
  
 

 حسيبة بن بوعلي بالشلف جامعة

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 
 

 

 

 

 

 
 

 في علوم التسيير دكتوراه علومشهادة  لنيلمقدمة  أطروحة   

 

ع      :كتار ستاا  إدإل   إ شرإف                                                 :ةـــإمطامب دإدـإ 

  معرإج هرإ ي                                                            مريم شرع     

 :لجنة المناقشة عضاءأ 

 إلجامعة الاصوية إمرتبة الاسم وإنولب

 إمشوف ............. ئيسا......................أ ستاا  محمد زيدإن

 غردإية .......ملر إ........أ ستاا .................... معرإج هرإ ي

 إلمد سة إمعويا نواجا ة مناكشا..........أ ستاا ....................... ناصر دإدي عدون

 إمشوف مناكشا...........محاضر كسم )أ (..  أ ستاا إلحاج مدإح عرإيبي 

 إمشوف ..مناكشا...محاضر كسم )أ ( ....... أ ستاا  عاشر  مز يق 

 إلجوفة مناكشا............محاضر كسم )أ (  أ ستاا  طه حسين نري

 0241/0245 السنة الجامعية:

 ة كمدخل حديث في تحليق جردة إلخدمات إماعويمية إلجامعيةــإل دإ ة إهتمكيني   

 (د إسة ميدإنية)

 

 عنوان الأطروحة:
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 أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم في علوم التسيير   

 

ع                    :كتار ستاا  إدإل   إ شرإف                                                  :ـــةدإد إمطامبـإ 

  معرإج هرإ يمريم شرع                                                                 

 :لجنة المناقشة عضاءأ

 إلجامعة الاصوية إمرتبة الاسم وإنولب

 إمشوف ............. ئيسا........أ ستاا .............. محمد زيدإن

 غردإية .......ملر إ............................أ ستاا  معرإج هرإ ي

 إلمد سة إمعويا نواجا ة مناكشا..........أ ستاا ....................... ناصر دإدي عدون

 إمشوف ........مناكشا...محاضر كسم )أ (..  أ ستاا إلحاج مدإح عرإيبي 

 إمشوف ..مناكشا...محاضر كسم )أ ( ....... أ ستاا  عاشر  مز يق 

 إلجوفة ..مناكشا...محاضر كسم )أ ( ....... أ ستاا  طه حسين نري

 0241/0245 السنة الجامعية:

 ة كمدخل حديث في تحليق جردة إلخدمات إماعويمية إلجامعيةــإل دإ ة إهتمكيني   

 (د إسة ميدإنية)

 

 عنوان الأطروحة:



  
 

 

 

 

 

 



  
 

  

 

 
 

ا م  ك    رض  ال   يم ف  هن  ف  خل  ست  حات لي  ال  وا الص  له م  م وع  نكه وا م  نه آم   ين  ذ  ال   الله  د  ع  ﴿و    
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قهون   ان  م  م أ  ه  ف  و  خ    ﴾ي عبهدهون ن ي لا  يهشر كهون  ب ي ش ي ئ ا و م ن ك ف ر  ب  ع د  ذ ل ك  ف أهول ئ ك  ههمه الف اس 

 

 

 

 

 

الايمان والعمل نص على أن ي( 55هذه الآية الكريمة من سورة النور )الآية مضمون 
 والمن والتمكين في الرض. لكالصالح هو أساس المه 

 

  



 
V 

 

 

 كلمة امشكر وامخلدير

 
مام الأهبياء والمرسوين وس ي   د الحمد لله حمدا يفوق حمد الحامدين وأأفضل امطلاة وأأتم امدسويم ػلى اؤ

 الخلائق أأجمؼين لَد ضلى الله ػويَ وسلم...

أأجدني الآن مديية بامشكر الجزيل وامؼرفان  وفضله,نجاز ُذا امبحر بمشيئة الله ثؼالى اؤ تؼد الاىتهاء من 

لا أأن أأثلدم بامشكر وامخلدير مِؤلاء:  امكبير لمن كدموا لي يد امؼون,   فلا يفوثني في ُذا الملام اؤ

  دارة تاحة فرضة امخكوين المخؼوق بامخحضير مشِادة الدكخوراٍ اؤ وكذا امدسِيلات ,جامؼة امشوف ػلى اؤ

جراءات   .المخاتؼةامدسجيل و املبول و الادارية المخؼولة باؤ

  لى الأس خاذ امفاضل الدكخور مؼراج ُواري ػلى ثفضله تلبول الاؤشراف ػلى ُذٍ الأظروحة ,وكذا اؤ

 نجاز ُذا امؼمل وثؼامله الدائم مؼي بمبدأأ اهتمكين.  اؤ جهودٍ المخوطة ودعمَ المخواضل لي في سبيل 

  ٌلى الأساثذة أأغضاء لجية المياكشة امكرام ػلى كل وأأثلدم بامشكر الجزيل وامؼرفان امكبير مس بلا اؤ

 .فضوِم تلبول مٌاكشة ُذٍ الأظروحةث 

  خراجها تطورتها امشكر موضول أأيضا الى الأساثذة الذين كاموا تخحكيم أأداة الدراسة والمساهمة في اؤ

 اهنهائية الجاُزة نوخوزيع.

  أأصحاب المشاركات الجدي ة في ُذا الاس خلطاء الميداني ولما لاس خجابتهم امكريمة في الأساثذة امزملاء

 ثؼبئة الاس خبيان من أأثر في مسار امبحر وهخائجَ.

  هم امفوري وموافلتهم الايجاتية ػداد ُذٍ الدراسة ػلى رد  الى امباحثين أأصحاب الملاييس المؼتمدة في اؤ

 في اس خؼلٌل أأدوات املياس الخاضة بهم.

 باحثةام 
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 كائمة المحخويات

 

  كلمة الشكر والتقدير
      قائمة المحتويات
 قائمة الجداول 
       قائمة الأشكال
   قائمة الملاحق 

  الاختصاراتقائمة 
  الملخص باللغة العربية

 خوفية الدراسة وس ياكِا امؼام امفطل الأول:

 دــــتمهي
I.1  1المقدمــة العامــة 

I.2  3ة الدراسةيلاشكا  
I.3  5أسئلـــــة الدراسة   
I.4 6الدراسة أىميــــة   
I.5  7   .أىداف الدراسة  
I.6  8.نموذج الدراسةأ  

I.1.6 10...........................................................................النماذج الاحصائية  
I.2.6 10 ...............................................................................تفسير الدتغيرات 
I.3.6  11. ....................................................................الدراسةالتعريف بمتغيرات 

I.7  12 فرضيات الدراسة    
I.8  14منهجيـة الدراســة  
I.9 14إفتراضات الدراسة  

I.10 15 حـدود الدراســــة  
I.11  15 الدراسةمحددات  
I.12 16تقسيـــم الدراســــة  

 الفصل ةــخلاص
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 ثاني:الاظار اميظري لمخـيرات الدراسةامفطل ام 

 تمهيد 
II.1  81التمكـــينية الادارةعموميات حول 

II.1.1 81التمكين وطبيعتو

81 
 91  .............................................................التمكين في السياق التداولي العربيأ ولا:     
 42 .............................................................التمكين في السياق التداولي الغربيثانيـا:      
  52........................................التمكين في الأدبيات والحقول الدعرفية....................ثالثـا:      

 52 ..................................................................ةالاداري ياتالتمكين في الأدبرابعا:      
II.2.1  72مفهوم التمكين, أىميتو, وأىدافو 
II.3.1 63التمكين ونشأتو في الفكر الاداري 
  73.....................................................................النظريات التقليدية في الادارةأولا: 
  73....................................................................الأساليب السلوكية في الادرةثانيا:  
 25....................................................................يب الحديثة في الادارة.لالأساثالثا:  
II.4.1 36حدوث التمكين مبررات 
II.5.1  32مفهوم التمكينب المتعلقةالمداخل والطروحات 
 18التمكين الهيكلي ولا:أ     

 25.....................................................................الدفهوم والخلفية النظرية (9
 22  ....................................................................أبعاد التمكين الذيكلي (4
 23.............................................والدراسات الأولى في تطويره CWEQمقياس  (3

 59ثانيا: سلوكيات القائد التمكينية                 
 23....................................................................الدفهوم والخلفية النظرية  (9
      15.......................................................نظريات في سلوكيات القائد التمكينية (4
 12 ....................................................................متطلبات تمكين القادة (3
 LEB.......................................................................... 42 مقياس (2

 65ثالثا: التمكين النفسي        
 12. .................................................................الدفهوم والخلفية النظرية (9
 13. ..................................................................أبعاد التمكين النفسي (4
 PEQ....................................................................... .33 مقياس (3

 32 ..........................................رابعا:علاقة التمكين النفسي بالتمكين الهيكلي والقيادي.        
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II.6.1 23الجوانب الأساسية المتعلقة بالتمكين 

 31. ..................................................................التمكين ومقوماتوركائز  أولا:                   
 33. ......................................................الدتطلبات والشروط الأساسية للتمكينثانيا:                   

 37. ..................................................................وأشكالونماذج التمكين  ثالثا:                   
 73 .....................................................مبادئ التمكين ،نتائجو وعوائقو.......رابعا:                   

 14.........................................................شابهةالدتمييز التمكين عن الدفاىيم خامسا:                   
  31. .................................................................الدفاىيم الدعيقة للتمكينسادسا:                   

II.2 811 التعليمية اتجودة الخدم 
II.1.2  811المؤسسة الجامعية 

 505.......................................................................وأىدافها..... تعريفهاأولا:               
 507....................................................نشأتها وتطورىا في البيئة العربية............ثانيا:                 

 502..............................................................الدؤسسة الجامعية من زاوية نظميةثالثا:                 
 903.....................................................................الجامعة الجيدةخصائص رابعا:                 

II.2.2  811التشكيل والتنظيم الاداري للجامعة 
 503................................................نماذج التنظيم الاداري للجامعة................أولا:      

 503.........................................................النموذج البيروقراطي.............. (9
 503..............................................................النموذج الرفاقي............ (4
 503..................................................................النموذج السياسي...... (3
 550.........................................................نموذج الفوضوية الدنظمة.......... (2

 555................................................................الجامعة والدؤسسات الاخرى..ثانيا:       
 555......................................................................:تشكيل الجامعة.......ثالثا       
 552.........................................................الجامعة كتنظيم مستقل ومتكامل....رابعا:       

II.3.2  882الادارة الجامعية 

 550........................................................مفهوم الادارة الجامعية..............أولا:                   
 555..........................................................خصائص الادارة الجامعية.........ثانيا:                   

 557.........................................................الدبادئ الرئيسية للادارة الجامعية.....ثالثا:                  
II.4.2  873القيادة التربوية الجامعية 

 552..............................................السلوك القيادي داخل حقل التعليم العالي.....أولا:                 
 551.......................................................القيادة الادارية للجامعات...........ثانيا:                   
 553.......................................................القيادة الدؤثرة ونماذج التعليم الحديث..ثالثا:                   
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II.5.2  941 الجودة في التعليم 
 553. .............................................مفهوم الجودة وبدايات الاىتمام يها في التعليم.أولا:                 

 577...................................................................مفهوم الجودة في التعليم ثانيا:                   
 572.................................................................أساسياّت ومبررّات الجودة ثالثا:                   

 572...............................................................طرق تحقيق الجودة في التعليمرابعا:                   
II.6.2  861بجودة الخدمات التعليميةعلاقة التمكين 

 573.......................................................التمكين في قطاع الخدمات..........أولا:         
 520...................................................عملية تمكين العاملين دعما للجودة......ثانيا:         

 525..................................................مستويات التمكين في قطاع الخدمات.....ثالثا:         
 527.. ............................................تمكين العاملين في مؤسسات التعليم العالي....رابعا:         

 527...........................................................تمكين أعضاء ىيئة التدريس.....  (9
 522...........................................................القيادة التمكينية في الجامعات...  (4
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رقم 

 امفطل

رقم 

 الجدول
رقم  امؼيوان

 ةحامطف

2
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167 عملية توزيع الاستبانات1
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178 مقياس ليكرت الخماسي3

178 مقياس التحليل4
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181 حسب الجنس يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة1
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 النسبية

192
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ة الدراسة موخص   امؼرتية بانوـ ـ

 

 الجامؼية امخؼويمية الخدمات جودة حلليق في حدير كمدخل اهتمكييية الاؤدارة

 الأكاديمية وكياداتها ؾرداية بجامؼة الجامؼية الأسرة أأغضاء هظر وجهة من ميداهية دراسة

 

ػداد  مريم شرع  :اؤ

 

 

لى الدراسة ُذٍ ُدفت        َ بجامؼة ؾرداية لحلل   مس خوى وثلييم باهتمكين المخؼولة وامسووكيات الملٌرسات وحلويل رضد اؤ

لى أأيضا الدراسة ُدفتكلٌ  ة بها,الأكاديمي لياداتام و  امخدريس ةُيئ أأغضاءوذلك حسة ثطورات   اهتمكين أأهمية ثوضيح اؤ

داري كمفِوم  ة.امخؼويمي خدماتها جودة بمس خوى الارثلاءفي  الجامؼية المؤسسة يساػد أأن يمكن اؤ

 مداخله بمخخوف اهتمكين مفِوم قحلل   مس خوى ما كامخالي: امرئيس امسؤال ضياؿة تم أأُداف الدراسة حلليق أأجل ومن 

 جودة وتين تيٌَ امخبأزيرية امؼلاكة ظبيؼة وما ؟ ؾرداية بجامؼة امخدريس ُيئة وأأغضاءالجامؼية  الاؤدارية امليادات لدى

  الملدمة؟ امخؼويمية الخدمة

 المفِوم لٍوغِا في جشكل امتي والأتؼاد المحاور من لٍوػة ثليس امتي امفرغية الأس ئلة من لٍوػة امسؤال ُذا من ويخفرع

  ضافةبالاؤ ,  اميفسي واهتمكين ,اهتمكييية املائد سووكيات ,امِيكلي اهتمكين :يلً ما والمخضمن اهتمكين لمفِوم وامشامل المخكامل

جلٌلا ثيؼكس وامتيارسوهاا يم امتي وامكفايات المِارات مبؼظ وثلييمِم امفئخين من المبحوزين راتثطو   ػلى امخؼرف لىاؤ   اؤ

  . والاؤداري امخؼويمي أأدائهم جودة ػلى

 اهتمكين ممارسات تين امؼلاكة فِم ػلى يساػد رياضي نموذج واخذبار تياء تم راسةالد   أأس ئلة ػلى الاجاتة أأجل ومن

لى،والأكاديمي الاؤداري الأداء وكفاية بجودة وػلاكتها دراك مس خوى فحص جاهة اؤ  باغخبارٍ اميفسي نوتمكين الدراسة غيًتي اؤ

 ػلى ثوزيؼِا تم الاس خبيااتت من هوػين ثعوير تم ومٌاكش تها وحلويوِا امبيااتت ومخجميع، امؼلاكة ُذٍ في اموس يط المخـير  

 تين من (19) ػددهم  امبامؽ الاؤداريين من المبحوزين وكذا (144) ػددهم توؽ والذين امخدريس ُيئة أأغضاء من المبحوزين

 ذاوُ الخماسي ميكرت ملياس اس خخدام تواسعة المبحوزين ثطورات كياس تم وكد . وشؼة أأكسام ورؤساء عمداء

آراء ثؼكس امتي خطوراتام  ملياس يس خؼمل سووبالا  مؼالجة تمت حير, ما مفِوم حول وثوجهِم الدراسة غيية أ

  (spss) الاؤجتماغية نوؼووم الاؤحطائية الحزمة تواسعة واسترجاغِا الاس خبيااتت ثوزيع خلال من ػويها المخحطل امبيااتت
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 الارثباط مؼاملات وكذا المؼيارية والانحرافات ,الحساتية والمخوسعات وامخكرارات المئوية امًسة باس خخدام وذلك

لى امخوضل تم كدر،و الانحدا وحلويل جابات اؤ  غيد فرضياتها واخذبار الدراسة ُذٍ في المعروحة امدساؤلات حول اؤ

جابات غكست،حير  %5 من أأكل  احطائية دلالة مس خوى  اميخائج -وامخحويل المؼالجة تؼد- الدراسة غيًتي أأفراد اؤ

 :امخامية

دراك مس خوى •  في ،مذوسعا جاء  اهتمكييية املائد مسووكيات ثلييمِم وكذا امِيكلي اهتمكين لمفِوم الدراسة غيًتي اؤ

 .مرثفؼا اميفسي اهتمكين لمفِوم دراكِماؤ  مس خوى جاء حين

حير  ،مرثفؼا جاء امخؼويمية والمِارات امكفايات مبؼظ ُيئة امخدريس أأغضاء من الدراسة ةيغي   ممارسة مس خوى •

 .أأكاديميا امخؼويمية الخدمة أأداء جودة امكفايات ُذٍ ثؼكس

 حير ،مرثفؼا جاء الاؤدارية والمِارات امكفايات مبؼظ الأكاديميين لادةام من الدراسة يةغي   ممارسة مس خوى •

داريا امخؼويمية الخدمة أأداء  جودة امكفايات ُذٍ ثؼكس  .اؤ

 (اميفسي واهتمكين ,اهتمكييية املائد سووكيات ,امِيكلي اهتمكين) :  مــ والمخضمية باهتمكين الخاص المفِوم محاور حرثبط •

 . احطائيا ودالة موجبة تؼلاكات تينها فيما

رثباظية ػلاكات وجود اميخائج سجوت •  الأداء جودة) امخاتع والمخـير (باهتمكين المخؼوق)المس خلل المخـير   محاور تين اؤ

 .الاؤداري الأداء وجودة اميفسي اهتمكين تين كاهت ارثباظية ػلاكة أأكوى أأن حير والاؤداري( , امخؼويمي

 :يلً ما أأظِرت فلد الدراسة اتمذـير   تين امخبأزيرية امؼلاكات من لٍوػة ثليس امتي امفرضيات اخذبار هخائج أأما

 وفرث، وامخحفيز الدعم ثوفر ،المؼوومات ثوفر، امفرضة ثوفر )امِيكلي اهتمكين أأتؼاد تين احطائية دلالة ذو أأثر وجود •

 . R² مليم اسدٌادا اميفسي اهتمكين حللق و (الموارد

 ، امؼمل تبأهمية المباشر المسؤول حلسيس ) :اهتمكييية املائد سووكيات لأتؼاد احطائية دلالة ذو أأثر وجود •

 جسِيل , الأُداف انجاز جسِيل , الآخرين في امثلة غن امخؼبير , املرار ضيع في المشاركة ػلى امدشجيع

 .R² مليم اسدٌادا اميفسي اهتمكين حللق ػلى (امبيروكراظية امليود تدل الاس خللامية
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 امخؼويمية الخدمة جودة حللق في وس يط كمخـير اميفسي اهتمكين لمكواتت احطائية دلالة ذو و ُام أأثر وجود •

 .وسبيا مرثفؼة R² كيم جاءت وكد , تاتع كمخـير  

 ,اهتمكييية املائد سووكيات ,امِيكلي اهتمكين)  :مـــ والمخضمية اهتمكين لمكواتت احطائية دلالة ذو و ُام أأثر وجود  •

 وتين اميفسي اهتمكين تين ثبأزيرا امؼلاكات أأكثر وكاهت ،كاديميةالأ  امخؼويمية الخدمة جودة ػلى (اميفسي واهتمكين

 .المرثفؼةR² مليمة اسدٌادا امخؼويمية الخدمة جودة

 ػلى (اميفسي واهتمكين اهتمكييية املائد سووكيات) : تــ المخؼولة اهتمكين كواتتلم احطائية دلالة ذو أأثر وجود •

 .الاؤدارية الخدمة جودة وتين تيٌَ ػلاكة اميخائج جسجل لم الذي امِيكلي اهتمكين واس خثٌاء ،الاؤدارية الخدمة جودة

 :أأهمِا هذكر امخوضيات من لٍوػة الى الدراسة خوطت فلد  مِا المخوضل اميخائج ػلى وثبأسيسا

شاػة المشاركة جشجيع ػلى ثؼمل ملائمة ثيظيمية مبيئة ؾرداية بجامؼة الجامؼية الادارة خوق ضرورة •  تين امثلة واؤ

داريين أأو أأكاديميين كاهوا سواء الجامؼية المؤسسة داخل الأفراد  .اؤ

آت ومٌح امؼاموين تخفوق والاُتمام امخلدير خلال من اميفسي اهتمكين مفِوم ثؼزيز •  شؼور من يؼزَز مما المكافب

دراكَ الموظف ظِار مع ,امؼمل أأداء ػلى وكدرثَ لذاثَ باؤ شؼارٍ و تَ امثلة اؤ نجاز تخوكع دوما اؤ  .مٌَ مميز   اؤ

 أأو امطحي املعاع في اهتمكين كخعبيق ,أأخرى لمجالات المس خلبوية الدراسات شمول اكتراح الدراسة ثوضيات ثضميت كلٌ

لى ثياول موضوػات اؤ  بالاؤضافة....،أأو سووكيات المواظية واهتميز   كالاؤتداع الجودة تدل أأخرى ثيظيمية ومحطلات امبيكي

اهتمكين في املعاػين امؼام والخاص )دراسة أأو دراسة )حلديات ومؼوكات( ، أأخرى كـــ : تمكين المرأأة في المياضة امليادية

  ملارهة(.

ا تدلالة المخـير R²)مؼامل امخحديد   الميدرج بالدالة محل املياس.( المس خلل :ُو امًس بة المئوية في امخـير امكلي في المخـير امخاتع امتي يمكن ثفسيُر

 

 اهتمكييية,,امبيئة  امخؼويمية اتالخدم جودة , اميفسي اهتمكين , اهتمكييية املائد سووكيات , امِيكلي اهتمكين  :المفذاحية امكللٌت

  ؾرداية جامؼة
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اًفعي الأول:         

 خَفِة الدراسة وس َاكِا اًؼام

 

 1 

I.1 :الملدمــة اًؼامــة   

ن ثعور المجتمؼاث والأمد مرثحط بالدرخة الأولى جر           مٌظومة اًترتَة واًخؼَيم  ًؼي  و والحضاري قي مس خواُا اًؼَمي ا 

اناث اًِامة والمحورًة ٌلدور  وذلك باًيظر; ب مال اًضؼوة وظموحاث الدول والحىوماثونذا محط , جضكل بحق بأحد اًرُ

َي اًىفاءاث اًفاػلة.ا  الذي ثضعَع تَ نحو المجتمع من خلال   رساء كواػد المؼرفة المخجددت وثبأُ

بحثَا ػَمَا و مدارس ػََا...( صرحا و  ومؼاُد, خامؼاث ومرانز خامؼَة ) ؼد كعاع اًخؼَيم اًؼالي بمخخَف مىوناثَ منوً  

َلا ػالي رائدا ًضمن لميدس  حذَاخاثَ و ٍرفد المجتمع بمخرخالمس خوى خَِ حىوًيا وثبأُ تخدم اًبرامج اث ثؼمي ػلى اًوفاء با 

ة بجدارت وتميز.  اًخنموً

ذً  ا بأن ثحلى بميبأى غن اًخـَيراث والمس خجداث اًتي والمؤسسة الجامؼَة كأحد بأهم مؤسساث ُذا اًلعاع لا ٌس خليم ًِا ا 

ػلى وظائف  اب ثارُ اهؼىستثعربأ في المجتمع, فاًَوم جضِد اًيظم اًخؼَيمَة ثعوراث مدسارػة صكلت تؼضِا تحدياث 

ػادت ظَاؾتها بما ًدٌاسة وحجم المسؤوًَاث الجدًدت , حِر ثؼرف  الجامؼة وهظامرا, وذلك من خلال مراحؼة بأُدافِا وا 

َة موخة من الا ظلاحاث اًتي جس تهدف تجوًد مؼظم غياصر اًؼمََة اًخؼَيمَة هظمة اًخؼَيمَة سواءً الأ  ا المحََة منها بأو الدوً

ىتهاءًا تخىوٍن واهخلاء َُئة اًخدرٌسومرورا بالأساًَة واًوسائي اًخؼَ ,تدءًا بالمياهج اًخؼَيمَة والملرراث  وتحدًر  يمَة وا 

ة الا دارت الجامؼَة, ُذٍ الأخير  ا حجر اًزاوً غخحارُ ظلاخ مًضود . و ت اًتي يمىن ا   محور بأي ثـَير وا 

ت في مجال اًترتَة واًخؼَيم وحود اًىثير من و  )اًتي تمت مراحؼتها(وفي ذاث اًس َاق, بأظِرث هخائج الأبحاج اًتي بأحرً

ثخجَ نحو الا دارت الجامؼَة تعفتها المسؤول الأول غن  الاتهاماًخحدياث والمضكلاث اًتي ثواخَ الجامؼة حؼَت بأظاتع 

ر و اًخدُور الذي مس خعوظَتها و مدادئها , حِر بأهَ  ظلاخ حلِلي في هظام اًخؼَيم من اًعؼة بمكان تحلِق بأي ثعوٍ ا 

دارثَ ,ُذٍ اًَِئة اًتي بأهَعت بها مسؤوًَة تخعَط وثيظيم و ثوحَِ جهود بأغضاء َُئة  الجامؼي تؼَدا غن ثعوٍر ا 

ة نحو ثيفِذ جرامج وبأُداف اًؼمََة اًخؼَيمَة.  اًخدرٌس ونذا اًَِئة الا دارً

دارت الجامؼَة الحدًثة وهللا غن روجرث ووًف زلازة م  (03,ص2008)بأهدراوس و مؼاًؼة, و كد حدد   : هي كاًخاليدادئ ًلا 

ػداد اًعلاة ٍتمىِنهم من بأداء واحد .1 تداع في ا  غتماد مؼاًير اٍتميز واًىفاءت والا   اتهم المِيَة المس خلدََة;ا 

ة الأكاديمَة;  .2 غتماد مدادئ الديملراظَة و حكافؤ اًفرص اًخؼَيمَة و الحرً  ا 

غتماد مددبأ اًدضارهَة في ظياػة اًلراراث  المخؼَلة بالجامؼاث. .3  ا 
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دارت الجامؼَة وما ًخضميَ من مدادئ ثؤند ػلى بأن نفاءت بأي هظام       هعلاكا من ُذا المفِوم المثالي ًلا  نما  ا  و تميٍز ا 

ة و ًؼزى بالدرخة الأولى لى تميز اًؼمََة الا دارً ة فؼالة تم  ا  دارً ا ػلى كِادت ا  لك اًلٌاػة تبأهمَة الأخذ بحتمَة اًخحول خنذا ثوفرُ

لى ثيظيماث مرهة ومس خجَحة  ة وثؼلد َُاكلِا اًخيظيمَة ا  غن ثلك اًخيظيماث اًحيروكراظَة اًتي حتميز تخؼدد مس خوياتها الا دارً

َة ,وذلك من خلال اغتماد مدادئ الديملراظَة وثوفير تنى ثيظيمَة جضارهَة ثلوم ػلى جضجَع مدادراث ٌَمي افسة الدوً

ين والأكاد رساء مدادئ الاحترام و  فيما تُنهم ثداول المؼَوماثنذا و ,َين( وتخوًي اًعلاحِاث لهم يم موظفيها )من الا دارً ا 

 . واًثلة المخحادلة

لا من خلال اًسؼي الدائم ًِذٍ اًخيظيماث الجامؼَة نحو اًخؼرف ػلى بأحدج  اًف ولا يمىن تحلِق ما س حق  َسفاث ذهرٍ ا 

ة وثخني  ة المؼاصرتفضي اًخوجهاث والمداخي الا  بأ والأساًَة الا دارً حِر ًبرز بأسَوة اٍتمىين في ظََؼة ُذٍ , دارً

من خلالهم وذلك تخوفير مع ال خرٍن و ارت الجامؼَة ثخحلق الأساًَة واًتي جسدٌد فَسفذَ ػلى بأساس بأن بأُداف الاد

شرانَ في عمََة ظياػة اًلرار و لى ا  تخاذٍ. ا تُئة يمخلك فيها الموظف المؼَوماث واًلدرت ػلى اًخصرف ونذا اًثلة بالا ضافة ا 

ًََ في (Vogt,1997)ذهر  وفي ُذا اًس َاق اٍتمىين اًوظَفي ًؼد من بأهم " بأن  (06,ص2006,اًؼساف) المضار ا 

ة اًتي ثؼين ػلى تحلِق بأُداف الجامؼاث وثؼمي ػلى ثيظيم وثفؼَي اًؼلاكة اًوظَفِة لا تاحة المجال  الا ستراثَجَاث الا دارً

ر مفِوم اٍتمىين ؼد ُذا حوُ غ اًسَعة ومٌح اًعلاحِاث وً تخاذ اًلراراث المياس حة, وثفوً  . "في ا 

ذا فمفِوم اٍتمىين في  لى بأن ػلاكة الا دارت الجامؼَة بالموظفاًحُئة الجامؼَة ٌضير بالدرخة الأ ا   داري بأو)سواءا الا   ولى ا 

ظلاخ و  ر, نلٌ بأن وضع ُذٍ اًؼلاكة و الأكاديمي( هي محور نجاخ بأي ا  ظار من اًثلة ثعوٍ المخحادل  والاحترامتياءُا في ا 

ن ثـَُة دورس َحلق تُئة خامؼَة بأنثر تمىِيا, و اًفؼالة ونذا المضارنة في  َي فرص مضارنخَوثلَ  الموظف بالملاتي فا 

باًضؼف واٍتهمُش  احساسا  لدًَ ... ُذا تلا صم س َولد ثيفِذ المِاملا ثخؼدى  بأدات ر ونذا اغخحارٍعمََة ظياػة اًلرا

 .في محَط اًؼمي وكلة اًخبأزير

نحو ثعوٍر الادارت  :في ذاث اًس َاق في ملاًخَ الموسومة تؼيوان (42,دون س ية وشر,ص:ظلاخ الدٍن حوُر)وكد ذهر 

ن خامؼاثيا حىبر وثخضخم وحزداد ػددا س ية تؼد بأخرى. وفي هفس اًوكت وس خعَع بأن نجزم وبالأدلة اًلاظؼة "...الجامؼَة  ا 

ن لم حىن في ُحوط فِيي ػلى بأحسن اًفروض لا ثخلدم ولا ثخحسن باًلدر الذي ًدٌاسة مع كيمة ما ا  تبأن نفاءت خامؼاثيا 

ن اًسخة في ُذا ُو ازدحام الجامؼاث بأ يها من بأموال وما يخعط ًِا من موارد... وكد ًلال ٌسدثمر فيها وما ًيفق ػَ
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ساثذت وثؼدد ارثحاظاتهم ثصرفِم غن كلَاتهم وغن ظلابهم وكد ًلال ؿير ن اوضـال الأ بأ باًعلاة ػاما تؼد ب خر وكد ًلال 

ن المحية الحلِلِة  ُذا وذاك من بأس حاة اًتي ثؼُضِا خامؼاثيا هي بأنها اظححت بمرور , وػلى اًرغم من ظدق كل ُذا فا 

الأيام تيروكراظَاث هحيرت ثؼُش كل مساوئ اًحيروكراظَة دون ان جس تمخع بحس ياتها, فعول الاحراءاث والملٌظلة 

ظححت كلِا من اًسلٌث اًتي ثخعف بها الادارت بأ ظراف المؼيَة كد واًدضىم في اًيوايا وضؼف الاثعالاث تين الأ 

, فلد وخدث ه الجامؼَة في وظ  ي خامؼاثيا( ػاحزت باًخدريج غن تحلِق بأ فسِا )ييا ثضكل ػام وهدِجة ًِذا كلَ , وؿيٍر

لا في بأضَق الحدود اًتي لا ثدٌاسة مع ما لديها من  -اًححر اًؼَمي–ُدفِا ذي اًثلاج صؼة )اًخؼَيم  وخدمة المجتمع( ا 

ين وبأساثذت مكاناث ومع ما ثوفرٍ ًِا الدولة من موارد مادًة وثشرًة... ا   ًؼي بأهم ما ٌضـي ثفىير مجتمع الجامؼاث ادارً

 ..."في سَعة ظيع اًلراراث الجامؼَة  وظلابا, في اًوكت الحاضر ُو مضكلة المضارنة

لى حد هحير مع واكع خامؼاثيا اًؼرتَة الدٍن واهعلاكا مذا س حق يمىن اًلول تبأن ما ذهرٍ ظلاخ        ر ًيعحق ا  حوُ

ة بالأخط وكد خاءث ُذٍ الدراسة ونذا الاصكاًَة اًتي ثؼالجِا في اًوكت الذي حزداد فَِ ُذٍ المظاُر  والجزائرً

 ػلى مسار وثلدم خامؼاثيا.  سَحاوثبأزيراتها 

I.2  صكاًَة  : الدراسة ا 

ة )كمؤسسة من مؤسساث المجتمع اًفاػلة( ثتزاًد باس تمرار تفؼي          لاصم بأن مسؤوًَاث ومرام الجامؼة الجزائرً

ا من المؤسساث في  المس خجداث واًخحدياث اًتي ثؼرفِا وذلك ػلى اًعؼَدٍن المحلً والدولي... وهي اًَوم بأحوح من ؿيُر

ػادت ظَاؿة بأُدافِا بما ًخوافق وحجم ثعَؼاث مجتمؼِا مواهحة اًخعوراث وثخني الا ظلاحاث من بأخي ثبأسُس ثيظيما تها وا 

ا رافدا مرلٌ  .  له باًىفاءاث المخخععة والمؤُلة باغخحارُ

ة اًَوم  كد سارث نحو حتمَة اًخعوٍر والا ظلاخ وكعؼت بأصواظا ُامة في  –وكدَِا وزارتها اًوظَة  –فالجامؼة الجزائرً

تخداء رادت واًخحدي غيوانا ًِا , حِر مرورا تؼدت محعاث كاهت الا    1962 من س ية اعمََة اًحياء كد تم اًشروع فيها ا 

ت ُذٍ اًخحولاث والا ظلاحاث كافة غياصر ومىوناث الميظومة اًخؼَيمَة. حِر بأن المخددع لمسيرت كعاع اًخؼَيم اًؼالي س  م 

دارت, ذلك بأن اًوزارت حرظد ةفي الجزائر ٍىدضف بأن بأزمة ُذا اًلعاع ًُست بأزمة موارد بأو بأموال تلدر ما هي بأزم  ا 

 1962نزا س ية ر  ًِذا اًلعاع, فضلا غن اًخوسع اًِائي الذي ًؼرفَ ال ن تؼد بأن كان ثؼداد اًعَحة م   مؼخبرتمداًؽ س يويا 
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هَ اًَوم ًخوزع ػبر كامي اًتراة  ران و كس يعَية( , فا  في مؤسسة واحدت وهي خامؼة الجزائر ) بمَحلذيها في كل من وُ

س خ  ة , حِر بأظححت المؤسساث اًـ اًوظني وٌ لى مددبأ الخدمة الجوارً ونذا َُاكل المرافلة  92جَة ُذا اًخوزًع ا 

 اًخاتؼة ًِا جضكل ص حىة ُائلة حرتط كافة رتوع اًوظن . الاحتماغَة

دارتها, خاء في مِثاق ب داة  ة وا  وفي س َاق اًخبأهَد ػلى ضرورت تحلِق الاظلاخ واًخعوٍر ٌَمؤسسة الجامؼَة الجزائرً

:ما ًلً (2009, الجزائر)وبأخلاكِاث المِية الجامؼَة اًعادر غن وزارت اًخؼَيم اًؼالي واًححر اًؼَمي 
*

و تؼد نحو  "... 

هخاح وفير لحاملً اًضِاداث ظِرث هلائط مذؼَلة ميّز هعف كرن ث   حترام مؼاًير الحَات  باًيوغَة واًفؼاًَة با  اًؼَمَخين , وا 

َاث يم الأكاد  ً س يد ًِا مرام حرتَة وحىوٍن نخة تحسين الأداء... ثظي الجامؼة ػبر اًؼعور المؤسسة اًتي ج  َة واًخحم  في ب

لى بأفضي اًس حي و اًوسائي  ن ثبأدًة مرام الجامؼة يجة بأن ًًدع من ثفىير وبحر مذجددان دوما ٌَوظول ا  الأمة, تذلك فا 

وساهَة.  ًخؼمَق المؼارف و اًخحم  في اًؼَوم خدمة ًلا 

ن حكلَف الجامؼة ا .  اس خللاًَةبهذٍ المِام يخول ًِا مسؤوًَة وسَعة مؼيوًخين مؼخبرثين ثخعَحان  ا  هحيرت في هظام سيُر

ػداد ثعحَ ة تحدًد المِام من حِر رسم الأُداف وثعورُا وا  ق الحَول ومؼَوم بأن مذارسة المسؤوًَة مذلازمة مع حرً

ة ًًدـي ثوفير ما ًَزم من الموارد المادًة المخفق ػَيها ,وػَََ , ووضؼِا تحت ثصرف الجامؼة وفق بأُداف واًوسائي الا دارً

ًتزام الجامؼة تخلديم حعَلة غن وضاظاتها ًخع ن ا  ال , , تعحَؼة الحَةالجودت المحددت واًؼياصر المرثلة حىوٍنها, ًِذا فا 

لع ػلى ػاثق الجامؼة اًوظو جس َيرا صفافا ًكل بأغلًٌِا , لى تح وً لِق ُذا اًرتط الأمثي تين اًم  ل ػلى المدى  اًحؼَد ا 

 ...."اًيوعو 

هَ ًخخين   اهعلاكاو   تضرورت ثوفير الموارد  ًلضي  ًيا تبأن ُياك ثوجها مَحوظا من ظرف وزارت اًخؼَيم اًؼاليمذا س حق فا 

ة اًتي من صبأنها تحسين هوغَة الخدمة اًخؼَيمَة الملدمة في ُذا المَثاق   الجامؼة. حِر كان ًعدورالمادًة واًوسائي الا دارً

اًوزارت ودغوتها الحلِلِة  اُتماماًحداًة الجدًة في بمثاتة كراراث ثيعُة لجان ًضحط الجودت في المؤسساث الجامؼَة ونذا 

دارت  ة الحدًثة في ا  الا دارت ما من صم بأن ثعحَق ,و  مؤسساتهاًكافة مؤسساتها من بأخي ثخني اًوسائي والمفاُيم الا دارً

ة الحدًثة لدلالة , وثوفير مذعَحاثَ اٍتمىين وحنمَخَتحدًدا تفَسفة والاس خؼاهة   -نلٌ ذهرنا ب هفا- الجامؼَة ًلأساًَة الادارً

                                                 
www.mesrs.dz )وزارة التعلٍم العالً(  من المصذر    34/60/3623استرجع بتارٌخ:: 

*
  

http://www.mesrs.dz/
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َة  ًلارثلاءػلى سؼي ُذٍ المؤسساث اًخؼَيمَة حلِلِة  بمس خوى الجودت في بأداء الخدمة ومحاولة ثلديمِا معاتلة ٌَمؼاًير الدوً

 اًخيافس َة.

َخ  ةاًخوخَ في وا ُذاند من تحلق بأ وٌ  اًخؼرف ػلىباث من اًضروري  -رداًة باًخحدًدوخامؼة ؾ -كع خامؼاثيا الجزائرً

ثوظَف مفاُيم اٍتمىين  كِاس درخةمن خلال في ُذٍ الجامؼة وذلك مس خوى مذارسة مفِوم اٍتمىين بمخخَف مداخله 

لى ا   بالا ضافةونذا ثلِيم سَوهَاث اًلائد اٍتمىِيَة ػلى مس خوى اًلِادت الجامؼَة ,اًَِكلي ػلى مس خوى الادارت الجامؼَة 

ينكاديمَين دراك الأ ا  اًخؼرف ػلى مدى   الارثلاءبأثر كل ما س حق ػلى  اخذحارو ,بهذٍ الجامؼة لمفِوم اٍتمىين اًيفسي  والا دارً

س خلعاء اًيوغي بالخدمة اًخؼَيمَة ُذٍ الأ  لى ا   مس تمر ٌَخؼرف ػلى مس خواُا.خيرت اًتي تحخاح دوما ا 

I.3  بأس ئلة الدراسة :  

صكاًَةمن خلال اًؼرض اًساتق   يمىن ظرخ اًدساؤل اًرئُس اًخالي : ًلا 

وبأغضاء َُئة  الجامؼَةواًيفس َة( لدى اًلِاداث ,)اًَِكلَة واًلِادًة  ما مس خوى تحلق مفِوم اٍتمىين بمخخَف مداخله

ة تٌَُ وتين حودت الخدمة اًخؼَ  ؟ وما ظحَؼة اًؼلاكةبجامؼة ؾرداًة  اًخدرٌس  َة الملدمة ؟ يم اًخبأزيًر

 و ًخفرع من ُذا اًسؤال الأس ئلة اًخاًَة:   

لدرخة ثوافر الادارت الجامؼَة  الجامؼَةما مس خوى ثلِيم المححوزين من بأغضاء َُئة اًخدرٌس ونذا اًلِاداث    .1

 ؟  (,ثوفر الموارد المؼَوماث, ثوفر الدعم واًخحفيز,ثوفر  ثوفر اًفرظةالمتمثلة في: ) اٍتمىين اًَِكليبأتؼاد ػلى 

ة لدرخة مذارسة مشرفيهم    .2 ًسَوهَاث ما مس خوى ثلِيم المححوزين من بأغضاء َُئة اًخدرٌس ونذا اًلِاداث الا دارً

 المسؤول تبأهمَة اًؼمي، اًدضجَع ػلى المضارنة في ظيع اًلرار، اًخؼحير غن س)تحسُ المتمثلة في:اًلائد اٍتمىِيَة 

نجاز الأُداف، جسَِي الا س خللاًَة تدل اًحيروكراظَة(  ؟  اًثلة في ال خرٍن، جسَِي ا 

دراكما مس خوى  .3 ة  ا  المتمثلة في:  اٍتمىين اًيفسي تؼادلأ المححوزين من بأغضاء َُئة اًخدرٌس ونذا اًلِاداث الا دارً

ة الا خذَار والا رادت، الأثر( ؟  )المؼنى، اًىفاءت والملدرت، حرً

ُ ق حودت الأداء الأ ما مس خوى تحل .4 َىفاياث ٌ مدى مذارس تهم َئة اًخدرٌس وذلك من خلال ثلِيمكاديمي لأغضاء 

ثعاً اًخؼَيمَة   وثفاػََة، نفاياث بحثَة وحىٌوًوحِة(؟ َةاًخاًَة:)نفاياث ثدرٌس َة، نفاياث ا 
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ة .5  دى مذارسةوذلك من خلال ثلِيمِم لم الجامؼَة ما مس خوى تحلق حودت الأداء الا داري ٌَلِاداث الا دارً

ة   اًخاًَة: )نفاياث تخعَعَة، نفاياث ثيظيمَة، نفاياث ثوحيهَة، نفاياث ركاتَة(؟.اًىفاياث الا دارً

 ؟  ≥ 0.05ظحَؼة اًؼلاكة الارثحاظَة تين محاور مفِوم اٍتمىين و ذلك غيد مس خوى دلالة ما .6

ولما ًِذٍ الخعائط المخخَفة من بأثر في تحدًد , اًوظَفة ... وؿيٍر و  غَية الدراسة في الجًس واًخخعط وهظرا ًخحاٍن بأفراد

لى ظرخ اًدساؤل اًخالي:   ثعوراث بأفرادُا عمدنا ا 

حعائَة غيد مس خوى  .7 في ثعوراث المححوزين لمس خوى تحلق اٍتمىين  ≥ 0.05ُي ُياك فروق ذاث دلالة ا 

 ى اًكلَة(؟م، ومسكدمِةيمىن بأن ثؼزى )ٌَجًس، اًؼمر، اًرثحة الأكاديمَة، الأ 

حعائَة غيد مس خوى  .8 امذلاوِم في ثعوراث المححوزين لمس خوى  ≥ 0.05ُي ُياك فروق ذاث دلالة ا 

ة  ى م، ومسكدمِةيمىن بأن ثؼزى )ٌَجًس، اًؼمر، اًرثحة الأكاديمَة، الأ  ًحؼغ اًىفاياث الأكاديمَة والا دارً

 اًكلَة(؟

I.4 :بأهمِــــة الدراسة 

و  جس تمد الدراسة الحاًَة بأهمَتها        بأحد المفاُيم اًخيظيمَة  الذي ًؼداٍتمىين موضوع من بأهمَة موضوغِا الذي ثدٌاوله وُ

ةبأهمَة خاظة في  اضفي بحداثتهاًتي ث دًدتالج ة الأدتَاث الادارً ِ  في , بأما  اًيظرً ؼد اٍتمىين بأحد المواضَع الجاهة اًؼملً ف

ة اًِامة خعوظا ٌَميظلٌث اًتي جسؼى ًخخني منهج الادار  ت المفذوحة ,ثلك الادارت اًتي جسمح بمضارنة موظفيها في الادارً

دارت مٌظلٌتهم ٍتمىِنها من اس خـلال اًفرص ومواجهة اًخحدياث وزيادت كدرتها اًخيافس َة.  ا 

ة لأدتَاث الموضوع اثضح بأن  وغن ثعحَق الدراسة في المؤسساث اًخؼَيمَة فيمىن اًلول تبأهَ من خلال المراحؼة اًيظرً

وا في دراساتهم المَداهَة مجالاث مذيوػة  ي المصرفي واًعحي ًخعحَق المفِوم نلٌ في اًؼماًؼدًد من اًحاحثين كد ثياوً

لا كعاع اًخؼَيم لم يحظى هخاحِةونذا المؤسساث الاواًس َاحة وخدماث اًفٌدكة  تيفس اًلدر من الاُتمام ...ا 

 .يمثي مسارا بحثَا واػدا  في ُذا المجال وباًخالي فالخوض في ُذا الموضوع ودراس خَ , واًححر
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ورؾحتها في اس خؼادت الدور اًريادي  -نلٌ ذهرنا ساتلا -نلٌ خاءث الدراسة بأًضا اس خجاتة ًخوخَ اًوزارت اًوظَة       

ػداد اًيخحة نحو خدمة المجتمع, وذلك تؼد لمؤ  َي وا  لحاخ اًربأي اًؼام تضرورت اهخلاداث وا  سساتها اًخؼَيمَة الذي ٍتمثي في ثبأُ

 رخاتها لمواهحة اًخعوراث اًراُية.تجوًد مخ

لٌرساث باًيظر ًِذٍ الأهمَة فلد كان ًزاما بأن ثخعدى الجِود اًححثَة ًرظد وتحََي ودراسة ثم ثوظَف المفاُيم والم و 

داف المؤسسة الجامؼَة بما ًفي باحذَاخاث المجتمع.  اًتي من صبأنها اًرقي تبأُ

 :ًؤمي بأن ثخجلى بأهمَة الدراسة في درخة الا فادت من هخائجِا ٌَجِاث اًخاًَة  نلٌ

  مكاهَة  :الا دارت الجامؼَة تحسين ي و الا دار  هخائجِا المرثلدة في ثعوٍر اًؼميمن ُذٍ الدراسة و  الاس خفادتبأي ا 

 رداًة .بجامؼة ؾ الملدمة الخدمةحودت 

 فادت ظاهؼي اًلرار مذعَحاث تحلِق يجاحَ و ملائمة ً  تُئةضرورت ثوفير اٍتمىين و فَسفةثخني َة تبأهم  بالجامؼة ا 

 .ثعحَلَ

 هة خدًدت جس تهدف فئاث والاحلة ًتم فيها ثياول الموضوع من حو  اثفي هفس المجال لدراس فذح المجال ٌَحاحثين 

 بأخرى .عمي تُئاث 

  ةاًخؼَيمَة و بجودت الخدمة  الا دارت الجامؼَةارسَ تمػلاكة اٍتمىين الذي  اس خلعاءمحاولة    .الا دارً

I.5  :داف الدراسة  بأُ

ت بجامؼة ؾرداًة ُو تياء واخذحار نموذح رياضي ٌساػد ػلى فِم بأ كان اًِدف الأساسي من ُذٍ الدراسة اًتي         حرً

لى خاهة فحط مس خوى ا   ,كاديميالأ و  الا داري الأداءحودت و  بمخخَف مداخله تين مذارساث اٍتمىين المخوكؼة اثاًؼلاك

 :من  اهعَلٌاو من بأخي تحلِق ُذا اًِدف .المخـير اًوس َط في ُذٍ اًؼلاكة  دراوِم ٌَتمىين اًيفسي باغخحارٍا  

 ًظار هظري مٌاسة ٌسَط ا خلال اًلِام بمسح هظري ذلك من ضوء ػلى مفرداث بحثيا الأساس َة و تياء ا 

ت مفِوم اٍتمىين و   .الجودتٌلدراساث اًتي ثياوً
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 َمحاور اًخاًَة مذكامي مذضمن ٌلمفِوم اٍتمىين كمفِوم صامي و  محاولة اًخؼرف ػلى ثعوراث المححوزين وثلِيمِم

 ., سَوهَاث اًلائد اٍتمىِيَة , اٍتمىين اًيفسي( )اٍتمىين اًَِكلي

 ؤشراث م ُاغخحار با والمِاراث حؼغ اًىفاياثً ومذارس تهم  امذلاوِملمححوزين حول محاولة اًخؼرف ػلى ثعوراث ا

 الا داري .الأكاديمي و  بأدائهمودت ثؼىس ح

  ن وخدث ( تين مس خوى اٍتمىين ة ) ا   ؼتمدٍ الا دارت الجامؼَة َُكلَاالذي ث )محاولة اًخؼرف ػلى اًؼلاكة اًخبأزيًر

دراك الأفراد ٌ  نذا مس خوىوكِاديا و  ػلاكذَ باًىفاياث المخخَفة اًتي ثؤثر ػلى حودت الأداء و ( اًيفسيَتمىين ا 

 الا داري و الأكاديمي.

  غتماد اس خخِاناثثعميم ثعوٍر ُذٍ الأدواث الدراسة , و  تيُا من بأخي كِاس ثعوراث بأفراد غًَو ملاًُس تم ا 

 بحَر جس خوفي شروط اًعدق و اًثحاث .

   دارت خامؼة ؾا ة المؼاصرترداًة و ظلاع اًلائمين ػلى ا  ا تبأحدج اًنماذح و الأساًَة الا دارً  .ظياع كرارُ

  د حتما من حودت ػلاكة  بالا ضافة الى ثلديم وظَاؿة لٍوػة من اًخوظَاث في ضوء هخائج الدراسة واًتي ستًز

 اٍتمىين. فَسفةثخني  في ظي الموظف جرئُسَ

I.6  نموذح الدراسة:بأ 

لى ثعور ثوظَيافي ضوء الدراساث اًساتلة اًتي تم مراحؼتها،         فتراضي  )مخعط( ا   اًخبأزيًرة ًؼلاكاثغىس اا 

ساس واًتي ثوضح في الأ  لدراسةٌ تين المخـيراث المس خللة والمخـيراث اًخاتؼة وذلك تلعد مؼالجة الا صكاًَة اًرئُس َةالمخوكؼة 

داري )واغخحارٍ مدخلا من مداخي اًؼلاكة تين ثخني الادارت الجامؼَة ٌَتمىين كم ظلاخ الجامؼة( وتين الارثلاء بجودت ا  نهج ا 

 :اًخالي اًخعوروفي ما ًلً  الخدماث اًخؼَيمَة الملدمة.

 َةنموذح الدراسة واًؼلاكاث الافتراض بأ [ ًوضح 1.1صكل رقم ]
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 انتمكينيت انجامعيت الإدارة 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 
                                                         H1      

 H2 المؤشرات السٍاقٍة الذالة على وجىد                         

  : التمكٍن النفسً                                    

          H3   - انشعىر بمعنى انعمم H4 

 انشعىر بانكفاءة و انمقذرة -   

 حريت الإختيار و الإرادة -   

  انشعىر بانتأثير                                                                                             -       

    

 

 

 

المؤشرات السٍاقٍة الذالة على 

 وجىد التمكٍن الهٍكلً

 تىفر انفرصت -

 تىفر انمعهىماث -

 انتحفيستىفر انذعم و -

 انمىاردتىفر  -

على المؤشرات السٍاقٍة الذالة 

 وجىد سلىكٍات القائذ التمكٍنٍة

 تحسيس انمسؤول بأهميت انعمم -

انتشجيع عهى انمشاركت في  -

 صناعت انقرار

 انتعبير عهى انثقت في الآخرين -

 تسهيم إنجاز الأهذاف -

تسهيم الإستقلانيت بذل انقيىد  -

 انبيروقراطيت

 متغٍرات شخصٍة

 انجنس  -

 انعمر -

 متغٍرات وظٍفٍة

 انرتبت الأكاديميت -

 قذميتالأ -

 مسمى انكهيت -

 انمسمى انىظيفي -

المؤشرات السٍاقٍة الذالة على وجىد الأداء 

 : ممارسةالإداري من خلال 

 كفاياث تخطيطيت -

 تنظيميتكفاياث  -

          تىجيهيت كفاياث -

 كفاياث رقابيت -

المؤشرات السٍاقٍة الذالة على وجىد 

 : ممارسةالأداء الأكادٌمً من خلال 

 كفايات تدريسية -
 وتفاعمية كفايات إتصالية -
 تكنولوجيةكفايات بحثية و  -

 انتعهيميت انجامعيت جىدة انخذماث
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I.1.6 :اًنماذح الاحعائَة 

                +E1 B1X1J+ ∞=Yi     
           E2 +X2K B2  +∞  =Yi      
   E3  +B3X3n  +∞  =Yi    

I.2.6  المخـيراث:ثفسير 

 

 X1J: ُو المخـير المس خلي الذي يمثي اٍتمىين اًَِكلي و (1...4=j  )ٌهي غحارت غن بأتؼاد ُذا المخـير وهي نل 

 ًلً: 

        X11  =                توفر الفرصة      X12 =  توفر المعمومات 
     X13 =                   توفر الدعم     X14 = توفر الموارد 
 

 X2K: ُو المخـير المس خلي الذي يمثي سَوهَاث اًلائد اٍتمىِيَة و (1...5 =K ) هي غحارت غن بأتؼاد ُذا

 ًلً: المخـير وهي نلٌ

    X21 =             التحسيس بأهمية العملX22 =            التشجيع عمى المشاركة في صنع القرار    
X23       =          التعبير عن ثقته في الآخرين         X24 =       تسهيل إنجاز الأهداف 

    X25  = تسهيل الإستقلالية 
 

 X3n :ُو المخـير المس خلي الذي يمثي اٍتمىين اًيفسي و (1...4  =n )  هي غحارت غن بأتؼاد ُذا المخـير وهي

 : ًلً نلٌ

X31     =الشعور بمعنى العمل                     X32= ،الشعور بالكفاءة و المقدرة 
  X33 =  الشعور بحرية الإختيار والإرادة          = X34 الشعور بالتأثير 
 

ة. اثـير اًخاتع الذي يمثي حودت الخدمالمخ   yi  ويمثي:  الأكاديمَة و الا دارً
       Ei     .ُو غحارت غن الخعبأ 
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I.3.6  :ف بمخـيراث الدراسة وكِاسِا  اًخؼرً

 لدراسة:الأساس َة ٌ خـيراثلم لٍوػة من المفاُيم المخؼَلة با ما ًلً وفي

  :ة اًتي جسمح بمضارنة اُو مفِوم ًلوم ػلى ضرورت ثوافر اٍتمىين اًَِكلي ًس َاساث واًؼمََاث واًَِاكل الادارً

بأًضا تبأهَ لٍوػة من  ًؼرفنلٌ  .تين المدٍر والموظف وجضجَع المضارنة في عمََة ظياػة اًلرار )اًسَعة(اًلوت

ة اًتي جسمح لموظفي الخط الأمامي من الحعول ػلى حزء من اًعلاحِاث وتحم د من الملٌرساث الادارً ي المزً

عَق ػَََ بأًضا اٍتمىين اًخظيمي الأغحاء والمسؤوًَاث بأو اٍتمىين  Organizational Empowrment، وً

ح Extenal Empowerment الخارجي  ائَار وا 
*

ػلى لٍوػة من الأتؼاد ًلِاس مس خوى تحلق  الاغتمادتم  

 .ثوفر اًفرظة، ثوفر المؼَوماث، ثوفر الدعم و اًخحفيز، ثوفر الموارد هي:ُذا المفِوم لدى غَية الدراسة، والأتؼاد 

  :ا المدٍر/اًلائد سَوهَاث اًلائد اٍتمىِيَة ة اًتي ًظِرُ موظفَِ  في ثؼامله معهي لٍوػة من اًسَوهَاث الادارً

ونذا المعالح المضترنة...ُذٍ اًسَوهَاث يمىنها بأن ،انة واًثلة والاحترام المخحادل واًتي ثلوم ػلى مدادئ اًشر 

ؤسس ًؼلاكة ايجاتَة تياءت تين اًرئُس والمرؤوس.  ز اًيجاخ اًخيظيمي وً حرائَاتخَق مٌاخا ًؼز  تم الا غتماد في  وا 

سُس المسؤول المحاشر تبأهمَة اًؼمي، اًدضجَع ػلى المضارنة في ظيع كِاس ُذا المفِوم ػلى الأتؼاد اًخاًَة: تح 

نجاز الأُداف، جسَِي الا س خللاًَة تدل اًلِود اًحيروكراظَة .  اًلرار، اًخؼحير غن اًثلة في ال خرٍن، جسَِي ا 

  :يماهَ الداخلً بمِاراثَ و  ُواٍتمىين اًيفسي  باًفؼاًَة الذاثَةفي بأداءٍ ًؼمله ،ونذا صؼورٍ كدراثَ صؼور الموظف وا 

ذا اًضؼور ًخضمن مثلا:  حساسَ باو , ما ًلوم تَ من عمي بمؼنىصؼورٍ وُ ة ٍنجاز ا  ًىفاءت والملدرت ػلى ا  , الحرً

حرائَا الاحساس باًخبأزير في محَط اًؼمي.و, عمله لمِاموالاس خللاًَة في ثيفِذ  بأتؼاد  بأرتؼةتم الا غتماد ػلى  وا 

ة الا خذَار والا رادت، اًخبأزير المؼنى، اًىفاءت والملدرت، ًلِاس ُذا المفِوم وهي:   حرً

  لٌرساث وظرائق اًؼمي اًتي ثخعف باًفؼاًَة المسَوهَاث و اً هي جملة من الأكاديمي: حودت الأداء الا داري و

ة والأكاديمَة ػلى  وتم  مة.بأزياء ثلديمِم ٌَخد امذلاوِا ومذارس تهاواًىفاءت واًتي يحرص اًلائمون بالأغلٌل الا دارً

                                                 
ن طريق فحص السموكيات المفاهيم المجرّدة قابمة لمقياس عيمكن جعل و  ،جرائي لممفهوم التجريدي يعتبر أفضل طريقة لقياسه إوضع تعريف :  *

  .وكذا المظاهر والخصائص التي يدلّ عميها المفهوم المطموب قياسه، والممارسات
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ق الاس خؼاهة بمفِوم اكِاس ُذٍن اًيوػين من الأد ق غن ظرً لٍوػة من  غحارت غن هيواًىفاياث ء غن ظرً

ةث والمؼارف الأكاديمَة اث والخبر االمِار  اًخؼَيمَة  اخدماته ثلديم اًتي تجؼي المؤسسة الجامؼَة كادرت ػلى والا دارً

 .ودتالج من بمس خوى ػال

 :ًؼرفَ  الأنموذح(Krone ,1980,10)   ر مخعط ومٌظم ودكِق ٌَواكع وحزء مخسط من الحلِلة, تبأهَ :" ثعو

ة رمزي ٌَمو  ضمي الجواهة المِمة اًتي جساػد في فِم وضحط اًظاُرت المدروسة, نلٌ بأهَ ثلرً الحلِلي  كفوٌ

ِذا فِو ًُس تاماً, ن اًنماذح ثخس َط مجرد ٌَواكع ويحخاح في تيلأهَ لا يمثي الحلِلة كلِا وً ائَ الى كدرت ذُيَة ...ا 

 مددػة."

 : المخداولة في الدراسة فاُيمبأًضا تؼغ الموفيما ًلً 

ي من اًياحِة الأكاديمَة و الم طاًضخ تبأهَ:ٌسر غضو َُئة اًخد فؼرّ ً   .1 ًؼمي مشرفا بأكاديمَا في خامؼة الذي ؤُ

الى كِامَ توظَفتي اًححر  بالا ضافة ,اًخؼَيمَة اًتي ثعرحها الجامؼةبأو اًخخععاث ؾرداًة وذلك في بأحد اًبرامج 

لاتهم اًؼَمَة.الدائمين ساثذت هم الأ  ُيا , واًفئة المضمولة باًححراًؼَمي وخدمة المجتمع  جكافة مؤُ

ة فرّ ؼث   .2 َ   :اًَِئة الا دارً ون بأكاديم دارً ون بأو ا  دارً ما ا  ة بالجامؼة وهم ا  ون، واًفئة تبأنها فئة اًلائمين بالأغلٌل الا دارً

ة الم المضمولة بالدراسة   .اًضؼةعمداء اًكلَاث و رؤساء الأكسام و لة في ثتم ُيا هم اًلِاداث الا دارً

مسؤوًَة تخعَط وثيظيم وثوحَِ اًؼمي الا داري الجامؼي وهي  بهاتبأنها اًَِئة اًتي بأهَعت  : الا دارت الجامؼَة فؼرّ وث   .3

ضؤون اًعَحة ث ، ونذا الا داراث اًتي ثؼني واًضؼة مذثلة جرئُس الجامؼة وهواتَ ونذا اًؼمداء ورؤساء الأكسام

ا ...وجسجََِم و  اًخبأزير في ال خرٍن وثوحَِ سَووِم واًسؼي دوما  فياًلِادي ورُا لدبالا ضافة المىذحة والماًَة وؿيُر

ة حدًثة دارً  .في اًدس َير ًخخني بأساًَة ا 

I.7 :فرضَاث الدراسة 

تم  الم وباًيظر اث الدراسة , ث اًساتلة ذاث اًؼلاكة بمخـير  تياءا ػلى جسوًؽ مفاُيمي كائم ػلى مراحؼة الدراسا       

 : مفادُا ما ًلًة اهعَلٌا من فرضَة بأساس َ  ;س ئلة ظرحَ من بأ 
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د من مذلموكِاداتها ن ثخني الادارت الجامؼَة "ا   س َترك اهؼكاساث  سَوهَاث اًلِادت اٍتمىِيَةو اٍتمىين اًَِكليارساث زً

بأدائهم  تحلق حودتػلى  ودالاً  لًٌ مر مذيبً ؼد ُذا المفِوم الذي ً   ;اٍتمىين اًيفسي فِوملم ا وظفيهمدراك ا  ػلى الأثر يجاتَة ا  

     ".الا داري الأكاديمي و

 :الدراسة نلٌ ًلً ظَاؿة فرضَاثتم  فلد تياءا ػَََ و 

 حعائَا غيد مس خوى  ًفرضَة الأولى:ا يجابي ودال ا  اٍتمىين تحلق لأتؼاد اٍتمىين اًَِكلي ػلى ≥ 0.05ًوخد بأثر ا 

 اًيفسي .

 :حعائَا غيد مس خوى اًفرضَة اًثاهَة يجابي ودال ا  جكافة بأتؼادُا ًسَوهَاث اًلائد اٍتمىِيَة  ≥ 0.05ًوخد بأثر ا 

 اٍتمىين اًيفسي.تحلق ػلى 

 :حعائَا غيد مس خوى  اًفرضَة اًثاًثة يجابي ودال ا  حودت الأداء تحلق ٌَتمىين اًيفسي ػلى  ≥ 0.05ًوخد بأثر ا 

  .الأكاديمي )باًًس حة لأغضاء َُئة اًخدرٌس(

 :حعائَا غيد مس خوى اًفرضَة اًراتؼة يجابي ودال ا  حودت الأداء تحلق ٌَتمىين اًيفسي ػلى  ≥ 0.05ًوخد بأثر ا 

ة(   .الا داري )باًًس حة ٌَلِاداث الا دارً

 :حعائَة غيد مس خوى  اًفرضَة الخامسة دراوِم  ≥ 0.05ُياك فروق ذاث دلالة ا  في ثعوراث المححوزين في ا 

 اًوظَفِة.ًـَمخـيراث اًضخعَة و  زىؼلمس خوى اٍتمىين ث  

 :0.05ُياك فروق ذاث دلالة احعائَة غيد مس خوى  اًفرضَة اًسادسة≥ (من الاساثذتفي اخاباث المححوزين)   

 .اًوظَفِة ٌَمخـيراث اًضخعَة و  ؼزىث   س خوى حودت الاداء اًخؼَيميحول م 

  0.05ُياك فروق ذاث دلالة احعائَة غيد مس خوى : اًساتؼةاًفرضَة≥  ين في اخاباث المححوزين ) من الادارً

ؼزى لمخـيراث الدراسة اًضخعَة و (  حول حودت الاداء الاداري المخحللة من خلال امذلاك تؼغ اًىفاياث ث  

 .اًوظَفِة 
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I.8 :منهجِـة الدراســة 

تم  فلد الأول نهجالم،بأما  ػلى مسارٍن في مؼالجة اصكاًَة الموضوع الاغتمادتم  ،حسة ضرورت اًححر وما ًلذضََ      

نذا و  مفاُيمَ ومداخلهحياء الخَفِة اًيظرًة لمفِوم اٍتمىين وذلك من خلال غرض ً  المسح المىذبي بأسَوةاغتماد  فَِ

لى واًخاريخَة  خَفِاثَ اًيظرًة  وخعوظَاتها اًخؼَيمَة الجامؼَةالجودت في المؤسساث حول مفاُيم غرض ...بالا ضافة ا 

حراء مسح هظري لما خا، الدورياث والمراحع المخخععة. بأما دتَاث حول الموضوػين في اًىذة و ث تَ الأ دحِر تم ا 

( بحَر ثضميت لٍوػة من الأس ئلة اس خخِاناثثعوٍر بأدواث كِاس )ححر المَداني فَِ ثعميم و اًثاني فلد اكذضى اً  نهجالم

راء وثعوراث المححوزين سواء من اًَِئة اًخدرٌس َة بأو اًلِاداث الأكاديمَة حول تحلق مفِوم اٍتمىين بجامؼة بأ اًتي ثلُس 

دائهم الا داري بأ ًحؼغ اًىفاياث )المِاراث( اًتي ثؼىس حودت  مذارس تهمدرخة  الاس خخِاناثليم ُذٍ ثؾرداًة، نلٌ 

 .(سُتم اًخفعَي في المنهجَة في اًفعي اًراتعو والأكاديمي )

I.9 الدراسة: افتراضاث  

ا كال تي:  ثلوم ُذٍ الدراسة ػلى لٍوػة من الافتراضاث الخاظة تدٌفِذ الجاهة المَداني ٌلدراسة وحة ذهرُ

 ( اًتي تم اناثِالاس خخ بأدواث اًلِاس )في جمع اًحَاناث مٌاس حة ًخحلِق بأُداف الدراسة. اس خخدامرا 

  اًتي ثعف )مس خوى تحلق الموزػة و  اناثِالاس خخ بأفراد غَية الدراسة ًفلراث  خاباثا  ثفترض ُذٍ الدراسة بأن

 اًسَحَة.ت( هي ثؼىس ثعوراتهم الا يجاتَة و الجوداٍتمىين و 

   َ  بموضوغَة. اناثِالاس خخ ية الدراسة يمخَىون اًلدرت ػلى الا خاتة ػلى فلراث نلٌ ثفترض ُذٍ الدراسة بأن بأفراد غ

  ة اًتي ًثفترض ُذٍ الدراسة بأًضا بأن واًتي اًؼمداء بأًضا( لوم بها )رؤساء الأكسام واًضؼة و اًؼمََاث الا دارً

نما تخخَث بأغلٌل بأخرى و لا تخخَف في ظحَؼتها غن ثلك اًتي ًلوم بها المدراء في مٌظلٌسترد في الاس خخِان  في  فا 

 مس خوى مذارس تهم ًِا فلط.

 مكاهَة مذ   افتراض داري حدًر في ا   ن اًؼلاكة تين الا دارت الجامؼَة اًحُئة الجامؼَة حِر بأ ارسة اٍتمىين كأسَوة ا 

ة )اًوزارتو   اًخوحَِ اًؼام .اًوظَة( ثحلى في حدود الا شراف و  الا دارت المرنزً
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  ا ًُس حىرا ػلى تخعط مؼين  اًححر في مضكلاث الجامؼة ون ب خر وهون الجامؼة  دعمََة مؼلدت ومذداخلة وحَِ 

ون هظام مؼلد و  ن نجاحَ مرُ  ػَمَة ثخؼَق تؼلم الادارت. تخعحَق منهجَة ُائي اًترهَة فا 

I.10 حـدود الدراســــة:  

 :بمجموػة من المجالاث هيمجال الدراسة حِر تحددث  اوًلعد به

 . باًححر واًخعحَق وخعتها ُذٍ الدراسة ػلى خامؼة ؾرداًة اكذصرثمن حِر المكان:  .1

حِر بأن هخائج الدراسة  2013/2014 :الدراسيتم ثعحَق الدراسة في اًفعي الأول من اًؼام  من حِر اًزمان: .2

 ثؼىس اًواكع في ُذا المجال اًزمني.

ُيا ػلى الأساثذت  الاكذعارػلى بأغضاء اًَِئة اًخدرٌس َة وتم  الاس خخِاناثتم ثوزًع  من حِر الحدود اًخشرًة: .3

 غن الأساثذت المؤكذين. ناالدائمين دو

I.11   داث الدراسة: محد 

ا في ما ًلً:داث تحَط بهذٍ الدراسة لٍوػة من المحد     يمىن بأن هذهرُ

   َ ة من )عمداء، اكذصرث الدراسة في غ ًتها ػلى بأغضاء اًَِئة اًخدرٌس َة من الأساثذت الدائمين ونذا اًلِاداث الا دارً

َ   رؤساء صؼة(و رؤساء بأكسام،   في خامؼة ؾرداًة . اثالمخواخدٍن جكافة اًكل

  خاباث المس خجوتين ػلى  فلط. اناثِالاس خخ ثؼتمد الدراسة في الحعول ػلى تَاناتها ػلى ا 

   اًؼلاكة تُنها .اث الدراسة المس خللة واًخاتؼة و ثؼتمد الدراسة ػلى الا سدداهة كأدات رئُس َة ًخلصي درخة تحلق مذـير 

  اكذعار كِاس مجالاث ومحاور الدراسة باًفلراث اًتي تم تحدًدُا في بأدات اًلِاس مع بأهَ كد ٍىون ُياك بأتؼاد بأخرى

      في اًلِاس وخاظة في مجال حودت الخدمة اًخؼَيمَة.          

  رباة اًؼمي, فِم ٌضمَون: اًعَحة, بأ  في كعاع اًخؼَيم اًزبائن بأو المس خفِدٍن من الخدمةجرزث ظؼوتة في تحدًد

وذلك ثسخة  ُؤلاء المؤسساث الاكذعادًة, المجتمع وكل...وباًخالي ًعؼة مؼَ بأًضا كِاس الجودت من وجهة هظر

غخحارهم ظرفا ثذت ثضبأن كِاس مس خوى الجودت بالذا فلد تم الاغتماد ػلى ثعوراث الأسا مجال اًححر ُيا, اجساع

 .رئُس َا في تحلِلِا



اًفعي الأول:         

 خَفِة الدراسة وس َاكِا اًؼام

 

 16 

 كذصرث ا الجامؼَة،  لِاداثاً  لٌ:وُ، الجامؼي اًيظام اًخؼَيميناث بأن غيصرٍن من مىو  لدراسة ػلى اًححر ثضا 

لٌ ػلى وتَ اًَِئة اًخدرٌس َةو  ة اًعورت الحلِلِ  اًححر وباًخالي كد لا ًؼىس ُذا مخرخاث اًيظام ,حودت ان ثبأزيُر

 ء الاحلٌلي ٌَيظام.اًلأد

   ن كل ما ثلدم ًؼخبر محد  اًيخائج وثوظَاث ُذٍ الدراسة .داث ػلى مس خوى ثؼميم باًعحع فا 

I.12 :ثلسِـــم الدراســــة 
 

لى ُذا اًفعي( بالا ضافة) ثلع ُذٍ الدراسة في خمسة فعول  حرثحط تحؼضِا اًحؼغ ارثحاظا مٌعلِا ومنهجَا, حِر  ا 

اًخؼَيم في مجال ساس َة المخؼَلة بمفِوم اٍتمىين وحودت الخدمة المفاُيم والميعَلاث الأ ًؼرض  اًفعي اًثانيتم تخعَط 

ة اًتي مر  هظري ثياول اغرض مدادئ ,نلٌ تم اًخعرق الى سس و ونذا شرخ ما ًخعي بهلٌ من بأ  دث ًخعوراث الادارً

 ًظِور المفِومين .

سة حِر تم غرض تؼغ ساتلة ذاث اًؼلاكة بموضوغي الدراالمراحؼة الأدتَة ٌلدراساث اً  اًفعي اًثاًرنلٌ ثياول 

جراز الاضافة اًتي تميز   والأحٌحَةالدراساث اًؼرتَة    دراسدٌا الحاًَة.وتم اًخؼلِة ػَيها بأًضا وا 

فلد ثعركٌا فَِ الى ثوضَح كل ما ًخعي بالمنهجَة المؼتمدت في احراء ُذٍ الدراسة المَداهَة من خلال  اًفعي اًراتعبأما 

ا ثلس يم محاورُا و  الاحعائَة المؼتمدت في مؼالجة  دواثبالأ الى اًخؼرًف  بالا ضافة،واغتمادُا ثعميم بأدات ٌَلِاس وثعوٍرُ

 اًحَاناث وتحَََِا ومٌاكض تها.

َ   بها فلد تم افرادٍ ٌلدراسة المَداهَة وما ًخعي اًفعي الخامسوبأما  ية الدراسة نلٌ تم في ُذا من تحدًد لخعائط غ

ثضمن مٌاكضة  اًفعي اًسادس وبأخيرا .نذا اخذحار اًفرضَاثو اًفعي الاخاتة ػلى جساؤلاث الدراسة المعروحة 

 واس خخلاص اًيخائج وغرضِا ثضكل مَخط.

 

ثوضَح  ًفِم سيرورت اًححر وذلك من خلال بمثاتة فعي تمَِدي  ٌضكل بأرضَة ُامةُذا اًفعي اء خ خلاظة:     

تياء نموذح ًِذٍ الدراسة ًضا بأ نلٌ ثضمن اًفعي  ،فرضَاتهاروحة و س ئلة المعونذا الأ  وبأُدافِا وبأهمَتهامضكلة اًححر 

 .  المس خللة واًخاتؼة ٌشرخ اًؼلاكاث المخوكؼة تين مذـيراث الدراسة



 

لثاني:الفصل ا  

 الاطار النظري لمتغيرات الدراسة
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 تمَِد:

ظاز اًخوجهاث اًـالمَة الذدًثة ب ضحت الذاخة ٌَخلَير في ب ساًَة اًـمي الإذازي ضروزت مَحة، وخاظة مؽ تداًة  في اإ

اث  واسـة اًيعاق وعمَلة ال ثر ثخعَة من ال ًفِة الددًدت، حِر باثت مٌؼلٌث ال ؾلٌل اًَوم ثواخَ تحدياث ومذليرر

يؼلٌث الم  ؾن ثلغل ة ؾن رلع من حتمَة اًخحور الإذازت اًـََا ثخني س َاساث وجرامج ثخىِف مؽ ُذٍ اًخحدياث، وماًترثر 

لى مٌؼلٌث مرهة ومس خجَحة ٌَميافسةلائمة ؿلى نهج اًحيروكراظَة, وثـدر اً  ذ المس خوياث الإذازًة, وثـلد اًَِاكل اًخيؼيمَة اإ

َة, ورلع  لى المس خوى اإ ضجَؽ المحاذزاث وتخوًي اًعلاحِاث وثداول المـَوماث, واًرقي بالمضازنة من خلال ج الصوً

ل من نمورح مٌؼمة اًخحكن وال وامرباخذعاز  ب و المعَوة, الى  Command and Control Organizationاًخحور

 .Empowered Organization مٌؼلٌث ب نثر تمىِيا ب وما ٌسمى بالميؼمة اٍتمىِيَة  

I.1  الاذازت اٍتمىـــًَِة: عمومِاث حول  

ر ب ظحح  ,حول مفِومَ وماَُخَ الددل اًىدير ثـد موضوغ اٍتمىين من المواضَؽ المِمة اًتي قزث اًساحة الإذازًة وب ثاز ً   اإ

ؿاذت ُيدسة الذدًثة اًَوم كالدوذت اًضاملة و ثعحَق اًـدًد من المععَحاث الإذازًة  ثخلاظؽ  ..والاتداغ. اًـمََاثاإ

 ثـخبٍر ب حد مذعَحاث ثعحَلِا... مؽ مفِوم اٍتمىين و  كاميثخو 

تب ن مفِوم اٍتمىين س َىون المفِوم اًسائد  في  " سمن تمىين الموػفين":في ذزاسة له تـيوان (Gandz ,1990)حِر رهر

ذازت مٌؼلٌتهم   ؾصر اًدسـًَِاث وما تـد , و ب ن المدٍرٍن الطٍن يحاوًون تجية ُذٍ الذلِلة  س َواجهون مضاكل في اإ

المخليرت  وتمىين الموػفين ًحدو ب هَ ب حد ال موز اًواؿدت.خاظة في ػي اًؼروف اًخيافس َة  و 
1
 

يا ًِ ر  اهلسمت ؿدت   وحوذ وجهاث هؼرذا الموضوغ  ثحيَن ًىن و ب زياء ثياوً لى فرق  مؤً فرق دت ومرحدة بمفِوم اٍتمىين و اإ

تب ن ُذا الإُتمام  ب حِانا  في راث اًس َاق (2006,مَحم ) ب صاز حِر اًرًحة ,ثدٌاول المفِوم جىثير من الذذز و  ب خرى

ب زباخ المؤسسة ب و في ًو كان ال مر مذـَق تخىٌوًوحِا خدًدت  ب و سياذت  خرى ما كان ًَحدجاًرًحة ب حِانا ب  واًضم و 

افي سياذت  اًيفور  ال مر تلضَة س َاس َة كاًس َعرت  و  قو ًىن ؾيدما ثـَر من ال موز المَموسة , حعط المسامَين ب و كيُر

                                                 
1
,رسالة ماجستير, كمية الاقتصاد والعموم  ودورىا في ادراكو لمتمكين في القطاع الحكومي)دراسة ميدانية(ثقة الموظف بالمدير تمارا اليعقوب, : 

 48,ص 2004 الأردن،الادارية,جامعة اليرموك,
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ؿاذت ثوسًؽ لطلع اًيفور.هفور و موضوغ اٍتمىين ُو موضوغ  وًـير يخخَف ... ال مرف اإ
1
صىوكا  ب ًضا ثثير تـغ الصزاساثنلٌ  

رَ ًـخبٍر اًحـغ مفِوما  حِر ،َق مفِوم اٍتمىين ؿلى ب زط اًواكؽثعح  خدوىب س ئلة حول و  من ب هواغ المراوكة  اً هوؿ ب و اصكل

خدٍر باًححر ال كاذيمي واًخعحَق اًـملً باًيؼر فِوم ُذا الم  ب ن خر فاؾخبرا اًحـغ ال  ب مر خِال ... ب و ب هَ ومٍ و فؼَةاٌَر 

اء ثعحَلَ في الميؼمةٌَير  فِياك شركاث ؿالمَة اًتي ب زيرث حول مفِوم اٍتمىين  اًضىوكؿلى اًرغم من و ، خائج المحلرلة من حرر

اتَا ًُ  ؿلى  المس خوياث المـيوًة يجمرذوذا اإ في رلع تجد لَ  و ثعحر ظليرت تدب ث  تمازش ُذا المفِوم و مؤسساث هحيرت و و 

ر ،فراذ نخحلِق زضامٍ  وولئهم فحسة ًل   ه ب مام ُذٍ و  راذاث.ٍالإ ياث الماذًة مثي تحلِق ال زباخ و لٌ ب ًضا ؿلى المس خوو اإ

ؾخحاز مفِوم اٍتمىين ماذت ظالذ ًِذا المفِوم, كان لتدر  المـازضيناًلائمة تين المؤًدٍن و  الددًَة ة ٌَححر من خلال من اإ

 ة له.اخذحاز المععَح في ػي الملٌزسة الذلِلِر تمحَط اًواكؽ و 

II.1.1  وظحَـخَ:اٍتمىين 

اًخلوًة ب و اًخـزٍزاًـرتَة لة ثـني كلمة اٍتمىين في اٌَر  : ب ول: اٍتمىين في اًس َاق اًخداولي اًـربي
2

. و اٍتمىين معدز 

ب ي )ب مىٌَ( مٌَ بمـنى, واس تمىن اًرخي من اًشيء ب ي  )تمىِيا( ٌَفـي )مىرن ب و ب مىن( و ًلال )مىرٌَ( لػ من اًشيء

.ل)يمىٌَ( اٍنهوط ب ي ل ًلدز ؿَََمٌَ بمـنى, و فلان  )تمىرن(
3
 

م  مىين , و  ية , فِلال فلان رو مىٌة ؾيد اًسَعان ب ي رو تمىرنـــ ى نلٌ وزذث كلمة اٍتمىين في مـجم ًسان اًـرة تَفغ الم

ىٌاء. ؾيد فلان ب ي رو منزلة فَِ,ثم ن ٍتمىَ  واٍتمىن ب ظله في اٌَرلة نلٌ كال اًحَضاوي ب ن تجـي ٌَشيء مكاناً  و جمـِا م 

.و اإظلاق ال مر طب س خـير ٌَدسَر 
4
  

 

 

                                                 

43, ص:2006الادارية,القاىرة , مصر ,الطبعة الاولى, ة,منشورات المنظمة العربية لمتنميالتمكين كمفيوم اداري معاصريحي ممحم, : 1
  

2
,أطروحة دكتوراه,كمية أثر تمكين العاممين عمى تحقيق التميز لممؤسسات الأردنية المشاركة بجائزة الممك عبد الله الثاني لمتميزأحمد المعاني, :

 1,ص:2008,،الاردنالدراسات الادارية ,كمية الدراسات الادارية والمالية العميا,جامعة عمان العربية
3

,كمية التربية, ارات وعلاقتو برضاىم الوظيفيولة الامالتمكين الاداري لدى اعضاء الييئة التدريسية بكميات الشرطة في دعمي البموشي,مستوى  :
 11,ص:2008,، الاردنجامعة اليرموك

 :المرجع السابق الصفحة نفسيا4
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ي( ؿلى ىٌة. و ًب تي مععَح اٍتمىين ك خر الإص خلاكاث في سَسلة )اًخفـَ ـو الم , اًلدزتب ي ب هَ ب ظحح ًعَق ؿلى اٍتملغ و  

اًخحدًر و اًخخعَط.قراز اًخنمَة و اًخعوٍر و 
1
 

 17موضـا من ال ياث المحازكاث ضمن  15خلال سوزت كرب هَة  من  11وكد وزذ مععَح اٍتمىين في اًلرب ن اًىريم في 

لى اٍتمىين, حِر كَة ؿَيها اًعَلة اًفـََة  ًِذا المفِوم )مىرن( و سُتم في ُذا اًعدذ الإؾتماذ ؿلى نخة  كلمة جضير اإ

ة رهر فيها م  ً   :   حِر م  اًـرط من خلال الددوًين اًخاًَينيناٍتمى ععَحاًخفسير في شرخ  كل ب

 

ة ٌَتمىين في اًلرب ن اًىريمللة اٌَر وضح الصر [ 1.2ًخدول زقم] لوً  
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
,مجمة كمية التربية, جامعة المنصورة,  لفية الانمائيةيل مشاركتيا التنموية في سياق الأ تمكين المرأة المصرية لتفع:سيير حوالة وسمير القطب,  1

 40, ص:2007,سبتمبر65العدد
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ترتيب 
 السورة

رقم  نص الآية الكريمة إسم السورة
 الآية

 ن لوالممك   نالممك   معنى التمكين في تفسير الجلالين و الطبري لفظ التمكين

ألم يروا كم أىلكنا من قبليم من قرن مكنّ اىم في الأرض ما لم نمكّن لكم و  ﴿ الأنعام 6
أرسلنا السماء علييم مدرارا  و جعلنا الأنيار تجري من تحتيم ف أىلكناىم  

 ﴾بذنوبيم و أنشأنا من بعدىم قرنا آخرين

 مك ناىم 6
 نمك ن

 أعطيناىم مكانا
 نعط

 عاد قوم نوح الله تعالى
 مكةوأىل 

 إبن آدم الله تعالى تسخير أسباب المعيشة مك ن اكم 01 ﴾في الأرض و جعلنا لكم فييا معايش ق ليلا ما تشكرون ناكمولقد مك  ﴿ الأعراف 7
إنتفاء التمكين عن المشركين فوقعوا في الأسر و القتل بأيدي  نفأمك   70 ﴾منيم و ا﵀ عليم حكيم  ن  و إن يريدوا خيانتك فقد خانوا ا﵀ من قبل ف أمك  ﴿ الأنفال 8

حرف )من( و ضمير لمؤمنين في غزوة بدر, حيث نلاحظ ا
 الغائب)ىم( عندما إقترنا بلفظ التمكين

 المؤمنين الله تعالى

01  
 
 

 يوسف

أكرمي مثواه عسى أن ينفعنا أو نتخّذه    لامرأتووق ال الذي اشتراه من مصر  ﴿
ويل الأحاديث و ا﵀  ا ليوسف في الأرض و لنعلمو من تأولدا و كذلك مكّن ّ 

 ﴾غالب على أمره ولكنّ أكثر الناس لا يعلمون
 

عليو  يوسف الله تعالى أي صيرناه إلى الكرامة و المنزلة الرفيعة مك ن ا 10
 السلام

  كينأستخلصو لنفسي ف لما كلمو ق ال إنك لدينا اليوم م  و ق ال الملك ائتوني بو  ﴿
 أمين﴾

مانة على أمرنا , أي أن عزيز مصر قال ليوسف أ ذو مكانة و مكين 45
عليو السلام تستطيع عمل ما تريد أو تلبية ما عرض لك من 

 حاجة من قبلنا  

يوسف عليو  عزيز مصر
 السلام

حيث يشاء نصيب برحمتنا من  وكذلك مكّنّ ا ليوسف في الأرض يتبوأ منيا  ﴿
 ﴾نشاء ولا نضيع أجر المحسنين

يوسف عليو  الله تعالى ثبتناه و قويناه بأرض مصر مك ن ا 46
 السلام

 ذي القرنين الله تعالى بتسهيل السير فيها أي وطأ الله الأرض لذي القرنين مك ن ا  85 ﴾إنا مكّنّ ا لو في الأرض و آتيناه من كل شيء سببا﴿ الكهف 08
أي أن العلم و القوة  التي أمد الله بها ذي القرنين خير من  مك ن ي 94 ﴾ق ال ما مكّنّي ربي خير ف أعينوني بقوة أجعل بينكم و بينيم ردما﴿

 الأجر الذي عرضو عليو القوم
 ذي القرنين الله تعالى
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ترتيب 
 السورة

إسم 
 السورة

رقم  نص الآية الكريمة
 الآية

لفظ 
 التمكين

 ن لوك  م  الم   نالممك   التمكين في تفسير الجلالين و الطبريمعنى 

﴿الذين إن مك نّ اىم في الأرض أق اموا الصلاة و آتوا الزكاة و أمروا بالمعروف ونيوا عن   الحج 11
 المنكر و ﵀ عاقبة الأمور﴾

 مك ناىم 50
  

و المعدات الخاصة  عتادمن خلال إمدادىم بالأي نصرىم على عدوىم 
جسمية القدرة الو , يكافالوعي العلم و الضرورية و اللاتت والآبالعمل 

 .ذىنيةالو 

 المؤمنون الله تعالى

﴿وعد ا﵀ الذين آمنوا منكم و عملوا الصالحات ليستخلفن يم في الأرض كما استخلف   النور 15
الذين من قبليم وليُم كن ن ليم دينيم الذي ارتضى ليم و ليبدلن يم من بعد خوفيم  

 أمنا﴾

وىو الإسلام بأن يظهره على جميع الأديان, و يوسع لهم في البلاد  نليمك ن   44
 فيملكوىا

 المؤمنون الله تعالى

18  
 
 

 القصص

 ﴿ونمكّن ليم في الأرض و نُري  فرعون وىامان وجنودىما منيم  ما كانوا يحذرون﴾
 

السلطة أي نجعلهم يحكمون  في الأرض)أرض مصر و الشام( وتكون  نمك ن 6
 و القدرة وغيرىا لهم و تحت تصرفهم

 بنو إسرائيل الله تعالى

﴿وق الوا إن ن ت بع اليدى معك نتخطّف من أرضنا أو لم نمكّن ليم حرما آمنا يجبى إليو  
 ثمرات كل شيء رزق ا من لدنّ ا ولكنّ أكثرىم لا يعلمون﴾

لهم بلدا حر منا على الناس سفك الدماء فيو و منعناىم  أي أو لم نوطئ نمك ن 47
منا على أىلو أن يصيبهم بها غارة أو أفيو بسوء, و من أن يتناولوا سكانو 

قتل أو سباء, و في ىذا رد على المشركين الذين قالوا للرسول عليو 
 إن نتبع الهدى معك نتخطف من أرضنا"   الصلاة و السلام

 كفار قريش الله تعالى

﴿ولقد مكّنّ اىم فيما إن مكّنّ اكم فيو وجعلنا ليم سمعا و أبصارا و أفئدة فما أغنى عنيم   الأحقاف 56
سمعيم و لاأبصارىم ولا أفئدتيم من شيء إذ كانوا يجحدون بآيات ا﵀ وحاق بيم ما  

 كانوا يستيزءون﴾

 مك ن ا ىم 16
 مك ن اىم

منكم من ناحية المال  قد كانوا أقوى منكم من الناحية الجسمية, و أقدر 
 و الثروة و الإمكانات المادية

 قوم عاد الله تعالى

 الإنسان الله تعالى أي حريز وىو الرحم و ىذا في خلق الإنسان مكين 10 ﴿فجعلناه في قرار مكين﴾ تالمرسلا 77
 بريلج الله تعالى تنزيل القرآن المقصود ىو جبريل من المكانة والرفعة في مكين 11 ﴿ذي قوة عند ذي العرش مكين﴾ التكوير 80

 اعلاه من إعداد الباحثة استنادا لكتب التفسير المذكورة
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في مٌاس حاث من ب ي اًىذاة المحين, و في ؿدتمة تمىين وزذث في ب نثر من موضؽ وومن خلال ما س حق هلاحغ ب ن كل

 : يمىن ب ن وسدسلي المـاني اًخاًَةكراءت سرًـة لما وزذ بالددوًين ب ؿلاٍ 

 اًعالذين من ؾحاذٍ المؤمٌين.هخِائَ و اخذط لػ ثـالى هـمة اٍتمىين ل   -

كتران مفِوم  - فيما تُنهلٌ حِر ًب تي اٍتمىين نيدِجة مترثَة ؾن عمََة  حراتعِلٌ اًلويٍتمىين و با الاس خخلافاإ

 .الاس خخلاف

ن اٍتمىين ٌَمؤمٌين هـمة ثلوم ؿلى ب ساش ال خذ  - كامة شرغ لػ, اًلوت الماذًة لمواجهة اإ بال س حاة)كوت الإيمان,اإ

 ال ؿداء...(

, اًثلةالمخحاذلة, كدول  )اًـلم والمـرفة:  نؼؼؼمذعَحاث س حلِا وحوذ ذؿائم و ٌ ََة اٍتمىين عم بالضافة الى ب ن  -

ثعف بها اًيبي ًوسف ؿَََ اًسلام حِر ػفر من خلاًِا  ا كد اإ ذٍ اًعفاث وكيُر ىين ؿلى باٍتمالمسؤًَة...( وُ

 خزائن ال زط.

ياث اًىريمة المذهوزت جتمىِيَ نلٌ اهفرذ لػ ثـالى في ب كَة ال  ن له ًفغ مىين,ب ظَق اًلرب ن اًىريم ؿلى اًفرذ الممىَ  -

 .فِو الممىن لهم ؾحاذٍ ًل ظفِاء من

لى  -انلٌ س َددينر لحل -ساتلا يمىن ب ن هلاحغ خَو اًىذاباث اًـرتَة وباًيؼر لما م  ؾرضَ ،عموما من موضوغ اٍتمىين اإ

في )2006,)مَحمرهرحِر َة حرجمة لما نخحَ اًلرة ل كير,حين نخة اًلرة فَِ وتـد رلع ظازث ب كَة اًىذاباث اًـرت 

هلعاغ اًىذاتة حول ُذا الموضوغ حتى ؾصرنا الذدًر وخاظة تـد اًثماهًَِاث و مما ًثير الصُضة  "...ُذٍ المفازكة ماًلً : اإ

اًلرتَة   اًىذاباث حول اٍتمىين في اًحُئةوذ ُذٍ الصزاساث و من اًلرن اًـشرٍن, و مما ًثير الصُضة ب نثر من رلع ُو وح

."ؿام خَت1400ضوغ ري الدذوز اًلرب هَة مٌذ ب نثر من الإسلامِة من اًىذاتة في ُذا المو وخَو تَئذيا اًـرتَة و 
1
 

ة اًـعرت حزخر تنمارح اٍتمىين الرالصت في حِات زسوًيا اًىريم  ظلى لػ ؿَََ )نلٌ تجدز الاصازت ب ًضا الى ب ن اًسيرت اًيحوً

يا في رلع ب سوت.ضوزى فيما تُنهم بمحاذئ المضازنة واًثلة واً اًىرام ثـامله مؽ ب صحاتَ وب ل تُذَ وفي  (وسلمر   ...وً

 

                                                 
1
 313يحي ممحم, مرجع سبق ذكره,ص:  : 
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  to empowerلة الاىكليًزة ًـرف من خلال اًفـي"يمىرن"اٍتمىين في اٌَر : ثاهَا: اٍتمىين في اًس َاق اًخداولي اًلربي

ب و  authorizeب و تخوًي اًسَعة)اًلوت( اإلى شخط ما  invest with legal powerب ي ب هَ مٌح اًسَعة اًلاهوهَة   

اححة اًفرظة ٌَفرذ ٌَلِام  تـمي ما نهر ب    to enableا اإ
1
. 

هي اًكلمة المفذاحِة في حىوٍن مععَح و،ب ي اًلوت   (power)من كلمة   (empowerment)اص خلت كلمة اٍتمىين و 

مكاهَاث اٍتمىين  ثـتمد ؿلى ؿامَين  ن اإ ر اإ ِا ب ن اًلوت  يمىن  ب ولهلٌ ب ساس َين:اٍتمىين ... اإ را ب ما , ثوسًـِا وثداوً ت تلِاإ

ن اٍتمىين كير م  المؤسساث و  ؿلى حىراً  را ب مىن ثمىنال فراذ, فاإ ن اٍتمىين  )اًسَعة( اًلوت وسًؽوث داول, تـحازت ب خرى اإ فاإ

ذٍ اًيلعة ثـى  ممازساثيا اًضائـة ٌَلوت وًُ  هَف هفىر ثضب نها, فاًلوت حرثحط تلدزثيا ثاىيهلٌ ىن ,مم   ب ن اًلوت ثخوسؽ , وُ

 اًسَعة وظة ,) ب ي لتد من مضازنة اًلوت و زقحاتهم الرابما ىرًدٍ تلغ اًيؼر ؾن مِولهم و ؿلى حـي ال خرٍن ًلومون 

 اخذلافالزاؿاث ؿلى سِا اًخـاون واًخحاذًَة تين ال فراذ و . حِر ب ن اًلوت ب سا(ب ن ل ثلذصر ؿلى فرذ ما ذون ب خر

َِا نلٌ لَر ً , ول اؿةزًد من كوت الزومٌحِا ٌَلير ٍاًلوت باًفـي ثوسًؽ ُذا ُو ب ساش اٍتمىين... و ُذا ًـني ب ن المس خوياث و 

اًـلاكاث. تينعمََة تحدج  ذَمن ُيا ًحدب  فِميا ٌَتمىين تعف ُو في كوت اًِيمية واًس َعرت , و 
2
 

ن ب و  س خـلٌل لمععَح اٍتمىين  و  لووفلا ٌَمعاذز اًلرتَة  فاإ  Hamon l’estrangeتواسعة  17مض خلاثَ كان في اًلرن اإ

اًترخِط بالإضافة لٌل معاتلا  ًفىرت الإس خللاًَة و " و خاء ُذا الإس خـ The reign of king Charlesفي نخاتَ " 

لى ص َوغ ُذا المفِوم  في كللٌث    Milton من ظرف  1667 و اًتي ب س خـمَت س ية   enable, permit   : مراذفةاإ

.  Paradise lostفي ب صِر ب ؾلٌله  
3
 

                                                 
1

 21عمي البموشي,مرجع سبق ذكره, ص::
2

,اطروحة  الانجاز لدييمدرجة التمكين الوظيفي لدى القادة الاكاديميين في الجامعات الاردنية الرسمية وعلاقتيا بدافعية أميرة الحموري, :
 )بتصرف(20, ص:2009دكتوراه,كمية التربية,جامعة اليرموك,

3
:Nicola Lincoln et al,The meaning of empowerment: the interdisciplinary etymology of a new 

management concept,International Journal of management reviews,vol.4,issue.3,2003,p :272 
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ث فيها  تين حِر ميزر   Mary Parker Folletًـوذ احزيخ ب ول ذزاسة زسمَة ٌَتمىين ًؼ وفي اًولياث المخحدت ال مرٍىِة 

كترحت   power over( و )اًلوت ؿلى  power withمفِومين )اًلوت مؽ  اًلوت ت مفِوم )سياذ اًحاحثة ُيا ثـزٍز و( و اإ

.(اًلوت ؿلىمفِوم ) تخفِغو   (مـا
1
 

المخداخلة المفاُيم راث ال وخَ المخـدذت و  ًـخبر مفِوم اٍتمىين من خرى:في ال ذتَاث والذلول المـرفِة ال  ثاًثا: اٍتمىين 

ا في ظروحاتها  لصتراكهؼرا  ؿدذ من الذلول المـرفِة مثي: ؿلم الإحتماغ، ؿلم اًس َاسة، ؿلم اًيف ، ؿلم الإذازت....و كيُر

َة الطي ًيط ؿلى ماًلً: وهؼرياتها، وًـير  ب مٍ ثـرًف يخدم ُذٍ الدزئَة ُو ثـرًف اٍتمىين في المرحـَاث الصوً
2
 

وثوس َؽ  ةمـُشي لئق وثـَيم مٌاسة وفرض عمي مٌخجصحَة و مس خوى ث حلوق الإوسان في حِات مدًدت و ضلٌنا - 

وسان  ;كافة الرَازاث الإيجاتَة ًلاإ

 ;د المرب تضاٍتمَيز حتماؾي ومٌؽ كافة ب صكال اًـيف و ؿدم اٍتميز ؿلى ب ساش اًيوغ الإ  - 

 ;ب فراذ المجتمؽالذق في اًخنمَة ًكل  - 

 ;ثدفق زؤوش ال موال والمـرفة وثلدم الإثعالث و اءث هدِجة تمىن اًياش من اًـلممن اًـولمة اًتي خ الاس خفاذت - 

 الاس خفاذتًفاؿلة في ظيؽ اًخنمَة اًخشرًة وـدٍ الإيجابي الإوساني ًـني حـي الإوسان كاذزا ؿلى المضازنة ااٍتمىين في ت   - 

ا وًُ  فلط ب ذاته رُ و محوز اًخنمَة وحوُ  ;امن هخائجِا وُ

لى ب فكاز مدزسة اًـلاكاث الإوساهَة اًتي :  زاتـا: اٍتمىين في ال ذتَاث الإذازًة ثـوذ خذوز هؼرًة اٍتمىين الإذازي اإ

فراذ اًـامَين بالميؼمة, وػِرث هرذ فـي لإُلٌل الداهة الإوسا نما حـا المععَح ثضكل صريح وحرفي و لم ًؼِر ظ ني ًل  اإ

لخ  ب خرى ػِر من خلال مفاُيم ذخال kanter ,1977كاهتر ) ًـير و ،كالمضازنة  و الإهدماح ...اإ ( هي ب ول من كام باإ

لى مفِوم تمىين ال فراذ  ب ذتَاث الإذازت مٌذ ب نثر من زلازين ؿاما , و من خلال المسح ال ذبي ٌلضزاساث اًساتلة فلد اإ

رًَت لت تـغ من الميؼلٌث كد ظحر   %70ب نو  ذاخي المؤسسة ب ن اٍتمىين كان له ال ثر اًىدير ؿلى الملٌزسة الإذازًة ت

                                                 
1
:Sara Siami;et Mohammed Gorji, Assessement of effect of empowerment on employees 

performance(case study),Business and Management Review,Vol.1,No.8,2011,pp:20-21 
 

2
ترجمة لجنة الامم المتحدة  ات التنمية لبشرية،الثروة الحقيقية للامم :مسار ،2010برنامج الامم المتحدة الانمائي ،تقرير التنمية البشرية لمعام :

 66،ص2010الاقتصادية والاجتماعية لغربي اسيا ،الولايات المتحدة الامريكية ,
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ُتمام اًحاحثينو ال كي ؿلى حزء من اًلوى اًـاملة لصيها ب صكال اٍتمىين ؿلى و مؽ  ...لٍزال مفِوم اٍتمىين ٌس خلعة  اإ

.(sprietzer 2008 . )رلع ُياك ؿدذ من ال س ئلة المِمة تحوم حول ُذا المفِوم
1
  

حِر سمَت ثلغ -و ثيامى تـد رلع  الإُتمام بمفِوم اٍتمىين في اًفىر الإذازي  في نهاًة اًثماهٌُاث من اًلرن الماضي  

 –بحلدة اٍتمىين _ ب هذاكالذلدة 

حِر ( Conger & Kanungo, 1988)ومن اًخـازًف المرحـَة و المىرزت في حلي اٍتمىين الإذازي ما كدمَ كل من

لى "عمََة ثـزٍز اًضـوز باًىفاءت الطاثَة تين ب فراذ الميؼمة من خلال تحدًد اًؼرو : اٍتمىين تب هَ افؾرر  ف اًتي ثؤذي اإ

اًرسمَة اًتي ثـتمد ؿلى ثلديم وثوفير  خيؼيمَة اًرسمَة وكيرً اًخخَط منها ؾن ظرًق الملٌزساث ااًضـوز باًضـف و 

واًسَعة واًخفوًغ  ًلوتبا المخـَلةالإذازت  ثلى هؼرياثـوذ خذوز ُذا اًخـرًف اإ  و".اًفـالة ٌَموػفالمـَوماث اًلاسمة و 

س خخدام الموازذ وَفرذ الذق في اًس َعرت واًخحكن ٌالطي يميح  .اًخيؼيمَة المرقوتة المحعلاثفي ال خير ًذج اًتي ث  اإ
2
 

ذٍ حالة رُيَة ٍتمثي في اإظلاق حر  :"تب هَ  (Bowen & Lower,1992)وخاء ثـرًف اٍتمىين ؾيد ًة الموػف , وُ

ذزاكي  ل يمىن ثعوٍرٍ ثضكل ً  و  رَ س َاق اإ رُيَة ذاخََة  اٍتمىين حالة  .ضحاُا ة و فرط ؿلى  الإوسان من الرازح تين ؾض 

لى ثخني  و  اًلٌاؿة بما يمخلغ من كدزاث مـرفِة  ذ ًكي ثخوافر له اًثلة  باًيف  و ي بهذٍ  الذالة  من كدي اًفر ث  مم ثم تحخاح اإ

خذَاز تخار كرازاثَ و اإ ٍيها جساؿدٍ في اإ .اًيخائج  اًتي ٍرًد ب ن ًعي اإ
3
 

لى ب ن اٍتمىين  ب ًضا (Sprietzer,1996)و ب صازث س خللاًَة  اإ ثراء اًوػَفة وفرق اًـمي الطاثَة, واإ ًخضمن ممازساث كاإ

لى ب ن  اٍتمىين ُو حالةفرق اًـمي, و  لى ثخني و ب ضافت ب ًضا  اإ س خـداذ من اًفر  رُيَة ذاخََة تحخاح اإ ذ ًكي ثخوافر له اإ

تخار كرازاثَ, و اًلٌاؿة بما يمخلغ من كدزاث مـباًيف   و اًثلة  ٍيهارفِة جساؿدٍ في اإ خذَاز اًيخائج اًتي ٍرًد ب ن ًعي اإ  .اإ
4
 

 سُتم ؾرط مفِوم اٍتمىين في الاذتَاث الاذازًة ثشيء من اًخفعَي كاًخالي:

                                                 
1 : Scott E Seibert;et al, Antecedent and consequences of psychological and team empowerment in 
organization: A meta analytic review,Journal of applied  psychology,vol.96,no.5,2011,p: 981 
2
 : Isaiah Ugboro,Organizational commitment, job redesign, employee empowerment and intent to quit 

among survivors of restructuring and downsizing, institute of behavioral and applied management 
,2006,p:237 

3
 6يحي ممحم,مرجع سبق ذكره,ص:: 

4
 17احمد المعاني,مرجع سبق ذكره ,ص:: 
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II.2.1 َمفِوم اٍتمىين, ب مََخَ, وب ُداف:  

 المفِوم ب ول:

ذ وصامي ومذفق ؿَََ ًِذا من اًلول تب هَ لًوخد ثـرًف محدر  خاض باٍتمىين، لتدر مٌاكضة وتحدًد مفِوم كدي ؾرط و 

 من كدي اًحاحثين والصازسين خذلاف وجهاث اًيؼر حولهاالمععَح فمفِوم اٍتمىين يحتمي اًـدًد من اًخفسيراث ثسخة 

 باًرغم من اذؿائهم الذَاذ والموضوؾَة.

اظة ب هَ د خاًحاحثين ًـخلدون ب ن اًخيوغ في مفِوم اٍتمىين ب مر حِر و ( ب ن ؿدذا من اًىذاة 2004،حِر رهرث )اًَـلوة

ـَق ثعوز مفِوم اًخىوٍن، وب ن المحاًلة والذرض في اًححر ؾن مفِوم واحد وذكِق يمىن ب ن ً  ماسال في مرحلة اًخعوز و 

يجاذ ؿلاكة اث كالدً  وثعميم تين اٍتمىين وتـغ المخليرر  وتياء اٍتمىين ...فِياك ؿدذ من الصزاساث حاوًت وتحاول اإ

مكاهَة اًححر ,اًركاتة ونمط اًلِاذت وفرق اًـمي وغموط الصوز وهعاق الإشراف اًوػَفة و  و الذعول ؿلى المـَوماث واإ

لخ مما ًـني ب ن مفِوم اٍتمىين ًخعوز. .ؾنها...اإ
1 

ة مـَية ومن  لى اٍتمىين من ساوً وجهة هؼر مخخَفة، فلد زنز تـغ اًحاحثين ؿلى تمىين وهؼرا ًىون ب ن كل باحر ًيؼر اإ

ممازساث اًـمي نتزوًدٍ بالمـَوماث اًضروزًة ًخيفِذ مهام عمله، وثلََي مس خوى اًركاتة وممازسة  خلال الموػف من

س خللاًَة المِام وثـبرر نذا اًحيروكراظَة ؿَََ، و  ة واًخفوًغ  ُذٍ الملٌزساث في لٍَِا ؾن مٌح اًـامَين الإس خللاًَسياذت اإ

فراذ، وثدسؽ عمََة تمىين الموػف اإلى خازح حدوذ مجرذ س َعرثَ ؿلى الموازذ في وػَفذَ فِيي جضمي  وحرًة اًخصرف ًل 

ؿة اًلراز ما ٍزًد من الصافـَة من خلال المضازنة في عمََة ظيا وكلالميؼمة ير ؿلى اًلرازاث في وحدت اًـمي و سَعة اًخب ز

 اًفـاًَة الطاثَة ٌَفرذ.و 

ف، فِياك ًالمععَحاث الذدًثة، حِر حزخر ال ذتَاث باًـدًد من اًخـاز م اٍتمىين ؾن كيٍر من المفاُيم و يخخَف مفِو ول 

ذازًة و ب خرٍن  ستراثَجَة اإ ًََ اًحـغ ال خر ؿلى ب هَ اإ ذازًة في حين هؼر اإ ًََ ؿلى ب هَ فَسفة اإ    اٍتمىين اؾخبروامن هؼر اإ

 

                                                 
1

 39,ص 2004تمارا اليعقوب,مرجع سبق ذكره , : 
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و حرًة اًخصرف الاس خللاًَةممازسة زلافِة جضجؽ ؿلى مٌح اًـامَين 
*

 :...وفيما ًلً ب مٍ اًخـرًفاث

ذازًة:  َاٍتمىين توظف (1  فَسفة اإ

ؾعاء مزًد من المسؤوًَاث و فَ  :"ٍتمىين تب هَا  Shackletor,1995ف ؾرر  تخار اًلراز تدزخة ب نبر في سَعة سفة اإ اإ

فراذ في المس خوياث الصهَا. "ًل 
1
 

"ثفىير لصعم عمََة الدوذت اًضاملة وظرًلةفَسفة، واتجاٍ، :"تب هَ  Sharema,1996وؾرفَ 
2
. 

