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 التنظيمية الكفاءة لتعزيز العاملين تمكين أبعاد إطار في المدرك القيادي الدعم أثر

  الاشرف النجف وبريد اتصالات مديرية في العاملين من عينة لآراء تحليلي بحث
  الأسدي علي عبد أفنان .م 

 الكوفة جامعة/والاقتصاد الإدارة كلیة
  : المستخلص
 ،بالمعلومـات المـشاركة( الثلاثـة بأبعـاده العـاملین تمكـین أبعاد اثر على التعرف إلى البحث هذا یهدف

 ،القیـادي والـدعم ،المنظمیـة المكافئـات( الثلاثـة بأبعـاده المـدرك القیادي والدعم ،)التنظیمي والهیكل ،والثقافة
 وتــم ،التحلیلــي الوصــفي المــنهج الباحثــة اســتخدمت وقــد ،التنظیمیــة الكفــاءة تعزیــز فــي ،)الإجرائیــة والعدالــة
 الاسـتبانة اسـتخدمت كمـا ،الاشـرف النجـف وبریـد اتـصالات مدیریـة في العاملین من البحث مجتمع اختیار
 ،عــشوائیا اختیـارهم تـم والفنیــین المهندسـین علـى اســتبانه )300( توزیـع تـم اذ .البیانــات لجمـع رئیـسیة كـأداة

 واختبـار تحلیـل وتـم ،الإحـصائي للتحلیـل صـالحة اسـتبانه )289( منهـا كانـت اسـتبانه )295( اسـترجاع تـم
 الإحـصائیة الحزمـة برنـامج بأسـتخدام المتغیـرات بـین والتـأثیر الارتبـاط علاقـات تحلیـل طریـق عن العلاقات

 مـستویات هنالـك ان : أهمهـا الاسـتنتاجات مـن مجموعـة إلـى البحث وتوصل . )spss( الاجتماعیة للعلوم
 القیـادي الـدعم مـن بمـستوى تـشعر فیهـا العمـل جماعـاتو ،)البحث عینة ضمن( العاملین تمكین في مقبولة
ـــساهم ـــز فـــي ی ـــة الكفـــاءة تعزی ـــم التـــي الاســـتنتاجات ضـــوء وفـــي .التنظیمی  بعـــض طرحـــت إلیهـــا التوصـــل ت

  .المبحوثة المنظمة بطبیعة العلاقة ذات التوصیات
  

Abstract  
 The aims of this research is to explore the impact of employee 

empowerment with its four dimensions (knowledge sharing, culture, and 
organizational structure), And the perceived leadership support with its three 
dimensions (organizational rewards, leadership support, procedural justice) in 
enhancing organizational efficiency.  

 Directorate analytical approach was used where random sample was selected 
from the study population of the employees of the Descriptive of 
telecommunicate and post in najaf, the main tool for data collection is the 
survey were(300) questionnaires were distributed randomly to the engineers 
and technicians, and (289) questionnaires were returned hypothesis has been 
tested by statistical package for social sciences (spssv.18) . The research found 
aset of conclusions: that there are levels in employee empowerment and the 
working groups feel the level of leadership support that contributes to enhance 
organizational efficiency.  
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 البحث منهجیة :الأول المبحث
   :البحث مشكلة :أولا

  مــصدرمــصدر  فهـوفهـو  ذلـكذلـك  عـنعـن  فـضلافـضلا  ،،المنظمـةالمنظمـة  وفاعلیـةوفاعلیـة  كفـاءةكفـاءة  تعزیـزتعزیـز  فـيفـي  ومباشـرومباشـر  كبیـركبیـر  دوردور  البـشريالبـشري  للعنـصرللعنـصر
ــــسیة  المیــــزةالمیــــزة  مــــصادرمــــصادر  مــــنمــــن ــــسیةالتناف ــــه  فــــيفــــي  التقلیــــدالتقلیــــد  صــــعوبةصــــعوبة  مــــنمــــن  بــــهبــــه  یمتــــازیمتــــاز  لمــــالمــــا  الأعمــــالالأعمــــال  منظمــــاتمنظمــــات  فــــيفــــي  التناف ــــهتركیبت   تركیبت

ـــة  إلـــىإلـــى  المنظمـــاتالمنظمـــات  دفعـــتدفعـــت  ممـــاممـــا  ..الاجتماعیـــةالاجتماعیـــة ـــةرعای ـــشاطاا  رعای ـــشاطلن ـــق  لن ـــقالمتعل ـــل  مـــنمـــن  العنـــصرالعنـــصر  بهـــذابهـــذا  المتعل ـــلقب ـــة  وحـــدةوحـــدة  قب ـــةتنظیمی   تنظیمی
  كفـاءةكفـاءة  وتعزیـزوتعزیـز  العـاملینالعـاملین  تمكـینتمكـین  فـيفـي  یـسهمیـسهم  مناسـبمناسـب  قیـاديقیـادي  دعـمدعـم  إیجادإیجاد  علىعلى  تعملتعمل  البشریةالبشریة  بالمواردبالموارد  متخصصةمتخصصة

  فـيفـي  الرئیـسةالرئیـسة  الأسـبقیاتالأسـبقیات  مـنمـن  العـاملینالعـاملین  تمكـینتمكـین  اعتبراعتبر  والذيوالذي  الحاليالحالي  البحثالبحث  إجراءإجراء  علىعلى  حثحث  ماما  وهذاوهذا  ،،..  الأداءالأداء
  القیــاديالقیــادي  الــدعمالــدعم  مــعمــع  تفاعلــهتفاعلــه  خــلالخــلال  مــنمــن  وخاصــةوخاصــة  المهمــةالمهمــة  أداءأداء  تحــتتحــت  تنطــويتنطــوي  لالا  التــيالتــي  التنظیمیــةالتنظیمیــة  الكفــاءةالكفــاءة  تحدیــدتحدیــد
    --::الآتیةالآتیة  الرئیسةالرئیسة  الأسئلةالأسئلة  علىعلى  الإجابةالإجابة  خلالخلال  منمن  دقةدقة  أكثرأكثر  بشكلبشكل  البحثالبحث  مشكلةمشكلة  تمثیلتمثیل  ویمكنویمكن  ..المدركالمدرك

  التنظیمیة؟التنظیمیة؟  والكفاءةوالكفاءة  المدركالمدرك  القیاديالقیادي  والدعموالدعم  العاملینالعاملین  بتمكینبتمكین  المقصودالمقصود  ماما  --11
    البحث؟البحث؟  عینةعینة  الاتصالالاتصال  شبكاتشبكات  فيفي  الكادرالكادر  لدىلدى  السائدةالسائدة  التمكینالتمكین  أبعادأبعاد  مؤشراتمؤشرات  هيهي  ماما  --22
    البحث؟البحث؟  لمجتمعلمجتمع  التنظیمیةالتنظیمیة  الكفاءةالكفاءة  ومستوىومستوى  المدركالمدرك  القیاديالقیادي  الدعمالدعم  مستوىمستوى  هوهو  ماما  --33
  القیــاديالقیــادي  والــدعموالــدعم  الاتــصالاتالاتــصالات  شــبكاتشــبكات  فــيفــي  العــاملینالعــاملین  الكــادرالكــادر  تمكــینتمكــین  أبعــادأبعــاد  لأثــرلأثــر  البحــثالبحــث  عینــةعینــة  تحدیــدتحدیــد  عــدمعــدم  --44

    ؟؟  ..التنظیمیةالتنظیمیة  الكفاءةالكفاءة  أبعادأبعاد  لتعزیزلتعزیز  ومجتمعومجتمع  منفردمنفرد  بشكلبشكل  المدركالمدرك
  :البحث أهمیة :ثانیا

   -:الآتي في البحث أهمیة تتمثل
  أهـمأهـم  مـنمـن  یجعلـهیجعلـه  مـامـا  وهـووهـو  ،،المـؤهلینالمـؤهلین  للقیـادیینللقیـادیین  الثـانيالثـاني  الـصفالـصف  بـروزبـروز  أسـبابأسـباب  أهمأهم  احداحد  العاملینالعاملین  تمكینتمكین  یعدیعد  --11

  ..منظمةمنظمة  أیةأیة  وبقاءوبقاء  لاستمرارلاستمرار  الحیویةالحیویة  الضماناتالضمانات
  إمكانــاتهمإمكانــاتهم  لاســتغلاللاســتغلال  الفرصــةالفرصــة  احــةاحــةبإتبإت  یــشعرونیــشعرون  إذإذ  ،،العــاملینالعــاملین  ورضــاءورضــاء  معنویــاتمعنویــات  رفــعرفــع  فــيفــي  التمكــینالتمكــین  یــساهمیــساهم  --22

  ..بهمبهم  وثقتهاوثقتها  لهملهم  القیاديالقیادي  بالدعمبالدعم  إحساسهمإحساسهم  إلىإلى  إضافةإضافة  ،،وقدراتهموقدراتهم
  مجتمـــعمجتمـــع  فـــيفـــي  بالعـــاملینبالعـــاملین  للوصـــولللوصـــول  وفاعلیتهـــاوفاعلیتهـــا  التمكـــینالتمكـــین  أبعـــادأبعـــاد  دوردور  بـــروزبـــروز  فـــيفـــي  الحـــاليالحـــالي  البحـــثالبحـــث  یـــسهمیـــسهم  كمـــاكمـــا  --33

ــــى  والمنظمــــاتوالمنظمــــات  البحــــثالبحــــث ــــىعل ــــى  اختلافهــــااختلافهــــا  عل ــــىإل ــــاءة  مــــنمــــن  عــــاليعــــالي  مــــستوىمــــستوى  إل ــــاءةالكف ــــداع  الكف ــــداعوالإب   المعــــارفالمعــــارف  وٕاكــــسابهموٕاكــــسابهم  والإب
  ،،المنظمـــاتالمنظمـــات  تلـــكتلـــك  مـــستوىمـــستوى  علـــىعلـــى  إیجابـــاإیجابـــا  یـــنعكسیـــنعكس  مـــامـــا  وهـــووهـــو  ،،أعمـــالهمأعمـــالهم  كفـــاءةكفـــاءة  لتحـــسینلتحـــسین  اللازمـــةاللازمـــة  لمهـــاراتلمهـــاراتواوا

    ..المنظماتالمنظمات  إدارةإدارة  فيفي  القیاديالقیادي  بالدعمبالدعم  ذلكذلك  وعلاقةوعلاقة  ،،أهدافهأهدافه  تحقیقتحقیق  ومدىومدى
   : البحث أهداف :ثالثا

  -:یلي ما إلى البحث یهدف
  شــــبكاتشــــبكات  فــــيفــــي  العــــاملینالعــــاملین  لــــدىلــــدى  تحقیقــــهتحقیقــــه  وكیفیــــةوكیفیــــة  ومتطلباتــــه،ومتطلباتــــه،  وأبعــــادهوأبعــــاده  العــــاملین،العــــاملین،  تمكــــینتمكــــین  بمفهــــومبمفهــــوم  التعریــــفالتعریــــف  --11

  ..  الالكترونیةالالكترونیة  الاتصالاتالاتصالات
  ..ومتطلباتهاومتطلباتها  ،،وأنواعهاوأنواعها  ،،التنظیمیةالتنظیمیة  الكفاءةالكفاءة  بمفهومبمفهوم  التعریفالتعریف  --22
  ..الاتصالاتالاتصالات  شبكاتشبكات  فيفي  العاملینالعاملین  لتمكینلتمكین  الموجودالموجود  القیاديالقیادي  الدعمالدعم  مستوىمستوى  كشفكشف  --33
ـــر  بیـــانبیـــان - 4 ـــراث ـــدعم  العـــاملینالعـــاملین  تمكـــینتمكـــین  أبعـــادأبعـــاد  اث ـــدعموال ـــادي  وال ـــاديالقی ـــشكلبـــشكل  المـــدركالمـــدرك  القی ـــز  فـــيفـــي  ومجتمـــعومجتمـــع  منفـــردمنفـــرد  ب ـــزتعزی ـــاء  تعزی ـــاءالكف   ةةالكف

    ..الاتصالاتالاتصالات  شبكاتشبكات  فيفي  العاملینالعاملین  لأعضاءلأعضاء  التنظیمیةالتنظیمیة
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  :البحث فرضیات :رابعا
    --::الآتیةالآتیة  الفرضیاتالفرضیات  صیاغةصیاغة  تمتم  البحثالبحث  أهدافأهداف  إلىإلى  وصولاوصولا

  فــيفــي  التنظیمیــةالتنظیمیــة  والكفــاءةوالكفــاءة  ،،المــدركالمــدرك  القیــاديالقیــادي  والــدعموالــدعم  ،،العــاملینالعــاملین  تمكــینتمكــین  أبعــادأبعــاد  تــرتبطتــرتبط :الأولــى الرئیــسة الفرضــیة
    ::فرعیةفرعیة  فرضیاتفرضیات  ثلاثةثلاثة  وتنبثقوتنبثق  ،،معنویةمعنویة  إحصائیةإحصائیة  لالةلالةدد  ذاتذات  ارتباطارتباط  بعلاقاتبعلاقات  البحثالبحث  عینةعینة  مجتمعمجتمع
  المدركالمدرك  القیاديالقیادي  الدعمالدعم  معمع  معنویةمعنویة  بعلاقةبعلاقة  العاملینالعاملین  تمكینتمكین  أبعادأبعاد  ترتبطترتبط :الأولى الفرعیة الفرضیة..  
  التنظیمیةالتنظیمیة  الكفاءةالكفاءة  معمع  معنویةمعنویة  بعلاقةبعلاقة  العاملینالعاملین  تمكینتمكین  أبعادأبعاد  ترتبطترتبط :الثانیة الفرعیة الفرضیة..  
 التنظیمیةالتنظیمیة  الكفاءةالكفاءة  معمع  معنویةمعنویة  بعلاقةبعلاقة  المدركالمدرك  القیاديالقیادي  الدعمالدعم  ططیرتبیرتب :الثالثة الفرعیة الفرضیة..  

  وبــشكلوبــشكل  ،،انفــرادانفــراد  علــىعلــى  كــلكــل  المــدركالمــدرك  القیــاديالقیــادي  والــدعموالــدعم  العــاملینالعــاملین  تمكــینتمكــین  أبعــادأبعــاد  تــؤثرتــؤثر  :الثانیــة الرئیــسیة الفرضــیة
    ::فرعیةفرعیة  فرضیاتفرضیات  ثلاثةثلاثة  عنهاعنها  وتنبثقوتنبثق  ،،البحثالبحث  عینةعینة  فيفي  التنظیمیةالتنظیمیة  الكفاءةالكفاءة  فيفي  مجتمعمجتمع
 التنظیمیةالتنظیمیة  الكفاءةالكفاءة  فيفي  معنویامعنویا  العاملینالعاملین  تمكینتمكین  أبعادأبعاد  ثرثرتؤتؤ :الرابعة الفرعیة الفرضیة .   
 التنظیمیةالتنظیمیة  الكفاءةالكفاءة  فيفي  معنویةمعنویة  المدركالمدرك  القیاديالقیادي  الدعمالدعم  یؤثریؤثر :الخامسة الفرعیة الفرضیة.  
  معنویــامعنویــا  مجتمــعمجتمــع  بــشكلبــشكل  المــدركالمــدرك  القیــاديالقیــادي  والــدعموالــدعم  العــاملینالعــاملین  تمكــینتمكــین  أبعــادأبعــاد  تــؤثرتــؤثر :الــسادسة الفرعیــة الفرضــیة  

    ..التنظیمیةالتنظیمیة  الكفاءةالكفاءة  فيفي
  :الفرضي البحث مخطط :خامسا

 ..الفرضــيالفرضــي  البحــثالبحــث  مخطــطمخطــط  صــیاغةصــیاغة  تــمتــم  متسلــسلمتسلــسل  ومنهجــيومنهجــي  علمــيعلمــي  بــشكلبــشكل  البحــثالبحــث  أهــدافأهــداف  تحقیــقتحقیــق  لغــرضلغــرض
    --::للبحثللبحث  الفرضيالفرضي  المخططالمخطط  یوضحیوضح  التاليالتالي  والشكلوالشكل

  
  للبحث الافتراضي المخطط )1( شكل

  البحث أسلوب : سادسا
  والـــدوریاتوالـــدوریات  راجعراجعكـــالمكـــالم  الثانویـــةالثانویـــة  المـــصادرالمـــصادر  اســـتخداماســـتخدام  خـــلالخـــلال  مـــنمـــن  الوصـــفيالوصـــفي  المـــنهجالمـــنهج  علـــىعلـــى  البحـــثالبحـــث  اعتمـــداعتمـــد
  البحــثالبحــث  متطلبــاتمتطلبــات  مــعمــع  تماشــیاتماشــیا  وذلــكوذلــك  كالاســتبانةكالاســتبانة  الأولیــةالأولیــة  المــصادرالمــصادر  اســتخداماســتخدام  خــلالخــلال  ومــنومــن  الــسابقةالــسابقة  والدراســاتوالدراســات

  .النجفالنجف  وبریدوبرید  اتصالاتاتصالات  لمدیریةلمدیریة  الخدميالخدمي  الواقعالواقع  دراسةدراسة  علىعلى  یعتمدیعتمد  التيالتي  الحاليالحالي
   البحث مقاییس :سابعا

  الاسـتبیانالاسـتبیان  اسـتمارةاسـتمارة  وتتكـونوتتكـون  ،،البحـثالبحـث  هـذاهـذا  فـيفـي  البیانـاتالبیانـات  لجمـعلجمـع  رئیسةرئیسة  كأداةكأداة  الاستبیانالاستبیان  استمارةاستمارة  استخداماستخدام  تمتم
  مقیـاسمقیـاس  علـىعلـى  فیـهفیـه  الاعتمـادالاعتمـاد  تـمتـم  إبعـادهإبعـاده  وفـقوفـق  العـاملینالعـاملین  تمكـینتمكـین  بمتغیـربمتغیـر  یتعلـقیتعلـق  الأولالأول  الجـزءالجـزء  أجـزاءأجـزاء  ثلاثثلاث  منمن  هذههذه

)),,11999977  Ivancevich((،،  ))Dowen,1992(  المعتمــدةالمعتمــدة  المتغیـــراتالمتغیـــرات  حــسبحــسب  فقـــراتفقـــرات  ویتكــونویتكــون  ))امـــاامـــا  ))1212--11  
ـــــــــذي  ككالمـــــــــدرالمـــــــــدر  القیـــــــــاديالقیـــــــــادي  الـــــــــدعمالـــــــــدعم  بمتغیـــــــــربمتغیـــــــــر  فیخـــــــــتصفیخـــــــــتص  الثـــــــــانيالثـــــــــاني  الجـــــــــزءالجـــــــــزء ـــــــــذيوال ـــــــــى  بالاعتمـــــــــادبالاعتمـــــــــاد  تكیفـــــــــهتكیفـــــــــه  تـــــــــمتـــــــــم  وال ـــــــــىعل   عل

  ((LLyynncchh,,  EEiisseennbbeerrggeerr  &&  AArrmmeellii,,11999999))  فیخــتصفیخــتص  الثالــثالثالــث  الجــزءالجــزء  امــاامــا  ))1212--11((  فقراتــهفقراتــه  وتتكــونوتتكــون  
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  كفــاءةكفــاءة  متغیــرمتغیــر  حــولحــول  ))20002000  ،،المحبــوب((  دراســةدراســة  علــىعلــى  بالاعتمــادبالاعتمــاد  تكیفــهتكیفــه  تــمتــم  والــذيوالــذي  التنظیمیــةالتنظیمیــة  الكفــاءةالكفــاءة  بمتغیــربمتغیــر
  مقیــاسمقیــاس  ووفــقووفــق  ))1212--55((  فقراتــهفقراتــه  وتتكــونوتتكــون  ))KKlliinnee,,11999922::770099((  دراســةدراســة  وعلــىوعلــى  ))44--11((  فقراتــهفقراتــه  وتتكــونوتتكــون  الاداءالاداء

((LLiikkeerrtt))  تماماتماما  اتفقاتفق  لالا  ––  تماماتماما  اتفقاتفق((  الخماسيالخماسي.(.(    
   وعینته البحث مجتمع:ثامنا

  مدیریـــةمدیریـــة  فــيفــي  والتنفیذیــةوالتنفیذیــة  الإشــرافیةالإشــرافیة  المواقــعالمواقــع  فــيفــي  هــمهــم  مـــنمـــن  والفنــيوالفنــي  الهندســيالهندســي  بالكــادربالكــادر  البحــثالبحــث  مجتمــعمجتمــع  یتمثــلیتمثــل
  الفنیـــینالفنیـــینوو  المهندســینالمهندســین  مـــنهممـــنهم  675675  همهمعــددعــدد  البـــالغالبـــالغ  والفنیــینوالفنیــین  المهندســـینالمهندســـین  مــنمــن  الاشـــرفالاشـــرف  النجــفالنجــف  وبریـــدوبریـــد  اتــصالاتاتــصالات
  شـــملتشـــملت  منــهمنــه  عینــةعینــة  اختیــراختیــر  وقــدوقــد  ،،5656  بواقــعبواقــع  كــانكــان  والخــدمیینوالخــدمیین  285285  عــددهعــدده  فبلــغفبلــغ  الإداریــینالإداریــین  امــاامــا  ،،334334  وعــددهموعــددهم

  وبــذلكوبــذلك  ،،البحــثالبحــث  قیـدقیـد  مجتمــعمجتمــع  فـيفـي  الاتــصالاتالاتــصالات  شـبكاتشـبكات  فــيفــي  العــاملینالعــاملین  فقـطفقـط  والفنیــینوالفنیــین  مهندسـینمهندسـینالال  هــمهــم  مـنمـن  ))334334((
  تكــونتكــون  وبــذلكوبــذلك  ،،اســتمارةاســتمارة  ))289289((للتحلیــلللتحلیــل  والــصالحوالــصالح  نهــانهــامم  المــسترجعالمــسترجع  عــددعــدد  بلــغبلــغ  اذاذ  الاســتبیانالاســتبیان  اســتمارةاســتمارة  توزیــعتوزیــع  تــمتــم

  بــسیطبــسیط  ملخــصملخــص  یقــدمیقــدم  ))BB((  ملحـقملحـق  وفــقوفــق  توزیعهــاتوزیعهــا  تـمتـم  التــيالتــي  الاســتماراتالاســتمارات  مجمـوعمجمـوع  مــنمــن  %)%)  8686((  الاســترجاعالاســترجاع  نـسبةنـسبة
  ..العینةالعینة  أفرادأفراد  حولحول

  البحث مجتمع عن موجزة نبذة :تاسعا
ـــرتعتبـــر   الهاتفیـــةالهاتفیـــة  الخـــدماتالخـــدمات  تقـــدیمتقـــدیم  فـــيفـــي  المهمـــةالمهمـــة  الـــدوائرالـــدوائر  مـــنمـــن  الاشـــرفالاشـــرف  النجـــفالنجـــف  وبریـــدوبریـــد  اتـــصالاتاتـــصالات  مدیریـــةمدیریـــة  تعتب

  ))DDiiggiittaall  MMiiccrroowwaavvee((  حدیثـةحدیثـة  منظومـاتمنظومـات  نـصبنـصب  تـمتـم..المـواطنالمـواطن  معمع  مباشرمباشر  تماستماس  ولهاولها  واللاسلكیةواللاسلكیة  الأرضیةالأرضیة
  وهــــيوهــــي  ))11SSTTMM++55((  الكوفــــةالكوفــــة  فــــيفــــي  وســــعتهوســــعته  ))11SSTTMM--22((  النجــــفالنجــــف  فــــيفــــي  ســــعةســــعة  ))NNEECC((  الــــصنعالــــصنع  یابانیــــةیابانیــــة  هــــيهــــي

ـــة  منظومـــةمنظومـــة ـــةحدیث ـــرة  ســـعاتســـعات  وذاتوذات  حدیث ـــرةكبی ـــى  إضـــافةإضـــافة  ،،كبی ـــىإل   وأیـــضاوأیـــضا  ))DDWWDDMM((  الـــضوئيالـــضوئي  التراســـلالتراســـل  منظومـــةمنظومـــة  نـــصبنـــصب  إل
))SSTTMM6644((  ++  ))SSTTMM1166((  وو  نورتـلنورتـل))SSTTMM6644((  كافــةكافــة  المحافظــةالمحافظــة  بـدالاتبـدالات  بــینبــین  الاتـصالالاتـصال  لتــأمیملتــأمیم  وهـيوهـي  هــوائيهــوائي  

ـــسعة  العالیـــةالعالیـــة  المنظومـــاتالمنظومـــات  هـــذههـــذه  مـــنمـــن  الاســـتفادةالاســـتفادة  ویمكـــنویمكـــن ـــسعةال ـــط  فـــيفـــي  ال ـــط  والحاســـباتوالحاســـبات  DDAATTAA  أجهـــزةأجهـــزة  ربـــطرب   إشـــارةإشـــارة  وربـــطورب
  كونـهكونـه  المحلیـةالمحلیـةوو  الدولیـةالدولیـة  الهاتفیـةالهاتفیـة  المكالمـاتالمكالمـات  إلـىإلـى  بالإضافةبالإضافة  التلفزیونیةالتلفزیونیة  البرامجالبرامج  تبادلتبادل  فيفي  واستخدامهاواستخدامها  الانترنیتالانترنیت

  مــعمــع  المحافظــةالمحافظــة  ونـواحيونـواحي  أقــضیةأقــضیة  لـربطلـربط  الــضوئيالــضوئي  الكابـلالكابـل  اســتخداماســتخدام  وتــموتــم..  متطـورةمتطـورة  وتقنیــاتوتقنیــات  جـداجـدا  عالیــةعالیــة  سـعاتسـعات  ذوذو
  مــعمــع  المحافظــةالمحافظــة  بــدالاتبــدالات  بــربطبــربط  تخــتصتخــتص  بدالــةبدالــة  وهــيوهــي  الــوطنيالــوطني  الــربطالــربط  منظومــةمنظومــة  نــصبنــصب  مــعمــع  حدیثــةحدیثــة  بــأجهزةبــأجهزة  المركــزالمركــز
  ))22SSTTMM++117766EE11((  ســعةســعة  ))AALL--CCAATTEELL((  الـصنعالـصنع  الفرنــسیةالفرنــسیة  المـایكرویفالمـایكرویف  منظومــةمنظومــة  ومـعومـع  جهــةجهــة  مـنمـن  بعـضهابعـضها

  ))33GG((  اللاســلكیةاللاســلكیة  بالبدالــةبالبدالــة  رقــمرقــم  ألـفألـف  2020  ســعةســعة  ذاتذات  ))22GG((  اللاســلكیةاللاســلكیة  البدالــةالبدالــة  إبـدالإبـدال  إلــىإلــى  إضــافةإضــافة  ،،أخــرىأخــرى  جهـةجهـة
ــــف  5050  ســــعةســــعة  ))ZZTTEE((  نــــوعنــــوع  وهــــيوهــــي  الوطنیــــةالوطنیــــة ــــفإل ــــة  هــــذههــــذه  موقــــعموقــــع  وعــــددوعــــدد  رقــــمرقــــم  إل ــــةالبدال ــــع  لتغطیــــةلتغطیــــة  ))1818((  البدال ــــعجمی ــــع  جمی ــــعمواق   مواق

  وخدمــــةوخدمــــة  ،،الـــصوتیةالـــصوتیة((  هــــاهــــامنمن  المتعـــددةالمتعـــددة  البدالــــةالبدالــــة  بخـــدماتبخـــدمات  والأریـــافوالأریـــاف  والقــــرىوالقــــرى  والنـــواحيوالنـــواحي  الاقــــضیةالاقــــضیة  مـــعمـــع  المحافظـــةالمحافظـــة
  خدمـةخدمـة  ،،الثلاثیـةالثلاثیـة  المكالمـةالمكالمـة  خدمـةخدمـة  ،،القـصیرةالقـصیرة  الرسـائلالرسـائل  خدمـةخدمـة  ،،الانتظـارالانتظـار  خدمـةخدمـة  ،،المـسبقالمـسبق  الدفعالدفع  خدمةخدمة  ،،الانترنیتالانترنیت

  رقـمرقـم  إلـفإلـف  3030  سـعةسـعة  الـصنعالـصنع  الـسویدیةالـسویدیة  ))NNGGNN((  سـلكیةسـلكیة  ببـدالاتببـدالات  القدیمـةالقدیمـة  البدالاتالبدالات  استبدالاستبدال  وتموتم  ،،))GGOOTTAA  الال
    ..اركسوناركسون  سونيسوني  لشركةلشركة  الةالةببدببد  شبكاتهماشبكاتهما  إبدالإبدال  معمع  الكوفةالكوفة  فيفي  رقمرقم  إلفإلف  2020وو  النجفالنجف  فيفي

  الإحصائیة والأسالیب الإجراءات:عاشرا
  الداخلي الاتساق -أ 

ــداخلي  الاتــساقالاتــساق  علــىعلــى  الباحثــةالباحثــة  اعتمــدتاعتمــدت  فقــدفقــد  ،،الاســتبانةالاســتبانة  اســتمارةاســتمارة  محتــوىمحتــوى  صــدقصــدق  مــنمــن  التأكــدالتأكــد  بغیــةبغیــة ــداخليال   بــینبــین  ال
  ،،لبحـثلبحـثاا  لمتغیـراتلمتغیـرات  تمثیلهـاتمثیلهـا  فـيفـي  الفقـراتالفقـرات  تلـكتلـك  مصداقیةمصداقیة  عنعن  المعنویةالمعنویة  الارتباطالارتباط  قیمقیم  تعبرتعبر  حیثحیث  البحثالبحث  متغیراتمتغیرات
  ::یأتيیأتي  كماكما  ذلكذلك  منمن  التحققالتحقق  وتموتم  ..سبیرمانسبیرمان  ارتباطارتباط  معاملمعامل  الغرضالغرض  لهذالهذا  واستخدمواستخدم
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  العاملین تمكین لأبعاد الداخليالداخلي الاتساق -1
  موجبــةموجبــة  معنویــةمعنویــة  ارتبــاطارتبــاط  علاقــاتعلاقــات  هنــاكهنــاك  إنإن  تبــینتبــینوو  المدروســةالمدروســة  الأبعــادالأبعــاد  لفقــراتلفقــرات  الــداخليالــداخلي  الاتــساقالاتــساق  قیــاسقیــاس  تــمتــم

ــداخلي  الاتــساقالاتــساق  وجــودوجــود  علــىعلــى  یؤكــدیؤكــد  ممــاممــا  ،،))11((  للالجــدوالجــدو  یوضــحهایوضــحها  كمــاكمــا  المــذكورةالمــذكورة  العملیــةالعملیــة  الفقــراتالفقــرات  جمیــعجمیــع  بــینبــین ــداخليال   ال
  ..الفقراتالفقرات  قیاسقیاس  إمكانیةإمكانیة  إلىإلى  یشیریشیر  الذيالذي

 العاملین تمكین أبعاد لفقرات الداخلي الاتساق لقیاس سبیرمان معامل قیم )1( جدول
 سبیرمان معامل الفقرة المتغیر

