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 الإهداء
الحمد لله و كفى و الصلاة على الحبٌب المصطفى و 

 ما بعد:أهله و من و فً أ

الحمد لله الذي وفقنا لتثمٌن هذه الخطوة فً مسٌرتنا 

الدراسٌة بمذكرتنا هذه ثمرة الجهد و النجاح بفضله 

تعالى مهداة إلى الوالدٌن الكرٌمٌن حفظهما الله و 

 أدامهما نورا لدربً

لعائلتً الكرٌمة التً ساندتنً و لات تزال من أخواتً 

 قهم الله.و مرٌم رعاهم ووف ةنور الهدى و مرو

  إلى جمٌع من ساندي من قرٌب أو بعٌد. 

 صفاء
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و الأجمل ان  ما لدٌهأجمل أن ٌجود المرء بؤغلى ما 

 ٌهدى الغالً للأغلى.

 هً ذي ثمرة جهدي اجنٌها الٌوم هً هدٌة اهدٌها إلى:

 والدي الغالً حفظه الله.

 أمً العزٌزة أطال الله عمرها.

 أصدقائً. جمٌع أخوتً و أخواتً و

 وإلى من ساندنً فً إنجاز هذا العمل.

 سارة.
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 شكر و عرفان

بسم الله و الحمد لله الذي رزقنا العقل ووهبنا التفكٌر 

وحسنالتوكل علٌه، ورزقنا من العلم ما لم نكن نعلم، 

 والذي سهل لنا السبٌل لإنجاز هذا العمل.

 نتقدم بؤسمى عبارات الشكر والتقدٌر

بلعور سلٌمان لما أبداه من : اضل القدٌردكتور الف إلى

حسن رعاٌة ، وما قدمه  لنا من توجٌهات ونصائح 

ٌِّمة.  سدٌدة وملاحظات ق

مدٌري و معلمً المدارس إلى  لبالشكر الجزٌ كمانتقدم

 القٌمة المعلومات على  فً بلدٌة غرداٌة الابتدائٌة

 المعاملة. وحسن

 لعائلةا لكلر والشك الامتنان بعظٌم نتوجه كذلك

 والأصدقاء

 وأساتذة والزملاء

 سارة -صفاء
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 خص:مللا

في بلدية غرداية   ابتدائيةمؤسسات06ىدفت الدراسة إلى التعرؼ على علاقة القيادة التبادلية بتمكتُ العاملتُ وقد تم اختيار
 للقياـ بالدراسة الديدانية.

الدعلومات الأولية من الدعلمتُ و الدعلمات في لجمع  فقرة40و لتحقيق أىداؼ الدراسة تم تصميم الاستبياف مكوف من
مفردة ، و قد اعتمدت الدراسة في برليل بيانات الاستبياف على برنامج الحزمة  90والدكوف من  الابتدائيةالدؤسسات 

( ،كما تم استخداـ العديد من الأساليب الإحصائية  لتحقيق أىداؼ الدراسة SPSSالإحصائية للعلوـ الاجتماعية )
الالضراؼ الدعياري و  و الدتوسط الحسابي ، One Way ANOVAالاحصائي  الاختبارمعامل لبتَسوف و  منها

 0.78لدعرفة مدى صدؽ و الثبات الاستبياف حيث بلغ  معامل الثبات  خكرو نبا كذلك معامل ألفا  

 إلى نتائج نذكرىا فيما يلي: و ذلك لتحليل و تفستَ نتائج الدراسة الديدانية و اختبار الفرضيات و تم التوصل الدراسة

عاؿ لدمارسة مديري الددارس الابتدائية في بلدية غرداية للقيادة التبادلية من وجهة نظر عينة من مستوى ليس ىناؾ  -
 (..2.16الدعلمتُ إذ بلغ الدتوسط الحسابي )

الدعلمتُ ، إذ بلغ  نظر عينة منليس ىناؾ مستوى عاؿ لتمكتُ العاملتُ في الددارس الابتدائية في بلدية غرداية من وجهة  -
 (.1.96الدتوسط الحسابي )

( بتُ لشارسة مديري الددارس الابتدائية للقيادة التبادلية α≤0.05ىناؾ علاقة الغابية ذات دلالة إحصائية عند الدستوى ) -
 .في بلدية غرداية ومستوى التمكتُ من وجهة نظر عينة من الدعلمتُ
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Abstract: 

The study aimed to identify the relationship of mutual leadership to 
empoweringworkers, and 06 primary institutions were selected in the 
municipality of Ghardaia to carry out the study of Lidania. In order to 
achieve the objectives of the study, then designing a questionnaire consisting 
of 40 items to collect preliminary information from teachers in primary 
institutions, whichconsisted of 90 items.Statistical methods to achieve the 
objectives of the study, including Pearson’s coefficient, the One Way 
ANOVA, the arithmetic mean, the standard deviation, as well as the 
Cranach’s alpha coefficient to determine the validity and reliability of the 
questionnaire (0.78) . Rememberitbelow: 

- There is a high standard for the practice of school principal’s primary 
school in the municipality of Ghardaia exchange for leadership from a 
sample view of teachers as the arithmetic average (2.16). 

-There is a high level to enable workers in primary schools in the 
municipality of Ghardaia from a sample view of teachers, reaching  
arithmetic average (1.96). 

-There is a positive relationship statistically significant at the level 
(0.05≥α)between the practice of elementary school principals leadership 
reciprocity in Ghardaia Municipality and the level of empowerment from 
the point of view of a sample of teachers. 
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 توطئة:

 الاقتصاديةو  اقع ملئ بالتحديات و الصعوبات و التسارع التغتَات السياسيةاف الواقع الذي لؽر و يعيشو العصر الحالي و 
الذي ينعكس على النظاـ التعليمي في جميع عملياتو فنظاـ التعليمي لا يعيش بدعزؿ عن ىذه التغتَات و لا  الاجتماعيةو 

حلوؿ لدواكبة لستلف ىذه  لإلغاديستطيع بذاىلها بل يفرض عليو اف يتفاعل معها و لكن بحكمة ووعي، حيث سعى 
على احداث تغتَات جذرية في أساليبها و البحث عن طرؽ  اراتاضطرت الإدو  التحديات التي افرزتها التحولات البيئية ،

و أساليب إبداعية جديدة و أخذت تعمل على إلغاد نظاـ اقتصادي أساسو العنصر البشري الذي يعد جوىر العملية 
في العنصر البشري عن طريق إلغاد طرؽ مناسبة لدمارسة  الاستثمارعيار الأمثل للنااح ىو الإدارية و بات الضماف و الد

و برولت ألظاط القيادة من لظوذج الرئيس و  البتَوقراطيةالعمل القيادي الفعاؿ ليحل لزل الطرؽ و الإجراءات التقليدية و 
الدشتًكة ووجود قيادة فعالة يساىم بشكل كبتَ في  إلى ألظاط قائمة على الدشاركة و التمكتُ و الدسؤولية الدرؤوستُ

 أفضل استغلاؿ. ةموارد الدنظماستغلاؿ كافة 

تعتبر القيادة من أىم الدوضوعات إثارة في المجاؿ التًبوي حيث اصبحت ىي الدعيار الذي لػدد لصاح أي مؤسسة تعليمية 
 فشل الإدارة التعليمية. و تعد القيادة جوىر العمل الإداري لأنها بسثل عاملا في لصاح أو

و النمط الدلؽوقراطي و النمط الدتساىل ثم ظهرت ألظاط  الأوتوقراطيتعددت الألظاط القيادية فهناؾ ألظاط تقليدية مثل 
حديثة متعددة من القيادة و من أبرزىا ىي القيادة التبادلية حيث ترتكز على أساس أف الطريق ذات ابذاىتُ، أي أف 

متبادؿ بتُ القائد و التابعتُ ،ففي الدقابل الالتزاـ التابعتُ بتنفيذ الأوامر و التعليمات الصادرة من ىناؾ علاقة اتفاؽ 
القائد، و قبوؿ سلطتو، سوؼ لػصلوف على الثناء و الدكافآت و الدوارد ،إذا نفذوا مهامهم بنااح أو يتلقوف الإجراءات 

 لدطلوب.التأديبية في حالة عدـ قيامهم بدسؤولياتهم بالشكل ا

التبادلية حيث أف القائد يعمل على بسكتُ العاملتُ للمسالعة في برقيق  للقيادةو يعد التمكتُ ىو أحد الأبعاد الجوىرية  
أىداؼ الدنظمات ،فالقائدة التبادلتُ لديهم القدرة على إلذاـ و برفيز العاملتُ و تزويدىم برؤية مستقبلية و زيادة 

الأىداؼ ،حيث يرتبط مستوى التمكتُ لدي العاملتُ بنمط القيادة التبادلية الذي يتم   لتحقيق  إلزامهمفعاليتهم  و 
تطبيقو داخل الدؤسسة ،و يساىم في برستُ أداء و بناء العلاقات و الثقة الدتبادلة بتُ القائد و العاملتُ  و برستُ أداء 

 دوافعهم و من ثم برستُ أداء الددرسة ككل و برقيق أىدافها.
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 ة الدراسة: إشكالي - أ

 التالي: سؤاؿ الدراسة و على ضوء ما سبق لؽكننا طرح

في  الابتدائية دارسمفي المن وجو نظر عينة من المعلمين تمكين العاملين و القيادة التبادلية بين  ىل توجد علاقة
 ؟بلدية غرداية 

 حيث تتفرع عنو التساؤلات الجزئية التالية:

 ؟الدعلمتُ عينة من تدائية في بلدية غرداية للقيادة التبادلية من وجهة نظرالاب دارسالدمديري لشارسة  مستوىما  -

 ؟عينة من الدعلمتُ ما مستوى بسكتُ معلمي الددارس الابتدائية في بلدية غرداية  من وجهة نظر -

تبادلية  في ( بتُ لشارسة مديري الددارس الابتدائية للقيادة الα≤0.05ذات دلالة إحصائية عند الدستوى) ىل ىناؾ علاقة -
 ؟عينة من الدعلمتُ من وجهة نظرتمكتُ البلدية غرداية ومستوى 

 الدراسة الفرضيات - ب

 الفرضيات التالية: نضعللإجابة على إشكالية الدراسة و أسئلتها الفرعية 

وجهة نظر لدمارسة مديري الددارس الابتدائية في بلدية غرداية للقيادة التبادلية من عاؿ مستوى  ىناؾالفرضية الاولى: 
 الدعلمتُ .عينة من 

عينة من  لتمكتُ العاملتُ في الددارس الابتدائية في بلدية غرداية من وجهة نظر عاؿ ىناؾ مستوىالفرضية الثانية: 
 الدعلمتُ.

( بتُ لشارسة مديري الددارس α≤0.05ذات دلالة إحصائية عند الدستوى )الغابية ىناؾ علاقة الفرضية الثالثة: 
 .من وجهة نظر عينة من الدعلمتُ لقيادة التبادلية في بلدية غرداية ومستوى التمكتُالابتدائية ل

 أىداف الدراسة: - ت

 .في بلدية غرداية الابتدائيةإبراز واقع تطبيق القيادة التبادلية في الدؤسسات  -

 .في بلدية غرداية العاملينفيالدؤسساتالتعليمية بسكتُ برديد مستوى -

 .في بلدية غرداية الابتدائيةفي الدؤسسات  التبادلية و بسكتُ العاملتُ بتُ القيادة إبراز العلاقة -



 مقدمة
 

 ج 
 

 أىمية الدراسة: -ج

في ولاية غرداية من خلاؿ تعرفهم على مستوى لشارستهم للقيادة  الابتدائيةؤمل أف تفيد ىذه الدراسة مديري الددارس ي-
 التبادلية.

في ولاية غرداية من خلاؿ تعرفهم على مستوى  الابتدائيةارس يتوقع من ىذه الدراسة أف تفيد نتائاها معلمتُ الدد -
 بسكينهم للعمل في مدارسهم.

لشا التبادلية والتمكتُ  للقيادة الابتدائيةيؤمل أف تقدـ ىذه الدراسة معرفة جديدة تتعلق بواقع لشارسة مديري الددارس  -
 .الاستًاتيايةتخطيط لدستقبل الإدارة ال فيفيد الدسؤولتُ يقد 

 اسباب اختيار الموضوع: -خ

  و تسليط الضوء على كافة جوانبو و القياـ بدراسة ميدانية  خباياه،الديوؿ الشخصي في التعمق في ىذا الدوضوع و كشف
 حولو.

  .اختيار الدوضوع لأنو يتناسب مع التخصص، من اجل الاستفادة منو في الحياة العلمية و العملية 

 حدود الدراسة: -د

 ح و حدود الدراسة لا بد من برديد المجاؿ الزماني و الدكاني لذا:حتى تتضح ملام

 .مؤسسات ابتدائية لبلدية غرداية 06الدراسة في  تأجري: المكانيالمجال 

 2022-04-17إلى  2022-04-06بست تنفيذ الدراسة الديدانية في فتًة ما بتُ : المجال الزماني

 مرجعية الدراسة: -ذ

العلاقة و  القيادة التبادلية و بسكتُ العاملتُسات السابقة والدتنوعة، التي تشمل كل من موضوع تم التطرؽ إلى بعض الدرا
 .بينهما، وغتَىا من الدراسات التي تتعلق بدوضوع الدوارد البشرية

 :دوات المستخدمةلألبحث واا منهج -ر

صو من أىم لااستخ لاؿي ،من خبهدؼ معالجة موضوع الدراسة، استخدمنا الدنهج الوصفي، بالنسبة للازء النظر 
،حيث تم تصميم استبياف  منهج دراسة الحالةاقتضى  التطبيقي فقدللازء  ةأما بالنسب،لات الدراسات والكتب والمج

في التحليل  الاعتمادتقيس عباراتو آراء و تصورات الدبحوثتُ ، وقد تم  الدوضوع حيثمن مراجعات سابقة في لاقا انط



 مقدمة
 

 د 
 

ضافة لبرنامج لإباSPSSصائية منهالإحصاء الوصفي، وبعض البرامج الإحمثل أدوات ا ةئيالإحصاعلى بعض الطرؽ 
 .Excelمعالج الجداوؿ

 ىيكل الدراسة:  -ز

ىدؼ الدراسة  قبسكتُ العاملتُ وبرقي"في الدتغتَ التابع" القيادة التبادلية بتُ الدتغتَ الدستقل " لاقةسعيا لتحديد الع
 من وجهة نظر علاقة القيادة التبادلية بتمكتُ العاملتُ في الددارس الابتدائية ببلدية غرداية  الرئيسي، و الدتمثل في معرفة

سئلة الدطروحة حوؿ لأعلى لرموعة ا الإجابة لاؿ،فقد عالجت دراستنا الدوضوع لبلوغ الذدؼ، من ختالدعلمتُ و الدعلما
دبيات النظرية و لأبا قالأوؿ: متعلفصل ال فصلتُ لاؿالدوضوع من خ تالدوضوع، ولذلك تم تصميم خطة تناول

 سيتمالدبحث الثاني للقيادة التبادلية و طار النظري الإ وؿ يتضمنلأالدبحث ا ثلاث مباحث، الدراسات السابقة، ويتضمن 
تم  السابقة حيثفقد كاف برت عنواف مراجعة الدراسات  الثالثالدبحث  أما تمكتُ العاملتُل التطرؽ إلى الإطار النظري

 .رؽ فيو للدراسات السابقة لنفس موضوع بحثناتط

وذلك بعرض منهج الدراسة و لرتمع و عينة الدراسة، و  ) الطرؽ و الإجراءات(بالدراسة الديدانية قمتعلالثاني: الفصل 
، تبار الفرضيات، ثم التوصل في الخابسة إلى نتائج الدراسةلاخأدوات جمع البيانات، ليتم بعد ذلك عرضها و مناقشتها 

 .بعدىا خلصت الدراسة بداموعة من التوصيات

 نموذج الدراسة: -و

 القيادة التبادليةالمتغير المستقل :

 بسكتُ العاملتُالمتغير التابع :
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لنظرية والدراسات السابقة الخلفية ا
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 :تمهيد

كونها من الباحثتُ في ميداف الادارة   الاىتماـتعتبر القيادة التبادلية من النماذج الادارية التي لاقت الكثتَ من 
بسثل اسلوب إداريا جديد يساعد على بناء العلاقات بتُ الرؤساء و الدرؤوستُ بشكل لػقق التفاعل الإلغابي 
و لذا دور أساسيا في رعاية و تفعيل برامج التمكتُ في الدؤسسات ، كما أف التمكتُ ينبع من الذات ليحقق 

 لصاح القيادة التبادلية حيث أنو لا لؽكن اف طموح و اىداؼ العاملتُ فإف لبرامج التمكتُ مسالعة كبتَة في
بتُ  ق و تبادؿ الدنافع و الخدماتيادة عملا فرديا و إلظا لرهود فرييقوـ القائد بالعمل وحده فليست الق

 برقيق أىداؼ الدؤسسة. ثمو بالتالي يؤذي إلى برقيق اىداؼ و الغايات لكلا الطرفتُ القائد و العاملتُ 

 :ثلاث مباحث سيتم التطرؽ في ىذا الفصل إلى القيادة التبادلية و التمكتُىيم للتعرؼ أكثر على مفا

 النظري للقيادة التبادلية  رالأول: الإطا المبحث

 تمكين العاملينالثاني: المبحث

 المبحث الثالث: الدراسات السابقة

 

 

 

 

 

 

 

 



 الفصل الأول : الخلفية النظرية والدراسات السابقة للقيادة التبادلية والتمكين
 

7 
 

 المبحث الأول: مفاىيم وأساسيات حول القيادة التبادلية

الأولى مفهوـ مطالب، الدطلب  ثلاثةفقد تم تقسيم الدبحث إلى  التبادلية،لقيادة لالنظري  الإطارالدبحث في ىذا  سنتناوؿ
فيو سنتناوؿ فأىداؼ وخصائص وأبعاد القيادة التبادلية،أما في الدطلب الثالث ، والدطلب الثاني القيادة التبادلية وألعية

 .لشيزات القيادة التبادلية

 القيادة التبادلية وأىميتهامفهوم المطلب الأول: 

 ول: مفهوم القيادة التبادليةالأ الفرع

ى تبادؿ الدنافع بتُ القائد عل تركز العصرية؛فهي بالدنظمات الدرتبطة والأساليب والدداخل الألظاط من التبادلية القيادة تعد
وضعت لذا عدة  الجيد وقد غتَ الأداء على ومعاقبتهم الجيد الأداء على الدرؤوستُ لدكافأة الأداء نتائج وتقيس والدرؤوستُ،

 تعاريف نذكر منها :

على أنها التزاـ بتُ القائد و مرؤوسيو يقدـ فيو القائد مكافآت مبينة على شرط  تعرؼ القيادة التبادلية: التعريف الأول
 الوصوؿ للأىداؼ الدوضوعة و الدطلوب من الدرؤوستُ برقيقها.

