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 الإھداء

 

 .إلى من ھو لكل خير باب، إلى النبي المظلل بالسحاب ، إلى من ترجى شفاعته يوم الحساب 

 (  )سيدنا محمد عليه الصلاة و السلام

 

 .في زيادةھما عبادة و قربھما سعادة وعطائھا ُّرِإلى من ب

 ) في عمريھماوالدي الكريمين أطال الله(

 

 . و الأحزان إلى من فيھم أرى شعاع النور والإيمانحإلى من تقاسمت معھم الأفرا

( )أخي وأخواتي

 

إلى من أودعتھم أسراري إلى من فيھم السلوى عن غربتي لداري إلى الصحب الذين فيھم أحسنت 

 .اختياري

( )رفاقي الأعزاء
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 شكر وتقدير

 

Ϳ ي لضّتعالى أن ف الحمد و الشكرѧرّعلѧي ّ ويسѧث  لѧذا البحѧام ھѧعدني ، إتمѧه ليسѧوإن

 :و التقدير إلى أن أتوجه بجزيل الشكر 

جامعѧѧة  - كليѧѧة الاقتصѧѧاد  - المѧѧدرس فѧѧي قسѧѧم إدارة الأعمѧѧال تيسѧѧير زاھѧѧرالѧѧدكتور 

 و، متابعѧة دعѧم  ووو لمѧا قدمѧه لѧي مѧن توجيѧه ، لتفضله بالإشراف على ھذا البحѧث ،دمشق

ًمتمنيا له المسѧتقبل  .إنجاز ھذا العملاته التي كان لھا عظيم الأثر في تزويدي بآرائه وتوجيھ

 .الزاھر

كليѧѧة  -الأسѧѧتاذ المسѧѧاعد فѧѧي قسѧѧم إدارة الأعمѧѧال  جمѧѧال اليوسѧѧفالأسѧѧتاذ الѧѧدكتور 

ًمتمنيا له دوام ، لتفضله بقبول مناقشة و الحكم على ھذه الرسالة ، جامعة دمشق  -الاقتصاد 

 .الصحة و العافية

 جامعѧѧة - كليѧѧة الاقتصѧѧاد  - المѧѧدرس فѧѧي قسѧѧم إدارة الأعمѧѧال التѧѧزه بسѧѧام ور الѧѧدكت

 .و العافية ًمتمنيا له دوام الصحة ،  لتفضله بقبول مناقشة والحكم على ھذه الرسالة ،دمشق 

 جامعѧة - كلية الاقتصاد  - المدرس في قسم إدارة الأعمال سامر المصطفى الدكتور 

 جامعѧѧة - كليѧѧة الاقتصѧѧاد -لمѧѧدرس فѧѧي قسѧѧم إدارة الأعمѧѧال اعلѧѧي جѧѧبلاقوالѧѧدكتور ، دمشѧѧق 

و   دوام الصѧѧحةمѧѧاً متمنيѧѧا لھ،و إبѧѧداء ملاحظاتھمѧѧا عليѧѧه،لتفضѧѧلھما بتحكѧѧيم الاسѧѧتبيان، حلѧѧب 

 .العافية

لمѧا كѧان  ناصѧر العبѧد اللهو الأسѧتاذ ،  صحة محافظة حلبمدير عمار طلس الدكتور 

 دوام مѧѧاًمتمنيѧѧا لھ، ى البيانѧѧات المطلوبѧѧة الباحѧѧث إلѧѧ  مѧѧن دور كبيѧѧر فѧѧي تسѧѧھيل وصѧѧول مѧѧالھ

 .الصحة  و العافية
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 :الملخص

 ھѧѧذه الدراسѧѧة تѧѧأثير الأنمѧѧاط القياديѧѧة علѧѧى تمكѧѧين العѧѧاملين و ذلѧѧك بالمقارنѧѧة بѧѧين المشѧѧافي بحѧѧثت

 :العامة و الخاصة في مدينة حلب و قد ھدفت ھذه الدراسة إلى

 .ةالمدروسمعرفة النمط القيادي السائد في المشافي  -

 .المدروسة في المشافي الوظيفي للعاملينالتعرف على مستوى التمكين  -

 . عملية تمكين العاملينفيالتعرف على اثر النمط القيادي التبادلي  -

 . عملية تمكين العاملينفيالتعرف على اثر النمط القيادي التحويلي  -

 مشفى شملت كѧل 12 استمارة استقصاء موزعة على العاملين في 384و قد قام الباحث بتوزيع 

وقѧد اعتمѧد الباحѧث فѧي توزيѧع ھѧذه الاسѧتمارات علѧى ).الأطباء و الممرضين و الفنيين و الإداريين (من 

فѧي  SPSS(V:18) الإحصѧائيوقѧد اسѧتخدم الباحѧث برنѧامج التحليѧل  .أسلوب العينة العشѧوائية الطبقيѧة

 :كان من أھم نتائج ھذه الدراسة مايليو قد ، بيانات التحليل 

 في كل مѧن لعاملينل الوظيفيتمكين ال ولنمط القيادي التحويلي علاقة ارتباط طردية بين ايوجد  -

 **0.79  فѧي المشѧافي العامѧة  حيث بلغت قيمة معامل الارتباط بين المتغيѧرين.المشافي العامة و الخاصة

  .**0.46أما في المشافي الخاصة فكانت 

 في كل من لعاملينل الوظيفيتمكين ال و بادليلقيادي التلنمط اعلاقة ارتباط طردية بين اوجد  ت-

 **0.74 . حيث بلغت قيمة معامل الارتباط بين المتغيرين في المشافي العامة .المشافي العامة و الخاصة

  .**0.33أما في المشافي الخاصة فكانت 

 :أھمھاو قد قام الباحث باقتراح مجموعة من التوصيات 

وذلك بالتركيز ، ن في كل من المشافي العامة و الخاصةيختيار والتعيإعادة النظر في نظام الا-١ 

 .على اختيار الأفراد الذين يمتلكون شخصية تتقبل المسؤولية وقادرة على التعامل مع فرق العمل

إعادة صياغة التوصيف الوظيفي بحيث يؤخذ بعين الاعتبار إمكانية العمل الجماعي كفرق عمل-٢  

  .متكاملة ذاتية الإدارة

التركيز على دعم التمكين الھيكلي في المشافي الخاصة من خلال إيجاد ھياكل تنظيمية مرنة-٣  

 .وتوسيع عملية المشاركة في صنع القرار، تضمن  توسيع عملية تفويض الصلاحيات

بحيث يتم ربط نتائج التقويم بنظام المكافآت المادية و المعنوية ، تفعيل نظام تقويم أداء العاملين-٤  

 . عملية التمكين الوظيفي لدى العاملينلدعم
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 4 فرضيات البحث 
  5 متغيرات البحث 
  6 منھجية البحث 
  6 مجتمع وعينة البحث 
 7 لاحيةالثبات و الص 
 9 أداة البحث 
  10 أساليب التحليل الإحصائي 
 11 حدود البحث 
  11 مصطلحات البحث 
 12 الدراسات السابقة 

 القيادة الإدارية : الأولالفصل 
 25 مفھوم وأھمية القيادة الإدارية : المبحث الأول 

 25 مقدمة 
 25 مفھوم القيادة 
 28 العلاقة بين القيادة و الإدارة 
 29  القيادةأھمية 
 31 مصادر قوة القائد 

 33 نظريات القيادة الإدارية: المبحث الثاني

 33 نظرية السمات 
  34 النظريات السلوكية 
 41 النظريات الموقفية 
  :48 النظرية التفاعلية 
 50 النظريات الحديثة في القيادة 

 52 الأنماط القيادية ومحددات السلوك القيادي: المبحث الثالث
 52 ھوم النمط القياديمف 
 53 التصنيف التقليدي للأنماط القيادية 
 57 التصنيف الحديث للأنماط القيادية 
 62 محددات الأنماط القيادية 
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 التمكين الوظيفي وعلاقته بالأنماط القيادية: الفصل الثاني 
 65 مفھوم وأھمية التمكين: المبحث الأول

 67 مفھوم التمكين 
 69 كين و التفويضالفرق بين التم 
 70 أھمية التمكين 
 72 أساليب التمكين 

 74 . نماذج و خطوات التمكين الوظيفي:المبحث الثاني
 74 نماذج التمكين 
 77 خطوات التمكين 

 85  أبعاد التمكين:المبحث الثالث
 85  الھيكلي التمكين 
 87  النفسيالتمكين 
 88 معوقات التمكين 

 91 قيادة بالتمكين علاقة ال:المبحث الرابع
  91  الوظيفيالتمكين دور الإدارة العليا في دعم عملية 
  95 الوظيفيالتمكين دور النمط القيادي التحويلي في دعم عملية 
  96 الوظيفيالتمكين دور النمط القيادي التبادلي في دعم عملية 

 98 الدراسة المقارنة: ثالثالفصل ال
 100 التحليل الوصفي: المبحث الأول

 100 خصائص أفراد عينة البحث 
 103 مدى توفر متغيرات الدراسة في عينة البحث 

 108 . اختبار صحة الفرضيات:المبحث الثاني
 108 الفرضية الأولى 
 123 الفرضية الثانية 
 134 الفرضية الثالثة 
 151 الفرضية الرابعة 

 169  النتائج و التوصيات:المبحث الثالث
 169  بالدراسة المقارنةالنتائج المتعلقة 
 170 النتائج المتعلقة باختبار صحة الفرضيات 
 173 التوصيات 
 174  المراجع

 
 186 الملاحق
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 :مقدمةال -١

ً الصحي السوري تطورا كبيرا خلال السنوات القليلة الماضيةشھد القطاع سواء من حيѧث حجѧم ، ً

 أو مѧن  ،أو من حيѧث عѧدد العѧاملين فѧي ھѧذه المشѧافي) العامة و الخاصة(الاستثمارات الموجھة للمشافي 

و مѧع ھѧذا التطѧور الكبيѧر أصѧبحت الطѧرق التقليديѧة ، حيث حجم المسؤوليات و عبء العمل المناطѧة بѧه 

  غيѧر مجديѧة و لا تلبѧي متطلبѧات التطѧور الكبيѧر فѧي - القائمة على تركيѧز السѧلطة -دارة ھذه المشافي لإ

 بѧرزت ، ١المشافي من حيث الدقة و السرعة و جѧودة الخدمѧةومع اشتداد حدة المنافسة بين .  اعّھذا القط

ءة في تعميق الميزة التنافسية بما يمتلكه من خبرة و كفاأھمية الدور الذي يمكن أن يلعبه العنصر البشري 

 التوجѧه إلѧѧى الأسѧاليب الإداريѧѧة ةدارالإًو مѧن ھنѧѧا أصѧبح لزامѧѧا علѧى  . سѧرعة الاسѧѧتجابة للتغيѧرات  فѧيو

أسѧلوب الإدارة إن أحѧد ھѧذه الأسѧاليب و  .ملين  للعѧاالانѧدماجً تكفل مزيدا من المشاركة و التي و الحديثة 

َيكفل قدرا كبيرالتمكين فا ، بالتمكين لنمѧو و الارتقѧاء ل يساھم في إشباع الحاجѧات المتزايѧدة و  من المرونةً

فقѧد قѧام  المديرين بأھميته وفوائدهأن تمكين العاملين لا يمكن أن يتم دون إيمان من حيث و  .لدى العاملين

 . تأثير الأنماط القيادية على عملية تمكين العاملين في المشافي العامة و الخاصةبدراسةالباحث 

 :مشكلة البحث - ٢

فھѧѧو الѧѧذي يحѧѧدد مѧѧدى  ، يعتبѧѧر العنصѧѧر البشѧѧري مѧѧن أكثѧѧر العناصѧѧر التنظيميѧѧة أھميѧѧة للمنظمѧѧة

فالمنظمات الرائدة تدرك أن الاھتمام بالعنصѧر البشѧري ھѧو مفتѧاح  . ٢نجاحھا أو فشلھا في تحقيق أھدافھا

و بالتѧالي .٣يѧق الميѧزة التنافسѧيةوبالتالي فإن تمكين ھѧذا العنصѧر ھѧو أحѧد الوسѧائل الھامѧة فѧي تحق، التميز

ًلѧѧيس مѧѧن المفاجѧѧأة أن تѧѧولي العديѧѧد مѧѧن المؤسسѧѧات و الشѧѧركات اھتمامѧѧا ملحوظѧѧا بمواردھѧѧا البشѧѧرية عѧѧن  ً

و بما أن الافتراض الرئيسي فѧي فكѧرة التمكѧين يقѧوم علѧى أسѧاس أن سѧلطة . ٤طريق تبني مفھوم التمكين

و بمѧا أن النشѧاط القيѧادي يعѧد أحѧد .٥لصѧفوف الأماميѧةاتخاذ القرار يجب أن يتم تفويضѧھا للمѧوظفين فѧي ا

فالأنظمѧѧة و القѧѧوانين وحѧѧدھا لا تكفѧѧي لإحѧѧداث  ، أبѧرز الأنشѧѧطة المѧѧؤثرة علѧѧى السѧѧلوك التنظيمѧѧي للمنظمѧѧة

لѧذلك لابѧد مѧن دراسѧة مشѧكلات . ٦عملية التغيير المطلوبة دون وجود قادة لھم رؤية داعمة لعمليѧة التغيѧر

                                                 
 ٢١ص ، ٢٠٠٧، الإبراھيمية ، الدار الجامعية  ، إدارة المستشفيات وشركات الأدوية، فريد   ،النجار  1
تأثير سلوك القيادة التحويلية على اتجاھات العاملين نحو التغيير دراسة تطبيقية على مؤسسة الطيران العربية "، محمد حسبن ،المراد  2

  ٧ص،٢٠٠٥،جامعة عين شمس،)رسالة ماجستير غير منشورة("السورية
رسالة " (ة على المستشفيات العامة في محافظة دمشقتأثير أخلاقيات الخدمة العامة على تمكين العاملين دراسة تطبيقي " ،نھى  سعيد،الحلبي  3

 ٩ص،٢٠٠٩جامعة دمشق ، ) ماجستير غير منشورة
 ٣ص،٢٠٠٥، آذار. الرياض، الملتقى السنوي العاشر لإدارة الجودة الشاملة"إطار مفاھيمي: جوھر تمكين العاملين" ،سعد ،العتيبي 4
 ٢٨ص،مرجع سبق ذكره، سعد  ،العتيبي  5
 ٨ص،مرجع سبق ذكره ، محمد ن حسب، لمرادا 6

 ٢



١ فѧѧالنمط القيѧѧادي غيѧѧر الواضѧѧح يѧѧؤدي إلѧѧى  ،أثѧѧر الأنمѧѧاط القياديѧѧة المتبعѧѧة فيھѧѧاالمنظمѧѧة مѧѧن خѧѧلال تحليѧѧل 

و بالتالي فإن التمكين يتطلب التوجه إلى نمط قيادي يؤمن بالمشѧاركة و يتقبѧل .٢انخفاض النتائج التنظيمية

 :ؤل التالي استالومن ھذا المنطلق يمكن التعبير عن مشكلة البحث من خلال ، منھج التغيير

 النمط القيادي المتبع في المشافي يؤثر في عملية تمكين العاملين ؟ھل  

 :و يمكن تجزئة ھذا التساؤل إلى عدة تساؤلات فرعية كما يلي 

 ؟المدروسةما ھو النمط القيادي المتبع في المشافي  -

 ؟ما ھو مستوى التمكين الوظيفي لدى العاملين في المشافي المدروسة -

 ؟ المدروسةتبادلي في عملية تمكين العاملين في المشافيما ھو أثر النمط القيادي ال -

 ؟ المدروسةما ھو أثر النمط القيادي التحويلي في عملية تمكين العاملين في المشافي -

 

 :يھدف ھذا البحث إلى مايلي :أھداف البحث - ٣

 .النمط القيادي السائد في المشافي موضوع البحثالتعرف على  -

 .في المشافي موضوع البحث التعرف على مستوى التمكين  -

 . عملية تمكين العاملينفيالتعرف على اثر النمط القيادي التحويلي  -

 . عملية تمكين العاملينفيالتعرف على اثر النمط القيادي التبادلي  -

 :أھمية البحث - ٤

 :تتجلى أھمية البحث في النقاط التالية

ت ذات الأھميѧѧة البالغѧѧة، والتѧѧي  أحѧѧد الموضѧѧوعاوھѧѧو،  موضѧѧوع تمكѧѧين العѧѧاملين يتنѧѧاول البحѧѧث 

حيѧث  ، المنافسѧة والجѧودةبتمثل أحد أسلحة المنظمات المعاصرة في مواجھة التحديات المرتبطة 

 لخѧدمتھا  ،أن تمكين العاملين يتيح للمنظمة الحصول على أقصى ما لدى الأفѧراد مѧن فكѧر وجھѧد

والعمل على رفعتھا وتحقيق ريادتھا

١-

٣. 

ًھامѧѧة فѧѧي مجѧѧال دعѧѧم القطѧѧاع الصѧѧحي السѧѧوري و مرجعѧѧا لمѧѧدراء تعتبѧѧر ھѧѧذه الدراسѧѧة خطѧѧوة  

 .  المشافي لتوسيع و تحسين نوعية الخدمة المقدمة للمرضى

٢-

يتوقع لھذه الدراسѧة عѧدة آثѧار إيجابيѧة للمنظمѧات الحكوميѧة والخاصѧة كزيѧادة الإنتاجيѧة وتحسѧين   ٣-

                                                 
رسالة دكتوراه غير (، " الأنماط القيادية و أثرھا في تشكيل الثقافة التنظيمية لمنظمات القطاع العام دراسة مسحية" ، عبد العزيز، أل سعود  1

 ٣ص،٢٠٠٧، جامعة دمشق ، ) منشورة
ة مقارنة في المنظمات الصناعية في القطاعين العام و الخاص في أثر الأنماط القيادية في الولاء التنظيمي دراس"، منير خالد  ،عباس  2

 ٢٢ص،٢٠٠٨، جامعة دمشق ، )رسالة دكتوراه غير منشورة"(سورية
دراسة تطبيقية علي المنظمات العاملة : تمكين العاملين في المصالح الحكومية ومنظمات القطاع الخاص "  ، عبد الحميد عبد الفتاح ، مغربي 3

 ٤ص،٢٠٠١ ، بحث منشور ، المجلة العلمية التجارة والتمويل ، كلية التجارة ، جامعة طنطا ، الملحق الثاني ، العدد الأول ، "ط بمحافظة دميا

 ٣



 .يكل إيجابن مھام عملھم بشملو العاالجودة بجانب تھيئة الظروف المناسبة ليؤدي

، تعزيѧѧز أسѧѧلوب البحѧѧث العلمѧѧي للباحѧѧث و زيѧѧادة معرفتѧѧه العلميѧѧة و الميدانيѧѧة فѧѧي قطѧѧاع المشѧѧافي 

  .بالإضافة إلى رفد المكتبة العربية بمثل ھذه البحوث و الدراسات

٤-

التѧѧي تناولѧѧت موضѧѧوع تمكѧѧين -علѧѧى حѧѧد علѧѧم الباحѧѧث- محدوديѧѧة البحѧѧوث والدراسѧѧات العربيѧѧة 

 .العاملين

٥-

 : بحث فرضيات ال - ٥

لا توجد اختلافات جوھرية بين أفراد عينة البحث فيمѧا يتعلѧق بالأنمѧاط القياديѧة  :الفرضية الأولى

 - المسѧѧتوى التعليمѧѧي- العمѧѧر-الجѧѧنس(  ًتبعѧѧا للمتغيѧѧرات الديمغرافيѧѧة)  الѧѧنمط التبѧѧادلي–الѧѧنمط التحѧѧويلي (

 تجزئѧة ھѧذه الفرضѧية إلѧىو يمكѧن  .فѧي كѧل مѧن المشѧافي العامѧة و الخاصѧة ) سѧنوات الخبѧرة-التخصص

 :فرضيتين فرعيتين

ًالنمط التحѧѧويلي تبعѧѧا للمتغيѧѧرات بѧѧلا توجѧѧد اختلافѧѧات جوھريѧѧة بѧѧين أفѧѧراد عينѧѧة البحѧѧث فيمѧѧا يتعلѧѧق  -١

 .في كل من المشافي العامة و الخاصة الديمغرافية

 للمتغيѧѧرات ًالنمط التبѧѧادلي تبعѧѧابѧѧلا توجѧѧد اختلافѧѧات جوھريѧѧة بѧѧين أفѧѧراد عينѧѧة البحѧѧث فيمѧѧا يتعلѧѧق  -٢

 .في كل من المشافي العامة و الخاصة الديمغرافية

 لا توجد اختلافات جوھرية بين أفراد عينة البحث فيما يتعلق بالتمكين الوظيفي :الفرضية الثانية 

في كѧل مѧن )  سنوات الخبرة-التخصص - المستوى التعليمي- العمر-الجنس(  ًتبعا للمتغيرات الديمغرافية

 .و الخاصةالمشافي العامة 

التمكѧѧين والقيѧѧادي التحѧѧويلي الѧѧنمط علاقѧѧة ذات دلالѧѧة إحصѧѧائية بѧѧين وجѧѧد ت  لا:الفرضѧѧية الثالثѧѧة 

ѧѧاملين فѧѧوظيفي للعѧѧةالѧѧة والخاصѧѧافي العامѧѧن المشѧѧل مѧѧيتين  .ي كѧѧى فرضѧѧية إلѧѧذه الفرضѧѧيم ھѧѧن تقسѧѧويمك

 :فرعيتين

معنѧѧى ( تمكѧѧين النفسѧѧي للعѧѧامليناللا توجѧѧد علاقѧѧة ذات دلالѧѧة إحصѧѧائية بѧѧين الѧѧنمط القيѧѧادي التحѧѧويلي و -١

 .في كل من المشافي العامة و الخاصة )  الثقة– المقدرة - حرية الاختيار- الأثر-العمل

 -التفѧѧѧويض( التمكѧѧѧين الھيكلѧѧѧيلا توجѧѧѧد علاقѧѧѧة ذات دلالѧѧѧة إحصѧѧѧائية بѧѧѧين الѧѧѧنمط القيѧѧѧادي التحѧѧѧويلي و -٢

 .مشافي العامة و الخاصة في كل من ال)  المشاركة في صنع القرار-المشاركة في المعلومات

التمكѧѧين لا توجѧѧد علاقѧѧة ذات دلالѧѧة إحصѧѧائية بѧѧين الѧѧنمط القيѧѧادي التبѧѧادلي و :الفرضѧѧية الرابعѧѧة 

ويمكѧѧن تقسѧѧيم ھѧѧذه الفرضѧѧية إلѧѧى فرضѧѧيتين  . والخاصѧѧةالѧѧوظيفي للعѧѧاملين فѧѧي كѧѧل مѧѧن المشѧѧافي العامѧѧة

 :فرعيتين

 ٤



معنѧѧى ( التمكѧѧين النفسѧѧي للعѧѧامليني التبѧѧادلي ولا توجѧѧد علاقѧѧة ذات دلالѧѧة إحصѧѧائية بѧѧين الѧѧنمط القيѧѧاد -١

 .في كل من المشافي العامة و الخاصة )  الثقة– المقدرة - حرية الاختيار- الأثر-العمل

 المشѧاركة -التفويض( التمكين الھيكليلا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين النمط القيادي التبادلي و -٢

 .في كل من المشافي العامة و الخاصة ) ر المشاركة في صنع القرا-في المعلومات

 :متغيرات البحث - ٦

 :الأنماط القيادية: المتغير المستقل

 ). الاعتبار الفردي- الدفع الإلھامي- التحفيز الفكري-التأثير المثالي(ويشمل الأبعاد التالية:النمط التحويلي

 ).لمكافأة المشروطة ا-الإدارة بالاستثناء(ويشمل الأبعاد التالية : النمط التبادلي

 :تمكين العاملين: المتغير التابع

 ). الثقة– المقدرة - حرية الاختيار- الأثر-معنى العمل(ويشمل الأبعاد التالية: التمكين النفسي

 ). المشاركة في صنع القرار- المشاركة في المعلومات-التفويض(ويشمل الأبعاد التالية:التمكين الھيكلي

 : نموذج الدراسة الافتراضيو الشكل التالي يوضح

 من إعداد الباحث:المصدر

ج الدراسة ( )1  نموذالشكل رقم

 القيادي النمط

 التحويلي

 ـــــــــــــــــــــــ

 التأثير المثالي

 التحفيز الفكري

 الدفع الإلھامي

الاعتبارات الفردية

 

 

 

 

 التمكين

 النفسي

 

 التمكين

 الھيكلي

 

 الثقة

المشاركة في 
المعلومات

 التفويض

المشاركة في صنع 
القرار

حرية الاختيار 

 المقدرة

 معنى العمل

 الأثر

 ياديالق النمط

 ليبادالت

 ـــــــــــــــــــــــ

المكافأة المشروطة

 الإدارة بالاستثناء

 ٥



 : البحثيةمنھج - ٧

 المنھج الوصفي من خѧلال مراجعѧة الكتѧب والѧدوريات والدراسѧات السѧابقة عتمادافيه تم الجانب النظري 

سѧة لتحليѧل بيانѧات الدرا تم إتباع المѧنھج  التحليلѧيكما .المرتبطة بكل من الأنماط القيادية وتمكين العاملين

 .spssصحة الفروض باستخدام البرنامج الإحصائي  الميدانية واختبار

   :مجتمع و عينة البحث - ٨

 حلب مدينةھو المشافي العامة و الخاصة العاملة في : مجتمع البحث

 : تحديد عدد أفراد العينة و فق القانون التالي تم:عينة البحث 

 

  )       ق-١( ق               *الدرجة المعيارية  = الخطأ المسموح به      

  ن                                                                              

 .)0.50= ق ( نسبة عدد المفردات التي تتوافر فيھا خصائص موضوع البحث:ق:    حيث أن 

 %.95معامل الثقة ھو ،  %5ھو : الخطأ المسموح به                 

 :  وبتطبيق المعادلة يتضح أن ).1.96(تبلغ % ٥الدرجة المعيارية عند نسبة الخطأ                

 . مفردة384= ن                           0.25  *    2 )1.96 = (%2)5(               

                                           ن

ھي نسبة و88%   استمارة بنسبة 336 عاد منھا  وقد،استمارة384توزيع قام الباحث بوقد 

 أسلوب العينة  العينة علىمفرداتالباحث في توزيع  اعتمد وقد . الإحصائي جيدة ومقبولة للتحليل

َّ مقاسا بنسبة عدد الأسرالطبقية ِ َ َّة في كل مشفى منسوبا إلى عدد الأسرً ِ َ ة الإجمالي في جميع المشافي ً

 .لبالعامة و الخاصة في مدينة ح

 توزيع أفراد العينة حسب نوع المشفى) 1(رقم الجدول 

عدد أفراد  المرتجع 
 العينة

النسبة المئوية حسب 
 عدد الأسرة

 في عدد المشافي
 محافظة حلب

 نوع 
 ةَّرِعدد الأس

 المشفى
النسبة
 المرتجعة

 عام %90.4 208 230 %60 3318 17

 خاص %83 128 154 %40 2230 98

 المجموع %88 336 384 %100 5548 115
 ٢٠١٠من إعداد الباحث بالاعتماد على بيانات المجموعة الإحصائية السورية لعام : المصدر

حيѧѧث نلاحѧѧظ مѧѧن الجѧѧدول السѧѧابق أن القѧѧدرة الاسѧѧتيعابية لمستشѧѧفيات القطѧѧاع العѧѧام تشѧѧكل مѧѧا 

حѧث باعتمѧاد ھѧذه و قѧد قѧام البا،  الكلية لمجموع مشافي محافظة حلѧب ة من الطاقة الاستيعابي%60نسبته

كما تم الاعتماد على أسѧلوب العينѧة الطبقيѧة  .النسبة في توزيع عينة البحث بين المشافي العامة و الخاصة
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 : في الجدول التاليكماضمن القطاع الواحد لتوزيع عدد أفراد عينة البحث على كل مشفى 

 على المشافي المدروسةتوزيع أفراد العينة ) 2(الجدول رقم 

الاستمارات  
 المسترجعة

عدد أفراد 
 العينة

ية لعدد ئوالنسبة الم
ة ضمن القطاعَّرِالأس

عدد 
ةَّرِالأس

نوع  اسم 
 المشفى فىالمش

نسبة الاستمارات
 المسترجعة

 حلب الجامعي %90 96 106 %46 528
 جراحة القلب 100% 14 14 6% 67

 التوليد الجامعي 11 22 27 %12 140
 11 20 23 %10 120 الأطفال

 %95 20 21 %9 100 التوليد الحكومي

 عام

 الرازي %92 36 39 %17 200
 المجموع %90 208 230 1155%100

 الوفاء %91 10 11 %7 20
 الحياة 73% 8 11 %7 20
 الشھباء %88 28 32 %21 57

 65% 22 34 22% 60 الرجاء
 97% 36 37 24% 64 المارتيني

 خاص

 السلام %83 24 29 %19 50
 المجموع %83 128 154 %100 271

 المجموع %88 336 384 1426
 بالاعتماد على بيانات مديرية الصحة في محافظة حلب ، من إعداد الباحث: المصدر 

 

 :الثبات والصلاحية -٩

 وذلѧك، الإحصѧائيقام الباحث بتبيѧان مѧدى ثبѧات وصѧلاحية المقيѧاس الѧذي اسѧتخدمه فѧي التحليѧل 

 الفرضѧيات لѧذلك قѧام الباحѧث اختبѧار إليھѧا عبѧر التوصѧلى اعتماديѧة النتѧائج التѧي يمكѧن وقوف على مѧدلل

 :مايليبـ

 الѧѧوارد فѧѧي نھايѧѧة الرسѧѧالة فѧѧي قائمѧѧة الملاحѧѧق علѧѧى مجموعѧѧة مѧѧن عѧѧرض الباحѧѧث الاسѧѧتبيان 

المختصين

١.
 كما قام ،  قبول معظمھم وقد لاقى الاستبيان ، لتبيان مدى وضوح عبارات الاستبيان١

 .ًبإجراء التعديلات المطلوبة بناء على اقتراحاتھمالباحث 

 التي تقيس مدى قدرة العبارات في قياس البعد قائمة الاتساق الداخليقام الباحث بعرض كما  

بعد من أبعاد الرسالة والعبارات  عبر عرض مصفوفة الارتباط بين كل ، الذي تقيسه بوضوح

 : كما في الجدول التالي.التي تقسه)الأسئلة(

٢.

 

                                                 
 )علي جبلاق: د، سامر المصطفى : د ، تيسير زاھر : د ( : تم عرض الاستبيان على كل من  1
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 وأبعادهقائمة الاتساق الداخلي لعبارات الاستبيان ) 3(الجدول رقم 

 البعد
قيمة الارتباط 
Pearson 

 البعدالمعنوية
قيمة الارتباط 
Pearson 

المعنوية

 التمكين الوظيفي الأنماط القيادية
 سي التمكين النف-١  النمط التحويلي-١

 معنى العمل التأثير المثالي
 السؤال الأول السؤال السابع والعشرون 000. **839. 000. **784.
 السؤال الثاني السؤال الثامن والعشرون 000. **898. 000. **923.
 السؤال الثالث السؤال التاسع والعشرون 000. **856. 000. **898.

 الأثر السؤال الرابع 000. **834.
 السؤال الخامس السؤال الثلاثون 000. **876. 000. **784.
 السؤال الحادي والثلاثون لتحفيز الفكريا 000. **812.
 السؤال السادس السؤال الثاني والثلاثون 000. **784. 000. **841.

 الاختيار السؤال السابع 000. **789.
 السؤال الثامن السؤال الثالث والثلاثون 000. **742. 000. **762.
 السؤال التاسع ثلاثونالسؤال الرابع وال 000. **755. 000. **862.
 السؤال الخامس والثلاثون الدفع الإلھامي 000. **897.

 المقدرة السؤال العاشر 000. **753.
 السؤال الحادي عشر السؤال السادس والثلاثون 000. **638. 000. **826.
 السؤال الثاني عشر السؤال السابع والثلاثون 000. **689. 000. **811.
 شرالسؤال الثالث ع السؤال الثامن والثلاثون 000. **622. 000. **872.

 الثقة السؤال الرابع عشر 000. **817.
 السؤال التاسع والثلاثون الاعتبارات الفردية 000. **883.
 السؤال الخامس عشر السؤال الأربعون 000. **825. 000. **882.
 السؤال السادس عشر ونالسؤال الواحد و الأربع 000. **720. 000. **872.

  التمكين الھيكلي-٢ السؤال السابع عشر 000. **728.

 التفويض السؤال الثامن عشر 000. **790.
 السؤال التاسع عشر  و الأربعونلثانيالسؤال ا 000. **585. 000. **752.
 السؤال الثالث و الأربعون  النمط القيادي التبادلي-٢ 000. **840.
 لسؤال الرابع و الأربعونا المكافأة المشروطة 000. **690.

 المشاركة في المعلومات السؤال العشرون 000. **864.
 السؤال الحادي والعشرون  و الأربعونلخامسالسؤال ا 000. **903. 000. **643.
 السؤال الثاني والعشرون السؤال السادس و الأربعون 000. **692. 000. **894.
 ال السابع و الأربعونالسؤ الإدارة بالاستثناء 000. **885.

 المشاركة في اتخاذ القرار السؤال الثالث والعشرون 000. **787.
 السؤال الرابع والعشرون السؤال الثامن و الأربعون 000. **707. 000. **802.
 والعشرون السؤال الخامس السؤال التاسع و الأربعون 000. **559. 000. **911.
 العشرونالسؤال السادس و السؤال الخمسون 000. **643. 000. **860.

 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات التحليل الإحصائي :رالمصد
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ل جميع وقبتم ً جدا لذلك ٍكل سؤال مع البعد الذي يقيسه عالمن الجدول السابق يلاحظ أن ارتباط 

ھذا السؤال في ة عالية دليل على مدى قدر حيث أن نسب الارتباط ال ،الأسئلة ولم يتم رفض أي منھا

 .تفسير وقياس البعد الذي يقيسه بوضوح

.٣ :Cronbach’s Alphaمعامل  

 اختبار معامل ألفا كرونباخ للوقوف على مدى صلاحية وموضوعية بإجراءقام الباحث أيضا 

 : وقد كانت النتائج كما في الجدول التاليالإحصائيالاستبيان في التحليل 

 معامل ألفا كرونباخ لمتغيرات الدراسة) 4(م الجدول رق

قيمة معامل ألفا كرونباخعدد الأسئلة التي تقيس المتغير المتغير
 التأثير المثالي 0.910 5
 التحفيز الفكري 0.762 4
 الدفع الإلھامي 0.749 5
 الاعتبارات الفردية 0.783 5

 0.926 19 النمط القيادي التحويلي
 ةالمكافأة المشروط 0.762 3
 الإدارة بالاستثناء 0.627 4

 0.795 7 النمط القيادي التبادلي
 معنى العمل 0.837 3
 الأثر 0.732 3
 حرية الاختيار 0.794 3
 المقدرة 0.779 3
 الثقة 0.839 3

 0.903 15 التمكين النفسي
 التفويض 0.636 3
 المشاركة في صنع القرار 0.747 3
 رالمشاركة في صنع القرا 0.821 3

 0.882 9 التمكين الھيكلي
 0.934 24 التمكين

 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات التحليل الإحصائي :المصدر

وبالتѧالي فѧإن % 60 أكبѧر مѧن لجميѧع متغيѧرات الدراسѧة أن قѧيم ألفѧا كرونبѧاخ مѧن الجѧدول نلاحظ 

 .بعاد التي تقيسھا بوضوح وموضوعيةجميع عبارات الاستمارة كانت قادرة على التعبير عن الأ

 :)الاستبيان(أداة البحث-١٠

 : عبارة مصنفة إلى ثلاث محاور57قام الباحث بإعداد استمارة استقصاء مؤلفة من 

 .المعلومات الديمغرافية للمستقصى منھمتضمنت  عبارات 7وضم : المحور الأول -

 ٩



فѧѧѧي المشѧѧѧافي ) التبѧѧѧادلي-تحѧѧѧويليال( عبѧѧѧارة لقيѧѧѧاس الأنمѧѧѧاط القياديѧѧѧة 26وضѧѧѧم :المحѧѧѧور الثѧѧѧاني -

 .المدروسة

 .للعاملين في المشافي المدروسة)الھيكلي-النفسي(عبارة لقياس التمكين24وضم :المحور الثالث -

 :أساليب التحليل الإحصائي -١١

 :ماستخدم الباحث نوعين من الأساليب الإحصائية ھا

 :     الأساليب الوصفية-١

 .الأعداد و النسب -

 .بيةالمتوسطات الحسا -

 الانحرافات المعيارية -

 :     الأساليب التحليلية-٢

 .قوة العلاقة بين المتغيرينلمعرفة : معامل الارتباط سبيرمان -

لمعرفѧѧة شѧѧكل العلاقѧѧة بѧѧين المتغيѧѧرين ومقѧѧدار تѧѧأثير المتغيѧѧر : معامѧѧل الانحѧѧدار البسѧѧيط و المتعѧѧدد -

 .المستقل على المتغير التابع

 .توزيع الطبيعيفة مدى تطابق توزيع العينة  مع اللمعر Kolmogorov-Smirnov اختبار -

 جوھريѧѧة بѧѧين مجمѧѧوعتين مسѧѧتقلتين فروقѧѧاتلمعرفѧѧة مѧѧدى وجѧѧود : Mann-Whitneyاختبѧѧار  -

 .للمتغيرات التي لا تتبع التوزيع الطبيعي

لمعرفѧѧة مѧѧدى وجѧѧود فروقѧѧات جوھريѧѧة بѧѧين أكثѧѧر مѧѧن مجمѧѧوعتين  :Kruskal Wallisاختبѧѧار  -

 .ي لا تتبع التوزيع الطبيعيمستقلتين للمتغيرات الت

لمعرفة مدى وجود فروق جوھرية بѧين متوسѧط عينѧة وقيمѧة : Samples Test Oneاختبار  -

 .مفترضة

لمعرفѧѧѧة مѧѧѧدى وجѧѧѧود فѧѧѧروق جوھريѧѧѧة بѧѧѧين : Independent Samples Test اختبѧѧѧار -

 .للمتغيرات التي تتبع التوزيع الطبيعيمتوسطي مجموعتين مستقلتين 

لمعرفة مѧدى وجѧود فѧروق جوھريѧة بѧين : One-way ANOVAالجانب تحليل التباين أحادي  -

 .مستقلتين للمتغيرات التي تتبع التوزيع الطبيعيات أكثر من مجموعتين متوسط

 . للمقارنات المتعددة Dunnett`Cو   yTukeاختبار  -

                            

 

 ١٠



 :حدود البحث -١٢

 ولѧم يتنѧاول الباحѧث أي  ،ادية على تمكѧين العѧامليناقتصار البحث على دراسة أثر الأنماط القي 

 .متغيرات أخرى قد تؤثر على المتغير التابع

١-

-٢ .اعات الخدمية و الإنتاجية الأخرىاقتصار التطبيق على قطاع المشافي دون القط 

-٣ .2011-2010إجراء الدراسة بين عامي  

 

 :مصطلحات البحث -١٣

 :دارية و من ھذه المصطلحات مايليسوف يرد في ھذا البحث جملة من المصطلحات الإ

الواجبѧѧات تحديѧѧد نمѧѧط قيѧѧادي يركѧѧز علѧѧى تحقيѧѧق الأھѧѧداف التنظيميѧѧة مѧѧن خѧѧلال  :الѧѧنمط القيѧѧادي التبѧѧادلي

 .والمھام للعاملين في مقابل منحھم بعض الحوافز و المزايا 

وسѧѧين للالتѧѧزام نمѧѧط قيѧѧادي يسѧѧتخدم قدراتѧѧه الشخصѧѧية و المعرفيѧѧة لѧѧدفع المرؤ :الѧѧنمط القيѧѧادي التحѧѧويلي

و دفعھѧم للتغييѧر و التطѧوير المسѧتمر ، بتحقيق الأھداف التنظيمية بمعѧدلات أداء تفѧوق المعѧدلات العاديѧة 

 .في طرق أدائھم لأعمالھم

 و اتخѧاذ الإجѧراءات  ،منح العاملين الصѧلاحية الكافيѧة لوضѧع الأھѧداف الخاصѧة بعملھѧم :تمكين العاملين

مع مسؤوليتھم الكاملة عن نتائج أعمالھم في بيئѧة تنظيميѧة تضѧمن  ،ومية التي يمكن أن تحل مشكلاتھم الي

سѧѧھولة تبѧѧادل المعلومѧѧات و الحѧѧد مѧѧن المعوقѧѧات التѧѧي تѧѧؤثر فѧѧي مقѧѧدرة المѧѧوظفين علѧѧى السѧѧيطرة علѧѧى 

 .وظائفھم
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 :الدراسات السابقة -١٤

 :الدراسات المتعلقة بالأنماط القيادية

 : الدراسات العربية-١

 -وأثرھا في جودة الخدمة الصحية الأنماط القيادية " وھي بعنوان  )٢٠١٠سيا بلقاضيأ(دراسة 

 "١تطبيقية على قطاع المستشفياتدراسة 

 فѧي والتبѧادلي التحѧويلي النمطѧين مѧن كѧل تطبيѧق مѧدى علѧى التعѧرف و قѧد ھѧدفت الدراسѧة إلѧى

 التѧي الصѧحية الخѧدمات ةجѧود مسѧتوى على تعرفوال،  دمشق محافظة في والعامة الخاصة المستشفيات

 وجѧودة القياديѧة الأنمѧاط بالإضѧافة إلѧى معرفѧة نѧوع العلاقѧة بѧين،دمشѧق محافظѧة فѧي المستشفيات تقدمھا

وجود علاقة ارتباط ايجابية بين كل من النمط التحويلي و  وقد توصلت ھذه الدراسة إلى .الصحية الخدمة

 .النمط التبادلي و جود الخدمة الصحية

-أثѧѧر الأنمѧѧاط القياديѧѧة فѧѧي الѧѧولاء التنظيمѧѧي " وھѧѧي بعنѧѧوان  )٢٠٠٨الѧѧد عبѧѧاسمنيѧѧر خ(دراسѧѧة 

 "٢دراسة مقارنة في المنظمات الصناعية في القطاعين العام و الخاص في سورية

عمѧال منظمѧات القطѧاع العѧام و لالتنظيمѧي ولاء الѧو قد ھدفت الدراسة إلى التعرف علѧى مسѧتوى 

بالإضѧافة إلѧى ، دارية المتبعة في منظمات القطاع العѧام و الخѧاصالتعرف على أنماط القيادة الإو،الخاص

التعرف على أثار الأنمѧاط القياديѧة المتبعѧة فѧي مسѧتوى الѧولاء التنظيمѧي لعمѧال منظمѧات القطѧاع العѧام و 

 :وقد توصلت ھذه الدراسة إلى العديد من النتائج كان من أھمھا ما يلي .الخاص

 .شركات القطاع الخاص بشكل أكبر من شركات القطاع العامنمط القيادة التحويلية مطبق في  -

 .تأثير القيادة التحويلية في مستوى الولاء التنظيمي كان أكبر من تأثير القيادة التبادلية -

الأنماط القيادية و أثرھا في تشكيل الثقافѧة : " وھي بعنوان) ٢٠٠٧عبد العزيز أل سعود (دراسة

 ٣" دراسة مسحية -التنظيمية لمنظمات القطاع العام 

العلاقѧة بѧين الثقافѧة التنظيميѧة السѧائدة فѧي منظمѧات القطѧاع معرفѧة و قد ھدفت ھѧذه الدراسѧة إلѧى 

العام والأنماط القيادية المتبعѧة فيھѧا وذلѧك بھѧدف التوصѧل إلѧى فھѧم أعمѧق للقѧيم و الاتجاھѧات السѧائدة فѧي 

                                                 
رسالة دكتوراه غير "( تطبيقية على قطاع المستشفيات دراسة -دمة الصحية وأثرھا في جودة الخالأنماط القيادية  " ،أسيا  ، بلقاضي 1

 ٢٠١٠، جامعة دمشق ، )منشورة
أثر الأنماط القيادية في الولاء التنظيمي دراسة مقارنة في المنظمات الصناعية في القطاعين العام و الخاص في "، منير خالد ، عباس  2

 ٢٠٠٨، عة دمشق جام، )رسالة دكتوراه غير منشورة"(سورية
رسالة دكتوراه غير (، " الأنماط القيادية و أثرھا في تشكيل الثقافة التنظيمية لمنظمات القطاع العام دراسة مسحية" ، عبد العزيز، أل سعود  3

 ٢٠٠٧، جامعة دمشق ، ) منشورة
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نماط القيادية المتبعة في ھذه المنظمѧات لرفѧع و معرفة طبيعة العلاقات بينھا و الأ، منظمات القطاع العام 

 : و قد كانت من أھم النتائج التي توصلت إليھا  ھذه الدراسة مايلي.كفاءة أدائھا

ًإن قيم القيادات وأنماطھا تمثل عاملا رئيسيا في تشكيل الثقافة التنظيمية لمنظمات القطاع العام - ً. 

 .ھو النمط القيادي الديمقراطي الموجهالنمط القيادي المناسب لمنظمات القطاع العام  -

   

أثر الأنمѧاط القياديѧة علѧى فعاليѧة تطبيѧق إدارة : "وھي بعنوان) ٢٠٠٦حسن ديوب دى ن(دراسة 

 "١دراسة مقارنة بين المستشفيات العامة و الخاصة -الجودة الشاملة 

لحكوميѧѧة و  الѧѧنمط القيѧѧادي السѧѧائد قѧѧي المستشѧѧفيات امعرفѧѧةو كانѧѧت أھѧѧم أھѧѧداف ھѧѧذه الدراسѧѧة 

الѧنمط القيѧادي الحѧالي عѧن الѧنمط المطلѧوب لتطبيѧق إدارة الجѧودة  والتعرف على مѧدى اخѧتلاف ،الخاصة

التعرف على الѧدور الѧذي يمكѧن أن تلعبѧه الأنمѧاط القياديѧة فѧي نجѧاح إدارة الجѧودة الشѧاملة فѧي  و،الشاملة

 :ليةوقد توصلت ھذه الدراسة إلى النتائج التا .المستشفيات محل الدراسة

 بѧينو الѧنمط القيѧادي التحѧويلي توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين كل من الѧنمط القيѧادي التبѧادلي -

 .إدارة الجودة الشاملة

 .يوجد تأثير لنمط القيادة المتبع على مقومات تطبيق إدارة الجودة الشاملة -

 .ملةًالنمط القيادي التبادلي أكثر تأثيرا على مقومات تطبيق إدارة الجودة الشا -

وجѧѧدت اختلافѧѧات جوھريѧѧة بѧѧين الѧѧنمط القيѧѧادي السѧѧائد فѧѧي المشѧѧافي الحكوميѧѧة و الѧѧنمط المطلѧѧوب  -

 .لتطبيق إدارة الجودة الشاملة

لا توجѧѧد اختلافѧѧات جوھريѧѧة بѧѧين الѧѧنمط القيѧѧادي السѧѧائد فѧѧي المشѧѧافي الخاصѧѧة و الѧѧنمط المطلѧѧوب  -

 .لتطبيق إدارة الجودة الشاملة

تأثير سلوك القيادة التحويلية على اتجاھѧات ": وھي بعنوان) ٢٠٠٥حسين محمد المراد (دراسة 

 "٢دراسة تطبيقية على مؤسسة الطيران العربية السورية -العاملين نحو التغيير 

التعرف على مدى توفر سلوك القيادة التحويلية في مؤسسѧة الطيѧران وقد ھدفت ھذه الدراسة إلى 

تلافѧات فѧي تѧأثير سѧلوك القيѧادة التحويليѧة علѧى اتجاھѧات التعرف على مدى توفر الاخو، العربية السورية

 .في مؤسسة الطيران العربية السورية) تسويقي،فني،إداري(العاملين نحو التغيير باختلاف نوع النشاط 

 :وأھم النتائج التي توصلت إليھا ھذه الدراسة مايلي

علѧى اتجاھѧات العѧاملين ) التأثير الكѧاريزمي والѧدفع والإلھѧام(ھناك تأثير جوھري لكل من بعدي  -

                                                 
رسالة (،" راسة مقارنة بين المستشفيات العامة و الخاصةأثر الأنماط القيادية على فعالية تطبيق إدارة الجودة الشاملة د"،  ندا حسن، ديوب  1

 ٢٠٠٦،جامعة عين شمس ، ) ماجستير غير منشورة
تأثير سلوك القيادة التحويلية على اتجاھات العاملين نحو التغيير دراسة تطبيقية على مؤسسة الطيران العربية " ، محمد حسبن ، المراد 2

 ٢٠٠٥،امعة عين شمسج،)رسالة ماجستير غير منشورة("السورية
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 .فكان التأثير غير جوھري)الفردية الاعتبراتالتشجيع الإبداعي و(أما بالنسبة لبعدي،نحو التغيير

ير بѧاختلاف نѧوع النشѧاط يلا يختلف تأثير سلوك القيادة التحويلية على اتجاھات العاملين نحو التغ -

 ).إداري -فني(

 

 : الدراسات الأجنبية-٢

١  Transformational leadership and", :و ھي بعنѧوان) Avolio&zhu 2004(دراسة 

organizational commitment" 

 حيث طبقت الدراسѧة علѧى عينѧة  ،الالتزام التنظيميبالدراسة علاقة القيادة التحولية ھذه اختبرت 

لقيѧادة سѧلوك اقيѧاس و قѧد تѧم ، من الممرضѧين العѧاملين فѧي أحѧد أكبѧر المستشѧفيات العامѧة فѧي سѧنغافورة 

و قد أظھرت الدراسة أن تمكين العѧاملين يتوسѧط العلاقѧة بѧين القيѧادة  ، MLQالتحويلية باستخدام مقياس 

 يلعѧب دور الوسѧيط ينالتحويلية والالتزام التنظيمي كما التباعد في الھيكل التنظيمي بين القادة و المرؤوس

 . ميفي تحديد العلاقة بين القيادة التحويلية و الالتزام التنظي

٢  similarity in: وھѧѧѧي بعنѧѧѧوان  )Jorg Felfe&Briyit schyns 2004(دراسѧѧѧة 

leadership related to organizational outcomes the case of transformational 

leadership" 

و قѧد شѧѧملت ، العلاقѧѧة بѧين سѧѧلوك القيѧادة والعوائѧد التنظيميѧѧة  طبيعѧة  معرفѧةھѧدفت الدراسѧة إلѧѧى 

م النتѧائج التѧي  و كѧان مѧن أھѧ.ممѧن ھѧم فѧي الإدارة الوسѧطى من موظفين من إدارتين عامتين ًالعينة عددا

 : مايلييھاتوصلت الدراسة إل

 -الفاعليѧة(و جود علاقة إيجابيѧة ذات صѧلة بѧين سѧلوك القيѧادة التحويليѧة والعوائѧد التنظيميѧة مثѧل  -

 ). الجھود الإضافية–الرضا 

إن الارتباط مع سلوك القيادة التحويلية لѧم يكѧن ذا أھميѧة لكنѧه بالنسبة لسلوك المواطنة التنظيمي ف -

 ً.كان إيجابيا

 .   تبين و جود ارتباط سلبي في العلاقة بين سلوك القيادة التحويلية و العوائد التنظيمية -

 

                                                 
1  Avolio, zhu ,"Transformational leadership and organizational commitment"Journal of organization 
behavior ,25(8)pp951-968 
2 Felfe,Jorg & Schyns, Briyit ,"similarity in leadership related to organizatinal outcomes the cose of 
transfomutionl ledership" , Journal of ledership organizational studies,2004 , 10(4),pp92-102. 
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) ( دراسة 1 Hilary Ducket & Elspeth Mcfarlane 2003وھي بعنوان :

"Transformational leadership and emotional intelligence in retaining", 

 و معرفѧة  ،ھدفت ھذه الدراسة إلى معرفة طبيعة العلاقة بين القيѧادة التحويليѧة و الѧذكاء العѧاطفي

و قѧد أظھѧرت . يѧادةمدى إمكانية اعتبار أبعاد الذكاء العاطفي و القيѧادة التحويليѧة كمعѧايير لتقيѧيم فعاليѧة الق

نتѧѧائج ھѧѧذه الدراسѧѧة أن أبعѧѧاد الѧѧذكاء العѧѧاطفي تتقابѧѧل مѧѧع أبعѧѧاد القيѧѧادة التحويليѧѧة بشѧѧكل أكبѧѧر مѧѧن القيѧѧادة 

 .التبادلية

 The ethic authentic" : وھѧѧѧѧي بعنѧѧѧѧوان(2Terey price 2003)دراسѧѧѧѧة 

Transformational leadership" 

قد توصلت الدراسѧة إلѧى ين الخلفية الأخلاقية وبلدراسة العلاقة بين القيادة التحويلية وھذه اھدفت 

أن توفر علاقة أخلاقية ناجحة بين القيادة التحويلية وبѧين المرؤوسѧين يѧؤثر علѧى مسѧتوى نجѧاح المنظمѧة 

فالقيادة التحويلية الأخلاقيѧة تزيѧد ثقѧة المرؤوسѧين بقيѧاداتھم فيرتفѧع مسѧتوى القѧيم و تتنѧاقص الأنانيѧة ،ككل

 . بشكل كبير

  

 :ت المتعلقة بالتمكينالدراسا

 : الدراسات العربية-١

تѧأثير أخلاقيѧات الخدمѧة العامѧة علѧى تمكѧين : و ھѧي بعنѧوان )٢٠٠٩نھى سѧعيد الحلبѧي (دراسة 

٣   دراسة تطبيقية على المستشفيات العامة في محافظة دمشق -العاملين 

 فѧي المستشѧفيات و من أھم أھداف ھѧذه الدراسѧة التعѧرف علѧى أخلاقيѧات الخدمѧة العامѧة المطبقѧة

طبيقѧѧѧه فѧѧѧي المستشѧѧѧفيات محѧѧѧل التعѧѧѧرف علѧѧѧى مفھѧѧѧوم تمكѧѧѧين العѧѧѧاملين و متطلبѧѧѧات تو،محѧѧѧل الدراسѧѧѧة 

تحديد الدور الذي يلعبه تѧوفر أخلاقيѧات الخدمѧة العامѧة فѧي تѧوفير متطلبѧات تمكѧين بالإضافة إلى ،الدراسة

 :ا مايليوقد توصلت ھذه الدراسة إلى العديد من النتائج كان من أھمھ .العاملين

 .توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين وجود أخلاقيات محددة للعمل و تمكين العاملين -

 .يوجد دور للأخلاقيات في تأمين متطلبات تمكين العاملين -

 .توجد فروق جوھرية بين المستشفيات من حيث السعي إلى تمكين العاملين -

                                                 
1  Ducket , Hilary and Mcfarlane, Elspeth "Transformational leadership and emotional intelligence in 
retaining", ledership& organization development Journal,2003 ,24(6),pp309-317 
2 price, Terey,"The ethic authentic Transformational leadership"The leadership Quarterly,2003,14,pp112-
118 

" تأثير أخلاقيات الخدمة العامة على تمكين العاملين دراسة تطبيقية على المستشفيات العامة في محافظة دمشق"  ،نھى سعيد ،  الحلبي 3
 ٢٠٠٩جامعة دمشق ، ) نشورةرسالة ماجستير غير م(
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١ كѧѧين الѧѧوظيفي لѧѧدى القѧѧادة درجѧѧة التم: وھѧѧي بعنѧѧوان  )٢٠٠٩أميѧѧرة محمѧѧد الحمѧѧوري(دراسѧѧة

  "الأكاديميين في الجامعات الأردنية الرسمية وعلاقتھا بدافعية الإنجاز لديھم

الѧوظيفي لѧدى القѧادة الأكѧاديميين التمكѧين التعѧرف علѧى درجѧة ن من أبرز أھداف الدراسة وقد كا

ات الأردنيѧة فѧي الجامعѧمعرفة مستوى الإنجاز لѧدى القѧادة الأكѧاديميين و، في الجامعات الأردنية الرسمية

 مدى وجود علاقة ارتباطية بين درجة التمكѧين الѧوظيفي لѧدى القѧادة بالإضافة إلى التعرف على، الرسمية

وقѧد توصѧلت ھѧذه الدراسѧة إلѧى  .الأكاديميين في الجامعات الأردنيѧة الرسѧمية ومسѧتوى دافعيѧتھم للإنجѧاز

 :العديد من النتائج كان من أھمھا

 .ديميين في الجامعات الأردنية الرسمية بدرجة تمكين متوسطةالقادة الأكايتمتع  -

 .القادة الأكاديميين في الجامعات الأردنية الرسمية بدرجة دافعية كبيريتمتع  -

توجѧѧد علاقѧѧة ارتباطيѧѧة ايجابيѧѧة ذات دلالѧѧة إحصѧѧائية بѧѧين درجѧѧة التمكѧѧين الѧѧوظيفي لѧѧدى القѧѧادة  -

 .وى دافعيتھم للإنجازالأكاديميين في الجامعات الأردنية الرسمية ومست

٢ الѧذكاء العѧاطفي و القيѧادة التحويليѧة لѧدى : وھѧي بعنѧوان  )٢٠٠٩أميرة محمد الحموري(دراسة

القѧѧادة الأكѧѧاديميين فѧѧي الجامعѧѧات الأردنيѧѧة الرسѧѧمية و علاقتھѧѧا بتمكѧѧين أعضѧѧاء ھيئѧѧة التѧѧدريس و سѧѧلوك 

 .المواطنة التنظيمية لديھم

 ممارسѧѧة القѧѧادة الأكѧѧاديميين فѧѧي الجامعѧѧات الأردنيѧѧة وقѧѧد ھѧѧدفت ھѧѧذه الدراسѧѧة إلѧѧى معرفѧѧة درجѧѧة

 وسѧѧلوك المواطنѧѧة الرسѧѧمية للѧѧذكاء العѧѧاطفي والقيѧѧادة التحويليѧѧة وعلاقتھѧѧا بتمكѧѧين أعضѧѧاء ھيئѧѧة التѧѧدريس

و قѧѧد توصѧѧلت الدراسѧѧة إلѧѧى وجѧѧود علاقѧѧة ارتباطيѧѧة ايجابيѧѧة ذات دلالѧѧة إحصѧѧائية بѧѧين  .التنظيمѧѧي لѧѧديھم

 .سلوك المواطنة التنظيمي لھمي والتمكين الوظيفي لأعضاء ھيئة التدريس وممارسة القادة للذكاء العاطف

٣ علاقѧѧة التمكѧѧين الإداري لѧѧدى ": وھѧѧي بعنѧѧوان  )٢٠٠٩محمѧѧد محمѧѧود العѧѧودة الفاضѧѧل(دراسѧѧة

مديري المدارس الحكومية بتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في مدارس إقليم شѧمال الأردن مѧن وجھѧة 

 "نظر المعلمين

ѧѧد ھѧѧة وقѧѧدارس الحكوميѧѧديري المѧѧدى مѧѧين الإداري لѧѧة التمكѧѧة علاقѧѧى معرفѧѧة إلѧѧذه الدراسѧѧدفت ھ

 علاقѧة ارتباطيѧة ايجابيѧة ذات دلالѧة وجѧودوقد توصѧلت ھѧذه الدراسѧة إلѧى ، بتطبيق إدارة الجودة الشاملة 

 .إحصائية بين التمكين الإداري بمجالاته ومستوى تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

                                                 
 ، "درجة التمكين الوظيفي لدى القادة الأكاديميين في الجامعات الأردنية الرسمية وعلاقتھا بدافعية الإنجاز لديھم "  ، محمد أميرة ، الحموري 1
 ٢٠٠٩، جامعة اليرموك ، )رسالة ماجستير غير منشورة(
التحويلية لدى القادة الأكاديميين في الجامعات الأردنية الرسمية و علاقتھا بتمكين أعضاء ھيئة الذكاء العاطفي و القيادة " ، عزيزة  ،أبو دية  2

 ٢٠٠٩، جامعة اليرموك ، )رسالة ماجستير غير منشورة( ، "التدريس و سلوك المواطنة التنظيمية لديھم 
الحكومية بتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في مدارس علاقة التمكين الإداري لدى مديري المدارس "  ، محمد محمود العودة ، الفاضل 3

 ٢٠٠٩، جامعة اليرموك ، )رسالة ماجستير غير منشورة( ، "إقليم شمال الأردن من وجھة نظر المعلمين 
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١ مسѧتوى التمكѧين الإداري لѧدى أعضѧاء ": وھѧي بعنѧوان   )٢٠٠٨ البلوشѧي علي محمѧد(دراسة

 "الھيئة التدريسية بكليات الشرطة في دولة الإمارات وعلاقته برضاھم الوظيفي

التدريسѧѧية ھѧѧدفت ھѧѧذه الدراسѧѧة إلѧѧى التعѧѧرف علѧѧى مسѧѧتوى التمكѧѧين الإداري لѧѧدى أعضѧѧاء الھيئѧѧة 

ومستوى الرضا الوظيفي لديھم كما ھدفت إلى التعѧرف علѧى ،بكليات الشرطة في دولة الإمارات العربية 

 :وقد توصلت الدراسة إلى أن . مستوى العلاقة بين التمكين والرضا الوظيفي

التدريسѧѧية بكليѧѧات الشѧѧرطة فѧѧي دولѧѧة الإمѧѧارات لѧѧدى أعضѧѧاء الھيئѧѧة مسѧѧتوى التمكѧѧين الإداري  -

 .العربية كان بدرجة كبيرة

التدريسѧѧية بكليѧѧات الشѧѧرطة فѧѧي دولѧѧة الإمѧѧارات الھيئѧѧة لѧѧدى أعضѧѧاء مسѧѧتوى الرضѧѧا الѧѧوظيفي   -

 .العربية كان بدرجة كبيرة

 .  ايجابية بين مستوى التمكين الإداري ومستوى الرضا الوظيفيارتباطيةوجود علاقة  -

٢ أثѧѧر التمكѧѧين الإداري فѧѧي بلѧѧورة : وھѧѧي بعنѧѧوان  )٢٠٠٧محمѧѧد عبѧѧد الѧѧرحيم المحاسѧѧنة(دراسѧѧة

 . الأردن–ة على مدينة العقبة الاقتصادية الخاصة دراسة تطبيقي-سمات فرق العمل

وقѧد ،  بين التمكين الإداري و سمات فرق العمѧلةالارتباطيھدفت ھذه الدراسة إلى تحليل العلاقة 

 .  دلالة إحصائية للتمكين الإداري في بلورة سمات فرق العمليتوصلت الدراسة إلى وجود أثر ھام ذ

٣ تمكѧين العѧاملين فѧي المصѧالح : وھѧي بعنѧوان  )٢٠٠١غربѧيعبد الحميد عبѧد الفتѧاح الم(دراسة

 "دراسة تطبيقية علي المنظمات العاملة بمحافظة دمياط : الحكومية ومنظمات القطاع الخاص 

دراسѧѧة العوامѧѧل والمتغيѧѧرات التѧѧي تسѧѧاعد علѧѧى الوقѧѧوف علѧѧى سѧѧلوكيات تمكѧѧين  ھѧѧدفت ھѧѧذه الدراسѧѧة إلѧѧى

 المترتبѧة علѧى  والمعوقѧات المزايѧاودراسѧة، ات القطاع الخѧاصلعام ومنظمالعاملين في منظمات القطاع ا

و قѧد توصѧلت ھѧذه الدراسѧة إلѧى النتѧائج  .الخѧاص العѧاملين بكѧل مѧن القطѧاع العѧام وتبنى سلوكيات تمكين

 :التالية

 -الأخلاقيѧѧات -وضѧѧوح الغѧѧرض   : (تمثلѧѧت عوامѧѧل تمكѧѧين العѧѧاملين ثمانيѧѧة أبعѧѧاد جوھريѧѧة،ھي -

 - الاتصѧالات الفعالѧة - المشѧاركة – العمѧل الجمѧاعي -عتѧراف والتقѧدير  الا-العدالة والإنصѧاف 

 ).البيئة الصحية

ًھنѧѧاك اختلافѧѧا جوھريѧѧا بѧѧين آراء العѧѧاملين نحѧѧو عوامѧѧل تمكѧѧين العѧѧاملين تبعѧѧا لنѧѧوع النشѧѧاط الѧѧذي  -

                                                 
 برضاھم مستوى التمكين الإداري لدى أعضاء الھيئة التدريسية بكليات الشرطة في دولة الإمارات وعلاقته"   ،علي محمد ، البلوشي 1

 ٢٠٠٩، جامعة اليرموك ، )رسالة ماجستير غير منشورة( ، "الوظيفي 
 –دراسة تطبيقية على مدينة العقبة الاقتصادية الخاصة -أثر التمكين الإداري في بلورة سمات فرق العمل" ، عبد الرحيم  محمد، المحاسنة  2

  .٢٠٠٧، العدد الأول ،المجلد الثامن ،  مجلة النھضة"الأردن 
دراسة تطبيقية علي المنظمات العاملة : تمكين العاملين في المصالح الحكومية ومنظمات القطاع الخاص " عبد الحميد ،عبد الفتاح  ، مغربي 3

  .٢٠٠١الملحق الثاني ، العدد الأول ،   ، بحث منشور ، المجلة العلمية التجارة والتمويل ، كلية التجارة ، جامعة طنطا ،"بمحافظة دمياط 
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ن الاجتماعية أفضل نسبيا بالنسبة لتمكين العѧاملين مѧن بѧاقي ؤوويعد مجال الصحة والش، تمارسه

 .اطات الأخرىالنش

 منظمات القطѧاع العѧام عѧن أراء قرنѧائھم فѧي منظمѧات القطѧاع الخѧاص  فياختلفت آراء العاملين -

 .اختلافا جوھريا فيما يتعلق بترتيب مزايا وفوائد تمكين العاملين

منظمات القطѧاع العѧام عѧن أراء قرنѧائھم فѧي منظمѧات القطѧاع الخѧاص في اختلفت آراء العاملين  -

 .حول المعوقات التي تحد من فعالية تمكين العامليناختلافا جوھريا 

 : الدراسات الأجنبية-٢

١  Predicating psychological": وھѧي بعنѧوان Corsun & Enz, 1999) (دراسـѧـة 

Empowerment Among Service workers: The Effect of support Based relation 

ships' 

ن فѧي مجѧال وأثير الѧدعم النفسѧي الѧذي يتلقѧاه العѧاملتѧوقد ھدفت الدراسة إلѧى التعѧرف علѧى مѧدى 

 :يھا الدراسة مايلي إلالخدمات في تعميق شعورھم بالتمكين الوظيفي ومن أھم النتائج التي توصلت 

عملائھم يؤثر بشكل إيجابي فѧي مسѧتوى تمكيѧنھم  ن من زملائھم أووإن الدعم الذي يلتمسه العامل -

 .الوظيفي 

ًلعاملين بالتمكين في وظائفھم استنادا إلى شѧكل العلاقѧة القائمѧة بѧين كѧل يمكن التنبؤ بمدى شعور ا -

 .من العاملين و زملائھم و عملائھم

٢  – Bey and self": وھѧѧي بعنѧѧوان Kirkman & Rosen, 1999) (دراسѧѧة 

Management Antecedents and consequences of Team Empowerment " 

وقѧد شѧملت .لѧى الآثѧار المترتبѧة علѧى تمكѧين فѧرق العمѧلھѧدفت ھѧذه الدراسѧة إلѧى التعѧرف عوقد 

 :ھذه الدراسة مايلينتائج و من أھم ،  فريق عمل ينتمون لأربع منظمات مختلفة ١١١الدراسة 

إن ممارسѧѧات القѧѧادة المتعلقѧѧة بسياسѧѧات المѧѧوارد البشѧѧرية و الѧѧدعم الاجتمѧѧاعي قѧѧد تحسѧѧنت نتيجѧѧة  -

 .لشعور أعضاء الفريق بالتمكين

 .توى تمكين الفريق كلما ارتفعت مستويات الإنتاجية و المبادرة كلما زاد مس -

كلما زاد مستوى تمكين الفريق كلما ارتفع مستوى خدمة العملاء و زاد مستوى الرضѧا الѧوظيفي  -

 .و الولاء لكل من الفريق و المنظمة

                                                 
1 Corsun, D.L. & Enz, C.A., "Predicating psychological Empowerment Among Service workers: The Effect 
of support Based relation ships' , Human Relations ,  1999, Vol. 52 , No.2 .pp.315-327 
2 Kirkman , B. L. & Rosen , B., () "Bey and self – Management Antecedents and consequences of Team 
Empowerment " Academy of Management Journal ,1999, Vol. 42 , No.1.pp.544-557.  
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١  : Empowered Workers", :وھѧي بعنѧوان  Parker & Price, 1999) (دراسـѧـة  

The Effects of Managerial Perceived Control on Worker's Sense of control over 

Decision Making" 

ھѧѧدفت ھѧѧذه الدراسѧѧة إلѧѧى التعѧѧرف علѧѧى مѧѧدى إدراك العѧѧاملين للسѧѧلوك الموجѧѧه مѧѧن المѧѧديرين إلѧѧى 

 عامل يعملون في منظمات مختلفة مѧن حيѧث طبيعѧة ٨٠٠مرؤوسيھم في العمل و قد طبقت الدراسة على 

 :شاط و كان من أبرز النتائج التي توصلت إليھا ھذه الدراسة مايليالن

ھنѧѧاك علاقѧѧة بѧѧين مѧѧدى إدراك العѧѧاملين للسѧѧلوك الѧѧداعم مѧѧن المѧѧدير و مѧѧدى شѧѧعورھم بѧѧالتمكين  -

 .الوظيفي

كلما زاد مستوى تمكين المديرين لمرؤوسيھم زادت قѧدرة المرؤوسѧين علѧى المشѧاركة فѧي اتخѧاذ  -

 .القرارات بفاعلية 

 .المديرين عامل إيجابي في التأثير على الدعم المستمر للمرؤوسينقوة  -

٢  The Empowerment Experience : A ": وھي بعنوان Sigler,  1997 ) (دراســة 

study of font – Line Employee (Textile workers) " 

مѧا ھѧدفت الدراسѧة إلѧى ك،ھدفت ھذه الدراسة إلى معرفة العلاقة بѧين خبѧرة العѧاملين والتمكѧين فѧي العمѧل 

 :بناء نموذج مقترح لعملية تمكين العاملين وقد توصلت الدراسة للنتائج التالية 

ھنѧѧاك علاقѧѧة إيجابيѧѧة بѧѧين كѧѧل مѧѧن القيѧѧادة التحويليѧѧة والثقافѧѧة التنظيميѧѧة وإدراك العѧѧاملين لعناصѧѧر  -

 .عملية التمكين

 .دراك العاملين لعناصر التمكينإن الشخصية المبادرة تلعب دور المتغير الوسيط بين الخبرة وإ -

علاقة إيجابية بإدراك العاملين لعناصѧر )المعرفة-المكافأة-المشاركة في المعلومات-القوة(لكل من  -

 .عملية التمكين

٣  Missing the Boss : Not all Works" : وھѧي بعنѧوان Appel,  1997) (دراسـѧـة 

find Idea of Empowerment as neat it" 

دراسѧѧة إلѧѧى التعѧѧرف علѧѧى الصѧѧعوبات والمعوقѧѧات التѧѧي تعتѧѧرض عمليѧѧة تمكѧѧين ھѧѧدفت ھѧѧذه  ال

 وقѧѧد Eatonوقѧѧام الباحѧѧث بدراسѧѧة نمѧѧوذج عمليѧѧة التمكѧѧين المطبѧѧق فѧѧي شѧѧركة . العѧѧاملين فѧѧي المنظمѧѧات

                                                 
1  Parker , L.E , & Price , R.H ,"Empowered Workers : The Effects of Managerial Perceived Control on 
Worker's Sense of control over Decision Making" , Human Relation . 1994  , Vol. 47. No.8, pp.523-531 
2 Sigler , Tracey Honey cutt , " The Empowerment Experience : A study of font – Line Employee (Textile 
workers) ", Industrial sociology and labor Relations, 1997, vol. 58 , No 12, pp.376-388 
3 Appel , T "Missing the Boss : Not all Works find Idea of Empowerment as neat it" , The wall street 
journal  , September., 1997   ,pp.1-5 
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خلصѧѧت الدراسѧѧة إلѧѧى وجѧѧود بعѧѧض الصѧѧعوبات والمعوقѧѧات التѧѧي تقѧѧف حيѧѧال التطبيѧѧق الفعѧѧال لتمكѧѧين 

تنѧѧاع الإدارة العليѧѧا بجѧѧدوى التمكѧѧين، بالإضѧѧافة إلѧѧى عѧѧدم تزويѧѧد العѧѧاملين لعѧѧل أبرزھѧѧا عѧѧدم اق،العѧѧاملين

 .بالمعلومات اللازمة

١ ѧـѧـة  The road to :وھѧѧي بعنѧѧوان  Quinn  & Spreitzer, 1997) (دراس

Empowerment : seven question every leader should consider" 

قѧѧة بتمكѧѧين العѧѧاملين فѧѧي مكѧѧان العمѧѧل ھѧѧدفت ھѧѧذه الدراسѧѧة إلѧѧى التعѧѧرف علѧѧى العوامѧѧل ذات العلا

 :و قد توصلت ھذه الدراسة إلى النتائج التالية،والآثار المترتبة على ھذه العملية

  يعتمѧѧد الآخѧѧرو المѧѧدخل وجѧѧود مѧѧدخلين لتمكѧѧين العѧѧاملين يعتمѧѧد الأول علѧѧى المѧѧدخل الميكѧѧانيكي،  -

 . المدخل العضويىعل

 .ًلمدخلين معا الميكانيكي والعضويالتطبيق الناجح لتمكين العاملين يشتمل على ا -

إن نجѧѧاح نظѧѧام تمكѧѧين العѧѧاملين يتطلѧѧب احتѧѧواء العѧѧاملين الجѧѧدد ودمجھѧѧم بثقافѧѧة المنظمѧѧة وتѧѧوفير  -

 .قاعدة معلومات واضحة تمد العاملين الجدد بكل ما يحتاجون إليه من توجھات

مѧدخل العضѧوي ضرورة توفر العناصر الضرورية لتحقيѧق التѧوازن بѧين المѧدخل الميكѧانيكي وال -

  النظѧام والѧتحكم- العمل الجماعي -الرؤية الواضحة :( لنظام تمكين العاملين وھذه العناصر ھي 

 .)الأمان -

٢  Social Structural": وھѧѧѧѧѧي بعنѧѧѧѧوان Spreitzer, 1996) (دراسـѧѧѧѧـة 

characteristics of psychological Empowerment" 

-غمѧوض الѧدور(وكيات تمكين العѧاملين بكѧل مѧن ھدفت ھذه الدراسة إلى التعرف على علاقة سل

المناخ الѧذي يتسѧم بحريѧة - توفير الموارد - المشاركة في المعلومات - الدعم الاجتماعي-نطاق الإشراف 

 :الدراسة مايليھذه يھا إلومن أھم النتائج التي توصلت ،)المشاركة والنقاش

توى الشѧعور بѧالتمكين، والعكѧس نخفѧاض مسѧإلѧى ان زيادة شعور الأفراد بغموض الدور يѧؤدي إ -

 .صحيح

 .رتفاع مستوى الشعور بالتمكينإلى ان نطاق الإشراف الواسع يؤدي إ -

ھنѧѧاك علاقѧѧة إيجابيѧѧة بѧѧين مسѧѧتوى الѧѧدعم الاجتمѧѧاعي الѧѧذي يتلقѧѧاه الأفѧѧراد مѧѧن الرؤسѧѧاء والѧѧزملاء  -

 . والشعور بالتمكين

                                                 
1Quinn , R.E & Spreitzer , G.M., " The road to Empowerment : seven question every leader should 
consider" , Organizational Dynamics, 1997,Vol.26, No.2,pp.37-49.  
2 Spreitzer , G.M., "Social Structural characteristics of psychological Empowerment" , Academy of 
Management Journal 1996, vol. 39 , No.2.pp112-125  
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منѧѧاخ تنظيمѧѧي تسѧѧوده روح يرتفѧѧع مسѧѧتوى الشѧѧعور بѧѧالتمكين لѧѧدى الأفѧѧراد الѧѧذين يعملѧѧون فѧѧي  -

 .المشاركة

١  Empowerment service": وھي بعنوان Bowen & Lawler, 1995) (دراســـة 

Employee 

ھѧѧѧدفت ھѧѧѧذه الدراسѧѧѧة للتعѧѧѧرف علѧѧѧى متطلبѧѧѧات تطبيѧѧѧق نظѧѧѧام تمكѧѧѧين العѧѧѧاملين فѧѧѧي المنظمѧѧѧات 