Q1 0.903** 
Q2 0.952** 
Q3 0.963** 

 بالمعلومات المشاركة

Q4 0.909** 
Q5 0.857** 
Q6 0.947** 
Q7 0.929** 

 لثقافةا

Q8 0.965** 
Q9 0.982** 

Q10 0.939** 
Q11 0.876** 

 التنظیمي الهیكل

Q12 0.925** 

  المدرك القیادي الدعم لأبعاد الداخلي الاتساق - 2
  معنویــةمعنویــة  تبــاطتبــاطارار  علاقــاتعلاقــات  هنــاكهنــاك  إنإن  تبــینتبــینوو  المــدركالمــدرك  القیــاديالقیــادي  الــدعمالــدعم  أبعــادأبعــاد  لفقــراتلفقــرات  الــداخليالــداخلي  الاتــساقالاتــساق  قیــاسقیــاس  تــمتــم

  الاتـــساقالاتـــساق  وجــودوجــود  علــىعلــى  یؤكــدیؤكــد  ممــاممــا  ،،))22((  الجــدولالجــدول  یوضــحهایوضــحها  كمـــاكمـــا  المــذكورةالمــذكورة  العملیــةالعملیــة  الفقــراتالفقــرات  جمیــعجمیــع  بــینبــین  موجبــةموجبــة
  ..الفقراتالفقرات  قیاسقیاس  إمكانیةإمكانیة  إلىإلى  یشیریشیر  الذيالذي  الداخليالداخلي

  المدرك القیادي الدعم أبعاد لفقرات الداخلي الاتساق لقیاس سبیرمان معامل قیم )2( جدول
 سبیرمان معامل الفقرة المتغیر

Q1 0.938** 
Q2 0.913** 
Q3 0.896** 

 المنظمیة المكافئات

Q4 0.977** 
Q5 0.922** 
Q6 0.920** 
Q7 0.770** 

 القیادي الدعم

Q8 0.902** 
Q9 0.909** 

Q10 0.923** 
Q11 0.972** 

 الإجرائیة العدالة

Q12 0.972** 

  التنظیمیة الكفاءة لأبعاد الداخلي الاتساق- 3
  موجبــةموجبــة  معنویــةمعنویــة  ارتبــاطارتبــاط  علاقــاتعلاقــات  هنــاكهنــاك  إنإن  تبــینتبــینوو  التنظیمیــةالتنظیمیــة  الكفــاءةالكفــاءة  أبعــادأبعــاد  لفقــراتلفقــرات  الــداخليالــداخلي  الاتــساقالاتــساق  یــاسیــاسقق  تـمتـم

ــداخلي  الاتــساقالاتــساق  وجــودوجــود  علــىعلــى  یؤكــدیؤكــد  ممــاممــا  ،،))33((  الجــدولالجــدول  یوضــحهایوضــحها  كمــاكمــا  المــذكورةالمــذكورة  العملیــةالعملیــة  الفقــراتالفقــرات  جمیــعجمیــع  بــینبــین ــداخليال   ال
  ..الفقراتالفقرات  قیاسقیاس  إمكانیةإمكانیة  إلىإلى  یشیریشیر  الذيالذي
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  التنظیمیة الكفاءة أبعاد لفقرات الداخلي ساقالات لقیاس سبیرمان معامل قیم )3( جدول
 سبیرمان معامل الفقرة  المتغیر

Q1 0.962** 
Q2 0.905** 
Q3 0.759** 

 الأداء كفاءة

Q4 0.963** 
Q5 0.922** 
Q6 0.919** 
Q7 0.909** 

 الاتصال كفاءة

Q8 0.763** 
Q9 0.928** 

Q10 0.861** 
Q11 0.887** 

  المتاحة الموارد استخدام كفاءة
 

Q12 0.868** 

   : الثبات -ب
  تـوفرتـوفر  مـنمـن  للتأكـدللتأكـد  AAllpphhaa  CCrroonnbbaacchhكرونبـاخكرونبـاخ  ألفـاألفـا  معاملمعامل  حسابحساب  خلالخلال  منمن  الاستبانةالاستبانة  ثباتثبات  منمن  التحققالتحقق  تمتم

  ––  SSpplliitt  النـصفیةالنـصفیة  التجزئـةالتجزئـة  طریقـةطریقـة  باسـتخدامباسـتخدام  الثبـاتالثبـات  معـاملاتمعـاملات  حـسابحـساب  وكذلكوكذلك  العینةالعینة  أفرادأفراد  أداءأداء  فيفي  الاتساقالاتساق
HHaallff  MMeetthhoodd  بــروانبــروان  بیرمانبیرمانســســ  معادلــةمعادلــة  باســتخدامباســتخدام  SSppeeaarrmmaann  ––  BBrroowwnn،،  وجتمــانوجتمــانGGuuttttmmaannnn  ..  

  ::الاستبیانالاستبیان  لاستمارةلاستمارة  المستحصلةالمستحصلة  القیمالقیم  یليیلي  وفیماوفیما
  البحث لمتغیرات الثبات معاملات )4(جدول

 جتمان معامل سبیرمان معامل الفاكرونباخ المتغیر
 0.945 0.965 0.952 بالمعلومات المشاركة

 0.942 0.968 0.947 الثقافة
 0.885 0.927 0.938 ظیميالتن الهیكل

 0.921 0.922 0.938 المنظمیة المكافئات
 0.942 0.946 0.922 القیادي الدعم

 0.916 0.954 0.952 الإجرائیة العدالة
 0.968 0.977 0.933 الأداء كفاءة
 0.853 0.900 0.853 الاتصال كفاءة
 0.925 0.927 0.930 المتاحة الموارد استخدام كفاءة

  الـــىالـــى  یـــشیریـــشیر  ممـــاممـــا  ومطمئنـــةومطمئنـــة  عالیـــةعالیـــة  قـــیمقـــیم  ذاتذات  وجتمـــانوجتمـــان  ســـبیرمانســـبیرمانوو  الفاكرونبـــاخالفاكرونبـــاخ  معـــاملاتمعـــاملات  انان  ))44((  جـــدولجـــدول  یبـــینیبـــین
  .الاستبانهالاستبانه  ثباتثبات

  : الإحصائي التحلیل أسالیب - ج
  باسـتعمالباسـتعمال  الاسـتبانةالاسـتبانة  اسـتمارةاسـتمارة  بیانـاتبیانـات  معالجـةمعالجـة  فـيفـي  الإحـصائیةالإحـصائیة  الأسـالیبالأسـالیب  مـنمـن  عـددعـدد  علىعلى  الباحثةالباحثة  اعتمدتاعتمدت

    ::یليیلي  بمابما  وتمثلتوتمثلت  المطلوبةالمطلوبة  الإحصائیةالإحصائیة  تتالتحلیلاالتحلیلا  لإجراءلإجراء  SSPPSSSS  vveerr..1188الإحصائيالإحصائي  البرنامجالبرنامج
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  وتــــشخیصوتــــشخیص  وصـــفوصـــف  فـــيفـــي  المئــــويالمئــــوي  والـــوزنوالـــوزن  المعیـــاريالمعیـــاري  والانحـــرافوالانحـــراف  الحــــسابيالحــــسابي  والوســـطوالوســـط  التكـــراراتالتكـــرارات  اســـتخداماســـتخدام  --11
  ..  البحثالبحث  متغیراتمتغیرات  فقراتفقرات  علىعلى  الاستجاباتالاستجابات

    المدروسةالمدروسة  المتغیراتالمتغیرات  بینبین  العلاقةالعلاقة  ومعنویةومعنویة  واتجاهواتجاه  قوةقوة  تحدیدتحدید  فيفي  استخدماستخدم  ::  البسیطالبسیط  الارتباطالارتباط  معاملمعامل    --22
    ..منفردةمنفردة  للمتغیراتللمتغیرات  المعنويالمعنوي  التأثیرالتأثیر  قیاسقیاس  فيفي  استخدماستخدم  ::  البسیطالبسیط  الانحدارالانحدار    --33
  ..مجتمعةمجتمعة  للمتغیراتللمتغیرات  المعنويالمعنوي  التأثیرالتأثیر  قیاسقیاس  فيفي  استخدماستخدم  ::  المتعددالمتعدد  الانحدارالانحدار    --44

  الثاني المبحث
  البحث لمتغیرات النظري الإطار

  Employee Empowerment العاملین تمكین :الأول المحور
   العاملین التمكین مفهوم :أولا

  فقـدفقـد  ،،نـسبیانـسبیا  حدیثـةحدیثـة  إداریـةإداریـة  كفلـسفةكفلـسفة  التمكـینالتمكـین  عملیـةعملیـة  إلىإلى  النظرالنظر  فيفي  والباحثینوالباحثین  الكتابالكتاب  نظرنظر  وجهاتوجهات  اینتاینتتبتب
  القــراراتالقــرارات  لاتخــاذلاتخــاذ  الأذنالأذن  العــاملینالعــاملین  الأفــرادالأفــراد  أعطــاءأعطــاء  عملیــةعملیــة  بوصــفهبوصــفه  ))GGiibbssoonn  eett  aall..,,22000033((  إلیهــاإلیهــا  نظــرنظــر

  باعتبــارهباعتبــاره  ))((KKrraajjeewwsskkii  eett..,,  22000077  وعبــروعبــر  ..المحــددالمحــدد  الوقــتالوقــت  فــيفــي  بهــمبهــم  المناطــةالمناطــة  الأعمــالالأعمــال  بانجــازبانجــاز  الخاصــةالخاصــة
  علـــىعلـــى  تكــونتكــون  التـــيالتـــي  تلــكتلــك  لاســیمالاســیما  الـــدنیاالـــدنیا  المــستویاتالمــستویات  إلـــىإلـــى  القــراراتالقــرارات  عــنعــن  المـــسؤولیةالمـــسؤولیة  ینقــلینقــل  الفرقـــيالفرقـــي  للعمــلللعمــل  مــدخلامــدخلا
  إلــىإلــى  المــستندةالمــستندة  ،،القــوةالقــوة  لنقــللنقــل  مــدخلامــدخلا  باعتبــارهباعتبــاره  ))447447  ::20112011  ،،جــلابجــلاب((ووصــفووصــف  ..  العمــلالعمــل  بــأداءبــأداء  مباشــرمباشــر  اتــصالاتــصال

  امـتلاكهمامـتلاكهم  مـنمـن  التأكـدالتأكـد  بعـدبعـد  الـدنیاالـدنیا  یاتیاتالمـستوالمـستو  إلـىإلـى  العلیـاالعلیـا  الإداریةالإداریة  المستویاتالمستویات  منمن  ،،القراراتالقرارات  إصدارإصدار  أوأو  المعلومةالمعلومة
  ومقــدراتهاومقــدراتها  وٕامكانیاتهــاوٕامكانیاتهــا  المنظمــةالمنظمــة  مــواردمــوارد  مــعمــع  والفاعــلوالفاعــل  الكــفءالكــفء  للتعــاطيللتعــاطي  تــؤهلهمتــؤهلهم  التــيالتــي  والإمكانــاتوالإمكانــات  القــدراتالقــدرات  لكافــةلكافــة

  أفنـدي،أفنـدي،((  أمـاأمـا  ).).والمجتمـعوالمجتمـع  ،،والعـاملینوالعـاملین  ،،المـالكینالمـالكین  ،،الزبـائنالزبـائن((  المـصالحالمـصالح  لأصـحابلأصـحاب  القیمـةالقیمـة  تعظـیمتعظـیم  بقصدبقصد  الجوهریةالجوهریة
  فـــيفـــي  للمـــشاركةللمـــشاركة  للعــاملینللعــاملین  ودعـــوةودعـــوة  والــسلطة،والــسلطة،  للمـــسؤولیةللمـــسؤولیة  مـــدخلمـــدخل  عتبــارهعتبــارهبابا  التمكـــینالتمكـــین  وصــفوصــف  فقـــدفقـــد  ))220000333333  ::
  القــرارات،القــرارات،  وصــنعوصــنع  المــشكلات،المــشكلات،  تحلیــلتحلیــل  وفــيوفــي  بیاناتهــا،بیاناتهــا،  قاعــدةقاعــدة  عبــرعبــر  المنظمــةالمنظمــة  توفرهــاتوفرهــا  التــيالتــي  والمعرفــةوالمعرفــة  المعلومــاتالمعلومــات

  أعمــال،أعمــال،  مــنمــن  یؤدیــهیؤدیــه  مــامــا  أوأو  یقــرریقــرر  مــامــا  جــودةجــودة  عــنعــن  ًمــسؤولاًمــسؤولا  المــرؤوسالمــرؤوس  لیــصبحلیــصبح  القــرار،القــرار،  اتخــاذاتخــاذ  ســلطةســلطة  فــيفــي  وبالتــاليوبالتــالي
  BB  rroowwnn,,  aanndd))  أشـارأشـار  فیمـافیمـا  ..نـسبينـسبي  بـشكلبـشكل  نفـسهنفـسه  الموظفالموظف  إلىإلى  الرئیسالرئیس  منمن  السلطةالسلطة  نقلنقل  لىلىإإ  یؤديیؤدي  ماما  وهووهو

HHaarrvvee,,  22000066,,  PP224411))  لــدىلــدى  الكامنـةالكامنـة  الطاقـاتالطاقـات  تحریـرتحریـر  إلـىإلـى  یهـدفیهـدف  اسـتراتیجياسـتراتیجي  مـدخلامـدخلا  باعتبـارهباعتبـاره  للتمكــینللتمكــین  
  الأفـرادالأفـراد  حاجـاتحاجـات  تنـاغمتنـاغم  علـىعلـى  یعتمـدیعتمـد  المنظمـةالمنظمـة  نجـاحنجـاح  أنأن  باعتبـارباعتبـار  المنظمـة،المنظمـة،  بنـاءبنـاء  عملیاتعملیات  فيفي  وٕاشراكهموٕاشراكهم  الأفراد،الأفراد،

  وفــقوفــق  التمكــینالتمكــین  ))).).LLaawwssoonn  aanndd  HHaarrrriissoonn,,  22000011((  یــرىیــرى  فــيفــي  ،،ةة  البعیــدالبعیــد  وأهــدافهاوأهــدافها  المنظمــةالمنظمــة  رؤیــةرؤیــة  مـعمـع
  كمنظومـةكمنظومـة  ًعملیـاًعملیـا  القـدراتالقـدرات  بتحـسینبتحـسین  فیكـونفیكـون  الجامعـاتالجامعـات  فـيفـي  والأكـادیمیینوالأكـادیمیین  التربویینالتربویین  القادةالقادة  لدىلدى  الوظیفيالوظیفي  المدخلالمدخل
  ودفعـهودفعـه  العمـلالعمـل  فـيفـي  الفـردالفـرد  صـلاحیاتصـلاحیات  تكـوینتكـوین  فـيفـي  یـؤثریـؤثر  ممـاممـا  البـشريالبـشري  العنصرالعنصر  مساهماتمساهمات  وتفضیلوتفضیل  لتنمیةلتنمیة  شاملةشاملة

  ًأساســیاًأساســیا  ًركنــاًركنــا  باعتبـارهباعتبـاره  بــالتمكینبــالتمكین  بالبـدءبالبـدء  إلیــهإلیــه  یــشاریــشار  مـامـا  وهــووهــو  المـسؤولیةالمـسؤولیة  وتحمــلوتحمــل  والإبــداعوالإبــداع  التـصرفالتـصرف  مباشــرةمباشــرة  إلـىإلـى
    ..للمنظمةللمنظمة  الاستراتیجيالاستراتیجي  الإداريالإداري  البناءالبناء  فيفي

  of Employee Empowerment the Importance العاملین تمكین أهمیة :ثانیا
  الإداریــةالإداریــة  فالمنظمــاتفالمنظمــات  ،،الفریــقالفریــق  عمــلعمــل  نجــاحنجــاح  فــيفــي  الأساســيالأساســي  حــورحــورالمالم  بكونــهبكونــه  العــاملینالعــاملین  تمكــینتمكــین  أهمیــةأهمیــة  تظهــرتظهــر

  جهـدجهـد  بـأكبربـأكبر  لیـساهملیـساهم  ،،الفریـقالفریـق  أعـضاءأعـضاء  مـنمـن  عـضوعـضو  لكـللكـل  الفـرصالفـرص  تـسییرتـسییر  إلـىإلـى  بحاجـةبحاجـة  التكنولوجيالتكنولوجي  التقدمالتقدم  ظلظل  فيفي
  الكامنــةالكامنــة  الطاقـاتالطاقـات  إطـلاقإطـلاق  أهمیــةأهمیــة  علـىعلـى  یؤكـدیؤكـد  ممـاممـا  الــسلبیاتالــسلبیات  وتقلیـلوتقلیـل  ،،المنظمـةالمنظمـة  ونمـوونمـو  أهــدافأهــداف  تحقیـقتحقیـق  فـيفـي  ممكـنممكـن

ــالقیــ  الــدعمالــدعم  وتــوفیروتــوفیر  للعــاملینللعــاملین   مــعمــع  والتعامــلوالتعامــل  ،،للعمــلللعمــل  المناســبةالمناســبة  البیئــةالبیئــة  تهیئــةتهیئــة  مــعمــع  ،،المــستجدةالمــستجدة  الرؤیــةالرؤیــة  ذوذو  لهــملهــم  ادياديالقی
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  ))2222  ::20042004،،عـــارفعـــارف((  ..اســـتثمارهاســـتثماره  ینبغـــيینبغـــي  قیمـــيقیمـــي  أصـــلأصـــل  إنهـــمإنهـــم  علـــىعلـــى  بالمنظمـــةبالمنظمـــة  العـــاملینالعـــاملین  ومعاملـــةومعاملـــة  ،،المتغیـــراتالمتغیـــرات
  ))137137  ::20042004،،الكبیسيالكبیسي((  --  ::منهامنها  أساسیةأساسیة  مبرراتمبررات  وللتمكینوللتمكین

  والمتمثلــةوالمتمثلــة  ،،الإداریــةالإداریــة  والأجهـزةوالأجهـزة  المنظمــاتالمنظمــات  منهـامنهـا  عــانيعــانيتت  التـيالتـي  الــسلبیاتالــسلبیات  بهـابهـا  ویقــصدویقــصد :علمیــة واقعیــة مبـررات  
ـــة  المركزیـــةالمركزیـــة  فـــيفـــي ـــةوهرمی ـــد  ممـــاممـــا  ،،الـــصلاحیاتالـــصلاحیات  ومحدودیـــةومحدودیـــة  المعلومـــاتالمعلومـــات  وســـریةوســـریة  المـــستویاتالمـــستویات  وهرمی ـــدیزی   أمـــامأمـــام  العوائـــقالعوائـــق  یزی

    ..المنظمةالمنظمة  طموحاتطموحات
  والبحـوثوالبحـوث  الدراسـاتالدراسـات  عبـرعبـر  بملامحهبملامحه  والتنبؤوالتنبؤ  ،،المستقبلالمستقبل  استشرافاستشراف  خلالخلال  منمن :وٕاستراتیجیة تطویریة مبررات  

    ..فیهافیها  العاملینالعاملین  إدارةإدارة  فيفي  ومنهجومنهج  فلسفةفلسفة  التمكینالتمكین  یعتمدیعتمد  ،،متمكنةمتمكنة  عصریةعصریة  منظماتمنظمات  لبناءلبناء
   Employee Empowerment goals العاملین تمكین أهداف :ثالثا

  ::وهـــيوهـــي  بهـــابهـــا  الخـــاصالخـــاص  التمكـــینالتمكـــین  لبـــرامجلبـــرامج  تنفیـــذهاتنفیـــذها  مـــنمـــن  المنظمـــاتالمنظمـــات  تتوخاهـــاتتوخاهـــا  التـــيالتـــي  الأهـــدافالأهـــداف  مـــنمـــن  عـــددعـــدد  هنـــاكهنـــاك
))773355--774444  22000022::  DDvviirr,,((  
  بتمكــینبتمكــین  وتهــتموتهــتم  :: Empowerment through participationالمــشاركة خــلال مــن التمكــین -أ

  مـــنمـــن  الأســاسالأســاس  فـــيفـــي  كانــتكانــت  والتــيوالتــي  بالعمـــلبالعمـــل  المتعلقــةالمتعلقــة  والمهـــاموالمهـــام  الأمــورالأمــور  بعــضبعــض  فـــيفـــي  القــرارالقــرار  اتخـــاذاتخـــاذ  بــسلطةبــسلطة  العــاملینالعــاملین
  اســـتجابةاســـتجابة  قـــراراتقـــرارات  لاتخـــاذلاتخـــاذ  المـــوظفینالمـــوظفین  تمكـــینتمكـــین  المـــشاركةالمـــشاركة  خـــلالخـــلال  مـــنمـــن  التمكـــینالتمكـــین  ویتـــضمنویتـــضمن  ..المـــدیرینالمـــدیرین  اختـــصاصاختـــصاص

  علـىعلـى  بالتـدریببالتـدریب  العمـلالعمـل  فـيفـي  والـسلوكوالـسلوك  الاتجـاهالاتجـاه  هـذاهـذا  تـشجیعتـشجیع  ویـتمویـتم  ..العمـلاءالعمـلاء  خدمـةخدمـة  وتولىوتولى  الفوریةالفوریة  الزبائنالزبائن  لطلباتلطلبات
  ..الوظیفيالوظیفي  والتدویروالتدویر  بالعملاءبالعملاء  الاهتمامالاهتمام

  ًأساســاًأساســا  ویهــتمویهــتم : Empowerment through involvement الانــدماج خــلال مــن التمكــین -ب
  ..المـشكلاتالمـشكلات  حـلحـل  فـيفـي  والمـشاركةوالمـشاركة  الاستـشارةالاستـشارة  خـلالخـلال  مـنمـن  الخدمـةالخدمـة  تقـدیمتقـدیم  فـيفـي  الأفـرادالأفـراد  وتجربـةوتجربـة  خبـرةخبـرة  منمن  بالاستفادةبالاستفادة

  تـــستخدمتـــستخدم  حیـــثحیـــث  ..المعلومــاتالمعلومــات  تقـــدیمتقـــدیم  فـــيفـــي  المــوظفینالمــوظفین  یـــشاركیـــشارك  ولكـــنولكـــن  القــرارالقــرار  اتخـــاذاتخـــاذ  بـــسلطةبـــسلطة  المــدیرالمــدیر  یحـــتفظیحـــتفظ  حیــثحیــث
    ..مسترجعةمسترجعة  معلوماتمعلومات  علىعلى  للحصولللحصول  الموظفینالموظفین  واستشارةواستشارة  المعلوماتالمعلومات  لتوصیللتوصیل  بكثرةبكثرة  الدوریةالدوریة  الاجتماعاتالاجتماعات

  كــینكــینتمتم  ویتــضمنویتــضمن :Empowerment through commitment الالتــزام خــلال مــن التمكــین -ج
  ویمكـنویمكـن  ..أدائهـمأدائهـم  عـنعـن  اكبـراكبـر  مـسؤولیاتمـسؤولیات  تحمـلتحمـل  علـىعلـى  وتـشجیعهموتـشجیعهم  المنظمـةالمنظمـة  لأهـدافلأهـداف  التـزامهمالتـزامهم  خـلالخـلال  منمن  العاملینالعاملین
  أنأن  ..للمنظمـةللمنظمـة  بالانتمـاءبالانتمـاء  والـشعوروالـشعور  العمـلالعمـل  عـنعـن  العـاملینالعـاملین  رضارضا  تحسینتحسین  خلالخلال  منمن  العاملینالعاملین  التزامالتزام  علىعلى  الحصولالحصول

  ..والاندماجوالاندماج  المشاركةالمشاركة  خلالخلال  منمن  العاملینالعاملین  تمكینتمكین  معمع  تتداخلتتداخل  إنإن  یمكنیمكن  الموظفینالموظفین  التزامالتزام  لتحقیقلتحقیق  محاولةمحاولة  اىاى
 :Empowerment through delayering الإداریــة المــستویات تقلیــل خــلال مــن التمكــین -د

  ((LLaasshhlleeyy,,11999977::5555))  وتعتقدوتعتقد
  وصــالحةوصــالحة  ملائمــةملائمــة  بیئــةبیئــة  یــوفریــوفر  أنأن  یمكــنیمكــن  اقــلاقــل  ســلطةســلطة  وخطــوطوخطــوط  بمــستویاتبمــستویات  الــسطحيالــسطحي  التنظیمــيالتنظیمــي  البنــاءالبنــاء  أنأن
  المـستویاتالمـستویات  إزالـةإزالـة  الإطـارالإطـار  هـذاهـذا  تبنـىتبنـى  ویتطلـبویتطلـب  ..لمناسـبلمناسـباا  الوقـتالوقـت  فـيفـي  القـراراتالقـرارات  باتخـاذباتخـاذ  للموظفینللموظفین  تسمحتسمح  للتمكینللتمكین
  یــتمیــتم  ذلـكذلـك  وبجانـبوبجانـب  ..الزائـدةالزائـدة  العمالـةالعمالـة  مــنمــن  والـتخلصوالـتخلص  والتقاعـدوالتقاعـد  العمالـةالعمالـة  توزیـعتوزیـع  إعــادةإعــادة  خـلالخـلال  مـنمـن  الوسـطيالوسـطي  الإداریـةالإداریـة
  ..التدریبالتدریب  عملیةعملیة  فيفي  الاستثمارالاستثمار  زیادةزیادة  وبصاحبةوبصاحبة  الموظفینالموظفین  وتطویروتطویر  تدریبتدریب  علىعلى  التركیزالتركیز
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 المستخدمة المبادراتو للتمكین الإداریة المعاني )5(الجدول
 المستخدمة المبادرات الإداریة المعاني

  الوظیفة إثراء /المستقلة العمل فرق المشاركة خلال من التمكین
 الموظفین مدراء/المستمر التدریب/العاملین مجالس

  الاقتراحات برنامج/الجودة دوائر الاندماج خلال من التمكین
 الفریق موجز

  الملكیة في العاملین مشاركة مالالتزا خلال من التمكین
  الموظفین علاوة برنامج-الأرباح في العاملین مشاركة

 العمل في الحیاة جودة برنامج
 المستویات تقلیل خلال من التمكین

 الإداریة
  المستقلة العمل فرق/التدریب إعادة /العمل تصمیم

 الموظفین علاوة برنامج/الإرباح في المشاركة /الوظیفة إثراء
source : Lashley, C. and McGoldrick, J. (1997). “ The limits of empowerment: a 
critical assessment of human resource strategy for hospitality operations”, 
Empowerment in Organization, Vol.2, No.3, pp.25-38. 