لى ب ن اٍتمىين  Blanchard,1996وكد ب صاز  ذازًة حدًثة زنزث ؿلى الصعم و فَسف"اإ الإُتمام باًـامَين في الرعوظ ة اإ

في اث اًحَئِة ال مر الطي ًلذي  تمىِنهم ًَخاخ لهم اًخصرف المحاشر الإشرافِة ٌَميؼمة ثسخة ؿلاكتهم المحاشرت بالمخليرر 

."المواكف الذرخة
3 

 اإستراثَجَة:  َاٍتمىين توظف (2

ذازًة ثلوم ؿلى مٌح اًـامَ :": اٍتمىين تب ه2003َ, فٌديب  ف ؾرر  ستراثَجَة اإ تحلِق ين كوت اًخصرف واتخار اًلرازاث و اإ

ذازت الميؼمة اًتي ًـمَون بها باًضكل الطي ٌساؿد ؿلى خَق اًخف المسؤوًَة تحمي ىير الإتداؾي و المضازنة اًفـََة في اإ

."خَق اًركاتة الطاثَةو 
4
 

 

 

                                                 
الى أن ىناك ثلاثة أنواع من حرية التصرف:حرية التصرف الروتينية والتي تلامس الاعمال ذات البدائل  (Rafiq & Pervais ,1998)أشار  :*

قة تنصب عمى ما لا يتكرر أماميم بشكل روتيني, أما الحرية المقيدة فإنيا تشكل النوع المتنوعة التي تواجو العاممين في حين أن الحرية الخلاا 
استراتيجية تمكين الموارد البشرية وأثرىا في تحقيق الأىداف الاستراتيجية في البنوك التجارية بدولة لنوفل، )بدر ا السمبي من أنواع الحرية.

 ( 24، ص:2010الاردن,،جامعة الشرق الأوسط، الكويت
1

,رسالة ماجستير,كمية الاقتصاد ,أثر تمكين العاممين عمى ممارسة الابداع التنظيمي كما يراه العاممون في القطاع العام العراقيميا الفرمان :
 21-20,ص ص:2010والعموم الادارية ,جامعة اليرموك,

2
, 1, العدد.37مجمة دراسات العموم الادارية,الجامعة الاردنية, مجمد. أثر التمكين الاداري في التميز التنظيمي)دراسة ميدانية(,عمي الضلاعين ,: 

 72ص:
3

والتوزيع,الطبعة  ,دار الصفاء لمطباعة والنشرف الاستراتيجي ومستوى التمكين التنظيميالاستشراعادل البغدادي ورافد الحدراوي,:
 136,ص:2013الاولى,الاردن,

4
 11,ص:2003,المنظمة العربية الادارية,القاىرة ,مصر,تمكين العاممين :مدخل لمتحسين والتطوير المستمرأفندي عطية ,: 
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اًتي من صب نها ثعوٍر الميؼمة وب فراذُا من ب خي تحلِق ة مرحىزاث لإستراثَجَة اٍتمىين و خمس Nixon,1994ذ وحدر 

ذٍ المرحىزاث هي: ال ُداف اًـامة ٌَميؼمة، وُ
1
 

ة تين اًزملاء  /لث ثب زيرا ؿلى الإستراثَجَة اًترنيز ؿلى ب نثر الإحتما / ثب سُ  زؤًة مضترنة   /ثعوٍر ؿلاكاث ثيؼيمَة كوً

 .الرازجي لمجموؿة اًـميالصاخلً و ثلديم الصعم  /ثوس َؽ ص حىة اًـلاكاث اًخيؼيمَة 

 عمََة:  َاٍتمىين توظف (3

الإسِام في تحلِق ِم مسؤوًَة تحسين ب ذاء مهامهم، و مَين، وتحمَ اعمََة منهجَة جضجؽ اًـ :"تب هَ Bredesonحِر ؾرفَ 

".الميؼمةب ُداف 
2 

عمََة مٌؼمة ثحدب  بمداخلاث مذـدذت تجري ؿَيها عمََاث :"تب هَ  Bowen & Lower,1992  حسةف ب ًضا و ًـرر 

الإذازت في مضازنة تين اًـامَين و ُو فاٍتمىين وفق ُذا الميعَق  تمحَط وثدكِق، وثعوٍر بهدف الرروح بمخرخاث متميزت.

ؿلى ب ذاء عمَِم باًضكل  المـازف اًتي ثـين اًـامَينالميؼمة، والمـَوماث و ـَوماث ؾن ب زتـة ؾياصر ب ساس َة هي الم

تخار اًلرازاث اًتي ثؤثر في ب ذاء اًعحَح والمكافب ث و  الذوافز اًتي تحدذ ؿلى ب ساش ب ذاء الميؼمة وب خيرا الإصتراك في اإ

".اتجاٍ الميؼمةو 
3
 

عة حدب  تواسث وًة تحوًََة ؿلى مس خوياث مذـدذت، و عمََة حِ :"ُوتب ن اٍتمىين  2008 ,ةـوش ومـاًاورهر كل من ب هدز 

فيزمٍ اإلى تجرًة سَوهَاث خدًدت تحتب هفسِم و  [ب ي هلي صـوز اًفرذ من اًضـف الى اًلوت]تحوًي صـوز ال فراذ

ثم ًـمي ُذا اًفرذ الطي ب ؾعى اٍتمىين ؿلى ،س من زلتهم تب هفسِم جساؿدمٍ ؿلى ثعوٍر ؾلََة فىرًة ثـَيمَة مس تمرت وثـزر و 

يجاذ مٌؼمة ب نثر فـاًَة  لى ذاخي عمََة اٍتمىين بهدف تمىِنهم ب ًضا، وحىون اًيدِجة كوت عمي ممىٌة جسامٍ باإ خَة ب خرٍن اإ

"وثفاؿََة.
4
 

 

                                                 
1

 تمكين العاممين واسياميا في الأداء المؤسسي )حالة دراسية في وزارة الصناعة والتجارة الأردنية(, استراتيجيةشاكر العدوان ورياض الخوالدة,  :
 30-29,ص ص:2008ديسمبر ,115مجمة الاداري, العدد.

2
 21أميرة الحموري, مرجع سبق ذكره,ص:: 

3
 13عمي البموشي, مرجع سبق ذكره,ص::  

4
 21,ص:2008ردن,الكتب الحديث ,الطبعة الاولى, الأ, عالم والتمكين الادارة بالثقةرامي اندراوس وعادل معايعة, : 
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 زلافة:  َاٍتمىين توظف (4

تب ن اٍتمىين ًـد ممازسة زلافِة جضجؽ ال فراذ ؿلى تحمي المسؤوًَة اًضخعَة ًخعوٍر اًعرًلة   Hennested,1998رهر 

لى ،اًتي ًؤذون بها عمَِم  تخار اًلرازاث اإ س خوياث الصهَا كللٌ ب مىن رلع.الم من خلال ثفوًغ المسؤوًَة في اإ
1
 

من اًثلافة اًخيؼمَة وثـحيرا ؾن  اءحز  ااٍتمىين ممازسة زلافِة ًىونه Johnson &Remond,1988نلٌ اؾخبر كل من 

المـاًير والملٌزساث المضترنة ل نها ثؤذي تي حتمخؽ تثلافة كوًة من اًليم و اًياجحة هي اًئد الإذازي. فالميؼمة المتميزت و فَسفة اًلا

لى تميز ال ذاء. اإ
2
 

 اٍتمىين توظفَ حالة رُيَة وهفس َة: (5

ذزاكي ٌَموػف:ل مفِوم اٍتمىين من مٌؼوز هفسي و الصزاساث حول ثياو و  حِر ثخجَ اًـدًد من ال بحاج   اإ

ؾخحازٍ حالة رُيَة Bowen and lawler,1995ٌضير لى ب ن اٍتمىين باإ  :في ٍتمثيempowered satate of mind اإ

تداء اًرب ي والمضازنة في ب موز س َاق عائَ ظلاحِة ب نبر في مجال عمله و اؾاإظلاق حرًة الموػف و " مٌحَ حرًة اإ

يجاذُا تين ؾض َة وضحاُاًوػَفة، وتجدز  لى ب ن ُذٍ الذالة الطُيَة ب و اًس َاق الإذازاكي ليمىن اإ ا و تب سَوة الإصازت اإ

ياك تـغ اًـوامي المساؿدت اًفرط ؿلى الإوسان، و  لى ثخني من كدي اًفرذ...وُ نما ًـد اٍتمىين حالة رُيَة ذاخََة تحخاح اإ اإ

يجاذ الذالة الطُيَة ٌَتمىين وهي اًضـوز باًس َع ظاز ؿلى اإ رت و اًخحكن في مجرياث ال موز في اًـمي، اًوؾي والإحساش باإ

."كامي،المساءلة و المسؤوًَة ؾن هخائج ال ؾلٌل اًتي ًلوم بهاخاًـمي الم 
3
 

 

 

 

                                                 
1

,اطروحة دكتوراه,,كمية الدراسات العميا درجة ممارسة الثقة والتمكين لدى القيادات الأكاديمية في الجامعات الأردنية الرسميةرامي اندراوس, : 
 51,ص:2006,الجامعة الاردنية, 

2
 13ذكره,ص:عمي البموشي, مرجع سبق : 

3
 دور مؤسسات التنمية الادارية في تمكين القيادات النسائية من مواجية تحديات القيادة)دراسة ميدانية(,حنان الاحمدي وايمان أبوخضير,:  

 521,ص:2005,نوفمبر -عدد خاص-4,العدد.49دورية الادارة العامة,مجمد.



 اًفعي اًثاني:       

 الاظاز اًيؼري لمخليراث الصزاسة

 

 31 

 حالة ثيؼيمَة: َاٍتمىين توظف (6

الإذازًة من خلال الإس خلياء ؾن اًخيؼيماث اًِرمِة في الميؼلٌث " تب ن اٍتمىين الإذازي ُو  Blanchard,1997 صازب  

اححة اًفرظة ٌَموػفين في المس خوى اًخيفِذي لذي مضكلاث اًـمي اًتي ثو  مٌح اجهِم من خلال ثفوًغ اًعلاحِاث و اإ

"اًسَعاث اًواسـة لهم.
1 

كدزاتهم في زش ال فراذ من خلاًِا نفاءاتهم و تهَئة اًؼروف اًتي يما :"ؿلى ب هَ Cook&Hunsaker,2001فَ نلٌ ؾرر 

 ".عمَِم مما ًلوي ؾيدمٍ زوخ المحاذزت و الإصراز ؿلى ب ذاء مهام راث مـنىاًركاتة ؿلى 
2
 

اًفرق في مخخَف خَق اًؼروف ًدضجَؽ ال فراذ و  ُومفِوم اٍتمىين في ُذا المجال ب ن  Helri & Slocum,1993و رهر 

.والإتداؾَةتخار اًلرازاث كير اًروثًَِة اَة ًخحمي المخاظرت اًتي ثعاحة يم المس خوياث اًخيؼ 
3
 

 مضازنة ٌَلوت: هلي و  َاٍتمىين توظف (7

ر اٍتمىين ًـرر  لى المرؤوسين وذؾوت ظاذكة ٌَـامَين اًسر هلي ٌَمسؤوًَة و :"َ ف ُيا تب ه َعة ثضكل مذكافئ من المدٍرٍن اإ

ر ل ىم مم ٌَمضازنة في سَعة اًلراز، وفي اٍتمىين ٍىون المرؤوش الم   ًخضمن ن مسؤول ؾن حوذت ما ًلرزٍ ب و ًؤذًَ، اإ

خذَاز س حي ثيفِذ المِام المخعر  حَوػ ب ُداف الميؼمة اٍتمىين فلط حرًة المرؤوش في اإ تي ب ًضا ،عة لإزضاء اًـملاء وً

."المضازنة في المـَوماث والمـرفة وفي تحََي المضكلاث وظيؽ اًلرازاث
4 

تخارُا. اًلوت ًعيؽاذ اًـامَين ما ٍىفي من اًسَعة و تب ن اٍتمىين ًـني مٌح ال فر  Daft رهرو  اًلرازاث و المضازنة في اإ
5
 

لى ب ن اٍتمىين ًـني مٌح الموػفين ما ٍىفي من اًسَعة واًلوت والموازذ وحرًة اًـمي  Eccles,1993في حين ب صاز  اإ

ًخجـي منهم ب فراذا كاذزٍن ؿلى خدمة الميؼمة تفاؿََة.
6
 

 

                                                 
1

 21ميا الفرمان, مرجع سبق ذكره,ص::  
2

 18مرجع سبق ذكره, ص:احمد المعاني, :  
3

 240,ص:2008,دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع,الاردن, ادارة الجودة الشاممةرعد الطائي وعبد الله قدادة, :
4

 21ميا الفرمان , , مرجع سبق ذكره,ص: :
5

 138,ص: 2007,يناير 1, العدد.8جمد.,مجمة النيضة, م أثر التمكين الاداري في بمورة سمات فرق العمل )دراسة تطبيقية(محمد المحاسنة,: 
6

مجمة القادسية لمعموم الادارية استراتيجية التمكين وأثرىا في فاعمية فريق العمل )دراسة تحميمية(,  أثير عبد الاميرة وحسين عبد الرسول,: 
 52, ص:2008, 3, العدد.10والاقتصادية, مجمد.



 اًفعي اًثاني:       

 الاظاز اًيؼري لمخليراث الصزاسة

 

 32 

ل ب ن ا ولمفِوم ال نثر عملا ؾن اٍتمىين و اإ ًؤثر ؿلى ؿامَين ب ساس َين ُلٌ: الطي ٍرثحط بمفِوم اًلوت وُ
1
 

مكاهَة ثلَير َُكل اًلوت  .1 را كان َُكل اًلوت كير كات :اإ رانز فلا يمىن ومذجذز في ال صخاض والم داولي ٌَخفاإ

 الذدًر من اًحداًة ؾن اٍتمىين.

مكاهَة ثوس َؽ هعاق اًلوت  .2  بحَر ل ثب تي سياذت كوت ظرف ؿلى حساة ظرف ب خر,ب ي ل حىون اًـمََة ظفرًة :اإ

نما ًـني مضازنتها مؽ المرؤوشب ي اهخلال اًلوت من اًرئُ  الى المرؤوش ل ًـني تخ ]  .[ًِذٍ اًلوت وثوس َؽ َََ ؾنها واإ

 

 ًيا ؿدم اثفاق من كدي اًحاحثين حول مفِوم واحد ٌَتمىين ًخخينر  ،من خلال ما ب وزذنا من ثـرًفاث ثياوًت مفِوم اٍتمىين

ذا ال مر ) خَ الراظة ويحاول ثلديم ثـرًف ًياسة ب ي وُ لى هون كل باحر ًيؼر من ساوً الإخذلاف( ًـوذ في الذلِلة اإ

...وعموما يمىن اًيؼر ًلاإخذلاف في ثلديم مفِوم  نلٌ رهرنا ب هفا ذؿاء الذَاذ والموضوؾَةاما ٍراٍ من وجهة هؼرٍ باًرغم من 

وف في ال ذتَاث الإذاز ؾن اموحد  لى حد الإفتراق و ًة ماذامت لم ثعي ٍتمىين ؿلى ب هَ شيء مبً  اًخضاذ ُذٍ اًخـرًفاث اإ

 . ومن خلال ما س حق يمىن ب ن وس خًذج اًيلاظ اًخاًَة: ..تُنها

 ال تـاذ.س َاق مذكامي  اٍتمىين تياء مذـدذ الدواهة و -

يجابي ًؼِرٍ المدٍر و اٍتمىين سَو  -  الموػف ؿلى حد سواء حِر ًخضمن مٌح اًلوت من ظرف المدٍرك وزذ فـي اإ

 وكدوًِا واس خللاًِا من ظرف الموػف.

 .اًثلة المخحاذلةالمحًِة ؿلى المضازنة و  الاًتزاماثاٍتمىين لٍوؿة من اًـلاكاث المخفاؿلة وثعحَق ًيجم ؾن  -

اًفرذًة والزاؾَة ,وهي والمحاذزاث  اًساتلة من مزاياٍ ًخعَة اًـدًد من المخعَحاث تثعحَق اٍتمىين والاس خفاذ -

باًًس حة ب ما  ...(المدٍر:)اًثلة، اًخحفيز،الإؿتراف بالإنجاس واًسلٌخ بهامش المخاظرت واًخجرتة والرعب  من ظرف 

 : )امذلاك الملدزت و اًثلة الطاثَة،المـرفة والمِازت، الصافـَة نحو الإنجاس...( .فِييَموػف ٌ

 اُاث وفي ب ن واحد. الى ب سفي ومن ب سفي الى ب ؿلى ,فِو ًحدب  في جمَؽ الاتجلىاٍتمىين ًحدب  من ب ؿ -

                                                 
1

, 26/032008بتاريخ: , ورقة عمل قدمت في الندوة العممية ,حمص ,سوريا,لمتمكين الاجتماعيالتمكين الاقتصادي لممرأة كمدخل أسد أييم, :
 6ص:
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 المضازنة.ٍرسخ تين ال فراذ مداذئ ًفاؿََة الطاثَة و بااٍتمىين ًضمن ثـزٍز اًضـوز  -

م ِ ٌَميؼمة ف الذلِلِون اٍتمىين ًلوم ؿلى سزغ فىرت ب ن الموػفين بمخخَف مس خوياتهم اًخيؼيمَة مٍ اًشركاء  -

رَ الم   ب ُداف الميؼمة واس تمرازٍتها . ون تخحلِقـي

ثيؼمَة و مؤسس َة  ملوماث)اٍتمىين اًيفسي( و  وفرذًة شخعَة مداذزاثاٍتمىين زلاثي ال تـاذ فِو ٌض تمي ؿلى  -

را ما ثضافرث جهوذ ُذٍ اًـياصر كِاذًة )اٍتمىين اًلِاذي(.... و وسَوكاث  ؾوامينذا و ،)اٍتمىين اًَِكلي(  اإ

 .حدج اٍتمىين الذلِلي

 ثاهَا: ب مَِـة اٍتمىِؼن:

ن اًـيصر  ليرون، وبهم اإ يافسون وً خـَمون وً اًخشري ُو ال ساش في الميؼمة الإذازًة، فال فراذ مٍ الطٍن ًفىرون وً

الملٌزساث الإذازًة في محاولة ٌَـيصر اًخشري ثعوزث اًيؼرياث و  تحلق الميؼمة ب ُدافِا وكاياتها، ومن خلال ُذٍ ال مََة

خاتة ؾن جساؤل زئُ  و خ معَحة الميؼمة اًتي ًـمَون لى ب فضي وضؽ ممىن لمعَحتهم و اذ اإ ال فر  ذُو: هَف ثلو اذت ًلاإ

.ظاكاتها بها؟... ومن ُيا ثب تي ب مََة اٍتمىين الإذازي ًكي جس خخرح من ُذٍ الموازذ اًخشرًة ب كصى
1
لطا فاإن الإُتمام  

لى ُيدسة اًخشر ٌَحعول ؿلى ب فضي  يمىن ، و مما لصيهباٍتمىين خاء نيدِجة حتمَة ٌَخحول من ُيدسة اًـمََاث اإ

 الذدًر ؾن ب مََة اٍتمىين من خلال ؿدت حواهة:

ؾعاء الإوسان  ال كرة ٌَمضكلة  اٍتمىين ًـعي مزًدا من المسؤوًَة المياس حة ٌَلِام بما ُو مسؤول ؾيَ )ب ي اإ

ثب زيرا بمضكلخَ ب و ب نثرمٍ احذكاكا و ًياش ٌَمضكلة و حرًة ٌَخصرف في المضكلة ل هَ ب و ل نها ب كرة امسؤوًَة كاملة و 

.(مضكلتها
2

 

ة الإذازًة، و الدوذت اًضاملة، بمجموؿة كضايا مهمة ؿلى زب سِا موضوغ اًلامرنزً ٌََتمىين ب مََة خاظة ورلع لإزثحاظ 

ا من اًلضايا اًتي و  ؿاذت اًَِكلة، وعمي اًفرًق، والمؤسسة المخـَمة، والمؤسسة ال فلِة، وكيُر ؿاذت اًِيدسة، واإ اإ

ذٍ اًـلاكة حكاذ ثخـَق تيجاخ المؤسسة و ثفوكِا وكدز  تها اًخيافس َة فِذٍ المفاُيم ًِا ؿلاكة وزَلة بموضوغ اٍتمىين وُ

                                                 
1

 153رامي اندراوس وعادل معايعة, مرجع سبق ذكره,ص: :
2

 24, ص,2010ردن,ولى, الأ, دار جميس الزمان,الطبعة الأأثر التمكين عمى فاعمية المنظمةعماد المييرات,: 
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ما سخدا ب و هدِجة. حىون في تـغ ال حِان اإ
1
عيًرة في حِات الميؼمة ب ن ثتم ،و حِر ل يمىن ًِذٍ ال ُداف الم 

ا ب ذات حلِلِة ًخنمَة ؿامي الإتداغو   في الميؼمة. اًخفوقو  ثيجح ذون الإس خـاهة تبرامج اٍتمىين و اؾخحازُ

ر ٌ  ،ثددؽ ب مََة تمىين اًـامَين من هونهم ب مٍ اًضلٌناث الذَوًة لإس تمراز الميؼمة   سِم اٍتمىين في زفؽ مـيوياث وزضا اإ

ضـرومٍ بااح،اًـامَين  بهم، ُذا اًرضا الطي ٌسِم  الٌ ٌس تمخـون تخلدٍر الإذازت و زلتهن ,ؾلٌل كدزاتهمة اًفرظة لإ حوٌ

ثراء اًخفىير الإتداؾي و صرف مؽ حرًة اًخ ساؿد اٍتمىين ؿلى حي المضكلاث ثسرؿة في اإ اًسـي ًخحسين ال ذاء، وٌ

و ؿامي ب ساسي ًيجاخ الميؼلٌث و  ا فاؿلة ناجحة، لس يما ووُ هي في تُئة ثيافس َة مذعاؿدت جسـى ٌَخياف  اس تمرازُ

باًوكت.
2
  

رَ  في اًيلاظ اًخاًَة: ب ًضا ة اٍتمىين وثخجسد ب مَ
3
 

ستراثَجَة حتمَة ومَحة ٌَميؼلٌث ًخحسين مٌخجاتها من اًسَؽ و الردماث ًـد اٍتمىين   ;اإ

يجاتَة مما سد  ؾتماذٍ و ثخني اٍتمىين من كدي مٌؼلٌث زائدت ب ذى اإلى تحلِق هخائج اإ  ;ثحًَِؽ الميؼلٌث ال خرى ؿلى اإ

كامة مٌؼمة مذـَمة   وضاء و اإ  ; تلدزاث ب ذاء ؿاًَةحتميزر  (Learning Organization)من ب خي اإ

مكالزوزت المـَوماث وث  اححة المـَوماث ٌَجمَؽ و اناتها مؽ ما ثوفرٍ من اإ مكاهَة هَة في اإ جسَِي اًخـامي مـِا، مما ًـزس اإ

ؾتماذ و ثخني اٍتمىين  ;اإ

اًخحدياث اًتي ثواخَ تُئة ال ؾلٌل اًَوم في ػي اًخياف  الذاذ الطي ًخعَة حضد كدزاث الميؼمة لس يما اًخشرًة  

 ;ق ال ُداف المرسومةمنها من ب خي تحلِ

المِازاث اًفائلة اًتي يمىن الإس خـاهة بها ثضكل فاؿي ًخحلِق ة اًتي تمخاس بالربراث اًـاًَة و ثوافر الموازذ اًخشرً 

ب ُداف الميؼلٌث 
.

 

                                                 
1

 5كره,ص:يحي ممحم,مرجع سبق ذ :
2

، ورقة مقدمة الى المؤتمر الدولي الرابع عشر لمتدريب والتنمية ,القاىرة, تمكين العاممين ..السمات المميزة والمقاييس المؤشرةمصطفى سيد،  :
 2004أفريل  21-20مصر، 

 114,بدون سنة نشر, ص:21.الادارية,العدد, المجمة العراقية لمعموم التمكين بين الفكر التظيمي والفقو الاسلاميأمل عمي وآخرون,: 3
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 وثخجلى ُذٍ ال ُداف في ماًلً: : ثاًثا: ب ُداف اٍتمىين

ِف لمواجهة الميافسة وثَحَة ظَحاث اًخى ؿلى اًخـلم و ىين اًـامَين في ذعم الميؼلٌث وحـَِا مرهة وكاذزت مسامَة تم 

.اًزبائن و الذفاع ؿلى ميزتها اًخيافس َة
1

 

اًخاًَة: ثب ن ب ُداف اٍتمىين يمىن ثَخَعِا في المؤشرا 2002,المَوك نلٌ رهر 
2
  

تلاء الميؼمة في الملدمة ذائما ومحاولة حـَِا زائدت في المجال الطي ثـمي فَِ - ب    ;اإ

مكاهَاث الموازذ اًخشرًة المخوافرت الإس خفاذت اًفاؿلة - ة  ;من اإ

 ;ومن ثم تحلِق اٍنمو  ،سياذت زبحَة الميؼمة وسياذت المحَـاث فيها - ث

لى الداهة الإستراثَجي الطي ًـد خاهحا خعرا  الاهصراففي الداهة اًـمََاتي و الاوضلالالإذازت اًـََا من  ررٍ تح  اإ

لى ًفرض ب م في ثـزٍز زؤًة الميؼمة و ير ازثب  اٍتهدًداث و د سواءا كان في تحََله ٌَحُئة الرازحِة وزظ  زؤىالإهعلاق اإ

ب نثر ثعوزا.
3

 

الاُداف اًخاًَة: 2013وزذ ؾيد مُسون ب حمد وب ضواء حسين,  و
4

 

ؾعائهم المزًد من الذرًة ل ذاء مهامهم  فراذ وفرق اًـمي باإ  ;سياذت اًيفور اًفـال ًل 

 َـ  فراذ ٍرنز اٍتمىين في اًلدزاث اًف  ;ال سماثفي حي مضكلاث اًـمي و َة ًل 

س خللال اًىفاءاث اًتي حكون ذاخي ال فراذ اس خللال كاملا   .ٌس تهدف اٍتمىين اإ

 

  

                                                 

115: أمل عمي وآخرون, مرجع سبق ذكره, ص: 1  
العراق، ريت لمعموم الادارية والاقتصادية ,كمجمة تدور استراتيجية التمكين في تحسين الأداء المنظمي )دراسة تحميمية (,: قاسم أحمد وآخرون ,2

  165, ص:2008, 12,العدد.  4المجمد.
, 2013, 94,العدد.36(, مجمة الادارة والاقتصاد, السنة ,تمكين التدريسيين في الكميات والمعاىد التقنية )دراسة تطبيقيةعبد الرضا محمد: ايمان 3

  387ص:
مجمة تكريت لمعموم استراتيجية تمكين و دورىا في تحسين مستوى جودة الخدمة الصحية)دراسة استطلاعية( ,ميسون أحمد وأضواء حسين,:  4
 105, ص:2013, 30, العدد.10المجمد. العراق، لادارية والاقتصادية,ا
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II.3.1 اٍتمىين ووضب ثَ في اًفىر الاذازي:
1
 

ر  ه لوم تـرط موحز ًِذٍ ه لٌ ػِر ؿبر مراحي حراكهَة وثعوزًة ولتد في ُذا المجال ب نلم ًؼِر فىر اٍتمىين ثضكل مفاحئ واإ

لى فىر اٍتمىين ثضكل ظحَـي ل ثضكل ظازئ. وفيو  اًخعوزاث ًلً ؾرط  ما اًيؼرياث في اًفىر الإذازي ورلع ًيَج اإ

 .ًِذٍ المراحي اًخازيخَة اًتي سامَت ثضكل مداشر ب و كير مداشر في تَوزت مفِوم اٍتمىين المـاصر

زي ًلاحغ ب ن اًيؼرياث ًخعوز اًفىر الإذاالمخددؽ كدي الروط في ؾرط ُذٍ المراحي اًخازيخَة ل تدر من اًلول تب ن ًىن 

اث في جمَؽ واًـَمَة، ومذىِفة ثحـا ٌَخليرر , والإحتماؾَة ث في مراحي سمٌَة مذب ثرت بال وضاغ الإكذعاذًةرَ الإذازًة م

َ ُيا  لى ب ن اًخعوز اًخازيخي ٌَفىرب ًضا المجالث،ووحة اًخيوً ًََ في اًىذة و  اإ المؤًفاث كد وزذ الإذازي المضاز اإ

صازاث سرًـة ؾن ُذا اًفىر في الصولة اًَوناهَة واًروماهَة واًفازس َة واًفرؾوهَة، وزبما اًعًَِة اًلديمة ثم ًلفز تم جأب ت باإ 

لى اًلرن اًخاسؽ ؾشر في ب وزوبا حِر اًثوزت اًعياؾَة ثم ثياوًت اًفىر الإذازي في ب مرٍكا واًَابان في ب واخر اًلرن  اإ

ذٍ اًفترت تمثي اًخاسؽ ؾشر ثم اًلرن اًـشرٍن با ياك فترت في اًخازيخ لم ًخعرق اًحاحثون اًلرة تدزاس تها وُ ًخفعَي، وُ

مِلاذي حتى اًلرن اًثامن ؾشر وخدث حضازت مذلدمة خدا  500فترت اًلرون اًوسعى وخلال ُذٍ اًفترت الممخدت تين 

ا الإوساهَة ُذٍ تداؾَة و كامت حتما هدِجاًتي الذضازت هي الذضازت الإسلامِة و  في ب فكازُ ذازًة اإ خلاكة ة ب فكاز ثيؼيمَة واإ

 لإذازت ُذٍ ال مة.

زط ومٌحَ كدزت ؿلى ًـوذ اًفىر الإذازي اإلى حلة احزيخَة ضازتة في اًخازيخ، فالؼ خَق الإوسان واس خخَفَ في ال  

هي حالة فعرًة في  الإذازت( )ب وـة واًخًس َق وثوػَف الموازذ، فعفة اًخدتير تااًلِاذت واًركاتة والمخاًخخعَط واًخيؼيم و 

لى ب ذلة ؿَمَة واحزيخَة.  الإوسان مٌذ ب ن ب وخد لػ س ححاهَ وثـالى ب ذم ؿَََ اًسلام و ُذا ال مر تديهيي ول يحخاح اإ

لى ؾِد اًسومرًين، ب ي ما كدي )   (Daniel Wren ,1993ثم خاء  ؿام  5000الطي ب زحؽ مراحي اًخعوز في الإذازت اإ

س خخدموا عمََة اًخوزَق في اًسجلاث لمساؿدت الصولة والمؤسساث اًخجازًة في عمََاتها كدي مِلاذ المس َح ورلع ؾيدما ا

 اؾشرٍن ؿامب نثر من ال ُرام اًتي ثعَة تياء واحد منها  االإذازًة، والإذازت ب ًضا كاهت مهمة في ؾِد اًفراؾية ؾيدما تيو 

                                                 
1
 لممزيد من التفاصيل انظر: : 
 13يحي ممحم , مرجع سبق ذكره,ص: -
 15,ص:2012ردن,ولى,الأ,دار البداية لمنشر والتوزيع,الطبعة الأ نظرية التنظيممحمد عمي سالم, -
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ن ُؤلء اًـامَين و ب ؿداذمٍ اًىديرت م ا كاهت ًخيجز مشروؿا في كاًة اًـؼمة والصكة وؾشراث ال لف من اًـامَين، اإ

 والزال ذون ثوحَِ وثيؼيم وثفىير مددغ خلاق .

رَ  لُ ذازًة منها مفاُيم اإ حذاح وفي اًخازيخ الإسلامي ػِرث مععَحاث وممازساث، اإ ة مثي اًضوزى ومنها مفاُيم اإ

ا. ن، مثي ذًوان الذس حة و كيُر س خًداظِا مثي الصواوٍ لى اإ  المسَمون اإ

هخاحِة من خلال مداذئ و في  اًلرن اًخاسؽ ؾشر تدب ث اًثوزت اًعياؾَة وػِرث مـِا ب فكاز ب ذم سمَر حول اًىفاءت الإ

اًخخعط وثلس يم اًـمي، وكد تدب ث الإذازت وهؼرياتها ثددَوز في اًىذة وال بحاج والدامـاث والمؤتمراث اًـَمَة مؽ تداًة 

 سَوهَة ثم اًيؼرياث الذدًثة.اًلرن اًـشرٍن من خلال المدازش اًكلاس َىِة و اً 

وكد ػِر الميؼوز اًخلََدي في الإذازت في ب واخر  :ب ول: اًيؼرياث اًخلََدًة )ال ساًَة اًكلاس َىِة( في الإذازت

لى اًلرن اًخاسؽ ؾشر و امذدث ثب زيراثَ المحاشرت حتى   ما تـد مٌخعف اًـشرًياث من اًلرن اًـشرٍن، وسامَت زلاج اإ

جراس  ذٍ اًرؤى اًفىرًة حتمثي في مسامَةزؤى فىرًة في اإ :كل من ُذٍ المدزسة وُ
1
 

  .في الإذازت اًـَمَة Fredrick Taylorاحًَوز فرًدًم  

  .في تحدًد مداذئ الإذازت Fayolفاًول ُنري  

بر    نموذح اًحيروكراظَة  Max Weberماه  وً

 ،كاهت الملٌزساث جسدٌفذ موازذ الميؼلٌث وجهوذ اًخشر فيها حِر وكاهت الميؼلٌث في ثلغ اًفترت ثداز ؿلى ب ساش فرذي

زضاء الإذازت تلغ اًيؼر ؾن تحلِق ال ُداف .  ورلع من ب خي اإ

 تب بي الإذازت"اًتي ثحَوزث في نخاة مداذئ الإذازت اًـَمَة ًفرذزًم احًَوز الطي سمي  فداًًس حة ًيؼرًة الإذازت اًـَمَة

سِاماثَ وكاهت ،"اًـَمَة هخاحِة وتحسين ظر موجه مـؼم اإ تحدًد هؼم ق اًـمي واًخيؼيم الصاخلً ٌَمعيؽ و ة نحو زفؽ الإ

َان خَبرج ََ وفراهم خَبرث وسوحذَ ً  اهتال حوز وذزاسة الذرنة واًوكت وكد صازنَ في ب فكاز الإذازت اًـَمَة ُنري ك

 .ومازش هوك 

                                                 
  انظر: لممزيد من التفاصيل: 1
 والادارة الحديثة....الخ يي متوفرة في الكتب الخاصة بنظرية التنظيم,ومبادئ الادارة,ف في المنظمات مراحل تطور الفكر الاداريل بالنسبة -
 )بتصرف( 27-13يحي ممحم , مرجع سبق ذكره,ص: -
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َتمىين وهؼرًة الإذازت اًـَمَة فـلى ظرفي هلِغ ولم ٍىن ب ظلا مفِوم اٍتمىين مـروفا في رلع اًوكت وما وززَ ٌ  وباًًس حة

لىفرًدزًم احًَوز من اًثوزت اًعياؾَة  ب ذم سمَر ًدٌافى ب ظلا مؽ مددب  اٍتمىين في الإذازت المـاصرت. فاًيؼرت اًسائدت تجاٍ  اإ

نجاس ب نبرهفس ذب ن ًلو  ةاًـامي كاهت ثـخبٍر ب لة يج هخاح. َ ًَلائم الإحذَاخاث اًوػَفِة واإ  كم من الإ

خفحط والم  1916في ؿام  Henri Fayolهي اًيؼرًة الإذازًة اًتي خاء بها ب ما اًيؼرًة اًثاهَة في ال ساًَة اًكلاس َىِة 

اًثحاث في اًـمي، ول يجد مجال فيها َة من اًترنيز ؿلى تحلِق اًضحط واًيؼام و ذزخة ؿاً  دًِذٍ اًيؼرياث اًخلََدًة يج

تداء اًرب ي ب و حرًة اًخصرف.ٍ   يميح الموػف ب ي ذوز في المضازنة واإ

الطي خاء بمحاذئ اًيؼام  Max Weberاًتي ولصث ؿلى ًد المفىر ال لماني اًيؼرًة اًثاًثة هي اًيؼرًة اًحيروكراظَة و 

في  ااًفوضى في المؤسساث الذىومِة وكير الذىومِة في ب لماهَلدة احزيخَة من اًحيروكراظي ٌَمؤسسة، ًكي ًضؽ نهاًة لذ 

نهاًة اًلرن اًخاسؽ ؾشر، وزب ى تب ن الذي في ما ب سلٌٍ "اًيؼام اًحيروكراظي" الطي ًـني حكن المىذة توضؽ اًلواهين 

ن تخحلِق ََة المعَحة اًـامة ؿلى المعَحة اًضخعَة. وكان ًؤمل اًرسمَة وثلس يم اًـمي ووضوخ اًدسَسي اًرئاسي وث 

هخاحِة من خلال اًضحط و الصكة في اًـمي ووضوخ اًلواهين و اًدشرًـاث ، ما حدج ...مس خوياث ؿاًَة من اًىفاءت الإ

 اًحطء في الإحراءاث والزوذ في اًلواهين.اًيدِجة ُيا مداًلة في اًدضدذ و  مؽ ثََوز من زذت فـي تجاٍ اًدسُة فٌجد

ا الإوساهَة اًتي س حلت سمانها تـلوذ ظوًلة  Mary Parker Follettوفي ُذٍ الذلدة كدمت مازي بازهر فوًَت  ب فكازُ

اًعوث اًوحِد المخخَف في ؾِد المدازش الإذازًة اًخلََدًة الطي تميز   Follettحِر كان ظوث  Druckerنلٌ وظفِا 

را كان   ب نها  Peter Druckerكاهت نلٌ وظفِا  Follettفاإن  "زت اًـَمَةتب بي الإذا"ًدؾي  Taylorؾن تلِة ال ظواث، اإ

ٍيها ؿلى ب نها حدًثة حتى وكذيا الذاضر، "ب م الإذازت" حِر ، فلد تحدزت في مواضَؽ في ب وائي اًلرن الماضي ًيؼر اإ

لى المؤسساث ؿلى ب نها مجتمـاث مذـاوهة ؿَيها ب نثياوًت مواضَؽ مثي اًخـاون و   ثـمي ًخحلِق اًـمي الزاؾي وهؼرث اإ

المدٍرٍن ؿلى اًـمي تخوافق وثـاون واوسجام ذون س َعرت جهة ؿلى ب خرى، وفي ب ُداف مضترنة، وسدـت اًـامَين و 

خلغ المرب ت تدوز الموػف في ً  اًىديريمان الإ برس ُذٍ الملالث ث   Follettلٍوؿة من الملالث اًتي م  جمـِا وثوزَلِا ؾن 

ؿام 100ما ًلازة  وتـد،ضـوز بالمسؤوًَة الزاؾَة تجاٍ اًـمي وتجاٍ ب ُداف الميؼمة واًَوم اً الميؼمة نلٌلع ًِا لرَق 

ذا  ما تدب ث ب ذتَاث الإذازت ثياكش مواضَؽ مثي"الموػف المالع" و"المضازنة في اًربح"و"المضازنة في المكاسة"، وُ

واسهة تين ب ُداف اًـمي وب ُداف وحاخاث الإوسان، ـد الإوساني في اًـمي، من خلال هؼرت مذد اُتمام ُذٍ اًـالمة باًح  ًؤنر 
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ا متميزت ومذلدمة فكاؿلى ب ي حال، كاهت ب   ذا ؾن الذلدةزُ ًدل ؿلى ب ن الإُتمام بالداهة الإوساني ما  اًتي كاهت ثـُضِا وُ

 وحنمَخَ ل ٍرثحط جزمان ب و مكان ب و فىر مـين.

1 :َة(َوهَة في الإذازت: )اًـلاكاث الإوساه ثاهَا: ال ساًَة اًسر 
حتهاذاث اًفىرًة واًـَمَة ؿلى اًرغم من ال ؾلٌل والا 

هخلاذاث الموجه ُلٌل الداهة الإوساني ٌَـامَين كان ب جرس الإ ل ب ن اإ نحو ُذٍ  ةواًـمََة اًتي حللتها اًيؼرياث اًكلاس َىِة اإ

را المدازش فؼِرث ؿدت هؼ رياث هرذ فـي وزوزت حلِلِة ؿلى اًيؼرياث اًخلََدًة اًتي لم ثخـرط ٌَجاهة الإوساني، واإ

هخاحِة وًُ  بهدف الإوسان وثَحَة زقحاثَ ب و حي مضاكلَ،حِر الإوساهَة فبهدف سياذت اًىفاءت و ثـرضت ٌَجواهة  الإ

ـللاهَة تُنما زنزث اًيؼرياث اًسَوهَة والإوساهَة زنزث اًيؼرياث اًخلََدًة ؿلى اًحياء اًخيؼيمي واًـوامي الإكذعاذًة واً

ؿلى اًؼواُر الإحتماؾَة واًخيؼيم كير اًرسمي والمؼاُر اًيفس َة ل فراذ اًخيؼيم وثَحَة حاخاث اًـامي الماذًة والمـيوًة 

ذٍ اًخوجهاث ثـخبر راث ؿلاكة مداشرت ب و كير مداشرت جتم ىين الإوسان ومٌحَ كالمضازنة والذرًة وثلدٍر اًفرذ واحترامَ. وُ

ل في وكت مذب خر وفي اًـِد اًلرًة، وما  حرًة ومضازنة ب نبر وًىن باًخب هَد فاإن مفِوم اٍتمىين ثضكلَ المـاصر لم ًددَوز اإ

يمىن مراؿاثَ ُيا ب ن اٍتمىين ثضكلَ المـروف حاًَا في ب ذتَاث الإذازت ُو هخاح حراكهي وثعوزي لما تمخضت ؾيَ ُذٍ 

 بر ؾلوذ مضت.اًيؼرياث المخخَفة ؿ

  في  Western Electricفي شرنة  1924ب ث ُذٍ الصزاساث ؿام تدوزن وحرنة اًـلاكاث الإوساهَة: زذزاساث ُو  .1

وتدب  اًحاحثون ًدزسون ب ثر اًـوامي الماذًة مثي ػروف اًـمي ومس خوى الإضاءت ؿلى  اًولياث المخحدت ال مرٍىِة

هخاحِة اًـامي في ثلغ اًشرنة واس تمرث ثلغ الصزاساث حتى ؿام  ؾيدما تدب  اًرهوذ الإكذعاذي اًـؼيم ًـعف  1932اإ

 اًرغم من ب ن ثلغ من خامـة ُازفازذ، وؿلى Elton Mayoت ذزاساث ُوزوزن اًتي سامٍ بها كففي اًحلاذ، فذو 

ا ؿلى ل انها كد  الصزاساث كد تدب ث تحاول ذزاسة ػروف اًـمي الماذًة، لمس خوى الإضاءت وب ثرُ اهخاحِة اًـامَين اإ

و ب مََة اًخـاون والإُتمام بالإوسان  امذلير  ب ػِرث ظدفة وهدِجة لرعب  في المنهجَة المس خخدمة, ب خر كير ملعوذ وُ

هخاحِة تدل من الإضاءت ب و ػروف اًـمي الماذًة اًتي كامت الصزاسة ب ظلا من واًـامي ؿلى ب نها مذليراث ثؤثر  ؿلى الإ

ا، وزة ضازت نافـة، فالرعب  في المنهجَة سمي كان  Hawthorn effectن زو زُو  ب ثر فيما تـد ب خي كِاسِا وكِاش ب ثرُ

يما تـد بحرنة اًـلاكاث الإوساهَة د اًعرًق لما سمي فمن ب مٍ ال س حاة اًتي جأرث زوزت خدًدت في اًفىر الإذازي ومهر 
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هخاحِة ب فضي , وساهَة حِدت ثؤذي اإلى تحلِق اإ وكاهت وجهة هؼر ُذٍ الذرنة ثيعَق من ب ن مـاملة اًـامَين مـاملة اإ

وػِرث . ـرف في اًوكت الذاضر تدزاسة اًسَوك اًخيؼيميدث اًسخِي لما ب ظحح ً  وحرنة اًـلاكاث الإوساهَة ُذٍ مهر 

ُتمامَ بالذاخاث الماذًة ب سر  تـدُا هؼرياث ب خرى ست لصوز اًـامي والموػف في الميؼمة وذزست حاخاثَ اًتي ثخجاوس اإ

و الذالمجرذت اإلى  الإتداغ و اًخحدي والمضازنة وتحلِق الطاث ...ُذٍ ساهَة اًتي جضمي مـاني كاًخفوق و اخاث والمعاًة الإ

ل بمسامَة اٍتمىين واؾخح المفِوم ظرف ب ول في المـاذلة، ومن ب مٍ ُذٍ اًيؼرياث نلٌ  ازالمـاني اًتي ل يمىنها ب ن ثخحلق اإ

فا:ب هرهرنا 
1
  

ان اًوكت في تداًة الشسٌُاث من اًلرن الماضي ٌَخحول اًخدزيجي نحو الإُتمام ح: Maslowهؼرًة الذاخاث  .2

كذعاذًة وهواحي اوساهَة ؿلى  حد سواء، فؼِرث بالدواهة الإوساهَة، ب ملا تخحلِق تميز ونمو في الميؼلٌث من هواحي اإ

 اًضِيرت في ثلس يم حاخاث الإوسان اإلى خمسة ب كسام، نلٌ ُو مدين في اًضكل: Maslowهؼرًة 

 [ 1.2اًضكل زقم ]

 ًوضح سلم الذاخاث لماسَو 

 
لى اإ سِاماث اجراُام ماسَو ؿلى اإ وساؿدث  جراس ب مََة الذاخاث في تحدًد اًسَوك الإوساني وثوحَِ ب هؼاز زخال الإذازت اإ

اًؼروف الملائمة لإص حاغ الذاخاث الإوساهَة في اًـمي من ب خي تحفيز اًـامَين نحو ال ذاء الدَد تهَئة  
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ن مذاتـة وثلصي ذوافؽ وحاخاث ومَوم اًـامَين ب    لى ذزاسة كضايا خاظة وب نثر تحدًفاإ ا، ثخـَق بمضازنة اًـامَين دضى اإ

تخار اًلراز وتحمي المسؤوًَة  ر اًـمي  وثفوًغ اًعلاحِاث ,في اإ ثراوثوس َؽ اًـمي ,وثدوٍ ا من ال موز اًتي  ئَ...و اإ وكيُر

.تدب ث ثؼِر في ب ذتَاث الإذازت وفي ملدمة ُذٍ المفاُيم المـاصرت في سمٌيا ُذا مفِوم تمىين اًـامَين  

 Douglas Mcgregorثب ثر : )خعوت ُامة تجاٍ اٍتمىين(  :Douglas Mcgregorًعاحبها  Y and Xهؼرًة  .3

ضافة خدًدت لذرنة اًـلاكاث الإوساهَة من خلال نخاباثَ، وخاظة في  Maslowتب فكاز  وذزاساث ُوزوزن فلدم اإ

من خلال هؼرًخَ اًتي سلٌُا هؼرًة  « the human side of entreprise »:  نخاتَ اًوخَ الإوساني من المشروغ

 x و   y فتراضاث، ففي حين ًفترط المدٍر انهلٌ موًكل فذلد ًروخ المحاذزت  Xلطي ًخخنى هؼرًة اإ ب ن اًـامي هسول وً

فتراضاث ملاٍرت تماما، فيرى في مرؤوسَ حة اًـمي  Yوتحمي المسؤوًَة، فاإن المدٍر الطي ًخخنى هؼرًة  يحمي اإ

 وزوخ المحاذزت و اًركاتة الصاخََة واًلدزاث الرلاكة وحة اٍتميز.

لى تمىين اًفرذ لم حىن ذائما : ُامة خدا نحو اٍتمىين()خعوت : Chris Argyrisاًضخعَة اًحاًلة لصى  .4 ن الصؾوت اإ اإ

س خخدام مععَح اٍتمىين " لى اإ من  Chris Argyris" ثضكل حرفي ومحدذ، وما كام تَ empowermentتحخاح اإ

فىر اٍتمىين نحو ؾن اًخوخَ  1957راثَ ثـحير واضح مٌذ ؿام  ُو في حدر ة،رى اًيؼرياث اًخلََدًؾ   غجهوذ في هل

 Personality andاًضخعَة" "اًكلاس َىِة في نخاتَ "المؤسسة و  ثهلدا صدًدا ٌَيؼريار  َاظة ؾيدما وخوخ

organization"  ٍرى حِر ثًسجم مؽ الإوسان، الملٌزساث الإذازًة اًخلََدًة لمؤندا ب ن اًيؼرياث اًكلاس َىِة و

Argyris  وسان ؿاكي ل ب ن ُذٍ اًيؼرياث وسان باًف ثخـامي مؽ اًـامي ؿلى ب هَ اإ يمىٌَ ب ن ًخحمي مسؤوًَاثَ كاإ

نما تحاول ب ن ثخـامي مـَ و ك ه لى اًخوحَِ والإشراف و ؿاكي مدزك و اإ المساؿدت، والذي من وجهة َ ظفي يحخاح ذائما اإ

ذا ًخحلق من  Chris Argyrisهؼر  ُو في اًخـامي مؽ اًياش ؿلى ب نهم باًلون وناضجون ذون وظاًة ؿَيهم وُ

تحمي المسؤوًَة في اًـمي، وتحسين صكل اًـلاكاث تُنهم ظلاحِاتهم ومٌحِم حق المضازنة و  خلال ثوس َؽ هعاق

تب ن ب س حاة اًخلَة وذوزان اًـمي و اًىسي واًيفوز من اًـمي، ًـوذ في لٍله لملٌزساث الإذازت  رلوتين الإذازت، وً  

س خخدام في اًوكت الذاضراًتي ب ظححت كير   .ظالذة ًلاإ
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 لذدًثة في الإذازت:ثاًثا: ال ساًَة ا

اًيؼرياث اًساتلة ومن ب مٍ اًيؼرياث يؼمة تعرًلة تخخَف ؾن المدازش و اًخـامي مؽ الم  1960كد ػِرث مٌذ تداًة ؿام 

الذدًثة في الإذازت:
 1

 

اًتي حرى الميؼمة من خلال هونها هؼام ًدضكل من لٍوؿة من ال هؼمة اًفرؾَة ب و اًوػائف اًتي هؼرًة اًيؼم: .1

ذٍ اًيؼرًة سامَت في ثلَير هؼرت  ثخفاؿي فيما تُنها وجس تمد ظاكتها من اًحُئة الرازحِة ًخحلِق ب ُداف مضترنة، وُ

لى اًيؼرت اًكلَة اًضموًَة و ال ُداف المضترنة. لى المؤسسة من اًيؼرت الدزئَة، المحدذت اإ  اًـامَين اإ

ذٍ فِة و ف مؽ المخليراث اًؼر ثلوم ؿلى مددب  اًخىِر  ِة(:ف اًيؼرًة اًؼرفِة )الموك  .2 اًحَئِة اًتي ثواخَ الميؼمة، وُ

اًيؼرًة ثوصي تـدم ثـميم ب ي مددب  ب و مفِوم من مفاُيم الإذازت ؿلى مخخَف الميؼلٌث وفي مخخَف اًؼروف. 

ذازي ػروف  ذازي مـين، وًىن ًكل هؼام اإ  .خاظة ًخعحَلَب ي ب ن ب صحاة ُذا اًيؼرًة ٍرفضون ؿالمَة هؼام اإ

ب خذث ب مََتها ثتزاًد تـد اًثماهٌُاث من اًلرن اًـشرٍن، رنة الدوذت ثددَوز و ح حِر تدب ث حرنة الدوذت اٍتميز: .3

ذازت الدوذت اًضاملة الطي ًـني تخحسين الدوذت في مخخَف هواحي المؤسسة ثضكل ذائم ومس تمر في  وػِر مفِوم اإ

ومرنز ؾيد الذدًر ضكل واضح ث سخِي ثلديم ال فضي ٌَزبائن. زنزث ب ذتَاث الإذازت ؿلى موضوغ تمىين الموػفين 

ؾن الدوذت اًضاملة ل ن المدٍر ل ٌس خعَؽ تحلِق الدوذت اًضاملة المس تمرت ذون ذوز الموػف المحوزي واًِام في ثلغ 

هتمائَ ًفىر الدوذت و ل ن  اًـمََة وخاظة ل ن الدوذت و تحسُنها ثضكل مس تمر ل يمىن تحلِلَ ذون ثفاني الموػف و اإ

 ف وكٌاؾخَ الصاخََة تبرامج الدوذت وثـاوهَ مؽ الميؼمة في سخِي تحلِلِا.اٍتمىين يحخاح لإهتماء الموػ

، وحرنز ُذٍ اًيؼرًة Richard Tannerو  William Ouchiب مرٍىِة كدمها –: وهي هؼرًة ياباهَة Zهؼرًة  .4

لى وػ ائف ب ؿلى في ؿلى الذرنة ال فلِة اًـامَين وهي ثـني ب ن ًخلن اًـامَون اًوػائف المخخَفة كدي اًسـي ٌَتركِة اإ

تخاذ اًلراز ثضكل حلٌؾي، واًترنيز ؿلى عمي اًفرًق، و  اًسلم اًوػَفي و الإُتمام تخخعَط المِية و اًخنمَة المِيَة واإ

نخراظِم في اًـمي َام ب وشي  2008نلٌ ب صاز كل من ب هدزاوش ومـاًـة,.اًترنيز ؿلى مضازنة اًـامَين واإ الى ب ن وً

س حاة اًتي ب ذث الى نجاخ اًَابان في اًـلوذ الماضَة حِر ثدزرة اًشرنة ناكش منهج عمي اًفرًق هواحد من ال  
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ا في  ذ هعاق مسؤوًَة اًفرًق حرر ب ؾضاء اًفرًق ؿلى حي المضاكل ال ساس َة ومهازاث وذًيامِىِاث الزاؿة ,وتحدر

ن ب ؾضاء اًفرًق يجة ب ن ٍىوهوا ماُرٍن في عمََاث ووسائي افثعوٍر  لثعالث رق اًـمي واًـلاكاث الراظة .اإ

ذاخي الزاؿة وهي وس َلة من وسائي اٍتمىين. 
1
 

II.4.1 حدوج اٍتمىين: مبرزاث 

ًُ  ُياك اًىثير مما ُو خدًد في هؼرياث اٍتمىين, رلع ب ن مـؼم حواهة ُذٍ اًيؼرياث كد ظوزثَ ومازس خَ اًشركاث 

جسدٌد ؿلى الم ثي اًتي ثوحة الددًدت في الشس ًَِاث واًس خٌَُاث. وًىن في اًحداًة كاهت ال مال المرثحعة باٍتمىين 

وساني وؿلى الميافؽ اًتي س خـوذ ؿلى المؤسسة. وفي ب يامٌا ُذٍ نجد ب ن ضروزاث المياد  اًخـامي مؽ ال فراذ من مٌؼوز اإ

المؤسسي ثدفؽ المؤسساث نحو اًححر ؾن ظرق خدًدت لمساؿدتها ؿلى اًحلاء, ويمثي تمىين الموػفين ب حد ب نثر اًعرق 

ب ن اًلوى  (Gandz,1990) ٍرى؟ ال, وًىن ماهي اًلوى اًتي ثدفؽ المؤسساث نحو ثخني اٍتمىينفاؿََة في ُذا المج

المحرنة ٌَتمىين هي:
2
 

دفؽ جمَؽ  ب ن اًـولمة واًخياف  في اًحُئة اًـالمَة .1 ثدفؽ تـغ اًشركاث نحو اًخياف  ثضكل فـال في ب سواق خدًدت, وً

يا ًخوحة  لى ثـرًف موكـِا ال ظلً في اًسوق بالملازهة مؽ مٌافسة خدًدت وحاذت. وُ المؤسساث اًعياؾَة ثلرًحا اإ

لى اًسوق ب و ىزال الميخجاث الددًدت اإ بالس خجاتة  ؿلى ُذٍ المؤسساث ب ن ثحدي سرؿة في الاس خجاتة, سواء في اإ

ذا يجـي خعوظ الثعال اًـموذًة اًلديمة اًحعَئة ب مراً من الماضي, رلع ب ن سَعة ظيؽ  ًرقحاث اًزبائن, وُ

را ما كان اًِدف  اًلرازاث واتخار الاحراءاث المياس حة يجة ب ن ثياظ تب وًئم الطٍن ًـمَون كرًحاً من المضكلة اإ

ثدٌاسة ثضكل ؾىسي مؽ ؿدذ مس خوياث الموافلة , وباًخالي مىٌة, اإن سرؿة الاس خجاتة تحلِق ب سرغ اس خجاتة م  

ن اٍتمىين يجـي ال فراذ ٌس خجَحون ثضكل ب سرغ.  فاإ

ب تي حزء من ُذا الإتخكاز من اًـَلٌء واًحاحثين اًـامَين في ثخعَة الميافسة الذاذت المزًد والمزًد من الإتخكاز .2 , وً

من خلال اًخعوٍر المخواظي, ب ي مئاث وب لف الإتخكازاث  مجالث اًخعوٍر, وًىن الدزء ال ؾؼم من الإتخكاز يجيء
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نها يمىن ب ن تخَق مـا اخذلافاث ُائلة و يمىن ب ن ثفعي المؤسسة المخجدذت ؾن  را ما جمـت فاإ اًعليرت اًتي اإ

ن ُذٍ الاتخكازاث يمىن ب ن ثؼِر تب فضي ظوزت ممىٌة ؿلى ب ًدي ب وًئم الطٍن ًَمون جكل حواهة  اًسانية. اإ

را صـروا بالمسؤوًَة تجاٍ اًـمي الميجز ل اإ , وًىن الموػفين ل يمىن ب ن يحللوا ُذٍ الاتخكازاث واًخجدًداث اإ

لى مس خوى اًفاؿََة.  الاتخكاز و حعَوا ؿلى اٍتمىين وظولً اإ

هخاحِة ب ؿلى .3 ن اسذياذ الميافسة ًولص حاخة نحو اإ مما كان ؿَََ ال مر من كدي, فاًزبائن الطٍن يحمَون مـَوماث  اإ

ن وحوذ ؿدذ ب فضي وو ذاء و ال سـاز. اإ ذازت ًل  ؾَاً ؿاًَاً ًححثون ؾن اًليمة في مٌخجاتهم وخدماتهم و ُذا ًخعَة اإ

َاث اًضحط اًحيروكراظَة و اًعحلاث المخـدذت الإشراف وما اإلى رلع يمىن ب ن يحول ذون تَوػ اٍتمىين,   ً ُائي من ب

 اس خخدام المعاذز اًخشرًة و الماذًة ثضكل فـال. فعرق اًـمي المحخىرت يمىن ب ن ثلَي من اًخكاًَف, وتمىمن من

ب ن اسذياذ الاُتمام باٍتمىين كان هدِجة ًؼ : Conger, 1989)و ًـخلد )
1
 

لى اًىفاءت واًفـاًَة  .1 الصزاساث اًتي ثياوًت اًلِاذت والمِازاث الإذازًة واًتي اكترحت ب ن تمىين الموػفين ًؤذي اإ

 الإذازًة.

الميؼمة ًوضح ب ن كوت وفـاًَة الميؼمة حكون بمضازنة المدًؼر لموػفَِ في اًلوت تحََي اًلوت واًس َعرت ضمن  .2

 واًعلاحِاث.

تـغ اًخجازة المخـَلة تفرق اًـمي ضمن الميؼمة اكترحت ب ن ثلٌَاث اٍتمىين يمىن ب ن ثَـة ذوزاً مهلًٌ في ثعوٍر  .3

 ُذٍ المجموؿاث.

حدو ُذا اًـرط مذوافلاً مؽ اتجاُاث ؿدذ من اًىذراة   لى مفِوم اٍتمىين, حِر رهر   وً  Lee)في اًؼروف اًتي ب ذث اإ

and Koh, 2001)  في ذزاسة لهم ب ن اسذياذ الاُتمام بمفِوم اٍتمىين كان هدِجة ًخوسؽ الميافسة اًـالمَة واًتي ثخعَة من

 الموػفين ب ن ٍىوهوا خلامكين ومددؿين.

 

لى ب جرس  2013,المضاز اًََ في ؿاًَة لَد ؿلً 2011 ,ذًَلٌن ؾزٍز نلٌ رهر و هي:  مبرزاث اٍتمىيناإ
1
 

                                                 
رسالة ماجستير, كمية الاقتصاد والعموم الادارية,جامعة اليرموك  أثر التمكين في سموكيات الدور الرسمي والاضافي )دراسة ميدانية(,مريم شرع ،: 1

 15, ص2009, الاردن, 
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ون في نجاخ الميؼمة و ٌضـرون تليمة ب نبر من خلال اٍتمىين و خعوظا رَ حـي اًـامَون ٌضـرون تب نهم ب ساس   

تخار اًلراز في الميؼمة   ;ؾيدما يمازسون عمََة اإ

ًتزام   ;و يخَق صـوزا بالإهتماء  اب ن اٍتمىين ًخني اإ

 ;الميؼمة وزفاَُة اًـامَينٌسامٍ في سياذت فاؿََة  

 ;ًـمي ؿلى حنمَة اًـلاكاث الدَدت تين اًـامَين و اًـملاء و اًيدِجة اٍنهائَة س خىون ثـزٍز ظوزت حِدت ٌَميؼمة 

ذازت اًـََا و تحسين ثدزًة اًـامَين و زفؽ مـيوياتهم -  ;ثلََط ؾةء اًـمي ًلاإ

لى مبرر صفلد ب   2008وسي و حموذ ب ما اٌَر  زاث اٍتمىين كال تي: ازا اإ
2
 

لى المس   اًـمََاث وفق مذعَحاث تهَىين من خلال ثعميم الميخجاث و تحسين حوذت الردماث المراذ ثلديمِا اإ

 ;المس تهَىين وحاخاتهم

 ;اًخب ند من فاؿََة ال ذاء الميجز 

نجا   ; حاخاتهم المخيامِة ب نبر من ال ذاءس ب ؾلٌلهم وفق زؤًة المس تهَىين و اًـامَون ًخحللون من اإ

سالة اًلِوذ اًحيروكراظَة في ال ذاء من صب نها ب ن جسامٍ تدسرًؽ الإنجاس اًىفء و اًفـال   ;اإ

ًتزام اًـامَين وذافـَتهم ًلاإنجاس ًـعي ٌَـمََاث الميجزت ت    ن اإ  ـدا ب شمي في اًخعوٍر واًخحسين. اإ

  اًتي ل ثعحلَ: الميؼلٌث ثلغ و ق مددب  اٍتمىين و في ما ًلً ثوضَح ًحـغ الرعائط اًتي حتميز بها الميؼلٌث اًتي ثعحر 

 

 

[2.2زقم ] دولالد  

                                                                                                                                                         
,مجمة كمية بغداد لمعموم الاقتصادية الجامعة, ,أثر تمكين العاممين في التطوير التنظيمي)دراسة استطلاعية( محمد عمي وسيف الدين أحمدعالية : 1

 170, ص:2013, 36العدد.
 260, ص:2008الاولى, الاردن, ةسراء لمنشر والتوزيع,الطبعإ,مبادئ إدارة الاعمالسلامة الموزي وكاظم حمود,: 2
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الميؼلٌث اًخلََدًة والميؼلٌث اٍتمىِيَةملازهة ًحـغ خعائط  ًوضح  

 

 من إعداد الباحثة
 
 
 
 
 

 

 ؾياصر الملازهة الميؼلٌث اًخلََدًة الميؼلٌث اٍتمىِيَة

مرنزًة  لهي مسؤوًَة مضترنة, اًـمََة سرًـة,  هي مسؤوًَة الاذازت اًـََا, اًـمََة تعَئة,  

 مرنزًة 
 عمََة ظياؿة  اًلراز

جضازكي ذيملراظي نمط اًلِاذت  تيروكراظي   
حترام المخحاذلؿلاكاث حتميز باًثلة والا   بالموػف ؿلاكة المدٍر  ؿلاكاث ؿدائَة, مس خوى اًثلة مٌخفغ 

.ٍتميز باًىفاءت واًفاؿََة واًخَىؤٍتميز تـدم اًفاؿََة      ال ذاء اًخيؼيمي  
مس خوياث اذازًة ُرمِة مذـدذت )َُكل ثيؼيمي  مس خوياث اذازًة كََلة ) َُكل ثيؼيمي ب فلي ومسعح(

 ظوًي(
اًَِكل اًخيؼيمي   

هوؾي ًـتمد ؿلى حوذت الميخج ب و الردمة الملدمة  ثلِيم ال ذاء  كهي )ؿدذ اًوحداث الميخجة ًومِا(   
الموػف مس خلي في تحدًد , و مًسق ومساؿد وموخَ 

  .ب سَوة ب ذاء المِام

زكابي, وس َط ًيلي المـَوماث, ثوحَِ ال فراذ 

 ًىِفِة وب سَوة ب ذاء عمله
ذوز المدٍر ب و المشرف   

ِا ثلؽ ؿلى الموػف ال كرة سرًـة  ل ن مسؤوًَة حَر 

ِو ب ذزى تحدائي حَِا ورلع لملٌزس تهم ف ٌَمضكلة 

 ومواجهتم ًِا ثضكل ًومي.

ن المدٍر ُو المسؤول ؾن وزوثًَِة  ل  تعَئة 

  ِاحَر 
حي المضكلاث   

المسؤوًَة  ثلؽ ؿلى مذخذ اًلراز الطي ٍىون المدٍر ؿاذت الزَؽ ًخحمي المسؤوًَة ل نهم شركاء   

  المـَوماث واًوظول اٍيها   ٌَجمَؽداولةناذزت وكير مذ مذوفرت  وسِي اًوظول اٍيها

اًخـلم والمـرفة والمضازنةثخعف  بالمروهة واًخجدًد نحو  ثخعف تب نها ثاتخة ومس خلرت , كير مذجدذت وكير  

جاُي اًيؼام كير اًرسميخمرهة وث   
اًثلافة اًخيؼيمَة   
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II.5.1   فِوم اٍتمىين:بم  المخـَلةالمداخي واًعروحاث 

في  ومداخي اًتراكم المـرفي ب فرس ؿدت اتجاُاثهلاحغ تب ن , ؾيد المراحـة المخب هَة ًل ذتَاث راث اًـلاكة بمفِوم اٍتمىين

 ًلً: ت ثعيَفاث متماٍزت جشرخ مفِوم اٍتمىين من وجهاث هؼر مخخَفة، وهي نلٌندضاف ؿدر ا ما ب ذرى الى ،ذزاسة اٍتمىين

 :اًخعيَف ال ول  

اٍتمىين في متماٍزٍن ومذكامَين لصزاسة  ُياك مدخَين  (Conger & Kanungo, 1988;Carless,2004)باًًس حة ًؼ

ال ذتَاث:
1

 

رنر المدخي اًـلائلي ٌَتمىين:  مدخي ٌسمى ب ول  ز ؿلى اًـمََة اًتي من خلاًِا ًلوم المدٍر )اًلائد( تخلاسم ب و مضازنة وٍ

ي: الإذازت َعة مؽ المرؤوسين )الموػفين(، وؿاذت ما ًخداخي ُذا المدخي مؽ تـغ الملٌزساث الإذازًة مثاًسر 

ـبرر بالمدخي اًخحفيزي ٌسمى  في ُذا اًخعيَف مدخي ثانيو ...حَلاث الدوذتبال ُداف، يمان المدٍر باًفـاًَة وً  ؾن اإ

رنر Manager’s fulfilmentالطاثَة ٌَموػف  تحدًد ال ُداف المَِمة، اًدضجَؽ و ز ُذا المدخي ؿلى الإثعال،، وٍ

 واًخلذًة اًـىس َة الملدمة ٌَمرؤوسين.

 :اًخعيَف اًثاني  

:مسازٍن مخخَفين تماما في سخِي اًخوظي اإلى ثـرًف واضح ومحدذ ٌَتمىينو كدم باحثون ب خرون 
2

 

لى اٍتمىين ؿلى ب هَ "سَوك المشرف" الطي يمىر ال ول:       ن مرؤوس ََ ويهتم ُذا المساز ثسَوك المشرف ؿلى ب هَ ًيؼر اإ

 سخة اٍتمىين .

رنز ُذا  اًثاني: لى اٍتمىين ؿلى ب هَ "حالة هفس َة ٌَموػف ب و المرؤوش" ثًذج ؾن اٍتمىين الطي ًلدمَ المشرف، وٍ ًيؼر اإ

ىذا ًحدو ب  . المساز ؿلى الإذزاك اًياتج ؾن المرؤوش   هخائج اٍتمىين.ن ُذٍن المسازٍن يهتمان تب س حاة و وُ

                                                 
1
:Jane yJiang ; et al,job and organization structure as moderators of effects of empowerment on 

organizational citizenship behavior,International Journal of management ,vol.28,No.3,sept 2011,pp:676-677 
2
: Lee Mushin & Koh Joon, Is empowerment really a new concept?, International Journal of human 

resource,Vol.12,No.4,2001,pp:684-694 
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 :اًخعيَف اًثاًر 

يمىن ثعيَف ال ذتَاث اًتي ثياوًت مفِوم اٍتمىين من خلال زلاج ب ساًَة )مداخي( مخخَفة وهي: Menonحسة  
1

 

 :  ال سَوة اًَِكلي )اٍتمىين اًَِكلي( -1

ثًدؽ من اًلوت في الميؼمة اٍتمىين ؿلى ب ساش ضلٌن اًسَعة واًعلاحِة في اتخار اًلرازاث، و  في ُذا ال سَوة ًتم فِم

رازاث من خلال اًس َعرت ؿلى الموازذ و باًخالي فاإن تمىين الموػفين ًـني هلي ظلاحِة اتخار اًلمعدز كاًَِكل اًخيؼيمي و 

اًَِكل اًخيؼيمي ال فلي، والمضازنة، ب ي ب ن ُذا اٍنمط و يمىن ب ن يحعي ب ًضا من خلال اًلامرنزًة، اًَِكل اًخيؼيمي و 

ؾعاء الموػف ا باًخالي ل ًتم ثياول الذالة اًيفس َة ٌَتمىين في ُذا ًعلاحِة ل ذاء عمله. واًخلََدي من اٍتمىين ًفترط اإ

 ال سَوة .

 ب سَوة اٍتمىين من خلال اٍنمط اًلِاذي )سَوهَاث اًلائد الممىٌة(:  -2

اًلِاذت باٍتمىين هي ب سَوة كِاذي ًًسجم مؽ كوت الربرت وكوت المـرفة وكوت الإعجاة ثضخط اًلائد )اًكازٍزما( فاًلاذت 

تخار اًفـاًون مٍ الطٍن ًلوذ ون جتمىين مرؤوس يهم وتخوفير المـَوماث والمسؤوًَة واًعلاحِة ٌَمرؤوسين و اًثلة تَ في اإ

س خللاًَة في مجالث اًـمي اًتي ًـمَون بها. اًلراز و اًخصرف باإ
2
 

 اًخلِيماًخيفِذ و خعَط و ال ب وسؽ في اًخ في ػي الميؼمة اٍتمىِيَة يميح اًرؤساء ب ؾضاء اًفرًق مزًدا من اًخفوًغ ومج

ذا ل ًـني ب ن  ل ذائهم، نذلع فاإنهم يمىٌون ال ؾضاء في اًفرًق من خلال ثلَير نمط اًركاتة المـمول تَ من كدي اًرؤساء وُ

ًحوا تذلع، ب ي ب نهم يجة ب ن ايمخيؽ اًرؤساء ؾن ثلديم اًخوحَِ و الإزصاذ و الصعم ٌَمرؤوسين و ل ؾضاء اًفرًق نلٌ ظ

ًكي ًؤذوا ذوزمٍ تفـاًَة في مٌؼمة تمىِيَة. مهماًتزاٌساؿدومٍ ؿلى ثعوٍر مهازاتهم و 
3
 

 

                                                 
1
 تمارا اليعقوب نقلا عن::  

-Menon sanjay T,Employee empowerment :An integrative psychological approach applied psychology 
,An international Review,Vol.50,Issue 1,2001,pp:10-13 

 287مرجع سبق ذكره, ص: ممحم,يحي : 2
 120:رامي اندراوس وعادل معايعة, مرجع سبق ذكره, ص:3
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 :ب سَوة اٍتمىين من خلال اًخحفيز )اٍتمىين اًيفسي( -3

من كاهوا   (Kanungo & Conger,1988)في ُذا ال سَوة ًيؼر ٌَتمىين ؿلى ب هَ اٍتمىين اًيفسي ويمىن اًلول تب ن 

 (Thomas & Velthouse,1990)  ٌَىفاءت الطاثَة، ثم كامزواذ ُذا اٍنمط حِر كاما تخـرًف اٍتمىين ؿلى ب هَ ثـزٍز 

ذزاك المخليراث  باًخوسؽ في ُذا المفِوم من خلال اس خـراط اًلوت وعاكة ومحفز ورلع من خلال زتط اٍتمىين باًخلير في اإ

 & Thomas الطي ازحىز ؿلى هؼرًة (Spreitzer,1995)ثم نمورح تحدذ الذافزًة باًًس حة ٌَموػفين،اًتي 

Velthouse,1990  ذزاهَة وهي: المـنى، اًلدزت، وحرًة ، حِر كامت ُذٍ اًيؼرًة تخـرًف اٍتمىين ؿلى ب هَ ب زتـة ب تـاذ اإ

.الإزاذت والإس خللاًَة ونذا اًخب زير
1 

ا في اًخع الإخذلاف في ال ساًَة و  اإن لى اًخيوغ و المداخي اًتي م  رهرُ الإخذلاف في وجهاث اًيؼر يَفاث اًساتلة ثـوذ اإ

حراءاث ومِكاهيز لمفِوم  ما ناتـا من اإ الملٌزساث ماث ثخـَق بال ساًَة اًَِكلَة و اٍتمىين، فاٍتمىين في ُذٍ الذالث ٍىون اإ

ؾخحازٍ ثضـوز اًفرذ باًس َعرت و  ـَقاًخيؼيمَة ذاخي الميؼمة، ب و ب هَ حالة هفس َة ثخ ًََ باإ اًفـاًَة الطاثَة، نلٌ يمىن اًيؼر اإ

ُذٍ المداخي  تجدز الاصازت الى ب ن و  .المرؤوش)الموػف(اذلة تين اًرئُ )المدٍر( و المخح عمََة لإخذحاز اًلوت واًثلة

تي هي جضكل مـا ظوزت واضحة ومذكاملة اًحـغ  وال ساًَة اًتي ثياوًت اٍتمىين لم حىن مذياكضة ب و مذـازضة مؽ تـضِا

 ؾن اٍتمىين.

ُتمامها ثضكل خاض ؿلى اٍتمىين ذزاسدٌا الذاًَةوكد زنزث  ؾخحازٍ مفِوم مذـدر  اإ : كل منال وخَ المخضمية ًـذ المداخي و باإ

 .ًفِمَ ومذـدذ ال تـاذسي من خلال تياء نمورح مذكامي اٍتمىين اًَِكلي، سَوهَاث اًلائد الممىٌة، اٍتمىين اًيف

رفُذا اًيوغ من الصمج تين المداخي  ب نر  الى 2006وب صاز مَحم, ًلوم , حِر في اٍتمىين  ب سَوة ال تـاذ المخـدذتت ً ـ

 ـ تلة و ؿلى ب ساش الزؽ تين ال ساًَة اًسا ؾتماذ ت ًلول ذي الداهة ًخفسير مددب  اٍتمىين و د ب حاٍرفغ اإ

(Honold,1997) ذٍ ب س  ة فلا تد من ب ن ثلوم ؿلى حواهة و تب هَ حتى حىون عمََة اٍتمىين فاؿلة وناجح مذـدذت وُ

اًَِكلة المياس حة واًخفاؿي تين ُذٍ جمَـا. اكدة اًفـالة والصعم و اًدضجَؽ المس تمر و اذت اًياجحة والمر اًلِال س  هي: اًخـَيم و 

ـمَون ب ًضا ن ُيا فاإن الزَؽ ًـمَون شركاء و م ًب خذون سمام المحاذزت ثضكل حلٌؾي، من خلال ثفاؿي اًفرًق الميؼم، وً

                                                 
 41تمارا اليعقوب, مرجع سبق ذكره, ص::1
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َا ك ن ًلول ب حدنا: ب نا اًَوم ب صـر ؿلى ظيؽ اًلرازاث الإستراثَجَة. وؿلى ُذا ال ساش فاٍتمىين ًُ  صـوزا شخع 

ضافة اإلى ملائمة اًـلاكاث تين المدٍرٍن خحَي ذون ملوماث َُكلَة و فِذا مس   ،باٍتمىين ؾوامي ثيؼيمَة ملائمة، اإ

والمرؤوسين ؿلى ب س  من اًثلة والصعم و اًخواظي وحزوًد ال خرٍن بالمـَوماث اًضروزًة وكير اًضروزًة ًكي ٌضـر اًفرذ 

ء من المسؤوًَة تجاٍ هخائج ال ذاء المرقوتة.و اًفرًق ثشي
1 

 ( 2.2)اًضكل زقم 

ظاز اًـمي المفاُيمي لمحدب  اٍتمىين ًوضح  اإ

 

 

 

 
 

 من اإؿداذ اًحاحثة اسدٌاذا ل ذتَاث الصزاسة

 

 

                                                 
 35-34يحي ممحم, , مرجع سبق ذكره, ص::1
 

 اٍتمىين اًيفسي

ياٍتمىين اًَِكل      
     سَوهَاث اًلائد 

اٍتمىِيَة      

 ر اًفرظة ثوف -

 ر المـَوماث ثوف -

 ر الصعم و اًخحفيز ثوف -

 ر الموازذ ثوف -

 تحس  المسؤول تب مََة اًـمي -

 اًدضجَؽ ؿلى المضازنة في ظيؽ اًلراز  -

 اًخـحير ؾن زلذَ في ال خرٍن  -

داف  -  جسَِي انجاس الُ 

  اًحيروكراظَة جسَِي الاس خللاًَة تدل -

 الإحساش بالمـنى -

 اًىفاءت و الملدزت -

 الإزاذتحرًة الاخذَاز و  -

 ثر ب  الإحساش تخحلِق  -
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 Structural empowerment :ب ول: اٍتمىين اًَِكلي

 : الرَفِة اًيؼرًةالمفِوم و  (1

ب تـاذٍ... لتد من ثلديم تـغ الإفتراضاث نذا و  اًيؼرًة خَفِاثَاس خـراط مفاُيمَ و مٌاكضة مفِوم اٍتمىين اًَِكلي و  كدي 

 :ال ساس َة و المحاذئ اًـامة ًفِم ما ًـيََ اٍتمىين في ُذا اًس َاق

  ازك ثضكل كامي في اًىفاءت...( ًَيدمج ب و ٌضلدزاث)كالمـرفة و اًِازاث و لٍوؿة من الم يجة ب ن يمخلغ اًفرذ

ًََ,ثيفِذ الم ظياؿة اًلراز و  اًلدزت ٌس خَزم امذلاك الموػف ٌَمـرفة و الذالة باًخالي فاٍتمىين في ُذٍ و ِام الموكلة اإ

 ونذا اًخدزًة المياسة.

  يجة ب ن ثوفر المـَوماث المخـَلة بالإذازت اًدضازهَةParticipative Management  ال فراذ   عمََة اهدماح و

 Involvement  الموػف, حِر ب ن المضازنة في ظيؽ اًلراز يمىن ت واحد اًفوائد ًكل من الإذازت و في وك

 اًىفاءت ٌَموػف. ًتي حزًد تدوزُا اًرضى اًوػَفي و اؿلى و ب ن  ثؤذي الى كرازاث راث حوذت ب  

  ذازي مـاصر فاًفرضَة  ال ساس َة ثؤند ؿدم من ب خي تحدًد ظحَـة اًخيؼيم الإذازي المياسة ٌَتمىين ك سَو ة اإ

 . ملائمة اًَِاكل اًخيؼيمَة اًخلََدًة مؽ ثعحَق مفِوم اٍتمىين

ن اٍتمىين اًَِ الافتراضاثوتياءا ؿلى ُذٍ  تخار اًلرازاث ااًعلاحِة في كلي ًلوم ؿلى ب ساش ضلٌن اًسَعة و ال ساس َة فاإ

نذا حرًة اًخصرف , ب ي ب هَ و ,و رلع من خلال ثلََي المس خوياث الإذازًة وثخس َط اًَِاكل اًخيؼيمَة و جضجَؽ المضازنة 

حراء ثلَيراث ثيؼيمَة معاحدة ث ياد المياسة ًخلاسم من الم ضمن ب خي نجاخ ثعحَق اٍتمىين اًَِكلي في الميؼمة لتد من اإ

 خة ال ولى في عمََة ظياؿة اًلراز.المضازنة بالصز المـَوماث و 

زغم ب هَ يمىن ثـرًفَ ثلرًحا تب هَ المضازنة نلٌ رهر ثـازًف لمفِوم اٍتمىين اًَِكلي, ذتَاث اٍتمىين ؿدتب  ب ؾعت  وكد

(vansina1993), لى ب ن مفِوم المضازنة كير كاف ًخفسير مفِوم اٍتمىين ل ب ن تـغ الصزاساث كد ب صازث اإ  اإ

مفِوم المضازنة ٌسددـد  ُو هون اًسخة ب ن  (wilkson,1998)رهر, حِر  (Thomas & velthouse,90)اًَِكلي

تخارٍ( ,و باًخالي لتد من اًخب هَد ة)ب ي ب ن اًفرذ ٌضازك في اًلراز و مفِوم ثلاسم اًسَع ًُ  باًضروزت  لصًَ سَعة في اإ

مَيَ لمفِوم ض ب ي ث   undimensional))  يمىن فِمَ ؿلى ب ساش هوهَ مدخي وحِد ال تـاذل ؿلى ب ن اٍتمىين اًَِكلي 
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سًؽ ومضازنة اًسَعة,هلي اًسَعة )ثو  : يمىن زتعَ مفامََا مؽلط, تي ُو مفِوم مذـدذ ال تـاذ و ُو المضازنة فو وحِد 

 من خلال ذمج ُذٍ الملٌزساث اًخيؼيمَة  ًَة, المضازنة في ظياؿة اًلرازاث, تر و وشر المـَومة الإذازًة...( ووالمسؤ و 

ا مىو) ىن ب ن ًلوذ ُذا اًخوًَف ب و الصمج اإلى تحسين المخرخاث ب و المحعلاث مفِوم اٍتمىين اًَِكلي( يم  ًحياء  ناثباؾخحازُ

فراذس  ال ذاء باًً اًرضى اًوػَفي و حعة باًـمي نلٌ  ثضمن الإًتزام و المرث اًخيؼيمَة  .حة ًل 
1
 

 : اًَِكليو يمىن ب ن هذهر تـضا من اًخـازًف اًتي وزذث بخعوض اٍتمىين 

المـَوماث ٌَمرؤسين فضلا ؾن تمد ؿلى ثوسًؽ اًلوت, المسؤًَة و  ث ـتياٍتمىين اًَِكلي ًخخذ ب ساسا المفاُيم اً"  : 1 اًخـرًف

اححة اًفرظة ٌَموػف ٌَمضازنة في اتخار اًلرازاث في مكان اًـمي ".اإ
2
 

."ب و اًلدزت ٌَموػفالإمذَاس)الذق( ُو تحوًي )هلي( حزء من اًسَعة و  " اٍتمىين : 2اًخـرًف 
3
 

ؿاذت ثعميم : 3اًخـرًف  الملٌزساث الإذازًة اًتي من خلاًِا ًوسغ المشرف المـَوماث و  اًَِاكل و " اٍتمىين اًَِكلي ُو اإ

.ًَة  لمرؤوس ََ ونذا اًسلٌخ لهم بالمضازنة في ظيؽ اًلراز"والمسؤ 
4
 

فرظة و " اٍتمىين اًَِكلي ُو ممازسة ب و لٍوؿة ممازساث جسمح بالذعول ؿلى المـَوماث, الموازذ, الصعم,  : 4اًخـرًف 

ًخـلم في تُئة اًـمي"ا
5
 

لى ب سفي,رلع ب ن ال فراذ في المس خوياث الصهَا من اًَِكل اًخيؼيمي  : 5اًخـرًف  هخلال اًسَعة من ب ؿلى اإ "ًـرف تب هَ اإ

تخار اًلراز ثضكل اث اًـملاء( وباًخالي فِم ب كدز و ؿاذت ما ٍىون لصيهم مـرفة ب فضي)هؼرا ًلربهم من احذَاخ ب خدز ؿلى اإ

                                                 
1
 :Tae jan cho, An integrative model of empowerment and individual performance under conditions of 

organizational individualism and collectivism in public sector organizations, Unpublished doctoral 
dissertation, Albany university, new York, 2008,p:23 
2  : Ibid.,p:27 
3

: Petter Byrnes, Dimension and patterns in employee empowerment :assessing what matters to street –
level bureaucrats, Journal of public administration research and theory,Vol.12,No.3,2002,p381 
4 : Tae jan cho and Sue R .Faerman, An ingrative Approach to empowerment (construct definition, 
measurement, and validation),Public management review, Vol.12,Issue.1,2010,p35 
5 : Takuma Kimura, Empowerment p-o fit, and work engagement (a mediated moderation 
model),European Journal of economics, finance and Administrative sciences, Issue.38,2011 ,p45 
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س خجاتة اًفـالة لإحذَاخاث اًلار الموازذ واًوسائي اًضروزًة و و اًسَعة, المِازاث ,لموػف الطا وحة مٌح حِد , سمة ًلاإ

اًـمَي".
1
 

نلٌ ًـمي ىين اًَِكلي يهتم تخعميم اًـمي وخعائعَ ,نلٌ ٍرنز ؿلى تـغ الملٌزساث كالقياء اًوػَفي تماٍ ": 6 اًخـرًف

."الى اؾضاء اًفرًقل المسؤوًَة  ذوز اًلِاذت ويحور ساش ؿلى ثيؼيم اًـمي الطي ًليرر في ال  اٍتمىين 
2

 

 : ًلً َتمىين اًَِكلي يمىن ب ن وس خًذج ماٌ  اثفي ثـرًف ما وزذمن خلال  و

 ٍرثحط اٍتمىين اًَِكلي باًس َاكاث اًتي يميح فيها الموػفون ظلاحِة ظيؽ اًلراز وتحمي المسؤوًَة. -

الموػفين في جمَؽ  والموازذ تين ،المـَومةخا جضازهَا ثخلاسم فَِ اًسَعة و وحوذ محَط عمي ًدسم جىوهَ مٌاًفترط  -

 .المس خوياث اًخيؼيمَة

ؿاذت ثعميم اًَِاكل و ًلوم اٍتمىين اًَِكلي ؿلى  - حداج ثلَيراث ثيؼيمَة َُكلَة واإ  الملٌزساث الإذازًة.اإ

ذازي خد اٍتمىين اًَِكلي ب سَوة  - هخلاًِا في تُئة اًـمي.ًد ًفسر ؿلاكة اًلوت )اًسَعة(  و اإ  اإ

ستراث اٍتمىين اًَِكلي  -  .تمىِياً وذيملراظَةَجَة فـالة ًخحوًي الميؼلٌث اًحيروكراظَة اإلى ثيؼيماث ب نثر اإ

لى  ال ؾلٌل المحىرت اًتي كام بها اًحاحر   :ب ولاٍتمىين اًَِكلي خذوزٍ   يمدر  واحزيخَا ه (Lewin,1947)اإ اًفرذ  دماححول اإ

employee involvement  المخـَلة جىِفِة ب ذاء ب ؾلٌله اًلرازاثذ الموػف اًسَعة لإتخار اكترحت ب ن ًب خو
3

 :وثاهَا... , 

لى هؼرياث و   & Chrisholmحِر  رهر كل من  participative managementدضازهَة ممازساث الإذازت اً اإ

vansina,1993   ال فراذ و الإذازت اًدضازهَة كد م   ذمجِلٌ هحدًي  هدماحاإ  المضازنة مفِومين مذكامَين, وب ن اٍتمىين و

ذازي لذي المضاكل اًتي هخجت ؾن اًفىر اًخاًَوزي  .و المـَوماثوما ثضميَ من مرنزًة وسَعة في اتخار اًلراز اإ
4
 

                                                 
1  : Leif Roberg,Organizational empowerment and hardiness as predictors of innovativeness,thesis of 
master,Faculty of psychology, San Jose State university,2007,p1 
2 :John Mathiew and Lucy Gilson, Empowerment and team effectiveness, an empirical test of an 
integrated model, Journal of Applied psychology,Vol.91.No.1,2006,p:97 
3
:John Mathiew and Lucy Gilson ,op.cit.p:97 

 19مرجع سيق ذكره, ص : : مريم شرع ,4
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لى هؼرًة  ن الميؼوز اًَِكلي  ثـوذ خذوزٍ اإ  ب ن اًَِاكلاًتي رهرث تًخفسير اًلوت  kanter,1977وفي ذزاساث ب خرى فاإ

اًتي و  المس خوياث اًـََا من الذرًة  في مكان اًـميمعاذز ٌَتمىين في تُئة اًـمي , و كير اًرسمَة  هي اًخيؼيمَة اًرسمَة و 

تداغ حعولالمروهة و ثضمن ؿدم  زوثًَِة اًـمي و  . الإ
1
مر kanter,1977 و ب ندث   ا ب ن ب ن خعائط تُئة اًـمي يمىنها اإ

تجاُاث اًفرذ و رلعو  ،جضجؽ اًفرذ ب و ثـَلَ ؿلى ب ذاء عمله اس خـداذاثَ , وكدمت في ُذا اًس َاق  تلغ  اًيؼر ؾن اإ

ا اًلدزت  ؿثعوزا  ؾخحازُ ب ُداف مرقوتة, فاًلوت من وجهة وازذ من ب خي الذعول ؿلى هخائج و اهخلال الم لىحول اًلوت باإ

ا هي وظول اًفرذ الى خعوظ متى كاهت ُذٍ الرعوظ و  نمو ...نذا فرض  اًخـلم و اٍ المـَوماث ,الصعم والموازذ و  هؼرُ

ٍتمىين ا فذحلقباًخالي و ،معاذز اًلوت كير مذوافرت في تُئة اًـمي ثعحح كدزت الموػف ؿلى اًخب زير ضـَفة ب و مـدومةو 

 .كير ممىن في ػي ُذٍ اًؼروف اًَِكلي بالميؼمة

نر و  فراذ الذق في اًوظول اإلى  تلا صم س َضمنازت ًؼروف ب نثر فـاًَة في اًـمي خَق الإذ اإ الموازذ اًضروزًة لإنجاس ًل 

فراذ الذعول ؿلى اًـمي واس خللال اًفرض  ثضكل مس تمر و  رلع من ب خي اًخعوٍر نلٌ ب ن  مٌاد  اًـمي  الطي ًوفر ًل 

ذزاك الموػف ٌَؼروف ب   kanter,1977)كد كان حرنيز )و ىن ,س صـوز اًفرذ باٍتمالموازذ ُو مٌاد  ًـزر  هذاك ؿلى اإ

ًُ  ما ًفسرٍ ُذا ثضكل  هفسيِلِة  الموحوذت في محَط اًـمي  و الذل 
2
(  ؿلى kanter) , ب ي ؿلى اًـى  من حرنيز 

ا كان ٌضـر باٍتمىين ب م ل ب ي ما رما اإ نثر ؿلى الذالة اًيفس َة ٌَفرذ, و ب    sprietzer,1995اٍتمىين اًَِكلي فلد زنزث 

 .)سوف ًتم اًخعرق له لحلا( ٌسمى باٍتمىين اًيفسي

 : ب تـاذ اٍتمىين اًَِكلي (2

ب تـاذ مذفق  الىاًخوظي  تحدًد ب تـاذ اٍتمىين اًَِكلي  و  ذث وجهاث هؼرمٍ  فيثـدر ثحاًًت ب زاء واتجاُاث اًحاحثين و ًلد 

( اًوسائي اًتي ثلُ ) ثليمر  وضوغ اٍتمىين في ال ذتَاث اًخيؼيمَة , فِياك هدزت فيبم اًرغم من الإُتمام المخيامي  ؿلىؿَيها , و 

                                                 
1: Mamjo Sharma and Gurvinder Kaur, Workplace empowerment and organizational effectiveness: an 
empirical investigation of Indian banking sector,Academy of banking studies 
journal,Vol.10,No.2,2011,p:106 
2 :Heather Lashinger; et al,A longitudinal analysis of the impact of work place empowerment on work 
satisfaction,Journal of organizational behavior,No.25,2004,p528 
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لمجموؿة من الصزاساث   Sharma & Kaur,2011في ذزاسة مذب هَة كام بها خوياث اٍتمىين في مكان اًـمي , ومس  

: . وهي كاًخاليرهرث لٍوؿة من ال تـاذ وهي ال نثر رهرااًتي اًساتلة 
1
 

 ل س حاة  م الصاخََة ب وًلدزاتهًـاس تحللِا اإ فراذ و من ظرف ال  ًـني مدى ثبٍرر اًيخائج المحللة و  : مرنز اًس َعرت

ذ اٍ رحؽ فَِ ال فر  و مرنز س َعرت خازجي ذ ثبٍرر اًيخائج ل هفسِماٍ رحؽ فَِ ال فر  )مرنز س َعرت ذاخلً , ًـنيخازحِة

 ; Rotter,1966(َليرٌثبٍرر اًيخائج 

 يجابي مؽ اٍتمىين  : ثلدٍر الطاث س خحلاق راتي(  ٍرثحط ثضكل اإ  ;و ُو صـوز ؿام تليمة راثَة )اإ

 المميوحة له و ذزخة اًسَعة الميوظة تَ بالمسؤوًَاث الموػف ـد ًلُ  ذزخة وؾيُذا اًح  و  : وضوخ الصوز; 

 تخار اًلرازاث المخو ثخضمن الذرًة في ثيفِذ ا : الإس خللاًَة  ;ذون الذاخة ٌَمشرف علة تًَـمي و اإ

  دف الميؼمة ُياك هوؿين من المـَوماث المِمر و  : الثعالوظول المـَوماث و ة ٌَتمىين )ب ( المـَوماث المخـَلة جرسالة وُ

نذا الإكتراحاث الملدمة من و ، خؼمة ثضب ن خعط الميؼمةالمي  الثعالث)ة( مـَوماث مذـَلة بال ذاء , فضلا ؾن 

 ;اًضـوز باٍتمىينحزًد واًتي الموػفين 

 كافئهم ؿَيها فرذ في ال ذاءال   ثُو هؼام بالميؼمة ًـترف بمساُلٌو  : هؼام المكافب ث  ;وٍ

 حترام ال  و  : مٌاد اًـمي  ثلدٍر مـازفِم,فراذ روو الإس خحلاق والددازت و ًلعد تَ عموما مٌاد الميؼمة من حِر اإ

صازاث لمياد تمىِني بالميؼمةِا كلر , و عاذكة تين ال كسام والموػفين اًو  ,صريحةاًفذوحة و الم ـلاكاث واًثلة,َ بالضافة ٌ   ;اإ

  ثلديم الصعم  زف الموػفين , وامـوم بها الميؼمة  ًتركِة مهازاث و و هي لٍوغ المجِوذاث اًتي ثل : المـرفةالمِازاث و

 ُذا اًحـد.الإتخكاز  المخضمن في و ,اس خحسان) ثلدٍر(  سَوك الإتداغ  نذا و ٌَمجِوذاث اًفرذًة

 

 

:(  فاٍتمىين اًخيؼيمي )اًَِكلي(  ًخضمن زلازة ب تـاذ و هيMat-Thewer,2003)ًؼ  و ب ما باًًس حة  
1
 

                                                 
1 :Manjo Sharma and Gurvinder Kaur, op.cit.pp:109-110 
 



 اًفعي اًثاني:       

 الاظاز اًيؼري لمخليراث الصزاسة

 

 56 

رازاث  متى اًخحكن في اًلو ثـني مٌح الموػف حق اًس َعرت و  :CWD اًركاتة ؿلى اًلرازاث في مكان اًـمي .1

 control).اًخـامي مؽ ب ي تحدياث ثعاذفَ في وػَفذَسياذت مجال اًخب زير ؿلى كدزثَ في ما كان رلع ممىٌا , و 

of work place) 

رلع من ب خي ث الموجهة نحو ال فراذ و ة غموط اًخـَيماف تب هَ تجير ًـرر : DSF اإظاز عمي َُكلي ذًيامِكي .2

مساؿدتهم  ؿلى تحسين مهازاث ظيؽ اًلرازاث و ثعوٍر محَط اًـمي. 
2
ًزام ال ف  لى اإ  راذ ُيا في فِم وبالإضافة اإ

  (dynamic structural framework) زسالة الميؼمة وب ُدافِا الإستراثَجَة.اسدِـاة زؤًة و 

ظاز اًـمي َُكلي و ًَى :  FISاق  المـَوماث ومضازنتهثدفر  .3 ـَلة ذًيامِكي يجة ب ن حىون المـَوماث المخون اإ

فراذ , ُذا لًـني ب ن كل المـَوماث يجة ب ن حىون مذاحة ًكل ال فراذ )كالمـَوماث و بالميؼمة مذاحة ًل 

خاظة بالميؼمة وؿدم تمىن و اًضخعَة ب و المخـَلة تخلِيم ال ذاء( , ب ما المـَوماث المخاحة فعحَـتها وػَفِة 

يجـله في و ر في كدزثَ ؿلى تحمي المسؤوًَة الموػف من الذعول ؿلى ُذا اًيوغ من المـَوماث يمىن  ب ن ًؤث

تخار اًلس اًثلة و فِذا س َـزر   ُاثوفر  في حالثحـَة ذائمة ٌَمشرف, ب ما   fluidity in) .ثرازااًلدزت ؿلى  اإ

information sharing) 

لى ب ن مٌاد اٍتمىين ًخضمن زلازة ممازساث ثيؼيمَة وهي ) في ب ؾلٌله( Blanchard,1999) ب صازنلٌ  ( ثحاذل 01اإ

.( المسؤوًَة والمساءلة03( الإس خللاًَة )02المـَوماث )
3
 

تداؿا من خلال اًوظول الى اًلوت  kanter,1983ناكضت  و ب مََة خَق مٌاد ثيؼيمي ٌضجؽ ال فراذ ًَىوهوا ب نثر اإ

وهي: ووظفت زلاج مىوناث ٌَلوت اًخيؼيمَة تؼؼؼ )ب ذواث اًلوت(
4
 

 .المـرفة , الربرت, الطكاءوالمخضمية ًؼ:  المـَوماث: .1

                                                                                                                                                         
1
 :Leif Roberg,op.cit.p:3 

2
:Timothy David Hoff, Senior management participative involvement and employee perception of 

organizational justice, trust/empowerment  and citizenship behavior, Unpublished doctoral dissertation, 
North central university ,2007,p:27 
3: Martin Tuuli and Steve Rowlinson ,Empowerment in project teams: a multi level examination of the job 
performance implications, construction management and Economics,2009,No.27, pp:474-475 
4 :Albert Fergen ,the impact of empowerment trainnig for managers in a health care setting,Unpublished 
doctoral dissertation, Gonzaga university,1993,pp:17-18 
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 .واًتزهَةاًخلدٍر والاس خحسان, اًخخني  المساهدت, : المخضمن ًؼؼ :الصعم .2

 .ال موال اًلاسمة, اًخجِيزاث, اًوكتالمتمثلة في :  الموازذ: .3

وكد كان  من  ثياوًت موضوغ اٍتمىين اًَِكلي اًتي الاتجاُاثثـدذ في ثحاٍن في اًرؤى اًفَسفِة و  غمما س حق ًلاح

وثلاسم  في ظيؽ اًلرازاًحـغ  ب ن اًترنيز ؿلى المضازنة اًعـة ب ًضا تحدًد ب تـاذٍ ثضكل ؿام و مذفق ؿَََ , حِر زب ى 

ن اًرئُ و اًسَعة ُلٌ ال ساش  ًتم يجة ب ن  كِاش ُذا المفِومتب ن  زب ى ب خرونفي حين  ,اٍتمىين اًَِكلي  لمفِوم المىور

من خلال ؿدت ب تـاذ وم  الإؾتماذ  ذزاسدٌا الذاًَةفي ملِاش مذـدذ ال تـاذ, وكد م   ثياول ُذا المفِوم  الاؾتماذ فَِ ؿلى

 .CWEQؿلى ملِاش  بالمياس حة

 : ٍالصزاساث ال ولى في ثعوٍر و  CWEQملِاش  (3
1

 

كام ُذا اًححر في ال ظي و  Western Ontario( ؿلى زب ش جرنامج بحر في خامـة Lashingerباذز) 1992في ؿام 

 ًلُ من ب خي ثعوٍر نمورح  Kanter’s structural behavior ٌَسَوك اًَِكلي  Kanterتياءا ؿلى هؼرًة 

مثال و   ,تين سَوهَاث الموػفو  ااٍتمىين اًَِكلي واًـلاكة تُنه ب تـاذ ٍ ؿلىمدى ثوفر ثعوزاث الموػف حول محَط عمله و 

حراء رضى  وتين سَوهَاث كاًت ب تـاذ محَط اًـمي من خلال ؿدر  ذزاساث ثححر في ال ثر تين تمىين رلع فلد م  اإ

كل هخائج ًسَوك اًخيؼيمي  و ا وذال ؿلى عموما فاإن تمىين مٌاد اًـمي وخد تب هَ مذيبئ مهمو  ...الإًتزام اًخيؼيمياًوػَفي و 

 اًححوج اًتي ب حرًت في ُذا المجال ذعمت فىرت ب ن مس خوى اٍتمىين  اًَِكلي ٍرثحط ثضكل كوي  باًسَوهَاث اًخيؼيمَة.

( Lashingerرهر ثضكل مذىرز في الصزاساث , وكدي ُذٍ المحاذزت )ب ي مداذزت    Kanter,1977و باًرغم من ب ن عمي 

س خخدمت اٍنمورح لصاًلََي من ا خذبر Chandler,1986ًـد )اًيؼري ًكاهتر كاإظاز ًـمَِا , و  زاساث اإ (  ب ول باحر اإ

س خـلٌل  Kanterهؼرًة  َ لظحر (  وكد Conditions for Work Effectivness Questionnaire)  CWEQباإ

                                                 
 :لممزيد من التفاصيل أنظر:  1

-Gladys A. Peachy, The effect of leader empowering behaviors on staff nurses workplace 
empowerment, psychological empowerment, organizational commitment, and absenteeism, Unpublished 
doctoral dissertation ,Mc Master university,Ontario,2002,pp:42-50 
-Yi Liu, Taiwanese nurses ,empowerment and participation in decision making ,Unpublished doctoral 
dissertation, The university of Texas,2008,pp:29-33 
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 ،ض, الموازذ , الصعماًفر  : حِر ًلُ  ُذا الملِاش  مجالث ًؼروف اًـمي, )الممرضينالمدزاء و  ( تثضمي ؾَية بحرفي 

 Kanter,1977حِر ذعمت اًيخائج ملترحاث  .ًَىرث الشاسي ملِاش في ؾحازاث اص تميو . خعائط اًـميو المـَوماث,

س خـلٌل( المـَوماث ,   و اًتي ثـخبر ؿامي مهم في خَق مٌاد تمىِني اًفرضو الصعم الذعول ؿلى في اًوظول ب و) حق اإ

 .ٌَـمي ًضمن تحلق اًىفاءت واًفـاًَة

حراء مراحـاث    خاكتر (  و CWEQ) لملِاش   Psychometric Analysis تـمي Chandler ,1986و كد كام  اإ

د ثوافر فيما يخط الملِاش الدزئي المس خـمي في كِاش  الموازذ. ت ـ

ثسَسلة من الصزاساث اًتي ثلوم ؿلى عملً كل  -نلٌ رهرنا ساتلا- Ontarioكام جرنامج اًححر في خامـة  1992وخلال 

 Kanter و    Chandlerمن 

  هؼرًةKanter  في اٍتمىين اًخيؼيمي : 

اًيؼرًة   « Men and Women of The Corporation » في نخابها  ( Rosabth kanter,1977)َتفعر 

سدٌاذا لصزاساث كامت بها حول مٌاد اًـمي في واحدت من ب نبر اًشركاث ال مرٍىِة , و باًًس حة  اًَِكلَة اًتي ظوزتها اإ

لى ب ن  سَوهَاث الموػف في  س خجاتة( ًؼروف اًـمي و حالثَ  تدل ؾن ب و  ضكل تياءاد مي واتجاُاثَ ث اًـًِا ب صازث اإ )اإ

 ة و اًتي ثـخبر مهمة في اًخب زير ؿلى فـاًَة و نجاخ اًفرذ في الميؼمة .فئط اًوػَالرعائط اًضخعَة بالإضافة اإلى خعا

ؾخبرث  وجهاث اًيؼر اًخلََدًة ى  مؤثر ؿلى اًسَوهَاث ذاخي اًخيؼيم ؿلى ؾو اًلوت ؾيصر َُكلي ُام   Kanterو اإ

ؾخبر  اًتي نجاس  ؿلىاًلدزت " اًفـاًَة و :اًلوت تب نها    Kanterؾرفتسة, و فح ركاتة اًس َعرت و ب ذات ٌَ  (اًلوت) ُا ب ياإ اإ

نجاس ال ُدافال ُداف اًخيؼيمَة ", و  الصعم المـَوماث و و ضمي  كدزت اًفرذ ؿلى اًوظول  واس خخدام الموازذ , ٌ  اًلوت في اإ

الصزاسة الصزاساث واًتي ثياوٍتها ُذٍ في ب كَة  اب ما ب تـاذ كِاش اٍتمىين اًَِكلي المخفق والمـتمد ؿَيه.اًضروزي ًخيفِذ المِام 

: Gladys A. Peachy,2002  ؾيد تدوزُا هي نلٌ وزذث
1
 

لى المـرفة اً الإظلاغ و  ؾن حاخة اًفرذ ٌَمـرفة و ًـبرر  : َُكل المـَوماث - ب   الربرت ًخيفِذ المِام و  ةفٌَر نذا اًوظول اإ

لى المـَوماث  اًتي  يمىن ب ن ىىدس بها  م  .كير اًرسمَة ن خلال كٌواث الإثعال اًرسمَة  و بالإضافة اإ

                                                 
1
 : Gladys A. Peachy ,op.cit.pp:35-40 
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حِر ين ذاخي اًخيؼيم والطٍن يحللون ب كصى فـاًَة, ذعم  ال فراذ المِمر  ؾن اؿتراف و ًـبرر  :َُكل الصعم   - ة

خبرتهم اًخصرف في وػائفِم و  فرظة ممازسة فِ م لصيهم ,يحعي ال فراذ من مشرفيهم ؿلى ثلدًة ؾىس َة ايجاتَة

نجاس ب ؾلٌلهم باإ  نلٌ ب نثـد ب مٍ مىون ٌَلوت,   .تداغ لصيهم حرًة و يمضون كدما في اإ

نذا الموازذ الماًَة واًخجِيزاث و و  و ًلعد تَ اًلدزت ؿلى الذعول ؿلى المـداث, :َُكل الموازذ ب و الإمداذاث  - ث

 المكافب ث اًضروزًة و رلع كعد مواجهة مذعَحاث اًـمي.

