
1 
 

 

 الجمهورٌة العربٌة السورٌة

 الً ــالع م ــعلٌـالت وزارة 

 الجامعة السورٌة الافتراضٌة

 

 

 

 إدارة الأعمال فً ماجستٌراللنٌل شهادة  مخطط بحث مُعد

 

 أثر درجة تطبٌق المركزٌة الإدارٌة على فاعلٌة القٌادة التحوٌلٌة

 زٌة فً دمشقدراسة حالة مإسسة تولٌد الطاقة الكهربائٌة الإدارة المرك

 

 

 

 إشراف الدكتور: مضر دخان

 

 نسرٌن أبو الهٌجاء الطالبة:

 

 0202  - كانون الثانً

 

 

 الفهرس



2 
 

 الصفحة الموضوع

 الإطار العام للدراسة
 3 ة البحثــمقدم

 4 مشكلة البحث
 5 لات البحثتساإ

 6 فرضٌات البحث
 7 متؽٌرات البحث

 7 ثـة البحـمٌـأه
 8 داؾ البحثـأه
 8 حثـد البدوـح

 9 منهجٌة البحث
 9 مجتمع وعٌنة البحث

 9 الدراسات السابقة
    النظري القسم :الأول القسم

 15 الأول: القٌادة التحوٌلٌةالفصل 

 17 عناصر القٌادة التحوٌلٌة

 26 ما بٌن القٌادة التحوٌلٌة والقٌادة التبادلٌة

 27 انتقادات موجهة للقٌادة التحوٌلٌة

 29 انً: بٌن المركزٌة واللبمركزٌةالث الفصل

 29 المركزٌة الإدارٌة

 33 أدوات المركزٌة

 32 اللبمركزٌة الإدارٌة

 33 أدوات اللبمركزٌة

 43 مزاٌا اللبمركزٌة

 42 بٌن المركزٌة والقٌادة التحوٌلٌةالفصل الثالث: 

 القسم الثانً: القسم العملً )دراسة مٌدانٌة(
 43 مهام مإسسة التولٌدوأهداؾ أولاً: نبذة عن 

 45 الشركات والمنشآت العامة للتولٌد

 46 الهٌكل التنظٌمً لمإسسة تولٌد الطاقة

 نتابج الدراسة والتحلٌل الإحصابً ثانٌاً:

 47 منهجٌة الدراسة

 48 صدق وثبات أداة الدراسة

 50 المعالجة الإحصابٌة

 : النتائج والتوصٌاتالثالث القسم

 71 النتابج

 83 لتوصٌاتا

 88 المراجع

 92 الملحق

 الإطار العام للدراسة



3 
 

 هـقــــدهـــة

إن الوقت الراهن ٌلقً على القٌادات الإدارٌة مسإولٌات جسٌمة وضخمة، تجعلها تركز على أفضل 

الأسالٌب الإدارٌة التً تتبع عالمٌاً والتً أثبتت أنها ناجحة، وخصوصاً من حٌث التعامل السلٌم مع 

البشرٌة التً تعتبر حجر ا لأساس فً أي منظمة والركٌزة الداعمة للبرتقاء والتقدم. فإن التقدم  الطاقات

والنجاح الذي تحققه المنظمات ٌتوقؾ إلى حد كبٌر على قدرة وكفاءة قٌاداتها على تحدٌد أهداؾ واضحة 

تحقٌق الأهداؾ المخطط واستخدام أفضل الوسابل لتحقٌقها. ولما كان النجاح فً أي منظمة مرهوناً بمدى 

لها، فإن دور القادة الإدارٌٌن هو العمل على اتخاذ قرارات سلٌمة مستفٌدٌن من إمكانٌات كل من هو 

ضمن منظماتهم، مستخدمٌن استراتٌجٌات مدروسة لضمان إشراك الجمٌع للعمل لمصلحة الصالح العام. 

 ٌمرون بها. متبنٌن الأنماط القٌادة اللبزمة حسب الظروؾ والمراحل التً

المعاصرة، حٌث تبٌن أنها الأكثر قدرة على  الإدارٌةولقد كانت القٌادة التحوٌلٌة هً من أحدث الأسالٌب 

إحداث تطور فعال للمنظمات والأداء فً القرن الحادي والعشرٌن. إذ أن هذه المنظمات بحاجة إلى 

النمط القٌادي الذي ٌركز فٌه القابد على قٌادات إدارٌة فاعلة أكثر من احتٌاجاتها إلى مدٌرٌن. فهً ذلك 

ٌهتم بمنح القوة والتمكٌن للؤتباع وتطوٌرهم. حٌث تدخل القادة فً علبقة تفاعلٌة  ممارسة السلطة بقدر ما

نشاطاً وقدرة على إٌجاد صفوؾ جدٌدة من القادة  الإدارٌٌن أكثرمع مرإوسٌهم، وتجعل 

(Brown,1993,20)  ًعظٌماً على مبادئ وأفعال مرإوسٌهم، مما ٌإدي إلى بحٌث تجعل للقادة تؤثٌرا

رإٌتهم الاستراتٌجٌة لمستقبل  بوضوح عنزٌادة تطلعهم إلى المستقبل وزٌادة ثقتهم فً أنفسهم، والتعبٌر 

مة. وتولد إدراكاً برسالة أو رإٌة المنظمة، وتطور التابعٌن لتقدٌم مستوى أعلى من الإمكانات. فهً المنظ

قٌم المرإوسٌن ودوافعهم الحالٌة وتحوٌلها للصالح العام  وم القابد من خلبلها بتؽٌٌررة ٌقعملٌه مستم

 ( 2317)الرشٌدي (.  Kirkland, 2011,P: 55)للمنظمة. 

ولكن هل تتوافر الثقافة التنظٌمٌة والمناخ التنظٌمً الذي ٌساعد على نشوء هكذا مفاهٌم. فلب بد للمنظمات 

هذه الأسالٌب الإدارٌة الحدٌثة والمثمرة أن ٌعملوا على دراسة وفحص وتقٌٌم إذا ما أرادوا الاستفادة من 

البٌبة التنظٌمٌة السابدة لدٌهم والتً من الممكن أن تسهل أو تعٌق تطبٌق هكذا سٌاسات انتهجتها معظم 

أن المنظمات العالمٌة المتمٌزة وحازت من خلبلها على الكثٌر من التطور والنجاح. فالسإال الذي ٌجب 

هل تستطٌع هً بما تملك قٌاداتها من  بٌق هذه الأسالٌب المعاصرة هو،تطرحه أي منظمة تفكر بتط

وبما تتصؾ به بٌبتها التنظٌمٌة من سمات أن تطبق هذا المفهوم. فالواقع العملً لٌس وكفاءات قدرات 

وى من أي ممارسات بهذه السهولة فربما تصطدم بالكثٌر من المعوقات التً تعٌق هذا التطبٌق. فلب جد

 كتدرٌب أو تؤهٌل قادة إذا لم تكن تتوافر مسبقاً البٌبة التنظٌمٌة المناسبة والقٌادة الداعمة.
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 مشكلــة الدراســة

ثمان سنوات على بدء الحرب فً سورٌا، ثمان سنوات نتابجها كارثٌة. مدن ربٌسٌة تدمرت وأضرار 

تحدٌات إنسانٌة خطٌرة وتفاوت صارخ  قتصاد السوري،ٌطرة الركود على الاهابلة على البنى التحتٌة، س

، محدودٌة مٌزانٌة الحكومة السورٌة، مسإولٌة كبٌرة ملقاة على عاتق والمداخٌلفً توزٌع الثروات 

 مإسسات الدولة للنهوض بالبلد من جدٌد.

الإداري  إقرار المشروع الوطنً للئصلبح الإداري كمنهجٌة لتؤسٌس وتتبع النهوض الشامل فً الأداء

والمإسسات، لتكون هناك منهجٌة واحدة ومتجانسة لكل الوزارات للقٌام بوضع الهٌكلٌات والتوظٌؾ 

الوظٌفً وإٌجاد آلٌات لقٌاس الأداء والأنظمة الداخلٌة للمإسسات وقٌاس الإجراءات بٌن المواطن 

 كافحة الفساد.والمإسسات أو داخل المإسسات أو فٌما بٌنهما وقٌاس وضع المواطن والموظؾ وم

إقرار وثٌقة تنفٌذٌة لإصلبح مإسسات القطاع العام وتكلٌؾ مرجعٌة إدارٌة واحدة بمتابعة تنفٌذ ومراقبة 

وتصنٌؾ المإسسات وتحلٌل واقعها قانونٌة  بإٌجاد مرجعٌةوالإشراؾ على إصلبح هذه المإسسات بداٌة 

الخاص بكل مإسسة، وتشكٌل  الإصلبحًوذج واعتماد النم والتنظٌمٌة والمالٌةإعادة الهٌكلة الإدارٌة و

اللجان والقرارات اللبزمة لوضع المإسسات على السكة الصحٌحة لٌكون القطاع رابداً لٌتناسب مع 

 المرحلة القادمة لسورٌة ما بعد الحرب وإعادة الأعمار.

ٌة والمهارات برنامج الجدارة القٌادٌة الذي سلط الضوء على ضرورة تمتع المسإولٌن بالكفاءة الإدار

 القٌادٌة اللبزمة للنهوض بمإسسات الدولة والقٌام بكامل واجباتها على أكمل وجه.

قادة ولٌس قادة فقط بل قادة تحوٌلٌٌن ٌستطٌعون تؽٌٌر هذا  نإدارٌٌإذاً واقع مإلم ٌحتاج وبضرورة إلى 

 الجمة. الواقع، فلب ٌفٌد هنا أن ٌستلم القرار من هو ؼٌر مإهل لمثل هذه المسإولٌات

دراسات كثٌرة أكدت على الآثار الإٌجابٌة لتمتع الإدارٌٌن بسلوكٌات القٌادة التحوٌلٌة وكان الاهتمام 

 كبٌراً عالمٌا بهذه الأسالٌب المعاصرة فً الإدارة.

حٌث نرى أسالٌب  سالٌب خصوصاً فً البلدان النامٌة.الرإٌة الواضحة لهذه الأ افتقار إلىإلا أنه هناك 

التقلٌدٌة ما زالت تتبع، حٌث المركزٌة وعدم المشاركة فً اتخاذ القرار ورفض التفوٌض وعدم الإدارة 

نهج ٌساعد على أداء المهام الضرورٌة للنهوض. وما إلى ذلك من سلوكٌات م  تمكٌن العاملٌن بشكل م  

 تإثر على القدرة على العمل والصمود والاستمرارٌة.
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 القٌادة فً الحدٌثة الأسالٌب لاتباع الإٌجابً الأثر أثبتت التً اساتالدر هً كثٌرة أن سابقاً  أشرنا كما

 الأسالٌب هذه تطبٌق أمام العوابق فً بحثت من الدراسات من الباحث علم حد على ٌوجد لا ولكن

 .العام القطاع مإسسات فً التحوٌلة القٌادة وسلوكٌات

السابقة، وإجراء بعض المقابلبت مع  ولٌتم تحدٌد مشكلة البحث الأولً تم استعراض بعض الدراسات

على واقع الحال فً مإسسة تولٌد الطاقة الكهربابٌة فً دمشق  للبطلبعبعض الموظفٌن والإدارٌٌن 

وذلك بعد شرح سبب الدراسة وتوضٌح بعض مفاهٌم القٌادة  المركزٌة والتً ستكون محل البحث. الإدارة

المدٌر فً مستوٌات إدارٌة دنٌا أن ٌمارس هكذا مفاهٌم،  التحوٌلٌة. دلت النتابج على أنه من الصعب على

لتؤثٌر خضوعهم للمستوٌات الإدارٌة الأعلى فً أؼلب قراراتهم وثانٌاً  ممنهج.أولا لعدم تمكنه منها بشكل 

 وبسبب عدم دعم الإدارة العلٌا. ،حتى الروتٌنٌة منها، ولانتشار المحسوبٌات والوساطة فً بٌبة العمل

القٌادة التحوٌلٌة تصب تقرٌباً  سلوكٌاتضح مبدبٌاً أن أحد الأسباب الأولٌة التً تعٌق تطبٌق لذا من الوا

زٌة ولامركزٌة تطبٌق مرك مستوىدراسة التركٌز فً البحث على بمركزٌة القرار الإداري. لذلك سٌتم 

ن تؤثٌر أو عدم تؤثٌر التؤكد مفٌما بعد . لٌتم القرار الإداري المتبع فً مإسسة تولٌد الطاقة الكهربابٌة

، سلوكٌات القٌادة التحوٌلٌة من قبل الإدارٌٌن فً المدٌرٌةعة على إمكانٌة تطبٌق درجة المركزٌة المتب

 فرضٌات البحث.  اختباروذلك عبر 

وبذلك فإن هذا الفصل سٌتناول الإطار العام للبحث طرح مشكلة البحث وفرضٌاته ومن ثم أهمٌته 

 رض منهجٌة البحث والعٌنة المدروسة وتحدٌد حدود البحث.وأهدافه ومتؽٌراته ثم ع

 مشكلــة البحـث

القٌادة التحولٌة فً مإسسة تولٌد  فاعلٌة" أثر درجة تطبٌق المركزٌة الإدارٌة على 

 الطاقة الكهربائٌة فً دمشق"

 البحــث: تساإلات

 المإسسة. فًالإدارٌة المركزٌة ما هو مستوى تطبٌق  -

 لقٌادة التحوٌلٌة فً المإسسة.ما هو مستوى تطبٌق ا -

هل هناك أثر لمستوى تطبٌق المركزٌة الإدارٌة على فعالٌة تطبٌق سلوكٌات القٌادة التحوٌلٌة فً  -

 المإسسة.
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بٌن إذا ما وجدت هل هناك أثر للمإهل العلمً أو الخبرة الوظٌفٌة للمبحوثٌن على قوة العلبقة  -

 المركزٌة وممارسة القٌادة التحوٌلٌة.

ك اختلبؾ بٌن إجابات المبحوثٌن بالنسبة لمدى ممارسة القٌادات الإدارٌة لسلوكٌات هل هنا -

 .القٌادة التحوٌلٌة ت عزى للمتؽٌرات الدٌمؽرافٌة

 فرضــٌــات البحــث:

 الكهربابٌة وتؤثٌرهاتحقٌقاً لأهداؾ الدراسة، ولمعرفة مستوى ممارسة المركزٌة فً مإسسة تولٌد الطاقة 

 ق سلوكٌات القٌادة التحوٌلٌة، تم صٌاؼة الفرضٌات التالٌة:على إمكانٌة تطبٌ

 الفرضٌة الربٌسٌة:

القٌادة التحوٌلٌة بجمٌع   على فاعلٌة المركزٌة الإدارٌةتطبٌق  ٌوجد أثر ذو دلالة إحصابٌة لدرجة

 أبعادها.

 الفرضٌات الفرعٌة:

دة التحوٌلٌة من حٌث بعد التؤثٌر القٌا فاعلٌةتطبٌق المركزٌة على  ٌوجد أثر ذو دلالة إحصابٌة لدرجة

 المثالً.

القٌادة التحوٌلٌة من حٌث بعد التحفٌز  فاعلٌةتطبٌق المركزٌة على  ٌوجد أثر ذو دلالة إحصابٌة لدرجة

 الإلهامً.

القٌادة التحوٌلٌة من حٌث بعد الاستثارة  تطبٌق المركزٌة على فاعلٌة ٌوجد أثر ذو دلالة إحصابٌة لدرجة

 الفكرٌة.

القٌادة التحوٌلٌة من حٌث بعد الاعتبارٌة  تطبٌق المركزٌة على فاعلٌة أثر ذو دلالة إحصابٌة لدرجة ٌوجد

 الفردٌة.

 الفرضٌة الثانٌة

 القٌادة التحوٌلٌة فً ممارسة مستوى حول المبحوثٌن إجابات فً إحصابٌة دلالة ذو فروق دلا ٌوج

 .التعلٌمً( المستوى –العمر –جتماعًالا )النوع الدٌمؽرافٌة المتؽٌرات إلى تعزى المإسسة
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 متغــٌرات البحــث

 المتؽٌر المستقل: المركزٌة الإدارٌة

 –الاستثارة الفكرٌة  –التحفٌز الإلهامً  -المثالً  )التؤثٌرالقٌادة التحوٌلٌة بؤبعادها  التابع:المتؽٌر 

 الفردٌة(الاعتبارٌة 

 

 مــوذج البحــثن

 

 

 

 

 

 

 أهمــٌة البحـــث:

 الآتً: اعتبارات وفقز أهمٌة البحث من عدة تبر

أحد ٌعتبر من كون موضوع القٌادة من أهمٌة الموضوع الذي ٌتناوله، تستمد أهمٌة هذا البحث 

المهتمٌن بهذا الباحثٌن و الػ من قبلباهتمام بحتى الآن تحظى  ولا تزالالموضوعات المهمة التً حظٌت 

نظماتها واستمرارها ٌعتمد بشكل ربٌس على القٌادات التً حٌث أن تقدم المجتمعات وتطور م المجال.

 قدرات ابتكارٌة ومواهب إبداعٌة.  ما تملك تلك القٌادات منوعلى  ،تحركها وترسم خططها وسٌاساتها

 وضرورة البحث عن الأسباب التً قد تعٌق هذه القٌادات من سلوك سلوكٌات القٌادة الصحٌحة.

لبحث فً تؤثٌر وأهمٌة الدور القٌادي الذي ٌمارسه مدٌري مإسسات القطاع تكمن الأهمٌة التطبٌقٌة لهذا ا

العام فً تهٌبة المناخ التنظٌمً الملببم للنهوض والتقدم بمإسساتهم. خاصة أن هذه المإسسات تحتاج 

 الإدارٌة مركزٌةال
 القٌادة التحوٌلٌة

 التؤثٌر المثالً-

 لهامًالتحفٌز الإ-

 الاستثارة الفكرٌة-

 الاعتبارٌة الفردٌة-
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وقٌادة التؽٌٌر، وللقدرة  أكثر من ؼٌرها فً الوقت الحاضر إلى الابتكار والابداع والتجدٌد والاختراع

 الظروؾ الراهنة. ى مجاراةعل

رست آثار تطبٌق القٌادة التحوٌلٌة  ،ٌتعرض هذا البحث لمتؽٌرات لم تؤخذ حقها بالدراسة مجتمعة فقد د 

لم ٌقم أحد بدراسة تؤثٌر مركزٌة القرار على  ة،. على حد علم الباحثحدىكل على  والمركزٌة الإدارٌة

تً هً الآن محل اهتمام من المسإولٌن عن التنمٌة الو ،إمكانٌة تطبٌق سلوكٌات القٌادة التحوٌلٌة

ٌ سهم فً تعمٌق إدراك أهمٌة معالجة بعض المعٌقات التً تعٌق التقدم  .الإدارٌة الأمر الذي من شؤنه أن 

 والإنجاز فً العمل المإسساتً.

ة التً معاصرفتؤتً أهمٌة هذه الدراسة من كونها تلقً الضوء على ما ٌعٌق تطبٌق سلوكٌات الإدارة ال

 هً محل اهتمام عالمً فً مإسسات الدولة التً هً بؤمس الحاجة الٌوم إلى هذه السلوكٌات.

تلقً الضوء على دور القٌادات الإدارٌة الحالٌة فً النهوض بالوطن وأهمٌة أن فإن الدراسة كذلك 

 دولة.ٌتمتعوا بكفاءة ومهارات قٌادٌة نوعٌة لٌستطٌعوا إنجاز الدور المطلوب من مإسسات ال

تؤتً أهمٌة هذه الدراسة أٌضا كونها من الممكن أن تقدم لمتخذي القرار صورة عن الواقع الحالً 

لممارسة المركزٌة والسلوكٌات القٌادٌة فً المإسسات. بحٌث توضح الصورة أمام متخذي القرار 

تً ٌجب بخصوص الجوانب الأكثر تؤثٌراً والأقل تؤثٌراً بما ٌعطً صورة واضحة عن الجوانب ال

 المعالجة.الاهتمام بها، وإعطابها الأولوٌة فً 

 أهداف البحــث:

 فً المإسسة.الإدارٌة اختبار مدى ممارسة المركزٌة  -

 اختبار مدى ممارسة سلوكٌات القٌادة التحوٌلٌة فً المإسسة. -

 التحوٌلٌة.إمكانٌة تطبٌق سلوكٌات القٌادة  علىالإدارٌة المركزٌة دراسة مدى تؤثٌر  -

تؤثٌر بعض المتؽٌرات الدٌمؽرافٌة على قوة العلبقة بٌن المركزٌة الإدارٌة والقٌادة  اختبار -

 التحوٌلٌة.

تمتع القٌادات بسلوكٌات القٌادة التحوٌلٌة بتباٌن  اتجاهدراسة مدى تباٌن آراء العاملٌن بالمإسسة  -

 المتؽٌرات الدٌمؽرافٌة.

 :حــدود البحــث

 2323 – 2319الفترة  الحدود الزمانٌة: ٌتم هذا البحث فً
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 الحدود المكانٌة: ٌتم هذا البحث فً مإسسة تولٌد الطاقة الكهربابٌة الإدارة المركزٌة فً دمشق.

: ركزت هذه الدراسة فً جانبها الموضوعً على بٌان العلبقة بٌن المركزٌة الحدود الموضوعٌة

الإدارة  ولٌد الطاقة الكهربابٌةسلوكٌات القٌادة التحوٌلٌة لدى العاملٌن بمإسسة ت وإمكانٌة تطبٌق

 .المركزٌة

 منهجـٌــة البحــث:

 :باعتماد  ةقوم الباحثست

القابم على جمع البٌانات وتحلٌلها بالاعتماد على الكتب والدراسات واسلوب المنهجً الوصفً  -

 بهدؾ اختبار فرضٌات الدراسة للئجابة على أسبلة مشكلة الدراسة. 

  .خلبل استبانة مصممة لهذا البحث وذلك منالدراسة المٌدانٌة،  -

من أجل اختبار فرضٌات الدراسة، بعد جمع البٌانات المتعلقة   spssبالإضافة لاستخدام برنامج  -

بمتؽٌراتها عن طرٌق الاستبٌان. والعمل على كشؾ العلبقات بٌن المتؽٌرات محل الدراسة 

 للوصول إلى استنتاجات تفٌد فً تحسٌن الوضع الحالً.

 .عٌنة البحثومجتمع 

ٌتكون مجتمع الدراسة من العاملٌن فً مإسسة تولٌد الطاقة الكهربابٌة الإدارة المركزٌة فً دمشق 

كافة فبات الموظفٌن من جمٌع الدرجات ( 73البالؽة )موظؾ. وتستهدؾ العٌنة  533والبالػ عددهم 

. وحول مستوى ممدرابهقبل  المختلفة. وذلك لتبٌان آرابهم حول تطبٌق سلوكٌات القٌادة التحوٌلٌة من

تطبٌق المركزٌة فً المإسسة. وذلك باستخدام مقاٌٌس القٌادة التحوٌلٌة ومقاٌٌس المركزٌة المناسبة. من 

ها ودورها فً التؤثٌر على واقع المركزٌة المعمول ب دقة لتشخٌصأجل الوصول إلى نتابج أكثر 

 سلوكٌات القٌادة التحوٌلٌة. 

 

 :السابقة الدراسات

الاستفادة من أدبٌات المواضٌع المطروحة وهً القٌادة على بعض الدراسات السابقة بؽٌة  الاطلبعتم 

التحوٌلٌة والمركزٌة واللبمركزٌة الإدارٌة. وتم التركٌز على الدراسات التً درست آثار كلٌهما على 

 معاً.عمل المنظمات فً جمٌع النواحً، بسبب عدم توفر دراسات بحثت فً دراسة المتؽٌرٌن 
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( " واقع اللامركزٌة وأثرها على مستوى أداء العاملٌن فً بلدٌات  7102دراسة أبو عٌاش )  -

 جنوب الضفة الغربٌة من وجهة نظر العاملٌن فٌها "

كان من نتابج هذه الدراسة أن هناك علبقة إٌجابٌة بٌن اللبمركزٌة وأبعادها )التمكٌن، والتفوٌض، 

ملٌن )مهارة تنظٌم وإدارة الوقت، والإنتاجٌة، والإبداع والابتكار( فً والاتصال( مع مستوى أداء العا

بلدٌات جنوب الضفة الؽربٌة. وأن واقع اللبمركزٌة جاء بدرجة متوسطة ولجمٌع المحاور، ما عدا 

التمكٌن الذي جاء بدرجة مرتفعة. وأن أداء العاملٌن مرتفع ولجمٌع المحاور أٌضؤ ما عدا محور الإبداع 

 ار الذي جاء بدرجة متوسطة.والابتك

 

- Majeed, et al. (2017) "Transformational leadership and organizational 

citizenship behaviour: Modelling emotional intelligence as mediator" 

سات عمدت هذه الدراسة إلى كشؾ العلبقة بٌن القٌادة التحوٌلٌة وسلوك المواطنة التنظٌمٌة لمدرسً مإس

التعلٌم العالً القطاع العام فً الباكستان. حٌث درست التؤثٌر المباشر وؼٌر المباشر للقٌادة التحوٌلٌة، مع 

دراسة الدور الوسٌط للذكاء العاطفً على سلوك المواطنة التنظٌمٌة. بٌنت النتابج أن هناك علبقة إٌجابٌة 

نة التنظٌمٌة مع وجود دور هام للذكاء العاطفً ذات دلالة إحصابٌة بٌن القٌادة التحوٌلٌة وسلوك المواط

كوسٌط. وانتهت إلى وجوب تنفٌذ الممارسات التً تساعد على تحسٌن مستوى سلوك المواطنة التنظٌمٌة 

 فً هذه المإسسات ألا وهً القٌادة التحوٌلٌة.

 

ة ( " أثر النمط القٌادي فً سلوك المواطنة التنظٌمٌة " دراسة مقارن7102دراسة حسون ) -

 بٌن المصارف التجارٌة العامة والخاصة فً سورٌة.

هدفت هذه الدراسة لمعرفة أثر النمط القٌادي بشقٌه الإجرابً والتحوٌلً على سلوك المواطنة التنظٌمٌة 

فً المصارؾ المذكورة. وقد توصلت إلى أن تؤثٌر الأنماط القٌادٌة فً سلوك المواطنة ٌعتبر ضعٌفاً 

ٌوجد أثر لنمط القٌادة  رؾ التجارٌة العامة والخاصة على حد سواء. وأنه لابشكل عام وذلك فً المصا

التحوٌلٌة فً سلوك المواطنة لدى العاملٌن فً المصارؾ التجارٌة الخاصة، وبالمقابل فقد كان هذا التؤثٌر 

طنة فً ضعٌفاً فً المصارؾ التجارٌة العامة. وأنه لا ٌوجد أثر لنمط القٌادة الإجرابٌة فً سلوك الموا

المصارؾ العامة. بٌنما كان هذا الأثر واضحاً فً الخاصة. ودلت كذلك على انخفاض دراٌة العاملٌن فً 

المصارؾ العامة والخاصة بالأنماط القٌادٌة التً ٌتبعها رإسابهم فً العمل نظراً لؽٌاب التواصل بٌن 



11 
 

فً المصارؾ العامة والخاصة حتى  الطرفٌن. وان مفهوم المواطنة لا ٌزال ؼرٌباً عن كثٌر من العاملٌن

 الذٌن ٌمارسون هذا السلوك.

( " أثر القٌادة التحوٌلٌة على سلوك المواطنة التنظٌمٌة لدى العاملٌن 7102دراسة المعانً ) -

 فً الجامعة الأردنٌة "

بدرجة كان من نتابجها أن القٌادات الإدارٌة فً الجامعة الأردنٌة تتبنى تطبٌق القٌادة التحوٌلٌة ولكن 

متوسطة. وردت السبب إلى أنه قد ٌكون ذلك بسبب حداثة تطبٌق هذا النمط فً الدول النامٌة. كما 

أظهرت الدراسة أن العاملٌن فً الجامعة الأردنٌة ٌشعرون بمستوى عالً من المواطنة التنظٌمٌة وفقاً 

د خلصت إلى وجود أثر ذي لمقٌاس الدراسة، ولعل ذلك ٌعكس المناخ التنظٌمً الإٌجابً فً الجامعة، وق

دلالة إحصابٌة لمجالات القٌادة التحوٌلٌة على مستوى المواطنة التنظٌمٌة الذي ٌشعر به العاملون فً 

 الجامعة.

 

 شركات فً القرار اتخاذ عملٌة فاعلٌة على التحوٌلٌة القٌادة أثر( " 7107) الغزالً دراسة -

 "الأردنٌة التؤمٌن

 القرار اتخاذ عملٌة فاعلٌة على التحوٌلٌة للقٌادة إحصابٌة دلالة ذي أثر ودوج الدراسة هذه نتابج من كان

 التؤثٌر نسبة له كان التحوٌلٌة القٌادة أبعاد أحد هو الذي المثالً التؤثٌر وإن الأردنٌة، التؤمٌن شركات فً

 .الشركات هذه فً القرار اتخاذ فاعلٌة فً أبعادها بٌن من الأكبر

 

-  Saeed  (2012) " perceived transformational leadership style and 

organizational  citizenship behaviour: A case study of administrative 

staff of University of the Punjab" 

جامعة  فً الإدارٌٌن الموظفٌن على حالة دراسة: التنظٌمٌة المواطنة وسلوك التحوٌلٌة القٌادة نمط

 .البنجاب

  المواطنة سلوك ومستوى التحوٌلٌة القٌادة نمط مستوى قٌاس إلى سةار الد هذه تهدؾ

  لوحظ حٌث. العاملٌن لدى التنظٌمٌة المواطنة سلوك على التحوٌلٌة القٌادة تؤثٌر من والتحقق
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 ٌثح. إٌجابٌة علبقة كانت المختلفة بؤبعادها التنظٌمٌة المواطنة وسلوك التحوٌلٌة القٌادة بٌن العلبقة أن

 15من تتكون التً البنجاب جامعة فً الإدارٌٌن العاملٌن جمٌع من البحث هذا فً سةرا الد عٌنة تؤلفت

 أن إلى أشارت كما إٌجابٌاً، ارتباطاً  المواطنة وسلوك التحوٌلٌة القٌادة ارتباط إلى النتابج وأشارت. كلٌة

 .عاملٌنلل الإضافً الدور سلوك من ٌعزز التحوٌلٌة القٌادة نمط استخدام

 

 على مٌدانٌة دراسة) التنظٌمً التغٌر إدارة فً التحوٌلٌة القٌادة أثر( 7100) حماد دراسة -

 فً دمشق( الأحمر الهلال مشفى

 المشفى داخل التنظٌمً التؽٌٌر إدارة عملٌة فً التحوٌلٌة للقٌادة تؤثٌرا هناك أن إلى الدراسة هذه خلصت

 وإنما التنظٌمً التؽٌٌر إدارة فً الأكبر الأثر له التحوٌلٌة لقٌادةا أبعاد من محدد بعد ٌوجد ولا المدروس،

 .التنظٌمً التؽٌٌر عملٌة فً التحوٌلٌة القٌادة لأبعاد متقاربة الآثار كانت

 ( " القٌادة التحوٌلٌة والتبادلٌة وعلاقتها بدافعٌة الإنجاز" 7100دراسة بن عبد الرحمن )  -

ة السلوك القٌادي التبادلً والتحوٌلً فً تحفٌز وتنمٌة العاملٌن من هدفت هذه الدراسة إلى اختبار فعالٌ

وجهة نظر الدافعٌة للئنجاز فً إطار نموذج القٌادة كامل المدى فً مإسسة صومٌك سوناطراك سكٌكدة 

فً الجزابر. وقد توصلت الدراسة إلى وجود أثر إٌجابً للقٌادة التحوٌلٌة على دافعٌة الإنجاز عند 

 العاملٌن.  

 

( " تطبٌق اللامركزٌة وأثرها على مستوى أداء العاملٌن " دراسة 0202دراسة بن فهد ) -

 تطبٌقٌة على الحرس الوطنً الكوٌتً.

كان من نتابج هذه الدراسة وجود أثر ذي دلالة معنوٌة للبمركزٌة بمتؽٌراتها على أداء العاملٌن فً 

ر عٌنة الدراسة لمدى تطبٌق اللبمركزٌة الحرس الوطنً الكوٌتً. وعدم وجود اختلبؾ فً وجهات نظ

تبعاً لاختلبؾ العمر والمستوى التعلٌمً ومدة الخدمة فً الوظٌفة. وقد أوصت الدراسة بتبسٌط عملٌة 

تدفق المعلومات بٌن الوحدات الإدارٌة فً الحرس الوطنً الكوٌتً والتؤكٌد على مناقشة المشاكل واتخاذ 

 القرارات بشكل جماعً.
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- Wright and Pandey  (7101 " ) Transformational leadership in the public 

sector: Does structure matter?  

مات تابج هذه الدراسة أن هٌكلٌة المنظ" القٌادة التحوٌلٌة فً القطاع العام: تؤثٌر الهٌكل التنظٌمً " بٌنت ن

ٌ عتقد. وأن بعض السمات البٌروقراطٌة  لها تؤثٌر سلبً قلٌل، إن وجد، على قد لا تكون بٌروقراطٌة كما 

سلوكٌات القٌادة التحوٌلٌة. وبٌنت ندرة الدراسات التً قامت ببحث الأسباب التً قد تعٌق تطبٌق 

 سلوكٌات القٌادة التحوٌلٌة فً المنظمات.

دراسة “. ( " أثر العوامل التنظٌمٌة فً تطبٌق اللامركزٌة الإدارٌة 7101دراسة القٌسً ) -

 دٌري الدوائر ورإساء الأقسام والشعب فً أمانة عمان الكبرى.تطبٌقٌة على م

هدفت هذه الدراسة إلى معرفة أثر العوامل التنظٌمٌة ) الهٌكل التنظٌمً، الأنظمة والتعلٌمات، التمكٌن 

الإداري، التفوٌض الإداري ( على تطبٌق اللبمركزٌة فً أمانة عمان. وتوصلت هذه الدراسة إلى وجود 

التنظٌمٌة على تطبٌق اللبمركزٌة الإدارٌة. كما وٌوجد فروق لتصورات المبحوثٌن عن أثر للعوامل 

العوامل التنظٌمٌة وعن اللبمركزٌة الإدارٌة تعزى إلى المتؽٌرات الدٌمؽرافٌة. وأوصت الدراسة 

بضرورة إجراء المزٌد من الدراسات حول التمكٌن الإداري وعلبقته باللبمركزٌة الإدارٌة والتفوٌض 

لإداري والشفافٌة والمشاركة والحكم الصالح. وضرورة تفعٌل فرق العمل، وتكثٌؾ الدورات التدرٌبٌة، ا

 ونقل التجارب من الدول السباقة فً هذا المجال.

 قطاع فً الفلسطٌنٌة الوطنٌة السلطة وزارات فً اللامركزٌة دور( " 7101) راضً دراسة -

 " التنظٌمً الصراع إدارة فعالٌة فً غزة

 الهٌكل فعالٌة إدارٌة، قٌادات إٌجاد: الآتٌة المحاور تحقٌق فً الدراسة هذه فً اللبمركزٌة تمثلت

. الإنتاجٌة وزٌادة العاملٌن، لدى والابتكار الإبداع وخلق للبتصال، وفعالة جدٌدة طرق وإٌجاد التنظٌمً،

 الصراع فعالٌة ومحاور لإدارٌةا اللبمركزٌة بٌن قوٌة إٌجابٌة علبقة وجود الدراسة نتابج أهم من وكان

 فً الفلسطٌنٌة الوزارات فً الإدارٌة اللبمركزٌة نظام تطبٌق ٌتم لا أنه الدراسة وأظهرت. التنظٌمً

 ؼالبٌة تركٌز إلى تعمد حٌث ومبادبها، اللبمركزٌة قواعد مع استراتٌجٌاتها فً تلتزم ولا ؼزة، قطاع

 .بٌدها القرارات

 قٌادة التحوٌلٌة وعلاقتها بالإبداع الإداري "( " ال7112دراسة العازمً ) -

دراسة مسحٌة على العاملٌن المدنٌٌن بدٌوان وزارة الداخلٌة فً السعودٌة. وقد توصلت هذه الدراسة إلى 

أن مفردات مجتمع البحث ٌرون بؤن خصابص وسمات القٌادة التحوٌلٌة متوفرة بدرجة كبٌرة لدى 

ة. وإن القدرات الإبداعٌة متوفرة أٌضاً بدرجة كبٌرة لدى العاملٌن القٌادات المدنٌة فً وزارة الداخلٌ
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المدنٌٌن فٌها. ووجود علبقة طردٌة متوسطة بٌن امتلبك القٌادات الإدارٌة لسمات وخصابص القابد 

التحوٌلً وبٌن امتلبك مرإوسٌها لمهارات وقدرات إبداعٌة. وأوصى الباحث بؤن تقوم الجهات المسإولة 

شؤنه زٌادة وتفعٌل امتلبك القٌادات المدنٌة بالدٌوان لسمات وخصابص القٌادة التحوٌلٌة.  بكل ما هو من

وكل ما شؤنه زٌادة وتفعٌل امتلبك العاملٌن بدٌوان وزارة الداخلٌة للقدرات الإبداعٌة. وٌوصى بإجراء 

 ن.المزٌد من البحوث فً مجال التعرؾ على القٌادة التحوٌلٌة وأثرها على أداء العاملٌ

Jaskyte, Kristina & Dressler William (2004) "organizational culture and 

innovation in a group of non-profit organizations"  

 هذه وطبقت التنظٌمٌة، والثقافة التحوٌلٌة القٌادة متؽٌرات بٌن العلبقة اختبار إلى الدراسة هذه هدفت

 علبقة هناك أن الدراسة هذه بٌنت. الأمرٌكٌة جورجٌا ولاٌة فً ٌةالإنسان الخدمة منظمات على الدراسة

 قد العٌنة هذه فً القٌادة ممارسات أن إلى تشٌر. والثقافٌة التنظٌمٌة والقٌم التحوٌلٌة القٌادة إٌجابٌة بٌن

 أن الدراسة هذه أظهرت كما الإبداع، عملٌة أو تشجع من تحد أن ٌمكن التً القٌم حول قوٌة ثقافة ابتكرت

 .ببعض مرتبطان والإبداع التحوٌلٌة القٌادة أن كٌؾ لفهم مهمة التنظٌمٌة والثقافة القادة بٌن الصلة

 فً ضوء هذه الدراسات ٌمكننا أن نلبحظ أن:

ت. فلقد أظهرت االكثٌر من الدراسات التً تناولت القٌادة التحوٌلٌة وأثرها على كثٌر من المتؽٌر -

ة تإثر عند ممارستها  بشكل إٌجابً  على سلوك المواطنة التنظٌمٌة الدراسات أن القٌادة التحوٌلٌ

 والإبداع والإنجاز والثقافة التنظٌمٌة ودافعٌة الإنجاز وفاعلٌة اتخاذ القرارات والتؽٌٌر التنظٌمً.

الكثٌر من الدراسات التً بحثت فً تؤثٌر اللبمركزٌة الإدارٌة وأظهرت أٌضاً أثرها الإٌجابً  -

 لعوامل كالإبداع وأداء العاملٌن، وفاعلٌة إدارة الصراع وؼٌرهاعلى كثٌر من ا

ولكن على حد علم الباحث لا ٌوجد من الدراسات العربٌة من درست تؤثٌر المركزٌة على إمكانٌة تطبٌق 

القٌادة التحوٌلٌة فً مإسسات القطاع العام. لذلك ما ٌمٌز هذه الدراسة أنها أضافت دراسة تبحث فً 

ن تعرضوا للبحث كل منهم على حدا، ومن الضروري البحث فً تؤثٌر أحدهما على الآخر متؽٌرٌن هامٌ

حتى ٌتم التوصل إلى نتابج تفٌد فً توسٌع احتمالٌة تطبٌق مفهوم القٌادة التحوٌلٌة الذي أظهرت 

 ٌاتسلوك إتباع أهمٌة مدى على للتؤكٌد الدراسات هذه من فلقد است فٌد الدراسات مدى فعالٌته ومزاٌاه.

مع توضٌح دور تطبٌق اللبمركزٌة  .مفاهٌم هكذا لتبنً الملحة والحاجة مإسساتنا فً التحوٌلٌة القٌادة

 الإدارٌة أٌضاً ضمن هذه المإسسات.
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 الأولالقسم 

 

 النظري  القسم

 الفصــــل الأول:

 القٌادة ا لتحوٌلٌة

ٌادات قوٌة مإهلة الحاجة الشدٌدة إلى ق إن أحد الحاجات العالمٌة الملحة فً العصر الحالً تتمثل فً

تستطٌع المنظمات من خلبلها تجاوز ما تمر به من محن وصعوبات.  حٌث أدركت  ابتكارٌة مإثرة.

الإدارات أنها بحاجة ماسة لأن ٌستلم زمام الأمور لدٌها قادة حقٌقٌن، قادرٌن على النهوض والتحدي 

ؤسلوب القٌادة التحوٌلٌة إٌماناً بؤن القابد التحوٌلً هو ذلك والاستمرارٌة. لذا كان هناك اهتمام عالمً ب

ه وجم   نظمته إلى الوضع المنشود،، وتحوٌل مإحداث تمٌزٌكون همه الشخصً والمهنً هو  القابد الذي

ولدٌه القدرة على إظهار مجموعة من القٌم الجوهرٌة التً تتلبءم مع  بالقٌم والأخلبق وٌعمل بموجبها.

ٌملك القدرة على التعامل مع التعقٌد والؽموض وعدم الٌقٌن، وٌتعلم من أخطاءه، صاحب  قٌمه ووظٌفته،

 (2336 )العازمًرإى ٌحلم وٌتخٌل وٌترجم كل ذلك إلى حقابق. 

إذا هو ذلك النمط القٌادي الذي لدٌه رإٌة واضحة عن المستقبل وأهداؾ محددة وواضحة، ٌشجع 

وتحدٌد أهداؾ واضحة واقعٌة للمإسسة، ٌسعى إلى إحداث المرإوسٌن فً بلورة رإٌة طوٌلة الأجل 

كن من التكٌؾ م  التؽٌٌر والتطوٌر والتنمٌة الإدارٌة باستمرار، وٌتبنى أنظمة وأسالٌب قٌادٌة مرنة ت  

ٌهتم بالعمل الجماعً المنظم وبناء فرٌق العمل، ات والتؽٌٌرات العالمٌة المعاصرة. والتؤقلم مع التطور
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بٌبة إدارٌة صحٌحة تقوم على التفاهم والحوار البناء والمشاركة بٌن المستوٌات  وٌعمل على إٌجاد

 ( 2311الإدارٌة جمٌعها. )حماد 

وتحرٌك  ،ٌهتم القابد التحوٌلً بالقٌم الأخلبقٌة للؤتباع فً محاولة لرفع وعٌهم اتجاه القضاٌا الأخلبقٌة

تحوٌلٌة على القٌم المشتركة وتطوٌر المرإوسٌن ترتكز القٌادة المإسساتهم.  وإمكاناتهم لإصلبحطاقاتهم 

وتحقٌق الؽاٌات الكبٌرة، وتعمل على إلهام العاملٌن للنظر إلى ما هو أبعد من مكاسبهم الشخصٌة 

لهم وفعال، وبٌن تابعٌن لدٌهم ولاء  والتركٌز على أهداؾ المنظمة، وهً علبقة تؤثٌر متبادلة بٌن قابد م 

عً بالقضاٌا الربٌسة عند ها القابد على استثارة مستوى أعلى من الووانتماء لمنظماتهم. ٌعمل فٌ

فهم من مجرد وبالتالً فإنه ٌؽٌر أهدا م.فً الوقت الذي ٌعمل فٌه على زٌادة ثقتهم بؤنفسه مرإوسٌه.

البقاء، إلى اهتمامات خاصة بالإنجاز العالً. وفً نهاٌة الأمر هً قٌادة أخلبقٌة  حرصهم واهتماماتهم فً

تؤثٌر مستوى التعامل الإنسانً والطموحات الأخلبقٌة لكل من القابد والعاملٌن، ولذلك فإن لها  ترفع

فً كل منهم. والاختبار الحقٌقً لوظٌفتها ٌتمثل فً مدى إسهامها فً إحداث التؽٌٌر الذي ٌتم  تحوٌلً

 (2314عطٌة )الم جمعة. والدوافع  والقٌم،قٌاسه فً ضوء الأهداؾ المشتقة، 

 ،من هو قادر على الإنجاز والتطوٌر والتؽٌرفً الوقت الراهن هنا أهمٌة أن ٌستلم القٌادة لباحثة ترى ا

وعلى تحوٌل الاهتمامات الشخصٌة للعاملٌن إلى اهتمامات خاصة بالمصلحة العامة، ورفع وعٌهم 

، والعمل على احتٌاجاتهم س الوقت الحرص على تطوٌرهم وتلبٌةوبنف بالقضاٌا الربٌسٌة وتؽٌر أهدافهم.

 تحقٌق أهدافهم والاهتمام بها بقدر الاهتمام بؤهداؾ المنظمة.

فالقابد التحوٌلً هو ذلك القابد الذي ٌسعى إلى الارتقاء بمستوى مرإوسٌه من أجل الإنجاز والتطوٌر 

عادة الذاتً، والعمل على تنمٌة وتطوٌر الجماعات والمنظمة كلها. فهذه القٌادة هً تلك التً تساعد على إ

النظر فً الرإٌة المتصلة بالأفراد ومهماتهم وأدوارهم، وتعمل على تجدٌد التزامهم، وتسعى لإعادة 

ٌ ن  هٌكلٌة النظم وبناء القواعد العامة التً تسهم فً تحقٌ مً فً الأفراد ق ؼاٌاتهم. إنه ذلك النمط الذي 

 (2316حسون )قادة. القدرة لٌصبحوا أنفسهم هم 

ذا ما أراد أن ٌكون قابداً حقٌقٌاً أن ٌعمل على خلق قادة من حوله وأن ٌسعى إلى إذاً على الإداري إ

 تطوٌرهم وتنمٌتهم وأن ٌعً وٌجعلهم ٌدركون أهمٌة الدور الذي ٌإدونه فً منظماتهم.

إن القٌادة التحوٌلٌة بجاذبٌتها الشخصٌة وقدرتها الإلهامٌة واهتمامها الفردي واستثارتها العقلٌة تحقق 

أداء أكثر مما كان بدوره بذل مجهود إضافً، الذي ٌحقق لتحقٌق آمال كبٌرة ولة قوٌة للئنجاز ودافعٌ

ث نتٌجة القٌادة التحوٌلٌة، متوقعاً. فهذه الدافعٌة القصوى والآمال الكبٌرة والمجهود الإضافً الذي ٌحد
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. فالقابد التحوٌلً هو ن المجهود العادي المتوقع إلى مستوى المجهود ؼٌر العادي وؼٌر المتوقعٌرفعو

الذي ٌرسم هذه الآمال الكبٌرة وٌعرؾ كٌؾ ٌثٌر دافعٌة الإنجاز عند مرإوسٌه، تلك التً تعد عاملبً هاماً 

العمل، وهً تمثل القوة التً تحرك  ٌبدٌه فًٌتفاعل مع قدرات الفرد لٌإثر على سلوك الأداء الذي 

الحماس أو الرؼبة للقٌام بمهام العمل، حٌث تنعكس  وتستثٌر الفرد لكً ٌإدي المهام المطلوبة، أي قوة

هذه القوة فً كثافة الجهد الذي ٌبذله هذا الفرد، وفً درجة مثابرته واستمراره فً الأداء، وفً مدى 

فً العمل. فهً تتجلى فً القدرة التنافسٌة والثقة فً النجاح  قدرات ومهاراتتقدٌمه لأفضل ما عنده من 

التعلم والالتزام والشجاعة والمرونة والانؽماس فً المهمة والقدرة على وضع والسٌطرة والرؼبة فً 

الأهداؾ والاستقلبلٌة والذاتٌة والمثابرة وتفضٌل المهام الصعبة والاعتزاز بالنتابج وضبط النفس والتوجه 

الموارد  تضٌهتقنحو الأفضل لدى العاملٌن أثناء إنجاز وتنفٌذ المهام والواجبات المنوطة بهم، وفق ما 

 (2311المتاحة والمسإولٌات الوظٌفٌة التً تحددها لهم المإسسة. )بن عبد الرحمن 

 عناصر القٌادة التحوٌلٌة:

إذاً فالقٌادة التحوٌلٌة هً القٌادة التً تإدي إلى نجاح المنظمة من خلبل التؤثٌر الكامل فً سلوك التابعٌن. 

خدم فً الؽالب للتمٌٌز بً الإدارة والقٌادة، ة. وقد است  وقد أصبح مصطلح التحوٌلً أساساً لدراسة القٌاد

وللتمٌٌز بٌن أولبك القادة الذي ٌبنون علبقة ذات هدؾ وتحفٌزٌة مع مرإوسٌهم من أولبك الذٌن ٌعتمدون 

بشكل واسع على عملٌة تبادل المنافع للحصول على نتابج، وهً ما تعرؾ بالقٌادة الإجرابٌة. فالقٌادة 

لك العملٌة التً ٌسعى من خلبلها القابد والتابعون إلى نهوض كل منهم بالآخر للوصول التحوٌلٌة هً ت

إلى أفكار  بالاحتكامإلى أعلى مستوٌات الدافعٌة والأخلبق. وتسعى إلى النهوض بشعور التابعٌن، وذلك 

ن القٌم والمعتقدات وقٌم أخلبقٌة مثل الحرٌة والعدالة والمساواة والسلبم والإنسانٌة. فسلوك القٌادة ٌبدأ م

الشخصٌة للقابد ولٌس من تبادل المصالح مع المرإوسٌن. فالقابد التحوٌلً ٌسعى لإحداث تؽٌرات إٌجابٌة 

فً طرابق أداء العاملٌن وحثهم بؤهمٌة عملهم وخلق الشعور لدٌهم بالولاء والانتماء للمنظمة لما ٌجعلهم 

الشخصٌة. إذاً تستند القٌادة التحوٌلٌة إلى ثلبثة  ٌضعون المصلحة العامة فً مرتبة أعلى من المصالح

 عناصر أساسٌة تتمثل فٌما ٌلً:

التؽٌٌر: الذي ٌعنً التطوٌر التنظٌمً بهدؾ تحوٌل المنظمة من منظمة فعالة إلى منظمة أكثر  -

 فعالٌة.

نا الإنجاز والإبداع: حٌث تستند إلى التفكٌر الابتكاري لحل ما ٌواجهها من مشكلبت معقدة إٌما -

 بؤن الابتكار هو جوهر عملٌة الإبداع.
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روح المخاطرة: فهً ما ٌمٌز القابد التحوٌلً، وهً القدرة على خوض المؽامرات وقبول  -

 التحدي والاستمتاع بالمواقؾ المعقدة.