  Employee Empowerment Type العاملین تمكین أنواع :رابعا
    ::  هيهي  أنواعأنواع  ثلاثةثلاثة  إلىإلى  العاملینالعاملین  تمكینتمكین  عملیةعملیة  ((SSuuoommiinneenn  22000055))  قسمقسم

  والأنشطةوالأنشطة  الأعمالالأعمال  فيفي  نظرهنظره  وجهةوجهة  وتوضیحوتوضیح  رأیهرأیه  إبداءإبداء  علىعلى  الفردالفرد  قدرةقدرة  إلىإلى  ویشیرویشیر :الظاهري التمكین - 1
   ..الظاهريالظاهري  التمكینالتمكین  لعملیةلعملیة  الجوهريالجوهري  المكونالمكون  هىهى  القراراتالقرارات  اتخاذاتخاذ  فيفي  المشاركةالمشاركة  وتعتبروتعتبر  ،،بهابها  یقومیقوم  التيالتي

  وتعریفهاوتعریفها  المشكلاتالمشكلات  حلحل  أجلأجل  منمن  مجموعةمجموعة  فيفي  العملالعمل  علىعلى  الفردالفرد  قدرةقدرة  إلىإلى  ویشیرویشیر :سلوكيال التمكین  --22
  لمهاراتلمهارات  الفردالفرد  تعلیمتعلیم  وبالتاليوبالتالي  حلهاحلها  ومقترحاتومقترحات  العملالعمل  مشاكلمشاكل  عنعن  البیاناتالبیانات  تجمیعتجمیع  وكذلكوكذلك  وتحدیدهاوتحدیدها

    ..العملالعمل  أداءأداء  فيفي  تستخدمتستخدم  أنأن  یمكنیمكن  جدیدةجدیدة
  قدرتهقدرته  وكذلكوكذلك  وحلهاوحلها  المشكلاتالمشكلات  أسبابأسباب  ددتحدیتحدی  علىعلى  الفردالفرد  قدرةقدرة  ویشملویشمل :بالنتائج المتعلق العمل تمكین  --33

    ..المنظمةالمنظمة  فعالیةفعالیة  زیادةزیادة  إلىإلى  یؤدىیؤدى  الذيالذي  بالشكلبالشكل  العملالعمل  أداءأداء  طرقطرق  فيفي  والتغییروالتغییر  التحسینالتحسین  إجراءإجراء  علىعلى
  Employee Empowerment العاملین تمكین أبعاد :خامسا
  رئیسینرئیسین  دیندینبعبع  للتمكینللتمكین  أنأن  البعضالبعض  ویرىویرى  المتبعةالمتبعة  المتعددةالمتعددة  والمنهجیاتوالمنهجیات  الرؤىالرؤى  وفقوفق  التمكینالتمكین  أبعادأبعاد  تختلفتختلف

  ))107107  ::20042004  ،،القریوتيالقریوتي((  هماهما
  وخاصةوخاصة  التدریبالتدریب  خلالخلال  منمن  الجماعيالجماعي  العملالعمل  مهاراتمهارات  العاملینالعاملین  إكسابإكساب  بهبه  ویقصدویقصد : المهاري البعد -

  ..الثقةالثقة  وبناءوبناء  والقیادةوالقیادة  النزاعالنزاع  وحلوحل  التوافقالتوافق  مهاراتمهارات
    ..المنظمةالمنظمة  أعضاءأعضاء  لكللكل  القرارالقرار  اتخاذاتخاذ  وصلاحیةوصلاحیة  حریةحریة  إعطاءإعطاء  بهبه  ویقصدویقصد : الإداري البعد -

  دراسѧѧѧةدراسѧѧѧة  فѧѧѧيفѧѧѧي  وردورد  مѧѧѧامѧѧѧا  وفѧѧѧقوفѧѧѧق  اعتمادھѧѧѧااعتمادھѧѧѧا  تѧѧѧمتѧѧѧم  والتѧѧѧيوالتѧѧѧي  المعاصѧѧѧرةالمعاصѧѧѧرة  التمكѧѧѧینالتمكѧѧѧین  أبعѧѧѧادأبعѧѧѧاد  أھѧѧѧمأھѧѧѧم  إنإن  لقѧѧѧوللقѧѧѧولاا  ویمكѧѧѧنویمكѧѧѧن
))(Ivancevich,1997  یليیلي  ماما  الحاليالحالي  البحثالبحث  مجتمعمجتمع  كمتغیراتكمتغیرات  مناسبةمناسبة  اعتبرتاعتبرت  والتيوالتي::    
ـــل :participation بالمعلومـــات المـــشاركة -أ ـــلتمث   أنأن  ..المنظمـــةالمنظمـــة  داخـــلداخـــل  القـــوةالقـــوة  مـــصادرمـــصادر  أهـــمأهـــم  المعلومـــاتالمعلومـــات  تمث

  مــصدرمــصدر  لبنــاءلبنــاء  یــستخدمیــستخدم  أنأن  یمكــنیمكــن  الاســتراتیجي،الاســتراتیجي،  الطــابعالطــابع  ذاتذات  المعلومــاتالمعلومــات  صــةصــةخاخا  معلومــات،معلومــات،  علــىعلــى  الحــصولالحــصول
  فــأنهمفــأنهم  عملهــمعملهــم  مهــاممهــام  لأداءلأداء  الــضروریةالــضروریة  بالمعلومــاتبالمعلومــات  مرؤوســیهمرؤوســیه  المــدیرالمــدیر  یــزودیــزود  عنــدماعنــدما  الأخــر،الأخــر،  الجانــبالجانــب  وفــىوفــى  ..للقــوةللقــوة

  تـوافرتـوافر  مـعمـع  ..ایجـابيایجـابي  بـشكلبـشكل  أعمـالهمأعمـالهم  علـىعلـى  ذلـكذلـك  یـنعكسیـنعكس  ثـمثـم  ومـنومـن  بالتمكینبالتمكین  أحساسأحساس  لدیهملدیهم  یولدیولد  سوفسوف  محالةمحالة  لالا
  ثـمثـم  ومـنومـن  بـالتمكینبـالتمكین  شـعورشـعور  ذلـكذلـك  عـنعـن  یـنجمیـنجم  وقـدوقـد  الـذاتي،الـذاتي،  والـتحكموالـتحكم  بالثقـةبالثقـة  للـشعورللـشعور  الأفرادالأفراد  یغمدیغمد  لوماتلوماتالمعالمع  فرصةفرصة
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ـــوفر  أنأن  یجـــبیجـــب)),,LLiiooyydd  19991999  ::  002233((ویـــشیرویـــشیر  ..المقاومـــةالمقاومـــة  مخـــاطرمخـــاطر  مـــنمـــن  یقلـــلیقلـــل ـــوفریت   فرصـــةفرصـــة  الممكنـــینالممكنـــین  للعـــاملینللعـــاملین  یت
  نجــاحنجــاحلل  مــساهمةمــساهمة  تقــدمتقــدم  ،،فیهــافیهــا  یــشتركوایــشتركوا  التــيالتــي  العمــلالعمــل  وفــرقوفــرق  ،،وظــائفهموظــائفهم  إنإن  لهــملهــم  تبــینتبــین  التــيالتــي  للمعلومــاتللمعلومــات  الوصــولالوصــول
  البعــدالبعــد  هـذاهـذا  ویتــضمنویتــضمن  ،،مـساهمتهممـساهمتهم  زادتزادت  كلمــاكلمــا  أدائهـمأدائهـم  طریــقطریــق  عـنعـن  للمرؤوســینللمرؤوســین معلومـاتمعلومـات  تــوفرتتــوفرت  فكلمـافكلمـا  المنظمـةالمنظمـة
  ):):8383  ::20062006  ،،الساعديالساعدي((الآتیةالآتیة  الضمنیةالضمنیة  الأبعادالأبعاد

 جــــسرجــــسر  خــــلالخــــلال  مــــنمــــن  وتـــأتيوتـــأتي  ،،بــــالإدارةبــــالإدارة  العــــاملینالعــــاملین  ثقـــةثقـــة  أمأم  بالعــــاملینبالعــــاملین  الإدارةالإدارة  ثقــــةثقــــة  كانــــتكانــــت  ســـواءســـواء : الثقــــة بنــــاء  
ـــى  الإدارةالإدارة  رصرصوحـــوحـــ  ،،بینهمـــابینهمـــا  المـــشتركةالمـــشتركة  المعلومـــاتالمعلومـــات ـــىعل ـــذي  المعلومـــاتالمعلومـــات  بأحـــدثبأحـــدث  العـــاملینالعـــاملین  تزویـــدتزویـــد  عل ـــذيوال   یـــشكلیـــشكل  وال

   .التنظیمیةالتنظیمیة  للثقةللثقة  الموصلةالموصلة  الأسبابالأسباب
  تحملهاتحملها  علیهمعلیهم  حقیقیةحقیقیة  مسؤولیاتمسؤولیات  أمامأمام  الأشخاصالأشخاص  تضعتضع  بالمعلوماتبالمعلومات  المشاركةالمشاركة  إنإن :المسؤولیة تعزیز..  
 لمكـــانلمكـــانواوا  الزمـــانالزمـــان  فـــيفـــي  إلیهـــاإلیهـــا  الوصـــولالوصـــول  مـــنمـــن  تـــسهلتـــسهل  المعلومـــاتالمعلومـــات  لنقـــللنقـــل  واســـطةواســـطة  مـــنمـــن  لابـــدلابـــد : الاتـــصال قنـــوات  

 ..المناسبینالمناسبین
  وٕالـىوٕالـى  ..بـالتمكینبـالتمكین  الـشعورالـشعور  تعزیـزتعزیـز  علىعلى  المنظمةالمنظمة  ثقافةثقافة  قدرةقدرة  مدىمدى  فيفي  البعدالبعد  هذاهذا  یبحثیبحث :Culture الثقافة -ب
  التـــيالتـــي  التنظیمیــةالتنظیمیــة  فالثقافــةفالثقافــة  ..الــتحكمالــتحكم  أوأو  الأدوار،الأدوار،  للمهمــة،للمهمــة،  موجــةموجــة  كبیروقراطیــة،كبیروقراطیــة،  الثقافــةالثقافــة  وصــفوصــف  یمكــنیمكــن  مــدىمــدى  إيإي

  تـشكلتـشكل  قـدقـد  الأرجـحالأرجـح  علـىعلـى  بـلبـل  ..التمكـینالتمكـین  لنجـاحلنجـاح  مـةمـةملائملائ  بیئـةبیئـة توفرتوفر  أنأن  المحتملالمحتمل  غیرغیر  منمن  والتحكموالتحكم  بالقوةبالقوة  توصفتوصف
  بقـوةبقـوة  یـرتبطیـرتبط  التمكـینالتمكـین  مـستوىمـستوى  أنأن))::MMaallllaakk  aanndd  KKuurrsstteeddtt,,11999966  1010((  أشـارأشـار  وقـدوقـد  ،،التمكـینالتمكـین  لبیئـةلبیئـة  ًعائقـاًعائقـا
  أنأن  تتطلـــبتتطلـــب  لأنهـــالأنهـــا  أبعـــدأبعـــد  خطـــوةخطـــوة  بالمـــشاركةبالمـــشاركة  الإدارةالإدارة  الأمـــامالأمـــام  إلـــىإلـــى  دفـــعدفـــع  التمكـــینالتمكـــین  مفهـــوممفهـــوم  إنإن  كمـــاكمـــا  ..المنظمـــةالمنظمـــة  ثقافـــةثقافـــة
  أنأن  ))HHoonnoolldd،،19971997::  202202((  یــرىیــرى  لــذالــذا  ..بالاســتقلالیةبالاســتقلالیة  تتمیــزتتمیــز  قــراراتقــرارات  ذذویتخــویتخــ  المنظمــةالمنظمــة  ثقافــةثقافــة  فــيفــي  الفــردالفــرد  ینــدمجینــدمج
  وبنائهــاوبنائهــا  المنظمــةالمنظمــة  ثقافــةثقافــة  وتــسهیلوتــسهیل  تــشجیعتــشجیع  مــدىمــدى  علــىعلــى  وســیعتمدوســیعتمد  لأخــرىلأخــرى  منظمــةمنظمــة  مــنمــن  ســیتفاوتســیتفاوت  التمكــینالتمكــین  مــستوىمــستوى

  تمكــینتمكــین  جهــودجهــود  فــأنفــأن  ملائمــة،ملائمــة،  المنظمــةالمنظمــة  ثقافــةثقافــة  تكــونتكــون  لــملــم  مــامــا  أنــهأنــه  أیــضاأیــضا  یؤكــدیؤكــد  كمــاكمــا  ..  التمكــینالتمكــین  لعملیــةلعملیــة  التنظیمــيالتنظیمــي
  العــاملینالعــاملین  تحكــمتحكــم  بزیــادةبزیــادة  للــسماحللــسماح  اســتعداداســتعداد  علــىعلــى  الإدارةالإدارة  تكــونتكــون  أنأن  یجــبیجــب  حیــثحیــث  ..بالفــشلبالفــشل  یهــایهــاعلعل  ســیحكمســیحكم  العــاملینالعــاملین

  ،،))والتكنولوجیــاوالتكنولوجیــا  الأفــراد،الأفــراد،  الأمــوال،الأمــوال،  الوقــت،الوقــت،((  للمــصادرللمــصادر  أكبــرأكبــر  بــشكلبــشكل  الوصــولالوصــول  كــذلككــذلك  لهــملهــم  والــسماحوالــسماح  عملهــم،عملهــم،  فــيفــي
  الآتیــــــةالآتیــــــة  الــــــضمنیةالــــــضمنیة  الأبعـــــادالأبعـــــاد  البعــــــدالبعــــــد  هـــــذاهـــــذا  ویتــــــضمنویتــــــضمن  ..العمــــــلالعمــــــل  القیـــــامالقیـــــام  أســــــلوبأســــــلوب  اختیـــــاراختیـــــار  لــــــصلاحیاتلــــــصلاحیات  وتملكهـــــموتملكهـــــم

))HHaarrrriissoonn,,11999999::  111133))  ::  
 القــوة ثقافــة Power Culture: الممكنــینالممكنــین  وقــدرتوقــدرت  وقــوةوقــوة  الحــسمالحــسم  علــىعلــى  الثقافــاتالثقافــات  مــنمــن  النــوعالنــوع  هــذاهــذا  یركــزیركــز،،  

  .المركزیةالمركزیة  إلىإلى  والمیلوالمیل  لهملهم  المخلصینالمخلصین  ورقيورقي  ومكافئةومكافئة  لهم،لهم،  المخلصینالمخلصین  التابعینالتابعین  بحمایةبحمایة
  والأدوار الــنظم ثقافــة: Role Culture الممكنـــینالممكنـــین  ینینالعــاملالعــامل  التــزامالتــزام  مـــدىمـــدى  علــىعلــى  الثقافــةالثقافــة  هــذههــذه  تركـــزتركـــز  

  بــاللوائح،بــاللوائح،  التــزامهمالتــزامهم  مــستوىمــستوى  حــسبحــسب  العــاملینالعــاملین  یكافــأیكافــأ  حیــثحیــث  الــوظیفي،الــوظیفي،  والوصــفوالوصــف  الرســمیةالرســمیة  واللــوائحواللــوائح  بالأنظمــةبالأنظمــة
  لــولــو  حتـىحتـى  القواعـدالقواعـد  علـىعلـى  العـاملینالعـاملین  یـسیریـسیر  أنأن  ویجـبویجـب  النفـوذالنفـوذ  اسـتخداماسـتخدام  سـوءسـوء  مـنمـن  یخفـضیخفـض  اللـوائحاللـوائح  وجـودوجـود  أنأن  كمـاكمـا

 ..  العملالعمل  متطلباتمتطلبات  معمع  تعارضتتعارضت
  الإنجـــاز ثقافـــة Achievement Culture: والنمـــووالنمـــو  النجـــاحالنجـــاح  علـــىعلـــى  الثقافـــاتالثقافـــات  مـــنمـــن  النـــوعالنـــوع  هـــذاهـــذا  یركـــزیركـــز  

  العمـل،العمـل،  إنجـازإنجـاز  كیفیـةكیفیـة  فـيفـي  الممكنـینالممكنـین  العـاملینالعـاملین  لـدىلـدى  مرونةمرونة  هناكهناك  لذلكلذلك  الهدف،الهدف،  تحقیقتحقیق  علىعلى  وتركزوتركز  ،،والتمیزوالتمیز
  ..عالیةعالیة  المعنویةالمعنویة  ذاتذات  الفریقالفریق  بروحبروحوو
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  مـنمـن  عاملیهـاعاملیهـا  وتمكـینوتمكـین  المنظمـاتالمنظمـات  نجـاحنجـاح  یعتمـدیعتمـد : Organizational Structure التنظیمـي الهیكـل -ج
  التمكــینالتمكــین  مــنمــن  عالیــةعالیــة  درجــةدرجــة  لتحقیــقلتحقیــق  مناســبةمناســبة  عمــلعمــل  بیئــةبیئــة  خلــقخلــق  فــيفــي  قــدرتهاقــدرتها  وعلــىوعلــى  التنظیمیــةالتنظیمیــة  هیاكلهــاهیاكلهــا  نــاءنــاءبب  خــلالخــلال

  ،،ومواردهـــاومواردهـــا  البـــشريالبـــشري  العنـــصرالعنـــصر  كفـــاءةكفـــاءة  وكـــذلكوكـــذلك  المنظمـــةالمنظمـــة  وأهـــدافوأهـــداف  التنظیمـــيالتنظیمـــي  الهیكـــلالهیكـــل  بـــینبـــین  والتطـــابقوالتطـــابق  ..  والتكیـــفوالتكیـــف
  خــلالخــلال  فمــنفمــن  نظمــة،نظمــة،للمللم  المختلفــةالمختلفــة  الداخلیــةالداخلیــة  والأقــساموالأقــسام  الإداراتالإدارات  یحــددیحــدد  الــذيالــذي  إطــارإطــار  عــنعــن  عبــارةعبــارة  التنظیمــيالتنظیمــي  فالهیكــلفالهیكــل
  المختلفــةالمختلفــة  الإداریــةالإداریــة  الوحــداتالوحــدات  یبــینیبــین  وكــذلكوكــذلك  الوظــائف،الوظــائف،  بـینبـین  وانــسیابهاوانــسیابها  الــسلطةالــسلطة  خطــوطخطــوط  تتحــددتتحــدد  التنظیمــيالتنظیمــي  الهیكـلالهیكـل
  الهیكــــلالهیكــــل  SSttoonneerr  ویعــــرفویعــــرف  ..))::20092009،،وآخــــرونوآخــــرون  الطــــائيالطــــائي((  المنظمــــةالمنظمــــة  أهــــدافأهــــداف  تحقیــــقتحقیــــق  علــــىعلــــى  معــــامعــــا  تعمــــلتعمــــل  التــــيالتــــي

  والاتـصالوالاتـصال  الـسلطةالـسلطة  خطـوطخطـوط  تحدیـدتحدیـد  بـربـرعع  المنظمـةالمنظمـة  إدارةإدارة  خلالهـاخلالهـا  مـنمـن  یـتمیـتم  التـيالتـي  الرسمیةالرسمیة  الآلیةالآلیة  ""  ::بأنهبأنه  التنظیميالتنظیمي
  بـینبـین  والعلاقـاتوالعلاقـات  والمـسائلةوالمـسائلة  للـسلطةللـسلطة  نظـامنظـام  ""  بأنـهبأنـه  ))1616::  20052005،،البـاريالبـاري  عبدعبد((  ویعرفهویعرفه  ""والمرؤوسینوالمرؤوسین  الرؤساءالرؤساء  بینبین

  یتــأثریتــأثر  التنظــیمالتنظــیم  وفعالیــةوفعالیــة  كفــاءةكفــاءة  وتعــدوتعــد  ،،للمنظمــةللمنظمــة  الــلازمالــلازم  العمــلالعمــل  وطبیعــةوطبیعــة  شــكلشــكل  یحــددیحــدد  الــذيالــذي  التنظیمیــةالتنظیمیــة  الوحــداتالوحــدات
ــــاك  ،،المحیطــــةالمحیطــــة  بالبیئــــةبالبیئــــة ــــاكفهن ــــة  ینینبــــبــــ  واضــــحةواضــــحة  علاقــــةعلاقــــة  فهن ــــةالبیئ ــــة  المــــستقرةالمــــستقرة  البیئ ــــةوالبیئ   الهیكــــلالهیكــــل  تعقیــــدتعقیــــد  ودرجــــةودرجــــة  المتحركــــةالمتحركــــة  والبیئ

  للتغیــراتللتغیــرات  الاسـتجابةالاسـتجابة  مـنمـن  المنظمــةالمنظمــة  تـتمكنتـتمكن  حتـىحتـى  اللامركزیـةاللامركزیـة  مــنمــن  عالیـةعالیـة  درجـةدرجـة  یتطلــبیتطلــب  التعقیـدالتعقیـد  وهـذاوهـذا  التنظیمـي،التنظیمـي،
  ،،حــــریمحــــریم((  ::  الآتیــــةالآتیــــة  الــــضمنیةالــــضمنیة  الأبعــــادالأبعــــاد  البعــــدالبعــــد  هــــذاهــــذا  ویتــــضمنویتــــضمن  ..))112112  ::  20002000،،وخــــضیروخــــضیر  ،،الــــشماعالــــشماع((  المحیطــــةالمحیطــــة

20022002  ::  3333((  ))212212  ::  20032003،،  RRoonnaalldd((    
  التعقیـــد درجـــة Complexity : عـــددعـــدد  زادزاد  كلمـــاكلمـــا  التعقیـــدالتعقیـــد  مـــنمـــن  أعلـــىأعلـــى  بدرجـــةبدرجـــة  یتـــصفیتـــصف  التنظیمـــيالتنظیمـــي  فالهیكـــلفالهیكـــل  

ـــاطق  فـــيفـــي  للمنظمـــةللمنظمـــة  التابعـــةالتابعـــة  الوحـــداتالوحـــدات ـــاطقمن ـــة،  ومواقـــعومواقـــع  من ـــة،مختلف   المـــسافاتالمـــسافات  وزادتوزادت  فیهـــافیهـــا  العـــاملینالعـــاملین  نـــسبةنـــسبة  وزادتوزادت  مختلف
  الراســي،الراســي،  لتقــسیملتقــسیمواوا  الأفقــي،الأفقــي،  والتخــصصوالتخــصص  التقــسیمالتقــسیم  ::  وهــيوهــي  التعقیــدالتعقیــد  درجــةدرجــة  تكــونتكــون  عناصــرعناصــر  ثــلاثثــلاث  وتوجــدوتوجــد  ..بینهـابینهـا

  المنظمــةالمنظمــة  بهــابهــا  تقــومتقــوم  التــيالتــي  الأنــشطةالأنــشطة  إلــىإلــى  الأفقــيالأفقــي  والتخــصصوالتخــصص  الأفقــيالأفقــي  التقــسیمالتقــسیم  ویــشیرویــشیر  ..  الجغرافــيالجغرافــي  والتقــسیموالتقــسیم
  التنظیمیــــــةالتنظیمیــــــة  الوحـــــداتالوحـــــدات  عــــــددعــــــدد  زادزاد  فكلمـــــافكلمـــــا  فیهـــــافیهـــــا  المتنوعــــــةالمتنوعــــــة  والتخصـــــصاتوالتخصـــــصات  المهنیــــــةالمهنیــــــة  الوظـــــائفالوظـــــائف  ومجموعـــــاتومجموعـــــات
  ..  صــحیحصــحیح  والعكــسوالعكــس  ظیمـيظیمـيالتنالتن  الهیكــلالهیكــل  فــيفــي  التعقیـدالتعقیـد  وزادوزاد  والتخصــصاتوالتخصــصات  المهــنالمهــن  وتنـوعوتنـوع  عــددعــدد  ازدادازداد  وتقـسیماتهاوتقـسیماتها

  الهیكــلالهیكــل  زادزاد  التنظیمیــةالتنظیمیــة  المــستویاتالمــستویات  عــددعــدد  زادزاد  فــإذافــإذا  التنظیمــيالتنظیمــي  الهیكــلالهیكــل  عمــقعمــق  إلــىإلــى  فیــشیرفیــشیر  الراســي،الراســي،  التقــسیمالتقــسیم  أمــاأمــا
  الجغرافــيالجغرافــي  والتوزیــعوالتوزیــع  الانتــشارالانتــشار  مــدىمــدى  إلـىإلـى  فیــشیرفیــشیر  الجغرافــيالجغرافــي  التقــسیمالتقــسیم  أمـاأمـا  ..  صــحیحصــحیح  والعكــسوالعكــس  تعقیــداتعقیــدا  التنظیمـيالتنظیمـي
    المنظمةالمنظمة  وأنشطةوأنشطة  لعملیاتلعملیات

  الرسمیة Formalism : والقواعـدوالقواعـد  والأنظمـةوالأنظمـة  القـوانینالقـوانین  علـىعلـى  المنظمـةالمنظمـة  اعتمـاداعتمـاد  مـدىمـدى  إلـىإلـى  البعدالبعد  ذاذاهه  ویشیرویشیر  
  وتـصرفاتهوتـصرفاته  وأفعالـهوأفعالـه  الفـردالفـرد  سـلوكسـلوك  وضـبطوضـبط  توجیـهتوجیـه  فـيفـي  التفـصیلیة،التفـصیلیة،  والمعـاییروالمعـاییر  والإجراءاتوالإجراءات  والقراراتوالقرارات  والتعلیماتوالتعلیمات

  یعیهـایعیهـا  أنأن  یكفـيیكفـي  بـلبـل  مكتوبـةمكتوبـة  والتعلیمـاتوالتعلیمـات  والأنظمـةوالأنظمـة  القـوانینالقـوانین  هـذههـذه  تكـونتكـون  أنأن  بالضرورةبالضرورة  ولیسولیس  عملهعمله  أداءأداء  أثناءأثناء
  ..الممكنونالممكنون  املوناملونالعالع
  المركزیــة Centralization : تعریــفتعریــف  علــىعلــى  الكتــابالكتــاب  یتفـقیتفـق  لــملــم  التنظیمــيالتنظیمــي  الهیكــلالهیكــل  فـيفـي  البعــدالبعــد  هــذاهــذا  أنأن  یبـدویبـدو  

  ومنهــاومنهــا  جوانــب،جوانــب،  عــدةعــدة  مــنمــن  والكتــابوالكتــاب  البــاحثینالبــاحثین  مــنمــن  الكثیــرالكثیــر  لاهتمــاملاهتمــام  المركزیــةالمركزیــة  موضــوعموضــوع  حظــيحظــي  ولهــذاولهــذا  لــهلــه  واحــدواحــد
  ومرونتهـا،ومرونتهـا،  المنظمـةالمنظمـة  وفاعلیـةوفاعلیـة  نـسیق،نـسیق،تت  والوال  والاتـصالوالاتـصال  القـراراتالقـرارات  اتخـاذاتخـاذ  عملیاتعملیات  علىعلى  العالمیةالعالمیة  المركزیةالمركزیة  تأثیرتأثیر

  مركـــزمركـــز  فــيفــي  المهمـــةالمهمـــة  القــراراتالقــرارات  اتخـــاذاتخـــاذ  تركیــزتركیــز  درجـــةدرجـــة  بالمركزیــةبالمركزیــة  ویقـــصدویقـــصد  ..  وغیــرهوغیــره  والإبـــداعوالإبـــداع  بالمبــادأةبالمبــادأة  وعلاقتهــاوعلاقتهــا
    ))311311  ::20022002،،العمیانالعمیان((  العلیاالعلیا  الإدارةالإدارة  یدید  فيفي  أوأو  واحدواحد
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  المدرك القیادي دعمال مفهوم :أولا

  لتبنـىلتبنـى  المـضيالمـضي  المنظمـاتالمنظمـات  علـىعلـى  یتحـتمیتحـتم  والعـالميوالعـالمي  الإقلیميالإقلیمي  المستوىالمستوى  علىعلى  المنافسةالمنافسة  حدهحده  تزایدتزاید  ضوءضوء  علىعلى
  الإدارةالإدارة  مـــنمـــن  التحــولالتحــول  ینبغــيینبغــي  المنظمــاتالمنظمــات  ومرونــةومرونــة  كفــاءةكفــاءة  لتحـــسینلتحـــسین  الــسعيالــسعي  اجــلاجــل  ومــنومــن  ..جذریــةجذریــة  هیكلیــةهیكلیــة  تغییــراتتغییــرات
  ..المــــدركالمــــدرك  القیــــاديالقیــــادي  والــــدعموالــــدعم  كـــالتمكینكـــالتمكین  لحدیثــــةلحدیثــــةاا  المفــــاهیمالمفــــاهیم  تتبنــــىتتبنــــى  التـــيالتـــي  الحدیثــــةالحدیثــــة  الإدارةالإدارة  إلــــىإلــــى  الهرمیــــةالهرمیــــة  التقلیدیـــةالتقلیدیـــة

)),,22000000::777744  SShhoorree((  مـعمـع  التعامـلالتعامـل  علـىعلـى  قـادرقـادر  ثـانيثـاني  قیـاديقیـادي  صفصف  وتكوینوتكوین  المدراءالمدراء  عنعن  الأعباءالأعباء  وللتخفیفوللتخفیف  
ـــات ـــاتمتطلب ـــة  متطلب ـــةالألفی   الـــصفوفالـــصفوف  فـــيفـــي  للمـــدیرینللمـــدیرین  والمـــسؤولیاتوالمـــسؤولیات  الـــصلاحیاتالـــصلاحیات  بعـــضبعـــض  عـــنعـــن  التخلـــيالتخلـــي  ینبغـــيینبغـــي  ،،الثالثـــةالثالثـــة  الألفی
ــــة ــــةالأمامی   بالــــدعمبالــــدعم  الاهتمــــامالاهتمــــام  تنــــاميتنــــامي  أنأن  ))44::  20102010  ،،المغربــــيالمغربــــي((  ..أعمــــالهمأعمــــالهم  وواجبــــاتوواجبــــات  مهــــاممهــــام  لأداءلأداء  وتمكیــــنهموتمكیــــنهم  الأمامی
  العــــاملینالعــــاملین  یمــــنحیمــــنح  الوقــــت،الوقــــت،  مــــرورمــــرور  ومـــــعومـــــع  ..والعــــاملینوالعــــاملین  المــــدیرینالمــــدیرین  مــــنمــــن  لكــــللكــــل  جدیــــدةجدیــــدة  متطلبــــاتمتطلبــــات  یــــصاحبهیــــصاحبه  القیــــاديالقیــــادي

  والمــساندةوالمــساندة  الــدعمالــدعم  تــوفیرتــوفیر  یتطلــبیتطلــب  فــذلكفــذلك  المــدیرینالمــدیرین  قبــلقبــل  مــنمــن  أمــاأمــا  ..العمــلالعمــل  بیئــةبیئــة  فــيفــي  للــتحكمللــتحكم  والــسلطةوالــسلطة  الاســتقلالیةالاســتقلالیة
  الــدعمالــدعم  یــوفریــوفر  سـلوكيسـلوكي  ًمنهجــاًمنهجــا  المـدیرینالمـدیرین  تبنــىتبنــى  یعنـىیعنـى  وذلــكوذلــك  الــذاتي،الــذاتي،  والـتحكموالـتحكم  ذاتیــةذاتیــةالال  لـلإدارةلـلإدارة  وتــشجیعهموتــشجیعهم  للعـاملینللعـاملین

  ومــــسؤولیاتومــــسؤولیات  ادوارادوار  فــــيفــــي  التغییــــرالتغییــــر  تحدیــــدتحدیــــد  وتــــشجیعوتــــشجیع  والانفتــــاح،والانفتــــاح،  الثقــــةالثقــــة  وبنــــاءوبنــــاء  والعــــاطفيوالعــــاطفي  الاجتمــــاعيالاجتمــــاعي  والتـــشجیعوالتـــشجیع
  الـدعمالـدعم  ویمثـلویمثـل  ..  ))MMaaiinnzz  aanndd  NNeecckk,,  22000044((القائـدالقائـد  وسـلوكوسـلوك  أسـلوبأسـلوب  فـيفـي  تغییـرتغییـر  إحـداثإحـداث  یتطلـبیتطلـب  المـدیرینالمـدیرین
  قیــامقیــام  یمثــلیمثــل  القیــاديالقیــادي  الــدعمالــدعم  إنإن  بالمنظمــة،بالمنظمــة،  رئیــسهرئیــسه  مــنمــن  الفــردالفــرد  بهــابهــا  یــشعریــشعر  التــيالتــي  والتأییــدوالتأییــد  المــساندةالمــساندة  ىىمــدمــد  القیــاديالقیــادي
ــــــرئیس ــــــرئیسال ــــــه  مرؤوســــــیهمرؤوســــــیه  بــــــدعمبــــــدعم  ال ــــــهوتابعی ــــــة  بحیادیــــــةبحیادیــــــة  ومعــــــاملتهمومعــــــاملتهم  والتوجیــــــهوالتوجیــــــه  بالإرشــــــادبالإرشــــــاد  وتابعی ــــــةوعدال   وتقدیرمــــــساهماتهموتقدیرمــــــساهماتهم  ،،وعدال

  ).).20022002،،شاهینشاهین((
  العـــاملینالعـــاملین  شـــعورشـــعور  لــىلــىإإ  یرجـــعیرجـــع  الـــوظیفيالـــوظیفي  بالرضــابالرضــا  الـــشعورالـــشعور  أنأن  إلــىإلــى  الاجتمـــاعيالاجتمـــاعي  التبـــادلالتبـــادل  نظریــةنظریــة  تـــشیرتـــشیر  كمــاكمــا

  لهـملهـم  العـونالعـون  وتقـدیموتقـدیم  للمرؤوسـینللمرؤوسـین  المـساراتالمـسارات  تحدیـدتحدیـد  فـيفـي  القائدالقائد  اجتهاداجتهاد  طریقطریق  عنعن  إدراكهإدراكه  یمكنیمكن  قیاديقیادي  دعمدعم  بوجودبوجود
  المـــرؤوسالمـــرؤوس  لـــدىلـــدى  التـــزامالتـــزام  صـــورةصـــورة  فــيفــي  یـــنعكسیـــنعكس  ممـــاممـــا  ،،الإیجـــابيالإیجـــابي  والتـــأثیروالتـــأثیر  الحــوافزالحــوافز  وتقـــدیموتقـــدیم  المختلفـــةالمختلفـــة  المهـــامالمهـــام  لإتمــاملإتمــام
  التنظـــــیمالتنظـــــیم  أهــــدافأهــــداف  وتحقیــــقوتحقیــــق  القائـــــدالقائـــــد  تعلیمــــاتتعلیمــــات  لإنجــــازلإنجــــاز  والفكـــــروالفكـــــر  الجهــــدالجهــــد  وتكــــریسوتكــــریس  الوقـــــتالوقـــــت  بإنفــــاقبإنفــــاق  ذلــــكذلــــك  فیبــــادلفیبــــادل

