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 الاهداء
 

 إلى...     

 "جلاله جل  " الرحمن تبارك يصفون عما العزة   رب   توكلي ...عليه الكريم ربي وجه
 "له وسلمأ  صلى الله عليه و " محمد ةالرحم   نب   ... الكَئنات س يد الظلام ونور ال نام فجر

 "عليه السلام" طالب( أ بي بن )علي المؤمنين أ مير المحجلين الغر قائد

 "عليها السلام" الزهراء( )فاطمة مولاتي العالمين نساء دةس ي  

 "عليهما السلام" والحسين( )الحسن الجنة أ هل ش باب س يدي

 "عليهم السلام" الحسين الامام ذرية من المعصومين التسعة

 وال خرة الدنيا في أ تبرأ   أ عدائهم ومن أ تولى بهم الذين وقادتي سادتي

 العراق ...................... روحي يةأ فد من

 لحظة لنا يقدمل  أ نامل   كلت   من .. الصعاب من الكثير تحمل من .. واعتزاز فخر   بك   أ سمه   أ حمل من

لى .. العلم طريق لي ليمهد دربي عن شواكال   حصد من سعادة..  )والدي س ندي هو من ا 

 الحبيب(

 عمرها في الله أ طال والدتي .... دائما   معي الحاضرة وطيبها الجنة

 وأ خواتي أ خوتي ...... وفخري س ندي

 ال عزاء أ ساتذتي وال خلاق للعلم رسلا   فكَنوا طريقنا أ نارت التي الشموع

                                     المتواضع الجهد هذا أ هدي

 عباس

 

 



 
 ت

 شكر وعرفان                                                  

الحمدلله الذي لا يبلغ مدحته القائلون ولا يحصي نعمائه العادون ولا يؤدي حقه المجتهدون أ حمده على         

وأ توكل عليه كافيا  ناصرا  وما س تعينه قاهرا  اباديا  وأ س تهديه قريبا  هاديا  و عواطف كرمه وسوابغ نعمه وأ ؤمن به أ ولا  

لهم على الدليل ل اكمالي كتابة الدراسة وصل  اه وعطاياه للسير في طريق العلم و توفيقي ال  بالله الذي من  علي  بجود

ليك في الليل الَل يل والماسك من أ س بابك بحبل الشرف ال طول والثابت القدم على زحاليفها في الزمن ال ول ا  

 د وعلى أ له ال خيار المصطفين ال برار.خاتم ال نبياء محم

بها لتعانق عنان السماء وتتخذ أ سلوب التفرد ما يغذيها تميزا  ووفاء  ستسمو حروفها حينما ت رخي الكلمات أ هد      

لى الس يد مشرف الدراسة ال س تاذ المساعد الدكتور )يزن سالم  لتسلك من نش يد الحب كل التقدير والعرفان ا 

على جهوده المتميزة في أ خراج الدراسة بأ روع ما يكون ومتابعته  المس تمرة وملاحضاته  القيمة لصقل محمد الجنابي( 

 الرسالة بأ سلوب علمي فجزاه الله خير جزاء الم حس نين متمنيا  له  دوام التوفيق والنجاح في مسيرته  العلمية...

لى السادة )رئيس وأ عض       اء لجنة المناقشة( الموقرين على تفضلهم بقبول وأ تقدم بالشكر والتقدير والعرفان ا 

مناقشة هذه  الرسالة وتحملهم عناء قرائتها , وشكري وعرفاني لل ساتذة )المقوم العلمي والخبير اللغوي( على 

لى السادة المحكمين  جهودهما في أ ظهار الرسالة بشكلها اللائق علميا  ولغويا . كما أ تقدم بخالص شكري وأ متناني ا 

 ستبانة هذه  الدراسة.لمية والتوجيهات القيمة الخاصة باقدموا الملاحظات الع الذين 

لى الس يد عميد كلية ال دارة وال قتصاد ال س تاذ الدكتور )علاء        كما وأ تقدم بشكري المتواصل وثنائي العطر ا 

ل س تاذ المساعد فرحان طالب( وال س تاذ الدكتور )محمد حسين الجبوري( معاون العميد للشؤون العلمية وا

معاون العميد للشؤون ال دارية لدعمهما ال بوي في تذليل الصعاب أ مام طلبة الدراسات  الدكتور )علي أ حمد فارس(

لى كل من رئيس قسم العليا , ومن واجب العرفان أ ن أ   كتور )محمود فهد دارة ال عمال ال س تاذ الدا  تقدم بالشكر ا 

 من به تفضل لما لذكر ال س تاذ الدكتور )حسين حريجه الحس ناوي( , وأ خص باعبدعلي( وجميع أ ساتذة القسم 

لى كل  كما أ تقدم بالشكر , الدراسة هذه نجازا   في الكبير الاثر لها كان قيمة وملاحظات وجهد وقت والعرفان ا 

 لملاكات التربوية في مجموعة العميد التعليمية لتعاونهم في أ نجاز الجانب التطبيقي من هذه  الدراسة.أ  

لى زملائي في الدراسة وأ رجو لهم دوام التوفيق والسداد. كما أ تقدم         بشكرال وأ توجة بشكري وعرفاني ا 

لى الزميلين الوفيين )عباس نبهان( و )حسين صبيح( على ما قدماه  لي  العرفانو  من مساعدة كبيرة , والشكر ا 

روضة الحيدرية تبة الدراسات العليا ومكتبات الوالمكتبة المركزية ومك  كافة نتس ب قسم الراسات العليالم  موصول

 والحس ينية والعباس ية.

ستشارة أ و كلمة افي وأ خيرا  أ تقدم بعبارات الشكر المقرونة بال عتذار لمن لم يتم ذكرهم لما قدموه لي من عون       

             القدير....طيبة , وأ سأ ل الله لهم دوام التوفيق وأ وفى الجزاء , وكما بدأ ت أ ختم شكري لله العلي 

 الباحث                                                                                    
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تهدف الدراسة الحالية الى بيان دور القيادة المتواضعة في تمكين الموارد البشرية على مستوى عينة من       

الملاكات التربوية في مجموعة العميد التعليمية ، ولتحقيق ذلك تم قياس متغير القيادة بستة أبعاد فرعية هي  

الذات ، ومفهوم  احترام، التركيز المنخفض على الذات ،  على التعليقات الانفتاحالوعي الذاتي ، تقدير الآخرين ، 

الذات المتسامي. وتم قياس تمكين الموارد البشرية بأربعة أبعاد فرعية هي توفير معلومات حول الأهداف والأداء 

، تقديم المكافآت على أساس الأداء ، توفير الوصول إلى المعرفة والمهارات المتعلقة بالوظيفة ، منح سلطة 

تساؤلات تدور حول طبيعة عدة الدراسة بمشكلة رئيسة تضمنت  انطلقتقديرية لتغيير إجراءات العمل. وقد ت

العلاقة بين متغيراتها ميدانياً ، وكان أهمها )هل تؤثر القيادة المتواضعة في تمكين الموارد البشرية في المنظمة 

 في ضوءالمنهج الوصفي التحليلي ، و جمعت البيانات  استخدامالمبحوثة؟( ومن أجل التوصل الى النتائج تم 

الاستبانة ، وقد أشتمل مجتمع الدراسة عينة من الملاكات التربوية في مجموعة العميد التعليمية التابعة للعتبة 

الدراسة على مجموعة من الأساليب  واعتمدت( من الموظفين ، 196العباسية المقدسة وبلغت عينة الدراسة )

كرونباخ الفا وبعض الاحصاءات وة تمثلت باختبار التوزيع الطبيعي والتحليل العاملي التوكيدي الاحصائي

ى علاقات التأثير لقياس مستو SEM)نمذجة المعادلة الهيكلية )( وPearson) ارتباطومعامل  المناسبة ، الوصفية

 (SPSS V. 23 ; Amos V.23 ; Microsoft Excel 2010) ستناداً الى  البرامج الجاهزة ا بين المتغيرات

وتأثير ذات دلالة معنوية بين  ارتباطوقد توصلت الدراسة الى مجموعة من الاستنتاجات أهمها وجود علاقتي 

الدراسة بمجموعة من التوصيات  اختتمتوأخيراً  ، القيادة المتواضعة بأبعادها الفرعية وتمكين الموارد البشرية

قيام  عن طريق تمكين الموارد البشريةفي  متواضعةالتأثير الايجابي للقيادة ال ستثمارامها ضرورة هأتمثل 

من اجل تعزيز موقعها التنافسي  كافة بتوظيف القيادة المتواضعة في أقسامها وأنشطتهامجموعة العميد التعليمية 

 .وإدراك المزيد من الفرص فضلاً عن تعزيز تمكين الموارد البشرية

 لمصطلحات الدالة: القيادة المتواضعة ، تمكين الموارد البشرية ، مجموعة العميد التعليمية.ا
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 لاحققائمة الم



 المقدمة 

 

 
1 

 المقدمة

طلاق طاقاتهم وتوجيهها في الاتجاه االاخرين و اهتمامينظر الى القيادة على أنها عملية يتم عن طريقها إثارة        

على استخدامهُ النمط القيادي المناسب والمؤثر على العاملين تحت  أساساً ب ، وأن نجاح القائد يتوقف المرغو

إشرافه ، لذلك من الواضح أن الحاجة الملحة ليست لنظرية قيادة جديدة لمواكبة وتيرة التغيير الاجتماعي في 

عزيز المنظمات والبحث العالم ، لكننا بحاجة إلى رؤية جديدة لطبيعة القيادة ، لمساعدة القادة على تحسين القيادة وت

حول مدى فاعلية قيادة المرؤوسين للوصول إلى هدف المنظمة فهي موضوعات مركزية تهم الإدارة وعلماء 

الأعمال ، فقد يفشل قادة اليوم في الاستجابة بشكل مناسب للمشكلات المعقدة في الاعتماد على نهج قيادة من أعلى 

ون مدخلات الآخرين كشكل من أشكال القيادة من القاعدة إلى القمة ، إلى أسفل ويجب أن يعترفوا بحدودهم ويتبن

لذلك أقترح العلماء أسلوب القيادة من القاعدة إلى القمة )القيادة المتواضعة( ، وهو أمر يحظى بالاهتمام إذ يتفق 

ضع ليس استنكاراً الباحثون عموماً على أن أسلوب القيادة هذا له تأثير عميق على المرؤوسين ، وعليه فإن التوا

ن ، لذلك فقد حظي تواضع للذات ولكنه مصدر مهمل للقوة البشرية يعكس تقديراً دقيقاً للذات وتقديراً لقيمة الآخري

في البحث التنظيمي ، كما تم إحراز تقدم كبير في فهم العلاقات بين القيادة المتواضعة  متزايداً  هتماماً االقائد ب

أن نوع القيادة المتواضعة من الانواع القيادية المهمة والذي يتسم بأن يكون القائد ف الإيجابية ، وعليه نتائجوال

سلطوياً في جانب ويتحلى بالأخلاق العالية والاهتمام بسعادة المرؤوسين ورفاهيتهم ومراعاة مصالحهم من جانب 

مما لذلك تسلط  الدراسة الحالية الضوء على التابعين من خلال التحقيق بين تواضع القائد وتمكين الأتباع آخر ، 

له تأثير كبير في تحفيز المرؤوسين وتحقيق فوائد عدة للمنظمات منها العظمة التنظيمية ، والتي تستطيع المنظمة 

أعضاء المنظمة بالمنظمة  بالتزامظيمي الذي يتمثل التن الالتزامالوفاء بجميع التزاماتها ، وكذلك  في ضوئها

ومن هذا المنطلق جاء اهتمام الباحث   ورسالتها والتزام قادة المنظمة بتلبية الاحتياجات الاساسية للمرؤوسين ،

بموضوع البحث الذي عنى بدراسة القيادة المتواضعة ودورها في تمكين الموارد البشرية ، إذ إن الظروف التي 

ة القطاع الخاص العراقية اليوم بشكل عام  والتي تعد مجموعة العميد التعليمية جزء منها ، تشجع على في بيئ

دراسة العلاقة بين المتغيرات المبحوثة ، لكونها بيئة مناسبة لبروز العديد من الظواهر التي طالما كانت 

لاع الباحث لذلك فهو يسعى لجمع موضوعات مهمة للدراسة ، ولعدم دراسة المتغيرات أعلاه مجتمعة حسب اط

أكبر قدر ممكن من البحوث والدراسات لإعداد الجانب النظري الخاص بالدراسة الحالية ، ولغرض تحقيق أهداف 

منهجية الدراسة وبعض الدراسات  الفصل الاولة ، إذ استعرض تم تقسيمها على اربعة فصول رئيس الدراسة

بعض الدراسات  المبحث الثاني ضمنلى منهجية الدراسة ، في حين تع لالاوشتمل امبحثين ،  عن طريقالسابقة 

 ضمنشتمل على ثلاثة مباحث تاطير الفكري لمتغيرات الدراسة إذ على تقديم التأ الفصل الثانيالسابقة ، وركز 

يعة طب المبحث الثالثتمكين الموارد البشرية  وبين  المبحث الثانيالقيادة المتواضعة وعرض  المبحث الأول

بعرض وتحليل نتائج متغيرات الدراسة الذي تركز في ثلاثة  الفصل الثالثختص االعلاقة بين المتغيرات ، و
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على عرض الوصف والتحليل  المبحث الثانيشتمل اوتطوير أداة القياس و اختبار المبحث الاول ضمنمباحث ، ت

فرضيات الدراسة ، وخُتمِت الدراسة  اختبارالى  المبحث الثالثنصرف اائي لمتغيرات الدراسة وأبعادها والاحص

الى تقديم مجموعة من التوصيات  الثاني نصرفاأهم الاستنتاجات و الأولفي مبحثين تضمن  بفصلها الرابع

 الضرورية فضلاً عن المقترحات المقدمة للباحثين في الدراسات المستقبلية موضوع الدراسة.
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 الفصل الأول

 منهجية الدراسة وبعض الدراسات السابقة
             

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تمهيد      

تطُل على المعلومات إذ وظفت معطيات هذا يمُثل هذا الفصل بوابة الدخول للدراسة التي       

ي للدراسة الحالية من خلال الفصل لتجسير الروابط الفكرية للجهود السابقة مع المغزى الفكر

ختياره ، لموضوع والمسوغات التي شجعت على اجابات واضحة للتعرف على فكرة ابناء إ

دراسة ، وأهميتها  سنعرض في هذا الفصل في المبحث الأول ،  التعرف على مشكلة ال

وأهدافها التي تسعى إلى تحقيقها ، وكذلك مخططها الفرضي ، وفرضيات الدراسة ، وبيان 

المقاييس المعتمدة والتعاريف الإجرائية لمتغيراتها وحدود الدراسة الزمانية والمكانية 

 لوالبشرية والموضوعية ، ونبذة تعريفية عن مجتمع الدراسة وعينتها ووصفها ، والوسائ

ما المبحث الثاني فسيتم اليب جمع البيانات والمعلومات ، أحصائية المستخدمة وكذلك أسالإ

متداداً رات الدراسة الحالية والتي تعُد امتغي عض الدراسات السابقة التي تضمنتعرض ب

الدراسات السابقة  تغيرات ، وكذلك مناقشةفكرياً لأهم وأحدث الدراسات التي تناولت الم

فادة منها وبيان ما يميز هذهِ الدراسة عن الدراسات السابقة ، وبهذا يتكون الفصل الإومجالات 

 من مبحثين:   
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 المبحث الأول

 منهجية الدراسة

 توطئة:

ن أساسيات البحث العلمي وضع منهجيه أإذ يهدف هذا المبحث إلى عرض الاطار المنهجي للدراسة ،       

مبنية على أسس ومناهج وأصول وقواعد مرت بمراحل وخطوات بدأت بمشكلة وتنتهي بحلها ، والتعرف 

على العوامل المؤثرة في ظهورها أو في حدوثها في سبيل التوصل إلى نتائج تفسر ذلك ، وتمهيداً لإرساء 

ح لمشكلة وأهداف الدراسة التي تسعى إلى تحقيقها وكذلك أهمية الجانبين النظري والتطبيقي وذلك عِبر توضي

الدراسة وفرضياتها ، وبيان مجتمعها وعينتها ، والوسائل الإحصائية المستخدمة في تحليل البيانات ، 

عرض التعريفات  فضلاً عنوتوضيح الحدود الزمانية والمكانية للدراسة ، وكذلك بناء المخطط الفرضي 

الفقرات السابقة على النحو ب ما يتعلقالباحث  درساسة ومتغيراتها الرئيسة والفرعية وسيالإجرائية للدر

 الآتي:  

 اولاً: مشكلة الدراسة:

شهدت العقود الأخيرة من القرن العشرين وبداية القرن الحادي والعشرين توظيف العديد من المفاهيم      

جهه من عالم سريع التغيير ، والذي تسعى فيه المنظمات الإدارية المهمة في منظمات الأعمال نتيجة لما توا

وقد  ، لتي تواجه نجاحها على المنافسينإلى زيادة مستويات أدائها وتكافح في مواجهة العديد من التحديات ا

تعد الركن الأساسي في دعم العملية  التي المؤسسات التعليميةب وجد الباحث أنهُ من الضروري الاستعانة

في تلك  التعليمية في العراق ، لذا من الضروري تهيئة الوسائل والأساليب التي تعزز تمكين الموارد البشرية

المؤسسات ، وخصوصاً بين الملاكات الإدارية والقيادية العاملة فيها لتأثيرهم الكبير في دعم وديمومة العملية 

وأكثرها  ساليب مختلفة يمكن أن تعتمدها تلك المؤسسات في دعم تمكين الموارد البشريةالتعليمية ، وهناك أ

حاجة فعلية لممارسة التواضع  أهمية هو تحلي القائد بسلوك التواضع في تعامله مع المرؤوسين ، إذ هناك

رضا عن أسلوبه  قيادات المؤسسات التعليمية للتأثير في سلوك المرؤوسين بالشكل الذي يجعلهم أكثر لدنمن 

 الإداري في التعامل معهم.

تعُد متغيرات الدراسة الحالية )القيادة المتواضعة ، تمكين الموارد البشرية( من الموضوعات الحديثة التي و 

حظيت باهتمام واسع في الآونة الأخيرة ، إذ ذهبت العديد من الدراسات لتوضيح المفاهيم والمعاني المرتبطة 

أثير كبير على المستويات التنظيمية والاجتماعية ، وعلى الرغم من الجهود البحثية المتميزة بها لما لها من ت

للباحثين في موضوعات الدراسة الحالية ، إلا أنها لا تزال بحاجة إلى مزيد من البحث والاستقصاء خاصة 

 فيما يتعلق بالكتابات العربية.
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 الية في التساؤلات الاتية:وفي ضوء ذلك تكمن مشكلة الدراسة الح      

 التساؤل الرئيس:

 ؟ هل تؤثر القيادة المتواضعة في تمكين الموارد البشرية في المنظمة المبحوثة      

 وتتفرع منها التساؤلات الآتية:

هل أن القيادات في مجموعة العميد التعليمية تتبنى قيادة متواضعة في قيادتها وأدارتها في العمل بأبعادها  -1

الستة )الوعي الذاتي ، الانفتاح على التعليقات ، تقدير الاخرين ، احترام الذات ، التركيز المنخفض على 

 الذات ، مفهوم الذات المتسامي( ؟.

معلومات حول الأهداف والأداء ، تقديم  وفيرد البشرية بأبعاده الأربعة )تما مستوى ممارسة تمكين الموار -2

 تقديرية سلطة منح، توفير الوصول إلى المعرفة والمهارات المتعلقة بالوظيفة ، المكافآت على أساس الأداء 

 ( ؟.العمل إجراءات لتغيير

 هل تسهم أبعاد القيادة المتواضعة في تمكين الموارد البشرية من وجهة نظر عينة الدراسة ؟. -3

ردة وتمكين الموارد البشرية من ما هو مستوى علاقة الارتباط بين أبعاد القيادة المتواضعة مجتمعة ومنف -4

 وجهة نظر عينة الدراسة ؟.

في تمكين الموارد البشرية من وجهة  انفرادلمتواضعة مجتمعة وكلٌ على ما هو مستوى تأثير أبعاد القيادة ا -5

 نظر عينة الدراسة ؟.

 اً: أهداف الدراسة:نيثا

في ظل مشكلة الدراسة ولعدم وجود دراسات تبين دور القيادة المتواضعة في تمكين الموارد البشرية ،      

 تهدف الدراسة الحالية إلى تحقيق الأهداف الآتية:

وضع إطار نظري يتضمن المصطلحات الأكثر أهمية لمفهوم القيادة المتواضعة وتمكين الموارد البشرية  -1

 بأبعاده.

 .المتواضعة القيادات في مجموعة العميد التعليمية للسلوكيات على مدى تبني التعرف -2

 تحديد مساهمة القيادة المتواضعة في تمكين الموارد البشرية للمنظمة المبحوثة. -3

 لعينة الدراسة. عية على مستوى المنظمة التعليميةة والفرت الارتباط بين المتغيرات الرئيساختبار علاقا -4

 ر علاقات التأثير بين المتغيرات الرئيسية والفرعية على مستوى المنظمة التعليمية عينة الدراسة.اختبا -5

، والتي بدورها  السلوكيات المتواضعةتهتم الدراسة بتحديد العلاقة والتأثير بين القيادة وانعكاساتها على  -6

 تؤثر بشكل إيجابي على تمكين العاملين.

ستناداً على االدراسة بتوصيات مع آليات تنفيذ  واختتاممبنية على نتائج الدراسة  استنتاجاتالتوصل إلى  -7

 .   الاستنتاجات
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 : أهمية الدراسة:اً لثثا

يعد مفهوم القيادة المتواضعة وتمكين الموارد البشرية منعطفاً فكرياً وفلسفياً وواقعاً علمياً حديثاً في البيئة       

المرتكزات الأساسية لمتغيرات الدراسة المقصودة ، كما تتجلى أهمية  عبريستمد أهميتهُ  الديناميكية العراقية ،

بيان حاله معاصرة ذات أهميه بالغة في عمل المنظمات العراقية ونتيجةً للمحتوى  عن طريقالدراسة 

أهمية الدراسة كمن توالمضمون الميداني فائق الأهمية الخاص بالقيادة المتواضعة وتمكين الموارد البشرية 

 الحالية في النقاط الاتية:

تتجلى أهمية الدراسة الحالية في الأهمية الفكرية لمتغيراتها والتي تعد من المفاهيم الحديثة والمهمة وذات  -1

 التأثير على كثير من مجريات عمل المنظمات وفي مختلف المجالات.

وقدرتها على تحقيق أقصى قدر من  ضع لدى القادةتواال سلوكياتتستمد هذهِ الدراسة أهميتها من أهمية  -2

 التعاون بين الأفراد العاملين.

تقدم الدراسة إضافة علمية وعملية للمكتبة العراقية في إدارة الموارد البشرية بشكل عام بما يحتويه جانبها  -3

 لدراسة.النظري على ملخص لأفكار الباحثين ومساهماتهم في مجال توضيح العلاقة بين متغيرات ا

سعيها لسد الفجوة المعرفية فيما يتعلق بالعلاقة بين متغيرات الدراسة )القيادة  في ضوءتبرز أهمية الدراسة  -4

 المتواضعة ، تمكين الموارد البشرية(.

تعد هذه الدراسة مساهمة متواضعة في مساعدة الباحثين المستقبليين عند دراسة أحد متغيراتها في البحوث  -5

 ة.المستقبلي

نتباه إدارة المنظمات وخاصة المبحوثة بمختلف أقسامها ومستوياتها الإدارية وخاصة اتجذب الدراسة  -6

 قسم الموارد البشرية إلى أهمية تطبيق القيادة المتواضعة.

 اً: مخطط الدراسة الفرضي:رابع

ستناداً إلى الإطار الفكري لأدبيات القيادة المتواضعة وتمكين الموارد البشرية، وفي ضوء مشكلة ا      

ط علاقات الارتبا لتحديدالدراسة وأهدافها ، تتطلب المعالجة المنهجية تصميم المخطط الفرضي للدراسة 

والمتغير التابع )تمكين الموارد ين ، المتغير المستقل )القيادة المتواضعة( ، والتأثير بين المتغيرين الرئيس

  :(1البشرية( ، وكما هو موضح في الشكل)

 

 

 

 



 منهجية الدراسة الفصل الأول: المبحث الأول

 

 
8 

  

 

 

 

 

 H1 

 

 

 H2 

 

                                        

 

 

 

 

 (: المخطط الفرضي لمتغيرات الدراسة1شكل )
 المصدر: إعداد الباحث

       

 ولهذا المخطط عدة مواصفات أهمها: 

 إمكانية قياس أبعاد الدراسة ببساطة. -1

 شمولية المخطط لجميع أبعاد الدراسة. -2

مباشرة بين المتغير مستقل )القيادة المتواضعة  وتأثير ارتباطتتضمن حركة المخطط وجود علاقة  -3

 بأبعادها( والمتغير التابع )تمكين الموارد البشرية بأبعاده(.

 ساً: فرضيات الدراسة:خام

 الدراسة وشرحاً لعلاقات الارتباط والتأثير بين متغيراته وأبعاده ، مثل الفرضيات توضيحاً لموضوعت      

وكذلك محاولة للإجابة على الاسئلة التي طرحت في مشكلة الدراسة وتحقيق أهدافها واختبار جوانبها ، تستند 

 تتفرع منهما مجموعة من الفرضيات الفرعية على النحو الاتي: رئيستين الدراسة الحالية إلى فرضيتين

 الوعي الذاتي

 الانفتاح على التعليقات

 تقدير الاخرين

 لذاتا احترام

 التركيز المنخفض على الذات

 مفهوم الذات المتسامي

معلومات حول الأهداف  وفيرت

 والأداء

أساس  تقديم المكافآت على

 الأداء

توفير الوصول إلى المعرفة 

 والمهارات المتعلقة بالوظيفة

لتغيير  سلطة تقديريةمنح 

 إجراءات العمل

 المتغير المستقل

 تواضعةمالقيادة ال

 المتغير التابع

 تمكين الموارد البشرية

 ارتباطعلاقة 

 تأثير
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ذات دلالة معنوية بين القيادة المتواضعة وتمكين  ارتباطتوجد علاقة  الفرضية الرئيسة الأولى:أولاً: 

 ، وتتفرع من هذهِ الفرضية ست فرضيات فرعية بحسب الآتي: الموارد البشرية في المنظمة المبحوثة

ذات دلالة معنوية بين بعُد الوعي الذاتي وتمكين الموارد البشرية بأبعاده للمنظمة  ارتباطتوجد علاقة  -1

 المبحوثة.

على التعليقات وتمكين الموارد البشرية بأبعاده  الانفتاحذات دلالة معنوية بين بعُد  ارتباطتوجد علاقة  -2

 للمنظمة المبحوثة.

الذات وتمكين الموارد البشرية بأبعاده للمنظمة  احترامذات دلالة معنوية بين بعُد  ارتباطتوجد علاقة  -3

 المبحوثة.

ة معنوية بين بعُد تقدير الأخرين وتمكين الموارد البشرية بأبعاده للمنظمة ذات دلال ارتباطتوجد علاقة  -4

 المبحوثة.

ذات دلالة معنوية بين بعُد التركيز المنخفض على الذات وتمكين الموارد البشرية  ارتباطتوجد علاقة  -5

 بأبعاده للمنظمة المبحوثة.

تسامي وتمكين الموارد البشرية بأبعاده المالذات  مفهوم ذات دلالة معنوية بين بعُد ارتباطتوجد علاقة  -6

 للمنظمة المبحوثة.

يوجد تأثير ذات دلالة معنوية للقيادة المتواضعة في تمكين الموارد البشرية  الفرضية الرئيسة الثانية:ثانياً: 

 ، وتتفرع من هذهِ الفرضية ست فرضيات فرعية بحسب الآتي:  في المنظمة المبحوثة

 يوجد تأثير ذات دلالة معنوية لبعُد الوعي الذاتي في تمكين الموارد البشرية بأبعاده للمنظمة المبحوثة. -1

على التعليقات في تمكين الموارد البشرية بأبعاده للمنظمة  الانفتاحيوجد تأثير ذات دلالة معنوية لبعُد  -2

 المبحوثة.

 ذات في تمكين الموارد البشرية بأبعاده للمنظمة المبحوثة.ال احتراميوجد تأثير ذات دلالة معنوية لبعُد  -3

 يوجد تأثير ذات دلالة معنوية لبعُد تقدير الأخرين في تمكين الموارد البشرية بأبعاده للمنظمة المبحوثة. -4

نظمة يوجد تأثير ذات دلالة معنوية لبعُد التركيز المنخفض على الذات في تمكين الموارد البشرية بأبعاده للم -5

 المبحوثة.

بشرية بأبعاده للمنظمة تسامي في تمكين الموارد الالمالذات  مفهوم يوجد تأثير ذات دلالة معنوية لبعُد -6

 المبحوثة.

 اً: حدود الدراسة: دساس

 للوقوف على ملامح الدراسة الحالية لابد من تحديد حدودها المكانية والزمانية وعلى النحو الآتي:      

تم إجراء الدراسة الحالية في مجموعة مدارس العميد التابعة للعتبة العباسية المقدسة  المكانية:الحدود  -1

 مع توجهات الدراسة الحالية.  لانسجامها
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من  راً عتبااا النظري والميداني )سبعة أشهر( مدة إعداد هذهِ الدراسة بجانبيه استغرقتالحدود الزمانية:  -2

( ، إذ جرى تقسيم هذهِ المدة إلى جزأين ، تضمن الجزء الأول 12/6/2022ولغاية  1/11/2021تاريخ )

إعداد منهجية الدراسة وجانبها النظري ، في حين تضمن الجزء الآخر إعداد الجانب الميداني للدراسة الذي 

 وجمعها وتحليل البيانات وتفسير النتائج.  الاستبانة استماراتشمل توزيع 

 ومقاييسها المعتمدة والتعاريف الإجرائية:اً: مُتغيرات الدراسة بعسا

أبعادها الفرعية بمقاييسها المعتمدة وعدد الفقرات في ( مُتغيرات الدراسة الرئيسة و1يوضح الجدول )      

 في قياس تلك المتغيرات. اعتمادهاكل بعُد من أجل إعطاء صورة واضحة عن المصادر التي تم 

 الفرعية ومقاييسها( متغيرات الدراسة وأبعادها 1جدول )

 عدد المتغيرات ت

 الفقرات 

 مصادر المقياس

  الفرعي الرئيسي

 

 

 

Ou et al.,(2014) 

 

 

 

 

 

1 

 

 

 

 القيادة

 المتواضعة 

 

 

 3 الوعي الذاتي

 3 تقدير الأخرين

 3 على التعليقات الانفتاح

 3 ذاتال احترام

 3 التركيز المنخفض على الذات

 4 الذات المتساميمفهوم 

 

 

 

2 

 

 

 تمكين

 الموارد 

 البشرية 

  3 معلومات حول الأهداف والأداء وفيرت

 

Fernandez & 

)Moldogaziev, (2015 

 4 تقديم المكافآت على أساس الأداء

 توفير الوصول إلى المعرفة والمهارات

 المتعلقة بالوظيفة 

3 

 4 العمل إجراءات لتغيير تقديرية سلطة منح

يسة أما فيما يخص التعاريف الإجرائية التي أعتمدها الباحث في وصف متغيرات الدراسة الرئ         

 تي:وابعادها الفرعية فهي كالآ

 عن طريقهاسمة شخصية يتميز بها القائد تجعل التابعين يشعرون  القيادة المتواضعة )المتغير المستقل(:  -1

على أدائهم للمهام ويعزز الرضا  إيجابيينعكس بشكل  عليهمع رؤسائهم و الأمان عند التواصلبالثقة و

كبير على التجربة وتقبل آراء  بانفتاحالوظيفي للموظفين ومشاركتهم في العمل كما يتميز القادة المتواضعين 

 وتتضمن ستة أبعاد فرعية هي:. الاخرين والاعتراف بأخطائهم

التي  ة تحتوي في جوهرها على فكرة الذات تتطلب فئات من الأحداثعمليات معرفية متقن :الوعي الذاتي -أ

 الأفراد فيما يتعلق بأفكارهم عن أنفسهم. لدنلا يمكن تحديدها إلا من 
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يقوم على أساس المساعدة في إعلام بعض التركيبات في  هو بناء جذري أو تأسيسي ، :تقدير الاخرين -ب

القيمة  لأنه يعّد أدبيات الدراسات التنظيمية ، ولا سيما العدالة التنظيمية ، والكياسة ، والتمكين ، والرحمة ،

التي يمنحها شخص أو أكثر ، ويسُتدل عليه بوسائل مختلفة مثل إظهار الإنصاف والتعبير عن التعاطف 

 .والدعم

هو سمة شخصية مرتبطة بالتكيف والسلوك الاستكشافي والمصالح الفكرية  :الانفتاح على التعليقات -ت

تفضيل التعامل مع المعلومات  فضلاً عنويحفز الناس على البحث بنشاط عن معلومات جديدة ومواقف جديدة 

 الجديدة.

بأن الفرد قطعة صغيرة من الكون ينطوي على نسيان الذات والاعتراف  :التركيز المنخفض على الذات -ث

الأكبر وعلى هذا الأساس وجِد أن التواضع فضيلة تشجع السلوكيات التعاونية والايجابية في المنظمات إذ 

 ينظر الى القادة المتواضعين على أنهم أقل تركيزاً على أنفسهم.

د بالنسبة لمعظم الأفراد ، أذ يعتبر هو جزء من مفهوم الذات ، ويشير إلى التقييم الذاتي للفر :الذات احترام -ج

سمة ثابتة بشكل عام ، ولكنه قد يتقلب بالنسبة للآخرين ، ويرتبط  بالسعادة ، والثقة ، وامتلاك موقف إيجابي 

 ومتفائل تجاه الحياة.

، وأن تمكن من تكوين اتصال بمنظور أكبرللفرد حتى يتجاوز الحدود المعتادة  :تساميمفهوم الذات الم -ح

ل طريقة للتفكير في التسامي هي قبول شيء أعظم من الذات ومن هذا القبول يأتي فهم الدور الصغير أفض

المرء في عالم واسع ، وتقدير للآخرين ، والاعتراف بأن للآخرين قيمة إيجابية إذ يجلب التسامي  يؤديهالذي 

 وجود منظور مناسب للحياة.

إدارية ، أو حالة ذهنية تشجع العاملين على المشاركة  استراتيجيةتمكين الموارد البشرية )المتغير التابع(:  -2

أعمال المنظمة من دون الرقابة المباشرة من  نجازلإمنح السلطة اللازمة لهم  في ضوءفي صنع القرارات 

ويتضمن قدراتهم وجعلهم جزءً من المنظمة. وتعزيز الثقة ب ، الإدارة العليا، والتشجيع على العمل الجماعي

 أربعة أبعاد فرعية هي:

ويشير الى أي مدى توفر المنظمة المعلومات اللازمة للموظفين  معلومات حول الأهداف والأداء: وفيرت -أ

 القرارات. واتخاذفي جميع مستويات الإدارة من أجل توليد الثقة والرغبة في تحمل المسؤولية 

مجموعة العوامل والمؤثرات الخارجية التي تقدم من قبل الإدارة  المكافآت على أساس الأداء:تقديم  -ب

 .وتدفع العاملين أياً كان موقعهم على تنفيذ مهامهم بجد وكفاءة لرفع مستوى العمل كماً ونوعاً 

الى الخبرات ستناداً اتفسير المعلومات  :توفير الوصول إلى المعرفة والمهارات المتعلقة بالوظيفة -ت

والقدرات والقيم بما يتيح الفهم الواضح للحقائق والطرق والأساليب والبادئ وإمكانية تطبيقها عند ممارسة 

 الاعمال والأنشطة ذات العلاقة.
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 الموكلةيشير إلى منح العاملين حرية التصرف في الاعمال و :العمل إجراءات لتغيير تقديرية سلطة منح -ث

 إليهم وضمن نطاق عملهم دون الرجوع الى الإدارة في كل أمر.

 ثامناً: مجتمع الدراسة وعينتها:

 الضروري من كان ، اأهدافه ولتحقيق  ةالحالي للدراسة ميدانيال الجانب متطلبات لتلبية مجتمع الدراسة:   -1 

فقد وقع  ، الأهداف لتلك وصادقة واضحة تصورات وتقديم لتحقيقه نسعى ما مع يتفق دراسة مجتمع اختيار

 يبلغإذ  ، المقدسة كربلاء محافظة في على مجموعة العميد التعليمية التابعة للعتبة العباسية المقدسة اختيارنا

 وبتحصيل دراسي دبلوم وبكالوريوس ودراسات عليا. ، مدرساً ومعلماً ( 400) الملاك التربوي فيها عدد

تمثلت عينة الدراسة بعينة قصدية من الملاكات التربوية في مجموعة العميد التعليمية ، عينة الدراسة:   -2

 استبانة( 200المسترجعة والبالغة ) الاستباناتبشكل إلكتروني ، وبعد تفحص  استبانة 220إذ تم توزيع 

، وبذلك  ستبيانالاعلى  للإجابةمنها لعدم صلاحيتها وعدم تحقيق الشروط المطلوبة  استبانات( 4) استبعدت

 .  )0.89) استجابة، أي بنسبة  استبانة( 196) الإحصائيالصالحة للتحليل  الاستباناتيكون عدد 

مدرساً ومعلماً من  196تم تحديد عينة الدراسة بالطريقة القصدية وضمت  وصف عينة الدراسة: -3

 (: 2مجموعة العميد التعليمية ولمختلف الألقاب العلمية وكما موضحة بالجدول )

 ( وصف عينة الدراسة2جدول )

 النسبة المئوية التكرار المعلومات الشخصية

 النوع الاجتماعي

 %21 41 ذكر

 %79 155 انثى

 %100 196 المجموع

 الفئات العمرية

30 - 25 96 49% 

35 - 31 51 26% 

40 - 36 23 12% 

45 - 41 18 9% 

50 - 46 4 2% 

55 - 51 4 2% 

69 - 56 0 0 

 0 0 61 -فاكثر 

 %100 196 المجموع

 ميلالمؤهل الع

 0 0 اعدادية

 %15 29 دبلوم

 %75 147 بكالوريوس

 %10 20 دراسات عليا

 %100 196 المجموع

5 – 1 133 68% 
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%21; ذكر

%79; انثى

ذكر

انثى

 

 ( أن نتائج خصائص أفراد عينة الدراسة كالآتي:2يتبين من الجدول )

أي ما يعادل  )79%ناث ، إذ بلغت نسبنهم )بية أفراد عينة الدراسة هم من الاأن غال: الاجتماعيالنوع  -1

ناث في ( فرداً ، مما يعني أن نسبة الا41) ما يعادل( أي 21%( فرداً ، في حين بلغت نسبة الذكور )155)

     .( يوضح هذهِ النسب2والشكل ) المجتمع قيد الدراسة أكثر من الضعف قياساً بالذكور

 

  

 

 

 

 

 

 الاجتماعي النوع  عينة لمواصفات البياني الرسم( 2)الشكل

إذ  )30-25أشارت النتائج في الجدول أعلاه إلى أن النسبة الأعلى كانت للفئة العمرية )الفئات العمرية:  -2

من أفراد عينة الدراسة ، بينما كانت النسبة الأدنى للفئة العمرية  (96)( أي ما يعادل %49بلغت نسبتهم )

لدراسة ، وهذا يشير إلى أن المجموعة ( من أفراد عينة ا4أي ما يعادل ) )%2( إذ بلغت نسبتهم )51-55)

( يوضح هذهِ 3والشكل ) بالشكل الصحيح استخدمتتمتلك طاقة بشرية جيدة يمكن أن تعزز أدائها إذا ما 

 النسب.    

 سنوات الخدمة

10 – 6 61 31% 

15 – 11 2 1% 

16 - 20 0 0 

21 - 25 0 0 

 0 0 فأكثر سنة 26

 %100 196 المجموع
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0; اعدادية

%15; دبلوم

;  بكالوريوس
75%

;  دراسات عليا
10%

اعدادية

دبلوم

بكالوريوس

دراسات عليا

 

 العمرية الفئة عينة لمواصفات البياني الرسم( 3) الشكل

أي ما  )%75ذ بلغت نسبتهم )إالبكالوريوس أن معظم أفراد العينة هم من حملة شهادة المؤهل العلمي:  -3

نسبتهم  ( فرداً ، كما تمتلك المجموعة نسبة لا بأس بها ممن يحملون شهادات عليا إذ كانت147يعادل )

هم القدرة على ( فرداً من عينة الدراسة ، وهذا يدل على أن أفراد عينة الدراسة لدي20( أي ما يعادل )10%)

  ( يوضح هذهِ النسب.4عليها بكفاءة والشكل ) والإجابة الاستبانةفقرات  واستيعابفهم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 العلمي المؤهل عينة لمواصفات البياني الرسم( 4) الشكل

-1يتضح من نتائج الجدول أعلاه أن النسب الأعلى لسنوات الخدمة المتمثلة بالفترة من )سنوات الخدمة:  -4

( من أفراد عينة الدراسة ، في حين كانت 133أي ما يعادل )( %68سنة قد حصلت على أعلى النسب ) 5)

( سنة أي ما يعادل فردين فقط من أفراد عينة 15-11النسبة الأدنى لسنوات الخدمة المتمثلة بالفترة من )

 ( يوضح هذهِ النسب.5الدراسة والشكل )

30 - 25; 49%

35 - 31; 26%

40 - 36; 12%

45 - 41; 
9%

50 -
46; 
2%

55 - 51; 
2%

69 -
56; 
0

-فاكثر 
61 ;0

30-25

35-31

40-36

45-41

50-46

55-51

69-56

61-فاكثر 
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5 – 1; 68%

10 – 6; 31%

15 –
11; 
1%

16 
-

20
; 0

21 
-

25
; 0

0; سنة فأكثر26

5–1

10–6

15–11

16-20

21-25

سنة فأكثر26

 

 

  

 

 

 

 

 الفعلية الخدمة مدة عينة لمواصفات البياني الرسم( 5) الشكل

 اً: أدوات الدراسة: سعات

لغرض إكمال متطلبات الدراسة يحتاج الباحث إلى الكثير من البيانات والمعلومات التي تخص الجانب       

 النظري والتطبيقي للدراسة ، وعلى هذا الأساس قسُّمت أدوات الدراسة إلى قسمين وهي كالآتي: 

من أجل تطوير إطار نظري يتناسب مع أهداف الدراسة الحالية ، أعتمد الباحث في بناء  القسم النظري: -1

الباحث ببعض المراجع  استعانالجانب النظري على المصادر المتاحة التي تناولت موضوع الدراسة ، إذ 

( مواقع الانترنيتو ، الرسائل والأطاريحبالمقالات ، البحوث ، الكتب العربية والأجنبية والمتمثلة ب) العلمية

 المرتبطة بموضوع الدراسة.

بوصفها الوسيلة الرئيسة  ستبانةالا استمارة استخدامالدراسة على  في هذهِ  الاعتمادتم القسم التطبيقي:  -2

في جميع البيانات والمعلومات المتعلقة بالجانب الميداني للدراسة ، وقد تم مراعاة الوضوح والتجانس في 

للصياغات الفلسفية غير  استخدامهاعبارات سلسة وسهلة الفهم وعدم  واعتمادهاأعدادها وصياغة فقراتها 

مجيبين ، فضلاً عن محاكاتها للجانب الميداني والعمل الواقعي المفهومة لكي يتم أدراكها وفهمها من قبل ال

)السادة المحكمين( لبيان  الاختصاصللمنظمة المبحوثة ، كما تم عرضها على مجموعة من الخبراء ذوي 

مدى توافق فقراتها مع متغيرات الدراسة والأخذ بالكثير من الملاحظات الجوهرية التي جاءوا بها ، إذ كانت 

التي أتفق عليها الخبراء ، لذلك  الاقتراحاتحسب  الاستبانةبمستوى  الارتقاءم ذات أهمية بالغة في ملاحظاته

تم تغيير بعض الصياغات والفقرات وتطوير المقاييس المعتمدة في قياس المتغيرات حسب ملاحظات وآراء 

 السادة المحكمين ، كما تضمنت الاستبانة محورين وكالآتي:

،  الاجتماعيشتمل على المعلومات التعريفية العامة التي تخص المستجيبين وتمثلت )النوع ا المحور الأول:

 الفئة العمرية ، المؤهل العلمي ، ومدة الخدمة(.

 وتضمن متغيرات الدراسة أبعادها وفقرات قياسها وكانت كالآتي:  المحور الثاني:
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 الانفتاح)بعُد فقرات( و 3 -)بعُد الوعي الذاتي  ستة ابعادوشملَ  القيادة المتواضعة)المتغير المستقل(: -أ

عد فقرات( و )بُ 3 – الذاتفقرات( و )بعُد احترام 3 –فقرات( و )بعُد تقدير الأخرين 3 –على التعليقات 

 فقرات(.4 – الذات المتسامي مفهوم رات( و )بعُدفق3 –التركيز المنخفض على الذات 

معلومات حول الأهداف والأداء  وفيروشملَ أربعة ابعاد )بعُد ت التابع(:تمكين الموارد البشرية)المتغير  -ب

 فقرات( و )بعُد توفير الوصول إلى المعرفة4 –ديم المكافآت على أساس الأداء فقرات( و )بعُد تق3 –

 فقرات(.4 –العمل إجراءات لتغيير تقديرية سلطة منحفقرات( و )بعُد 3 –والمهارات المتعلقة بالوظيفة 

عن تلك الأسئلة  الإجابةلتحديد وزن  ستبانةالاالخماسي في جميع مقاييس  (Likert)وتم استخدام مقياس       

أعطيت الوزن  ( إلى عبارة لا أتفق تماماً التي5أتفق تماماً التي أعطيت الوزن ) وهو مقياس مرتب من عبارة

على ملاحظات  بالاعتمادهي فقرات إيجابية تم تثبيتها  ستبانةالا( ، كما أن فقرات 5 – 1) استجابة( وبمدى 1)

 وآراء الخبراء والمحكمين.  

 : دوات التحليل والمعالجة الاحصائيةأ اً:شراع

 :تيوتتمثل بالآ ، دوات الصدق والثباتأ .أ

: لتحديد مدى اعتدالية البيانات بهدف تحديد ادوات التحليل المناسبة في اختبار الطبيعياختبار التوزيع  .1

 الفرضيات.

 : لتوكيد الصدق البنائي للمقاييس وضمان ملائمتها لمبانيها النظرية.التحليل العاملي التوكيدي .2

 تعقيد او تداخل. : للتحقق من ثبات المقاييس ودقتها في قياس المتغيرات ميدانياً دونكرونباخ الفا .3

 ، وتتمثل بالآتي:  الأدوات الإحصائية الوصفية .ب

 : لتحديد مستوى الإجابة حول الفقرات ومعرفة مستوى المتغيرات ميدانياً.الوسط الحسابي .1

 : لمعرفة مستوى تشتت إجابات العينة حول الوسط الحسابي.الانحراف المعياري .2

 : لتحديد مدى تجانس اجابات العينة .معامل الاختلاف النسبي .3

 : لتحديد شدة الاجابات ومستوى اهميتها النسبية ميدانياً.همية النسبيةالأ .4

 وتشمل الآتي:  ، الأدوات الإحصائية التحليلية .ج

 : يستخدم في تحديد قوة ونوع العلاقة بين متغيرين .(Pearson) رتباطامعامل 1- 

: تستخدم لقياس مستوى علاقات (Structural Equation Modeling) نمذجة المعادلة الهيكلية2- 

 التأثير بين المتغيرات.

 : ه على بعض البرامج الحاسوبية هيعلاأدوات وقد أعُْتمُِدَ في تنفيذ الأ

 .(SPSS V. 23) برنامج1- 

 .(Amos V. 23) برنامج2- 

.(Microsoft Excel 2010) برنامج3- 
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 المبحث الثاني

 بعض الدراسات السابقة

 :توطئة

إليه  انتهتتشكل الدراسات السابقة تراكماً معرفياً تكمن في تعزيز الباحثين بمؤشرات دقيقة عما       

جهود البحوث السابقة ، فضلاً عن الإحاطة بمتغيرات البحث ذات العلاقة بالشكل الذي يدعم الجانب 

النظري والعملي للدراسة الحالية ، كما يؤشر للباحث النجاحات المميزة التي حققها الباحثون والمسارات 

 استنتاجاتما توصلت إليه من  ريقعن طالتي تعثرّوا بها ، فضلاً عن تقديمها فوائد جمة تحيط الباحثين 

 عن طريقالحالية عنها  وتوصيات ومقترحات تفيدهم في سعيهم الجديد ، مع بيان أهم ما يميز الدراسة

التركيز على عدد من النقاط لمتغيرات الدراسة الحالية )القيادة المتواضعة ، تمكين الموارد البشرية( 

 وهذهِ النقاط تتضمن: 

 عنوان الدراسة -1

 هدف الدراسة -2

 الدراسة مستوى -3

 الدراسة وعينة مجتمع -4

 الأساليب الإحصائية المستخدمة -5

 أبرز نتائج الدراسة  -6

 أهم توصيات الدراسة -7

وفيما يأتي توضيح للجهود المعرفية والدراسات السابقة التي أطلع عليها الباحث وراجعها ، وحسب        

 ى الاحدث وكما يأتي:الاسبقية الزمنية من الاقدم إل
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 أولاً: بعض الدراسات السابقة ذات الصلة بمتغير القيادة المتواضعة: 

 بعض الدراسات العربية: -1

 ( بعض الدراسات العربية السابقة ذات الصلة بمتغير القيادة المتواضعة3جدول )

 (2020دراسة )فنجان وأخرون ،  -أ

 في تعزيز التعلم التنظيمي". "دور القيادة المتواضعة عنوان الدراسة

 

 هدف الدراسة

معرفة طبيعة العلاقة بين القيادة المتواضعة والتعلم التنظيمي وكذلك بيان تأثير 

المتغير المستقل المتمثل بالقيادة المتواضعة في المتغير التابع والمتمثل بالتعلم 

 التنظيمي.  

مستوى 

 الدراسة

 بحث أكاديمي.

عينة ومجتمع 

 الدراسة

طبُق البحث على عينة من العاملين في كلية التربية الأساسية بجامعة الكوفة 

 الاستبانة. اعتمادموظف وتم  140وأختار الباحثان عينة عشوائية بسيطة مكونة 

الأساليب 

الإحصائية 

 المستخدمة

( الانحراف 3( المتوسط الحسابي الموزون ، )2الفا كرونباخ ، ) اختبار( 1)

 ( تحليل الانحدار.5( معامل الارتباط البسيط ، )4المعياري ، )

 

أبرز نتائج 

 الدراسة

للقيادة المتواضعة في التعلم  إحصائيةتأثير ذو دلالة و ارتباطوجود علاقة 

 التنظيمي.

 

أهم توصيات 

 الدراسة

بالمكافآت والتحفيز الاهتمام وتشجيع السلوك المتواضع لدى القادة والمديرين 

لفرق العمل بدلاً من مكافئة الفرد ، وكذلك تدريب العاملين على التواضع كونه 

من المعتقدات المتغيرة نسبياً ومن ثم يمكن تأسيس ثقافة التواضع في الموارد 

 البشرية للمنظمة.

 

عمليات أدارة "تأثير القيادة المتواضعة في تحقيق التماثل التنظيمي عن طريق  عنوان الدراسة

 الموهبة".

 (2020دراسة )عليوي ،  -ب
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التعرف على دور القيادة المتواضعة في تحقيق التماثل التنظيمي عن طريق  هدف الدراسة

 .الموهبةعمليات إدارة 

مستوى 

 الدراسة

 بحث أكاديمي.