بادؿ الذي يتم بتُ القادة تبادلية على أنها الدعاملة أو التالقيادة ال (Avolio and Bruce )و قد عرؼ :الثانيالتعريف 
و التابعتُ، و يعتمد ىذا التبادؿ على قياـ القائد بدناقشة ما ىو مطلوب مع الآخرين و برديد الشروط و الدكافآت التي 

 .1الدتطلبات ااستوفو سيحصلوف عليها إذا 
أف القيادة التبادلية ىي أسلوب القيادة الذي يشاع الدرؤوستُ (James and Ogbonna)و لقد ذكر: التعريف الثالث

بأنها لظط من ألظاط القيادة (Folakemi et al)على امتثاؿ لتعليمات القائد من خلاؿ الدكافآت و العقوبات. وقد عرفها
 .2باط الصارـ و التحكم الدنظمنظمة و الانضالتي يسعى فيها القائد إلى إدارة الدنظمة من خلاؿ القواعد و الأ

يقوـ القائد في ىذا النوع من القيادة على عملية التبادؿ مع الآخرين على أساس توضيح الدطلوب منهم لتعريف الرابع:ا
،فأساس ىذه القيادة و التدعيم الشرطي بدعتٌ قبوؿ الدرؤوستُ لوعود القائد بالدكافآت  رغابتهممقابل تلبت حاجاتهم و 

ىذا النمط من القيادة يتم التًكيز على في  و بذنب العقاب مقابل تنفيذ الأىداؼ الدطلوب منهم ، ففي و الحوافز 
 بالإنتاج و مراعات حاجات و رغبات الأفراد. و يتميز القائد التبادلي بالأمور التالية: الاىتماـ

                                                           
 ، بزصص إدارة أعماؿمقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ماستً أكادلؽي مذكرة المنظمات،أثر القيادة التحويلية على تفعيل الإبداع التنظيمي دراسة حالة عينة من ، بو مشطة فتيحة1

 .06، ص 2019/2020،جامعة العربي بن مهيدي ، أـ البواقي، الجزائر، 
، صريةالدور الوسيط للتمكين النفسي في العلاقة بين نمطي القيادة التبادلية و القيادة التحويلية و الأداء الاستراتيجي لشركات السياحة المة الزىراء، الرميدي بساـ سمتَ ،طالحي فاطم2

 .111، ص2019، 01/ العدد 02لرلة الاقتصاد و البيئة ، مصر ، لرلد 
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 برديد الأىداؼ و إجراءات تنفيذىا للعاملتُ.-
 عاملتُ بالدهاـ.تصميم ىيكل العمل و تكليف ال-
 التعاوف مع الدرؤوستُ من خلاؿ مبادلة إلصازاتهم للحوافز و الدكافآت و التانب العقاب.-

 .1و يتخذ إجراءات تصحيحها الالضرافاتيبحث عن 

نستنتج أف القيادة التبادلية ىي لظط من ألظاط القيادة الحديثة ،حيث يقوـ القائد :  و من خلال التعاريف السابقة
العاملتُ من خلاؿ بناء علاقة قائمة على تبادؿ الدنافع و الخدمات بينهم و ذلك بوضع معايتَ الأداء و وما ىو بتحفيز 

متوقع منهم و كل ما يطلب منهم من أعماؿ وما سيحصلوف عليو مقابل طاعتهم و بذلك يكوف القائد ربط الجهود 
 .مقابل جهودىم من مكافآت و جوائزالدبذولة من الدرؤوستُ و بتُ العائد الذي سوؼ لػصلوف عليو 

 الفرع الثاني: أىمية القيادة التبادلية
 تظهر ألعية القيادة التبادلية من خلاؿ ما يلي:

 تشاع العاملتُ الدتميزين في مؤسساتهم و برستُ عملهم و زيادة تنظيمهم ، وتدفع الآخرين للتميز. -
 تساىم ىذه القيادة في ظهور الأفكار الإبداعية. -
 لرضى الوظيفي.برسن ا -
 الدافعية لضوى العمل. ىمستو  ارتفاعالعاملتُ لشا يعتٍ  احتياجاتتلبية  -
 الدؤسسة، ودفع الدديرين لزيادة مهاراتهم و تنمية العاملتُ مهنيا. استقرارلزافظة على  -
ة لتحقيق لؽثل دورىا في برقيق أىداؼ الدؤسسة و تنشيط العاملتُ فيها، و إلغاد معايتَ رقابية ذات كفاءة عالي -

بتحقيق النتائج التي تتطابق مع الأىداؼ العامة و الخاصة  الاىتماـالأىداؼ الدوضوعة و رفع القيمة الذاتية للعاملتُ و 
 للمؤسسة التي يعملوف بها.

 وجود التحفيز القائم على الدنفعة للمؤسسة، وتصميم إجراءات ضماف الجودة. -
 ادة التبادليةالقي و أبعاد المطلب الثاني: أىداف و خصائص

 أىداف القيادة التبادلية الأول: الفرع
لزيادة الثقة و الدافعية لضو العمل، و المحافظة على  احتياجاتهمتهدؼ القيادة التبادلية إلى مساعدة العاملتُ على تلبية 

ة العاملتُ مهنيا و تلبية تهم ،و تنميتوفتَ المجاؿ للمديرين لزيادة مهاراالدؤسسة و تنفيذ أعمالذا اليومية بشكل روتيتٍ و 
 الدؤسسة. استقرارحاجاتهم و المحافظة على النظاـ في العمل و 

                                                           
 .80،ص2014الطبعة الأولى دار وائل للنشر ، بدوف ذكر بلد النشر، رية،القيادة الإدالزمد عمر الزعبي، لزمد تركي البطاينة،  1
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الأىداؼ الدؤسسة، من خلاؿ توضيح الأدوار و متطلبات  زلإلصاكما تهدؼ القيادة التبادلية إلى توجيو جهود العاملتُ 
 كافآت للتأثتَ في العاملتُإلصاز الدهمة، و تطبيق معايتَ التحفيز بدوضوعية و عدالة، و تقديم الد

بالإضافة إلى تقديم الدكافآت الدشروطة للعاملتُ كنوع من التعزيز، و التحديد متطلبات الحصوؿ على ىذه الدكافآت و 
الأخطاء بشكل مسبق، و  اكتشاؼإجراءات تصحيحية للمشكلات قبل وقوعها ، من خلاؿ الفحص و التنبؤ و  ابزاذ

 . 1لأداء في العمل و تصويبهامراقبة لسالفة القوانتُ و ا

 الفرع الثاني: خصائص القيادة التبادلية
 :2يما يلمن أىم الخصائص القيادة التبادلية 

 .التشايع على الدشاركة في جميع الجوانب العمل 
  للمعلومات و السلطة. الانتشارالتبادؿ الواسع 
 .تفعيل دور العاملتُ و تنشيطو للقياـ بدهامهم 
 لية التبادؿ بتُ القائد و الأتباع.تقوـ على أساس عم 
 .التبادؿ على أساس توضيح الدطلوب من الدرؤوستُ و التعاطف معهم 
 .القائد التبادلي يدعم الدرؤوستُ بشروط أو بقانوف التًغيب و التًىيب 
 .يركز على نوع و على برستُ الرضى الوظيفي 

العمل ، وإلى ذلك الددى يوجو القائد  ؼالأىدقية الدنازة و لؽكن القوؿ أف القيادة التبادلية تركز على النتائج الحقي
التبادليوف جهود الأتباع لضو إلصاز أىداؼ الدؤسسة الدنشودة من خلاؿ توضيح الأدوار و متطلبات إلصاز الدهمة ،وذلك 

ة و التزاـ العاملتُ على معايتَ العمل وأىدافو، فضلا عن ميلهم لتًكيز على إكماؿ الدهم التبادليتُمن خلاؿ تأكيد القادة 
 بها ،أذ يعتمد ىؤلاء القادة بشكل تاـ و بقوة على تطبيق معايتَ التحفيز من خلاؿ الدكافآت و العقوبات التنظيمية

 .3للتأثتَ على أداء العاملتُ

 

 

 
                                                           

، ماجيستتَمذكرة  ،القيادة التبادلية وعلاقتها بالأداء الوظيفي لدى مديري المدارس الثانوية في محافظة مأدبة من وجهة نظر مساعدي المديرين و المعلمين، لزمد عبد الله السليمات1
 18/.17، ص2010جامعة الشرؽ الأوسط ، عماف ، لتًبوية، بزصص الإدارة و القيادة ا

في  ، مذكرة ماجستتَأثر القيادة التبادلية في تحقيق أىداف المشاريع المنظمات الغير الحكومية:دراسة تطبيقية على جمعيات تأىيل المعاقين في قطاع عزةعز الدين أحمد العايدي، 2
 .20، ص2015زة، الإسلامية ، غ الجامعة بزصص إدارة الأعماؿ،

و علاقتها درجة ممارسة القيادة التبادلية لدى المديري المدارس الثانوية الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربية من وجهات نظر المعلمين فيها أغادير يوسف لزمود يوسف، 3
 .34، ص  2017ة، فلسطتُ ،، جامعة النااح الوطنيفي بزصص الإدارة التًبوية  الداجستتَ ة، مذكر بالدافعية الإنجاز
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 الفرع الثاني: أبعاد القيادة التبادلية
 بعدين اثنتُ لعا :بتعتمد القيادة التبادلية على لشارسة 

 ت الدشروطة: الدكافآ -1
مقابل الأداء، و يتم توضيح التوقعات و الدعايتَ، و توفتَ  الدكافآتتنص على تعتٍ إبراـ صفقة بتُ القائد و التابعتُ 

قابل الأداء م الثناءالدوارد، و تقديم الدعم اللازـ من القيادة، و ترتيب اتفاقيات مرضية للطرفتُ و تبادؿ الدساعدة و تقديم 
كافآت الدشروطة تتمثل في توضيح الدعايتَ أو التوقعات للعاملتُ و منحهم مكافآت عند برقيق . فالدالناجح للتابعتُ

بتبادؿ الدنفعة مع العاملتُ،  . و الدكافآت الدشروطة تعتٍ أف القائد يقوـ بتبادؿ الدنفعة مع العاملتُ، بحيث يقوـالأىداؼ
التعزيز الدوجب كزيادة الأجر أو التًقية أو منح امتيازات  اـباستخدالعاملتُ ذوي الأداء الجيد  بدكافأةبحيث يقوـ 

 .1خاصة
 الادارة بالاستثناء:  -2

و ىي القيادة التي تعتٌ بالنقد التصحيحي و التًكيز على الأخطاء و النتائج السلبية من خلاؿ التغذية الراجعة، و التدخل 
 حلها. اذا لم يقم العامل بتحقيق الأداء الدطلوب بغرض التصدي لذا و

 و تنقسم الادارة بالاستثناء إلى نوعتُ:
 :)الادارة بالاستثناء)الغابية 

عن الأنظمة و الدعايتَ و يتخذ الإجراءات الدناسبة لتصويبها. فالقائد  الضرافاتو ىنا يتابع القيادي و يبحث في أي 
 .2يفرض القواعد و التعليمات لتانب الوقوع بالأخطاء

 (:الادارة بالاستثناء) سلبية 
و ىي القيادة التي تعتٌ بالنقد التصحيحي و التًكيز على الأخطاء و النتائج السلبية من خلاؿ التغذية الراجعة، و التدخل 

بتُ الإدارة ) باسو  ىلتر(إذا لم يقم العامل بتحقيق الأداء الدطلوب بغرض التصدي لذا و حلها .وقد ميز 
ا عن التدخل بحيث تظهر مشكلات في الأداء برتاج إلى إجراءات تصحيحية السلبية التي يظل فيها القائد بعيدبالاستثناء
 .3بعد أف يوجو اللوـ و النقد للعاملتُ و يوقع الجزاء و العقوبة نتياة للتقصتَ و الدخالفة بابزاذىايقوـ 
 
 

                                                           
 16الأردنية في العلوـ التًبوية، لرلد  المجلة ، لديهمدرجة ممارسة القيادة التبادلية لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة و علاقتها بمستوى البراعة التنظيمية مرواف الدصري، 1

 .66، ص2020، 01العدد 
مذكرة  قة نمطي القيادتين التحويلية و التبادلية لمديري المدارس الثانوية في دولة الكويت بتمكين المعلمين من وجهة نظرىم،علاعي، د لزمد السيد عبد الله الرفازىراء السي 2

 28.، ص2012/2013، جامعة الشرؽ الأوسط ، الكويت ،،بزصص الإدارة و القيادة التًبويةالداجستتَ
 ، الأردنيةالعلوـ الإدارية ،جامعة لرلة دتين التبادلية و التحويلية في إكساب مهارات التفكير الناقد للعاملين في المستشفيات الأردنية،أثر القياابتساـ على السلامة الضمور و آخروف، 3

 .526، ص 2010،عمادة البحث العلمي ،02العدد37 لرلد
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 (: أبعاد القيادة التبادلية01الشكل )

 
 المصدر: من إعداد الطالبتين

 قيادة التبادليةالمطلب الثالث: مميزات ال
 :1تتميز القيادة التبادلية بالدميزات التالية

: على أف القيادة التبادلية تعتمد على الدكافآت أو العقوبات من أجل التحفيز فقط، فهي بهذه التكاليف الدنخفضة -
العالية أو  ايزمالكار معينتُ مثل الأشخاص ذوي  تابعتُالطريقة لا برتاج إلى التدريب الدكثف و لا أيضا على صفات 

 بالاستثناءىؤلاء تكلفتهم عالية، بالإضافة أنها تعتد على أسلوب الإدارة  فلأالأشخاص الذين لديهم إلذاـ و الرؤي 
 لؽكنها من الرقابة و التصحيح مشاكل العمل قبل حدوثها و قبل أف تصبح مكلفة . يالنشط الذ

و التابعوف يعملوف  نهح واضح و غتَ غامض ،فالدديروف التبادلية: النهج التي تقوـ عليو القيادة ووضوح نهاها سةسلا-
زـ الضرورية للعمل، ويضع نظاـ واضحا للمكافآت )مكافآت مادية، ترقيات اما لذم و ما عليهم ،حيث يوفر الددير اللو 

 ، غرامات ،خصومات(.( أو آخر للعقوبات )فقداف الوظيفةإجازات،فوائد صحية ،

و الدكافآت الدادية و الغتَ مادية ىي حوافز موثوقة بها و بنتائاها ،حيث إف العاملتُ تصبح لديهم : الداؿ حوافزىا قوية-
الرغبة الأكبر و الحافز الأقوى من أجل العمل، و من أجل برقيق الأىداؼ فيها الدوضوعة، و تطبيق الخطط و 

 الدرصود.وقتها  السياسات، كما ىي موضوعة و متفق عليها و إلصاز الأعماؿ في وقت أقل من

                                                           
، مذكرة الداجستتَ في بزصص القيادة والإدارة، جامعة الأقصى بغزة، التربية و التعليم العالي، دور القيادة التبادلية في تحسين جودة الخدمات في وزارة إسماعيل أحمد شعباف غال1ً

 .25،ص 2017
 

أبعاد القيادة 
 التبادلية

الإدارة 
 بالإستثناء

الإدارة 
بالإستثناء 

 السلبية

الإدراة 
بالاستثناء 
 الإيجابية

المكافآت 
 المشروطة
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: تعمل القيادة التبادلية في ظروؼ الدهاـ التي برتاج فيها النتائج إلى أف برقق في أقل وقت لشكن برصيل النتائج بسرعة-
،مثل) توفتَ الطلبات على الدنتج وقت الأعياد فيها و الدناسبات ، الدشاريع قصتَة الأمد، الدصانع الدوسمية، الدنتاات 

 الدوسمية(.

