

أوفددددد تهم  ة  ةيدددددو أك دددددثر ف ددددد  ي  ددددد هم فددددد  تح  ددددد  تدددددوس   أمضددددد  بددددد   سة  ددددد  وسةحيددددد   سة  فددددديور وفزفددددد  فددددد  
 .إ  هم سة   

 ــــــارات ــــــة المه نةددددددو  سةةثصددددددو ة اددددددوفث فهدددددد إستهم وسك كدددددد ب فدددددد   دددددد ة سة ةددددددوف،ر ي  دددددد ح سة و  :تنمي
 .  ثس  ر    ر ف   ي ز  ف  إ  هم ل  سة    وفكهم م  تاوإهم سة ه  

ي  دددددددس أ  سة ةدددددددوف، ةددددددده تددددددد ث ث    دددددددث لتدددددددج ت زفدددددددز إ ددددددد  سة ددددددد فت   تحدددددددت س شدددددددثس   التقيـــــــيم الإيجـــــــا ي
% سةددددد   لا  ددددثو  7.3سة ب شددددثر ف دددد  يكددددهم مدددد  تحكدددد   سيدسى وسة ة لدددد  س يجدددد ب  مدددد  ب  ددددو سة  دددد . أفدددد  سةددددد

هدددددددس سة دددددد ث ثر م دددددد  ي ددددددو   ةدددددد  ن يجددددددو ة دددددد   و ددددددوح سة ةددددددوف، سة   ددددددوحر أو لدددددد   سةحفددددددوة لتددددددج سةدددددد لم 
 .سةش م ر أو فوسرهو تح ي   أ ثع تؤثث لتج إ  هم سةونية 

 

  %سة كو سة  وفو سة شثسإس 
 92,7 139 ن م
 7,3 11 لا

 100,0 150 سة ج وع
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 تحليل  يانات الدراسة -4
ره دددددد  ىدددددد ف   تحتددددددي   تحت دددددد  بي ندددددد   سة إسىددددددو ي   دددددد  لتددددددج تةكدددددد ث ن دددددد ئ  سةجدددددد سوة سة ددددددد وإ  وف ثمددددددو دلالاته 

 :ش ف   ة ي ن   سة إسىو
 تحليل  يانات الدراسة

 (1الجن  )جدول رقم 

 (%66.7) 100 :ذكر 
 (%33.3) 50 :أنثى 

ي ددددد ث هددددددس سة و فددددد   ةدددددج هي  دددددو سةدددددد وإ لتدددددج سة دددددوع سة  فتدددددو مددددد  سة ؤىكدددددو سة  وفيدددددو بولايدددددو سيغدددددوسحر فددددد  
  ف دددددد   سة  ددددد ر و دددددددة  لتدددددج سةكي ىدددددد   سة   ت ددددددو  دددددؤثث  ةدددددد  لتدددددج سةدددددد    في ي   سلار   عيدددددو وسة    يددددددو مددددد

 .  ة      س دسإ  وتاوفث سة  فيو سة ي ديو
 (2السن )جدول رقم 

  (%20.0) 30 :سنة 25أقل من 
  (%26.7) 40 :سنة 35إلى  26من 
  (%24.0) 36 :سنة 45إلى  36من 
  (%20.0) 30 :سنة 55إلى  46من 
 59 (%9.3) 14 :سنة فأيثر 

% ر ف دددد  ي  دددد  أ  ه دددد ك 26.7ىدددد و ) 35 ةددددج  26ة دددد فت   هددددم مدددد  سةة ددددو سة  ثفددددو فدددد  ن اددددظ أ  غ ة يددددو س
شددددددثفحو    ددددددث  فدددددد  سة ددددددوع سة  فتددددددو مدددددد  ف  فددددددا سة  ددددددثر وهدددددد  سة ثاتددددددو سة دددددد   دددددد م م هدددددد  تاددددددوفث سة هدددددد إس  

 .س دسإفو سة ي ديو و
 (3الم هل العلمي )جدول رقم 

  (%26.7) 40 :ثانوي 
  (%40.0) 60 :ليسان 
 (%20.0) 30 :ماستر 
 (%6.7) 10 :ماجستير 
 (%6.7) 10 :دكتوراة 

% ر ف ددددد  ي  دددددس فكددددد وع ت تي ددددد  ر ددددد  40  ضدددددح أ  غ ة يدددددو سة دددددونة   ا صدددددتو  لتدددددج شددددده د  سةتيكددددد نس )
 .ي    أ    لم تا    ىي ى   سة      س دسإ  وت زفز سة ي د 

 (4سنوات الخبرة )جدول رقم 
  (%20.0) 30 :سنوات 5أقل من 
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  (%33.3) 50 :سنوات 10إلى  6من 
  (%26.7) 40 :سنة 15إلى  11من 
  (%13.3) 20 :سنة 20إلى  16من 
  (%6.7) 10 :سنة 25إلى  21من 

% ر ف ددددد   ددددد ة لتدددددج توسرددددد    دددددثس  ل تيدددددو 33.3ىددددد وس  ) 10 ةدددددج  6أغت يدددددو سة دددددونة   ةددددد  هم   دددددث  فددددد  
 .ف وىاو ت  ز  ف  ف إتهم لتج تح   سة كؤوةي   وست    سة ثسإس 

 (5دول رقم طبيعة الوعيفة )ج
  (%34.0) 51 :إداري 
 (%66.0) 99 :تقني 

سة   دددد   % ر ف دددد  ي دددد ث  ةددددج أه يددددو سةج نددددو سةة دددد  و66.0سةغ ة يددددو فدددد  سة دددد فت   هددددم مدددد  سةوندددد ئا سة   يددددو )
 .م  سة ؤىكو وف إته لتج سة  ث ث لتج س دسإ  وسة ي د 

 (6الرتب )جدول رقم 
فه دددددد س وت  دددددد  ىدددددد ف  ي دددددد ث  ةددددددج ورددددددود  ت ددددددوع سةثتددددددو بدددددد   فتحدددددد   دسإ ر فكدددددد ل  ف فددددددث ر ف فددددددث ر

 .هي   ونية  ف   د سة ك وف   ي ز  تو ف  سة كؤوةي   وسة ه   سة ي ديو ب   سة ونة  
 (7طبيعة المهام الموكلة )جدول رقم 

  26.0 (ت حيم و دسإ  سة ثسى   :ملح  إداري (% 
 74.0 ( س شثس  لتج مثف  سة تح    س دسإف   :ملح  رئيسي (% 

أ  ف حددددددم سة تح دددددد   سةثئيكدددددد      ح تددددددو  فكددددددؤوةي    شددددددثس يور ف دددددد  ي  ددددددس أه يددددددو سة يدددددد د  مدددددد   ي دددددد ث  ةددددددج
 .أدسى سةون ئا س دسإفو

 (8الصعوبات في تأدية المهام )جدول رقم 

 ك و ن ص سة  إفو(%30.0) 45 : نعم  
 ك و سة  إفو سةج   وسة   و سة   ونيو (%70.0) 105 :لا  

 و  صدددددد وب   مدددددد  أدسى فهدددددد فهمر ف دددددد  ي دددددد ث  ةددددددج م  ةيددددددو سة دددددد إفب    و ددددددح أ  غ ة يددددددو سة ددددددونة   لا يجدددددد
 .وورود ب  و ل   دسل و

 (9العلاقة مع الرئي  المباشر )جدول رقم 

 ك و سة وسص  سة ة وح (%54.7) 82 :جيدة  
 ك و سلاا ثس  (%39.3) 59 :حسنة  
 ك و فتو سة وسص  (%6.0) 9 :متوترة  

 .ر    ف  إ ى ئهمر ف   ي ز  ب  و سة    سة   ونيو ت حهث أ  ف حم سة ونة   ة  هم ل ف  
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 (10تلقي الدعم المعرفي والمهني )جدول رقم 
 (%100.0) 150 : نعم  

 .تؤ   أ  ر ي  سة ونة   يحفتو  لتج سة لم سة    ف  إ ى ئهم
 (12 - 11تفويض السلطة وتحمل النتائج )جداول 

 ن ددددد ئ  أل ددددد ةهم وف دددددز  فددددد إتهم لتدددددج ست ددددد   غ ة يدددددو سة دددددونة    دددددثو  أ  سة ةدددددوف، ي  ددددد هم فددددد  تح ددددد  
 .سة ثسإس  سة ف ثفو سة   ت و    تهم

 (37 - 13الرضا الوعيفي )جداول  الثقة في العمل و
  ت دددددد ث  ةدددددددج أ  سة ةددددددوف، يكدددددددهم   دددددد      دددددددث مدددددد  ت زفدددددددز سة  ددددددو  ددددددد ة ةس وسةث دددددد  سةدددددددونية  ىدددددددوسى

 .ةت ونة   أو ةت  فت   تحت  شثسمهم
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 الخلاصة

ت ددددد ث سة ي نددددد    ةدددددج أ  سة   ددددد   س دسإ  مددددد  سة ؤىكدددددو سة  وفيدددددو    دددددث ولايدددددو سيغدددددوسحر   ت دددددو دوإس  ا ىددددد    
مدددددد  ت زفددددددز سةشةدددددد ىس  سة ي ديددددددو وتاوفثهدددددد  بدددددد   سة ددددددونة  ر ف حددددددم سة ددددددونة   ي دددددد ثو    ةدددددد لم وسة  ددددددو مدددددد  