إن القٌادة التحوٌلٌة تشارك فً عملٌات تتضمن خطوات متتالٌة. وتشمل الاعتراؾ بالحاجة للتؽٌٌر، 

 ( 2311حماد )مإسسٌاً. دٌدة، وجعل التؽٌٌر عملبً وإٌجاد رإٌة ج

ٌ حققه القابد  إذا فالتؽٌٌر سمة أساسٌة للقٌادة التحوٌلٌة، وفً أدبٌات القٌادة الحالٌة فإن التؽٌٌر الذي 

، واتجاهات التابعٌنالتحوٌلً ٌرتكز على أسلوبٌن من التؽٌرات، الأول كما رأٌنا ٌتم إحداثه فً سلوكٌات 

ركٌز الأساسً فً تفصٌل دور القابد التحوٌلً فً تحفٌز التابعٌن. أما الآخر فهو تؽٌٌر فً وقد كان الت

( " ٌمكن للشخص ومن خلبل القٌادة فقط Kotler, 1998:166الثقافة التنظٌمٌة للمنظمة. وكما أوضح )

خلبلها التؤثٌر وبصورة صادقة إٌجاد ورعاٌة بٌبة تتكٌؾ مع التؽٌٌر". ومن الوسابل التً ٌمكن للقابد من 

 ،والأساطٌرورواٌة القصص  ،لبستجابة للؤزماتة توجٌه الاهتمام للؤحداث الحرجة ولعلى الثقاف

وتصمٌم النظم والإجراءات  ،اختٌار وتسرٌح الموظفٌنمعاٌٌر و ،بمعاٌٌر توزٌع المكافآت موالاهتما

وٌر وتؽٌٌر الثقافة التنظٌمٌة، حٌث والهٌكل التنظٌمً بشكل ٌخدم عملٌة التؽٌٌر. فالقٌاد أساسٌة أثناء تط

التً أوجدتها القٌادة الفعالة، التنظٌمٌة تحتاج للمتابعة. كما أن بقاء أي منظمة ٌعتمد على ما توحٌه الثقافة 

خاصة عندما تواجه المنظمة مرحلة تؽٌٌر. وإن من أكثر الأمور وضوحاً فً التمٌٌز بٌن التؽٌرات 

 (2339هو القٌادات فً المستوٌات العلٌا. )دروٌش، الثقافٌة الناجحة وتلك الفاشلة 

إذاً تتمحور القٌادة التحوٌلٌة حول المشاركة والانجاز والإبداع والابتكار والتؽٌر. فٌجب إذاً إعداد 

القٌادات الإدارٌة التحوٌلٌة ذات الكفاءة العالٌة والمستوعبة لمواجهة المتؽٌرات العالمٌة والتحدٌات 

إعداداً جٌداً متكاملبً مستجٌباً لمتطلبات التطور العالمً حٌث  وؾ الصعبة والقاهرة،والظر المستقبلٌة،

 ٌجب أن تتوافر بعض المتطلبات فً القابد الإداري مثل:

 ضرورة توفر القدرات على استٌعاب التحولات الاقتصادٌة والتحدٌات المستقبلٌة. -

 داري.القدرة على مواجهة المواقؾ المتؽٌرة وإحداث التطوٌر الإ -

 القدرة على المبادأة والابتكار والإبداع. -

 القدرة على وضع الرإٌة والرسالة والاستراتٌجٌات اللبزمة للمنظمة والالتزام بها. -

 القدرة على اتخاذ القرارات الموضوعٌة فً بٌبة متؽٌرة. -

 القدرة على تنفٌذ تلك القرارات بكفاءة وفاعلٌة وجودة.  -

 م الذاتً للفرد والفرٌق.القدرة على المتابعة والتقٌٌ -

 (2336الوعً الذاتً والقدرة على إدارة الذات. )العازمً  -
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 التً تمكنهالضرورٌة، والمهارات أهمٌة أن ٌكون القابد الإداري م سلح بالمعرفة ترى الباحثة مما سبق، 

على اً بالفعل من القٌام بدوره، كما تمكنه من اتخاذ قرارات صحٌحة وصاببة. وضرورة أن ٌكون قادر

فالقابد الإداري التحوٌلً لا ٌستطٌع فً ضوء ما تتطلبه الظروؾ المحٌطة.  اتخاذ هذه القرارات وتنفٌذها

أن ٌكون قابداً بما للكلمة من معنى إذا لم ٌتم تمكٌنه ومنحه بعض صلبحٌات اتخاذ القرارات الهامة 

المعرفة  كل، حٌث تتوفر لدٌهوالضرورٌة لمواجهة المشاكل التً ٌواجهها ضمن دابرته أو منظمته ك

. إذاً هنا نلبحظ أهمٌة أن ٌتم منح القادة والتً سٌستند إلٌها فً اتخاذ قراره الكاملة بالمتطلبات الراهنة

وبدورهم  .قادة اأن ٌكونو ارٌة المختلفة صلبحٌات معٌنة إذا ما أ رٌد منهملإدكمرإوسٌن فً المستوٌات ا

عملٌات عبر حٌث ٌتم ذلك من سلطات وصلبحٌات حسب الحاجة ٌمنحوا مرإوسٌهم أٌضا ما ٌحتاجون 

 التفوٌض.التمكٌن و

إذاً فإن ما ٌمٌز هذا القابد التحوٌلً هو إدراكه لضرورة التؽٌٌر فلكً ٌكون القابد قابداً تحوٌلٌاً ٌعمل على 

ة مستقبلٌة بداٌة أن ٌدرك الحاجة للتؽٌٌر ومن ثم أن ٌضع رإٌ إصلبح ٌجبإحداث تؽٌٌر ما أو تطور أو 

تشكٌل ثقافة المنظمة ومن ثم إدارة الفترة الانتقالٌة  على إعادةٌختار نموذج هذا التؽٌٌر وٌعمل  ومن ثم

هذا القدٌم.  ةتتطلب التخلص من القدٌم والوهم بعظم ، فهذه الفترةوالتً تعد أصعب مهام القابد التحوٌلً

هم من لدٌهم الشجاعة التً  التحوٌلٌنفالقادة  مناسبة.والتعامل مع المشاكل التً تظهر باستراتٌجٌة 

تمكنهم من أن ٌطلبوا من الآخرٌن التخلً عن السبل القدٌمة واتباع مسارات تحوٌلٌة جدٌدة، قادرون على 

الناجح هنا على تبنً أعضاء المنظمة  وٌتوقؾ التؽٌٌراستبصار مستقبل أفضل فٌما وراء الواقع الجاري. 

الفعالة هً تلك المنظمات التً تتسم ثقافتها بتفاهم مشترك واسع المدى لما  للقٌم الجدٌدة. والمنظمات

 ( 2316حسون )والقابد. ٌتمثل بالفعل ولما ٌجب أن ٌتمثل فً سلوكٌات كل من المرإوس 

 معالجة فً المنظمة لأعضاء الجماعٌة الفردٌة و القدرات تحسٌن هو التحوٌلٌة للقٌادة الربٌسً فالهدؾ

 التً والممارسات تحقٌقها المراد الأهداؾ تحدٌد القدرات هذه تمارس وبؤن مشاكل،ال وحل الأمور

 على ٌعمل وثم والتوجٌهات التعلٌمات بوضع ٌقوم أن التحوٌلً القابد وعلى الأهداؾ، هذه لتحقٌق تستخدم

 للمشاركة مةالداع الأنظمة وبناء المإسسٌة، الثقافة المنظمة، وبناء تصمٌم إعادة ثم ومن الموظفٌن تطوٌر

 وهو المنظمة، رؼبات تحقٌق سبٌل فً العاملٌن على السٌطرة ٌمارس هنا لا والقابد القرار، صنع فً

.) والمرإوسٌن القادة بٌن القٌادة عملٌة فً التشارك من بد ولا فردي بشكل العاملٌن قٌادة على قادر ؼٌر

leithwood, 2002 ) 

ٌد العمل على الإصلبح وال هكذا نوع من الإدارٌٌن الذٌن  أولاً توافرتطور والنهوض ٌجب إذاً إذا ما أر 

ٌجهدون لبذل إنجاز كبٌر ولإحداث فرق وتؽٌر لصالح منظماتهم. والذٌن ٌمتلكون الشجاعة لتحدي ما 
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سواء أشخاص ضمن مستوٌات إدارٌة أعلى أو لوابح ونظم وإجراءات فً التؽٌٌر ٌقؾ بطرٌقهم 

لمنظمات هكذا نوع من القادة القادرة على طرح أفكار مبتكرة وقادرة على تدعم هذه ا وثانٌاً أنمفروضة. 

. لا أن تعمل على تجاهلها أو تهمٌشها وبالتالً إحباطها. كما ضرورة أن تعً المنظمات ما ٌجب هاتنفٌذ

أن تكون علٌه سلوكٌات المرإوسٌن والقادة على حد سواء. وأن تعمل على تقٌٌمها وتقوٌمها وتدرٌبها 

ٌنها بما ٌإدي لمصلحة العمل والتطور والإصلبح. أي أن تعً الإدارات فً المستوٌات الإدارٌة وتمك

العلٌا ضرورة تمتع الإدارٌٌن فً جمٌع المستوٌات بامتٌازات وصلبحٌات معٌنة، وضرورة مشاركتهم 

وضعها إذا ما أرادت هذه الإدارات النهوض لمنظماتها وتؽٌر  ،ة دعمهمرفً اتخاذ القرارات، وضرو

القابم بالفعل. فلب ٌمكن للمنظمات أن تعمل على بناء قادة وتطالب بوجود هكذا م كونات إذا لم تستطٌع 

 فرؼٌنم  توفٌر الأرضٌة اللبزمة والضرورٌة لذلك. وإلا فعلٌها القبول والتسلٌم بؤن تدار من قبل إدارٌٌن 

ع ضٌاع فرصة الاستفادة من إمكانٌاتهم من قواهم ومقدراتهم الحقٌقٌة وٌعملون فقط كؤدوات تنفٌذٌة. م

 الكامنة الكاملة.

إلى واقع جدٌد. ولكن ٌجب أن ٌكون  الانتقالالقابد التحوٌلً هو الذي ٌسعى إلى أن إذا كما سبق وأشرنا 

وضع رإٌة ورسالة واستراتٌجٌات لازمة لتحقٌق هذه الرإٌة. وهذه من ممارسات القابد  قادراً على

زء خلبل تحفٌزهم لأن ٌلتزموا وٌكونوا ج مرإوسٌه من على إلهامالعمل  علٌه ٌتوجبإذ مة التحوٌلً الها

ٌعملون القادة على استخدام الرموز والشعارات والخطابات العاطفٌة من الرإٌة المشتركة للمنظمة. وهنا 

 لتركٌز جهود المرإوسٌن لإنجاز أعلى، متجاوزٌن فٌه مصالحهم الشخصٌة باتجاه المصلحة العامة.

وٌعمل القادة هنا على توضٌح الدور الهام الذي ٌلعبه المرإوسٌن فً تحقٌق المنظمة لأهدافها وفً نموها 

المستقبلً، كما ٌعملون على رفع مستوى توقعاتهم للؤداء المنتظر من المرإوسٌن وإٌصال هذه التوقعات 

 (northouse,2016, p: 169لهم. وهذا هو ما ٌبٌنه بعد التحفٌز الإلهامً للقٌادة التحوٌلٌة. )

إذا لكً ٌكون القابد الإداري قابداً تحوٌلٌاً ٌجب علٌه أن ٌكون قادراً بداٌة على رسم رإٌة مشرقة وجذابة 

لمرإوسٌه، وذلك بؽض النظر عن موقعه الإداري وفً أي مستوى كان، حٌث أن القابد ٌستطٌع رسم 

ن ثم ٌجب أن ٌقوم بإقناع مرإوسٌه بهذه الرإٌة رإٌة أٌنما حل سواء لقسمة أو لدابرته أو لمنظمته، وم

بهذه وأن ٌشاركهم فً وضعها وٌشجعهم على وضع بدابل مختلفة ومرؼوبة، كما علٌه دابما التذكٌر 

لا أن توضع وت همل. فٌجب علٌه التذكٌر بها دابما والحرص على التزام مرإوسٌه بها والعمل  الرإٌة

فً المنظمات رإى مستقبلٌة مشتقة  الإدارٌٌنه هنا، هل ٌمتلك على تحقٌقها. والسإال الذي ٌطرح نفس

من الرإٌة العامة لمنظمتهم لٌعملوا فٌما بعد على إقناع مرإوسٌهم بها والعمل على تنفٌذها. أم أنهم أصلبً 

 لٌس لدٌهم علم برإى منظماتهم ورسالتها.
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ستراتٌجً فإدارة التؽٌٌر ٌجب أن عند تنفٌذ التؽٌٌر والرإى الموضوعة، لا بد من إضفاء الطابع الاو

تشبه الحلم  الاستراتٌجٌةترتبط بالرإٌة والأهداؾ الاستراتٌجٌة للمنشؤة. فعملٌة التؽٌٌر فً ظل ؼٌاب 

الذي ٌستحٌل تحقٌقه، فالاستراتٌجٌة عبارة عن أداة لتحقٌق الرإٌة والرسالة. والخطط الاستراتٌجٌة 

ة. فلكً ٌكون التؽٌٌر ناجحاً، ٌجب أن ٌتم ربطه بشكل عبارة عن خطط الطرٌق التً تحتاجها الرإٌ

واضح بالمواضٌع الاستراتٌجٌة للمنشؤة. كما ٌجب أن تلبمس الرإٌة بعض النقاط الأساسٌة مثل العقلبنٌة 

مناقشة جمٌع من  )أي)لوصؾ لماذا نحتاج الرإٌة أو لماذا نحتاج التؽٌٌر( وأن تلبمس أصحاب المصلحة 

تحدٌد القٌم والمعتقدات  )أيتوضٌح ماذا سٌقدم لهم هذا التؽٌٌر( كذلك أهداؾ الأداء ٌمت بصلة للمنشؤة، و

كٌؾ سٌكون البناء  )أيالأساسٌة التً تدفع المنظمة للتؽٌٌر(، وكذلك تحدٌد العملٌات والبناء التنظٌمً 

بعض العناصر  التنظٌمً للمنشؤة الذي سٌساعد لتحقٌق الرإٌة( ومن ثم أسلوب التشؽٌل )المناقشة لتحدٌد

لكٌفٌة أداء الأفراد للعمل وكٌفٌة تفاعلهم مع بعضهم البعض(. وتستلزم الاستراتٌجٌة الفعالة إٌجاد تحالؾ 

)دروٌش  مع مجموعة من الأفراد وإعطابهم سلطة لقٌادة التؽٌٌر والعمل بصورة جماعٌة كفرٌق عمل.

2339) 

ٌط الاستراتٌجً المطلوب والضروري والممتد على إذا هنا نلبحظ أهمٌة أن تقوم القٌادات العلٌا بالتخط

كامل م كونات المنظمة دون إؼفال أي عنصر، كما وضرورة منح السلطات لجمٌع المستوٌات الإدارٌة 

شكل العمل ب ةروضروكل حسب موقعه، تلك السلطات اللبزمة لقٌادة هذا التؽٌٌر وتحقٌق الرإى، 

 جماعً مشترك وفق فرق عمل مستقلة.

قادة التحوٌلٌٌن الذٌن ٌتوقعون من الآخرٌن أن ٌسهموا فً تحقٌق الرإٌة أن ٌثقوا بمقدرات وعلى ال

مرإوسٌهم وأن ٌفوضوهم. فالمجموعة التً تسودها قدرات ورؼبات القابد فقط لٌس من المحتمل أن 

فكٌر تحقق رإٌة هذا القابد، حٌث أن الأفراد المتؤرجحٌن فً الرأي علٌهم أن ٌصوؼوا للناس طرق الت

كنه من الاعتراؾ بؤوجه القصور  ٌ م  الخاصة بهم. فالقابد المإثر هو الذي لدٌه من التواضع والاحترام ما 

ٌ قدر الموارد الفنٌة التً تتاح من خلبل التفاعل مع الأشخاص الآخرٌن.  فً مدركاته للدرجة التً تجعله  

أنه لٌس بمقدور القابد أن ٌعرؾ وٌإدي كل فإذا أخذنا فً اعتبارنا تعقد المنظمات فً العصر الحالً نجد 

تقتضً من القابد أن ٌتمركز حول ذاته، وأن ٌصبح م دركاً لقوى الآخرٌن ومعترفاً بها  فالفاعلٌة. ءشً

وٌكون ذلك عن طرٌق التفوٌض. إن تفوٌض سلطة القرار للمرإوسٌن تتطلب من القادة الثقة فً 

ملٌ ك  ن بحٌث ٌتحقق التؽٌٌر. وٌجب على القادة أن ٌكونوا على قدراتهم، والرؼبة فً وجود مرإوسٌن م 

، وذلك بالثقة بقدرات ومواهب مرإوسٌهم. فالهدؾ الأساسً للقادة وسلطتهماستعداد للمشاركة فً قٌادتهم 

قل وتمكٌن هذه القدرات، وذلك عن طرٌق إزالة العوابق التً قد تعوق مرإوسٌهم  التحوٌلٌٌن ٌكمن فً ص 

، مرإوسٌهم تمكٌنبٌم والقادة لمرإوسٌهم تفوٌض ك فرق بٌن هنالكن قاتهم الكامنة، ومن إدراك جمٌع طا
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القادة فالتفوٌض ٌعنً أن ٌمنح القادة المرإوسٌن سلطة اتخاذ القرارات، أما التمكٌن فٌعنً أن ٌزود 

ٌ عل مرإوسٌهم ن بالوسابل والمعارؾ والمهارات التً ٌستطٌعون من خلبلها اتخاذ قرارات صاببة. و

القادة لمرإوسٌهم سلطة اتخاذ القرارات بمفردهم، ثم ٌنتظرون بعد ذلك من المرإوسٌن أن ٌتخذوا 

ٌ عتبر ذلك بالنسبة للقادة من أهم المعارؾ والمهارات الجدٌدة التً ٌنبؽً الإلمام بها.  قرارات صاببة. و

 (2314)عطٌة 

ذ القرار اللبزمة للئدارٌٌن فً منح سلطات وصلبحٌات اتخا هنا تإكد الباحثة مرة أخرى على أن

المستوٌات الإدارٌة الدنٌا )أي للمرإوسٌن( )أو للموظفٌن بشكل عام كل حسب درجته ومقدراته( من قبل 

المستوٌات الإدارٌة العلٌا بمعنى تفوٌضهم أو تمكٌنهم، هو مطلب هام لتحقٌق القٌادة التحوٌلٌة ومطلب 

لا ٌمكن للمنظمة تحقٌق رإٌتها إذا لم تتشارك فً وضعها وفً هام لتحقٌق الرإى الموضوعة. فكما رأٌنا 

ٌ منح  تحقٌقها مع جمٌع المعنٌٌن فً المنظمة. أي أنه من ؼٌر الممكن تحقٌق رإى مستقبلٌة من دون أن 

رإى ورسالة المنظمة إلى  ٌتم ترجمةمن ٌشارك بتنفٌذ هذه الرإى صلبحٌات وسلطات معٌنة، حٌث 

المستوى الإداري الأعلى نزولاً إلى المستوٌات الإدارٌة الأدنى ووصولاً إلى كل أهداؾ وظٌفٌة تبدأ عند 

ٌ صار إلى تحقٌقها ضمن هذه المستوٌات والوحدات الوظٌفٌة الممنوحة من  موظؾ ضمن المنظمة. ل

ٌ مكنها من تنفٌذ واجباتها على أكمل وجه. أي ٌجب وضع هذه الرإى بالتشارك،  الصلبحٌات ما 

أهداؾ ممتدة على كامل المنظمة، وإٌصالها إلى كل العاملٌن ومنحهم ما ٌمكنهم من تنفٌذ  وترجمتها إلى

 هذه الأهداؾ. وإلا ستبقى هذه الرإى الجذابة مجرد شعارات م دونة ضمن إضبارات هذه المنظمة.

لطة والافتراض الربٌس فً فكرة التمكٌن أن س ،فؤحد السمات الجوهرٌة للقٌادة التحوٌلٌة هً التمكٌن

اتخاذ القرار ٌجب أن ٌتم تفوٌضها للموظفٌن فً الصفوؾ الأمامٌة لكً ٌمكن تمكٌنهم للبستجابة بصورة 

التقلٌدي للقٌادة الذي ٌركز على التوجٌه  النموذجمباشرة لمشاكلهم واحتٌاجاتهم. وهذا ٌتطلب التخلً عن 

الخصابص التً تمٌز القٌادة  إلى قٌادة تإمن بالمشاركة والتشاور. حٌث ٌمثل تمكٌن العاملٌن أحد

مناخ المشاركة وتهٌا الظروؾ  أن تخلقالتحوٌلٌة عن القٌادة التبادلٌة. فالقٌادة التً تملك الرإٌة ٌمكن 

أن ٌؤخذوا على عاتقهم السلطة لاتخاذ القرارات  الموظفٌنالمساعدة للتمكٌن والتً عن طرٌقها ٌستطٌع 

مساعدة العاملٌن خلبل مرحلة التؽٌٌر عن نتباه إلى وجوب التً تعمل على تحقٌق الرإٌة. لكن ٌجب الا

طرٌق التقدٌر والاعتراؾ ومكافؤة المشاركٌن فً التؽٌٌر بطرق فعالة. مع ضرورة التزام وقناعة 

ٌ ترجم إلى دعم ومإازرة فعالة والتزام المدٌرٌن فً  القٌادات الإدارٌة بهذا الاسلوب الذي ٌجب أن 

التؽٌٌر. وأهمٌة تحدٌد وتوفٌر الموارد البشرٌة والمادٌة وعملٌات التدرٌب  المستوٌات الوسطى لتنفٌذ

والتطوٌر خلبل مختلؾ المراحل. ومساعدة المتؤثرٌن بعملٌات التؽٌٌر للتكٌؾ مع بٌبة وظروؾ عدم 

الٌقٌن. والتؤكد دابماً من أن كل العملٌات تسٌر حسب الخطة الموضوعة. فإن أسباب فشل العدٌد من 
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التؽٌٌر ٌرجع إلى مقاومة هذا التؽٌٌر. لذا ٌجب على القٌادات العمل على تخفٌؾ حدة هذه  مبادرات

المقاومة. والعمل على الاتصال والتواصل الدابم مع مختلؾ المستوٌات الإدارٌة، حٌث تمثل قناعة 

على قدرة الموظفٌن خلبل المراحل المختلفة أساس تقبلهم للتؽٌرات اللبحقة. وٌعتمد ذلك بصورة جوهرة 

القٌادات على تبنً استراتٌجٌة الاتصال الفعال والمستمر مع أصحاب المصالح داخل المنظمة وخارجها. 

 (2339)دروٌش 

 وتشجٌع جدٌدة أفكار تبنً أي والابتكار العملٌة تحدي التحوٌلٌة للقٌادة الأساسٌة الممارسات إذاً من

 المنظمة، فً هونهاٌواج التً المشكلبت حل وفً وظابفهم، فً جدٌدة وطرق أفكار لتبنً الآخرٌن

 إٌجاد أي الرإٌة، إلهام و. أعمالهم فً المحسوبة بالمؽامرات والقٌام والابتكار التجرٌب على وتشجٌعهم

 رؼبات بٌن التوفٌق خلبل من وذلك لتبنٌها العاملٌن وتحفٌز للمنظمة المستقبلٌة والرإى الأهداؾ

 الفرص وتوفٌر والتعاون المشاركة على تشجٌعهم أي الأداء، من مكٌنهمت ثم. والعاملٌن القابد اجاتواحتٌ

 حب تكسبه بطرٌقة القابد سلوكٌات تكون وأن بالمثال القٌادة أي النمذجة ثم ومن. المهنً والنمو للتطور

 انجازاتهم على التعرؾ خلبل من المعنوٌة روحهم ورفع المرإوسٌن تشجٌع وأخٌراً . الآخرٌن وثقة

 (2314 )عطٌة( Kouses and posner. )تحفٌزهم فً العاطفً الجانب وتوظٌؾ بها، والاحتفال

ٌ راد تحقٌقه ٌجب على القابد التحوٌلً أن ٌعمل على حث مرإوسٌه لأن ٌكونوا مبدعٌن  ولكن لتحقٌق ما 

ذا ومبتكرٌن. ولأن ٌتًحدون معتقداتهم وقٌمهم الراسخة كما وأٌضاً معتقدات وقٌم قادتهم ومنظماتهم. ه

ابداعٌة للتعامل مع قضاٌا  ولٌطوروا طرابقالنوع من القادة ٌدعمون مرإوسٌهم لٌجربوا نهج جدٌدة 

ٌنه بعد التحفٌز الإبداعً من أبعاد القٌادة التحوٌلٌة. ) ٌ ب   nourthouse 2015, pمنظماتهم. وهذا ما 

مرإوسٌهم  على تشجٌع قادة فً جمٌع مستوٌاتهم ٌجب أن ٌعملواالأن على . تإكد الباحثة هنا (169

 صحٌحة أو معٌنة ؼٌر عمل ما هو مفروض من سٌاسات ولوابح تنظٌمٌة أو أسالٌبأو للتشكٌك ب لتحدي

من وجهة  ؼٌر مجدٌة من وجهة نظرهم، لٌتم إقناعهم بالموجود أو ٌتم تطبٌق ما هو صحٌح ومجدي

على حل  كذلك تشجٌعهم . ومونهانظرهم لٌصار إلى الاستفادة من جمٌع الأفكار والطروحات التً قد ٌقد

المشاكل بطرق ابداعٌة وجدٌدة. وٌتوجب على القادة هنا أن ٌولوا اهتماماً حقٌقٌاً لما ٌطرحه المرإوسٌن 

من إدارٌٌن أو موظفٌن بشكل عام، وٌعملوا على دراسته والتؤكد من جدواه ومن ثم تطبٌقه. وأن ٌتجنبوا 

ا إلى النصح وتقدٌم التوجٌهات اللبزمة، وتوفٌر كل ما قد النقد فً حال وقوع الأخطاء، وأن ٌلجإو

ٌ مٌز بعد التحفٌز الفكري هو دعم القابد  ٌحتاجه المرإوس من موارد وصلبحٌات وقنوات تواصل. إذاً ما 

أي أن ٌتم  ،لتحدي المفروض، ونلبحظ أن هذا متطلب هام أٌضاً من متطلبات القٌادة التحوٌلٌةمرإوسٌه 

المستوٌات الإدارٌة الدنٌا فرصة الاعتراض على السٌاسات واللوابح التنظٌمٌة التً  منح الإدارات فً

حل بأو على الأسالٌب المتبعة بؤداء العمل أو والتً قد ٌكون قد عفً عنها الزمن. تتبعها المنظمة 
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 المشاكل. مع فرصة تقدٌم حلول مبتكرة والعمل على تبنً هذه الحلول، لا أن تهمل وتوضع فً أدرج

المنظمة. كمثال على ذلك مجًء مرإوس سواء إداري أو ؼٌر إداري بمقترح معٌن مع دراسة جدوى 

ٌ قابل هذا الطرح بالرفض مع عدم توضٌح  وحلول قٌمة لمشكلة ما، لمن ٌعلوه فً المستوى الإداري، و

مثل الأسباب التً من الممكن أن تكون مصلحة شخصٌة ٌضمرها الإداري فً المستوى الأعلى. ففً 

هذه الحالة ٌستحٌل تكوٌن قٌادات تستطٌع النهوض بمنظماتها كونها تقابل بالرفض والإلؽاء، وهذا ٌإدي 

لعدم إقبالها مرة أخرى على تقدٌم أي نوع من الحلول المبدعة وعدم التفكٌر أصلبً بمصلحة العمل. وهنا 

لحة العامة. وهذا ما ٌتناقض ٌعود هذا الموظؾ لٌركز على مصلحته الشخصٌة فقط دون أي اهتمام للمص

تماماً مع بعد التحفٌز الإلهامً الذي ٌتم فٌه التركٌز على نقل الموظؾ من التفكٌر بمصلحته الشخصٌة 

إلى التفكٌر بالمصلحة العامة. وهنا تتزعزع الأرضٌة الداعمة لتكوٌن قٌادات قادرة على البناء والتطوٌر. 

ً بٌبة ؼٌر داعمة لهم، بحٌث ٌنصدمون بعوابق كثٌرة لا فمن ؼٌر المجدي تكوٌن وتعٌٌن قٌادٌٌن ف

تمكنهم من تنفٌذ ما ٌسعون إلى تنفٌذه، أو أن ٌتم تعٌنهم بمناصب م فرؼة من الصلبحٌات الضرورٌة التً 

 تلزمهم للقٌام بمهام ذات معنى.

 

التً ٌجب علٌه  إن كل ما سبق هو من الحقوق التً ٌجب على القابد التحوٌلً أن ٌمتلكها ومن المتطلبات

العملً لهذه المفاهٌم لٌس بهذه السهولة، فهل من السهل على المدراء أن ٌتخلوا  ولكن التطبٌقأن ٌحققها. 

عن صلبحٌات اتخاذ القرار سواء عن طرٌق التفوٌض أو التمكٌن أو عن طرٌق منحها أوصولاً، أي 

بنقل خبراتهم ومعلوماتهم التً تعتبر التنازل على جزء من السلطة. أو أن ٌعملوا على تمكٌن موظفٌهم 

من  التفكٌر، وللكثٌرمصدر قوة لهم. ربما هذا ٌحتاج إلى الكثٌر من الوعً وتؽٌر القناعات وأسالٌب 

كذلك المهارات التً ٌجب اتقانها والتدرب علٌها. فالتنازل عن السلطة أو مشاركتها لٌس أمراً سهلبً، 

تً تعتبر مصدراً هاماً للقوة لٌس بالأمر السهل أٌضاً. وهذه من المعلومات المهمة والخبرات ال مشاركة

 الأمور الهامة التً ٌجب على المنظمة أن تعالجها قبل أن تسعى لتطبٌق القٌادة التحوٌلٌة ضمن أروقتها.

نلبحظ هنا التؤكٌد على أهمٌة بناء أنظمة داعمة للمشاركة فً اتخاذ القرارات، فلب ٌمكن تحقٌق قٌادة 

 ة صحٌحة دون أن توجد بٌبة داعمة للمشاركة بالرأي وباتخاذ القرار.تحوٌلٌ

الاهتمام بالآخرٌن هو من أهم صفات القابد إذا ما أراد النجاح فٌما ٌسعى إلٌه، وهذا ما ٌتطلبه  كذلك فإن

ٌ طلب من القادة أن ٌوفروا  المناخ بعد الاعتبارٌة الفردٌة للقٌادة التحوٌلٌة، وهذا لٌس بالأمر السهل حٌث 

الداعم الذي من خلبله ٌستمعون بعناٌة للبحتٌاجات الفردٌة لمرإوسٌهم. ٌتصرفون هنا القادة كناصحٌن 

ومدربٌن، ساعٌٌن إلى مساعدة مرإوسٌهم لتحقٌق ذواتهم. حٌث ٌمكن أن ٌستخدم هإلاء القادة التفوٌض 
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النوع من القادة أولبك  لٌساعدوا مرإوسٌهم بالنمو من خلبل التحدٌات الشخصٌة. وكمثال على هذا

المدراء الذٌن ٌمضون الوقت بالتعامل مع كل مرإوس بطرٌقة مختلفة عن الآخر حسب احتٌاجاتهم. 

(northouse,2016, p:169 ) 

جلٌاً ضرورة أن ٌولً المدٌر اهتماماً فردٌاً  تظهرترى الباحثة أن فً هذا البعد من أبعاد القٌادة التحوٌلٌة 

ٌكتشؾ من خلبله إمكاناتهم وٌساعدهم على اكتشاؾ نقاط ضعفهم وقوتهم، وعلى لكل فرد من موظفٌه، 

أن بالتقدم والنمو.  و تفٌدوتوضٌح ما ٌحتاجونه من معارؾ ومهارات  ،وضع خطة لتطورهم المهنً

ٌوفر لهم ما ٌستطٌع من تدرٌب بحٌث ٌقاطع بٌن تطورهم وتحقٌق تطور المنظمة. وٌمدهم دابماً بالتؽذٌة 

اللبزمة والمعلومات الهامة. وأن ٌصمم لكل فرد منبه خاص ٌستثٌر فٌه دوافعه وٌدفعه لإشباع  الراجعة

رؼبة منه بمساعدته لتحقٌق ذاته. وٌنقله من اشباع الحاجات الدنٌا إلى الحاجة إلى تحقٌق الذات،  ،حاجاته

ع الإمكانات والطاقات التً وبذلك ٌدفعه إلى أعلى السلبلم الوظٌفٌة الموضوعة، متؤكداً من استؽلبله لجمٌ

إلى ضرورة الاهتمام قدر الإمكان بمشاكلهم الشخصٌة  بالإضافةٌمتلكها وموفراً له كل ما ٌلزمه. 

ومساعدتهم على حلها قدر المستطاع. لٌستطٌع هذا الفرد العمل وهو بكامل طاقته بشكل ٌحسن أداإه 

تشارك مع مدٌره المباشر، تلك الأهداؾ لتً وتركٌزه على العمل وتحقٌق أهدافه التً وضعها أصلبً بال

تساعده فً تحقٌق أهدافه الشخصٌة فً التطور المهنً وأهداؾ المنظمة على حد سواء.  إن هذا السلوك 

كل ٌعمل على بناء علبقات عمٌقة وقوٌة بٌن القابد ومرإوسٌه عندما ٌشعرون أنه حرٌص على تطوٌر 

غ وقته للبستماع لمشاكلهم سواء مشاكل العمل أو المشاكل تطوٌراً مهنٌاً وشخصٌاً، وأنه ٌفر منهم

دي إلى ثقة مطلقة من ٌعتبر من أهم الأمور بالقٌادة حٌث ٌإوهذا  الشخصٌة وٌساعدهم على تجاوزها.

 عامود القٌادة بكل أشكالها. ثقة هًقبل المرإوسٌن لقابدهم وال

اكٌه المرإوسٌن، ٌمتلكون معاٌٌراً أخلبقٌة كما أن على القادة أن ٌسلكون طرٌقة تجعل منهم نموذجاً ٌح

عالٌة، وٌمكن الاعتماد علٌهم فً فعل ما هو صواب، أقوالهم تطابق أفعالهم، ٌحٌزون على ثقة واحترام 

مرإوسٌهم، ٌشاركون مرإوسٌهم فً مواجهة الأخطار التً قد ٌتعرضوا لها، وٌكونون سنداً لهم وٌنالون 

 ,northouseكٌات ٌجسدها التؤثٌر المثالً من أبعاد القٌادة التحوٌلٌة )الإعجاب والتقدٌر. إن هذه السلو

2016, p:167 الذي ٌبٌن أهمٌة أن ٌتمتع القادة بالصدق التام وأن ٌحصلوا على ثقة مرإوسٌهم .)

مشكلة فً العمل لا أن ٌتنصلوا  تهم ومساندتهم إذا ما تعرضوا لأٌةواحترامهم، وأن ٌعملوا على مساعد

هم ومن الوقوؾ إلى جانبهم، وأن ٌفعلوا ما ٌقولون، لا أن ٌطلقون الوعود والشعارات الرنانة من مساعدت

دون تنفٌذ. كل تلك الأمور لها تؤثٌراً كبٌراً على الموظفٌن وتؤثٌراً على أدابهم واهتمامهم بالصالح العام. 

 والسلوكٌات.ٌرؼبون بؤن ٌكونوا قادة التحلً بكل هذه الصفات  المدراء الذٌنلذلك على 
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بالعلوم  أن ٌكون مسلحاً نلبحظ مما سبق أن هناك الكثٌر الذي ٌقع على عاتق القابد فٌجب علٌه إذاً 

والمعارؾ والخبرات والمهارات التً تمكنه من استلبم مناصب قٌادٌة، والقٌام بما تتطلبه هذه المناصب 

بشكل كامل  مإهلٌنراتها من هم ؼٌر من مسإولٌات وواجبات. فلب ٌنفع المنظمات الٌوم أن ٌستلم إدا

لاستلبم هذه الإدارات. لذلك توجب على القابد أن ٌتمتع بقدر كافً من العلوم والمهارات الضرورٌة 

إلى تحصٌله العلمً وضرورة اتقانه لعملٌات التخطٌط الاستراتٌجً والتفكٌر النقدي ومهارات  مضافةً 

وطرق تدرٌب الموظفٌن بشكل فعال ، ونظرٌات  التواصل والتشارك بشكل كامل، وطرق الابداع،

وطرق التحفٌز، وطرق وعملٌات التفوٌض والتمكٌن. وأخٌراً مهارات الذكاء العاطفً. وكلما علب المدٌر 

 & Higgsفً مستواه الإداري احتاج إلى السلوكٌات التً لها علبقة بالمهارات الاجتماعٌة أكثر فؤكثر. )

Dulewicz, 2016,P :155-156). 

 

 

 ما بٌن القٌادة التحوٌلٌة والقٌادة التبادلٌة

بالرؼم من أهمٌة اتباع القادة لسلوكٌات القٌادة التحوٌلٌة، إلا أن هذا لا ٌعنً الاستؽناء عن القٌادة التبادلٌة 

بالمطلق. فالقابد ٌستطٌع التحول ما بٌن سلوكٌات القٌادة التبادلٌة والتحوٌلٌة والموازنة بٌنهما حسب 

ٌ ظهر كلبً من نمطً القٌادة إلى مدى  الظروؾ المحٌطة، فهما سلسلة واحدة متصلة، فكل قابد ٌجب أن 

ٌ ستثار موظفٌها وتزداد دافعٌتهم فً ضوء منافعهم  معٌن. فالمإسسات التً تدار بواسطة قادة تبادلٌٌن 

ما ركاً لقوة الآخر والذاتٌة فقط، إذ ٌكون الأساس هنا هو تبادل المنافع والوعود. وهنا ٌكون كل طرؾ مد

ذا كانت ستؤتً الأمانة، والعدالة، والمسإولٌة( مطلوبة ومحل تقدٌر إٌملكه، ومن ثم تكون قٌم مثل )

كما أن القٌادة بهذا المعنى تركز على القوى المستمدة من السلطة البٌروقراطٌة التً  بمردود جدٌد علٌهم.

د. وهنا تكون العلبقة ؼٌر ثابتة ولا تستمر طوٌلب وقد ترتكز على قوة التشرٌع واحترام القواعد والتقالٌ

ن. بعكس القٌادة التحوٌلٌة ٌتنتهً بانتهاء عملٌة التبادل. حٌث لا ٌوجد أهداؾ علٌا تجمع القابد والمرإوس

التً ٌدفع من خلبلها القادة والمرإوسٌن بعضهم بعضاً لتحقٌق أهداؾ عالٌة وقٌم وطموحات مشتركة 

نكار الذات والعمل فقط للصالح العام، من خلبل زٌادة الوعً للؤهداؾ العلٌا لمنظماتهم تصل أحٌاناً إلى ا

وربما لوطنهم. وذلك بالتركٌز أٌضاً على الحرٌة والسلبم وحب الخٌر التعاون والتعاضد والابتعاد عن 

ولكنها أكثر تؤثٌراً  نشر مشاعر الخوؾ والبخل والؽٌرة والكراهٌة. فلربما أن القٌادة التحوٌلٌة أكثر تعقٌداً 

وهً القٌادة التً ٌنتج عنها علبقة حب وسمو فكري متبادل، تحول المرإوسٌن إلى قادة والقادة إلى 
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القٌادة التحوٌلٌة وبٌن القٌادة التبادلٌة وسلوك  ٌوازن بٌنموجهٌن أخلبقٌٌن. فعلى القابد دابما معرفة كٌؾ 

ة المرإوس. إلا أن القابد الفعال هو الذي ٌمارس المكافؤة والعقاب، وذلك حسب الموقؾ وحسب طبٌع

سلوكٌات القٌادة التحوٌلٌة أكثر من ممارسته للتبادلٌة. فالقٌادة التبادلٌة تتعامل مع الاحتٌاجات الأساسٌة 

إحداث التؽٌر ومواجهة النكسات والصعوبات التً تواجهها  التحوٌلٌة علىللمإسسة، بٌنما تعمل 

ع وتوسٌع الأهداؾ، وتعزز الثقة فً نفوس المرإوسٌن لٌنجزوا أكثر من المإسسة. وتساعد على رف

المتوقع منهم. وٌمكن للقادة التبادلٌن التعلم لٌصبحوا تحوٌلٌٌن وٌركزوا على الأهداؾ العلٌا والصالح 

 Avolio, 2011, P:191)) .والتؽٌٌر الاجتماعًالعام وعلى الاحتٌاجات الانسانٌة 

أرادوا العمل بشكل فعال وصحٌح أن ٌحددوا أولاً السٌاق وطبٌعة العمل فً  وٌجب على القادة إذا ما

المنظمة أو طبٌعة ودرجة التؽٌٌر المراد بشكل دقٌق. فهل الحال مستقر نسبٌاً أم ٌحتاج إلى تؽٌٌر نسبً 

ت أم ٌحتاج إلى تؽٌٌر تحوٌلً وجذري. ومن ثم ٌجب على القابد أن ٌعرؾ ما ٌلزم هذا التؽٌٌر من مهارا

ومعارؾ. فكل نوع من العمل أو التؽٌر ٌلزمه نمط قٌادي خاص، فقد ٌكون ما ٌلزم هذه المرحلة مثلبً هو 

ذلك النمط الذي ٌتضمن مستوى عالً من التمكٌن والتفوٌض وتنفٌذ مستوى عالً من القٌادة التحوٌلٌة، 

وسٌن والتزامهم. أو قد مثل هذا النمط ٌركز على تؽٌٌر جذري مع وجود مستوى عالً من انخراط المرإ

ٌكون ذلك النمط الذي ٌحتاج فقط إلى تحقٌق الأهداؾ فً وضع مستقر نوعاً ما. هذا النوع من الأنماط 

ٌناسب المنظمة المستقرة إلى حد ما والتً تسعى فقط إلى تحقٌق النتابج المرؼوبة. وقد ٌكون الحال 

لٌس جذرٌاً. ولكل نمط من  تؽٌر ولكنهلتً تواجه من القٌادة المطبق فً المنظمات التقلٌدٌة ا ٌتطلب نمط

هذه الأنماط والظروؾ مهارات ومعارؾ واجبة. لذلك وجب على القابد هنا تحدٌد ما ٌلزمه من مهارات 

لٌدرك  ،ما ٌملك من مهارات ومعارؾ ٌمق  ٌ  ومعارؾ حسب الظروؾ المحٌطة. ثم ٌتوجب على القابد أن 

ٌتقنها. إذاً هنا تظهر أمام القابد فجوة بالمتطلبات الواجب امتلبكها. ما هً المعارؾ والمهارات التً لا 

أن  فرٌػ الوقت اللبزم لها، فهنا ٌحتاج إلىفعلٌه بالخطوة التالٌة العمل على اتقانها وفق خطة مدروسة وت

رات ه على تعلم مهارات جدٌدة إلى مرإوسٌه لٌتفرغ هو إلى اتقان هذه المهاعٌق  ٌفوض المهام التً قد ت  

ومن ثم التوجه إلى مهام ذات  ،التً ستساعده فً المرحلة القادمة، وعلٌه اختٌار ما ٌفوض ولمن ٌفوض

مستوى أعلى تتطلب مستوى أعلى من المعارؾ والمهارات. وٌبقى القابد ٌدور ضمن هذه السلسلة بشكل 

 & Higgsبالتنفٌذ. ) دابم، من تقٌٌم للوضع ثم تقٌٌم لقدراته ومن ثم ملء الفجوة ومن ثم المباشرة

Dulewicz, 2016, P:151-153) 

 انتقادات موجهة للقٌادة التحوٌلٌة
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بالرؼم من مزاٌا القٌادة التحوٌلٌة السابقة إلا أنها تعرضت للبنتقاد، فجمٌع النظرٌات هً عرضة للبنتقاد 

أن هناك نقص فً  لٌة. فمن الانتقادات التً تم توجٌهها لهذا النوع من القٌادةوكذلك القٌادة التحوٌ

وضوحها كمفهوم بشكل كافً، حٌث تؽطً مجال واسع من الأفعال والصفات. فمن الصعب تعرٌؾ 

أن هناك تداخل   (Tracey & Hinkin)القٌادة التحوٌلٌة بشكل محدد. أظهرت دراسة  بارامتراتوتحدٌد 

 idealized influence, inspirational motivation, intellectual simulation, individualized)كبٌر بٌن أبعاد القٌادة التحوٌلٌة الأربعة 

consideration)  مبٌنة أن هذه الأبعاد الأربعة لٌست محددة بشكل واضح وكافً. وعلبوة على ذلك، أن

( مثلبً إلى أن Brymanالقٌادة التحوٌلٌة ؼالباً ما تتداخل مع مفاهٌم متشابه للقٌادة. أشار ) بارامترات

هً أحد  الكارٌزمٌةؼالباً ما ٌتم التعامل معهم كمترادفات، بالرؼم من أن  والكارٌزمٌةالتحوٌلٌة  القٌادة

 (.Bassمكونات التحوٌلٌة فً بعض نماذج القٌادة كنموذج )

أما الانتقاد الثانً فقد كان حول كٌفٌة وإمكانٌة قٌاس القٌادة التحوٌلٌة. لقد استخدمت الأبحاث بعض 

لقٌاسها. لكن هناك  MLQ (Multifactor Leadership Questionnaire)إصدارات المقٌاس 

دراسات قد شككت بصحة هذا المقٌاس وصلبحٌته. إن العوامل الأربعة تترابط وتتداخل مع بعضها 

البعض فً بعض إصدارات المقٌاس بشكل كبٌر. ما معناه أنها أبعاد ؼٌر متماٌزة. وهذا هو الانتقاد 

 داخل كبٌر بٌن الأبعاد بحٌث ٌصعب التمٌٌز بٌنها.الأكبر، أي أن هناك ت

التحوٌلٌة عبارة عن سمات ومٌول شخصٌة للقابد بدلاً من أن تكون سلوكٌات  أن القٌادةالانتقاد الثالث هو 

ٌ مكن تعلمها. فإذا كانت عبارة عن سمات فإن تدرٌب الأفراد على هذا النهج ٌكون إشكالٌاً. لأنه من 

 Weberكٌؾ ٌؽٌروا سماتهم الشخصٌة. بالرؼم من أن الكثٌر من الباحثٌن بما فٌهم الصعب تعلٌم الناس 

, House, and Bass   أكدوا أن القٌادة التحوٌلٌة محورها السلوكٌات، لكن ٌبقى هناك مٌل لرإٌة هذا

النهج من منظور أنه سمات شخصٌة. ربما هناك تضخٌم لهذه المشكلة لأن كلمة تحوٌلً أظهرت صور 

بد على أنه هو أكثر المكونات فعالٌة أو الوحٌدة أحٌاناً فً عملٌة القٌادة. فبالرؼم مثلبً من أن الرإى للقا

تتضمن مدخلبت من التابعٌن إلا أنه تم تصوٌر القابد وحده أنه صاحب رإٌة كسمة. كما أن تصوٌر 

أنها تحوٌلٌة على ال وصؾ القٌادةالقادة كؤشخاص لدٌهم صفات خاصة تسبب تحول الآخرٌن. زادت من 

 عن سمات شخصٌة. عبارة

كذلك أن الدراسات لم تثبت فً الواقع أن القٌادة التحوٌلٌة استطاعت تحوٌل وتؽٌٌر التابعٌٌن أو 

المنظمات. هناك اثباتات أنها ارتبطت بنتابج إٌجابٌة بالنسبة للمنظمة مثل فعالٌة المنظمة، لكن لٌس هناك 

ى وجود رابط بٌن القادة التحوٌلٌٌن وبٌن التحولات التً تصٌب من الدراسات من أوجدت وأكدت عل

 التابعٌن أو المنظمات.
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ؼٌر دٌمقراطٌة. القادة التحوٌلٌن ٌلعبون ؼالباً دوراً  التحوٌلٌة بؤنها وصفت القٌادةبعض الانتقادات 

ي بؤنهم مباشراً فً عمل التؽٌرات، ورسم رإٌة، والدعوة إلى توجهات جدٌدة. هذا ٌعطً انطباع قو

ٌتصرفون بشكل مستقل عن التابعٌن أو أنهم ٌضعون أنفسهم فوق حاجات التابعٌن. بالرؼم من أنه تم 

إلا أن جوهر هذا النقد طرح سإالاً مهماً حول القٌادة  Bass and Avolioرفض هذا النقد من قبل 

القٌادة البطولٌة. القٌادة التحوٌلٌة التحوٌلٌة تعانً من انحٌاز إلى  إن القٌادةالتحوٌلٌة. بعض الباحثٌن قالوا 

تإكد على أنه القابد هو من ٌحرك التابعٌن لٌفعلوا أعمالاً استثنابٌة. وبتركٌز البحوث على القابد فإنها 

فشلت بإعطاء انتباه للقٌادة التشاركٌة وللتؤثٌر المتبادل بٌن القادة والتابعٌن. فالقادة ٌمكنهم أن ٌإثروا على 

ٌ عطى للعملٌة التً ٌستطٌع من التابعٌن كما ٌم كن للتابعٌن أن ٌإثروا على القادة. انتباه أكثر ٌجب أن 

 معه فً القٌادة. ٌتشاركونخلبلها القابد أن ٌشجع تابعٌه على أن ٌتحدوا رإٌته وأن 

الانتقاد الأخٌر للقٌادة ٌدور حول إمكانٌة إساءة استخدامها. فالقٌادة التحوٌلٌة تدور حول تؽٌر قٌم 

التابعٌن وتحوٌلهم لرإى جدٌدة، ولكن من ٌقرر إذا كانت هذه التوجهات الجدٌدة جٌدة وفعالة.  معتقداتو

من ٌقرر إذا كانت هذه الرإٌة هً أفضل رإٌة. إذا كانت القٌم التً ٌدفع القابد تابعٌه باتجاهها لٌست هً 

القابد أو استجابتهم لها لم تفهم بشكل الأفضل فٌجب إذاً إبطال هذه القٌادة. إن كٌفٌة تحدي التابعٌن لرإى 

 كامل بعد.

هناك حاجة لفهم كٌفٌة تؤثٌر القادة التحوٌلٌٌن سٌكولوجٌاً على التابعٌن، وكٌفٌة استجابة القادة لردود أفعال 

 أن هذه الجزبٌة هً أحدى المشاكل الربٌسٌة فً دراسة القٌادة التحوٌلٌة الٌوم.  Burnsالتابعٌن. وضح 

للقٌادة التحوٌلٌة تطرح خطر هام أٌضاً أمام المنظمات لأنه ٌمكن استخدامها  الكارٌزمٌة إن الطبٌعة

الذٌن استخدموا السلطة القسرٌة لقٌادة  نتٌالكارٌزمالأهداؾ تخرٌبٌة. والتارٌخ ملًء من أمثلة الأفراد 

لمنظمات لٌكونوا التحوٌلٌة تضع عبء كبٌر على الأفراد وا القٌادةTلذلك الأشخاص نحو ؼاٌات شرٌرة. 

واعٌٌن بكٌفٌة تؤثرهم، وحول التوجهات التً ٌتم تحوٌلهم إلٌها. فعلٌهم أن ٌكونوا حذرٌن لرإى قادتهم 

فٌما إذا كانت جماعٌة وللصالح العام أم أنها تدور حول منفعة القابد فقط. وفٌما إذا كان هذا القابد متسامح 

ولً اهتماماً للتابعٌن أم لا، إن إمكانٌة سوء استخدام القٌادة وٌقبل وجهات النظر المناقضة له أم لا، وأنه ٌ

 ,Nourthouse, 2016التحوٌلٌة ٌنخفض عندما ٌكون التابعٌن واعٌٌن للطرٌقة التً ٌتم قٌادتهم بها. )

p: 178-180 ) 

 

 الفصل الثانً:
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 بٌن المركزٌة واللامركزٌة

 الدارساتحوٌلٌة وآثارها إلا أن هناك قصور فً الكثٌرة التً جرت على القٌادة الت الدارساتبالرؼم من 

فً العوامل التنظٌمٌة التً من الممكن أن تعٌق أو تسهل نشوء القٌادة التحوٌلٌة فً المنظمات.  تالتً بحث

وقد كان هناك موضوع مشترك بٌن هذه الدراسات وهو أن القٌادة التحوٌلٌة تتطلب أن ٌتمتع الموظفٌن 

رجة من المرونة فً كٌفٌة تعرٌفهم وأدابهم لعملهم وبدرجة من المشاركة فً سواء قادة أو مرإوسٌن بد

 (Wright&Pandey,2010)اتخاذ القرارات. 

تع الموظؾ بدرجة من المرونة فً أداء عمله بؽض النظر عن المستوى حظ أن تمهنا ٌمكننا أن نلب إذاً 

بٌق سلوكٌات القٌادة التحوٌلٌة. ومشاركته فً اتخاذ القرارات هً مطلب من مطالب تط  ،الإداري له

وهذا ٌقودنا إلى مصطلح التبعٌة الإدارٌة، فإذا أردنا أن نبحث فً مقدار ما ٌتمتع به الموظؾ من مرونة 

فً هذا الجانب نكون أمام التبعٌة الإدارٌة التً تعبر عن تبعٌة الموظفٌن وتدرجهم إدارٌاً. بمعنى أن ٌتخذ 

هرم متتابع الدرجات وأن تقوم بٌن هذه الدرجات نوع من التبعٌة،  الجهاز الإداري فً الدولة صورة

ٌكون الموظؾ فً المستوٌات الدنٌا علٌه واجب الخضوع والطاعة، مرتبطاً بالربٌس الإداري بالمستوى 

الأعلى من الهرم، وٌكون للربٌس فً المستوى الإداري الأعلى من الهرم سلطة رباسة على مرإوسٌه و 

 (.2315ستوٌات الدنٌا للهرم )ٌاسٌن، أعمالهم من الم

هذه التبعٌة الإدارٌة هً أحد أركان المركزٌة الإدارٌة التً تعنً مدى درجة تركٌز : المركزٌة الإدارٌة

(. ووجود السلطات جمٌعها فً ٌد مستوى إداري 2334السلطة فً الهٌكل التنظٌمً للمإسسة )المندٌل، 

لذي تصدر عنه التعلٌمات وتجب له الطاعة، حٌث لا ٌتاح عالً ٌصرؾ الأمور كلها. وهو المركز ا

لباقً المستوٌات الإدارٌة أن تتصرؾ إلا بناءاً على أوامر ذلك المستوى الأعلى أو على الأقل بعد 

 موافقته.