الذعول مكاهخَ , و  تحسيناًفرذ في الميؼمة  فرض اًخلدم و  و ٍرثحط تؼروف اًـمي اًتي تميح :َُكل اًفرض -ذ

لى حنمَة مهازاثَ و  من ظرف مشرفَ, الإؿتراف و اًخلدٍر و ؿلى المكافب ث  مـازفَ.بالإضافة  اإ

 :Leader empwerment behaviorsة َي ِ ى تم سَوهَاث اًلائد اٍ ثاهَا:

  :المفِوم و الرَفِة اًيؼرًة  (1

ؾخحاز اٍتمىين  وفق ُذا سَوة ؿلى ذوز اًلائد / ًلوم ُذا ال  ن ب ساًَة اًلِاذت الذدًثة حِر المدخي ب سَوبا م يمىن اإ

ومن  ,المعالح المضترنةش اًثلة المخحاذلة و اورلع ؿلى ب س،الإيجاتَة مؽ موػفَِ واًتي ثدسم باًشرانة تُنهلٌ  المدٍر وؿلاكذَ

ز  ظحَـة ؿلاكة المشرف بمرؤوس ََ حِر ب ن ثعور ة ب ن هخخينر َي ِ ى تم وط في موضوغ سَوهَاث اًلائد اٍ ُيا لتد كدي الر

خذلافِا من موػف  س خجاتة ،لى ب خر يجة ب ن ًؤخذ تـين الإؾخحازاإ ُذٍ اًـلاكة واإ الموػفين ًيؼام اًركاتة  رلع ب ن اإ

س خجاتخَ له, َط)مٌاد( اًـمي الطي ًًضط فَِ و ذزاك كل فرذ تعرًلذَ المخخَفة لمح اإ ُذا الإخذلاف ب ساسَ يخخَف و  اإ

لى الإخذلاف في خَفِاتهم و  ضافةبالإ  ثعالهم بالمشرف ,شخعَاتهم اإ ومثال رلع فالمشرف يمىن ب ن وتجازبهم ونذا اإ

لما ًـاكة موػف رو خبرت  ا  وثوكراظَب  ًخصرف بال سَوة)اٍنمط( الصيملراظي لما ًخـامي مؽ موػف رو خبرت و ٍىون 

ذ المشرف الطي ٍزًد ثضكل معر ب ن ال رلع ب و يمىن ٌَموػفين ب ن ٍروا هف  سَوك المشرف ثضكل مخخَف ومث,ب كي 

ًََ الموػفين ٍرون هف   لهم في حين ب ن تـغ يمن كدي الموػفين ؿلى ب هَ عمي فَِ تحد مـاًير ال ذاء يمىن اًيؼر اإ

.لهم ذدر اًسَوك ؿلى ب هَ كير مضجؽ ومه
1
 

                                                 
1: Carl Cikra, compliane and constructive contributions in organization:effects of managerial control 
styles on proactive employee behaviors, Unpublished doctoral dissertation ,Themple university,2000, pp:5-7 
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ا ظيف مهم من ( تب نهر LEB( الملٌزساث اًلِاذًة اٍتمىِيَة ب و )سَوهَاث اًلائد اٍتمىِيَة(  )Hui,1994ف )رر ؾو 

كامة سَوهَاث ا حرثحط جكل من فـاًَة اًلائد و اًسَوهَاث الإذازًة خعوظا ب نه نجاخ محاولث اٍتمىين من ب خي تياء ب و اإ

ا مىون ُام  في تياء م و  خلالهتمىِيَة من  تحدًدُا ُياك زلاج مهام  يجة مذكامي, و كلي و فِوم اٍتمىين ثضكل اؾخحازُ

ٍيها في  : ُذا المجالواًخوظي اإ
1
  

ا سَوتحدًد هوغ  سَوهَا -1 ؾخحازُ  ;هَاث تمىِيَةث اًلائد اًتي يمىن اإ

لى تياء مفِوم  مذكامي ؾن اٍتمىين  -2  ;ثوضَح هَف ًسَوهَاث اًلائد اٍتمىِيَة ب ن ثلوذ اإ

 هَف ثؤثر سَوهَاث اًلائد اٍتمىِيَة  ؿلى ال فراذ . -3

ؿاذت ًخر  فراذ الطٍن ل يمَىونها و مٌح اًعف اٍتمىين في ُذا المدخي تب هَ اإ  فرذثوسًؽ ب و هلي سَعة )كوت( ظياؿة اًلراز ًل 

, بحَر ٍىون ب كدز ؿلى حي مضاكل اًـمي و ب نثر مسامَة في تخعَط و ثيفِذ المِام. لطا فاإن َفذَسَعة لملٌزسة وػ 

(LEB تخَق  مٌاخا ًـزر  )  ً اًسَعة في اتخار اًلراز و ؤوًَة, ف من خلاله ب نبر كدز من المسالموػَ  يـعس فرض اًيجاخ  و

.من ب خي اًـمي, المـَوماث و نذا الذافز و الصعم 
 2

 

ن اٍتمىين  المـتمد ؿلى اًلِاذت ) (  ب و سَوهَاث اًلائد leadership based empowermentومن خلال ما س حق فاإ

ر   : سم بما ًلًاٍتمىِيَة ثد

 في ثيفِذ ب ؾلٌله. الإس خللاًَة,و اًعلاحِةو مٌح الموػف اًىفؤ حرًة اًخصرف  -

 اًس َعرت واًخحكن في مذعَحاث اًوػَفة. نمٌح الموػفين مس خوياث ب نبر م -

كامة ؿلاكاث من اًثلة المخحاذلة  -  الموػف.في المعالح تين اًلائد و  اًشرانةو اإ

                                                 
1 :Chun Hui,Effects of leader empowerment behaviors and followers personal control, voice, and self –
efficacy on in-role and extra role performance: An extension and empirical test of Conger and 
Kanungo empowerment process model, Unpublished doctoral dissertation, school of business, Indiana 
university,1994,p: 14 
2
 :Sonet Van Schalkwyk; et al ,Job insecurity, leadership empowerment behavior, employee engagement 

and intention to leave in a petrochemical laboratory, SA journal of human resource management 
,Vol.8,No.1,2010,p2 
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 اًخعوٍر الطاتي .ؿلى اًخـلم و و جضجَؽ ال فراذ ؿلى تحمي المسؤوًَة  -

 .اًلراز اؿةذعم مضازنة اًـامَين في عمََة ظي -

  :  ةهؼرياث في سَوهَاث اًلائد اٍتمىِيَر  (2

ُتم اًحاحثون فيها باًلِاذت اًخحوًََة اًتي ثلذي  في ال ساش تحول الميؼلٌث   1980ؾرفت س ية   ػِوز ؿدت نمارح ُامة  اإ

نيدِجة لطلع ػِرث ؿدت هؼرياث كِاذًة حدًثة  من ب خي تلائها في الميافسة , و رلعة و ؾن ثلغ الملٌزساث اًخلََدً

نذا و م واًوفاء من مرؤوس يهم اَح كدزت اًلائد ؿلى تحلِق الإًتز تحاول ثوض اًيؼرًة اًخحفيًزة كاإظاز ٌَـمي و جس خخدم 

 للمضازنة في عمََة تحور فاًلِاذت اًخحوًََة ثخضمن ثب زير اًلائد ؿلى المرؤوش كعد تمىِيَ من ا ,تحلِق سَوهَاث ذاعمة 

َزمين تخحلِق ب ُداف ُذٍ اًيؼرياث مٌاس حة ٌََِاكل اًخيؼيمَة الذدًثة ب ٍن ٍىون الموػف وًُ  فلط اًلائد م  و  ,مٌؼلٌتهم

يجاذ حَول لمضكلاتهمال فراذ و  الميؼمة , حِر لم ًـد ٌَرؤساء اًَوم وكت لمراكدة سَوهَاث كل موػف يجة ب ن ٍىون ف ,اإ

في ُذا المجال ُياك زلاج هؼرياث حدًثة بحثت في ظحَـة اًلِاذت اٍتمىِيَة .وَ ؾن اًيخائج المترثحة ؾيو  مسؤول ؾن عمله

:وكدمت ذزاساث ثعحَلِة في ُذا المجال , و هي
1
 

 ( هؼرًةBass,1985في اًلِاذت اًخحوًََة )  : ولى اًيؼرياث في اًلِاذت اًخحوًََة من ظرف ب  زث ظور

(Burns ,1978 الطي وظف اًلِاذت تب نها عمََة تحفيز )لى اًليم المثاًَة و ٌَمرؤوسين ال خلاكِة , و تياءا  ًلاإحذكام اإ

كترخ تب نثر ثفعَي وظفا نها ثب زير اًلائد ؿلى اًخاتـين و اًلِاذت اًخحوًََة من هو  Bassف ؿلى ُذٍ اًيؼرًة ؾرر  اإ

حذَاخاث اًفرذ و تحلِق ب ؿلى ا وكد , ل ذاءٌَـمََاث اًخحوًََة بالميؼمة , فاًلائد اًخحوًلً ٌسـى ًرفؽ زقحاث و اإ

وخد اًـدًد من اًحاحثين ؿلاكة تين اًلِاذت اًخحوًَة و تين كل من ) اًخحفيز, اًفـاًَة الطاثَة, ال ذاء , اًرضى 

 Morrison,1997"اٍتمىين اًَِكلي"(. نلٌ رهر اٍتمىين في تُئة اًـميالإًتزام اًخيؼيمي ,,اٍتمىين اًيفسي ,اًوػَفي

فراذ ب ن ٌضـروا تليمة ما تب ن ُذٍ اًيخائج ثضَف اًوضوخ في اًـلاكة اًِامة تين اًلِاذت واٍتمىين في تحدًد هَف ًل  

ًؤذوهَ من ب ؾلٌل, نلٌ  لحغ تب ن ُذٍ اًيخائج ُامة خاظة ب ن اًلِاذت كير مدزخة  في ب كَة الصزاساث المخـَلة 

                                                 
1
 Gladys A. Peachy, op. cit. pp:19-23 
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اٍتمىين تحلق لال اٍنمط اًلِاذي المؤثر وًىن اًضا من خلال باٍتمىين , و ب خيرا لٍىفي تحسين تُئة اًـمي من خ

فراذ  .اًيفسي ًل 

  نمورح( 1987 , Konzes and Posner) ب نها ؿلاكة مذحاذلة  وظف كل منهلٌ اًلِاذت ؿلى : ٌَسَوهَاث اًلِاذًة

خذازوا اًلِاذت وت ئم الطٍن كرر تين من اإ هلِاذ و ين ب وً  1300اًتي فاكت ؾَياتها اًخحـَة , ومن خلال ذزاس تهم  زوا الإ

س خلراء ُذٍ ،و اذ لإنجاس ال ُداف اًخيؼيمَة خم  سَوهَاث  يمازسِا اًلاذت ٌَخب زير ؿلى ال فر  مفرذت كاموا باإ

 : اًسَوهَاث هي

 ;مدخىرظرت هونها عمََة راث مٌحى مددغ و اًخحدي ل ي عمََة ثيعوي ؿلى المخا -

 ًِام اًرؤًة المضترنة;اإ  -

 ;ثلةب ساسِا اً نذا تياء ؿلاكة ب خي تياء فرًق عمي و من ين ال خرٍن تمى -

 ;نمذخة اًعرًق من خلال وضؽ نمارح لمـاًير ؿاًَة  -

 الإحذفاء بالإنجاساث .دضجَؽ من خلال الصعم , اًرؿاًة والإؿتراف و اً  -

يجاتَة  او باًًس حة ٌَحاحثين فالمدزٍن الطٍن ًعحلون ُذٍ اًسَوهَاث الشسة مٍ ب نثر ثب زير  ؿلى ال فراذ ًخحلِق ب ُداف اإ

 ٌَميؼمة.

 ( ثعوزHai,1994 ًسَوهَاث اًلائد اٍتمىِيَة ) :  س خجاتة ًخوظَاث كل من  Conger & Kanungo ,1988اإ

( تخوس َؽ  Hai,94كام اًحاحر ) ,اًلِاذت مداشرت تين ممازسة اٍتمىين و ثفسيرا و حول ضروزت اًححر في ؿلاكة ب نثر 

حِر وظفا ُذٍ اًـمََة ؿلى ,( ًـمََة اٍتمىين Conger & Kanungoذائرت ذزاساثَ اًخجرًخِة حول نمورح )

ب نها عمََة تحفيًزة تدل من هونها مفِوما ؿلائلِا , ففي المفِوم  اًـلائلي اًلائد ًدضازك اًلوت مؽ موػفَِ ؾن ظرًق 

ل يمىن ب تدا  اًعلاحِاث وػفَِلمط اًلائد الطي لًفور و  ,اٍتمىينفي  اب ساس َ مىونا حِر ًـد اًخفوًغاًخفوًغ , 

,ب ي ؿدم  الموػف باًضـف ؾيدما ٌضـرنلٌ ناكش اًحاحر ب ن الذاخة ٍتمىين المرؤوسين ثعحح مهمة تمىِنهم ,

يا ًب تي ذوز اًلائد في تحدًد اًؼروف )مٌاد الميؼمة( الطي ٌسامٍ في  اًـخب زير ؿلى مجرياث ال حداج بالميؼمة , وُ
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ذٍ اًؼروف  ،ًضـف لصى الموػفن اًضـوز باحىو   اًخلَير اًخيؼيمي , ضـف الإثعالث ,  : يمىن ب ن جضميوُ

ر اًلراز, تخامضازنة محدوذت في اإ ،, اًركاتة اًضدًدت , ضـف هؼام الذوافز, ؿدم وضوخ الصوز المـلد اًيؼام اًض حكي

.الصهَا ةًس خوياث الإذاز الم الإثعال المحدوذ مؽ فرض اًخلدم المحدوذت و 
1

 

الموػفين تب نهم ؾياصر ُامة في نجاخ اًخيؼيم, وؿَََ ٍىوهون في مٌخعف ذائرت اًخيؼيم وًُ  في اًِامش ضـر ب ما اٍتمىين ٌ  

رـي الثعلاث تين اًـامَين.ًخني اًثلة, و ً  َمـنى, نلٌ ب ه وة وحافزًة ورـب و المحوز, بالضافة الى ب هَ يجـي اًـمي ب نثر مذ ف
2
 

ا تمىِيَةConger & Kanungoو لصعم عمََة اٍتمىين حسة ) ؾخحازُ : (  فلد حدذا ب زتؽ ممازساث كِاذًة يمىن اإ
3

 

  ال ذاء اًـالي ؛  ياًخـحير ؾن اًثلة في المرؤوسين رو 

 ثـزٍز فرض المضازنة في عمََة ظياؿة اًلراز؛ 

  الإس خللاًَة تدل اًلِوذ اًحيروكراظَة ؛مٌح 

  ِمة و راث مـنى.َ وضؽ ب ُداف م 

تين تـغ هَاث اًلِاذًة المذهوزت ب ؿلاٍ و ؿدت ؿلاكاث محتملة تين ُذٍ اًسَواًحاحثان ذزاساث ناكضت  كدمنلٌ 

َاث اًلار  الطي يح  تَ الموػف  وؿدم اًخب زيردة ٌَضـف سمة ٌَخخفِف من اًؼروف  المسخر الإستراثَجَاث الإذازًة والً 

ثعال Conger & Kanungoرهر كل من  ) ,ًىنو  اٍتمىين , تين سَوهَاث اًلِاذت و  كاهت( ب ن اًـلاكة ال نثر ثب زيرا و اإ

حراء مراحـاث  Hai,1994وؿلى ُذا ال ساش  خاء ثعوز ثلديم  تـغ و  ًسَوهَاث اًلائد اٍتمىِيَة ورلع تـد اإ

 ُ ضافة  Conger & Kanungoدي من ظرف )ذث من كم َاث اًلائد حدر َة ل ظياف من سَوه يم اًخعوزاث المفا ( , و اإ

نجاس ال  سر اً من  ب خرى ب ظياف ( ؿلى جسمَة ُذٍ   Hai,1994) ب ظَق , وكد ُدافَوهَاث كالمساؿدت في جسَِي اإ

                                                 
1
 :Idem 

511: راهي أندراوس وعادل هعايعت ,هرجع سبق ذكره, ص:
2
  

3
 :Michel Ahearne ,An examination of the effects of leadership empowerment behaviors and 

organizational citizenship behaviors on sales team performance , Unpublished doctoral dissertation ,Kelley 
school of business,Indiana university,April 2000,pp:24-30 
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صكل ؿلى ؾرضِا ذُا و خمسة خعائط حدر  ؾحازت ؾن و هي " سَوهَاث اًلائد اٍتمىِيَة"مععَح الملٌزساث اًلِاذًة تـ

 ملِاش.

ن اًخحول نحو تُئة اٍتمىين ًُ  سِلا باًًس حة ٌَىثير من الم مذعَحاث تمىين اًلاذت: (3 دٍرٍن ثسخة خوفِم من فلدان اإ

ز  ظاز عمي ٍتمىين اًلاذت  Lin,1998اًركاتة ,ب و اًخياسل ؾن حزء من اًسَعة, وهلط اًثلة بموػفيهم حِر ظور اإ

ٌضمي:
1

 

 ـترف بخبراتهم وٍكافئ انجاساتهماًلائد الم مم  اًلعد به :اًليم المضترنة  ;ىن الطي ًدافؽ ؾن موػفَِ وً

 اًلوت ثضكل مٌاسة مضازنة وىن ؿلى خَق زؤًة مَِمة,كدزت اًلائد الم مم  ا: ًلعد بهالاستراثَجَة; 

 والاحترامىن نخحلِلَ لمحاذئ المساوات واًثلة مم هي لٍوؿة من الرعائط اًتي ًخعف بها سَوك اًلائد الم  :اٍنمط; 

 :ىن امذلاوِا كهِازاث اًخخعَط والثعال واًخفاؿي المِازاث  .وجضمي المِازاث اًتي يجة ؿلى اًلائد الم مم

فيما تـد ب كَة اًحاحثين والصازسين: اًتي اؾتمدٍ: LEBملِاش  (4
2 

 ذا اًيوغ من اًسَوهَاث ٌضمي  :اًخـحير ؾن اًثلة في ب ذاء المرؤوسين   اًخاًَين: ـيصرٍناً وُ

ىٌاًَىون اًلائد  ب .               مم  ;ؼِر اًثلة لمرؤوس ََيجة ب ن ً   م 

  .مذوكؽ  منهم  يجة ب ن ًـخلد اًلائد ًلِيا ب ن المرؤوسين يمىنهم  ب ن يحللوا ما ُو ة.             

ثـرًفَ  ؿلى ب هَ ثـزٍز ويمىن  اٍتمىِيَة ،ُىذا فاًخـحير ؾن زلة اًلائد  في ب ذاء المرؤوسين ُو هوغ من سَوهَاث اًلائد  و  

ػِاز اًلائد ٌَثلة في كدزت مرؤوس ََ ؿلى و  نجاساتهم.ال ذاء اًـالي و تحلِق اإ  ًخضمن ُذا الإؿتراف باإ

 ُتمام هحير من كدي اًحاحثين ُذا اًح ـد و كد حاس : اًدضجَؽ ؿلى المضازنة في ظيؽ اًلراز اًلاذت ُيا ؿَيهم ف ,ؿلى اإ

ًتراوخ تين جضجَؽ المرؤوسين ؿلى اًخـحير ؾن ب زائهم وثعحَق ُذا ال سَوة ب سَوة الإذازت اًدضازهَة  اؾتماذ

(Block,1987)س خـاهةظياؿة اًلراز, و في رًة الذال فراذ  . ووظول الى مٌح اًلائد  يمىن ثـرًفَ ب ًضا تب هَ ذزخة اإ

                                                 
1
 :Jon Turner ,employee empowerment :relationships between loation in the hierarchy, span of 

control,and industry type on perceptions of empowerment.Master of science,university of North 
Texas,August 2006,p :26  
2 : Michel Ahearne, op. cit. pp:24-30 
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نلٌ ,في عمََة  ظياؿة اًلراز   اهدماجهمو ضلٌن اإشراك ال فرذ  مؽبمدخلاث من المرؤوسين حول مضكلة كائمة 

تخار كرازاث جضازهَة مؽ  .الاذازت ٌضمي ُذا خَق اًفرض ًل فراذ ٌَخـحير ؾن ب زائهم  المخـَلة باًـمي واإ

 ب ندث تـغ الصزاساث اًساتلة ب هَ لإخضاغ ال فراذ ًخجرتة اٍتمىين  : مٌح الإس خللاًَة تدل اًلِوذ اًحيروكراظَة

ضمي ُذا رازا من اًلِوذ اًحيروكراظَةيجة ب ن ٍىوهوا ب ح ثلََي الإحراءاث  ,ثخس َط اًلواؿد اًخيؼيمَة : وٌ

اًضـوز باًضـف  من حالةال فراذ تحرٍر  ب ًضا ٌضمي نلٌ ثلََط مس خوياث اًسَعة وهعاق الإشرافالإذازًة و 

تداء سَوهَاث المحاذزت  واحتى ٍتمىٌ وكلة اًخب زير  .دونها مٌاس حةتحلِق ال ُداف باًعرق اًتي يجو من اإ

  ا اًلائد من خلال مـنى اًـميتحسُ  اًلائد تب مََة و ًِام تليمة و مـنى ال ُداف  :وهي سَوهَاث ًؼِرُ )ب ( الإ

 زتط مهام الموػف تليم وكضايا احتماؾَة. اًتي حرقة الميؼمة في تحلِلِا )ة(

 Psychological empowermentثاًثا: اٍتمىين اًيفسي :

ُذا ال سَوة حول اًفرذ بما ٌسمى تمىين الطاث , و ًبرس اٍتمىين ُيا ؾيدما ثحدب   ٍتمحوز: اًيؼرًةالرَفِة المفِوم و  (1

تخار اًلرازرذ باًخوخَ نحو كدول المسؤوًَة و اًـوامي الإذزاهَة ٌَف  الإس خللاًَة في اإ
1

 Conger. و يمىن اًلول تب ن 

& Kanungo عمََة ثـزٍز اًضـوز "  : , حِر كاما تخـرًف اٍتمىين ؿلى ب هَ دخي ًفِم اٍتمىينالم امن زواذ ُذ

لى اًضـوز باًضـف و الميؼمة من خلال تحدًد اًؼروف اذاخي فراذ ال  باًىفاءت الطاثَة تين  محاولة ًتي ثؤذي اإ

اًفـالة ق الملٌزساث اًخيؼيمَة اًرسمَة وكير اًرسمَة  اًتي ثـتمد ثلديم والمـَوماث اًلاسمة و اًخخَط منها ؾن ظرً

. "ٌَموػف
2

 

نلٌل اًـمي  Thomas & Velthonse,90ثم كام   الطي ب نجزٍ اًحاحثان اًساتلان  باًخوسؽ في ُذا المفِوم و اإ

لى ثوضَح كلي )صامي( في مفِوم رو تـد ب حاذي  لتمىين ُو ب نثر المفاُيم ثـلِدا ورهرا تب ن اٍ و  يمىن اًخوظي اإ

لٌ تب هَكاًفـاًَة الطاثَة , لطلع ؾرفا اٍتمىين  ب ي ب ن مهام اًوػَفة اًتي ًؤذيها ]الصاخََة  المِامتحفيز " : من وجهة هؼرُ

ذٍ المِام هي اًتي تجـله يح  ذاخََا باٍتمىين اًيفسي ؼِر ً  وُذا اًضـوز [اًفرذ هي معدز اًخحفيز ًِذا اًفرذ وُ

                                                 
1
 32مرجع سبق ذكره, ص: يحي ممحم,:  

2
 :  Isaiah O.ugboro ,Organizational commitment ,job redesign,employee empowerment and intent to quit 

among survivors of restructuring and downsizing,institute of behavioral and applied management ,2006,p:237 
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ذزاهَة هي ـوز باًخب زير ؿلى المحعلاث واًيخائج )اًضـوز بمـنى و كيمة ما ًلدمَ اًفرذ من عمي, اًض : في ب زتـة ب تـاذ اإ

. في محَط الميؼمة" س َاكَ ثوثر في لٍَِا ؿلى ذوز عمله و ذاخي الميؼمة, حرًة الإخذَاز ب و الإذازت الطاثَة (  اًتي
1
 

كتراخالطي ًـتمد ين و اًيفسي ٌَتمى بالمدخي (sprietzer,1995ثم خاءث )  & Thomasخاظة ؿلى اإ

Velthonse,1990 ذزاهَة ثـى  ثوخَ اًفرذالطي ًؼِر فَِ اٍتمىين من خلال ب زتـ ذوز عملهنحو  ة ب تـاذ اإ
2
, حِر  

ًلِاش ب و ثلِيم ال تـاذ الإذزاهَة )كِاش مس خوى اٍتمىين اًيفسي المخـدذ ال تـاذ(  تز ب ذامن ظور  لب و   sprietzerكاهت 
3
. 

في اٍتمىين اًيفسي من خلال مٌؼوزٍن وو من خلال ما س حق هلاحغ ب ن الصزاساث اًيؼرًة الذدًثة اإخذبرث مفِوم 

  .كليهلٌ  م  اًترنيز ؿلى اٍتمىين  من هوهَ حالة تحفيًزة

ذا ؾيد  : الميؼوز ال ولحِر ٍرى   & Congerالمفِوم اًخحفيزي نخـزٍز صـوز اًـامَين باًفـاًَة الطاثَة  وُ

Kanungo  متى ًؤمن تب هَ يمخلغ اًلدزت ؿلى حي المضكلاث اًتي ثـترط عمله  اً ز حِر ب ن اًفرذ في ُذٍ الذالة ٍىون محفر

فراذ من خلال تخ لى سياذت اًفـاًَة الطاثَة ًل  وًي اًعلاحِاث لهم , حِر تيجاخ ومن خلال ُذا الميؼوز تهدف الإذازت اإ

ام نجاس المِ( ًخضمن خَق ػروف ثـمي ؿلى سياذت اًخحفيز لenablingوًي ) خب ن اًخ Conger & Kanungoب وضح 

فلد كام كل من   : الميؼوز اًثانيا ورلع من خلال حنمَة اًضـوز اًلوي باًفـاًَة اًضخعَة . ب مر المخـَلة تـمي ما 

Thomas & Velthonse,90   لى نهاء اًـمي الطي ًـوذ ب ساسا اإ  مَين ـ, وكلا اً Conger & Kanungo 1988باإ

فتراط ب ن المضمون اًخحفيزي ًِذا اًبراذايم )نمورح اٍتمىين اًيفسي( ًخضمن اًفـاًَة الطاثَة بالإضافة اإلى  ٌضمي ؿلى اإ

تحفيز المِام الصاخََة.
4
 

 

 

 : و هوزذ فيما ًلً تـضا من اًخـرًفاث الراظة باٍتمىين اًيفسي

                                                 
1:Isaiah O.ugboro, op. cit. p:237 
2 :Carl Cabrey Cikra, op. cit. pp:14-15 
3
 :Scott E ,Seibert;et al, op. cit. p:981 

4
: Judith Ann Hausner, An examination of the relationship between psychological empowerment and 

professionalism in nursing ,doctor dissertation ,The university of Lowa,2002.pp:13-14 
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( اًخحكن  1) : اًـامي مؽ ُذٍ الذالة  ٌضـر تؼؼ  رُيَة و حالة"تب ن اٍتمىين ُو  : 9819رهر لَوذ و ب خرون : 1اًخـرًف 

( المضازنة 4( المساءلة بخعوض مخرخاث اًـمي اًفرذي ,)3ثس َاق اًـمي الميجز, ) ذزاك( الإ 2في اًوػَفة اًتي ًؤذيها , )

. "ال ذاء ب ساش ( اًـدالة في المكافب ث المحًِة ؿلى5في المسؤوًَة , )
1
 

ذزاهَة ثخـَر حالة :"هي : 2اًخـرًف  دزنة ىفاءت الم  ًا ,( Percieved control) دزكالم   واًخحكن  ق ثضـوز اًفرذ باًس َعرتاإ

(Percieved competance ), ؾخحازٍ و  ."الإًتزام اًعحَـيو  ,الإًتزام اًـاظفي  ,الصاخلً  اًِدف اٍتمىين ُيا يمىن اإ

المؤثر ؿلى مخخَف ال تـاذ اًيفس َة. multifacetedذ ال وخَ  مفِوم مذـدر 
2
 

, ظياؿة اًلراز , ثوفر الموازذ والإس خللاًَة في واًخحكنثخضمن اًضـوز المخـَق باًس َعرت و  : اًس َعرت المدزنة - ب  

 ب ذاء اًـمي  .و جرمجة 

اًياجح اًخيفِذ نجاس اًفرذ ٌَـمي بمِازت ؿاًَة و وثـى  اًخحكن في الصوز )اًوػَفة( من خلال اإ  :اًىفاءت المدزنة - ة

 .ٌَمِام

المميوحة لهم من ظرف واًلوت صـوزمٍ بالمَىِة لمجال هؼرت الساش لصى ال فراذ و ا اذًـى  ُ :ُدف ذاخلً  - ث

 . الاذازت

هدماخًَـىو  :الإًتزام اًـاظفي  - ج داف بميؼمخَ الطي ًًذج    ذزخة الإزثحاظ اًـاظفي ٌَفرذ واإ زثحاظ كوي تبُ  ؾيَ اإ

 ُذا الإًتزام ناتج ؾن حاحذَ ًِا .منها  و  ذا اًرقحة في تلائَ حزءانالميؼمة و 

حساش اًفرذ بمـنى الإًتزام باًحلاء بالميؼمة , فاًفر و :الإًتزام اًعحَـي  - ح ذ يجدز تَ الإًتزام  بميؼمخَ , هي ذزخة اإ

( ٌضـر repay debtب و اًوفاء بالصٍن ) تمثال رلع ؾيدما جسدثمر الميؼمة في ثدزًحَ فاًفرذ من باة المجاساو 

 تذل الدِد في عمله .بالإًتزام و 

ؿدتهم ؿلى حنمَة اإحساسِم ىٌين ب ي مسامم حـي ال فراذ م   تب ن(  whetter & cameron,1998رهر )  : 3اًخـرًف 

 .اًخلَة ؿلى صـوزمٍ تـدم اًلدزت ب و الإحداظ و مٌحِم اًلوت واًخحفيزل ذاء وضاظاتهمو  باًثلة 
1
 

                                                 
1
 :Sara ,Siami;et Mohammed Bagher gorji , op. cit. p:21 

2
 Rama Krishna, psychological empowerment and organizational commitment ,The LCFAI journal of 

organizational behavior ,Vol.5,no.4,2007,pp:26-27  
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  :وس خًذج ما ًلً و من خلال اًخـرًفاث اًساتلة يمىٌيا ب ن

  ;من خلال اًخحفيزيحدج سَوة ٌَتمىين ب  ب ن اٍتمىين اًيفسي ُو  -

ذزاكاث  لٍوغ ًخىون مفِوم اٍتمىين اًيفسي من -  ًفـاًَة ثًضب  من الموػف في ال ظي;صـوز باو اإ

 ;جس حلَ وكِاذًة ًخعَة فَسفة ثيؼيمَةاًيفسي ق اٍتمىين تحل   -

ذزاهَة  ب تـاذاٍتمىين اًيفسي ًخضمن وحوذ ب زتؽ  - من عمي , اًضـوز تب ن لصًَ  لوم تَلما ً مـنىصـوز اًـامي توحوذ  :هياإ

نجاس عمله ثضكل اًلدزت  زيرًخب  باو ب خيرا صـوزٍ في ثيفِذ مهام عمله , الإس خللاًَةبالإزاذت اًضخعَة و حِد , صـوزٍ  ؿلى اإ

 . وؿلى ما يحدج في مٌؼمخَ ؿلى محعلاث اًـمي

لى هؼر در يم احزيخَا و  Hackmanخعائط اًوػَفة خاظة ب ن) ممازساث الإقياء اًوػَفي و ياث و اٍتمىين اًيفسي خذوزٍ اإ

& Oldham,  1980 ,1976  )والذالث اًيفس َة  اًخحفيز الصاخلً نستح  ٌَوػَفة ب صازا تب ن الرعائط المحوزًة كد

يجاتَة ال ذواز ٌَفرذ  لحلاً()سُتم شرخ اٍنمورح اًتي ًؤذيها.  من خلال اإ

تـاذ الإذزاهَة ال زتـة ٍرثحط بالذالث اًيفس َة  Thomas & Velthonse,90حِر رهر  تب ن اٍتمىين اًيفسي مذضميا ًل 

 ،ل مََة اًـمي  ,Hackman & Oldhamـد المـنى  ًتمازي مؽ مفِوم في نمورح  خعائط اًوػَفة , ومثال رلع ب ن ت  

ازاث , ب ما الإزاذت اًضخعَة فِيي جض حَ الإس خللاًَة في نمورجهاـد ثيوغ المِـد اًىفاءت فِدضاتَ مؽ ت  ب ما ت  
2
, و مؽ رلع   

الملدزت , وحق بالمـنى و فالموػفين كد ٌضـرون  ـد اًخب زير وباًخاليل ًخضمن ت   ,Hackman & Oldhamفنمورح  

اًدضلَََة الإستراثَجَة و  زير ؿلى المحعلاثًىنهم كد ل ٌضـرون ؿلى الإظلاق  تب نهم ٌس خعَـون اًخب  الإزاذت اًضخعَة و 

في عمَِم
3
لى اٍتمىين اًيفسي و ُذا يم, و   ياك ب ساش هؼري ب خرؾخحازٍ ب شمي من الإثراء اًوػَفي اإ ىن ب ن ًضاف اإ  , وُ

 اًفـاًَة الطاثَة . ُوًخحََي المدخي اًيفسي ٌَتمىين و 

                                                                                                                                                         
1
 Hassan Darvish, Malihe Norozi , studying the relations of organizational learning with employee 

empowerment: a case study at Tehran social security organization ,annals of the university of petrosani 
,economics,Vol.11,No.3,2011,p:70 
2
: Tae jan cho, op. cit. p:36 

 60رامي اندراوس وعادل معايعة, مرجع سبق ذكره, ص:: 3
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رًة ٌَوػَفة  Hackman & Oldham,2000ًؼؼ   نمورح خعائط اًوػَفةٌضير و  ؿلى وحوذ خم  خعائط حوُ

ذزاك اًفرذثؤثر ؿلى   :ب ذائَ و هي نلٌ ًلً من تحسن اًرضى لصًَ و  حزًدو  ٍفيز و تح اإ
1

 

لى اٍنهاًة. : وحدت اًـمي - لى ب ي ذزخة ٌس خعَؽ اًفرذ ب ن ًؤذي وػَفذَ من اًحداًة اإ  ب ي اإ

لى  :ب مََة اًـمي -  و لصى ال خرٍن.مـنى لصًَ ب ي ذزخة ٍرى اًفرذ عمله رو ب ثر و ب ي اإ

اًلِام تـدت مهام ب نثر من وضاظ فِذا ًَزم الموػف  ؾيدما ٍىون ٌَوػَفة اًتي ًؤذيها اًفرذ :ثيوغ المِازاث -

مذلاك ؿدت مهازاث.و  باًخالي اإ

 . ااًخحكن ثضب نهاًوػَفة ٌَموػف حرًة اًخصرف و  فيها يحب ي الصزخة اًتي تم  :الإس خللاًَة  -

ُذا ( في هَفِة ب ذاء ٌَفرذ س َة) ثلِيمهخائجَ تيفسَ ثلذًة ؾى يميح فيها اًـمي و تي ًالصزخة ا :ًة اًـىس َةداًخل -

 .اًـمي

 : ب تـاذاٍتمىين اًيفسي (2

ذزاهَة تحسن صـوز تممن خلال ما س حق رهرٍ في اًخـازًف المخـَلة باٍتمىين اًيفسي تب هَ ٌض  لحؼيا  ي ؿلى ب زتـة ب تـاذ اإ

 :اًفرذ و تجـله ممىٌا هفس َا , و ُذٍ ال تـاذ هي كاًخالي 

 كد ب ص خق في ال ظي من مفِوم الددوى من اًـمي ًكل من و  : اًضـوز بالمـنىHackman & Oldham, 

الطي ًلوم تَ رو مـنى  الطي يح  فَِ اًفرذ عموما تب ن اًـمياٍنمورح الراض بخعائط اًوػَفة و  من خلال  7519,

س خحق الا يح  تب هَ  و تب هَ الصزخة اًتي ًـخني فيها اًفرذ تـمله  Sprietzerُتمام ب ًضا , و ثـرفَ وكيمة باًًس حة له وٌ

مهم باًًس حة له 
2
د  وظفنلٌ . َة اًتي يحعي من خلاًِا ال فراذ ؿلى اًعاكة ٌَتمىين و  اًرئُ  كالمـنى بمثاتة المحرر ت ـ الً 

را لم يححوا  Thomas & Velthouseب صاز كل من  و  ,ثضب ن ثيفِذ ب ؾلٌلهم الساشو  اًـمي  ؿلى ب ن الموػفين اإ

نخفاط .ب تدا ثخـازط مؽ هؼام كيمِم  فاإنهم ًن ٌضـروا باٍتمىينيمىن ب ن ٍرنزوا ؿَََ ب و ب ن مذعَحاث اًـمي و  .. و اإ

                                                 
1
 :Ma Regina Hechanova  ;et al ,psychological empowerment, job satisfaction and performance among 

Filipino service workers,Asian journal of social psychology,No.9,2006,p :73 
 
2
 : Tae jan cho, op. cit. pp:42-43 
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هفعال و  تيمىن ب ن ًيجم ؾيَ اًلامدال ذزخاث اًضـوز بالمـنى را في حين ب ن  ؿدم الإزثحاظ بال حداج ,و الإ المـنى اإ

هخولصر س   ِذاف   ب ؿلى س خوياثتحلق بم  . َوًة( والذ involvement) دماح الإًتزام والإ
1

 

لى الملاءمة )اًخوافق( تين مذعَ  اًضا و ٌضير ُذا المفِوم .سَوهَاثَو  مـخلداثَو  حاث المِمة)اًوػَفة( وكيم اًفرذاإ
2

را  و اإ

نثيرا ما ًلول الموػفون  تب ن اًوػَفة ل مـنى ًِا , و ش صـوز الموػف تيلط المـنى ب ي ب ن كاهت مذياكضة فِذا ٍىرر 

وػَفتي ل مـنى ًِا  ؾيدما حىون زوثًَِة ب و ؾيدما لًخوافق عمله مؽ كيمَ ب و كدزاثَ ب و مداذئَ 
3
 . 

  جضير تب ن مـنى اٍتمىين ناكط و  , سُضـرتدون الإحساش الطاتي ٌَفرذ باًثلة  في كدزاثَو  : الملدزتاًضـوز باًىفاءت و

Sprietzer   ؾخلاذا تلدزاثَ ُيا الى ب نفاءاثَ في اًلِام تـمي ما و ن اًفرذ الممىن يمخلغ اإ
4
اًفـاًَة  اًضـوز ب ًضا بمـنى ،

نجاس اًـمي ثضكل نفؤ  اًبراؿةاًضـوز بالملدزت اًكافِة و ب و  الطاثَة ) اًخفوق(  لإنجاس اًـمي تيجاخ و نذا اًثلة ثضب ن اإ

ـخلدواٍنمو لمواجهة اًخحدياث الددًدت تب هَ كاذز ؿلى اًخـلم اًفرذ لإؾخلاذ، بالضافة  تـغ اًحاحثين تب ن ُذٍ  ...وً

 وم اٍتمىين اًيفسي.ِفي حىوٍن مف  اًـياصر اٍتمىِيَة ب مََة ـد ُو من ب نثر الراظَة ب و اًح  
5

 

.وافز اًكافِة"لذب ن يمخلغ المِازاث المياس حة وايجة "من ب خي اإحساش اًفرذ جىفاءثَ :ب هَ Baudura,1977عموما رهر و 
6
 

 

 

 من هؼرًة  هي مض خلة, و "المحاذزت اًضخعَة ", "الإس خللاًَةالإخذَاز و "جسمى ب ًضا و  : الإخذَاززاذت و لإ اًضـوز با

ذٍ اًيؼرًة ثؤند ؿلى الإحذ  زثحاظِ لصى اًفرذ َاخاث اًفعرًة اًيفس َة ٌَىفاءت والإس خللاًَةالإزاذت الطاثَة, وُ ب ًضا  اواإ

 اًـوامي اًس َعرت ؿلىوز باًثلة من خلال الإس خللاًَة و اًضـ " :الإزاذت الطاثَة ثـرف تب نها, و تفِم اًخحفيز الإوساني

                                                 
1
 : Gladys A. Peachy, op. cit. p:53 

2
 :Fattah Nazem, A structural equation model of intellectual capital for empowerment in universities,… 

p:323 (Brief P & Nord R, Meaning of occupational work: a collection of essays .Lexington,1990) 
3
: Thomas.W and Velthouse, A, Cognitive elements of empowerment: an interpretive model of intrinsic 

task motivation, academy of management review,1990,Vol.15,No.4,p:666 
4
 :Gladys A. Peachy, op. cit. p:54 

5
: Hassan Darvish, Malihe Norozi , op. cit. p:72 

6
: Tae jan cho, op. cit. p:44 



 اًفعي اًثاني:       

 الاظاز اًيؼري لمخليراث الصزاسة

 

 71 

ذزاهَة جسمح ٌَفرذ با ".) اًخحكن فيها(و في اًـمي اًفرذ اًتي ثؤثر ؿلى سَوهَاث خذعاز هي وس َلة اإ خذَاز ... باإ

 .وتةاًوسائي ًخحلِق اًيخائج المرق
1
 

  ىن ؾيدما يح  تب هَ ًُ  فلط احتؽ ًل وامر مم اًـامي الطي ٌضـر تب هَ م  و  ,هي الإحساش باًركاتة الطاثَة ؿلى اًـمي

س خللاًَة و من ب ؿلى و اًعاذزت  نما ؾيدٍ اإ اًفرذ الطي يح  وجهدٍ المحذول, و  حرًة لإتخار كرازاث مذـَلة تب سَوة عملهاإ

س خللاًَة في عمله لصًَ مس خوياث  ب ؿلى من اًرضى اًوػَفيباإ
2

, واًفرذ الممىن في ُذٍ الذالة ُو من ٌضـر بالمَىِة 

الإظاز اولث لإنجاسٍ , وسرؿة اًـمي و اًوػَفِة  حِر ب ن اًضـوز بالإخذَاز ثضب ن اًعرق المعحلة لإنجاس المِام وؿدذ المح

  .Emplyee Ownership  ذًَوػَف  ُذٍ الذالة ٌضـر بامذلانَ اًزمني لإنجاسٍ ... كل ُذا يجـي الموػف الممىن في
3

 

  اًدضلَََة تراثَجَة والإذازًة و سوهي ذزخة ثب زير اًفرذ في هخائج المؤسسة الإ  : اًخب زيرو  باًفـاًَةاًضـوز
4
 ,

يا تب نها ثـى  ذزخة اًركاتة الطاثَة  ؿلى اًوسائي ب ما ال ثر فِو ًـى  ذزخة اًركاتة الطاثَة ؿلى ؼ الإس خللاًَة لح و 

اًيخائج و  المحعلاث
5

ذزاكي و ًععَح ؿَََ اإسم  )اًخحكن المدزك( و ًـرفَ كل من    Thomas, و ال ثر ُو مفِوم اإ

& Velthouse   ً نجاس اًِدف من المِمة ؿلى ب هَ ب حدج فركاً يؼر فيها ٌَسَوكبالصزخة اًتي . المؤذات  من حِر اإ
6

 

ؾخلاذ اًفرذ في مدت سمٌَة محدذت بخعوض   Creenberger,1989ٍرى  في راث اًس َاقو تب ن اًضـوز باًفـاًَة ًخضمن اإ

ق اًخلَير في الإتجاٍ المياسة. َكدزثَ ؿلى خ
7
 

ذزاهَة تحسر  ن اًضـوز باٍتمىين  اًيفسي ٌَفرذ , ب ضافت ذزاساث و تجدز الإصازت ُيا ب هَ بالإضافة لما رهر ب ؿلاٍ من ب تـاذ اإ

ضاف ت   Mithra,1992مثي ذزاسة  ذا ـدا اإ تـاذ ساًفة الطهر  وُ تـحازت ب خرى فاًضـوز باًثلة و  .متمثي في اًثلةـد اًح  ِا ًل 

مذلاك اًضـوز بال مان الطاتي  ًـني اإ
8

ب ي ب ن اًفرذ الطي يمخلغ اًضـوز ياًثلة واًـدالة من مرؤوس ََ ل يمىٌَ ب تدا ب ن . 

 يح  باًضَاغ واًؼلم.

                                                 
1
: Ibid,p:45 

2
 :Gladys A. Peachy, op. cit. p:54 

3
:Hassan Darvish, Malihe Norozi , op. cit. p:72 

4
 31مرجع سبق ذكره, ص: يحي ممحم, 

5
 :Gladys A. Peachy, op. cit. pp:54-55 

6
 :Tae jan cho, op. cit. p:47 

7
 :Hassan Darvish, Malihe Norozi , op. cit. p:72  

8
: Ibid, op. cit. p:37 
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نجاس عمي ما ُو و  الميؼمةن ب فضي موػف في يمىن اًلول تب   قمن خلال ما س ح ًََ مسؤوًَة اإ نثر ب  الطي يمىن ب ن ثوكل اإ

ُتماما زثحاظا تَ )ب ي تذلع اًـمي( والطي ًَخلي الموػفين اإ دٌاسة واإ تجاُاثَ ب ساسا مؽ كيمَ و  وً ا ير زب  نثر ثوال   ،)المـنى(اإ

قفال كضَة ب ساس َة و هي مٌح رلع الموػف )ال ثر(   في محَعَ عمله تًذائج خذَاز َة وحرًةً الإس خللاذون اإ ال سَوة  اإ

فاإن ُذا اًىفاءت( الملدزت و ) نفاءثَالطاتي باًثلة في كدزاثَ و  اًفرذ صـوزفي الاخير فاإن ؿدم و،ال وسة لإنجاس مهام عمله 

 لصى الموػف . اًيفسي كد يخفغ من المس خوى اًكلي لإذزاك اٍتمىين

لى ب ن تـغ اًحاحثين ب صازوا  لى ب ن وتجدز الاصازت ُيا اإ ؿلى في ثفسيٍر فِم من خلال الإؾتماذ مىن ب ن ً  اٍتمىين اًيفسي ً  اإ

ما ؿلى اًفاؿََة الطاثَة ًفِم اٍتمىين اًيفسي ب و الات   زاذت اًضخعَة وحدُا ًفِم اٍتمىين اًيفسي...( ـد ب حاذي )ب ي الإؾتماذ اإ

ا تـاذ الراظة باٍتمىين اًيفسي مثال) المـنى ب صاز باحثون ب خرون اإلى ب ن تـغ ال   نلٌ ؾخحازُ واًخب زير( يمىن خدا اإ

ل ب ن اًـدًد من اًحاحثين اثحـوا مدخي ال تـاذ المخـدذت ًفِم وكِاش مس خوى تحلر .كهخرخاث ٌَتمىين ق اٍتمىين اًيفسي ..اإ

 .ال زتـة ال تـاذ الإذزاهَة  مذضميا

ما ٌشرخ اًضكل الموالي سَوك الإذازت في الميؼمة الطي ًيـى   وفي ال خير يجابا ؿلى سَوك ال فراذ و حا ب و سَ اإ تمىِنهم اإ

س خلرازٍ اًيفسي و  دضكل من خلال ؿدت مـعَاث ب مَِا:سَوكاتهم ث ب ن ب ذاء ال فراذ و  حِر من ؿدمَ اًثلة صـوز اًفرذ باإ

ذزانَ ًواكؽ اًحُئة الإذازًة اًتي ًـمي في ػَر  , بالضافة الىفي راثَ وفي ؿلاكاثَ مؽ ال خرٍن   يادالم اًتي تمثي تدوزُا ِا و اإ

 .خيؼيمي ب و محَط اًـمياً 

 

 

 

 ( 3-2)صكل زقم 

 ٌَموػف ًوضح ؿلاكة سَوك الاذازت باٍتمىين اًيفسي

 
 

 نوعية القيادة                        مناخ العمل                                                     
( )من خلال تحقيق سلوكيات القائد التمكينية     كين الهيكلي (            )من خلال تحقيق مفهوم التم  

 

                                                               

 سلوك الإدارة 
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 رد فعل نفسي للووظف                                                    

 

 

 

 الشعور الايجابي :                                                                    الشعور السلبي :       

:ما يترتب عنوو بالتمكين النفسي الشعور                                                     :ما يترتب عنوو  بالاتغتراب الشعور  
علاقات تميزىا الثقةو نتماء الموظفين ا -                                                              علاقات عدائيةو  العزلة -  
الولاء التنظيمي الرضى و  -      التأثير السلبي على الجودة                                                      -  
الشعور بالسعادة  -      التأثير السلبي على معنويات الموظفين                                          -  
مستوى أداء عالي -                                                                    التنظيميالصراع  -   

                                                     
 من إعداد الباحثة

 
 : PEQملِاش اٍتمىين اًيفسي  (3

لى ب ن الملٌزساث اًخيؼيمَة  لب و  Conger & Kanungo 8819ًـخبر  من ب ذخي مفِوم اًخوخَ اًيفسي ٌَتمىين و ب صاز اإ

لى المزًد من  مداذز   Thomas)كد ثوسؽ و ،واٍتمىين اًفرذ وتحفيٍز  ًخحسين ب ذائَ ب و اًضـوز باًفـاًَة الطاثَة اثثؤذي اإ

& Velthouse, 1990)  لى ب ن ) المـنىاإ في ُذا اًـمي  و اًىفاءت  ,الإخذَاز ,س خكولا الإظاز اًيؼري ٌَتمىين  وب صازا اإ

ز اًوػَفة اًفرذ ذاخََا ب ي هَف تحفر ب ي ]ةالصاخََ ِامو ال ثر( ؾحازت ؾن لٍوؿة من اًخلِيماث اًوػَفِة المرثحعة تخحفيز الم ,

ذ المخـدر  PEز ب ذات ًخلِيم مس خوى اٍتمىين اًيفسي ًخىون ب ول من ظور  Sprietzer,1995, و خاء تـد رلع ذوز  [هفس َا

اٍتمىين اًيفسي ؿلى  Sprietzerفت. نلٌ ؾرر Thomas & Velthouse لى ب ساش اًـمي الطي كدمَ كل من ؿال تـاذ 

نحو    واتجاُاثَ الايجاتَة مر الطي ًـى  اًضـوز باًخحكن  واًس َعرت  فيما  ًخـَق  تـمله ب هَ تحفيز اًوػَفة الصاخلً , ال  

ذزاهَةب  ذوز اًـمي  الطي  ًؼِر في  ب زتـة    .تـاذ اإ
1
 

لى ب هَ باًرغم من سياذت الإُتمام بهذا المفِوم في الصزاساث اًخيؼيمَة  ل ب ن و تجدز الإصازت اإ ُياك هدزت في وحوذ ملِاش اإ

ذاٌَتمىين اًيفسي مس تمد من الصزاساث اًيؼرًة في المجال .س َحد من وحوذ بحوج مـخبرت في مجال اٍتمىين  , وُ
2
ذزاسة و  

                                                 
1
 :Scott E ,Seibert;et al, , op. cit. pp:981-982 

2
 :Gretchen M.Spreitzer, Psycological empowerment in workplace :dimensions, measurement, and 

validation, Academy of management  journal,Vol.38,No.5,1995,p:1443 

 سلوك الووظف
لووظالووااا

 ا
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كل الراض بها ورح اًلِاسي ٍنمام كدر ـمي و ًفي موكؽ ا PEملِاش ًؼ  ذزاسة سبراًتزز كد خعت خعى ُامة نحو ثعوٍرو 

رَ هَف جسامٍ في المفِوم اًـام ٌَتمىين حِر م  ثع و من ُذٍ ال تـاذ  ـد  ت   تَف مـامي يدين ال ولى ظياؾَة و حَلَ ؿلى ؾ

س   1997و في ؿام  0,62ب ما ؾَية اًخب مين  تَف  0,72هرومداد ب ًفا ٌَمفِوم اًكلي ٌَتمىين  خخدام تَاناث من ذزاساث م  اإ

ب و  اًخًدؤ تثلاث مخرخاث ـد من ال تـاذ ال زتـة ٌَتمىين اًيفسي في( تخخبر مسامَة كل ت  1995,1996مذلدمة ًسبراًتزز )

ب ن الاتـاذ الازتـة جمَـِا  الى ب صازث اًيخائج كداًوػَفي, الإجهاذ المرثحط باًـمي... و  ااًفـاًَة, اًرض :هي ومحعلاث .

نخفاط غموط  دث هخائج, نلٌ ب نر فلط من ال تـاذ ـد واحدوًُ  ت   المخرخاث ساًفة الطهر كاهت مذيبًئ ًكلر  الصزاساث ب ن اإ

 1997ورهرثق فرظا ٌَتمىين في مواكؽ اًـمي ,المياد اًدضازكي يخَنذا  الذعول ؿلى المـَوماث وفي اًركاتة و  الصوز

Sprietzer ـد من ب تـاذ اٍتمىين كل ت  صـوز الموػف ج ب ن  َ   المرقوتة. ق كل مخرخاث اٍتمىينحلر الاذزاهَة س 

ؿلى ثياول ب و  الصزاساث ب وظت حِرلاث اًخيؼيمَة , عموما فِذٍ ال بحاج ال ولى كد زنزث ؿلى ؿدذ كََي من المحعر و 

خذحاز ؿلاكة  لم تخخبر ثب زير الإذازت اًـََا ؿلى  سبراًتزز وجنلٌ ب ن بح ب ًضا,مخرخاث سَوهَة بمخرخاث ثيؼيمَة ب خرى و  PEاإ

ؾخحازٍ ؿامي ب ساسي في ح    Bennisاٍتمىين ٌَموػف )مفِوم  نمَةثعوزاث الموػفين ٌَتمىين, وبما ب ن ُياك ذوز ٌَلائد باإ

Manus &)،  را فِياك .  LEBو  PEحاخة لإخذحاز اًـلاكة تين اإ
1

)اٍتمىين  بالضافة لخذحاز اًَِكلَة اًخيؼيمَة 

فراذ  اًَِكلي(  .PE و SEي ب  ؿلى اٍتمىين اًيفسي ًل 

 

 

 زاتـا: ؿلاكة اٍتمىين اًيفسي باٍتمىين اًَِكلي واًلِاذي:

لى وحوذ تمَيز واضح تين   صازت اإ   كل مدخي من مداخي اٍتمىين:ؾيد مراحـة ال ذتَاث المخـَلة باٍتمىين ىرى تب ن ُياك اإ

 ب تـاذُو  مذعَحاث كِامَ, وب مٍ شيءو ,يؼرًةاً  َ, خَفِاثَرلع ل ن ًكل مفِوم ثـازًف, (اًيفسيو ,,اًلِاذي اًَِكلي  )

ل اًسَعة الاذازًة والمسؤوًَة من فب ذتَاث اٍتمىين اًَِكلي زنزث ؿلى اًَِاكل اًخيؼيمَة والملٌزساث اًتي تحور  كِاسَ...

لى ب سفي ذزاسة اٍتمىين اًيفسي فلد زنزث ثضكل ، في حين ب ن ال ذتَاث اًتي ثياوًت ةب و ب هَ انحداز ٌَسَع،ب ؿلى اإ

را اٍتمىين اًيفسيف، ى اًفرذاًتي جضكل الاذزاك لص ؿلى الذالث اًيفس َةو وافز ب ساسي ؿلى الذ ًـبرم ؾن اؾخلاذاث  اإ

                                                 
1
 Gladys A. Peachy, op. cit. pp:56-57 
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ونذا اًَِكل الطي ثـتمدٍ اًخيؼيمي  يادالم  واتجاُاث ثًضب  من الموػف بال ظي ؿلى ؾى  اٍتمىين اًَِكلي الطي ًًضب  من

وحدٍ تدون مٌح اًسَعة الذلِلِة ٌَموػفين  اٍتمىين اًيفسيفاًترنيز ؿلى ...و باًخالي ثـلدٍ ومدى ثساظخَ ب و الميؼمة

ة           حـغ اًعفاث اًلِاذًة اٍتمىِيًَ المسؤوًين في الميؼمة وممازسة ب و ذون تحلً ، اٍتمىين اًَِكلي( من خلال)لتخار اًلراز 

ذزات لع ب ن الموػف سُس خخف من هوايا الإ ر تمج اٍتمىين المـتمداي من فضي جر يمىن ب ن ًـجر   )سَوهَاث اًلائد اٍتمىِيَة(

 نجاخ مشروغ اٍتمىين في الميؼمة.اإ في 

ؿدم وحوذ , هي مفاُيم ثدل ؿلى وحوذ ب و LEB, وسَوهَاث اًلِاذت اٍتمىِيَة SEفاٍتمىين اًَِكلي  وتـحازت ب خرى

ساء ُذٍ اًؼروف. ويمىن فِم عمََة اًؼروف اٍتمىِيَة في محَط اًـمي تُنما  ل زذ فـي اإ اٍتمىين اًيفسي ٌَموػف ما ُو اإ

 اٍتمىين ؿلى ب نها مـاذلة من ظرفين وحىذة باًضكل اًخالي:

 

ىن هفس َا = كِاذت تمىِيَة: تمىين َُكلي: مم  نجاخ عمََة اٍتمىين موػف م 

 

بهذٍ . وثلوم الصزاسة الذاًَة تلِاش اٍتمىين عمََة اٍتمىيننجاخ اإ ظاز اإ ب ي ب ن ؿلاكة الميؼمة باًفرذ هي ؿلاكة حكامََة في 

 ثرٍ ؿلى حوذت الردمة في المؤسسة الدامـَة.ب  واخذحاز تـاذٍ ال  و المداخي كافة ً مذكاملا ومذضميا اؾخحازٍ مفِومااًىِفِة ب ي 

 

 

 

II.6.1 :الدواهة ال ساس َة المخـَلة باٍتمىين 

: Bowen & Lawler, 2002)ملوماث وزكائز ب ساس َة وهي)ُياك ب زتـة  ب ول:زكائز اٍتمىين وملوماثَ:  
1 

                                                 
 ,94 .,العدد36., مجمة الادارة والاقتصاد, السنة (دراسة تطبيقية)تمكين التدريسيين في الكميات والمعاىد التقنية  ايمان عبد الرضا محمد,: 1

 389-388ص ص:, 2013
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وسان اًلرن اًواحد و لالمِازت: المـرفة و  -1 اًـشرٍن اًكن اًِائي من المـرفة اًتراكهَة اًتي حىوهت تـد الذرة  يخفي ؿلى اإ

مـرفِة و ًَمسَ المرء من ثعوزاث حىٌوًوحِة ل يخفي ؿلى ب ي مدٍر ما ٌضاُدٍ و اًىوهَة اًثاهَة حتى ًومٌا ُذا، نلٌ 

ذازت الموازذ اًخشرًة، و ثلَو ؿَمَة جس خدؾي ثلَيراث في ال نماظ الإذازًة اًخلََدًة، و  ثلَيرا في صكل ؿلاكاث يرا في اإ

ال صخاض الموحوذٍن في المؤسساث، ومن ب مٍ المفاُيم المـاصرت في وكذيا الذاضر ما ٌسمى بالموػف المس خخدم ٌَمـرفة 

(Knowledge User)  والموػف المحدغ ٌَمـرفة(Knowledge Creator). 

تداغ ٌَمـرفة ُو الطي يخَق ب فكازا و حدوػف الم  فالم ضمي اًـَلٌء ب ساًَة اإ ـمي ؿلى ثوػَفِا في المؤسسة وٌ ؾَة خدًدت وً

ضمي المِيدسين في واًحاحثين في مجالث اًححر واًخعوٍر، هخاجها وٌ مين وال كاذمِين والمعمر ثعوٍر اًسَؽ الددًدت و اإ

ب ما الموػف المس خخدم ٌَمـرفة ُو الطي ٌس خخدم المـرفة تـد ؿين في مجال الإؿلان والصؿاًة واًىذاتة اًعحفِة،المحدو 

ا  ؤند ،المخاحة ٍن ٌس خخدمون المـرفة المخوافرت و المدكلين الماًَين الطو اتخكازُ را ب زاذث  (Davenport,2001)وً ب هَ اإ

تداغ و يها ب ن جضجر جحة فـَالمؤسساث ب ن حىون نا س خخدامؽ موػفيها ؿلى اإ اًعليرت ؿلى المـرفة وخَق ال فكاز اًىديرت و  اإ

را ب زاذث ب ن ثيجح في المس خلدي ب ن جسمحد سواء، و  ن ؿلى المؤسساث اإ  ثلديم ال زاءح ًكل من ًـمي بها ؿلى اًخفىير و اإ

س خللاًَة في الارًة في اًخفىير والذالموػف  ىن ًـعمن ب مٍ ملذضَاث اًدضجَؽ ب  جضجـِم ؿلى رلع، و ب ن حكافئهم و 

س خخدام كدزاث الموػفين عب ، ب ما المِالروؿدم قمؽ المحاولة و  خ المخاظرت،اًـمي وفرظا ٌَتمىين، وجضجَؽ زو ازت هي اإ

  .ميزت ثيافس َة مس خديمة لمؤسساتهمتمىِنهم من ب خي تحلِق ومـرفتهم ونفاءاتهم و 

اكذداز ثَ ؿلى ثب ذًة مهام عمله جىفاءت و مىدساباثَ المـرفِة ساذث كدز اًفرذ ومهازاثَ و لٌ ساذث خبرت كلب هَ ًلاحغ مما س حق 

 .وباًخالي امكاهَة تحلق مددب  اٍتمىين واس خللاًَة ب نبر

ِا و  ُو الإثعال و ثدفق المـَوماث و اًـيصر اًثاني من ملوماث تمىين اًـامَينثدفق المـَوماث: الإثعال و  -2 ثداوً

الموػف في عمََة اتخار اًلراز  ثـد المـَومة سلاحا مهلٌ ًـتمد ؿَََؿبر مس خوياث الميؼمة جمَـِا، و  االمضازنة اًفاؿلة به

ف بحرًة ٌَـامي اًخصرر  في حي مضاكل اًـمي اًتي كد ثواجهَ، فدون المـَومة اًعحَحة ب و المـَومة المخجدذت ل يمىنو

 .حرذذ من ب ن ثصرفَ كد ٍىون خعب   َح ذون خوف ب وَ زلة باًخصرف اًعح اكذداز ل هَ ًفذلر ٌَمـَومة اًتي تميحو 

(Peters & Waterman ,2000) . 
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ُو اس خـداذ اًفرذ ٌَخـامي مؽ ال خرٍن مـخلدا ًثاًر من ملوماث اٍتمىين اًثلة و الملوم ا اًثلة تين اًلائد والمرؤوسين: -3

ساءتهم،جىفاءتهم ب و ب ماىتهم ب و ظدكِم و اُتمامهم بمعَحخَ  واًثلة صـوز . (Hart & Saunders, 1997)و ؿدم ثوكؽ اإ

في اًلائد ذًَي ؿلى نجاحَ وهي من ب مٍ الملوماث اًتي ثؤذي الى حىوٍن اٍتمىين  المرؤوسين وزلة اًياشمذحاذل تين اًلاذت و 

اٍتمىين تدوزٍ ٌضكل ذافـا و ؿلى ال كي ك نهم شركاء فيها، و ك نهم ب صحاة المؤسسة ب  المرؤوسين ًخصرفون و  الطي يجـي 

  (Bennis Townsend & .2001)اًخعوٍر نحو ال فضي ظاكة كير ؿاذًة من ب خي اًخلَير  ذلنحو ت

خحمي  اإلى : اٍتمىين يحخاحالمـيوًةالذوافز الماذًة و  -4 المضازنة خاظة تحمي المسؤوًَة و ال ؾحاء و  من مزًدامن ٌساؿد وً

ن ُذٍ ال موز كد حىون واًخفىير الرلاق و  بحد راتها حوافز جسامٍ في زفؽ مـيوياث اًـعف الطُني، وؿلى اًرغم من اإ

ن اٍتمىين ًُ  بميحة مجاهَة فىلٌ ب  اًـامَين وصـوزمٍ بمـنى ب زقى و  ل اإ ؽ ففَِ ن فَِ مضازنة في الميافب  زفؽ لذَاتهم اًوػَفِة اإ

د من تحمي المسؤوًَة ثضكل ٌساوي اًخفوًغ المـعى ٌَموػف، لطا فلاتب ًضا مضازنة في المخاظر ومحاس حة ؿلى اًيخائج و 

ذٍ الذوافز مرثحعة ثضكل مداشر تب ذاءَهؼام ٌَحوافز ٌضجؽ اًـام  مٍين ؿلى تحمي المسؤوًَة ثضكل صحَح، وُ

.(Randolph ,2000)   

وهلعد بالمخعَحاث ُيا ثوفير ػروف وؾوامي مٌاس حة لإنجاخ جرامج  ال ساس َة ٌَتمىين:واًشروظ  ثاهَا: المخعَحاث

المزًد من اٍتمىين ًؤذي الى مزًد من اًيجاخ الاذازي ,وًىن  الملام ب ن :"في ُذا  2006حِر رهر مَحم,اٍتمىين 

ا  ".ثشروظ ل تد من ثوافرُ

اف ب ن المخعَحاث هي من ال موز اًتي يجة مراؿاتها كدي ثعحَق عمََة اٍتمىين اًوػَفي,وفي ب زياء وكد رهر حسين اًـسر 

اًخعحَق وتـدٍ, ومن ب جرسُا ما ًب تي:
1
 

ًـامَونهم ًثق المدٍرون في موػفيهم و  و هي ب ساش عمََة اٍتمىين، فـيدما(: Managerial Trustاًثلة الإذازًة ) -1

مداذمٍ بمزًد من المـَوماث،  الإخذَاز، فاإن رلع مؤذاٍ تمىين اًـامَين من حرًة وحرًة اًخصرف و مـاملة ثفضَََة، مثي اإ

 اًخصرف حِال ال ؾلٌل اًتي ًؤذونها بمروهة وسِولة .

                                                 
الطوعي التمكين الوظيفي لدى القيادات الاكاديمية في الجامعات الاردنية العامة وعلاقتو بالالتزام التنظيمي والاسقرار الوظيفي حسين العساف, :1

 38-37,ص ص:2006, اطروحة دكتوراه,كمية الدراسات التربوية, جامعة عمان العربية لمدراسات العميا,لدى أعضاء ىيئاتيا التدريسية
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َد من ب ن ٌضـروا بالصعم و  فـلً، فلا تدر ًكي ٌضـر الموػفون باٍتمىين اً :(Social Support)الصعم الإحتماؾي  -2 اًخبً 

ًتزامهم تجاٍ الميؼمة، وبمروز اًوكت ٍيها تحدج سياذت في مس خوى الإهتماء و  زؤسائهم وسملائهم الطي ٍزًد من اإ اًولء اإ

 (.2002)سالي، 

ق ذزخة ؿاًَة يمىن ٌَميؼمة ب ن تحلر  (:The Objectives and Future Vision)ال ُداف واًرؤًة المس خلدََة  -3

تها في ا را ب ذزك اًـامَون فيها ب ُداف الإذازت اًـََا وزؤٍ الإتجاٍ الإستراثَجي ًخـامي مؽ ال سماث، و من اٍتمىين اًوػَفي، اإ

ترثة ؿلى رلع صـوز الموػفين تلدزتهم ؿلى اًخصرف  هخؼاز ال وامر و  راثَا، تدل منٌَميؼمة. وً اًخوحيهاث من الإذازت اإ

س خفحاًِا ، ال مر الطي من صب هَ ب ن ٌسِم فيََااً ـ  اس خـعائها.و   مـالدة ال سماث كدي اإ

ؽ عمي اًخشري، وجضجر  ة اًـيصرة ثؤند ب مََر ة تمىين اًـامَين زلافة ثيؼيمَر ًخعَر  (:Team Workفرًق اًـمي ) -4

حترام ب فكاز فرق اًـمي من كدي الإذازت اًـََا، ؿلى المضازنة في ظيؽ اًلرازاث،و لال ثيفِذ المِام، ومن خفرق لإذازت و  اإ

ر  بموازذ ب نثر،  خؽحتم ة، نلٌ ب ن فرق اًـمي ثـد ب نثر فـاًَة في مـالدة ال سماث من ال فراذ، ل نها ب ن ثؤخذ بمحمي الددً

ؿَََ يجة ب ن يميح المدٍرون فرق اًـمي سَعة كافِة ًخيفِذ  اوثسَعة ب نبر في اتخار اًلرازاث. وتياء بمِازاث مذيوؿة،و 

 . (Drafke & Kossen, 1998) .اًلرازاث المخـَلة تدس َير ال ؾلٌل، وثعحَق اًخحسٌُاث اًتي ًلترحها اًفرًق

ًـد هؼام الإثعال في الميؼلٌث الإذازًة، المفذاخ ال ساسي ٍتمىين  :(Active Communication)الإثعال اًفـال  -5

لة بالمضكلاث ًُست مذوفرت ـامَين، فالإذازت اًـََا ًن ثيجح في حي مضكلاث الميؼمة بمفرذُا، ل ن المـَوماث المخـَر اً

لى  نما لصى ال صخاض المخب ثرٍن بها، ولطلع لتد من اإشراك ال فراذ اًـامَين في الذي ًَتم اًخوظي اإ لصيها باًضكل اًكافي، واإ

ثلََي المس خوياث اًخيؼيمَة راث اًسرؿة فَِ ل تد من ، وًسِولة الإثعال و ال و سرًؽ ًفي تب قراط الميؼمةحي فـ

 اًعحَـة الإشرافِة.

المس تمر و ل يمىن تمىين اًـامَين ذون ثوفير اًخدزًة الملائم  :(Continual Training)اًخدزًة المس تمر  -6

هسابهم ل قراط اًوػَفة المَلات ؿلى ؿاثلِم، نلٌ ب ن تمىين ا ال ذواث اًلاسمة ٌَخصرف المـرفة والمِازت و لموػفين ًخعَة اإ

ا، و  ًحياء الميؼلٌث و تعفة مس تمرت وفلا ًعحَـة مهامهم، فاًخدزًة ؾيصر ب ساسي ٍزًد من حلٌسة اًـامَين و اس تمرازُ

 ,Maxwell)ذافـَتهم نحو اًـمي، وٌضجـِم ؿلى سياذت الربراث، وثوػَفِا باًضكل المياسة لردمة الميؼمة و ب ُدافِا 

1997) . 
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َاق  2006مَحم،نلٌ ب صاز  حراء تـغ اًخلَيراث اًخيؼيمَة المعاحدة ًخعحَق فَسفة اٍتمىيناإ في هف  اًس ر  ،لى ضروزت اإ

زا رلع ب نحِر ؿَري تذلع ؿدم ملائمة اًخيؼيماث اًخلََدًة وثـازط فَسفتها مؽ ثعحَق مددب  اٍتمىين  "اٍتمىين تعفذَ مبرر

 يؼيمَة واًحدائي ًخحيَ حِر اكترخ في ؾرط له لٍوؿة من الاتجاُاث اًخر  ًضا"ب  ة ثيؼيما مـاصرا مفِوما مـاصرا فِو ًخعَر 

محي اًَِاكل اًخيؼيمَة اًخلََدًة .وفي ما ًلً تـضا من ُذٍ الاتجاُاث اًخيؼيمَة اًتي يمىن ب ن ثعاحة ثعحَق مفِوم 

اٍتمىين:
1
 

ًلوم ؿلى ثعميم اًَِاكل اًخيؼيمَة ثضكل ثلترة فَِ الميؼمة  :Upside-down Pyramidاًَِكل اًخيؼيمي الملَوة / 1

من سبائنها ثضكل ب فضي،ب ي وضؽ اًزبائن ؿلى زب ش اًَِكل اًخيؼيمي من ناحِة ال مََة ،ًددـِم الموػفون في اًعفوف 

قفال مسب لة مهمة وهيثال مامِة ،ومن ثم  زضاء َيهم المس خوياث الاذازًة المخخَفة وظول ًلاذازت اًـََا،ذون اإ  محاولة اإ

 [تحلِق سَسلة الردمة اًربح].من يمىٌَ ب ن ٍرضي اًزتونوتمىين 

اًخيؼيمَة اًرب س َة اًعوًلة راث  :حِر ب ن اًَِاكلShorter Chains of Command /ثلََط المس خوياث الاذازًة2

لى تطء عمََة لى ثلََي ب و اهـدام عمََة الثعال وهلي المـَوماث تين الإذازت  المس خوياث المخـدذت، ثؤذي اإ  اتخار اًلراز، واإ

ر ل تدر من .(Harvey,2001)اًـََا، والإذازت الصهَا، وثياكط اًضفافِة ووضوخ اًلرازاث  ثلََط ؿدذ المس خوياث  اإ

سامٍ ُذا اًخوخَ   .تخحلِق الميزت ًخيافس َة ٌَميؼلٌثالإذازًة وحـي اًَِكل اًخيؼيمي ب نثر اهخساظا وب نثر ب فلِا وٌ

من المحاذئ اًكلاس َىِة اًخلََدًة ب ًضا مددب  وحدت : Reducing Unity of Command اًخلََي من وحدت ال مر/3

يط ُذا المحدب  ؿلى ؿدم تجاوس المرحؽ وب ن ًددؽ كل موػف في الميؼمة زسمَا لمس ئول ب و مدٍر، ول يجوس  ال مر، وً

ذاًخحـَة لمدٍر ب خر ب ما .(Pefeffer, 1994)ا ما ثؤندٍ المحاذئ اًكلاس َىِة في الإذازت لميؽ ب ي اسذواحِة في المرحـَة . وُ

لا ضير في ب ن ًخَلى الموػف ثـَيماث من ب نثر من جهة ب و ،فاًخيؼيماث ال فلِة اًتي تهتم باًزبائن ول تهتم بالمرنزًة في 

را كان لصًَ اٍتمىين وحرًة اخذَاز ال فضي.  شخط اإ

هعاق الإشراف ُو ؿدذ المرؤوسين الطٍن ٌشرف ؿَيهم مدٍر : Wider Span of Controlهعاق اإشراف واسؽ /4

رَ  ق ًـني تب ن ؿدذ المرؤوسين الطٍن ًلـون تحت اإشراف مدٍر، كََي وهعاق واحد جىفاءت وفاؿََة. فٌعاق الإشراف اًض

                                                 
1
 )بتصرف(561-511: يحي هلحن،هرجع سبق ذكره, ص ص: 
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الإشراف اًواسؽ ًـني ب ن ؿدذ المرؤوسين الطٍن ٌشرف ؿَيهم مدٍر واحد هحير. وشروظ هعاق الإشراف اًعحَح ب ن 

رسؽ هعاق الإشراف هلعت حكاًَف الإشراف. و،ًخحلق الإشراف جىفاءت وفاؿََة  ا تين هعاق ُياك ؿلاكة ب ًض فكلرلٌ اج

الإشراف وؿدذ المس خوياث الإذازًة، فىلٌ ساذ هعاق الإشراف هلط ؿدذ المس خوياث الإذازًة اًتي ثفعي تين قمة اًِرم 

اًـموذًة هعاق اًعوًلة واًِرمِة راث هعاق اإشراف واسؽ واًَِاكل اًخيؼيمَة  الميخسعة وب سفله. فاًَِاكل اًخيؼيمَة

 .الإشراف فيها ضَق

اًساتلة ٌَتمىين قميا تخعيَفِا وهي موضحة في اًضكل المخـَلة بالمخعَحاث  ومن خلال تـغ المراحـاثما س حق من خلال 

 اًخالي:

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( 4.2اًضكل زقم )

 ًوضح مذعَحاث اٍتمىين

  

 

 

 

 

 

 :مذعَحاث فرذًة 

 

 ثلدٍر الطاث  -

 مرنز اًس َعرت  -

 امذلاك المـرفة  -

 اًلاتََة ًلدزت و ا -

 

  :مذعَحاث ثيؼيمَة

 

  الملَوة اًَِكل اًخيؼيمي -

س خوياث الم ثلََط  -

 الإذازًة 

  ل مرًخلََي من وحدت ا ا-

 هعاق الإشراف -

 

 :مذعَحاث كِاذًة

  

 الصعم الاحتماؾي  -

 اًثلة الإذازًة  -

 اًثلافة اًخيؼيمَة وشر  -

 فرق اًـمي حىوٍن  -

 مذعَحاث اٍتمىين
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ؿداذ اًحاحثة اسدٌاذا   ا س حقلممن اإ

 

  ب صاز  ًشروظ ٌَتمىين:و باًًس حة Gandz,1990 ُياك ؿدذ من اًشروظ يجة ب ن ثخواخد حتى ٌضـر الموػفين

باٍتمىين من ب مَِا: 
1
 

فين بما ًخضمن رلع من فمن كير المـلول ب ن وسـى ٍتمىين الموػ :يجة ب ن يحعي الموػفين ؿلى اًخدزًة المياسة-1

حرًة اتخار اًلرازاث ذون ب ن ٍىون لصيهم المِازاث واًلدزاث لطلع .من ال موز اًتي ًًدلي ب ن وظلاحِاث و  مسؤوًَاث

 يحعي الموػف ؿلى ثدزًة فيها ال موز اًخلٌَة، عمََة اتخار اًلرازاث، المِازاث،فرق اًـمي ...

مميزت تخكلفة مـلولة و ًرقحة في ثلديم خدمة هي ااًرؤًة المضترنة تين المدٍر والموػفين و:الذاخة اإلى اًرؤًة المضترنة-2

تداغ. و  ذزاوِم لمسؤوًَاتهم و مضازنة الإذازت لهم في ب ُدافِا وهَف باإ يجة ب ن ٍىون رلع جرقحة من الموػفين من خلال اإ

 جسـى ًخحلِلِا.

لى اًليم المضترنة-3 ل موز، ومـاًير ترنة ؾن هَفِة اًلِام باالموػفين كيما مضهي ب ن لصى كل من المدٍر و و:الذاخة اإ

ا ُذٍ اًليم المضترنة ثلَر اًسَوهَاث المياس حة و  لى كِامكيُر الموػفين تلرازاث فيها مخاظرت  ي من مخاظر ب ن ًؤذي اٍتمىين اإ

لى الإضراز بالميؼو  تـى  رلع فاإن الموػفين كير مة ب و ب فراذُا، و كير مًسجمة مؽ معَحة الميؼمة ب و يمىن ب ن ثؤذي اإ

لى الإضراز بالميؼمة.لَوا اٍتمىين لمعَحتهم اًضخعَة و الموزوكين يمىن ب ن ٌس خ  ًؤذوا اإ

حدى اًعرق اًتي حىون اًرؤيا واًليم مضترنة واضحة و  الميافؽ يجة ب ن حىون مضترنة:-4 مَموسة ٌَموػفين هي من اإ

هخاح تيوؾَة ؿاًَة و ن خلال تمىين الموػفين وس خعَؽ تخفِغ فمخلال المضازنة في الميافؽ.  هخاحِة تعاًخكلفة، الإ اكة اإ

                                                 
 55-53تمارا اليعقوب,مرجع سبق ذكره, ص ص:: 1
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ياًون المزًد من فرض المضازنة ؿََا،والموػفين مثي ُذٍ ال موز المسؤوًَاث، و و  ب ًضا ًلومون تخعوٍر مهازاتهم وخبراتهم وً

 لمضازنة.ؿلى اؽ الموػفين ال خرٍن جضجر 

ُياك تديهة ب ساس َة ب هَ ل يمىن الذعول ؿلى اًـوائد ذون المخاظرت. فاًـوائد اًتي : ًؤمن المدٍر بموػفَِ يجة ب ن ًثق و-5

ؾن ظرًق  يمىن اًخلََي من ُذٍ المخاظرتلملاتي ُياك وس حة من المخاظرت. و ًىن باؿَيها من تمىين الموػفين هحيرت و نحعي 

ل لطٍن يخافون من ازحكاة ال خعاء ودزاء ازلة المدٍر بموػفَِ. المو  اًليم المضترنة،اًخدزًة الدَد ٌَموػف واًرؤًة و 

 من تمىين الموػفين. اًلدَون مسؤوًَة ب ؾلٌل ال خرٍن الطٍن ل ًلومون جركاتة مداشرت ؿَيهم سوف ًن ٍتمىٌو 

لى ثدزًة الموػفين و اًركاتدٍر ب ن ذوزٍ ًخلير من الإشراف و يجة ب ن ًدزك المو  ثَ الإزثلاء بهم لمساؿدة المحاشرت اإ

 المسؤوًَاث. تحمي ال ؾحاء و المضازنة فيو 

اًركاتة المدضدذت ًن ثخوافر فيها تُئة الميؼمة اًتي ثؤمن باًس َعرت و : اًثلافة اًخيؼيمَة اًكلَة يجة ب ن ثدعم فىرت المخاظرت-6

مكاهَة تمىين  اٍتمىين. نلٌ ب ن الميؼمة اًتي ثلوم بمـاكدة الموػف ثضدت في حال ازحكاة ال خعاء ًُ  فلط ثلي  ؿلى اإ

مكاهَة اًخلدم و  كاة الرعب  بحد راثَ تي هَف اًخعوز من خلال اًخـلم من الرعب ، ل ن المضكلة ًُ  ازحموػفيها تي ومن اإ

، ُي ًَزمٌا جرامج ةهَف يمىن ثلافَِ في المراث اًلاذمذا الرعب  ُذٍ المرت و ما الطي يمىن عمله لإظلاخ ُحدج ولمارا و 

 ما ىرًدٍ ب ن حىون عمََة ثـَيم مس تمرت من ب خعائيا! ...ُذا؟ثدزًخِة مـَية

 

 

 

 وب صكاله:: نمارح اٍتمىين ثاًثا

ثخنى ؿدذ من اًحاحثين نمارح مخخَفة جساؿد ؿلى فِم اٍتمىين , وكد ظرخ تـضِم ُذٍ اًنمارح في صكل مراحي جضكل كل 

من  اب و ػروفا مـَية ثفسر اًحُئة الصاخََة ب و الرازحِة ٌَميؼمة. وفيما ًلً تـض مرحلة مس خوى مـين في ثعحَق اٍتمىين

 ُذٍ اًنمارح:
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وحدذ خم  مراحي ًـمََة اٍتمىين الاذازي وهي::  Conger & Kanungo, 1988) (نمورح .1
1
 

  :ذٍ المرحلة ال ولى جضخَط اًؼروف ذاخي الميؼمة اًتي جسخة اًضـوز تفلدان اًلوت تين اًـامَين، وُ

اًؼروف يمىن ب ن جضخط ؾوامي ثيؼيمَة مخخَفة كاًخليراث اًخيؼيمَة اًرئُس َة، المياد اًحيروكراظي، اًضلوظ 

ستراثَجَة المرنزًة اًـاًَة، لطلع فـلى الميؼمة اًتي ثخخنى اٍتمىاًخيافس َة، ضـف هؼام الإثعالث و  ين ب ن ثضؽ اإ

 لإسالة ُذٍ اًؼروف وخعوظا تـد مـرفة ال س حاة المؤذًة ًِذا اًضـوز.

  :ذازًة حدًثة، مثي: الإذازت بالمضازنة، و المرحلة اًثاهَة تحدًد ب ُداف ذكِلة ٌَـامَين، اس خخدام ب ساًَة اإ

 الإثراء اًوػَفي، وزتط هؼام المكافب ث بال ذاء.و 

   :َوماث ٌَـامَين ؾن ب ذائهم و اًخلَيراث اًتي تحللت فـلا.ثلديم مـالمرحلة اًثاًثة 

   :هدِجة اس خلدالهم ٌَمـَوماث، فالمفروط ب ن ًخحلق في ُذٍ المرحلة صـوز المرؤوسين باٍتمىين المرحلة اًراتـة

 ومن ثم سياذت الدِد المحذول، وازثفاغ الإؾخلاذ تفاؿََتهم الطاثَة.

  :ن خلال اإصراز و مداذب ت المرؤوسين لإنجاس ب ُداف المِمة المـعاٍ.اًخلَير في اًسَوك مالمرحلة الرامسة 

 :  Ford and Fottlerنمورح فوزذ وفوثَر  .2

وهي:  َة ًخيفِذ عمََة تمىين اًـامَين،الطي ًلترخ الرعواث ال ث ( و 2004اًوازذ في اًـخبي )
2
 

 لمارا ٍرًد ب ن ًخخنى جرنامج ٍتمىين ب ول خعوت يجة ب ن ًلرز المدٍر :الرعوت ال ولى: تحدًد ب س حاة الذاخة ٌَخلَير

هخاحِة، ب م حنمَة كدزاث و  اًـامَين، ُي ُو ًخحسين خدمة اًـملاء، ب م ًرفؽ مس خوى الدوذت، ب م سياذت الإ

مهلٌ كان اًسخة ب و ال س حاة، فاإن شرخ رلع اًـمي ؾن المدٍر، و  ءمهازاث المرؤوسين، ب م ًخخفِف ؾة

حدب  المرؤوسين في اًخـرف ؿلى ثوكـاث الإذازت ٌساؿد في الذد من ذزخة اًلموط و  ٌَمرؤوسين ؿدم اًخب ند، وً

ح يحخاو اًضكل الطي س َىون ؿَََ اٍتمىين،ؿلى المدٍرٍن ب ًضا شرخ اًَِئة و  نحومٍ، وما المخوكؽ منهم، ويجة

                                                 
 44:ره, ص, مرجع سبق ذكأحمد المعاني:  1

2
,الاجتماع الاقميمي الثاني عشر لمشبكة الادارية وتنمية الموارد الادارية, سمطنة تمكين العاممين: كاستراتيجية لمتطوير الاداريسعد العتيبي, :  

 .2004ديسمبر  13-11عمان, 
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َسَعاث، حِر لتد ب ن يحدذ ما ًخضميَ المس خوى الددًد ٌ و محدذت ٌَموػفين المدٍرٍن ًخلديم ب مثلة واضحة و 

 المدٍر ثضكل ذكِق المسؤوًَاث اًتي س خـِد ٌَموػفين من حراء اٍتمىين.

 ًتزام كدي ثيفِذ جرنامج ٌَتمىين ُيا: الرعوت اًثاهَة: اًخلَير في سَوهَاث المدٍرٍن ك حاخة ماسة ٌَحعول ؿلى اإ

رًة نحو ثيفِذ ذعم المدٍرٍن في اًخخلً ب و اًخياسل ؾن تـغ اًسَعاث ٌَمرؤوسين، وُو  ذا ٌضكل خعوت حوُ

 اٍتمىين.

  ًفضي ب ن تحدذ الإذازت ظحَـة اًلرازاث اًتي يمىن :الرعوت اًثاًثة: تحدًد اًلرازاث اًتي ٌضازك فيها المرؤوسين

ثضكل ًومي حتى ٍتمىن  ب ن ٌضازك فيها المرؤوسين ثضكل ثدزيجي، نلٌ ويجة ثلِيم هوؾَة اًلرازاث اًتي ثتم

 ين من تحدًد هوؾَة اًلرازاث اًتي يمىن ب ن ٌضازك فيها المرؤوسين ثضكل مداشر.المرؤوسالمدٍرٍن و 

  ن فرق اًـمي الموػفين الطٍن ًـمَون ثضكل حلٌؾي حىون ب فكازمٍ وكرازاتهم ب فضي من :الرعوت اًراتـة: حىوٍ

الميؼمة يجة ب ن ثـمي اًفرذ الطي ًـمي مٌفرذا، وبما ب ن فرق اًـمي حزء ب ساسي من عمََة تمىين اًـامَين فاإن 

ؿاذت ثعميم اًـمي حتى ثبرس فرق اًـمي ثضكل ظحَـي.  ؿلى اإ

  اًحَاناث َمـَوماث و ل تد ب ن ًخوفر ٌَموػفين الممىٌين فرظة اًوظول ٌ:الرعوت الرامسة: المضازنة في المـَوماث

تخار كرازاث ب فضي ٌَميؼمة و  اًتي جساؿدمٍ المضازنة في فرق وػائفِم و في ثفِم هَفِة اًلِام تتجـَِم ٌسِمون في اإ

 اًـمي، مما ًؤذي اإلى نجاخ الميؼمة.

  المِازاث ٌَـمي مؽ ال فراذ الطٍن يمخَىون اًلدزاث و يجة اخذَاز :الرعوت اًساذسة: اخذَاز ال فراذ المياس حين

خذَاز ال فراذ المخلدمين ٌَـمي ذا ًخعَة ثوفير مـاًير واضحة و محدذت ًىِفِة اإ  .ال خرٍن ثضكل حلٌؾي، وُ

  اًخدزًة ب حد المىوناث ال ساس َة لدِوذ تمىين اًـامَين، حِر يجة ب ن :الرعوت اًساتـة: ثوفير اًخدزًة

ـَلة باٍتمىين مثي حي المضاكل، ثخضمن جهوذ الميؼمة ثوفير جرامج مواذ ثدزًخِة حول اًـدًد من اًلضايا المخ

ذازت اًصراغ، و والإثعال، و   ًرفؽ المس خوى المِازي و اًفني ٌَـامَين. اًخحفيز، ورلعاًـمي مؽ فرق اًـمي، و اإ
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 ل تد من شرخ و ثوضَح الملعوذ ال ُداف المخواخات ٌَتمىين :امٌة: الإثعال ًخوضَح اًخوكـاث و الرعوت اًث

س خخدام خعة عمي الإذازت هوس َلة ًخوظَي امَين فيما ًخـَق تواحداث و ـَباٍتمىين ٌ مذعَحاث وػائفِم، واإ

 حِر يحدذ المدٍرٍن ٌَمرؤوسين ال ُداف اًتي يجة تحلِلِا كل فترت .       ثوكـاث الإذازت ٌَموػفين، 

 : ((Gandz ,1990ورح كاهدس نم .3

ظاز عمي  ؼمٌضـر مـ لى اٍتمىين ًكي ٌسامَوا ثضكل ب نبر في ب ذوازمٍ، وثخجسد مهمة الإذازت في ثعوٍر اإ الموػفين بحاخة اإ

تخارُا ًخحلِق رلع: يمىن ب ن ثؼِر في س َاكَ عمََة اٍتمىين، وفيما ًب تي تـغ الرعواث اًتي يمىن اإ
1
 

ثب تي ُذٍ الإهعلاكة من كائد المؤسسة ول تد  اًرقحة في ػِوز اٍتمىين، وََة تخـحير حلٌسي مفذوخ ٌَحاخة و ثحدب  اًـم  -1

ًعاًِا اإلى مخخَف فرق الإذازت في المؤسسة، ولتد من ُيا من ب ن ًلدم هحاز المدٍرٍن ب مثلة ًوضحون من خلاًِا  من اإ

َاث   ً ٍيها في ُذا المجال اًخخَط من ب مدى خدٍتهم في اًخـامي مؽ ُذا الموضوغ، ومن ال مثلة اًتي يمىن ب ن وضير اإ

ظاز خعط تمت الموافلة ؿَيها،اًض  اًرموس ال خرى و اًخخَط من اًحعاكاث اًزمٌَة و  حط، وتمىين ال فراذ ٌَـمي في اإ

 ٌَضحط و الإشراف وزفؽ الذدوذ تين ثعيَفاث اًوػائف.

خوحة ب ن  -2 حتمثي الرعوت اًخاًَة في اًترنيز ؿلى عمََاث اًـمي اًتي يمىن ب ن ثًذفؽ ثضكل ب نبر من تمىين الموػفين، وً

دزك الزَؽ  هخاحِة،ب مََخَ، مثي فذح حساباث خدًدت، و حىون ُذٍ اًـمََاث ُامة وً الإس خجاتة و  ثلََط الصوزت الإ

ن مثي ُذٍ اًـمََاث حىدسة ب مََة ه ًضكاوى اًزبائن، وظرخ مٌخجاث خدًدت في ال سواق وم حيرت فيما ا اإلى رلع، اإ

 ذت ذاخي المؤسسة .هي جض تمي ؿاذت ؿلى وػائف مذـدر ًخـَق تيجاخ المؤسسة و

ًىن لتد ب ن حىون ُذٍ اًرؤى صُئا ًثير حلٌش اضحة ًكل واحد من ُذٍ اًـمََاث و تـد رلع يجة وضؽ زؤًة و  -3

 الموػفين و يجدون فَِ كيمة .

ظرخ اًخحدي اًخالي ؿَيهم: زثحاظ من ب ي صكل بهذٍ اًـمََاث و ًَة هي جمؽ ال فراذ الطٍن ٍىون لهم ب ي اإ الرعوت اًخا -4

را لم حىوهوا تمخَىون المزًد من تخار اً هَف يمىن تحسين ُذٍ اًـمََاث اإ اًة يجة ب ن ٌضازك دهح؟ و لرازاًسَعة ؿلى اإ

تحدًد هَفِة تحلِق اًخعوز فيها تحََي اًـمََاث و  زح المؤسسة ؿلىالموػفون في وزصاث ٌساؿدمٍ فيها ب فراذ من خا

ة في اٍتمىين كد  من خلال اٍتمىين، وفي اًحدء يجة ب ن حىون اًخليراث ثس َعة، ل ن كل شيء حتى اًزياذاث اًثاهوً

                                                 
1
 161-160:ص رامي اندراوس وعادل معايعة, مرجع سبق ذكره, ص : 
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َاث ضحط ظازمة، وًىن ُؤلء ال فراذ ما   ً تمثي ثلَيراث خذزًة )ب و مذعرفة( باًًس حة ل فراذ كاهوا ًـمَون في ػي ب

 ًعرحوا ثوظَاتهم )حول هعاكاث اٍتمىين( و ًتم كدوًِا حتى ًعحح من الممىن اًسـي نحو تحلِق ثلَيراث ب وسؽ.ب ن 

ر ًخوحة الإؿلان ؾن كرازاث اٍتمىين   -5 ؿلى المؤسسة ب ن جس خجَة ٌَوظاياث ثضكل مفذوخ، وسرًؽ، ومداشر، اإ

 ٌَجمَؽ في المؤسسة و ثوضَح الإتجاٍ الطي حرًد المؤسسة اًسير فَِ.

في ُذا اًس َاق يجة ؿلى المؤسسة ب ن تحخفي بال فراذ  المؤسسة ب ن ثـَن ؾن اًلرازاث واًيخائج وتـد رلع ؿلى -6

ثـترف بجِوذ المدٍرٍن الطٍن ٌسِمون في تحلِق رلع من خلال ٌسامَون ثضكل ب نبر في المؤسسة، و الممىٌين الطٍن 

ظاز ؤسسة ب ن ثوضح مزايا اٍتمىين و الموحداتهم، وؾيدما ًتم حىريم الموػفين ب و حركِتهم فاإن ؿلى  مـاًير اًتركِة، وفي اإ

 رلع لتد من ثوًَد سخم ًدعم ُذٍ اًـمََة من خلال حر ال خرٍن ؿلى الإكذداء بال فراذ الممىٌين.

س يواث ؿلى مدى اٍتها، رلع ب ن الإذازت اؾخاذث و الرعوت ال خيرت هي ب ن ثواظي المؤسسة ُذٍ اًـمََة حتى نه  -7

ثيفِذُا، ولطلع فاإن الزؽ ما تين ُذٍ اًـياصر سُس خلرق صُئا و اًفعي ماتين اًخفىير واًـمي، ماتين ظيؽ اًلرازاث 

ر ل يمىن تحلِق رلع من خلا من المِم في ُذا اًس َاق ب ن ثوضح ( ًوما، و 90ل جرنامج يمخد اإلى )من اًزمن. اإ

ب ن ال مر كد ًخعَة ؿدت س يواث ًحَوػ زت عمي المؤسسة و رًلة خدًدت لإذاالمؤسسة لموػفيها تب ن ُذٍ س خىون ظ

 اًيعاق اًكلي ًِا، ومن ب ن الإذازت اًـََا مَتزمة بهذا ال سَوة الددًد.

 

 

 

 : ب صكال عمََة اٍتمىين ؾن ب ما

وجضير الى عمََة اٍتمىين اًتي جسدٌد الى كواهين وس َاساث وممازساث  )عمََة اٍتمىين اًرسمَة (فيمىن ب ن هذهر منها  

جض تمي ؿلى فـاًَاث كير مخعط ًِا مثي ثلديم فىرت  (عمََة اٍتمىين كير اًرسمَة )المؤسسة وؿلى اًيلِغ من رلع فاإن 

 ب و ملترخ ٌَمشرف.
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تـغ الذالث حىون عمََة اٍتمىين ظواؾَة ففي  (ذس خوزًة  )وب   (ظواؾَة )نلٌ ب ن عمََة تمىين اًـامَين يمىن ب ن حىون 

لى ب ي ب س  ذس خوزًة، وًىن في عمََة اٍتمىين  الصس خوزًة نجد ب ن اًلواهين المـمول بها في اًحلض ثدعم  ذون ب ن جسدٌد اإ

وزوبا حِر ثؼِر اًـدًد ب  ؼِر مثي ُذا اٍتمىين ؿلى نحو ب وسؽ في ً و  في ظيؽ اًلرازاث في المؤسساث .تمىين اًـامَين

 اًلواهين المخـَلة بما ًععَح ؿلى جسمَخَ تؼؼ: اًخحدًد المضترك ٌَلرازاث.من 

وثؼِر عمََة اٍتمىين المحاشرت ؾيدما ًؤثر اًـامَون ثضكل مداشر ؿلى  (،تمثَََة )وب   (تشر مدا)كد ٍىون تمىين اًـامَين و 

امَين جتمثَي سملائهم في تـغ المجاً  ب ما عمََة اٍتمىين اٍتمثَََة فذؼِر ؾيدما ًلوم تـغ اًـ عمََة ظيؽ اًلرازاث .و

واًَِئاث نلٌ ُو الذال في عمََة اًخحدًد المضترك ٌَلرازاث.
1

 

 : مداذئ اٍتمىين,هخائجَ ؾوائلَ:زاتـا

 :خذلاف ب حجامها ووضاظاتها حـَت الإذازت ؿاحزت  مداذئ اٍتمىين هؼرا ٌَخحدياث اًتي ثـرفِا الميؼلٌث اًَوم ؿلى اإ

باًخالي فاإن الإؾتماذ ؿلى اٍتمىين في مواجهة ُذٍ اًخحدياث، و -افِاب ُدالموػفين في عمََاتها و ون اإشراك ذ-هوؿا ما 

 اًـملاء وجضجؽ احذَاخاتهم، وفيما ًلً ضيحر اًتي دماثالرثلديم  س َحسن من مس خوىثضكل كاف ًكافة الموػفين 

ؾرط ًس حـة مداذئ ٌَخلَة ؿلى اًـوائق اًتي تحول ذون تمىن الموػف :
2
 

خَ ل شيء)ظفر( ثسخة اًخياسل ؾن اٍتمىين ًُ  اكتراخ محعَ : ًِا ًُ  ثضََقاٍتمىين ُو ثوس َؽ اًسَعة و  (1)

مذداذ واسؽ ٌَخب زير في جمَؽ ب نحاء الميؼمة، فاٍتمىين اًسَعة ,و  نما ًـني اإ من  زحاث كدزاثَفرظة لإ  الموػف ًـعياإ

و خدير اًلِاذت ًعف ُذا  John Max Wellحِر رهر وًُ  الاس خحوار ؿَيها ,اًسَعة  وًيخلال تخ وُ

ذا تدوزٍ ٍ,ن ب ذاء اًفرًق سر يح  واٍتمىين ُيا ًؤذي ٌَنمو اًضخصي تين الموػفين ، و  "مفازكة اٍتمىين"تب هَ   زًدوُ

 ثوس َؽ هعاق اًسَعة. وثلدٍرمٍ ًلدزاث الموػفين وباًخالي من اؿتراف اًلاذت

                                                 
 118سبق ذكره، ص:: رامي أندراوس وعادل معايعة، مرجع  1

2
 : Ye Ji-Eum,7 principles for employee empowerment,SERI, quarterly, Samsung economic research 

institute, october2012,p:90 
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يمىن ٌَتمىين ب ن يجـي اًلاذت ب و المرؤوسين ؿلى حد سواء كير مراححين في  ىن:مم دًد هعاق ومحخوى اًـمي الم  تج (2)

را كان الموػف كد ؿدم وضوخ هعاق وواحداث اًسَعة و حال في ُذٍ الذالة ٍىون اًلائد كَق ومهتم ثضب ن ما اإ

را س َىون ذوز الم كد ًعحح  الموػف ب ًضاوػف اًخـدي ؿلى مجال اًلاذت، و فِم تماما مسؤوًَاثَ الموسـة ب و ما اإ

فاًلائد وحة ؿَََ ب ن ٍىون صريح حول ماهي  َ,ؾيد تمىِي مرثحم حول حجم الذرًة المميوحة لهمضوص و 

صـوز الموػف  زياذتونذا هعاق اًسَعة المفوضة يحخاح اإلى شرخ مفعي ً،ال ُداف اًتي يجة تحلِلِا 

 لمسؤوًَة.با

را لم ٌس خعؽ الموػف اًخـامي مؽ  ر كدزاث الموػف:ٍثعو فِم و  (3) هَ س َفضي اإ را م  تمىين الموػفين فاإ حتى اإ

حراء ب ي ثلَيراث مذـَلة باٍتمىين لى فِم احم ت ،مسؤوًَاثَ وواحداثَ الددًدت كدي اإ لدزاث فالميؼلٌث بحاخة اإ

لى اًخدزًة في حال وحوذ كعوز ومثال رلع:اٌَر وهلاظ اًلوت لصى ال فراذ و  في وكت س خازباه  كامت  جوء اإ

ؾيدما كان ب ذاء اًشرنة ضـَفا،  2008محي تجازي ًِا في اًولياث المخحدت ال مرٍىِة في ؿام  7000واحد تلَق 

هَ كد م  ثدزًة باولإحِاء تجرتة س خاز  موػف حول هَفِة ب ذاء اًـمي. 130000ه  في ب رُان عملائها فاإ

م الموػف تب ذاء عمي ظـة فاإن كدزثَ وزلذَ ثخـزس لما ًلو تجرتة الإنجاساث اًعليرت:  ثيفِذمساؿدت الموػفين ؿلى  (4)

هساة اًثلة من ب خي تحدي ب نبر ومن خلال مٌح المسؤوًَة حراكم الربراث و  فيذت مساؿدتهم ب نثر، ويمىن ٌَلا اإ

ىتهاء اصـوز ثروان ب نثر فِلٌ ًواحداثَ في المس خلدي ما يجـي الموػف,في وكت مدىر   .مهمخَ بالإنجاس تـد اإ

ؾعاء الإس خللاًَة ٌَموػف وثفوًغ اًـمي  في مجال اًـمي: مٌح الإس خللاًَة (5) يعوي ؿلى اإ ، فـيدما ًتم له وً

خذَاز مساز ثيفِذ عمله فسُضـر بال حسن ت اًخوحيهاث المـدت دل من الإؾتماذ ؿلى اًخـَيماث و تحفيز اًفرذ ؿلى اإ

 مس حلا.

سب ل ب س ئلة مفذوحة و اسمؽ ؾن (6) هفاق اًوكت و : كرة اإ ن اإ ُو شرظ ب ساسي ًضلٌن الدِد ٌَخواظي مؽ الموػفين اإ

يمىن الإخاتة ؿَيها تيـم ب و ل اًعرًق اًوحِد ُو ب ن هعرخ ب س ئلة مفذوحة تدل من ال س ئلة اًتي تمىين ناجح و 

خاتة الموػف سُضـر تب ن ب زاءٍ لم جسمؽ ولم تحترم.,اُتمام وت اًخاًَة هي الإس تماغ تـياًة و الرعو  را ما م  كعؽ اإ  و اإ
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يجاتَة:ثل (7) ؾيدما ًلوم الموػف تب ذاء عمله ثضكل الإؿتراف ضىر و اً ثلديم ة ؿلى اًلاذت اًثياء و يج ديم زذوذ فـي اإ

رَ ,  لصًَ س اًثلةـزر فِذا س َ د،حِر  ة ؿلى الموػفين فِجة ب ن حىون حذزا وؾيدما ًـعي اًلاذت زذوذ فـي سَح

هفـال، ويجة ب ن ثلذصر   الرَي وس حي اًخحسين .مواظن اًضـف و ؿلى اًخـََلاث ؿلى ٌَلِام تذلع ذون اإ

 :تلض ب ن تمىين  64من فئة المدٍرٍن في  1700ب ػِرث هخائج ب بحاج اس خعلاؾَة ب حرًت ؿلى  ؾوائق اٍتمىين

ياك جأوت تين الإؿتراف تضر امي مهم في تحلِق ب ذاء الميؼلٌث،الموػفين ُو ؿ ًََ و وُ تين وزت اٍتمىين والذاخة اإ

تحلق ل ٍزال كائما في اًـدًد من الميؼلٌث زلاج ب هواغ من اًـوائق اًتي تحول ذون  حِرالملٌزساث اًواكـَة، 

اٍتمىين:
1

   

مكاهَة صـوز اًلاذت باًلَق حِال ب من عمَِم: 1 الموػف من  تمىيناًلاذت باًلَق حول ب منهم اًوػَفي و  تـغ كد ٌضـر/ اإ

لروف من ب ن ًًذج ُذا تًذائج ؾىس َة ٌضـرون با فِ م, وباًخالي اًركاتةني اًخياسل ؾن حزء من اًسَعة و ًـ وجهة هؼرٍ

 .ـحازت ب خرى فاٍتمىين سُ ساويهم بموػفيهمت  وب  ، ذ مرانزمٍيمىن ب ن تهدر 

زًد صىوك اًلاذت في كدزت مرؤوسِم ل ذاء المِام ثضكل صحَح ذون / ؿدم اًثلة في الموػفين ًـَق ثفوًغ اًسَعة: 2 وٍ

 اإشرافِم المحاشر.

اًـجز ؾن اًخـحير ؾن ي المزًد من المسؤوًَة و ب ن يجـي الموػفين كير مس خـدٍن ًخحمر  يمىن/ هلط الإثعال: 3

فراذ ؿاكة ثفوًغ المسؤوًَة ًل  لى اإ را نيت ب زقة في ب ن ًتم رلع ال مر ثضكل صحَح  " ،الإحذَاخاث يمىن ب ن ًؤذي اإ اإ

لى اًـلدب  فِجة ب ن   المحاذئ اًس حـة:تمىين الموػف و اث اًتي تحول ذون فـي رلع تيفسي" .  و اًضكل الموالي ٌضير اإ

 

 

 [5.2اًضكل زقم ]

 ًوضح اًـلداث والمحاذئ اًس حـة ٌَتمىين 

 
  اًوػَفيمارا ًو ب ن تمىين الموػف س يهدذ مرنزي        اًلَق      

                                                 
1:Ibid,p:90 
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 اٍتمىين ُو ثوس َؽ اًسَعة وًُ  ثضََق )تخفِغ( ًِا. -1

 .تم تمىِيَسُثوضَح هعاق وثفاظَي اًـمي الطي   -2

 

 اًثلة      ب صم في كدزت موػفي ؿلى ب ذاء اًـمي ثضكل حِدؿدم     

 

 .ثعوٍر كدزاث اًفرذمـرفة و  -3

 .اًيجاخالموػف فرظة ٌَحعول ؿلى الربرت و مٌح  -4

س خللاًَة اًـمي -5  .الإؿتراف باإ

 

 ـة اًخفوًغ ؾيدما ل ًفِم الموػفون واحداتهممن اًعر      هلط الإثعال   

 

سب ل ب س ئلة مفذوحة و الإظلاء  -6 ُتماماإ  .باإ

يجاتَة و تجية زذوذ اًفـي اًسَحَة  -7 ؾعاء زذوذ فـي اإ  .اإ

 

 : و الددول الموالي ٌشرخ مٌؼوزي اٍتمىين

 

 [3.2خدول زقم ]

 ًوضح مٌؼوزي اٍتمىين

 
 المنظىر سلىكي نظير السلىك قيمة إجمبلية

 )ظفرًة( 0=1+1-

 

= )كير محدوذ( 1>:  1>

  

 

 (1+خد منى سَعة )ب  ث

 

يا ض  ـت هخلاسم اًسَعة مؽ  

 (   >1)مؽ ال خرٍن اًحـغ و 

 (1-لع كوت ) يب ؾع

 

يا تـض وضازك اًخب زير مؽ  

 (1  >)  اًحـغ و مؽ ال خرٍن

 )خسازت/ زبح( تخفِغ اًسَعة 

 

 )زبح/ مضازنة (ثوس َؽ اًسَعة

Source : Murrell ,k & Mered th,M (2004),empowring employee 
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 :ؿلى مس خوى المراحـين اٍتمىين ؿلى مس خوى اًـامَين وؿلى مس خوى الميؼمة و  وس خـرط فيماًلً هخائج هخائج اٍتمىين

نلًٌلً:
1
 

يجاتَة ٌَموػف  هخائج ؿلى مس خوى اًـامَين:. 1 ياك ؿدذ من المزايا  مٌاس حة لمفِومو يحلق اٍتمىين هخائج في كاٍبها اإ اٍتمىين وُ

 اًخحـاث اًتي ثيجم ؾن تمىين الموػفين هذهر منها:و 

  .ٌسامٍ اٍتمىين في سياذت الإهتماء الصاخلً باًًس حة ٌَفرذ اًـامي تحلِق الإهتماء: -

هتمائَ ٌَمِام اًتي ًل - هتمائَ ٌَمؤسسة و نلٌ ٌسامٍ في سياذت اإ  ًفرًق اًـمي الطي ًًتمي له.وم بها وسياذت اإ

حتميز بمس خوى  المضازنة اًياجمة ؾن اٍتمىين ٌسامٍ في زفؽ مس خوى مضازنتهم و تمىين اًـامَينالمضازنة اًفاؿلة:  -

تداء ب فكاز خدًدت.ؿال من اًفاؿََة و  كدام اًـامَين ؿلى اإ  اإ

فذحسين مس خوى ب ذاء الموػف من ال موز ال ساس َة اًتي ثًذج ؾن ثعحَق مفِوم  ذاء اًـامَين:ب  ثعوٍر مس خوى  -

 اٍتمىين في الإذازت.

ندساة المـرفة و  - ن نجاخ جرامج اٍتمىين ثخوكف ؿلىالمِازت: اإ المِازت واًلدزت لصى اًـامي ب و و ثوافر المـرفة  اإ

 الموػف.

اححة اًفرظة لإؾلٌسِم في زفؽ مـيوياث اًـامَين، ٌ  اٍتمىين - ر ٌضـرون باإ زلة و  ل كدزاتهم نلٌ ٌس تمخـون تخلدٍراإ

 الإذازت بهم.

ن اٍتمىين له هخائج مهمة ث  هخائج ؿلى مس خوى الميؼمة:. 2  حتمثي فيماًلً:.ـى  ؿلى الميؼلٌث ياإ

 الميؼمة.ضلٌن فاؿََة  

ٍ الذرًة حزء من ًـلم تب ن ُذو حرًة اًخصرف في اًـمي َميؼمة: فاًـامي ٌضـر باٍتمىين و سياذت ولء اًـامَين ٌ  

يجاتَة و   اًـامَين.تين الإذازت و صحَة ؿلاكة اإ

هخاحِة اًـامي كى    س خـداذ الميؼمة ٌَخفاؿي ثضكل ب سرغ مؽ ثليرر  وهوؿا و تحسين في مس خوى اإ  اث اًسوق.اإ

                                                 
 37-39  عماد المييرات,مرجع سبق ذكره, ص ص:: 1
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حة ف وجضجَؽ اًـامَين ؿلى الإتداغ والمحاذزت والإًتزام جروخ اًفرًق و ب فكاز مدخىرت هدِجة لذرًة اًخصر ػِوز  

 الملامرت و اًخفىير الرلاق.