(: يوضح مميزات القيادة التبادلية02)رقم الشكل

 
 

 المصدر : من إعداد الطالبتين

 
 
 
 
 
 
 

مميزات القيادة 
 التبادلية

 تحصيل النتائج بسرعة

المنخفضة التكاليف سلاسة ووضوح نهجها  

قوية حوافزىا  
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 تمكين العاملين أساسيات حولالمبحث الثاني: 
الأولى مفهوـ و مطالب، الدطلب  3، فقد تم تقسيم الدبحث إلى للتمكتُالنظري  الإطار في ىذا الدبحث إلى سنتناوؿ
أنواع و أبعاد  في الدطلب الثالث سنتناوؿ ا، أمالعاملتُبسكتُ ؼ و خصائص أىداو الدطلب الثاني  التمكتُ ألعية

 .التمكتُ
 المطلب الأول : مفهوم و أىمية تمكين العاملين

 الفرع الأول: مفهوم تمكين العاملين
و تزيد من يعد مفهوـ التمكتُ من الدفاىيم الإدارية الدعاصرة التي تعمق مفهوـ منح الدرؤوس حرية أكبر في أداء العمل 

 طاقات الفرد و قدراتو حتى يستطيع القياـ بهذه الدهاـ و بوعي أكبر و ثقة أعلى.
 التمكين في القرآن الكريم: -1

: ألعية موقع،دليلاعلى من أكثر في الكريم القرآف في التمكتُ كلمة ذكرت  ىذاالدفهوـ

 في قولو تعالى: 41ورد مصطلح التمكين في سورة الحج في الآية 

وْا ع نِ الْمُنك رِ  ﴿الَّذِين   ة  و آت  وُا الزَّك اة  و أ م رُوا باِلْم عْرُوفِ و ن  ه  و لِلَّوِ ع اقِب ةُ  ۗ   إِن مَّكَّنَّاىُمْ فِي الْأ رْضِ أ ق امُوا الصَّلا 
 {41الآية : -}الحج﴾  الْأمُُورِ 
  : تعالى قولو في 6 الآية في سورةالأنعاـ في وردت كما

لْن ا السَّم اء  ع ل يْهِمأ ل مْ ي  ر وْا ك مْ أ  ﴿ مِّدْر اراً  ىْل كْن ا مِن ق  بْلِهِم مِّن ق  رْنٍ مَّكَّنَّاىُمْ فِي الْأ رْضِ م ا ل مْ نمُ كِّن لَّكُمْ و أ رْس 
أْن ا مِن ب  عْدِىِمْ ق  رْناً آخ   {6الآية  –﴾ } الأنعام  ريِن  و ج ع لْن ا الْأ نْ ه ار  ت جْرِي مِن ت حْتِهِمْ ف أ ىْل كْن اىُم بِذُنوُبِهِمْ و أ نش   
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 : يوضح معاني التمكين في القرآن الكريم(03رقم) الشكل
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

دراسة ميدانية بمؤسسة الرقابة التقنية للبناء –أمحمد،دور التمكين في تعزيز قدرة العاملين على الإبداع الإداري  نالمصدر: مرىو 
CT تخصص تنمية الموارد البشرية، كلية العلوم الاجتماععلم في  كاديميالماستر أكالتي برج بوعريريج و المسيلة، مذكرة بو،

 .18، ص2017/2018معة محمد بوضياف المسيلة، جا الإنسانية و الاجتماعية،

 بعض علماء الإدارة مفهوم التمكين عند -2
القرارات و الإسهاـ في وضع الخطط، خاصة  لابزاذللازمة التمكتُ بأنو عملية اكتساب القوى ا  أفانديعرؼ  -

 .1تلك التي بزص الوظائف و استخداـ الخبرة الدوجودة لدى الدوظفتُ لتحستُ أداء الدنظمة
القرارات بشأف عملهم. و أف التمكتُ  لابزاذأف التمكتُ ىو عملية إعطاء الدوظفتُ القوى  براوف وقد ذكر -

أف لصاح الدنظمة  باعتبارالطاقات الكامنة لدى الأفراد ،وإشراكهم في عمليات بناء الدنظمة، استًاتياية تهدؼ إلى بررير 
 .1يعتمد على تناغم حاجات الدوظفتُ مع رؤية الدنظمة و أىدافها بعيدة الأمد

                                                           
 .319، ص 2010، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر ،بدوف ذكر بلد النشر، إدارة الموارد البشريةلزفوظ أحمد جودة، 1

مزاولة عمل ما القدرة على  

 التهيئة

 العطاء

 التحكم و السيطرة

 المنزلة الرفيعة

 السلطان

 الاستقرار

55النور:  

21يوسف :  

6الأنعام:  

 الأنفال:

54يوسف:  

84الكهف:  

21المرسلات:  

معاني التمكين في 

 القرآن الكريم
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أف التمكتُ يعتٍ خلق الظروؼ لتشايع الأفراد و الفرؽ في لستلف  Helriegel and Slocumكما يعرؼ  -
 .2رات غتَ الروتينية و الإبداعيةالتنظيمية على برمل الدخاطرة ،التي تصاحب ابزاذ القراالدستويات 

 على ما سبق نستخلص التعريف التالي: و بناء
بسكتُ العاملتُ ىو إعطاء و نقل الدسؤولية و السلطة اللازمة من الرئيس إلى الدرؤوستُ ،و السماح للمرؤوستُ بدرجة من 

الرقابة الذاتية بسكنهم من لشارسة أعمالذم من خلاؿ توسع صلاحيتهم التي تتمثل في الدشاركة في  و الاستقلاليةالحرية و 
 القرارات و حل الدشكلات. ابزاذ

 الفرع الثاني: أىمية التمكين العاملين
يساعد و المجموعة و الدنظمة( حيث  الأفراد،يعود التمكتُ بفوائد كثتَة على كافة الدستويات في التنظيم ) مستوى 

 القرارات. ابزاذو توفتَ فرص التطوير التنظيمي و تعزيز قدرة الدنظمة على  التنظيمي،التمكتُ على توفتَ النمو 

 ولؽكن تصنيف فوائد التمكتُ حسب الدستويات التنظيمية إلى ثلاثة و ىي:

 :المنظمةعلى مستوى  -1
مكتُ في الدنظمة يشمل على عدة حيث أف التنفيذ سياسة الت:يعمل على توفير فرص أكثر لنمو المنظمة -

فبالنسبة للموظفتُ فإف السياسة توجد أمامهم فرص جديدة لإثبات أنفسهم و تطلق العناف  الأطراؼعوائد عديدة لكافة 
الدوظفتُ بالنسبة، للإدارة فإف ىذه السياسة تسهل العمل و يبدو  عإبدا لطاقات الدوظف و تسلط الضوء على مواىب و 

 ا و حماس لشا يؤثر في نتائج أعماؿ الدائرة.الدوظف أكثر نشاط
قدرة الدوظفتُ السريعة الاستاابة لذم  بسببو ينعكس الأمر كلو بطبيعة الحاؿ على منظمة و العملاء يصبح أكثر رضا 

 و حل مشاكلهم بدوف الرجوع في كل صغتَة و كبتَة إلى الإدارة لشا يزيد من الحصة السوقية للمنظمة و يثِر في لصاحو.

أف أىداؼ التمكتُ تصب في الأىداؼ الرئيسية التي تسعى خطط التطور  ثحي التنظيمي:توفير فرص التطوير  -
التنظيمي لتحقيقها، حيث يوفر التمكتُ الفرصة اللازمة و الكاملة للرئيس الأعلى للقياـ بدهامو الأساسية و ىذا يؤذي 

لديهم كتنمية نظاـ حوافز يلبي توقعاتهم و  الابتكارو  تزاـالال،وبرستُ مهاراتهم و تنمية روح إلى تنمية الدرؤوستُ 
 الدشروعة. ماحتياجاته

التكاليف و أختَا فإنو يؤذي إلى تنمية الدرؤوستُ و إعدادىم لتحمل الدسؤولية ىذه الأىداؼ ىي  بزفيضو يساعد على 
 الأىداؼ الرئيسية التي يسعى الدديرين إلى برقيقها.

                                                                                                                                                                                                 
 2014، دار الأياـ للنشر و التوزيع ،الطبعة العربية، عماف ، الأردف، التمكين التنظيمي لتعزيز فعالية عمليات إدارة المعرفة استراتيجيةحستُ موسى قاسم البتٌ و نعمة عباس خفاجي،  1

 .36/36،ص 
 240، ص 2008دار اليازوري العلمية النشر و التوزيع، الطبعة العربية، عماف، الأردف،  إدارة الجودة الشاملة،رعد عبد الله الطائي ، عيسى قدادة، 2
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 ابزاذفراد الدمكنتُ و الذين لؽلكوف الدعلومات و السلطة في فالأ:المختلفةات التنظيمية في المستويزيادة التنافس  -
القرار يسعوف إلى استخداـ كل الوسائل الدتاحة لذم لتقديم أفضل مستويات الأداء و ىذا بدوره يزيد من التنافس بتُ 

 الدستويات التنظيمية و الذي يعود بالنفع على الدنظمة.
القرارات و  ابزاذالتمكتُ على فكرة منح الأفراد في الدنظمة السلطة في  ديعتم :اتخاذالقرارنظمة على ز قدرة المتعزي -

أحد البدائل الدطروحة لابزاذ القرار، و  اختيارمن  ايتمكنو ذلك من خلاؿ تزويد الدوظفتُ بكل الدعلومات اللازمة كي 
القرارات السائبة  احتمالاتعلى اللامركزية يزيد من  الاعتمادظمة و القرار في الدن بابزاذبالتالي فإف الزيادة عدد من يقوـ 

 .في الدنظمة
الدتعلقة  تابزاذ القرارايشتًؾ أكثر من شخص في  ثحي الإدارة:التمكين إلى تحقيق الديمقراطية في  دييؤ  -

 . بالدشكلات، و على ذلك تصتَ الإدارة قريبة من أف تكوف جماعية
أف التمكتُ يعطي الوقت و الفرصة الكاملة للرئيس في الدنظمة  ثحي المدة:طويل  يالاستراتيجتسهيل التخطيط  -

 .الاستًاتيايللتفرغ للقياـ بدهامو الرئيسية و التي تشمل التخطيط 
عماؿ التي تعمل على زيادة إنتاجية الدنظمة و برقيق أىدافها ،كما أف تتفرغ الإدارة للقياـ بالأ ثحي الإنتاجية:زيادة  -

 سيكوف لديهم الوقت الكافي لتعلم الدهارات الجديدة . الددراء
 .تغتَات البيئيةزيادة قدرة الدنظمة على الاستاابة على لل -
 :على مستوى المجموعة -3
عندما توكل لأعضاء الفريق تطوير فرؽ العمل من خلاؿ فعالية التفويض أداء العمل إليهم  نلؽك العمل:تطوير فرق  -

قدراتهم بقليل فاف ىذا يؤذي إلى تشايع و تطوير  مهارات و معارؼ الأفراد، إلى  أعماؿ تناسب قدراتهم أو تفوؽ
عضاء الفريق مدى الأعماؿ التي تستند لأعضاء فريق العمل و الكيفية التي تستند بها تلك الأعماؿ مهمة للغاية تظهر لأ

 د يكوف ألعها :تقديرىا لقدراتهم و لذذا فوائد عمل الفريق العمل تعددت و ق ثقة الإدارة بهم
 تزيد أحساس العاملتُ بالذوية. -
 تشعرىم بالفخر بأدائهم الجماعي. -
 تؤدي إلى استاابة سريعة إلى التكنولوجية. -
، و بقدراتهمفعندما تقوـ الإدارة بتفويض بعض أعمالذا لأعضاء فإف ىذا يدؿ على ثقة الإدارة بالفريق و بناء قوامو الثقة: -

 عنده.بالتالي يقدـ الفريق أفضل ما 
إف من أىم معوقات الإبداع و الابتكار  في الدنظمة ىو عدـ الإلؽاف بألعية ة الفريق على الإبداع و المخاطرة:زيادة قدر  -

الدشاركة من قبل العاملتُ، و انشغاؿ الدديرين بالأعماؿ الروتينية و رفض الأفكار الجديدة باعتبارىا مضيعة للوقت 
 عدـ الإلؽاف بألعية تفويض الأعماؿ الروتينية البسيطة للعاملتُ .،بالإضافة إلى مركزية الإدارة ىو 

 تكمن فوائد بسكتُ فريق العمل بالطريقة الصحيحة فيما يلي: : التحليلزيادة قدرة الفريق على  -4
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 .استغلاؿ الوقت، و تفرغ الإدارة لأداء الأعماؿ التي يتعتُ عليها القياـ بها 
 يدة و إثراء معرفتهم.مساعدة الفريق على اكتساب مهارات جد 
 .حث الفريق على العمل، حيث لػس أفراد الفريق بأف الإدارة تثق بهم بالتالي يقدموف أفضل ما عندىم 
 .استخداـ الخبراء الذين لديهم معرفة قد لا تتوفر لدى الإدارة 
 :على مستوى الأفراد -5

تعمل على تنمية قدرات الدوارد البشرية .و تعتبر  يعتبر التمكتُ من أىم الدداخل الداعمة التي:زيادة مسؤوليات الموظفين -
لشارسات التمكتُ عن درجة قابلية الإدارات الحديثة لاختيار أكثر الأساليب فعالية للارتقاء بدستوى الأداء الوظيفي 

 .للعاملتُ و بالتالي انعكاس ذلك على الأداء الكلي للمنظمة
لعملهم ، و ىذا بدوره يقلل من  انتمائهمتُ فإف ىذا يؤذي إلى زيادة زيادة مسؤوليات الدوظف عند:زيادة الرضا الوظيفي -

نظمة لا برتاج إلى تكاليف توظيف و معدلات الدوراف الوظيفي ،و الذي يقلل و يوفر تكاليف الدنظمة ، أي أف الد
 جذب موظفتُ جدد نتياة توسيع مسؤوليات الدوظفتُ ،أيضا تقلل من التكاليف التدريب.

 و قدرات المرؤوسين:تنمية مهارات  -
يتم من خلاؿ تزويدىم بالدعلومات و الدهارات و ىذا بدوره يؤدي إلى مساعدة الدوظفتُ لتنمية  الدوظفتُحيث أف بسكتُ 

 أنفسهم ، و الخروج من منطقة الروتتُ.

ف ىذا بدوره يزيد عندما يتم زيادة مشاركة الدوظفتُ و السماح لذم بالقياـ بدا يرونو صحيحا فإ:زيادة مشاركة الموظفين -
 برتاجو الدنظمة و بالتالي العمل على برقيقو مباشرة. تقدير مالؽكنهم  دالأفضل، فالأفرامن كمية مساحة التغيتَ لضو 

الإدارة بهذه الحالة لا تكوف بحاجة إلى  فالدنظمة، فإعندما لؽتلك الدوظفتُ كل الدعلومات في :التقليل من مقاومة التغيير -
 .يعملوف بالظروؼ المحيطة بالدنظمة و بالتالي مدركتُ ألعية التغيتَ مالتغيتَ، لأنهبألعية أف تقنع الأفراد 

 و لؽكن حصر ألعية بسكتُ العاملتُ على كل الدستويات في الجدوؿ الدوالي:
 
 
 
 
 
 
 
 



 الفصل الأول : الخلفية النظرية والدراسات السابقة للقيادة التبادلية والتمكين
 

18 
 

 التمكين أىمية تمكين العاملين على مختلف المستويات: يمثل  (01رقم ) الجدول

 تويات التنظيميةالتمكين حسب المسأىمية 

 على مستوى الأفراد على مستوى المجموعة على مستوى المنظمة

يعمل على توفتَ فرص أكثر لنمو -
 الدنظمة

 توفتَ فرص التطوير التنظيمي. -

زيادة التنافس في الدستويات التنظيمية  -
 الدختلفة.

 القرار. ابزاذتعزيز قدرة الدنظمة على  -

دلؽقراطية يؤذي التمكتُ إلى برقيق ال -
 في الإدارة

طويل  الاستًاتيايتسهيل التخطيط  - -6
 الددة

 زيادة الإنتاجية. - -7

 تطوير فرؽ العمل -
 بناء قوامو الثقة. -
زيادة قدرة الفريق على الإبداع و  -

 الدخاطرة.
 زيادة قدرة الفريق على التحليل. -

 زيادة مسؤوليات الدوظفتُ -
 زيادة الرضا الوظيفي -
تنمية مهارات و قدرات  -

 وستُ.الدرؤ 
 زيادة مشاركة الدوظفتُ. -
 التقليل من مقاومة التغيتَ -

 .المصدر: من إعداد الطالبتين

 المطلب الثاني: أىداف و خصائص تمكين العاملين
 الفرع الأول: أىداف تمكين العاملين

 :التاليةلؽكن تلخيص أىداؼ بسكتُ العاملتُ في النقاط 

 طائهم الدزيد عن الحرية لأداء مهامهم.زيادة النفوذ الفعاؿ للأفراد و فرؽ العمل بإع 
  الأزمات.يركز التمكتُ في القدرات الفعلية للأفراد في حل مشكلات العمل و 
 .يستهدؼ التمكتُ استغلاؿ الكفاءات التي تكمن داخل الأفراد استغلالا كاملا 
  الكافية في لراؿ الدشاركة  على الإدارة في إدارة نشاطهم و يعطيهم السلطاتاعتمادا  أقل لغعل التمكتُ الأفراد

 في صنع القرارات و ابزاذىا.
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 .لغعل التمكتُ الأفراد مسؤولتُ عن نتائج أعمالذم و قراراتهم 

 الفرع الثاني: خصائص تمكين العاملين
يصف عدد من الباحثتُ التمكتُ بأنو حالة تتميز بخصائص لؽكن أف يطلق عليها خصائص الحالة الذىنية للتمكتُ و 

 :1التي تشمل

 الشعور بالسيطرة و التحكم في أداء العمل بشكل كبتَ. -1
 بو الدوظف. ئالدكافالوعي و الإحساس بإطار العمل الكامل  -2
 الدساءلة و الدسؤولية عن نتائج أعماؿ الدوظف. -3
 الدشاركة في الدسؤولية فيما يتعلق بأداء الوحدة، أو الدنظمة التي يعمل بها. -4

 مكينالمطلب الثالث: أنواع و أبعاد الت
 تمكين الالفرع الأول: أنواع 

 أنواع: سم عملية بسكتُ العاملتُ إلى ثلاثتنق

 التمكين الظاىري: -1
 ابزاذويشتَ إلى قدرة الفرد على إبداء رأيو و توضيح وجهة نظره في الأعماؿ و الأنشطة التي يقوـ بها و تعتبر الدشاركة في 