 :ومن أبرز النتائج التي توصلت إليھا ھذه الدراسة مايلي،الخدمية

 - المعرفѧѧة- المعلومѧѧات-السѧѧلطة( تمكѧѧين العѧѧاملين يتطلѧѧب مقومѧѧات أساسѧѧية ھѧѧي إن تطبيѧѧق نظѧѧام -

 ).المكافآت

 .ًھذه المتطلبات ضرورية مجتمعه معا وأن غياب أحدھا يخفض من أھمية التمكين -

 .يجابيا على كل من العاملين والعملاء إذا تم تطبيقه بطريقة صحيحةإإن التمكين يؤثر  -

٢  Leadership and:  وھѧѧي بعنѧѧوان Keller & Donsereau, 1995) (دراسѧـѧـة 

Empowerment A social Exchange perspective" 

ھѧذه الدراسѧة إلѧى  ھدفت ھذه الدراسة إلى تحليل العلاقة بين القيادة وتمكين العاملين وقد توصلت

 :النتائج التالية

قشѧѧتھم عنѧѧد اتخѧѧاذ إن قيѧѧام القѧѧادة بتѧѧوفير التقѧѧدير للمرؤوسѧѧين وإعطѧѧائھم الفرصѧѧة للتفѧѧاوض ومنا -

 .القرارات يؤدي إلى رفع الشعور بالتمكين لدى العاملين

إن ارتفاع مستوى رضѧا العѧاملين عѧن قيѧاداتھم يرفѧع الشѧعور بالعدالѧة و الموضѧوعية بمѧا يѧؤدي  -

 .لتصرف المرؤوسين حسب توقعات رؤسائھم

 Psychological Empowerment in": وھѧي بعنѧوان Spreitzer, 19953) (دراســـة 

the work place : Dimensions , measurement and validation" 

تھѧѧدف ھѧѧذه الدراسѧѧة إلѧѧى التعѧѧرف علѧѧى العلاقѧѧة بѧѧين تمكѧѧين العѧѧاملين والمسѧѧتويات التنظيميѧѧة فѧѧي بعѧѧض 

 :و قد توصلت الدراسة إلى نتائج كان أھمھا،) التأمين(الشركات الصناعية والشركات الخدمية 

وضѧѧوح الغѧѧرض، والجѧѧدارة، والتصѧѧرف ( يشѧѧمل عѧѧدة عوامѧѧل أھمھѧѧاإن تمكѧѧين العѧѧاملين مفھѧѧوم  -

 ).الذاتي، والتأثير

                                                 
1 Bowen D.E. & Lawler , E.E , (1995) "Empowerment service Employee" , Sloan Management Review, 
summer , pp.73-84 
2 Keller , T. & Dansereau , F., "Leadership and Empowerment A social Exchange perspective" , Human 
Relations ,1995  , Vol. 48 , No 2,pp.342-353. 
3Spreitzer , G.M. "Psychological Empowerment in the work place : Dimensions , measurement and 
validation", Academy of management Journal ,1995, Vol. 38 , No. 5,pp. 1442-1452.  
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، والحصѧول  الѧذاتبھناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين شعور العاملين بالتمكين وكل من الثقѧة  -

 .على المعلومات عن رسالة وأھداف المنظمة ونظام المكافآت

ن بѧѧالتمكين وكѧѧل مѧѧن الفعاليѧѧة التنظيميѧѧة توجѧѧد علاقѧѧة ذات دلالѧѧة إحصѧѧائية بѧѧين شѧѧعور العѧѧاملي -

 .بتكارية للأفرادلاوالتصرفات ا

 Self – Regulation and the "Big " :وھي بعنوان  ( Lynn  , 19931  )     دراســة 

five" Personality traits as Determinants of Employee Empowerment Behavior" 

مكѧѧين العѧѧاملين ومھѧѧارة الإدارة والتنظѧѧيم الѧѧذاتي للفѧѧرد، ھѧѧدفت الدراسѧѧة إلѧѧى معرفѧѧة العلاقѧѧة بѧѧين ت

 توصلت الدراسة إلى وجѧود علاقѧة وقد .كذلك دراسة أثر خصائص وسمات الشخصية وعلاقتھا بالتمكين

 .معنوية بين سمات الشخصية وعوامل تمكين العاملين

 The empowerment " ,:  وھѧي بعنѧوان (Bowen & Lawler, 1992) دراسـѧـة ٢

of service workers : What , Why , How and when " 

ھدفت ھذه الدراسة إلى معرفة العلاقة بين نظام التحفيز وتمكين العاملين ،و قد توصѧلت الدراسѧة 

 :إلى مايلي

 .تفصيلاتھا لاكھم تؤثر نظم المكافآت على تمكين العاملين من خلال إدر -

 .ت اتخاذ القراراتضرورة تحفيز العاملين للمشاركة الفعالة في عمليا -

 .الاعتراف والتقدير يعد من أھم العوامل المؤثرة على تمكين العاملين -

 " The Employee Empowerment Era ":  وھي بعنوان 3(Gandz , 1990)دراســة  

ھدفت ھذه الدراسة إلى التعرف على مفھوم تمكين العاملين، وأبعاده المتعددة، وكيفية قياسه والفوائد التѧي 

و قѧد كѧان مѧن ابѧرز نتѧائج ھѧذه الدراسѧة أن ارتفѧاع مسѧتويات شѧعور . قھا لكل من العѧاملين والمنظمѧةيحق

 تحديѧѧد الأھѧѧداف والمشѧѧاركة  فѧѧيحريѧѧةالومѧѧنح الأفѧѧراد وفѧѧي كافѧѧة المسѧѧتويات الإداريѧѧة العѧѧاملين بѧѧالتمكين 

 .ووضع الخطط والمساھمة في تطبيقھا يزيد من المزايا التنافسية للمنظمة ويدعمھا

 

 

                                                 
1  Lynn, Greg Stewart, " Self – Regulation and the "Big five" Personality traits as Determinants of 
Employee Empowerment Behavior", Industrial psychology,1993 , vol. 54. No.7, pp.142-153  
2 Bowen , D.E & Lowler , E.E , " The empowerment of service workers : What , Why , How and when " , 
Sloan Management Review, (1992)  vol. 33 , No. 3 ,pp.31-40 
3Gandz , J. , " The Employee Empowerment Era " , Business Quarterly, 1990, Vol.55, No.2, pp.74-84  
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ѧـѧـة   Congnitive" :وھѧѧي بعنѧѧوان (Thomas & Velthouse, 1990) ١دراس

elements of empowerment : An interpretive model of intrinsic Task motivation " 

تعد ھذه الدراسة من الدراسات الرائدة في مجال تمكين العѧاملين واسѧتھدفت تحديѧد المعѧايير التѧي 

ًوقد استخلصѧت الدراسѧة عѧددا مѧن الأبعѧاد والعناصѧر ،العاملين في المنظمةيمكن من خلالھا قياس تمكين 

 أثѧر - التصѧميم الѧذاتي-الكفѧاءة-معنѧى العمѧل(التي يمكن من خلالھا قياس تمكين العاملين تتمثѧل فيمѧا يلѧي 

 ).الوظيفة

 :وتتميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة بما يلي

وھѧو ، ھѧذه العمليѧةأبعѧادالقيادي على عملية تمكين العѧاملين و ر النمط يثتأفي الدراسة تبحث ھذه  -

  .-في حدود علم الباحث - ما لم يرد في الدراسات السابقة

ًتركز الدراسة مجال التطبيق علѧى قطѧاع المشѧافي نظѧرا للأھميѧة و الخصوصѧية التѧي يتميѧز بھѧا  -

 .ھذا القطاع عن غيره من القطاعات الخدمية و الإنتاجية الأخرى

تمكين بشكل دراسة مقارنة للوقوف على سѧمات القيѧادات فѧي كѧل مѧن الاول الدراسة موضوع تتن -

 .العاملينتمكين تحد من إمكانية تطبيق  القطاعين العام والخاص والتي تدعم أو

 

 
1 Thomas ,K. W .& Velthouse ,B .A "Congnitive elements of empowerment : An interpretive model of 
intrinsic Task motivation " Academy of Management Review, ., 1990, Vol.15,pp.666-681 
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 المبحث الأول 

 مفھوم و أھمية القيادة الإدارية

 :دمةمق

فقѧѧد تناولھѧѧا ، حظيѧѧت باھتمѧѧام كبيѧѧر علѧѧى مѧѧر العصѧѧوريعѧѧد موضѧѧوع القيѧѧادة مѧѧن المواضѧѧيع التѧѧي 

فثمѧة كتابѧات تطرقѧت إلѧى موضѧوع القيѧادة ، لفلاسѧفة والكتѧاب منѧذ ألاف السѧنينالعديد مѧن المѧؤرخين و ا

القيѧادة حتѧى واستمرت الأبحاث و الدراسات التي تناولѧت موضѧوع ، ١ قبل الميلاد ١١٠٠تعود إلى العام 

ً نظѧرا لمѧا تتعѧرض لѧه ھѧذه المنظمѧات  ،حيث ازدادت أھمية القيادة فѧي المنظمѧات المعاصѧرة،  يومنا ھذا

فقѧد ، ٢من تحديات و ضغوطات ناجمة عن اشتداد حدة المنافسة  والتغيرات المتسارعة في بيئة الأعمѧال 

ستجابة و التكيف مع المتغيرات البيئية برزت القيادة كأحد أبرز العوامل التنظيمية المساعدة في سرعة الا

وھѧذا اعتѧراف ،  فالسلوك القيادي يؤثر إلى حد كبير في كفاءة المنظمة ككل .٣و كمحرك للعمل التنظيمي

و ھناك إجماع بѧين البѧاحثين و . ٤بأن نجاح التنظيم يتوقف إلى حد كبير على دور القائد في قيادة المنظمة

لقيادة الفعالة تعتبر بمثابة قوة الدفع الرئيسية لتحريك المنظمات للأمѧام فѧي الممارسين في ھذا المجال أن ا

 .٥بيئة تتسم بالتعقيد و حدة المنافسة 

 :  مفھوم القيادة

 ھѧѧا الكتѧѧابالمدرسѧѧة التѧѧي يتبنلًلقѧѧد تعѧѧددت تعѧѧاريف القيѧѧادة واختلفѧѧت الآراء حѧѧول مفھومھѧѧا وفقѧѧا 

ويمكѧن إيضѧاح معنѧى القيѧادة الإداريѧة و الوقѧوف   ،ومجال تخصصھم وخبراتھم في مجال العمل القيѧادي

 فقѧد .   التѧي قѧدمھا علمѧاء الإدارة والسѧلوك التنظيمѧياريفعلى مفھومھا من خلال استعراض بعض التع

 .٦عملية التأثير في الناس و توجيھھم لإنجاز الھدف :عبد المقصود محمد القيادة بأنھاف ّعر

علاقѧة سѧلطة وقѧوة وقѧدرة القѧادة فѧي علاقѧاتھم بالتѧابعين :اعساف القيѧادة الإداريѧة بأنھѧف ّعركما 

 .٧والمرؤوسين

                                                 
 ١٩٩٩،الأھليѧѧة للنشѧѧر والتوزيѧѧع ، عمѧѧان ، كلاسѧѧيكيات الإدارة و السѧѧلوك التنظيمѧѧي،ھشѧѧام ،ترجمѧѧة عبѧѧد الله ، وإيفانسѧѧيفش  مايكѧѧل، اتيسѧѧونم 1
 ٣٩٧ص،
 ٢٥٩ص، ١٩٩٧،عمان ، دار زھران  ، السلوك التنظيمي، حسين ،حريم  2
 ٢٥٣ص ، ٢٠٠١، الإبراھيمية ، الدار الجامعية  ، السلوك في المنظمات، راوية ،  حسن 3
 ٢٥٩ص، مرجع سبق ذكره ، حسين ،  حريم 4
، الѧدار الجامعيѧة  ، )نظريات و نماذج و تطبيق عملي لإدارة السلوك في المنظمة (التنظيمي  السلوك ، جمال الدينالمرسي و ، ثابت ، إدريس  5

 ٥٥١ص  ، ٢٠٠٥، الإبراھيمية 
 ٩ص ، ٢٠٠٦، عمان ، كتبة المجتمع العربي للنشر و التوزيع م، القيادة الإدارية ، عبد المقصود محمد ،  محمد 6
 ١٧٧ص  ، ١٩٩٩، عمان ، دار زھران ، في المنظمات المعاصرة )) التنظيمي((السلوك الإداري، عبد المعطي ، عساف  7
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القѧدرة علѧى حѧث و حفѧز الأفѧراد علѧى إنجѧاز مѧا :  بأنھѧا  للقيادة الإدارية  حنفيبينما كان تعريف

 .١ترغب القيادة في تحقيقه

دوافعھѧم لѧلأداء ير على الأفراد و دعمھم و تحريك عملية التأث: ف طه القيادة الإدارية بأنھاّو يعر

 . ٢بأسلوب يحقق الأھداف المطلوبة

محصѧلة التفاعѧل بѧين القائѧد والمرؤوسѧين والموقѧف تخلѧق وتوجѧه القѧوة :جاد الرب بأنھاويعرفھا 

 .٣المعنوية للعاملين

فѧن التѧأثير علѧى الأفѧراد و تنسѧيق جھѧودھم و علاقѧاتھم وضѧرب : كما يعѧرف شѧفيق القيѧادة بأنھѧا

 ثقتھم بما يكفل تحقيق باسھم و طاعتھم و تعاونھم و اكتء التصرف بما يؤمن ولاالمثل لھم في الأفعال و

 .٤الأھداف المنشودة

و يعرفھا الكلالده بأنھا النشاط الذي يستخدم للتأثير في الناس و التعاون نحѧو تحقيѧق ھѧدف معѧين 

 .٥و جدوا بأنفسھم أنه ھدف صالح

 و،لتأثير فѧي الآخѧرين لتحقيѧق أھѧداف محѧددة عملية ا: "و يعرفھا كل من إدريس و المرسي بأنھا

ويعنѧي . فراد نحو تحقيق ھدف ما في موقف مѧاالأتتضمن محاولة التأثير في أنشطة فرد أو مجموعة من 

 كما أن الشخص الذي يحقق مسѧتويات مرضѧية  ، محاولة استخدام التھديد يخرج عن نطاق القيادة أنذلك

 .٦"سه المباشر يخرج كذلك عن نطاق القيادةمن الأداء في غياب تأثير أو توجيه رئي

بأنھѧѧا عمليѧѧة تزويѧѧد المرؤوسѧѧين بالمعرفѧѧة  Jeff Harris & Sandra. Hartman ويعرفھѧѧا

 .٧والأدوات و الأجھزة وتشجيعھم بالحوافز للسماح لھم بتحقيق أھداف متبادلة

 اع  والѧذي ينطѧويالسلطة القائمѧة بѧين القѧادة و الأتبѧ  بأنھا علاقةPaula Braynion: و يعرفھا

 .٨التنظيمية على عملية استخدام القوة للتأثير على سلوكيات الآخرين لتحقيق الأھداف

 

                                                 
 ٤٢٧ص ، ٢٠٠٧، الإبراھيمية ، الدار الجامعية ، السلوك التنظيمي و إدارة الموارد البشرية ، عبد الغفار  ، حنفي 1
 ٢٠٥ص  ، ٢٠٠٧، الإسكندرية ، دار الجامعة الجديدة ، السلوك التنظيمي في بيئة العولمة و الإنترنت ، طارق ، طه  2
 ١ص، ٢٠٠٨، مطبعة العشرى  ، مائة سؤال و جواب في القيادة الإدارية،  سيد محمد،  جاد الرب  3
، المكتѧѧب الجѧѧامعي الحѧѧديث ، لاجتمѧѧاعي و الشخصѧѧية و مھѧѧارات التعامѧѧل و الإدارة العلѧѧوم السѧѧلوكية تطبيقѧѧات فѧѧي السѧѧلوك ا، محمѧѧد ، شѧѧفيق  4

  ٩٤ص ، ١٩٩٩، الإسكندرية 
 ٢٢٥ص ، ٢٠٠٨، عالم الثقافة للنشر ، تنمية الموارد البشرية ، ظاھر محمود ، الكلالده  5
مرجѧع سѧبق ،) طبيѧق عملѧي لإدارة السѧلوك فѧي المنظمѧة نظريѧات و نمѧاذج و ت(التنظيمѧي  السѧلوك، جمال الدين ، المرسي و ، ثابت ، إدريس  6

 ٥٥١ص، ذكره 
7 O. Jeff Harris &Sandra J. Hartman "Organizational Behavior" Best Business Books An Imprint of The 
Haworth Press, Inc , New York , 2002 , p229   
8 Paula Braynion , "Power and leadership" , Journal of Health Organization and Management , Vol. 18 No. 6, 
2004 , pp. 447-463 , p 447 
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ورغم اختلاف التعاريف السابقة إلا أن ھناك إجماع  بين البѧاحثين علѧى أن القيѧادة تشѧمل الأبعѧاد 

 :التالية
١  .تابعين د بدون وجودرده لا يستطيع أن يقووجود قائد و وجود تابعين يطيعونه فالفرد بمف -

 –الشѧرعية (القيادة تستند إلى عملية التأثير في الآخرين من خلال أكثر من نوع من أنواع القѧوة  -

 ). الشخصية– العقاب –الثواب 

  التعѧѧارض بينھمѧѧاإزالѧѧةالقيѧѧادة تسѧѧعى إلѧѧى تحقيѧѧق كѧѧل مѧѧن أھѧѧداف الجماعѧѧة و أھѧѧداف التنظѧѧيم و  -

ѧب المѧق الجانѧى تحقيѧوظيفي ادفالجماعة تسعى إلѧا الѧوي و الرضѧنظم  ،ي و المعنѧعى الѧا تسѧبينم

 .٢لتحقيق أھداف تتعلق بالإنتاجية و الكفاءة و الاستمرار و النمو
٣  .القيادة تحدد النتائج المطلوب تحقيقھا بالإضافة إلى اھتمامھا بالمرؤوسين و تحسين ظروفھم  -

لباحѧث وضѧع تعريѧف للقيѧادة راء العديѧد مѧن البѧاحثين فѧي مجѧال القيѧادة يمكѧن لآوبعد استعراض 

 مѧن فيھѧاحمѧاس المѧوارد البشѧرية والتѧأثير توجيھيѧة تھѧدف إلѧى إثѧارة دافعيѧة وعمليѧة اجتماعيѧة :بأنھا

لوصѧѧول إلѧѧى الھѧѧدف ل نحѧѧو تحقيѧѧق ھѧѧدف محѧѧدد فѧѧي موقѧѧف محѧѧدد ھѧѧاخѧѧلال قنѧѧوات اتصѧѧال فعالѧѧة لتوجيھ

 . النھائي للتنظيم

وإنما ھي نتيجة التفاعل الذي يحدث  ،ى بھا القائد أي أنھا ليست مجرد سمة يتحل، فالقيادة عملية 

و القيѧادة بھѧذا المعنѧى تتضѧمن وظيفѧة اجتماعيѧة تتمثѧل فѧي أنھѧا تشѧبع الحاجѧات . ٤بين القائد و مرؤوسѧيه

ويصѧبح ، الاجتماعية للأفراد بالجماعة من خلال التفاعل الاجتماعي الموجѧه نحѧو تحقيѧق أھѧداف محѧددة 

 مسѧѧاعدة أفѧѧراد الجماعѧѧة علѧѧى التعѧѧاون فيمѧѧا بيѧѧنھم للوصѧѧول لھѧѧذا الھѧѧدف و دور القائѧѧد فѧѧي الجماعѧѧة ھѧѧو

 . الاقتناع بأھميته مما يزيد من تماسك الجماعة و يسھل عملية التفاعل و التواصل بين أعضائھا 

و بموجب ھذا المفھوم يتحول دور القائد من كونه الشخص الذي يحدد الأھداف و يصنع الخطѧط 

ى الشخص الذي يدعم حركة الجماعة نحو تكوين شخصية مسѧتقلة قѧادرة علѧى تنظѧيم إل، و يراقب التنفيذ 

كمѧا تتضѧمن القيѧادة اختيѧار قنѧوات  .نفسھا و وضع أھѧداف وبرمجѧة خطѧط مناسѧبة لتحقيѧق ھѧذه الأھѧداف

 كافѧة المعلومѧات إلѧى المرؤوسين لحاجةً نظرا  ،اتصال مناسبة لنقل المعلومات من القائد إلى المرؤوسين

ھذا بالإضافة إلى أن عملية القيادة تقѧوم بشѧكل رئيسѧي   .٥توجيه المستمر بما يمكنھم من تنفيذ مھامھمو ال

                                                 
رسالة ماجستير غيѧر ( ، الأنماط القيادية و علاقتھا بالأداء الوظيفي من وجھة نظر العاملين بإمارة مكة المكرمة ، طلال عبد الملك ، الشريف  1

 ٣٣ص  ،٢٠٠٤، قسم العلوم الإدارية ، منية جامعة نايف العربية للعلوم الأ، ) منشورة 
المنصѧورة ، المكتبѧة العصѧرية ، الأصول العلمية و التوجھات المستقبلية لمديري القرن الحادي و العشرين ، عبد الحميد عبد الفتاح ،  المغربي 2
 ٤٢٠ص ، ٢٠٠٦، 

3Annan , Bennett , west avrican managers in american businesses: a crosscultural adaptation model, 
Pepperdine University ,2008 ,p 18 

 ٢٠ص ،٢٠٠٦، معھد الغدارة العامة ، الرياض ، النظرية و التطبيق :القيادة الإدارية ، بيترج ، نورث ھاوس  4
 ٢٠٤مرجع سبق ذكره ص، طارق ،  طه 5

 ٢٧



إثارة حماس المرؤوسين كفيل بخلق الالتѧزام ف،  على فكرة التوجيه بالحفز وإثارة دافعية الموارد البشرية 

 .لديھم نحو الاقتراب من الأھداف الموضوعة ومحاولة تجاوزھا 

 : بين القيادة و الإدارةالعلاقة

ًھنѧѧاك ارتبѧѧاط وثيѧѧق جѧѧدا بѧѧين كѧѧل مѧѧن مفھѧѧومي القيѧѧادة و الإدارة فالقيѧѧادة تعتبѧѧر إحѧѧدى مكونѧѧات

الإدارة

 
والإدارة تتكون من العديد من الأنشطة و الوظѧائف مثѧل التخطѧيط و التنظѧيم و الرقابѧة و يطلѧق ، ١

في حين يطلق على ، يادية من عمل المدير على ھذه المجموعة من الأنشطة و الوظائف الأنشطة غير الق

ومن أمثلة  الأنشطة القيادية التѧي ، ًالجوانب التي تتضمن تفاعلا بين المدير و مرؤوسيه الأنشطة القيادية 

و الشѧكل ، يمارسھا المدير التوجيه و التحفيز و الاتصال وحل التعѧارض و الاختلافѧات بѧين المرؤوسѧين 

 .المنظماتإحدى الوظائف الأساسية لإدارة التالي يوضح موقع القيادة ك

  للإدارةالقيادة كأحد الوظائف الأساسية ) 2(الشكل رقم 

 
 

 

  

 الإدارة الإدارة

 ٢٠٢ص  ، ٢٠٠٧، الإسكندرية ، دار الجامعة الجديدة ، السلوك التنظيمي في بيئة العولمة و الإنترنت ، طه ، طارق : المصدر

يѧر الثقافѧات التنظيميѧة تغدارة تكمن في أن القيادة تخلق وونقطة الخلاف الرئيسية بين القيادة و الإ

كما أن القيادة تقوم على فكѧرة ،  ٢يرھايفي حين أن الإدارة تعمل ضمن الثقافة التنظيمية ولا تسعى إلى تغ

أي باسѧتخدام السѧلطة الشخصѧية التأثير في الآخرين و توجيھھم نحو أھداف المنظمة بأساليب غير قھريѧة 

احتѧѧرامھم لѧѧه فѧѧي إعѧѧادة  ون القائѧѧد يسѧѧتخدم حѧѧب المرؤوسѧѧينفѧѧإوبعبѧѧارة أخѧѧرى  ، ٣دون السѧѧلطة الرسѧѧمية

المركѧز الѧوظيفي ولا يعتمѧد علѧى خѧوف المرؤوسѧين منѧه أو مѧن ، توجيه سلوكھم نحو الھѧدف المطلѧوب 

                                                 
مرجع سبق ، )ظريات و نماذج و تطبيق عملي لإدارة السلوك في المنظمة ن(التنظيمي  السلوك، جمال الدين ، و المرسي ، ثابت ، إدريس  1

 ٥٥٢ص ، ذكره 
2 Edgar H. Schein , "Organizational Culture and Leadership"  , Published by Jossey-Bass , San Francisco ,  
2004 ,  p11 

، دار المريخ ، إدارة السلوك في المنظمات ، إسماعيل ، و بسيوني  ، محمد رفاعي،ترجمة رفاعي ، روبرت ، و بارون ،جيرالد ،جرينبرج  3
  ٥٦٨ص ، ٢٠٠٤

 الرقابة التنظيمالتخطيط

 القيادة
 التأثير في المرؤوسين 

 إثارة حماس المرؤوسين

 لتحقيق الأداء المرتفع

 توجيه سلوك المرؤوسين

 الرقابة التنظيملتخطيطا

 القيادة
 التأثير في المرؤوسين 

 إثارة حماس المرؤوسين

 لتحقيق الأداء المرتفع

 توجيه سلوك المرؤوسين

 ٢٨



 .الذي يشغله

أي أن القѧادة لا يھتمѧون ، عى الجماعة إلى تحقيقھا كما أن تأثير القيادة ينحصر بالأھداف التي تس

أي أن تѧأثير القيѧادة ،بالتأثير على الأنشطة و التصرفات التي ليس لھا علاقة بالأھداف المطلѧوب تحقيقھѧا 

 .و الشكل التالي يوضح إجراءات العملية القيادية . ھو تأثير موجه بالأھداف

 إجراءات القيادة) 3(الشكل رقم 

الھدفالقائد      سلطة غير قھرية                                                           تحقيقالتابعين

دار ، إدارة السѧلوك فѧي المنظمѧات ، إسѧماعيل ، و بسѧيوني ، محمѧد رفѧاعي ،ترجمѧة رفѧاعي ، روبѧرت ، و بѧارون ،جيرالѧد ، جرينبرج :المصدر
 ٥٦٨ص ، ٢٠٠٤، المريخ 

فريق السابق بين القيادة و الإدارة نستطيع وضع عدة نقاط تلقي الضѧوء علѧى نقѧاط ومن خلال الت

 :الاختلاف بين كل من القائد و المدير

ما السلطة الرسمية له فھѧي أ، القائد يعتمد في قيادته للمرؤوسين على قوة الإقناع وقوة الشخصية  

 . الوظيفيالمركزرسمية التي يتيحھا المقام الأول على السلطة ال أما المدير فيعتمد في ، ثانوية

١-

 ѧѧه المرؤوسѧѧى بѧѧد يرضѧѧه والقائѧѧودھم لتحقيقѧѧذي يقѧѧدف الѧѧاعھم بالھѧѧة اقتنѧѧيس ، ن نتيجѧѧدير فلѧѧا المѧѧأم

بالضرورة أن يقنع مرؤوسيه بالھدف الذي يسѧعى لتحقيقѧه ولѧيس بالضѧرورة أن يرضѧوا بѧه فھѧو 

 .و يفرض عليھم أھدافه، مفروض عليھم 

٢-

أمѧا بالنسѧبة للمѧدير فيطغѧى ،كما يھتم بتحقيق أھداف المرؤوسيناف التنظيم القائد يھتم بتحقيق أھد 

 .اھتمامه بتحقيق أھداف التنظيم على اھتمامه بأھداف المرؤوسين

٣-

أمѧا المѧدير ،القائد يرفع الروح المعنوية للمرؤوسين نتيجة شѧعور المرؤوسѧين باھتمѧام القائѧد بھѧم  

نسѧاني وتركيѧزه أكبѧر علѧى الأھѧداف التنظيميѧة وبالتѧالي ًفغالبا ما يكون قليل الاھتمام بالجانѧب الإ

تنخفض الروح المعنوية للمرؤوسين

٤-

١ .  

 و ًاكمѧا انѧه لѧيس بالضѧرورة أن يكѧون كѧل مѧدير قائѧد ، ًاوليس بالضرورة أن يكون كل قائد مدير

و ھѧذا مѧѧا سѧوف يركѧز عليѧѧه ، لكѧن قѧد يجتمѧѧع المنصѧب الإداري مѧع الصѧѧفات القياديѧة فѧي شѧѧخص واحѧد 

 .حيث سيتناول البحث الأشخاص القادة المدراء،لباحثا

 :أھمية القيادة

لѧѧدور الكبيѧѧر الѧѧذي يمكѧѧن أن تلعبѧѧه فѧѧي حيѧѧاة لً نظѧѧرايعѧѧود الاھتمѧѧام بموضѧѧوع القيѧѧادة الإداريѧѧة 

                                                 
 ٤٠ص ،مرجع سبق ذكره ، طلال عبد الملك ، الشريف  1

 ٢٩



 فالقѧѧادة بمѧѧا يمتلكѧѧون مѧѧن مواھѧѧب قѧѧادرون علѧѧى اختيѧѧار الأھѧѧداف و الѧѧرؤى و خلѧѧق البيئѧѧة  ،المنظمѧѧات

فاجتمѧاع أفضѧل المѧوارد البشѧرية مѧع أفضѧل المѧوارد ،١قيق ھذه الأھѧداف و الѧرؤىالتنظيمية المناسبة لتح

 المѧوارد التقنية و المالية في منظمة ما لا يمكنھا من تحقيق نتائج مقبولة دونما وجود قيادة فعالة تقود ھѧذه

نھѧا تحقيѧق وبالمقابل حتى وإن كانت إمكانيات المنظمة ضمن الحѧدود الѧدنيا يمك،وتوجھا بالاتجاه الصحيح

 ولة عѧن تѧوفيرؤفالقيѧادة ھѧي المسѧ ،٢أفضل النتائج فيما لو توفرت لھا قيادة فعالة ذات رؤيѧة بعيѧدة المѧدى

كمѧا أن  ،٣المناخ التنظيمي والثقافة التنظيمية الملائمة لدفع طاقѧات المѧوارد البشѧرية نحѧو الإبѧداع والتميѧز

أي أن ،الذي ينقلھا إلى وضѧع تنافسѧي أفضѧلالمطلوب والقيادة الفعالة تقود المنظمة نحو التغيير التنظيمي 

حجم ونوعية التغير الإيجابي المطلوب في المنظمة يعتمد على مدى ما تمتلكه القيѧادة مѧن رؤيѧة مسѧتقبلية 

واضحة وعلى قدرتھا على نقل ھذه الرؤية إلى المرؤوسين وتعميق التزامھم بھا بغية تحويل ھѧذه الرؤيѧة 

 .٤ع حقيقي ملموسمن مجرد أفكار إلى واق

وقد أكدت العديد من الدراسات و الأبحاث التي تناولت موضوع القيادة بأن القيѧادة الفعالѧة تسѧاھم 

 التعѧѧاون بѧѧين أفѧѧراد تعيѧѧقبدرجѧѧة كبيѧѧرة فѧѧي تحقيѧѧق الرضѧѧا الѧѧوظيفي للعѧѧاملين و تحѧѧد مѧѧن الحѧѧواجز التѧѧي 

الѧѧولاء و الانتمѧѧاء التنظيمѧѧي عنѧѧد كمѧѧا تعتبѧѧر أحѧѧد أھѧѧم العوامѧѧل المѧѧؤثرة فѧѧي تحسѧѧين مسѧѧتويات ، ٥التنظѧѧيم

فѧالكثير  ،٦ًوكذلك تعد القيادة العامل الأكثر تѧأثيرا فѧي تنميѧة أو قتѧل السѧلوك الإبѧداعي للعѧاملين، العاملين 

 القيѧѧادي الملائѧѧم لتفعيѧѧل ھѧѧذه القѧѧدرات عممѧѧن العѧѧاملين تتѧѧوفر لھѧѧم قѧѧدرات إبداعيѧѧة لكѧѧنھم لا يجѧѧدون الѧѧد

 :ا ھة في عدة نقاط يمكن للباحث ذكر أبرزو تتجلى أھمية القياد. وتطويرھا 

٧  .القيادة تحدد أھداف الجماعة والتنظيم وتفسرھا عند وجود غموض في ھذه الأھداف  -
٨  .القيادة ھي التي تنقل قيم الثقافة التنظيمية إلى المرؤوسين من خلال أقوال وأفعال القائد -

ًالقيادة تلعب دورا رئيسيا في تشكيل وتنمية سلوك الرقاب -  .   ٩ة الذاتية عند المرؤوسينً

 .بدون قيادات إدارية فعالة لا يمكن تحويل الأھداف التنظيمية الموضوعة إلى نتائج ملموسة -

                                                 
1  Alistair Hewison & Maggie Griffiths "Leadership development in health care' Journal of Health 
Organization and Management , Vol. 18 No. 6, 2004 , pp. 464-473, p 470 

جامعة ، ) رسالة ماجستير غير منشورة(، " القيادة الإدارية في منظمات القطاع العام في القطر العربي السوري دراسة ميدانية"، غزال، نورا  2
 ١٩٩٤حلب 

مجلد ،مجلة جامعة الملك عبد العزيز  ،الات في اليمندراسة ميدانية على شركات الاتص: القيادة و الإبداع ، و آخرون ، يحيى سليم ،  ملحم 3
  ٢٠٠٩ ، ٣٤ -٣ص ص ، العدد الأول  ، ٢٣

الملتقى الإداري الثالث للجمعية السعودية (،القيادة الإدارية الفعالة ودورھا في التغير الإيجابي في المنظمات ، مصطفى محمد سعيد ،  عالم 4
 ٢٠٠٥جدة ، آذار ) ٣٠ -٢٩( ، للإدارة 

5 Angelo Mastrangelo &  Erik R. Eddy & Steven J. Lorenzet , " The importance of personal and professional 
leadership" The Leadership & Organization Development Journal ,Vol. 25 No. 5, 2004,pp. 435-451, P 439 

 ١١مرجع سبق ذكره ص، و آخرون ، يحيى سليم ، ملحم  6
 ٤٢٠مرجع سبق ذكره ص ، عبد الحميد عبد الفتاح ، المغربي  7

8 Mats Alvesson & Stefan Sveningsson , " Changing Organizational Culture", published by Routledge ,  New 
York , 2008,  p45 
9 Jan Pfister , " Managing Organizational Culture for Effective Internal Control " , Physica-Verlag Berlin 
Heidelberg , 2009 ,P136 
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بѧѧدون القيѧѧادة الإداريѧѧة تفقѧѧد المنظمѧѧة قѧѧدرتھا علѧѧى تصѧѧور المسѧѧتقبل و بالتѧѧالي لا تسѧѧتطيع وضѧѧع  -

 .١خطط مستقبلية لازدھارھا و تطورھا

داعمѧѧѧة لعمليѧѧѧة التغييѧѧѧر تفقѧѧѧد المنظمѧѧѧة قѧѧѧدرتھا علѧѧѧى التكيѧѧѧف مѧѧѧع  وبѧѧѧدون قيѧѧѧادة إداريѧѧѧة منفتحѧѧѧة  -

 التنافسѧѧѧيالمتغيѧѧرات البيئيѧѧة الداخليѧѧة والخارجيѧѧѧة وبالتѧѧالي لا تسѧѧتطيع المحافظѧѧѧة علѧѧى موقعھѧѧا 

 .٢فضعف ثقة المرؤوسين بالقيادة تعتبر أھم أسباب فشل عملية التغيير التنظيمي

ظيميѧѧة و علѧѧى رأسѧѧھا المѧѧوارد البشѧѧرية  فاعليتھѧѧا و بѧѧدون قيѧѧادة إداريѧѧة واعيѧѧة تفقѧѧد العناصѧѧر التن -

 . قدرتھا على التأثير بسبب غياب التنسيق و تضارب المواقف و الأدوار

 مصادر قوة القائد

ھناك العديد من مصادر القوة التي يستطيع القائد من خلالھا توجيه سلوك مرؤوسѧيه نحѧو الھѧدف 

 :عتين متمايزتين حسب أھميتھا بالنسبة للقائد وھيو يمكن تقسيم ھذه المصادر إلى مجمو ، المطلوب

  مصادر القوة الشخصية : 

و ھѧذه ، و ھذه المجموعة من مصادر القوة و النفوذ يعتمد فيھا القائد على تѧأثير شخصѧيته كقائѧد 

 :المصادر تعتبر أساسية بالنسبة للقائد وتميزه عن سلوك المدير وأھم ھذه المصادر ما يلي

ي أن القائѧѧد يسѧѧتطيع اسѧѧتخدام خبرتѧѧه ومعرفتѧѧه فѧѧي مجѧѧال عملѧѧه و المعلومѧѧات تعنѧѧ: ةقѧѧوة الخبѧѧر-١ 

 و يزيѧѧد مѧѧن حاجѧѧة الأفѧѧراد ًا و نفѧѧوذًو ھѧѧذا يعطيѧѧه قѧѧوة، المتѧѧوفرة لديѧѧه فѧѧي التѧѧأثير فѧѧي الآخѧѧرين 

 .٣لتوجيھاته و دعمه

و تعنѧѧي القѧѧوة التѧѧي يسѧѧتمدھا القائѧѧد مѧѧن إعجѧѧاب المرؤوسѧѧين بѧѧه و بشخصѧѧيته و : قѧѧوة الإعجѧѧاب 

ھم في الحصول على رضاه من خلال تبني أفكاره واقتراحاتهرغبت

٢-
٤.  

 تسѧѧѧريب بعѧѧѧض المعلومѧѧѧات  أوحيѧѧѧث يسѧѧѧتمد القائѧѧѧد قوتѧѧѧه مѧѧѧن خѧѧѧلال حجѧѧѧب :  قѧѧѧوة المعلومѧѧѧات 

تھم بقدرتѧه علѧى الحصѧول علѧى أأو حتى مفاج ،  بطريقة معينة تؤدي لتعديل سلوكھمللمرؤوسين

لعملالمعلومات المتعلقة بھم وبأدائھم وسلوكھم في ا

٣-

٥. 

رائѧه مѧن خѧلال آحيث يستطيع القائد تقويѧة موقفѧه و فѧرض مقترحاتѧه و : قوة التفاعل و الاتصال 

إقامѧѧة علاقѧѧات قويѧѧة مѧѧع المرؤوسѧѧين ذوي السѧѧلطة و النفѧѧوذ علѧѧى زملائھѧѧم  و الاتفѧѧاق معھѧѧم و 

 .وخلق انطباع ايجابي عن موقفه بين جميع المرؤوسين، الترويج لموقفه 

٤-

                                                 
 ٤٢ص ،مرجع سبق ذكره ، طلال عبد الملك ، الشريف  1

2 Mats Alvesson & Stefan Sveningsson , op.cit , p63  
3 Paula Braynion , op.cit , p 449   
4 Paula Braynion , idem.  
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 الرسمية(ة مصادر القوة الوظيفي:( 

 لكنه بحاجة لھا فѧي بعѧض الظѧروف،تعتبر ھذه المجموعة من مصادر القوة الثانوية بالنسبة للقائد

 :١أھمھا مايليو،فھي أساسية بالنسبة للمدير ثانوية بالنسبة للقائد،ئدوتستخدم من قبل المدير أكثر من القا

تھم من خلال منحھم بعѧض المكافѧآت  سلوك المرؤوسين واتجاھا فيھنا يؤثر القائد: قوة المكافأة  

معنوية مثل شھادات التقدير أو الترقيات أو عبارات الشكر و المديح للآخرينالمادية أو ال

١-
٢. 

حيѧѧث يسѧѧتمد القائѧѧد قوتѧѧه مѧѧن خѧѧلال قدرتѧѧه علѧѧى فѧѧرض العقوبѧѧات علѧѧى المرؤوسѧѧين : قѧѧوة العقѧѧاب 

رة القائѧد علѧى تشѧديد العقѧاب وكلمѧا زادت مقѧد، المخالفين للتوجيھات و التعليمات التي يصѧدرھا 

وازداد التزام المرؤوسين بتنفيذ توجيھاته، ازدادت قوته 

٢-

وتتنوع العقوبات التѧي يسѧتطيع القائѧد ، ٣

م حسѧفرضھا على المرؤوسين حسب مѧا تفرضѧه القѧوانين الوظيفيѧة بѧين العقوبѧات الماديѧة مثѧل ال

لحرمان من الترقية وتنزيل الدرجة من الأجر أو الحرمان من العلاوات إلى العقوبات المعنوية كا

 .الوظيفية أو حتى العبارات الشفوية التي يستخدمھا القائد في عقاب المرؤوسين

وھѧي القѧوة التѧي يكتسѧبھا القائѧد مѧن السѧلطة الرسѧمية التѧي يمنحھѧا المركѧز :قوة السلطة الشѧرعية 

 .طة الرسمية القائد لمجرد أنه يتمتع بالسلليماتتع بمونلتزين وفالمرؤوس، الوظيفي

٣-

أحѧѧد العناصѧѧر الھامѧѧة فѧѧي ممارسѧѧة يعتبѧѧر ممѧѧا سѧѧبق يتضѧѧح أن تѧѧأثير النفѧѧوذ الѧѧذي يمارسѧѧه القائѧѧد 

وفيمѧا يلѧي نѧورد الشѧكل ، ًوكلما استطاع القائد توظيف ھذا النفوذ بطريقة فعالة كلمѧا ازداد نجاحѧا  ،القيادة

 .تفصيلالتالي الذي يوضح مصادر القوة و النفوذ الذي يمارسه القائد بال

 مصادر قوة القائد) 4(الشكل رقم
 مصادر قوة القائد

  
 
 
 
 
 
 
 
 

                                              

 مصادر القوة

  من إعداد الباحث :لمصدر

                                                 
 ٢١٣ص ، مرجع سبق ذكره ،طارق ، طه  1
  ٣٠١ص ، مرجع سبق ذكره ،  أحمد،  ماھر 2

3 Paula Braynion , loc.cit  

الشخصية

 قوة الخبرة

 قوة الإعجاب

 قوة المعلومات

 مصادر القوة
 الوظيفية

 قوة الثواب

 قوة العقاب

قوة السلطة 
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 المبحث الثاني 

  نظريات القيادة

 

لقѧѧرن لѧѧى اإمѧѧرت الدراسѧѧات القياديѧѧة بمراحѧѧل تطѧѧور متعѧѧددة منѧѧذ بدايѧѧة القѧѧرن العشѧѧرين و صѧѧولا 

و ھѧذا التطѧور فѧي الدراسѧات القياديѧة واكѧب التطѧور فѧي الدراسѧات الإداريѧة بشѧكل ، الواحد و العشѧرين 

حيѧث بѧدأت النظريѧات المفسѧرة للقيѧادة  . على اعتبار أن القيادة جزء من الإدارة و أحѧد أھѧم وظائفھѧا،عام

حѧد كبيѧر بѧنمط القيѧادة الѧذي كѧان  و التѧي كانѧت متѧأثرة إلѧى  ،الإدارية بالظھور مع بداية القѧرن العشѧرين

حيث كانѧت أولѧى ھѧذه النظريѧات ھѧي نظريѧة السѧمات و التѧي كانѧت تѧدور ، ١ًسائدا في العصور الوسطى

وأن ھذه المجموعة من الخصائص و السѧمات ، حول تمتع القادة بسمات و خصائص تميزھم عن سواھم 

 .ھي التي تفسر القدرات القيادية عند بعض الأشخاص 

خѧر الأربعينيѧات و أوائѧل الخمسѧينيات قامѧت دراسѧات عديѧدة ربطѧت بѧين الѧنمط القيѧادي وفي أوا

و ، و بين مѧدى فعاليتѧه كقائѧد،للمدير من حيث مدى تركيزه على العمل أو تركيزه على الأفراد والعلاقات

 و – و ميتشѧѧيغان –أوھѧѧايو (مѧѧن اشѧѧھر ھѧѧذه الدراسѧѧات ھѧѧي الدراسѧѧات التѧѧي قامѧѧت فѧѧي كѧѧل مѧѧن جامعѧѧات 

و توصلت ھذه الدراسات إلى نتائج ھامة كانت نقطة البداية لظھѧور نظريѧات قياديѧة أخѧرى ، ) فارد  ھار

وفѧѧي السѧѧبعينيات ، ونظريѧѧة البعѧѧدين و نظريѧѧة الشѧѧبكة الإداريѧѧة ، مثѧѧل نظريѧѧة الخѧѧط المسѧѧتمر فѧѧي القيѧѧادة 

فѧѧة بالنظريѧѧة تѧѧوالى تطѧѧور النظريѧѧات القياديѧѧة وظھѧѧرت نظريѧѧات جديѧѧدة مثѧѧل نظريѧѧة الاحتمѧѧالات المعرو

بѧل ، و التي كان الافتراض الرئيسي فيھا أنه لا يوجد نمط قيادي واحѧد مناسѧب لكѧل الظѧروف ، الموقفية 

إلѧى ، يعتمد النمط القيادي و سلوك القائد على كل من متغيرات الموقف و خصائص المرؤوسين و القائѧد 

 القيѧѧادة التبادليѧѧة و نظريѧѧة القيѧѧادة ًأن تѧѧم التوصѧѧل مѧѧؤخرا إلѧѧى النظريѧѧات القياديѧѧة الحديثѧѧة مثѧѧل نظريѧѧة

 .    من التفصيل ٍ  وفي ھذا المبحث سيتطرق الباحث إلى أھم ھذه النظريات بشيء.التحويلية

 : نظرية السماتً-أولا

وقد ركزت ھѧذه النظريѧة علѧى شخصѧية ، ظھرت ھذه النظرية في الفترة بين الحربين العالميتين 

اھتمѧت بتحديѧد خصѧائص الشخصѧية القياديѧة و التѧي لا تتѧوفر فѧي فقد  ،القائد و خصائص ھذه الشخصية 

ثم تحولت نظرية السمات إلى نظرة أخرى أكثر واقعية تفترض أن القيادة ھي ، الأشخاص غير القياديين 

لكنھѧѧا تتѧѧوفر فѧѧي الأشѧѧخاص القيѧѧاديين ،عبѧѧارة عѧѧن مجموعѧѧة مѧѧن الصѧѧفات التѧѧي يتمتѧѧع بھѧѧا جميѧѧع الأفѧѧراد 
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 . الآخرينبصورة أكبر من الأشخاص

ثم تحولت ھذه النظرية إلѧى دراسѧة الصѧفات الاجتماعيѧة للأشѧخاص الѧذين يحتلѧون مواقѧع قياديѧة 

فالقائѧѧد يتفاعѧѧل مѧѧع غيѧѧره ويتبѧѧادل المعلومѧѧات  أكثѧѧر مѧѧن الآخѧѧرين ممѧѧا يعنѧѧي أن شخصѧѧية القائѧѧد يجѧѧب أن 

سمات وجودھا في و من أبرز الخصائص التي افترضت نظرية ال  .١تتوفر فيھا صفات اجتماعية متميزة

الإضѧافة ب).  التسلط وفѧرض التغييѧر– الانفتاح على الآخرين - السيطرة- الثقة بالنفس-الذكاء (٢القائد ھي

 و الأخرى مثѧل دقѧة التنفيѧذ و المعرفѧة الشѧاملة بѧأمور العمѧل و المظھѧر اللائѧقإلى العديد من الخصائص 

 .٣العديد من الصفات الأخرى

٤ ѧة أنھѧد ومن مزايا ھذه النظريѧائص القائѧير خصѧرح وتفسѧت شѧة حاولѧت أول نظريѧد ، ا  كانѧوق

فالكشف المبكر عن خصѧائص القѧادة ، قدمت مجموعة من الخصائص الواجب توفرھا في شخصية القائد 

إلا أن نظريѧة السѧمات لѧم  .٥يساعد في التعرف علѧى مѧن يتوقѧع أن يحتلѧوا المراكѧز القياديѧة فѧي المسѧتقبل

فھناك انتقادات عديدة وجھت لھذه النظريѧة ، سر عملية القيادة بشكل متكامل تستطع وضع نظرة شاملة تف

 .من أبرزھا

 . القائد في القيادة لمجرد توفر ھذه الصفات فيه ليس بالضرورة أن ينجح -

 .لا يمكن توافر جميع السمات القيادية التي ذكرتھا النظرية في شخص واحد -

ً يمنع أن يكون قائدا ناجحا في المستقبلصفات لاالكما أن افتقار القائد لإحدى ھذه  - ً٦. 

 ،كما أن نظرية السمات أولت الخصائص القياديѧة أھميѧة خاصѧة لكنھѧا تجاھلѧت الطبيعѧة الموقفيѧة -

 .  ٧ أھمية لتأثير العوامل الموقفية في القيادةِأي أنھا لم تعط

 : النظريات السلوكية–ُثانيا 

ѧر الأربعينيѧي أواخѧل ظھرت النظريات السلوكية فѧى أوائѧتمرت حتѧرين و اسѧرن العشѧن القѧات م

ًوقد قدمت ھѧذه النظريѧات مѧدخلا جديѧدا لدراسѧات القيѧادة ، ٨الستينات منه  فقѧد ركѧزت علѧى البحѧث فѧي  ،ً

فقد لاحѧظ  .٩ًسلوك القائد و دراسة ما ذا يفعل بدلا من البحث في خصائصه و صفاته الشخصية و النفسية

تحديѧدھا والتѧي يمكѧن تطبيقھѧا بشѧكل   مجموعة واحدة من الصفات يمكѧن في القيادة  أنه لا يوجدونالباحث

                                                 
 ٢٥٤ص، مرجع سبق ذكره  ، السلوك في المنظمات، راوية ،  حسن 1
 ٢٥٤ص،  المرجع السابق 2
 ٢٣٠ص، مرجع سبق ذكره ،ظاھر محمود ،  الكلالده 3
 ٤٥ص  ،٢٠١٠، عمان ،  ، دار اليازوري القيادة وعلاقتھا بالرضا الوظيفي، عادل عبد الرزاق ،  ھاشم 4
 ٢٢٠ص،مرجع سبق ذكره ، طارق ،  طه 5
 ٢٢١ص، المرجع السابق 6
 ٢٠٥ص ، الإبراھيمية ، الدار الجامعية ،  السلوك الإنساني في المنظمات ،صلاح الدين ،  عبد الباقي 7
 ٧٨ص ،٢٠٠٩، دار أسامة للنشر ، عمان ، القيادة و الإشراف الإداري ، فاتن ،  عوض 8
 ١٨٨ص، ٢٠٠٣، جدة ، دار حافظ للنشر ، السلوك التنظيمي ، طلق بن عوض الله ، و السواط ، غني عبد الله بن عبد ال،  الطجم 9
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١  :خѧرآبمعنѧى ، ، واتجھت أفكارھم إلى أن سلوك القادة وليس سѧماتھم ھѧو الѧذي يѧؤثر فѧي فعѧاليتھم مطلق

ن ھѧѧذه النظريѧѧة اھتمѧѧت بدراسѧѧة كيѧѧف يѧѧتم تفѧѧويض السѧѧلطة مѧѧن خѧѧلال القائѧѧد و كيѧѧف يتواصѧѧل القائѧѧد مѧѧع إ

فالقيѧادة كمѧا تفسѧرھا ھѧذه  ،٢معھم و يؤثر بھم و كيѧف ينفѧذ المھѧام المطلوبѧة منѧه كقائѧدالآخرين و يتفاعل 

النظريات ھي ظاھرة سلوكية ترتبط بالѧدور الѧذي يمكѧن أن يلعبѧه القائѧد فѧي المجموعѧة و يعبѧر عѧن ذلѧك 

لمھتمѧين و ھذا التحول في مسѧار الدراسѧات القياديѧة تѧم بعѧد أن أصѧبح لѧدى البѧاحثين و ا .٣بأسلوب القيادة

 ٤ بأن القائد لا ينفرد بامتلاك صѧفات وخصѧائص معينѧة تختلѧف عѧن الآخѧرينً كاملاًابموضوع القيادة يقين

بѧѧل ھنѧѧاك أنمѧѧاط سѧѧلوكية عديѧѧدة يѧѧتم ملاحظتھѧѧا و تصѧѧنيفھا فѧѧي سѧѧلوك القائѧѧد علѧѧى أنھѧѧا نمѧѧاذج لأسѧѧاليب ،

 .٥القيادة ) أنماط(

ب إلة النظريات السلوكية و سيتطرق الباحث إلѧى أھѧم اسات القيادية التي تنسو قد تعددت الأبحاث و الدر

 .ھذه البحوث و الدراسات

 -أ 

 

قѧيس حيѧث ي،المسمى بمقيѧاس وصѧف سѧلوك القائѧد 

Initiating s:  

 :الجدول التالي يوضح أھم الملامح الرئيسية لكل من النمطين المذكورين في نظرية البعدين

 

                                                

 :دراسات جامعة أوھايو

 ونو بعѧض البѧاحثين يطلقѧ، سميت بھذا الاسم نسѧبة إلѧى الولايѧة التѧي بѧدأت فيھѧا ھѧذه الدراسѧات 

قѧد بѧدأت ھѧذه و . نسѧبة إلѧى أنھѧا درسѧت الѧنمط القيѧادي مѧن خѧلال بعѧدين مختلفѧين ٦عليھا نظرية البعѧدين

 علѧى يѧد مجموعѧة مѧن البѧاحثين و المختصѧين فѧي مجѧال١٩٤٥الدراسات في جامعѧة ولايѧة أوھѧايو عѧام 

 LBDQ) Leader بتطѧوير مقيѧاس stogdill و قѧد قѧام stogdill و Startleالبحوث القيادية أمثال 

behavior description questionnaire ( و

 :٧المقياس المذكور بعدين أساسيين لسلوك القائد ھما

tretcher behaviorسلوك القيادة الھيكلية أو المقيدة   ١-

 :considerationسلوك القيادة الاعتبارية  -٢

و 

 
1 O. Jeff Harris &Sandra J. Hartman , op.cit, p231 . 

 ٧٨ص ، مرجع سبق ذكره ، فاتن ، عوض  2
 ٢٠٠٩، عمان ، دار إثراء للنشر ، السلوك التنظيمي ، أنعام عبد اللطيف ، و الشھابي ، موسى سلامة ، و اللوزي ، خضير كاظم ،  الفريحات 3
 ٢٤٤ص، 
 ٧٨ص ،مرجع سبق ذكره ، فاتن ،  عوض 4
 ١١٢ص  ، ٢٠٠٩، القاھرة ، المجموعة العربية للتدريب و النشر  ، )القيادة المتميزة الجديدة( قادة المستقبل ،مدحت ،  أبو النصر 5
 ١٥٤ص، ٢٠٠٨، عمان ، دار أسامة للنشر ، ات الإدارية الحديثة السلوك التنظيمي و النظري،سامر بطرس ،  جلدة 6

7 Stephen P. Robbins , "Organizational Behavior" , prentice – hell international ,inc ,Mexico ,U.S.A1996, 
P416 
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الملامح الأساسية للقيادة ) 5(ل رقم   حسب نظرية البعدينالجدو

 القيادة الاعتبارية )القيادة الھيكلية(تنظيم العمل 

 .  يدير العمل بيد من حديد-
 يصѧѧѧر علѧѧѧى ضѧѧѧرورة إتبѧѧѧاع الأفѧѧѧراد القواعѧѧѧد و الطѧѧѧرق -

المحددة والن .مطية في العمل
 بواسѧطة غѧه عѧن أيѧة قѧرارات تѧتمبلاإ يصر على ضرورة -

 .مرؤوسيه
 .ٍ عالٍي لأداء يربط العاملين و العمل بشكل يؤد-
 .ومن يؤديه وكيف، يتدخل في تحديد متطلبات العمل-

 يظھر امتنانه لمن يѧؤدي عملѧه بصѧورة -
 جيدة

المعنويѧѧѧѧة   يركѧѧѧѧز علѧѧѧѧى أھميѧѧѧѧة الѧѧѧѧروح -
 العالية بين الأفراد

 سيه كأنداد يتعامل مع مرؤو-
يحѧѧѧب النѧѧѧاس و ،  يسѧѧѧھل التعامѧѧѧل معѧѧѧه -

 لھم قبمحبوب من

 ٢٤٥ص ، مرجع سبق ذكره ، و آخرون ،خضير كاظم ، الفريحات :المصدر 

و يتضح من الجدول السابق أن نمط القيادة الھيكليѧة يركѧز اھتمامѧه علѧى تحديѧد القواعѧد و تنظѧيم 

بالمقابѧل ،  بالإنجѧاز المرتفѧع ًا عاليѧًاكمѧا أنѧه يظھѧر اھتمامѧ، الإجراءات الخاصة بإنجاز الأعمال المحѧددة 

ركز على طبيعة العلاقات الاجتماعية والإنسانية بين المرؤوسѧين و الحѧرص  نمط القيادة الاعتبارية يفإن

الدائم على تھيئة جو مѧن الصѧداقة و الثقѧة و الانفتѧاح و إقامѧة نظѧام اتصѧالات فعѧال بѧين كѧل مѧن القѧادة و 

 .المرؤوسين و بالاتجاھين

 نالأساليب القيادية لنظرية البعدي) 5(الشكل رقم 

 

إن دراسات جامعة أوھايو تعتبر أول نظرية حددت مھام القيادة بشكل عملѧي كمѧا تعتبѧر أول مѧن 

 اعتبار عال
 ھيكلية منخفضة

 اعتبار عال
 ھيكلية عالية

الاعتبار

 اعتبار منخفض
 ھيكلية منخفضة

 اعتبار منخفض
 عاليةھيكلية 

البيال  يةكلھيئة

 ٣٦



السلوك القيادي إلى نمطين  .أ

د -ب 

ھѧѧا مجموعѧѧة مѧѧن البѧѧاحثين أمثѧѧال واكبѧѧت دراسѧѧات جامعѧѧة أوھѧѧايو فѧѧي القيѧѧادة دراسѧѧة أخѧѧرى قѧѧام ب

السѧلوك القيѧادي  الدراسة

 :راسة إلى وجود نمطين قياديين ھماوقد توصلت ھذه الد. الفعالالفعال و

و ھѧو يقابѧل فѧي خصائصѧه نمѧط القيѧادة الاعتباريѧة فѧي دراسѧات : النمط القيادي المھѧتم بالعѧاملين -١

 .جامعة أوھايو

وھѧѧو يقابѧѧل فѧѧي خصائصѧѧه نمѧѧط القيѧѧادة الھيكليѧѧة فѧѧي : الѧѧنمط القيѧѧادي المھѧѧتم بѧѧالأداء و الإنتѧѧاج  -٢

القادة

علѧى حسѧاب  إلا أن ھѧذا سѧيكون  ،علاقѧات طيبѧة معھѧم

أمѧѧا القѧѧادة الѧѧذين يركѧѧزون علѧѧى الأداء فѧѧإنھم يحققѧѧون مسѧѧتويات عاليѧѧة مѧѧن الأداء لكѧѧن ، مسѧѧتوى الأداء 

بالمقابل سينخفض الرضا الوظيفي

 ٥ننموذج جامعة ميتشغا) 6(الشكل رقم 

 
ال

  -ج 

 على يѧد كѧل ١٩٥٨كان أول ظھور لھذه النظرية في مقال نشر في جريدة ھارفارد للأعمال عام 

برز أھمية البعدين المذكورين في تقسيم 

 :راسات جامعة ميتشغان

Rensis Likert و  katsو   kahn ي الولاѧѧغان فѧѧة ميتشѧѧي جامعѧѧام  فѧѧة عѧѧدة الأمريكيѧѧات المتحѧѧي

وقد ھدفت ھذه  إلى الكشف عن أنماط السلوك القيادي و التمييز بѧين ، ١م ١٩٤٧

٢ القيادي غير السلوك

 .دراسات جامعة أوھايو

راسة إلى أن أكثر القادة فعالية ھم  الѧذين يجمعѧون بѧين النمطѧين السѧابقين وقد انتھت ھذه الد

فالقѧادة الѧذين يركѧزون علѧى الاھتمѧام . ٣عالية القادة الذين يھتمون بأحѧد البعѧدين دون الأخѧرفو تقل درجة 

 للعѧاملين ويبنѧون ًا عاليًبالعاملين قد يحققون رضا

 . لمرؤوسيھم٤

 ٣٥ص، مرجع سبق ذكره ، ماھر محمد صالح ، حسن : مصدر

 :نظرية الخط المستمر في القيادة 

                                                 
 ٨٠ص ، مرجع سبق ذكره ، فاتن ،  عوض 1
 ٣٢٢ص ، ٢٠٠٩، الإسكندرية ، المكتب الجامعي الحديث ، ظرية و التطبيق السلوك التنظيمي بين الن، شعبان علي حسين ،  السيسي 2

 ٣٥ص، ٢٠٠٤، دار الكندي  ، )فاھيم 
٣ 

 ٣٥ص، 

أساسيات و نظريات و م( القيادة ،ماھر محمد صالح ،  حسن 3
٢٣ص، مرجع سبق ذكره ، شعبان علي حسين ،  السيسي 4
 مرجع سبق ذكره، ماھر محمد صالح ،  حسن 5

اھتمام 

 بالمرؤوسين

 اھتمام بالإنتاج

 والأداء

 ٣٧



١ و قد عالجѧت ھѧذه النظريѧة بعѧدين أساسѧيين مѧن أبعѧاد السѧلوك ،  Tannenbaum & Schmidtمن 

ر ي تصѧويمكѧنو ).الممنوحѧة للمرؤوسѧين درجة الحريѧة -درجة السلطة المتركزة بيد القائد ( ٢القيادي ھما

تمثѧل النھايѧة اليسѧرى لھѧذا الخѧط سѧلوك القائѧد ، ھذه العلاقة بين البعدين السѧابقين علѧى شѧكل خѧط مسѧتمر

و تѧدرج الأسѧاليب القياديѧة   ،٣بينما تمثل نھايته اليمنى سلوك القائد الѧديمقراطي، المركزي الأوتوقراطي 

و الشѧكل التѧالي ، ٤النمط الأوتوقراطي حتѧى الѧنمط الѧديمقراطيًة بدأ بعلى ھذا الخط في سبعة أنماط قيادي

يوضح نظرية الخط المستمر 

 ١٨٥ص ، ٢٠٠٧عمان ، دار صفاء للنشر ، المعاصرة ال

 :نموذج الشبكة الإدارية -د 

ѧا 

ميتشغان  :و قد قامت ھذه الدراسة على بعدين أساسيين ھما،  ٦كل

                                                

 .في القيادة

 نظرية الخط المستمر في القيادة) 7(الشكل رقم 

 سلطات القائد

   
 

 حرية المرؤوسين

أسس الإدارة ، عليان  ، ربحي مصطفى :مصدر

 Jane Mouton و  Robert Blakظھر نموذج الشبكة الإدارية في القيادة على يѧد كѧل مѧن 

و قد بني ھذا النموذج بالاعتماد على النتѧائج التѧي توصѧلت إليھ، ٥مع بداية الستينات من القرن العشرين

 من دراستي جامعة أوھايو وجامعة 

 .الاھتمام بالإنتاج أو العمل -١

 ).العنصر البشري(الاھتمام بالعاملين  -٢

يمثѧل المحѧور الأفقѧي درجѧة الاھتمѧام بالعمѧل ، وقد تم بناء ھѧذا النمѧوذج علѧى شѧكل شѧبكة ذات محѧورين 

 
 ٨١ص ، مرجع سبق ذكره ، اتن ف،  عوض 1
 ١٦٩ص ، ٢٠٠٨، عمان ، دار يافا العلمية للنشر ، المفاھيم الإدارية الحديثة ، ياسر أحمد ،  عربيات 2
 ٢٠٢ص ،٢٠٠٩،عمان ،دار إثراء للنشر و التوزيع ، القيادة الفعالة و القائد الفعال ، عمر محمود ،  غباين 3
 ١٨٥ص ، ٢٠٠٧عمان ، دار صفاء للنشر ،  المعاصرة  أسس الإدارة،ربحي مصطفى ،  عليان 4
 ٣٦ص، مرجع سبق ذكره ، ماھر محمد صالح ،  حسن 5
 ٣٢٣ص، مرجع سبق ذكره ، شعبان علي حسين ،  السيسي 6

القائد يحدد 

الإطار العام 

للقرار و يترك 

الفعلي الاتخاذ 

 للمرؤوس

 

 

يجيب

القائد يناقش

القرار مع 

 انالمرؤوس بعد

يتخذه و  

  على أسئلته

ائد 

 للمناقشة

يعرض الق

القرار 

 و

 التعديل

يجمع القائد 

اقتراحات 

مرؤوسيه و 

يتخذ قراره 

 على ضوئھا

ذالقائد يتخ

القرار و 

 

 يصدره

يسمح القائد 

للمرؤوس

باتخاذ 

قرارات في

 

 

 حدود معينة

القائد يرغب 

المرؤوس 

 بقراراته

 ٣٨



 الاھتمѧام بالعѧاملين علѧى مقيѧاس مѧن ويمثل المحور العمѧودي درجѧة،)٩(إلى ) ١(على مقياس مدرج من 

) ٩(بينمѧا يشѧير الѧرقم ،على كل محور إلѧى أدنѧى درجѧة اھتمѧام) ١(حيث يشير الرقم ،)٩(إلى )١(مدرج 

 ٨١ خليѧة تمثѧل ٨١الأفقيѧة مѧع المحѧاور العموديѧة و تشѧكل و تتقѧاطع المحѧاور . على أعلى درجѧة اھتمѧام

نم

الاھتمام

١-

ھم بالطريقѧѧة التѧѧي ھѧѧذا الѧѧنمط القائѧѧد يتѧѧرك العѧѧاملين يحѧѧددون أعمѧѧالھم وأھѧѧداف

 بالعѧاملين علѧى ًا عاليѧًاھѧو نمѧط قيѧادي يظھѧر اھتمامѧ): الإنسѧاني(الاجتماعي -٢

 قيѧادي يھѧتم  بالعمѧل بصѧورة مطلقѧة و ذلѧك -٣

ًمرتفعѧا بكѧل مѧن الإنتѧاج و -٥

و يؤكد الباحثان أن ھذا النمط ھو أفضل الأنمѧاط القياديѧة بسѧبب تѧأثيره الايجѧابي علѧى العاملين ، 

 نفѧة

نѧه نمѧط أحѧد الأنمѧاط علѧى أإلا أنه بشكل عام يمكѧن تمييѧز ، يج من ھذه الأنماط  بل قد يكون له مز،الذكر

 : و الشكل التالي يوضح الأنماط القيادية في نموذج الشبكة الإدارية.عام مسيطر على شخصية القائد

                                                

١من البعدين السѧابقين حسب درجة الاھتمام بكل ًا مختلفًا قياديً إلا أن نمѧوذج الشѧبكة الإداريѧة ركѧز  ،اط

 : على خمسة أنماط قيادية متمايزة ھي

العمѧل (يتميز ھذا النمط بأن اھتمامه ضعيف في كѧلا البعѧدين  :مط القيادة الضعيفةن) ١-١(النمط  

وفѧѧي  ، )و العѧѧاملين

ھѧѧو مجѧѧرد ناقѧѧل للرسѧѧائل بѧѧين المسѧѧتويات  ف، كمѧѧا أن القائѧѧد لا يھѧѧتم بتنظѧѧيم العمѧѧل ، يريѧѧدونھا

 .٢اريةالإد

النمط ) ٩-١(النمط  

 الرضا الوظيفي يحقѧق الإنتاجيѧة وذلك من منطلق أن،حساب الاھتمام بالإنتاج و متطلبات العمل 

 .٣المرتفعة

يتميѧز بأنѧه نمѧط: نمط القيادة المتسѧلطة) ١-٩(النمط  
٤ و تѧѧزداد ،ممѧѧا يѧؤدي إلѧѧى انخفѧѧاض الѧروح المعنويѧѧة،علѧى حسѧѧاب الاھتمѧѧام بѧالإفراد و العلاقѧѧات 

 .٥حالات الغياب و معدلات دوران العمل

ًأنه يولي العاملين والإنتѧاج اھتمامѧا معتѧدلاأھم ما يميز ھذا النمط :لمتوازن النمط ا)٥-٥(النمط  و ،ً

ھو أسلوب فعال للحصول على إنجازات إلا انه غير فعال في تعزيز الابتكار

٤-
٦. 

ًويتميز بأنѧه نمѧط يѧولي اھتمامѧا : النمط القيادي التكاملي) ٩-٩(النمط  

 .٧متغيرات الفعالية التي تزيد من فعالية القيادة إلى أبعد الحدود

أ مѧن الأنمѧاط الخمسѧة ًا واحѧدًاولا بد من الإشارة إلى انه ليس بالضرورة أن يمتلك القائد نمط

 
 ٢٤٦ص ، و آخرون ،خضير كاظم ،  الفريحات 1
، المركز العربي للخدمات الطلابية  ، )نھج علمي تحليلي م( الإدارة الحديثة ، إبراھيم محمد علي ، و الجزراوي ، موسى توفيق ،  المدھون 2

 ٢٠٨ص  ، ٢٠٠٢،عمان 
 ٥٨ص ، ٢٠١٠، عمان ، دار الفكر ، القيادة الإدارية وإدارة الابتكار ، علاء سيد ، قنديل  3
 ١٠٧ص ، ٢٠٠٩،عمان ، دار اليازوري للنشر، تنمية المھارات الإشرافية و القيادية ، بشير ،  العلاق 4
 ٥٨ص ،  مرجع سبق ذكره، علاء سيد ، ديل  قن5
 ١٦١ص ، مرجع سبق ذكره ، عمر محمود ،  غباين 6
 ٣٢٥ص، مرجع سبق ذكره ، شعبان علي حسين ،  السيسي 7

 ٣٩



 

 
)  لأنماط القياديةموذج الشبكة الإدارية في ا8(الش رقم نكل

) ٩(النمط  ٩      ١- ٩(النمط  ٩- (
النمط القيادي 

 
مط الاجتماعي 

)( 
الن

 ٨الإنساني     التكاملي

         ٧ 
      ٦ 
      ٥ 
   

النمط القيادي ) -٥(مط 
 المتوازن

٥الن

   ٤ 
         ٣ 

مط ٩(ط  ٢     
 القيادة المتسلطة

ن) ١-النم

     
مط ١(ط 

 القيادة الضعيفة
ن) ١-النم

١ 
١ ٢ ٣ ٤ ٥ ٦ ٧ ٨ ٩  

الاھتمام  العمل/بالإنتاج 

بالأفراد العاملين
 

الاھتمام 

 ٢٤٧  ص ٢٠٠٨، عمان،دار إثراء للنشر، السلوك التنظيمي، و آخرون ،خضير كاظم،الفريحات:المصدر

 :نظرية ليكرت في القيادة -ه 
١  Rensis Likert م علѧى يѧد الباحѧث١٩٦١تمت ھذه الدراسѧة عѧام 

٢

حيѧث قѧام ليكѧرت بدراسѧة 

 مجموعة من المشرفين من ذوي الإنتاجية المرتفعة: الأولى. 



 : القيادي ھيأسلوب 

 

      . 

ويسعى القائد إلѧى تبѧادل ، يث تتوفر لدى القائد ثقة مطلقة بمرؤوسيه ح: النمط الجماعي المشارك -٤

                                                

  : المشرفين مقسمين إلى مجموعتينمجموعة كبيرة من

 .مجموعة من المشرفين من ذوي الإنتاجية المنخفضة: الثانية 

و بعد مقارنة المجموعتين استنتج ليكرت أن أسلوب القيѧادة الѧديمقراطي يعطѧي نتѧائج أفضѧل مѧن 

انتھى ليكرت إلى أنه يوجد أربعة أنماط للسلوكو ، ٣القيادة الأوتوقراطي

وتنعѧѧدم لѧѧديھم الثقѧѧة ، يتميѧѧز بѧѧه القѧѧادة الѧѧذين لا يميلѧѧون إلѧѧى تفѧѧويض السѧѧلطة : الѧѧنمط التسѧѧلطي 

 .ًبالمرؤوسين و يكون القائد ديكتاتوريا في سلوكه و تصرفاته

١-

سѧѧين بالمسѧѧاھمة فѧѧي اتخѧѧاذ يسѧѧمح ھѧѧذا الѧѧنمط فѧѧي حѧѧالات معينѧѧة للمرؤو: الѧѧنمط المركѧѧزي النفعѧѧي 

.لكن يميل إلى أن يكون ذلك تحت إشرافه ورقابته، بعض القرارات 

٢-

، في ھذا النمط القادة يتوفر لديھم ثقة بالمرؤوسين إلا أن ھذه الثقة غير كاملة : النمط الاستشاري-٣ 

ويأخذ القائد بآراء المرؤوسين ويحاول الإفادة منھا

 
 ١٠٦ص  ، ٢٠٠٨، القاھرة ، مجموعة النيل العربية ،  القيادة ،ھدى ، ترجمة فؤاد ،فيليب ،  سادلر 1
 ١٠٥ص ، مرجع سبق ذكره ، الإشرافية و القيادية تنمية المھارات ، بشير ،  العلاق 2
 ٢٠٣ص ، مرجع سبق ذكره ، عمر محمود ،  غباين 3

 ٤٠



 .المعلومات مع المرؤوسين بشكل مستمر

الѧذين يسѧلكون النمطѧين الثالѧث و الرابѧع ھѧم قѧادة متميѧزون و و قد توصѧل ليكѧرت إلѧى أن القѧادة 

 .١يتمتعون بفعالية عالية و إنتاجية مرتفعة

 –ًثالثا 

م نمط القيѧادة مѧع متغيѧرات ؤوالعكس في حالة عدم تلا، صة نجاح القائد في قيادة ھذا الموقف 

الموقف

م القائѧد مѧع ھѧذا المتطلѧب ومѧن ؤ الموقف و متطلبات كل عنصر و كيفية تѧلا

أ

-أ 

 :النظريات الموقفية

وذلك لأن جميع النظريات  ، دائمً في تحديد نمط قيادي يكون فعالا بشكلةقت النظريات السابقأخف

لѧذلك ظھѧرت نظريѧات ، ٢السابقة أھملت دور المرؤوسين والعوامل الموقفية في التأثير على فعاليѧة القائѧد

وقѧد سѧميت  .يѧةومنھѧا النظريѧات الموقف، أخرى في محاولة لمعالجѧة ھѧذا القصѧور فѧي النظريѧات السѧابقة 

النظريات الموقفية بھذا الاسم لأنھا تعتمѧد فѧي تفسѧير العمليѧة القياديѧة علѧى الموقѧف الإداري و لѧيس علѧى 

وقد بدأت أبحاث ودراسات النظريات الموقفيѧة مѧع نھايѧة السѧتينات  ،سمات أو خصائص القائد أو سلوكه 

ي النظريѧة الموقفيѧة ھѧو أن فعاليѧة أسѧلوب الرئيسي فѧ الافتراض و ، داية السبعينات من القرن العشرينوب

القيادة تتوقف على طبيعة الموقف، مما يعني أن بعض سلوكيات القائѧد سѧتكون فعالѧة فѧي بعѧض الحѧالات 

فالقيѧادة  ،فلكل موقف إداري نمط قيѧادي مختلѧف عѧن المواقѧف الأخѧرى . ٣جميع الظروففي ليس  ولكن

ًالقيѧѧادي الѧѧذي يتبعѧѧه القائѧѧد متلائمѧѧا مѧѧع متطلبѧѧات الموقѧѧف وكلمѧѧا كѧѧان الѧѧنمط . ٤وليѧѧدة الموقѧѧف لا السѧѧمات

ازدادت فر
٥. 