الإدارٌة فً المستوى الأدنى من الهرم بصلبحٌة وسلطة صنع  والوحدات فعندما لا تتمتع الوظابؾ 

مستقل وفقؤ لما ٌملٌه علٌها تقدٌرها للحالات  والمشاكل التً تواجهها، وعندما ٌتم القرار والتصرؾ ال

صنع القرارات على مستوى الإدارات العلٌا فقط ولٌس على مستوى الوحدة أو الوظٌفة القابمة بالتنفٌذ، 

ومع ضرورة صعود أي مشكلة أو قرار إلى المستوٌات الأعلى، وعندما ٌتم تقٌٌد هذه الوحدات 

الوظابؾ بلوابح مقٌدة لسلطتها وصلبحٌتها التقدٌرٌة فإن المركزٌة هً التً تكون الصفة الؽالبة )بن و

 (.2313فهد، 
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فعندما نكون أمام  نوع من النظم نجد فٌه أن الموظؾ ٌعمل فً بٌبة لٌس علٌه فٌها إلا الخضوع والطاعة 

تخاذ القرارات نكون أمام المركزٌة، التً للمستوٌات الإدارٌة العلٌا، ولٌس لدٌه حق فً المشاركة فً ا

تتجمع من خلبلها صلبحٌات اتخاذ القرارات فً إدارة أو شخص واحد أو عدد محدد من المدراء. وهذا 

الحال ٌجعل من العاملٌن فً هكذا منظمات مجرد أدوات تنفٌذ ملزمٌن بتنفٌذ ما ٌصدر إلٌهم من قرارات، 

فً المستوٌات الإدارٌة الدنٌا للمدراء فً المستوٌات الإدارٌة  فنحن أمام مشهد ٌتسم بخضوع الموظفٌن

 العلٌا وعلٌهم واجب التنفٌذ دون الاعتراض.

 أدوات المركزٌة:

 إذاً تتحقق المركزٌة من خلبل:

تصعٌد كل موقؾ أو مشكلة تتطلب حلبً إلى القٌادات العلٌا فً الجهاز الإداري الحكومً من  -

 ٌن الاعتبار أن من ٌعاٌش المشكلة هو الأقدر على حلها.أجل البت فٌها. دون الأخذ بع

اصدار لوابح وتعلٌمات وقرارات تفصٌلٌة من قبل الجهات العلٌا وتلتزم الجهات الأدنى بتطبٌقها  -

دون أن ٌكون لها حق التصرؾ والاجتهاد بما ٌخالؾ هذه القرارات، وهنا تتسم هذه القرارات 

مٌع الحالات المتشابهة ( وبهذا تعفى الإدارة العلٌا من بطابع العمومٌة ) أي التطبٌق على ج

دراسة الحالات المنفردة أو أي موقؾ قد ٌواجه الأجهزة الإدارٌة ذات المستوى الأدنى. )المندٌل 

2334) 

هنا نلبحظ أن المدراء فً المستوى الإداري الأدنى ٌضطرون إلى عرض أي مشكلة أو موقؾ ٌواجهونه 

وى الإداري الأعلى للبت فً هذه المشكلة أو لأخذ الموافقة، ولا ٌستطٌعون على المدراء فً المست

التصرؾ بناءاً على تقدٌرهم للوضع حٌث أنهم هم الأقدر من ؼٌرهم على فهم الظروؾ المحٌطة 

وتقدٌرها وأخذ القرار بشؤنها. كما أنهم مقٌدٌن باللوابح والنظم التفصٌلٌة المقررة والتً تحكم تصرفاتهم 

هم لعملهم. وبذلك تكون هذه النظم والقوانٌن هً الحاكمة حتى ولو على حساب المصلحة العامة، وأداب

وٌكون هناك تؤكٌد على تنفٌذ هذه اللوابح، وٌصبح الهدؾ هو تنفٌذ السٌاسات المفروضة وكؤنها لم توضع 

اقؾ معٌنة. هً لخدمة المصلحة العامة بل وضعت فقط لٌتم تنفٌذها بؽض النظر عن فعالٌتها فً مو

 وبذلك ستعمل على عرقلة العمل بدلاً من تٌسٌره.

أصحاب القرار، ومن ثم سٌعملون  اإن هذا الحال ٌعطً شعورا لدى المستوٌات الإدارٌة الدنٌا أنهم لٌسو

على عدم تنفٌذ هذا القرار باختٌارهم ولن ٌبدعوا فٌه، وهذا ٌخلق عدم ثقة فً النفس لدٌهم وٌخفض من 

ة، مما ٌدفعهم إلى عدم تقدٌم أي اقتراحات بناءة وفعالة وكل ذلك سٌإدي إلى عدم تحقٌق روحهم المعنوٌ

 الأهداؾ للمنظمة وأهداؾ العاملٌن على حد سواء.
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إذاً ف ت ركز معظم القرارات المتعلقة بإنجاز العمل فً ٌد الإدارة العلٌا، وعدم منح أو تفوٌض بعض 

، وخاصة فٌما ٌتعلق بالأمور الحٌاتٌة والمتعلقة بالعمل ٌعمل على سلطاتها إلى المستوٌات الإدارٌة الأدنى

خلق حالة من عدم الالتزام لدى هإلاء المرإوسٌن فً تنفٌذ واجبات وظابفهم، خصوصاً أن الوحدة 

التنظٌمٌة الأدنى معاٌشة للمشكلة وقادرة على التصرؾ حسب الموقؾ، خاصة وأن بعض الأمور تتطلب 

رار. هذا ٌولد شعوراً للعاملٌن بعدم الاهتمام بتحمل مسإولٌة البت فً الأمور، السرعة فً اتخاذ الق

وتكوٌن حالة من عدم الرضا ناتجة عن عدم احساسهم بؤن هذه القرارات تمت بصنع أٌدٌهم نظراً لعدم 

 مشاركتهم فٌها وهذا ٌإدي إلى الحد من الابداع والابتكار لدى المستوٌات الدنٌا واقتصارها فقط على

 (.2313راضً )تنفٌذ الأوامر الصادرة إلٌها. 

 

إذاً هذا الشكل من أشكال الإدارة لها تبعٌات ٌجب أخذها بعٌن الاعتبار إذا ما أرٌد النهوض بالمنظمة فهو 

ٌإدي إلى عدم تكوٌن صؾ ثان من القٌادات، وإلى عدم تنمٌة طبقة بدٌلة من متخذي القرارات فً 

المعنوٌة للرإساء فً المستوٌات الإدارٌة الأدنى. كما قد تإدي إلى المنظمة. وإلى انخفاض الروح 

الاتكالٌة والاعتماد عند موظفً هذه المستوٌات، فلب ٌتصرفون فً أي موقؾ انتظاراً للقرار من الإدارة 

ً العلٌا، الأمر الذي ٌعطل الابتكار وٌضٌع الأفكار الجدٌدة. وكما ذكرنا سابقا أنه قد ٌؽفل متخذ القرار ف

المستوٌات الإدارٌة الأعلى عن بعض العوامل الهامة التً تعاٌشها المستوٌات الأقل. ناهٌك عن أن 

 (.2334خطورة القرار الفاشل قد تمتد لتشمل قطاعاً كبٌراً أو المنظمة بؤكملها. )المندٌل 

 

توفر صؾ ثانً إذاً ما تفرزه المركزٌة هو لٌس إلا نوع من الاتكالٌة وانخفاض الروح المعنوٌة وعدم 

من القٌادات تستلم زمام الأمور فً الحالات الطاربة. هذا بالإضافة لما قد تسببه من إعاقة وتؤخٌر فً 

 أداء الإجراءات.

لذا إذا ما أرٌد الخروج من هذا الواقع ٌجب التوجه نحو المفهوم المعاكس أي اللبمركزٌة، فإذا ما أرٌد 

طور ٌؤتً عن طرٌق تؽٌٌر أسالٌب الأداء الإدارٌة المختلفة، مثل العمل على التطور الإداري فإن هذا الت

تؽٌٌر الهٌكل التنظٌمً والإجراءات، مع استحداث وابتكار أسالٌب جدٌدة فً أداء وتنفٌذ العمل، وتطوٌر 

أسالٌب العمل القابمة لتحقٌق المستوى الأمثل فً أداء وتنفٌذ سٌر العمل. وتعد اللبمركزٌة إحدى وسابل 

ٌة الإدارٌة، حٌث ٌتم اسناد بعض الاختصاصات إلى العاملٌن وٌترك لهم حرٌة التعامل معها، هذا التنم

 (. 2338والطاربة. )مطر  المفاجبةبالإضافة إلى مواجهة المشكلبت والأزمات 



33 
 

هنا نلبحظ الابتعاد عن التبعٌة الإدارٌة التً فرضت الخضوع والطاعة إلى شكل من أشكال الإدارة 

 ظؾ بعض الحرٌة فً العمل. تعطً المو

حٌث جاءت اللبمركزٌة استجابة لنمو أفكار الدٌمقراطٌة، فهً ممارسات تقوم بها الإدارة التً تسمح 

بالمشاركة للمستوٌات الإدارٌة المختلفة فً اتخاذ القرارات وفً تنفٌذ العمل الإداري. فإن اللبمركزٌة تعد 

كافة المستوٌات مما ٌجعل تقسٌم العمل وتوزٌع المهام  من المبادئ الهامة فً العمل الإداري، وعلى

 (2315والأهداؾ المطلوب تحقٌقها من الامور التً تلبزم العمل الإداري. )ٌاسٌن 

 اللامركزٌة الإدارٌة

إن اللبمركزٌة تعنً المرونة فً التبعٌة الإدارٌة بحٌث لا ترتبط الإدارات أو الأقسام بإدارة المنظمة، إذ 

فً إدارة المنظمة ببعضها بحٌث تكفل تؤدٌة الوظٌفة الإدارٌة للمنظمة على وجه لا  تندرج هرمٌاً 

 ( 2313ٌتعارض مع بعضه، وعلى وجه لا ٌحدث تباٌناً وتعارضاً فً أهداؾ المنظمة. )بن فهد 

فللبمركزٌة هً انتشار صلبحٌات اتخاذ القرار فً أكثر من جهة أو إدارة أو شخص. وٌقصد بصلبحٌات 

القرار ممارسة الوظابؾ الربٌسٌة للئدارة من تخطٌط و تنظٌم وقٌادة و رقابة. وتؤخذ المركزٌة اتخاذ 

واللبمركزٌة درجات مختلفة فتزٌد درجة المركزٌة إذا انحصرت صلبحٌة التصرؾ واتخاذ القرارات فً 

مستوٌات ٌد شخص واحد أو عدد قلٌل من المدراء ، ومن جهة أخرى كلما كان هناك تفوٌض للسلطات لل

الإدارٌة المختلفة فهذا ٌعنً زٌادة اللبمركزٌة. فهً تعنً أساساً درجة منح وتفوٌض سلطة اتخاذ 

ة المختلفة. حٌث تمٌل المنظمة إلى الأخذ بؤسلوب اللبمركزٌة بزٌادة ٌالقرارات إلى المستوٌات التنظٌم

لٌا فً توزٌع أجزاء من السلطة درجة منح أو تفوٌض السلطة. وبذلك تعنً رؼبة المستوٌات الإدارٌة الع

على أفراد أو جهات متعددة عبر المستوٌات الإدارٌة المختلفة بصورة تسمح لهذه الجهات بالمشاركة فً 

 ( 2334عملٌات اتخاذ القرار وتصرٌؾ الأمور الإدارٌة فً المنظمة. )عباس 

 وتتحقق اللبمركزٌة فً إحدى الحالتٌن:

ٌات للوحدات والوظابؾ الأدنى مع بقاء هذه الوحدات بؤن ٌفرض المركز السلطة والصلبح -

والوظابؾ فً كٌان الجهاز الإداري الذي ٌقع المركز على قمته، مثل تفوٌض السلطة لبعض 

مصالح أو فروع وزارة معٌنة، لكً تباشر عملها دون تدخل من الجهاز المركزي للوزارة، 

 ً كٌان الوزارة.ة فذه المصالح والفروع ككٌانات مندمجولكن مع بقاء ه

أو من خلبل منح كل أو بعض الوحدات التنظٌمٌة العامة استقلبلاً إدارٌاً وتنظٌمٌاً مالٌاً، ومنحها  -

الشخصٌة الاعتبارٌة المستقلة، وفً هذه الحالة تباشر هذه الوحدات التنظٌمٌة سلطات واسعة فً 
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للبمركزٌة هً المإسسات إدارة شإونها وأعمالها بنفسها، وفً هذه الحالة تعتبر الوحدات ا

والمشروعات العامة التً تمنح شخصٌة اعتبارٌة مستقلة. وهذه ما ٌطلق علٌها اسم ) اللبمركزٌة 

المصلحٌة(. وهناك أٌضاً وحدات الإدارة المحلٌة ووحدات الحكم المحلً التً تتمتع بشخصٌة 

الإقلٌمٌة (. )المندٌل  اعتبارٌة مستقلة وكٌان تنظٌمً مستقل وهو ما ٌطلق علٌه ) اللبمركزٌة

2334.) 

إن الأسلوب اللبمركزي فً الإدارة ٌقوم على تشتٌت السلطة، وتوزٌعها بٌن أجزاء الجهاز الإداري 

 دنى.وٌض هذه السلطة إلى المستوٌات الأومستوٌاته، وعلى تف

 فؤدوات تحقٌق اللامركزٌة هً:

الاختصاصات التنظٌمٌة إعادة توزٌع السلطات والصلبحٌات وذلك من خلبل إعادة وصؾ  -

للوحدات التنظٌمٌة الأدنى، أو من خلبل إعادة النظر فً جداول الصلبحٌات بحٌث تعطى 

صلبحٌات أكثر إلى المستوٌات الأدنى على حساب المستوٌات الأعلى. أو هً إعادة توزٌع 

 .تنظٌمٌاً السلطات الممنوحة من المستوٌات الأعلى إلى المستوٌات الأدنى 

اء على صعٌد الدابرة الواحدة أو على صعٌد اللبمركزٌة المصلحٌة أو على صعٌد التمكٌن سو -

اللبمركزٌة الإقلٌمٌة التً تعنً درجة التمكٌن المتروكة للمجتمع المحلً بسلطة البت النهابً فٌما 

 عهد له من اختصاصات دون الرجوع إلى الحكومة المركزٌة.

طاته إلى شخص آخر فً المستوى الأدنى من التفوٌض: أي قٌام الربٌس بتفوٌض جزء من سل -

 نتابجالهرم الإداري بحٌث ٌصبح هذا الشخص مسإولاً أمام من فوض إلٌه السلطات عن 

الأعمال التً ٌقوم بها، فمن الصعوبة بمكان أن ٌمارس شخص واحد كافة السلطات واتخاذ كافة 

مها كبٌر، إلا إذا قام بتخوٌل القرارات اللبزمة لتنفٌذ أعمال المنظمة، وخاصة عندما ٌكون حج

جزء من صلبحٌاته إلى الآخرٌن لتسهٌل عملٌة التنفٌذ والوصول إلى الأهداؾ التنظٌمٌة، فالهدؾ 

الأساسً لتفوٌض السلطة هو إٌجاد تنظٌم كؾء وفعال ٌحقق أهداؾ الجماعة بتكالٌؾ أقل من 

 (2313حٌث الجهود البشرٌة والمواد والمستلزمات والوقت.)راضً 

 

حٌث تعد المركزٌة واللبمركزٌة  من المفاهٌم  التنظٌمٌة المهمة التً ترتبط بشكل كبٌر بدرجة تفوٌض 

السلطات، فالتنظٌم المركزي هو ذلك التنظٌم الذي لا ٌتم فٌه تفوٌض السلطات بشكل كاؾ. وبالتالً فإن 

طٌط بالمركزٌة حٌث تقوم الإدارة العلٌا هً التً تتولى اتخاذ معظم القرارات الإدارٌة، وٌتصؾ التخ

الإدارة العلٌا بوضع الخطط التفصٌلٌة الشاملة للمنظمة كلها. وفً ظل المركزٌة ٌكون هناك تدخل مباشر 
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وإشراؾ مباشر من الرإساء على المرإوسٌن للتؤكد من تنفٌذهم للخطط التً وضعت لهم، وعلى العكس 

لمستوٌات التنظٌمٌة، وبالتالً ٌعطً فؤن اللبمركزٌة تتمٌز بدرجة تفوٌض السلطات فً جمٌع ا

المرإوسٌن حرٌة أكبر فً التصرؾ واتخاذ القرارات حٌث ٌتم مساءلتهم عن النتابج دون تدخل من 

 ( 2313الإدارة العلٌا فً أسلوب العمل وتفاصٌله. )راضً 

 بعملٌات وتقوم الأخرى الوظٌفٌة الوحدات إلى وصلبحٌات سلطات بمنح العلٌا السلطات تقوم عندما إذا

 تفوٌض أن كبٌر اعتقاد  هناك ولكن.  مركزٌة لا إدارة بؤنها القول عندها نستطٌع والتفوٌض التمكٌن

 من جزء تحوٌل ٌعنً السلطة تفوٌض لأن عنه ٌختلؾ هو الواقع وفً للتمكٌن مرادؾ السلطة

 ٌلؽً لا التفوٌضف التنظٌمٌة، الأهداؾ إلى والوصول التنفٌذ عملٌة لتسهٌل الآخرٌن إلى الصلبحٌات

 التفوٌض تم التً المهمة بانتهاء تنتهً مإقتة حالة أنه كما للعمل، النهابٌة النتٌجة عن المفوض مسإولٌة

 عن المسإولٌن هم القرارات اتخاذ سلطة إعطاإهم أي تمكٌنهم تم الذٌن الأفراد فإن التمكٌن فً أما لها،

. مراحله من ابتدابٌة ومرحلة التمكٌن عملٌة من جزء نهأ على التفوٌض إلى ٌ نظر وهنا النهابٌة، النتٌجة

 (2313 القٌسً)

 القرارات لاتخاذ والسلطة المسإولٌة ٌمنحهم مما العاملٌن لأعمال توسعة كونه فً ٌكمن التمكٌن فجوهر

 خلبلها من الأفراد ٌمارس التً الظروؾ تهٌبة أنه وعلى. عنهم المسإول موافقة بدون بعملهم ٌتعلق فٌما

 مهام أداء على والإصرار المبادرة عندهم روح ٌقوي مما عملهم، الرقابة على فً وقدراتهم اءاتهمكف

 الذاتً الشعور إلى ٌإدي أنه كما التمكٌن، أهمٌة تعً التً الإدارة لهم توفرت ما إذا معنى ذات

 وحرٌة تقلبلٌةبالاس الشعور إلى إضافة. بالموظفٌن المناط الواجب وقٌمة بالنفس والثقة بالمسإولٌة

 القٌسً. )التقلٌدي الإشراؾ ونطاق الرباسً التسلسل خلبل من أسفل إلى أعلى من ٌنطلق وهذا التصرؾ

2313) 

 ٌكون المحلً والمجتمع المركزٌة الحكومة بٌن الحكم سلطة توزٌع درجة أنها بمعنى اللبمركزٌة إن

 من له عهد فٌما النهابً البت بسلطة محلًال للمجتمع المتروكة السٌاسً التمكٌن درجة الأساسً معٌارها

 :مثل معاٌٌر عدة إلى مستنداً  ٌكون أن وٌجب المركزٌة، الحكومة إلى الرجوع دون اختصاصات

 الرجوع دون اختصاصات من إلٌها عهد فٌما النهابً البت بسلطة المحلٌة الإدارات تمكٌن معٌار -

 .قراراتها لتنفٌذ الكافٌة توالصلبحٌا السلطات ومنحها المركزٌة، الحكومة إلى
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 عن بعضها المحلٌة، الإدارة لوحدات التنفٌذٌٌن الرإساء اختٌار من المحلً المجتمع تمكٌن معٌار -

 قبل من وفرضهم تعٌنهم ٌتم وألا نزٌهة موضوعٌة تنافسٌة مسابقات طرٌق عن والبعض الانتخاب طرٌق

 .المعنً المحلً للمجتمع مكٌنالت أو للمشاركة فٌها مجال لا تقدٌرٌة بسلطة المركز

 .شعبٌٌن ممثلٌن أو تنفٌذٌٌن كرإساء للمرشحٌن المسبق التؤهٌل اشتراط معٌار -

 .المحلٌة المدنً المجتمع ومنظمات الخاصة المنظمات حوكمة من المحلً المجتمع تمكٌن معٌار -

 .المحلٌة العامة الشإون إدارة فً الشفافٌة معٌار -

 حجب أو المحلً، الشعبً المجلس فً ممثلٌهم عن العضوٌة اسقاط فً المواطنٌن حق معٌار -

 .القانونٌة عضوٌتهم مدة انتهاء قبل ٌستقٌلوا بحٌث عنهم الثقة

 جلسات وحضور المحلٌة القرارات صناعة فً المشاركة من المحلً المواطن تمكٌن معٌار -

 (2315 الطوخً،. )ةوالأسبل والمقترحات الأراء وإبداء الشعبٌة المجالس ومناقشات

 الموظفٌن مشاركة فً ٌلعبه الذي والدور اللبمركزٌة تحقٌق فً مساهمته مدى ٌتضح للتمكٌن المعنى بهذا

 .المحلٌة المجتمعات إلى ممتداً  أو الواحدة الدابرة ضمن سواء القرار، وصنع السلطة فً

 المدراء من متكافا بشكل السلطةو المسإولٌة نقل هو مستوٌاته بجمٌع التمكٌن أن( 2334) العتٌبً ٌرى

 عن مسإولاً  المرإوس لٌصبح القرار اتخاذ سلطة فً للمشاركة للعاملٌن صادقة ودعوة ، المرإوسٌن إلى

 المشكلبت تحلٌل فً والمعرفة المعلومات فً المشاركة وأٌضاً  أعمال، من ٌإدٌه ما أو ٌقرر ما جودة

 .نفسه الموظؾ إلى لربٌسا من السٌطرة نقل إلى ٌإدي مما القرارات وصنع

 واجباتها، لتؤدٌة والسلطات الصلبحٌات كافة على حصولها أي المحلٌة، الإدارات بتمكٌن سلمنا ما فإذا

 إلى الصلبحٌات وتفوٌض نقل عملٌة تتم أن هً الإداري التمكٌن لمفهوم الأساسٌة الفكرة إذاً  تبقى

 القرارات من الممتدة القرارات على التؤثٌر فً لقدرةا لهم العاملون ٌصبح إذ الدنٌا، الإدارٌة المستوٌات

 التمكٌن فكرة فإن ولذلك. لعملهم بؤدابهم المتعلقة القرارات إلى الأعلى الإداري المستوى فً الاستراتٌجٌة

 ٌتطلب هذا فإن وبالتؤكٌد. بالمشاركة تإمن قٌادٌة أنماط إلى التقلٌدٌة القٌادٌة الأنماط فً تؽٌراً  تتطلب

 الحدٌث أردنا ما إذا ،درجة مسؤلة التمكٌن أن كما والتفوٌض، الثقة إلى والتوجٌه الرقابة من التحول

 تشخٌص لتشمل للعاملٌن القرارات اتخاذ صلبحٌات تفوٌض عملٌة تمتد فقد الواحدة الدابرة ضمن

 توفٌر لبلخ من تنفٌذه عن المسإولٌة وتحمل بصددها القرار واتخاذ وتقٌٌمها الحلول واكتشاؾ المشكلة
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 ملزمة ؼٌر العلٌا والإدارة فقط الاقتراحات تقدٌم لتشمل العملٌة تضٌق قد أو للعاملٌن، عالٌة استقلبلٌة

 (2317 عٌاش أبو. )بتنفٌذها

 إفرادي وبشكل العاملٌن من فٌه ٌ طلب الذي الأدنى المستوى من تمتد إذ مستوٌات، التمكٌن فلعملٌة

 لا قد بحٌث الحلول العاملون ٌقدم لا وهنا القرارات، وانبج بعض حول آراء أو محددة معلومات

 حٌث المتوسط مستواه فً التمكٌن ٌكون أو. المعلومات أجلها من تستخدم التً المشكلة تفاصٌل ٌعرفون

 تفاصٌل لهم تقدم المستوى هذا وفً جماعً، أو إفرادي بشكل سواء أوسع بشكل العاملٌن استشارة ٌتم

 نطاق ضمن ٌندرج لا النهابً القرار ولكن وتوصٌاتهم للمشكلة تشخٌصهم مونٌقد وعندها المشكلة،

 على الكاملة السٌطرة زمام العاملٌن بامتلبك ٌتسم الذي الأعلى مستواه فً التمكٌن ٌكون أو سلطتهم.

 الحلول واٌجاد المشكلبت وتحدٌد اكتشاؾ على ٌعملون نجدهم المستوى هذا وفً القرارات صنع عملٌة

 ذاتٌة العمل فرق المستوى هذا ضمن وٌدخل. ٌتخذونه الذي القرار نتابج ومراقبة الأفضل البدٌل رواختٌا

 عالٌة باستقلبلٌة وتتمتع العمل من معٌن جزء بإكمال تقوم عمل مجموعات عن عبارة تكون التً التوجه

اته وذلك كما ذكرنا إلى أن ٌنتهً التمكٌن إلى أقصى درج (2317 عٌاش أبو. )المهام بتنفٌذ ٌتعلق فٌما

 بمنح سلطات وصلبحٌات كاملة.

 ومستوى بمرإوسٌه ثقته هو التمكٌن لمستوى المدٌر اختٌار فً دوراً  ٌلعب ما أن هنا القول ٌمكننا  إذاً 

 منه، وجزء التمكٌن عملٌة جوهر باعتباره التفوٌض فً لاحقاً  سنرى وكما لدٌهم، ولكن الوظٌفً النضج

 لتمكٌن وتقبله الشخصٌة سماته هو تفوٌضهم أو لمرإوسٌه المدٌر تمكٌن أمام الأساسً العابق أن

 أساسً بشكل العملٌات هذه تطبٌق ٌعٌق ما أن إذ الأكبر، الدور ٌلعب الذي هو وهذا مرإوسٌه، وتفوٌض

 والنفوذ، السلطة فقدان من لخوفهم المفاهٌم هذه تطبٌق فً العلٌا المستوٌات فً المدراء رؼبة عدم هو

 بالاستبثار الشدٌدة الرؼبة مع العمل فً علٌهم وتمٌزهم مرإوسٌهم أو مساعدٌهم علو من كذلك موخوفه

 خصوصاً  قراراتهم على التؤثٌر فً القوة وٌملك الرأي ٌخالفهم من ٌؤتً أن من خشٌتهم كذلك بالسلطة،

 .معالجتها ٌجب التً الأساسٌة القضٌة هً وهذه. ذاتٌة مصالح لتحقٌق تكون عندما

لنسبة للتفوٌض فإنه ٌخفؾ عبء العمل الإداري على الربٌس صاحب الاختصاص الأصٌل فٌقوم هذا فبا

معٌنة أو بعض المسابل الإدارٌة إلى أحد مرإوسٌه التابعٌن  مسؤلةالربٌس بنقل جزء من اختصاصه فً 

لعمل المفوض له، شرط أن ٌسمح القانون بإجراء ذلك التفوٌض ومن ثم ٌكون للمفوض إلٌه سلطة القٌام با

فٌه وسلطة التقرٌر بشؤنه، ولكن تحت الرقابة الربٌسٌة للربٌس الإداري المفوض، وعادة ٌكون التفوٌض 

فً خصوص القرارات متوسطة الأهمٌة أو الأقل أهمٌة بحٌث ٌحتفظ الربٌس باتخاذ القرارات الهامة. 

 وتتضمن عملٌة التفوٌض ثلبث خطوات ٌجب القٌام بها:
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 بواجبات معٌنة.تكلٌؾ المرإوس  -

 إعطاء المرإوس السلطة الكافٌة لأداء هذه الواجبات. -

 (2313جعل المرإوس مسإولاً أمام ربٌسه.  )راضً  -

 

ولكن إذا ما نظرنا إلى الواقع العملً نرى أن العملٌة لٌست بهذه السهولة، فهناك من الأمور التً قد 

ٌ قبل على عملٌة التفوٌض رؼم اقتناعه ب  جدواه وقانونٌته ومنها:تجعل المدٌر لا 

 سٌطرة روح الأنانٌة وزٌادة الاعتداد بالنفس عن الحدود المعقولة عند بعض الرإساء. -

 حب السٌطرة والاستبثار بالسلطة من جانب الرإساء. -

 الخوؾ من تمرس المرإوسٌن على العمل وتدربهم على إصدار القرارات. -

لإدارٌة وقلة معلومات الربٌس التً ٌجب أن عدم الإلمام الكامل بطبٌعة التفوٌض فً السلطات ا -

 (2315ٌكون محٌطاً بها. )ٌاسٌن 

 

تفوٌض السلطة لا ٌعنً فقدان المفوض لسلطته بل ٌظل محتفظاً بها كاملة  ٌدرك أنهنا على المدٌر أن 

لا  فالمسإولٌةمسإولٌته عن أعمال المفوض إلٌهم.  لا ٌعفى منوله حق استردادها فً أي وقت. ولكنه 

 (2338عٌطة  )أبووض، وٌبقى المفوض هو المسإول عن كفاءة وفعالٌة أداء المهام الموكلة. تف

فتحمل المسإولٌة قد ٌكون سبب آخر ٌمنع المدٌر من عملٌة التفوٌض، وذلك ربما بسبب عدم توفر 

نان الكفاءات بٌن المرإوسٌن تمكنهم من استخدام السلطة الممنوحة مع انعدام الثقة بهم وعدم الاطمب

بقٌامهم بالعمل الموكل لهم على خٌر وجه. خصوصاً مع عدم توفر وسابل رقابٌة دقٌقة لضبط السلطة 

المفوضة وقٌاسها. وعدم رؼبة المدٌر فً تحمل الأخطار المحسوبة لتفوٌض السلطة حتى مع وجود 

 (2315رقابة وتعلٌمات واضحة. )ٌاسٌن 

ٌقول بؤنه بالرؼم من إمكانٌة تفوٌض السلطة والمسإولٌة فمبدأ حتمٌة المساءلة إحدى مبادئ اللبمركزٌة 

ٌ حاسب بالنهاٌة على أداء المهام  إلى المرإوس إلا أن المساءلة لا ٌمكن تفوٌضها وأن المدٌر هو الذي س

 (2334المفوضة. )المندٌل 

 

رة، وأن وللتؽلب على هذه المخاوؾ ٌجب على المدٌر عدم القفز إلى المستوى الأعلى من التفوٌض مباش

ٌقوم باختٌار المستوى المناسب اعتمادا على كفاءة وأهلٌة الموظؾ فقد ٌبدأ بالمستوى الأول: أي تفوٌض 
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على أساس ما ٌجب عمله وكٌفٌة أداء هذا العمل، وترك بعض الحرٌة للمفوض له فٌما ٌتعلق بمعدل 

لوظٌفً المنخفض نسبٌاً. العمل والرقابة على الجودة، وٌناسب هذا المستوى الموظفٌن ذوي النضح ا

وٌقتصر التفوٌض هنا على القرارات المتعلقة بمعدلات الأداء ومستوٌات الجودة المقبولة. أما إذا كان 

مرتفع فعلى المدٌر اللجوء إلى المستوى الثانً من التفوٌض، حٌث ٌكون  نضج وظٌفًالمفوض إلٌه ذو 

مرإوس فً اختٌار اسلوب أداء عمله ومعدل التفوٌض هنا على أساس ما ٌجب عمله مع ترك الحرٌة لل

الأداء ومقدار الجودة التً ٌتم بها هذا العمل، وهذا ٌعطً مزٌداً من الحرٌة والفرص للموظؾ. أما فً 

حال كان المرإوس من ذوي المستوى العالً من النضح الوظٌفً فهنا فقط ٌبٌن المدٌر ما ٌجب تحقٌقه 

ا ٌنبؽً عمله واسلوب الأداء ومعدله وجودته، وهذا النوع من من أهداؾ وٌترك للموظفٌن الحرٌة فٌم

 (2313التفوٌض ٌصل بالمرإوسٌن إلى تحمل مسإولٌاتهم كاملة بدون تدخل من المفوض. )القٌسً، 

 

إذاً هناك عدة أسالٌب ٌستطٌع المدٌر معها تفوٌض سلطته إذا ما أراد حقاً تنمٌة قدرات مرإوسٌه، 

 وسمات المدراء. فالمسؤلة تتوقؾ على خصابص

إن اللبمركزٌة لا ٌتقنها كل المدراء وهً لٌست خاصٌة أو صفة ملبزمة لهم، ولكنها قدرة ٌمكن اكتسابها 

 (2317وتنمٌتها بالخبرة والعمل المخلص الدإوب. )أبو عٌاش 

إذاً فإن عملٌة التفوٌض تحتاج إلى تدرٌب وممارسة واقتناع كامل من المدٌر بضرورة تؽٌر بعض 

 وكٌات لدٌه لكً ٌستطٌع القٌام بما هو فً مصلحة العمل.السل

 إذاً فالعملٌة مرتبطة بالمدراء الذٌن ٌتسلمون ذمام الأمور فمنهم من:

ٌخافون الفشل، والخوؾ من الفشل ٌمثل العابق الأكبر لعملٌة التفوٌض وهذا الخوؾ قد ٌكون  -

قبل النجاح، أو قد ٌكون نابعاً من ؼرٌزٌاً فً بعض المدراء اللذٌن ٌتوقعون دابما حدوث الفشل 

 أن أي خطاً ٌقع ٌمكن أن ٌفقد المدٌر عمله أو على الأقل ٌإخر ترقٌته.

ومنهم من لا ٌثقون بالآخرٌن، هذه الفبة من المدراء تتردد فً تفوٌض السلطة إلى مساعدٌهم  -

س أن ٌحل لٌس لقناعتهم فً عدم قدرة هإلاء المرإوسٌن وإنما لاعتقادهم بؤنه ٌمكن للمرإو

محله وٌشؽل مكانه، وبالتالً فإنه لا ٌفوض القدر الكافً من السلطة الذي ٌمكنه من الإلمام بكل 

العمل. والمشكلة قد لا تنتهً عند هذا الحد فالمدٌر من هذا النوع عندما ٌختار مساعدٌه، فإنه 

 له فً المستقبل. ٌتعمد اختٌار أقلهم كفاءة وذكاءً وطموحاً، وذلك كً ٌإمن نفسه ضد منافستهم
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ومنهم من ٌتجنبون المواضٌع الأساسٌة وٌؽرقون أنفسهم فً التفصٌلبت وفً المسابل الثانوٌة.  -

 كفاءة وذو أقوٌاء مساعدٌن اختٌار إلى النوع هذا من المدراء ٌعمد قد هنا (.2334)المندٌل 

 من ؾ، وهمالتكلٌ بهذا الرسمً الاعتراؾ دون الصعبة المسإولٌات كامل وتحمٌلهم عالٌة

 .المساعد لجهد ذكر أي دون الإٌجابٌة العمل نتابج ٌحصدون

 

كما أن هناك بعض الممارسات الخاطبة التً ٌتم ممارستها، كؤن ٌخصص المدٌر واجبات ومسإولٌات 

معٌنة لأحد المرإوسٌن دون أن ٌمنحهم السلطة الضرورٌة لأداء هذه الواجبات. هنا نجده قد أسقط 

عملٌة التفوٌض وهً إعطاء المرإوس السلطة الكافٌة لأداء الواجبات. كما أنه فً هذه  الخطوة الثانٌة من

الحالة ٌوجد إخلبل بإحدى مبادئ اللبمركزٌة وهو مبدأ مساواة السلطة مع المسإولٌة: الذي ٌقول بؤن 

بو عٌاش، القدر المفوض من السلطة للمرإوس ٌنبؽً أن ٌلبزمه قدراً مساوي له تماماً من المسإولٌة. )أ

2317) 

فعندما ٌخصص المدٌر واجبات معٌنة لأحد مساعدٌه أو عندما ٌتم تخصٌص مسإولٌات معٌنة لوظابؾ 

أو وحدات معٌنة فمن المنطقً أن ٌتم منحهم السلطة الضرورٌة لمساعدتهم بالتصرؾ الذاتً أو لتوجٌه 

 ك الواجبات.تصرفات الآخرٌن. هذا التفوٌض ٌعتبر الوسٌلة الوحٌدة لضمان تنفٌذ تل

إن هذا المبدأ ٌعترؾ بؤهمٌة أن تمنح الوظابؾ والوحدات الإدارٌة المختلفة السلطة الكافٌة لتؤدٌة مهامها، 

وٌإكد على أن مجال السلطة المفوضة ٌنبؽً أن ٌكون كافٌا بما ٌسمح بالنهوض بواجبات العمل، وهذا 

بصورة دابمة لمشاورته وعرض الأمر ٌعنً أن السلطة الأقل تإدي إلى لجوء المرإوس إلى الربٌس 

 علٌه قبل أن ٌتخذ أي قرار حتى لو كان روتٌنٌاً.

كما أن هناك من الممارسات أٌضاً من تقود إلى إفشال عملٌة التفوٌض فً تحقٌق المزٌد من الكفاءة 

دارٌة، الإدارٌة كؤن ٌفوض المدٌر أحد معاونٌه دون أن ٌكون ذلك المعاون على قدر ملببم من الكفاءة الإ

أو أن ٌتوسع فً عملٌة التفوٌض بؽٌر أن ٌتحرى الدقة فً اختٌار المهام التً ٌحسن التفوٌض بشؤنها، أو 

بسبب عدم دراٌته بالأصول الواجب اتباعها فً التفوٌض من تحدٌد واجبات المرإوس بدقة ثم منحه 

)ٌاسٌن  عن تلك الواجبات. السلطة اللبزمة لمباشرة هذه الواجبات وأخٌرا جعله مسإولاً أمام ربٌسه

2315) 

فلكً ٌكون التفوٌض فعالاً ٌجب أن ٌكون الشخص الذي تفوض إلٌه السلطة قادراً على ممارستها وتتوفر 

فٌه الدراٌة الفنٌة بالعمل الذي ٌوكل إلٌه، وٌكون التفوٌض فً حدود تخصصه ومتماشٌاً مع إمكانٌاته 
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على ممارستها أو استخدامها. كما ٌجب توفر نظام فعال  وخبراته، لا أن تفوض السلطة لؽٌر القادرٌن

 (2315للمراقبة، وٌجب أن ٌكون التفوٌض مكتوباً وبشكله الرسمً. )ٌاسٌن 

ٌجب ملبحظة أن التفوٌض والتمكٌن لا ٌكونان ذو معنى إلا إذا تمت ممارستهم بمستواهم الأعلى لٌؤخذا 

ٌة المزٌفة. فإذا ما أ رٌد الإصلبح الإداري بشكل حقٌقً المنظمة نحو اللبمركزٌة الحقٌقٌة ولٌس اللبمركز

فٌجب العمل على تطبٌق هذه المفاهٌم بالإضافة إلى منح سلطات وصلبحٌات اتخاذ القرارات منذ البداٌة 

ضمن التوصٌفات الوظٌفٌة، سواء للوظابؾ التً فً نفس الدابرة أو للدوابر التابعة، وبؽٌر ذلك ستبقى 

 لى المشهد وستبقى تبعٌاتها.المركزٌة مسٌطرة ع

 مزاٌا اللامركزٌة:

 أرادت ما إذا ممارستها على العمل منظمة كل على أنه نجد مٌزات من اللبمركزٌة تحققه ما إلى فبالنظر

 :فهً والمزاٌا الأسباب من للعدٌد بها الأخذ فٌجب والتطور التقدم

 أسفل الإدارٌة تمتع الوحدات إلى ٌإدي وهذا السلطة، ممارسة فً والتضخم التركٌز، تمنع -

 فً القرارات وضع فً المبادرة من ٌمكنها وهذا. القرارات اتخاذ فً السلطة من بقدر الإداري التنظٌم

 من المنبثقة الظروؾ تقدٌر وفق تتم حٌث العمل، ظروؾ مع كبٌر حد إلى متلببمة تكون ومن ثم. موقعها

 .العمل مواقع

 مهام تتنوع فعندما. اللبمركزٌة بؤسلوب الأخذ ٌستدعً رٌةالإدا التنظٌمات حجم اتساع إن -

  اللبمركزٌة فإن بناإها، لذلك نتٌجة وٌتعقد المجتمع، فً به تقوم الذي الدور نطاق وٌتسع المنظمة

 أداء علٌها ٌقع التً الحجم الكبٌرة المنظمات وتسٌٌر لإدارة كؤسلوب الأحٌان من كثٌر فً نفسها تفرض

 .المهام من العدٌد

 حد إلى ٌخفؾ الأسلوب فهذا. اللبمركزٌة بؤسلوب الأخذ ٌحتم العمل، تقسٌم ومبدأ التخصص إن -

 جانب إلى هذا أخرى، لوظابؾ القٌادات تتفرغ حتى السلطة، تضخم وٌمنع الإدارٌة، القٌاة أعباء من كبٌر

 .التفصٌلبت فً الدخول عن الإدارٌة الرباسة تبعد اللبمركزٌة أن

 تنمٌة إلى اللبمركزٌة تإدي كما باللبمركزٌة، الأخذ توجب التنظٌم إدارة مقراطٌةدٌ مبادئ إن -

 .المستقبل قادة لتدرٌب أداة اللبمركزٌة تصبح بحٌث الإدارٌة، القٌادات خبرات وتوسٌع

 باتخاذ الأمور لحسم والتصدي بسرعة، التنظٌم إدارة مشاكل إلى مواجهة اللبمركزٌة تإدي -

 .المختلفة المواقؾ واجهةلم الملببم القرار
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 ٌتعلق فٌما الإداري، التنظٌم فً المختلفة المستوٌات بٌن التعاون تدعٌم إلى اللبمركزٌة تإدي -

 المختلفة الإدارٌة المستوٌات أعضاء حماس وزٌادة المعنوٌة، الروح رفع على تعمل كما برامجها، بؤداء

 المبتكرة، والأفكار المبادرة روح خلق تالًوبال تواجههم التً المشكلبت بحل واهتمامهم ورؼبتهم

 .العاملٌن لدى الرضا من عالٌة درجة وتحقٌق. الروتٌن على والقضاء

 فهد بن. )والمستوٌات السلطات توازن وهو التنظٌم مبادئ من هاماً  مبدأً  اللبمركزٌة تحقق -

2313) 

 مإهلة قٌادات خلق أرٌد ما إذا ةالحقٌقٌ بمنهج اللبمركزٌة العمل أهمٌة نلبحظ المٌزات هذه خلبل من

 نلبحظ أن ٌمكننا فهنا. لاستلبمها كؾء هو من الدفة ٌستلم أن إلى بالفعل تحتاج ظروؾ ظل فً للقٌادة

على  القٌادات هذه قدرة على اللبمركزٌة هذه وتؤثٌر القٌادات من ثانً صؾ خلق فً اللبمركزٌة دور

 الأخذ وعدم بالرفض ووجهت ما إذا محبطة قٌادات أما كونن قد وإلا المشاكل. حل فً والابتكار الابداع

 الاصلبح فعلبً  أ رٌد ما إذا والمشاركة الرأي حرٌة تدعم تنظٌمٌة ثقافة خلق من بد فلب. والتهمٌش بالرأي

 .والتطور الإداري

 كبرأ من ٌعتبر واللبمركزٌة المركزٌة بٌن فالاختٌار مطلق بشكل المركزٌة إلؽاء ٌعنً لا طبعاً  وهذا

 على أحدهما تؽلب على القدرة عدم المشكلة، هذه حدة ٌزٌد ومما السلطة بتفوٌض المتصلة المشاكل

 فإن ثم ومن نسبً تعبٌر والمركزٌة اللبمركزٌة فإن. الآخر فً تتوفر لا مزاٌا ٌحقق منهما فكل الآخر

 العلٌا، والمستوٌات التنفٌذٌة تالمستوٌا بٌن التنظٌمٌة العلبقة تحدده التوازن وهذا. مطلوب بٌنهما التوازن

 :ناحٌتٌن من علٌه الاستدلال وٌمكن

 .اصدارها بحق الأعلى المستوى ٌحتفظ التً القرارات -

 (2334 المندٌل. )والرقابٌة ٌةالتخطٌط القرارات صنع فً التنفٌذٌة المستوٌات مساهمة مدى -

 

فؤ، فهً قد تإدي إلى تناقض وعدم اتساق كما ٌجب التنبه لسلبٌات اللبمركزٌة والعمل على معالجتها سل

القرارات فً بعض الحالات التً ٌضعؾ فٌها مستوى التنسٌق بٌن فروع الإدارة لوجود أكثر من مدٌر 

ٌصدر قرارات، وإلى ازدواجٌة الخدمات التً تستخدمها الإدارات المختلفة وزٌادة التكالٌؾ. مع صعوبة 

المختلفة تصبح شبه مستقلة مع بطء الوقت المستنفذ فً نقل  الاتصال افقٌاً وعامودٌاً لأن الإدارات

المعلومات. كما أن الإفراط فٌها قد ٌإدي إلى إضعاؾ السلطة المركزٌة، كما ٌفقدها السٌطرة على زمام 

الأمور والتؤكد من أن الأعمال تتم حسب ما هو مرسوم لها. كذلك إن استخدام اللبمركزٌة ٌحتاج إلى 
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لأفراد ذوي مهارات وقدرات عالٌة، وهو أمر قد لا ٌتوفر فً كل المنظمات. كذلك إن توافر أعداد من ا

 الانتقال إلى العمل بمنهجٌة اللبمركزٌة ٌستلزم الأخذ بالجوانب التالٌة:

ٌ دار من الأجهزة المركزٌة. -  الانتقال التدرٌجً المدروس من المركزٌة إلى اللبمركزٌة الذي 

 جمٌع الإدارات والأقسام نصاً وروحاً. تطبٌق منهجٌة اللبمركزٌة فً -

 توافر أصحاب المإهلبت العالٌة القادرة على إحداث التؽٌرات المطلوبة. -

 نشر التوعٌة بمزاٌا اللبمركزٌة داخل أرجاء المنظمة. -

 توفر أدوات المراقبة والمحاسبة والمساءلة الفعالة. -

بقدرات العاملٌن وتشعرهم بؤهمٌة  إرساء ثقافة تنظٌمٌة تقوم على احترام الإنسان الفرد وتثق -

دورهم فً المشاركة والمبادرة والتؤثٌر فً وضع السٌاسات ورسم الخطط ومعالجة المشكلبت، 

 (2313)بن فهد  وأنهم جمٌعاً مسإولون ومتضامنون لتحقٌق ما اتفقوا علٌه من أهداؾ.

المقدار المطلوب من المركزٌة إذا الانتقال الفعال إلى العمل بمنهجٌة اللبمركزٌة وبشكل متوازن مع 

ٌتطلب جهد كبٌر من قبل السلطات للتؤكد من الجهوزٌة الكاملة لهذا التحول. فإذا لم تتم دراسة كل 

 الم كونات بشكل تفصٌلً وتحلٌلً فقط تكون نتابج هذا التحول كارثٌة، وتنعكس على كل الأطراؾ سلباً.

 :الفصل الثالث

 ٌة:والقٌادة التحوٌل بٌن المركزٌة 

من حصر لصلبحٌات اتخاذ القرارات بٌد السلطات مما سبق نجد أنه النظام المركزي بؤدواته المتنوعة 

العلٌا، إلى النظم واللوابح التً تقٌٌد الإدارٌٌن فً المستوٌات الإدارٌة الدنٌا، إلى ضرورة صعود أي 

اماً مع متطلبات القٌادة ضاً تتعارٌتعارض موقؾ أو مشكلة إلى المستوى الإداري الأعلى، كل هذا نجده 

التحوٌلٌة التً تإكد على منح الإدارات صلبحٌات اتخاذ القرار أو الحق فً المشاركة فً اتخاذ القرار. 

ضافة إلى التعارض مع ضرورة توفر القدرة لدى القابد الإ. بلممارستها والذي تعتبره شرطاً ضرورٌاً 

نظم والسٌاسات القابمة وإٌجاد طرق جدٌدة مبدعة على تحفٌز مرإوسٌه لتحدي المفروض، وتحدي ال

للعمل وتحدي القدٌم. فالقٌادة التحوٌلٌة وكونها تحوٌلٌة تإكد على التؽٌر والتحول، ولكن النظم المركزٌة 

بما ووجوب التقٌد  ،عدم السماح بالاجتهادات الشخصٌةوحٌث ٌسٌطر جمود اللوابح والنظم المفروضة، 

كل هذا ٌتعارض مع البٌبة التً من الممكن أن تنشؤ ضمنها القٌادات التحوٌلٌة. من  أقرته القٌادات العلٌا،

إذا ما أردنا خلق قٌادات تحوٌلٌة ضمن بٌبة القطاع العام فلب بد من تهٌبة بٌبة  هنا نستطٌع القول إننا

كن داعمة لهكذا م كونات، وذلك بالعمل على إٌجاد التوازن المناسب بٌن المركزٌة واللبمركزٌ ٌ م  ة الذي 

 من خلق قٌادات متمتعة بصلبحٌات تمكنها من أداء مسإولٌاتها على أكمل وجه.