 

عينة ومجتمع 

 الدراسة

تم تطبيق هذا البحث في الشركة العامة لتوزيع المنتجات البترولية / فرع كربلاء 

عدد من المديرين ومعاونيهم ورؤساء الأقسام والشعب في الشركة والبالغ على 

لجمع  ستبانةالا اعتماد( فرداً وتم 60فرداً من مجتمع البحث البالغ ) (45عددهم )

 البيانات.

الأساليب 

الإحصائية 

 المستخدمة

 بعض الإحصاءات الوصفية وتحليل الارتباط وتحليل الانحدار المتعدد.

 

نتائج أبرز 

 الدراسة

وأثر بين القيادة المتواضعة والتماثل التنظيمي عن طريق  ارتباطوجود علاقة 

 .الموهبةعمليات إدارة 

أهم توصيات 

 الدراسة

 متغيرات البحث الحالية من قبل المنظمات الأخرى.  اعتمادضرورة 

 

بين سلوك القيادة المتواضعة والاغتراب الوظيفي للعاملين في "دراسة العلاقة  عنوان الدراسة

 الفنادق المصرية".

 

 هدف الدراسة

اكتشاف العلاقة بين سلوك القيادة المتواضعة والاغتراب الوظيفي لدى العاملين 

في الفنادق المصرية ، وقياس التأثير المحتمل لسلوك القيادة المتواضعة في 

 عاملين في الفنادق المصرية.الاغتراب الوظيفي لدى ال

مستوى 

 الدراسة

 بحث أكاديمي.

عينة ومجتمع 

 الدراسة

عينة عشوائية من الموظفين والمديرين في الأقسام )الموارد البشرية ، المكاتب 

إذ بلغ عدد  الأمامية ، الإشراف الداخلي( في فنادق الخمس نجوم بشرم الشيخ

 (2021دراسة )النجار وسيد أحمد ، -ت
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 اعتمادعلى العاملين وتم  استمارة 460فندقاً وتم توزيع  23 الفنادق محل الدراسة

 أسلوب الاستقصاء في جمع البيانات. 

الأساليب 

الإحصائية 

 المستخدمة

باط والانحدار ( تحليل معامل الارت3( التحليل الوصفي ، )2( تحليل الثبات ، )1)

 Independent-Samples T-test.( تحليل 4الخطي المتعدد ، )

 

نتائج أبرز 

 الدراسة

يتبنى المديرون والمشرفون ورؤساء الأقسام سلوكيات قيادية متواضعة إلى 

درجة عالية ؛ وجود تأثير سلبي لسلوك القيادة المتواضعة في الاغتراب الوظيفي 

العاملين في هذه الفنادق ؛ لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين آراء الموظفين 

أسلوب الإدارة )فنادق السلسلة والفنادق حول الاغتراب الوظيفي بسبب 

 المستقلة(.

 

أهم توصيات 

 الدراسة

مستوياتهم  اختلافالاهتمام بتأصيل سلوك القيادة المتواضعة لدى المديرين على 

الإدارية ، وأن يكون ذلك أحد معايير اختيار القيادات الإدارية ، لأن المدير يتمتع 

دورات وورش عمل تدريبية دورية  بصفات القائد المتواضع ؛ وضرورة عقد

بين المديرين من مختلف المستويات الإدارية والعاملين من جميع التخصصات 

 التي تتميز بالانفتاح والشفافية لتبادل الآراء والمعرفة والخبرة والمهارات.

 

 بعض الدراسات الأجنبية -2

 القيادة المتواضعة( بعض الدراسات الأجنبية السابقة ذات الصلة بمتغير 4جدول )

 (Jeung & Yoon, 2016)دراسة -أ 

 

 عنوان الدراسة

 "تواضع القائد والتمكين النفسي: التحقيق في الحالات الطارئة".

"Leader humility and psychological empowerment: 

investigating contingencies". 

بشكل كبير من مستوى التمكين النفسي للتأكد فيما إذا كان تواضع القائد يحسن  هدف الدراسة

 للتابعين وتحديد الظروف التي تكون فيها القيادة المتواضعة أكثر أو أقل فاعلية.

مستوى 

 الدراسة

 بحث أكاديمي.
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عينة ومجتمع 

 الدراسة

الاستبانة لجمع  اعتمادموظفاً في كوريا الجنوبية وتم  294استخدام عينة من

 البيانات.

الأساليب 

الإحصائية 

 المستخدمة

( 3تبار هارمان للعامل الفردي     )( اخ2ليل الانحدار الهرمي المعتدل ، )( تح1)

 ( تحليل الانحدار المتوسط والتمهيد.4اختبار تحيز الأسلوب ، )

أبرز نتائج 

 الدراسة

 الأساسية الصفات قائمة في التواضع قيمة على قوية أدلة الدراسة هذه قدمت

 .الناجحة للقيادة

أهم توصيات 

 الدراسة

يجب أن يشمل البحث المستقبلي سياقات ثقافية غير متجانسة وتنوع ديموغرافي 

كما تدرس الأبحاث المستقبلية تأثير تواضع القائد على النتائج البعيدة من خلال 

 الحالات النفسية للتابعين.

 

 

 عنوان الدراسة

 القائد والسلوك الصوتي البناء في الصين: نموذج العملية المزدوجة"."تواضع 

"Leader humility and constructive voice behavior in China: 

a dual process model". 

 

 هدف الدراسة

معرفة كيف يؤثر تواضع القائد في سلوك الموظفين البناء تجاه المشرف 

علانية( من منظور قائم على تحديد الهوية ، )التحدث( وزملاء العمل )التحدث 

 ويسعى إلى التحقق من فاعلية تواضع القائد في السياق الصيني.

مستوى 

 الدراسة

 بحث أكاديمي.

عينة ومجتمع 

 الدراسة

 موظفاً في أربع شركات صينية.  325تم جمع البيانات من

الأساليب 

الإحصائية 

 المستخدمة

ل ( تحلي3( تحليل الانحدار الهرمي ، )2اختبار هارمان أحادي العامل ، ) (1)

 ( نهج التمهيد المصحح للتحيز.4تأثيرات الوساطة ، )

 ( (Li et al.,2018دراسة -ب
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أبرز نتائج 

 الدراسة

أن تواضع القائد يتنبأ بقوة بالسلوكيات الصوتية للموظفين من التحدث علانية ، 

ب تشجيع تواضع القائد كما أن التعرف على العلاقات مع المشرف يفسر سب

للموظفين على التحدث بصوت عالٍ ، بينما يشرح تحديد الهوية التنظيمية سبب 

 تشجيع تواضع القائد للموظفين على التحدث.

أهم توصيات 

 الدراسة

يجب أن يستكشف البحث المستقبلي كيف يتفاعل تواضع القائد مع العوامل 

 القيادية الأخرى لاكتساب مزيد من الأفكار حول فاعلية تواضع القائد.الظرفية أو 

 

 

 عنوان الدراسة

للشركات: التأثير  "القيادة المتواضعة للمدير التنفيذي والمسؤولية الاجتماعية

 الشركة". ركودالوسيط لـ

"CEO Humble Leadership and Corporate Social 

Responsibility: The Moderating Effect of Firm Slack". 

فحص ما إذا كان تواضع الرئيس التنفيذي يؤثر في نتائج المسؤولية الاجتماعية  هدف الدراسة

 للشركات.

مستوى 

 الدراسة

 بحث أكاديمي

عينة ومجتمع 

 الدراسة

الاستبانة  اعتمادشركة فقط في كوريا الجنوبية وتم  85اقتصر حجم العينة على 

 لجمع البيانات.

الأساليب 

الإحصائية 

 المستخدمة

 ( عامل تضخم التباين. 2تحليل نموذج الانحدار البسيط ، )( 1)

أبرز نتائج 

 الدراسة

هناك علاقة إيجابية بين تواضع الرئيس التنفيذي وأنشطة المسؤولية الاجتماعية 

 للشركات وهذه العلاقة يتم تعديلها سلباً بسبب تراخي الشركة.

أهم توصيات 

 الدراسة

يجب تطوير طرق مختلفة لقياس تواضع الرئيس التنفيذي في المستقبل لتوسيع 

 نطاق البحث.

 

 (Hong, 2020) دراسة -ت
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 ثانياً: بعض الدراسات السابقة ذات الصلة بمتغير تمكين الموارد البشرية

 بعض الدراسات العربية: -1

 البشرية( بعض الدراسات العربية السابقة ذات الصلة بمتغير تمكين الموارد 5جدول )

 (2016دراسة )جبر ،  -أ

دارة ضغوط إطار العلاقة بين قيادة التفاوض و"تمكين الموارد البشرية في أ عنوان الدراسة

 العمل".

 

 هدف الدراسة

تهدف الدراسة إلى تقييم العلاقة بين قيادة التفاوض وإدارة ضغوط العمل  

وتأثيرها في تمكين الموارد البشرية في فنادق الدرجة الممتازة لمدينة بغداد وذلك 

النسبية في مجال قيادة بالارتكاز على الدراسات التي تسهم في تقليص الندرة 

البشرية كما تسعى للتعرف على  دارة ضغوط العمل وتمكين المواردإالتفاوض و

 واقع العلاقة التأثيرية لمتغيرات الدراسة في الفنادق المبحوثة.

مستوى 

 الدراسة

 أطروحة دكتوراه.

عينة ومجتمع 

 الدراسة

مديراً في فنادق الدرجة الممتازة لمدينة بغداد وتم  124حدد مجتمع الدراسة 

 الاستبانة لجمع البيانات.  اعتماد

الأساليب 

الإحصائية 

 المستخدمة

( الأهمية النسبية 3( الانحراف المعياري ، )2( الوسط الحسابي الموزون ، )1)

( 6الرتب )سبيرمان( ، ) انحدارعامل ( م5( التحليل العامل الاستكشافي ، )4، )

 معادلة الانحدار الخطي البسيط.

أبرز نتائج 

 الدراسة

ه في بيئة التطبيق كان أبرزها شخصت واقع تمكين الموارد البشرية المعمول ب

أن يتكامل أثر قيادة التفاوض وإدارة ضغوط العمل في منظومة تمكين الموارد 

 البشرية.

أهم توصيات 

 الدراسة

دارية معاصرة وأن توجه المنظمات السياحية والفندقية نحو إأن التمكين ممارسة 

يرتبط بدرجة وعي تلك المنظمات ومستوى إدراكها للمتغيرات البيئية  اعتمادها

 الميزة التنافسية.  امتلاكوتأثيرها في الأداء من أجل 

 (2020دراسة )دعفوس ،  -ب 
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"أثر تمكين العاملين في الولاء التنظيمي" دراسة تطبيقية على فروع مصرف  عنوان الدراسة

 الصحارى بالمنطقة الغربية في ليبيا.

 

 هدف الدراسة

الدراسة إلى التعرف على أثر تمكين الموظفين على الولاء التنظيمي  هدفت هذه

في فروع مصرف الصحراء بالمنطقة الغربية ، ومدى وجود فروق ذات دلالة 

إحصائية في أثر تمكين الموظفين على الولاء التنظيمي بسبب المتغيرات 

 الشخصية والوظيفية.

مستوى 

 الدراسة

 رسالة ماجستير.

عينة ومجتمع 

 الدراسة

عامل أداري بفروع مصرف الصحاري بالمنطقة 100شملت عينة الدراسة 

 الاستبانة لجمع البيانات. اعتمادالغربية وتم 

الأساليب 

الإحصائية 

 المستخدمة

 

 أساليب الإحصاء الوصفي والاستدلالي الأكثر ملائمه لطبيعة تلك البيانات.بعض 

 

أبرز نتائج 

 الدراسة

تمكين العاملين على الولاء التنظيمي لدى العاملين في فروع توجد فروق في أثر 

البنك قيد الدراسة تعزى لمتغيرات الجنس أو الخبرة الوظيفية ، ولا توجد فروق 

 تعزى لمتغيرات )العمر ، المستوى العلمي ، المستوى المهني(.

 

أهم توصيات 

 الدراسة

مجتمع الدراسة ، ومنح العمال الاهتمام بتطوير وتعزيز ثقافة تمكين العاملين في 

قدراً أكبر من الاستقلال وحرية العمل ، وإعطاء العمال فرصة المشاركة في 

صنع القرار ، وأخيراً زيادة المزايا المادية والمعنوية لتحفيز العمال ورفع 

 مستواهم من الولاء.

 

 وتأثيره في تعزيز مخرجات العمل"."تمكين الموارد البشرية  عنوان الدراسة

يهدف البحث إلى التعرف على تمكين الموارد البشرية في دائرة شؤون البطاقة  هدف الدراسة

 الوطنية الموحدة في محافظة كربلاء المقدسة وأثرها في تعزيز مخرجات العمل.

 (2020دراسة )العلي ،  -ت
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مستوى 

 الدراسة

 رسالة ماجستير.

عينة ومجتمع 

 الدراسة

موظفاً في دائرة شؤون البطاقة الوطنية الموحدة في  182 شملت عينة الدراسة

 الاستبانة لجمع البيانات. اعتمادمحافظة كربلاء المقدسة وتم 

الأساليب 

الإحصائية 

 المستخدمة

( الإحصاء 3( تحليل العوامل التوكيدية ، )2( اختبار التوزيع الطبيعي ، )1)

 ( نمذجة المعادلة الهيكلية 5، ) Pearson( تحليل الارتباط البسيط 4الوصفي ، )

أبرز نتائج 

 الدراسة

يسعى القسم قيد الدراسة إلى جعل الأخطاء والمواضيع غير المألوفة فرصة 

للتعلم ، مما يعني أن القسم يستثمر أخطاء العمل في محاولة لتطوير قدرات 

 الموظفين وتنميتها.

أهم توصيات 

 الدراسة

القسم المعني لتوفير نظام اتصال مرن وفاعل يمنح السعي الدؤوب من قبل إدارة 

الموظفين معلومات صحيحة ودقيقة ، مما يسهم في رفع مستوى كفاءة أدائهم ، 

 من خلال توفير قاعدة بيانات محدثة.

 

 بعض الدراسات الأجنبية: -2

 ( بعض الدراسات الأجنبية السابقة ذات الصلة بمتغير تمكين الموارد البشرية6جدول )

 (Fox Craig, 2017) دراسة -أ

 

 عنوان الدراسة

"تمكين الموظف ، نظرية القرار الذاتي ومشاركة الموظف: النموذج المعدل 

 الوسيط". كلية الخريجين جامعة أوكلاهوما الأمريكية.

" Employee Empowerment, Self-Decision Theory and 

Employee Engagement: A Mediation Model". 

فحص العلاقة بين ممارسات تمكين الموظف ، ونظرية تقرير المصير  الدراسة هدف

 للاحتياجات النفسية الأساسية ، ومشاركة الموظف.
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مستوى 

 الدراسة

 .أطروحة دكتوراه

عينة ومجتمع 

 الدراسة

موظفاً فيدرالياً في مراكز السيطرة على  4394تم جمع البيانات من عينة من 

 الاستبانة لجمع البيانات.  اعتمادوتم  (CDC)الأمراض والوقاية منها 

الأساليب 

الإحصائية 

 المستخدمة

تحليل المسار المتغير  (SEM) استخدام (2)نمذجة المعادلة الهيكلية ، ( 1)

 الكامن.

 

 

أبرز نتائج 

 الدراسة

وجود علاقة مباشرة بين ممارسات تمكين الموظف وإشراك الموظف وتلبية  -1

 الاحتياجات النفسية الأساسية ومشاركة الموظف. 

وجود وساطة جزئية بين الاحتياجات النفسية الأساسية ومشاركة الموظفين  -2

 عند تقديم ممارسات تمكين الموظفين.

 

أهم توصيات 

 الدراسة

 كة موظفي العقود العاملين في مؤسسة حكومية.دراسة مستويات مشار -1

يمكن استخدام النتائج لإعلام المديرين ببرامج التدخل لزيادة مستويات  -2

 المشاركة التي تؤثر على جميع الموظفين في المنظمة.

 

 

 

 عنوان الدراسة

ودعم زملائك في العمل ، وتمكين الموظفين ،  "دراسة الذكاء العاطفي ،

والاستقلال الوظيفي ، والأداء الذي يؤثر على الرضا الوظيفي للشركات الخاصة 

 في بانكوك".

"A study of emotional intelligence, co-worker support, 

employee empowerment, job autonomy, and performance 

affecting job satisfaction of private company employees in 

Bangkok". 

 ( (Lamoonkit, 2018دراسة -ب
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 هدف الدراسة

دراسة الذكاء العاطفي ، ودعم زملاء العمل ، وتمكين الموظف ، والاستقلالية 

الوظيفية ، والأداء الوظيفي الذي يؤثر في الرضا الوظيفي لموظفي الشركات 

 الخاصة في بانكوك.

مستوى 

 الدراسة

 ماجستير.رسالة 

عينة ومجتمع 

 الدراسة

عينة في الدراسة من موظفي الشركة الخاصة في بانكوك وتم  276تم جمع 

 الاستبانة لجمع البيانات. اعتماد

الأساليب 

الإحصائية 

 المستخدمة

( تحليل الانحدار 3( التحليل الإحصائي الوصفي ، )2( تحليل ألفا كرونباخ ، )1)

 المتعدد.

 

أبرز نتائج 

 الدراسة

يمكن أن تكون نتائج الدراسة مفيدة للشركات الخاصة في تطوير وتحسين 

مواردها البشرية بشكل فاعل. بالإضافة إلى ذلك ، يمكن أن تكون نتائج الدراسة 

بمثابة دليل للإدارة العليا للحفاظ على موظفيها للعمل معهم لفترة أطول ، وكذلك 

المنظمات. أخيراً ، يمكن تطبيق نتائج  لجعلهم راضين ولديهم علاقة جيدة داخل

 الدراسة لزيادة الرضا الوظيفي للموظفين.

 

أهم توصيات 

 الدراسة

يجب تشغيل دراسة الرضا الوظيفي وتوسيعها لمزيد من الدراسة من خلال 

التركيز على موظفي الشركات الحكومية أو الدولية إذ يمكن أن تتنوع نتائج 

للآثار المترتبة على الإدارة العليا في سياقات الدراسة وتعطي بعض الفوائد 

 مختلفة.

 

 

 عنوان الدراسة

ميانمار  Penguinفي شركة  زبائنوظفين والسلوك الموجه نحو ال"تمكين الم

 الهندسية المحدودة".

"Employee Empowerment and Customer-oriented Behavior 

in Penguin Myanmar Engineering Co., Ltd". 

 (Htun, 2019)دراسة  -ت
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 هدف الدراسة

لفحص تأثير تمكين الموظف على سلوكهم الموجه نحو الزبائن في شركة  -1

Penguin  .ميانمار الهندسية المحدودة 

تحليل تأثير السلوك الموجه نحو الزبائن على الأداء الوظيفي للموظفين في  -2

 ميانمار الهندسية المحدودة. Penguinشركة 

 مستوى

 الدراسة

 رسالة ماجستير.

عينة ومجتمع 

 الدراسة

ميانمار الهندسية المحدودة  Penguinالعاملين في شركة  94جميع الموظفين الـ 

 المقابلة الشخصية لجمع البيانات. اعتمادوتم 

الأساليب 

الإحصائية 

 المستخدمة

 ( المنهج الوصفي. 2حليل الانحدار الخطي المتعدد ، )( ت1)

 

نتائج أبرز 

 الدراسة

أن عوامل التمكين الهيكلية للمعلومات والموارد والدعم لها تأثير إيجابي كبير 

على السلوك الموجه للزبائن والتمكين النفسي له تأثير إيجابي كبير في السلوك 

الموجه للزبائن الإضافة إلى ذلك ، فإن السلوك الموجه نحو الزبائن له تأثير 

 لوظيفي للموظفين.إيجابي كبير في الأداء ا

أهم توصيات 

 الدراسة

ميانمار الهندسية المحدودة يجب أن تمارس باستمرار نهج  Penguinأن شركة 

التمكين الهيكلي والنفسي للحفاظ على سلوك الموظفين الموجه نحو الزبائن أو 

 زيادته.

 

 ثانياً: مناقشة الدراسات السابقة:

تقديم دراسات  في ضوءتركز هذه الفقرة على توضيح مجموعة من العوامل الأساسية التي تم التحقيق فيها      

 سابقة والتي يمكن أن نستخلصها بالآتي:

مراجعة الدراسات السابقة أنها اشتملت على متغير واحد فقط من متغيرات البحث  في ضوءتضح للباحث ا -1

الحالي ولم تجمع بين المتغيرين في دراسة واحدة ، إذ ظهرت بعض الدراسات التي ركزت على أبعاد المتغير 

 الرئيسي ، في حين أن أخرى تناولت الدراسات أبعاد أخرى.
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راسات السابقة أن هناك ندرة كبيرة في الدراسات العربية والمحلية التي مراجعة الد عن طريقلاحظ الباحث   -2

 تناولت دراسة متغير القيادة المتواضعة ، الامر الذي دفعهُ إلى تبني هذا المتغير لتعميقه فكرياً وعلمياً.

إن هذا الاختلاف ف عليهالدراسات السابقة من حيث أهدافها وتفسير المتغيرات الرئيسة قيد الدراسة ، و اختلفت -3

 سينعكس في أهداف الدراسة الحالية وتفسيرها.

تنوعت عينة الدراسات السابقة بين القطاعات الحكومية والخاصة والخدمية والصناعية والصحية والتعليمية  -4

 لمنظمات المختلفة.با مقارنة، وهو مؤشر مهم يشير إلى أهمية الموضوعات 

 ات السابقة:ثالثاً: مجالات الإفادة من الدراس

إنّ تعدد الرؤى والمفاهيم التي جاءت بها الدراسات السابقة أعطت مؤشراً صحياً لمتغيرات الدراسة الحالية       

فأغنتها بجميع فصولها ، وولدّت للباحث تراكماً فكرياً لتوجيه الجهد النظري  والتي جرى تحديدها في مخططها ،

والتطبيقي في دراسة مختلف الموضوعات ، والخروج بنتائج واضحة لمعالجة الاختلافات المتداخلة لمتغيرات 

ئة أو عدم الدراسة ، وللحصول على دراسة متكاملة إلى حدٍ ما من دون الوقوع في مدار التقاطعات أو التجز

 التماسك لمكوناتها لذلك يمكن تحديد أهم مجالات الإفادة من الدراسات السابقة بشكل عام فيما يأتي:

التعرف على منهجيات هذهِ الدراسات ، وتسلسل فقراتها بالشكل الذي مكّن الباحث  المنهجية العلمية للدراسة: -1

المعضلات الفكرية والميدانية وأهداف الدراسات  الاطلاع على في ضوءمن تصميم منهجية الدراسة الحالية 

 السابقة وأهميتها وفرضياتها ونماذجها.

أسهمت الدراسات السابقة وبشكل كبير في إغناء الجانب النظري والفكري  إثراء الجانب النظري والفكري: -2

 عبر الاقتباس من هذهِ الدراسات والإفادة من التأطير النظري الخاص بها.

لم تكن هنالك دراسة تدرس العلاقة بين القيادة المتواضعة وتمكين الموارد  ع على نتائج الدراسات:الاطلا -3

 البشرية ، وهذا مما يشكل دافعاً أمام الباحث لاستكشاف هذهِ العلاقة والتوصل إلى النتائج.

الاطلاع على  طريق عنعينة الدراسة الحالية  لاختيارمهدت الطريق أمام الباحث  عينة الدراسة: اختيار -4

 عينات الدراسات السابقة والإفادة منها في الدراسة الحالية.

الالمام بالوسائل الإحصائية الملائمة للدراسة الحالية عن طريق الاطلاع على الوسائل  الوسائل الإحصائية: -5

 فرضيات الدراسة. لاختبارالمستعملة في هذهِ الدراسات وتحديد الأكثر ملائمة 

 ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة: رابعاً:

 أما أهم المجالات التي تميزت بها الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة تتمثل بالآتي:      
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، تمكين الموارد  متغيرات )القيادة المتواضعةالالعديد من البحوث والدراسات إلى أهمية  شارةإعلى الرغم من  -1

بين متغيرات  توجد هناك دراسة عربية أو أجنبية أو محلية )على حد علم الباحث( درست الجمعالبشرية( لكن لا 

 الدراسة بينما تميزت الدراسة الحالية بالجمع بينهما.

عينة من يار تعد هذهِ الدراسة الأولى من حيث مكان تطبيقها )على حد علم الباحث ومعرفته( ، حيث تم اخت -2

 كمجتمع دراسة. جموعة العميد التعليميةالملاكات التربوية في م

ها أثر كبير في لتركز الدراسة الحالية على الدور الإيجابي لأبعاد )القيادة المتواضعة( كسلوكيات إيجابية  -3

 معالجة السلوكيات السلبية التي قد تعيق تمكين الموارد البشرية.
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 المبحث الثاني: تمكين الموارد البشرية

 المبحث الثالث: العلاقة بين متغيرات الدراسة

 الفصل الثاني
 للدراسةالجانب النظري 
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 الفصل الثاني
 دراسةالجانب النظري لل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تمهيد      

 ية والأدبية لمتغيرات عنوان الدراسةالخلفية الفكر دراسة هذا الفصل في يركز      

ذ إبالشكل الكامل ،  إظهار العلاقة بينهما من أجل إثراء موضوع الدراسةو ةالحالي

في  ةالحالي الدراسةنطلق منه ة الفكرية والأدبية الأساس الذي تيعد تناول الخلفي

للقيادة  ولدرس في هذا الفصل ثلاثة مباحث ، الأالتوصل الى النتائج ، ولهذا سن

المتواضعة ، والثاني تمكين الموارد البشرية ، في حين جاء الثالث لتوضيح العلاقة 

   بينهما ، وكالآتي:
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 المبحث الأول

 القيادة المتواضعة

 توطئة:    
التواضع في أدبيات القيادة ، والتأكيد على طبيعة التبعية بين  لتنظيم اهتماماً متزايداً لدراسةأولى علماء ا      

يمكن الاعتقاد بأن التواضع أمر حيوي للقيادة الفاعلة على المدى القصير ، أذ القيادة ونجاح منظمات الأعمال 

وكذلك على المدى الطويل لذلك فأن فضيلة القيادة المتواضعة أمر بالغ الأهمية في توليد نتائج مواتية للتابعين في 

ذلك فأن الأشخاص المتواضعين أكثر فائدة من الأشخاص الأقل تواضعاً كما أن  فضلاً عنبيئات العمل الحالية 

القادة المتواضعين الحقيقيين قادرون على التوازن بحكمة بين نقيضين من الغطرسة واحترام الذات من أجل بناء 

 .منظمة أكثر كفاءة

 : القيادة:أولاً 

الإدارية وارتبطت بمهارات الشخص وقدراته ودرجة  تمت مناقشة القيادة على نطاق واسع في الأدبيات      

تأثيره في القدرة على تحفيز الناس للعمل نحو تحقيق الأهداف المشتركة لجعل الاشخاص العاديين يظُهِرون أداءً 

( وتكون القيادة مملوكة لجميع الأعضاء الداخليين في المنظمة (Sousa & Rocha,2019:361غير عادي 

ها ورسالتها لذلك تحتاج أي منظمة أو شركة إلى شخصية قيادية يمكن أن تكون مثالاً بغض النظر عن رؤيت

فهي صفة شخصية تؤكد على ضرورة  (Paais & pattiruhu ,2020:579) للأعضاء الداخليين الآخرين فيها

ئد ذكياً ليحظى أن يكون القادة فاضلين ويعتنوا بالناس من حولهم وأن يكون لديهم فضائل جيدة ويجب أن يكون القا

يتم صياغتها من ة تستند إلى قيم ومعتقدات واضحة تؤدي إلى رؤي( كما أنها  (Silva, 2016:2بدعم المرؤوسين

ويلاحظ  (Daniëls et al.,2019:2) قبل القادة الذين يسعون إلى كسب التزام الموظفين وأصحاب المصلحة

وجود ارتباط بين القيادة والصحة العقلية للأتباع بناءً على افتراض أن القيادة عامل اجتماعي يشارك في مسببات 

تحدث القيادة  (Montano et al.,2017:330). اضطرابات الصحة العقلية أو تعزيز الصحة النفسية الإيجابية

ءات الآخرين في المجموعة ويمكن لأي عضو في المجموعة عندما يقوم أحد أعضاء المجموعة بتعديل دافع أو كفا

وقد أظهر العلماء في السنوات الأخيرة اهتماماً   (Zaech & Baldegger,2017:158) إظهار قدر من القيادة

ويعززون تمكين الموظف من خلال  كبيراً بمفاهيم التمكين وتمكين القيادة ، إذ يقود القادة الآخرين لقيادة أنفسهم

 Biemann et)ر سلوكيات القيادة التمكينية التي تنقل المسؤولية والسلطة من القادة إلى المرؤوسين إظها

al.,2015:2)  وعليه فأن تمكين القيادة يعزز جدوى العمل والمشاركة في أتخاذ القرار والتعبير عن الثقة في

لذلك فأن القيادة هي عملية  (Cheong et al.,2016:2-3) الأداء وتوفير الاستقلالية عن القيود البيروقراطية

التي  (Montano et al.,2017:329)التأثير الاجتماعي بين القادة والأتباع التي تسهل تحقيق الأهداف التنظيمية

 (.24: 2008)طشطوش،تم تحديدها ووضعها مسبقاً للمؤسسة 
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 : التواضع:ثانياً 

التواضع في اللغة هو: اظهار التنازل عن المرتبة لمن يراد تعظيمه فهو صفة محمودة تدل على طهارة       

النفس وتدعو الى المودة والمحبة والمساواة بين الناس ونشر الترابط بينهم ومحو الحسد والبغض والكراهية من 

أنه الرغبة في رؤية الذات وتقدير نقاط أما من الناحية الاصطلاحية فقد تم تعريف التواضع على ،  قلوب الناس

  .(259:2021القوة وإسهامات الآخرين والقدرة على التعلم أو الانفتاح على الأفكار والتعليقات الجديدة )عليوي ،

في العديد من الآيات القرآنية الكريمة منها   -سبحانه وتعالى -في كتاب الله  م التأكيد على أهمية التواضعت      

مَاوَاتِ وَمَا فيِ الْأرَْضِ مِنْ دَابهةٍ وَالْمَلَائكَِةُ  قولهِ تعالى واضعح مفهوم التيوض ما ِ يسَْجُدُ مَا فيِ السه وَهمُْ لَا  ﴿وَلِِلّه

كان ينُظر إلى التواضع على أنه صفة غير مرغوبة ترتبط بالضعف والتحقير  سابقاً  .(49)يسَْتكَْبرُِونَ﴾ النحل 

وعدم الجدارة وبعد ذلك أكتشف علماء النفس المعاصرون أدلة على خلاف ذلك إذ وجدوا أن الأشخاص 

  أنهم    كما   الفرصة   لهم   تتاح   عندما  حتى    استغلالهم  المتواضعين يتعاونون مع الآخرين ويتجنبون

فهو يتضمن مجموعة من  (Huynh & Dicke-Bohmann,2020:3). والامتنان   التسامح  إلى  يميلون 

السلوكيات  والمواقف التي تسهل الفهم الدقيق للذات وتنظم العلاقات الاجتماعية إذ يمتلك الأفراد المتواضعون 

كما  (Van Tongeren et al.,2019:2).مزايا علائقية تشتمل أن ينُظر إليهم على أنهم رفقاء مرغوب فيهم 

أن التواضع يمكّننا من تجاوز ذواتنا لأننا ندرك مكانتنا في الترتيب الأكبر للأشياء مما يؤدي إلى زيادة في تقييم 

 Jankowski). الآخرين وليس انخفاض في تقييم الذات كما أنه يتضمن فك قيود الأنا من دوافع الخدمة الذاتية

et al.,2021:2)   

 يظهر الأفراد المتواضعون ميولاً اجتماعية وإيجابية أقوى مثل الرغبة في التضحية ومساعدة الآخرين      

.(Stellar et al.,2018:259) فهم منفتحون جداً على عرض  عليهويرون أخطائهم جزء من حياة الإنسان و

ا أنهم يعترفون بحدودهم جنباً كم (Tingaz & Güvendi, 2019:460). المساعدة الموجهة لتصحيح أخطائهم

 Nielsen). إلى جنب مع نقاط قوتهم ويسعون للحصول على ردود فعل متنوعة ويقدرون مساهمات الآخرين

& Marrone ,2018:805)  ومن ذلك يتبين أن التواضع هو انفتاح الذهن على الأفكار الجديدة والمختلفة مع

يم النجاح والمهارات بشكل واقعي والنظر إلى الذات على أنها جزء إدراك الفرد للأخطاء والقيود الخاصة به وتقي

 (Sapmaz et al.,2016:3). صغير من الكون مع امتصاص ذاتي منخفض نسبياً بدلاً من موقف متكبر

 اً: مفهوم القيادة المتواضعة:ثالث

وضوع من التقاليد اليونانية للتواضع جذور تاريخية عميقة تأتي من الكتابات المبكرة المتعلقة بهذا الم       

والتقاليد الصينية حقق الباحثون تقدماً سريعاً في دراسات التواضع في السنوات العشر الأخيرة خاصة في مجال 

تحويل مفهوم التواضع إلى القيادة تشير الأدبيات في ضوء و (Zhang & Song, 2020:3).القيادة المتواضعة 
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بإدراك أنهم ليسوا مركز الاهتمام مما يسمح للشخص بتقدير نقاط القوة  عاملينلى أن القائد المتواضع يسمح للإ

   (Gonçalves & Brandão, 2017:689). ومساهمات الآخرين

 (Naseer et al., 2020:2). في مجالات القيادة وأخلاقيات العمل ظهر تواضع القادة كموضوع رئيس       

ابية أهمية خاصة  مع أهمية التواضع داخل القيادة وظهر التواضع حركة الدراسات التنظيمية الإيج واكتسبت

كفضيلة حاسمة تسمح للمنظمات بتحرير نفسها من الجمود وأصبحت أكثر مرونة وانفتاحاً وأدى ذلك الى زيادة 

قدرة المنظمة على التكيف مع البيئات المتغيرة ويرجع ذلك في الغالب إلى المستويات المنخفضة من تواضع 

ادة كما أن فضيلة التواضع تعد قوة حاسمة للقادة والمنظمات التي تمتلكها ونقطة ضعف لأولئك الذين لا الق

 يمتلكونها لمساعدتهم في مواجهة القدرة التنافسية المتزايدة في سياق الظروف الاقتصادية المعاكسة

.(Gonçalves & Brandão, 2017:688)   علم النفس والإدارة على وأصبح موضوعاً بحثياً سريع النمو في

 حول    الإدارية  الأبحاث  وتشترك  الرغم من أنه كان ينُظر إليه عن طريق الخطأ على أنه تدني احترام الذات 

أن التواضع يجعل  Ou et al., 2014:4).علم النفس )   في  الحال  هو كما   الزخم  نفس  في أيضاً   التواضع

سياق عالم الشركات حيث تسود المنافسة وتعظيم الأرباح والسعي وراء الميزة لا سيما في والبعض غير مريح 

  مع   تتوافق    لا  يشير إلى تدني احترام الذات وهي سمة شخصية  اً التواضع ضعف دّ ونتيجة لذلك عُ  التنافسية

 ,Rego & Simpson). ) والتنافسية الحديثة   المنظمات في  القادة    يواجهها  التي  الصعبة  الحقائق

 اقتراحأما في الآونة الأخيرة فقد تحول التركيز إلى التواضع باعتباره سمة مهمة للقيادة الفاعلة وتم 2018:2

   المشاركة   ومستوى    للأتباع    النفسية  السلامة    هما     القائد     نجاح     لتقييم    محتملتان    طريقتان 

( .(Walters & Diab, 2016:1  

يمكن للقادة المتواضعين مراقبة أنفسهم بشكل صحيح والحفاظ على العلاقة بينهم وبين مرؤوسيهم من خلال       

أي أن   (Jiang & Jia, 2019:3). الاعتراف بنواقصهم وإهمالها والإعجاب بمزايا ومساهمات المرؤوسين

لقبول الانتقادات والاقتراحات من   القادة يجرؤون على الاعتراف بنقاط ضعفهم وأخطائهم وهم على استعداد

(. (Ren et al., 2020:3المرؤوسين  إذ  يعزز  هذا  الموقف  الصريح  علاقة تعاون جيدة بين القادة ومرؤوسيهم 

كما يمكنهم تحديد الموارد القيمة للآخرين بشكل أفضل ونشر موظفيهم بشكل أكثر فائدة في الأنشطة التنظيمية 

(Funck, 2015:4 .) 

تعُد نتائج القيادة المتواضعة بمثابة شرعية متصورة لرحلة التطوير للموظف والتي تؤدي إلى الحرية النفسية        

ومشاركة الموظفين فالقادة الذين يتسمون بالشفافية فيما يتعلق بالقيود الشخصية لديهم يشيرون إلى قبول الموظفين 

فسية للموظف بسبب الشعور بالشفافية بشأن عملية التطوير لتطورهم الشخصي وينتج عن هذا السلوك الحرية الن

( بعض اسهامات الباحثين لهذا 7ويبين الجدول ) (.Strüfing,2014:6-7الخاصة به وتقليل الخوف من التقييم  )

 المفهوم بحسب تسلسلها الزمني:

 عدد من الباحثين وإسهاماتبعض مفاهيم القيادة المتواضعة وفق آراء  (7جدول )
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 المفهوم المصدر ت

1  

Strüfing,2014 

:6 

نهج القيادة التصاعدي الذي يعتبر المرؤوسين شركاء متساوين وقيمّين 

والاعتراف بالحدود الشخصية والأخطاء وتسليط الضوء على نقاط قوة 

 عن طريقالمرؤوسين وإسهاماتهم وتقديرها ونمذجة أمكانية التعلم 

هذه السلوكيات والاستماع ومراقبة الآخرين والتعلم عن طريق الممارسة 

 مترابطة بشكل كبير ويتم تعزيزها من خلال التفاعل مع الآخرين.

2  

 

Liu,2016:732 

 

 

 

أكبر على الأفكار الجديدة والمعلومات  اً نهج القيادة الذي يقدم انفتاح

 اً المتناقضة والمشورة ويتبنى معالجة أكثر توازناً للمعلومات ويوفر انعكاس

لقبول المعرفة والأفكار الجديدة من  اً للبيئة الخارجية فهو أكثر استعداد اً مهم

سلوك الموظف والاستفادة من نقاط القوة لدى الآخرين وتعزيز الكفاءة 

لمرؤوسين  وبالتالي من المحتمل أن ينُظر إلى القادة المتواضعين الذاتية ل

 على أنهم يتمتعون بتأثير أقوى على سلوك الموظف.

3  

 

Cable,2018:3 

 

أسلوب للقيادة من أسفل إلى أعلى ومساعدة الناس على الشعور بالهدف 

والدافع والنشاط حتى يتمكنوا من تقديم أفضل ما لديهم في العمل وتبني 

من خبرة الآخرين الذين لديهم قوة أقل منهم  للاستفادةعقلية متواضعة 

 ويسعون بنشاط للحصول على الأفكار والمساهمات الفريدة للموظفين من

خلال زيادة ملكية واستقلالية ومسؤولية الأتباع لتشجيعهم على التفكير 

 بأنفسهم وتجربة أفكارهم الخاصة.

4  

Wang et 

al,2018:2 

نمط القيادة الذي يستطيع من خلاله المرؤوسين أن يتحدثوا ويعبروا عن 

أفكار جديدة ويشعرون بالأمان النفسي عندما يقدّر القادة المتواضعون نقاط 

بيئة نفسية آمنة لها القدرة  اً قوة المرؤوسين ومساهماتهم فإنهم يخلقون أيض

على إظهار الذات وتوظيفها دون خوف من العواقب السلبية لذلك تلعب 

 في تشكيل السلامة النفسية. اً مهم اً القيادة المتواضعة دور

5 Zhou & 

Wu,2018:3 

نهج قيادة من القاعدة إلى القمة يتضمن الاستماع ومراقبة الآخرين والتعلم  

من خلال العمل مما يعزز السياقات التنظيمية الداعمة وتوجيه تعلم الموظف 

والرضا الوظيفي  والمشاركة في العمل والاحتفاظ ويخفف الآثار السيئة 

 ية.لنرجسية القائد مما يؤدي إلى نتائج المرؤوسين الإيجاب
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6 Mao et 

al,2019:6 

 محيطهم مع التعامل على التنظيميين القادة تساعد شخصية خاصية

 والتوجه الذاتي الوعي من عالية مستويات إظهار عن طريق الاجتماعي

 التعلم. وقابلية الآخرين حول المتمركز

7 Zhu et 

al,2019:2 

والمرؤوسين من خلال عدسة أسلوب القيادة الذي يقوم فيه القائد بتقييم نفسه 

موضوعية متعددة الأوجه وتقدير القيمة الإيجابية للمرؤوسين ونقاط القوة 

 والمساهمات.

8  

Yang et 

al,2019:2 

تشتمل على خاصية شخصية للقادة وتشير إلى مجموعة من السلوكيات التي 

فأن تؤدي الى تواضع القادة في التفاعلات اليومية مع مرؤوسيهم وبالتالي 

هذه السلوكيات لها تأثيرات شخصية على مواقف وسلوكيات المرؤوسين 

كما يمكنها أن تعزز الرضا الوظيفي للموظفين والمشاركة في العمل وأداء 

 المهام.

9  

Ali et 

al,2020:2 

الخصائص الشخصية للقائد التي تمكنه من التفاعل مع المرؤوسين وتتميز 

 والانفتاحبالرغبة في رؤية الذات بدقة وتقدير واضح للآخرين وقابلية التعلم 

على الأفكار والنصائح والمعلومات الجديدة مع التأكيد على اهتمام كبير 

 بالتعلم من الآخرين.

10 Bhatia & 

Bhatia , 

2020:6828 

نموذج لكيفية النمو يساعد الموظفين على الترحيب برحلاتهم التنموية 

وينُظر إليها على أنها عامل اجتماعي ووقفي مهم يؤثر على استجابات 

في عملية بناء مرونة  اً مهم اً الموظفين في مكان العمل وتلعب دور

 الموظفين.

11 Ali et 

al,2020:18 

 لرؤية الاستعداد وهي رئيسة خصائص ثلاث في تشتمل للقائد شخصية سمة

 والتعليقات الأفكار على والانفتاح الآخرين لدى القوة نقاط وتقدير بدقة الذات

 الجديدة.

12 Afshan et 

al,2021:2 

سمة شخصية للشفافية الذاتية تتضمن رغبة القائد في تصحيح نفسه وتقدير 

دة كما يمكن نقاط القوة لدى الآخرين وإظهار الانفتاح على التجارب الجدي

هذه الممارسات استخلاص العديد من نتائج  عن طريقللقائد المتواضع 

العمل الإيجابية مثل الابتكار في العمل من خلال زيادة المشاركة الوظيفية 

 والنجاح والأداء الإيجابي في العمل.
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13  

 

Cho et al 

,2021:3  

 

لتعزيز السلوك الإيجابي للموظفين الذين  اً واعدو اً أسلوب قيادة جديد

يتخطون حالة الإدراك الذاتي ويميلون إلى أن يكونوا مجهزين بمستويات 

لة في البحث عن عأعلى من التعاطف والتي تعد عنصر أساسي للقيادة الفا

تميز بنظرة ذاتية أكثر موضوعية ي ذيتحفيز الموظف والذكاء العاطفي ال

بي على مواقف وسلوكيات المرؤوسين المتعلقة للقائد وتؤثر بشكل إيجا

 بالعمل.

14  

Kim, 2022:2 

 

 ، الآخرين من والتعلم والمراقبة للاستماع القاعدة من تنطلق قيادة طريقة

 الوظيفي والرضا التعلم توجيه تحسين مثل  إيجابية نتائج تحفيز كما يمكنها

 بالعمل. الأعضاء والتزام

      عتماداً على الأدبيات الواردة افيهالمصدر: من إعداد الباحث ا

جاءت التعاريف السابقة في الجدول أعلاه لتوضيح وجهات النظر المختلفة للباحثين عن مفهوم القيادة        

( (Strüfing,2014المتواضعة  فضلاً  عن  التطورات  التي  مر  بها  هذا  المفهوم   إذ   نلاحظ  من  تعريف 

() (Cable,2018 Zhou & Wu,2018 أن القيادة المتواضعة هي أسلوب للقيادة من القاعدة الى القمة ) يعتبر

المرؤوسين شركاء متساوين وقيمّين والاعتراف بالحدود الشخصية والأخطاء وتسليط الضوء على نقاط قوة 

والرضا الوظيفي  ز السياقات التنظيمية الداعمة وتوجيه تعلم الموظفيعزلتالمرؤوسين وإسهاماتهم وتقديرها 

،  الآثار السيئة لنرجسية القائد مما يؤدي إلى نتائج المرؤوسين الإيجابية تقليلوالمشاركة في العمل والاحتفاظ و

وزملائه على أن القيادة المتواضعة هي سمة شخصية للقائد تنطوي على  (Ali et al,2020)في حين أتفق كل 

 والتعليقات الأفكار على والانفتاح الآخرين لدى القوة نقاط ة وتقديربدق الذات لرؤية ثلاث خصائص هي الاستعداد

بدقة برغبة القائد في تصحيح نفسه ،  الذات لرؤية ستبدل الاستعدادفقد اAfshan et al,2021) الجديدة ، أما )

فقد أعتبر القيادة  (Liu,2016)خاصيه رابعة هي قابلية التعلم ، أما  (Ali et al,2020)وبالمقابل أضاف 

وتعزيز الكفاءة الذاتية  أكبر على الأفكار الجديدة والمعلومات المتناقضة والمشورة اً يقدم انفتاح اً نهجالمتواضعة 

حين  ، في نظر إلى القادة المتواضعين على أنهم يتمتعون بتأثير أقوى على سلوك الموظفوالللمرؤوسين 

 Mao)، أما في تشكيل السلامة النفسية اً مهماً دور تؤديمتواضعة القيادة ال. أن  (Wang & Zhu,2018)يرى

et al,2019) عن  الاجتماعي محيطهم مع التعامل على التنظيميين القادة تساعد شخصية خاصية . فقد عدّها

أن  القيادة   (Zhu et al,2019). الذاتي ، ومن جانب اخر فقد بين  الوعي من عالية مستويات إظهار طريق

أشار      حين   في  ،  والمرؤوسين   نفسه  بتقييم   القائد  فيه  يقوم الذي  القيادة   سلوبأ  المتواضعة  هي

Yang et al,2019) تعزز الرضا  التيسلوكيات المرؤوسين تتضمن تشتمل على خاصية شخصية للقادة (. بأنها

نموذج  (. فقد عدّها(Bhatia & Bhatia , 2020، أما  الوظيفي للموظفين والمشاركة في العمل وأداء المهام
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،   وفي     الاتجاه    نفسه     فقد         التنموية   برحلاتهم   الترحيب   على   الموظفين   يساعد   لكيفية النمو

 .أسلوب قيادة جديدًا واعدًا لتعزيز السلوك الإيجابي للموظفين بأنها (Cho et al ,2021). صورها

للقيادة  الاستعراض المقدم آنفاً لمفاهيم القيادة المتواضعة يمكن للدراسة الحالية أن تقدم تعريفاً وبعد       

بالثقة والأمان عند  المتواضعة على أنها )سلوك شخصي يتميز به القائد يجعل المرؤوسين يشعرون من خلاله

عزز الرضا الوظيفي للموظفين على أدائهم للمهام وي إيجابيالتواصل مع رؤسائهم وبالتالي ينعكس بشكل 

كبير على التجربة وتقبل آراء الاخرين والاعتراف  بانفتاحومشاركتهم في العمل كما يتميز القادة المتواضعين 

 بأخطائهم(. 

 : أهمية القيادة المتواضعة:اً رابع  

 تبرز أهمية القيادة المتواضعة بالنقاط الآتية:      

 . Ali et al.,2020:3))والمرؤوسين للقادة مثل تسهيل الحرية النفسية  عملياتتتضمن القيادة المتواضعة  -1

  .بدء انعكاس دور القائد والتابع ودعم مرونة التنظيم وتعزيز الميل نحو التغييرات المستمرة على نطاق صغير -2

للقيادة المتواضعة تأثير إيجابي في أداء الموظف فهي تساعد في تعزيز أداء الموظفين والتزامهم بالعمل  -3

 . Ye,2019:566-567)وتحفيزهم على الابتكار وتحسين أداء الفريق) 

 تساعد القيادة المتواضعة على بناء جو اتصال جيد بين القادة والمرؤوسين. -4

تشجع الأفراد  عليهمتواضعون ومنفتحون و في إدراك الأعضاء الآخرين على أنهم تسهم القيادة المتواضعة -5

 (.Peng et al.,2020:1على مشاركة أفكارهم الفريدة بشكل استباقي )

يمكن للقيادة المتواضعة أن تثير الفخر لأن القائد المتواضع يسلط الضوء على قدرة الآخرين ومساهمتهم لذلك  -6

من  إيجابي للذات ويطور مستوى عالٍ  يؤدي إلى تكوين تقييم   القائد  قبل من  الاعتراف   فإن  للموظف بالنسبة

 (.Sun,2020:55الفخر) 

ظهار المزيد من أعمال التفويض وتشجع المرؤوسين على اقيادة متواضعة تساعد القائد على العمل في بيئة  -7

 القرار. واتخاذالمشاركة في التقدم 

يدرك المرؤوسون الدعم من القادة  عليهالمتواضعة وتشجع قدرات وإسهامات المرؤوسين وتؤكد القيادة  -8

 (.Li, 2021:716) والمنظمة

القيادة المتواضعة على المعرفة والأفكار والاقتراحات الجديدة وبذلك فهي شاملة ومنفتحة على التعلم  انفتاح -9

اطرة في أبداء اقتراحاتهم والتي من المرجح أن يتبناها وتقبل النصائح الجيدة وهذا يعني أن الموظفين أقل مخ

 القادة.
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يؤدي تواضع القائد إلى تعزيز نهج قيادة أقل اهتماماً بالذات يساعد على إعجاب المرؤوسين تجاه القائد  -10

 ضلوثقتهم به وبذلك تتولد علاقات داعمة بين القائد وأتباعه واستخدام غير أناني للسلطة واتخاذ قرارات أف

.(Owens & Hekman, 2012:789)  

ن تواضع القائد يعزز السياقات التنظيمية الداعمة ويوجه تعلم الموظف ورضا التقدم الوظيفي للموظف إ -11

 وتعزيز المشاركة في العمل والاحتفاظ به ويخفف من الآثار السيئة لنرجسية القائد مما يؤدي إلى نتائج إيجابية

.(Al-mabhee, 2021:137)  

 القيادة المتواضعة في المنظمة التربوية تكمن في الآتي:ومما تقدم ترى الدراسة الحالية أن أهمية  

 تساعد القيادة المتواضعة في تحقيق أهداف المنظمات بطريقة أكثر كفاءة وفاعلية.  -1

تعمل القيادة المتواضعة على تعزيز العلاقات الإنسانية الإيجابية بين القائد والمرؤوسين وبما يضمن  -2

 التواصل والتعاون والعمل الجماعي ، ومن ثم تحقيق الأداء الفردي والجماعي والمنظمي.