حةددددز ر ي  دددد  ةت ؤىكددددو سة  دددد ى لتددددج فدددد إتهم لتددددج ست دددد   سة ددددثسإس ر ف دددد  ي ددددز  فدددد  ب  ددددو سة  دددد  س يج بيددددو وسة 
 .هدر سة   ئ  ة  زفز ىي ى   سة      و ف د  م  ة  ه  م  تح    سيه س  س دسإفو

 استخلاص نتائج الدراسة

ــــي الم سســــة محــــل الدراســــةسى  تفددددت سة إسىددددو لدددد   ن دددد ئ  ه فددددو اددددوة تا  دددد   ــــين الإداري ف ــــدأ التمك  مب
ددددد   ي ددددد     تددددد رفددددد   ددددد ة تحت ددددد  سىددددد ج     سة دددددونة     ب ةدددددوف، سةكدددددتاور أنهدددددث  سة  ددددد ئ  أ  ه ددددد ك تا ي  

ر ا ددددا أكدددد  سة   دددد  فدددد  سة ددددونة   أ  سة ةددددوف، سة   ددددوح ةهددددم يكدددد ل هم سة ه يددددوم تي دددد  ةهدددددس سة  دددد أ مدددد  سةحيدددد   
تدددد ت  فدددد   الــــدلائل علــــى هــــذا الطــــرح رتاددددوفث أىدددد ة و ل تهددددم لتددددج ست دددد   فددددثسإس  ت  تدددد  ب حكدددد   أدسئهددددم و

فددددد   ةددددد ر أشددددد إ  و رسلاىددددد   ةيو سة ددددد  ت دددددز  فددددد إتهم لتدددددج ت ددددد    طدددددث  سة  ددددد شددددد وإ سة دددددونة     ة ثوندددددو و 
ن ددددص سة  ددددو سةش  يددددو فدددد     دددد، سة ددددونة    ةددددج ورددددود لوسئدددد  ت  دددد  سة ةددددوف، سةش فدددد ر ف دددد  سة  ثوفثسطيددددو و

 .ف   س دسإ 
ــــراراتأفدددد   ي دددد     تدددد   ــــي اتخــــاذ الق ــــن المشــــاركة ف ــــوعفين م ــــين الم ر مددددإ  سة إسىددددو   ددددةت أ  غ ة يددددو  تمك

سة ددددونة    ددددثو  أنهددددم ي دددد إ و  مدددد  ل تيددددو ست دددد   سة ددددثسإس ر ا ددددا يكدددد هم هدددددس سة   دددد   مدددد  تحكدددد   أدسئهددددم 
فددددد   ةددددد ر أشددددد إ سةدددددب ،  ةدددددج أ  ه ددددد ك لوسئددددد ر ف ددددد   ددددد ا ف دددددوس   و رت زفدددددز فددددد إتهم لتدددددج سلاب شددددد إ و

 .سةهي   سة  حي   سة  ت   ر سة   تح  ف  ف  إ  هم سةش فتو سلاتف ة و
ـــــو ي ددددد     تددددد   ـــــلبالان ـــــي فريـــــ  العم ر أو دددددحت سة  ددددد ئ  أ  سة ةدددددوف، يكددددد ل  لتدددددج ت زفدددددز سة  ددددد  دمار ف

     دددددددو  ب ةدددددددوف، ي  ددددددد هم فددددددد  توريددددددده  سةج ددددددد ل ر ا دددددددا ي ددددددد ث سة ونةدددددددو  أنهدددددددم ردددددددزى فددددددد  سةةثفددددددد  و
 سلآ ثف . 

  ددددد، سيمدددددثسد سة هي  ددددد   مددددد  س دسإ   فددددد   ةددددد ر   ندددددت ه ددددد ك  شددددد إس   ةدددددج أ   ددددد ا سة وسصددددد  سةددددد س ت  و
 .هدس سلان ف ج        ف يعي و  ت زفز 

دددد   ــــوعيفيأنهددددث  سة إسىددددو أيض  ــــأثير إيجــــا ي علــــى رضــــا المــــوعفين ال ــــء ت ر ا ددددا ي دددد ثو  أن التفــــويض ل
فددددد   ةددددد ر أشددددد إ   ضدددددهم  ةدددددج  و ر  ةث ددددد  فددددد   ددددد ة سىددددد   ة  هم مددددد  ست ددددد   سة دددددثسإس  وتح ددددد  سة كدددددؤوةي  

 .أ  ل   سةحفوة لتج تةوف،   ٍ  ي ت  ف  ش وإهم   ةث   سةش ف 
أن تمكــــين العــــاملين مــــن اتخــــاذ القــــرارات يعــــزز انــــدماجهم فــــي فــــرق    دددد مو  ةددددج  ةدددد ر   ددددةت سة  دددد ئ   

سة ة لدددددد   ر ا ددددددا أبدددددد ع سة ونةددددددو  سةددددددد   ي دددددد إ و  مدددددد  ست دددددد   سة ددددددثسإس  شدددددد وإ س أفددددددوع   لان  دددددد ى والعمــــــل
لددددد   تة  ددددد  هي ددددد   إغدددددم  ةددددد ر نهدددددث  لوسئددددد  ف ددددد   ددددد ا سة ةدددددوف، مددددد    ددددد، سيفكددددد   و و رس يجددددد ب 

 .ت حي     لم تة ل  سة ونة        م  ة
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ر أنهددددث  سة إسىددددو إعــــادة تصــــميم الوعــــائ. علــــى ت ــــوين شخصــــية مســــتقلة للمــــوعفين ي دددد     تدددد  ب دددد ث ث 
 تح  ا أى ة و سة     ت و دوإ س    ث س م  تاوفث ش في   فه يو فك  تو.  أ  تةوف، سةكتاو و

ـــــر ا و كددددد  ث يكدددددهم   ددددد      دددددث مددددد  ت زفدددددز فددددد إ  سة دددددونة   سة  ه ددددد  سة  ر تو دددددح سة إسىدددددو أ  سة ددددد إفو وأخي
لتددددج تح دددد  سة كددددؤوةيور فدددد  ف احددددو أ   دددد ا بددددثسف  سة دددد إفو ي دددد  أادددد  سة وسفدددد  سة دددد  ت  دددد  تاددددوفث هدددددر 

 .سة  إس         ف 
 سة إسىو ن  ئ  م  ىوى وةوريو فثسى 

ــــم ممارســــتء داخــــل الم سســــة  تحت دددد  سة  دددد ئ  فدددد  ف حددددوإ ىوىدددد وةور  يحهددددث أ  ــــذي ت التمكــــين الإداري ال
ل دددددد ف  ر لتددددددج سة   ددددددو سة  تيددددددو   دددددد   لدددددد    دددددد   ةدددددده تدددددد ث ث فب شددددددث لتددددددج أدسى سة ددددددونة   و محــــــل الدراســــــة

ــــة و  ح دددد  سة   دددد   س دسإ ر ي دددد ث سة ونةددددو    كدددد وع ألتددددج فدددد   ــــرارات الثق ــــى اتخــــاذ الق ر ف دددد  القــــدرة عل
هدددددددس سة ددددددوع فدددددد  سة ةددددددوف،  ددددددؤد   ةددددددج ر تجدددددد ر فهدددددد فهم ســــــ وليةالم شــــــعورهم بالاســــــتقلالية وي ددددددز  فدددددد  

ر الموعفــــون أيثــــر انــــدماجا  فــــي عمليــــات اتخــــاذ القــــرارر ا ددددا يفددددبح الجمــــاعي تحســــين ا داء الفــــردي و
 .سة ب دإ  م  ا  سة      أك ث سى   سدس  ة ح   سة كؤوةيو و و

ست ددددددد     فددددددو ة ادددددددوفث أىدددددد ة و ل تهدددددددم وسة دددددددوسإد سة     ت  دددددد   سة دددددددونة    دسإفدددددد   ي  ددددددد   لادددددد ىهم سة  دددددددو و
ارتفـــــــاع مســـــــتو  الرضـــــــا الـــــــوعيفي لـــــــد  هددددددددر سة  دددددددو تدددددددؤد   ةدددددددج  رسة دددددددثسإس  سة   ىدددددددبو ة كددددددد  ث فهددددددد فهم

    دددد مو  ةددددج  ةدددد ر مددددإ  ت  دددد   سة ددددونة   يكدددد هم  رهددددو ل فدددد  أى ىدددد  مدددد   فدددد د  س ن  ريددددو ر والمــــوعفين
يمكــــــن أن  ر س دسإ   ب  بدددددد   سة ددددددونة   وي ددددددز  فدددددد  سة ة لدددددد  س يجدددددد مدددددد  ت ت دددددد  سة ددددددوتثس  دس دددددد  سة  دددددد  و

أك ددددث فثونددددور ف دددد   أ  تح  دددد  سة   دددد   س دسإ   ددددؤد   ةددددج تح  دددد  ب  ددددو ل دددد  ف   غ ددددو و نســــتنتج مــــن ذلــــك
 . زف  ف  سةة  ةيو سة  حي يو