 .2ريالقرار ىي الدكوف الجوىري لعملية التمكتُ الظاى

 التمكين السلوكي:-2
 البيانات عنويشتَ إلى قدرة الفرد على العمل في لرموعة من أجل حل الدشكلات و تعريفها و برديدىا و كذلك بذميع 

 تستخدـ في أداء العمل. لؽكن أفمشاكل العمل و مقتًحات حلها و بالتالي تعليم الفرد مهارات جديدة 

 تمكين العمل المتعلق بالنتائج:-3
شمل قدرة الفرد على برديد أسباب الدشكلات و حلها و كذلك قدرتو على إجراء  التحستُ و التغيتَ في طرؽ أداء يو 

 .3العمل بالشكل الذي يؤذي إلى زيادة فعالية الدنظمة

                                                           
، مذكرة ماستً في العلوـ الإدارية،، كلية الدراسات العليا، جامعة نايف الأنماط القيادة و علاقتها بمستويات التمكين من وجهة نظر موظفي مجلس الشورىمطر بن عبد المحسن الجميلي، 1

 ..42-41، ص 2008العربية للعلوـ الأمنية ،
، مذكرة ماستً في الدوارد البشرية، علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية جيجل المائيةدراسة حالة المؤسسة –الجزائرية  الاقتصاديةفي المؤسسة  ، واقع تمكين الموارد البشريةعميور فريد2

 .18، ص 2015/2016و التاارية،جامعة لزمد الصديق بن لػي ، جيال 
،  مذكرة ماستً في إدارة الأعماؿ، كلية العلوـ الاقتصادية و التاارية و علوـ الجزائر غرداية باتصالاتدراسة ميدانية -ظيمي، علاقة تمكين العاملين بالالتزام التنظاىر سليمة، عزوز رانيا3

 .08، ص2018/2017التسيتَ ، 
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 الفرع الثاني: أبعاد تمكين العاملين
 الاختيار: حرية -1

ماح لو بتغيتَ الجوانب الدلموسة في الدنظمة، بحيث تتضمن و تعكس إحساس الفرد بالحرية ابذاه أداءه لعملو، ودرجة الس
حرية الاختيار الدسؤولية السببية عن الأحداث الشخصية و يشتَ كل من ) الدعايعة و أندرواس( أف الحرية تعتٍ الاستقلالية 

ختيار الددركة أف الحرية الا (Deci& Ryanوجد كل من )في الشروع في سلوكيات و عمليات العمل  و مواصلتها ،وقد 
روح الدبادأة و أف إدراؾ الفرد بأف الأشخاص و الأحداث من حولو المرونة و الابتكار  و  لدى الأفراد تؤدي إلى زيادة

 تقيد اختياره و يؤدي إلى مشاعر سلبية تؤثر في عملو  و تؤدي إلى الطفاض احتًاـ و تقدير الفرد ذاتو.

 القدرات الكفاءة الذاتية: -2
الأفراد بامتلاكهم الدهارات اللازمة لأداء مهامهم بشكل  جيد، و يعتبر ىذا البعد من دعائم مفهوـ  و تعتٍ اعتقاد

و صلاحيات أكبر لن يعتبره الفرد بسكينا في اداءه إلا إذا توفر لديو عنصر الثقة في قدرتو التمكتُ فتزويد الفرد بدسؤوليات 
أف  الكفاءة الذاتية الدنخفضة تقود الفرد إلى ((Bandura) ح  علي النااح  في التحكم في تلك الدسؤوليات ، وقد لا

أف  Gist& Mitchell))بذنب الدواقف التي تتطلب إظهار مهاراتو و ىذا السلوؾ لػد من تطوير ذاتو، و يرى كل من 
علي برمل الدسؤوليات  ةالفار في زيادة الدهارات و الدعرفة العلمية التي تساىم في دعم الثقة و  إلغابيتدريب الأفراد لو أثر 

 .الذاتيةو زيادة شعور الفرد بالفعالية 

 المعني: -3
و يعتٍ الإحساس بوجود الغاية و الذدؼ من الارتباط الشخصي للأفراد بالعمل من خلاؿ الاعتناء الداخلي للفرد بشؤوف 

رتباط بالأحداث الجوىرية الوظيفة أو الدهمة ،كما أف الطفاض وجود معتٌ للعمل لغعل الفرد لػس بالغزلة  و عدـ الا
( أف ىذا البعد يعتبر من لسرجات التمكتُ و ليس من مكوناتو حيث أف بسكتُ الأفراد بإعطائهم Bassو يشتَ)للوظيفة 

صلاحيات و مسؤوليات أكبر في ابزاذ القرار يؤدي بهم في النهاية إلى زيادة الدعرفة العلمية في أداء الوظيفة و الذي يؤدي 
رد بألعية عملو في برقيق أىداؼ الدنظمة و يرى الباحث أف معتٌ العمل ىو ركن من الأركاف التي يقوـ عليها إلى شعور الف

التمكتُ و ليس فقط من لسرجات التمكتُ، حيث أنو من الضروري أف يشعر الفرد بألعية العمل حتي يصل إلى التطبيق 
 الجيد لدفهوـ التمكتُ.

 تطوير العمل: -4
بأف لو تأثتَ في القرارات الجوىرية داخل الدنظمة و يرى كل من ) الدعايعة و أندرواس( أف بعد التأثتَ و يعتٍ إدراؾ الفرد 

اعتقاد الأفراد باستطاعتهم التأثتَ على نظاـ الذي يعملوف فيو من خلاؿ التأثتَ علي الدخرجات ، كما أف  يعكس
يؤدي الى الاغتًاب الوظيفي و يقوؿ كل من  أمور وظيفتو إحساس الفرد بانعداـ دوره في التأثتَ علي لرريات
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(Rabindra&Kanungo) أف ىذا الاغتًاب لو آثار سلبية علي الإنتاجية و على جودة  الحياة الوظيفية و
يؤدي إلى شعوره بتضاؤؿ دوره في برقيق أىداؼ  القراراتبأف شعور الفرد بعدـ قدرتو على التأثتَ في  (Willizm)يرى

بالفرد في النهاية إلى عدـ إحساسو بالدسؤولية الوظيفية و الطفاض تقديره لذاتو و عدـ برمسو  الدنظمة و الذي يؤدي
 1لأخذ الدبادرة و برمل الدخاطرة

 : أبعاد التمكين(04)الشكل

 
 .المصدر: من إعداد الطالبتين
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 المبحث الثالث: الدراسات السابقة

 ةالمطلب الاول الدراسات السابقة باللغة العربي

لأبعاد القيادة درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية محافظات غزة بعنواف  [1حافض رياض حامد عقاددراسة-1
تعالج ىذه  ]2020جامعة الأقصى بغزة سنة ،الداجستتَ رسالة التبادلية و علاقتها بالتماثل التنظيمي لدى المعلمين

 القيادة التبادلية ، و ما علاقتها لأبعادالدداس الثانوية بدحافظة غزة حوؿ ما درجة لشارسة مديري  شكالية التالية: إالدراسة 
 بالتماثل التنظيمي لدى الدعلمتُ؟

التبادلية قيادة ال لأبعادالتعرؼ على العلاقة بتُ درجة لشارسة مديري الددارس الثانوية بدحافظات غزة و ىدفت الدراسة إلى 
معلما و  312الدراسة الدنهج الوصفي التحليلي، وبلغت عينة الدراسة  تاتبعو التماثل التنظيمي لدى الدعلمتُ، وقد 

من لرتمع الدراسة وقد تم  %18.8معلمة من معلمي مدارس الثانوية بدحافظات عزة من كلا الجنستُ ، لؽثلوف نسبة 
 الاستبانة أداة جمع البيانات . قية ، ومثلتبالطريقة العشوائية الطب اختيارىم

 إليها الدراسة : ج التي توصلتالنتائ من أىمو 

مارسة ميدي الددارس الثانوية بدحافظات عزة لأبعاد القيادة التبادلية من وجهة مإف درجة الكلية لتقدير  عينة الدراسة  لل -
 أي بدرجة مرتفعة .  %72.22،حصلة على وزف نسبي  نظر معلميها

بتُ متوسطات تقديرات عينة  0.05بر أو تساوي من ألفا أكلا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  -
 الدراسة من الدعلمتُ لدرجة لشارسة مديري الددارس الثانوية بدحافظات غزة لأبعاد القيادة التبادلية تعزى لدتغتَ الجنس.

نة بتُ متوسطات تقديرات عي 0.05لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ألفا أكبر أو تساوي من  -
 بالاستثناءالدشروطة )الدعم(، الإدارة  الدكافأةالدراسة من الدعلمتُ لدرجة لشارسة مديري الددارس الثانوية بدحافظات غزة) 

 .) النشطة( وللقيادة التبادلية ككل تعزى لدتغتَ الدؤىل العلمي
 و من أىم توصيات الدراسة:

و التقييم مقابل  الدكافاةل الاتفاؽ على معايتَ التعزيز و عقد مديري الددارس اجتماعات دورية مع الدعلمتُ، من أج  -
 مستوى الجهود الدبذولة في العمل.

                                                           
، مذكر ماجستتَ في الإدارة مارسة مديري المدارس الثانوية محافظات غزة لأبعاد القيادة التبادلية و علاقتها بالتماثل التنظيمي لدي المعلمين، درجة محافض رياض حامد عقاد1

 .2020التًبوية،كلية التًبية ، جامعة الأقصى، غزة، 
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تنظيم مديريات التًبية و التعليم ورش عمل تبحث في السلبيات الناجمة عن الإدارة بالاستثناء ) الساكنة(، وبرذير  -
 الدديرين من انتهاجها.

لدعلمتُ الدهدورة و الدتًاكمة، بهدؼ الحفاظ عليها و تلبيتها ،الأمر الذي تشكيل لجاف مالية و إدارية تنظر في حقوؽ ا -
 يزيد من مستوى الولاء و الانتماء لديهم للمؤسسة التعليمية.

أثر القيادة التبادلية في الشعور بعدم الأمان الوظيفي و الانسحاب النفسي  بعنواف[1مرفت لزمد السعيد دراسة-2
 .]بالجامعة زقاريق 2014، سنة 02العدد -10لرلة الأردنية في إدارة الأعماؿ المجلة  "،من العمل " دراسة ميدانية

النفسي من  الانسحابىدفت الدراسة إلى توضيح تأثتَ القيادة التبادلية في الشعور بكل من عدـ الأماف الوظيفي و 
مرا، و ذلك لعينة من الدعيدين و الددرستُ تَ وسيط تتوسط ىذا التأثتَ  أالعمل ،وبرديدىا إذا كانت الدلكية النفسية كمتغ

)  و( مقيدا 230( مفردة بحث تضمنت )420يدانية على عينة قوامها )الددراسة ال بستو  ،الدساعدين بجامعة الزقريق
منها أف مدركات مفردات العينة للقيادة التبادلية تؤثر  توصلت الدراسة إلى إلى العديد من النتائج( مدرسا مساعدا 190
النفسي  الانسحابويا و سلبا في شعورىم بعدـ الأماف الوظيفي و أف القيادة التبادلية تؤثر معنويا و سلبا في مستوى معن
يتوسط العلاقة بتُ متغتَات القيادة كمتغتَ وسيط   النفسيوجود تأثتَ لدتغتَات الدلكية  توصلت إلى االعمل. كممن 

لنفسي من العمل و يعطي دلالة على أف سبل تعزيز مدركات الأماف ا الانسحابالتبادلية و عدـ الأماف الوظيفي و 
وسيط يتوسط  النفسية كتغتَ تنمية الشعور بالدلكية الوظيفي و الحضور النفسي في العمل تتحقق من خلاؿ الدساعدة في

ي دلالة على أف العلاقة بتُ متغتَات القيادة التبادلية و عدـ الأماف الوظيفي و الانسحاب النفسي من العمل و يعط
سبل تعزيز مدركات الأماف الوظيفي و الحضور النفسي في العمل تتحقق من خلاؿ الدساعدة في تنمية الشعور بالدلكية 

 النفسية.

تمكين العاملين و دورىا في تشجيع الإبداع التنظيمي  استراتيجيةبعنواف[2عبد الدؤمن حليمة وقوفي لؽينة، دراسة-3
أطروحة ماستً جامعة أكلي لزند أو الحاج  "جارية للمؤسسة الاتصالات الجزائر بعين بسامدراسة حالة الوكالة الت

حوؿ ما مدى مسالعة استًاتياية بسكتُ العاملتُ في تشايع تدور إشكالية الدراسة  ]2014/2015بالبويرة سنة 
 الابداع التنظيمي ؟

                                                           
العدد -10زقاريق ،المجلة  ، لرلة الأردف في إدارة الأعماؿ،جامعةدراسة ميدانية-النفسي من العمل نسحابالاأثر القيادة التبادلية في الشعور بعد الأمان الوظيفي و مرفق لزمد السعيد، 1

 .2014، سنة 02
مذكر ماستًفي  بعين بسام،دراسة حالة الوكالة التجارية للمؤسسة الاتصالات الجزائر –استراتيجية تمكين العاملين و دورىا في تشجيع الإبداع التنظيمي عبد الدؤمن حليمة وقوفي لؽينة،2

 .2014/2015،كلية العلوـ الاقتصادية و التاارية و علوـ التسيتَ،جامعة أكلي لزند أو لحاج بالبويرة،الاستًاتيايةبزصص إدارة الأعماؿ 
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لزدد أساسي لأداء الدنظمة ،وبضرورة إدارة  باعتبارىابشرية العلمي بتمكتُ الدوارد ال الاىتماـزيادة  إلىىدفت الدراسة و 
الدنظمة و تقديم الإطار العامل لاستًاتياية بسكتُ العاملتُ بشروط و خطوات  استًاتيايةلدعم  استًاتياياىذا الدورد 

وضوعات الد نها منلأية ، ملتُ في الدنظمات الجزائر بسكتُ العا استًاتيايةلؽكن استغلالذا ميدانيا و لزاولة تقديم صورة عن 
لدعرفة  و تطبيقو وتنفيذه في منظمة الاعماؿو أنو واقع لؽكن  أساسا للتقدـ و الرقي اعتبارىادارية الحديثة و لؽكن الإ

بسكتُ العاملتُ و الإبداع التنظيمي في الوكالة التاارية للمؤسسة الاتصالات الجزائر تم الاعتماد  ةاستًاتيايالعلاقة بتُ 
للاستبياف لجمع عدد لشكن  بالإضافةة طرؽ منها الدقابلات الشخصية و كذلك على الوثائق الداخلية للوكالة ، على عد

عامل بالدديرية  50عامل بالوكالة التاارية بعتُ البساـ و  11تم توزيع استمارات الاستبياف على  وقدمن الدعلومات 
 .الجزائر بالبويرة  باتصالاتالاقليمية 

 :لدراسة إلى النتائج التاليةوقد توصلت ا

لأف مناصب العمل برتاج إلى مثل ىذه  الجامعات،البشرية من خرلغي  كفاءةتعتمد الوكالة في تسيتَ عملها على   -
 الإطارات.

 العمل.على مواردىا البشرية كالتدريب و التًقية قصد تطوير مهاراتهم في  نشاطهاتعتمد الوكالة في  -
 كوف ذلك بالتقدير و العناية بهم.ئها و ذلك بتحفيز عمالذا معنويا و يإف الوكالة تسعى لتحستُ أدا -
 الإبداع.أف الوكالة عمومية فلا لؽكن لعمالذا حق في  باعتبار -

 :يما يلو من أىم التوصيات الدقدمة 
لضماف  و الخبرة و قوة الشخصية يتمتعوف بالدهارةلذم صلاحيات التمكتُ لشن  العاملتُ الدمنوحةالدقة في اختيار -

 لصاحهم في أداء مهاـ في العمل.
 العمل على نقل الأفكار الإبداعية إلى الإدارة العليا.-
 العمل على بسكتُ العاملتُ على حل الدشكلات بطرؽ إبداعية.-
 لزاولة القياـ بدورات تدريبية خارج التًاب الوطتٍ للاطلاع على التطورات التكنولوجية.-

دور سياسة التمكين العاملين في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة دراسة واف بعن[1أبو بكر بوسالم دراسة-4
،مذكرة لنيل شهادة الداجستتَ في كلية العلوـ الاقتصادية و التاارية و علوـ ]البتروليةكسوناطرا على شركة  ميدانية

                                                           
، مذكر ماجستتَ في إدارة الأعماؿ ،كلية العلوـ البترولية كطراسونادراسة ميدانية على شركة -دور سياسة التمكين العاملين في تحقيق الميزة التنافسية المستدامةأبو بكر بوسالم، 1

 .2012/2013الاقتصادية و التاارية و علوـ التسيتَ،جامعة سطيف،
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لتواجد كل من أبعاد السياسة لعية النسبية الأ إلى التعرؼ على( ىدفت الدراسة 2012/2013التسيتَ بجامعة سطيف )
الجزائرية وقياس دور سياسة التمكتُ العاملتُ في برقيق  ؾسوناطرابسكتُ العاملتُ و أبعاد الديزة التنافسية الدستدامة لشركة 

خداـ تم است، وقدؾسوناطراميزة التنافسية الدستدامة، برديد دور كفاءة العاملتُ في برقيق الديزة التنافسية الدستدامة لشركة 
على منهج دراسة حالة مع برليل كافة البيانات و الاعتمادأما على الصعيد الديداني فتم  في الجانب النظري الدنهج الوصفي

داريتُ جميع الإتضمن لرتمع الدراسة و  الاستبانةعلى  الاعتمادتم  قدو  ،الطرؽ الإحصائية الدناسبة لدعالجتها استخداـ
 375عينة الدراسة  الأعماؿ وكانتفي لستلف و حدات  12000ذين يبلغ عددىم و ال البتًولية ؾسوناطرابشركة 
 مفردة.