 ظمات.تشجع سلوكيات الاندماج بين القادة والمرؤوسين في المن -3

 التوتر والحد من الصراعات بين القادة والمرؤوسين.تقلل مستويات  -4

 تواضعة:ميجابيات وسلبيات القيادة الإ: خامساً 

مثيرة  للاهتمام  في  الأدبيات  حول  إيجابيات  وسلبيات  القادة   المتواضعين إذ أتفق كل   هناك مناقشة       

 Shannonhouse et al.,2019:10-11) ; Qin et al., 2020:1 ; Yuan et al.,2018:4 ; vanمن 

der Meer & Kjellson,2012:15-16 (Coppola, 2021:11-13 ; :على الآتي         

 الجوانب الإيجابية للقيادة المتواضعة: -1

دوراً حاسماً في تحسين قدرة الشركة على  ؤدونلأنهم ي منظمةاضعين يجلبون ميزة تنافسية للن القادة المتوإ      

ذلك فأنهم  يميلون إلى إنشاء منظمة تحفز  فضلاً عنالتعرف على التهديدات والفرص الخارجية والاستجابة لها 

التعلم التنظيمي وتحصل على مستويات أعلى من خدمة الزبائن وتكون فاعلة في التكيف مع التغيير ولتحقيق ذلك  

تواضع إلى التأكيد على تعزيز الموظف فالقادة المتواضعين يسهلون التعرف على أتباعهم مع يحتاج القائد الم

القائد والثقة في القائد والكفاءة الذاتية والدافع الأعلى والاستعداد الأعلى للتضحية وعليه فأن المنظمات ذات القادة 

تمر لمدة طويلة ويذكر أن أحد أسباب النجاح المتواضعين تصبح معايير أسهل في صناعاتها لأن الأداء المتفوق يس

على المدى الطويل هو أن القائد المتواضع يولي أهمية كبيرة في انتخاب خلف مناسب وإعداده لضمان نجاح 

 الشركة في المستقبل كما أنه يجنب الشركة الإحراج العام المحتمل مثل الاحتيال والامتيازات غير المتناسبة.

 للقيادة المتواضعة: الجوانب السلبية  -2

يعتقد العديد من العلماء أن هناك حالات لا يفيد فيها التواضع الشركة ينبع هذا أساساً من حقيقة أن فكرة أن        

القائد المتواضع هو قائد أفضل فمثلاً أن بعض الموظفين يعتقدون أن القادة المتواضعين ليسوا مهيمنين بما يكفي 



 القيادة المتواضعة الفصل الثاني: المبحث الاول

 

 
41 

كما أن بعضهم قد يربط بين  منظمةلمقارنة بايخاطرون بأن يكونوا أقل فاعلية  ليهعفي المواقف التنافسية و

يثقون بدرجة أقل في قائدهم بالإضافة إلى ذلك فأن الموظفين يفضلون أن  عليهالتواضع وتجارب فشل القائد و

يكون القادة لا تشوبهم شائبة وواثقون جداً من أنفسهم ولا سيما التعبير عنهم تجاه العالم الخارجي فهم يعتقدون أن 

فين نحو تحدٍ ساحق في هناك أوقاتاً يضطر فيها القادة إلى الإدلاء ببيانات كاذبة عن قصد من أجل إلهام الموظ

 . حين يرى بعضهم أن تلقي الاهتمام الإيجابي أو العطاء هو عبء أو التزام

  : صفات القادة المتواضعين:سادساً 

هناك عدد من الخصائص التي تساعد القادة المتواضعين على فهم نقاط قوتهم وضعفهم وحدودهم ويدركون        

ويقدر هؤلاء الأشخاص أنه ليس لديهم جميع الإجابات ونتيجة لذلك فهم على قوى خارج أنفسهم  اعتمادهمى مد

  قيودهم الفردية   وعليه      فقد      أتفق     كل     من  الآخرين كوسيلة للتغلب على هاماتإسيبحثون بنشاط عن 

(Morris,2005:1332  ;   Vera&Rodriguez-Lopez,2004:395  ; Hong,2020:29 ;    

 Qiuyun et al., 2020:466 (van der Meer & Kjellson 2012:14 ;  :على الخصائص الآتية 

       منفتح على نماذج جديدة. -1

 حريص على التعلم من الآخرين. -2

 .يقر بحدوده وأخطائه ويحاول تصحيحها -3

 يطلب المشورة.  -4

 .يقبل الفشل مع البراغماتية -5

 لديه رغبة حقيقية في الخدمة. -6

 يشارك التكريم والتقدير مع المتعاونين. -7

 .يطور الآخرين -8

 يحترم الآخرين. -9

 يقبل النجاح بالبساطة. -10

 .ليس نرجسياً ويحارب التملق -11

 يتجنب الرضا عن النفس. -12

 .اقتصادي -13

 : هل يمكن للقائد أن يطور نفسه ليكون متواضعا؟ سابعاً 

ذ لا يمكن لأي شخص أن يطور التواضع إلمتواضعة تختلف آراء الباحثين حول إمكانية تطوير الخصائص ا       

جات إلا إذا كان لديه بالفعل قاعدة في شخصيته ويرى أن هناك أشخاصاً لا يستطيعون تقديم أنفسهم لوضع احتيا

يه من القيادة شخصياً في شكل القوة والإعجاب هؤلاء الأشخاص فإن ما يحصلون عل الآخرين في المقام الأول أما
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والشهرة أكثر أهمية. وعلى الرغم من أن التواضع ليس من السهل تطويره إلا أنه يمكن تعلمه ، إذ يذكر الباحثون 

أن المضاعفات الرئيسة لتطوير التواضع تكمن في صعوبة الانخراط في تغيير شخصي عميق وإدراك الذات. 

دون أن هناك بعض الأدوات التي يمكن للقادة استخدامها لتعزيز التواضع في مؤسستهم ومع ضبط النفس يعتق

الشركة  استراتيجيةوبالتالي تطوير تواضعهم ، فعلى سبيل المثال يذكرون أن تضمين العناصر المتواضعة في 

لأشخاص المنفتحين وثقافتها بشكل صريح يدعم القائد لتقديم مثال جيد للسلوك باستمرار وأيضاً  يجب توظيف ا

فقط على تطوير خصائص متواضعة وتشجيع ممارسات مكافأة التواضع وأخيراً يجب أن   يرفض القائد علناً 

 (van der Meer & Kjellson,2012:16). السلوك المتغطرس والنرجسي  

تفق كل من ان بممارسة القيادة المتواضعة إذ هناك عدد من النصائح التي تتعلق بأولئك الذين يرغبوو      

(Smith,2009:3 ; Elnagar, 2021:312) :على النصائح الآتية 

 .خدمة الآخرين بغض النظر عن المنصب -1

 تحدث جيداً عن الآخرين ولا سيما المرؤوسين. -2

 .    ومة النزعة الثقافية نحو الفرديةالخضوع للسلطة ومقا -3

 جميعاً نرتكب الأخطاء.لأننا  -سامح  - 4

 الظلم ضدك وقاوم دافع المقاومة. اصبر على -5

 )مقاومة التغيير(. استمع إلى ردود الفعل والنقد وقاوم أسلوب الدفاع -6

 الاعتراف بالأخطاء المهنية هو علامة على الشخصية. -الاعتراف بالأخطاء  -7

 كرسيك المحجوز في بعض الأحيان.أوجد المكان المتواضع. على سبيل المثال التخلي عن  -8

 قد يكون هذا صعباً ولكنه حيوي في بناء ملف تعريف التواضع. -التواصل مع من هم أقل حظاً  -9

 : أبعاد القيادة المتواضعة: اً ثامن

أن التواضع فضيلة إنسانية تعكس سمة  ظهراللاهوتية والفلسفية والاجتماعية  ياتدبلاا ةمراجع في ضوء      

يمكن  وعليه لأن جميع الفضائل تمثل نزعة مكتسبة لفعل ما هو صواب أو صالح ، اً نظر اً شخصية مستقرة نسبي

. لذلك من المهم Morris,2005:1331) ) عتبار التواضع على أنه قمة التميز البشري بين الغطرسة والتواضعا

المتواضعة التي تسهم في تشكيل البحوث المستقبلية والتي تهدف الى فهم القيادة دراسة ومعرفة أبعاد القيادة 

 (Morris,2005)يؤثر القادة المتواضعون على أتباعهم ففي دراسة  عبرهاالمتواضعة وتحليل العمليات التي 

الوعي الذاتي ،  وهي) ثلاثة أبعاد تتضمن" القائد تواضع وعواقب السوابق: للقيادة التواضع جلبالموسومة "

 المرؤوسين سمات تأثير كيفية على في دراسته الموسومة "نظرة Matthews,2018) أما )( ، يماسالت الانفتاح ،

هي و أبعاد  ثلاثةالمتواضعة" فقد أعتمد مقياساً مكون من تسعة عناصر يحتوي على   القيادة سلوكيات نتائج على

 & Walters)(. وقد أضاف القوة وإسهامات الآخرين ، قابلية التعلم الرغبة في رؤية الذات بدقة ، تقدير نقاط)
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Diab,2016) ( في دراستهما الموسومة "انخفاض التركيز على الذاتبعُداً رابعاً هو ) الآثار: المتواضعة القيادة 

في حين  عنصر ، 12المتابعين" لتصبح أربعة أبعاد مكونة من  ومشاركة النفسية السلامة على المترتبة

(Chiu,2012) " الوعي الذاتي )ستة أبعاد وهي  اعتمدواقد  " القيادة على التواضع تأثيروزملائه في دراستهم

وزملائه في دراستهم   (Ou et al,2014)(، وكذلكي وموقف الامتنان والتأمل الذاتي واللباقةماسوالانفتاح والت

في الإدارة الوسطى"  المديرين واستجابات العليا الإدارة فريق بتكامل المتواضعة التنفيذيين المسؤولين اتصالات"

المتسامي  الذات ومفهوم التعليقات على والانفتاح الذاتي )الوعيحددوا ستة أبعاد للقيادة المتواضعة هي أيضاً 

في الدراسة الحالية  اعتمادهاالذات( والتي سوف يتم  واحترام  الذات على المنخفض والتركيز الآخرين وتقدير

وملائمتها مع موضوع الدراسة فضلاً عن الوصول الى نتائج معمقة وقياس دقيق لمعرفة دور وتأثير  لانسجامها

 .هذهِ الأبعاد على  المتغيرات الأخرى

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( أبعاد القيادة المتواضعة6الشكل )

 )بالاعتماد على الادبيات السابقة(. المصدر: من اعداد الباحث 

 الذات ومفهوم التعليقات على والانفتاح الذاتي يوضح الشكل اعلاه أبعاد القيادة المتواضعة وهي )الوعي      

 الذات( وأدناه شرح مفصل لتلك الأبعاد: واحترام الذات على المنخفض والتركيز الآخرين المتسامي وتقدير

 الوعي الذاتي: -1

تسارعت الأبحاث المتعلقة بالوعي الذاتي وكان هذا التسارع مدفوعاً إلى حد كبير بنظريات الإسناد التي        

تسلط الضوء على الطبيعة الشخصية للمشاعر الواعية وتوجد تحت حيل حفظ ماء الوجه والمصالحات 

عن القدرة على تقييم الذات وتشمل هذه المشاعر   (Sznycer,2019:143). والإنجازات الكبيرة والصغيرة

  السياق الطارئ نظراً لأن هذه المعايير تشير عموماً  عن طريقمقارنتها بالمعايير التي يوفرها المجتمع أو  طريق

مفهوم الذات 

 المتسامي

الانفتاح على 

 التعليقات

 الوعي الذاتي

 تقدير الاخرين
التركيز 

المنخفض على 

 الذات 

 الذات  احترام

 القيادة المتواضعة
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 أخلاقية عواطف  تعد   بالذات   الواعية    المشاعر   أن    يعني    وذلك  ، الأخلاقي    السلوك     إلى

.(Lanciano  & Curci, 2019:2)   ، وتظهر أهميتها على نطاق واسع في تحفيز الشعور بالذنب ، والفخر

 والإذلال ، والإحراج ، وتشكيل السلوك الأخلاقي ، وتعزيز العمل لإصلاح العلاقات والصورة الاجتماعية

.(Leeming   et al.,2021:2)  رار الأخلاقي وهناك اتفاق عام على أن المشاعر الواعية بالذات توجه اتخاذ الق

مرجعهم الأخلاقي  عن طريق، وبالتالي تؤثر على السلوك الأخلاقي إذ يقيم الناس باستمرار أفكارهم وأفعالهم 

الشخصي للقيم والمعايير كما تؤثر المشاعر الواعية بالذات على السلوكيات المعادية للمجتمع  بما في ذلك 

 .  (Spruit et al.,2016:5-6) الانحراف

دوراً مهماً في  ؤديأهداف طويلة الامد ، وبالتالي ت المشاعر الواعية بالذات هي السلوك المباشر نحو أن      

. وتتشكل من خلال تقلب العواطف والمشاعر مثل (Gilead et al.,2016:208)تنظيم دور التحكم الذاتي  

 Harrison). وتقييمات للذاتالذنب والفخر والإحراج ولوم الذات ، والتي لا يمكن أن توجد بدون تصورات 

et  al.,2017:22)   كما إن استنباطها يتضمن عمليات معرفية متقنة تحتوي في جوهرها على فكرة الذات تتطلب

 ,Lewis). فئات من الأحداث التي لا يمكن تحديدها إلا من قبل الأفراد فيما يتعلق بأفكارهم عن أنفسهم

الأدبيات حول موضوع التواضع الاعتراف بأن العنصر الأساسي  ومن المواضيع الثابتة في (2019:311-316

رين ، وعلى الرغم من أن التواضع قد لا يكون علماً خى فهم نقاط القوة والضعف لدى الاللتواضع هو القدرة عل

  Morris,2005:1331). حقيقياً للذات إلا أنه اتجاه دائم للتقييم الموضوعي لقدرات الفرد وحدوده )

هو ليس استخفافاً بالذات ، ولا اهتماماً كبيراً لفهم الصحيح لحدود الفرد وحالته أن اتساقاً مع ما سبق فوا      

 ووضوح ، حتى  بدقة  لرؤيتها   وميل النفس  عن   موضوعية  نظرة   بالمصالح الخاصة ، بل هو رغبة في أخذ

ويؤكد البعض على أهمية الوعي الذاتي والقوة  (Chiu et al.,2012:131).تأثير   لأي  خاضعة  تكون لا 

التراكمية للخطوات الصغيرة للتأثير على تقدم الفرد ، ومن ثم الاستفادة من ذلك لتحقيق النتائج المرجوة 

المشاعر الواعية دوراً محورياً في تحفيز وتنظيم جميع الأفكار والمشاعر  تؤدي(. و942-941: 2021)البردان،

المهم تحديد كيفية مساهمة المشاعر الواعية بالذات في أهداف البقاء والأهداف   ا وبالتالي ، منوالسلوكيات تقريبً 

فهي تخدم الوظائف الاجتماعية وتوجه السلوك للقيام بأشياء ذات قيمة   (Chen et al.,2020:1). الاجتماعية

يؤثر الحفاظ على مشاعر الوعي اجتماعية وتجنب الأشياء التي تقوض المكانة في المجموعة ومن المرجح أن 

 عليها اءً بنوالتصرف  واستيعابها بها التي يتم  تلقيها  الطريقةالتعليقات وكذلك  الذاتي بشكل إيجابي على توصيل

(Nguyen & BynumIV, 2021:4-5)   ، كما أن هذه المشاعر يمكن أن تحفز الناس على العمل الجاد

والتصرف بشكل جيد ، وتولي المسؤولية ، ولكن هذه السلوكيات تعتمد على المشاعر الواعية بالذات التي يمر 

والفخر  من الخجل النتائج أكثر لهذه الإيجابية من الدوافع تعدّ  لأنهابها الناس مع الشعور بالذنب والفخر الحقيقي 

وتتضمن هذه المشاعر الواعية للذات إحساساً بالتوتر  (Schaumberg & Tracey, 2020:17). المتغطرس
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والندم على فعل الشيء السيئ وقد يفكر الفرد في كيفية التراجع عن الفعل أو كيف يجب أن يتصرف بشكل مختلف 

تماعية  وتحقيق  الأهداف  تساعد الأشخاص   على   التنقل  بنجاح  في  البيئة  الاج  وبذلك

وفي سياق ما ذُكر ترى الدراسة الحالية أن الوعي الذاتي هو .  (Hendriks et al.,2019:2-3)الاجتماعية

الفهم الصحيح للفرد وحالته لأن التواضع لا ينتقص من قيمة الفرد لذاته بل يهتم بشخصية الفرد لنفسه حتى 

ع قادر على فهم نقاط القوة والضعف لديه من أجل التقييم لا يخضع لرؤى كاذبة إذ أن الشخص المتواض

 الموضوعي لقدراته وحدوده.

 تقدير الآخرين: -2

البعد الثاني هو تقدير الآخرين ومساهماتهم ويشمل التعبير اللفظي عن التقدير للمساهمات ، والاعتراف       

بقوى المرؤوسين ، واستخدام كلمة "نحن" عند الحديث عن النجاح ويمكن للقادة المتواضعين أن يدركوا أهمية 

بشكل أفضل من القادة الأقل  تصادمى تجنب السيكونون قادرين عل عليهنقاط القوة والمواهب لدى الآخرين ، و

وتقدير الاخرين على أنه بناء جذري أو تأسيسي ، يقوم  احتراموينظر إلى   (Matthews,2018:5). تواضعاً 

على أساس المساعدة في إعلام بعض التركيبات في أدبيات الدراسات التنظيمية ، ولا سيما العدالة التنظيمية ، 

القيمة التي يمنحها شخص أو أكثر ، ويسُتدل عليه بوسائل مختلفة مثل  يعدّه، والرحمة ،  والكياسة ، والتمكين

واقترح علماء آخرون  (Rogers & Ashforth, 2017:5). إظهار الإنصاف والتعبير عن التعاطف والدعم

لتعرف على (. فهو يساعد في ا(Argandona, 2015:2أيضاً أن الاستماع إلى الآخرين جزء مهم من التواضع 

كما يدرك  (Walters & Diab, 2016:33).نقاط قوة المرؤوسين وتقدير مساهماتهم والاعتراف بنقاط قوتهم 

تعتمد على تلك الخصائص  استراتيجياتصياغة  عليهون جوانب القوة والضعف لدى أتباعهم وعالقادة المتواض

التي يمتلكونها ما يجعل القادة المتواضعون  يقرون  مساهمات  أتباعهم  ويثنون  عليهم  عند  القيام  بمهامهم  

 (. 184: 2020بالشكل الأمثل )فنجان واخرون ،

ضع المعبر عنه وبذلك فأن التواضع هو زيادة في تقدير الآخرين وليس نقصاً في تقدير الذات ويعكس التوا      

في المواقف التي تعزز الآخرين بدلاً من تعزيز الذات ويقود الفرد إلى الاعتراف وإظهار أنه يقدر نقاط قوة 

الآخرين كما يتيح التواضع للفرد تجاوز الاستجابة التنافسية عند التفاعل مع الآخرين والاعتراف والإعجاب 

تهديد منهم وتماشياً مع هذا المنطق فأن التواضع الحقيقي يتعلق بنقاط القوة وإسهامات الآخرين دون الشعور بال

(. (Owens et al.,2013:1519أكثر بامتلاك نظرة سامية لقدرات الآخرين بدلاً من نظرة سلبية عن الذات 

ويميل الأفراد إلى احترام وتقدير الأشخاص المتعاونين إذ أن التفاعل مع شخص صادق ورحيم ومتواضع قد يفيد 

(. كما أدرج علماء القيادة الاحترام والتقدير في (Hartley et al.,2016:3ر من التفاعل مع شخص آخر أكث

والدراسات التجريبية وجادل البعض بضرورة تضمين المواقف والقيم  ةتلف التعاريف والنماذج المفاهيميمخ



 القيادة المتواضعة الفصل الثاني: المبحث الاول

 

 
46 

يزة في نماذج القيادة والبحوث والسلوكيات المحترمة للقادة والمرؤوسين بشكل صريح باعتبارها بنُيات متم

.(Rudolph et al.,2021:1)  

فضلاً عن ذلك فأن التقدير والاحترام من النتائج الشخصية التي تسهم في تماسك وعمل المجموعة وبالتالي       

مشتركة ، والتي من المحتمل أن   بهوية  المجموعة في   تعزز بشكل مباشر تصورات الناس كأعضاء قيمين

بالإضافة لذلك عندما يشعر أعضاء   (Nelson et al.,2019:5-11). تزرع الثقة في زملاء العمل واحترامهم

المجموعة بالتقدير والاحترام والتشجيع من قبل رؤسائهم فأنهم قد يشكلون بعد ذلك هوية مشتركة عليا أو هوية 

در إضافية للاحترام المتبادل وبالتالي تمكين الحياة الاجتماعية والسياسية مزدوجة والتي يمكن أن تعمل كمصا

 البناءة في المنظمات التعددية التي تتميز بها من خلال تعدد المعتقدات أو التفضيلات أو الممارسات

.(Reininger et al.,2020:556) ة وعليه فأن الاحترام له مغزى لجميع الناس لأنه يظهر الكرامة والقيم

ويحتاج إلى فهمه في سياق تاريخ من التمييز العنصري فهو أداة علائقية ذات مغزى في تفاعلات العاملين مع 

ويشمل الاحترام من الآخرين التقدير والاهتمام والأهمية ويكمن في  (Liang et al.,2020:347).أقرانهم 

حترام الذات في المستوى الرابع من مجالين ، مستوى الاحترام ومستوى السمو الذاتي. وتم العثور على ا

الاحتياجات البشرية ، وهو واضح أيضاً في مستوى السمو الذاتي الذي يتم فيه وضع الاحتياجات الفردية جانباً 

لصالح خدمة الآخرين إذ يتصرف الناس بطرق مقصودة لتلبية احتياجاتهم ويسعون إلى إرضاء مستوى الاحترام 

عالي لأنفسهم ، واحترام الذات ، وتقدير الآخرين وهذا مهم في تشكيل هوية الناس لتحقيق تقييم مستقر وثابت و

،  والقوة ،  والقدرة  ،  والكفاية  الشعور بالثقة بالنفس ، والقيمة كما أن الرضا عن مستوى احترام الذات يؤدي إلى

ترى الدراسة الحالية أن وفي سياق ما ذُكر   (Rewakowski,   2018:193). للعالم وضرورية  مفيدة لتكون

رؤسائهم فضلاً  لدنتقدير الأخرين هو تقدير لمساهمات العاملين بالمهام والأعمال التي يؤدونها والتشجيع من 

 زرع الثقة في زملاء العمل واحترامهم. عليهعن دورهِ في تماسك وعمل المجموعة و

 الانفتاح على التعليقات:  -3

يعد الانفتاح أحد الأبعاد الرئيسة للشخصية في نموذج العوامل الخمسة أو )الخمسة الكبار( على الرغم من       

إدراجه في إطار عمل الخمسة الكبار ، إلا أن الانفتاح هو البعد الأكثر صعوبة الذي يمكن الاعتماد عليه بسبب 

لوصف الملموسة ، يلتقط الانفتاح الفرد الذي هو مفكر هيكله الواسع والمحدّد بشكل فضفاض. في أكثر مستويات ا

ومبدع ومتشعب ، وغالباً ما يكون مفتوناً بالتجارب الجمالية  في أوسع مستوى من الوصف ، ويكون الأفراد 

المنفتحون للغاية فضوليين فكرياً ، ولديهم خيال ثري ، ويختبرون نطاقاً أوسع من المشاعر ، ويبحثون بنشاط 

ينُظر إلى الانفتاح على أنه سمة شخصية مرتبطة  (Carducci & Nave, 2020:293). متنوعةعن تجارب 

بالتكيف والسلوك الاستكشافي والمصالح الفكرية ويحفز الناس على البحث بنشاط عن معلومات جديدة ومواقف 

 (. (Trapp et al.,2019:5جديدة بالإضافة إلى تفضيل التعامل مع المعلومات الجديدة 
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وأرتبط مفهوم الانفتاح بمجموعة من المفاهيم الشعبية ذات النكهة الإيجابية بشكل قاطع تقريباً مثل المشاركة        

يفهم الأفراد   (Kozel, 2017:45). أمر مرغوب فيه كار ، وعليه فإن ممارسة الانفتاحو التمكين والشفافية والابت

رة على فهم الذات ومعرفة حدود الفرد وفهمه أمر خاطئ بتواضع أن بعض الأمور خارجة عن إرادتهم ، والقد

وضعيف لذلك فإن الانفتاح هو أهم خصائص التواضع وسوف يحافظ الشخص المتواضع على فضوله تجاه أفكار 

. يتضمن التواضع معرفة أن هناك  (Chiu et al.,2012:131)وممارسات الآخرين ويكون مهتماً بفهم الآخرين

ة الفرد ويشير هذا إلى كونك متواضعاً يعني أن تكون منفتحاً على الأفكار الجديدة وطرق أشياء خارجة عن إراد

  Morris,2005:1331).المعرفة وبالتالي ، فإن التواضع ينطوي أيضاً على الرغبة في التعلم من الآخرين )

ائد تتمتع بالقوة يتعلق الانفتاح بتوسيع تصورات العقل ، وهي إحدى العلامات على أن شخصية الق       

والاستقرار في اتخاذ القرارات وهي نشطة في كل مجال تعمل فيه ، كما أنها قادرة على التواصل مع الآخرين 

والتعايش معهم بسرعة ، بالإضافة إلى أن الانفتاح  غالباً ما يستدعي التفكير الإيجابي ، وأن النجاح حليفاً 

(. ولا يترددون في تقديم المساعدة 261: 2021ها )عليوي ،للأشخاص المنفتحين  في أي تجربة يمرون  ب

للآخرين دون تفكير مسبق ، كما يمكنهم ضبط أنفسهم واللجوء إلى الناس ، والبحث عن ملاذ بلا حواجز ، مما 

: 2019يدعم قوتهم ويمنحهم  شعوراً دائماً   بالسعادة   والتفاؤل   ،   ويكونوا   محبوبين  بين  الناس  )العبيدي ، 

ذلك فأن الأشخاص المرنين والمتقبلين لجميع الاحتمالات التجريبية ربما تكون هذه المرونة  فضلاً عن(. 152

هي الأكثر تحديداً للأشخاص المنفتحين تمكنهم من أن يكونوا مبدعين ، ويؤسسوا وجهات نظر معقدة للعالم ولا 

( (Christensen, 2020:2ل يتفاعلون معها أيضاً ، ب يرى الأشخاص المنفتحون المزيد من الاحتمالات فحسب

جمالية  وحساسية  جديدة  كما أن الأفراد المنفتحين يتمتعون بالعالمين الخارجي والداخلي ، ولديهم فضول ، وأفكار

. ويمكن وصف الانفتاح (Vuyk et al.,2016:192)  متطورة قيم  وأنظمة  حي فكري وخيال   وفضول عالية 

انب: الخيال النشط )الخيال( ، والحساسية الجمالية ، والانتباه للمشاعر الداخلية ، وتفضيل من خلال ستة جو

التنوع ، والفضول الفكري  يوصف الأشخاص الذين حصلوا على درجات عالية في هذا البعد بأنهم أذكياء ، 

غير تقليديين  ومبدعون ، ونشطون ، وخيالون ، واستكشافيون ، وفضوليون ، وذو اهتمامات واسعة ، و

Piechurska-Kuciel, 2018:192) ويتمتع الاشخاص ذوو الانفتاح العالي بإمكانية أكبر للوصول إلى .)

الأفكار المتنوعة والقدرة المعززة على استيعاب ودمج المعلومات الجديدة ، مما يؤدي في النهاية إلى قدر أكبر 

يحفز القادة المتواضعين على إعادة فحص القيم التقليدية كما أن الانفتاح  (Pi et al.,2019:3).من الإبداع  

وفي سياق ما ذُكر ترى (. (Maldonado & Spangler, 2021:9والإبداع في جعل مساعيهم الذاتية حقيقة 

على التعليقات هو من أكثر الصفات المميزة للشخصية الفاعلة لأنه يمكّنها من  الانفتاحالدراسة الحالية أن 

التفكير بشكل إيجابي ويضفي عليها شعوراً بالسعادة والتفاؤل كما أنها تكون قادرة على التفاعل مع الآخرين 

 والتعامل معهم فضلاً عن أن النجاح حليفاً للعاملين المنفتحين في أي تجربة يمرون بها.
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 التركيز المنخفض على الذات: -4

هذا يعني أن القائد المتواضع يسعى إلى نسيان نفسه ، مدركاً أنه مجرد جزء صغير من هذا الكون ، ثم ينظر       

إلى القائد المتواضع على أنه أقل تركيزاً على نفسه ، وهذا القائد يوضح لمرؤوسيه المعرفة  والمهارة  والطريقة  

والإصرار على التواضع يتطلب فهم مكاننا   (Elnagar, 2021:314). عمال المطلوبة منهماللازمة لأداء الأ

الصحيح والتركيز على الآخرين أكثر من التركيز على أنفسنا هذا المفهوم الديني للتواضع "وجهة نظر التحقير 

دم أهميتنا فيما يتعلق وهي وجهة نظر ينبغي لنا بواسطتها أن نعترف بشكل نشط وعلني بتواضعنا وع -الذاتي" 

بعظمة الله ولا يتطلب التواضع أن يكون لدينا فقط موقف متدني تجاه إنجازاتنا وتقديرنا لذاتنا  ، بل يتطلب أيضاً 

  (Nadelhoffer&Wright,2017:311-  312). الانخراط في تحقير ذاتي نشط )وربما حتى كراهية الذات(

لتواضع ينطوي على نسيان الذات والاعتراف بأن الفرد قطعة صغيرة يشتمل التركيز الذاتي المنخفض على أن ا

من الكون الأكبر وعلى هذا الأساس وجِد أن التواضع فضيلة تشجع السلوكيات التعاونية والايجابية في المنظمات 

هم (  إذ أن183: 2020إذ ينظر الى القادة المتواضعين على أنهم أقل تركيزاً على أنفسهم )فنجان واخرون ،

    وليس  للمنظمة    شيء   كل    وقبل   أولاً    طموحهم     لكن  -لا يصدق   بشكل   طموحين 

وتسهم جوانب التوافق المتمثلة في التواضع والصدق والإيثار ، على   (Caldwell et al.,2017:4).لأنفسهم

وجه الخصوص ، في ضعف تركيز القادة على الذات  كما يرتبط التواضع بشكل إيجابي بتقدير الآخرين ، والتقييم 

ن المداولات لأن القادة المتواضعين يتمتعون بدرجة عالية م، الذاتي الدقيق ، وانخفاض التركيز على الذات نظراً 

والسعي نحو الإنجاز ، فإنهم يميلون إلى التفكير بعناية قبل اتخاذ الإجراءات ، ويكونون أكثر وعياً بكل ما يدخل 

الآخرين في  وإسهاماتفي القرارات الناجحة بحيث يكون القائد أكثر واقعية حول نقاط القوة والضعف لدى الفرد 

قوية رغبة القادة في تقييد المصلحة الذاتية لخدمة الآخرين ، والتي تعد   نجاح المهمة ، كما يساعد التواضع على ت

   (Maldonado & Spangler, 2021: 9-8). التركيز على الذات لانخفاضأساساً 

والتواضع ينظر إلى الذات على أنها جزء صغير من الكون مع امتصاص ذاتي منخفض نسبياً بدلاً من       

موقف متكبر إذ يقدم الأفراد الذين يتمتعون بمستويات عالية من التواضع الفرص المتاحة لهم وخصائصهم 

 يتصرفون بطريقة مبالغ فيها ، الشخصية أثناء تقييم نجاحاتهم ومهاراتهم ، وفي الوقت نفسه  يمكن القول إنهم لا

   في  بتواضع    أنفسهم   يقيمون  الذين للأفراد   الاجتماعية ويرون أنفسهم جزءاً من العالم ، كما أن العلاقات 

وتحرر الأفراد المتواضعين من الحاجة إلى تعزيز  (Sapmaz et al.,2016:3). الاجتماعية أكثر جودة   بيئاتهم

تيح لهم أن يكونوا سعداء حتى عندما يتفوق الآخرون ، كما أن الحالات المتواضعة تشير إلى الأنا الخاصة بهم ي

وعي أقل بالذات وعليه فأن القدرة على الاهتمام بالآخرين ونسيان الذات هو ما يميز المتواضع عن النرجسي أذ 

العلاقات ، مستخدمين الآخرين يركز النرجسيون على احتياجاتهم الخاصة ويميلون إلى أن يكونوا ذرائعيين في 

 . (Chancellor & Lyubomirsky, 2013:826-827)كسلع يمكن التخلص منها لأغراضهم الخاصة 
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فضلاً عن ذلك يمكن أن يكون لدى شخص ما تركيز منخفض على الذات دون التركيز على مصالح الآخرين        

بينما يفكر في نفسه في نفس الوقت أكثر مما ينبغي ، فقد يركز شخص ما على الآخرين  -والعكس صحيح أيضاً 

وهذا لا يعني أن التواضع يتطلب منا أن نكون قديسين وأخلاقيين أو أن نختزل أنفسنا إلى منفعة هامشية من أجل 

مساعدة المحتاجين على الرغم من أن التواضع متوافق مع هذه المواقف والسلوكيات الفوقية ولكنه يتطلب منا أن 

يقظين ، ومنتبهين ، ومراعاة العمل الخيري تجاه الآخرين ، وخاصة أولئك الذين قد يحتاجون إلى المساعدة  نكون

أو الذين يتعرضون للأذى وتشمل المظاهر السلوكية لانخفاض التركيز على الذات الافتقار إلى الرغبة في تضخيم 

ي عرض الذات وأسلوب الحياة أي )التواضع الذات والانفتاح على المعلومات الجديدة والصعبة  والبساطة ف

وفي سياق ما ذُكر ترى الدراسة الحالية أن التركيز   (Nadelhoffer et al.,2017:274). والانفتاح(

بأنفسنا  الاهتمامبها أكثر من  والاهتمامبحقوق الأخرين  والاعترافالمنخفض على الذات هو نسيان الذات 

والتعاونية في  الإيجابيةن ضمنها لذلك فأن التواضع يشجع السلوكيات والعمل لصالح المنظمة التي يعملو

  المنظمات وينظر إلى القادة المتواضعون على أنهم أقل تركيزاً على أنفسهم.

 الذات: احترام -5

بناءً على أدبيات الاحترام بين الأشخاص ، من المنطقي تصور احترام الذات على أنه تقييم إيجابي باعتباره       

ذا قيمة ويستحق الاحترام ، وبغض النظر عن الصلات الشخصية والاحتياجات يمكن منح الاحترام لشخص ما 

قيمته المتأصلة كإنسان  )ب(ترام المكانة( ، وضعه الاجتماعي الذي يشار إليه غالباً باسم )اح )أ(على أساس 

الصفات الشخصية المثيرة للإعجاب ذات الطبيعة الأخلاقية  )ج(ويشار إليها باسم )الاحترام غير المشروط( ، 

أو الشريفة )على سبيل المثال ، النزاهة الأخلاقية ، والاهتمام برفاهية الآخرين ، والعمل إلى أقصى حدود القدرة 

 العقلية( والإنجازات  والمواهب  الفكرية  والمهارات  ويشار  إليها غالباً باسم )تحقيق الاحترام(والصلابة 

.(Clucas, 2020:839)  ويمكن الاستدلال على أن السعي وراء احترام الذات هو المصطلح الذي يتعامل مع

الرضا في النفس ، من منظور  الجهد الذي يبذله شخص ما للحصول على الهدف وهو الشعور بالتقدير والثقة أو

لذلك فأن احترام الذات ليس شيئاً يتطور بين   وبالإضافةتجاهه أنه شخص يستحق الاحترام   اعتقادالذات هناك 

نما يبُنى تدريجياً من خلال الرغبة في العمل إرة أو قرار أو تعديل في السلوك وعشية وضحاها أو نتيجة لأي فك

أصبح تقدير الذات العالي يرتبط بالعديد من الصفات الإيجابية للصحة العقلية ونجاح  في عدد من مجالات الحياة أذ

 الحياة والسعادة كما يعد أحد   الاحتياجات    الحيوية    للبشر   لأنه   يحدد    نوعية   الحياة   التي    يعيشونها

.(Siskawati, 2020:97-98)   

ة إلى التقييم الذي يقوم به الفرد ويحتفظ به عادةً فيما يتعلق بنفسه ، ومن خلال تقدير الذات يمكن الاشار      

ويشير إلى أي مدى يعتقد الفرد أنه قادر ، ومهم ، وناجح ، وجدير وهو بذلك حكم شخصي على الجدارة يتم 

واحترام وأن كلاً من النرجسية   (Branden, 2021:9). التعبير عنه في المواقف التي يتبناها الفرد تجاه نفسه
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الذات ينطويان على وجهات نظر إيجابية عن الذات ، ولكنهما لا يتطابقان إلا بشكل ضعيف مع ارتباط معتدل 

في الواقع ، إذ لا يتمتع العديد من النرجسيين باحترام الذات ويرون أنفسهم أفضل بلا ريب من أقرانهم من البشر 

ك ، فإن العديد من أصحاب الثقة بالنفس ليسوا نرجسيين بل ، كما أنهم ليسوا سعداء بأنفسهم وعلى العكس من ذل

 (Brummelman et al.,2016:9).يخجلون من رؤية أنفسهم أفضل من الآخرين  إنهم يقدرون أنفسهم ، لكنهم 

وأن أحد مكونات الرفاهية الذاتية هو احترام الذات الذي هو جزء من مفهوم الذات ، ويشير إلى التقييم الذاتي 

للفرد بالنسبة لمعظم الأفراد ، أذ يعتبر تقدير الذات سمة ثابتة بشكل عام ، ولكنه قد يتقلب بالنسبة للآخرين ، 

الحياة  تجاه   ومتفائل  إيجابي    موقف  وامتلاك ،  والثقة   ،   بالسعادة   العالي   الذات   تقدير  ويرتبط 

Saiphoo et  al.,2020:2) .) 

الذاتية ، حتى عندما تكون تلك الآراء الذاتية سلبية ، يعود  فردكما إن التصرف بطريقة تؤكد وجهات نظر ال      

يولد إحساساً بالاستقرار والنظام ، بفوائد مهمة إذ يعزز التحقق من وجهات النظر الذاتية تصورات السيطرة و

مما يجعل الناس يشعرون وكأنهم يعيشون في عالم آمن يمكن التنبؤ به  كما أن التصرف وفقاً لوجهات نظر الفرد 

   وبشكل أكثر تحديداً ، من الذات تقدير لذات من المزيد من الانخفاضات فيالذاتية يساعد أيضاً على حماية ا

وقدمت الأدبيات السابقة   (Stuppy  et al.,2020:957). تؤكد وجهات النظر الذاتيةبطريقة   خلال التصرف

دليلاً على أن الأفراد الذين يتمتعون بتقدير كبير للذات يستمرون أكثر في مواجهة المهام الصعبة أو الإخفاقات ، 

في حين أن الأفراد الذين يعانون من تدني احترام الذات يمتلكون موارد أقل للدفاع ضد تهديد الرفض  ويعرف 

ر الذات العالي متى يجب عليهم الإقلاع عندما يكون هناك ما يشير إلى أن المثابرة قد الأفراد الذين يتمتعون بتقدي

 احتراموفي سياق ما ذُكر ترى الدراسة الحالية أن  (.(Tang & Baker2016:6-7تكون استراتيجية سيئة 

لواقعي الذات هو الشعور بقيمة الذات ، والذي يتجذر في التجارب الشخصية ، ويربط السلوك الشخصي ا

 ونتائجه في العلاقات بين الشخص والآخرين.

 مفهوم الذات المتسامي: -6

التسامي على نطاق واسع في الأدبيات الفلسفية والنفسية للإشارة إلى الذاتي  مفهوم تم استخدام مصطلح      

ت على أنها مجموعة من المفاهيم والظواهر ذات الصلة وأصبح يشير الى المدى الذي يعرّف فيه الشخص الذا

جزء لا يتجزأ من الكون ككل ، بالإضافة إلى ذلك ، فإن المنظرين المعاصرين في علم نفس الوعي قد تعاملوا 

النمو الروحي   للنضج العليا   بالمستويات  مرتبطاً   إنمائياً   معلماً   باعتباره  الذاتي السمو   موضوع  مع

.(Garcia-Romeu et al.,2015:2)  ويمثل أيضاً تجاوز الحدود المعتادة  للفرد حتى يتمكن من تكوين اتصال

بمنظور أكبر ، وأن أفضل طريقة للتفكير في التسامي هي قبول شيء أعظم من الذات ومن هذا القبول يأتي فهم 

جابية إذ يجلب الدور الصغير الذي يلعبه الفرد في عالم واسع ، وتقدير للآخرين ، والاعتراف بأن للآخرين قيمة إي

 Morris,2005:1331). التسامي وجود منظور مناسب للحياة )
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من التقييمات المركزة على الآخرين ، مما يؤدي إلى تحويل الانتباه  المتسامي الذاتمفهوم نشأ يما  وعادةً          

رفع مستوى رفاهية ة نحو العملي في ميولهُ  هُ بعيداً عن الذات نحو احتياجات ومخاوف الآخرين أذ يتم توجيه

    والعمل  ، الامتنانحالة  التعاطف ، وأفعال كرم متبادلة فيمن خلال سلوك الحد من الضرر في حالة  الآخرين

. ويمكن تطوير التسامي  (Keltner&Piff, 2020:160- 161) حالة الرهبةفي الإيجابي والتعاون الاجتماعي 

يمكن للأفراد تطويره من خلال أداء سلوكيات محددة: التعبير عن الامتنان ،  ، أولاً كفضيلة بطريقتين أساسيتين. 

، يمكن  وثانياً وإظهار التقدير للجمال )الأخلاقي( والتميز ، والتعبير عن الأمل ، وتفعيل التدين أو الروحانية  

هبة والسمو والأمل ، وتحديداً الر المتسامي الذات مفهوم للأفراد أن يطوروا تفوق السمات من خلال تجربة

ب مشترك: ناجفاً طفيفاً ، إلا أنها تشترك في والإعجاب على الرغم من اختلاف هذه التجارب العاطفية اختلا

. (Raney et al.,2018:3-4)الخير الأخلاقي أو الفضيلة الموجودة غالباً في الأشخاص الآخرين وأفعالهم 

عمومية للمصطلح ، لوصف انخفاض عام في التركيز على  التسامي ، بالمعنى الأكثرالذاتي  مفهوم ويستخدم

الذات والدوافع الأنانية وغالباً ما يفُسهر على أنه قيمة تؤكد على الكونية والإحسان وتتعارض مع قيم التعزيز 

   (Yaden et al.,2017:2-3).الذاتي التي تركز على السعي وراء القوة الشخصية

بشكل أساسي من خلال الاهتمام بتعزيز رفاهية الآخرين ، مما يؤدي  المتساميالذات  مفهومويتم تنظيم        

نتباه الفرد نحو أحول ي المتساميالذات  مفهوم إلى تحويل الانتباه نحو احتياجات واهتمامات الآخرين ، وعليه فإن

المشاعر الإيجابية الأخرى ، فإنه شترك في عدد من الخصائص مع الفئة الأوسع للتأثير الإيجابي مثل يالآخرين و

  فأنها الأخرى  الإيجابية  عن المشاعر  تميزها التي متلك عدداً من الميزاتيوارده وبني عقلية الفرد وميوسع وي

شجع وجهة يعزز وي أنهلذلك ف (Stellar et al.,2017:201).  المركزة الأخرى  التقييمات  من  عادةً  تنشأ 

 Clayton et). رتبط بمزيد من الإيثار والسلوكيات الاجتماعية والازدهار البشريينظر موجهة للآخرين ، و

al.,2021:2)  على عكس معظم  الذات والاهتمامات اليومية وهذاوجه الأفراد نحو أمور أكبر من يكما أنه

وجه الانتباه إلى ي المتساميالذات  مفهوم رى التي يمكن أن تحول انتباه الفرد إلى الداخل ، فإنالمشاعر الأخ

من خلال تصوير نقاط القوة المتسامية  المتساميالذات  مفهومويمكن استنباط   (Dale et al.,2020:2). الخارج

 ,Janicke-Bowles). تساميفي الشخصية )مثل الامتنان والأمل( والتي هي سمات شخصية تمثل فضيلة ال

التسامي متعددة الأوجه في حد ذاتها ، وتتألف من اليقظة  والتدفق والمشاعر الذاتي  مفهوم وتعُد تجربة  (2020:2

المتسمة بالشفافية والرهبة  وخبرات الذروة  والتجارب الصوفية إذ ظهرت لمساعدة البشر على حل التحديات   

وفي   (Kitson,  2020:4-12). بالتعاون   الجماعي   والتنسيق   والتفاعلات   الاجتماعيةالفريدة   المتعلقة    

تسامي يعني القدرة على فهم  وقبول دور الفرد ومكانته المالذات سياق ما ذُكر ترى الدراسة الحالية أن مفهوم 

مما يسمح لنا بمواجهة وجهات  الضئيلة في الكون ، وفهم الآخرين والامتنان لهم ، وإدراك قيمتنا للآخرين ،

نظر الآخرين.
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 المبحث الثاني

 تمكين الموارد البشرية

  :ةتوطئ
 استقطابوتنافسية المنظمات الأمر الذي يدفعها إلى  واستمرارماً في نمو همالموارد البشرية دوراً  تؤدي       

أعلى  دّ عدة طرق أهمها تمكين الموارد البشرية الذي يع في ضوءوالحفاظ على ما لديها من كفاءآت متميزة 

درجات التفويض كما أنه يعد أحد الموضوعات الحديثة وبذلك أصبحت برامج التمكين ابتكاراً شائعاً في القطاع 

تشير إلى فاعلية تمكين الموارد البشرية لتحسين  الخاص في أواخر الثمانينيات إذ قدمت الأدبيات الأكاديمية أدلة

نتائج العمل والمواقف المتعلقة بالعمل في كل من القطاعين العام والخاص وبذلك أصبح تمكين الموارد البشرية 

عن التسلسل الهرمي وتقليل البيروقراطية والهدف إلى تحسين الكفاءة   والابتعاداستراتيجية فاعلة لتعزيز التحول 

 داء.والأ

 :أولاً: التمكين

يوضح  في العديد من الآيات القرآنية الكريمة منها ما  -سبحانه وتعالى -وردت كلمة التمكين في كتاب الله      

الحَِاتِ ليَسَْتخَْلفِنَههُم فيِ الأرَْضِ مفهوم التمكين قولهِ تعالى  ُ الهذِينَ آمَنوُا مِنْكُمْ وَعَمِلوُا الصه كَمَا اسْتخَْلفََ وَعَدَ اللَّه

لنَههُمْ مِنْ بعَْدِ خَوْفهِِ  ننَه لهَمُْ دِينهَُمْ الهذِي ارْتضََى لهَُمْ وَليَبُدَِّ يعود تاريخ ، و( 55النور) مْ أمَْناًالهذِينَ مِنْ قبَْلهِِمْ وَليَمَُكِّ

للسلطة في دور المنظمة عندما كان ينُظر إلى التمكين على أنه تعيين  1788التعريف الأول للتمكين إلى عام 

فهو متجذر في العمل الاجتماعي ويهدف إلى زيادة   (Hajian et al.,2015:87). الذي يجب تعيينه لشخص ما

ومنذ ظهوره لأول مرة في  (Halvorsen et al.,2020:4).استقلالية وسلطة وتأثير المجموعات المضطهدة 

خدم ببطء على نطاق واسع من قبل عدد من المجموعات مجال العلوم الاجتماعية ، أصبح مفهوم التمكين يست

العلمية والمهنية لذلك يمكن القول أنه مصطلح متعدد الاستخدامات ، ويستخدم في الوقت الحاضر حتى في 

مجالات الحياة اليومية. كمفهوم ، فإن )التمكين( ، مع ذلك ، معقد وغامض ويفتقر إلى أي حدود واضحة ؛ يمكن 

كما يمكن   (Úcar Martínez et al.,2017:405).عديدة للغاية  وبطرق مختلفةت  وعمليات تطبيقه على  حالا

فهم التمكين على أنه عملية متعددة الأبعاد تستلزم بحكم الضرورة علاقات اجتماعية بين الأفراد والمجموعات 

والمنظمات  ولا يتوقف ذلك على التغييرات داخل الأفراد ، ولكن أيضًا عن طريق بناء علاقات السلطة داخل 

تتضمن    عليهتمكين تتأثر حتماً بالأعراف الاجتماعية  ،  ووبين المستويات المؤسسية المختلفة كما أن عمليات ال

وتسمح  (Galiè & Farnworth, 2019:13). والاتجاهات ير  علائقية  ومتعددة  المستوياتعمليات  تغي

عمليات التمكين للمديرين بتقليل التأثير العاطفي للتغييرات التنظيمية المحبطة وتعبئة أعضاء المنظمة في مواجهة 

دوراً  ؤديديات الصعبة إذ تشير الخبرات في بناء الفريق داخل المنظمات إلى أن تقنيات التمكين يمكن أن تالتح

وعليه فأن التمكين هو خيار  (Conger, 2017:143). حاسماً في تطوير المجموعة ، والصيانة ، وأداء المهام
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اعدة وإنجاز الوظائف بطريقة إداري استراتيجي يمكن أن يشجع الموظفين على العمل خارج نطاق الق

 . (Choi et al.,2016:3)مرنة

 :ثانياً: تمكين الموارد البشرية

كان تمكين الموارد البشرية موضوع نقاش لسنوات عديدة إذ حذر العديد من العلماء من أن التمكين قد يغير       

من جذور عميقة تمتد إلى حركة  . وعلى الرغم مما له(Choi et al.,2016:3)هيكل توزيع السلطة في المنظمة 

 Kim).العلاقات الإنسانية ، إلا أن تبني برامج تمكين الموارد البشرية على نطاق واسع لم يحدث حتى التسعينيات

& Fernandez, 2017:1) مهمة في تحسين العناصر  دعة أحد المفاهيم القيمة التي تُ ويعد تمكين الموارد البشري

والثقة   بالنفس    وروح العمل الجماعي وريادة الأعمال درجة أعلى من الدعم والابتكار السلوكية للموظفين لتحقيق

ية من خلال تصميم بيئة عمل ويتم بناء تمكين الموارد البشر (Hanaysha, 2016:166). والتفكير   المستقل

 .  (Hanaysha,  2016:167)بالعمللهم باتخاذ  قراراتهم  الخاصة بناءً على ظروف معينة متعلقة  تسمح

إذ يعتمد التمكين على فكرة أن منح الموظفين المهارات والموارد والسلطة والفرصة والتحفيز بالإضافة إلى       

 ,Ajala). تحميلهم المسؤولية والمساءلة عن نتائج أفعالهم ، وذلك سوف يسهم في كفاءتهم ورضاهم

نطاق واسع كمساهم أساسي في النجاح التنظيمي  وتم الاعتراف بتمكين الموارد البشرية على (2015:379

 ,Hanayshaولاحظ العديد من المؤلفين تأثيره المباشر على أداء الموظف والرضا الوظيفي والالتزام التنظيمي

(. كما أنه يتضمن سلوكيات القيادة التي تعزز جدوى العمل ، والمشاركة في أتخاذ القرار ، وتعبرّ  (2016:300

كما أن  (Fox Craig, 2017:37). لأداء العالي ، وتوفر الاستقلالية عن القيود البيروقراطيةعن الثقة في ا

تمكين الموارد البشرية لا يشير فقط إلى امتلاك القوة أو السلطة لاتخاذ القرار والتصرف ، ولكن أيضاً إلى 

تمكين الموارد البشرية من  وبالتالي يمكن تقديم (Ukil, 2016:180). مستوى أعلى من المسؤولية والمساءلة

خلال تغيير نهج التسلسل الهرمي للمنظمة من المركزية إلى اللامركزية ، مما يسهل تمكين الموارد  البشرية  

 (. (Tariq et al.,2016:5لأن   نهج  الهيكل  التنظيمي  التقليدي  لا يفضل  تمكين الموارد البشرية 

من أفضل السياسات التي تعد أكثر أهمية في تطوير الصفات التفاعلية إذ يعُد تمكين الموارد البشرية       

 بالنفس والتفكيرللموظفين لتحقيق قدر أكبر من المساعدة ، وموقف العمل الجماعي ، والمهارات المبتكرة ، والثقة 

مثل تعزيز  . كما أنه يؤدي إلى نتائج تنظيمية إيجابية ،(Ahmad&Manzoor, 2017:383) المتحيز غير

مسؤوليات الموظفين وتحفيزهم في العمل الروتيني ، وتحسين مستوى الرضا الوظيفي وجودة الخدمات ، وزيادة 

. وعلى هذا  (Hanaysha, 2016:167)الإنتاجيةولاء الموظف ، وانخفاض نية دوران الموظفين ، وتعظيم 

ن ومخلصين وسعداء ، وبالتالي مصممي الأساس يجب على المنظمة تمكين مواردها البشرية من أجل جعلهم

 الشاملة   التنظيمية  الأهداف    لتحقيق      وقدراتهم      مهاراتهم   يستخدمون      سوف

.(Ahmad&Manzoor, 2017:383)   مع   لموظفون المتمكنون معارفهم ا أنه من المرجح أن يشاركإذ
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التمكين يتأثر بشدة بالثقافة التنظيمية إذ تحدد ثقافة  لذلك فأن  (Han et al.,2016:6). المنظمة الآخرين في

المنظمة كيفية ارتباط العوامل السياقية وسلوكيات العمل للموظفين بحيث يكون التمكين ناجحاً في ظل وجود ثقافة 

نحو  المرونة  والاستقلالية  التي  تدعم  المشاركة     الموجهة   الثقافة تنظيمية مناسبة ومن هذا المنظور ، فإن 

 .(Gözükara et al .,2019:4) تعزز  تمكين  الموظف قد 

في الأدبيات ، التمكين محدد في منظورين: منظور نفسي ومنظور إداري. من منظور نفسي ، التمكين هو       

ناء علائقي يصف كيف يتشارك هو ب وارد البشريةحافز شبيه بحالة ذهنية أما من منظور إداري ، فإن تمكين الم

إليها   يفتقرون من   مع والمكافآت  والموارد   والمعلومات   السلطة    المنظمات  في  السلطة   أصحاب

Potnuru et al.,2018:42) لذلك عندما يتم تمكين الموارد البشرية ، فإنهم غالباً ما تصبح لديهم دوافع ذاتية .)