ًو نظرية الموقف بھذا المفھوم تعطي القيادة مفھومѧا ديناميكيѧا لأنھѧا تجعѧل مѧن العوامѧل الموقفيѧة   ً

و ھنѧاك اتجاھѧات  .٦لرئيسي للسمات التي يمكن أن تعزز مركز القائد وتزيد مѧن فعاليتѧه ونجاحѧهالمحدد ا

عديدة حاولت تحديد عناصر

 :ھم ھذه الاتجاھات مايلي

 :نموذج فدلر 

 Frederic Fidlerلموقѧف إلѧى الباحѧث ترجع أول نظرية أخذت في الاعتبار بعض متغيرات ا

                                                 
 ١٨٥ص، مرجع سبق ذكره  ،ربحي مصطفى ، عليان  1
 ٢٢٥ ص ، ٢٠٠٦، عمان ، دار الحامد للنشر  ، )وظائف المنظمة ، العمليات الإدارية ، النظريات ( مبادئ الإدارة الحديثة ، حسين ،  حريم 2

3 Neil Anderson & Deniz . S. Ones & Handankepir Sinangil &  Chockalingam Viswesvaran " Handbook of 
industrial, work and organizational psychology", Volume 2 ,Organizational Psychology  
Publications, London , 2001, P169 

 ٣٥٩ص ، ٢٠٠٧، عمان ،دار الثقافة ، لإدارية 

 , SAGE

ذك، فاتن ،  عوض 4   ٨٦ص ،  رهمرجع سبق
القيادة ا، نواف سالم ،  كنعان 5
 ٣٥٧ص ،  المرجع السابق 6

 ٤١



 و اعتبѧرت ١٩٦٧ فѧي عѧام وقد أجرى فدلر دراسته في جامعة الينѧوى فѧي الولايѧات المتحѧدة الأمريكيѧة١

وقѧد  .٢ لأنھا أول نظرية أخذت بالاعتبار الموقف الذي يوجد فيѧه القائѧدًاإحدى أھم الدراسات القيادية نظر

ً المواقѧف علѧى مجموعѧات مختلفѧة بѧدأ مѧن فѧرق كѧرة السѧلة أجرى فدلر دراسته في مجموعات كبيرة مѧن

وقد توصل فدلر إلѧى  .٣ودرس علاقة القيادة بالأداء في كل ھذه المجموعات، إلى المجموعات العسكرية 

و أن الفعاليѧة فѧي القيѧادة تعتمѧد ،ف انه ليس ھناك قائد يمكن وصفه بأنه فعال أو غير فعال في كل الظѧرو

١-

وتعتبѧر العلاقѧة بѧين القائѧد ، ٥فعالية القائد تتناقص

٢-

سѧلطة -٣

 إلѧى أن فѧدلر لѧم يعتمѧد 

 .٧كما أنه اكتفى بعناصر موقفية قليلة، في بحوثه على اختبارات إحصائية قوية 

-ب 

                                                

٤   : شخصية القائد وثلاث متغيرات موقفية ھيعلى مدى التوازن بين

أي مدى تقبل المرؤوسين للقائد واقتناعھم به وقѧدرتھم علѧى : طبيعة العلاقة بين القائد ومرؤوسيه 

فإذا كانت العلاقة بين القائد و مجموعته علاقة تفاعلية فھذا مؤشر علѧى ، التعاون و التفاعل معه 

ذا يعني أن فعالية القيادة أما إذا حدث العكس فھ

 .و مرؤوسيه أقوى المتغيرات الموقفية

النمطيѧѧѧة فѧѧѧي الواجبѧѧѧات الملقѧѧѧاة علѧѧѧى عѧѧѧاتق درجѧѧѧة ويشѧѧѧير ھѧѧѧذا المتغيѧѧѧر إلѧѧѧى : طبيعѧѧѧة المھمѧѧѧة  

 . المرؤوسين وھو العامل الثاني من حيث الأھمية في حجم التأثير في الموقف الإداري

فكلمѧا زادت ، تѧي يعطيھѧا المنصѧب الإداري للقائѧدويقصѧد بھѧا حجѧم السѧلطة ال: القائدسلطة 
٦  . في التأثير في سلوك مرؤوسيهقدرتهالمنصب الذي يشغله القائد كلما ارتفعت 

ً من قبل الباحثين نظرا لأنھا أول نظرية أخذت الموقѧف ًا كبيرًاورغم أن نظرية فدلر نالت اھتمام

حيث كانѧت ،  الباحثين ات من انتقادُإلا أن ھذه النظرية لم تخل،  يؤثر على فعالية القيادة الإداري كمتغير

بالإضѧافة، ًأولى الانتقادات أن ھذه النظرية اعتمدت على حجم عينة صغير نسبيا 

 ): الھدف-المسار (رية نظ 

 ثѧѧم تѧѧم تطويرھѧѧا عѧѧام Martn Evan علѧѧى يѧѧد الباحѧѧث ١٩٧٠كانѧѧت بدايѧѧة ھѧѧذه النظريѧѧة عѧѧام  

 كمѧا -ًو قد سѧميت ھѧذه النظريѧة بھѧذا الاسѧم نظѧرا لأن دور المѧدير  ،Robert House على يد ١٩٧٤

توصѧلھم إلѧى الھѧدف  ھو مسѧاعدة المرؤوسѧين فѧي ممارسѧة الواجبѧات والمھѧام التѧي -تحدده ھذه النظرية 

 Robert Houseوقѧد اعتمѧد . ٨فالقائد يرسم المسار الذي سوف يسѧلكه الفѧرد لتحقيѧق الھѧدف، المحدد 

 
 ٢٢٦ص ، مرجع سبق ذكره  ، )وظائف المنظمة ، العمليات الإدارية ، ريات 

 ١٩٧ص ،  مرجع سبق ذكره، عوض الله 

٣ 

النظ( مبادئ الإدارة الحديثة ، حسين ، حريم  1
 ٨٨ص،  مرجع سبق ذكره، فاتن ، عوض  2
 ١٠٨ص ، مرجع سبق ذكره ، فيليب ، ادلر  س3
طلق بن ، و السواط ، عبد الله بن عبد الغني ،  الطجم 4
 ١١٦ص ، مرجع سبق ذكره  ،مدحت ،  أبو النصر 5
 ١٧٦ص ،  مرجع سبق ذكره، ياسر أحمد ،  عربيات 6
٣٤ص، مرجع سبق ذكره ، شعبان علي حسين ،  السيسي 7
 ٩٨ص  ، مرجع سبق ذكره، سالم بن سعيد ،  القحطاني 8

 ٤٢



وقѧد أبѧرزت ھѧذه .١ ونظريѧة الحفѧزVroomفي رسم نموذج ھذه النظرية على كل مѧن نظريѧة التوقѧع لѧـ 

المرؤوسѧѧين -٢

Roberلوك الѧѧادي  السѧѧدف -قيѧѧى الھѧѧار إلѧѧة المسѧѧب نظريѧѧاط - حسѧѧة أنمѧѧى أربعѧѧإل 

قياد

١-

لان المھѧѧام الواضѧѧحة و ،  القائѧѧد ومرؤوسѧѧيه 

٢-

حباط ذين يعملون في مھام ذات ضغوطات كبيرة تسبب لھم الإ

٣-

وھѧѧѧذا الѧѧѧنمط يناسѧѧѧب ، ء مفيѧѧѧدة ѧѧѧآرا

٤-

ويحتѧاج ھѧѧذا الѧѧنمط إلѧѧى ثقѧѧة عاليѧѧة بالمرؤوسѧѧين باعتبѧѧارھم سѧѧيحققون الأھѧѧداف وفѧѧق معѧѧايير أداء 
                                                

 :ؤوسين ھماسلوك المروسطان العلاقة بين نمط القيادة والنظرية متغيرين موقفيين يت

 .مثل المھمة و نظام العمل و طبيعة العلاقة مع الزملاء: بيئة العمل 

الصѧѧفات الشخصѧѧية للعѧѧاملين مثѧѧل حاجѧѧاتھم وقѧѧدراتھم و مقѧѧدار ثقѧѧة بعوامѧѧل تتعلѧѧق  

١-

 .بأنفسھم كذلك مستوى الخبرة و المقدرة على أداء العمل كما يدركھا المرؤوس

t Houseوقѧѧد قسѧѧم 
 :ية متمايزة ھي٢

في ھذا النمط يحدد القائد للمرؤوسين كل ما ھو مطلوب منھم من واجبات : النمط القيادي الموجه 

و يحدد طرق أداء ھذه الواجبات بشكل واضح و ذلك دون أن يسѧمح للمرؤوسѧين بالمشѧاركة فѧي 

ً أن ھذا النمط يكون فعѧالا فѧي حѧال كانѧت المھѧام المطلوبѧة Houseو قد لاحظ ، اتخاذ القرارات

ففѧي مثѧل ھѧذه الحѧالات فѧإن السѧلوك التѧوجيھي العѧالي يزيѧد  ،من المرؤوسѧين تتصѧف بѧالغموض

فѧѧإن ھѧѧذا ،  يѧѧةروتينوأمѧѧا إذا كانѧѧت المھѧѧام و الواجبѧѧات واضѧѧحة ، درجѧѧة الرضѧѧا لѧѧدى المرؤوسѧѧين

 مѧѧن درجѧѧة تѧѧوترالѧѧنمط يصѧѧبح غيѧѧر مجѧѧدي و يزيѧѧد
  .المتكررة لا تحتاج للشرح و التوضيح٣

 تسѧوده العلاقѧات الوديѧة ٍّن في جووفي ھذا النمط يعمل المرؤوس):الداعم ( النمط القيادي المساند  

 ھѧذا الѧنمط مѧن و يحتѧاج، فالقيѧادة تھѧتم بالجوانѧب الإنسѧانية ، و الصداقة بѧين القائѧد و مرؤوسѧيه 

كمѧѧѧا أن المرؤوسѧѧѧين يجѧѧѧب أن يمنحѧѧѧوا ، القيѧѧѧادة إلѧѧѧى الثقѧѧѧة المتبادلѧѧѧة بѧѧѧين القائѧѧѧد و مرؤوسѧѧѧيه 

 كمѧѧѧا -الصѧѧѧلاحيات و السѧѧѧلطات الكافيѧѧѧة لأداء المھѧѧѧام المطلوبѧѧѧة مѧѧѧنھم و ھѧѧѧذا الѧѧѧنمط مѧѧѧن القيѧѧѧادة 

  مناسب للأفراد ال- Houseيراه
 .وضعف الثقة بالنفس٤

 فѧي اتخѧاذ القѧرارات همرؤوسѧيالقائѧد ك ِشرُفي ھذا النمط القائد عادة ما ي: النمط القيادي المشارك 

و عѧادة مѧا يѧتم الأخѧذ بѧآراء المرؤوسѧين إذا  ، ٥و يشجعھم على إبداء الرأي و المناقشة الجماعيѧة

و مكافѧѧѧأة المرؤوسѧѧѧين الѧѧѧذين يشѧѧѧاركون ب، كانѧѧѧت مناسѧѧѧبة 

 .المرؤوسين الذين يقومون بمھام و أعمال غامضة

ًو ھو النمط القيѧادي الѧذي يبѧدي اھتمامѧا كبيѧرا بالوصѧول للھѧدف : النمط القيادي الموجه بالإنجاز  ً

 
 ٤٥ص ، ٢٠١٠، عمان ، دار اليازوري للنشر ، القيادة الإدارية ، بشير ،  العلاق 1
 ٣٩ص  ، ٢٠٠٧، أربد ، عالم الكتب الحديثة للنشر  ، )أساسيات نظريات مفاھيم ( القيادة ، سھيل أحمد ، عبيدات  2
 ٤١ص ،  المرجع السابق 3
 ٣٢٩ص، مرجع سبق ذكره ، شعبان علي حسين ،  السيسي 4
 ٨٧ص ، ٢٠٠٨، دار البداية ، القيادة و دورھا في العملية الإدارية ، زيد منير ،  عبوي 5

 ٤٣



عالية .ھذا النمط القيادي يتناسب مع المھام الصعبة و التي لا تتكررو  ، ١

 تزداد فعالية السلوك القيادي كلما ارتفѧع الإنجѧاز الѧوظيفي للمرؤوسѧين و ازداد Houseو حسب نظرية 

 .رضاھم عن العمل وكلما زاد تقبلھم للقائد

 ) الھدف-المسار( في Houseنظرية ) 9(الشكل رقم
 النتائج النھائية امل الموقفيةالعو العوامل السببية

 الأسلوب القيادي
 موجه 
 مساند 
 مشارك 
 موجه بالإنجاز 

 
  ةѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧل متعلقѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧعوام

 بالمرؤوسين
 عوامل متعلقة بالبيئة 

 

 
  ازѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧإنج

 وظيفي
 ѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧىرض 

 وظيفي

 ٤٩ص، ٢٠٠٤، دار الكندي  ، )أساسيات و نظريات و مفاھيم (القيادة ، ماھر محمد صالح ،  حسن :المصدر

 :بعاد الثلاثةنظرية الأ -جـ

)  الاھتمѧѧام بالعلاقѧѧات-الاھتمѧѧام بالعمѧѧل(ًانطلاقѧѧا مѧѧن المحѧѧاور الأساسѧѧية لأنمѧѧاط السѧѧلوك القيѧѧادي  

ً بعѧѧدا أخѧѧر لنظريѧѧة البعѧѧدين ھѧѧو بعѧѧد ١٩٨٣  عѧѧام William Reddinأضѧѧاف مؤسѧѧس ھѧѧذه النظريѧѧة 

 فعالѧة و مѧا ھѧو دور  في أبحاثه على معرفѧة متѧى تكѧون الأنمѧاط القياديѧةReddinحيث ركز  ، ٢الفاعلية

 أبعѧاد ھѧي ةو على ضوء ھذه النظرية أصبح للقيѧادة ثلاثѧ  .٣الموقف القيادي في التأثير على فعالية القيادة

 .والشكل التالي يوضح ھذه الأبعاد)  بعد الفعالية- بعد العلاقات-بعد المھمة(

 أبعاد الأنماط القيادية نظرية الأبعاد الثلاثة) 10(الشكل رقم 

 
 

 ٥٠ص، ٢٠٠٤، دار الكندي  ، )أساسيات و نظريات و مفاھيم ( القيادة ،ماھر محمد صالح ، حسن : المصدر 

 
 

                                                 
 ١٥٩ص ، مرجع سبق ذكره ، عمر محمود ، غباين  1
 ٣٤٢ص، مرجع سبق ذكره، شعبان علي حسين ،  السيسي 2
 ٣٦٨ص، كره مرجع سبق ذ، نواف سالم ،  كنعان 3

 بعد المھمة

 بعد الفعالية

بعد العلاقات

 ٤٤



 

 :ومن خلال تفاعل الأبعاد الثلاثة أنفة الذكر تتفرع أربعة أنماط قيادية ھي

ًالذي يبدي اھتماما كبيرا بكل من بعد ھو النمط و: النمط المتكامل -١  .١المھمة و بعد العلاقاتً

ًو ھѧѧو الѧѧنمط القيѧѧادي الѧѧذي يبѧѧدي اھتمامѧѧا متواضѧѧعا بكѧѧل مѧѧن بعѧѧدي المھمѧѧة و : الѧѧنمط المنفصѧѧل  ً

ًوعندما يدخل بعد الفاعلية في ھذا النمط يصѧبح ھѧذا الѧنمط بيروقراطيѧا و يركѧز علѧى ، العلاقات 

تطبيق النظام بغض النظر عن أھداف المنظمة أو رضا العاملين فيھا

٢-

٢. 

ًھو نمط قيادي لا يبدي اھتماما كبيرا بالمھمة بل يركز كثيѧرا علѧى بعѧد العلاقѧات : النمط المتصل  ً ً

 .مع المرؤوسين

٣-

وھو نمط قيادي لا يھتم بشكل كبير بالعلاقѧات مѧع المرؤوسѧين ولكنѧه يعطѧي بعѧد : النمط المتفاني 

ًالمھمة اھتماما كبيرا ً. 

٤-

 ابقة حسب نظرية الأبعاد الثلاثةو الشكل التالي يوضح الأنماط القيادية الس

 الأنماط القيادية الأساسية حسب نظرية الأبعاد الثلاثة) 11(الشكل رقم 

 
 

 ٩٣ص ،٢٠٠٩، دار أسامة للنشر ، عمان ، القيادة و الإشراف الإداري ، فاتن ،  عوض :المصدر

نماط الأربعة السابقة أنھا فعالѧة أو غيѧر فعالѧة إذ وتفترض ھذه النظرية انه لا يمكن القول عن الأ 

 خمسѧة متغيѧرات موقفيѧة Reddinأن فعاليتھا تتوقف على طبيعѧة الموقѧف الѧذي تسѧتخدم فيѧه و قѧد حѧدد 

 العلاقѧة مѧع – العلاقѧة مѧع الѧزملاء – العلاقة مع الرؤسѧاء – التغذية العكسية –المناخ التنظيمي (  :٣ھي

 المتفѧاني -المتكامѧل( Reddinم تكون الأنماط القيادية الأساسية الأربعѧة عنѧد وبھذا المفھو ).المرؤوسين

                                                 
أنماط السلوك القيادي لدى مديري المدارس الأساسية في محافظة أربد و علاقتھا ، زھير بن محمد ، و عبد الرحيم ،ھيام نجيب ، الشريدة  1

 ٦٦ص  ، ٢٠٠٠،كانون الثاني ، العدد السابع و الثلاثون ، مجلة اتحاد الجامعات العربية ، بالرضا الوظيفي للمعلمين من و جھة نظر المعلمين 
 ٨٢ص  ، مرجع سبق ذكره، سالم بن سعيد ،  القحطاني 2
 ٥١ص، مرجع سبق ذكره  ،ماھر محمد صالح ،  حسن 3

منفصل  متفان

متصلمتكامل

 بعد المھمة

بعد 
ت
العلاقا

 

 ٤٥



 ةلكن إذا استخدمت الأنماط الأساسية في المواقف الملائمѧة يتفѧرع عنھѧا أربعѧ، )  المتصل – المنفصل –

ا أما إذا اسѧتخدمت الأنمѧاط الأساسѧية فѧي مواقѧف غيѧر ملائمѧة فإنѧه يتفѧرع عنھѧ،أنماط أخرى أكثر فعالية 

مѧѧة الѧѧنمط القيѧѧادي للموقѧѧف الѧѧذي ءَففعاليѧѧة القائѧѧد الإداري ناتجѧѧة عѧѧن ملا،أربعѧѧة أنمѧѧاط أخѧѧرى أقѧѧل فعاليѧѧة 

و الجدول التالي يوضح الأنماط الرئيسية والفرعية حسب نظرية الأبعاد الثلاثة كمѧا حѧددھا . ١استخدم فيه

Reddin.  

  Reddin الأنماط الأساسية و الفرعية لـ) 6(الجدول رقم 

 لأنماط الأساسية ا

( )فعالة وغير فعالة

أنماط أساسية (الأنماط الأقل فعالية

 )استخدمت في مواقف غير ملائمة

أنماط أساسية (الأنماط الأكثر فعالية

 )استخدمت في مواقف  ملائمة

 تنفيذي موفق المتكامل

 مستبد خير مستبد المتفاني

 منمي مبشر المرتبط

 بيروقراطي متھرب المنفصل

 ٣٤٣ص ، ٢٠٠٩، الإسكندرية ، المكتب الجامعي الحديث ، السلوك التنظيمي بين النظرية و التطبيق ، شعبان علي حسين ،  السيسي :صدرالم

ً أن ھذه النظرية أضافت بعدا ھاما إلى الأبعاد القيادية و ھو بعѧد الف من وعلى الرغم اعليѧة إلا أن ً

ًملت القادة الذين يھتمون اھتماما متوسطا بكل مѧن بعѧدي حيث أھ،  من نقاط الضعف ُھذه النظرية لم تخل ً

إلا أن ، كما أنھا لم تحدد العوامل الموقفية التي تجعѧل نمѧط قيѧادي معѧين غيѧر ملائѧم ، المھمة و العلاقات 

 .ھذا النموذج أظھر أھمية تغيير القائد لنمط سلوكه كلما اختلفت ظروف الموقف

 :نظرية دورة الحياة في القيادة -د

معتمѧدين ١٩٨٧ ھѧذه النظريѧة عѧام Kenneth Blanchard و Panl Heresyقدم كѧل مѧن 

  Robert Blakعلى نظريتي جامعة أوھايو و ميتشغان و أيضا على نظرية الشبكة الإدارية لـ 
٢  :وقد اعتمدت نظرية دورة الحياة على بعدين أساسيين للسلوك القيادي ھما  ،Jane Moutonو 

و قد أخذت ھذه النظرية عامل نضج المرؤوسين ) الاھتمام بالعلاقات الإنسانية -نجازسلوك الاھتمام بالإ(

  :كمتغير موقفي يؤثر على فعالية السلوك القيادي و قد تم تقسيم عامل نضج المرؤوسين إلى متغيرين ھما

و يعنѧѧي امѧѧتلاك المرؤوسѧѧين للمعرفѧѧة و المھѧѧارة التѧѧي تمكنѧѧه مѧѧن أداء العمѧѧل : النضѧѧج الѧѧوظيفي-١ 

 .مطلوب منه وبلوغ الھدف المراد تحقيقهال

-٢ .ويعني امتلاك المرؤوس للثقة بالنفس مع الدافعية لتنفيذ المھام المطلوبة منه: النضج النفسي 

                                                 
 ٢٨٩ص ، ٢٠٠٤، الإبراھيمية ، الدار الجامعية ، السلوك الفعال في المنظمات ، صلاح الدين محمد ،  عبد الباقي 1
 ٧٧ص،مرجع سبق ذكره ، عادل عبد الرزاق  ،  ھاشم2

 ٤٦



١  : أنماط للسلوك القيادي ھيةًوبناء على ھذه النظرية يوجد أربع

ًيبدي اھتماما كبيѧرا  ولا ، والإنجازوھو نمط يھتم بدرجة عالية بالعمل):الإملائي(النمط الإخباري  ً

ويقѧѧѧوم القائѧѧѧد الإملائѧѧѧي بتوزيѧѧѧع الأدوار وتحديѧѧѧد مѧѧѧا يجѧѧѧب علѧѧѧى ، بالعلاقѧѧѧات مѧѧѧع المرؤوسѧѧѧين

 .وھذا النمط القيادي يناسب الأفراد ذوي النضج المنخفض،المرؤوسين القيام به 

١-

ًو ھو نمط يبدي اھتماما مرتفعا بكل من العلاقات و العمل و يركز القا: النمط الاستشاري  ئد على ً

وھѧѧذا الѧѧنمط يلائѧѧم المرؤوسѧѧين ذوي الدرجѧѧة المنخفضѧѧة إلѧѧى المتوسѧѧطة مѧѧن ، دعѧѧم المرؤوسѧѧين 

 .النضج

٢-

ًيѧر ويѧولي اھتمامѧا منخفضѧا للعمѧلوھѧو نمѧط يھѧتم بالعلاقѧات بشѧكل كب:النمط المشѧارك  ويخفѧض ،ً

 القائد من مستوى التوجيѧه ويسѧمح للأفѧراد بإبѧداء الѧرأي و الاشѧتراك فѧي صѧنع بعѧض القѧرارات

 .ويتناسب ھذا النمط القيادي مع المرؤوسين ذوي الدرجة المتوسطة إلى العالية من النضج

٣-

ًوھѧو نمѧط يھѧتم بالعمѧل بدرجѧة منخفضѧة ويبѧدي اھتمامѧا عاليѧا بالعلاقѧات بينѧه : النمط التفويضѧي - ً

ويسѧتطيع القائѧد زيѧادة دافعيѧة الأفѧراد وحماسѧھم بѧان ، وبين المرؤوسين والمرؤوسين فيما بيѧنھم 

و ھѧذا الѧنمط يتناسѧب مѧع وجѧود أفѧراد ذوي ، خفض مستوى التوجيѧه ويرفѧع مسѧتوى التفѧويض ي

 .درجة عالية من النضج الوظيفي و النفسي

٤

 حسѧب تقѧدم المرؤوسѧين مѧن درجѧة إلѧى وذلѧك، و يستطيع القائد التنقل مѧن نمѧط قيѧادي إلѧى أخѧر

السѧѧلوك التѧѧوجيھي و السѧѧلوك  مѧѧن ًاحيѧѧث يسѧѧتخدم القائѧѧد مزيجѧѧ،أخѧѧرى فѧѧي النضѧѧج النفسѧѧي و الѧѧوظيفي 

 .٢يتناسب مع مستوى نضج المرؤوسينبما  التفويضي

بسѧѧبب ، ويѧѧرى الباحѧѧث أن نظريѧѧة دورة الحيѧѧاة مѧѧن أفضѧѧل النظريѧѧات القياديѧѧة وأكثرھѧѧا واقعيѧѧة  

و ھѧذا مѧا جعѧل ھѧذه النظريѧة أداة ، ارتباطھا بتدرج الحاجات لدى المرؤوسѧين ومسѧتوى حѧاجتھم للتحفيѧز

  .قادة و تنمية الاتجاھات القيادية لديھمجيدة لتدريب ال

  كمѧا حѧددتھا نظريѧةنللمرؤوسѧي القياديѧة حسѧب مسѧتويات النضѧج الأنمѧاطو الشكل التالي يوضح  

 .دورة الحياة في القيادة

 

 

 

 

                                                 
 ٢٢٩ص ، مرجع سبق ذكره  ، )وظائف المنظمة ، العمليات الإدارية ، النظريات ( مبادئ الإدارة الحديثة ، حسين ،  حريم 1
 ١٦٩ص  ، ٢٠٠٣، المنصورة ، المكتبة العصرية للنشر  ، السلوك التنظيمي،أحمد جاد ، عبد الوھاب 2

 ٤٧



 الخريطة البيانية لنظرية لدورة الحياة) 12(الشكل رقم

 أنماط القيادة

 

 مشارك استشاري

 

 يإملائ

  

 تفويضي

 السلوك الموجه

 مرتفع معتدل منخفض

 

 مستويات نضج المرؤوسين
ط
ك المرتب

السلو
 

 ١٧٠ص ، ٢٠٠٣، المنصورة ، المكتبة العصرية للنشر  ، السلوك التنظيمي،أحمد جاد ،عبد الوھاب :المصدر

 : النظرية التفاعليةً-ثالثا

لموقفيѧة حيѧث اعتبѧرت أن حاولت ھذه النظرية المѧزج بѧين كѧل مѧن نظريѧة السѧمات والنظريѧات ا

 :١القيادة عبارة عن عملية تفاعل اجتماعي بين ثلاث محاور رئيسية

 ه -مرؤوسيه ب ثقته - سلطته -قيم القائد (  المتغيرات المتعلقة بالقائد و تشمل :المحور الأولѧميول 

 .....).و خصائصه القيادية

 انيѧѧور الثѧѧلا :المحѧѧم كѧѧين ويضѧѧة بالمرؤوسѧѧرات الخاصѧѧالمتغي ًѧѧين و ( ن  مѧѧات المرؤوسѧѧاحتياج

 مѧدى – ثقѧتھم بالقائѧد – مدى ارتباطھم مع أھداف المنظمة –  المعرفة و الخبرة لديھم -دوافعھم 

 ).استعدادھم لتحمل المسؤولية و الاستقلال في العمل

                                                 
 ١٨٧ص، مرجع سبق ذكره ، ظمات المعاصرة في المن)) التنظيمي((السلوك الإداري، عبد المعطي ،  عساف 1

 ٤٨



 ة (  المتغيرات الخاصة بالموقف الإداري و البيئة المحيطة وتشمل:المحور الثالثѧوع المنظمѧن– 

 الوقت المتѧاح – إمكانيات المنظمة – طبيعة المشكلة التي يواجھھا القائد –رار التنظيم مدى استق

 ). ضغوط البيئة الخارجية- المستوى التكنولوجي–لاتخاذ القرار

 :و الشكل التالي يوضح تأثير المحاور السابقة على نوع النمط القيادي وفعاليته

 ملخص النظرية التفاعلية) 13(الشكل رقم 

 
 

                          
 

 ١٨٩ص ، ١٩٩٩، عمان ، دار زھران،في المنظمات المعاصرة)) التنظيمي((السلوك الإداري،عبد المعطي،عساف:المصدر

 
وترى ھذه النظرية أن فعاليѧة القائѧد تѧرتبط بمѧدى قدرتѧه علѧى التفاعѧل الايجѧابي مѧع مرؤوسѧيه و 

وقѧد  .٢بالإضافة إلى مدى ما يحدثѧه مѧن تكامѧل فѧي سѧلوك المرؤوسѧين، ١م وتحقيق أھدافھمإشباع حاجاتھ

حيث أنھا لѧم تѧرفض نظريتѧي السѧمات و ، أسھمت ھذه النظرية بشكل ايجابي في تحديد خصائص القيادة 

حيѧѧث اعتبѧѧرت أن كѧѧل نظريѧѧة منفѧѧردة غيѧѧر كافيѧѧة كمعيѧѧار ،النظريѧѧة الموقفيѧѧة بѧѧل حاولѧѧت التوفيѧѧق بينھمѧѧا 

ًنظѧرا ،بالواقعيѧة مѧن حيѧث تحليلھѧا لفاعليѧة القيѧادة  تتصѧفكما أن ھذه النظريѧة ، تحديد خصائص القيادة ل

لأنھا ربطت بين نجاح القائد الإداري بقدرتѧه علѧى تحقيѧق التفاعѧل الايجѧابي وتحقيѧق أھѧداف المرؤوسѧين 

 .ومدى تقبل المرؤوسين للقائد وتكامل جھودھم من جھة أخرى، من جھة 

 في ًا مستمرًا إلا أن ھناك تطور، كبيرٍّ وعلى الرغم من أن ھذه النظرية اتسمت بالواقعية إلى حد

 .مما يجعل النظرية التفاعلية غير كافية لتحديد خصائص القيادة الفعالة  ،مجال البحوث القيادية 

 

                                                 
 ٢٣٤ص ، ٢٠٠٥، الإبراھيمية ، الدار الجامعية ، السلوك التنظيمي  مبادئ،صلاح الدين محمد ،  عبد الباقي 1
 ٢٧٥ص، مرجع سبق ذكره ، نواف سالم ،  كنعان 2

نمط 
يادة الق

وفعاليتھا

خصائص 
 القائد

خصائص 
المرؤوسين

خصائص 
 الموقف

 ٤٩



 : النظريات الحديثة في القيادةً-رابعا

وضع صورة متكاملة للسلوك القيѧادي فقѧد توالѧت البحѧوث ن النظريات السابقة لم تستطع لأًنظرا 

حيث ظھرت عدة نظريات قيادية حديثة حاولت وضع مجموعѧة ،التي حاولت وضع نموذج قيادي متكامل

ًمن الخصائص والصفات التي يجب توفرھѧا فѧي شخصѧية القائѧد ليكѧون قѧادرا علѧى قيѧادة المنظمѧة بكفѧاءة 

 .وفعالية

 ):ةالساحر(القيادة الكاريزمية

ا مѧѧن  التѧѧي تمكѧѧن مѧѧن يمتلكھѧѧالكاريزمѧѧا تعنѧѧي الجاذبيѧѧة و الطاقѧѧة الكبيѧѧرة و الرؤيѧѧة الواضѧѧحة ١

حيѧث  ،وھي عبارة عن صفة استثنائية قد تكون موجودة في قادة معينѧين ، الخروج بنتائج تفوق المطلوب

فѧوق مѧا ھѧو متوقѧع يمتلك القادة الكاريزميين قدرة عاليѧة علѧى تحفيѧز المرؤوسѧين للعمѧل و تحقيѧق نتѧائج ت

حيѧث يسѧعون بصѧدق ،٢و الصفة الكاريزمية ليست موجودة إلا عند القادة الذين يحبѧون مѧا يفعلѧون .منھم 

كما أنھم يدخلون العواطف فѧي الحيѧاة الوظيفيѧة اليوميѧة ، منوا به واقتنعوا بأھميتهآوراء فكرة أو مشروع 

و يشѧعرون بالمتعѧة عنѧدما يكونѧوا تحѧت قيѧادة  ،مما يجعل المرؤوسين يحبونھم ويتمنون أن يكونѧوا مѧثلھم

  .  ٣مثل ھؤلاء القادة

 أنھا قد تستخدم لخدمة أھداف شخصية ت الكبيرة للقيادة الكاريزمية إلاو على الرغم من الايجابيا

ًعѧѧن طريѧѧق الخѧѧداع و الغѧѧش و اسѧѧتغلال المرؤوسѧѧين سѧѧعيا مѧѧن القѧѧادة وراء تحقيѧѧق مصѧѧالحھم الشخصѧѧية 

 .ؤوسين و أھداف التنظيمبمعزل عن مصالح المر

 :القيادة التبادلية

حيѧث ، يركز مفھوم القيادة التبادلية على طبيعة العلاقة التبادلية  القائمة بين القائѧد و المرؤوسѧين 

و مѧا يميѧز القيѧادة التبادليѧة أنھѧا  ،٤تفترض ھذه النظرية وجود علاقة تѧأثير متبѧادل بѧين القائѧد و مرؤوسѧه

 :٥ن ھما تعتمد على بعدين أساسيي

 و و: العائد الشرطيѧأداء ھѧام بѧال قѧي حѧرؤوس فѧد للمѧه القائѧذي يقدمѧدعم  الѧدار الѧن مقѧارة عѧعب

                                                 
1 Marc J. Schabracq " Changing Organizational Culture The Change Agent’s Guidebook " John Wiley & 
Sons Ltd , England , 2007, P67 

 ٩٤ص ، مرجع سبق ذكره ، زيد منير ،  عبوي 2
 ٥٩٢ص، مرجع سبق ذكره ، روبرت ، و بارون ،جيرالد ،جرينبرج 3
، ٢٠٠٩، عمان ، يع دار اليازوري للنشر و التوز، ) مدخل العمليات ( نظرية المنظمة ، نعمة عباس ، و الخفاجي ، طاھر محسن ،  منصور 4

 ٨٧ص
مرجع سبق ، )نظريات و نماذج و تطبيق عملي لإدارة السلوك في المنظمة (التنظيمي  السلوك، جمال الدين ، و المرسي ، ثابت ،  إدريس 5

 ٥٧٠ص ، ذكره 

 ٥٠



 .السلوك المناسب في موقف ما

 تثنائية و : الإدارة بالاستثناءѧالات الاسѧي الحѧين إلا فѧال المرؤوسѧي أعمѧد فѧو ھي عدم تدخل القائ

ٍالتي تتطلب تدخلا سريعا من القائد ً. 

 :حويليةالقيادة الت

بѧѧدأت الأبحѧѧاث الإداريѧѧة فѧѧي العقѧѧد الماضѧѧي التركيѧѧز علѧѧى دراسѧѧة نѧѧوع مѧѧن القيѧѧادة أطلѧѧق عليѧѧه   

. ١ و الذي يمكن القول أنه النموذج السائد للقيادة الفعالѧةTransformational leadershipمصطلح 

يѧز وإثѧارة حمѧاس ويوصف القادة التحويليين بأنھم  القادة الذين يسѧتخدمون خصائصѧھم الزعاميѧة فѧي تحف

والقائѧѧد التحѧѧويلي يتمتѧѧع بصѧѧفات و خصѧѧائص ، ًالمرؤوسѧѧين ودفعھѧѧم لتحقيѧѧق معѧѧدلات أداء مرتفعѧѧة جѧѧدا 

  :٢عديدة منھا

 .الرؤية و البصيرة النافذة -

 .الرغبة المستمرة في التغيير و التطوير -

 .الحساسية العالية للموقف الإداري -

 .الثقة العالية في النفس -

 .تحديد و حل المشكلاتالقدرة العالية على  -

 .الحساسية العالية لمشاعر المرؤوسين -

  .٣ًفالقيادة التحويلية تسعى جاھدة إلى ترجمة التصور و الرؤية المستقبلية إلى واقع عملي ملموس

 . و سيتم التوسع في مفھوم كل من القيادة التحويلية و التبادلية في المبحث الثالث من ھذا الفصل

 

فعѧل دينѧاميكي يتأسѧس علѧى رؤيѧة واضѧحة، يعمѧل علѧى تماسѧك المجموعѧة  دة القيѧا:و الخلاصة 

وسѧلوك  المشترك من خلال عمليات ذكية ومدروسة للتوجيه والضبط والإثѧارة لاتجاھѧات وتحقيق الھدف

الاختبѧار الحقيقѧي لأي و،أفراد الجماعة، بما يوصلھم إلى تحقيق ذلك الھدف المشترك بأعلى فاعلية ممكنة

 بغѧض النظѧر عѧن  ما يخلفه في الأتباع مѧن الاقتنѧاع والإلھѧام، والإرادة الصѧلبة علѧى الإنجѧازقائد ھو قدر

 .النمط الذي يتبعه

                                                 
1 Nicole A. Gillespie & Leon Mann , "Transformational leadership and shared values: the building blocks 
of trust", Journal of Managerial Psychology , Vol. 19 No. 6, 2004 , pp. 588-607   P581 
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 المبحث الثالث

 الأنماط القيادية ومحددات السلوك القيادي

 :مفھوم النمط القيادي

مѧѧل و قѧѧة التѧѧي يتعاييعѧѧرف الѧѧنمط بشѧѧكل عѧѧام بأنѧѧه الأسѧѧلوب الѧѧذي تنجѧѧز بѧѧه الأعمѧѧال و ھѧѧو الطر

فلكѧل شѧخص طريقتѧه الخاصѧة فѧي العمѧل و أسѧلوب أو ، يتفاعل بھا الفرد مع غيره من الأفراد الآخѧرين 

 .نمط مميز في التعامل مع الآخرين

أما بالنسبة للنمط القيادي فقد تعددت تعاريفه واختلفت باختلاف الباحثين و الدارسين لھذا المفھوم  

وك القائѧد تجѧاه جميѧع أطѧراف الموقѧف الѧذي يواجھѧه و كѧذلك تعبيѧر عѧن سѧل:فيعرفه محمد الصيرفي بأنѧه

 .١الأھداف المرتبطة بھذا الموقف

و يعرفѧѧѧه كѧѧѧل مѧѧѧن موسѧѧѧى المѧѧѧدھون و توفيѧѧѧق الجѧѧѧزراوي بأنѧѧѧه مجموعѧѧѧة مѧѧѧن السѧѧѧلوكيات التѧѧѧي 

 .٢يستخدمھا القائد  في التأثير بالمرؤوسين لإنجاز أھداف التنظيم

أنѧѧه أسѧѧلوب ممارسѧѧة القيѧѧادة مѧѧن قبѧѧل القائѧѧد تجѧѧاه كمѧѧا يعѧѧرف سѧѧيد جѧѧاد الѧѧرب الѧѧنمط القيѧѧادي ب

 .٣مرؤوسيه

كمѧѧا تعرفѧѧه فѧѧاتن عѧѧوض بأنѧѧه التصѧѧرف الѧѧذي يظھѧѧره القائѧѧد فѧѧي موقѧѧف معѧѧين مѧѧن خѧѧلال تنفيѧѧذه 

 .٤لواجباته و مھامه و ھذا السلوك يمكن أن يعبر عن الحزم أو اللين في التعامل

مسѧك بھѧا القائѧد فѧي كيفيѧة تفاعلѧه مѧع أنه الأفكار التي يتب : و آخرونCurtis Cookكما يعرفه 

 .٥أفراد الجماعة

مجموعѧѧة مѧѧن الخصѧѧائص و : و يمكѧѧن للباحѧѧث وضѧѧع تعريѧѧف إجرائѧѧي للѧѧنمط القيѧѧادي علѧѧى انѧѧه 

السمات في القائد تعبѧر عѧن طريقتѧه فѧي التعامѧل و التفاعѧل مѧع الأفѧراد و المواقѧف و الظѧروف و التѧي 

 .ابعيه في التأثير في تًا عامًاتعطي القائد اتجاھ

                                                 
 ١٥٨ ص  ،٢٠٠٧، الإسكندرية ، دار الوفاء  ، )العلاقات الإنسانية( السلوك الإداري ، محمد ،  الصيرفي 1
 ٢٠٨ص ، مرجع سبق ذكره ، إبراھيم محمد علي ، و الجزراوي ، موسى توفيق ،  المدھون 2
 ٧ص، مرجع سبق ذكره ، سيد محمد ،  جاد الرب 3
 ٧٨ص ، مرجع سبق ذكره ، فاتن ،  عوض 4

5 Curtis W. Cook & Phillip L. Hunsaker & Robert E. Coffey ,"Management and Organizational Behavior" , 
the Mc Craw-hill companies , inc , U.S.A . 1997 , P470 
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و الѧѧنمط القيѧѧادي بھѧѧذا المعنѧѧى يعبѧѧر عѧѧن الطريقѧѧة التѧѧي يسѧѧتطيع القائѧѧد مѧѧن خلالھѧѧا التѧѧأثير فѧѧي 

كما انه يعبر عن السلوكيات المختلفة لإحداث ردود أفعѧال مѧن ، المرؤوسين للوصول إلى أھداف التنظيم 

لقائѧد الإداري نمѧط واحѧد أن يكѧون ل و الجدير بالذكر انѧه لا يمكѧن، المرؤوسين تساھم في إنجاز الأعمال 

ًفلا بد أن يتغير النمط القيادي تبعا لتغير الظѧروف ، يتبعه في كل الظروف و المواقف ومع جميع الأفراد 

 يسيطر على شخصية القائد و يѧتحكم ًا عامًا قياديًاإلا انه يمكن القول أن ھناك نمط، و الأفراد و الأھداف 

 . بشكل يميز ھذا القائد عن القادة الآخرينفي سلوكه و طريقة تفاعله مع المرؤوسين

 تصنيف الأنماط القيادية

تنوعت و تعددت تصنيفات الأنماط القياديѧة حسѧب عوامѧل مختلفѧة نتجѧت عѧن النظريѧات القياديѧة 

ًابتداء من نظرية السمات و النظريات السلوكية و صولا إلѧى النظريѧات الإداريѧة الحديثѧة  وعلѧى الѧرغم ، ً

 إلا، فيهلكبيرة التي أوجدتھا ھذه النظريات في مسار العمل القيادي و المتغيرات المؤثرة من الاختلافات ا

 في الأنماط القيادية التي أوردتھѧا ھѧذه النظريѧات والتѧي سѧبق وتعѧرض لھѧا الباحѧث َا كبيرًاأن ھناك تشابھ

اط القياديѧة و  أن الباحѧث سѧوف يركѧز علѧى أشѧھر تصѧنيفين للأنمѧإلا، في المبحث الثاني من ھѧذا الفصѧل

 :ھما

-١ .التصنيف التقليدي للأنماط القيادية 

 .التصنيف الحديث للأنماط القيادية -٢

 . التصنيف التقليدي للأنماط القيادية–ًأولا 

ѧى ثلاثѧة إلѧادة الإداريѧاط القيѧنيف أنمѧى تصѧاط ةمعظم المراجع العربية و الأجنبية أجمعت علѧأنم 

و يعѧѧود ھѧѧذا التصѧѧنيف إلѧѧى ، ) الѧѧنمط الحѧѧر–الѧѧديمقراطي  الѧѧنمط –الѧѧنمط الأوتѧѧوقراطي (ھѧѧي ١متمѧѧايزة 

حيѧث تناولѧت  ، ١٩٣٩ عѧام White  و   Lippit وLewinالدراسѧات التجريبيѧة التѧي قѧام بھѧا كѧل مѧن 

الدراسة تأثير الأنمѧاط القياديѧة علѧى الѧولاء التنظيمѧي للمرؤوسѧين وانتھѧت الدراسѧة إلѧى تصѧنيف الأنمѧاط 

و ،  و لكل نمط من ھذه الأنماط خصائص و سمات تميزه عن الأنمѧاط الأخѧرى،القيادية الثلاثة أنفة الذكر

 :في مايلي مميزات وخصائص كل نمط قيادي

 أ :النمط الأوتوقراطي -

يستخدم عدة مصطلحات للدلالة على ھذا النمط مثل النمط الديكتاتوري و القيادة السلبية و القيѧادة 

 المنظمѧѧة يسѧѧيطر عليھѧѧا أنأي ، حكѧѧم الشѧѧخص الواحѧѧد و إن أصѧѧل كلمѧѧة أوتѧѧوقراطي تعنѧѧي ، الاسѧѧتبدادية 

                                                 
 ٢٣١ص  ،٢٠٠٥، عمان ، دار المسيرة ، السلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليمية ، السيد محمد ، و عبد المجيد ، فاروق عبده ، فيله  1
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شخص واحد فقط في سلطته ونفوذه وقد أطلق بعض البѧاحثين عليھѧا اسѧم القيѧادة السѧلبية لأنھѧا تقѧوم علѧى 

 :ومن أھم الصفات التي يتميز بھا ھذا النمط مايلي. ١التحفيز السلبي و التھديد بالعقاب
٢ أمѧا بقيѧة أفѧراد ، يلعب القائد الѧدور الرئيسѧي المخطѧط  حيث:في اتخاذ القرارات مركزية السلطة -

ولا يسѧمح لھѧم بالمشѧاركة فѧي اتخѧاذ القѧرارات أو حѧل ، التنظيم فينحصر دورھم في التنفيѧذ فقѧط 

 .  حتى لو كانت تقليدية٣ بل يطلب عرضھا عليه و يقوم بنفسه بدراستھا و البت فيھا،المشكلات

 .احاتھمعدم الاھتمام بآراء المرؤوسين و اقتر -

بيѧѧرة و صѧѧغيرة فѧѧي كفالقائѧѧد الأوتѧѧوقراطي ينشѧѧغل بكѧѧل ، لا يسѧѧتخدم ھѧѧذا الѧѧنمط مبѧѧدأ التفѧѧويض  -

 .٤المنظمة
٥  .الطاعة الكاملة من قبل جميع المرؤوسين للأوامر و القرارات بدون مناقشة أو تردد -

٦  والتطبيѧѧق و التركيѧѧز فقѧѧط علѧѧى رفѧѧع الإنتاجيѧѧة ، عѧѧدم الاھتمѧѧام بالعلاقѧѧات الإنسѧѧانية فѧѧي التنظѧѧيم -

 .الحرفي للقوانين و الأنظمة و عدم السماح بمناقشتھا أو الاعتراض عليھا

 .استخدام أسلوب المكافأة و العقاب في تحفيز المرؤوسين -

 و يتمتع القائد الأوتوقراطي بمجموعة من الخصائص الشخصية و النفسية مثل

  قوة الشخصية 

 حب السيطرة و التحكم 

  عѧѧل مѧѧي التعامѧѧة فѧѧين الازدواجيѧѧالمرؤوس، ѧѧذين يؤيدونѧѧين الѧѧأة للمرؤوسѧѧص المكافѧѧث يخصѧѧهحي 

 . ويفرد العقاب فقط لمن يعارضه ويعترض على أرائه

مثل الحالات التي تكون فيھѧا ،وھذا النمط يستخدم بفاعلية في حالات معينة وعلى المدى القصير 

لتѧي تتطلѧب إصѧلاحا وأيضѧا فѧي الحѧالات ا، لاتخاذ قرارات مصيرية ضمن زمѧن محѧدود بحاجةالمنظمة 

أما على المدى الطويل فإن مثل ھذا النمط لا يصلح لإدارة المنظمات المعاصѧرة ،ًشاملا في بنية المنظمة 

ھѧذا ، نظرا لما يتسبب به من تحطيم للروح المعنوية للمرؤوسين والتسبب في جمودھم و تعطيل قدراتھم 

بالإضѧافة ، فسه بكѧل كبيѧرة وصѧغيرة فѧي المنظمѧة لى إضاعة الوقت الناتج عن اھتمام القائد بنإبالإضافة 

إلى أن وسѧائل الѧردع المسѧتخدمة مѧن قبѧل القائѧد تثيѧر مشѧاعر الحقѧد و الكراھيѧة بѧين المرؤوسѧين و تولѧد 

 . بعدم الرضاًاشعور

 
                                                 

 ٢٦ص ، المرجع السابق  ،سھيل أحمد ،  عبيدات 1
 ٢٩٤ص  ،٢٠٠٧، عمان ، دار زھران ، ) أصول و أسس و مفاھيم ( الإدارة المعاصرة ، ي عمر وصف،  عقيلي 2
 ٤٠ص ،  مرجع سبق ذكره، علاء سيد ،  قنديل 3
 ٣٥ص  ،٢٠٠٨،عمان ، دار المسيرة للنشر و التوزيع، الاتجاھات الحديثة في القيادة الإدارية و التنمية البشرية ، محمد حسنين ،  العجمي 4
 ٢٣٢ص ،مرجع سبق ذكره ، السيد محمد ، و عبد المجيد ،  فاروق عبده ، فيله 5
 ٢٩٤ص ،مرجع سبق ذكره ، عمر وصفي ،  عقيلي 6
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 ب :النمط الديمقراطي -

أھميѧة فھѧذا الѧنمط يѧؤمن ب، ًيعتبر النمط الديمقراطي ھو النمط النقيض تماما للنمط الأوتѧوقراطي 

 الممارسѧة بمѧا يѧؤمن تنميѧة صѧف توفير فرص تعزز معرفة و مھارة المرؤوسين مѧن خѧلال المشѧاركة و

و مѧن أھѧم الصѧفات التѧي يتميѧز بھѧا الѧنمط ،١ من القيادات تكون مھمته الإشراف و القيادة عند الحاجѧةٍثان

 :القيادي الديمقراطي ھي 

الاقتراحѧات و اتخѧاذ القѧرارات ذات الطѧابع تشجيع المرؤوسين على إبداء الرأي و المشاركة فѧي  -

 .الروتيني

 .الاھتمام العالي بالعلاقات الإنسانية في بيئة العمل -

 .واقتراحاتهقدرته على دعم المنظمة بأفكاره احترام شخصية الفرد و الإيمان بأھميته و  -

المھѧѧام و الاعتѧѧراف بѧѧالفروق الفرديѧѧة بѧѧين المرؤوسѧѧين واخѧѧذ ھѧѧذه الفѧѧروق بالاعتبѧѧار عنѧѧد توزيѧѧع  -

 .المسؤوليات

حيѧث أن مبѧدأ التفѧويض ھѧو السѧمة الأساسѧية و الأكثѧر ، الإيمان بأھمية مبدأ التفويض في العمل  -

 .أھمية التي تميز ھذا النمط 

ًالسѧѧلطة عمليѧѧة إداريѧѧة مشѧѧتركة بѧѧين جميѧѧع أعضѧѧاء المنظمѧѧة و ليسѧѧت حكѧѧرا علѧѧى شѧѧخص واحѧѧد  -

 .٢فقط

ا بالقضايا الاسѧتراتيجية فقѧط و تتѧرك الأمѧور ذات الطѧابع القيادات العليا في التنظيم تفرد اھتمامھ -

 .الروتيني للمرؤوسين

وإنمѧѧا فقѧѧط يتطلѧѧب الحصѧѧول علѧѧى ،القѧѧرار النھѧѧائي لѧѧيس بالضѧѧرورة أن يلاقѧѧي الإجمѧѧاع الكامѧѧل  -

 .٣الأغلبية

فѧي و القيادة الديمقراطيѧة مطلوبѧة ،٤ًويعتبر النمط القيادي الديمقراطي أكثر الأنماط القيادية فعالية

و ينبغѧѧي علѧѧى قѧѧادة المنظمѧѧات المعاصѧѧرة  ، ٥المنظمѧѧات لأنھѧѧا تعكѧѧس التزامѧѧا أخلاقيѧѧا تجѧѧاه المرؤوسѧѧين

ًالتوسع باستخدام الأسلوب الديمقراطي في القيادة نظرا لما يتميز به ھذا النمط من مرونة في زمѧن تѧزداد 

حيѧث أن ھѧذا الѧنمط ، لجديѧدة ويѧزداد حجѧم المعلومѧات و الأفكѧار ا، فيه سرعة التغيرات في بيئة الأعمѧال

                                                 
 ١٤٢ص ،٢٠٠٧، الإسكندرية ، دار الفكر الجامعي ، القيادة الإدارية و الإبداعية ، محمد ،  الصيرفي 1
 ٢٣٦ص ،ق ذكره مرجع سب، السيد محمد ، و عبد المجيد ، فاروق عبده ،  فيله 2
 ٤١ص ، مرجع سبق ذكره ، القيادة الإدارية ، بشير ،  العلاق 3
 ٢٨ص ، مرجع سبق ذكره ، سھيل أحمد ،  عبيدات 4

5 Olof Johansson ,"Introduction Democracy and leadership – or training for democratic leadership", 
Journal of Educational Administration , Vol. 42 No. 6, 2004 ,pp. 620-624 , p 621 
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و مѧن أھѧم الصѧفات الشخصѧية و . يتيح للقادة الوقت الكافي لمتابعة ومواكبѧة ھѧذه التطѧورات المتسѧارعة١

 :النفسية التي يتمتع بھا القائد الديمقراطي ھي

 .قوة الشخصية -

 المرونة في التعامل -

 .تقبل وتشجيع النقد البناء -

 . المستمر لقدراتھمالاھتمام العالي بالمرؤوسين والتطوير -

 .مراعاة الفروق الفردية للمرؤوسين -

 ج :النمط التراسلي -

وھѧذا الѧنمط يعطѧي مطلѧق ، يسمى ھذا النمط أيضا الѧنمط الفوضѧوي أو الحѧر أو الѧنمط  التسѧيبي 

و ،الحريѧѧة للمرؤوسѧѧين فѧѧي ممارسѧѧة وظѧѧائفھم واتخѧѧاذ القѧѧرارات المتعلقѧѧة بѧѧأداء الأنشѧѧطة المطلوبѧѧة مѧѧنھم 

و أھѧѧم مѧѧا يميѧѧز الѧѧنمط القيѧѧادي  ،٢ئѧѧد فѧѧي محاولѧѧة توجيѧѧه الأنشѧѧطة بشѧѧكل غيѧѧر مباشѧѧرينحصѧѧر دور القا

 :ما يليالتراسلي 

                                                

ترك الحبѧل علѧى (المبالغة في منح الحرية في التصرف للمرؤوسين و فعل ما يريدونه في العمل  -

٤)الغارب  فھم الذين يحددون الأھداف و يختارون طرق الوصول إلى ھذه الأھداف،  . ٣

و عѧدم إعطѧاء المرؤوسѧين أي توجيھѧات أو ، قائѧد لأي عمليѧة اتخѧاذ قѧرار قѧدر الإمكѧان تجنب ال -

 .اقتراحات خاصة بالعمل

انتشار الفوضى و التسيب في بيئة العمل وعѧدم وضѧوح الأدوار وتѧداخل بعѧض الوظѧائف بسѧبب  -

 .غياب التنسيق
٥  .ضةالروح المعنوية العالية للعاملين إلا أن ھذا يترافق مع إنتاجية منخف -

ضياع الوقѧت نتيجѧة تضѧارب الأدوار وعѧدم وضѧوح الواجبѧات و تѧداخلھا و الصѧراع بѧين أفѧراد  -

 .وفقدان روح التعاون وتعزيز روح التنافس في التنظيم،التنظيم

 :و من أھم الصفات الشخصية و النفسية التي يتميز بھا القائد التراسلي أو الحر ما يلي

 . للانقياد من قبل مرؤوسيه أكثر من قابليته للقيادةضعف الشخصية فالقائد التراسلي يميل -

ًلѧѧى تأجيѧѧل اتخاذھѧѧا أو تفويضѧѧھا للغيѧѧر خوفѧѧا مѧѧن تحمѧѧل إو الميѧѧل ،الخѧѧوف مѧѧن اتخѧѧاذ القѧѧرارات  -

 .مسؤوليتھا
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 . عدم الاھتمام بالعمل و ترك المسؤولية للمرؤوسين -

وسين وفѧتح المجѧال لطاقѧاتھم ورغم أن لھذا النمط العديد من المزايا المتمثلة في تنمية قدرة المرؤ

وأھѧم ھѧذه العيѧوب يتمثѧل فѧي أن ، الإبداعية إلا أن عيوب ھذا النمط كبيرة و خطيرة على التنظيم بأكملѧه 

غيѧѧاب سѧѧلطة القائѧѧد تجعѧѧل المرؤوسѧѧين يتنافسѧѧون للحصѧѧول علѧѧى ھѧѧذه السѧѧلطة و السѧѧيطرة علѧѧى مجريѧѧات 

ھذا بالإضѧافة ، ن روح التعاون بين أفرادھا الأمور مما يؤدي إلى نشوب صراعات داخل المنظمة و فقدا

ًإلѧѧى أن الحريѧѧة المطلقѧѧة للمرؤوسѧѧين فѧѧي العمѧѧل تسѧѧبب تضѧѧاربا فѧѧي الأدوار وتѧѧداخلا فѧѧي الصѧѧلاحيات و  ً

 .المسؤوليات مما يؤدي إلى انخفاض الإنتاجية وعدم القدرة على الوصول للأھداف التنظيمية

 . التصنيف الحديث للأنماط القيادية–ًثانيا 

و ،فمازالت تواكب التطورات المستمرة في بيئة الأعمѧال، م تتوقف الأبحاث والدراسات القيادية ل

من أھم الدراسات و الأبحاث المعاصѧرة ھѧي الدراسѧات التѧي توصѧلت إلѧى تصѧنيف الأنمѧاط القياديѧة إلѧى 

مميزات كѧل نمѧط مѧن و فيما يلي ، نمطين متمايزين ھما النمط القيادي التبادلي و النمط القيادي التحويلي 

 :ھذين النمطين

  :النمط القيادي التحويلي -أ

١ و قѧد  ، أول من طرح مفھوم القيادة التحويليѧة و التبادليѧة James Gregor Burms  يعتبر

و قѧѧد . ٢فѧѧرق مفھѧѧوم القيѧѧادة التحويليѧѧة بѧѧين القيѧѧادة مѧѧن أجѧѧل تحقيѧѧق الاسѧѧتقرار و القيѧѧادة مѧѧن أجѧѧل التغييѧѧر

و يمكѧن للباحѧث عѧرض أھѧم ، ويليѧة بتعѧدد الكتѧاب و البѧاحثين الѧذين تناولوھѧا تعددت تعاريف القيادة التح

 :فھذه التعاري

                                                

العملية التي يتم فيھا الحصول على التزام العѧاملين   ":فقد عرف أبو النصر القيادة التحويلية بأنھا

 ".  ٣غييرلتحقيق الأھداف في إطار من القيم و الرؤية المشتركة و ھي مھمة بشكل خاص لإدارة الت

مجموعѧة مѧن القѧدرات التѧي تسѧمح بѧالتغيير و تحقيѧق ھѧذا التغييѧر : "و تعرفھا راوية حسѧن بأنھѧا

 .٤"بصورة فعالة

القيادة التي تسعى لإحداث تغيѧرات إيجابيѧة فѧي طѧرق أداء العѧاملين : كما يعرفھا قنديل على أنھا 

لھم يضѧعون المصѧلحة عماء للمنظمة بما يجو خلق الشعور لديھم بالولاء و الانت،و تعريفھم بأھمية عملھم 
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العامة للمنظمة في مرتبة أعلى من تحقيق مصالحھم الشخصية و حثھم على التحلѧي بالمثѧل العليѧا و القѧيم 

وتشѧجيع المرؤوسѧين علѧى الابتكѧار و التجديѧد ،وخلѧق المنѧاخ الملائѧم لبѧروز الأفكѧار الجديѧدة ، الأخلاقية 

 .١المستمر في أسلوب العمل

نمѧط قيѧادي يسѧتخدم قدراتѧه  :ن للباحѧث وضѧع تعريѧف للѧنمط القيѧادي التحѧويلي علѧى أنѧه و يمك

الشخصѧѧѧية و المعرفيѧѧѧة لѧѧѧدفع المرؤوسѧѧѧين للالتѧѧѧزام بتحقيѧѧѧق الأھѧѧѧداف التنظيميѧѧѧة بمعѧѧѧدلات أداء تفѧѧѧوق 

 .المعدلات العادية و دفعھم للتغيير و التطوير المستمر في طرق أدائھم لأعمالھم

 تحاول أن تكسѧب المرؤوسѧين مزيѧة التخلѧي عѧن مصѧالحھم الشخصѧية لصѧالح و القيادة التحويلية

ممѧѧا يѧѧؤدي إلѧѧى تحقيѧѧق مسѧѧتويات اسѧѧتثنائية مѧѧن ،٢مصѧѧلحة المنظمѧѧة و التفѧѧاني فѧѧي خدمѧѧة ھѧѧذه المصѧѧلحة

ومѧن خѧلال ، كما أن القادة التحويليين يمتلكون علاقات ثقѧة متبادلѧة قويѧة بيѧنھم وبѧين مرؤوسѧيھم ،٣الأداء

وبالتالي إحѧداث ، طيعون إحداث التغيرات الايجابية في طريقة تفكير المرؤوسين و سلوكھم ھذه الثقة يست

ن مѧن قѧدرة علѧى إلھѧام ووذلك بفضѧل مѧا يمتلكѧه القѧادة التحويليѧ، ٤التغيرات الجديدة في بنية المنظمة ككل

سѧات وجѧود وقѧد أكѧدت الدرا، المرؤوسين وحفزھم لبѧذل المزيѧد مѧن الجھѧد فѧي خدمѧة المنظمѧة و أھѧدافھا

 .٥علاقة إيجابية بين مستوى القيادة التحويلية والأداء

أبѧرز ھѧذه الدراسѧات كانѧت دراسѧة  و، راسات عناصر القيادة التحويليةو قد تناولت العديد من الد

 :٦ حيث تناولت الدراسة أربع عناصر رئيسية للقادة التحويليين ھيBass و  Avolioلكل من 

 :التأثير المثالي -أ 

ً التحويلي بما يمتلك من رؤية و أھداف واضحة سيكون قادرا علѧى اجتѧذاب المرؤوسѧين إن القائد

ًو قادرا أيضا على أن يكون رمزا قياديا و قدوة حسنة لھم  ، ٧حوله واكتساب ثقتھم المطلقة واحترامھم له َ ً ً ً

د شѧѧعور لѧѧدى فيتولѧѧ، ٨فѧѧي أدائھѧѧم لأعمѧѧالھم وفѧѧي مѧѧوازنتھم بѧѧين أھѧѧدافھم الشخصѧѧية و الأھѧѧداف التنظيميѧѧة

ن على تحقيق ما يفوق توقعاتھم مما يدفعھم إلى بذل المزيѧد مѧن الجھѧد و التفѧاني فѧي والعاملين بأنھم قادر
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وعلѧѧى الѧѧرغم مѧѧن أن الشخصѧѧية ،أي أن القائѧѧد التحѧѧويلي يمتلѧѧك شخصѧѧية سѧѧاحرة أو كارزميѧѧة ،العمѧѧل١

الكاريزميѧѧة تعتبѧѧر أحѧѧد عناصѧѧر الكاريزميѧѧة و القيѧѧادة التحوليѧѧة تسѧѧتخدمان كمترادفѧѧات إلا أن الشخصѧѧية 

 .٢القيادة التحويلية 

 :الاعتبارات الفردية -ب 

ن الѧدعم و التشѧجيع الѧذي يحتاجѧه و الاھتمام الشخصي ،حيث يعطѧي القѧادة التحويليѧًويسمى أيضا

ھѧذا بالإضѧافة إلѧى أن القائѧد التحѧويلي يھѧتم بمسѧاندة المرؤوسѧين و تطѧوير ، ٣ن لأداء واجباتھموالمرؤوس

 .٤مھاراتھم الفكرية و الجسدية لبلوغ معدلات الأداء المطلوبةقدراتھم و 

 :التحفيز الفكري -ج 

ًفالقائد التحويلي يحاول تطوير طѧرق جديѧدة لأداء الأعمѧال و يسѧعى جاھѧدا إلѧى نقѧل ھѧذه المزيѧة 

وحѧѧثھم بشѧكل مسѧѧتمر علѧѧى طѧѧرح أفكѧѧار ، إلѧى مرؤوسѧѧيه و تطѧѧوير مسѧѧتوى ذكѧائھم و قѧѧدراتھم الإبداعيѧѧة 

٦جديدة خلق التحدي بين المرؤوسين في تقديم حلول ابتكارية للمشكلات التنظيميةو ،  .٥

 د :الدفع الإلھامي -

٧   يقوم بخلق صورة واضحة عن المسѧتقبل تتسѧم بالتفاؤليѧة وإمكانيѧة التحقيѧقويقصد به أن القائد 

وى ممѧا يѧؤدي إلѧى رفѧع مسѧت، يحاول الإعراب عن أھمية الأھداف التنظيميѧة المرجѧوة بطѧرق بسѧيطة و،

 .٨التوقعات وخلق الالتزام بھذه الأھداف

التطѧѧوير المسѧѧتمر سѧѧتقرار بѧѧل تسѧѧعى للتغييѧѧر وو الخلاصѧѧة أن القيѧѧادة التحويليѧѧة لا تسѧѧعى إلѧѧى الا

ن المسѧѧتمر فѧѧي طѧѧرق و أسѧѧاليب التحسѧѧي التحѧѧويلي يتميѧѧز بحبѧѧه للمغѧѧامرة والمخѧѧاطرة والتغيѧѧر وفالقائѧѧد

فوظيفѧة القائѧد التحѧويلي ، بداعيѧة الكامنѧة فѧي المرؤوسѧين ويعتمѧد القائѧد فѧي ذلѧك علѧى الطاقѧات الإ،العمل
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  الصѧفاتو يتميز القائد التحѧويلي بعѧدد مѧن، تكمن في كيفية توفير الجو الملائم للأفراد للإبداع و الابتكار

 :١الشخصية والنفسية أھمھا

 .قوة الشخصية و الجرأة و الثقة بالنفس و امتلاك الرؤيا الواضحة -

 .والقدرة على التعامل مع الغموض و التعقيد و مقاومة العاملين للتغيير التنظيميالمرونة العالية  -

 .وعدم الرضا بالاستقرار فقط،الإيمان المطلق بأھمية التغيير و التطوير التنظيمي -

 .الثقة العميقة في المرؤوسين و إمكانياتھم ومواھبھم وقدرتھم على تطوير واقتراح أفكار جديدة -

 .ليم و التدريب المستمر في تأثيره على مسار التطوير و التحسينإدراك أھمية التع -

  :النمط القيادي التبادلي -ب

تنѧѧاول العديѧѧد مѧѧن البѧѧاحثين موضѧѧوع القيѧѧادة التبادليѧѧة بѧѧالتعريف ويمكѧѧن للباحѧѧث عѧѧرض أھѧѧم ھѧѧذه 

 .التعاريف

ن  النمط القيادي الذي يعمѧل علѧى توجيѧه جھѧود المرؤوسѧين وتنظيمھѧا مѧ: عوض على أنههفتعرف

خѧѧلال المھѧѧام والأدوار التѧѧي يجѧѧب القيѧѧام بھѧѧا مѧѧن خѧѧلال المكافѧѧآت والھيكѧѧل التنظيمѧѧي بمѧѧا يحقѧѧق أھѧѧداف 

 .٢القيادة

نمط قيѧادي يأخѧذ زمѧام المبѧادرة فѧي تقѧديم : ويعرف مدحت أبو النصر النمط القيادي التبادلي بأنه

 -زيѧادة أجѧور(عاملين مثل شكل من أشكال إشباع الحاجات في مقابل الحصول على شيء له قيمة بنظر ال

 .٣) ترقية-تحسين ظروف العمل

علѧѧى أنھѧѧا اتفѧѧاق تعاقѧѧدي بѧѧين القائѧѧد و المѧѧرؤوس :  القيѧѧادة التبادليѧѧةMohan Thiteويعѧѧرف 

 .٤فھي عملية تبادل بنيت على أساس التكلفة، ت آللوصول إلى الأداء المتوقع مقابل بعض المكاف

التزام المرؤوسين وامتثالھم لأوامر القائد في مقابل : بأنھا Avolioو Bass  ما يعرفھا كل منك

 . ٥ت و الموارد وتجنب اتخاذ الإجراءات التأديبية آالحصول على الثناء و المكاف

 علاقѧѧة مسѧѧاومة بѧѧين القѧѧادة و :بأنھѧѧا وآخѧѧرون فيعرفѧѧون القيѧѧادة التبادليѧѧة David Lepakأمѧѧا  

ً بنѧاء علѧى مѧا يѧتم تحقيقѧه مѧن الأھѧداف المتفѧق عنويѧةوالم الماديةالمرؤوسين تقوم على استخدام المكافآت 

 . ٦عليھا

                                                 
 ١٢٩ص ، مرجع سبق ذكره  ،مدحت ،  أبو النصر 1
 ٩٧ص ،  مرجع سبق ذكره، فاتن ،  عوض 2
 ١٢٧ص، مرجع سبق ذكره  ،مدحت ،  أبو النصر 3

4 Mohan Thite , loc.cit. 
5Bernard M. Bass &  Bruce J. Avolio & Dong I. Jung & Yair Berson , op.cit, p208 
6 David Lepak & Riki Takeuchi & Henry Sims, "Matching leadership styles with employment modes: 
strategic human resource management perspective", Human Resource Management Review , 13 (2003) 
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نمط قيѧادي يركѧز علѧى تحقيѧق الأھѧداف  :لنمط القيادي التبادلي على أنه اويمكن للباحث تعريف 

 .الواجبات والمھام للعاملين في مقابل منحھم بعض الحوافز و المزايا تحديد التنظيمية من خلال 

ن وفالعѧامل،معنى يتولى تنظيم عملية التبادل بѧين المنظمѧة و العѧاملين فيھѧا و القائد التبادلي بھذا ال

ѧѧѧى المكافѧѧѧول علѧѧѧل الحصѧѧѧد مقابѧѧل القائѧѧѧن قبѧѧѧم مѧѧѧددة لھѧѧѧال المحѧѧѧزون الأعمѧѧوافز آينجѧѧѧات والحѧѧѧت والترقي

ويحرص القائد التبادلي على توضيح الواجبات للعاملين دون التدخل فѧي تفاصѧيل ھѧذه الواجبѧات ،المختلفة

 الأمر للعاملين ويركز فقط على نتائج أعمالھم وعلى التأكد من إنجاز الوظائف المحددة وفѧق مѧا بل يترك

 :١وبالتالي يمكن تحديد عناصر النمط القيادي التبادلي فيما يلي. ھو متوقع منھم

و ھو عبارة عن مقدار الدعم المادي و المعنѧوي الѧذي يحصѧل عليѧه المѧرؤوس : العائد الشرطي  -أ 

ت الماديѧة وزيѧادة آويشمل ھѧذا العائѧد المكافѧ،السلوك المطلوب وفق ما ھو متوقع منه عند قيامه ب

كمѧѧѧا يشѧѧѧمل الحѧѧѧوافز السѧѧѧلبية و ،الأجѧѧѧر و الترقيѧѧѧة و تحسѧѧѧين ظѧѧѧروف العمѧѧѧل و الѧѧѧدعم المعنѧѧѧوي

أي مكافѧأة المرؤوسѧين الѧذين . ٢العقوبات لمن لم يستطع الوصول للأھداف المطلوب تحقيقھا منه

 . ٣ًئاھم سيؤومعاقبة المرؤوسين الذين كان أدا، ًا بمكافآت تتناسب مع الجھدًحققوا أداء عالي

و يعني عدم تدخل القائد في أعمال المرؤوسين إلا في الحѧالات الاسѧتثنائية و : الإدارة بالاستثناء  -ب 

 من القائد إما لتصحيح سلوك المرؤوس أو نتيجة لتغيѧرات مفاجئѧة فѧي ًا مباشرًالتي تتطلب تدخلا

 .٤الحرية الكاملة في التصرفالمرؤوس أما في الظروف الطبيعية يعطى ،العملبيئة 

 لѧتجعلھم قѧادرين ٍ كافٍن في المنظمات المعاصرة بشكلوالقيادة التبادلية غير كافية لتحفيز العاملي

ً فالقيѧѧادة التحويليѧѧة أكثѧѧر عمقѧѧا،علѧѧى إبѧѧداء كѧѧل مѧѧا يسѧѧتطيعون فѧѧي سѧѧبيل رفعѧѧة المنظمѧѧة و تحقيѧѧق كفاءتھѧѧا

فھѧي تتجѧاوز تبѧادل الإغѧراءات للحصѧول علѧى الأداء المطلѧوب وتنطѧوي ، ٥ مѧن القيѧادة التبادليѧةًوراوتط

كمѧا ، ٦على تحفيز المرؤوسين على تجاوز مصالحھم الشخصية لصالح تحقيق الرؤية و المھمة التنظيميѧة

شѧاريع الابتكѧارات تظھر في مؤسسات البحث والتطوير وم أن الدراسات أثبتت أن فعالية القيادة التحويلية

و فѧي الجѧدول التѧالي نوضѧح أھѧم الفروقѧات بѧين كѧل مѧن . ٧التكنولوجية وفѧي حѧالات التغيѧر التكنولѧوجي

 .النمط القيادي التبادلي و النمط القيادي التحويلي

                                                                                                                                                        
127–152 , p133 

مرجع سبق ، )نظريات و نماذج و تطبيق عملي لإدارة السلوك في المنظمة (التنظيمي  السلوك، جمال الدين ، و المرسي ، ثابت ،  إدريس 1
 ٥٧٠ص ، ذكره 

  ٦٢ص ، مرجع سبق ذكره ، علاء سيد ،  قنديل 2
3 Nuttawuth Muenjohn & Anona Armstrong , loc.cit 
4 Mohan Thite , loc.cit.  
5 Julian Barling & Tom Weber  &  E. Kevin Kelloway , loc.cit. 
6 David Lepak & Riki Takeuchi & Henry Sims, loc.cit. 
7 Mohan Thite , loc.cit 
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 مقارنة بين القائد التبادلي والقائد التحويلي) 7(الجدول رقم 

 النمط التحويلي النمط التبادلي

يعتѧرف ، يعد بمنح العوائد مقابل الجھѧد : مشروطة مكافأة -١

 .بالإنجاز

يѧѧزرع ،يقѧѧدم رؤيѧѧة و رسѧѧالة ذات معنѧѧى :  سѧѧحر الھالѧѧة-١

 .ينال الاحترام و الثقة، الفخر 

يتѧѧѧѧѧابع و يبحѧѧѧѧѧث عѧѧѧѧѧن أي ): فعѧѧѧѧѧال( الإدارة بالاسѧѧѧѧѧتثناء-٢

انحرافѧѧѧѧѧات فѧѧѧѧѧي الأنظمѧѧѧѧѧة و المعѧѧѧѧѧايير ويتخѧѧѧѧѧذ الإجѧѧѧѧѧراءات 

 .التصويبية

يسѧѧتخدم الرمѧѧوز والقѧѧيم ، توقعѧѧات عاليѧѧةيوصѧѧل: الإلھѧѧام-٢

 يعبر عن الإغراض الھامة بطرق بسيطة،لتركيز الجھود 

يتدخل فقط حينما لا يتم استيفاء ): سلبي( الإدارة بالاستثناء-٢

 .المعايير

العقلانيѧѧѧѧة وحѧѧѧѧل ،يطѧѧѧѧور الѧѧѧѧذكاء : الاستشѧѧѧѧارة الفكريѧѧѧѧة-٣

 .المشكلات بعناية

و يتجنѧب اتخѧاذ يتخلѧى عѧن المسѧؤولية ، متساھل ضѧعيف -٤

 .القرار

يعطѧي الانتبѧاه الشخصѧي يعامѧل كѧل :  الاعتبار الفѧردي-٤

 .يعلم ويدرب و ينصح،ًفرد منفردا 
 ٢٣٣ص ، ٢٠٠٦، عمان ، دار الحامد للنشر  ، )وظائف المنظمة ، العمليات الإدارية ، النظريات ( مبادئ الإدارة الحديثة ، حسين ، حريم : المصدر

 :اديمحددات السلوك القي

لم تستطع النظريات القيادية سѧواء التقليديѧة أو الحديثѧة الوصѧول إلѧى نمѧط قيѧادي يكѧون الأفضѧل 

أخѧѧرى أو ًفѧѧالنمط القيѧѧادي المناسѧѧب لمنظمѧѧة مѧѧا قѧѧد لا يكѧѧون مناسѧѧبا لمنظمѧѧة ،المواقѧѧف المنظمѧѧات ولجميѧѧع

لѧѧى القائѧѧد فѧѧي فھنѧѧاك العديѧѧد مѧѧن المتغيѧѧرات التѧѧي تتفاعѧѧل مѧѧع بعضѧѧھا الѧѧبعض فتѧѧؤثر ع،نآخѧѧريمرؤوسѧѧين 

ويمكن تلخيص أھم العوامѧل المѧؤثرة علѧى اختيѧار الѧنمط القيѧادي المناسѧب ،اختيار النمط القيادي المناسب

 :في خمسة محددات رئيسية وھي

فشخصية القائد وقدراته و مقدار ثقتѧه بѧالآخرين و قيمѧه و معتقداتѧه و  :عوامل تتعلق بالقائد نفسه -أ 

 ميلѧѧѧѧه لفلسѧѧѧѧفة إداريѧѧѧѧة معينѧѧѧѧة يشѧѧѧѧعر بالراحѧѧѧѧة فѧѧѧѧي طموحاتѧѧѧѧه و أھدافѧѧѧѧه الشخصѧѧѧѧية و مقѧѧѧѧدار

والمشѧѧاركة أو التفѧѧرد ،ًوأيضѧѧا مѧѧدى ميلѧѧه النفسѧѧي لأسѧѧلوب معѧѧين فѧѧي الشѧѧدة أو اللѧѧين ،١إتباعھѧѧا

 .كلھا عوامل تؤثر في نوع النمط القيادي الذي يختاره القائد، بالسلطة 

فѧѧإن ،تھم وأھѧѧدافھم كمѧѧا أن القѧѧادة يختلفѧѧون فѧѧي ميѧѧولھم و اتجاھѧѧا :عوامѧѧل تتعلѧѧق بالمرؤوسѧѧين -ب 