ر مدددإ  وردددود هددددس سةددد  ط فددد  سة  فددديو  ددد   يتعلـــ   تحقيـــ  الشخصـــية القياديـــة لـــد  المـــوعفينأفددد   ي ددد  
سة ونةددددو  سةددددد   طددددوإوس ش فددددي   قي ديددددو أصددددبحوس ر سيدسى سةددددونية  دس دددد  سة ؤىكددددو ةدددده أثددددث وس ددددح لتددددج

 ف دإف  لتج توريه مث  سة         أك ث م  ةيور ف   يك هم م  تحك   سيدسى سةج  ل .
ــــــة  ةشدددددد  أيضدددددد   تحة ددددددز  ف ئهددددددم و ت دددددديح ةت ددددددونة   ةدددددديس م ددددددط  دسإ  أنةكددددددهم   ةدددددد ى ر و الشخصــــــية القيادي

ــــ ايســــهدددددس سة ددددوع فدددد  سة يدددد د  سة س تيددددو  ر همت زفددددز سة  دددد و  ب دددد ــــة روح الفري ــــي تقوي ر ا ددددا ي دددد ث  دددد  هم ف
 .مثد   نه  ت و دوإس  فه    م  تح    أه س  سة ؤىكو

لتدددددددج فكددددددد وع سةه  دددددددو سة  وفيدددددددور وردددددددود ش فدددددددي   قي ديدددددددو بددددددد   سة دددددددونة   يكددددددد هم مددددددد  تحكددددددد   سة ة لددددددد  
   ورددددود قيدددد دس  دس تيددددو فوفددددو دس دددد  سة  ح ددددو  رتوريدددده سةةددددث  نحددددو تح  دددد  سيهدددد س  سة  دددد ث و و سةدددد س ت  

م  ةدددددور ف ددددد  ي دددددز  ف  ندددددو سة ؤىكدددددو  و ست ددددد   فدددددثسإس  ىدددددثف و  ي دددددز  فددددد  فددددد إته  لتدددددج فوسرهدددددو سة حددددد ي   و
 .م  ىو  سة   

ي ددددد    دل فدددددو أى ىددددديو مددددد  تحكددددد   سيدسى سةدددددونية   القياديـــــة الشخصـــــية باختصـــــار، التمكـــــين الإداري و
م  ةددددددو فدددددد دإ  لتددددددج  ا ددددددا يكدددددده    مدددددد   تدددددد  ب  ددددددو ل دددددد  فثنددددددور ف   ونددددددور وسةهي تدددددد  دس دددددد  سة ؤىكددددددور  و

 .تح    ن  ئ   يج بيو لتج سة  ع سةاوف 
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 الخلاصة العامة

سة      س دسإ  ي    فةهوف   أى ىي   م  ىي    دسإ  سة ؤىك   سة  وفيور ا ا  ثتبط      فب شث ب اوفث 
سة  و  و سة كؤوةي        س دسإ     ح سة ونة   سةف اي   وسة  فيو سة ي ديو ةت ونة  ر    ت  سة   وتشوف 

 :سة   ئ  سة   تم سى   صه ر ي    سةوصوة  ةج   صو ل فو ت    ل   ن  ح إئيكيو ر ب  ى  لتج سة إسىو و
يحهث أ  سة ةوف، س دسإ   ت و دوإس  ا ى    م  ت زفز سة  إس  سة  فيو   :أهمية التفويض الإداري  .1

ت زفز سة  و   ة ةس وسة  إ   ةيو ة ع سة ونة   م  أدسى فه فهمر هدس  ؤد   ةج  ف د  سةث   سةونية  ووسلاى   
 .لتج ست    سة ثسإس 

تحهث سة إسىو أ  سة ةوف، يكهم م  تحك   سة   مو سة  حي يو ف    :التأثير على الثقافة التنظيمية .2
ث  سة   ر هدس ي ز  ف   ة ى  سة    وسة   و  ب     ة ت زفز سلان ف ج وسة ة ل   سلار   عيو دس   سةة

 .سيمثسد
إغم موسئ  سة ةوف،ر تحهث سة إسىو أيض   سة ح ي   سة   ف  توسره تا ي هر ف    :المقترحات التحديات و .3

مهم أمض  ةت   مو سة ؤىكيو ة ح    أففج سى ة د  ف   سة     و سةة  ةور و سةح رو  ةج ت زفز سة وسص  و
 .سة ةوف،

 تاوفثرر و   ث  دوإ سة ةوف، م  ت زفز ف إس  سةةثد و  :الم سسة المساهمة في تطوير الفرد و .4
 .تح    أه سمه       أك ث م  ةيو   ة  ة  يكهم م  تحك   أدسى سة ؤىكو و

     ل  ر ت    سة إسىو إ ع قي و اوة  يفيو تحك   ب  و سة    وت زفز سيدسى ف    ة تةوف، سةكتاو 
 ةر ف   يك هم م  ب  ى ث  مو ل   فته و وفحةز  ة ب ش إ وسة اوفث سة ك  س  و ست    سة ثسإس  وسة ح م      م 

 .م  أل  ةهم      أك ث
 مقترحات الدراسة

             علاقتء  ت وين الشخصية القيادية  ناء  على النتائج التي تم استخلاصها من الدراسة حول التمكين الإداري و
    سة  وفيور ي    سف ثسح سة     ف  سة ور ه   وسة   ثا   سة   ف  تكهم م  ت زفز هدر سة  فو وم  سة ؤىك

 :ند ث   ، سة   ثا   تحك   أدسى سة ؤىك  ر
ي    تاوفث بثسف  ت إف يو   صو تك ه   ت زفز فه إس  سة ي د    :تأهيلية تطوير  رامج تدريبية و .1

وإش ل    سة  وفيور يجو أ  ت    هدر سة ثسف  فح  ثس  نحثفو و وسة ةوف، ة ع سة ونة   م  سة ؤىك  
 .ل تيو ت يح ةت   إ    مثص   ة ا    سة ة هيم سة   كبو م  ب  و وسفعيو

يجو أ  ت لم سة ؤىك   سة  وفيو ث  مو ت     س دسإ  ف    ة ت زفز   :تعزيز ثقافة التمكين الإداري  .2
ن وس  ة كتيط سةضوى لتج  سة ونة  ر ي    أ  ت  حم ا    توعيو و وسةول    ه   ه وموسئ ر ب   سة ي دس  

 .سة ؤىك  ت ث ثر لتج سيدسى سةةثد  و أه يو سة ةوف، و
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سة ي د  سة   تض   توم ث    بغ  أ  ت   د سة حث م  ىي ى   س دسإ  و  :القيادة تحسين سياسات الإدارة و .3
سة كؤوةي        وس ح وتاوفث  ةي   ة ي س  سةف اي   و ب  و ف ئ و ةت      س دسإ ر ي     ة  تح   

 .أدسى سة ةوف، وتح    سة   ئ  سة ثرو 
يجو أ  ي و  ه  ك توسص  م  ة ب   س دسإ  سة تي  وة ونة  ر لتج ى      :الشفا ية تعزيز التواصل و .4

هدس ةض    شة  يو ىي ىو غت  سة   تو و طوة س ن ح إ و نحث ةت ونة   ف    ة سةثتور و  سة   ةس
سة   إ و سةة  ةو ةت ونة   م  تح    أه س   سة ثسإس  سة   د ر يكهم  ة  م  ت زفز سة  و و ل تي   سة ةوف، و

 .سة ؤىكو
  بغ  أ  ت  ج  سة ؤىك   سة  وفيو لتج سب ش إ أى ة و ر     ة  زفز   :التجديد الدائم تبني الا ت ار و .5

سى ش    أمض  سة   إى    سة ةوف،ر و  ش وةوري  ة كه   ل تي   سة ي د  وسة      س دسإ ر ف   سى   س  سة
 .سة   إن   ف  فؤىك   أ ثع  ف    ة دإسى   سةح ةو و

  بغ   د  ة  ةي   قي ىيو ة   يم أدسى سة ثسف  وسة ب دإس  سة   ت و   ة      س دسإ ر  :تقييم ا داء  ياس و .6
ت ث ث سة      لتج سيدسى  سى تح د ف ع تح    سيه س  سة ح د  وي    أ  ت    هدر سلآةي   فؤشثس  أد

 .سة ؤىك  سة  ف  و
تحك   أدسى فونة ه  ف   ر ي    ةت ؤىك   سة  وفيو أ  ت ز  ف  م  ةيو  دسإته  وهذة المقترحات  ل ب إ 

 .سلاى    إ م  تاوفث سة  فيو سة ي ديو ةت ونة     ة ت زفز ث  مو سة      س دسإ  و
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 خاتمة

ددددددد  مددددددد  مهدددددددم تددددددد ث ث سة   ددددددد   س دسإ  لتدددددددج تشدددددددوف  سة  فددددددديو سة ي ديدددددددو  ت ددددددد   هددددددددر سة إسىدددددددو  ىددددددده ف   فه  
أنهدددددث  سة  ددددد ئ  وردددددود ل فدددددو  يج بيدددددو فوفدددددو بددددد   ف  إىددددد   سة   ددددد    رةت دددددونة   مددددد  سة ؤىكددددد   سة  وفيدددددو

سة دددددددد إ  لتددددددددج ست دددددددد    سلاىدددددددد   ةيو و  دددددددد ة ةس وس دسإ  وتاددددددددوفث سة  فدددددددديو سة ي ديددددددددور ف دددددددد  ي ددددددددز  سة  ددددددددو 
 سة ثسإس .