كما (Idris et al.,2018:3). د ملتزمين ويبذلون أقصى جهد في عملهم ويولدّون أداءً أفضلويصبحون أفرا

بدوره       يرتبط إحساس العاملين بالتمكين في مكان عملهم بالرضا الوظيفي     والالتزام    التنظيمي   ،   والذي 

إذ ينظر الموظفون إلى التمكين على أنه علامة على  (Laschinger et al.,2016:319).التنظيمي  يثبط التغيير

  ومنظمتهم  وزملائهم   قائدهم   في   الموظفون    يثق   عليهو ،   بهم   يثق   قائدهم  أن

ذلك فأن توفير الحوافز يعد أمراً بالغ الأهمية في سياق  فضلاً عن  (Krog&Govender, 2015:4).أيضاً 

زيادة  المخاطر  والمسؤولية  بالنسبة  للموظفين  الفرديين    إلى   وارد البشريةالتمكين ، إذ يؤدي تمكين الم

( بعض اسهامات 8ويبين الجدول ) (Colnar& Dimovski, 2021:390). للأداء   ويزيد  من  مطالبهم

 الباحثين لهذا المفهوم بحسب تسلسلها الزمني:

 عدد من الباحثين وإسهاماتبعض مفاهيم تمكين الموارد البشرية وفق آراء  (8جدول )

 المفهوم المصدر ت

1 Sahoo et al., 2010 

:41 

عملية توجيه العاملين وتمكينهم من التفكير والتصرف 

 واتخاذ القرارات بطريقة مستقلة.

2 Humborstad&Perry,  

2011:327 

حرية التصرف بنية تقديرية توفر الإدارة للعاملين 

 والاستقلالية في مهامهم.

3 Fernandez& 

Moldogaziev, 

2013:492 

نهج يتكون من الممارسات التي تهدف إلى مشاركة 

المعلومات والمكافآت والمعرفة المتعلقة بالوظيفة والسلطة 

  .مع العاملين ارتباطاً إيجابياً بالأداء

4 Berraies et al., 2014 

:86 

الممنوحة للعاملين لأداء مهامهم والتحكم الحرية والسلطة 

 فيها بأفضل ما لديهم من قدرات.
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5 Hajian et al., 2015 

:88 

مجموعة من الأساليب والمبادرات التي يتم من خلالها 

تغيير سلوك العاملين ويمكنهم اتخاذ وتنفيذ أفضل القرارات 

 المتعلقة بالظروف التنظيمية.

6 Ahmad & Manzoor, 

2017:383 

إجراء يتقاسم فيه المديرون السلطة والمسؤولية مع 

 مرؤوسيهم من أجل إنجاز مهام محددة.

7 Bose & Emirates,      

2018:73 

تعزيز مشاعر الكفاءة الذاتية والقضاء على العوامل التي 

 تثير مشاعر ضعف الموظفين.

8 Idris et al.,2018:3  عملية تعزز إحساس  عن طريقتمكين لعلاقات القوة

 العاملين بالسيطرة والكفاءة.

9 Yin et al.,2019:566 

 

ممارسات الموارد البشرية التي تمنح العاملين قدراً أكبر 

 من الاستقلالية لتنفيذ عملهم الأساسي.

10 Gómez-Velasco et 

al .,2019:1312 

 

بناء تشترك فيه مختلف السياقات والتخصصات ، بما في 

النفس والتعليم والاقتصاد والعلوم الاجتماعية ذلك علم 

 والصحة العامة.

11 Baird et 

al.,2020:452 

تفويض السلطة والمسؤولية من المستويات العليا في 

التسلسل الهرمي التنظيمي إلى العاملين ذوي المستوى 

 الأدنى ، وخاصة سلطة اتخاذ القرارات.

12 Kanake & Kemboi, 

2020:15 

والفلسفة التي توفر للعاملين الفرصة  الاستراتيجيةنوع من 

 لاتخاذ القرارات وتحمل المسؤولية عن نتائجها.

13 Ghasempour Ganji 

et al., 2021:314 

 مدى تحفيز العاملين لاتخاذ القرار بشكل مستقل.

14 Abun, 2021:15 

 

تفويض السلطة لشخص ما للقيام بشيء نيابة عن الشخص 

 السلطة.الذي يعطي 

15 Tsang et al.,2022:2 

 

 

عملية يحددها الهيكل التنظيمي الذي يمكّن العاملين من 

الوصول إلى أهداف عملهم من خلال الوصول إلى الفرص 

 والمعلومات والدعم والموارد.

 عتماداً على الأدبيات الواردة افيهاالمصدر: من إعداد الباحث 
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الكثير من الباحثين  باهتماموفي ضوء ما تقدم ترى الدراسة الحالية أن تمكين الموارد البشرية يحظى       

والمفكرين الذين على الرغم من اتفاقهم على مضمون التمكين ، إلا أنهم اختلفوا في تحديد مفهوم محدد له ، وهذا 

الرئيس في عدم الاتفاق على تعريف مشترك للتمكين ن السبب إذ الاختلاف يأتي بحسب نظرة كل منهم للتمكين إ

، هو أن الهيكل التنظيمي للمنظمات يواجه بيئات ديناميكية متغيرة باستمرار تحتوي على العديد من الأنشطة التي 

وكذلك رؤية المؤلفين للتمكين من زوايا مختلفة ، وتحديدهم  ، يمكن تحليلها في مستويات مختلفة في هذا المجال

 داً مختلفة من حيث الغرض والهدف.أبعا

دارية يعطي من خلالها إين الموارد البشرية بأنه ممارسة تساقاً مع ما تقدم ،  تعرّف الدراسة الحالية تمكاو      

الروتينية وأشعارهم  بالإجراءاتالمديرون مزيداً الحرية والاستقلالية والصلاحية للمرؤوسين وعدم تقييدهم 

بأهميتهم داخل المنظمة التي يعملون فيها وتشجيعهم على الابداع والابتكار وبالتالي رفع مستويات أدائهم 

 ورضاهم الوظيفي. 

 ثالثاً: أهمية تمكين الموارد البشرية:

والتطور التكنولوجي نافسة يعد تمكين الموارد البشرية جزءاً من أجزاء التغيير في عالم اليوم الذي يتسم بالم       

دوراً تهذيبياً للعاملين في المنظمة الذين يقومون بالمشاركة في الاعمال والمهام اليومية بأقل عدد  ؤدي، إذ أنه ي

ممكن من المديرين في ظل التقدم التكنولوجي ، كما ويعد عاملاً مهماً لتحفيز العاملين نحو الابداع في المنظمة ، 

القرارات بأنفسهم هي على معرفة أن هؤلاء  لاتخاذتي تسعى لتمكين الموارد البشرية لديها إذ أن المنظمات ال

ن أجل تطوير مهاراتهم العاملين يريدون الاستفادة من العمل ، وهي واثقة من أن التمكين يتيح الفرصة للعاملين م

كمساهم أساسي في النجاح التنظيمي (. وتم قبول تمكين الموارد البشرية على نطاق واسع 15،  2019)جبر ، 

، ورضا الموظفين  وأدائه مستوى تمكين الموارد البشريةذ لاحظ العديد من المؤلفين وجود علاقة مباشرة بين إ

ويمكن توضيح أهمية تمكين الموارد البشرية بشكل دقيق من خلال   (Lim & Lau, 2017:3). ، والتزامهم

 النقاط الآتية:

وارد البشرية قوياً ومهماً جداً للحفاظ على الإنتاجية ، واكتساب مزايا تنافسية أكثر استدامة أصبح تمكين الم -1

  (Lamoonkit, 2018:8). للمنظمة

المعلومات والموارد والمكافآت  تمكين الموظف السلوك أو الممارسات الإدارية التي تهدف إلى مشاركة يصف -2

  (Kim&Fernandez, 2017:2-3). والسلطة مع الموظفين من المستوى الأدنى

السماح لهم باتخاذ القرارات المناسبة  عن طريقيعزز التمكين احترام الموظفين لذاتهم وولائهم تجاه المنظمة  -3

، كما أنه يرتبط بمستويات عالية من الرضا الوظيفي ومستويات أقل من التوتر والقلق المتعلق بالوظيفة لذلك فأن 

  (Baird& Munir, 2018:9). يناً لديهم مستويات أعلى من الالتزام التنظيميالموظفين الأكثر تمك
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يتم استخدام تمكين الموارد البشرية اليوم في العديد من الشركات الخاصة لتحسين جودة الخدمة وتعزيز  -4

  (Fernandez & Moldogaziev, 2015:375) الابتكار وزيادة رضا الزبائن

بشرية الى شعور العاملين بتحفيز أكبر للمهمة الجوهرية ويصبح العامل يؤدي تمكين الموارد ال -5

  (Fernandez &  Moldogaziev, 2013:491).مفوضاً 

يعد تمكين الموارد البشرية أمراً ضرورياً للغاية لبقاء المنظمة وإنجازها ، كما أنه يمنح الموظفين إحساساً  -6

التنظيمي ، ويعزز الالتزام والشعور بالانتماء ، ويبني  الثقة  ،  بالمشاعر بأنهم الموجودات الأساسية للإنجاز

  (Htun, 2019:14). ويدعم  التواصل  الفاعل ، ونمو  الفاعلية  التنظيمية  ورفاهية  الموظف

يمتلك الموظفون المتمكنون القدرة على التعامل مع القضايا أو الأشخاص من خلال معرفتهم ومهاراتهم ،  -7 

 . (Gözükara et al .,2019:4) أكبرداءً فائقاً والتزاماً ويظهرون أ

  من المرجح أن يطور الموظفون المتمكنون مشاعر التحفيز التي ستساعدهم على اكتساب السلطة والسيطرة  -8

 (. (Hanaysha, 2016:300مع احتياجات الزبائن للتعامل الحاسمة المعرفة والمهارات وتطبيق

يمكن أن تحفز ممارسات التمكين الأفراد العاملين في الخطوط الأمامية لتقديم خدمة عالية الجودة كجهد  -9

 . (Humborstad & Perry, 2011:327) تقديري

ذي يتحملون   للموظفين سلطة التخطيط والتحكم واتخاذ القرارات بشأن العمل ال يمنح تمكين الموارد البشرية -10

 (Pitoyo et al 2019:201).من المديرين دون الحاجة إلى الحصول على إذن صريح   مسؤوليته  ،

برامج التمكين ، يحصل الموظفون على حرية التفاعل ومشاركة المسؤولية مع قادتهم مما يمنحهم  في ضوء -11

  (Kanake, 2020:18).في جوهره السلطة والقوة

  (Emam et al.,2019:133). يحتفظ بالأعضاء في المنظمة -12

 ومما تقدم ترى الدراسة الحالية أن أهمية تمكين الموارد البشرية تكمن في الآتي: 

الالتزام والشعور يعزز تمكين الموارد البشرية شعور العاملين بالانتماء للمنظمة وبدوره يؤدي إلى زيادة  -1

 بالرضا الوظيفي.

العالي وتطبيق المهارات والمعرفة في  يحسن التمكين جودة الخدمة المقدمة بالاعتماد على الأداء -2

 المنظمات.

يساعد التمكين على تحفيز العاملين ليتحملوا مسؤولية أكبر داخل المنظمة وبالتالي يؤدي إلى عدم خروجهم  -3

 من المنظمة.

المشاركة في عملية صناعة القرار ومنح العاملين سلطة أوسع في التعامل مع يسهم التمكين في زيادة  -4

  لتي تواجههم بالاعتماد على خبراتهم وتجاربهم السابقة.المشكلات ا
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  :رابعاً: أنواع تمكين الموارد البشرية 

 تقترح الأدبيات ذات الصلة تصنيفات وفئات متنوعة للتمكين ويمكن توضيحها بالآتي:      

 ( الى تحديد أنواع التمكين الآتية: (Fock et al.,2013:283-284إذ ذهب       

يشير الى بنية أحادية البعد تلتقط مدى منح الموظفين سلطة تقديرية في أداء واجباتهم التمكين التقديري:  -1

 الوظيفية ويتجلى في ثقة المشرف في العاملين ، لأنه لن يعهد إلا بالسلطة التقديرية لمن يعتبره موثوقاً وقادراً.

اه الواجبات التي تنطوي على ثلاثة مجالات معرفية أخرى : عملية لزيادة الدافع الداخلي تجالتمكين النفسي -2

 إلى جانب الكفاءة الذاتية: تقرير المصير والجدوى والتأثير.

، مثل التدريب  ينوالمرؤوسدارية داعمة بين المشرفين إكيات : ويقصد بها سلوسلوكيات القيادة التمكينية -3

والتشجيع وإظهار الاهتمام للمرؤوسين فهي مكونات أساسية لتمكين القيادة إذ أنها تسهل أداء العاملين من خلال 

 وينظر إليها العاملين على نطاق واسع على أنها مظهر من مظاهر التمكين.مكينهم وتشجيعهم في أدوار عملهم ت

 نواع التمكين الآتية:أ(Mandal, 2013:19-24)  بينما حدد       

: يشير التمكين الاجتماعي إلى القوة التمكينية التي تعزز العلاقات الاجتماعية للعاملين التمكين الاجتماعي -1

ومكانتهم في الهياكل التنظيمية إذ يعالج التمييز الاجتماعي الموجود على أساس الإعاقة أو العرق أو الدين أو 

 الجنس. 

: المفاهيم التقليدية تعترف بالتعليم العالي كأداة للتنمية الشخصية إذ إنه يساعد في تنمية الآفاق التمكين التعليمي -2

الفكرية للفرد ، والرفاهية وإمكانية التمكين كما يعُد الأداة الوحيدة الأكثر أهمية للتحول الاجتماعي والسياسي 

 والاقتصادي. 

التوظيف وأداة قوية لمكافحة  عن طريق اقتصاديهلعمل بأجر وقوة : ويعني الحاجة الماسة لالتمكين الاقتصادي -3

الفقر وشرطاً مسبقاً ضرورياً للتنمية الاقتصادية والاجتماعية المستدامة إذ يركز نهج التمكين على تعبئة جهود 

 المساعدة الذاتية للفقراء ، بدلاً من توفير الرعاية الاجتماعية لهم.  

ين السياسي ينطوي على لامركزية السلطة في الأشخاص المحرومين والمضطهدين : التمكالتمكين السياسي -4

والضعفاء الذين لم يتمكنوا من المشاركة في عمليات أتخاذ القرار وتنفيذ السياسات والبرامج لكل من المنظمات 

اس فرصاً للتغيير المشاركة السياسية ، يجد الن عن طريق هنإالشؤون المجتمعية والتنظيمية إذ الحكومية وكذلك 

والتأثير في القرارات العامة وجعلها في صالحهم كما يمكنهم أيضاً حماية مصلحتهم الذاتية وحقوقهم المشروعة 

وتزايدت المشاركة السياسية وترديد الشعارات كلغة للتأثير والتفاوض على القرارات والسياسات المختلفة 

 اركين فيها. للمنظمات الحكومية وغير الحكومية لصالح المش
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: إذ يعّرف هذا النوع من التمكين على أنه حالة ذهنية يشعر فيها العاملين بمشاعر السيطرة التمكين النفسي -5

على كيفية أداء أعمالهم ، ويكون لديهم الوعي الكافي بمهام العمل التي يتم إجراؤها ، ومستوى كبير من المسؤولية 

 تجاه العمل الشخصي.

 ( أنواع التمكين الآتية:(Zeglat et al.,2014:57ثم حدد       

يعّرف هذا النوع من التمكين على أنه ممارسات وسياسات إدارية تهدف إلى نقل  التمكين الهيكلي / العلائقي: -1

السلطة من الإدارة إلى العاملين إذ يركز على السياسات والممارسات التي تتخذها الإدارة وتهدف إلى توزيع 

 القرار والتفويضات والمسؤولية على المستويات الأدنى من المنظمة. واتخاذالسلطة 

إذ يعّرف هذا النوع من التمكين على أنه حالة ذهنية يشعر فيها العاملين بمشاعر التمكين النفسي / التحفيزي:  -2

اؤها ، ومستوى كبير من السيطرة على كيفية أداء أعمالهم ، ويكون لديهم الوعي الكافي بمهام العمل التي يتم إجر

 المسؤولية تجاه العمل الشخصي.

يشير هذا النوع من التمكين الى سلوكيات محددة يظهرها عاملوا الخط الأمامي  السلوك الموجه نحو الزبائن: -3

 أثناء نقطة الاتصال بالخدمة بهدف جعل الزبائن أكثر رضاءً عن الخدمة.

 الى الأنواع الآتية:(Avidov-Ungar et al.,2014:709-713) بينما أشار      

يمكن تفسير نوع التمكين المحدود الموجود بين العاملين من خلال نمط السلوك الذي اقترحه  التمكين المحدود: -1

(. وبحسب رأيهم ، هذه هي )قيادة دعه يعمل( ، وهي تمثل 1985( ، والذي طوره لاحقاً باس )1978بيرنز )

ن القيادة السلبية هي التي تتجلى في رفض المحاولات المسبقة للتأثير على أداء النظام أدنى مستوى من القيادة إذ إ

كما يظُهر هؤلاء العاملين الانطواء في شخصياتهم المهنية ويحافظون على ما هو موجود من خلال قوتهم 

 المحدودة ولا يميلون إلى تغيير الواقع المحيط. 

تمكين المجزي الذي تم العثور عليه بين العاملين من خلال نوع القيادة يمكن تفسير هذا ال مكافأة التمكين: -2

( والمعروف باسم قيادة المعاملات إذ أنها قيادة نشطة 1985( ، وطوره لاحقاً باس )1978الذي اقترحه بيرنز )

همة. ويمكن أيضاً نسبياً تحدد الأهداف الفردية التي يجب تحقيقها والمكافأة التي يمكن توقعها إذا تم الوفاء بالم

( على أنه الأمن والاستقرار باعتباره 1996فحص هذا النوع من تمكين المكافأة في ضوء ما يشير إليه شاين )

مرساة مهنية ويتميز العاملون في هذا المرساة المهنية بالتزامهم تجاه المنظمة والولاء لعملهم ، إذ يرتبط الدافع 

 تعد أكثر أهمية من التحديات والدوافع الداخلية. بشكل أساسي بالمكافآت الخارجية التي

يتم تفسير هذا النمط من التمكين المعزز للتغيير من خلال الكفاءة الإدارية باعتبارها التمكين المعزز للتغيير:  -3

مرساة مهنية ، تتميز بالرغبة في الوصول إلى مناصب إدارية عليا ، وإلى رتبة توجد فيها مسؤولية ، وفرصة 

 للقيادة ، ومساهمة كبيرة في أهداف المنظمة ، و القدرة على التأثير في القرارات المرتبطة بنجاح أو فشل المنظمة.

  الى الأنواع الآتية: (Zamenopoulos et al.,2019:5) ثم تطرق      
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تحويل ديناميكيات  للتمكين بافتراض أن التمكين يحدث بين القوي والضعيف ؛ ويهدف إلى المظهر الأوليبدأ       

في هذا السياق ، يمكن النظر إلى التمكين على أنه إنتاج قوة متعدية تعمل على تدفق  القوة والسلطة على العلاقات 

 السلطة من مكان إلى آخر وتعيد تنظيمها على العلاقات.

مرتبطة بالقدرة على للتمكين بافتراض أن القوة متأصلة في جميع العلاقات الاجتماعية ال المظهر الثانييبدأ 

 التصرف من أجل تغيير اجتماعي جذري وفق السياقات السياسية والمجتمعية.

 بالقدرة على التعاون والتواصل والتنسيق بين مختلف الموارد والمصالح.  الثالث للتمكينالمظهر 

تعرف على مواردهم وتعبئتها مع تطوير المعرفة الذاتية وقدرة الأفراد أو الفئات الاجتماعية على ال المظهر الرابع 

 ، المعرفة والمهارات والموجودات. 

 خامساً: خطوات تمكين الموارد البشرية: 

ن المهتمين بتمكين الموارد البشرية مجموعة من الخطوات التي من الممكن تبنيها لتمكين الافراد وبينّ الباحث      

 العاملين وهي كالآتي:

 ( خطوات تمكين الموارد البشرية الآتية:30-29،  2010إذ حدد )الرقب ،       

 تعريف وتوصيل مفهوم التمكين للعاملين. -1

 توفير الموارد الكافية للحصول على بيئة عمل مناسبة للتمكين. -2

 تحديد نوعية القرارات التي يمكن أن يتخذها العاملون والتي يتخذها المديرون مع توافر الثقة المتبادلة بينهم. -3

 تأسيس فرق عمل طبيعية تعمل لصالحهم ولصالح المنظمة. -4

 أفضل القرارات. لاتخاذتوفير المعلومات اللازمة والخاصة بالمنظمة للعاملين  -5

 الافراد المناسبين والمؤهلين لتنفيذ التمكين. اختيار -6

عامل مع المواقف المختلفة توفير التدريب اللازم للعاملين لتحسين المستوى المعرفي لهم في القدرة على الت -7

 وحل المشكلات التي تواجههم.

 خطط الأداء الإدارية.عن طريق نقل التوقعات  -8

توقع حدوث مشكلات وأخطاء عند تطبيق التمكين لذلك يجب التعامل معها بحرص وصبر حتى تتحقق  -9

 الأهداف المرجوة من التمكين.  

على الخطوات  Gilaninia et al.,2013:10)  (Andish et al., 2013:107-108 ;بينما أتفق كل من      

 الآتية:

يسمح للموظفين بمعرفة موقف منظمتهم وإجراء التحليل إذ يبدأ من كسر فكر التسلسل  تبادل المعلومات: -1

 الهرمي التقليدي وبالتالي يتسبب في زيادة شعور الموظفين بالمسؤولية.
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يتم تمييز حدود المنظمات من خلال الهدف )لماذا تفعل؟( ،  التنظيمية:الاستقلالية في العمل عبر الحدود  -2

والقيم )ما هو دليل عملك؟( ، والخيال )ما هو خيالك من المستقبل؟( ، الأهداف )ماذا ، متى ، أين وكيف ولماذا 

 تفعل؟( ، والأدوار )من أنت؟( ، وكذلك النظام والهيكل التنظيمي )كيف ستدعم وظيفتك؟(.

إذ يتم اختيار مجموعة من الموظفين بمسؤوليات  دال الفرق المدارة ذاتياً بدلاً من التسلسل الهرمي:استب -3

محددة لعمليات العمل والإنتاج ، والتخطيط والتنفيذ من بداية العمل إلى نهايته ، وإدارة كل شيء وتقسيم 

وفير الرضا الوظيفي ، وتغيير المواقف ، المسؤوليات على قدم المساواة وتتلخص مزايا الفرق ذاتية الإدارة في ت

والتزامات العمل ، وتحسين التواصل بين الموظفين والمديرين ، وعمليات أتخاذ القرار الأكثر فاعلية ، وتحسين 

 المنظمات. جيةإنتاالعمليات ، وخفض التكاليف ، وزيادة 

 البشرية الآتية:( خطوات تمكين الموارد 168: 2013في حين حدد )علي وأحمد ،       

إذ يكون في هذهِ المرحلة الافراد متحمسين لفكرة التمكين ولا يمتلكون المعرفة الكافية لذلك  مرحلة الحماس: -1

 يستلزم من الإدارة توجيه العاملين.

زم يحتاج التمكين في هذهِ المرحلة الى مهارات عالية في تحمل المسؤوليات الجديدة لذلك يستل مرحلة الامتناع: -2

 من الإدارة أن تقوم بتشجيع وتسهيل مهمة العاملين.

يدرك العاملون في هذهِ المرحلة معنى التمكين وأهميتهُ فضلاً عن فوائده والادوار  مرحلة القبول: -3

 والمسؤوليات إذ يتوجب على الإدارة هنا تنسيق الجهود بين العاملين.

 تخاذواأ الإدارة بتدريب العاملين على كيفية حل المشكلات في هذهِ المرحلة تبد مرحلة الثبات والاستقرار: -4

 القرارات ومواجهة الصراعات.

 ( الى الخطوات الآتية: (Rathore, 2015:20بينما أشار       

 .وضوح الغرض من التمكين وغاياته وأهدافه -1

 ين لقبول المسؤولية.استعداد الموظفين والمشرف -2

 .للمشرفينالتواصل والتغذية الراجعة  -3

 المكافأة والتقدير. -4

 ( إلى خطوات تمكين الموارد البشرية الآتية:54:  2020ثم تطرق )أبو شمالة ،       

 .تحديد أسباب التغيير -1

 التغيير في سلوك المديرين.  -2

 تحديد القرارات التي يشارك فيها المرؤوسون. -3 

 تكوين فرق العمل.  -4

 المعلومات.المشاركة في  -5 

 الافراد المناسبين.    اختيار -6
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 توفير التدريب. -7 

  .التوقعات لإيصالالاتصال  -8

 وضع برامج للمكافآت والتقدير. -9 

 النتائج. استعجالعدم  -10

 سادساً: نتائج تمكين الموارد البشرية:

: 2019عليوة وزيطاري ،  ; (Mohapatra & Mishra, 2018:50-51 هناك أتفاق كبير بين كل من      

على أن نتائج تمكين الموارد البشرية يتضمن جانبين هما النتائج ( 108،  2013أحمد وحسين ،  ; 36-37

 التنظيمية والنتائج الفردية وأدناه شرح لتلك النتائج:

 :النتائج التنظيمية -1

: تحتاج المنظمات في عالم المنافسة اليوم إلى تقليل معدل دوران الموظفين ويتم معدل دوران العاملين تقليل -أ

تنفيذ تمكين الموارد البشرية على سبيل المثال ، تزويد الموظفين  عن طريقتحقيق ذلك بشكل فاعل في الشركات 

 يشعرون بالتمكين.بظروف عمل جيدة ، وراتب مناسب ، ومنحهم ملكية الشركة مثل إعطاء تلك الأسهم ، يجعلهم 

: عندما يشعر الموظفون بالثقة في أن أفكارهم يتم تقييمها والتعامل معها زيادة الإنتاجية والإيرادات والأرباح -ب

 ، فهذا يساعد في زيادة الإنتاجية مما يؤدي إلى زيادة إيرادات وأرباح المنظمة.

التكنولوجية والتقنية يومياً ويحصل الزبائن أيضاً : نعيش جميعاً في عالم من التغييرات اتخاذ القرار الفاعل -ت

على عدد متنوع من المنتجات المتاحة لهم في السوق ، لذلك ، فإن اتخاذ القرار الفاعل والسريع من قبل الموظفين 

ييرات يفُيد المنظمة إذ أنه عندما يتم توفير القدر المناسب من التدريب لهم في اتخاذ القرار ، يستجيب الموظفون للتغ

 بسرعة ويجدون طرقاً جديدة لتلبية متطلبات الزبائن.

: يقدم الموظفون المتمكنون خدمة أفضل أو حلولاً أسرع لأنهم يحلون المشكلات بأنفسهم خدمة زبائن أفضل -ث

 دون إحالتها إلى مديرهم ، مما يجعلهم يشعرون بالرضا عن عملهم.

ر وآراء الموظفين ودعمها وقبولها ، فمن المرجح أن يشارك الموظفون : عندما يتم تقييم أفكاالمزيد من الابتكار -ج

 في التفكير الإبداعي إذ إنها تلهمهم للتفكير وتقديم أفكار مبتكرة لعملهم وقد يؤدي ذلك إلى تطوير أفضل للمنتج.

من ولاء الموظف : عندما يتم تقدير آراء الموظفين واحترامها ودعمها وقبولها ، فإن ذلك يزيد زيادة الولاء -ح

 تجاه المنظمة إذ أنه من المرجح أن يعمل بجد ويروج للمنظمة.

: يمُنح الموظف الدرجة الصحيحة من السلطة لاتخاذ القرار بشأن القضايا المتعلقة بوظيفته المساءلة المباشرة -خ

فإنه يكون مسؤولاً بشكل مباشر وعادةً ما يتم إلقاء اللوم على المديرين في جميع القرارات ولكن هنا تكمن  ،

المسؤولية في عاتق العاملين وعندما يخطئون في قراراتهم ، يتم تقديم تدريب محدد للعاملين المعنيين بدلاً من 

 تدريب القسم بأكمله وإضاعة الوقت والمال.
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 فردية:النتائج ال -2

تكشف الدراسات عن فوائد عديدة لتمكين الموارد البشرية على المستوى الفردي مثل زيادة رفاهية الموظفين       

والإنتاجية والأداء وجودة الخدمة ، وبالمثل ، فأن ممارسات التمكين تساعد الموظفين على فهم وظيفتهم وتعتبرها 

الأخرى المتأصلة في العملية ، إذ يجلب تمكين الموارد  مجزية أكثر بسبب الاستقلالية والفوائد غير الملموسة

البشرية قدراً أكبر من مسؤولية الموظف تجاه وظيفتهِ وإنتاجيتها ، كما إن جعل الموظفين مسؤولين عن نتائجهم 

اً في مؤسسة ما مرتفع له تأثير إيجابي على الروح المعنوية ، وفي الوقت نفسه عندما يكون تمكين الموارد البشرية

، فإنه يؤدي إلى زيادة الدافع الداخلي للعمل ويساعد على زيادة الرضا الوظيفي وبالتالي يؤدي إلى مستوى أعلى 

 من المشاركة الوظيفية  وسلوك المواطنة التنظيمية وحتى أنه يقلل من ضغوط العمل.

 الموارد البشرية يتمثل بالآتي:( جانباً ثالثاً لنتائج تمكين 108،  2013)أحمد وحسين ، وقد أضاف كل من       

 نتائج خاصة بالزبائن )المستفيدين(:  -3

أن الزبائن الذين يتعاملون مع عاملين يتمتعون بمستويات عالية من التمكين يعّبرون عن مستويات عالية من       

الى سرعة الأداء  الرضا ، فهذا يدل على علاقة طردية بين رضا الزبائن والتمكين لدى العاملين ، إذ أنه يؤدي

والانجاز وجودة الخدمات بخلاف العامل الذي ينتظر التعليمات من غيره مما قد يؤدي الى البطء في أنجاز 

 الخدمة.

 :الموارد البشرية تمكينسابعاً: معوقات 

مما أبرز  تواجه المنظمات مشكلات وتحديات من شأنها إعاقة تطبيق عملية تمكين الموارد البشرية فيها ،      

الحاجة الى تبيان وتوضيح معالم هذهِ المعوقات لتتمكن المنظمة من السير بخطى موثوقة نحو تطبيق التمكين 

 لعامليها ، وقد أوضح الباحثين مجموعة منها ، وكما يأتي:

 ( إلى المعوقات الآتية:35: 2010إذ أشار )الرقب ،      

 ما زالت الكثير من القرارات تتطلب التصديق من الإدارة العليا. -1

 أقوال الإدارة العليا مع الأفعال الواقعية. انسجامعدم  -2

لاتزال معظم القيادات تتدخل في كل القرارات الروتينية دون التركيز على المهام الاستراتيجية طويلة الاجل  -3

 على عقولهم وأذهانهم.وما زالت المعتقدات التقليدية مسيطرة 

 قد يتخوف البعض من تحمل أعباء ومسؤوليات مقاومة التغيير. -4

 البحث عن المثالية دون البدء بالتمكين. -5

 المعوقات الآتية:  (Rathore, 2015:23)في حين حدد      

 .خوف المدير من فقدان السلطة -1

 مدير ليكون على رأس كل التفاصيل.ضغوط من رئيس ال -2
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 .ترشيد عدم استعداد الموظفين -3

 يستطيع اتخاذ القرارات الصحيحة".الشعور بأن "أنا وحدي  -4

 .الاجتماعيةالخوف من فقدان المنزلة  -5

 عدم تقديم سلطة أو حدود واضحة. -6

 الخوف من عدم وجود ما تفعله ... فائض عن الحاجة أو ليس له هدف. -7

 عدم قبول أن المرؤوسين أكثر معرفة أو في وضع أفضل لاتخاذ بعض القرارات. -8

 يتطلب اتخاذ قرارات أكثر مركزية. -نقص الدعم من ثقافة المنظمة  -9

 التبشير بقيمة ارتكاب الأخطاء مع الاستمرار في معاقبتهم. -10

 الخوف من فقدان السيطرة يقلل من التمكين. -11

 ( الى المعوقات الآتية:23: 2016بر ،بينما أشار )ج      

عتاد الافراد العاملين على تحديد سلوكهم وفقها وأصبحت اطية المتأصلة في المنظمات والتي الثقافة البيروقرا -1

التنشئة التنظيمية من هذا النوع من الثقافة مما أنعكس  واستمدواعليه الأجيال المتعاقبة من العاملين  اعتادتتراثاً 

 سلوكاً معتاداً يصعب تغييره لدى الكثيرين.

 الروتينية وواجبات الوظيفة. بالأعمالضغط الوقت وكثرة الأعباء الملقاة على العاملين المتمثلة  -2

عاقة تمكين الموارد البشرية أو عدم دعمه وتوفير مستلزماته لعدم رغبتهم إيهتم بعض القادة والمديرين في  -3

وجود مديرين غير ممكنين أو غير مواكبين لما يستجد من تطور فكري ومفاهيم عصرية  فضلاً عنفي تحقيقه ، 

 يجعلها معادية لفلسفة التمكين.

بيق مما يؤدي الى فشل بعض القرارات تعّثر بعض الخطوات التي تتُخذ أو وقوع بعض الأخطاء أثناء التط -4

جانبية وعرضية لم تكن في الحسبان ، كما أن ضعف دعم الإدارة العليا في حالات الإخفاق  إفرازاتأو ظهور 

 لبعض القرارات كفيل بأفشال عملية التمكين والعودة الى مرحلة ما قبل التمكين. 

 الآتية:( الى المعوقات 36: 2020وتطرق )سليماني ،         

ن الإدارة العليا قد تصادق على تطبيق إالإدارة العليا بالعملية ، إذ  لدنالافتقار الى الالتزام الفعلي من  -1

 ساكناً لتكون مثالاً يقتدى به من قبل المرؤوسين لها. لا تحركاستراتيجية تمكين الموارد البشرية الا أنها 

د تطبيق استراتيجية تمكين الموارد البشرية ، لماذا تتبنى المنظمة الافتقار الى الالتزام الفعلي بخصوص فوائ -2

 أهدافها؟هذهِ الاستراتيجية؟ وكيف ستسهم في مساعدتها على تحقيق 

الإخفاق في تعريف وتدريب المديرين على الدور الذي يتوجب عليهم القيام به ، وكيفية تسهيل تطبيق  -3

 وتعزيزها.استراتيجية تمكين الموارد البشرية 

 عدم التحرر من وهم أنه لم يتغير شيء نتيجة تطبيق استراتيجية تمكين الموارد البشرية. -4

 مناقشة المشكلات والقضايا علناً ، وبشكل جماعي. عن طريقهاغياب بيئة وروح الفريق ، والتي يمكن  -5



 تمكين الموارد البشرية الفصل الثاني: المبحث الثاني

 

 
65 

 في المنظمة.    كافة لعاملين لعدم وضوح الأدوار والمسؤوليات  -6

 : العوامل المؤثرة في تمكين الموارد البشرية:ثامناً 

إن التحديات التي تواجهها القيادة كالثقافة والقضايا الاقتصادية بما في ذلك التعلم التنظيمي، والابتكار،       

الأبعاد   الذي هو عادة  متعدد وتطور العاملين أجبرت المنظمات إلى التوجه الاستراتيجي لتمكين الموارد البشرية

 (.52-51:  2016) الغانمي ،  العوامل التي تساعد  في  تنفيذ  التمكين  ؛ لذلك  لابد  من استكشاف  العديد من 

 وقد أوضح الباحثين مجموعة منها:

( الى أن العوامل المؤثرة في تمكين الموارد (Mohapatra & Sundaray, 2018:100إذ ذهب       

 البشرية هي كما يأتي:

يعتبر من أهم عوامل تمكين الموارد البشرية إذ إنها الخطوة المستخدمة لجعل الموظفين  إثراء الوظائف: -1

وله تأثير مباشر على مستوى  يمكّنهم ويعزز أدائهم في الوظيفةيشعرون أن المنظمة تمتلكهم بالفعل وهذا الشيء 

 أداء الموظفين في الوظيفة. رضاهم في المنظمة أثناء أداء واجباتهم وبالتالي يزيد من مستوى

 عن طريقوالمساءلة الفردية  هو عملية تسمح بالربط بين نظام إدارة الأداء نظام المكافآت المستند إلى الأداء: -2

 تطوير أهداف الأداء وتقييم العاملين بطريقة تشجع على التحسين المستمر. 

مثل موظفي شركة أو مواطني المجتمع للمشاركة  ما هي ممارسة لتمكين أعضاء مجموعة الإدارة التشاركية: -3

 في أتخاذ القرار التنظيمي. 

يعد أداة قوية تسهل تحقيق أهداف المنظمات إذ تستند أنظمة وبرامج الاقتراحات  نظام اقتراحات الموظفين: -4

 ليف. إلى الافتراض المعقول بأن الموظف يمكنه المساهمة بأفكار لأغراض عمليات المنظمة وخفض التكا

إذ يمكن للموظف اكتساب أقصى  الفاعل هو أحد العوامل المهمة لتمكين الموارد البشرية العمل الجماعي: -5

 فريق فاعل.  عن طريققدر من المعرفة والمهارات والقدرة 

 طريقعن القادة دوراً مهماً في تحقيق الأهداف التنظيمية  يؤديهي عملية التأثير في المرؤوسين إذ  القيادة: -6

 خلق مناخ من شأنه التأثير في العاملين والمواقف ، والدوافع ، والسلوك. 

وتشير الى أن الإدارة تعترف بآراء ومدخلات الموظفين الفرديين ، بحيث يمكن للموظفين  مشاركة الموظف: -7

لموظف يشعر بالتمكين فهم أن الإدارة تنظر إليهم على أنهم فريدون وذوو قيمة فردية لإدارة الأعمال وهذا يجعل ا

 في المنظمة.

الى أن العوامل المؤثرة في تمكين الموارد البشرية  (Roozitalab & Majidi, 2017:11)وأشار       

 تشمل الآتي:

 دور الدعم التنظيمي المتصور من خلال تمكين الموارد البشرية. -1

 دور تصميم الوظائف من خلال تمكين الموارد البشرية. -2
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 القيادة التحويلية من خلال تمكين الموارد البشرية.دور  -3

 دور إدارة المعرفة من خلال تمكين الموارد البشرية. -4

 ( على أنها: (Baird & Wang, 2010:578-579وقد حددها كل من      

تم فحص ثلاثة عوامل تنظيمية لارتباطها بتمكين الموظف: حجم وحدة العمل ، والتدريب : العوامل التنظيمية -1

، والارتباط بالمكافآت. إذ تميل المنظمات الأكبر إلى أن تكون أكثر بيروقراطية مما يحد من الإبداع ويهدد 

غر هياكل أبسط ومجهزة الحريات الشخصية بما في ذلك اتخاذ القرارات ، بدلاً من ذلك ، تمتلك المنظمات الأص

بشكل أفضل لنشر المعلومات المطلوبة لتسهيل مشاركة الموظفين في أتخاذ القرار. كما يمكن للتدريب أن يساعد 

العاملين على فهم مبادرات الإدارة ، من خلال تثقيفهم وإعدادهم بالمعرفة والمهارات التي يحتاجون إليها. وأيضاً 

ثير الارتباط بالمكافآت على الأداء التنظيمي لذلك يجب وضع نظام مكافأة كشفت العديد من الدراسات عن تأ

مناسب لتشجيع الموظفين على تحمل مسؤوليات صنع القرار الإضافية المرتبطة بتمكين الموارد البشرية، ومن 

فرص ترقية ، من أجل تشجيع  مكانت مزايا مالية أأكافآت ، سواء ثم ، يجب على الإدارة ربط سلوك التمكين بالم

 تهم.متمكين الموارد البشرية داخل منظ

تشير الثقافة التنظيمية إلى النظام المشترك للمعنى الذي يوجه الأعضاء إلى الإيمان والتفكير : العوامل الثقافية -2 

ر على الاحتفاظ بالموظفين والإدراك والشعور ، وفي النهاية يوجه سلوكهم إذ تم العثور على الثقافة التنظيمية للتأثي

، وأداء الموظف ، والتزام العمل ، وثقة الموظفين بأنفسهم ، والسلوك الأخلاقي وتؤثر الثقافة التنظيمية في سلوك 

يؤثر  عليهتصورات الموظفين والأساليب المعرفية إذ يعُلم الموظفين بما تقدره المنظمة ، و عن طريقالموظف 

لطريقة المرغوبة كما توفر الثقافة التنظيمية بيئة وإطار عمل لتحديد متى وأين فيهم ويشجعهم على التصرف با

، من المهم للإدارة تعزيز ثقافة تنظيمية تساعد على تنفيذ تمكين  وعليه وكيف يتم تنفيذ تمكين الموارد البشرية

 الموارد البشرية.

العوامل المؤثرة في عملية تمكين الموارد البشرية كما  (Ganjinia et al.,2013: 40) حدد  بينما        

 يأتي: 

  ات والسلطة في المنظمة.تحديد الأهداف والمسؤولي  -1

 بيئة العمل. -2

 الإثراء الوظيفي والترقية الوظيفية. -3

 مجال الاتصالات. -4

 العقليات والانتماءات التنظيمية. -5

 المشاركة والعمل الجماعي. -6

                  والمعرفة والمهارات الوظيفية. اتالمعلوم -7

 الثقة والاخلاص والصدق. -8
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                 تعظيم الاستفادة من العمليات وطرق العمل. -9

 التشخيص والتقدير. -10 

 تاسعاً: متطلبات تمكين الموارد البشرية:

لكي يتم التطبيق الناجح لتمكين الموارد البشرية لابد من توفر مجموعة من المتطلبات الأساسية قبل وبعد       

 وأثناء عملية التمكين وهي كالآتي:

حسين والعربي ،  Rezaie et al.,2012:258-259 ; ; 37-36،  2013تفق كل من )الدراجي ، اإذ       

( على متطلبات تمكين الموارد البشرية 48-47: 2020،  أبو شمالة ; 77-76: 2020ياسمينة ،  ; 6-7: 2019

 الآتية:

أن العامل الأول في مناقشة العوامل التنظيمية التي تسهل تمكين الأفراد هو  وجود أهداف ورؤية واضحة: -1

وجود نظرة واضحة ومهمة إذ يشعر الأشخاص المتمرسون أنهم قد فهموا منظور الإدارة العليا واستراتيجيات 

إليهم بشكل مستقل المنظمة وعلى هذا الاساس فأنهم يشعرون أن لديهم الكفاءة المطلوبة لأداء المسؤوليات الموكلة 

 ، دون انتظار أوامر وتعليمات الإدارة العليا. 

يعتقد خبراء الإدارة والباحثون أن الهيكل التنظيمي يرتبط بتمكين الموارد البشرية فعادة ما الهيكل التنظيمي:  -2

ورفض آرائهم ،  تؤدي الهياكل البيروقراطية والأساليب الاستبدادية للإدارة إلى رعاية التبعية في الموظفين ،

والأداء غير الماهر للعمل ، وعدم مغزى الأهداف التنظيمية ، وعدم القدرة على تمكين الموارد البشرية ، على 

العكس من ذلك ، في المنظمات المخولة ، تم تصميم الهيكل التنظيمي لتمكين الموارد البشرية من تحقيق النتائج 

، ليس فقط للوفاء بالتزاماتهم والحصول على مكافآت عن هذا العمل المرجوة من أعمالهم وتنفيذ ما هو ضروري 

 بعينه. 

مبدأ إذا لم تقم بتقييم أي شيء ، فلن يكون هناك أي تحسن صحيح في كل مهنة إذ أن الغرض  تقييم الأداء: -3

الأساسي من تقييم الأداء هو مساعدة الأفراد على أداء عملهم بشكل أفضل ، وليس منح المكافأة أو العقوبة إذ 

تتمتع بالصلاحيات إذ يتم تقاسم  يفترض الخبراء أن تقييم الأداء القائم على الكفاءة مرتبط بالتمكين في منظمة

المسؤوليات ، لذلك يجب على الأفراد المشاركة في تقييم الأداء ، أي يجب أن يكون هناك تقييم متبادل بين 

 الموظفين والمديرين.

أن الدعم الأكثر فائدة في عملية التمكين ، هو منح المكافآت وعليه فإن تحديد الأهداف والقيم نظام المكافآت:  -4

إذ يتم  اهتماماتنالأساسية هي الطرق المعروفة لتحقيق النتائج المرجوة لذلك فأن المكافآت بشكل عام ليست من ا

كسياسات تدعم التطوير وتعزز التمكين مثل السلطة القائمة على الكفاءة ولتمكين الموارد  لحسبانأخذها في ا

على الرغم من أن المكافآت قد تعزز أداء البشرية نظام مكافآت مناسب ، إذ يجب تحديد حصة كل فرد ، و
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المجموعات أو المنظمات ، إلا أن معظم الأفراد ليس لديهم فهم واضح لأفعالهم التي قد يكون لها تأثير على 

 مستويات الأداء العالية.

 يعد تدريب العاملين وتطويرهم ونموهم المهني من الأمور المهمة في برامجالتطوير المهني للعاملين:  -5

التمكين ، ففي المنظمات الجديدة التي تعُرف باسم التعلم التنظيمي ، أبدى المديرون اهتماماً كبيراً بخطط التمكين 

 والإدارة إذ ينبع هذا الاهتمام من حقيقة أن التمكين له دور مهم في تعزيز ثقافة التعلم.

ن الموارد البشرية التي يمكن أن تساعد يرتبط التمكين بتوفير مجموعة متنوعة م توافر الموارد للعاملين: -6

ن الذين يمكّنون موظفيهم ، هم في الأساس مزوّدون بالموارد ين المديرإالأفراد على أداء مسؤولياتهم إذ 

ويواجهون التحديات ، لذلك تتمثل إحدى المهام الرئيسة للمديرين هي مساعدة الموظفين على تحقيق أهدافهم لذلك 

يوفرون الموارد اللازمة لموظفيهم من أجل زيادة قدراتهم قصارى جهدهم للتأكد من أن يبذل المديرون الذين 

 الموظفين يتلقون خبرات التطوير المهني والتدريب الكافي والمستمر.

 عاشراً: أبعاد تمكين الموارد البشرية:

يعد تمكين الموارد البشرية أحد الموضوعات المهمة التي أجريت عليها العديد من الدراسات والتي أدت الى       

الأبعاد الاتية للتمكين  وزملائه الى تحديد (Ahrari et al.,2021)أختلاف الباحثين في تحديد أبعاده إذ ذهب 

( (Leyer et al.,2019والاستقلالية والتأثير( ، بينما حدد  )أتخاذ القرار والنمو المهني والحالة والكفاءة الذاتية

وزملائه الابعاد الاتية )الوصول إلى المعلومات والوصول إلى  الموارد   والوصول  إلى  الدعم   والوصول  

وزملائه الابعاد الآتية للتمكين )المعنى ( (Motamarri et al.,2020 إلى  الفرص(  ،  في   حين   حدد 

من          كل              أتفق         بينما           والتأثير(            المصير       وتقرير         ءةوالكفا

Fernandez & Moldogaziev, 2015:382-394)  ; Colnar& Dimovski, 2021:390 ; 

(Fernandez & Moldogaziev, 2011:7-23 ; Fox Craig, 2017:37 الابعاد الآتية التي  تحديد على

 أهمها: عديدة لاعتباراتتبناها الباحث في دراسته الحالية وذلك 

 لتمكين الموارد البشرية. متميزة وشاملة ومترابطة مفاهيمياً تمثل أبعاد النموذج أربعة جوانب  -1

النموذج أكثر انسجاماً مع واقع بيئة العمل العراقية إذ يبحث الموظف دائماً عن شيء يجعله يشعر بالعدل  -2

والتقدير والاحترام وكل ما من شأنه رفع أهميته في العمل ناهيك عن ملاءمته مع المنظمة المبحوثة ميدانياً من 

 وجهة نظر الباحث. 