44 
 

 القسم الثانً

 القسم العملً

 )الدراسة المٌدانٌة(

 نبذة عن مإسسة تولٌد الطاقة الكهربائٌةأولًا: 

 أهداف ومهام مإسسة تولٌد الطاقة الكهربائٌة

 الحرب نتٌجة وذلك. الكهرباء قطاع وخصوصاً  الدولة مإسسات عاتق على تقع ضخمة  مسإولٌات هناك

 سورٌة، فً الكهرباء قطاع ٌشهده الذي الهابل التوسع فإن وكذلك القطاع، هذا من كبٌر جزء وتضرر

 الارتقاء العاملٌن من ٌتطلب الكهربابٌة الطاقة تولٌد قطاع وخاصة جدٌدة بتكنولوجٌا ٌوم كل ٌرفد والذي

 .والتطور التوسع هذا ةلمواكب العلمً بمستواهم

 الخمسٌة الخطط وتنفٌذ إعداد على الحكومة برنامج ضمن الكهرباء لتولٌد العامة المإسسة وتعمل

 :التالٌة الأهداؾ لتحقٌق والسنوٌة

 وتحسٌن اقتصادي بشكل العامة والمنشبات الشركات فً الكهربابٌة التولٌد مجموعات تشؽٌل -1

 .عملها كفاءة رفع وكذلك الذاتً والاستهلبك النوعً كالاستهلب تخفٌض خلبل من مردودها

 الفنٌة المجالات فً وذلك الالكترونٌة للحواسب الحدٌثة النظم على ٌعتمد معلوماتً نظام بناء -2

 (الصٌانة إدارة برامج. )والإدارٌة والمالٌة

 المإسسة كوادر ٌللتؤه تدرٌبٌة دورات بإقامة وذلك العاملة والقوى الإداري التنظٌم كفاءة رفع -3

 .الأداء لتحسٌن كفاءتها وزٌادة

 والدورٌة الوقابٌة الصٌانة برامج وتنفٌذ المإسسة فً والإداري والمالً الفنً العمل نظام تطوٌر إن

 إلى أدى الأصعدة، كافة على المتواصل والخارجً الداخلً بالتدرٌب المإهل الفنً الكادر سوٌة ورفع

 .تولٌدال مجموعات عمل وثوقٌة رفع

 الجدد العاملٌن تدرٌب وضرورة التابعة والجهات المإسسة فً العاملٌن كفاءة على الحفاظ ولضرورة

 :التالٌة بالطرق العاملٌن تدرٌب على والمعلوماتٌة التدرٌب مدٌرٌة عملت

 شهرا   12-3 بٌن تتراوح لفترة للفنً تدرٌبٌة خطة وضع خلبل من العمل مواقع فً التدرٌب -1

 .العمل مواقع فً التدرٌبٌة الكوادر اؾإشر وتحت

 شركات فً لما المماثلة والمعدات التجهٌزات كافة على جندر تدرٌب مركز فً التدرٌب -2

 .التولٌد محطات وصٌانة واستثمار تشؽٌل ٌخص وبما التولٌد ومنشآت
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 رمهاتب التً العقود خلبل من سورٌة خارج الفنٌة العناصر تدرٌب ٌتم: الخارجً التدرٌب -3

 .التولٌد محطات وصٌانة واستثمار تشؽٌل على المإسسة

 قبل من الضمان فترة خلبل التولٌد محطة ضمن الفنٌة العناصر تدرٌب ٌتم: الداخلً التدرٌب -4

 .التولٌد محطات تواجه قد التً الأعطال على التولٌد محطات عقود ولضمان الصانعة الشركات خبراء

 مهام مإسسة تولٌد ا لكهرباء:

 :ٌلً ما الأخص وعلى الكهرباء بتولٌد علبقة له ما بكل المإسسة تختص

 موضع ووضعه القطر فً للطاقة الأولٌة المصادر من الكهرباء تولٌد إمكانٌات جمٌع من الاستفادة •

 .الاقتـصادٌة جدواها ثبــات عند العملً التطبٌق

 كفاءة بؤعلى( وخاص عام) الكهرباء لتولٌد المتاحة للطاقة الأولٌة المصادر استخدام استراتٌجٌة وضع •

 . المستدامة والتنمٌة البٌبة بحماٌة ٌتعلق بما النافذة الأنظمة مبادئ مراعاة مع ممكنة

 والطاقات للطاقة الأولٌة للمصادر الأمثل بالاستخدام الكهربابٌة الطاقة على الطلب تلبٌة فً المساهمة •

 .والمتجددة الجدٌدة

النووٌة،  البسٌطة، الدارة المركبة، الدارة ،)البخارٌة أنواعها مختلؾ على تولٌدال محطات إنشاء •

 ...(. الخ الجدٌدة، الطاقات

 .الكهرباء لنقل العامة المإسسة مع بالتنسٌق الجدٌدة التولٌد محطات مواقع تحدٌد •

 .الوزارة مع بالتنسٌق محددة مواقع فً الخاص القطاع بمشاركة التولٌد مشارٌع عن الإعلبن •

 .القابمة التولٌد نشاطات من أي تشؽٌل أو لإدارة المستثمرٌن لدعوة عروض طلبات عن الإعلبن •

 والجهات التولٌد ومنشآت شركات مع بالتنسٌق ومتابعتها التولٌد مجموعات تشؽٌل على الإشراؾ •

 .العلبقة ذات العامة

 . العلبقة ذات الجهات مع بالتنسٌق ومتابعتها التولٌد مجموعات صٌانة برامج وضع •

 .النوعٌة الصٌانات لإجراء الخبراء استقدام مع اللبزمة التبدٌل قطع تؤمٌن على والإشراؾ المساعدة •

 .واقتصادٌة عالٌة فنٌة بكفاءة تشؽٌلها على والعمل التولٌد مجموعات أداء وتحسٌن مراقبة •

 الكهرباء تولٌد لمنظومات العالمٌة ارٌةالمعٌ المستوٌات إلى المردود لرفع اللبزمة الخطط وضع •

 .المشابهة

 :للمإسسة التابعة والمنشآت الشركات فً المنتجة الكهربابٌة الطاقة أسعار تحدٌد •

 نفقات تؽطٌة ٌإمن وبما للئنتاج الفعلٌة الكلفة إلى استناداً  الكهرباء لنقل العامة المإسسة إلى المباعة - أ

 .التولٌد محطات فً لمنفذةا والتوسعات والصٌانة التشؽٌل
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 لأنظمة وفقا تحدد التً العبور بدلات لقاء الكهرباء لنقل العامة المإسسة شبكات عبر للؽٌر المباعة - ب

 .لدٌها بها المعمول الاستثمار

 .بحماٌتها الخاصة والقوانٌن والأنظمة التعلٌمات تطبٌق ومراعاة البٌبة تلوث عوامل مراقبة •

 :الكهربابٌة الطاقة لتولٌد لعامةا والمنشآت الشركات

 – تشرٌن – بانٌاس – محردة – قطٌنة) عامة شركات 5 إحداث تم 1994 لعام 13 المرسوم بموجب

 – الناصرٌة) أخرى شركات 4 أحدثت 2331 عام وفً( التٌم -  السوٌدٌة) عامتٌن ومنشؤتٌن( جندر

 :ٌلً بما مهامها وحددت (.علً الدٌر) العامة الشركة أحدثت 2334 عام وفً( الزارة – حلب – زٌزون

 الكهرباء. لنقل العامة المإسسة إلى وتسلٌمها الكهربابٌة الطاقة تولٌد -

 .تعدها التً للخطط وفقاً  لها التابعة والتجهٌزات المنشآت تشؽٌل -

 .هال التابعة والتجهٌزات المنشآت جمٌع على الصٌانات وتنفٌذ والعامة الدورٌة الصٌانة برامج وضع -

 العامة للخطط وفقاً  العامة المنشآت أو الشركات عمل لتطوٌر اللبزمة الخطط ووضع الدراسات إعداد -
 .الوزارة تعدها التً

 .المإسسة قبل من إلٌها توكل التً المهام جمٌع تنفٌذ -

 إذاً هناك عبء كبٌر ملقى على عاتق المإسسة والكٌانات التابعة لها. وكذلك جمٌع مإسسات القطاع

العام، ما ٌتطلب بالفعل تمكٌن جمٌع العاملٌن فً هذه القطاعات والاستفادة من كامل الإمكانات المتاحة 

وممارسة الأسالٌب الإدارٌة الفعالة التً تمكنها من اتمام واجباتها على أكمل وجه. الهٌكل التنظٌمً 

 للمإسسة.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



47 
 

 

 الهٌكل التنظٌمً:

 

 

 

 

 

 

 

 

                    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مجلس الإدارة

 مدٌرٌة الرقابة الداخلٌة

 مكتب العلاقات العامة

 مكتب أمانة السر

معاون المدٌر العام لشإون شركات 

 ومنشآت التولٌد

معاون المدٌر العام لشإون الإدارة 

 المركزٌة

 المدٌر العام

 مدٌرٌة التخطٌط

 مدٌرٌة تولٌد الطاقة

 مدٌرٌة الحسابات

 مدٌرٌة القروض

مدٌرٌة الشإون 

 الإدارٌة

 دٌرٌة العقودم

 مدٌرٌة المالٌة

مدٌرٌة الخدمات 

 المشتركة

 مدٌرٌة إنشاء المحطات

 مدٌرٌة التدرٌب

 مدٌرٌة الشإون القانونٌة

 امة لتولٌد بانٌاسالشركة الع

 الشركة العامة لتولٌد الزارة

 الشركة العامة لتولٌد الناصرٌة

 الشركة العامة لتولٌد حلب

 الشركة العامة لتولٌد التٌم

 الشركة العامة لتولٌد محردة 

 الشركة العامة لتولٌد تشرٌن

 الشركة العامة لتولٌد جندر

 الشركة العامة لتولٌد دٌر علً

 الشركة العامة لتولٌد السوٌدٌة
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 والتحليل الإحصائي دراسة نتائج الثانياً: 

 تً توصلت إلٌها عن موضوع البحث:تعرض الباحثة فً هذا الفصل نتابج الدراسة ال

قة الكهربائٌة القٌادة التحوٌلٌة فً مإسسة تولٌد الطا لٌةعاالإدارٌة على ف المركزٌة درجة تطبٌق " أثر

 فً دمشق"

إذ تم  .حٌث ٌتناول هذا الفصل نتابج التحلٌل الاحصابً لإجابات أفراد العٌنة حول متؽٌرات الدراسة

( موظؾ فً مإسسة 533( استبانة على عٌنة الدراسة المؤخوذة من مجتمع البحث والبالػ )75توزٌع )

استخدام المقاٌٌس لة للتحلٌل الإحصابً. تم ( استبانة قاب73تولٌد الطاقة الكهربابٌة. وتم استرداد )

الإحصابٌة الوصفٌة كالوسط الحسابً والانحراؾ المعٌاري والرتبة والأهمٌة النسبٌة لمتؽٌرات الدراسة 

الاستبانة. إضافة  ضمن البعد الواحد لأبعاد المقاٌٌس الربٌسٌة التً تم تصمٌمٌها وصٌاؼتها فً أسبلة

 فرعٌة.وما تفرع منها من فرضٌات  فرضٌات البحث ختبارلا لاستخدام الاختبارات اللبزمة

ً وتم عرض علبقة المتؽٌرات مع  ،الدراسة لجمٌع متؽٌراتحٌث تم إجراء التحلٌل الوصفً   بعضها وفقا

 . والقٌام بتحلٌل البٌانات الإحصابٌة التً تم الحصول علٌها ،لإجابات أفراد العٌنة على أداة الدراسة

 منهجٌة الدراسة

م ترتٌبها تنازلٌاً حسب أهمٌتها النسبٌة حسابٌة والانحرافات المعٌارٌة، وتاحتساب المتوسطات ال تم

واستناداً س المستخدم فً الدراسة. استناداً لقٌمة المتوسط الحسابً، مع الأخذ بعٌن الاعتبار تدرج المقٌا

المعٌار التالً لتفسٌر  ت علىالتً وصلت إلٌها الدراسة اعتمد ٌم المتوسطات الحسابٌةٌقتى ذلك فإن إل

 .البٌانات

 (0 - )الجدول

 المستوى بالنسبة للمتوسط الحسابً المتوسط الحسابً

 ضعٌفة جداً    1883 - 1

 ضعٌفة 2863 – 1881

 متوسطة 3843 – 2861

 عالٌة 4.20 – 3841

 عالٌة جداً  5 – 4821

Journal of social sciences(COES&RJ-jss), 5(1),pp.56-79 (Darawsheh et.al 2016) 

( فٌكون 5 - 4821)لحسابً للفقرات ما بٌن فإذا كانت قٌمة المتوسط ا ،وبالاعتماد على هذا المعٌار

( 4823 – 3841) ، أما إذا كانت قٌمة المتوسط الحسابًفراد مجتمع الدراسة عالٌاً جداً الأ مستوى تقدٌر

(  3843 - 2861وسط الحسابً )     ، وإذا كان المتأفراد مجتمع الدراسة ٌكون عالٌاً فإن مستوى تقدٌر 
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( فٌكون  2863 – 1881أما إذا كان ما بٌن ) ،أفراد مجتمع الدراسة ٌكون متوسطاً فإن مستوى  تقدٌر 

( فٌكون  1883 – 1إذا كان المتوسط الحسابً ما بٌن )أفراد مجتمع الدراسة ضعٌفاً، و مستوى تقدٌر

 التقدٌر ضعٌفاً جداً.

ت الخماسً، حٌث أ عطٌت الإجابة رد تم تحوٌل الإجابات اللفظٌة إلى رقمٌة حسب مقٌاس لٌكاكما وق

درجات،  3درجات، الإجابة )محاٌد(  4درجات، الإجابة )موافق(  5على درجة الممارسة )موافق تماما( 

قٌاس القٌادة هذا بالنسبة لم درجة واحدة.الإجابة )ؼٌر موافق( درجتٌن والإجابة ) ؼٌر موافق أبداً ( 

التحوٌلٌة.  أما بالنسبة لمقٌاس المركزٌة فقد تم إعطاء الإجابة )موافق تماماً ( درجة واحدة، والإجابة 

رجات، د 4درجات، والإجابة )ؼٌر موافق(  3)موافق( درجتٌن، أما الإجابة )محاٌد( فقد أ عطٌت 

 درجات. 5( والإجابة ) ؼٌر موافق أبداً 

 ومعاملبت ( Cronbach Alpha) ألفا كرو نباخ معامل  الباحثة  استخدمت ،ةالأدا ثباتو صدق ولقٌاس

 ،الانحدارفرضٌات البحث باستخدام تحلٌل  . وقد تم اختبارلها الكلٌة والدرجات الفقرات بٌن بٌرسون

 simpleالانحدار البسٌط )تحلٌل استخدام  حٌث تم، لمركزٌة على القٌادة التحوٌلٌةلفحص أثر اذلك و

linear regression  ). ( مع استخدام تحلٌل الارتباطcorrelation analysis  لمعرفة أثر العوامل )

. وكذلك (Partial Correlationالدٌمؽرافٌة على قوة العلبقة بٌن المركزٌة والقٌادة التحوٌلٌة من خلبل )

 ٌن المجموعات.لاختبار تباٌن المتوسطات ب One Way ANOVAواختبار  T- Testاستخدام اختبار تم 

independent t- test المتؽٌر ذات الفرضٌات أما بمستوٌٌن، المستقل المتؽٌر ذات للفرضٌات 

 ،(   One Way ANOVA) الأحادي التباٌن تحلٌل استخدام تم فقد أكثر أو مستوٌات بثلبثة المستقل

 . SPSSوذلك باستخدام برنامج الرزم الإحصابٌة 

 

 صدق أداة الدراسة وثباتها.

 : الصدق الظاهري -

داة الدراسة، تم عرض الاستبانة على مجموعة من المحكمٌن وتم الظاهري لأ صدقالللتحقق من 

 ض  العبارات  على ضوء ملبحظاتهم، والخروج بها بصورتها النهابٌة.تعدٌل وحذؾ بع

 :ثبات الأداة -
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 (Cronbach Alpha)ألفا  كرو نباخمل الثبات ن ثبات أداة الدراسة، تم استخدام معالتحقق مل

وقد راسة بالإضافة إلى الدرجة الكلٌة. الدراسة فً كل مجال من مجالات أداة الدعلى متؽٌرات 

 (2 -كما هو موضح فً )الجدول كانت النتابج 

 

 

 (0 –)الجدول  ألفا لمجالات أداة الدراسة: كرو نباخمعامل الثبات 

بات قٌمة معامل الث عدد الفقرات المجال أنواع المتغٌرات
 ألفا

 معامل الصدق

 0.985 0.972 44 المركزٌة المتؽٌر المستقل

 0.995 0.992 45 القٌادة التحوٌلٌة المتؽٌر التابع

المتؽٌر التابع الفرعً 

 الأول

 0.986 0.973 11 بعد التؤثٌر المثالً

المتؽٌر التابع الفرعً 

 الثانً

 0.984 0.970 12 بعد التحفٌز الإلهامً

الفرعً  المتؽٌر التابع

 الثالث

 0.987 63897 9 بعد الاستثارة الفكرٌة

المتؽٌر التابع الفرعً 

 الرابع

 0.986 0.973 13 بعد الاعتبارٌة الفردٌة

 0.932 0.870 89 الكلً

 

أي للمإشرات السلوكٌة الدالة  جدول إلى أن معاملبت الثبات للمتؽٌر المستقلالتشٌر النتابج الواردة فً 

وبالنسبة لمعاملبت الثبات  .وتدل على ثبات قوي ( وهً درجة عالٌة3897) ة بلؽتعلى واقع المركزٌ

أي السلوكٌات  لأبعاد المتؽٌر التابع ( وهً درجة ممتازة أٌضاً. أما بالنسبة 3899للمتؽٌر التابع فقد كان )

 3897ثالً، وللتؤثٌر الم 3897التوالً  لكل بعد على حدى فقد كانت علىالدالة على القٌادة التحوٌلٌة 

وجمٌعها تشٌر إلى وثوقٌة  ،للبعتبارٌة الفردٌة 3897للبستثارة الفكرٌة، و  3897للتحفٌز الإلهامً، و

 .  3887سة الكلٌة فقد كانت مرتفعة ، حٌث بلؽت درجة ثبات أداة الدراس. وبالنسبة لعالٌة لهذه المقاٌٌ

الشروط  لهذه الدراسة حٌث حققت جمٌعاً جداً المستخرجة لهذا المقٌاس مناسبة  لذلك تعد معاملبت الثبات

( وهذا ٌدل 3893كما كانت أقل قٌمة لمعامل الصدق ) المطلوبة مما ٌدل على ملببمة المقٌاس للدراسة.

 على صدق أداة الدراسة أٌضاً.
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 :التالٌٌن المحورٌٌن إلى الفصل تقسٌم تم الدراسة، إلٌها توصلت التً النتابج عرض فً التسلسل ولؽرض

 صؾ متؽٌرات الدراسة.و -

 اختبار فرضٌات الدراسة. -

 

 وصف متغٌرات الدراسة: -

كما تم حساب الأوساط الحسابٌة حوثٌن. ة حسب المتؽٌرات الدٌمؽرافٌة للمبستم توصٌؾ عٌنة الدرا

 ،، بحٌث تم توصٌؾ جمٌع متؽٌرات البعدلكل بعد على حدىلمتؽٌرات الدراسة ووالانحرافات المعٌارٌة 

 من البعد الواحد.الأهمٌة النسبٌة لها ضكذلك تم تحدٌد و .حٌث تم ترتٌبها تنازلٌاً  الفقرات رتبةتحدٌد وتم 

 

 (3 - )الجدول: وزع أفراد العٌنة حسب متؽٌرات الدراسة كما ٌلًتت

 النسبة  العدد البدابل  المتؽٌرات 

 %43 28 ذكر النوع الاجتماعً

 %63 42 انثى

 %587 4 سنة 22 - 27 العمر

 %1289 9 سنة 28 - 33

 %1483 13 سنة 34 – 39

 %33 21 سنة 43 – 45

 %1886 13 سنة 46 – 53

 %1886 13 فؤكثر 53

 %3184 22 دبلوم المإهل العلمً

 %5483 38 بكالورٌوس

 %1483 13 دراسات علٌا

 %1483 13 سنة 1 – 5 الخبرة الوظٌفٌة

 %886 6 سنة 6 - 13

 %..15 11 سنة11 – 15

 %1781 12 سنة 16 – 23

 %2184 15 سنة 21 – 25

 %2289 16 فؤكثر 25

 %133 73 المجموع

 

أما باقً  سنة وأكثر، 43% تقرٌبا تراوحت أعمارهم ما بٌن 66ٌن أن بناءاً على الجدول السابق ٌتب

 23تزٌد عن ٌة % كانت خبرتهم الوظٌف44كما أن  سنة. 39سنة و 22العٌنة فقد تراوح أعمارهم ما بٌن 

قد قضى فً العمل فً القطاع العام ؾ أفراد العٌنة ٌدعم نتابج الدراسة فً كون أكثر من نص ، مماعاماً 

جٌدة  وبذلك تكون عٌنة الدراسة على دراٌة ومعرفة. سنة 16لهم خبرة تزٌد عن و ،سنوات كثٌرة
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عتها تقٌٌم الوضع بشكل صحٌح وٌكون باستطا .بالوضع الحالً للمإسسة وللممارسات الإدارٌة المتبعة

محدداتها معرفة و المركزٌة فً المإسسة قٌاس فًإعطاء إجابات صحٌحة تفٌد  بحٌث تكون قادرة على

تحدٌد قادرة على و. المنشود التؤثٌر على أمور كثٌرة متعلقة بالتطور والإصلبح ا لإداري دورها فًو

نسبة كبٌرة من  العلمً أنلنسبة لمتؽٌر المإهل با لبحظنا نأنكما المشاكل التً ٌعانً منها القطاع. 

مإهلهم العلمً بكالورٌوس و %( 54الجامعٌة حٌث بلؽت نسبتهم )الموظفٌن هم من حملة الشهادة 

وهذا ٌعكس الواقع الحالً للموظفٌن فً  ،وهً نسبة كبٌرة%( مإهلهم العلمً دراسات علٌا. 14)

ركاً ٌكون مد ل بدرجة علمٌة جٌدة بحٌثاسة مإهٌعطً مإشرأً على أن مجتمع الدر  إذ ،المإسسة

كما ٌدل  ، وقادر على مقارنتها مع الأسالٌب المعاصرة المتبعة فً البلدان الأخرى.للقضاٌا محل البحث

على تمتع الموظفٌن بالتؤهٌل العلمً اللبزم لٌكونوا قادات إدارٌة مستقبلٌة ٌجب العمل على تدرٌبها 

لتستطٌع القٌام بما ٌتطلبه العمل ضمن القطاع فً مرحلة الإصلبح  وتؤهٌلها بشكل مدروس وممنهج

  الإداري وإعادة الأعمار.

 

 تحدٌد مستوى تطبٌق المركزٌة الإدارٌة وسلوكٌات القٌادة التحوٌلٌة

ة الدراسة  لاستجابات أفراد عٌن قامت الباحثة باستخراج المتوسطات الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة 

ما هو مستوى تطبٌق المركزٌة الإدارٌة  لمعرفة ً المإسسة ف المعبرة عن واقع المركزٌة على الفقرات 

 فً الجدول التالً: كما هو موضح .لكهربابٌة من وجهة نظر المبحوثٌنفً مإسسة تولٌد الطاقة ا

 (2-)الجدول

 ً المإسسةالمتوسطات الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة  لآراء المبحوثٌن حول تطبٌق المركزٌة ف

 Descriptive Statistics  (4 –)الجدول  

 

N Grade  Mean Std.  Skewness  

   Deviation  Std. Error No. 

 1. 287. 889.- 94748. 3.9714 عالٌة 70 الرسمٌة التعلٌمات خارج راتالمباد على الموظفٌن تشجٌع

 2. 287. 831.- 1.10710 3.8571 عالٌة 70 البٌروقراطٌة من تحرر

 3. 287. 917.- 1.10298 3.8286 عالٌة 70 الأعلى للمستوٌات الرجوع دون المعاملبت تنجز

 4. 287. 748.- 1.14760 3.7571 عالٌة 70 المإسسة إدارة فً العاملٌن مشاركة

 5. 287. 401.- 1.04515 3.7429 عالٌة 70 السلطة تمركز

 6. 287. 624.- 1.12831 3.7286 عالٌة 70 دٌرالم موافقة إلى البسٌطة الأمور فً القرار حاجة

 7. 287. 559.- 1.11827 3.7143 عالٌة 70 والسلطات اللبزمة اتٌالصلبح بمنح الموظفٌن تمكٌن

 8. 287. 324.- 1.13626 3.6857 عالٌة 70 المرإوسٌن باقتراحات العلٌا الإدارات اهتمام

 9. 287. 385.- 1.13626 3.6857 عالٌة 70 العلٌا القٌادات الدعم الموظفٌن مبادرات تلقى

 10. 287. 469.- 91242. 3.6714 عالٌة 70 التفوٌض عملٌات أجل من كافٌة خبرات توفر
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 11. 287. 499.- 1.22972 3.6286 عالٌة 70 اعمالهم انجاز فً الحرٌة للموظفٌن ٌتاح

 12. 287. 504.- 1.33406 3.6000 عالٌة 70 القرار اصدار قبل هموسرإممدراء ال ٌناقش

 13. 289. 399.- 1.12875 3.5942 عالٌة 69 القرارات ذخاات على المرإوسٌن تشجٌع

 14. 287. 303.- 1.19869 3.5714 عالٌة 70 الدنٌا المستوٌات فً تتخذ بالعمل المتعلقة القرارات معظم

 15. 287. 427.- 1.16265 3.5571 عالٌة 70 للقسم الخطط وضع فً المرإوسٌن مشاركة

 16. 287. 291.- 1.08529 3.5571 عالٌة 70 فعالة تواصل وقنوات وسابل توفٌر

 17. 287. 393.- 1.12528 3.5429 عالٌة 70 الدنٌا للئدارات المعلومات إلى الوصول العلٌا القٌادات لهتس

 18. 287. 203.- 1.21209 3.5429 عالٌة 70 القرار اتخاذ فً الاستقلبلٌة من بدرجة المدٌر ٌتمتع

 19. 287. 483.- 1.17611 3.5286 عالٌة 70 التعٌنات فً الدوابر ومدراء العلٌا الإدارات بٌن التنسٌق

 20. 287. 565.- 1.05971 3.5143 عالٌة 70 العلٌا الإدارة على الأعباء ٌخفؾ المتبع العمل أسلوب

 21. 287. 303.- 1.13890 3.5000 ةعالٌ 70 الترقٌات فً الدوابر ومدراء العلٌا الإدارات بٌن تنسٌق

 22. 287. 250.- 1.27112 3.4857 عالٌة 70 بالمشاركة للئدارة العلٌا القٌادات مٌل

 23. 287. 498.- 1.18863 3.4857 عالٌة 70 السٌاسات وتحدٌد الخطط وضع فً المرإوسٌن اشراك

 24. 287. 440.- 1.16372 3.4714 عالٌة 70 القرارات اتخاذ  فً المبادأة على تشجٌع

 25. 287. 064.- 1.08643 3.4714 عالٌة 70 حلها على والعمل للئدارات والقوة الضعؾ نقاط تحدٌد

لاحتٌاجات وفقا محلٌاً  الخدمات تنفذ  26. 287. 072. 1.00196 3.4429 عالٌة 70 المحلٌٌن مستخدمٌها ًً

 27. 287. 238.- 1.17426 3.4286 عالٌة 70 المرإوسٌن علٌه اتفق الذي القرار إقرار

 28. 287. 528.- 1.19869 3.4286 عالٌة 70 العمل إعاقة ٌسبب لا المدٌر ؼٌاب

 29. 287. 188.- 1.27964 3.4143 عالٌة 70 الفرٌق بروح تعمل علٌا إدارات

 30. 287. 097.- 1.20978 3.4143 عالٌة 70 فالتعدٌل وإلا للقرار المرإوسٌن قبول على الحرص

 31. 287. 160.- 1.31097 3.3857 متوسطة 70 مهامها لممارسة للدوابر الاستقلبلٌة العلٌا داراتالإ منح

 32. 287. 036. 1.03969 3.3857 متوسطة 70 التفوٌض عملٌة من الأنظمة تحد لا

 33. 287. 402.- 1.39535 3.3714 متوسطة 70 فقط الإدارة مدٌر من اتالقرار صدور

 34. 287. 117.- 1.18164 3.3714 متوسطة 70 الزملبء ءلآرا والدراسة البحث

 35. 287. 073.- 1.28577 3.3571 متوسطة 70 خرىالأ الإدارٌة المستوٌات مع الأعمال  المدٌر تنسٌق

 36. 287. 020. 1.17391 3.3143 متوسطة 70 الموظفٌن تدرٌب

 37. 287. 274.- 1.19834 3.3143 متوسطة 70 والمساءلة المسإولٌة حدود وضوح

 38. 287. 064. 1.07059 3.3143 متوسطة 70 للعمل أساسً ركن التفوٌض
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 39. 287. 054. 1.13380 3.3000 متوسطة 70 للتفوٌض العلٌا الإدارات استعدادٌة

 40. 289. 028. 1.31601 3.2754 متوسطة 69 القرار بقبول المرإوسٌن إقناع

 41. 287. 067.- 1.23853 3.2714 متوسطة 70 مهامهم ةلمماس ملمرإوسٌه الحرٌة راءالمد توفٌر

 42. 287. 067.- 1.23853 3.2714 متوسطة 70 الدنٌا الإدارٌة للمستوٌات وسلطات صلبحٌات منح

 43. 287. 080.- 1.18164 3.2286 متوسطة 70 تؤدٌتها تسهل الإدارة فً العمل إجراءات

 44. 287. 142. 1.13298 3.1429 متوسطة 70 أعمالهم ازنجلا  اللبزمة التسهٌلبت المدراء لدى تتوفر

Valid N (listwise) 07       

 N Mean     Grade  Std. Deviation 

 79435. عالٌة    3.5191 70 الإدارٌة المركزٌة

Valid N (listwise) 70   

إلى احتساب قٌمة معامل  بداٌة ومن أجل التحقق من افتراض التوزٌع الطبٌعً للبٌانات فقد تم الاستناد

المتؽٌرات كانت ن قٌمة معامل الالتواء لجمٌع أالسابق نلبحظ فً الجدول (. حٌث Skewnessالالتواء )

مشكلة تتعلق  ولا توجدولذلك ٌمكننا القول بؤنه قٌمة المعامل مقبولة  [1+,1-]محصورة ضمن المجال 

أي أن الالتواء  ،سالبةهً التواءات  الالتواءاتع بالتوزٌع الطبٌعً لبٌانات الدراسة. مع ملبحظة أن جمٌ

أي أن جمٌع القٌم كانت  الحاصل هو التواء نحو الٌسار، مما ٌدل على تمركز القٌم باتجاه القٌم الكبٌرة.

 تمٌل نحو التؤكٌد على ممارسة المركزٌة.

التً وثٌن حول الفقرات شٌر البٌانات الواردة فً الجدول السابق أن المتوسط الحسابً لآراء المبحكما وت

( مع انحراؾ معٌاري 385191الإدارٌة بشكل كلً جاء بدرجة عالٌة حٌث بلػ  )تقٌس المركزٌة 

فقد جاءت ثلبثون فقرة منها  بدرجة عالٌة والباقً بمستوى متوسطة. ا على مستوى الفقرات، (. أم3879)

وبدرجة  الرسمٌة " بالمرتبة الأولى جاءت الفقرة " تشجٌع الموظفٌن على المبادرات خارج التعلٌماتو

الهم" فقد جاءت بالمرتبة الأخٌرة . أما فقرة " تتوفر لدى المدراء التسهٌلبت اللبزمة لإنجاز أعمعالٌة

 وبدرجة متوسطة.

 

 

  الدراسة عٌنة أفراد لاستجابات  المعٌارٌة والانحرافات الحسابٌة المتوسطات باستخراج الباحثة قامت كما

تطبٌق سلوكٌات القٌادة التحوٌلٌة من قبل الإدارات من وجهة نظر  واقع عن المعبرة الفقرات على

ما هو مستوى تطبٌق وذلك لمعرفة  ،كل بعد على حدا الكهربابٌة الطاقة تولٌد مإسسة فً المبحوثٌن

 فً هو موضح كما. من وجهة نظر المبحوثٌنسلوكٌات القٌادة التحوٌلٌة من قبل الإدارات فً المإسسة 

 التالٌة: ولاالجد

تطبٌق سلوكٌات القٌادة التحوٌلٌة  حول المبحوثٌن لآراء  المعٌارٌة والانحرافات الحسابٌة المتوسطات

 :بالنسبة لبعد التؤثٌر المثالً
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 Descriptive Statistics  (3 –)الجدول  

 N Grade Mean Std. Deviation NO. 

 .1 1.13307 3.3857 متوسطة 70 جذابة بشخصٌة ٌتمٌز

 .2 1.23619 3.3286 متوسطة 70 ذاتٌة بثقة ٌتمتع

 .3 1.22000 3.3000 متوسطة 70 قدوة ٌمثل

 .4 1.20351 3.1714 متوسطة 70 الاحترام على ٌحوز

 .5 1.23853 3.1286 متوسطة 70 الإقناع على قدرة لدٌه

 .6 1.22466 3.0857 متوسطة 70 لوجوده بالارتٌاح الجمٌع ٌشعر

 .7 1.29027 3.0429 متوسطة 70 الموظفٌن توجهات فً ٌإثر

 .8 1.29827 2.9000 متوسطة 70 التطوٌر على بقدرته الجمٌع بثقة ٌتمتع

 .9 1.27372 2.8286 متوسطة 70 ه وآرابهأفكار فً الموظفٌن ٌشارك

 .10 1.41099 2.7429 متوسطة 70 أفعاله عم تنسجم المدٌر أقوال

 .11 1.25736 2.6857 متوسطة 70 مقابل المصلة العامة الشخصٌة مصالحة عن ٌتؽاضى

 N Grade Mean Std. Deviation No. 

 .1 1.11151 3.0545 متوسطة 70 المثالً التؤثٌر

 

 التؤثٌر المثالً:بعد  -

نلبحظ من الجدول السابق الذي ٌعبر عن المتوسطات الحسابٌة  والانحرافات المعٌارٌة لاستجابات  

 من التؤكد بعدوذلك  ،التؤثٌر المثالً عند القٌادات الإدارٌة فً المإسسة سلوكٌات الموظفٌن حول بعد

أن  ،[1+ , 1-]الذي كان ضمن المجال  الالتواء معامل خلبل من للبٌانات الطبٌعً التوزعتوفر شرط 

عٌاري وانحراؾ م ،( وهً درجة متوسطة3.05ة لبعد التؤثٌر المثالً بلػ )المتوسط الحسابً للدرجة الكلٌ

" ٌتمٌز   فقرة والفقد جاءت جمٌعها بمستوى متوسط. (.  أما بالنسبة لفقرات التؤثٌر المثالً 1.11)

أما فقرة "ٌتؽاضى عن مصالحه  وبدرجة متوسطة. بشخصٌة جذابة " قد جاءت بالمرتبة الأولى،

 .بدرجة متوسطة أٌضاً و الشخصٌة مقابل المصلحة العامة" فقد كانت بالمرتبة الأخٌرة بالنسبة لهذا البعد

 

 التحوٌلٌة القٌادة سلوكٌات تطبٌق حول المبحوثٌن لآراء  المعٌارٌة والانحرافات الحسابٌة المتوسطات

 :الإلهامً التحفٌز لبعد بالنسبة

 Descriptive Statistics  (4 –)الجدول  
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 N Grade Mean Std. Deviation  

 .1 1.14579 3.1857 متوسطة 70 والانتماء الولاء قٌم ٌعزز

 .2 1.24686 3.1571 متوسطة 70 ستتحقق الأهداؾ بؤن الثقة ٌظهر

 .3 1.24453 3.0429 متوسطة 70 للصعوبات ابداعٌة حلول اكتشاؾ

 .4 1.30741 3.0286 متوسطة 70 الإٌجابٌة المناقشة على ٌشجع

 .5 1.21550 3.0286 متوسطة 70 العمل طرق تطوٌر ضرورة على ٌركز

 .6 1.26262 3.0000 متوسطة 70 الأهداؾ تحقٌق ضرورة ىعل ٌركز

 .7 1.20772 2.9286 متوسطة 70 واضحة مستقبلٌة رإٌة ٌمتلك

 .8 1.26589 2.8571 متوسطة 70 للمتمٌزٌن حوافز ٌقدم

 .9 1.22736 2.8286 متوسطة 70 المشاركة مفهوم تعمٌق

 .10 1.28505 2.8286 متوسطة 70 الرإٌة لتحقٌق الجمٌع ٌحفز

 .11 1.26139 2.7857 متوسطة 70 الأهداؾ تحقٌق باستطاعتهم أن الجمٌع شعرٌ  

 .12 1.26458 2.7714 متوسطة 70 الرإٌة رسم فً ٌتشارك

 Descriptive Statistics  

 N  Grade Mean Std. Deviation No. 

 .1 1.08046 2.9536 متوسطة 70 لهامًالإ التحفٌز

Valid N (listwise) 70     

 

 :التحفٌز الإلهامًبعد  -

  لاستجابات المعٌارٌة والانحرافات  الحسابٌة المتوسطات عن ٌعبر الذي السابق (6- الجدول) من نلبحظ

 للدرجة الحسابً المتوسط أن ،المإسسة فً الإدارٌة القٌادات عندالتحفٌز الإلهامً  بعد حول الموظفٌن

. أما بالنسبة (1.08) معٌاري وانحراؾوهً درجة متوسطة. ( 2.95) بلػالتحفٌز الإلهامً  لبعد الكلٌة

كانت فقرة " ٌعزز قٌم الولاء والانتماء " فً المرتبة الأولى جاءت جمٌعا بدرجة متوسطة، وفقد  للفقرات

بدرجة متوسطة. أما الفقرة التً كانت فً المرتبة الأخٌرة فقد كانت " ٌتشارك فً رسم رإٌة " وبدرجة 

 .متوسطة أٌضاً 

 

 التحوٌلٌة القٌادة سلوكٌات تطبٌق حول المبحوثٌن لآراء  المعٌارٌة والانحرافات الحسابٌة المتوسطات

 :للبستثارة الفكرٌة بالنسبة
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 Descriptive Statistics  (5-)الجدول  

 N Grade Mean Std. Deviation No. 

 .1 1.27112 3.0857 متوسطة 70 المشاكل حل عند متعددة زواٌا من ٌنظر

 .2 1.32229 2.9286 متوسطة 70 والإبداع المبادرات ٌشجع

 .3 1.21966 2.9286 متوسطة 70 مختلفة بطرق الصعوبات حل فً ٌساعد

 .4 1.24810 2.9143 متوسطة 70 الفكرٌة الطاقات استخدام على ٌحث

 .5 1.26172 2.8714 متوسطة 70 الأهداؾ لتحقٌق جدٌدة أسالٌب استخدام

 .6 1.28859 2.8571 متوسطة 70 المشاكل فً النفس على لاعتمادا على ٌشجع

 .7 1.20257 2.7857 متوسطة 70 الإبداع روح ٌستثٌر

 .8 1.19080 2.7286 متوسطة 70 تنفٌذ محل الاقتراحات ٌضع

 .9 1.21447 2.6571 متوسطة 70 الإبداع على ٌساعد ما ٌوفر

Valid N (listwise) 70     

   

 N Grade Mean Std. Deviation No. 

 .1 1.14278 2.8619 متوسطة 70 الفكرٌة الاستثارة

 

 :بعد الاستثارة الفكرٌة -

لاستجابات  المعٌارٌة الحسابٌة والانحرافات المتوسطات عن ٌعبر الذي السابق الجدول من نلبحظ

 للدرجة الحسابً المتوسط أن، المإسسة فً الإدارٌة القٌادات عندالفكرٌة الاستثارة  بعد حول الموظفٌن

النسبة لفقرات . أما ب(1814) معٌاري وانحراؾوهً درجة متوسطة، ( 2.86) البعد بلػلهذا  الكلٌة

فقرة " ٌنظر من زواٌا متعددة عند حل جمٌعها بدرجة متوسطة أٌضاً. والفكرٌة، فقد كانت  الاستثارة

ما ٌساعد على الإبداع " فقد كانت فً المشاكل " فً المرتبة الأولى وبدرجة متوسطة. أما " ٌوفر 

 المرتبة الأخٌرة وبدرجة متوسطة أٌضاً.

 

 التحوٌلٌة القٌادة سلوكٌات تطبٌق حول المبحوثٌن لآراء  المعٌارٌة والانحرافات الحسابٌة المتوسطات

 :ةللبعتبارٌة الفردٌ بالنسبة

 Descriptive Statistics  (6 –)الجدول  
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 N Grade  Mean Std. Deviation  No. 

 .1 1.23811 3.3429 متوسطة 70 الإنسانً للجانب اهتماما ٌولً

 .2 1.24278 3.1429 متوسطة 70 الحاجة عند والدعم التوجٌه ٌقدم

 .3 1.26172 3.1286 متوسطة 70 ٌناسبه بما فرد كل مع ٌتعامل

 .4 1.24578 3.1143 متوسطة 70 بمرإوس ربٌس علبقة المدٌر مع علبقته أن المرإوس ٌشعر لا

 .5 1.22947 3.1000 متوسطة 70 ذكً بؤسلوب أفكاره ٌوصل

 .6 1.21966 3.0714 متوسطة 70 الاختلبؾ رؼم التواصل على ٌحافظ

 .7 1.21584 3.0000 متوسطة 70 معه العاملٌن إمكانات فً ٌثق

 .8 1.20772 2.9286 متوسطة 70 بشفافٌة الأداء ٌقٌم

 .9 1.20592 2.7714 متوسطة 70 حدى على موظؾ كل أداء تطوٌر على ٌحرص

 .10 1.26172 2.7286 متوسطة 70 القرار اتخاذ قبل ٌشاور

 .11 1.19219 2.6429 متوسطة 70 خاصة عناٌة الموظؾ تواجه التً الصعوبات ٌولً

 .12 1.20592 2.6286 متوسطة 70 أولوٌاته سلم أعلى فً العاملٌن احتٌاجات

 .13 1.27112 2.5143 ضعٌفة 70 اةبمساو الجمٌع ٌعامل

Valid N (listwise) 70     

 

 Descriptive Statistics  

 N Grade Mean Std. Deviation No. 

 .1 1.06829 2.9331 متوسطة 70 الفردٌة الاعتبارٌة

Valid N (listwise) 70     

 

 

 :بعد الاعتبارٌة الفردٌة -

  لاستجابات المعٌارٌة والانحرافات  الحسابٌة المتوسطات عن ٌعبر الذي السابق الجدول من نلبحظ

من وجهة نظر  المإسسة فً الإدارٌة القٌادات عند سلوكٌات الاعتبارٌة الفردٌة  بعد حول الموظفٌن

 وانحراؾوهً درجة متوسطة، ( 2.93) بلػلهذا البعد   الكلٌة للدرجة الحسابً المتوسط أن ،المبحوثٌن

 الجمٌع ٌعامل"  الفقرةجمٌعها بدرجة متوسطة، ما عدا جاءت فقد بالنسبة للفقرات  . أما(1836) معٌاري
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 (.2851) لها النسبٌة الأهمٌة بلؽت حٌث ضعٌفة بدرجة ولكن الأخٌرة، المرتبة فً كانت"  بمساواة

 وبدرجة متوسطة. كانت الفقرة " ٌولً اهتماماً للجانب الإنسانً " فً المرتبة الأولىو

جاء فً الجداول أعلبه تبٌن أن الوسط الحسابً والانحراؾ المعٌاري للقٌادة التحوٌلٌة الناتج  تلخٌصاً لما

 عن أبعادها مجتمعة هو كما ٌوضحه الجدول التالً:

 

 قٌم المتوسطات الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة للقٌادة التحوٌلٌة وأبعادها

 Descriptive Statistics  (9 –)الجدول  

 N Grade Mean Std. Deviation No. 

 .1 1.11151 3.0545 متوسطة 70 المثالً التؤثٌر

 .2 1.08046 2.9536 متوسطة 70 الإلهامً التحفٌز

 .3 1.06829 2.9331 متوسطة 70 الفردٌة الاعتبارٌة

 .4 1.14278 2.8619 متوسطة 70 الفكرٌة الاستثارة

 9. 5476099 0459.7 متوسطة 07 التحوٌلٌة ادةالقٌ

Valid N (listwise) 70     

 

ً ، إذ بلػ الوسط الحسابمتوسطةالتحوٌلٌة  لقٌادةدرجة تطبٌق اتشٌر نتابج الجدول السابق إلى أن 

(. وقد جاءت جمٌع أبعادها أٌضاً بدرجات متوسطة وقد كان بعد 1836( بانحراؾ معٌاري )2895)

 .ثم الاعتبارٌة الفردٌة وأخٌراً الاستثارة الفكرٌة الـتؤثٌر المثالً هو الأعلى، تلبه بعد التحفٌز الإلهامً

 

 :الدراسة فرضٌات اختبار -

 على اعتماداً  الفرضٌات هذه رفض أو قبول على تتركز إذ الدراسة، فرضٌات اختبار الفقرة هذه تتناول

 الاختبارات الإحصابٌة المرتبطة بها.

 الفرضٌة الرئٌسٌة

 القٌادة التحوٌلٌة بجمٌع أبعادها" مركزٌة على فاعلٌةٌق التطب ٌوجد أثر ذو دلالة إحصائٌة لدرجة"

للتؤكد بداٌةً من وجود ارتباط بٌن المتؽٌرٌن لجؤت الباحثة إلى معامل الارتباط بٌرسون وكانت النتٌجة 

 كالتالً:
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Correlations 

 التحوٌلٌة القٌادة الإدارٌة المركزٌة 

Pearson Correlation 1 -.718 الإدارٌة المركزٌة
**
 

Sig. (2-tailed)  .000 

N 70 70 

Pearson Correlation -.718 التحوٌلٌة القٌادة
**
 1 

Sig. (2-tailed) .000  

N 70 70 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

وٌة بٌن المركزٌة الإدارٌة علبقة ق ( فً الجدول السابق على وجود3.71-دل معامل الارتباط والبالػ )

وأن هذه العلبقة P value (3833 .)وأن هذه العلبقة ذات دلالة إحصابٌة إذ بلؽت قٌمة والقٌادة التحوٌلٌة. 

عكسٌة فكلما زادت المركزٌة أدت إلى تناقص فً تطبٌق سلوكٌات القٌادة التحوٌلٌة من قبل الإدارٌٌن فً 

 المإسسة. 

لاختبار الفرضٌة  البسٌط الخطً الانحدار استخدام تماط بٌن المتؽٌرٌن، بعد التؤكد من وجود ا لارتب

 النتابج وكانتتطبٌق القٌادة التحوٌلٌة  على للمركزٌة معنوي تؤثٌر هنالك كان إذا فٌما لقٌاسالربٌسٌة و

 :ٌلً كما

 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .718
a
 .515 .508 .74942 

a. Predictors: (Constant), الإدارٌة المركزٌة 

 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 40.593 1 40.593 72.276 .000
b
 

Residual 38.191 68 .562   

Total 78.784 69    

a. Dependent Variable: التحوٌلٌة القٌادة 

b. Predictors: (Constant), الإدارٌة المركزٌة 

 

Coefficientsa 

Model Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients t Sig. 
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B Std. Error Beta 

1 (Constant) 6.352 .410  15.508 .000 

 000. 8.502- 718.- 114. 966.- الإدارٌة المركزٌة

a. Dependent Variable: التحوٌلٌة القٌادة 

القٌادة كزٌة من جهة وٌتضح من الجداول السابقة بؤن نموذج الانحدار البسٌط لتمثٌل العلبقة بٌن المر

( وكذلك 72827المحسوبة تساوي )  Fمن جهة أخرى معنوي ذو دلالة إحصابٌة، إذ أن قٌمة  التحوٌلٌة

 .ANOVA وضحه جدول تحلٌل التباٌن  ، ذلك ما3835( وهً أصؽر من 3833هً ) p valueقٌمة 

ونكون بذلك قد تؤكدنا من معنوٌة النموذج أي أنه بالإمكان استخدام نموذج الانحدار الناتج لشرح تؽٌرات 

الموجودة فٌه والتً تساوي  p valueالمتؽٌر التابع. وبالانتقال إلى هذا النموذج وبعد التؤكد من قٌمة 

نستطٌع رفض فرضٌة العدم وقبول الفرضٌة البدٌلة القابلة بوجود  ،3835( وهً أٌضاً أصؽر من 3833)

( من تؽٌرات .3.5وأن المركزٌة تفسر ) لتحوٌلٌة.القٌادة المركزٌة على أثر ذو دلالة إحصابٌة ل

والظاهرة فً  ،تحدٌدللقٌادات فً المإسسة، وذلك بناءاً على قٌمة معامل ال سلوكٌات القٌادة التحوٌلٌة

، كما أنه ٌدل على وجود علبقة ارتباط قوٌة بٌن المتؽٌرٌن حٌث أن معامل model summaryجدول 

تؤثٌراً  القٌادة التحوٌلٌةزٌة تإثر على (. إذاً وبناءاً على نموذج الانحدار الناتج فالمرك3871الارتباط بلػ )

كزٌة ٌقابلها (. أيً أن زٌادة وحدة واحدة من المر3896-عكسٌاً، حٌث كانت قٌمة معامل الانحدار ) 

(، وهذا الأثر معنوي ذو دلالة إحصابٌة.  وعلٌه 3896لقٌادة التحوٌلٌة بمقدار )اانٌة تطبٌق نقصان فً إمك

للئدارٌٌن فً المإسسة. وبناءاً على  القٌادة التحوٌلٌةارٌة على سلوكٌات ٌوجد أثر معنوي للمركزٌة الإد

 الأثر. القابلة بوجود هذا ربٌسٌةإذاً نقبل الفرضٌة الذلك 

ص كل منها تتخالأربعة والتً فرعٌة الفرضٌات اختبار الفرضٌة الربٌسٌة، قامت الباحثة باختبار ال بعد

 لقٌادة التحوٌلٌة.ه للمركزٌة الإدارٌة على كل بعد من أبعاد اقٌاس وجود أثر من عدمب

 الفرضٌة الفرعٌة الأولى

ثالً  فً ـبٌق بعد التؤثٌر المتط فاعلٌة طبٌق المركزٌة علىتلدرجة وجد أثر ذو دلالة احصائٌة ـٌ

 سسةالمإ

البسٌط لقٌاس فٌما إذا كان هنالك تؤثٌر معنوي للمركزٌة على بعد التؤثٌر  الخطً تم استخدام الانحدار

 :المثالً وكانت النتابج كما ٌلً

 

Model Summary  (02 –)الجدول 

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 .702a .493 .486 .79704 

a. Predictors: (Constant), الإدارٌة المركزٌة 

ANOVAa  (00 –)الجدول
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Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 42.047 1 42.047 66.187 .000b 

Residual 43.199 68 .635   

Total 85.246 69    

a. Dependent Variable: المثالً التؤثٌر 

b. Predictors: (Constant), الإدارٌة المركزٌة 

Coefficientsa  (00 –)الجدول
 

Model 

Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 6.513 .436  14.950 .000 

 المركزٌة

 الإدارٌة

-.983 .121 -.702 -8.136 .000 

a. Dependent Variable: المثالً التؤثٌر 

بؤن نموذج الانحدار البسٌط لتمثٌل العلبقة بٌن المركزٌة من جهة وبعد التؤثٌر  السابقة ولاٌتضح من الجد

وكذلك قٌمة ( 66.18المحسوبة تساوي )  F، إذ أن قٌمة ذو دلالة إحصابٌة المثالً من جهة أخرى معنوي

p value ( ًوهً أصؽر من 0.00ه )ذلك ما وضحه جدول تحلٌل التباٌن 0.05 ،ANOVA  ونكون .

تج لشرح تؽٌرات المتؽٌر معنوٌة النموذج أي أنه بالإمكان استخدام نموذج الانحدار النابذلك قد تؤكدنا من 

( 3833تساوي )التً والموجودة فٌه  p valueقٌمة وبعد التؤكد من وبالانتقال إلى هذا النموذج  التابع.

رفض فرضٌة العدم وقبول الفرضٌة البدٌلة القابلة بوجود أثر ذو ، نستطٌع 3835أصؽر من أٌضاً وهً 

( من 3849وأن المركزٌة تفسر ).  دلالة إحصابٌة للمركزٌة على بعد التؤثٌر المثالً للقٌادة التحوٌلٌة

   (0.49)ٌمة معامل التحدٌد البالؽة على ق وذلك بناءاً  ،بعد التؤثٌر المثالً للقٌادات فً المإسسةتؽٌرات 

قوٌة بٌن المتؽٌرٌن ارتباط كما أنه ٌدل على وجود علبقة ، model summaryوالظاهرة فً جدول 

فالمركزٌة تإثر على بعد وبناءاً على نموذج الانحدار الناتج (. إذاً -3873حٌث أن معامل الارتباط بلػ )

ن زٌادة وحدة واحدة من أ (. أيً 0.98-)  الانحدارحٌث كانت قٌمة معامل التؤثٌر المثالً تؤثٌراً عكسٌاً، 

(، وهذا 3898لً للقٌادة التحوٌلٌة بمقدار )المثا التؤثٌرالمركزٌة ٌقابلها نقصان فً إمكانٌة تطبٌق بعد 

أثر معنوي للمركزٌة الإدارٌة على سلوكٌات التؤثٌر  وعلٌه ٌوجد  .الأثر معنوي ذو دلالة إحصابٌة

القابلة بوجود هذا  نقبل الفرضٌة الفرعٌة الأولىإذاً ءاً على ذلك ً للئدارٌٌن فً المإسسة. وبنالمثاال

 الأثر.

 

 الثانٌة الفرعٌة الفرضٌة
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 فً التحفٌز الإلهامً بعد تطبٌق على فاعلٌة المركزٌة تطبٌقدرجة ل حصائٌةإ دلالة ذو أثر وجدـٌ

 مإسسةال

التحفٌز  بعد على للمركزٌة معنوي تؤثٌر هنالك كان إذا فٌما لقٌاس البسٌط الانحدار استخدام تمأٌضاً 

 :ٌلً كما النتابج وكانت الإلهامً

 

Model Summary  (01 –)الجدول 

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 .710a .503 .496 .76692 

a. Predictors: (Constant), ٌةالإدار المركزٌة 

ANOVAa  (02 –)الجدول
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 40.555 1 40.555 68.950 .000b 

Residual 39.996 68 .588   

Total 80.550 69    

a. Dependent Variable: الإلهامً التحفٌز  

b. Predictors: (Constant), الإدارٌة المركزٌة 

 

 

 

Coefficientsa  (03 –)الجدول 

 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t 

Sig. 