ك دددددددد  ت دددددددد   أ  سة ددددددددونة   سةددددددددد        ددددددددو  ب   دددددددد    دسإ  ألتددددددددج يحهددددددددثو  فكدددددددد وف   ألتددددددددج فدددددددد  سةث دددددددد  
سة ددددد إ  لتدددددج اددددد  سة  ددددد     ة  ةيدددددور     ددددد مو  ةدددددج ت زفدددددز إوح سة  ددددد و  وسلانددددد ف ج مددددد  مدددددث   سةدددددونية  و

ورددددود   دددد، سة حدددد ي   مدددد  تا  دددد  سة   دددد   س دسإ    دددد   م دددد ةر وفدددد   ةدددد ر أشدددد إ  سة إسىددددو  ةددددج  رسة  دددد 
 .سة لم سة  ف   ن ص سة  إفو و ف   ف  وفو سة غ  ث و

و ة دددد ف   مدددد     يدددد إ  تو دددديح  ب دددد ى  لتددددج هدددددر سة  دددد ئ ر توصدددد  سة إسىددددو ب اددددوفث بددددثسف  ت إف يددددو فكدددد  ث  و
ت دددددددجي  ث  مدددددددو سة   ددددددد   دس ددددددد   و رسةثرددددددد  سة   ىدددددددو مددددددد  سة  ددددددد   سة   ىدددددددو  سة كدددددددؤوةي   ب فدددددددو سيدوسإ و

تحكددددد    سة ؤىكدددد   تؤ ددددد  سة إسىدددددو لتدددددج سيه يددددو سةب ةغدددددو ةت   ددددد   س دسإ  مددددد  تاددددوفث سة  فددددديو سة ي ديدددددو و
 ن فددددد  أ  تكدددددهم ن ددددد ئ  و رم ددددد ة  و      سيدسى سةدددددونية ر ف ددددد  يكدددددهم مددددد  تح  ددددد  أهددددد س  سة ؤىكدددددو   ةددددد ى  

ت زفدددددز فددددد إس  سة دددددونة      سة ؤىكددددد   سة  وفيدددددو وتوصدددددي   هددددددر سة إسىدددددو مددددد  تحكددددد   ف  إىددددد   س دسإ  مددددد
ةت ؤىكددددددددددد   و تح  ددددددددددد  أهددددددددددد سمه  س ىددددددددددد ثستيجيو. سة ي ديدددددددددددور ف ددددددددددد   ددددددددددد   س  يج بي ددددددددددد  لتدددددددددددج سيدسى سة ددددددددددد   
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 .2013ر القاهرة، مصر
ةحددددد  ار ر دسإ سةش ددددد ب سالمشـــــاركة فـــــي المعلومـــــات وأثرهـــــا علـــــى اتخـــــاذ القـــــرار بدددددثسهيمر ل ددددد   ر  -4

 ..2013ر القاهرة، مصر
 .1994ر  يروت، لبنانر دسإ صة ىر 3ر ح. لسان العربسب  ف حوإر ر  ة سة   ر  -5
 .2012دسإ سة هضو سة ثبيور سة  هث ر ففثر  علم النف  العام،أا   لز  إسرحر  -6
 .2003ر الإسكندرية، مصرر سة سإ سةج فعيور إدارة الموارد البشريةأا   ف هثر  -7
 .2020ر القاهرة، مصرر دسإ سةةشث سة ثب ر أثر الرضا الوعيفي على الإنتاجيةأا  ر فثو ر  -8
ـــــات العمـــــلأا ددددد ر فدددددثو ر  -9 ـــــي  يئ ـــــة ف ـــــاهرة، مصـــــرر دسإ سةةشدددددث سة ثبددددد ر المشـــــاركة المعلوماتي ر الق

2020. 
 .2013ر القاهرة، مصرر دسإ سةةشث سة ثب ر إدارة فرق العمل الناجحةأف  لايور  -10
ـــــع الرؤســـــاء و الرضـــــاسةبددددد إود  ف ددددد ة أا ددددد ر  -11 ـــــل م ـــــن التعام ـــــوعيفي وف ر سة  ددددد ع المرؤوســـــين ال

 .2015 س ب سل ر سة ج ولو سة ثبيو ةت  إفو وسة  ثر ففثر
 2007سة سإ سةكودسنيو ةتش ور ر إوسيو ىودسنيو ،الرحيل قبل ا وانر    إ ر سةه د   -12
ـــــادة رفح ددددد  سة ثسدلددددد   كددددد ون  -13 ـــــة مهـــــارات المـــــديرين لزي ـــــةتنمي ر العـــــاملينو تحســـــين أداء الإنتاجي

 2009ر 1ىتكتو ت  يو سة ه إس ر    ثسكر سة  هث ر حر
ـــــاعي وبدددددو ثفصر مدددددو  ر  -14 ـــــدمار الاجتم ـــــة سوســـــيولوجية الان ـــــة: نحـــــو مقارب ر فؤىكدددددو الديمقراطي

 .ر ب و  ى و سة  ثالمغربفؤف و     ا ودر 
ـــــات ردددددوإج طثسبي ددددد ر  -15 ـــــة و2هرطق ـــــة و : عـــــن الديمقراطي ـــــة و العلماني ـــــة الحداث ـــــة العربي ر الممانع

 .2010ر  يروت، لبناندسإ سةك ف ر 
ر إىدددددد ةو ف ركدددددد  ث غ ددددددث ف  ددددددوإ ر أثــــــر القيــــــادة التمكينيــــــة علــــــى ا داء الم سســــــياكدددددد  سة  دددددد ر  -16

 .2011ر الإسكندرية، مصرر ف و س ى   إفور 
 .2008ر  يروت، لبنانر فث ز دإسى   سةوا   سة ثبيور التراث والتجديداك  ا ة ر  -17
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ر دسإ سة هضددددو سة ثبيددددور لتفاعــــل الاجتمــــاعي فــــي  يئــــات العمــــلالرضــــا الــــوعيفي وااكدددد ر ىدددد  ثر  -18
 .2019ر  يروت، لبنان

 يــــروت، ر دسإ سة هضددددو سة ثبيددددور المشــــاركة فــــي المعلومــــات وأثرهــــا علــــى الإنتاجيــــةاكدددد ر ىدددد  ثر  -19
 .2019ر لبنان
ر "ســــــــــمات الشخصــــــــــية القياديــــــــــة، مــــــــــا هــــــــــي ســــــــــمات القائــــــــــد الصــــــــــالح"لدددددددددد فث ل ددددددددددودر  -20

crystalknows.com 2024ر النشر  دون  لدر. 
ــــن التعامــــل مــــع الرؤســــاء وسةبدددد إود ر أف دددد ة أا دددد ر    -21 ــــوعيفي وف ر سة  دددد ع المرؤوســــين الرضــــا ال

 .2015س ب سل ر سة ج ولو سة ثبيو ةت  إفو وسة  ثر ففثر 
ـــــي القطـــــاع الخـــــاصسةثا ددددد  ر أا ددددد ر   -22 ـــــوعيفي ف ـــــى الرضـــــا ال ر دسإ سة ددددد عر العوامـــــل المـــــ ثرة عل

 ..2018ر القاهرة، مصر
ــــــومير م ط ددددددور سةزهددددددثسى  -23 ــــــاع الحك ــــــي القط ــــــة ف ــــــوعيفي والتحــــــديات المهني ر دسإ سةةشددددددث الرضــــــا ال

 .2015ر الجزائرسة ثب ر 
ر الجزائـــــــرر دسإ سةةشدددددددث سة ثبدددددد ر المشـــــــاركة المعلوماتيـــــــة فـــــــي القطـــــــاع العـــــــامسةزهددددددثسىر م ط دددددددور   -24

2015. 
، الريــــــــالر ف  بددددددددو سة  ي دددددددد  ر الرضــــــــا الــــــــوعيفي: دراســــــــة تحليليــــــــةسةزهثسنددددددد ر ل دددددددد  سةدددددددثا  ر   -25

 .2008ر السعودية
ـــــــي المعلومـــــــات داخـــــــل الم سســـــــاتسةزهثسنددددددد ر ل ددددددد  سةدددددددثا  ر   -26 ر ف  بدددددددو سة  ي ددددددد  ر المشـــــــاركة ف

 .2008ر الريال، السعودية
ر دسإ سةةجدددددددثر دور التمكـــــــين الإداري فـــــــي تعزيـــــــز أداء الم سســـــــات الحكوميـــــــةىددددددد  د سةا دددددددور   -27

 .2019ر الخرطوم، السودان
 .2012ر  يروت، لبنانر دسإ سة هضو سة ثبيور يةالعمل الجماعي والإنتاجى    سةف ي  ر   -28
 .2016ر ا ردنر دسإ سةغ  سى ةت  ث وسة و ف ر الشخصية القياديةى   ر لت  ئ ىو ص ةحر   -29
ر دمشـــــــ ، ســـــــوريار دسإ سةةشدددددددثر الرضـــــــا الـــــــوعيفي فـــــــي الم سســـــــات التعليميـــــــةىدددددد   ر ندددددددوسةر   -30