ة التشخيصية  ،  إذ  تم   فهو أكثر فائدة بسبب القيم عليهالموارد البشرية ، و يعتبر النموذج مناسباً لقياس تمكين -3

 ;  (Fernandez & Moldogaziev, 2015:382-394في دراساتهمالعديد من الباحثين  لدنمن تبنيه 

Colnar& Dimovski, 2021:390)  .(Fernandez & Moldogaziev, 2011:7-23 ;   
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 ( أبعاد تمكين الموارد البشرية7الشكل )

 )بالاعتماد على الادبيات السابقة( اعداد الباحثالمصدر: من      

معلومات حول الأهداف والأداء وتقديم  وفيروهي )ت لاه أبعاد تمكين الموارد البشريةعأيوضح الشكل        

 تقديرية سلطة منح المكافآت على أساس الأداء وتوفير الوصول إلى المعرفة والمهارات المتعلقة بالوظيفة و

 ( وأدناه شرح مفصل لتلك الأبعاد:  العمل إجراءات لتغيير

 معلومات حول الأهداف والأداء: وفيرت -1

من المفترض أن تشكل المعلومات حول أداء المنظمات أساس رضا كل من العاملين والمديرين عن المنظمة       

 فإن عليهرضا العاملين ، وداء على وعملية أتخاذ القرار اللاحقة ومع ذلك ، لا يعُرف الكثير عن كيفية تأثير الأ

يجب أن يكون للأداء تأثير ثابت على الرضا إذ تشكل كس بالضرورة زيادة في الأداء ، ومستوى الرضا يعتزايد 

العلاقة الأساسية نفسها أساس النماذج القياسية لإدارة الأداء حيث من المفترض أن يحدد المديرون هدف الأداء 

مقارنة الأداء بالأهداف ، تقرر ما إذا عن طريق ل نتيجة المنظمة )الأداء( ، )التوقعات( ، وجمع المعلومات حو

وذكرت  (Andersen & Hjortskov, 2016:3).كانوا راضين أو ما إذا كان ينبغي اتخاذ مبادرات جديدة 

ثقافة العديد من الدراسات أن معلومات الأداء يتم استخدامها بشكل مكثف في المنظمات العامة التي تميل نحو 

مبتكرة أو تنموية إذ تتبنى مثل هذه الثقافة الانفتاح على التغيير وتقدر التعلم من الأخطاء من أجل تحسين المستقبل 

إضافية   ملاحظات تقديم   طريق عن والتحسين   التعلم  تسهل تقدير لأنها  موضع  الأداء   معلومات أن  ويبدو 

Kroll, 2015:12) .) 

يجب أن تكون هذه عة استراتيجية المنظمة وأهدافها تتعلق بالبيانات ذات الصلة المطلوبة لمتاب أن المعلومات       

تخاذ القرار كما أنها تتعلق أيضاً ال المشاركة النشطة في المعلومات سهلة الوصول إليها ، وينبغي أن تسه

من الزملاء والمرؤوسين بالوضوح في الأدوار التي يحتاج العاملين إلى تأديتها ، وتوصيل الملاحظات 

 تمكين الموارد البشرية

معلومات  وفيرت

حول الأهداف 

 والأداء

تقديم المكافآت على 

 أساس الأداء

توفير الوصول إلى 

المعرفة والمهارات 

 المتعلقة بالوظيفة

 سلطة تقديريةمنح 

لتغيير إجراءات 

 العمل
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لذلك فأن العاملين الذين لديهم معلومات حول أهداف الأداء يتمتعون بدرجة  (Kanake, 2020:18).والمديرين

عالية من الدوافع الخارجية وهم قادرون على استخدام استراتيجيات معالجة عند أداء المهام نظراً لنهجهم الضعيف 

لعاملون الذين يسعون لتحقيق أهداف الأداء أكثر اعتماداً على المعلومات نسبياً في وضع المهام ، وقد يكون ا

المهمة المفيدة التي يتم الحصول عليها من الآخرين لتعزيز أداء المهام الخاصة بهم من العاملين الذين لديهم 

رت أن أهداف الأداء أهداف إتقان ولديهم الدافع لإتقان مهامهم بعمق ، وعلى الرغم من أن الأبحاث السابقة قد أظه

تتنبأ بتكرار منخفض لسلوك طلب المساعدة ، فقد تم الإبلاغ عن أهداف الأداء على أنها تؤدي إلى تفضيل طريقة 

مراقبة للبحث عن التغذية الراجعة عندما يتلقى المشاركون معلومات متعلقة بالمهمة في سياق تبادل المعلومات 

 الجهد الذاتي المحتمل وتكاليفالعرض  غير محتمل وغير فاعل لأندو ، فإن اختيار تجاهل هذه المعلومات يب

  (Marijn Poortvliet et al.,2007:1438).منخفضة 

تكمن أهمية معلومات الأداء في قدرتها على تسهيل تحقيق أهداف المنظمة ونقل المعلومات ذات الصلة إلى        

وضع أهداف واضحة وتقديم تقرير عن تحقيق هذه الأهداف إذ يتم إعداد خطط  عن طريقأصحاب المصلحة 

استخدام مؤشرات  عن طريقاستراتيجية وخطط أداء سنوية تستخدم مقاييس النتائج ذات الصلة ويتم مراقبة الأداء 

إذ يقُترح أن تكون الأداء والمعلومات ، والتي يتم الإبلاغ عنها في بيانات ميزانية المحفظة والتقارير السنوية 

  من   جزء   لأنها   الداخلي   الأداء   معلومات   مع  متسقة   السنوية   التقارير  في معلومات الأداء المبلغّ عنها 

ويعد استخدام معلومات الأداء بمثابة عملية تتأثر بالعوامل   (Lee,  2008:117-119-123). الإطار نفس 

لتين هما مرحلة التبني )التطوير( و مرحلة التنفيذ )الاستخدام( ومن بين العوامل العقلانية إذ يمكن تحديدها بمرح

والمتطلبات  ، والتوجه نحو الهدف ،  والمعرفة الموارد ،  هي الأداء  استخدام  على  المنطقية التي قد تؤثر

كما أن استخدام معلومات الأداء يوفر مقياساً أكثر قابلية لتتبع النجاح  (. (Cepiku et al.,2017:6الخارجية

، يشير استخدام معلومات الأداء إلى نوع السلوك الهادف والموجه نحو الهدف   أوسع  نطاق وعلى 

(Moynihan & Pandey, 2010:2)  وفي سياق ما ذُكر ترى الدراسة الحالية أن المعلومات هي العنصر

تخاذ ا لأسبابلية تمكين الموارد البشرية والسبب الأساس وراء جعل العاملين أكثر فهماً الرئيس في عم

وتوجيهات المنظمة كما ينبغي توفير المعلومات للعاملين في الوقت  بإجراءاتالقرارات لكي يكونوا أكثر التزاماً 

 المناسب من أجل نجاح عملية التمكين إذ أنها لا تتوقف عند أدائهم فقط بل عند أداء المنظمة ككل.

 تقديم المكافآت على أساس الأداء: -2

لتعويض بالتبادل ، وبشكل عام فأن المكافآت في مجال إدارة الموارد البشرية ، يتم استخدام مفاهيم المكافآت وا      

هي نظام من العناصر لتعويض أداء العاملين وتحفيزهم دوافعهم داخل المنظمات ويمكن أن تتضمن أنظمة 

المكافآت عناصر ملموسة )مثل المكافآت والمزايا الأخرى( وعناصر غير ملموسة )مثل السمعة والمسؤولية 

، للمكافآت داخل المنظمات  تأثير قوي في الأداء والتحفيز والالتزام نحو تحقيق الوظيفية( ، وعلى وجه التحديد 

كما أن أحد العناصر الرئيسية لأنظمة المكافآت هو الأجر الذي تقدمه المنظمات للعاملين  الاستراتيجيةالأهداف 
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ء  ووسيلة  للاحتفاظ  بأفضل  ما  يستخدم  الأجر  كحافز  للأدا وغالباً   للمساهمة في العمل نحو تحقيق الأهداف 

(. وأن المكافآت هي مزايا من الناحية النقدية أو غير النقدية يتلقاها (Coccia & Igor,2018:69العاملين 

ويمكن أن تكون هذه المزايا بمثابة مكافآت تمُنح  العاملين كشكل من أشكال الاعتراف بالعمل الجيد المنجز ،

تقديراً لإبداع العاملين أو زيادة إنتاجية الشركة  إذ أن التقدير الجيد والثقة والاعتراف يميل إلى زيادة الالتزام 

  (Kanake, 2020:18). والمشاركة بين العاملين 

تزايدة ليس فقط للممارسين والعلماء ولكن أيضاً لذلك أصبح وجود المكافآت وإدارتها قضية ذات أهمية م      

للأطراف المعنية المرتبطة بالمنظمة ، )أي صاحب العمل والعاملين( إذ إن فهم هذه النقطة الحاسمة سيجعل جميع 

الأطراف المعنية على دراية بحقيقة أن أنظمة المكافآت لها تأثير في الطريقة التي يؤدي بها العاملين مهامهم وفي 

قابل تحقيق الأهداف والغايات الاستراتيجية للمنظمة لذلك يمكن للفرد أن يقول إن الموائمة المناسبة أو استخدام  الم

كما كشفت   (Salah, 2016:4). أنظمة  المكافآت مع الاستراتيجيات التنظيمية المحددة سيربط الفاعلية التنظيمية

في الأداء التنظيمي ، وبالمثل ، يتم التأكيد على أنه إذا رغبت العديد من الدراسات عن تأثير الارتباط بالمكافآت 

الإدارة في تنفيذ تمكين الموارد البشرية داخل المنظمة ، يجب ربط المكافآت الكافية بسلوك العامل المطلوب 

وعلى وجه التحديد ، يجب وضع نظام مكافآت مناسب لتشجيع العاملين على تحمل مسؤوليات أتخاذ القرار 

افية المرتبطة بتمكين الموارد البشرية ومن ثم ، يجب على الإدارة ربط سلوك التمكين بالمكافآت ، سواء الإض

 Baird). )  منظمتهم داخل   العاملين    تمكين   تشجيع   أجل    ترقية  ،  من     فرص  أو   مالية   كانت مزايا 

& Wang, 2010:578ى الأداء لديها القدرة على تعزيز السلوك المبتكر فضلاً عن ذلك فأن المكافآت القائمة عل

كما أن   (Sanders et al.,2018:8). زيادة الحافز الجوهري نظراً لأنها تحفز مشاعر الكفاءة عن طريق

التركيز على المكافآت الفورية يحفز المثابرة في النشاط المطلوب أولاً وقبل كل شيء لتحقيق النتائج الإيجابية 

لأن المكافآت الفورية مهمة أثناء السعي وراء ذلك ، فقد يزداد قرار الأشخاص  ، النشاط  نظراً التي يوفرها 

     السعي من خلال عليها يحصلوا يمكن أن بالاستمرار في نشاط ما إذا أخذوا في الاعتبار المكافآت الفورية التي

   (Woolley & Fishbach, 2016:2). طويل المدى هدف وراء

أظهرت الأبحاث أن العاملين يستمدون الرضا من العمل الذي يقومون به من حيث تحقيق الأهداف المحددة و      

، وتولي وظائف صعبة ، وتحمل المسؤولية والعمل على تعزيز النمو الشخصي والمهني إذ تعد هذه مكافآت 

 عليها العاملينيحصل  مكافآت نفسية ن كما أن المكافآت  الجوهرية هيللعامليرية  لأنها   تلبي  حاجة معينة جوه

. وتشير نتائج  (Nnaji- Ihedinmah & Egbunike, 2015:81) جيد بشكل وأدائه هادف بعمل  القيام من

دوراً حيوياً في تحفيز العاملين حتى يتمكنوا من  ؤديى الآن إلى أن نظام المكافآت يالدراسات التي أجريت حت

الأداء الإبداعي وعليه تشكل إجراءات وسياسات وآثار المنظمة نظام إدارة المكافآت إذ تكافئ المنظمات موظفيها 

وخلق بيئة عمل مفيدة ، وعليه  الاستراتيجيةوفقاً لمشاركتهم ومهاراتهم وأدائهم لغرض الحصول على الأهداف 

   واجتذابهم    والمؤهلين   الماهرين  بالعاملين  للاحتفاظ   منظمة  لأي ضروري  المكافآت   امنظ فإن 
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.(Danish et al.,2015:34-35)  وفي سياق ما ذُكر ترى الدراسة الحالية أن المكافآت هي أحد متطلبات

 عنه لذلك ينبغي أن تمنح عملية التمكين إذ أنها تعطي رسالة واضحة للعاملين بأن أعمالهم وأدائهم مرضياً 

المكافآت وفق أسس موضوعية صحيحة وضمن أطار منظومة من المقاييس والمعايير الواضحة لتحديد الأداء 

   الفردي والجماعي للعاملين.

 توفير الوصول إلى المعرفة والمهارات المتعلقة بالوظيفة: -3

أو أتخاذ  تقانبإستحضره العاملين لأداء أعمالهم هناك من يرى أن المعرفة هي كل شيء ضمني أو ظاهري ي      

قرارات صائبة كما أنها كل شيء موجود في عقول العاملين حصرأ وليس شيء مخزون في قاعدة البيانات أو 

تقارير صادرة عن نظام المعلومات أو تحويه الكتب من معلومات أو بيانات ، مع التأكيد على أن البيانات 

(. إذ 8: 2020ا بكفاءة )فتح الله وأخرون ، المعرفة في حالة توظيفه يجادلإاعدة الرئيسة علومات تشكلان القوالم

يجب على العامل في مجال معين من العمل أن يحصل على المعرفة من مجموعة من الحقائق والمبادئ 

فإن الحصول على المعرفة حصرياً لا يمكّن العاملين من تطبيقها في  والنظريات والممارسات ومع ذلك ،

الممارسة العملية إذ تفُهم القدرة التي تمكّن العاملين من تطبيق المعرفة واستخدامها لأداء المهام على أنها مهارة 

إذ  هناك  حاجة  ماسة    وعلى الرغم من أهمية قدرة العاملين واستعدادهم لتطبيق المعرفة ، إلا  أنها  ليست  كافية

  (Khobreh et al.,2015:2). لقدرة مثبتة على استخدام المعرفة والمهارة

أن تدفق المعرفة بين أعضاء المنظمة في العمل الجماعي يسهل تقدم كفاءاتهم الفردية ويخلق بشكل جماعي         

يز بالانفتاح والتمكين تعزز دمج الكفاءات معرفة جديدة إذ تكشف النتائج التجريبية أن ثقافة الشركة التي تتم

المعرفة والمشاركة وبالاعتماد على سلسلة من الدراسات  بناءفة التنظيمية من خلال التعلم والفردية في المعر

التجريبية في مكان العمل بالإضافة إلى مراجعة شاملة للأدب النفسي والاجتماعي والتعليمي ، تم طرح وجهة 

    البشرية      الكفاءات    يطور     ةالجماعي  فاعل الاجتماعي ومشاركة المعرفة وحل المشكلات نظر مفادها أن الت

(. ثم أن المنظمات التي تستفيد من تسهيل تبادل  (Trivellas et al.,2015:240المنظمة المتعلقة بخبرات

 المستوى على الجماعيةالمعرفة مقدار  وزيادة الأفراد والمنظمة أداء تحسين ذلك فيبما المعرفة تجني الفوائد 

  (Swanson et al.,2020:89). التنظيمي

لذلك أن المعرفة هي أحد أصول المنظمة ذات القيمة العالية والتي تسهم في تحقيق الميزة التنافسية للمنظمة        

نافسية وتتطلب إدارة المعرفة ، إذ تطبق المنظمات ممارسات إدارة المعرفة لزيادة فاعليتها وكفاءتها وقدرتها الت

الفاعلة من المنظمات تحديد أولئك الذين لديهم المعرفة ، وترجمتها إلى تنسيق واضح ونقلها من عامل إلى آخر 

  تكون  العاملين ، فلن  بين إذ تعد مشاركة المعرفة جزءاً مهماً من إدارة المعرفة لأنه إذا لم يتم تقاسم المعرفة 

وعلى الرغم  (Zhu et al.,2018:76). قرارات أفضل  لاتخاذ  المعرفة  من الاستفادة   ىعل  قادرة  المنظمة

من أن العديد من الدراسات تشجع تبادل المعرفة ، ولكن يلاحظ أن العاملين الذين يختارون عدم توفير الوصول 

أو إخفاء  قبل العاملين لحجب إلى معارفهم ، والتي تعُرّف على أنها إخفاء المعرفة وتشير إلى محاولة متعمدة من
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 Riaz et). ت الدراسات السابقة أن إخفاء المعرفة يضر بالأداء التنظيميدّ المعرفة المطلوبة ع

al.,2019:1). لذلك يجب تسهيل الوصول الى المعرفة بين العاملين ، لأن ذلك يعّرض العاملين للأفكار الجديدة

كما أن تمكين الموارد البشرية يعمل جنباً إلى جنب مع البحث  والمعرفة والمعلومات المطلوبة في وظائفهم ،

والتطوير إذ يحتاج العاملين إلى التدريب على المهارات والمعرفة في أتخاذ القرار وحل المشكلات ، مما  سيمكن  

كر وفي سياق ما ذُ   (Kanake, 2020:18).العاملين  في  النهاية  من  المساهمة  في  تحقيق  أهداف المنظمة

ترى الدراسة الحالية أن المعرفة تمثل المنطلق الرئيس في تعزيز قدرات العاملين للقيام بأعمالهم ومهامهم 

يوجه المنظمة نحو الابداع والابتكار ومن ثم النجاح والازدهار  عليهالمكلفين بها بمهارة ومشاركة أوسع و

 والاستمرار في نموها.

 :العمل إجراءات لتغيير تقديرية سلطة منح -4

يشير ذلك إلى تزويد العاملين بدرجة معينة من الاستقلالية والمسؤولية عند اتخاذ القرار بشأن مهامهم        

التنظيمية المحددة ، إذ تسمح درجة الاستقلالية بسلطة اتخاذ القرارات للعاملين في المستويات الدنيا من المنظمة 

ل القضايا والمشكلات التي تواجه الكيان أو الإدارات إذ يميل خاصة أولئك الذين لديهم وجهة نظر فريدة حو

العامل المتمكن إلى تجربة مشاعر التحكم الذاتي في الوظيفة ، والوعي بالعمل الذي يتعين القيام به ، وحساب 

لأداء ناتج العمل الشخصي ، والمسؤولية المشتركة عن الأداء التنظيمي ، والحصول على مكافأة عادلة بناءً على ا

الفردي والجماعي ، كما تسمح استقلالية العاملين بتحسين الأداء المبتكر لأنه يوفر لهم حرية كبيرة واستقلالية 

في تخطيط مهامهم مثل الطرق التي يمكن استخدامها في الأداء  في بيئة العمل ، لذلك يفضل العاملين الأكفاء 

علاوة على ذلك ، فهم لا يرغبون في أن يتم إدارتهم بشكل العمل في طريقة مستقلة تحت إشراف الحد الأدنى ، 

دقيق من قبل المشرف ، بدلاً من ذلك ، يفضلون منحهم أهداف الأداء والوقت المطلوب لإنجازها كما تأتي 

عي ، والحلول المبتكرة ، وتحسين الأداء ، وتقرير المصير استقلالية العاملين مع الرضا الوظيفي ، والعقل الإبدا

  (Tingo& Mseti, 2022:3-4). والمسؤولية كذلك الشعور بالملكيةو ،

لذلك ينبغي للمنظمة أن تكون لديها الرغبة والقدرة على تغيير هيكلية المنظمة ، وتشجع شعور العاملين        

بها ، لق بأعمالهم المختصين منحهم المزيد من الحرية في التصرف بكل ما يتع عن طريقلديها بالقوة والنجاح ، 

الى العاملين فأنه في نفس الوقت ينبغي أن تكون لديهم الرغبة في زيادة سلطتهم ومسؤوليتهم ، بغض النظر  أما

عن مدى مساهمة المنظمة في ذلك ، لأنه إذا لم يكن هناك رغبة من العاملين فأن عملية التحول في القوة لن 

تابعة لفرص التمكين ندماجاً وماثر كبر يكونون أكتحصل ، إضافة الى أن الافراد الذين يرغبون في سيطرة أ

منحهم  عن طريق(. ويتعلق ذلك بالقدرة على تنفيذ العمليات التي يمكن للعاملين إنجازها 50: 2020)دعفوس ، 

السلطة والتفويض والاستقلالية إذ أنه عند منح السلطة ، يتنازل المديرون عن بعض السلطة والمسؤولية التقليدية 

ن بهذه الطريقة ، يكون العاملين قادرين على تحمل مسؤوليات وأدوار جديدة ، وكذلك اكتساب معرفة للعاملي

كما تم ربط الأنماط الإدارية والعوامل السياقية التي تدعم الاستقلالية بمستويات   (Kanake, 2020:18).جديدة
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لوك أكثر استقلالية ، زاد اعتماده من قبل أعلى من الدافع الذاتي وتقدير الذات والثقة والرضا إذ كلما كان الس

الذات بأكملها وأصبح من ذوي الخبرة كإجراء يكون الشخص مسؤولاً عنه ، ولذلك فأن الأسلوب الإداري الذي 

كان أقل تحكماً ويوفر للمرؤوسين حرية التصرف في كيفية التعامل مع المشكلات في العمل كان مرتبطاً ارتباطاً 

   وعدم   بالدعم     والشعور    ،   المنظمة    في     العام  في  العمل  ،  والثقة   بالرضا   وثيقاً 

وفي سياق ما ذُكر ترى الدراسة الحالية أن منح .  (Fernandez & Moldogaziev, 2015:281)الضغط

إلى الامكانية التي توفر بها الوظيفة الاستقلالية والحرية  العاملين حرية التصرف لتغيير إجراءات العمل  يشير

  للعاملين في جدولة العمل وفي تحديد الإجراءات التي سيتم استخدامها في تنفيذه.
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 المبحث الثالث

 متغيرات الدراسةالعلاقة بين 

  :ةتوطئ

الأسس والأطر النظرية التي أوردها الباحثون في ربط تلك  عن طريقتتجلى العلاقة بين متغيرات الدراسة       

والتي تشكل الأساس النظري للعلاقة الميدانية بين متغيرات الدراسة ، وبسبب ندرة الدراسات  المتغيرات ،

والأدبيات التي تناولت العلاقة بين المتغيرات اتجهت الدراسة الحالية إلى عرض العلاقة بين متغيراتها حسب ما 

 أورده الباحثون في دراساتهم وأبحاثهم العلمية وعلى النحو الآتي:  

 أولاً: العلاقة بين القيادة المتواضعة وتمكين الموارد البشرية:

يمكن أن ينقل السلوك المتواضع للقادة إشارات التمكين والدعم التنظيمي والأمن النفسي إلى مرؤوسيهم       

توفير حلول  خدمة  وتجربة أفضل للزبائن كما  عن طريقوتشجعهم على مشاركة المعلومات وتبادل الموارد 

ؤدي القيادة المتواضعة إلى تحسين الرضا الوظيفي للعاملين وتقليل نية دورانهم  وزيادة مشاركتهم في العمل ت

وتعزيز إبداعهم فضلاً عن أن تواضع القائد يرتبط ارتباطاً  إيجابياً  برفاهية  العامل  فهو  يتوسط  العلاقة  بين  

إذ يرى التابعون المتمكنون أنفسهم مؤهلين وقادرين  (Lei et  al.,2021:3).تواضع القائد ورفاهية العاملين 

على التأثير في وظيفتهم وتنظيمهم بطريقة هادفة فمن المرجح أن يكون لدى أتباع القادة المتواضعين مشاعر 

اضع يمكن  أن  أكبر بالتمكين والشعور بالتأثير إذ يشير مفهوم القيادة المتواضعة إلى أن سلوكيات القائد المتو

. لذلك  (Chen et al.,2018:329) جوانب عديدة من مفهومهم الذاتي التأثير على عن طريقمكّن  المرؤوسين ت

 الافتراضفأن القادة الذين يظهرون التواضع سيخلقون بيئة عمل يشعر فيها التابعون بالأمان والثقة ، وعليه يمكن 

بأن التواضع له تأثير قوي على جودة وقوة العلاقة بين القائد والأتباع ، مما يؤدي في النهاية إلى زيادة الفاعلية 

 ,Lemmens).ومن خلال تسهيل بيئة عمل واقعية ومفتوحة ، سيخرج العاملون بأفكار جديدة ويدافعوا عنها

وتطور المرؤوسين وتوضح الأدبيات السابقة أن  كما أن القيادة المتواضعة تضفي الشرعية على نمو  (2015:8

نقاط القوة هي أكبر مجال لنمو وتطور المرؤوسين إذ يظُهر القادة المتواضعون دائماً تقديرهم لنقاط قوة 

المرؤوسين والتي تنقل جزءاً من المعلومات المهمة إلى المرؤوسين فيشجعهم القادة ويدعمون المرؤوسين 

   فمن المعقول عليهافعة مهمة لاستخدام نقاط القوة ويعد دعم استخدام نقاط القوة قوة د لاستخدام نقاط قوتهم إذ

 Ding et)لدى المرؤوسين ) القوة   نقاط  استخدام  في   إيجابي  تأثير لها    المتواضعة  القيادة بأن   التنبؤ

al.,2020:3تباع ووجِد أيضاً أن القيادة المتواضعة . كما وجِد أن القيادة المتواضعة تؤدي إلى مزيد من تمكين الأ

مرتبطة بمستويات أعلى من تمكين القائد إذ من المحتمل أن يحدث هذا التأثير لأن القادة المتواضعين يضفون 

الشرعية على المحاولات التطويرية للتابعين من خلال إظهارهم أنه من المقبول الاعتراف بالأخطاء وإعلامهم 

(. وتوفر القيادة المتواضعة تحفيزاً (Matthews,2018:28-29زء مهم من عملية التعلم بأن ارتكاب الأخطاء ج

فكرياً لتسهيل تفاعلات التكيف للعاملين بالإضافة إلى ذلك تعزز القيادة المتواضعة السياقات التنظيمية الداعمة 
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 Zhu et).يز تعلم العاملين )بما في ذلك المناخ التمكيني وإضفاء الشرعية على النمو وتطوير المرؤوسين وتعز

al.,2019:2  

 المتواضع القائد سلوكيات مرؤوسيهم فإن مع اليومية التفاعلات في متواضعين ليكونوا القادة يتصرف عندما      

 القيادة أن السابقة الأبحاث أفادت الواقع في المرؤوسين وسلوكيات مواقف على شخصية تأثيرات لها سيكون هذه

 Yang et)المهام ) وأداء العمل في والمشاركة   للعاملين  الوظيفي  الرضا تعزز المتواضعة يمكن أن 

al.,2019:2 إذ يدرك القادة المتواضعون أن النتائج الفاعلة يتم تحقيقها على أفضل وجه عندما يتم تمكين العاملين .

وعندما تعمل الأنظمة الموجودة على أزالة العوائق التي تحول دون النجاح ، وعندما يتم توفير الموارد التي  ،

. كما يظُهر القادة المتواضعون رغبتهم في مشاركة (Caldwell et al.,2017:9)تمكن الآخرين من النجاح 

 القرار مما يخلق مناخات للتمكين والاستقلالية السلطة وتقدير نقاط القوة لدى الآخرين وإدراجهم في عمليات أتخاذ

.(Yuan et al.,2018:4)   ويمكن يكون تواضع القائد مفيداً لزيادة التفاعل المفتوح بين القادة والأتباع لإيجاد

 Bharanitharan et). الحلول لأن النجاحات المهنية للقادة أصبحت تتشابك بشكل متزايد مع مهارات الأتباع

al.,2021:1) يسمح أسلوب القيادة المتواضعة للعاملين بحل مشكلة أو مهمة لأنه من المثير للاهتمام أو  إذ

وترتبط القيادة المتواضعة من  Zhou & Wu,2018:5).الصعب القيام بذلك بدلاً من المكافآت الخارجية )

رنة مع الصفات النفسية الأخرى إذ الناحية المفاهيمية بالقيادة الأخلاقية والتشاركية والتمكينية والخدمية بالمقا

يساعد التواضع على التخلص من أجواء المعرفة والسلطة والتعلم من الآخرين والانفتاح على تحسين الذات مما 

 يوفر رافعة للتنمية المستدامة في المنظمات مع هذه الخصائص يمكن لتواضع القائد تمكين ودمج فريق  الإدارة    

(. ويساعد سلوك القائد (Ren et al.,2020:2المنظمة  وكذلك تحسين أداء العاملينابتكار  وتعزيز العليا

وتعزيز الارتباط  ثقة  المرؤوسين  تجاه القادة  زيادة   عليهالمتواضع في بناء علاقات متبادلة بين القادة والأتباع  و

القادة المتواضعون بيئة آمنة للعاملين  كما يخلق (Liu et al.,2021:2). للتابعينعلاقة وتقليل الإرهاق العاطفي بال

إذ يتم وصف التواضع كصفة إيجابية  Walters & Diab,2016:6).وتحفيزهم على إظهار أفضل أداء لهم )

وبذلك يعتبر تواضع القادة أمراً بالغ الأهمية في تمكين أعضاء الفريق  (Coppola et al.,2021:2). وتمكينيه

كما يشير مفهوم تواضع  (Argandona,2015:6).  على مستوى الفرد والجماعة في الأداء إلى أقصى إمكاناتهم

التأثير على جوانب مفهومهم الذاتي  عن طريقالقائد إلى أن سلوكيات القائد المتواضع يمكن أن تمكّن الأتباع 

 خلال من المهامع ظروفاً لتعزيز داف تخلق  التمكينية ها إلى عملهم وبذلك فأن العملياتوالطريقة التي ينظرون ب

(. وعليه فأن القيادة المتواضعة كأسلوب قيادة من  (Jeung & Yoon,2016:1124الذاتية عملية تعزيز الكفاءة

تقدير نقاط القوة والمساهمات التي  القاعدة إلى القمة توفر مزيداً من الموارد العاطفية والنفسية للعاملين من خلال

وبالتالي فأن تواضع القائد  (Zhang & Song,2020:2).معهم المرؤوسين وبناء علاقة عالية الجودة  بها يتمتع

يؤدي إلى تعزيز عدد من النتائج التنظيمية على المستوى الفردي مثل شعور المرؤوسين بالثقة والشعور الشخصي 
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ئقية للمرؤوسين وصوت المرؤوس وأداء بالقوة والتمكين النفسي وتقليل الإرهاق العاطفي للمرؤوس والطاقة العلا

 (.(Ye et al.,2020:2المهام ومشاركة العاملين والرضا الوظيفي 

 ثانياً: العلاقة بين أبعاد القيادة المتواضعة وتمكين الموارد البشرية:

 علاقة الوعي الذاتي مع تمكين الموارد البشرية: -1

يشير الوعي الذاتي إلى إظهار وفهم نقاط القوة والضعف لدى الفرد والطبيعة متعددة الأوجه للذات ، والتي       

التعرض للآخرين ، وإدراك تأثير الفرد في الآخرين ، علاوة على  عن طريقتشمل اكتساب نظرة ثاقبة للذات 

الفرد للتفكير في القيم الفريدة  عن طريقهايستطيع  ذلك ، فإن الوعي الذاتي ليس غاية في حد ذاته ، ولكنه عملية

، والهوية ، والعواطف ، والأهداف ، والمعرفة ، والمواهب أو القدرات إذ يميل القادة الذين لديهم وعي ذاتي إلى 

(. ويمكن لأي شخص (Wernsing, 2018:3امتلاك مستويات عالية من الكفاءة الذاتية وتوفير التوجيه للتابعين 

لال الوعي الذاتي والتمكين ، استخدام ذكائه وقدراته الفكرية والعملية لإدارة الذات بطريقة مرغوبة ، كما من خ

يمكن للوعي الذاتي والتمكين التأكيد على أن مراجعة البرامج التدريبية يجب أن تؤدي إلى تدريب الملاكات 

ي الذاتي والتمكين في زيادة معرفة المتخصصة وذوي الخبرة في مختلف التخصصات إذ تتمثل أهداف الوع

ووعي العاملين ، وتحسين المهارات الوظيفية للعاملين ، وتقليل إجهاد العاملين ومخاوفهم ، وتعزيز معتقدات 

  (Motaarefi, 2022:36). الكفاءة الذاتية لدى العاملين

 على التعليقات مع تمكين الموارد البشرية: الانفتاحعلاقة  -2

ف       تكوين  عن طريقالانفتاح على التعليقات بأنه الجهود التنظيمية للتغلب على مقاومة التغيير ،  يعُره

تصورات إيجابية والالتزام في أصغر هيكل تنظيمي وهو العاملون ، قبل التمكن أخيراً من الظهور في توجيه 

التعليقات هو مؤشر لفهم احتمالية المنظمة نحو التغيير الناجح ، إذ أظهرت الدراسات السابقة أن الانفتاح على 

فهم      لتبني كونه دافعاً للمنظماتالجديدة ، والتجارب الجديدة ، فضلاً عن وسلوك الزبون لقبول التكنولوجيا 

(. إذ يميل القادة المتواضعون إلى منح أتباعهم ترخيصاً (Aulia & Soetjipto, 2021:101الابتكار  أهمية

يجاد موارد نفسية قوية تساعد المرؤوسين باستمرار على تحسين الكفاءة احواجز التعلم وياً للنمو وإزالة نفس

يزودون المرؤوسين بالحرية النفسية  عليهالشخصية كما أن القادة المتواضعون منفتحون ويستمعون إلى الأتباع و

كما يحترم القادة المتواضعون  للتعلم المستمر والترويج أو التوجه نحو النمو الذي يلبي رغبتهم في الاستقلالية

 الذاتي  التوسع  تنشيط  طريق عن   القائد  للتواصل مع  استعداد الأتباع  مما يعزز الأتباع  قيمة ومساهمات 

Mao et al.,2019:10) .) 

 علاقة تقدير الآخرين مع تمكين الموارد البشرية:  -3

يعد تقدير العاملين عنصراً مهماً في العلاقات التنظيمية التي تحُدث تغييرات إيجابية في الموقف تجاه المنظمة       

Islam, 2019:11)ويحتاجون إلى إظهار قدرفإنهم يشعرون بالتمكين  للعاملين ،  تمنح المنظمة تقديراً  (. فعندما 
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(. وجذبت العلاقات بين (Priyadharshini Sinnappan & Amulraj, 2014:90الولاء للمنظمة  أكبر من

تقدير العاملين وتمكينهم اهتماماً كبيراً من الباحثين السابقين إذ وضع المديرون مزيداً من التأكيد على تقدير 

يقي العاملين ، لذلك فأن كلاً من التمكين وتقدير العاملين من القيم الأساسية للعمل الاجتماعي فقد يكون الفهم الحق

تقديم مساعدة فاعلة  عن طريقمكن القول إن أحدهما يعني الآخر هو الذي يشمل تقدير العاملين وتمكينهم معاً إذ ي

، يجب على الأخصائي الاجتماعي أن يعمل في نفس الوقت كعامل مساعد ومعالج فهي ليست كيانات منفصلة إذ 

ي تؤثر في حياتهم ليس بديلاً سريعاً أو سهلاً أو مريحاً إن تمكين العاملين من المشاركة الهادفة في القرارات الت

   ومسؤولية   نضجاً   أكثر   يصبحوا   دائماً لاتخاذ القرارات نيابة عنهم ، ولكن من المرجح أن يساعدهم على أن 

 (McLeod, 2006:50-51).سماعهم  تم   قد  أنه سيشعرون   أنهم    عليهو  ومرونة 

 المتسامي مع تمكين الموارد البشرية: علاقة مفهوم الذات -4

والتي تشير إلى مجموعة من مهارات التسامي الذاتي ، كوسيط جزئي يربط بين توجيه أهداف التعلم        

والخبرة الوظيفية التنموية مع تمكين العاملين ويمكن لمبادرة النمو الشخصي أن توفر أساساً شخصياً لتمكين 

الشخصي مهارات السمو الذاتي أو التغيير الذاتي   النمو  مبادرة  تتضمن  التحديد ،   وجه  على العاملين 

.(Matsuo, 2019:5-12)  لأن المشرفين هم ، ويجب أن يستهدف السمو الذاتي للعاملين في الغالب المشرفين

راً من السيطرة على قرارات الذين عادةً ما يقومون بتقييم عامليهم على طول هذه النتائج ويمارسون أيضاً قدراً كبي

الموارد البشرية مثل المكافآت وزيادة الرواتب والترقيات ، إذ من المحتمل أن يؤدي مناخ السمو الذاتي المنخفض 

إلى زيادة فرص العاملين في جذب انتباه المشرف من خلال سلوك السمو الذاتي لأنه عندما يكون مناخ السمو 

ضاً ، سيكون المشرفون أكثر عرضة لجهود العاملين لتوعيتهم بمواهبهم ونقاط الذاتي داخل مجموعة العمل منخف

 كيفية   بشكل إيجابي على للتأثير    الذاتية   للترقية  العاملين استخدام  احتمالية  زيادة  عن  طريق قوتهم ، 

 .(Gross et al.,2021:1045)أدائهم 

 موارد البشرية:علاقة التركيز المنخفض على الذات مع تمكين ال -5

أن المديرين الذين لديهم تركيز منخفض على الذات يعني أنهم أشاروا إلى الوعي بكونهم جزءاً من شيء        

أكبر ، وأكبر من الذات ، وكونهم مجرد واحد من بين آخرين متساوين وإلى عدم الرغبة في تضخيم الذات أو 

منهم إلى التركيز الكبير على الآخر مما يعني أنهم أشاروا إلى  %62الترويج لها بالإضافة إلى ذلك ، أشار 

الاعتراف بقيمة الآخرين ، والانفتاح على الأفكار الجديدة والقيم وأنظمة المعتقدات وما إلى ذلك ، والرغبة في 

احتياجات الآخرين فوق احتياجات الفرد الخاصة ، والعطف والرحمة   الآخرين ، وضع   مساعدة

Nadelhoffer & Wright, 2017:319) لذلك فأن جميع هذهِ الصفات تؤدي إلى زيادة ثقة المديرون .)

تمكين إلى يؤدي ذلك  عليهوتقديرها وخلق بيئة عمل آمنة للعاملين و إسهاماتهمبالمرؤوسين وتسليط الضوء على 

 العاملين وزيادة مشاركتهم في العمل وتقليل دورانهم ورضاهم الوظيفي. 
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 الذات مع تمكين الموارد البشرية: احترامعلاقة  -6

يعُتقد أن احترام الذات ، الذي يعُرهف على أنه شعور عام بقيمة الذات ، مرتبط بتمكين العاملين ، فعندما        

يشعر العامل بأنه ذو قيمة كإنسان )أي أنه يتمتع بتقدير مرتفع للذات( ، يمتد هذا التقييم الذاتي الإيجابي إلى مكان 

العمل ، مما يؤدي إلى سلوك عمل أكثر إيجابية ومرغوب فيه  تشير الأبحاث إلى أن الأفراد الذين يتمتعون بدرجة 

عالية من احترام الذات هم أكثر عرضة لاتخاذ توجه استباقي تجاه عملهم وتجربة كل بعُد من أبعاد تمكين العاملين 

(. لذلك فأن تمكين العاملين (Wang et al.,2013:1429أكثر من أولئك الذين يعانون من تدني احترام الذات 

يشجعهم على التعبير عن آرائهم ، والسماح لهم بالمشاركة في أتخاذ القرار ، والأداء بشكل مستقل ، مما يؤدي 

إلى ملكية نفسية ومسؤولية عن عملهم ، كما يؤدي إلى الشعور بالجدوى في العمل فقد تكون المشاعر المتزايدة 

الهادف طريقاً لتعزيز رفاهية العاملين ، وعليه فإن سلوكيات تمكين العاملين تسمح لهم بتجربة القيمة الذاتية للعمل 

والكفاءة ، وتساعد هذه التجربة على تطوير احترامهم لذاتهم في العمل إذ يشير تمكين العاملين إلى المرؤوسين 

  (Kim & Beehr, 2018:2-3). للازمةأن قائدهم يثق في قدراتهم ومستعد لتزويدهم بالموارد ا

أن التواضع يؤثر بشكل كبير على قوة العلاقة بين القادة واتساقاً مع ما تقدم ترى الدراسة الحالية 

والعاملين ، إذ أن سلوكيات القائد المتواضع تعمل على تمكين العاملين والذي يؤدي إلى تحفيزهم على الأداء 

تعاملهم  خلال زيادة الوعي الذاتي لدى العاملين منإلى ، كما يؤدي منظمة بالشكل المطلوب لتحقيق أهداف ال

مع التغيرات المستمرة في بيئة العمل وقدرتهم على استعمال خبراتهم ومعارفهم السابقة لتحسين أدائهم بشكل 

أفضل ، إذ أن القائد المتواضع يعمل على إزالة الحواجز النفسية والانفتاح على آراء وأفكار الاخرين ، ويمكن 

وفي الاتساق نفسه فأن تركيز القائد المنخفض على  ،  أن يحدث ذلك من خلال تقدير العاملين وتمكينهم معاً 

الذات وعدم الرغبة في الترويج للذات وتضخيمها يعني الاعتراف بقيمة العاملين ومساعدتهم والذي يعمل على 

كما يعمل احترام الذات على تنمية شعور العاملين بأنهم جزء أساسي زيادة رضاهم ومشاركتهم وتمكينهم ،  

 وذلك ينمي قدراتهم وإمكانياتهم ويعزز رفاهيتهم وبالتالي يؤدي إلى تمكينهم. في منظمتهم 
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 وتطوير أداة القياس اختبارالمبحث الأول: 

 

الإحصائي  الوصف والتحليل المبحث الثاني:

 لمتغيرات الدراسة وأبعادها

وعرض فرضيات ال اختبارالمبحث الثالث: 

 النتائج وتفسيرها

 

 الفصل الثالث
 للدراسة الجانب الميداني
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 الفصل الثالث
 للدراسة الميداني الجانب

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تمهيد      

ضح نتائج ساس علمي يوالبيانات وتفسيرها على أ يركز الفصل الثالث في تحليل      

الارتباط علاقات  عن طريقهارقام الى حقائق علمية توضح البحث من خلال ترجمة الأ

 :كالآتيذ يتضمن هذا الفصل ثلاثة مباحث وهي ا ، إبأبعاده والتأثير لمتغيرات الدراسة
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 المبحث الأول

 الصدق والثبات لمقاييس الدراسة اختبارات

 توطئة:

تعد اختبارات الصدق والثبات خطوة اولية ذات اهمية كبيرة تسبق عملية تحليل البيانات واختبار الفرضيات       

، وبذلك يهدف هذا المبحث الى اختبار مقاييس الدراسة مستخدماً عدة اساليب احصائية مناسبة من حيث اختبار 

انات ومدى اعتداليتها من حيث خضوعها للتوزيع الطبيعي ، واختبار تناسق فقرات المقاييس والتأكد صدق البي

التحليل العاملي التوكيدي ، اضف الى ذلك تحديد مدى ثبات المقاييس والاتساق  عن طريقمن مدى جودة المقياس 

 وابعادها ومتغيراتها ، وعلى النحو الاتي:الداخلي بين فقراتها 

 :الترميز والتوصيف الخاص بمتغيرات الدراسة وابعادها الفرعية اولاً:

 تتضمن الدراسة متغيرين اثنين هما:      

تقدير الاخرين ،  المتغير المستقل: القيادة المتواضعة الذي تم قياسه بست ابعاد فرعية )الوعي الذاتي ، .1

 الانفتاح على التعليقات ، التركيز المنخفض على الذات ، احترام الذات ، ومفهوم الذات المتسامي(.

معلومات حول الاهداف  وفيرابعاد فرعية )ت بأربعالمتغير التابع: تمكين الموارد البشرية الذي تم قياسه  .2

لوصول إلى المعرفة والمهارات المتعلقة بالوظيفة ، ومنح والاداء ، تقديم المكافآت على أساس الأداء ، توفير ا

 .لتغيير إجراءات العمل( سلطة تقديرية

الجانب التحليلي للبيانات المستخرجة من الاستبانة وتسهيل مهمة قراءتها  بإجراءوبذلك ولتسهيل القيام       

والتعامل مع المتغيرات وابعادها الفرعية تم استخدام اسلوب ترميز وتوصيف المتغيرات ، إذ يوضح الجدول 

 ( متغيرات الدراسة الرئيسة وأبعادها الفرعية ورموزها وعدد الفقرات في كل بعُد.9)

 يز وتوصيف المتغيرات وابعادها الفرعية وعدد فقراتها(: ترم9جدول )

 المتغيرات

 الرئيسة

 الابعاد

 الفرعية

 رمز المؤشر

 الاحصائي

عدد 

 الفقرات

 القيادة المتواضعة

HumLea 

 SA1-SA3 3 الوعي الذاتي

 OA4-OA6 3 تقدير الاخرين

 STP7-STP9 3 الانفتاح على التعليقات

 LSF10-LSF12 3 التركيز المنخفض على الذات

 SI13-SI15 3 احترام الذات

 TSC16-TSC19 4 مفهوم الذات المتسامي

 تمكين الموارد البشرية

HREmp 

 PP20-PP22 3 معلومات حول الاهداف والاداء وفيرت

 OP23-OP26 4 تقديم المكافآت على أساس الأداء

توفير الوصول إلى المعرفة والمهارات 

 المتعلقة بالوظيفة
PKS27-PKS29 3 

 GP30-GP33 4 العمل إجراءات لتغيير تقديرية سلطة منح
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 .استناداً الى استمارة الاستبانة : اعداد الباحثالمصدر

 :الصدق الظاهري وصدق المحتوى اختبار: ثانياً 

المقياس  تشير مقاييس الصدق الى ان المقياس يمكن ان يقيس فعلاً ما تم وضعه لقياسه ، بمعنى اخر هل ان      

( يتضةةةمن قياس الصةةةدق الخاص Sekrana , 2003 : 206يقيس الظاهرة عينة الدراسةةةة وليس شةةةيء اخر )

بالاستبانة في الدراسات السلوكية بمدى قابلية اداة القياس لاختبار البناء المراد قياسه بثقة ومصداقية عالية لتوفر 

( ويعد الصةةةدق الظاهري وصةةةدق Hinkin , 2015 : 887الخصةةةائص التي تمثل الظاهرة المراد دراسةةةتها )

سات ، اذ يعتمد الصدق الظاهري على منطقية  المحتوى من اهم انواع اختبارات الصدق المعتدة في اغلب الدرا

محتويات الاختبار او المقياس ومدى ارتباطها بالظاهرة المقاسةةةةةةة . وهو يمثل الشةةةةةةكل العام للقياس أو مظهره 

( ، إما صدق 190:  2020ووضوح تعليماتها )القحطاني واخرون ، تيهايضوعوموالخارجي من حيث مفرداته 

المحتوى فيقصةةةةةةد به قدرة المقياس على التعبير عن الهدف الذي صةةةةةةمم من اجله ، وتحديد ما اذا كان محتوى 

 فقراته يعبر عن البنية النظرية التي يمثلها ام لا ، اي فحص محتوى المقياس بشةةةةةةكل دقيق منتظم لغرض تحديد

 .(Soundy et al. , 2016 : 78ما اذا كان يشتمل على عينة تمثل الموضوع المدروس الذي يقيسه )

( ، 15ولتحقيق الاختبارات اعلاه ، توجه الباحث الى مجموعة من السةةةةادة الاسةةةةاتذة المحكمين بلغ عددهم )     

وذلك للتأكد من الصدق الظاهري وصدق المحتوى لأداة القياس وتحديد مدى انتماء ووضوح كل فقرة من حيث 

المحتوى والصةياغة وتصةحيح ما ينبغي تصةحيحه من العبارات مع امكانية إضةافة أو حذف ما يرى المحكم من 

 فقرات في أي محور من المحاور. 

رحها السةةةةةةادة المحكمون حول بعض فقرات الاسةةةةةةتبانة قام الباحث بإجراء وبناءً على الملاحظات التي اقت      

التعديلات اللازمة وتغيير بعض الصةةةةةةياغات الخاصةةةةةةة ببعض الفقرات التي رأى المحكمون ضةةةةةةرورة إعادة 

صةةياغتها لتكون أكثر وضةةوحاً وانسةةجاماً مع مكان التطبيق )الملاكات التربوية في مجموعة العميد التعليمية في 

( النسةةةب 10بعاد والمتغيرات التي تمثلها. ويوضةةةح الجدول )ظة كربلاء المقدسةةةة( واكثر تمثيلاً وقياسةةةاً للأمحاف

 المئوية لاتفاق السادة المحكمين حول فقرات القياس وحسب كل بعد فرعي.

 : نسب اتفاق السادة المحكمين حول فقرات ابعاد القياس في الاستبانة(10جدول )

 الابعاد الفرعية المتغيرات الرئيسة ت
نسب اتفاق 

 المحكمين %

1. 

 القيادة 

 المتواضعة

 0.86 الوعي الذاتي

 0.93 تقدير الاخرين .2

 0.80 الانفتاح على التعليقات .3

 0.86 التركيز المنخفض على الذات .4

 0.86 احترام الذات .5
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 0.73 مفهوم الذات المتسامي .6

7. 

 تمكين الموارد

 البشرية

 0.86 معلومات حول الاهداف والاداء توفير

 0.93 تقديم المكافآت على أساس الأداء .8

9. 
توفير الوصول إلى المعرفة والمهارات المتعلقة 

 بالوظيفة
0.73 

 0.86 لتغيير إجراءات العمل حرية التصرفمنح  .10

 .ناداً الى نتائج تحكيم الاستبانة: اعداد الباحث استالمصدر

  :اختبار التوزيع الطبيعي للبيانات: ثالثاً 

نه يحتل موضع أالاطلاق ، بل  التوزيع الطبيعي من أهم التوزيعات الاحتمالية وأكثرها استعمالا على يعدّ        

الصدارة في الاحتمالات والاحصاء ، وقد اشتق اسمه من أن كثيرا من التوزيعات الطبيعية تأخذ شكلا قريبا منه 

التوزيع في كثير من التجارب الصناعية واختبارات الجودة والعلوم الادارية وله استخدامات ، ويستخدم هذا 

واسعة في اختبارات الفروض والعينات الكبيرة وتوزيعات المعاينة وغيرها ومختلف مجالات الاحصاء . ومنحنى 

اثل كلا من الوسيط التوزيع الطبيعي متماثل حول خط راسي يمر بالوسط الحسابي الذي يساوي بسبب التم

  .(Triola , 2012 : 217والمنوال وهو ناقوسي الشكل له قمة واحدة ويمتد طرفاه إلى ما لانهاية )

غير طبيعي( يحدد استخدام الاحصاءات المعلمية او  أمكان )طبيعيا أان توزيع البيانات سواء وبذلك ف     

حصاءات المعلمية اما التوزيع غير الطبيعي فيستند الى اللامعلمية ، فالتوزيع الطبيعي يستند الى استخدام الا

استخدام الاحصاءات اللامعلمية ، ولمعرفة طبيعة توزيع بيانات الدراسة الحالية اعتمد الباحث على اختبار 

(Kolmogorov-Smirnov test للتأكد من ذلك ، اذ )( بان 11تبين من نتائج الاختبار الظاهرة في الجدول )

( للمتغيرات القيادة المتواضعة وتمكين 0.057-0.066سميرنوف قد بلغت )-اختبار كولموغوروف قيمة إحصائية

( للمتغيرات على التوالي 0.200-0.200الموارد البشرية على التوالي ، بينما مستوى المعنوية للاختبار قد بلغ )

( منحنى التوزيع 8ويوضح الشكل ) فهو غير دال معنوياً ، عليه( و05.وهو اعلى من المستوى المعياري البالغ )

يمكن استخدام  عليهالدراسة تخضع للتوزيع الطبيعي و الطبيعي ، وهذا يعني بأن جميع بيانات متغيرات

 الاحصاءات المعلمية في التحليل والاختبار.