))SSeettttoooonn,,  BBeennnneetttt  &&  LLiiddeenn،،  19961996((،،  والاحتـــراموالاحتـــرام  المـــساندةالمـــساندة  درجـــةدرجـــة  إلـــيإلـــي  القیـــاديالقیـــادي  الــدعمالــدعم  یـــشیریـــشیر  كمـــاكمـــا  
  PPaatthh  GGooaall  نظریـةنظریـة  إلـىإلـى  المفهـومالمفهـوم  هـذاهـذا  ویـستندویـستند  ،،المنظمـةالمنظمـة  فـيفـي  الحـاليالحـالي  رئیـسهرئیـسه  منمن  التابعالتابع  یدركهایدركها  التيالتي  والتأییدوالتأیید

tthheeoorryy  فـيفـي  ویأخـذویأخـذ  وعدالـةوعدالـة  بحیـادبحیـاد  ومعـاملاتهمومعـاملاتهم  والتوجیـهوالتوجیـه  بالإرشـادبالإرشـاد  لتـابعینلتـابعیناا  یمـدیمـد  القیـاديالقیـادي  الدعمالدعم  أنأن  ترىترى  والتيوالتي  
  العـاملینالعـاملین  اعتقـاداتاعتقـادات  بأنـهبأنـه  ""  المـدركالمـدرك  القیـاديالقیـادي  الـدعمالـدعم  ویعنـيویعنـي  ))22::  20102010  ،،المغربيالمغربي((  ویقدرهاویقدرها  مدخلاتهممدخلاتهم  الاعتبارالاعتبار

ـــاء  مـــدىمـــدى  حـــولحـــول ـــاءاعتن ـــیمهم  المـــدراءالمـــدراء  اعتن ـــیمهمبق ـــادة  ،،ومـــساهماتهمومـــساهماتهم  ومعتقـــداتهمومعتقـــداتهم  بق ـــادةفالق   بـــشكلبـــشكل  ویتعـــاملونویتعـــاملون  المنظمـــةالمنظمـــة  یمثلـــونیمثلـــون  فالق
  كمؤشـركمؤشـر  معهـممعهـم  المـدراءالمـدراء  تعامـلتعامـل  العـاملونالعـاملون  یعتبـریعتبـر  إذإذ  ،،""  المنظمـةالمنظمـة  أهدافأهداف  تحقیقتحقیق  وحولوحول  العاملینالعاملین  تقییمتقییم  معمع  متكررمتكرر
  المــدركالمــدرك  ألمنظمـيألمنظمـي  بالـدعمبالـدعم  ((PPSSSS))  المـدركالمـدرك  ))القیـاديالقیـادي((  الإشـرافيالإشـرافي  الـدعمالـدعم  مفهـوممفهـوم  ویـرتبطویـرتبط  ،،ألمنظمـيألمنظمـي  الـدعمالـدعم  حـولحـول

ــــدي  العطــــويالعطــــوي((  ًتبادلیــــاًتبادلیــــا ــــديوالعاب   توضــــحتوضــــح  المبــــرراتالمبــــررات  مــــنمــــن  ًعــــدداًعــــددا  ))SScchhnnaakkee((  خلــــصخلــــص  ولقــــدولقــــد  ..  ))165165  ::  20072007  ،،والعاب
  ))SScchhnnaakkee,,  11999911::  773355((  ::  یليیلي  وفیماوفیما  لمرؤوسیهلمرؤوسیه  المدعمالمدعم  القیاديالقیادي  النمطالنمط  وتأثیروتأثیر  أهمیةأهمیة

  ..العاملینالعاملین  بمشاكلبمشاكل  والاهتماموالاهتمام  للمساعدةللمساعدة  انعكاساانعكاسا  یمثلیمثل  بمابما  لمرؤوسیهلمرؤوسیه  بالنسبةبالنسبة  القدوةالقدوة  القائدالقائد  ظهورظهور  --  11  
  ..العاملینالعاملین  عندعند  الوظیفيالوظیفي  للرضاللرضا  الإیجابيالإیجابي  الشعورالشعور  زیادةزیادة  --  22  
  ..الاجتماعيالاجتماعي  التبادلالتبادل  نظریةنظریة  منطلقمنطلق  منمن  لرؤسائهملرؤسائهم  الجمیلالجمیل  ردرد  ييفف  العاملینالعاملین  رغبةرغبة  زیادةزیادة  --  33  
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  صـیاغةصـیاغة  فـيفـي  رئـیسرئـیس  بـدوربـدور  تـضطلعتـضطلع  فالقیـادةفالقیـادة  ..منظمةمنظمة  اياي  نجاحنجاح  فيفي  الحاسمالحاسم  العنصرالعنصر  تمثلتمثل  القیادةالقیادة  انان  وبماوبما
ـــة ـــةالرؤی ـــيالتـــي  والرســـالةوالرســـالة  الرؤی ـــسفة  تحـــددتحـــدد  الت ـــسفةفل ـــدور  للقیـــادةللقیـــادة  ویعـــزىویعـــزى  وقیمهـــا،وقیمهـــا،  المنظمـــةالمنظمـــة  فل ـــدورال   وتحفیـــزوتحفیـــز  الهـــامالهـــام  فـــيفـــي  الجـــوهريالجـــوهري  ال

ــا  القیــاداتالقیــادات  علــىعلــى  وینبغــيوینبغــي  ..التنظیمیــةالتنظیمیــة  الأهــدافالأهــداف  لبلــوغلبلــوغ  العــاملینالعــاملین ــاالعلی   ســلوكیاتســلوكیات  فــيفــي  المــؤثرالمــؤثر  دورهــادورهــا  وفهــموفهــم  وعــىوعــى  العلی
ــادةالقیــادة  خــلالخــلال  مــنمــن  المرؤوســینالمرؤوســین   الحــاليالحــالي  القیــادةالقیــادة  وأســلوبوأســلوب  تغییــرتغییــر  التمكــینالتمكــین  رحلــةرحلــة  فــيفــي  المــضيالمــضي  وتحتــاجوتحتــاج  ..بالقــدوةبالقــدوة  القی

  ((LLaasshhlleeyy,,  11999977))..والممكنةوالممكنة  المدركةالمدركة  القیادةالقیادة  أسلوبأسلوب  إلىإلى  المنظمات،المنظمات،  فيفي  السائدالسائد
  إدراكهـــمإدراكهـــم  بمــدىبمــدى  التنظیمــيالتنظیمــي  للــدعمللــدعم  العـــاملینالعـــاملین  إدراكإدراك  یتــأثریتــأثر  أنأن  الحــاليالحــالي  البحــثالبحــث  یتوقـــعیتوقـــع  ســبقســبق  مــامــا  ضــوءضــوء  وفــىوفــى

ـــادي  للـــدعمللـــدعم ـــاديالقی ـــسلوكیات  الإدارةالإدارة  یبـــادلوایبـــادلوا  یجعلهـــمیجعلهـــم  ممـــاممـــا  القی ـــسلوكیاتب ـــدفعهم  والمواطنـــةوالمواطنـــة  التنظیمـــيالتنظیمـــي  الالتـــزامالالتـــزام  ب ـــدفعهموی   تحـــسینتحـــسین  إلـــىإلـــى  وی
  ..الإنجازالإنجاز

   المدرك القیادي الدعم أبعاد :ثانیا
  لأفكـــارهملأفكـــارهم  وتقـــدیرهاوتقـــدیرها  ،،برفـــاهیتهمبرفـــاهیتهم  المنظمـــةالمنظمـــة  قـــادةقـــادة  باهتمـــامباهتمـــام  الأفـــرادالأفـــراد  اعتقـــاداعتقـــاد  إلـــىإلـــى  القیـــاديالقیـــادي  الـــدعمالـــدعم  إدراكإدراك  یـــشیریـــشیر
  للمنظمـــةللمنظمـــة  بانتمــائهمبانتمــائهم  راضــینراضــین  ســعداءســعداء  تجعلهــمتجعلهــم  التــيالتــي  والانتمــاءوالانتمــاء  الالتــزامالالتــزام  مــشاعرمــشاعر  لــدیهملــدیهم  یخلــقیخلــق  ممــاممــا  ،،وٕاســهاماتهموٕاســهاماتهم

  سـلوكیاتسـلوكیات  مثـلمثـل  التنظیمیـةالتنظیمیـة  الأهـدافالأهـداف  تـدعمتـدعم  التـيالتـي  للـسلوكیاتللـسلوكیات  ممارسـتهمممارسـتهم  خـلالخـلال  مـنمـن  ذلـكذلـك  عـنعـن  یعبروایعبروا  أنأن  وعلیهموعلیهم
  علــىعلــى  ًمؤشـراًمؤشـرا  یعـدیعـد  القیـاديالقیـادي  الـدعمالـدعم  إدراكإدراك  أنأن  القـولالقـول  یمكـنیمكـن  ثــمثــم  ومـنومـن  ،،للإنجـازللإنجـاز  فعیـتهمفعیـتهمدادا  وزیـادةوزیـادة  والمواطنـةوالمواطنـة  الالتـزامالالتـزام
  ))DDvviirr،،20022002  ::33((..مرؤوسیهامرؤوسیها  تجاهتجاه  المنظمةالمنظمة  التزامالتزام

  باعتبــارهباعتبــاره  یلعبــهیلعبــه  الــذيالــذي  والــدوروالــدور  الاجتمــاعيالاجتمــاعي  الــدعمالــدعم  إدراكإدراك  أهمیــةأهمیــة  علــىعلــى  والبــاحثینوالبــاحثین  الكتــابالكتــاب  مــنمــن  العدیــدالعدیــد  ویؤكــدویؤكــد
  فـيفـي  المبـذولالمبـذول  والجهـدوالجهـد  للأفـرادللأفـراد  الشخـصیةالشخـصیة  بالخـصائصبالخـصائص  یتـأثریتـأثر  الأداءالأداء  أنأن  یرىیرى  حیثحیث  ،،الأداءالأداء  محدداتمحددات  منمن  ًمحدداًمحددا
  تتناسـبتتناسـب  بحیـثبحیـث  عملـهعملـه  مـعمـع  المتوافـقالمتوافـق  الفـردالفـرد  أداءأداء  علـىعلـى  تـأثیرهتـأثیره  أهمیـةأهمیـة  تبـدوتبـدو  الـذيالـذي  التنظیمـيالتنظیمـي  الـدعمالـدعم  بجانببجانب  ،،العملالعمل
  ًجیــداًجیــدا  ویعیــهویعیــه  ذلــكذلــك  ویستــشعرویستــشعر  الكـافيالكـافي  الــدعمالــدعم  یلقــيیلقــي  أنأن  یجــبیجــب  الفــردالفــرد  أنأن  ذلـكذلـك  وخلاصــةوخلاصــة  ،،عملــهعملــه  طبیعــةطبیعــة  مــعمــع  قدراتـهقدراتـه
  ))44::  20102010  ،،مغربيمغربيالال((  ..إنجازهإنجازه  معدلمعدل  یرتفعیرتفع  حتىحتى

  یعمـلیعمـل  وبالتـاليوبالتـالي  الإداريالإداري  الـتمكنالـتمكن  لتحقیـقلتحقیـق  الجوهریةالجوهریة  المحدداتالمحددات  منمن  یعدیعد  الأفرادالأفراد  لدىلدى القیادي الدعم وٕادراك
  الأساسـیةالأساسـیة  المحـدداتالمحـددات  بـینبـین  مـامـا  القیـاديالقیـادي  الـدعمالـدعم  إدراكإدراك  یتوسـطیتوسـط  أنأن  یمكـنیمكـن  وبـذلكوبـذلك  ،،الإنجـازالإنجـاز  إلـىإلـى  الـدافعالـدافع  تنمیـةتنمیـة  علىعلى

  القـراراتالقـرارات  اتخـاذاتخـاذ  فـيفـي  المـشاركةالمـشاركة  ––  المرؤوسـینالمرؤوسـین  لمـساندةلمـساندة  القـادةالقـادة  سـلوكسـلوك  ––  التنظیمیـةالتنظیمیـة  العدالـةالعدالـة((  ::وهيوهي  الدعمالدعم  لإدراكلإدراك
  والتـــيوالتـــي  كمتغیـــراتكمتغیـــرات  الحـــاليالحـــالي  البحـــثالبحـــث  یعتمـــدهایعتمـــدها  ســـوفســـوف  التـــيالتـــي  الأبعـــادالأبعـــاد  ومـــنومـــن  ..العـــاملینالعـــاملین  لـــدىلـــدى  الـــذاتالـــذات  تأكیـــدتأكیـــد  دعـــمدعـــم  ––

    ::  هيهي  ))44::  20102010  ،،المغربيالمغربي((  دراسةدراسة  وفقوفق  حددتحددت
  یـتمیـتم  أنأن  یجبیجب  النجاحالنجاح  القیادةالقیادة  لجهودلجهود  یكتبیكتب  لكيلكي :organizational rewards المنظمیة المكافئات - 1

  تقـــومتقـــوم  أنأن  یجـــبیجـــب  إذإذ  ..المنظمــةالمنظمــة  وبأهـــدافوبأهـــداف  لعملهـــملعملهـــم  أدائهــمأدائهــم  بنتـــائجبنتـــائج  العــاملینالعــاملین  علیهـــاعلیهـــا  یحـــصلیحـــصل  التــيالتــي  المكافـــآتالمكافـــآت  ربــطربــط
  فأحــدفأحــد  ..العمــلالعمــل  فــرقفــرق  خــلالخــلال  مــنمــن  العمــلالعمــل  أداءأداء  تفــضیلتفــضیل  نحــونحــو  واتجاههــاواتجاههــا  یــتلاءمیــتلاءم  للمكافــآتللمكافــآت  نظــامنظــام  بتــصمیمبتــصمیم  المنظمــةالمنظمــة
ـــدعم  عناصـــرعناصـــر ـــدعمال ـــادي  ال ـــاديالقی ـــل  للتمكـــینللتمكـــین  المـــساندةالمـــساندة  الأساســـیةالأساســـیة  المـــدركالمـــدرك  القی ـــلتتمث ـــ  إیجـــادإیجـــاد  فـــيفـــي  تتمث ـــوتق   للعـــاملینللعـــاملین  مكافـــأتمكافـــأت  دیمدیموتق

  الأفــرادالأفــراد  مهــاراتمهــارات  وتقــدیروتقــدیر  الاعتــرافالاعتــراف  خــلالخــلال  مــنمــن  الــدعمالــدعم  عملیــةعملیــة  تعــززتعــزز  فالمكافــآتفالمكافــآت  ..التمكینــيالتمكینــي  بــسلوكهمبــسلوكهم  للاعتــرافللاعتــراف
   ))((AAllllyynn,,22000066::  4444  ..الحوافزالحوافز  وتقدیموتقدیم

  تمكــنتمكــن  التــيالتــي  الظــروفالظــروف  تهیئــةتهیئــة  تعنـيتعنـي  القیــادةالقیــادة  إنإن  بمــابمــا :support the leadership القیــادي الــدعم  --22
ـــم  الأداء،الأداء،  مـــنمـــن  العـــاملینالعـــاملین ـــمث ـــویم  ث ـــویمتق ـــد  الأداءالأداء  تق ـــدلتحدی ـــة  الاحتیاجـــاتالاحتیاجـــات  لتحدی ـــةالتدریبی ـــة،  التدریبی ـــة،والتطویری ـــأة  والتطویری ـــأةومكاف ـــز،  الأداءالأداء  ومكاف ـــز،المتمی   المتمی
  قیادیـةقیادیـة  مهـاراتمهـارات  المنظمـةالمنظمـة  فـيفـي  القیـاديالقیـادي  الفریـقالفریـق  یمتلكیمتلك  أنأن  لابدلابد  إذإذ  ..الأداءالأداء  فيفي  التفوقالتفوق  منمن  لمزیدلمزید  العاملینالعاملین  وتحفیزوتحفیز
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  المنظمـة،المنظمـة،  علـىعلـى  المـؤثرةالمـؤثرة  للمتغیـراتللمتغیـرات  حـساساحـساسا  یكـونیكـون  وأنوأن  الاسـتراتیجیات،الاسـتراتیجیات،  وضـعوضـع  مجـالمجـال  فـيفـي  جیـدةجیـدة  بكفـاءةبكفـاءة  وٕاداریةوٕاداریة
  22000000,,((..المؤسـسةالمؤسـسة  فـيفـي  العاملـةالعاملـة  للكـوادرللكـوادر  المـستمرةالمـستمرة  والتطویریـةوالتطویریـة  التنفیذیـةالتنفیذیـة  والخطـطوالخطـط  الأولویـاتالأولویـات  فـيفـي  وضـوحوضـوح  مـعمـع

::113366  PPaarrkkeerr((  
  الإجـــراءاتالإجـــراءات  بـــأنبـــأن  الأفـــرادالأفـــراد  إحـــساسإحـــساس  مــدىمــدى  إلـــىإلـــى  تـــشیرتـــشیر : Procedural Justice الإجرائیـــة العدالـــة  --33

  ::20072007  ،،العطــــويالعطــــوي((وعرفهــــاوعرفهــــا  ،،))4949  ::20032003  ،،حــــواسحــــواس((  العادلــــةالعادلــــة  المكافئــــاتالمكافئــــات  تحدیــــدتحدیــــد  فــــيفــــي  المتبعــــةالمتبعــــة  والعملیـــاتوالعملیـــات
  بتوزیــعبتوزیــع  المتــصلةالمتــصلة  القــراراتالقــرارات  اتخــاذاتخــاذ  فــيفــي  تتبــعتتبــع  التــيالتــي  الإجــراءاتالإجــراءات  بعدالــةبعدالــة  العــاملینالعــاملین  إحــساسإحــساس  تعكــستعكــس  بأنهــابأنهــا  ))150150

  ::20032003،،حامــدحامــد((  المختلفــةالمختلفــة  الوظــائفالوظــائف  لتنفیــذلتنفیــذ  المنظمــةالمنظمــة  تـستخدمهاتـستخدمها  التــيالتــي  والعملیــاتوالعملیــات  الــسلوكالــسلوك  إنهــاإنهــا  كمــاكمــا  ،،النـواتجالنـواتج
  اا  لإدراكلإدراك  الــذهنيالــذهني  القالــبالقالــب  تــشكلتــشكل  إنهــاإنهــا  یعتقــدیعتقــد  التــيالتــي  الهیكلیــةالهیكلیــة  المكونــاتالمكونــات  ))LLeevveenntthhaall,,11998800((  وحــددوحــدد  ،،))1010

  الإخــلالالإخــلال  أوأو  الوفـاءالوفـاء  بمــدىبمــدى  یـرتبطیـرتبط  الإجـراءاتالإجـراءات  عدالــةعدالــة  بوجـودبوجـود  الاعتقــادالاعتقــاد  مـدىمـدى  أنأن  حیـثحیـث  ،،العدالــةالعدالــة  لمعنـىلمعنـى  لأفـرادلأفـراد
  ))4949  ::20032003  ،،حواسحواس((  ::الآتیةالآتیة  الإجرائیةالإجرائیة  القواعدالقواعد  بمجموعةبمجموعة

  ذلكذلك  یبرریبرر  ماما  ظهرظهر  إذاإذا  وتعدیلهاوتعدیلها  القراراتالقرارات  علىعلى  للاعتراضللاعتراض  فرصفرص  وجودوجود  بمعنىبمعنى :الاستئناف قاعدة..  
  السائدةالسائدة  الأخلاقیةالأخلاقیة  للمعاییرللمعاییر  ًفقاًفقاوو  المصادرالمصادر  توزیعتوزیع  یتمیتم  أنأن  أيأي :الأخلاقیة قاعدة..  
  العلاقةالعلاقة  أصحابأصحاب  نظرنظر  وجهاتوجهات  القرارالقرار  اتخاذاتخاذ  عملیةعملیة  تستوعبتستوعب  أنأن  یجبیجب :التمثیل قاعدة..  
 اتخـاذاتخـاذ  عملیـةعملیـة  مجریـاتمجریـات  علـىعلـى  التـأثیرالتـأثیر  مـنمـن  الشخـصیةالشخـصیة  المـصلحةالمـصلحة  تمكـینتمكـین  عـدمعـدم  یجـبیجـب : الانحیـاز عـدم قاعدة  

 .القراراتالقرارات
 ودقیقةودقیقة  وسلیمةوسلیمة  صحیحةصحیحة  معلوماتمعلومات  أساسأساس  علىعلى  القراراتالقرارات  بناءبناء :الدقة عدةقا  
  كــلكــل  وفــىوفــى  الأفــرادالأفــراد  جمیــعجمیــع  علــىعلــى  والمكافــآتوالمكافــآت  الجــزاءاتالجــزاءات  توزیــعتوزیــع  إجــراءاتإجــراءات  تنــسجمتنــسجم  أنأن  یجــبیجــب :الانــسجام قاعــدة  

  ..الأوقاتالأوقات
  Organization Efficiency التنظیمیة الكفاءة :الثالث المحور

   التنظیمیة الكفاءة مفهوم :أولا
  الكفــاءةالكفــاءة  مفهــوممفهــوم  تطــورتطــور  ولقــدولقــد  ،،""آخــرآخــر  لــشئلــشئ  مــساویامــساویا  الــشئالــشئ  بهــابهــا  یكــونیكــون  التــيالتــي  الحالــةالحالــة  ""  تعنــيتعنــي  لغــةلغــة  ةةالكفــاءالكفــاء  تعــدتعــد

  واســـــــــع،واســـــــــع،  نطــــــــاقنطــــــــاق  وعلـــــــــىوعلـــــــــى  مختلفــــــــةمختلفــــــــة  بطـــــــــرقبطـــــــــرق  یــــــــستخدمیــــــــستخدم  الآنالآن  فهـــــــــوفهـــــــــو  كبیــــــــراكبیــــــــرا  تطـــــــــوراتطـــــــــورا  اللغــــــــوياللغــــــــوي  المعنـــــــــىالمعنـــــــــى  عــــــــنعــــــــن
  فــيفــي  وهـذاوهـذا  ًجــداًجــدا  هـامهـام  أمــرأمــر  والكفـاءةوالكفـاءة  والمهــارةوالمهــارة  بالاقتـداربالاقتـدار  الــشعورالــشعور  تعنـيتعنـي  الكفــاءةالكفــاءة  إنإن  ))،،SSpprreeiittzzeerr،،20002000((ویـشیرویـشیر
  لهـالهـا  یـشیریـشیر,,وو  ..  عالیـةعالیـة  بمهـارةبمهـارة  عملـهعملـه  بمهـامبمهـام  القیـامالقیـام  علـىعلـى  بقدرتـهبقدرتـه  وثقتـهوثقتـه  الفـردالفـرد  اعتقـاداعتقـاد  مدىمدى  عنعن  یعبریعبر  مرمرالأالأ  حقیقةحقیقة

  بـشكلبـشكل  أهـدافهاأهـدافها  لتحقیـقلتحقیـق  المتاحـةالمتاحـة  مواردهـامواردهـا  اسـتخداماسـتخدام  فـيفـي  وكفاءتهـاوكفاءتهـا  المنظمـةالمنظمـة  فاعلیـةفاعلیـة  بأنهـابأنهـا  ))2020  ::20072007،،عطیةعطیة((
  إدارةإدارة  تعتبـــرتعتبـــر  فإنهـــافإنهـــا  ة،ة،المنظمـــالمنظمـــ  أهـــدافأهـــداف  تحقیـــقتحقیـــق  فـــيفـــي  المتاحـــةالمتاحـــة  المـــواردالمـــوارد  باســـتخدامباســـتخدام  الإدارةالإدارة  نجـــاحنجـــاح  حالـــةحالـــة  وفـــيوفـــي  أمثــلأمثــل
  بأنهــــابأنهــــا  تعــــرفتعــــرف  فالفاعلیــــةفالفاعلیــــة  ،،))EEffffiicciieennccyy((  والكفــــاءةوالكفــــاءة  ،،))EEffffeeccttiivveenneessss((  الفاعلیـــةالفاعلیـــة  بــــینبــــین  فــــرقفــــرق  وهنــــاكوهنــــاك  ..فعالـــةفعالـــة
  فتعـرففتعـرف  الكفـاءةالكفـاءة))BBrryyaannee  MMiicchhaaeell،،20042004((  وأمـاوأمـا  ،،))DDooiinngg  rriigghhtt  tthhiinnggss((الـصحیحة،الـصحیحة،  الأشـیاءالأشـیاء  عمـلعمـل
  الكفـاءةالكفـاءة  تعریـفتعریـف  فـيفـي  مقـصودةمقـصودة  المعـانيالمعـاني  هـذههـذه  وكـلوكـل  ))DDooiinngg  tthhiinnggss  wweellll((جیـد،جیـد،  بـشكلبـشكل  الأشـیاءالأشـیاء  عمـلعمـل  بأنهـابأنهـا

  ،،المنظمـــاتالمنظمـــات  مـــابینمـــابین  حـــسماحـــسما  الأكثـــرالأكثـــر  التنافـــسیةالتنافـــسیة  المیـــزةالمیـــزة  تمثـــلتمثـــل  أضـــحتأضـــحت  الیـــومالیـــوم  الكفـــاءاتالكفـــاءات  أنأن  یخفـــىیخفـــى  ولاولا  التنظیمیـــةالتنظیمیـــة
ـــاءة ـــاءةفالكف   هیاكـــلهیاكـــل  وتـــصمیموتـــصمیم  الوظـــائفالوظـــائف  توصـــیفتوصـــیف  فـــيفـــي  یقـــالیقـــال  الأجنبـــيالأجنبـــي  المثـــلالمثـــل  وفـــيوفـــي  التفـــوق،التفـــوق،  تـــصنعتـــصنع  التـــيالتـــي  هـــيهـــي  فالكف

  أوأو  قـوائمقـوائم  الكفـاءاتالكفـاءات  تمثـلتمثـل  إذنإذن  ..  المرجـعالمرجـع  هـيهـي  التأهیـلالتأهیـل  ودرجـةودرجـة  الكفـاءةالكفـاءة  جعـلجعـل  ((UUnn  rreeffeerreennttiiaall))  ،،المنظمـاتالمنظمـات
  آفــادةآفــادة  أكثــرأكثــر  یجعلهــمیجعلهــم  ممــاممــا  الآخــرین،الآخــرین،  مــنمــن  فیهــافیهــا  تمكننــاتمكننــا  أكثــرأكثــر  الأشــخاصالأشــخاص  بعــضبعــض  یكــونیكــون  والتــيوالتــي  للــسلوكیاتللــسلوكیات  بیانـاتبیانـات
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  إدارتهـاإدارتهـا  فـيفـي  المنظمـةالمنظمـة  تـستخدمهاتـستخدمها  التـيالتـي  الوسـائلالوسـائل  ""  هيهي  التنظیمیةالتنظیمیة  الكفاءةالكفاءة  فانفان  وعلیهوعلیه  ..للعملللعمل  الیومیةالیومیة  حیاتهمحیاتهم  فيفي
  مــنمــن  عالیــةعالیــة  بدرجــةبدرجــة  الیومیــةالیومیــة  التــشغیلیةالتــشغیلیة  أعمالهــاأعمالهــا  جمیــعجمیــع  إنجــازإنجــاز  علــىعلــى  تعینهــاتعینهــا  لتــيلتــيواوا  المختلفــةالمختلفــة  الإداریــةالإداریــة  لمجالاتهــالمجالاتهــا

  المنظمـةالمنظمـة  كفـاءةكفـاءة  مفهـوممفهـوم  ویمثـلویمثـل  ،،))4545  ::19991999،،الـشحرورالـشحرور((..  أداءهـاأداءهـا  مـستوىمـستوى  مـنمـن  وترفـعوترفـع  أهـدافهاأهـدافها  وتحقـقوتحقـق  النجـاحالنجـاح
  الهادفـةالهادفـة  المنظمـةالمنظمـة  إنإن  حیـثحیـث  ،،المتاحـةالمتاحـة  والمعلومـاتوالمعلومـات  والمالیـةوالمالیـة  والمادیـةوالمادیـة  البـشریةالبـشریة  المواردالموارد  استخداماستخدام  فيفي  الرشدالرشد  معیارمعیار
  تعمــلتعمــل  لكــيلكــي  والمعلومــاتيوالمعلومــاتي  والمــاليوالمــالي  والمــاديوالمــادي  البــشريالبــشري  التــدفقالتــدفق  اســتمراراســتمرار  بإمكانیــةبإمكانیــة  تــؤمنتــؤمن  وانوان  بــدبــد  لالا  والتطــوروالتطــور  للنمــوللنمــو
  فـيفـي  التـوازنالتـوازن  خلـقخلـق  علـىعلـى  القـادرةالقـادرة  المنـافعالمنـافع  تقـدیمتقـدیم  زاویةزاویة  منمن  غالباغالبا  لهالها  ینظرینظر  المنظمةالمنظمة  وكفاءةوكفاءة  ومستمرومستمر  فاعلفاعل  بشكلبشكل
  كفــاءةكفــاءة  عــنعــن  المعبــرةالمعبــرة  المؤشــراتالمؤشــرات  مــنمــن  حــدحــدكواكوا  العــاملینالعــاملین  الأفــرادالأفــراد  رضــارضــا  اعتمــاداعتمــاد  ضــرورةضــرورة  علــىعلــى  ینطبــقینطبــق  وهــذاوهــذا  ..  أدائهــاأدائهــا
    ..  ))4545::  20092009  ،،الزهرانيالزهراني((المعنويالمعنوي  الإطارالإطار  ضمنضمن  الأداءالأداء
   التنظیمیة الكفاءات أنواع :ثانیا

  الكفـاءاتالكفـاءات  خـلالخـلال  مـنمـن  بالتـصنیفبالتـصنیف  ونهـتمونهـتم  لهـا،لهـا،  التـصنیفاتالتـصنیفات  مـنمـن  الكثیـرالكثیـر  فهنـاكفهنـاك  الكفـاءاتالكفـاءات  بـأنواعبـأنواع  یتعلقیتعلق  فیمافیما
  حاجـــاتحاجـــات  بتعــددبتعــدد  تتعــددتتعــدد  وكمـــاوكمـــا  المنظمــةالمنظمــة  داخــلداخــل  ءةءةالكفــاالكفــا  تطـــویرتطـــویر  فــيفــي  تــساهمتــساهم  التـــيالتـــي  الجماعیــةالجماعیــة  والكفــاءاتوالكفــاءات  الفردیــةالفردیــة

  مــستوىمــستوى  مــنمــن  دینامیكیتهــادینامیكیتهــا  تــستمدتــستمد  وٕانمــاوٕانمــا  أومطلقــة،أومطلقــة،  اســتاتیكیةاســتاتیكیة  لیــستلیــست  أنهــاأنهــا  ســبقســبق  مــامــا  فــيفــي  ذكرنــاذكرنــا  كمــاكمــاوو  المجتمــع،المجتمــع،
  ،،الـــسلميالـــسلمي((  ::هـــيهـــي  الكفـــاءاتالكفـــاءات  مـــنمـــن  أنـــواعأنـــواع  عـــدةعـــدة  تمییـــزتمییـــز  تـــمتـــم  ذلـــكذلـــك  مـــعمـــع  وو..فیـــهفیـــه  تتكـــونتتكـــون  الـــذيالـــذي  المجتمـــعالمجتمـــع  نمـــونمـــووو  تطـــورتطـــور
20052005  ::6363((،،  ))20042004،،BBrryyaannee  MMiicchhaaeell((  