2017. 
ر دمشـــــ ، ســـــوريار دسإ سةةشدددددثر ليميـــــةالمشـــــاركة المعلوماتيـــــة فـــــي الم سســـــات التعىددددد   ر ندددددوسةر   -31

2017. 
 .2006ر ب و  دسإ ن ثر سة  هث ر ففثر إدارة الموارد البشريةر لت ر سةكت    -32
 .2009ر  يروت، لبنانر دسإ سة  وفثر ا سطورة والتراثى   سة    ر   -33
 .2001ر  يروت، لبنانر دسإ سة هضو سة ثبيور القيادة الإدارية الحديثةسةك  ر اك ر   -34
ر المهــــارات القياديــــة لــــد  المــــدراء التنفيــــذيين فــــي الم سســــات الحكوميــــة ف ر أا دددد ر تاددددوفثسة دددد   -35

 .2015دسإ سة  ث سة وةيور ب ثو ر ة    ر 
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ر فثطبدددددددددو ةت  دددددددددث وسة و فددددددددد ر سةثفددددددددد لًر سة  تشدددددددددو سة ثبيدددددددددو صـــــــــناعة القـــــــــادةطددددددددد إ ر سةكدددددددددوف س ر    -37
 .2013سةك وديور 

سة و فددددد ر سةثفددددد لًر سة  تشدددددو  دسإ سينددددد ةس ةت  دددددث و ارة،الإد الإ ـــــداع فـــــي القيـــــادة وطددددد إ  سةكدددددوف س ر  -38
 .2005سة ثبيو سةك وديور 

سةددددد سإ ر سة ث دددددز سة  ددددد م  سة ثبددددد ر الجماعيـــــة العمـــــل ا خلاقـــــي  ـــــين الفردانيـــــة وطددددده ل ددددد  سةدددددثا  ر  -39
 .2013ر سة يض ىر سة غثب

ر الف ــــــر الإداري  و إدارة المــــــوارد البشــــــرية: قضــــــايا معاصــــــرةسةعبدددددد د ر  وىددددددار و سةادددددد ئ ر ه شددددددمر  -40
 .2015ر ب و  دسإ سة  ثر ب و  بت  سة  ث

سة دددد هث ر ر دسإ سة دددد عر المشــــاركة فــــي المعلومــــات وأثرهــــا علــــى رضــــا العــــاملينل دددد  سةثا دددد  ر ي ىددددثر  -41
 .2018ر ففث
 .2012 ر دسإ سةةشث سة ثب ر ففثرأساليب البحث ال ميل    ر أا  ر  -42
ر دسإ سةحثفدددددث  ةتاب لدددددو ر ففدددددث ر، القـــــاهرةادارة المـــــوارد البشـــــرية رو س دددددثو   رل ددددد  سةوهددددد ب لتدددددج  - 43

2004  
ر تــــأثير التمكــــين الإداري علــــى تحســــين أداء المــــوعفين فــــي الم سســــات العامــــةل دددد سة  دإر فح دددد ر  - 44

 .2012ر سة  هث ر ففثدسإ سة  ث سة ثب ر 
 .2005ر   هث ر ففثسةر دسإ سةةشث سة ثب ر الف ر الإسلامي المعاصرل  سةشثفم    إر  -45
 .2015ر دف  ر ىوإف ر دسإ سة تمر العمل الجماعي مهارات القيادة ول  سةشثفم    إر  -46
ـــــــة،ل ددددددد   سةكددددددد ي  ر  -47 ـــــــي الم سســـــــات التعليمي ـــــــادة ف ر سةثفددددددد لًر سةكددددددد وديوف  بدددددددو سة  ي ددددددد  ر  القي

2010. 
ر دسإ سة  ددددددث سيك دي يددددددور لــــــوعيفيأثرهــــــا علــــــى ا داء ا إدارة المــــــوارد البشــــــرية ول دددددد   سةكددددددتي   ر  -48

 .2018ر سةثف لًر سةك وديو
ر دسإ سة  دددددددث التمكـــــــين الإداري فـــــــي الم سســـــــات التعليميـــــــة وتـــــــأثيرة علـــــــى ا داءسة    ددددددد ر   ةددددددد ر  -49

 .2014ر سةثف لًر سةك وديوسة ثب ر 
ر دسإ سة ت ونيدددددددو ةت  دددددددث الحمايـــــــة الاجتماعيـــــــة الـــــــوجيز فـــــــي قـــــــانون العمـــــــل ولجدددددددور سةجي ةددددددد ر  -50

 .ر ب و  ى و سة  ثسةجزسئثر 2وسة و ف ر ح. 
 .2007ر سة  هث ر ففثر دسإ سةةشث سة ثب ر إدارة فرق العمل في الم سساتلت  سة ث وف ر  -51
ــــــى ا داء الم سســــــيلتدددددد ر فح دددددد ر  -52 ــــــر مشــــــاركة المعلومــــــات عل دبدددددد ر ر دسإ سةش دددددد ب سةجدددددد ف  ر أث

 .2016ر س ف إس 
ر دبدددددد ر س فدددددد إس ر دسإ سةش دددددد ب سةجدددددد ف  ر ة علــــــى الإنتاجيــــــةالرضــــــا الــــــوعيفي وأثــــــر لتدددددد ر فح دددددد ر  -53

2016. 
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سة ددددددد هث ر ر دسإ سةش ددددددد ب سةحدددددد  ار الشخصـــــــية القياديـــــــة الفعالــــــة فـــــــي الم سســــــاتلت ددددددو ر سةكدددددد  ر  -54
التمكـــــــين الإداري وأثـــــــرة علـــــــى تطـــــــوير ا داء فـــــــي الم سســـــــات ل دددددددثو سةغ فددددددد  ر  -2001.52ر ففدددددددث
 .2017ر  وديور  ر سةكر دسإ سة  ث سة ثبيور العامة

ر سة ددددد هث ر ففدددددثدسإ سةةشدددددث سة ثبددددد ر  دور القيـــــادة فـــــي الم سســـــات العامـــــة،لدددددود ر  ي ددددد    بدددددثسهيمر  -55
2006. 

ر ب ددددثو ر ة  دددد  ر دسإ سة هضددددو سة ثبيددددور التحفيــــز والرضــــا الــــوعيفي فــــي  يئــــات العمــــللددددولًر أا دددد ر  -56
2011. 

ـــــى ا داءلدددددولًر أا ددددد ر  -57 ـــــا عل ر ب دددددثو ر ة  ددددد  إ سة هضدددددو سة ثبيدددددور ر دسالمشـــــاركة الم سســـــية وأثره
2011. 

 .2010ر سة  هث ر ففثر دسإ سةةشث سة ثب ر القيادة والإدارة الفعالةسةعيكو ر ل  سةثا  ر  -58
 .2004ر ب ثو ر ة    فث ز دإسى   سةوا   سة ثبيور  سلطانات منسيات،م ط و سة ثنيك ر  -59
 .2008ر سة  هث ر ففث ثب ر ر دسإ سةةشث سةإدارة فرق العملمثف  سة ج إر  -60
ـــامك فددد ر فح ددد ر  -61 ـــي القطـــاع الع ـــوعيفي ف ـــى الرضـــا ال ـــ ثرة عل ـــل الم ر ف  بدددو سينجتدددو سة فدددثفور العوام

 .2014ر سة  هث ر ففث
ـــــة والشـــــفا ية فـــــي العمـــــلك فددددد ر فح ددددد ر  -62 سة ددددد هث ر ر ف  بدددددو سينجتدددددو سة فدددددثفور المشـــــاركة المعلوماتي

 .2014ر ففث
ــــــدمار فــــــي العمــــــل الجمــــــاعيالتفح دددددد  سةكدددددد   ر  -63 سة دددددد هث ر ر ف  بددددددو سينجتددددددو سة فددددددثفور نظــــــيم والان

 .2010ر ففث
 .2005ر ب ثو ر ة    ر فث ز دإسى   سةوا   سة ثبيور نقد العقل العربيفح   ل ب  سةج بث ر  -64
 رردددددد  ر سةكدددددد وديور دسإ  ددددددوسإ   سة ت يددددددو ةت  ددددددثر إدارة المــــــوارد البشــــــريةفدددددد ن ر ل دددددد سة  دإر ل فدددددد ر  -65

2013. 
ر دسإ سة  ددددددددث سة كدددددددد    ر ل دددددددد  ر إدارة ا عمــــــــال والخــــــــدمات المســــــــاعدةسة غثبدددددددد    فدددددددد  فح دددددددد ر  -66

1995. 
ــــــاهيم وسةكددددددتوك سة  حي دددددد س سة غثبدددددد ر   دددددد ة فح دددددد ر  -67 ــــــرد و مف ــــــي  أســــــ  ســــــلوك الف الجماعــــــة ف

 .2001ر ب و  دسإ سة  ثر ب و  بت  سة  ثر التنظيم
ـــــي اف دددددج سة ا دددددور  -68 ـــــين القيـــــادي ف ـــــةالتمك سة ددددد هث ر ر دسإ سةةشدددددث سة ثبددددد ر لمنظمـــــات غيـــــر الحكومي