 سميرنوف لمتغيرات الدراسة-اختبار كولموغوروف :(11جدول )

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test 

 
القيادة 

 المتواضعة

تمكين الموارد 

 البشرية

N 198 198 

Normal  

Parameters a,b 

Mean 3.4927 3.6460 

Std. Deviation .56826 .53756 

Most Extreme Differences Absolute .066 .057 
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Positive .037 .030 

Negative -.066 -.057 

Test Statistic .066 .057 

Asymp. Sig. (2-tailed) .200c,d .200c,d 

 (.SPSSالمصدر: مخرجات برنامج )         

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

  :: اختبار التحليل العاملي التوكيديرابعاً 

وهو الأكثر استخدامًا في البحوث  يعد التحليل العاملي التوكيدي شكلاً خاصًا من أشكال التحليل العاملي ،      

الاجتماعية ، يتم استخدامه لاختبار ما إذا كانت مقاييس أحد التركيبات تتوافق مع فهم الباحث لطبيعة ذلك التركيب 

يحاول التحليل العاملي التوكيدي تحديد أي مجموعات من المتغيرات الملاحظة تشترك في خصائص التباين ، اذ 

 , .Teo et alلمشترك التي تحدد التركيبات النظرية أو العوامل )المتغيرات الكامنة(. )التباين ا –المشترك 

 Afthanorhanمن معيارين اساسيين هما: ) التأكد. ولأجل اختبار الصدق البنائي التوكيدي سيتم (2 : 2013

et al. , 2013 : 199) 

 :كفاية تقدير المعلمة المعيارية .1

( وفي حال 40.التقديرات المعيارية للمعلمة والتي تعد مقبولة في حال تجاوز قيمها نسبة )يمكن الاعتماد على قيم 

( كقيمة معيارية لقبول Critical Ratioكانت اقل ستحذف من المقياس ، وسيتم اعتماد قيمة النسبة الحرجة )

 ة .معنوية التقديرات المعيارية ، اذ ان النسبة الحرجة تكون مقبولة كلما كانت معنوي

 :مؤشرات مطابقة الانموذج .2

 : منحنى التوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة(8الشكل )
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تعتمد مؤشرات مطابقة الانموذج للحكم على مستوى جودة الانموذج الهيكلي المختبر وتحديد مدى ملائمته 

للبيانات التي سحبت من العينة وبالتالي يمكن تشخيص مستوى الانسجام بين الهيكل النظري الذي اعد به المقياس 

، وهنا سيتم الاعتماد على بعض مؤشرات المطابقة التي يمكن تحديد مدى القبول مع اجابات افراد العينة المبحوثة 

 (.12لها من خلال الجدول )

 : مؤشرات مطابقة الانموذج الهيكلي(12جدول )

 قاعدة جودة المطابقة المؤشرات ت

  dfودرجات الحرية   2x قيمالنسبة بين  1

CMIN/DF < 5 

 (CFI)مؤشر المطابقة المقارن  2

Comparative Fit Index 

 

CFI > 0.90 

 (IFI) مؤشر المطابقة المتزايد 3

The Incremental Fit Index 

 

IFI > 0.90 

 (TLIمؤشر توكر ولويس ) 4

The Tucker-Lewis Index 

 

TLI > 0.90 

 (RMSEA)مؤشر جذر متوسط مربع الخطأ التقريبي  5

Root Mean Square Error of Approximation 

 

RMSEA < 0.08 

Source: Afthanorhan M., W. & Bin, A. (2013) " A Comparison Of Partial Least Square Structural Equation 

Modeling (PLS-SEM) and Covariance Based Structural Equation Modeling (CB-SEM) for Confirmatory Factor 

Analysis " International Journal of Engineering Science and Innovative Technology (IJESIT) Vol 2, Iss 5 , PP. 

199. 

  :توكيدي لمتغير القيادة المتواضعة: التحليل العاملي ال1

تقدير الاخرين  ( فقرة ،3لقد تم قياس متغير القيادة المتواضعة من خلال ستة ابعاد فرعية هي )الوعي الذاتي )      

( فقرة 3( فقرة ، احترام الذات )3( فقرة ، التركيز المنخفض على الذات )3( فقرة ، الانفتاح على التعليقات )3)

فقرات القياس قد لات المعيارية ب( ان جميع التشع9( فقرة( . اذ يتضح من الشكل )4، ومفهوم الذات المتسامي )

( الظاهرة في .C.Rمعنوية لأنه عند النظر الى قيم النسبة الحرجة )( وكانت جميعها نسب 40.تجاوزت نسبة )

( وهذا يشير الى جدوى هذه المعلمات 01.( عند مستوى معنوية )2.56( أتضح إنها أكبر من )13الجدول )

( مؤشرات تعديل بين الاخطاء القياسية لفقرات 4وصدقها . اما بالنسبة الى مؤشرات المطابقة وبعد اجراء )

اس للسيطرة على علاقات التباين المشترك بينها ، اتضح ان جميعها مستوفية لقاعدة القبول المخصصة لها المقي

، وبذلك فان الانموذج الهيكلي قد حاز على مستوى عالٍ من المطابقة ، وبذلك يتضح ان متغير القيادة المتواضعة 

 لى ستة ابعاد فرعية بشكل مترابط.( فقرة موزعة ع19يقاس بـ)
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 القيادة المتواضعة: معلمات التحليل العاملي التوكيدي لمقياس متغير (13جدول )

 المسارات
التقديرات 

 المعيارية

التقديرات 

 اللامعيارية

الخطأ 

 المعياري

النسبة 

 الحرجة

مستوى 

 المعنوية

SA1 <--- 7.574 104. 790. 711. الوعي الذاتي *** 

SA2 <--- 5.365 110. 589. 507. الوعي الذاتي *** 

SA3 <--- 1.000 863. الوعي الذاتي    

OA1 <--- 6.232 191. 1.192 731. تقدير الاخرين *** 

OA2 <--- 6.192 181. 1.124 724. تقدير الاخرين *** 

OA3 <--- 1.000 608. تقدير الاخرين    

STP1 <--- 
الانفتاح على 

 التعليقات
.669 .756 .099 7.645 *** 

STP2 <--- 
الانفتاح على 

 التعليقات
.641 .736 .102 7.195 *** 

STP3 <--- 
الانفتاح على 

 التعليقات
.829 1.000    

  القيادة المتواضعة لمتغيرالتوكيدي  : التحليل العاملي(9شكل )
 .Amos v.23برنامج مخرجات المصدر: 
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 (.Amos V.23المصدر: مخرجات برنامج )     

 : دي لمتغير تمكين الموارد البشرية. التحليل العاملي التوكي2

توفير معلومات حول الاهداف من خلال اربعة ابعاد فرعية هي ) لقد تم قياس متغير تمكين الموارد البشرية      

والمهارات المتعلقة ( فقرة ، توفير الوصول الى المعرفة 4( فقرة ، تقديم مكافئات على اساس الاداء )3والاداء )

ان ( 10ذ يتضح من الشكل )إ( فقرة( . 4( فقرة ، ومنح سلطة تقديرية لتغيير اجراءات العمل )3بالوظيفة )

( وان جميعها نسب معنوية 10( كما هي مبينة في الشكل )40.تقديرات المعلمة المعيارية قد تجاوزت نسبة )

( عند 2.56( اتضح انها اكبر من )14( الظاهرة في الجدول ).C.Rلأنه عند متابعة قيم النسبة الحرجة ) ، وذلك

 ( وهذا يشير الى جدوى هذه المعلمات وصدقها.01.مستوى معنوية )

( مؤشرات تعديل فقد أظهرت النتائج وكما مبينة في الشكل 3وبعد اجراء ) الأنموذجأما مؤشرات مطابقة      

ل المخصصة لها ، وبذلك فان الانموذج الهيكلي قد حاز على مستوى ( بان جميعها كانت مستوفية لقاعدة القبو10)

 ( فقرة قياسية.14ربع ابعاد بـ)أعالٍ من المطابقة مما يؤكد أن متغير تمكين الموارد البشرية يقاس ب

 

 

 

 

LSF1 <--- 
التركيز المنخفض 

 على الذات
.684 .984 .149 6.604 *** 

LSF2 <--- 
التركيز المنخفض 

 على الذات
.813 1.235 .166 7.445 *** 

LSF3 <--- 
التركيز المنخفض 

 على الذات
.705 1.000    

SI1 <--- 8.923 102. 911. 779. احترام الذات *** 

SI2 <--- 9.266 095. 879. 804. احترام الذات *** 

SI3 <--- 1.000 794. احترام الذات    

TSC1 <--- 
مفهوم الذات 

 المتسامي
.707 1.264 .236 5.365 *** 

TSC2 <--- 
مفهوم الذات 

 المتسامي
.953 1.729 .296 5.838 *** 

TSC3 <--- 
مفهوم الذات 

 المتسامي
.504 1.000    

TSC4 <--- 
مفهوم الذات 

 المتسامي
.598 1.142 .231 4.933 *** 
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 : معلمات التحليل العاملي التوكيدي لمقياس متغير تمكين الموارد البشرية(14جدول )

 المسارات
التقديرات 

 المعيارية

التقديرات 

 اللامعيارية

الخطأ 

 المعياري

النسبة 

 الحرجة

مستوى 

 المعنوية

PP1 <--- 

توفير معلومات 

حول الاهداف 

 والاداء

.774 1.117 .146 7.648 *** 

PP2 <--- 

توفير معلومات 

حول الاهداف 

 والاداء

.744 .997 .132 7.562 *** 

PP3 <--- 

توفير معلومات 

حول الاهداف 

 والاداء

.735 1.000    

OP4 <--- 
تقديم المكافآت على 

 أساس الأداء
.782 1.229 .180 6.845 *** 

OP3 <--- 
تقديم المكافآت على 

 أساس الأداء
.727 1.128 .163 6.919 *** 

OP2 <--- 
تقديم المكافآت على 

 أساس الأداء
.666 1.000    

 تمكين الموارد البشرية لمتغيرالتحليل العاملي التوكيدي :  (10شكل )
 .Amos v.23برنامج مخرجات المصدر: 
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 (.Amos V.23المصدر: مخرجات برنامج )     

 :والصدق الهيكلي لأداة القياس : الثبات البنائيخامساً 

يقصد بالثبات صفة نسبية تخص قياس معين ، بمعنى ان اداة القياس ثابتة في ضوء ظروف و معطيات       

وتتغير هذه  المقيمينالقياس والمشكلة المحددة وصفات  لإجراءبالتوقيتات الزمانية والمكانية وهو يتأثر معينة ، 

الصفة بتغير العينة المستهدفة بالقياس و نوعية العوامل المحيطة بهم ، وبذلك فان اختبار الثبات يعد من اهم 

الركائز الاساسية التي تستند اليها ادوات القياس وتوليها الاهمية القصوى كي تأتي نتائج البحث على مستوى 

( من اهم المقاييس Cronbach Alphaويعد مقياس )(  : Livingston et al. , 2018عالي من الثقة والتقدير )

( فان ذلك يعد مؤشراً 60%المستخدمة في قياس ثبات الاستبانة واكثرها شهرة ، فاذا بلغت قيمة الاختبار اقل من )

( 80%بلغت )( وتعد نسبة الثبات جيدة اذا 70%الثبات مقبولاً اذا تجاوزت قيمته ) دّ ضعيفاً على الثبات في حين يع

  .(Sekrana , 2003 : 311فاكثر )

ولأغراض الدراسة الحالية يتضح أن قيم معامل كرونباخ الفا لمتغيرات الدراسة الرئيسة وابعادها الفرعية       

( وتعد هذه القيم مقبولة في الدراسات الوصفية كونها قيم عالية بالمقارنة مع 7100. - 0.896قد تراوحت بين )

OP1 <--- 
تقديم المكافآت على 

 أساس الأداء
.604 .824 .150 5.493 *** 

GP1 <--- 

توفير الوصول إلى 

المعرفة والمهارات 

 المتعلقة بالوظيفة

.810 1.331 .181 7.366 *** 

GP4 <--- 

إلى توفير الوصول 

المعرفة والمهارات 

 المتعلقة بالوظيفة

.460 .563 .121 4.664 *** 

GP3 <--- 

توفير الوصول إلى 

المعرفة والمهارات 

 المتعلقة بالوظيفة

.558 .758 .133 5.704 *** 

GP2 <--- 

توفير الوصول إلى 

المعرفة والمهارات 

 المتعلقة بالوظيفة

.735 1.000    

PKS1 <--- 

تقديرية منح سلطة 

لتغيير إجراءات 

 العمل

.749 1.276 .204 6.254 *** 

PKS2 <--- 

منح سلطة تقديرية 

لتغيير إجراءات 

 العمل

.600 1.000    

PKS3 <--- 

منح سلطة تقديرية 

لتغيير إجراءات 

 العمل

.702 1.167 .192 6.080 *** 
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( ، كما ان قيم معامل الصدق الهيكلي جميعها نسب عالية كونها تتبع في 0.70خ ألفا المعيارية البالغة )قيم كرونبا

( . وبذلك أصبحت أداة الدراسة صالحة 0.947 – 0.843الحساب معاملات الثبات المستخرجة فقد تراوحت بين )

لأداة  والصدق الهيكلي معاملات الثبات(15) للتطبيق النهائي كونها تتصف بالدقة والثبات العالي. ويبين الجدول 

  .قياس الدراسة الحالية

 : معاملات الثبات والصدق الهيكلي على مستوى المتغيرات الرئيسة وابعادها الفرعية(15جدول )

 المتغيرات والابعاد ت
معامل كرونباخ 

 الفا

معامل الصدق 

 الهيكلي

 0.883 0.780 الوعي الذاتي .1

 0.843 0.710 تقدير الاخرين .2

 0.867 0.752 الانفتاح على التعليقات .3

 0.884 0.781 التركيز المنخفض على الذات .4

 0.907 0.823 احترام الذات .5

 0.849 0.721 مفهوم الذات المتسامي .6

 0.947 0.896 القيادة المتواضعة .7

 0.847 0.718 توفير معلومات حول الاهداف والاداء .8

 0.881 7760. المكافآت على أساس الأداءتقديم  .9

توفير الوصول إلى المعرفة والمهارات المتعلقة  .10

 بالوظيفة
.7210 0.849 

 0.872 7610. منح سلطة تقديرية لتغيير إجراءات العمل .11

 0.937 8780. تمكين الموارد البشرية .12

 .SPSS V.23المصدر: اعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج    

 :سادساً: اختبار الاتساق الداخلي

( لمعرفة الارتباطات المعنوية بين تلك المتغيرات والابعاد Pearsonاعتمد الباحث استخدام معامل ارتباط )      

( قيم معاملات الارتباط 16وفقراتها ، اذ تشير الارتباطات المعنوية الى قوة المقياس المعتمد ، ويوضح الجدول )

( الى 16جميع فقرات وابعاد ومتغيرات الدراسة الحالية ، اذ تبين قيم نتائج الاختبار الموضحة في الجدول )بين 

( عند مستوى معنوية 881. - 607.وجود علاقات ارتباط معنوية بين جميع الابعاد وفقراتها ، فقد تراوحت بين )
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( عند مستوى 297.  - 769.والفقرات القياسية بين )( ، في حين تراوحت معاملات الارتباط بين المتغيرات 01.)

 ( وهذا يدل على وجود اتساق داخلي عالي بين جميع الابعاد وفقراتها.01.معنوية )

 : الاتساق الداخلي بين فقرات المقياس ومتغيراته الرئيسة وابعاده الفرعية(16جدول )

 الفقرات الابعاد الفرعية المتغيرات الرئيسة
اتساق الفقرة 

 مع البعد

اتساق الفقرة 

 مع المتغير

مستوى 

 المعنوية

 القيادة المتواضعة

 الوعي الذاتي

1 .607** .348** .01 

2 .770** .551** .01 

3 .720** .649** .01 

 تقدير الاخرين

4 .802** .658** .01 

5 .846** .636** .01 

6 .742** .580** .01 

الانفتاح على 

 التعليقات

7 .815** .656** .01 

8 .783** .632** .01 

9 .853** .769** .01 

التركيز المنخفض 

 على الذات

10 .831** .551** .01 

11 .853** .648** .01 

12 .817** .595** .01 

 احترام الذات

13 .830** .720** .01 

14 .881** .625** .01 

15 .871** .688** .01 

الذات مفهوم 

 المتسامي

16 .745** .587** .01 

17 .783** .678** .01 

18 .773** .479** .01 

19 .622** .297** .01 

تمكين الموارد 

 البشرية

توفير معلومات 

حول الاهداف 

 والاداء

20 .807** .707** .01 

21 .804** .611** .01 

22 .774** .765** .01 

تقديم المكافآت على 

 أساس الأداء

23 .667** .584** .01 

24 .786** .630** .01 

25 .832** .613** .01 

26 .800** .616** .01 
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توفير الوصول إلى 

المعرفة والمهارات 

 المتعلقة بالوظيفة

27 

 
.825** .720** .01 

28 

 
.763** .655** .01 

29 .815** .734** .01 

منح سلطة تقديرية 

إجراءات  لتغيير

 العمل

30 .770** .619** .01 

31 .822** .583** .01 

32 .584** .497** .01 

33 .652** .456** .01 

 SPSS V.23   المصدر: اعداد الباحث بالاعتماد على برنامج   
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 المبحث الثاني
 الإحصائيالوصف والتحليل 

 لمتغيرات الدراسة وأبعادها

 :توطئة

استخدام  عن طريقيتضمن هذا المبحث عرض نتائج تحليل إجابات افراد عينة الدراسة ووصفها وتشخيصها       

بعض الاحصاءات الوصفية المناسبة المتمثلة بـ)الوسط الحسابي ، الانحراف المعياري ، معامل الاختلاف ، 

فقرات القياس الخاصة بها ، اعتماداً الاهمية النسبية( على مستوى متغيرات الدراسة الحالية وابعادها الفرعية و

 :( ، وكما يأتيSPSS( و )Microsoft Excelعلى استخدام برامج )

  :وصف وتشخيص متغير القيادة المتواضعة -أولاً 

بهدف التحديد الأفضل لمستوى إجابات الأفراد عينة الدراسة فقد اعتمد الباحث في تحديد مستويات المقارنة       

نه في حالة اعتماد مقياس ليكرت أشار الى أ( الذي Nakapan & Radsiri , 2012 : 573)للفئات على رأي 

حسابية ، وكما موضح في اتفق تماماً( فان هناك خمس فئات تنتمي لها المتوسطات ال –الخماسي )لا اتفق تماماً 

              :(17الجدول )

 (: تصنيف مستويات الوسط الحسابي حسب فئاته17جدول )

Source : Nakapan, W. & Radsiri, S. (2012) " Visual training in virtual world: A comparative study 

between traditional learning versus learning in a virtual world Proceedings of the 17th International 

Conference on Computer-Aided Architectural Design Research in Asia, p. 573.  

 :ستة ابعاد فرعية وكما يأتي عن طريقيتألف هذا المتغير و

 :بعد الوعي الذاتي 1.

 )18(، اذ يتضح من الجدول  (3SA -1SAقياس هذا البعد بثلاث مؤشرات ميدانية برموزها الاحصائية )تم       

التي  )2SA(ن الفقرة أذ يلاحظ إاسة الخاصة ببعد الوعي الذاتي ، عينة الدر لإجاباتالاحصاءات الوصفية 

محتواها )مديري في العمل لديه رغبة قوية في المساعدة عندما يرى احد الموظفين منزعجا( قد حصلت على 

معامل اختلاف نسبي قدره و (1.024)وانحراف معياري  (3.371)اعلى متوسط حسابي بلغت قيمته 

عينة الدراسة تجاه هذه  %( وهذا يبين انسجام جيد في اجابات67.420%( و بلغت شدة الاجابة لها )30.372)

التي محتواها )مديري في العمل لديه  )3SA(الفقرة ، وضمن مستوى اجابة "معتدل" ، في حين حصلت الفقرة 

وبانحراف  (3.290)القدرة على الفهم والادراك والمشاركة مع الموظفين( على ادنى المتوسطات الحسابية بلغ 

 مستوى الفئة مدى الفئة تسلسل الفئة

 جدا منخفض 1.80 – 1 1

 منخفض 2.60 – 1.81 2

 معتدل 3.40 – 2.61 3

 مرتفع 4.20 – 3.41 4

 مرتفع جدا 5.00 – 4.21 5
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%( وضمن مستوى اجابة 65.79%( و شدة اجابة )32.38دره )و معامل اختلاف نسبي ق (1.065)معياري بلغ 

 "معتدل" كذلك . 

وبانحراف  (3.242)وعلى وفق ما تقدم فان المتوسط الحسابي الموزون العام لبعد الوعي الذاتي قد بلغ       

، وقد حصل  %(64.838%( وشدة اجابة )22.341و معامل اختلاف نسبي قدره ) (0.724)معياري عام بلغ 

الى حد ما مما يؤكد اهميته على مستوى افراد العينة وهذا يؤكد على ان هذا البعد على مستوى اجابة "معتدل" 

القيادات التربوية في مجموعة العميد عينة الدراسة يسعون الى جعل الموظفين يشعرون بتحسن من خلال الاهتمام 

البوادر الايجابية في تقديم الخدمات التعليمية والاهتمام علاقات العمل ودعم  حسينبالمناخات التنظيمية وت

هم لجميع المواقف التي يمرون بالمصالح الشخصية للموظفين خاصة ما يتعلق بمشاعرهم واهدافهم وتعزيز ادراك

 .بها

 الاحصاءات الوصفية لبعد الوعي الذاتي :(18جدول )

 (Microsoft Excel, SPSSالمصدر: اعداد الباحث اعتماداً على مخرجات البرامج الاحصائية )

 :بعد تقدير الاخرين 2.

، اذ يتضح من الجدول  (3OA -1OAقياس هذا البعد بثلاث مؤشرات ميدانية برموزها الاحصائية )تم       

 )1OA(عينة الدراسة الخاصة ببعد تقدير الاخرين ، اذ يلاحظ ان الفقرة  لإجاباتالاحصاءات الوصفية  )19(

التي محتواها )مديري في العمل يظهر التقدير لمساهمات الافراد الآخرين( قد حصلت على اعلى متوسط حسابي 

%( و بلغت شدة 23.828و معامل اختلاف نسبي قدره ) (0.940)وانحراف معياري  (3.944)بلغت قيمته 

هذه الفقرة ، وضمن مستوى اجابة  %( وهذا يبين انسجام جيد في اجابات عينة الدراسة تجاه78.870الاجابة لها )

التي محتواها )مديري في العمل كثيراً ما يظُهر للآخرين نقاط قوتهم(  )3OA("مرتفع" ، في حين حصلت الفقرة 

و معامل اختلاف نسبي قدره  (0.940)وبانحراف معياري بلغ  (3.557)على ادنى المتوسطات الحسابية بلغ 

 وضمن مستوى اجابة "مرتفع" كذلك . %( 71.130%( و شدة اجابة )26.421)

وبانحراف  (3.796)وعلى وفق ما تقدم فان المتوسط الحسابي الموزون العام لبعد تقدير الاخرين قد بلغ          

حصل %( ، وقد 75.914%( وشدة اجابة )19.386و معامل اختلاف نسبي قدره ) (0.736)معياري عام بلغ 

 الفقــرات

 مديري في العمل ....

الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

معامل 

 الاختلاف%

شدة 

 الاجابة%

مستوى 

 الاجابة

ترتيب 

 الفقرات

 2 معتدل 64.194 29.802 0.957 3.210  .يرتاح بجعل الموظفين يشعرون بتحسن

لديه رغبة قوية في المساعدة عندما 

 يرى احد الموظفين منزعجا.
 1 معتدل 67.420 30.372 1.024 3.371

لديه القدرة على الفهم والادراك 

 والمشاركة مع الموظفين .
 3 معتدل 62.904 35.505 1.117 3.145

 المعدل العام لبعد

 SAالوعي الذاتي 
 - معتدل 64.838 22.341 0.724 3.242
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الى حد ما مما يؤكد اهميته على مستوى افراد العينة وهذا يؤكد على ان " "مرتفعهذا البعد على مستوى اجابة 

القيادات التربوية في مجموعة العميد عينة الدراسة يسعون الى تقدير والاهتمام بالمساهمات الفردية للملاكات 

قاط القوة التي يمتلكونها التربوية في دعم العمل وتعزيز الاداء خاصة تلك المساهمات المؤثرة في تحسين وابراز ن

جابية لتحفيز عن اظهاره دورها الايجابي في تحقيق النتائج الاي كها مع الاخرين فضلاً في سبيل نشرها وتشار

 .الاخرين على تبنيها

 الاحصاءات الوصفية لبعد تقدير الاخرين :(19الجدول )

 (Microsoft Excel, SPSSالمصدر: اعداد الباحث اعتماداً على مخرجات البرامج الاحصائية )

 :بعد الانفتاح على التعليقات 3.

، اذ يتضح من الجدول  (3STP -1STPالاحصائية )تم قياس هذا البعد بثلاث مؤشرات ميدانية برموزها       

عينة الدراسة الخاصة ببعد الانفتاح على التعليقات ، اذ يلاحظ ان الفقرة  لإجاباتالاحصاءات الوصفية  (20)

)2STP(  قد حصلت على اعلى متوسط حسابي بلغت )التي محتواها )مديري في العمل منفتح على أفكار الآخرين

%( و بلغت شدة الاجابة 23.753و معامل اختلاف نسبي قدره ) (0.872)وانحراف معياري  (3.669)قيمته 

%( وهذا يبين انسجام جيد في اجابات عينة الدراسة تجاه هذه الفقرة ، وضمن مستوى اجابة 73.388لها )

رين( على التي محتواها )مديري في العمل منفتح على نصيحة الآخ )3STP("مرتفع" ، في حين حصلت الفقرة 

و معامل اختلاف نسبي قدره  (0.914)وبانحراف معياري بلغ  (3.452)ادنى المتوسطات الحسابية بلغ 

 . كذلك %( وضمن مستوى اجابة "مرتفع"69.032%( و شدة اجابة )26.475)

 (3.565)وعلى وفق ما تقدم فان المتوسط الحسابي الموزون العام لبعد الانفتاح على التعليقات قد بلغ       

%( ، 71.290%( وشدة اجابة )20.208و معامل اختلاف نسبي قدره ) (0.720)وبانحراف معياري عام بلغ 

الى حد ما مما يؤكد اهميته على مستوى افراد العينة وهذا وقد حصل هذا البعد على مستوى اجابة " مرتفع " 

م من الآخرين وهذا يؤكد تواضعهم وحسن يؤكد على ان القيادات التربوية عينة الدراسة على استعداد للتعل

شخصياتهم وتعاملهم البسيط وانفتاح افكارهم على الاخرين والافادة مما يمتلكوه من مهارات ومعارف على 

هودهم المستوى التعليمي والاداري اضف الى ذلك اهمية تقبل النصيحة من الاخرين في سبيل تعزيز اداءهم وج

 .المبذولة في تحقيق الاهداف

 

 الفقــرات

 مديري في العمل ....

الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

معامل 

 الاختلاف%

شدة 

 الاجابة%

مستوى 

 الاجابة

ترتيب 

 الفقرات

 1 مرتفع 78.870 23.828 0.940 3.944 يظهر التقدير لمساهمات الافراد الآخرين.

 2 مرتفع 77.742 23.013 0.895 3.887 ينتبه إلى نقاط القوة لدى الآخرين

 3 مرتفع 71.130 26.421 0.940 3.557 كثيراً ما يظُهر للآخرين نقاط قوتهم.

 المعدل العام لبعد

 OAتقدير الاخرين 
 - مرتفع 75.914 19.386 0.736 3.796
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 الاحصاءات الوصفية لبعد الانفتاح على التعليقات :(20الجدول )

 الفقــرات

 مديري في العمل ....

الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

معامل 

 الاختلاف%

شدة 

 الاجابة%

مستوى 

 الاجابة

ترتيب 

 الفقرات

 2 مرتفع 71.452 23.990 0.857 3.573 على استعداد للتعلم من الآخرين.

 1 مرتفع 73.388 23.753 0.872 3.669 أفكار الآخرين.منفتح على 

 3 مرتفع 69.032 26.475 0.914 3.452 منفتح على نصيحة الآخرين.

 المعدل العام لبعد

 STPالانفتاح على التعليقات 
 - مرتفع 71.290 20.208 0.720 3.565

 (Microsoft Excel, SPSSالمصدر: اعداد الباحث اعتماداً على مخرجات البرامج الاحصائية )

 :بعد التركيز المنخفض على الذات 4.

، اذ يتضح من الجدول  (3LSF -1LSFتم قياس هذا البعد بثلاث مؤشرات ميدانية برموزها الاحصائية )      

عينة الدراسة الخاصة ببعد التركيز المنخفض على الذات ، اذ يلاحظ ان  لإجاباتالاحصاءات الوصفية  (21)

التي محتواها )مديري في العمل لا يهتم بالحصول على الشهرة لنفسه( قد حصلت على اعلى  )3LSF(الفقرة 

%( 29.813و معامل اختلاف نسبي قدره ) (1.010)وانحراف معياري  (3.387)متوسط حسابي بلغت قيمته 

%( وهذا يبين انسجام جيد في اجابات عينة الدراسة تجاه هذه الفقرة ، وضمن 67.742و بلغت شدة الاجابة لها )

التي محتواها )مديري في العمل يبتعد عن الأنظار  )2LSF(مستوى اجابة "معتدل" ، في حين حصلت الفقرة 

امل و مع (1.082)وبانحراف معياري بلغ  (3.010)عند قيامة بالأعمال( على ادنى المتوسطات الحسابية بلغ 

 . ( وضمن مستوى اجابة "معتدل" كذلك%60.322%( و شدة اجابة )35.870اختلاف نسبي قدره )

 (3.161)وعلى وفق ما تقدم فان المتوسط الحسابي الموزون العام لبعد التركيز المنخفض على الذات قد بلغ       

%( ، 63.226شدة اجابة )%( و27.406و معامل اختلاف نسبي قدره ) (0.866)وبانحراف معياري عام بلغ 

مما يؤكد اهميته على مستوى افراد العينة وهذا يؤكد على ان وقد حصل هذا البعد على مستوى اجابة " معتدل " 

القيادات التربوية في مجموعة العميد عينة الدراسة يسعون الى التركيز على العمل وتحقيق الاهداف المطلوبة 

هم الى الابتعاد عن لفت النظر اليهم او نسب الانجازات المتحققة ويبتعدون في مجمل سلوكياتهم وتصرفات

اف دون تحقيق اي لمصالحهم الشخصية وهذا يعود الى بساطة ما يحملوه من شخصية جادة في تحقيق الاهد

 .مصالح ذاتية لهم

 الاحصاءات الوصفية لبعد التركيز المنخفض على الذات :(21الجدول )

 الفقــرات

 ....مديري في العمل 

الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

معامل 

 الاختلاف%

شدة 

 الاجابة%

مستوى 

 الاجابة

ترتيب 

 الفقرات

 2 معتدل 61.612 33.269 1.025 3.081 لا يحب أن يلفت الانتباه إلى نفسه.

 3 معتدل 60.322 35.870 1.082 3.016 يبتعد عن الأنظار عند قيامة بالأعمال.

 1 معتدل 67.742 29.813 1.010 3.387 الشهرة لنفسه.لا يهتم بالحصول على 

 - معتدل 63.226 27.406 0.866 3.161 المعدل العام لبعد
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 LSFالتركيز المنخفض على الذات 

 (Microsoft Excel, SPSSالمصدر: اعداد الباحث اعتماداً على مخرجات البرامج الاحصائية )

 :بعد احترام الذات 5.

 )22(، اذ يتضح من الجدول  (3SI -1SIالبعد بثلاث مؤشرات ميدانية برموزها الاحصائية )تم قياس هذا       

التي محتواها  )2SI(عينة الدراسة الخاصة ببعد احترام الذات ، اذ يلاحظ ان الفقرة  لإجاباتالاحصاءات الوصفية 

 (3.919))مديري في العمل يكرس وقته لتحسين بيئة العمل( قد حصلت على اعلى متوسط حسابي بلغت قيمته 

%( 78.388%( و بلغت شدة الاجابة لها )19.949و معامل اختلاف نسبي قدره ) (0.782)وانحراف معياري 

وهذا يبين انسجام جيد في اجابات عينة الدراسة تجاه هذه الفقرة ، وضمن مستوى اجابة "مرتفع" ، في حين 

التي محتواها )مديري في العمل لديه إحساس برسالته الشخصية في الحياة( على ادنى  )1SI(حصلت الفقرة 

%( 22.113امل اختلاف نسبي قدره )و مع (0.835)وبانحراف معياري بلغ  (3.774)المتوسطات الحسابية بلغ 

 . وى اجابة "مرتفع" كذلك%( وضمن مست75.484و شدة اجابة )

وبانحراف  (3.852)وعلى وفق ما تقدم فان المتوسط الحسابي الموزون العام لبعد احترام الذات قد بلغ       

حصل %( ، وقد 77.044%( وشدة اجابة )18.637و معامل اختلاف نسبي قدره ) (0.718)معياري عام بلغ 

الى حد ما مما يؤكد اهميته على مستوى افراد العينة وهذا يؤكد على ان " هذا البعد على مستوى اجابة "مرتفع

القيادات التربوية في مجموعة العميد عينة الدراسة لديهم اهتمام خاص بجوهر الرسالة التعليمية التي يقدمونها 

هذا يتحقق من خلال الاهتمام الوافي بتعزيز بيئة العمل وظروفها المختلفة وكيفية تعظيم الفائدة المتوخاة منها و

ي فة العمل ودعم العلاقات الودية بين الموظفين وهذا يضفي دور ايجابي على وجودهم بين الموظفين ويعزز ثقاف

 .تحقيق النتائج المرضية

 الاحصاءات الوصفية لبعد احترام الذات :(22الجدول )

 الفقــرات

 في العمل .... مديري

الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

معامل 

 الاختلاف%

شدة 

 الاجابة%

مستوى 

 الاجابة

ترتيب 

 الفقرات

لديه إحساس برسالته الشخصية في 

 الحياة.
 3 معتدل 75.484 22.113 0.835 3.774

 1 معتدل 78.388 19.949 0.782 3.919 يكرس وقته لتحسين بيئة العمل.

 2 معتدل 77.258 22.950 0.887 3.863 العمل أفضل. عمله يجعل مكان

 المعدل العام لبعد

 SIاحترام الذات 
 - معتدل 77.044 18.637 0.718 3.852

 .(Microsoft Excel, SPSSالمصدر: اعداد الباحث اعتماداً على مخرجات البرامج الاحصائية )

 :بعد مفهوم الذات المتسامي 6.

، اذ يتضح من الجدول  (3TSC -1TSCمؤشرات ميدانية برموزها الاحصائية )تم قياس هذا البعد بأربع 

عينة الدراسة الخاصة ببعد مفهوم الذات المتسامي ، اذ يلاحظ ان الفقرة  لإجاباتالاحصاءات الوصفية  (23)
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)1TSC(  قد حصلت على اعلى متوسط حسابي )التي محتواها )مديري في العمل يعتقد أنه جزء صغير من الكون

%( و بلغت شدة 26.273و معامل اختلاف نسبي قدره ) (0.924)وانحراف معياري  (3.516)بلغت قيمته 

%( وهذا يبين انسجام جيد في اجابات عينة الدراسة تجاه هذه الفقرة ، وضمن مستوى اجابة 70.322الاجابة لها )

التي محتواها )مديري في العمل يعتقد أن شيئاً ما في العالم أكبر  )2TSC("مرتفع" ، في حين حصلت الفقرة 

عامل اختلاف نسبي و م (1.025)وبانحراف معياري بلغ  (3.379)منه( على ادنى المتوسطات الحسابية بلغ 

 . ( وضمن مستوى اجابة "معتدل" كذلك%67.580%( و شدة اجابة )30.330قدره )

 (3.341)وعلى وفق ما تقدم فان المتوسط الحسابي الموزون العام لبعد مفهوم الذات المتسامي قد بلغ 

%( ، 66.814)%( وشدة اجابة 21.642و معامل اختلاف نسبي قدره ) (0.723)وبانحراف معياري عام بلغ 

الى حد ما مما يؤكد اهميته على مستوى افراد العينة وهذا وقد حصل هذا البعد على مستوى اجابة " معتدل " 

يؤكد على ان القيادات التربوية في مجموعة العميد التعليمية عينة الدراسة يسعون الى حد ما الى تبني السلوكيات 

ون الى الاخرين نظرة ايجابية وانهم جزء من الكل في تحقيق المتسامية عند تعاملهم مع الاخرين وهم ينظر

الاهداف وتنفيذ الخطط المرسومة وهذا يؤكد عوامل التعاون والتشارك في تنفيذ الواجبات واتباع سلوكيات 

 .بالمصالح العامة بالدرجة الاساس المساعدة والاهتمام

 المتساميالاحصاءات الوصفية لبعد مفهوم الذات  :(23الجدول )

 الفقــرات

 مديري في العمل ....

الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

معامل 

 الاختلاف%

شدة 

 الاجابة%

مستوى 

 الاجابة

ترتيب 

 الفقرات

 1 مرتفع 70.322 26.273 0.924 3.516 يعتقد أنه جزء صغير من الكون.

يعتقد أنه ليس أفضل أو أسوأ من 

 الآخرين.
 2 مرتفع 68.388 27.428 0.938 3.419

 3 معتدل 67.580 30.330 1.025 3.379 يعتقد أن شيئاً ما في العالم أكبر منه.

 4 معتدل 60.968 35.704 1.088 3.048 يعتقد أن ليس كل شيء تحت سيطرته.

 المعدل العام لبعد

 TSCمفهوم الذات المتسامي 
 - معتدل 66.814 21.642 0.723 3.341

 (Microsoft Excel, SPSSاعتماداً على مخرجات البرامج الاحصائية )المصدر: اعداد الباحث 

وبعد استعراض الوصف الاحصائي لجميع أبعاد متغير القيادة المتواضعة وما نجم عنه من اجابات عينة        

( الاحصاءات الوصفية و الترتيب العام لأبعاد متغير 24الدراسة بخصوص ابعاده الفرعية ، يوضح الجدول )

والذي يعكس مدى اهتمام افراد العينة المبحوثة بهذه الابعاد ، اذ جاء ترتيبها كما يلي  القيادة المتواضعة ميدانياً 

، الوعي  TSC، مفهوم الذات المتسامي STP ، الانفتاح على التعليقات  OA، تقدير الاخرين  SI)احترام الذات 

 .التوالي ( علىLSF، والتركيز المنخفض على الذات  SAالذاتي 

( وقيمة الانحراف 3.493فقد حقق متوسط حسابي موزون عام قدره ) اما متغير القيادة المتواضعة الرئيس      

( الذي يشير الى تشتت اجابات العينة عن وسطها الحسابي ، ومعامل اختلاف نسبي قدره 0.568المعياري له )
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%(  وبذلك فانه حقق مستوى اجابة "مرتفع" وهذا 69.854%( وكانت شدة الاجابة المتحققة قد بلغت )16.270)

 يشير إلى ان هذا المتغير حاز على درجة اهمية مرتفعة حسب اجابات افراد العينة.

 : الاحصاءات الوصفية لمتغير القيادة المتواضعة(24الجدول )

 

 الابعاد

الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

معامل 

 الاختلاف%

شدة 

 الاجابة%

 مستوى

 الاجابة

ترتيب 

 الفقرات

 5 معتدل SA 3.242 0.724 22.341 64.838الوعي الذاتي 

 2 مرتفع OA 3.796 0.736 19.386 75.914تقدير الاخرين 

 3 مرتفع STP 3.565 0.720 20.208 71.290الانفتاح على التعليقات 

 6 معتدل LSF 3.161 0.866 27.406 63.226التركيز المنخفض على الذات 

 1 مرتفع SI 3.852 0.718 18.637 77.044احترام الذات 

 4 معتدل TSC 3.341 0.723 21.642 66.814مفهوم الذات المتسامي 

 المعدل العام لمتغير

 HumLeaالقيادة المتواضعة 
 - مرتفع 69.854 16.270 0.568 3.493

 (Excel 2010 , SPSS V.23المصدر: اعداد الباحث اعتماداً على مخرجات البرامج الاحصائية )

وبهدف تمثيل مستوى اهمية الأبعاد الفرعية لمتغير القيادة المتواضعة بيانياً على مستوى مجموعة العميد      

ققة وحسب التعليمية عينة الدراسة ، تم اختيار الاعمدة البيانية لتحقيق هذا الغرض وحسب قيم شدة الاجابة المتح

 :( الذي يوضح ذلك11الشكل )

 
 

 
  

 

 

 

 

 
 

 

 : التمثيل البياني لأبعاد متغير القيادة المتواضعة(11الشكل )

 .(Excel: اعداد الباحث استنادا الى برنامج )المصدر

 :اقع متغير تمكين الموارد البشريةتشخيص وثانياً: وصف و

 :بعاد فرعية وكما يأتيأربعة أ عن طريقيتألف هذا المتغير و

 :الأهداف والأداءفير معلومات حول بعد تو 1.

، اذ يتضح من الجدول  (3PP -1PPتم قياس هذا البعد بأربع مؤشرات ميدانية برموزها الاحصائية )

عينة الدراسة الخاصة ببعد توفير معلومات حول الأهداف والأداء ، اذ  لإجاباتالاحصاءات الوصفية  (25)
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التي محتواها )يزود المديرون الموظفين باقتراحات بناءة لتحسين أدائهم الوظيفي( قد  )2PP(يلاحظ ان الفقرة 

و معامل اختلاف نسبي  (0.772)وانحراف معياري  (3.750)حصلت على اعلى متوسط حسابي بلغت قيمته 

اسة تجاه %( وهذا يبين انسجام جيد في اجابات عينة الدر75.000%( و بلغت شدة الاجابة لها )20.579قدره )

التي محتواها )يشعر الموظفون  )3PP(هذه الفقرة ، وضمن مستوى اجابة "مرتفع" ، في حين حصلت الفقرة 

بالرضا عن المعلومات التي يتلقونها من الإدارة حول ما يحدث في مدرستهم( على ادنى المتوسطات الحسابية 

%( و شدة اجابة 22.075بي قدره )و معامل اختلاف نس (0.801)وبانحراف معياري بلغ  (3.629)بلغ 

 . ( وضمن مستوى اجابة "مرتفع" كذلك72.580%)

وعلى وفق ما تقدم فان المتوسط الحسابي الموزون العام لبعد توفير معلومات حول الأهداف والأداء قد 

%( وشدة اجابة 17.502و معامل اختلاف نسبي قدره ) (0.645)وبانحراف معياري عام بلغ  (3.686)بلغ 

الى حد ما مما يؤكد اهميته على مستوى افراد " حصل هذا البعد على مستوى اجابة "مرتفع%( ، وقد 73.710)

العينة وهذا يؤكد على ان القيادات التربوية في مجموعة العميد التعليمية عينة الدراسة يسعون الى بذل الجهود 

وتقييم الخطط الموضوعة ومتابعة سبل  مراجعة عن طريقالكبيرة في سبيل تحقيق الاهداف المرسومة وذلك 

انجازها واساليب الانجاز وتقديم المقترحات والارشادات الضرورية المفيدة لتقدم سير العمل اضف الى ذلك 

امداد الملاكات التربوية بكل ما يحتاجوه من معلومات مفيد تسهل تنفيذ الواجبات وتدعم عمليات اتخاذ القرارات 

 .يع الاقسامالمتنوعة على مستوى جم

 الاحصاءات الوصفية لبعد توفير معلومات حول الأهداف والأداء :(25جدول )

 الفقــرات
الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

معامل 

 الاختلاف%

شدة 

 الاجابة%

مستوى 

 الاجابة

ترتيب 

 الفقرات

يقوم المديرون بمراجعة وتقييم تقدم 

 المدرسة نحو تحقيق أهدافها وغاياتها.
 2 مرتفع 73.548 23.402 0.861 3.677

يزود المديرون الموظفين باقتراحات 

 بناءة لتحسين أدائهم الوظيفي.
 1 مرتفع 75.000 20.579 0.772 3.750

يشعر الموظفون بالرضا عن المعلومات 

التي يتلقونها من الإدارة حول ما يحدث 

 في مدرستهم.

 3 مرتفع 72.580 22.075 0.801 3.629

 لبعد المعدل العام

توفير معلومات حول الأهداف 

 PPوالأداء 

 - مرتفع 73.710 17.502 0.645 3.686

 (Microsoft Excel, SPSSالمصدر: اعداد الباحث اعتماداً على مخرجات البرامج الاحصائية )

 :تقديم المكافآت على أساس الأداء بعد 2.

 )26(، اذ يتضح من الجدول  (3OP -1OPالاحصائية )تم قياس هذا البعد بثلاث مؤشرات ميدانية برموزها       

عينة الدراسة الخاصة ببعد تقديم المكافآت على أساس الأداء ، اذ يلاحظ ان الفقرة  لإجاباتالاحصاءات الوصفية 

)1OP(  قد حصلت على اعلى متوسط حسابي بلغت )التي محتواها )تستند الترقيات في مدرستي إلى المهارة
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%( و بلغت شدة الاجابة 26.262و معامل اختلاف نسبي قدره ) (0.915)وانحراف معياري  (3.484)قيمته 

%( وهذا يبين انسجام جيد في اجابات عينة الدراسة تجاه هذه الفقرة ، وضمن مستوى اجابة 69.678لها )

م خدمات عالية التي محتواها )تكافأ أدارة المرسة الموظفين على تقدي )2OP("مرتفع" ، في حين حصلت الفقرة 

و معامل اختلاف  (0.989)وبانحراف معياري بلغ  (3.266)الجودة للطلبة( على ادنى المتوسطات الحسابية بلغ 

 %( وضمن مستوى اجابة "معتدل". 65.322%( و شدة اجابة )30.269نسبي قدره )

آت على أساس الأداء قد بلغ وعلى وفق ما تقدم فان المتوسط الحسابي الموزون العام لبعد تقديم المكاف       

%( وشدة اجابة 22.804و معامل اختلاف نسبي قدره ) (0.769)وبانحراف معياري عام بلغ  (3.371)

مما يؤكد اهميته على مستوى افراد العينة وهذا " حصل هذا البعد على مستوى اجابة "معتدل%( ، وقد 67.420)

نة الدراسة تتبنى المهارات كأساس معتمد في الترقيات يؤكد على ان ادارات المدارس في مجموعة العميد عي

وهذا داعم لتقديم خدمات تعليمية ذات جودة عالية وتحسين المخرجات التعليمية فضلاً عن تحسين جودة الاداء 

حسين الاداء وتحقيق افضل وتنفيذ المهام والواجبات الخاصة بكل وظيفة واعتماد المكافئات كأسلوب تعزيزي لت

 .النتائج

 الاحصاءات الوصفية لبعد تقديم المكافآت على أساس الأداء :(26جدول )

 الفقــرات
الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

معامل 

 الاختلاف%

شدة 

 الاجابة%

مستوى 

 الاجابة

ترتيب 

 الفقرات

 1 مرتفع 69.678 26.262 0.915 3.484 تستند الترقيات في مدرستي إلى المهارة.

المرسة الموظفين على تقديم تكافأ أدارة 

 خدمات عالية الجودة للطلبة.
 4 معتدل 65.322 30.269 0.989 3.266

تعتمد زيادة الأجور على مدى جودة أداء 

 الموظفين لوظائفهم.
 3 معتدل 66.130 30.895 1.022 3.307

تعتمد المكافآت في مدرستي على مدى 

 جودة أداء الموظفين لوظائفهم.
 2 مرتفع 68.548 30.493 1.045 3.427

 المعدل العام لبعد

تقديم المكافآت على أساس الأداء 

OP 

 - معتدل 67.420 22.804 0.769 3.371

 (Microsoft Excel, SPSSالمصدر: اعداد الباحث اعتماداً على مخرجات البرامج الاحصائية )

 :مهارات المتعلقة بالوظيفةبعد توفير الوصول إلى المعرفة وال 3.

، اذ يتضح من الجدول  (3PKS -1PKSمؤشرات ميدانية برموزها الاحصائية ) ةتم قياس هذا البعد بثلاث      

عينة الدراسة الخاصة ببعد توفير الوصول إلى المعرفة والمهارات المتعلقة  لإجاباتالاحصاءات الوصفية  (27)

التي محتواها )يدعم مدير المدرسة تطوير الموظفين( قد حصلت على  )3PKS(بالوظيفة ، اذ يلاحظ ان الفقرة 

و معامل اختلاف نسبي قدره  (0.737)وانحراف معياري  (3.815)اعلى متوسط حسابي بلغت قيمته 

%( وهذا يبين انسجام جيد في اجابات عينة الدراسة تجاه هذه 76.290%( و بلغت شدة الاجابة لها )19.310)



 الوصف والتحليل الإحصائي لمتغيرات الدراسة وأبعادها الفصل الثالث: المبحث الثاني

 

 
103 

التي محتواها )يمتلك الموظفون  )2PKS(ستوى اجابة "معتدل" ، في حين حصلت الفقرة الفقرة ، وضمن م

( وانحراف 3.645المعرفة والمهارات اللازمة لتحقيق الأهداف التنظيمية( على ادنى المتوسطات الحسابية بلغ )

( وهذا يبين 72.904%( و بلغت شدة الاجابة لها )20.456%( و معامل اختلاف نسبي قدره )0.746معياري )

 . وضمن مستوى اجابة "مرتفع"  كذلك انسجام جيد في اجابات عينة الدراسة تجاه هذه الفقرة ،

وعلى وفق ما تقدم فان المتوسط الحسابي الموزون العام لبعد توفير الوصول إلى المعرفة والمهارات المتعلقة       

%( 16.017و معامل اختلاف نسبي قدره ) (0.598)وبانحراف معياري عام بلغ  (3.731)بالوظيفة قد بلغ 

مما يؤكد اهميته على مستوى افراد " حصل هذا البعد على مستوى اجابة "مرتفع%( ، وقد 74.624وشدة اجابة )

فرص للملاكات  بإيجادالعينة وهذا يؤكد على ان القيادات التربوية في مجموعة العميد التعليمية عينة الدراسة تهتم 

اراتهم وتعزيز امكاناتهم الذاتية في ممارسة الوظيفة وتنفيذ المسؤوليات المكلفين بها وهذا يستوجب لتحسين مه

 . وهرية وتحقيق الاهداف المستقبليةالاهتمام بتطوير قدراتهم الج

 الاحصاءات الوصفية لبعد توفير الوصول إلى المعرفة والمهارات المتعلقة بالوظيفة :(27جدول )

 الفقــرات
 الوسط

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

معامل 

 الاختلاف%

شدة 

 الاجابة%

مستوى 

 الاجابة

ترتيب 

 الفقرات

تمنح أدارة المدرسة الموظفين فرصة 

 حقيقية لتحسين المهارات في المدرسة.

 2 مرتفع 74.678 20.235 0.756 3.734

يمتلك الموظفون المعرفة والمهارات 

 اللازمة لتحقيق الأهداف التنظيمية.

 3 مرتفع 72.904 20.456 0.746 3.645

 1 مرتفع 76.290 19.310 0.737 3.815 يدعم مدير المدرسة تطوير الموظفين.

 المعدل العام لبعد

توفير الوصول إلى المعرفة 

والمهارات المتعلقة بالوظيفة 

PKS 

 - مرتفع 74.624 16.017 0.598 3.731

 (Microsoft Excel, SPSSالبرامج الاحصائية )المصدر: اعداد الباحث اعتماداً على مخرجات 

 :طة تقديرية لتغيير إجراءات العملبعد منح سل 4.