هخاحِة و   نخفاط اًخكلفة وسياذت اًلدزت اًخيافس َة ٌَميؼمة.ازثفاغ الإ  اإ

ثؤند ب ن اًزبائن الطٍن كاهوا  .9391Bowen & Schneiderُياك ذزاساث ل مثال  .هخائج ؿلى مس خوى المراحـين:3

 فِذا ًدل ؿلى,ًخـامَون مؽ موػفين ٍتمخـون بمس خوياث ؿاًَة من اٍتمىين كاهوا ًـبرون ؾن مس خوياث ؿاًَة من اًرضا 

 ًخجازياٍتمىين لصى الموػفين، فتمىين الموػفين وخاظة في المؤسساث الردمِة كالمجال اؿلاكة ظرذًة تين زضا اًزبائن و 

ا، ٌسامٍ في سياذت كدزت الموػف ؿلى اًخـاًفٌاذق والمعاعم و والردماث اًعحَة و اًحيوك و  امي بمس خوياث ؿاًَة من كيُر

ذا ًؤذي اإلى سرؿة ال ذاء و الإس خجاالمروهة واًفِم واًخىِف و  الإنجاساث وحوذت المدخلاث بخلاف الموػف الطي تة، وُ

نج نجاس مـاملاث اًزبائن( ًًذؼر اًخـَيماث من كيٍر مما كد ٌسامٍ في اًحطء في اإ ذٍ اًياحِة )ب ي اًسرؿة في اإ اس الردمة، وُ

 ثـد ب مٍ تيوذ الدوذت في كعاغ الردماث.

 اس خجاتة ثسرؿة ب نبر لذاخاث اًـملاء. 

هفذاخ المحاشر واًثلة تين اًـامَين و    اًزبائن.الإ

نجاس المِام هدِجة ًلَاة اًحيروكراظَة.سياذت فـاًَة الإثعالث و    اًسرؿة في اإ

 : تمَيز اٍتمىين ؾن المععَحاث المضابهة:خامسا  

ن ال ص َاء اًتي يمثَِا ًُست خدًدت حِر نجد في ال ذتَاث الإذازًة  ؿلى اًرغم من ب ن اٍتمىين ًـد مععَحا خدًدا فاإ

اًسَعة، لة اًتي ثَخلي وثخلاظؽ في مدًولتها مؽ مفِوم اٍتمىين ومن ُذٍ المععَحاث مفِوم ثفوًغ زتـضا من المفاُيم الملٌ

تخار اًلراز  ...المضازنة في اإ
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 Delegation ثفوًغ اًسَعة: -1

نثيرا ما ًـخلد اًحـغ تب ن اًخفوًغ ُو مععَح مراذف ٌَتمىين وًىن في اًواكؽ ُياك تـغ الاخذلافاث تين 

ثفوًغ اًسَعة ُو"هلي اًرئُ  لداهة من اخذعاظاثَ الى تـغ  حِر ب ن ب نثر ثراءا من اًخفوًغ اٍتمىينف، المععَحين

ا ذون اًرحوغ اًََ مؽ تلاء مسؤوًَخَ ؾن ُذٍ الاخذعاظاث ب مام زؤسائَ ."مرؤوس ََ ًيمازسوُ
1
 

ثفوًغ اًسَعة ًلذصر ؿلى مٌح المرؤوش سَعاث محدذت من كدي اًرئُ  الطي يمىٌَ استرذاذُا في ب ي وكت صاء , و  

ل في عمََة اٍتمىين.ضمن كواؿد زسمَة مح مثي اًضـوز الطاتي  دذت , وثفذلد عمََة اًخفوًغ لملوماث ب ساس َة ل ثخوافر اإ

.(Nielsen and Pedersen,2003)ضافة الى اًضـوز بالس خللاًَة وحرًة اًخصرفاإ اًثلة باًيف , بالمسؤوًَة و 
2
  

ذا ًـني  : 2006,الراخةحسة وُ
3

 

 ٍيهم.اإ ط ط من مسؤوًَخَ ؾن ب ؾلٌل المفوَ المفور  ىالمسؤوًَة, فلا ًـفة اًسَعة ذون اًخفوًغ ًيعة ؿلى خاه 

 ل كدزا ٌسيرا من المـَوماث جساؿد في ثيفِدت المِمة.لى ًفوط ال ذنى في حزئَة محدذت والمس خوى ال ؿ  ل ًدِح اإ

 .اًخفوًغ حالة مؤكذة ثًتهيي باىتهاء المِمة اًتي م  اًخفوًغ فيها 

 عملَ.ِت مـين ثفوًضَ ب و ًـدل هعاكَ ب و ال ؿلى في ثوك  في اًخفوًغ كد ًَلي المس خوى 

و الددول اًخالي ًوضح ب وخَ الإخذلاف تين اًخفوًغ واٍتمىين:
4

 

 

 

 

 

                                                 
1

 ,الأردن,الجامعة الأردنية, رسالة ماجستير, دراسة حالة مراكز الوزارات الأردنية )العوامل المؤثرة عمى التمكين الاداري,الضمور صفاء: 
 32,ص:2008

2
 12: هرين شرع، هرجع سبق ذكره، ص: 
 16, ص:200 ,العموم السياسية, جامعة القاىرة, مصررسالة دكتوراة, كمية الاقتصاد و ,أثر المناخ التنظيمي عمى تمكين العاممينالخاجة فاطمة, :3
المؤتمر العربي الدولي الرابع عشر لمتدريب والتنمية الادارية الطريق الى  ,تمكين العاممين:السمات والمميزات والمقاييس المؤثرة ,مصطفى سيد: 4

 7,ص:2004 , ,القاىرة,منظمة المستقبل, مركز الخبراء العرب في اليندسة والادارة 
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(4-2خدول زقم)  

يناًفرق تين اًخفوًغ واٍتمى ًوضح   

 

 اًخفوًغ اٍتمىين

  اححة اًفرظة ٌَمرؤوش ًَلدر لرر اإ  زز وً

  َالمسؤوًَة باًكامي                                      ًخحمي المفو ًََ  ط اإ

 اٍتمىين ذائم ويجسد فَسفة ثاتخة 

 في اٍتمىين اًلِاذت راثَة 

 المـَوماث مذاحة 

  ًَخحرَ في حالة خعب  المفو ًََ  .ى اًسخة وًـالجط اإ

 هلي حزء من اًعلاحِاث ٌَمرؤوش 

 ثؼي المسؤوًَة ٌَمفوط 

 اًخفوًغ مؤكت 

 ًلاذ المفوط اًََ في اًخفوًغ 

 المـَوماث ثخاخ ؿلى كدز حزئَة اًخفوًغ 

 ن خعب  اًفرذ ٌسحة اًخفوًغ  .اإ

د  لمعدز: )مععفىا            (7-6: 2004, سَ 

 

 Participative In Decision Making :المضازنة في عمََة ظيؽ اًلرازاث -2

ن ٌَمضازنة في عمََة اتخار اًلراز مـان  واس خخداماث مذـدذت,   فالمفِوم اًضائؽ ُو ب ن ٍىون المرؤوش مسؤولً تجاٍ اإ

محدذت، ويمىن ب ن يخخَف ب سَوة المضازنة وذزحتها في عمََة اتخار اًلرازاث باخذلاف المس خوياث  ِامزئُسَ ؾن ب ذائَ لم 

ٌَحعول ؿلى ذ خم راذ اتخارُا, فلد حىون ذزخة المضازنة مجرذ مٌاكضة كراز مذَ المضترنة وتيوغ اًلرازاث المخخذت ب و الم  

لى اكتراحاث حول كراز كدي اتخارٍ, نلٌ يمىن ب ن حىون ذزخة المضازنة هحيرت بحَر  اًلدول له، ب و ب ن تهدف ٌَوظول اإ

تم تخوًَِم ظلاحِة اتخار اًلراز اٍنهائيٍكلَ  ؿداذ مشروغ اًلراز وً ثضب هَ. ف المضازهون باإ
 1

 

اًرهن ََة المضازنة في المفذاخ ال ول و ٍتمىين اًوػَفي، فاإن عم ويخخَف مفِوم اٍتمىين ؾن مفِوم المضازنة فوفلا ًخـرًف ا

اًرئُسي في عمََة اٍتمىين اًوػَفي، لما ًِا من ب مََة كعوى خاظة في اًعفوف ال ولى من اًحياء اًخيؼيمي، الطي ًـتمد 

ب ن ًخحمَوا المسؤوًَة اًتي ثواخَ اًـامَين، فال فراذ تدون مـَوماث ل يمىن  تؿلى اًخصرف اًسرًؽ في المواكف الددًد

                                                 
 21ص: :مريم شرع, مرجع سبق ذكره, 1
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ساؿدوا في حي ال سماث اًتي ثـترط سير اًـمي وٌ
1

م مهم من ملوماث تب ن المضازنة اًفاؿلة هي ملور  2006. ورهر مَحم 

اٍتمىين في الميؼلٌث المـاصرت 
2
. 

  Job Enrichmentالاثراء اًوػَفي: -3

ؿاذت ثعميم اًوػائف بحَر ثخضمن ثيوغًـرَ  في ب وضعة اًوػَفة، بجاهة الاس خللاًَة والذرًة  ف الإثراء اًوػَفي تب هَ اإ

ؿلى حعوله ؿلى مـَوماث  ، ؿلاوت ٌَـامي في اًس َعرت ؿلى وػَفذَ، وتحدًد هَفِة ثيفِذُا واًلِام باًركاتة الطاثَة ل ؾلٌله

ؾن هخائج ب ؾلٌله واثعاله المحاشر بمن ٌس خخدم هخائج وػَفذَ 
3

ََة ب ساس َة ًخعحَق ، وتياءً ؿلى رلع فالإثراء اًوػَفي ًـد عم 

حداج ثلَير فَِ حتى ٌضـر الموػف باًفـاًَة الطاثَة وكدزثَ  ؿاذت ثعميم اًـمي واإ تمىين اًـامَين، حِر ًخعَة اٍتمىين اإ

ؿلى اًخب زير ؿلى ال حداج وال فراذ واًؼروف المحَعة باًـمي ومخرخاثَ 
4
. 

  Job Enlargementاًخوس َؽ اًوػَفي:  -4

ر يمىن جمؽ وػَفذين  ؾوضا ؾن ثدوٍر الموػفين ؿلى وػائف مخخَفة، يجمؽ اًخوس َؽ اًوػَفي ؿدت مهام في وػَفة واحدت اإ

ضافة مهمة واحدت ب و ب نثر اإلى وػَفة كائمة ب ظلا. وفي جمَؽ ال حوال ثـمي ُذٍ الملٌزسة ؿلى  في وػَفة واحدت ب و ب نثر ب و اإ

 لموػف.سياذت ثيوغ المِازاث اًوػَفِة ورلع ل ن ُياك ب نثر من مهمة ًؤذيها ا

ورلع ل ن بائن في تـغ اًشركاث مثي اًحيوك،سِم اًخوس َؽ اًوػَفي وتدزخة هحيرت في تحسين الردماث الملدمة ٌَزوٌ  

ناظة الم لى ب ن اإ ناظة جمَؽ المِام بموػف ثلَي من مضكلاث اًخًس َق، وًىن ال بحاج جضير اإ  من المِام ٌَموػفين ب مر دزً اإ

يجاتَا ؿلى الصافـَة وال ذاء ب و  را كاهل ًؤثر اإ ل اإ ت معحوتة بمزًد اًرضا اًوػَفي، ول ثؼِر مثي ُذٍ الدواهة الإيجاتَة اإ

تمخـون  المـرفة اًوػَفِة. وجكللٌث ب خرى ٌضـر الموػفون بالصافـَةمن الإس خللاًَة و  ؾيدما حىون لصيهم مهام مذيوؿة وٍ

ال ذاء اًوػَفي وتمثي ُذٍ الرعائط تَوػ المس خوى ال ؿلى من اًرضا و  ة عمَِم من ب خيسمة ًَِكلالمـرفة اًلار بالذرًة و 

                                                 
 24العساف,مرجع سبق ذكره , ص:حسين : 1
 249: يحي ممحم ,مرجع سبق ذكره, ص:2
، مجمة دراسات العموم  أثر التمكين الإداري في السموك الإبداعي لدى العاممين في البنوك التجارية الأردنيةمحمد المبيضين ومحمد الطراونة ،  :3

 482:ص ،2001عمان، ، 2الإدارية ،العدد
 .7،رسالة ماجستير غير منشورة ،جامعة دمشق،سوريا، بدون سنة نشر،صتمكين العاممينإدارة : سممان سلامة، 4
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ياك اًـدًد من المععَحاث كالإس خللاًَة واًفاؿََة الطاثَة و اًثلة اًخيؼيمَة، وهي ليمىنها تب ي  ر الإثراء اًوػَفي وُ حوُ

ـاذا و مذعَحاث ؿدت.حال من ال حوال ب ن تحي محي اٍتمىين ُذا المفِوم الطي ًدسؽ ًُضمي ب ت
1
 

 :المفاُيم المـَلة ٌَتمىين:ساذسا

ـَق مدًوًِا كِام مفِوم اٍتمىين ونجاحَ في تُئة ما و  و لتد في ُذا الملام ب ًضا من الإصازت اإلى وحوذ مععَحاث ًدٌافى وً

 :. هذهرمن ُذٍ المععَحاث

ؿدم الإزثَاخ و الطي ًيـى  صـوز اًفرذ بالمضلة و  ُوالإكتراة اًوػَفي :  Job Alienationالإكتراة اًخيؼيمي: .1

تخـاذٍ ب و هفوزٍ  ذزان، نلٌ ب هَ اإحساش تـدم الإهتماء وؿدم المسامَة، و اًثلافِةالطاتي ؾن المضازنة الإحتماؾَة و في اإ  َاإ

و ب ًضاتب هَ كير مرحة تَ من كدي ال خرٍن  يجاتَة من كدَي الإحساش  .وُ حالة هفس َة ثخضمن مضاؾر تـضِا اإ

الإوسحاة واًـزلة والذعاز من كوى ػاُرت وتـضِا مجِول، و  ًخفرذ، ومـؼمِا سَحَة من كدَي الإحساش باًلرتةبا

رهرٍ  اب تـاذٍ ممِول ثلوكـَة، ومن ب جرس مؼاُرٍ و ة ٌَجلٌؿة مؽ ًيداوم من اًواكؽ وثخني ب ظر مرحـَة سَوهَة مفازكة 

1959,Seeman وهي:  
2

 اًـزلة الإحتماؾَة، الإكتراة ؾن الطاث.، اًـجز،اًلامـنى، اًلامـَازًة، 

 :فذلاذ اًفرذ اًلدزت ؿلى اًخحكن في ال حداج المحَعة تَ ب و ثب زيٍر في الميؼمة اًتي ًـمي بها.اًـجز  ًلعد تَ اإ

  بال ذواز يحدج ُذا اًضـوز في اًوػَفة ؾيدما ًفلد اًضخط الإحساش بالإزثحاظ اًـضوي مـنى: اًلار

ًََ.اًتي ًؤذيها و اًوػَفِة  باًخالي ل ًـرف اًِدف الطي ٌسـى اإ

 داف اًخيؼيمَة المعَوة اخذلال اًـلاكة تين ال ُوذ مـاًير واضحة ومحدذت ًل ذاء و ؿدم وحمـَازًة: ًلار ا

يا ٌضـر اًفرذ بالإكتراة هؼرا ًـدم ثوافق تحلِلِا و  تين اًوسائي المس خخدمة ًخحلِق ُذٍ ال ُداف. وُ

 اًِدف مؽ اًوس َلة المس خخدمة.

                                                 
 64رامي اندراوس وعادل معايعة, مرجع سبق ذكره, ص::1
 لممزيد من التفاصيل أنظر: :2

, ص ص 201, 113,العدد.35المجمد.افدين, ,مجمة تنمية الر  أثر التمكين النفسي في الاغتراب الوظيفي)دراسة استطلاعية( كرين ثاميدي,
:339-340  
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 صـوز اًفرذ باًلرتة واًـزلة ؾن المحَعين تَ سواء ذاخي الميؼمة ب و خازجها ولطلع ًـزلة الإحتماؾَة: ا

 نذلع ثيخفغ فـاًَخَ في تحلِق ال ُداف اًخيؼيمَة .هتماء ٌَجلٌؿة اًتي ًـمي مـِا و ثضـف لصًَ زوخ الإ 

 :ًفرذ من اس خـداذاث وكدزاث يحدج ؾيدما ٍىون ُياك اهفعال حاذ تين ما ٍتميز تَ االإكتراة ؾن الطاث

لمخاحة له ًخوػَف ُذٍ المِازاث وخبراث من جهة وتين ما ٌضلله من جهة ب خرى، وتين اًفرض ا

 الإس خـداذاث من جهة ثاًثة.الإمكاناث و و 

لى ؿدم المضازنة ب و ثلديم:  Organizational Silenceاًعمت اًخيؼيمي .2 لى مِي المرؤوسين في الميؼلٌث اإ  وٌضير اإ

ؾن المضكلاث الذاًَة ب و المخوكـة، تخوفا من ب ي زذوذ فـي سَحَة ب و ب ي هخائج كير  زالإكتراحاث ًرؤسائهم ب و الإخدا

ًضب  ؾنها ً وسمَِِا ثعوزا حول اًؼروف اًخيؼيمَة اًتي في اًلاًة  Morrisonمرضَة كد ثترثة ؿلى رلع.وثلدم 

لى: اًعمت اًخيؼيمي، فيريا ب ن اًعمت اًخيؼيمي ثـوذ ب ظوله  اإ
1
 

 يجاذ مٌاد دًة اًـىس َة اًسَحَة: لخوف المدٍرٍن من اًخ ن ب حد اًـوامي اًِامة اًتي ًـخلدان ب نها جسِي اإ اإ

ر  دًة اًـىس َة لن ثمة اؾخلاذ تب ن ال فراذ ٌضـرون بالروف من اًخااًعمت في الميؼلٌث هي الإذازت اًـََا، اإ

ة ثَلي ثلذًة ؾىس َة ًسَوهَاتهم لطا فاإنهم يحاوًون تجير سواء كاهت ؾنهم شخعَا ب و ؾن ب نماظ ممازلة  اًسَحَة،

ؾخحاز ب نها كير ذكِلة ب و ، و سَحَة ؾيدما ًخَلونها فـََا فاإنهم كد ًخجاَُون اًرسالة، وًصرفون اًيؼر ؾنها ؿلى اإ

ا. ًة اًـىس َة اًسَحَة من ال سفي )من دومن الملاحغ ب هَ ؾيدما ثب تي اًخل يحازتون معداكِة معدزُ

هَ ًيؼر ًِا ؿلى ب نها ب كي ذكة، وب كي شرؾَة، وب نثر تهدًدا ًلوت المرؤوش، المرؤوسين(  ب نثر من ال ؿلى فاإ

 ومعداكِخَ.

 :يثـع المـخلداث اًضميَة اًتي يحمَِا المدٍرون Morrison   ُتماما خاظا لصوز المـخلداث الإذازًة وسمَِِا اإ

 اًخاًَة:

                                                 
, 2,العدد. 19,مؤتة لمبحوث والدراسات, المجمد. أثر الصمت التنظيمي عمى المشاركة في صنع القرارات التنظيمية )دراسة حالة(: عبير الفاعوري,1

 161,ص2004
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اًخيؼيم  منز حول اؾخلاذ المدٍرٍن في المس خوى ال ؿلى وثدو  ظحَـة الإذازت:مـخلداث المدٍرٍن حول الموػفين و  - ب  

تب ن المرؤوسين ب ناهَون ول يمىن اًثلة بهم، لطا فاإنهم سُذصرفون تعرق ل جضجؽ ضميَا ب و صراحة الإثعالث 

 اًعاؿدت .

ن وحوذ ُذٍ اًفَسفة الاؾخلاذ تب ن الإذازت ثـرف ال فضي ؾن مـؼم اًلضايا المرثحعة تب مََة الميؼمة:  - ة ضمن اإ

هدضاز مـخاًخيؼيماث الذدًثة ًبرر  اًضحط في حين ب ن ذوز المرؤوسين ُو لد تب ن ذوز الإذازت ُو اًخوحَِ و ز اإ

خضمن رلع ب ن اًركاتة ب حاذًة الداهة من كدي اًرئُ  فلط، وًـي ُذا الإؾخلاذ ٍرثحط ,ة المعَلة اًخحـَر  وً

ىرٍ اًـمي فاإ  را كان اًـامي ب ناهَا وٍ لى اًـامي، فاإ هَ باًخالي من كير المحتمي ب ن ًـرف ب و يهتم بما ُو باًيؼرت اإ

 ب فضي ٌَميؼمة.

وب هَ يجة تجية المخاًفة وؿدم الإثفاق،  الإؾخلاذ تب ن الإثفاق في وجهاث اًيؼر ذللة ؿلى اًعحة اًخيؼيمَة:  - ج

ن ُذا المـخلد ًدٌافى مؽ وجهاث اًير  ايجاتَة ؿلى هوؾَة ًـوذ تًذائج يمىن ان ذ ال زاء ثـدر  خبرؼر ال خرى اًتي ث ـاإ

 اًلراز، وباًخالي ؿلى ال ذاء اًخيؼيمي.

ذازي وكِاذي ثددـَ تـغ الميؼلٌث ًضلٌن اًتزام اًـامَين بما حرقحَ الإذاز  هي الإذازت بالروف: .3 ت اًـََا سَوهَا ب سَوة اإ

صاؿة الروف تين اًـامَين بحَر ًع ب  ومهيَا و  ذازت اًـََا ذوز ب ساسي في اإ حدى خعائط ذائَا. و من ُيا فاإن ًلاإ حح اإ

تداء اًرب ي نلٌ ًعحح اإحدى اًوسائي المخحـة ل،و سلٌث الميؼمة  حكام كدضتها وؿدم حرك المجال ب و الذرًة ٌَـامَين لإ

عحح الروف ,ب و حتى اًيلد اًحياء ًل وضاغ ذاخي الميؼمة  لى فلدان اًثلة في اًـلاكاث تين اًـامَين، وً مما ًؤذي اإ

ة ظرًلة كد ٌساء فِمِا مما ؾيدئد سوظا ًرذغ اًـامَين ومن  ة حرنة ب و سَوك ب و ثصرف تبً  ثم تخوفِم من اًلِام تبً 

ىزال ؾلوتة ما باًفرذ ً لى اإ نجاس اًـو ...ؤذي اإ اًفـاًَة في ال ذاء تي ؿدم اًىفاءت و  مي ب والروف ُيا ًُ  ثسخة ؿدم اإ

فرذ.ُو الروف من الإحراءاث اًخب ذًخِة ب و اًـلوباث ثضكل ب و تب خر اًتي كد ثنزل باً
1

 

 

                                                 
 9, ص:1986,سبتمبر51العامة, العدد., مجمة الادارة الادارة بالتخويف الى الادارة بالثقة منزىير الصباغ, : 1
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ويمىن تحدًد تـغ الرعائط اًتي ثدسم بها الإذازت بالروف وهي ماًلً: 
1
 

ن ظ   -1 تداء اًرب ي حتى و اإ  ; َة من اًفرذ رلعؿدم اًلدزت ؿلى اًخـحير اإ

 ; ؿدم وضوخ ب س  ومـاًير ثلويم ال ذاء -2

 ; اًواحداثوضوخ ال ُداف زغم تحدًد المِام و ؿدم  -3

ر من حِر ُتمام بالمؼِر و الإ  -4 جراس فـاًَة الميؼمةًُ  الدوُ  ; اإ

  ; زاء واهخلاذاث اًـامَينب  الذساس َة المفرظة تجاٍ  -5

 ; اًخـامي مؽ اًـامَين ثضكل فرذي وًُ  حلٌؾي -6

 ; المرنزًة اًضدًدت و المفرظة في اتخار اًلرازاث وس َعرت الإذازت اًـََا في كافة مجرياث ال موز -7

هخاحِة ب ي كام كهؤشر ٌَفـاًَة و اؾتماذ مددب  ال ز  -8  ; الإُتمام باًكن ذون اًىِفالإ

 ; الإهضحاظ اًخام والإًتزام المفرظ باًس َاساث و الإحراءاث واًخـَيماث -9

 ; اًترنيز ؿلى الإثعالث اًرب س َة واًفوكِة -10

اًـامَين ؿلى وسائي الإثعال كير اًرسمي ٌَحعول ؿلى المـَوماث كير المخوفرت ؾن ظرًق اؾتماذ كل من الإذازت و  -11

  الإثعالث اًرسمَة. 

يجاذ كوى ؿاملة راث كدزاث فاؿلة لهخاح سَؽ وثلديم خدماث  ا س حق تب نممًخضح  اًِدف اًرئُ  ٍتمىين ال فراذ ُو اإ

ًلاف محاولث حفز اًـامَين بحوافز خازحِة المًضب ,  لى اإ ثَبي ثوكـاث اًزبائن ب و حزًد ؿَيها, نلٌ ويهدف اٍتمىين اإ

ذاخََا, ب ي بحوافز راثَة المًضب  ثًدؽ من راث ال فراذ اًـامَين كالإهتماء والاؿتزاس والاس خـاضة ؾنها تخٌاء تُئة ٌَـمي تحفزمٍ 

 بملٌزسة اًـمي فيها

 

 

 

                                                 
 41نفس المرجع السابق,ص:1
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II.2 حوذت الردمة اًخـَيمَة: 

ََِا من ب خي يمثر        ؿداذ ال حِال وثبُ  حدى المراحي اًخـَيمَة المتميزت, فِو ال ذات اًلاذزت ؿلى اإ ي اًخـَيم الدامـي اإ

 ومذفاؿي ـد المؤسسة الدامـَة ب حد ب مٍ مؤسساث كعاغ اًخـَيم اًـالي فِيي هؼام متميزر صاملة...وث   تحلِق نهضة حنموًة

لد جرسث اًـدًد من الصزاساث وال بحاج اًتي جس تهدف  ،ب ذوازصر هؼرا ل مََتها وب مََة ما ثضعَؽ تَ من ااًـي وً

 ..الاُتمام تخعوٍر ُذا اٍنمط من اًخـَيم وحىثَف الدِوذ ًخحسين ب ذائَ.

ا موخة من الاهخلاذاث اًتي ظاًت هؼامه -والمؤسساث اًـرتَة ؿلى وخَ الرعوض–وثواخَ المؤسساث اًخـَيمَة اًَوم 

تـد اًخعيَفاث اًـالمَة المخواضـة وال ذاء اًِزًي خاظة عاؿد حدت ُذٍ الاهخلاذاث خوث اًخـَيمي ومخرخاثَ ثضكل خاض ,

 .هدِجة لنخفاط مس خوياث الدوذتورلع تَ ملازهة مؽ خامـاث ب حٌحَة ب خرى  ثؼِرالطي 

خعَة الاُتمام تخحسين حوذت الردمة اًخـَيمَة الملدمة مضاؾفة الدِوذ  ًخعوٍر ب ذاء ب ؾضاء َُئة اًخدزٌ , والاذازت وً

ثق الاذازت الدامـَة الدامـَة, وتحدًر الميامً...وزبما ًلؽ الدزء ال نبر من ؾةء ُذا اًخحسين واًخعوٍر ؿلى ؿا

ا رت اًـحد الدحاز, )ؾن تحلِق ال ُداف اًخـَيمَة اًترتوًة .حِر ب صازث المسؤول  باؾخحازُ لى ب ن ( اإ  2009الدوُ

الاذازت اًياجحة ثـمد الى ثعوٍر اًـمي باًترنيز ؿلى ال ساًَة الذدًثة ٌَخجدًد واًخلَير في وضاظاتها, واس خللال جمَؽ 

. وثـمد الدامـاث و كدزاتها  ا لردمة اًـمي وثعوٍرٍ في ػي اًخياف  اًـالمي ًرفؽ الدوذت في اًخـَيم وتحسين –جسخيُر

اًخـَيمَة والاذازًة  لى شموًَة اًخلَير تخحدًر ب ساًَة الاذازت في كافة المجالثاإ  -المخرخاث ومواهحة سوق اًـمي

واًخشرًة
1

, بالضافة ًخياول مفاُيم الدوذت  ...ذازتها وكِاذتهااإ الدامـة و بالمؤسسة .وفيما ًلً ثوضَح صامي ًكل ما ًخـَق 

  في المجال اًخـَيمي وهَفِة كِاسَ... 

II.1.2 المؤسسة الدامـَة: 

دافِا ف ً ثـر ب ول: ذزاح لٍوؿة من اًخـرًفاث حول المؤسسة الدامـَة  الو يمىن في ُذا المج :ِا وبُ   :اإ

                                                 
1

،)أبريل 4، العدد.3عالم الكتب ،مجمد.مفيوم ادارة المعرفة ومتطمبات تطبيقيا في مؤسسات التعميم العالي)دراسة تطبيقية(,الجوىرة العبد الجبار, :

2009) 
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  :نهائَة في اٍحلة ب مٍ المراحي اًتي تمر بحَات اًفرذ حِر ثـخبر المر الدامـة هي مرحلة ثـَيمَة من "اًخـرًف ال ول

ؿداذ اًفرذ لمواجهة الذَات اًـامة م  اًخـَيم اًيؼامي و  اًخفوق في حِاثَ اًـَمَة فة الربراث اًتي ثؤُله ٌَيجاخ و زوذا جكااإ

"اًـمََةو 
1
. 

 :حرتوًة فيمؤسسة ب كاذيمَة وثـَيمَة و فِيي المجتمؽ المِني ـد من اًيؼم الإحتماؾَة اًفرًدت في الدامـة ث  "اًخـرًف اًثاني 

فراساتها بما وضعتها ثم في مىوناتها و ب  لع فِيي ثدسم بخعائط مميزت تجـَِا راث ظاتؽ في ب ُدافِا و ب ن واحد ،وتذ اإ

".يجـي ؿلاكتها باًحُئة راث ظحَـة حرهَة مـلدت
2
 

 :هي: زئُس َة وػائف زلاج الدامـة هي اإحدى مؤسساث اًخـَيم اًـالي المس خللة، ثلوم تخعيَف "اًخـرًف اًثاًر 

ة ؿلى مس خوى خدمة المجتمؽ، من خلال لٍوؿة من اًكلَاث ثلدم جرامج ذزاس َاًوػَفة اًخدزٌس َة واًححثَة، و 

اث محدذت وكد تميح تميح ذزخة اًحاكاًوزًوش في تخععؿلى مس خوى الصزاساث اًـََا و الصزاسة الدامـَة، و 

."الصنخوزاٍ في تـغ اًخخععاثلماحس خير و ا
3
 

 :من  فيها، و لمَ مـ من يمىن له ب ن ً   ؿلى ب س  ب كاذيمَة:ة جس خعَؽ بحرًة ب ن تحدذ ًيفسِا و هي مؤسس" اًخـرًف اًراتؽ

  َ ".الدي فيهلم، ومن يمىن له ب ن ً  مـ ، و هَف يجة ب ن ً  لممـ س 
4
 

  : اًثلافي واًفىري ثـى  مس خوى حضازي  صـاغمرنز بحثي ومٌازت ًلاإ و  هي مؤسسة ثـَيمَة"اًخـرًف الرام

."مذفاؿي اًـياصر هي كلل لدمَ، وهي هؼام ذًيامِكي مذحرك وثدؾو ًخو 
5

 

 دزخة ساتلا اس خًذاح لٍوؿة من الملاحؼاث و هي كاًخالي: اًخـرًفاث المخلال و يمىن من 

 خدمة المجتمؽ .و ثخضمن: اًححر اًـَمي، اًخدزٌ ،  ال تـاذ ا زلازَةذوزٌَجامـة عموما ب   

                                                 
مركز البحوث التربوية والنفسية,سمسمة الدراسات  ,جامعة أم القرى, (مسؤولياتو,معوقاتوعضو ىيئة التدريس الجامعي)إعداده, : صبحي قاضي, 1

 2, ص:1405، 9البحوث التربوية ،العدد.
 46، ص:1990, 68, مجمة الادارة العامة,الرياض, المممكة العربية السعودية, العدد.دور الجامعة في تنمية بيئتيا: حسن الحربي ،2
طرق وأساليب تقويم أداء أعضاء ىيئة التدريس في الجامعات السعودية من وجية نظر عمداء الكميات ورؤساء وعمي القرني,مميحان الثبيتي : 3

 430, ص:1993, 2, العدد.5,مجمة جامعة الممك سعود,مجمد.الاقسام
 21,ص: 1999, 98نماء العربي, بيروت, العدد,الفكر العربي, معيد الا زمة التعميم العالي )وجية نظر تتجاوز حدود الاقطار(,أ: أحمد بوممحم, 4
 188: رامي اندراوس وعادل معايعة, مرجع سبق ذكره, ص:5
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 ب ي ذولة .في امـة ب ذات لصعم اٍنهضة الذدًثة الد 

ة صاملة .   هَان اإحتماؾي ٌسـى ًخحلِق شرانة اإحتماؾَة حنموً

 اوضلاًِا باًححر اًـَمي .ثب هَد ؿلى سمو الدامـة و  

 الإس خللاًَة في ب ذاء مهامها.ثب هَد ؿلى الذرًة و  

ًحدو خََا ب ن ُياك  "...:رهر كان ال شمي في ثلديم ثـرًف ٌَجامـة حِر  (Epifaniar Respeso)و ًـي ثـرًف 

حلٌؾَا ي مجتمـا ؿَمَا يهتم باًححر ؾن الذلِلة، و ب ن حول ظحَـة الدامـة، تب نها تمثر  -ب و ضميَا  سواء كان ػاُريا -اثفاكا اإ

."المجتمؽخدمة فِا ال ساس َة حتمثي في اًخـَيم وال بحاج و وػائ 
1
س خلرا منلٌ رهر تومَح  وضاء الدامـاث  ءب هَ ًو م  اإ احزيخ اإ

ًوخدنا ُذٍ اًخـرًفاث ثـى  مراحي في ثعوز الدامـاث:
 2

 

هتزؾت مهمة اً   خـَيم من اًىٌُسة فاًخب هَد ؿلى واحة اًححر ؾن الذلِلة ًـى  مرحلة اًخب سُ  ال ول ؾيدما اإ

لى ؿَلٌء مذجدذٍن.و زخال الصٍن و   ب ؾعَت اإ

تها ثوحَِ اًخـَيم مـة خاء زذا ؿلى ثدخلاث اًسَعة و اس خللاًَة الدان اًخب هَد ؿلى الذرًة الدامـَة و  ب  نلٌ   محاوٍ

 .18و  17اًـالي ًخخدم معالح الذاكهين في اًلرهين 

صخاض لإنجاس ب ؾلٌل ووػائف ص تى، ًوخدنا ب هَ المكان الطي يجمؽ ال  مفِوم الدامـة في اًوكت الذاضر، ًو ثب مَياو 

رَ اٌلظر  ًخـَيم شريحة من ال فراذ اًىداز الدامـة بمـياُا اًواسؽ ل ثـني مكاناو  نما ثـني و ،يا من اًخـَيم ٍن ب كهَوا مس خوى مـ اإ

ن ب ي مكان يجمؽ ال ساثذت، و امـة، وؿَ خنلٌ في اًلول اًعلات حلٌؾَا،مكان الإحتماغ، و ثـني ب ذاء اًشيء  ظلابهم في ََ فاإ

 لما وسمََ ال ن بجامـة.حلٌؿة موحدت، ٌضكل ال ساش 

                                                 
1 :Epifaniar Respeso ,The unversities in developing phillippins,(N.Y.Asla plishing house.Ins,1991,p :47 

 22حمد بوملحم, مرجع سبق ذكره, ص:: 2
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لى كلمة خامـة  را ؿدنا اإ كل ُذٍ المـاني ثـعَيا الزاؿة و ب نها ثـني المجموؿة، و لة الإنجَيًزة نجد باٌَر  (University)و اإ

.مـنى الإحتماغ ًلرط مـين
1
 

ضب تها وثعوزُا في اًحُئة اًـرتَة: و ثاهَا
2
 

حدى الدامـة في اًوظن اًـربي تؼِوز الصولة اًـرتَة الذدًثة ػِوز ازثحط  , حِر ولصث في ب حضائها وب ظححت اإ

ست خلال مرحلة اًس خٌُاث واًس حـَياث من اًلرن الماضي, ب ي , لطلع نجد ب ن ب كَحَة الدامـاث اًـرتَة ثب سر مؤسساتها

 الاولمٌذ اًحداًة ًخحلِق ُدفين ُلٌ: الدامـة اًـرتَة وكد عمدث  تـغ الصول اًـرتَة,صِدث اس خللال في المرحلة اًتي 

فِو حىوٍن  اًثاني:كان اؾخحاز اًخـَيم الدامـي هوغ من معاذز اًشرؾَة ؾن ظرًق ثلديم خدمة ؿامة: كاًعحة والامن...ب ما 

 اًىفاءاث ٌَـمي في الدِاس الذىومي .

َة عمَِا ول ن المؤسسة الدامـَة ازثحعت وضب تها بالصولة اًـرتَة الذدًث  ً ا وب ة فلد وززت ؾنها ب ًضا خعائط هؼام جس َيُر

خاظَة الاًدًوًوحِة فداًرغم ُذا الازثحاظ ب ًضا ب هس بها نلٌ ,وما ثخضميَ من ُرمِة ظازمة وثلََة ٌَنزؿة اًحيروكراظَة 

ل ب هَ من اًواضح ب نها كاهت وماساًت امذد ،جراس الدامـة اًـرتَة ؿلى ب نها مؤسسة ؿَمَةاإ من محاولة  اذا ٌَخعاة اًرسمي اإ

ضفاء اًشرؾَة ؿلى الملٌزساث اًس َاس َة في كل كعر ؾربي, وتدا رلع واضحا ٌلضولة حِر من خلال اًخليراث  ثلوم باإ

رَ   اث اًس َاس َة.اث الدامـاث مؽ اًخليرر اًتي ظرب ث ؿلى ثوجهاث ومسم

رَ  رَ ب ما من ناحِة الاُداف فميذ وضب تها والدامـة ًخجاربها ث رَ ال   از اًـَميازان: اًخ  ٌَخَاز الاولفداًًس حة  .ز المِنياكاذيمي واًخ

 نوًُ  م،فاع ؿَيها وؿلى اًيؼام اًليمي في المجتمؽ سمى ٌَجامـة ُو اهخاح المـرفة ووشرُا والذن اًِدف ال ول وال  ب  فيرى 

رَ  رَ مهمة الدامـة من حِر المحدب  حزوًد المجتمؽ بما ًَزمَ من فٌ ي حاخاث سوق اًـمة مذعَحاث اًخنمَة و ين وخدمين ومهي

رَاز ثضكل ؿام. حِر  رحلة من اًخشر في ب ي م ثـَيمزتط "ب ن رهر ًوٌ  ؾوط ب حد المفىرٍن والمدافـين ؾن ُذا اًخ

ًُ  فلط ؿدوانا ؿلى حلوق الإوسان، و ًىٌَ يمثي  ما ٌسموهَ الإكذعاذ اًلومي وب  المراحي بمجال اًـلٌلة واًدضلَي، 

رَ  وساهَة و اإحتماؾ هخكاسَ اإ هخاح، ول ن الإوسان، ُو اًـامي ال ول في الإكذعاذ ة مـا، اإ ل ن الإوسان ُو معدز اًـمي، والإ

                                                 
, 53,مجمة التعاون, العدد.مؤشرات جودة مخرجات التعميم العالي بدول مجمس التعاون لدول الخميج العربية)دراسة تحميمية( : خضير الخضير,1

 22, ص:2001يونيو 
متوفر بقاعدة ,....)المقال الدولة ,والعولمة,و الجامعة: الابعاد السياسية والاقتصادية لأزمة الجامعة العربية المعاصرة:عبد الله محمد الحميد, 2

 51-47, ص ص:(البيانات  لمدوريات العربية الالكترونية، المكتبة الحسينية ،جامعة اليرموك، الأردن
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رَ ب  بالضافة الى ... "اًلومي از اًـَمي ُو الصفاغ ؾن مكاهة الصزاساث الاوساهَة والاحتماؾَة وذوزُا في ن ب حد مؼاُر اًخ

رَ خلاكِة خلافا ٌَخخعر حاخاث المجتمؽ اًروحِة وال  سد   .حاخاث اًفرذ الاكذعاذًة فلط تهدف الى سدر ة اًتي عاث اًفٌ

فِلوم ؿلى فىرت زئُسة يمىن ثَخَعِا تـحازت "الدامـة في خدمة المجتمؽ" ًِذا نجد ب ن اًفىرت المحوزًة اًتي  از المِنياًخَر ب ما  

رَ  ذا المفِوم في ب ذتَاث از المِني ُو فىرت ضروزت اًرتط تين اًخـَيم اًـالي ومذعَحاث اًخنمَة ثؼِر باس تمراز في خعاة اًخ وُ

رَ  َين رخ ُو حزوًد الاكذعاذ اًوظني بال  ولى ...والملعوذ بهذا اًعاز له مدًول اكذعاذي بالصزخة ال  ُذا اًخ صخاض المؤُ

رَ  لى ثخني س َاسة اًلدول اإ از من اًياحِة اًـمََة والمِيَة ٌَلِام تب ؾحاء الاهخاح ومن ُذا الميعق ًياذي ب هعاز ُذا اًخ

ب ما ،اًخـَيم اًـالي اسدٌاذا الى حاخاث اًخنمَة الاكذعاذًة والاحتماؾَة في ص تى مِاذٍن اًًضاظ الاكذعاذي  والاًخحاق في

باًًس حة ًِدف اهخاح المـرفة والذفاع ؿَيها فِو صـاز كير ملدول في المجتمـاث الاصتراهَة تي في سائر المجتمـاث اًَوم . 

ًـمي اًلائمون ؿلى س َاسة اًخـَيم اًـالي تخوحَِ ؾياًة اًخـَيم اًـالي  تب ن 1982،كاسي اًلعَبي  وفي ُذا اًضب ن  ظاًة

ن الإس تمراز في تخريج حِوص حرر "حِر واظي كائلا بحزم و ظلاتة نحو مذعَحاث اًخنمَة... ازت في تخععاث ثلف ؿلى اإ

لى مهازاث من هوغ ب خر ُو حرف فىري ن ...."ُامش اًخنمَة في اًوكت الطي ًخـعش فَِ الرََج اإ الذدًر ؾن ضروزت  اإ

ًلاء ذوز اًخخععاث خـَيم اًـالي بمخعَحاث اًخنمَة واًترنيز ؿلى اًخخععاث المِيَة و زتط اً  اًفٌَة ًـني ضميا تهمُش ب و اإ

 الإوساهَة.  وب كعد ُيا الصزاساث الإحتماؾَة و اًتي ل ثفي بمخعَحاث اًخنمَة، 

لى ال تد رلع اًـصر الطي كاهت الدامـة  ًلد اهلضى :" ما ًلً 2001في خضير الرضير، ب ًضا، وزذ و ثب هَدا لما س حق اإ

ا ؾن الذَات من حولهم و ب ن ًيـَِ ب ن ثلَق ب توابها ؿلى هفسِا، و جس خعَؽ ف  زمٍ ب فكاو  اًـاحِةب ن ًـُضوا في ب جراجهم زل ؿَلٌؤُ

مضكلاث الذَات من حولهم.في ب موز تـَدت ؾن المجتمؽ وؾن حاخاث ب فراذٍ و 
 1

 

لى ب ن ما صِدثَ اًس َاسة اًخخعَعَة ٌَخـَيم اًـالي م" 2005،نلٌ رهر ؾحد لػ اًض يفري  ن ثلَير مَحوع في اًلرن اإ

فِا اًـالم من كدي، متمثلة في الدامـة الميخجة والدامـة الذاذي و  اًـشرون، ب ذى اإلى ػِوز ب ذواز خدًدت ٌَجامـاث لم ًبً 

ذازتها -َةكير اًربح –والدامـة الإسدثمازًة ،المخـَمة  ."واًتي تدب ث ثؼِر سلٌث اإ
2
 

                                                 
 26-24خضير الخضير, مرجع سبق ذكره, ص ص:: 1
 الآمن الى جامعة الكترونية,الكفاية التخطيطية لأعضاء الييئة الادارية بجامعة السمطان قابوس لتحوليا عبد الله الشنفري ووجيية العاني ,: 2

 15, ص: 2005, سبتمبر 3, العدد.6مجمة العموم التربوية والنفسية, مجمد.
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اًَوم ثدرسؽ ًدضمي ال ُداف ال كاذيمَة والمِيَة مـا ،رلع ب ن المؤسسة  و تياءا ؿلى ما س حق هلاحغ ب ن ب ُداف الدامـة

خب ثر باًحُئة ول ًـمي بمـزل ؾنها , نلٌ ب هَ ٌ س  الدامـَة بالصزخة الاولى ثـدر هؼاما مفذوحا ومذفاؿي ِم في اًـياصر ًؤثر وً

م المـرفة الاوساهَة والمِازًة ويجـَِا تحت ثصررف المجتمؽ.   ثلدر

 المؤسسة الدامـَة من ساوًة هؼمَة: ثاًثا:

  افِومهم: 

ة هؼمَة ف را م  اًيؼر ٌَجامـة من ساوً نها ثخىون من لٍوؿة من ال  اإ  هؼمة اًفرؾَة المتراتعة اًتي ٍتمخؽ كل منها بخعائطاإ

ل ب نها ب هؼمة مذكاملة و  ر ثؤثر وثخب ثر باًـوامي اًحَئِر خاظة، اإ ة المحَعة.مفذوحة تحكوِا ص حىة ؿلاكاث، اإ
1 

 :مىوناث اًيؼام الدامـي  

ر  اًيؼام الدامـي من زلازة مىوناث: فًخبً 
 2

وحىٌوًوحِة،  اًتي ثخضمن ؾياصر ثشرًة وماذًة ومـيوًة المدخلاثًِا ب ور  

هخاح اًتي ثـمي ؿلى تحوًي المدخلاث اإلى مخرخاث وثخضمن عمََاث اًخحوًي و  ال وضعةوثاىيهلٌ   المخرخاثوب خيرا ,الإ

 نذلع فيما ثلدمَ الدامـة من الصزاساث وال بحاج والردماث والإسدضازاث.ي باًعَحة الرريجين و حتمثر و 

وحتمثي في المس خفِدٍن من ال بحاج والصزاساث ، ة الرازحِة ًِا ثب زيراتها في الدامـةولصم في ب ن اًـوامي اًحَئِر 

َة اًتي ثخـاون مؽ الدامـة ب ما اًخلدًة ومؤسساث اًخوػَف ومرانز اًححوج والدامـاث ال خرى و  المؤسساث المحََة والصوً

ِا اًياش و ـنى بااًراحـة فذ   ُذٍ ثيـى  تخـدًلاث في لدامـة ومخرخاتها و باله ؿلاكة كل من لمـَوماث اًتي ًخداوً

 ال وضعة اًتي ثلوم بها الدامـة.و لمدخلاث ا

ن اًيؼام الدامـي ٌضكل في لٍوؿ لاكة باًخب زير في مىوناث ًِا ؿتُئة ثـَيمَة ثخضمن ؾياصر و  َمن خلال ما س حق فاإ

رَ   امـَة جكافة مس خوياتهاذازاث الدَمي، وب ؾضاء اًَِئاث اًخدزٌس َة والإ تيائها تدءا من المنهج الصزاسي اًـة اًعاًة و شخع

اًعَحة ب هفسِم، مروزا بال وضعة اًـَمَة و  تين كل من الإذازاث الدامـَة واًعَحة، و اًخفاؿي الإيجابياًـََا والمساهدت و 

ثوافرٍ في الدامـة من المعاعم واًيواذي اًعلاتَة، واًعالث اًرياضَة،  ًًدلي افِة واًرياضَة والردمِة واًترفيهَة، ومااًثل

                                                 
دراسات دراسة تحميمية للأنماط المعرفية السائدة في الجامعات الاردنية الرسمية وعلاقتيا بأنماطيا المنظمية,  سيام خصاونة وىاني الطويل,: 1

 306, ص:2004, 2,العدد.31مجمد.العموم التربوية, 
 307 -306نفس المرجع السابق,ص ص :: 2
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لى اًخـاون مؽ المجتمؽ، لطا فاًحُئة الدامـَة ًُست فلط مكانا ٌس َة و والمخخبراث واًلاؿاث اًخدز  المعََاث، وظول اإ

فاؿي تين كافة فَِ ًتم اًخ مجتمـا معلرا يمثي المجتمؽ و ضكلر ذ بالمـازف اًـَمَة، تي هي ج  اًتزور و لإندساة المِازاث ال كاذيمَة 

خب ثرون تحـضِم تـضا احتماؾَا  ؤثرون وً زلافة مضترنة عحح لصيهم خعائط وسلٌث وكيم و وزلافِا وث  ال ؾضاء اًـياصر وً

ؾياصر اًحُئة الدامـَة كاًخالي: (2005،ب خرون اًعراوهة و )ذ و كد حدر  تجمـِم.
1
  

الإذازاث اًـمداء وزؤساء ال كسام و و هي ممثلة جرئُ  الدامـة وهواتَ ومساؿدًَ ومسدضازًَ و الإذازاث الدامـَة: -1

ا من الإذازاث المساهدت و واًلدول و ًعَحة ال خرى مثي صؤون ا نذا المجاً  اًدسجَي والمىذحة والماًَة، والردماث وكيُر

مجَ  اًلسم حِر ب نهم جمَـا مكلفون ، ومجَ  الدامـة،ومجَ  اًـمداء ومجَ  اًكلَة، و المخخَفة مثي مجَ  ال مٌاء

ذازت الدامـة وتحلِق ب ُدافِا و  ا.و قي بها وحنمَتها اًر  باإ  ثعوٍرُ

اًححر اًـَمي وخدمة المجتمؽ فون باًخدزٌ  و ةء ال نبر فِم مكلر ومٍ اًفئة اًتي ًلؽ ؿلى ؿاثلِا اًـاًَِئة اًخدزٌس َة: -2

ي لصيهم الإؾخياء تخٌاء وجضىِي اًوؾزوًد اًعَحة بالمـازف واًـَوم، و في مجالتهم وح ةوؿَيهم مواهحة المس خجداث اًـَمَ

شراوِم باًبرامج اًرياذًة، واًـمي واًخواظي مـِم...حِر ًفروق تين اًعَحة، وتحفيزمٍ و با الإُتمامبملامح اًثلافة اًـامة و  اإ

 ُ ا في ؾضو َُئة اًخدزٌ  المثالي مضترنة تين ال حِال المخخَفة ياك لٍوؿة من اًعفاث و ب ن  اًىفاءاث اًتي يجة ثوافرُ

اك ًفروق اًفرذًة تُنهم حِر ب ن ُياة وب حوالهم و تعرق اًخدزٌ ، وبحاخاث اًعَح مثي: اثلان الماذت اًخـَيمَة، والمـرفة

ؾخحاز ظفاث المـلم حزءا من ُذٍ اًحُئة.ؿلاكة تين اًخفوق ال كاذيمي و   اًحُئة اًخـَيمَة المحَعة بالمخـلم باإ

و المحوز ال ساش ٌَحُئة الدامـَة و  اًعاًـة:-3 لى كوُ مـَوماثَ ثعوٍر في حداج ثلَير و اإ اٍتها اًتي ٌسـى هؼام اًخـَيم اإ

 الطاتي، فِو موضوغ اًخنمَة واًخـزٍز وسَونَ واتجاُاثَ، وحنمَة كدزاثَ ؿلى ال ظالة في اًخفىير والإتداغ والإس خًذاح واًخـلمر 

ُ كافة الدِوذ في اًـياصر ال خرى، الطي يجة ب ن ثوخَ له تين  اًخلدٍرياك ؿلاكاث كائمة ؿلى الإحترام و لطا يجة ب ن حىون 

 َحة وب ؾضاء اًَِئة اًخدزٌس َة واًعَحة والإذازت الدامـَة.اًعَحة ب هفسِم واًع 

                                                 
, ورقة عمل مقدمة لممؤتمر الوطني لمتعميم العالي, المنعقد في جامعة مؤتة بالأردن  البيئة الجامعية: واقع وطموحاخميف الطراونة وآخرون,  :1

 .2005آذار  19/20الفترة 
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اًخدزٌس َة من  اًدسَِلاث اًـَمَة المخاحة ٌَعَحة وب ؾضاء اًَِئةوهي الإمكاناث و الإمكاناث الدامـَة: اًدسَِلاث و  .4

وكاؿاث ب هترهُت ومًضوزاث وصحف ومجلاث وملاؾة ,وسائي حىٌوًوحِة ومخخبراث وكاؿاث ومىذحة وكواؿد تَاناث

 حلٌماث.نفِخيريا ومواكف و  معاعمومراسم وكاؿاث موس َلِة وؾَاذت ٌَرؿاًة اًعحَة ونذا معََاث و ,زياضَة 

ر  المجتمـؽ: .5 ن ؿلاكة المجتمؽ باًحُئة الرازحِة ثيعَق من الصاخي اإ الطي ن ؿلى الدامـة اًحدء تعَاكة شخعَة اًعاًة ب  اإ

لى ذزخة اًخفاؿي المعَوتة مؽ اًحُئة الرازحِة ؿَيها اًحدء وظي تين الدامـة والمجتمؽ و  ًـد حَلة ًكي ثعي الدامـة اإ

عاث مؽ سوق اًـمي، وثيؼيم مكاثة الردمة الإحتماؾَة واًـمي بمجتمؽ الدامـة اًعلابي من حِر ثواؤم اًخخعر 

 اًخعوؾي الطي ًـزس الإهتماء ٌَمجتمؽ.

وحتمثي في: َدت:زاتـا:خعائط الدامـة الد 
1
 

مؽ لٍوؿة واسـة  وفاؿََةبحَر ٍتمىن اًعَحة من اًخـامي جىفاءت  ةالإُتمام باًيوؾَة الممخاست في اًخدزٌ  واًخدزً- .1

 المِيَة.وؾرًضة ومذيوؿة من اًوػائف وال وضعة المدهَة و 

من ٍرًد ب ن ٌسِم تًضاظ في جرامج  ثوافر اًرقحة لصىًىفاءت والددازت ًكل من اًعَحة واًـامَين و اًترنيز ؿلى ثوافر ا- .2

 الدامـة مؽ ب خذ اًـدالة الإحتماؾَة تـين الإؾخحاز.

وشر المـرفة، وثلدم ب ؾضاؤٍ بجدًة في اًححر ؾن خَق و  ال خذ تخوخَ ٍتمثي في ب ن حىون الدامـة مجتمـا ٍنهمم- .3

 الإتداؿاث اًخىٌوًوحِة.والمسامَة في ثعوٍر اًخجدًداث و اًـَوم، 

يج- .4 لانخين المـرفة اٌَر لم ًلوم ؿلى اًخوؾَة و اذ مرنز ثـاإ مر ًتزاما باًخـَيم المس تمر و لصى اً  ث ـ اًضـوز بالمسؤوًَة تجاٍ عَحة اإ

 اًخنمَة الإحتماؾَة.

ًََ الرريجون و الإُتمام تب ن حىون الد- .5 ٍىون اث من المجتمؽ ًخحدًر مـازفِم وحنمَة مهازاتهم و ذٍ فئاحرحامـة مرنزا ًـوذ اإ

 ممازس تها.من فَسفة الدامـة و َ حزءا اًخوخر ُذا 

هخاح و اًترنيز ؿلى ب ن حىون الدامـة مرنزا ًتم ف - .6 كذعاذًة الردماث من ب خي حنم َِ اًخـاون تين كعاؿاث الإ َة اإ

 اًوظن.ٌَمجتمـاث المحََة و 

                                                 
-193, ص ص:2000دار الفكر العربي, الطبعة الاولى, مصر,  ,-الطريق الى المستقبل-الوطن العربي التعميم العالي فيعمي أحمد مدكور, :1
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َة و الإُتمام تب ن حىون الدامـة م - .7 ول، وًتم رلع ثوخد ًِا الذََخلى ثححر فَِ اًلضايا المحََة والإكَيمَة واًوظيَة والصوً

 اًيلاص و الذواز.جؽ فَِ المواظيون ؿلى المضازنة و ٌضَ جروخ اًيلد اًـالمة اًحياءت و كلر 

II.2.2 :اًدضىِي واًخيؼيم الاذازي ٌَجامـة 

ُ̊ را كاهت الدامـة في ؾ  ذازت-، فاإن ُذا اًخىوٍن ًخعَة باًضروزت محراة ؿلمب س خار وظاًة و اًحـغ، هي  فر اإ ذازت  -اإ اإ

ؿلى ثيؼيم ُذا  -ذ اًىدير في اًكلَاث، واًخيوغ المخحاٍن في اًبرامجفي ػي ُذا اًدضـة اًواسؽ في اًـَوم، و اًخـدر  -كاذزت

ا ؿلى ب ي مجال ب خر تحت ثب زير لٍوؿة من اًـوامي في  اًـلم اًواسؽ. وثدضكل الإذازت في ب ي مجال و ثب خذ ظاتـا خاظا يميُز

لى  جضمَِم اًـمََاث الإذازًة،وظحَـة المواذ وظحَـة ال فراذ الطٍن ثخضمنهم و  تحلِلِا،ملدمتها ظحَـة ال ُداف اًتي جسـى اإ

ذازت تيوؾَتها المخخَفة ثم فوق ُذا كلَ. ظحَـة اًخفاؿي تين ُذٍ اًـوامي كلر  ِا تحـضِا اًحـغ.المخاحة ًلاإ
1
  

ذازًةيخخَف المِتمون تب مر اًخـَيم الدامـي حول سؤال محوزي ُي و  ؟الدامـة مؤسسة اإ

ر ف وباًخالي  هخاحِة، ب م زلافِةِيي ثد ب م ب نها ،سم جكل سلٌث المؤسساث الإذازًة اًفاؿلة في المجتمؽ، سواءا كاهت مؤسساث اإ

ا ًخو ،هَان ملاٍر لما ؾِدناٍ من ب صكال ٌَمؤسساث خذ منهجا ملاٍرا ٌَنهج باًخالي فاإن ذزاسة ب وضاؾِا وثلديم مسازُ

 .سمٌا ظوًلا اًخلويمي الطي سرنا ؿلى مٌوالهالصزاسي و 

لى اًواكؽ رح زئُسة ٌَخيؼيم الدامـي حس بما وضفت ؾيَ الصزاساث ًنرى ب ي اًنماروفيما ًلً ؾرط ًنما ح ب ذنى كوسا اإ

المازي.
2
  

 ول: نمارح اًخيؼيم الإذازي ٌَجامـاث: ب  

ًـي ُياك ب زتـة نمارح ٌَخيؼيم الدامـي في اًتراج الإذازي ال كاذيمي:
3
 

رنر :Bureaucracy Model)  (اٍنمورح اًحيروكراظي/ 1 ذازًة ُاذفة، ثؤذي وٍ لى الدامـة ؿلى ب نها مؤسسة اإ ز اًيؼر اإ

ذازي، ثدزَ  ظاز صكل ثيؼيمي ُرمي، ًددوب  س يامَ كائد ب كاذيمي، اإ ح ظـوذا في ذزخاث اًسلم زسالة مـَومة، في اإ

                                                 
  44-43ص ص: دون سنة نشر, , 6,مجمة الادارة, العدد. نحو تطوير الادارة الجامعيةصلاح الدين جوىر,: 1
 لممزيد من التفاصيل أنظر:: 2
لمدوريات )المقال متوفر بقاعدة البيانات ،...الجامعية وقضية النزاع الطلابي: تصور جديد لقيادة جامعية فعالةالادارة اليادي عبد الصمد عبد الله,-

 166-164, ص ص : (العربية الالكترونية، المكتبة الحسينية ،جامعة اليرموك، الأردن
 166-164: المرجع السابق، نفس الصفحات, ص ص:3
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كل  د ُذا اٍنمورحيجسر و .  (Davis & Morgan,1983)ال كاذيمي، وفلا لمـاًير موضوؾَة وكواؿد راث سريان ؿام

الإًتزام مداذئَ: وحداهَة اًخوحَِ، ومحدوذًة هعاق الإشراف، وجسَسي ال وامر واًلرازاث، و مـالم اًخيؼيم اًحيروكراظي و 

بًرةسواتق،اً بالإحراءاث و   Weberian  اإلى كير رلع مما هـرفَ جمَـا من مزايا وظفاث اًحيروكراظَة اًوً

Bureaucracy  .ًـلم مسؤوًَخَ ال كاذيمَة محدذت تدكة، كلز جمَؽ صاكلً المواكؽ الإذازًة و ورح فاإن ذو ووفلا ًِذا اٍنم 

، و كل من ًـمي ذاخي الميؼمة، ب و وحدوذ سَعاثَ، و  ثب سُسا ؿلى ُذا ٌضازك في مهامها ًدزك تماما ما ًًدلي ب ذاؤٍ

وفة. ويمىن، في ثيخني الدزاءاث و  اٍنهاًة، اًخًدؤ تدكة هحيرت بما يمىن حدوزَ المساءلث بملذضى المـاًير الإذازًة المبً 

  Greth.H & Mills.W,1964))اس خدلل بما وكؽ فـلا.

تين اًوحداث واًلائمين تب مر  ال ذواز، فاإن حدوج ثضازة ب و صراغًخحدًد اًـللاني اًرص َد ٌَمِام و و في ضوء ُذا ا

الإهضحاظ اًلاهوني، ؿَََ بحكن اًـللاهَة، و خاض مؤمن ال صمر تـَد، فاًخياسق تين اًوحداث و ب  اًخيفِذ،الإذازت و 

سد   َعة اًلائمة.ـاة ال ذواز، و الإمذثال اًوػَفي ٌَسر ِواإ

: و اًفرضَة ال ساس َة من وزاء ُذا اٍنمورح ُو ب ن اًـامَين في الدامـة  (Collegial Model)اٍنمورح اًرفاقي / 2

خوت ب حدمٍ ؿلى ال خرٍن بحسة سَعخَ، ب و ب ي ضرة من اًواحداث، ل ًـَو وزفاق ذزة، مدساوون في الذلوق و  اإ

ًتزام الزَؽ تلواؿد و دف واحد،اًلرازاث ثخخذ توفاق احم، ل ن الزَؽ مـخعمون به، و ضروة اٍتميزر  اًخـاون كائم بحكن اإ

 ال ؾراف اًراسخة الدذوز، تجري مجرى الصم في شراًيننلٌ ب ن ُيالع وس َجا من اًليم، و  تُنهم، توسنن اًـمي المرثضا

خذَازا ل نها َاث ال موز، و يه لإمذثال ًِا من تدال ؾضاء، فِلدو ا اًلرازاث اًعاذزت ؾن اًلِاذت الزاؾَة مس خجاتة ظوؿا واإ

ل ًـَو حاحة ب حدمٍ ؿلى ال خر و ؾن مىٌون كٌاؿاتهم وكيمِم. وماذامت وجهة هؼر الزَؽ واحدت، وكرازاتهم حلٌؾَة، ثـبرر 

ن اًخياسغ ب مر   (Davis & Morgan,1983) كير وازذ هؼرياؿلى ال كي.تـَو سَعخَ، فاإ

اًفىرت ال ساس َة ًِذا اٍنمورح هي ب ن الدامـة مؤسسة اإحتماؾَة راث : Political Model  ح اًس َاسيراٍنمو / 3

ل ب ن مـرفة اًِدف ل ثلذي  باًضروزت الإيمان اًكامي تَ لصزخة اًَلين، فاًياش ًذُحون مذاُة  ب ُداف مرسومة، اإ

فِم ال ُداف، وثدداٍن ثفسيراتهم لمدًولتها ومضامِنها، نلٌ ب ن معالذِم، و ظموحاتهم، و ب مالهم من وزاء الردمة ص تى في 

رن م اًـداوت الدامـَة كد ثولص تُنه ذازًة ل تخخَف ؾن هؼيراتها في المجتمؽ من  -و الذال ُىذا- الرعام، اإ فالدامـة مؤسسة اإ
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ظاجتها تب مراط اًخياسغ و  نما غ من ظحَـة ال ص َاء، فَُ  الإخذلاف ب مرا وضارا في الميؼلٌث اُو ثياس حِر اإ لإحتماؾَة، فبً 

وثـازط في المعالح   ي، وثحاٍن في اًخفىير،ب  في اًر  فلاكالرخدث، ًًضب  الإخذلاف تين ب فراذُا حِثما و  خدث حلٌؿة، و و  

ر اًعموحاث،و  ًِا ب فراذ الميؼمة بحس حانها و اًتي ًَخلي حا،و ة تلوت اًىِاناث اًفئوًة ذاخَِسمخاظة في المؤسساث الذدًثة المد

ر  الإجساق في ق اًخام، و اًخواففِعحح الإخذلاف تُنهم اًلاؿدت، و المِني، ة ؿلى مس خلدَِم اًوػَفي و زاؾَة لمعالذِم، وكيم

ز تلد-ثوفِلِةظَلة ثـاذل تين الإتجاُاث المخـازضة و ًعحح اًلراز الإذازي ظَلة المواكف والإتجاُاث ُو الإس خثٌاء. و 

تلاء ؿلى الميؼمة حِر باًىن ثؤمن كل ال ظراف و  رضيل ح   -الإمكان ة لذد ال ذنى من اًرضى اًواحة ثوافرٍ ًلاإ

 (Baldrige.J.V,1971)فاؿلة.

هلعة الإزحكاس في ُذا اٍنمورح هي ب ن  : (The Organized Anarchy Model)ورح اًفوضوًة الميؼمة / نم4

ل ؾلٌ ًلال ؾن تحدًد ب ُدافِا و قلٌ الميؼلٌث الذدًثة، ز  ًخحاش و ملاظدُا، اإ اًلموط ب نها ثـمي في مٌاد من الإ

(Ambiguity) ذاؿلى ظَاكة ال ُداف ظَاكة خََة و  ثسخة ؿدم الملدزت ناشيء ؾن ب ن  -باًعحؽ-تدكة احمة، وُ

لٌ ب ن اًوسائي المؤذًة اإلى ت ؿلى مداز اًزمان، نزثحاظِا بحاخاث الإوسان المخليرر لال ُداف اًخشرًة ؾعَة اًخـرًف، 

تحلِق الملاظد ثدٌاكغ ب حِانا مؽ الملاظد هفسِا، بحَر جسوذ حالة من اًفوضى "اًخيؼيمَة". فٌجد ال فراذ يجيحون احزت 

ة ب هؼمسسة وهؼمِا، رلع ل ن الدزاءاث، و اًلراز، واحزت ب خرى يمََون نحو الإمذثال ًلرازاث المؤ ًة في المسلغ و نحو الذر 

ذاث ثيؼيمَة فاإن "جس َير" المؤسسة وفق محدر  لطاًن حىون تب نثر مما هي ؿَََ، وباًوضوخ اًكافي، و  اًـلاة ًُست

(Organizational Constraints)  ،الذدًر ؾن اًلِاذت ن لم ٍىن ضربا من المس خحَي، و اإ من ب ظـة ال ص َاء

ر ب ن اًلائد الإذازي في مؤسساث اًَوم  -ب م كير رلعسواءا كاهت خامـاث - اًـالمة ل ًـدو ب ن ٍىون تذخا فىريا ، اإ

، و  سموٍ في مجال تخععَ، فِيالع في الميؼمة من ُو بموحة "ؿَمَخَ" و  ًلِاذي لم ًخب تىجسَمَ ٌَمرنز اًُ  ب ؿلم من كيٍر

لى اًلِاذتخليرر الم ب ؾؼم مٌَ ذزاًة وحكوة، ًىن تـغ الملاثساث و عا، و ب ؿلم مٌَ تخعر  والملاثساث  .اث كد ب ثت تَ اإ

ن الإهتماءاث اًـلائدًة ب  وسمة ٌَمؤسساث في ؿالم اًَوم. و كير المحسوتة هوغ من "اًفوضى الميؼمة"، اثالمخليرر و  خيرا فاإ

رَ و  ازاث خازح سوز الدامـة يجـي "اًفوضى الميؼمة" ب نثر اًس َاس َة ًحـغ كعاؿاث المجتمؽ الدامـي، المرثحعة تب واصر مؽ ث
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رَ ثياس حا مؽ اًوضـَة الذاًَة ٌَجامـاث و ُذا ما اإظع  & March.J,1974)  (Olseon.Jانَح ؿَََ اًكاثحان اًبًرعاه

 (.1974اًلموط )هَوًوزكفي نخابهلٌ اًلِاذت و (Extra-Institutional Affillations) "بالإهتماءاث خازح المؤسساث" 

ل يمىن ثب ظير خامـة ذاخي ب حد ُذٍ اًنمارح، :تب هَ  رهر اًِاذي ؾحد لػ في هؼرت ثلويمَة ًِذٍ اًنمارحمن خلال ما س حق 

سددـد من اًخلويم اٍنمورح اًثاني )اًرفاقي( الطي ٍرنز ؿلى فئة ال ساثذت ؿلى ب نهم سملاء مدساوون في المِية، انلٌ ب هَ 

نما ثضم كعاغ اًعلاة المؤ مـة نلٌ هـلم ًُست ب ساثذت فحسة و ب ن الدا حِر  كعاغ المس خخدمينر في مجرياث ال موز و ثاإ

ثازت ٌَجدل ُو فىرت الدامـة ؿلى ب نها "مٌؼمة  في ب وضعة الردماث ومٍ الموػفون واًـلٌل، نلٌ ب ن اًنمارح ال نثر اإ

تيروكراظَة" خاظة تـدما ب ذمت س َاظ اًيلد في ال وهة ال خيرت، ُذا اٍنمط الطي ل ًدسق مؽ مذعَحاث الإذازت في ُذا 

مـعَاث اًحُئة اًس َاس َة، مؽ ؿلة مذفا اًخليرر سسة ذًيامِة ذائحة الذرنة و هي مؤ اًلرن حِر ب ن الدامـة في ؾصرنا المازي 

 الإحتماؾَة والإكذعاذًة تعوزت تجـَِا هؼاما فرؾَا ذاخي اًيؼام اًضامي ٌَمجتمؽ.و 

كد ًَخلي مؽ نمورح "اًفوضى الميؼمة" حول ح ًفِم مؤسساث اًخـَيم الدامـي و اٍنمورح اًس َاسي ُو ب كرة اًنمار ًـير  و

ظاز يجمؽ مـعَاث اًنمارح  حلِلة اًخفاؿلاث تين ؾياصر اًحُئة الرازحِة ٌَميؼمة...و ؿلى ُذا يمىن وضؽ الدامـة في اإ

ًتزام جكل سلٌث ُذٍ اًنمارح.  اًثلازة: اًحيروكراظي و اًس َاسي و اًفوضوي، ذونها اإ

 الدامـة والمؤسساث ال خرى  ثاهَا:

ضازك في سلٌث ب زتؽ ب ن كلا منها:د ، فِيي ث  ب خرى تخخَف مـِا في هواخ، و مـة والمؤسساث ال خرى في هواخثدضاتَ الدا
1
 

  ;ب ُدافلٍوؿة ثلوم ًخحلِق ُدف ب و  -

 ذ من ال فراذ وال موال  المواذ;ثخوافر ًِا المواز  -

حراءاث ثُسرر  - تمىن لهم من اًـمي مـا تفاؿََة بحَر ٌس خعَؽ كل منهم ب ن ًلوم صتراك ال فراذ في تحلِق ُدفِا، و  اإ ثددؽ اإ

 ;جساق مؽ ال خرٍناتدوزٍ في 

الإوساهَة ٌَخلَير  ثخـرط كل هواحي المؤسساثو ، ة مضترنة في المؤسساث اًىديرتاًخعوٍر، فاًخلَير سمثخـرط ٌَخلَير و  -

س خللاًِا ووسائَِا، وفي المسؤوًَة ؾنفي ب ُدافِا وموازذُا و  تخار اًلرازاث. ظرق اإ  اإ

                                                 
 46ص ص:، 1997, 4, العدد.2, مجمة الادارة. مجمد.الجامعيةفي الادارة ابراىيم البرلسي, : 1
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 :و تخخَف الدامـة ؾن المؤسساث ال خرى في زلاج هواحي

م وكيمِم، نلٌ ثـمي ؿلى جضىِي سلٌتهخـَيم اًعَحة و ت فالدامـة ثلوم ، تعوزت ب وسؽوم الدامـة ًخخدم ب ُدافا نثيرت و ثل -

ِة، ومن جهة هؼر اًعياؿة اًخعحَل ي لهم، ونذلع لإحراء اًححوج اًيؼرًة و ضـِم الإحتماؾي ولاححة فرض عمتحسين و 

حراء اًححوج ؾن المضكلاث اًـمََة اًتي ثخـرط ًِا ولاححة وسائي اًخدزًة ٌَـامَين فيها. نها حنهغ باإ  فاإ

ساما جضمي ب ك ىومِة، و ب و ال جهزت الذتها ؾن مؤسسة ال ؾلٌل المـخاذت،الدامـة كهؤسسة ثـخبر ب نثر ثوسًـا في مىوناو  -

اًكلَاث والمدازش وال كسام اًتي حكاذ لدامـة جضمي اًىثير من المـاُد و ًىنها متراتعة فافرؾَة حنهغ توػائف مٌفعلة و 

سمة ٌَرتط تين ُذٍ لاضؽ اًلواؿد وجسَسي اًلرازاث اًوالإذازت الدامـَة ثخضمن في حزء هحير منها عمََة و ،حىون مس خللة 

 حكام هؼام اًتراتط المب مول تُنها.لإ وة، ال كسام اًفرؾَ

ر ًخضمن عمي اًكلَة و ة في اتخار اًلرازاث في الدامـة ب نالمسؤوًَ - مس تمرت ؾن الميامً  الدامـة اتخار كرازاثثر ثوسًـا اإ

حصر مثي ُذٍ  ؾن الموازذ الماًَة، و ٌضيرؾن اًىذة وؾن اًححوج، وؾن المدزسين والمىذحاث والمعاعم والمساهن، و و 

لى ما يجاًلرازاث اًتي يجة ب ن ث   كيرمٍ ممن ثلؽ ؿَيهم افر في اًـمداء وزؤساء ال كسام و ة ب ن ًخو خخذ ًومِا ثلرًحا اإ

 كرازاث فـالة من سـة ال فق. اتخار في المسؤوًَة 

 جضىِي الدامـة ثاًثا:
1
 

ن المؤسساث جمَـا سواء كاهت شرنة ظياؾَة ب و مًضب ت ب ؾلٌل ب و معَحة حىومِة ب و خامـة ، ثم -ثخـرط لمضكلة اٍنمو -اإ

ق تين جمَؽ ب ؾضاء ُو ُي يمىن ثًس َق جضىِي مٌعلي ًًسر و  .هي في ُذا تجاتَ مب سكا صدًد، و اًخـلِد في اًخيؼيم

. وتحخاح الإخاتة ؿلى ُذا اًسؤال ؟ي عمي كل فرذ فيهاٌسِر ؽ ووفي هف  اًوكت ٌضجر  ؟حلِق ُدفِا المؤسسة ًخ 

لى ثفِم اًسلٌث المميزت. ًٌَس َج  خىون ُذا اًًس َج من باًًس حة ٌَجامـة اإ ظازٍ وً ال ُداف ومن اًوػَفة و الطي ثـمي في اإ

الزاؿاث الرازحِة المؤثرت فيها، ب و اًتي جساهدُا، المىوهة، ب ي )المـاُد واًكلَاث وال كسام( و ال حزاء الموازذ و اًـامَين و 

ذزاك كامي ًِذا اًًس َج.م الإحراءاث و ولتد ب ن ثعمَ   اًـمََاث الإذازًة تياءا ؿلى اإ

ن اًكلَر  الصزاساث و  ت ب ُداف،فِيي حنهغ ًخـَيم اًعَحةالدامـة ل ثلوم ًخحلِق ُدف واحد وًىنها جسـى ًخحلِق ؿدة ب و اإ

اًخعحَلِة، وثلدم نلٌ ب نها تجري اًححوج اًيؼرًة و  كير رلع من ب هواغ اًخـَيم،وٌَخدزًة ؿلى الميامً اًـَمَة والمِن، و  اًـََا
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والإسكان واًرؿاًة اًعحَة وثوفر فرض اًتركِة واًيعَحة، نلٌ ًعَة منها ثلديم خدماث خدماث ؿدًدت ٌَعَحة في اًخلذًة 

 نثيرت ٌَمجتمؽ.

ل ب هَ ًخىون من و تُنما ٍنهمم كل ؾضو من ب ؾضاء َُئة اًخدزٌ  ب و الموػفين الإذازًين في وضاظ مذخعر  ط مٌفعي اإ

لى ال فرالٍوغ ُذٍ ال وضعة عمي اًكلَة ب و  ن ب ؾضاء َُئة ذ الطٍن ًخخعر الدامـة، بالإضافة اإ عون في مٌامً تـَنها، فاإ

خذلاف المرانز و عة اًخدزٌ  ٍىوهون لٍوؿاث مذخعر  ـمي اإ  المكاهة تُنها ؿلى سياذت حدت الميافسة.مذيافسة، وً

ة ٌَىثير المعالح المخيوؿب ؾلًٌِا والمدى اًواسؽ من ال وضعة و بها ًلة اًتي ثؤذي الدامـة و ٍزًد من ظـوتة الثفاق ؿلى اًعر 

 الإس خللال اًًس بي ًىثير من ال وضعة اًتي ثيفذ.عين و خخعر من الم 

و ُياك سخة ب خر ًخـلِد اًـمََة الإذازًة في الدامـة، ُو ب هَ في مـؼم اًوحداث اًخـَيمَة في الدامـة ًوخد هوؿان من 

تجاُين مذواسًين: ًاًخيؼيماث  حرتط تٌَُ دٍر الدامـة و اًتي ثًدؽ من م ي اًـلاكاث الرعَةيمثر ب حدُلٌ ـملان تدزخة هحيرت في اإ

 تين زؤساء المكاثة اًـدًدت واًـملاء وزؤساء ال كسام في جسَسي ثدزجي زئُسي.و 

لى ب ن د ًخىون من المجاً  اًـدًدت اًتي تهتم باًس َاسة اًخـَيمَة وث  ال خرواًخيؼيم  ضكل من ب ؾضاء ال كسام وثخعاؿد اإ

جان الميخثلة من مجَ  الدامـة، ٍرب سون اٌَر امـاث ٌضازهون و ب ن مدٍري الد  مجاً  ؿلى مس خوى الدامـة واًواكؽجضكلر 

 .سَعة، و ٍرتط تين كل من الرعينعي اً بهذا ال سَوة يجمؽ مدٍر الدامـة ثاهَة خم و 

ين المخواسًين في وحدت كلَة اتعة اًتي ثوحد تين ُذٍن اًدضىَِمضكلة اتخار اًلراز في الدامـة هي تحدًد ال وسجة اًر و  

ؾخحازمٍ يم يفِذًة، نلٌ ب هَ مهلٌ كاهت اًترثُداث المس خخدمة فلا تد ب ن حىون كافِة ًخًض َط مسامَة ال ؾضاء ال كاذث  َين، باإ

مدزسين و ؿَلٌء مدخىرٍن.
 1

 

ون  تـضِا اًحـغ جىفاًة في مؤسسة  ًكي ثـمي ب ي لٍوؿة مؽ تب هَومن خلال ما س حق يمىن اًلول تب ن ؿَلٌء الاذازت ً لر 

ضازك في الاُتمام تخحلِق اًِدف ب و ال ُداف اًتي جسـى المؤسسة من ب خي ، فلا ما تدر ب ن ًفِم كل فرذ ال خرٍن وٌ

 تحلِلِا.
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  الدامـة نخيؼيم مس خلي ومذكامي زاتـا :

ن ضلٌن اًفـاًَة و  لى حاإ ان ًضميان ذون صم الإذازي اٌلظر د هحير تدزخة اس خللاًِا المالي و اًىفاءت ٌَجامـة ٍرثحط اإ

سَعة اتخار اًلرازاث في مجال اس خخدام للال ًضمن ٌَجامـة حرًة الذرنة و اس خللاًِا ال كاذيمي، حِر ب ن ُذا الإس خ

ق اًىفاءت. وفيما ًلً تـغ المفاُيم ؾنها:لر الموازذ و حرص َد اس خـلًٌِا بما يح  
1
 
 

س خللاًَة الدامـة: / 1  الدامـة ثضم ظفوت من اًـَلٌءًلوم ؿلى ب ساش ب ن من ب مٍ خعائط الدامـة اًفـالة و  و هياإ

ًـني الإس خللال س َعرت ال ساثذت ؿلى مجرياث ن ثلدٍر ال موز في مجال عمَِم، و مٍ وحدمٍ الطٍن ٌس خعـووالمفىرٍن و

 ال موز في الدامـة.

لى ن المجتمؽ الذدًر بحاخة اإ  ل اإلى سَعة فوق المجتمؽ يجةل ثخحور  ؾيصر ضحط وًكي خامـة مس خللة، ثعحح مرنز كوت و اإ

س خللال الدامـة و تحلِق اًخواسن تين  يجاذ َُئة خاظة راث مس خوى زفِؽ ومكاهاإ ة متميزت جشرف س َعرت المجتمؽ ؾن ظرًق اإ

 ق اًخًس َق تُنها وتين المجتمؽ.تحلر ؿلى عمي الدامـة و 

ظاز الإس خللال، تحرض الدامـاث ؿلى ب ن ثدعم الصيملر  ذازت صؤونها الصاخََة و وفي اإ ِة اًيؼرًة يمىن من اًياح اظَة في اإ

 ب هواغ من الإس خللال:  3اٍتمَيز تين 

خذَاز ًـني حو الإس خللال ال كاذيمي: -ب       َاكلِا اًخيؼيمَة واإ خذَاز جرامجِا ومٌامٌِا وظرق اًخدزٌ  وُ رًة الدامـة في اإ

تياء اًرواتط ال كاذيمَة مؽ الدامـاث ال خرى، ب و اًخـاون مؽ اًَِئاث ومؤسساث اًححر المس خللة ب ؾضاء َُئة اًخدزٌ  و 

كير ًكافِة لهم ضد اًضلوظ المحاشرت و ًخعَة الإس خللال ال كاذيمي ل ؾضاء َُئة اًخدزٌ  ثوفير اًضلٌناث االراظة، و ب و 

ب ن ثَتزم بالذلِلة وب ن حنمي زوخ اًححر والإتخكاز اًفىر ويجة  خدث من ب خيالمحاشرت، فالدامـة مٌؼمة ب كاذيمَة و  

 اندضاف ب فاق خدًدت ٌَمـرفة.و 

                                                 
 لممزيد من التفاصيل انظر:1
 40-11, ص ص: 1990, 17, مجمة التربية الجديدة, العدد.تأملات في فمسفة التعميم الجامعي العربيمحمد نوفل, -
 49 -45, ص ص:1994,وقائع الندوة الفكرية الخامسة, الكويت , الكفاءة الداخمية لجامعة الكويت والتحديات المعاصرةبشير الرشيدي, -
 198-197رامي أندراوس وعادل معايعة, مرجع سبق ذكره, ص:-
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ضىِي ال جهزت ًخضمن ج مس خَزماث الإس خللال ال كاذيمي و  ًـخبر الإس خللال الإذازي منو  الإس خللال الإذازي:-ة   

ث الإذازًة اًـََا تعرًلة ب ن ٍىون اخذَاز المس خوياالمـرفة، و س خوياتها ؿلى ب ساش من اًىفاًة و م الإذازًة بمخخَف 

هخخاة و ذيم ذازت َخيؼيم الدامـي، ول ًخـازط رلع مؽ ٌ اٍتمثَي اًعاذق لراظَة ثلوم ؿلى ب ساش الإ اإشراك اًعلاة في اإ

صتمثََِم في مجَ  الإذازت، تي ل ًلَر الدامـة و  يحخاح الإس خللال تراك ممثَين ؾن المجتمؽ المحلً و ي من ُذا الإس خللال اإ

لة و ب ن مثدفق المـَوماث اًتي يجة ب ن حىون صافي مروهة مذكامي ٌَمـَوماث ٍتميز ثسِولة و الإذازي ٌَجامـة اإلى جهاس 

ا تعرًلة ؿَمَة.تج    مؽ من معاذزُ

س خللال ال كاذيمي تي ُو الإس خللال المالي: -ح    ن الإس خللال المالي شرظ ضروزي ًلاإ ى و ب كو باًًس حة ٌَجامـة فاإ

سم. ولتد ب ن حىون ق الدامـة ب ُدافِا ذون ب ن ًخوافر ًِا المال اًلار اس خللاًِا، ول يمىن ب ن تحلر اًضلٌناث لذرًة الدامـة و 

ا الماًَة ثلع حذذاة ؾياصر حِر ي كل مذعَحاث ب ذائها ال كاذيمي و معاذزُ لى اإ دت من َُئة الإحتماؾي، فِيي بحاخة اإ

لى ثوفير ب حدج اًخلٌَاث وال جهزت و  اًخدزٌ  وفي لى سمة ًخلديم خدمة ثدزٌس َة حِر ال لث اًلار حاخة اإ دت وفي حاخة اإ

 رامج خدمة المجتمؽ .جسمة لإحراء اًححوج وتموًي ثوفير الميزاهَاث اًلار 

ا وحدت ثي  ؼيمَة مذكاملة ًِا نلٌ رهر ؿلً اًسَمي في ُذا اًعدذ ب ن الإس خللال المالي والإذازي ٌَجامـة ًلعد تَ اؾخحازُ

هفاق منهاك لإذازتها ب مر ثدتير موازذُا و ميزاهُتها الراظة اًتي ًتر  ًلذصر ذوز الصولة في ال قراط الدامـَة المخخَفة و  ثوحَِ الإ

ؿاهة ملدزت...سد اًـجز في م لىفي ُذا المجال ؿ  يزاهَة الدامـة باإ

س خللا س خددؽ ُذا الإس خللال المالي ب ن تحعي الدامـة ؿلى اإ ًِا الإذازي الطي ٍتمثي في ال تي:وٌ
1
  

 ;كواهُنها الراظةب ن حىون ًِا ًوائحِا و  -1

ممازسة سَعاتها ثضب ن ب موزمٍ و  فيهاَئاث اًححر حركِة ب ؾضاء َُئاث اًخدزٌ  وُ ب ن تمازش حلِا في ثـَين و  -2

ظاز ميزاهُتها الراظة;اًوػَفِة تـَدا ؾن اًلواهين اًـامة ٌَخدمة الم  دهَة وفي اإ

ذازت الدامـة وتلرازاث راثَة منهاب ن تحسم  -3 اًوػَفِة ٌَجامـة ذون الإًتزام بالذعول كل ما ًخـَق باًضؤون الإذازًة و  اإ

ذازًة ب خرى بالصولةؿلى موافلاث م    ;س حلة من جهاث اإ

                                                 
1
لمدوريات العربية الالكترونية، المكتبة الحسينية )المقال متوفر بقاعدة البيانات  ,...بعض الاقتراحات لتطوير الادارة الجامعيةعمي السممي, :  
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المخخَفة ل ؾضاء َُئة  فَِ المعالح ياًخوحَِ ٌَجامـة مٌحصرت بمجَ  ال وظَاء تمثر ب ن حىون سَعة الإشراف و  -4

لى خاهة ممثَين ًسَعة الصولةالإذازًين بالدامـو  اًخدزٌ  ٍىون ُذا المجَ  بمثاتة اًلِاذت اًـََا اًسَعة اًضـحَة و و  ة اإ

ثضؽ الإظازاث اًـامة ٌَخعط في ضوء اًس َاسة اًخـَيمَة اًـامة ُدافِا وحرسم س َاساتها اًـامة و ذ ب  ٌَجامـة اًتي تحدر 

حذَاخاث المجتمؽ و  ٌلضولة  .المحاشرت اًتي تخدمها الدامـة اًحُئةوؿلى ُدي من اإ

ن الإس خللال المالي و ومن ناح  َة مٌح الدامـة الإذازي ٌَجامـة ًُ  ُدفا في راثَ، حِر ب ن اًترنيز ؿلى ب مَ ِة ب خرى، فاإ

س خللال ماًَا و  نما ُو وس َلة ًخح اإ ذازيا ؾن جهاس الصولة اًـاذي اإ ن  اًـَمي و لِق الإس خللال واٍتميزر اإ ال كاذيمي ٌَجامـة. اإ

تجاُاث اًححوج بها ة الذق في زسم اًس َاسة اًـَمَة و ذازت الدامـة هي باًخالي ظاحداإ  حذَاخاث تحدًد اإ ورلع ؿلى ضوء اإ

س خعراذَاسة اًخـَيمَة اًـامة ٌلضولة. و اتجاُاث اًس  المجتمؽ و  همن ُذا الميعق ال س اً اإ ميح اًكلَاث ب ن ث   َ يجةاسي فاإ

ِا من ممازسة وضاظاتها اًـَمَة وال كاذيمَة  والإذازي هي ال خرى تمىِيا ً المـاُد الدامـَة ذزخة من الإس خللال الماليو 

ظاز اًس َاسة اًـامة ٌَجامـة.تدزخة من اًخحرز و   الإهعلاق في اإ

لى كضَة ب ساس َر ول تد ُيا من اًخـرر  وسازت اًخـَيم و من ناحِة ة في ُذا اًضب ن، وهي ظحَـة اًـلاكاث تين الدامـة ط اإ

وضاء وسازاث ٌَخـَيم افلد ذزحت اًـالي ، ٍيها مهام الإشراف واًركاتة ؿلى الدامـاث مـؼم الصول اًـرتَة ؿلى اإ ًـالي ٌس يد اإ

ثعحَق مداذئ الإس خللال المالي  َخـَيم اًـالي )ب و ب ي جهاس مضاتَ( ل يحول ذونٌ ثولي ب موزُا ووحوذ ب ي وسازت و 

لىلترخ هـخلد ب ن الإذازي ٌَجامـة. ففي مثي ُذا اًخيؼيم الم  و   الصوز الميعلي واًِام ًوسازت اًخـَيم اًـالي ُو ب ن ثخحول اإ

اؿدت ؿلى ثعوز المسو لمجتمؽ وثخولى تجمَؽ المـَوماث والذلائق الصزاسة لإحذَاخاث اب ماهة فٌَة تمازش مهام اًححر و 

اًححر في مذياول و  اثاًس َاساث اًـامة والرعط اًوظيَة ٌَخـَيم اًـالي وثضؽ ثلغ الذلائق والمـَوماث وهخائج الصزاس

نذلع ثخولى وسازت اًخـَيم اًـالي مـالدة المضاكل  ،مجاً  الدامـاث ًلاإسترصاذ بها في زسم س َاس تها وخععِا الراظة

 اًلِام تـمََاث اًخوزَق وثيؼيماًىذة اًـَمَة و َُئاث اًخدزٌ  وثوفير المراحؽ و  امـي مثي حنمَةاًوظيَة ٌَخـَيم الد

 َـ ..الدامـَة وما الى رلع من مهام. جضجَؽ اًححوجمَة و المؤتمراث و اٌَلاءاث اً
1
 

                                                 
1
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 اًفعي اًثاني:       

 الاظاز اًيؼري لمخليراث الصزاسة

 

 117 

ًلعد بها قَاة اًلِوذ اًتي يمىن ب ن ثفرط ؿلى الدامـة من كدي اًسَعاث اًس َاس َة ب والإذازًة و الذرًة ال كاذيمَة: / 2

هفوش ب ساثذت وباحثي وظلاة ًًِة ب و كير رلع خازح الدامـة، واًتي من صب نها سزغ الروف واًلَق في ؾلول و ب والص

ُتمامهم ب و مٌاكض  الد وشر ب ًة هخائج  ب و ثدزٌسَ ب وخَ امـة، بحَر تميـِم من الصزاسة ب و اًححر بحرًة في ب ي موضوغ ًثير اإ

ٍيها، و  مَؽ ج َ ذؿاماتها ال ساس َة وزمزا من زموس فـاًَتها، ل نها ثدِح ٌ ًة ال كاذيمَة من سلٌث الدامـة و ثـخبر الذر ًخوظَون اإ

المـازف من ب خي اًخب ند من ذكة هي ضلٌهة ًىفاءت الدامـة وصحة المجتمؽ و دًد واًححر ذون زكاتة ب و تهمي واًخفىير و اًـ

اًضم فيها.من ب ن هترك ٌَحاحثين واًعلاة تمحَعِا و  اذئ فلاتدر المحوالمـَوماث و 
1
 

II.3.2 الاذازت الدامـَة: 

نجاس ب ُداف المجتمؽ، ًىونها  لى ال فضي، و كاذزت ذومثـخبر الإذازت مسؤولة ؾن اإ  ًىونها ب حد ؾياصرا ؿلى عمي اًخلَير اإ

ن الإذازت ،الإظلاخ ًخجدًد و ااًـمي اًلاسمة ًخحلِق اًخنمَة واًخعوٍر و  كِر هي اًسخِي ال مثي ًحياء اًخلدم و تي اإ

ؾ  ر اًفرق تين اًخلدم و اًخخَف، ؿلى اإ ت ف اًخخَر خحاز ب ن حوُ الإذازًة. فاًخلدم ًيعوي ؿلى تَوػ المجتمؽ مرحلة ٍكون في اًِور

هخاح  له ًخعيَف ب ُدافَ وسياذت مـدلث الإ لى ;ؿاًَة من اًىفاءت الإذازًة ثؤُ زياذت المضعرذت في اًال مر الطي ًؤذي اإ

لى المـدلث اًخنموًة المرحو حرنة اًخلدم .ب ما اًخخَف فِيعوي ؿلى كعوز اٍنمط الإذازي المخر  ت ًخحلِق حؽ في اًوظول اإ

ب ُداف المجتمؽ و ثعَـاثَ.
2
  

اًخـَيم اًـالي،ثـد الإذازت من المجالث الذدًثة اًتي ثعوز مفِومها ثعوزا سرًـا، مـتمدا في و في مِدان اًترتَة واًخـَيم، و 

ذازت ال ؾلٌل والإذازت اًـامة. ورلع ؿلى ثعوز مفا ُو ب ساش كل  اًخعوز الإذازين ب   ُيم الإذازت في مِاذٍن اًعياؿة واإ

ذازيثعوز حضازي وحرتوي، وب ن ُذا اًخعوز ل يمىن ب ن ًحدب  باًفـي من كير  .تجدًد اإ
3
 

هخاح اًعياؾي وحدٍ، رلع ب ن  -تي ول ًًدلي ب ن ًلذصر -ومهلٌ تخخَف ثـازًف الإذازت، فاإن مجال عمَِا ل ًلذصر ؿلى الإ

هخاجي و الردمي، اًـ  ام والراض.الإذازت عمي لسم لزَؽ ب وخَ اًًضاظ الإ

                                                 
 155اندراوس ومعايعة,مرجع سبق ذكره,ص : 1
 54, ص 2010الاردن,الطبعة الأولى, الحامد لمنشر والتوزيع, , دار كفايات المدير العصري, لممؤسسات الادارية والتربويةمحمد محمود فاضل, : 2
اليونسكو ,قسم السياسات التربوية والتخطيط .نقلا عن :) 90, ص:أنموذج مقترح لادارة الجودة الشاممة في الجامعات الاردنية العامةأحمد بدح ,: 3

    (39-27, ص ص: 1996ج, الرياض, ,المواد التدريبية في الادارة التربوية, عمى المستوى المحمي, مكتب التربية العربي لدول الخمي
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ذازت ُلٌ: و من ُيا يمىن اًلول تب ن ُياك مجاًين زئُسين ًلاإ
1
 

ذازت )ؿامة(، ل نها ثخر مجال الإذازت اًـامة: و المجال ال ول: - ب   ب فراذ م اإلى عي بالردماث اًـامة، ب ي ثلغ اًتي ثلدر هي اإ

ب ساسا حىومِة كاًحا. وكد حىون ُذٍ هي جهاث ثيفِذًة المجتمؽ ؾن ظرًق ال جهزت واًَِئاث والميؼلٌث اًخاتـة ٌلضولة و

ا وحراكبها اًسَعاث الذىومِة المرنزًة فيها وثدالدِاث مرثحعة بال جهزت المرنزًة في اًـاصمة، حِر ثخحكنر  ُذٍ ، و ٍرُ

رَ الإذازت اًـامة ثؤذي اإلى تحلِق خدماث من صب نها  س تمراز الذَات اً ثيفِذا ٌَس َاسة اًـامة ومِة ٌَجمَؽ و اإ

ن ظاهـِا و ن كرازاث الإذازت اًـامة ل حراؾي فلط ال ظر ولطلع فاإ ٌلضولة، مذخذُا ًًدلي اًلاهوهَة والصس خوزًة، تي اإ

 ب ن حىون ب ؾَنهلٌ ؿلى ب تـاذُا اًس َاس َة، بحَر ل ثخـازط مؽ اًس َاسة اًـامة ٌلضولة.

نها حل ب يا كان صكل ُذٍ الإذازت اًـامة،مرنزًة ب وو  ، ب وهي بال حرى مٌفذ رثحط باًس َاسة اًـامة ٌلضولةمرنزًة فاإ

حراءاث و هي ُذٍ اًس َاسة، و لى اإ  ق المعَحة اًـامة.خعط تحلر اًتي ثخحول اإ

ن الإذازت اًـامة تهدف تعفة ب ساس َة اإلى تحل  ثؤثر كرازاتها ثب زيرا فـال ِق )اًعالح اًـام( في المجتمؽ، و وخلاظة اًلول اإ

 ثصرفاتها باًخفاؿي المس تمر مؽ ؾوامي اًحُئة .حرنتها و داشرا ؿلى معالح ب فراذ المجتمؽ وحلٌؿاثَ، وثخب ثر وؿاما وم 

زثحاظِا بمَب و  :الإذازت الراظة المجال اًثاني: - ة ذازت ال ؾلٌل( وخعوظَة ُذٍ الإذازت ناتجة ؾن اإ ان ري ُدف يخخَف د)اإ

لى اًربح. ومن ُيا ًبرس  ثعاًِا ؾن ُدف الإذازت اًـامة، ُو مجال اًـمي الإكذعاذي اًـام الطي يهدف ب ساسا اإ اإ

ثعحَلِا، فِيي مرثحعة بالصزاساث الإكذعاذًة من ناحِة، وهي مرثحعة نذلع  ا  اًوزَق بالإكذعاذ ؿَلٌ هؼريا وفٌ

ذازت ال ؾلٌل وًعَق ؿلى ُذعاتؽ الإكذعاذي من ناحِة ب خرى. و بالمشروؿاث راث اً ل ن ُذٍ الإذازت ٍ الإذازت كاًحا اإ

لىثعحر  دافِا اًتي تخخَف، ق في المًضب ث الإكذعاذًة اًتي تهدف اإ هَ ًلاحغ ب ن ًكل مًضب ت ب و مٌؼمة منها بُ   اًربح فاإ

خذلاف اًًضاظ ظياؾَا ب و ثوسًـَا، اإلى كير رلع.  و هي تخخَف كاًحا، باإ

ذازت اًخـَيم يمىن اًلول تب ن:ظاز اٍتمَيز تين مجالي الإذازت و و في اإ  ؿلاكتها باإ
2
  

من ؿدت  الإذازت اًخـَيمَة،امة و و ًؼِر الإزثحاظ واضحا تين الإذازت اًـ مجال الإذازت اًـامة وؿلاكذَ بالإذازت اًخـَيمَة: - ب  

ا خدمة ؿامة ًلوم بها جهاس من ال جهزت ا ؾخحازُ لذىومِة هواخ منها ب ن الإذازت اًخـَيمَة ثلؽ في هعاق الإذازت اًـامة، باإ

                                                 
 16, ص:2011دار البداية, الطبعة الاولى , الاردن,  الادارة التربوية في القطاع المدرسي,راغب احمد راغب, :  1
 21 -18راغب احمد راغب, مرجع سبق ذكره, ص ص:   2
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َؽ ب تياء المجتمؽ مهلٌ حىن جم ًضا خدمة مفروط ب نها ثلدم اإلى هي ب  المحلً ب حدُلٌ ب و كليهلٌ: وؿلى المس خوًين المرنزي و 

هتماءاتهم ا، و مس خوياثَ الإحتماؾَة والإكذعاذًة ب و اإ هي فوق رلع مرثحعة باًس َاسة اًـامة اًعحلِة ب و اًـركِة ب و كيُر

ِا ب تـاذُا المجتمـَة كرازاث، ً ٌلضولة يحكوِا ما هط ؿَََ الصس خوز وما ثعدزٍ الصولة، ب و اًسَعاث المحََة من كواهين 

نها من ناحِة ب خرى حراؾي اًعالح اًـام من و  اًس َاس َة والإكذعاذًة اًتي ل ثخـازط مؽ ُذٍ اًس َاسة اًـامة، ثم اإ

 حِر اٍنهوط تب تيائَ وتيائهم كي ًعوزوا مجتمـِم.

 َـ لى يم ًىن المؤسساث اًخ ر ب ن ُياك َُئاث جسـى اإ مؤسساث  ًضئاًربح وث َة ًُست ذائما مؤسساث حىومِة اإ

اًخخععاث وبخاظة في الصول اًرب سلًٌَة، وذول نامِة مما ٌس خدؾي اًدساؤل ؾن ثـَيمَة مذيوؿة المراحي واًيوؾَاث و 

ذازت ال ؾلٌل(.  اهضواء مثي ُذٍ الإذازت اًخـَيمَة والمدزس َة تحت الإذازت اًـامة ب و الإذازت الراظة )اإ

هيا نجد ب ن ُياك من ٍرى ب ن الإذازت اً ...و ؾخحاز ب ن اًخـَيم من الردماثلطلع فاإ  خـَيمَة حزء من الإذازت اًـامة، باإ

ن اًلول تب ن الإذازت من ُيا يمىًـامة ثخـَق بالإذازت الذىومِة و ؿلى ب ساش ب ن الإذازت او , اًتي ثلدمها الصولة وب جهزتها 

حىدسة ظفتها وظحَـتها وظفة لإذازت اًـامة نلٌ مداذئها من مِدان ااًترتوًة ب واًخـَيمَة جض خق ب سسِا وعمََاتها و 

ؾخحاز ب نها ثعحق في مِدان له خعوظَاثَ و ُو مِدان وظحَـة ب سسِا ومداذئها و  عمََاتها من مِدان اًترتَة واًخـَيم باإ

 تياء اًخشر.

ذازت ال ؾلٌل وؿلاكذَ بالإذازت اًخـَمَة:  - ة ذازت اًخـَيم ثـخبر حزءا ب و فرؿا من الإذازت اًـمجال اإ را نيا وسلم تب ن اإ ن اإ امة فاإ

ذازت ب ؾلٌل. و من ثم ثخجًَىون من مِاذٍن ال ؾلٌل و اث ؿدًدت ثؤند ب ن اًخـَيم ًخحول ثمة مذليرر  ذازثَ ًخىون اإ ًلف َ اإ

 وزاء رلع ؿدًد من ال س حاة منها: 

 ;اؾتماذُا اًىدير ؿلى الإذازت اًـامةعلة تيؼرياث الإذازت اًخـَيمَة و كلة ال ذتَاث المخ -1

كذعاذياث اًسوق الذرت، مما ذؿا الذىوماث في نثير من تمـاث،اًخوخَ اًـام في كافة المج  -2 حتى الإصتراهَة منها نحو اإ

ذازت المؤسساث اًـامة ذازت ال ؾلٌل في اإ  ;اًحلضان ًخعحَق مٌؼوزاث اإ

لى اًربح زغم الإكراز اًرسمي تلير  -3 زثحط باًيلعة اًساتلة اًخوسؽ اًىدير في اًخـَيم الراض،الطي يهدف حتما اإ و كد اإ

 ;رلع
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ثؼِر المضكلة ب نثر في حالة الصول راث اًيامِة و ول المخلدمة و مروز اًـالم تب سماث اٍتموًي جس خوي في رلع الص -4

لزَؽ ب كسام اًلعاغ اًـام، ًخؤذي وػَفتها جىفاءت  ال مر الطي ساذث مـَ الذاخة المَحة،اٍنمو الإكذعاذي اًحعيء 

 .الراض لؾلٌب ذاء كعاغ ال  تيف  ظرًلة 

ذازت ثـؼم اًـائمهلٌ ٍىن من  ذازت ال ؾلٌل، كاإ لى اإ لى اًخجوًد و ب مر فاإن ُياك حاخة اإ حرص َد د، وحرثحط بال ُداف وجسـى اإ

هفاق. هي:. وس  لطلع لٍوؿة من ال   ُذا اًخوخَ ؾيدما ًعرخ  Botteryو ًؤًد  الإ
1
  

 ;ب ن الإذازت حزء ب ساسي ل ي مٌؼمة  -1

 ; Consumes Cedب ن اًخـَيم ًًدلي ب ن ٍىون مـلوذا بالمس تهلغ  -2

 ;ًًدلي ب ن ٍىون ُياك ثلٌين ٌَميخج اًخـَيمي -3

 ;ُيالع حزاًد في نفاءت اٍتموًيٍىون ب ن  -4

 ;ب ن اًخـَيم ًًدلي ب ن ًوخَ ب ساسا نحو سوق اًـمي و اًوػائف -5

 ;ب ن الإذازت س خىون ب ساسا ُرمِة تعحَـتها  -6

ن ظرًلة تحسين ال ذاء ثتم من خلال الميافسة. -7  اإ

فاذت مٌَ في اًخـَيم من هؼرياث اإ و ُىذا فاإن ثمة ما يمى زثلاءا باًخـَيم و ن الإ  ـائداثَ.ً ثـؼيماوذثَ و لدلِلا تح ذازت ال ؾلٌل اإ

را سَميا تب ن الإذازت اًخـَيمَة ثلؽ في مـؼم ال حاًين تحت مؼلة الإذازت اًـامة، ب و ثلؽ في ب حِان كََلة ب و ب خرى  و مؽ ُذا اإ

ذازت ال ؾلٌل را كاهت مؤسساث ثحلي اًربح )في مجال اإ )الإذازت اًخـَيمَة( و مجالي ب ي ، فاإن ُياك وحدت ب و تمازلا تُنها (اإ

 )اًـامة و الراظة(.سواءاً الإذازت 

 ب ول:مفِوم الاذازت الدامـَة:

 مما س حق يمىن ثلديم تـغ اًخـازًف حول مفِوم الإذازت الدامـَة:

                                                 
 21 -41المرجع السابق, ص ص:1
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  :اًخيؼيم واًخوحَِ و ًخخعَط حرتوي ُاذف مرن ًـتمد ؿلى عمََاث اكل وضاظ خامـي كِاذي  هي"اًخـرًف ال ول

ب كي الدامـَة المًضوذت تب ؿلى نفاءت و اًركاتة و اًخلويم من خلال خبراث ساتلة بهدف اًوظول اإلى تحلِق ال ُداف و 

."جهد
1
  

  :حر تخًض ئة المواظيين و مـة المتمثلة هي اًلِاذت اًتي ب هَعت بها مسؤوًَاث تحلِق ب ُداف الدا"اًخـرًف اًثاني اء اإ

ثوزَق م المـازف واًـَوم وال ذاة واًفٌون، و ثوحيهِا لردمة المجتمؽ، والمسامَة في ثلدر و اًححوج اًـَمَة وجضجَـِا 

."خازجهااًرواتط اًـَمَة واًثلافِة مؽ الدامـاث واًَِئاث اًـَمَة ذاخي اًحلاذ و 
2
 

 :في ؿاذل حدُشي: 2000،)ؾحدٍ ًؼ و ُو اًخـرًف اًثاًر ًََ هؼام مذكامي من ال وضعة واًفـاًَاث  "هي( المضاز اإ

اًخوحَِ واًركاتة ة: اًخخعَط، اًخيؼيم، َر الإذازًة اًتي ًتم ممازس تها من خلال اًوػائف الإذازًة ال ساس  ال كاذيمَة و 

لة وملذدزت و  وؾن ظرًق هواذز ذازًة مدزوسة، وهؼم وًوائح متميزر مؤُ ث ياف تحلِق اًلات جس تهدكرازاث اإ

. "ال ُداف واًوػائف ال ساس َة ٌَجامـةو 
3
 

 :و ًؼ  اًخـرًف اًراتؽ ًََ في هوزت اًلرني: ٍرى تب ن الإذازت الدامـَة  (Thomas,2001)وُ سؤولة هي الم " المضاز اإ

ثب تي الإذازت الدامـَة ؿلى زب ش ياد اًـَمي ل ذاء خامـي ب فضي، و كِاذثَ، وتهَئة الم ؾن ضحط اًـمي ال كاذيمي و 

بحثَا ب و ٍىون في خدمة المجتمؽ ب وًوياث ثعوٍر اًخـَيم الدامـي، ول يمىن ب ن ًيجؽ اًـمي الدامـي ب كاذيمَا ب و 

ىتهاءا و  ذازت ؿَمَة مذعوزت واؾَة ومخَعة تداًة من زئُ  الدامـة ومروزا تيواتَ و اإ اًحُئة، ما لم حىن ؿلى زب سَ اإ

."ماإلى زؤساء ال كسا
4
 

ما ًخعَحَ المجتمؽ و وز ثوافلي تين ما تحللَ الدامـة من خلال ما س حق من ثـرًفاث هلاحغ ب ن الإذازت الدامـَة ثلوم تد

 َ  .اث الإذازًة اًتي تحلق اًىفاءت واًفـاًَةسق ومذكامي من اًـمََالطي ثًضط فَِ مـتمدت في رلع ؿلى هؼام مد

                                                 
 74, ص: 2007ومكتبة اليلال, بيروت, , دار الجامعة والتدريس الجامعيعمي راشد,  :1
  258, ص:2000, 27, مجمة كمية التجارة والاقتصاد, العدد.تحديث الادارة الجامعية بتنمية المياراتجبران العبيدي, : 2
عدن, الجميورية اليمنية, , أطروحة دكتوراه, جامعة الادارة الجامعية اليمنية في تحقيق أىدافيا التحميل الاستراتيجي لتفعيل دورعادل حبيشي, : 3

 33, ص: 2005
, جامعة ,أطروحة دكتوراه دور الادارة الجامعية في تنمية كفايات أعضاء ىيئة التدريس ومعوقاتيا في الجامعات السعوديةنورة القرني, : 4

 10, ص:2010الأردن، اليرموك, 
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ًد ذوز الإذازت الدامـَة فيماًلً:يمىن تحد 2003رهر الذسن ، راث اًس َاقو في 
1
 
 

 ;اًخحكن في وػائف اًخعميم اًخـَيمياًخخعَط و  -1

 المعاذز اًخـَيمَة واًخحكن فيها ;مراكدة هؼم وخدماث  -2

ذازت  -3  ًتم بها ثوسًؽ المواذ اًخـَيمَة; مراكدة اًعرًلة اًتيلي اًرسالة اًخـَيمَة، و هو اإ

ير عمََة مـالدتها تلرط ثوفير معاذز ثـَيمَة في سخِي ثُسالمـَوماث وهلَِا، و كن في تخزٍن اًخخعَط والمراكدة واًخح -4

لى المـَوماث و  س خخدامها.اًوظول اإ  سِولة اإ

:في ما ًلً 2001 ،الرعَةب جرسُا وكد ب وزذ  خعائط الإذازت الدامـَة:ثاهَا:
2
  

ك   .الممولةالصاعمة و ال جهزت امة ؿلاكاث عمي حِدت مؽ الدِاث و اإ

ستراثَجي واضح.ظَاكة زسالة    الدامـة ؿلى نحو اإ

ة ؿلى المس خوى اًخيفِذي،   ذازت كوً اًخوحَِ في مجالث عمي الدامـة ٌَلِام بمسؤوًَاتها في اًلِاذت و اًـياًة باإ

 اًرئُس َة: اٍتموًي، اًـامَون، المرافق، اًححر اًـَمي، اًـمي ال كاذيمي.