 .2016ر ففث
 . 2000ر دسإ سة  ث سة  ة يور سةولاي   سة  ح  رالتخطيط الاستراتيجيفوإر سة ثد ار  -69
 .2006ر ب ثو ر ة    ر دسإ سةك ف ر العمل الجماعي القيادة ونوسة سةك  سو ر  -70
 .2006ر ب ثو ر ة    ر دسإ سةك ف ر ة العربيةالوجء العاري للمرأنوسة سةك  سو ر  -71
 .2007سة سإ سةكودسنيو ةتش ور سةكودس ر  الرحيل قبل ا وان، رواية سودانية،سةه د ر    إ ر  -72
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بددددد و  ر الف ـــــر الإداري  إدارة المـــــوارد البشـــــرية: قضـــــايا معاصـــــرة وه شدددددم سةعبددددد د ر  وىدددددا سةاددددد ئ ر  -73
 .2015ر دسإ سة  ثر ب و  بت  سة  ث

 .2016ر دسإ سة ثو ر ففثر منهجيات البحث الاجتماعي وىار فح  ر  -74
 القوامي 

 3/ 2004هد1425ر 4ح رر   ة  هث   رمجمع اللغة العربيةر سة  جم رسةوىيط -75
 المجلات

ــــين الإداري وأا دددد ر ىدددد   ر  -76 ــــة التمك ــــي الم سســــات الحكومي ــــة ف ــــاءات القيادي ــــء  تطــــوير ال ف ر علاقت
 .2018ىدسإ ر سةولاي   سة  ح  ر سة جتو سة ثبيو ة

أبعــــاد تمكــــين المــــديرين كمــــدخل للإصــــلاح المدرســــي: دراســــة ميدانيــــة ل دددد  سة تدددديمر اكدددد  ر ىدددد ة ور  -77
ــــة، ــــة العربي ــــة مســــتقبل التربي ــــة، مجل ــــة بمحافظــــة القليوبي ــــى المــــدارس الثانوي   ر سةجددددزى55سة دددد د ) عل

 .2009ر سة  هث ر ففثر (15)
ــــي محافظــــة درجــــة مماكدددد  سةا دددد ن ر  -78 ــــة ف ــــدارس الحكومي ــــديري الم ــــد  م ــــين الإداري ل ارســــة التمك

 .2011ر ل   ر سيإد ر (98) ر سة جتو سة ثبوفور سة  دال رك
ر فجتدددددددددو سة تدددددددددو  س دسإفدددددددددور دوإ سة   ددددددددد   س دسإ  مددددددددد  ت زفدددددددددز س بددددددددد سع سةدددددددددونية اكددددددددد  ر ىددددددددد ف ر  -79

2020. 
ر ءات القياديـــــة فـــــي الم سســـــات الحكوميـــــةالتمكـــــين الإداري وعلاقتـــــء  تطـــــوير ال فـــــاىدددد   ر أا ددددد ر  -80

 .2018سة جتو سة ثبيو ةىدسإ ر 
ر فجتدددددو أثدددددث سة   ددددد   س دسإ  لتدددددج سيدسى سة يددددد د س دإسىدددددو تا ي يدددددو مددددد  سة اددددد ع سة ددددد  فح ددددد ر لتددددد ر  -81

 .2020ر 32سةبحوت س دسإفور سة  د 
لتعلـــــيم العـــــالي الناشـــــئة التمكـــــين الإداري للعـــــاملين فـــــي منظمـــــات ال ددددد  سة  صدددددثر ل ددددد  ر عيكدددددجر  -82

ـــــــة الجـــــــوا،  ـــــــى جامع ـــــــالتطبي  عل فجتدددددددو لت يدددددددو فح  دددددددو تفددددددد إ لددددددد  سيك دي يدددددددو سيفثف يدددددددو ةت تدددددددو  ب
 .2016ر سةولاي   سة  ح  ر 7ر سة  د 22وسة ش وةوري ر سة جت  

ر سة جتدددددو سة ثبيدددددو أثدددددث سة   ددددد   س دسإ  لتدددددج سةث ددددد  سةدددددونية  مددددد  سة ؤىكددددد   سة  فدددددولتددددد ر فح ددددد ر  -83
 .2017دسإ ر ة تو  س 

ــــة ومنظمــــات القطــــاع سة غثبدددد ر ل دددد  سةح  دددد  ل دددد  سةة دددد حر  -84 ــــاملين فــــي المصــــالح الحكومي تمكــــين الع
سة جتدددددو سة ت يدددددو ةت جددددد إ  وسة  وفددددد ر  تيدددددو سة جددددد إ ر  دراســـــة تطبيقيـــــة علـــــى المنظمـــــات العاملـــــة، -الخـــــاص 

 .2001ر ف و ط ا ر سة تح  سة  ن ر سة  د سيوةر فح محو دفي حر ففثر 
ـــــــي والانضـــــــباط بدددددددول  ر أف  دددددددور  -85 ـــــــة للإنـــــــدمار المهن ـــــــة داخـــــــل الإدارة المحلي المحـــــــددات التنظيمي

ر 01ر فجتدددددو دإسىددددد   مددددد  لتدددددم سر  ددددد ع سة  ح ددددد  ر سة جتددددد  دراســـــة ميدانيـــــة  ولايـــــة الـــــوادي -التنظيمـــــي 
 .2018سة   ر  تر سةجزسئثر  ر ف  ث لتم سر   ع سة  ح    و11سة  د 
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ر فجتددددددو س دسإ    دددددد   س دسإ  وأثددددددثر لتددددددج سيدسى سة  حي ددددد  مدددددد  سة ادددددد ع سةح ددددددوف سة سةزهدددددثسىر م ط ددددددور  -86
 .2019سة  فور 

ر فجتددددددددو سة يدددددددد د  وس دسإ ر أثددددددددث سة   دددددددد   س دسإ  لتددددددددج تادددددددوفث سة هدددددددد إس  سة ي ديددددددددوسةش  ددددددد ر ل ئ ددددددددور  -87
2021. 

دسإ  وسيل ددددددددد ةر ر فجتدددددددددو س سة   ددددددددد   س دسإ  ول ف ددددددددده ب حكدددددددد   سيدسى سةدددددددددونية سة عي دددددددد ر  وىدددددددددار  -88
2022. 

 

 الماجستير رسائل الدكتوراة و المذكرات و
 

ـــــوعيفي ،ر ف ددددد  أا ددددد  رسةفددددد ةح -89 ـــــر التمكـــــين الإداري علـــــى ا داء ال فدددددد ث  ف  فدددددو ة  ددددد  ف اتبددددد    أث
 2018ر شه د  سة  رك  ثر  دسإ  أل  ة ر سةج ف و سلام ثس يو سةكوإفو

ــــي ر سةج  ددددث   ردلدددد ى -90 ــــاملين ف ــــين الع ــــع تمك ــــي الضــــفة واق ــــة ف ــــات العامــــة الفلســــطينية العامل الجامع
 .2010ر متكا   ر ر ف و سة ت  ر ر إى ةو ف رك  ثالغربية من وجهة نظر الإداريين"

ر تمكـــــين العـــــاملين ومتطلبـــــات التطبيـــــ  فـــــي المنظمـــــات المصـــــريةل ددددد  سةح  ددددد ر لددددد إ ر ل ةيدددددور  -91
 .2004 إى ةو د  وإسر غ ث ف  وإ ر ر ف و ل   ش سر سة  هث ر ففثر

ر التطـــــوير التنظيمـــــي وأثـــــرة علـــــى ا داء الإداري فـــــي الم سســـــات الحكوميـــــةسةزهثسنددددد ر ل ددددد سةثا  ر  -92
 .109ر صةحو 2010إى ةو ف رك  ث غ ث ف  وإ ر ر ف و سة ت  ى ودر سةثف لًر سةك وديور 

وإسر غ ددددث إىدددد ةو د  دددد تمكــــين المــــرأة فــــي القيــــادة الإداريــــة بالم سســــات الحكوميــــة،سة وىددددث ر م ط ددددور  -93
 .113ر صةحو 2013ف  وإ ر ر ف و سيف ث  نوإ ر سةثف لًر سةك وديور 

ــــــى التمكــــــين الإداري: دراســــــة تطبيقيــــــة فــــــي ي ىددددددث سةكددددددحي  ر  -94 أثــــــر ممارســــــة الإدارة بــــــالتحول عل
ر إىدددد ةو ف ركدددد  ث غ ددددث الــــدوائر الحكوميــــة فــــي منطقــــة المدينــــة المنــــورة فــــي الممل ــــة العربيــــة الســــعودية

 .2012إ  سة  فور ر ف و فؤتور سةشثكر سيإد ر ف  وإ ر س دس
 

ــــز الم سســــي ل دددد  سة  ادددد  فح ددددودر سةبحيفدددد ر  -95 ــــ  التمي ــــي تحقي ــــين العــــاملين ف دراســــة  -دور تمك
ر إىددد ةو ف ركددد  ث غ دددث ف  دددوإ ر  تيدددو سلاف فددد د ميدانيـــة علـــى ال ليـــات التقنيـــة فـــي محافظـــات قطـــاع غـــزة

 .2014كا  ر سة تو  س دسإفور ر ف و سي هثر غز ر مت و
إىدددد ةو د  دددددوإسر  تطويرهــــا فـــــي إدارة التغييـــــر، أســـــرار علـــــم الشخصــــيات القياديـــــة وسة  ةدددد  ر  فح دددد   -96