 ألعها:و توصلت الدراسة إلى لرموعة من النتائج 

كشفت نتائج الدراسة عن وجود دور لكل أبعاد سياسة بسكتُ العاملتُ في برقيق الديزة التنافسية الدستدامة لشركة  -
 .البتًولية ؾسوناطرا

ائج عدـ وجود دور البعدي سياسة بسكتُ العاملتُ في برقيق الديزة التنافسية و نعزو ىذه النتياة إلى تعدد تبتُ من النت -
و التي تنساب عبرىا الأوامر من الأعلى إلى الأسفل في الدستويات الإدارية  ؾسوناطراىده الدستويات الإدارية في شركة 

 ا أدوات للتنفيذ.بأنهالوسطى و الدنيا لشا يولد شعور لدى العاملتُ 
لسياسة بسكتُ  ؾسوناطرابينت نتائج التحليل أنو لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية لدستوى إدراؾ العاملتُ في شركة  -

العاملتُ تعزى لدتغتَات شخصية التالية ) الجنس، العمر ، الدستوى التعليمي، الدستوى الوظيفي( و نعزو ىذه النتياة إلى 
 حوؿ بسكتُ الدتغتَات الشخصية السابقة. ابذاىاتهمثر في أف أفراد العينة لا يؤ 

 :يما يلو كانت أىم التوصيات الدقدمة 
ضرورة الاىتماـ بتنمية إدراؾ العاملتُ لأبعاد سياسة التمكتُ الأربعة و خاصة في الدستويات الإدارية الدنيا من خلاؿ  -

 لم.تشايعهم على برمل الدسؤوليات و النظر إلى أخطاءىم كفرص للتع
ببعدي الكفاءة و تطوير العمل و التي أثبتت الدراسة عدـ وجود تأثتَ لذم في برقيق  ؾسوناطراضرورة اىتماـ إدارة شركة -

 .الدستدامةالديزة التنافسية 
نوصي الإدارة العليا بتبتٍ مناخ تنظيمي يسمح بحرية تبادؿ الأفكار بتُ الرئيس و الدرؤوس لشا يدعم الشعور بالكفاءة و  -

 رة على التأثتَ في العمل.القد
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 : الدراسات السابقة باللغة الأجنبيةالمطلب الثاني

 بعنواف:Lan et al 1دراسة-1
[Influences of leadership transformationAL leadership transactional and 
patiarchal leadership on job satisfaction of cram school faculty Members2019] 

 ] كرامالقيادة التحويلية و القيادة التبادلية و القيادة الأبوية على رضى الوظيفي للمعلمين في مدارس   راتتأثي [

ىدفت الدراسة إلى الكشف عن مدى تأثتَات القيادة التحويلية و القيادة التبادلية و القيادة الأبوية على الرضى الوظيفي 
الدنهج الوصفي ،وتكوف لرتمع الدراسة من  استخداـأىداؼ الدراسة تم  لتحقيق و ، فتايواللمعلمتُ في مدارس كراـ في 
معلم و معلمة من  390و بلغ عدد العينة الدراسة 7100و عددىم  فتايوا مدارس كراـ في جميع الدعلمتُ العاملتُ في

 .فقرة 52تكوف من الذي لجمع البيانات و  الاستبيافالدراسة على  اعتمدتو ،لرتمع الدراسة 

 ألعها:ت الدراسة إلى لرموعة من النتائج توصل 

 وجود تأثتَ إلغابي للنمط القيادة التبادلية على رضى الوظيفي الخارجي. -
 أف النمط القيادة التحويلية لذو تأثتَ سلبي على الرضى الوظيفي الداخلي و الخارجي. -
 ي.أف النمط القيادة الأبوية لذو تأثتَ إلغابي كبتَ على الرضى الوظيفي الداخل -

 توصلت الدراسة إلى لرموعة من التوصيات ألعها:

لدي الدعلمتُ مثل  أف يقوـ قادة الددارس كراـ بتطبيق القيادة التبادلية على مؤسساتهم لرفع مستوى الوظيفي الخارجي -
 .تإعداء الدكافآ

الأبوية لزيادة الرضى الوظيفي بالنسبة لددارس كراـ التي تطبق لظط القيادة التبادلية يقتًح الباحثوف تطبيق لظط القيادة  -
 الداخلي لدى الدعلمتُ.

 بعنواف:1Sirin& Aydin &Bilirدراسة-2

                                                           
1LAN ET AL, Influences of leadership transformationalleadershiptransactional , and patriarchal  leadership on 
jopsatisfaction of cram school faculty Members, Sustainability.vol 11 (,12) 1-13,Taiwan,2019. 
 



 الفصل الأول : الخلفية النظرية والدراسات السابقة للقيادة التبادلية والتمكين
 

27 
 

[Transformation al- Transactional leadership 
andOrganizationalCynicismPercetion :Physical Education and sport 
teacherssample2018] 

 ] الرياضيةالسخرية التنظيمية عينة من المعلمين التربية البدنية و التحويلية و التبادلية و مستوى  القيادة [

ىدفت الدراسة إلى الكشف عن درجة لشارسة مديري الددارس لنمطي القيادتتُ التحويلية و التبادلية و مستوى الصخرية 
 استخدـ الدنهج الوصفي تم التنظيمية لدى معلمتُ التًبية البدنية و الرياضية في مدارس تركية ،و لتحقيق أىداؼ الدراسة

( 2018/2017تكوف لرتمع الدراسة من معلمي التًبية البدنية و الرياضية العاملتُ من مدارس تركية للعاـ الدراسي )و 
مقياس  استبانةبطريقة عشوائية ،تم استخداـ  اختيارىمتم  و و الرياضية للتًبيةمعلما و معلمة  270 عينة الدراسة وبلغت

( 36(، وعدد فقرتها )2000( الدستخدمة في دراستها عاـ ) (Avilio.bass( ؿ) MLKالعوامل )  القيادة متعدد
 .فقرة

 :يما يلو من أىم نتائج ىذه الدراسة 

 لؽارسوف القيادة التحويلية بدرجة متوسطة. مدراءىميرى معلمو التًبية البدنية و الرياضية أف  -
 لتنظيمية.أف لدى الدعلمتُ مستويات متوسطة من السخرية ا -
 لؽارسوف القيادة التحويلية بنسبة أعلى من القيادة التبادلية. ءىمرامديرى معلمو التًبية البدنية و الرياضية أف  -

 و من أىم توصياتها:
 تدريب معلمي التًبية البدنية على السلوكيات و الدواقف الدلؽقراطية أثناء تعليمهم الجامعي.-
 قليل من مستوى السخرية التنظيمية.تدريب الدعلمتُ أثناء الخدمة للت-

 :بعنواف2Stephen N. M Nzuve, Tsala Halima Bakariدراسة-3
[The Relationship betweenemployeeEmpowerment and Performance in the 
City Council of  Nairobi] 
                                                                                                                                                                                                 
1Sirin&Aydin&Bili,Transformational- Transactional leadership andOrganizational CynicismPercetion : 
Physical Education and sport teachers sample,Universal Journal Of Educational Research ,volume6 
(09),Turkey,2008-2018 
2 Stephen N. M Nzuve, Tsala Halima Bakari ,The Relationship between employee  Empowerment and 
Performance in the City Council of Nairobi,University of Nairobi,Kenya, problems of MANAGEMENT in The 
21Stcentury Volume 5 (,83) 2012. 
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بتُ  لاقةاملتُ و برديد العبرنامج بسكتُ الع  (CNN) ىذه الدراسة  لتحديد مدى وضع لرلس مدينة نتَوبي ىدفت
 ةأف أداة الدراسة مناسب او على ضوء ما سبق فإف الباحثاف اعتبر  .لشارسة بسكتُ العاملتُ و الاداء بدالس مدينة نتَوبي

في حتُ أف البيانات تم الحصوؿ عليها من منظمة واحدة. حيث أف سكاف الددينة تضم جميع العاملتُ  هالتحقيق أىداف
وبي الذين تم اختيارىم نظرا لحقيقة أنها ىي أكبر سلطة لزلية في كينيا و بالتالي من الدتوقع أف تشارؾ في جلس مدينة نتَ 

من كل قسم( تتألف  4قسم)  15فرد ينتموف الي  60في أفضل الدمارسات للموارد البشرية. فعينة الدراسة تشكلت من 
تم بذميع  حيث،الثانوية ولية و الااستخدمت البيانات  أف الدراسة كما،عشوائيا من الدستاوبتُ الذين تم اختيارىم 

تم بذميعها من  (ROA)صوؿالاداء تم قياسها بعوائد الاتصميم استبياف، بينما بيانات  الاولية من خلاؿالبيانات 
 تباطالار حصاء الوصفي مثل الدتوسطات،التكرارات،النسب الدئوية ، معامل لإتم التحليل باستخداـ ا ثانوية وقدمصادر 

 بتَسوف لقياس قوة و ألعية العلاقة بتُ التمكتُ و الأداء.

و ىذا يشتَ إلى )، (CNNأف بسكتُ العاملتُ أحرز ىدفا في لرلس مدينة  نتَوبي)على وتوصلت الدراسة إلى الكشف  
لتُ والأداء العاملتُ قة إلغابية قوية بتُ بسكتُ العامبتَ ،وتوصلت أيضا إلى أف ىناؾ علاأف العاملتُ تم بسكينهم إلى حد ك
 بالمجلس، و أداء المجلس ككل.

 :بعنوانMasoudAghaei, , Mahdi Talebpour ,et al1دراسة-4
[Relationship 
betweenemployeesempowermentwithorganizationalcommitment in 
employees of KhorasanRazavi sport and youth administration2013] 

 " ين العاملين والالتزام التنظيمي في إدارة الشباب والرياضة بخراسان رازفي بإيران"العلاقة بين تمك

ىدفت ىذه الدراسة لتوضيح العلاقة بتُ التمكتُ الوظيفي والالتزاـ التنظيمي للموظفتُ العاملتُ في إدارة الشباب 
ر بإدارة الشباب والرياضة من لرتمع (مدي 52على عينة بلغ عددىا) الدراسة والرياضة بخراساف رازفي بإيراف ، وكانت

( مدير بإدارة الشباب والرياضة، ولقد استخدـ الباحثوف الدنهج و التحليلي و اعتمدوا  112الدراسة البالغ عددىم ) 
وتوصلت الدراسة بأف ىناؾ عالقة إلغابية قوية بتُ التمكتُ و الالتزاـ التنظيمي  .لجمع البيانات الاستبيافعلى 

                                                           
1MasoudAghaei, , Mahdi Talebpour ,et al,Relationship between employees empowerment with organizational 
commitment in employees of KhorasanRazavi sport and youth administration,2013- International Journal of 
Sport Studies. ISSN (online) 2251-7502 Vol., 7 (3), 145-152, 2017 
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إحصائية بتُ الذكور والإناث في عينة البحث بخصوص  دالةتوجد فروؽ ذات  لا،و P=0.000 -r)=.9960حيث)
تزاـ الالضرورة بسكتُ الدوظفتُ للوصوؿ إلى لوقد أوصت .t=0.954-p=0.34)التنظيمي) الالتزاـالتمكتُ ودرجة 

يتهم كأعضاء في ىذه الدنظمة التنظيمي ، فمن خلاؿ بسكتُ الدوظفتُ وتعزيز التزامهم التنظيمي سيشعروف بددى ألع
وبالتالي يبذلوف قصارى جهدىم للوصوؿ بالدنظمة إلى أرقى الدستويات، أيضا لغب إعطاء الدديرين الدقدرة على استخداـ 

 .التقنيات لزيادة الفعالية والكفاءة والثقة لدى العاملتُ للمضي قدما

 السابقةبين الدراسة الحالية و الدراسات  المقارنةالثالث:  لمطلبا

و بسكتُ ،من خلالنا استعراضنا لبعض الدراسات الدختلفة العربية و الأجنبية و التي تناولت في لزتواىا القيادة التبادلية 
لؽكن إيضاح أوجو الشبو  ،الحاليةتم استخلص العديد من النتائج و التوصيات التي من شأنها أف نثري الدراسة  العاملتُ،

 راسة الحالية عن الدراسات السابقة في الجدوؿ التالي:و ما لؽيز الد الاختلاؼو 

 :ةمن الدراسات السابق الاستفادةلات مجا-1

ؿ التعرؼ على بعض الدصادر التطبيقية والنظرية لشا سهل لنا لاإعطاء خلفية وإطار مفاىيمي لدتغتَات الدراسة من خ-
 .الدراسةبناء منهاية الدراسة بتحديد الدشكلة وعينة 

 .على بناء الدشكلة و ألعيتها وأىدافها الدساعدة-

 . الدساعدة في برديد منهج الدراسة الوصفي و برليلي-

  . دوات الدستخدمة في الدراسات السابقةالأعلى  الاطلاعؿ لاصميم أداة الدراسة من خ-

 .طار النظري للبحث الحاليلإمنها في بناء ا والاستفادةعلى منهج تلك الدراسات  الاطلاع-

 .على الجانب التطبيقي لتلك الدراسات لشا ساعد في برديد الدتغتَات البحث الحالي والعينة الدناسبة لاعالاط-

فرضيات  لاختيارمة لائكثر ملأحصائية الدستخدمة في ىذه الدراسات، وبرديد الوسائل الإلتعرؼ على الوسائل ا-
 .البحث الحالي

 .التي توصلت إليها لينطلق منو البحث الحالي الاستنتاجاتىم أت و التي أثارتها تلك الدراسا لاتالتعرؼ على الدشك-
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الدراسة  لاتطار النظري للدراسة الحالية وبناء منهاية الدراسة وأداة الدراسة والدساعدة في برديد مشكلة وتساؤ لإإثراء ا-
 .الدراسةالحالية وصياغة فرضيات 

 :ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة-2

و  بسكتُ العاملتُو القيادة التبادلية الدراسة الحالية جاءت امتدادا للدراسات السابقة من حيث لزاولتها لتأطتَ مفاىيم إف 
طار النظري أو لإبشكل عاـ لؽكن القوؿ أف معظم الدراسات السابقة كانت مفيػدة فػي الدراسػة الحاليػة سواء في ا

القيادة  لاقةبتُالدراسة الحالية بزتلف عن الدراسات السابقة في تناولذا العالدنهاية أو في تصميم أداة الدراسة مع أف 
وبسيزت ىذه الدارسة عػػن الدراسات السػػابقة مػػن ناحيػػة الحػػدود الزمانية والدكانيػػة والحالػػة  التبادلية وبسكتُ العاملتُ

 .الدراسية ، وتأمل الطالبتاف أف بسثػل ىػذه الدراسة إضػافة علميػة

نلاح  من الدراسات السابقة أف ىناؾ قلة في الدراسات المحلية و العربية التي تناولت علاقة القيادة التبادلية بتمكتُ -
 العاملتُ.

 :الاختلافأوجو التشابو و -3

 في الدؤسسات ، و تم قيادي حديثكمفهوـ   مفهوـ القيادة التبادلية من الدراسات السابقة إجماعهم على لنا و يتبتُ 
الادارة بالاستثناء إلغابية و )و الدتمثل في التبادليةستنا الحالية و الدراسات السابقة في أبعاد القيادة بتُ درا الاختلاؼ

 .(الدشاركة في صنع القرار ،الاتصاؿ )لرالات التمكتُ وعلاقتها مع ،(الادارة بالاستثناء السلبية
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  :صة الفصللاخ

 على الذي يعتبر الدتغتَ الدستقل بدراستنا و الذي تم تعريفو للقيادة التبادليةطار النظري لإاؿ ىذا الفصل لاتناولنا من خ
لظط من ألظاط القيادة الحديثة ،حيث يقوـ القائد بتحفيز العاملتُ من خلاؿ بناء علاقة قائمة على تبادؿ الدنافع و أنو: "

منهم و كل ما يطلب منهم من أعماؿ وما سيحصلوف عليو الخدمات بينهم و ذلك بوضع معايتَ الأداء و وما ىو متوقع 
مقابل طاعتهم و بذلك يكوف القائد ربط الجهود الدبذولة من الدرؤوستُ و بتُ العائد الذي سوؼ لػصلوف عليو مقابل 

 ىو إعطاء و نقل الدسؤولية و السلطة اللازمة منأنو: "  على الذي يعرؼالتمكتُ " و جهودىم من مكافآت و جوائز.
و الرقابة الذاتية بسكنهم من لشارسة أعمالذم  الاستقلاليةالرئيس إلى الدرؤوستُ ،و السماح للمرؤوستُ بدرجة من الحرية و 

بينهما نظريا، علاقة "، و دراسة الالقرارات و حل الدشكلات ابزاذمن خلاؿ توسع صلاحيتهم التي تتمثل في الدشاركة في 
سواء كانت عربية أو أجنبية و ما توصلت إليو ثم لزاولة إبراز  ا صلة بدوضوع الدراسةحيث قمنا بدراجعة دراسات سابقة لذ

أوجو التشابو و الاختلاؼ مع دراستنا الحالية من ىذه الدراسة إضافة إلى التعرؼ على كيفية معالجتهم الإشكالية من 
 ثاني إليها من خلاؿ الفصل ال سنتطرؽ أجل تسهيل معالجة إشكالية دراستنا و التي 

حيث سيكوف الفصل الثاني لدراستنا على شكل دراسة ميدانية التي سنحاوؿ من خلالذا إثبات أو نفي الفرضيات التي 
 وضعناىا لذذه الدراسة.