ب ؾضاء مجاً  اًفـاًَاث الإكذعاذًة  :مثي لرازحِة،المؤسساث او  لإس خلدال المـَوماث من الدِاث فذح اًلٌواث 

اًعلاة في الرازح، ُذا تخوفير الصعم المالي ٌَجامـاث و  اٌَجان اًضـحَة المِتمةو واًخجازًة واًحيوك واًشركاث 

وضاء وحدت خاظة باًخخعَط في الدامـة، حىون مسؤوًَاتها جمؽ المـَوماث و اًحَاناث  بالإضافة اإلى ضروزت اإ

 تحَََِا.ًـوامي الإحتماؾَة والإكذعاذًة و باالمخـَلة 

مس خوى الصوائر، الملازناث ؿلى المس خوى المؤسسي و وضاء كاؿدت تَاناث، واس خخدام مؤشراث ال ذاء لإحراء ا 

لِا  مدى اًخلدم الطي م  تحلِلَ. شوً

ؾتماذ نمارح و   حراءااإ مس خوى الصوائر اًتي  ثعحَلاتها ؿلى اًكلفة الذلِلِة ؿلىث المواسهة المرثحعة باًخخعَط، و اإ

 َ  ت ثيفِذ اًبرامج.ثوً

                                                 
 11: نورة القرني, مرجع سبق ذكره, ص:1
 30،ص:2001الطبعة الأولى، مؤسسة حمادة لمنشر والتوزيع ،إربد, الاردن،  الجامعية, )دراسات حديثة(،الادارة أحمد الخطيب ،: 2
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ؾتماذ زؤساء الصوائر ب و ال كسام كهدزاء ثيفِذًين حلِلِين.   اإ

 المروهة في جمَؽ مجالث اًـمي في الدامـة. 

ذازت الدامـَة:   ثاًثا:المحاذئ اًرئُس َة ًلاإ

لى المفِوم اًـام ٌَج سدٌاذا اإ ا ثيؼيما مذكاملا و اإ ر امـة باؾخحازُ ه ؿام  ثعَح كاإظازيا ىرى ب ن المحاذئ اًخيؼيمَة ال ثَة مس خللا فاإ

الإذازت في الدامـاث اًـرتَة:ًخعوٍر اًخيؼيم و 
1
 

الدامـة ؾحازت ؾن جضىِي مذكامي ومذياسق من اًوحداث ال ساس َة، حِر تخخط كل من ثلغ المحدب  ال ول:  -

زاسة ؿَمَة في ب حد مجالث المـرفة الإوساهَة بحر وذـَة اًرئُس َة من ثـَيم و ثثلِف و اًوحداث بملٌزسة اًوػائف الدام 

 ذت.المحدر 

رَ  المحدب  اًثاني: - ة )ب و المـِد( هي وحدت اًخيؼيم ال ساس َة هي اًكلَة ب و المـِد حِر ثترنز حلِلة اًًضاظ الدامـي، فاًكل

ًوضؽ خعط اًخـَيم هي المس خوى اًخيؼيمي ال ساسي اًفَسفاث الدامـَة واًـَمَة والمكان الطي ثددَوز فَِ ال فكاز و 

رَ  ة في ؿلاكتها بالدامـة، فكل الدامـي موضؽ اًخيفِذ. ومن ثم فاإن مٌعق الإس خللال الدامـي ًًدلي ب ن يمخد ًُضمي اًكل

رَ  ظاز اًفَسفة اًـامة و اال نبر من الإس خللال اًخيؼيمي و  ة ًًدلي ب ن ًخوفر ًِا اًلدزكل اًس َاسة الإحلًٌَة لإذازي في اإ

 ٌَجامـة.

ذازت تياءا ؿلى المحدب  اًساتق الطي يحدر المحدب  اًثاًر:  - ا وحدت اًخيؼيم ال ساس َة فاإن مفِوم اإ ؾخحازُ ذ اًكلَة )ب و المـِد( باإ

لى هونها مجرر  َخًس َق تين ب ؾلٌل اًوحداث المخخَفة اًخاتـة ٌَجامـة ذون ب ن ٍىون له ب ي ٌ ذ جهاس الدامـة ًًدلي ب ن ًخحول اإ

ل فيما  ذازت الدامـة مجرر ب ؾحاء ثيفِذًة )اإ ذ جهاس فني لمساؿدت مدٍر الدامـة يخخط باًـامَين فَِ(. مـنى ُذا ب ن ًعحح جهاس اإ

نجاساتها.ُا و مذاتـة جهوذوالإشراف ؿلى ب ؾلٌل اًكلَاث والمـاُد اًخاتـة ًِا و  في ثوحَِ اًًضاظ الدامـي اًـام   ثلِيم اإ

ن الإس خًذاح الميعلي في ُذٍ الذالة ُو ضروز  ت ثخس َط الدِاس الإذازي ٌَجامـة وثلََي ؿدذ المس خوياث و من ثم فاإ

 اًخيؼيمَة تَ.

                                                 
 105-104:عمي السممي, مرجع سبق ذكره, ص ص: 1
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ظاز الدامـة. و  وحدت ثيؼيمَة اًكلَة )ب و المـِد(المحدب  اًراتؽ:  - رَ مس خللة ذاخي اإ ن كان ٌسير ة ثيؼيم ذاخلً مذكامي و ٌَكل اإ

ثعالث تين ال حزاء المخلاتلة باًكلَة ب و الدامـة، و اسدٌاذا  ذازت الدامـة جسَِلا ًلاإ ؿلى نمط ممازي ًَِكل اًخيؼيم بجِاس اإ

لى مددب  الإس خللال اًخيؼيمي فاإن  رَ اً اإ ال زكان ال ساس َة ٌَكلَة  اًتي ثـخبرـِد ثخىون من ؿدذ من ال كسام اًـَمَة الم  /ة كل

س خللاله اًـَمي و   الإذازي.المالي و و ٍىون ًكل منها اإ

رَ  ٍيها في   (,Nakornthap & Srisa 9619)ًت وت تب هَ ًخعَة من الإذازت الدامـَة  ( 2008،مٌال سلايمة)المضاز اإ

اث ب ن ثخخنى لٍوؿة من المحاذئ و ال وًوياث المخخَفة منها: المخليرر مواهحة اًخعوزاث و ؿلى الإتداغ و حتى حىون كاذزت 
1
 

ًخحاق فَِاًخـَيم اًـالي ٌَجمَؽ و  المساوات في فرضاًـدالة و  -1  ;سِولة الإ

ذا ًخعَة اإظلاخ الإذثوفر الإذازت اًفـالة و  -2 س خللاًَتها مؽ وحوذ مـاًير ازت الدامـَة و الإتداؾَة، وُ اًخب هَد ؾن اإ

  ;مساءلة ملائمة

ذا ًخعَة اًخب هَد ؿلى الدوذت و اًيؼام الإحتماؾي، لوًة اًعلة تين اًخـَيم اًـالي و ث ال كاذيمي و اٍتميزر  -3  تياء مرانز اٍتميزر وُ

 ;الإحتماؾي اًـَمي و 

  ;اًشرانة اًلوًة مؽ اًلعاغ الراض -4

رَ   -5  ة.حـي اًخـَيم اًـالي عمََة ؿالم

 اكِاذاته ب وضعتها من خلالازت الدامـَة ثلوم بمسؤوًَاتها و ب هفا، لتد من اًخيوًَ لذلِلة ُامة ب ن الإذ ٍرهر  ًيؼر لما س حقوبا

ذالإذازًين( و )من ال كاذيمين و  فـاًَة، وخَق ثب ذًة مهامهم جىفاًة و و ،ازت صؤون الدامـة كل في مس خواٍ الطٍن ب هَعت بهم اإ

  حول اًلِاذت اًترتوًة الدامـَة وتـغ خعائعِا.مٌاد ملائم ًِذٍ اًـمََة، وفيما ًلً تـغ المفاُيم

II.4.2 ة الدامـَة  :اًلِاذت اًترتوً

ران)ف ؾرر  حتماؾي حرتوي ًلوم تَ المربي  :"اًلِاذت اًترتوًة (1984 ،اًزُ ًتم في ب زياء ثفاؿله مؽ حلٌؿة ظلاة و تب نها ذوز اإ

"سَووِم ًخحلِق ال ُداف اًترتوًة. ثوحَِو  اًلدزت ؿلى اًخب زير في ال خرٍنا الصوز تب ن ٍىون ٌَلائد اًلوت و ُذ
1  

                                                 
الأكاديميين وواضعي ردنية في تحقيق مضامين الأجندة الوطنية من وجية نظر القادة جامعية في الجامعات الأ دور الادارة ال منال سلايمة , :1

 6-5, ص2008الأردن، , جامعة اليرموك, طروحة دكتوراهأ, الاجندة الوطنية
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ًََ ب ًضا في ناصر ؿ (1997 ب حمد، ب حمد)ب ما  رَ  :"فِـرفِا تب نها 2001يماث َالمضاز اإ ذ ية ًفر ثلغ اًعفة اًتي ثـعيها حلٌؿة مـ

رَ من ب فراذُا ثخوافر فَِ خعائط و  "ب حق باًلِاذت.ة تجـله في هؼرمٍ ب ُلا ٌَعدازت و يكدزاث مـ
2
  

 ب ول :اًسَوك اًلِاذي ذاخي حلي اًخـَيم اًـالي:  

ددـَ ال خرون تدوزمٍ، وكد سـى المِتمون ًـرر  مثي ُذٍ في ف اًلائد تخساظة تب هَ اًضخط الطي ٍىون في الملدمة، وً

لى ثوضَح الإخذلاف بالمس خوى ر ومن جهة هؼر ب حدمٍ: يهتم المدٍ.الإذازت اث اًلائمة تين مفِومي اًلِاذت و الموضوؿاث اإ

ال ُداف الموضوؿة نلٌ يحاول في حـة و خ ايا ب شمي حتمثي في الإتجاُاث الم ب ما اًلائد فِو ًواخَ كض ;اًزماناًخيفِذي وبالمكان و 

ًـمي "هف  اًوكت ثلَير ب سَوة ثفىير ال فراذ فيما ٍرقة في تحلِلَ. نلٌ ؿاذ ب حد اًىذاة ًَياكش اًفىرت اًلائلة: 

، وكد ًلدي الإذازًون ال وضاغ اًراُية نلٌ هي "ب ما اًلاذت فِـمَون ال ص َاء اًعحَحة،  َحالإذازًون ال ص َاء ثضكل صح 

ثوضَح اًرؤى في حين ًلوم لدي اًلاذت ؿلى ظَاكة و اًخعدي ًِا، نذلع ً  اًلاذت ؿلى تحديها و  لدمً   ًىن كدذون ثلَير 

لإتجاُاث واًـوامي اـَق فن اًلِاذت بمفِوم ال ُداف و ومن ثم ًخ، ".اًخعحَقًخب ند من وضـِا في ظوز اًخيفِذ و الإذازًون با

الإىتهاء من ثيفِذ المِام اًخخعَط وثيفِذ الرعط الموضوؿة و المؤثرت، وؿلى اًيلِغ من رلع، ثخضمن عمََة الإذازت المَِمة و 

لى بمـنى ب خر، ٌس خَزم اًسَوك اًلِاذي اًسـي ًخحلِق اًفـاًَة، تُنما  .و اًخـامي تفاؿََة مؽ الزاؿة يهدف فن الإذازت اإ

لى الإخذلاف تين ُدف الإذازت ٌَلِام تفاؿًَََة و تحسين اًفـا اُتمام اًلِاذت ة ٌَحفاع ؿلى ال وضاغ اًراُية، و الإصازت اإ

اًلِاذت بحَر ٍتمثي ُذا لإذازي ؾن كل من عمََة الإذازت و ويخخَف الإشراف ا...بالملاتي تـمََة ثلَير ال وضاغ، 

ذا ًـني ثيفِذ المِام والدواهة اًـمََة تعفة اف الإذازي ًخـَق تخحلِق اًـمََاث الإذازًالإخذلاف في ب ن الإشر  ة تدكة وُ

مؽ رلع يمىن ب ن هلاحغ تب ن مععَح الإشراف الإذازي ٌس خـان تَ في تـغ الصزاساث تعرق مخخَفة فمثلا: ٍرى ًومِة و 

لى اًسر اًحـغ ب ن المععَح ٌ   اًلاياث من خلال ثعحَق اًس حي ِق ال ُداف و  الطي ٌسـى اإلى تحل َوك الإوسانيضير اإ

 حواهة مهمة من مفِوم اًلِاذت... ، واس خخدام المععَح بهذا المـنى،ٌض تمي ؿلى عمََة الإذازت راتها و اًخيؼيمَة

الإشراف الإذازي ب هَ ؾيد ثعحَلِا تمثي و الإذازت ف اًؼاُري تين مفاُيم اًلِاذت و من خلال ما س حق ىىدضف ب ن الإخذلا

ووػائف مدضاجىة. فلاًحا ما ًعحح الإخذلاف اًلائم تُنهلٌ زمزيا ب نثر مٌَ حلِلِا: فـاذت ما ًـَن اًلاذت ب نهم ًلضون ب وضعة 

                                                                                                                                                         
, 17, مجمة جامعة دمشق, مجمد.القدرة عمى القيادة التربوية لمديري المدارس الاساسية ومديراتيا في محافظة المفرقصالح عميمات, : 1

 173, ص:2001, 4العدد.
 نفسياالصفحة مرجع سبق ذكره, ال: 2
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المععَحاث اًثلازة ثثير تـغ ال فكاز اًتي كد ثخلدم تب كي  وَتي الإذازت والإشراف الإذازي، وكذا ظوًلا في اًلِام تـمَ 

ا ذاخؾون وتمثي في تـغ ال حِان معدز ٌَمضكلا رهر ب حدمٍ في ُذا  ي محَط اًخـَيم اًـالي ث اًعـحة ؾيد ثفسيُر

حدى الدامـاث جىٌدا كائلا:  فِيي ) ب صـر تلموط صدًد اتجاٍ مععَح اًلائد "اًس َاق و ُو كائد رو خبرت ؾؼيمة باإ

ِا باًلِام تب ؾلٌل  ؾني، فِيي ثوحي ب نا ل ب زى ب ن ُذٍ المععَحاث ثـبرر و  ( كلمة صائـة فلدث مـياُا من نثرت ثداوً

 ".الإذازت
1  

 ثاهَا:اًلِاذت الإذازًة ٌَجامـاث:

رئُ  الدامـة فلط ًىن يمىن ج ممثلةفي اًلِاذت الإذازًة ( Baldridge .J ,1971هللا ؾن )ؾحد اًعمد اًِاذي ج تحدر  

 .ب ن وسحة ما س َذهر ؿلى اًلِاذاث ال كاذيمَة ال خرى

المِازاث اًتي يمىن احلًٌِا فيما ًلً: ب هواغ من اًلدزاث و  3اًـربي اإلى تحخاح اًلِاذت الإذازًة الدامـَة خاظة في وظييا  
2
 

سدِـاة لٍي مٌاصط اًـمي الدامـي الطي ًؤًف مٌؼومة موحدت، مذىوهة من وحتمثر  :اًلدزت ؿلى اًخعوز اًكلي/ 1 ي في اإ

ثعال ؾضويا  ..فاًلدزت ؿلى ر ثب زيرا فـال في لٍي اًخيؼيم.باًلدز الطي يجـي ما ًتم في كل حزء ًؤثحزًئاث مذعلة تحـضِا اإ

ز اًكلي لموحداث اًحُئة الصاخََة والرازحِة ثـعم اًلِاذت الدامـَة ؾن الإُتمام بجزئَة واحدت من حزئَاث اًـمي ذون اًخعور 

ا، ت الدامـَة ؾن ًحـد اًلِاذ اًحُئة،وب تـاذُا،وضروزاتها، ز اًكلي لملاظد اًخـَيم واًفِم اًواسؽ لملذضَاثفاًخعور  كيُر

كة، وحززغ مكانها اًعاكة الإتداؾَة الرلار  اًتي تحدر  Functional Rationalityاًـللاهَة اًوػَفِة مثاًة ضَق ال فق و 

 اًحـَد .ًد، والذذز من المس خلدي اًلرًة و الروف من الدد

الزاؿاث، ويحلق يحلق اًرضا اًـام لصى ال فراذ و  المياد اًعحي ٌَـمي، الطيفي خَق  المتمثلةالمِازت الإوساهَة: / 2

اًخوافق اًخَلائي مؽ ثوجهاث اًلِاذت و ق اًضـوز بالإهتماء اًعوؾي،المضازنة الإيجاتَة في عمََة ظيؽ اًلراز حتى ًـمر 

                                                 
, ص ص: 2007,دار الفاروق لمنشر والتوزيع, القاىرة،  ولىة الأ, الطبع(ترجمة خالد العامري), قيادة رئاسة القسم بالجامعةفن بيتر نايت, :  1

47-49 
 لممزيد من التفاصيل أنظر:: 2

  176-175اليادي عبد الصمد, مرجع سبق ذكره, ص ص: 
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را كاهت ُو مَحوع في اًىثير من خامـاث اًصراؿاث نلٌ الدامـة ساحة مفـمة باًنزاؿاث و  وس َاساتها ومواكفِا خاظة اإ

 اًوظن اًـربي.

ر اًلدزت اًـمََر / 3 رَ  وحتمثي في المِازت ة:ة الإنجاسً از المـرفة اًـامة لمنهجَة ظيؽ اًلر والإذازي، و  ة ًٌَضاظ ال كاذيمياًخيؼيم

ا صب ن الإذازاث عي فِذالإحرائَة ٌَـمي اٍنمالدامـة صب ن بالدواهة اًلائحَة و ..وًُ  ًرئُ  ؾواكدَ.وثلويم ب ثازٍ و 

ُتمامها حول اًـمََاث الصاخََة لدزئَاث مٌفعلة، فذـااًوس َعة و  ر ٍتمحوز اإ َا بموحة ب حكام ثيؼيمَة و الصهَا، اإ  ً كواؿد لدِا ب

حرائَة . ن اًوحداث الإذازًة اًتي ثخىون منها خامـاث اًَوم، و اًىِاناث اًفئوًة اًتي ًي اإ ضوي تحتها ال ساثذت واًـامَون اإ

 ًًدلي ؿَيها تحلِق ب ؾؼم مٌفـة منامـة، كل ٌس حح في مداز مـَوم، و ب فلاك ثدوز حول مىذة زئُ  الد اًعلاة، هيو 

ُو بمنزلة اًيلم، لًخىون من مجرذ ب ظواث فرذًة   -فيما ًلول اًكاثة اًضِير تَتر ذزاهر -واًخيؼيم اًفـال، موازذ الدامـة 

وزئُ  الدامـة يمازي كائد اًفركة الموس َلِة الطي ًضمن اًخياغم من تي من تهجين اًـلاكاث المخعلة اًتي ثتم فيما تُنها، 

 اًوفاق من وزاء اًخفركة حتى ًب تي اًيلم جمَلا مدسلا ٍبهج اًسامـين.اث و خوزاء اًض  

هخلاء اًلِاذت الدامـَة اًفاؿلةوفي ُذا اًس َاق لتد من ظرخ جساؤل ًخـَق جىِفِة   ؟ في وظييا اًـربياإ

ه  ن اإ خلاء اًلِاذت اًفاؿلة لمجتمؽ خامـي ػي ُاحسا ًؤزق المِتمين تب مر اًخـَيم الدامـي في جمَؽ ب ظلاغ اًـالم، في حلِلة ال مر اإ

َز هـلد في كازذًف )ؿاصمة ولًة وً ذازت الدامـَة والطي اإ ط المَخلى اًـالمي ًلاإ بالممَىة المخحدت( -ومن ب خي ُذا خعر

خ  1985خلال سختمبر ذَاز زؤساء الدامـاث حس بما ًفرضَ اًواكؽ الطي هـُش فَِ خَسة خاظة لمياكضة ب س  ومـاًير اإ

وفي ضوء مس خحدثاث ؿلم الإذازت اًـامة... وكد ثفركت بالمضازنين س حي اًخفىير، وثسعت ؿلى ظاولة اًححر وجهاث 

خذَاز زئُ  الد امـة كد هؼر فيها من اًخضاذ والإخذلاف ب نثر مما فيها من اًخياسق والإثفاق كير ب ن مـَاز ال كدمِة في اإ

ظاحة  -نال سِام اًيلد ب نثر من كيٍر ل هَ المـَاز اًسائد في مـؼم خامـاث اًـالم ]ول سال [ وكان اًِاذي ؾحد اًعمد 

ت ٌَلِاذت  -الملال ذا من كيٍر ؾيدما رهر تضروزت تجاوس مـَاز ال كدمِة اًزمٌَة ثسخة ثلوًضَ ٌَعحَـة المتميزر ب نثر جضدر

 الدامـَة.

ن اًيدِجة  لى موكؽ زئُ  الدامـة ب ؾتى ال ساثذت عمرا وب ظولهم مىثا ؿلى "هرسي اإ الذتمَة لإتجاٍ ال كدمِة هي ب ن ًعي اإ

را ُحَت ؿلى الدامـة ب ؿاظير ؿاظفة من ل اًيرذز اًُسير، فاإ ياذت اإ  ال س خارًة" وكد ل يملغ من مهازاث اًلِاذت واًرر
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هفسَ زخلا كد تجاوسثَ ال حداج ل هَ من حِي ساتق ل ٌس خعَؽ ب ن اًدضللاث في تًِة الدامـة يجد زئُسِا المياسؿاث و 

اًلضايا في ضكلة كائمة، وًىن ب س  المضكلاث و ٍرى ال ص َاء بميؼاز ال حِال الددًدت، وكد ٍىون لصًَ الذي ال مثي لم 

ي المفذوخ من اًـُش فيها باًـل ًخعَة الذي ال مثي تلدز ما ًخعَة  "اس خًداظا رُيَا" ًخولصل خامـاث اًَوم 

ئم اًيفر من ال سخالإسدِـاة اًعاذق، ول ً و  را اهخلِيا زئُ  الدامـة من ب وً ل اإ اثذت الطٍن حزاوحت فيهم ب تي ُذا اإ

ن مضكلاثَ حتى و ٍن ًـون كضايا اًخـَيم الدامـي و الط ،المِازاث اًضروزًة مؽ الإذزاكلٌث و اًسر  لى قمة اًِرم اإ لم ًعَوا اإ

ذا اًخلََد حـي ن مـؼم خامـاث ...ل  كاذيميال   هحير يا اًـرتَة كصرث اًسلٌث ال ساس َة ؿلى اًخدزح ال كاذيمي وال كدمِة وُ

ًتزاما تترازيا الذضازي الموزوج. اًسن مٌاظ اًلِاذت، ثوكيرا له، واإ
1
 

 رت ونمارح اًخـَيم الذدًر: اًلِاذت المؤثر  ًثا:ثا

ذازًة  س َاساث وب ساًَة تمازش اًلِاذاث ال كاذيمَة الدامـَة ذازًة ثترا مذيوؿةاإ وخ تين اٍنمط الإذازي ثـى  ب نماظا اإ

نمورح ج اٍنمط الإذازي الذدًر، حِر ب ن اًىثير من اًـَلٌء ٍرون ب ن اٍنمورح اًخـَيمي اًلديم يجة ب ن ٌسدددل اًخلََدي و 

لى ب ي حد تحافغ الميؼمة ؤند ؿلى ظحَـة اًخـلم فضلا ؾن ظرق اًخـلم، وُياك جساؤل مفاذٍ: اإ ب و الإذازت  خدًد ٍرنز وً

ـرط  اًخـَيمَة ؿلى اٍنمورح اًلديم. ب م ب نها ثخجَ نحو اٍنمورح اًخـَيمي الددًد. وفي ما ًلً خدول ًلازن اٍنمورخين وً

خعوظَة كل نمورح .
2
 

 ( 5.2) خدول زقم :

 ذح اًخـَيمي اًلديم و اٍنمورح اًخـَيمي الذدًرملازهة تين اٍنمًوضح 

 

 اًخـَيمي الذدًر اٍنمورح اٍنمورح اًخـَيمي اًلديم

 اًخب هَد ؿلى اًخـلمر  - اًخب هَد ؿلى المحخوى -

 اًخـَيم ؾحازت ؾن كاًة -

 ثـَيم اًعفوت -

 اًخـَيم وس َلة وحق ٌَجمَؽ -

  بالمروهة خبراث حتميزر  - مٌامً ثاتخة و خبراث  -

                                                 
 المرجع السابق, الصفحات نفسيا:1
 293-292المنعم سعد, مرجع سبق ذكره, ص ص::عبد 2
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 ب ؾلٌز لىاإ يم المخـَمين س ثل  - المياس حة ٌَخـَيم زاًترنيز ؿلى ال ؾلٌ -

تخكازجَؽ عمََة اًخخمين و ؿدم جض  - ثَان تب فكاز خدًدت - الإ تداغ و الإ  اًدضجَؽ ؿلى الإ

 اًترنيز ؿلى خبراث اًفرذ - الربراث الصاخََة ٌَفرذؿلى ؿدم اًترنيز  -

 الإُتمام بمخعَحاث اًفرذ - اًترنيز ؿلى المثي اًـََاالإُتمام و  -

ة  - ة مذكاملة مؽ الربرت - الإُتمام بالمـرفة المـيوً  اًخجرتةو  المـرفة المـيوً

 المخـلم و اًخىٌوًوحِا جساؿد ؿلى ثوظَد اًـلاكة تين المـلمر  - اًخىٌوًوحِا ثـوق اًخـلم  -

  مـَوماث من المخـلممىن ب ن ٌس تمد المـلمر من الم   - ثما ؿلى امداذ الصازسين بالمـَو اكذعاز وػَفة المـلمر  -

 ثوفير تُئة ثـَيمَة حِدت - ثوفر اًحُئة اًعحَـَة ٌَخـَيم -

 س َاذت الصيملراظَة  - س َاذت اًحيروكراظَة  -

حتماؾَة  -  اًخـَيم عمََة مس تمرت ظوال حِات اًفرذ  - اًخـَيم ضروزت اإ

 

II.5.2  الدوذت في اًخـَيم: 

ر ا فيها الدامـاث معَحا ضروزيا و ًـد تحسين ب ذاء الميؼلٌث اًَوم بم ب حد المسائي الذَوًة راث الإُتمام اًـالمي المضترك، اإ

ُتمام الميؼلٌث بما ثلدمَ من مٌخوخاث وخدماث...ب ظحح تحلِق الدوذت سمة من سلٌث ُذا   اًـصر وذللة ؿلى اإ

لى ب هَ ً   اش ل هَ الذسر ـد من الموضوؿاث راث اًعاتؽ وفي كعاغ اًخـَيم ب صاز اًـدًد من اًحاحثين في مجال حوذت اًخـَيم اإ

لى اًضىوىيم  ظياؿة الإوسان و  لى هوهَ موضوؿا مثيرا ٌَجدل باًيؼر اإ يَ بالإضافة اإ المتزاًدت حول مس خوياث  حىوً

ما ًخعي بها من  مفِوم حوذت الردمة اًخـَيمَة و اًخـَيمَة... وكدي الروط فياًتي ثلدمها المؤسساث اًترتوًة و الدوذت 

 حواهة لتد من الإصازت لمفِوم الدوذت وما الملعوذ تَ.

 تداياث الإُتمام بالدوذت في اًخـَيم: ب ول:مفِوم الدوذت و 

ل ب هَ ل ًخفق حول ًخر  تحدًد مفِوم فق الزَؽ ؿلى الإُتمام تيوؾَة وحوذت ما ًلذيََ من مٌخجاث وما ٌس خلدله من خدماث اإ

 اًخـازًف المخـَلة بالدوذت تخخَف من وجهاث هؼر ؿدت ومن سوايا مخخَفة.موحد وكاز ٌَجوذت، و 
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جن مٌؼوز في مـجمَ ًسان اًـر ؾرر  رَ " و ة كلمة الدوذت تب ن ب ظَِا "حوذف اإ اًشيء حوذت، د هلِغ اًرذيء، و خاذ الد

اًفـي.ب خاذ ب ي ب تى بالدَد من اًلول و ًخجوًد مثله وكد خاذ حوذت و او  ب حدج اًشيء جأاذدا و ب ي ظاز حِر  ٍذوحوَ 
1

   

ذائمة وذؤوًة ٌَححر ؾن ال فضي  ب ما في الإظعلاخ فمفِوم الدوذت كديم كدم الإوسان الطي كان ل ٍزال في حرنة

ص حاغ حاخاثَ.ال حسن و  كذيائَ و اإ  ذائما من ب خي اإ

زاساث الذدًثة جرؤيا وحكن وثوكـاث المس خفِدٍن من الميخج ب و الردمة الصر م الدوذت اكترن في ال ذتَاث و و بما ب ن مفِو 

خذحاز اًخلدٍراث اًخلويمَة ب و اًليمَة  الملدمة، لطا فلد ثياوًت مـؼم اًخـازًف مفِوم الدوذت من حِر كِاش ب و اإ

دٍن ؾن مدى ظلاحِة و فـاًَة الميخج ب و الردمة الملدمة.ٌَمس خف
2

    

رَ :"ف تب نها فالدوذت من ُذا الميعَق ثـرر  هخاح ب و خدمة مـ  َاخاث المس خفِدٍن ية ثدٌاسة مؽ احذ اًلدزت الصائمة ؿلى ثلديم اإ

."كاتََة الميخج ًلاإس خخداممن حِر سلامة ومذاهة و 
3 
 

اًخعيَؽ ب و الردمة المخب ثَة من اًدسوًق واًِيدسة و المزيج اًكلي لرعائط الميخوح  :" تب نها  Feignbaum,1991و ًـرفِا 

الردمة في الإس خـلٌل ثوكـاث المس تهلغ.س ََبي الميخوح و  اًعَاهة الطي من خلالهو 
 4

 

َة ٌَمـاًير  ٌؼمة ب و الرعائط اًكلَة ًىِان)وضاظ ب و عمََة ب و مٌخوح ب و م :"ف الدوذت تب نها ثـرر  ISOب ما الميؼمة الصوً

ص حاغ حاخاث صريحة ب و ضميَة. هؼام ب و فرذ ب و مزيج منها( اًتي ثيـى  في كدزثَ ؿلى اإ
5 

الميعَق اًِيدسي ب و اًفني )حوذت  ب (من رلع: ت و ثـى  الميعَلاث لمفِوم الدوذ ثعيَفاث اإلىنلٌ رُة اًـدًد 

ماًلً  ذاء(. وفيل  الميعَق اًدسوًلي ب و الميعَق المس خـمي )حوذت ا ح(مٌعَق اًعيؽ )حوذت المعاتلة(، ة( اًخعميم(، 

ثـرًفاث ثـى  ُذٍ الميعَلاث:
  

  :في  ىتحدًد اًعفاث والرعائط اًتي يجة ب ن حراؾ "تب نها: وفق الميعَق اًِيدسي ثـرف الدوذتاًخـرًف ال ول

."اًخخعَط ٌَـمي
1
  

                                                 
, 2005ايتراك لمطباعة والنشر والتوزيع, القاىرة,  تطوير برامج تكوين المعمم بكميات التربية)في ضوء معايير الجودة الشاممة(,صلاح رمضان, : 1

 86ص:
 84, ص:2001, 60, العدد.15, المجمة التربوية, مجمد.سس ومعايير نظام الجودة الشاممة في المؤسسات التربوية والتعميميةأمحمد البكر, : 2
 84نفس المرجع السابق, ص:: 3
 214محمود الوادي ورعد الطائي, مرجع سبق ذكره, ص:: 4
 241نفس المرجع السابق, ص:: 5
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  :حسة وثـرف وفق مٌعَق اًعيؽاًخـرًف اًثاني Crosby ,1979 المعاتلة ٌَمخعَحاث ب و ٌَمواظفاث ":تب نها"
2
  

  :ذزخة الاذاء اًتي ًلدمها الميخج ظحلا ًخوكـاث المس تهلغ  ب ما من مٌعَق المس خـمي فذـرف تب نها:اًخـرًف اًثاًر "

ب ي اًلدزت ؿلى تحلِق زقحاث المس تهلغ باًضكل الطي ًخعاتق مؽ ثوكـاثَ .
3
 

:الدوذت و الإثلان مددب  اإسلاميولتد ب ًضا ًلاإصازت ب ن 
4
  

ة:  ﴾ظيؽ لػ الطي ب ثلن كل شيء﴿كال لػ ثـالى:  -  ، 88سوزت اٍنمي الً 

ة: ﴾المؤمٌونعمَوا فسيرى لػ عمَكن وزسوله و وكي اإ  ﴿وكال ثـالى: -  105سوزت اًخوتة الً 

نا ل هضَؽ ب حر من ب حسن عملا﴿ :وكال ثـالى - ة: ﴾اإ   30سوزت اًىِف الً 

را عمي ب حدكم عملا ب ن ًخلٌَ". اًرسول ظلى لػ ؿَََ وسلم كال: زضي لػ ؾنها ب نؾن ؿائضة و  - "اإن لػ يحة اإ

 ، حدًر حسن1880صحَح الدامؽ اًعلير:خ

 

ر ؾن تداياث الاُتمام يالدوذت  و خدًدا ن مفِوم الدوذت ًُ  قرًحا و ب  في المجال اًخـَيمي واًترتوي رهر ظلاخ الصٍن حوُ

حدى كلَاث اًترتَة ال مرٍىِة )بجامـة كلومدَا تولًة هَوًوزك( كدزا هحيرا مففي ال زتـَياث هرر ؿلى اًفىر اًترتوي،  ن ست اإ

رَ  الصزاسة ًححر اًـوامي اًتي حرثحط بجوذت اًخـَيم،جهوذ اًححر و  ير من كلَاث في نثة ووثوظي اًحاحثون في ُذٍ اًكل

 المفِدت اًتي جس خحر اًحاحثين في كل مكان ؿلى تذل المزًد من من اًيخائج ةكير ال مرٍىِة اإلى لٍوؿاًترتَة ال مرٍىِة و 

لى ب ي مدى من اًىفاءت يمىن ب ن ًؤذي اًلرط الدِوذ في ُذا المجال اًِام لمس خلدي اًخـَيم، والدوذت ظفة في الميخج ثحينر   اإ

حذَاخي جضير اًلدزت ؿلى تحلِق زقحاث و م من ب خَِا، وفي الذلي اًترتو ب و اًوػَفة اًتي صمر  اث المس خفِد من الردمة اإ
                                                                                                                                                         

طمبتيا, وفي مدى استخداميا أراء طمبة جامعة دمشق في أساليب جودة تعامل اداريي الجامعة وأعضاء ىيئاتيا التعميمية مع نطون رحمة, : ا 1
 139, ص: 3, العدد.8, مجمة اتحاد الجامعات العربية لمتربية وعمم النفس, مجمد.في جامعة دمشق

2 :Wadsworth.Harrison et al,Modern Methods for quality control improvement ,U.S.A ,2ed ,John Wiley and 
Sons Inc ,2003,p :15 

, ماي 21, مجمة اليمن, العدد.رة الجودة الشاممة:أىميتيا , وامكان تطبيقيا لمرقي بالدراسات العميا في الجامعات اليمنية, اداماىر القيسي: 3
 18, ص:2005

مدى توافر عناصر نموذج الييئة الوطنية للاعتماد والجودة والنوعية لمؤسسات التعميم العالي في الجامعات محمد المدىون وسميمان الطلاع, : 4
 263, ص:2006, يونيو 2, العدد.14,مجمة الجامعة الاسلامية, مجمد.الفمسطينية 
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 َـ ون( وبمـنى ب خر فالدوذت في حلي اًخـَيم ثـني مدى تحلِق يجَة، وهي المجتمؽ وزضاٍ اًخام ؾن الميخج )ومٍ الرر يم اًخ

 َـ َة.يم ب ُداف اًبرامج اًخـَمَة في الرريجين بما يحلق زضا المجتمؽ توظفَ المس خفِد ال ول من وحوذ المؤسساث اًخ
1 
 

هخلي اإلى 2006لاوي وسملاؤٍ )َو ٌضير اًح  ل ب هَ اإ لى ب هَ ؿلى اًرغم من ب ن مفِوم الدوذت ػِر ب ساسا في اًعياؿة اإ ( اإ

الطي صلي مٌعة وسٍر اًخجازت في  Malcolm Baldrigمجال اًترتَة و اًخـَيم في اًولياث المخحدت ال مرٍىِة ؿلى ًد 

لى  و مدر ،1987الدوذت اًضاملة حتى وفاثَ ؿام وػي ُذا اًرخي ًياذي تخعحَق مفِوم  1981ان ؿام لحىومة زً ُتمامَ اإ اإ

ب ن خائزت "ماًىولم" في الدوذت كد  1993ب ظحح ثعحَق الدوذت في اًخـَيم حلِلة واكـة حِنما ب ؿَن زونالص جراون ؿام اًخـَيم و 

لى خاهة اًشركاث ال مرٍىِة امذدر  نو ,ث ًدضمي كعاغ اًخـَيم اإ ت في اًترتَة ػِرث ية ٌَجوذب ول مواظفة كِاس َة ملٌر  اإ

زصاذاثَ باًخوخَ نحو British Standards In Stitution  (Bis) حِنما ب ظدز المـِد اًبًرعاني ٌَمـاًير  1992ؿام  اإ

ُتم بها ماًىاًخـَيم. و ـاًير المؤسسة في مجال اًترتَة و ثعحَق م ولم في مجال الدوذت في اًخـَيم كاهت ب مٍ المحاذئ اًتي اإ

لًٌلً: ( نلاوي وسملاؤٍ َلرعِا اًح )و
2
 

  ;ب ؾضاء َُئة اًخدزٌ  جمَـا من ب خي تحلِق الدوذتيجة ب ن ٌسـى الإذازًون و  -1

 ;يجة ب ن ًتم اًترنيز ؿلى اًعلاة كدي اًفضي تدل من ذزاسة اًفضي تـد وكوؿَ -2

  ;اس خـلٌل اًضحط الإحعائي تدكة ًخحسين اًـمََاث -3

 ؤسسة يجة ب ن ًدزة من ب خي الدوذت;في الماًخدزًة ال ولي مهم خدا، وكل فرذ  -4

 خاث .ر والمخ ذ س يويا حوذت اًخـَيمدر وزت الإثفاق ؿلى مـاًير واضحة تحضر  -6

 

                                                 
  

 
, 105, مجمة التربية, جامعة الازىر, العدد.أساليب وتقنيات الادارة التربوية في ضوء ثورة الاتصال والمعموماتصلاح الدين جوىر, : 1

 27, ص:2002يناير
مجمة دراسات  أثر تطبيق نظام ادارة الجودة في فاعمية اداء مديريات التربية والتعميم في محافظة الزرقاء,خيرة ناصر,  سامح محافظة و: 2

 42, ص:2009, 36)العموم التربوية( ,مجمد.
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: مفِوم الدوذت في اًخـَيم:هَاثا
1
  

ثـني حوذت اًخـَيم ،ملدزت لٍوغ خعائط ومميزاث الميخج اًخـَيمي ؿلى ثَحَة مذعَحاث اًعاًة، وسوق اًـمي والمجتمؽ 

هيا هـرف حِدا ب ن تحلِق حوذت اًخـَيم ًخعَة ثوحَِ كل الموازذ اًخشرًة فة كاو  الدِاث الصاخََة والرازحِة الميخفـة، واإ

تخكاز والإتداغ في ضلٌن ثَحَة  واًس َاساث واًيؼم والميامً واًـمََاث واًحًِة اًخحخَة من ب خي خَق ػروف مواثَة ًلاإ

 ًحَوػ المس خوى الطي وسـى جمَـا ًحَوكَ. ء اًعاًة الميخج اًخـَيمي ٌَمخعَحاث اًتي تهيير 

لى ب ن الدوذت يمىن ثـرًفِا من مٌعَلين: مٌ عَق المس خفِد )اًعاًة الدامـي( وجضير ب ذتَاث الإذازت في ُذا اًعدذ اإ

 &Krajewsky مفِوم المس خفِد وفلا لما ٌضير كل من مٌعَق الميؼمة )الدامـة(، والدوذت من ُو الميعَق اًثانيو 

Ritzman  س خخدام والإحذَاخاث، ب ما الدوذت من مٌعَق الميؼمة هي مدى ملائمة ومواءمة الميخوح )الردمة اًخـَيمَة( ًلاإ

ز من اًفروق فِيي مدى معاتلة الميخوح )الردمة اًخـَيمَة( ٌَمـاًير، وتلدز ما حتمىن المؤسسة اًخـَيمَة من اًخحرر 

لى مس خوى ب فضي من حوذت خدماتها اًخـَيمَة. ت وتين ال ذاء المخحلقزر ر الإنحرافاث تين المـاًير الملو   تلدز ما ثعي اإ

ر ذؿا ذيميج  َاث تحسين حوذت الدامـاث، اإ لى ب ن زواذ الدوذت كد ثـرضوا ثشروحاث وافِة لً  نلٌ تجدز الإصازت اإ

Deming ( لى ثعحَق جرنامج من س خحداج مجَ  ب ؿلى  Juranمددب ( ؿلى الدامـاث، ب ما حوزان  14اإ لى اإ فلد ذؿا اإ

لى  Crosbyوذت الدامـَة، وذؿا هروس بي ٌَج زثلاء بالدوذت الدامـَة اإ لى ثعحَق مداذئ الدوذت ؿلى الدامـاث، وظول ًلاإ اإ

ؾلٌل مٌؼومة حوذت فاؿلة حىفي الإزثلاء بال ذاء  اًخعاتق مؽ المواظفاث اٍنمعَة المخفق ؿَيها، وتجية الإنحرافاث من خلال اإ

لى لى الصؾوت اإ في الدامـاث واًكلَاث ًِا ب ساسِا اًفَسفي اًرظين وؿَََ فِيي  TQM ثعحَلاث و باًخالي، يمىن اًخوظي اإ

حتهاذاث هؼرًة ب و محاولث ؿاجرت.  ًُست مجرذ اإ

ن اًىثير من ثـازًف الدوذت ًلذي  ثوافر شرظ اًلدزت ؿلى الإس تمراز في ال ذاء، ول مََة المحافؼة ؿلى فاإ  ًلاصازت و

ذازت الدوذت اًكلَة مٌذ ب ن كدمالإس تمرازًة كهؤشر ًخكامي عمََة   َالدوذت في الردمة ب و الميخج، م  ثوػَف مفِوم اإ

Edwards Diming  .كهنهج ثعحَلي مذكامي و محدذ ًخب ظير و ثيؼيم عمََة الدوذت
2
 

 

                                                 
مدى توافر عناصر نموذج الييئة الوطنية للاعتماد والجودة والنوعية لمؤسسات التعميم العالي في الجامعات محمد المدىون وسميمان الطلاع,  :1

 267-266، ص ص:2006يو, يون2, العدد.14,مجمة الجامعة الاسلامية, مجمد.الفمسطينية 
 85(, ص:2001،)صيف60،العدد.15المجمة التربوية, مجمد.أسس ومعايير نظام الجودة الشاممة في المؤسسات التربوية والتعميمية, محمد البكر,:2
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 زاث الدوذت في اًخـَيم: ب ساس َاث و مبرر  :ًثاثا

ذازًة تحخوي ؿلى لٍوؿة من المحاذئ اًخوضَحَة اًتي مًضب ت مس تمرت في تحسين  ثلوم ؿَيها المؤسسة لرَق الدوذت فَسفة اإ

ذازاث المًضب ت فيب ذائها و ظاز َُاكلِا اًخيؼيمَة، و  هي مسؤوًَة ثضامٌَة تين جمَؽ اإ ذازت الدوذذاخي اإ ت ؿلى ثـتمد اإ

س خخدام ال ساًَة اًكو  َة الميخج ٌَمس خفِد ال خير مـتمدت ؿلى ب ساً  واًلدزاث اًخشرًة ًخحسين ثلديم الردمة ب  َة و اإ

خذلاف ؿلى ب ن ًفي بمخعَحاث و  Integrated Systemsتحسين مخخَفة ثدسم تب نها هؼم مذكاملة  حذَاخاث اًـملاء ؿلى اإ اإ

ب رواكِم و مضازبهم.
1

...وكد حاول تـغ اًترتوًين في اًولياث المخحدت والممَىة المخحدت ثعحَق مداذئ ذيميج في اًخـَيم 

ذازت المؤسساث اًخـَيمَة و ًخ  ت تب ساس َاث الدوذت في اًخـَيم و ثضميت ما ًب تي:رَ ، وسم   ًعلاة بها ب ذاء امـاًيرحسين اإ
2
  

 َـيم ًوخد في تُئة ثيافس َة ؿالمَة،ثخني فَسفة الدوذت ًىون اًخـَ -1  الميافسة في الإكذعاذ  َة مواجهة يم و ؿلى اًيؼم اًخ

ي مسؤوًَاث ًخحسين مـاًير لمعاًة الدوذت وتحمر ثلدي المجتمؽ مهازاث خدًدت لصعم زوزت الدوذت و اًـالمي تخـَيم اًعلاة 

 ال ذاء وخدماث الدوذت .

خياف  في ؿالم اًفعول بالمدازش الردماث اًخـَيمَة توظف ب ن اًِدف ُو اً اًـمي ؿلى تحسين ب ذاء اًعلاة و  -2

 الدامـاث.و 

لى الإخذحاز واًخفذُش ؿلى المحاني و ا -3  َـًخلََي من الذاخة اإ  المخخَفة.َة يم الردماث اًخ

خذحاز ظرائ -4  خدًدت ًخلََي حكلفة اًخـَيم . قاإ

اًـمي من اًعَحة وال باء، وكيرمٍ في المسؤوًَة وجضجَـِم ؿلى اًخحدج بحرًة و الإذازًين و اًخدزٌ  و  مضازنة َُئاث -5

 ذون خوف ًخحسين مس خوياث ال ذاء.

 اًتي جساؿدمٍ ؿلى تحسين اًـمََة اًخـَيمَة .  ال ساًَة اًضروزًة حزوًد َُئاث اًخدزٌ  والإذازًين بال ذواث و  -6

 ؿلى جمَؽ المس خوياث الإذازًة. اهَف و اًرقحة في اًخجدًد كىر اث اًخـَيمَة و حنمَة زلافة الدوذت ذاخي المؤسس -7

حداج عمََة تحسين الدوذت. -8 يجاذ الذَول اًحدًلة اًتي جسِم في اإ  اإ

                                                 
مجمة الجامعة الاسلامية)سمسمة الدراسات  مدى تطبيق العاممين في كمية التجارة بجامعة النيمين لمجودة الشاممة,:محمد عبد الحميم ويوسف بحر, 1

 288, ص:(2007), يناير1, العدد.15الانسانية(, مجمد.
مجمة التربية,  تطوير أساليب مراقبة الجودة العممية بمرحمة التعميم قبل الجامعي في ضوء الاتجاىات العالمية المعاصرة,:نادية عبد المنعم, 2

 17, ص:1998, 81جامعة الازىر, العدد.
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في ملدمتها الدامـاث ًخعحَق الدوذت ماًلً: وًة واًتي ثدؾو المؤسساث اًترت زاثمبرر من ب جرس  ًـير و 
1
 

 الإزثلاء بمس خوى ال ذاء ال كاذيمي تعوزت مس تمرت. -

 الذد من ثب زيراتها.اًتي ثواخَ اًـمََاث الإذازًة و  اًس َعرت ؿلى المضكلاث -

ذا -  .وخاًخـامي مؽ هخائجَ تـلي مفذزت اًخلَير تعوزت منهجَة مخععة و اإ

حوظ اًىفاءثين الصاخََة و ال ثاز اًياجمة ؾن قَاة اًخيافس َة في ال سواق اًـالمَة ٌَخريجتجاوز - الرازحِة، وثدني ين، وُ

هخاحِة ال كاذيمَة، واجساغ هعاق اًحعالة في ب وساظ الرريجين.  مس خوى الإ

 خدمة المجتمؽ.ـَمي و اًححر اًاًخدزٌ  و ال ًعاكاث ب ؾضاء َُئة اًخدزٌ  والإذازًين وثوػَفِا ًخجوًد رـ الإسدثماز اًف -

ستراثَجَة.اًبرامج، وخعط الصزاسة و  ُداف والمراحـة المس تمرت ًل   -  اًـمي ؿلى تحسُنها وفق خعط اإ

لى الرر  -   .ذت واًخعدي لمضكلاثَ بخعط ظموحَين بمواظفاث ؿاًَة الدو يجالإس خجاتة اًسرًـة لذاخاث المجتمؽ اإ

 ظرق تحلِق الدوذت في اًخـَيم: زاتـا:  

ثحاغ لٍوؿة من اًعرق واًوسائي المِمة منها:اًخحلِق الدوذت في مجال اًخـَيم ًًدلي 
2
 

ؾخحازٍ ال وضعة اًتي تحدر  Quality Planingٌَجوذت  اًخخعَط -1 ًََ باإ يؼر اإ المخعَحاث الراظة ذ ال ُداف و :وً

ؿداذ ت و بالدوذ ضمي اإ ؿداذ خعط الرريج و تخعحَق ؾياصر هؼام الدوذت، وٌ اًخخعَط الإذازي ٌَـمََة اًخـَيمَة واإ

 تحلِق الدوذت وتحسُنها.

ؾخحاز  ضحط الدوذت: -2 ال وضعة المَداهَة المس خخدمة ًخَحَة مذعَحاث الدوذت، ساًَة و ال   ُاوثـرف ب هؼمة الدوذت باإ

 وجضمي عمََاث: 

 مراكدة اًـمََاث اًخـَيمَة. -ب              

                                                 
 8-7،ص ص:1995، الشركة العربية للاعلام ،القاىرة ، (0000، الدليل العممي لتطبيق ادارة الجودة الشاممة )أيزو :عادل السبراوي 1
 376-375طارق عامر,مرجع سبق ذكره, ص:: 2
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ا الذد من ب س حاة ال ذاء المخدني و  -ة            ؾخحازُ يؼر اإلى ضحط الدوذت باإ   كير الملدول في اًـمََة اًخـَيمَة، وً

نها  اًفاؿي ًـمََة ثـتمد ؿلى الصوز اًرئُ  و اًوس َلة اًرئُس َة ٌَىضف ؾن اًـَوة، وًىنها ل تميؽ حدوثها، ولطلع فاإ

 ـة ثضكل ذوزي، فِو ب سَوة ؿلاجي.تااًخفذُش والمخ

ًََ ؿلى ب هَ جمَؽ ال  الدوذت: ضلٌن  -3 يؼر اإ تها مؽ ب ذاء المؤسسة اًخـَيمَة مراحـلة ضمن هؼام الدوذت و وضعة المعحر وً

الدوذت ًـتمد ؿلى مددب  اًوكاًة ومٌؽ حدوج ولطا فاإن ضلٌن كاذزت ؿلى ثَحَة مذعَحاث الدوذت،ضح ب ن المؤسسة ًخر و 

 َـال خعاء و  ؿداذ اًعاًة ٌَخخرر حِر ثتم َة،يم المضاكل في اًـمََة اًخ ح سواء باًًس حة المخاتـة في جمَؽ مراحي اإ

 ٌَمدخلاث ب و اًـمََاث ولطلع فِو ًـد ب سَوبا وكائَا.

ؾخحازٍ ال ؾلٌل اًتي ثلوم بها المؤسسة اً  تحسين الدوذت:  -4 خـَيمَة ًزياذت فـاًَة ال وضعة وثـرفَ ب هؼمة الدوذت باإ

تم اًخحسين من خلال تحلِق ضحط ؤسسة و سياذت وسة اًيجاخ ٌَم ؿائدُا بهدفو اًـمََاث و  ًسوق اًـمي وً

،  Massy,2003اكترخ  . وكدب فضي لزَؽ ال وضعة ذاخي المؤسسة اًخـَيمَة ب و ثيفِذ ال وضعة تعرق خدًدت

ًََ في ب توفازت  ذٍ  2005المضاز اإ زصاذيا من س حؽ خعواث ًضلٌن تحلِق حوذت الردماث اًخـَيمَة، وُ ذًَلا اإ

الرعواث هي: 
1
 

 المـرفة والإًتزام واًـِد. تياء .1

 وضؽ خعط ومضازًؽ ًلِاذت وثوحَِ وثيؼيم المِام ال ساس َة راث اًـلاكة لدوذت اًخـَيم. .2

وضاء حَلاث ٌَيلاص المس تمر واًخعوٍر المخجدذ لما ًخـَق بجوذت الردماث اًخـَيمَة. .3  اإ

 الردماث اًخـَيمَة. م حوذتس وثـؼر الردماث الإسدضازًة اًتي ثـزر ثيؼيم عمََاث ثعوٍر المِازاث و  .4

 الإذازي.لٌل المتميزت ٌَكاذز ال كاذيمي و تحلِق تُئة مََئة بالدوائز والمكافب ث والذوافز وثلدٍر ال ؾ .5

ؿداذ و  .6 تين اًيؼرت  ثعوٍر عمََة المراحـة واًركاتة، وثوفير كل ماًَزم ًبرنامج مراحـة وزكاتة مذكامي يجمؽاإ

َة الصاخََة و   الرازحِة.اًيؼرت اًضموًَة اًضموً

                                                 
, 1, العدد.9, مجمة البصائر, مجمد.تقويم جودة الخدمات التعميمية لكميات الاقتصاد والعموم الادارية بالجامعات الفمسطينيةيوسف أبو فارة, : 1

 27, ص:2005
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هَ يمىن اًلول تب ن الاُتمام تخحسين الردمة اًخـَيمَة الدامـَة عموماً ٌس خدؾي باًضروزت من خلال ما س حق  ب ًضا فاإ

ؿلى  ...و ٌَخـحير ؾن مس خوى حوذت الردمةلِاش ال نثر ظلاحِة وذكة تـمََة ثلِيم ب ذاء الردمة الطي ًـدر الم الاُتمام 

خب ثر ال ذاء الدامـي ومس خوى حوذثَ  ًخحدًد مس خوى ال ذاء.ًخلِيم ُذا ال ساش فالدوذت وظرائق كِاسِا حالة ملاسمة  وً

بمجاًين )المجال اًخـَيمي واًححثي ،والمجال الاذازي(، وفي راث اًس َاق يجمؽ اًحاحثون باًلول تب هَ ل ًوخد في مؤسساث 

ة ٌَـمََة باؾخحازٍ يمثي ؾلٌذ ن ؾضو َُئة اًخدزٌ  ٌَلِام بهذٍ ال ذواز اًخـَيم اًـالي من ُو ب كدز وب نفب  م وحجر اًزاوً

را كاهت حوذت اًخـَيم الطي ثلدمَ الدامـة ثخب ثر في راث اًس َاق 2007حِر رهر اًعاتعي وؾحد الذافغ ، .اًخـَيمَة : " ولم

ا تب ي من اًـياصر ال خرى, فلد ب ظحح  ن ثلِيم تب ذاء ال ساثذت ب نثر من ثب ثرُ ب ذاؤمٍ ب ساسا ًخحدًد مدى ُذٍ الدوذت، واإ

ُذا ال ذاء ب ظحح من اًضروزاث المَحة ."
1
 

ا الذد المخلدم ٌَـمََة اًخـَيمَة،  1999نلٌ ب صاز سلامة ظياص، اًضا :"...ب ن سَوهَاث ب ؾضاء َُئة اًخدزٌ  يمىن اؾخحازُ

ا موجها ومحركا زئُس َا وهلعة مداشرت ً  وهي باًخالي الدامـة.ة اًترتوًة تين ال ساثذت وظَحتهم في ياء اًـلاكح ورلع باؾخحازُ

ا راث ال ثر ال كوى في ثعوٍر و  ا من الرعائط اإ يمىن اؾخحازُ حداج اًخلَير في اًعَحة الدامـَين وتدزخة ب نثر من كيُر

ر  رَد، والاتجاُاث الذس ية واًسوً اًخدزٌ   ة ًـضو َُئةال خرى ًـضو َُئة اًخدزٌ  ونذلع فاإن عمََاث اًخخعَط الد

را م  حرجمتها الى سَوهَاث ظفِرة فاؿلة يمىن ب ن ؤشر ؿلى فاؿََة اًـمََاث اًخـَيمَة ،اٌَر ومل حىون راث خدوى  ل اإ ِم اإ

تحدج ثلَيرا ُاذفا."
2
 

هَ و  وم بها ؾضو َُئة اًخدزٌ  نجد ب نها عمََة مـلدت لَوهَاث والاذواز اًتي ًتـمََة ثلِيم ٌَسر اًلِام ؾيدتياءا ؿَََ فاإ

َوهَاث اًعفِة والردمة اًخـَيمَة عموما؟ُي ومذداخلة ومن ب مٍ الاصكالث اًتي ثعرخ هي: لمن هوكل مهمة ثلِيم ُذٍ اًسر 

 وخاظة فياًـمََة  ًـضو َُئة اًخدزٌ  هفسَ ب م المشرفين؟ام اًعَحة؟ ام اًزملاء...وباًرغم من الددل اًلائم ثضب ن ُذٍ

وما يمىن ب ن جسفر ؾيَ عمََة اًخلِيم من  -خفِد اٍنهائي من الردمة وال كرة منهم باؾخحازمٍ المس  -ثلِيم اًعَحة لمدزس يهم 

يا في ب  في تـغ الاحِان والمزاحِة في ب حِان  اًخحيز واًلاموضوؾَة  المَداهَة لصزاسةبا المخـَلةالدزئَة ُذٍ خرى .فلد ازثبً 

                                                 
1

، الوجلت العلويت  لجاهعت الولك فيصل، في تقييم طلبة الجبمعة دراسة تأثير بعض المتغيرات: ابراىين الصابطي وشحتو عبد الحافع, 

 99،ص:1882، 85،العدد.81الوجلد.
2

، أبحاث اليرهوك "سلسلت الأداء التعليمي الجبمعي الفعبل من وجهة نظر أعضبء هيئة التدريس في الجبمعبت الاردنية الحكىمية: سلاهت طناش، 

  511،ص: 5999، 2، العدد.51الوجلد.العلوم الانسانيت والاجتواعيت"، 
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داهة الموسؿة واًتي سُتم شرحها في اًفعَين اًراتؽ سد ساثذت ب هفسِم من خلال الاَوهَاث ًل  ب ن هوكل مهمة عمََة ثلِيم اًسر 

 .والرام 

وعموما يمىن اًلول تب ن الاُتمام تخعحَق الدوذت في خامـاثيا ل ًـني باًضروزت ب ن نجـي منها وحداث اكذعاذًة ُاذفة ٌَربح 

اًخـَيمَة واًترتوًة  مؤسساثيااكاثَ في واكؽ لمحنما هي اُتمام بهذا الاسَوة ومحاولة اإ و ،من خلال تحسين مٌخجاتها اًخـَيمَة 

 لة في ثعوٍر ب ذاء المؤسساث الاكذعاذًة سواء من اًلعاغ اًـام ب و الراض.,المحلر الاس خفاذت من هخائجَ نذا و ،

II.6.2 ؿلاكة اٍتمىين بجوذت الردماث اًخـَيمَة: 

ًََ في ؾحد اًحاسط حسوهةThomson ،2001رهر  لى ب ن اٍتمىين ًـد ب حد المدا 2014 ،المضاز اإ خي الذاكهة ًخحسين اإ

هخاحِة و و تحلِق زضا اًزبائن حوذت الردمة و  اًفـاًَة والإًتزام اًخيؼيمي و ,سياذت اًرضى اًوػَفي لصى اًـامَين نذا سياذت الإ

ث وفي اًخدزًة واًخنمَة ـامَين بالمضازنة في المـَوماي ثلغ اًـمََة اًتي ٌسمح من خلاًِا ٌَاًخيؼيمَة، فاٍتمىين يمثر 

لى اًيخائج الإيجاتَة في اًـمي، وتحلِق ال ُداف اًفرذًة و الزاؾَةاًخخعَط و و  اًركاتة ؿلى مهام وػائفِم تلَة اًوظول اإ
1
.  

و لتد و جراس ُذٍ اًـلاكة تين اٍتمىين وحوذت الردمة ب ن نجَة ؿلى جساؤل مهم وُ اٍتمىين في ًـد ثعحَق لمارا  :كدي اإ

 نثر ب مََة مٌَ في كعاغ اًعياؿة؟ ب  كعاغ الردماث 

 ب ول: اٍتمىين في كعاغ الردماث:
2
  

ن  هخاحِة اًعياؾَة ؾن الميؼلٌث الردمِة مما ٌسامٍاإ في الإخذلاف في ظحَـة  وضاظ الموػف يخخَف في الميؼلٌث الإ

هخاحِة اًتي ثلدم مٌخاٍتمىين و  ذت مس حلا كد ل ثترك جاث مَموسة بمواظفاث محدر ذزحذَ في كل كعاغ ففي الميؼلٌث الإ

ل ن الموػف ف ب و المروهة، ب ما في الميؼلٌث الردمِة فٌعاق اٍتمىين كد ٍىون ب وسؽ ًلاإحتهاذ ب و اًخىِر  وػفممجال هحيرا ٌَ

مٌؼمة ة من الردمة الملدمة ٌَمس تهلغ ثخب ثر بالصوز الطي ًَـحَ الموػف وًىن تدزخاث مذفاوثًخـامي مؽ المس تهلغ و 

لى ب خرى ياك ب مثلة نثيرت ؿلى رلع في اًخـَيم ب و في الميؼلٌث اًعحَة ب و اًخب مين ب و اًسفر ب و في اًِاثف ب و خدمِة اإ ...وُ

ا فالردمة حتمثر  حاكة واًسرؿة في ثب ذًة اًىِاسة واٌَر ف و زت بائؽ الردمة ؿلى حسن اًخصرر ي في كدظاًون الذلاكة ب و كيُر

                                                 
 45: عبد الباسط حسونة وآخرون, مرجع سبق ذكره, ص:1
 ) بتصرف(144-139يحي ممحم, مرجع سبق ذكره, ص: : 2
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لى هوغ من المروهة في اًخصرر  الردمة ٌَزبائن، من ُيا يحخاح ذا كاًحا هوغ من الذكوة في اًخـامي، وُف و موػف الردماث اإ

نما ًـتمد ؿلى اًخصر ل ًـتمد ؿلى هط محدذ و  ا تخدم المعَحة الذرًة في حي مضاكل اًزبائن باًعرًلة اًتي ٍراُالمروهة و ف و اإ

 اًزبائن ؿلى حد سواء .اًـامة ٌَميؼمة و 

ًََ في  (Theodore Levitt,1972)ج نلٌ تحدر  هخاح الطي ً (2006،مَحم)المضاز اإ فترط ؾن ب سَوة خط الإ

هخاح، ورلع الرط الطي ثخدفق من خلاله الميخجاث في المعيؽ ثضكل مس خوياث ؿاًَة من اٍنمعَة و  اًركاتة ؾن خط الإ

الإحراءاث اًخـَيماث و   من ب خي ضلٌن ثعحَقاًركاتة ؿلى اًـامَينا ًخعَة ذزخة ؿاًَة من الإشراف و واسؽ اًيعاق، مم

هخاح ا خفاذي ب ي خَي في ذكة المواظفاث اًثحاث، ً ًسَؽ تدزخة مٌاس حة من الإوسجام و اًعازمة، اًتي ثضمن تدوزُا اإ

ذا ال سَوة حسة و  ًخعَة ما ًياس حَ  (Gelmore and Moreland, 2000)الملاًُ  الراظة بهذٍ الميخجاث، وُ

لى ب سفي ًضلٌن ا و ثيؼيما ُرمِر لمياسة بحَر ٍىون من اًَِكل اًخيؼيمي ا تيروكراظَا ثتم فَِ عمََة الإثعال من ب ؿلى اإ

اإلى ضروزت محاكات ُذا  (Levitt,1972 )ؿلى زب سِممي، وكد ذؿا اًـدًد من اًـَلٌء و معَة في اًـذزخة ؿاًَة من اًير 

هخاح ذتذة من الإوسجام و ثفاذي عمََة اًخال سَوة في واكؽ كعاغ الردماث ًضلٌن مس خوياث ثاتخ ة في مس خوياث الإ

ا من كعاؿاث الردماث المخخَفة.ًخب مين واًعحة و اكاًحيوك و   كيُر

ًصراف( كاو هؼرا ل ن ُذٍ الإفتراضاث مخسعة ثضكل مداًف فَِ فمن كير الممىن في واكؽ ال مر ب ن هعيؽ لموػف اًحيم )

داغ ب و ًصرف ًالممىن تحدًدٍ توكت ثاتت ًلاإ مثلا ضواتط محدذت ٌَلِام بها من ب خي ثلديم الردماث ٌَزبائن، ومن كير 

ص َم ب و لإنجاس ب ي حرنة، و نلٌ ل يمىن تحدًدٍ ثضكل ثاتت تعرًلة محدذت ٌَترحِة باًزبائن ب و حي مضاكلِم المخخَفة 

هخاح ؾيد كِامَ تخلََف ب و ثـحئة الميخجاث في ؾحواث ًخىون خاُزت ًضحنه ا و المخحاًية مثَلٌ ًلوم تَ اًـامي ؿلى خط الإ

هخاجي، وًخجاز الزلة ب و اًخجزئة، ففي كعاغ الردماث يخخَف ال مر  حزذاذ الذاخة لإس خخدام باًخالي تماما ؾيَ في اًلعاغ الإ

ب نثر بها موػف الردماث ب نثر ثـلِدا وب كي زوثًَِة و  لٌ كاهت المِام اًتي ًلومب سَوة اٍتمىين نلٌ ًؤند رلع اًحاحثون، وكلر 

ب مََة المروهة في مواجهة اًخحاٍن في زقحاث المس تهَىين، مما ًخعَة من الموػف مراؿات ساذث   Personalizedة َشخع 

حذَاخاث المس تهَىين حسة اًعَة.  .اإ
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يجابي ًضمن حوذت الردمة الصاخََة  ومما س حق ثبرس ب مََة موػفي الرط ال مامي خاظة ؾيدما ثلوم المؤسسة تخوفير مٌاد اإ

لى هوؾَة حِات وػَفِة ب فضي كد جسامٍ في خَق ٍ الذَلة ال م فِذ  Internal Service Qualityٌَموػف  جضير اإ

لى زفؽ المس خوياث اًربحَة و سَسلة من الذَلاث اًتي ثـوذ في اٍنه  اٍنمو لصى المؤسسة اًياجحة .اًة اإ

خاتة ؾن سؤاًيا اًساتق، يمىٌيا ب ن نجَة تب ن ب مََة اٍتمىين في كعاغ الردماث ل ًيفي تب مََخَ ب ًضا في  و ب خيرا و في اإ

نما خعائط الردمة و كعاغ اً  ، س خجاتة و ثلديم الردمة ًعاًحيهاظحَـتها ثفرط ؿلى ملدميها ب نماظ مخخَفة في الإ عياؿة و اإ

 .اٍتمىين مفِوم ؿالمي يمىن ثعحَلَ في ب ي مجال تًسة مذفاوثة ثـتمد ؿلى ظحَـة عمي الميؼمةيمىن اًلول تب ن  وباًخالي

 ؾلٌ ٌَجوذت:ثاهَا:عمََة تمىين اًـامَين ذ

ذازت الدوذت و تمثي عمََة تمىين اًـامَين  مسؤوًَة جمَؽ اًـامَين في كل ما  -ب ي الدوذت–رلع ل نها حزءا ل ًخجزب  من اإ

ًفـَوهَ، وثؼِر عمََة تمىين اًـامَين في ب صكال ؿدًدت وًىن الإتجاٍ اًرئُسي ٌسير نحو فرق اًـمي الموجهة راثَا، وتميح 

هخاحِة ب و الردمة ذون مواجهة المـوكاث َة حىفي ٌَخلََي من اًِدز و خللاً اًفرق اس  ُذٍ ثي لم  تحسين حوذت الإ

 اًحيروكراظَة.

رلع ل ن اًـامَين بر مهمة باًًس حة لإذازت الدوذت و و ب يا كان صكل عمََة اٍتمىين الطي ثخخٌاٍ المؤسسة فاإن ُذٍ اًـمََة ثـخ

ذازت يحمَون ؿاذت ب فضي المـَوماث اًتي يمىن من خلاًِا تحد تخار الإحراءاث اًعحَحة. نلٌ ب ن اإ ًد مضكلاث الدوذت و اإ

لََي الملاومة ضد رلع اًخلَير. وب خيرا سِم في ث باًخالي فاإن عمََة تمىين اًـامَين ج   المخواظي ويرالدوذت ثـخبر عمََة ٌَخلَ

ب ذائهم و ُذا تدوزٍ يحسن و َة اًـامَين وضكل من ب صكال الإثراء اًوػَفي كد جسِم في سياذت ذاف ـفاإن عمََة اٍتمىين و 

من صـوز اًزبائن باًرضا.
1
 

فرضا اًـمَي الصاخلً ب ولى من زضا ،ؿدم تجاَُِم الإًتزام من ظرف جمَؽ ال ظراف و  تحلِق الدوذت ًخعَة كدزا كافِا من

را م  باًفـي ثوفير كافة  زاط ؾن  لدـلهاًـوامي و اًؼروف الملائمة اًـمَي الرازجي الطي يمثي في اٍنهاًة تحعَي حاظي اإ

زضائَ ٌَزبائن. يجابا ؿلى اإ  تُئة اًـمي الطي ًـمي فيها و سٌُـى  رلع اإ

                                                 
 173ص: مرجع سبق ذكره،رامي أندراوس وعادل معايعة, :1



 اًفعي اًثاني:       

 الاظاز اًيؼري لمخليراث الصزاسة

 

 141 

" ؿلاكة اٍتمىين بالدوذت من خلال Empowering peopleملاًخَ "في   (Mitchell Stewart ,1994)وظفو 

ماًلً: 
1
 

  ق لع ماًلً :ٌس خعَؽ ب ن يحلر افترط ب ن شخعا ما كال لع اًـحازت اًسحرًة اًخاًَة و ُو ًعف لع صُئا ما تجِله ب هَ 

  ذاء الموػفين ب  سياذت في; 

  خعط اًخعوٍرو ستراثَجَة َم وكذا ب نبر ًرسم الاًـع; 

 يحسن الردماث الملدمة ٌَـملاء.  

 

 ل شيء اإظلاكا!! ُي سترفغ ُذا اًـرط؟ ب صم في رلع  حكاًَف كل ما س حق ب نتـدُا تًلول لع  و

اٍتمىين في و  HRMو TQM  نثر ص َوؿاثضكل هحير بالمفِوم الإذازي ال  ط مععَح اٍتمىين من خلال ما س حق مرثح و

 ق زضاٍ .غ الإس خجاتة اًفوزًة ٌَزتون ويحلر ُذٍ الذالة ٌسرر 

و نلٌ رهرنا ساتلا فاإن تمىين موػفي الرط ال مامي يمىن ب ن ًَـة ذوزا زئُس َا في تحسين مس خوى حوذت الردمة 

حذَاخاث اًزتون، و حر ٍىون الموػف ب نثر مروهة و  عَة ب نالملدمة، ففي كعاغ الردماث خاظة ًخ تمىين ًة في ملاتلة اإ

 الموػفين المحاشرٍن يمىن ب ن ًضمن حوذت ؿاًَة. 

 ثاًثا:مس خوياث اٍتمىين في كعاغ الردماث:

ُياك ذزخاث ب و مس خوياث مخخَفة ٌَتمىين جس خَزم خدماث مخخَفة: 
2
 

ظياؿة الردمة مثلا نجد خدمة معاعم اًوحداث اًسرًـة هي في : The Service Factory  ( مس خوى اٍتمىين ب كي1

 بمس خوى ب كي في مراؿات احذَاخاث المس تهَىين حسة هوغ لذالة تمىين بمس خوى مٌخفغ ل ن ُذا اًيوغ من ال ؾلٌل ٍتميزر 

ثعال ه نجد نمعَة ؿاًَة لردمة اًزبائن و نثافة في اًـلٌلة لطلع و    Customizationاًعَة   .ئنحير مؽ اًزباؿدم اإ

                                                 
1 :Kevin Morrel & Adrian Wilkinson ,Empowerment :through the smoke and past mirrors?، Human resource 
development international (HRDI),Vol.5,No.1,2002,p:119 
2
 :Akiko Ueno, Is empowerment really a contributory factor to service quality ,the service industries 

journal,Vol.28,No.9,November 2008,p:1323-1324 
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حتميز الردماث الإحترافِة ؾى  ساتلتها بمس خوى ب ؿلى من اٍتمىين و : Professionel Services( مس خوى تمىين ؿال: 2

حذَاخاث و ب ي ب ن اًز، Customizedو هي خدماث تخضؽ ثضكل ؿالي ًرقحاث اًزتون  مذعَحاث بائن المخخَفين لصيهم اإ

المِيدسين، الإسدضازًين ًلدمون نمارح ؾن ب هواغ ُذٍ الردمة، اًلاهون،المحاس حين،خال ز الصكاحرت، ومثال رلع: مخخَفة ب ًضا

حذَاخاث اًزتون لطا  فاإحذَاخاث ُؤلء اًزبائن ؿاذت حىون كير مذوكـة و الذَول باًخالي حىون ب نثر ثـلِدا ب ًضا لملاتلة اإ

 ثلديم خدمة ثدٌاسة مؽ زقحاث اًزتون.و وػف الإس خللاًَة لإنجاس مهامَ فالمس خوى ال ؿلى من اٍتمىين ًخعَة مٌح الم

ًة ثلؽ تين هوؿين من الردماث اًخجاز  ُياك: Mass and Technologie Service( مس خوى مذوسط ٌَتمىين: 3

 & Mass Serviceالردماث اًخىٌوًوحِة الردماث الإحترافِة واًعياؿة الردمِة وهي الردماث اٍنمعَة المـَازًة و 

Technological Service. 

ة وهي خدماث مـَازًة تدزخة مذوسعة ولطلع فاإحذَاخاوخدماث نمعَة:  -ب   الي فاًخـامي تين باًخث اًـملاء حىون ثًدؤً

ال وحوذ مهام جس خدؾي المـَازًة ، فاٍتمىين مٌخفغ المس خوى يميح ٌَموػف في حااًـملاء ٍىون مذوسعملدمي الردمة و 

الإس خجاتة لإحذَاخاث كير المَموسة ٌَزتون و َلدم خدماثَ ملاتي اة، ًىن تـغ من حرًة اًخصرف تميح ٌَموػف ً رَ ع اٍنم و 

 اًخجزئة، الردماث اًحيىِة و اًفٌدكِة و اًيلي.لردماث اًخجازًة: تجازت الزلة و ثال ؾن ُذٍ اكه ًضكاوي اًـملاء، و 

ثخضمن مثلا خدماث ُيدسة  The service Shopو ب ًضا مـروفة تؼ"محي الردمة" : خدماث حىٌوًوحِة -ة

ًىتروهَا و  ثفاؿي ثواظي و و خدماث ظَاهة ب خرى. ُذا اًيوغ من الردمة كاًحا ًدوز حول اًخىٌوًوحِا، ب ٍن ثلدم الردمة اإ

لى هعح ،ب كي تين موػفي الرط ال مامي و اًـملاء  ب و اإسدضازت حول ب فضي خدماث لهم و يمىن ٌَزتون ُيا ب ن يحخاح اإ

باًخالي فموػفي وٍىون ظَة اًزتون ُيا ظـة اًخًدؤ يمىن ب ن ا اإلى خدماث حسة اًعَة و خاح ب ًضباًخالي فِو يح و

 ثلديم الردمة المعَوتة.و حرًة ب نثر ًخيفِذ مهامهم ن ب نثر من كيرمٍ اإلى ظرق تدًلة و الرط ال مامي يحخاحو

يجالمحاشرٍن )موػفي الر وػفينالمعموما يمىن اًلول تب ن تمىين  هي يمىن ب ن ل اتَة وسَحَة وط ال مامي( له مخرخاث اإ

حىون مدخلا حِدا في كل اًؼروف و ًكل ال هواغ من الردماث، فاٍتمىين كد ل ٍىون ذائما الذي في ثلديم خدمة بجوذت 

ل ب هيا  ،ؿاًَة، لطلع باًرغم من ب ن المس خوياث المخخَفة ٌَتمىين ثخعَة وحوذ ب هواغ مخخَفة من ال ؾلٌل هلاحغ ب ن اإ

تمىين ًُ  باًضروزت ًلدم خدمة راث حوذت ب ؿلى ب و المس خوى الميخفغ ٌَتمىين ًُ  حتمي ب هَ المس خوى ال ؿلى ٌَ 
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مة من المس خوى المخوسط ًدٌاسة مؽ ثلديم خدمة راث حوذت ب كي، فيمىن ب ن ثخحلق الدوذت اًـاًَة ٌَخد

خ ٌَتمىين..  صريحة.اٍتمىين ل يمىن ب ن حىون ذائما ثس َعة و ذعاز فاًـلاكة تين حوذت الردمة و .باإ

 زاتـا:تمىين اًـامَين في مؤسساث اًخـَيم اًـالي:

را  ل ب ن ال مر ل يخخَف اإ ؿلى اًرغم من ب ن ب كَة اًخـرًفاث اًتي وزذث ساتلا في تمىين الموػف كاهت في تُئة ال ؾلٌل اإ

لى مجال اًخـَيم و م  سحة ُذا الم  هون المحاذئ اًتي المـَمين خاظة في مؤسساث اًخـَيم اًـالي، ورلع فِوم الإذازي اإ

ز ثـزٍو يحر ذوما ؿلى ثفـَي المضازنة و جضكل ُذا المفِوم هي هفسِا في جمَؽ المجالث المـرفِة اًتي ًعحق فيها اٍتمىين فِ

 ٍن مٍ ب كرة ٌَوػَفة ب و المضكلة .الإس خللاًَة في ثيفِذ المِام خعوظا ٌلظر اًثلة ومٌح اًسَعاث اًكافِة و 

سدثماز عمََةحِر و  ر المِتمون باًـمََة اًترتوًة ال ؾلٌل، فىر مجالث اًخجازت، وؿالم اًعياؿة و تمىين اًـامَين في  تـد نجاخ اإ

سدثماز ُذٍ الذرنة في ثفـَي اًيؼام اًترتوي و تحسين مخرخاثَ. باإ
1
 

ما: ب ؾضاء َُئة اًخدزٌ ذازًونو  زؤساء الدامـاث  )مـَمون( ب و اًلِاذت )و اًـامَون في مؤسساث اًخـَيم اًـالي مٍ اإ  (.اإ

 تمىين ب ؾضاء َُئة اًخدزٌ :   (1

، حِر م  اًيؼر 20د اًثماهٌُاث من اًلرن لػِر تمىين المـَمين كهيخج ل وضعة الإظلاخ اًترتوي اًتي تدب ث في ب وائي ؾ

 ٌَتمىين توظفَ اًعرًلة اًتي ثضؽ المـَمين في مرنز حركاث الإظلاخ من ب خي المحافؼة ؿلى المـَمين اًفاؿَين في اًخـَيم

 في المجال اًترتوي تعوزت مواسًة لمفِوم تمىين الموػف في مجالث الإذازت اًخيؼيمَة في اًوكت حِر وضب  مفِوم تمىين المـلمر 

رَ ًيعف ال خير من ؾلد اًثماهٌُاث و ا -راثَ ثلرًحا از ُائي من الصزاساث حول ػاُرت اٍتمىين في مٌذ رلع الذين ػِر ث

 كلا المجاًين.

لى ب س حاة ؿدًدت و زغم رلع ل ًوخد  حتى ال ن ثـرًف واحد مذفق ؿَََ تين الميؼرٍن لموضوغ اٍتمىين و زبما ٍرحؽ رلع اإ

خذلاف مٌؼوزاث اًىذر د اًؼاُرت راتها و ًـي من ب مَِا ثـلر  ِا. ثوجهاتهماة و اإ  في ثياوً

ذهر المـَمين:س حخين زئُس َين وزاء ؿدم وحوذ ثـرًف ثاتت ب و مؤشراث موحدت ٍتمىين  )  Park,2003 (وً
1
 

                                                 
داري وعلاقتو بالأداء الوظيفي لدى معممي  المدارس الحكومية في محافظة الوجو بالمممكة العربية السعودية من التمكين الا: محمد البموي, 1

 21, ص:2008,،الأردن, رسالة ماجستير, جامعة مؤتةوجية نظرىم 
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  :ًخـَق بالرعائط المـلدت ٌَتمىين، فاًلوت اًسخة ال ولPower  ؿلى ب حد الدواهة ًفترط ب نها ثوخد وحاخة

لى ذافـَة لصى كل فرذ، ومن خاهة ب خر ثفِم اًلوت كهفِوم كلي  ظفري ب و ري ؿلاكة، وبهذا المـنى جضير اًلوت اإ

مذلاك اًسَعة اًرسمَة ٌَخحكن و   ب و ؿلى الموازذ اًخيؼيمَة. اًس َعرت ؿلى ال خرٍناإ

  لى ثـرًفاث مخخَفة ٍتمىين المـلمر ب ن ال وضاغ المخخَفة ًلوت المـلمر  خة اًثاني:اًسر ب ن  ون فلير المـَمين ًؼير  ثؤذي اإ

ساء اًخـامي مـِم، سَعة كاهوهَة وزخعة وثب زير، تُنما ًـخلد المـَر المـَمين لصيهم كوت مـلولة و  مون ب نهم تلا كوت، وٌ

 ؿلى ب حر ضـَف ولًتم ثلدٍرمٍ اًخلدٍر المياسة.ويحعَون 

ب ن ب ؾضاء َُئة اًخدزٌ  الطٍن ًـمَون في الدامـاث اٍتمىِيَة ًـخلدون تب نهم ب نثر  (2008 ،هدزاوش ومـاًـةب  )و كد رهر 

ازاتهم من ثوس َؽ مهز مهيَا، وٌَخـلم ثضكل مذواظي، و اًخعور ة اًتي ًـمَون فيها فرظا ٌَنمو و ؾيدما تميحِم الدامـ تمىِياً 

ضـر ب ؾضاء َُئة اًخدزٌ  تب نهم ب نثر تمىِيا ؾيدما ًـخلدون تب نهم: خلال الذَات اًـمََة في الدامـة، وٌ
2
  

 .اًلدزت ؿلى مساؿدت اًعَحة في اًخـلم يمخَىون المِازاث و  

رـ   ؿداذ جرامج ف ضـرون بالملدزت ؿلى اإ  .الة ٌَعلاة وٌ

 .مهازاث اًخدزٌ ٌس َعرون ؿلى ماذت الموضوغ و  

ؾيدما ًـخلدون تب ن ُذٍ عمَِم و ايا باًلة ال مََة باًًس حة لهم و حىون لهم مضازنة ب وسؽ في ظيؽ اًلرازاث المخـَلة تلض 

 المضازنة حلِلِة ومن ب ن ب زاءمٍ جضكل ؾيصرا ب ساس َا فيما ًخـَق بمعَحة اًلرازاث.

 .ًدزهون تب ن لهم ثب زيرا ؿلى الذَات الدامـَة 

 اؾر الإعجاة من خاهة سملائهم .مضٍتمخـون بالإحترام المِني و  

 بالإحساش باٍتمىين . -اًخعوزاثُذٍ ب ي - رثحطو ؾيدما ٍتمخـون باًضحط ؿلى حواهة مـَية من الذَات اًـمََة، ح

 

                                                                                                                                                         
التربية, جامعة عين ، مجمة كمية تمكين المعممين لمدارس التعميم الأساسي في مصر)دراسة ميدانية(ياسر فتحي الميدي،  :1

 17، ص:2،2007،الجزء31شمس،العدد.

151-210رامي أندراوس وعادل معايعة، مرجع سبق ذكره، ص ص: :
2
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اًلِاذت اٍتمىِيَة في الدامـاث: (2
1
  

را لم ب ن اًلِاذت في الدامـاث في حالة ثليرر (  Short,1998)رهر  رَ  ُذٍ ال يام، فٌحن هدزك ال ن اإ د كدزاث ب ؾضاء وض 

ن ب خرٍن ً اًعَحة بحَر َُئة اًخدزٌ  و  عححوا مضازنين فاؿَين في عمََة ذفؽ الدامـة نحو مس خوى ب ؿلى من اًخفوق فاإ

ًلدَون بهذا اًخحدي، وفي ُذا اًس َاق يمثي اٍتمىين ؾيصرا سوف ًخخذون سمام ُذٍ المحاذزت و  من خازح المجال اًخـَيمي

لى ب ن اًخحدي ب ساس َا ًفِم اًىِفِة اًتي يم ىن من خلاًِا تياء ُذٍ اًلدزاث وػِوزُا، وجضير ال بحاج المخـَلة باًلِاذت اإ

يجاذ اًفرض،  غٍكون في ثلديم هو  خدًد من اًلِاذت ًـمي ؿلى اإشراك جمَؽ اًـامَين في الدامـة في حي المضكلاث، اإ

  .خـلماً واًخلَة ؿلى اًـوائق اًتي ثـترط 

ن خ ٍتمىين ٌض تمي ؿلى كضايا مؤسس َة او  من الإس خـاهة تلضايا خدًدت. يا باًلة ال مََة ولتدر ثواخَ كضااًَوم  ياامـاث اإ

ىضف ؾن ُذٍ الملدزت في مٌح اًفرذ فرظة اً عَة و ز اٍتمىين ؿلى ثعوٍر الملدزت اًضخ ٍرنر وشخعَة في اًوكت هفسَ و 

عفون تب نهم يحمَون ؿال من اٍتمىين ًختخساظة يمىن اًلول تب ن ب ؾضاء َُئة اًخدزٌ  الطٍن ٍتمخـون بمس خوى المؤسسة و 

را ما حكافب ث جمَؽ اًـياصر ال خرى فاإن الدامـاث ِم فرظا ًخجس َد كدزاتهم و ح اث تمي ًـمَون في خامـكدزاث ؿاًَة و  اإ

يجاذ و اًع ؿلى تمىين ب ؾضاء َُئة اًخدزٌ  و  اًتي ثـمي ثعوٍر المعاذز من الدامـاث اًتي َحة س خىون ب فضي كدزت ؿلى اإ

 ثؤمن باٍتمىين.ل ثدعم ب و 

هي ثـزٍز اًضحط ؿلى اًلرازاث اًتي حول تمىين ب ؾضاء َُئة اًخدزٌ  و ُياك ب فكاز ب ساس َة ثخعي بالمياكضة المتمحوزتو 

ؤسس َة اًعف الصزاسي ثضكل خاض، وجسََط اًضوء ؿلى اًترثُداث المكؽ اًـمي الدامـي ثضكل ؿام و ثؤثر ؿلى مو 

َـة ظيؽ اًلرازاث ذوزا باًف ال مََة في تمىين اًسَعة المؤسس  المخـَلة تعيؽ اًلرازاث و  َة ل ؾضاء َُئة اًخدزٌ ، وً

ثدؾيم فـاًَة ب ؾضاء َُئة اًخدزٌ  وكد ب ذزنيا تب ن حَول المضكلاث اًتي ئة اًخدزٌ  حِر ًـمي ؿلى سياذت و ب ؾضاء َُ 

ا خعف تب نها لغ اًتي ث ثن ب نثر تمىِيا م -ب ي الذَول-الدامـة حىونفي ؿلى مس خوى ب ؾضاء َُئة اًخدزٌ   ًتم ثعوٍرُ

لى ثوس َؽ المعاذز المرثحعة تخحسخاُزت ب و مـدت مس حلا و  هَ س يمَي اإ ين ؾيدما ًعحح اٍتمىين ؾيصرا له كيمخَ في الدامـة فاإ

اًفـاًَاث الدامـَة ال خرى اًتي تحمي خدوى عمََة ظيؽ اًلرازاث في الدامـة و اًخـلم. وب خيرا فاإن المضازنة في اًخدزٌ  و 

 ًً  ح ب ن ثؤذي اإلى ػِوز المزًد من اٍتمىين.  س حة ل ؾضاء َُئة اًخدزٌ  ٍرحر وب مََة با

                                                 
1

 : نفس الرجع السابق، نفس الصفحت
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 [6.2اًضكل زقم:]

 ىِيَة اًحُئة الدامـَة اٍتم ًوضح 

 

 ذازت الدامـَة                                                                           اًلِاذت الدامـَةالإ        

 

 ممازسة سَوهَاث اًلائد اٍتمىِيَة         ممازسة اٍتمىين اًَِكلي    

 

ذزاك اٍتمىين اًيفسي    اإ

 

 

 حوذت ال ذاء الاذازي ٌَلِاذاث ال كاذيمَة  ذاء ال كاذيمي ًـضو َُئة اًخدزٌ                                  حوذت ال   

 



 

 

: لثالثالفصل ا  

 مراجعة الدراسات السابلة
 

 تمهيد                                                
III.1 الدراسات المتعلقة بالتمكين  
III.2  الدراسات المتعلقة بجودة الخدمة التعليمية 
III.3  الدراسات المتعلقة بعلاقة التمكين بالجودة 
III.4  التعقيب على الدراسات السابقة 
III.5 الاضافة التي تميز الدراسة الحالية 

 الفصل خلاصة
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 تمَِد:

بها في مجال مراحـتها ضمن املراءات المسحَة امتي قميا امتي تم رصدُا و  وؿة من الدراساتفي ُذا الجزء سُتم ؾرض لٍ

ومـالجة الموضوع،وكد تم أ تـاد مذيوؿة في ؾرض ُذٍ الدراسات ؿلى مذليرات و  ش تموتاحِر ا،موضوع دراسدٌ

 وأ حٌحَة( مرثحةمِذٍ الدراسات امساتلة )ؾرتَة ، وفيما ًلً ؾرض ..ة من مـعَاتها بما يخدم أ ُداف الدراسة.دس خفاالا

المخـولة الدراسات ثاهَا:الدراسات المخـولة باهتمكين،أ ولا:حسة ثياومِا لمخليري دراسدٌا:  ةمصيفحسة امدسوسل امزمني و 

 الدراسات امتي ثياومت المفِومين مـا.وثامثا:،  َةي بجودة الخدمة امخـو 

III.1 وهي كلٌ ًلً: :الدراسات المخـولة باهتمكين 

يمان ؾحد امرضا لَد ـ : دراسة م/ 1 "المـاُد امخلٌَة )دراسة ثعحَلَ("تمكين امخدرٌس َين في امكلَات و :تـيوان( 3112)ا 
 1

  

 مـيوًة في أ راء َُةة امخدرٌ  وذلز فيما يخ  امخـرف ؿلى مدى وحود فروق ذات دلالةامِدف من ُذٍ الدراسة ُو 

( من المـاُد 3( من امكلَات امخلٌَة و)3المخليرات الخاصة باهتمكين لديهم حِر ظحلت ُذٍ الدراسة ؿلى )امـوامل و 

لدراسة وحة ثصميم أ داة نلدراسة من ال ساثذة بها. و من أ خل تحلِق أ ُداف ا 138امخلٌَة، حِر تولت ؾَية الدراسة 

سدداهة اش تموت في حزئها ال ول اس خكشاف ال تـاد المخـولة تـوامل  جسِل جمؽ امحَانات ومـالجتها، حِر تم الا ؾتماد ؿلى ا 

ُذا كلَ حسة ال خير خاء حول حرثُة المـوكات و الجزء وائد و فامزء امثاني ثـوق تترثُة المزايا و و مذليرات اهتمكين أ ما الج

لى لٍوؿة من اميخائج أ ه  ِا وحود فروق مـيوًة تين ؾوامل ومذليرات تمكين أ راء امـَية المخخارة، و كد خوصت الدراسة ا 

ن كاهت ثلس امـوامل تمَل مصالح ال ساثذة في امكلَات امخلٌَة أ كثر منها في المـاُد امخلٌَة، أ ما امخوصَات فمنهال ساثذة و  ا ا 

المشاركة في اتخاذ املرارات ل ساثذة من خلال زيادة المـارف و المـرفة بمفِوم اهتمكين لدى او ضرورة امـمل ؿلى حنمَة اموؾي 

 وتحمل المسؤومَة.

"أ ثر اهتمكين الا داري ؿلى امرضا اموػَفي لدى امـاموين في َُةة امخـويم :تـيوان (3113)صفاء ؾحد الحسينـ : راسة مد/ 3

امخلني: 
2

لى امخـرف ؿلى أ ثر  من ـاموين في َُةة امخـويم امخلني و اهتمكين الا داري في امرضا اموػَفي نو ُدفت الدراسة ا 

                                                 
, 69,العدد.63مجمة الادارة والاقتصاد, السنة (, ,تمكين التدريسيين في الكميات والمعاهد التقنية )دراسة تطبيقية7 ايمان عبد الرضا محمد 1

3106 
مجمة كمية بغداد لمعموم الاقتصادية، ،أثر التمكين الاداري لى الرضا الوظيفي لدى العاممين في هيئة التعميم التقنيصفاء عبد الحسين، 7 2

 3103، 63العدد.
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محاور هي: ثفوًض امصلاحِة،  4سؤال و امتي ثضميت  28أ خل تحلِق ُذا امِدف تم ثصميم اسدداهة مكوهة من 

ت ُذٍ الا سدداهة ؿلى زؾامرضا اموػَفي لمخلير تاتؽ. وكد و ات مس خلة  و ًة، الدافـَة، كمخليرّ الا س خللامَة، امخـلم و امخدر 

لى وحود ؿلاكة تين مفردة و 111 هم بمس خوى مدٍر أ و رئُ  كسم في مـاُد امخـويم امخلني تحلداد وكد ثوصوت الدراسة ا 

 اهتمكين الا داري و امرضا اموػَفي .

دي وهورة امرش َدـ : دراسة م/ 2 بامولاء امخيؼيي ؿلاكذَ مس خويات ومـوكات اهتمكين و :"تـيوان (  3113) ؾحد لش امبًر

"في المصارف امسـودًة )دراسة ثعحَلِة(
1

 

اس خكشاف ظحَـة امـلاكة تُنهلٌ ؿلى ُو امخـرف ؿلى مس خويات اهتمكين وامولاء و وكد كان امِدف من ُذٍ الدراسة  

لى تحدًد أ هم امـوائق امتي ثلف أ مام تحلق مف  دة بامسـودًة، كلٌ سـت الدراسة ا  ِوم اهتمكين، ؾَية من المصارف بمدًية جرً

مـالجتها َؽ امحَانات المخـولة بالدراسة و سدداهة مخجم س خخدام أ داة الااموػف وموػفة وكد تم  314امـَية  وكد توف حجم

لى أ ن ُياك مس خوى مرثفؽ وسخِا مكل من اهتمكين وامولاء امخيؼيي كلٌ وضـت  حصائَة، وخوصت هخائج الدراسة ا  مـالجة ا 

امولاء امفِم المـمق نوتمكين و و  ملاس خكشافراسات كَفِة )هوؾَة( ِا ضرورة ثيفِذ دالدراسة ؿددا من امخوصَات أ ه 

 .امخيؼيي في تُئة المصارف

أ ثر تمكين امـاموين ؿلى ممارسة الا تداع امخيؼيي كلٌ ٍراٍ امـاموون في املعاع  :"تـيوان (3111)مها امفرمان/ دراسة مــ : 4

"امخـاون الا نمائيامخخعَط و اقي، دراسة حالة وزارة امـام امـر 
2

  

لى امخـرف ؿلى مس   أ ثرٍ ؿلى ممارسة الا تداع امخيؼيي ومن أ خل تحلِق خوى تحلق اهتمكين لدى امـاموين و ُدفت الدراسة ا 

ؿداد اسدداهة ثخضمن أ تـاد الدراسة المس خلة  )وضوح امِدف، ال خلاكِا ت، امـدالة والا هصاف، أ ُداف ُذٍ الدراسة تم ا 

، أ ما المخليرات امخاتـة فكاهت )الا تداع )خلدٍر، امـمل الداؾي، المشاركة، الا ثصالات امفـالة، تُئة امـملام الا ؿتراف و 

من أ خل مـالجة امحَانات امواردة موػف و  417الدراسة فلد حكوهت من الا داري، الا تداع امخكٌوموجي(.أ ما ؾَية 

س خخدام تمبالا سددانات المسترحـة  وثوصوت هخائج الدراسة أ ن ، Spss الا ؾتماد ؿلى تـض المـالجات الا حصائَة المتمثة  في ا 

                                                 
1
، دورية الادارة تو بالولاء التنظيمي في المصارف السعودية )دراسة تطبيقية(مستويات ومعوقات التمكين وعلاق ،عبد الله البريدي ونورة الرشيد :  

 3103، 3، العدد.23العامة،المجمد.
2
 : مها الفرمان ،مرجع سبق ذكره 
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دا لى وحود س خوى اهتمكين و لم امخـاون الا نمائي راك امـاموين في وزارة امخخعَط و مس خوى ا  الا تداع خاء مذوسعا، بالا ضافة ا 

تداع امخيؼيي، ومن امخوصَات امتي  كترحتها امحاحثة: كِام الا دارة امـوَا بامـمل ؿلى ثـزٍز ممارسأ ثر ُام نوتمكين ؿلى الا  ات ا 

تخاذ املرارات وثعحَق س َاسة امحاب المفذوح.  ..المشاركة في ا 

درخة اهتمكين اموػَفي لدى املادة ال كاديمَين في الجامـات ال ردهَة  "تـيوان: (3119)أ ميرة الذوري  ـ :دراسة م/ 5

"امرسمَة وؿلاكتها تدافـَة الا نجاز لديهم
1

 

لى تحدًد درخة اهتمكين لدى املادة ال كادمِين في الجامـات ال ردهَة )اميرموك، ال ردهَة، الحسين،  ُدفت الدراسة ا 

داف الدراسة تم ثصميم حُت، امَولاء امخعحَلِة، كلَام امِاشمَة، أ ل  ة الحصن، ومـان، وكلَة ال ميرة ؿامَة(، ومخحلِق أُ 

نجاز، حِر  حكوهت ؾَية الدراسة اسدداهة ثلُ  في حزئها ال ول مس خوى اهتمكين و في حزئها امثاني مس خوى الدافـَة ملا 

لى أ ن املادة ال كادفردا، 116من  درخة خـون تدرخة تمكين مذوسعة و ات ٍتم َين بهذٍ الجامـيم وثوصوت هخائج ُذٍ الدراسة ا 

يجاتَة تين المخليٍرن، وؿلى ضوء اميخائج المخحصل ؿويها تم صَاكة لٍوؿة من دافـَة كحيرة، و  رثحاظَة ا  ُياك ؿلاكة ا 

يجاد َُاكل ثيؼيَة مرهة ....  امخوصَات كان أ هِا ُو ثوفير امحُئة الملائمة مخعحَق اهتمكين اموػَفي وذلز من خلال ا 

مس خوى اهتمكين الا داري لدى أ ؾضاء امَِةة امخدرٌس َة جكلَات امشرظة "تـيوان: (3118)ؿلى امحووشي ـ : م دراسة/ 6

"في دولة الا مارات و ؿلاكذَ جرضاهم اموػَفي
2

  

لى امخـرّ  لموػفين من أ ؾضاء َُةة مس خوى امرضا اموػَفي لدى اف ؿلى مس خوى اهتمكين و وكد ُدفت ُذٍ الدراسة ا 

تخاذ املرار، و اهنمو  )ُذا امِدف تم ثصميم اسدداهة ثلُ  المخلير المس خلل في س خة مجالاتمخحلِق امخدرٌ  و  ا 

، والحوافز ، أ ما المخلير امخاتؽ فلد كُ  فَِ س خة مجالات: تُئة امـمل(المِني،والمكاهة وفاؿوَة الذات و الا س خللامَة و امخب زير

 الا دارة، واهنمو المِني و امتركِات، و الا س خلرار في امـمل.امـلاكة مؽ المادًة و المـيوًة وامـلاكة مؽ امزملاء و 

ميخائج فرد من جمَؽ كلَات امشرظة تدولة الا مارات )أ توػبي، دبي، امشاركة(، وػِرت ا 125وتولت ؾَية الدراسة من 

لى وحود ؿلاتب ن مس خوى تحلق اهتمكين و  لى امرضا اموػَفي خاء تدرخة كحيرة بالا ضافة ا  دراكَ بالا ضافة ا  كة ارثحاظَة ا 

يجاتَة تين المخليٍرن ومن امخوصَات الملترحة امـمل ؿلى ثخني كلَات امشرظة مل فكار الا تداؾَة امتي ًلدمها أ ؾضاء َُةة  ا 

 .امخدرٌ  مؽ ثلديم الحوافز المياس حة لذوي ال داء المتميّ 

                                                 
1
 : أميرة الحموري، مرجع سبق ذكره 

2
 علي البلوشي مرجع سبق ذكره : 



 امفصل امثامر:

 مراحـة الدراسات امساتلة

 

 151 

مة ال كاديمَة في الجامـات ال ردهَة امـااهتمكين اموػَفي لدى املِادات :" تـيوان  (3116)حسين امـسافـ : راسة مد/ 7

"الا س خلرار اموػَفي امعوؾي لدى أ ؾضاء َُةاتها امخدرٌس َةوؿلاكذَ بالا متزام امخيؼيي و 
1

  

دفت ُذٍ الدراسة لى امخـرف ؿلى مس خوى اهتمكين وكذا مس خوى الا متزام و  وُ الا س خلرار اموػَفي لدى أ ؾضاء َُةة ا 

ة واسـة، ثوس َؽ هعاق امسوعة المفوػة، امخدرٌ  وتم كِاس مس خوى اهتمكين  ُيا من خلال ؿدة أ تـاد: مٌح ال فراد حرً

تداؾي، ثوفير المشاركة في صيؽ املرارات، امخب كَد ؿلى أ هَة امـمل الداؾي، ثعوٍر شخصَة امـاموين وحنمَة امسووك الا  

فردا و اس خخدم  541كد شموت ردهَين و مخدرٌ  ال  ..وكد حكون مجتمؽ الدراسة من جمَؽ أ ؾضاء َُةة اامحُئة المياس حة .

اء أ ػِرت هخائج الدراسة أ ن مس خوى اهتمكين خس المخليرات امساتلة الذكر ....و أ دوات ملِا 2امحاحر لدؽ امحَانات 

يجاتَة تدرخات مذوسعة أ ما الا متزام و  الا س خلرار اموػَفي ؿلى امـك  خاء تدرخة مرثفـة كلٌ أ ػِرت اميخائج وحود ؿلاكة ا 

ح كذا الا س خلرار اموػَفي، وػَفي لدى املِادات ال كاديمَة والا متزام امخيؼيي و صائَا تين مس خوى ممارسة اهتمكين امدالة ا 

كلٌ كدمت الدراسة لٍوؿة من امخوصَات من تُنها الحرص ؿلى ضرورة ممارسة اهتمكين اموػَفي من كدل املِادات 

 ال كاديمَة . 

( تـيوان:(Tae-jun cho, 2008دراسة مـ : تي خان شو / 8
2

  

«An integrative model of empowerment and individual performance under conditions 

of organizational individualism and collectivism in public sector organizations» 

لى تياء نموذج مذكامل نوتمكين وال داء امفردي ، بحَر جشكلت  ؾَية الدراسة من موػفين سـت ُذٍ الدراسة ا 

اسدداهة ؿلى امـاموين ملِاس أ تـاد اهتمكين  400وكد وزؾت  ، City ceoul)باملعاع امـام امـاموين في مدًية )

سووكَات المواظية وػفين مسووكَات الدور امرسمي و مدٍرا شاركوا في ُذا امححر مخلِيم أ داء الم 42لديهم، بالاضافة مـ 

ائج ُذٍ الدراسة الى أ ن اهتمكين اميفسي وامَِكلي ًؤثران ثشكل ايجابي ؿلى سووكَات الدور امخيؼيَة, وكد ثوصوت هخ

امرسمي وسووك المواظية كلٌ كدمت الدراسة تـض امخوصَات امتي ثؤكد ؿلى ضرورة املِام باخذحار امثحات وامصلاحِة 

 نوملاًُ  المـتمدة في ُذٍ الدراسة.

 

                                                 
1
 : حسيه العساف، مرجع سبق ذكره 

2
 : Tae jan cho and Sue R .Faerman, An ingrative Approach to empowerment (construct definition, 

measurement, and validation),Public management review, Vol.12,Issue.1,2010 
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1تـيوان: Amarjit Gill, 2004)دراسة مـ : كام بها حِل )/ 9
 

«The impact of empowerment on customer- contact service employee’s role in the 

Hospitally Industry» 

 

لى اخذحار أ ثر اهتمكين ؿلى دور الموػف الذي ًلدم الخد وكد اخذبر ُذا امححر مذليرات مة معامحيها وكد ُدفت الدراسة ا 

, الا متزام و  ين اهتمكينمهمة في امـلاكة ت دور الموػف ثضميت امفـامَة الذاثَة, صراع الدور, غموض الدور, ال داء المتميز

اموػَفي, هوؾَة الخدمة ورضى امزتون. واس خخدمت الاسدداهة في ُذٍ الدراسة ك داة لدؽ امحَانات من الموػف و المدٍر, 

ؿال لدى امـاموين بالا نجاز في وػائفِم كلٌ أ وصت الدراسة  شـورو امزبائن, وملد أ ػِرت هخائج ُذٍ الدراسة ؾن وحود 

 .الدور ة الموػف مؽ صراع الدور وغموضؿلاك باملِام تححوث أ خرى لاخذحار

2تـيوان: (Peachey G.A,2002)دراسة مـ : تُشي / 11
  

«The effect of leader empowering behaviors on staff nurses workplace empowerment, 

psychological empowerment, organizational commitment, and absenteeism» 

 

ض المححوزين مسووكَات  لى اخذحار امـلاكة تين ادراك موػفي اهتمرً تين اهتمكين الملدمة من ظرف املائد و ُدفت الدراسة ا 

من ية مكوهة وامحَانات تم جمـِا من ؾَّ  مـدلات املَاب.ِم مكل من اهتمكين اميفسي وامَِكلي والامتزام امخيؼيي و ادراك 

ضي ًـموون ضمن دوام كلي في زلاث مسدشفِات ثـويَة خامـَة, و كد تم اس خخدام س خة  191 فرد من امكادر اهتمرً

ملاًُ  مٌفصة  ملِاس أ تـاد ومذليرات الدراسة وأ كدت هخائج الدراسة ؿلى أ ن ادراك الممرضين مسووكَات املائد اهتمكِيَة 

ؿلاكة ايجاتَة مؽ ادراكِم اولا نوتمكين امَِكلي وذلز من خلال : سِولة اموصول الى المـوومة و ثاهَا نوتمكين  كان مِا

 اميفسي من خلال ثوافر ال تـاد الادراكَة ال رتـة امتي تمثله.