ومѧدى قѧابليتھم لتحمѧل ،المرؤوسين يختلفون في خصائصھم وقيمھم وميولھم وتوقعاتھم من القѧادة

و كذلك يختلفون في ،ومدى ميلھم لتنفيذ أوامر القادة أو مدى حبھم للاستقلال و التفرد المسؤولية 

لتحقيق أھѧداف المنظمѧة وكذلك يختلفون في مقدار سعيھم ،مدى حبھم للعمل الجماعي أو الفردي 

 .٢لقائداكل ھذه العوامل تؤثر في النمط القيادي الذي يسلكه ،أو أھدافھم الشخصية 

، إن طبيعة الموقف تؤثر إلى حد كبير على النمط القيادي للقائد  :عوامل تتعلق بالموقف الإداري -ج 

                                                 
 ٣٥ص، مرجع سبق ذكره ، ماھر محمد صالح ،  حسن 1
 ٢٨٨ص، مرجع سبق ذكره  ، السلوك التنظيمي، حسين ،  حريم 2
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النمطيѧة فѧي  مѧدى –مدى وضوح المھѧام والأسѧاليب و الإجѧراءات : وأھم متغيرات الموقف ھي 

و مѧدى تѧوفر المعلومѧات ، و طبيعة المشكلات في المنظمة - ١لتعقيد في العملا مستوى –العمل 

 .الخ.......اللازمة لحلھا و الوقت المتاح لھا 

مثѧѧل طبيعѧѧة المنظمѧѧة فيمѧѧا إذا كانѧѧت إنتاجيѧѧة أو خدميѧѧة وثقافѧѧة المنظمѧѧة  :عوامѧѧل تتعلѧѧق بالمنظمѧѧة -د 

حجمھا و مدى توزعھا الجغرافي و طبيعѧة الخطѧط و السياسѧات ومناخھا التنظيمي بالإضافة إلى 

 .فيھا وعدد وطبيعة الجماعات غير الرسمية فيھا 

الاقتصادية والاجتماعية والثقافية المحيطѧة بالمنظمѧة  وحيث تؤثر العوامل السياسية :عوامل بيئية -ه 

  .٢وقيم وعادات المجتمع المحيط بھا على النمط القيادي المطبق فيھا

 

 
 ٣٠ص ، مرجع سبق ذكره ،  سھيل أحمد ، عبيدات 1
 ٢٥٤ص، و آخرون ، خضير كاظم ،  الفريحات 2



 

 ثانيالفصل ال

 

 التمكين الوظيفي وعلاقته بالأنماط القيادية

 

 

 مفھوم وأھمية التمكين: المبحث الأول

 مفھوم التمكين 

 الفرق بين التمكين و التفويض 

 أھمية التمكين 

 أساليب التمكين 

 . نماذج و خطوات التمكين الوظيفي:المبحث الثاني

 نماذج التمكين 

 خطوات التمكين 

 عاد التمكين  أب:المبحث الثالث

 التمكين الھيكلي 

 التمكين النفسي 

 . علاقة الأنماط القيادية بالتمكين الوظيفي:المبحث الرابع

 دور الإدارة العليا في دعم عملية التمكين الوظيفي  

  دور النمط التحويلي في دعم عملية التمكين الوظيفي 

  دور النمط التبادلي في دعم أبعاد التمكين الوظيفي 
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 مبحث الأولال

 مفھوم تمكين العاملين وأھميته

 

 :مقدمة

تشھد منظمات الأعمال منافسة شديدة فيما بينھا للظفر بѧأكبر حصѧة ممكنѧة مѧن السѧوق مسѧتخدمة 

في ذلك سلاح الابتكار والإبداع في عملياتھا وأنشطتھا حيث تعد المنافسة الآن الشѧيء الوحيѧد الثابѧت فѧي 

تحتѧاج ھѧذه المنظمѧات إلѧى وسѧائل وأدوات وعوامѧل معاصѧرة لمواجھتھѧا لѧذلك ، بيئة الأعمال المعاصرة 

و يعѧѧد العنصѧѧر البشѧѧري أول وأھѧѧم مكѧѧون مѧѧن مكونѧѧات . وتحقيѧѧق النجѧѧاح والبقѧѧاء فѧѧي عѧѧالم الأعمѧѧال 

ُنظѧرا لأن أھميѧة ھѧذا العنصѧر تكѧاد تفѧوق أھميѧة جميѧع المكونѧات ، الاستراتيجية التنافسية في المنظمѧات 

و الشѧѧكل التѧѧالي يوضѧѧح أھميѧѧة  .١لمѧѧال و التكنولوجيѧѧا و غيرھѧѧا مѧѧن المكونѧѧات الماديѧѧةالأخѧѧرى المتعلقѧѧة با

 .العنصر البشري كأحد الأصول بالمقارنة مع الأصول المادية

 أھمية العنصر البشري) 14(الشكل رقم 

 أصول مادية

 

 

 )العنصر البشريمھارات ومعارف (

)        العلاقات بالزبائن والموردين  (

أصول معنوية
 غير ملموسة

الѧدار الدوليѧة ، ة عѧلا أحمѧد إصѧلاحترجمѧ، ثروة المعرفة رأس المال الفكري ومؤسسѧة القѧرن الحѧادي والعشѧرين، توماس ،  ستيوارت :المصدر
 ٣٣ص. ٢٠٠٤، القاھرة، للاستثمارات الثقافية

 

فقѧѧد بѧѧرزت المعرفѧѧة البشѧѧرية كأحѧѧد الأصѧѧول التنظيميѧѧة ذات القيمѧѧة المتزايѧѧدة فѧѧي الأھميѧѧة فѧѧي   

 الأخيѧѧѧر عѧѧѧن نجѧѧѧاح أو فشѧѧѧل أي ول الأول وؤ المسѧѧѧدفالعنصѧѧѧر البشѧѧѧري يعѧѧѧ، ٢المنظمѧѧѧات المعاصѧѧѧرة 

                                                 
دراسة استطلاعية لآراء عينة من قادة  ( الإنفاق على رأس المال الفكري وأثره في نجاح الشركات الصناعيةعادل حرحوش ، ، المفرجي  1

 ٢ص، ٢٠٠٥رسالة ماجستير غير منشورة،الموصل، ).الشركات الصناعية العراقية 
الدار الدولية ، ترجمة علا أحمد إصلاح، ثروة المعرفة رأس المال الفكري ومؤسسة القرن الحادي والعشرين، توماس ، ستيوارت  2
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١ . لعنصѧѧر البشѧѧري بمѧѧا يمتلكѧѧه مѧѧن معرفѧѧة و خبѧѧرات المصѧѧدر الأھѧѧم للثѧѧروة القوميѧѧة كمѧѧا يعتبѧѧر ا،منظمѧѧة

وتعتبر العلاقة بين الرؤساء و المرؤوسين ومقدار مѧا تتضѧمنه ھѧذه العلاقѧة مѧن الثقѧة و الاحتѧرام و الفھѧم 

 .المتبادل ھي حجر الأساس في أي عملية تطوير داخل المنظمة

ليديѧѧة تجعѧѧل مѧѧن المѧѧدير أو القائѧѧد محѧѧور تѧѧدور حولѧѧه جميѧѧع و لمѧѧا كانѧѧت الأسѧѧاليب الإداريѧѧة التق

فقѧѧد أصѧѧبحت متطلبѧѧات ،ه ئѧѧالتوجھѧѧات و الآراء وتوجѧѧب علѧѧى المرؤوسѧѧين الامتثѧѧال الكامѧѧل لتطلعاتѧѧه وآرا

الإدارة الحديثѧѧة توجѧѧب علѧѧى قѧѧادة المنظمѧѧات المعاصѧѧرة إفسѧѧاح المجѧѧال لاھتمامѧѧات المرؤوسѧѧين وأرائھѧѧم 

 إدارة رأس المال –إدارة الجودة الشاملة ( طلبات أفرزت مفاھيم إدارية مثل كما أن ھذه المت، وتطلعاتھم 

وغيرھѧا مѧن المصѧطلحات الإداريѧة الحديثѧة التѧي )  التمكѧين الѧوظيفي – إعادة ھندسة الأعمال –الفكري 

 .فقيمتھا تنبع من استخدامھا و تحويلھا إلى استراتيجية عمل متكاملة ، ھي ليست مجرد ألفاظ 

الإطار فقد برز التمكѧين الѧوظيفي كموضѧوع فѧي غايѧة الجديѧة و الأھميѧة فѧي زمѧن العولمѧة ومن ھذا 

فѧѧالتمكين لѧѧه أھميѧѧة خاصѧѧة لارتباطѧѧه باللامركزيѧѧة الإداريѧѧة و ، وثѧѧورة المعلومѧѧات و الثѧѧورة المعرفيѧѧة 

ة وقѧѧد أخѧѧذ مفھѧѧوم التمكѧѧين أھميѧѧة خاصѧѧة لأسѧѧباب عديѧѧد، المنظمѧѧة الأفقيѧѧة و تكѧѧوين رأس المѧѧال الفكѧѧري 

 :٢أھمھا

 ѧѧين تعѧѧة التمكѧѧة دإن عمليѧѧة إدارة المعرفѧѧات عمليѧѧدى مكونѧѧات ،  إحѧѧي المنظمѧѧادة فѧѧل القѧѧد توصѧѧوق

 أن المعرفѧѧة التѧѧي يمتلكھѧѧا العѧѧاملون ھѧѧي أحѧѧد أھѧѧم العوامѧѧل الداعمѧѧة لبلѧѧوغ الميѧѧزة  إلѧѧىالمعاصѧѧرة

 .التنافسية و التفوق على المنظمات الأخرى

١-

و ھѧذا مѧا ، بير في توسѧيع عمليѧة الاتصѧال نحѧو الأعلѧىإن التكنولوجيا الحديثة ساھمت إلى حد ك 

 .أدى  إلى تسھيل تبادل المعلومات التي ھي جزء ھام من التمكين الوظيفي للعاملين

٢-

مدفوعѧѧة التمكѧѧين  أن العديѧѧد مѧѧن المؤسسѧѧات و الشѧѧركات لجѧѧأت لتطبيѧѧق مفھѧѧوم Gandzويѧѧرى 

 :٣بالعديد من الأسباب و القوى والتي كان من أھمھا

مة و التنافس الحاد في البيئة العالمية فرض على الشركات و المؤسسات أن تبدي سرعة إن العول 

كبيرة في الاستجابة لمتغيرات البيئة

١-
وھذا يجعل خطوط الاتصال العمودية التقليدية غيѧر فعالѧة  ،٤

حيѧث أن ، مما يوجب وضع سلطة اتخاذ القѧرار بيѧد الأفѧراد الѧذين يعملѧون بѧالقرب مѧن المشѧكلة 

                                                                                                                                                        
 .٣١ص ، ٢٠٠٤، القاھرة، للاستثمارات الثقافية

1  Stewart, T. A., 1997- Intellectual Capital the new wealth of Organization, New York, Doubleday 
Currency,p5 

 ٣٠ص ،٢٠٠٩، أربد ، عالم الكتب الحديثة ،الإدارة الحديثة نظريات واستراتيجيات ونماذج حديثة، عادل سالم ، و معايعة ، أحمد ،  الخطيب 2
 ١١٦ص  ، ٢٠٠٨د أرب، عالم الكتب الحديثة ، مدخل لتطوير المؤسسات–والتمكين الإدارة بالثقة ، عادل سالم،و معايعة،رامي جمال، أندراوس3

4 Ken Blanchard & John P. Carlos & Alan Randolph , Empowerment takes more than a minute , Berrett-
Koehler Publishers, Inc , San Francisco, California , 2009 ,p3 
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فѧѧالتمكين يجعѧѧل الأفѧѧراد ،لاسѧѧتجابة تتناسѧѧب بشѧѧكل عكسѧѧي مѧѧع عѧѧدد المسѧѧتويات الإداريѧѧةسѧѧرعة ا

 .والمنظمات يستجيبون بشكل أسرع

١ المنافسة الحادة تفرض على الشركات و المؤسسات المزيد من التطوير و الابتكѧار المسѧتمر  و ، -٢

و لكѧѧن ھѧѧؤلاء ،الجѧѧزء الأكبѧѧر مѧѧن الابتكѧѧار يتولѧѧد عѧѧن طريѧѧق المѧѧوظفين فѧѧي الخطѧѧوط الأماميѧѧة 

 إذا شعروا بالمسѧؤولية تجѧاه التطѧوير و الابتكѧار الموظفين لا يمكن أن يحققوا ھذه الابتكارات إلا

 .و حصلوا على التمكين الوظيفي

ازديѧѧاد المنافسѧѧة يولѧѧد حاجѧѧة متزايѧѧدة نحѧѧو الإنتاجيѧѧة المرتفعѧѧة ، وطѧѧرق العمѧѧل المبتكѧѧرة مѧѧن قبѧѧل  

يѧѧل التكѧѧاليف أو تسѧѧاھم فѧѧي اسѧѧتثمار المѧѧوارد البشѧѧرية و الأفѧѧراد الممكنѧѧين يمكѧѧن أن تسѧѧاھم فѧѧي تقل

 .المادية بشكل أكثر كفاءة

٣-

إن تزايد الخبѧراء و الخѧريجين مѧن المؤسسѧات التعليميѧة عنѧد انتقѧالھم إلѧى سѧوق العمѧل يطѧالبون  

مما يجعل المؤسسات تقبل بمنحھم وظѧائف ممكنѧة ، ًبوظائف ومھام أكثر اتساعا وأكثر استقلالية 

 .  لديھمةفاظ بھم والاستفادة من الخبرات المتراكمبھدف الاحت

٤-

 :مفھوم التمكين

إلѧى إن التغيرات المتسارعة في البيئة المحيطة بعمل المنظمات ھي المحرك الرئيسѧي الѧذي أدى 

ًوقد لاقى ھذا المفھوم رواجا كبيѧرا مѧن الناحيѧة التطبيقيѧة ، ظھور مصطلح التمكين في أواخر الثمانينيات  ً

أما من الناحيѧة ، و التمكين من الناحية اللغوية يشير إلى القدرة و الاستطاعة  .قد التسعينيات في أواخر ع

 :٢الإدارية فقد أخذ مفھوم التمكين اتجاھين مختلفين في تحديد معناه ھما

-١ . من أسباب التمكينًاالاتجاه الأول ركز على دراسة سلوك القائد على اعتباره سبب 

-٢ . الحالة النفسية للمرؤوسين عند إدراكھم للتمكين الوظيفيالاتجاه الثاني ركز على 

 و قد اختلف الباحثون في تعريف التمكين حسب الاتجاه الذي اعتمده كل منھم فѧي تحديѧد مفھومѧه

مѧنح العѧاملين قѧوة التصѧرف واتخѧاذ القѧرارات و المشѧاركة : "فيعرف أفندي التمكين علѧى انѧه ، و إبعاده 

لعѧѧاملين فѧѧي إدارة المنظمѧѧات التѧѧي يعملѧѧون فيھѧѧا و حѧѧل مشѧѧكلاتھم و التفكيѧѧر الفعليѧѧة مѧѧن جانѧѧب ھѧѧؤلاء ا

 .٣"الإبداعي و تحمل المسؤولية و الرقابة

                                                 
1 Ken Blanchard & John P. Carlos & Alan Randolph , op.cit, p3 

 ٣٠ص ، مرجع سبق ذكره ، عادل سالم ، و معايعة ، أحمد ، الخطيب  2
 ١١ص ، ٢٠٠٣، القاھرة ، لمنظمة العربية للتنمية الإداريةمنشورات ا،تمكين العاملين مدخل للتحسين و التطوير المستمر،عطية حسين، أفندي 3

 ٦٧



إعطѧاء المѧوظفين صѧلاحية وحريѧة أكبѧر فѧي مجѧال الوظيفѧة : و يعرف يحيى ملحم التمكين بأنѧه 

 .١ج إطار وظيفته الرئيسيةو منحه حرية المشاركة و إبداء الرأي خار، المحددة التي يقوم بھا الموظف 

البيئѧѧة التنظيميѧѧة السѧѧليمة و القѧѧادرة علѧѧى أن تѧѧوفر للعѧѧاملين :"و يعرفѧѧه موسѧѧى اللѧѧوزي علѧѧى انѧѧه 

 .٢"القدرة و الفاعلية على تحمل المسؤولية

وآخرون على أنه الآلية التي تسمح للمѧوظفين بالاسѧتجابة لضѧرورات العمѧل Raquib :ويعرفه 

 .٣لإرشادات من القيادةبأنفسھم دون الرجوع إلى ا

تفѧѧويض سѧѧلطة اتخѧѧاذ القѧѧرار والمسѧѧؤولية لمѧѧوظفي الخطѧѧوط :   التمكѧѧين بأنѧѧه Klidasويعѧѧرف 

 .٤الأمامية من أجل تحسين جودة الخدمة ورضا العملاء خلال تقديم الخدمات

المرتبطѧة  الأھѧداف مجموعةتحديد   القدرة علىالعاملينإكساب  عملية : بأنهLittrell كما يعرفه 

مѧع تحمѧيلھم المسѧؤولية الكاملѧة عѧن نتѧائج  المشاكل وحل  لاتخاذ القراراتومنحھم السلطة الكاملة بعملھم

 .٥أعمالھم

 :و بعد استعراض بعض تعاريف التمكين يمكن للباحث وضع تعريѧف إجرائѧي للتمكѧين علѧى أنѧه

ات التѧي يمكѧن أن تحѧل منح العاملين الصلاحية الكافية لوضع الأھداف الخاصة بعملھم و اتخاذ الإجѧراء

مع مسؤوليتھم الكاملة عن نتѧائج أعمѧالھم فѧي بيئѧة تنظيميѧة تضѧمن سѧھولة تبѧادل ،مشكلاتھم اليومية 

 .المعلومات و الحد من المعوقات التي تؤثر في مقدرة الموظفين على السيطرة على وظائفھم

عطѧائھم الحريѧة الكاملѧة فѧي و التمكين بھذا المعنى يعني تحرير العاملين مѧن القيѧود الروتينيѧة و إ

مع إعطائھم القدر الكافي من السلطة التي تمكنھم من أن يتخѧذوا قѧرارات  ، ٦التصرف في نطاق وظائفھم

مباشرة في تحديد أھداف العمل الخاص بھم و حثھم على التفكير الإبداعي لمحاولة إيجѧاد حلѧول ابتكاريѧة 

افة إلى منحھم الاستقلالية الكاملة في التنفيѧذ دونمѧا تѧدخل لمشكلاتھم اليومية التي تظھر أثناء العمل بالإض

ھذا في مقابل مسؤولية ھؤلاء العѧاملين عѧن قѧراراتھم ونتѧائج ، مباشر من الإدارة في تفاصيل أداء المھام 

 .أعمالھم مسؤولية كاملة ومباشرة

                                                 
 ٦ص  ، ٢٠٠٦، القاھرة ، ة منشورات المنظمة العربية للتنمية الإداري، التمكين كمفھوم إداري معاصر ، يحيى ،  ملحم 1
 ٢٦٧ ص ٢٠١٠، عمان ، زمزم ناشرون وموزعون ، ) الأساليب و الاستشارات (التنظيم الإداري ، موسى ،  اللوزي 2

3 Abdur Raquib & R. N. AnAnantharaman & Uchenna Cyril Eze & Wahid Murad , Empowerment Practices 
and Performance in Malaysia – An Empirical Study , International Journal of Business and Management , 
January, 2010 ,Vol. 5, No. 1 ,pp123-149 , p124 
4Antonios K. Klidas , Employee Empowerment in the European Cultural Context:Findings from the Hotel 
Industry , Athens University of Economics and Business , CRANET 2nd International Conference on “Human 
Resource Management in Europe: Trends and Challenges Athens, Greece ,17th October 2002 ,  p3  
5  Romie F. Littrell , Influences on employee preferences for empowerment practices by the ‘‘ideal 
manager’’ in China ,  International Journal of Intercultural Relations , 31 (2007) 87–110  , P92 
6 Romie F. Littrell , op.cit  , P92 
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شѧѧراف و أمѧا الإدارة  فѧѧي ظѧل التمكѧѧين الѧوظيفي فينحصѧѧر دورھѧا فѧѧي رسѧم الاسѧѧتراتيجيات و الإ

مѧѧع محاولѧѧة تѧѧأمين المنѧѧاخ التنظيمѧѧي المناسѧѧب ، الرقابѧѧة غيѧѧر المباشѧѧرة علѧѧى سѧѧير العمليѧѧات فѧѧي المنظمѧѧة 

ًوخصوصا فيما يتعلق بتѧأمين القѧدر الكѧافي مѧن المعلومѧات للمرؤوسѧين و ضѧمان ، لنجاح عملية التمكين 

الإضافة إلѧى وضѧع نظѧام فعѧال ب، تدفق ھذه المعلومات في قنوات الاتصال بالسرعة و السھولة المطلوبة 

 .و التقييم الموضوعي المستمر للأداء ومقارنته بالأھداف الموضوعة، للحوافز المادية و المعنوية 

   :الفرق بين التفويض و التمكين

كان المفھوم التقليدي للتمكين الوظيفي يعѧرف بأنѧه عمليѧة تفѧويض السѧلطة الرسѧمية و مѧنح القѧوة 

ًعة أشخاص في إصدار القѧرارات و التѧي كانѧت تقليѧديا مѧن صѧلاحيات الإدارة القانونية لشخص أو مجمو

. ١إلا أن العديѧѧد مѧѧن البѧѧاحثين فѧѧي مجѧѧال التمكѧѧين أجمعѧѧوا علѧѧى أن التمكѧѧين يفѧѧوق عمليѧѧة تفѧѧويض السѧѧلطة 

فتفويض السلطة يعني نقل القائد لجانب مѧن اختصاصѧاته إلѧى بعѧض مرؤوسѧيه ليمارسѧوھا دون الرجѧوع 

كمѧا أن تفѧويض السѧلطة ، بقѧاء مسѧؤوليته الشخصѧية عѧن ھѧذه الاختصاصѧات أمѧام رؤسѧائه إليه لكѧن مѧع 

حيѧѧث يسѧѧتطيع ، يقتصѧѧر علѧѧى نقѧѧل سѧѧلطات محѧѧددة مѧѧن الѧѧرئيس إلѧѧى المѧѧرؤوس خѧѧلال فتѧѧرة محѧѧددة فقѧѧط 

وبالتѧالي فѧإن عمليѧة التفѧويض تركѧز علѧى عѧدة نقѧاط ، الرئيس إلغاء عمليѧة التفѧويض فѧي أي وقѧت يريѧد 

 :٢أھمھا

 .ويض يتعلق بجانب السلطة فقط و لا ينسحب بأي حال من الأحوال إلى جانب المسؤوليةالتف -

ًالتفѧѧويض يѧѧتم فѧѧي جزئيѧѧة صѧѧغيرة أو مھمѧѧة محѧѧددة فقѧѧط و لا يتѧѧيح إلا قѧѧدرا قلѧѧيلا مѧѧن المعلومѧѧات  - ً

 .لتساعد المرؤوسين على أداء ھذه المھمة المحددة

 .م تفويضھا التفويض حالة مؤقتة و تنتھي بانتھاء المھمة التي ت -

 . قد يلغي القائد عملية تفويض السلطة عندما يريد ذلك أو عندما توجد ضرورة لذلك -

أما فѧي عمليѧة التمكѧين الѧوظيفي فѧإن نقѧل السѧلطة مѧن الѧرئيس للمѧرؤوس يوجѧب نقѧل المسѧؤولية 

 ثابتѧة و كما أن ھذا النقل للسلطة و المسؤولية يتم بشѧكل دائѧم ضѧمن اسѧتراتيجية عمѧل دائمѧة و ، ٣الكاملة

و الجѧدول التѧѧالي ، فھѧي نابعѧة مѧن وعѧي وثقѧة متبادلѧة بѧين كѧل مѧن الѧرئيس و المѧرؤوس ، ليسѧت مؤقتѧة 

 .يوضح الفروق الأساسية بين كل من عملية تفويض السلطة و عملية التمكين الوظيفي 

                                                 
ة مديري  دراسة ميدانية من وجھ–أثر التمكين و الدعم التنظيمي في السلوك الإبداعي للعاملين في القطاع العام الأردني ، لؤي فواز ، بطاينة  1

 ١١ص  ،٢٠٠٨، جامعة اليرموك ، كلية الاقتصاد و العلوم الإدارية ، ) رسالة ماجستير غير منشورة (،المديريات الحكومية في إقليم الشمال 
ؤسس   دراسة ميدانية من وجھة نظر العاملين في مشفى الملك الم–التمكين في سلوكيات الدور الرسمي و الإضافي  أثر  ،مريم موسى،  شرع 2

 ٢٥ص ، ٢٠٠٩، جامعة اليرموك ، كلية الاقتصاد و العلوم الإدارية ، ) رسالة ماجستير غير منشورة ( ، عبد الله الجامعي 
3 Pastor, J.. Empowerment: What it is and what it is not. Empowerment in Organizations , 
1996 , 4(2) , pp 5-7. 
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 الفرق بين التمكين بين وتفويض السلطة) 8(الجدول رقم 

 التمكين التفويض أساس المقارنة

 تنقل ًتخول جزئيا الصلاحيات

 دائم مؤقت الزمن

 تسھيل التنفيذ الھدف
تغيير الأدوار من أجل الفعالية و 

 الابتكار

 تنقل لا تفوض ولا تشارك المسؤولية

 تنقل  ًتشارك مؤقتا السلطة

 ينقل جزئي ومؤقت صنع القرار

 ينقل جزئي ومؤقت اتخاذ القرار

 تيسير الأعمال الھدف
وار و التميز في تحقيق تطوير الأد

 الأھداف

 جوھرية و قوية معدومة أو ضعيفة  قوة التأثير

 الإدارة و المنظمة ككل المھام مجال التأثير
 ٥٠ص ، ٢٠٠٨، دار ابن حزم ، محمد جمال ، التمكين الوظيفي و دوره في تعزيز القدرات البشرية ،  أبو المجد :المصدر

 :أھمية التمكين

 الدراسѧѧات عمليѧѧة التمكѧѧين مѧѧن جوانѧѧب مختلفѧѧة إلا أن معظѧѧم ھѧѧذه الدراسѧѧات تناولѧѧت العديѧѧد مѧѧن

أجمعѧѧت علѧѧى أن للتمكѧѧين الѧѧوظيفي أھميѧѧة بالغѧѧة علѧѧى مسѧѧتوى العѧѧاملين أنفسѧѧھم وعلѧѧى مسѧѧتوى القѧѧادة و 

 .ًالمدراء و أيضا على مستوى المنظمة و المجتمع

ѧѧى إطѧѧين علѧѧوظيفي المرؤوسѧѧين الѧѧاعد التمكѧѧين يسѧѧتوى المرؤوسѧѧى مسѧѧق فعلѧѧارھم و تعميѧѧلاق أفك

 للعѧѧاملين و رفѧѧع معنويѧѧاتھم و يًو يسѧѧاھم التمكѧѧين أيضѧѧا فѧѧي تحسѧѧين الوضѧѧع النفسѧѧ، قѧѧدراتھم الإبداعيѧѧة 

والتمكѧѧين يسѧѧاعد  .١ بѧѧه مѧѧن أعمѧѧاليقومѧѧونتحسѧѧين نظѧѧرتھم الذاتيѧѧة لأنفسѧѧھم مѧѧن خѧѧلال تقѧѧدير الإدارة لمѧѧا 

كما يزيد لديھم الشѧعور  بالرضѧا و الأمѧان ، المرؤوسين على إطلاق أفكارھم و تعميق قدراتھم الإبداعية 

كما أن التمكѧين يزيѧد مѧن القѧوة التفاوضѧية للعѧاملين فيمѧا يتعلѧق بѧالقرارات التѧي يتخѧذونھا فѧي ، الوظيفي 

بالإضѧѧافة إلѧѧى أن التمكѧѧين الѧѧوظيفي يعتبѧѧر حلقѧѧة ھامѧѧة لإعѧѧداد المرؤوسѧѧين للترقيѧѧات ، مجѧѧالات عملھѧѧم 

 .٢و القيادية الأعلىالمستقبلية و المناصب الإدارية 

أما بالنسبة للمدراء فإن أھمية التمكين بالنسبة لھم تتجلى في التغيرات التي يفرضھا التمكين على 

فمن أھم ميزات التمكين انه يلغي مبدأ التسلط و مركزية السلطة و يسھل ، أسلوبھم في إدارة المرؤوسين 

كمѧѧا أن ، مباشѧѧرة علѧѧى الوظѧѧائف و العمليѧѧات عمليѧѧة الحصѧѧول علѧѧى المعلومѧѧات اللازمѧѧة للرقابѧѧة غيѧѧر ال
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ًالتمكѧѧين الѧѧوظيفي يلعѧѧب دورا ھامѧѧا فѧѧي تѧѧوفير الجھѧѧد المبѧѧذول مѧѧن قبѧѧل المѧѧدراء للإشѧѧراف علѧѧى الأمѧѧور  ً

ممѧا يتѧيح لھѧم الوقѧت الكѧافي للتطѧوير و ، سѧتراتيجية الھامѧة ًالروتينية وجعلھم متفرغين تمامѧا للقضѧايا الا

 فإن التمكين يساھم في تقليѧل الصѧراع و النѧزاع التنظيمѧي بѧين الإدارة و ًو أيضا، التخطيط الإستراتيجي 

ٍّوأيضا يساھم فѧي تقويѧة العلاقѧة الإيجابيѧة بѧين القѧادة و مرؤوسѧيھم و خلѧق جѧو، ١العاملين   مѧن الاحتѧرام ً

 ممѧѧا يزيѧѧد مѧѧن قѧѧدرة المѧѧدراء علѧѧى طѧѧرح المزيѧѧد مѧѧن اسѧѧتراتيجيات التغييѧѧر و التطѧѧوير ، ٢والثقѧѧة المتبادلѧѧة

 . التنظيمي دون و جود معارضة من قبل المرؤوسين

ًيعتبѧر عѧاملا حاسѧما فѧي نجѧاح منظمѧات فھѧو   للمنظمѧةأما في ما يتعلق بأھميѧة التمكѧين الѧوظيفي ً

 الذاتيѧة العمѧال وستساعد خبرة،لالعم معدل دوران ينخفض  في المنظمةالتمكين يحدث فعندما ،٣الأعمال

و الاسѧتفادة القصѧوى مѧن الكفѧاءات  ، ٤أداء مرتفعѧة قيѧق معѧدلات علѧى تح المنظمѧة والقѧدرات المكتسѧبة

كما أن التمكѧين الѧوظيفي يسѧاھم إلѧى حѧد كبيѧر فѧي تحسѧين التصѧميم الأفقѧي ،٥الفردية لجميع أفراد التنظيم

ًو مѧن المعѧروف عمليѧا انѧه كلمѧا كѧان نطѧاق الإشѧراف كبيѧرا  ،للمنظمة من خلال توسيع نطاق الإشراف  ً

لѧى تѧدفق المعلومѧات بشѧكل أكثѧر دقѧة و سѧرعة بѧين إ كلمѧا أدى ذلѧك ًويات الإداريѧة قلѧيلاوكان عدد المست

مما يجعل من التمكين القضية الأساسية لخلق المنظمة المتعلمѧة و جعلھѧا آلѧة ، الإدارة و الأقسام الوظيفية 

 .تدريب مستمرة قادرة على التكيف مع المتغيرات المستمرة في بيئة الأعمال المحيطة بھا

كما أن التمكين فѧي أي منظمѧة يعطѧي الأفѧراد العѧاملين الفرصѧة للمشѧاركة بѧآرائھم و اقتراحѧاتھم 

واسѧѧتخدام ھѧѧذه ، ٦ممѧѧا يتѧѧيح للمنظمѧѧة اسѧѧتخراج أقصѧѧى مѧѧا لѧѧدى المѧѧوارد البشѧѧرية مѧѧن طاقѧѧات وإبѧѧداعات

يجابيѧات عديѧدة فتمكѧين العѧاملين يترتѧب عليѧه إ، الطاقات في دعم عملية إدارة الجودة الشاملة في المنظمة

 لѧديھم قѧدرة أكبѧر مѧن المѧدراء علѧى طѧرح أفكѧار ونفالعامل ، ٧تساعد في دعم فلسفة إدارة الجودة الشاملة

. ٨ًنظѧѧرا لأن تعѧѧاملھم مѧѧع العمѧѧلاء يѧѧتم بشѧѧكل مباشѧѧر، عمليѧѧة لتحسѧѧين جѧѧودة الخѧѧدمات المقدمѧѧة للعمѧѧلاء 

بالإضѧافة إلѧى أن ،  الشاملة في جميع مراحلھѧا لنجاح استراتيجية إدارة الجودةًا حيويًافالتمكين يعتبر مكون

و بالتѧالي ، ممѧا يعѧزز الأداء الكلѧي فѧي المنظمѧة ، ٩التمكين يعطي العاملين قѧوة دفѧع لتحقيѧق إنجѧاز أعلѧى

                                                 
رسالة " (تأثير أخلاقيات الخدمة العامة على تمكين العاملين دراسة تطبيقية على المستشفيات العامة في محافظة دمشق" ،سعيد الحلبي ،  نھى 1

 ٨١ص ، ٢٠٠٩جامعة دمشق ، ، كلية الاقتصاد ،) ر منشورةماجستير غي
 ٤٥ - ٤٤ص، محمد جمال ، مرجع سبق ذكره ،  أبو المجد 2

3 Romie F. Littrell , op.cit  , P88 
4 Abdur Raquib & R. N. AnAnantharaman & Uchenna Cyril Eze & Wahid Murad , op.cit , p128 
5 Isabelle Aujoulat & William d’Hoore & Alain Deccache , Patient empowerment in theory and practice: 
Polysemy or cacophony , Patient Education and Counseling review 66 (2007) 13–20 , p14 

 ٢٠ص،  مرجع سبق ذكره 6
 ٣٥ص  ، ٣٧ -٢٧ص ، ٢٠٠٧ ، ٥د العد، مجلة الباحث ، إدارة الجودة الشاملة و الأداء المتميز ، يوسف ،  بو مدين 7
 ٢٣ص، مرجع سبق ذكره ، عطية حسين ،  أفندي 8

9 Kenneth J. Harris & Anthony R. Wheeler & K. Michele Kacmar , Leader–member exchange and 
empowerment: Direct and interactive effects on job satisfaction, turnover intentions, and performance , 
The Leadership Quarterly 20 (2009) 371–382 ,p372 

 ٧١



فѧѧالتمكين يسѧѧاھم فѧѧي التحسѧѧين المسѧѧتمر للمنظمѧѧة و تطويرھѧѧا وتعزيѧѧز مركزھѧѧا التنافسѧѧي بѧѧين المنظمѧѧات 

 إلѧى أن التمكѧين الѧوظيفي  يزيѧد مѧن قѧدرة العѧاملين علѧى مواجھѧة وتشѧير البحѧوث و الدراسѧات.١الأخرى

المصѧѧѧاعب و المشѧѧѧكلات و يخفѧѧѧض مѧѧѧن مقѧѧѧاومتھم لأي عمليѧѧѧة تغيѧѧѧر تضѧѧѧطر الإدارة إلѧѧѧى إجرائھѧѧѧا فѧѧѧي 

٣ُو أيضا يساھم التمكين في خلق مناخ تنظيمي تسوده الثقѧة ،  المنظمة  وقѧيم التعѧاون و العمѧل الجمѧاعي ٢

ًوأخيѧرا فѧإن . ٤ مما يزيد في الرضا الѧوظيفي و تعميѧق الشѧعور بالانتمѧاء التنظيمѧيًبدلا من الأداء الفردي

ُالتمكين يلعب دورا ھاما في إثراء الوظائف بمعارف جديدة تدعم قدرة المنظمة على التجديد و التطوير  ً ،

 .وتھيئ الصف الثاني من القيادات القادرة على إدارة المنظمة في المستقبل

 :أساليب التمكين

ھنѧѧاك العديѧѧد مѧѧن الأسѧѧاليب التѧѧي يمكѧѧن إتباعھѧѧا عنѧѧد تطبيѧѧق عمليѧѧة التمكѧѧين الѧѧوظيفي علѧѧى 

ومѧѧن أھѧѧم الأسѧѧاليب التѧѧي تطرقѧѧت لھѧѧا الكتابѧѧات و الأبحѧѧاث المعاصѧѧرة فѧѧي مجѧѧال التمكѧѧين ،المنظمѧѧات

 :مايلي

 حѧد الأسѧاليب الإداريѧة الحديثѧة التѧي تزيѧد مѧنأ أسѧلوب التمكѧين دحيѧث يعѧ: القيѧادةتمكين أسلوب  

و يشѧѧير ھѧѧذا الأسѧѧلوب إلѧѧى أن المنظمѧѧة الممكنѧѧة تتميѧѧز بوجѧѧود نطѧѧاق إشѧѧراف ، فاعليѧѧة المنظمѧѧة 

كمѧا أن ھѧذا الأسѧلوب يركѧز بشѧكل أساسѧي ، و صلاحيات أكبѧر للمسѧتويات الإداريѧة الѧدنيا ،كبير

على تفويض الصلاحيات من أعلى إلى أسفل الھيكل التنظيمي

١-

٥.  

لوب علѧى تنميѧة مھѧارات الفѧرد و رفѧع قدرتѧه علѧى تقبѧل يركѧز ھѧذا الأسѧ: أسلوب تمكѧين الأفѧراد 

المسؤولية و الاستقلال في اتخاذ القرارات و زيادة قدرته على الاستفادة من المعلومات المتѧوفرة 

مما يزيد من قدرته على السيطرة و التحكم بمھام الوظيفة و واجباتھا، لديه 

٢-

٦. 

ن الفѧرد فقѧط يѧؤدي إلѧى التركيѧز علѧى الأداء حيث إن الاعتماد على تمكѧي: أسلوب تمكين الفريق  

 ٍّأن فوائد وميزات العمل الجماعي تفѧوق إلѧى حѧدمن الفردي وتجاھل العمل الجماعي على الرغم 

و قѧѧد ظھѧѧرت فكѧѧرة تمكѧѧين الفريѧѧق لأول مѧѧرة مѧѧع ظھѧѧور حلقѧѧات ، كبيѧѧر ميѧѧزات العمѧѧل الفѧѧردي 

لتعاون و العمل الجماعيوتمكين الفريق يعطي المنظمة القوة الناجمة عن ا، الجودة 

٣-

٧. 

                                                 
 ٤٣-٤١ص، محمد جمال ، مرجع سبق ذكره ،  أبو المجد 1

2 Alan B. Henkin & Dennis M. Marchiori, Empowerment and organizational commitment of chiropractic 
faculty , Journal of Manipulative and Physiological Therapeutics , v 26 N 5 ,2003 , PP 275-281 , P 276 
3  Abdur Raquib & R. N. AnAnantharaman & Uchenna Cyril Eze & Wahid Murad , op.cit , p128 
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يركѧѧز ھѧѧذا الأسѧѧلوب علѧѧى الجمѧѧع بѧѧين الأسѧѧاليب السѧѧابقة : أسѧѧلوب الأبعѧѧاد المتعѧѧددة فѧѧي التمكѧѧين  

فѧلا بѧد مѧن اجتمѧاع وتكامѧل عوامѧل ، ورفض الاعتماد على أسلوب واحد فقط في عملية التمكين 

 الھيكليѧѧة –الجمѧѧاعي  العمѧѧل – التشѧѧجيع المسѧѧتمر – والقيѧѧادة الناجحѧѧة –التعلѧѧيم ( عديѧѧدة مثѧѧل 

و التي تشكل أھم المقومات الأساسية لعملية التمكين الوظيفي في المنظمة) المناسبة 

٤-

١. 
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 المبحث الثاني
 نماذج وخطوات التمكين

 :نماذج التمكين

عѧѧض التѧѧي حاولѧѧت وصѧѧف التمكѧѧين الѧѧوظيفي ومحاولѧѧة وضѧѧع بھنѧѧاك العديѧѧد مѧѧن النمѧѧاذج 

  :عرض الباحث أھم ھذه النماذج التي حاولت تفسير التمكين وھيوي،الخطوات التي تساھم في تطبيقه

-١   :Conger and Kanungo 1988نموذج  

وقѧد اعتمѧد ھѧذا النمѧوذج علѧى مفھѧوم الفاعليѧة الذاتيѧة فѧي ،١٩٨٨م الباحثان ھѧذا النمѧوذج عѧام قد

 العمليѧة :ظيفي بأنѧهًوبناء على ھذا المفھوم فقد عرف الباحثѧان التمكѧين الѧو،تفسير عملية التمكين الوظيفي

التي يتم خلالھا تعزيѧز الشѧعور بالفاعليѧة الذاتيѧة للعѧاملين مѧن خѧلال التعѧرف علѧى الظѧروف التѧي تسѧبب 

مѧن دارة تطبيѧق التمكѧين لѧلإ يمكѧنً وبناء على ھذا النمѧوذج ،١العمل على إزالتھا والتغلب عليھاوالضعف 

  :٢خلال عدة مراحل ھي

لظروف التنظيمية التي أدت إلى شѧعور العѧاملين لخيص الإدارة و تتمثل في تش: المرحلة الأولى  -

فعندما تعمل الإدارة على معرفѧة أسѧباب ھѧذا الشѧعور تسѧتطيع ،بالضعف و العجز داخل المنظمة 

 .أن تتبنى استراتيجية التمكين المناسبة لإزالة ھذه الظروف

 بھѧѧدف إزالѧѧة العوامѧѧل المسѧѧببة تبنѧѧي إدارة المنظمѧѧة لأسѧѧلوب الإدارة بالمشѧѧاركة: المرحلѧѧة الثانيѧѧة  -

 .لشعور العاملين بفقدان القوة و لتقديم المعلومات للمرؤوسين عن أدائھم 

 فتقѧديم مثѧل ھѧذه المعلومѧات  ،تقديم معلومات للمرؤوسين عن فعѧاليتھم الذاتيѧة:  المرحلة الثالثة   -

 .تمكين الوظيفيللمرؤوسين يساھم في تخفيض شعورھم بالضعف وفقدان القوة ويزيد إدراكھم لل

التغير في السѧلوك الإداري مѧن خѧلال التركيѧز علѧى تشѧجيع المرؤوسѧين علѧى : المرحلة الرابعة  -

 .٣المبادرة في إنجاز أھداف المھمة الموكلة لھم

                                                 
1 Li-Chun Chang & Chieh-Hsing Liu ,  Employee empowerment, innovative behavior and job productivity 
of public health nurses:A cross-sectional questionnaire survey , International Journal of Nursing Studies 45 
(2008) 1442–1448 , P1443  

 ٣١٢ص ،٢٠١٠عمان ،  دار المسيرة ،القيادة الإدارية الفعالة ، بلال خلف ،  السكرانة 2
3  J.-S. Boudrias, A. Savoie , Les manifestations comportementales de l’habilitation au travail : 
développement d’un cadre conceptuel et d’un instrument de mesure Behavioural empowerment at work: 
development of a conceptual framework and a measurement instrument , Psychologie du travail et des 

organisations 12 (2006) 119–138 , p122 
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أن ھذا النموذج يعتبѧر أن التمكѧين يسѧعى إلѧى تقويѧة شѧعور الفѧرد بفعاليتѧه الذاتيѧة و : والخلاصة 

 .ن القوةتقليل شعوره بالضعف و فقدا

-٢ :Thomas and Velthouseنموذج  

 و يعتبر تتمة للنموذج السѧابق،حيث اعتبѧر ھѧذا النمѧوذج أن ١٩٩٠تمت دراسة ھذا النموذج عام 

التمكين الوظيفي يجب أن يبدأ من الذات و نظام المعتقدات و قد حدد ھذا النموذج أربعة أبعاد نفسية تدعم 

 :١التمكين الوظيفي و ھي

-١ .ذي يعبر عن مدى تأثير الفرد في القرارات التي يمكن أن يتخذھاو ال: التأثير  

٢ و ھي مدى اعتقاد الفرد بقدرته على تنفيذ مھام وظيفته بكفاءة عالية:الكفاية   ٢-. 

أي قيمѧѧة العمѧѧل الѧѧذي يقѧѧوم بѧѧه الموظѧѧف و مѧѧدى شѧѧعوره بأھميѧѧة المھمѧѧة المطلوبѧѧة : معنѧѧى العمѧѧل  ٣-

 .٣منه

و يعبѧѧر :حريѧѧة الاختيѧѧار  مѧѧدى حريѧѧة الموظѧѧف فѧѧي اختيѧѧار طريقѧѧة أدائѧѧه للعمѧѧل ھѧѧذا البعѧѧد عѧѧن -٤

ي تعبѧѧر عѧѧن مѧѧدى شѧѧعور 

 .  بالموظفين الذين يمارسون نفس مھامه

  : Davisنموذج -٣

يمكѧѧن مѧѧن خلالھѧѧا لѧѧلإدارة تنميѧѧة الشѧѧعور بѧѧالتمكين لѧѧدى ق التѧѧي ائѧѧالطر

الم

فإعطاء الموظفين بعѧض الصѧلاحيات المتعلقѧة بعملھѧم يزيѧد مѧن -

ٍعѧال -

 .بحيث تثير حماس الموظفين لبلوغھا و بنفس الوقت يجب أن تكون ممكنة التحقيق

                                                

 .المطلوب منه

ھѧѧو الثقѧѧة التѧѧبعѧѧاد الأربعѧѧة السѧѧابقة و أخѧѧر إلѧѧى الأًا بعѧѧد Whettenو يضѧѧيف 

الموظف بالإنصاف و العدالة مقارنة

 

بعѧѧض  Davis اقتѧѧرح

 :٤ق ھيائوظفين و ھذه الطر

 .الاھتمام و المسؤوليةة الشعور لدى الموظف بالامتلاك وأي زياد:التمكين من خلال المسؤوليات -

: التمكين من خلال الصلاحيات  

 .اع العاملينحماس و إبد

و ھѧذه المعѧايير يجѧب أن تكѧون ذات مسѧتو : التمكين من خلال وضع معѧايير الأداء المثѧالي 

 
 ١٣ص،  مرجع سبق ذكره، لؤي فواز ، بطاينة  1

2 Murat Hancer & R. Thomas George , Psychological empowerment of non-supervisory employees working 
in full-service restaurants , Hospitality Management 22 (2003) 3–16 , P4 
3 Murat Hancer & R. Thomas George , op.cit , P4 
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فالتدريب يزيد مѧن ثقѧة الموظѧف بنفسѧه و يزيѧد مѧن مھارتѧه اللازمѧة : التمكين من خلال التدريب -

 .ائه لعملهلأد

ًفالمعلومѧات تلعѧب دورا ھامѧا فѧي مسѧاعدة المرؤوسѧين : التمكين من خلال المشاركة بالمعلومѧات - ً

 .على اتخاذ القرارات المتعلقة بعملھم

ًفالتغذيѧة الراجعѧة ھامѧة جѧدا للمرؤوسѧين و المنظمѧة فمعرفѧة : التمكين من خلال التغذية الراجعة  -

 .االمرؤوس لنقاط ضعفه يساعده على تلافيھ

فشعور الموظѧف بѧاحترام و تقѧدير المنظمѧة لجھѧوده يزيѧد : التمكين من خلال  الاحترام و التقدير -

 .إليهثقته بنفسه و قدرته على أداء الأعمال الموكلة 

فالثقة تؤدي إلى زوال الشعور بالخوف لѧدى الموظѧف و تركيѧزه بشѧكل : التمكين من خلال الثقة  -

 . خطوةأكبر على تطوير العمل دون تبرير كل

فمѧѧنح فرصѧѧة أخѧѧرى للمѧѧوظفين يزيѧѧد مѧѧن فѧѧرص النجѧѧاح و : التمكѧѧين مѧѧن خѧѧلال السѧѧماح بالفشѧѧل  -

 .التميز و الإبداع لدى العاملين

-٤  :Gandzنموذج  

حيث يقѧوم ھѧذا النمѧوذج علѧى تحديѧد عѧدة خطѧوات متتاليѧة تكѧون ،١٩٩٩ ھذا النموذج عام عَِوض

 : ١ذه الخطوات ھي من مھمة الإدارة اتخاذھا لظھور عملية التمكين وھ

-١ .التغيير الحماسي و بيان الحاجة و الرغبة من قبل العاملين بالتمكين 

-٢ .تحديد الأعمال التي سوف يتم فيھا التمكين 

تحديد الأفراد الذين يرتبطون بھѧذه الأعمѧال و زرع التحѧدي فѧيھم لإبѧداء الاقتراحѧات و  لتطѧوير  

 .ھذه الأعمال

٣-

-٤ .تراحات الأفراد بشأن تطوير الأعمال و التعليماتالاستجابة السريعة و المباشرة لاق 

-٥ .مكافأة الأفراد الذين ساھموا في تطوير ھذه الأعمال و الاعتراف بجھودھم  

 نھѧج  عѧنفالتمكين لا ينتھي عنѧد مرحلѧة معينѧة فھѧو عبѧارة ، الاستمرار في العمل بنفس الطريقة 

 .عمل دائم و متواصل يتطلب فترة زمنية طويلة 

٦-

                                                 
 ١٦٠ص، رجع سبق ذكره م، عادل سالم ، و معايعة ، رامي جمال ،  أندراوس 1
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 : التمكينخطوات تنفيذ

ًإن أي منظمة تحاول تطبيق مفھوم التمكين يجب أن تدرك أن التمكين الوظيفي ليس خيѧارا سѧھل 

نما ھو استراتيجية عمل طويلة المدى تتطلب الكثيѧر مѧن الوقѧت و الجھѧد و التѧدريب إ، التطبيق أو التنفيذ 

ًتتطلѧب وقتѧا طѧويلا حتѧى تتѧأتى نمѧا إكما أن نتائج ھذه الاستراتيجية لا تظھر بسرعة ، حتى تطبق بنجاح  ً

محѧددة ومتدرجѧة،كما يجѧب التأكѧد مѧن سѧلامة تنفيѧذ خطѧوات وإن عملية تمكين العاملين تتطلѧب . ثمارھا 

و يمكن حصѧر خطѧوات تمكѧين العѧاملين فѧي عشѧرة خطѧوات ، كل خطوة قبل الانتقال إلى الخطوة التالية 

 : ١رئيسية على النحو التالي

-١ :سباب الحاجة إلى التغييرتحديد أ: الخطوة الأولى 

 عملية تغيير أو تطوير تنظيمي أھداف محددة تسعى المنظمѧة إلѧى تحقيقھѧا مѧن أن يكون لكللابد 

و اللجѧوء ،٢فѧالتغيير التنظيمѧي بѧدون أھѧداف محѧددة ضѧرب مѧن ضѧروب الفوضѧى، خلال عملية التغيير 

 محѧدد و واضѧح تسѧعى الإدارة إلѧى للتمكين الوظيفي كأحد استراتيجيات التغييѧر لا بѧد أن يكѧون لѧه ھѧدف

 : أو أكثر من الأھداف التاليةًاقد يكون ھدف المنظمة من تطبيق التمكين الوظيفي واحد و،تحقيقه

٣  . زيادة قدرة المنظمة على التكيف مع البيئة المتغيرة -

٤  . بناء جو من الثقة بين الأفراد و المجموعات في المنظمة -

٥ تحقيق معدلات أداء تنظيمي مرتفع . -

٦  .بناء مناخ تنظيمي ملائم للتطوير و الإبداع -

٧ رفع مستوى جودة المنتجات و تحسين خدمة العملاء .  -

ًو أيا كان سبب اللجѧوء للتمكѧين فѧإن عѧدم شѧرح و توضѧيح ھѧذا السѧبب للعѧاملين يѧؤدي بشѧكل أو

بأخر إلى مقاومة الأفراد له و عدم التجاوب معه

 
فكلمѧا . طبيقѧه مما سѧيكون عامѧل فشѧل للتمكѧين قبѧل ت ، ٨

 و كلمѧا كانѧت  ،غموض و زاد وضوح أھداف التغيير كلما كѧان تجѧاوب العѧاملين مѧع التغييѧر أفضѧلالقل 

 .  مقاومة الأفراد للأساليب الإدارية الجديدة أقل

                                                 
،  نيسان ١٨-١٧الخبر  ، الملتقى السنوي العاشر لإدارة الجودة الشاملة، إطار مفاھيمي : جوھر تمكين العاملين ، سعد بن مرزوق ، العتيبي  1

 ٣٣ص ، ٢٠٠٥
 ١٩ص ، ٢٠٠١، المنصورة ، دار الوفاء للطباعة و النشر و التوزيع  ، إدارة التغييرستيف ، ،  سميث 2
 ١٩ص ، ٢٠٠٧، الإسكندرية ، دار الفكر الجامعي  ، إدارة التغيير،  محمد ، الصيرفي  3
 ٢٦ص  ، ٢٠٠٧، عمان ، دار كنوز المعرفة للنشر و التوزيع ، إدارة التغيير و التطوير ، زيد منير ،  عبوي 4
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-٢ :التغيير في سلوك المديرين: الخطوة الثانية  

ًتتطلب كل عملية تغيير في بيئة العمل تغيرا مماثلا في أسلوب وسل فنجѧاح  ،١وك القѧادة الإداريѧينً

أي برنامج تطوير في المنظمة يعتمد بصورة رئيسية على جھود ودعم القيѧادات الإداريѧة فيھѧا و الѧذي لا 

و . ٢يمكن أن يتوفر ما لم يكن ھناك اقتناع ورغبة حقيقية من قبل قيادات المنظمة لھذا التطوير و التغييѧر

ًين تѧدور حѧول جعѧل العѧاملين يقومѧون بمѧا يرونѧه مناسѧبا للمنظمѧة بما أن الفكرة الرئيسية في مفھوم التمك

ًلمѧدير يلعѧب دورا ھامѧا فا. ٣حسب رأيھم وفھمھم لاستراتيجية المنظمة و ليس كمѧا يѧراه ويفرضѧه المѧدير ً

فѧѧدور المѧѧدير فѧѧي ،   فѧѧي سѧѧير عمليѧѧة التمكѧѧين الѧѧوظيفي فѧѧي المنظمѧѧة - السѧѧلبي أو الايجѧѧابي –فѧѧي التѧѧأثير 

حيѧث يتطلѧب التمكѧين الانتقѧال مѧن الѧدور ،  يختلف عن دوره فѧي مرحلѧة مѧا قبѧل التمكѧين مرحلة التمكين

التقليѧѧدي للمѧѧدير كمشѧѧرف مباشѧѧر وكمصѧѧدر للأوامѧѧر و التعليمѧѧات التفصѧѧيلية إلѧѧى دوره كمسѧѧھل للعمليѧѧات 

ففѧي ظѧل التمكѧين يتوجѧب علѧى المѧدراء أن يتخѧذوا خطѧوات جوھريѧة فѧي التخلѧي أو  ،٤ومدرب للعѧاملين

ѧѧين التنѧѧالح المرؤوسѧѧلاحياتھم لصѧѧض صѧѧن بعѧѧم ، ازل عѧѧى دعѧѧة علѧѧذه المرحلѧѧي ھѧѧدراء فѧѧز المѧѧو يرك

الموظفين و جعلھѧم يشѧعرون بقѧدرتھم علѧى اتخѧاذ القѧرارات و مسѧاعدتھم علѧى تطѧوير ثقѧتھم بأنفسѧھم  و 

 .بالآخرين

ل إلا أن ھѧѧذا التغييѧѧر فѧѧي سѧѧلوك المѧѧدراء وأسѧѧلوب تعѧѧاملھم مѧѧع المرؤوسѧѧين يجѧѧب أن لا يѧѧتم بشѧѧك

إنما يتطلب من المدراء تطبيق ھذه التغيرات بشѧكل متسلسѧل و متѧدرج بحيѧث يبѧدأ ھѧذا ، مفاجئ و سريع 

حيث يشارك العاملون في وضѧع ، التدرج من انعدام سلطة العاملين بشكل كامل و ينتھي بالتمكين الكامل 

 . ٥استراتيجية المنظمة 

 .اليب الإدارية للمدراء و الشكل التالي يوضح التسلسل المطلوب في تغير الأس
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 تسلسل التمكين و التغيير في سلوك المديرين) 15(الشكل رقم 

 
 

 إدارة ذاتية

 فرق عمل ذاتية الإدارة

 

 

 العمل كفريق

 

 

 مجموعات مشاركة

 

 

 

 برامج مقترحة

 

 

 تعليمات

  قھرية

، القѧاھرة ، منشورات المنظمѧة العربيѧة للتنميѧة الإداريѧة، تمكين العاملين مدخل للتحسين و التطوير المستمر، عطية حسين،  أفندي:المصدر

 ٣٨ص ، ٢٠٠٣

تمكѧين يصѧنع المѧدير القѧرارات و يلتѧزم الأفѧراد بالتنفيѧذ بمجѧرد علمھѧم ففي المستوى الأول من ال

أما في المستوى الثاني فيطالب المدير الأفراد بتقديم الاقتراحѧات ثѧم يصѧنع القѧرارات بنѧاء علѧى ھѧذه ، بھا

 الاقتراحات ، أما في المستوى الثالث فإن المدير يسمح للأفѧراد بالمناقشѧة وإبѧداء الѧرأي فѧي صѧنع القѧرار

 وفي المستوى الرابع يمكن لفريق العمل اتخاذ القرارات بشكل جماعي بإشراف غيѧر مباشѧر مѧن المѧدير،

أما المستوى الأخير من مسѧتويات التمكѧين فيكѧون فريѧق العمѧل مؤھѧل لاتخѧاذ القѧرارات بجميѧع مراحلھѧا 

 ).الإدارة الذاتية(

تѧدريب العѧاملين علѧى كيفيѧة جمѧع ويجب أن يتزامن ھذا التدرج في تغيير الأساليب الإداريѧة مѧع 

بحيѧث تѧتلاءم المھѧارات المكتسѧبة ، المعلومات واتخاذ القѧرارات و القيѧام بكافѧة العمليѧات المطلوبѧة مѧنھم 

 .عند الموظف مع درجة التمكين الوظيفي الممنوحة له

 

 

 يشاركون في القرار

 يصنعون القرارات

مسئولون عن عملية و 

استراتيجية اتخاذ القرار

ض                         درجة التمكين                          مرتفع
منخف

 

يقدمون المعطيات

ليس لھم مشاركة في
 صنع القرار
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-٣ .نوتحديد القرارات التي يشارك فيھا المرؤوس: الخطوة الثالثة  

فھنѧاك العديѧد مѧن القѧرارات  ، ن للمرؤوسѧينوالتي سيتخلى عنھا المѧدير تحديد نوع القرارات يأ

و الخطѧأ ،  يجي يؤثر في سѧير عمѧل المنظمѧة ككѧلمنھا ما يكون قرارات ذات تأثير استرات، في المنظمة 

 نتائج سلبية قد تمتد إلى فترات زمنيѧة طويلѧة ، فمثѧل ھѧذه القѧرارات لهفي اتخاذ مثل ھذه القرارات يكون 

فويضѧھا للآخѧرين فھѧي مѧن مسѧؤوليات الإدارة العليѧا لأنھѧا تحتѧاج كفѧاءة وقѧدرات عاليѧة ورؤيѧة يصعب ت

أما القرارات المبرمجة و الروتينية لا تحتاج إلى كفاءة وخبѧرة واسѧعة ويمكѧن تفويضѧھا للأفѧراد ، واسعة 

الأفѧراد القѧادرين و إن تحديد نوع القرارات التي سيتم تفويضѧھا سيسѧاعد الإدارة علѧى اختيѧار . ١بسھولة 

بالإضافة إلى معرفة مستوى التدريب المطلوب لتأھيل الأفراد على اتخاذ ھذه ، على اتخاذ ھذه القرارات 

 . القرارات

-٤  تكوين فرق العمل: الخطوة الرابعة  

 لكي تتمكن المنظمة من تطبيق التمكين الوظيفي بشكل فعال لابد أن تعيد تشكيل ھيكلھا التنظيمѧي

 أحѧد دفاستخدام فѧرق العمѧل يعѧ ،ة وظائفھا بشكل يسمح لھا بإدخال فرق العمل ذاتية الإدارة وإعادة ھندس

ًراد يعملѧون معѧا لتحقيѧق وفريق العمل عبارة عن مجموعة من الأفѧ ، لتمكين الوظيفيلالمكونات الرئيسية 

قѧѧة مѧѧن فريѧѧق ھѧѧي بشѧѧكل عѧѧام أفضѧѧل وأكثѧѧر دالوالجѧѧدير بالѧѧذكر أن القѧѧرارات الصѧѧادرة عѧѧن ،ھѧѧدف محѧѧدد

 : العديد من الميزات أھمھا ةو فرق العمل ذاتية الإدارة تقدم للمنظم. ٢القرارات الصادرة عن الفرد 

 .المرونة العالية في التعامل مع المتغيرات البيئية -

 .السرعة الفائقة في اكتشاف وعلاج المشكلات التنظيمية -

 .تحسين لإنتاجية  الفردية والتنظيمية و خفض التكاليف  -

-٥ المشاركة في المعلومات: وة الخامسة الخط 

و عمليѧѧة التمكѧѧين ، تعتبѧѧر المعلومѧѧات القاعѧѧدة الرئيسѧѧية لتقيѧѧيم البѧѧدائل المتاحѧѧة و اختيѧѧار أفضѧѧلھا 

الوظيفي تقتضي إتاحة الفرصة لكل فرد في المنظمة للحصول على المعلومѧات التѧي يحتاجھѧا أثنѧاء أدائѧه 

 :٣ن تتوفر بعض الشروط في المعلومات المتاحة للعاملين مثلو يجب أ،  لوظيفته و المھام المطلوبة منه

أن تتمتع المعلومات بمستوى مقبول من الوضѧوح و الدقѧة و المصѧداقية لتجنѧب الخطѧأ فѧي اتخѧاذ  -

                                                 
 ٢٧٦ ص  ،مرجع سبق ذكره، موسى ،  اللوزي 1
 الإدارية والعلوم الاقتصاد لسابع لكليةالمؤتمر العلمي الدولي ا، دور التمكين في إدارة الأزمات في منظمات الأعمال ، أحمد يوسف ،  عريقات 2

، الزرقاء ، الأردن  ، " الآفاق- الفرص - التحديات "الأعمال  منظمات العالمية على الاقتصادية الأزمة تداعيات" الخاصة  الزرقاء بجامعة
 ١٨ص، ٢٠١٠

 ٩٨ص، مرجع سبق ذكره ، عادل سالم ، و معايعة ، رامي جمال ،  أندراوس 3
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 .القرار الناجم عن ضعف مصداقية المعلومات

جѧة حيѧث أن أھميѧة المعلومѧات تنبѧع مѧن توفرھѧا وقѧت الحا:المعلومѧات فѧي الوقѧت المناسѧب توفر -

أما في حال توفرھا بعد انقضاء وقѧت الحاجѧة لھѧا فتفقѧد المعلومѧات أھميتھѧا وتصѧبح عديمѧة ،١لھا

 .الفائدة

توفر المعلومات للعاملين بالكمية الكافيѧة فالمعلومѧات الناقصѧة لا تشѧبع حاجѧة الأفѧراد للمعلومѧات  -

 .ولا تمكنھم من اتخاذ القرار المناسب في الوقت المناسب

 المعلومѧات بالشѧكل المناسѧب للاسѧتفادة منھѧا بالسѧرعة المطلوبѧة بѧدون إجѧراء  العمل على تѧوفير -

 .عمليات التحليل عليھا قبل استخدامھا

 معلومѧات عѧن –معلومѧات عѧن وظѧائفھم ( و بشكل عѧام يحتѧاج الأفѧراد لعѧدة أنѧواع مѧن المعلومѧات مثѧل 

معلومѧات أكبѧر كѧان شѧعور الأفѧراد وكلما كانت المشѧاركة بال، .........)  معلومات عن أدائھم –المنظمة 

و تكمѧن آليѧة تѧوفير المعلومѧات فѧي الاسѧتخدام . بأھميتھم أكبر وزادت مساھمتھم في المنظمѧة بشѧكل أكبѧر

 .٢الفعال لنظم المعلومات الإدارية و نظم دعم القرار

-٦ اختيار الأفراد المناسبين : الخطوة السادسة  

فѧالأفراد مختلفѧون بمѧا يمتلكونѧه مѧن ، ات و القدرات ن نفس المھارولا يمتلك جميع الأفراد العامل

و يجب على المدراء في ھذه المرحلѧة اختيѧار الأفѧراد مѧن ذوي ، خصائص و صفات و قدرات ومواھب 

فيجѧب أن تسѧѧتند المفاضѧلة بѧѧين الأفѧراد إلѧѧى ، الكفѧاءات و المواھѧب العاليѧѧة لإسѧناد الوظѧѧائف الممكنѧة لھѧѧم 

يجѧѧب أن يأخѧѧذ بعѧѧين الاعتبѧѧار عنѧѧد اختيѧѧار الأفѧѧراد أن تتѧѧوفر لѧѧديھم و.٣أسѧѧس و معѧѧايير محѧѧددة واضѧѧحة 

 :المھارات التالية

 .الخبرة و المھارة في العمل -

 . القدرة على العمل الجماعي وعمل الفريق -

 .مھارات الاتصال و التعامل مع الآخرين -

 . حل المشكلات و اتخاذ القرارات  علىالقدرة -

 . توفر بعض الصفات القيادية -

                                                 
1 Ken Blanchard & John P. Carlos & Alan Randolph , op.cit , p78 

 ٤٧-٤٦ص، محمد جمال ، مرجع سبق ذكره ،  أبو المجد 2
 ٣٦ص ، ٢٠١٠، عمان ، الطبعة الأولى ، دار جليس الزمان للنشر و التوزيع ، أثر التمكين على فعالية المنظمة ، عماد علي ،  المھيرات 3
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-٧ توفير التدريب:  السابعة الخطوة 

: ،ويعѧرف التѧدريب علѧى أنѧهيعد التدريب أحد المكونѧات الرئيسѧية لعمليѧة التمكѧين فѧي المنظمѧة ١

عملية منظمة مستمرة تھدف إلى إكساب الأفراد المھارات و الخبرات التي يحتѧاجون إليھѧا لأداء أعمѧالھم 

 قѧѧدراتھم علѧѧى مواجھѧѧة مشѧѧكلات تواجѧѧه أو تحسѧѧين، ھم لوظѧѧائف إداريѧѧة أعلѧѧى إعѧѧداد أو  ،بشѧѧكل أفضѧѧل

ًو قѧد تزايѧدت أھميѧة التѧدريب فѧي السѧنوات الأخيѧرة نظѧرا للبيئѧة الديناميكيѧة  .٢المنظمة التي يعملون فيھѧا

 لѧدى لات عديѧدة يمكѧن تنميتھѧااو ھنѧاك مجѧ ،٣التي تتطلب التحسين المستمر للأفراد فѧي شѧتى المجѧالات 

 :٤ إجمالھا في ثلاث مجالات رئيسية ھييمكنو، الأفراد لتعزيز عملية التمكين

 : المجال الإداري -

 .المجال الفني -

 .المجال السلوكي -

 و الشكل التالي يوضح مجالات التدريب للأفراد بالتفصيل

 مجالات التدريب على التمكين) 16(الشكل رقم 

 

 
 الباحثمن إعداد : رالمصد

 

                                                 
1 Michael E. Milakovich , Balancing customer service, empowerment and performance with citizenship, 
responsiveness and political accountability , International Public Management Review ,Volume 4 , Issue 1 , 
2003 , p71 

 ٥٧ص ، ٢٠٠٨القاھرة ، دار الفجر للنشر و التوزيع ،   النظرية و التطبيق–إدارة العملية التدريبية ، مدحت محمد ،  أبو النصر 2
3 William J. Rothwell & H. C. Kazanas , Planning and Managing Human Resources-Strategic Planning for 
Human Resources Management , Human Resource Development Press, Inc. , U.S.A, Second Edition , 2003 , 
P353 
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 صنع القرارات

 التنظيم -التخطيط

  الرقابة-التوجيه

 مجال

 التخصص

 الوظيفي

 القيادة

الدوافع و الحاجات

 الاتصال

 مجالات التدريب
 كينيالتم

 الإداري
 السلوكي

 الفني
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٨ الاتصال لتوصيل التوقعات: الخطوة الثامنة  -

تعѧѧد عمليѧѧة الاتصѧѧال فѧѧي المنظمѧѧة عمليѧѧة حيويѧѧة وذات أھميѧѧة بالغѧѧة فѧѧي بنѧѧاء العلاقѧѧات وتبѧѧادل 

 انتقѧال المعلومѧات :وعمليѧة الاتصѧال التنظيمѧي تعѧرف بأنھѧا ،١ و الأقسام الوظيفيةالمعلومات بين الأفراد

وتبادلھا بين الإدارة و المرؤوسين بشѧكل مسѧتمر بھѧدف تحقيѧق التوافѧق  ،الآراء والمشاعر والاتجاھات و

وبѧѧدون الاتصѧѧال الفعѧѧال تفقѧѧد عمليѧѧة التمكѧѧين التنسѧѧيق و الانسѧѧجام  ، ٢بѧѧين كѧѧل مѧѧن العѧѧاملين و الإدارة

المطلوب لنجاحھا ، فالإدارة يجب أن تتأكد من وصول تصوراتھا و توقعاتھا عن أھѧداف العمѧل للعѧاملين 

 .لك التأكد من وصول المعلومات الدقيقة للمرؤوسين عن أدائھم وإنجازاتھم دون أخطاءوكذ، بدقة

٩ و ضع برامج للحوافز والمكافآت : الخطوة التاسعة  -

تعرف الحوافز بأنھا العوائد التي يحصل عليھا الأفراد في المنظمة كنتيجة لتميѧزه فѧي الأداء عѧن 

قѧѧدم اقتراحѧѧات مѧѧن شѧѧأنھا أن تسѧѧاھم فѧѧي رقѧѧي ي أو ًاحوثѧѧبيجѧѧري ، فعنѧѧدما يѧѧؤدي الفѧѧرد خѧѧدمات أو ٣أقرانѧѧه

عѧѧدة أنѧѧواع مѧѧن  اسѧѧتخدام  يمكѧѧنو، ٤الأداء فإنѧѧه يسѧѧتحق مكافѧѧأة تشѧѧجيعية سѧѧواء كانѧѧت معنويѧѧة أو ماديѧѧة

  ظѧروف عمѧل أفضѧل أو،و التقѧدير  من أشكال الاعترافًشكلا فقد تكون الموظف سلوك تغييرل المكافآت

  و يتوقѧف نجѧاح عمليѧة التمكѧين علѧى مѧدى ارتبѧاط نظѧام .٥ العѧلاواتماديѧة مثѧل  أنھا يمكѧن أن تكѧونوأ

 .وعلى مدى تركيز ھذا النظام على تشجيع الأداء المرتفع، ٦الحوافز و المكافآت بأھداف المنظمة

-١٠ عدم استعجال النتائج: الخطوة العاشرة  

فعمليѧة التمكѧين ، تتطلب عملية التمكين الوظيفي الكثير مѧن الوقѧت و الجھѧد حتѧى تظھѧر نتائجھѧا 

الѧѧѧوظيفي ليسѧѧѧت مجѧѧѧرد عمليѧѧѧة بسѧѧѧيطة وسѧѧѧريعة إنمѧѧѧا ھѧѧѧي عبѧѧѧارة عѧѧѧن اسѧѧѧتراتيجية عمѧѧѧل طويلѧѧѧة و 

قائمة على تغيير الثقافة التنظيمية لدى كل من القادة و العاملين لذلك يجب الانتباه إلѧى أن نتѧائج ،٧مستمرة

ن من الإدارة يؤدي إلى فشѧل عمليѧة ھذه العملية تؤتي ثمارھا على المدى الطويل و إن تعجل نتائج التمكي

 .التمكين بأكملھا

 .و الشكل التالي يوضح خطوات عملية التمكين الوظيفي 

                                                 
 ٢٣٤ص ، ٢٠٠٧، القاھرة، دار الفجر ،  تنمية الموارد البشرية ،بلقاسم ،إسماعيل  و سلطانية ، علي و قيرة ،  غربي 1
  ٢٣٢ص ،  المرجع السابق 2
 ٢١٢ص، ٢٠٠٦، عة الأولىالطب، الإسكندرية ، دار الوفاء ، إدارة الموارد البشرية ، محمد حافظ ،  حجازي 3
 ٢٥٤ص،  المرجع السابق 4

5 Michael E. Milakovich , op.cit , p71 
 ٣٣ص ، مرجع سبق ذكره ، سعد بن مرزوق ،  العتيبي 6

7 T.L. Robbins &  M.D. Crino & L.D. Fredendall , An integrative model of the empowerment process ,  
Human Resource Management Review , 12 (2002) 419–443 , p420 
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 مراحل التمكين الوظيفي) 17(الشكل رقم 
 

تحديد أسباب 
 التغيير

 توفير 
 التدريب

اختيار الأفراد 
 الملائمين

المشاركة في 
 المعلومات

تكوين فرق العمل تحديد نوعية
 القرارات

تعديل سلوك  
 المديرين

 الحوافز  الاتصال
 و المكافآت

 ٢٧٧ ص ٢٠١٠، عمان ، زمزم ناشرون وموزعون ، ) الأساليب و الاستشارات (التنظيم الإداري ، موسى ،  اللوزي :المصدر
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 لثالثالمبحث ا

 أبعاد التمكين

 

 

إلا أنѧه ،ًإن التمكين الوظيفي مفھوم حديث نسبيا ولم يستقر الباحثون فيه على اتجاه محدد لدراسته

 متمѧѧايزين بعѧѧدينيمكѧن حصѧѧر مسѧѧاھمات البѧѧاحثين فѧѧي مجѧѧال التمكѧѧين مѧن خѧѧلال تقسѧѧيم ھѧѧذا المفھѧѧوم إلѧѧى 

  :١ھما

  :التمكين الھيكلي -أ

  ѧى أيعѧي علѧين الھيكلѧنرف التمكѧة مѧه مجموعѧطة نѧة الأنشѧات الإداريѧي والممارسѧي التѧتعط 

و يتضѧمن التمكѧين الھيكلѧي ممارسѧات الإدارة فѧي تѧوفير الحريѧة  .٢والسѧيطرة والѧتحكم السلطة الموظفين

يرتبط التمكين الھيكلي إلى حد كبير بالھيكѧل و ، ٣للعاملين و ممارسة الحكم الذاتي في أعمالھم ووظائفھم 

كما يѧرتبط بكيفيѧة توزيѧع السѧلطات و الصѧلاحيات المتعلقѧة ، تنظيم العمل في المنظمة التنظيمي و أسلوب

باتخѧѧاذ القѧѧرارات علѧѧى المسѧѧتويات الإداريѧѧة فѧѧي المنظمѧѧة و مѧѧدى المشѧѧاركة فѧѧي المعلومѧѧات و تخويѧѧل 

أي أن التمكѧѧѧѧѧين الھيكلѧѧѧѧѧي يعنѧѧѧѧѧي نقѧѧѧѧѧل صѧѧѧѧѧلاحية اتخѧѧѧѧѧاذ القѧѧѧѧѧرار مѧѧѧѧѧن خѧѧѧѧѧلال الھيكѧѧѧѧѧل ، الصѧѧѧѧѧلاحيات 

 التمكين الھيكلي النقيض لمفھوم الفكر التايلوري المتضمن مركزية السلطة و دويع. ٤)ضالتفوي(التنظيمي

حيث يتطلب التمكين الھيكلي تغيرات كبيرة في المنظمة علѧى رأسѧھا قلѧب الھيكѧل التنظيمѧي ، المعلومات 

ً وصѧولا إلѧى وھكѧذا، ن فѧي الخѧط الأول يًرأسا على عقب بحيث يتم منح الاھتمام الأكبر للزبائن ثم العامل

 .٥المستويات الإدارية العليا

 .و الشكل التالي يوضح الھيكل التنظيمي في المنظمات المعاصرة

 

                                                 
 ٣٠ص  ، مرجع سبق ذكره، عادل سالم ، و معايعة ، أحمد ،  الخطيب 1

2 Azize Ergeneli & Güler Sagˇlam & Selin Metin , Psychological empowerment and its relationship to trust 
in immediate managers , Journal of Business Research 60 (2007) 41–49 , p42 
3  Robert, C., Probst, T.M., Martocchio, J.J., Drasgow, F., & Lawler, J.J. (2000). Empowerment and 
continuous improvement in the United States, Mexico, Poland and India: Predicting fit on the basis of the 
dimensions of power distance and individualism. Journal of Applied Psychology ,vol 85 No 5, pp 643-658. 