 .2021غ ث ف  وإ ر ب و    ث سةج ف ور 
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 :مراجع الدراسة الميدانية
 .سةثى يو ف  ف ث ولايو سيغوسح ر سةوث ئ 2012فبراير  21الم رخ في  07-12قانون الولاية رقم  -158
 .ر سةوث ئ  سةثى يو ف  ف ث ولايو سيغوسح07/12سة  د  سيوةج ف  سة  نو   -159
 .ر سةوث ئ  سةثى يو ف  ف ث ولايو سيغوسح1984 يةث   04سة ؤإت م   09/84ف نو  إفم  -160
ولايو سيغوسحر ر سةوث ئ  سةثى يو ف  ف ث 1994 وة و  23سة ؤإت م   94/215سة ثىو  سة  ة د  إفم  -161

 .هي ك   دسإ  سةولايو سة ح د يرهز  و
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 سة  ا 
 

 

  قائمة الملاح 

 استمارة الاستبيان

ي دددددددثم   أ  نضددددددد  بددددددد   أ ددددددد ي مر هددددددددر سلاىددددددد   إ ر سة ددددددد  تهددددددد    ةدددددددج فح وةدددددددو سةبحدددددددا وسة  دددددددث  لتدددددددج دوإ 
فيدددددو سةجزسئثفدددددو. فددددد  ا دددددا سة   ددددد   س دسإ  مددددد  تشدددددوف  سة  فددددديو سة ي ديدددددو ةت وندددددا دس ددددد  سة ؤىكدددددو سة  و 

سة دددد إ  لتددددج سة   دددد    دددد  فدددد  س سة  فدددديو سة كدددد  تو مدددد  سة  دددد ر سلاندددد ف ج مدددد  مثفدددد  سة  دددد ر سة  دددد إ و مدددد  
 تح   سة كؤوةيور ت وفو روسنو سةث   سةونية  ة مثسد سة  فت  .

 تب   ةدة س

إأي دددددم سةح ي ددددد ر فددددد   نثردددددو فددددد شم فدددددثسى  أىددددد تو سلاىددددد   إ      يدددددو و دفدددددووس  ي إ س ر  دددددو سة ددددد  تشدددددو  فحددددد 
  ثوإ  ت ت   س ر  و      فو ول  و فكؤوة   فو ةغ ي   سةبحا سةد  نح   ف د سة ي    ه.

ك ددددددد  نحددددددديا م ىدددددددي دتشم لت ددددددد ر أ  سة  توفددددددد   وسة  ايددددددد   سة   فدددددددو فددددددد  طدددددددثمشم ىدددددددو  تححدددددددج   ةكدددددددثفو 
 سة  فو و ة  تك      لا م    فو أغثسلً سةبحا سة ت  .

 التقدير، و جزيل الشكر على تعاون مسبقا. و بلوا منا فائ  الاحترامتق                   

 

 المحور ا ول: البيانات العامة و الشخصية.

 أن ج    ث              سةج س س         -1

 ى و 35ى و  ةج  26ى و              ف   25سةك  س أف  ف   -2

 م ك ث 59ف               ى و  55ى و  ةج  46ى و              ف   45ى و  ةج  36ف  

 سة ؤه  سة ت  س   ث نو            ةيك نس             فه  س -3

 ف ى ث         ف رك  ث           د  وإسر 

 ى وس  05ى وس  سة  ث س     أف  ف   -4

 سنوات 10سنوات إلى  06من 

 ى و 15ى و  ةج   11ف  

 



 سة  ا 
 

 

 ى و 20ى و  ةج  16ف  

 ى و 25 ى و  ةج 21ف  

 ى و 26أك ث ف   

 ط ي و سةونيةو س    دسإ                   ت    -5

 سةثت دددو س فتح   دسإ              فتح  إئيك            فك ل  ف فث             ف فث  -6

 ف فث  إئيك           ف فث  فك   إ           ف فث  فحت 

 فه  س إئيك            ت    ى ف                فه  س    

 المحور الثاني : ماهية التمكين الاداري للموع. في الم سسة محل الدراسة.

فددددددد ه  ط ي دددددددو سة هددددددد   سة و تدددددددو ةددددددد  اكدددددددو سة  فدددددددو سةدددددددد  ت دددددددغته ا ةيددددددد  ؟  )لددددددد د سة هددددددد    فدددددددوإ   -1
 فورز  

................................................................................................. 

                          هدددددد  تجدددددد  فدددددد  صدددددد وب   مدددددد  ت ديددددددو هدددددددر سة هدددددد   سة و تددددددو ةدددددد  اكددددددو سة  فددددددو سةددددددد  ت ددددددغته ا ةيدددددد ؟  -2
 لا                ن م   

 م     ا ةو ورو سة  ثفثس

................................................................................................. 

 ف  نوع سة  فو سةثى يو سة   تثبا  ف  سةثئيس سة ب شث ة  م  سة    ؟ -3

 ف وتث                 اك و                   ر     

 م     ا ةو ورو سة  ثفثس

................................................................................................. 

هدددد  تكدددد ح ط ي ددددو تتدددد  سة  فددددو سةثىدددد يو ب ت دددد  سةدددد لم سة  ثمدددد  وسة ه دددد  سةدددد    فدددد  فكددددؤوة  سة ب شددددث  -4
 لا         سا جت  ةيه   ة ت د    ة   تا فه ف  سةونيفيو ؟ ن م                

 م      ا ةو ورو سة  ثفثس

................................................................................................. 



 سة  ا 
 

 

هددددد  تكددددد ح ط ي دددددو تتددددد  سة  فدددددو سةثىددددد يو ب ةدددددوف، سةكدددددتاو ةددددد   فدددددوإ  م تيدددددو  ددددد ة ت د  ددددد  ة   تدددددا  -5
 ن م                   لا    فه ف  سةونيفيو؟ 

 م  ا ةو س ر  و ب  م ورو سة  ثفثس

................................................................................................. 

 ب ح   ن  ئ  ل ت  ؟ه  تك ح ط ي و تت  سة  فو سةثى يو ب ةوف، سةكتاو ة   -6

 ن م             لا 

 م     ا ةو ورو سة  ثفثس

................................................................................................. 

هددددد  تكددددد ح ط ي دددددو تتددددد  سة  فدددددو سةثىددددد يو ب ةدددددوف، سةكدددددتاو ةددددد  ب  ددددد    فةهدددددو  ر ددددد  ادددددوة  يفيدددددو أدسى  -7
 لا               ن م           فه ف  سةونيفيو؟

 م     ا ةو ورو سة  ثفثس

................................................................................................. 

كيدددددد  ت   فدددددد  فدددددد  سة  دددددد  سةددددددد     يدددددده فكددددددؤوة  سيوة فدددددد   دددددد ة تةددددددوف، سةكددددددتاو ةدددددد  مدددددد  سة يدددددد    -7
   ه ف  سةونيفيو دو  إف  و فب شث  ف ه؟

 ل ة   و          حدإ ل ة                              إيج بيو ل ةيو  

 م     ا ةو ورو سة  ثفثس

................................................................................................. 

  ي  تج  فوفا فكؤوة  سيوة ف  ن  ئ  ل ت  سة  ت  ل  تةوف، سةكتاو ة ؟ -9

 غ ث إسلً   ة ث  لت ه             ف حةظ ف ه                 ف ح س ةه      

 م     ا ةو ورو سة  ثفثس

................................................................................................. 

  ي  تج  فوفا أنت ف  ن  ئ  ل ت  سة  ت  ل  تةوف، سةكتاو ة ؟ -10

 إسلً   ة ث  لت ه  غ ث        إسلً  فوإ  ف وىاو لت ه           إسلً  فوإ  ل ةيو لت ه    



 سة  ا 
 

 

 ثسم     ا ةو ورو سة  ثف

................................................................................................. 

 المحور الثالث :ملامح التمكين الاداري للموع. في الم سسة محل الدراسة .

  هدددددد  تجدددددد  أ  سة ةددددددوف، سة   ددددددوح ةدددددد   دددددد ة ف  إىدددددد   ة ه فدددددد  سةونيفيددددددو ي ايدددددد  سة دددددد إ  لتيدددددد  ة يدددددد  -11
 لا                      ن م        إنج   سة    سة اتوب ف   لتج أك   وره ؟

 م     ا ةو ورو سة  ثفثس

................................................................................................. 

نيفيدددددو ي ايددددد  سة ددددد إ  لتدددددج ست ددددد   هددددد  تجددددد  أ  سة ةدددددوف، سة   دددددوح ةددددد   ددددد ة ف  إىددددد   ة ه فددددد  سةو  -12
 لا      سة ثسإس  سة ف ثفو سة   ت و   ة ه   سةونيفيو سة   ت و  به    ة ةثد؟    ن م             

 م     ا ةو ورو سة  ثفثس

................................................................................................. 

أ  سة ةدددددوف، سة   دددددوح ةددددد   ددددد ة ف  إىددددد   ة ه فددددد  سةونيفيدددددو ي ايددددد  سة ددددد إ  لتدددددج ست ددددد    هددددد  تجددددد  -13
  سة ثسإس  سة ف ثفو سة   ت و   ة ه   سةونيفيو سة   ت و  به    ة   إك ف  غ ثك؟ 

 لا            ن م          
 م     ا ةو ورو سة  ثفثس

................................................................................................. 