  القبـولالقبـول  إضـفاءإضـفاء  یـتمیـتموو  المقبولـة،المقبولـة،  العملیـةالعملیـة  المهـاراتالمهـارات  علـىعلـى  الفردیـةالفردیـة  الكفاءةالكفاءة  تدلتدل :الجماعیةو الفردیة اءاتالكف-1
  هــيهــي  الجماعیـةالجماعیـة  الكفـاءةالكفـاءة  حــینحــین  فـيفـي..المهنیـةالمهنیـة  كالتجــاربكالتجــارب  تقنیـةتقنیـةوو  فنیـةفنیـة  أســالیبأســالیب  عـدةعـدة  خـلالخـلال  مــنمــن  المهنـيالمهنـي  الوسـطالوسـط  فـيفـي

  المجتمــعالمجتمــع  حكــمحكــم  ووهــهــ  تقییمهــاتقییمهــا  مــصدرمــصدروو  المؤســسات؛المؤســسات؛  تنافــسیةتنافــسیة  مجــالمجــال  فــيفــي  ضــعفهاضــعفها  أوأو  المؤســسةالمؤســسة  قــوةقــوة  تحــددتحــدد  التــيالتــي
  ..كفاءةكفاءة  الأكثرالأكثر  للموردللمورد  اختیارهماختیارهم  خلالخلال  منمن  ذلكذلكوو
  هــيهــيوو  محــدد،محــدد،  وجــدانيوجــداني  أوأو  مهــاريمهــاري  أوأو  معرفــيمعرفــي  بمجــالبمجــال  مرتبطــةمرتبطــة  كفــاءةكفــاءة  وهــيوهــي :النوعیــة أو الخاصــة الكفــاءة-2

  أنأن  حیـــثحیـــث  المؤســـسة،المؤســـسة،  داخـــلداخـــل  الأقـــسامالأقـــسام  إطـــارإطـــار  فـــيفـــي  تنـــدرجتنـــدرج  التـــيالتـــي  المهـــامالمهـــام  مـــنمـــن  محـــددمحـــدد  بنـــوعبنـــوع  تـــرتبطتـــرتبط  لأنهـــالأنهـــا  خاصـــة،خاصـــة،
  العمـلالعمـل  بنـوعبنـوع  مرتبطـةمرتبطـة  خاصـةخاصـة  بكفـاءاتبكفـاءات  التحلـيالتحلـي  المـوظفینالمـوظفین  علـىعلـى  یفـرضیفـرض  معـینمعـین  مجـالمجـال  فـيفـي  قـسمقـسم  كـلكـل  اختصاصاختصاص

  ..إلیهمإلیهم  الموكلالموكل
  إذإذ  جدیــدة،جدیــدة،  ســیاقاتســیاقات  داخــلداخــل  توظیفهــاتوظیفهــاوو  تطبیقهــاتطبیقهــا  مجــالمجــال  یمتــدیمتــد  التــيالتــي  وهــيوهــي :المــستعرضة أو الممتــدة الكفــاءة-3

  عــنعــن  ومختلفــةومختلفــة  واســعةواســعة  الكفــاءةالكفــاءة  نفــسنفــس  فیهــافیهــا  تطبــقتطبــقوو  توظــفتوظــف  التــيالتــي  الــسیاقاتالــسیاقاتوو  الوضــعیاتالوضــعیاتوو  المجــالاتالمجــالات  كانــتكانــت  كلمــاكلمــا
  المـستعرضةالمـستعرضة  أوأو  الممتـدةالممتـدة  والكفـاءاتوالكفـاءات  ..كبیـرةكبیـرة  الكفـاءةالكفـاءة  هـذههـذه  امتـدادامتـداد  درجةدرجة  كانتكانت  كلماكلما  الأصلیة،الأصلیة،  الوضعیةالوضعیةوو  المجالالمجال
  یـــستهدفیـــستهدف  التــيالتــيوو  المعلوماتیـــة،المعلوماتیـــة،  المــواردالمــوارد  مختلـــفمختلـــف  بــینبــین  مـــشتركةمـــشتركة  إجرائیــةإجرائیــة  منهجیـــةمنهجیـــةوو  عقلیــةعقلیــة  خطـــواتخطـــوات  أیــضاأیــضا  تمثــلتمثــل

  ..المأمولةالمأمولة  المهاراتالمهاراتوو  المعرفةالمعرفة  إنشاءإنشاء  عملیةعملیة  خلالخلال  توظیفهاتوظیفهاوو  تحصیلهاتحصیلها
  تلـكتلـك  مـعمـع  مقارنتهـامقارنتهـاوو  العـاملونالعـاملون  بهابها  یتمتعیتمتع  التيالتي  القدراتالقدراتوو  الكفاءاتالكفاءات  تحدیدتحدید  یجبیجب  إذإذ :ستراتیجیةالإ الكفاءات -4

  فقـــطفقـــط  تـــرتبطتـــرتبط  لالا  للمؤســـسةللمؤســـسة  الإســـتراتیجیةالإســـتراتیجیة  والكفـــاءاتوالكفـــاءات  ،،للمؤســـسةللمؤســـسة  الإســـتراتیجیةالإســـتراتیجیة  الأهـــدافالأهـــداف  تحقیـــقتحقیـــق  یتطلبهـــایتطلبهـــا  التـــيالتـــي
  ""الــسلوكالــسلوك  المهــارة،المهــارة،  المعرفــة،المعرفــة،  ""  الفردیــةالفردیــة  الــصفاتالــصفات  مجمــوعمجمــوع  خــلالخــلال  مــنمــن  تتكــونتتكــون  الفــردالفــرد  كفــاءةكفــاءة  لانلان  البــشریةالبــشریة  بــالمواردبــالموارد

ــةفعالــة  بطریقــةبطریقــة  العمــلالعمــل  علــىعلــى  كقــدرةكقــدرة  الكفــاءاتالكفــاءات  حــینحــین  فــيفــي   التعــاونالتعــاون  آلیــاتآلیــات  علــىعلــى  تقــومتقــوم  وٕانمــاوٕانمــا  واحــدواحــد  بفــردبفــرد  تــرتبطتــرتبط  لالا  فعال
  مـامـا  تكامـلتكامـل  خلـقخلـق  بهـابهـا  یـتمیـتم  التـيالتـي  الطریقـةالطریقـة  مـنمـن  تـأتيتـأتي  فإنهـافإنهـا  أخـرىأخـرى  بعبـارةبعبـارةوو  ،،المتبـادلالمتبـادل  التـأثیرالتـأثیر  علاقـاتعلاقـات  إقامةإقامة  ضمنضمن

  للمــواردللمــوارد  أنــواعأنــواع  ثــلاثثــلاث  مــنمــن  الإســتراتیجیةالإســتراتیجیة  الكفــاءاتالكفــاءات  یــةیــةتنمتنم  یمكــنیمكــنوو  ،،معینــةمعینــة  تنــسیقتنــسیق  وآلیــاتوآلیــات  الفردیــةالفردیــة  الكفــاءاتالكفــاءات  بــینبــین
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  المعرفـة،المعرفـة،وو  المهـارات،المهـارات،  القـدرات،القـدرات،((  البـشریةالبـشریة  والمـواردوالمـوارد  ،،...)...)المبـانيالمبـاني  التكنولوجیـا،التكنولوجیـا،  المعـدات،المعـدات،((  المادیـةالمادیـة  المـواردالمـوارد  ::هيهي
  ))128128  ::  20042004،،سملاليسملالي((  ...)....).الرقابة،الرقابة،وو  الهیكلة،الهیكلة،((  التنظیمیةالتنظیمیة  المواردالمواردوو  ،،...)...)

  تعــددتعــدد  حــسبحــسبوو  المنظمــة،المنظمــة،  فــيفــي  التسلــسليالتسلــسلي  المــستوىالمــستوى  حــسبحــسب  اءاتاءاتكفــكفــ  عــدةعــدة  تــشملتــشمل  هــيهــيو :التنظیمیــة الكفــاءة-5
  التقنیـــة،التقنیـــة،  الكفـــاءةالكفـــاءة  فـــيفـــي  تتمثـــلتتمثـــل  أنهـــاأنهـــا  القـــولالقـــول  یمكـــنیمكـــن  إذنإذن  ،،))الرقابـــةالرقابـــة  القیـــادة،القیـــادة،  التنظـــیم،التنظـــیم،  كـــالتخطیط،كـــالتخطیط،((  فیهـــافیهـــا  الوظــائفالوظــائف

  كفــاءةكفــاءة  فــيفــي  تتمثــلتتمثــل  أنهـاأنهـا  نــرىنــرى  أخــرىأخــرى  جهـةجهـة  مــنمــنوو  جهــة،جهــة،  مـنمـن  الإداریــةالإداریــة  الفنیــةالفنیــة  الكفـاءةالكفـاءةوو  الإنــسانیةالإنــسانیة  العلاقــاتالعلاقــات  كفـاءةكفـاءةوو
  حــــسبحــــسب  التنظــــیمالتنظــــیم  كفـــاءةكفـــاءة  مفهــــوممفهــــوم  یـــتلخصیـــتلخص  إذنإذن  التقیــــیم؛التقیــــیم؛  أوأو  الرقابـــةالرقابـــة  كفــــاءةكفــــاءةوو  التنفیـــذ،التنفیـــذ،  كفــــاءةكفــــاءة  رة،رة،الإداالإداوو  التخطـــیطالتخطـــیط
  ::  20042004،،ســملاليســملالي((  ..بهــابهــا  المحیطــةالمحیطــة  البیئــةالبیئــة  بــینبــینوو  بینهــابینهــا  القائمــةالقائمــة  للعلاقــاتللعلاقــات  فهمهــافهمهــا  مــدىمــدىوو  عملهــاعملهــا  نــوعنــوعوو  المنظمــةالمنظمــة

128128((  
  التنظیمیة الكفاءة أبعاد :ثالثا

  التقنیــةالتقنیــة  الكفــاءةالكفــاءة  اعتمــدتهااعتمــدتها  التــيالتــي  الــضمنیةالــضمنیة  فــاءاتفــاءاتالكالك  أبعــادأبعــاد  مــنمــن  مجموعــةمجموعــة  إلــىإلــى  البــاحثینالبــاحثین  مــنمــن  العدیــدالعدیــد  أشــیرأشــیر
  دراســـــــةدراســـــــة  فــــــيفــــــي  وردتوردت  التـــــــيالتـــــــي  الكفــــــاءاتالكفــــــاءات  اعتمــــــداعتمــــــد  الحـــــــاليالحـــــــالي  البحــــــثالبحــــــث  ولمبــــــرراتولمبــــــررات  والفنیـــــــةوالفنیـــــــة  الإنــــــسانیةالإنــــــسانیة  والعلاقــــــاتوالعلاقــــــات

))KKlliinnee,,11999922::770099((  یليیلي  وكماوكما::  
  لانلان  العــاملینالعــاملین  تمكــینتمكــین  فــيفــي  كبیــرةكبیــرة  أهمیــةأهمیــة  الأداءالأداء  یــشكلیــشكل: Performance Efficiency الأداء كفــاءة -1

  العوامــــلالعوامــــل  مــــنمــــن  مجموعــــةمجموعــــة  إلــــىإلــــى  اســــتنادااســــتنادا  یتحقــــقیتحقــــق  إذإذ  الأساســــيالأساســــي  الهــــدفالهــــدف  یعــــدیعــــد  الأداءالأداء  مكافــــأةمكافــــأة  ييفــــفــــ  التــــوازنالتــــوازن  تحقیـــقتحقیـــق
ــذا  ..))4444  ::20052005،،ســواديســوادي((  الأداءالأداء  تقیــیمتقیــیم  عنــدعنــد  معهــممعهــم  الإدارةالإدارة  تعامــلتعامــل  فــيفــي  المرؤوســینالمرؤوســین  یتلمــسهایتلمــسها  التــيالتــي  الایجابیــةالایجابیــة ــذال   ل

  وونحــنحــ  وســریعةوســریعة  مهمـةمهمـة  خطــواتخطــوات  القیـاداتالقیـادات  فیهــافیهــا  تخطـوتخطـو  ایجابیــةایجابیــة  نتــائجنتــائج  إلـىإلـى  یــؤديیــؤدي  إنإن  الممكـنالممكـن  مــنمــن  البعـدالبعـد  هــذاهــذا  فـانفـان
  یـشعریـشعر  ومتـوازنومتـوازن  علمـيعلمـي  بأسـلوببأسـلوب  البعـدالبعـد  هـذاهـذا  مـعمـع  القیـاداتالقیـادات  تلـكتلـك  تعاملـتتعاملـت  مـامـا  إذاإذا  والكفـاءةوالكفـاءة  الفاعـلالفاعـل  التمكـینالتمكـین  تحقیـقتحقیـق

  واســتحقاقاتهمواســتحقاقاتهم  الآخــرینالآخــرین  حقــوقحقــوق  حــسابحــساب  علــىعلــى  یكــونیكــون  لــنلــن  النهــائيالنهــائي  التقیــیمالتقیــیم  وانوان  بالاطمئنــانبالاطمئنــان  الممكنــینالممكنــین  خلالــهخلالــه  مــنمــن
))KKlliinnee,,11999922::770099.(.(    
ـــاءة  --22   لأهمیتـــهلأهمیتـــه  هنـــاهنـــا  یتكـــرریتكـــرر  تـــصالتـــصالالاالا  موضـــوعموضـــوع :Communication Efficiency الاتـــصال كف

  كفـــاءةكفـــاءة  ولبنــاءولبنــاء  المنظمــة،المنظمــة،  أفـــرادأفـــراد  بــینبــین  والاتــصالوالاتــصال  بالتواصـــلبالتواصـــل  الوثیقــةالوثیقــة  العلاقــةالعلاقــة  ذاتذات  الكفـــاءة،الكفـــاءة،  محــورمحــور  مــعمــع  وعلاقتــهوعلاقتــه
  والتغذیــةوالتغذیــة  المعلومـاتالمعلومـات  وتبـادلوتبـادل  الأفــرادالأفــراد  لـدىلـدى  الكفـاءةالكفـاءة  وتكــریسوتكــریس  لتنـشیطلتنـشیط  آلیـةآلیـة  أوأو  أداةأداة  هــوهــو  فالاتـصالفالاتـصال  ..فعـالفعـال  اتـصالاتـصال
  بـینبـین  متبادلـةمتبادلـة  رسـائلرسـائل  ودونودون  اتـصالاتـصال  دوندون  تنظیمیـةتنظیمیـة  كفـاءةكفـاءة  تحقیقتحقیق  ننیمكیمك  فلافلا  ..والنصیحةوالنصیحة  المشورةالمشورة  وتبادلوتبادل  الراجعةالراجعة

  الوســائلالوســائل  مــنمــن  عــددعــدد  خــلالخــلال  مــنمــن  المنظمــةالمنظمــة  فــيفــي  الاتــصالالاتــصال  عملیــةعملیــة  لتفعیــللتفعیــل  متعــددةمتعــددة  وســائلوســائل  تتــوفرتتــوفر  كمــاكمــا  ..الأطــرافالأطــراف
  تفعیـلتفعیـل  إلـىإلـى  إضـافةإضـافة  ،،الجـودةالجـودة  وحلقـاتوحلقـات  المكـشوف،المكـشوف،  علىعلى  والإدارةوالإدارة  بالتجوالبالتجوال  والإدارةوالإدارة  المفتوح،المفتوح،  البابالباب  سیاسةسیاسة  ::منهامنها

  فـيفـي  حدیثـةحدیثـة  مقولـةمقولـة  وهنـاكوهنـاك  ..المنظمـةالمنظمـة  فـيفـي  المـستویاتالمـستویات  مختلـفمختلـف  بـینبـین  والقطـريوالقطـري  والعموديوالعمودي  فقيفقيالأالأ  الاتصالالاتصال  أشكالأشكال
  إلـــىإلـــى  إضـــافةإضـــافة  والوضـــوحوالوضـــوح  الـــشفافیةالـــشفافیة  علـــىعلـــى  المقولـــةالمقولـــة  تؤكـــدتؤكـــد  إذإذ  ""أســـرارأســـرار  أيأي  لـــدینالـــدینا  یوجـــدیوجـــد  لالا  نحـــننحـــن  ""  مفادهـــامفادهـــا  الاتـــصالالاتـــصال
ــــدریب ــــدریبت ــــى  المــــوظفینالمــــوظفین  ت ــــىعل ــــرقم  المعلومــــةالمعلومــــة  فهــــمفهــــم  عل ــــرقموال ــــشمل  كمــــاكمــــا  ))110110  ::20032003،،إســــماعیلإســــماعیل((  وأهمیتهمــــاوأهمیتهمــــا  وال ــــشملت   كفــــاءةكفــــاءة  ت
  المنظمــة،المنظمــة،  داخــلداخــل  الاتــصالالاتــصال  طــرقطــرق  ووضــوحووضــوح  القاعــدة،القاعــدة،  إلــىإلــى  القمــةالقمــة  مــنمــن  المعلومــاتالمعلومــات  حركــةحركــة  انــسیابیةانــسیابیة  الاتالاتالاتــصالاتــص
  ..الاتـصالاتالاتـصالات  لـنظملـنظم  المنظمـةالمنظمـة  قیـادةقیـادة  وٕاسـنادوٕاسـناد  ودعـمودعـم  المفتوحـة،المفتوحـة،  والاتـصالاتوالاتـصالات  المـشاركةالمـشاركة  علىعلى  مشجعمشجع  مناخمناخ  ووجودووجود
  فـيفـي  للفـردللفـرد  أهمیـةأهمیـة  المهـاراتالمهـارات  أكثـرأكثـر  مـنمـن  هـيهـي  الاتـصالالاتـصال  كفـاءةكفـاءة  تحقیـقتحقیـق  علـىعلـى  القـدرةالقـدرة  إنإن  ))33  ::20092009،،حراشةحراشة((  ویرىویرى
  ،،الـبعضالـبعض  بعـضهبعـضه  إلـىإلـى  المجتمـعالمجتمـع  إطـرافإطـراف  یجمـعیجمـع  الآخـرینالآخـرین  مـعمـع  الجیـدالجیـد  فالاتـصالفالاتـصال  ،،عامـةعامـة  بصفةبصفة  الحیاةالحیاة  وفيوفي  عملهعمله
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  تحقیـــقتحقیـــق  علـــىعلـــى  فالقـــدرةفالقـــدرة  ،،الحیـــاةالحیـــاة  أمـــورأمـــور  علـــىعلـــى  لتعـــینلتعـــین  الذاتیـــةالذاتیـــة  التجـــاربالتجـــارب  علـــىعلـــى  فقـــطفقـــط  معتمـــدینمعتمـــدین  إفـــراداإفـــرادا  یكـــونیكـــون  ودونـــهودونـــه
  ..البشريالبشري  العنصرالعنصر  تطورتطور  إلىإلى  تؤديتؤدي  جمیعهاجمیعها  والمشاعروالمشاعر  والتجاربوالتجارب  الأفكارالأفكار  وتمریروتمریر  الاتصالالاتصال

  هنـاهنـا  فالكفـاءةفالكفـاءة : use of available resources Efficiency المتاحة الموارد استخدام كفاءة  --33
  التنظـــیمالتنظـــیم  علـــىعلـــى  یتوجـــبیتوجـــب  إذإذ  المـــدخلاتالمـــدخلات  إلـــىإلـــى  المخرجـــاتالمخرجـــات  نـــسبةنـــسبة  الأهـــدافالأهـــداف  تحدیـــدتحدیـــد  إلـــىإلـــى  الـــصریحالـــصریح  بـــالمعنىبـــالمعنى  تـــشیرتـــشیر

  فـــيفـــي  النجـــاحالنجـــاح  علـــىعلـــى  والقـــدرةوالقـــدرة  فاعـــلفاعـــل  بـــشكلبـــشكل  إدارتهـــاإدارتهـــا  یـــستلزمیـــستلزم  ممـــاممـــا  ،،الموجـــودةالموجـــودة  بـــالمواردبـــالموارد  المحـــددةالمحـــددة  الأهـــدافالأهـــداف  تحقیـــقتحقیـــق
  نظـرنظـر  وجهـةوجهـة  البعـدالبعـد  هـذاهـذا  یمثـلیمثـل  ،،المخرجـاتالمخرجـات  عوائـدعوائـد  مـعمـع  مقارنـةمقارنـة  منخفـضةمنخفـضة  التكلفـةالتكلفـة  تكـونتكـون  بحیـثبحیـث  ..الأهدافالأهداف  تحقیقتحقیق

  المنظمــةالمنظمــة  أنأن  یفتــرضیفتــرض  فهــوفهــو  ،،المنظمــاتالمنظمــات  كفــاءةكفــاءة  تقیــیمتقیــیم  فــيفــي  المــدخلاتالمــدخلات  بجانــببجانــب  یهــتمیهــتم  إذإذ  ،،المنظمــةالمنظمــة  فــيفــي  الممكنــینالممكنــین
  البعـدالبعـد  لهـذالهـذا  التنظیمیـةالتنظیمیـة  الكفـاءةالكفـاءة  ففتعـرتعـروو  مـواردمـوارد  مـنمـن  إلیـهإلیـه  تحتـاجتحتـاج  مـامـا  علـىعلـى  تحصلتحصل  أنأن  استطاعتاستطاعت  إذاإذا  كفوءهكفوءه  تكونتكون
  تحتـاجتحتـاج  مـامـا  علـىعلـى  الحـصولالحـصول  فـيفـي  فیهـافیهـا  تعملتعمل  التيالتي  البیئةالبیئة  استغلالاستغلال  علىعلى  النسبیةالنسبیة  أوأو  المطلقةالمطلقة  المنظمةالمنظمة  قدرةقدرة  ""  بأنهابأنها
  مـنمـن  مجموعـةمجموعـة  علـىعلـى  المنظمـاتالمنظمـات  فعالیـةفعالیـة  قیـاسقیـاس  فـيفـي  النظامالنظام  مواردموارد  كفاءةكفاءة  وتعتمدوتعتمد  ..قیمةقیمة  ذاتذاتوو  نادرةنادرة  مواردموارد  منمن  إلیهإلیه

  ::المؤشـراتالمؤشـرات  هـذههـذه  أهـمأهـم  مـنمـنوو  ..مـواردمـوارد  مـنمـن  إلیـهإلیـه  تحتـاجتحتـاج  مـامـا  تـوفیرتـوفیر  علىعلى  مةمةالمنظالمنظ  قدرةقدرة  مدىمدى  تعكستعكس  التيالتي  المؤشراتالمؤشرات
  للتغیــراتللتغیــرات  الاسـتجابةالاسـتجابة  علـىعلـى  المنظمـةالمنظمـة  قــدرةقــدرةوو  ،،الأساسـیةالأساسـیة  مواردهـامواردهـا  علـىعلـى  الحــصولالحــصول  فـيفـي  للمنظمـةللمنظمـة  التفاوضـیةالتفاوضـیة  القـدرةالقـدرة

  علـىعلـى  یركـزیركـز  كمـاكمـا  ..المنظمـةالمنظمـة فیهـافیهـا  تعمـلتعمـل  التـيالتـي  البیئـةالبیئـة  خـصائصخـصائص  تحلیـلتحلیـلوو  فهـمفهـم  علـىعلـى  القـدرةالقـدرةوو  ،،الخارجیـةالخارجیـة  البیئـةالبیئـة  فـيفـي
  بعـــدبعـــد  المــواردالمــوارد  تلـــكتلـــك  وتوظیــفوتوظیــف  اســتخداماســتخدام  كیفیـــةكیفیـــةوو  مــواردمــوارد  مــنمــن  إلیـــهإلیـــه  تحتــاجتحتــاج  مـــامـــا  علــىعلــى  الحــصولالحــصول  فـــيفـــي  مــةمــةالمنظالمنظ  قــدرةقــدرة

  ))104104  ::20002000  ،،القریوتيالقریوتي((  ..علیهاعلیها  الحصولالحصول
  الثالث المبحث

  البحث لمتغیرات النتائج وتفسیر وتحلیلها البیانات عرض
  افافوالانحـــروالانحـــر  الحـــسابيالحـــسابي  الوســـطالوســـط  اســـتخلاصاســـتخلاص  تـــمتـــم  البحـــثالبحـــث  عینـــةعینـــة  اســـتجاباتاســـتجابات  نتـــائجنتـــائج  علـــىعلـــى  الوقـــوفالوقـــوف  اجـــلاجـــل  مـــنمـــن
  بـــینبـــین  العلاقـــةالعلاقـــة  بیـــانبیـــان  ولغـــرضولغـــرض..المحــورالمحــور  لعمـــوملعمـــوم  ثـــمثـــم  بعـــدبعـــدوو  فقـــرةفقـــرة  لكــللكــل  النـــسبیةالنـــسبیة  والأهمیـــةوالأهمیـــة  المئـــويالمئـــوي  والـــوزنوالـــوزن  المعیــاريالمعیــاري

  كمـاكمـا  ومعنویتهـاومعنویتهـا  الارتبـاطالارتبـاط  علاقـاتعلاقـات  فحـصفحـص  تـمتـم  ،،البحـثالبحـث  فرضـیاتفرضـیات  ضـوءضـوء  علـىعلـى  ذلـكذلـك  مـنمـن  المترتـبالمترتـب  والأثروالأثر  الأبعادالأبعاد
  مجمــلمجمــل  علــىعلــى  للإجابــةللإجابــة  ةةمحاولـمحاولـ  فــيفــي  المترتــبالمترتــب  الأثـرالأثـر  مــستوىمــستوى  لتــشخیصلتــشخیص  والمتعــددوالمتعــدد  البـسیطالبـسیط  الانحــدارالانحــدار  اســتخداماســتخدام  تـمتـم

  ..البحثالبحث  مشكلةمشكلة  فيفي  أثیرتأثیرت  التيالتي  التساؤلاتالتساؤلات
  العاملین تمكین أبعاد حول العینة أفراد استجابات وصف - ًأولا

  ..الاستبانهالاستبانه  فقراتفقرات  علىعلى  العاملینالعاملین  تمكینتمكین  أبعادأبعاد  حولحول  العینةالعینة  أفرادأفراد  استجاباتاستجابات  نتائجنتائج  ))66((  الجدولالجدول  یعرضیعرض
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  )N=289( العاملین تمكین أبعاد لفقرات النسبیة والأهمیة المئوي والوزن الحسابیة الأوساط )6(

 اتفق الفقرة البعد
 لا محاید اتفق تماما

 اتفق
 اتفق لا

 تماما
 الوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعیاري

 الوزن
 المئوي

 الأهمیة
 النسبیة

1 0 92 160 37 0 3.190 0.641 31.8 4 
2 41 125 90 33 0 3.602 0.868 57.3 2 
المشاركة 3 33.9 1.095 3.107 30 38 123 67 31 3

 
بالمعلومات

 

4 47 164 53 15 10 3.772 0.903 73.0 1 
 2 49.00 0.88 3.42 الوسط الحسابي لاجمالي البعد

5 44 186 59 0 0 3.948 0.596 79.6 2 
6 0 89 127 48 25 2.969 0.906 74.7 3 
7 139 94 0 56 0 4.090 1.117 80.7 1 

الثقافة
 

8 84 99 78 28 0 3.827 0.959 63.4 4 
البعد لاجمالي الحسابي الوسط  3.71 0.89 74.60 1 

9 45 85 99 60 0 3.398 0.985 45.0 2 
10 12 44 75 149 9 2.657 0.919 19.4 3 
الهیكل 1 88.3 0.585 4.121 0 0 34 186 69 11

 
التنظیمي

 

12 0 0 92 152 45 2.162 0.670 0.0 4 
بعدال لاجمالي الحسابي الوسط  3.08 0.79 38.17 3 
المحور لاجمالي الحسابي الوسط  3.40 .0.85 53.92  

  إلـىإلـى  فیـهفیـه  التأمـلالتأمـل  ویقـودویقـود  ،،العـاملینالعـاملین  تمكـینتمكـین  ابعادابعاد  فقراتفقرات  حولحول  العینةالعینة  أفرادأفراد  إِستجاباتإِستجابات  نتائجنتائج  ))66((  الجدولالجدول  یتضمنیتضمن
    --::الآتیةالآتیة  التحلیلیةالتحلیلیة  المعطیاتالمعطیات

  مـامـا  المئـويالمئـوي  الـوزنالـوزن  وبلـغوبلـغ  ،،))0.850.85((  ههقـدرقـدر  معیـاريمعیـاري  بانحرافبانحراف  ))3.403.40((المحورالمحور  لإجماليلإجمالي  الحسابيالحسابي  الوسطالوسط  بلغبلغ  --11
  مـساحةمـساحة  علـىعلـى  الفرضـيالفرضـي  الوسـطالوسـط  مـنمـن  أعلـىأعلـى  المحورالمحور  لإجماليلإجمالي  الحسابيالحسابي  الوسطالوسط  ویعدویعد  ،،%)%)53.9253.92((  مقدارهمقداره
  ..المبحوثةالمبحوثة  العینةالعینة  أفرادأفراد  استجابةاستجابة  مستویاتمستویات  لتفحصلتفحص  علیهعلیه  المعولالمعول  ،،))33((  الاختبارالبالغالاختبارالبالغ  میزانمیزان

  ،،الاختبــارالاختبــار  مــساحةمــساحة  علــىعلــى  لفرضــيلفرضــياا  الوســطالوســط  مــنمــن  اعلـىاعلـى  العــاملینالعــاملین  تمكــینتمكــین  لابعــادلابعــاد  الحــسابیةالحــسابیة  الاوســاطالاوســاط  كانـتكانـت    --22
    ..التنظیميالتنظیمي  الهیكلالهیكل  لبعدلبعد  ))3.403.40((  قدرهقدره  ادنىادنى  وحدوحد  الثقافةالثقافة  لبعدلبعد  ))3.713.71((  قدرهقدره  اعلىاعلى  حدحد  بینبین  وتراوحتوتراوحت

  مـــنمـــن  تـــلاهتـــلاه  ،،%)%)74.6074.60((  مئـــويمئـــوي  بـــوزنبـــوزن  النـــسبیةالنـــسبیة  الاهمیـــةالاهمیـــة  ترتیـــبترتیـــب  فـــيفـــي  الاولـــىالاولـــى  المرتبـــةالمرتبـــة  الثقافـــةالثقافـــة  بُعـــدبُعـــد  احتـــلاحتـــل    --33
ــالثانیــ  المرتبــةالمرتبــة  فــيفــي  بالمعلومــاتبالمعلومــات  المــشاركةالمــشاركة  بُعــدبُعــد  الاهمیــةالاهمیــة  حیــثحیــث   بُعــدبُعــد  جــاءجــاء  ثــمثــم  ،،%)%)49.0049.00((  مئــويمئــوي  بــوزنبــوزن  ةةالثانی
    %)%)38.1738.17((  مئويمئوي  بوزنبوزن  الثالثةالثالثة  المرتبةالمرتبة  فيفي  التنظیميالتنظیمي  الهیكلالهیكل