 

 

                                                 
1
 : Amarjit Gill, The impact of empowerment on customer- contact service employee’s role in the 

Hospitally Industry. Unpublished doctoral dissertation, Touro University International. California. 2004. 
2
  :Peachey,G.A., The effect of leader empowering behaviors on staff nurses workplace empowerment, 

psychological empowerment, organizational commitment, and absenteeism. Unpublished doctoral 
dissertation, McMaster University, USA , 2002 
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يرن / 11  ُ 1تـيوان: (Ahearne,2000)دراسة مـ : أ
 

«An examination of the effects of leadership empowerment behaviors and 

organizational citizenship behaviors on sales team performance» 

دفت الدراس لى اخذحار اهتمكين و وُ امسووكَات امتي ثـزز امشـور بامكفاءة الذاثَة تين المرؤوسين من خلال تحدًد ة ا 

ية الدراسة امرسمَة الى ممارسات كير رسمَة, بحَر شموت ؾَّ امشروط امتي ثـزز هلاط املوة و تحول الملٌرسات امخيؼيَة 

ق مدَـات نومواد امصَدلاهَة من لٍوؿة من أ كبر امشركات امصَدلاهَة الدومَة, أ ػِـرت اميخائج تب ن ُياك أ ثر ذو  216 فرً

َط في امـلاكة, أ هَة كحيرة مسووكَات اهتمكين املِادي ؿلى أ داء فرق امـمل مؽ دخول سووكَات المواظية كمخلير وس  

ز من فرص المشاركة في صيؽ املرار الذي كان له ال ثر المحاشر ؿلى ال داء وثوجهت بالاضافة الى أ ن اهتمكين كد ؾزّ 

ق امـمل من خلال مٌح الاس خللامَة وامثلة.  ثوصَات ُذٍ الدراسة نومدٍرٍن تضرورة ثـزٍز سووكَات المواظية و أ داء فرً

2تـيوان: (Chun Hui,1994)شان هي  مـ : دراسة /13 
 

«Effects of leader empowerment behaviors and followers’ personal control, and self-

efficacy on in-role and extra-role performance» 

دت ُذٍ الدراسة خمسة أ صياف من سووكَات اهتمكين املِادي )تحدًد المـنى من امـمل, ثـزٍز المشاركة في صيؽ حدّ 

, بحَر تم جمؽ  الاضافي(ؿين من ال داء  امفردي )امرسمي واملرار, امثلة, الاس خللامَة, جسَِل انجاز ال ُداف( و هو 

من مدٍريهم في  52موػف نوخـرف ؿلى مس خوى اهتمكين لديهم و  215ية مكوهة من امحَانات من خلال الاسدداهة مـَّ 

ائج امححر تب ن امثلة الاضافي و أ ػِرت هخوػفين نلدور امرسمي ويم أ داء الممن أ خل ثلِ  Midwesternخامـة مِدوسترن

الدور الاضافي ثشكل ايجابي. و أ شارت ار ثؤثر ؿلى أ داء الدور امرسمي و ثـزٍز عموَة المشاركة في صيؽ املر المخحادلة و 

 داء امفردي.الامتزام في امـمل لما مِا من أ ثر في ال  ضرورة ثـزٍز امثلة تين الموػف والمدٍر و امخوصَات الى

       

                                                 
1
: Ahearne, j.M. ,An examination of the effects of leadership empowerment behaviors and organizational 

citizenship behaviors on sales team performance. Doctor Dissertation, In the Kelley School of business 
Indiana University, University Microfilms International(UMI).USA., 2000. 
2 : Chun Hui,Effects of leader empowerment behaviors and followers personal control, voice, and self –
efficacy on in-role and extra role performance: An extension and empirical test of Conger and 
Kanungo empowerment process model, Unpublished doctoral dissertation, school of business, Indiana 
university,1994 
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III.2 :وهي كلٌ ًلً:الدراسات المخـولة بجودة الخدمة امخـويَة  

داريي الجامـة وأ ؾضا ": تـيوان (3111)رحمة أ هعوانـ : دراسة م/ 1 ء أ راء ظوحة خامـة دمشق في أ سامَة حودة ثـامل ا 

"في مدى اس خخدامها في خامـة دمشقَُةاتها امخـويَة مؽ ظوحتها و
1

 

داريي الجامـة ُذٍ الدراسة من مشكلة أ ساس َة و تاهعول  هي ؿدم ثوافر مـوومات كافِة ؾن أ سامَة الجودة في ثـامل ا 

ة خامـة دمشق حول ُذٍ ال سامَة ومدى أ راء ؾَية من ظوح اس خلصاءو أ ؾضاء َُةاتها امخـويَة مؽ ظوحتها حِر تم 

امخامَة: امخـامل أ زياء امدسجَل، امخـامل أ زياء شراء امكذة أ و ُذا من خلال ثصميم اسدداهة ثياول المجالات ثعحَلِا و 

س خ ة، امخـامل في مجالات أ خرى و ام في امخدرٌ  و  ارتها أ و معامـتها، امخـاملـا   %85أ ػِرت هخائج امححر أ ن وس حة خدرً

كلٌ ثوصل امححر في  ًت موافلة كلَة أ و محدودة ؿلى حودة أ سامَة امخـامل المذكورة في الا سدداهة،من ؾَية الدراسة تَّ 

لى هخائج تَّ  داريي خامـة دمشق و اًت محدودًة حزئَ امثاني ا  م أ ؾضاء َُةاتها امخـويَة أ سامَة الجودة في ثـاموِس خخدام ا 

 هي وشر زلافة الجودة في الجامـات امسورًة عموما.،كترحتها ُذٍ الدراسة امؽ امعوحة، ومن امخوصَات امتي 

ثلويم حودة امحُئة الجامـَة من وجهة هؼر الخريجين في الجامـة الا سلامِة  :"تـيوان ((3119)ؿوَان الحولي ـ : راسة مد/ 3

"تلزة
2

 

لى ثلِيم حودة امحُئة الجامـَة من كدل خريجي ُذٍ الجامـة وتم كِاس ُذٍ امح  ُئة من خلال لٍوؿة وكد ُدفت الدراسة ا 

لاؿات الدراس َة، ، وخدمة مخخبرات الحاسوب، وامامدسجَل، وشؤون امعوحةدمة املدول و خالخدمات: من امـوامل و 

سدداهة( وثوزومكذحة امعامة.. معوحة المخخرخين ـِا ؿلى ؾَية ؾشوائَة من اً .وؿلى ُذا ال ساس تم ثصميم أ داة الدراسة )ا 

س خخدام الا حصاء اموصفي في ظامة و  858تولت  امخحوَل، ظامحة ومن أ خل مـالجة امحَانات امواردة بهذٍ الا سددانات تم ا 

حِر أ ػِرت اميخائج أ ن ثلدٍرات أ فراد ؾَية الدراسة خاءت تدرخة مذوسعة ثشكل ؿام ثشب ن ثوافر المجالات سامفة 

خضاع امـاموين تـلٌدة شؤون  الذكر في الجامـة محل الدراسة، ثم كدمت الدراسة في ال خير لٍوؿة من امخوصَات من تُنها ا 

لى دورات ة ا  خِة وزيادة ملذيَات المكذحة. امعوحة و المكذحة المركزً  ثدرً

                                                 
1
ئاتها التعميمية مع طمبتها وفي مدى استخدامها أراء طمبة جامعة دمشق في أساليب جودة تعامل إداريي الجامعة وأعضاء هيرحمة أنطون،:  

 3101، 6، العدد.5،مجمة اتجاد الجامعات العربية لمتربية وعمم النفس، المجمد.في جامعة دمشق 

2
،مجمة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات،  تقويم جودة البيئة الجامعية من وجهة نظر الخريجين في الجامعة الاسلاميةعميان الحولي، : 

  3116، 04العدد.
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يم أ داء أ ؾضاء َُةة امخدرٌ  في الجامـات ال ردهَة ِدرخة فاؿوَة ثل  ( تـيوان:"3119)ؿدنان الا جراُيي ـ : راسة مد/ 2

"مخحلِق المية امخيافس َة لجامـاتهم
1

  

لى امخـ الجامـات ال ردهَة مخحلِق المية ف ؿلى مدى فاؿوَة ثلويم أ داء أ ؾضاء َُةة امخدرٌ  في رّ ُدفت الدراسة ا 

امخيافس َة، وكد حرى ثعحَق امححر في الجامـات الحكومِة ال رتؽ )ال ردهَة، اميرموك، أ ل امحُت، امِاشمَة(. امحامف ؿددهم 

لة ؾشوائَة ؾيلودًة و  1594) خذَار ؾَية تعرً سدداهة احذوت ؿلى المجالات امخامَة صُّ ؾضوا( حِر تم ا  م مِذا املرض ا 

أ ػِرت هخائج الدراسة أ ن مـؼم أ راء أ ؾضاء َُةة ُداف الجامـة، أ ُداف امـاموين، و اس: ال ُداف الا ستراثَجَة، أ  نولِ

تجاُاتها من حِر ثلويم ال داء وكدم امححر وكاهت ؾَّ  جكامل الملِاسامخدرٌ  في ثلويم ال داء مذوسعة  ية مذجاوسة في ا 

مخدرٌ  في الجامـات ال ردهَة تـموَة ثلويم ال داء لما مِا من أ هَة كحيرة ملترحات من تُنها امـمل ؿلى اكٌاع أ ؾضاء َُةة ا

اؾتماد مخرخاتها في رسم امس َاسات ووضؽ الا ستراثَجَات امتي ثضمن نجاح الجامـة الجامـة و حِاة امـاموين فيها و  في

ا امخيافسي .  وثدؾيم مركزُ

امخـويم ن حودة الخدمة في خامـة امكوًت و امعوحة وثوكـاتهم ؾتـيوان:"اهعحاؿات ( 3118)ؾحد امـزٍز ثليـ : راسة مد/ 4

امخعحَلي و الجامـات الخاصة"
2

  

هعحاؿات و ثوكـاتهم حول حودة الخدمة امخـويَة الملدمة لهم ومن أ خل تحلِق ُذا املرض تم  ُدفت ُذٍ الدراسة مرصد ا 

ظامة  1111تم ثوزًؽ الا سدداهة ؿلى ؾَية من  حِر،ملِاس حودة الخدمة  Servqualالا ؾتماد ؿلى امًسخة المـدلة من 

س خجاب  هيها في الدراسة ثحيّن  511ا  هعحاؿات امعوحة حول حودة الخدمة في ظامة منهم ومن خلال اميخائج المخوصل ا   تب ن ا 

امخـويم امخعحَلي.أ ما ؾن الخدمات امتي كاهت محل ثلِيم من ظرفِم صة أ فضل منها في خامـتي امكوًت و الجامـات الخا

ًة وامكفذيريا، دالمساؿدة في ثوفير فرص امـمل، ثوافر المـَدٍن، امخل،ِيي: امخوحَِ و الا رشاد، ثوحَِ المس خلدل اموػَفي ف 

د امعامة، ثوحَِ الا   لات، خدمات امخيؼيمات امعلاتَة، الخدمات المصرفِة، مواكف انوّ ؿاهة المامَة، مخخبر الحواسُة و جرً

 ارات.امس َّ 

                                                 
مجمة اتحاد  درجة فاعمية تقييم أداء أعضاء هيئة التدريس في الجامعات الأردنية لتحقيق الميزة التنافسية لجامعاتهم،عدنان الإبراىيمي، 7 1

  3116، 3، العدد،4الجامعات العربية لمتربية وعمم النفس، المجمد.
، مجمة العموم الجامعات الخاصةمعة الكويت و التعميم التطبيقي و انطباعات الطمبة وتوقعاتهم عن جودة الخدمة في جا 7 عبد العزيز تقي،2

 3115، 6، العدد.63الاجتماعية ، مجمد.
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تـيوان:"دراسة ثب زير تـض المخليرات في ثلِيم ظوحة  (3117)امصحاظي وشحخَ ؾحد الحافغ لَداجراُيم ـ : راسة مد/ 5

الجامـة ل داء ؾضو َُةة امخدرٌ " 
1

 

لى امخـرف ؿلى ثب زير تـض المخليرات في ثلِيم أ داء المدرسين بالجامـة وكد تولت ؾَية الدراسة   437ُدفت ُذٍ الدراسة ا 

الموضوؾَة مخلِيم أ داء ؾضو َُةة امخدرٌ  بالجامـة من داة ثدسم تدرخة ؿامَة من امثلة و ظامة وظامحة وكد تم ثصميم أ  

وجهة هؼر امعوحة وامكشف ؿلى أ هم امـوامل المؤثرة في ثلِيم أ داء ؾضو َُةة امخدرٌ  وُذٍ امـوامل هي: امكفايات 

وضوح ال ُداف امخـويَة، وحراتط امخدرٌس َة، اهتمكن من المادة امـومَة ومذاتـة المس خجدات في مجال امخخص ، 

ارة مِول امعلاب ثاس خخدام اموسائل امخـويَة، اسد  موضوؿات المحخوى، امخلِيم، امـلاكات الا وساهَة، امسلٌت امشخصَة،

دارة امصف . ُتماماتهم نحو المادة، املدرة ؿلى ا   وثوحَِ ا 

لى وحود ف س خخدام ال سامَة الا حصائَة أ شارت هخائج الدراسة ا  ى نوجً  و ـز روكات تين أ فراد ؾَية الدراسة ثوتـد ا 

ؿداد دورةامخخص  و  ثحصيرهم باميواحي ل ؾضاء َُةة امخدرٌ  بالجامـة و  المس خوى، وكد أ وصت الدراسة تضرورة ا 

 كَفِة ثفادي هلاط امضـف و اميواحي امسوحَة في ال داء .يجاتَة من خلال أ تـاد الملِاس و الا  

ة في الجامـات ال ردهَة  ( تـيوان:"3116)ات دلَود حراـ : راسة مد/ 6 مس خوى ممارسة امـموَات املِادًة الا دارً

: "وثوكـاتها المس خلدوَة
2

 

لى امخـرف ؿلى مس خوى ممارسة امـموَات املِادًة  ة في الجامـات ال ردهَة و وكد ُدفت ُذٍ الدراسة ا   اثوكـاتهالا دارً

فردا من أ ؾضاء  497تم ثوزًـِا ؿلى ؾَية الدراسة المكوهة من ُذا امِدف تم ثصميم اس خخِاهين و المس خلدوَة، ومخحلِق

َةة امخدرٌ  و فردا من الخبراء في مجال امخـويم امـالي في ال ردن، ومخحوَل امحَانات امواردة بالا سددانات تم الا ؾتماد  31وُ

ق عموَاتها املِادًة الا دارًة لى أ ن الجامـات ال ردهَة ثعحّ ؿلى ال سامَة الا حصائَة، وكد ثوصوت هخائج ُذا امححر ا  

المخوسط الحسابي ومن امخوصَات المعروحة في ُذا امححر هي الا ُتمام بامخخعَط كواحد  باس خخدامتدرخة ملدولة وذلز 

ة و ذلز لدراسة احذَاخات الحاضر والمس خلدل في امـمل الجامـي.  من امـموَات الا دارً

                                                 
1
 ابراىيم الصابطي وشحتو عبد الحافظ، مرجع سبق ذكره7  

،مجمة العموم التربوية والنفسية، القيادية الإدارية في الجامعات الأردنية وتوقعاتها المستقبميةمستوى ممارسة العمميات 7 محمود جرادات،  2
 (3113، )يونيو 3، العدد.4مجمد.
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امـووم الا دارًة و  الاكذصادمات امخـويَة مكلَات ثلويم حودة الخد ( تـيوان:"3115)و فارة ًوسفأ تـ : راسة مد/ 7

"بالجامـات امفوسعًَِة
1

 

الجامـات امفوسعًَِة في كلَات الا كذصاد لملاًُ  محددة في ثلويم  اس خخدامف ؿلى مدى وكان ُدف الدراسة ُو امخـرّ 

امكادر الا داري ومن مٌؼور امعوحة دمات من ظرف امكادر ال كاديمي و حودة خدماتها امخـويَة وتم ثلويم ُذٍ الخ

والخريجين أ ًضا ومخحلِق أ ُداف الدراسة تم ثصميم أ رتؽ اسددانات وزؾت تدورُا ؿلى أ رتؽ ؾَيات ؾشوائَة من المجتمـات 

لى اميخائج امخامَة:  امتي ذكرت أ هفا و تـد احراء المـالجات الا حصائَة تم امخوصل ا 

 يملوثأ ن امكلَات جس خخدم لٍوؿة ملاًُ  في ثلويم حودة خدماتها امخـويَة وفلا ل راء ؾَية امكادر الا داري وكان 

يجاتَا لمس خوى حودة الخدمات امخـويَة، مؽ وحود تـض حواهة من املصور في ثلديم ُذٍ  المدرسين و امعوحة والخريجين ا 

 الخدمات امخـويَة.

"كِاسِا قحودة الخدمات امخـويَة، مفِومها، أ تـادُا، ظرائ":  ـيوان( ت 3112)ميرة و ؾحَدو كحَة لَدـ : راسة مد/ 8
2

  

ة لمفِوم و أ تـاد حودة الخدمة  تم مـالجة الدراسة في حزئين، حِر خص  الجزء ال ول مخلديم ومٌاكشة مفاُيم هؼرً

ثصورات أ ؾضاء َُةة امخدرٌ  محـض الجواهة المادًة امخـويَة وال سامَة المس خخدمة في كِاسِا....ثم ثياول الجزء امثاني 

في تحوَل امحَانات، تم ثعحَق SPSS امححر امـومي في سوريا وذلز بالا س خـاهة تـثَة المـوكة نوـموَة امخـويَة و و الخدما

ةة اسدداهة ؿلى أ ؾضاء َُ  3211الدراسة في الجامـات امسورًة )دمشق، حوة، امحـر، جشرٍن وفروؾِا( وتم ثوزًؽ 

. أ ما المـوكات المادًة و الخدماثَة امتي ثضميتها %11أ ي تًس حة اس خجاتة  362امخدرٌ  وتوف ؿدد الا س تمارات المسترحـة 

الدراسة كاهت: امراثة، امسكن، امخـوًضات المادًة ال خرى، وس َة  اميلل، أ ما المجموؿة ال خرى من امـوامل كاهت 

س خـداد ؾضو َُةة امخدرٌ  ذاثَ، ثوفر الم مكذاب الجامـي، امـةء زمة، اادة امـومَة، ثوفر امخجِيات و المخاجر املاّ ا 

 الذٍن ًوـحون دورا في تحدًد كفاءة ؾضو َُةة امخدرٌ  واهـكاسِا ؿلى امـموَة امخـويَة و حودتها. وحةامخدرٌسي وامع 

َُةة ومن خلال اميخائج امتي تم امخوصل مِا أ ن لٍوع المـوكات وحتى امـوامل المذكورة أ هفا ثؤثر سوحا ؿلى كفاءة ؾضو 

 ُذا ال مر ًيـك  سوحا ؿلى امـموَة امخـويَة و حودتها.امخدرٌ  و تدرخات مذفاوثَ و 

                                                 
1
 أبو فارة يوسف، مرجع سبق ذكره:  

سمسمة العموم الاقتصادية والقانونية، ،مجمة بحوث حمب، جودة الخدمات التعميمية، مفهومها، أبعادها، طرائق قياسهاميرة ، كبية محمد و عبيدو7  2
 3116، 66العدد.
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ة نومدٍتـيوان 3111دلال امزؾبي ـ : راسة مد/ 9 ين في الجامـات "أ هَة المِارات الا دارً رٍن ورؤساء ال كسام الا دارً

."ال ردهَة من وجهة هؼرهم
1

 

ة المخخوفة موػائف مدٍري الدوائر، المدٍريات ورؤساء ال كسام  لى امخـرف ؿلى مدى أ هَة المِارات الا دارً ُدفت ا 

ة في الجامـات ال ردهَة من وجهة هؼرهم وحكوهت ؾَية الدراسات من  ام اسدداهة اشموت ؿلى فرد وتم اس خخد 312الا دارً

تخاذ املرارات، امخيؼيم و هي مجالات 6 ثلِيم ال داء، الا ثصال، وثوصوت امخًس َق، امخخعَط، املِادة وامخوحَِ، امركاتة و : ا 

لى أ ن ُذٍ المجالات امس خة كد حصوت لى أ ن درخة و  4ؿلى مذوسعات حساتَة أ ؿلى من  هخائج الدراسة ا  ُذا ٌشير ا 

ة ة مذلارتة و أ ن درخة أ هَة المِارات خل فراد امـَية ؿامَة وكاهت المخوسعات الحساتَة نومجالات امس   أ هَة المِارات الا دارً

ة تمَل ل ن حكون بالدرخة هفسِا.  الا دارً

خِة في مجالات الدراس ومن امخوصَات امتي اكترحتها امحاحثة هي ؾلد وفق الحاخة ل هَتها لدى أ فراد  ة المـتمدةجرامج ثدرً

ة في الجامـات.ية وثو امـَّ   فير أ حدث وسائل الا ثصالات في اموحدات الا دارً

ظرق و أ سامَة ثلويم أ ؾضاء َُةة امخدرٌ  في "تـيوان:  (1992)موَحان امثحُتي وؿلً املرنيـ : راسة مد/ 11

"الجامـات امسـودًة من وجهة هؼر عمداء امكلَات ورؤساء ال كسام
2

 

داء امخدرٌسي وامححثي ال سامَة المس خخدمة في ثلويم ال  ؿلى امعرق و  ٍ الدراسة ُو امخـرفوكد كان امِدف من ُذ 

س خعلاع أ راء وخدمة الجامـة والمجتمؽ و  أ هَة اس خخدامها من وجهة هؼر عمداء امكلَات ورؤساء ال كسام ومخحلِق ذلز تم ا 

ا ؾشوائ عمَد كلَة ورئُ  كسم في أ ر  337مجتمؽ الدراسة امحامف ؿددهم  خذَارُ س خخدام المـالجات َا وتؽ خامـات تم ا  تم ا 

الا حصائَة كالمخوسط الحسابي واخذحار كا
3 .

س خخدام ظرق  وكد كشفت هخائج الدراسة ؾن ضرورة ثلويم ال داء امخدرٌسي با 

ًت هخائج الدراسة أ هَ ًًدلي ثلويم المدرسين في ؿدة كخلويم امعلاب، وامزملاء، وامخلويم الذاتي، وثلويم رئُ  املسم كلٌ تَّ 

اموحود أ زياء امساؿات المكذحَة والا تداع وامخجدًد في ظرق امخدرٌ  : مدى الا متزام لمواؾَد المحاضرات و أ مور مثل

س في ثعوٍر هفسَ مهيَا أ ما ظرق ثلويم ال داء امححثي فِيي: امًشر في المجلات امـومَة،وامكذة أ سامَحَ ورقحة المدرّ و 

                                                 
1

، مجمة جامعة دمشق، أهمية المهارات الإدارية لممديرين ورؤساء الأقسام الإداريين في الجامعات الأردنية من وجهة نظرهمدلال الزعبي، : 
  3110، 6، العدد.04المجمد

مميحان الثبيتي وعمي القرني، مرجع سبق ذكره7   2
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سِام ؾضو َُةة امخدرٌ  في خدمة المجتمؽ فِييرات، أ ما ظرق المؤمفة، وامححوث الملدمة في المؤتم : مدى ثلويم مدى ا 

 ديمي، والا شراف ؿلى امعلاب...المشاركة في الا رشاد ال كاالمشاركة في لجان املسم، و 

يجاد هؼام نوحوافز  كتراح ا  هيها: تم ا  ـيوًة نلرٍن ٌساهون تب دائهم الم و أ  ادًة الم سواء دشجَـَةام وفي ضوء اميخائج المخوصل ا 

 .ميّ الم
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III.3 وهي كلٌ ًلً::الدراسات المخـولة تـلاكة اهتمكين بالجودة 

أ ثرٍ ؿلى حودة الخدمات المصرفِة تمكين امـاموين و "تـيوان: (3114)ؾحد امحاسط حسوهة و أ خرون ـ : راسة مد/ 1

:"اهَة(د)دراسة مِ
1

  

لى امخـرف ؿلى مس خويات تمكين ام ؿلاكتها بمس خوى الجودة في المصارف بال ردن و  ـاموين في تـضُدفت الدراسة ا 

تخاذ املرارات، فرق  الخدمة المصرفِة، وكد ثياول امححر اهتمكين باؾخحارٍ مذليرا مس خللا مشمولا بال تـاد امخامَة: )ا 

تـا ا مذليرا تاتـا مذضمن مل  ؾخحارُ د امخامَة: امتزام امـمل، الحوافز و امتركِات(، أ ما حودة الخدمات المصرفِة تم ثياومِا ؿلى ا 

سدداهة ثخضمن ما س حق من  ة، امتركي ؿلى امزتون، وؿلى أ ساس ذلز تم الا ؾتماد ؿلى ا  الا دارة امـوَا، امخـويم وامخدرً

ة بال ردن  95ؾياصر وذلز من أ خل جمؽ امحَانات، حِر تولت ؾَية المححوزين  فردا من امـاموين في المصارف امخجارً

لى وحود ؿلا تخاذ املرارات وخوصت اميخائج ا  ة تين أ تـاد اهتمكين مجتمـة في حودة الخدمات المصرفِة و كد شكل ا  كة ثب زيًر

وضوع اهتمكين، لاس يما في بمفي حودة الخدمة امخب زير ال كبر، ومن امخوصَات الملدمة في ُذٍ الدراسة ُو مضاؾفة الا ُتمام 

ة الموحودة  .(مصرفا 31في مدًية ؾلٌن وهي  ػل ثيامي مذعوحات وحاخات امزبائن، )المصارف امخجارً

استراثَجَة تمكين امـاموين ودورُا في تحسين مس خوى "تـيوان:  (3112)أ ضواء حسين مُسون أ حمد و ـ : راسة مد / 3

:"س خعلاؾَة(احودة الخدمة امصحَة )دراسة 
2

  

جن ال زير امخ ـ لى امخـرف ؿلى أ راء و ثصورات امـاموين في مسدشفى ا  تيٌُوى حول مفِوم اهتمكين ويي ُدفت الدراسة ا 

ش تمل امححر ؿلى ؾَية تولت دِة الخدمات امصحَة الملدمة نومس خف أ ثرٍ في تحسين حودو  ذ ا  موػفا من امـاموين  21ٍن، ا 

هخائج وصف أ ػِرت َل الا حصائي اموصفي بمكوناثَ و ؿلى امخحو  اناتِالاس خخ بالمسدشفى، وتم الا ؾتماد في تحوَل تَانات 

ثفاق ملدول ؿلى أ ن المسدشفِات المححوزة ،ـد استراثَجَات اهتمكين جشخَ  تُ و  تمكين امـاموين فيها مما ج  ثلوموحود ا 

ـد حودة الخدمة امصحَة ٍن كلٌ أ ػِرت هخائج وصف وجشخَ  تُ دًيـك  ؿلى حودة الخدمة امصحَة الملدمة نومس خفِ

دمة امصحَة بمس خويات حودة ؿامَة. ومن تين الملترحات ملدول ؿلى أ ن المسدشفِات المححوزة ثخخنى ثلديم الخ اثفاقوحود 

                                                 
، 002، العدد.63تنمية الرافدين،المجمد.، تمكين العاممين وأثره عمى جودة الخدمات المصرفية )دراسة ميدانية(،عبد الباسط حسونة وآخرون 7  1

3109 
2
 ميسون أحمد وأضواء حسين، مرجع سبق ذكره:  
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ؿادة اميؼر في الحوافزين لدى امـاموين في المسدشفِات و امتي وصى بها امحاحثان ُو امـمل ؿلى وشر زلافة اهتمك ووضؽ  ،ا 

 ؾن المحسوتَة . اجرامج حركِة واضحة وثعحَلِا تـَد

1تـيوان: (Mohammad Abssi, et al.2011)لَد ؾحاسي ـ : راسة مد/ 2
  

« employee empowerment, service quality and customer satisfaction in Pakistani banks »  

كذا رضا امزتون وذلز في كين امـاموين ؿلى حودة الخدمة و وكد ركزت ُذٍ الدراسة ؿلى تحدًد ال ثر الذي يحدزَ تم

ة امخصرف، الا س خجاتة، امركاتة  ش تمل المخلير المس خلل اهتمكين ؿلى ال تـاد امخامَة: حرً املعاع المصرفي امحاكس خاني حِر ا 

تم ثصميم  وأ ما المخلير امخاتؽ المخـوق بجودة الخدمة فلد اش تمل ؿلى: الا ؾتمادًة، الا س خجاتة، امخـاظف، ال مان، الموموس َة، 

اسدداهة  211من فروع أ كبر امحيوك امـامة  في أ توتاباد تحاكس خان، حِر تم ثوزًؽ  31تم زيارة و داهة مِذا املرض، اسد 

كد اس خـمل في ُذٍ الدراسة ية من زبائن ُذٍ امحيوك و ية ؾشوائَة، أ ًضا ؾَّ ؿلى موػفي الا دارة اموسعى والدهَا وهي ؾَّ 

لى وحود مس خويات ؿامَة امحَانات امواردة بالا َة لمـالجةتـض المـالجات وامخلٌَات الا حصائ  سدداهة، وكد ثوصوت الدراسة ا 

يجاتَة تُنها وتين مس خوى اهتمكين و  لترح امحاحثون ثعحَق ًمن حودة الخدمة وكذا امرضا لدى امزبائن ووحود ؿلاكة ا 

 ُذٍ الدراسة في مجالات أ خرى كير كعاع امحيوك.

ستراثَجَة اهتمكين في تحسين ال داء الميؼمي )دراسة "تـيوان: ( 3118)كاسم أ حمد و أ خرون  ـ : راسة مد / 4 دول ا 

: "تحوَوَة(
2

 

لى دراسة امـلاكة و ُدفت  تحسين ال داء )كمخلير تاتؽ( من اثَجَة اهتمكين )كمخلير مس خلل( و ال ثر تين استر ُذٍ الدراسة ا 

لا تخاذ املرارات من أ خل تحسين ال داء فضلا ؾن خلال مٌح املِادات امـومَة )رؤساء ال كسام( امصلاحِات امواسـة 

جراز دور المخليرات المدروسة ؿلى المس خوًين ال كاديمي وامخعحَلي، وملرض جمؽ ؾتماد امحَانات من ؾَية الدراسة ثم الا ا 

وؿة من امكلَات سدداهة ك داة رئُس َة و ثوزًـِا ؿلى ؾَية الدراسة المخخارة المتمثة  في رؤساء ال كسام امـومَة في لٍؿلى الا

 اؾتماد ؿلى تـض ال سامَة الا حصائَة حِر أ ػِرت هخائج ُذٍ الدراسة أ ن ُياك ثب زير ت، وكد تم الاداخل خامـة حكرً

ثعوٍرٍ تين املِادات امـومَة في تين كل من استراثَجَة اهتمكين وتحسين ال داء وأ ن املدرة ؿلى تحسين ال داء و  مذحادلا

                                                 
1 7Mohammad Abssi, et al , employee empowerment, service quality and customer satisfaction in 
Pakistani banks ,the IUP Journal,of Bank Management,No.4,2011 

2
 قاسم أحمد وآخرون، مرجع سبق ذكره: 
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هيها وو.يي ملائم لا ستراثَجَة اهتمكين خ ثيؼ مٌا س خوزم ثوفيرالميؼمة ٌ   امحاحثون تضرورة صّى في ضوء اميخائج المخوصل ا 

ُتمام املِادات امـومَة   .ؿامَة مس خويات اهتمكين نحو مس خويات زيادةمؤشرات من ز خفـَل أ مَات ثـزّ ت ا 

 نومؤسسات ال ردهَة المشاركة بجائزة اهتميّ أ ثر تمكين امـاموين ؿلى تحلِق "تـيوان: (3118) أ حمد المـانيـ : دراسة م/ 5

"الملس ؾحد لش امثاني نوتمي
1

 

لى ام   دفت الدراسة ا  كد في المؤسسات ال ردهَة المخخارة و  أ ًضا مس خوى تحلق اهتميّ خـرف ؿلى مس خوى تمكين امـاموين و وُ

، المـرفة، فرق امـمل، حكٌوموحِا حكوهت مس خوزمات اهتمكين امَِكلي من: كِادة ممكٌة، زلافة ممكٌة، عموَات ممكٌة

هخاج ة، الا س خللامَة، امخب زير الحسي أ ما اهتمكين اميفسي فاش تمل ؿلى أ تـادٍ ال رتـة امخامَة: المـنى، امكفاًة والجدار  ،الا 

مٌؼلٌت ن مجتمؽ الدراسة من جمَؽ  من خلال الجودة امشامة ، وحكوّ وكَف أ ثرت ُذٍ ال تـاد ؿلى تحلِق اهتميّ  الا دراكيو 

امـاموين في كل شركة ؾَية ؾشوائَة من رؤساء ال كسام و خذَار اتم مٌؼمة و 76ؿددُا  املعاع امـام والخاص و امحامف

وكد ثوصوت الدراسة ،فردا  338أ فراد مكل مٌؼمة وشكل المجموع  2ية امـشوائَة من مخوفير امحَانات بحَر ثب مفت امـَّ 

لى ؿدة هخائج أ جرزُا ثوافر مس خوزمات  ًت اميخائج تحلق الجودة امشامة  كلٌ اهتمكين امَِكلي تدرخة مذوسعة، و أ ًضا تَّ ا 

ة تين المخليٍرن حصائَة ثب زيًر خذحار امفرضَات وحود ؿلاكة ا   هي ومن امخوصَات الملترحة المس خق وامخاتؽ. أ ػِرت هخائج ا 

 فسي الذي يحلق اهتمي في ال خير.ضرورة ثوفير مس خوزمات اهتمكين امَِكلي وذلز ل هَتها في تحلِق اهتمكين امي

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
 7 أحمد المعاني، مرجع سبق ذكره1
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III.4 ومجالات الاس خفادة منها امخـلِة ؿلى الدراسات امساتلة: 

ت امححوث ,حِر تميّ  املرتَةذين امـرتَة و في امحَئ ثيوؾت الدراسات امساتلة المرثحعة بموضوع الدراسة الحامَة ومذليراتها 

 هلاحؼَ في ُذٍ الدراسات ما ًلً: أ ن  وما يمكن.امًسخِة..باموفرة 

  يجابي في ا ثرأ  ما له من الخاص و  وأ  سواء في مٌؼلٌت املعاع امـام  اهتمكينفوسفة ثخني أ هَة  حولُياك اثفاق

 الجودة في انجاز وثلديم الخدمة.لٍوؿة من المحصلات امخيؼيَة وؿلى رأ سِا تحلق 

 كلٌ شكَل  ،تـضِا شروظا ومذعوحات ساتلة مخعحَق المفِوم شكَل امتي  ـواملارثحاط مفِوم اهتمكين تـدد من ام 

 لات وهواتج ثيجم ؾن ثعحَق المفِوم.تـضِا الاخر محصّ 

  ن ُياك هدرة في أ  من خلال الدراسات امتي تم ؾرضِا هلاحغ أ هَ رغم امخيوع في الدراسات سواء امـرتَة و املرتَة فا 

 امخـويَة. وساطفي ال  ثعحَق مفِوم اهتمكين 

 أ كوة الدراسات وخاصة امـرتَة منها ؿلى الاؾتماد ؿلى مفِوم أ حادي الجاهة مفِم مدمول اهتمكين وثصميم  اكخفت

 .لدراسة ؿلى ُذا ال ساس ا واتأ دا

  ّالمنهج امكمي والمـالجات الاحصائَة ؿلى ت في تحوَوِا لمـعَات الجاهة امخعحَلي أ كوة الدراسات المـروضة ركز

 وؾَة محَاناتها.اؾتماد المـالجة اميّ فيها وكوَل من الدراسات امتي تم 

 مخـزٍز الجاهة اميؼري ،بالا ضافةالاس خفادة من الدراسات امساتلة في تياء منهجَة الدراسة ونموذجها امفرضي. 

  في الجزء المَداني مِذٍ الدراسة ًضا في ثصميم وصَاكة أ داة الدراسة امتي س تمكٌيا من جمؽ امحَاناتأ  الاس خفادة منها. 

 مؽ ما تم امخوصل له في دراسدٌاوملارىتها أ و ثبٍرر اميخائج  اتـاهة بما تم امخوصل امََ من هخائج في ُذٍ الدراسالاس خ. 
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III.5  ّالدراسة الحامَة:الاضافة امتي تمي  

في  وتحدًد الملاًُ  والمؤشرات ذات امصة  ات الدراسةفي اخذَار مذليرّ  امساتلة بامرغم من اس خفادثيا من ُذٍ الدراسات

لا أ هَ ومن وجهة هؼر اصَاكة أ تـادُ ن ُذٍ الدراسة تخخوف ؾن الدراسات امساتلة فيما ًلً ناا   :فا 

  اميل  اموارد في  سدّ  ،وفي مٌؼلٌت امخـويم امـالي والاخذحار عحَقحوَل وامخ خبام حاومت الدراسة ثياول اهتمكين

 .في ُذا المجال الدراسات امـرتَة

  ة وامَِكلَّ ن كافة أ تـادٍ اميفس َّ ثضمّ شكل مخخوف ث تم ثلديم اهتمكين ّ َة ي ـو خ ام وؿلاكتها بجودة الخدمة  أ ًضا،ة ة واملِادً

ؿلى زلاث ملاًُ  فَِ د مفِم اهتمكين وكد تم الاؾتماد سووب مذـدّ أ  تم الاؾتماد في الدراسة الحامَة ؿلى أ ي  .الملدمة

 .حول المفِومومداركيا مخـمَق مفاُييا 

  تمخؽ بها سووكَاتتـض ام ممثلا في  والا داريكاديمي داء ال  ال  في ُذٍ الدراسة تم ثلِيم كل  وامكفايات امتي يمارسِا وٍ

ين،  من ذا ل هَأ ؾضاء َُةة امخدرٌ  والادارً   تها في كِاس مس خوى حودة الخدمة امخـويَة الملدمة .وُ

 ة تين مذليرات تـضِا و  تياء نموذج فرضي يخخوف ؾلٌ ورد في الدراسات امساتلة يخخبر لٍوؿة من امـلاكات امخب زيًر

 مس خلل وامحـض ال خر تاتؽ.
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 تميَد:

حراءاتهاو لجواهة الخاضة بمنهجَة الدراسة لى ثوضَح تـظ اا  يهدف ىذا امفطل   ،الدراسة ىدافأ  أ خل تحلِق المخحـة من  ا 

داهىا لدؽ امحَااهت امتي اؾتم داة الدراسةأ  خطميم م المراحل المخخوفة و ،ؾَنتها و طل وضفا لمجتمؽ الدراسة حِر ثضمن ىذا امف

خوف المـالجات مخ ؾرض كذا و ،ق من امطدق وامثحات رق امخحل  ظو بال ضافة الى ؾرض لمجريات امخحكيم ،والمـوومات 

خاتةاس خخدامها  الاحطائَة امتي تم  س ئلة الدراسة . أ  ؿلى  مل 

IV.1 المَداهَة أ سووب الدراسة:  

كذا الادارًين من املِادات ؾضاء اميَئة امخدرٌس َة و أ  اؾتمدت الدراسة الحامَة ؿلى المسح الاس خخِاني مخطورات 

مجموؿة من امكفايات  الى مس خوى ثوافر بال ضافة ،)مذـدد الاتـاد(الاكاديمَة الجامـَة لمدى ثوافر اهتمكين كهفيوم شامل

 -وامثامر  امثاني في امفطوين -كد تم كدويا و ، وال داري داء الاكاديمي ال  ؤشرات لجودة باؾخحارىا م ال دارًةو امخـويمَة 

لدراسات امساتلة حول ؾرض ماخادت تو ىذه ادتَات موضوؾي اهتمكين وحودة الخدمة و أ  هؼري في سح م حراء ا  

امـملي ) المَداني ( ي( و امتراكم المـرفي )امنؼر  ىداف الدراسة فلد تم تحلِق هوع من امرتط تينأ  اوسجاما مؽ و ... المفيومين 

فامحاحر في ىذا  ".تَان امؼاىرة المراد دراس تها كما ثوخد في امواكؽ ذلك موضف و و امخحوَلي و بما ٌسمى بالمنهج اموضفي 

املِاس كما هي دون ثدخل امحاحر في واىر وممارسات كائمة وموحودة ومذاحة نلدراسة و ػدوات و أ  المنهج ًدناول دراسة 

"موضوؾيويا ثشكل ؿومي و يحو  ن ًخفاؿل مـيا فِطفيا و أ  ٌس خعَؽ امحاحر  و،مجرياتها
1
المخحـة ه المنهجَة ن ىذأ  كما ، 

فضل الاسامَة امتي أ  اموضول الى و اس خنذاج امنخائج امتي يمكن ثـميميا في ىذا المجال الى ثخـدى جمؽ امحَااهت وتحوَويا 

خل تحلِق الجودة في ثلديم أ  من  املائد الاداريكذا و ،مج تمكين الاس خاذ الجامـي يمكن ملعاع امخـويم اثحاؾيا لدعم جرا

 . الخدمة

 

 

 

                                                 
1
الجامعات : محمد المدهون  وسميمان الطلاع ،مدى توافر عناصر نوذج الهيئة الوطنية للاعتماد والجودة والنوعية لمؤسسات التعميم العالي في  

 262(،ص: 2006، )يونيو 2، العدد.4الفمسطينية,مجمة الجامعة الاسلامية,المجمد .
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IV.2  ؾَنتها: مجتمؽ الدراسة و 

كذا الادارًين من ؾضاء ىَئة امخدرٌس و أ  حرًت ىذه الدراسة ؿلى المجتمؽ امكلي الذي تم حصره في فئخين ثضمنت جمَؽ أ  

شـة (و كسام أ  رؤساء و ) عمداء  المسؤومين
*
 ،حراء المسح امشاملا  زناء أ  فردا  412بجامـة قرداًة و الذي توف ؿددهم  

لى ضلر حجم مجتمؽ الدراسة فلد تم ا  بامنؼر و،دائرة شؤون المس خخدمين بالجامـة من  لمـوومات تحطونا ؿويهاذلك اسدنادا و 

َ نفراده أ  اؾخحار جمَؽ  َ  أ ي ة نلدراسة ) ؾ  (.مجتمؽ الدراسة ككلهي الدراسة  نةؾ

َ  أ   ل  ا   اسدداهة بامنس حة  122 ؿددىاوامحامف المسترحـة الاسددااهت المكتملة الاخابات و  صحابنة هي ل  هو يمكن اؾخحار امـ

 من المجتمؽ الاضلي امكلي ( % 67اسدداهة بامنس حة نومسؤومين و ىذه امنسة تمثل  18مل ساثذة و

ة في الجدول المواي استرخاؾيا من ؾَنة الدراسة و هي موضحو  تالاس خخِااه  ًلي ثوضَح لمجريات عموَة ثوزًؽ و في ما

 ركام وامنسة :بال  

 [  ًوضح عموَة ثوزًؽ الاس خخِااهت1.2] رقم خدول

كتملة الم وس حة 

 الى الموزؿة

ؿدد 

الاس خخِااهت 

 المكتملة

ؿدد 

الاس خخِااهت 

 المسترحـة

ؿدد 

الاس خخِااهت 

 الموزؿة

 َاتامكل  المس خجَحون

ةأ .ه  47 17 17 67% كسم ؿووم امخجارًة   -كسم ؿووم امدس َير   -كلَة الاكذطاد: امخدرٌسَ 

 املِادات الجامـَة  5 5 5 %111 كسم ؿووم الاكذطادًة   -

ة 77 55 54 67% كسم ؿووم  -كسم ؿووم اوساهَة  -كلَة امـووم الاوساهَة: أ .ه امخدرٌسَ 

 الجامـَةاملِادات  7 5 5 %78 كسم ؿووم اسلمِة  -احتماؾَة      

ة 21 88 88 74% كسم  -كسم الادب امـربي     -كلَة الاداب وانولات: أ .ه امخدرٌسَ 

 املِادات الجامـَة 8 8 8 %111 انولة امفروس َة  

ة 46 7 7 48% ا .عو كلَة الحلوق  أ .ه امخدرٌسَ   َة: س  امسَ 

 املِادات الجامـَة 4 4 4 %111 كسم الحلوق -

ةأ .ه  18 15 12 68% كسم امـووم  -كسم امحَوموحِا   -: كلَة امعحَـة و الحَاة امخدرٌسَ 

 املِادات الجامـَة 8 8 8 %111 امفلحِة  

ة 21 41 18 26% كسم  -كسم امرياضَات    -كلَة امـووم و امخكنوموحِا : أ .ه امخدرٌسَ 

 املِاداتالجامـَة 8 1 1 %88 امـووم و امخكنوموحِا 

 
 

                                                 

سيصطمح عمى تسميتهم خلال الدراسة بالقيادات الجامعية:   *
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 تحدًد المجتمؽ تمثَله مـ : و روؾي ؾنده  أ  كما 

  : هثىأ  ذكر  و الجنس.  

   َامـومَة امخاتـة نوجامـةجمَؽ امكلَات الاوساهَة و  ات :امكل.  

   اس خثناء المؤكذين منهمو  بمخخوف مؤىلتهم امـومَة ساثذة الدائمينجمَؽ ال   ساثذة :ال.  

بامنس حة  (417)ؿددهم فراد المجتمؽ و أ  ؿلى  تالاس خخِااههو كد تم ثوزًؽ هوؿين من أ  ؿله أ  ًلحغ من خلل الجدول 

دارًين ( 44)و مل ساثذة نا كما ذكراه ساتلا اؾتماد جمَؽ من املِادات الجامـَة و  مل  هؼرا مطلر حجم مجتمؽ الدراسة فلد ارثبً 

َ  ه فرادأ   ؾند مراحـتها تم اسدداهة و  (128)ساثذة تم استرخاع ؿلى ال   تالاس خخِااه جمؽو تـد ثوزًؽ و ،نة نلدراسة كـ

 (122)الخاضـة نوخحوَلالمكتملة و  تالاس خخِااه وضل ؿدد بامخايو،بهاحَااهت امواردة م دم اكتمال امـ تاس خخِااه 5اسددـاد 

كد تم و  ،شـةكسام و أ  رؤساء اء و من عمد ( 44)ؿددهم ساثذة و خرى ملدارًين من ال  أ  اسدداهة كما تم ثوزًؽ اسدداهة 

  .كاتلة نوخحوَلاسدداهة وكاهت جمَـيا مكتملة و  (18)استرخاع 

IV.3  هي كامخاي : ؾتماد أ سووتين في جمؽ امحَااهت وو كد حرى ا :أ سامَة جمؽ امحَااهت 

 ت امـومَة المنشورة في المجلت والدراساؿويها من مطادر مخخوفة كامكذة و  و كد تم الحطول أ ول: امحَااهت امثاهوًة :   

اضة بجامـة خ احطاءاتو  هترهت و ثلارٍروكذا مواكؽ ال  ، ظروحات الجامـَة الى امرسائل و ال   بال ضافة..الدوريات .

قرداًة .
*

 

ؾت ؿلى ز  تحكيميا بحَر و  ؿدادىا وثعوٍرىا و ا  و كد تم الحطول ؿويها باس خخدام اسدداهخين حرى  ومَة:ثاهَا: امحَااهت ال     

مـالجتها مخلعي ذلك بهدف جمؽ تَااهت و و ، كاديمين الادارًين من الاؾضاء ىَئة امخدرٌس وأ  فراد ؾَنتي الدراسة من أ  

 .كافة الجواهة المعروحة في فرضَات الدراسة 

 

                                                 

، PROQUESTالبياناتقاعدة  قاعدة بيانات جامعة اليرموك، الأجنبية التالية:و راجع المعتمدة تم استرجاعها من قاعد البيانات العربية مأغمب ال )*:
 ( EBSCOhostقاعدة البياناتو 
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IV.4    امخنفِذ(: داة الدراسة )خعوات امحناء و أ 

َ  أ  ثطورات  من خللظحَـة المـوومات المراد الحطول ؿويها من ظحَـة الدراسة و  اهعلكا اهطة  ، فلدنة الدراسةفراد ؾ

َ  أ  جساؿد في تجمَؽ تَااهت  تاهالاس خخِاالاىتمام حول ثطميم هوؿين من  ن أ  لى ا  تجدر الاشارة و ،نة المححوزة ومَة من امـ

ثحـا لذلك فلد تم اخذَار ملاًُس ثدناسة مؽ و ،داة المناس حة المخضمنة ميا ثخحكن في اخذَار ال  المخليرات و ظحَـة امفرضَات 

ة مراحل مخطحح ضالحة ملس خخدام زناء اؿدادىا تـدأ  داة الدراسة أ  ت مر   حِرفرضَات الدراسة المعروحة ىداف و أ  

 هي كامخاي :و

 أ ول: امحناء ال وي ملسدداهخين :

اس خئناسا بالدراسات امساتلة ذات كذا امنؼرًة امتي تم الاظلع ؿويها والمخـولة بموضوع دراسدنا و بالسدناد الى المراحـات 

فرضَات تحاول في مجمويا كِاس ثطورات س ئلة و أ  ذلك في ضوء ما تم ظرحو من فلد قمنا تخطميم اسدداهخين و ،لة امط  

 ،بال ضافة شكاله أ  تـاد اهتمكين بمخخوف مداخله و أ  كادة اكاديمَين حول درخة ثوافر ساثذة و أ  ؾضاء الاسرة الجامـَة من أ  

و أ  داء باؾخحارىا مؤشرات لجودة ال   لديهم دارًةالاخـويمَة وام ثشب ن مس خوى ثوافر تـظ امكفايات كِاس ثطوراتهم الى 

 ه.كل اسدداهة ؿلى حدوشرح مضمون خلوم تدناول س  خوضَح نو مخـويمَة الملدمة بهذه الجامـة و الخدمة احودة 

   سدداهة ثلوم ىذه الاساثذة الدائمَين ( و قرداًة ) ال  ؾضاء ىَئة امخدرٌس بجامـة أ  هي موجهة نحو و :ولىالاسدداهة ال

ة املائدثلدٍراتهم حول ممارستـاد اهتمكين اميَكلي و كل من أ  ؿلى كِاس ثطورات المححوزين حول وس حة ثوافر 
*
 

ن أ  فضل ؾن كِاس ، نوسووكَات اهتمكِنَة سدداهة كد ثضمنت  ىذه الاو .تـاد اهتمكين امنفسي ل  دراكيم ا  ثرىا ؿلى حكوٍ

 .محاورحزاء و أ  ة ؿد  

 

 

                                                 
*
 الجامعة، العميد، رؤساء الأقسام والشعب. مدير قصد بالقيادة الأكاديمية هنا :وي  :  

 العميد. المشرف المباشر لرؤساء الأقسام والشعب هو -   
 المشرف المباشر لأعضاء هيئة التدريس هو رئيس القسم. -   
 المشرف المباشر لمعميد هو مدير الجامعة. -   
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 .ة نوفرد اموػَفِ  ات امشخطَة و ًخضمن المخلير   : ولالجزء ال   

ف مؽ امحُئة فرد ؾن كيره و امتي تحدد كدرثو في امخكِ  ام هي مجموؿة من الخطائص امتي تمي   ة :ات امشخطَ  المخلير   -1

 .امـمرو الجنس :جشمل الدراسة الحامَة مذليرات كـ و 

هؼمة أ  ما ٍرثحط بها من اموػَفة و ة امتي ٍكون مطدرىا المـنوً  ة و ً  الخطائص الماد وهي مجموع :ات اموػَفِةالمخلير   -4

  كدمِة.ة وال  مسمى امكلَ،اموػَفة ،كات عمل و ثخضمن الدراسة الحامَة: امرثحة امـومَةؿلو 

 شامل مذضمن لما ًلي : ر ملِاس اهتمكين كهفيوم مذكامل و ًخضمن زلث محاو  : الجزء امثاني

   كد تم اس خخدام ملِاستـاد و أ   2خضمن ث تـاد اهتمكين اميَكلي و أ   ول :المحور ال(CWEQ)   مطاحدوHeather 

Laschinger   تـاد امخامَة :ًخضمن ال  الملِاس و ،فيوم ملِاس ىذا الم 

ىذه امـحارات امدسوسل  خذتأ   امـحارات ثلُس مدى ثوفر امفرضة واش تمل ؿلى مجموؿة من  ـد ثوفر امفرضة :( ت  1)

 (.8 – 1 )من

خذت ىذه امـحارات أ  كد حارات ثلُس مدى ثوفر المـوومات و اش تمل ؿلى مجموؿة من ام ـ ـد ثوفر المـوومات :( ت  4)

 (.6 – 2)امدسوسل من 

اش تمل ؿلى مجموؿة من امـحارات ملِاس ىذا المفيوم و اخذت ىذه امـحارات امدسوسل  و ـد ثوفر الدعم و امخحفي :( ت  8)

 (.11 – 7)من 

 – 11)خذت ىذه امـحارات امدسوسل أ   مـحارات ثلُس مدى ثوفر الموارد وثضمن مجموؿة من ا و ـد ثوفر الموارد :ت  ( 2)

12 .) 

 : كد تم الاس خـاهة في كِاس ىذه الممارسات أ تـاد و  5ل ؿلى شمج وكَات املائد الممكنة و ـاد سوأ ت المحور امثاني

 كد ثضمن الاتـاد امخامَة : و  Chun Hiuؿلى ملِاس  الموػف أ زناء ثـامله مؽ امتي ًحديها المسؤول المحاشر

خذت أ  : و اش تمل ىذا امحـد ؿلى مجموؿة من امـحارات امتي ثلُسو حِر  همَة امـملب  ( تحسُس المسؤول المحاشر ت1)

  (.17 – 15)ىذه امـحارات امدسوسل من 
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خذت امـحارات أ  مجموؿة من امـحارات ملِاسو و ؿلى ثضمن ىذا امحـد : و  (  امدشجَؽ ؿلى المشاركة في ضنؽ املرار4)

 (. 44 – 18)امدسوسل من 

اش تمل ؿلى مجموؿة من امـحارات امتي جساؿد في كِاس ىذا امحـد كما اخذت امـحارات و  ( امخـحير ؿلى زلذو في الآخرٍن :8)

 (.46 – 48)امدسوسل من 

 – 47)من خذت امـحارات ىنا امدسوسل أ  كد لُسو و و اش تمل مجموؿة من امـحارات امتي ث  ( جسيَل انجاز الاىداف :2)

81.) 

ن ىذا امحـد ؿلى مجموؿة من امـحارات امتي ثلُس ىذا المفيوم و ثضم   ( جسيَل الاس خللمَة تدل املِود امحيروكراظَة :5)

 (. 85 – 84)خذت امـحارات امدسوسل من أ  و كد 

 : تـاد ملِاس ىذا المفيوم من خلل اس خخدام ملِاس أ  رتـة أ   ت ؿلىشمواتـاد اهتمكين امنفسي و أ   المحور امثامر

Gretchen Spreitzer   تـاد امخامَة :و ًخضمن ال 

كد همَة ما ًلوم تو من عمل و أ  و دراك المححوث مليمة ا  و اش تمل ؿلى مجموؿة من امحنود امتي ثلُس مدى  ـد المـني :( ت  1)

 .( 87 – 87 )خذت ىذه امحنود امدسوسل منأ  

ثو ءِاس مدى ادراك المححوث مكفان ىذا امحـد ؿلى مجموؿة من امـحارات ثـمل ؿلى ك و ثضم   الملدرة :امكفاءة و ـد ( ت  4)

  .(24 – 88)خذت امـحارات امدسوسل من أ  كد مَو و ا  داء الميام الموكلة أ  كدرثو ؿلى و 

س خللمَة الاوة امخصرف ثلُس حرً  اش تمل امحـد ؿلى مجموؿة من امـحارات امتي و  :امشخطَةالارادة ـد الاخذَار و( ت  8)

 . (25 – 28)خذت ىذه امحنود امدسوسل من أ  كد و أ زناء ثنفِذه لميامو .امتي ًدركيا المححوث 

َ حة و اش تمل ىذا امحـد ؿلى مجموؿة من امـحارات ثلُس شـور امفرد بمساهمخو في امنخائج  ثر :ـد ال  ( ت  2)  لتالمحط  و امع

  .(27 – 27)لجامـة و كد اخذت امـحارات امدسوسل من با

هواع من أ  ىذا الجزء ًخضمن زلث داء امخـويمي مل ساثذة و من زلث محاور ثلُس في مجمويا ال  و ًخض : الجزء امثامر

 امكفايات : 

 : كفايات  المحور امراتؽ  َ ساثذة رات لدى ال  ثلُس ىذا امنوع من المياامتي خضمن ؿلى مجموؿة من امحنود ث و  ةثـويم

 .في خامـة قرداًة 
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ة ت المخـولة بامـموَة امخـويمَ  اش تمل ىذا امحـد ؿلى مجموؿة من امـحارات امتي ثلُس تـظ المياراو  كفايات ثدرٌس َة :( 1)

  (57 – 28)خذت امـحارات امدسوسل من أ  كد و 

امـحارات ثلُس في مجمويا تـظ الميارات المخـولة ـد ؿلى مجموؿة من : كد اش تمل ىذا امح   ثفاؿوَةكفايات اثطامَة و  (4)

  (72 – 56)خذت ىذه امـحارات امدسوسل من أ  كد و .تين الاس خاذ وامعامة  خفاؿوَةمـلكة ام با

ت المخـولة بامنشر ىذا امحـد مجموؿة من امـحارات امتي ثلُس ىذه امكفايا نثضم  و  حكنوموحِة :كفايات بحثَة و  (8)

  (64 – 75)و كد اخذت امـحارات امدسوسل من .كذا مهارات اس خخدام امخكنوموحِا و ،امححر و 

 : ثلوم ىذه رؤساء امشـة ( و و كسام أ  رؤساء و عمداء  موجهة نحو املِادات الجامـَة )و هي الاسدداهة امثاهَة

ف ؿلى درخة امذلكيم كذا امخـر  و ،يومو امشامل اهت اهتمكين بمف راتهم نحو مدى ثوفر مكو  الاسدداهة ؿلى كِاس ثطو  

 ما ًلي :  محاور س ندناوميا فيحزاء و أ  ة نت ىذه الاسدداهة ؿلى ؿد  كد ثضم  و .نوميارات وامكفايات الادارًة 

 : ولى شابهة مؽ ما خاء في الاسدداهة ال  هي مد ة : واموػَفِ  ات امشخطَة و و ٌش تمل ؿلى المخلير   الجزء الاول

 .الموجهة ملساثذةو 

 : شامل مذضمن لمفيوم اهتمكين اميَكلي س مفيوم اهتمكين كهفيوم مذكامل و محاور ملِا 8و ًخضمن  الجزء امثاني

كحير مؽ ما ورد  لى حدا  ن امـحارات المخـولة بهذا الجزء مدشابهة أ  ي أ  سووكَات املائد الممكنة و اهتمكين امنفسي ) 

ؾَ نة المسؤومين في رات مخناسة امـحا ولى ( كير تـظ الاخذلفات املوَلة في ظرًلة ضَاكةفي الاسدداهة ال  

 .الدراسة ىذه

  محاور ثلُس في مجمويا ال داء الاداري نولِادات الجامـَة من خلل  2ًخضمن ىذا الجزء ؿلى و  امثامر:الجزء

كهؤشرات ملِاس الاداء  امتي تم اؾخحارىا،كذا امخوحيهَة وامركاتَة فايات امخخعَعَة وامخنؼيمَة و مجموؿة من امك

 تـاد:ؿلى ىذه ال  ثطميم ىذا الجزء من الاسدداهة وكد تم الاؾتماد في ضَاكة و .اري الاد
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خذت ىذه امـحارات أ  ـد حِر كد اش تمل ؿلى مجموؿة من امـحارات امتي ثفسر ىذا امح  : و  ـد امكفايات امخخعَعَة( ت  1)

 . (57 – 28)امدسوسل من 

خذت امـحارات أ  خضمن ىذا المحور ؿلى مجموؿة من امـحارات امتي ثلُس ىذا امحـد حِر ً : و  ـد امكفايات امخنؼيمَة( ت  4)

 .( 78 – 56)امدسوسل من 

خذت امدسوسل أ  و الميارات تم الاؾتماد ؿلى مجموؿة من امـحارات أ  : وملِاس ىذه امكفايات  ـد امكفايات امخوحيهَة( ت  8)

 . (61 – 72)من 

كد  اؾتمادىا ملِاس ىذه امكفايات و ـد ؿلى مجموؿة من امفلرات امتي تمكد اش تمل ىذا امح  : و  ـد امكفايات امركاتَة( ت  2)

  .(71 – 64)اخذت امـحارات امدسوسل من 

 :  ثاهَا: كِاس المخليرات

  : الملِاس الاسمي(Nominal Scale)  ات امشخطَة ي المخلير  أ  ملِاس ؾحارات الجزء ال ول من الاسدداهخين

  .ةاموػَفِ  

 : الملِاس المخدرج  (Ordinal Scale)خل كِاس ؾحارات الجزء أ  اسي من وكد تم اس خخدام ملِاس مَكرت الخم

 (1)ؿامَة خدا و وافلةم (درخة 5)ؿلى كيمة ؿلى ملِاس مَكرت أ  حِر  ثـني  اهينالاس خخِامثامر من امثاني و 

  .منخفضة خدا وافلةًـني درخة م

 )الخطائص امس َكومتًرة( :املِاسالاخذحارات الخاضة تب داة ثامثا: 

  : ي ثلُس أ  خل كِاسو كِاسا فـوَا حلِلِا أ  ت من لطد تطدق الاسدداهة أ ن ثلُس ما أ ؿد  ً  ضدق أ داة املِاس

.ل ثلُس شُئا مخخوفا ؾنهالِاس وؿدت نو أ  اموػَفة امتي 
1
داة املِاس أ  سلمة تناء  خل امخب كد منأ  من لذا و  

مدى ملئمتها ) أ ي كدرتها ؿلى ثلعَة حواهة مفيومي اهتمكين وحودة و ،( وكذا وضوح وضدق ؾحاراتها الاس خخِاهين)

هو كد تم ؾرضيا ؿلى مجموؿة من الم  ،( دمةالخ شكامَةكد تم حزوًدهم ىل الخبرة والاخذطاص و أ  كوين من ح  فا  الدراسة  با 

                                                 
1

،)مارس 82،  ممحق العدد 22صبرينة اليحيوي، الابداع الاداري في المدارس الثانوية الحكومية لمبنات بالمدينة المنورة، المجمة التربوية، المجمد.:
 57: (، ص2007
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تداء ا  خل تمكِنهم من أ  ذلك من الدراسة المـتمدة و رًف بمخليرات كذا امخـو ،وفرضَاتها  س ئلة المعروحةكذا ال  و 

فضل وس َلة نوطدق أ  :"نأ   لىا   Ebel اًحلؾن  هلل يماتشار ضالح ؿوأ  حِر .رائهم حول امـحارات أ   ملحؼاتهم و

"فة المراد كِاسيا ...المخخطين تخلدٍر مدى تمثَل امـحارات نوط  ن ًلوم ؿدد من الخبراء و أ  داة املِاس امؼاىري ل  
1
لذا  .

ـدًلت المناس حة من حِر اهين تم احراء امخِملحؼاتهم ثشب ن ما ورد في الاس خخ و راء المحكوين أ  تـد الاظلع ؿلى و 

كرىا ثشكل أ  ؾرضيا ؿلى المشرف الذي تم تـد ذلك و  ...ؿادة ضَاقتها ا  و دمج امـحارات و أ  ، الاضافة  وأ  الحذف 

عَة من كد ثولِنا ثشب نها موافلة خ  تالاس خخِااهتمادىا في تناء ن الملاًُس امتي تم اؾأ  كما تجدر الاشارة ىنا الى ،نهائي 

َ ة مزيادة امخب كَد وامطدق امؼاىري مل داة.ضوَين مياٍن ال  كدل المـد   د عموَة شكل  ، وؿوَو فـموَة امخحكيم كاهت مجر 

  و نوخب كد من زحات ىذه الاداة فلد حرى اس خخدام جراهمج امرزم الاحطائَة نوـووم الاحتماؾَة  داة املِاس :أ  زحات

(SPSS ) مفاأ  اس خخرحت مـاملت الاجساق الداخلي كرومداخ في الحاسوب و حِر ادخوت امحَااهتCronbach 

Alpha     الموزؿة س خـعي هفس  ن الاسدداهةأ  لى ا  داة املِاس أ  داهه حِر ٌشير زحات أ   في الجدول كما ىو مدين

جشير امنخائج امواردة بالجدول الى و ،و في هفس امؼروف  ةدال  اس خخدمت هفس االدراسة و  ثعحَقؿادة ا   امنخائج اذا تم  

دنى ا تجاوزت الحد ال  نه  أ  ساق الداخلي حِر كن ؿلى زحات الاج  خل الح  أ  حِدة من مفا مكافة ال تـاد ملدولة و أ  ن كيمة أ  

و يمكننا ها  خرى فتـاد ال  ما باقي ال  ،أ   1.21وهي دنى كيمة أ  باس خثناء امكفايات امخنؼيمَة الذي سجوت   1.7المخفق ؿوَو 

 فراد في عموَة امخحوَل في ىذه الدراسة .خابات ال  ا  الاؾتماد ؿلى 

 :اخذحارات ة كن الحكن ؿلى حودة الملِاس باس خخدام ؿد  يم  "وما س َكاران في ىذا المجال أ هو :أ  ذكر  حودة الملِاس

وتـضيا خاص تثدات هخائجو، وثخوكف حودة هخائج امححر ؿلى حودة أ داة املِاس المس خخدمة  تـضيا خاص تطلحِخو

َ اً  هنا بحاخة لس خخدام ملِاس تم امخب كد  في كِاس المفيوم في ػل الاظار امنؼري نوححر، وحتى ٍكون امححر ؿوم فا 

ن ا ة نوححوث لملاًُس كد ه  من ضلحِخو ومن زحات هخائجو, ولحسن الحغ فا   مَت مـدد كحير من المفاىيم اميام 

                                                 
، 27، مجمة جامعة دمشق، المجمد.ساسية ومديراتها في محافظات المفرقالقدرة عمى القيادة التربوية لمديري المدارس الأ: صالح عميمات، 1

 287،ص:2002، 4العدد.
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من  موىا وكيرهمكما أ ن ضلحِتها وزحات هخائجيا كد تم امخب كد منهما ؾن ظرًق اس خخدامها تواسعة من ه   ،امخنؼيمَة

،تدل من امحاحثين في مـؼم الحالت .وؿلى ذلك فدا مكان امحاحثين اس خخدام أ داة املِاس امتي اش تهرت بجودتها 

مي ملِاسو , لى ثخني ملِاس في مجال كير المجال الذي ه  ا  حِان يم تب هفسيم...وكد هضعر في تـظ ال  املِام تدنمَة ملاًُس 

دخالوم هلن تُئة امـمل مخخوفة في كل حالة فلد وهؼرا ل   ِاس مَناسة امؼروف فاظ المل أ متـظ امخـدًلت ؿلى  با 

ؿادة اخذحار  ضلحِة الملِاس وزحاثو"الجدًدة وكد ٌس خدؾي ذلك ا 
1
. 

 امخاتـةأ مفا ل تـاد الدراسة المس خللة و  [ ًوضح هخائج كرومداخ4.2خدول رقم ]

 امحـد رقم امفلرات كيمة أ مفــا

1,76 

1,68 

1,68 

1,61 

1-8 

2-6 

7-11 

11-12 

 SE 1ثوفرامفرضة

 SE2ثوفرالمـوومات 

 SE3ثوفرالدعم و امخحفي 

 SE4ثوفرالموارد 

1,81 

1,65 

1,77 

1,88 

1,76 

15-17 

18-44 

48-46 

47-81 

84-85 

 LEB1تحسُس تب همَة امـمل 

 LEB2المشاركة في ضنؽ املرار 

 LEB3امخـحير ؾن امثلة 

 LEB4 جسيَل انجاز الاىداف 

 LEB5جسيَل الاس خللمَة 

1,84 

1,64 

1,62 

1,75 

87-87 

88-24 

28-25 

27-27 

 PE1المـنى  

 PE2امكفاءة و الملدرة 

 PE3حرًة الاخذَار 

 PE4الاثر 

1,78 

1,76 

1,81 

1,87 

28-57 

56-78 

72-61 

64-71 

 كفايات تخعَعَة 

 كفايات ثنؼيمَة 

 كفايات ثوحيهَة 

 كفِات ركاتَة 

1,77 

1,75 

1,66 

28-57 

56-72 

75-64 

 كفايات ثدرٌس َة 

 كفايات اثطامَة وثفاؿوَة 

 كفايات بحثَة وحكنوموحِة  

                                                 
 2998ترجمة:)اسماعيل بسيوني وعبد الله العزّاز(،النشر العممي والمطابع، )مدخل بناء المهارات البحثية( طرق البحث في الادارة:أوما سيكاران،  1

 272-272،ص ص:السعودية،
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IV.5 : ثعحِـــــق الملِاس  

من الادارًين ا كذ)تفئخَو أ ي أ ؾضاء ىَئة امخدرٌس و هنهائَة ؿلى أ فراد مجتمؽ الدراسةالملِاس في ضورثو اتم ثعحَق 

ن كاموا ثوضَحات نوزملء الذٍت خاضة ثشب ن ثـحئة الاس خخِان و حِر أ ؾعَت لهم ثـويما،( بجامـة قرداًة ال كاديمَين

ف هموت  الاس خخِااهت امتي تخو  الاس خخِااهت الموزؿة كما أ   و تـد مرور فترة أ س حوؾَين تم جمؽتخوزًؽ الاس خخِان أ ًضا ،

ة في الاخاتة أ و ؿدم امتي كاهت ثفذلر الى الجدً  ظ الاس خخِااهت أ زناء امخحوَل و هموت أ ًضا تـأ  أ صحابها ؾن جسويميا و 

 اسدِفائها نوشروط ثشكل ؿام .    

وة من كل أ س خاذ أ ن يمنح ثلدٍره الذاتي لمدى ثوافر كل ت   داء امخـويمي وكذا مدى حودة ال  ،ـد من أ تـاد اهتمكين و كد ظ 

 المؤشرات.امكفايات و  امذلكيم وممارس تهم محـظالاداري من خلل  أ و

 ( الملاًُس المـتمدة في الدراسة1.2شكل رقم)

 

 ملِاس Chun Hiu 

 مقياسHeather Laschinger                       تقييم ممارسات التمكين 

 سمقياGretchen Spreitzer 

 جودة الأداء الإداري            

 لقياس جودة الخدمة التعليمية الجامعية                                                                
 جودة الأداء الأكاديمي               

 

 
IV.6 دمة في الدراسة ائَة المس خخطحال سامَة الا : 

الدراسة باس خخدام الحزمة الاحطائَة نوـووم  تين الاسدداهخين الموزؾخين ؿلى ؾَنامحَااهت المس خوفاة مو كد حرى مـالجة 

امتي ثضمنت ؿلى ثلنَات الاحطاء اموضفي بما فيها امنسة المئوًة ،امخكرارات ،المخوسعات و  (SPSS)الاحتماؾَة 
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خاباـرفة مدى حركز أ و لمذلك اتَة و الانحرافات المـَارًة ، و الحس ت المححوزين الخاضة جكل مجال أ وؾحارة وكد جشدت ا 

 سامَة ؿلى امنحو امخاي :   كاهت ىذه ال  

 : بالس خخِاهينامواردة  راتاـحو ف ؿلى مدى امثحات الداخلي ن مفا( نوخـر  أ  حاخ ه كد اس خخدم مـامل )كروو مـامل امثحات.  

  اخذحارK .S : ( و تم اس خخدام اخذحارKolmogrov-Smirnov  )لخذحار مدى اثحاع امحَااهت نوخوزًؽ امعحَـي.  

 :ل فراد ؾَنة الدراسةواموػَفِة و ذلك موضف الخطائص امشخطَة  امخكرارات وامنسة المئوًة.  

 فراد فيما يخص ممارسات اهتمكين ف ؿلى مس خويات الموافلة لدى ال  : نوخـر  الانحرافات المـَارًةالمخوسعات الحساتَة و

 كذا درخة امخوافر محـظ امكفايات لديهم . و 

 :حراء ىذا الاخذحار ىو تحدًد او  مـامل تيرسون من كوة ىذه امـلكة مـلكة تين كافة مذليرات امححر و اميدف من ا 

    .خلل المـاملت المخحطل ؿويها

 :ة( سووكَات أ تـاد اهتمكين اميَكلي و ) كل من ذلك لخذحار امـلكة تينو  تحوَل ال نحدار المخـدد َ تين و املائد اهتمكِن

 .      باؾخحارىا مذليرات تاتـة الادارًةلة ؿلى حودة الخدمة امخـويمَة ولودراسة أ ثر كل المخليرات المس خ ،امنفسي اهتمكين

   دراكذلك من أ خل تحدًد او  حادي :تحوَل امخحاٍن ال ن وخدت في مس خوى ا  وكذا في  نوتمكين المححوزين مفروكات ا 

َ  ذلك ثحـا لمخلير  نوكفايات و وممارس خو  امذلكيممس خوى   ة .  اموػَفِ  ة و اتهم امشخط

  اخذحارT : كل ثلك الاتـاد خذحار ل بالضافةالاداء امخـويمي،  لخذحار امـلكة تين أ تـاد اهتمكين كل ؿلى حده و

 ل داء الاداري.ؿلكذو با ؿلى حده و

  اخذحارF  ال كثر ثفسيرا وأ همَة في تحدًد مس خوى الجودة من خلل ال داء :مخحدًد أ ي من مداخل اهتمكين ىو

  امخـويميي وال داء الاداري.
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IV.7 : ملِــــاس امخحوــَل 

ة س ئلة الخاضمَكرت الخماسي أ ي الاخاتة ؿلى ال  امخاتؽ ؾن ظرًق اس خخدام ملِاس و س خلل ٍن الم و كد تم كِاس المخلير  

دراك أ فراد ؾَنتي الدراسة كذا ثلِيم ) اهتمكين اميَكلي، سووكَات املائد الممكنة، اهتمكين امنفسي( و  :فيوم كل منلم  با 

ًـتمد ىذا الملِاس ؿلى ثلِيم امفرد لحالة أ و ثوخو داء ، و ال  حودة امكفايات امتي ثـبر ؾن تـظ  وممارسةفراد لمدى ثوافر ال  

ثدريجَا ص ناكثد ح تين الموافلة المعولة و ثتراو  ( درخات5( خِارات ثلاتويا ) 5أ و ثطور ما ًـكس وجهة هؼره من خلل )

لى امرفظ المعوق   ين ًوضحان ذلك:    الجدومو  .مخطل ا 

 [ ًوضح ملِاس مَكرت الخماسي 8.2خدول رقم ]

 
و اسدنادا الى ذلك فا ن كيم المخوسعات الحساتَة  امتي ثوضوت اهيها الدراسة سُتم امخـامل مـيا مخفسير امحَااهت ؿلى 

 امنحو امخاي : 

 [  ًوضح ملِاس امخحوَل2.2خدول رقم] 

 

 حِر تم اؾتماد ىذا الملِاس ؿلى أ ساس :  

      امفئةظول 
 الحد الاؿلى– الحد ال دنى

 ؿدد المس خويات
    8حِر أ ن ؿدد المس خويات  ىو ،    

     ظول امفئة
    

  
=1.88 

ذا كاهت كيمة المخوسط الحسابي نوفلرات أ كبر من  ؿوَوو تناءا  فِكون مس خوى امخطورات مرثفـا )و ًـني ىذا  8,76فا 

َ  ؿامَة ل  موافلة  ذا كاهت كيمة المخوسط الحسابي نة ؿلى امـحارة فراد امـ ، فِكون مس خوى امخطورات مذوسعا 4,82( أ ما ا 

ذا كان المخوسط الحسابي أ كل من    .فِكون مس خوى امخطورات منخفضا 4,88و ا 

 غير موافق عمى الاطلاق                   غير موافق    موافق           موافق بدرجة متوسطة        موافق بشدة موافق   

     (5(               )4(                  )3                   )  (2             )         (2 ) 

 متــــوسط                                     منخفـــــض           مرتفــع                               
        2,33 – 2                                 3,66 – 2,34     فأكــثر                         3,67
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IV.8    دات الدراسة : محد 

   َ    .اس خثنَت الجامـات الاخرىة ؿلى أ ساثذة من خامـة كارداًة و نة الدراساكذصرت ؾ

  ؿلى أ ؾضاء ىَئة امخدرٌس و ؾَنتهااكذصرت الدراسة في  َ امخاتـة  اتالاكاديمين الادارًين جكل الاكسام وامكل

 امـة قرداًة .لج

  خابات المس خجوتين ؿلى الاس خخِااهت فلطا  اكذصرت ىذه الدراسة في الحطول ؿلى تَااهتها ؿلى.  

 ؿوَو ًخوحة ثوخي لجودة، و اق ؾناصر اهتمكين و درخة تحل   ًـتمد امححر ؿلى الاسدداهة ك داة رئُس َة مخلصي

 .الحذر أ زناء ثـميم امنخائج 

 الخلضة:

  َ نة الدراسة امتي تم اخذَارىا ,حِر تم الاؾتماد ؿلى تم في ىذا امفطل ؾرض المنهجَة المخحـة في تجمَؽ امحَااهت من ؾ

املِاس وضَاكة  دواتأ  وكد تم دمج , لت بهدف تجمَؽ امحَااهت المخـولة بمخليرات الدراسةأ دوات كِاس خاضة ظح  

ـة في ىذه الدراسة, اهين نهائَدين ,كما تم ؾرض ظرًلة امخحوَل والمـالجات الاحطائَة امتي س خخضؽ ميا امحَااهت المجم  ِاس خخ 

 الاخذحارات همل  بال ضافة الى ؾرض ملِاس امخحوَل المس خخدم في مناكشة امنخائج المخوضل اهيها وكذا امخعرق 

 ات المعروحة.س خخدمة في اخذحار امفرضَالم 

 
 
 
 
 
 

 

 



 

: ام لخالفصل ا  

 غرض وتحليل البيانات واختبار الفرضيات
 

                                             

 تمهيد                                                
V.1 وصف خصائص عينة الدراسة 
V.2   أسئلة الدراسةنتائج تحليل 
V.3  الفرضيات اختبار 

 الفصل خلاصة
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 : تمَِد
حطائَة وضفِة تم ثعحَلِا  ٌس خـرض ُذا اًفطي ما  وثطورات ؾَية راء أ  تحََي  أُزياءتم اس خخدامَ من أ ساًَة ا 

واًتي تم ،ثفِد أ قراض اًححر تلرض جمؽ تَانات   ا ساتلا تم ثوزًـِ اًتي، و تبالاس خخِانااًواردة ٌشب ن اًـحارات الزراسة 

اًخىرارات  مَ منتم اس خخدا وذلك من خلال ؾرض ماًل ُداف الموضوؿة واًفرضَات المعروحة، اسدٌاداثطميمِا أ ًضا 

ة  ،ونذاالمخوسعات الحساتَة واًًسة المئوًة و  لى  بالا ضافة،الانحرافات المـَارً ؽ ثلديم شرح ثفطَلً ملائم لملامح مجتما 

المشموًين بالزراسة ونذا ثطوراتهم تجاٍ ال س ئلة فراد ل  ات اًوػَفِة واًشصطَة ًالزراسة من خلال لٍوؿة من المخليّ 

 المعروحة.

V.1 : وضف خطائص ؾَية الزراسة 

ين بالزراسة و بال   المرثحعة ًتم في ُذا الجزء ؾرض هخائج اًحَانات فيما ًخـَق بمجموؿة من الخطائص  اًححرفراد المشموً

ينَة( و س  ) أ ؾضاء اًَِئة اًخدرٌ  ، اًرثحة ال كدمِة، ( وجشمي ُذٍ المخليات : الجًس، اًـمررؤسائهم المحاشرٍن ) الادارً

 المسمى اًوػَفي و اًكلَة .  ،الاكاديمَة

( المخـَلة بجًس 1. 5)  جشي اًيخائج اًواردة  بالجدول رقم: فراد المححوزين بحسة مذلي الجًسأ ولا : خطائص ال  

فلط  %5185من المس خجَحين الاساثذة بالملارهة تًس حة الاناث اًحاًلة  %5685المححوزين أ ن وس حة الشهور كد تَلت 

ين حسة الجًس وبالملاتي و خد باًًس حة ٌَمس خجَحين من الادارً ؾن ثوزًؽ الاساثذة نثيا تب ن ثوزًـِم لا يخخَف و 

 ناث فلط . من الا %585من الشهور ملاتي  % 7,85حِر تم جسجَي وس حة 

لى أ ن كاًحَة اًـؼمى ممن ٌشلَون  سجي  ،حِر هوررداًة هم من فئة الشفي خامـة قياضة الم حِر جشي  ُذٍ اًًسة ا 

 . الشي حؼي بهذٍ المسؤوًَة واًخكلَف هلص في تمىين المرأ ة من ثولي المياضة اًلِادًة ؾىس اًرخي

 حسة الجًس [ ًوضح ثوزًؽ أ فراد ؾَية الزراسة1. 5حــــدول رقم ]
 الشعب قسام و رؤساء الأالعمداء و  ساتذةالأ الفئات  المتغػػػػير 

 
 الجنس 

 النسبة  التكرار  النسبة  التكرار 
 %7,85 18 %5,87 111 ذكــــر 
  %781 1 %5187 11 أنثى 

 %111 19 %111 ,,1 المجموع 
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( أ دناٍ ثوزًؽ الافراد 5. 5جشِػػػر اًيخائج اًواردة بالجدول رقم )راد المححوزين بحسة مذلي اًـمر : خطائص الاف  ثاهَا : 

ة حِر كاهت اًفئة اًسائدة وال  اًفئات اًـم حسةالمس خجَحين   %586,س ية( حِر تَلت  57- 51نثر حىرارا )رً

ين من ال  باًًس حة ًلا   % ,468ساثذة وباًًس حة ًل    %5فب نثر( وس حة س ية  55كاديمَين فيما تَلت اًفئة ال كي حىرارا )دارً

ين من ال  ساثذة أ ما باًًس حة ًلا  باًًس حة ًل   حِر جشي ُذٍ اًيخائج الى أ ن الجامـة  .% 585َين فانهت اًًس حة يم كاددارً

ا اًلطي وسخِّ اًفئات اًشاتة و  5555سُسِا س ية ب  كد اس خلعحت مٌذ ث ُذٍ اًيخائج أ ن ا نلٌ ثؤند ُو ما ًياسة عمرُ

أ هَ تم جسجَي هم من اًفئات اًشاتة أ ًضا خاضة و داء، رؤساء اكسام ،رؤساء شـة ( دراًة من )عمشاكلً اًوػائف الا  

ة ) 5 و ما ًدل ؿلى أ ن ادارة الجامـة كد أ ؾعت فرضا ًِذٍ اًفئة ) الاكي خبرة  55أ فراد من اًفئة اًـمرً س ية فب كي ( وُ

ـة .كسام و مي المسؤوًَة في ادارة الاتحا ( من ثولي المياضة اًلِادًة و باًيؼر ًطلر س نه  اًش 

 اًـمر مذليّ  ية الزراسة حسة[ ًوضح ثوزًؽ أ فػراد ؾَّ  5. 5حــــدول رقم ]

 الشعبقسام و رؤساء الأالعمداء و  ساتذةالأ
 النسبة التكرار النسبة التكرار الفئات المتغير
 سنة فأقل 11 العمـــر

 سنة 11-17
 سنة 7,-1,
 سنة فأكثر 71

,1 
66 
15 
- 

5,87 % 
,78, % 
5785% 
- 

1 
11 
5 
1 

178,% 
6,8, % 
1187% 
781% 

 %111 17 %111 ,,1  ــــموعجالم
 

فيما يخص اًيخائج المخـَلة باًرثحة الاكاديمَة فلد كاديمَة :  فراد المححوزين بحسة مذلي اًرثحة ال  ثاًــثا : خػػطائص ال  

 % 66.7أ س خاذ مساؿد " كد خاءت تًس حة مرثفـة تَلت ػػػ "( أ ن اًفئة الخاضة ت5.5أ شارت اًيخائج في الجدول رقم )

ين من الاكاديمَين نلٌ خاءت اًفئة الخاضة ت % 4585باًًس حة ًلاساثذة و  أ س خاذ محاضر " تـدُا ػػ "باًًس حة ًلادارً

الي ( ين وخاءت فئة )أ ســــخاذ ثـَِـم ؾـًباًًس حة ًلادار  %54.6من الاساثذة و % 11.1مداشرة حِر سجَت وس حة 

من خلال ُــذٍ اًيخائج ًلاحغ س خجَحين ممن حممي ًلة جروفسور و ػرد من الم يمة اًخىرار حِر لم وسجي أ ي فؿد

حِر أ ن أ كَبهم مٌحوا فرضة ثوػَفِم ثشِادات  ،انخفاض هحي في وس حة حملة شِادات الزنخوراٍ من الاساثذة الموػفين

وًة في اًخوػَف هي لذلة درخة الزنخوراٍ  ملة درخة الماحس خي في خامـة فح وباًخالي.الماحس خي باًرغم من أ ن الاوً

حراء ُذٍ الزراسة) ,5515/551ؿلى ال كي في اًس ية الجامـَة عاقَة اًًس حة اً قرداًة هي   .(أ ي في س ية ا 
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 ــاديمَةناًرثحة ال  مذلي [  ًوضح ثوزًؽ أ فراد ؾــَية الزراسة حسة 5.5] خدول رقم

 الاداريين  ستتذة الأ 
 النسبة   التكرار النسبة  التكرار  الفئتت  المتغير 
الرتبة 

 الاكتديمية 
 أستتذ مستعد 
  أستتذ محتضر 
  أستتذ التعميم العتلي 

15, 
16 
- 

,,87% 
1181% 
- 

12 
7 
- 

6185% 
168,% 
- 

 %111 19 %111 ,,1 المجموع
 

( ثوزًؽ الافراد المححوزين حسة ,. 5ًـىس الجدول رقم ):  كدمِةخطائص الافراد المححوزين بحسة ال  راتـــا :

لى أ ن اًفئة اًسائدة  ال كدمِة ّ س   5) هيحِر أ شارت اًيخائج ا  ين حِر كاهت  س حة ًلاساثذة ويوات و أ كي ( باًً الادارً

ن وس خًذج أ  يمىن و ،ؿديمة اًخىرار س ية فب نثر(  14ؿلى اًخوالي أ ما أ كي وس حة فانهت فئة ) %56.7و %55.7اًًس حة 

الاكدمِة اًتي يمىن ان ؾيصر ب ن كاًحَة من تم ثوػَفِم ، كد تم ذلك في اًفترة اًخب سُس َة ٌَجامـة وأ نهم ًفذلرون الى ت

د في خبرتهم و رضَدهم     .المـرفيالمِني و حزً

 ال كدمِة مذليّ ثوزًؽ أ فراد ؾَية الزراسة حسة [ ًوضح5.,] حــدول رقم
 الاداريين  ستتذة الأ 

 النسبة   التكرار النسبة  التكرار  الفئتت  المتغير 
 

 قدميةالأ
 7   سنوات واقل 
 6-11 سنوات 
 11-17  سنة 
 16 سنة فأكثر  

117 
5, 
17 
- 

5587% 
1685% 
118,% 
- 

15 
, 
- 
- 
 

5,87% 
5181% 
- 
- 

 %111 19 %111 ,,1 المجموع
 

( خطائص ؾَية الزراسة حسة مذلي 5. 5ًحين الجدول رقم )فراد المححوزين حسة اًكلَة :خــامسا: خطائص ال  

ة اًـَوم الاوساهَة نثر حىرارا هي فئة )كلَّ بهذا الجدول أ ن اًفئة اًسائدة وال   اًكلَة حِر أ شارت اًيخائج اًواردة

 584ساثذة تػػ أ دنى وس حة باًًس حة ًل   تم جسجَي،وؿلى اًخوالي  %5485و % 5481والاحتماؾَة( حِر تَلت اًًس حة 

ين لا   %585و  % يمىن أ ن وس خًذج من خلال ماورد بهذا ؿلى اًخوالي ، و  (اًخىٌوًوحِاجكلَة الحلوق وكلَة اًـَوم و )دارً

َة مٌعلي حِر جشمي ُذٍ اًكل ُو أ مر تاتـين ًكلَة اًـَوم الاوساهَة و الجدول من هخائج أ ن أ كَة الافراد المس خجَحين 
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أ ما اًًس حة الميصفضة من  الميتمين ًِذٍ اًكلَة، -الاساثذةوباًخالي ؿدد هحي من  -من اًخصططات  ؿددؿلى أ نبر 

 َت جكلَة الحلوق هؼرا ًـدم اس خجاجتهم ًخـحئة الاسدداهة و ؿدم اتداء رقحة في ذلك .  المس خجَحين فلد سجّ 

  ؽ أ فراد ؾَية الزراسة حسة مذلي اًكلَة[ ًوضح ثوز5ً. 5حـــدول رقم ]
 الاداريين  أساتذة  

 النسبة   التكرار النسبة  التكرار  الفئات  المتغير 
 
 

 الكمية 

 اقتصتد  
 اداب 
 انستنية 
 حقوق 
 طبيعة 

 تكنولوجيت 

1, 
11 
75 
, 
1, 
17 

1587% 
5587% 
16811% 
786% 
785% 
1185% 

7 
1 
7 
5 
1 
1 

5681% 
178,% 
5681% 
1187% 
178,% 
781% 

 %111 19 %111 ,,1 المجموع

 
فيما ًخـَق تخوزًؽ افراد مجتمؽ الزراسة حسة ســــادسا : خطائص الافراد المححوزين حسة مذلي المسمى اًوػَفي :   

هَ ًلاحغ من خلال الجدول ) ( أ ن اًلاًحَة اًـؼمى من المس خجَحين ال فراد هم من اًفئة الانثر 4. 5المسمى اًوػَفي فا 

 %1586و ثَيها فئة "رئُس شـحة " حِر سجَت اًًس حة  %5584حىرارا و هي فئة "رئُس كسم " حِر كاهت اًًس حة 

حِر جشي ُذٍ اًًس حة الاخية مشارنة عمداء اًكلَات اًس خة اًخاتـة  % 5184و أ خيا عمَد كلَة و تَلت اًًس حة 

 أ ما لٍوع اًشـة فِيي خمسة.    15فِيي  لجامـة قرداًة ،أ ما باًًس حة لمجموع الاكسام اًخاتـة ٌَجامـة

 [ ًوضح ثوزًؽ الافراد )رؤساء ال كسام و اًشـة ( حسة المسمى اًوػَفي 4.5حـــدول رقم ]

 

 النسبة التكرار المسمى الوظيفي
 رئيس شعبة
 رئيس قسم
 عميد الكمية

1 
11 
6 

178,% 
7586% 
1186% 

 %111 17 المجموع
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V.2  أ س ئلة الزراسةتحََي ومٌاكشة : 

المخوسعات حطائَة المتمثلة في اًخىرارات و لى ؾرض هخائج اس خخدام تـظ الادوات الاا  يهدف ُذا الجزء 

ة في تحََي اخابات و أ راء الافراد والحساتَة  ، حِر  في الاس خخِاناتفلرات  حول ما خاء منالانحرافات المـَارً

ين ؿلى ساثذة ومن خلال الاخابات الخاضة بال  جانفة أ تـادٍ ىين ق وممارسة مفِوم اٍتمس يدٌاول تداًة مس خوى تحلّ  الادارً

خاباتهم الخاضةحد سواء )باؾخحار مفِوم اٍتمىين مذلي مس خلي (، ثم سُتم  ودة الخدمة اًخـَيمَة الجامـَة بج تحََي ا 

ا م و   تاتؽ (  ذليّ مس خواُا )باؾخحارُ

V.1.2  : ؿلى مس خوى ممارسة اٍتمىين اًَِكلي من خلال  كطد اًخـرفاًيخائج المخـَلة بمحور اٍتمىين اًَِكلي

فلد تم ثضمين ُذا المخلي تب رتـة أ تـاد هي : )ثوفر اًفرضة ، ،الزراسة  ُذٍ باًححر فيالمشموًين ال فراد اخابات 

 ـد ؿلى حدى . يدٌاول فيما ًلً كل ت  س  ثوفر المـَومات ، ثوفر الزعم و اًخحفيز ، ثوفر الموارد ( و 

ةاًيخائج المخـَلة باًسؤال الاول ٌلسراسة :   ما مس خوى ثلِيم المححوزين من أ ؾضاء َُئة اًخدرٌس ونذا اًلِادات الا دارً

 8ثوفر المـَومات8 ثوفر الزعم واًخحفيز ثوفر اًفرضةالمتمثلة في: ) اٍتمىين اًَِكليأ تـاد ؿلى لزرخة ثوافر الادارة الجامـَة 

 ؟ (8ثوفر الموارد

ة ًحَان ال همَة اًًسخِة ُذا اًسؤال تم الاس خـاهة بالمخوسعات الحساتَة و الانحرافات ًلاخاتة ؾن من  ٌَـحارات المـَارً

 ، نلٌ ُو موضح بالجدول اًخالي :    ؿَيها مدرخة موافلتهو ،الزراسة  أ فراد ؾَيةوجهة هؼر 

 [ ًوضح ثطورات المس خجَحين نحو محور اٍتمىين اًَِكلي5.5خدول رقم ] 

 
 

 

 

 

 

 درجة الموافقة المتوسط الحستبي البعد
 توفر الفرصة

 توفر المعمومتت
 توفر الدعم و التحفيز

 توفر الموارد

5855 
58,, 
1811 
5851 

 متوسط
 متوسط
 متوسط
 متوسط

 متوسط 58,5 المعدل العتم
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ين من الاساثذة ( و ًحين الجدول أ ؿلاٍ ثطورات المس خجَحين من )الاسا درخة موافلتهم حول ممارسات ثذة و الادارً

كد هوفر الموارد ( و  8حفيز و الزعم )ثوفر اًفرضة، ثوفر المـَومات، ثوفر اًخ بالادارة الجامـَة والمتمثلة :أ تـاد اٍتمىين اًَِكلي 

 مٌاكشةًلً تحََي و  ما و في. 5865تـاد اٍتمىين اًَِكلي وكل حِر تَف المخوسط الحسابي ل   اخاء المـدل اًـام مذوسع

    .ٍـد من ؿلى حدكل ت  

   اًحـد ال ول : ثوفر اًفرضة 

تحسّن وحنمي  اًتيو  خلدم واًرقي اًوػَفياً بمدى ثوفر فرص  اًسائدة بجامـة قرداًة والمخـَلةٌَخـرف ؿلى ػروف اًـمي 

ين ( المِارات والمـارف لزى موػفي الجامـة سواء من  ُذا  لُس( ًخ 5-1)فلرات من  5تّم اكتراح ،)الاساثذة أ و الادارً

 الجاهة نلٌ ًلً :    

 ـد "ثوفر اًفرضة " مرثحة حسة الاهمَة اًًسخِة[ ًوضح ثطورات المس خجَحين نحو فلرات ت  6-5خدول رقم ]

 

ـد "ثوفر اًفرضة " فلد خاءت في المرثحة الزراسة ؾن لٍوع اًفلرات الخاضة تح   تيؾًَ( اخابات  6. 5ًؼِر الجدول )     

دارة الجامـة  تميحني  "و خاءت اًفلرة : 5871خوسط حسابي تَف بم فرضة اًرقي و اًخلدم اًوػَفي " الاولى "ثوفر لي ا 

ة اًتي  رنز اًثاي  بمخوسط حسابي ثـتمدُا " في المادارة الجامـة فرضا ٌَخعوٍر الشاتي من خلال جرامج اًخىوٍن و اًخدرً

 خيةلا ؿلاكة ًِا توػَفتي الحاًَة "، ؿلى المرثحة ال   حطَت اًفلرة " ثوفر لي الجامـة فرضة اًلِام تـدة مهامنلٌ 8 ,586

ذٍ اًيدِجة المخوضي ًِا جشي 5855ـدل اًـام اًكلي اًحاًف ُو أ دنى من المو  5854حِر تَف مذوسعِا الحسابي  ثؤند و  .وُ

دو  .في خامـة قرداًة كد خاء مذوسعاالمححوزين أ ن مس خوى  ثوفر اًفرضة  من و جهة هؼر ارة ُذا ًدل ؿلى أ ن اُتمام ا 

  اًرقم  

 

 

 اًـحارة

 مـــــاًي اًلِاس
 

 

 مذوسط

 حسابي

 

 لانحرافا

 

 اًترثُة

موافق تدرخة  موافق موافق تماما

 مذوسعة

موافق ؿلى غ  غ موافق

 الاظلاق

  

N % N % N % N % N % 

Q1  تميحني ادارة الجامـة فرضا ٌَخعوٍر

الشاتي من خلال جرامج اًخىوٍن 

ة اًتي ثـتمدُا  واًخدرً

7 ,85 ,5 5,85 55 5585 ,5 5586 17 1185 586, 1854 5 

Q2  ثوفر لي ادارة الجامـة فرضة اًرقي

 واًخلدم اًوػَفي

11 485 55 1784 55 ,485 55 1585 55 1,81 5871 1856 1 

Q3  ثوفر لي ادارة الجامـة فرضة اًلِام

 تـدة مهام لا ؿلاكة ًِا توػَفتي الحاًَة

, 585 ,5 5584 55 1484 ,7 5581 56 5585 5854 1817 5 

 5855 المـػػػػػػػػػػػػدل اًػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػـام
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ال مر  ًلذصر ،حِر ةمذوسعخاءت َُي ب  خاً اًخىوٍن و  جرامجمن خلال  اًخعوٍر واًرقي اًوػَفيالجامـة تخوفي فرص 

حرتطات ؿَمَة ًفائدة  حراءبا  ثخـَق لى الخارج ا  ثلديم مٌح  من خلال ثذة سا ما ثلدمَ اًوزارة من امذَاز ًل  ؿلى عموما

 لٍوؿة من الاساثذة ممن ثخوفر فيهم تـظ اًشروط.   

  اًحـد اًثاي  : ثوفر المـَومات 

الحطول ؿَيها من ظرف الموػفين لمشارنة بها في كافة المس خويات و اثوافر المـــَومة و أ و مس خوى ـرف ؿلى درخة كطد اًخ

 ماًلً :  هلاحغ[ 7. 5ُذا الجاهة ، و باًيؼر الى الجدول رقم ] لُس( ًخ 5. ,فلرات من ) ,أ ًضا ، تم ادراج 

د ثوفر المـَومات مرثحة حسة الاهمَة [ ًوضح ثطورات7. 5رقم ]حـــدول   المس خجَحين نحو فلرات ت ـ

 

 

  اًرقم

 

 

 اًـحارة                 

  مـــــاًي اًلِاس

 مذوسط

 حسابي

 

 نحرافا

 المـَاري

 

 اًترثُة

موافق تدرخة  موافق موافق تماما

 مذوسعة
غ موافق ؿلى  غ موافق

 الاظلاق
  

N % N % N % N % N % 

Q4  ثوفر لي ادارة الجامـة مـَومات

ثخـَق باًوضـَة الحاًَة لجامـخيا 

 ملارهة بجامـات اخرى باًوظن.

5 581 55 5585 5, 1,85 51 5185 56 1585 585, 1816 5 

Q5  لزي رؤًة واضحة ؾن رسالة

خامـتي وكاياتها والاُداف اًتي 

 جسـى ًخحلِلِا.

55 1484 55 5585 15 685 54 5,8, 1, 684 581, 1855 1 

Q6  ثفذح ادارة الجامـة خعوط

الاثطال اًطاؿدة واًيازلة ثشكل 

 مس تمر.

55 1585 14 786 55 5585 5, 5581 55 1,81 5855 1817 5 

Q7  ثوفر لي خامـتي فرضة الحطول

ة  )الا ظلاع( ؿلى الخعة اًس يوً

 ًلسمي او اًكلَة اًتي اىتمي ًِا.

55 1,81 17 1185 ,1 5585 51 5185 57 1586 5855 1856 , 

 ,586 المـػػػػػػػػػػػػدل اًػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػـام

 
ود الزراسة كد أ ػِروا موافلة مذوسعة حول اًحي ؾَية( أ ن المس خجَحين من أ فراد 7. 5 من الجدول )ًخخيّن 

لزي رؤًة :" 5ـد "ثوفر المـَومات "  بحَر خاءت في المرثحة الاولى من حِر وس حة الموافلة اًفلرة رقم تح   خطلةالم 

ثَيها في  ,581خاء المخوسط الحسابي الخاص بها و  "الاُداف اًتي جسـى ًخحلِلِاضحة ؾن رسالة خامـتي و كاياتها ووا

ثوفر لي ادارة الجامـة مـَومات ثخـَق باًوضـَة الحاًَة لجامـخيا ملارهة بجامـات اخرى :" ,اًترثُة اًثاي  اًفلرة رقم 

ًطاؿدة "ثفذح لي ادارة الجامـة خعوط الاثطال ا 5و 4أ ما اًـحارثين  ,585كد خاءت بمخوسط حسابي ًلدر تػػ و  "باًوظن

و فلرة " ثوفر لي خامـتي فرضة الحطول )الاظلاع ( ؿلى الخعة اًس يوًة ًلسمي أ و اًكلَة  "،و اًيازلة ثشكل مس تمر
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حِر تَلت فيهلٌ وس حة ؿدم الموافلة ، 5855( و بمخوسعات حساتَة تَلت 5كد خاءت تيفس اًترثُة ) "اًتي اىتمي ًِا

ذٍ اًيخائج . ؿلى اًخوالي  %5185و  % 5581 المشارنة بها س خجَحين أ ن وسة ثداول المـَومة و ثؤند من وجهة هؼر الم وُ

اًتي جشجؽ ؿلى ثداول المـَومات  ًَاتال   هوؿا ما دارة الجامـة لا تمخلكا  لى أ ن كد خاء مذوسعا لدَؽ اًفلرات ما ًدل ؿ

 .        ووشرُا ومشارنتها رغم أ همَة ُذا اًح ـد وـامي مـزّز ٌَشـور باٍتمىن

 ًثاًر : ثوفر الزعم و اًخحفيز اًحـد ا 

ين و مدى  من أ خي مـرفة مس خويات الزعم و اًخحفيز المخحـة في ادارة خامـة قرداًة من وجهة هؼر الاساثذة و الادارً

مٌاخ عمي تحفيزي ٌشجؽ ؿلى ت الموػفين من خلال ثوفي محَط و ثخني ُذٍ الادارة ًكل ما من شب هَ أ ن ٍرفؽ مـيويا

 في الجدول اًخالي :  موضحة ( ًخلعي ُذٍ الجواهة وهي 15. 6ات من )لر ف 5و كد تم تحدًد  .الا تداع و تحسين الاداء 

 ( 15. 5خدول ركــــم )

 ثطورات المس خجَحين نحو فلرات تـد "ثوفػػػر الزؾــم و اًخحفِػػػز " مرثحة حسة الاهمَة اًًسخِة"

 
ذلك من وجهة هؼر المححوزين حِر همَة اًًسخِة ًكل فلرة و فلرات حسة ال  اً( حرثُة 15. 5رقم )  الجدولًحيّن 

ثَيها ، 58,5تَف ثَلى ارشادات مساؿدة أ و هطَحة لحي مشكل ما " بالمرثحة الاولى  بمخوسط حسابي أ  :" 7 اًفلرة تخاء

َد ثشب ن  6اًفلرة  و في المرثحة الاخية  5877قمت تَ أ و قمت تخحسٌَُ " بمخوسط حسابي تَف  أ داء"اثَلى الزعم واًخبً 

جشي ُذٍ  و . 5845الحوافز بمخوسط حسابي كدرٍ ال ٌَمانفب ت و ف ّـ" ثوفر الجامـة َُكل خاص و  15رة اًفلخاءت 

 مذوسط في جمَؽ فلرات ُذا اًحـداًخحفيز في خامـة قرداًــة  أ ن مس خوى ثوفر الزعم و لىا  حوزين اًيخائج من وجهة هؼر المح

 

 

 اًرقم

 

 

 

 اًـحارة

  مـــــاًي اًلِاس

 

 المخوسط

 الحسابي

 

 

 الانحراف

 المـَاري

 

 

 

 اًترثُة

موافق 

 تماما
موافق تدرخة  موافق

 مذوسعة
غ موافق ؿلى  غ موافق

 الاظلاق

N % N % N % N % N % 

Q8  َد ثشب ن أ داء اثَلى الزعم واًخبً 

 قمت تَ أ و قمت تخحسٌَُ.

6 ,87 55 ,587 57 1586 55 1585 51 1785 5877 185, 5 

Q9  أ ثَلى ارشادات مساؿدة أ و

 هطَحة لحي مشكل ما

1

, 

684 65 5587 57 5587 15 58, 15 785 58,5 1855 1 

Q10  ثوفر الجامـة َُكل خاص

 وفـال ٌَمك فب ت والحوافز

4 585 55 168, ,4 5685 55 5585 54 1485 584 1855 5 

 5855 اًػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػمـدل اًػػػػػػػػػػػػػػــــام
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لا أ ساًَة دعم كافِة يمىنها أ ن جساهم في تياء مٌاخ ثيؼيمي ٌشجّؽ ؿلى ثددؽ هؼام تحفيز فـال و ما ًؤند أ ن ادارة الجامـة لا،

  اًـمي و الاتداع .

   ـد اًراتؽ : ثوفـــي الموارد  اًح 

ا الادارة الجامـَة ٌَخـرف ؿلى مس خوى الموارد  حِر ،بجامـة قرداًة و ذلك من وجهة هؼر اًـامَين بها اًتي ثوفرُ

ا و  ...و الموارد الماًَة8مورد اًوكت اًوسائي المادًة واًخجِيزات و َموارد ُيا ٌ ٌشار ة المخ  ك حدمدى ثوافرُ عَحات اًضرورً

موضحة هي ( ًلِاس ُذا المفِوم و ,1 .11) فلرات من 5د في ُذا ؿلى ضَاكة كد تم الاؾتماو . ؾلٌلُداف وال  لانجاز ال  

 ًلً :   في الجدول نلٌ

 (11.  5حــدول رقم )

 الموارد " مرثحة حسة الاهمَة اًًسخِة " رـد ثوفػػالمس خجَحين نحو فلرات ت   ثطورات

 
موافلة مذوسعة  ثوفر الموارد" خاءت تدرخة"ـد خاءت لٍوع اًفلرات المحٌُة في الجدول أ ؿلاٍ و اًتي ثلُس ت        

مدادات خدًدة بمخوسط حسابي ا   فراد و تجِيزات وأ  ة ؿلى اس خلعاب : "ثـمي ادارة الجامـ 15ثخلدمها في اًترثُة اًفلرة 

" ًخوفر لزي اًوكت اًانفي لانجاز مهامي  :وهي ؿلى اًخوالي 15و  11ـحارثيناًثاًثة اً ثَيها في المرثحة اًثاهَة و  5855

ةالا اًحَداقوحِة و امـة ؿلى فـاًَة احراءات ضَاهة وضلاحِة اًخجِيزات واًوسائي تحرص ادارة الج "و اًححثَة " دارً

وخاءت في المرثحة الاخية من حِر الموافلة اًفلرة "ثوفر   5851و 5855حساتَة تَلت  اتالمخخبرات" بمخوسع اًخـَيمَة و

ًلاحغ من خلال ُذٍ اًيخائج و ، 5855الادارة الجامـَة تُئة عمي مادًة ملائمة ثضمن انجاز الاُداف " بمخوسط حسابي 

ثـزى ُذٍ و ر الموارد واًخجِيزات المادًة واًخشرًة مذوسعة ن وس حة الموافلة حول مدى ثوافأ  اًواردة بالجدول اؿلاٍ 

 

 اًرقم

 

 

 اًـحارة

  مـــــاًي اًلِاس

 المخوسط

 

 نحرافا

 

موافق تدرخة  موافق موافق تماما اًترثُة

 مذوسعة
غ موافق ؿلى  غ موافق

 الاظلاق

N % N % N % N % N % 

Q11  ًخوفر لزي اًوكت اًانفي لانجاز مهامي

 اًحَداقوحِة واًححثَة.

15 58, ,5 25,8 14 786 56 ,484 15 10,4 5855 1,17 5 

Q12  دارة الجامـة ؿلى فـاًَة تحرص ا 

احراءات ضَاهة وضلاحِة اًخجِيزات 

 واًوسائي اًخـَيمَة والمخخبرات....

0 0 21 12,9 76 46,6 64 39, 3 2 1,2 2,71 0,7 3 

Q13  ثـمي ادارة الجامـة ؿلى اس خلعاب

 افراد وتجِيزات وامدادات خدًدة.

1 0,6 41 25,2 45 27,6 69 42,3 7 17,3 2,75 0,9 1 

Q14  ثوفر الادارة الجامـَة تُئة عمي مادًة

 ملائمة ثضمن انجاز ال ُداف.

12 7,4 29 17,8 26 16,0 74 45,4 22 13,5 2,6 1,14 4 

 2,70 اًػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػمـدل اًػػػػػػػػػػػػػػــــام
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ام توابها في ؿأ  هونها خامـة فذَة فذحت  مٌذ ثب سُسِا المسجي بهَاكل الجامـةة في اًواكؽ الى اًيلص المَحوظ و اًيدِج

5555 . 