هددددد  تجددددد  أ  سة ةدددددوف، سة   دددددوح ةددددد   ددددد ة ف  إىددددد   ة ه فددددد  سةونيفيدددددو ي ايددددد  سة ددددد إ  لتدددددج ست ددددد    -14
 سة ثسإس  سة   ت يح ة  س ف  نيو م  تغ ث ن ط و أىتوب سة    سة  ص   ؟

 لا             ن م         

 م     ا ةو ورو سة  ثفثس

................................................................................................. 

هددددد  تجددددد  أ  سة ةدددددوف، سة   دددددوح ةددددد   ددددد ة ف  إىددددد   ة ه فددددد  سةونيفيدددددو ي ايددددد  سة ددددد إ  لتدددددج ست ددددد    -15
فكددددددؤوة     سة ددددددثسإس  سة دددددد  ت دددددديح ةدددددد  س ف  نيددددددو مدددددد  تغ ددددددث ن ددددددط و أىددددددتوب ل دددددد  غ ددددددثك ف دددددد  هددددددم تحددددددت

 لا                 ن م                        ب شث  ؟  سة

 م     ا ةو ورو سة  ثفثس



 سة  ا 
 

 

................................................................................................. 
ايددددد  سة ددددد إ  لتدددددج تح ددددد  هددددد  تجددددد  أ  سة ةدددددوف، سة   دددددوح ةددددد   ددددد ة ف  إىددددد   ة ه فددددد  سةونيفيدددددو ي  -16

 لا                       ن م   فكؤوةيو ن  ئ  أم  ة  ؟

 م     ا ةو ورو سة ثفثس

................................................................................................. 

يدددددو ي ايددددد  سة ددددد إ  لتدددددج تح ددددد  هددددد  تجددددد  أ  سة ةدددددوف، سة   دددددوح ةددددد   ددددد ة ف  إىددددد   ة ه فددددد  سةونيف -17
 ن م                 لا   فكؤوةيو ن  ئ  أم  ة غ ثك      ت فكؤوة لت هم ؟    

 م     ا ةو ورو سة  ثفثس

................................................................................................. 

ــــين الإدار  ــــع : دور التمك ــــوين الشخصــــية  المحــــور الراب ــــي ت  ــــي الم سســــة محــــل الدراســــة ف ي للموعــــ. ف
 القيادية لديء.

هددددد  تجددددد  أ  سة ةدددددوف، سة   دددددوح ةددددد   ددددد ة ف  إىددددد   ة ه فددددد  سةونيفيدددددو ي ايددددد  سة ددددد إ  لتدددددج ت وفدددددو  -18
 لا          ن م       سة  فيو سة ك  تو ة ي  م  أدسى ف اتب   سة    سة  ص    ؟

 م     ا ةو ورو سة  ثفثس
................................................................................................. 
هددددد  تجددددد  أ  سة ةدددددوف، سة   دددددوح ةددددد   ددددد ة ف  إىددددد   ة ه فددددد  سةونيفيدددددو ي ايددددد  سة ددددد إ  لتدددددج تح  ددددد   -19

 لا           ن م               أه سم  سةونيفيو   ةفوإ  سة   تثف  ؟

  ةو ورو سة  ثفثسم     ا

................................................................................................. 

هدددددد  تجدددددد  أ  سة ةددددددوف، سة   ددددددوح ةدددددد   دددددد ة ف  إىدددددد   ة ه فدددددد  سةونيفيددددددو ي ايدددددد  سة دددددد إ  لتددددددج ادددددد   -20
 لا              ن م      سة   ك  سة   توسره  م  سة      ةفوإ  سة   تثف  ؟

 م     ا ةو ورو سة  ثفثس
................................................................................................. 

هددددد  تجددددد  أ  سة ةدددددوف، سة   دددددوح ةددددد   ددددد ة ف  إىددددد   ة ه فددددد  سةونيفيدددددو ي ايددددد  سة ددددد إ  لتدددددج ت وفدددددو  -21
ةددددد   هددددم تحددددت فكددددؤوة    مدددد  سة  دددد   دددد ة أدسئهددددم سة  دددد  سة   تدددد  بهددددم سة  فدددديو سة كدددد  تو ةدددد ع سيمددددثسد س

 ؟     ن م              لا



 سة  ا 
 

 

 م     ا ةو ورو سة  ثفثس

................................................................................................. 

ة ه فددددد  سةونيفيدددددو ي ايددددد  سة ددددد إ  لتدددددج ت وفدددددو هددددد  تجددددد  أ  سة ةدددددوف، سة   دددددوح ةددددد   ددددد ة ف  إىددددد    -22
 لا       ن م              روسنو سلان ف ج م  مثف  سة    ة ي  ؟   

 م     ا ةو ورو سة  ثفثس
................................................................................................. 

وح ةددددد   ددددد ة ف  إىددددد   ة ه فددددد  سةونيفيدددددو ي ايددددد  سة ددددد إ  لتدددددج ت وفدددددو هددددد  تجددددد  أ  سة ةدددددوف، سة   ددددد - 23
روسندددددو سلانددددد ف ج مدددددد  مثفددددد  سة  دددددد  ةددددد ع سة دددددد فت   سةدددددد   هددددددم تحدددددت فكددددددؤوة    مددددد  سة  دددددد   ددددد ة أدسئهددددددم 

 لا            ن م                       سة    سة   ت  بهم؟

 م     ا ةو ورو سة  ثفثس
................................................................................................. 

هدددددد  تجدددددد  أ  سة ةددددددوف، سة   ددددددوح ةدددددد   دددددد ة ف  إىدددددد   ة ه فدددددد  سةونيفيددددددو ي ددددددز  ةدددددد ي  ف دددددد أ سةثف  ددددددو  -24
 لا         ن م                  سةدستيو لتج نوست  ل ت  ؟

 م     ا ةو ورو سة  ثفثس
................................................................................................. 

هددددد  تجددددد  أ  سة ةدددددوف، سة   دددددوح ةددددد   ددددد ة ف  إىددددد   ة ه فددددد  سةونيفيدددددو ي دددددز  ف ددددد أ سةثف  دددددو سةدستيدددددو  -25
   م؟ لتددددج نددددوست  سة  دددد  ةدددد ع سة دددد فت   سةددددد   هددددم تحددددت فكددددؤوة    مدددد  سة  دددد   دددد ة أدسئهددددم سة  دددد  سة   تدددد  بهدددد

 ن م               لا
 م     ا ةو ورو سة  ثفثس

................................................................................................. 

هددددد  تجددددد  أ  سة ةدددددوف، سة   دددددوح ةددددد   ددددد ة ف  إىددددد   ة ه فددددد  سةونيفيدددددو ي ايددددد  سة ددددد إ  لتدددددج ت زفدددددز  -26
 لا       ن م                  وست  ل ت  ؟ف  أ سة  و ة ي  م  ن

 م     ا ةو ورو سة  ثفثس

................................................................................................. 

هددددد  تجددددد  أ  سة ةدددددوف، سة   دددددوح ةددددد   ددددد ة ف  إىددددد   ة ه فددددد  سةونيفيدددددو ي ايددددد  سة ددددد إ  لتدددددج ت زفدددددز  -27
 لا       ن م              سة  و م  نوست  ل   سلآ ثف  سةد   هم تحت فكؤوة    ؟ ف  أ 



 سة  ا 
 

 

 م     ا ةو ورو سة  ثفثس
................................................................................................. 

ةونيفيدددددو ي ايددددد  سة ددددد إ  لتدددددج تادددددوفث هددددد  تجددددد  أ  سة ةدددددوف، سة   دددددوح ةددددد   ددددد ة ف  إىددددد   ة ه فددددد  س -28
 لا        ف إست  و أىتوب ل ت  ؟       ن م               

 م     ا ةو ورو سة  ثفثس
................................................................................................. 

  ة ه فددددد  سةونيفيدددددو ي ايددددد  سة ددددد إ  لتدددددج تادددددوفث هددددد  تجددددد  أ  سة ةدددددوف، سة   دددددوح ةددددد   ددددد ة ف  إىددددد  -29
 لا     ن م                   ف إس  و أىتوب ل   سلآ ثف  سةد   هم تحت فكؤوة    ؟ 

 م     ا ةو ورو سة  ثفثس
................................................................................................. 

أ  سة ةدددددوف، سة   دددددوح ةددددد   ددددد ة ف  إىددددد   ة ه فددددد  سةونيفيدددددو ي ايددددد  سة ددددد إ  لتدددددج ت زفدددددز هددددد  تجددددد   -30
 لا             ن م              روسنو سةث   سةونية  ة ي  ؟

 م     ا ةو ورو سة  ثفثس
................................................................................................. 

هددددد  تجددددد  أ  سة ةدددددوف، سة   دددددوح ةددددد   ددددد ة ف  إىددددد   ة ه فددددد  سةونيفيدددددو ي ايددددد  سة ددددد إ  لتدددددج ت زفدددددز  -31
 روسنو سةث   سةونية  ة ع سة  فت   سةد   هم تحت فكؤوة    سة ب شث  ؟

 ن م                     لا

 م     ا ةو ورو سة  ثفثس
................................................................................................. 

 
 شكرا جزيلا على حسن التعاون.                                                                             

 

 