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الدراسة الميدانية
الدراسة التطبيقية )الطريقة و 

 الإجراءات(
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 تمهيد:

لتُ ،سنحاوؿ من خلاؿ بعد تطرقنا في الفصل الأوؿ للأدبيات و الدفاىيم النظرية الدتعلقة بالقيادة التبادلية و بسكتُ العام
و من ثم إبراز ، ىذا الفصل التطبيقي إسقاط ما تم الوصوؿ إليو نظريا على ما ىو موجود في الواقع على عينة من الدعلمتُ 

في بلدية غرداية ،ولدعرفة  العلاقة  ابتدائيةمؤسسات 06 ليلجتها، لذلك قمنا بدراسة ميدانيةو لزاولة معاالفاوة بينهما 
على عدة طرؽ منها الوثائق الداخلية ،بالإضافة إلى الاستبياف الذي  الاعتمادالتبادلية و بسكتُ العاملتُ  تم بتُ القيادة 

يعتبر أداة الدراسة الدعتمدة دراستنا الحالية لجمع البيانات اللازمة لتحقيق أىداؼ الدراسة، كما أنو ملائم لدعرفة و دراسة 
الدراسة  ةأدا العاملتُ .حيث تم وصف الدنهاية الدراسة الدعتمدة، و بالإضافة إلى العلاقة بتُ القيادة التبادلية و بسكتُ

إبراز أىم  و صدؽ ثباتها ، وأختَا الدعالجات الإحصائية التي اعتمدنا عليها في التحليل ثمالدستخدمة و طرؽ إعدادىا 
 النتائج و التوصيات التي توصلنا إليها من ىذه الدراسة .
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 طريقة واداة الدراسة: الأول حثالمب

الدتبعة من أجل برقيق أىداؼ الدراسة،  سنتطرؽ في ىذا الدبحث إلى توضيح الجوانب الخاصة بدنهاية الدراسة وإجراءاتها
عليها لجمع البيانات  الاعتمادحيث سيتم وصف لرتمع الدراسة وعينتها و الدراحل الدختلفة لتصميم أداة الدراسة التي تم 

 .طرؽ التحقق من الصدؽ و الثباتومات حوؿ الدوضوع، كما يتم أيضا عرض لرريات التحكيم و والدعل

 متغيرات وأداة الدراسة المطلب الأول: 

 منهج الدراسةالأول:لفرعا

تهدؼ ىذه الدراسة إلى بحث عن علاقة القيادة التبادلية بتمكتُ العاملتُ ، وقد طبقت ىذه الدراسة على الدؤسسات 
، ولبلوغ ىذا الذدؼ فقد تم استخداـ الدنهج الوصفي لعرض الخلفية النظرية للموضوع، أما في الجانب الديداني الابتدائية

فيو على أسلوب دراسة الحالة و ىذا من خلاؿ تصميم الاستبياف ، وقد تم توزيع استبيانات  الاعتمادمن الدراسة فقد تم 
كالية البحث، حيث تم بذميعها ومن ثم تفريغها وبرليلها في شكلها النهائي بغرض جمع بيانات تفيد في حل إش
،بهدؼ الوصوؿ لدلالات Excelأيضا ببرنامج الاستعانةSPSSباستخداـ برنامج الحزـ الإحصائية للعلوـ الاجتماعية 

 .ذات قيمة ومؤشرات ترجمت إلى نتائج وتوصيات تدعم موضوع الدراسة

 : أداة الدراسةنيالفرع الثا

الدراسة و طبيعة البيانات و الدعلومات الدراد الحصوؿ عليها من أفراد عينة الدراسة فقد انصب الاىتماـ من خلاؿ طبيعة 
 على:

من أفراد  الأوليةعليها بحيث تم تصميمو بغرض جمع البيانات  الاعتمادحيث بسثل الأداة الرئيسية التي تم الاستبياف: -
لى عدد من الدراسات السابقة و تم عرضو على عدد من الأساتذة في تصميم الاستبياف ع الاعتمادالعينة، وقد تم 

في  ابتدائيةمؤسسات  6الدعلمتُ والدعلمات من لرموع فرد من 90 و على الدتخصصتُ لتحكيمو، و بعد تعديلو تم توزيع
عدـ منها نتياة ل4استبياف حيث استبعد 79، إذ تم استًجاع 2022وذلك خلاؿ شهر أفريل من سنة ،بلدية غرداية

من إجمالي لرتمع %84،أي ما نسبتو إستبياف 75للتحليل إلى  ةالخاضعصلاحيتها للتحليل و خلص عدد الاستبيانات 
 الدراسة، و الجدوؿ الدوالي يوضح ذلك:
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 باستمارة الاستبيان:ضح الإحصائيات الخاصة(: يو 02الجدول)

 النسبة العدد البيان
 %100 90 عدد الاستمارات الموزعة

 %90 81 ستمارات المسترجعةعدد الا
 %10 9 عدد الاستمارات الغير مسترجعة

 %5.5 5 عدد الاستمارات الملغاة
 %84 76 عدد الاستمارات المقبولة

 من إعداد الطالبتين اعتمادا عن نتائج الاستبيانالمصدر:

( استبياف. و ىذا العدد 81ىو ) الجدوؿ السابق يبتُ أف العدد الإجمالي الذي تم استعادتو من الاستبيانات التي وزعت
( استبياف في 05( استبياف وعدد الاستبيانات الدستبعدة كانت )90( من العدد الدوزع و البالغ )%90) وما نسبتيشكل 

( من أفراد عينة الدراسة، كما أف عدد %84( بنسبة)76حتُ لصد أف الاستبيانات الخاضعة للتحليل بلغ عددىا )
 ( من أفراد عينة الدراسة.%10(، أي ما نسبتو )09جعة بلغ )الاستبيانات الغتَ مستً 

غرداية،  يهدؼ ىذا الاستبياف إلى معرفة علاقة القيادة التبادلية بتمكتُ العاملتُ في الدؤسسات الابتدائية في بلدية -
ر حوؿ نفس متغتَات التي تتمحو  قا من الأسئلة والفرضيات الدطروحة في بعض الاستبياناتستبياف انطلاتم إعداد الافقد

الدراسة و التي تم الاستئناس بها في عملية تصميمو، حيث مر تصميم الاستبياف قبل الشروع في عملية توزيعو بالدراحل 
 التالية:

إعداد استبياف أولي من أجل استخدامو في جمع البيانات والدعلومات: وىذا استنادا على مراجعة دراسات سابقة ذات  -
 .صلة

 .عرض الاستبياف على الدشرؼ من أجل تقييم مدى ملائمتو لجمع البيانات، وتعديلو الأولي حسب توجيهاتهم -

توزيع الاستبياف بشكلو النهائي على جميع أفراد العينة لجمع البيانات اللازمة للدراسة، وذلك بعد أخذ الدوافقة من  -
 الدشرؼ.

فيها العاملتُ على التعاوف والصدؽ في فيها الاجابة،حيث تم تقسيمو إلى وقد تم تقديم ىذا الاستبياف بفقرة تعريفية  حث 
 :ثالثة لزاور
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فقرات الجنس، العمر، الدستوى العلمي  3لػتوى على الخصائص العامة لمجتمع الدراسة و يتكوف من المحور الأول:
 وذلك بقصد التعرؼ على خصوصيات الدبحوثتُ.

لػتوى على  ذفقرة: إ( 19لتبادلية التي تم اعتمادىا في الدراسة، حيث يتكوف )يوضح أبعاد القيادة االثاني:  ورلمحا
 لػتوى على لرموعة من الفقرات: ( من لراؿ القيادة التبادلية، وكل لراؿ04)
( فقرات متعلقة بالإدارة 04)( فقرات من العقوبات الدشروطة، و06( فقرات متعلقة بالدكافآت الدشروطة، )06)

 ) الساكنة(.بالاستثناء( فقرات متعلقة بالإدارة 04و ) بالاستثناء
 ( فقرة.17حيث يتكوف )الدراسة،أبعاد بسكتُ العاملتُ التي تم اعتمادىا في  حيوض الثالث:المحور 

 وكل لراؿ لػتوى على لرموعة من الفقرات:العاملتُ،( من لراؿ بسكتُ 04إذ لػتوى على )
( فقرات الدكافآت 04) ( فقرات النمو الدهتٍ و04من الاستقلالية )( فقرات 04( فقرات من النمو الشخصي و )05)

 و التعزيز.
 الاستبيان(: يوضح مضمون 03الجدول رقم )

 رقم الفقرات البعد
 (06-01) الدكافآت الدشروطة
 (12-07) العقوبات الدشروطة

 (16-13) بالاستثناءالإدارة 
 (20-17) ) الساكنة( بالاستثناءالإدارة 

 (25-21) الشخصيالنمو 
 (29-26) الاستقلالية
 (33-30 النمو الدهتٍ

 (37-34) الدكافآت و التعزيز
 .الاستبيانمن إعداد الطالبتين بناء على المصدر:
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 : متغيرات الدراسةثالثالفرع ال
 (04دوؿ رقم )تم الاعتماد على متغتَين للدارسة و لعا الدتغتَ الدستقل و الدتغتَ التابع، و ذلك موضح في الج

 متغيرات الدراسة(:04)الجدول رقم 
 الاسم المتغيرات

 القيادة التبادلية المتغير المستقل
 تمكين العاملين المتغير التابع

 إعداد الطالبتين نالمصدر: م

 : الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسةالمطلب الثاني
ياف الدوزع على أفراد عينة الدراسة باستخداـ الحزمة الإحصائية قد جرت معالجة البيانات الدتحصل عليها من الاستب

((SPSS  وذلك بهدؼ برقيق أىداؼ الدراسة والإجابة على تساؤلاتها، فقد قمنا بتفريغ وبرليل الاستبياف من خلاؿ،
 الإحصائية التالية: الاختبارات،وذلك باستخداـ SPSS) البرنامج الاحصائي)

  لتحديد ألعية الدراسة النسبية الاستاابات أفراد عينة الدراسة ابذاه لزاور و : المعياري افالانحر المتوسط الحسابي و
 أبعاد الدراسة.

 :ذلك لوصف الخصائص الشخصية و الوظيفية لأفراد العينةالتكرارات و النسب المئوية. 
   خكرو نبا اختبار ألفا( Cronbach’s Alpha) :.بدعرفة ثبات فقرات الاستبياف  

 رتباط بيرسونمعامل ا(Pearson Correlation Coefficient): الارتباطلقياس صدؽ الفقرات و لقياس قوة 
-ا كاف قريب من )قوي و موجب )طردي(، وإذ الارتباط( فإف 1و العلاقة بتُ الدتغتَين: فإذا كاف الدعامل قريب من )+

 نعدـ.( يضعف إلى أف ي0قرب من ) كلماقوي و سالب ) عكسي(،   الارتباط( فإف 1
 يساعد ىذا التحليل على معرفة العلاقة التأثتَية بتُ الدتغتَ الدستقل و التابع. ثحي الانحدار: تحليل 
  الاختبار الإحصائيANOVA: .لدعرفة مدى تأثتَ الدتغتَات الشخصية و الوظيفية على متغتَات الدراسة 
 ختباراt-test:للعينة الواحدة 

حيث يعتػبر ىػذا الدقيػاس مػن أكثػػر الدقػػاييس (( Likertالخماسي لكارتقياس وقد كاف برليل إجابات كل فقرة وفق م
شػيوعا بحيػػث يطلػػب فيػو مػػن الدبحػػوث أف لػػػدد درجػة موافقتػػو أو عػػدـ موافقتػو علػػى خيػػارات لزػػددة وىذا الدقياس 

منها وىي خمسػة خيػارات كما ىو موضح في  غالبا من خمسة خيارات متدرجة يشتَ الدبحوث إلى اختيار واحد مكوف
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لذذه  ؿ حساب الددى، أي أنو تم وضع مقياس ترتيبيمن خلا(حيث تم برديد لراؿ الدتوسط الحسابي  06)الجدوؿ رقم 
لنتائج.  ستفادة منها فيما بعد عند برليل اخداـ الدقياس التًتيبي ، وذلك للاباست الحسابي مدلولاعطاء الوسط الأرقاـ لإ

 :تيلآىو موضح في الجدوؿ ا كما
 الخماسي كارتيل: يوضح مقياس  (05)الجدول رقم

 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة التصنيف
 1 2 3 4 5 النقاط
5_4.2 الدرجة  3.4_4.19  2.60_3.39  1.80_2.59  1.79_1  
 

ل معها لتفستَ البيانات حسب الدراسة سيتم التعام و استنادا إلى ذلك فإف قيم الدتوسطات الحسابية التي توصلت إليها
 الألعية و ذلك على النحو التالي: مستوى

 الاستبيان: صدق وثبات المطلب الثالث
ثم  و كأداة لجمع البيانات اللازمة للدراسة الحالية، التي تم اختبارىا الاستبيافو للتأكد من صدؽ و صلاحية استمارة 

و التاارية و علوـ التسيتَ، و قد  الاقتصاديةمن أعضاء الذيئة التدريسية بكلية العلوـ السادة المحكمتُ عرضها على 
 استايب لآراء السادة و تعديل ما لغب تعديلو في ضوء مقتًحاتهم

تتُ لستلفتتُ و في انية على نفس أفراد العينة في فتً مرة ث الاستبيافثبات أداة الدراسة: يقصد بو أنو عند إعادة توزيع 
معامل  أداةباستخداـات  لظروؼ نفسها وقد تم التحقق  من ثبؼ نفسها فنحصل على نفس النتائج السابقة. و في اظرو 
 و درجة الاتساؽ الداخلي بتُ فقراتو.للتأكد من ثبات الكلي للاستبياف Alpha Cronbachخكرو نبا ألفا  

المعدل الكلي لجميع فقرات ت الثبات لمعدل كل محور من محاور الدراسة مع معاملا:(06)رقمالجدول
 الاستبيان

 خكرو نبا معامل ألفا   عدد العبارات عنوان المحاور
 0.74 06 المكافآت المشروطة
 0.80 06 العقوبات المشروطة

 0.73 04 بالاستثناءالإدارة 
 0.80 04 )الساكنة( بالاستثناءالإدارة 

 0.74 05 النمو الشخصي
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 0.77 04 الاستقلالية
 0.75 04 نيالنمو المه

 0.75 04 المكافآت و التعزيز
 0.78 37 الإجمالي

 (SPSSعلى نتائج ) دبالاعتماالمصدر :من إعداد الطالبتين 
  و تعتبر مقبولة كقيمة ثابتة  (0.78)و البالغ قيمتها  قيم الفا الإجمالية  أعلاه تشتَ النتائج الظاىرة في الجدوؿل: تحلي

وبالتالي لؽكن القوؿ بأف العوامل الدستخدمة تتمتع ( .0.59إلى  0.74) حاور بتُكما تراوحت معاملات الثبات للم
 بالثبات الداخلي ما يدؿ على درجة من الثبات لجميع الأسئلة.

 الثاني: عرض و تحليل نتائج الدراسة و مناقشتها  المبحث
،ثم برليلها و  SPSSات ببرامج في ىذا الدطلب سيتم عرض نتائج الدراسة الدتحصل عليها من خلاؿ معالجة البيان

 مناقشتها.