V.2.2   اًيخائج المخـَلة تب س ئلة سَوهَات اًلائد اٍتمىِيَة:  

ة ٌلسراسة :  ثاي اًيخائج المخـَلة باًسؤال اً   ما مس خوى ثلِيم المححوزين من أ ؾضاء َُئة اًخدرٌس ونذا اًلِادات الا دارً

المسؤول تب همَة اًـمي، اًدشجَؽ ؿلى المشارنة في  سالمتمثلة في:)تحسًُسَوهَات اًلائد اٍتمىِيَة لزرخة ممارسة مشرفيهم 

نجاز ال ُداف، جسَِي الا س خل  ؟ لاًَة تدل اًحيوكراظَة(ضيؽ اًلرار، اًخـحي ؾن اًثلة في ال خرٍن، جسَِي ا 

ٌَـحارات  اًًسخِة  همَةال   ًحَانًلاخاتة ؾن ُذا اًسؤال تم الاس خـاهة بمجموؿة من المخوسعات الحساتَة و الانحرافات  

حول درخة ثوافر تـظ سَوهَات اًلائد  مدرخة موافلتهتحدًد الزراسة و  ؾَيةمن وجهة هؼر اًواردة بهذا المجال وذلك 

 ( كاًخالي : 15.  5أ داء عمله ، و هي موضحة في الجدول )من الممىٌة اًتي من شب نها أ ن تمىن الموػف 

 ( 15. 5خدول رقم )

 ثطورات المس خجَحين نحو محور "سَوهَات اًلائد الممىٌة " 

 درجة الموافقة المتوسط الحستبي البعد
LEB1  تحسيس المسؤول المبتشر بأهمية العمل 
LEB2  التشجيع عمى المشتركة في صنع القرار 
LEB3  التعبير عن ثقته في الآخرين 
LEB4  تسجيل انجتز الاهداف 
LEB5  تسهيل الاستقلالية بدل القيود البيروقراطية 

1811 
1811 
1811 
1857 
185, 

 متوسطة
 متوسطة
 متوسطة
 متوسطة
 مرتفعة

 متوسطة ,181 العتمالمعدل 
 

مس خوى موافلتهم حول تـظ اًسَوهَات اًتي ٍتميز بها المسؤول المحاشر كل في الجدول أ ؿلاٍ ثطورات المححوزين و ًوضح 

من ثب زي ؿلى أ داء ما يمىن ًسَوهَاتهم اًتي ًحدونها َد ، رئُس كسم أ و رئُس شـحة ( و مٌطحَ )سواء رئُس خامـة ،عم 

ذٍ اًفرد وؿلى مس خوى تمىِيَ  اًسَوهَات ثخضمن ) تحسُس المسؤول المحاشر تـب همَة اًـمي ،اًدشجَؽ ؿلى المشارنة وُ

 في ضيؽ اًلرار، اًخـحي ؾن زلذَ في ال خرٍن ، جسَِي انجاز الاُداف ، جسَِي الاس خللاًَة تدل اًلِود اًحيوكراظَة (

تـد من مٌاكشة كل ًلً تحََي و  ما و في. 5856تـاد محور سَوهَات اًلائد الممىٌة وكل و خاء المخوسط الحسابي اًـام  ل  

 .   ٍة ؿلى حدَي ِ ى تم أ تـاد  سَوهَات اًلائد اٍ 
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   : اًحـد  ال ول : تحسُس المسؤول المحاشر تب همَة اًـمي 

ػِارٍ ٌَسَوهَات اًتي تحفز الافراد مس خوى و الزراسة  ؾَيةب فراد تالمسؤول المحاشر ؿلاكة من أ خي اًخـرف ؿلى  ا 

ًِذا تم الاس خـاهة ...مانهة وػائفِم وجزء حِوي و ُام في الجامـة نذا و ،تب همَة عمَِم ودورٍ في تحلِق اًفـاًَة وجشـرهم 

  موضحة في الجدول اًخالي :  ( ًلِاس ُذا الجاهة ، و هي 16- 15فلرات ) ,تػػ اًلرض 

 (15.  5) رقم حــدول

 المسؤول المحاشر لي تب همَة اًـمي " مرثحة حسة الاهمَة اًًسخِةـد " تحسُس ثطورات المححوزين نحو فلرات ت   

 
فراد حول مدى تحسُس المسؤول باًًس حة ًل  ودرخة الموافلة ًؼِر الجدول أ ؿلاٍ حرثُة اًفلرات حسة الاهمَة   

" يجـَني  14حِر خاءت في المرثحة الاولى اًفلرة رقم ،و كد كاهت درخة الموافلة مذوسعة ،المحاشر  تب همَة عمَِم 

الشي سابي باًرغم من مذوسعِا الحسابي المخوسط الح  "ن ًطيؽ اًفارق في خامـتيأ  المسؤول المحاشر أ درك تب ن عملً يمىن 

ة في في تحلِق اًفـاًَّ أ همَخَ ول المحاشر ؿلى فِم ظحَـة عملً و : ٌساؿدي  المسؤ  15، ثَيها في المرثحة اًثاهَة اًفلرة 5.4 ًحَف

ؿلى  في المرثحة اًثاًثة :" ٌساؿدي  المسؤول المحاشر 15ثم خاءت اًفلرة ، 5855ُذٍ الجامـة " بمخوسط حسابي تَف 

ق عمي " بمخوسط حسابي ب  الادراك ت في اًترثُة الاخي "ٌشـري   16و أ خيا خاءت اًفلرة ،  5815هني حزء من فرً

 .     5851المخوسط الخاص بها عموما   و مانىتها وجزء حِوي في الجامـة " حِر خاءالمسؤول المحاشر تب همَة وػَفتي

 

 اًرقم

 

 

 اًـحارة

  مـــــاًي اًلِاس

 

 المخوسط

 

  

 رافنحا

 مـَاري

 

 

 اًترثُة
موافق تدرخة  موافق موافق تماما

 مذوسعة

غ موافق  غ موافق

ؿلى 

 الاظلاق

N % N % N % N % N % 

Q15  ٌساؿدي  المشرف المحاشر ؿلى فِم

ظحَـة عملً وأ همَخَ في تحلِق 

 اًفـاًَة في ُذٍ الجامـة.

54 16,0 55 44,8 55 22,7 14 786 11 485 3,53 1,08 5 

Q16  يجـَني المشرف المحاشر أ درك تب ن

عملً يمىن أ ن ًطيؽ اًفارق في 

 خامـتي.

36 22,1 55 33,7 53 32,5 8 4,9 11 6,7 3,6 1,09 1 

Q17  ٌساؿدي  المشرف المحاشر ؿلى

ق عمي.  الادراك تب ي  حزء من فرً

22 13,5 38 23,3 56 34,4 35 21,5 12 7,4 3,13 1,12 3 

Q18  ٌشـري  المشرف المحاشر تب همَة

وػَفتي ومانىتها وجزء حِوي في 

 الجامـة.

20 12,3 33 20,2 50 30,7 49 30,1 11 6,7 3,01 1,12 4 

 3,31 اًػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػمـدل اًػػػػػػػػػػػػػػــــام
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تداء تـظ اًسَوهَات والملٌرسات أ زياء و ًلاحغ من اًيخائج اًواردة بالجدول أ ؿلاٍ   أ ن المسؤوًين لا ًـيون اُتماما با 

انىتهم في الجامـة ،نلٌ أ نهم لا ًدرهون أ همَة ُذٍ ثـامَِم مؽ المرؤوسين والمخـَلة بجـَِم ٌشـرون تب همَة ما ًلومون تَ وم

حساسِ لمرؤوسيناًسَوهَات في اًرفؽ من مـيويات ا و ثحََف رسالة اًـلم ونلومتب نهم ًو  ينمهم متب نه موا   تـمي أ سمى وُ

 ٌَعَحة. والمـرفة

  اًحـد اًثاي  : اًدشجَؽ ؿلى المشارنة في ضيؽ اًلرار 

 ,كد تم ثضمين اًتي ًحديها المسؤوًون تجاٍ أ فراد اًـَية ،ٌَخـرف ؿلى درخة اًدشجَؽ ؿلى المشارنة في ضيؽ اًلرار 

رنة ُيا مٌح الموػف كوة اًخصرف وفرص الاهدماج  اًفـلً ًلطد بالمشا ، حِر( ًلِاس ُذا المجال 55- 17)فلرات 

 خلال الجدول اًخالي : وهي موضحة تحمي المسؤوًَة و 

 ( ,1. 5خدول )

 مرثحة حسة الاهمَة اًًسخِة "اًدشجَؽ ؿلى المشارنة في ضيؽ اًلرار"ثطورات المححوزَين نحو فلرات تـد 
 

 

 اًرقم

 

            

 اًـحارة

  مـــــاًي اًلِاس

 المخوسط

 

 الانحراف

 

 اًترثُة
موافق تدرخة  موافق موافق تماما

 مذوسعة

غ موافق ؿلى  غ موافق

 الاظلاق

N % N % N % N % N % 

Q19  ًـعَني المشرف المحاشر ؿدة فرص

 ل ؿبر ؾن أ رائي.

54 14 65 5585 5, 1,85 16 11 15 6 5855 1815 1 

Q20  كاًحا ما ٌسدشيي  المشرف المحاشر

 في كضايا ثخـَق باًـمي.

14 684 55 55 55 1784 ,5 548, 15 6 5855 185 5 

Q21  الموػفين في ٌشرك المشرف المحاشر

 ضيؽ اًلرارات وال خذ جرأ يهم.

10 481 ,1 25,2 5, ,58, 55 168, 6 ,87 5857 5875 , 

Q22  ًعَـني المشرف المحاشر ؿلى

المـَومات اًلازمة والحدًثة اًتي حرد 

 ٌَلسم او اًكلَة.

29 1586 56 5584 55 1585 57 5587 15 15 5854 1857 5 

 5855 اًػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػمـدل اًػػػػػػػػػػػػػػــــام

 

 الجدول أ ؿلاٍ اخابات مجتمؽ الزراسة ثشب ن ما ًخـَق بمس خوى موافلتهم حول تـظ اًفلرات المخـَلة توحود تـظ ًحيّن 

اًلرار حِر خاءت درخة اًسَوهَات اًتي ًحديها المسؤول المحاشر واًتي من شب نها أ ن جشجؽ ؿلى المشارنة في ضيؽ 

أ رائي " " ًـعَني المسؤول المحاشرؿدة فرص ل ؿبر ؾن  :17موافلتهم مذوسعة عموما ، حِر احذي المرنز الاول اًفلرة 

لٌ ؿلى اًخوالي " كاًحا ما ٌسدشيي  المسؤول  55و  55 ـحارثينثب تي في المرثحة اًثاهَة اً و  5855بمخوسط حسابي تَف   ُ و 

الجامـة "و زمة والحدًثة اًتي حرد ٌَكلَة و ًعَـني المسؤول المحاشر ؿلى المـَومات اًلاثخـَق باًـمي " و حاشر في كضايا الم 
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خاءت في المرثحة الاخية من حِر  وس حة ، نلٌ ؿلى اًخوالي  5854و  5855خاءت المخوسعات الحساتَة الخاضة بهلٌ 

و مذوسعِا الحسابي كان  "خذ جرأ يهمفي ضيؽ اًلرارات و ال   الموػفين " ٌشرك المسؤول المحاشر 51رة رقم لالموافلة اًف

َّية ًـخلدون تب ن اًفرضة لا ثخاح لهم من ًلاحغ من خلال اًيخائج اًواردة بالجدول أ ؿلاٍ .و  5857 أ ن اًلاًحَة من أ فراد اًـ

حِر ثوضَت ،ى اًفرد ،باًرغم من أ همَة ُذا اًـامي المـزّز ٌَشـور باٍتمىن لزشارنة في عمََة ضياؿة اًلرار أ خي الم 

أ فضَِا في عمََة اٍتمىين هي مشارنة اًـامَين في لى أ ن أ نثر اًخعحَلات المس َعرة و أ كَة الزراسات المخـَلة باٍتمىين ا

 .اتخاذ اًلرارات8 و تحمي مسؤوًَات أ نبر8 وسَعات أ نثر

  اًحـد اًثاًر : اًخـحي ؾن اًثلة في الاخرٍن 

كدرتهم ؿلى الانجاز  ثـبر ؾن زلذَ فياًتي و المسؤول المحاشر لمرؤوس ََ و اًلائد أ   ٌَخـرف ؿلى اًسَوهَات اًتي ًحديها

 ًلً :   هي نلٌَ و(  من أ خي كِاس 55 -55فلرات ) 5 تػػُذا اًحـد  تم ثضمين، وكد تحلِق أ داء فـال و 

 (   15. 5خدول رقم )

 مرثحة حسة الاهمَة اًًسخِة  "ثطورات المححوزين نحو فلرات تـد " اًخـَي ؾن اًثلة في الاخرٍن
 

 

 اًرقم

 

 

 اًـحارة

  مـاًي اًلِاس

 

 المخوسط

 

 

 الانحراف

 

 

موافق تدرخة  موافق موافق تماما اًترثُة

 مذوسعة

غ موافق  غ موافق

 اظلاكا

N % N % N % N % N % 

Q23  ًلر المشرف المحاشر تب دائي الجَد

من خلال اس خخدامَ كمثال 

 ال خرٍنًدشجَؽ 

15 481 ,1 5585 55 5585 56 5585 17 1185 587 1854 5 

Q24  ًؼِر المشرف المحاشر دائما زلذَ في

كدرتي ؿلى انجاز اًـمي الموكل لي 

 ثشكل حِد.

13 6 55 ,485 56 5585 54 14 11 485 5855 1855 5 

Q25  ًـخلد المشرف المحاشر تب هني كادر

ؿلى اًخـامي مؽ المِام والمسؤوًَات 

 اًطـحة

11 485 56 ,587 ,5 548, 55 1585 11 485 5854 1851 5 

Q26  ٍرنز المشرف المحاشر ؿلى نجاحاتي

 تدلا من أ خعائي.

10 481 57 5587 65 ,781 55 1,81 11 485 5857 587 , 

Q27  ًخوكؽ مني المشرف المحاشر اًيخائج

 وال ؾلٌل الجَدة باس تمرار.

25 158

5 
7, 5585 57 5587 55 55 5 581 5865 586 1 

 5855 اًػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػمـدل اًػػػػػػػػػػػػػػــــام

 

َّيةًوضح الجدول أ ؿلاٍ ثطورات أ فراد  حول اًفلرات المخـَلة تدرخة أ و مس خوى موافلتهم حول تـظ اًسَوهَات اًتي  اًـ

لى وحود اًثلة تين اًرئُس و ج  خلال تم جسجَله من  مذوسعة حسة ماكد خاءت و  أ و ؿدم وحودُا، المرؤوسشي ا 

 كؽ مني" ًخو : 55باًًس حة ًترثُة فلرات ُذا اًحـد  فلد خاءت في المرثحة الاولى اًفلرة رقم و. 585تَف الشي ـام اًـدل الم
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 فلة حول ُذٍ اًفلرةأ ي أ ن درخة الموا8 5865دة باس تمرار"  بمخوسط حسابي كدرٍ الجَّ  ال ؾلٌلو المسؤول المحاشر اًيخائج 

ي  كادر ؿلى ب  " ًـخلد المسؤول المحاشر ت: 55ثَيها من حِر اًترثُة اًفلرة  % 55تًس حة موافلة تَلت كاهت ؿاًَة و 

حساتَة اًراتؽ بمخوسعات ترثُة اًثاًر و في اً  54،  ,5ثب تي كل من اًفلرة ـحة " و المسؤوًَات اًط اًخـامي مؽ المِام و 

د من خلال المسؤول المحاشر تب دائي الجَّ  " ًلرّ : 55خية خاءت اًفلرة ال  ؿلى اًخوالي وفي المرثحة  585و  5855تَلت 

 . %5185و وس حة موافلة تَلت  5871" و خاءت ُذٍ اًفلرة بمخوسط حسابي  ال خرٍناس خخدامَ كمثال ًدشجَؽ 

 اًرئُس ذحادلة تينل أ ؿلاٍ أ ن مس خوى الموافلة حول وحود سَوهَات ثدل ؿلى وحود زلة م و و ثؤند اًيخائج اًواردة في الجد

د ًثلة في انجاز الاخرٍن و ثوكؽ الاداء الجَّ الى وحود شيء من اًخلدٍر و ا  ، نلٌ جشي اًيخائج و المرؤوس خاءت مذوسعة

لا أ ن 55منهم و ُذا ما أ ندثَ اًفلرة رقم  ولم  المسؤول لم ٍىن بالمس خوى المعَوبمن ظرف  والاؿترافالاكرار  ُذا ا 

   .ٍرفؽ من وس حة تحلق ُذا اًحـد

   اًحـد اًراتؽ: جسَِي انجاز الاُداف 

ُداف من ظرف المسؤول و مدى ادراك المححوزين لة والمحللة لانجاز ال  ات المسِّ سلٌر ٌَخـرف ؿلى مس خوى ثوافر الم

 وهي في الجدول كاًخالي :  .ُذا الجاهة س لُث ( 51 -56فلرات )  ,ثم ضَاكة ،ًِا

 ( 16. 5خدول رقم )

 مرثحة حسة الاهمَة اًًسخِة   "ؾن انجاز الاُدافجسَِي ثطورات المححوزين نحو فلرات تـد "  
 

 اًرقم

 

 اًـحارة

  مـاًي الملِاس

 المخوسط

 

 الانحراف
 

اًتر 

 ثُة
موافق تدرخة  موافق موافق تماما

 مذوسعة

غ موافق  غ موافق

 اظلاق

N % N % N % N % N % 

Q28  ٌساؿدي  المشرف المحاشر ؿلى اًخلَة

 ؿلى اًـوائق اًتي ثواجهني في عملً.

55 1484 75 5581 55 1484 55 55 14 786 5851 1854 1 

Q29  يميحني المشرف المحاشر فرضة اًخىوٍن

واٍنمو الشاتي ل س خعَؽ أ داء عملً 

 ثشكل فـال.

11 485 54 5,8, ,5 548, ,5 548, 15 4811 5857 1855 5 

Q30  ًخب ند المشرف المحاشر دائما من

ة  حطولي ؿلى اًخجِيزات اًضرورً

 لانجاز عملً.

1, 684 ,5 5584 55 5187 54 5581 14 786 5855 1811 , 

Q31  ٌساؿدي  المشرف المحاشر ؿلى ثعوٍر

ؿلاكات عمي حِدة مؽ اوًئم 

الاشخاص الشٍن يمىنهم اًخب زي في 

 أ دائي.

5, 1,85 55 5585 45 ,181 55 1585 15 158, 5815 1815 5 

 5855 اًػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػمـدل اًػػػػػػػػػػػػػػــــام
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لى وحود درخة من الموافلة المخوسعة حول ثوافر ممارسات من كدي اًرئُس في  ًؼِر من خلال الجدول أ ؿلاٍ هخائج جشي ا 

" : 56،حِر خاء في اًترثُة الاول اًفلرة رقم  ونٍ المححوزاتدأ  اًـمي جسِي انجاز الاُداف و ُذا من خلال ما 

خاءت تدرخة موافلة ؿاًَة تَلت وسختها و  "اًـوائق اًتي ثواجهني في عملً ٌساؿدي  المسؤول المحاشر ؿلى اًخلَة ؿلى

 " ٌساؿدي  المسؤول المحاشر ؿلى ثعوٍر ؿلاكات: 51ثَيها في اًرثحة اًثاهَة اًفلرة  5851مذوسط حسابي كدرٍ و  5585%

ئم الاشخاص الشٍن يمىنهم اًخب زي في   : 57ثم اًفلرة رقم ، 5815لى ا  دائي " بمخوسط حسابي و ضي أ  عمي حِدة مؽ أ وً

 5857خاء مذوسعِا الحسابي س خعَؽ أ داء عملً ثشكل فـال "و ني المسؤول المحاشر فرضة اًخىوٍن، واٍنمو الشاتي ل  "يميح

ة لانجاز عملً " ًخب ن 55،أ ما المرثحة الاخية فانهت اًفلرة  د المسؤول المحاشر دائما من حطولي ؿلى اًخجِيزات اًضرورً

ق   من خلال ما تم ؾرضَ من هخائج خاضة بهذا اًح ـدو .5855بمخوسط حسابي كدرٍ  ًخضح وحود مـوكات ثـترض ظرً

َّة من كدي المشرفين ٌَخخَص منها وجسَِي مه مة موػفيهم ، خاضة فيما الافراد نحو انجاز مهامهم، نلٌ لا ًؼِر اُتمام أ و ه

ة ٌَـمي ومٌحِم فرص اًخىوٍن وثعوٍر الشات.  ًخـَقّ تخوفي اًخجِيزات اًضرورً

  اًحـد الخامس : جسَِي الاس خللاًَة تدل اًلِود اًحيوكراظَة 

َات اًتي جسِي الاس خللاًَة الشاثَة ٌَموػفين لانجاز ني المسؤوًين المحاشرٍن بجامـة قٌَىشف ؾن مس خوى ثخ رداًة ًلً 

تم  ، ...ثدفق المـَومات وتحلِق الاثطال اًفـال سِيّ مناًحيوكراظَة وج  ٌَس َاسات اًتي ثًدذاًضا ثحًيهم و  ،ؾلٌلهم أ  

 ( ًلِاس مدى وحود ُذٍ الملٌرسات و الجدول اًخالي ًوضح ذلك :  55 -55فلرات ) ,ضَاكة 

 (  15. 5رقم ) خدول 

 مرثحة حسة الاهمَة اًًسخِة   "جسَِي الاس خللاًَة تدل اًلِود اًحيوكراظَة" طورات المححوزين نحو فلرات تـدث
 

 

 اًرقم

 

 

 اًـحارة

  َاسمػػػػػـاًِػػػػر اًلــــ 

 

مذوسط 

 حسابي

 

 

 الانحراف

 

 

 

وافق تدرخة  موافق موافق تماما اًترثُة

 مذوسعة

ؿلى غ موافق  غ موافق

 الاظلاق

N % N % N % N % N % 

Q32  أ تمىن من الاثطال المحاشر مؽ

الاشخاص الشٍن احذاج منهم 

 مـَومات مهلٌ كان موكـِم الاداري

55 5185 51 ,584 ,5 5584 1 584 11 485 5855 1855 5 

Q33  يجـي المشرف المحاشر اًلواؿد واٌَوائح

ثس َعة وذلك من اخي انجاز عملً 

 تفـاًَة.

55 1585 65 ,781 ,1 5585 4 585 11 485 5845 1851 , 

Q34  ًٌسمح لي المشرف المحاشر تب داء عمل

 بال سَوب الشي أ راٍ مٌاس حا لي.

,5 5,85 65 5581 55 1484 5 5 11 485 5866 1855 1 

Q35  ًخخنى المشرف المحاشر س َاسات مرهة

ة اًتي  ثضمن ثدفق المـَومات اًضرورً

 تخص عملً.

55 1784 64 5586 54 1485 6 ,87 11 485 585, 185, 5 

 ,585 المـػػػػػػػػػػدل اًػػػػػـام
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خابات أ  ًؼِر الجدول  فراد ؾن لٍوع اًفلرات اًتي ثخـَق تلِاس سَوهَات يمىن ان ًحديها اًرؤساء ٌَمرؤوسين الاؿلاٍ ا 

ة اًخ  ,5ف في انجاز الاؾلٌل و تحلِق الاُداف ، حِر خاءت اًفلرة رقم صر و اًتي من شب نها ثـزٍز الاس خللاًَة و حرً

تَف المخوسط الحسابي ًِا  حِر"،راٍ مٌاس حا لي أ  سَوب الشي " ٌسمح لي المسؤول المحاشر تب داء عملً بال  في الملدمة :

سؤول المحاشر س َاسات مرهة " ًخخنى الم  :55ثَيها في المرثحة اًثاهَة اًفلرة رقم % 54وس حة موافلة ؿاًَة كد فاكت و  5866

ة اًتي تخ د من و  ,585بمخوسط حسابي كدرٍ  "ص عملًثضمن ثدفق المـَومات اًضرورً  55وس حة موافلة ؿاًَة تَلت أ زً

ن احذاج منهم مـَومات مهلٌ كان موكـِم الاداري" ٍ"أ تمىن من الاثطال المحاشر مؽ الاشخاص الش 55ثَيها اًفلرة ، %

َة " خي انجاز عملً تفـاً أ  ذلك من ثس َعة و وائح اٌَّ يجـي المسؤول المحاشر اًلواؿد و  " 55رقم خاء في الاخي اًفلرة و ،

 ؾَيةوس حة الموافلة تين أ فراد  عموما الى ُذٍ اًيخائج شيج و . ودرخة موافلة مذوسعة عموما  5845بمخوسط حسابي ًلدر تػ

ـزى ُذا الارثفاع في  ,585ذلك باًيؼر الى المـدل اًـام المسجي تين اًفلرات وكل و ُو الزراسة اًتي كاهت ؿاًَة و  .وً

لى ظحَـة المِام  جسَِي ضرورة واًتي ثخعَة سرؿة الانجاز وباًخالي اًحَداقوحِة خاضة وس حة الاثفاق ؿلى اًـحارات ا 

تمامها كدر المس خعاع.  ا 

V.3.2   اًيخائج المخـَلة تب س ئلة محور اٍتمىين اًيفسي:  

دراكما مس خوى ٌلسراسة :  ًرثااًيخائج المخـَلة باًسؤال اً  ة  ا  المححوزين من أ ؾضاء َُئة اًخدرٌس ونذا اًلِادات الا دارً

ة الا خذَار والا رادة، ال ثر( ؟ اٍتمىين اًيفسي تـادل    المتمثلة في: )المـنى، اًىفاءة والملدرة، حرً

خاتةو  ووجهات راء اًتي ثـىس أ  الانحرافات وأ همَة اًفلرات الحساتَة و لمخوسعاتؿلى ُذا اًسؤال تم اس خصراج ا ًلا 

 في الجدول الموالي :  ةموضح نلٌ هيتـاد اٍتمىين اًيفسي ؿلى أ  درخة موافلتهم هؼر المححوزين و 

 ( 16. 5خدول رقم )

 ثطورات المححوزين نحو محور اٍتمىين اًيفسي وكل و مىوناثَ
 درجة الموافقة المتوسط الحستبي البعــــــــــــــــــــــــــــد

PE1المعنى 
PE2  المقدرةالكفتءة و 
PE3  الارادةحرية الاختيتر و 
PE4الاثـــــــــــــر 

,85, 
,817 
1851 
1855 
 

 مرتفعة
 مرتفعة
 مرتفعة
 مرتفعة

 مرتفعة     1876 التمكين النفـــــسي ككل 
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و كد خاء في ملدمتها  5874وكل  ٌَمفِومدراكا ؿاًَا لدَؽ أ تـاد اٍتمىين اًيفسي حِر تَف المـدل اًـام ا  أ تدى المححوزون 

دراوِم ٌَملدرة ا  د نهم أ ػِروا ثشكل  حِّ أ  نلٌ ، ,85,ـد المـنى من اًـمي الموهول ٌَموػفين اًلِام تَ بمخوسط حسابي تَف ت  

ثر أ ًضو،ؾلٌل ًىفاءة في انجاز ال  او  ة الاخذَار أ  و   5855الخاص تَ المخوسط الحسابي  تَفا فلد باًًس حة ًل  خيا حرً

تـاد ب  الزراسة ؿلى فلرات الخاضة ت ؾَيةفراد أ   لا خاباتو فيماًلً مٌاكشة وؾرض  5855والارادة بمخوسط حسابي تَف 

 اٍتمىين اًيفسي :  

   ـد الاول  : المـنى من اًـمي  اًح 

اًـمي باًًس حة لمجتمؽ الزراسة والمشمول باًححر بجامـة  مـنىدراك  تب همَة و ا  ٌَىشف ؾن المؤشرات الزالة ؿلى وحود 

تم اس خصراج المخوسعات كد و ،ـد المـنى [ بحَر ثلعي الجواهة المخـَلة تح  56- 54من ]فلرات  5تم تحدًد ،رداًة ق

ة و   همَة اًًسخِة نلٌ ُو مدين في الجدول اًخالي : ال  الحساتَة والانحرافات المـَارً

  [17. 5ول رقم ]خد

 ثطورات المححوزين نحو فلرات تـد "مـنى اًـمي " مرثحة حسة الاهمَة اًًسخِة
 

 

 

 اًرقم

 

 

 

 اًـحارة

  مـاًي اًلِاس

 

 المخوسط

 

 

 انحراف

 مـَاري

 

 

موافق تدرخة  موافق موافق تماما اًترثُة

 مذوسعة

غ موافق  غ موافق

ؿلى 

 الاظلاق

N % N % N % N % N % 

54Q 1 5856 ,8, 55 55 55 55 87, 6 5585 65 86,, 55 عملً مهم خدا في ثطوري 

55Q  اًًشاظات اًتي أ مارسِا أ زياء

عملً كيمة وذات مـنى 

 باًًس حة لي.

56 5584 41 558, ,, 5585 55 55 55 55 ,857 5856 5 

56Q  أ شـر أ ي  أ س خخدم وكتي في

 ثيفِذ عمي مهم

47 ,585 45 5685 55 1784 55 55 55 55 ,855 5855 5 

 ,85, المـــــدل اًػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػـام

 

ن عملً مهم خدا في ثطوري 54ًيؼر الى هخائج الجدول أ ؿلاٍ هلاحغ تب ن اًفلرة رقم با خاءت في المرثحة الاولى  ":"ا 

أ س خخدم وكتي  :"أ شـر أ ي  56و ثَيها في المرثحة اًثاهَة اًفلرة رقم  %,7وس حة موافلة  فاكت و  ,8,وبمخوسط حسابي تَف 

:"اًًشاظات اًتي أ مارسِا 55خي خاءت اًفلرة في اًترثُة ال  و، 855,ا المخوسط الحسابي الخاص بهفي ثيفِذ عمي مهم "و 

 مة وذات مـنى باًًس حة لي " .    أ زياء عملً كِّ 
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 ًلً:  ٍ جشي من وجهة هؼر المححوزين ماو ُذٍ اًيخائج اًواردة في الجدول أ ؿلا

 ُذا باًيؼر لمس خوى الموافلة اًـاًَة خدا.  من المححوزين حرى أ ن عمَِا مهم وذو مـنى باًًس حة ًِا و وس حة هحية  -

 وس حة هحية من المححوزين لزيها ادراك ؿالي تليمة اًًشاظات اًتي تمارسِا .   -

انهت وسختها 8أ ما باًًس حة ًـدم الموافلة ف ,5.,كاهت مرثفـة وتَلت  ـد المـنىاًخحلق اًكلَة ًح  ًلاحغ أ ن وس حة  -

دراك أ فراد اًـَية بمـنى وأ همَة ما ًلومون تَ َؽ اًفلراتؿلى جم مـدومة  ذٍ اًيخائج ثؤند ا  من عمي )هؼرا ًىون .وُ

  المفِوم اًكلي ٌَتمىين اًيفسي.ُذا الادراك س َـزّز  مهية اًخـَيم رسالة هخِلة( ، وباًخالي

   الملدرة  ـد اًثاي  : اًىفاءة و ـاًح 

خبرات ٌَ َومدى امذلانلزى اًفرد  وال ؾلٌلة في انجاز الاُداف الملدر اًىفاءة و  اًخـرف ؿلى مس خويات من أ خي

ةو  ُذٍ  لُس[ و اًتي ث 5, – 57فلرات ] ,الاؾتماد ؿلى  من خلال ٌَىشف ؾن ُذا  لشلك ،تم المِارات اًضرورً

 الجواهة نلٌ هي مدَية في الجدول اًخالي :  

 [ 55. 5خدول رقم  ]

  ـد "اًىفاءة و الملدرة "مرثحة حسة الاهمَة اًًسخِةثطورات المححوزين نحو فلرات ت  
 

 

 اًرقم

 

 

 اًـحارة

    مـاًي اًلِاس

 المخوسط

  

 انحراف

 مـَاري

   

 اًترثُة
موافق تدرخة  موافق موافق تماما

 مذوسعة

غ موافق  موافق غ

 اظلاكا

N % N % N % N % N  

57Q  أ نا وازق من كدراتي اًشصطَة

 لانجاز عملً.

55 ,,85 55 ,485 14 786 55 55 55 55 ,85, 5845 1 

,5Q  أ خد اي  أ مذلك الخبرات

 والمِارات اًضرورًة ل داء عملً.

55 5585 77 4585 51 1785 55 55 55 55 ,851 5845 , 

,1Q  ؾيدما أ حاول فـلا أ س خعَؽ

اًخـامي حتى مؽ أ ضـة 

 المواكف.

45 ,81 6, 5185 15 58, 55 55 55 55 ,85, 5841 5 

,5Q  لزي اًلدرة ؿلى اًخحََي

وجشصَص المشكلات اًتي 

 ثواجهني.

55 168, 11

6 

558, 15 785 55 55 55 55 ,857 5851 5 

 817, المـــــدل اًػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػـام

 

ية المححوزة حِر خاءت اًفلرة رقم دراوِا لزى اًـَّ ا  مس خوى تـظ اًيخائج المخـَلة باًىفاءة والملدرة و ًحين الجدول أ ؿلاٍ 

ؾيدما ""أ نا وازق من كدراتي اًشصطَة لانجاز عملً " و ول و ُلٌ ؿلى اًخوالي :رنز ال  ُو المفي هفس اًترثُة و  1,و 57

في المرثحة ثددـِا ًكلاُلٌ ،   ,85,ضـة المواكف " و بمخوسط حسابي ًلدر تػػ أ حاول فـلا أ س خعَؽ اًخـامي حتى مؽ أ  
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  57،,  " بمخوسط حسابي ًلدر تػػجشصَص المشكلات اًتي ثواجهني: "لزي اًلدرة ؿلى اًخحََي و 5,ة اًثاًثة اًفلر 

ة ل داء ؾــملً و لمِارات ابرات و "أ خد أ ي  أ مذلك الخ 5,أ خيا اًفلرة  رقم ، %65وس حة موافلة ثفوق و  مذوسعِا اًضرورً

 ًلً :  راء المححوزين ماأ  و ثؤند اًيخائج اًتي ثـىس  . 51،,الحسابي تَف 

  .ثيفِـــذ  ال عمـــالفي كدرتها ؿلى انجاز و  ثثقوس حة ؿاًَة من المححوزين  -

د اًىفاءة والملدرة ًـىس كدرة وزلة الافراد بانجازاتهم و  - خبراتهم وكدراتهم درخة موافلة ؿاًَة ًكل تيود ت ـ

 . 17،,اًـاًَة حِر وضَت ؿلى اًـموم الى 

  .سختها مـــدومة لدــَؽ اًفلراتأ ما باًًس حة ًـدم الموافلة فلد كاهت و  -

 : ة الاخذَار والا رادة  اًدــد اًثاًر : حرً

نذا و  لمِامسَوب ثيفِذ اب  ت المخـَق والا رادةـد الاخذَار [ ًخلعي الجواهة المخـَلة تح  5,-5,فلرات ] 5 ؿلىتم اؾذــلٌد 

 ي :لً الجدول اًخاًػً ما فيو  .الاتخانرحود اًفرص ٌَمحادرة ومدى مس خوى الاس خللاًَة و 

 [ 51.5حـــدول ]

ة الاخذَار و الارادة"ثطورات المححوزين نحو فلرات تـد   مرثحة حسة ال همـــَة اًًس حِػػػػػػػة "حرً
 

 
 اًرقم

 

 

 اًـحارة

  مـاًي اًلِاس

 المخوسط

  

 نحرافا

  

موافق تدرخة  موافق موافق تماما اًترثُة

 مذوسعة

غ موافق  غ موافق

 اظلاكا

N % N % N % N % N % 

,5Q  لزي اًفرضة اًانفِة من

ة في هَفِة ثيفِذ  الاس خللاًَة والحرً

 عملً.

55 1,81 155 4584 57 1586 5 185 5 ,85 5861 5865 5 

,,Q  ة لة أ شـر جانمي الحرً لاتخانر اًعرً

وال سَوب الشي اؾخلد اهَ مٌاسة 

 ًـملً.

54 5,8, 65 5585 14 786 5 185 5 ,85 ,857 587 1 

,5Q  الجامـة ,اًكلَة ,اًلسم(جشجؽ( 

 المحادرة اًفردًة ًانفة الموػفين.

55 5185 4, 5785 55 5585 , 585 55 5585 5855 1855 5 

 5855 المػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػـدل اًػػػػػػػػػػػػػػػـام 

 

لة و  أ شـر :",,باًيؼر الى اًيخائج اًواردة في الجدول أ ؿلاٍ هلاحغ أ ن اًفلرة رقم  ة لاتخانر اًعرً سَوب ال  جانمي الحرً

ثَيها في اًترثُة اًفلرة رقم  %,6وس حة موافلة فاكت و  857,بمخوسط حسابي تَف  " خاءتالشي أ ؾخلد اهَ مٌاسة ًـملً

ة في هَفِة ثيفِذاًفرضة اًانفِة من الاس خللاًَة و لزي :"5, في اًترثُة الاخي و 5861عملً " بمخوسط حسابي تَف  الحرً
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وس حة موافلة و  5855ة الموػفين "بمخوسط حسابي "جشجؽ ) اًكلَة ، الجامـة ( المحادرة اًفردًة ًانف 5,خاءت اًفلرة 

ة الاخذَار :ـد الارادة و هخائج فلرات ت   أ ؿلاٍلاحغ من خلال الجدول مذوسعة .   ً  حرً

ة واتخانر في اساًَة أ  داء أ  درخة موافلة ؿاًَة تين المححوزين جشي الى كدرتهم ؿلى  -   .دائَأ  ؾلٌلهم بحرً

  .كدوًِا المحادرة اًفردًةتداء ادارة الجامـة واًكلَة و ا  حوزين حول درخة موافلة مذوسعة تين المح -

  .هي باًخالي وس حة موافلة ؿاًَةو 5855ـد ًح  ًِذا ًلاحغ أ ن وس حة اًخحلق اًكلي  -

   ـد اًػراتـــؽ : ال زػػػر اًـح 

دراك المححوزين لزورهم  ثر "أ يُس الجواهة المخـَلة تحـــد "ال  [ ًخلـــ 6,-4,و كد تم تحدًــد زلاث فلرات ] مس خوى ا 

 و في الجدول اًخالي ثوضَح ًـــذلك : .درخة مساهمتهم داخي اًلسم أ و اًكلَة أ و الجامـة و 

 [ 55. 5خدول ]

د "الازػػر " مرثحة حسة الاهمَة اًًســحَة  ثطورات المححوزين نحو فلرات ت ـ

 
 

 اًرقم

 

 اًـحارة

  مـاًي اًلِاس

 

 المخوسط

 

 

 نحرافا

 مـَاري

 

 

 اًترثُة
موافق تدرخة  موافق موافق تماما

 مذوسعة

غ موافق  غ موافق

ؿلى 

 الاظلاق

N % N % N % N % N % 

ًـخبر تخطصي أ حد اًخصططات  4,

 اًِامة في الجامـة.

47 ,585 45 5486 56 1585 5 185 , 585 ,815 5875 1 

أ شـر أ ن لي مساهمة فيما حمطي  5,

 من هخائج ظَحة في خامـتي.

,5 5584 ,6 578, 55 5187 15 58, 4 585 585 1854 5 

في كل ما  اشـر أ ن لي أ ثر هحي 6,

اًتي )اًكلَة (حمدث في اًلسم 

 اعمي فيها.

15 481 45 ,181 55 5585 57 1586 , 585 5851 5871 5 

 5855 اًــــمـــدل اًــــام 

 

بمخوسط  خاءت بالمرثحة ال ولى" :"ًـخبر تخطصي أ حد اًخصططات اًِامة في الجامـة 4, أ ن اًفلرة رقملاٍ ًحين الجدول أ ؾـ

حة في :"أ شـر أ ن لي مساهمة فيما حمطي من هخائج ظَّ 5,ثَيها اًفلرة ، %57وس حة موافلة فاكت و  815,حسابي كدرٍ 

الجامـة ( هحي في كل ما حمدث في )اًكلَة ،"أ شـر أ ن لي أ ثر   6,: أ خيا اًفلرة رقمو ، 585خامـتي "و مذوسعِا الحسابي 

 مما س حق يمىن اس خخلاص اًيخائج اًخاًَة :و  .و هي وس حة موافلة مذوسعة 5851" بمخوسط حسابي تَف اًتي أ عمي فيها 
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  .انذا ادراوِم ل همَة تخططاتهم بهو  اًتي تحطي بجامـتهميخائج اً في  تهممساهمَد المححوزين ؿلى ثب ن ـ -

 تهم. ؿلى ما حمطي بجامـوثب زيهم  تليمة انجازهم شـورهم كلة  سخبهاموافلة مذوسعة تين المححوزين  -

 هي وس حة موافلة ؿاًَة . و 5855ـد ال ثر هي ًلاحغ أ ن وس حة اًخحلق اًكلي ًح   -

V.4.2  ًخـَيمَةاًيخائج المخـَلة تب س ئلة محور ثوافر اًىفايات ا : 

كاديمي ل ؾضاء َُئة اًخدرٌس وذلك من خلال ما مس خوى تحلق حودة ال داء ال  ٌلسراسة :  اًراتؽ اًيخائج المخـَلة باًسؤال 

ثطاً  اًخاًَة:اًىفايات اًخـَيمَة ثلِيمِم لامذلاك تـظ  وثفاؿََة، نفايات بحثَة  َة)نفايات ثدرٌس َة، نفايات ا 

 وحىٌوًوحِة(؟

ة و مس خوى الاهمَة تم اس خصراج المخوسعات الحساتَة وًلاخاتة ؾن ُذا اًسؤال و  ٌَفلرات اًًسخِة الانحرافات المـَارً

 المخضمية ًِذا المحور و ذلك من خلال أ راء مجتمؽ الزراسة و درخة موافلتهم ًِا و هي موضحة في الجدول اًخالي : 

 داء اًخـَيميورات المححوزين نحو محور حودة ال  ثط [55. 5خدول ]

  N= 144 عدد أفراد عينة الدراسة 
 درجة الموافقة المتوسط الحسابي البعد

 تدريسيةكفتيتت 
 تفتعميةكفتيتت اتصتلية و 

 تكنولوجيةو  كفتيتت بحثية 

18,7 
1867 
1861 

 مرتفعة
 مرتفعة

 متــوسطة
 مرتفعة 1851 المػػػعدل العػػػػام

 درخة موافلتهم حول مس خوى ثوافر تـظ اًىفاياتو  ء المس خجَحين من )ال ساثذة فلط(راأ  ًوضح الجدول أ ؿلاٍ 

داء اًخـَيمي بجامـة قرداًة و ُذٍ اًىفايات جشمي أ و جساهم في تحلق مفِوم حودة ال   )المِارات( اًتي جشكل في لٍوؾِا

حىٌوًوحِة ( و خاء المخوسط اًـام أ و مس خوى الموافلة ثطاًَة وثفاؿََة ،نفايات بحثَة و )نفايات ثدرٌس َة ، نفايات ا

  .اد محور حودة الاداء اًخـَيميمن أ تـ ـدمٌاكشة ًكل ت  لً تحََي و ً ما و في.  5851حول ُذٍ الاتـاد ؿالي حِر تَف 

  ـــس َة  اًحـد الاول : نفايات ثدرً

مؤثرٍن ثشكل ايجابي في خػامـتهم تجـَِم اًىفايات أ و المِارات تـظ أ ؾضاء َُئة اًخدرٌس من المفترض أ ن يمخلك ويمارس 

اًىفػاءة ًخحلِػق وثيفِػذ اًـمََػة اًخـَيمَػة الجامـي في مجال ثطػميم  ًل س خاذمعَحا أ ساس َا )اي ُذٍ اًىفايات( ، نلٌ ثـدّ 
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َىشف ؾن مس خوى  .داخي اًطف اًخـَيمي اًخفاؿيو فـاًَة واً  6تحدًػد  وكِاسػِا تّم ُػذا اًيػوع مػن اًىفػايات ممارسة وٌ

 [ نلٌ ُو موضح في الجدول اًخالي :54-7,ؾحارات ]

 [,5. 5خدول ]

 اًًسخِة مرثحة حسة الاهمَة"ثطورات المححوزين نحو فلرات تـد "اًىفايات اًخدرٌس َة 
 

 اًرقم

 

 

 اًـحارة

موافق تدرخة  موافق موافق تماما

 مذوسعة

كي موافق  كي موافق

ؿلى 

 الاظلاق

مذوسط 

 حسابي 

الانحراف 

 المـَاري 

 اًترثُة 

N % N % N % N % N % 

اكوم باثراء اًـمََة اًخـَيمَة تًذاخات  7,

 ال بحاث والزراسات لمواهحة اًخعور

55 1587 45 ,581 55 5586 57 5581 5 5 5855 5875 4 

اكوم جرتط اًبرنامج اًخدرٌسي  55

 باًواكؽ اًـملً واًخعحَلي

,1 5685 54 5687 ,5 5584 5 5 5 5 5874 5856 5 

اثـامي مؽ الملرر بمروهة من حِر  51

الحذف8 الاضافة8 اًخـدًي حسة 

 مجريات الملرر وػروفَ

46 ,585 55 5481 16 1585 5 5 4 ,85 ,855 5874 5 

اثـاون مؽ اساثذة المواد الاخرى  55

 من أ خي حانمي اًـمََة اًخـَيمَة

55 1585 45 ,581 5, 1485 55 5585 , 586 58,4 1856 5 

اكوم باحراء اًخحدًر الزوري  55

ة  ٌَملررات الزراسَ 

5, 5585 55 5486 15 1186 55 1587 5 5 5876 1855 , 

واًخجِيزات اس خخدم اًوسائي  ,5

 اًخـَيمَة جىفاءة

17 1585 57 ,185 55 5585 5, 5584 5 5 58,, 5875 6 

لزي اٍتمىن اًـَمي ل داء المِية  55

 تفاؿََة ونفاءة

55 5585 57 5,87 55 5587 5 5 5 5 5877 5845 5 

أ ثلدي اًيلد والاس خفادة من اًخلذًة  54

 المرثدة ًخحسين أ دائي.

55 5,85 61 5485 15 785 5 5 5 5 ,854 5841 1 

س َة وكلالمـدل اًـام   5865 اًىفايات اًذــــدرٌ

لمخوسعات الحساتَة لامذلاك الاساثذة الجامـَين ٌَىفايات اًخدرٌس َة كد حراوح ماتين ا ًلاحغ من الجدول أ ؿلاٍ أ ن

لى أ  و ،و تًس حة ؿاًَة  5865المخوسط اًـام لدَؽ اًىفايات كان و  [854,. ,,58] ن والمححوزين يمخَى، نُذا ٌشي ا 

ًة دًخلالاس خفادة من اثلدي اًيلد وأ  المرثحة الاولى "  54حِر احذَت اًفلرة رقم ،اًىفايات اًخدرٌس َة تدرخة هحية 

 :51ثَيها اًفلرة رقم  %71و وس حة موافلة تَلت  854,كد خاءت بمخوسط حسابي كدرٍ المرثدة ًخحسين أ دائي " و 

ر و ػروفَ " بمخوسط حسابي تَف الحذف ، الاضافة ، اًخـدًي حسة مجريات الملرّ ثـامي مؽ الملرر بمروهة من حِر أ  "

: أ س خخدم اًوسائي و اًخجِيزات اًخـَيمَة جىفاءة "حِر أ ن درخة الموافلة حول  ,5و في المرثحة الاخية اًفلرة رقم  55،,

 . ,,،5ُذٍ اًىفاًة كاهت مذوسعة حِر تَف مذوسعِا الحسابي ممارسة 

 ائج اًواردة في الجدول أ ؿلاٍ ماًلً : ثؤند  اًيخ
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ن أ نثر اًى - امي مؽ ـالمروهة في اًخهي : ثلدي اًيلد ،وممارسة فايات امذلاكا حسة اخابات افراد ؾَية  الزراسة فا 

 رتط اًبرنامج اًخدرٌسي باًواكؽ اًـملً .محاولة الملػػػرر ، اٍتمىن اًـَمي ، اًخحدًر الزوري ٌَملررات ، 

المـاصرة ، اًخـاون مؽ َيمَة تًذاخات الابحاث الحدًثة و ثراء اًـمََة اًخ ـا  حس بهم : وممارسة ذلاكا أ كي اًىفايات ام  -

 أ ساثذة مواد أ خرى ل خي حانمي اًـمََة اًخـَيمَة ، اس خخدام اًخجِيزات اًخـَيمَة الحدًثة .

 ثفاؿََة ـد اًثاهػػي : نفايات اثطاًَة و اًد ـــ 

تين اًعاًة تي ًِا ثب زي ؿلى اًـلاكة تٌَُ و اًاًتي يمخَىِا الاس خاذ الجامـي و  اًخفاؿََةٌَخـرف ؿلى اًىفايات الاثطاًَة و 

[ ,4-55من ]ؾحارات  6و من أ خي ذلك تم تحدًد .ثـمي في لٍَِا ؿلى تحسين اًـمََة اًخـَيمَة اًتي زمِله الاس خاذ و و 

 [55-5حـــدول ]              هي كاًخالي : ًلِاس ثلك اًىفايات و

  مرثحة حسة الاهمَة اًًسخِة "ـد "اًىفايات الاثطاًَة و اًخفاؿََةثطورات المححوزين نحو فلرات ت  
 

 مـــاًرك
   

 اًـحارة

موافق تدرخة  موافق موافق تماما

 مذوسعة

كي موافق ؿلى  كي موافق

 الاظلاق

مذوسط 

 حسابي 

الانحراف 

 المـَاري 

 اًترثُة 

N % N % N % N % N % 

أ زي دافـَة اًعَحة توسائي  55

مخخَفة في اًخدرٌس حتى 

 لزى أ كي اًعَحة دافـَة

55 16،6 76 46،1 17 15،5 5 5 5 5 ,،54 5،55 1 

أ كوم تخعوٍر ظرق خلاكة  56

ٌَخـامي مؽ كِود اًيؼام 

والمشكلات اًخيؼيمَة 

 والاس تمرار في اداء عملً

55 15،7 5, 55،5 45 ,5،1 6 5،4 5 5 5،45 5،57 4 

لزي اًلدرة ؿلى  57

اس خلعاب اًعَحة باهخؼام 

 لحضور المحاضرات

15 6،5 155 55،6 5, 14،5 4 ,،5 5 5 5،65 5،45 , 

اعمي ؿلى اثارة اًخفىي  45

 اًياكد لزى اًعَحة

,5 57،7 ,4 51،7 ,7 5,،5 4 ,،5 5 5 5،66 5،67 5 

جسود ال ًفة والمححة تُني  41

 وتين اًعَحة

56 54،, 45 ,1،5 ,4 51،7 5 5 5 5 5،7, 5،54 5 

أ كوم باًخب زي الايجابي في  45

اٍنمو اًشصصي واًـَمي 

 ٌَعَحة

54 ,1،5 57 ,1،5 57 16،1 5 5 5 5 5،55 5،55 5 

اثـرف ؿلى المشكلات  45

اًتي ثواخَ اًعَحة وتحول 

 دون ثفوكِم واس تمرارٍتهم

6 5،4 ,5 57،5 41 ,5،, 55 15،, 6 5،4 5،15 5،75 6 

المياس حة أ خد اًعرق  ,4

ًخوحَِ اًعَحة نحو ال داء 

 ال حسن.

1, 7،5 57 ,1،5 56 54،, 56 17،, 5 5،5 5،5, 1،51 5 

 5.47 اًػػػػػػػػػػػػػػػمــــدل اًـام 
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درخة اًخوافر في اًًسخِة و اًىفايات الاثطاًَة حسة الاهمَة وممارسة ًلاحغ من خلال الجدول أ ؿلاٍ حرثُة امذلاك 

ثارة دافـَة اًعَحة نحو اًخـلم" كاهت أ ؿلى اًىفايات :رائهم حِر نجد أ ن نفاًة أ  ؾَية الزراسة حسة  حِر  ممارسة"ا 

 المححة تينكة الاًفة و ؿلا"ثَتها مهارة ، %64و وس حة ثوافر فاكت  54،, حسابي بمخوسطبها خاءت اًـحارة الخاضة 

أ ما باًًس حة ٌَمِارات الاثطاًَة اًتي احذَت المرثحة ما ، ,5،7كد خاءت بمخوسط حسابي تَف ًعَحة " و و تين ا الاس خاذ

أ ما المرثحة . ,5،5ايجاد اًعرق المياس حة ًخوحَِ اًعَحة نحو الاداء الاحسن " تًس حة ثوافر تَف  "انهت فكدي الاخية 

 % 6،,5و كاهت تًس حة ثوافر  "تحول دون ثفوكِم المشكلات اًتي ثواخَ اًعَحة  و الاخية فانهت " اًخـرف ؿلى

 و ثؤند اًيخائج اًواردة أ ؿلاٍ ماًلً :.  5،15خوسط حسابي بم و 

 [54،,، 5.15اًخفاؿََة كاهت تين ]و الاساثذة الاثطاًَة  ِاراتحراوحت المخوسعات  الحساتَة لم  -

ثارة دافـَة اًعَحة نحو اًخـلم وممارسة أ ؿلى اًىفايات امذلاكا  - ،اكامة لزى الاساثذة الجامـَين تولاًة قرداًة هي : ا 

المححة مؽ اًعَحة ، اثارة اًخفىي اًياكد لزى اًعاًة ، اًلدرة ؿلى اس خلعاب اًعَحة لحضور فة و ًؿلاكة الا

 .المحاضرات ، اًخب زي الايجابي في اٍنمو اًشصصي ٌَعَحة 

ا المخوسعة فانهت : ثعوٍر ظ - رق خلاكة في اًخـامي مؽ أ ما اًىفايات الاضـف امذلاكا حسة درخة ثوافرُ

 ... ،، اًخـرف ؿلى المشكلات اًتي تحول دون ثفوق اًعَحةكلاتالمش

مما ًـني أ ن درخة اًخوافر ًِذٍ  5،47اًخفاؿََة ُو ـد اًىفايات الاثطاًَة و اًكلي ًح  هلاحغ أ ن وس حة اًخحلق  -

  .اًىفايات كان ؿاًَا

 

 حىٌوًوحِة ًحـــد اًثاًر  : نفايات بحثَة و ا 

[ 55-45ؾحارات من ] 6تم تحدًد  ،ٌَخحلق  من درخة ثوافر ُذٍ اًىفايات أ و المِارات لزى أ ساثذة خامـة قرداًة 

 ًلِاس ذلك و هي موضحة في الجدول اًخالي :

 

 

 



 اًفطي الخامس:        

وتحََي اًحَانات واخذحار اًفرضَاتؾرض   

 

 205 

 [  54. 5دول ]حــ

د " اًىفايات اًححثَة و ثطورات المححوزين نحو   مرثحة حسة الاهمَة اًًسخِة "اًخىٌوًوحِةفلرات ت ـ
 

 

 اًـحارة

موافق تدرخة  موافق موافق تماما

 مذوسعة

كي موافق ؿلى  كي موافق

 الاظلاق

مذوسط 

 حسابي 

الانحرا

ف 

 المـَاري 

 اًترثُة 

N % N % N % N % N % 

اس خخدم المىذحة وكواؿد  45

اًحَانات اًـالمَة ازياء اؿداد 

 اًححوث.

,4 51.7 4, ,,., 54 16.1 , 5.6 , 5.6 ,.5 5.75 , 

أ وشر الابحاث واشارك  44

تيدوات ومَخلِات تفضي 

 جشجَؽ الجامـة.

11 5.4 55 15.7 55 56.5 55 5,.5 6 5.4 5.65 5.77 6 

اشرف ؿلى رسائي تخرج  45

اًعَحة واحتهد ؿلى ثلديمِا 

 بالمس خوى المعَوب

57 55.1 75 45.5 5 5.5 5 5 15 4.7 ,.55 5.74 5 

اثواضي مؽ خامـات  46

داخََة ومرانز بحر 

وخارحِة ًلاس خفادة من 

 امانناتهم.

57 55.1 15 6.5 54 56.7 57 55.1 6 5.4 5.15 1.55 5 

أ كوم تخطميم واؿداد  47

 الملررات ثشكل اًىتروي .

51 1,.4 55 5,.5 55 55.5 55 55.5 , 5.6 5.55 1.55 5 

لزي اٍتمىن من حىٌوًوحِا  55

المـَومات والاثطالات 

ا مطدر ٌَخـلم.  واؾخبُر

5, 55.5 55 55.5 15 11.6 5 5 5 5 ,.54 5.45 1 

اثواضي مؽ اًعَحة من  51

خلال الاثطال المتزامن 

المحادزة وكي المتزامن 

د الاًىتروي .  باًبًر

16 15.5 51 1,.4 65 55.4 15 6.5 15 7 5.15 1.55 4 

ة  55 أ ثلن المِارات الاساسَ 

في اس خخدام الحاسوب 

واًخلٌَات اًخىٌوًوحِة 

 الحدًثة.

,7 5,.5 47 ,5.7 54 16.1 55 55 55 5 ,.14 5.55 5 

 5.45 المخوسط اًـام 

 
الاثطاًَة في ؾَية اًىفايات اًححثَة و  ممارسةودرخة  ًوضح الجدول أ ؿلاٍ حرثُة اًـحارات حسة الاهمَة اًًسخِة 

لاثطالات اات و من حىٌوًوحِا المـَوم:"لزي اٍتمىن وهي  55الزراسة حِر هلاحغ أ ن حرثُة أ ول ؾحارة كان اًـحارة رقم 

ا مطدرا ٌَخـلم "  ثَتها ،و هي وس حة ؿاًَة  %66.5وس حة ثوافر تَلت  و 54.,و كد خاءت بمخوسط حسابي ،و اؾخبُر

كد خاء و ،ت الاساس َة في اس خخدام الحاسوب واًخلٌَات اًخىٌوًوحِة الحدًثة" "أ ثلن المِارا 55في اًترثُة اًـحارة رقم 

مرانز بحر :"أ ثواضي مؽ خامـات و  46ارة رقم كدي الاخي فانن ٌَـح ...أ ما المرنز ما14.,ابي الخاص بها المخوسط الحس

"أ وشر  44 :ـحارة رقمٌَ  أ ما المرنز الاخي فانن، 5.55داخََة وخارحِة ًلاس خفادة من امانناتهم و مذوسعِا الحسابي ُو 
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أ ي أ ن درخة  5.65 الخاص بها ُو خوسط الحسابيالم امـة " و الابحاث و أ شارك باًيدوات و المَخلِات تفضي جشجَؽ الج

 من خلال الجدول يمىن اًخب هَد ؿلى اًيخائج اًخاًَة : اًخوافر مذوسعة و 

 [14.,و  5.65أ ن المخوسعات الحساتَة ٌَىفايات حراوحت تين ] -

ًِذٍ اًىفايات كان  لٌرسةخة الممما ًـني أ ن در  5.4الاساثذة تَف  ىالمخوسط اًـام لمجموع اًىفايات ) المِارات ( لز -

 .مذوسعا

ـَومات ، ممارسة من ظرف الاساثذة من ؾَية الزراسة هي : اٍتمىن من حىٌوًوحِا المأ نثر اًىفايات امذلاكا و  -

، المعَوب رسائي اًخصرج و ثلديمِا بالمس خوىدام الحاسة الالي ، الاشراف ؿلى خالمِارات ال ساس َة لاس خ

 كواؿد اًحَانات اًـالمَة في اؿداد اًححوث.  اس خخدام المىذحة و 

 و كاهت اكي اًىفايات امذلاكا هي : ثطميم واؿداد  الملررات ثشكل اًىتروي  ، الاثطال المتزامن و كي المتزامن  -

 اًخواضي مؽ خامـات و مرانز بحثَة داخََة  خارحِة ، وشر الابحاث و المشارنة في المياس حات اًـَمَة .و 

ما ًدل ؿلى أ ن درخة اًخوافر ًِذٍ ، 5.4هلاحغ  أ ن وس حة اًخحلق اًكلي ًحـد اًىفايات اًححثَة و حىٌوًوحِا ُو  -

 .اًىفايات كان مذوسعا

V.5.2  ة  اًيخائج المخـَلة تب س ئلة محور ثوافر اًىفايات الا دارً

ةما مس خوى تحلق حودة ال داء الا داري  :ٌلسراسة الخامس اًيخائج المخـَلة باًسؤال  وذلك من  الجامـَة ٌَلِادات الا دارً

ة  دى ممارسةخلال ثلِيمِم لم اًخاًَة: )نفايات تخعَعَة، نفايات ثيؼيمَة، نفايات ثوحيهَة، نفايات اًىفايات الا دارً

 ركاتَة(؟.

ة و نحو ًلاخاتة ؿلى ُذا اًسؤال فلد تم اس خصراج المخوسعات الحساتَة و الا ُة مس خوى الاهمَة في حرث رافات المـَارً

ين فلط( ذلك من وجهة هؼر ؾَية الزراسة ـحارات المخضمية في ُذا المحور و اً  ووس حة ثوافر اًىفايات )من الادارً

 ًِا و هي موضحة في الجدول اًخالي : ممارس تهم و 
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 [  55. 5خدول رقم ]

 ثطورات  المححوزين نحو محور حودة الاداء الاداري
 N=19عدد أفراد العيّنة البعد

 درجة التوافر الحستبيالمتوسط 
 كفتيتت تخطيطية 
 كفتيتت تنظيمية 
 كفتيتت توجيهية 

 كفتيتت رقتبية 

157, 
1571 
1571 
,511 

 متوسطة
 عتلية
 عتلية
 عتلية

 عتلية ,,15 
 

ين من المخوسعات الحساتَة و  ٌشي الجدول أ ؿلاٍ الى ة اًتي يمخَىِا الادارً وسة اًخوافر باًًس حة ٌَىفايات الادارً

جشمي ُذٍ اًىفايات لق مفِوم حودة الاداء الاداري و وؾِا في تحواًتي جساهم في لٍ،الاساثذة حسة وجهة هؼرهم 

موع ُذٍ لمجابي خاءت درخة اًخوافر اًـام أ و المخوسط الحسو ،عَعَة ، ثيؼيمَة ، ثوحيهَة ، ركاتَة : نفايات تخ ؿلى 

ة .أ ي وس حة اثفاق ؿاًَة  5.66الاتـاد  يخائج كل ً لً تحََي و ؾرض ً  ما و فيحول وس حة وحود ُذٍ المِارات الادارً

 .تـد ؿلى حدى

   ـد الاول : نفايات تخعَعَة اًح 

ا و [ ًخـَين ا 54-7,ؾحارات ] 6كد تم تحدًد و  من كدي ؾَية امذلاوِا لجواهة المخـَلة بهذٍ اًىفايات ومدى ثوافرُ

 و في الجدول الموالي ثوضَح لشلك  .الزراسة

 مرثحة حسة الاهمَة اًًسخِة "اًىفايات اًخصعَعَة"ثطورات المححوزين نحو فلرات تـد  [56. 5خدول ]

 

 اًـحارة

موافق تدرخة  موافق موافق تماما

 مذوسعة

كي موافق ؿلى  كي موافق

 الاظلاق

 

مذوسط 

 حسابي 

 

انحراف 

 مـَاري 

 

 اًترثُة 

N % N % N % N % N % 

أ كوم باؿداد خعة موازهة كافِة  7,

ًخوفي ما تحخاخَ اًـمََة اًخـَيمَة 

 من تجِيزات ووسائي.

1 5.5 15 45.5 4 51.4 5 5 5 5 5.5, 5.54 5 

باؿداد خعط لاس خحداث   أ كوم 55

مسارات وتخططات خدًدة 

 س يويا

5 15.5 15 46., , 51.1 5 5 5 5 5.67 .554 1 

أ عمي ؿلى اًخصعَط ًرؿاًة  51

اًعَحة المخفوكين وثلديم جرامج 

خاضة لاس تمرار اًخفوق 

 والاتداع

5 15.5 5 54.5 6 ,5.1 , 51.1 5 5 5.54 5.75 6 
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ين الاساثذة  هلاحغ من خلال الجدول أ ؿلاٍ حرثُة اًىفايات اًخصعَعَة حسة امذلاوِا لزى ؾَية الزراسة من الادارً

ؿداد خعط  لاس خحداث مسارات و "في اًترثُة الاول :  55حِر خاءت اًفلرة رقم  " حِر تخططات خدًدة س يويا ا 

ظار الاحتهادات ًخجس َد هؼام ل م د ، ًرفؽ نفاءة أ ؾضاء َُئة اًخدرٌس اًخصعَط ":  54لرة رقم ثَيها اًفًب تي ُذا في ا 

اًلِام تدشىِي لجان مهمتها ثليم :" 55رقم  وهي ةكدي الاخي  في اًـحارة ماو  ػي المس خجدات الحدًثة "...الموػفين فيو 

الاخية فانهت اًـحارة  أ ما في المرثحة 5.55حِر خاء المخوسط الحسابي الخاص بها "، اًبرامج و المياهج و اثرائها و تحدٍثها 

الحسابي تَف  مذوسعِاالاتداع "و فوق و: اًخصعَط ًرؿاًة اًعَحة المخفوكين و ثلديم جرامج خاضة لاس تمرار اًخ51رقم 

 نلٌ جشي اًيخائج اًواردة بالجدول أ ؿلاٍ ماًلً :.5.54

 . 5.67و  5.54المخوسط الحسابي ٌَفلرات ًتراوح ماتين  -

مما ًـني أ ن درخة اًخوافر ًِذٍ  5.56اًىفايات اًخصعَعَة تَف  ممارسةع اًـحارات اًتي ثلُس درخة المخوسط اًـام لمجمو  -

 .اًىفايات كان مذوسعا 

مسارات خدًدة ،رفؽ نفاءة أ ؾضاء َُئة عط و خ: اس خحداث هيمن كدي ؾَية الزراسة  ممارسةأ نثر اًىفايات  -

 .اًخدرٌس في ػي المس خجدات، اؿداد خعة موازهة كافِة 

اًخشرًة والماًَة ، حة ،دراسة الاحذَاخات المادًة و اًعَ ايجاد ثياسة تين ؿدد الاساثذة و  أ كي اًىفايات امذلاكا كاهت -

  .الافادة من خعط ساتلة ًوضؽ خعط كادمة ، جشىِي لجان مذصططة ًخلِيم اًبرامج ، اًخصعَط ًرؿاًة اًعَحة المخفوكين

أ كوم تدشىِي لجان مذصططة  55

ثلوم بمِمة ثلِيم اًبرامج والمياهج 

 واثرائها وتحدٍثها ثشكل مس تمر.

1 5.5 4 51.4 15 55.4 5 15.5 5 5 5.55 55, 5 

أ عمي ؿلى ايجاد ثياسة ملائم  55

تين ؿدد أ ؾضاء َُئة اًخدرٌس 

 وؿدد اًعَحة في كل اًخصطص

1 5.5 11 55.7 4 51.4 5 5 1 5.5 5.56 5.65 , 

أ درس الاحذَاخات المادًة  ,5

واًخشرًة والماًَة اًخاتـة ٌَلسم أ و 

 اًكلَة

5 15.5 6 ,5.1 6 ,5.1 1 5.5 5 5 5.56 5.54 5 

أ كوم تخوػَف هخائج ثلِيم خعة  55

فادة منها في وضؽ  ساتلة ًلا 

 خعط كادمة

1 5.5 5 54.6 11 55.7 5 5 5 5 5.,5 5.41 4 

أ خعط ًرفؽ نفاءة أ ؾضاء َُئة  54

اًخدرٌس والموػفين في ػي 

 المس خجدات الحدًثة.

5 15.6 15 55.4 4 51.4 5 5 5 5 5.6, 5.46 5 

 5.45 المخوسط اًـــام
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   اًحـد اًثاي  : نفايات ثيؼيمَة 

[ ًلِاس الجواهة المخـَلة بهذا اًحـد  و لٍوؿة من المِارات اًتي 45-55ؾحارات ] 5ٌَخـرف ؿلى ُذٍ اًىفايات تم اؾتماد 

 و هي موضحة في الجدول الموالي : ثخضميَ

 [  57.  5خدول رقم ]

 مرثحة حسة الاهمَة اًًسخِة"ثطورات المححوزين نحو فلرات تـد " اًىفايات اًخيؼيمَة 
 

 

 اًرقم

 

 اًـحارة

موافق تدرخة  موافق موافق تماما

 مذوسعة

كي موافق  كي موافق

ؿلى 

 الاظلاق

مذوسط 

 حسابي

انحراف 

 المـَاري 

 اًترثُة 

N % N % N % N % N % 

أ ُتم تدشىِي واخذَار اٌَجان  55

والمجاًس اًـَمَة واًحَداقوحِة 

 ٌَلسم أ و اًكلَة ثشكل موضوؾي

5 15.6 15 45.5 , 51.1 5 5 5 5 5.75 5.45 5 

اكوم تخطميم اًنماذج واًوثائق  56

اًخيؼيمَة ًخيفِذ مهام اًـمي في 

 اًلسم او اًكلَة

5 15.5 14 6,.5 1 5.5 5 5 5 5 ,.55 5., 5 

أ حلق هوؿا من اًتراتط واًخانمي تين  57

الاؾلٌل والمِام داخي الاكسام 

 واًكلَات.

5 15.6 14 6,.5 5 5 5 5 5 5 ,.14 5.55 1 

أ سِي اس خخدام المرافق واًوسائي  45

 وال جهزة اًلازمة ٌَـمي .

5 15.6 11 55.7 , 51.1 1 5.5 5 5 5.6, 5.54 4 

أ شارك في وضؽ اًخـَيمات اًلازمة  41

والارشادات الزاخََة ًخيؼيم  سي 

 اًـمي.

5 15.6 15 45.5 5 15.6 1 5.5 5 5 5.67 5.55 , 

أ كوم تـلد احتماؿات دورًة مؽ  45

اؾضاء َُئة اًخدرٌس  والموػفين 

واًعَحة لمياكشة أ ؾلٌل اًلسم أ و 

 اًكلَة

, 51.1 15 55.4 5 15.6 5 15.5 5 5 5.6, 5.67 5 

أ ساهم في ثوفي ش حىة اثطالات  45

ثـمي ؿلى رتط قمة اًِرم بما حملق 

ثدفق المـَومات تين اًرؤساء 

 والمرؤوسين

5 15.6 11 55.7 5 15.6 5 15.5 5 5 5.57 5.65 5 

 5.75 المخوسط اًـام 

 
راء المححوزين من أ  المِارات حسة درخة امذلاوِا حسة و ًلاحغ من اًيخائج اًواردة بالجدول أ ؿلاٍ حرثُة اًىفايات 

اًتراتط و اًخانمي تين الاؾلٌل والمِام في اًترثُة الاول "تحلِق هوع من  57 :أ فراد ؾَية الزراسة و خاءت اًفلرة رقم

ئق اًخيؼيمَة ًخيفِذ " اًلِام تخطميم اًنماذج واًوثا 56 :ثَيها اًفلرة رقم 14.,اًكلَات " بمخوسط حسابي و  داخي الاكسام

:" 45كدي الاخي هي اًفلرة  ... و اًفلرة اًتي خاءت في اًترثُة ما 55.,خاء المخوسط الحسابي ًِذٍ اًـحارة الاؾلٌل " و 
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، أ ما اًـحارة اًتي خاءت في اًترثُة  ,5.6خوسط الحسابي الخاص بها ُو الم زة و اًوسائي اًلازمة ٌَـمي " و جسَِي الاجه

 " المساهمة في ثوفي ش حىة اثطالات ثـمي ؿلى رتط قمة اًِرم بما حملق ثدفق المـَومات "  45الاخي هي اًـحارة رقم 

 ًلً :  اًيخائج اًواردة أ ؿلاٍ ؿلى ما جشينلٌ . 5.57مذوسط حسابي تَف و 

ونىفايات َوسعات الحساتَة ٌحراوحت المخ - هي درخة ثوافر ؿاًَة لدَؽ و 14.,و  5.57 تين اًتي يمارسِا الادارً

  .اًىفايات

  .ما ًدل ؿلى أ ن درخة اًخوافر ٌَىفايات خاء ؿاًَا 5.75تَف  خيؼيمَةالمخوسط اًـام لمجموع اًىفايات اً  -

  اًحـد اًثاًر : اًىفايات اًخوحيهَة 

ًيتمىن من كِاس مخخَف المِارات  [51-,4ؾحارات ] 6لزى ؾَية الزراسة فلد تم تحدًد  ٌَىشف ؾن ُذٍ اًىفايات

 ًلً في الجدول : هي نلٌاًخوحَِ وعمََة  ـد المخضمية في ت  

 [  55. 5خدول رقم ]

 ثطورات المححوزين نحو تـد " اًىفايات اًخوحيهَة " مرثحة حسة الاهمَة اًًسخِة
 

 اًرقم
 

 اًـحارة

موافق تدرخة  موافق موافق تماما

 مذوسعة

كي موافق  كي موافق

ؿلى 

 الاظلاق

مذوسط 

 حسابي 
نحراف ا

 ـَاري م 
 اًترثُة 

N % N % N % N % N % 

اس خخدم وسائي تحفيز مٌاس حة  ,4

 ٌَحطول ؿلى الاداء الافضي.

1 5.5 6 ,5.1 7 ,5., 1 5.5 5 5 5.,5 5.47 6 

اعمي ؿلى اكٌاع الموػفين تب همَة  45

 الاُداف اًتي ٌسـون ًخحلِلِا.

1 5.5 15 46., , 51.1 1 5.5 5 5 5.5, 5.45 5 

اضلي ثشكل حِد ًل خرٍن ًفِم ما  44

 ًلترحوهَ من أ فانر وأ راء.

5 54.5 11 55.7 5 15.6 5 5 5 5 ,.11 5.45 5 

ة تين  45 اعمي ؿلى رفؽ اًروح المـيوً

س َة والموػفين  أ ؾضاء اًَِئة اًخدرٌ

 اًكلَةباًلسم او 

5 54.5 15 55.4 , 51.1 5 5 5 5 ,.55 5.55 5 

اشرف ؿلى ثيفِذ الخعط اًـَمَة  46

ة وثوحَِ مساراتها  والا دارً

5 15.5 11 55.7 4 51.4 5 5 5 5 5.57 5.45 4 

أ ثخنى الحوار الزيملراظي ازياء  47

 اٌَلاءات والاحتماؿات.

4 51.4 5 54.6 4 51.4 5 5 5 5 ,.55 5.61 , 

شؤون اًعَحة اًـَمَة  أ تاتؽ 55

ة وحي المشاكل اًتي  والا دارً

 ثـترضِم.

4 51.4 11 55.7 5 15.5 5 5 5 5 ,.51 5.45 1 

اتاتؽ شؤون اؾضاء َُئة اًخدرٌس  51

وكافة الموػفين اًخاتـين ًكل كسم 

 او كلَة.

5 54.5 5 54.6 5 54.6 5 5 5 5 5.67 5.65 5 

 5.7 المخوسط اًـام 
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ة ونذا الاهمَة اًًسخِة ًكل ًحيّن  حسة  ِاراتمن الم  مهارة الجدول أ ؿلاٍ المخوسعات الحساتَة و الانحرافات المـَارً

 والا دارًةن اًعَحة اًـَمَة مذاتـة شؤو:"في اًترثُة الاول  55 :، حِر خاءت اًفلرة رقم و ممارس تها درخة امذلاوِا

ًفِم  ٍنًل خر " الاضلاء ثشكل حِد : 44ا في اًترثُة اًـحارة ثَيه ، 51.,ِم" بمخوسط حسابي كدرٍ اكل مـالجة مشو 

اًفلرة ما كدي الاخية هي ،أ ما  %,6 اقوس حة اًخوافر ًِذٍ اًىفاًة فو  11.,اكتراحاتهم و أ رائهم " ومذوسعِا الحسابي 

: "اس خخدام ,4أ ما اًـحارة الاخية فِيي رقم ، ,5.5ُداف " بمخوسط حسابي همَة ال  ب  "اكٌاع ال خرٍن ت :45اًـحارة رقم 

 ًلً :  من خلال ما س حق يمىن أ ن هؤند ؿلى ما. وسائي تحفيز مٌاس حة ٌَحطول ؿلى أ داء أ داء أ فضي " 

 و هي مذوسعات ملدولة . 51.,و  5,.5المخوسعات الحساتَة حرواحت تين  -

 .مرثفؽًىفايات ًِذٍ ادرخة اًخوافر أ ن ماًدل ؿلى ، 5.75المخوسط اًـام لمجموع اًىفايات اًخوحيهَة تَف  -

 .كاهت : مذاتـة شؤون اًعَحة ، الاضلاء ثشكل حِد ًل خرٍن ، رفؽ اًروح المـيوًةممارسة أ نثر اًىفايات  -

ة ، ط اًـَمَة وٌَموػفين ، ثخني الحوار الزيملراظي ، مذاتـة شؤون الاساثذة ، الاشراف ؿلى ثيفِذ الخع الادارً

 .ة الاُداف اكٌاع الموػفين تب همَ

  ٌَموػفين. س خخدام وسائي تحفيز مٌاس حةاًىفايات المخـَلة باأ كي اًىفايات امذلاكا هي : -

 

  اًحـد اًراتؽ : نفايات ركاتَة 

[ و ذلك من أ خي اًىشف ؾن اًىفايات اًركاتَة اًتي يمخَىِا 65-55ؾحارات ] 7ٌَخـرف ؿلى ُذٍ اًىفايات تم تحدًد 

 أ فراد ؾَية الزراسة و هي كاًخالي : 
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 [ 51. 5خدول رقم  ]

 ثطورات المححوزين نحو تـد" اًىفايات اًركاتَة " مرثحة حسة ال همَة اًًسخِة 

 
  ًرقما

 

 اًـحارة

موافق تدرخة  موافق موافق تماما

 مذوسعة

كي موافق  كي موافق

ؿلى 

 الاظلاق

مذوسط 

 حسابي 

نحراف ا

 مـَاري 

 اًترثُة 

N % N % N % N % N % 

اكوم تخلِيم واؿداد ورفؽ دوري  55

ًخلارٍر ال داء وسي اًـمي 

 ٌَمسؤول المحاشر

5 54.5 15 45.5 5 15.5 5 5 5 5 ,.14 5.45 5 

اكوم تخلِيم الاداء الزراسي  55

ٌَعَحة من خلال الامذحانات 

 والاشراف ؿَيها

5 15.6 11 55.7 5 54.5 5 5 5 5 5.67 5.45 5 

اكوم باؿداد ثلارٍر خاضة  ,5

 بالمشكلات اًتي ثـَق اًـمي.

, 51.1 5 54.6 4 51.4 5 15.5 5 5 5.46 5.7, 4 

المشكلات والمخاًفات  اتاتؽ 55

الاحراءات واتخاذ الاهضحاظَة

 اًلازمة لحَِا

5 54.6 15 45.5 5 5 5 5 5 5 ,.55 5.,7 1 

اتاتؽ ثيفِذ اًلرارات اًتي ًتم  54

اتخاذُا واهـانساتها ؿلى سي 

 اًـمي

4 51.4 11 55.7 5 15.5 5 5 5 5 ,.51 5.45 5 

لزي كاؿدة تَانات ومـَومات  55

س َة  ؾن اؾضاء اًَِئة اًخدرٌ

اس خخدامها وكافة الموػفين ًتم 

 في المخاتـة واًخلِيم

6 ,5.1 15 55.4 1 5.5 5 5 5 5 ,.55 5.57 1 

ًعَؽ اؾضاء َُئة اًخدرٌس ؿلى  56

هخائج اؾلٌلهم وتحدًد الانحرافات 

 ومواظن الخَي في ادائهم

5 15.6 15 46., 5 15.5 1 5.5 5 5 5.75 5.55 4 

اثحؽ مـاًي واضحة وموضوؾَة في  57

 اًخلِيم

5 54.5 15 45.5 5 15.5 5 5 5 5 ,.14 5.45 , 

أ كوم تخطميم هؼام فـال ٌَخلِيم  65

ًـتمد ؿلى سلامة المـَومات 

 ودكتها

6 ,5.1 7 ,5., 5 5 5 15.5 5 5 ,.55 5.71 5 

 11., المخوسط اًـام

 

المخاًفات المشكلات و ولى و ُلٌ :" مذاتـة كد احذَخا المرثحة الا 55و  55ًلاحغ من خلال الجدول أ ؿلاٍ أ ن اًـحارثين 

ُلٌ بمخوسعات و ، من خلال كاؿدة تَانات ؾنهم "  الموػفينيمثلِمذاتـة و "" و اًلّازمةالاهضحاظَة و اتخاذ الاحراءات 

اهـانساتها ؿلى سي اًـمي " بمخوسط اًتي ًتم اتخاذُا و اًلرارات مذاتـة ثيفِذ "  54 :ثَيها اًفلرة رقم، 55.,حساتَة 

اًفلرة اًتي خاءت في اًترثُة اًثاًر هي " ثطميم هؼام فـال ٌَخلِيم ًـتمد ؿلى سلامة المـَومات " و ،51.,حسابي 

، 14.,بمخوسط حسابي و تيفس اًترثُة  57.55و في اًترثُة الخامس خاءت كلا اًـحارثين  55.,بمخوسط حسابي 
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في اًترثُة الاخي خاءت اًفلرة . وب ؾلٌلهم " ..." اظلاع الموػفين ؿلى هخائج اًخلِيم الخاص ت 56 :سادسا خاءت اًفلرة رقم

  . 5.46بمخوسط حسابي كدرٍ  "اؿداد ثلارٍر خاضة بالمشكلات اًتي ثـَق اًـمي ":   ,5

 :و من خلال ما س حق يمىن اًخب هَد ؿلى ماًلً 

ين لدَؽ اًىفايات و امذلاك الاد -   .55.,و  5.46ذلك تدرخة مذفاوثة حِر حراوحت المخوسعات الحساتَة تين ارً

 .ٍ اًىفايات خاء ؿاًَاماًدل ؿلى أ ن درخة اًخوافر ًِذ 11.,درخة اًخحلق اًكلي ًحـد اًىفايات اًركاتَة ُو  -

V.6.2 اًيخائج المخـَلة تعحَـة اًـلاكة الا رثحاظَة تين محاور اٍتمىين:  

ذلك ؾيد مس خوى مفِوم اٍتمىين و حاظَة تين محاور ظحَـة اًـلاكة الارث  ما :ٌلسراسة  سادساً اًيخائج المخـَلة باًسؤال 

 ؟≥ 5.55دلالة 

 وية الزراسة سواء من ال ساثذة أ  فراد ؾَّ أ  ًلاخاتة ؿلى ُذا اًسؤال تم حساب مـامي ارثحاط ) تيسون( في اخابات 

ين و هي موضحة في الجدول اًخالي:   الا دارً

 [ 55. 5خدول رقم ]

 خذحار"تيسون "ا باس خخدام مس خوى الزلالة لزرخات ارثحاط محاور الزراسة الارثحاط و  مـاملات

 المتغير  معامل الارتباط  التمكين الهيكمي   التمكين القيادي  التمكين النفسي   ككلالتمكين 
   1 

 
161 

 معتملات بيرسون
 مستوى الدلالة 

 العدد

 ت.الهيكمي

  1 
 

161 

5.810** 
50555 

161 

 معتملات بيرسون 
 مستوى الدلالة 

 العدد

 ت. القيادي 

 1 
 

161 

5.465** 
5.555 

161 

5.050** 
5.555 

161 

 معتملات بيرسون 
 مستوى الدلالة 

 العدد

 ت.النفسي

1 
 

161 

5.614** 
5.555 

161 

5.000** 
5.555 

161 

5.011** 
50555 

161 

 معتملات بيرسون 
 مستوى الدلالة 

 العدد

 ككلالتمكين 

 (α  0.05 ≥)مستوى ذات دلالة احصائية عند     **
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ُو اٍتمىين و اًتي ات ( المفِوم المس خلي و  الجدول أ ؿلاٍ هخائج الارثحاط  باس خخدام اخذحار تيسون تين محاور ) مذليّ ًحيّن 

ثحط فيما جمَؽ المحاور حر ؿلاٍ أ ن أ  و جشي اًيخائج اًواردة ، (ثخضمن ) اٍتمىين اًَِكلي ، اٍتمىين اًلِادي ، اٍتمىين اًيفسي

 5.755في حدُا الادنى و تين   45,.5حراوحت مـاملات الارثحاط ما تين ،حِر موحدة ودالة احطائَا  تُنها تـلاكات

 اور مؽ تـضِا اًحـظ بهذا اًخانميمىن اًلول أ ن ارثحاط المحخرى ، وً  المحاور ال  و في حدُا الاؿلى تين كل محور 

 موزوكِتها.درخة نلٌ ًؤند ؿلى سلامة الاسدداهة و  دتَات الزراسة و ظروحاتها ،أ   الاوسجام ًدعم ما خاء فيو

V.7.2  ال داءحودة اًيخائج المخـَلة توحود ؿلاكة تين مس خوى اٍتمىين تب تـادٍ المخخَفة وتين: 

من   كلتينخَفة و المخ  تب تـادٍتين مس خوى اٍتمىين   ≥ 5.55ُي ُياك ؿلاكة ذات دلالة احطائَة ؾيد مس خوى دلالة 

 [اًسؤال اًرئُس ٌلسراسة]داري ؟ داء الا  كاديمي وال  داء ال  حودة ال  

َخحلقّ من وحود ُذٍ اًـلاكة  لدَؽ محاور الزراسة ومذلياتها المس خللة تم احراء اخذحار ارثحاط تيسون نلٌ ُو مديّن  وٌ

 اًخاتـة و هي موضحة في الجدول اًخالي :و 

 [55. 5خدول رقم ]

 بمخلياتها اًخاتـة باس خخدام المس خللةمس خوى الزلالة لزرخات ارثحاط مذليات الزراسة مـاملات الارثحاط و 

 " اخذحار تيسون"

 (α  0.05 ≥)مستوى  ذات دلالة احصائية عند **             

تين أ تـاد المخلي المس خلي ة كوًة ذات دلالة احطائَة ُامة و ثحاظَّ حود ؿلاكات ار [ و  55. 5هلاحغ من خلال الجدول ]

داء الاداري ( ،حِر أ ن داء اًخـَيمي ، حودة ال   اًخاتؽ ) حودة ال  المخليّ  و) اٍتمىين اًيفسي ، اًَِكلي ، اًلِادي  ( 

نلٌ ،( 5.545تَف ) ارثحاط ـاميبم   أ كوى ؿلاكة ارثحاظَة كاهت اًـلاكة تين محور اٍتمىين اًيفسي و حودة الاداء الاداري و

حودة الاداء الاكاديمي لِادي و اً تمىين اٍ  :المس خلي خليا الاحطائَة تين الم كاهت أ دنى ؿلاكة ارثحاظَة ؿلى اًرغم من دلاٍته

 المتغير  معامل الارتباط  التمكين الهيكمي   التمكين القيادي  التمكين النفسي 
1561,** 
15111 

1,, 

15575** 
15115 

1,, 

15577** 
15111 

1,, 

 معتملات بيرسون
 مستوى الدلالة 

 العدد

جودة الاداء 
  تعميميال

15561** 
15111 

17 

15,,7* 
15171 

17 

15111 
15511 

17 

 معتملات بيرسون 
 مستوى الدلالة 

 العدد

جودة الاداء 
 الاداري  



 اًفطي الخامس:        

وتحََي اًحَانات واخذحار اًفرضَاتؾرض   

 

 215 

داري مؽ حودة الاداء الااحطائَة ـد اٍتمىين اًَِكلي فلم ٍىن له ارثحاط ذو دلالة أ ما باًًس حة ًح  .( 5.555خاءت كيمتها )و 

 .)اي أ نها كي دالة احطائَا( 5.555لالة الزمس خوى ًىن  5.555حِر سجَت كيمة الارثحاط 

V.3 اخذحار اًفرضَات:  

حودة تـاد المخـَلة باٍتمىين و س ئلة الزراسة ثشب ن تـظ المحاور وال  أ  ية الزراسة حول فراد ؾَّ أ  خابات ا  تـد اس خـراض هخائج 

ة تينالخدمة اًخـَيمَة س يلوم الان باخذحار  مذليات الزراسة المس خللة  اًفرضَات اًتي ثلُس لٍوؿة من اًـلاكات اًخب زيً

 اًخاتـة .و 

V.1.3 اخذحار اًفرضَة ال ولى:  

حطائَا ؾيد مس خوى  يجابي ودال ا    .تحلق اٍتمىين اًيفسي فيل تـاد اٍتمىين اًَِكلي  ≥ 5.55 دلالة ًوخد أ ثر ا 

V.2.3 اخذحار اًفرضَة اًثاهَة: 

حطائَا ؾيد مس خوى                            يجابي ودال ا   تحلق اٍتمىين اًيفسي. ًسَوهَات اًلائد اٍتمىِيَة جانفة أ تـادُا ≥ 5.55ًوخد أ ثر ا 

تـاد اٍتمىين اًَِكلي توحود ثب زي كوى و دال احطائَا ل  ( حول ثوكـات جشي 5( و )1ارحىزت فىرة اًفرضَة رقم )]

خين تم احراء اخذحار زحات ضلاحِة ضَ ًفر كدي اخذحار مدى صحة او ،تمىين اًيفسي اًلائد الممىٌة في اٍ أ تـاد سَوهَات و 

ق احراء تحََي اًخحاٍن ًلانحداررضَ اٍنموذج لاخذحار اًف   .[خين ؾن ظرً

 [ ,5. 5خدول رقم ] 

  اًفرضَخين مدى ضلاحِة اٍنموذج لاخذحار و   ANALYSIS OF VARIANCEهخائج تحََي ثحاٍن 
 درجة الحرية المتغير المستقل رقم الفرضية

(1 – 161) 
قيمة معامل 

 R1الارتباط 
قيمة معامل 

 R2التفسير 
 Fقيمة 

 المحسوبة
مستوى 

 Fدلالة 
 *15111 ,7655 1556 1571 (165 – 1) التمكين الهيكمي 1صتلح 
 *15111 1551, 1551 15,6 (165 – 1) التمكين القيتدي   5صتلح 

 (α  0.05 ≥)ذات دلالة احصائية عند مستوى    *  
 1.84( = 161. 1(  درجات حرية )α  0.05 ≥)الجدولية عند مستوى دلالة  Fقيمة       

 المتغير التابع : التمكين النفسي      
 

( حِر أ ػِرت هخائج اًخحََي 5)و( 1ة اٍنموذج لاخذحار اًفرضَة رقم )[ زحات ضلاحِّ  ,5. 5ًوضح الجدول رقم ]

َة ؾيد  (1551,)( و,7655) ( المحسوتةF) اسدٌادا لارثفاع كيمو ،ورد في الجدول أ ؿلاٍ  الاحطائي ما ؾن كيمتها الجدوً
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ة ) درخاتو ، ≥ 5.55مس خوى الزلالة  ة الزراسة اخذحار فرضَّ  يمىن،تياءا ؿلى زحات ضلاحِة اٍنموذج  و (145.1حرً

  .الانحدار المخـدداًثاهَة من خلال اس خخدام تحََي  ولى وال  

 [ 55. 5خدول رقم ] 

 تب تـادٍلاخذحار أ ثر المخلي المس خلي ) اٍتمىين اًَِكلي (   MULTIPLE REGESSIONهخائج تحََي الانحدار المخـدد 

 المخخَفة في المخلي اًخاتؽ ) اٍتمىين اًيفسي (
مستوى  المحسوبةR BETA R² T الخطأ المعياري β الابعاد المستقمة

 Tدلالة
 *15117 ,556 15176 1551 15515 1516 15,5 توفر الفرصة

 *15111 115,1 15711 ,156 15516 ,151 1571 توفر المعمومتت
 *151,5 ,551 ,1511 1817 151,7 1517 1511 توفر الدعم والتحفيز

 *15117 5567 ,151 1551 15617 1517 1517 توفر الموارد
 (α  0.05 ≥)ذات دلالة احصائية عند مستوى    * 

 1.64( = 161( و درجات حرية )α  0.05 ≥)الجدولية عند مستوى دلالة  Tقيمة      
 

حِر ،[أ ثر اٍتمىين اًَِكلي تب تـادٍ المخخَفة في اٍتمىين اًيفسي  55. 5ضح من هخائج اًخحََي الاحطائي في الجدول ]ًخّ 

،  R (5.555  ،5.514 ،5.165أ ػِر اًخحََي وحود أ ثر ذو دلالة احطائَة تين  المخليٍن فدَلت مـاملات الارثحاط 

، 5.515،  5.554فلد تَف ) R²أ ما مـامي اًخحدًد )اًخفسي ( ، α 0.05 ≥ ( ؿلى اًخوالي ؾيد مس خوى دلالة 5.417

 ماكيمخَ ًفسّ ـد ثوفر المـَومات ت  أ ن و ، % 5.4 ما وس حة فسّ ً ـد ثوفر اًفرضة ن ت  أ  أ ي  .( ؿلى اًخوالي 5.56، ,5.55

ن ثوفر  .وباًخالي %56 ما وسخذَ فِفسّ  ثوفر الموارد، أ ما تـد  ,.5 ماوسخذَ ًفسّ  اًخحفيزثوفر الزعم و  و، 51.5% فا 

ـد ًؤثر أ نثر من أ تـاد أ خرى في ادراك ُذا اًح  ا ًدل ؿلى أ ن ممّ  ،اًـلاكةاًخب زي في ُذٍ المـَومات ًِا الاهمَة الاؿلى في 

( و ُذا ًـني أ ن اًزيادة تدرخة  5.,5  ،5.7 ،5.51 ،5.15) βاٍتمىين اًيفسي لزى المس خجَحين ، نلٌ تَلت كيمة 

 T ن كيموهؼرا ل   ،دراك مفِوم اٍتمىين اًيفسيا  تـاد اٍتمىين اًَِكلي س َؤدي الى زيادة في أ  ـد من واحدة في أ ي ت  

د ثوفر الزعم و اًخحفيز، 15.65 :ـد ثوفر المـَوماتو ت   ,5.4 :ـد ثوفر اًفرضةًح  )وتة هي المحس د ثوفر  ,5.5 :و ت ـ ثم ت ـ

َة ؾيد مس خوى دلالة   T ُذٍ اًليم المحسوتة ًػػو ،(  5.45:الموارد ّ و  α 0.05 ≥هي أ نبر من كيمتها الجدوً  ةدرخات حرً

 .وؿَََ سُتم كدول اًفرضَة الاولى . ( 145)
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 [54. 5خدول رقم ] 

 ( تب تـادُا المخخَفة في المخلي اًخاتؽ  تمىِيَةلي المس خلي ) سَوهَات اًلائد اٍ هخائج تحََي الانحدار المخـدد لاخذَار أ ثر المخ

 ) اٍتمىين اًيفسي (

الابعاد 
 المستقمة

β R الخطأ المعياري R² BETA  قيمةT 
 المحسوبة

مستوى 
 الدلالة

LEB1 0.41 0.357 0.50 0.128 0.30 3.98 0.000* 
LEB2 0.41 0.350 0.10 0.123 0.29 3.85 0.000* 
LEB3 0.74 0.608 0.09 0.37 0.54 8.17 0.000* 
LEB4 0.62 0.506 0.09 0.25 0.45 6.52 0.000* 
LEB5 0.58 0.435 0.11 0.89 0.37 5.07 0.000* 

 (α  0.05 ≥)ذات دلالة احصائية عند مستوى    *
  

لى أ ن ُياك  ثب زي ًل  54. 5جشي المـعَات الاحطائَة في الجدول ]    المسؤول  المحاشر  ستـاد المس خللة ) تحسُ[ ا 

 (تب همَة اًـمي ، اًدشحَؽ ؿلى المشارنة في ضيؽ اًلرار ، اًخـحي ؾن  اًثلة ، جسَِي انجاز اًِدف ، جسَِي الاس خللاًَة

هي أ نبر من وهي ػاُرة في الجدول أ ؿلاٍ و،المحسوتة ) لدَؽ الاتـاد (  Tفي المخلي اًخاتؽ اٍتمىين اًيفسي اسدٌادا ًليم 

َة ؾيد مس خوى دلالة   R( حِر تَلت مـاملات الارثحاط 5مما ًلذضي كدول اًفرضَة )، (α  0.05 ≥كيمتها الجدوً

 R2 (5.156 ،5.155،5.55 ،5.55( ؿلى اًخوالي ،أ ما مـاملات اًخفسي 55,.5، 5.554، 5.456، 5.555، 5.555)

لى أ ن ممارس تها جساهم تًسة مـيوًة في و ،ؿلى اًخوالي  (5.167، ُذٍ الاتـاد المس خللة ًسَوهَات  اًلائد الممىٌة جشي ا 

ٍن ًِذا الادراك  فلد خاء ًخـحي ؾن اًثلة في ال خرٍن أ نثر المفسّ ًلاحغ أ ن او ،دراك الموػفين ٌَتمىين اًيفسي ا  ثفسي 

 ( 5.56، 5.45، ,5.5، 1,.5،  1,.5فانهت  ) βأ ما كيم   %55تًس حة 

V.3.3 :اخذحار اًفرضَة اًثاًثة 

حطائَا ؾيد مس خوى  يجابي ودال ا  تحلق حودة و  )مذضميا جمَؽ ال تـاد( ٍتمىين كمفِوم كليتين ا ≥ 5.55ًوخد أ ثر ا 

 مة اًخـَيمَة ) ثلس يم ُذٍ اًفرضَة الى فرضَات فرؾَة (دالخ

  :اخذحار اًفرضَة اًفرؾَة ال ولى -1

حطائَة  ُياك  .تحلق حودة الاداء اًخـَيميو  ٍتمىين اًَِكلياتين ممارسة  ≥ 5.55ؾيد مس خوى أ زػػر ذو دلالة ا 
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 اخذحار اًفرضَة اًفرؾَة اًثاهَة :  -5

حطائَة ؾيد مس خوى  ُياك  .تحلق حودة الاداء اًخـَيميو  سَوهَات اًلائد الممىٌةتين ممارسة  ≥ 5.55أ زػػر ذو دلالة ا 

 اخذَار اًفرضَة اًفرؾَة اًثاًثة :  -5

حطائَة ؾيد مس خوى  ُياك  تحلق حودة الاداء اًخـَيمي.و    اًيفسييناٍتمىتين ممارسة  ≥ 5.55أ زػػر ذو دلالة ا 

 ٍلى وحود ثب زي دال احطائَا لمحاور اٍتمىين كل ؿلى حدا  شي اًفرضَات اًفرؾَة حول ثوكـات مددئَة ج  ارحىزت فىرة ]

ات تم احراء اخذحار ٌَىشف ؾن مدى صحة وضلاحِة َحودة الاداء اًخـَيمي و كدي اخذحار مدى صحة اًفرض  ؿلى

 .[اٍنموذج لاخذحار اًفرضَات 

 [ 55. 5خدول رقم ]

 اًفرضَات اًثلاثمدى ضلاحِة اٍنموذج لاخذحار و هخائج تحََي اًخحاٍن 
رقم 

 الفرضية
 قيمة معامل قيمة معامل درجة الحرية المتغير المستقل

 R²ير فسالت
قيمة 

Fالمحسوبة 
مستوى 

 Fدلالة 
 *15111 ,1157 151,5 1557 (1,1 – 1) التمكين الهيكمي  3
 *15115 7567 ,1516 1557 ( 1,1- 1) التمكين القيتدي  4
 *15111 5576, ,151 1561 (1,1 – 1) التمكين النفسي  5

 (α  0.05 ≥)ذات دلالة احصائية عند مستوى      *
 1.84( = 141. 1(  درجات حرية )α  0.05 ≥)الجدولية عند مستوى دلالة  Fقيمة       

 المتغير التابع : جودة الاداء التعميمي     
 

ػِرت هخائج اًخحََي أ  ( حِر 5(،),(،)5[ زحات ضلاحِة اٍنموذج لاخذحار اًفرضَات رقم ) 55.  5 الجدول رقم ]ًحيّن 

ات ارثحاظا تين تين المخليات المس خللة والمخلي اًخاتؽ حِر خاءت أ نثر اًـلاك Rالاحطائي كيم مـاملات الارثحاط 

فلد  R² باًًس حة لمـاملات اًخفسيو، 5.41مي الارثحاط تليمة خاء مـا ، وكدحودة الاداء اًخـَيمي اٍتمىين اًيفسي و 

 ثشكل هحي ًخالي لا ثفسّ باهي و،ؿلى اًخوالي  ,5.54،  5.565ادي اٍتمىين اًلِضـَفة باًًس حة ٌَتمىين اًَِكلي و  كاهت

حِر تَف وسخِا ت كيمخَ ملدولة أ ما مـامي اًخفسي ٌَتمىين اًيفسي فلد خاء،اًخحاٍن الحاضي في حودة الاداء اًخـَيمي 

 Fرثفاع كيمة ؿلى اارحانزا الشي حمطي في المخلي اًخاتؽ ، واسدٌادا لما س حق و  من اًخليّ  %56أ ي أ هَ ًفس  5.56

َة  ة ]در و   (α  0.05 ≥)( ؾيد مس خوى دلالة ,5.6 )المحسوتة ؾن كيمتها الجدوً هَ ً  1,5- 1خات حرً حراء ا  ىٌيا م [ فا 

   .ار فرضَات الزراسةحالمخـدد لاخذ تحََي الانحدار 
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 [ 56. 5خدول رقم ]

 هخائج تحََي الانحدار المخـدد لاخذحار أ ثر مىونات اٍتمىين ؿلى حودة الاداء اًخـَيمي

 Tقيمة  BETA الخطأ المعياري β الابعاد المستقمة
 المحسوبة

مستوى 
 الدلالة

 *15111 ,156 1557 ,151 1557 ت5الهيكمي 
 *15115 1511 1557 1517 1517 ت5 القيتدي 
 *15111 7517 1561 1511 1515 ت5النفسي 

 (α  0.05 ≥)ذات دلالة احصائية عند مستوى    *              
 1.64( = 144( و درجات حرية )α  0.05 ≥)الجدولية عند مستوى دلالة  Tقيمة                  
 

هيا هلاحغ أ ن ُياك أ ثرا لمىونات اٍتمىين ك تـاد مس خللة في فا  [  56. 5اسدٌادا الى المـعَات اًواردة في الجدول أ ؿلاٍ ]

هي أ نبر من كيمتها ( و 7.55،  5.15، 5.46سوتة )المح T اسدٌادا ًليمة تمثي في حودة الخدمة اًخـَيمَة و المخلي اًخاتؽ الم 

َة   مما ًلذضي كدول اًفرضَة . ( α  0.05 ≥) ؾيد مس خوى دلالة (,1.4)الجدوً

V.4.3 اخذحار اًفرضَة اًراتـة:  

يجابي و حطائَا ؾيد مس خوى  ًوخد أ ثر ا  تحلق  و )مذضميا جمَؽ ال تـاد( ٍتمىين كمفِوم كليتين ا ≥ 5.55دال ا 

ةمة الا  دحودة الخ  ( ُذٍ اًفرضَة الى فرضَات فرؾَة ) ثلس يم دارً

  :ولىاخذحار اًفرضَة  اًفرؾَة ال   -1

حطائَة ؾيد مس خوى  ُياك     .لا داريتحلق حودة الاداء او  ٍتمىين اًَِكلياتين ممارسة  ≥ 5.55أ زػػر ذو دلالة ا 

  :اخذحار اًفرضَة اًفرؾَة اًثاهَة -5

حطائَة ؾيد مس خوى  ُياك       تحلق حودة تحلق حودة و  سَوهَات اًلائد الممىٌةتين ممارسة  ≥ 5.55أ زػػر ذو دلالة ا 

ةالخدمة   .الادارً

  :اخذحار اًفرضَة اًفرؾَة اًثاًثة -5

حطائَة ؾيد مس خوى  ُياك  .لا داريداء الق حودة ال  تحو    اًيفسييناٍتمىتين ممارسة  ≥ 5.55أ زػػر ذو دلالة ا 

 الجدول اًخالي ًوضّح وذج لاخذحار اًفرضَات و كدي اخذحار اًفرضَات اًفرؾَة أ ؿلاٍ لاتد من احراء اخذحار ضلاحِة اٍنمو 

 ذلك  : 
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 [ 57. 5خدول رقم ]

 هخائج تحََي اًخحاٍن و مدى ضلاحِة اٍنموذج لاخذحار اًفرضَات اًفرؾَة اًثلازة

رقم 
 الفرضية

 قيمة معامل قيمة معامل درجة الحرية المتغير المستقل
 R²التغيير 

قيمة 
Fالمحسوبة 

 Fمستوى دلالة 

 احصتئيتغير دال  15511 1551 ,1511 1511 ,1-1 ت5 الهيكمي 6
 *15171 551, ,1517 ,,15 ,1-1 ت5 القيتدي  5
 **15111 51511 1575 1556 ,1-1 ت5 النفسي  ,

 (α  0.05 ≥)ذات دلالة احصائية عند مستوى      *
 4.41( = 18. 1(  درجات حرية )α  0.05 ≥)الجدولية عند مستوى دلالة  Fقيمة       

 المتغير التابع : جودة الاداء الاداري     
 Fا لارثفاع كيمة ذلك اسدٌادً ة اًفرضَة اًفرؾَة اًثاهَة واًثاًثة و [ زحات ضلاحِّ  57. 5 من مـعَات الجدول رقم ]ًخخيّن 

َة ؾ(  55.51،  55.,المحسوتة واًحاًلة ) ة )و  (α  0.05 ≥)ؾيد مس خوى دلالة  4.41ن كيمتها الجدوً ( 16-1درخات حرً

 ما ملدارٍ سَوهَات اًلائد الممىٌة ، اٍتمىين اًيفسي في اٍنموذج ًفسّ :ات المس خللة هلاحغ في هفس الجدول أ ن المخليّ  و

ة و( ؿلى اًخوالي في اًخ  55%، 17%) ة حاٍن في حودة  الخدمة الادارً ات ًًس حة ًسَوهَّ باوسخِا  مذوسعةهي كوة ثفسيً

ة كوًة  وكدرةاًلائد الممىٌة  ًدل ؿلى وحود أ ثر مهم وكوي ودال احطائَاّ ًِذا الاخي  ، ما باًًس حة ٌَتمىين اًيفسيثفسيً

ًت اًيخائج الا حطائَة أ هَ لا ًوخد أ ثر ذو دلالة أ ما باًًس حة ٌَتمىين اًَِكلي فلد تَّ  في المخلي اًخاتؽ حودة ال داء الاداري ،

حطائَة ًِذا المخليّ  ة ( و )تحلق حودة الخدمة الاد المس خلي في ا  تياءا ؿلى ما س حق فاهيا وس خعَؽ اخذحار اًفرضَخين ارً

  فلط. اًثاهَة و اًثاًثة

 [ 5,.  5خدول رقم ]

 هخائج تحََي الانحدار المخـدد لاخذحار أ ثر سَوهَات اًلائد الممىٌة و اٍتمىين اًيفسي في تحلق حودة الاداء الاداري
 Tقيمة  BETA الخطأ المعيتري β الابعتد المستقمة

 المحسوبة
 مستوى الدلالة

 *18171 5817 ,,18 1817 1811 ت5 القيتدي 
 *18111 8,5, 1856 1811 ,,18 ت5النفسي 

 ≤∞ 5050ة احصائية عند مستوى دلالة ذات دلال*  
 1.01( = 10( و درجات حرية )α  0.05 ≥)الجدولية عند مستوى دلالة  Tقيمة   
 

ؿلى اًخوالي ؾيد T(5855  .,865 )الى كيم المحسوتة [ وبالاسدٌاد  5,. 5جشي هخائج اًخحََي الاحطائي في الجدول ]

ة و ( α  0.05 ≥)مس خوى دلالة احطائَة  َة اًحاًلة ) (10)درخة حرً اٍتمىين ف وباًخالي( 1.01وهي أ نبر من كيمتها الجدوً

اًخاتؽ )حودة بالمخلي  واًخليّ سَوهَات اًلائد الممىٌة كاهت ذات دلالة احطائَة ، وأ سِمت في ثفسي اًخب زي اًيفسي و 
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هَ BETA (58,,  .5854ًـزز ذلك كيم مـامي الاداء الاداري ( و  يمىن اًلول تب ن اًفرضَة ( ؿلى اًخوالي ،وعموما فا 

هؼرا ًـدم جسجَي أ ثر تين اٍتمىين اًَِكلي كمخلي مس خلي وحودة اًراتـة لم ثخحلقّ أ و أ نها تحللٌت ًىن ثشكل حزئي 

ة.  الخدمة الادارً

كل من حودة الخدمة  سَوهَات اًلائد كمخليٍن مس خلَين فيثر كوي ًكل من اٍتمىين اًَِكلي و هَ لم ًتم جسجَي أ  هؼرا ل  و 

ة كمخليٍن تاتـينالاكاديمَة و  لا أ ن اٍتمىين اًيفسي كان ،الخدمة الادارً في واًخليّ .في ثفسي كوة اًخب زي هحي له اسِام  ا 

 اًوضول الىفي  ية الزراسةلزى أ فراد ؾَّ  أ تـاد اٍتمىين اًيفسيوتحلقّ و ًـىس ذلك عموما أ ثر ادراك ، ينٍن اًخاتـالمخليّ 

المـنى  :)هَ من الاهمَة بمانن ؾرض مىونات ُذا المخلي المس خلي المتمثلة في ا  حودة الخدمة الملدمة بجامـة كارداًة ، لشا ف

ة الاخذَار من  ةأ ثر كل واحد وكِاس ونذا المخليات المس خللة )اًوػَفِة واًشصطَة( ( ، ال ثر، اًىفاءة والملدرة ، حرً

ناثَ أ ًضا ، و هي والاداء الاداري و مى نذا حودةو  ،ااًخاتؽ حودة الخدمة اًخـَيمَة ومىوناته ُذٍ المىونات في المخلي

 ًلً :   نلٌموضحة في الجدول الموالي 

 [ 1,.  5خدول ]

 هخائج تحََي الانحدار المخـدد لاخذَار أ ثر مىونات اٍتمىين اًيفسي في أ تـاد حودة الاداء اًخـَيمي
 التعميمي ككلالاداء  كفايات بحثية كفايات اتصالية كفايات تدريسية المتغيرات التابعة

 BETA T BETA T BETA T BETA T المتغيرات المستقمة
 المعنى 

 رة دالكفتءة و المق
 حرية الاختيتر 

 الاثر 
 الجنس 
 العمر 
 الرتبة 

 الحتلة الوظيفية 
 الخبرة 
 الكمية 

1867 
1815 
181, 
185, 
18,7- 
1811 
1811- 
1851- 
181,- 

18155- 

118,7 
18,6 
7815 
,817 
1876- 
1875- 
,81,- 
181,- 
,815 
7,5- 

1865 
1811 
181,- 
181,- 
1817- 

181,, 
1851- 
181,- 
1811 
181, 

586, 
181, 
1817- 
18,1- 
1856- 
1811 
5861- 
1817- 
181, 
1866 

1817 
1816 
1815- 
185, 
1815 
1815- 
1856 
1811- 
181,- 
18,, 

5817 
,811 
18,7- 
1817 
1865 
,817- 
5857 
181- 

185, 
68,7 

1876 
1855 
181, 
1811 

18111- 
1815- 
1811- 
1811- 
1851 
1851 

5851 
5877 
181, 
187, 
1811- 
18,7- 
1811- 
5817- 
5811 
18,6 

 18111 18111 18111 18111 مستوى الدلالة 
R2 1865 1871 18,5 1861 
R 18,5 1851 186, 185, 
F 11871 1181, 15817 518,, 
 ≤ 5050دال احصائيا عند مستوى دلالة *
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لى ثب زد المحيّن تحََي الانحدار المخـدّ باس خخدام  دراك أ تـاد اٍتمىين ا  ي  في الجدول أ ؿلاٍ ،أ شارت هخائج ُذا الاخذحار ا 

ا مؤشرات ؿلى  (كمخليات مس خللة)اًوػَفِة ة و ات اًشصطَّ نذا المخليّ اًيفسي و  ؿلى ثوافر اًىفايات اًخـَيمَة باؾخحارُ

   .حودة الاداء اًخـَيمي

ؿلى مىوناثَ اء اًخـَيمي وكل و تـاد اٍتمىين اًيفسي ؿلى الادل    و كوياّ ا ودالّا  أ ن ُياك  ثب زيا ايجاتَّ حِر اثضح من اًيخائج

ة الاخذَارو اًسَبي من اًىفايات المخخَفة باس خثٌاء اًخب زي  نلٌ  ،اًححثَةثر ؿلى اًىفايات الاثطاًَة و وال   كي الزال لحرً

( من ثفسي اًخحاٍن باًًس حة ٌَىفايات 5855( و )5845ًخضمن الجدول أ ؿلاٍ ثفسي اًخحاٍن ٌَىفايات اًخدرٌس َة تًس حة )

  5841داء اًخـَيمي فانن تًس حة ( أ ما ال  58,5يات اًححثَة تًس حة )الاثطاًَة و اًخفاؿََة ، نلٌ كان ثفسي اًخحاٍن ٌَىفا

 [5,.  5خدول رقم ]

 الانحدار المخـدد لاخذحار أ ثر مىونات اٍتمىين اًيفسي في اتـاد حودة الاداء الاداريهخائج تحََي 
 الاداء التعميمي ككل كفايات رقابية كفايات توجيهية كفايات تنظيمية كفايات تخطيطية المتغيرات التابعة 

BETA T BETA T BETA T BET المتغيرات المستقمة 
A 

T BETA T 

 المعنى 
 الكفتءة و المقررة 

 حرية الاختيتر 
 الاثر 

1851 
1811 
1817 
1851 

1811 
1851 
1855 
1816 

18,6 
18,, 
1855 
1817- 

18,, 
5811 
1871 
18,1- 

1817 181,   1875 
1867 
18,5 
1811- 

58,7 
1875 
1871 
18,1- 

 *18111 غير دال,1861 دال غير18161 18111* *,1811 مستوى الدلالة 
R2 1861 1811 1817 18116 1875 
R 1857 1875 18,1 1815 1856 
F 1816 ,8,1 ,815 1855 51811 
 

ناثَ  تم اس خخدام تحََي الانحدار المخـدد صخَف مىوّ بم ًيفسي ؿلى حودة الاداء الاداري ًلِاس ثب زي ؾياصر اٍتمىين او 

تازي ايجابي لدَؽ ؾياصر اٍتمىين اًيفسي ؿلى تحلِق الجودة في  وحودشارت اًيخائج الى أ  لاخذحار ُذٍ اًـلاكة حِر 

حِر تم ،ـد من الاتـاد الادراهَة ؿلى الاداء الاداري ثر هح  ٌاء اًخب زي اًسَبي كي الزال ًل  الاداء الاداري باس خث 

الادراهَة ٌَتمىين أ ًضا اًخب زي اًسَبي ًكل اًـياصر و  ،نلٌ ًؼِر بالجدول Tو مـامي  BETAجسجَي كيمة ساًحة ًػ

لى تحلق حودة الاداء الاداري ، اًركاتَة تطفتها احدى المؤشرات الزالة ؿؿلى كل من اًىفايات اًخوحيهَة و  اًيفسي

د الى ثب زي بالا ضافة،اًليم اًساًحة اًواردة بالجدول ثدل ؿلى ُذا و   ثر ؿلى اًىفايات اًخيؼيمَة لم ٍىن ُياك ثب زي .ال   ت ـ
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أ ما باًًس حة ٌَىفايات اًخيؼيمَة كان ، %45ًس حة ت كان  وكد ةَأ ؿلاٍ ثفسي اًخحاٍن ٌَىفايات اًخصعَع ػِر الجدول أ  نلٌ 

 من ثفسي اًخحاٍن باًًس حة لجودة الاداء الاداري وكل .    %55و  %55تًس حة 

V.5.3 اخذحار اًفرضَة الخامسة:  

 ـزىالمححوزين لزرخة ممارسة اٍتمىين ثفي اتجاُات  ≤ 5050 دلالة ُياك فروق ذات دلالة احطائَة ؾيد مس خوى

 ، مسمى اًكلَة (  ل كدمِةة )الجًس ، اًـمر ، اًرثحة  اًخـَيمَة ، اًرثحة اًوػَفِة ، ااًوػَفِّ ٌَمخليات اًشصطَة و 

 [ 5,. 5خدول رقم ] 

دراكهخائج اخذحار مذليات الزراسة اًشصطَة و اًوػَفِة ؿلى درخة   الموػفين )أ ساثذة و مشرفين ( لمفِوم اٍتمىين ا 
مستوى  Fقيمة  متوسط المربعات درجة الحرية مج المربعات مصدر التباين  المتغير 

 الدلالة
 ار بنتيجة الاخت

 بين المجموعات- الجنس
 داخل المجموعات-
 التباين الكمي-

0481008 
11011804 
11185105 

1 
161 
161 

04810081 
0050008 

 دال احصائيا  50550 6001

 بين المجموعات- العمر 
 داخل المجموعات-
 التباين الكمي-

60810011 
11611804 
11185105 

1 
100 
161 

11040005 
0010816 

 دال احصائيا 50544 1006

الرتبة 
 العممية 

 بين المجموعات-
 داخل المجموعات-
 التباين الكمي-

4111140 
11808000 
11185105 

1 
161 
161 

41110140 
0080600 

 دال احصائيا 50511 00104

 بين المجموعات- الوظيفية 
 داخل المجموعات-
 التباين الكمي-

40550011 
6811155 

11111611 

1 
16 
18 

11050166 
4100556 

 دال احصائيا 50510 00105

 بين المجموعات- الخبرة 
 داخل المجموعات-
 التباين الكمي-

00110100 
11186008 
11185105 

1 
165 
161 

40660118 
060001 

 دال احصائيا 50551 6046

 بين المجموعات- الكمية 
 داخل المجموعات-
 التباين الكمي-

1154406 
11500005 
11185105 

0 
100 
161 

1458000 
0600101 

 دال احصائيا 50515 1011

  5.50دال احصائيا عند مستوى دلالة∞≥ 
  قيمةF (  5.50الجدولية عند مستوى دلالة≥  ( 161. 1و درجات حرية=)1.84  
  قيمةF (  5.50الجدولية عند مستوى دلالة≥  ( 100. 1و درجات حرية=)1.65 
  قيمةF (  5.50الجدولية عند مستوى دلالة≥  ( 16. 1و درجات حرية=)1.61 
  قيمةF (  5.50الجدولية عند مستوى دلالة≥  ( 165. 1و درجات حرية=)1.55 
  قيمةF  5.50مستوى دلالة  )الجدولية عند≥  ( 100. 0و درجات حرية=)1.11 
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 ًلً :  ما  ANOVA من خلال تحََي اخذحار اًخحاٍن الاحادي ًخخيّن 

ق اٍتمىين جانفة أ تـادٍ ثـزى جشي اًيخائج اًواردة  في الجدول أ ؿلاٍ الى وحود فروق ذات دلالة احطائَة تين درخة تحلّ 

ة ) 4.75المحسوتة   Fحِر تَلت كيمة   الجًس لمخلي ) لشا فالاخذحار  5.557( و مس خوى دلالة  141. 1و درخات حرً

دراوِمتخخَف  (الشهور و الاناث)ية الزراسة المححوزين من أ فراد ؾَّ ثطورات دال احطائَا ( مما ًدل ؿلى أ ن   ثشب ن ا 

اضة المياضة اًلِادًة فاًرخي س خحواذ اًرخي ؿلى المياضة في الجامـة خلاويمىن أ ن ًـزى سخة ذلك  تـاد اٍتمىينل  

 .والمرأ ة لا ًدرهون المفِوم تيفس الزرخة

ًت اًيخائج أ ًضا من خلال تحََي اًخحاٍن الاحادي وحود فروق ذات دلالة احطائَة فلد تَّ  اًـمرو باًًس حة لمخلي 

درانَ حِر تَلت كيمة  لا خاباتباًًس حة  ؾيد مس خوى  F :5.54الافراد اًتي ثخـَق بمس خوى ممارسة أ تـاد اٍتمىين أ و ا 

ة ) ,,5.5دلالة  و بما أ ن مس خوى الزلالة أ كي من مس خوى اًثلة المـتمد فِيي مـيوًة مما ًدل ،(  157. 5ودرخات حرً

باًرغم من أ ن اًفئة اًلاًحة هي دراوِم ٌَتمىين حول مدى ا -ُذا المخليبحسة  -ؿلى وحود فروق تين اخابات الافراد 

 .[57.51]اًفئة اًشاتة 

 Fأ ػِر الجدول فروكا ذات دلالة احطائَة اسدٌادا الى كيمة  فلدادراوِم لمفِوم اٍتمىين  في ةَاًرثحة اًـَم أ ما باًًس حة ل ثر 

ن كيمة  5.555ؾيد مس خوى دلالة  5.55المحسوتة  باًخالي ُياك فروكا في الاخابات يمىن و،دالة احطائَا  Fو باًخالي فا 

و هفس الحؼوظ يمَىون أ نهم لا لا ا  حملة درخة الماحس خي باًرغم من أ ن كاًحُتهم من لمخلي اًرثحة اًـَمَة  ىأ ن ثـز 

 .اخذَفتخاباتهم ا  ن ا  وباًخالي ف، ادراك مفِوم اٍتمىينفي ًخحمّي المسؤوًَة الاس خـداد 

وكد خاءت ُذٍ  المسمى اًوػَفينلٌ أ شارت اًيخائج في الجدول أ ؿلاٍ أ ن ُياك فروق ذات دلالة احطائَة ثـزى الى  

ظحَـتها تخخَف ؾن تـضِا اًحـظ من ذا المخلي هون أ ن وػَفة اًفرد و اًيدِجة ًخؤند الاخذلافات في الاخابات حسة ُ

 .             .ة( فادراك ُؤلاء ٌَتمىين يخخَف حسة مس خوياتهم اًوػَفِّ  ( الى أ ؿلاُا )عمَد  كلَة  ؾضو َُئة ثدرٌسأ دناُا )

ا في تحدًد ثطوراتهم  كدمِةل  امذلي نلٌ أ ػِر الجدول أ ؿلاٍ أ ًضا أ ن ُياك فروكات ذات دلالة احطائَة ثـزى الى  و أ ثرُ

حِر أ ن ،أ ًضا  Fنحو مفِوم اٍتمىين و ُذٍ اًفروق كاهت ذات دلالة احطائَة هؼرا لمس خوى المـيوًة الملدولة و كيمة 

ة اًخصرّ ات وشـور بالاس خللاًَة و الانبر حتمخؽ وسخِا بخبر  كدمِةاًفئات ذات س يوات ال   ف لا ثخوفر في اًفئات ذات حرً

 Fة فلد أ ػِرت اًيخائج فروكات ذات دلالة احطائَة باًيؼر الى كيمة ًكلَّ لمخليّ اأ خيا باًًس حة و كي ، س يوات الخبرة الا
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ُذٍ اًيدِجة تعحَـة الحال ثؤند ؿلى ا ؿلى ادراك المححوزين ٌَتمىين و باًخالي فَِذا المخلي أ ثر و،و مس خوى المـيوًة الملدوًين 

 .خاباتهم ا  لى هتماء المس خجَحين حسة كلَاتهم ًؤثر ؿا  أ ن 

تم كدول ُذٍ اًفرضَة ل ن جمَؽ ُذٍ المخليات أ ػِرت سُ  ما ورد ساتلاؿلى ااءيو ت .باًًس حة ًيخائج اًفرضَة الخامسة

 وحود فروكات في اخابات الافراد  . 