 )28(، اذ يتضح من الجدول  (4GP -1GPمؤشرات ميدانية برموزها الاحصائية ) بأربعتم قياس هذا البعد       

عينة الدراسة الخاصة ببعد منح سلطة تقديرية لتغيير إجراءات العمل ، اذ يلاحظ  لإجاباتالاحصاءات الوصفية 

التي محتواها )أنا واثق من قدرتي على القيام بعملي( قد حصلت على اعلى متوسط حسابي  )1GP(ان الفقرة 

ة %( و بلغت شد21.206و معامل اختلاف نسبي قدره ) (0.869)وانحراف معياري  (4.097)بلغت قيمته 

%( وهذا يبين انسجام جيد في اجابات عينة الدراسة تجاه هذه الفقرة ، وضمن مستوى اجابة 81.936الاجابة لها )

التي محتواها )يشعر الموظفون  بالرضا عن المشاركة في القرارات  )4GP("مرتفع" ، في حين حصلت الفقرة 

و معامل  (0.922)وبانحراف معياري بلغ  (3.444)التي تؤثر على العمل( على ادنى المتوسطات الحسابية بلغ 

 . ( وضمن مستوى اجابة "مرتفع" كذلك%68.870%( و شدة اجابة )26.781اختلاف نسبي قدره )
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وعلى وفق ما تقدم فان المتوسط الحسابي الموزون العام لبعد منح سلطة تقديرية لتغيير إجراءات العمل قد       

%( وشدة اجابة 15.829و معامل اختلاف نسبي قدره ) (0.601)وبانحراف معياري عام بلغ  (3.796)بلغ 

مما يؤكد اهميته على مستوى افراد العينة %( ، وقد حصل هذا البعد على مستوى اجابة " مرتفع " 75.928)

بالعمل وكيفية التحكم وهذا يؤكد على ان الملاكات التربوية عينة الدراسة تتمتع بالثقة الايجابية على القيام 

بقراراتهم الشخصية وسلوكياتهم في التعامل مع الاخرين وهم يسعون الى تحسين تمكينهم بهدف تحقيق نتائج 

متقدمة في الاداء وهذا يستوجب المشاركة في عمليات اتخاذ القرار وتقديم التوصيات والمقترحات اللازمة لحل 

 . تنشط بين الحين والاخريمية التي المشاكل وادارة الصراعات التنظ

 الاحصاءات الوصفية لبعد منح سلطة تقديرية لتغيير إجراءات العمل :(28جدول )

 الفقــرات
الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

معامل 

 الاختلاف%

شدة 

 الاجابة%

مستوى 

 الاجابة

ترتيب 

 الفقرات

 1 مرتفع 81.936 21.206 0.869 4.097 أنا واثق من قدرتي على القيام بعملي.

يمكنني أن أقرر بنفسي كيفية القيام 

 بعملي.
 2 مرتفع 78.388 22.446 0.880 3.919

لدى الموظفين شعور بالتمكين الشخصي 

 فيما يتعلق بإجراءات العمل.
 3 مرتفع 74.516 18.851 0.702 3.726

يشعر الموظفون  بالرضا عن المشاركة 

 في القرارات التي تؤثر على العمل.
 4 مرتفع 68.870 26.781 0.922 3.444

المعدل العام لبعد منح سلطة تقديرية 

 GPلتغيير إجراءات العمل 
 - مرتفع 75.928 15.829 0.601 3.796

 (Microsoft Excel, SPSSالمصدر: اعداد الباحث اعتماداً على مخرجات البرامج الاحصائية )

وبعد استعراض الوصف الاحصائي لجميع أبعاد متغير تمكين الموارد البشرية وما نجم عنه من اجابات       

( الاحصاءات الوصفية و الترتيب العام لأبعاد 29عينة الدراسة بخصوص ابعاده الفرعية ، يوضح الجدول )

لمبحوثة بهذه الابعاد ، اذ جاء ترتيبها متغير تمكين الموارد البشرية ميدانيا والذي يعكس مدى اهتمام افراد العينة ا

، توفير  PP، توفير معلومات حول الأهداف والأداء  GPي )منح سلطة تقديرية لتغيير إجراءات العمل أتكما ي

  .( على التواليOP، وتقديم المكافآت على أساس الأداء  PKSالوصول إلى المعرفة والمهارات المتعلقة بالوظيفة 

( وقيمة 3.646فقد حقق متوسط حسابي موزون عام قدره ) تمكين الموارد البشرية الرئيسير ما متغأ      

( الذي يشير الى تشتت اجابات العينة عن وسطها الحسابي ، ومعامل اختلاف 0.538الانحراف المعياري له )

توى اجابة %(  وبذلك فانه حقق مس72.920%( وكانت شدة الاجابة المتحققة قد بلغت )14.744نسبي قدره )

 ن هذا المتغير حاز على درجة اهمية مرتفع حسب اجابات افراد العينة.أ" وهذا يشير إلى "مرتفع

 الاحصاءات الوصفية لمتغير تمكين الموارد البشرية :(29الجدول )

 الابعاد
الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

معامل 

 الاختلاف%

شدة 

 الاجابة%

مستوى 

 الاجابة

ترتيب 

 الفقرات
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62.000

64.000

66.000

68.000

70.000

72.000

74.000

76.000

توفير معلومات حول
PPالأهداف والأداء 

تقديم المكافآت على
OPأساس الأداء 

توفير الوصول إلى
المعرفة والمهارات 
المتعلقة بالوظيفة

PKS

منح سلطة تقديرية
لتغيير إجراءات 

GPالعمل 

73.710

67.420

74.624

75.928

توفير معلومات حول
PPالأهداف والأداء 

تقديم المكافآت على
OPأساس الأداء 

توفير الوصول إلى 
المعرفة والمهارات 

المتعلقة بالوظيفة
PKS

منح سلطة تقديرية
مل لتغيير إجراءات الع

GP

توفير معلومات حول الأهداف والأداء 

PP 
 3 مرتفع 73.710 17.502 0.645 3.686

 4 معتدل OP 3.371 0.769 22.804 67.420تقديم المكافآت على أساس الأداء 

توفير الوصول إلى المعرفة 

 PKSوالمهارات المتعلقة بالوظيفة 
 2 مرتفع 74.624 16.017 0.598 3.731

منح سلطة تقديرية لتغيير إجراءات 

 GPالعمل 
 1 مرتفع 75.928 15.829 0.601 3.796

 المعدل العام لمتغير

 OrgAgiتمكين الموارد البشرية 
 - مرتفع 72.920 14.744 0.538 3.646

 (Excel 2010 , SPSS V.24المصدر: اعداد الباحث اعتماداً على مخرجات البرامج الاحصائية )

ستوى الملاكات موبهدف تمثيل مستوى اهمية الأبعاد الفرعية لمتغير تمكين الموارد البشرية بيانياً على       

ا الغرض وحسب قيم التربوية في مجموعة العميد التعليمية عينة الدراسة ، تم اختيار الاعمدة البيانية لتحقيق هذ

 ( الذي يوضح ذلك:12ققة وحسب الشكل )شدة الاجابة المتح

 

 

 

  

 

 

  

 

 
 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 (: التمثيل البياني لأبعاد متغير تمكين الموارد البشرية12الشكل )
 .(Excel: اعداد الباحث استنادا الى برنامج )المصدر
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 المبحث الثالث

 اختبار الفرضيات وعرض النتائج وتفسيرها

 :توطئة

عن يسعى هذا المبحث الى اختبار فرضيات الدراسة الرئيسة والفرعية وتحليل وتفسير نتائجها وذلك 

بين  التأثيرواختبار طبيعة ومستوى علاقات  اختبار طبيعة ومستوى علاقات الارتباط بين المتغيرات ، طريق

في ضوء اجابات افراد العينة وعلى مستوى الملاكات التربوية في مجموعة العميد التعليمية عينة  المتغيرات

 : ، وكما يأتي الدراسة

 اختبار علاقات الارتباط الرئيسة والفرعية:: أولاً 

تتضمن هذه الفقرة اختبار علاقات الارتباط بين متغيرات الدراسة الرئيسة وابعادها الفرعية وتفسير 

( الذي تبين امكانية استخدامه لان Pearsonمن خلال الاعتماد على معامل الارتباط البسيط )الميدانية نتائجها 

، وقد استخدم لتحقيق هذا الغرض البرنامج  البيانات تخضع للتوزيع الطبيعي كما في المبحث الاول من هذا الفصل

بين ، وبذلك ستعرض جداول التحليل الاحصائي في هذه الفقرة معاملات الارتباط ( SPSS V.23الاحصائي )

. وللحكم على قوة معامل الارتباط ، سيتم اعتماد التقييم متغيرات الدراسة ، ومستوى معنوية معامل الارتباط 

 : (30فئات وحسب ما موضح في الجدول ) الخاص بتقسيمه الى خمس

 تفسير قيمة علاقة الارتباط :(30جدول )

 قيمة معامل الارتباط  تفسير علاقة الارتباط ت

 r = 0 لا توجد علاقة ارتباط 1

 r = ±1 موجبة او سالبة تامة 2

 ± )0.00- (0.30 ضعيفة ايجابية او سلبية 3

 ± (0.70-0.31) قوية ايجابية او سلبية 4

 ±( 0.99-0.71) قوية جدا ايجابية او سلبية 5

Source : Saunders, M., Lewis, P., & Thornhill, A. (2009). " Research methods for business 

students " 5th ed , Pearson Education Limited : Prentice Hall , England , P.459. 
 

)توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية وتأسيساً على ما تقدم يمكن اختبار فرضية الارتباط الرئيسة القائلة       

 . بين القيادة المتواضعة وتمكين الموارد البشرية(

وجود علاقة ارتباط قوية ايجابية ذات دلالة معنوية بين القيادة المتواضعة  (31اذ يتضح من خلال الجدول )      

وهي قيمة معنوية عند مستوى  (**0.641وتمكين الموارد البشرية ، اذ بلغت قيمة معامل الارتباط بينهما )

 .(99%)اي بنسبة ثقة  %(1)معنوية 
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 بأبعادها وتمكين الموارد البشريةمعاملات الارتباط بين القيادة المتواضعة  :(31جدول )

 (.SPSS V.23مخرجات برنامج )المصدر: 

وبناءً على ما تقدم يمكن تفسةةةير هذه النتيجة بان سةةةعي القيادات في مجموعة العميد التعليمية عينة الدراسةةةة       

الى الاهتمام بالسةةةلوكيات المتواضةةةعة والتواصةةةل مع الملاكات التربوية وتقليل الاهتمام بالمصةةةالح الشةةةخصةةةية 

واحترام مشاعرهم واشراكهم بتقديم الحلول للمشاكل التي تحدث  بالأخرينتمام وتغليب مصلحة المجموعة والاه

بين الحين والاخر والتعامل مع الاخرين بشةةةفافية عالية من شةةةأنه ان يحسةةةن مسةةةتوى تمكين الملاكات التربوية 

 .عظم من مستوى الخدمة الذي يقدموهوي

 .الاولىالرئيسة وتأسيساً على ما تقدم يمكن قبول الفرضية       

 تي:تتمثل بالآ وتنبثق من فرضية الارتباط الرئيسة ست فرضيات فرعية     

اختبار الفرضية الفرعية الاولى: )توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين بعد الوعي الذاتي لدى القادة  .1

 وتمكين الموارد البشرية(.

( وجود علاقة ارتباط قوية ذات دلالة معنوية بين بعد الوعي الذاتي لدى القادة 31أظهرت نتائج الجدول )      

%( أي 1( عند مستوى معنوية بلغ )522.0**وتمكين الموارد البشرية ، اذ بلغت قيمة معامل الارتباط بينهما )

 .( وهذا يدل على قوة وايجابية العلاقة بينهما99%بدرجة ثقة بلغت )

 باشراك الملاكاتوتدل هذه النتيجة على ان اهتمام القيادات في مجموعة العميد التعليمية عينة الدراسة       

ءهم الواقعية والحصول على ارآة والتربوية في صياغة الخطط المستقبلية والافادة من مقترحاتهم التطويري

اضف الى ذلك سعيهم للاعتراف بقدرات التعليقات اللازمة لتعويض ما لا يمتلكوه القادة من مهارات ومعارف 

 .ات التربوية ويعظم مستوى تمكينهمومهارات غيرهم ممن يفوق قدرتهم ومهاراتهم من شأنه ان يحفز الملاك

 .نبثقة عن الفرضية الرئيسة الاولىوتأسيساً على ما سبق يمكن قبول الفرضية الفرعية الاولى الم      

)توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين بعد تقدير الاخرين لدى القادة : اختبار الفرضية الفرعية الثانية .2

 وتمكين الموارد البشرية(.

 المتغير

 المستقل         

 

 المتغير التابع

 

القيادة 

 المتواضعة

 القيادة المتواضعة  ابعاد 

الوعي 

 الذاتي

تقدير 

 الاخرين

الانفتاح على 

 التعليقات

التركيز 

المنخفض على 

 الذات

احترام 

 الذات

مفهوم الذات 

 المتسامي

تمكين الموارد 

 البشرية
.641** .522** .484** .562** .384** .519** .469** 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

 بين   0.01توجد علاقة ارتباط ايجابية قوية جداً وذات دلالة معنوية عند المستوى  النتيجة )القرار(

 القيادة المتواضعة بأبعادها وتمكين الموارد البشرية
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( وجود علاقة ارتباط قوية ذات دلالة معنوية بين بعد تقدير الاخرين لدى القادة 31أظهرت نتائج الجدول )         

( أي 1%( عند مستوى معنوية بلغ )484.0**هما )وتمكين الموارد البشرية ، اذ بلغت قيمة معامل الارتباط بين

 .على قوة وايجابية العلاقة بينهما( وهذا يدل 99%بدرجة ثقة بلغت )

الى تبني سلوكيات وتدل هذه النتيجة على ان سعي القيادات في مجموعة العميد التعليمية عينة الدراسة       

خرين واحترام شؤونهم الخاصة ومشاعرهم وما يتعرضون له من مواقف قد تؤثر سلباً على اداءهم المساعدة للآ

وجهودهم في اكمال واجباتهم وما يكلفون به من مهام وهذا يعظم مستوى مساهماتهم الفردية ويعزز نقاط القوة 

طة التي يقومون بها في خدمة التي يتمتعون بها اضف الى ذلك اهمية تحفيزهم والثناء عليهم وتقدير كل الانش

 .  م وهذا بدوره يعزز مستوى تمكينهموظائفهم واقسامه

 وتأسيساً على ما سبق يمكن قبول الفرضية الفرعية الثانية المنبثقة عن الفرضية الرئيسة الاولى.      

الانفتاح على التعليقات : )توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين بعد ختبار الفرضية الفرعية الثالثةا .3

 لدى القادة وتمكين الموارد البشرية(.

( وجود علاقة ارتباط قوية ذات دلالة معنوية بين بعد الانفتاح على التعليقات لدى 31أظهرت نتائج الجدول )      

( 1%ة بلغ )( عند مستوى معنوي562.0**القادة وتمكين الموارد البشرية ، اذ بلغت قيمة معامل الارتباط بينهما )

 ( وهذا يدل على قوة وايجابية العلاقة بينهما.99%أي بدرجة ثقة بلغت )

وتدل هذه النتيجة على ان سعي القيادات في مجموعة العميد التعليمية عينة الدراسة الى دعم فرص التعلم        

من الاخرين والاهتمام بجميع نقاط القوة من الناحيتين العلمية والادارية التي يملكها الاخرين ومحاولة بذل الجهود 

لاخرين وتبني الافكار الايجابية التي يملكونها والسعي منها في العمل اليومي والانفتاح على ا للإفادةالوافية 

لوضعها موضع التنفيذ فضلاً عن تبني النصائح والارشادات المقدمة من جميع الاقسام بخصوص تطوير العمل 

 . ين الملاكات وتحقيق افضل النتائجوتنفيذه من شأنه ان يفسح المجال لزيادة تمك

 ل الفرضية الفرعية الثالثة المنبثقة عن الفرضية الرئيسة الاولى.وتأسيساً على ما سبق يمكن قبو      

: )توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين بعد التركيز المنخفض على اختبار الفرضية الفرعية الرابعة .4

 الذات لدى القادة وتمكين الموارد البشرية(.

( وجود علاقة ارتباط قوية ذات دلالة معنوية بين بعد التركيز المنخفض على 31أظهرت نتائج الجدول )      

( عند مستوى معنوية 384.0**الذات لدى القادة وتمكين الموارد البشرية ، اذ بلغت قيمة معامل الارتباط بينهما )

 ( وهذا يدل على قوة وايجابية العلاقة بينهما.99%( أي بدرجة ثقة بلغت )1%بلغ )

وتدل هذه النتيجة على انه كلما سعى القادة في مجموعة العميد التعليمية عينة الدراسة الى الابتعاد عن تغليب       

ويعملون بصمت دون لفت الانظار  لأنفسهممصالحهم الذاتية على المصلحة العامة وان لا يسعوا الى لفت الانتباه 



 اختبار الفرضيات وعرض النتائج وتفسيرها           الفصل الثالث: المبحث الثالث    

 

 
109 

تعظيم الاداء وتحقيق الاهداف المرسومة دون اي توجه اهتمامهم الى الانجاز و عن طريقوهذا يحصل  إليهم

 .ن الملاكات التربوية ودعم اداءهممصالح شخصية وهذا بدوره يسهم في تعزيز تمكي

 وتأسيساً على ما سبق يمكن قبول الفرضية الفرعية الرابعة المنبثقة عن الفرضية الرئيسة الاولى.     

ارتباط ذات دلالة معنوية بين بعد احترام الذات لدى  : )توجد علاقةاختبار الفرضية الفرعية الخامسة .5

 القادة وتمكين الموارد البشرية(.

( وجود علاقة ارتباط قوية ذات دلالة معنوية بين بعد احترام الذات لدى القادة 31أظهرت نتائج الجدول )      

( أي 1%د مستوى معنوية بلغ )( عن519.0**وتمكين الموارد البشرية ، اذ بلغت قيمة معامل الارتباط بينهما )

 .( وهذا يدل على قوة وايجابية العلاقة بينهما99%بدرجة ثقة بلغت )

وتدل هذه النتيجة على ان سعي القيادات في مجموعة العميد التعليمية عينة الدراسة الى الاهتمام برسائلهم       

الشخصية في تقديم الخدمة التعليمية للمجتمع بكل همة واخلاص وتعزيز الرسالة التربوية والتعليمية بكل ما 

العمل والعلاقات الاجتماعية ضمن بيئة العمل  يمتلكوه من نقاط قوة وبذل الجهود في سبيل تحسين بيئة ومناخات

 .مستوى اداءهم ومخرجاتهم الوظيفيةمن شأنه ان يعزز جهود الملاكات التربوية و

 .وتأسيساً على ما سبق يمكن قبول الفرضية الفرعية الخامسة المنبثقة عن الفرضية الرئيسة الاولى      

ارتباط ذات دلالة معنوية بين بعد مفهوم الذات المتسامي : )توجد علاقة اختبار الفرضية الفرعية السادسة .6

 لدى القادة وتمكين الموارد البشرية(.

( وجود علاقة ارتباط قوية ذات دلالة معنوية بين بعد مفهوم الذات المتسامي لدى 31أظهرت نتائج الجدول )      

( 1%( عند مستوى معنوية بلغ )469.0**ما )القادة وتمكين الموارد البشرية ، اذ بلغت قيمة معامل الارتباط بينه

 ( وهذا يدل على قوة وايجابية العلاقة بينهما.99%أي بدرجة ثقة بلغت )

وتدل هذه النتيجة على ان سعي القيادات في مجموعة العميد التعليمية عينة الدراسة الى ضعف التركيز على       

صورة  بأفضلذاتهم ومصالحهم الشخصية وانهم جزء بسيط من المجتمع لديهم واجبات من الضروري انجازها 

عن تحقق الافضل وهذا يتحقق ممكنة وهم ليسوا افضل من الاخرين بل ان بجهودهم وتعاونهم مع الاخرين ي

ن ضعف التركيز على الانا وتجه الاهتمام نحو تحقيق الاهتمام الذي بدوره سيسهم بدعم مستوى التمكي طريق

 .الذي يمنحوه للملاكات التربوية

 وتأسيساً على ما سبق يمكن قبول الفرضية الفرعية السادسة المنبثقة عن الفرضية الرئيسة الاولى.      

 :اختبار فرضيات التأثير الرئيسة والفرعية :ثانياً 

( SEMاتجهت الدراسة الحالية في تحليل علاقات التأثير الى استخدام أسلوب نمذجة المعادلة الهيكلية )      

( وذلك لان هذا الاسلوب يعد من افضل الاساليب الحديثة التي يمكن من Amos V.23بالاعتماد على برنامج )

بين المتغيرات اعتماداً على الانموذج الهيكلي والنتائج المتمخضة عنه  التأثيرمستوى  خلال مخرجاتها تحديد



 اختبار الفرضيات وعرض النتائج وتفسيرها           الفصل الثالث: المبحث الثالث    

 

 
110 

، وتعد هذه التقنية اسلوب معقد ومتعدد المتغيرات مناسب ومجموعة المعلمات الظاهرة في جداول مخرجاته 

عدد من الأساليب الإحصائية  تمامًا لاختبار العلاقات المختلفة المفترضة أو المقترحة بين المتغيرات بالمقارنة مع

الاخرى    التحليل   بأساليب  مقارنة   المزايا  من بعدد   ويمتاز  الاجتماعية    البحوث  في    المستخدمة

(Nami & Koizumi , 2013 : 23 ، )وكما يأتي: 

  .الموارد البشرية(: )يوجد تأثير ذو دلالة معنوية للقيادة المتواضعة في تمكين اختبار فرضية التأثير الرئيسة

( وجود تأثير ذو دلالة معنوية لمتغير القيادة المتواضعة في تمكين الموارد البشرية ، 13يتضح من الشكل )      

( وهذا يعني ان تغير مستوى السلوكيات المتواضعة 0.64ان قيمة تقدير المعلمة المعياري قد بلغت )اذ نلاحظ 

( على مستوى مجموعة العميد 64%بنسبة ) تمكين الموارد البشريةلدى القادة بوحدة واحدة سوف يؤثر في 

( .C.Rالتعليمية عينة الدراسة . وعند تفحص هذه القيمة نلاحظ انها قيمة معنوية وذلك لان قيمة النسبة الحرجة )

 (. 0.000( هي قيمة معنوية عند مستوى معنوية )32( الظاهرة في الجدول )9.254البالغة )

( التي 2R( فهي قيمة معامل التحديد )13في الشكل ) تمكين الموارد البشريةما القيمة الظاهرة اعلى متغير أ      

الى تغير السلوك ( منها 41%يعود ) تمكين الموارد البشريةن التغيرات الحاصلة في أ( وهذا يعني 0.41بلغت )

 .  خرى غير داخلة في انموذج الدراسة( تعود الى متغيرات ا59%المتواضع لدى القادة والنسبة المتبقية البالغة )

( RMRذ بلغت قيمة )إضمن قاعدة القبول المخصصة لها ، ما نتائج مؤشرات مطابقة الانموذج فقد كانت أ      

 (.0.08بها البالغة )( وهي اقل من قيمة القبول الخاصة 0.038)

 وتأسيساً على ما تقدم ، يمكن قبول الفرضية الرئيسة الثانية .      

 

  

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( تأثير القيادة المتواضعة في تمكين الموارد البشرية13شكل )

 (Amos V. 23المصدر: مخرجات برنامج )
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 في تمكين الموارد البشرية هاومعلماتمسارات اختبار تأثير القيادة المتواضعة  :(32جدول )

 المسارات

الاوزان 

الانحدارية 

 المعيارية

التقدير 

 اللامعياري

الخطأ 

 المعياري

النسبة 

 الحرجة

النسبة 

 المعنوية

تمكين 

الموارد 

 البشرية

 *** 9.254 065. 606. 641. القيادة المتواضعة --->

SI <--- 14.238 070. 997. 789. القيادة المتواضعة *** 

STP <--- 17.190 062. 1.065 840. القيادة المتواضعة *** 

OA <--- 14.041 072. 1.016 785. القيادة المتواضعة *** 

LSF <--- 11.437 096. 1.095 718. القيادة المتواضعة *** 

SA <--- 12.431 077. 951. 746. القيادة المتواضعة *** 

TSC <--- 10.540 083. 876. 689. القيادة المتواضعة *** 

PP <--- 
تمكين الموارد 

 البشرية
.875 1.050 .052 20.029 *** 

GP <--- 
تمكين الموارد 

 البشرية
.757 .847 .066 12.862 *** 

OP <--- 
تمكين الموارد 

 البشرية
.789 1.129 .079 14.250 *** 

PKS <--- 
تمكين الموارد 

 البشرية
.877 .975 .048 20.254 *** 

 (Amos V. 23مخرجات برنامج )المصدر: 

 

 تي:ئيسة ستة فرضيات فرعية تتمثل بالآوتنبثق من فرضية التأثير الر

)يوجد تأثير ذو دلالة معنوية لبعد الوعي الذاتي لدى القادة في تمكين . اختبار الفرضية الفرعية الاولى: 1

  .الموارد البشرية(

( وجود تأثير ذو دلالة معنوية لبعد الوعي الذاتي لدى القادة في تمكين الموارد البشرية 14يتضح من الشكل )      

( وهذا يعني ان تغير مستوى الوعي الذاتي لدى القادة 0.52ان قيمة تقدير المعلمة المعياري قد بلغت )، اذ نلاحظ 

ة العميد التعليمية عينة مجموع( على مستوى 52%بنسبة ) تمكين الموارد البشريةبوحدة واحدة سوف يؤثر في 

( 6.794( البالغة ).C.Rذلك لان قيمة النسبة الحرجة )، القيمة نلاحظ انها قيمة معنوية  . وعند تفحص هذهالدراسة

 (. 0.000( هي قيمة معنوية عند مستوى معنوية )33الظاهرة في الجدول )

( التي 2R( فهي قيمة معامل التحديد )14في الشكل ) تمكين الموارد البشريةما القيمة الظاهرة اعلى متغير أ      

( منها الى تغير مستوى %27يعود ) تمكين الموارد البشرية( وهذا يعني ان التغيرات الحاصلة في 0.27بلغت )

 .  خرى غير داخلة في انموذج الدراسة( تعود الى متغيرات ا73%الوعي الذاتي لدى القادة والنسبة المتبقية البالغة )
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( RMRذ بلغت قيمة )إضمن قاعدة القبول المخصصة لها ، ما نتائج مؤشرات مطابقة الانموذج فقد كانت أ      

 (.0.08( وهي اقل من قيمة القبول الخاصة بها البالغة )0.079)

  .الرئيسة الثانيةوتأسيساً على ما تقدم ، يمكن قبول الفرضية الفرعية الاولى المنبثقة عن الفرضية       

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 لدى القادة في تمكين الموارد البشرية هاومعلماتمسارات اختبار تأثير بعد الوعي الذاتي  :(33جدول )

 المسارات

الاوزان 

الانحدارية 

 المعيارية

التقدير 

 اللامعياري

الخطأ 

 المعياري

النسبة 

 الحرجة

النسبة 

 المعنوية

تمكين 

الموارد 

 البشرية

 *** 6.794 057. 388. 522. الوعي الذاتي --->

SA1 <--- 8.467 095. 801. 607. الوعي الذاتي *** 

SA2 <--- 13.372 081. 1.088 770. الوعي الذاتي *** 

SA3 <---  الذاتيالوعي  .720 1.110 .096 11.513 *** 

PP <--- 
تمكين الموارد 

 البشرية
.875 1.050 .052 20.029 *** 

GP <--- 
تمكين الموارد 

 البشرية
.757 .847 .066 12.862 *** 

OP <--- 
تمكين الموارد 

 البشرية
.789 1.129 .079 14.250 *** 

PKS <--- 
تمكين الموارد 

 البشرية
.877 .975 .048 20.254 *** 

 (Amos V. 23المصدر: مخرجات برنامج )

 ( تأثير بعد الوعي الذاتي لدى القادة في تمكين الموارد البشرية14شكل )

 (Amos V. 23المصدر: مخرجات برنامج )

 



 اختبار الفرضيات وعرض النتائج وتفسيرها           الفصل الثالث: المبحث الثالث    

 

 
113 

)يوجد تأثير ذو دلالة معنوية لبعد تقدير الاخرين لدى القادة في تمكين : اختبار الفرضية الفرعية الثانية .2

  .الموارد البشرية(

( وجود تأثير ذو دلالة معنوية لبعد تقدير الاخرين لدى القادة في تمكين الموارد 15يتضح من الشكل )       

( وهذا يعني ان تغير مستوى تقدير الاخرين 0.48ان قيمة تقدير المعلمة المعياري قد بلغت )البشرية ، اذ نلاحظ 

ى مجموعة العميد ( على مستو48%بنسبة ) تمكين الموارد البشريةلدى القادة بوحدة واحدة سوف يؤثر في 

( .C.Rالتعليمية عينة الدراسة . وعند تفحص هذه القيمة نلاحظ انها قيمة معنوية وذلك لان قيمة النسبة الحرجة )

 (. 0.000( هي قيمة معنوية عند مستوى معنوية )34( الظاهرة في الجدول )6.140البالغة )

( التي 2R( فهي قيمة معامل التحديد )15في الشكل ) البشريةتمكين الموارد اما القيمة الظاهرة اعلى متغير       

( منها الى تغير مستوى 23%يعود ) تمكين الموارد البشرية( وهذا يعني ان التغيرات الحاصلة في 0.23بلغت )

خرى غير داخلة في انموذج ( تعود الى متغيرات ا77%تقدير الاخرين لدى القادة والنسبة المتبقية البالغة )

 .  سةالدرا

( RMRما نتائج مؤشرات مطابقة الانموذج فقد كانت ضمن قاعدة القبول المخصصة لها ، اذ بلغت قيمة )أ      

 (.0.08( وهي اقل من قيمة القبول الخاصة بها البالغة )0.058)

 .الرئيسة الثانيةوتأسيساً على ما تقدم ، يمكن قبول الفرضية الفرعية الثانية المنبثقة عن الفرضية       

 

  

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 
 

 

 
 لدى القادة في تمكين الموارد البشرية هاومعلماتمسارات اختبار تأثير بعد تقدير الاخرين  :(34جدول )

 المسارات

الاوزان 

 الانحدارية

 المعيارية

التقدير 

 اللامعياري

الخطأ 

 المعياري

النسبة 

 الحرجة

النسبة 

 المعنوية

 ( تأثير بعد تقدير الاخرين لدى القادة في تمكين الموارد البشرية15شكل )

 (Amos V. 23)المصدر: مخرجات برنامج 
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تمكين 

الموارد 

 البشرية

 *** 6.140 058. 354. 484. تقدير الاخرين --->

OA1 <--- 14.908 069. 1.025 802. تقدير الاخرين *** 

OA2 <--- 17.578 058. 1.028 846. تقدير الاخرين *** 

OA3 <--- 12.271 077. 947. 742. تقدير الاخرين *** 

PP <--- 
تمكين الموارد 

 البشرية
.875 1.050 .052 20.029 *** 

GP <--- 
تمكين الموارد 

 البشرية
.757 .847 .066 12.862 *** 

OP <--- 
تمكين الموارد 

 البشرية
.789 1.129 .079 14.250 *** 

PKS <--- 
تمكين الموارد 

 البشرية
.877 .975 .048 20.254 *** 

 (Amos V. 23المصدر: مخرجات برنامج )

)يوجد تأثير ذو دلالة معنوية لبعد الانفتاح على التعليقات لدى القادة في : اختبار الفرضية الفرعية الثالثة .3

 تمكين الموارد البشرية( 

( وجود تأثير ذو دلالة معنوية لبعد الانفتاح على التعليقات لدى القادة في تمكين 16يتضح من الشكل )

( وهذا يعني ان تغير مستوى الانفتاح 0.56ان قيمة تقدير المعلمة المعياري قد بلغت )الموارد البشرية ، اذ نلاحظ 

( على مستوى 56%بنسبة ) تمكين الموارد البشريةعلى التعليقات لدى القادة بوحدة واحدة سوف يؤثر في 

مجموعة العميد التعليمية عينة الدراسة . وعند تفحص هذه القيمة نلاحظ انها قيمة معنوية وذلك لان قيمة النسبة 

 (. 0.000( هي قيمة معنوية عند مستوى معنوية )35( الظاهرة في الجدول )7.535( البالغة ).C.Rالحرجة )

( 2R( فهي قيمة معامل التحديد )16في الشكل ) ن الموارد البشريةتمكيما القيمة الظاهرة اعلى متغير أ

( منها الى تغير 32%يعود ) تمكين الموارد البشرية( وهذا يعني ان التغيرات الحاصلة في 0.32التي بلغت )

خلة خرى غير دا( تعود الى متغيرات ا68%مستوى الانفتاح على التعليقات لدى القادة والنسبة المتبقية البالغة )

 .  في انموذج الدراسة

( RMRذ بلغت قيمة )إضمن قاعدة القبول المخصصة لها ، ما نتائج مؤشرات مطابقة الانموذج فقد كانت أ

 (.0.08( وهي اقل من قيمة القبول الخاصة بها البالغة )0.047)

 .الرئيسة الثانيةوتأسيساً على ما تقدم ، يمكن قبول الفرضية الفرعية الثالثة المنبثقة عن الفرضية 
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 لدى القادة في تمكين الموارد هاومعلماتمسارات اختبار تأثير بعد الانفتاح على التعليقات  :(35جدول )

 البشرية

 المسارات

الاوزان 

الانحدارية 

 المعيارية

التقدير 

 اللامعياري

الخطأ 

 المعياري

النسبة 

 الحرجة

النسبة 

 المعنوية

تمكين 

الموارد 

 البشرية

<--- 
الانفتاح على 

 التعليقات
.562 .419 .056 7.535 *** 

STP1 <--- 
الانفتاح على 

 التعليقات
.815 .970 .062 15.625 *** 

STP2 <--- 
الانفتاح على 

 التعليقات
.783 .948 .068 13.969 *** 

STP3 <--- 
الانفتاح على 

 التعليقات
.853 1.082 .060 18.121 *** 

PP <--- 
تمكين الموارد 

 البشرية
.875 1.050 .052 20.029 *** 

GP <--- 
تمكين الموارد 

 البشرية
.757 .847 .066 12.862 *** 

OP <--- 
تمكين الموارد 

 البشرية
.789 1.129 .079 14.250 *** 

PKS <--- 
تمكين الموارد 

 البشرية
.877 .975 .048 20.254 *** 

 ( تأثير بعد الانفتاح على التعليقات لدى القادة في تمكين الموارد البشرية16شكل )

 (Amos V. 23المصدر: مخرجات برنامج )
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 (Amos V. 23المصدر: مخرجات برنامج )

)يوجد تأثير ذو دلالة معنوية لبعد التركيز المنخفض على الذات لدى القادة : اختبار الفرضية الفرعية الرابعة .4

  .البشرية(في تمكين الموارد 

( وجود تأثير ذو دلالة معنوية لبعد التركيز المنخفض على الذات لدى القادة في تمكين 17يتضح من الشكل )      

( وهذا يعني ان تغير مستوى التركيز 0.38ان قيمة تقدير المعلمة المعياري قد بلغت )الموارد البشرية ، اذ نلاحظ 

( على مستوى 38%بنسبة ) تمكين الموارد البشريةالمنخفض على الذات لدى القادة بوحدة واحدة سوف يؤثر في 

مجموعة العميد التعليمية عينة الدراسة . وعند تفحص هذه القيمة نلاحظ انها قيمة معنوية وذلك لان قيمة النسبة 

 (. 0.000( هي قيمة معنوية عند مستوى معنوية )36( الظاهرة في الجدول )4.617) ( البالغة.C.Rالحرجة )

( التي 2R( فهي قيمة معامل التحديد )17في الشكل ) تمكين الموارد البشريةما القيمة الظاهرة اعلى متغير أ      

منها الى تغير مستوى  (15%يعود ) تمكين الموارد البشرية( وهذا يعني ان التغيرات الحاصلة في 0.15بلغت )

رى غير داخلة في ( تعود الى متغيرات اخ85%التركيز المنخفض على الذات لدى القادة والنسبة المتبقية البالغة )

   .انموذج الدراسة

( RMRذ بلغت قيمة )إالقبول المخصصة لها ،  ما نتائج مؤشرات مطابقة الانموذج فقد كانت ضمن قاعدةأ      

 (.0.08من قيمة القبول الخاصة بها البالغة )( وهي اقل 0.050)

 .الثانيةالرئيسة وتأسيساً على ما تقدم ، يمكن قبول الفرضية الفرعية الرابعة المنبثقة عن الفرضية 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( تأثير بعد التركيز المنخفض على الذات لدى القادة في تمكين الموارد البشرية17شكل )

 (Amos V. 23المصدر: مخرجات برنامج )
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 لدى القادة في تمكين الموارد البشرية هاومعلمات مسارات تأثير بعد التركيز المنخفض على الذات :(36جدول )

 المسارات

الاوزان 

الانحدارية 

 المعيارية

  
التقدير 

 اللامعياري

الخطأ 

 المعياري

النسبة 

 الحرجة

النسبة 

 المعنوية

تمكين 

الموارد 

 البشرية

<--- 
التركيز المنخفض على 

 الذات
.384 

  

.238 .052 4.617 *** 

LSF1 <--- 
التركيز المنخفض على 

 الذات
.831 

  
.983 .059 

16.54

5 
*** 

LSF2 <--- 
التركيز المنخفض على 

 الذات
.853 

  
1.065 .059 

18.12

5 
*** 

LSF3 <--- 
التركيز المنخفض على 

 الذات
.817 

  
.952 .061 

15.71

7 
*** 

PP <--- 875. تمكين الموارد البشرية 
  

1.050 .052 
20.02

9 
*** 

GP <--- 757. تمكين الموارد البشرية 
  

.847 .066 
12.86

2 
*** 

OP <--- 789. تمكين الموارد البشرية 
  

1.129 .079 
14.25

0 
*** 

PKS <--- 877. تمكين الموارد البشرية 
  

.975 .048 
20.25

4 
*** 

 (Amos V. 23برنامج )المصدر: مخرجات 

)يوجد تأثير ذو دلالة معنوية لبعد احترام الذات لدى القادة في تمكين : اختبار الفرضية الفرعية الخامسة .5

  .الموارد البشرية(

( وجود تأثير ذو دلالة معنوية لبعد احترام الذات لدى القادة في تمكين الموارد البشرية 18يتضح من الشكل )      

( وهذا يعني ان تغير مستوى احترام الذات لدى القادة 0.52ان قيمة تقدير المعلمة المعياري قد بلغت )اذ نلاحظ  ،

( على مستوى مجموعة العميد التعليمية عينة 52%بنسبة ) تمكين الموارد البشريةبوحدة واحدة سوف يؤثر في 

( 6.730( البالغة ).C.Rذلك لان قيمة النسبة الحرجة )الدراسة . وعند تفحص هذه القيمة نلاحظ انها قيمة معنوية و

 (. 0.000( هي قيمة معنوية عند مستوى معنوية )37الظاهرة في الجدول )

( فقد 2Rقيمة معامل التحديد )( فهي 18في الشكل ) تمكين الموارد البشريةالقيمة الظاهرة اعلى متغير  ماأ      

( منها الى تغير مستوى 27%يعود ) تمكين الموارد البشرية( وهذا يعني ان التغيرات الحاصلة في 0.27بلغت )

 .خرى غير داخلة في انموذج الدراسة( تعود الى متغيرات ا73%احترام الذات لدى القادة والنسبة المتبقية البالغة )

( RMRذ بلغت قيمة )إضمن قاعدة القبول المخصصة لها ، ما نتائج مؤشرات مطابقة الانموذج فقد كانت أ     

وتأسيساً على ما تقدم ، يمكن قبول الفرضية (. 0.08( وهي اقل من قيمة القبول الخاصة بها البالغة )0.041)

 .بثقة عن الفرضية الرئيسة الثانيةالفرعية الخامسة المن
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 لدى القادة في تمكين الموارد البشرية هاومعلماتمسارات اختبار تأثير بعد احترام الذات  :(37جدول )

 المسارات

الاوزان 

الانحدارية 

 المعيارية

التقدير 

 اللامعياري

الخطأ 

 المعياري

النسبة 

 الحرجة

النسبة 

 المعنوية

تمكين 

الموارد 

 البشرية

 *** 6.730 058. 388. 519. احترام الذات --->

SI1 <--- 16.522 058. 965. 830. احترام الذات *** 

SI2 <--- 20.691 046. 960. 881. احترام الذات *** 

SI3 <--- 19.621 055. 1.075 871. احترام الذات *** 

PP <--- 
الموارد تمكين 

 البشرية
.875 1.050 .052 20.029 *** 

GP <--- 
تمكين الموارد 

 البشرية
.757 .847 .066 12.862 *** 

OP <--- 
تمكين الموارد 

 البشرية
.789 1.129 .079 14.250 *** 

PKS <--- 
تمكين الموارد 

 البشرية
.877 .975 .048 20.254 *** 

 (Amos V. 23المصدر: مخرجات برنامج )

 

 في تمكين الموارد البشرية ( تأثير بعد احترام الذات لدى القادة18شكل )
 (Amos V. 23المصدر: مخرجات برنامج )
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قادة في )يوجد تأثير ذو دلالة معنوية لبعد مفهوم الذات المتسامي لدى ال: اختبار الفرضية الفرعية السادسة .6

  .تمكين الموارد البشرية(

( وجود تأثير ذو دلالة معنوية لبعد مفهوم الذات المتسامي لدى القادة في تمكين الموارد 19يتضح من الشكل )      

( وهذا يعني ان تغير مستوى مفهوم الذات 0.47قيمة تقدير المعلمة المعياري قد بلغت )ان البشرية ، اذ نلاحظ 

( على مستوى مجموعة 47%بنسبة ) تمكين الموارد البشريةالمتسامي لدى القادة بوحدة واحدة سوف يؤثر في 

لان قيمة النسبة الحرجة العميد التعليمية عينة الدراسة . وعند تفحص هذه القيمة نلاحظ انها قيمة معنوية وذلك 

(C.R.( البالغة )0.000( هي قيمة معنوية عند مستوى معنوية )38( الظاهرة في الجدول )5.895 .) 

( التي 2R( فهي قيمة معامل التحديد )19في الشكل ) تمكين الموارد البشريةما القيمة الظاهرة اعلى متغير أ       

( منها الى تغير مستوى 22%يعود ) تمكين الموارد البشريةلة في ( وهذا يعني ان التغيرات الحاص0.22بلغت )

خرى غير داخلة في انموذج ( تعود الى متغيرات ا%78مفهوم الذات المتسامي لدى القادة والنسبة المتبقية البالغة )

 .  الدراسة

( RMRذ بلغت قيمة )إضمن قاعدة القبول المخصصة لها ، ما نتائج مؤشرات مطابقة الانموذج فقد كانت أ       

 (.0.08( وهي اقل من قيمة القبول الخاصة بها البالغة )0.074)

 .بثقة عن الفرضية الرئيسة الثانيةوتأسيساً على ما تقدم ، يمكن قبول الفرضية الفرعية السادسة المن    

  

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 
 

 

        

 

 

 

 

 في تمكين الموارد البشرية ( تأثير بعد مفهوم الذات المتسامي لدى القادة19شكل )
 (Amos V. 23المصدر: مخرجات برنامج )
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 البشرية لدى القادة في تمكين الموارد هاومعلماتمسارات اختبار تأثير بعد مفهوم الذات المتسامي  :(38جدول )

 المسارات

الاوزان 

الانحدارية 

 المعيارية

التقدير 

 اللامعياري

الخطأ 

 المعياري

النسبة 

 الحرجة

 النسبة

 المعنوية

تمكين 

الموارد 

 البشرية

<--- 
مفهوم الذات 

 المتسامي
.469 .349 .059 5.895 *** 

TSC1 <--- 
مفهوم الذات 

 المتسامي
.745 .952 .077 12.383 *** 

TSC2 <--- 
مفهوم الذات 

 المتسامي
.783 1.015 .073 13.949 *** 

TSC3 <--- 
مفهوم الذات 

 المتسامي
.773 1.096 .081 13.532 *** 

TSC4 <--- 
مفهوم الذات 

 المتسامي
.622 .936 .106 8.811 *** 

PP <--- 
تمكين الموارد 

 البشرية
.875 1.050 .052 20.029 *** 

GP <--- 
تمكين الموارد 

 البشرية
.757 .847 .066 12.862 *** 

OP <--- 
تمكين الموارد 

 البشرية
.789 1.129 .079 14.250 *** 

PKS <--- 
الموارد تمكين 

 البشرية
.877 .975 .048 20.254 *** 

 (Amos V. 23المصدر: مخرجات برنامج )
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 الفصل الرابع

 والتوصيات والمقترحات المستقبلية الاستنتاجات

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تمهيد      

ستناد الا عن طريق نهاية الجهد المبذول في إعداد هذه الدراسة يعد الفصل الرابع      

إلى أسُس فكرية وميدانية لإخراج النتائج ووضع الاستنتاجات والتوصيات 

ذلك ، وعلية سيتألف هذا الفصل من مبحثين وكما والمقترحات المستقبلية في ضوء 

 يأتي:
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 المبحث الأول

 الاستنتاجات                                            

  توطئة:
ستنتاجاً من كل ما تم تي توصلت أليها الدراسة الحالية االميدانية ال الاستنتاجاتيحتوي هذا المبحث على        

نتقالاً الى تفسير ذلك على أساس ح ماهي جذور الموضوع الفكرية ثم اذكرهُ سابقاً في الجانب النظري الذي يوض

جانباً من  الاستنتاجاتنها ما سيتم ذكرهُ إذ تعكس هذه لغة الأرقام الإحصائية التي نستنبط م عن طريقميداني 

 الجهود المبذولة في إعداد الدراسة وكما يأتي: 

من المواضيع المهمة التي لها مكانة في أدبيات المنظمة والسلوك التنظيمي، وتؤكد  لمتواضعةعد القيادة ات1- 

، وفاعلية الفريق وأنماط السلوك وتهتم  العاطفي، والذكاء  على تثبيت منظور أخلاقي في ثقافتها ، وتعزز الذات

والتي يمكن أن تؤدي إلى  وتظلل بنتائجها الايجابية على التابعين،  بتطوير قيادة داعمة تمكن الآخرين من النجاح

 نتائج مثمرة وخلاقة.

إحساساً بأنهم  عاملينيمنح ال إذ،  ديمومتهاتمكين الموارد البشرية أمراً ضرورياً للغاية لبقاء المنظمة و أصبح -2

وتحفيز العاملين نحو الابداع في المنظمة ويتيح لهم الفرصة من ،  ةالتنظيمي اتالموجودات الأساسية للإنجاز

 .المنظمة بالأعضاء وبقائهم فيهاأجل تطوير مهاراتهم كما يساعد على احتفاظ 

من الأهمية وفق إجابات افراد العينة وهذا يدل  إلى حدٍ ما على درجة مرتفعة متواضعةمتغير القيادة ال ققح3- 

من الأهمية لهذا  الارتفاعوهذا  متواضعةالمبحوثة تتبنى ممارسات القيادة ال مجموعة العميد التعليميةن أعلى 

 رينالآخ لدى القوة نقاط وتقدير بدقة الذات لرؤية الاستعداد تشتمل على القائد التي شخصية إلىالمتغير يعود 

 هميتها في تحقيق ذلك وهي كما يأتي: أبعاد هذا المتغير ولأ ستناداً الجديدة ا والتعليقات الأفكار على والانفتاح

 هميتهُ أ، مما يؤكد رتفعة إلى حدٍ ما المرتبة الأولى من حيث الأهمية وبدرجة م SIعد احترام الذات حقق بُ  أ.

دعم بخاص  اهتمامن القيادات التربوية في مجموعة العميد لديهم أعلى  دلعلى مسةةةةةةتوى افراد العينة وهذا ي

يشةةةةةةعرون  همالعلاقات الودية بين الموظفين وهذا يضةةةةةةفي دور ايجابي على وجودهم بين الموظفين مما يجعل

 .وكأنهم يعيشون في عالم آمن يمكن التنبؤ به

على  دل، وهذا يإلى حدٍ ما  رجة مرتفعةالمرتبة الثانية من حيث الأهمية وبد OAعد تقدير الاخرين حقق بُ  ب.

 ن القيادات التربوية في مجموعة العميد يسةةةةةةعون الى تقدير والاهتمام بالمسةةةةةةاهمات الفردية للملاكات التربويةأ

 .واحترامهمزملاء العمل  بينوالتي من المحتمل أن تزرع الثقة 

، مما إلى حدٍ ما  حيث الأهمية وبدرجة مرتفعةالمرتبة الثالثة من  STP عد الانفتاح على التعليقاتحقق بُ  ج.

 اسةةةةةةتعدادعلى  في مجموعة العميدن القيادات التربوية أعلى  دلفراد العينة وهذا يأعلى مسةةةةةةتوى  هميتهُ أيؤكد 
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 ويكونوا للتعلم من الآخرين وهذا يؤكد تواضةةةةةةعهم مما يدعم قوتهم ويمنحهم شةةةةةةعوراً دائماً بالسةةةةةةعادة والتفاؤل

 .ناسال محبوبين  بين

مما المرتبة الرابعة من حيث الأهمية وبدرجة معتدلة إلى حدٍ ما ،  TSCمفهوم الذات المتسةةةةةةامي حقق بُعد  د.

على ان القيادات التربوية في مجموعة العميد التعليمية يسةةعون  دلفراد العينة وهذا يأعلى مسةةتوى  هميتهُ أيؤكد 

ما الى تبني السةةةةةةلوكيات المتسةةةةةةةامية عند تعاملهم مع الاخرين والاعتراف بأن للآخرين قيمة إيجابية  الى حدٍ 

 والاهتمام بالمصالح العامة بالدرجة الاساس.

 هميتهُ أمما يؤكد المرتبة الخامسةةةةة من حيث الأهمية وبدرجة معتدلة إلى حدٍ ما ،  SAالوعي الذاتي حقق بعُد  ه.

ن القيادات التربوية في مجموعة العميد يسةةةةةعون الى جعل الموظفين أعلى  دلنة وهذا يفراد العيأعلى مسةةةةةتوى 

بالمناخات التنظيمية وتحسةةةةين علاقات العمل ومن ثم الاسةةةةتفادة من ذلك  الاهتماميشةةةةعرون بتحسةةةةن من خلال 

 .لتحقيق النتائج المرجوة

حيث الأهمية وبدرجة معتدلة إلى حدٍ ما ، المرتبة السادسة من  LSFالتركيز المنخفض على الذات حقق بعُد  و.

ن القيادات التربوية في مجموعة العميد يسةةةعون الى أعلى  دلفراد العينة وهذا يأعلى مسةةةتوى  هميتهُ أمما يؤكد 

التركيز على العمل وتحقيق الاهداف المطلوبة كما يسةةةةةةاعد على تقوية رغبة القادة في تقييد المصةةةةةةلحة الذاتية 

 .التركيز على الذات لانخفاضلخدمة الآخرين ، والتي تعد أساساً 

من الأهمية وفق إجابات افراد العينة وهذا يدل على  على درجة مرتفعةتمكين الموارد البشرية حصل متغير 4- 

من الأهمية لهذا المتغير  الارتفاعوهذا ابعاد تمكين الموارد البشرية المبحوثة تتبنى  مجموعة العميد التعليميةن أ

تفويض السةةةلطة والمسةةةؤولية من المسةةةتويات العليا في التسةةةلسةةةل الهرمي التنظيمي إلى العاملين ذوي إلى يعود 

بعاد هذا المتغير واهميتها في تحقيق ذلك وهي كما لأ سةةتناداً ا القرارات اتخاذمسةةتوى الأدنى ، وخاصةةة سةةلطة ال

 يأتي: 

،  المرتبة الأولى من حيث الأهمية وبدرجة مرتفعة GPعد منح سةةةةةلطة تقديرية لتغيير إجراءات العمل حقق بُ  أ.

تتمتع بالثقة  في مجموعة العميدن الملاكات التربوية أعلى  دلفراد العينة وهذا يأعلى مسةةةةتوى  هميتهُ أمما يؤكد 

الايجابية على القيام وتشةةةةةةجع شةةةةةةعور العاملين لديها بالقوة والنجاح ، من خلال منحهم المزيد من الحرية في 

 .التصرف بكل ما يتعلق بأعمالهم المختصين بها

إلى  من حيث الأهمية وبدرجة مرتفعةالثانية المرتبة  PPعد توفير معلومات حول الأهداف والأداء حقق بُ  ب. 