 ٢٩ ص، مرجع سبق ذكره ، مريم موسى،  شرع 4
 ١٦ص ، مرجع سبق ذكره، عماد علي ،  المھيرات 4
 ٦ص  ، مرجع سبق ذكره، يحيى ،  ملحم 5
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 الھيكل التنظيمي المعاصر): 18(الشكل رقم

 يادنو الإدارة الالموظفون 

الإدارة 
العليا

الزبائن

اللإدارا وسطىة

 

 ١٥٩ص ،٢٠٠٣، القاھرة ، منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية ، التمكين كمفھوم إداري معاصر ، يحيى ، ملحم : المصدر

 يمكن للباحث إيراد بعض الأبعاد المستخدمة في قياس التمكين الھيكلي و ھيو :١

و ھѧو يشѧير إلѧى اللامركزيѧة ،  التفويض أحد أھم مكونѧات التمكѧين الھيكلѧي دحيث يع: التفويض  

و بنѧاء علѧى ذلѧك فѧإن التفѧويض يعنѧي إعطѧاء ، و تعميѧق الديموقراطيѧة فѧي الإدارة ، في السلطة 

ѧѧق اتخѧѧين حѧѧرفالمرؤوسѧѧة التصѧѧع حريѧѧرار مѧѧاذ الق

١-

أي ھѧѧو تنѧѧازل الѧѧرئيس عѧѧن جѧѧزء مѧѧن . ٢

وذلѧѧك لتحقيѧѧق السѧѧرعة و الدقѧѧة فѧѧي اتخѧѧاذ ، ٣صѧѧلاحياته فѧѧي تسѧѧيير المھѧѧام إلѧѧى أشѧѧخاص آخѧѧرين 

 . ٤ًفاتخاذ القرار الصحيح في التوقيت الصحيح ليس حكرا على مستوى إداري معين، القرارات 
٥ فѧي المعلومѧات أحѧد عناصѧر التمكѧين الھيكلѧي المشѧاركة دتعѧ: المشاركة فѧي المعلومѧات   والتѧي ،-٢

تعبر عن مدى سماح الإدارة للعاملين بالوصѧول إلѧى المعلومѧات الھامѧة والمتعلقѧة بجميѧع نѧواحي 

 ومقѧѧѧدار دعمھѧѧѧا لإدخѧѧѧال نظѧѧѧم متطѧѧѧورة تسѧѧѧھل علѧѧѧى العѧѧѧاملين الوصѧѧѧول ،٦العمѧѧѧل فѧѧѧي المنظمѧѧѧة

ومѧѧات بѧѧين الإدارة و العѧѧاملين ھѧѧو قلѧѧة وإن أھѧѧم مѧѧا يسѧѧاعد علѧѧى سѧѧھولة تبѧѧادل المعل، للمعلومѧѧات

 فكلمѧѧا كانѧѧت المسѧѧتويات الإداريѧѧة أقѧѧل كѧѧان تبѧѧادل المعلومѧѧات  ،المسѧѧتويات الإداريѧѧة فѧѧي المنظمѧѧة

ً المسѧتويات الإداريѧة كبيѧرأما إذا كان عѧدد ا ،أسھل وأسرع وكانت المعلومات المتبادلة أكثر دقة 

  .معلومات أكثر عرضة للتشويه والنقص وتكون الأفإن عملية تبادل المعلومات ستكون أبط

                                                 
 ١٩ص، مرجع سبق ذكره ، مريم موسى ،  شرع 1
 دراسة ميدانية من وجھة نظر الموظفين –ثقة الموظف بالمدير ودورھا في إدراكه للتمكين في القطاع الحكومي  " ،تمارا عادل،  اليعقوب 2

، جامعة اليرموك ، كلية الاقتصاد و العلوم الإدارية ، ) رسالة ماجستير غير منشورة( ، "في وزارة الصناعة و التجارة و المؤسسات التابعة لھا
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يشѧѧير ھѧѧذا البعѧѧد إلѧѧى مѧѧدى السѧѧماح للعѧѧاملين مѧѧن جميѧѧع المسѧѧتويات : المشѧѧاركة فѧѧي اتخѧѧاذ القѧѧرار 

الإدارية بإبداء أرائھѧم ومقترحѧاتھم فѧي القѧرارات الھامѧة وحѧل المشѧكلات التѧي تѧؤثر علѧى عمѧل 

وتزيѧѧد مѧѧن ،  الدافعيѧѧة فѧѧي العمѧѧلعامѧѧل الثقѧѧة و فالمشѧѧاركة فѧѧي صѧѧنع القѧѧرار تѧѧدعم، المنظمѧѧة ككѧѧل

 و المشѧاركة فѧي . أنه جزء فعال في كيان المنظمةويشعر الفرد ،درجة الولاء والانتماء للمؤسسة

 .اتخاذ القرارات تتعلق بدرجة كبيرة بالنمط القيادي الذي يتبعه القائد

٣-

 :التمكين النفسي -  ب

لتمكين النفسي يأتي كاسѧتجابة و ا، ركزت الدراسات المعاصرة على التمكين النفسي بشكل كبير١

أبعѧاد يمكѧن أن تسѧتخدمھا ويتѧألف التمكѧين النفسѧي مѧن عѧدة ، ٢نفسية من العاملين تجاه  التمكѧين الھيكلѧي 

٣ : و أھم ھذه الأبعاد مايليالإدارة لقياس ووصف مستوى التمكين المطبق في المنظمة ،

طѧѧه النفسѧѧي بعملѧѧه مѧѧن خѧѧلال أي إحسѧѧاس العامѧѧل و ارتبا،أو الإحسѧѧاس بالجѧѧدوى: معنѧѧى العمѧѧل 

 وبѧأن طاقاتѧه فإذا كѧان الفѧرد يشѧعر بأھميѧة وقيمѧة العمѧل الѧذي يقѧوم بѧه، الشعور بقيمة ھذا العمل

ًفإنه يكѧون أكثѧر اھتمامѧا ورغبѧة فѧي ھѧذا العمѧل ممѧا يزيѧد  العقلية والجسدية تنفق للقيام بعمل مھم 

شعوره بالتمكين 

١-

ظمѧة عѧديم الفائѧدة و على العكس من ذلك عندما يشѧعر العامѧل بѧأن عملѧه بالمن.٤

 .فإن رغبته بالعمل تقل وينخفض لديه الشعور بالتمكين،قليل الأھمية

ن على التѧأثير فѧي المنظمѧة التѧي وو يتمثل ھذا البعد في مدى اعتقاد الأفراد بأنھم قادر: بعد الأثر 

داف و النتائج و العملياتأي تأثيرھم على الأھ، يعملون بھا 

٢-
 و حتى الاستراتيجيات التي تتبعھѧا ٥

و كلمѧا زاد اعتقѧاد الأفѧراد بѧأن قѧدرتھم علѧى التѧأثير اكبѧر كلمѧا زاد مسѧتوى الشѧعور ، ٦المنظمة 

 .بالتمكين الوظيفي لديھم

ًيعѧد ھѧذا البعѧد عѧاملا ھامѧا فѧي عمليѧة تمكѧين العѧاملين إن لѧم يكѧن الأكثѧر أھميѧة: بعد الاختيѧار -٣ ً٧ .

يعبر ھذا البعد عن مدى تمتع الأفѧراد بحريѧة الاختيѧار و مѧدى الاسѧتقلالية فѧي مѧا يتعلѧق بكيفيѧة و

                                                 
1 Corsun, D.L., & Enz, C.A. Predicting psychological empowerment among service workers: The effect of 
support-based relationships. Human Relations, vol 52 , No 2 , 1999 , pp 205-224. 
2  Heather K. Spence laschinger & Stephanie Gilbert & Lesley M. Smith & Kate Leslie, Towards a 
comprehensive theory of nurse/patient empowerment: applying Kanter_s empowerment theory to patient 
care , Journal of Nursing Management, 2010, 18,pp 4–13,p7 
3  Heather K. Spence laschinger & Stephanie Gilbert & Lesley M. Smith & Kate Leslie, Towards a 
comprehensive theory of nurse/patient empowerment: applying Kanter_s empowerment theory to patient 
care , Journal of Nursing Management, 2010, 18,pp 4–13,p7 
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in immediate managers , Journal of Business Research 60 (2007) 41–49 , p43 
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أي مقѧѧدار الإرادة التѧѧي يمتلكھѧѧا الفѧѧرد فѧѧي تحديѧѧد الطريقѧѧة التѧѧي ، إنجѧѧاز الأعمѧѧال المطلوبѧѧة مѧѧنھم 

ي رفѧض  وكѧذلك مѧدى الاسѧتقلالية ف١ѧيراھا مناسѧبة فѧي إنجѧاز المھѧام و الواجبѧات المطلوبѧة منѧه

وكلما أعطѧي الفѧرد حريѧة و اسѧتقلالية أكبѧر . المھام والواجبات التي يراھا غير مناسبة في العمل

في اختيѧار طريقѧة أداءه لعملѧه كلمѧا كѧان شѧعوره بѧالتمكين الѧوظيفي أكبѧر ، و علѧى العكѧس كلمѧا 

دفع الأفѧراد فالشѧعور بѧالتمكين يѧ ، افتقد الفرد الشعور بالحرية كان شعوره بالتمكين الوظيفي أقѧل

و السѧѧعي وراء ،  و الѧѧتعلم مѧѧن الأخطѧѧاء  ، وخѧѧوض المخѧѧاطر ،ًإلѧѧى عمѧѧل مѧѧا يرونѧѧه ضѧѧروريا

 . ٢المسؤولية

يقѧѧيس ھѧѧذا البعѧѧد مѧѧدى اعتقѧѧاد الأفѧѧراد أن لѧѧديھم المھѧѧارات و الخصѧѧائص اللازمѧѧة : بعѧѧد المقѧѧدرة  

لإنجѧѧاز الأعمѧѧال الموكلѧѧة لھѧѧم بأقصѧѧى كفѧѧاءة و فعاليѧѧة

٤-
٣ . ѧѧراد يمتلكѧѧة أي أن الأفѧѧة الكافيѧѧون الثق

ممѧѧا يزيѧѧد مѧѧن دافعيѧѧتھم و مھѧѧاراتھم و ويرفѧѧع مسѧѧتوى ، بأنفسѧѧھم و قѧѧدراتھم علѧѧى التنفيѧѧذ الجيѧѧد 

 . ٤طموحاتھم

 الوعود الشѧفھية أو حوليمكن تعريف الثقة على أنھا التوقع الذي يحمله الفرد أو الجماعة  : الثقة 

 أو جماعاتً كانوا أفراداًالمكتوبة من الآخرين سواء

٥-
ھي عبارة عن عقѧد نفسѧي غيѧر مكتѧوب و ،٥

ًبين طرفين غيѧر ملѧزم قانونيѧا لكنѧه المعيѧار الأھѧم فѧي تحديѧد طبيعѧة و نوعيѧة العلاقѧة بѧين ھѧذين 

 :ن ھماان متمايزاو لبعد الثقة في مجال التمكين النفسي اتجاھ. ٦الطرفين

 ائف و الѧى أداء الوظѧية علѧه الشخصѧة مدى إحساس المرؤوس بثقة القائد في قدراتѧام  المطلوبѧمھ

 .منه بكفاءة و فاعلية

 ѧة بالمكافѧه و المتعلقѧادرة عنѧود الصѧذ الوعѧي تنفيѧد فѧرؤوس بالقائѧة المѧات و أمدى ثقѧات و الترقي

  .الأمان الوظيفي

 :معوقات تطبيق التمكين الوظيفي

إنمѧا ھѧي عمليѧة ،  أيѧة منظمѧة لѧيس عمليѧة سѧھلة أو بسѧيطة فيإن عملية تطبيق التمكين الوظيفي   

طويلة و معقدة يكتنفھا العديد من الصعوبات والمعوقات الفردية و التنظيمية و من أھم ھذه الصعوبات ما 

 :يلي

عѧن ردود أفعѧال وھѧي عبѧارة   ،يرتبط مفھوم مقاومѧة التغييѧر بالسѧلوك الإنسѧاني: مقاومة التغيير  ١-
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١ حيѧث يميѧل . تغييѧر الأفكѧار والاعتقѧادات السѧلبية نحѧو ال نتيجѧةرافضѧة للتغييѧر يصѧدرھا الأفѧراد

 فعملية التمكين تتطلѧب إجѧراء تغيѧرات . ٢ حب المحافظة على المألوف والارتياح له إلىالأفراد 

ممѧѧا قѧѧد لا ينسѧѧجم مѧѧع احتياجѧѧات بعѧѧض الأفѧѧراد ، فѧѧي طبيعѧѧة الوظѧѧائف و المھѧѧام وطريقѧѧة أدائھѧѧا 

ذه المقاومѧة علѧى وقѧد تѧؤثر ھѧ، مما يѧؤدي إلѧى مقѧاومتھم لعمليѧة التمكѧين الѧوظيفي  ، ٣وتطلعاتھم

 .و قد تؤدي إلى فشل عملية التمكين بالكامل، سير العملية التمكينية في المنظمة ككل 
٤ البناء التنظيمي الھرمي و المركزية في اتخاذ القѧرارات    - غيѧر الممكنѧة -فالمنظمѧات التقليديѧة : -٢

 و تبѧѧادل تتميѧѧز بوجѧѧود ھيكѧѧل تنظيمѧѧي ھرمѧѧي يتصѧѧف بالمركزيѧѧة الشѧѧديدة فѧѧي اتخѧѧاذ القѧѧرارات

و إن تحول ھذه المنظمات إلى منظمات ممكنة يتطلب التحول إلى تنظيم مѧرن يقѧوم ، المعلومات 

 ً.على فرق العمل المستقلة ذاتيا

من أھم ما يميز المنظمѧات الممكنѧة عѧن المنظمѧات التقليديѧة ھѧو : خوف الإدارة من فقدان السلطة 

ѧѧاملين وإعطѧѧى العѧѧن الإدارة إلѧѧلاحيات مѧѧض الصѧѧل بعѧѧرارات نقѧѧاذ القѧѧي اتخѧѧة فѧѧق الحريѧѧائھم مطل

مما يѧؤدي إلѧى تقلѧيص صѧلاحيات الإدارة بشѧكل عѧام والإدارة الوسѧطى بشѧكل ، المتعلقة بعملھم 

خاص

٣-

ًمما يѧدفعھا إلѧى مقاومѧة عمليѧة التمكѧين الѧوظيفي حفاظѧا علѧى وظيفتھѧا فѧي الإشѧراف و ، ٥

 وزيѧادة العѧاملين لتمكѧين سѧلطاتھا بعѧض عѧن التخلѧي عѧن الإدارة فإحجѧام. إصѧدار القѧرارات

 .٦التمكين الوظيفي عملية مشاركتھم يعتبر من أبرز العوامل التي تؤدي إلى فشل

 عѧѧن أداء مھمѧѧة صѧѧغيرة و ًولاعѧѧادة مѧѧا يكѧѧون الفѧѧرد مسѧѧؤ: خѧѧوف العѧѧاملين مѧѧن تحمѧѧل المسѧѧؤولية 

و ، ه لكن عند تطبيق المنظمة لعملية التمكين الѧوظيفي تتوسѧع أعمѧال الفѧرد وصѧلاحيات ، محددة 

ًممѧѧا يجعѧѧل بعѧѧض الأفѧѧراد يقѧѧاومون عمليѧѧة التمكѧѧين الѧѧوظيفي تجنبѧѧا ،بالمقابѧѧل تѧѧزداد مسѧѧؤولياته 

 .للمسؤولية

٤-

إن التمكين الوظيفي يتطلب من العاملين معارف وقدرات عاليѧة بالإضѧافة :ضعف عملية التدريب-٥ 

جه عقبѧѧات إلѧѧى مھѧѧارات حѧѧل المشѧѧكلات و اتخѧѧاذ القѧѧرارات ، وإن عمليѧѧة التمكѧѧين الѧѧوظيفي سѧѧتوا

 .كبيرة إذا فشل نظام التدريب في المنظمة في إكساب العاملين لھذه المعارف و القدرات
٧ ضعف نظام الحوافز و المكافآت  فعملية التمكين الوظيفي تتطلب من العاملين بذل جھد أكبѧر و : -٦

                                                 
1 Piderit , S.K , Rethinking Resistance and Recognizing Ambivalence : a multidimensional view of 
attitudes toward an organizational change , Academy of management , October , 2000 ,pp 783-794 . 
2 Brown , D & Harvey , D , An experiential approach to organizational development , Prentice hill , New 
jersey , 2006 . 
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  مѧѧنًا اكبѧѧر ، و بالتѧѧالي يتعѧѧين علѧѧى نظѧѧام الحѧѧوافز فѧѧي المنظمѧѧة أن يخلѧѧق نوعѧѧتتحمѧѧل مسѧѧؤوليا

التوازن بين زيѧادة أعبѧاء العمѧل و مسѧؤولياته و بѧين زيѧادة الحѧوافز الماديѧة و المعنويѧة ، أمѧا إذا 

 تقدم العملية التمكينية فѧي معجز نظام الحوافز عن تحقيق ھذا التوازن فإنه يصبح عقبة كبيرة أما

 .المنظمة

اح عمليѧѧة التمكѧѧين  نجѧѧيأن الثقѧѧة عامѧѧل حاسѧѧم فѧѧ  أكѧѧدت العديѧѧد مѧѧن الدراسѧѧات :عѧѧدم تѧѧوفر الثقѧѧة 

ھو عنصѧر  المنظمة داخل الثقة فانعدام،  بمثابة الشرط المسبق لعملية التمكين دالوظيفي فالثقة تع

الثقة ثمرة فالتمكين ھو، في فشل عملية التمكين أساسي

٧-

١. 

إن أحѧѧد أبѧѧرز العوامѧѧل التѧѧي تسѧѧاھم فѧѧي فشѧѧل بѧѧرامج :لتركيѧѧز علѧѧى بعѧѧد واحѧѧد مѧѧن أبعѧѧاد التمكѧѧين ا -

و عѧѧدم تطѧѧوير عمليѧѧة ، يفي ھѧѧو تركيѧѧز القيѧѧادة علѧѧى عمليѧѧة التمكѧѧين النفسѧѧي فقѧѧط التمكѧѧين الѧѧوظ

فالتوازن بين التمكين الھيكلي في المنظمة و التمكين النفسي للعاملين فيھا يزيѧد ، التمكين الھيكلي 

من فعالية برامج التمكين الوظيفي

٨

٢. 

                                                 
1 Azize Ergeneli & Güler Sagˇlam & Selin Metin , Psychological empowerment and its relationship to trust 
in immediate managers , Journal of Business Research 60 (2007) 41–49 , p44 
2  Russell A. Matthews, Wendy M. Diaz & Steven G. Cole , The organizational empowerment scale , 
Personnel Review Vol. 32 No. 3, 2003 , pp. 297-318 ,p 298 
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 المبحث الرابع

 علاقة الأنماط القيادية بالتمكين الوظيفي

 

 

يتطلب تطبيق التمكين كاستراتيجية إدارية إجراءات وتغيرات كبيرة في بيئة المنظمة و ثقافتھѧا و 

وإن أھѧѧم التغيѧѧرات التѧѧي يجѧѧب أن تحѧѧدث فѧѧي ظѧѧل تبنѧѧي اسѧѧتراتيجية التمكѧѧين الѧѧوظيفي ، ھيكلھѧѧا التنظيمѧѧي

 كѧѧل مѧѧن التمكѧѧين و توجيѧѧه ھѧѧذا الѧѧدور نحѧѧو دعѧѧم، للعѧѧاملين ھѧѧو تغييѧѧر دور القѧѧادة الإداريѧѧين فѧѧي المنظمѧѧة 

فعملية التمكين تعتمد إلى حد كبير علѧى الإجѧراءات التѧي . الھيكلي و التمكين النفسي للعاملين في المنظمة

 .١تتخذھا الإدارة في المنظمة

 : دور الإدارة العليا في دعم عملية التمكين الوظيفيً-أولا

فمѧن غيѧر ، سѧتويات الإداريѧة الأدنѧى ًويتجѧه تѧدريجيا للمالتمكين الѧوظيفي يبѧدأ مѧن الإدارة العليѧا   

ن بحل المشكلات و إجراء التحسينات اللازمة من تلقاء أنفسھم دون دعѧم الإدارة والمتوقع أن يبدأ الموظف

فخѧلال عمليѧة التمكѧين يحتѧاج القѧادة إلѧى التحѧول مѧن . ٢العليا و دون إعطاء الضѧوء الأخضѧر منھѧا بѧذلك

و ،والإنفراد التام في اتخاذ القѧرارات ، ٣مطلقة على موارد المنظمةدورھم التقليدي القائم على السيطرة ال

التحѧѧول إلѧѧى دور أكثѧѧر ديناميكيѧѧة يتمثѧѧل فѧѧي توجيѧѧه العѧѧاملين نحѧѧو تحقيѧѧق الأھѧѧداف التنظيميѧѧة مѧѧن خѧѧلال 

و بالتѧالي يصѧبح دور ، مساعدة ھؤلاء العاملين على التعلم و التطور و تعميق ثقتھم بأنفسھم و بѧالآخرين 

مѧن الإداري ھو تسھيل الوصول للمѧوارد المتاحѧة فѧي المنظمѧة و الإشѧراف علѧى حسѧن اسѧتخدامھا القائد 

 يمكѧن أن نكما أن القادة الإداريي. ٤و ليس الاحتفاظ بھا و حجبھا عن العاملين، قبل العاملين في المنظمة 

ًيلعبѧѧوا دورا ھامѧѧا فѧѧي تغيѧѧر الثقافѧѧة التنظيميѧѧة ت التѧѧي تشѧѧجع المبѧѧادرة و  ودفعھѧѧا لѧѧدعم القѧѧيم و المعتقѧѧدا ،ً

 .٥ والقيادة الذاتيةةالمسؤولي

                                                 
1 T.L. Robbins &  M.D. Crino & L.D. Fredendall , An integrative model of the empowerment process ,  
Human Resource Management Review , 12 (2002) 419–443 , p420 

  ١٣٩ص ، ٢ط ، ٢٠٠٦، عمان ، دار وائل للنشر ،  مفاھيم وتطبيقات – إدارة الجودة الشاملة ،محفوظ أحمد ، جودة  2
 ١٨ص، مرجع سبق ذكره ، أحمد يوسف ، عريقات  3
تبوك بالمملكة العربية أثر السياسات التنظيمية على التمكين الوظيفي لدى العاملين في الدوائر الحكومية في منطقة ، خالد سعيد ، أبو ھتلة  4

 ٣٢ص  ،٢٠٠٩عمان ، دار المأمون للنشر و التوزيع  ، السعودية
5 Wei Liu & David P. Lepak & Riki Takeuchi & Henry P. Sims , Matching leadership styles with 
employment modes: strategic human resource management perspective , Human Resource Management 
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،  فأسѧلوب   في سلوك أو نمѧط القائѧد الإداريً مماثلاًاوإن ھذا التغيير في دور القائد يتطلب تغيير

القائد الإداري في المنظمات التي تتبنى استراتيجية التمكين يجب أن يميѧل إلѧى تقليѧل التركيѧز علѧى اتخѧاذ 

ويمكѧن  .١جاه إلى التركيز على تحسين الاتصالات و التعليم و التدريب المسѧتمر للعѧاملينالقرارات و الات

للباحث عرض أھم النقاط التي يتجلى فيھا دور القيادة الإدارية في دعم عمليѧة التمكѧين الѧوظيفي للعѧاملين 

 :٢وھي

 :إيمان الإدارة العليا -١

القائѧد الإداري بأھميѧة التمكѧين فѧي تحقيѧق يتوقف نجاح عملية التمكين الوظيفي على مѧدى إيمѧان 

و إن عѧدم وجѧود قناعѧة مѧن ، كفاءة المنظمة و دوره في تعزيز موقعھا التنافسي بين المنظمات المشѧابھة 

 حتѧѧى لѧѧو كانѧѧت الجھѧѧات  ،ًالإدارة العليѧѧا بأھميѧѧة التمكѧѧين الѧѧوظيفي سѧѧيؤدي حتمѧѧا إلѧѧى فشѧѧل عمليѧѧة التمكѧѧين

 . ه العملية الأخرى في المنظمة موجھة لدعم ھذ

أما الإدارة التنفيذية المباشرة فإن لھا الѧدور المحѧوري المباشѧر فѧي رسѧم معѧالم عمليѧة التمكѧين و 

ومѧن ، وذلك لأن المشرف المباشѧر ھѧو مѧن يمѧارس التعامѧل اليѧومي مѧع العѧاملين ، تطبيقھا بشكل عملي 

 . ٣خلال ھذا التعامل يمكن للرئيس المباشر تفعيل التمكين الوظيفي

 : الرؤية الواضحة-٢

لѧذلك يقѧع علѧى ، إن فعالية عمليѧة التمكѧين الѧوظيفي تنبѧع مѧن ارتباطھѧا بأھѧداف ورؤيѧة المنظمѧة 

ھѧذا مѧا يجعѧل ، عاتق الإدارة العليا في المنظمة شرح وتوضيح رؤية المنظمة وأھدافھا إلى العاملين فيھѧا 

 وعѧدم انتظѧار الأوامѧر مѧن الرؤسѧاء العاملين يشعرون بالقدرة العاليѧة علѧى حريѧة التصѧرف فѧي أعمѧالھم

و ھѧѧذا مѧѧا يѧѧؤدي إلѧѧى خلѧѧق الإجمѧѧاع حѧѧول ، طالمѧѧا أن تصѧѧرفاتھم منسѧѧجمة مѧѧع رؤيѧѧة المنظمѧѧة و أھѧѧدافھا 

 .٤أھداف المنظمة

  

                                                                                                                                                        
Review ,13 (2003) 127–152 ,p143 

المؤتمر  ، Significant conditions in Employees Empowerment: the Case of Jordanian four Star hotels،يحيى،ملحم 1
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 :الاختيار السليم للعاملين -٣

حيث يقѧع علѧى ، لعاملين تبدأ عند اختيار العاملين للعمل في المنظمة الوظيفي لتمكين الإن عملية 

ن وين ، حيث أنه من المعلوم أن الأفѧراد مختلفѧيوضع نظام سليم للاختيار و التعمھمة عاتق الإدارة العليا 

و يتمثѧѧل دور الإدارة فѧѧي التركيѧѧز علѧѧى اختيѧѧار ، فѧѧي خصائصѧѧھم و مسѧѧتواھم العلمѧѧي وخبѧѧراتھم العمليѧѧة 

لѧѧѧد الالتѧѧѧزام بالأھѧѧѧداف تو نفسѧѧѧية العمليѧѧѧة و الѧѧѧذين يتمتعѧѧѧون بصѧѧѧفاتالعلميѧѧѧة والأفѧѧѧراد مѧѧѧن ذوي الخبѧѧѧرة 

 . ١التنظيمية

 :  التفويض -٤

ѧѧداددتعѧѧوظيفي امتѧѧين الѧѧة التمكѧѧائجًا عمليѧѧى النتѧѧبة علѧѧداف و المحاسѧѧلإدارة بالأھѧѧرتبط  ، ٢ لѧѧا تѧѧكم

 و المحѧور الأول  ،لѧذلك يعتبѧر التفѧويض جѧوھر عمليѧة التمكѧين. ٣بشكل غير مباشѧر بѧالإدارة بالاسѧتثناء

و ذلك من خلال عѧدم تѧدخل ، ٤في المنظمات الممكنة  الإداريون عبه القادة للدور الجديد الذي يمكن أن يل

 و ، النھائيѧةو التركيز فقط على النتѧائج، القادة في تفاصيل العمل الروتينية و تفويضھا للمستويات الأدنى 

نظمѧة و التѧي تѧؤثر علѧى سѧير العمѧل فѧي الم، حصر التدخل المباشر للقادة في القضايا الاستراتيجية فقѧط 

 .ككل

 : فرق العمل-٥

يѧتم بحيѧث  ،يتطلب التطبيق الفعال للتمكين الوظيفي للعاملين إعادة تصميم العمѧل بشѧكل جمѧاعي  

 إيمѧѧان الإدارة العليѧѧا بأھميѧѧة العمѧѧل يعتبѧѧرو ،  ٥تسѧѧند إليھѧѧا مھѧѧام محѧѧددة فѧѧرق عمѧѧل ذاتيѧѧة الإدارة ل يتشѧѧك

من أھѧم  من نتائج العمل الفردي  أفضل نتائج  على تحقيق العمل الجماعيقدرةو ، الجماعي كفرق عمل 

ًالعليѧا أيضѧا دعѧم كمѧا يقѧع علѧى عѧاتق الإدارة ، التصميم الѧوظيفي الجديѧد لنجاح الشروط الواجب توفرھا 

 .في المنظمة  المعلوماتالموارد و ھذه الفرق بتسھيل وصولھا إلى 

مكافأة ھذه الفرق عند نجاحھا فѧي لللحوافز المادية و المعنوية  سليم لى وضع نظامإھذا بالإضافة 

                                                 
1 Conrad Lashley , Empowerment : HR strategies for service excellence , Butterworth-Heinemann , First 
published , 2001 , P 114 
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سѧѧيؤدي إلѧѧى وجѧѧود نظѧѧام فعѧѧال لتحفيѧѧز فѧѧرق العمѧѧل عѧѧدم و إن  ،أداء المھѧѧام المحѧѧددة لھѧѧا بكفѧѧاءة و فعاليѧѧة

علѧى عѧاتق وتقѧع .  ممѧا يѧؤدي إلѧى انخفѧاض مسѧتوى أدائھѧا الفѧرقلأعضاء ھذه الروح المعنوية انخفاض

فѧرق و التأكѧد مѧن أنѧه يلبѧي طموحѧات ، ام بشѧكل مسѧتمر الإدارة العليا في المنظمة مھمة مراقبة ھذا النظ

   .العمل

  فلسفة التدريب المستمر-٦

وھѧѧذه   ،إن البيئѧѧة التنظيميѧѧة فѧѧي المنظمѧѧات المعاصѧѧرة تتسѧѧم بѧѧالتغيرات المتسѧѧارعة و المتلاحقѧѧة

يѧة لكѧي تسѧتمر عملف ، ترسيخ فلسفة التدريب المستمر لدى العاملين فيھѧاالتغيرات تفرض على المنظمات 

التمكѧѧين الѧѧوظيفي فѧѧي النجѧѧاح لا بѧѧد مѧѧن تѧѧأمين المسѧѧار السѧѧليم لھѧѧا مѧѧن خѧѧلال عمليѧѧات التѧѧدريب المسѧѧتمر 

و ھѧذا الѧدعم لا يمكѧن أن ،  قѧدراتھم علѧى اتخѧاذ القѧرارات  مھѧاراتھم وللعاملين و العمل المستمر لتطوير

تمكѧين التѧي تѧوازن بѧين الأھѧداف يتم إلا من خلال القائد الملتزم بالرؤيѧا و الحمѧاس لتطبيѧق اسѧتراتيجية ال

 .١التنظيمية و بين متطلبات و أھداف العاملين في المنظمة

 الثقة -٧

علѧى فѧإذا وثقѧت الإدارة بقѧدرات الموظѧف ،  إحدى أھم أبعاد التمكين النفسي للعѧاملين تعتبر الثقة

دراتѧه ومھاراتѧه سѧوف  ثقѧة الموظѧف بقفѧإن، و اللصيقة  الإبداع و التطوير وعدم حاجته للرقابة المباشرة

ثقة الإدارة بقدراتѧه و إن الإفصاح للموظف عن  ، ٢و المھاراتسيعمل على تعزيز ھذه القدرات تزداد و 

ه المѧѧدراء المباشѧѧرين لمѧѧنح الثقѧѧة وھنѧѧا يبѧѧرز دور الإدارة العليѧѧا فѧѧي توجيѧѧ، تعمѧѧل علѧѧى تعزيѧѧز ھѧѧذه الثقѧѧة 

  :٣لمرؤوسيھم وإشعارھم بھا من خلال عدة طرق أھمھا

 ѧѧابيالѧѧاطفي الايجѧѧم  :دعم العѧѧلال دعѧѧن خѧѧك مѧѧغوط وذلѧѧه للضѧѧد تعرضѧѧجيعه عنѧѧرؤوس وتشѧѧالم

 .وحالات الفشل

١-

-٢ .و التحفيز المعنوي بشكل مستمرالعمل على استخدام الكلمات المشجعة  

زمѧلاءه الآخѧرون و الѧتعلم  على الأداء الناجح و المتميز الذي قام بѧه بالإطلاعالسماح للمرؤوس  

 .منه

٣-

                                                 
 ٢٧ص ، محمد جمال ، مرجع سبق ذكره ،  أبو المجد 1
، لك عبد العزيز مجلة جامعة الم"  دارة الجودة الشاملةنموذج مقترح لتمكين العاملين في المنشآت الخاصة كأداة لإ "،موسى توفيق ، المدھون  2

  ٨٠ص  ، ١٩٩٩، العدد الثاني  ، ١٣مجلد 
 ٨٠ص، مرجع سبق ذكره ، موسى توفيق، المدھون  3
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وذلѧѧك عنѧѧد أداءه العمѧѧل المطلѧѧوب منѧѧه بكفѧѧاءة و فعاليѧѧة ،  برضѧѧا الإدارة عنѧѧه إعѧѧلام المѧѧرؤوس 

 ).شعور المرؤوس بالإنجاز(

٤-

 : في دعم عملية التمكين الوظيفيالنمط التحويلي دور ً-اثاني

فѧѧي  كبيѧѧر ٍإن القائѧѧد  التحѧѧويلي بمѧѧا يمتلكѧѧه مѧѧن صѧѧفات شخصѧѧية ونفسѧѧية يسѧѧتطيع التѧѧأثير إلѧѧى حѧѧد

يكѧون أكبѧر وإن تأثير القائѧد التحѧويلي فѧي مسѧتوى التمكѧين النفسѧي للعѧاملين ، ي متغيرات التمكين الوظيف

  .من تأثيره في التمكين الھيكلي 

بѧه و تزيѧد ثقѧتھم ترفѧع مѧن درجѧة  بين مرؤوسѧيه المثالية الشخصيةتمتع القائد الإداري بن إحيث 

و محاكѧѧاة بصѧѧفات قائѧѧدھم المرؤوسѧѧين إلѧѧى محاولѧѧة التشѧѧبه و ھѧѧذا مѧѧا يѧѧدفع ، مѧѧن حѧѧبھم واحتѧѧرامھم لѧѧه 

 العمѧѧل الѧѧذي  و معنѧѧىأھميѧѧةوھѧѧذا بѧѧدوره سѧѧوف يرفѧѧع مسѧѧتوى شѧѧعور ھѧѧؤلاء المرؤوسѧѧين ب ، ١تصѧѧرفاته

شѧعورھم بѧالتمكين وھѧذا مѧا يزيѧد مѧن مسѧتوى ، إلѧى ارتفѧاع درجѧة ثقѧتھم بقائѧدھم  بالإضافة، مون به ويق

 .  الوظيفي

و التشѧجيع المسѧتمر و تقѧديم الѧدعم  ، ياھتمام القائد التحѧويلي بالمرؤوسѧين بشѧكل شخصѧكما أن 

تعزيѧز ثقѧتھم  و،يساھم فѧي رفѧع الѧروح المعنويѧة للمرؤوسѧين ، لھم كل حسب حاجته و قدراته الشخصية 

ًو مزيѧѧدا مѧѧن الشѧѧعور بحريѧѧة ًو ھѧѧذا مѧѧا يعطѧѧي المرؤوسѧѧين مزيѧѧدا مѧѧن الشѧѧعور بأھميѧѧة العمѧѧل ، بأنفسѧѧھم 

كمѧا أن اھتمѧام  .الدعم المطلوب لكل مرؤوس بشѧكل شخصѧي  طالما أن القائد الإداري يتوجه ب،الاختيار 

القائد التحويلي بالمرؤوسين بشѧكل شخصѧي يزيѧد مѧن قدرتѧه علѧى تلمѧس جوانѧب الضѧعف والقصѧور فѧي 

 و العمѧل علѧى ،بشѧكل دقيѧق تحديد الاحتياجات التدريبية لكل مرؤوس مما يتيح للقائد ، أداء كل مرؤوس 

 بكفѧѧاءة و أداء الأعمѧѧال الموكلѧѧة إلѧѧيھمتحسѧѧين قѧѧدرة المرؤوسѧѧين علѧѧى  الѧѧذي يسѧѧاھم فѧѧي الأمѧѧر ، توفيرھѧѧا

 .فعالية

و طرح ، كما أن محاولات القائد التحويلي المستمرة في تحفيز مرؤوسيه على التفكير الإبداعي  

و يحسن مقدرتھم على تطوير طرق جديѧدة ، يساھم في تطوير قدراتھم الفنية و الفكرية ، الأفكار الجديدة 

و فѧي سѧبيل تحفيѧز مرؤوسѧيه علѧى . كما يرفع من شعورھم بحرية الاختيار في طرق العمل ، عمل في ال

وذلѧك لضѧمان ،  فѧي المنظمѧة لتطѧوير نظѧام المعلومѧاتعلى دائم يعمل القائد بشكل طرح الأفكار الجديدة 

ين فѧي صѧنع كما يعمل القائد التحويلي علѧى مشѧاركة المرؤوسѧ، تزويد المرؤوسين بالمعلومات المطلوبة 
                                                 

 ٢٩٢ص، مرجع سبق ذكره ، طارق ، طه  1

 ٩٥



 .  كنوع من التحفيز الفكري للاستفادة من مقترحاتھم في تطوير أساليب العمل، القرار 

صѧور و مѧا يرسѧمه مѧن ،  لمرؤوسѧيه الإلھѧامي علѧى الѧدفع تѧهقدربالقائѧد التحѧويلي  تمتѧع أن كما 

م وى شѧѧعورھرفѧѧع مѧѧن مسѧѧتممѧѧا ي، يسѧѧاھم فѧѧي رفѧѧع الѧѧروح المعنويѧة لمرؤوسѧѧيه ، واضѧحة عѧѧن المسѧѧتقبل 

 .بأھمية و معنى العمل

و ، و بالتالي فإن النمط القيادي التحويلي بجميѧع أبعѧاده يسѧاھم فѧي دعѧم عمليѧة التمكѧين الѧوظيفي 

علѧى كѧل بعѧد مѧن أبعѧاد التمكѧين  القيѧادة التحويليѧة كѧل صѧفة مѧن صѧفات تѧأثيرالشكل التالي يوضح كيѧف 

 .الوظيفي للعاملين

  من إعداد الباحث:المصدر         

 : التمكين الوظيفيأبعاد في دعم يبادلالنمط الت دور ً-الثثا

ضѧѧعيف  محѧѧدود وللعѧѧاملين التمكѧѧين النفسѧѧي عمليѧѧة إن تѧѧأثير الѧѧنمط القيѧѧادي التبѧѧادلي فѧѧي دعѧѧم 

ن بعѧدين فالنمط القيادي التبادلي يتكون مѧ، ًه محوريا في عملية التمكين الھيكلي  يكون تأثيري حينفً،نسبيا

  : رئيسين ھما

 
 
 القيادي النمط

 التحويلي

الاعتبار 
الفردي

التأثير
المثالي

الدفع 
الإلھامي

التحفيز
الفك

معنى العمل

 الثقة

 الأثر

لاختيارحرية ا

 

ري
المشاركة في
 المعلومات

 المشاركة في
  القرارصنع

 الاختيارحرية

 معنى العمل

 الأثر

 الثقة

 المقدرة

معنى العمل

التحورد التمكأمدعيفيلويالنمط ييفظوالينبعاد ( )19 مقرلالشك

 ٩٦



ويقѧѧوم ، فالقائѧѧد التبѧѧادلي يحѧѧدد معѧѧدلات أداء واضѧѧحة للمرؤوسѧѧين : المكافѧѧأة المشѧѧروطة-١ 

 بالصѧلاحيات و  المرؤوسѧينفѧوضوبѧذلك فѧإن القائѧد التبѧادلي ي، بمكافأة من يحقق ھذه المعدلات 

 ة وصѧѧѧولھممكانيѧѧѧكمѧѧѧا يتѧѧѧيح لھѧѧѧم إ،اختيѧѧѧار طريقѧѧѧة أدائھѧѧѧم لعملھѧѧѧم الكاملѧѧѧة فѧѧѧي حريѧѧѧة اليمѧѧѧنحھم 

 .أدائھم ضمن المعدلات المحددة طالما أن ، واتخاذ القرارات للمعلومات 

 لھѧم يتيح  و،اللازمة فالقائد التبادلي يفوض المرؤوسين بالصلاحيات : الإدارة بالاستثناء-٢ 

طالمѧѧا أن المرؤوسѧѧين يسѧѧيرون ضѧѧمن الخطѧѧة ،   واتخѧѧاذ القѧѧراراتالحريѧѧة الكاملѧѧة فѧѧي الاختيѧѧار

ممѧѧا يرفѧѧع ثقѧѧتھم ، مرؤوسѧѧين بتѧѧأثيرھم فѧѧي عملھѧѧم ال  مѧѧا يرفѧѧع مسѧѧتوى شѧѧعورھѧѧذاو ،المرسѧѧومة 

 صفة من صѧفات  و الشكل التالي يوضح تأثير كل .ويدركون مدى ثقة القائد بقدراتھم ، بأنفسھم 

 .التمكين الوظيفيبعد من أبعاد القيادة التبادلية على كل 

 ٩٧

 

 حثمن إعداد البا: المصدر
 

ه على الرغم من أن النمط القيادي التحويلي يساھم في دعم عملية لابد من القول بأن: ًو أخيرا 

ن ّ لا يمكًامنفردين نمطتطبيق أحد الن إلا أ  ،كبر من مساھمة النمط التبادليأالتمكين الوظيفي بشكل 

القائد على تطبيق سلوك يحرص أن بل لابد من ،  التمكين الوظيفي بشكل فعال الوصول إلىالمنظمة من 

 .يقوم على الجمع بين إيجابيات كلا النمطينقيادي 

 
 النمط
 القيادي

 ليبادالت

المكافأة 

المشروطة

دارة الإ

 بالاستثناء

 المشاركة في 
 صنع القرار

في المشاركة 
 المعلومات

المشاركة في صنع 
 القرار

تفويض 
 الصلاحيات

 حرية 
 الاختيار

تفويض 
 الصلاحيات

 حرية 
 الاختيار

 الأثر

 لتمكين الوظيفي لي في دعم أبعاد االتباددور النمط ) 20(الشكل رقم 



  لثالثالفصل ا

 

 الدراسة المقارنة

 

 

 التحليل الوصفي: المبحث الأول

 خصائص أفراد عينة البحث 

 مدى توفر متغيرات الدراسة في عينة البحث 

 .اختبار الفرضيات :المبحث الثاني

 اختبار الفرضية الأولى 

 اختبار الفرضية الثانية 

 اختبار الفرضية الثالثة 

 اختبار الفرضية الرابعة 

  النتائج و التوصيات :لثالثالمبحث ا

 النتائج المتعلقة بالدراسة المقارنة 

 النتائج المتعلقة باختبار صحة الفرضيات 

 التوصيات 

 ٩٨



 
 

 :مقدمة

 بالإضافةى التعرف على الأنماط القيادية السائدة في المشافي المدروسة إلتھدف الدراسة الحالية 

 و كذلك التعرف على العلاقة بين ،ي ھذه المشافيلى التعرف على مستوى التمكين الوظيفي للعاملين فإ

 و مستوى التمكين الوظيفي للعاملين) العامة و الخاصة (الأنماط القيادية السائدة في المشافي المدروسة

  . في ھذه المشافي 

و قد قام الباحث في المبحث الأول من ھذا الفصل بتوصيف عينة البحث من حيث المتغيرات 

كما قام الباحث بحساب المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية ، اد عينة البحث الديمغرافية لأفر

 النمط القيادي التبادلي -النمط القيادي التحويلي(  لمتغيرات الدراسة One-Sample Testمع اختبار 

 .للتعرف على مدى توفر ھذه المتغيرات في عينة البحث)  التمكين الوظيفي للعاملين–

و ، حث الثاني من ھذا الفصل فقد خصص لاختبار مدى صحة فرضيات الدراسة أما المب

التعرف على طبيعة العلاقة بين الأنماط القيادية في المشافي و مستوى التمكين الوظيفي للعاملين في ھذه 

و التعرف على شكل و قوة ھذه العلاقة من خلال ، المشافي من خلال حساب قيمة معامل الارتباط

 مقارنة بين مشافي القطاع العام و مشافي القطاع لو ذلك بشك، ليل الانحدار البسيط و المتعدد نموذج تح

 .الخاص

أما المبحث الثالث من ھذا الفصل فقد خصصه الباحث لتلخيص أھم نتائج الدراسة المقارنة بين 

ة و الفرعية لھذه وأھم نتائج اختبار الفرضيات الرئيسي، مشافي القطاع العام و مشافي القطاع الخاص 

كما قام الباحث باقتراح مجموعة من التوصيات التي تساھم في تعزيز عملية التمكين الوظيفي ،الدراسة 

 . البحث اليھا في ھذإًفي المشافي بناء على النتائج التي تم التوصل 

 
 
 
 
 

 
  

 ٩٩



 

 المبحث الأول

 التحليل الوصفي

 

لتعرف على خصѧائص عينѧة البحѧث مѧن حيѧث تѧوزع قبل البدء بتحليل بيانات الدراسة لا بد من ا

و التي تعد أول خطѧوة مѧن خطѧوات التحليѧل الإحصѧائي ، أفراد عينة البحث حسب المتغيرات الديمغرافية

 : كمايليثم التعرف على مدى توفر متغيرات الدراسة في عينة البحث 

 خصائص أفراد عينة البحث ً-أولا

-١ :مشفىتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب نوع ال 

و كانت ، لأفراد عينة البحث و فق نوع المشفى ةيئوالتكرارات و النسبة المقام الباحث بحساب 

 :النتائج كمايلي

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب نوع المشفى) 9(الجدول رقم 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

 61.9 61.9 61.9 208 عام

 Valid 100.0 38.1 38.1 128 خاص

Total 336 100.0 100.0  
 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

 العѧاملين فѧي مشѧافي القطѧاع  مفѧردة مѧن208 شѧملتنلاحظ من الجدول السابق أن عينѧة البحѧث 

 العѧاملين  مفѧردة مѧن128 ا شملتكم ،  من مجموع أفراد عينة البحث، %61.9 يشكلون ما نسبتهالعام 

 الاختلاف و يعود ھذا .مجموع أفراد عينة البحث % 38.1 يشكلون ما نسبته خاصفي مشافي القطاع ال

ي اعتمѧѧد فيѧѧه الباحѧѧث علѧѧى العينѧѧة الطبقيѧѧة ذالاستقصѧѧاء و الѧѧالѧѧذي اتبعѧѧه الباحѧѧث فѧѧي توزيѧѧع إلѧѧى الأسѧѧاس 

َالمنسوبة إلى حجم المشفى مقاسا بعدد الأ  مѧن حجѧم 60%ي كل مشفى حيث أن القطاع العام يمثѧل ة فرّسًِ

 مѧѧن الحجѧѧم  الإجمѧѧالي %40المشѧѧافي الإجمѧѧالي فѧѧي مدينѧѧة حلѧѧب بينمѧѧا يمثѧѧل القطѧѧاع الخѧѧاص مѧѧا نسѧѧبته 

 .للمشافي في مدينة حلب

 :الجنس توزيع أفراد عينة الدراسة حسب -٢

حسب الجنس و كانت حث كما قام الباحث بحساب التكرارات و النسبة المئوية لأفراد عينة الب

 :النتائج على النحو التالي

 ١٠٠



 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس) 10(الجدول رقم 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

 47.0 47.0 47.0 158 ذكر

 Valid 100.0 53.0 53.0 178 أنثى

Total 336 100.0 100.0  
 spss بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي  من إعداد الباحث:المصدر

 مѧن % 47 ر يمثلѧونوذكمѧن الѧ  158نلاحظ من الجدول السابق أن عينѧة البحѧث توزعѧت علѧى 

و يعѧود ، أفѧراد عينѧة البحѧث مѧن % 53  أنثى يمثلون ما نسبته 178و على، مجموع أفراد عينة البحث 

 .ناث إلى أن معظم العاملين في التمريض ھم من الإناثھذا الاختلاف  في نسبة كل من الذكور و الإ

 :عمرال توزيع أفراد عينة الدراسة حسب -٣

الفئات العمرية  فكانت قام الباحث بحساب التكرارات و النسبة المئوية لأفراد عينة البحث وفق 

 :النتائج وفق الجدول التالي كمايلي

  العمرتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب) 11(الجدول رقم 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

 22.6 22.6 22.6 76  سنة وأقل٢٥

[26-35] 156 46.4 46.4 69.0 

[36-45] 72 21.4 21.4 90.5 

 100.0 9.5 9.5 32  سنة٤٥أكثر من 

Valid 

Total 336 100.0 100.0  
 spssات برنامج التحليل الإحصائي  من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرج:المصدر

سѧنة 25 مفردة من الذين تقل أعمارھم عѧن 76نلاحظ أن عينة البحث شملت من الجدول السابق 

 مفردة تتراوح أعمارھم بѧين 156كما شملت ، من مجموع أفراد عينة البحث % 22.6يمثلون ما نسبته 

 مفѧردة 72كما ضمت العينة ، لبحث من مجموع أفراد عينة ا% 46.4 سنة يشكلون ما نسبته 35 و 26

كمѧا ، مѧن مجمѧوع أفѧراد عينѧة البحѧث % 21.4 سنة يشكلون مѧا نسѧبته 45و  36 تتراوح أعمارھم بين

من مجموع أفراد عينة % 9.5 سنة يمثلون ما نسبته  45 مفردة ممن تتجاوز أعمارھم 32شملت العينة 

 .البحث

 :ليميالمستوى التع توزيع أفراد عينة الدراسة حسب -٤

على قام الباحث بحساب التكرارات و النسبة المئوية لأفراد عينة البحث وفق المستوى التعليمي 

 :النحو التالي

 ١٠١



  المستوى التعليميتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب) 12(الجدول رقم 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

 22.0 22.0 22.0 74 ثانوية وأقل

 57.7 35.7 35.7 120 معھد متوسط

 78.0 20.2 20.2 68 إجازة جامعية

 100.0 22.0 22.0 74 دراسات عليا

Valid 

Total 336 100.0 100.0  
 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

يحملѧون شѧھادة ثانويѧة أو أقѧل  مفѧردة ممѧن 74نلاحظ من الجدول السابق أن عينة البحث شملت 

 مفѧردة ممѧن يحملѧون شѧھادة 120كمѧا تضѧمنت العينѧة ،  مѧن أفѧراد عينѧة البحѧث 22%يمثلون ما نسبته 

 مفѧѧردة ممѧѧن 68كمѧѧا ضѧѧمت العينѧѧة ، مѧѧن أفѧѧراد عينѧѧة البحѧѧث % 35.7معھѧѧد متوسѧѧط يمثلѧѧون مѧѧا نسѧѧبته 

 74كمѧا شѧملت عينѧة البحѧث ، حѧث من أفراد عينѧة الب% 20.2يحملون شھادة جامعية يمثلون ما نسبته  

كما نلاحظ مѧن بيانѧات . من أفراد عينة البحث % 22ممن يحملون شھادة دراسات عليا يمثلون ما نسبته 

وھѧذا يعѧود إلѧى ، من عينة البحث يحملѧون شѧھادة معھѧد متوسѧط و اقѧل % 58الجدول السابق أن حوالي 

 .كبر عدد الممرضين في المشافي مقارنة بباقي التخصصات

 :تخصص التوزيع أفراد عينة الدراسة حسب -٥

  :كما يليقام الباحث بحساب التكرارات و النسبة المئوية لأفراد عينة البحث وفق التخصص 

 تخصص التوزيع أفراد عينة الدراسة حسب) 13(الجدول رقم 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

 31.5 31.5 31.5 106 طبيب

 57.7 26.2 26.2 88 إداري أو فني

 100.0 42.3 42.3 142 تمريضي
Valid 

Total 336 100.0 100.0  
 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

مѧن أفѧراد عينѧة % 31.5أطبѧاء يمثلѧون 106نلاحظ من الجدول السابق أن عينѧة البحѧث شѧملت 

من % 26.2 من الإداريين و الفنيين العاملين في المشافي يمثلون ما نسبته 88ملت العينة كما ش،البحث 

و ،من أفراد عينة البحѧث% 42.3 يمثلون نسبة  142في حين كان عدد الممرضين ، أفراد عينة البحث 

ود إلѧى و ھѧذا يعѧ، نلاحظ من الجدول أن نسبة الممرضѧين والأطبѧاء مرتفعѧة مقارنѧة بѧالإداريين و الفنيѧين

فѧي حѧين يلعѧب ، طبيعة العمل في المشافي التي تعتمد على الكѧادر التمريضѧي و الطبѧي بالدرجѧة الأولѧى 

ً دورا تكميليا في المشفىون و الفنيونالإداري ً. 

 ١٠٢



 :حسب سنوات الخبرةتوزيع أفراد عينة الدراسة  -٥

وفق عѧدد سѧنوات الخبѧرة كما قام الباحث بحساب التكرارات و النسبة المئوية لأفراد عينة البحث 

 :الوظيفية فكانت النتائج على النحو التالي

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة) 14(الجدول رقم 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

 8.3 8.3 8.3 28 أقل من سنة

 48.8 40.5 40.5 136  سنوات٥ -١من 

ات سنو١٠ - ٦من   68 20.2 20.2 69.0 

 81.0 11.9 11.9 40  سنة-١٥ - ١١من 

 86.9 6.0 6.0 20  سنة٢٠ -١٦من 

 100.0 13.1 13.1 44  سنة٢٠أكثر من 

Valid 

Total 336 100.0 100.0  
 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

 مفѧردة ممѧن يمتلكѧون خبѧرة 28ن عينѧة البحѧث شѧملت علѧى نلاحظ من بيانѧات الجѧدول السѧابق أ

 136فيما شملت العينة على ، من مجموع أفراد عينة البحث % 8.3وظيفية أقل من سنة يشكلون نسبة 

مѧن أفѧراد عينѧة البحѧث و ھѧي النسѧبة % 40.5 سѧنوات يمثلѧون 5إلѧى 1مفردة ممن يمتلكѧون خبѧرة بѧين 

 10إلѧى 6  مفѧردة ممѧن لѧديھم خبѧرة وظيفيѧة بѧين 68 العينѧة كمѧا ضѧمت، الأكبѧر مѧن بѧين فئѧات الخبѧرة 

 مفѧردة مѧن 40كمѧا ضѧمت العينѧة ، مѧن مجمѧوع أفѧراد عينѧة البحѧث % 20.2سنوات يشكلون ما نسѧبته 

فѧي حѧين كѧان عѧدد مѧن لѧديھم خبѧرة ،% 11.9 سѧنة يشѧكلون نسѧبته 15 و 11الذين يمتلكون خبѧرة بѧين 

و ھѧي اقѧل نسѧبة ، مѧن إجمѧالي عينѧة البحѧث% 6لون نسѧبة  مفردة يشѧك20 سنة 20 إلى 16وظيفية بين 

 مفردة يشكلون 44 سنة فكانوا 20 أكثر من ةأما الذين يمتلكون خبرة و وظيفي،بين فئات الخبرة الوظيفية

مѧن عينѧة البحѧث يمتلكѧون % 69و نلاحظ مѧن الجѧدول أن نسѧبة ، من أفراد عينة البحث % 13.1نسبة 

ѧѧرة و وظيفيѧѧن ةخبѧѧل مѧѧنوا10 أقѧѧات  سѧѧن الفئѧѧم مѧѧافي ھѧѧذه المشѧѧوظفي ھѧѧم مѧѧى أن معظѧѧود إلѧѧذا يعѧѧت و ھ

 .العمرية الشابة

 .التعرف على مدى توفر النمط القيادي التحويلي ً-ثانيا

قѧѧام الباحѧѧث بحسѧѧاب المتوسѧѧط الحسѧѧابي و الانحѧѧراف المعيѧѧاري للѧѧنمط القيѧѧادي التحѧѧويلي وجميѧѧع 

  للتعرف على مدى تѧوفر ھѧذه المتغيѧرات فѧيOne-Sample Testى اختبار بالإضافة إل،متغيراته الجزئية 

 : التاليكما في الجدولو كانت النتائج ، عينة البحث 
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 One-Sample Test  المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري مع اختبار) 15(الجدول رقم 
 لمتغيرات النمط القيادي التحويلي

 N Mean Std. Deviation Sig. (2-tailed) المتغير

ثالير المالتأثي  336 3.60 .89 .000 
 000. 78. 3.51 336 التحفيز الفكري

الإلھاميالدفع   336 3.67 .71 .000 

 000. 86. 3.31 336 الاعتبارات الفردية

 000. 69. 3.52 336 النمط التحويلي
 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

التѧأثير ( لجميع متغيرات الѧنمط القيѧادي التحѧويلي Sigات الجدول السابق أن قيمة نلاحظ من بيان

أصѧغر مѧن مسѧتوى المعنويѧة المفتѧرض )  الاعتبѧارات الفرديѧة- الѧدفع الإلھѧامي- التحفيز الفكѧري-المثالي

a=0.05فريةѧية الصѧرفض الفرضѧذلك نѧة  لѧروق :القائلѧد فѧةلا توجѧن جوھريѧر مѧل متغيѧط كѧين متوسѧب 

 جوھريѧة  توجد فѧروق : ونقبل الفرضية البديلة القائلة، )3(ت النمط القيادي التحويلي وبين القيمة متغيرا

  . ) (3والقيمة متغير كل متوسط بين

نلاحظ من الجѧدول أن متغيѧر التѧأثير المثѧالي يتѧوفر بنسѧبة مقبولѧة فѧي عينѧة البحѧث بمتوسѧط كما 

 لمتغير التحفيز الإلھامي الذي يتѧوفر بنسѧبة مقبولѧة و كذلك بالنسبة ، 0.89 وانحراف معياري 3.6قدره 

وأمѧѧا متغيѧѧر الѧѧدفع الإلھѧѧامي فھѧѧو متѧѧوفر بنسѧѧبة  ، 0.78 و انحѧѧراف معيѧѧاري قѧѧدره 3.51بمتوسѧѧط يبلѧѧغ 

وكѧѧذلك متغيѧѧر الاعتبѧѧار الفѧѧردي يتѧѧوفر بنسѧѧبة  ، 0.71وانحѧѧراف معيѧѧاري قѧѧدره 3.67 مقبولѧѧة بمتوسѧѧط 

و بتجميع جميع المتغيرات  . 0.86 و انحراف معياري قدره 3.31مقبولة في عينة البحث بمتوسط يبلغ 

 في متغير واحد ھو النمط القيادي التحويلي نجد أن النمط التحويلي يتѧوفر بنسѧبة مقبولѧة فѧي عينѧة ةالسابق

  .0.69 و انحراف معياري 3.52البحث بمتوسط قدره 

 .التعرف على مدى توفر النمط القيادي التبادلي ً-ثالثا

لي وجميѧѧع تبѧѧادلباحѧѧث بحسѧѧاب المتوسѧѧط الحسѧѧابي و الانحѧѧراف المعيѧѧاري للѧѧنمط القيѧѧادي القѧѧام ا

 : التاليكما في الجدول One-Sample Testبالإضافة إلى اختبار ،متغيراته الجزئية 

 One-Sample Testالمتوسط الحسابي و الانحراف المعياري مع اختبار ) 16(الجدول رقم 
 تبادليالنمط لمتغيرات القيادي ال

N Mean المتغير Std. Deviation Sig. (2-tailed) 

 000 90. 3.57 336 المكافأة المشروطة
 000. 63. 3.88 336  بالاستثناءالإدارة

 000. 69. 3.72 336 النمط التبادلي
 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر
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المكافѧأة ( من المتغيرات الجزئية للنمط القيѧادي التبѧادلي َدول السابق أن كلانلاحظ من بيانات الج

 لذلك نرفض الفرضѧية a=0.05أصغر من مستوى المعنوية المفترض )  الإدارة بالاستثناء–المشروطة 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسѧط كѧل متغيѧر مѧن متغيѧرات الѧنمط القيѧادي : القائلة الصفرية

 متوسѧط بѧين إحصѧائية توجѧد فѧروق ذات دلالѧة: ونقبل الفرضية البديلة القائلة ، )3(ادلي وبين القيمة التب

 ).3(المتوسط عن معنويا تختلف السابقة المتغيرات متوسطات جميع فان وبالتالي ) (3والقيمة متغير كل

البحѧث بمتوسѧط ونلاحظ من الجدول أن متغير المكافأة المشروطة يتوفر بنسѧبة مقبولѧة فѧي عينѧة 

  بمتوسѧط جيѧدةوأمѧا متغيѧر الإدارة بالاسѧتثناء فھѧو متѧوفر بنسѧبة  ، 0.9 وانحراف معياري 3.57قدره 

و بتجميع المتغيرين السابقين فѧي متغيѧر واحѧد ھѧو الѧنمط القيѧادي  . 0.63وانحراف معياري قدره 3.88

 وانحѧراف 3.72ة جيدة بمتوسѧط قѧدره التبادلي نجد أن النمط القيادي التبادلي يتوفر في عينة البحث بنسب

 .0.69معياري قدره 

 :التعرف على مدى توفر التمكين ً-رابعا

 وجميѧع لمتغيѧر التمكѧين الѧوظيفيقام الباحѧث بحسѧاب المتوسѧط الحسѧابي و الانحѧراف المعيѧاري 

  فѧي للتعرف على مدى تѧوفر ھѧذه المتغيѧراتOne-Sample Testبالإضافة إلى اختبار ،متغيراته الجزئية 

 : التاليكما في الجدولو كانت النتائج ، عينة البحث 

  لمتغيرات التمكينOne-Sample Test اختبار  معالمتوسط الحسابي و الانحراف المعياري) 17(الجدول رقم 

 Mean Std. Deviation Sig. (2-tailed) المتغير

 000. 83. 4.17 معنى العمل
 000. 89. 3.58 الأثر
 000. 1.02 3.42 الاختيار
 000. 59. 4.18 المقدرة
 000. 1.05 3.54 الثقة

 000. 68. 3.78 التمكين النفسي
 000. 90. 3.51 التفويض

 000. 96. 3.52 المشاركة في المعلومات

 000. 1.01 3.35 المشاركة في صنع القرار

 000. 84. 3.46 التمكين الھيكلي

 000. 71. 3.62 التمكين
 spssالباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي  من إعداد :المصدر

معنѧى ( لجميع المتغيرات الجزئية للتمكين النفسي Sigمن بيانات الجدول السابق نلاحظ أن قيمة 

 – المشѧاركة فѧي المعلومѧات –التفѧويض (و التمكѧين الھيكلѧي )  الثقة- المقدرة - الاختيار - الأثر -العمل 
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 لѧѧذلك نѧѧرفض الفرضѧѧية a=0.05أصѧѧغر مѧѧن مسѧѧتوى المعنويѧѧة المفتѧѧرض )  القѧѧرارالمشѧѧاركة فѧѧي صѧѧنع

لا توجѧѧد فѧѧروق ذات دلالѧѧة إحصѧѧائية بѧѧين متوسѧѧط كѧѧل متغيѧѧر مѧѧن المتغيѧѧرات الجزئيѧѧة : القائلѧѧة الصѧѧفرية

 بѧين إحصѧائية توجѧد فѧروق: ونقبѧل الفرضѧية البديلѧة القائلѧة ، )3(التمكين النفسي و الھيكلي وبين القيمة 

 عѧن معنويѧا تختلѧف السѧابقة المتغيѧرات متوسѧطات جميѧع فѧان وبالتѧالي ) (3والقيمѧة متغيѧر لكѧ متوسѧط

 4.17نلاحظ أن متغير معنى العمل يتوفر بنسبة عالية فѧي عينѧة البحѧث بمتوسѧط قѧدره كما ).3(المتوسط

ي وانحѧراف معيѧار3.58أما متغير الأثر فيتѧوفر بنسѧبة مقبولѧة بمتوسѧط يبلѧغ ،0.83و انحراف معياري 

وانحѧѧراف معيѧѧاري قѧѧدره 3.42 وكѧѧذلك متغيѧѧر الاختيѧѧار يتѧѧوفر بنسѧѧبة مقبولѧѧة بمتوسѧѧط ،0.89قѧѧدره 

 و انحѧراف معيѧاري 4.18أما متغير المقѧدرة يتѧوفر بنسѧبة عاليѧة فѧي عينѧة البحѧث بمتوسѧط يبلѧغ ،1.02

عيѧاري  و انحѧراف م3.54أما متغير الثقة فيتوفر بنسبة مقبولѧة فѧي عينѧة البحѧث بمتوسѧط  ، 0.59قدره 

 فѧي متغيѧر واحѧد ھѧو التمكѧين النفسѧي نجѧد أن التمكѧين النفسѧي ةو بتجميع جميع المتغيرات السابق. 1.05

أمѧا بالنسѧبة لمتغيѧر  .0.68 و انحѧراف معيѧاري 3.78يتوفر بنسبة جيدة في عينة البحѧث بمتوسѧط قѧدره 

 ، كمѧا أن 0.90اري  وانحѧراف معي3.51ѧالتفويض فھو متوفر في عينة البحث بنسѧبة مقبولѧة بمتوسѧط  

 ، كѧذلك 0.96 وانحراف معيѧاري 3.52متغير المشاركة في المعلومات متوفر في عينة البحث بمتوسط 

 3.35بالنسѧѧبة لمتغيѧѧر المشѧѧاركة فѧѧي صѧѧنع القѧѧرار متѧѧوفر فѧѧي عينѧѧة البحѧѧث بنسѧѧبة متوسѧѧطة بمتوسѧѧط 

احѧѧد ھѧѧو متغيѧѧر التمكѧѧين وعنѧѧد تجميѧѧع المتغيѧѧرات الثلاثѧѧة السѧѧابقة فѧѧي متغيѧѧر و. 1.01وانحѧѧراف معيѧѧاري 

 . 0.84وانحѧراف معيѧاري قѧدره 3.46الھيكلي نجد أنه متوفر في عينة البحث بنسѧبة متوسѧطة بمتوسѧط 

وبدمج كل من متغيري التمكين النفسي و الھيكلي بمتغير واحد ھو التمكين نجد أنه متوفر بنسبة جيدة فѧي 

  .0.71 وانحراف معياري قدره 3.62عينة البحث بمتوسط 

لمتغيرات التمكين النفسѧي حسѧب نѧوع المشѧفى كمѧا  قام الباحث بحساب المتوسطات الحسابية كما

 :في الجدول التالي 

   النفسي حسب نوع المشفىالمتوسط الحسابي لمتغيرات التمكين) 18(الجدول رقم 

التمكين النفسي الثقة المقدرة الاختيار الأثر معنى العمل نوع المشفى

 3.95 3.94 4.24 3.57 3.78 4.21 عام

 3.50 2.89 4.09 3.17 3.25 4.09 خاص

Total 4.17 3.58 3.42 4.18 3.54 3.78 
 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

من الجدول السابق أن جميѧع متغيѧرات التمكѧين النفسѧي فѧي المشѧافي الخاصѧة أصѧغر مѧن نلاحظ 

 .ُمة و خصوصا متغير الثقة و متغير حرية الاختيارالمشافي العا
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 حسب نѧوع المشѧفى كمѧا ھيكليكما قام الباحث بحساب المتوسطات الحسابية لمتغيرات التمكين ال

 :في الجدول التالي 

   الھيكلي حسب نوع المشفىالمتوسط الحسابي لمتغيرات التمكين) 19(الجدول رقم 

 التفويض نوع المشفى
المشاركة في 

لمعلوماتا  
المشاركة في صنع 

 القرار
التمكين 
 الھيكلي

 3.82 3.74 3.94 3.77 عام

 2.87 2.71 2.83 3.07 خاص

Total 3.51 3.52 3.35 3.46 
 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

ي المشѧافي الخاصѧة أصѧغر مѧن من الجدول السابق أن جميع متغيرات التمكѧين الھيكلѧي فѧنلاحظ 

و ھو ما ، ُالمشافي العامة و خصوصا متغير المشاركة في صنع القرار ومتغير المشاركة في المعلومات 

 .يشير إلى أن البنية التنظيمية للمشافي الخاصة لا تدعم التمكين الھيكلي
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 الثاني المبحث

 ضياتالفر صحة اختبار

 باختبѧار نبѧدأ أن لا قبѧل أم الطبيعѧي التوزيѧع تتبع رات الدراسةمتغي كانت إذا مما لا بد من التأكد

 غيѧر أم معلميѧه كانѧت  إذافيمѧابإجرائھѧا  سنقوم التي وذلك من أجل تحديد الاختبارات ،الدراسة فرضيات

للتوزيѧѧع  Kolmogorov-Smirnov قѧѧام الباحѧѧث بѧѧإجراء اختبѧѧار الھѧѧدف معلميѧѧه،ومن أجѧѧل ھѧѧذا 

 .الطبيعي

  للتوزيع الطبيعي  Kolmogorov-Smirnov ختبارا) 20(الجدول رقم 

 
النمط 
التحويلي

النمط 
 التبادلي

 التمكين
 النفسي

التمكين 
 الھيكلي

 التمكين

N 336 336 336 336 336 
Mean 3.52 3.72 3.78 3.46 3.62 Normal 

Parameters Std. Deviation .69 .69 .68 .84 .71 
Kolmogorov-Smirnov Z 1.702 1.393 .944 1.231 1.152 
Asymp. Sig. (2-tailed) .006 .041 .336 .097 .141 

 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

لكل من النمط القيادي التحويلي و النمط القيادي التبادلي Sig  قيمة أننلاحظ من الجدول السابق 

 من نمطي القيادة التحѧويلي و ً و ھو ما يشير إلى أن كلاa=0.05لمفترض أصغر من مستوى المعنوية ا

أمѧѧا كѧѧل مѧѧن ، التبѧѧادلي لا يتبعѧѧان التوزيѧѧع الطبيعѧѧي ممѧѧا يوجѧѧب تطبيѧѧق الاختبѧѧارات اللامعلميѧѧة عليھمѧѧا 

 .متغيرات التمكين فجميعھا تتبع التوزيع الطبيعي لذلك نطبق عليھما الاختبارات المعلمية

 :الفرضية الأولى

 –النمط التحويلي (لا توجد اختلافات جوھرية بين أفراد عينة البحث فيما يتعلق بالأنماط القيادية   

 سѧѧنوات - التخصѧѧص- المسѧѧتوى التعليمѧѧي- العمѧѧر-الجѧѧنس(  ًتبعѧѧا للمتغيѧѧرات الديمغرافيѧѧة) الѧѧنمط التبѧѧادلي

 .في كل من المشافي العامة و الخاصة)الخبرة

النمط بѧلا توجѧد اختلافѧات جوھريѧة بѧين أفѧراد عينѧة البحѧث فيمѧا يتعلѧق  :الأولىالفرعية الفرضية  -١-١

 .في كل من المشافي العامة و الخاصة ًالتحويلي تبعا للمتغيرات الديمغرافية

 . اختلافات جوھرية بين أفراد عينة البحث فيما يتعلق النمط التحويلي وفق نوع المشفىد لا توج-١-١-١

 الباحѧѧث بحسѧѧاب المتوسѧѧط الحسѧѧابي و الانحѧѧراف المعيѧѧاري ولاختبѧѧار صѧѧحة ھѧѧذه الفرضѧѧية قѧѧام

 :لمتغيرات النمط القيادي التحويلي في كل من المشافي العامة و الخاصة وفق الجدول التالي
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  لمتغيرات النمط القيادي التحويلي حسب نوع المشفىالمتوسط الحسابي و الانحراف المعياري) 21(الجدول رقم 

 نوع المشفى
 التأثير

مثالي ال  

التحفيز 

 الفكري

 الدفع 

 الإلھامي

 الاعتبارات

  الفردية
النمط التحويلي

Mean 3.85 3.67 3.92 3.54 3.74 

N 208 208 208 208 208 عام 

Std. Deviation .87 .87 .72 .90 .73 

Mean 3.19 3.24 3.27 2.93 3.16 

N 128 128 128 128 128 خاص 

Std. Deviation .77 .50 .47 .62 .43 

Mean 3.60 3.51 3.67 3.31 3.52 

N 336 336 336 336 336 Total 

Std. Deviation .89 .78 .71 .86 .69 
 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

ط القيѧادي نلاحظ من بيانات الجدول السابق أن متوسطات جميѧع المتغيѧرات الجزئيѧة لمتغيѧر الѧنم

التحويلي في القطاع العام اكبر منھا في القطѧاع الخѧاص و ھѧذا يقѧود إلѧى أن الѧنمط القيѧادي التحѧويلي فѧي 

و   العام و لمعرفة ما إذا كانت ھذه الفروق بين القطاع، القطاع العام مطبق أكثر منه في القطاع الخاص 

 : كما في الجدول التاليوع المشفىحسب متغير ن Mann-Whitneyالخاص معنوية أم لا نجري اختبار

  لمتغيرات النمط القيادي التحويلي حسب نوع المشفىMann-Whitney  اختبار )22(الجدول رقم 

التأثير المثالي التحفيز الفكري الدفع الإلھامي النمط التحويلي  الاعتبارات الفردية

Mann-Whitney U 
Wilcoxon W 

Z 
Asymp. Sig. (2-tailed) 

7358 
15614 
-6.905- 

.000 

8530 
16786 
-5.565- 

.000 

5626 
13882 
-8.924- 

.000 

7542 
15798 
-6.692- 

.000 

6438 
14694 
-7.950- 

.000 

 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

ويلي أصѧѧغر مѧѧن  لجميѧѧع متغيѧѧرات الѧѧنمط القيѧѧادي التحSigѧѧمѧѧن الجѧѧدول السѧѧابق نلاحѧѧظ أن قيمѧѧة 

 : وبالتالي نرفض فرضية العدم و نقبل الفرضѧية البديلѧة القائلѧة بأنѧهa=0.05مستوى المعنوية المفترض 

وكانѧت ھѧذه ،  الخاصѧة المشѧافيو  لنمط القيادي التحويلي بين المشافي العامة اختلافات جوھريةيوجد 

 .الفروق لصالح المشافي العامة

 .النمط التحويلي وفق الجنسب بين أفراد عينة البحث فيما يتعلق  اختلافات جوھريةد لا توج-٢-١-١

ولاختبار صحة ھذه الفرضية قام الباحث بحساب المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري للنمط القيѧادي 

 :التحويلي وفق الجنس كما يلي

 ١٠٩



 تحويلي حسب الجنس لمتغيرات النمط القيادي الالمتوسط الحسابي و الانحراف المعياري) 23(لجدول رقم 

 Mean N Std. Deviation الجنس نوع المشفى

 74. 96 3.52 ذكر

 عام 67. 112 3.94 أنثى

Total 3.74 208 .73 

 38. 62 3.12 ذكر

 خاص 46. 66 3.19 أنثى

Total 3.16 128 .43 
 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

ѧѧث مѧѧة البحѧѧراد عينѧѧين أفѧѧف بѧѧويلي يختلѧѧادي التحѧѧنمط القيѧѧط الѧѧظ أن متوسѧѧابق نلاحѧѧدول السѧѧن الج

 و لѧدى الإنѧاث 3.52حيث بلغ متوسط النمط التحѧويلي فѧي المشѧافي العامѧة لѧدى الѧذكور  ،حسب الجنس 

  و لѧѧدى الإنѧѧاث3.12أمѧѧا فѧѧي المشѧѧافي الخاصѧѧة  فقѧѧد بلѧѧغ متوسѧѧط الѧѧنمط التحѧѧويلي لѧѧدى الѧѧذكور  ، 3.94

 مѧن المشѧافي ٍّحيث نلاحظ أن متوسѧط الѧنمط التحѧويلي لѧدى الإنѧاث أعلѧى مѧن الѧذكور فѧي كѧل  ،  3.19

-Mannو لمعرفѧѧѧة مѧѧѧا إذا كانѧѧѧت ھѧѧѧذه الاختلافѧѧѧات جوھريѧѧѧة أم لا نطبѧѧѧق اختبѧѧѧار . العامѧѧѧة و الخاصѧѧѧة

Whitneyكما في الجدول التالي : 

  ويلي حسب الجنس للنمط  القيادي التحMann-Whitneyاختبار) 24(الجدول رقم 

 النمط التحويلي نوع المشفى

Mann-Whitney U 3598.000 

Wilcoxon W 8254.000 

Z -4.109- 
 عام

Asymp. Sig. (2-tailed) .000 

Mann-Whitney U 1788.000 

Wilcoxon W 3741.000 

Z -1.231- 

 خاص

Asymp. Sig. (2-tailed) .218 
 spssلاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي  من إعداد الباحث با:المصدر