B Std. Error Beta  

1 (Constant) 6.350 .419  15.149 .000 
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 المركزٌة

 الإدارٌة

-.965 .116 -.710 -8.304 .000 

a. Dependent Variable: الإلهامً التحفٌز 

كزٌة من جهة وبعد جداول السابقة بؤن نموذج الانحدار البسٌط لتمثٌل العلبقة بٌن المرٌتضح من ال

( 68895المحسوبة تساوي )  Fإذ أن قٌمة  ة أخرى معنوي ذو دلالة إحصابٌة،من جه حفٌز الإلهامًالت

، ذلك ما وضحه جدول تحلٌل التباٌن 3835( وهً أصؽر من 3833هً ) p valueوكذلك قٌمة 

ANOVA .   أي أنه بالإمكان استخدام نموذج الانحدار الناتج  ،معنوٌة النموذج تؤكدنا من ونكون بذلك قد

 ٌهالموجودة ف p valueوبعد التؤكد من قٌمة وبالانتقال إلى هذا النموذج لشرح تؽٌرات المتؽٌر التابع. 

الفرضٌة البدٌلة ، نستطٌع رفض فرضٌة العدم وقبول 3835( وهً أٌضاً أصؽر من 3833والتً تساوي )

وأن المركزٌة . لتحوٌلٌةللقٌادة احفٌز الإلهامً لمركزٌة على بعد التالقابلة بوجود أثر ذو دلالة إحصابٌة ل

ى قٌمة معامل وذلك بناءاً عل ،للقٌادات فً المإسسة حفٌز الإلهامًت بعد الت( من تؽٌرا3853تفسر )

كما أنه ٌدل على وجود علبقة . model summary(   والظاهرة فً جدول 3853التحدٌد البالؽة )

(. إذاً وبناءاً على نموذج الانحدار الناتج -3871ارتباط قوٌة بٌن المتؽٌرٌن حٌث أن معامل الارتباط بلػ )

(. أيً 3896-)  الانحدارتؤثٌراً عكسٌاً، حٌث كانت قٌمة معامل  تحفٌز الإلهامًزٌة تإثر على بعد الفالمرك

للقٌادة  حفٌز الإلهامًمكانٌة تطبٌق بعد التن المركزٌة ٌقابلها نقصان فً إأن زٌادة وحدة واحدة م

(، وهذا الأثر معنوي ذو دلالة إحصابٌة.  وعلٌه هناك أثر معنوي للمركزٌة 3896التحوٌلٌة بمقدار )

ذاً نقبل الفرضٌة للئدارٌٌن فً المإسسة. وبناءاً على ذلك إ حفٌز الإلهامًارٌة على سلوكٌات التالإد

 القابلة بوجود هذا الأثر.ثانٌة والفرعٌة ال

 

 الثالثة الفرعٌة الفرضٌة

 الفكرٌة فًالاستثارة  بعد تطبٌق فاعلٌة على المركزٌة تطبٌقدرجة ل احصائٌة دلالة ذو أثر وجدـٌ

 المإسسة

تثارة الاس بعد على للمركزٌة معنوي تؤثٌر هنالك كان إذا فٌما لقٌاس البسٌط الانحدار استخدام تم أٌضاً 

 :ٌلً كما النتابج وكانتالفكرٌة 

 

Model Summary  (04 –)الجدول 

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 .733a .537 .530 .78305 

a. Predictors: (Constant), الإدارٌة المركزٌة 

ANOVAa  (05-)الجدول
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Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 48.414 1 48.414 78.957 .000b 

Residual 41.696 68 .613   

Total 90.110 69    

a. Dependent Variable: الفكرٌة الاستثارة 

b. Predictors: (Constant), الإدارٌة المركزٌة 

Coefficientsa  (06-)الجدول
 

Model 

Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 6.573 .428  15.358 .000 

 المركزٌة

 الإدارٌة

-1.055 .119 -.733 -8.886 .000 

a. Dependent Variable: الفكرٌة الاستثارة 

زٌة من جهة وبعد كٌتضح من الجداول السابقة بؤن نموذج الانحدار البسٌط لتمثٌل العلبقة بٌن المر

( 7889تساوي ) المحسوبة Fمن جهة أخرى معنوي ذو دلالة إحصابٌة، إذ أن قٌمة  ستثارة الفكرٌةالا

، ذلك ما وضحه جدول تحلٌل التباٌن 3835( وهً أصؽر من 3833هً ) p valueوكذلك قٌمة 

ANOVA.   إكد و ٌ ار الناتج لشرح تؽٌرات معنوٌة النموذج أي أنه بالإمكان استخدام نموذج الانحدبذلك 

والتً تساوي ه الموجودة فٌ p valueوبعد التؤكد من قٌمة وبالانتقال إلى هذا النموذج المتؽٌر التابع. 

، نستطٌع رفض فرضٌة العدم وقبول الفرضٌة البدٌلة القابلة بوجود 3835( وهً أٌضاً أصؽر من 3833)

التحوٌلٌة. وأن المركزٌة تفسر  للقٌادة الفكرٌةستثارة لمركزٌة على بعد الاأثر ذو دلالة إحصابٌة ل

وذلك بناءاً على قٌمة معامل التحدٌد  ،للقٌادات فً المإسسة ستثارة الفكرٌة( من تؽٌرات بعد الا3853)

كما أنه ٌدل على وجود علبقة ارتباط قوٌة  .model summary(   والظاهرة فً جدول 3853البالؽة )

ٌة (. إذاً وبناءاً على نموذج الانحدار الناتج فالمركز-3.73لارتباط بلػ )ن حٌث أن معامل ابٌن المتؽٌرٌ

(. أيً أن زٌادة 1835-)  نحدارالاتؤثٌراً عكسٌاً، حٌث كانت قٌمة معامل  ستثارة ا لفكرٌةتإثر على بعد الا

تحوٌلٌة بمقدار للقٌادة ال ستثارة الفكرٌةكانٌة تطبٌق بعد الاوحدة واحدة من المركزٌة ٌقابلها نقصان فً إم

رٌة على (، وهذا الأثر معنوي ذو دلالة إحصابٌة.  وعلٌه هناك أثر معنوي للمركزٌة الإدا1835)

 لثةذاً نقبل الفرضٌة الفرعٌة الثاللئدارٌٌن فً المإسسة. وبناءاً على ذلك إ ستثارة الفكرٌةسلوكٌات الا

 والقابلة بوجود هذا الأثر.

 الرابعة الفرعٌة الفرضٌة
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 فً  الاعتبارٌة الفردٌة بعد تطبٌق ةفاعلٌ على المركزٌة تطبٌقدرجة ل احصائٌة دلالة ذو ثرأ ٌوجد

 المإسسة

الاعتبارٌة  بعد على للمركزٌة معنوي تؤثٌر هنالك كان إذا فٌما لقٌاس البسٌط الانحدار استخدام تم أٌضاً 

 ٌلً كما النتابج وكانت الفردٌة

 

Model Summary  (07 –)الجدول 

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 .662a .438 .430 .80684 

a. Predictors: (Constant), الإدارٌة المركزٌة 

ANOVAa  (02 –)الجدول
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 34.478 1 34.478 52.962 .000b 

Residual 44.268 68 .651   

Total 78.746 69    

a. Dependent Variable: الفردٌة الاعتبارٌة 

 

Coefficientsa  (00 –)الجدول
 

Model 

Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 6.065 .441  13.753 .000 

 المركزٌة

 الإدارٌة

-.890 .122 -.662 -7.277 .000 

a. Dependent Variable: الفردٌة الاعتبارٌة 

 

ة من جهة وبعد ٌتضح من الجداول السابقة بؤن نموذج الانحدار البسٌط لتمثٌل العلبقة بٌن المركزٌ

( 5289تساوي ) المحسوبة Fمن جهة أخرى معنوي ذو دلالة إحصابٌة، إذ أن قٌمة عتبارٌة الفردٌة الا

، ذلك ما وضحه جدول تحلٌل التباٌن 3835( وهً أصؽر من 3833هً ) p valueقٌمة  وكذلك
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ANOVA.     معنوٌة النموذج أي أنه بالإمكان استخدام نموذج الانحدار الناتج  تؤكدنا مننكون بذلك قد و

 هجودة فٌالمو p valueوبعد التؤكد من قٌمة وبالانتقال إلى هذا النموذج لشرح تؽٌرات المتؽٌر التابع. 

، نستطٌع رفض فرضٌة العدم وقبول الفرضٌة البدٌلة 3835( وهً أٌضاً أصؽر من 3833والتً تساوي )

للقٌادة التحوٌلٌة. وأن  عتبارٌة الفردٌةمركزٌة على بعد الاالقابلة بوجود أثر ذو دلالة إحصابٌة لل

بناءاً على قٌمة  المإسسة، وذلك للقٌادات فً عتبارٌة الفردٌةمن تؽٌرات بعد الا (3.43المركزٌة تفسر )

كما أنه ٌدل على وجود  .model summary(   والظاهرة فً جدول 3.43معامل التحدٌد البالؽة )

(. إذاً وبناءاً على نموذج الانحدار -3.66ن حٌث أن معامل الارتباط بلػ )علبقة ارتباط قوٌة بٌن المتؽٌرٌ

-)  الانحدارث كانت قٌمة معامل تؤثٌراً عكسٌاً، حٌ لفردٌةعتبارٌة اتإثر على بعد الا الناتج فالمركزٌة

 عتبارٌة الفردٌةإمكانٌة تطبٌق بعد الا(. أيً أن زٌادة وحدة واحدة من المركزٌة ٌقابلها نقصان فً 3889

(، وهذا الأثر معنوي ذو دلالة إحصابٌة.  وعلٌه هناك أثر معنوي 3889للقٌادة التحوٌلٌة بمقدار )

ذاً نقبل للئدارٌٌن فً المإسسة. وبناءاً على ذلك إ عتبارٌة الفردٌةٌة على سلوكٌات الارللمركزٌة الإدا

 والقابلة بوجود هذا الأثر. رابعةالفرضٌة الفرعٌة ال

بالمركزٌة الإدارٌة هو بعد الاستثارة الفكرٌة ٌلٌه  نلبحظ مما سبق أن أكثر أبعاد القٌادة التحوٌلٌة تؤثراً 

 .م بعد التحفٌز الإلهامً وأخٌرا بعد الاعتبارٌة الفردٌةبعد التؤثٌر المثالً ث

ٌوجد أثر لمستوى تطبٌق المركزٌة الإدارٌة على فعالٌة تطبٌق سلوكٌات القٌادة التحوٌلٌة فً إذاً 

 المإسسة.

هً علبقة ارتباط عكسٌة قوٌة فكلما تزاٌدت المركزٌة أدت إلى تناقص إمكانٌة  المتؽٌرٌنوالعلبقة بٌن 

بٌرسون بٌن المركزٌة والقٌادة التحوٌلٌة  الارتباطوكٌات القٌادة التحوٌلٌة. حٌث كان معامل تطبٌق سل

 (.38718-مساوٌاً ل )

Correlations  (00 –)الجدول 

 التحوٌلٌة القٌادة الإدارٌة المركزٌة 

 **Pearson Correlation 1 -.718 الإدارٌة المركزٌة

Sig. (2-tailed)  .000 

N 70 70 

 Pearson Correlation -.718** 1 التحوٌلٌة القٌادة

Sig. (2-tailed) .000  

N 70 70 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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على قوة العلبقة للمبحوثٌن للمإهل العلمً أو الخبرة الوظٌفٌة  أثٌر كان هناكوقامت الباحثة باختبار إذا 

الارتباط  باستخدام معاملوذلك  ة من قبل القٌادات فً المإسسة.القٌادة التحوٌلٌ ة وممارسةبٌن المركزٌ

 .(partial correlationالجزبً )

 

Correlations  (01 –)الجدول 

Control Variables الإدارٌة المركزٌة التحوٌلٌة القٌادة 

 Correlation 1.000 -.713 التحوٌلٌة القٌادة العلمً المإهل

Significance (2-tailed) . .000 

df 0 67 

 Correlation -.713 1.000 الإدارٌة المركزٌة

Significance (2-tailed) .000 . 

df 67 0 

 

لٌس هناك أي تؤثٌر للمإهل العلمً على قوة العلبقة بٌن المتؽٌرٌن، فقد   حسبما ٌدل الجدول السابق إذاً و

( وهذا تؽٌر بسٌط جداً. أما بالنسبة لتؤثٌر 38713-( وأصبحت )38718-ة ل)كانت قوة العلبقة مساوٌ

على قوة العلبقة بٌن ٌ ذكر فحسب الجدول التالً أٌضاً نجد أنه لٌس هناك أي تؤثٌر  ،الخبرة الوظٌفٌة

 (. 38728-( وأصبحت )38718-د كانت )فق المركزٌة والقٌادة التحوٌلٌة ٌعزى إلى الخبرة الوظٌفٌة.

 

Correlations  (02 –)الجدول 

Control Variables الإدارٌة المركزٌة التحوٌلٌة القٌادة 

 Correlation 1.000 -.728 التحوٌلٌة القٌادة الوظٌفٌة الخبرة

Significance (2-tailed) . .000 

df 0 67 

 Correlation -.728 1.000 الإدارٌة المركزٌة

Significance (2-tailed) .000 . 

df 67 0 
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 الفرضٌة الثانٌة

ٌة القٌادات الإدار ٌة فً اجابات المبحوثٌن حول مستوى ممارسةتوجد فروق ذات دلالة احصائ لا

النوع  -مرالع -العلمً  )المإهلٌمغرافٌة لدازى إلى المتغٌرات لسلوكٌات القٌادة التحوٌلٌة تع

 (الاجتماعً

 

فروق فً إجابات المبحوثٌن بالنسبة لمدى ممارسة القٌادات اك قامت الباحثة لمعرفة فٌما إذا كان هن

لاختبار  الإدارٌة لسلوكٌات القٌادة التحوٌلٌة تعزى إلى متؽٌر المإهل العلمً والعمر والنوع الاجتماعً.

على استجابات أفراد  One Way ANOVAتم استخدام اختبار  العلمً،الخاصة بالمإهل  ملعدفرضٌة ا

ٌق سلوكٌات القٌادة التحوٌلٌة من قبل القٌادات الإدارٌة فً المإسسة. وكانت النتابج كما تطب العٌنٌة حول

 ٌلً:

 

Descriptive Statistics  (25 –)الجدول 

 

Education N Mean Std. Deviation Std. Error 

95% Confidence Interval for 

Mean 

Lower Bound Upper Bound 

 3.6457 2.8271 19681. 92313. 3.2364 22 معهد

 3.1735 2.4137 18749. 1.15576 2.7936 38 بكالورٌوس

 3.6468 2.2377 31145. 98489. 2.9422 10 علٌا دراسات

Total 70 2.9540 1.06855 .12772 2.6992 3.2088 

 

Test of Homogeneity of Variances  (04-)الجدول 

 Levene Statistic df1 df2 Sig. 

 Based on Mean 3.062 2 67 .053 التحوٌلٌة ةالقٌاد

Based on Median 1.092 2 67 .341 

Based on Median and with 

adjusted df 

1.092 2 62.340 .342 

Based on trimmed mean 2.982 2 67 .057 

ANOVA (05 –)الجدول 
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   التحوٌلٌة القٌادة

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 2.734 2 1.367 1.204 .306 

Within Groups 76.050 67 1.135   

Total 78.784 69    

 

نلبحظ اختلبؾ بٌن هذه  إلى المتوسطات الحسابٌة للمجموعات المقسمة حسب المإهل العلمً بالنظر

ك من خلبل الجدول ولكن وبعد التؤكد من تساوي التباٌنات بٌن المجموعات وذل إلى حد ما،المتوسطات 

حتى  3835من تماماً  فً حٌن ٌجب أن تكون أصؽر (0.053)تساوي  p valueالذي دل أن قٌمة الثانً 

ٌنات متساوٌة، فإن التبالا نستطٌع رفض فرضٌة العدم، وبالتالً وبالتالً  .تستطٌع رفض فرضٌة العدم

  P valueأن قٌمة  ANOVA الثالث جدولالنلبحظ فً  .تحقق شرط تجانس التباٌناتتم  أي أنه

ما ٌدفعنا إلى عدم رفض فرضٌة  3835أكبر من F  (F=1.204 , P= 0.306 )المصاحبة لإحصابٌة 

 .العدم القابلة بعدم وجود اختلبؾ بٌن المتوسطات  الحسابٌة للمجموعات المقسمة حسب التؤهٌل العلمً

إجابات المبحوثٌن حول متوسطات بٌن روق ذات دلالة إحصابٌة جد فولقول أنه لا توبالتالً نستطٌع ا

وبالتالً لا ٌوجد أثر ذو دلالة إحصابٌة تطبٌق سلوكٌات القٌادة التحوٌلٌة تعزى إلى المإهل العلمً. 

 لمستوى التعلٌم على آراء المبحوثٌن بخصوص ممارسة القٌادات الإدارٌة لسلوكٌات القٌادة التحوٌلٌة.

 حوثٌن والتً تقول:أما بالنسبة للفرضٌة الخاصة بعمر المب

 لا توجد فروق ذات دلالة إحصابٌة فً إجابات المبحوثٌن تعزى إلى أعمارهم

 فإننا نلبحظ من الجداول التالٌة:

Descriptive Statistics  (28 –)الجدول 

age N Mean Std. Deviation Std. Error 

95% Confidence Interval for Mean 

Lower Bound Upper Bound 

22-27 4 3.2889 1.69405 .84702 .5933 5.9845 

28-33 9 3.0765 1.28246 .42749 2.0908 4.0623 

34-39 10 3.2022 .68753 .21742 2.7104 3.6941 

40-45 21 2.6096 1.14761 .25043 2.0872 3.1320 

46-50 13 3.0410 1.07760 .29887 2.3898 3.6922 

>50 13 3.0444 .84615 .23468 2.5331 3.5558 

Total 70 2.9540 1.06855 .12772 2.6992 3.2088 
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Test of Homogeneity of Variances  (07 -)الجدول 

 Levene Statistic df1 df2 Sig. 

 Based on Mean 1.279 5 64 .284 التحوٌلٌة القٌادة

Based on Median 1.087 5 64 .376 

Based on Median and with 

adjusted df 

1.087 5 52.949 .379 

Based on trimmed mean 1.293 5 64 .278 

ANOVA  (12-)الجدول 

   التحوٌلٌة القٌادة

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 3.896 5 .779 .666 .651 

Within Groups 74.888 64 1.170   

Total 78.784 69    

 

إلى حد  مختلفةوالظاهرة فً الجدول الأول عمر مجموعات المقسمة حسب البٌة للالمتوسطات الحسا أن

الذي دل أن  وعات وذلك من خلبل الجدول الثانً، ولكن وبعد التؤكد من تساوي التباٌنات بٌن المجمما

وبالتالً التباٌنات متساوٌة، وبالتالً تحقق شرط  3835( أي أكبر من 3828تساوي ) p valueقٌمة 

أكبر  Fالمصاحبة لإحصابٌة   P valueأن قٌمة  ANOVA الثالث جدولالنلبحظ فً ، التباٌنات تجانس

إلى عدم رفض فرضٌة العدم القابلة بعدم  ما ٌدفعنا(  =3865F=0.666, Pحٌث تساوي )  3835من 

ا  وبالتالً نستطٌع عمر المبحوثٌن.موعات المقسمة حسب وجود اختلبؾ بٌن المتوسطات  الحسابٌة للمج

ذو دلالة  وبالتالً لا ٌوجد أثر ،جد فروق ذات دلالة إحصابٌة بٌن هذه المتوسطاتولقول أنه لا ت

على آراء المبحوثٌن بخصوص ممارسة القٌادات الإدارٌة لسلوكٌات القٌادة  للؤعمارإحصابٌة لمستوى 

 التحوٌلٌة.

 independent t- testخدام حٌث تم استكذلك كانت نفس النتٌجة بالنسبة لمتؽٌر النوع الاجتماعً 

(، وذلك  3835أعلى من ) وهً ( 38648تساوي )  p valueحٌث تبٌن من خلبل الجدول التالً أن قٌمة 

 pحٌث كانت قٌمة  leveneاختبار  ابالاعتماد على النتٌجة فً حال تساوي التباٌنات الذي أظهره

value   وبالتالً  .تدل على تساوي التباٌنات ( أي3873وهً تساوي ) 3835فً اختبار لٌفٌن أكبر من

( . أي أن قٌمة equal variances assumedفً حالة تساوي التباٌن )   tتوجب استخدام نتابج اختبار 

p value  كما ذكرنا(3864t=0.459, p=  وهً أكبر من )رفض فرضٌة أٌضاً لذا لا نستطٌع  3835

بحوثٌن حول إجابات الم إحصابٌة بٌن متوسطات ة على أنه لا توجد فروق ذات دلالالعدم التً تنص 

. أي أنه لا ٌوجد أثر ذو دلالة إحصابٌة زى لمتؽٌر النوع الاجتماعًتطبٌق سلوكٌات القٌادة  التحوٌلٌة تع
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صوص ممارسة القٌادات الإدارٌة لسلوكٌات تطبٌق القٌادة مبحوثٌن بخللنوع الاجتماعً على آراء ال

 التحوٌلٌة.

 

Leven test for equality variances 

Independent sample test  (10 –)الجدول 

F Sig. t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

Std. Error 

Difference 

 Equal variances التحوٌلٌة القٌادة

assumed 

.140 .709 -.459 68 .648 -.12033 .26220 

Equal variances 

not assumed 
  

-.455 56.470 .651 -.12033 .26424 

الإدارات العلٌا لسلوكٌات ٌوجد فروق ذات دلالة إحصابٌة فً إجابات المبحوثٌن حول تطبٌق  لا إذاً 

 القٌادة التحوٌلٌة تعزى إلى متؽٌر المإهل العلمً والعمر والنوع الاجتماعً.

 هذه النتابجصول إلى تحلٌل للو كخطوة أولىباحثة قد قامت باختبار جمٌع فرضٌات البحث وبذلك تكون ال

 .التوصٌات الواجبة بؽاٌة وضع

 

 

 ثالثال قسنال

 نتائج الدراسة والتوصٌات

 

 نتائج الدراسة أولًا:

ٛذكض ٛزٙ حُذسحعش ا٠ُ ٓؼشكش دسؿش ططز٤ن حُٔشًض٣ش ح٩دحس٣ش ك٢ ٓئعغش ط٤ُٞذ حُطخهش حٌُٜشرخث٤ش ك٢ 

حطزخع ٛزح ح٧عِٞد ح٩دحس١ ػ٠ِ هذسس ح٩دحس٤٣ٖ ك٢ دٓؾن ٝحُظخرؼش ٓزخؽشس ُٞصحسس حٌُٜشرخء. ٝٓذٟ طؤػ٤ش 

ؿ٤ٔغ حُٔغظ٣ٞخص ح٩دحس٣ش رؤٕ ٣ٌٞٗٞح هخدس ٣غظط٤ؼٕٞ حُٔؾخسًش حُلؼخُش ك٢ ػ٤ِٔش حُظطٞس ٝح٩ف٬ف 

 ح٩دحس١.

٣خظـ ٛزح حُلقَ رٔ٘خهؾش أْٛ ٓخ طٞفِض ا٤ُٚ حُذسحعش ٖٓ ٗظخثؾ ك٢ مٞء حُظل٤َِ ح٩كقخث٢ ٫عظـخرش 

 أكشحد حُؼ٤٘ش.

ٗظخثؾ حُذسحعش ح٩كقخث٤ش حُظ٢ رلؼض ك٢ ٓٞمٞع حُٔشًض٣ش ح٩دحس٣ش، إٔ حُٔشًض٣ش ح٩دحس٣ش  دُض

 (. ار ر٤٘ض حُ٘ظخثؾ إٔ حُٔظٞعو4طُٔخسط رٔغظٟٞ ػخ٢ُ ك٢ حُٔئعغش، ًٔخ ٛٞ ٓٞمق ك٢ حُـذٍٝ)سهْ 

. ُٝوذ (. ٢ٛٝ دسؿش ػخ٤ُش كغذ حُٔو٤خط حُٔظزغ ك٢ حُذسحعش3..1حُلغخر٢ ُٔٔخسعش حُٔشًض٣ش هذ رِؾ )
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ؿخءص كوشحص حُٔشًض٣ش ح٩دحس٣ش رظشط٤ذ ط٘خص٢ُ رذءحً ٖٓ حُلوشس "طؾـ٤غ حُٔٞظل٤ٖ ػ٠ِ ح٧خز رخُٔزخدسحص 

خخسؽ حُظؼ٤ِٔخص حُشع٤ٔش حُظ٢ ًخٗض رخُٔشطزش ح٠ُٝ٧. ٝحٗظٜخءحً رخُلوشس "طظٞكش ُذٟ حُٔذسحء حُظغ٬٤ٜص 

( دُض ػ٠ِ ٓٔخسعش 13 – 3. ٝحُلوشحص ٖٓ )( ٝح٧خ٤شس44ح٬ُصٓش ٩ٗـخص أػٔخُْٜ" حُظ٢ ؿخءص رخُٔشطزش )

 ( دُض ػ٠ِ ٓٔخسعش ٓظٞعطش ُٜخ.44 – 13ػخ٤ُش ُِٔشًض٣ش ح٩دحس٣ش. أٓخ حُلوشحص ٖٓ )

ؿخءص كوشس " طؾـ٤غ حُٔٞظل٤ٖ ػ٠ِ ح٧خز رخُٔزخدسحص خخسؽ حُظؼ٤ِٔخص حُشع٤ٔش " رذسؿش ػخ٤ُش 

حص. دحُش ػ٠ِ ػذّ ٓٞحكوش حُٔزلٞػ٤ٖ ( ًٝخٗض ح٠ُٝ٧ ٖٓ ك٤غ حُشطزش ر٤ٖ حُلوش3..1رٔظٞعو كغخر٢ )

ػ٠ِ ٛزٙ حُلوشس، أ١ أٗٚ ٫ ٣ظْ طؾـ٤غ حُٔٞظل٤ٖ ػ٠ِ ح٧خز رخُٔزخدسحص خخسؽ حُِٞحثق ٝحُ٘ظْ حُٔلشٝمش 

ٖٓ هزَ ح٩دحسحص حُؼ٤ِخ.  طؼضٝ حُزخكؼش ٛزٙ حُ٘ظ٤ـش ا٠ُ طو٤٤ذ حُٔٞظل٤ٖ رخُِٞحثق حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُٔٞؿٞدس ٝػذّ 

٠ ح٫ؿظٜخد حُؾخق٢ ٖٓ هزَ حُٔغظ٣ٞخص ح٩دحس٣ش حُذ٤ٗخ رٔخ ٣ظ٘خعذ ٓغ ظشٝف حُوذسس ػ٠ِ ح٫رظٌخس أٝ ػِ

ػِْٜٔ حُٔل٤طش. ك٤غ طظقق حُؼ٤ِٔش رخُـٔٞد ٝحُظو٤ذ رٜزٙ حُِٞحثق. ًٔخ ٝطظقق رطخرغ حُؼ٤ٓٞٔش، رل٤غ 

٣ش طئد١ ا٠ُ اػلخء حُو٤خدحص حُؼ٤ِخ ٖٓ دسحعش حُلخ٫ص حُٔ٘لشدس، أٝ أ١ ٓٞهق هذ طٞحؿٜٚ ح٧ؿٜضس ح٩دحس

حُؾ٢ء حُز١ ٣ـؼَ ٖٓ حُقؼٞرش افذحس هشحسحص فخثزش ٖٓ هزَ ح٩دحسحص حُؼ٤ِخ  ح٧د٠ٗ.رحص حُٔغظٟٞ 

طظٔخؽ٠ ٓغ ٓخ ٣ظطِزٚ حُٔٞهق ك٢ حُٔغظ٣ٞخص ح٩دحس٣ش ح٧خشٟ. ٝرزُي ٣ـذ حُظو٤ذ رٔخ كشمظٚ حُو٤خدحص 

٠ٗ، رل٤غ ٣قزق ط٘ل٤ز ٛزٙ ح٩دحس٣ش حُؼ٤ِخ ٖٓ ٗظْ ُٝٞحثق ه٤ذص ٖٓ خ٬ُٜخ حُؼخ٤ِٖٓ ك٢ حُٔغظ٣ٞخص ح٧د

حُ٘ظْ ٝحُِٞحثق ٛٞ حُٜذف ح٧عخع٢ كظ٠ ُٞ ُْ ٣ئد١ ا٠ُ حُٔقِلش حُٔطِٞرش. رل٤غ ٣نطش حُٔذ٣ش ا٠ُ 

رخُ٘ظْ ٝحُِٞحثق حُٔلشٝمش  ٣ٝؼظزش حُظو٤ذحطزخػٜخ ػ٠ِ حُشؿْ ٖٓ ادسحًٚ ا٠ُ أٜٗخ ٫ طلون حُلخثذس حُٔشؿٞس. 

طو٤٤ذ ؿ٤ٔغ حُٞكذحص حُٞظ٤ل٤ش رِٞحثق ٓو٤ذس ُغِطظٜخ ٖٓ أْٛ أدٝحص حُٔشًض٣ش ح٩دحس٣ش، رل٤غ ٣ظْ 

 ٝف٬ك٤خطٜخ حُظوذ٣ش٣ش. رل٤غ ٫ ٣غظط٤غ حُٔذ٣ش حُظقشف ا٫ ٝكن ٛزٙ حُ٘ظْ ٝحُِٞحثق حُٔلشٝمش.

( ٝح٬ُط٢ ٢ٛ ػ٠ِ حُظٞح٢ُ " حُظلشس ٖٓ  . -1- 2ٛزح ٣ظلن ٓغ ٓخ أػزظظٚ حُلوشحص رٝحص حُشطذ )

ٕ حُشؿٞع ُِٔغظ٣ٞخص ح٧ػ٠ِ" "طٔشًض حُغِطش" ار ؿخءص ؿ٤ٔؼٜخ حُز٤شٝهشحه٤ش" "ط٘ـض حُٔؼخ٬ٓص دٝ

رذسؿخص ػخ٤ُش ٖٓ ػذّ حُٔٞحكوش، دحُش ػ٠ِ ٓشًض٣ش ػخ٤ُش. ك٤غ ًخٗض حُٔظٞعطخص حُلغخر٤ش ُٜخ ػ٠ِ 

(. طؼضٝ حُزخكؼش ٛزٙ حُ٘ظ٤ـش ا٠ُ ؽ٤ٞع ع٤طشس ح٧عِٞد .1.3( ، )2..1( ، )...1حُظٞح٢ُ ًٔخ ٢ِ٣: )

َٔ ٝا٠ُ ع٤طشس عِطش حٌُٔظذ. ٝا٠ُ حُظو٤٤ذ حُلشك٢ رخُوخٕٗٞ ٝحُ٘ظْ، ٝا٠ُ حُظٔغي حُز٤شٝهشحه٢ ػ٠ِ حُؼ

حُؾ٢ٌِ رظٞحٛش حُظؾش٣ؼخص. ك٤غ ط٘ظ٢ٜ ٓغ حُز٤شٝهشحه٤ش سٝف ح٩رذحع ٝحُٔزخدسس، ٝطظ٬ؽ٠ كخػ٤ِش 

ْ ح٫ؿظٜخد حُٔ٘ظـش. رل٤غ ٣غ٤ش ًَ ؽ٢ء ٝكن هٞحُذ ؿخٛضس طلظوش ا٠ُ حُل٣ٞ٤ش. ك٤غ ٣ؾشف ػ٠ِ ٛزٙ حُ٘ظ

ٝحُوٞح٤ٖٗ ح٩دحسحص حُؼ٤ِخ حُلش٣قش ػ٠ِ حعظٔشحس ع٤طشطٜخ ٝروخثٜخ.  ٝٛ٘خ ٫ ٣غظط٤غ حُٔذسحء ك٢ 

ػٖ حُ٘ظْ حُٔلشٝمش أٝ ح٫ػظشحك ػ٤ِٜخ. ًٔخ حْٜٗ ٫ ٣غظط٤ؼٕٞ  حُخشٝؽحُٔغظ٣ٞخص ح٩دحس٣ش ح٧د٠ٗ 

٢ أ٣ذ١ ح٩دحسحص  حُؼ٤ِخ. اٗـخص ح٧ػٔخٍ ا٫ رؼذ حُشؿٞع ُٜزٙ حُٔغظ٣ٞخص. ارح ٣ٞؿذ طٔشًض ػخ٢ُ ُِغِطش ك

 (..ٝٛزح ٓخ أػزظظٚ حُلوشس )

( أ١ 1.32( حُظ٢ ؿخءص رٔظٞعو كغخر٢ )6ٝٛزح أ٣نخً ٓخ ػضصص ٝؿٞدٙ حُلوشس رحص حُشطزش )

رذسؿش ػخ٤ُش ٝدحُش ػ٠ِ حُٔٔخسعش حُٔشطلؼش ُِٔشًض٣ش ح٩دحس٣ش. ك٤غ أًذص ػ٠ِ "كخؿش حُوشحس كظ٠ 

ك٤غ إٔ حُٔذسحء ك٢ حُٔغظ٣ٞخص ح٩دحس٣ش حُذ٤ٗخ ٣نطشٕٝ ا٠ُ أخز   رخ٧ٓٞس حُزغ٤طش ا٠ُ ٓٞحكوش حُٔذ٣ش".

ك٢ ح٧ٓٞس ح٤ٓٞ٤ُش حُزغ٤طش. ٓؼَ اػطخء ٜٓٔش، أٝ ٓ٘ق  ٓؼ٬، كظ٠ٓٞحكوش حُٔغظٟٞ ح٧ػ٠ِ، ًخُٔذ٣ش حُؼخّ 

ٌٓخكؤس، أٝ طشؽ٤ق حُٔٞظق ُذٝسس طذس٣ز٤ش ٓؼ٤٘ش. ك٘ـذ ٓؼ٬ً ٓذ٣ش ٓذ٣ش٣ش ٓؼ٤ٖ ؿ٤ش هخدس ػ٠ِ حطخخر هشحس 

ؤ١ ؽؤٕ دٕٝ حُشؿٞع ا٠ُ حُٔذ٣ش حُؼخّ. ٝرٜزح ٗشٟ ٓذٟ طذخَ ٝع٤طشس ح٩دحسحص حُؼ٤ِخ ػ٠ِ ٓـش٣خص ر

حُؼَٔ. رخُٞهض حُز١ ٣ـذ إٔ طظلشؽ ٛزٙ ح٩دحسحص ُِٜٔخّ ح٧ْٛ، ُٝشعْ حُغ٤خعخص ٝح٫عظشحط٤ـ٤خص ح٬ُصٓش 
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ا٠ُ ًَ ٓذ٣ش ٤ُظخز هشحسٙ  ُظلو٤ن أٛذحف حُٔئعغش. ٤ُٝظ ُٔظخرؼش ح٧ٓٞس حُظلق٤ِ٤ش. رَ طشى ٛزٙ ح٧ٓٞس

( رٔظٞعو كغخر٢ 23رٔخ ٣ظٔخؽ٠ ٓغ ٝمغ ٓذ٣ش٣ظٚ ٝظشٝف ٓشإٝع٤ٚ. ٛزح ٓخ أًذطٚ حُلوشس رحص حُشطزش )

( "٣ئد١ ح٧عِٞد حُٔظزغ ك٢ حُؼَٔ ا٠ُ طخل٤ق ح٧ػزخء حُِٔوخس ػ٠ِ ػخطن ح٩دحسس حُؼ٤ِخ رٔخ ٣ٌٜٔ٘خ 3..1)

 ٖٓ حُظلشؽ ُِوشحسحص حُٜخٓش".

ط٤ٌٖٔ حُٔٞظل٤ٖ رخُٔغظ٣ٞخص ح٩دحس٣ش حُذ٤ٗخ ٖٓ خ٬ٍ ٓ٘لْٜ ( “3رحص حُشطزش ) ًٔخ أًذص حُلوشس

( دحٍ ػ٠ِ ػذّ ٓٞحكوش 1.33حُق٬ك٤خص ٝحُغِطخص ح٬ُصٓش ٧دحء أػٔخُْٜ" ار ؿخءص رٔظٞعو كغخر٢ )

حُٔزلٞػ٤ٖ ػ٠ِ ٛزٙ حُلوشس، ػ٠ِ ػذّ ط٤ٌٖٔ حُٔٞظل٤ٖ ٝػذّ ٓ٘لْٜ حُق٬ك٤خص ح٬ُصٓش ٧دحء ٜٓخْٜٓ. 

ؼضٝ حُزخكؼش ٛزٙ حُ٘ظ٤ـش ا٠ُ ًٕٞ حُظؾش٣ؼخص ٝحُوٞح٤ٖٗ حُٔٞمٞػش هذ كقشص حُق٬ك٤خص مٖٔ ٝط

ح٩دحسحص حُؼ٤ِخ رذءحً رخُٞص٣ش ك٤ًَٞ حُٞص٣ش ٝحُٔذسحء حُؼخ٤ٖٓ. أٓخ حُٔذسحء ك٢ حُٔغظ٣ٞخص ح٩دحس٣ش ح٧خشٟ 

ل٤غ ٣ظْ ط٤ًِْٜٞ رؤدحء ٜٓخّ كِْ ٣ظْ ٓ٘لْٜ حُق٬ك٤خص ٝحُغِطخص ح٬ُصٓش ٝحُظ٢ طٌْٜٔ٘ ٖٓ أدحء ٜٓخْٜٓ. ر

ُٓلشؿش ٖٓ حُٔؼ٠٘. أٝ  دٕٝ ٓ٘لْٜ حُق٬ك٤خص حٌُخك٤ش ٝح٬ُصٓش ٧دحء ٛزٙ حُٜٔخّ.  رٜٔخّ ٓلذدسرغ٤طش 

ٝٛزح ٣خخُق ٓزخدة ح٬ُٓشًض٣ش ٣ٝظلن ٓغ ٓٔخسعش حُٔشًض٣ش رذسؿش ػخ٤ُش. رل٤غ ٫ طظغخٟٝ حُٜٔٔش ٓغ 

٠ حُٔغظٟٞ ح٧ػ٠ِ ػ٘ذ حطخخر أ١ هشحس. ٝرزُي طغظط٤غ حُغِطخص حُٔٔ٘ٞكش. ٤ُنطش حُٔذ٣ش ا٠ُ حُشؿٞع اُ

 ح٩دحسحص حُؼ٤ِخ ٓشحهزش ؿ٤ٔغ حُؼ٤ِٔخص حُخخفش رخُٔغظ٣ٞخص ح٩دحس٣ش حُذ٤ٗخ ٝحُظلٌْ رٜخ.

 

( " ٓؼظْ حُوشحسحص طظُخز ك٢ حُٔغظ٣ٞخص ح٩دحس٣ش ح٧ػ٠ِ " حُظ٢ ؿخءص رٔظٞعو 34كل٢ حُلوشس )

ؤ٤ًذ ػ٠ِ ٓشًض٣ش حُوشحس ح٩دحس١. أ١ إٔ حُٔذ٣ش ح٩دحس١ ٫ ( أ١ رذسؿش ػخ٤ُش أ٣نخً، ط3..1كغخر٢ )

( "٣ظٔظغ .٣3ظٔظغ رذسؿش ٖٓ حُلش٣ش ك٢ حطخخر حُوشحسحص حُٔظؼِوش رخُؼَٔ ك٢ هغٔٚ. ك٤غ أًذص رُي حُلوشس )

حُٔذ٣شٕٝ رذسؿش ٖٓ ح٫عظو٤ُ٬ش ٝحُلش٣ش ك٢ حطخخر حُوشحسحص" حُظ٢ ؿخءص ٓغ ػذّ حُٔٞحكوش ٖٓ هزَ 

( أ١ دسؿش ػخ٤ُش ٖٓ ػذّ حُٔٞحكوش. ٝأًذص ٛزح حُٞمغ 4..1ظ٢ ؿخءص رٔظٞعو كغخر٢ )حُٔزلٞػ٤ٖ ٝحُ

( "٣ظْ طؾـ٤غ حُٔغظ٣ٞخص ح٩دحس٣ش حُٔخظِلش ػ٠ِ حُٔزخدأس ك٢ حطخخر حُوشحسحص 24أ٣نخً ح ُلوشس رحص حُشطزش )

(. ٝٛزح 1.43ح٩دحس٣ش" ك٤غ ؿخءص ٓغ ػذّ حُٔٞحكوش أ٣نخً ٝرذسؿش ػخ٤ُش. ك٤غ رِؾ ٓظٞعطٜخ حُلغخر٢ )

٣ئد١ ا٠ُ ػذّ حُظٌٖٔ ٖٓ ط٘ل٤ز ح٧ػٔخٍ ٝكوخً ٬ُكظ٤خؿخص حُٔل٤ِش ُِٞكذحص حُٞظ٤ل٤ش. كخُوشحس حُز١ ٣ظْ 

حطخخرٙ ٗخرغ ٖٓ ٓغظٟٞ ادحس١ ؿ٤ش ٓؼخ٣ؼ ُظشٝف حُٞكذس حُٔل٤طش. ٝرزُي ُْ ٣ٌٕٞ هخدسحً ػ٠ِ حُٔؼخُـش 

ٝط٘لز حُخذٓخص حُؼخٓش حُٔل٤ِش ٝكوخً ( "طقْٔ 26رخُـذٟٝ حُٔطِٞرش ك٤غ ظٜش ٛزح ٖٓ خ٬ٍ حُلوشس )

 (. ٫1.44كظ٤خؿخص ٓغظخذ٤ٜٓخ حُٔل٤٤ِٖ" ار ؿخءص رذسؿش ػخ٤ُش ٖٓ ػذّ حُٔٞحكوش ٝرِؾ حُٔظٞعو حُلغخر٢ )

إ حطزخع ٛزح ح٧عِٞد ح٩دحس١ حُٔشًض١ ٣ئد١ ا٠ُ اػخهش ٝطؤخ٤ش حُؼَٔ، خقٞفخً ارح ًخٕ ٛ٘خى 

كش ا٠ُ اػخهش ح٧ػٔخٍ حُ٘خطـش ػٖ ؿ٤خد حُٔذ٣ش. كوذ أًذص كخؿش ٫طخخر هشحس عش٣غ ك٢ ؽؤٕ ٓخ. رخ٩مخ

( إٔ ؿ٤خد 1.42حُٔظٞعو حُلغخر٢ ) " رحص( "ؿ٤خد حُٔذ٣ش ٣ئد١ ا٠ُ اػخهش حُؼَٔ.2حُلوشس رحص حُشطزش )

حُٔذ٣ش ٣ؼ٤ن حُؼَٔ. ٝٛزح ٣ذٍ ػ٠ِ أٗٚ ٣ظلٌْ رـ٤ٔغ ٓـش٣خص ح٧ٓٞس ٝأٗٚ ٣غظلٞر ػ٠ِ ؿ٤ٔغ حُق٬ك٤خص. 

٣ظٔظؼٕٞ رؤ١ كن ٫طخخر هشحسحص طغَٜ اؿشحء ح٧ػٔخٍ. ٝٛزح حُلخٍ ٣ئد١ رخُطزغ ا٠ُ ٝإٔ ٓشإٝع٤ٚ ٫ 

 طؤخ٤ش حُؼَٔ ٝاػخهظٚ.

( " طقذس حُوشحسحص ٖٓ ٓذ٣ش ح٩دحسس كوو" إٔ 11ار ًخٕ ٝحملخً ٖٓ خ٬ٍ حُلوشس رحص حُشطزش )

ذٝحثش ٝسإعخء ح٧هغخّ ٓذ٣ش ح٩دحسس هذ هخّ رظش٤ًض ؿ٤ٔغ ف٬ك٤خص حطخخر حُوشحس ر٤ذٙ. طخسًخً ٓذسحء حُ

 ٝسإعخء حُؾؼذ ٓـشد أدحٝص ط٘ل٤ز، ٓـشد٣ٖ ٖٓ كن حطخخر حُوشحسحص كظ٠ حُزغ٤طش ٜٓ٘خ.
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ارح ٣ظز٤ٖ ٖٓ حُلوشحص حُغخروش ٝحُظ٢ ؿخءص ؿ٤ٔؼٜخ رؼذّ حُٔٞحكوش، إٔ ٛ٘خى طو٤٤ذ ُِٔغظ٣ٞخص 

خق٢ أٝ ُ٪رذحع ٝػذّ ٝؿٞد ح٩دحس٣ش حُذ٤ٗخ رخُِٞحثق ٝحُ٘ظْ حُٔٞمٞػش. ٓغ ػذّ حطخكش ٓـخٍ ٬ُؿظٜخد حُؾ

ٓشٝٗش رخُظؼخَٓ ٓؼٜخ. ٝأٜٗخ أدص ا٠ُ طؼ٤ْٔ ٗلظ حُلٍِٞ ػ٠ِ ؿ٤ٔغ حُلخ٫ص حُظ٢ طظؼشك ُٜخ حُٔغظ٣ٞخص 

ح٩دحس٣ش حُذ٤ٗخ. ك٤غ أػلض ح٩دحسحص حُؼ٤ِخ ٖٓ دسحعش ًَ كخُش ػ٠ِ كذٟ. ٌُٖٝ ك٢ كخٍ ًخٕ ٛ٘خى كخؿش 

ُٜزٙ ح٫عظؼ٘خءحص. ًٔخ ر٤٘ض حُلوشحص أ٣نخً طٔشًض حُغِطش ر٤ذ ٬ُعظؼ٘خءحص كوذ طـذ ح٩دحسحص حُؼ٤ِخ ٓزشسحص 

ح٩دحسحص حُؼ٤ِخ ٝؽ٤ٞع حُز٤شٝهشحه٤ش، ك٤غ ٣ـذ حُشؿٞع ا٤ُٜخ ػ٘ذ حٗـخص حُٔؼخ٬ٓص. رل٤غ ٣ٞؿذ  كخؿش 

دحثٔش ُٔٞحكوظٜخ كظ٠ ػ٠ِ أٓٞس حُؼَٔ حُشٝط٤٘٤ش. ك٤غ أٗٚ ٫ ٣ظْ ٓ٘ق حُٔغظ٣ٞخص ح٩دحس٣ش حُذ٤ٗخ حُق٬ك٤خص 

غِطخص ح٬ُصٓش ٝحٌُخك٤ش ٧دحء ٜٓخٜٓخ. كٔؼظْ حُوشحسحص طظخز ك٢ حُٔغظ٣ٞخص ح٩دحس٣ش ح٧ػ٠ِ ٫ٝ ٣ظٔظغ ٝحُ

حُٔذسحء رخُلش٣ش ٝح٫عظو٤ُ٬ش ح٬ُصٓش ٫طخخر حُوشحسحص حُظ٢ طخـ أهغخْٜٓ. ٓٔخ ٣ؼ٤ن ط٘ل٤ز حُخذٓخص حُؼخٓش 

ظؤخ٤ش حُؼَٔ ٝاػخهظٚ، خقٞفخً ػ٘ذ ٝكوخً ٫كظ٤خؿخص ٓغظخذ٤ٜٓخ حُٔل٤٤ِٖ. ًٔخ ٣ظغزذ ٛزح ح٧عِٞد ر

 ؿ٤خد حُٔذ٣ش. ٝطؼظزش ؿ٤ٔغ ٛزٙ حُؼٞحَٓ ٖٓ أدٝحص حُٔشًض٣ش ح٩دحس٣ش حُٔلشهش.

ٌُٖٝ َٛ حهظقشص ٓغؤُش حُٔشًض٣ش ػ٠ِ حُظو٤ذ رخُِٞحثق ٝحُ٘ظْ، ٝػذّ ٓ٘ق حُغِطخص ٝحُق٬ك٤خص 

ٖ حُٔئعغش. ك٤غ ر٤٘ض حُلوشحص ُِٔغظ٣ٞخص ح٩دحس٣ش حُذ٤ٗخ، أّ طٔظذ ا٠ُ ع٤خعخص  حُظل٣ٞل حُٔظزؼش مٔ

( ٝحُظ٢ ٢ٛ ػ٠ِ حُظٞح٢ُ "٫ طلذ ح٧ٗظٔش ٖٓ ػ٤ِٔش حُظل٣ٞل" "حُظل٣ٞل .1 – .1 – 12رٝحص حُشطذ )

سًٖ أعخع٢ ك٢ حُٔئعغش" "حعظؼذحد٣ش ح٩دحسحص حُؼ٤ِخ ُِظل٣ٞل" إٔ أٗظٔش حُٔئعغش هذ ٫ طلذ ٖٓ 

ٔئعغش. ٝأٗٚ هذ طظٞحؿذ حعظؼذحد٣ش ٖٓ هزَ ػ٤ِٔخص حُظل٣ٞل ٝإٔ حُظل٣ٞل هذ ٣ٌٕٞ سًٖ أعخع٢ ك٢ حُ

ح٩دحسحص حُؼ٤ِخ ُظل٣ٞل حُق٬ك٤خص. كوذ ؿخءص ؿ٤ٔغ ٛزٙ حُلوشحص رذسؿخص ٓظٞعطش ٖٓ حُٔٞحكوش ٖٓ هزَ 

(. ٌُٖ ر٤َٔ 1.13) (،1.13) (،.1.1حُٔزلٞػ٤ٖ. ك٤غ ًخٗض حُٔظٞعطخص حُلغخر٤ش ًٔخ ٢ِ٣ ػ٠ِ حُظٞح٢ُ )

ٖٓ حٌُٖٔٔ إٔ طغٔق ح٧ٗظٔش هذ ٣ٌٕٞ أٗٚ  ا٠ُ حُ٘ظ٤ـشحُزخكؼش ٛزح ٝطؼضٝ ٗلٞ ػذّ ططز٤ن ٛزٙ ح٧ٓٞس. 

ُؼ٤ِٔخص حُظل٣ٞل مٖٔ حُٔئعغش، ٝإٔ ٣ٌٕٞ حُظل٣ٞل سًٖ ٖٓ أسًخٕ حُٔئعغش، أٝ إٔ طظٞحؿذ حعظؼذحد٣ش 

ُ٪دحسحص حُؼ٤ِخ ُؼ٤ِٔخص حُظل٣ٞل. ٌُٖٝ ٓخ ٛٞ ٓغظٟٞ أ٤ٔٛش حُٜٔخّ حُظ٢ طوّٞ ح٩دحسحص رظل٣ٞنٜخ. َٛ ٣ظْ 

ل ٜٓخّ رحص ٓؼ٠٘ ُِٔذسحء ك٢ حُٔغظ٣ٞخص ح٩دحس٣ش ح٧د٠ٗ. أّ طوظقش ػ٤ِٔخص حُظل٣ٞل ػ٠ِ حُٜٔخّ طل٣ٞ

 حُزغ٤طش حُظ٢ طش٣ق حُٔذ٣ش ٖٓ ػذء حُؼَٔ كوو. 