  شـملشـمل  ))محایـدمحایـد((وو  فقـراتفقـرات  خمـسخمـس  وشـملوشـمل  ))أتفـقأتفـق((  تقـدیرات،تقـدیرات،  اربعاربع  فيفي  الفقراتالفقرات  علىعلى  الاجاباتالاجابات  اعلىاعلى  توزعتتوزعت    --44
  جـاءتجـاءت  ذاذاهـهـ  وعلـىوعلـى  ))تمامـاتمامـا  اتفـقاتفـق((  تقـدیرتقـدیر  علـىعلـى  واحـدةواحـدة  فقـرةفقـرة  ثـمثـم  ))اتفـقاتفـق  لألأ((  تقـدیرتقـدیر  علـىعلـى  فقـرتینفقـرتینوو  فقـراتفقـرات  اربـعاربـع

ــــسب ــــسبن ــــة  الاتفــــاقالاتفــــاق  ن ــــةمتباین ــــك  وعكــــستوعكــــست  متباین ــــكذل ــــوزن  قــــیمقــــیم  ذل ــــوزنال ــــرات  المئــــويالمئــــوي  ال ــــراتللفق   %%88.388.3((  بــــینبــــین  تراوحــــتتراوحــــت  الــــذيالــــذيوو  للفق
    %).%).0.00.0وو

  علــىعلــى  الفرضــيالفرضــي  الوســطالوســط  مــنمــن  أعلــىأعلــى  بالمعلومــاتبالمعلومــات  المــشاركةالمــشاركة  بُعــدبُعــد  فقــراتفقــرات  لجمیــعلجمیــع  الحــسابیةالحــسابیة  الاوســاطالاوســاط  كانــتكانــت    --55
  التنظیمــيالتنظیمــي  الهیكـلالهیكـل  بعـدبعـد  فـيفـي  وفقـرتینوفقـرتین  الثقافـةالثقافـة  بعـدبعـد  فـيفـي  فقـراتفقـرات  لـثلاثلـثلاث  الحـسابیةالحـسابیة  الاوسـاطالاوسـاطوو  الاختبـارالاختبـار  مـساحةمـساحة
  ابعــادابعــاد  فقــراتفقــرات  لمجمــللمجمــل  الحــسابیةالحــسابیة  الاوســاطالاوســاط  وتراوحــتوتراوحــت  الاختبــارالاختبــار  مــساحةمــساحة  علــىعلــى  الفرضــيالفرضــي  الوســطالوســط  مــنمــن  أعلــىأعلــى
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  فــيفــي  التبــاینالتبــاین  یكــونیكــون  وبــذلكوبــذلك  ،،))2.1622.162((  قــدرهقــدره  ادنــىادنــى  وحــدوحــد  ))4.1214.121((  قــدرهقــدره  اعلــىاعلــى  حــدحــد  بــینبــین  العــاملینالعــاملین  تمكــینتمكــین
  اســتجاباتاســتجابات  طبیعــةطبیعــة  فــيفــي  كبیــراكبیــرا  تباینــاتباینــا  یعكــسیعكــس  ممــاممــا  ،،الحــسابيالحــسابي  للوســطللوســط  ))1.9591.959((  مقــدارهمقــداره  بفــارقبفــارق  الفقــراتالفقــرات  قــیمقــیم

  ..  الابعادالابعاد  هذههذه  فقراتفقرات  علىعلى  العینةالعینة
  المدرك القیادي الدعم أبعاد حول العینة أفراد إِستجابات وصف - ثانیا

  المدركالمدرك  القیاديالقیادي  الدعمالدعم  أبعادأبعاد  حولحول  العینةالعینة  أفرادأفراد  إِستجاباتإِستجابات  نتائجنتائج  ))77((  الجدولالجدول  یعرضیعرض
  )N=289( المدرك القیادي الدعم ابعاد لفقرات النسبیة والأهمیة المئوي والوزن الحسابیة الأوساط )7(جدول

 اتفق الفقرة البعد
 اتفق لا اتفق لا محاید اتفق تماما

 تماما
 الوسط

 الحسابي
 الانحراف
 المعیاري

 الوزن
 المئوي

 الاهمیة
 النسبیة

1 27 96 136 30 0 3.415 0.800 42.5 2 
2 9 157 86 34 3 3.467 0.782 57.4 1 
3 13 30 168 78 0 2.924 0.741 14.9 4 

المكافئات
 

المنظمیة
 

4 0 48 180 45 16 2.900 0.731 16.6 3 
 3 32.85 0.764 3.176 الوسط الحسابي لاجمالي البعد

5 0 39 157 93 0 2.813 0.651 13.5 4 
6 90 159 40 0 0 4.173 0.649 86.1 1 
الدعم 2 86.1 0.492 3.965 0 0 40 219 30 7

 
القیادي

 

8 20 169 90 10 0 3.689 0.651 65.4 3 
البعد لاجمالي الحسابي الوسط  3.66 0.611 62.77 1 

9 0 39 157 93 0 2.813 0.651 13.5 3 
10 90 150 29 20 0 4.073 0.828 83.0 1 
العدالة 2 29.8 1.019 2.727 35 95 73 86 0 11

 
الإجرائیة

 

12 0 86 73 95 35 2.727 1.019 29.8 2 
البعد لاجمالي الحسابي الوسط  3.085 0.879 39.03 2 
المحور لاجمالي الحسابي الوسط  3.307 0.751 44.88  

  ویقــودویقــود  ،،المــدركالمــدرك  القیــاديالقیــادي  الــدعمالــدعم  ابعــادابعــاد  فقــراتفقــرات  حــولحــول  العینــةالعینــة  أفــرادأفــراد  إِســتجاباتإِســتجابات  نتــائجنتــائج  ))77((  الجــدولالجــدول  یتــضمنیتــضمن
   --::الآتیةالآتیة  التحلیلیةالتحلیلیة  المعطیاتالمعطیات  إلىإلى  فیهفیه  التأملالتأمل

  الــــوزنالــــوزن  وبلــــغوبلــــغ  ،،))0.7510.751((  قــــدرهقــــدره  معیــــاريمعیــــاري  ففبــــانحرابــــانحرا  ))3.3073.307((المحــــورالمحــــور  لإجمــــاليلإجمــــالي  الحــــسابيالحــــسابي  الوســــطالوســــط  بلــــغبلــــغ  --11
  الفرضــيالفرضــي  الوســطالوســط  مــنمــن  أعلــىأعلــى  المحــورالمحــور  لإجمــاليلإجمــالي  الحــسابيالحــسابي  الوســطالوســط  ویعــدویعــد  ،،%)%)44.8844.88((  مقــدارهمقــداره  مــامــا  المئــويالمئــوي
  العینـــــةالعینـــــة  أفــــرادأفــــراد  اســــتجابةاســــتجابة  مــــستویاتمــــستویات  لــــتفحصلــــتفحص  علیــــهعلیــــه  المعــــولالمعــــول  ،،))33((  الاختبارالبــــالغالاختبارالبــــالغ  میــــزانمیــــزان  مــــساحةمــــساحة  علــــىعلــــى

    ..المبحوثةالمبحوثة
  مـــساحةمـــساحة  علـــىعلـــى  الفرضـــيالفرضـــي  الوســـطالوســـط  مـــنمـــن  اعلـــىاعلـــى  مـــدركمـــدركالال  القیـــاديالقیـــادي  الـــدعمالـــدعم  لابعـــادلابعـــاد  الحـــسابیةالحـــسابیة  الاوســـاطالاوســـاط  كانـــتكانـــت    --22

  لبعــدلبعــد  ))3.0853.085((  قــدرهقــدره  ادنـىادنـى  وحــدوحــد  القیـاديالقیـادي  الــدعمالــدعم  لبعـدلبعـد  ))3.663.66((  قــدرهقــدره  اعلـىاعلـى  حــدحــد  بـینبـین  وتراوحــتوتراوحــت  ،،الاختبـارالاختبـار
    ..الاجرائیةالاجرائیة  العدالةالعدالة

  تــلاهتــلاه  ،،%)%)62.7762.77((  مئــويمئــوي  بــوزنبــوزن  النــسبیةالنــسبیة  الاهمیــةالاهمیــة  ترتیــبترتیــب  فــيفــي  الاولــىالاولــى  المرتبــةالمرتبــة  القیــاديالقیــادي  الــدعمالــدعم  بُعــدبُعــد  احتـلاحتـل    --33
ــةالال  بُعــدبُعــد  الاهمیــةالاهمیــة  حیــثحیــث  مــنمــن   بُعــدبُعــد  جــاءجــاء  ثــمثــم  ،،%)%)39.0339.03((  مئــويمئــوي  بــوزنبــوزن  الثانیــةالثانیــة  المرتبــةالمرتبــة  فــيفــي  الاجرائیــةالاجرائیــة  عدالــةعدال

    ..  %)%)32.8532.85((  مئويمئوي  بوزنبوزن  الثالثةالثالثة  المرتبةالمرتبة  فيفي  التنظیمیةالتنظیمیة  المكافئاتالمكافئات
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  لكـللكـل  فقـراتفقـرات  خمـسخمـس  وشـملوشـمل  ))محایـدمحایـد((وو  ))أتفـقأتفـق((  تقـدیرات،تقـدیرات،  ثلاثثلاث  فيفي  الفقراتالفقرات  علىعلى  الاجاباتالاجابات  اعلىاعلى  توزعتتوزعت    --44
  الـــوزنالـــوزن  قـــیمقـــیم  ذلـــكذلـــك  وعكـــستوعكـــست  متباینـــةمتباینـــة  الاتفـــاقالاتفـــاق  سبسبنـــنـــ  جـــاءتجـــاءت  هـــذاهـــذا  وعلـــىوعلـــى  فقـــرتینفقـــرتین  شـــملشـــمل  ))اتفـــقاتفـــق  لألأ((وو  منهمـــامنهمـــا
    %).%).13.513.5وو  %%86.186.1((  بینبین  تراوحتتراوحت  الذيالذيوو  للفقراتللفقرات  المئويالمئوي

  مــساحةمــساحة  علــىعلــى  الفرضــيالفرضــي  الوســطالوســط  مــنمــن  أعلــىأعلــى  القیــاديالقیــادي  الــدعمالــدعم  بُعــدبُعــد  فقــراتفقــرات  لــثلاثلــثلاث  الحــسابیةالحــسابیة  الاوســاطالاوســاط  كانــتكانــت    --55
  مــنمــن  أعلــىأعلــى  ئیـةئیـةالاجراالاجرا  العدالــةالعدالــة  بُعــدبُعــد  فـيفـي  فقــطفقــط  واحــدةواحــدة  وفقـرةوفقـرة  التنظیمیــةالتنظیمیــة  المكافئــاتالمكافئــات  بُعـدبُعـد  فــيفــي  وفقــرتینوفقــرتین  الاختبـارالاختبـار
ـــى  الفرضـــيالفرضـــي  الوســـطالوســـط ـــىعل ـــدعم  ابعـــادابعـــاد  فقـــراتفقـــرات  لمجمـــللمجمـــل  الحـــسابیةالحـــسابیة  الاوســـاطالاوســـاط  وتراوحـــتوتراوحـــت  ،،الاختبـــارالاختبـــار  مـــساحةمـــساحة  عل ـــدعمال   ال
  فــيفــي  التبــاینالتبــاین  یكــونیكــون  وبــذلكوبــذلك  ،،))2.7272.727((  قــدرهقــدره  ادنــىادنــى  وحــدوحــد  ))4.1734.173((  قــدرهقــدره  اعلــىاعلــى  حــدحــد  بــینبــین  المــدركالمــدرك  القیــاديالقیــادي

  اســتجاباتاســتجابات  ةةطبیعــطبیعــ  فــيفــي  كبیــراكبیــرا  تباینــاتباینــا  یعكــسیعكــس  ممــاممــا  ،،الحــسابيالحــسابي  للوســطللوســط  ))1.4461.446((  مقــدارهمقــداره  بفــارقبفــارق  الفقــراتالفقــرات  قــیمقــیم
  ..  الابعادالابعاد  هذههذه  فقراتفقرات  علىعلى  العینةالعینة

  التنظیمیة الكفاءة أبعاد حول العینة أفراد إِستجابات وصف - ثالثا
  التنظیمیةالتنظیمیة  الكفاءةالكفاءة  أبعادأبعاد  حولحول  العینةالعینة  أفرادأفراد  إِستجاباتإِستجابات  نتائجنتائج  ))88((  الجدولالجدول  یعرضیعرض

  )N=289( تنظیمیةال الكفاءة أبعاد لفقرات النسبیة والأهمیة المئوي والوزن الحسابیة الأوساط )8(جدول

 اتفق الفقرة البعد
 لا محاید اتفق تماما

 اتفق
 اتفق لا

 تماما
 الوسط

 الحسابي
 الانحراف
 المعیاري

 الوزن
 المئوي

 الاهمیة
 النسبیة

1 26 89 125 49 0 3.249 0.882 26.3 2 
2 0 11 168 65 45 2.502 0.799 3.8 4 
3 20 220 49 0 0 3.899 0.479 83.0 1 

كفاءة
 

الأداء
 

4 0 35 67 127 60 2.266 0.925 12.1 3 
 2 37.1 0.771 2.979 الوسط الحسابي لاجمالي البعد

5 0 150 29 20 90 2.827 1.345 51.9 3 
6 0 0 92 150 47 2.155 0.676 0.0 4 
كفاءة 1 87.0 0.649 4.173 0 0 40 159 90 7

 
الاتصال

 

8 30 218 41 0 0 3.962 0.495 85.8 2 
البعد لاجمالي الحسابي الوسط  3.279 0.791 56.17 1 

9 0 0 92 151 46 2.159 0.674 0.0 3 
10 0 0 190 47 52 2.477 0.782 0.0 2 
كفاءة 1 16.6 0.731 2.899 16 45 180 48 0 11

 
استخدام
 

الموارد
 

المتاحة
  

 

12 0 0 69 186 34 2.121 0.586 0.0 4 
البعد لاجمالي الحسابي الوسط  2.414 0.693 4.150 3 
المحور لاجمالي الحسابي الوسط  2.891 0.752 32.473  

  التأمـلالتأمـل  ویقـودویقـود  ،،التنظیمیـةالتنظیمیـة  الكفـاءةالكفـاءة  أبعـادأبعـاد  فقـراتفقـرات  حـولحـول  العینـةالعینـة  أفـرادأفـراد  إِسـتجاباتإِسـتجابات  نتـائجنتـائج  ))88((  الجـدولالجـدول  یتضمنیتضمن
   --::الآتیةالآتیة  التحلیلیةالتحلیلیة  المعطیاتالمعطیات  إلىإلى  فیهفیه
  المئويالمئوي  الوزنالوزن  وبلغوبلغ  ،،))0.7520.752((  ههقدرقدر  معیاريمعیاري  بانحرافبانحراف  ))2.8912.891((المحورالمحور  لإجماليلإجمالي  الحسابيالحسابي  الوسطالوسط  بلغبلغ- 1
  مساحةمساحة  علىعلى  الفرضيالفرضي  الوسطالوسط  منمن  أقلأقل  المحورالمحور  لإجماليلإجمالي  الحسابيالحسابي  الوسطالوسط  ویعدویعد  ،،%)%)32.47332.473((  مقدارهمقداره  ماما

    ..المبحوثةالمبحوثة  العینةالعینة  أفرادأفراد  استجابةاستجابة  مستویاتمستویات  لتفحصلتفحص  علیهعلیه  المعولالمعول  ،،))33((  الاختبارالبالغالاختبارالبالغ  میزانمیزان
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  كفاءةكفاءة  ُلبعدُلبعد  الحسابيالحسابي  الوسطالوسط  فكانفكان  لقیملقیماا  متفاوتةمتفاوتة  التنظیمیةالتنظیمیة  الكفاءةالكفاءة  لابعادلابعاد  الحسابیةالحسابیة  الاوساطالاوساط  كانتكانت- 2
  الوسطینالوسطین  كانكان  فیمافیما  ،،))3.2793.279((  قیمتهقیمته  ماما  وبلغوبلغ  الاختبارالاختبار  مساحةمساحة  علىعلى  الفرضيالفرضي  الوسطالوسط  منمن  اعلىاعلى  الاتصالالاتصال

  مساحةمساحة  علىعلى  الفرضيالفرضي  الوسطالوسط  منمن  اقلاقل  المتاحةالمتاحة  المواردالموارد  استخداماستخدام  كفاءةكفاءةوو  الأداءالأداء  كفاءةكفاءة  ُلبعديُلبعدي  الحسابیینالحسابیین
  ..ليليالتواالتوا  علىعلى  ))2.4142.414((وو  ))2.9792.979((  بلغابلغاوو  الاختبارالاختبار

  منمن  تلاهتلاه  ،،%)%)85.885.8((  مئويمئوي  بوزنبوزن  النسبیةالنسبیة  الاهمیةالاهمیة  ترتیبترتیب  فيفي  الأولىالأولى  المرتبةالمرتبة  الاتصالالاتصال  كفاءةكفاءة  بُعدبُعد  احتلاحتل- 3
  استخداماستخدام  كفاءةكفاءة  بُعدبُعد  جاءجاء  ثمثم  ،،%)%)37.137.1((  مئويمئوي  بوزنبوزن  الثانیةالثانیة  المرتبةالمرتبة  فيفي  الاداءالاداء  كفاءةكفاءة  بُعدبُعد  الأهمیةالأهمیة  حیثحیث

  ..  %)%)4.1504.150((  مئويمئوي  بوزنبوزن  الثالثةالثالثة  المرتبةالمرتبة  فيفي  المتاحةالمتاحة  المواردالموارد
  اربعةاربعة  بواقعبواقع  ))اتفقاتفق  لألأ((وو  ))محایدمحاید((وو  ))أتفقأتفق((  تقدیرات،تقدیرات،  ثلاثثلاث  فيفي  الفقراتالفقرات  علىعلى  الاجاباتالاجابات  علىعلىأأ  توزعتتوزعت- 4

  الذيالذيوو  للفقراتللفقرات  المئويالمئوي  الوزنالوزن  قیمقیم  ذلكذلك  وعكستوعكست  متباینةمتباینة  الاتفاقالاتفاق  نسبنسب  جاءتجاءت  هذاهذا  وعلىوعلى  منهمامنهما  لكللكل  فقراتفقرات
    %).%).0.00.0وو  %%87.087.0((  بینبین  تراوحتتراوحت

  الوسطالوسط  منمن  أعلىأعلى  الاتصالالاتصال  كفاءةكفاءة  بُعدبُعدوو  ءءالأداالأدا  كفاءةكفاءة  بُعدبُعد  منمن  كلكل  فيفي  لفقرتینلفقرتین  الحسابیةالحسابیة  الأوساطالأوساط  كانتكانت- 5
  المواردالموارد  استخداماستخدام  كفاءةكفاءة  بُعدبُعد  فقراتفقرات  لجمیعلجمیع  الحسابیةالحسابیة  الأوساطالأوساط  كانتكانت  فیمافیما  الاختبارالاختبار  مساحةمساحة  علىعلى  الفرضيالفرضي
  أبعادأبعاد  فقراتفقرات  لمجمللمجمل  الحسابیةالحسابیة  الأوساطالأوساط  وتراوحتوتراوحت  ،،الاختبارالاختبار  مساحةمساحة  علىعلى  الفرضيالفرضي  الوسطالوسط  منمن  اقلاقل  المتاحةالمتاحة
  قیمقیم  فيفي  التباینالتباین  یكونیكون  وبذلكوبذلك  ،،))2.1212.121((  قدرهقدره  أدنىأدنى  وحدوحد  ))117733..44((  قدرهقدره  أعلىأعلى  حدحد  بینبین  التنظیمیةالتنظیمیة  الكفاءةالكفاءة
  العینةالعینة  استجاباتاستجابات  طبیعةطبیعة  فيفي  كبیراكبیرا  تبایناتباینا  یعكسیعكس  ممامما  ،،الحسابيالحسابي  للوسطللوسط  ))2.0522.052((  مقدارهمقداره  بفارقبفارق  الفقراتالفقرات

  ..  الأبعادالأبعاد  هذههذه  فقراتفقرات  علىعلى
   البحث متغیرات بین الارتباط علاقات تحلیل : ثانیا

  ورودهــاورودهــا  حــسبحــسب  الفرعیــةالفرعیــة  والفرضــیاتوالفرضــیات  الرئیــستینالرئیــستین  البحــثالبحــث  ييفرضــیتفرضــیت  اختبــاراختبــار  البحــثالبحــث  أنمــوذجأنمــوذج  تحلیــلتحلیــل  یتطلــبیتطلــب
    وهماوهما  الفرضیتینالفرضیتین  هاتینهاتین  الفرضیـةالفرضیـة  اختباراختبار  علىعلى  المبحثالمبحث  هذاهذا  ویركزویركز  البحث،البحث،  منهجیةمنهجیة  فيفي

  فيفي  التنظیمیةالتنظیمیة  والكفاءةوالكفاءة  ،،المدركالمدرك  القیاديالقیادي  والدعموالدعم  ،،العاملینالعاملین  تمكینتمكین  أبعادأبعاد  ترتبطترتبط :الأولى الرئیسة الفرضیة
   ::فرعیةفرعیة  فرضیاتفرضیات  ثلاثةثلاثة  وتنبثقوتنبثق  ،،معنویةمعنویة  إحصائیةإحصائیة  دلالةدلالة  ذاتذات  ارتباطارتباط  بعلاقاتبعلاقات  البحثالبحث  عینةعینة  مجتمعمجتمع

  ..المدركالمدرك  القیاديالقیادي  الدعمالدعم  معمع  معنویةمعنویة  بعلاقةبعلاقة  العاملینالعاملین  تمكینتمكین  أبعادأبعاد  ترتبطترتبط :الأولى الفرعیة الفرضیة -
  ..التنظیمیةالتنظیمیة  الكفاءةالكفاءة  معمع  معنویةمعنویة  بعلاقةبعلاقة  العاملینالعاملین  تمكینتمكین  أبعادأبعاد  ترتبطترتبط  ::الثانیة الفرعیة الفرضیة -
  .التنظیمیةالتنظیمیة  الكفاءةالكفاءة  معمع  معنویةمعنویة  بعلاقةبعلاقة  المدركالمدرك  القیاديالقیادي  الدعمالدعم  یرتبطیرتبط  ::ةالثالث الفرعیة الفرضیة -

  وبشكلوبشكل  ،،انفرادانفراد  علىعلى  كلكل  المدركالمدرك  القیاديالقیادي  والدعموالدعم  العاملینالعاملین  تمكینتمكین  أبعادأبعاد  تؤثرتؤثر :الثانیة الرئیسیة الفرضیة
    ::فرعیةفرعیة  فرضیاتفرضیات  ثلاثةثلاثة  عنهاعنها  وتنبثقوتنبثق  ،،البحثالبحث  عینةعینة  فيفي  التنظیمیةالتنظیمیة  الكفاءةالكفاءة  فيفي  مجتمعمجتمع

   . التنظیمیةالتنظیمیة  الكفاءةالكفاءة  فيفي  معنویامعنویا  العاملینالعاملین  تمكینتمكین  أبعادأبعاد  تؤثرتؤثر :رابعةال الفرعیة الفرضیة -
  ..التنظیمیةالتنظیمیة  الكفاءةالكفاءة  فيفي  معنویةمعنویة  المدركالمدرك  القیاديالقیادي  الدعمالدعم  یؤثریؤثر :الخامسة الفرعیة الفرضیة-
  فيفي  معنویامعنویا  مجتمعمجتمع  بشكلبشكل  المدركالمدرك  القیاديالقیادي  والدعموالدعم  العاملینالعاملین  تمكینتمكین  أبعادأبعاد  تؤثرتؤثر :السادسة الفرعیة الفرضیة-

    ..ةةالتنظیمیالتنظیمی  الكفاءةالكفاءة
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  .المدرك القیادي الدعمو العاملین تمكین أبعاد بین واختبارها العلاقة قیاس نتائج )9( جدول

  الجدولیة )t( قیمة المحسوبة )t( قیمة الارتباط معامل
(df, 287), � =0.01 

  المدرك القیادي الدعم 
  

 2.596 106.957 0.988 العاملین تمكین أبعاد
    ::مایليمایلي  ))99((  الجدولالجدول  فيفي  النتائجالنتائج  منمن  یتضحیتضح

  المتغیــــرینالمتغیــــرین  انان  الـــىالـــى  المـــدركالمـــدرك  القیـــاديالقیـــادي  الــــدعمالــــدعموو  العـــاملینالعـــاملین  تمكـــینتمكـــین  أبعـــادأبعـــاد  بــــینبــــین  العلاقـــةالعلاقـــة  قیـــاسقیـــاس  نتـــائجنتـــائج  تـــشیرتـــشیر
  ))tt((  قیمـةقیمـة  وانوان  ))0011..��00  ��((  معنویـةمعنویـة  احـصائیةاحـصائیة  دلالـةدلالـة  ذاتذات  ))rr==00..998888((  قویـةقویـة  موجبـةموجبـة  ارتبـاطارتبـاط  بعلاقـةبعلاقـة  یرتبطـانیرتبطـان

  هـــيهـــي  ))995577..110066((  البالغــةالبالغــة  مــدركمــدركالال  القیـــاديالقیـــادي  الــدعمالــدعموو  العــاملینالعــاملین  تمكـــینتمكـــین  أبعــادأبعــاد  بــینبــین  الارتبـــاطالارتبـــاط  لعلاقــةلعلاقــة  المحــسوبةالمحــسوبة
  علاقــةعلاقــة  انان  یعنــيیعنــي  وهــذاوهــذا  ،،))((%%11==  ��  المعنویــةالمعنویــة  مــستوىمــستوى  عنــدعنــد  ((559966..22))  البالغــةالبالغــة  الجدولیــةالجدولیــة  ))tt((  قیمــةقیمــة  مــنمــن  اكبــراكبــر

  صــــحةصــــحة  یتاكــــدیتاكــــد  وبــــذاوبــــذا  ..المــــدركالمــــدرك  القیــــاديالقیــــادي  الــــدعمالــــدعموو  العــــاملینالعــــاملین  تمكــــینتمكــــین  أبعــــادأبعــــاد  بــــینبــــین  احــــصائیةاحــــصائیة  دلالــــةدلالــــة  ذاتذات  الارتبـــاطالارتبـــاط
  تمكـــینتمكـــین  أبعـــادأبعـــاد  تـــرتبطتـــرتبط  ""  الـــىالـــى  اشـــارتاشـــارت  التـــيالتـــي  الاولـــىالاولـــى  الرئیـــسةالرئیـــسة  الفرضـــیةالفرضـــیة  عـــنعـــن  المنبثقـــةالمنبثقـــة  الاولـــىالاولـــى  الفرعیـــةالفرعیـــة  الفرضـــیةالفرضـــیة
    ".".المدركالمدرك  القیاديالقیادي  الدعمالدعم  معمع  معنویةمعنویة  بعلاقةبعلاقة  العاملینالعاملین

  .التنظیمیة الكفاءةو العاملین تمكین أبعاد بین واختبارها العلاقة قیاس نتائج )10( جدول

  الجدولیة )t( قیمة المحسوبة )t( قیمة الارتباط معامل
(df, 287), � =0.01 

  التنظیمیة الكفاءة 
  

 2.596 100.590 0.986 العاملین تمكین أبعاد

  مایليمایلي  ))1010((  الجدولالجدول  فيفي  النتائجالنتائج  منمن  یتضحیتضح
  یرتبطــانیرتبطــان  المتغیــرینالمتغیــرین  انان  الــىالــى  التنظیمیــةالتنظیمیــة  الكفــاءةالكفــاءةوو  العــاملینالعــاملین  تمكــینتمكــین  أبعــادأبعــاد  بــینبــین  العلاقــةالعلاقــة  قیــاسقیــاس  نتــائجنتــائج  تــشیرتــشیر

ــــة ــــةبعلاق ــــاط  بعلاق ــــاطارتب ــــة  ارتب ــــةموجب ــــة  موجب ــــةقوی ــــة  ذاتذات  ))rr==00..998866((  قوی ــــةدلال ــــة  احــــصائیةاحــــصائیة  دلال ــــةمعنوی   ))tt((  قیمــــةقیمــــة  ننواوا  ))0011..��00  ��((  معنوی
  اكبــراكبــر  هــيهــي  ))559900..110000((  البالغــةالبالغــة  التنظیمیــةالتنظیمیــة  الكفــاءةالكفــاءةوو  العــاملینالعــاملین  تمكــینتمكــین  أبعــادأبعــاد  بــینبــین  الارتبــاطالارتبــاط  لعلاقــةلعلاقــة  المحــسوبةالمحــسوبة

  الارتبـاطالارتبـاط  علاقـةعلاقـة  انان  یعنـيیعنـي  وهـذاوهـذا  ،،))((%%11==  ��  المعنویـةالمعنویـة  مـستوىمـستوى  عنـدعنـد  ((559966..22))  البالغـةالبالغـة  الجدولیـةالجدولیـة  ))tt((  قیمةقیمة  منمن
  الفرعیـــةالفرعیـــة  الفرضــیةالفرضــیة  صـــحةصـــحة  یتاكــدیتاكــد  وبــذاوبــذا  ..یمیـــةیمیـــةالتنظالتنظ  الكفــاءةالكفــاءةوو  العـــاملینالعـــاملین  تمكــینتمكــین  أبعــادأبعــاد  بـــینبـــین  احــصائیةاحــصائیة  دلالــةدلالــة  ذاتذات

  معنویـةمعنویـة  بعلاقـةبعلاقـة  العـاملینالعـاملین  تمكـینتمكـین  أبعـادأبعـاد  تـرتبطتـرتبط  ""  الـىالـى  اشارتاشارت  التيالتي  الاولىالاولى  الرئیسةالرئیسة  الفرضیةالفرضیة  عنعن  المنبثقةالمنبثقة  الثانیةالثانیة
    ".".  التنظیمیةالتنظیمیة  الكفاءةالكفاءة  معمع

 .التنظیمیة الكفاءةو المدرك القیادي الدعم بین واختبارها العلاقة قیاس نتائج )11( جدول

  الجدولیة )t( قیمة المحسوبة )t( قیمة الارتباط معامل
(df, 287), � =0.01 

  المدرك قیاديال الدعم 
  

 2.596 98.349 0.985 التنظیمیة الكفاءة
    ::مایليمایلي  ))1111((  الجدولالجدول  فيفي  النتائجالنتائج  منمن  یتضحیتضح
  یرتبطــانیرتبطــان  المتغیــرینالمتغیــرین  انان  الــىالــى  التنظیمیــةالتنظیمیــة  الكفــاءةالكفــاءةوو  المــدركالمــدرك  القیــاديالقیــادي  الــدعمالــدعم  بــینبــین  العلاقــةالعلاقــة  قیــاسقیــاس  نتــائجنتــائج  تــشیرتــشیر

ــــة ــــةبعلاق ــــاط  بعلاق ــــاطارتب ــــة  ارتب ــــةموجب ــــة  موجب ــــةقوی ــــة  ذاتذات  ))rr==00..998855((  قوی ــــةدلال ــــة  احــــصائیةاحــــصائیة  دلال ــــةمعنوی   ))tt((  قیمــــةقیمــــة  وانوان  ))0011..��00  ��((  معنوی
  مـنمـن  اكبـراكبـر  هـيهـي  ))334499..9988((  البالغـةالبالغـة  التنظیمیـةالتنظیمیـة  الكفـاءةالكفـاءةوو  المـدركالمـدرك  القیـاديالقیـادي  الـدعمالـدعم  بینبین  الارتباطالارتباط  لعلاقةلعلاقة  المحسوبةالمحسوبة