نلاحظ  من الجدول أنه في المشافي العامة قيمة معنوية الاختبار لمتغيѧر الѧنمط القيѧادي التحѧويلي 

أي أننѧا نѧرفض الفرضѧية الصѧفرية و نقبѧل الفرضѧية  ، a=0.05أصغر من مستوى المعنويѧة المفتѧرض 

ريѧѧة لѧѧنمط القيѧѧادة التحويليѧѧة بѧѧين الѧѧذكور و الإنѧѧاث فѧѧي المشѧѧافي يوجѧѧد اختلافѧѧات جوھ :البديلѧѧة القائلѧѧة

 يأما في المشافي الخاصة نجѧد أن قيمѧة معنويѧة الاختبѧار ھѧ .و كانت ھذه الفروق لصالح الإناث ، العامة

لا توجѧѧد اختلافѧѧات جوھريѧѧة   لѧѧذلك نقبѧѧل الفرضѧية الصѧѧفرية القائلѧѧة a=0.05و ھѧي أكبѧѧر مѧѧن ) 0.218(

 .ويلي بين أفراد عينة البحث حسب الجنس في المشافي الخاصةلنمط القيادة التح

 ١١٠



 .النمط التحويلي وفق العمرب اختلافات جوھرية بين أفراد عينة البحث فيما يتعلق د لا توج-٣-١-١

ولاختبار صحة ھذه الفرضية قام الباحث بحساب المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري للنمط القيѧادي 

 :كما يليالتحويلي وفق العمر 

  للنمط القيادي التحويلي حسب العمرالمتوسط الحسابي و الانحراف المعياري) 25(لجدول رقم 

 Mean N Std. Deviation العمر نوع المشفى

 68. 40 3.35  سنة وأقل٢٥

[26-35] 3.71 106 .75 

[36-45] 4.07 44 .64 

 49. 18 4.03  سنة٤٥أكثر من 

 عام

Total 3.74 208 .73 

 53. 36 3.25  سنة وأقل٢٥

[26-35] 3.11 50 .42 

[36-45] 3.13 28 .34 

 25. 14 3.15  سنة٤٥أكثر من 

 خاص

Total 3.16 128 .43 
 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

 فѧي الفئѧة 4.07مشافي العامѧة ھѧيمن الجدول نلاحظ أن أعلى قيمة للنمط القيادي التحويلي في ال

أمѧا فѧي المشѧافي الخاصѧة ، )  سنة و أقل٢٥( في الفئة العمرية 3.35 وأقل قيمة ھي  [45-36]العمرية 

وأقل قيمѧة )  سنة و أقل٢٥( ھي  في الفئة العمرية 3.25فإن أعلى قيمة لمتوسط النمط القيادي التحويلي 

فѧѧة مѧѧا إذا كانѧѧت ھѧѧذه الاختلافѧѧات فѧѧي متوسѧѧط الѧѧنمط و لمعر . [35-26]فѧѧي الفئѧѧة العمريѧѧة 3.11كانѧѧت

في الجѧدول  كما Kruskal Wallisالقيادي التحويلي حسب الفئات العمرية جوھرية أم لا نطبق اختبار 

 :التالي

   للنمط القيادي التحويلي حسب العمرKruskal Wallis اختبار) 26(الجدول رقم

 النمط التحويلي نوع المشفى

Chi-square 23.028 

df 3 عام 

Asymp. Sig. .000 

Chi-square 2.157 

df 3 خاص 

Asymp. Sig. .540 
 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

نلاحظ  من الجدول أنه في المشافي العامة قيمة معنوية الاختبار لمتغيѧر الѧنمط القيѧادي التحѧويلي 

أي أننѧا نѧرفض الفرضѧية الصѧفرية و نقبѧل الفرضѧية  ، a=0.05ستوى المعنويѧة المفتѧرض أصغر من م

 ١١١



 :البديلة القائلة

توجد اختلافات جوھرية لنمط القيادة التحويلي بѧين أفѧراد عينѧة البحѧث حسѧب الفئѧات العمريѧة  

 ھي أكبر من و) 0.540 (يأما في المشافي الخاصة نجد أن قيمة معنوية الاختبار ھ.في المشافي العامة

a=0.05لذلك نقبل الفرضية الصفرية القائلة : 

لا توجѧد اختلافѧات جوھريѧة  لѧنمط القيѧادة التحѧويلي بѧين أفѧراد عينѧة البحѧث حسѧب العمѧر فѧѧي  

 .المشافي الخاصة

 اختلافات جوھريѧة بѧين أفѧراد عينѧة البحѧث فيمѧا يتعلѧق الѧنمط التحѧويلي وفѧق المسѧتوى دلا توج -٤-١-١

تبѧار صѧحة ھѧذه الفرضѧية قѧام الباحѧث بحسѧاب المتوسѧط الحسѧابي و الانحѧراف المعيѧاري ولاخ. التعليمي

 :للنمط القيادي التحويلي وفق المستوى التعليمي كما يلي

  لمتغيرات النمط القيادي التحويليالمتوسط الحسابي و الانحراف المعياري) 27(لجدول رقم 
  حسب المستوى التعليمي

ليميالمستوى التع نوع المشفى  Mean N Std. Deviation 

 42. 46 4.12 ثانوية وأقل

 66. 78 4.06 معھد متوسط

 58. 38 3.27 إجازة جامعية

 72. 46 3.23 دراسات عليا

 عام

Total 3.74 208 .73 

 62. 28 3.34 ثانوية وأقل

 42. 42 3.17 معھد متوسط

 28. 30 3.07 إجازة جامعية

 26. 28 3.04 دراسات عليا

 خاص

Total 3.16 128 .43 
 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

من الجدول السابق نلاحظ أن أعلى قيمة لمتوسط النمط القيادي التحويلي في المشافي العامѧة ھѧي  

 فѧي فئѧة مѧن 3.23 فكانѧت  أمѧا أقѧل قيمѧة،) ثانوي أو اقѧل( كانت في فئة من يحملون مؤھل علمي 4.12

أما فѧي المشѧافي الخاصѧة فѧإن أعلѧى قيمѧة لمتوسѧط الѧنمط القيѧادي ). دراسات عليا( يحملون مؤھل علمي 

أمѧѧا أقѧѧل قيمѧѧة فكانѧѧت ،  )ثѧѧانوي أو اقѧѧل( كانѧѧت فѧѧي فئѧѧة مѧѧن يحملѧѧون مؤھѧѧل علمѧѧي 3.34التحѧѧويلي ھѧѧي  

ا إذا كانت ھذه الاختلافات في نمѧط و لمعرفة م). دراسات عليا(  في فئة من يحملون مؤھل علمي 3.04

 كما ھو مبين Kruskal Wallisالقيادي التحويلي حسب المستوى العلمي جوھرية أم لا نطبق اختبار 

 :في الجدول التالي

 ١١٢



  للنمط القيادي التحويلي حسب المستوى العلميKruskal Wallis ختبارا) 28(الجدول رقم

 النمط التحويلي نوع المشفى

Chi-square 66.851 

df 3 عام 

Asymp. Sig. .000 

Chi-square 4.347 

df 3 خاص 

Asymp. Sig. .226 
 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

من الجدول نلاحظ أنه في المشافي العامة قيمة معنويѧة الاختبѧار لمتغيѧر الѧنمط القيѧادي التحѧويلي 

أي أننѧا نѧرفض الفرضѧية الصѧفرية و نقبѧل الفرضѧية  ، a=0.05من مستوى المعنويѧة المفتѧرض أصغر 

توجد اختلافات جوھرية لنمط القيѧادة التحѧويلي بѧين أفѧراد عينѧة البحѧث حسѧب المسѧتوى : البديلة القائلة

 .التعليمي في المشافي العامة

 a=0.05و ھي أكبѧر مѧن ) 0.226 (يأما في المشافي الخاصة نجد أن قيمة معنوية الاختبار ھ

لا توجد اختلافات جوھرية  لѧنمط القيѧادة التحѧويلي بѧين أفѧراد عينѧة لذلك نقبل الفرضية الصفرية القائلة 

 .البحث حسب المستوى التعليمي في المشافي الخاصة

 . اختلافات جوھرية بين أفراد عينة البحث فيما يتعلѧق الѧنمط التحѧويلي وفѧق التخصѧصدلا توج -٥-١-١

ولاختبار صحة ھذه الفرضية قام الباحث بحساب المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري للنمط القيѧادي 

 :التحويلي وفق التخصص الوظيفي كما يلي

  للنمط القيادي التحويلي حسب التخصصالمتوسط الحسابي و الانحراف المعياري) 29(لجدول رقم ا

 Mean N Std. Deviation التخصص نوع المشفى

 68. 66 3.25 طبيب

 62. 58 3.89 إداري أو فني

 65. 84 4.03 تمريضي
 عام

Total 3.74 208 .73 

 37. 40 3.16 طبيب

 33. 30 2.99 إداري أو فني

 48. 58 3.24 تمريضي
 خاص

Total 3.16 128 .43 
 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

 

 ١١٣



من الجѧدول السѧابق نلاحѧظ أن أعلѧى قيمѧة لمتوسѧط الѧنمط القيѧادي التحѧويلي فѧي المشѧافي العامѧة 

أمѧا فѧي المشѧافي الخاصѧة ، لدى فئة الأطباء 3.25 لدى فئة الممرضين أما أدنى قيمة فكانت 4.03بلغت 

و . ن و الفنيѧين  لѧدى فئѧة الإداريѧي2.99 و أدنѧى قيمѧة 3.24فإن أعلى قيمة للنمط القيادي التحѧويلي ھѧي 

لمعرفة ما إذا كانت ھذه الاختلافات في النمط القيادي التحويلي بين فئات التخصص الوظيفي جوھريѧة أم 

كمѧا  للѧنمط التحѧويلي وفѧق متغيѧر التخصѧص الѧوظيفي Kruskal Wallis غير جوھرية نطبق اختبار

 :في الجدول التالي

  يادي التحويلي حسب التخصص للنمط القKruskal Wallis اختبار) 30(الجدول رقم

 النمط التحويلي نوع المشفى

Chi-square 45.591 

df 2 عام 

Asymp. Sig. .000 

Chi-square 8.666 

df 2 خاص 

Asymp. Sig. .013 
 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

 لمتغيѧѧر الѧѧنمط القيѧѧادي التحѧѧويلي حسѧѧب Kruskal Wallisمѧѧن الجѧѧدول نلاحѧѧظ أن اختبѧѧار 

  .Asymp. Sig لان قيمѧة ،الخاصѧة  المشѧافي معنѧوي لكѧل مѧن المشѧافي العامѧة والѧوظيفي التخصѧص 

أي أننѧا نѧرفض الفرضѧية الصѧفرية و نقبѧل الفرضѧية ، a=0.05 صغر من مستوى المعنويѧة المفتѧرض أ

 :البديلة القائلة

 حسѧب  بѧين أفѧراد عينѧة البحѧثتوسѧط الѧنمط القيѧادي التحѧويلي اختلافات جوھرية فѧي متوجد  

 . في المشافي العامة و الخاصة الوظيفيالتخصص

٥-١-١- ѧѧنوات دلا توجѧѧق سѧѧويلي وفѧѧنمط التحѧѧق الѧѧا يتعلѧѧث فيمѧѧة البحѧѧراد عينѧѧين أفѧѧة بѧѧات جوھريѧѧاختلاف 

حѧѧراف المعيѧѧاري ولاختبѧѧار صѧѧحة ھѧѧذه الفرضѧѧية قѧѧام الباحѧѧث بحسѧѧاب المتوسѧѧط الحسѧѧابي و الان. الخبѧѧرة

 :للنمط القيادي التحويلي وفق سنوات الخبرة الوظيفية كما يلي

 

 

 

 

 ١١٤



 للنمط القيادي التحويلي حسب سنوات الخبرةالمتوسط الحسابي و الانحراف المعياري) 31(لجدول رقم 

 Mean N Std. Deviation سنوات الخبرة نوع المشفى

 37. 12 3.18 أقل من سنة

ت سنوا٥ -١من   3.48 96 .79 

 46. 38 4.07  سنوات١٠ - ٦من 

 53. 18 3.84  سنة-١٥ - ١١من 

 53. 8 3.55  سنة٢٠ -١٦من 

 55. 36 4.29  سنة٢٠أكثر من 

 عام

Total 3.74 208 .73 

 47. 16 3.51 أقل من سنة

 31. 40 3.00  سنوات٥ -١من 

 41. 30 3.09  سنوات١٠ - ٦من 

 50. 22 3.35  سنة-١٥ - ١١من 

 25. 12 3.00  سنة٢٠ -١٦من 

 32. 8 3.20  سنة٢٠أكثر من 

 خاص

Total 3.16 128 .43 
 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

من الجѧدول السѧابق نلاحѧظ أن أعلѧى قيمѧة لمتوسѧط الѧنمط القيѧادي التحѧويلي فѧي المشѧافي العامѧة 

 فѧي فئѧة 3.18أما اقل قيمة فكانت ،) سنة 20أكثر من ( كانت في فئة الأفراد الذين يمتلكون 4.29بلغت 

أما في المشافي الخاصة فإن اكبѧر قيمѧة لمتوسѧط الѧنمط ، )أقل من سنة(الأفراد الذين لديھم خبرة وظيفية  

 في فئة الأفѧراد 3في حين كانت أصغر قيمة  ،) أقل من سنة( في فئة الخبرة 3.51القيادي التحويلي ھي 

و لمعرفѧѧة مѧѧا إذا كانѧѧت ھѧѧذه الاختلافѧѧات فѧѧي متوسѧѧط ).  سѧѧنة٢٠ -١٦مѧѧن (الѧѧذين يمتلكѧѧون خبѧѧرة وظيفيѧѧة 

 حسѧب Kruskal Wallisًالѧنمط القيѧادي التحѧويلي تبعѧا لسѧنوات الخبѧرة  جوھريѧة أم لا نطبѧق اختبѧار  

 .متغير سنوات الخبرة الوظيفية 

  سنوات الخبرةلنمط القيادي التحويلي حسب  لKruskal Wallis الاختبار) 32(الجدول رقم

 النمط التحويلي نوع المشفى

Chi-square 47.918 

df 5 عام 

Asymp. Sig. .000 

Chi-square 22.429 
df 5 خاص 

Asymp. Sig. .000 
 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

 

 ١١٥



سѧنوات  لمتغير النمط القيѧادي التحѧويلي حسѧب Kruskal Wallisول نلاحظ أن اختبار من الجد

 اصѧغر مѧن  .Asymp. Sig لان قيمѧة ، معنѧوي لكѧل مѧن المشѧافي العامѧة و الخاصѧة الخبѧرة الوظيفيѧة

 :أي أننا نرفض الفرضية الصفرية و نقبل الفرضية البديلة القائلة، a=0.05 مستوى المعنوية المفترض 

سѧѧنوات حسѧѧب  بѧѧين أفѧѧراد عينѧѧة البحѧѧث  اختلافѧѧات جوھريѧѧة فѧѧي متوسѧѧط الѧѧنمط القيѧѧادي التحѧѧويليتوجѧѧد

 .المشافي العامة و الخاصة كل من  فيالخبرة 

لا توجѧد اختلافѧات جوھريѧة بѧين أفѧراد عينѧة البحѧث فيمѧا يتعلѧق بѧالنمط  :لثانيةاالفرعية الفرضية  -٢-١

 .ل من المشافي العامة و الخاصةفي ك ًالتبادلي تبعا للمتغيرات الديمغرافية

 .النمط التبادلي وفق نوع المشفىب اختلافات جوھرية بين أفراد عينة البحث فيما يتعلق د لا توج-١-٢-١

ولاختبار صحة ھѧذه الفرضѧية قѧام الباحѧث بحسѧاب المتوسѧط الحسѧابي و الانحѧراف المعيѧاري لمتغيѧرات 

 :مة و الخاصة وفق الجدول التاليالنمط القيادي التبادلي في كل من المشافي العا

 لمتغيرات النمط القيادي التبادلي حسب نوع المشفىالمتوسط الحسابي و الانحراف المعياري) 33(الجدول رقم 

 النمط التبادلي  بالاستثناءالإدارة المكافأة المشروطة نوع المشفى

Mean 3.43 3.84 3.64 
 عام

Std. Deviation .91 .70 .72 

Mean 3.79 3.94 3.86 
 خاص

Std. Deviation .84 .51 .62 

Mean 3.57 3.88 3.72 
Total 

Std. Deviation .90 .63 .69 
 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

جزئية في المشافي نلاحظ من الجدول السابق أن متوسط متغير النمط القيادي التبادلي  وجميع متغيراته ال

العامѧѧѧة مختلفѧѧѧة عѧѧѧن المشѧѧѧافي الخاصѧѧѧة و لمعرفѧѧѧة مѧѧѧا إذا كانѧѧѧت ھѧѧѧذه الفѧѧѧروق جوھريѧѧѧة أم لا نجѧѧѧري 

 . حسب نوع المشفىMann-Whitneyاختبار

  حسب نوع المشفىلمتغيرات النمط القيادي التبادلي  Mann-Whitney  اختبار)34(الجدول رقم 

 النمط التبادلي  الإدارة بالاستثناء المكافأة المشروطة

Mann-Whitney U 
Wilcoxon W 

Z 
Asymp. Sig. (2-tailed) 

9988 
31724 
-3.878- 

.000 

12170 
33906 
-1.329- 

.184 

10464 
32200 
-3.295- 

.001 

 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

 

 ١١٦



ق بين متوسطات المشѧافي العامѧة و المشѧافي الخاصѧة نلاحظ من بيانات الجدول السابق أن الفرو

 مѧن مسѧتوى المعنويѧة المفتѧرض لھѧذا المتغيѧر أكبѧر Sigغير معنوية لمتغير الإدارة بالاستثناء لأن قيمѧة 

a=0.05 بين كل ) الإدارة بالاستثناء(لا وجود فروق بين متوسط متغير  لذلك نقبل فرضية العدم القائلة

 الѧѧنمط –المكافѧѧأة المشѧѧروطة ( أمѧѧا فѧѧي كѧѧل مѧѧن متغيѧѧري . مشѧѧافي الخاصѧѧة مѧѧن المشѧѧافي العامѧѧة و ال

 أصѧѧغر مѧѧن مسѧѧتوى ينمتغيѧѧرال لھѧѧذين Sigقيمѧѧة فѧѧإن الفѧѧروق بѧѧين المتوسѧѧطات معنويѧѧة لان  )التبѧѧادلي 

يوجد فѧروق  : وبالتالي نرفض فرضية العدم و نقبل الفرضية البديلة القائلة a=0.05المعنوية المفترض 

و ، بѧين المشѧافي العامѧة و المشѧافي الخاصѧةالتبѧادليسѧطات متغيѧرات الѧنمط القيѧادي  بѧين متوجوھرية

أي أن الѧѧنمط القيѧادي التبѧادلي مطبѧѧق فѧي المشѧافي الخاصѧѧة ،الخاصѧةكانѧت ھѧذه الفѧروق لصѧѧالح المشѧافي 

 .بشكل أكبر من تطبيقه في المشافي العامة

ة مطبѧѧѧق بدرجѧѧѧة أكبѧѧѧر مѧѧѧن المشѧѧѧافي إن الѧѧѧنمط القيѧѧѧادي التحѧѧѧويلي فѧѧѧي المشѧѧѧافي العامѧѧѧ: و الخلاصѧѧѧة 

 .أما النمط القيادي التبادلي فھو مطبق في المشافي الخاصة بدرجة أكبر من المشافي العامة،الخاصة

 .ًالنمط التبادلي تبعا للجنسب اختلافات جوھرية بين أفراد عينة البحث فيما يتعلق د لا توج-٢-٢-١

متوسط الحسابي و الانحراف المعياري للنمط القيѧادي ولاختبار صحة ھذه الفرضية قام الباحث بحساب ال

 :التبادلي في كل من المشافي العامة و الخاصة وفق الجدول التالي

  للنمط القيادي التبادلي حسب الجنسالمتوسط الحسابي و الانحراف المعياري) 35(الجدول رقم 

 Mean N Std. Deviation الجنس نوع المشفى

 70. 96 3.40 ذكر

 عام 68. 112 3.84 أنثى

Total 3.64 208 .72 

 50. 62 3.94 ذكر

 خاص 70. 66 3.79 أنثى

Total 3.86 128 .62 
 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

ث حسѧب لي يختلف بين أفراد عينة البحبادمن الجدول السابق نلاحظ أن متوسط النمط القيادي الت

أما  ، 3.84و لدى الإناث  3.40لي في المشافي العامة لدى الذكوربادحيث بلغ متوسط النمط الت،الجنس 

و لمعرفѧة . 3.79و لѧدى الإنѧاث 3.94  لدى الذكور بادليفي المشافي الخاصة  فقد بلغ متوسط النمط الت

 جنس جوھرية أم لا نطبق اختبار ما إذا كانت ھذه الاختلافات في متوسط النمط القيادي التبادلي حسب ال

 Mann-Whitneyكما في الجدول التالي: 

 ١١٧



 للنمط القيادي التبادلي حسب الجنسMann-Whitney اختبار)36(الجدول رقم 

 النمط التبادلي نوع المشفى

Mann-Whitney U 3514.000 

Wilcoxon W 8170.000 

Z -4.305- 
 عام

Asymp. Sig. (2-tailed) .000 

Mann-Whitney U 1836.000 

Wilcoxon W 4047.000 

Z -1.003- 
 خاص

Asymp. Sig. (2-tailed) .316 
 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

نلاحظ من الجدول أنه في المشѧافي العامѧة قيمѧة معنويѧة الاختبѧار لمتغيѧر الѧنمط القيѧادي التبѧادلي 

أي أننѧا نѧرفض الفرضѧية الصѧفرية و نقبѧل الفرضѧية  ، a=0.05ر من مستوى المعنويѧة المفتѧرض أصغ

توجد اختلافات جوھرية لنمط القيادة التبادلية بѧين أفѧراد عينѧة البحѧث حسѧب الجѧنس فѧي  :البديلة القائلة

 أكبѧر مѧن و ھѧي) 316. (يأما فѧي المشѧافي الخاصѧة نجѧد أن قيمѧة معنويѧة الاختبѧار ھѧ .المشافي العامة

a=0.05ةѧفرية القائلѧين :  لذلك نقبل الفرضية الصѧادلي بѧادة التبѧنمط القيѧة  لѧات جوھريѧد اختلافѧلا توج

  .أفراد عينة البحث حسب الجنس في المشافي الخاصة

٣-٢-١-ѧѧرد لا توجѧѧا للعمѧѧادلي تبعѧѧنمط التبѧѧق الѧѧا يتعلѧѧث فيمѧѧة البحѧѧراد عينѧѧين أفѧѧة بѧѧات جوھريѧѧاختلاف ً .

 الفرضية قام الباحث بحساب المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري للنمط القيѧادي ولاختبار صحة ھذه

 :التبادلي حسب العمر في كل من المشافي العامة و الخاصة وفق الجدول التالي

 للنمط القيادي التبادلي حسب العمرالمتوسط الحسابي و الانحراف المعياري) 37(الجدول رقم 

 Mean N Std. Deviation العمر نوع المشفى

 84. 40 3.30  سنة وأقل٢٥

[26-35] 3.66 106 .64 

[36-45] 3.92 44 .72 

 58. 18 3.54  سنة٤٥أكثر من 

 عام

Total 3.64 208 .72 

 52. 36 3.82  سنة وأقل٢٥

[26-35] 3.71 50 .73 

[36-45] 4.36 28 .27 

 35. 14 3.57  سنة٤٥أكثر من 

 خاص

Total 3.86 128 .62 
 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

 ١١٨



 فѧي الفئѧة 3.92لي فѧي المشѧافي العامѧة ھѧيبѧادمن الجدول نلاحظ أن أعلى قيمة للنمط القيادي الت

صѧة أمѧا فѧي المشѧافي الخا، )  سنة و أقل٢٥( في الفئة العمرية 3.30 وأقل قيمة ھي  [45-36]العمرية 

وأقѧѧل قيمѧѧة ،  [45-36]فѧѧي الفئѧѧة العمريѧѧة 4.36 لي ھѧѧيبѧѧادفѧѧإن أعلѧѧى قيمѧѧة لمتوسѧѧط الѧѧنمط القيѧѧادي الت

و لمعرفѧة مѧا إذا كانѧت ھѧذه الاختلافѧات فѧي متوسѧط . )  سѧنة45أكثر مѧن (الفئة العمرية  في 3.57كانت

 Kruskal  نطبѧѧق اختبѧѧارغيѧѧر جوھريѧѧة لي حسѧѧب الفئѧѧات العمريѧѧة جوھريѧѧة أم بѧѧادالѧѧنمط القيѧѧادي الت

Wallis بѧѧادلي حسѧѧادي التبѧѧنمط القيѧѧر الѧѧث  لمتغيѧѧة البحѧѧراد عينѧѧة لأفѧѧات العمريѧѧدول ، الفئѧѧي الجѧѧا فѧѧكم

 :التالي

  للنمط القيادي التبادلي حسب العمرKruskal Wallis اختبار)38(الجدول رقم 

 النمط التبادلي نوع المشفى

Chi-square 13.123 

df 3 عام 

Asymp. Sig. .004 

Chi-square 32.109 

df 3 صخا  

Asymp. Sig. .000 
 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

الفئѧات لي حسѧب بѧاد لمتغيѧر الѧنمط القيѧادي التKruskal Wallisمن الجѧدول نلاحѧظ أن اختبѧار 

  .Asymp. Sig لان قيمѧѧة ، والخاصѧѧة  معنѧѧوي لكѧѧل مѧѧن المشѧѧافي العامѧѧةالعمريѧѧة لأفѧѧراد عينѧѧة البحѧѧث

أي أننѧا نѧرفض الفرضѧية الصѧفرية و نقبѧل الفرضѧية ، a=0.05 أصغر من مستوى المعنويѧة المفتѧرض 

 :   البديلة القائلة

 العمѧر حسѧب  بين أفراد عينة البحثليباد اختلافات جوھرية في متوسط النمط القيادي التتوجد

 .المشافي العامة و الخاصة كل من في

٤-٢-١-ѧѧتوى د لا توجѧѧا للمسѧѧادلي تبعѧѧنمط التبѧѧق الѧѧا يتعلѧѧث فيمѧѧة البحѧѧراد عينѧѧين أفѧѧة بѧѧات جوھريѧѧاختلاف ً

ولاختبار صحة ھѧذه الفرضѧية قѧام الباحѧث بحسѧاب المتوسѧط الحسѧابي و الانحѧراف المعيѧاري . التعليمي 

 وفѧѧق الجѧѧدول للѧѧنمط القيѧѧادي التبѧѧادلي حسѧѧب المسѧѧتوى التعليمѧѧي فѧѧي كѧѧل مѧѧن المشѧѧافي العامѧѧة و الخاصѧѧة

 :التالي

 

 

 ١١٩



 للنمط القيادي التبادلي حسب المستوى التعليميالمتوسط الحسابي و الانحراف المعياري) 39(الجدول رقم 

 Mean N Std. Deviation المستوى التعليمي نوع المشفى

 54. 46 4.00 ثانوية وأقل

 69. 78 3.87 معھد متوسط

 55. 38 3.47 إجازة جامعية

ات عليادراس  3.01 46 .61 

 عام

Total 3.64 208 .72 

 57. 28 3.80 ثانوية وأقل

 74. 42 3.78 معھد متوسط

 33. 30 4.26 إجازة جامعية

 52. 28 3.62 دراسات عليا

 خاص

Total 3.86 128 .62 
 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

 فѧي المشѧافي العامѧة ھѧي  بѧادليسابق نلاحظ أن أعلى قيمة لمتوسط النمط القيادي التمن الجدول ال

 فѧي فئѧة مѧن 3.01 أمѧا أقѧل قيمѧة فكانѧت  ،)ثانوي أو اقѧل( كانت في فئة من يحملون مؤھل علمي 4.00

أما فѧي المشѧافي الخاصѧة فѧإن أعلѧى قيمѧة لمتوسѧط الѧنمط القيѧادي ). دراسات عليا( يحملون مؤھل علمي 

 3.62 أما أقѧل قيمѧة فكانѧت ،)إجازة جامعية(كانت في فئة من يحملون مؤھل علمي  4.26 ھي  بادليتال

ولمعرفة ما إذا كانت ھذه الاختلافات في نمѧط القيѧادي ). دراسات عليا( في فئة من يحملون مؤھل علمي 

الѧѧѧنمط  لمتغيѧѧѧر Kruskal Wallis حسѧѧѧب المسѧѧѧتوى العلمѧѧѧي جوھريѧѧѧة أم لا نطبѧѧѧق اختبѧѧѧار بѧѧѧادليالت

 .التحويلي التبادلي حسب المستوى التعليمي

للنمط القيادي التبادلي حسب المستوى التعليميKruskal Wallis اختبار )40(الجدول رقم 

 النمط التبادلي نوع المشفى

Chi-square 56.130 

df 3 عام 

Asymp. Sig. .000 

Chi-square 19.613 

df 3 خاص 

Asymp. Sig. .000 
 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :صدرالم

لي حسѧب بѧاد لمتغيѧر الѧنمط القيѧادي التKruskal Wallisنلاحѧظ أن اختبѧار السѧابق من الجدول 

 .Asymp لان قيمѧة ، معنوي لكل مѧن المشѧافي العامѧة والخاصѧة المستوى التعليمي لأفراد عينة البحث

Sig.  نѧѧغر مѧѧرض  أصѧѧة المفتѧѧتوى المعنويѧѧمس a=0.05 ، لѧѧفرية و نقبѧѧية الصѧѧرفض الفرضѧѧا نѧѧأي أنن

 بѧين أفѧراد عينѧة لي بѧاد اختلافات جوھريѧة فѧي متوسѧط الѧنمط القيѧادي التتوجد : الفرضية البديلة القائلة

 ١٢٠



 .المشافي العامة و الخاصة كل من  فيالمستوى التعليميحسب البحث 

. ًين أفѧراد عينѧة البحѧث فيمѧا يتعلѧق الѧنمط التبѧادلي تبعѧا لتخصѧص  اختلافات جوھرية بد لا توج-٥-٢-١

ولاختبار صحة ھذه الفرضية قام الباحث بحساب المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري للنمط القيѧادي 

 :التبادلي حسب التخصص الوظيفي في كل من المشافي العامة و الخاصة وفق الجدول التالي

 
 للنمط القيادي التبادلي حسب التخصص الحسابي و الانحراف المعياريالمتوسط) 41(الجدول رقم 

 Mean N Std. Deviation التخصص نوع المشفى

 68. 66 3.24 طبيب

 63. 58 3.74 إداري أو فني

 69. 84 3.87 تمريضي
 عام

Total 3.64 208 .72 

 47. 40 3.73 طبيب

 43. 30 4.09 إداري أو فني

 75. 58 3.84 تمريضي
 خاص

Total 3.86 128 .62 
 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

من الجدول السابق نلاحظ أن أعلى قيمة لمتوسط النمط القيادي التبادلي في المشافي العامة بلغѧت 

أمѧا فѧي المشѧافي الخاصѧة فѧإن  ، لѧدى فئѧة الأطبѧاء3.24 لدى فئة الممرضين أما أدنى قيمة فكانت 3.87

 لѧدى فئѧة 3.73 لѧدى فئѧة الإداريѧين و الفنيѧين و أدنѧى قيمѧة 4.09أعلى قيمة للنمط القيѧادي التبѧادلي ھѧي 

و لمعرفة ما إذا كانت ھذه الاختلافات في النمط القيادي التبادلي بين فئѧات التخصѧص الѧوظيفي . الأطباء 

 لمتغيѧѧر الѧѧنمط القيѧѧادي التبѧѧادلي حسѧѧب Kruskal Wallis جوھريѧѧة أم غيѧѧر جوھريѧѧة نطبѧѧق اختبѧѧار

 .التخصص الوظيفي

للنمط القيادي التبادلي حسب التخصصKruskal Wallis اختبار )42(الجدول رقم 

 النمط التبادلي نوع المشفى

Chi-square 27.231 

df 2 عام 

Asymp. Sig. .000 

Chi-square 7.695 

df 2 خاص 

Asymp. Sig. .021 
 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر
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 حسѧѧب التبѧѧادلي لمتغيѧѧر الѧѧنمط القيѧѧادي Kruskal Wallisمѧѧن الجѧѧدول نلاحѧѧظ أن اختبѧѧار 

 اصѧغر مѧن مسѧتوى  .Asymp. Sig لان قيمѧة ،التخصص معنوي لكل من المشافي العامة و الخاصѧة 

 توجѧد  :أي أننا نرفض الفرضية الصفرية و نقبل الفرضية البديلѧة القائلѧة، a=0.05 المعنوية المفترض 

 كѧل  حسѧب التخصѧص فѧي بادلي بين أفراد عينѧة البحѧثاختلافات جوھرية في متوسط النمط القيادي الت

 .المشافي العامة و الخاصةمن 

٦-٢-١-ѧѧنمط التد لا توجѧѧق الѧѧا يتعلѧѧث فيمѧѧة البحѧѧراد عينѧѧين أفѧѧة بѧѧات جوھريѧѧنوات  اختلافѧѧا لسѧѧادلي تبعѧѧًب

ولاختبѧѧار صѧѧحة ھѧѧذه الفرضѧѧية قѧѧام الباحѧѧث بحسѧѧاب المتوسѧѧط الحسѧѧابي و الانحѧѧراف المعيѧѧاري . الخبѧѧرة

للنمط القيادي التبادلي حسب سنوات الخبرة الوظيفية في كل من المشافي العامة و الخاصѧة وفѧق الجѧدول 

 :التالي

 للنمط القيادي التبادلي حسب سنوات الخبرةيالمتوسط الحسابي و الانحراف المعيار) 43(الجدول رقم 

 Mean N Std. Deviation سنوات الخبرة نوع المشفى

 68. 12 3.22 أقل من سنة

 74. 96 3.44  سنوات٥ -١من 

 54. 38 3.94  سنوات١٠ - ٦من 

 59. 18 3.72  سنة-١٥ - ١١من 

 41. 8 2.97  سنة٢٠ -١٦من 

 59. 36 4.09  سنة٢٠أكثر من 

 عام

Total 3.64 208 .72 

 33. 16 4.22 أقل من سنة

 46. 40 3.69  سنوات٥ -١من 

 85. 30 3.59  سنوات١٠ - ٦من 

 32. 22 4.37  سنة-١٥ - ١١من 

 19. 12 4.12  سنة٢٠ -١٦من 

 01. 8 3.28  سنة٢٠أكثر من 

 خاص

Total 3.86 128 .62 
 spssى مخرجات برنامج التحليل الإحصائي  من إعداد الباحث بالاعتماد عل:المصدر

من الجدول السابق نلاحظ أن أعلى قيمة لمتوسط النمط القيادي التبادلي في المشافي العامة بلغѧت 

 فѧѧي فئѧѧة 2.97أمѧѧا اقѧѧل قيمѧѧة فكانѧѧت ،) سѧѧنة 20أكثѧѧر مѧѧن ( كانѧѧت فѧѧي فئѧѧة الأفѧѧراد الѧѧذين يمتلكѧѧون 4.09

أما في المشافي الخاصѧة فѧإن اكبѧر قيمѧة لمتوسѧط ، ) سنة٢٠ -١٦من (الأفراد الذين لديھم خبرة وظيفية  

فѧѧي حѧѧين كانѧѧت أصѧѧغر قيمѧѧة  ،)  سѧѧنة-١٥ - ١١مѧѧن ( فѧѧي فئѧѧة الخبѧѧرة 4.37الѧѧنمط القيѧѧادي التبѧѧادلي ھѧѧي 

و لمعرفѧѧة مѧѧا إذا كانѧѧت ھѧѧذه ).  سѧѧنة٢٠أكثѧѧر مѧѧن ( فѧѧي فئѧѧة الأفѧѧراد الѧѧذين يمتلكѧѧون خبѧѧرة وظيفيѧѧة 3.28

ًي تبعѧѧѧا لسѧѧѧنوات الخبѧѧѧرة  جوھريѧѧѧة أم لا نطبѧѧѧق اختبѧѧѧار  بѧѧѧادلقيѧѧѧادي التالاختلافѧѧѧات فѧѧѧي متوسѧѧѧط الѧѧѧنمط ال
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Kruskal Wallis حسب متغير سنوات الخبرة الوظيفية . 

 للنمط القيادي التبادلي حسب سنوات الخبرةKruskal Wallis اختبار )44(الجدول رقم 

 النمط التبادلي نوع المشفى

Chi-square 36.028 

df 5 عام 

Asymp. Sig. .000 

Chi-square 41.769 

df 5 خاص 

Asymp. Sig. .000 
 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

سѧنوات  حسѧب بѧادلي لمتغيѧر الѧنمط القيѧادي التKruskal Wallisمن الجدول نلاحظ أن اختبѧار 

 اصѧغر مѧن  .Asymp. Sig لان قيمѧة ، و الخاصѧة  معنѧوي لكѧل مѧن المشѧافي العامѧةالخبѧرة الوظيفيѧة

  أي أننا نرفض الفرضية الصفرية و نقبل الفرضية البديلѧة القائلѧة، a=0.05 مستوى المعنوية المفترض 

سѧѧنوات حسѧѧب بѧѧادلي بѧѧين أفѧѧراد عينѧѧة البحѧѧث  اختلافѧѧات جوھريѧѧة فѧѧي متوسѧѧط الѧѧنمط القيѧѧادي التتوجѧѧد

 . صة كل من المشافي العامة و الخافيالخبرة 

ً لا توجد اختلافات جوھرية بين أفراد عينة البحث فيما يتعلق بالتمكين الوظيفي تبعѧا :ثانيةالفرضية ال -٢

فѧѧي كѧѧل مѧѧن )  سѧѧنوات الخبѧѧرة- التخصѧѧص- المسѧѧتوى التعليمѧѧي- العمѧѧر-الجѧѧنس(  للمتغيѧѧرات الديمغرافيѧѧة

 .المشافي العامة و الخاصة

لافات جوھرية بين أفراد عينѧة البحѧث فيمѧا يتعلѧق بѧالتمكين  اختدلا توج :الأولىالفرعية الفرضية  -١-٢

ولاختبѧѧار صѧѧحة ھѧѧذه الفرضѧѧية قѧѧام الباحѧѧث بحسѧѧاب المتوسѧѧط الحسѧѧابي و . الѧѧوظيفي وفѧѧق نѧѧوع المشѧѧفى

 :الانحراف المعياري لمتغيرات التمكين في كل من المشافي العامة و الخاصة وفق الجدول التالي

  لمتغيرات التمكين حسب نوع المشفى و الانحراف المعياريالمتوسط الحسابي) 45(الجدول رقم 

  Mean Std. Deviation نوع المشفى

 67. 3.95 عام
 التمكين النفسي

 61. 3.50 خاص

 76. 3.82 عام
 التمكين الھيكلي

 62. 2.87 خاص

 66. 3.88 عام
 التمكين

 56. 3.19 خاص
 spssت برنامج التحليل الإحصائي  من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجا:المصدر

 

 ١٢٣



نلاحѧѧظ مѧѧن الجѧѧدول السѧѧابق أن جميѧѧع متوسѧѧطات المتغيѧѧرات الجزئيѧѧة للتمكѧѧين فѧѧي القطѧѧاع العѧѧام 

ولمعرفѧة فيمѧا إذا كانѧت ھѧذه الفѧروق جوھريѧة أم لا نجѧري ، في القطاع الخاص مختلفة عن المتوسطات 

 .وع المشفى لمتغيرات التمكين حسب نIndependent Samples Test اختبار

  لمتغيرات التمكين حسب نوع المشفى Independent Samples Test  اختبار )46(الجدول رقم 

Levene's Test for 
Equality of 
Variances 

t-test for Equality of 
Means 

 

F Sig t Sig. (2-tailed)

Equal variances assumed 2.41 .121 6.08 .000  التمكين
Equal variances not assumed النفسي   6.24 .000 

Equal variances assumed 5.92 .015 11.76 .000  التمكين
 الھيكلي

Equal variances not assumed   12.33 .000 

Equal variances assumed 5.58 .019 9.84 .000 
 التمكين

Equal variances not assumed   10.24 .000 
 spssعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي  من إ:المصدر

 Sig بالنسبة لمتغير التمكѧين النفسѧي نلاحѧظ أن اختبѧار تسѧاوي التباينѧات غيѧر معنѧوي لان قيمѧة

و ،  لѧذلك نقبѧل فرضѧية العѧدم القائلѧة بتجѧانس التباينѧات a=0.05أكبر مѧن مسѧتوى المعنويѧة المفتѧرض  

حيѧѧث نلاحѧѧظ أن ، Equal variances assumed الاختبѧѧار فѧѧي الصѧѧف الأول بالتѧѧالي نسѧѧتخدم مؤشѧѧر

و بالتالي نرفض فرضية العدم و نقبѧل الفرضѧية البديلѧة القائلѧة بوجѧود فѧروق جوھريѧة ، الاختبار معنوي 

أما بالنسبة لمتغيري التمكين الھيكلѧي . بين متوسط التمكين النفسي بين المشافي العامة و المشافي الخاصة

لتمكѧѧين فѧѧإن مؤشѧѧر اختبѧѧار تسѧѧاوي التباينѧѧات معنѧѧوي و بالتѧѧالي نѧѧرفض الفرضѧѧية الصѧѧفرية و نقبѧѧل و ا

 Equal تجѧانس التبѧاين لѧذلك نسѧتخدم مؤشѧر الاختبѧار فѧي الصѧف الثѧاني م بعѧد: الفرضية البديلѧة القائلѧة

variances not assumed ، فريةلفرضية االو الذي يشير إلى أن الاختبار معنوي و بالتالي نرفضѧص 

)  التمكѧين-التمكѧين الھيكلѧي (توجد فروق جوھرية بين متوسطي كل مѧن  :ونقبل الفرضية البديلة القائلة

 .وكانت ھذه الفروق لصالح المشافي العامة،بين كل من المشافي العامة و المشافي الخاصة

 ةإن درجة التمكين الوظيفي في المشافي العامة أكبر من المشافي الخاص: و الخلاصة 

 اختلافات جوھرية بين أفراد عينѧة البحѧث فيمѧا يتعلѧق بѧالتمكين دلا توج :الفرعية الثانيةالفرضية  -٢-٢

ولاختبار صحة ھذه الفرضية قام الباحѧث بحسѧاب المتوسѧط الحسѧابي و الانحѧراف . الوظيفي وفق الجنس
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 :التاليالمعياري للتمكين حسب الجنس في كل من المشافي العامة و الخاصة وفق الجدول 

  للتمكين حسب الجنسالمتوسط الحسابي و الانحراف المعياري) 47(الجدول رقم 

 Mean N Std. Deviation الجنس نوع المشفى

 57. 96 3.64 ذكر

 عام 67. 112 4.09 أنثى

Total 3.88 208 .66 

 59. 62 3.32 ذكر

 خاص 50. 66 3.06 أنثى

Total 3.19 128 .56 
 spssاد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي  من إعد:المصدر

 و 3.64فѧي المشѧافي العامѧة للѧذكور بلѧغ ) التمكѧين( أن متوسط متغيѧرنلاحظ من الجدول السابق

أي أن  ، 3.06  و للإنѧاث 3.32بينما كان متوسط التمكين في المشافي الخاصة للذكور . 4.09 للإناث 

وأفضѧلية للѧذكور فѧي ، ن الذكور و الإناث بأفضلية للإنѧاث فѧي المشѧافي العامѧة متوسط التمكين يختلف بي

 .  كانت ھذه الاختلافات جوھرية أم لا نطبق اختباراولمعرفة ما إذ،المشافي الخاصة 

  لمتغير التمكين حسب الجنس Independent Samples Testاختبار) 48(الجدول رقم 

Levene's Test for 
Equality of Variances

t-test for Equality of Means

 نوع المشفى
F Sig. t df 

Sig. (2-
tailed) 

Equal variances 
assumed 

.242 .623 -5.170- 206 .000 
 التمكين عام

Equal variances 
not assumed 

  -5.233- 205.997 .000 

Equal variances 
assumed 

1.789 .183 2.633 126 .010 
 التمكين خاص

Equal variances 
not assumed 

  2.618 119.305 .010 

 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

صѧѧغر مѧѧن أ  Sig اختبѧѧار تجѧѧانس التبѧѧاين غيѧѧر معنѧѧوي لان قيمѧѧةأننلاحѧѧظ مѧѧن الجѧѧدول السѧѧابق 

 فѧي Sigية العѧدم القائلѧة بتجѧانس التبѧاين وننѧاقش قيمѧة و بالتѧالي نقبѧل فرضѧ، مستوى المعنوية المفترض

 Sigونجد أن قيمѧة ،   من اختبار تساوي المتوسطاتEqual variances assumedالسطر الأول 

توجد اختلافات جوھرية في متوسѧط معنوية و بالتالي نرفض فرضية العدم ونقبل الفرضية البديلة القائلة 

 . و الخاصة العامةحسب الجنس في المشافي) التمكين(

 ١٢٥



 اختلافات جوھرية بين أفѧراد عينѧة البحѧث فيمѧا يتعلѧق بѧالتمكين دلا توج :الفرعية الثالثةالفرضية  -٣-٢

ولاختبار صحة ھذه الفرضѧية قѧام الباحѧث بحسѧاب المتوسѧط الحسѧابي و الانحѧراف . الوظيفي وفق العمر

 :عامة و الخاصة وفق الجدول التاليالمعياري للتمكين حسب الفئات العمرية في كل من المشافي ال

  للتمكين حسب العمرالمتوسط الحسابي و الانحراف المعياري) 49(الجدول رقم 

 Mean N Std. Deviation العمر نوع المشفى

 75. 40 3.58  سنة وأقل٢٥

[26-35] 3.77 106 .63 

[36-45] 4.38 44 .47 

 31. 18 4.01  سنة٤٥أكثر من 

 عام

Total 3.88 208 .66 

 67. 36 3.23  سنة وأقل٢٥

[26-35] 3.07 50 .54 

[36-45] 3.28 28 .43 

 52. 14 3.30  سنة٤٥أكثر من 

 خاص

Total 3.19 128 .56 
 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

 4.38سط التمكين في المشافي العامѧة كانѧتنلاحظ من بيانات الجدول السابق أن أعلى قيمة لمتو

أمѧѧا فѧѧي ، )  سѧѧنة وأقѧѧل٢٥( فѧѧي الفئѧѧة العمريѧѧة 3.58وأدنѧѧى قيمѧѧة كانѧѧت ، [45-36]فѧѧي الفئѧѧة العمريѧѧة 

و أدنѧى ،) سѧنة٤٥أكثر من ( في الفئة العمرية 3.30المشافي الخاصة فكانت أعلى قيمة لمتوسط التمكين 

عرفة ما إذا كانت ھѧذه الاختلافѧات فѧي متوسѧط التمكѧين بѧين و لم،[35-26] في الفئة العمرية 3.07قيمة 

لمتغيѧر التمكѧين حسѧب   One-way ANOVAالفئات العمرية  جوھرية أم غير جوھرية نطبѧق اختبѧار

 .الفئات العمرية

  لمتغير التمكين حسب العمر One-way ANOVA اختبار) 50(الجدول رقم 

Test of Homogeneity of 
Variances 

ANOVA 
 نوع المشفى

Levene Statistic Sig. F Sig. 

 000. 14.646 003. 4.901 عام

 282. 1.286 171. 1.699 خاص
 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

 Test of Homogeneity of)(مѧѧن الجѧѧدول السѧѧابق نلاحѧѧظ أن اختبѧѧار تجѧѧانس التبѧѧاين 

Variances ينѧѧة  بѧѧة لان قيمѧѧافي الخاصѧѧي المشѧѧوي فѧѧر معنѧѧات غيѧѧالفئSig ةѧѧتوى المعنويѧѧن مسѧѧر مѧѧأكب 

تحقѧѧق شѧѧرط ( لѧѧذلك نقبѧѧل الفرضѧѧية الصѧѧفرية القائلѧѧة بتجѧѧانس التبѧѧاين بѧѧين الفئѧѧات  ، a=0.05المفتѧѧرض 
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بѧѧار غيѧѧر معنѧѧوي فѧѧي المشѧѧافي  حيѧѧث نجѧѧد أن الاختANOVAلѧѧذلك ننتقѧѧل إلѧѧى اختبѧѧار) ANOVA اختبѧѧار

ًلا توجѧѧد اختلافѧѧات جوھريѧѧة فѧѧي متوسѧѧط التمكѧѧين تبعѧѧا  :نقبѧѧل الفرضѧѧية الصѧѧفرية القائلѧѧةأي أننѧѧا ،الخاصѧѧة

 Test ofنلاحѧѧظ أن اختبѧѧار تجѧѧانس التبѧѧاين أمѧѧا فѧѧي المشѧѧافي العامѧѧة  .للعمѧѧر فѧѧي المشѧѧافي الخاصѧѧة

Homogeneity of Variances ةѧѧة لان قيمѧѧافي العامѧѧي المشѧѧوي فѧѧات معنѧѧين الفئѧѧب Sig نѧѧغر مѧѧأص 

ѧرض مستوى المعنويѧة المفتa=0.05،  ةѧة القائلѧية البديلѧل الفرضѧفرية و نقبѧية الصѧرفض الفرضѧذلك نѧل

 ANOVA لѧذلك فѧإن نتيجѧة الاختبѧار) ANOVA لم يتحقق شرط اختبѧار( بعدم تجانس التباين بين الفئات 

و يمكѧѧن اسѧѧتخدام  ،١)Kruskal Wallis(لѧѧذلك نسѧѧتخدم الاختبѧѧارات اللامعلميѧѧة ، لا يمكѧѧن الوثѧѧوق بھѧѧا 

 .Dunnett`C المقارنة البعدية التي لا تشترط تجانس التباين مثل طرق

 العمر حسب تمكينللKruskal Wallis اختبار )51(الجدول رقم 

 التمكين نوع المشفى

Chi-square 35.664 

df 3 عام 

Asymp. Sig. .000 

Chi-square 5.865 

df 3 خاص 

Asymp. Sig. .118 
 spssث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي  من إعداد الباح:المصدر

 معنѧوي فѧي المشѧافي العامѧة لأن قيمѧة Kruskal Wallis من الجدول السابق نلاحظ أن اختبѧار

Sig رضѧѧѧة المفتѧѧѧتوى المعنويѧѧѧن مسѧѧѧغر مѧѧѧأص a=0.05 ،  لѧѧѧفرية و نقبѧѧѧية الصѧѧѧرفض الفرضѧѧѧذلك نѧѧѧل

 :الفرضية البديلة القائلة 

 .  في متوسط التمكين حسب العمر في المشافي العامةتوجد اختلافات جوھرية

 ھѧѧѧي أكبѧѧѧر مѧѧѧن مسѧѧѧتوى المعنويѧѧѧة Sig=0.118أمѧѧѧا فѧѧѧي المشѧѧѧافي الخاصѧѧѧة نلاحѧѧѧظ أن قيمѧѧѧة 

a=0.05 غير معنوي في المشافي الخاصة أي أننا نقبل فرضية العدم القائلة ختبارالا لذلك فإن: 

  .ر في المشافي الخاصةفي متوسط التمكين حسب العم لا توجد اختلافات جوھرية

Dunnett`Cولمعرفة أين تكمن الاختلافات في المشافي العامة نطبق اختبار .٢
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 لمتغير التمكين حسب العمر Dunnett`C اختبار ) 52(الجدول رقم

[26-35] [36-45] 
نوع  

 المشفى
الفئات العمرية  سنة وأقل25

 45أكثر من
 سنة

 *43012. *80465. 19094. ------  سنة وأقل25

[26-35] -.19094- ----- .61370* .23918 

[36-45] -.80465-* -.61370-* ----- -.37452-* 
 عام

 45أكثر من 
 سنة

-.43012-* -.23918- -.37452-* ----- 

 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

 25(ختلافات جوھرية في متوسط التمكين بين الفئة العمريةنلاحظ من الجدول السابق أن ھناك ا

كѧذلك ھنѧاك اختلافѧات جوھريѧة فѧي ، )  سѧنة45أكثѧر مѧن ( و فئѧة [45-36]مѧع كѧل مѧن فئѧة ) سنة وأقل

-36]ً و أيضѧا بѧين كѧل مѧن الفئѧة العمريѧة [45-36] والفئѧة [35-26]متوسط التمكين بѧين الفئѧة العمريѧة

 .) سنة45أكثر من ( و الفئة [45

 

 اختلافات جوھرية بين أفراد عينة البحث فيمѧا يتعلѧق بѧالتمكين دلا توج :الفرعية الرابعةالفرضية  -٤-٢

ولاختبار صحة ھذه الفرضية قام الباحѧث بحسѧاب المتوسѧط الحسѧابي و . الوظيفي وفق المستوى التعليمي

مة و الخاصة وفق الجѧدول الانحراف المعياري للتمكين حسب المستوى التعليمي في كل من المشافي العا

 :التالي

 للتمكين حسب المستوى التعليميالمتوسط الحسابي و الانحراف المعياري) 53(الجدول رقم 

 Mean N Std. Deviation المستوى التعليمي نوع المشفى

 45. 46 4.27 ثانوية وأقل

 59. 78 4.09 معھد متوسط

 69. 38 3.62 إجازة جامعية

ادراسات علي  3.37 46 .54 

 عام

Total 3.88 208 .66 

 65. 28 3.28 ثانوية وأقل

 64. 42 3.05 معھد متوسط

 43. 30 3.16 إجازة جامعية

 42. 28 3.33 دراسات عليا

 خاص

Total 3.19 128 .56 
 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

 ١٢٨



 4.27جدول السابق أن أعلى قيمة لمتوسط التمكين في المشافي العامѧة كانѧتنلاحظ من بيانات ال

 في فئѧة مѧن يمتلكѧون 3.37وأدنى قيمة فكانت ، )ثانوية وأقل ( علميفي فئة الأفراد الذين يمتلكون مؤھل

 فѧي فئѧة 3.33أما في المشافي الخاصة فكانت أعلى قيمѧة لمتوسѧط التمكѧين ، )دراسات عليا(مؤھل علمي

معھѧد ( فѧي فئѧة مѧن يمتلكѧون مؤھѧل علمѧي3.05و أدنѧى قيمѧة ،)دراسѧات عليѧا(لكون مؤھل علمѧيمن يمت

و لمعرفѧѧة مѧѧا إذا كانѧѧت ھѧѧذه الاختلافѧѧات فѧѧي متوسѧѧط التمكѧѧين حسѧѧب المسѧѧتوى التعليمѧѧي نطبѧѧق ،)متوسѧѧط

 .لمتغير التمكين حسب المستوى التعليمي  One-way ANOVAاختبار

  لمتغير التمكين حسب المستوى التعليمي  One-way ANOVA اختبار) 54(الجدول رقم 

Test of Homogeneity of 
Variances 

ANOVA 
 نوع المشفى

Levene Statistic Sig. F Sig. 

 000. 24.988 269. 1.319 عام

 175. 1.677 272. 1.316 خاص
 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

 Test of Homogeneity ofالجѧѧѧدول السѧѧѧابق نلاحѧѧѧظ أن اختبѧѧѧار تجѧѧѧانس التبѧѧѧاين مѧѧѧن 

Variances بين الفئات غير معنوي لان قيمة Sig توىѧن مسѧر مѧاص أكبѧام و الخѧاع العѧن القطѧل مѧلك 

تحقѧق ( لذلك نقبل الفرضية الصѧفرية القائلѧة بتجѧانس التبѧاين بѧين الفئѧات  ، a=0.05المعنوية المفترض 

 حيѧث نجѧد أن الاختبѧار معنѧوي فѧي المشѧافي ANOVA لѧذلك ننتقѧل إلѧى اختبѧار) ANOVA شرط اختبѧار

 :أي أننا نرفض الفرضية الصفرية و نقبل الفرضية البديلة القائلة، العامة

  .ًتوجد اختلافات جوھرية في متوسط التمكين تبعا للمستوى التعليمي في المشافي العامة

 و ھѧѧي أكبѧѧر مѧѧن مسѧѧتوى المعنويѧѧة Sig=0.175يمѧѧة  أمѧѧا فѧѧي المشѧѧافي الخاصѧѧة نلاحѧѧظ أن ق

a=0.05ارѧѧإن اختبѧѧذلك فѧѧل  ANOVA دمѧѧية العѧѧل فرضѧѧا نقبѧѧة أي أننѧѧافي الخاصѧѧي المشѧѧوي فѧѧر معنѧѧغي 

 :القائلة

ً تبعا للمسѧتوى التعليمѧي فѧي المشѧافي  الوظيفيفي متوسط التمكين لا توجد اختلافات جوھرية 

  .الخاصة

لمتغيѧر التمكѧين حسѧب  yTukeي المشافي العامة نطبق اختبѧارو لمعرفة أين تكمن الاختلافات ف

 :كما في الجدول التالي، مستوى التعليميال

 

 ١٢٩



 لمتغير التمكين حسب المستوى التعليميyTukeاختبار ) 55(الجدول رقم

إجازة  
 جامعية

نوع  المستوى

 المشفى
 ثانوية واقل معھد متوسط

 التعليمي

دراسات
 عليا

------ 
.17822 

.344 

.64889* 

.000 
.89614* 

.000 
 ثانوية واقل

.17822 

.344 
----- 

.47067* 

.000 
.71791* 

.000 
 معھد متوسط

 إجازة جامعية
.64889* 

.000 
.47067* 

.000 
----- 

.24724 
.207 

 عام

.89614* 

.000 
.71791* 

.000 
.24724 
.207 

 دراسات عليا -----

 spssجات برنامج التحليل الإحصائي  من إعداد الباحث بالاعتماد على مخر:المصدر

) ثانوية واقѧل(نلاحظ من الجدول السابق أن ھناك اختلافات جوھرية في متوسط التمكين بين فئة 

كѧѧذلك ھنѧѧاك اختلافѧѧات جوھريѧѧة فѧѧي متوسѧѧط ،)الدراسѧѧات العليѧѧا(و ) الإجѧѧازة الجامعيѧѧة(مѧѧع كѧѧل مѧѧن فئѧѧة 

أمѧا بѧاقي فئѧات ،)الدراسѧات العليѧا(و )  الجامعيѧةالإجѧازة(مع كل من فئѧة ) معھد متوسط(التمكين بين فئة 

 .المستوى التعليمي فلا توجد فيھا اختلافات في متوسط التمكين

 اختلافѧѧات جوھريѧѧة بѧѧين أفѧѧراد عينѧѧة البحѧѧث فيمѧѧا يتعلѧѧق دلا توجѧѧ :الفرعيѧѧة الخامسѧѧةالفرضѧѧية  -٥-٢

سѧاب المتوسѧط الحسѧابي ولاختبار صحة ھذه الفرضѧية قѧام الباحѧث بح. بالتمكين الوظيفي وفق التخصص

و الانحراف المعياري للتمكѧين حسѧب التخصѧص الѧوظيفي فѧي كѧل مѧن المشѧافي العامѧة و الخاصѧة وفѧق 

 :الجدول التالي

  للتمكين حسب التخصصالمتوسط الحسابي و الانحراف المعياري) 56(الجدول رقم 

 Mean N Std. Deviation التخصص نوع المشفى

 64. 66 3.44 طبيب

داري أو فنيإ  3.97 58 .49 

 60. 84 4.17 تمريضي
 عام

Total 3.88 208 .66 

 57. 40 3.49 طبيب

 39. 30 2.97 إداري أو فني

 55. 58 3.09 تمريضي
 خاص

Total 3.19 128 .56 
 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

 

 ١٣٠



 4.17السابق أن أعلى قيمة لمتوسط التمكين في المشافي العامѧة كانѧتنلاحظ من بيانات الجدول 

أمѧا فѧي المشѧافي الخاصѧة فكانѧت أعلѧى قيمѧة ، الأطبѧاء  فѧي فئѧة 3.44وأدنѧى قيمѧة  ،الممرضѧين في فئة 

و لمعرفة مѧا إذا  ،الفنيينالإداريين و في فئة 2.97و أدنى قيمة  ،الأطباء  في فئة 3.49لمتوسط التمكين 

 .كمايلي  One-way ANOVA نطبق اختبارجوھرية أم لا الاختلافات في متوسط التمكين كانت ھذه

  لمتغير التمكين حسب التخصص One-way ANOVA اختبار) 57(الجدول رقم 

Test of Homogeneity of 
Variances 

ANOVA 
 نوع المشفى

Levene Statistic Sig. F Sig. 

 000. 29.678 281. 1.277 عام

 000. 9.928 127. 2.101 خاص
 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

 لكѧل Sigمن الجدول السابق نلاحظ أن اختبار تجانس التباين بين الفئѧات غيѧر معنѧوي لان قيمѧة 

لفرضѧѧية لѧѧذلك نقبѧѧل ا ، a=0.05مѧѧن القطѧѧاع العѧѧام و الخѧѧاص أكبѧѧر مѧѧن مسѧѧتوى المعنويѧѧة المفتѧѧرض 

 حيѧث نجѧد أن الاختبѧار ANOVA لѧذلك ننتقѧل إلѧى اختبѧار، الصѧفرية القائلѧة بتجѧانس التبѧاين بѧين الفئѧات 

أي أننا نرفض الفرضية الصفرية و نقبѧل الفرضѧية البديلѧة ، معنوي في كل من المشافي العامة والخاصة 

و . شѧافي العامѧة و الخاصѧةًتوجد اختلافات جوھرية فѧي متوسѧط التمكѧين تبعѧا للتخصѧص فѧي المالقائلة 

 :كما يلي yTukeلمعرفة أين تكمن الاختلافات في متوسط التمكين نطبق اختبار 

   لمتغير التمكين حسب التخصص yTukeاختبار ) 58(الجدول رقم

إداري و فني  تمريضينوع المشفى التخصص طبيب

 
.53052* 

.000 

73862* 

000 
 طبيب

-.53052-*

.000 
 

.20810 

.100 
إداري و فني  عام

-.73862-*

.000 

-.20810- 

.100 
 تمريضي 

 
-.51667-*

.000 

.39383* 

.001 
 طبيب

.51667* 

.000 
 

-.12284-

.556 
إداري و فني  خاص

.39383* 

.001 

-.12284- 

.556 
 تمريضي 

 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

 ١٣١



مѧع كѧل مѧن ) الأطبѧاء( السابق نلاحظ وجѧود اختلافѧات فѧي متوسѧط التمكѧين بѧين فئѧة من الجدول

فѧي حѧين لا توجѧد اختلافѧات ، في كل من المشافي العامѧة و الخاصѧة ) الممرضين(و )الإداريين والفنيين(

فѧѧي المشѧѧافي العامѧѧة و )الإداريѧѧين والفنيѧѧين(و )الممرضѧѧين(جوھريѧѧة فѧѧي متوسѧѧط التمكѧѧين بѧѧين كѧѧل مѧѧن 

 .الخاصة

 اختلافѧѧات جوھريѧѧة بѧѧين أفѧѧراد عينѧѧة البحѧѧث فيمѧѧا يتعلѧѧق دلا توجѧѧ :الفرعيѧѧة السادسѧѧةالفرضѧѧية  -٦-٢

ولاختبѧѧار صѧѧحة ھѧѧذه الفرضѧѧية قѧѧام الباحѧѧث بحسѧѧاب المتوسѧѧط . بѧѧالتمكين الѧѧوظيفي وفѧѧق سѧѧنوات الخبѧѧرة

مѧѧة و الحسѧابي و الانحѧراف المعيѧѧاري للتمكѧين حسѧب سѧѧنوات الخبѧرة الوظيفيѧѧة فѧي كѧل مѧѧن المشѧافي العا

 :الخاصة وفق الجدول التالي

  للتمكين حسب سنوات الخبرةالمتوسط الحسابي و الانحراف المعياري) 59(الجدول رقم 

 Mean N Std. Deviation سنوات الخبرة نوع المشفى

 1.02 12 3.55 أقل من سنة

 63. 96 3.61  سنوات٥ -١من 

 52. 38 4.12 سنوات١٠ - ٦من 

سنة -١٥ - ١١من   4.06 18 .35 

 49. 8 3.82  سنة٢٠ -١٦من 

 48. 36 4.40  سنة٢٠أكثر من 

 عام

Total 3.88 208 .66 

 30. 16 3.44 أقل من سنة

 42. 40 3.03  سنوات٥ -١من 

 74. 30 3.12 سنوات١٠ - ٦من 

 55. 22 3.42  سنة-١٥ - ١١من 

 29. 12 2.72  سنة٢٠ -١٦من 

 16. 8 3.73  سنة٢٠أكثر من 

 خاص

Total 3.19 128 .56 
 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

 كانѧت 4.40من الجدول السابق نلاحظ أن أعلى قيمة لمتوسط التمكين في المشافي العامѧة بلغѧت 

 في فئة الأفراد الѧذين لѧديھم 3.55أما اقل قيمة فكانت ،) سنة 20أكثر من (في فئة الأفراد الذين يمتلكون 

 في فئة 3.73أما في المشافي الخاصة فإن اكبر قيمة لمتوسط التمكين ھي ، )أقل من سنة(خبرة وظيفية  

 فѧي فئѧة الأفѧراد الѧذين يمتلكѧون خبѧرة 2.72فѧي حѧين كانѧت أصѧغر قيمѧة  ،)  سѧنة20أكثѧر مѧن (الخبѧرة 

ً تبعѧا لسѧنوات التمكѧينھѧذه الاختلافѧات فѧي متوسѧط و لمعرفѧة مѧا إذا كانѧت ).  سѧنة٢٠ -١٦مѧن (وظيفية 

 . حسب متغير سنوات الخبرة الوظيفيةOne-way ANOVAالخبرة  جوھرية أم لا نطبق اختبار  

 ١٣٢



  لمتغير التمكين حسب سنوات الخبرة One-way ANOVA اختبار) 60(الجدول رقم 

Test of Homogeneity of 
Variances 

ANOVA 
 نوع المشفى

Levene Statistic Sig. F Sig. 

 000. 11.752 001. 4.493 عام

 000. 6.260 006. 3.433 خاص
 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

 Test of Homogeneity ofنلاحѧѧѧظ مѧѧѧن الجѧѧѧدول السѧѧѧابق أن اختبѧѧѧار تجѧѧѧانس التبѧѧѧاين 

Variancesѧѧل مѧѧي كѧѧوي فѧѧات معنѧѧين الفئѧѧة بѧѧة لان قيمѧѧة و الخاصѧѧافي العامѧѧن المش  Sig نѧѧغر مѧѧأص 

لѧذلك نѧرفض الفرضѧية الصѧفرية و نقبѧل الفرضѧية البديلѧة القائلѧة  ،a=0.05مستوى المعنويѧة المفتѧرض 

لا  ANOVA لذلك فإن نتيجة الاختبѧار) ANOVA لم يتحقق شرط اختبار(بعدم تجانس التباين بين الفئات 

و يمكن استخدام  طѧرق  ،١ )Kruskal Wallis( الاختبارات اللامعلمية لذلك نستخدم ،يمكن الوثوق بھا 

 :يلي كما Dunnett`Cالمقارنة البعدية التي لا تشترط تجانس التباين مثل 

 للتمكين حسب سنوات الخبرةKruskal Wallis اختبار )61(الجدول رقم 

 التمكين نوع المشفى

Chi-square 46.192 

df 5 عام 

Asymp. Sig. .000 

Chi-square 36.560 

df 5 خاص 

Asymp. Sig. .000 
 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

  المشѧافي العامѧة كѧل مѧنمعنѧوي فѧيKruskal Wallis نلاحѧظ مѧن الجѧدول السѧابق أن اختبѧار

لѧѧذلك نѧѧرفض الفرضѧѧية  ،a=0.05رض  أصѧѧغر مѧѧن مسѧѧتوى المعنويѧѧة المفتSigѧѧ لأن قيمѧѧة والخاصѧѧة

 :الصفرية ونقبل الفرضية البديلة القائلة 

 المشѧافي العامѧةكѧل مѧن في سنوات الخبرة توجد اختلافات جوھرية في متوسط التمكين حسب 

 .والخاصة

 لمتغيѧѧر Dunnett`C ولمعرفѧѧة أيѧѧن تكمѧѧن ھѧѧذه الاختلافѧѧات  فѧѧي متوسѧѧط التمكѧѧين نطبѧѧق اختبѧѧار

 .خبرةالتمكين حسب سنوات ال

                                                 
 ١٧٦ص، ٢٠٠٤،عمان ،دار وائل للنشر،  فھم وتحليل البيانات الإحصائية -spssالنظام الإحصائي  ، الطلافحة و عباس  ،الزعبي محمد بلال 1

 ١٣٣



 لمتغير التمكين حسب سنوات الخبرةDunnett`C اختبار ) 62(الجدول رقم

 ٢٠ -١٦من  

 سنة

 - ١١من 

  سنة-١٥

 ١٠ - ٦من 

 سنوات

 ٥ -١من 

 سنوات

نوع  المستوى

المشفى
 أقل من سنة

 التعليمي

 ٢٠أكثر من

 سنة

 85123. 27407. 50802. 56735. 06019. --- أقل من سنة

 *79105. 21389. *44784. *50716. --- -06019.-  سنوات٥ -١من 

 28389. -29327.- -05932.- --- *-50716.- -56735.-  سنوات١٠ - ٦من 

 34321. -23395.- --- 05932. *-44784.- -50802.-  سنة-١٥ - ١١من 

 

 عام

  سنة٢٠ -١٦من 57716. --- 23395. 29327. -21389.- -27407.-

  سنة٢٠أكثر من  --- -57716.- -34321.- -28389.- *-79105.- -85123.-

 29167. *-71204.- -01338.- -31648.- *-40389.- --- أقل من سنة

 *69556. -30815.- 39051. 08741. --- *40389.  سنوات٥ -١من 

 *60815. -39556.- 30310. --- -08741.- 31648.  سنوات١٠ - ٦من 

 30505. *-69865.- --- -30310.- -39051.- 01338.  سنة-١٥ - ١١من 

 

خاص

  سنة٢٠ -١٦من *1.00370 --- *69865. 39556. 30815. *71204.

  سنة٢٠أكثر من  --- *-1.0037- -30505.- *-60815.- *-69556.- -29167.-

 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

ھنѧاك اختلافѧات جوھريѧة فѧي متوسѧط التمكѧين ق نلاحظ أنه في المشѧافي العامѧة من الجدول الساب

 و ) سѧنة-١٥ - ١١مѧن (و )  سѧنوات١٠ - ٦مѧن ( اتمѧع كѧل مѧن فئѧ)  سѧنوات٥ -١مѧن (الخبرةبين فئة 

 . أما باقي فئات الخبرة فلا توجد فيما بينھا اختلافات جوھرية في متوسط التمكين ،) سنة٢٠أكثر من (

فئѧѧѧة مشѧѧѧافي الخاصѧѧѧة نلاحѧѧѧظ وجѧѧѧود اختلافѧѧѧات جوھريѧѧѧة فѧѧѧي متوسѧѧѧط التمكѧѧѧين بѧѧѧين أمѧѧѧا فѧѧѧي ال 

كمѧا توجѧد اختلافѧات جوھريѧة فѧي متوسѧط ، )  سѧنوات٥ -١مѧن ( ئѧةمѧع كѧل مѧن ف) أقѧل مѧن سѧنة(الخبرة

 -١٥ - ١١مѧن  (فئѧةو) أقѧل مѧن سѧنة( ة الخبѧرةمع كѧل مѧن فئѧ) ة سن ٢٠-١٦من (الخبرةبين فئة التمكين 

مѧع كѧل مѧن )  سѧنة٢٠أكثѧر مѧن (الخبѧرةتلافات جوھرية في متوسط التمكين بين فئة اخكما توجد  ، )سنة

 أمѧا بѧاقي فئѧات الخبѧرة فѧلا ،)سѧنة  ٢٠-١٦مѧن ( و )وات سѧن-١٠ - ٦من (و )  سنوات٥ - ١من ( اتفئ

 .توجد فيما بينھا اختلافات جوھرية في متوسط التمكين 

 التمكѧين الѧوظيفي ولنمط القيادي التحѧويلي ائية بين اعلاقة ذات دلالة إحصتوجد  لا :ثالثةالفرضية ال -٣

 .للعاملين في كل من المشافي العامة و الخاصة 

 لأن Spearman)معامѧل ارتبѧاط (لاختبار ھذه الفرضية سѧيعتمد الباحѧث علѧى الاختبѧارات اللامعلميѧة 

 الارتبѧاط بѧين المتغيѧرين  وقد قام الباحث بحساب معامѧل.النمط القيادي التحويلي لا يتبع التوزيع الطبيعي

 :كما في الجدول التالي

 ١٣٤



  بين النمط التحويلي و التمكينSpearmanمعامل ارتباط ) 63(الجدول رقم

 قيمة معامل ارتباط

Spearman 
Sig. نوع المشفى 

 عام **795. 000.

 خاص **469. 000.
 spssائي  من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحص:المصدر

نلاحظ من الجدول السابق أن قيمة معامل الارتباط بين النمط القيѧادي التحѧويلي و التمكѧين بلغѧت 

أمѧا فѧي ، قѧوي بѧين المتغيѧرين طѧردي و ھѧذا مѧا يشѧير إلѧى وجѧود ارتبѧاط ،  في المشافي العامѧة 0.795

 إلѧѧى وجѧѧود ارتبѧѧاط رو ھѧѧو مѧѧا يشѧѧي  0.469المشѧѧافي الخاصѧѧة فقѧѧد بلѧѧغ معامѧѧل الارتبѧѧاط بѧѧين المتغيѧѧرين 

أصѧѧѧغر مѧѧѧن مسѧѧѧتوى المعنويѧѧѧة المفتѧѧѧرض ) Sig=0(و بمѧѧѧا أن قيمѧѧѧة .  بѧѧѧين المتغيѧѧѧرين متوسѧѧѧططѧѧѧردي 

a=0.05  ة في كل من المشافي العامة و الخاصةѧية البديلѧل الفرضѧفرية ونقبѧية الصѧرفض الفرضѧفإننا ن

  تمكѧين العѧاملينو التحѧويلي لѧنمط القيѧادي ذات دلالة إحصائية بѧين اعلاقة ارتباط إيجابيةوجد ت :القائلة

و مѧѧن أجѧѧل تحديѧѧد شѧѧكل العلاقѧѧة بѧѧين المتغيѧѧرين نقѧѧوم بѧѧإجراء  .مѧѧة و الخاصѧѧةافѧѧي كѧѧل مѧѧن المشѧѧافي الع

 .الانحدار الخطي البسيط

 معامل الانحدار الخطي البسيط بين النمط القيادي التحويلي و التمكين) 64(الجدول رقم

  التمكين نوع المشفى

 الدلالةامل الانحدارمع  المحسوبةtقيمة  Sig المتغيرات

 معنوي 000. 8.078 1.149 الثابت

 معنوي 000. 19.616 730. النمط التحويلي
 عام

 000.=المعنوية     ،  384.775=    المحسوبة  Fقيمة 0.651     =معامل التحديد 

 التمكين
 المتغيرات

Sig  قيمةtلةالدلامعامل الانحدار  المحسوبة 

 خاص معنوي 079. 1.768 498. الثابت

 معنوي 000. 9.639 851. النمط التحويلي

 000.=المعنوية ،  92.902     =    المحسوبة  Fقيمة 0.424= معامل التحديد  

 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

و ،  معنوية لكل من المشѧافي العامѧة و الخاصѧة المحسوبة  Fقيمة من الجدول السابق نلاحظ أن 

مѧن  كمѧا نلاحѧظ، علاقѧة خطيѧة )  التمكѧين-الѧنمط التحѧويلي( ھو مما يشير إلى أن العلاقة بين المتغيѧرين 

مѧѧن % 65 و ھѧѧو مѧѧا يشѧѧير إلѧѧى أن 0.65الجѧѧدول أن قيمѧѧة  معامѧѧل التحديѧѧد فѧѧي المشѧѧافي العامѧѧة ھѧѧي 

أما معادلѧة الانحѧدار للتمكѧين فѧي المشѧافي ، خلال النمط القيادي التحويلي التغيرات في التمكين يفسر من 

 ١٣٥



 :العامة فھي تأخذ الشكل التالي

Y = b + a X                               Y = 1.149 + 0.73X 

 و ھѧѧو مѧѧا يشѧѧير إلѧѧى أن 0.42أمѧѧا فѧѧي المشѧѧافي الخاصѧѧة  نلاحѧѧظ أن قيمѧѧة معامѧѧل التحديѧѧد ھѧѧي 

42 %ѧѧرات فѧѧن التغيѧѧويلي مѧѧادي التحѧѧنمط القيѧѧلال الѧѧن خѧѧر مѧѧين يفسѧѧي ،ي التمكѧѧت فѧѧة الثابѧѧا أن قيمѧѧو بم

 :فإن معادلة الانحدار للتمكين في المشافي الخاصة تأخذ الشكل التالي، المشافي الخاصة غير معنوية 

Y = a X                               Y = 0.85 X 

 
 التمكين    Y=:حيث أن

 = X             مط التحويليالن 

 :و للتعمق أكثر سيعمد الباحث إلى تجزئة ھذه الفرضية إلى فرضيتين فرعيتين كما يلي

 ولѧѧنمط القيѧѧادي التحѧѧويلي بѧѧين ا علاقѧѧة ذات دلالѧѧة إحصѧѧائيةوجѧѧد ت لا :الفرعيѧѧة الأولѧѧىالفرضѧѧية  -١-٣  

فرضѧѧية قѧѧام الباحѧѧث  ولاختبѧѧار ھѧѧذه ال.التمكѧѧين النفسѧѧي للعѧѧاملين فѧѧي كѧѧل مѧѧن المشѧѧافي العامѧѧة و الخاصѧѧة 

 :بحساب معامل الارتباط بين المتغيرين كما في الجدول التالي

  النفسي بين النمط التحويلي و التمكينSpearmanمعامل ارتباط ) 65(الجدول رقم

 قيمة معامل ارتباط

Spearman 
Sig. نوع المشفى 

 عام **724. 000.