ًٔخ َٛ ٣ظْ طذس٣ذ ٝط٤ٌٖٔ حُٔٞظق هزَ حُو٤خّ رظل٣ٞنٚ ٖٓ هزَ ٓذ٣شٙ حُٔزخؽش، أّ ٣ظْ طل٣ٞنٚ 

.  كٔخ دُض صٝحُٞعخهخٔلٞمش. أّ ٣ظْ حُظل٣ٞل كغذ حُٔلغٞر٤خص دٕٝ حُظؤًذ ٖٓ ًلخءطٚ ٧دحء ح٧ػٔخٍ حُ

( "طؼٔذ حُٔئعغش ا٠ُ طلذ٣ذ ٗوخظ حُوٞس ٝحُنؼق ٝحُؼَٔ ػ٠ِ كِٜخ" "طؼَٔ 16( ٝ ).2ػ٤ِٚ حُلوشحص )

حُٔئعغش ػ٠ِ طذس٣ذ حُٔٞظل٤ٖ رؾٌَ دحثْ" أٗٚ ٫ ٣ظْ ط٤ٌٖٔ حُٔٞظل٤ٖ رؾٌَ ؿ٤ذ رل٤غ ٣غظط٤ؼٕٞ حُو٤خّ 

 (،1.43ُْٜ رخُؾٌَ حُٔطِٞد. ك٤غ ًخٗض حُٔظٞعطخص حُلغخر٤ش ػ٠ِ حُظٞح٢ُ ًٔخ ٢ِ٣: ) رخُٜٔخّ حُٔلٞمش

(. أ١ رذسؿش ٓٞحكوش ػخ٤ُش رخُ٘غزش ُِلوشس ح٠ُٝ٧، ٝدسؿش ٓظٞعطش رخُ٘غزش ُِؼخ٤ٗش. ًٔخ دُض حُلوشس 1.13)

كوش ػخ٤ُش. ار ( "طظٞكش حُخزشحص ح٬ُصٓش ٩طٔخّ ح٧ػٔخٍ حُٔلٞمش" ػ٠ِ دسؿش ػذّ ٓٞح33رحص حُٔشطزش )

(. أ١ إٔ حُٔزلٞػ٤ٖ ٣ذسًٕٞ أٗٚ ٫ ٣ظْ طذس٣زْٜ ٖٓ هزَ حُٔئعغش أٝ ٓذسحثْٜ 1.36رِؾ ٓظٞعطٜخ حُلغخر٢ )

رخُطش٣وش حُظ٢ طغٔق ُْٜ ربٗـخص حُٜٔخّ حُٔلٞمش ا٤ُْٜ رخُؾٌَ حُٔطِٞد. سؿْ طٔظؼْٜ رخُٔئ٬ٛص حُؼ٤ِٔش 

ص حُؼ٤ِٔش. ار طز٤ٖ أٗٚ ٗغزش ًز٤شس ٖٓ حُٔٞظل٤ٖ ْٛ حُٔطِٞرش، ٝٛزح ٓخ أػزظظٚ حُظل٬٤ِص حُٞفل٤ش ُِٔئ٬ٛ

ٖٓ كِٔش حُؾٜخدحص ح٧ًخد٤ٔ٣ش حُؼ٤ِخ. ٌُٖٝ ٫ ٣ظْ حعظؼٔخس ٛزٙ حُٔئ٬ٛص رؾٌَ ؿ٤ذ ٣غخػذ ػ٠ِ حُظط٣ٞش 

لشؿش ٖٓ ح٤ٔٛ٧ش.  ُٓ ٝح٩ف٬ف. رل٤غ ٣ظْ طـش٣ذْٛ ٖٓ حُق٬ك٤خص ٝحُغِطخص. أٝ طؼ٤٤ْٜ٘ ك٢ ٓ٘خفذ 

 ٕٞ ػ٠ِ طل٣ٞنْٜ رٜٔخّ أعخع٤ش رخُ٘غزش ُِٔئعغش. ًٔخ إٔ ٓذسحثْٜ ٫ ٣ؼِٔ
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ٝطؼضٝ حُزخكؼش ٛزٙ حُ٘ظ٤ـش ا٠ُ حُؼو٤ِش حُظ٢ ٣ظٔظغ رٜخ أُٝجي حُٔذسحء ٝٓذٟ هزُْٜٞ ُظو٣ٞش ٝطذس٣ذ 

ٝط٤ٌٖٔ ٓشإٝع٤ْٜ. ٝا٠ُ خٞف رؼل حُٔذسحء ٖٓ طذس٣ذ ٝط٤ٌٖٔ ٓشإٝع٤ْٜ، خٞكخً ٖٓ حكظٔخ٤ُش إٔ 

ْٜ ُْٜ أٝ خٞكخً ػ٠ِ ٓ٘قزْٜ. أٝ ٗظشحً ُؼذّ ػوش حُٔذسحء رٌلخءس ٣ظلٞهٞح ػ٤ِْٜ أٝ خٞكخً ٖٓ ٓ٘خكغظ

ٖٓ طلَٔ ٓغئ٤ُٝش ٛزح حُلؾَ رخُظخ٢ُ حُخٞف ي حُٔٞظل٤ٖ رؤدحء ٜٓخْٜٓ. ٝٓشإٝع٤ْٜ أ١ خٞكخً ٖٓ كؾَ أُٝج

أٓخّ ح٩دحسحص حُؼ٤ِخ حُـ٤ش ٓظغخٓلش ٓغ حُخطؤ.  ُزُي هذ ٫ ٣غؼ٠ حُٔذسحء ا٠ُ ط٤ٌٖٔ حُٔٞظل٤ٖ ٖٓ حُٜٔخّ 

حص ح٤ٔٛ٧ش حُؼخ٤ُش، ٣ٝوظقش حُظل٣ٞل ػ٠ِ حُٜٔخّ حُزغ٤طش كوو. كؼ٠ِ حُٔذ٣ش ارح ٓخ أسحد حُظل٣ٞل رؾٌَ ر

فل٤ق إٔ ٣ذسد ػْ ٣ٌٖٔ ػْ ٣ؼن ػْ ٣لٞك حُٔشإٝط رؼذ إٔ ٣ٌٕٞ هذ طؤًذ طٔخٓخً ٖٓ ًلخءطٚ ٩ٗـخص 

 حُٜٔٔش. ٝا٫ عظلؾَ ػ٤ِٔخص حُظل٣ٞل حُـ٤ش ٓز٤٘ش ػ٠ِ أعخط ع٤ِْ.

 

( إٔ ح٩دحسحص حُؼ٤ِخ ٫ طؼَٔ .( ٝ ).ٌٔ٘٘خ إٔ ٬ٗكع ٖٓ خ٬ٍ حُلوشحص رٝحص حُٔشطزش )ًٔخ أٗ٘خ ٣

ػ٠ِ ح٫ٛظٔخّ رخهظشحكخص حُٔشإٝع٤ٖ. ك٤غ ٫ طِو٠ ٓزخدسحص ٝحؿظٜخدحص حُٔٞظل٤ٖ حُؾخق٤ش حُظؾـ٤غ 

ظٜخدحص ٝحُذػْ. كوذ ؿخءص حُلوشحص "حٛظٔخّ ح٩دحسحص حُؼ٤ِخ رخهظشحف حُٔشإٝع٤ٖ" " طِو٠ ٓزخدسحص ٝحؿ

حُٔٞظل٤ٖ حُؾخق٤ش دػْ حُو٤خدحص حُؼ٤ِخ" رذسؿخص ػخ٤ُش ٖٓ ػذّ حُٔٞحكوش. ٝرِـض حُٔظٞعطخص حُلغخر٤ش 

( . ٝطشٟ حُزخكؼش إٔ ػذّ ح٫ٛظٔخّ رٔزخدسحص حُٔٞظل٤ٖ ٝطـخِٜٛخ ٛٞ ػخَٓ امخك٢ .٬ٌُ1.6 حُلوشط٤ٖ )

ص طذس٣ذ حُٔٞظل٤ٖ ٝٓؼخُـش ٣ئػش ػ٠ِ ط٤ٌٖٔ ٝػ٠ِ ًلخءس أُٝجي حُٔشإٝع٤ٖ رؾٌَ ًز٤ش. ًزُي ػ٤ِٔخ

ٗوخه حُنؼق حُظ٢ طؼخ٢ٗ ٜٓ٘خ ح٩دحسحص ٝٓٞظل٤ٜخ طقذ أ٣نخً ك٢ ٓزذأ ط٤ٌٖٔ حُٔٞظل٤ٖ. كوذ أظٜشص 

( "طؼٔذ حُٔئعغش ا٠ُ طلذ٣ذ ٗوخه حُوٞس ٝحُنؼق ٝطؼَٔ ػ٠ِ كِٜخ" "طؼَٔ حُٔئعغش 16) (،.2حُلوشط٤ٖ )

٠ِ حُلوشس ح٠ُٝ٧ حُظ٢ ؿخءص رٔظٞعو كغخر٢ ػ٠ِ طذس٣ذ حُٔٞظل٤ٖ رؾٌَ دحثْ" إٔ ٛ٘خى ػذّ ٓٞحكوش ػ

( ٝٛٞ دسؿش ػخ٤ُش ٖٓ ػذّ حُٔٞحكوش طذٍ ػ٠ِ ػذّ ٓٔخسعش ٛزح حُغِٞى. أٓخ حُلوشس حُؼخ٤ٗش كوذ ؿخءص 1.43)

( أ١ رذسؿش ٓظٞعطش ٖٓ ػذّ حُٔٞحكوش. ٝرخُظخ٢ُ كؤٕ ػ٤ِٔخص حُظذس٣ذ ٝٓؼخُـش 1.13رٔظٞعو كغخر٢ )

ٞظل٤ٖ ٫ طظْ رخُؾٌَ حُقل٤ق. ٝطؼضٝ حُزخكؼش ٛزٙ حُ٘ظ٤ـش ا٠ُ ػذس ٗوخه حُنؼق حُظ٢ ٣ؼخ٢ٗ ٜٓ٘خ حُٔ

أعزخد، كوذ ٣ٌٕٞ حُغزذ ٛٞ ػذّ دػْ ح٩دحسحص حُؼ٤ِخ ُؼ٤ٔخص حُظذس٣ذ ٝحُظؤ٤َٛ رؾٌَ ًخك٢ ٣ئد١ ا٠ُ 

طط٣ٞش حُٔٞظل٤ٖ رخُذسؿش حٌُخك٤ش ٝا٠ُ حعظؼٔخس ٛزٙ حُطخهخص حٌُخٓ٘ش. ٝهذ ٣ٌٕٞ رُي أ٣نخً رغزذ ػذّ طٞكش 

٤ٗش ًخك٤ش ُؼ٤ِٔخص حُظذس٣ذ حُلؼخٍ. أٝ رغزذ طلن٤َ ح٩دحسحص حُؼ٤ِخ ُقشف ٛزٙ حُٔٞحصٗخص ػ٠ِ أٓٞس ٤ٓضح

 طـذٛخ أًؼش أ٤ٔٛش ٖٓ ػ٤ِٔخص طذس٣ذ حُٔٞظل٤ٖ ٝطؤ٤ِْٜٛ.

٬ٗكع ٓٔخ عزن أٗٚ سرٔخ أؿخصص ح٧ٗظٔش ػ٤ِٔخص حُظل٣ٞل، ٌُٖٝ َٛ طظْ ػ٤ِٔخص حُظل٣ٞل 

حُؼخ٤ِٖٓ ٝص٣خدس خزشحطْٜ، أّ طوظقش كوو ػ٠ِ حُٜٔخّ حُزغ٤طش، رؾٌَ فل٤ق ٝٓذسٝط ٣ؼَٔ ػ٠ِ ط٤ٌٖٔ 

أٝ طظْ رذٕٝ طذس٣ذ ٝطـ٤ٜض ًخَٓ ُِٔٞظق. رل٤غ ٣قَ ح٩ؿشحء ًٌَ ا٠ُ حُلؾَ ٝحمؼخً حُٔغئ٤ُٝش ػ٠ِ 

 حُٔٞظق ٤ُٝظ ػ٠ِ حُٔذ٣ش حُز١ ُْ ٣وْ رظـٜضٙ ُِو٤خّ رٜزٙ حُٜٔخّ ٝحُٔغئ٤ُٝخص حُٔلٞمش.

ق حُون٤ش ػ٘ذ ػذّ ٓ٘ق ف٬ك٤خص ٝعِطخص، ٝػ٘ذ ػذّ حُظذس٣ذ ٛ٘خ طظغخءٍ حُزخكؼش َٛ طظٞه

ٝحُظ٤ٌٖٔ كخُظل٣ٞل. أّ طظؼذحٛخ ا٠ُ ٓذٟ ه٤خّ ح٩دحسحص حُؼ٤ِخ رٔؾخسًش حُٔغظ٣ٞخص ح٩دحس٣ش ح٧د٠ٗ رؼ٤ِٔخص 

( " ٓؾخسًش حُؼخ٤ِٖٓ ك٢ ادحسس حُٔئعغش" ٝحُظ٢ ؿخءص 4ح٩دحسس ُِٔئعغش أ٣نخً. ر٤٘ض حُلوشس رحص حُشطزش )

( أ١ رذسؿش ػخ٤ُش ٖٓ ػذّ حُٔٞحكوش. إٔ ح٩دحسحص حُؼ٤ِخ ٫ طؾخسى حُٔغظ٣ٞخص .1.3عو كغخر٢ )رٔظٞ

ح٩دحس٣ش حُذ٤ٗخ ك٢ ادحسس حُٔئعغش. ٝأٜٗخ ٫ ط٤َٔ ا٠ُ أعِٞد ح٩دحسس رخُٔؾخسًش، ك٤غ ػضصص حُلوشس رحص 

" حُلوشس حُغخروش، ٝأًذص ( " ط٤َٔ حُو٤خدحص حُؼ٤ِخ ك٢ حُٔئعغش ا٠ُ أعِٞد ح٩دحسس رخُٔؾخسًش22حُشطزش )



77 
 

( 21ػ٠ِ ػذّ حُٔؾخسًش رخُؼ٤ِٔخص ح٩دحس٣ش ٖٓ طخط٤و ٝط٘ظ٤ْ ٝطٞؿ٤ٚ ٝٓشحهزش. ك٤غ  أػزظض حُلوشس )

"اؽشحى حُٔشإٝع٤ٖ ك٢ ٝمغ حُخطو ٝطلذ٣ذ حُغ٤خعخص ك٢ حُٔئعغش" ٛزح ح٧عِٞد حُٔظزغ ك٢ حُؼَٔ. 

ح٩دحسحص حُؼ٤ِخ ك٢ ٝمغ ٝسعْ حُخطو ٫ٝ ك٢ ٝإٔ حُٔشإٝع٤ٖ ك٢ حُٔغظ٣ٞخص ح٩دحس٣ش حُذ٤ٗخ ٫ ٣ؾخسًٕٞ 

( أ١ دسؿش ػخ٤ُش ٖٓ .1.4ٝمغ حُغ٤خعخص حُخخفش رخُٔئعغش. ك٤غ ؿخءص ٛزٙ حُلوشس رٔظٞعو كغخر٢ )

ػذّ حُٔٞحكوش. كظ٠ أٗ٘خ ٬ٗكع أٗٚ ػ٠ِ فؼ٤ذ ح٧هغخّ ٫ ٣ٞؿذ ٓؾخسًش ٖٓ هزَ حُٔشإٝع٤ٖ ُٔذسحثْٜ ك٢ 

( حُظ٢ .3طو حُخخفش رؤهغخْٜٓ. ٝرُي كغذ حُلوشس رحص حُشطزش )حُٞكذحص حُٞظ٤ل٤ش حُٔخظِلش رٞمغ حُخ

( ٝرذسؿش ػخ٤ُش ٖٓ ػذّ حُٔٞحكوش ػ٠ِ " ٓؾخسًش حُٔشإٝع٤ٖ رٞمغ ...1ؿخءص رٔظٞعو كغخر٢ )

حُخطو ٧هغخْٜٓ". ٝٛ٘خ ٗؼٞد ُِظؤ٤ًذ ػ٠ِ ػذّ ػَٔ ح٩دحسحص رشٝف حُلش٣ن. ٝٛزح ٣ئًذٙ ٓخ أػزظظٚ حُلوشس 

حُؼ٤ِخ ػ٠ِ حُؼَٔ رشٝف حُلش٣ن" حُظ٢ ؿخءص ٓغ ػذّ حُٔٞحكوش، ٝٓظٞعو كغخر٢ ( "طلشؿ ح٩دحسحص .2)

(. ًٔخ أٗ٘خ ٬ٗكع إٔ ح٩دحسحص حُؼ٤ِخ أ٣نخً طوّٞ رخُؼ٤ِٔخص حُخخفش رخُظؼ٤٘خص ٝحُظشه٤خص، ٫ٝ طوّٞ 1.43)

( 23) (،.3رخُظ٘غ٤ن ٓغ حُٔغظ٣ٞخص ح٩دحس٣ش ح٧د٠ٗ ك٤ٔخ ٣خـ ٛخط٤ٖ حُؼ٤ِٔظ٤ٖ. ٝٛزح أػزظظٚ حُلوشحص )

"حُظ٘غ٤ن ر٤ٖ ح٩دحسحص حُؼ٤ِخ ٝ ٓذسحء حُذٝحثش ك٢ حُظؼ٤٘خص" " حُظ٘غ٤ن ر٤ٖ ح٩دحسحص حُؼ٤ِخ ٝٓذسحء حُذٝحثش 

( ػ٠ِ حُظٞح٢ُ. ٝطؼضٝ 3..1) (،2..1ك٢ حُظشه٤خص" ٝح٬ُط٢ ؿخءطخ رذسؿش ػخ٤ُش، ٝرٔظٞعو كغخر٢ )

هشحسحص حُظؼ٤٤٘خص ٝحُظشه٤خص ٓغ أ١ ٖٓ  حُزخكؼش ٛزٙ حُ٘ظ٤ـش ا٠ُ ػذّ سؿزش ح٩دحسحص حُؼ٤ِخ رٔؾخسًش

 ح٩دحسحص ح٧د٠ٗ ُظزو٠ ٢ٛ حُٔغ٤طشس ػ٠ِ ٛزح حُـخٗذ دٕٝ اػطخء كن حُٔؾخسًش أٝ حُظذخَ ٧كذ.

 

٬ٗكع ٓٔخ عزن إٔ حُلوشحص حُخخفش رٔؾخسًش ح٩دحسحص حُؼ٤ِخ ُِؼخ٤ِٖٓ ك٢ ادحسس حُٔئعغش ؿخءص 

أ١ إٔ ٝمغ حُخطو ٝحُغ٤خعخص ٝح٫عظشحط٤ـ٤خص ٝحُ٘ظْ ؿ٤ٔؼخ رؼذّ حُٔٞحكوش ٝرٔظٞعطخص كغخر٤ش ػخ٤ُش. 

ٝحُِٞحثق ٝط٘ظ٤ْ حُؼَٔ ٝأعخ٤ُذ حُظٞؿ٤ٚ ٝحُشهخرش ٝهشحسحص حُظؼ٤٤ٖ ٝحُظشه٤خص ؿ٤ٔؼٜخ ط٘لقش رؾٌَ طخّ 

 ر٤ذ ح٩دحسحص حُؼ٤ِخ. ٤ُٝظ ُذ٣ٜخ أ١ ٤َٓ أٝ طٞؿٚ ُٔؾخسًش حُٔغظ٣ٞخص ح٩دحس٣ش حُذ٤ٗخ ك٢ ٛزٙ ح٧ٓٞس حُٜخٓش.

إٔ ٬ٗكع ٖٓ ك٤غ حُٔؾخسًش ك٢ حطخخر حُوشحسحص، أٗٚ ٫ ٣ٞؿذ ػوخكش حُٔؾخسًش ك٢ حطخخر  ًٔخ ٣ٌٔ٘٘خ

( "٣٘خهؼ حُٔذسحء ٓشإٝع٤ْٜ هزَ 32حُوشحسحص ػ٠ِ فؼ٤ذ حُٔئعغش ًٌَ. كوذ ر٤٘ض حُلوشس رحص حُشطزش )

كن حطخخر  حطخخر حُوشحسحص" أٗٚ ٫ ٣ٞؿذ ٓؾخسًش ٖٓ هزَ حُٔذسحء ُٔشإٝع٤ْٜ ػ٘ذ حطخخر هشحس ٓؼ٤ٖ. ٝإٔ

( أ١ رذسؿش ػخ٤ُش ٖٓ ػذّ حُٔٞحكوش 1.63ٛزح حُوشحس ٣٘لقش ر٤ذ حُٔذ٣ش كوو. ك٤غ ًخٕ حُٔظٞعو حُلغخر٢ )

ٖٓ هزَ حُٔزلٞػ٤ٖ. ك٤غ ٣ؼَٔ حُٔذ٣ش ػ٠ِ حطخخر حُوشحس حُز١ ٣شحٙ ٛٞ ٓ٘خعزخً رـل حُ٘ظش ػٖ آسحء 

ُٔشإٝع٤ٖ. ٛزح ٓخ أػزظظٚ حُلوشس ٓشإٝع٤ٚ. كوشحسٙ دحثٔخً ٛٞ حُقل٤ق. سؿْ حخظ٬ف ٝؿٜخص حُ٘ظش ٓغ ح

( " اهشحس حُوشحس حُز١ حطلن ػ٤ِٚ حُٔشإٝع٤ٖ" أ١ 1.42( حُظ٢ ؿخءص رٔظٞعو كغخر٢ )23رحص حُشطزش )

رذسؿش ػخ٤ُش ٖٓ ػذّ حُٔٞحكوش. ًٔخ إٔ حُٔذ٣ش ٫ ٣وّٞ رظؼذ٣َ هشحسٙ كغزٔخ ٣شٟ ٓشإٝع٤ٚ، كظ٠ ُٞ ًخٗض 

( "٣لشؿ حُٔذ٣ش ػ٠ِ هزٍٞ حُٔشإٝع٤ٖ 13رحص حُشطزش ) ح٧ؿِز٤ش طوش ٛزح حُوشحس. ٝرُي كغذ حُلوشس

 ( أ١ رذسؿش ػذّ ٓٞحكوش ػخ٤ُش.1.43ُوشحسٙ ٝا٫ ٣وّٞ رظؼذ٣ِٚ" حُظ٢ ؿخءص رٔظٞعو كغخر٢ )

ٝطؼضٝ حُزخكؼش ٛزٙ حُ٘ظ٤ـش ا٠ُ حُغٔخص حُظ٢ ٣ظقق رٜخ حُٔذ٣ش ٖٓ هزٍٞ ُِشأ١ ح٥خش أّ ٫. ٝا٠ُ 

ل حُٔذسحء رآسحثْٜ، ٝػذّ هزُْٜٞ ُٔ٘خهؾظٜخ ٓغ ٓشإٝع٤ْٜ. ٝح٩فشحس حُؼو٤ِش حُظ٢ ٣لِٜٔخ.  كوذ ٣ظؾزغ رؼ

ػ٠ِ ط٘ل٤زٛخ دٕٝ اػطخء حُٔـخٍ ٨ُخش٣ٖ ر٘ونٜخ أٝ حُظؤػ٤ش ػ٤ِٜخ. ٌُٖٝ هذ ٣وّٞ حُٔذ٣ش ربه٘خع ٓشإٝع٤ٚ 

( "ػ٘ذٓخ ٣ظخز ٓذ٣ش١ حُٔزخؽش حُوشحس كبٗٚ 43روشحسٙ رؼذ إٔ ٣ظخزٙ. رُي ٓخ ٝملظٚ حُلوشس رحص حُشطزش )

( أ١ رذسؿش ٓظٞعطش 1.23ؼَٔ ػ٠ِ اه٘خع حُٔشإٝع٤ٖ روزٍٞ ٛزح حُوشحس" حُظ٢ ؿخءص رٔظٞعو كغخر٢ )٣
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ٖٓ ػذّ حُٔٞحكوش. ًزُي كبٕ حُٔذ٣ش هذ ٣ؼٔذ ا٠ُ حُزلغ ٝحُذسحعش ٦ُسحء ٝحُٔوظشكخص حُٔوذٓش ٖٓ حُض٬ٓء 

ُٔزخؽش ػ٠ِ حُزلغ ( " ٣ؼظٔذ ٓذ٣ش١ ح14ٖٓ ٗلظ حُٔغظٟٞ ح٩دحس١. ك٤غ ر٤٘ض حُلوشس رحص حُشطزش )

ٝحُذسحعش ٦ُسحء ٝحُٔوظشكخص حُظ٢ طوذّ ُٚ ٖٓ حُض٬ٓء" ٝحُظ٢ ؿخءص رذسؿش ٓظٞعطش ك٤غ رِؾ حُٔظٞعو 

(. أٗٚ ٖٓ حٌُٖٔٔ ُِٔذ٣ش إٔ ٣ظؾخٝس ٓغ ٗظشحثٚ ٖٓ حُٔذسحء ك٢ ٓٞمٞع ٓؼ٤ٖ. ٝإٔ ٣٘غن 1.13حُلغخر٢ )

( "٣٘غن حُٔذ٣ش .1لظٚ حُلوشس رحص حُشطزش )ٓغ حُٔغظ٣ٞخص ح٩دحس٣ش ح٧خشٟ ػ٘ذ حُنشٝسس. ٝٛزح أ٣نخً ٝم

ح٧ػٔخٍ ٓغ حُٔغظ٣ٞخص ح٩دحس٣ش ح٧خشٟ" حُظ٢ ؿخءص رذسؿش ٓظٞعطش ٖٓ حُٔٞحكوش، رٔظٞعو كغخر٢ 

(1.1..) 

٬ٗكع ٓٔخ عزن أٗٚ ٫ ٣ٞؿذ ٓؾخسًش ك٢ ػ٤ِٔخص حطخخر حُوشحس ٖٓ هزَ حُٔذسحء ُٔشإٝع٤ْٜ. ٝإٔ 

٤ز. ٫ طؾخسى ك٢ حطخخر حُوشحس ٫ٝ طِٔي كن ح٫ػظشحك ػ٤ِٚ. ٓغ حُٔشإٝع٤ٖ ْٛ ػزخسس كوو ػٖ أدٝحص ط٘ل

 آٌخ٤ٗش حُٔؾخٝسس ٖٓ هزَ حُٔذ٣ش ٓغ حُٔغظ٣ٞخص ح٩دحس٣ش حُ٘ظ٤شس.

ٌُٖٝ ٓخرح ػٖ كؼخ٤ُش ٝعخثَ ٝه٘ٞحص حُظٞحفَ ك٢ حُٔئعغش. َٝٛ طغَٜ ٛزٙ حُٞعخثَ اؿشحءحص 

٤جش حُؼَٔ رظٞكش ٝعخثَ ٝه٘ٞحص طٞحفَ كؼخُش" ( "طظقق ر36ح٧ػٔخٍ أّ طؼ٤وٜخ. دُض حُلوشس رحص حُشطزش )

ػ٠ِ ػذّ كؼخ٤ُش ٝعخثَ ٝه٘ٞحص حُظٞحفَ ك٢ حُٔئعغش، ار ؿخءص حُلوشس رذسؿش ػخ٤ُش ٖٓ ػذّ حُٔٞحكوش 

( ٓٔخ ٣ؾ٤ش ا٠ُ إٔ خطٞه حُغِطش ٝحُطزوخص ح٩دحس٣ش طؼَٔ ػ٠ِ اػخهش ...1ك٤غ رِؾ حُٔظٞعو حُلغخر٢ )

( 41ٌَ حُظ٘ظ٢ٔ٤ ُِٔئعغش ؿ٤ش كؼخٍ. ٝٛزح ٓخ ػضصطٚ حُلوشس رحص حُشطزش )حُؼَٔ رذ٫ً ٖٓ ط٤غ٤شٙ. ٝإٔ ح٤ُٜ

( أ١ رذسؿش ٓظٞعطش. أ١ 1.22"اؿشحءحص حُؼَٔ ك٢ ح٩دحسس طغَٜ طؤد٣ظٜخ" ك٤غ ؿخءص رٔظٞعو كغخر٢ )

إٔ ٛ٘خى ٓخ ٣ئد١ ا٠ُ اػخهش ح٧ػٔخٍ أك٤خٗخً، كؼ٘ذٓخ طظؼوذ ه٘ٞحص ٝخطٞه حُغِطش ٝح٤ُٜخًَ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش كبٕ 

ح رخُظؤ٤ًذ ٣ئد١ ا٠ُ اػخهش ٝطؤخ٤ش حُؼَٔ. ٗخ٤ٛي ػٖ إٔ طٌٕٞ حُٔغئ٤ُٝخص ٝؿٜخص حُٔغخءُش ؿ٤ش ٓلذدس ٛز

رؾٌَ ده٤ن. ٝمٖٔ طٞف٤لخص ٝظ٤ل٤ش ده٤وش. ٓٔخ ٣ئد١ ا٠ُ حُخِو رخُٜٔخّ ٝحُٔغئ٤ُٝخص ٝا٠ُ ح٫صدٝحؿ٤ش 

كذٝد حُٔغئ٤ُٝخص  ( "ٝمٞف13ٝمزخر٤ش ؿٜخص حُٔغخءُش. ٝٛزح ٓخ أًذص ٝؿٞدٙ حُلوشس رحص حُشطزش )

(. أ١ إٔ حُٔغئ٤ُٝخص ٝؿٜخص حُٔغخءُش 1.13ٝحُٔغخءُش" حُظ٢ ؿخءص رذسؿش ٓظٞعطش، ٝرٔظٞعو كغخر٢ )

 ؿ٤ش ٓلذدس رؾٌَ ده٤ن ًٝخك٢. رل٤غ طغَٜ حُؼَٔ ٝطغَٜ حُشهخرش ٝحُٔلخعزش.

كوذ ٓخ رخُ٘غزش ا٠ُ دسؿش ٓٔخسعش ع٤ًِٞخص حُو٤خدس حُظل٤ِ٣ٞش ك٢ حُٔئعغش ٖٓ هزَ ح٩دحس٤٣ٖ، 

(. ار ؿخءص ؿ٤ٔغ أرؼخدٛخ ) حُظؤػ٤ش حُٔؼخ٢ُ ...2ؿخءص كغذ حُٔو٤خط رذسؿش ٓظٞعطش. رٔظٞعو كغخر٢ )

 ح٫ػظزخس٣ش حُلشد٣ش ( ؿ٤ٔؼٜخ رذسؿخص ٓظٞعطش أ٣نخً. –ح٫عظؼخسس حُلٌش٣ش  –حُظلل٤ض ح٩ُٜخ٢ٓ  –

ظٞعطش ٖٓ حُٔٔخسعش. ( أ١ رذسؿش ٓ.1.3كزخُ٘غزش ا٠ُ رؼذ حُظؤػ٤ش حُٔؼخ٢ُ كوذ ؿخء رٔظٞعو كغخر٢ )

حُلغخر٢  ٓظٞعطشٝؿخءص ؿ٤ٔغ كوشحطٚ رذسؿش ٓظٞعطش أ٣نخً. أٓخ رخُ٘غزش ُزؼذ حُظلل٤ض ح ٩ُٜخ٢ٓ  كوذ ًخٕ 

( أ١ رذسؿش ٓظٞعطش أ٣نخ. ًٝزُي ٓؼظْ كوشحطٚ ًخٗض رذسؿش ٓظٞعطش ٖٓ حُٔٔخسعش. ًٔخ ؿخء رؼذ ...2)

٤غ كوشحطٜخ، ك٤غ رِؾ حُٔظٞعو حُلغخر٢ ح٫عظؼخسس حُلٌش٣ش رذسؿش ٓظٞعطش ٖٓ حُٔٔخسعش، ٢ٛ ٝؿٔ

(. أٓخ رخُ٘غزش ٬ُػظزخس٣ش حُلشد٣ش كوذ ًخٗض أ٣نخً رذسؿش ٓٔخسعش ٓظٞعطش، رٔظٞعو كغخر٢ 6..2)

(. ٝرذسؿخص ٓظٞعطش ُـ٤ٔغ كوشحص ٛزح حُزؼذ ٓخ ػذح كوشس "٣ؼخَٓ حُـ٤ٔغ رؼذٍ ٝٓغخٝحس" كوذ 1..2)

طشط٤ذ ح٧رؼخد ط٘خص٤ُخً ًٔخ ٢ِ٣: حُظؤػ٤ش حُٔؼخ٢ُ ؿخء  (. ًٝخ3ٕ..2ؿخءص رذسؿش مؼ٤لش، رٔظٞعو كغخر٢ )

أ٫ًٝ ٤ِ٣ٚ رؼذ حُظلل٤ض حُٔؼخ٢ُ، ػْ رؼذ ح٫ػظزخس٣ش حُلشد٣ش ٝأخ٤شحً رؼذ ح٫عظؼخسس حُلٌش٣ش. ٝع٤ظْ ٓ٘خهؾظٜخ 

 ؿ٤ٔؼٜخ رؾٌَ ٓلقَ ك٢ ظَ حُز٤جش حُٔشًض٣ش.
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٤خص حُو٤خدس حُظل٤ِ٣ٞش ٖٓ هزَ ًٔخ دُض حُ٘ظخثؾ ػ٠ِ طؤػ٤ش حُٔشًض٣ش ح٩دحس٣ش ػ٠ِ ٓٔخسعش عًِٞ

ح٩دحس٤٣ٖ ك٢ حُٔئعغش. ًٔخ كغشص حُٔشًض٣ش حُظـ٤شحص حُظ٢ طق٤ذ ًَ رؼذ ٖٓ أرؼخد حُو٤خدس حُظل٤ِ٣ٞش 

 ٝر٘غذ ٓخظِلش.

كِوذ ًخٕ رؼذ ح٫عظؼخسس حُلٌش٣ش أًؼش أرؼخد حُو٤خدس حُظل٤ِ٣ٞش طؤَػشُحً رخُٔشًض٣ش ح٩دحس٣ش. ك٤غ رِؾ ٓؼخَٓ 

(. ٝحطنق إٔ حُٔشًض٣ش طلغش حُظـ٤شحص حُظ٢ طق٤ذ حُغ٤ًِٞخص حُٔشطزطش .3.3ؼذ )ح٫ٗلذحس ُٜزح حُز

(. ٝهذ ظٜشص حُؼ٬هش حُؼٌغ٤ش حُو٣ٞش ر٤ٖ حُٔشًض٣ش ح٩دحس٣ش 1..3رخ٫عظؼخسس حُلٌش٣ش ُذٟ ح٩دحس٤٣ٖ ر٘غزش )

ح٫عظؼخسس ٝٛزح حُزؼذ. كٌِٔخ صحدص حُٔشًض٣ش أػشص عِزخً ػ٠ِ ع٤ًِٞخص ح٩دحس٤٣ٖ ٖٓ ك٤غ هذسطْٜ ػ٠ِ 

حُلٌش٣ش ُٔشإٝع٤ْٜ. طؼضٝ حُزخكؼش ٛزٙ حُ٘ظ٤ـش ا٠ُ أٗٚ ػ٘ذٓخ ٫ طوّٞ ح٩دحسحص حُؼ٤ِخ رذػْ ٓزخدسحص 

ٝحهظشحكخص حُٔٞظل٤ٖ ك٢ حُ٘ظخّ حُٔشًض١، ك٤ٌق ُِٔذ٣ش إٔ ٣وّٞ ػ٠ِ طؾـ٤غ ٓشإٝع٤ٚ ػ٠ِ ح٩رذحع 

ق ُٚ إٔ ٣لغ ٓشإٝع٤ٚ ػ٠ِ ٝح٫رظٌخس أٝ ح٫ػظشحك ػ٠ِ ٓخ ٛٞ هذ٣ْ ٫ٝ ٣خذّ حُٞمغ حُلخ٢ُ. ٤ًٝ

حعظخذحّ حُطخهخص حُلٌش٣ش ُذ٣ْٜ ارح ًخٗض عظئٍٝ ا٠ُ حُظـخَٛ ٝػذّ حُظ٘ل٤ز. كؼ٘ذٓخ ٣ؼَٔ حُوخثذ ك٢ ؿٞ 

ٓشًض١ كبٗٚ ٫ ٣غظط٤غ إٔ ٣غظؼ٤ش سٝف ح٩رذحع. خقٞفخً إٔ طٞك٤ش ٝعخثَ ح٩رذحع هذ ٫ ٣ٌٕٞ مٖٔ 

ٚ ٓلَ حُظ٘ل٤ز ارح ًخٕ ٛٞ ٗلغٚ ٫ ٣ٔظِي كن حطخخر ف٬ك٤خطٚ. ًٔخ أٗٚ ٫ ٣غظط٤غ ٝمغ حهظشحكخص ٓشإٝع٤

حُوشحس. كلن حطخخر حُوشحسحص ٣ؼظزش سًٖ أعخع٢ ٖٓ أسًخٕ حُو٤خدس حُظل٤ِ٣ٞش. ٫ٝ ٣ٌٖٔ ُوخثذ إٔ ٣ٌٕٞ هخثذحً 

ارح ُْ ٣ٔظِي ٛزٙ حُلن. ارحً طشٟ حُزخكؼش إٔ كوشحص ح٫عظؼخسس حُلٌش٣ش ٫ ٣ٌٖٔ ططز٤وٜخ ك٢ ر٤جش ٓشًض٣ش. 

أػزظظٚ حُذسحعش رخُلؼَ. ك٤غ ؿخءص ؿ٤ٔؼٜخ رذسؿخص ٓظٞعطش ٓغ ٤َٓ ا٠ُ حُنؼ٤لش. ًٝخٗض ٝٛزح ٓخ 

[. كـ٤ٔغ ع٤ًِٞخص ح٫عظؼخسس حُلٌش٣ش  حُظ٢ طْ رًشٛخ .2.6 – .1.3ٓظٞعطخطٜخ حُلغخر٤ش ٓلقٞسس ر٤ٖ ]

ِـٔش ك٢ حُز٤جش حُٔشًض٣ش.  ُٓ  ٓو٤ذس ٝ

ٛزٙ حُغ٤ًِٞخص. ٓٔخ ٣ؼ٢٘ إٔ ٛ٘خى أعزخد أخشٟ ( ٖٓ 1..3ٌُٖٝ حُز٤جش حُٔشًض٣ش ًٔخ سأ٣٘خ طلغش كوو )

ؿ٤ش حُٔشًض٣ش هذ طٞػش ػ٠ِ آٌخ٤ٗش عِٞى ح٫عظؼخسس حُلٌش٣ش ٖٓ هزَ حُوخدس ُِٔشإٝع٤ٖ. كوذ ٣ٌٕٞ حُٔذ٣ش 

ؿ٤ش خز٤ش ك٢ أدٝحص ح٫عظؼخسس حُلٌش٣ش أٝ هشحثوٜخ ٝط٘وقٚ ٓؼشكش أدٝحص حُظلل٤ض حُلٌش١. أٝ ؿ٤ش ٜٓظْ 

ػ٠ِ حُؼَٔ ػ٠ِ حعظؼخسس ٓشإٝع٤ٚ، ٤ُٝظ ُذ٣ٚ  حُ٘لغ٢ حُلخُش ٝحُٞمغ٫ طغخػذٙ  أف٬ رٜزح حُزؼذ. أٝ هذ

حُـِذ ٫ٝ حُشؿزش، كبرح ًخٕ ٫ ٣غظط٤غ ٛٞ طِز٤ش حكظ٤خؿخطٚ ح٧عخع٤ش أ٫ٝ، ٤ُغظط٤غ  رخُظخ٢ُ طلل٤ض ح٥خش٣ٖ 

ػ٠ِ ح٩ه٬م ُظلو٤ن ح٫كظ٤خؿخص رحص حُٔغظٟٞ حُؼخ٢ُ ُذٟ ٓٞظل٤ٚ. أٝ هذ ٣ٌٕٞ حُٔٞظق ٗلغٚ ؿ٤ش ٓللض 

ٝٓ٘ؾـَ أ٣نخً رظِز٤ش حكظ٤خؿخطٚ ح٧عخع٤ش حُظ٢ ك٢ أعلَ ٛشّ ح٫كظ٤خؿخص ح٫ٗغخ٤ٗش. ٤ُٝظ ُذ٣ٚ حُطخهش 

٩ؽزخع ٓخ ػ٬ٛخ ٖٓ حكظ٤خؿخص. كٔغؤُش ح٫عظؼخسس حُلٌش٣ش ٤ُغض رخُٔغؤُش حُغِٜش ار طلظخؽ ُظِز٤ش 

اؽزخع ح٫كظ٤خؿخص حُظ٢ ك٢ أػ٠ِ حُٜشّ  ح٫كظ٤خؿخص ح٧عخع٤ش عٞحء ُِٔذ٣ش أٝ ُِٔٞظق هزَ إٔ ٣٘ظوَ ا٠ُ

 ٓؼَ طلو٤ن حُزحص ٖٓ خ٬ٍ ح٩رذحع حُلٌش١.

(. ك٤غ .1.3أٓخ رخُ٘غزش ُزؼذ حُظؤػ٤ش حُٔؼخ٢ُ كوذ ؿخء رذسؿش ٓظٞعطش، ٝرٔظٞعو كغخر٢ ٣زِؾ )

حُٔظؤػش٣ٖ رخُٔشًض٣ش ح٩دحس٣ش. ك٤غ رِؾ  ًخٕ ػخ٢ًٗخٗض ؿ٤ٔغ كوشحطٚ رحص أ٤ٔٛش ٗغز٤ش ٓظٞعطش. ٝهذ 

( ٖٓ حُظـ٤شحص حُظ٢ طق٤ذ ٛزح حُزؼذ. ًٝخٗض .3.4(. ًٔخ إٔ حُٔشًض٣ش كغشص )...3ؼخَٓ ح٫ٗلذحس )ٓ

حُؼ٬هش حُؼٌغ٤ش ٝحملش ر٤ٖ حُٔشًض٣ش ٝرؼذ حُظؤػ٤ش حُٔؼخ٢ُ، ٝرُي ٖٓ خ٬ٍ ٓؼخَٓ ح٫سطزخه حُغِز٢ ٝحُزخُؾ 

ص حُظؤػ٤ش حُٔؼخ٢ُ ٖٓ هزَ (. كٌِٔخ صحدص حُٔشًض٣ش ح٩دحس٣ش أدص ا٠ُ ٗوـ ك٢ حٗظٜخؽ ع٤ًِٞخ-3.332)

ح٩دحس٤٣ٖ.  ٝهذ ًخٗض أػ٠ِ كوشحطٚ ٢ٛ "٣ظٔظغ حُٔذ٣ش رؾخق٤ش ؿزحرش" حُظ٢ ؿخءص رذسؿش ٓظٞعطش ٖٓ 

(.  ٝأد٠ٗ كوشحطٚ .1.1حُٔٞحكوش ػ٠ِ طٔظغ ح٩دحس٤٣ٖ رؾخق٤ش ٓلززش ٝؿزحرش. ار ًخٕ حُٔظٞعو حُلغخر٢ )

( ٝدسؿش .2.6ُؼخٓش" رٔظٞعو كغخر٢ )٢ٛ "٣ظـخم٠ ػٖ ٓقخُلٚ حُؾخق٤ش ك٢ ٓوخرَ حُٔقِلش ح
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 – 2.63ٓظٞعطش. ٓغ ٤َٓ ؽذ٣ذ ا٠ُ ػذّ حُٔٞحكوش، أ١ ا٠ُ حُذسؿش حُنؼ٤لش حُٔلقٞسس مٖٔ حُٔـخٍ ]

[. أ١ إٔ حُٔذسحء ك٢ حُٔئعغش ٣ٔخسعٕٞ ع٤ًِٞخص حُظؤػ٤ش حُٔؼخ٢ُ رذسؿش ٓظٞعطش ط٤َٔ ا٠ُ حُنؼ٤لش 3..3

ا٠ُ حُز٤جش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُٔشًض٣ش حُظ٢ ٣ؼَٔ مٜٔخ أُٝجي  ٛزٙ حُ٘ظ٤ـشك٢ رؼل كوشحطٚ. ٝطؼضٝ حُزخكؼش 

( ٖٓ ع٤ًِٞخص حُظؤػ٤ش حُٔؼخ٢ُ ػ٘ذ ح٩دحس٤٣ٖ. .3.4حُٔذسحء. ك٤غ ًٔخ رًُش عخروخً إٔ حُٔشًض٣ش طلغش )

ص، أٝ ٫ حك٤ٌق ُِٔذ٣ش إٔ ٣ظٔظغ رؼوش رحط٤ش ػخ٤ُش أٓخّ ٓشإٝع٤ٚ ارح ًخٕ ٓـشدحً ٖٓ حطخخر حٌُؼ٤ش ٖٓ حُوشحس

ك٤خص ًخك٤ش، ٝحُظ٢ طخـ أٓٞس طظؼِن رٔٞظل٤ٚ ٝهغٔٚ ػ٠ِ ح٧هَ. ك٤غ أٗٚ ٖٓ حُٔؼشٝف إٔ ٣ظٔظغ رق٬

حُوخثذ ٣غظٔذ ؿضء ٖٓ هٞطٚ ك٢ حُو٤خدس ٖٓ هٞس حُٔ٘قذ رل٤غ ٣غظط٤غ كشك هشحسحص طظؼِن ٓؼ٬ً رخٌُٔخكآص 

ظؤػ٤ش ارح ًخٕ ٝكشك ػوٞرخص. ٖٝٓ هٞس حُٔؼِٞٓش ٖٝٓ هٞس حُخزشس ٝحُلٌٔش. ك٤ٌق ٣ٌٕٞ حُ ٝأٓٞس حُظلل٤ض

لشؿخً ٖٓ ػوَِِٚ. ٛزح رخُظؤ٤ًذ ع٤ئػش ػ٠ِ ؽخق٤ش حُٔذ٣ش ٖٓ ٝؿٜش ٗظش ٓشإٝع٤ٚ كظ٠ ُٞ  ُٓ ٛزح حُٔ٘قذ 

أكزٞٙ. ًٔخ ع٤ئػش ػ٠ِ إٔ ٣ٌٕٞ ٓؼخ٫ً ٣لُظزٟ ٝهذٝس أٓخّ حُٔٞظل٤ٖ. خقٞفخً ارح ُْ ٣غظط٤غ ٛزح حُٔذ٣ش إٔ 

رح ٓخ هُٞرَ رشكل ٖٓ ح٩دحسحص حُؼ٤ِخ ُطِزخطٚ ٣٘لز ٓخ ٣وٍٞ ٝٓخ ٣وطغ ػ٠ِ ٗلغٚ ٖٓ ٝػٞد ُٔشإٝع٤ٚ، ا

حُخخفش روغٔش ٝرٔٞظل٤ٚ. ٓٔخ ٣ئد١ ا٠ُ ػذّ حٗغـخّ أهٞحُٚ ٓغ أكؼخُٚ. أٝ ُؼذّ حعظطخػظٚ رخُٔطخُزش رلوٞم 

ٓشإٝع٤ٚ أٓخّ حُو٤خدحص حُؼ٤ِخ ارح ٓخ طؼشمٞح ُِـزٖ. ٝٛزح ػ٘قش أعخع٢ ك٢ رؼذ حُظؤػ٤ش حُٔؼخ٢ُ. كٖٔ 

٤خص عظئػش عِزخً ػ٠ِ ٗظشس حُٔٞظل٤ٖ ُٚ، ٝهذ ٣طخٍ ح٧ٓش حكظشحْٜٓ ُٚ أ٣نخً. ًٔخ حُٔئًذ إٔ ٛزٙ حُغًِٞ

ع٤ئػش ػ٠ِ هذسطٚ ػ٠ِ اه٘خع ٓٞظل٤ٚ رٔخ ٣ش٣ذ. ٗشٟ إٔ ؿ٤ٔغ ٛزٙ حُغ٤ًِٞخص ػ٘خفش أعخع٤ش مٖٔ رؼذ 

" رحط٤ش ػخ٤ُشحُظؤػ٤ش حُٔؼخ٢ُ طؤػشص طؤػشح ًز٤شح رخُز٤جش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُٔشًض٣ش. ك٤غ ٗـذ إٔ كوشس "٣ظٔظغ رؼوش 

( رذسؿش ٓظٞعطش. ٤ًق ع٤ظٔظغ حُٔذسحء رخُؼوش حُزحط٤ش حُؼخ٤ُش أٓخّ ٓٞظل٤ْٜ، 1.12رٔظٞعو كغخر٢ ) ؿخءص

ارح ًخٕ ٓٞظل٤ْٜ ٣ؼٕٞ إٔ ٓذسحءْٛ ٫ ٣ٔظٌِٕٞ كن حُوشحس ك٢ ح٧ٓٞس حُٜٔٔش، ٝإٔ ػ٤ِْٜ دحثٔخً حُؼٞدس 

ٗلظ حُٞهض ٣لوذ حُٔذ٣ش ػوظٚ ر٘لغٚ، ٣ٝؾؼش حُٔذ٣ش  ُِٔغظ٣ٞخص ح٩دحس٣ش حُؼ٤ِخ ػ٘ذ حطخخر أ١ هشحس. ٝٛ٘خ ٝك٢

ٗلغٚ أٗٚ ٓـشد أدحس ط٘ل٤ز ك٢ حُٔئعغش، رل٤غ ٣٘لز ح٧ٝحٓش حُظ٢ طؤط٤ٚ ٖٓٔ كٞهٚ رخُٔغظٟٞ ح٩دحس١، ٫ٝ 

٣لن ُٚ ح٫ػظشحك رَ ٝكوو حُظ٘ل٤ز ٝرخ٧عِٞد حُز١ هشسٙ ٛزح حُٔغظٟٞ. سرٔخ خٞكخً ػ٠ِ ٓ٘قزٚ أٝ خٞكخً 

٘خً كوو. ك٤ٌق عظٌٕٞ كخُش حُؼوش حُزحط٤ش ك٢ ر٤جش ط٘ظ٤ٔ٤ش ٫ طؼَٔ ػ٠ِ حُٔؾخسًش ٫ٝ ػ٠ِ ػ٠ِ طشه٤ظٚ أٝ ؿز

 طوذ٣ش ٓذسحءٛخ ٝٓٞظل٤ٜخ.

( "٣ؾٌَ حُٔذ٣ش 1كَٜ ٣غظط٤غ حُٔذ٣ش ٛ٘خ إٔ ٣ٌٕٞ هذٝس ُٔٞظل٤ٚ. ؿخءص حُلوشس رحص حُٔشطزش )

( "٣لٞص 4شس رحص حُٔشطزش )ًٔخ ؿخءص حُلو (.1.13هذٝس ُٔٞظل٤ٚ" رذسؿش ٓظٞعطش. ٝرٔظٞعو كغخر٢ )

( "ُذ٣ٚ هذسس .(. ًزُي  حُلوشس رحص حُٔشطزش )1.33ػ٠ِ ح٫كظشحّ" أ٣نخ رذسؿش ٓظٞعطش ٝٓظٞعو كغخر٢ )

( "٣ؾؼش 6( رذسؿش ٓظٞعطش. أٓخ حُلوشس رحص حُشطزش )1.32ػ٠ِ ح٩ه٘خع" ؿخءص رٔظٞعو كغخر٢ )

(. رذسؿش ٓظٞعطش. أٓخ .1.3ر٢ حُخخؿ رٜخ )حُٔٞظل٤ٖ رخ٫سط٤خف ُٞؿٞد ٓذ٣شْٛ" كوذ ًخٕ حُٔظٞعو حُلغخ

حُلوشس حُظ٢ ؿخءص رذسؿش هش٣زش ٖٓ حُنؼ٤لش، كٌخٗض "إٔ حُٔذ٣ش ٣ظـخم٠ ػٖ ٓقخُلٚ حُخخفش ك٢ ٓوخرَ 

 (. .2.6حُٔقِلش حُؼخٓش" رٔظٞعو كغخر٢ )

طشٟ حُزخكؼش ٛ٘خ إٔ حُٔئعغش طظلَٔ حُٔغئ٤ُٝش ح٧ًزش ك٢ ؿؼَ حُٔٞظل٤ٖ ٣شًضٕٝ ػ٠ِ ٓقخُلْٜ 

خق٤ش ك٢ ٓوخرَ حُٔقِلش حُؼخٓش. كؤعِٞد ػَٔ ح٩دحسحص حُؼ٤ِخ ٛٞ حُغزذ ح٧عخع٢ رغِٞى ٛزٙ حُؾ

حُغ٤ًِٞخص. كل٤ٖ ٫ طؼط٢ ٛزح حُٔذ٣ش كوٚ ك٢ ٓٔخسعش ف٬ك٤خطٚ، أٝ طـؼَ ٓ٘ٚ ٓـشد أدحس ط٘ل٤ز كوو. ك٢ٜ 

ٔزخدسحص أٝ ُِلٍِٞ طلُوذٙ رزُي سٝف ح٩رذحع ٝحُلٔخط ُظلو٤ن ح٧ٛذحف حُؼخٓش. أٝ ػ٘ذ ػذّ طؾـ٤ؼٜخ ُِ

ح٩رذحػ٤ش حُظ٢ هذ ٣ؤط٢ رٜخ ٓذ٣ش ٓؼ٤ٖ ُٔقِلش حُؼَٔ، ٝطـخِٜٛخ ُٚ ٝط٤ٜٔؾٚ، ك٢ٜ طخِن كخُش ٖٓ ح٩كزخه 

هذ طذكغ حُٔذ٣ش ُِظش٤ًض ػ٠ِ حُٔقخُق حُخخفش ارح ٓخ طؼخسمض ٓغ حُٔقِلش حُؼخٓش ُِٔئعغش. أٝ ػ٘ذٓخ ٫ 



81 
 

زح حُٔذ٣ش رٔخ ٣غظلن ٖٓ طوذ٣ش. أٝ ػ٘ذٓخ ٣ظْ طؼ٤٤ٖ طوّٞ رخُظلل٤ض رخُؾٌَ حُقل٤ق، ٫ٝ طوّٞ رظوذ٣ش ٛ

لشؿش ٖٓ ح٤ٔٛ٧ش ٝحُٔؼ٠٘. ٣ٝظؼ٤ٖ ػذ٢ٔ٣ حٌُلخءحص ك٢  ُٓ أفلخد حُخزشحص ٝحٌُلخءحص حُؼخ٤ُش ك٢ ٓ٘خفذ 

حُٔ٘خفذ ح٧ْٛ. ٛ٘خ هذ ٣ِظلض رؼل حُٔذسحء ا٠ُ طلو٤ن ٓقخُلْٜ حُخخفش ػ٠ِ كغخد حُٔقِلش  حُؼخٓش. 