 المتعلقة بخصائص أفراد عينة الدراسة جالأول: النتائ المطلب
 التالي:و ىي كما يوضح الجدوؿ  للانس:توزيع أفراد العينة تبعا  -1

 عينة الدراسة حسب الجنس يوضح توزيع :(07)رقمالجدول 

 SPSSالطالبتين بناء على مخرجات  دإعدانالمصدر: م

 

 

 الجنس
 % النسبة التكرار

 %19.74 15 ذكر

 % 80.26 61 أنثى

 100% 76 المجموع
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 جنس العينة يوضح: (05)رقم الشكل

 

 SPSSمن إعداد الطالبتين بناء على معطيات جدول نتائج  المصدر:
( فقط في حتُ أف نسبة الإناث بلغت 19.74%( نلاح  أف نسبة الذكور )07الجدوؿ رقم ) بحس تحليل:

إلى أف الدعلمات أكثر صبرا و برملا من  ناث و ىذا يرجععينة الدراسة ىيا الإ( .نستنتج بأف الغالبية 80.26%)
 .الابتدائيةو عريزة الأمومة التي تساعدىم في التعامل مع الأطفاؿ في الدراحل إلى طبيعة  الدعلمتُ و أيضا

 :توزيع أفراد العينة تبعا للعمر : وىي كما يوضح الجدوؿ التالي -2

 يوضح توزيع أفراد العينة حسب العمر (:08)الجدول رقم

 العمر
 % النسبة التكرار

25-30 13 17.1% 
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 SPSSالمصدر :من أعداد الطالبتين بناء على مخرجات برنامج 

 العمري للعينة المستوى يوضح: (06)رقم  الشكل

 
 SPSSالمصدر : من إعداد الطالبتين بناء على مخرجات برنامج 

الشكل و الجدوؿ أعلاه توزيع العينة حسب السن أو الفئة العمرية لعينة الدراسة حيث أغلب عينة  حيوض التحليل:
رية أما الفئة العم  %25( بنسبة 50-41ثم يليها الفئة العمرية ) %44.74( بنسبة 40-31الدراسة كانت ما بتُ )

( ىي الأقل نسبة في العينة بنسبة 50أما الفئة الأكثر من )%17.11( مثلت بنسبة30-25المحصورة بتُ )
 .سنة 40إلى 31أعمارىم ما بتُ  تتًاوحونستنتج بأف غالبية عينة الدراسة 13.16%

 و ىي كما يوضحها الجدوؿ التالي:: توزيع أفراد العينة تبعا للمستوى التعليمي-3

31-40 34 44.7 % 

41-50 19 25% 
 %13.2 10 50أكثر من 

 100% 76 المجموع
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 (: يوضح توزيع عينة الدراسة حسب المستوى التعليمي09رقم )الجدول 

 SPSSالطالبتين بناء على مخرجات  دإعدا منالمصدر:

 للعينة : يوضح المستوى التعليمي(07) رقم  الشكل

 SPSSاعداد الطالبتين بناء على مخرجات برنامج المصدر :من

 المستوى التعليمي
 % النسبة التكرار

 %59.21 45 نساليس

 % 28.95 22 ماستر

 %11.84 9 أخرى تشهادا

 %100 10 المجموع



الميدانيةالدراسة                                                                  الفصل الثاني:      

 

41 
 

ي لغخلاؿ الجدوؿ السابق و الشكل نستنتج بأف الدستوى التعليمي للعينة الدراسة كانت الأغلبية لخر  ن: مالتحليل
ثم يليها نسبة  %28.95، ثم تليها نسبة الدتحصلتُ على شهادة الداستً بنسبة  %59.21نس بنسبة اليس

ببلدية الابتدائيةالددرستُ في الدؤسسات لبيةغأنتج بأف و عليو نست %11.84أخرى بنسبة  تاشهادالدتحصلتُ على 
 .نساشهادة ليس لديهمغرداية 

 أفراد عينة الدراسة  ت: عرض و تحليل و مناقشة نتائج إجابا المطلب الثاني

 الالضراؼتوسط الحسابي ،و يهدؼ ىذا الجزء إلى عرض نتائج و استخداـ بعض الأدوات الإحصائية الدتمثلة في الد
 لشارسة  الدعياري ،في برليل إجابات و أراء الأفراد حوؿ ما جاء من فقرات في الاستبياف، حيث سنتناوؿ في البداية مستوى

 .الإجابة عن أسئلة الدراسةالقيادة التبادلية من خلاؿ 

 يةالقيادة التبادلنتائج تحليل وجهات نظر أفراد عينة الدراسة حول محور -1

فقد تم  الدراسة،ات لزل التبادلية من خلاؿ إجابات أفراد العينة بالدؤسس لشارسة القيادة قصد التعرؼ على مستوى
الدشروطة والإدارة بالاستثناء و الإدارة  العقوباتو  الدشروطةأبعاد) الدكافآت  4ا الدتغتَ كما ذكرنا بذتضمتُ ى
 اعلى حد )الساكنة((و سنتناوؿ لاحقا كل بعد بالاستثناء

لبلدية  الابتدائيةمن وجهة نظر الدعلمتُ في الددارس ما درجة لشارسة القيادة التبادلية : لنتائج المتعلقة بالسؤال الفرعيا
 غرداية ؟

لعية النسبية للعبارات من لأاالدعيارية لبياف  الالضرافاتبالدتوسطات الحسابية و  الاستعانةجابة على ىذا السؤاؿ تم للإ
 :العاملتُ بالدؤسسة، ودرجة موافقتهم عليها، كما ىو موضح بالجدوؿ التاليوجهة نظر 

 
 
 
 
 
 



الميدانيةالدراسة                                                                  الفصل الثاني:      

 

42 
 

 : يوضح تصورات المستجوبين لمحور القيادة التبادلية حسب الأىمية (10)الجدول رقم

 الترتيب درجة الموافقة المعياري الانحراف المتوسط الحسابي الأبعاد

 4 متوسط 0.55 1.95 المكافآت المشروطة

 1 مرتفع 0.52 2.37 قوبات المشروطة الع

 3 متوسط 0.72 2.12 بالاستثناءالإدارة 

 2 متوسط 0.67 2.22 )الساكنة(الإدارةبالاستثناء

 متوسط 0.40 2.16 للأبعادالمستوى الكلي 

 SPSSالمصدر :من إعداد الطالبتين بناء على مخرجات 

فراد العينة في الدؤسسات لزل الدراسة ،قد أظهروا  موافقهم حوؿ يبتُ الجدوؿ أعلاه تصورات الدستاوبتُ و أف أالتحليل:
و  بالاستثناءروطة و الإدارةالمكافآت المشروطة و العقوبات المش) :يما يلالدتمثلة لزاوره في  لشارسة القيادة التبادلية

ة و بلغ الدتوسط الحسابي الدستوى الكلي للأبعاد متوسط  من حيث درجة الدواق وقد جاء الساكنة( بالاستثناءالإدارة 
"  "العقوبات المشروطة(، إذ احتل الدرتبة الأولى لزور0.40الدعياري ) والالضراؼ(، 2.16لمحور القيادة التبادلية ككل )

 بالاستثناء ةالإدار "لزور( و ىي نسبة مرتفع من حيث درجة الدوافقة ،يليو في الدرتبة الثانية 2.37بدتوسط حسابي )
في الدرتبة الثالثة بدتوسط حسابي " باستثناء"الإدارة ( في حتُ جاء لزور2.22سط حسابي قدر ب)بدتو )الساكنة(" 

وىذه  ،(1.95الدرتبة الأختَة بدتوسط حسابي قدر ب) المكافآت المشروطة"( و في الأختَ احتل لزور "2.12)
سط عموما ،و ذلك من وجهة نظر أفراد القيادة التبادلية  بالدؤسسات لزل الدراسة متو  لشارسةالنتائج تؤكد أف مستوى 

 عينة الدراسة. و فيما يلي برليل و مناقشة كل بعد على حدا.
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 البعد الأول: المكافآت المشروطة

 06،ثم إقراح  الابتدائيةللتعرؼ على مستوى الدكافآت الدشروطة و التي تلعب دورا  كبتَ في برفيز العاملتُ في الدؤسسات 
 ىذا الجانب كما يلي: ( لنقيس06-01فقرات من )

 : يوضح تصورات المستجوبين نحو فقرات بعد" المكافآت المشروطة" مرتبة حسب الأىمية(11)جدول رقم 

المتوسط  العبارات الرقم
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 الترتيب

الدشروطة في  الدكافآتينفذ الددير سياسة 01
 مدرستو باستمرار.

 1 مرتفع 1.10 2.39

 6 متوسط 0.69 1.69 لػفز الددير الدرؤوستُ لتحقيق أىداؼ الددرسة. 02

يشارؾ الددير معلميو في ابزاذ القرارات الدؤثرة  03
 على ستَ العمل بشكل إلغابي.

 5 متوسط 0.67 1.75

يكافئ الددير الدعلمتُ عند القياـ بأعماؿ  04
 متميزة.

 2 متوسط 0.92 2.11

 4 متوسط 0.799 1.88 يلبي الدرؤوستُ التوقعات. يعبر عن رضاه عندما 05

 3 متوسط 1.02 1.89 يوفر الدستلزمات التي تساعد في إلصاز العمل. 06

 متوسط 0.55 1.95 المعدل العام 

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبتين بناء على نتائج 

المكافآت "في بلدية غرداية لفقرات  ئيةالابتدامن الجدوؿ أعلاه أف مستوى لشارسة مديري الددارس  نلاح تحليل:ال
كانت أكبر نسبة للمتوسط الحسابي   ،إذ(1.95بدعدؿ بلغ نسبتو ب ) من وجهة نظر الدعلمتُ كاف متوسطا "المشروطة

عف قيمة كانت في اف أغلبية العينة الدراسة كانت قريبة من متوسط أما اض رما يفس( ىذا 2.39في الفقرة الأولى بنسبة )
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لبلدية غرداية بسارس سياسة الدكافآت  الابتدائيةأغلبية مدارس ( ومنو نستنتج بأف 1.69بنسبة تقدر)ثانية الفقرة ال
 عليها. لالنتائاالدتحصو ىذا من وجهة نظر الدعلمتُ وحسب  باستمرارالدشروطة في مدارسهم 

 البعد الثاني : العقوبات المشروطة 

 6من وجهة نظر الدعلمتُ تم صياغة  الابتدائيةمديري الددارس  ارسهالؽالعقوبات الدشروطة التي  بقصد التعرؼ على
 الجدوؿ التالي يوضح ذلك:    لشارسة و( لقياس مدى وجود ىذه 10-05فقرات)

 المشروطة" مرتبة حسب الأىمية عقوباتيوضح تصورات المستجوبين نحو فقرات بعد" ال :(12)رقمجدول

المتوسط  العبارات الرقم
 الحسابي

 افالانحر 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 الترتيب

يتدخل الددير عندما تصبح الدشكلات  05
 جدية..

 6 متوسط 0.65 1.80

ينفذ الددير العقوبة في حاؿ لم يتمكن  06
 الدرؤوس من إلصاز ما ىو مطلوب.

 3 مرتفع 1.12 2.60

الدراد برقيقها لتانب  الإلصازاتلػدد الددير  07
 وبة.عقال

 4 متوسط 0.73 2.00

يستبعد الددير الدعلم غتَ فعاؿ عن دائرة  08
 صنع القرارات.

 2 مرتفع 1.19 2.65

ات في حاؿ العقوبيتخذ الددير أشد  09
 الإخفاؽ في العمل..

 1 مرتفع 1.06 3.28

يراقب الددير مشاكل العمل و يتخذ  10
 الإجراءات اللازمة.

 5 متوسط 0.94 1.89

 متوسط 0.52 2.37 المعدل العام 

 SPSSإعداد الطالبتين بناء على نتائج  نلمصدر: ما
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يظهر الجدوؿ أعلاه أف الدستاوبتُ من أفراد عينة الدراسة قد أظهروا موافقة متوسط الإجابة حوؿ البنود : التحليل
 و (3.28بنسبة ) الدرتبة الأولى (09رقم )الفقرة   واحتلت(،2.37بدعدؿ بلغ ) "المشروطة "العقوباتالدتصلة بدحور 

للفقرة رقم الدرتبة الثانية  في  و أف الددير يتخذ أشد العقوبات في حاؿ إخفاؽ الدعلمتُ في عملهم،على  ما يدؿ 
وىذا ما يفسر أف الددير يستبعد الدعلم الغتَ فعاؿ في دائرة صنع القرارات، تليها الدرتبة الثالثة للفقرة (2.65(بنسبة  )08)

على أف الددراء وما يشتَ  (1.80بنسبة )(05عبارةرقم )أقل قيمة كانتللأما  (2.60( بدتوسط حسابي نسبتو)06رقم )
لبلدية غرداية لا يقوموف بدراقبة الدشاكل التي بردث في العمل و لا يتخذوف الإجراءات اللازمة و  الابتدائيةفي الدؤسسات 

 وفقا من النتائج المحصل عليها. ىذا من وجهة نظر أفراد العينة و

 بالاستثناءةالإدار  الثالث:البعد

تم  تقولؽها،بعرض معرفة مدي قياـ الددير بدراقبة و الدتابعة للتنبؤ بالدشكلات الدمكن حدوثها من أجل تصحيحها و 
 لقياس مدى وجود ىذه الدمارسة و الجدوؿ التالي يوضح ذلك: (14-11من ) فقرات 4صياغة 

 " مرتبة حسب الأىميةالإدارةبالاستثناء : يوضح تصورات المستجوبين نحو فقرات بعد"(13)جدول رقم 

المتوسط  العبارات الرقم
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 الترتيب

التي تؤثر في برقيق  ءالددير الأخطايتابع  11
 الأىداؼ.

 4 متوسط 0.76 2.00

يقضي الددير وقتا كافيا في إرشاد الدرؤوستُ  12
 لتحقيق الأىداؼ.

 3 طمتوس 0.83 2.00

أدؽ التفاصيل لتانب الوقوع  يتابع الددير 13
 بالأخطاء.

 1 متوسط 1.08 2.31

يصحح الددير الالضرافات التي يؤثر على  14
 برقيق أىداؼ الددرسة.

 2 متوسط 1.00 2.18

 متوسط 0.729 2.12 المعدل العام 

 SPSSنتائجإعداد الطالبتين بناء على  نالمصدر: م



الميدانيةالدراسة                                                                  الفصل الثاني:      

 

46 
 

"الإدارة نتج  أف أفراد العينة قد أظهروا موافقة متوسط حوؿ البنود الدتصلة ببعد الجدوؿ نست نم التحليل:
( بدتوسط 14الدرتبة الثانية للعبارة رقم ) ( و2.31)( الدرتبة الأولى بنسبة 07حيث احتلت الفقرة رقم )،"بالاستثناء

الددير يتابع "(05انت للعبارة رقم )أصغر قيمة ك (2.00( ثم تليها الدرتبة الثالثة بنسبة )2.18حسابي بلغ نسبتو)
( .ومنو نفسر أف ىذه النتائج المحصل عليها تؤكد أف 2.00بنسبة قدرت ب) "التي تؤثر في برقيق الأىداؼ ءالأخطا

ميع الفقرات ما يدؿ على ( لج2.12بالدؤسسات لزل الدراسة قد جاءت متوسطة بنسبة )  بالاستثناءنسبة توفر الإدارة 
التي بردث أو قد بردث في بدراقبة و متابعة الدشكلات و الأخطاء  في بلدية غرداية  يقوموف الابتدائيةس أف مديري الددار 
 مؤسساتهم.

 )الساكنة( بالاستثناءالبعد الرابع: الإدارة 

( 20-17فقرات من ) 4قد تم صياغة الدراسة،لزل  الابتدائية)الساكنة( بالدؤسسات  بالاستثناءةالإدار توفر  بعرض معرفة
 لقياس مدى وجود ىذه الدمارسة و الجدوؿ التالي يوضح ذلك:

 " مرتبة حسب الأىميةالساكنة الإدارةبالاستثناء: يوضح تصورات المستجوبين نحو فقرات بعد" (14)جدول رقم 

المتوسط  العبارات الرقم
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 الترتيب

ت التي يتدخل الددير فقط في الدشكلا 17
 يتوقع إعاقتها للعمل.

 2 متوسط 0.91 2.27

يركز الددير اىتمامو فقط على معالجة أي  18
 اخطاء حرجة قد تعيق برقيق الأىداؼ.

 1 مرتفع 0.91 2.40

يؤمن الددير بأنو لا حاجة لأي إجراء طالدا  19
 أف الأمور تستَ بشكل جيد.

 3 متوسط 1.08 2.21

ا الأمور تستَ يتانب الددير التغيتَ طالد 20
 بشكل طبيعي

 4 متوسط 0.98 1.98

 متوسط 0.67 2.22 المعدل العام 

 SPSSنتائجإعداد الطالبتين بناء على  نالمصدر: م
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الجدوؿ أعلاه أف الدستاوبتُ من أفراد عينة الدراسة قد أظهروا موافقة متوسط الإجابة حوؿ البنود  ر: يظهالتحليل
حيث كانت الدرتبة الأولى للفقرة رقم ( 2.22بدتوسط حسابي قدر ب)" )الساكنة(ثناءبالاست"الإدارة الدتصلة بدحور 

( الدرتبة الثالثة بدتوسط 19الفقرة رقم ) احتلتو (2.27(بنسبة  )17ة رقم )( و الدرتبة الثانية للفقر 2.40( بنسبة )18)
أف مديري الددارس  ومنو نستنتج(.1.98(  بنسبة )20رقم )(وفي الأختَ جاءت الفقرة 2.21حسابي بلغ بسبتو ب )

 .الأكبر فقط في معالجة الأخطاء التي قد تعيق برقيق الأىداؼ  اىتمامهمتركيزىم  و  فالابتدائية كا

 تمكين العامليننتائج تحليل وجهات نظر أفراد عينة الدراسة حول محور -2

ا ذفقد تم تضمتُ ى الدراسة،ات لزل ؤسسمن خلاؿ إجابات أفراد العينة بالدبسكتُ العاملتُ قصد التعرؼ على مستوى 
(و سنتناوؿ لاحقا كل بعد ، الدكافآت و التعزيزالدهتٍ،النمو الاستقلاليةالنمو الشخصي،أبعاد)  4الدتغتَ كما ذكرنا ب

 .على حدا

 ؤسساتمن وجهة نظر الدعلمتُ في الدتمكتُ لدى مديري الددارس ال ما درجة لشارسة: النتائج المتعلقة بالسؤال الفرعي
 لبلدية غرداية ؟ الابتدائية

لعية النسبية للعبارات من لأالدعيارية لبياف ا الالضرافاتبالدتوسطات الحسابية و  الاستعانةجابة على ىذا السؤاؿ تم للإ
 :وجهة نظر العاملتُ بالدؤسسة، ودرجة موافقتهم عليها، كما ىو موضح بالجدوؿ التالي

 حسب الأىميةتمكين العاملينستجوبين لمحور : يوضح تصورات الم(15)الجدول رقم 

المتوسط  الأبعاد
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الترتيب درجة الموافقة

 2 متوسط 0.57 2.06 النمو الشخصي

 4 منخفض 0.53 1.56 الاستقلالية

 3 متوسط 0.76 2.00 النمو المهني
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 1 متوسط 0.70 2.22 المكافآت و التعزيز

 متوسط 0.47 1.96 عادللأبالمستوى الكلي 

 SPSSعلى نتائج بالاعتمادالمصدر: من إعداد الطالبتين 

يبتُ الجدوؿ أعلاه تصورات الدستاوبتُ و أف أفراد العينة في الدؤسسات لزل الدراسة ،قد أظهروا  موافقهم : التحليل
الدكافآت و و  النمو الدهتٍو  ليةالاستقلاو  النمو الشخصي:)  يما يلالدتمثلة لزاوره في بسكتُ العاملتُ حوؿ لشارسة 

  بسكتُ العاملتُة و بلغ الدتوسط الحسابي لمحور فقلأبعاد متوسط  من حيث درجة الدوا( وقد جاء الدستوى الكلي لالتعزيز
بدتوسط حسابي  " المكافآت و التعزيز"(، إذ احتل الدرتبة الأولى لزور0.47الدعياري ) والالضراؼ(، 1.96ككل )

بدتوسط حسابي  "الشخصي و" النملمحورمن حيث درجة الدوافقة ،يليو في الدرتبة الثانية  توسطةنسبة م( و ىي 2.22)
( و في الأختَ احتل 2.00في الدرتبة الثالثة بدتوسط حسابي )" النمو المهني"( في حتُ جاء لزور2.06قدر ب)

لشارسة التمكتُ  لنتائج تؤكد أف مستوى(، وىذه ا1.56الدرتبة الأختَة بدتوسط حسابي قدر ب) "الاستقلالية"لزور
برليل و مناقشة كل بعد  بالدؤسسات لزل الدراسة متوسط عموما ،و ذلك من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة. و فيما يلي

 على حدا.