 خاص **401. 000.
 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

  بين الѧنمط القيѧادي التحѧويلي Spearman نلاحظ من الجدول السابق أن قيمة معامل الارتباط

ھѧذا مѧا يشѧير إلѧى وجѧود ارتبѧاط طѧردي ،  فѧي المشѧافي العامѧة 0.724بلغѧت ) التمكين النفسѧي( متغيرو

مما يدل علѧى وجѧود ،  0.401كما بلغت قيمة معامل الارتباط في المشافي الخاصة  . بين المتغيرينقوي

أصѧغر مѧن مسѧتوى المعنويѧة المفتѧرض ) Sig=0(و بما أن قيمѧة . ارتباط طردي متوسط بين المتغيرين

a=0.05 ةѧية البديلѧل الفرضѧفرية ونقبѧية الصѧرفض الفرضѧفي كل من المشافي العامة و الخاصة فإننا ن 

لتمكѧين  متغيѧر اولѧنمط القيѧادي التحѧويلي ا علاقة ارتباط موجبѧة ذات دلالѧة إحصѧائية بѧينوجد ت :القائلة

و مѧѧن أجѧѧل تحديѧѧد شѧѧكل العلاقѧѧة بѧѧين المتغيѧѧرين نقѧѧوم   . فѧѧي كѧѧل مѧѧن المشѧѧافي العامѧѧة و الخاصѧѧةالنفسѧѧي

 .بإجراء الانحدار الخطي البسيط

 ١٣٦



  القيادي التحويلي والتمكين النفسيمعامل الانحدار الخطي البسيط بين النمط) 66(الجدول رقم

  التمكين النفسي نوع المشفى

 الدلالةمعامل الانحدار  المحسوبةtقيمة  Sig المتغيرات

 معنوي 000. 8.554 1.428 لثابتا

 معنوي 000. 15.405 673. النمط التحويلي
 عام

 000.=عنوية الم    ،  237.305=    المحسوبة  Fقيمة 535.    =معامل التحديد 

 التمكين النفسي
 المتغيرات

Sig  قيمةtالدلالةمعامل الانحدار  المحسوبة 

 خاص معنوي 005. 2.861 948. الثابت

 معنوي 000. 7.787 808. النمط التحويلي

 000.=المعنوية ،  60.637     =    المحسوبة  Fقيمة 325.= معامل التحديد  

 spssبالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي  من إعداد الباحث :المصدر

و ،  معنوية لكل من المشѧافي العامѧة و الخاصѧة  المحسوبة Fقيمة من الجدول السابق نلاحظ أن 

 كما نلاحظ، علاقة خطية )  التمكين النفسي-النمط التحويلي( ھو مما يشير إلى أن العلاقة بين المتغيرين 

ѧة  معامѧدول أن قيمѧي من الجѧة ھѧافي العامѧي المشѧد فѧى أن 0.53ل التحديѧير إلѧا يشѧو مѧن % 53 و ھѧم

أمѧѧا معادلѧѧة الانحѧѧدار للتمكѧѧين ، التغيѧѧرات فѧѧي التمكѧѧين النفسѧѧي يفسѧѧر مѧѧن خѧѧلال الѧѧنمط القيѧѧادي التحѧѧويلي 

 :النفسي في المشافي العامة فھي تأخذ الشكل التالي

Y = b + a X                               Y = 1.428 + 0. 673X 

 و ھѧѧو مѧѧا يشѧѧير إلѧѧى أن 0.32أمѧѧا فѧѧي المشѧѧافي الخاصѧѧة  نلاحѧѧظ أن قيمѧѧة معامѧѧل التحديѧѧد ھѧѧي 

أمѧا معادلѧة الانحѧدار ،من التغيرات فѧي التمكѧين النفسѧي يفسѧر مѧن خѧلال الѧنمط القيѧادي التحѧويلي % 32

 :للتمكين في المشافي الخاصة تأخذ الشكل التالي

Y = b + a X                               Y = 0.948 + .808 X 

 
 

  النفسيالتمكين    Y=:حيث أن
 = X             النمط التحويلي 

 التمكين النفسي للعاملين قѧام الباحѧث و النمط التحويلي العلاقة بينوللمزيد من التعمق في دراسة 

معنѧى (لنفسѧي و التѧي تضѧم  المتغيѧرات الجزئيѧة للتمكѧين او الѧنمط القيѧادي التحѧويلي العلاقѧة بѧينبدراسة 

 ). الثقة- حرية الاختيار- المقدرة- الأثر-العمل

 ١٣٧



 معنѧѧى العمѧѧل فѧѧي كѧѧل مѧѧن ولѧѧنمط القيѧѧادي التحѧѧويلي علاقѧѧة ذات دلالѧѧة إحصѧѧائية بѧѧين اوجѧѧد تلا  -١-١-٣

 ولاختبار ھذه الفرضѧية قѧام الباحѧث بحسѧاب معامѧل الارتبѧاط بѧين المتغيѧرين .المشافي العامة و الخاصة 

 : الجدول التاليكما في

 معنى العمل بين النمط التحويلي وSpearmanمعامل ارتباط ) 67(الجدول رقم

 قيمة معامل ارتباط

Spearman 
Sig. نوع المشفى 

 عام **461. 000.

 خاص **266. 002.
 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

 بѧين الѧنمط القيѧادي التحѧويلي  Spearman ابق أن قيمѧة معامѧل الارتبѧاطلاحظ من الجѧدول السѧن

متوسѧط   طѧردي في المشافي العامѧة و ھѧذا مѧا يشѧير إلѧى وجѧود ارتبѧاط0.46بلغت ) معنى العمل(متغير

 رو ھѧو مѧا يشѧي  0.26أما في المشافي الخاصة فقѧد بلѧغ معامѧل الارتبѧاط بѧين المتغيѧرين ، بين المتغيرين

أصغر من مستوى المعنوية ) Sig=0(و بما أن قيمة . باط  طردي ضعيف بين المتغيرين إلى وجود ارت

فإننѧѧا نѧѧرفض الفرضѧѧية الصѧѧفرية ونقبѧѧل فѧѧي كѧѧل مѧѧن المشѧѧافي العامѧѧة و الخاصѧѧة  a=0.05المفتѧѧرض 

معنѧى العمѧل متغيѧر  ولѧنمط القيѧادي التحѧويلي علاقة ارتباط ايجابيѧة بѧين اوجد ت :الفرضية البديلة القائلة

  . كل من المشافي العامة و الخاصةفي

 :يلي كما  ،و من أجل تحديد شكل العلاقة بين المتغيرين نقوم بإجراء الانحدار الخطي البسيط

 معامل الانحدار الخطي البسيط بين النمط القيادي التحويلي ومعنى العمل) 68(الجدول رقم

  معنى العمل نوع المشفى

 الدلالةمعامل الانحدار  المحسوبةtقيمة  Sig المتغيرات

 معنوي 000. 8.594 2.242 لثابتا

 معنوي 000. 7.709 526. النمط التحويلي
 عام

 000.=المعنوية     ،  59.427=    المحسوبة  Fقيمة0.224     =معامل التحديد 

 معنى العمل
 المتغيرات

Sig  قيمةtالدلالةمعامل الانحدار  المحسوبة 

 خاص معنوي 001. 3.524 1.844 الثابت

 معنوي 000. 4.349 713. النمط التحويلي

 000.=المعنوية ،  18.916     =    المحسوبة  Fقيمة 0.131= معامل التحديد  

 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

 ١٣٨



عنويѧѧѧة فѧѧѧي كѧѧѧل مѧѧѧن المشѧѧѧافي العامѧѧѧة و  م المحسѧѧѧوبة  Fقيمѧѧѧة نلاحѧѧѧظ مѧѧѧن الجѧѧѧدول السѧѧѧابق أن 

كمѧا ، علاقѧة خطيѧة  )  معنѧى العمѧل-النمط التحѧويلي(وھو ما يدل على أن العلاقة بين المتغيرين ،الخاصة 

مѧن % 22 و ھو ما يشير إلѧى أن 0.22نلاحظ من الجدول أن قيمة معامل التحديد في المشافي العامة ھي 

لتمكين فѧي لمتغير اأما معادلة الانحدار ، نمط القيادي التحويلي التغيرات في معنى العمل يفسر من خلال ال

 :المشافي العامة فھي تأخذ الشكل التالي

Y = b + a X                               Y = 2.242 + .526 X 

 و ھѧѧو مѧѧا يشѧѧير إلѧѧى أن 0.13أمѧѧا فѧѧي المشѧѧافي الخاصѧѧة  نلاحѧѧظ أن قيمѧѧة معامѧѧل التحديѧѧد ھѧѧي 

أمѧا معادلѧة الانحѧدار فھѧي ،في معنى العمل يفسر من خلال الѧنمط القيѧادي التحѧويلي من التغيرات % 13

 :تأخذ الشكل التالي معادلة الانحدار للتمكين في المشافي الخاصة تأخذ الشكل التالي

Y = 1.844 + .713 X 
 

  معنى العمل   Y=:حيث أن
 = X             النمط التحويلي 

 

 الأثѧѧر فѧѧي كѧѧل مѧѧن و متغيѧѧرللѧѧنمط القيѧѧادي التحѧѧويلي دلالѧѧة إحصѧѧائية بѧѧين علاقѧѧة ذات وجѧѧد تلا  -٢-١-٣

لاختبار ھذه الفرضية قام الباحث بحساب معامѧل الارتبѧاط بѧين المتغيѧرين كمѧا .المشافي العامة و الخاصة

 :في الجدول التالي

 الأثر بين النمط التحويلي وSpearmanمعامل ارتباط ) 69(الجدول رقم

Sig. 
ارتباطقيمة معامل   

Spearman 
 نوع المشفى

 عام **567. 000.

 خاص **480. 002.
 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

 بѧين الѧنمط القيѧادي التحѧويلي  Spearman لاحظ من الجѧدول السѧابق أن قيمѧة معامѧل الارتبѧاطن

 ھѧذا مѧا يشѧير إلѧى وجѧود  فѧي المشѧافي الخاصѧة 0.48امѧة و فѧي المشѧافي الع0.56بلغѧت ) الأثѧر(متغير

أصغر مѧن مسѧتوى المعنويѧة المفتѧرض ) Sig=0(و بما أن قيمة  . بين المتغيرينمتوسط   طرديارتباط

a=0.05  ة في كل من المشافي العامة و الخاصةѧية البديلѧل الفرضѧفرية ونقبѧية الصѧرفض الفرضѧفإننا ن

 :القائلة 

 ١٣٩



متغيѧر الأثѧر فѧي كѧل مѧن المشѧافي والقيѧادي التحѧويلي يجابيѧة بѧين الѧنمط علاقة ارتبѧاط إيوجد  

 ومѧѧن أجѧѧل تحديѧѧد شѧѧكل العلاقѧѧة بѧѧين المتغيѧѧرين نقѧѧوم بѧѧإجراء الانحѧѧدار الخطѧѧي البسѧѧيط .العامѧѧة والخاصѧѧة

 :يليكما

 معامل الانحدار الخطي البسيط بين النمط القيادي التحويلي والأثر) 70(الجدول رقم

  الأثر نوع المشفى

 الدلالةمعامل الانحدار  المحسوبةtقيمة  Sig غيراتالمت

 معنوي 001. 3.507 945. لثابتا

 معنوي 000. 10.752 759. النمط التحويلي
 عام

 000.=المعنوية     ،  115.605=    المحسوبة  Fقيمة 359.    =معامل التحديد 

 الأثر
 المتغيرات

Sig  قيمةtالدلالةمعامل الانحدار حسوبة الم 

 خاص غير معنوي 380. 880. 349. الثابت

 معنوي 000. 7.407 919. النمط التحويلي

 000.=المعنوية ،  54.869     =    المحسوبة  Fقيمة 303.= معامل التحديد  

 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

 المحسѧѧوبة  معنويѧѧة فѧѧي كѧѧل مѧѧن المشѧѧافي العامѧѧة و  Fلسѧѧابق أن قيمѧѧة نلاحѧѧظ مѧѧن الجѧѧدول ا

مѧا نلاحѧظ  ك، علاقة خطيѧة )  الأثر-النمط التحويلي(وھو ما يدل على أن العلاقة بين المتغيرين ،الخاصة 

مѧن التغيѧرات فѧي % 35 و ھѧو مѧا يشѧير إلѧى أن 0.35 في المشافي العامѧة ھѧي معامل التحديدأن قيمة  

أما معادلة الانحѧدار فѧي المشѧافي العامѧة فھѧي تأخѧذ ، يفسر من خلال النمط القيادي التحويلي متغير الأثر 

 :الشكل التالي

Y = b + a X                               Y = 0.945 + 0.759 X 

% 30 و ھو مѧا يشѧير إلѧى أن 0.30 ھي R Squareأما في المشافي الخاصة  نلاحظ أن قيمة  

و بما أن قيمѧة الثابѧت فѧي المشѧافي ،متغير الأثر يفسر من خلال النمط القيادي التحويلي من التغيرات في 

 :فإن معادلة الانحدار في المشافي الخاصة تأخذ الشكل التالي، الخاصة غير معنوية 

Y = a X                               Y = 0 .919 X 

 

 الأثر    Y=:حيث أن
 = X              تحويليالنمط ال 

 ١٤٠



حريѧة الاختيѧار فѧي كѧل ومتغيѧر لنمط القيادي التحويلي  علاقة ذات دلالة إحصائية بين اوجدتلا  -٣-١-٣

لاختبѧѧѧار ھѧѧѧذه الفرضѧѧѧية قѧѧѧام الباحѧѧѧث بحسѧѧѧاب معامѧѧѧل الارتبѧѧѧاط بѧѧѧين و   .من المشافي العامة و الخاصة

 :المتغيرين كما في الجدول التالي

 حرية الاختياربين النمط التحويلي و Spearmanمعامل ارتباط ) 71(الجدول رقم

 قيمة معامل ارتباط

Spearman 
Sig. نوع المشفى 

 عام **615. 000.

 خاص **333. 000.
 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

يѧادي التحѧويلي  بين الѧنمط الق Spearman نلاحظ من الجدول السابق أن قيمة معامل الارتباط

 فѧي المشѧافي الخاصѧة  ھѧذا مѧا يشѧير إلѧى وجѧود 0.33 فѧي المشѧافي العامѧة و0.61بلغѧت ) الأثѧر(متغير

أصغر مѧن مسѧتوى المعنويѧة المفتѧرض ) Sig=0(و بما أن قيمة . ارتباط طردي متوسط بين المتغيرين 

a=0.05فرية وѧية الصѧرفض الفرضѧة  في كل من المشافي العامة و الخاصة فإننا نѧية البديلѧل الفرضѧنقب

متغيѧر الاختيѧار فѧي كѧل مѧن المشѧافي و القيѧادي التحѧويلي ارتباط ايجابيѧة بѧين الѧنمطعلاقة وجد تالقائلة 

كمѧا  ،ومن أجل تحديد شكل العلاقة بين المتغيرين نقوم بإجراء الانحدار الخطي البسيط. العامة والخاصة

 .في الجدول التالي

 ر الخطي البسيط بين النمط القيادي التحويلي والاختيارمعامل الانحدا) 72(الجدول رقم

  الاختيار نوع المشفى

 الدلالةمعامل الانحدار  المحسوبةtقيمة  Sig المتغيرات

 معنويغير  079. 1.764 496. لثابتا

 معنوي 000. 11.145 820. النمط التحويلي
 عام

 000.=المعنوية     ،  124.205=    المحسوبة  Fقيمة 376.    =معامل التحديد 

 الاختيار
 المتغيرات

Sig  قيمةtالدلالةمعامل الانحدار  المحسوبة 

 خاص غير معنوي 941. 075. 046. الثابت

 معنوي 000. 5.089 990. النمط التحويلي

 000.=المعنوية ،  25.900     =    المحسوبة  Fقيمة 171.= معامل التحديد  

 spssعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي  من إ:المصدر

أن العلاقѧѧة بѧѧين فѧѧ، المحسѧѧوبة  معنويѧѧة فѧѧي كѧѧل مѧѧن المشѧѧافي العامѧѧة و الخاصѧѧة  Fأن قيمѧѧة بمѧѧا 

 ١٤١



معامѧѧل فѧѧي المشѧѧافي العامѧѧة أن قيمѧѧة  مѧѧا نلاحѧѧظ  ك، علاقѧѧة خطيѧѧة )  الأثѧѧر-الѧѧنمط التحѧѧويلي(المتغيѧѧرين 

 يفسѧر مѧن خѧلال حرية الاختيѧارمن التغيرات في متغير % 37ما يشير إلى أن  و ھو 0.37 ھي التحديد

فإن معادلة الانحدار في المشافي العامة تأخذ ، و بما أن قيمة الثابت غير معنوية ،النمط القيادي التحويلي 

 :الشكل التالي

Y = a X                               Y = 0.82 X 

و ھѧѧو مѧѧا يشѧѧير إلѧѧى أن ،  0.17لاحѧѧظ أن قيمѧѧة معامѧѧل التحديѧѧد ھѧѧي أمѧѧا فѧѧي المشѧѧافي الخاصѧѧة  ن

و بمѧا أن قيمѧة  ، يفسѧر مѧن خѧلال الѧنمط القيѧادي التحѧويلي الاختيار  حريةمن التغيرات في متغير% 17

 :فإن معادلة الانحدار للتمكين في المشافي الخاصة تأخذ الشكل التالي،الثابت غير معنوية 

Y = a X                               Y = 0.99 X 

 حرية الاختيار    Y=:حيث أن
 = X             النمط التحويلي 

 المقѧѧدرة فѧѧي كѧѧل مѧѧن ومتغيѧѧرلѧѧنمط القيѧѧادي التحѧѧويلي  بѧѧين اعلاقѧѧة ذات دلالѧѧة إحصѧѧائيةوجѧد تلا  -٤-١-٣

ن المتغيѧرين و لاختبار ھذه الفرضѧية قѧام الباحѧث بحسѧاب معامѧل الارتبѧاط بѧي .المشافي العامة و الخاصة

 :كما في الجدول التالي

  بين النمط التحويلي والمقدرةSpearmanمعامل ارتباط ) 73(الجدول رقم

 قيمة معامل ارتباط

Spearman 
Sig. نوع المشفى 

 عام **498. 000.

 خاص **379. 000.
 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

الѧنمط القيѧادي متغيѧر  بѧين  Spearman ظ مѧن الجѧدول السѧابق أن قيمѧة معامѧل الارتبѧاطنلاح

ھѧذا مѧا و،  فѧي المشѧافي الخاصѧة 379. و ، فѧي المشѧافي العامѧة0.49بلغѧت  )المقѧدرة(متغيروالتحويلي 

أصѧغر مѧن مسѧتوى ) Sig=0(و بمѧا أن قيمѧة . يشير إلى وجѧود ارتبѧاط طѧردي متوسѧط بѧين المتغيѧرين 

فإننا نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضѧية البديلѧة ، في المشافي العامة a=0.05ة المفترض المعنوي

 المقѧدرة متغيѧر ولѧنمط القيѧادي التحѧويلي بѧين ا ذات دلالѧة إحصѧائيةارتباط ايجابية علاقة وجد ت :القائلة

 .  و الخاصةفي كل من المشافي العامة

 ١٤٢



فѧѧي  كمѧѧا  نقѧѧوم بѧѧإجراء الانحѧѧدار الخطѧѧي البسѧѧيطو مѧѧن أجѧѧل تحديѧѧد شѧѧكل العلاقѧѧة بѧѧين المتغيѧѧرين

 :الجدول التالي

 معامل الانحدار الخطي البسيط بين النمط القيادي التحويلي والمقدرة) 74(الجدول رقم

  المقدرة نوع المشفى

 الدلالةمعامل الانحدار  المحسوبةtقيمة  Sig المتغيرات

 معنوي 000. 14.322 2.626 لثابتا

 معنوي 000. 8.969 431.  التحويليالنمط
 عام

 000.=المعنوية     ،  80.449=    المحسوبة  Fقيمة 281.    =معامل التحديد 

 المقدرة
 المتغيرات

Sig  قيمةtالدلالةمعامل الانحدار  المحسوبة 

 خاص معنوي 000. 5.903 1.454 الثابت

 معنوي 000. 8.492 495. النمط التحويلي

 000.=المعنوية ،  72.109     =    المحسوبة  Fقيمة 178.= تحديد معامل ال 

 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

وھѧو مѧا ،  معنويѧة والخاصѧةالمشافي العامةكل من  المحسوبة  في Fنلاحظ من الجدول أن قيمة 

معامѧل ما نلاحѧظ  أن قيمѧة ك، علاقة خطية ) المقدرة -نمط التحويليال(دل على أن العلاقة بين المتغيريني

 المقѧѧدرةمѧن التغيѧرات فѧي متغيѧر % 28 و ھѧو مѧا يشѧير إلѧى أن 0.28 فѧي المشѧافي العامѧة ھѧي التحديѧد

 :كمايليأما معادلة الانحدار في المشافي العامة فھي ، يفسر من خلال النمط القيادي التحويلي 

Y = b + a X                               Y = 2.626 + 0.431 X 

مѧن % 18 و ھو ما يشѧير إلѧى أن 0.178 ھي معامل التحديدقيمة أما في المشافي الخاصة فإن 

ا معادلѧة الانحѧدار فѧي المشѧافي أمѧ،  يفسر من خѧلال الѧنمط القيѧادي التحѧويلي المقدرةالتغيرات في متغير 

 : فھي تأخذ الشكل التاليخاصةال

Y = b + a X                               Y = 1.454 + 0. 495 X 

 
 المقدرة    Y=:حيث أن

 = X             النمط التحويلي 

 الثقѧѧة فѧѧي كѧѧل مѧѧن  متغيѧѧرولѧѧنمط القيѧѧادي التحѧѧويلي توجѧѧد علاقѧѧة ذات دلالѧѧة إحصѧѧائية بѧѧين الا  -٥-١-٣

 بحسѧاب معامѧل الارتبѧاط بѧين المتغيѧرين ولاختبѧار ھѧذه الفرضѧية قѧام الباحѧث . الخاصة والمشافي العامة

 :يليكما 

 ١٤٣



  بين النمط التحويلي والثقةSpearmanمعامل ارتباط ) 75(الجدول رقم

Sig.  رتباطلااقيمة معاملSpearman  نوع المشفى 

 عام **709. 000.

 خاص **411. 000.
 spssي  من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائ:المصدر

  بين الѧنمط القيѧادي التحѧويلي Spearman نلاحظ من الجدول السابق أن قيمة معامل الارتباط

 بѧѧين قѧѧويھѧѧذا مѧѧا يشѧѧير إلѧѧى وجѧѧود ارتبѧѧاط طѧѧردي ،  فѧѧي المشѧѧافي العامѧѧة 0.709بلغѧѧت ) الثقѧѧة( متغيѧѧرو

جѧود ارتبѧاط ممѧا يѧدل علѧى و،  0.411كما بلغت قيمة معامل الارتباط في المشѧافي الخاصѧة . المتغيرين

أصѧѧѧغر مѧѧѧن مسѧѧѧتوى المعنويѧѧѧة المفتѧѧѧرض ) Sig=0(و بمѧѧѧا أن قيمѧѧѧة . طѧѧѧردي متوسѧѧѧط بѧѧѧين المتغيѧѧѧرين

a=0.05 ةѧية البديلѧل الفرضѧفرية ونقبѧية الصѧرفض الفرضѧفي كل من المشافي العامة و الخاصة فإننا ن 

ي كѧل مѧن المشѧافي  فѧثقѧة متغيѧر الونمط القيѧادي التحѧويلي الѧ علاقѧة ارتبѧاط ايجابيѧة بѧينوجѧد ت :القائلة

 كمѧا ومن أجل تحديد شكل العلاقة بين المتغيرين نقوم بإجراء الانحѧدار الخطѧي البسѧيط. العامة والخاصة

 :في الجدول التالي

 معامل الانحدار الخطي البسيط بين النمط القيادي التحويلي والثقة) 76(الجدول رقم

  الثقة نوع المشفى

 الدلالةمعامل الانحدار  المحسوبةtيمة ق Sig المتغيرات

 معنوي 000. 3.751 831. لثابتا

 معنوي 000. 14.317 830. النمط التحويلي
 عام

 000.=المعنوية     ،  204.969=    المحسوبة  Fقيمة 499.    =معامل التحديد 

 الثقة
 المتغيرات

Sig  قيمةtالدلالةمعامل الانحدار  المحسوبة 

 خاص معنوي 042. -2.059- -1.148- الثابت

 معنوي 000. 7.319 1.279 النمط التحويلي

 000.=المعنوية ،  53.566     =    المحسوبة  Fقيمة 293.= معامل التحديد  

 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

ة فѧѧѧي كѧѧѧل مѧѧѧن المشѧѧѧافي العامѧѧѧة و  معنويѧѧѧ المحسѧѧѧوبة Fقيمѧѧѧة نلاحѧѧѧظ مѧѧѧن الجѧѧѧدول السѧѧѧابق أن 

كمѧا نلاحѧظ ، علاقѧة خطيѧة  )  الثقѧة-الѧنمط التحѧويلي(وھو ما يدل على أن العلاقة بين المتغيرين ،الخاصة 

مѧѧن % 49و ھѧѧو مѧѧا يشѧѧير إلѧѧى أن ،  0.49مѧѧن الجѧѧدول أن قيمѧѧة معامѧѧل التحديѧѧد فѧѧي المشѧѧافي العامѧѧة ھѧѧي 

أما معادلة الانحدار فѧي المشѧافي العامѧة ، قيادي التحويلي التغيرات في متغير الثقة يفسر من خلال النمط ال

 :فھي تأخذ الشكل التالي

 ١٤٤



Y = b + a X                               Y = 0.831 + 0.83X 

 و ھѧѧو مѧѧا يشѧѧير إلѧѧى أن 0.29أمѧѧا فѧѧي المشѧѧافي الخاصѧѧة  نلاحѧѧظ أن قيمѧѧة معامѧѧل التحديѧѧد ھѧѧي 

أمѧا معادلѧة الانحѧدار فѧي ، خѧلال الѧنمط القيѧادي التحѧويلي من التغيرات في متغيѧر الثقѧة يفسѧر مѧن% 29

 :المشافي الخاصة فھي تأخذ الشكل التالي

Y = -1.148+ 1.279 X 
 

  الثقة   Y=:حيث أن
 = X              النمط التحويلي 

 

ھيكلي التمكين الولنمط التحويلي علاقة ذات دلالة إحصائية بين اوجد تلا :الفرعية الثانيةالفرضية  -٢-٣

ولاختبار ھذه الفرضية قام الباحث بحساب معامل الارتباط بين  .الخاصةفي كل من المشافي العامة و

 :ين كمايليالمتغير

  بين النمط التحويلي والتمكين الھيكليSpearmanمعامل ارتباط ) 77(الجدول رقم

 قيمة معامل ارتباط
Sig. 

 Spearman 
 نوع المشفى

 عام **742. 000.

 خاص **459. 000.

 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

  و بين النمط القيادي التحويليSpearman نلاحظ من الجدول السابق أن قيمة معامل الارتباط

 قѧويھذا ما يشير إلى وجود ارتبѧاط طѧردي ،  في المشافي العامة 0.742بلغت ) التمكين الھيكلي(متغير

ممѧѧا يѧѧدل علѧѧى وجѧѧود ،  0.459كمѧѧا بلغѧѧت قيمѧѧة معامѧѧل الارتبѧѧاط فѧѧي المشѧѧافي الخاصѧѧة . بѧѧين المتغيѧѧرين

أصѧغر مѧن مسѧتوى المعنويѧة المفتѧرض ) Sig=0(و بما أن قيمѧة . ارتباط طردي متوسط بين المتغيرين

a=0.05يѧل الفرضѧفرية ونقبѧية الصѧرفض الفرضѧة  في كل من المشافي العامة و الخاصة فإننا نѧة البديل

  :القائلة

التمكѧين  متغيѧر ولѧنمط القيѧادي التحѧويلي علاقة ارتباط ايجابية ذات دلالة إحصائية بѧين اوجد ت

 .  في كل من المشافي العامة و الخاصةالھيكلي

 .و من أجل تحديد شكل العلاقة بين المتغيرين نقوم بإجراء الانحدار الخطي البسيط

 ١٤٥



 الخطي البسيط بين النمط القيادي التحويلي والتمكين الھيكليمعامل الانحدار ) 78(الجدول رقم

  التمكين الھيكلي نوع المشفى

 الدلالةمعامل الانحدار  المحسوبةtقيمة  Sig المتغيرات

 معنوي 000. 4.848 870. لثابتا

 معنوي 000. 16.766 788. النمط التحويلي
 عام

 000.=المعنوية     ،  281.112=   ة  المحسوب Fقيمة 577.    =معامل التحديد 

 التمكين الھيكلي
 المتغيرات

Sig  قيمةtالدلالةمعامل الانحدار  المحسوبة 

 خاص غير معنوي 881. 151. 049. الثابت

 معنوي 000. 8.757 894. النمط التحويلي

 000.=المعنوية ،  76.678     =    المحسوبة  Fقيمة 378.= معامل التحديد  

 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

 معنويѧѧѧة فѧѧѧي كѧѧѧل مѧѧѧن المشѧѧѧافي العامѧѧѧة و  المحسѧѧѧوبة  Fقيمѧѧѧة نلاحѧѧѧظ مѧѧѧن الجѧѧѧدول السѧѧѧابق أن 

، علاقѧة خطيѧة  )  التمكѧين الھيكلѧي-الѧنمط التحѧويلي(وھو ما يدل على أن العلاقة بين المتغيѧرين ،الخاصة 

% 57 و ھو ما يشير إلѧى أن 0.57حظ من الجدول أن قيمة معامل التحديد في المشافي العامة ھي كما نلا

أمѧا معادلѧة الانحѧدار فѧي ، من التغيرات في متغير التمكين الھيكلي يفسر من خلال النمط القيادي التحويلي 

 :المشافي العامة فھي تأخذ الشكل التالي

Y = b + a X                               Y = 0.870 + 0.788X 

 و ھѧѧو مѧѧا يشѧѧير إلѧѧى أن 0.37أمѧѧا فѧѧي المشѧѧافي الخاصѧѧة  نلاحѧѧظ أن قيمѧѧة معامѧѧل التحديѧѧد ھѧѧي 

أمѧѧا معادلѧѧة ،مѧѧن التغيѧѧرات فѧѧي متغيѧѧر التمكѧѧين الھيكلѧѧي يفسѧѧر مѧѧن خѧѧلال الѧѧنمط القيѧѧادي التحѧѧويلي % 37

 :الانحدار في المشافي الخاصة فھي تأخذ الشكل التالي

Y = + 0.894X 
 

  الھيكليالتمكين    Y=:حيث أن
 = X             النمط التحويلي 

 التمكين الھيكلي قام الباحѧث بدراسѧة والنمط التحويلي العلاقة بين وللمزيد من التعمق في دراسة 

 -التفѧѧويض( المتغيѧѧرات الجزئيѧѧة للتمكѧѧين الھيكلѧѧي و التѧѧي تضѧѧم و الѧѧنمط القيѧѧادي التحѧѧويلي العلاقѧѧة بѧѧين

 كما يلي). المشاركة في صنع القرار-في المعلوماتالمشاركة 

 

 ١٤٦



ي كѧل مѧن المشѧافي التفويض فѧولنمط القيادي التحويلي علاقة ذات دلالة إحصائية بين اوجد تلا  -١-٢-٣

 ولاختبѧار ھѧذه الفرضѧية قѧام الباحѧث بحسѧاب معامѧل الارتبѧاط بѧين المتغيѧرين كمѧا فѧي .العامة و الخاصة

 :الجدول التالي

  بين النمط التحويلي و التفويضSpearmanمعامل ارتباط ) 79(الجدول رقم

Sig. قيمة معامل ارتباط  Spearman  نوع المشفى

 عام **585. 000.

 خاص **239. 007.
 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

  و بѧѧين الѧѧنمط القيѧѧادي التحѧѧويلي Spearman أن قيمѧѧة معامѧѧل الارتبѧѧاطمѧѧن الجѧѧدول نلاحѧѧظ 

 قѧويھذا ما يشير إلѧى وجѧود ارتبѧاط طѧردي ،  في المشافي العامة 0.585بلغت ) التمكين النفسي(متغير

ممѧѧا يѧѧدل علѧѧى وجѧѧود ،  0.239كمѧѧا بلغѧѧت قيمѧѧة معامѧѧل الارتبѧѧاط فѧѧي المشѧѧافي الخاصѧѧة . بѧѧين المتغيѧѧرين

أصѧѧغر مѧѧن مسѧѧتوى المعنويѧѧة المفتѧѧرض ) Sig(و بمѧѧا أن قيمѧѧة . ارتبѧѧاط طѧѧردي ضѧѧعيف بѧѧين المتغيѧѧرين

a=0.05 ةѧية البديلѧل الفرضѧفرية ونقبѧية الصѧرفض الفرضѧفي كل من المشافي العامة و الخاصة فإننا ن 

 في كѧل مѧن المشѧافي التفويض متغير ولنمط القيادي التحويلي علاقة ارتباط ايجابية بين اوجد ت :القائلة

 كمѧا علاقة بين المتغيرين نقوم بإجراء الانحدار الخطي البسѧيطو من أجل تحديد شكل ال. العامة والخاصة

 :في الجدول التالي

 معامل الانحدار الخطي البسيط بين النمط القيادي التحويلي و التفويض) 80(الجدول رقم

  التفويض نوع المشفى

 الدلالةمعامل الانحدار  المحسوبةtقيمة  Sig المتغيرات

 معنوي 000. 5.113 1.180 لثابتا

 معنوي 000. 11.480 693. النمط التحويلي
 عام

 000.=المعنوية     ،  131.790=    المحسوبة  Fقيمة 390.    =معامل التحديد 

 التفويض
 المتغيرات

Sig  قيمةtالدلالةمعامل الانحدار  المحسوبة 

 خاص غير معنوي 090. 1.707 934. الثابت

 معنوي 000. 3.956 678. النمط التحويلي

 000.=المعنوية ،  15.653     =    المحسوبة  Fقيمة 111.= معامل التحديد  

 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

 ١٤٧



مما ،  معنوية لكل من المشافي العامة والخاصة  المحسوبة Fقيمة من الجدول السابق نلاحظ أن 

مѧن الجѧدول  كمѧا نلاحѧظ، علاقة خطيѧة )  التفويض-النمط التحويلي(  أن العلاقة بين المتغيرين يشير إلى

مѧن التغيѧرات فѧي % 39 و ھѧو مѧا يشѧير إلѧى أن 0.39أن قيمة معامل التحديد فѧي المشѧافي العامѧة ھѧي 

ي العامѧة فھѧي أما معادلة الانحدار فѧي المشѧاف، يفسر من خلال النمط القيادي التحويلي ) التفويض(متغير 

 :تأخذ الشكل التالي

Y = b + a X                               Y = 1.18 + 0.693X 

مѧن % 11 و ھѧو مѧا يشѧير إلѧى أن 0.11أما في المشافي الخاصѧة  نلاحѧظ أن قيمѧة معامѧل التحديѧد ھѧي 

يمѧѧة الثابѧѧت فѧѧي و بمѧѧا أن ق، يفسѧѧر مѧѧن خѧѧلال الѧѧنمط القيѧѧادي التحѧѧويلي ) التفѧѧويض(التغيѧѧرات فѧѧي متغيѧѧر 

 :المشافي الخاصة فإن معادلة الانحدار تأخذ الشكل التالي

Y =  a X                               Y = 0.678 X 

 

  التفويض   Y=:حيث أن
 = X              النمط التحويلي 

 

كة فѧѧѧي مشѧѧѧارال و متغيѧѧѧرلѧѧѧنمط القيѧѧѧادي التحѧѧѧويلي علاقѧѧѧة ذات دلالѧѧѧة إحصѧѧѧائية بѧѧѧين اوجѧѧѧد تلا  -٢-٢- ٣

 ولاختبѧار ھѧذه الفرضѧية قѧام الباحѧث بحسѧاب معامѧل .المعلومات فѧي كѧل مѧن المشѧافي العامѧة و الخاصѧة

 :يليالارتباط بين المتغيرين كما 

 بين النمط التحويلي و المشاركة في المعلومات Spearmanمعامل ارتباط ) 81(الجدول رقم

Sig. قيمة معامل ارتباط Spearman نوع المشفى 

 عام **751. 000.

 خاص **457. 000.
 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

  و بѧѧين الѧѧنمط القيѧѧادي التحѧѧويليSpearman أن قيمѧѧة معامѧѧل الارتبѧѧاطمѧѧن الجѧѧدول نلاحѧѧظ 

 ارتبѧاط طѧردي  فѧي المشѧافي العامѧة مѧا يشѧير إلѧى وجѧود0.751بلغѧت ) المشاركة في المعلومات(متغير

 بѧين متوسѧطمѧا يشѧير إلѧى وجѧود ارتبѧاط طѧردي فѧي المشѧافي الخاصѧة 0.457 و ،  بѧين المتغيѧرينقѧوي

 فѧѧي كѧѧل مѧѧن a=0.05أصѧѧغر مѧѧن مسѧѧتوى المعنويѧѧة المفتѧѧرض ) Sig=0(و بمѧѧا أن قيمѧѧة . المتغيѧѧرين

  :ةالمشافي العامة و الخاصة فإننا نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة القائل

 ١٤٨



لѧѧنمط القيѧѧادي التحѧѧويلي فѧѧي متغيѧѧر علاقѧѧة ارتبѧѧاط ايجابيѧѧة ذات دلالѧѧة إحصѧѧائية بѧѧين اوجѧѧد ت

مѧѧن أجѧѧل تحديѧѧد شѧѧكل العلاقѧѧة بѧѧين و . فѧѧي كѧѧل مѧѧن المشѧѧافي العامѧѧة و الخاصѧѧةالمشѧѧاركة فѧѧي المعلومѧѧات

 : ، كما في الجدول التاليالمتغيرين نقوم بإجراء الانحدار الخطي البسيط

 مل الانحدار الخطي البسيط بين النمط القيادي التحويلي و المشاركة في المعلوماتمعا) 82(الجدول رقم

  المشاركة في المعلومات نوع المشفى

 الدلالةمعامل الانحدار  المحسوبةtقيمة  Sig المتغيرات

 معنوي 000. 4.220 859. لثابتا

 معنوي 000. 15.463 824. النمط التحويلي
 عام

 000.=المعنوية     ،  239.090=    المحسوبة  Fقيمة 537.    =معامل التحديد 

 المشاركة في المعلومات
 المتغيرات

Sig  قيمةtالدلالةمعامل الانحدار  المحسوبة 

 خاص غير معنوي 644. -463.- -187.- الثابت

 معنوي 000. 7.562 955. النمط التحويلي

 000.=المعنوية ،  57.184     =   وبة  المحس Fقيمة 312.= معامل التحديد  

 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

مما ،  معنوية لكل من المشافي العامة و الخاصة  المحسوبةFقيمة من الجدول السابق نلاحظ أن 

 كما نلاحѧظ،علاقة خطية) كة في المعلوماتمشار ال-النمط التحويلي( يشير إلى أن العلاقة بين المتغيرين 

مѧѧن % 53 وھѧѧو مѧѧا يشѧѧير إلѧѧى أن 0.53مѧѧن الجѧѧدول أن قيمѧѧة  معامѧѧل التحديѧѧد فѧѧي المشѧѧافي العامѧѧة ھѧѧي 

أمѧѧا معادلѧѧة ، يفسѧѧر مѧѧن خѧѧلال الѧѧنمط القيѧѧادي التحѧѧويلي ) المشѧѧاركة فѧѧي المعلومѧѧات(التغيѧѧرات فѧѧي متغيѧѧر 

 :التاليالانحدار في المشافي العامة فھي تأخذ الشكل 

Y = b + a X                               Y = 0.859 + 0.824X 

 و ھѧѧو مѧѧا يشѧѧير إلѧѧى أن 0.31أمѧѧا فѧѧي المشѧѧافي الخاصѧѧة  نلاحѧѧظ أن قيمѧѧة معامѧѧل التحديѧѧد ھѧѧي 

و ، يفسѧر مѧن خѧلال الѧنمط القيѧادي التحѧويلي ) المشاركة فѧي المعلومѧات(من التغيرات في متغير % 31

 : في المشافي الخاصة غير معنوي فإن معادلة الانحدار تأخذ الشكل التاليبما أن قيمة الثابت

Y =  a X                               Y =  0.955 X 

 

  المشاركة في المعلومات  Y=:حيث أن
 = X             النمط التحويلي 

 

 ١٤٩



مشاركة في صنع القرار في الولنمط القيادي التحويلي ا  علاقة ذات دلالة إحصائية بيندتوجلا  -٣-٢- ٣

 ولاختبѧѧار ھѧѧذه الفرضѧѧية قѧѧام الباحѧѧث بحسѧѧاب معامѧѧل الارتبѧѧاط بѧѧين .كѧѧل مѧѧن المشѧѧافي العامѧѧة والخاصѧѧة

 :المتغيرين كما في الجدول التالي

  بين النمط التحويلي و المشاركة في صنع القرارSpearmanمعامل ارتباط ) 83(الجدول رقم

Sig. قيمة معامل ارتباط Spearman  نوع المشفى 

 عام **628. 000.

 خاص **464. 000.
 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

  و بѧѧين الѧѧنمط القيѧѧادي التحѧѧويليSpearman أن قيمѧѧة معامѧѧل الارتبѧѧاطمѧѧن الجѧѧدول نلاحѧѧظ 

عامة مѧا يشѧير إلѧى وجѧود ارتبѧاط طѧردي  في المشافي ال0.628بلغت ) المشاركة في صنع القرار(متغير

 بѧين متوسѧطمѧا يشѧير إلѧى وجѧود ارتبѧاط طѧردي فѧي المشѧافي الخاصѧة 0.464 و ،  بѧين المتغيѧرينقѧوي

 فѧѧي كѧѧل مѧѧن a=0.05أصѧѧغر مѧѧن مسѧѧتوى المعنويѧѧة المفتѧѧرض ) Sig=0(و بمѧѧا أن قيمѧѧة . المتغيѧѧرين

 :لفرضية البديلة القائلة المشافي العامة و الخاصة فإننا نرفض الفرضية الصفرية ونقبل ا

 فѧي المشاركة في صنع القرار متغير ولنمط القيادي التحويلي علاقة ارتباط ايجابية بين اوجد ت

 . كل من المشافي العامة والخاصة

كمѧا فѧي  ، و من أجل تحديѧد شѧكل العلاقѧة بѧين المتغيѧرين نقѧوم بѧإجراء الانحѧدار الخطѧي البسѧيط

 :الجدول التالي

 صنع القرار معامل الانحدار الخطي البسيط بين النمط القيادي التحويلي و المشاركة في )84(الجدول رقم

  المشاركة في المعلومات نوع المشفى

 الدلالةمعامل الانحدار  المحسوبةtقيمة  Sig المتغيرات

 معنوي 031. 2.176 571. لثابتا

 معنوي 000. 12.307 846. النمط التحويلي
 عام

 000.=المعنوية     ،  151.463=    المحسوبة  Fقيمة 424.    =تحديدمعامل ال 

 المشاركة في المعلومات
 المتغيرات

Sig  قيمةtالدلالةمعامل الانحدار  المحسوبة 

 خاص غير معنوي 126. -1.539- -600.- الثابت

 معنوي 000. 8.590 1.050 النمط التحويلي

 000.=المعنوية ،  73.783     =  المحسوبة  Fقيمة 369.= معامل التحديد  
 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

و ، المشѧافي العامѧة و الخاصѧة  معنوية لكѧل مѧن  المحسوبة Fقيمةمن الجدول السابق نلاحظ أن 

 ١٥٠



 علاقѧة خطيѧة ) المشѧاركة فѧي صѧنع القѧرار-يالѧنمط التحѧويل(  ما يشير إلى أن العلاقة بين المتغيѧرينھو 

 وھѧو مѧا يشѧير إلѧى أن 0.42مѧن الجѧدول أن قيمѧة  معامѧل التحديѧد فѧي المشѧافي العامѧة ھѧي  كما نلاحѧظ

أمѧا ، يفسر من خلال النمط القيادي التحويلي ) المشاركة في صنع القرار(من التغيرات في متغير % 42

 :تأخذ الشكل التاليمعادلة الانحدار في المشافي العامة فھي 

Y = b + a X                               Y = 0.571 + 0.846 X 

مѧن % 36 و ھѧو مѧا يشѧير إلѧى أن 0.36أما في المشافي الخاصѧة  نلاحѧظ أن قيمѧة معامѧل التحديѧد ھѧي 

ن قيمѧة و بمѧا أ، يفسر من خلال النمط القيادي التحويلي ) المشاركة في صنع القرار(التغيرات في متغير 

 :الثابت في المشافي الخاصة غير معنوي فإن معادلة الانحدار تأخذ الشكل التالي

Y =  a X                               Y =  1.05X 

 

 المشاركة في صنع القرار    Y=:حيث أن
 = X              النمط التحويلي 

 

 التمكѧين الѧوظيفي ونمط القيѧادي التبѧادلي ين التوجد علاقة ذات دلالة إحصائية ب لا :لرابعةالفرضية ا -٤

لاختبار ھذه الفرضية سѧيعتمد الباحѧث علѧى الاختبѧارات و.للعاملين في كل من المشافي العامة و الخاصة 

 وقѧد قѧام . لا يتبѧع التوزيѧع الطبيعѧيبادلي لأن النمط القيادي التSpearman)معامل ارتباط (اللامعلمية 

 :باط بين المتغيرين كما في الجدول التاليالباحث بحساب معامل الارت

  بين النمط التبادلي و التمكينSpearmanمعامل ارتباط ) 85(الجدول رقم

Sig. قيمة معامل ارتباط Spearman نوع المشفى 

 عام **745. 000.

 خاص **334. 000.
 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

 التبѧѧѧادلي و بѧѧѧين الѧѧѧنمط القيѧѧѧادي Spearman أن قيمѧѧѧة معامѧѧѧل الارتبѧѧѧاطمѧѧѧن الجѧѧѧدول نلاحѧѧѧظ 

مѧا يشѧير إلѧى  وھѧو ، فѧي المشѧافي الخاصѧة0.334و  فѧي المشѧافي العامѧة 0.745بلغѧت ) التمكين(متغير

أصѧغر مѧن مسѧتوى المعنويѧة المفتѧرض ) Sig=0(و بمѧا أن قيمѧة . وجود ارتباط طѧردي بѧين المتغيѧرين

a=0.05 فإننا نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة القائلةوالخاصة  في المشافي العامة:  

المشѧافي كѧل مѧن  فѧي التمكѧين متغيѧر و التبѧادليلنمط القيѧادي علاقة ارتباط ايجابية بين اوجد ت
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   . والخاصةالعامة

 :يليكما  ،لخطي البسيط شكل العلاقة بين المتغيرين نقوم بإجراء الانحدار ا و من أجل تحديد

 معامل الانحدار الخطي البسيط بين النمط القيادي التبادلي و التمكين) 86(الجدول رقم

  التمكين نوع المشفى

 الدلالةمعامل الانحدار  المحسوبةtقيمة  Sig المتغيرات

 معنوي 000. 8.606 1.293 لثابتا

 معنوي 000. 17.606 713. تبادليالنمط ال
 عام

 000.=المعنوية     ،  309.964=    المحسوبة  Fقيمة 601.    =معامل التحديد 

 التمكين
 المتغيرات

Sig  قيمةtالدلالةمعامل الانحدار  المحسوبة 

 خاص معنوي 000. 10.426 2.016 الثابت

 غير معنوي 000. 8.444 431. بادليالنمط الت

 000.=المعنوية ،  71.301     = ة  المحسوب Fقيمة 176.= معامل التحديد  

 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

  و المشѧѧѧافي العامѧѧѧة كѧѧѧل مѧѧѧن معنويѧѧѧة فѧѧѧي المحسѧѧѧوبة Fقيمѧѧѧةمѧѧѧن الجѧѧѧدول السѧѧѧابق نلاحѧѧѧظ أن 

 كمѧا نلاحѧظ،  علاقѧة خطيѧة ) التمكѧين-النمط التبادلي ( مما يشير إلى أن العلاقة بين المتغيرين  ،الخاصة

مѧѧن % 60 وھѧѧو مѧѧا يشѧѧير إلѧѧى أن 0.60مѧѧن الجѧѧدول أن قيمѧѧة  معامѧѧل التحديѧѧد فѧѧي المشѧѧافي العامѧѧة ھѧѧي 

أمѧا معادلѧة الانحѧدار فѧي المشѧافي ، يفسر من خلال النمط القيادي التبѧادلي ) التمكين(التغيرات في متغير 

 :العامة فھي تأخذ الشكل التالي

Y = b + a X                               Y = 1.293 + 0.713X 

 وھѧو 0.176أن قيمة  معامل التحديѧد فѧي المشѧافي العامѧة ھѧي أما في المشافي الخاصة  نلاحظ 

أمѧا ، يفسѧر مѧن خѧلال الѧنمط القيѧادي التبѧادلي ) التمكѧين(من التغيرات فѧي متغيѧر % 17ما يشير إلى أن 

 :أخذ الشكل التاليمعادلة الانحدار في المشافي العامة فھي ت

Y = b + a X                               Y = 2.016 + 0.431X 

 
  التمكين    Y=:حيث أن

 = X              بادليالنمط الت 

ننѧاقش العلاقѧة بѧين الѧنمط ، و للمزيد من التعمق في العلاقة بين النمط القيادي التبادلي و التمكين 
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 ). التمكين الھيكلي–التمكين النفسي ( ت الجزئية للتمكين القيادي التبادلي و المتغيرا

 ولѧѧنمط القيѧѧادي التبѧѧادلي علاقѧѧة ذات دلالѧѧة إحصѧѧائية بѧѧين اوجѧѧد ت لا :الفرعيѧѧة الأولѧѧىالفرضѧѧية  -١-٤

 ولاختبѧѧار ھѧѧذه الفرضѧѧية قѧѧام الباحѧѧث .التمكѧѧين النفسѧѧي للعѧѧاملين فѧѧي كѧѧل مѧѧن المشѧѧافي العامѧѧة والخاصѧѧة 

 :بين المتغيرين كما في الجدول التاليبحساب معامل الارتباط 

  النفسي بين النمط التبادلي و التمكينSpearmanمعامل ارتباط ) 87(الجدول رقم

Sig. قيمة معامل ارتباط  Spearman نوع المشفى 

 عام **677. 000.

 خاص **340. 000.
 spssي  من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائ:المصدر

)  النفسѧيالتمكѧين( متغيѧرالتبѧادلي وبين النمط القيادي  أن قيمة معامل الارتباطمن الجدول نلاحظ 

 يشير إلѧى وجѧود ارتبѧاط طѧردي وھذا، في المشافي الخاصة 0.34و ،  في المشافي العامة0.677بلغت 

 فѧي a=0.05ض أصѧغر مѧن مسѧتوى المعنويѧة المفتѧر) Sig=0(و بما أن قيمѧة .  بين المتغيرينمتوسط

وجѧد ت :فإننا نرفض الفرضѧية الصѧفرية ونقبѧل الفرضѧية البديلѧة القائلѧة،   والخاصةالمشافي العامةكل من 

كѧل فѧي النفسѧي  التمكѧين متغيѧر و التبѧادليلنمط القيѧادي  بين ا ذات دلالة إحصائيةعلاقة ارتباط ايجابية

بѧѧين المتغيѧѧرين نقѧѧوم بѧѧإجراء الانحѧѧدار  شѧѧكل العلاقѧѧة  و مѧѧن أجѧѧل تحديѧѧد . والخاصѧѧةالمشѧѧافي العامѧѧةمѧѧن 

 :يليكما  الخطي البسيط

 لي و التمكين النفسيبادمعامل الانحدار الخطي البسيط بين النمط القيادي الت) 88(الجدول رقم

  التمكين النفسي نوع المشفى

 الدلالةمعامل الانحدار  المحسوبةtقيمة  Sig المتغيرات

 معنوي 000. 9.287 1.658 لثابتا

 معنوي 000. 13.094 630. النمط التبادلي
 عام

 000.=المعنوية     ،  171.460=    المحسوبة  Fقيمة 454.   =معامل التحديد 

 التمكين النفسي
 المتغيرات

Sig  قيمةtالدلالةمعامل الانحدار  المحسوبة 

 خاص معنوي 000. 12.537 2.380 الثابت

 معنوي 000. 7.511 376. النمط التبادلي

 000.=المعنوية ،  56.415     =  المحسوبة  Fقيمة 145.= معامل التحديد  
 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

ممѧا  ،  و الخاصѧة معنويѧة فѧي المشѧافي العامѧة المحسѧوبة Fقيمѧة من الجدول السѧابق نلاحѧظ أن 

مѧن  كمѧا نلاحѧظ، علاقѧة خطيѧة )  التمكѧين النفسѧي–الѧنمط التبѧادلي ( علاقة بين المتغيرين يشير إلى أن ال
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من التغيرات % 45 وھو ما يشير إلى أن 0.45الجدول أن قيمة  معامل التحديد في المشافي العامة ھي 

فѧي المشѧافي أمѧا معادلѧة الانحѧدار ، يفسѧر مѧن خѧلال الѧنمط القيѧادي التبѧادلي ) التمكين النفسѧي(في متغير 

 :العامة فھي تأخذ الشكل التالي

Y = b + a X                               Y = 1.658 + 0.63X 

 وھѧو مѧا يشѧير 0.14أن قيمة  معامل التحديد فѧي المشѧافي ھѧي أما في المشافي الخاصة  نلاحظ 

أمѧا ، يѧادي التبѧادلي يفسѧر مѧن خѧلال الѧنمط الق) التمكѧين النفسѧي(مѧن التغيѧرات فѧي متغيѧر % 14إلى أن 

 : فھي تأخذ الشكل التاليخاصةمعادلة الانحدار في المشافي ال

Y = b + a X                                  Y = 2.38 + 0.376X 

 
  النفسيالتمكين    Y=:حيث أن

 = X              بادليالنمط الت 

 التمكين النفسي للعاملين قѧام الباحѧث و  النمط التحويليالعلاقة بينوللمزيد من التعمق في دراسة 

معنѧѧى (المتغيѧѧرات الجزئيѧѧة للتمكѧѧين النفسѧѧي و التѧѧي تضѧѧم والѧѧنمط القيѧѧادي التبѧѧادلي بѧѧين  العلاقѧѧةبدراسѧѧة 

 : كمايلي) الثقة- حرية الاختيار- المقدرة- الأثر-العمل

 معنѧى العمѧل فѧي كѧل مѧن ومتغيرلنمط القيادي التبادلي علاقة ذات دلالة إحصائية بين اوجد تلا  -١-١-٤

ھѧѧذه الفرضѧѧية قѧѧام الباحѧѧث بحسѧѧاب معامѧѧل الارتبѧѧاط بѧѧين صѧѧحة ولاختبѧѧار .المشѧѧافي العامѧѧة و الخاصѧѧة 

 :يليالمتغيرين كما 

 معنى العمل بين النمط التبادلي و Spearmanمعامل ارتباط ) 89(الجدول رقم

Sig. قيمة معامل ارتباط  Spearman نوع المشفى 

 عام **427. 000.

 خاص **159. 000.
 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

 التبѧѧѧادلي و بѧѧѧين الѧѧѧنمط القيѧѧѧادي Spearman أن قيمѧѧѧة معامѧѧѧل الارتبѧѧѧاطمѧѧѧن الجѧѧѧدول نلاحѧѧѧظ 

 مѧѧا يشѧѧير إلѧѧى، فѧѧي المشѧѧافي الخاصѧѧة  0.159و  فѧѧي المشѧѧافي العامѧѧة 0.427بلغѧѧت ) معنѧѧى العمѧѧل(متغيѧѧر

أصѧѧغر مѧѧن مسѧѧتوى المعنويѧѧة المفتѧѧرض ) Sig(و بمѧѧا أن قيمѧѧة . وجѧѧود ارتبѧѧاط طѧѧردي بѧѧين المتغيѧѧرين

a=0.05فإننا نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة القائلة  ، والخاصة في المشافي العامة:  

معنѧѧى   متغيѧѧرو التبѧѧادليلѧѧنمط القيѧѧادي علاقѧѧة ارتبѧѧاط ايجابيѧѧة ذات دلالѧѧة إحصѧѧائية بѧѧين اوجѧѧد ت
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 شѧѧكل العلاقѧѧة بѧѧين المتغيѧѧرين نقѧѧوم بѧѧإجراء  و مѧѧن أجѧѧل تحديѧѧد . و الخاصѧѧة فѧѧي المشѧѧافي العامѧѧةالعمѧѧل

 .الانحدار الخطي البسيط

  معنى العملمعامل الانحدار الخطي البسيط بين النمط القيادي التبادلي و) 90(الجدول رقم

  معنى العمل نوع المشفى

 الدلالةمعامل الانحدار  المحسوبةtقيمة  Sig المتغيرات

 عام معنوي 000. 9.167 2.406 لثابتا

  معنوي 000. 7.026 497. بادليالنمط الت
 000.=المعنوية     ،  49.370=    المحسوبة  Fقيمة 193.   =معامل التحديد 

 معنى العمل
 المتغيرات

Sig  قيمةtالدلالةمعامل الانحدار  المحسوبة 

 خاص معنوي 000. 13.992 3.426 الثابت

 معنوي 002. 3.093 200. يالتبادلالنمط 

 002.=المعنوية ،  9.567     =  المحسوبة  Fقيمة 028.= معامل التحديد  

 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

كѧѧѧل مѧѧѧن المشѧѧѧافي العامѧѧѧة و   معنويѧѧѧة فѧѧѧي المحسѧѧѧوبة Fقيمѧѧѧةمѧѧѧن الجѧѧѧدول السѧѧѧابق نلاحѧѧѧظ أن 

كمѧѧا ،علاقѧѧة خطيѧѧة)  معنѧѧى العمѧѧل–الѧѧنمط التبѧѧادلي ( ممѧѧا يشѧѧير إلѧѧى أن العلاقѧѧة بѧѧين المتغيѧѧرين ،الخاصѧѧة 

% 19 وھѧو مѧا يشѧير إلѧى أن 0.19من الجدول أن قيمة  معامل التحديد في المشافي العامѧة ھѧي  نلاحظ

أمѧا معادلѧة الانحѧدار فѧي ،  القيѧادي التبѧادلي يفسر من خلال الѧنمط) معنى العمل(من التغيرات في متغير 

 :المشافي العامة فھي تأخذ الشكل التالي

Y = b + a X                               Y = 2.406 + 0.497X 

 وھѧѧو مѧѧا يشѧѧير إلѧѧى أن 0.028أمѧѧا فѧѧي المشѧѧافي الخاصѧѧة  نلاحѧѧظ أن قيمѧѧة  معامѧѧل التحديѧѧد ھѧѧي 

أمѧا معادلѧة ، يفسر مѧن خѧلال الѧنمط القيѧادي التبѧادلي ) نى العملمع(من التغيرات في متغير % 3حوالي 

 :الانحدار في المشافي الخاصة فھي تأخذ الشكل التالي

Y = b + a X                               Y = 3.426 + 0.2X 

 
  معنى العمل   Y=:حيث أن

 = X              بادليالنمط الت 
 

 الأثѧѧر فѧѧي كѧѧل مѧѧن و متغيѧѧرلѧѧنمط القيѧѧادي التبѧѧادلي  بѧѧين الѧѧة إحصѧѧائيةعلاقѧѧة ذات دلا وجѧѧدتلا  -٢-١-٤
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 ولاختبѧار ھѧذه الفرضѧية قѧام الباحѧث بحسѧاب معامѧل الارتبѧاط بѧين المتغيѧرين .المشافي العامة و الخاصة

 :كما في الجدول التالي

 الأثر بين النمط التبادلي و Spearmanمعامل ارتباط ) 91(الجدول رقم

Sig.  ارتباطقيمة معامل  Spearman نوع المشفى 

 عام **563. 000.

 خاص **320. 000.

 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

 التبѧѧѧادلي و بѧѧѧين الѧѧѧنمط القيѧѧѧادي Spearman أن قيمѧѧѧة معامѧѧѧل الارتبѧѧѧاطمѧѧѧن الجѧѧѧدول نلاحѧѧѧظ 

مѧѧا يشѧѧير إلѧѧى وجѧѧود ،   فѧѧي المشѧѧافي الخاصѧѧة 0.32و فѧѧي المشѧѧافي العامѧѧة 0.563بلغѧѧت ) الأثѧѧر(متغيѧѧر

أصѧغر مѧن مسѧتوى المعنويѧة المفتѧرض ) Sig=0(و بما أن قيمѧة .  بين المتغيرينمتوسطارتباط طردي 

a=0.05 علاقة ارتباط ايجابية وجد ت : في فإننا نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة القائلة

شѧكل  و من أجل تحديѧد  . و الخاصة المشافي العامة كل من فيالأثرير متغو التبادليلنمط القيادي بين ا

 :يلي كما العلاقة بين المتغيرين نقوم بإجراء الانحدار الخطي البسيط

 معامل الانحدار الخطي البسيط بين النمط القيادي التبادلي و الأثر) 92(الجدول رقم

  الأثر نوع المشفى

 الدلالةمعامل الانحدار  المحسوبةtقيمة  Sig المتغيرات

 معنوي 000. 4.083 1.113 لثابتا

 معنوي 000. 10.004 735. النمط التبادلي
 عام

 000.=  المعنوية           ،100.073=  المحسوبة  Fقيمة 327.   =معامل التحديد 

 الأثر
 المتغيرات

Sig  قيمةtالدلالةمعامل الانحدار  المحسوبة 

 خاص معنوي 000. 7.399 1.840 الثابت

 معنوي 000. 1.1338 468. النمط التبادلي

 000.= المعنوية      ،      50.951=  المحسوبة  Fقيمة 132.= معامل التحديد  
 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

ممѧا ،  و الخاصѧةنويѧة فѧي المشѧافي العامѧة  مع المحسѧوبة Fقيمѧةمѧن الجѧدول السѧابق نلاحѧظ أن 

مѧن الجѧدول أن  كمѧا نلاحѧظ، علاقѧة خطيѧة )  الأثѧر-النمط التبادلي ( يشير إلى أن العلاقة بين المتغيرين 

من التغيѧرات فѧي متغيѧر % 32 وھو ما يشير إلى أن 0.32قيمة  معامل التحديد في المشافي العامة ھي 

أما معادلة الانحدار في المشافي العامة فھѧي تأخѧذ الشѧكل ، دي التبادلي يفسر من خلال النمط القيا) الأثر(

 :التالي

 ١٥٦



Y = b + a X                               Y = 1.113+ 0.735X 

مѧن % 13 وھو ما يشѧير إلѧى أن 0.132ھي أن قيمة  معامل التحديد أما في المشافي الخاصة  

أمѧا معادلѧة الانحѧدار فѧي المشѧافي ، الѧنمط القيѧادي التبѧادلي يفسѧر مѧن خѧلال ) الأثѧر(التغيرات في متغير 

 :العامة فھي تأخذ الشكل التالي

Y = b + a X                               Y = 1.84+ 0.468X 

 
  الأثر    Y=:حيث أن

 = X              بادليالنمط الت 
 

 الاختيѧار فѧي كѧل ومتغيري التبادلي لنمط القياد علاقة ذات دلالة إحصائية بين اوجدتلا  -٣-١-٤

 ولاختبار ھذه الفرضية قام الباحث بحساب معامل الارتباط بين المتغيرين .من المشافي العامة والخاصة 

 :يفي الجدول التالكما 

  بين النمط التبادلي و الاختيارSpearmanمعامل ارتباط ) 93(الجدول رقم

Sig. قيمة معامل ارتباط  Spearman لمشفىنوع ا  

 عام **604. 000.

 خاص **436. 000.

 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

 التبѧѧѧادلي و بѧѧѧين الѧѧѧنمط القيѧѧѧادي Spearman أن قيمѧѧѧة معامѧѧѧل الارتبѧѧѧاطمѧѧѧن الجѧѧѧدول نلاحѧѧѧظ 

مѧا يشѧير إلѧى وجѧود ، لخاصѧة في المشѧافي ا0.436و في المشافي العامة 0.604بلغت ) الاختيار(متغير

أصѧغر مѧن مسѧتوى المعنويѧة المفتѧرض ) Sig=0(و بما أن قيمѧة .  بين المتغيرينمتوسطارتباط طردي 

a=0.05 ة ، و الخاصةالمشافي العامةكل من  فيѧية البديلѧل الفرضѧفرية ونقبѧفإننا نرفض الفرضية الص 

 :القائلة 

 الاختيѧار متغيѧر و التبѧادليلѧنمط القيѧادي ن ا علاقة ارتباط ايجابية ذات دلالѧة إحصѧائية بѧيوجدت

  . والخاصةالمشافي العامة كل من في

 كمѧѧا فѧѧي شѧѧكل العلاقѧѧة بѧѧين المتغيѧѧرين نقѧѧوم بѧѧإجراء الانحѧѧدار الخطѧѧي البسѧѧيط و مѧѧن أجѧѧل تحديѧѧد

 :الجدول التالي

 

 ١٥٧



 معامل الانحدار الخطي البسيط بين النمط القيادي التبادلي والاختيار) 94(الجدول رقم

  الاختيار وع المشفىن

 الدلالةمعامل الانحدار  المحسوبةtقيمة  Sig المتغيرات

 معنوي 006. 2.753 801. لثابتا

 معنوي 000. 9.701 761. النمط التبادلي
 عام

 000.=  المعنوية           ،94.108=  المحسوبة  Fقيمة 314.   =معامل التحديد 

 الاختيار
 المتغيرات

Sig  قيمةtالدلالةمل الانحدارمعا  المحسوبة 

 خاص معنوي 000. 3.647 995. الثابت

 معنوي 000. 9.039 651. النمط التبادلي

 000.= المعنوية      ،     81.702=  المحسوبة  Fقيمة 197.= معامل التحديد  
 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

 معنويѧѧة فѧѧي كѧѧل مѧѧن المشѧѧافي العامѧѧة و  المحسѧѧوبة Fقيمѧѧة مѧѧن الجѧѧدول السѧѧابق نلاحѧѧظ أن 

كمѧا ، علاقѧة خطيѧة )  الاختيѧار–الѧنمط التبѧادلي ( و ھو ما يشير إلى أن العلاقة بين المتغيѧرين ،الخاصة 

% 31لѧى أن وھو ما يشѧير إ،  0.31من الجدول أن قيمة  معامل التحديد في المشافي العامة ھي  نلاحظ

أمѧѧا معادلѧѧة الانحѧѧدار فѧѧي ، يفسѧѧر مѧѧن خѧѧلال الѧѧنمط القيѧѧادي التبѧѧادلي ) الاختيѧѧار(مѧѧن التغيѧѧرات فѧѧي متغيѧѧر 

 :المشافي العامة فھي تأخذ الشكل التالي

Y = b + a X                               Y =0.801 + 0.761X 

وھѧو مѧا يشѧير إلѧى أن ،  0.197 أما في المشافي الخاصة  نلاحѧظ أن قيمѧة  معامѧل التحديѧد ھѧي

إن معادلѧة و، يفسѧر مѧن خѧلال الѧنمط القيѧادي التبѧادلي ) الاختيѧار(من التغيرات في متغيѧر % 20حوالي 

 :الانحدار في المشافي الخاصة تأخذ الشكل التالي

 Y = b + a X                               Y =0.995 + 0.651X 

 
  الاختيار    Y=:حيث أن

 = X              بادليالنمط الت 
 

لنمط القيادي التبادلي في المقѧدرة فѧي كѧل مѧن المشѧافي علاقة ذات دلالة إحصائية بين اوجد تلا  -٤-١-٤

 ولاختبѧار ھѧذه الفرضѧية قѧام الباحѧث بحسѧاب معامѧل الارتبѧاط بѧين المتغيѧرين كمѧا فѧي .العامة والخاصة 

 :الجدول التالي

 

 ١٥٨



  بين النمط التبادلي و المقدرةSpearmanط معامل ارتبا) 95(الجدول رقم

Sig. قيمة معامل ارتباط Spearman  نوع المشفى 

 عام **510. 000.

 خاص **227. 000.

 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

 التبѧѧѧادلي وادي  بѧѧѧين الѧѧѧنمط القيSpearmanѧѧѧ أن قيمѧѧѧة معامѧѧѧل الارتبѧѧѧاطمѧѧѧن الجѧѧѧدول نلاحѧѧѧظ 

 بѧين متوسѧطما يشير إلى وجѧود ارتبѧاط طѧردي وھو ، في المشافي العامة 0.510بلغت ) المقدرة(متغير

 مما يѧدل علѧى 0.227أما في المشافي الخاصة فقد بلغت قيمة معامل الارتباط بين المتغيرين . المتغيرين

أصѧѧغر مѧѧن مسѧѧتوى المعنويѧѧة ) Sig=0(و بمѧѧا أن قيمѧѧة .  ضѧѧعيف بѧѧين المتغيѧѧرينطѧѧرديوجѧѧود ارتبѧѧاط 

 فإننѧѧا نѧѧرفض الفرضѧѧية الصѧѧفرية ونقبѧѧل ، و الخاصѧѧةالمشѧѧافي العامѧѧةكѧѧل مѧѧن  فѧѧي a=0.05المفتѧѧرض 

 و التبѧادليلѧنمط القيѧادي علاقة ارتبѧاط إيجابيѧة ذات دلالѧة إحصѧائية بѧين اوجد ت :الفرضية البديلة القائلة

شكل العلاقة بين المتغيرين نقوم بѧإجراء  ديدو من أجل تح . و الخاصة في المشافي العامةالمقدرةمتغير 

 .الانحدار الخطي البسيط

 معامل الانحدار الخطي البسيط بين النمط القيادي التبادلي و المقدرة) 96(الجدول رقم

  المقدرة نوع المشفى

 الدلالةمعامل الانحدار  المحسوبةtقيمة  Sig المتغيرات

 يمعنو 000. 14.520 2.589 لثابتا

 معنوي 000. 9.442 454. النمط التبادلي
 عام

 000.=  المعنوية           ،89.147=  المحسوبة  Fقيمة 302.   =معامل التحديد 

 المقدرة
 المتغيرات

Sig  قيمةtالدلالةمعامل الانحدار  المحسوبة 

 خاص معنوي 000. 19.704 3.382 الثابت

 ويمعن 000. 4.755 215. النمط التبادلي

 000.= المعنوية      ،      22.608=  المحسوبة  Fقيمة 063.= معامل التحديد  

 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

و ، المشافي العامة و الخاصة  معنوية في كل من المحسوبة Fقيمةمن الجدول السابق نلاحظ أن 

مѧن  كمѧا نلاحѧظ، علاقѧة خطيѧة )  المقѧدرة–الѧنمط التبѧادلي (  العلاقѧة بѧين المتغيѧرين ما يشير إلى أنھو 

من التغيرات % 30 وھو ما يشير إلى أن 0.30الجدول أن قيمة  معامل التحديد في المشافي العامة ھي 

العامѧة فھѧي أما معادلة الانحدار في المشافي ، يفسر من خلال النمط القيادي التبادلي ) المقدرة(في متغير 

 :تأخذ الشكل التالي

 ١٥٩



Y = b + a X                               Y =2.589 + 0.454X 

 %6 وھѧو مѧا يشѧير إلѧى أن 0.06أما في المشافي الخاصة  نلاحظ أن قيمة معامل التحديѧد ھѧي 

الانحѧدار فѧي أمѧا معادلѧة ، يفسر من خѧلال الѧنمط القيѧادي التبѧادلي ) المقدرة(من التغيرات في متغير فقط 

 :المشافي الخاصة فھي تأخذ الشكل التالي

Y = b + a X                               Y =3.382 + 0.215X 

 
 مقدرة ال    Y=:حيث أن

 = X              بادليالنمط الت 
 

المشѧافي  الثقة في كل مѧن ومتغيرلنمط القيادي التبادلي علاقة ذات دلالة إحصائية بين اوجد تلا  -٥-١-٤

 ولاختبار ھذه الفرضѧية قѧام الباحѧث بحسѧاب معامѧل الارتبѧاط بѧين المتغيѧرين كمѧا فѧي .العامة و الخاصة 

 :الجدول التالي

  بين النمط التبادلي والثقةSpearmanمعامل ارتباط ) 97(الجدول رقم

Sig. Spearmanنوع المشفى  قيمة معامل ارتباط 

 عام **610. 000.

 خاص **237. 000.

 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

 التبѧѧѧادلي و بѧѧѧين الѧѧѧنمط القيѧѧѧادي Spearman أن قيمѧѧѧة معامѧѧѧل الارتبѧѧѧاطمѧѧѧن الجѧѧѧدول نلاحѧѧѧظ 

مѧا يشѧير إلѧى ھѧو و،  فѧي المشѧافي الخاصѧة 0.237 و، فѧي المشѧافي العامѧة 0.610بلغت ) الثقة(متغير

أصѧغر مѧن مسѧتوى المعنويѧة المفتѧرض ) Sig=0(و بمѧا أن قيمѧة . بѧين المتغيѧرينوجود ارتباط طѧردي 

a=0.05فإننا نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة القائلة، في المشافي العامة : 

  فѧيالثقѧة متغيѧر و التبѧادليلنمط القيادي ا علاقة ارتباط ايجابية ذات دلالة إحصائية بينوجد  ت

 . والخاصةلعامة المشافي اكل من

كمѧا فѧي  ، شѧكل العلاقѧة بѧين المتغيѧرين نقѧوم بѧإجراء الانحѧدار الخطѧي البسѧيط و من أجل تحديѧد

 :الجدول التالي

 

 ١٦٠



 معامل الانحدار الخطي البسيط بين النمط القيادي التبادلي والثقة) 98(الجدول رقم

  الثقة نوع المشفى

 الدلالةمعامل الانحدار ة المحسوبtقيمة  Sig المتغيرات

 معنوي 000. 5.538 1.382 لثابتا

 معنوي 000. 10.465 703. النمط التبادلي
 عام

 000.=  المعنوية           ،109.525=  المحسوبة  Fقيمة 347.   =معامل التحديد 

 الثقة
 المتغيرات

Sig  قيمةtالدلالةمعامل الانحدار  المحسوبة 

 خاص معنوي 000. 7.370 2.354 الثابت

 معنوي 000. 4.291 346. النمط التبادلي

 000.= المعنوية      ،      18.417=  المحسوبة  Fقيمة 052.= معامل التحديد  

 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

وھѧو  ،  والخاصѧةي العامѧة معنويѧة فѧي المشѧاف المحسѧوبة Fقيمѧة من الجدول السѧابق نلاحѧظ أن 

مѧن الجѧدول  كمѧا نلاحѧظ، علاقѧة خطيѧة )  الثقة-النمط التبادلي ( مما يشير إلى أن العلاقة بين المتغيرين 

مѧن التغيѧرات فѧي % 34 وھѧو مѧا يشѧير إلѧى أن 0.34أن قيمة  معامل التحديد فѧي المشѧافي العامѧة ھѧي 

أما معادلة الانحدار فѧي المشѧافي العامѧة فھѧي تأخѧذ  ، يفسر من خلال النمط القيادي التبادلي) الثقة(متغير 

 :الشكل التالي

Y = b + a X                               Y = 1.382+ 0.703X 

 وھѧو 0.052 ھي خاصةقيمة  معامل التحديد في المشافي الأما في المشافي الخاصة  نلاحظ أن 

أمѧا معادلѧة ، فسر من خلال النمط القيѧادي التبѧادلي ي) الثقة(من التغيرات في متغير % 5ما يشير إلى أن 

 :الانحدار في المشافي العامة فھي تأخذ الشكل التالي

Y = b + a X                               Y = 2.354 + 0.346X 

 
 لثقة ا    Y=:حيث أن

 = X              بادليالنمط الت 
 

لѧنمط القيѧادي التبѧادلي ا قة ذات دلالة إحصѧائية بѧينعلاوجد ت لا :الفرعية الثانيةالفرضية  -٢-٤

 ولاختبѧѧار ھѧѧذه الفرضѧѧية قѧѧام الباحѧѧث بحسѧѧاب .التمكѧѧين الھيكلѧѧي فѧѧي كѧѧل مѧѧن المشѧѧافي العامѧѧة والخاصѧѧة و

 :معامل الارتباط بين المتغيرين كما في الجدول التالي

 ١٦١



 يكلي بين النمط التبادلي والتمكين الھSpearmanمعامل ارتباط ) 99(الجدول رقم

Sig. قيمة معامل ارتباط Spearman نوع المشفى 

 عام **709. 000.