رٜخ  ٝح٫ٛظٔخ٠ُّ كخُش ٖٓ ح٩كزخه، ٣قؼذ ٓؼٜخ حُظش٤ًض ػ٠ِ ٓقِلش حُؼَٔ ٧ْٜٗ ٣ٌٞٗٞح هذ ٝفِٞح ا

ػ٠ِ كغخد حُٔقِلش حُخخفش. ٝهذ ٣ـذ رؼل حُٔذسحء إٔ حٛظٔخٓٚ رٔقِلش حُؼَٔ ٫ ؿذٟٝ ُٜخ ارح ًخٗض 

 ح٩دحسحص حُؼ٤ِخ رخ٧عخط ؿ٤ش ٜٓظٔش. كِٞ ًخٗض ٛزٙ ح٩دحسحص ٜٓظٔش رخُٔقخُق حُؼخٓش ُٔخ هخٓض رظؼ٤٤ٖ ر١ٝ

حٌُلخءحص حُٔ٘خلنش ك٢ ٓشحًض ػَٔ أعخع٤ش. ارحً طشٟ حُزخكؼش إٔ حُٔشًض٣ش ح٩دحس٣ش طئػش طؤػ٤شحً ًز٤شحً ػ٠ِ 

(، طشٟ حُزخكؼش إٔ .3.4عِٞى ح٩دحس٤٣ٖ ُغ٤ًِٞخص حُظؤػ٤ش حُٔؼخ٢ُ. ٌُٖٝ ٝكغذ ٗغزش حُظلغ٤ش حُٔزًٞسس )

ا٠ُ ػٞحَٓ أخُشٟ ؿ٤ش حُٔشًض٣ش  ( ٖٓ حُظـ٤شحص حُظ٢ طق٤ذ ٛزح حُغِٞى طؼٞد3..3ٛ٘خى ٓخ ٗغزظٚ )

ح٩دحس٣ش. كوذ طٌٕٞ حُغٔخص حُؾخق٤ش ُِٔذ٣ش حُظ٢ طـؼِٚ ٣شًض ػ٠ِ ٓقخُلٚ حُخخفش. ًٝؼ٤شحً ٓخ ٗشٟ ٖٓ 

ٛزٙ حُ٘ٔخرؽ ٓٞؿٞدس ك٢ ؿ٤ٔغ حُوطخػخص. ْٝٛ ٓخ ٣طِن ػ٤ِْٜ حُٔ٘ظلؼ٤ٖ أٝ ح٫ٗظٜخص٤٣ٖ، رل٤غ ٣ؼَٔ ػ٠ِ 

مخسرخً ػشك حُلخثو رخُٔقِلش حُؼخٓش. أٝ هذ طٌٕٞ هذسطٚ  حعظـ٬ٍ ٓ٘قزٚ ك٢ طلو٤ن ٓقخُلٚ حُؾخق٤ش

ػ٠ِ حُظٞحفَ ٜٝٓخسحص ح٩ه٘خع ُذ٣ٚ ٝهذسطٚ ػ٠ِ حُظؼز٤ش. ار ٣لظخؽ عِٞى حُظؤػ٤ش حُٔؼخ٢ُ ٩دسحى ٖٓ 

حُٔذ٣ش ر٤ٌل٤ش طلو٤ن ٛزح حُظؤػ٤ش ٝػذّ طشى ح٧ٓٞس ُِطز٤ؼش حُلطش٣ش. ارحً هِش حُظذس٣ذ ك٢ ٛزٙ ح٧ٓٞس هذ 

ا٠ُ حُظؤػ٤ش ػ٠ِ ؿٞدس ٛزح حُغِٞى. ٝسرٔخ ٛ٘خى ػٞحَٓ أخشٟ طلظخؽ ُِزلغ ٝحُذسحعش ٤ُظْ طئد١ أ٣نخً 

 طلذ٣ذٛخ رؾٌَ ده٤ن.

حٓخ رخُ٘غزش ُزؼذ حُظلل٤ض ح٩ُٜخ٢ٓ، كوذ ط٬ حُظؤػ٤ش حُٔؼخ٢ُ رخُظؤػشُ رخُٔشًض٣ش ح٩دحس٣ش. ار رِؾ 

(. 6..3ٝٓؼخَٓ ح٫ٗلذحس ًخٕ )(. أ١ رذسؿش ٓظٞعطش، ٓغ ٤َٓ ا٠ُ حُنؼ٤لش. ...2حُٔظٞعو حُلغخر٢ )

( ٖٓ حُظـ٤شحص حُظ٢ طق٤ذ ع٤ًِٞخص ٛزح حُزؼذ. ًٝخٗض أ٣نخً حُؼ٬هش 3..3ٝكغشص حُٔشًض٣ش ٓخ ٗغزظٚ )

(. أ١ ًِٔخ -3.333) ح٫سطزخهحُؼٌغ٤ش ٝحملش ٓخ ر٤ٖ حُٔشًض٣ش ٝعِٞى حُظلل٤ض ح٩ُٜخ٢ٓ. ار رِؾ ٓؼخَٓ 

ض ح٩ُٜخ٢ٓ ػ٘ذ ح٩دحس٤٣ٖ. ٝطؼضٝ حُزخكؼش ٛزٙ حُ٘ظ٤ـش ك٢ طضح٣ذص حُٔشًض٣ش طؤػشص عِزخً ع٤ًِٞخص حُظلل٤

ع٤ًِٞخص حُظلل٤ض ح٩ُٜخ٢ٓ ا٠ُ ع٤ًِٞخص ح٩دحسحص حُؼ٤ِخ. أْٛ ٓخ ٤ٔ٣ض رؼذ حُظلل٤ض ح٩ُٜخ٢ٓ، ٛٞ سعْ سإ٣ش 

ٝحملش ٝؿزحرش رخُٔؾخسًش. ٝا٣قخٍ ٛزٙ حُشإ٣ش ُِٔٞظل٤ٖ ٤ُؾخسًٞح ك٢ طلو٤وٜخ. ك٤ٌق ع٤غظط٤غ حُٔذسحء 

حُٔغظ٣ٞخص ح٩دحس٣ش خِن سإ٣ش ؿزحرش، طقذ ك٢ سإ٣ش حُٔئعغش، ٝاه٘خع ٓٞظل٤ْٜ رٜخ، ارح ًخٗٞح ك٢ ًخكش 

ْٛ أٗلغْٜ ُْ طظْ ٓؾخٝسطْٜ رخُشإٟ حُٔٞمٞػش. أٝ كظ٠ ُْ ٣ظْ ا٣قخُٜخ ُْٜ ٤ُظْ حُؼَٔ ػ٠ِ طلو٤وٜخ. ٝارح 

أ١ ٣ؼشف رؤ١ ٓـشٟ  ًخٗٞح ٓـشد أدٝحص ط٘ل٤ز، ط٘لز ٓخ ٝمؼظٚ ح٩دحسحص حُؼ٤ِخ ٖٓ خطو ٝأٛذحف، دٕٝ

٣غ٤ش. ٛ٘خ ٣ظْ طـش٣ذ حُٔذ٣ش ٖٓ أْٛ أرؼخد حُظلل٤ض ح٩ُٜخ٢ٓ. ؿخءص حُلوشحص حُٔظؼِوش رخُشإ٣ش "٣ٔظِي حُٔذ٣ش 

سإ٣ش ٓغظوز٤ِش ٝحملش" ٝ "٣للض حُـ٤ٔغ ُظلو٤ن حُشإ٣ش" ٝ "٣ظؾخسى ك٢ سعْ حُشإ٣ش" رٔظٞعطخص ٢ٛ 

 ظٞعطش ٓغ ٤َٓ ا٠ُ حُنؼ٤لش. ( أ١ رذسؿخص 2.33ٓ( ، )2..2( ، )2..2ػ٠ِ حُظٞح٢ُ )

طشٟ حُزخكؼش إٔ ٓؾخسًش ح٩دحسحص حُؼ٤ِخ ُ٪دحسحص ك٢ حُٔغظٟٞ ح٧د٠ٗ ٢ٛ ٖٓ ح٧ٓٞس ح٧عخع٤ش 

حُظ٢ طللض حُٔذسحء ُشعْ سإٟ ٓغظوز٤ِش ٓؾظوش ٖٓ سإٟ حُٔئعغش. كل٤ٖ ٫ ٣ظْ ٓؾخسًظْٜ ٫ٝ طلل٤ضْٛ ٫ٝ 

هْٜ، ٛ٘خ رخُظؤ٤ًذ ُْ ٣غظط٤ؼٞح سعْ سإٟ ٧هغخْٜٓ. ط٤ٌْٜٔ٘. ٝكوو اؽؼخسْٛ رؤْٜٗ أدٝحص ط٘ل٤ز٣ش ٝاكزخ

ُٓللض إٔ ٣وّٞ رظلل٤ض ٓشإٝع٤ٚ. ٝطشٟ حُزخكؼش إٔ ٛزح ٣ئػش ًؼ٤شحً ػ٠ِ ؽؼٞس ح٫ُٞء  ك٤ٌق ُٔذ٣ش ؿ٤ش 

ٝح٫ٗظٔخء ُذٟ حُٔذسحء ٝحُٔٞظل٤ٖ ًٌَ ك٢ حُٔئعغش. ٝٛزح ػ٘قش ٛخّ ؿذحً ٖٓ ػ٘خفش رؼذ حُظلل٤ض حُِْٜٔ. 

ٛ٘خ ٣وّٞ ػ٠ِ اػخسس ػٞحهق ح٫ُٞء ٝح٫ٗظٔخء ػ٘ذ حُٔٞظل٤ٖ. ٝؿؼِْٜ ٣شطوٕٞ رٔغظٟٞ ار إٔ أعخط حُظلل٤ض 

حُٞػ٢ ُذ٣ْٜ ٤ُشًضٝح ػ٠ِ ٓقِلش حُٔئعغش ٝحُؼَٔ ٝحُظط٣ٞش ٝحُظوذّ ٝحُٜ٘ٞك. ٝحُظش٤ًض ػ٠ِ ٓزخدة 
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ٔذ٣ش إٔ حُؼذٍ ٝحُٔغخٝحس ٝحُلش٣ش ٝحُظؼخٕٝ ٝؿ٤شٛخ ٖٓ حُٔزخدة حُظ٢ طؼضص ح٫ٗظٔخء ٝح٫ُٞء. ارح ٤ًق ُِ

٣وّٞ رخُظش٤ًض ػ٠ِ ه٤ْ ح٫ٗظٔخء ٝح٫ُٞء ُِٔئعغش ارح ُْ ٣ؾؼش ٛٞ رخ٫ُٞء أٝ ح٫ٗظٔخء. ٤ًٝق ع٤شًض ػ٠ِ 

ٓزخدة حُؼذٍ ٝحُٔغخٝحس ارح ُْ ٣ؾؼش رظٞكش ٛزٙ حُٔزخدة ك٢ ر٤جش حُؼَٔ. ؿخءص كوشحص "٣ؼضص ه٤ْ ح٫ُٞء 

( .1.3( ، ).1.3غخر٤ش ٢ٛ ػ٠ِ حُظٞح٢ُ )ٝح٫ٗظٔخء" ٝ "٣ظٜش حُؼوش رؤٕ ح٧ٛذحف عظظلون" رٔظٞعطخص ك

(. ًٔخ ...2أ١ رذسؿخص ٓظٞعطش ٖٓ حُٔٔخسعش. ٝؿخءص كوشس "٣وذّ كٞحكض ُِٔظ٤ٔض٣ٖ" رٔظٞعو كغخر٢ )

ؿخءص حُلوشحص "٣شًض ػ٠ِ حًظؾخف كٍِٞ ارذحػ٤ش ُِقؼٞرخص" ٝ "٣شًض ػ٠ِ مشٝسس طط٣ٞش هشم 

(. أ١ رذسؿخص ٓظٞعطش. طشد حُزخكؼش ٛزٙ 1.32)( ، 1.34حُؼَٔ" رٔظٞعطخص كغخر٤ش ًخٗض ػ٠ِ حُظٞح٢ُ )

ُٓللض أف٬ً ُظط٣ٞش هشم حُؼَٔ. أٝ ُخؾ٤ظٚ إٔ ٓخ ع٤وذٓٚ ٓشإٝع٤ٚ ٖٓ  حُ٘ظ٤ـش ا٠ُ ًٕٞ حُٔذ٣ش ؿ٤ش 

كٍِٞ ارذحػ٤ش ؿذ٣ذس هذ ٫ ٣ِو٠ دػْ ح٩دحسحص حُؼ٤ِخ، ٓٔخ ٣ـؼِٚ ٣ؾؼش رخ٩كشحؽ أٓخّ حُٔٞظل٤ٖ. كزؼذ ًَ 

رذحع ُْ ٣غظط٤غ ط٘ل٤ز ٛزٙ حُلٍِٞ ح٩رذحػ٤ش ٧ٕ هشحس حُٔٞحكوش ػ٤ِٜخ ٤ُظ مٖٔ حُظؾـ٤غ ػ٠ِ ح٫رظٌخس ٝح٩

ف٬ك٤خطٚ. ٝإٔ ح٩دحسس حُؼ٤ِخ ُْ طذػْ ٛزح حُلَ. أٓخ حُلوشحص "٣ؾـغ حُٔ٘خهؾش ح٣٩ـخر٤ش" ٝ " ٣ؼٔن ٓلّٜٞ 

ٓغ  ( أ١ رذسؿخص ٓظٞعطش أ٣نخً ٖٓ حُٔٔخسعش2..2( ، )1.32حُٔؾخسًش" كـخءص رٔظٞعطخص كغخر٤ش )

 ٤َٓ ٗلٞ حُذسؿش حُنؼ٤لش. كٜٞ ُْ ٣ل٤خ مٖٔ ر٤جش طؾـغ حُٔؾخسًش ٝحُٔ٘خهؾش ح٣٩ـخر٤ش. 

( ٖٓ حُظـ٤شحص حُظ٢ طق٤ذ عِٞى حُو٤خدحص ك٤ٔخ ٣خـ 3..3ٌُٖ طشٟ حُزخكؼش ٝكغذ حُ٘ظخثؾ إٔ )

 ع٤ًِٞخص حُظلل٤ض ح٩ُٜخ٢ٓ طشؿغ ا٠ُ أٓٞس أخشٟ ؿ٤ش حُٔشًض٣ش. طشٟ حُزخكؼش إٔ حُغٔخص حُؾخق٤ش

ُِٔذ٣ش ٗلغٚ طِؼذ دٝسحً ًز٤شحً ك٢ ٛزٙ حُٔٔخسعخص. كوذ ٣ٌٕٞ ٛٞ ٗلغٚ ٫ ٤ٔ٣َ ا٠ُ حُٔ٘خهؾش ٝهزٍٞ حُشأ١ 

ح٥خش، ٫ٝ ٣لزز أعِٞد حُٔؾخسًش ٓغ ٓشإٝع٤ٚ ك٢ حُؼَٔ.  ٝهذ ط٘وقٚ حُخزشس ك٢ أدٝحص ٝهشم 

ح٩دحسحص حُؼ٤ِخ، ٌُٖٝ هغْ  ٝٗظش٣خص حُظلل٤ض. ارحً هغْ ٖٓ حُٔغئ٤ُٝش طوغ ػ٠ِ حُز٤جش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝػ٠ِ ػخطن

ٓغخ١ٝ ٣وغ ػ٠ِ حُٔذسحء أٗلغْٜ ٖٓ ك٤غ خزشحطْٜ ٝٓؼخسكْٜ رخُؼِّٞ حُٔظؼِوش رخُغ٤ًِٞخص حُو٤خد٣ش حُلذ٣ؼش 

ٝرظلل٤ض حُٔٞظل٤ٖ ٝسعْ سإٟ ُٔئعغخطْٜ أٝ أهغخْٜٓ. ٝطشؿٔش ٛزٙ حُشإٟ ا٠ُ أٛذحف ٝظ٤ل٤ش ٌَُ 

ك٢ ٓؼشكش ح٧عزخد حُظ٢ هذ طؼ٤ن حُٔذسحء ٖٓ عِٞى ٓٞظق. ٝطشٟ حُزخكؼش أٗٚ ٣ـذ اؿشحء دسحعخص طزلغ 

 ع٤ًِٞخص حُظلل٤ض ح٩ُٜخ٢ٓ. ًٕٞ ٛزح حُزؼذ ٜٓٔخً ؿذحً ك٢ اػخسس دحكؼ٤ش ح٩ٗـخص ػ٘ذ حُٔٞظل٤ٖ.

أٓخ رخُ٘غزش ا٠ُ رؼذ ح٫ػظزخس٣ش حُلشد٣ش كوذ ًخٕ أهَ ح٧رؼخد طؤػشحً رخُٔشًض٣ش ح٩دحس٣ش. ار رِؾ   

( ٖٓ حُظـ٤شحص 3.41(. ٝهذ كغشص حُٔشًض٣ش ٗغزش )...3ؼخَٓ حٗلذحس )(. 1ٓٝ..2حُٔظٞعو حُلغخر٢ )

حُظ٢ طق٤ذ ع٤ًِٞخص ح٩دحس٤٣ٖ رخُ٘غزش ُزؼذ ح٫ػظزخس٣ش حُلشد٣ش. ًٝخٗض حُؼ٬هش حُؼٌغ٤ش ٝحملش ٖٓ خ٬ٍ 

( كٌِٔخ صحدص حُٔشًض٣ش طؤػشص ع٤ًِٞخص ح٫ػظزخس٣ش حُلشد٣ش ُذٟ حُوخدس -3.66ٓؼخَٓ ح٫سطزخه حُغِز٢ )

( ٝٗقلٜخ 1دحس٤٣ٖ عِزخً. ٝؿذص حُزخكؼش إٔ ٗقق كوشحص ح٫ػظزخس٣ش حُلشد٣ش هذ ًخٗض أػ٠ِ ٖٓ حُذسؿش )ح٩

 – . – 4 – 1 – 2 – 3(. ك٤غ ؿخءص حُٔظٞعطخص حُلغخر٤ش ُِلوشحص رحص حُشطذ )1ح٥خش ؿخء أهَ ٖٓ )

ؿخءص حُلوشحص  ( كِوذ1.33(، )1.33) (،1.33) (،1.32(، )1.34(، )1.14ػ٠ِ حُظٞح٢ُ ًٔخ ٢ِ٣ ) (6

"٢ُٞ٣ حٛظٔخٓخً ُِـخٗذ ح٩ٗغخ٢ٗ" ٝ"٣وذّ حُظٞؿ٤ٚ ٝحُذػْ ػ٘ذ حُلخؿش" ٝ" ٣ظؼخَٓ ٓغ ًَ كشد رٔخ ٣٘خعزٚ" ٝ 

"٫ ٣ؾؼش حُٔشإٝط إٔ ػ٬هظٚ ٓغ حُٔذ٣ش ػ٬هش سث٤ظ رٔشإٝط" ٝ "٣ٞفَ أكٌخسٙ رؤعِٞد ر٢ً" 

 ٝ"٣لخكع ػ٠ِ حُظٞحفَ سؿْ ح٫خظ٬ف" رذسؿخص ٓٔخسعش ٓظٞعطش. 

ضٝ حُزخكؼش ٛزٙ حُ٘ظ٤ـش ا٠ُ إٔ حُٔذسحء ك٢ حُٔغظ٣ٞخص ح٩دحس٣ش حُٔخظِلش هذ ٣ُٕٞٞ حُـخٗذ طؼ

ح٩ٗغخ٢ٗ حٛظٔخٓخً ٓؼ٤٘خً. ٝهذ ٣شحػٕٞ رؼل حُٔؾخًَ حُؾخق٤ش حُظ٢ هذ طلذع ُِٔٞظل٤ٖ. ًٔخ أْٜٗ ٣وذٕٓٞ 

ٝهذ ٣ٌٕٞ ٛ٘خى حُظٞؿ٤ٚ ػ٘ذ حُلخؿش، ٣ٝظؼخِٕٓٞ ٓغ حُٔٞظل٤ٖ رؤعخ٤ُذ طظٔخؽ٠ ٓغ هز٤ؼش ًَ ٓٞظق. 

َٕ ٓشإٝع٤ْٜ رؤٕ ػ٬هظْٜ ٓؼْٜ ٢ٛ ػ٬هش سث٤ظ رٔشإٝط. ك٤غ ط٘ؾؤ  ٗغزش ٖٓ حُٔذسحء حُز٣ٖ ٫ ٣ؾُؼِشٝ
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ر٤ْٜ٘ ػ٬هش ٓٞدس ٝفذحهش. ًٔخ ٣ٝلخكظٕٞ ػ٠ِ حُظٞحفَ ٓغ حُـ٤ٔغ سؿْ ح٫خظ٬ف، ٣ٝٞفِٕٞ أكٌخسْٛ 

ٝهذ طٌٕٞ ٗخطـش ػٖ هز٤ؼظٚ  رؤعِٞد ر٢ً. ٗـذ ؿ٤ٔغ ٛزٙ حُلوشحص طظؼِن رخُغٔخص حُؾخق٤ش ُِؾخـ

حُلطش٣ش. ٬ٗٝكع إٔ أ١ ٖٓ ٛزٙ حُغٔخص  ٫ ٣غزذ حُوِن أٝ حُخٞف ُِٔذ٣ش ٫ٝ طظطِذ ٓ٘ٚ أ١ ؿٜذ 

امخك٢. عٟٞ رؼل ح٫ٛظٔخّ حُؾخق٢ ٝحُظؼخَٓ رؾٌَ ؿ٤ذ ٝرؼل حُظٞؿ٤ٚ. ٌُٖٝ رخ٫ٗظوخٍ ا٠ُ حُلوشحص 

( أ١ حٜٗخ ط٤َٔ ا٠ُ 1ٜخ أهَ ٖٓ حُذسؿش )( حُظ٢ ؿخءص ؿ٤ٔؼ31 – 32 – 33 – 33 – . – .رحص حُشطذ )

( ، 2.32( ، )2.33( ، )2..2حُٔٔخسعش حُنؼ٤لش. ك٤غ ًخٗض حُٔظٞعطخص حُلغخر٤ش ٢ٛ ػ٠ِ حُظٞح٢ُ:)

( ٗـذ إٔ ٛزٙ حُلوشحص حُظ٢ طظؼِن رٔخ ٢ِ٣ "طو٤٤ْ ح٧دحء رؾلخك٤ش" ٝ "حُلشؿ 2.63( ، )2.62( ، )2.64)

حُٔؾخٝسس هزَ حطخخر حُوشحس" ٝ "٢ُٞ٣ حُقؼٞرخص حُظ٢ طٞحؿٚ ػ٠ِ طط٣ٞش أدحء ًَ ٓٞظق ػ٠ِ كذٟ" ٝ "

حُٔٞظق ػ٘خ٣ش خخفش" ٝ "٣ـؼَ حكظ٤خؿخص حُٔٞظل٤ٖ ك٢ أػ٠ِ عِْ أ٣ُٞٝخطٚ" ٝ"٣ؼخَٓ حُـ٤ٔغ رؼذٍ 

 ٝٓغخٝحس" هذ حٗخلنض ٓٔخسعظٜخ ٖٓ هزَ ح٩دحس٤٣ٖ ٝرؾٌَ ِٓلٞظ. 

مٜٔ٘خ حُٔذ٣ش. كؼ٘ذٓخ طظؼِن ح٧ٓٞس ٓؼ٬ً  طؼضٝ حُزخكؼش ٛزٙ حُ٘ظ٤ـش ا٠ُ حُز٤جش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُظ٢ ٣ؼَٔ

رخُٔؾخسًش ك٢ حطخخر حُوشحس أٝ رظط٣ٞش حُٔٞظل٤ٖ أٝ ا٬٣ء حُقؼٞرخص حُظ٢ طٞحؿٚ حُٔٞظل٤ٖ ػ٘خ٣ش خخفش 

ٝؿؼَ حكظ٤خؿخطْٜ ك٢ أػ٠ِ عِْ أ٣ُٞٝخطٚ، ٗـذ إٔ ٓؼَ ٛزٙ حُٔٔخسعخص طٌٕٞ رلذٛخ ح٧د٠ٗ ٗظشحً ُخٞف 

ػ٤ِْٜ، ك٤لنِٕٞ ػذّ طذس٣زْٜ ٝطط٣ٞشْٛ رخُؾٌَ حُز١ هذ ٣ـؼَ ْٜٓ٘ رؼل حُٔذسحء ٖٓ طلٞم ٓشإٝع٤ْٜ 

رذ٫ء ُْٜ. رخُٞهض ح ُز١ طظطِذ حُو٤خدس ٖٓ حُٔذ٣ش إٔ ٢ُٞ٣ حٛظٔخٓخ ؽخق٤خً ُٝي ٓٞظق ػ٠ِ كذٟ. ٣ؼٔذ 

ٖٓ خ٬ُٚ حُٔذ٣ش ا٠ُ ٓغخػذس ٛزح حُٔٞظق ػ٠ِ حعظؼٔخس ًخَٓ آٌخ٤ٗخطٚ. رل٤غ ٣ؼَٔ ػ٠ِ ٓغخػذطٚ 

ح٢ُٜ٘ٔ ٣ٝؼَٔ ػ٠ِ طذس٣زٚ كظ٤ٌٔ٘ٚ كظل٣ٞنٚ. ٌُٖٝ ٝرغزذ خٞف رؼل حُٔذسحء ٖٓ إٔ ُظخط٤و ططٞسٙ 

٣لَ ٓشإٝع٤ْٜ ٌٓخْٜٗ، ٫ ٣وُذِٕٓٞ ػ٠ِ ط٤ٌٖٔ حُٔشإٝع٤ٖ ٖٓ حُٜٔخّ ح٧عخع٤ش حُظ٢ ٣وٕٞٓٞ رٜخ. رَ هذ 

 ٣وٕٞٓٞ رظل٣ٞل رؼل حُٜٔخّ حُزغ٤طش حُظ٢ هذ طغخػذْٛ ْٛ ؽخق٤خً ػ٠ِ حُظخِـ ٖٓ ػذء حُؼَٔ. ٫ٝ

طغخػذ حُٔشإٝط ػ٠ِ ص٣خدس خزشحطٚ أٝ طٌٔ٘ٚ ٖٓ رؼل حُونخ٣خ حُٜٔٔش. ٝٛ٘خ طشٟ حُزخكؼش إٔ حُٔغئ٤ُٝش 

حٌُز٤شس طوغ ػ٠ِ حُٔئعغش حُظ٢ ٫ طؼَٔ ػ٠ِ طؼض٣ض ح٧ٓخٕ حُٞظ٤ل٢ ُِٔٞظل٤ٖ. ك٤زو٠ حُٔٞظق ٣ؼ٤ؼ ك٢ 

٣نل٢ رغِطش حُٔؼشكش  كخُش خٞف ٖٓ إٔ ٣ؤخز أ١ أكذ ٖٓ ص٬ٓثٚ ٌٓخٗٚ. ٝرزُي ٣ٌٕٞ ٖٓ حُٔغظل٤َ إٔ

ٝحُٔؼِٞٓخص حُظ٢ ٣ٌِٜٔخ. أٓخ رخُ٘غزش ٤َُِٔ ُِٔؾخسًش رخطخخر حُوشحسحص كٌٔخ رًشٗخ عخروخً إٔ حُٔذ٣ش ٣ل٠٤ ك٢ 

ػوخكش ط٘ظ٤ٔ٤ش ٫ طذػْ حُٔؾخسًش رذءحً ٖٓ ح٩دحسحص حُؼ٤ِخ. ٝهذ ٣ٌٕٞ ٖٓ حُقؼذ إٔ ٣نغ حكظ٤خؿخص 

ش رخكظ٤خؿخطٚ ٛٞ أ٫ًٝ ٝطِز٤ظٜخ هزَ إٔ ٣ِز٢ حكظ٤خؿخص حُٔٞظل٤ٖ ك٢ أػ٠ِ عِْ أ٣ُٞٝخطٚ، ك٤غ أٗٚ ٣لٌ

 ٓشإٝع٤ٚ. 

ك٤غ طؼضٝ حُزخكؼش ٛزٙ حُلوشس ا٠ُ ًٕٞ رؼل ح٩دحس٤٣ٖ ٝحُٔٞظل٤ٖ ًٌَ، ٣٫ضحُٕٞ ٣لٌشٕٝ ٤ًق 

٣ِزٕٞ حكظ٤خؿخطْٜ ح٧عخع٤ش ٖٓ حكظ٤خؿخص ك٤ض٣خث٤ش ٝحكظ٤خؿخص أٓخٕ ٝحكظشحّ. مٖٔ حُظشٝف حُٔؼ٤ؾ٤ش 

٤ٌق ُ٘خ إٔ ٗطِذ ٖٓ أُٝجي حُٔٞظل٤ٖ إٔ ٣وٞٓٞح رٔغخػذس ح٥خش٣ٖ ٝحُظل٤ٌش حُقؼزش حُٔغ٤طشس. ك

ُظلو٤ن رٝحطْٜ ارح ًخٗٞح  ٓخ عِٞرخكظ٤خؿخطْٜ ٝٓغخػذطْٜ ٫عظؼٔخس ًخَٓ آٌخٗخطْٜ ٝحُولض ا٠ُ أػ٠ِ ٛشّ 

ٓش ٓخصحُٞح ْٛ ؽخق٤خً ٝٓشإٝع٤ْٜ أ٣نخً ٣ؾـِْٜ طؤ٤ٖٓ ُؤش حُؼ٤ؼ ٝحُؾؼٞس رخ٧ٓخٕ ٝح٫كظشحّ ٝحٌُشح

٣ٌٕٞ ُذٟ حُٔذ٣ش ح٫عظؼذحد  أٝ حُـشأس أك٤خٗخً ٢ُٞ٤ُ حُقؼٞرخص  أ٫ٝطؤ٤ٖٓ حُٔغظوزَ. ًٔخ أٗٚ ٖٓ حٌُٖٔٔ 

لَلض، أٝ ُخٞكٚ ٖٓ حُٞهٞف أٓخّ  ُٓ ٝحُطِزخص حُظ٢ ٣طِزٜخ حُٔٞظل٤ٖ مٖٔ حُؼَٔ ػ٘خ٣ش خخفش. ٧ٗٚ ؿ٤ش 

ح٧دحء ٝحُظؼخَٓ رؼذٍ ٝٓغخٝحس ٝحُظ٢ ح٩دحسحص حُؼ٤ِخ ٝح٫ػظشحك ػ٠ِ رؼل ح٧ٓٞس. أٓخ رخُ٘غزش ُظو٤٤ْ 

ؿخءص رذسؿش مؼ٤لش، كوذ طذخَ ٛ٘خ ػوخكش حُلخؽ٤ش حُٔوشرش ٖٓ حُٔذ٣ش ٝحُٞحعطش ٝحُٔلخرخس ٝحُٔلغٞر٤خص 

ٝطزخدٍ حُٔقخُق. حُظ٢ كشمض ٗلغٜخ ػ٠ِ ؿ٤ٔغ حُوطخػخص. ارحً ػذّ ؽؼٞس حُٔذ٣ش رخ٧ٓخٕ حُٞظ٤ل٢ حٌُخك٢. 
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ص مٖٔ حُؼَٔ. ٝػذّ طِز٤ش حُٔذ٣ش ٫كظ٤خؿخطٚ ح٧عخع٤ش. ًَ رُي أٓٞس ٝؽ٤ٞع ػوخكش حُٔلغٞر٤خص ٝحُٞعخهخ

( ٖٓ حُظـ٤شحص حُظ٢ 3.41طئػش ػ٠ِ عًِٞٚ ُغ٤ًِٞخص ح٫ػظزخس٣ش حُلشد٣ش. ٌُٖٝ ٝرٔخ إٔ حُٔشًض٣ش طلغش )

( ٖٓ ٛزٙ حُظـ٤شحص ٣ؼضٟ ا٠ُ ػٞحَٓ أخشٟ طئػش ػ٠ِ ٛزٙ 3..3طق٤ذ ٛزٙ حُغ٤ًِٞخص، كبٕ )

ٝملض حُزخكؼش ك٢ رذح٣ش حُلوشس أٜٗخ هذ طٌٕٞ عٔخص حُٔذ٣ش حُؾخق٤ش ٗلغٜخ طؼ٤ُوَٚ ٖٓ حُغ٤ًِٞخص. ًٝٔخ أ

عِٞى ع٤ًِٞخص ح٫ػظزخس٣ش حُلشد٣ش. أٝ هذ طٌٕٞ ٓؼخسكٚ ٝخزشطٚ ٝٓئ٬ٛطٚ. ك٤غ إٔ رؼذ ح٫ػظزخس٣ش 

٠ِ ح٧ٗخ حُلشد٣ش ٣ظطِذ طذس٣ذ ؿذ١ ٩طوخٗٚ، ك٤غ ٣ظطِذ طـ٤ش ع٢ًِٞ ًخَٓ ٣٘ظوَ رٚ حُٔذ٣ش ٖٓ حُظش٤ًض ػ

ُِظش٤ًض ػ٠ِ حُـ٤ٔغ ٝٓ٘لؼش حُـ٤ٔغ، ٝإٔ ٣غظط٤غ ٗوَ ًَ ٓخ ٣ٔظِي ٖٓ خزشحص ٝٓؼخسف ُٔشإٝع٤ٚ دٕٝ 

 أ١ طشدد ٝأ١ خٞف ٖٓ كوذحٕ ػِٔٚ.

ارحً أظٜشص ٗظخثؾ حُذسحعش ٝؿٞد أػش عِز٢ رٝ د٫ُش اكقخث٤ش ُِٔشًض٣ش ح٩دحس٣ش ػ٠ِ آٌخ٤ٗش ططز٤ن 

٩دحس٤٣ٖ ك٢ حُٔئعغش. ٝػ٠ِ ًَ رؼذ ٖٓ أرؼخدٛخ، ك٤غ ًخٕ رؼذ ع٤ًِٞخص حُو٤خدس حُظل٤ِ٣ٞش ٖٓ هزَ ح

ح٫عظؼخسس حُلٌش٣ش ٛٞ أًؼش أرؼخد حُو٤خدس طؤػشحً رخُٔشًض٣ش، ٤ِ٣ٝٚ رؼذ حُظؤػ٤ش حُٔؼخ٢ُ، ٖٝٓ ػْ حُظلل٤ض حُِْٜٔ، 

 ٝأهِْٜ طؤػشحً ًخٕ رؼذ ح٫ػظزخس٣ش حُلشد٣ش. ٛزح ٓخ ر٤٘ظٚ ٓؼخ٬ٓص ح٫ٗلذحس ٌَُ رؼذ.

حُخزشس  –حُؼ٢ِٔ  )حُٔئَٛحُذسحعش حُظل٤ِ٤ِش أٗٚ ٫ ٣ٞؿذ أػش ُِٔظـ٤شحص حُذ٣ٔـشحك٤ش ًٔخ أظٜشص 

ػ٠ِ هٞس حُؼ٬هش ر٤ٖ حُو٤خدس ٝحُٔشًض٣ش. ًزُي ػذّ ٝؿٞد كشٝهخص ر٤ٖ اؿخرخص حُٔزلٞػ٤ٖ طؼُضٟ  حُٞظ٤ل٤ش(

٤ش ٥سحء ا٠ُ ٓظـ٤ش حُ٘ٞع ح٫ؿظٔخػ٢ أٝ حُؼٔش أٝ حُٔئَٛ حُؼ٢ِٔ. رل٤غ ؿخءص حُٔظٞعطخص حُلغخر

وغَٔش كغذ حُؼٔش أٝ  ُٔ حُٔزلٞػ٤ٖ كٍٞ ططز٤ن حُو٤خدحص ح٩دحس٣ش ُغ٤ًِٞخص حُو٤خدس حُظل٤ِ٣ٞش كغذ حُلجخص حُ

حُ٘ٞع ح٫ؿظٔخػ٢ أٝ حُٔئَٛ حُؼ٢ِٔ ٓظغخ٣ٝش. أ١ أٗٚ ٫ ٣ٞؿذ طؤػ٤ش ُٜزٙ حُٔظـ٤شحص حُذ٣ٔـشحك٤ش ػ٠ِ آسحء 

ؾٜذ رخُ٘غزش ُـ٤ٔغ حُلجخص حُؼٔش٣ش ُٝلخ٢ِٓ ؽٜخدحص حُٔزلٞػ٤ٖ. ٝطؼضٝ حُزخكؼش ٛزٙ حُ٘ظ٤ـش ا٠ُ ٝمٞف حُٔ

حُٔؼخٛذ حُٔظٞعطش أٝ ُلخ٢ِٓ ؽٜخدحص حُزٌخُٞس٣ٞط ٝحُؾٜخدحص حُؼ٤ِخ. كخُـ٤ٔغ رـل حُ٘ظش ػٖ حُلجش ٣ذسى 

ع٤طشس حُٔشًض٣ش ػ٠ِ أعِٞد حُؼَٔ. ٣ٝذسى حُغ٤خعخص حُٔظزؼش ٖٓ هزَ ح٩دحسحص ع٤ًِٞخص ح٩دحس٤٣ٖ ٝ

حُظ٢ ٣ؼِٕٔٞ مٜٔ٘خ. كخُـ٤ٔغ رـل حُ٘ظش ػٖ ؿ٘غٚ أٝ ػٔشٙ أٝ ٓئِٛٚ حُغخثذس ٤ٔ٤ش حُؼ٤ِخ. ٝحُؼوخكش حُظ٘ظ

 أٝ خزشطٚ حُٞظ٤ل٤ش أٝ ٓ٘قزٚ ٣ذسى حُٞمغ حُشحٖٛ ٣ٝشؿذ رخُظـ٤٤ش ٗلٞ ح٧كنَ.

 الـتــوصيــات: ثانياً:

ٖٔ هخٓض حُزخكؼش ربؿشحء ٛزح حُزلغ رـ٤ش حُظؼشف ػ٠ِ ٓؼٞهخص ططز٤ن ع٤ًِٞخص حُو٤خدس حُظل٤ِ٣ٞش م

ٓئعغخص حُوطخع حُؼخّ. ٝهذ حطنق ٖٓ ٗظخثؾ حُذسحعش ٓذٟ طؤػ٤ش حُٔشًض٣ش ػ٠ِ آٌخ٤ٗش ططز٤ن ع٤ًِٞخص 

 حُو٤خدس حُظل٤ِ٣ٞش. ُزح ٝر٘خءً ػ٠ِ ٓخ عزن طٞف٢ حُزخكؼش رٔخ ٢ِ٣:

حُؼَٔ ػ٠ِ طؼض٣ض ٓلخ٤ْٛ ح٬ُٓشًض٣ش ح٩دحس٣ش. ٝادسحؿٜخ مٖٔ ػ٤ِٔخص ح٩ف٬ف ح٩دحس١ 

٤ش حُق٤خؿش ُشإ٣ش ٝحعظشحط٤ـ٤ش ٝه٤٘ش ٬ُٓشًض٣ش، ٝطٞك٤ش حُشحرو ر٤ٖ ٛزٙ حُشإ٣ش حُلخ٢ُ. ٝه٤خدس ػِٔ

ٝح٩هخس حُوخ٢ٗٞٗ ٝحُظ٘ظ٢ٔ٤. ٝرُي رخُؼَٔ ػ٠ِ ا٣ـخد حُخ٤ِو حُٔ٘خعذ ٖٓ حُٔشًض٣ش ٝح٬ُٓشًض٣ش 

حُظذس٣ـ٢ ح٩دحس٣ش. رل٤غ ٣ؼَُٔ ػ٠ِ ح٫عظلخدس ٖٓ ٓضح٣خ ح٫ػ٘ظ٤ٖ ٓؼخً. ٖٝٓ ػْ ٝمغ حُخطو ُِزذء رخ٫ٗظوخٍ 

 ُِؼَٔ رؤعِٞد ٣طـ٠ ػ٤ِٚ فلش ح٬ُٓشًض٣ش. 

ٝحُؼَٔ ػ٠ِ حُذسحعش حُٔؼٔوش ٝحُذه٤وش، حُظ٢ طؤخز رؼ٤ٖ ح٫ػظزخس ؿذٟٝ ططز٤ن ح٬ُٓشًض٣ش 

طزؼ٤خطٜخ ػ٠ِ طلو٤ن أٛذحف حُٔئعغخص ٖٓ ك٤غ ٝأػشٛخ ػ٠ِ ط٣ٌٖٞ ه٤خدحص كخػِش، ًٝزُي ح٩دحس٣ش، 

ٔلخكظش ػ٠ِ ٓٞحسدٛخ حُزؾش٣ش ٝحُٔخ٤ُش ٝؿ٤ٔغ ٓٔظٌِخص حُذُٝش. حُٔلخكظش ػ٠ِ ٝكذطٜخ ٝػذّ طؾظ٤ظٜخ ٝحُ
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ٝر٘لظ حُٞهض ػ٠ِ طلو٤ن أٛذحكٜخ ك٢ ح٩ٗـخص ٝحُظ٤ٔ٘ش حُٔغظذحٓش ٝحُؼذحُش. ٝحُؼَٔ ػ٠ِ طؤع٤ظ ح٧سم٤ش 

ح٬ُٔءٓش ُٜزح حُٔض٣ؾ. كٜزح حُظـ٤٤ش ٣ؾٌَ ٓشكِش حٗظوخ٤ُش رخُـش حُقؼٞرش طظٔؼَ رخُظخِـ ٖٓ ح٧عخ٤ُذ 

 ٝح٣٩ٔخٕ رٜخ ا٠ُ حُؼَٔ رؤعخ٤ُذ ادحسس كذ٣ؼش كؼخُش.حُوذ٣ٔش 

حُؼَٔ رذح٣ش ػ٠ِ اػخدس اػٔخس حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُغخثذس، ٝحُظؤ٤ًذ ػ٠ِ ٓلخ٤ْٛ حُؼذٍ ٝؿٞد 

ٝحُٔغخٝحس ٝحُٔؾخسًش ٝحُذ٣ٔوشحه٤ش ٝحُظؼخٕٝ ٝحُظؼخمذ ٝحُظآصس ٝحُٔ٘خهؾش ح٣٩ـخر٤ش ٝهزٍٞ حُشأ١ ح٥خش. 

ح٫عظلخدس ٝح٫عظؼٔخس ح٧ٓؼَ ُـ٤ٔغ حُطخهخص ٠ِ ر٘خء ه٤خدحص طل٤ِ٣ٞش كخػِش. ُظلو٤ن حُوذسس ػُظظلون 

 .ٝح٩ٌٓخٗخص حُزؾش٣ش حُٔظٞحؿذس

، ػ٠ِ طـ٤٤ش رب٣ـخد ه٤خدحص ُزذءحطشٟ حُزخكؼش أ٤ٔٛش حُؼَٔ رذح٣شً ٝهزَ  ك٤غح٩ف٬ف حُغ٢ًِٞ، 

ح٫عظلٞحر ػ٠ِ عِطش حطخخر ؼِش ك٢ ٝحُٔظٔسحص حُؼ٤ِخ غخثذس ٝحُٔظزؼش ٖٓ هزَ ح٩دححُؼو٤ِخص ٝحُغ٤ًِٞخص حُ

ػذّ حُٔؾخسًش ك٢ حطخخر حُوشحسحص ٝٝمغ حُخطو، ٝرخطزخع ع٤خعش حُشؿَ حُٞحكذ، ٝرؼذّ ًٝزُي حُوشحس، 

ػ٠ِ ٓذٟ حعظ٤خء حُٔٞظل٤ٖ ٖٓ طل٤٤ذْٛ ٝػذّ ٓؾخسًظْٜ ك٤غ دُض حُذسحعش و٢ ُِٔشإٝع٤ٖ. حُظ٤ٌٖٔ حُلو٤

لشؿش ٖٓ ح٤ٔٛ٧ ُٓ ػ٠ِ حُظل٤ِ٣ٞش ٛٞ هذسس حُوخثذ حُو٤خدس ٝأعخط ـٞٛش كك٤غ ش. ٝؿؼِْٜ أدٝحص ط٘ل٤ز٣ش كوو 

حكظشحّ سأ١ ح٥خش ٝحطزخع ٓزذأ حُؾلخك٤ش حُٔؾخسًش ٝ أ١ ٣ـذ إٔ طؼَٔ ح٩دحسحص حُؼ٤ِخ ػ٠ِ. حطخخر حُوشحس

ٝؿؼِْٜ ٣ؼِٕٔٞ  ث٫ْٜٝٝ ثْٜحٗظٔخ ٝحُؼَٔ ػ٠ِ ص٣خدس ارح ٓخ أسحدص ر٘خء هخدس ٝحُٞمٞف ك٢ ؿ٤ٔغ حُونخ٣خ

 ُؼخّ. ُِقخُق ح

حُزخكؼش ًٕٞ طـ٤٤ش حُغ٤ًِٞخص ٣ؼُظزش ٖٓ ح٧ٓٞس رخُـش حُقؼٞرش ك٬ ٣ٌل٢ كوو ػ٤ِٔخص ٝطشٟ 

ػ٠ِ  حُظٞػ٤ش ٝح٬ٌُّ حُشٗخٕ رَ ٣ـذ اخنخع ٛزٙ حُلجخص ا٠ُ دٝسحص طذس٣ز٤ش ؿخدس ٝٓظٌشسس طئػش

 ؼخهل٢.ُحُزًخء ح٫ؿظٔخػ٢ ٝحٝرُي ك٢ ٓـخٍ حُٜٔخسحص حُو٤خد٣ش ٝ ع٤ًِٞخطْٜ ٝأعخ٤ُذ طل٤ٌشْٛ.

ٝأْٛ طؼظزش ٖٓ أْٛ حُغ٤ًِٞخص حُظ٢ طئػش ػ٠ِ ر٘خء هخدس ك٢ حُٔئعغخص. حُؼذحُش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ك٤غ 

كؼذّ ٓٔخسعش حُؼذحُش طئػش ٜخ طُٔخسط رؾٌَ مؼ٤ق. ٝهذ ظٜش ك٢ حُذسحعش أٗٓٞحفلخص رؼذ حُظؤػ٤ش حُٔؼخ٢ُ. 

خسٕ ٓخ ر٤ٖ ٓذخ٬طٚ ٝٓخشؿخطٚ ٓغ خُٔٞظق دحثٔخً ٣ورؾٌَ ًز٤ش ػ٠ِ حُغ٤ًِٞخص حُو٤خد٣ش ُذٟ ح٩دحس٤٣ٖ. ك

أٝ رؼؼخص طذس٣ز٤ش ٓذخ٬ص ٝٓخشؿخص ؿ٤شٙ. ٖٓ ػ٘خء ٝؽٌش ٝكغٖ طؼخَٓ أٝ طو٤ْ أٝ طشه٤ش أٝ ٌٓخكجش 

كظ٠ ٝإ ًخٕ رؾٌَ ؿ٤ش ٝحػ٢، آخ رؤدحء ٓ٘خلل أٝ ربػخسس  ،ٝؿ٤شٛخ... ٖٝٓ ػْ ٣وّٞ رظلو٤ن حُؼذحُش

لذ٣غ حُغ٤ت ػٖ ٓئعغظٚ أٝ هغٔش أٝ ص٬ٓءٙ أٝ ٓذسحءٙ حُ٘ؼشحص ٝحُلظٖ أٝ ربٛٔخٍ حُٔٔظٌِخص أٝ كظ٠ رخُ

ٝٛزٙ حُٔٞحفلخص رؼ٤ذس ًَ حُزؼذ ػٖ ٝرزُي حُؼَٔ ػ٠ِ ح٩عخءس ح ُلؼ٤ِش ُِٔئعغش ًٌَ.  ،أٝ رؤخز حُشؽخ١ٝ

 حُظل٤٤ِ٣ٖٞ. ٓٞحفلخص حُوخدس

ا٠ُ خِن ٝرخُظخ٢ُ  ٌُٕٝٞ عٞس٣خ طٞحؿٚ طلذ١ ًز٤ش رخُ٘غزش ٬ُٗظوخٍ ا٠ُ ص٣خدس ح٬ُٓشًض٣ش ح٩دحس٣ش

ك٢ حُٞهض رحطٚ حُز١ ٫ ٣ٌٖٔ ٝر٘خء ه٤خدحص . ك٤غ أٜٗخ رلخؿش ٓخعش ح٥ٕ ُظطز٤ن ح٬ُٓشًض٣ش ه٤خدحص كو٤و٤ش

ٝخخفش ك٢ ظَ  ،ك٤ٚ ص٣خدس ػ٤خس ح٬ُٓشًض٣ش. ٝك٢ حُِلظش حُظ٢ طؼخ٢ٗ ك٤ٜخ ٓئعغخطٜخ حُٞه٤٘ش ٖٓ حُٜؾخؽش

ا٫ إٔ ٓئعغخص حُذُٝش حُٔشًض٣ش ُٜخ دٝس ٫  حٗظؾخس حُلغخد كخ٤ُخً. كٜٔٔخ ًخٕ ٓذٟ ح٬ُٓشًض٣ش حُٔشؿٞرش

طز٢٘ ع٤خعش ٫ٓشًض٣ش ٝحعظشحط٤ـ٤ش ٜٓ٘خ  ؿ٠٘ ػ٘ٚ ُظلؼ٤َ ٝاٗلخر أ٣ش ػ٤ِٔش طئعظ ٬ُٓشًض٣ش. ك٤غ ٣ظطِذ

ظوخٍ حُظذس٣ـ٢ ُظ٘ل٤زٛخ طذس٣ـ٤خً رؼضّ ٝاسحدس. كخ٬ُٓشًض٣ش ح٥ٕ ٢ٛ ع٤ق رٝ كذ٣ٖ. ُزح ٣ـذ هزَ حُزذء رخ٫ٗ

حُؼَٔ إٔ ٣ظْ ُخِن ه٤خدحص طل٤ِ٣ٞش ُِٝؼَٔ ح٬ُٓشًض١ ٝػ٠ِ ػذس ٓلخٝس ُظ٤ٜجش حُز٤جش  ُظطز٤وٜخ إٔ ٣ؼَُٔ

حطخخر ٝ ٝٓغززخطٚ ح٧عخع٤شح٩دحس١ ٝحُٔخ٢ُ رؾٌَ ٓظضحٖٓ. ٖٝٓ ٛزٙ حُٔلخٝس، حُونخء ػ٠ِ ٓظخٛش حُلغخد 

ػ٠ِ ر٘خء  . حُؼَٔ ػ٠ِ طلذ٣غ حُِٞحثق ٝحُ٘ظْ ٝحُوٞح٤ٖٗ، ٝحُؼَٔظٚحُوشحس حُلو٤و٢ ٝحُـخد ك٢ ٌٓخكل
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حٌُلخءحص حُظ٢ طغظط٤غ حُو٤خّ رخ٧ػٔخٍ ٝحُٔغئ٤ُٝخص حُٞحؿزش ٝحُٔلٞمش ا٤ُٜخ ٝحعظخذحّ حُق٬ك٤خص 

ُ٪دحس٤٣ٖ ٤ٌُٞٗٞح ك٬ ٣ٌٖٔ حُظٞؿٚ ُِؼَٔ مٖٔ ٗظخّ ٫ ٓشًض١ ٝٓ٘ق ف٬ك٤خص  حُٔٔ٘ٞكش رؾٌَ ع٤ِْ. 