V.6.3 اخذحار اًفرضَة اًسادسة:  

مس خوى حول في اخابات المححوزين ) من الاساثذة (   (≤5.55ُياك فروق ذات دلالة احطائَة ؾيد مس خوى )

،  كدمِةًرثحة ، الحالة اًوػَفِة ،ال  الجًس ، اًـمر ، اٌَمخليات اًشصطَة و اًوػَفِة ) حودة الاداء اًخـَيمي ، ثـزى

 اًكلَة(  

 [,,. 5خدول رقم ]

حودة  ال داء اًخـَيمي )من خلال امذلاك اًوػَفِة في اخابات المححوزين حول طَة و ص هخائج اخذحار أ ثر المخليات اًش 

 تـظ اًىفايات (
درجة  مج المربعات مصدر التباين  المتغير 

 الحرية
متوسط 
 المربعات

مستوى  Fقيمة 
 الدلالة

 ار بنتيجة الاخت

 بين المجموعات الجنس
 داخل المجموعات-
 التباين الكمي-

814.10 
11611.40 
14460.00 

1 
141 
141 

814.10 
00.00 

 دال احصائيا  5.554 8.60

 بين المجموعات العمر
 داخل المجموعات-
 التباين الكمي-

1506.16 
11160.18 
14460.00 

1 
141 
141 

048.18 
04.81 

 دال احصائيا 5.554 0.08

 بين المجموعات الرتبة
 داخل المجموعات-
 التباين الكمي-

1815 
14461.01 
14460.00 

1 
141 
141 

1815 
151.80 

 دال احصائياغ  5.868 5.518

 بين المجموعات قدميةالأ
 داخل المجموعات-
 التباين الكمي-

014.16 
11041.08 
14460.00 

1 
141 
141 

161.58 
08.80 

 دال  احصائياغ  5.504 1.60

 بين المجموعات الكمية
 داخل المجموعات-
 التباين الكمي-

080.80 
11400.80 
14460.00 

0 
118 
141 

100.00 
00.66 

 دال احصائياغ  5.500 1.51

  5.50دال احصائيا عند مستوى دلالة≥ 
  قيمةF (  5.50الجدولية عند مستوى دلالة≥  ( 141. 1و درجات حرية ) 
  قيمةF (  5.50الجدولية عند مستوى دلالة≥  ( 141. 1و درجات حرية) 
  قيمةF (  5.50الجدولية عند مستوى دلالة≥  ( 118. 0و درجات حرية) 
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حطائَة ؾيد مس خوى مـيوًة ,,. 5الاحطائَة اًواردة بالجدول ] ًخضح من اًيخائج  ≤5.55[ أ ن ُياك فروكا ذات دلالة ا 

  لىذلك اسدٌادا و  فلط اًـمرثـزى الى  الجًس و المحسوتة و ُذا ًدل ؿلى وحود اخذلافات في اخابات  Fكيم  ا 

 حسة خًس و عمر المس خجَحين . اًخـَيمَة حول امذلاوِم ٌَىفايات ال ساثذة

خضح من هخائج المـعَات الاحطائَة اًواردة في الجدول أ ؿلاٍ أ ًضا ؿدم وحود فروق ذات دلالة احطائَة  تين تلِة ً  لٌن

  Fتين امذلاك المس خجَحين ٌَىفايات اًخدرٌس َة حسة رأ يهم حِر تَلت كيم  اًرثحة ، الخبرة ، اًكلَة  (  و  المخليات )

و كاهت  مس خويات دلاٍتها أ نبر من مس خوى اًثلة المـتمد  ، 5.55( اًكلَة )( ، أ ما  كدمِة)ًل   5.45)ٌَرثحة ( و 5.556

هَ لا ًوخد اخذلاف في ثطورات و باًخالي ، 5.557،  ,5.55،  5.646و هي ؿلى اًخوالي  راء أ فراد اًـَية في أ  و  فا 

اًححثَة ، و ثؤند ُذٍ ًَة و الاثطاَة و يدرج ضمنها اًىفايات اًخدرٌس  رداًة حول ثوافر اًىفايات اًخـَيمَة اًتي ث خامـة ق

اًيدِجة ؿلى أ ن ُياك اثفاكا ؿاما  من كدي ؾَية الزراسة من الاساثذة حول مدى امذلاوِم ٌَىفايات اًخـَيمَة هؼرا ًىون 

 .ُذٍ المِارات هي أ ساس َات ًفترض أ ن يمخَىِا الافراد 

الرسة، هلدي اًفرضَة اًسادسة حزئَاًّ أ ي باس خثٌاء  ووخلاضة ًيخائج ُذٍ اًفرضَة وتـد اًخحلقّ من مذليات الزراسة

أ ما باًًس حة ٌَـمر والجًس د فراال  )اًرثحة الاكاديمَة، الاكدمِة، اًكلَة( ُذٍ المخليات اًتي لم ثؼِر فروكا في الاخاتة تين 

  .فِياك فروكا في الاخابات ثـزى ًِذٍن المخليٍن

V.7.3 اخذحار اًفرضَة اًساتـة 

ين (  حول حودة الاداء  ( ≤5.55)ُياك فروق ذات دلالة احطائَة ؾيد مس خوى  في اخابات المححوزين ) من الادارً

) الجًس ، اًـمر ، الاداري المخحللة من خلال امذلاك تـظ اًىفايات ثـزى لمخليات الزراسة اًشصطَة و اًوػَفِة 

 ، اًكلَة  (   كدمِةاًرثحة ، الحالة اًوػَفِة ، ال  
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 [ 45. 5خدول رقم ]

 هخائج اخذحار أ ثر مذليات الزراسة اًوػَفِة و اًشصطَة ؿلى درخة ثطورات المححوزين حول اتـاد حودة الاداء الاداري

 مستوى الدلالة Fقيمة  متوسط المربعات درجة الحرية مج المربعات مصدر التباين  المتغير 
 بين المجموعتت الجنس

 داخل المجموعتت-
 التبتين الكمي-

7,577 
51,1555 
5511551 

1 
15 
1, 

7,577 
15757, 

15,6 15711 

 بين المجموعتت العمر
 داخل المجموعتت-
 التبتين الكمي-

11156 
51,55,5 
5511551 

1 
17 
1, 

15557 
117516 

1555 15,,1 

 بين المجموعتت الرتبة
 داخل المجموعتت-
 التبتين الكمي-

,5517 
517,51, 
5511551 

1 
15 
1, 

,5517 
156576 

1511 15751 

 بين المجموعتت الوظيفة 
 داخل المجموعتت-
 التبتين الكمي-

111,551 
,66511 

5511551 

5 
16 
1, 

665516 
7,515 

 

دال *15111 15511
 احصتئيت

 بين المجموعتت قدميةالأ
 داخل المجموعتت-
 التبتين الكمي-

111517 
51,556, 
5511551 

1 
15 
1, 

111517 
1555,1 

1575 15171 

 بين المجموعتت الكمية
 داخل المجموعتت-
 التبتين الكمي-

1171575 
11,5516 
5511551 

7 
11 
1, 

511551 
,,55, 

551, 15176 

 * 1517دال احصتئيت عند مستوى دلالة∞≥ 
  قيمةF ( 10. 1( و درجات حرية ) ≤∞5.50الجدولية عند مستوى دلالة )=4.40  
  قيمةF ( 10. 1( و درجات حرية ) ≤∞5.50الجدولية عند مستوى دلالة  )=1.10 
  قيمةF ( 16. 1( و درجات حرية ) ≤∞5.50الجدولية عند مستوى دلالة )=1.61 
  قيمةF ( 11. 0( و درجات حرية ) ≤∞5.50الجدولية عند مستوى دلالة )=1.51 

 

الجًس ،  احطائَة تين المخليات اًشصطَة و اًوػَفِة )[ ؿدم وحود فروق ذات دلالة  5,. 5من الجدول ]   ًخخيّن 

تحلقّ حودة أ دائهم ، اًكلَة ( حِر لا تخخَف ثطورات المححوزين حول امذلاوِم ًىفايات   كدمِةاًـمر ، اًرثحة ، ال  

سوتة المح  Fاذ كاهت كيمة  ≤∞ 5.55، باس خثٌاء اًوػَفة اًتي كان ًِا فروق ذات دلالة  احطائَة ؾيد مس خوى الاداري

َة ًِا هي 15.55   5.45و اًليمة الجدوً

ٌَمِارات واًىفايات المخـَلة تب داء الادوار رؤساء ال كسام واًشـة حول ثلِيمِم اًـمداء و باًخالي لا تخخَف ثطورات 

ة وذلك باخذلاف  ي 8 ال  االادارً من 8.و ًـي ُذٍ اًيدِجة ثدل ؿلى مطداكِة و اثفاق ؿام و كدمِةلجًس واًـمر والمؤُ

نما الاس خثٌاء  همكدي ؾَية الزراسة من اًرؤساء المحاشرٍن لمس خوى أ داء ًِذٍ اًىفايات اًتي ثلؽ ؿلى ؿاثلِم كمسؤًين وا 
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ة والاخذلاف في الاخابات ًلؽ ثسخة وحود اًفروق اًتي ثـزى ٌَمسمى اًوػَفي  هؼرا لاخذلاف مس خوياتهم الادارً

 حِر المس خوى الاداري يخخَف ؾن اًـمَد مثلا وباًخالي ممارس تهم ٌَىفايات فرئُس اًشـحة من 

هيا ًس خةق من مذليات الزراسة ا8 وتـد اًخحلّ تـة وخلاضة ًيخائج اًفرضَة اًسا هلدي اًفرضَة اًساتـة 8 و تياءا ؿَََ فا 

 َمسمى اًوػَفي الشي أ ػِر فروكات في الاخابات.ًًس حة ٌ حزئَاّ أ ي با

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 



 

 

: لسادسالفصل ا      

 والتوصياتمناكشة النتائج 
 

                                             

 تمهيد                                                
VI.1 ملخص لأهم نتائج الدراسة 
VI.2  التوصيات 
VI.3  وجهات والدراسات المستقبليةالت 

 الفصل خلاصة
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 تمَِد:

ة وامخعحَلِة الى يهدف ُذا امفطل   وكد تم ؾرض ُذا ،الدزاسة بهذٍ  ااهيه امتي تم امخوضلثلديم موخص نوحطَلة اميؼرً

امفطل من خلال ثلس يمَ الى زلاج ب حزاء, ثياول الجزء الاول ب هم اميخائج المخوضل اهيها في الجاهحين اميؼري وامخعحَلي 

مََ من هخائج ،ب ما الجزء امثاني فلد ثياول ، ظ حـالجزء ال خير تم تخطَطَ م  و ضَاكة امخوضَاث تياءا ؿلى ما تم امخوضل ا 

 المس خلدوَة الملترحة في مجال الدزاسة.امخوجهاث والدزاساث 

VI.1 :موخص ل هم هخائج الدزاسة 

 من خلال ما تم ؾرضَ في امفطول امساتلة مِذٍ الدزاسة يمكن ثوخَص اميلاط امخامَة:

وهي اميخائج المسدٌدت لما ؾرض في الجاهة اميؼري من مفاُيم فكرًة وفوسفِة ومن ب هم اميخائج  ب ولا: هخائج الجاهة اميؼري:

هيها  :ما ًلً المخوضل ا 

ة بالاُتمام امححثي ال كاذيمي  - له  ةامـموَوالملٌزسة كلٌ حؼي ب ًضا بامخعحَق ،حؼي مفِوم اهتمكين في الاذتَاث الاذازً

 ؿلى مس خوى المؤسساث امخاتـة نولعاؿين امـام والخاص.

-   َ ة وحوذ ؿدت ثـازًف مخخوفة ومذيوؿة اجسمت بامخداخل وامخكامل مؽ تـضِا امحـظ ت حِر ًت المراحـة اميؼرً

  موضوع اهتمكين.وحوذ زلاج مداخل وثوجهاث مخياول  ب فرس ُذا امخيوع 

 .ي واملِاذي ، واميفسيم امَِكلو اؾتمدث الدزاسة ؿلى ال سووة المخـدذ مفِم مطعوح اهتمكين من خلال المفِ -

خعوزاث م من خلال ؾرض الجذوز امخازيخَة لمفِوم اهتمكين ثحين  ب ن المفِوم لم ًبرس ثشكل مفاحئ تل ػِر هدِجة  -

 متراكمة من خلال ؾرضيا مسيروزت امفكر الاذازي.

ة  اثضح من خلال ثياوميا نومفِوم ازثحاظَ تحـظ المطعوحاث - شازكة وامخفوًظ...وتـظ المفاُيم امشاعـة لم كا الاذازً

 .نوتمكين راذفاثجس خخدم ؿاذت كمم كاهت امتي 

ًـد مطعوح اهتمكين من المطعوحاث راث ال وخَ المخـدذت هؼرا لاشتراك ؿدذ من الحلول المـرفِة وال ذتَاث في  -

 .اس خخدام ُذا المفِوم مثل: ؿلم الاحتماع، ؿلم امس َاسة، ؿلم الاكذطاذ...تمكين المرب ت

من خلال المخعوحاث وامنمارح والمحاذئ المخـولة  اهتمكين فِومس َة لم ض اميؼري تـظ الجواهة الاساكلٌ تين  امـر  -

 تخخني ُذا المفِوم في المؤسسة.
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 :فلد تم  امخوضل نويخائج امخامَة فِوم حوذت الخدمة امخـويمَةبامًس حة لم ما ب  

امعامة، وسوق امـمل  احذَاخاثثـني حوذت امخـويم ملدزت لٍوع خطاعص ومميزاث الميخج امخـويمي ؿلى ثوحَة   -

 .الميخفـة والمجتمؽ وكافة الجِاث

سين الخدمة امخـويمَة الجامـَة مووماً ٌس خدؾي بامرووزت ب ًضا الاُتمام تـموَة ثلِيم ب ذاء الخدمة اذيي ًـد  ت   -

 .الملِاش ال كثر ضلاحِة وذكة نوخـحير ؾن مس خوى حوذت الخدمة

ووكَاث والاذواز امتي ًلوم بها ؾضو َُئة امخدزٌس نجد ب نها مووَة مـلدت ومذداخلة ومن ب هم ُذٍ  - مووَة ثلِيم امس 

ووكَاث امطفِ  ب زياء مووَة ثلِيمِا الاشكالاث امتي ثعرخ   ة والخدمة امخـويمَة مووما؟: لمن هوكل مهمة ثلِيم ُذٍ امس 

 بامرووزت ب ن نجـل مهاا وحداث اكذطاذًة ُاذفة نورح  من خلال الاُتمام تخعحَق الجوذت في خامـاثيا لا ًـني -

 كذااكاثَ في واكؽ المؤسساث امخـويمَة وامترتوًة و لمحوانما هي اُتمام بهذا الاسووة ومحاولة ،تسين مٌخجاتها امخـويمَة 

 ب و الخاص.,الاس خفاذت من هخائجَ المحللة في ثعوٍر ب ذاء المؤسساث الاكذطاذًة سواء من املعاع امـام 

وهي الحطَلة امخعحَلِة المسدٌدت الى هخائج الدزاساث المَداهَة وما ب سفرث ؾيَ من هخائج  : هخائج الجاهة امخعحَلي:ثاهَا

 وتوَلاث احطاعَة.

َ   حوز اهتمكين امَِكلي:بممٌاكشة اميخائج المخـولة  /1 ًت اميخائج الى ب ن ب كوة امـحازاث اموازذت بالمجالاث الخاضة تلِاش ت

وجهوذُا تخجس َد ُذا اهتمكين امَِكلي كد خاءث ضمن ذزخة تلق مذوسعة ما ًدل ؿلى ب ن اُتمام الاذازت الجامـَة 

من ال س حاة المِمة  (، ومـل  2.82)،حِر توف المخوسط الحسابي امـام مِذا المجال المفِوم لم حرقى الى المس خوى المعووة

ز انخفاض ُذٍ الملٌزساث ُو ؿدم ثوافر تُئة  س شـوز امتي ثبر  مول ماذًة ثضمن انجاس ال ُداف جكفاءت وفـامَة وكذا ثـز 

ذازٍيها من  :مـوكاث ؿدت ثؼِر في المجالاث امخامَة امفرذ باهتمكين، حِر ًـاني ب ساثذت ُذٍ الجامـة وكذا ا 

(، ُو ًلاتل ذزخة ثلدٍر مذوسعة تياءاً ؿلى 2.7لمرثحة ال خيرت بمخوسط حسابي)حِر احذل االموازذ: رمجال ثوف -

ة الداموة مسير امـموَة  ذازت ُذٍ الجامـة اُتماما تخوفير الموازذ الماذًة امرووزً ب زاء ؾًَتي الدزاسة، حِر لم ثولي ا 

انجاس ال ُداف ؿلى اموساعل امخلوَدًة اؾتماذُا في كذا و ،)مداني، تجِيزاث...( امخـويمَة وتدًر اموساعل امخـويمَة 

في  وبامخالي هلص مواسىتها امس يوًة ؿلىوامُسيرت وزبما ثـزو امحاحثة ال س حاة الى ضـف ثب زير الاذازت الجامـَة 

 .الاؾتماذاث المامَة وؿدم كفاٍتها
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حِر لم ٍرقى مذوسعة ،( وتدزخة تلق 2.77ابي )احذل المرثحة امثامثة في امترثُة بمخوسط حس مجال ثوفر امفرضة: -

ـوذ امسخة في رلك لاؾتماذ ،باميؼر الى ب زاء ؾًَتي الدزاسة  ورلك  مس خوى المعووةاًضا نو ُذا المجال  ذازت الاوً

ينؿلى الجامـَة  بالاضافة لاحذضان ،لاحراء حرتص س يوي  مخططاث مامَة مـدذ محدوذ من الاساثذت والاذازً

  َ م تـظ امكل وزت لٌ ًـوذ ، ـومي والمـرفي ملاساثذتفرص امخلدم امكن ب ن جساهم في حركِة اث مخؼاُراث ؿومَة يم

هي كضَة شخطَة  ن كضَة امرقي وامخلدمالى ب  الموجهة مخكوٍن الاساثذت ضـف الاؾتماذاث المامَة  فيامسخة 

 .بالدزخة الاولى لؽ ؿلى ؿاثق الاس خارثامـومي والمـرفي وَة الاسزااذت وامخكوٍن مو و 

(ب ي ذزخة تلق مذوسعة ب ًضا، حسة ب زاء 2.84احذل المرثحة امثاهَة بمخوسط حسابي توف ) المـووماث:مجال ثوفر  -

ؾًَتي الدزاسة ، فدامرغم من اؾتماذ الاذازت بجامـة قرذاًة ب سووة امحاة المفذوخ وثخني مداذئ الحواز وثوس َؽ 

لا ان اوس َاتَة وثداول المـووماث خاء ًؤكد ؿلى ب ن ا ذازت الجامـة ثلوم بحجة المـووماث امتي كٌواث الاثطال ا 

ة ومذعوة مهم في ب ذاء وػَفذَ وتلائها حكرا ؿلى امحـظ.  يحس الموػف تب نها ضروزً

لر ب فراذ ؾًَتي ( وذزخة تلق مذوسعة حِر ًم 3.33خاءث بالمرثحة ال ولى بمخوسط حسابي ) مجال الدعم وامخحفيز: -

 كافِة )بامرغم من ب نها خاءث بالمرثحة ال ولى( ، فِلذر  تفيز الاذازت كيرالدزاسة تب ن ب هؼمة الدعم وامخحفيز المخحـة 

ولا ًخوافق ُذا امخكريم ،لة خاضة في ازثلائهم في الدزخاث امـومَة ثت س يويا ؿلى انجاساتهم المتم ذؿلى حكريم الاساث

ة خطوضا لا تملك اؾتماذاث لهم ،وثـزو امحاحثة رلك الى ب ن المؤسساث امخـويمَة مووما والجامـَ اذيمؽ الدعم الم

 ق مفِوم اهتمكين امَِكلي.مامَة ثدعم هؼام المكافب ث والحوافز الماذًة مهاا ؿلى امرغم من ب همَتها في ثـزٍز وتل  

اميخائج اموازذت في ُذا المحوز اذيي ًلُس مس خوى ب ػِرث  :سووكَاث املاعد اهتمكِيَةبمحوز  المخـولة/ مٌاكشة اميخائج2

وس حة المخوسط الحسابي  ، مس خوى مذوسط مِذٍ الملٌزساث ذم ت ؿوََاملِاذاث الاكاذيمَة نوسووكَاث اهتمكِيَةممازسة 

ذكر مفازكة مهمة حِر تمخلك املِاذت يمكن ان هفي ُذا المجال  ( ورلك تياءا ؿلى ب زاء ؾًَتي الدزاسة, و3.38اذيي توف )

ذاث اهتماء تـظ ُذٍ املِا نبامرغم مالجامـَة ملوماث في مجال الاهفذاخ المـرفي وسـة الاظلاع ذون ب ن ثلوم تخوػَفِا 

ؿلى امرغم من سـة "...في ُذا امشب ن  2336ساف،ام ـحِر ركر  ـووم الاحتماؾَة والاوساهَةمكلَاث الاذازت وام

ة الحدًثة كاخطف بها املاذت الاالاظلاع امتي ً  لا ان امخعحَلاث امـموَة نومفاُيم الاذازً ذيمَون في مجال امـووم والمـازف ا 

ة امخلوَدًة في ثـاموِم والانماط ملاؾتماذ ؿلى الملٌزساث  املاذت  حِر يمَل ب كوة..."ما حزال حدُسة في ب رُانهم  الاذازً
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لاكير.وفي ماًلً  واضداز الاوامر مـو وين رلك تدٌفِذ امخـويماث واملواهينواىتهاح س َاساث امخحكم ،  مرؤوس يهممؽ 

 وز وهي:لاث المخضمية مِذا المحالمجا

الحسابي  طخاء ُذا امحـد تدزخة تلق مذوسعة حسة ب زاء امـَية ،حِر توف المخوسمجال جسَِل انجاسالاُداف: -

حاث ن كدل المشرف تخوفير امرووزياث ومذعو ( وهي وس حة ثدل ؿلى الاُتمام كير امكافي والمياسة م3.23)

ساحة المـوكاث امتي ثلف ب مام الموػف في انجاس مهلٌمَ سواء الاس خار او ئامـموَة امخـويمَة ل ؾضاء َُ  ة امخدزٌس وا 

 الاذازي.

(حِر ب كر ب فراذ 3.33سط حسابي توف)و وخاء في المرثحة امراتـة بمخ :مجال امدشجَؽ ؿلى المشازكة في ضياؿة املراز -

 ةهلاحغ تب هَ بامرغم من الاس خللامَة امتي حتمخؽ بها الجامـ،و ؾَية الدزاسة ؿلى تلق المفِوم تدزخة مذوسعة 

لا ب ن ُذا لم ًيـكس ؿلى ب ذائها حِر حتميز  ؿلاكة المشرف بالموػف بامخـلِد واهفراذ المسؤومين تطيؽ  ذازتها ا  وا 

 ،ضاء َُئة امخدزٌس ومو باسدشازتهم باؾخحازهم الاكرة نومشكلاث وما يحَط بهاؾا اشراك ل  املراز واتخارٍ ذونم

ـوذ حركيز مووَة ضياؿة املراز  لىفي ُذٍ المؤسسة الجامـَة ؿلى فئة المسؤومين واتخارٍ وً حة امس َعرت  ا 

َة ُو بامًس حة لهم بمثاتة وب ن امخياسل ومشازكة المرؤوسين في ُذٍ امـمو  والاس خحوار وامخحكم في مجرياث امـمل

 ! ثياسل ؾن سوعاتهم

( ب ي 3.33خاءث في هفس المرثحة مؽ المجال امساتق بمخوسط حسابي توف) مجال امخـحير ؾن زلذَ في ال خرٍن: -

وهي وس حة ثدل ؿلى ب ن مس خوى تلق المفِوم لم  ؾحازاث ُذا المجال خاءث ضمن ذزخة تلق مذوسعة كساتلاتها

حِر ب ن  ،بامرغم من ب همَة المفِوم )امثلة كمخعوة ساتق( في تياء وثـزٍز مفِوم اهتمكين ٍرقى نومس خوى المعووة

كين واموػَفِة امتي ثًشب  تين امرعُس والمرؤوش جشكل ؾلدا هفس َا مشتركا تُهالٌ، فاهتم ةامشخطَ هوؾَة امـلاكاث

و  رعُسازت ؾن امزااماث ساتلة من ظرف امد ضدفة تل ُو ؾحوخفي الاخير لا ً مداذزاث فرذًة ب ًضا  بالملاتلوُ

 ؤوش.من ظرف المر 

:) ةخاء ُذا المجال في المرثح مجال امخحسُس تب همَة امـمل: - ( ب ي تًس حة تلق 3.31امثاهَة, بمخوسط حسابي كدزٍ

لا ًخحطل ؿلى الدعم امكافي من ظرف ب ن الموػف الى  جشير ُذٍ اميدِجة حِر،مذوسعة محيوذ ُذا المجال 

وثدل ُذٍ اميدِجة ،مشرفَ المحاشر وجشجَـَ وثذكيٍر ذائما تليمخَ وكيمة ما ًؤذًَ من مول ذاخل الجامـة او امكلَة 
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س من اهتمائهم نوجامـة ثب ًضا ؿلى ضـف ب مَاث الاثطال وامخحفيز امتي ثـمل ؿلى زفؽ مـيوياث الموػفين و  ـز 

 يفسي.واذزاكِم نوتمكين ام 

 ثلِيم ؾَية الدزاسة حِر توف في:وخاء ُذا المجال في المرثحة الاولى  مجال الاس خللامَة تدل املِوذ امحيروكراظَة -

ب ػِرث امـحازاث المخضمية مِذا  (, حِر وؿلى ؾكس اميخائج المحللة في المجالاث امساتلة3.74المخوسط الحسابي )

 بالدزخة الاولى المجال ذزخة تلق ؿامَة ثـكس ثوفير الاذازت الجامـَة وامكلَاث امخاتـة مِا ثيؼيما اذازيا ًضمن

 .ولا ًـعوِا ملاس خار امخـويمَةو انجاس المِام والاوشعة  امحَداقوحِة 

تلِاش ب ػِرث اميخائج الى ب ن اكوة امـحازاث اموازذت بالمحاوز الخاضة  :اهتمكين اميفسيوز بمحمٌاكشة اميخائج المخـولة /  3

ط الحسابي سحِر توف المخو ،مفِوم اهتمكين اميفسي كد خاءث ضمن ذزخة تلق مرثفـة وثلدٍر ؿالي من ب فراذ امـَية 

لى ب ن ب ؾضاء َُئة امخدزٌس واملِاذاث الجام 3.96) شير مضمون امفلراث اموازذت بهذا المجال ا  ـَة ٌشـرون تب ن مووِم ( وٌ

لة امتي ثياس بهم وبامخالي ،و ب نهم رو ب همَة ومـنى بامًس حة لهم  بالمسؤومَة  شـوزهموكاذزون ؿلى ب ذاعَ ثشكل حِد وبامعرً

ذا، خامـتهم امتي ًًتمون اهيها المساهمة بما يحدج من هخائج ظَحة فيو  ز الاذزاك امـالي نوتمكين اميفسي .وفي ما ًلً  وُ ما ًبر 

 :الاث المخضمية لهالمج

( وخاءث 4.24توف المخوسط الحسابي )كد و ، خاء ثشكل ؿام مرثفؽمس خوى اذزاك الموػفين مِذا امحـد  مجال المـنى: -

الى ب ن امًشاظاث امتي اًضا  شيرٌ و  ،احساش المححوزين بمـنى وب همَة مووِم  ًـكس ُذابالمرثحة الاولى حِر 

خاضة وانهم ًؤذون زسالة هخِلة وملدسة ب لا وهي  مـنى من وجهة هؼرهم مة وراثيمازسِا ال فراذ ب زياء مووِم كِ  

 .امخـويم

ذزاك ؿالي ب ًضا 4.19:خاء ُذا المجال بالمرثحة امثاهَة بمخوسط حسابي) مجال امكفاءت والملدزت - ُذا ( ب ي مس خوى ا 

نجاس مووِم ًـني ب ن ؾَية الدزاسة ) من المرؤوسين( ًلد   ال مر اذيي ًـكس ،زون تب ن لديهم امثلة في كدزاتهم ؿلى ا 

 .كدزاث ؿامَة لا نجاس ب ؾلٌلهموزين تب هفسِم و ب ن لديهم خبراث و زلة ؿامَة نومحح

َ   اؿامَ ال اذزاكاسجل ُذا المجمجال ال ثر: - وخاء ُذا المجال ( 3.72)ية الدزاسة وتوف المخوسط الحسابي من كدل ب فراذ ؾ

َ  في  لى شـوز ؾ ية الدزاسة من ال ساثذت تخب زيرهم في الجامـة من المرثحة امثامثة، حِر ب شازث مضامين امفلراث ا 

ين من موداء  خلال وػَفتهم المخـولة بامخدزٌس ة بامًس حة ملاذازً بامًس حة مـضو َُئة امخدزٌس او وػَفتهم الاذازً
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لٌتهم فيما يحطل من مساُم و اتهباحساسِم تليمة انجاس وحوذ ش حَ اثفاق تين الموػفين ، وكذا  شـةكسام و زؤساء ا

 .امـةثعوز ذاخل الج

( ب ي تدزخة ثلدٍر ؿامَة من ظرف ب فراذ 3.73خيرت بمخوسط حسابي)خاء في المرثحة ال  مجال الاخذَاز والازاذت: -

ب ي ان  , خيرتس خوى ؿالي بامرغم من احذلاله نومرثحة ال  كاهت بم ؾَية الدزاسة لمضامين ُذا المجال ووس حة تللَ 

ة في كَفِة ثيفِذ موو المححوزين ًدزكون تب ن   .ِملديهم امفرضة امكافِة من الاس خللامَة والحرً

َ  ِب ػ / مٌاكشة اميخائج المخـولة بمحوز حوذت الاذاء الاكاذيمي:4 ية الدزاسة من رث اميخائج المخـولة بهذا المحوز ب ن ثلدٍر ؾ

كد خاءث ( وممازس تهم نوكفاياث والمِازاث )امتي تلق حوذت الخدمة امخـويمَةب ؾضاء َُئة امخدزٌس لدزخة امذلاكِم 

ذٍ امًس حة ثـكس ذزخة ثلدٍر ؿامَة حِر ثضمن ُذا المجال لمجموؿة من امـحازاث ، (3.71بمخوسط حسابي كدزٍ ) وُ

كفاياث امححثَة وامخكٌوموحِة امتي ثلُس في لٍوِا تـضا من امكفاياث امخدزٌس َة وامكفاياث الاثطامَة وامخفاؿوَة وكذا ام

ت  ،حِر ب ن ثلديم خدماث ثـويمَة راث حوذت ؿامَة ًخعوة وحوذ َُئة ثدزٌس َة تمخلك كفاياث ومهازاث ثـويمَة مميز 

ة ل   لدزاثمجشير مووما الى المِازاث والمـازف وا امكفاياثُذٍ تخاح ذوما الى امخكوٍن وامخنمَة .و  ذاء امفرذ امرووزً

ذا ان ذل  ؿلى  وجشير اميخائج اموازذت في ُذا المجال الى امخعحَق امـالي لمـؼم امكفاياث من كدل ب فراذ ؾَية الدزاسة وُ

وِم مخب ذًة مهامهم امخـويمَة وامترتوًة .وهؼرا  نما ًدل ؿلى اُتمامهم بامذلاك امكفاياث امتي ثؤُ خيوع ُذٍ امكفاياث فلد م ش يئ فا 

 ا كلًٌلً:همِب  تم اخذَاز 

وخاءث بالمرثحة الاولى من حِر ذزخة  وممازسة كاهت ُذ امكفاياث هي ال كثر امذلاكا :مجال امكفاياث امخدزٌس َة -

ذٍ اميخائج ،( 3.85الموافلة حِر توف المخوسط الحسابي) لى اُتمام اؾضاء َُئة ؿنما ثدل ا  ن ذم ت ؿلى ب مر فا  وُ

س ُذا اميوع من امكفاياث ورلك باميؼر نومس خوى امـومي وال كاذيمي امخدزٌس بامذلاك المـازف وامكفاءاث امتي  ثـز 

رغم من ثحؤ ُذا المجال نومرثحة مبا ,وجكل كفاءت وفـامَة ااذيي حتمخؽ تَ ُذٍ اميخحة من اهتمكن امـومي في ب ذاء مهامه

لا اهَ ثضمن تـظ ام ـ ثراء امـموَة   ؾكست هلص تـظ المِازاث لدى ؾضو َُئة امخدزٌسحازاث امتيالاولى ا  كا 

 مـموَة امخـويمَة. ؽ سملائهم ال ساثذت من ب خل حكاملامخـويمَة  تًذاخاث الابحاج لمواكحة امخعوز وكذا ؿدم امخـاون م

( ب ي ذزخة اثفاق 3.69ف)وسط حسابي تو خاء ُذا المجال في المرثحة امثاهَة بمخ مجال امكفاياث الاثطامَة وامخفاؿوَة: -

ش ؿامَة محـظ امكفاياث امو  ازذت بهذا المجال ،حِر ب ن امخواضل وامخفاؿل الايجابي يجة ب ن ًعحؽ شخطَة المدز 
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ن الاهعواء ًًذج امخفاؿ،باميؼر الى ذوزٍ كمـلم  وموخَ  لو ل من فرص امخواضل وامخفاهم تين  لوبالملاتل فا  امسوبي وً

تداء اميلاشاث حول ما ًخولاٍ امع لو ل من فرص الحواز وا  ش، وً   .امةامعامة والمدز 

َ  مل سف خاء امذلاك ومم مجال امكفاياث امححثَة وامخكٌوموحِة: - ية الدزاسة لمثل ُذٍ امكفاياث مذوسعا ازسة ؾ

( 3.6حِر خاء المخوسط الحسابي تليمة) ،سط لما وزذ من مضامين تخص ُذا المجالو باميؼر الى ثلدٍرهم المخ

ًر وثعوٍر ظراعق دوت  تلِق ب ُداف ثـويمَة.وؿلى امرغم من ب همَة المِازاث امخكٌوموحِة واس خللامِا في

ؿداذ الملرزاث امكتروهَا ،امخدزٌس لا ب ن ُياك هلطا في ممازس تها ومثال رلك ا  رلك لانخفاض وزبما ًـزى  ...ا 

  َ  امكتروهَاتمَوِا ثلك الملرزاث و  سمة ب و اموكت امكافي لاؿداذية نومِازاث امخلٌَة الحاسوتَة املا  مس خوى امذلاك امـ

، الخاضة بامخدزٌس والاشراف ورلك مكثرت الاؾحاء اموػَفِة،وحـوِا مذاحة نوعوحة ، E-Learning وكؽ نوجامـةبم

،ب ما في ما يخص المجال امححثي فـدم اشتراك لدل س يويا في الجامـة خاضة مؽ الاؿداذ امِاعلة من امعوحة امتي ثم 

ِمة املِام بم ل ذون امتي تجريها مؽ خامـاث محوَة وذومَة ،حالجامـة تلواؿد امحَاناث امـالمَة ومحدوذًة الاثفاكِاث ا

 .امححر وامًشر والاظلاع ؿلى الجدًد في كل اخذطاص

َلا ح ذت في ُذا المحوز الى ب ن ب كوة امكفاياث ثع ز جشير اميخائج اموا ال ذاء الاذازي:/ مٌاكشة اميخائج المخـولة بمحوز حوذت 5

َ  فراذ ب  وامذلاكا تياءا ؿلى اس خجاباث  ية كاهت امكفاياث امركاتَة وامخيؼيمَة ،حِر توف المخوسط الحسابي امـام مِذا المحوز امـ

ذٍ اميدِجة ثدل ؿلى حرص املِاذاث الجامـَة ؿلى امذلاك ثلك امكفاياث لمدى اذزاكِم ت3.88) همَتها في ب ذاء ب  ( .وُ

 ـال وفي ما ًلً ؾرض مِذٍ امكفاياث ة ثشكل كفؤ وف  :ى تللِاومس خو  مهامهم الاذازً

 خاء ُذا المجال بالمرثحة الاولى من ناحِة الاثفاق ؿوََ حِر توف المخوسط الحسابي له: مجال امكفاياث امركاتَة -

كرنا وس حة اثفاق ؿامَة حول مضمون ُذا اميوع من امكفاياث، حِر هـلم تب همَة ُذٍ امـموَة ر( وهي كلٌ 4.11)

ة ر لا تد  من هؼام نوركاتة ب هَ و   الاذازً ذ امخخعَط وامخيفِذ ا  وامخلِيم مكافة لا يمكن ب ن ثخحلق الاُداف بمجر 

ًة امتي حرتط زؤساء الاكسام ب ن امـلاكة اموذ ":في ُذا المجال (2337)اجراُيم اتو شلرا، وكد ركر .الاوشعة

زؤساء الاكسام في حرح من ثوحَِ ملاحؼاث ب و هلد حول ب ذاء من هم ب ؿلى مهام  لتجـب ؾضاء َُئة امخدزٌس ت

ب ما المفازكة في اميدِجة المخحطل ؿويها بهذٍ الدزاسة هي ب ن نحطل ؿلى ممازسة مِذٍ امكفاياث "زثحة في املسم ...

امخخعَعَة امتي خاءث  ثامركاتَة ًفوق ما تمخوكَ املِاذت الجامـَة من امكفاياث الاخرى ونخص باذيكر امكفايا

ذا مل  بالملازه مذوسطبمس خوى ممازس تها من كدل افراذ امـَية  سف ما ثخطوزٍ ُذٍ ة مؽ امكفاياث الاخرى ...وُ
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بالاضافة الى ب ن حرثُة ُذٍ  ،املِاذت من ب ن امـمل الاذازي ُو ضحط وس َعرت بالدزخة الاولى وكدل كل شيء

ة مخلِيم امـمل الاذازي لا كير في الاضل  -هلطد امركاتة-امـموَة الاذازًة  .ثب تي في نهاًة امـموَاث الاذازً

( وخاء بالمرثحة امثاهَة ، 3.93وع من امكفاياث ؿلى مذوسط حسابي )يُذا ام حطل  :مجال امكفاياث امخيؼيمَة -

حِر ًـد  امخيؼيم مووما وس َلة ، ةرلك تياءا ؿلى ب زاء ؾَية الدزاسممازس تها و تدزخة اثفاق ؿامَة حول امذلاكِا و 

ذيا فكان مزاما ؿلى ،من وساعل تلِق ال ُداف وثوسًؽ المِام والمسؤومَاث ؿلى كل كسم ب و فرذ ذاخل امخيؼيم 

ث بما يخدم الاُداف ن تمازش ُذٍ المِازاث امخيؼيمَة ضلٌنا لحركَة واوس َاتَة المـووماث والاثطالاب  ب فراذ امـَية 

 م المعووتة.انجاس المِلالجِوذ اويحلق ثًس َق 

( وكد خاء المجال بالمرثحة امثامثة ب ي 3.93خاءث ُذٍ امكفاياث بمخوسط حسابي كدزٍ ) :مجال امكفاياث امخوحيهَة -

َ  ز ذ لى اية مِذا اميوع من المِازاث حِر ترص املِاذت الجامـَة بمخخوف مواكـِا خة اثفاق ؿامَة حول ممازسة امـ

ة ب ن ٍتمخؽ املاعد تطفاث ومهازاث املاعد اكٌاع الموػفين تب همَة  ال ُداف الموكلة لهم وثخضمن ُذٍ امـموَة الاذازً

 امياجح واملاذز ؿلى كِاذت وثوحَِ جهوذ املسم نحو ال فضل.

ب ي تخلدٍر لدزخة ممازسة  (3.58)خاء ُذا المجال في المرثحة ال خيرت بمخوسط حسابي توف:مجال امكفاياث امخخعَعَة -

زاء امـَية ، ويمكن املول ُيا تب هَ بامرغم من ب همَة مووَة امخخعَط في نجاخ امـمل الاذازي في مذوسعة حسة ب  

لا ،ب ي مؤسسة كاهت سواء ثـويمَة ب و كيٍر ذزاك نولِاذت الجامـَة بهذا المفِوم ب ه ا  يا سجويا في ُذا المجال كلة وؾي وا 

ةوزبما ثـزى كلة اُتمامهم  ز كل س ية الى ب   لملٌزسة ُذٍ امـموَة الاذازً ن المِام امتي ًلومون بها هي مهام زوثًَِة ثخكر 

 .حس بهم ولا ذاؾي بامخالي نوخخعَط مِا

ة تين ب تـاذ اهتمكين امَِكلي واهتمكين اميفسي6 لى وحوذ  :/مٌاكشة اميخائج المخـولة توحوذ ؿلاكة ثب زيًر حِر ب شازث اميخائج ا 

ة ايجاتَة وراث ذلالة احطاعَة تين ب تـاذ اهتمكين امَِكلي والمخلير امخاتؽ  ل مـامل ، (اهتمكين اميفسي)ؿلاكة ثب زيًر حِر سجم

)ازثحاط  ة مذوسعة املوت تين  3.26( ب ما مـامل امخفسير فلد توف 3.5كدزٍ وجشير ُذٍ امًس حة الى ب ن املدزت امخفسيًر

د ثوفر المـووماث حِر خاءث ُذٍ اميدِجة مًسجمة مؽ ما ركرناٍ في الجاهة المخلير  ٍن، كلٌ ب ن ب كثر المخليراث ثب زيرا ُو تمـ

س املوت لدى  -ب و ب ذواث املوت– مووما اميؼري ل ذتَاث ُذا الموضوع من ب ن ثوفير مس خوزماث اهتمكين امَِكلي س َـز 

ل   .حلق مفِوم اهتمكين اميفسيمضـف لديهم وبامخالي ًخامشـوز باالافراذ وٍزً
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ة تين ب تـاذ سووكَاث املاعد اهتمكِيَة واهتمكين اميفسي:7 ب ما اميخائج ُيا فلد  / مٌاكشة اميخائج المخـولة توحوذ ؿلاكة ثب زيًر

ث ما وسخذَ ) ( من امخحاٍن امكلي في اهتمكين 3.21ب ػِرث ب ن المخليراث المس خللة مسووكَاث املاعد اهتمكِيَة كد فسّ 

ة مذوسعة هوؿا مااميف د امخـحير ؾن امثلة في الاخرٍن ُو ،سي ,وجشير ُذٍ امًس حة الى ب ن املدزت امخفسيًر حِر خاء تمـ

ة والايجاتَة ركرث في ال ذتَاث  ذٍ امـلاكة امخب زيًر ب كثر المخليراث ثب زيرا وثفسيرا في المخلير امخاتؽ )اهتمكين اميفسي( ،وُ

ن سووكَاث واتجاُاث ال فراذ في امـمل ثدشكل ( Kanterفمثلا بامًس حة مــ )، خـولة بالموضوع في امفطل امثانيالم  فا 

اس خجاتة مؼروف وحالاث امـمل امتي ًواجهِا الموػف تدلا من خطاعص ال فراذ الملاسمة لهم وبامخالي فالمؼاُر امَِكلَة 

 هي محدذ مهم مفـامَة ونجاخ امفرذ في الميؼمة. [كذا الملٌزساث املِاذًة ]و

دث اميخائج وحوذ ؿلاكة ب ك   :اكشة اميخائج المخـولة توحوذ ؿلاكة تين اهتمكين اميفسي وتلق حوذت ال ذاء ال كاذيمي/ م8ٌ

حِر توف مـامل ،راث ذلالة احطاعَة تين المخلير المس خلل) اهتمكين اميفسي( وامخاتؽ )تلق حوذت ال ذاء ال كاذيمي( 

ذزاك ؿال 3.38مخفسير فدوف )( ب ما مـامل ا3.61في ُذٍ امـلاكة )الازثحاط  ة ملدولة هؼرا مدسجَل ا  ( وهي كوت ثفسيًر

  .تين ب فراذ ؾَية الدزاسة ل تـاذ اهتمكين اميفسي امشيء اذيي ب ث ر ؿلى حوذت ب ذائهم امخـويمي

وب شازث اميخائج ُيا الى وحوذ  مٌاكشة اميخائج المخـولة توحوذ ؿلاكة تين اهتمكين اميفسي وتلق حوذت ال ذاء الاذازي:/ 9

مـامل تيرسون  نحِر كا،و ذلالة احطاعَة ل تـاذ اهتمكين اميفسي في المخلير  امخاتؽ )حوذت ال ذاء الاذازي( رب ثر ُام و 

س خلل في امخاتؽ ( , وجشير ُذٍ المـاملاث الى ازثفاع املدزت امخفسيًرة نومخلير الم 3.57( ب ما مـامل امخفسير فكان )3.76)

مؽ ما تم ؾرضَ ب ًضا في الاذتَاث الخاضة بالموضوع وبالجزعَة المخـولة تـلاكة اهتمكين بالجوذت  اميخائج الاخيرتخفق ُذٍ وث .

د من الجِد وتمل المسؤومَة نحو ثلديم  ،ار يمكن املول تب ن اهتمكين يح رز امفرذ ويجـله ب كثر اس خـداذا نوـعاء وتذل المزً

 خدماث مميزت وراث حوذت.

ب هَ ؿلى امرغم من ب همَة المدخل امَِكلي ومدخل سووكَاث املِاذت اهتمكِيَة في تلِق مدخل اهتمكين   هلاحغخيرل  و في ا

لا ب ن، )ب ي كلٌ وزذ في ب ذتَاث الموضوع(اميفسي ب و - ( PE+LEBولوت )نحالاث لا ثخوافر في تُئة امـمل ب ذواث  ُياك ا 

ذافـَخَ سياذت يجابي نوفرذ و امخوخَ الاب ًضا  ؾكسرلك  مكن -ُذٍ وسعة كلٌ في ذزاسدٌاذومكن تًسة م يمكن ب ن ثخوافر 

  ،ـوامل ب خرىمب و هدِجة  كد حدزت بامطدفةكير حلِلِة و  املول ُيا تب ن ُذٍ اميدِجة نويمك،)اهتمكين اميفسي( نحو امـمل

  اميدِجة سوف من  جس تمر ؿلى المدى امعوًل. ن ُذٍب  كلٌ 

 



 امفطل امساذش:

 وامخوضَاث مٌاكشة اميخائج موخص و 

 

 032 

VI.2 امخوضَاث: 

 وتوَلاث ُذٍ الدزاسة وفي ضوء ما تم امخوضل له يمكن الخروح بامخوضَاث امخامَة:ثب سُسا ؿلى هخائج 

ذازت الجامـة ٌسمح تخخني مفِوم اهتمكين امَِكلي  ورلك من خلال و ضروزت ث .1 فير مٌاد ثيؼيمي ملاءم من كدل ا 

 ال مَاث امخامَة :

 ق ثعحَق اهتمك ين امَِكلي وبخاضة المتمثلة في ثوفير الحد كدز الا مكان من المـوكاث امتي ثلف حاحزاً في ظرً

ا و ثوفير امفرص نوخعوٍر اذياتي لموػفيها.ورلك الموازذ   من خلال تدًر اموساعل امخـويمَة وثعوٍرُ

  ة في الجامـة من المشازكة في مووَة ضياؿة املراز ولا ثحلى امسلٌخ نوموػفين من مخخوف المس خوياث الاذازً

  ث امـوَا.في المس خويا حكرا ؿلى املِاذاث

  المحـــاذزاث ثلـــوم ؿـــلى جشـــجَؽ ثســـووكَاث وممازســـاث ضروزت ب ن ثـــخحلى املِـــاذت الجامـَـــة  .2

كامـــة ؿلاكـــاث ًعحـِـــا الاحـــترام وامثلـــة المخحـــاذلة  امفــــالة، والمشـــازكة مـــن خـــلال رلك و وا 

 .امدشازكي اشاؿة اهنمط املِاذي

وػف مما ًـزس من شـوز الم لهم مٌح المكافب ثامـاموين و لدٍر والاُتمام تخفوق ثـزٍز اهتمكين اميفسي من خلال امخ .3

ذزاكَ ذياثَ وكدزثَ ؿلى ب ذاء امـمل, و  ػِاز امثلة تَ مؽ اشـازٍ تخوكؽ انجاس مميزبا   مٌَ, حِر ب ػِر امـدًد من ب فراذ ا 

امشـوز  ...فـلى الاذازت الجامـَة ب ن جس خلل ُذاب ن امـمل ًـني بامًس حة لهم كثيرا امـَية ملدزتهم ؿلى امـمل و 

 باهتمكن اميفسي لدى امفرذ وثدموَ.

بامخر ف في المساعل  بامكاهَاث امـاموين وامثلة فيهم من خلال مٌحِم امسوعة امكافِة امـةيمان اذازت الجا  ضروزت  .4

 كير امروثٌُة المخـولة تب ؾلٌلهم.امروثًَِة و 

خِة مخحسين كفاياتهم ضروزت  .5 ومهازاتهم وبامخالي تجوًد ب ذائهم امخـويمي اخضاع الموػفين لدوزاث حكوًًِة وثدزً

 والاذازي.

تها والاُداف امتي حرقة في تلِلِا و اشراكِم تبرامج ثعوٍرًة امـة لجاظلاع الموػفين با .6 ؿلى زسالة الجامـة وزؤٍ

 حنمي كدزاتهم اذياثَة.
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مسؤولة ؾن كِاش وضحط جية اس خللامَتها امكاملة وحكون ٍكون مِذٍ انو  ب ن ضروزت ثفـَل ذوز خوَة الجوذت و  .7

 .الجوذت بهذٍ الجامـة

ؾعاعَ الاظاز المرحـي وامرسمي في الجامـة .8 مزامِا وملٌيا. لا تد  من مب سسة لمفِوم اهتمكين وا   مَطحح ثعحَلَ ا 

ة ناحـة ثطوح .9   .مـلاح كل المشكلاث ؿدم اؾخحاز اهتمكين وضفة اذازً

  

VI.3 امخوجهاث والدزاساث المس خلدوَة: 

 كخعحَق ،لاث ب خرى كير املعاع امخـويميااث نمورح ُذٍ الدزاسة في مٌؼلٌث ب خرى وفي مجمذلير   ضروزت اخذحاز .1

  .امحيكي وب   امطحي املعاع في اهتمكين

 واهتميز   كالاتداع الجوذت تدل ب خرى ثيؼيمَة ومحطلاثضروزت ب ن ثخجَ امححوج المس خلدوَة الى بحر مذليراث  .2

 .وسووكَاث المواظية ...

 املعاؿين امـام والخاص )ذزاسة ملازهة(.ذزاسة اهتمكين في  .3

 من خلال امخـرف ؿلى امخحدياث الى ثياول موضوؿاث ب خرى كـــ : تمكين المرب ت في المياضة املِاذًة بالاضافة .4

 .والمـوكاث

 ال ذتَاث والحلول المـرفِة ال خرى.في مول ذزاسة ملازهة نوتمكين الاذازي واهتمكين  .5

 

 

 

 



 
 

 

 كائمة المراجــــع
 

                                     

         

                      أولا: المراجع العربية
     ثانيا:المراجع الأجنبية

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 



 242 

 غة العربية:المصادر والمراجع بالل  أولا: 

 القرآن الكريم 

  ,المجلة العلمية  لجامعة الدلك فيصل، دراسة تأثير بعض المتغيرات في تقييم طلبة الجامعةابراىيم الصابطي وشحتو عبد الحافظ ،

 2007، 01،العدد.08المجلد.

 ,لرلة القادسية للعلوم استراتيجية التمكين وأثرىا في فاعلية فريق العمل )دراسة تحليلية(,  أثير عبد الاميرة وحسين عبد الرسول

 2008, 3, العدد.10الادارية والاقتصادية, لرلد.

 ,أطروحة المشاركة بجائزة الملك عبد الله الثاني للتميز أثر تمكين العاملين على تحقيق التميز للمؤسسات الأردنيةأحمد الدعاني,

 2008دكتوراه,كلية الدراسات الادارية ,كلية الدراسات الادارية والدالية العليا,جامعة عمان العربية,

  ,98لعدد,الفكر العربي, معهد الانماء العربي, بيروت, ا أزمة التعليم العالي )وجهة نظر تتجاوز حدود الاقطار(,أحمد بوملحم ,

1999, 

  ,ورقة عمل مقدمة للمؤتمر الوطني للتعليم العالي, الدنعقد في جامعة مؤتة  البيئة الجامعية: واقع وطموحاخليف الطراونة وآخرون ,

 .2005آذار  19/20بالأردن الفترة 

  ,العلمية ,حمص , ورقة عمل قدمت في الندوة التمكين الاقتصادي للمرأة كمدخل للتمكين الاجتماعيأسد أيهم

 26/03/2008,سوريا,بتاريخ:

 ,رسالة ماجستير ,الجامعة العوامل المؤثرة على التمكين الاداري) دراسة حالة مراكز الوزارات الأردنيةالضمور صفاء ,

 2008 الأردنية,الأردن,

 , 2003رة ,مصر,,الدنظمة العربية الادارية,القاىتمكين العاملين :مدخل للتحسين والتطوير المستمرأفندي عطية 

 ,بدون سنة نشر21, المجلة العراقية للعلوم الادارية,العدد.التمكين بين الفكر التظيمي والفقو الاسلاميأمل علي وآخرون, 

  ,درجة التمكين الوظيفي لدى القادة الاكاديميين في الجامعات الاردنية الرسمية وعلاقتها بدافعية الانجاز لديهمأميرة الحموري 

 2009,اطروحة دكتوراه,كلية التربية,جامعة اليرموك,
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 ,(, لرلة الادارة والاقتصاد, السنة تمكين التدريسيين في الكليات والمعاىد التقنية )دراسة تطبيقية ايمان عبد الرضا لزمد

  2013, 94,العدد. 36.

 ترجمة لجنة الامم مم :مسارات التنمية لبشريةالحقيقية للأالثروة ،2010ة للعام برنامج الامم الدتحدة الانمائي ،تقرير التنمية البشري ،

 2010الدتحدة الاقتصادية والاجتماعية لغربي اسيا ،الولايات الدتحدة الامريكية ,

  ,1994,وقائع الندوة الفكرية الخامسة, الكويت , الكفاءة الداخلية لجامعة الكويت والتحديات المعاصرةبشير الرشيدي 

  ,2007,)ترجمة خالد العامري(, الطبعة الأولى ,دار الفاروق للنشر والتوزيع, القاىرة،  قيادة رئاسة القسم بالجامعةفن بيتر نايت , 

  ,2000, 27, لرلة كلية التجارة والاقتصاد, العدد.تحديث الادارة الجامعية بتنمية المهاراتجبران العبيدي 

 ,3عالم الكتب ،لرلد.ومتطلبات تطبيقها في مؤسسات التعليم العالي)دراسة تطبيقية(,مفهوم ادارة المعرفة الجوىرة العبد الجبار ،

 (2009،)أبريل 4العدد.

 ,رسالة دكتوراة, كلية الاقتصاد والعلوم السياسية, جامعة القاىرة, مصر, أثر المناخ التنظيمي على تمكين العاملينالخاجة فاطمة,

2000 

 ، 1990, 68, لرلة الادارة العامة,الرياض, الدملكة العربية السعودية, العدد.يئتهادور الجامعة في تنمية بحسن الحربي 

  ,التمكين الوظيفي لدى القيادات الاكاديمية في الجامعات الاردنية العامة وعلاقتو بالالتزام التنظيمي والاسقرار حسين العساف

دكتوراه,كلية الدراسات التربوية, جامعة عمان العربية للدراسات , اطروحة الوظيفي الطوعي لدى أعضاء ىيئاتها التدريسية

 ,2006العليا,

 ,دور مؤسسات التنمية الادارية في تمكين القيادات النسائية من مواجهة تحديات القيادة)دراسة حنان الاحمدي وايمان أبوخضير

 2005,نوفمبر -عدد خاص-4,العدد.49دورية الادارة العامة,لرلد.ميدانية(, 

 لرلة التعاون, مؤشرات جودة مخرجات التعليم العالي بدول مجلس التعاون لدول الخليج العربية)دراسة تحليلية( ضير الخضير,خ,

 2001, يونيو 53العدد.

  ،لرلة جامعة أىمية المهارات الإدارية للمديرين ورؤساء الأقسام الإداريين في الجامعات الأردنية من وجهة نظرىمدلال الزعبي ،

 2001، 3، العدد.17دمشق، المجلد

  ,2011دار البداية, الطبعة الاولى , الاردن,  الادارة التربوية في القطاع المدرسي,راغب احمد راغب , 



 244 

  ,اطروحة دكتوراه,,كلية درجة ممارسة الثقة والتمكين لدى القيادات الأكاديمية في الجامعات الأردنية الرسميةرامي اندراوس,

 2006,الجامعة الاردنية,  الدراسات العليا

  ,2008, عالم الكتب الحديث ,الطبعة الاولى, الاردن,الادارة بالثقة والتمكينرامي اندراوس وعادل معايعة 

 ،أراء طلبة جامعة دمشق في أساليب جودة تعامل إداريي الجامعة وأعضاء ىيئاتها التعليمية مع طلبتها وفي مدى رحمة أنطون

 2010، 3، العدد.8،لرلة اتجاد الجامعات العربية للتربية وعلم النفس، المجلد.استخدامها في جامعة دمشق 

 ,2008ي العلمية للنشر والتوزيع,الاردن, ,دار اليازور ادارة الجودة الشاملةرعد الطائي وعبد الله قدادة 

  ,1986,سبتمبر51, لرلة الادارة العامة, العدد.من الادارة بالتخويف الى الادارة بالثقةزىير الصباغ 

  ,لرلة  أثر تطبيق نظام ادارة الجودة في فاعلية اداء مديريات التربية والتعليم في محافظة الزرقاء,سامح لزافظة و خيرة ناصر

 2009, 36دراسات )العلوم التربوية( ,لرلد.

  ,الاجتماع الاقليمي الثاني عشر للشبكة الادارية وتنمية الدوارد الادارية, تمكين العاملين: كاستراتيجية للتطوير الاداريسعد العتيبي,

 .2004ديسمبر  13-11سلطنة عمان, 

 ,2008نشر والتوزيع,الطبعة الاولى, الاردن,,إسراء للمبادئ إدارة الاعمالسلامة اللوزي وكاظم حمود 

  ،أبحاث الأداء التعليمي الجامعي الفعال من وجهة نظر أعضاء ىيئة التدريس في الجامعات الاردنية الحكوميةسلامة طناش ،

  1999، 4، العدد.15اليرموك "سلسلة العلوم الانسانية والاجتماعية"، المجلد.

  ،رسالة ماجستير غير منشورة ،جامعة دمشق،سوريا، بدون سنة نشرإدارة تمكين العاملينسلمان سلامة، 

 ,دراسة تحليلية للأنماط المعرفية السائدة في الجامعات الاردنية الرسمية وعلاقتها بأنماطها  سهام خصاونة وىاني الطويل

 2004, 2,العدد.31دراسات العلوم التربوية, لرلد.المنظمية, 

  ,استراتيجية تمكين العاملين واسهامها في الأداء المؤسسي )حالة دراسية في وزارة الصناعة شاكر العدوان ورياض الخوالدة

 2008,ديسمبر115لرلة الاداري, العدد. والتجارة الأردنية(,

  ,لرلة جامعة دمشق, القدرة على القيادة التربوية لمديري المدارس الاساسية ومديراتها في محافظة المفرقصالح عليمات ,

 2001, 4العدد. ,17لرلد.



 245 

  ,جامعة أم القرى, مركز البحوث التربوية والنفسية,سلسلة  عضو ىيئة التدريس الجامعي)إعداده, مسؤولياتو,معوقاتو(صبحي قاضي,

  1405، 9الدراسات البحوث التربوية ،العدد.

  ،ملحق العدد 21، المجلة التربوية، المجلد.الابداع الاداري في المدارس الثانوية الحكومية للبنات بالمدينة المنورةصبرينة اليحيوي  ،

 (2007،)مارس 82

  ،لرلة كلية بغداد للعلوم أثر التمكين الاداري لى الرضا الوظيفي لدى العاملين في ىيئة التعليم التقنيصفاء عبد الحسين،

 2012، 32الاقتصادية، العدد.

  ,لرلة التربية, جامعة الازىر, ة الاتصال والمعلوماتأساليب وتقنيات الادارة التربوية في ضوء ثور صلاح الدين جوىر ,

 2002, يناير105العدد.

 ,(دون سنة نشر), 6,لرلة الادارة, العدد. نحو تطوير الادارة الجامعيةصلاح الدين جوىر 

  ,ايتراك للطباعة والنشر والتوزيع,  تطوير برامج تكوين المعلم بكليات التربية)في ضوء معايير الجودة الشاملة(,صلاح رمضان

 2005القاىرة, 

 ,والتوزيع,الطبعة  ,دار الصفاء للطباعة والنشرالاستشراف الاستراتيجي ومستوى التمكين التنظيميعادل البغدادي ورافد الحدراوي

 2013الاولى,الاردن,

 1995، الشركة العربية للاعلام ،القاىرة ، (0999، الدليل العلمي لتطبيق ادارة الجودة الشاملة )أيزو عادل السبراوي 

  ,أطروحة دكتوراه, جامعة عدن, التحليل الاستراتيجي لتفعيل دور الادارة الجامعية اليمنية في تحقيق أىدافهاعادل حبيشي ,

 2005الجمهورية اليمنية, 

 لرلة كلية بغداد للعلوم تطلاعية( ,أثر تمكين العاملين في التطوير التنظيمي)دراسة اسعالية لزمد علي وسيف الدين أحمد,

 2013, 36الاقتصادية الجامعة, العدد.

 ، 36تنمية الرافدين،المجلد.العاملين وأثره على جودة الخدمات المصرفية )دراسة ميدانية(،  نتمكيعبد الباسط حسونة وآخرون ،

 2014، 115العدد.

 ،لرلة انطباعات الطلبة وتوقعاتهم عن جودة الخدمة في جامعة الكويت و التعليم التطبيقي والجامعات الخاصة عبد العزيز تقي ،

 2008، 3، العدد.36العلوم الاجتماعية ، لرلد.



 246 

 (، مستويات ومعوقات التمكين وعلاقتو بالولاء التنظيمي في المصارف السعودية )دراسة تطبيقية،عبد الله البريدي ونورة الرشيد

 2012، 2، العدد.52دورية الادارة العامة،المجلد.

 , الكفاية التخطيطية لأعضاء الهيئة الادارية بجامعة السلطان قابوس لتحولها الآمن الى جامعة عبد الله الشنفري ووجيهة العاني

 2005, سبتمبر 3, العدد.6لرلة العلوم التربوية والنفسية, لرلد. لكترونية,إ

  ,الدقال ,الدولة ,والعولمة,و الجامعة: الابعاد السياسية والاقتصادية لأزمة الجامعة العربية المعاصرةعبد الله لزمد الحميد(...

 متوفر بقاعدة البيانات  للدوريات العربية الالكترونية، الدكتبة الحسينية ،جامعة اليرموك، الأردن(

 ,مؤتة للبحوث والدراسات,  اركة في صنع القرارات التنظيمية )دراسة حالة(أثر الصمت التنظيمي على المشعبير الفاعوري,

 2004, 2,العدد. 19المجلد.

  ،لرلة  درجة فاعلية تقييم أداء أعضاء ىيئة التدريس في الجامعات الأردنية لتحقيق الميزة التنافسية لجامعاتهم،عدنان الإبراىيمي

 2009، 2، العدد،7المجلد. اتحاد الجامعات العربية للتربية وعلم النفس،

  التمكين الاداري لدى اعضاء الهيئة التدريسية بكليات الشرطة في دولة الامارات وعلاقتو برضاىم علي البلوشي,مستوى

 2008,كلية التربية, جامعة اليرموك,الوظيفي

  ,2000العربي, الطبعة الاولى, مصر, , دار الفكر -الطريق الى المستقبل-التعليم العالي في الوطن العربيعلي أحمد مدكور 

 , 37لرلة دراسات العلوم الادارية,الجامعة الاردنية, لرلد. أثر التمكين الاداري في التميز التنظيمي)دراسة ميدانية(,علي الضلاعين ,

 1،2010العدد.

  ,2007, دار ومكتبة الذلال, بيروت, الجامعة والتدريس الجامعيعلي راشد 

  ،لرلة جامعة القدس الدفتوحة للأبحاث  جودة البيئة الجامعية من وجهة نظر الخريجين في الجامعة الاسلامية تقويمعليان الحولي،

 2009، 17والدراسات، العدد.

 ,2010, دار جليس الزمان,الطبعة الاولى, الأردن,أثر التمكين على فاعلية المنظمةعماد الدهيرات, 

 , لرلة تكريت للعلوم الادارية في تحسين الأداء المنظمي )دراسة تحليلية (,دور استراتيجية التمكين قاسم أحمد وآخرون

 2008, 12,العدد.  4والاقتصادية ,المجلد.



 247 

  لرلة بحوث حلب، سلسلة العلوم الاقتصادية جودة الخدمات التعليمية، مفهومها، أبعادىا، طرائق قياسهاعبيدوا ميرة ،كبية لزمد و،

 2003، 33والقانونية، العدد.

  ,113,العدد.35,لرلة تنمية الرافدين, المجلد. التمكين النفسي في الاغتراب الوظيفي)دراسة استطلاعية(أثر كرين ثاميدي ,

 , )بتصرف(3201

 لرلة اليمن, , ادارة الجودة الشاملة:أىميتها , وامكان تطبيقها للرقي بالدراسات العليا في الجامعات اليمنيةماىر القيسي ,

 2005, ماي 21العدد.

  ,2001, 60, العدد.15, المجلة التربوية, لرلد.أسس ومعايير نظام الجودة الشاملة في المؤسسات التربوية والتعليميةلزمد البكر 

  ,التمكين الاداري وعلاقتو بالأداء الوظيفي لدى معلمي  المدارس الحكومية في محافظة الوجو بالمملكة العربية لزمد البلوي

 2008, رسالة ماجستير, جامعة مؤتة،الأردن,رىم السعودية من وجهة نظ

  ,لرلة الجامعة  مدى تطبيق العاملين في كلية التجارة بجامعة النيلين للجودة الشاملة,لزمد عبد الحليم ويوسف بحر

 (2007,) يناير1, العدد.15الاسلامية)سلسلة الدراسات الانسانية(, لرلد.

 ,2012البداية للنشر والتوزيع,الطبعة الأولى,الأردن,,دار نظرية التنظيم لزمد علي سالم 

  ، لرلة  أثر التمكين الإداري في السلوك الإبداعي لدى العاملين في البنوك التجارية الأردنيةلزمد الدبيضين ولزمد الطراونة ،

 2001عمان، ، 2دراسات العلوم الإدارية ،العدد

 ,2007,يناير 1, العدد.8,لرلة النهضة, لرلد. سمات فرق العمل )دراسة تطبيقية(أثر التمكين الاداري في بلورة لزمد المحاسنة 

  ,دار الحامد للنشر والتوزيع, الاردن,الطبعة الأولى, كفايات المدير العصري, للمؤسسات الادارية والتربويةلزمد لزمود فاضل ,

2010 

  ,نية للاعتماد والجودة والنوعية لمؤسسات التعليم العالي مدى توافر عناصر نموذج الهيئة الوطلزمد الددىون وسليمان الطلاع

 2006, يونيو 2, العدد.14,لرلة الجامعة الاسلامية, لرلد.في الجامعات الفلسطينية 

  ,1990, 17, لرلة التربية الجديدة, العدد.تأملات في فلسفة التعليم الجامعي العربيلزمد نوفل 

  ،مستوى ممارسة العمليات القيادية الإدارية في الجامعات الأردنية وتوقعاتها المستقبلية،مجلة العلوم التربوية لزمود جرادات

 (2006، )يونيو 2، العدد.7لرلد.والنفسية، 



 248 

 ، رسالة ماجستير, كلية الاقتصاد والعلوم  أثر التمكين في سلوكيات الدور الرسمي والاضافي )دراسة ميدانية(,مريم شرع

  2009ارية,جامعة اليرموك , الاردن, الاد

   الدؤتمر العربي الدولي الرابع عشر للتدريب والتنمية الادارية تمكين العاملين:السمات والمميزات والمقاييس المؤثرةيد, مصطفى س ,

 2004الطريق الى منظمة الدستقبل, مركز الخبراء العرب في الذندسة والادارة ,القاىرة, , 

 ,2006,منشورات الدنظمة العربية للتنمية الادارية,القاىرة , مصر ,الطبعة الاولى,كمفهوم اداري معاصر  التمكينملحم يحي  

 ,طرق وأساليب تقويم أداء أعضاء ىيئة التدريس في الجامعات السعودية من وجهة نظر عمداء مليحان الثبيتي وعلي القرني

 1993, 2العدد. ,5,لرلة جامعة الدلك سعود,لرلد.الكليات ورؤساء الاقسام

 , دور الادارة الجامعية في الجامعات الأردنية في تحقيق مضامين الأجندة الوطنية من وجهة نظر القادة  منال سلايمة

 2008, أطروحة دكتوراه, جامعة اليرموك, الأردن، الأكاديميين وواضعي الاجندة الوطنية

 ,لرلة تحسين مستوى جودة الخدمة الصحية)دراسة استطلاعية( ,استراتيجية تمكين و دورىا في ميسون أحمد وأضواء حسين

 2013, 30, العدد.10تكريت للعلوم الادارية والاقتصادية, المجلد.

 رسالة ماجستير,كلية ,أثر تمكين العاملين على ممارسة الابداع التنظيمي كما يراه العاملون في القطاع العام العراقيمها الفرمان,

 2010ارية ,جامعة اليرموك,الاقتصاد والعلوم الاد

  ,تطوير أساليب مراقبة الجودة العملية بمرحلة التعليم قبل الجامعي في ضوء الاتجاىات العالمية المعاصرة,نادية عبد الدنعم 

 1998, 81لرلة التربية, جامعة الازىر, العدد.

  ,أطروحة دكتوراه,  ومعوقاتها في الجامعات السعوديةدور الادارة الجامعية في تنمية كفايات أعضاء ىيئة التدريس نورة القرني,

 2010جامعة اليرموك, الأردن، 

  ،استراتيجية تمكين الموارد البشرية وأثرىا في تحقيق الأىداف الاستراتيجية في البنوك التجارية بدولة بدر النوفل

 24، ص:2010،جامعة الشرق الأوسط، الاردن,الكويت

  ،لرلة كلية التربية, جامعة عين لمين لمدارس التعليم الأساسي في مصر)دراسة ميدانية(تمكين المعياسر فتحي الدهدي ،

 2،2007 ،الجزء31شمس،العدد.



 249 

 , رسالة ماجستير, كلية  ثقة الموظف بالمدير ودورىا في ادراكو للتمكين في القطاع الحكومي)دراسة ميدانية(اليعقوب تمارا,

 2004الاقتصاد والعلوم الادارية,جامعة اليرموك, 

  ,لرلة البصائر, تقويم جودة الخدمات التعليمية لكليات الاقتصاد والعلوم الادارية بالجامعات الفلسطينيةيوسف أبو فارة ,

 2005, 1, العدد.9لرلد.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 250 

 ثانيا :المراجع الأجنبية: 

 Amarjit Gill, The impact of empowerment on customer- contact service employee’s role 

in the Hospitally Industry. Doctor Dissertation, Touro University International. California. 

2004. 

 Ahearne, j.M. ,An examination of the effects of leadership empowerment behaviors and 

organizational citizenship behaviors on sales team performance. Doctor Dissertation, In 

the Kelley School of business Indiana University, University Microfilms 

International(UMI).USA., 2000 

 Albert Fergen ,the impact of empowerment trainnig for managers in a health care 

setting,Unpublished doctoral dissertation, Gonzaga university,1993 

 Akiko Ueno, Is empowerment really a contributory factor to service quality ,the service 

industries journal,Vol.28,No.9,November 2008 

 Carl Cikra, compliane and constructive contributions in organization:effects of managerial 

control styles on proactive employee behaviors, Unpublished doctoral dissertation ,Themple 

university,2000 

 Chun Hui,Effects of leader empowerment behaviors and followers personal control, voice, 

and self –efficacy on in-role and extra role performance: An extension and empirical test 

of Conger and Kanungo empowerment process model, Unpublished doctoral dissertation, 

school of business, Indiana university,1994 

 Epifaniar Respeso ,The unversities in developing phillippins,(N.Y.Asla plishing 

house.Ins),1991 



 251 

 Fattah Nazem, A structural equation model of intellectual capital for empowerment in 

universities from (Brief P & Nord R, Meaning of occupational work: a collection of essays 

.Lexington,1990) 

 Gladys A. Peachy, The effect of leader empowering behaviors on staff nurses workplace 

empowerment, psychological empowerment, organizational commitment, and 

absenteeism, Unpublished doctoral dissertation ,Mc Master university,Ontario,2002 

 Gretchen M.Spreitzer, Psycological empowerment in workplace :dimensions, 

measurement, and validation, Academy of management  journal,Vol.38,No.5,1995 

 Hassan Darvish, Malihe Norozi , studying the relations of organizational learning with employee 

empowerment: a case study at Tehran social security organization ,annals of the university of 

petrosani ,economics,Vol.11,No.3,2011 

 Heather Lashinger; et al,A longitudinal analysis of the impact of work place empowerment 

on work satisfaction,Journal of organizational behavior,No.25,2004 

 Isaiah O.ugboro ,Organizational commitment ,job redesign,employee empowerment and intent 

to quit among survivors of restructuring and downsizing,institute of behavioral and applied 

management ,2006 

 Jane yJiang ; et al,job and organization structure as moderators of effects of 

empowerment on organizational citizenship behavior,International Journal of management 

,vol.28,No.3,sept 2011 

 John Mathiew and Lucy Gilson, Empowerment and team effectiveness, an empirical test of 

an integrated model, Journal of Applied psychology,Vol.91.No.1,2006 



 252 

 Jon Turner ,employee empowerment :relationships between loation in the hierarchy, span 

of control,and industry type on perceptions of empowerment.Master of science,university 

of North Texas,August 2006 

 Judith Ann Hausner, An examination of the relationship between psychological empowerment 

and professionalism in nursing ,doctor dissertation ,The university of Lowa,2002 

 Krone .m ,Systems Analysis and Policy science,John Wile and Sons, New York ,1980 

 Lee Mushin & Koh Joon, Is empowerment really a new concept?, International Journal of 

human resource,Vol.12,No.4, 2001 

 Leif Roberg,Organizational empowerment and hardiness as predictors of 

innovativeness,thesis of master,Faculty of psychology, San Jose State university,2007 

 Kevin Morrel and Adrian Wilkinson ,Empowerment :through the smoke and past mirrors? 

Human resource development international (HRDI),Vol.5,No.1,2002 

 Mamjo Sharma and Gurvinder Kaur, Workplace empowerment and organizational 

effectiveness: an empirical investigation of Indian banking sector,Academy of banking 

studies journal,Vol.10,No.2,2011 

 Ma Regina Hechanova  ;et al ,psychological empowerment, job satisfaction and 

performance among Filipino service workers,Asian journal of social psychology,No.9,2006 

 Martin Tuuli and Steve Rowlinson ,Empowerment in project teams: a multi level 

examination of the job performance implications, construction management and Economics, 

No.27,2009 

 Menon sanjay T,Employee empowerment :An integrative psychological approach applied 

psychology,An international Review,Vol.50,Issue 1,1002 



 253 

 Michel Ahearne ,An examination of the effects of leadership empowerment behaviors and 

organizational citizenship behaviors on sales team performance , Unpublished doctoral 

dissertation ,Kelley school of business,Indiana university,April 2000 

 Mohammad Abssi, et al , employee empowerment, service quality and 

customer satisfaction in Pakistani banks ,the IUP Journal,of Bank 

Management,No.4,2011 

 Nicola Lincoln;et al,The meaning of empowerment: the interdisciplinary etomology of a new 

management concept, International Journal of management reviews,vol.4,issue.3,2003 

 Northo Ugboro, Organizational commitment, job redesign, employee empowerment and 

intent to quit among survivors of restructuring and downsizing, institute of behavioral and 

applied management ,2006 

 Peachey,G.A., The effect of leader empowering behaviors on staff nurses workplace 

empowerment, psychological empowerment, organizational commitment, and absenteeism. 

Doctor Dissertation, McMaster University,USA , 2002 

 Petter Byrnes, Dimension and patterns in employee empowerment :assessing what 

matters to street –level bureaucrats, Journal of public administration research and 

theory,Vol.12,No.3,2002 

 Rama Krishna, psychological empowerment and organizational commitment ,The LCFAI journal 

of organizational behavior ,Vol.5,no.4,2007  

 Sara Siami;et Mohammed Gorji, Assessement of effect of empowerment on employees 

performance(case study),business and management Review,Vol.1,No.8,2011 



 254 

 Scott E Seibert;et al, Antecedent and consequences of psychological and team 

empowerment in organization: A meta analytic review,Journal of applied  

psychology,vol.96,no.5,2011 

 Sonet Van Schalkwyk; et al ,Job insecurity, leadership empowerment behavior, employee 

engagement and intention to leave in a petrochemical laboratory, SA journal of human 

resource management ,Vol.8,No.1,2010 

 Tae jan cho, An integrative model of empowerment and individual performance under 

conditions of organizational individualism and collectivism in public sector organizations, 

Unpublished doctoral dissertation, Albany university, new York, 2008 

 Tae jan cho and Sue R .Faerman, An ingrative Approach to empowerment (construct 

definition, measurement, and validation),Public management review, Vol.12,Issue.1,2010 

 Takuma Kimura, Empowerment p-o fit, and work engagement (a mediated moderation 

model),European Journal of economics, finance and Administrative sciences, Issue.38,2011  

 Timothy David Hoff, Senior management participative involvement and employee 

perception of organizational justice, trust/empowerment  and citizenship behavior, 

Unpublished doctoral dissertation, North central university ,2007 

 Thomas.W and Velthouse, A, Cognitive elements of empowerment: an interpretive model 

of intrinsic task motivation, academy of management review, Vol.15,No.4. 1990 

 Wadsworth.Harrison et al,Modern Methods for quality control improvement 

,U.S.A ,2ed ,John Wiley and Sons Inc ,2003 

 Ye Ji-Eum,7 principles for employee empowerment,SERI, quarterly, Samsung economic 

research institute, october2012 



 255 

 Yi Liu, Taiwanese nurses ,empowerment and participation in decision making ,Unpublished 

doctoral dissertation, The university of Texas,2008 

 
 

 

 

 

 



 

 

 

 

 لاحقكائمة الم          
 

 

 
 : الموافقة الخطية لاستخدام مقياس: 1الملحق رقمDR.Heather Laschinger 

 : الموافقة الخطية لاستخدام مقياس :2الملحق رقمDR.Chun Hiu 

 : الموافقة الخطية لاستخدام مقياس: 3الملحق رقمDR.Gretchen Spreitzer 

 : في صورتها النهائية الاستبيانات :4الملحق رقم 

       

 

 



 
257 

 

 

 

Appendix1 
DR.Heather Laschinger سالموافقة الخطية لاستخدام مقيا  

 

 
 

 

NURSING WORK EMPOWERMENT SCALES & Request Form 

 

I request permission to copy the Nursing Work Empowerment Scale as developed by Dr. G. Chandler and 

Dr. Heather K. Spence Laschinger. Upon completion of the research, I will provide Dr. Laschinger with a 

brief summary of the results, including information related to the use of the Nursing Work Empowerment 

Scale used in my study. 

 

Questionnaires Requested: 

Conditions of Work Effectiveness-I (includes JAS and ORS): Yes 

Conditions of Work Effectiveness-II (includes JAS-II and ORS-II): Yes 

Job Activity Scale (JAS) only: Yes 

Organizational Relationship Scale (ORS) only:  

Organizational Development Opinionnaire or Manager Activity Scale:  

 

Date: 20-08-2013 

Name: meryam shraa 

Title: the influence of empowerment in quality improvemet in higher education 

University/Organization: University of Hassiba Ben Bouali Chlef,from Algeria , 

Address: T.E.M,Ghardaia,47000,Algeria 

Phone: 00213 798703066 

E-mail: ch.meryam@yahoo.com 

 

Description of Study: we shall applying this study in university of Ghardaia :(prpfs and leaders)to measure 

the extent of practition the dimensions of empowerment 

 

Date: August 27, 2013 

 

 

 

 

 

 

Dr. Heather K. Spence Laschinger, Professor 

School of Nursing, University of Western 

Ontario 

London, Ontario, Canada N6A 5C1 

Tel: 519-661-2111 ext.86567                          

Fax: 519-661-3410 

E-mail: hkl@uwo.ca 

 

 

 

mailto:hkl@uwo.ca
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Appendix 2 
 
 

DR.Chun Hiu فقة الخطية الموا  
 
 
 
 
From: Chun Hui chui@business.hku.hk 
 
To: 'Meryam Ch' <ch.meryam@yahoo.com>  
Sent: Monday, August 19, 2013 2:49 AM 
Subject: RE: salut 
 

Dear  

Thank you for your interest in the scale.  
Yes, please use it.  Thanks. 

Regards 

Chun 

----------------------------------------------------------- 

Professor HUI, Chun, Phd 

School of Business, KK Leung Building 

University of Hong Kong 

Pokfulam, Hong Kong 

Tel: 3917-5138     Fax: 2858-5614 
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Appendix 3  
 الموافقة الخطية لاستخدام مقياس

DR.Gretchen Spreitzer 

 

 

 
From: Gretchen Spreitzer 
<spreitze@umich.edu> 
To: Meryam Ch <ch.meryam@yahoo.com>  
Sent: Friday, August 16, 2013 1:12 PM 
Subject: Re: salut 

 

 

 

Good morning.  It sounds like very 

interesting research you are doing. Yes, you 

have my permission.  Please share your 

findings with me so I can learn from you! 

 

 

 

--  

Gretchen Spreitzer 
Keith E. and Valerie J. Alessi Professor of 
Business Administration  
Professor of Management and Organizations 
Ross School of Business 
Ann Arbor, MI 48109-1234 
(734) 936.2835 
http://webuser.bus.umich.edu/spreitze/ 
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 )خاص بالاساتذة(دعــــوة لممشــــــــــــاركــــة في استــبـــيـــان

 اختي الفاضلة ...اخي الفاضل ...السلام عليكم     
حديث في تحقيق    كمدخل    مكينيةالادارة التالتي تتناسب ووجهة نظركم حيث أنتٍ أقوم بإعداد بحث علمي حول:الاستبيان و واختيار الاجابة تعبئة يشرفتٍ أن أدعوكم للمشاركة في     

. إن لاستجابتكم الكريمة الاثر البالغ في )دراسة ميدانية على أعضاء الأسرة الجامعية  بجامعة غرداية وقياداتها الأكاديمية( جودة  الخدمات التعليمية الجامعية  
 اىداف ىذه الدراسة.مسعاي نحو تحقيق الغاية العلمية الدنشودة .وإنتٍ على ثقة تامة بأن مشاركتكم الجدية في تعبئة الاستبيان ستساىم بشكل كبتَ في تحقيق مساندة 

 ..  شاكرين لكم حسن تعاونكم     وتؤكد الباحثة أن الدعلومات التي ستقدمونها سوف تستخدم بسرية تامة ولأغراض البحث العلمي لا غتَ.....................
                                                                                

 
 حلو الاسلوب الاداري الذي يقوم على منح الموظف قوة التصرف واتخاذ القرارات , والاندماج الفعلي في ادارة مؤسساتهم  مكينيةالتيقصد بالادارة 

 المتعلقة بها وتحمل المسؤولية والرقابة الذاتية على أعمالهم.المشكلات 
                                                                                                                                        

 ( أمام رمز الإجابة التي تنطبق عليك .  Xيرجى وضع إشارة ) 
 

   أنثى                  ذكر              الجنـــــس .1
 

 سنة فأكثر  50       سنة                    49– 40سنة                         39– 31                 سنة فأقل 30         :   العمــــــر .2

 
 أستاذ تعليم عالي               أستاذ مساعد                         أستاذ لزاضر                      الرتبة الأكاديمية:  .3

 مثبـــــــت                              غتَ مثبــــــــت            المسمى الوظيفي .4

 سنة فأكثر                                      11    سنة                        15– 11              سنوات         10 – 6     سنوات فأقل                   5              :الخبـــــرة .5

 يرجى تعبئة اسم الكلية:.........................................الكلية:  .6
I.  أمام كل فقرة تعكس وجهة رأيك:×( و الجامعة بشكل عام ,الرجاء وضع علامة)فيما يلي بيان بمجموعة من العبارات المرتبطة بظروف عملك الاداري بالكلية 

 

موافق  الفقرة الرقم
 تماما

 موافق
موافق 
بدرجة 
 متوسطة

غير موافق على  غير موافق
 الاطلاق

  توفر الفرصة 

تدنحتٍ ادارة الجامعة فرصا للتطوير الذاتي من خلال برامج التكوين  1
 والتدريب التي تعتمدىا

     

      توفر لي ادارة الجامعة فرصة الرقي والتقدم الوظيفي 2

توفر لي ادارة الجامعة فرصة القيام بعدة مهام لا علاقة لذا بوظيفتي   3
.*ةالحالي       

  توفر المعلومات 

توفر لي ادارة الجامعة معلومات تتعلق بالوضعية الحالية لجامعتنا  4
      مقارنة بجامعات اخرى بالوطن.

لدي رؤية واضحة عن رسالة جامعتي وغاياتها والاىداف التي  5
      تسعى لتحقيقها.

تفتح ادارة الجامعة خطوط الاتصال الصاعدة والنازلة بشكل  6
      مستمر.

توفر لي جامعتي فرصة الحصول )الإطلاع( على الخطة السنوية   7
      لقسمي او الكلية التي انتمي لذا.

      الدعم والتحفيزتوفر  
      اتلقى الدعم والتأييد بشأن أداء قمت بو أو قمت بتحسينو. 8
      أتلقى ارشادات مساعدة أو نصيحة لحل مشكل ما. 9
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      توفر الجامعة ىيكل خاص وفعال للمكآفآت والحوافز 11
 
 

      توفر الموارد

      البيداغوجية والبحثية.يتوفر لدي الوقت الكافي لانجاز مهامي  11

تحرص إدارة الجامعة على فعالية اجراءات صيانة وصلاحية  12
      التجهيزات والوسائل التعليمية والدختبرات....

تعمل ادارة الجامعة على استقطاب افراد وتجهيزات وامدادات  13
      جديدة.

انجاز توفر الادارة الجامعية بيئة عمل مادية ملائمة تضمن  14
      الأىداف.

      تحسيس المشرف لي بأهمية العمل 

يساعدني الدشرف الدباشر على فهم طبيعة عملي وأهميتو في تحقيق  15
      الفعالية في ىذه الجامعة.

يجعلتٍ الدشرف الدباشر أدرك بأن عملي يمكن أن يصنع الفارق في  16
      جامعتي.

      الادراك بأني جزء من فريق عمل.يساعدني الدشرف الدباشر على  17

يشعرني الدشرف الدباشر بأهمية وظيفتي ومكانتها كجزء حيوي في  18
      الجامعة.

      التشجيع على المشاركة في صنع القرار 
      يعطيتٍ الدشرف الدباشر عدة فرص لأعبر عن أرائي. 19
      تتعلق بالعمل.غالبا ما يستشتَني الدشرف الدباشر في قضايا  21
      يشرك الدشرف الدباشر الدوظفتُ في صنع القرارات والأخذ برأيهم. 21

يطلعتٍ الدشرف الدباشر على الدعلومات اللازمة والحديثة التي ترد  22
      للقسم او الكلية.

      التعبير عن ثقته في الاخرين 

استخدامو كمثال يقر الدشرف الدباشر بأدائي الجيد من خلال  23
      لتشجيع الآخرين.

يظهر الدشرف الدباشر دائما ثقتو في قدرتي على انجاز العمل الدوكل  24
      لي بشكل جيد.

يعتقد الدشرف الدباشر بأنتٍ قادر على التعامل مع الدهام  25
      والدسؤوليات الصعبة .

      يركز الدشرف الدباشر على نجاحاتي بدلا من أخطائي. 26
      يتوقع متٍ الدشرف الدباشر النتائج والأعمال الجيدة باستمرار. 27

      تسهيل انجاز الأهداف 

يساعدني الدشرف الدباشر على التغلب على العوائق التي تواجهتٍ  28
      في عملي.

يمنحتٍ الدشرف الدباشر فرصة التكوين والنمو الذاتي لأستطيع أداء  29
      فعال.عملي بشكل 

يتأكد الدشرف الدباشر دائما من حصولي على التجهيزات الضرورية  31
      لانجاز عملي.

يساعدني الدشرف الدباشر على تطوير علاقات عمل جيدة مع  31
      اولئك الاشخاص الذين يمكنهم التأثتَ في أدائي.

      تسهيل الاستقلالية بدل القيود البيروقراطية 

من الاتصال الدباشر مع الاشخاص الذين احتاج منهم  أتدكن 32
 معلومات مهما كان موقعهم الاداري .

     

يجعل الدشرف الدباشر القواعد واللوائح بسيطة وذلك من اجل  33
 انجاز عملي بفعالية.

     

يسمح لي الدشرف الدباشر بأداء عملي بالأسلوب الذي أراه  34
      مناسبا لي.

الدشرف الدباشر سياسات مرنة تضمن تدفق الدعلومات يتبتٌ  35
      الضرورية التي تخص عملي.
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 المعنى
     

      إن عملي مهم جدا في تصوري. 36
      النشاطات التي أمارسها أثناء عملي قيمة وذات معتٌ بالنسبة لي. 37
      أشعر أني أستخدم وقتي في تنفيذ عمل مهم. 38

      والمقدرةالكفاءة  
      أنا واثق من قدراتي الشخصية لانجاز عملي. 39
      أجد اني أمتلك الخبرات والدهارات الضرورية لأداء عملي. 41
      عندما أحاول فعلا أستطيع التعامل حتى مع أصعب الدواقف. 41
      لدي القدرة على التحليل وتشخيص الدشكلات التي تواجهتٍ. 42

      الاختيار والارادةحرية  
      لدي الفرصة الكافية من الاستقلالية والحرية في كيفية تنفيذ عملي. 43

أشعر بكامل الحرية لابتكار الطريقة والأسلوب الذي اعتقد انو  44
      مناسب لعملي.

      الدبادرة الفردية لكافة الدوظفتُ. )الجامعة ,الكلية ,القسم(تشجع  45
      الاثـــــــــــــــــــــــــــــر 

      يعتبر تخصصي أحد التخصصات الذامة في الجامعة. 46
      أشعر أن لي مساهمة فيما يحصل من نتائج طيبة في جامعتي. 47

التي )الكلية (في كل ما يحدث في القسم  اشعر أن لي أثر كبتَ 48
      اعمل فيها.

      كفايات تدريسية 

اقوم باثراء العملية التعليمية بنتاجات الأبحاث والدراسات لدواكبة  49
 التطور.

     

      اقوم بربط البرنامج التدريسي بالواقع العملي والتطبيقي. 51

اتعامل مع الدقرر بمرونة من حيث الحذف, الاضافة, التعديل  51
 حسب لرريات الدقرر وظروفو.

     

الدواد الاخرى من أجل تكامل العملية اتعاون مع اساتذة  52
      التعليمية.

      اقوم باجراء التحديث الدوري للمقررات الدراسية. 53
      استخدم الوسائل والتجهيزات التعليمية بكفاءة. 54
      لدي التمكن العلمي لأداء الدهنة بفاعلية وكفاءة. 55
      الدرتدة لتحستُ أدائي.أتقبل النقد والاستفادة من التغذية  56

      اتصالية وتفاعليةكفايات  

أثتَ دافعية الطلبة بوسائل لستلفة في التدريس حتى لدى أقل الطلبة  57
      دافعية.

أقوم بتطوير طرق خلاقة للتعامل مع قيود النظام والدشكلات  58
      التنظيمية والاستمرار في اداء عملي.

      استقطاب الطلبة بانتظام لحضور المحاضرات.لدي القدرة على  59
      اعمل على اثارة التفكتَ الناقد لدى الطلبة. 61
      تسود الألفة والمحبة بيتٍ وبتُ الطلبة. 61
      أقوم بالتأثتَ الايجابي في النمو الشخصي والعلمي للطلبة. 62

اتعرف على الدشكلات التي تواجو الطلبة وتحول دون تفوقهم  63
      واستمراريتهم 

      أجد الطرق الدناسبة لتوجيو الطلبة نحو الأداء الأحسن. 64
      كفايات بحثية وتكنولوجية 

      استخدم الدكتبة وقواعد البيانات العالدية اثناء اعداد البحوث. 65
      واشارك بندوات وملتقيات بفضل تشجيع الجامعة.أنشر الابحاث  66

اشرف على رسائل تخرج الطلبة واجتهد على تقديمها بالدستوى  67
      الدطلوب
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اتواصل مع جامعات ومراكز بحث داخلية وخارجية للاستفادة من  68
      امكاناتهم.

      أقوم بتصميم واعداد الدقررات بشكل الكتًوني. 69

التمكن من تكنولوجيا الدعلومات والاتصالات واعتبرىا لدي  71
 مصدر للتعلم.

     

اتواصل مع الطلبة من خلال الاتصال الدتزامن المحادثة وغتَ الدتزامن  71
 بالبريد الالكتًوني.

     

أتقن الدهارات الاساسية في استخدام الحاسوب والتقنيات  72
 التكنولوجية الحديثة.

     

 



 

Abstract 

Empowering management as a New Input to achieve the educational service 

quality in Higher Education. 

Empirical Study as Perceived by Faculty Members and Academic Leaders In 

Ghardaia University . 

Prepared by :Meriem Chraa 

Supervised by:Pr.Maaraj Houari 

   This study aimed to monitor and analyze the practices and behaviors related 

to empowerment and assess its level achieved as perceived by the faculty 

members and administrators at the University of Ghardaia. It also aimed to 

show the importance of empowerment as administrative concept and how can 

help Universities for upgrading the quality of educational services. 

   In order to achieve this goal, the main question for this study has been 

formulated:  What is the checking level of the concept of empowerment by its 

various entrances (structural, leadership, and psychological) as perceived by the 

administrative leaders and faculty members in the University of Ghardaia ? And 

What is the nature of the influential relationship between this and the quality of 

the educational services provided? 

 This question ramifies in a group of sub-questions that measure a range of 

dimensions that formulate the integrated and comprehensive notion of the  



 

concept of empowerment; that include the following: (structural empowerment, 

leader empowering behaviors and psychological empowerment), as well as to 

identify the perceptions of the respondents from the two samples and their 

assessment of some of the skills and competencies that are reflected on the 

overall quality of the educational and administrative performance. 

   In order to answer the questions of this study, a mathematical model was 

built and tested to help understand the relationship between empowerment 

practices and their relationship to the performance quality, as well as to 

examine the level of psychological empowerment as perceived by the study 

samples (as a mediator variable) in this relationship, to achieve the objectives of 

this study. Two types of questionnaires were developed and distributed to the 

respondents of the faculty, who numbered (144) as well as the respondents of 

the administration (19) among the deans and heads of departments and 

sections. 

Perceptions of respondents was set by using Likert scale, a method for 

measuring the behaviors that reflect the study sample views and their 

perception about any concept, where obtained data has been processed through 

the distribution of questionnaires; then retrieved by the Statistical Package for  

 



 

Social Sciences (SPSS) using percentages and frequencies, statistical averages, 

standard deviations, as well as correlation and regression analysis. 

Answers and results have reached about the questions raised in this study and 

tested at statistically significant level of less than 5%. The results of the 

analyzed data revealed the following: 

 The level of respondents’ perceptions to the dimensions of structural  

empowerment and their assessment of  leader empowering behavior was 

in medium ranks, while the level of psychological empowerment 

according to the sample study was was high 

 Results of study showed that the level of Faculty Members for some 

competencies and educational skills was high. These competencies reflect 

the quality performance of the educational services. 

 Results of study showed that the level of academic administrators for 

some skills and management skills was high, where these competencies 

reflect  the quality performance of the educational services 

administratively. 

 The components of the concept of empowerment that include :( structural 

empowerment, leader empowering behavior and psychological 

empowerment) are linked to each other by positive and statistically 

significant relationship. 



 

 The results recorded the presence of relational ties between the 

independent variable (relating to empowerment) and the dependent 

variable (the educational and administrative performance quality) Where 

the strongest correlation was between psychological empowerment and 

quality management performance.  

The results related to test hypotheses that measure relations between the 

variables of the study showed the following: 

 There is a statistically significant impact between the structural 

dimensions of empowerment (opportunity, information, support and 

motivation, resources) and psychological empowerment achievement 

based on Explanatory coefficients  R². 

 There is a statistically significant impact between dimensions of  leader 

empowering behaviors (importance of work, encouraging the 

participation in decision-making, expressing confidence in others, to 

facilitate the completion of objectives, facilitate independence rather than 

bureaucratic restrictions) to check psychological empowerment 

achievement based on the values of R². 

 There is a statistically significant impact between dimensions of 

psychological empowerment in achieving the quality of educational  

 



 

services as a dependent variable which illustrated by Explanatory 

coefficients R²..  

 The existence of a significant impact and statistically significant of 

empowerment that include: (structural empowerment, leader 

empowering behavior, and psychological empowerment) on the quality 

of academic education services and the most influential relations between 

psychological empowerment and the quality of the educational service 

based on the R² . 

 No significant effect between empowerment components relating to: 

(leader empowering behavior and psychological empowerment) 

excluding the structural empowerment, and the results did not record 

any relationship existed between them and the quality of administrative 

services. 

Based on the results reached here, the study concluded a set of 

recommendations. The most important to mention are : 

 A need to create an appropriate regulatory environment that encourages 

participation and promote trust between individuals within the university 

system, whether they are academics or administrators. 

 Promoting the concept of psychological empowerment through 

appreciation and interest in the superiority of workers and granting  



 

bonuses which enhance the feeling of the employee's self awareness and 

ability to perform the work with a distinctive record of achievement. 

The study's recommendations also concluded to propose a future studies to 

other areas, and implementing it in other sectors such as health and banking 

and other organizational outcomes instead quality as  creativity and excellence 

and citizenship behavior..... 

Key words: structural empowerment, leader empowering behavior , 

psychological empowerment, educational service quality , Ghardaia University 

 