ن القيادات التربوية في مجموعة العميد أعلى  دلفراد العينة وهذا يأعلى مسةةةةةةتوى  هميتهُ أ، مما يؤكد حدٍ ما 

أن معلومات الأداء موضع ف لذلك نجازهاإبل التعليمية يسعون الى مراجعة وتقييم الخطط الموضوعة ومتابعة سُ 

 .تقديم ملاحظات إضافية لتقدم سير العمل عن طريقالتعلم والتحسين  تقدير لأنها تسهل
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من حيث الأهمية الثالثة المرتبة  PKSعد توفير الوصةةةةةةول إلى المعرفة والمهارات المتعلقة بالوظيفة حقق بُ  ج.

مجموعة ن القيادات التربوية في أعلى  دلفراد العينة وهذا يأعلى مسةةةةةةتوى  هميتهُ أوبدرجة مرتفعة ، مما يؤكد 

 مكاناتهم الذاتية في ممارسةةةةةةة الوظيفةإيجاد فرص للملاكات لتحسةةةةةةين مهاراتهم وتعزيز إالعميد التعليمية تهتم ب

 .أحد أصول المنظمة ذات القيمة العالية والتي تسهم في تحقيق الميزة التنافسية للمنظمة باعتبار المعرفة

، مما يؤكد  عتدلةمن حيث الأهمية وبدرجة مالرابعة المرتبة OP عد تقديم المكافآت على أسةةةاس الأداء حقق بُ  د.

في مجموعة العميد تتبنى المهارات كأساس  القيادات التربويةن أعلى  دلفراد العينة وهذا يأعلى مستوى  هميتهُ أ

 أجل تشجيع تمكين العاملين داخل منظمتهم. من معتمد في الترقيات

 :بين متغيرات الدراسة الارتباطالخاصة بعلاقات  الاستنتاجات5- 

بين متغير القيادة المتواضعة  إحصائيةذات دلالة معنوية  ارتباطعلاقة  وجود الفرضيات اختبار وجدت نتائجأ أ.

نه في حالة زيادة  يادة  الاهتماموتمكين الموارد البشةةةةةةرية ، وهذا يدل أ بالق من قبل مجموعة العميد المبحوثة 

المتواضةةةعة والتأكيد على إتباع السةةةلوكيات المتواضةةةعة من قبل القادة في تعاملهم مع التابعين وهذا بدورهِ يعزز 

 تمكين الموارد البشرية لمجموعة العميد التعليمية المبحوثة.

بين الأبعاد الفرعية لمتغير القيادة  إحصائيةوية ذات دلالة معن ارتباطالفرضيات وجود  اختبارأوجدت نتائج  ب.

الذات ، ومن ثم بعُد  احترامببعُد  الارتباطالمتواضةةةعة ومتغير تمكين الموارد البشةةةرية ، إذ تمثلت أقوى علاقات 

 الوعي، ومن ثم بعُد  مفهوم الذات المتسةةةةةاميعلى التعليقات ، ومن ثم بعُد  الانفتاحتقدير الأخرين ، ومن ثم بعُد 

 .التركيز المنخفض على الذات، ومن ثم بعُد  الذاتي

 :الخاصة بعلاقات التأثير بين متغيرات الدراسة الاستنتاجات6- 

للمتغير المسةةةةةةتقل القيادة  إحصةةةةةةائيةالفرضةةةةةةيات وجود علاقة تأثير ذات دلالة معنوية  اختبارأوجدت نتائج  أ.

المتواضةةةةةةعة في تعزيز المتغير التابع تمكين الموارد البشةةةةةةرية وهذا يشةةةةةةير الى أن مجموعة العميد التعليمية 

ها  مامالمبحوثة ل يادة الموظفين لكونهُ يجذب أفضةةةةةةةل الكفاءات  اهت يادة في ق كبير في تطبيق هذا النوع من الق

 لوظيفي وينعكس ذلك في تعزيز تمكين الموارد البشرية لديهم. والمؤهلات من الموظفين ويحقق الرضا ا

لأبعاد القيادة المتواضةةةةعة  إحصةةةةائيةالفرضةةةةيات وجود علاقة تأثير ذات دلالة معنوية  اختبارأوجدت نتائج  ب.

د الذات ، ومن ثم بُع احترامالفرعية في متغير تمكين الموارد البشةةةةةةرية ، إذ تمثلت أقوى علاقات التأثير ببُعد 

الوعي ، ومن ثم بعُد  مفهوم الذات المتسةةةةةاميعلى التعليقات ، ومن ثم بعُد  الانفتاحتقدير الأخرين ، ومن ثم بعُد 

 .التركيز المنخفض على الذات، ومن ثم بعُد  الذاتي
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 المبحث الثاني

 التوصيات والمقترحات المستقبلية

 توطئة: 

التي تم التوصةةةل إليها نورد مجموعة من التوصةةةيات والتي نأمل أن تكون محط  الاسةةةتنتاجاتفي ضةةةوء        

اضعة في من دور القيادة المتو الاستفادةمجموعة العميد التعليمية المبحوثة ، والتي يمكن أن تساعدها في  اهتمام

 اط الآتية: يمكن إيضاح تلك التوصيات بالنق تمكين الموارد البشرية وعليه

 أولا: التوصيات:

 يمكن إدراج مجموعة من التوصيات وكالآتي:

نظراً لأهمية وحداثة متغيرات الدراسةةةةة توصةةةةي الدراسةةةةة الحالية المنظمات التعليمية المختصةةةةة تشةةةةجيع 1-  

وارد الباحثين على تركيز جهودهم الدراسةةية على ترسةةيخ هذا النوع من القيادة المتواضةةعة لاسةةيما في تمكين الم

 البشرية. 

المبحوثة توظيف القيادة المتواضةةةةعة في أقسةةةةامها  التعليمية على القيادات التربوية في مجموعة العميدينبغي 2- 

وأنشطتها من اجل تعزيز موقعها التنافسي وإدراك المزيد من الفرص فضلاً عن تعزيز تمكين الموارد البشرية 

 ذلك من خلال قيام مجموعة العميد المبحوثة بتطبيق الآتي: كافة ، ويتحقق

من أجل تنمية شةةةةةةعورهم بالثقة والاطمئنان في  الموظفينبين القادة و الإيجابيةدعم العلاقات ب الاهتمامزيادة  -أ

  بيئة العمل وبالتالي يؤدي إلى تحسين مستويات أدائهم.  

قيمة ومسةةةةةةاهمة الآخرين بالأعمال  تقدير الى العميد المبحوثةجهود القيادات التربوية في مجموعة تكثيف  -ب

التي يؤدونها مسةةةاعدتهم على حل المشةةةاكل والصةةةعوبات التي تصةةةادفهم مما يخلق جواً جيداً من التواصةةةل بين 

 يسهم في دفعهم نحو تنفيذ أعمالهم بشكل فاعل كماً ونوعاً.  عليهالقادة المرؤوسين و

ادات التربوية في مجموعة العميد المبحوثة بشةةةةةةكل أكبر على أفكار وتجارب القي انفتاحضةةةةةةرورة زيادة  -ج

 العمل.  إجراءاتالقرارات وتبسيط  واتخاذالفرص  واغتناموتقييم  اكتشافالأخرين لتعزيز قدرتهم على 

تبني سةةلوكيات متسةةامية عند تعاملهم مع  القيادات التربوية في مجموعة العميد المبحوثة إلى يسةةعضةةرورة  -د

 الاخرين والاعتراف بأن للآخرين قيمة إيجابية والاهتمام بالمصالح العامة بالدرجة الاساس.

شخصي للموظفين وزيادة الموظفين بمزيد من الفرص و -ه عليه يقودهم التركيز على أهمية التطوير الوظيفي ال

 إلى تحسين أنفسهم ومن ثم تحسين أدائهم. ذلك

توجب على القيادات التربوية في مجموعة العميد التعليمية المبحوثة نسةةةةةةيان أنفسةةةةةةهم ويكونون أقل تركيزاً ي -و

بأن الفرد هو قطعة صةةغيرة من الكون وتوضةةيح المعرفة والمهارات اللازمة للموظفين لأداء  والاعترافعليها 

  المهام المكلفين بها.
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ببناء وتنمية تمكين الموارد البشةةةةةةرية لما له من تأثير  الاهتمامعلى مجموعة العميد التعليمية المبحوثة زيادة 3- 

إيجةةابي في مجموعةةة من النتةةائج التنظيميةةة والسةةةةةةلوكيةةة مثةةل الابةةداع التنظيمي والبراعةةة التنظيميةةة والمرونةة 

 . وتحقيق مستويات متقدمة من الاداء والتعاونالتنظيمية والرضا الوظيفي والسلوك الإيجابي 

عن  المتواضةةةةعة لتطوير السةةةةلوكيات والوسةةةةائل السةةةةبليجاد إالمبحوثة الى  مجموعة العميد التعليميةدعوة 4- 

تمكين الموارد البشةةةةةرية من أجل نشةةةةةر الوعي الوظيفي لدى برامج تدريبية خاصةةةةةة موجهة نحو تعزيز  طريق

وتقليل  الإيجابيةالموظفين بأهمية أبعاد تمكين الموارد البشةةةرية لكونها الدافع الأسةةةاسةةةي للكثير من السةةةلوكيات 

 ويتحقق ذلك من خلال قيام مجموعة العميد المبحوثة بتطبيق الآتي:  السلوكيات السلبية

منح الموظفين السةةةةلطة وتشةةةةجيعهم على حل المشةةةةاكل والمعوقات التي تواجههم أثناء العمل دون  ضةةةةرورة -أ

العمل لتقليل فترات  إجراءاتبناء الثقة الذاتية لديهم وتبسةةةةةةيط  عن طريقالعليا  الإداراتالعودة أو الرجوع إلى 

 نجاز. الا

على القيادات التربوية في مجموعة العميد المبحوثة توفير المعلومات المطلوبة بالسةةةةةةرعة الممكنة والوقت  -ب

المناسب وبوضوح وشفافية وجعلها تحت تصرف الموظفين دون تمييز أو تفرقة من أجل مساعدتهم في أنجاز 

 أعمالهم المكلفين بها.   

أنشةةةةةةةاء وحدات للبحث والتطوير وإقامة الندوات  طريقعن ضةةةةةةرورة تنمية معرفة الموظفين وقدراتهم   -ج

 والبرامج التدريبية الناجحة والمتكاملة مما يسهم في تنمية قابلياتهم ومهاراتهم الفنية والتقليل من ضغوط العمل.  

بتقديم الدعم المعنوي والمادي للموظفين من خلال أنشةةةةاء نظام مكافآت وفق أسةةةةس  الاهتمامإيلاء المزيد من  -د

ومعايير موضةةوعية صةةحيحة وواضةةحة تتلائم مع طبيعة عملهم المنجز والذي يشةةعرهم بروح العدالة والملكية 

 والمساواة.

إقامة الندوات والدورات التدريبية الخاصةةةة بمتغيرات الدراسةةةة وضةةةرورة مشةةةاركة الموظفين فيها من أجل 5- 

 المزيد من المهارات والخبرات لتحقيق تمكين الموارد البشرية.  اكتساب

سية من ذوي الاختصاص على - 6 شجيع الملاكات التدري سات التطويرية التي عداد الأإضرورة ت بحاث والدرا

عداد إهمية أضةةف الى ذلك أالتعليمية ،  مةبهدف تحسةةين مسةةتوى الخد متواضةةعةتهدف الى تطوير السةةلوكيات ال

 لدى العاملين. تمكين الموارد البشريةساسية التي تعزز مستوى التشخيصية التي تحدد العوامل الأ الدراسات

لممارسةةةةات القيادة المتواضةةةةعة في تمكين الموارد  الإيجابيتينوالتأثير  الارتباطعلاقتي  اسةةةةتثمارضةةةةرورة 7- 

من تلك  للاسةةةةةةتفادة الاسةةةةةةتباقيةقيام مجموعة العميد التعليمية المبحوثة بوضةةةةةةع الخطط  عن طريقالبشةةةةةةرية 

 الممارسات الإيجابية في تعزيز تمكين الموارد البشرية.
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 :المقترحات المستقبليةثانيا: 

مكـةةةةةةةانية ربطها بمتغيرات أخرى للحصةةول على موضةةوعات بحثية إانطلاقاً من أهمية متغيرات البحث و       

داري لتكون في مجال الفكر الإللباحثين اللاحقين من المقترحات  متواضةةةةةعة قدم الباحث مجموعةي،  مسةةةةةتقبلية

 وهي كالآتي: ةالحالي دراسةبحاث مستقبلية ممتدة للأدراسات و

 إجراء دراسة حول تأثير القيادة المتواضعة في تقليل ضغوط العمل.  .1

 .تحسين رأس المال النفسي الإيجابي في متواضعةتأثير القيادة الإجراء دراسة حول  .2

 في تعزيز سلوكيات العمل الإيجابية. متواضعةالقيادة التأثير  إجراء دراسة حول .3

 الثقة التنظيمية في تمكين الموارد البشرية.  تأثيرإجراء دراسة حول  .4

  تمكين الموارد البشرية. الوعي الذاتي في تأثيرإجراء دراسة حول  .5

  تمكين الموارد البشرية. القيادة الخلاقة في تأثيرإجراء دراسة حول  .6
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 قائمة المصادر العربية

 القرآن الكريم -

 أولاً: الكتب

" منهج البحث في ( 2020القحطاني ، سالم بن سعيد آل ناصر ، العامري ، حمد بن سالم ، وآل مذهب ، معدّي بن محمد ) -1 
 ، مطبعة العبيكان ، المملكة العربية السعودية. 5ط العلوم السلوكية "

 الطبعة الأولى، دار الكندي، الأردن. "أساسيات في القيادة والإدارة" (.2008طشطوش، هايل عبد المولى ) -2

 ثانياً: الأبحاث والمجلات المحكمة

"أستراتيجية التمكين ودورها في تحسين مستوى جودة الخدمة ،  2013أحمد ، ميسون عبد الله ، حسين ، أضواء كمال ،  -3
، مجلة تكريت للعلوم الإدارية نينوى" الصحية / دراسة أستطلاعية لاراء عينة من العاملين في مستشفى بن الاثير التعليمي / 

 .30، العدد 10والاقتصادية ، المجلد

"دور القيادة المتواضعة في تعزيز السلوك الاستباقي للعاملين في ظل الدور الوسيط (. 2021البردان،محمد فوزي أمين) -4
 .942-941، 4، العدد61لعامة ، المجلد س، معهد الإدارة ا للتماثل التنظيمي بالتطبيق على بنوك القطاع التجارية المصرية"

"دور التمكين في التحول نحو اللامركزية الإدارية / بحث ميداني في مجلس محافظة واسط وهو ، 2019جبر ، ريا بشار ،  -5
 الإدارة العامة.، جامعة بغداد ، كلية الإدارة والاقتصاد ، قسم  جزء من متطلبات نيل درجة الدبلوم العالي في الإدارة المحلية"

دراسة أستطلاعية لأراء  –"النزاهة السلوكية وأنعكاسها في القيادة المتوضعة ( 2019العبيدي ، عصام صاحب عليوي ) -6
 .162-145، 3،ع39، المجلة العربية للأدارة ،مج  أقسام بابل" –عينة من أستاذة الامام الكاظم 

"أثر تمكين العاملين في التطوير التنظيمي / دراسة ،  2013دين عماد ،علي ، عالية جواد محمد علي ، أحمد ، سيف ال -7
، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية  استطلاعية لاراء عينة من العاملين في الشركة العامة للصناعات الصوفية في العراق"

 .36، العدد  4الجامعة ، المجلد 

"تأثير القيادة المتواضعة في تحقيق التماثل التنظيمي عن طريق عمليات أدارة الموهبة دراسه  (.2020علي حسين) عليوي ، -8
المجلة العراقية للعلوم  ، تحليليه لأراء عينة من العاملين في الشركة العامة لتوزيع المنتجات النفطية /فرع كربلاء المقدسة"

 .68،العدد  17الإدارية ،المجلد

-"دور القيادة المتواضعة في تعزيز التعلم التنظيمي(. 2020،فايز،أكرم سامي ،محمد،منتظر جاسم ،)فنجان ،علي زيدان  -9
 )أيلول(.  35،ع_9،مجلة الإدارة والاقتصاد،مججامعة الكوفة" -دراسة تطبيقية لأراء عينة من الموظفين في كلية التربية الأساسية

"دراسة العلاقة بين سلوك القيادة المتواضعة والاغتراب  ، 2021النجار ، أحمد كرم ، سيد أحمد ، محمد عبدالعزيز ،  -10
 .329-311،  3، العدد  20، مجلة أتحاد الجامعات العربية للسياحة والضيافة ، المجلد  "الوظيفي للعاملين في الفنادق المصرية

 ثالثاً: الرسائل والأطاريح

"دور القيادة التشاركية في تحقيق التمكين الإداري بالجامعات الفلسطينية / دراسة  ، 2020أبو شمالة ، سهى محمد يحيى ،  -11
 ، رسالة ماجستير ، كلية الإدارة والتمويل ، غزة ، فلسطين.حالة جامعة الأقصى بغزة" 

"تمكين الموارد البشرية في أطار العلاقة بين قيادة التفاوض وأدارة ضغوط العمل/ ،  2016جبر ، مدين عبدالوهاب ،  -12
، أطروحة دكتوراه ، الجامعة المستنصرية ، كلية العلوم السياحية ، بغداد  دراسة تطبيقية في فنادق الدرجة الممتازة لمدينة بغداد"

 ، العراق. 

ن العاملين في تعزيز الولاء التنظيمي / دراسة استطلاعية لاراء عينة "أثر تمكي،  2013الدراجي ، صباح هاشم محسن ،  -13
، رسالة ماجستير ، الجامعة الفرات الأعلى"  –من موظفي قطاع الطاقة الكهربائية / المديرية العامة لنقل الطاقة الكهربائية 

 المستنصرية ، العراق.

عاملين في الولاء التنظيمي / دراسة تطبيقية على فروع مصرف "أثر تمكين ال،  2020دعفوس ، عبدالكريم محمود ضوء ،  -14
 ، رسالة ماجستير ، جامعة الزاوية ، كلية الاقتصاد ، قسم الإدارة ، ليبيا. الصحاري بالمنطقة الغربية"

،  اع غزة""علاقة القيادة التحويلية بتمكين العاملين في الجامعات الفلسطينية بقط( 2010الرقب ، أحمد صادق محمد ، ) -15

 غزة ، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية. –رسالة ماجستير ، جامعة الازهر 
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"دور استراتيجية تمكين الموارد البشرية في تحسين الأداء المالي للبنك / دراسة  ،2020سليماني ، وائل عبدالرؤوف ،  -16
كلية  –أم البواقي  -، رسالة ماجستير ، جامعة العربي بن مهيدي  عين البيضاء" BNAحالة على البنك الوطني الجزائري 

 الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير ، قسم علوم التسيير ، الجزائر. 

"تمكين الموارد البشرية وتأثيره في تعزيز مخرجات العمل / بحث تحليلي لآراء  ، 2020العلي ، سيف ميثم عبد حسين ،  -17
، رسالة ماجستير ، جامعة كربلاء ، كلية  ي قسم شؤون البطاقة الوطنية الموحدة في محافظة كربلاء المقدسة"عينة من موظف

 الإدارة والاقتصاد ، قسم أدارة الاعمال ، العراق.

ة "علاقة تمكين العمال بتحسين الأداء / دراسة ميدانية بالمؤسسة الافريقي، 2019عليوة ، سعاد ، وزيطاري ، سلمى ،  -18
جيجل ، كلية العلوم الاجتماعية والإنسانية ،  –، رسالة ماجستير ، جامعة محمد الصديق بن يحيى  جيجل" –الطهاير  -للزجاج 

 قسم علم الاجتماع ، الجزائر.

دراسة "تأثير استراتيجية تمكين الموارد البشرية في تحقيق الاداء المتميز / ،  2016الغانمي ، أفراح خضير عبدالرضا ،  -19
 استطلاعية لآراء عينة من القيادات الإدارية في المديرية العامة لتربية محافظة كربلاء المقدسة ودائرة صحة محافظة كربلاء"

 ، رسالة ماجستير ، جامعة كربلاء ، كلية الإدارة والاقتصاد ، قسم أدارة الاعمال ، العراق.

"دور التمكين في تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين / دراسة ،  2020منال ، فتح الله ، أمينة ، صيار ، شهرزاد ، سعداوي ،  -20
، رسالة ماجستير ، جامعة الشهيد حمه لخضر الوادي ، كلية  بولاية الوادي" –مقارنة لعينة من البنوك الخاصة والبنوك العامة 

 العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ، قسم علوم التسيير ، الجزائر.

"تمكين العاملين وأثره في تنمية الابداع التنظيمي في المؤسسات الاستشفائية ، 2019مدني ، حسين ، العربي ، حليلو محمد ،  -21
، رسالة ماجستير ، جامعة بن عمر الجيلاني"  –من وجهة نظر العاملين / دراسة حالة بالمؤسسة العمومية الاستشفائية بالوادي 

 ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ، قسم العلوم الاقتصادية ، الجزائر. الوادي –الشهيد حمه لخضر 

"أثر التمكين في دعم متطلبات أدارة المعرفة / دراسة حالة في المركز الجامعي عبد الحفيظ ،  2020ياسمينة ، بن رحمة ،  -22
ة والتجارية وعلوم التسيير ، قسم العلوم الاقتصادية والتجارية ، ، رسالة ماجستير ، معهد العلوم الاقتصادي ميله" –بو الصوف 

 الجزائر.
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 1) الملحق )

 

 

 

 اللقب العلمي. الحصول على أقدميةتم ترتيب الأسماء بحسب 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مكان العمل التخصص العام والدقيق واللقب العلمي الاسم ت

1 

 
أدارة أعمال/أدارة تسويق وسلوك  أ.د علاء فرحان الدعمي

 تنظيمي

 كلية الإدارة والاقتصاد جامعة كربلاء

 كلية الإدارة والاقتصاد جامعة كربلاء استراتيجيةأدارة أعمال/أدارة  أ.د أكرم محسن الياسري 2

 كلية الإدارة والاقتصاد جامعة بغداد أدارة أعمال/ أدارة الموارد البشرية علي حسون الطائي أ.د 3

أدارة أعمال/سلوك تنظيمي وموارد  أ.د نايف علي عاصي 4

 بشرية

 كلية الإدارة والاقتصاد جامعة بابل

 والاقتصاد جامعة  كربلاءكلية الإدارة  معلومات وتقنيات معرفة/أدرة معرفة أ.د فيصل علوان الطائي 5

 كلية التربية جامعة كربلاء علم النفس/شخصية وصحة نفسية أحمد عبدالحسين الازيرجاويأ.د  6

 كلية الإدارة والاقتصاد جامعة كربلاء أدارة أعمال/أدارة أنتاج وعمليات أ.د محمود فهد عبدعلي 7

 كلية الإدارة والاقتصاد جامعة كربلاء البشريةأدارة أعمال /إدارة موارد  أ.د حسين حريجة الحسناوي 8

 كلية الإدارة والاقتصاد جامعة بابل أدارة أعمال /إدارة موارد بشرية أ. كامل شكير الوطيفي 9

كلية الإدارة والاقتصاد جامعة   أدارة أعمال/أدارة موارد بشرية ميسون عبداللَّ أحمد أ.م. د 10

 الموصل

دارة إو  استراتيجيةإدارة أعمال/أدارة  سحر عباس حسين أ.م. د 11

 جودة شاملة

 كلية الإدارة والاقتصاد جامعة كربلاء   

وسلوك  استراتيجيةإدارة أعمال/إدارة  عادل عباس عبد الجنابي أ.م. د 12

 تنظيمي

 كلية الإدارة والاقتصاد جامعة كربلاء

 كلية الإدارة والاقتصاد جامعة كربلاء البشريةأدارة أعمال/إدارة موارد  صالح مهدي الحسناوي أ.م. د 13

 كلية الإدارة والاقتصاد جامعة كربلاء    أدارة أعمال/أدارة موارد بشرية رشا عباس عبود أ.م. د 14

أدارة أعمال/سلوك تنظيمي وإدارة  محمد جبار هادي أ.م. د 15

 استراتيجية

 المعهد التقني كربلاء

 أسماء السادة المحكمين لاستمارة الاستبانة
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 2)الملحق )
 

 

 

 

 

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 جامعة كربلاء / كلية الادارة والاقتصاد

 قسم ادارة الاعمال / الدراسات العليا

 

 السيد المجيب المحترم .....

 تحية حب و احترام .........

        

نضع بين أيديكم الاستبانة التي اعدت كجزء من متطلبات نيل شهادة الماجستير في علوم ادارة 

 : عن الرسالة الموسومةالاعمال 

                                                         دور القيادة المتواضعة في تمكين الموارد البشرية 

 التربوية في مجموعة العميد التعليمية دراسة ميدانية لآراء عينة من الملاكات

على أمل أن تخرج هذه الدراسة بنتائج تخدم مسيرة البحث العلمي بفضل ما ستقدمونه من إجابات موضوعية 

ومن واقع تجربتكم وخبرتكم العملية ، علما ان اجاباتكم سوف تعامل بشكل سري ولأغراض البحث العلمي  ودقيقة

 -:النقاط المهمة الآتية لديكم يرجى ملاحظة، ولكي تكتمل الصورة  حصراً 

 إن الإجابات ستستخدم فقط لأغراض علمية فلا توجد هنالك حاجة إلى ذكر الاسم أو التوقيع. .1

( في الحقل الذي يعطي وصفك يرجى بيان مدى اتفاقك مع كل فقرة من الفقرات من خلال وضع اشارة ) .2

 الدقيق لمدى اتفاقك مع الفقرة المطروحة.

 .حية الاستبانة للتحليل الاحصائيعدم ترك أي عبارة من دون الاجابة عليها، لان ذلك يعني عدم صلا يرجى .3

يرجى أن تكون الإجابات على أساس الواقع الفعلي الموجود وليس على أساس ما ترونه مناسباً كي  .4

 .اجابتك في نجاح الدراسة تسهم

 ذهانكم.الباحث مستعد للإجابة عن أي تساؤل قد يتبادر إلى ا .5

 نشكر تعاونكم خدمة للمسيرة العلمية ، مع تقديرنا وتمنياتنا لكم بالنجاح والتألق الدائم.

 الـمـشــرف                                                                          الـباحـث

 الأستاذ المساعد الدكتور                                                          طالب الماجستير     

 يزن سالم محمد                                                          عباس أحمد محمدصالح             

 م2022                        هـ                                                             1443

 

 ستبانةالا /م
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III 

 المعلومات التعريفية بعينة الدراسة
 ( في المربع المناسب لكل فقرة يرجى وضع علامة )

 

 :الاجتماعيالنوع   -أ

   أنثى                          ذكر

 

 :الفئة العمرية   -ب

 سنة 40-             36 سنة 35-31           سنة 30- 25

 سنة -55 51 سنة          50  46-      سنة          45-       41

   فأكثر 61 سنة              60 - 56

 

 :المؤهل العلمي -ج

 دبلوم عالي             بكالوريوس                   دبلوم   

   دكتوراه             ماجستير  

 

 :مدة الخدمة الفعلية   -د

  سنة  15-      11            سنة  10- 6                   سنة  1-5     

 فأكثر  سنة  26   سنة   25- 21               سنة   16-20  

     

 مكان العمل:  -هـ 

 مجموعة العميد التعليمية  
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IV 

 بمتغيرات الدراسةالفقرات المتعلقة 

سمة شخصية يتميز بها القائد تجعل التابعين يشعرون من خلالها بالثقة والأمان عند  القيادة المتواضعة:  -أولا:

ومشاركتهم  هام ويعزز الرضا الوظيفي للعاملينعلى أدائهم للم إيجابيئهم وبالتالي ينعكس بشكل مدراالتواصل مع 

كبير على التجربة وتقبل آراء الاخرين والاعتراف بأخطائهم،  بانفتاحفي العمل كما يتميز القادة المتواضعين 

 -:الاتية الابعادتضمن تو

 لا التي الأحداث من فئات الذات تتطلب فكرة على جوهرها في تحتوي متقنة معرفية عمليات: الوعي الذاتي -أ

  :أنفسهم. ويتضمن الفقرات الاتية عن بأفكارهم يتعلق فيما العاملين قبل من إلا تحديدها يمكن

 أدبيات في التركيبات بعض إعلام في المساعدة أساس على يقوم ، تأسيسي أو جذري بناءهو تقدير الاخرين:  -ب 

 يمنحها التي القيمة باعتباره ، والرحمة ، والتمكين ، والكياسة ، التنظيمية العدالة سيما ولا ، التنظيمية الدراسات

. ويتضمن الفقرات والدعم التعاطف عن والتعبير الإنصاف إظهار مثل مختلفة بوسائل عليه ويسُتدل ، أكثر أو شخص

 :الاتية

 الفقرات ت
 مديري في العمل ...

لا اتفق 
 تماما  

لا 
 اتفق

اتفق  اتفق محايد
 تماما  

      .الآخرين لمساهمات الافراد التقدير يظهر 4
      الآخرين لدى القوة نقاط إلى ينتبه 5
      .قوتهم نقاط للآخرين يظُهر ما كثيراً  6
 ويحفز الفكرية والمصالح الاستكشافي والسلوك بالتكيف مرتبطة شخصية سمةهو  :الانفتاح على التعليقات -ج

 المعلومات مع التعامل تفضيل إلى بالإضافة جديدة ومواقف جديدة معلومات عن بنشاط البحث على العاملين

 :ويتضمن الفقرات الاتية .الجديدة

 ت
 الفقرات

 مديري في العمل ...

لا اتفق 

 تماماً 

لا 

 اتفق
 اتفق محايد

اتفق 

 تماماً 

      على استعداد للتعلم من الآخرين. 7
      منفتح على أفكار الآخرين. 8
      منفتح على نصيحة الآخرين. 9

ينطوي على نسيان الذات والاعتراف بأن الفرد جزء صغيرة من الكون الأكبر التركيز المنخفض على الذات:  -د

وعلى هذا الأساس وجِد أن التواضع فضيلة تشجع السلوكيات التعاونية والايجابية في المنظمات إذ ينظر الى القادة 

 :ى أنفسهم. ويتضمن الفقرات الاتيةالمتواضعين على أنهم أقل تركيزاً عل

 ت
 الفقرات

 في العمل ...مديري 

لا اتفق 

 تماماً 

لا 

 اتفق
 اتفق محايد

اتفق 

 تماماً 

      .نفسه إلى الانتباه يلفت أن يحب لا 10

 الفقرات ت
 ... مديري في العمل

لا اتفق 
 تماما  

لا 
 اتفق

اتفق  اتفق محايد
 تماما  

      يسعى بنشاط للحصول على التعليقات حتى لو كانت حاسمة. 1
      نفسه.يقر عندما يكون لدى الآخرين معرفة ومهارات أكثر من  2
      يعترف عندما لا يعرف كيف يفعل شيئاً. 3
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      الأنظار عند قيامة بالأعمال. يبتعد عن 11

      .لنفسه الشهرة على بالحصول يهتم لا 12

ويشير إلى التقييم الذاتي للفرد بالنسبة لمعظم العاملين ، أذ يعتبر  هو جزء من مفهوم الذات ،الذات:  احترام -ه

سمة ثابتة بشكل عام ، ولكنه قد يتقلب بالنسبة للآخرين ، ويرتبط  بالسعادة ، والثقة ، وامتلاك موقف إيجابي 

 :الحياة. ويتضمن الفقرات الاتيةومتفائل تجاه 

 ت
 الفقرات

 مديري في العمل ...

لا اتفق 

 تماماً 

لا 

 اتفق
 اتفق محايد

اتفق 

 تماماً 

      .الحياة في الشخصية برسالته إحساس لديه 13

      .العمل لتحسين بيئة وقته يكرس 14

      .أفضل مكان العمل يجعل عمله 15

وأن أفضل  للفرد حتى يتمكن من تكوين اتصال بمنظور أكبر ، تجاوز الحدود المعتادةمفهوم الذات المتسامي:  -و

طريقة للتفكير في التسامي هي قبول شيء أعظم من الذات ومن هذا القبول يأتي فهم الدور الصغير الذي يؤديه 

المرء في عالم واسع ، وتقدير للآخرين ، والاعتراف بأن للآخرين قيمة إيجابية إذ يجلب التسامي وجود منظور 

 :. ويتضمن الفقرات الاتيةمناسب للحياة

 ت
 الفقرات

 مديري في العمل ...

لا اتفق 

 تماماً 

لا 

 اتفق
 اتفق محايد

اتفق 

 تماماً 

      يعتقد أنه جزء صغير من الكون. 16

      يعتقد أنه ليس أفضل أو أسوأ من الآخرين. 17

      يعتقد أن شيئاً ما في العالم أكبر منه. 18

      يعتقد أن ليس كل شيء تحت سيطرته. 19

حالة ذهنية تشجع العاملين على المشاركة في صنع  أو،  إدارية استراتيجية :الموارد البشريةتمكين   -ثانيا:

العليا،  الإدارةدون الرقابة المباشرة من من المنظمة  أعمالنجاز القرارات من خلال منح السلطة اللازمة لهم لإ

 -: من المنظمة ، وتتضمن الابعاد الاتية جزءً  وجعلهموتعزيز الثقة بقدراتهم  ، والتشجيع على العمل الجماعي

ويشير الى أي مدى توفر المنظمة المعلومات اللازمة للموظفين في : والأداء الأهداف حول معلومات توفير -أ

وتتضمن الفقرات  .القرارات واتخاذجميع مستويات الإدارة من أجل توليد الثقة والرغبة في تحمل المسؤولية 

 : الاتية

 الفقرات ت
اتفق  لا

 تماماً 

لا 

 اتفق
 اتفق محايد

اتفق 

 تماماً 

20 
يقوم المديرون بمراجعة وتقييم تقدم المدرسة نحو تحقيق 

 أهدافها وغاياتها.
     

21 
يزود المديرون الموظفين باقتراحات بناءة لتحسين أدائهم 

 الوظيفي.
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22 
 يشعر الموظفون بالرضا عن المعلومات التي يتلقونها من الإدارة

 حول ما يحدث في مدرستهم.
     

مجموعة العوامل والمؤثرات الخارجية التي تقدم من قبل الإدارة وتدفع : الأداء أساس على المكافآت تقديم -ب

 :ويتضمن الفقرات الاتية. العاملين أياً كان موقعهم على تنفيذ مهامهم بجد وكفاءة لرفع مستوى العمل كماً ونوعاً 

 الفقرات ت
لا اتفق 

 تماماً 

لا 

 اتفق
 اتفق محايد

اتفق 

 تماماً 

      تستند الترقيات في مدرستي إلى المهارة. 23

24 
تكافأ أدارة المرسة الموظفين على تقديم خدمات عالية 

 الجودة للطلبة.
     

25 
تعتمد زيادة الأجور على مدى جودة أداء الموظفين 

 لوظائفهم.
     

26 
مدى جودة أداء الموظفين  ت في مدرستي علىالمكافآتعتمد 

 لوظائفهم.
     

ستناداً الى الخبرات والقدرات تفسير المعلومات ا: بالوظيفة المتعلقة والمهارات المعرفة إلى الوصول توفير -ج

والقيم بما يتيح الفهم الواضح للحقائق والطرق والأساليب والبادئ وإمكانية تطبيقها عند ممارسة الاعمال والأنشطة 

 :. ويتضمن الفقرات الاتيةالعلاقةذات 

 لفقراتا ت
لا اتفق 

 تماماً 
 اتفق تماماً  اتفق محايد لا اتفق

27 
تمنح أدارة المدرسة الموظفين فرصة حقيقية 

 لتحسين المهارات في المدرسة.
     

28 
يمتلك الموظفون المعرفة والمهارات اللازمة لتحقيق 

 الأهداف التنظيمية.
     

      المدرسة تطوير الموظفين.يدعم مدير  29

منح العاملين حرية التصرف في الاعمال الموكولة  إلى يشيرو: العمل إجراءات لتغيير تقديرية سلطة منح -د

  :ويتضمن الفقرات الاتية .إليهم وضمن نطاق عملهم دون الرجوع الى الإدارة في كل أمر

 الفقرات  ت
لا اتفق 

 تماماً 
 تماماً  اتفق اتفق محايد لا اتفق

      أنا واثق من قدرتي على القيام بعملي. 30
      يمكنني أن أقرر بنفسي كيفية القيام بعملي. 31

32 
لدى الموظفين شعور بالتمكين الشخصي فيما يتعلق 

 بإجراءات العمل.
     

33 
يشعر الموظفون  بالرضا عن المشاركة في القرارات 

 التي تؤثر على العمل.
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 3)الملحق )

 
 

 السيد الخبير المحترم ...................

 تحية حب و احترام .........................

 

برسالة نظرا لما تتمتعون به من خبرة وجدارة علمية فذة نضع بين ايديكم الاستبانة الخاصة 

    الموسومةالماجستير

 

 الموارد البشريةدور القيادة المتواضعة في تمكين 

  

دراسة ميدانية لآراء عينة من الملاكات التربوية في مجموعة العميد  

 التعليمية

 
راجين تفضلكم التمعن في الاستبانة وابداء ملاحظاتكم العلمية السديدة والتي سوف تقوّم سياق ومسار 

 الرسالة علميا .

 لتحديد اجابات افراد عينة الدراسة.( الخماسي الدرجة Likertوقد تم الاعتماد على مقياس )

 أتفق تماماً  أتفق محايد لا أتفق لا أتفق تماماً 

1 2 3 4 5 

 

يرجى التفضل بأبداء رأيكم حول الاستبانة ومكوناتها وفقراتها ، مع بيان الملاحظات الضرورية في 

 ضوء الاجابة على الاسئلة الاتية: 

 ؟تنتمي اليهانة تعبر عن كل متغير هل ان فقرات الاستب .1

 ؟ستبانة واضحة وتخدم غرض الدراسةهل فقرات الا .2

متغيرات الدراسة لتكييف هل هناك فقرات اخرى يمكن اضافتها الى كل متغير من  .3

 ؟المقاييس

ستنادا الى مجموعة من المقاييس العالمية المعتمدة في قياس متغيرات الما ان الاستبانة اعُدت ع

 وكما في الجدول الآتي:الدراسة والتي يمكن ايضاحها 

 

 

 

 م/ تحكيم الاستبانة
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 المحور الأول / المعلومات التعريفية بعينة البحث 
 

 ( في المربع المناسب لكل فقرة يرجى وضع علامة )

 

 النوع الاجتماعي:  -ت

                           أنثى                       ذكر 

 

 الفئة العمرية:   -ث

 45-      41            40-    36 35-31      سنة 30- 25

 فأكثر            61 60-                56  -55 51           50        46-

                          

 المؤهل العلمي: -ج

            دبلوم عالي                 بكالوريوس  دبلوم 

   دكتوراه                      ماجستير   

 

 مدة الخدمة الفعلية:   -د

 سنة  15-11             سنة  10- 6                     سنة  1-5

 سنة  فاكثر                      26سنة 25-          21سنة             20- 16
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 الفقرات المتعلقة بمتغيرات البحث /المحور الثاني 

سمة شخصية يتميز بها القائد تجعل التابعين يشعرون من خلالها بالثقة والأمان عند  :المتواضعةالقيادة   -:أولا

على أدائهم للمهام ويعزز الرضا الوظيفي للموظفين  إيجابيالتواصل مع رؤسائهم وبالتالي ينعكس بشكل 

بل آراء الاخرين والاعتراف كبير على التجربة وتق بانفتاحومشاركتهم في العمل كما يتميز القادة المتواضعين 

 -:الابعاد الاتيةبأخطائهم، وتتضمن 

عمليات معرفية متقنة تحتوي في جوهرها على فكرة الذات تتطلب فئات من الأحداث التي لا  :الوعي الذاتي -1

 : رات الاتيةيمكن تحديدها إلا من قبل الأفراد فيما يتعلق بأفكارهم عن أنفسهم. ويتضمن الفق

 

 ت

 الفقرات        

 مديري في العمل ...
لا اتفق 

 تماماً 
 اتفق محايد لا اتفق

اتفق 

 تماماً 

يسعى بنشاط للحصول على التعليقات حتى لو كانت  1

 حاسمة.
     

يقر عندما يكون لدى الآخرين معرفة ومهارات أكثر  2

 منه.
     

      يعترف عندما لا يعرف كيف يفعل شيئاً. 3

هو بناء جذري أو تأسيسي ، يقوم على أساس المساعدة في إعلام بعض التركيبات في أدبيات : الاخرينتقدير  -2

الدراسات التنظيمية ، ولا سيما العدالة التنظيمية ، والكياسة ، والتمكين ، والرحمة ، باعتباره القيمة التي يمنحها 

. ويتضمن اف والتعبير عن التعاطف والدعمشخص أو أكثر ، ويسُتدل عليه بوسائل مختلفة مثل إظهار الإنص

 :الفقرات الاتية

 

 ت

 الفقرات      

 مديري في العمل ...
لا اتفق 

 تماماً 
 اتفق محايد لا اتفق

اتفق 

 تماماً 

      يظهر التقدير لمساهمات الأفراد الآخرين. 4

      ينتبه إلى نقاط القوة لدى الآخرين 5
      قوتهم.كثيراً ما يظهر للآخرين نقاط  6

هو سمة شخصية مرتبطة بالتكيف والسلوك الاستكشافي والمصالح الفكرية ويحفز : الانفتاح على التعليقات -3

 الناس على البحث بنشاط عن معلومات جديدة ومواقف جديدة بالإضافة إلى تفضيل التعامل مع المعلومات الجديدة.

 :ويتضمن الفقرات الاتية

 

 ت

 الفقرات                               

 مديري في العمل ...
لا اتفق 

 تماماً 
 اتفق محايد لا اتفق

اتفق 

 تماماً 

      على استعداد للتعلم من الآخرين. 7

      منفتح على أفكار الآخرين. 8

      منفتح على نصيحة الآخرين. 9

الذات والاعتراف بأن الفرد قطعة صغيرة من الكون الأكبر ينطوي على نسيان : التركيز المنخفض على الذات -4

وعلى هذا الأساس وجِد أن التواضع فضيلة تشجع السلوكيات التعاونية والايجابية في المنظمات إذ ينظر الى القادة 

 :ى أنفسهم. ويتضمن الفقرات الاتيةالمتواضعين على أنهم أقل تركيزاً عل

 

 ت

 الفقرات                               

 مديري في العمل ...
لا اتفق 

 تماماً 
 اتفق محايد لا اتفق

اتفق 

 تماماً 

      لا يحب أن يلفت الانتباه إلى نفسه. 10

      يبتعد عن الأنظار عند قيامه بالأعمال. 11
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      لا يهتم بالحصول على الشهرة لنفسه. 12

ويشير إلى التقييم الذاتي للفرد بالنسبة لمعظم الأفراد ، أذ  هو جزء من مفهوم الذات ،: الذات احترام -5

يعتبر سمة ثابتة بشكل عام ، ولكنه قد يتقلب بالنسبة للآخرين ، ويرتبط  بالسعادة ، والثقة ، وامتلاك موقف 

 :ه الحياة. ويتضمن الفقرات الاتيةإيجابي ومتفائل تجا

 

 ت

 الفقرات                                

 مديري في العمل ...
لا اتفق 

 تماماً 
 اتفق محايد لا اتفق

اتفق 

 تماماً 

      لديه إحساس برسالته الشخصية في الحياة. 13

      يكرس وقته لتحسين بيئة العمل. 14
      عمله يجعل مكان العمل أفضل. 15

للفرد حتى يتمكن من تكوين اتصال بمنظور أكبر ، وأن أفضل المعتادة تجاوز الحدود مفهوم الذات المتسامي:  -6

طريقة للتفكير في التسامي هي قبول شيء أعظم من الذات ومن هذا القبول يأتي فهم الدور الصغير الذي يلعبه 

المرء في عالم واسع ، وتقدير للآخرين ، والاعتراف بأن للآخرين قيمة إيجابية إذ يجلب التسامي وجود منظور 

 :. ويتضمن الفقرات الاتيةسب للحياةمنا

 

 ت

 الفقرات                              

 مديري في العمل ...
لا اتفق 

 تماماً 
 اتفق محايد لا اتفق

اتفق 

 تماماً 

      يعتقد أنه جزء صغير من الكون. 16

      يعتقد أنه ليس أفضل أو أسوأ من الآخرين. 17
      العالم أكبر منه.يعتقد أن شيئاً ما في  18

      يعتقد أن ليس كل شيء تحت سيطرته. 19

إدارية ، أو حالة ذهنية تشجع العاملين على المشاركة في صنع  استراتيجية: تمكين الموارد البشرية -ثانيا:

الإدارة العليا، نجاز أعمال المنظمة من دون الرقابة المباشرة من ن خلال منح السلطة اللازمة لهم لإالقرارات م

  -:المنظمة ، وتتضمن الابعاد الاتيةوتعزيز الثقة بقدراتهم وجعلهم جزءً من  ، والتشجيع على العمل الجماعي

ويشير الى أي مدى توفر المنظمة المعلومات اللازمة للموظفين في توفير معلومات حول الأهداف والأداء:  -1

القرارات. وتتضمن الفقرات  واتخاذجميع مستويات الإدارة من أجل توليد الثقة والرغبة في تحمل المسؤولية 

 : الاتية

لا اتفق   الفقرات ت

 تماماً 
 اتفق محايد لا اتفق

اتفق 

 تماماً 

تقدم المنظمة نحو  يقوم المديرون بمراجعة وتقييم 20

 تحقيق أهدافها وغاياتها.
     

المشرفون / قادة الفريق يزودون الموظفين باقتراحات  21

 بناءة لتحسين أدائهم الوظيفي.
     

ما مدى رضاك عن المعلومات التي تتلقاها من الإدارة  22

 حول ما يحدث في مؤسستك؟.
     

مجموعة العوامل والمؤثرات الخارجية التي تقدم من قبل الإدارة وتدفع تقديم المكافآت على أساس الأداء:  -2

 :ويتضمن الفقرات الاتية .العاملين أياً كان موقعهم على تنفيذ مهامهم بجد وكفاءة لرفع مستوى العمل كماً ونوعاً 

لا اتفق  الفقرات ت

 تماماً 
 اتفق تماماً  اتفق محايد لا اتفق

العمل الخاصة بي إلى تستند الترقيات في وحدة  23

 الجدارة.
     

يكافأ الموظفون على تقديم منتجات وخدمات  24

 عالية الجودة للعملاء.
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تعتمد زيادة الأجور على مدى جودة أداء  25

 الموظفين لوظائفهم.
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والقيم بما يتيح الفهم الواضح للحقائق والطرق والأساليب والبادئ وإمكانية تطبيقها عند ممارسة الاعمال والأنشطة 

 :. ويتضمن الفقرات الاتيةذات العلاقة
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العتبة العباسية المقدسة  استحدثتإيماناً منها بأهمية التربية والتعليم وأثرها على تنمية المجتمع وتقدمه ،       

، ونجحت العتبة المقدسة وذراعها التربوي )قسم التربية والتعليم العالي( من 2013 سنة  مجموعة العميد التعليمية

أنموذج تربوي تعليمي )كفوء وفاعل( إذ صاغت العتبة المقدسة ومن خلال أكاديمييها خلال هذهِ المجموعة في تقديم 

المختصين ضمن قسم التربية والتعليم العالي رسالتها التربوية والتعليمية المقدمة من خلال مجموعة العميد التعليمية 

لتها هذهِ من خلال اد ، وقدمت رسافي مزيج تربوي تعليمي يركز على تنمية شاملة متكاملة للمتعلم في مجموعة أبع

صفية تميزت بها ، أحيت من جديد ثقافة مدرسية غابت منذُ  ثرائية وفاعليات وأنشطة صفية ولابرامج ومناهج إ

عقود أو من خلال الطرق والأساليب والممارسات الفاعلة التي طورتها فرق التطوير والمتابعة في هذهِ المجموعة 

من تجارب الدول المتقدمة في المجالين التربوي والتعليمي والتي أثبتت نجاحها  استلهمتها التعليمية ، أو تلك التي

في هذهِ المجموعة ، ولتنفيذ سياستها التربوية والتعليمية هذهِ هيأت العتبة المقدسة بيئات تعليمية تربوية ملائمة من 

هزتها بأحدث الوسائل والأدوات التعليمية أبنية ومرافق خدمية تربوية وتعليمية ولوجستية عالية الجودة ، وج

والتكنولوجية من مستلزمات ومختبرات وقاعات وأجهزة عرض وسبورات ذكية وشاشات وأجهزة متابعة وبرامج 

للتواصل ، وأجهزة صوت وغيرها ، فضلاً عن أدارات تنفيذية فاعلة وكفوءة ، وملاكات مؤهلة وقدرات  إلكترونية

رشاد تضمن مدعومة بفرق تدريب ودعم وتوجيه وإعالية ومهارات شاملة لكل ما تحتاجه عملية التربية والتعليم ، 

لتالي حصول المتعلم على أفضل النتائج ، نجاعة الممارسات التربوية والتعليمية المقدمة من هذهِ الملاكات وبا

تنقسم بين  وإعدادية، ومدارس متوسطة  ابتدائيةوكانت نتائج خريجو هذهِ المدارس من روضة أطفال ، ومدارس 

مدارس للبنين وأخرى للبنات والتي تتوزع بين محافظات كربلاء التي تضم العدد الأكبر منها وبابل والديوانية ، 

مخرجاتها ، وأعداد المتقدمين كل سنة  لاستقباللنجاح تسابق المؤسسات التربوية الأخرى وخير مصداق لهذا ا

 .لاستيعابهموالذين لا تكفي المقاعد التي توفرها المجموعة 

 

 

 

 

 الدراسةنبذة تعريفية عن مجتمع م/ 
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Abstract 

The current study aims to demonstrate the role of modest leadership in empowering 

human resources at the level of a sample of educational staff in the Al-Ameed 

Educational Group. and transcendental self-concept. Human resource 

empowerment was measured in four sub-dimensions: providing information about 

goals and performance, providing rewards based on performance, providing access 

to job-related knowledge and skills, and giving discretion to change work 

procedures. The study started with a main problem that included several questions 

revolving around the nature of the relationship between its variables in the field, 

the most important of which was (Does modest leadership influence the 

empowerment of human resources in the organization in question?) In order to 

reach the results, the descriptive analytical approach was used, and data were 

collected through a questionnaire, The study population included a sample of 

educational staff in the Al-Ameed Educational Group of the al-Abbas's (p) Holy 

Shrine. The study sample reached (196) employees. The study relied on a set of 

statistical methods represented by the test of the normal distribution, the 

confirmatory factor analysis, Cronbach's alpha and some appropriate descriptive 

statistics, and the Pearson correlation coefficient. ) and structural equation 

modeling (SEM) to measure the level of influence relationships between variables, 

based on ready-made programs (SPSS V. 23; Amos V.23; Microsoft Excel 2010). The 

study reached a set of conclusions, the most important of which is the existence of 

two significant correlation and effect between Modest leadership with its sub-

dimensions and empowerment of human resources, and finally the study concluded 

with a set of recommendations, the most important of which is the need to invest 

in positive influence. B for Humble Leadership in Empowering Human Resources 

Through the Al-Ameed Educational Group employing humble leadership in all its 

departments and activities in order to enhance its competitive position and realize 

more opportunities as well as enhance human resource empowerment.                                

Keywords: Humble Leadership, Empowering Human Resources, Al-Ameed 

Education Group.  
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