  الارتبــاطالارتبــاط  لاقــةلاقــةعع  انان  یعنــيیعنــي  وهــذاوهــذا  ،،))((%%11==  ��  المعنویــةالمعنویــة  مــستوىمــستوى  عنــدعنــد  ((559966..22))  البالغــةالبالغــة  الجدولیــةالجدولیــة  ))tt((  قیمــةقیمــة
  الفرعیــةالفرعیــة  الفرضــیةالفرضــیة  صــحةصــحة  یتاكــدیتاكــد  وبــذاوبــذا  ..التنظیمیــةالتنظیمیــة  الكفــاءةالكفــاءةوو  المــدركالمــدرك  القیــاديالقیــادي  الــدعمالــدعم  بــینبــین  احــصائیةاحــصائیة  دلالــةدلالــة  ذاتذات
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ـــسة  الفرضـــیةالفرضـــیة  عـــنعـــن  المنبثقـــةالمنبثقـــة  الثالثـــةالثالثـــة ـــسةالرئی ـــي  الاولـــىالاولـــى  الرئی ـــيالت ـــرتبط  ""  الـــىالـــى  اشـــارتاشـــارت  الت ـــرتبطی ـــادي  الـــدعمالـــدعم  ی ـــاديالقی ـــة  المـــدركالمـــدرك  القی ـــةبعلاق   بعلاق
    ".".  التنظیمیةالتنظیمیة  الكفاءةالكفاءة  معمع  معنویةمعنویة

  البحث متغیرات بین التأثیر علاقات: ثالثا
ـــأثیرات  تفـــسیرتفـــسیر  تـــمتـــم ـــأثیراتالت ـــة  الت ـــةالمحتمل ـــین  المحتمل ـــینب ـــرات  ب ـــراتمتغی ـــائج  الاســـتعانةالاســـتعانة  خـــلالخـــلال  مـــنمـــن  البحـــثالبحـــث  متغی ـــائجبنت ـــار  بنت ـــاراختب   الانحـــدارالانحـــدار  اختب
  تمكـینتمكـین  أبعـادأبعـاد  بـینبـین  العلاقـةالعلاقـة  مـسارمـسار  بیـانبیـان  ثمثم  ،،((SSiimmppllee  LLiinneeaarr  RReeggrreessssiioonn  AAnnaallyyssiiss))  البسیطالبسیط  الخطيالخطي

  اختبـــاراختبـــار  نتـــائجنتـــائج  خــلالخــلال  مـــنمـــن  اخــرىاخــرى  جهـــةجهـــة  مـــنمـــن  التنظیمیــةالتنظیمیــة  الكفـــاءةالكفـــاءةوو  جهــةجهــة  مـــنمـــن  المـــدركالمـــدرك  القیــاديالقیــادي  الـــدعمالـــدعموو  العــاملینالعــاملین
   ،(MMuullttiippllee  LLiinneeaarr  RReeggrreessssiioonn  AAnnaallyyssiiss))  المتعددالمتعدد  الخطيالخطي  الانحدارالانحدار

  التنظیمیة الكفاءة في المدرك القیادي والدعم العاملین تمكین أبعاد أثر  - أ
  انفــرادانفــراد  علــىعلــى  كــلكــل  المــدركالمــدرك  القیــاديالقیــادي  والــدعموالــدعم  العــاملینالعــاملین  تمكــینتمكــین  أبعــادأبعــاد  اا  دوردور  الــىالــى  ))1212((  الجــدولالجــدول  نتــائجنتــائج  تــشیرتــشیر

  الـذيالـذي  البـسیطالبـسیط  الخطـيالخطـي  الانحـدارالانحـدار  اختبـاراختبـار  نتـائجنتـائج  وفـقوفـق  وعلـىوعلـى  ،،التنظیمیةالتنظیمیة  الكفاءةالكفاءة  فيفي  عدمهعدمه  منمن  الأثرالأثر  ترسیخترسیخ  فيفي
  --::الآتیةالآتیة  التحلیلالتحلیل  معطیاتمعطیات  إلىإلى  منهمنه  یخلصیخلص

  ((FF))  قیمةقیمة  كانتكانت  إذإذ  ،،التنظیمیةالتنظیمیة  الكفاءةالكفاءة  فيفي  معنویةمعنویة  دلالةدلالة  ذوذو  أثراأثرا  العاملینالعاملین  تمكینتمكین  أبعادأبعاد  حققتحققت  --11
  المعلمةالمعلمة  قیمةقیمة  وبلغتوبلغت  ،،))0,010,01  ((  مستوىمستوى  عندعند  ))00..88((  الجدولیةالجدولیة  منمن  أكبرأكبر  ))10118.35910118.359((  المحسوبةالمحسوبة

((((  ))0.0100.010((،،  قیمةقیمة  كانتكانت  حینحین  فيفي  (())  ))0.8470.847((،،  مقدارهمقداره  ًتغییراًتغییرا  انان  یعنيیعني  وهذاوهذا  ))تمكینتمكین  أبعادأبعاد  فيفي  ))11  
  المعدلالمعدل  التحدیدالتحدید  معاملمعامل  قیمةقیمة  وبلغتوبلغت  ..التنظیمیةالتنظیمیة  الكفاءةالكفاءة  فيفي  ))0.8470.847((  مقدارهمقداره  ًتغییراًتغییرا  یحدثیحدث  العاملینالعاملین

  الكفاءةالكفاءة  فيفي  الحاصلالحاصل  التباینالتباین  منمن  %%97.297.2  منفردةمنفردة  تفسرتفسر  عاملینعاملینالال  تمكینتمكین  أبعادأبعاد  انان  یعنيیعني  وهذاوهذا  ))0.9720.972((
    ..التنظیمیةالتنظیمیة

  ((FF))  قیمةقیمة  كانتكانت  إذإذ  ،،التنظیمیةالتنظیمیة  الكفاءةالكفاءة  فيفي  معنویةمعنویة  دلالةدلالة  ذوذو  أثراأثرا  المدركالمدرك  القیاديالقیادي  الدعمالدعم  اظهراظهر  --22
  ))))  المعلمةالمعلمة  قیمةقیمة  وبلغتوبلغت  ،،))0,010,01  ((  مستوىمستوى  عندعند  ))00..88((  الجدولیةالجدولیة  منمن  أكبرأكبر  ))9672.4659672.465((  المحسوبةالمحسوبة

  القیاديالقیادي  الدعمالدعم  فيفي  ))11((  مقدارهمقداره  ًتغییراًتغییرا  انان  یعنيیعني  وهذاوهذا  ،،))0.9790.979((  (())  قیمةقیمة  كانتكانت  ننحیحی  فيفي  ،،))0.3450.345((
  المعدلالمعدل  التحدیدالتحدید  معاملمعامل  قیمةقیمة  بلغتبلغتوو  ..التنظیمیةالتنظیمیة  الكفاءةالكفاءة  فيفي  ))0.9790.979((  مقدارهمقداره  ًتغییراًتغییرا  یحدثیحدث  المدركالمدرك

  الكفاءةالكفاءة  فيفي  الحاصلالحاصل  التباینالتباین  منمن  %%97.197.1  منفردامنفردا  یفسریفسر  المدركالمدرك  القیاديالقیادي  الدعمالدعم  انان  یعنيیعني  وهذاوهذا  ))0.9710.971((
   ..ظیمیةظیمیةالتنالتن

 المدرك القیادي والدعم العاملین تمكین أبعاد بین للعلاقة البسیط الخطي الانحدار نتائج )12( جدول
 التنظیمیة الكفاءة في

 الدلالة التنظیمیة الكفاءة المؤشرات 
  F قیمة 10118.359 المحسوبة

 8.0 0.01 الجدولیة
 287 ،1 حریةال درجة

 P 0.000 قیمة
R2 0.972 

R2 Ad 0.972 
  0.847 قیمة

أبعاد
 

تمكین
 

العاملین
 

  0.010 قیمة

 %1 مستوى على دالة
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 F قیمة 9672.465 المحسوبة
 8.0 0.01 الجدولیة

 287 ،1 الحریة درجة
 P 0.000 قیمة

R2 0.971 
R2 Ad 0.971 

  0.979 قیمة

الدعم
 

القیادي
 

المدرك
  

   0.345 قیمة

  
  
  

 مستوى على دالة
1% 

  الفرضـیةالفرضـیة  مـنمـن  المنبثقتـینالمنبثقتـین  الفرعیتـانالفرعیتـان  والثانیـةوالثانیـة  الاولـىالاولـى  الفرضـیتینالفرضـیتین  صـحةصـحة  تتاكـدتتاكـد  المؤشـراتالمؤشـرات  هذههذه  ضوءضوء  وعلىوعلى
  الثانیةالثانیة  الرئیسةالرئیسة

 الكفاءة في مجتمعة )Y(المدرك القیادي والدعم )X(العاملین تمكین أبعاد بین العلاقة مسار - ب
  )Z( التنظیمیة
  مــــدىمــــدى  وبیـــانوبیـــان  مجتمعـــةمجتمعـــة  المــــدركالمــــدرك  القیـــاديالقیـــادي  والـــدعموالـــدعم  العــــاملینالعــــاملین  تمكـــینتمكـــین  عـــادعـــادأبأب  دوردور  تفــــسیرتفــــسیر  الجـــزءالجـــزء  هـــذاهـــذا  یبـــینیبـــین

  ))1313  الجــدولالجــدول((  المتعــددالمتعــدد  الخطــيالخطــي  الانحــدارالانحــدار  اختبــاراختبــار  نتــائجنتــائج  وفــقوفــق  وعلــىوعلــى  ،،العلاقــةالعلاقــة  مــسارمــسار  تفــسیرتفــسیر  فــيفــي  مــساهمتهمامــساهمتهما
    ::إلىإلى  منهمنه  یخلصیخلص  الذيالذي

  التنظیمیةالتنظیمیة  الكفاءةالكفاءة  مسارمسار  رسمرسم  فيفي  مؤثرامؤثرا  دورادورا  مجتمعةمجتمعة  المدركالمدرك  القیاديالقیادي  والدعموالدعم  العاملینالعاملین  تمكینتمكین  لأبعادلأبعاد  انان  --11
  عندعند  ))5.395.39((  الجدولیةالجدولیة  ((FF))  قیمةقیمة  منمن  اكبراكبر  وهيوهي  ))6308.9856308.985((  المحسوبةالمحسوبة  ((FF))  قیمةقیمة  عكستهعكسته  ماما  وهذاوهذا

   ..،،))0,010,01  ((  مستوىمستوى
  قیمةقیمة  كانتكانت  حیثحیث  التأثیرالتأثیر  فيفي  متقاربةمتقاربة  قدرةقدرة  المدركالمدرك  القیاديالقیادي  والدعموالدعم  العاملینالعاملین  تمكینتمكین  أبعادأبعاد  اظهرتاظهرت  --22

BB11))0,4480,448((  مقدارهمقداره  ماما  تفسیرتفسیر  فيفي  یساهمیساهم  العاملینالعاملین  تمكینتمكین  أبعادأبعاد  انان  علىعلى  یدلیدل  وهذاوهذا  ))التباینالتباین  منمن  %)%)44.844.8  
  فيفي  یساهمیساهم  المدركالمدرك  القیاديالقیادي  الدعمالدعم  انان  علىعلى  یدلیدل  وهذاوهذا  ))BB22))0,4670,467  قیمةقیمة  كانتكانتوو  ..التنظیمیةالتنظیمیة  الكفاءةالكفاءة  فيفي

 ..التنظیمیةالتنظیمیة  الكفاءةالكفاءة  فيفي  التباینالتباین  منمن  %)%)46.746.7((  مقدارهمقداره  ماما  تفسیرتفسیر
 القیادي والدعم املینالع تمكین أبعاد بین العلاقة لمسار المتعدد الخطي الانحدار نتائج )13( جدول

  التنظیمیة الكفاءةو مجتمعة المدرك
 التنظیمیة الكفاءة المؤشرات

  F قیمة 6308.985 المحسوبة
 5.39 0.01 الجدولیة
 286 .2 الحریة درجة

 P 0.000 قیمة
R2 0.978 

R2 Ad 0.978 
 B0 0.178 قیمة
 B1 0.448 قیمة

 القیادي والدعم العاملین تمكین أبعاد
 مجتمعة المدرك

  B2 0.467 قیمة
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  للتنبــوءللتنبــوء  المدروســةالمدروســة  المتغیــراتالمتغیــرات  بــینبــین  العلاقــةالعلاقــة  مــسارمــسار  أنمــوذجأنمــوذج  یكــونیكــون  المتعــددالمتعــدد  الانحــدارالانحــدار  علاقــةعلاقــة  ثوابــتثوابــت  ومــنومــن
  : یليیلي  كماكما  التنظیمیةالتنظیمیة  بالكفاءةبالكفاءة

Z=0.178 +0.448X +0.467y +0.035(SE) 
    انان  حیثحیث

X = العاملین تمكین أبعاد  
Y= المدرك القیادي الدعم أبعاد  
Z= التنظیمیة كفاءةال  

SE = القیاسي الخطا  
  الرابع المبحث
  والتوصیات الاستنتاجات

  الاستنتاجات :أولا
  --::  بالاتيبالاتي  تمثلتتمثلت  الاستنتاجاتالاستنتاجات  منمن  مجموعةمجموعة  الحاليالحالي  البحثالبحث  عنعن  انبثقانبثق  --أأ  
  والذيوالذي  فعالفعال  معلوماتيمعلوماتي  نظامنظام  بناءبناء  فيفي  والمشاركةوالمشاركة  العاملینالعاملین  تمكینتمكین  نحونحو  الإدارةالإدارة  فبلفبل  منمن  الملحوظالملحوظ  التوجهالتوجه  --11

    ..التنظیمیةالتنظیمیة  الكفاءةالكفاءة  تعزیزتعزیز  اتجاهاتجاه  ؤشراتؤشراتالمالم  منمن  یعدیعد
  والاعتباراتوالاعتبارات  للقیمللقیم  القیاديالقیادي  الدعمالدعم  توظیفتوظیف  بخصوصبخصوص  البحثالبحث  عینةعینة  العاملینالعاملین  لدىلدى  معتدلمعتدل  إدراكإدراك  هنالكهنالك - 2

 ..المنظمةالمنظمة  فيفي  التنظیمیةالتنظیمیة  والقدراتوالقدرات  الافكارالافكار  تعززتعزز  التيالتي  والعاداتوالعادات
  الاداریةالاداریة  اتاتالمستویالمستوی  مختلفمختلف  بینبین  المعلوماتالمعلومات  تبادلتبادل  تسهلتسهل  كفوءةكفوءة  اتصالاتصال  قنواتقنوات  علىعلى  المنظمةالمنظمة  تعتمدتعتمد  --33

    ..والتنظیمیةوالتنظیمیة
  تسودتسود  التيالتي  التمكینالتمكین  أبعادأبعاد  حولحول  البحثالبحث  عینةعینة  العاملینالعاملین  تباینتباین  الإحصائيالإحصائي  الوصفالوصف  نتائجنتائج  منمن  تبینتبین - 4

  اذاذ  بالمعلوماتبالمعلومات  المشاركةالمشاركة  تفعیلتفعیل  تحاولتحاول  المدیریةالمدیریة  انان  إلىإلى  یشیریشیر  والذيوالذي  ،،النجفالنجف  وبریدوبرید  اتصالاتاتصالات  مدیریةمدیریة
  تحقیقتحقیق  علىعلى  تأكدتأكد  وهيوهي  ،،التنظیميالتنظیمي  یكلیكلبالهباله  ومرونةومرونة  والثقافیةوالثقافیة  المعلوماتیةالمعلوماتیة  الجوانبالجوانب  علىعلى  تركیزهاتركیزها  انصبانصب
 ..العملالعمل  إجراءاتإجراءات  علىعلى  والسیطرةوالسیطرة  التمكنالتمكن

  انتهاجانتهاج  حولحول  عاليعالي  وتوجهوتوجه  تقبلتقبل  هنالكهنالك  بأنبأن  ،،للمدیریةللمدیریة  والفنيوالفني  الهندسيالهندسي  الكادرالكادر  إجاباتإجابات  نتائجنتائج  أظهرتأظهرت  --55
  المكافئاتالمكافئات  أسلوبأسلوب  توظیفتوظیف  حولحول  المدیریةالمدیریة  قبلقبل  منمن  عاليعالي  وتوجهوتوجه  تقبلتقبل  یقابلهیقابله  القیاديالقیادي  الدعمالدعم  أبعادأبعاد

  تلكتلك  یفضلونیفضلون  العاملینالعاملین  اغلباغلب  إنإن  إلىإلى  یشیریشیر  وهذاوهذا  ،،الإجرائیةالإجرائیة  العدالةالعدالة  معاییرمعاییر  خخوترسیوترسی  ،،المنظمیةالمنظمیة
  ..التنظیمیةالتنظیمیة  الكفاءةالكفاءة  مجملمجمل  وتطویروتطویر  تحسینتحسین  إزاءإزاء  العاملینالعاملین  لتوجیهلتوجیه  التحفیزیةالتحفیزیة  الأسالیبالأسالیب

  منمن  اقلاقل  كانتكانت  الضمنیةالضمنیة  وأبعادهاوأبعادها  التنظیمیةالتنظیمیة  الكفاءةالكفاءة  لبعدلبعد  الحسابیةالحسابیة  الأوساطالأوساط  انان  التحلیلالتحلیل  نتائجنتائج  بینتبینت  --66
    ::  ناتجناتج  ربماربما  وهذاوهذا  ))2.89 – 2.12((  بینبین  ماما  قیمتهاقیمتها  تراوحتتراوحت  اذاذ  كبیرةكبیرة  بنسبةبنسبة  الفرضيالفرضي  الوسطالوسط

  ..والكفاءةوالكفاءة  الأداءالأداء  علىعلى  ینعكسینعكس  وبالتاليوبالتالي  البشریةالبشریة  المواردالموارد  تدریبتدریب  فيفي  ضعفضعف  هنالكهنالك  انان  **
  ..والزبائنوالزبائن  الدائرةالدائرة  أقسامأقسام  بینبین  فعالةفعالة  اتصالاتصال  شبكاتشبكات  توفرتوفر  عدمعدم  **
    ..والمتدربةوالمتدربة  المؤهلةالمؤهلة  الفنیةالفنیة  صاتصاتالتخصالتخص  ذاتذات  البشریةالبشریة  المواردالموارد  فيفي  نوعينوعي  نقصنقص  منمن  المنظمةالمنظمة  تعانيتعاني  **
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  --::  تبینتبین  البحثالبحث  فرضیاتفرضیات  واختبارواختبار  النتائجالنتائج  تحلیلتحلیل  ضوءضوء  فيفي  --  بب
  وٕادراكوٕادراك  التمكینالتمكین  أبعادأبعاد  بینبین  ومعنویةومعنویة  موجبةموجبة  ارتباطارتباط  علاقةعلاقة  وجودوجود  الىالى  الفرضیاتالفرضیات  اختباراختبار  نتائجنتائج  أشارتأشارت  --11

  بأنبأن  ینینالعاملالعامل  اعتقاداعتقاد  انان  أيأي  ،،))0011..��00  ��((  معنویةمعنویة  احصائیةاحصائیة  دلالةدلالة  ذاتذات  ))rr==00..998888((  القیاديالقیادي  الدعمالدعم
  الكفاءةالكفاءة  دعمدعم  علىعلى  سیحفزهمسیحفزهم  ممامما  والمكافئاتوالمكافئات  الإجرائیةالإجرائیة  بالمساواةبالمساواة  وتهتموتهتم  وعملهموعملهم  مساهماتهممساهماتهم  تقیمتقیم  المنظمةالمنظمة

  هذاهذا  إزاءإزاء  المتاحالمتاح  الموردالمورد  واستثمارواستثمار  بالأداءبالأداء  الإخفاقالإخفاق  بظهوربظهور  أیضاأیضا  التوقعاتالتوقعات  وتقللوتقلل  ،،إلیهاإلیها  الوصولالوصول  تعتزمتعتزم  التيالتي
  الىالى  أشارتأشارت  التيالتي  الأولىالأولى  الرئیسةالرئیسة  الفرضیةالفرضیة  عنعن  المنبثقةالمنبثقة  الأولىالأولى  الفرعیةالفرعیة  الفرضیةالفرضیة  صحةصحة  یتاكدیتاكد  وبذاوبذا  ..  التوجهالتوجه

    ".".المدركالمدرك  القیاديالقیادي  الدعمالدعم  معمع  معنویةمعنویة  بعلاقةبعلاقة  العاملینالعاملین  تمكینتمكین  أبعادأبعاد  ترتبطترتبط  ""
  ))rr==00..998866((  التنظیمیةالتنظیمیة  والكفاءةوالكفاءة  العاملینالعاملین  تمكینتمكین  إبعادإبعاد  اغلباغلب  بینبین  قويقوي  معنويمعنوي  موجبموجب  ارتباطارتباط  وجودوجود  --22

  التنظیمیةالتنظیمیة  كفاءتهكفاءته  بازدیادبازدیاد  یزدادیزداد  الفردالفرد  تمكینتمكین  بانبان  یعنيیعني  وهذاوهذا  ))0011..��00  ��((  معنویةمعنویة  إحصائیةإحصائیة  دلالةدلالة  ذاتذات
  الفرعیةالفرعیة  الفرضیةالفرضیة  صحةصحة  یتأكدیتأكد  وبذاوبذا  ،،المتاحالمتاح  الموردالمورد  واستخدامواستخدام  الأداءالأداء  تفعیلتفعیل  فيفي  وخاصةوخاصة  أبعادهاأبعادها  بمجملبمجمل
  معنویةمعنویة  بعلاقةبعلاقة  العاملینالعاملین  تمكینتمكین  أبعادأبعاد  ترتبطترتبط  ""  إلىإلى  أشارتأشارت  التيالتي  الأولىالأولى  الرئیسةالرئیسة  الفرضیةالفرضیة  عنعن  المنبثقةالمنبثقة  الثانیةالثانیة

  ".".  التنظیمیةالتنظیمیة  الكفاءةالكفاءة  معمع
  العاملینالعاملین  تمكینتمكین  متغیراتمتغیرات  بأنبأن  الإحصائيالإحصائي  الوصفالوصف  بنتائجبنتائج  ًمدعوماًمدعوما  الارتباطالارتباط  معاملاتمعاملات  خلالخلال  منمن  وجدوجد  --33

  التمكینالتمكین  أبعادأبعاد  متغیراتمتغیرات  وجودوجود  ًفمثلاًفمثلا  ،،الفردالفرد  عملعمل  أسلوبأسلوب  علىعلى  الغالبالغالب  فيفي  تؤثرتؤثر  المنظمةالمنظمة  فيفي  تسودتسود  التيالتي
  الدعمالدعم  أبعادأبعاد  وجودوجودوو  ،،والابتكاروالابتكار  الإبداعالإبداع  أسلوبأسلوب  إفرادهاإفرادها  سیسلكسیسلك  المنظمةالمنظمة  وثقافةوثقافة  المشاركةالمشاركة  علىعلى  تركزتركز  والتيوالتي

  لأسلوبلأسلوب  إفرادهاإفرادها  سیدركسیدرك  الإجرائیةالإجرائیة  والعدالةوالعدالة  المنظمیةالمنظمیة  المكافئاتالمكافئات  أسلوبأسلوب  تفعیلتفعیل  علىعلى  تركزتركز  التيالتي  القیاديالقیادي
  والاتصالوالاتصال  الأداءالأداء  كفاءةكفاءة  علىعلى  تركزتركز  التيالتي  التنظیمیةالتنظیمیة  الكفاءةالكفاءة  أبعادأبعاد  وتفعیلوتفعیل  توظیفتوظیف  انان  كماكما  المعنوي،المعنوي،  التحفیزالتحفیز

  ..  والتنافسوالتنافس  تفوقتفوقوالوال  الإنجازالإنجاز  لأسلوبلأسلوب  إفرادهاإفرادها  سیسلكسیسلك  المواردالموارد  واستخدامواستخدام
  العاملینالعاملین  تمكینتمكین  أبعادأبعاد  بینبین  والأثروالأثر  العلاقةالعلاقة  قوةقوة  بأنبأن  اغلبهااغلبها  فيفي  المتعددالمتعدد  الانحدارالانحدار  تحلیلتحلیل  نتائجنتائج  أظهرتأظهرت  --44

  تمكینتمكین  أبعادأبعاد  أظهرتأظهرت  إذإذ  ،،العاملینالعاملین  الإفرادالإفراد  قبلقبل  منمن  التنظیمیةالتنظیمیة  الكفاءةالكفاءة  منمن  سیعززسیعزز  المدركالمدرك  القیاديالقیادي  والدعموالدعم
  علىعلى  یدلیدل  وهذاوهذا  ))BB11))0,4480,448  قیمةقیمة  كانتكانت  حیثحیث  تأثیرتأثیرالال  فيفي  متقاربةمتقاربة  قدرةقدرة  المدركالمدرك  القیاديالقیادي  والدعموالدعم  العاملینالعاملین

  كانتكانتوو  ..التنظیمیةالتنظیمیة  الكفاءةالكفاءة  فيفي  التباینالتباین  منمن  %)%)44.844.8((  مقدارهمقداره  ماما  تفسیرتفسیر  فيفي  یساهمیساهم  العاملینالعاملین  تمكینتمكین  أبعادأبعاد  انان
  منمن  %)%)46.746.7((  مقدارهمقداره  ماما  تفسیرتفسیر  فيفي  یساهمیساهم  المدركالمدرك  القیاديالقیادي  الدعمالدعم  انان  علىعلى  یدلیدل  وهذاوهذا  ))BB22))0,4670,467  قیمةقیمة

  ..التنظیمیةالتنظیمیة  الكفاءةالكفاءة  فيفي  التباینالتباین
  التوصیات :ثانیا

  یمثلهیمثله  لمالما  النجفالنجف  وبریدوبرید  اتصالاتاتصالات  مدیریةمدیریة  قبلقبل  منمن  القیاديالقیادي  والدعموالدعم  التمكینالتمكین  أهمیةأهمیة  وٕادراكوٕادراك  فهمفهم  ضرورةضرورة  --11
    ..المرتبطةالمرتبطة  للفروعللفروع  خاصةخاصة  اهمیةاهمیة  منمن

  خدماتخدمات  وتطویروتطویر  وتحسینوتحسین  الحكومیةالحكومیة  الأجهزةالأجهزة  وٕانتاجیةوٕانتاجیة  أداءأداء  وفاعلیةوفاعلیة  كفاءةكفاءة  تحسینتحسین  علىعلى  العملالعمل    --22
  ..مناولتهامناولتها  وأسالیبوأسالیب  وتوقیتهاوتوقیتها  ونوعهاونوعها  كمهاكمها  فيفي  للمستفیدینللمستفیدین  تقدمهاتقدمها  التيالتي  الاتصالاتالاتصالات

  خلالخلال  منمن  وذلكوذلك  المنظمةالمنظمة  وكفاءةوكفاءة  اداءاداء  منمن  لرفعلرفع  الخدمیةالخدمیة  للمنظماتللمنظمات  المعرفیةالمعرفیة  القاعدةالقاعدة  تفعیلتفعیل  ضرورةضرورة  --33
    ::  التالیةالتالیة  المتطلباتالمتطلبات

  تسعىتسعى  الذيالذي  الهدفالهدف  معمع  الحاليالحالي  الوضعالوضع  مقارنةمقارنة  خلالخلال  منمن  المدیریةالمدیریة  فيفي  العاملینالعاملین  اداءاداء  معاییرمعاییر  تطویرتطویر  --  أأ
  ..  إلیهإلیه  للوصولللوصول
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    ..  بالصعوبةبالصعوبة  تتسمتتسم  جدیدةجدیدة  بمهماتبمهمات  تكلیفهمتكلیفهم  خلالخلال  منمن  العاملینالعاملین  وقدراتوقدرات  كفاءاتكفاءات  بتطویربتطویر  القیامالقیام    --  بب
    ..متنوعةمتنوعة  وفكریةوفكریة  معرفیةمعرفیة  مواهبمواهب  یمتلكونیمتلكون  ممنممن  الاتصالاتالاتصالات  مدیریةمدیریة  إلىإلى  وفنیةوفنیة  هندسیةهندسیة  كوادركوادر  استقطاباستقطاب  --  جج
  حولحول  ومقترحاتهمومقترحاتهم  أرائهمأرائهم  لإبداءلإبداء  أمامهمأمامهم  المجالالمجال  فسحفسح  خلالخلال  منمن  البشريالبشري  بالموردبالمورد  الاهتمامالاهتمام  ضرورةضرورة  --44

  المنظمةالمنظمة  إداراتإدارات  بینبین  ماما  المباشرالمباشر  الحوارالحوار  تشجیعتشجیع  معمع  ،،الاتصالاتالاتصالات  مجالمجال  فيفي  الخدميالخدمي  العملالعمل  تطویرتطویر
    ..المنظمةالمنظمة  كفاءةكفاءة  منمن  عاليعالي  مستوىمستوى  للوصولللوصول  ،،خلالخلال  منمن  المبدعةالمبدعة  الأفكارالأفكار  إنضاجإنضاج  لغرضلغرض

  تمكینتمكین  یشكلهیشكله  لمالما  الواعيالواعي  التشخیصالتشخیص  أهمیةأهمیة  النجفالنجف  وبریدوبرید  اتصالاتاتصالات  مدیریةمدیریة  إدارةإدارة  تدركتدرك  انان  ضرورةضرورة    --55
    ..مستدامةمستدامة  تنافسیةتنافسیة  میزاتمیزات  لخلقلخلق  منهمنه  والاستفادةوالاستفادة  البشريالبشري  الموردالمورد  تطویرتطویر  لغرضلغرض  یاديیاديالقالق  والدعموالدعم  العاملینالعاملین

  مستوىمستوى  رفعرفع  فيفي  تساهمتساهم  التيالتي  السبلالسبل  كلكل  تجنیدتجنید  إلىإلى  البحثالبحث  عینةعینة  المنظمةالمنظمة  إدارةإدارة  تبادرتبادر  انان  ضروريضروري    --66
  أهمأهم  ومنومن  ،،الأمدالأمد  الطویلةالطویلة  المنظمةالمنظمة  أهدافأهداف  إنجاحإنجاح  اجلاجل  منمن  والتحسینوالتحسین  التطویرالتطویر  لإجراءلإجراء  العاملینالعاملین  تمكینتمكین

  --::  هيهي  المبادرةالمبادرة  هذههذه  لتحقیقلتحقیق  المنظمةالمنظمة  بهابها  تستعینتستعین  انان  یمكنیمكن  التيالتي  السبلالسبلوو  الأدواتالأدوات
  شانهاشانها  منمن  التيالتي  المعلوماتالمعلومات  إیصالإیصال  حیثحیث  منمن  العاملینالعاملین  صفوفصفوف  بینبین  والمشاركةوالمشاركة  التعاونالتعاون  روحروح  إشاعةإشاعة  --أأ