 خاص **309. 000.

 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

 التبѧѧѧادلي و بѧѧѧين الѧѧѧنمط القيѧѧѧادي Spearman أن قيمѧѧѧة معامѧѧѧل الارتبѧѧѧاطمѧѧѧن الجѧѧѧدول نلاحѧѧѧظ 

 قويوجود ارتباط طردي يعني ما وھو ، في المشافي العامة 0.709بلغت ) علوماتالمشاركة في الم(متغير

 ممѧا يѧدل 0.309أما في المشافي الخاصة فقد بلغت قيمة معامل الارتباط بѧين المتغيѧرين . بين المتغيرين

أصѧغر مѧن مسѧتوى المعنويѧة ) Sig=0(و بما أن قيمѧة . بين المتغيرينمتوسطعلى وجود ارتباط طردي 

ѧѧرض المفتa=0.05 يѧѧن  فѧѧل مѧѧةكѧѧافي العامѧѧة المشѧѧل ، و الخاصѧѧفرية ونقبѧѧية الصѧѧرفض الفرضѧѧا نѧѧفإنن 

 و التبѧادليلѧنمط القيѧادي ا  دلالѧة إحصѧائية بѧين علاقة ارتبѧاط ايجابيѧة ذاتوجدت :الفرضية البديلة القائلة

ة بѧѧين شѧѧكل العلاقѧѧ و مѧѧن أجѧѧل تحديѧѧد . والخاصѧѧةالمشѧѧافي العامѧѧةكѧѧل مѧѧن  فѧѧي التمكѧѧين الھيكلѧѧيمتغيѧѧر 

 .المتغيرين نقوم بإجراء الانحدار الخطي البسيط

 التمكين الھيكليمعامل الانحدار الخطي البسيط بين النمط القيادي التبادلي و) 100(الجدول رقم

  التمكين الھيكلي نوع المشفى

 الدلالةمعامل الانحدار  المحسوبةtقيمة  Sig المتغيرات

 يمعنو 003. 5.194 928. لثابتا

 معنوي 000. 16.528 795. النمط التبادلي
 عام

 000.=  المعنوية           ،273.189=  المحسوبة  Fقيمة 570.   =معامل التحديد 

 التمكين الھيكلي
 المتغيرات

Sig  قيمةtالدلالةمعامل الانحدار  المحسوبة 

 خاص معنوي 000. 7.110 1.653 الثابت

 معنوي 000. 7.916 485. النمط التبادلي

 000.= المعنوية      ،     62.666=  المحسوبة  Fقيمة 158.= معامل التحديد  

 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

و ، كل من المشافي العامѧة و الخاصѧة معنوية في المحسوبة Fقيمةمن الجدول السابق نلاحظ أن 

 كما نلاحѧظ، علاقة خطية )  التمكين الھيكلي–النمط التبادلي (  إلى أن العلاقة بين المتغيرين ما يشيرھو 

مѧѧن % 57 وھѧѧو مѧѧا يشѧѧير إلѧѧى أن 0.57مѧѧن الجѧѧدول أن قيمѧѧة  معامѧѧل التحديѧѧد فѧѧي المشѧѧافي العامѧѧة ھѧѧي 

لѧة الانحѧدار فѧي أمѧا معاد، يفسر من خѧلال الѧنمط القيѧادي التبѧادلي ) التمكين الھيكلي(التغيرات في متغير 

 :المشافي العامة فھي تأخذ الشكل التالي

 ١٦٢



Y = b + a X                                         Y = 0.928+ 0.795X 

مѧن % 16 وھو ما يشѧير إلѧى أن 0.158ن قيمة  معامل التحديد ھي فإأما في المشافي الخاصة 

أمѧا معادلѧة الانحѧدار فѧي ، نمط القيѧادي التبѧادلي يفسر من خѧلال الѧ) التمكين الھيكلي(التغيرات في متغير 

 :المشافي العامة فھي تأخذ الشكل التالي

Y = b + a X                                          Y = 1.653 + .485X 

 
  تمكين الھيكليلا    Y=:حيث أن

 = X              بادليالنمط الت 

 

 في التمكين الھيكلي قام الباحѧث بدراسѧة تѧأثير بادلينمط التوللمزيد من التعمق في دراسة تأثير ال

 المشѧѧاركة فѧѧي -التفѧѧويض( فѧѧي المتغيѧѧرات الجزئيѧѧة للتمكѧѧين الھيكلѧѧي و التѧѧي تضѧѧم بѧѧادليالѧѧنمط القيѧѧادي الت

 :كمايلي) المشاركة في صنع القرار-المعلومات

 التفѧويض فѧي كѧل مѧن ومتغيѧر لѧنمط القيѧادي التبѧادليعلاقѧة ذات دلالѧة إحصѧائية بѧين اوجد ت لا -١-٢-٤

 ولاختبѧار ھѧذه الفرضѧية قѧام الباحѧث بحسѧاب معامѧل الارتبѧاط بѧين المتغيѧرين .المشافي العامة والخاصة 

 :كما في الجدول التالي

  بين النمط التبادلي والتفويضSpearmanمعامل ارتباط ) 101(الجدول رقم

Sig. قيمة معامل ارتباط  Spearman نوع المشفى 

 عام **667. 000.

 خاص **313. 000.

 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

 التبѧѧѧادلي و بѧѧѧين الѧѧѧنمط القيѧѧѧادي Spearman أن قيمѧѧѧة معامѧѧѧل الارتبѧѧѧاطمѧѧѧن الجѧѧѧدول نلاحѧѧѧظ 

 يشѧير إلѧى مѧاوھѧو ، فѧي المشѧافي الخاصѧة 0.313و فѧي المشѧافي العامѧة 0.667بلغت ) التفويض(متغير

أصѧѧغر مѧѧن مسѧѧتوى المعنويѧѧة ) Sig=0(و بمѧѧا أن قيمѧѧة .  بѧѧين المتغيѧѧرينمتوسѧѧطوجѧѧود ارتبѧѧاط طѧѧردي 

علاقѧة ارتبѧاط وجѧد ت : فإننا نرفض الفرضية الصفرية ونقبѧل الفرضѧية البديلѧة القائلѧةa=0.05المفترض 

 و المشافي العامѧةكل من  في التفويض متغير و التبادليلنمط القيادي بين ا ايجابية ذات دلالة إحصائية

 كمѧا فѧي شѧكل العلاقѧة بѧين المتغيѧرين نقѧوم بѧإجراء الانحѧدار الخطѧي البسѧيط و من أجѧل تحديѧد .الخاصة

 :الجدول التالي

 ١٦٣



 معامل الانحدار الخطي البسيط بين النمط القيادي التبادلي والتفويض) 102(الجدول رقم

  التفويض نوع المشفى

 الدلالةدارمعامل الانح  المحسوبةtقيمة  Sig المتغيرات

 معنوي 000. 4.129 841. لثابتا

 معنوي 000. 14.706 807. النمط التبادلي
 عام

 000.=  المعنوية           ،216.260=  المحسوبة  Fقيمة 512.   =معامل التحديد 

 التفويض
 المتغيرات

Sig  قيمةtالدلالةمعامل الانحدار  المحسوبة 

 خاص معنوي 000. 6.620 1.656 بتالثا

 معنوي 000. 7.551 498. النمط التبادلي

 000.= المعنوية      ،     57.014=  المحسوبة  Fقيمة 382.= معامل التحديد  

 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

وھѧو مѧا ، والخاصة  معنوية في المشافي العامة ة المحسوب Fقيمة من الجدول السابق نلاحظ أن 

مѧن الجѧدول  كمѧا نلاحѧظ، علاقѧة خطيѧة )  التفويض-النمط التبادلي ( يشير إلى أن العلاقة بين المتغيرين 

مѧن التغيѧرات فѧي متغيѧر % 51 أن يعنѧي وھو مѧا 0.51أن قيمة  معامل التحديد في المشافي العامة ھي 

أمѧا معادلѧة الانحѧدار فѧي المشѧافي العامѧة فھѧي تأخѧذ ،  القيѧادي التبѧادلي يفسر من خلال النمط) التفويض(

 :الشكل التالي

Y = b + a X                               Y = 0.841+ 0.807X 

 وھѧو مѧا 0.38أن قيمة  معامل التحديد في المشافي العامة ھѧي أما في المشافي الخاصة  نلاحظ 

أمѧا معادلѧة ، يفسر من خѧلال الѧنمط القيѧادي التبѧادلي ) التفويض(غير من التغيرات في مت% 38 أن يعني

 : فھي تأخذ الشكل التاليخاصةالانحدار في المشافي ال

Y = b + a X                               Y = 1.656 + 0.498 X 

 
  لتفويضا    Y=:حيث أن

 = X              بادليالنمط الت 
 

المشѧѧاركة فѧѧي  ومتغيѧѧرلѧѧنمط القيѧѧادي التبѧѧادلي ت دلالѧѧة إحصѧѧائية بѧѧين اعلاقѧѧة ذاوجѧѧد ت لا -٢-٢-٤

 ولاختبѧѧار ھѧѧذه الفرضѧѧية قѧѧام الباحѧѧث بحسѧѧاب معامѧѧل . فѧѧي كѧѧل مѧѧن المشѧѧافي العامѧѧة والخاصѧѧة المعلومѧѧات

 :يليالارتباط بين المتغيرين كما 

 ١٦٤



 لومات بين النمط التبادلي والمشاركة في المعSpearmanمعامل ارتباط ) 103(الجدول رقم

Sig. قيمة معامل ارتباط  Spearman نوع المشفى 

 عام **652. 000.

 خاص **259. 000.
 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

 التبѧѧѧادلي و بѧѧѧين الѧѧѧنمط القيѧѧѧادي Spearman أن قيمѧѧѧة معامѧѧѧل الارتبѧѧѧاطمѧѧѧن الجѧѧѧدول نلاحѧѧѧظ 

ما يشير إلى وجود ارتبѧاط طѧردي وھو ، في المشافي العامة 0.652بلغت ) لمعلوماتالمشاركة في ا(متغير

مѧا يشѧير وھѧو  0.259أما في المشافي الخاصة فقѧد بلغѧت قيمѧة معامѧل الارتبѧاط .  بين المتغيرينمتوسط

أصѧغر مѧن مسѧتوى المعنويѧة ) Sig=0(بمѧا أن قيمѧة و.  بين المتغيѧرينضعيفإلى وجود ارتباط طردي 

ارتبѧاط علاقѧة وجѧد ت : فإننا نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة القائلѧة a=0.05المفترض 

 فѧي المشѧافي المشѧاركة فѧي المعلومѧاتمتغيѧر و التبѧادليلنمط القيادي اايجابية ذات دلالة إحصائية بين 

  . والخاصةالعامة

 التبادلي والمشاركة في المعلوماتمعامل الانحدار الخطي البسيط بين النمط القيادي ) 104(الجدول رقم

  المشاركة في المعلومات نوع المشفى

 الدلالةمعامل الانحدار  المحسوبةtقيمة  Sig المتغيرات

 معنوي 000. 5.239 1.142 لثابتا

 معنوي 000. 13.132 771. النمط التبادلي
 عام

 000.=  المعنوية           ،172.438=  المحسوبة  Fقيمة 456.   =معامل التحديد 

 المشاركة في المعلومات
 المتغيرات

Sig  قيمةtالدلالةمعامل الانحدار  المحسوبة 

 خاص معنوي 000. 7.239 1.989 الثابت

 معنوي 000. 5.735 414. النمط التبادلي

 000.= المعنوية      ،     32.892=  المحسوبة  Fقيمة 299.= معامل التحديد  

 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

و ھو ما يشير إلى ،  معنوية في المشافي العامة  المحسوبة Fقيمة من الجدول السابق نلاحظ أن 

مѧن  كمѧا نلاحѧظ، علاقѧة خطيѧة )  المشѧاركة فѧي المعلومѧات–الѧنمط التبѧادلي ( أن العلاقة بين المتغيѧرين 

مѧѧن % 45وھѧѧو مѧѧا يشѧѧير إلѧѧى أن ،  0.45ن قيمѧѧة  معامѧѧل التحديѧѧد فѧѧي المشѧѧافي العامѧѧة ھѧѧي الجѧѧدول أ

أمѧѧا معادلѧѧة ، يفسѧѧر مѧѧن خѧѧلال الѧѧنمط القيѧѧادي التبѧѧادلي ) المشѧѧاركة فѧѧي المعلومѧѧات(التغيѧѧرات فѧѧي متغيѧѧر 

 :الانحدار في المشافي العامة فھي تأخذ الشكل التالي

Y = b + a X                               Y = 1.142+ 0.771X 

 ١٦٥



 وھѧو 0.299أما في المشافي الخاصة  نلاحظ أن قيمة  معامل التحديѧد فѧي المشѧافي العامѧة ھѧي 

أمѧѧا ، يفسѧѧر مѧѧن خѧѧلال الѧѧنمط القيѧѧادي التبѧѧادلي ) التفѧѧويض(مѧѧن التغيѧѧرات فѧѧي متغيѧѧر % 30 أن يعنѧѧيمѧѧا 

 : فھي تأخذ الشكل التاليخاصةمعادلة الانحدار في المشافي ال

Y = b + a X                               Y = 1.989 + .414X 

 
  المشاركة في المعلومات   Y=:حيث أن

 = X              بادليالنمط الت 
 

 المشѧاركة فѧي صѧنع القѧرار ومتغيѧرلنمط القيѧادي التبѧادلي علاقة ذات دلالة إحصائية بين اوجد ت لا -٣-٢-٤

ختبѧار ھѧذه الفرضѧية قѧام الباحѧث بحسѧاب معامѧل الارتبѧاط بѧين  ولا.عامة والخاصѧةفي كل من المشافي ال

 :المتغيرين كما في الجدول التالي

  بين النمط التبادلي والمشاركة في صنع القرارSpearmanمعامل ارتباط ) 105(الجدول رقم

Sig. قيمة معامل ارتباط Spearman  نوع المشفى 

 عام **572. 000.

 خاص **274. 000 .

 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

 التبѧѧѧادلي و بѧѧѧين الѧѧѧنمط القيѧѧѧادي Spearman أن قيمѧѧѧة معامѧѧѧل الارتبѧѧѧاطمѧѧѧن الجѧѧѧدول نلاحѧѧѧظ 

وھѧو ،  في المشافي الخاصѧة 0.274و ، في المشافي العامة 0.572بلغت ) المشاركة في المعلومات(متغير

أصغر مѧن مسѧتوى المعنويѧة ) Sig=0(و بما أن قيمة . اط طردي بين المتغيرينما يشير إلى وجود ارتب

  : فإننا نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة القائلة، في المشافي العامةa=0.05المفترض 

 فѧي المشاركة فѧي صѧنع القѧرار متغير و التبادليلنمط القيادي علاقة ارتباط ايجابية بين اوجد ت

 . والخاصةالعامةالمشافي 

 كمѧا فѧي شѧكل العلاقѧة بѧين المتغيѧرين نقѧوم بѧإجراء الانحѧدار الخطѧي البسѧيط و من أجل تحديѧد  

 :الجدول التالي

 

 

 ١٦٦



 معامل الانحدار الخطي البسيط بين النمط القيادي التبادلي والمشاركة في صنع القرار) 106(الجدول رقم

  رالمشاركة في صنع القرا نوع المشفى

 الدلالةمعامل الانحدار  المحسوبةtقيمة  Sig المتغيرات

 معنوي 003. 2.965 800. لثابتا

 معنوي 000. 11.113 808. النمط التبادلي
 عام

 000.=  المعنوية           ،123.495=  المحسوبة  Fقيمة 375.   =معامل التحديد 

 صنع القرارالمشاركة في 
 المتغيرات

Sig  قيمةtالدلالةمعامل الانحدار  المحسوبة 

 خاص معنوي 000. 4.726 1.323 الثابت

 معنوي 000. 7.374 544. النمط التبادلي

 000.= المعنوية      ،     54.374=  المحسوبة  Fقيمة 140.= معامل التحديد  

 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

و ،ن المشافي العامѧة و الخاصѧة معنوية في كل م المحسوبة Fقيمةول السابق نلاحظ أن من الجد

علاقѧѧѧة ) اركة فѧѧѧي المعلومѧѧѧات المشѧѧѧ–الѧѧѧنمط التبѧѧѧادلي ( مѧѧѧا يشѧѧѧير إلѧѧѧى أن العلاقѧѧѧة بѧѧѧين المتغيѧѧѧرين ھѧѧѧو 

 وھѧو مѧا يشѧير إلѧى 0.37من الجدول أن قيمة  معامل التحديد في المشافي العامة ھي  كما نلاحظ،خطية 

يفسѧѧѧر مѧѧѧن خѧѧѧلال الѧѧѧنمط القيѧѧѧادي ) المشѧѧѧاركة فѧѧѧي صѧѧѧنع القѧѧѧرار(مѧѧѧن التغيѧѧѧرات فѧѧѧي متغيѧѧѧر % 37أن 

 :أما معادلة الانحدار في المشافي العامة فھي تأخذ الشكل التالي،التبادلي 

Y = b + a X                               Y = 0.8 + 0.808X 

 وھѧو مѧا يشѧير إلѧى أن 0.14شѧافي العامѧة ھѧي قيمة  معامѧل التحديѧد فѧي الم فإن أما في المشافي

أمѧا ، يفسر من خلال الѧنمط القيѧادي التبѧادلي ) المشاركة في صنع القرار(من التغيرات في متغير % 14

 :معادلة الانحدار في المشافي العامة فھي تأخذ الشكل التالي

Y = b + a X                               Y = 1.323 + 0.544X 

 
 لمشاركة في صنع القرار ا    Y=:نحيث أ

 = X              بادليالنمط الت 

 

الѧنمط ( تحليل الانحدار المتعدد لمعرفة أي من المتغيѧرات الجزئيѧة المسѧتقلةبإجراءكما قام الباحث 

 وھѧو موضѧح فѧي الجѧدول )تمكѧين العѧاملين (ً الأكثѧر تѧأثيرا علѧى المتغيѧر التѧابع) الѧنمط التبѧادلي-التحويلي

 :اليالت

 ١٦٧



 معامل الانحدار المتعدد بين الأنماط القيادية و التمكين) 107(الجدول رقم

  التمكين نوع المشفى

 الدلالةمعامل الانحدار  المحسوبةtقيمة  Sig المتغيرات

 معنوي 000. 6.095 827. لثابتا

 عام معنوي 000. 9.321 467. النمط التحويلي

 معنوي 000. 7.065 360. النمط التبادلي

 000.=  المعنوية           ،263.028=  المحسوبة  Fقيمة 720.   =معامل التحديد 

 التمكين
 المتغيرات

Sig  قيمةtالدلالةمعامل الانحدار  المحسوبة 

 معنوي 000. 4.738 664. الثابت

 معنوي 000. 15.236 698. النمط التحويلي
 خاص

 معنوي 001. 3.395 157. النمط التبادلي

 000.= المعنوية      ،     275.311=  المحسوبة  Fقيمة 685.= معامل التحديد  

 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي :المصدر

 للنمط التحويلي على تمكين العاملينلاحظ أن التأثير الجوھري الأكبر كان نمن الجدول السابق 

 في حال ثبات تمكين العاملين على )0.467(بما قيمته النمط التحويلي حيث يؤثر ، ي العامة في المشاف

 . في حال ثبات باقي العواملتمكين العاملين على )0.36(بما قيمته أما النمط التبادلي فيؤثر .باقي العوامل

وقد قام الباحث  . العاملين تمكين  على التغييرات التي تحصلمن%) 72(مجتمعة وتفسر المتغيرات 

 : الجدول السابقً التالي بناء علىنموذج التمكينبصياغة 

Y = 0.827+ 0.467X1 + 0.36X2  

 للنمط التحويلي على تمكين العاملينن التأثير الجوھري الأكبر كان فإأما في المشافي الخاصة 

 في حال ثبات باقي تمكين العاملين على )0.698(بما قيمته النمط التحويلي حيث يؤثر في المشافي 

  . في حال ثبات باقي العواملتمكين العاملين على )0.157(بما قيمته فيؤثر أما النمط التبادلي .العوامل

وقد قام الباحث .  العاملين تمكين  على التغييرات التي تحصلمن%) 68(مجتمعة وتفسر المتغيرات 

 : الجدول السابقً التالي بناء علىنموذج التمكينبصياغة 

Y = 0.664 + 0.698X1 + 0.157X2  

 
  التمكين الوظيفي للعاملين      Y=:حيث أن

 = X1               حويليالنمط الت 
              X2 = النمط التبادلي 

 ١٦٨



 المبحث الثالث

 النتائج و التوصيات

 

  النتائجً-أولا

 :يةالبحث توصل الباحث إلى النتائج التالعينة بعد تحليل بيانات مفردات 

 النتائج المتعلقة بالدراسة المقارنة -١

 وانحѧراف معيѧاري 3.52النمط القيادي التحويلي يتوفر بنسبة مقبولѧة فѧي عينѧة البحѧث بمتوسѧط  

إلا أنه مطبق في المشافي العامѧة بدرجѧة أكبѧر مѧن المشѧافي الخاصѧة حيѧث بلѧغ متوسѧط  . 0.69

 فѧѧي المشѧѧافي الخاصѧѧة  ھѧѧذا المتوسѧѧط بينمѧѧا كѧѧان ،  3.74الѧѧنمط التحѧѧويلي فѧѧي المشѧѧافي العامѧѧة 

3.16. 

٢-

 .0.69 وانحراف معياري 3.72النمط التبادلي يتوفر في عينة البحث بنسبة جيدة بمتوسط قدره  

حيѧث بلѧѧغ متوسѧѧط الѧѧنمط ،إلا أنѧه مطبѧѧق فѧѧي المشѧافي الخاصѧѧة بدرجѧѧة أكبѧѧر مѧن المشѧѧافي العامѧѧة 

 .3.64 في المشافي العامة   المتوسط ھذابينما كان 3.86   في المشافي الخاصةبادليالقيادي الت

٣-

 وانحѧѧراف معيѧѧاري 3.78التمكѧѧين النفسѧѧي يتѧѧوفر بنسѧѧبة جيѧѧدة فѧѧي عينѧѧة البحѧѧث بمتوسѧѧط قѧѧدره  

 حيѧث بلѧغ متوسѧط ،إلا أنه مطبق في المشافي العامѧة بدرجѧة أكبѧر مѧن المشѧافي الخاصѧة .0.68

 .3.50  المشافي الخاصة  فيھذا المتوسط  بينما كان 3.95 في المشافي العامة التمكين النفسي

٤-

 .0.84وانحراف معياري 3.46في عينة البحث بنسبة متوسطة بمتوسط  التمكين الھيكلي متوفر 

التمكѧين حيѧث بلѧغ متوسѧط ،إلا أنه مطبق في المشѧافي العامѧة بدرجѧة أكبѧر مѧن المشѧافي الخاصѧة

 .2.87 ة  في المشافي الخاصھذا المتوسط  بينما كان 3.82 في المشافي العامة الھيكلي

٥-

إلا   .0.71 وانحراف معيѧاري قѧدره 3.62 التمكين متوفر بنسبة جيدة في عينة البحث بمتوسط  

التمكѧѧين  حيѧѧث بلѧѧغ متوسѧѧط ،أنѧѧه مطبѧѧق فѧѧي المشѧѧافي العامѧѧة بدرجѧѧة أكبѧѧر مѧѧن المشѧѧافي الخاصѧѧة

 .3.19 في المشافي الخاصة  ھذا المتوسط  بينما كان 3.88 في المشافي العامة الھيكلي

٦-

ً الثقة بين القادة و المرؤوسين في المشافي الخاصة منخفض جدا حيث بلغ متوسط متغيѧر مستوى 

أمѧѧا فѧѧي المشѧѧافي العامѧѧة فѧѧإن مسѧѧتوى الثقѧѧة جيѧѧد حيѧѧث بلѧѧغ  . 2.89الثقѧѧة فѧѧي المشѧѧافي الخاصѧѧة 

 .3.94متوسط ھذا المتغير 

٧-

 مقارنѧѧة مسѧѧتوى حريѧѧة العѧѧاملين فѧѧي اختيѧѧار طريقѧѧة أدائھѧѧم للعمѧѧل فѧѧي المشѧѧافي الخاصѧѧة مѧѧنخفض -

 بينما كان متوسѧط ھѧذا 3.17فقد بلغ متوسط ھذا المتغير في المشافي الخاصة ، بالمشافي العامة 

 .3.57المتغير في المشافي العامة 

٨
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مسѧѧتوى شѧѧعور العѧѧاملين بإمكانيѧѧة تѧѧأثيرھم فѧѧي عملھѧѧم  فѧѧي المشѧѧافي الخاصѧѧة مѧѧنخفض مقارنѧѧة  -

بينما كان متوسѧط ھѧذا 3.25 افي الخاصة فقد بلغ متوسط ھذا المتغير في المش، بالمشافي العامة 

 .3.78المتغير في المشافي العامة 

٩

ًمستوى المشاركة في صنع القرار في المشѧافي الخاصѧة مѧنخفض جѧدا مقارنѧة بالمشѧافي-١٠  

بينمѧѧا كѧѧان فѧѧي المشѧѧافي  ، 2.71حيѧѧث بلѧѧغ متوسѧѧط ھѧѧذا المتغيѧѧر فѧѧي المشѧѧافي الخاصѧѧة ،العامѧѧة 

 .3.74العامة

ًلومѧات فѧي المشѧافي الخاصѧة مѧنخفض جѧدا مقارنѧة بالمشѧافي مستوى المشѧاركة فѧي المع-١١ 

بينمѧѧا كѧѧان فѧѧي المشѧѧافي  ، 2.83حيѧѧث بلѧѧغ متوسѧѧط ھѧѧذا المتغيѧѧر فѧѧي المشѧѧافي الخاصѧѧة ،العامѧѧة 

 .3.94العامة

حيث بلغ متوسط ھѧذا ،مستوى التفويض في المشافي الخاصة منخفض مقارنة بالمشافي العامة-١٢  

 .3.77بينما كان في المشافي العامة ، 3.07المتغير في المشافي الخاصة 

 باختبار الفرضياتالنتائج المتعلقة  -٢

   :الفرضية الأولى نتائج اختبار -١-٢

 : النمط القيادي التحويلي-١-١-٢

وكانѧت ، وجد اختلافات جوھرية لنمط القيادي التحويلي بين المشافي العامة و المشافي الخاصة ت -

 .ھذه الفروق لصالح المشافي العامة

ًتوجѧѧد اختلافѧѧات جوھريѧѧة بѧѧين أفѧѧراد عينѧѧة البحѧѧث فيمѧѧا يتعلѧѧق بѧѧالنمط القيѧѧادي التحѧѧويلي تبعѧѧا  -

فѧѧي )  سѧѧنوات الخبѧѧرة- التخصѧѧص– المسѧѧتوى التعليمѧѧي - العمѧѧر-الجѧѧنس( للمتغيѧѧرات الديمغرافيѧѧة

 .المشافي العامة

- ѧѧادي التحѧѧالنمط القيѧѧق بѧѧا يتعلѧѧث فيمѧѧة البحѧѧراد عينѧѧين أفѧѧة بѧѧات جوھريѧѧد اختلافѧѧا لا توجѧѧًويلي تبع

ً بينمѧا وجѧدت اختلافѧات جوھريѧة تبعѧا لمتغيѧرات ،) المستوى التعليمي - العمر-الجنس(لمتغيرات

 .في المشافي الخاصة)  سنوات الخبرة-التخصص(

 :تبادلي النمط القيادي ال-٢-١-٢

ًتوجѧѧد اختلافѧѧات جوھريѧѧة بѧѧين أفѧѧراد عينѧѧة البحѧѧث فيمѧѧا يتعلѧѧق  الѧѧنمط التبѧѧادلي تبعѧѧا للمتغيѧѧرات   -

 .في المشافي العامة)  سنوات الخبرة- التخصص- المستوى التعليمي - العمر-الجنس(لديمغرافيةا

 -العمر(ًين أفراد عينة البحث فيما يتعلق بالنمط التبادلي تبعا لمتغيرات توجد اختلافات جوھرية ب -

ات بينمѧا لا توجѧد اختلافѧ.فѧي المشѧافي الخاصѧة)  سѧنوات الخبѧرة- التخصص-المستوى التعليمي 

 . ًجوھرية للنمط التبادلي تبعا للجنس
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  :الفرضية الثانية نتائج اختبار -٢-٢

ًتوجد اختلافات جوھرية بين أفراد عينة البحث فيمѧا يتعلѧق بѧالتمكين تبعѧا للمتغيѧرات الديمغرافيѧة  -

 .في المشافي العامة)  سنوات الخبرة- التخصص- المستوى التعليمي - العمر-الجنس(

 ًھرية بين أفراد عينة البحث فيمѧا يتعلѧق بѧالتمكين تبعѧا للمتغيѧرات الديمغرافيѧةتوجد اختلافات جو -

بينمѧا لا توجѧد اختلافѧات جوھريѧة .فѧي المشѧافي الخاصѧة)  سѧنوات الخبѧرة-لتخصصا – الجنس(

 ). المستوى التعليمي-العمر(ًفيما يتعلق بالتمكين تبعا لمتغيرات 

  :الفرضية الثالثة نتائج اختبار -٣-٢

ذات دلالѧة إحصѧائية بѧين موجبѧة علاقѧة ارتبѧاط يوجد  :الفرعية الأولىالفرضية  نتائج اختبار ١-٣-٢

 - متغيѧر الأثѧر-معنى العمل ( متغيراته الجزئيةجميع التمكين النفسي و في  ولنمط القيادي التحويلي ا

 . و الخاصةالمشافي العامةكل من في  )ثقةال - المقدرة-الاختيار

  ذات دلالѧة إحصѧائية بѧين ارتبѧاط موجبѧةعلاقѧةيوجѧد  :ثانيѧةالفرعية الالفرضية   نتائج اختبار٢-٣-٢

 المشѧاركة فѧي -التفѧويض(  وجميع متغيراته الجزئيѧةالتمكين الھيكلي متغير ونمط القيادي التحويلي ال

 . في كل من المشافي العامة و الخاصة) المشاركة في صنع القرار–المعلومات 

 ولѧنمط القيѧادي التحѧويلي علاقѧة ارتبѧاط طرديѧة بѧين ايوجد :  الثالثةو خلاصة اختبار الفرضية

 .في كل من المشافي العامة و الخاصة لعاملينل الوظيفيتمكين ال

  :الفرضية الرابعةنتائج اختبار  -٤-٢

لѧنمط اموجبة ذات دلالة إحصائية بين علاقة ارتباط يوجد  :الفرعية الأولىالفرضية  نتائج اختبار ١-٤-٢

 -الاختيѧار - متغيѧر الأثѧر-معنى العمل (و جميع متغيراته الجزئيةالنفسي  التمكينمتغير  والتبادلييادي الق

 . و الخاصةالمشافي العامةكل من في )ثقةال-المقدرة

نمط  بѧين الѧإحصѧائيةعلاقة ارتباط موجبة ذات دلالة يوجد  :لثانيةالفرعية االفرضية  نتائج اختبار ٢-٤-٢

  المشѧاركة فѧي المعلومѧات- التفويض(و جميع متغيراته الجزئية التمكين الھيكلي متغير و التبادليالقيادي 

 . و الخاصةالمشافي العامةكل من في  ) المشاركة في صنع القرار-

تمكѧين ال و بѧادليلѧنمط القيѧادي التعلاقѧة ارتبѧاط طرديѧة بѧين اوجد ت: رابعةو خلاصة اختبار الفرضية ال

 . من المشافي العامة و الخاصةفي كل لعاملينل الوظيفي
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 النمط

 القيادي

 التحويلي

المشاركة في 
 صنع القرار

المشاركة في 
 المعلومات

 
 التفويض

 
 الثقة

 التمكين الھيكلي -٢

 نفسيالتمكين ال -١

 التمكين 

 
 المقدرة

 
 الاختيار

 
 الأثر

 
 معنى العمل

 النمط

 القيادي

 يالتبادل

.62** 

.46** 

.74** 

.45** 

.57** 

.27** 

.70** 

.30**

.66** 

.31** 

.65** 

.25** 

.79** 
.74** 

.33**

.46** 
.67** .72**

.34**

.40**

.56** 

.48** 

.46** 

.26** 

.61** 

.33** 

.49** 

.37** 

.70** 

.41** 
.61** 
.23** 

.51** 

.22** 

.60** 

.43**

.42** 

.15** 

.56** 

.32** 

.58** 

.23** 

.75** 

.45** 
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  التوصياتً-ثانيا

في الدراسة الميدانية على كل من المشافي العامة و ًاستنادا إلى النتائج التي توصل إليھا الباحث 

 :يوصي الباحث إدارات ھذه المشافي بمايلي، الخاصة 

وذلك من خلال ، صة العمل على رفع مستوى الثقة بين القادة و المرؤوسين في المشافي الخا -١

 . مع العاملين لتوضيح أسباب اتخاذ القراراتفتح قنوات اتصال مباشرة

وذلك بالتركيز ، ن في كل من المشافي العامة و الخاصةيإعادة النظر في نظام الاختيار والتعي -٢

 .على اختيار الأفراد الذين يمتلكون شخصية تتقبل المسؤولية وقادرة على التعامل مع فرق العمل

إعادة صياغة التوصيف الوظيفي بحيث يؤخذ بعين الاعتبار إمكانية العمل الجماعي كفرق عمل  -٣

  . الإدارةمتكاملة ذاتية

التركيز على دعم التمكين الھيكلي في المشافي الخاصة من خلال إيجاد ھياكل تنظيمية مرنة  -٤

 .قراروتوسيع عملية المشاركة في صنع ال، تضمن  توسيع عملية تفويض الصلاحيات

بحيث يتم ربط نتائج التقويم بنظام المكافآت المادية و المعنوية ، تفعيل نظام تقويم أداء العاملين  -٥

 .لدعم عملية التمكين الوظيفي لدى العاملين

العمل على توفير نظام معلومات قادر على تزويد جميع العاملين بالمعلومات المطلوبة في  -٦

 .الوقت المناسب

 مستمرة لتوضيح مفھوم التمكين الوظيفي للعاملين و لرفع قدرتھم على ةإقامة دورات تدريبي -٧

 .الاستفادة من المعلومات المتاحة لديھم في اتخاذ القرارات

إعادة النظر باختيار القيادات و ذلك بالتركيز على اختيار قادة تحويليين يؤمنون بالاختلافات  -٨

 . الفردية بين المرؤوسين

 



 المراجع العربية

 : الكتب العربية–ًأولا 

-١ .القرآن الكريم 

-٢ 2010 والستون، الثالث الإصدار ،) 4/12(الجدول رقم ،السنوية  الإحصائية المجموعة 

نظريѧѧات و نمѧѧاذج و تطبيѧѧق (التنظيمѧѧي  السѧѧلوك، جمѧѧال الѧѧدين ، و المرسѧѧي ، ثابѧѧت ، إدريѧѧس-٣  

 .٢٠٠٥، الإبراھيمية ، ة  الدار الجامعي، )عملي لإدارة السلوك في المنظمة 

دار ابѧѧѧن ، التمكѧѧѧين الѧѧѧوظيفي و دوره فѧѧѧي تعزيѧѧѧز القѧѧѧدرات البشѧѧѧريةمحمѧѧѧد جمѧѧѧال،،أبѧѧѧو المجѧѧѧد-٤ 

 . ٢٠٠٨،حزم

المجموعة العربيѧة للتѧدريب و  ، )القيادة المتميزة الجديدة( قادة المستقبل ،مدحت ، أبو النصر-٥  

 .٢٠٠٩، القاھرة ، النشر 

دار الفجѧر للنشѧر و ،  النظرية و التطبيѧق –العملية التدريبية إدارة ، مدحت محمد ، أبو النصر-٦  

 .٢٠٠٨القاھرة ، التوزيع 

أثر السياسات التنظيمية على التمكين الوظيفي لدى العاملين في الدوائر ، خالد سعيد ، أبو ھتلة-٧  

 .٢٠٠٩ن عما، دار المأمون للنشر و التوزيع  ، الحكومية في منطقة تبوك بالمملكة العربية السعودية

منشѧѧѧورات  ، تمكѧѧѧين العѧѧѧاملين مѧѧѧدخل للتحسѧѧѧين و التطѧѧѧوير المسѧѧѧتمر، عطيѧѧѧة حسѧѧѧين ، أفنѧѧѧدي٨  -

 .٢٠٠٣، القاھرة ، المنظمة العربية للتنمية الإدارية 

 مѧѧدخل لتطѧѧوير – بالثقѧѧة والتمكѧѧين الإدارة، عѧѧادل سѧѧالم ، و معايعѧѧة ، رامѧѧي جمѧѧال ، أنѧѧدراوس٩  -

 .٢٠٠٨أربد ، عالم الكتب الحديثة ، المؤسسات 

الإدارة الحديثѧѧة نظريѧѧات واسѧѧتراتيجيات ونمѧѧاذج "، عѧѧادل سѧѧالم ، و معايعѧѧة ، أحمѧѧد ، الخطيѧѧب-١٠  

 .٢٠٠٩، أربد ، عالم الكتب الحديثة ، " حديثة

فѧѧѧي  إدارة التمكѧѧѧين و اقتصѧѧѧاديات الثقѧѧѧة، احمѧѧѧد علѧѧѧي ، و صѧѧѧالح ، زكريѧѧѧا المطلѧѧѧك ، الѧѧѧدوري-١١  

 .٢٠٠٩، نشر دار اليازوري لل ، منظمات أعمال الألفية الثالثة

 فھѧم و تحليѧل البيانѧات -spssالنظѧام الإحصѧائي ، عبѧاس ، و الطلافحة ، محمد بلال ، الزعبي-١٢  

 .٢٠٠٤، عمان ، دار وائل للنشر، الإحصائية 

-١٣ .٢٠١٠عمان ،  دار المسيرة ،القيادة الإدارية الفعالة ، بلال خلف ، لسكرانة ا 

المكتѧب الجѧѧامعي ،  النظريѧة و التطبيѧق السѧلوك التنظيمѧѧي بѧين، شѧعبان علѧي حسѧين ، السيسѧي-١٤  

 .٢٠٠٩، الإسكندرية ، الحديث 

-١٥  .٢٠٠٧، الإسكندرية ، دار الفكر الجامعي ، القيادة الإدارية و الإبداعية ، محمد ، الصيرفي  

-١٦ .٢٠٠٧، الإسكندرية ، دار الوفاء  ، )العلاقات الإنسانية( السلوك الإداري ، محمد ، الصيرفي  
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-١٧ .٢٠٠٧، الإسكندرية ، دار الفكر الجامعي  ، إدارة التغيير  ،محمد ، الصيرفي  

١٨ .٢٠٠٨، عمان ،دار اليازوري ،إدارة الجودة الشاملة، عيسى ، و قدادة ،رعد عبد الله ،الطائي  -

دار ، السѧѧلوك التنظيمѧѧي ، طلѧѧق بѧѧن عѧѧوض الله ، و السѧѧواط ، عبѧѧد الله بѧѧن عبѧѧد الغنѧѧي ، الطجѧѧم١٩  -

 .٢٠٠٣، جدة ، حافظ للنشر 

-٢٠ .٢٠١٠، عمان ، دار اليازوري للنشر ، القيادة الإدارية ، بشير ، ق العلا 

-٢١ .٢٠٠٩،عمان ، دار اليازوري للنشر، تنمية المھارات الإشرافية و القيادية ، بشير ، العلاق  

دار ، الاتجاھѧѧات الحديثѧѧة فѧѧي القيѧѧادة الإداريѧѧة و التنميѧѧة البشѧѧرية ، محمѧѧد حسѧѧنين ، العجمѧѧي-٢٢  

 .٢٠٠٨،عمان ، يعالمسيرة للنشر و التوز

السѧلوك ، أنعام عبѧد اللطيѧف ، و الشھابي ، موسى سلامة ،  و اللوزي، خضير كاظم، الفريحات-٢٣ 

 .٢٠٠٩، عمان ، دار إثراء للنشر ، التنظيمي 

مكتبѧة ، ) التحول نحو النموذج القيѧادي العѧالمي ( القيادة الإدارية ،  سالم بن سعيد ، القحطاني-٢٤  

 .٢٠٠٨، ، الرياض الملك فھد الوطنية للنشر 

-٢٥ .٢٠٠٨، عالم الثقافة للنشر ، تنمية الموارد البشرية ، ظاھر محمود ، الكلالده  

، زمѧزم ناشѧرون وموزعѧون ، ) الأسѧاليب و الاستشѧارات (التنظѧيم الإداري ، موسѧى ، اللوزي-٢٦  

 .٢٠١٠، عمان 

مѧنھج علمѧي  ( الإدارة الحديثѧة، إبѧراھيم محمѧد علѧي ، و الجزراوي ، موسى توفيق ، المدھون-٢٧  

 .٢٠٠٢،عمان ، المركز العربي للخدمات الطلابية  ، )تحليلي 

 مفѧѧاھيم وأسѧѧس سѧѧلوك الفѧѧرد و الجماعѧѧة فѧѧي –السѧѧلوك التنظيمѧѧي ، محمѧѧد كامѧѧل ، المغربѧѧي٢٨  -

 .٢٠١٠، عمان ، دار الفكر ناشرون و موزعون ، التنظيم 

التوجھѧات المسѧتقبلية لمѧديري الأصѧول العلميѧة و ، عبد الحميد عبد الفتاح المغربي ، المغربي٢٩   -

 .٢٠٠٦، المنصورة ، المكتبة العصرية ، القرن الحادي و العشرين 

دار جليس الزمѧان للنشѧر و التوزيѧع ، أثر التمكين على فعالية المنظمة ، عماد علي ، المھيرات-٣٠  

 .٢٠١٠، عمان ، الطبعة الأولى ، 

الѧѧدار  ، واجھѧѧة الأزمѧѧة الماليѧѧة العالميѧѧةإدارة التغييѧѧر الاسѧѧتراتيجي العربѧѧي لمفريѧѧد ، ، النجѧѧار-٣١  

 .٢٠١٠، الإسكندرية ، الجامعية 

مركѧѧѧѧѧѧز الدراسѧѧѧѧѧѧات ،"القيѧѧѧѧѧѧادة الإداريѧѧѧѧѧѧة الإسѧѧѧѧѧѧتراتيجية الناجحѧѧѧѧѧѧة"حسѧѧѧѧѧѧن ،يحيѧѧѧѧѧѧى،بسѧѧѧѧѧѧما-٣٢ 

 ٢٠٠٨،دمشق،الإستراتيجية

-٣٣ .٢٠٠٨، مطبعة العشرى  ، مائة سؤال و جواب في القيادة الإدارية، سيد محمد، جاد الرب  

إسѧماعيل ، و بسѧيوني ، محمѧد رفѧاعي ،ترجمة رفاعي ، روبرت ، و بارون ،جيرالد ،جرينبرج   ٣٤-

 ١٧٥



عمѧѧان ،دار أسѧѧامة للنشѧѧر،السѧѧلوك التنظيمѧѧي والنظريѧѧات الإداريѧѧة الحديثѧѧة ،سѧѧامر بطѧѧرس،جلѧѧدة-٣٥  

٢٠٠٨. 

 عمѧѧѧان،دار وائѧѧѧل للنشѧѧѧر ،  مفѧѧѧاھيم وتطبيقѧѧѧات –إدارة الجѧѧѧودة الشѧѧѧاملة ،محفѧѧѧوظ أحمѧѧѧد،جѧѧѧودة-٣٦ 

 .٢٠٠٦،٢ط

، الطبعѧѧة الأولѧѧى، الإسѧѧكندرية ، دار الوفѧѧاء ، إدارة المѧѧوارد البشѧѧرية ، محمѧѧد حѧѧافظ ، حجѧѧازي-٣٧  

٢٠٠٦. 

دار  ، )وظѧائف المنظمѧة ، العمليات الإدارية ، النظريات ( مبادئ الإدارة الحديثة ، حسين،حريم٣٨ -

 .٢٠٠٦، عمان ، الحامد للنشر 

٣٩ .١٩٩٧،عمان ، دار زھران  ، ك التنظيميالسلو، حسين ، حريم  -

-٤٠ .٢٠٠١، الإبراھيمية ، الدار الجامعية  ، السلوك في المنظمات، راوية ، حسن  

الѧѧѧѧѧѧѧѧدار ، السѧѧѧѧѧѧѧѧلوك التنظيمѧѧѧѧѧѧѧѧي و إدارة المѧѧѧѧѧѧѧѧوارد البشѧѧѧѧѧѧѧѧرية ، عبѧѧѧѧѧѧѧѧد الغفѧѧѧѧѧѧѧѧار ، حنفѧѧѧѧѧѧѧѧي-٤١  

 .٢٠٠٧،الإبراھيمية،الجامعية

-٤٢ .٢٠٠٤، دار الكندي  ، )فاھيم أساسيات و نظريات و م( القيادة ،ماھر محمد صالح ، حسن  

-٤٣ .٢٠٠٨، القاھرة ، مجموعة النيل العربية ،  القيادة ،ھدى ، ترجمة فؤاد ،فيليب ، سادلر  

، ثѧروة المعرفѧة رأس المѧال الفكѧري ومؤسسѧة القѧرن الحѧادي والعشѧرين، تومѧاس ، ستيوارت-٤٤  

 .٢٠٠٤ ،القاھرة، الدار الدولية للاستثمارات الثقافية، ترجمة علا أحمد إصلاح

-٤٥ .٢٠٠١، المنصورة ، دار الوفاء للطباعة و النشر و التوزيع  ، إدارة التغييرستيف ، ، سميث  

العلѧѧوم السѧѧلوكية تطبيقѧѧات فѧѧي السѧѧلوك الاجتمѧѧاعي و الشخصѧѧية و مھѧѧارات ، محمѧѧد ، شѧѧفيق-٤٦  

 .١٩٩٩، الإسكندرية ، المكتب الجامعي الحديث ، التعامل و الإدارة 

الإسѧكندرية  ، معة الجديѧدة دار الجا، مي في بيئة العولمة و الإنترنت السلوك التنظي، طارق ،طه -٤٧

٢٠٠٧. 

٤٨ .٢٠٠٥، الإبراھيمية ، الدار الجامعية ، السلوك التنظيمي  مبادئ ، صلاح الدين،عبد الباقي  -

٤٩ .٢٠٠٤، الإبراھيمية ، الدار الجامعية ، السلوك الفعال في المنظمات ، صلاح الدين، عبد الباقي -

لا ، الإبراھيميѧة ، الѧدار الجامعيѧة ،  السلوك الإنساني في المنظمѧات ،صلاح الدين ، ي عبد الباق-٥٠ 

 .يوجد عام 

-٥١ .٢٠٠٣، المنصورة ، المكتبة العصرية للنشر  ، السلوك التنظيمي،أحمد جاد ،عبد الوھاب  

-٥٢ .٢٠٠٨، دار البداية ، القيادة و دورھا في العملية الإدارية ، زيد منير ، عبوي  

-٥٣ .٢٠٠٧، عمان ، دار كنوز المعرفة للنشر و التوزيع ،إدارة التغيير و التطوير،يد منيرز، عبوي 

 ١٧٦



-٥٤ .٢٠٠٧، أربد،عالم الكتب الحديثة للنشر،)أساسيات نظريات مفاھيم(القيادة،سھيل أحمد،عبيدات 

-٥٥ .٢٠٠٨، عمان ، دار يافا العلمية للنشر ، المفاھيم الإدارية الحديثة ، ياسر أحمد ، عربيات  

، دار زھѧѧران ، فѧѧي المنظمѧѧات المعاصѧѧرة )) التنظيمѧѧي((السѧѧلوك الإداري،عبѧѧد المعطѧѧي،عسѧѧاف-٥٦ 

 .١٩٩٩، عمان 

، عمѧѧان ، دار زھѧѧران ، )أصѧѧول و أسѧѧس و مفѧѧاھيم ( الإدارة المعاصѧѧرة،عمѧѧر وصѧѧفي،عقيلѧѧي-٥٧ 

٢٠٠٧. 

٥٨ .٢٠٠٧عمان ، دار صفاء للنشر ،  أسس الإدارة المعاصرة ،ربحي مصطفى ، عليان  -

٥٩ .٢٠٠٩، دار أسامة للنشر ، عمان ، يادة و الإشراف الإداري الق، فاتن ، عوض  -

عمѧѧان ،دار إثѧѧراء للنشѧѧر و التوزيѧѧع ، القيѧѧادة الفعالѧѧة و القائѧѧد الفعѧѧال ، عمѧѧر محمѧѧود ، غبѧѧاين-٦٠  

،٢٠٠٩. 

، دار الفجѧر ،  تنميѧة المѧوارد البشѧرية ،بلقاسم ،إسماعيل  و سلطانية  ، قترةو  ، علي ، غربي-٦١  

 .٢٠٠٧، القاھرة

السѧѧلوك التنظيمѧѧي فѧѧي إدارة المؤسسѧѧات ، السѧѧيد محمѧѧد ، و عبѧѧد المجيѧѧد ، فѧѧاروق عبѧѧده  ، فيلѧѧه-٦٢ 

 .٢٠٠٥، عمان ، دار المسيرة ، التعليمية 

-٦٣ .٢٠١٠، عمان ، دار الفكر ، القيادة الإدارية وإدارة الابتكار ، علاء سيد ، قنديل  

-٦٤ .٢٠٠٧، عمان ،دار الثقافة ، القيادة الإدارية ، نواف سالم ، كنعان  

، كلاسѧيكيات الإدارة و السѧلوك التنظيمѧي،ھشѧام ،ترجمة عبد الله ، مايكل وإيفانسيفش ،ماتيسون-٦٥  

 .١٩٩٩،الأھلية للنشر والتوزيع ، عمان 

دار الشѧѧѧروق للنشѧѧѧر و التوزيѧѧѧع ،"سѧѧѧلوك المنظمѧѧѧة سѧѧѧلوك الفѧѧѧرد و الجماعѧѧѧة"،العطيѧѧѧة،ماجѧѧѧدة-٦٦ 

 .٢٠٠٣،عمان،

الѧدار ، )ميم الھياكل التنظيمية و الممارسة التنظيميѧة الدليل العلمي لتص(  التنظيم،حمدأ، ماھر-٦٧  

 .٢٠٠٧، الإبراھيمية ، الجامعية 

٦٨ .٢٠٠٣، الإسكندرية ، الدار الجامعية ،)مدخل بناء المھارات(السلوك التنظيمي ، أحمد ، ماھر  -

ان عمѧ، مكتبة المجتمع العربي للنشر و التوزيع ، القيادة الإدارية ، عبد المقصود محمد ، محمد٦٩  -

 ،٢٠٠٦. 

، منشѧورات المنظمѧة العربيѧة للتنميѧة الإداريѧة ، التمكين كمفھوم إداري معاصѧر ، يحيى ، ملحم  -٧٠

 .٢٠٠٦، القاھرة 

دار ، ) مѧدخل العمليѧات ( نظرية المنظمة ، نعمة عباس ، و الخفاجي ، طاھر محسن ، منصور  -٧١

 .٢٠٠٩، عمان ، اليازوري للنشر و التوزيع 

 ١٧٧



، عمѧѧان ،  ، دار اليѧѧازوري القيѧѧادة وعلاقتھѧѧا بالرضѧѧا الѧѧوظيفي، ق عѧѧادل عبѧѧد الѧѧرزا، ھاشѧѧم  -٧٢

٢٠١٠. 

، معھد الغدارة العامة ، الريѧاض ، النظرية و التطبيق :القيادة الإدارية ، بيترج ، نورث ھاوس  -٧٣

٢٠٠٦. 

مطبعة ،  في منظمات الأعمال العصرية QWLجودة الحياة الوظيفية ، سيد محمد ، جاد الرب  -٧٤

 .٢٠٠٨، اعيلية الإسم، العشري 

 

 

 : الاطروحات العربية–ًثانيا 

الذكاء العѧاطفي و القيѧادة التحويليѧة لѧدى القѧادة الأكѧاديميين فѧي الجامعѧات "  عزيزة  ،أبو دية  -٧٥

 ، "الأردنيѧѧة الرسѧѧمية و علاقتھѧѧا بتمكѧѧين أعضѧѧاء ھيئѧѧة التѧѧدريس و سѧѧلوك المواطنѧѧة التنظيميѧѧة لѧѧديھم 

 ٢٠٠٩،  اليرموك جامعة، )رسالة ماجستير غير منشورة(

الأنمѧѧاط القياديѧѧة و أثرھѧѧا فѧѧي تشѧѧكيل الثقافѧѧة التنظيميѧѧة لمنظمѧѧات " ، عبѧѧد العزيѧѧز، أل سѧѧعود  -٧٦

 .٢٠٠٧، جامعة دمشق ، ) رسالة دكتوراه غير منشورة(، " القطاع العام دراسة مسحية

 مستوى التمكين الإداري لѧدى أعضѧاء الھيئѧة التدريسѧية بكليѧات الشѧرطة"علي محمد ،البلوشي -٧٧

، جامعѧѧة اليرمѧѧوك) رسѧѧالة ماجسѧѧتير غيѧѧر منشѧѧورة(،"فѧѧي دولѧѧة الإمѧѧارات وعلاقتѧѧه برضѧѧاھم الѧѧوظيفي 

٢٠٠٩. 

تأثير أخلاقيات الخدمة العامة على تمكѧين العѧاملين دراسѧة تطبيقيѧة علѧى " سعيد  نھى ، الحلبي -٧٨

جامعѧѧة ، كليѧѧة الاقتصѧѧاد  ،) رسѧѧالة ماجسѧѧتير غيѧѧر منشѧѧورة" (المستشѧѧفيات العامѧѧة فѧѧي محافظѧѧة دمشѧѧق

  .٢٠٠٩دمشق ، 

درجѧѧة التمكѧѧين الѧѧوظيفي لѧѧدى القѧѧادة الأكѧѧاديميين فѧѧي الجامعѧѧات "   أميѧѧرة ،محمѧѧد ،الحمѧѧوري -٧٩

جامعѧة اليرمѧوك ، )رسالة ماجستير غير منشѧورة( ، "الأردنية الرسمية وعلاقتھا بدافعية الإنجاز لديھم 

 ،٢٠٠٩. 

الأداء الѧѧوظيفي مѧѧن وجھѧѧة نظѧѧر الأنمѧѧاط القياديѧѧة و علاقتھѧѧا بѧѧ، طѧѧلال عبѧѧد الملѧѧك ، الشѧѧريف٨٠  -

، جامعة نايف العربية للعلѧوم الأمنيѧة ، ) رسالة ماجستير غير منشورة ( ، العاملين بإمارة مكة المكرمة 

 . ٢٠٠٤، قسم العلوم الإدارية 

علاقة التمكين الإداري لدى مديري المدارس الحكوميѧة بتطبيѧق " محمد محمود العودة ،الفاضل - ٨١

 ١٧٨



دراسѧѧة -أثѧѧر التمكѧѧين الإداري فѧѧي بلѧѧورة سѧѧمات فѧѧرق العمѧѧل" محمѧѧد عبѧѧد الѧѧرحيم  ،المحاسѧѧنة٨٢  -

، العѧدد الأول ،لمجلѧد الثѧامن ا،  مجلة النھضѧة" الأردن –تطبيقية على مدينة العقبة الاقتصادية الخاصة 

٢٠٠٧.  

تأثير سلوك القيادة التحويلية على اتجاھات العاملين نحو التغييѧر دراسѧة "،حسبن محمد، المراد٨٣ -

جامعѧѧѧة عѧѧѧين ،) غيѧѧѧر منشѧѧѧورةرسѧѧѧالة ماجسѧѧѧتير("تطبيقيѧѧѧة علѧѧѧى مؤسسѧѧѧة الطيѧѧѧران العربيѧѧѧة السѧѧѧورية

 .٢٠٠٥،شمس

ورھѧѧا فѧѧي إدراكѧѧه للتمكѧѧين فѧѧي القطѧѧاع ثقѧѧة الموظѧѧف بالمѧѧدير ود "،تمѧѧارا عѧѧادل ، اليعقѧѧوب٨٤  -

 دراسѧѧة ميدانيѧѧة مѧѧن وجھѧѧة نظѧѧر المѧѧوظفين فѧѧي وزارة الصѧѧناعة و التجѧѧارة و المؤسسѧѧات –الحكѧѧومي 

، جامعѧة اليرمѧوك ، كليѧة الاقتصѧاد و العلѧوم الإداريѧة ، ) رسѧالة ماجسѧتير غيѧر منشѧورة( ، "التابعة لھا

٢٠٠٤. 

التنظيمي فѧي السѧلوك الإبѧداعي للعѧاملين فѧي القطѧاع أثر التمكين و الدعم ، لؤي فواز ، بطاينة٨٥  -

رسѧѧالة  (، دراسѧѧة ميدانيѧѧة مѧѧن وجھѧѧة مѧѧديري المѧѧديريات الحكوميѧѧة فѧѧي إقلѧѧيم الشѧѧمال –العѧѧام الأردنѧѧي 

 .٢٠٠٨، جامعة اليرموك ، كلية الاقتصاد و العلوم الإدارية ، ) ماجستير غير منشورة

الية تطبيق إدارة الجودة الشاملة دراسѧة مقارنѧة أثر الأنماط القيادية على فع"، ندا حسن، ديوب٨٦ -

 .٢٠٠٦،جامعة عين شمس ، ) رسالة ماجستير غير منشورة(،" بين المستشفيات العامة و الخاصة

  دراسѧة ميدانيѧة –التمكين في سلوكيات الѧدور الرسѧمي و الإضѧافي  أثر، مريم موسى ، شرع٨٧  -

) رسالة ماجستير غير منشورة ( ،  الجامعي من وجھة نظر العاملين في مشفى الملك المؤسس عبد الله

  .٢٠٠٩، جامعة اليرموك ، كلية الاقتصاد و العلوم الإدارية ، 

أثѧѧر الأنمѧѧاط القياديѧѧة فѧѧي الѧѧولاء التنظيمѧѧي دراسѧѧة مقارنѧѧة فѧѧي المنظمѧѧات "، منيѧѧر خالѧѧد ، عبѧѧاس٨٨ -

 .جامعة دمشق، )توراه غير منشورةرسالة دك"(الصناعية في القطاعين العام و الخاص في سورية

القيادة الإدارية فѧي منظمѧات القطѧاع العѧام فѧي القطѧر العربѧي السѧوري دراسѧة "، غزال، نورا٨٩   -

 .١٩٩٤جامعة حلب ، ) رسالة ماجستير غير منشورة(، " ميدانية

 

 

 

 ١٧٩



 : الدوريات و أوراق العمل–ًثالثا 

قيѧادي لѧدى مѧديري أنمѧاط السѧلوك ال، زھيѧر بѧن محمѧد ، و عبѧد الѧرحيم ،ھيام نجيѧب ، الشريدة٩٠  -

، المدارس الأساسية في محافظة أربد و علاقتھا بالرضا الوظيفي للمعلمين مѧن و جھѧة نظѧر المعلمѧين 

 .٢٠٠٠،كانون الثاني ، العدد السابع و الثلاثون ، مجلة اتحاد الجامعات العربية 

وي العاشѧر الملتقѧى السѧن، إطѧار مفѧاھيمي : جوھر تمكѧين العѧاملين ، سعد بن مرزوق ، العتيبي٩١  -

 .٢٠٠٥،  نيسان ١٨-١٧الخبر ، لإدارة الجودة الشاملة 

المѧѧؤتمر ، أفكѧѧار لتعزيѧѧز تمكѧѧين العѧѧاملين فѧѧي المنظمѧѧات العربيѧѧة ، سѧѧعد بѧѧن مѧѧرزوق ، العتيبѧѧي٩٢  -

تشѧرين ( نوفمبر ٢٧- ٢٩،  جمھورية مصر العربية –شرم الشيخ ، العربي السنوي الخامس في الإدارة 

 .٢٠٠٤) ثان

الشѧعور بѧالتمكين لѧدى المѧديرين فѧي ، عوض خلف ، و العنزي ، حمد قاسم أحمد م، القريواتي٩٣  -

مجلѧة جامعѧة دمشѧق للعلѧوم الاقتصѧادية و ،  دراسة ميدانية –مستوى الإدارة الوسطى في دولة الكويت 

  .٢٠٠٦، العدد الأول  ، ٢٢مجلد ، القانونية 

ثѧѧره فѧѧي نجѧѧاح الشѧѧركات الإنفѧѧاق علѧѧى رأس المѧѧال الفكѧѧري وأعѧѧادل حرحѧѧوش ، ، المفرجѧѧي٩٤  -

رسѧالة ماجسѧتير غيѧر ).دراسة استطلاعية لآراء عينة من قادة الشركات الصѧناعية العراقيѧة  ( الصناعية

 .٢٠٠٥منشورة،الموصل، 

تمكѧين العѧاملين فѧي المصѧالح الحكوميѧة ومنظمѧات القطѧاع "  عبد الحميد ،عبد الفتѧاح ،المغربي٩٥ -

 ، بحѧѧث منشѧѧور ، المجلѧѧة العلميѧѧة "ملѧѧة بمحافظѧѧة دميѧѧاط دراسѧѧة تطبيقيѧѧة علѧѧي المنظمѧѧات العا: الخѧѧاص 

 . ٢٠٠١التجارة والتمويل ، كلية التجارة ، جامعة طنطا ، الملحق الثاني ، العدد الأول ، 

قياس اتجاھات قيادات منظمات القطاع الخاص السѧعودي نحѧو ، عبد اللطيف بن صالح ، النعيم٩٦  -

 ، ٢٠٠٣الريѧѧاض ، )١(العلѧѧوم الإداريѧѧة  ، ١٥المجلѧѧد ، مجلѧѧة جامعѧѧة الملѧѧك سѧѧعود ، التطѧѧوير التنظيمѧѧي 

  .٢٠٣-١٥٧ص

نمѧوذج مقتѧرح لتطبيѧق فلسѧفة إدارة الجѧودة الشѧاملة فѧي مؤسسѧات  ، المحسѧن عبѧد، النعساني٩٧  -

 -١١حلѧب ،الملتقى العربي لتطوير أداء كليѧات الإدارة و التجѧارة فѧي الجامعѧات العربيѧة ، التعليم العالي 

 .٢٠٠٣، آذار ١٣

العوامѧل المѧؤثرة فѧي ممارسѧة ، أولغѧا ، شѧربتجي، عبѧد المحسѧن ، و نعساني ، أحمد ، سفي اليو٩٨ -

مجلѧѧة بحѧѧوث ،العѧѧاملين لسѧѧلوكيات المواطنѧѧة التنظيميѧѧة بѧѧالتطبيق علѧѧى المشѧѧافي الجامعيѧѧة فѧѧي سѧѧورية 

 . ٢٠٠٦ ، ٤٤عدد ،سلسلة العلوم الاقتصادية والقانونية ، جامعة حلب

 ١٨٠



 ، ٢٠٠٧ ، ٥العدد ، مجلة الباحث ، دة الشاملة و الأداء المتميز إدارة الجو، يوسف ، بو مدين٩٩  -

 .٣٧ -٢٧ص

القيѧѧѧادة الإداريѧѧѧة الفعالѧѧѧة ودورھѧѧѧا فѧѧѧي التغيѧѧѧر الإيجѧѧѧابي فѧѧѧي ، مصѧѧѧطفى محمѧѧѧد سѧѧѧعيد ، عѧѧѧالم-١٠٠  

 .٢٠٠٥جدة ، آذار ) ٣٠ -٢٩( ، الملتقى الإداري الثالث للجمعية السعودية للإدارة (،المنظمات

المؤتمر العلمي ، دور التمكين في إدارة الأزمات في منظمات الأعمال  ،أحمد يوسف ، عريقات-١٠١  

 الاقتصѧادية الأزمѧة تѧداعيات" الخاصѧة  الزرقѧاء بجامعѧة الإداريѧة والعلوم الاقتصاد الدولي السابع لكلية

 .٢٠١٠، الزرقاء ، الأردن  ، " الآفاق- الفرص - التحديات "الأعمال  منظمات العالمية على

دراسة ميدانية على شركات الاتصالات في : القيادة و الإبداع ، و آخرون ،  سليم يحيى، ملحم-١٠٢  

 .٢٠٠٩ ، ٣٤ -٣ص ، العدد الأول  ، ٢٣مجلد ،مجلة جامعة الملك عبد العزيز  ،اليمن

 Significant conditions in Employees Empowerment: the Case of،يحيى،ملحم-١٠٣ 

Jordanian four Star hotels ،  ي الإدارةѧامس فѧنوي الخѧي السѧؤتمر العربѧد " المѧداع و التجديѧالإب :

شرم الشѧيخ ’ جمھورية مصر العربية ،  تشرين الثاني ٢٩-٢٧، دور المدير العربي في الإبداع و التميز 

 ،٢٠٠٤. 
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 الملاحق

 استمارة الاستقصاء) ١(الملحق رقم 

 بسم الله الرحمن الرحيم 

 استبيان الدراسة

 :بركاته المحترم السلام عليكم ورحمة الله و........... السيد 

  "تأثير الأنماط القيادية على تمكين العاملين " يقوم الباحث محسن محمد كرم بدراسة بعنوان 

ولكي تحقق الدراسة أھدافھا المرجوة نأمل منكم التكرم بالإجابة عن ھذه الأسئلة التي يحتويھا ھذا 

الاستبيان لن ھذا دين لكم أن الاستبيان لما لإجاباتكم من أھمية في الحصول على نتائج سليمة للبحث مؤك

 .غراض البحث العلمي لأيستخدم إلا 
 ولكم منا فائق الاحترام والشكر 

                                                                        الباحث   

 قائمة الأسئلة

 :عند الإجابة المناسبة لكم ) √( يرجى وضع إشارة 

  :عامةمعلومات : القسم الأول 

  :اسم المستشفى -١

  : نوع المشفى -٢

                             خاص                        عام  

 :  الجنس -٣

                 أنثى                            ذكر         

 :  العمر -٤

 سنة                      ٤٥أكثر من                سنة٤٥ – ٣٦               سنة ٣٥ – ٢٦                سنة وأقل   ٢٥       

  :علمي الالمستوى -٥

                    دراسات عليا        جامعية إجازة   معھد متوسط                        أو أقلثانوية        

 : التخصص -٦

                                                                                         تمريضيإداري                            طبي        

 : الخبرة  سنوات-٧

   سنوات١٠إلى ٦     من                  سنوات ٥ إلى١ من                           سنة من أقل       

         سنة٢٠ سنة                      أكثر من ٢٠ إلى ١٦من  سنة                ١٥ إلى ١١ نم

 ١٨٦



 

 

 : القسم الثاني 
في الحقل الإجابة المناسبة ) √ ( فيما يلي عدد من العبارات المتعلقة بالنمط القيادي الرجاء وضع علامة 

 : لكل عبارة 

 العبارةالرقم
موافق 
 بشدة

 محايدموافق
غير 
موافق

غير 
موافق 
 بشدة

       نمط القيادي التحويلي-ًأولا  

      :التأثير المثالي -أ 

      .عند التعامل مع رئيسي في العملأشعر بالارتياح  ١

أشعر بالفخر و الاعتزاز عند تعاملي مع رئيسي في  ٢
        .العمل

       .ة حسنة ليأعتبر رئيسي في العمل قدو ٣

       .أثق في أسلوب رئيسي في العمل ٤

      .لدي ثقة كبيرة في أفكار رئيسي في العمل ٥

                 : التحفيز الفكري-ب 

       .يشجعني رئيسي على التفكير بطرق جديدة في العمل ٦

يتقبل رئيسي الأفكار الجديدة حتى لو كان ھناك  ٧
      .احتمال لفشلھا

يبحث رئيسي عن حلول مختلفة عندما يواجه  ٨
        .المشكلات في المشفى

يطلب مني رئيسي إعادة التفكير في المشكلات القديمة  ٩
      . لحلھا بشكل أفضل

      : الدفع الإلھامي-جـ  

      .يحدد لي رئيسي مھامي بكلمات بسيطة ١٠

       . يحدد لي رئيسي ما ھو مطلوب مني ١١

      .يشعرني رئيسي بأھمية عملي في المشفى ١٢

      .يشعرني رئيسي بالمسؤولية عن عملي ١٣

      .يجعلني رئيسي أشعر بالتحدي في العمل ١٤

      : الاعتبارات الفردية-د 

        .يساعد رئيسي الأفراد على تطوير قدراتھم في العمل ١٥



ام بين الأفراد حسب يقوم رئيسي بتوزيع المھ 
 ١٦      .قدراتھم الشخصية

يھتم رئيسي بشكل خاص بالأفراد غير المندمجين في 
 ١٧      .العمل

يقوم رئيسي بتدريب الأفراد عند تسليمھم مھام 
 ١٨      .جديدة

      .ًيعطيني رئيسي تقيما لأدائي في العمل ١٩

        نمط القيادي التبادليً-ثانيا 

      :المشروطةلمكافأة ا 

َيحدد لي رئيسي ما يجب علي فعله لأحصل على 
 ٢٠      مكافأة

يمنحني رئيسي مكافأة إذا حققت الأھداف المطلوبة 
 ٢١      . مني

يرضى عني رئيسي إذا أنجزت المھام المطلوبة مني 
      ٢٢ .بنجاح

      :الإدارة بالاستثناء 

 .يحدد لي رئيسي مستوى أداء معين ٢٣     

 .يعطيني رئيسي الصلاحيات الكافية لأداء عملي ٢٤     

 .لا يتدخل رئيسي في عملي طالما أنه يسير كما يجب ٢٥     

يتدخل رئيسي في العمل عندما يكون ھناك أخطاء في 
 ٢٦      .العمل

 : القسم الثالث 
في الحقل الإجابة ) √( وضع علامة الرجاء بمستوى التمكين الوظيفي فيما يلي عدد من العبارات المتعلقة 

 : المناسبة لكل عبارة 

 العبارةالرقم

موافق 

 بشدة

غير  محايدموافق

موافق

غير 

موافق 

 بشدة

       التمكين النفسي  ً-أولا

      :معنى العمل 

 .ًعملي ھام جدا بالنسبة لي ٢٧     

 .أشعر أني استخدم قدراتي في تنفيذ عمل مھم ٢٨     

      .عر بأھميتي من خلال  أدائي لمھام عمليأش ٢٩

 ١٨٨



      :الأثر 

لدي تأثير كبير على سير العمل في القسم الذي أعمل      

 . فيه
٣٠ 

 .ألعب دور  مھم في تطوير القسم الذي أعمل فيه ٣١     

يؤخذ رأي بعين الاعتبار عندما يتخذ قرار في القسم 

 .الذي أعمل فيه
٣٢ 

     

      :الاختيار 

 .أختار بنفسي طريقة أداء عملي ٣٣     

لدي الحرية في رفض القيام بالأعمال التي لا أرھا      

 .مناسبة في العمل
٣٤ 

لدي قدر كبير من الاستقلالية في تحديد كيفية تنفيذ 

 .عملي
٣٥ 

     

      :المقدرة 

 .أمتلك الخبرة الفنية اللازمة لأداء عملي ٣٦     

القدرة على حل المشكلات التي تواجھني في أمتلك      

 .عملي
٣٧ 

      .أثق بقدرتي على القيام بمھام عملي بشكل جيد ٣٨

      :الثقة 

 .رئيسي يثق بقدراتي على أداء عملي ٣٩     

 .رئيسي لديه ثقة بأفكاري واقتراحاتي ٤٠     

      .أثق بالوعود الصادرة عن رئيسي ٤١

      كين الھيكليالتم  ً-ثانيا 

      :التفويض 

 .رئيسي يعطيني الصلاحيات الكافية للقيام بعملي ٤٢     

 .يفوض رئيسي المباشر بعض صلاحياته لي ٤٣     

      .رئيسي لا يقوم بالأعمال الروتينية البسيطة ٤٤

 ١٨٩



 ١٩٠

      :المشاركة في المعلومات 

      .عملييسمح لي بالوصول إلى المعلومات التي تخص  ٤٥

      .يطلعني رئيسي على كل ما ھو جديد في مجال عملي ٤٦

      .يشرح لي رئيسي أسباب اتخاذ بعض القرارات ٤٧

      :المشاركة في صنع القرار 

      .لدي فرصة لاقتراح حلول للمشكلات المتعلقة بعملي ٤٨

٤٩ 
ٌيسمح لي بالاعتراض على بعض القرارات المتعلقة 

 . و مناقشتھابالعمل

     

٥٠ 
يستشيرني رئيسي في بعض المشكلات المتعلقة 

 .بالعمل

     

 

 توزع المشافي و الأسرة حسب المحافظات) 2( رقم لملحقا

 المجموع المشافي الخاصة المشافي العامة
 المحافظات

 عدد الأسرة العدد عدد الأسرة العدد عدد الأسرة العدد

 6614 56 1193 35 5421 21 دمشق

 3923 56 1302 42 2621 14 ريف دمشق 

 5548 115 2230 98 3318 17 حلب

 2762 44 1010 31 1752 13 حمص 

 1959 51 662 44 1297 7 حماة

 1932 25 368 17 1564 8 اللاذقية

 1192 24 276 17 916 7 دير الزور

 1071 33 379 29 692 4 ادلب 

 1348 32 478 27 870 5 الحسكة

 811 12 151 7 660 5 الرقة 

 619 6 64 3 555 3 السويداء

 1083 16 133 6 950 10 درعا

 1398 20 304 14 1094 6 طرطوس

 200 1 0 0 200 1 القنيطرة

 30460 491 8550 370 21910 121 المجموع

 2010 والستون، الثالث الإصدار السنوية، الإحصائية المجموعة) 4/12(ول رقم الجد -للإحصاء المركزي المكتب: المصدر

 



 

The researcher has proposed a set of recommendations, including: 

1- to reconsider the system of selection and appointment in both the public 

and private hospitals, by focusing on the selection of individuals who 

have the personality to accept responsibility and able to deal with the 

teams. 

2- re-drafting the job description to take into account the possibility of 

collective action as the difference of integrated self-management. 

3-  focus on supporting structural empowerment in the private hospitals 

through the creation of flexible organizational structures that ensure the 

expansion of the delegation of powers, and expand the process of 

participation in decision-making. 

4- activation of the system evaluate the performance of employees, so the 

results are linked to calendar system rewards the material and moral 

support to the process of empowerment of employees. 

 



Abstract: 

This study examines the impact of leadership styles on the Employee 

Empowerment, and compared between the public and private hospitals in the 

city of Aleppo, and the purpose of this study was to: 

- Knowing the type of leadership that prevailing in the studied hospitals. 

- Identify the level of job empowerment of workers in the hospitals studied. 

- Identify the impact of transactional leadership style in the process of 

empowerment of employees.  

- Identify the impact of transformational leadership style in the process of 

empowerment of employees. 

And may the researcher distributed a questionnaire distributed to 384 

workers in 12 hospitals, including each of the (doctors, nurses, technicians and 

administrators.) Adopted a researcher in the distribution of these forms on 

stratified random sampling method. The researcher used a statistical analysis 

program SPSS (V: 18) in the data analysis, was one of the most important 

results of this study include: 

- There is a positive correlation between transformational leadership style and 

empowerment of workers in both public and private hospitals. As the value of 

the correlation coefficient between the two variables in the public hospitals in 

0.79 ** The private hospitals was 0.46 **. 

- There is a positive correlation between transactional leadership style and 

empowerment of workers in both public and private hospitals. As the value of 

the correlation coefficient between the two variables in public hospitals. 0.74 ** 

In private hospitals was 0.33 **. 
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