نٔخٕ ح٫عظخذحّ حُغ٤ِْ ٝح٧ٓؼَ ٝحػظٔخد ػ٤ِٔخص حُظل٣ٞل هزَ اؿشحء ػ٤ِٔخص حُظ٤ٜجش حُقل٤لش، ُهخدس 

 ٝا٫ ع٤ٌٕٞ حُظٞؿٚ ٗلٞ حُذٓخس ٤ُٝظ ح٩ػٔخسُٜزٙ حُق٬ك٤خص ٝحُغِطخص. 

ل٤ِ٣ٞش ك٢ طذ٢ٗ دخَ حُلشد ٖٓ حُٔؼ٤وخص حُٜخٓش أٓخّ ططز٤ن ع٤ًِٞخص حُو٤خدس حُظطشٟ حُزخكؼش إٔ 

خع طلو٤ن حُزحص، ك٤ٌق ُِٔٞظق ك٤غ إٔ ُذُ حُو٤خدس حُظل٤ِ٣ٞش حٗظوخٍ حُلشد ا٠ُ اؽزحُؼخّ.  ٓئعغخص حُوطخع

ٝؿٞد رخرخً ٓؾشػخً أٓخٓٚ ُِلغخد حُو٤خّ رٜزح ح٫ٗظوخٍ ٝٛٞ ٫ صحٍ ٓ٘ؾـ٬ً ربؽزخع حُلخؿخص حُذ٤ٗخ. ٗخ٤ٛي ػٖ 

  .ٝعذ ٛزٙ ح٫كظ٤خؿخص

ٞحثق حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُٔلشٝمش ٝكَ ؿٔٞدٛخ. رل٤غ طخلق ِٝحُدسحعش حُوٞح٤ٖٗ ٝح٩ف٬ف حُظؾش٣ؼ٢ 

رل٤غ ٫ ٣ظُشى ُظل٤ِ٣ٞش ك٢ حُٔئعغخص. ٝٓؼخُـش ؿ٤ٔغ حُؼـشحص حُٔٞؿٞدس مٜٔخ، ٖٓ ُـْ ػَٔ حُو٤خدحص ح

ٝطلذ٣ؼٜخ رٔخ ٣٘خعذ ح٫ٗظوخٍ حُظذس٣ـ٢ حُٔذسٝط ُِؼَٔ رؤعِٞد ٫ ٓشًض١ أًؼش. رل٤غ ٓـخٍ ُِظ٬ػذ. 

٣ظْ طن٤ٜٔ٘خ فشحكش ٗقٞؿ ٝهٞح٤ٖٗ طئًذ حُؼَٔ رٜزح ح٧عِٞد. رل٤غ طظ٤ق ُِٔغظ٣ٞخص ح٩دحس٣ش حُذ٤ٗخ 

ح٫عظو٤ُ٬ش ٝحُٔؾخسًش ك٢ حطخخر حُوشحس ٝحُؼ٤ِٔش ح٩دحس٣ش. ُظغظط٤غ ٓٔخسعش دٝسٛخ حُو٤خد١ ٝطٞم٤ق 

حُوٞح٤ٖٗ ك٤ٔخ ٣ظؼِن رؤدٝحص طل٣ٞل حُغِطش. ٝكظق حُٔـخٍ ٬ُؿظٜخدحص حُؾخق٤ش حُٔذسٝعش ٝحُنشٝس٣ش 

رٖٔ وخٕٗٞ حُٔلشٝك ٌُٖٝ حُظؤ٤ًذ ػ٠ِ ططز٤ن ٛزٙ حُوٞح٤ٖٗ، كخُخَِ ٤ُظ دحثٔخً رخُ. ُٝظ٤غ٤ش ع٤ش حُؼَٔ

 ٣طزن حُوخٕٗٞ.

ٝٓلخسرش حُٔلغٞر٤خص ٝحُٞعخهخص ٝحُٔشًض٣ش ك٢ حطخخر ٛزٙ  ،ُظؼ٤٤٘خص ٝحُظشه٤خصححُؼذحُش ك٢ 

ٔقِلش حُؼخٓش ٝحُظش٤ًض ٖٓ ح٫رظؼخد ػٖ حُ حُوشحسحص. ُٔخ ُٜخ ٖٓ طؤػ٤ش ػ٠ِ ر٘خء هخدس كو٤و٤ٖ. ُٔخ طغززٚ

خٓخً ٓغ أعخع٤خص حُو٤خدس حُظل٤ِ٣ٞش ٢ٛٝ حُذكغ ُِظش٤ًض ػ٠ِ ٝٛزح ٓخ ٣ظ٘خهل طٔش حُخخفش. ػ٠ِ حُٔقِل

 حُٔقِلش حُؼخٓش.

حُؼَٔ ػ٠ِ سعْ سإٟ ٓغظوز٤ِش ػ٠ِ ٓغظٟٞ حُٞصحسحص رخُظؾخسى ر٤ٖ حُو٤خدحص طؼض٣ض ٓزذأ حُٔؾخسًش. ٝ

حُؼ٤ِخ ٝحُٔغظٟٞ ح٩دحس١ ح٧د٠ٗ. ٓغ دٓـٜخ رشإ٣ش طلو٤ن حُ٘ظخّ حُٜـ٤ٖ ر٤ٖ حُٔشًض٣ش ٝح٬ُٓشًض٣ش. 

 . ُٔخ ُٜزٙ حُٔؾخسًش ٖٓ طؤػ٤ش ػ٠ِ ر٘خء هخدس ك٢ حُٔئعغش.زُي رشإ٣ش خِن ه٤خدحص ك٢ حُوطخع حُؼخًّدٓـٜخ ٝ

٤ٔ٣ض رؼذ حُظلل٤ض ح٩ُٜخ٢ٓ  ٤ُظغ٠٘ ٌَُ هخثذ سعْ سإ٣ظٚ حُخخفش حُظ٢ طقذ رخُشإ٣ش ح٧عخع٤ش. كٜزح أْٛ ٓخ

 ف ٝظ٤ل٤ش ٌَُ ٓٞظق ْٜٓ٘.ٛذحطشؿٔظٜخ ٧ٗوِٜخ ُٔشإٝع٤ٚ ٝػ٘ذ حُوخثذ. ٤ُؼَٔ ك٤ٔخ رؼذ ػ٠ِ 

حُؼَٔ ػ٠ِ طلذ٣غ ح٤ُٜخًَ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُٔٞؿٞدس ر٘خءحً ػ٠ِ ٓخ عزن، ٬ُٗظوخٍ ا٠ُ ٤ٛخًَ ط٘ظ٤ٔ٤ش   - 

ُق٬ك٤خص ح٬ُصٓش ُظ٘ل٤ز ٛزٙ حخص ٝ. ٝطلذ٣ذ خطٞه حُغِطش ٝحُٔغئ٤ُٝأًؼش د٣٘خ٤ٌ٤ٓش ٝٓشٝٗش ٝكؼخ٤ُش

ٓغ ٓؼخُـش رذهش، ؿٜخص حُٔغخءُش ئ٤ُٝش. ٝطلذ٣ذ ، ٖٓ ٓزذأ طغخ١ٝ حُق٬ك٤ش ٓغ حُٔغرذهش حُٔغئ٤ُٝخص

ٝحُؼَٔ ػ٠ِ طـ٘ذ حُظذحخَ ك٢ حُٜٔخّ  ٝٓزذأ ٝكذس حُو٤خدس. ؿٜخص حُٔغخءُش حُٔضدٝؿش أٝ حُٔزٜٔش

ٓغ  رل٤غ ٣ظْ ط٤ٌٖٔ حُوخدس ك٢ حُٔغظ٣ٞخص ح٩دحس٣ش حُذ٤ٗخ ٓٔخسعش ف٬ك٤خطْٜ ٝعِطخطْٜ.ٝحُق٬ك٤خص. 

ؼخرشس حُٔغظوِش حُؼَٔ حُكشم حُوخثْ ػ٠ِ حُؼَٔ حُذٓؾ ٓغ أعِٞد سس ٓغ مشٝ ٝؿٞد آ٤ُخص سهخرش ٓذسٝعش.

رل٤غ ط٘ظٜؾ ٛزٙ حُلشم أعِٞد حُؼَٔ حُوخثْ ػ٠ِ حُؼ٤ِٔش ٤ُٝظ ػ٠ِ طوغ٤ْ حُٞظخثق حُٔٞؿٞد  ،ُِٞظخثق

 مٖٔ ح٤ُٜخًَ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُل٤ٌٓٞش.



87 
 

ح٧دحء. ٝح٧ْٛ ه٤خط ٓغ ٝؿٞد آ٤ُخص ُو٤خط ح٩ٗـخص ُٝو٤خدس حُظل٤ِ٣ٞش ح٬ُٓشًض٣ش ٝحٓل٢ٜٓٞ رو س

حُٔؼخ٤٣ش ح٧خ٬ه٤ش ٝح٫عظخذحّ حُغ٤ِْ ُِغِطش حُٔٔ٘ٞكش ك٢ كخُش ح٩دحس٤٣ٖ ك٢ حُٔغظ٣ٞخص ح٩دحس٣ش حُٔظٔظؼش 

رغِطخص ٓؼ٤٘ش. ك٤قزق رخ٩ٌٓخٕ اؿشحء ػ٤ِٔخص حُلشص ر٤ٖ ٖٓ ٣ؼَٔ ػ٠ِ طؤد٣ش ٝحؿزخطٚ ٝٓغئ٤ُٝخطٚ 

ُٔوقش ُٚ ُِٝغِطش حُٔٔ٘ٞكش ُٚ. ٞحسد حُٔظخكش ٜٝٓخٓٚ رؾٌَ فل٤ق ٖٓ خ٬ٍ ح٫عظخذحّ ح٧ٓؼَ ُِٔ ٝر٤ٖ حُ

  رؤدحثٚ أٝ حُز١ أعخء حعظخذحّ حُق٬ك٤خص حُٔٔ٘ٞكش.

، ٝطؤػ٤ش ٛزح حُغِٞى ػ٠ِ ع٤ًِٞخص حُوخدس ٤٤ْ ح٧دحءطوه٤خط ٝػ٠ِ ٓزذأ حُ٘ضحٛش ك٢  طئًذ حُزخكؼش

ؤػ٤ش حُٔؼخ٢ُ ٝح٫ػظزخس٣ش ًٔخ أٗٚ ٖٓ أْٛ ٓٞحفلخص حُظمٖٔ حُٔئعغخص. ٝدٝسٙ ك٢ خِن ه٤خدحص ٓلزطش. 

كٞؿٞد أ٤ُخص ه٤خط كؼخُش ٫ طؼ٢٘ رخُنشٝسس حُو٤خط حُقل٤ق. ار طؼظٔذ حُذهش ٛ٘خ ػ٠ِ حُلشد٣ش ػ٘ذ حُوخثذ. 

ٝط٤ٌٖٔ حُٔٞظق دسؿش ٗضحٛش أٝ حٗل٤خص حُٔذ٣ش ك٢ طو٤٤ْ أدحء حُٔٞظق.. ُزح ٣ـذ أ٫ًٝ مزو ٛزٙ حُونخ٣خ، 

 ٖٓ ح٫ػظشحك. 

دخخٍ حُو٤خط ٛٞ إٔ ٣ٌٕٞ أدحس كؼخُش ُظؼض٣ض ػوخكش ح٩ٗـخص ٝحُؼذحُش ك٢ ٝؿٞد إٔ ٣ٌٕٞ حُٜذف ٖٓ ا

 ه٤خعٜخ. ار حٕ ف٤ْٔ حُو٤خدس حُظل٤ِ٣ٞش ٛٞ سكغ دحكؼ٤ش ح٩ٗـخص ػ٘ذ حُٔٞظل٤ٖ ٝحُؼذحُش ٝحُٔغخٝحس.

غ حُظلل٤ض حُلؼخٍ ٝحُلو٤و٢ ٛٞ حُغزذ حٌُخٖٓ ٝسحء حُظشحؿػذّ ػ٠ِ إٔ طئًذ حُزخكؼش ك٤غ ، حُظلل٤ض حُلؼخٍ. 

ٝخقٞفخً طلل٤ض حُو٤خدحص حُؼ٤ِخ ُظوّٞ رظذس٣ذ ٝط٤ٌٖٔ حُو٤خدحص ك٢ ػٖ عِٞى ع٤ًِٞخص حُو٤خدس حُلو٤و٤ش. 

ك٤ـذ طلل٤ضْٛ ٝر٘لظ حُٞهض ط٤ٌْٜٔ٘ ٖٓ أدٝحص حُظلل٤ض حُلذ٣ؼش ٝٗظش٣خطٚ، حُٔغظ٣ٞخص ح٩دحس٣ش حُذ٤ٗخ. 

 حُو٤خدس حُظل٤ِ٣ٞش. ٤ُوٞٓٞح ْٛ رذٝسْٛ رظلل٤ض ٓشإٝع٤ْٜ. كخُظلل٤ض ح٩ُٜخ٢ٓ ٖٓ أعخع٤خص

ٝحُظخِـ أدٝحص خِن فق ػخ٢ٗ ٖٓ حُو٤خدحص. أْٛ أدٝحص ح٬ُٓشًض٣ش ًٝٞٗٚ ٖٓ طؼض٣ض ٓزذأ حُظل٣ٞل، 

حُؼٞحَٓ حُظ٢ هذ طٔ٘غ رؼل حُٔذسحء ٖٓ حُو٤خّ رؼ٤ِٔخص حُظل٣ٞل ٝٓؼخُـش ٖٓ ع٤خعش اظٜخس حُشؿَ حُٞحكذ. 

ش، ٝػذّ حُؼوش روذسحص ُِغِطش حُٔلٞمخٗظؾخس حُلغخد ٝحُخٞف ٖٓ ح٫عظخذحّ حُخخهت ًٝحُظ٤ٌٖٔ 

حُظـِذ ػ٠ِ سٝف ح٫طٌخ٤ُش ٝ ،طلل٤ض حُؼخ٤ِٖٓ حُٔلٞم٤ٖ رؤدحء ٜٓخّ ؿذ٣ذسمشٝسس ًٝزُي  حُٔشإٝع٤ٖ.

 ٝحُغِز٤ش ٝح٫ٗـٔخط ك٢ حُظلخٛخص حُظ٢ خِوظٜخ حُز٤جش حُٔشًض٣ش.

حُؼخَٓ ح٧ْٛ  ٛٞ ح٧ٓخٕ حُٞظ٤ل٢، طشٟ حُزخكؼش إٔ ٓغظٟٞ ح٧ٓخٕ حُٞظ٤ل٢ حُز١ ٣ؾؼش رٚ حُٔٞظق

رخ٧ٓخٕ  حُؾؼٞس ؼذّكُوخثٔش ػ٠ِ حُظ٤ٌٖٔ ٝحُظل٣ٞل. ُذ٣ٚ ٝحُز١ ٣ئػش ك٢ ع٤ًِٞخص حُو٤خدس حُظل٤ِ٣ٞش ح

ُزح ٣ـذ طن٤ٖٔ  .ٝحُظل٣ٞل حُظ٢ ٣وّٞ رٜخ حُٔذ٣شظ٤ٌٖٔ حُظذس٣ذ ٝع٤ؼ٤ن ػ٤ِٔخص حُحُٞظ٤ل٢ حٌُخك٢، 

ٚ. ٝطٞم٤ق ٝطلق٤َ ٛزٙ حُوٞح٤ٖٗ ُؼذّ ٖٓ أ١ اؿشحء هذ ٣غت ُ وٞح٤ٖٗ ٝحُ٘ظْ ٗقٞؿ طل٢ٔ حُٔٞظقحُ

كوو حُظلـؾ  ذّػٝ شحء ٣ظُخز رؾؤٕ أ١ ٓٞظل٢طشى أ١ ٓـخٍ ُِظ٬ػذ رل٤غ ٣ظْ رؾٌَ ده٤ن طلغ٤ش ا١ اؿ

 رخُٔقِلش حُؼخٓش.

طؼض٣ض ٓزذح حُظ٤ٌٖٔ حُز١ ٣ٔؼَ ه٘خػش ٝخ٤خسحً حعظشحط٤ـ٤خً ٓغظٔشحً. رل٤غ ٣قزق ؿضء ٖٓ ػوخكش 

ٗظشحً ُظؤػ٤شٙ ػ٠ِ رُي ٠ُ ح٫عظـخرش ا٠ُ حُظشٝف ٝحُٔظـ٤شحص حُطخسثش. ٝحُٔئعغش حُز١ طلشمٚ حُلخؿش ا

ادحسس طلغ٤ٖ ح٧دحء ٝسمخ حُؼخ٤ِٖٓ ٝح٫ُظضحّ حُظ٘ظ٢ٔ٤ ٝحُلؼخ٤ُش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝا٣ـخد ه٤خدحص كخػِش ٝػ٠ِ 

٤خص حُٔؾخسًش ٝٓ٘ق حُق٬كل٤غ طؼَٔ ػ٠ِ ُٔزذأ حُظ٤ٌٖٔ، ردػْ حُو٤خدحص حُؼ٤ِخ ٝٝؿٞد ح٧صٓخص رلؼخ٤ُش. 

 ُِٔشإٝع٤ٖ ُِٔزخدأس ك٢ حطخخر حُوشحس. ح٬ُصٓش

أس٣ُذ ر٘خء ه٤خدحص  كخٍ ك٢ ح٫ػظزخس رؼ٤ٖ أخزٛخ ٣ـذ حُظ٢ ك٢ٜ ٖٓ حُغِطخص حُٔؼِٞٓخص عِطش

ٝعِٞى أعِٞد ٫ٓشًض١. ك٤ـذ ط٤غ٤ش حُلقٍٞ ػ٠ِ حُٔؼِٞٓخص حُنشٝس٣ش ٫طخخر حُوشحس. ًٝزُي ا٣ـخد 
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ا٠ُ حُـ٤َ حُـذ٣ذ ٖٓ  ؼٜخ٣سٝطٞٝادحسطٜخ ـش ح٩دحس٤٣ٖ حُٔل٤ٌٖ٘ حُظ٢ ك٢ أدٓ حُٔؼشكش ٘وَآ٤ُخص ٝهشم ُ

 ٛٞ ٛ٘خ حُْٜٔ ٝحُٔغخْٛ. ٓؼخُـظٜخ ٣ـذ خَِ ٗوطش ٝٛزٙ. ٝحُخزشحص حُٔؼخسف حكظٌخس ٣ظ٫ْ  رل٤غ. حُو٤خدحص

 حُٔغظ٣ٞخص ُـ٤ٔغ حُؼ٤ِخ ح٩دحسحص طئٓ٘ٚ حُز١ حُٞظ٤ل٢ ح٧ٓخٕع٤خعش ح٫عظلٞحر ػ٠ِ حُٔؼِٞٓخص، ٝ

 .ح٩دحس٣ش

حُؼَٔ ػ٠ِ ٝؿٞد ٝعخثَ ٝآ٤ُخص ٓشحهزش كؼخُش، طنٖٔ حُؼَٔ ٝكن ح٧عظ ٝحُٔؼخ٤٣ش حُٔٞمٞػش 

. شح٬ُصٓ ٜزٙ حُؼ٤ِٔخصطؾـغ حُٔذسحء ػ٠ِ حُو٤خّ رٝحُظ٤ٌٖٔ. رل٤غ ٝطنٖٔ ٗـخف ػ٤ِٔخص حُظل٣ٞل ًٔخ 

ُونخث٤ش ٖٓ ٣غظط٤غ إٔ ٣غظِْ ػ٤ِٔخص حُشهخرش ٝحُٔلخعزش أٝ ح٧ؿٜضس حُشهخر٤ش ح٩دحس٣ش ٝحُٔخ٤ُش ٝحٝأ٤ٔٛش 

حطزخع ع٤خعخص حُزخد حُٔلظٞف ٖٓ هزَ ٣ـذ ٝ .حطخخر هشحس فل٤ق، ٝهشحس ؿش١ء ك٢ ًؼ٤ش ٖٓ ح٧ك٤خٕ

ؿ٤ٔغ ح٩دحسحص ٤ُقُخس ا٠ُ طوذ٣ْ ؽٌخٟٝ حُٔٞظل٤ٖ ػ٘ذ أ١ طـخٝصحص ٓؾٌٞى ك٢ أٓشٛخ. ٝحُو٤خّ رض٣خسحص 

ٖٓ ؿٞدس ع٤ش حُؼ٤ِٔخص ح٩دحس٣ش ٖٝٓ سمخ  ٤ٓذح٤ٗش ٝحطزخع ح٩دحسس رخُظـٞحٍ ٖٓ هزَ ؿ٤ٔغ حُٔذسحء ُِظؤًذ

 حُٔٞظق ٝه٤خٓٚ رؤدحء ٜٓخٓٚ رخُؾٌَ ح٬ُصّ.

٤ُنخس ا٠ُ ٓغ حُظلٍٞ حُشه٢ٔ ٝحُشرو حُؾز٢ٌ  ر٘خء ه٤خدحص ٝحُظلٍٞ ا٠ُ حُ٘ظخّ حُٜـ٤ٖٓؾ خطو د

ظْ ح٫ٗظوخٍ ٖٓ رل٤غ طُ٘ـش حُؼ٤ِٔخص رخُضٖٓ حُلو٤و٢، ٣ٝح٬ُصٓش ُؼَٔ حُو٤خدحص. حُو٣ٞش ٤ٖٓ حُز٤٘ش حُظلظ٤ش طؤ

ٞٓخط٤ش حُز٤٘ش حُٔؼِٝطلغ٤ٖ حُؼَٔ حُظظخرؼ٢ ا٠ُ حُؼَٔ حُٔظضحٖٓ ٩ؿشحء حُؼ٤ِٔخص. ٝحُؼَٔ دحثٔخً ػ٠ِ طط٣ٞش 

 BPMSطخط٤و ٓٞحسد حُٔؾشٝع أٝ ٗظْ  ERPُِوشحس أٝ ٗظْ . ٝحعظخذحّ حُ٘ظْ حُذحػٔش ك٢ حُٔئعغخص

 ُظظ٬ءّ ٓغ حُٔ٘ل٠ حُـذ٣ذ.ُؼ٤ِٔخص ػخدس ٛ٘ذعش حك٤غ ٣ـذ اٝحُؼَٔ  ٗظْ ادحسس اؿشحءحص ح٧ػٔخٍ

طٞك٤ش حُذػْ ك٢ آٌخ٤ٗش ٗوَ ًَ ٓخ ٣ظْ طذس٣زٚ رلن ا٠ُ ٝحهغ حُؼَٔ. ٝطؤ٤ٖٓ ؿ٤ٔغ ح٩ٌٓخ٤ٗخص 

٫ إٔ ٣زو٠ كزش ػ٠ِ ٝسم.  ،ٝحُظغ٬٤ٜص حُظ٢ طغخػذ ػ٠ِ إٔ ٣طزن حُٔذ٣ش ٓخ طؼِٔٚ مٖٔ حُذٝسس حُظذس٣زش

حُٞحهغ رؾٌَ ٓغظٔش. ٝحُظؤًذ ٖٓ ط٘ل٤زٙ ٝػَٔ حخظزخسحص ٝٓظخرؼش طو٤٤ْ ٝطو٣ْٞ ٓخ ٣٘لزٝٗٚ ػ٠ِ أسك 

 ٓغظٔشس رٜزح حُؾؤٕ.

مشٝسس دػْ ح٩دحسحص حُؼ٤ِخ ُِٔزخدسحص ٝحُٔوظشكخص حُٔوذٓش ٖٓ حُٔٞظل٤ٖ، ٝدػْ ح٫رذحع ٝح٫رظٌخس 

ك٤غ  ٝٛزح أْٛ رؼذ ٖٓ أرؼخد حُو٤خدس حُظل٤ِ٣ٞش أ١ ح٫عظؼخسس حُلٌش٣ش.ٝطؤ٤ٖٓ ؿ٤ٔغ حُٞعخثَ ح٬ُصٓش ُزُي. 

طؾـ٤ؼْٜ ػ٠ِ ٓٞحؿٜش حُظلذ٣خص ٝا٣ـخد كٍِٞ ؿ٤ش طو٤ِذ٣ش ُِٔؾخًَ حُظ٢ ٣ظؼشمٕٞ ُٜخ. ٓغ حُؼَٔ رـذ 

ػ٠ِ حعظؼٔخس ًخَٓ حُطخهخص حُلٌش٣ش ٝحُز٤٘ٛش حُٔظخكش. ٝدػْ ح٧ٗؾطش حُظذس٣ز٤ش ٝٝسػ حُؼَٔ حُظ٢ ط٢ٔ٘ 

 ح٤ٗش ًخك٤ش ُِؼ٤ِٔخص حُظذس٣ز٤ش.ٜٓخسحص حُٔٞظل٤ٖ ٝطشكغ ٗغزش ح٩ٗظخؿ٤ش ٝحُـٞدس. ٝحُؼَٔ ػ٠ِ طخقـ ٤ٓض

حُؼَٔ ػ٠ِ خِن ؿٞ ٖٓ حُٔ٘خكغش حُٔؾشٝػش ر٤ٖ حُٔٞظل٤ٖ ٝحُظ٢ طئد١ ا٠ُ حُظط٣ٞش ٝحُظوذّ حُغش٣غ، ٤ُٝظ 

ا٠ُ اؽخػش سٝف حُلوذ ٝحٌُشح٤ٛش. ٝحُظؤ٤ًذ ػ٠ِ دٝس حُٔذ٣ش ٖٓ خ٬ٍ ػذحُظٚ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش. ٝح٫ٛظٔخّ 

  حُٔظزخدُش ر٤ٖ حُو٤خدس ٝحُؼخ٤ِٖٓ ٧دحء أػٔخُْٜ ربٗـخص. رخُؼ٬هخص ح٩ٗغخ٤ٗش ٖٓ خ٬ٍ طؼض٣ض حُؼوش

ٝطٞف٢ حُزخكؼش ربؿشحء دسحعخص أخشٟ ُظلذ٣ذ ٓؼٞهخص ططز٤ن ع٤ًِٞخص حُو٤خدس حُظل٤ِ٣ٞش ك٢ ٓئعغخص 

حُوطخع حُؼخّ، طؾَٔ ؿ٤ٔغ حُٔئعغخص. ٝدسحعخص طزلغ ك٢ ٓؼٞهخص ططز٤ن ح٧عِٞد ح٬ُٓشًض١، 

ٝخطٞحص حُظ٤ٜجش ح٬ُصٓش ٬ُٗظوخٍ ُِ٘ظخّ حُٜـ٤ٖ حُز١ ططـ٠ ك٤ٚ  ٝح٩ؿشحءحص حُٞحؿذ حُو٤خّ رٜخ،

ح٬ُٓشًض٣ش.  ٝدسحعش ٓذٟ طؤػ٤ش حُغٔخص حُؾخق٤ش ػ٠ِ حٗظٜخؽ ح٬ُٓشًض٣ش ح٩دحس٣ش ٝع٤ًِٞخص حُو٤خدس 

 حُظل٤ِ٣ٞش ٖٓ هزَ حُو٤خدحص، ٝحُؼَٔ ػ٠ِ ا٣ـخد كٍِٞ كؼخُش ُٜخ.

 



89 
 

 

 الخاتوة

٤ٔٛش حٌُزشٟ ُٔئعغخص حُذُٝش ٝحُذٝس حٌُز٤ش حُِٔو٠ ػ٠ِ ػخطوٜخ ٝك٢ حُٜ٘خ٣ش طئًذ حُزخكؼش ػ٠ِ ح٧

ك٢ ٓشكِش اػخدس حُٜ٘ٞك ٝح٩ػٔخس. ٝمشٝسس إٔ ط٘ظٜؾ أكذع ح٧عخ٤ُذ ح٩دحس٣ش حُلذ٣ؼش ٝحُلؼخُش حُظ٢ 

طٌٜٔ٘خ ٖٓ طـخٝص حُقؼٞرخص حُظ٢ طظؼشك ُٜخ. كخُلَٔ ًز٤ش ؿذحً ٣ٝلظخؽ ا٠ُ هخدس كو٤و٤٤ٖ ُِو٤خّ رٔخ ٛٞ 

ؿذ. ٝطئًذ ػ٠ِ أٗٚ ٫ ٣ٌٖٔ ر٘خء ه٤خدحص أٝ ٓطخُزظْٜ رغِٞى ع٤ًِٞخص حُو٤خد٣ش حُلو٤وش حُظ٢ فل٤ق ٝٝح

طغخػذ ػ٠ِ حُٜ٘ٞك ٝحُظطٞس ٝح٩ف٬ف ك٢ ر٤جش ؿ٤ش ٓغخػذس ٝؿ٤ش دحػٔش ُٞؿٞد ه٤خد٤٣ٖ. كزذح٣ش ٣ـذ 

ٖٝٓ ػْ حُٔطخُزش  ،طـ٤ٜض أسم٤ش ٓ٘خعزش ُز٘خء هخدس. ٖٝٓ ػْ حُؼَٔ ػ٠ِ طذس٣ذ ع٤ًِٞخص حُو٤خدس ُ٪دحس٤٣ٖ

رظ٢ُٞ أُٝجي حُوخدس صٓخّ ح٧ٓٞس ُِظلشى ٗلٞ ٓغظوزَ أكنَ. كبٕ حُظذس٣ذ ٝحُظؤ٤َٛ ػ٠ِ حُغ٤ًِٞخص حُو٤خد٣ش 

مشٝسس . كخُظؤ٤ًذ ٛ٘خ ػ٠ِ حُلخم٘ش ٝحُذحػٔش ٧ُٝجي حُوخدس ع٤ٌٕٞ دٕٝ ؿذٟٝ ارح ُْ طظٞكش حُز٤جش حُخقزش

حُلذ٣ؼش ٝحُؼَٔ ػ٠ِ ططز٤وٜخ رٌَ ؿضث٤خطٜخ. ارح ٓخ ًخٕ ُذ٣ٜخ ح٤ُ٘ش دػْ حُو٤خدحص حُؼ٤ِخ ُٜزٙ حُٔلخ٤ْٛ ح٩دحس٣ش 

حُقخدهش رخُٜ٘ٞك رٔئعغخص حُذُٝش ٤ًٝخٗخطٜخ. ُظٌٕٞ ح٧سم٤ش حُغ٤ِٔش حُظ٢ طغخْٛ ك٢ خِن فق ػخ٢ٗ ٖٓ 

حُو٤خدحص حُظ٢ عظوٞد ٓشكِش حُٜ٘ٞك ٝحُظط٣ٞش. كخُٞهض حُشحٖٛ ٣لظخؽ ا٠ُ إٔ ٣غظِْ حُذكش هخدس كو٤و٤٤ٖ 

ُظؤ٤ًذ ػ٠ِ حُؼَٔ ػ٠ِ حؽشحى حُٔغظ٣ٞخص ح٩دحس٣ش ك٢ ٝمغ حُخطو ٝح ٞح رخُؼَٔ حُـخد ٝحُٔؾخسًش.٣ئٓ٘

 ٝطلذ٣ذ حُغ٤خعخص. ٝٓ٘ق ح٩دحسحص ح٫عظو٤ُ٬ش رٔٔخسعش حخظقخفخطٜخ ك٢ ػ٤ِٔش حطخخر حُوشحسحص.

٤غض ٓغئ٤ُٝش إٔ ٗـخف ػ٤ِٔش ح٫ٗظوخٍ ا٠ُ أعخ٤ُذ ادحس٣ش ؿذ٣ذس ٝٗـخف ػ٤ِٔخص ح٩ف٬ف ح٩دحس١ ُ ًٔخ

ٝصحسس أٝ ؿٜش ٝحكذس رَ ٢ٛ ٓغئ٤ُٝش ٓـظٔؼ٤ش طؤط٢ ٗظ٤ـش ط٘ل٤ز خطش ػَٔ طؾخس٤ًش ر٤ٖ ؿ٤ٔغ حُـٜخص رٔخ 

 .ك٤ْٜ حُٔـظٔغ حُٔذ٢ٗ ٝحُٔٞحه٤ٖ٘ ٝحُوطخع حُخخؿ
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ضفة الؽربٌة من وجهة نظر العاملٌن فٌها" جامعة الخلٌل، رسالة ماجستٌر ؼٌر بلدٌات جنوب ال

 منشورة.

 

( " تطبٌق اللبمركزٌة فً إدارة التعلٌم قبل الجامعً" دار العلم، 2338أبو عٌطة، عاصم ) -

 الإٌمان القاهرة.
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كزٌة ( " أثر العوامل التنظٌمٌة فً تطبٌق اللبمر2313القٌسً، أحمد عبد الحافظ سلمان ) -

دراسة تطبٌقٌة على مدٌري الدوابر ورإساء الأقسام والشعب فً أمانة عمان الكبرى".  الإدارٌة:

 رسالة ماجستٌر ؼٌر منشورة. مإتة،جامعة 

 

( " تمكٌن العاملٌن كاستراتٌجٌة للتطوٌر الإداري " ورقة 2334العتٌبً، سعٌد بن مرزوق ) -

 تنمٌة، الرٌاض.مقدمة إلى المإتمر الدولً الرابع للتدرٌب وال

 

( " القٌادة التحوٌلٌة وعلبقتها بالإبداع الإداري: 2336العازمً، محمد ٌزٌع حامد بن توٌلً ) -

دراسة مسحٌة على العاملٌن المدنٌٌن بدٌوان وزارة الداخلٌة". جامعة ناٌؾ، رسالة ماجستٌر ؼٌر 

 منشورة.

 

على فاعلٌة عملٌة اتخاذ القرار فً ( " أثر القٌادة التحوٌلٌة 2312الؽزالً، حافظ عبد الكرٌم ) -

 شركات التؤمٌن الأردنٌة" . جامعة الشرق الأوسط، رسالة ماجستٌر منشورة.

 

( " القٌادة التحوٌلٌة وعلبقتها بالإبداع التنظٌمً لدى عمداء 2317الرشٌدي، علً ضبٌان ) -

 ".ورإساء الأقسام بالجامعات الحكومٌة والأهلٌة بمدٌنة الرٌاض

DOI: 10.26735/13191241.2018.001 

 

( " اللبمركزٌة المجتمعٌة: مدخل إلى التمكٌن والتنمٌة المحلٌة 2313الطوخً، سامً ) -

 أكادٌمٌة السادات للعلوم الإدارٌة. ".المستدامة

 

( " أثر القٌادة التحوٌلٌة على المواطنة التنظٌمٌة لدى 2313المعانً، أٌمن عود ة ) -

، العدد 9المجلة الأردنٌة فً إدارة الأعمال. المجلد العاملٌن فً الجامعة الأردنٌة" . 

2 ،2313. 

 

( " المركزٌة واللبمركزٌة فً اتخاذ القرار وعلبقتها 2334المندٌل، خالد بن فٌجان ) -

بالأداء الوظٌفً: دراسة مٌدانٌة على المإسسات الإصلبحٌة بمدٌنة الرٌاض". جامعة 

 ناٌؾ، رسالة ماجستٌر  ؼٌر منشورة.

 

 ".الإنجاز بدافعٌة وعلبقتها التحوٌلٌة القٌادة( " 2311) الطاهر لرحمن،بن عبد ا -

 .157-168. ص.ص 35 العدد الإنسانٌة العلوم مجلة
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( " تطبٌق اللبمركزٌة وأثرها على مستوى أداء 2313بن فهد، فهد عٌد ناصر ) -

العاملٌن: دراسة تطبٌقٌة على الحرس الوطنً الكوٌتً". جامعة الشرق الأوسط. 

 .ماجستٌر ؼٌر منشورةالة رس

 

( " أثر النمط القٌادي فً سلوك المواطنة التنظٌمٌة: 2316حسون، محمد ٌاسٌن ) -

دراسة مقارنة بٌن المصارؾ التجارٌة العامة والخاصة فً سورٌة". كلٌة الاقتصاد 

 رسالة ماجستٌر ؼٌر منشورة. الأعمال.إدارة 
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" الأسس الفكرٌة لنمط القٌادة التحوٌلٌة ( 2314عطٌة، اسلبم خلؾ صبرا ) -

 -المجلد السابع –وتطبٌقاتها فً التعلٌم الثانوي العام". مجلة كلٌة التربٌة فً السوٌس 
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 ( " أساسٌات علم الإدارة" دار المسٌرة للنشر والتوزٌع، عمان.2334عباس، علً ) -
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 الملحق

 

 أداة الدراسة:

بعد استقراء العدٌد من الدراسات السابقة والاطلبع على أدبٌات الموضوع تم تصمٌم استبانة خاصة من 

( 2334نوع الأسبلة المؽلقة كؤداة لجمع البٌانات من عٌنة الدراسة. وقد تم الاستفادة من دراسة )المندٌل، 

 تتكون الاستبانة من ثلبثة أقسام: ( حٌث2318( )الجبٌري، 2313( )القٌسً، 2313)راضً، 

 

 القسم الأول:

( فقرة تهدؾ إلى التعرؾ على اتجاهات المبحوثٌن 45مقٌاس سلوكٌات القٌادة التحوٌلٌة: ٌحوي على )

رإساء شعب( فً مإسسة  –رإساء أقسام  –مدراء دوابر  –عام  )مدٌرنحو تبنً القٌادات الإدارٌة 

د أربعة ، وقد تم تحدٌنظر الموظفٌنالقٌادة التحوٌلٌة من وجهة  لسلوكٌاتالمركزٌة تولٌد الكهرباء الإدارة 
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وتم وضع مقٌاس القٌادة التحوٌلٌة فها تم اختٌارها لملبءمتها لطبٌعة الدراسة وأهدا أبعاد للقٌادة التحوٌلٌة

 ، حٌث تم قٌاس الأبعاد الأربعة كما ٌلً:(2318 )الجبٌريبالاعتماد على دراسة 

 

 فقرة 11وتمثله    المثالً:ؤثٌر الت -1

 فقرة 12وتمثله    الملهم:التحفٌز  -2

 فقرات 9وتمثله   الفكرٌة:الاستثارة  -3

 فقرة 13وتمثله   الاعتبارٌة الفردٌة:  -4

 

 القسم الثانً:

( فقرة تهدؾ إلى قٌاس مستوى تطبٌق المركزٌة بؤبعادها 44: ٌحتوي على )المركزٌة الإدارٌةمقٌاس 

وجهة نظر جمٌع الموظفٌن على اختلبؾ درجتهم الوظٌفٌة، حٌث تم الاعتماد  ة منالمإسسمجتمعة فً 

على مستوى التفوٌض والتمكٌن والمشاركة فً اتخاذ القرارات وذلك بالاعتماد على مقاٌٌس من 

 (2313( بن فهد )2313)القٌسً ( 2334الدراسات السابقة )المندٌل، 

 

 المإهل العلمً( –الخبرة الوظٌفٌة  –العمر  – : معلومات دٌمؽرافٌة )الجنسالقسم الثالث

 

 

 

 اسلوب تحلٌل البٌانات:

 

 سٌتم استخدام الأسالٌب الإحصابٌة الآتٌة لأؼراض الدراسة:

 خصابصه.لوصؾ مجتمع الدراسة وإظهار  :الوصفً التحلٌل -1

 

زٌة لاختبار أثر المتؽٌرات المستقلة أي مستوى تطبٌق المرك :البسٌطتحلٌل الانحدار الخطً  -2

 التحوٌلٌة.على المتؽٌر التابع إمكانٌة تطبٌق سلوكٌات القٌادة 

 

وذلك لمعرفة ما إذا كانت هناك فروق ذات دلالة احصابٌة فً اتجاهات أفراد  التباٌن:تحلٌل  -3

العٌنة نحو تطبٌق القٌادات الإدارٌة لسلوك القٌادة التحوٌلٌة تعزى إلى اختلبؾ العوامل 

 المإهل العلمً(  –الخبرة الوظٌفٌة  –مر الع – )الجنسالدٌمؽرافٌة 
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على معامل من الصدق الظاهري للمقٌاس وذلك اعتمادا   سٌتم التؤكدوقبل القٌام بتوزٌع الاستبانة  -4

لى تحكٌم مجموعة من الخبراء للتؤكد من وضوح العبارات ومناسبتها لأهداؾ عو ،الصدق

وة الترابط ألفا للتؤكد من ق كرو نباخلثبات الدراسة. ومن ثم التؤكد من الثبات باستخدام معامل ا

 الداخلً بٌن الفقرات.

 وسٌتم استخدام مقٌاس لٌكارت الخماسً بدءاً من موافق تماماً حتى ؼٌر موافق أبداً.

 

 

 

أخً الموظؾ فً مإسسة تولٌد الطاقة الكهربابٌة، تقوم الباحثة من الجامعة السورٌة الافتراضٌة 

لقٌادٌة المتبعة فً مإسسات اة فً تطوٌر الأسالٌب الإدارٌة ومساهمإلى التهدؾ فإجراء دراسة 

 القطاع العام.

مٌع عباراتها بدقة وحٌادٌة وذلك بوضع أن تجٌب عن جةً بٌن ٌدٌك هذه الاستبانة، راجٌ أضع

العلم بؤن آراإكم ستكون مفٌدة للؽاٌة فً ارة التً ترى أنك تتفق معها. مع بجانب العب√ علبمة 

أنها لن تستخدم إلا المعلومات ستحظى بسرٌة تامة حٌث طوٌر الإداري، علماً بؤن عملٌة الت

 لأؼراض هذا البحث، شاكرٌن حسن تعاونكم معنا.

 

 

 .وتفضلوا بقبول فابق الاحترام والتقدٌر

 

 

 

 الاستبٌان:
 

موافق  الفقرات
 تماما

ؼٌر  محاٌد موافق
 موافق

غٌر موافق 
 أبداً 

 المركزٌة  الإدارٌة

ل القٌادات العلٌا فً المإسسة إلى أسلوب الإدارة تمٌ-1

 بالمشاركة

     

ٌوفر المدٌر قدراً كافٌاً من الحرٌة لممارسة المهام -2

 والأنشطة لمرإوسٌه

     

تمنح الإدارة العلٌا الإدارات والدوابر الاستقلبلٌة -3

 بممارسة اختصاصاتها الإدارٌة

     

      بروح الفرٌق تحرص الإدارة العلٌا على العمل-4

معظم القرارات المتعلقة بإنجاز العمل تتخذ فً -5

 المستوٌات الدنٌا كل حسب بٌبته
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ٌمكن أن تنجز المعاملبت فً المإسسة بدون الرجوع -6

 للمستوٌات الإدارٌة الأعلى

     

      ؼٌاب المدٌر والمسإولٌن لا ٌتسبب فً إعاقة العمل-7

فً جمٌع المستوٌات التسهٌلبت ٌتوفر لدى المدراء -8

 والإمكانات اللبزمة لإنجاز أعمالهم

     

توجد لدى الإدارة العلٌا استعدادٌة لتفوٌض السلطات -9

 حسب الاختصاصات

     

ٌإدي الأسلوب المتبع فً العمل إلى تخفٌؾ الأعباء -13

الملقاة على عاتق الإدارة العلٌا فً المإسسة بما ٌمكنها 
 رات الهامةللتفرغ للقرا

     

لا تحد الأنظمة المعمول بها فً المإسسة من عملٌة -11

 التفوٌض

     

      ٌعتبر التفوٌض الركن الأساسً للعمل فً المإسسة-12

تصمم وتنفذ الخدمات العامة المحلٌة  وفقاً لاحتٌاجات -13

 مستخدمٌها المحلٌٌن

     

اتخاذ اسلوب العمل واحد وهو عدم تمركز السلطة و-14

 القرارات فً الإدارات العلٌا فقط

     

      الاعمال المفوضة لإتمامتتوفر الخبرات اللبزمة -15

تمنج الصلبحٌات والسلطات فً المإسسة للمستوٌات -16

 الإدارٌة الدنٌا حسب الحاجة

     

      ٌتم التشجٌع على المبادأة فً اتخاذ القرارات الإدارٌة -17

      ٌن فً المإسسة فً إدارة المإسسةٌشارك العامل-18

ٌتسم اسلوب العمل  فً المإسسة بالتحرر من -19

 البٌروقراطٌة

     

موافق  
 تماماً 

ؼٌر  محاٌد موافق
 موافق

غٌر موافق 
 أبداً 

تلقى مبادرات واجتهادات الموظفٌن الشخصٌة تشجٌع -23

 ودعم القٌادات العلٌا

     

حدٌد الأسلوب المناسب ٌتاح للموظفٌن الحرٌة فً ت-21

 لإنجاز أعمالهم

     

ٌتم تشجٌع الموظفٌن على الأخذ بالمبادرات خارج -22

 التعلٌمات الرسمٌة

     

 مصادر المعلوماتتسهل القٌادات العلٌا الوصول إلى -23

 لإدارات المستوى الأدنى

     

تتصؾ بٌبة العمل بتوفٌر وسابل وقنوات تواصل -24

 فعالة وقصٌرة

     

      إجراءات العمل فً الإدارة تسهل تؤدٌتها-25

     ٌتمتع المدٌرون بدرجة من الاستقلبلٌة والحرٌة فً -26
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 اتخاذ القرار

ٌتم إشراك المرإوسٌن فً وضع الخطط وتحدٌد -27

 سٌاسات المإسسة

     

هناك تنسٌق ما بٌن مدٌري الدوابر والإدارات العلٌا -28

 فٌما ٌخص التعٌٌن

     

هناك تنسٌق ما بٌن مدٌري الدوابر والإدارات العلٌا -29

 فٌما ٌخص الترقٌات

     

      هناك وضوح لحدود المسإولٌات وجهات المساءلة-33

تهتم الإدارة العلٌا بالاقتراحات والمبادرات التً ٌتقدم -31

 بها المرإوسون وتعمل على تنفٌذها

     

ضعؾ والقوة فً تعمد المإسسة إلى تحدٌد نقاط ال-32

 الإدارات والعمل على حلها

     

      تعمل المإسسة على تدرٌب  الموظفٌن بشكل دابم-33

تعمل المإسسة على تمكٌن موظفٌها من خلبل منحهم -34

 الصلبحٌات والسلطات اللبزمة

     

      تصدر القرارات من مدٌر الإدارة فقط-35

المبادرة فً  مدٌري الجهاز ٌشجعون مرإوسٌهم على-36

 اتخاذ القرارات

     

      ٌناقش مدٌري المباشر المرإوسٌن قبل إصدار القرار-37

      لا ٌحتاج القرار فً الأمور البسٌطة إلى موافقة المدٌر-38

ٌهتم المدٌر بالتنسٌق مع المستوٌات الإدارٌة الأخرى -39

 لصنع القرار

     

فإنه ٌعمل على  عندما ٌتخذ مدٌري المباشر القرار-43

 إقناع المرإوسٌن بقبول هذا القرار

     

موافق  
 تماماً 

ؼٌر  محاٌد موافق
 موافق

غٌر موافق 
 أبداً 

ٌترك مدٌري المباشر اتخاذ القرار للمرإوسٌن وٌقر -41

 القرار الذي اتفقوا علٌه

     

قبل أن ٌصدر مدٌري المباشر القرار ٌعرضه على -42

 م ٌتم تنفٌذه وإلا ٌقوم بتعدٌلهالمرإوسٌن فإن نال قبوله

     

ٌعتمد مدٌري المباشر على البحث والدراسة للآراء -43

 والمقترحات التً تقدم له من الزملبء 

     

تتاح لً دابماً فرصة المشاركة فً وضع الخطط -44

 الخاصة بالقسم الذي أعمل فٌه

     

 

موافق  الفقرات
 تماماً 

ؼٌر  محاٌد موافق
 موافق

وافق غٌر م
 أبداً 

 مقٌاس سلوكٌات القٌادة التحوٌلٌة
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      تنسجم أقوال مدٌري مع أفعاله-1

      ٌحوز مدٌري على احترام  وإعجاب الموظفٌن-2

ٌتؽاضى عن مصالحه ا لشخصٌة مقابل المصلحة -3

 العامة

     

      ٌتمٌز مدٌري بشخصٌة محببة جذابة-4

      ٌمثل مدٌري قدوة حسنة فً التعامل -5

      ٌتمتع مدٌري بثقة ذاتٌة عالٌة-6

      ٌمتلك مدٌري قدرة عالٌة على الإقناع-7

      ٌشارك مدٌري الموظفٌن فً أفكاره وأراءه-8

      ٌتمتع بثقة الجمٌع فً قدرته على تطوٌر القسم-9

      ٌإثر مدٌري فً توجهات الموظفٌن  بالقسم-13

      لوجوده فً إدارة القسمٌشعر الجمٌع بالارتٌاح -11

      ٌركز على ضرورة تطوٌر طرق العمل -12

      ٌمتلك تصوراً ورإٌة مستقبلٌة واضحة-13

      ٌعزز قٌم الولاء والانتماء للمإسسة-14

      ٌشرك الجمٌع فً رسم الرإٌة المستقبلٌة للقسم-15

      ٌشجع على المناقشة الإٌجابٌة-16

      ٌع من أجل تحقٌق رإٌة مشتركةٌحفز الجم-17

      ٌتحدث بحماس عن ضرورة تحقٌق الأهداؾ-18

      ٌعمل على تعمٌق مفهوم المشاركة -19

      ٌشجع على اكتشاؾ حلول إبداعٌة للصعوبات -23

      ٌظهر الثقة بؤن الأهداؾ سوؾ تتحقق-21

ٌشعر الجمٌع أن باستطاعتهم تحقٌق أهداؾ القسم -22

 ون الرجوع إلٌهد

     

موافق  
 تماماً 

ؼٌر  محاٌد موافق
 موافق

غٌر موافق 
 أبداً 

      ٌحرص على تقدٌم الحوافز للمتمٌزٌن -23

      ٌضع الاقتراحات التً نقدمها محل التنفٌذ -24

      ٌنظر للؤمور من زواٌا متعددة عند حل الصعوبات-25

      ة روح الأبداعٌعتمد اسلوبه فً القٌادة على استثار-26

      ٌساعد فً حل الصعوبات فً طرق مختلفة-27

      ٌحث على استخدام الطاقات الفكرٌة-28

      ٌشجع على استخدام أسالٌب جدٌدة لتحقٌق الأهداؾ-29

      ٌشجع المبادرات والابداع فً العمل -33

      ٌشجع على الاعتماد على النفس فً حل المشاكل-31

      ٌوفر ما ٌساعد على الابداع -32

      ٌعامل الجمٌع بعدل ومساواة-33
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      ٌولً اهتماماً للجانب الانسانً-34

      ٌشاور قبل اتخاذ القرارات المتعلقة بالقسم-35

      ٌثق فً قدرة العاملٌن معه وامكاناتهم-36

      ٌحافظ على التواصل بالرؼم من اختلبؾ الآراء-37

      ٌقدم التوجٌه والدعم عند الحاجة-38

      ٌتعامل مع كل فرد حسب الطرٌقة التً تناسبه-39

      ٌقٌم الأداء بشفافٌة ووضوح-43

      ٌحرص على تطوٌر أداء كل موظؾ على حدى-41

      ٌوصل أفكاره بؤسلوب ذكً-42

لا ٌشععععععععر أي فعععععععرد أن علبقتعععععععه علبقعععععععة ربعععععععٌس -43

 بمرإوس

     

      عل احتٌاجات العاملٌن معه فً أعلى سلم أولوٌاتهٌج-44

      ٌولً الصعوبات التً تواجه الموظؾ عناٌة خاصة-45

 معلومات دٌمغرافٌة

 )اختٌاري(: الاسم

 :العمر

  17 - 12 من -□             11 - 06 من -□            05 - 00 من -□ 

 فؤكثر 30 -□             32 - 24 من -□           23 – 22 من -□ 

  :الخبرة سنوات

                           02 - 04 من -□        03 - 00 من -□                        02 – 4 من -□                               3 - 0 من -□ 

 فؤكثر 03 -□                     03 - 00 من -□ 

 :العلمً المإهل
 علٌا             دراسات -□بكالورٌوس              –□                      دبلوم       –□ 

 ذكر -□                        انثى -□                  : الاجتماعً النوع

 

 شكراً لتعاونكم.

 