  ..الإبداعالإبداع  تجسیدتجسید
  ..  الاتصالالاتصال  كفاءةكفاءة  تعزیزتعزیز  نحونحو  یستجدیستجد  ماما  بكلبكل  واطلاعهمواطلاعهم  الجدیدةالجدیدة  الأهدافالأهداف  توضیحتوضیح  --بب
  ..  وٕانجاحهوٕانجاحه  تنفیذهتنفیذه  ومستلزماتومستلزمات  القیاديالقیادي  الدعمالدعم  أهمیةأهمیة  لإبرازلإبراز  للعاملینللعاملین  اللازمةاللازمة  ثقیفیةثقیفیةالتالت  الندواتالندوات  عقدعقد  --جج
  المنظمةالمنظمة  لدىلدى  المتاحةالمتاحة  المواردالموارد  استخداماستخدام  وكیفیةوكیفیة  توظیفتوظیف  فيفي  العاملینالعاملین  عنعن  ممثلینممثلین  بإشراكبإشراك  الاهتمامالاهتمام  --دد

  السلیمالسلیم  بالشكلبالشكل
  الضروریةالضروریة  علوماتعلوماتالمالم  العاملینالعاملین  إعطاءإعطاء  طریقطریق  عنعن  العاملینالعاملین  بإمكاناتبإمكانات  العلیاالعلیا  الإدارةالإدارة  إیمانإیمان  ضرورةضرورة  --77

  لدیهملدیهم  بالنفسبالنفس  الثقةالثقة  بناءبناء  علىعلى  یساعدیساعد  ممامما  المحددالمحدد  بالوقتبالوقت  بالعملبالعمل
  البحث مصادر

  العربیة المصادر :اولا
، ، المنظمة العربیـة للتنمیـة الإداریـةالمنظمة العربیـة للتنمیـة الإداریـة، ، ""تمكین العاملین مدخل للتحسین والتطویر المستمرتمكین العاملین مدخل للتحسین والتطویر المستمر" " ،،20032003،،عطیةعطیة، ، أفنديأفندي  --11

  ..القاهرةالقاهرة
 الـدار العالمیـة للنـشر  الـدار العالمیـة للنـشر :: مـص ر مـص ر..ئ علـم الاتـصال ونظریـات التـاثي رئ علـم الاتـصال ونظریـات التـاثي ر مباد مباد..  ((22000033)) إسماعیل، محمود حسن  إسماعیل، محمود حسن --22

  ..والتوزیعوالتوزیع
رســالة رســالة ، ، ""تمكــین العــاملین ومتطلبــات التطبیــق فــي المنظمــات المــصریةتمكــین العــاملین ومتطلبــات التطبیــق فــي المنظمــات المــصریة" " ،،20042004، ، عالیــة عبــد الحمیــدعالیــة عبــد الحمیــد، ، عــارفعــارف  --33

  ..القاهرةالقاهرة، ، جامعة عین شمسجامعة عین شمس، ، دكتوراه غیر منشورةدكتوراه غیر منشورة
لأعمــال للعمــل بالإســتراتیجیة التمكــین بنــاء نظــري لأعمــال للعمــل بالإســتراتیجیة التمكــین بنــاء نظــري قیــاس اســتعداد منــشات اقیــاس اســتعداد منــشات ا" " ،،20062006،،مؤیــد یوســفمؤیــد یوســف، ،  الــساعدي الــساعدي--44

  ). ). 1111((العددالعدد، ، ))33(( المجلد المجلد،،كربلاءكربلاء، ، كلیة الإدارة والاقتصادكلیة الإدارة والاقتصاد، ، المجلة العراقیة للعلوم الإداریةالمجلة العراقیة للعلوم الإداریة، ، ""وبناء مقیاسوبناء مقیاس
 دراســــة الــــسلوك الإنــــساني الفــــردي والجمــــاعي فــــي  دراســــة الــــسلوك الإنــــساني الفــــردي والجمــــاعي فــــي --الــــسلوك التنظیمــــيالــــسلوك التنظیمــــي" " ،،22000000، ، ::محمــــد قاســــممحمــــد قاســــم، ،  القریــــوتي القریــــوتي--5

  334455 ص  ص ،، دار الشروق للنشر والتوزیع، عمان، الأردن دار الشروق للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،،""المنظمات المختلفةالمنظمات المختلفة
، مجلـة العلـوم الإنـسانیة، العـدد ، مجلـة العلـوم الإنـسانیة، العـدد "" مـدخل الـنظم مـدخل الـنظم--التغییـر فـي المؤسـسة ودور الكفـاءاتالتغییـر فـي المؤسـسة ودور الكفـاءات,,22000055  ,,"":: حـسین حـسین,, رحـیم رحـیم--66

  117744، فیفري، جامعة محمد خیضر، بسكرة، الجزائر، ص ، فیفري، جامعة محمد خیضر، بسكرة، الجزائر، ص 0077
، ، "" بالهیكـــل التنظیمـــي بالهیكـــل التنظیمـــي..، نحـــو علاقـــة البیئـــة ، نحـــو علاقـــة البیئـــة  اتجاهـــات المـــدیرین فـــي البنـــوك التجاریـــة الأردنیـــة اتجاهـــات المـــدیرین فـــي البنـــوك التجاریـــة الأردنیـــة"" حریم،حـــسین،  حریم،حـــسین، --77

  22000022  ..المجلة الأردنیة للعلوم التطبیقیة، المجلد الثالث، العدد الرابع، المجلة الأردنیة للعلوم التطبیقیة، المجلد الثالث، العدد الرابع، 



  

 221

، المركز العربـي للخـدمات الطلابیـة، ، المركز العربـي للخـدمات الطلابیـة، 11الإدارة الحدیثة، المفاهیم والعملیات ط الإدارة الحدیثة، المفاهیم والعملیات ط 22000055  ,, عبد الباري دره وآخرون، عبد الباري دره وآخرون،--88
  1166 ص  ص ,,عمان، الطبعة الثانیةعمان، الطبعة الثانیة

، ، 22000022 دار وائــل للنــشر،  دار وائــل للنــشر، ::، عمــان، عمــان11ود ســلمان، الــسلوك التنظیمــي فــي منظمــات الأعمــال، ط ود ســلمان، الــسلوك التنظیمــي فــي منظمــات الأعمــال، ط العمیــان، محمــالعمیــان، محمــ  --99
  331111ص ص 
  ..الطبعة الأولىالطبعة الأولى، ، جامعة الكوفةجامعة الكوفة، ، 20062006، ، "" نظرة معاصرة نظرة معاصرة،،الإدارةالإدارة" " ،،20062006، ، یوسف ووآخرونیوسف ووآخرون، ،  الطائي الطائي--1010
  ..11باعة، عمان،طباعة، عمان،ط، دار المسیرة للنشر والتوزیع والط، دار المسیرة للنشر والتوزیع والط""نظریة المنظمةنظریة المنظمة" " ،،20002000 الشماع خلیل وحمود خضیر، الشماع خلیل وحمود خضیر،--1111
 الكفاءة الإداریة لدى مدیري المدارس الحكومیة كما یراها كـل مـن مـدیري  الكفاءة الإداریة لدى مدیري المدارس الحكومیة كما یراها كـل مـن مـدیري ..((11999999))  .. الشحرور، أحمد محمد الشحرور، أحمد محمد--1212

 رســالة ماجــستیر  رســالة ماجــستیر ..الإدارة التربویــة الوســطى والمــشرفین التربــویین ومــدیري المــدارس ومعلمــیهم فــي محافظــة الزرقــاءالإدارة التربویــة الوســطى والمــشرفین التربــویین ومــدیري المــدارس ومعلمــیهم فــي محافظــة الزرقــاء
  . . غیر منشورة، الجامعة الأردنیةغیر منشورة، الجامعة الأردنیة

وعـــي المـــدراء بمقومـــات الكفــــاءة الإداریـــة وعلاقتـــه بـــبعض الــــسمات وعـــي المـــدراء بمقومـــات الكفــــاءة الإداریـــة وعلاقتـــه بـــبعض الــــسمات " " ،،20092009،،وفـــاء بنـــت احمــــدوفـــاء بنـــت احمــــد، ، يي الزهرانـــ الزهرانـــ--1313
ضـمن متطلبـات الحـصول علـى درجـة الماجـستیر فـي ضـمن متطلبـات الحـصول علـى درجـة الماجـستیر فـي ، ، رسالة ماجستیر مقدمـة إلـى قـسم الإدارة العامـةرسالة ماجستیر مقدمـة إلـى قـسم الإدارة العامـة" " ،،الشخصیةالشخصیة

  ..جامعة الجزائرجامعة الجزائر، ، الإدارة العامةالإدارة العامة
 الكفـاءة المؤسـسیة  الكفـاءة المؤسـسیة -- الجـزء الثـاني  الجـزء الثـاني --قع وآفاق التطویر قع وآفاق التطویر الواالوا: : المنظمات الخیریةالمنظمات الخیریة" " ،،20072007،،محمد ناجيمحمد ناجي، ،  عطیة عطیة--1414

المجلــة العالمیـــة للهیئــة الخیریـــة المجلــة العالمیـــة للهیئــة الخیریـــة ، ، ""تتــضمن فاعلیــة التخطـــیط وفاعلیــة التنـــفیذ وفاعلیـــة التقـــویم وفاعلیـــة الاتــصالاتتتــضمن فاعلیــة التخطـــیط وفاعلیــة التنـــفیذ وفاعلیـــة التقـــویم وفاعلیـــة الاتــصالات
  .. السنة التاسعة عشر السنة التاسعة عشر((220055)) العدد  العدد --الاسلامیة الاسلامیة 

  ..6363ص ص ، ، الطبعة الثالثةالطبعة الثالثة، ، ببمكتبة غریمكتبة غری، ، القاهرةالقاهرة، ، الادارة العامةالادارة العامة، ، 20052005،،عليعلي، ،  السلمي السلمي--1515
القریـــوتي، محمـــد، آراء المـــدیرین مـــن مـــستوى الإدارة الوســـطى فـــي الأردن بـــشأن العوامـــل المعـــززة للـــشعور القریـــوتي، محمـــد، آراء المـــدیرین مـــن مـــستوى الإدارة الوســـطى فـــي الأردن بـــشأن العوامـــل المعـــززة للـــشعور   --1616

  16361636--16071607ص ص . . ، أبحاث الیرموك، أبحاث الیرموك20042004دراسة میدانیة، دراسة میدانیة، : : بالتمكنبالتمكن
ة التوزیـع والمـشاركة ة التوزیـع والمـشاركة عدالـعدالـ: : الـدعم التنظیمـي وعلاقتـه بكـل مـن الـدعم التنظیمـي وعلاقتـه بكـل مـن ) " ) " 20022002((البكـري شـاهین،البكـري شـاهین،،،عبد التـوابعبد التـواب،،محمدمحمد  --1717

، مجلـة البحـوث الإداریـة، أكادیمیـة الـسادات للعلـوم الإداریـة، ملحـق العـدد ، مجلـة البحـوث الإداریـة، أكادیمیـة الـسادات للعلـوم الإداریـة، ملحـق العـدد ""في اتخاذ القرارات والكفـاءة الاجتماعیـة في اتخاذ القرارات والكفـاءة الاجتماعیـة 
  4242  ––  11الأول، ص الأول، ص 

أثــــر محــــددات إدراك الدعــــم التنظیمــــي علــــى دافعیــــة الأفــــراد أثــــر محــــددات إدراك الدعــــم التنظیمــــي علــــى دافعیــــة الأفــــراد ، ، 20102010، ، عبـــد الحمیـــد عبـــد الفتـــاحعبـــد الحمیـــد عبـــد الفتـــاح، ، المغربـــيالمغربـــي  --1818
  .. بالتطبیق على الشركات الصناعیة التابعة لقطاع الأعمال العام بمحافظة الدقهلیة بالتطبیق على الشركات الصناعیة التابعة لقطاع الأعمال العام بمحافظة الدقهلیة--" " للإنجــازللإنجــاز

 كفاءة أداء مدیري ومدیرات المـدارس الثانویـة فـي المملكـة العربیـة  كفاءة أداء مدیري ومدیرات المـدارس الثانویـة فـي المملكـة العربیـة ..((22000000))  ..المحبوب، عبد الرحمن إبراهیمالمحبوب، عبد الرحمن إبراهیم  --1919
  5577السعودیة من وجهة نظر المعلمین والمعلمات، المجلة التربویة، عدد السعودیة من وجهة نظر المعلمین والمعلمات، المجلة التربویة، عدد 

ـــة التنظیمیـــة فـــي الأداء الـــسیاقي" " ،،20072007،،عـــامر علـــي حـــسینعـــامر علـــي حـــسین، ، العطـــويالعطـــوي  --2020 ـــة التنظیمیـــة فـــي الأداء الـــسیاقياثـــر العدال مجلـــة القادســـیة للعلـــوم مجلـــة القادســـیة للعلـــوم ،،""اثـــر العدال
  ..170170  --146146ص ص ،،33ع ع ،،99مم،،العراقالعراق،، جامعة القادسیة جامعة القادسیة،،الإداریة والاقتصادیةالإداریة والاقتصادیة

 كلیـة الإدارة  كلیـة الإدارة --جامعـة القادسـیةجامعـة القادسـیة، ، ""إدارة الـسلوك التنظیمـي فـي عـصر التغییـرإدارة الـسلوك التنظیمـي فـي عـصر التغییـر" " ،،20112011، ، إحسان دهـشإحسان دهـش، ، جلابجلاب  --2121
  الطبعة الأولىالطبعة الأولى، ، عمانعمان، ،  صفاء للنشر والتوزیع صفاء للنشر والتوزیعداردار، ، والاقتصادوالاقتصاد

ٕاثــر علاقــة الفــرد برئیــسه وادراكــه للــدعم التنظیمــي كمتغیــرین وســیطین علــى ٕاثــر علاقــة الفــرد برئیــسه وادراكــه للــدعم التنظیمــي كمتغیــرین وســیطین علــى " " ،،20032003،،ســعید شــعبانســعید شــعبان، ، حامــدحامــد  --2222
كلیــة كلیــة ، ، مجلــة المحاســبة والإدارة والتــأمینمجلــة المحاســبة والإدارة والتــأمین،،دراســة میدانیــةدراســة میدانیــة: : العلاقــة بــین العدالــة التنظیمیــة وســلوك المواطنــة التنظیمــيالعلاقــة بــین العدالــة التنظیمیــة وســلوك المواطنــة التنظیمــي

  ..6161عع،،4242مم،،ة القاهرةة القاهرةجامعجامع، ، التجارةالتجارة
اثــر الالتــزام التنظیمــي والثقــة التنظیمیــة علــى العلاقــة بــین العدالــة التنظیمیــة اثــر الالتــزام التنظیمــي والثقــة التنظیمیــة علــى العلاقــة بــین العدالــة التنظیمیــة " " ،،20032003،،أمیــرة محمــدأمیــرة محمــد، ، حــواسحــواس  --2323

  . . جامعة القاهرةجامعة القاهرة، ، رسالة ماجستیر غیر منشورةرسالة ماجستیر غیر منشورة، ، ""وسلوكیات المواطنة التنظیمیة بالتطبیق على البنوك التجاریةوسلوكیات المواطنة التنظیمیة بالتطبیق على البنوك التجاریة
تراتیجي للموارد البـشریة وتنمیـة الكفـاءات علـى المیـزة التنافـسیة للمؤسـسة تراتیجي للموارد البـشریة وتنمیـة الكفـاءات علـى المیـزة التنافـسیة للمؤسـسة  اثر التسییر الاس اثر التسییر الاس،،یحضیهیحضیه، ، سملاليسملالي  --2424

  ..112288  112299 ص ص22000044  ,,،،أطروحة دكتوراهأطروحة دكتوراه، ، الاقتصادیةالاقتصادیة
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  ))AA((  ملحقملحق
  نناستبیااستبیا  استمارةاستمارة

  المحترمالمحترم  المجیبالمجیب  عزیزيعزیزي
  الموسومالموسوم  البحثالبحث  انجازانجاز  إلىإلى  تهدفتهدف  والتيوالتي  الاستبانةالاستبانة  استمارةاستمارة  فيفي  الواردةالواردة  الأسئلةالأسئلة  عنعن  بالإجابةبالإجابة  التفضلالتفضل  نرجونرجو
  تحلیليتحلیلي  بحثبحث  ""التنظیمیةالتنظیمیة  الكفاءةالكفاءة  لتعزیزلتعزیز  العاملینالعاملین  تمكینتمكین  أبعادأبعاد  إطارإطار  فيفي  المدركالمدرك  القیاديالقیادي  الدعمالدعم  اثراثر  ""  عنعن

  منكممنكم  أملاأملا  ،،الاشرفالاشرف  النجفالنجف  وبریدوبرید  اتصالاتاتصالات  مدیریةمدیریة  فيفي  یةیةالتنفیذالتنفیذ  المواقعالمواقع  فيفي  العاملینالعاملین  منمن  عینةعینة  لآراءلآراء
  فيفي  الواردةالواردة  الفقراتالفقرات  قراءةقراءة  منكممنكم  نرجونرجو  لذالذا  ،،البحثالبحث  مصادرمصادر  منمن  موثوقاموثوقا  مصدرامصدرا  تعتبرتعتبر  إجاباتكمإجاباتكم  لانلان  الاهتمامالاهتمام
  ولاولا  التامةالتامة  بالسریةبالسریة  ستحاطستحاط  الإجاباتالإجابات  جمیعجمیع  أنأن  لكملكم  ًمؤكداًمؤكدا  وموضوعیةوموضوعیة  بدقةبدقة  علیهاعلیها  والإجابةوالإجابة  بعنایةبعنایة  الاستبانةالاستبانة
  ..فقطفقط  علمیةعلمیة  لإغراضلإغراض  إلاإلا  تستخدمتستخدم

  ..معنامعنا  تعاونكمتعاونكم  حسنحسن  لكملكم  شاكرینشاكرین
  الاسديالاسدي  أفنانأفنان  ..مم

  والاقتصادوالاقتصاد  الإدارةالإدارة  كلیةكلیة  ––  الكوفةالكوفة  جامعةجامعة
  

  عامةعامة  معلوماتمعلومات  ::  الأولالأول  المحورالمحور
      ذكرذكر    أنثىأنثى: :  الجنس  الجنس --

  

    دبلومدبلوم    بكالوریوسبكالوریوس    دراسات علیادراسات علیا: :  المؤهل العلمي المؤهل العلمي--
  

     فأكثر فأكثر-- سنة سنة1515     سنة سنة1515--1010     سنوات سنوات1010--55: :  عدد سنوات الخبرة الوظیفیة  عدد سنوات الخبرة الوظیفیة --
  

    ثلاثة دورات فأكثرثلاثة دورات فأكثر    دورتاندورتان    دورة واحدةدورة واحدة: :  الدورات التدریبیة في مجال التخصص  الدورات التدریبیة في مجال التخصص --
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  البحثالبحث  متغیراتمتغیرات  ::الثانيالثاني  المحورالمحور
    العاملینالعاملین  تمكینتمكین  أبعادأبعاد  ::أولاأولا

  المناسبالمناسب  المربعالمربع  فيفي  ))√√((  إشارةإشارة  وضعوضع  الرجاءالرجاء

  اتفقاتفق  الفقراتالفقرات  تت
  لالا  محایدمحاید  اتفقاتفق  تماماتماما

    اتفقاتفق
  اتفقاتفق  لالا

  تماماتماما
            بالمعلوماتبالمعلومات  مشاركةمشاركةالال  --11  
            ..  واسعواسع  شكلشكل  علىعلى  متاحةمتاحة  عمليعملي  بمتطلباتبمتطلبات  الخاصةالخاصة  المعلوماتالمعلومات  --11
  إجراءاتإجراءات  بتطویربتطویر  الخاصةالخاصة  بالمعلوماتبالمعلومات  مشاركتيمشاركتي  دائرتيدائرتي  تستهدفتستهدف  --22

  ..الأهدافالأهداف  ووضوحووضوح  الرؤىالرؤى  لتوحیدلتوحید  العملالعمل
          

  إلىإلى  للوصولللوصول  دائرتيدائرتي  فيفي  مهمینمهمین  أشخاصأشخاص  بهابها  أقابلأقابل  لحظةلحظة  كلكل  استغلاستغل  --33
  ..العملالعمل  إجراءاتإجراءات  تحسینتحسین  فيفي  جدیدةجدیدة  ققطرائطرائ  أوأو  أفكارأفكار

          

  بصورةبصورة  الإداریةالإداریة  المستویاتالمستویات  عبرعبر  المعلوماتالمعلومات  تبادلتبادل  عملیاتعملیات  تجريتجري    --44
  ..عوائقعوائق  أيأي  وبدونوبدون  انسیابیةانسیابیة

          

            الثقافةالثقافة  --22  
  كجزءكجزء  مستمرمستمر  بشكلبشكل  الجدیدةالجدیدة  المهاراتالمهارات  عاملیهاعاملیها  بإكساببإكساب  دائرتيدائرتي  تهتمتهتم  --55

  ..المعرفیةالمعرفیة  ثقافتهاثقافتها  متطلباتمتطلبات  منمن
          

ِقیمها  معمع  ّالمتسقةّالمتسقة  الأعمالالأعمال  علىعلى  المنظمةالمنظمة  فيفي  العلیاالعلیا  لادارةلادارةاا  تؤكدتؤكد    --66 ِقیمهاَِ َِ  
  ..للأداءللأداء  المحددةالمحددة  وأعرافهاوأعرافها

          

  بالعناوینبالعناوین  الالتزامالالتزام  منمن  أهمیةأهمیة  أكثرأكثر  تكونتكون  منظمتيمنظمتي  ورسالةورسالة  قیمقیم  تطابقتطابق  --77
  ..العملالعمل  إجراءاتإجراءات  وقواعدوقواعد  الرسمیةالرسمیة

          

  الإداريالإداري  للتغییرللتغییر  باستمرارباستمرار  ومتكیفةومتكیفة  مرنةمرنة  بأنهابأنها  منظمتيمنظمتي  اصفاصف  --88
  بهابها  مرمر  التيالتي  التجاربالتجارب  منمن  الاستفادةالاستفادة  إذإذ  ........والتكنولوجيوالتكنولوجي  ييوالتنظیموالتنظیم
  ..الآخرینالآخرین

          

            التنظیميالتنظیمي  الهیكلالهیكل  --33  
  هیكلهاهیكلها  یتسمیتسم  لمالما  البیئیةالبیئیة  التغییراتالتغییرات  معظممعظم  معمع  منظمتيمنظمتي  تتكیفتتكیف  --99

  ..بالمرونةبالمرونة  وسیاساتهاوسیاساتها
          

            ..العملالعمل  لظروفلظروف  ملائمةملائمة  منظمتيمنظمتي  فيفي  الإشرافیةالإشرافیة  المستویاتالمستویات  عددعدد  --1010
  بسلسلةبسلسلة  منظمتيمنظمتي  بعملبعمل  الصلةالصلة  ذاتذات  والمعداتوالمعدات  الموادالمواد  شراءشراء  تتقراراقرارا  تمرتمر  --1111

  ..العلیاالعلیا  الإدارةالإدارة  إلىإلى  الرجوعالرجوع  منهامنها  المركزیةالمركزیة  الإجراءاتالإجراءات  منمن
          

            ..التفویضالتفویض  منمن  عاليعالي  مستوىمستوى  الإشرافیةالإشرافیة  المواقعالمواقع  فيفي  العاملینالعاملین  یمارسیمارس  --1212

  المدركالمدرك  القیاديالقیادي  الدعمالدعم  أبعادأبعاد  ::  ثانیاثانیا

  اتفقاتفق  الفقراتالفقرات  تت
  اتفقاتفق  لالا    اتفقاتفق  لالا  محایدمحاید  اتفقاتفق  تماماتماما

  تماماتماما
            المنظمیةالمنظمیة  المكافئاتالمكافئات  --11  
  المكافأةالمكافأة  علىعلى  المرؤوسینالمرؤوسین  حصولحصول  بأنبأن  المباشرالمباشر  رئیسيرئیسي  یدركیدرك  --11

  ..والاستثنائيوالاستثنائي  المتمیزالمتمیز  بالعملبالعمل  یقترنیقترن  المجزیةالمجزیة
          

  الماديالمادي  التحفیزالتحفیز  وسائلوسائل  اعتماداعتماد  إلىإلى  المباشرالمباشر  رئیسيرئیسي  یسعىیسعى  --22
  ..عاملیهاعاملیها  لدىلدى  الانجازالانجاز  دافعدافع  لرفعلرفع  والمعنويوالمعنوي

          

  المنظمةالمنظمة  لمنتسبيلمنتسبي  تصرفتصرف  التيالتي  المكافأتالمكافأت  بینبین  وازنةوازنةمم  هناكهناك  --33
  ..العملالعمل  فيفي  المبذولةالمبذولة  والجهودوالجهود
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  سیماسیما  لالا  العاملینالعاملین  یطرحهایطرحها  التيالتي  للجوانبللجوانب  المباشرالمباشر  رئیسيرئیسي  یستجیبیستجیب  --44
  ..سنویاسنویا  الأداءالأداء  تقییمتقییم  عندعند  المعنویةالمعنویة  بالمكافئاتبالمكافئات  الصلةالصلة  ذاتذات

          

    القیاديالقیادي  الدعمالدعم  --22  
            ..الأداءالأداء  بتحسینبتحسین  المتعلقةالمتعلقة  فكارفكارالأالأ  ودعمودعم  بتشجیعبتشجیع  العلیاالعلیا  الادارةالادارة  تهتمتهتم  --55
  الشخصیةالشخصیة  العاملینالعاملین  واجتهاداتواجتهادات  مبادراتمبادرات  كلكل  العلیاالعلیا  الادارةالادارة  تدعمتدعم  --66

    ..باستمرارباستمرار  علیهاعلیها  وتشجیعهموتشجیعهم
          

  لنالنا  الممنوحةالممنوحة  الامتیازاتالامتیازات  بانبان  العاملینالعاملین  تشعرتشعر  العلیاالعلیا  الادارةالادارة  --77
  ..متساویةمتساویة

          

  العملالعمل  لأداءلأداء  ااأبذلهأبذله  التيالتي  الإضافیةالإضافیة  المجهوداتالمجهودات  العلیاالعلیا  الادارةالادارة  تقدرتقدر  --88
  ..بكفاءةبكفاءة

          

    الإجرائیةالإجرائیة  العدالةالعدالة  --33  
  بمستویاتبمستویات  الخاصةالخاصة  العاملینالعاملین  انطباعاتانطباعات  تفهمتفهم  العلیاالعلیا  القیادةالقیادة  تحاولتحاول  --99

  ..المعتمدةالمعتمدة  التحفیزالتحفیز  وبرامجوبرامج  الأجورالأجور
          

  رئیسهرئیسه  منمن  تصدرتصدر  التيالتي  القراراتالقرارات  علىعلى  یعترضیعترض  أنأن  العاملالعامل  یستطیعیستطیع  --1010
  ..بالعملبالعمل

          

  علىعلى  الایجابيالایجابي  لتأثیرهالتأثیرها  المعنویةالمعنویة  فئاتفئاتبالمكابالمكا  العلیاالعلیا  القیادةالقیادة  تهتمتهتم  --1111
  العملالعمل  تحسینتحسین

          

            ..منظمتيمنظمتي  رئیسرئیس  منمن  أدائيأدائي  تقییمتقییم  فيفي  بالعدالةبالعدالة  اشعراشعر  --1212

  التنظیمیة الكفاءة أبعاد : ثالثا
  
 اتفق لا  اتفق لا محاید اتفق تماما اتفق الفقرات ت

 تماما
  الأداء كفاءة -1 

 أعمــالهم أداء علــى العــاملین بمقــدرة الإدارة لــدى ثقــة هنــاك -1
 .بكفاءة

     

      .عاملیها كفاءة لرفع وذلك منظمتي باهتمام التدریب یحظى -2
 عملیــة عبــر الكفایــات أنجــاز لتطــویر خطــة منظمتــي تمتلــك -3

 .الأداء أدارة
     

 فتـرة بـین تطویریة بدورات عاملیها إدخال إلى منظمتي تلجأ -4
 أدائها لتحسین وأخرى

     

  الاتصال ءةكفا -2 
 بالتوقیـــــت منظمتـــــي فـــــي الواضـــــحة الأفكـــــار تـــــوفیر یمكـــــن -5

 .الملائم
     

 شـــبكات اســـتخدام علــى منظمتـــي فـــي الأعمــال تنفیـــذ یعتمــد -6
 بـــین ومـــا ووحـــداتها الـــدائرة أقــسام بـــین مـــا الفعـــال الاتــصال

 .الخارجیین زبائنها

     

 وفروعهــــــا منظمتـــــي بـــــین واضــــــح اتـــــصالات نظـــــام هنـــــاك -7
 العمــــــل بــــــإجراءات الخاصـــــة المعلومــــــات علــــــى لللحـــــصو
 .وتبادلها

     

 والمــشاركة الفریــق بــروح العمـل نحــو التوجــه منظمتــي تحفـز -8
 .المفتوحة الاتصالات خلال من العاملین بین

     

  المتاحة الموارد استخدام كفاءة -3 
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ــــدى لــــیس -9 ــــى الحــــصول فــــي مــــشكلة منظمتــــي ل  المــــوارد عل
 بمــــشروع البــــدء عنــــد والمعــــدات مــــوالوالأ الكفــــوءة البــــشریة
 .وتطویري تأهیلي

     

 ،مالي( الخارجي الدعم على الحصول على قادرة منظمتني -10
 .بسهولة الدولة من )أخرى وتسهیلات معنوي

     

 عنـد بأنواعهـا المالیـة المـوارد توزیع إجراءات تدعم منظمتي -11
 .محددة ضوابط وفق المشاریع تنفیذ

     

 ذات البــشریة مواردهـا فـي نـوعي نقـص مـن منظمتـي انيتعـ -12
 .میدانیا والمتدربة المؤهلة الفنیة التخصصات

     

  البحثالبحث  عینةعینة  أفرادأفراد  عنعن  العامةالعامة  البیاناتالبیانات  ))BB((  ملحقملحق
 المئویة النسبة العدد الفئة المتغیر

 %54.3 157 ذكر

 % 45.7 132 انثى
  

 الجنس
 %100 289 المجموع
 % 30.8 89 دبلوم

 % 68.5 198 بكالوریوس
 % 0.69 2 علیا دراسات

  
  
 العلمي المؤهل

 %100 289 المجموع
 % 33.9 98 سنوات 5-10
 % 42.6 123 سنة 15-10 من

 % 23.5 68 سنة 15 من أكثر
 الوظیفیة الخبرة سنوات عدد

 %100 289 المجموع
 % 7.9 23 واحدة دورة

 % 41.2 119 اندورت
 % 50.8 147 فأكثر دورات ثلاثة

 مجال في التدریبیة الدورات
 التخصص

 %100 289 المجموع

    
  
  