 البعد الأول: النمو الشخصي

( 25-21فقرات من ) 5لزل الدراسة، وثم صياغة  الابتدائيةبعرض معرفة مدى توفر النمو الشخصي بالدؤسسات 
 لقياس مدى وجود ىذه الدمارسة و الجدوؿ التالي يوضح ذلك:

 " مرتبة حسب الأىميةالمهنيالنمو : يوضح تصورات المستجوبين نحو فقرات بعد"  (16)جدول رقم

المتوسط  العبارات الرقم
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 الترتيب

تطوير مهاراتهم في يساعد الددير الدعلمتُ في  21
 التعامل مع الأخرين.

 5 متوسط 0.78 1.88

لؼوؿ الددير صلاحية الصاز بعض الأعماؿ  22
 الإدارية لبعض الدعلمتُ.

 1 مرتفع 1.06 2.53
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 4 متوسط 0.87 1.92 يشاع الددير الدعلمتُ على برمل الدسؤولية. 23

لؽنح الددير الدعلمتُ سلطات أوسع لحل  24
 تعتًض ستَ أعمالذم.الدشكلات التي 

 3 متوسط 0.66 1.96

يتيح الددير درجة مناسبة من حرية التصرؼ  25
 للمعلمتُ.

 2 متوسط 0.88 2.01

 متوسط 0.57 2.06 المعدل العام 

 SPSSإعداد الطالبتين بناء على نتائج نالمصدر: م

وجهة  نم الشخصي""النمو دية غرداية لبعد في بل الابتدائيةمن الجدوؿ أف درجة لشارسة مديري الددارس  يتبتُ التحليل:
( وجاءت أغلب الفقرات ىذا المجاؿ بدرجة متوسطة إلا 2.06نظر الدعلمتُ كانت متوسطة بدتوسط حسابي قدر ب)

(و أصغر نسبة كانت للعبارة 2.53( حيث احتلت الدرتبة الأولى بدرجة مرتفعة بدتوسط حسابي نسبتو )22الفقرة رقم )
ومنو نستنتج أف الددير لؼوؿ صلاحية إلصاز بعض الأعماؿ الإدارية .(1.88) قد قدر ب حسابي( بدتوسط 21رقم )

 لبعض الدعلمتُ.

 الاستقلاليةالبعد الثاني: 

فقرات  4 اقتًاحو حرية التصرؼ و التي تلعب دورا في زيادة ولاء العاملتُ للمؤسسة تم  الاستقلاليةللتعرؼ على مستوى 
 :انب كما يلي(،لنقيس ىذا الج29-26من )

 " مرتبة حسب الأىميةالاستقلالية: يوضح تصورات المستجوبين نحو فقرات بعد" (17)جدول رقم 

المتوسط  العبارات الرقم
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

درجة 
 الموافقة

الترتي
 ب

يتًؾ الددير للمعلمتُ حرية اختيار الوسيلة  26
 التعليمية الدناسبة.

 3 منخفض 0.72 1.52

يتًؾ الددير للمعلمتُ حرية اختيار النمط  27
 الدناسب لإدارة اقسامهم.

 4 منخفض 0.52 1.50
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يتيح الددير الفرصة للمعلمتُ لأداء مهماتهم  28
 التًبوية بطرقهم الخاصة.

 2 منخفض 0.76 1.60

لؽنح الددير للمعلمتُ حرية التعبتَ عن أفكارىم  29
 في الأمور الخاصة بالددرسة.

 1 نخفضم 0.68 1.64

 منخفض 0.53 1.56 المعدل العام 

 SPSSإعداد الطالبتين بناء على نتائج  نالمصدر: م

(و 1.56كانت منخفضة بدتوسط حسابي )  "الاستقلالية"يتضح لنا من الجدوؿ رقم بأف كل العبارات بعد : التحليل
( ،أقل نسبة كانت للفقرة رقم 1.64)( في الدرتبة الأولى بنسبة 29( و قد جاءت الفقرة رقم )0.53معياري)  الضراؼ

لؽنحونا معلميهم  لا لبلدية غرداية الابتدائية(.ومنو نستنتج أف مديري الددارس 1.50( بدتوسط حسابي بلغ قيمتو )27)
 و حرية التصرؼ بدا يناسبهم و التعبتَ عن أفكارىم في الأمور الخاصة بالدؤسسة. الاستقلالية

 المهني والثالث: النمالبعد

(،لنقيس ىذا 33-30فقرات من ) 4 اقتًاح، تم الابتدائيةللعاملتُ في  للمؤسسات  الدهتٍعرؼ على مستوى النمو للت
 الجانب كما يلي:

 " مرتبة حسب الأىميةالمهني وبعد" النم: يوضح تصورات المستجوبين نحو فقرات (18)جدول رقم 

المتوسط  العبارات الرقم
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

درجة 
 لموافقةا

 الترتيب

يطلع الددير الدعلمتُ على كل ما ىو جديد في  30
 .لستلف المجالات

 3 متوسط 0.99 1.88

يفسح الددير المجاؿ أماـ الدعلمتُ للقياـ  31
 .بالزيارات الدتبادلة

 1 مرتفع 1.10 2.38

يشاع الددير الدعلمتُ على توظيف  32
 .التكنولوجيا الحديثة في العمل

 4 وسطمت 0.96 1.81

يضع الددير الرجل الدناسب في الدكاف  33
 الدناسب.

 2 متوسط 1.02 1.96
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 متوسط 0.76 2.00 المعدل العام 

 SPSSإعداد الطالبتين بناء على نتائج  نالمصدر: م

"النمو  دمن الجدوؿ أعلاه أف الدستاوبتُ من أفراد عينة الدراسة قد أظهروا موافقة متوسطة في بع  نلاح التحليل:
وقد جاء في الدرتبة الأولى  (0.76معياري بنسبة ) الضراؼو  (2.00الدهتٍ" بلغ الدتوسط الحسابي الكلي للبعد بنسبة )

( و 1.96( الدرتبة الثانية بدتوسط حسابي قدرت قيمتو ب)33و احتلت العبارة رقم ) (2.38( بنسبة )31العبارة رقم )
(. ومنو نستنج أف مديري الددارس 1.81( بدتوسط حسابي بلغ قيمتو ب )32)تليها الدرتبة الرابعة و الأختَة للفقرة رقم 

 في ما بينهم. الدتبادلةلبلدية غرداية يفسوا المجاؿ للمعلمتُ للقياـ بالزيارات  الابتدائية

 البعد الرابع : المكافآت و التعزيز

و ىذا من وجهة نظر  الابتدائيةستوى لشارسة مديري الددارس للمكافآت و التعزيز في مؤسساتهم مللتعرؼ على 
 (وفق ما ىو مبتُ في الجدوؿ التالي:37-34عبارات من ) 4تم صياغة  العاملتُ

 " مرتبة حسب الأىميةو التعزيز تبعد" المكافآ: يوضح تصورات المستجوبين نحو فقرات (19)جدول رقم 

المتوسط  العبارات الرقم
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 رتيبالت

 3 متوسط 0.82 2.10 يوصي الددير بتًقية الدعلمتُ الدتميزين علميا. 34

 1 مرتفع 1.06 2.34 الدعلمتُ. تيعدؿ الددير في مكافآ 35

يكافئ الددير الدعلمتُ على أساس العمل  36
 الدناز.

 4 متوسط 0.91 2.14

لػفز الددير الدعلمتُ أماـ بعضهم بعضا لإثارة  37
 الدافعية لديهم.

 2 متوسط 1.06 2.31

 متوسط 0.70 2.22 المعدل العام 

 SPSSإعداد الطالبتين بناء على نتائج  نالمصدر: م
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بدتوسط حسابي  "المكافآت و التعزيز"على العبارات كانت متوسطة في بعد  الإجابات: نلاح  بأف مستوى التحليل
( بدرجة 35أف أكبر قيمة كانت للعبارة رقم )( حيث نلاح  0.70معياري نسبتو )  الضراؼ( و 2.22قدر بنسبة ) 

( ثم في الدرتبة الثانية العبارة رقم 1.06معياري ) الضراؼ( و 2.35) موافقة مرتفعة و كاف نسبة الدتوسط الحسابي ب
 احتلت( و في الأختَ 2.14( بدتوسط حسابي نسبتو ) 36يليو العبارة رقم )( 2.31( بدعدؿ بلغ قيمتو ب) 37)

( .و ىذا ما يفسر أف الددير يعدؿ في الدكافآت 2.14( كأقل نسبة في بعد الدكافآت و التعزيز  بنسبة ) 36العبارة )
 الدعلمتُ.

 : يوضح تصورات المستجوبين للمتغيرات مرتبة حسب الأىمية (20)الجدول رقم

 الترتيب المعياري الانحراف المتوسط الحسابي 
 1 0.40 2.16 القيادة التبادلية

 2 0.47 1.96 عاملينتمكين ال
 0.40 2.06 المجموع

 SPSSإعداد الطالبتين بناء على نتائج  نالمصدر: م

للتمكتُ ( و ىو أكبر من الدتوسط الحسابي 2.16الجدوؿ أف الدتوسط الإجمالي للقيادة التبادلية بلغت نسبتو ) يتضح من
 .(1.96الذي جاء بدتوسط حسابي قدره )

 مستوى  ىل ىناؾ علاقة ذات دلالة إحصائية عند الدستوى بتُ:  السؤال الفرعيمناقشة النتائج المتعلقة ب-3
 ؟في بلدية غرداية للقيادة التبادلية و مستوى بسكتُ العاملتُ الابتدائيةلشارسة مديري الددارس 

غرداية للقيادة في بلدية  الابتدائيةبتُ مستوى لشارسة مديري الددارس  الارتباطحساب معامل بس السؤاؿ ىذا للإجابةعلى
 :التالي بالجدوؿ ،كماىوموضحمعامل ارتباط  باستخداـالتبادلية و مستوى التمكتُ 
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 بين محاور الدراسة بيرسون و مستوى الدلالة يوضح معامل الارتباط: (21)الجدول رقم

المكافآت   
 المشروطة

العقوبات 
 المشروطة

الإدارة 
 بالاستثناء

الإدارة 
 بالاستثناء

 الساكنة

لدرجة الكلية ا
 للقيادة التبادلية

 0.577** 0.524** 0.436** 0.135 0.360** لارتباطمعاملا الشخصي النمو

 0.000 0.000 0.000 0.246 0.000 مستوى الدلالة

 0.326** 1.55 0.249* 0.78 0.65** لارتباطمعاملا الاستقلالية

 0.004 0.180 0.03 0.502 0.01 مستوى الدلالة
 0.480** 0.132 0.426** 0.201 0.499** لارتباطمعاملا نيالمهالنمو 

 0.000 0.256 0.000 0.081 0.000 مستوى الدلالة
المكافآت و 

 التعزيز
 0.602** 0.224 0.616** 0.060 0.68** لارتباطمعاملا

 0.000 0.51 0.000 0.607 0.000 مستوى الدلالة
الدرجة الكلية 

 لتمكين العاملين
 0.680** 0.338** 0.600** 0.166 0.643** اطمعامل الارتب

 0.000 0.003 0.000 0.153 0.000 مستوى الدلالة

 (0.01**= دال إحصائيا عند مستوى )

 (0.05*=دال احصائيا عند مستوى )

 SPSSالمصدر :من إعداد الطالبتين بناء على نتائج التحليل 

بتُ  (α≤0.05قة ذات دلالة إحصائية عند مستوى )من خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلاح  أف ىناؾ وجود علاتحليل: 
التمكتُ العاملتُ في الدرجة الكلية ،  ىفي بلدية غرداية  للقيادة التبادلية و مستو  الابتدائيةمستوى لشارسة مديري الددارس 

ت دلالة (، وكانت العلاقة موجبة ،كما توجد علاقة ذا0.000( و بدستوى دلالة )0.680)** الارتباطإذ بلغ معامل 
و لم يكن ىناؾ علاقة  العاملتُ، ولرالات بسكتُ( بتُ معظم أبعاد القيادة التبادلية α≤0.05إحصائية عند مستوى )

 ذات لاقةنا عىأف  كم  التمكتُ.ت ( بتُ بعد العقوبات الدشروطة و لرالاα≤0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى )
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لإدارة بالاستثناء الساكنة و بتُ لرالات التالية: ) الاستقلالية، بتُ بعد ا( α≤0.05)  مستوى عند إحصائية لةدلا
 .النمو الدهتٍ، و الدكافآت و التعزيز(

 : يوضح تحليل التباين و مدى صلاحية النموذج (22)الجدول رقم

 BETA R2  الخطأ
المعيار 

 ي

BRT
A 

درجة 
 الحرية 

المحFقيمة
 سوبة

 Tقيمة
 المحسوبة

مستوى 
 الدلالة

المتغير 
 قلالمست

**0.680 0.463 0.35 0.68
0 

1-75 63.81 7.98 **0.000 

 (α≤0.05)ذات دلالة إحصائية عند مستوى 

 SPSSالمصدر :من إعداد الطالبتين بناء على نتائج التحليل 

احصائيا و  ور القيادة التبادلية  داؿلزاف  برليل التباينمن خلاؿ الجدوؿ السابق لؽكن اف نستنتج من اختبار  التحليل:
و ىذا يعتٍ اف  (0.680**)بلغ قيمتو BETAبسكتُ العاملتُ حيث اف معدؿ  لو ارتباط قوي مع الدتغتَ التابع لزور

علاقة طردية ، ونظرا لأف  الزيادة بدرجة واحدة في القيادة التبادلية يؤدي إلى زيادة بدرجة في التمكتُ ،أي أف ىناؾ 
(، وىذا ما يثبت α≤0.05ا دالة إحصائيا عند مستوى دلالة )أي أنه0.000(، و بدستوى دلالة 63.81)بلغت Fقيم

أف ىناؾ علاقة ذات دلالة  و منو قبوؿ الفرضية الثالثة.صالحية النموذج للدراسة  من خلاؿ استخداـ الالضدار الدتعدد
 .مكتُللقيادة التبادلية و مستوى الت الابتدائية( بتُ لشارسة مديري الددارس α≤0.05إحصائية عند الدستوى )

 اختبار الفرضيات جالثالث: نتائ المطلب

بالقيادة التبادلية بعاد الدتعلقة أعد استعراض نتائج إجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ أسئلة الدراسة بشأف بعض المحاور و ب
 تحصل عليها.و ذلك استنادا للإجابات و النتائج الدبدناقشة و مقارنة الفرضيات الدطروحة  الآف، سنقوـ وبسكتُ العاملتُ

 طبيعة توزيع متغيرات النموذج: -1
حتى يتم اختبار صحة الفرضيات الدراسة لغب أف لؼضع لظوذج الدراسة إلى التوزيع الطبيعي. و يتحقق ىذا الشرط إذا ما  

 .2004" في سنة Wonو ىذا حسب دراسة " -3و  3( لزصورا بتُ فبتَسو ) الالتواءكاف معامل 



الميدانيةالدراسة                                                                  الفصل الثاني:      

 

55 
 

 لمختلف متغيرات الدراسة الالتواءل يبين معام (:23)الجدول رقم

 لالتواءمعاملا  المتغيرات 
 0.558 المكافآت المشروطة
 0.583 العقوبات المشروطة

 0.657 بالاستثناءالإدارة 
 0.672 )الساكنة( بالاستثناءالإدارة 

 -0.52 النمو المهني
 0.505 الاستقلالية

 0.739 النمو المهني
 0.372 المكافآت و التعزيز
 0.083 القيادة التبادلية
 0.345 تمكين العاملين

 SPSSالمصدر من إعداد الطالبتين بناء على نتائج برامج 

بدعتٌ أف  3و -3و ىذا ضمن لراؿ  0.739و  -0.52لزصور بتُ الالتواءمن خلاؿ الجدوؿ رقم نلاح  أف معامل 
 ر صحة الفرضيات.توزيع ىذه العينة لؼضع للتوزيع الطبيعي ،أي إكماؿ إجراء اختبا

في بلدية  الابتدائيةمن وجهة نظر الدعلمتُ في الدؤسسات قيادة التبادلية لدمارسة ال عاؿ مستوى ىناؾ: الفرضية الاولى
 .غرداية

ة التبادلية من وجهة نستنتج من خلاؿ دراسة القيادة التبادلية داخل الدؤسسات أف مستوى لشارسة مديري الددارس للقياد
(، و جاءت أبعاد في الدستوى 0.40( بالضراؼ معياري )2.16متوسطا إذ بلغ الدتوسط الحسابي ) كافنظر الدعلمتُ  

( و يستدؿ من ىذه النتياة أف غالبية مديري الددارس 1.95-2.37متوسط إذ تراوحت الدتوسطات الحسابية بتُ )
 .الفرضية ترفض وومنذلك. ى الدعلموف في بلدية غرداية لؽارسوف القيادة التبادلية و أبعادىا ،كما ير  الابتدائية

 .في بلدية غرداية من وجهة نظرىم الابتدائيةلتمكتُ العاملتُ في الددارس  عاؿىناؾ مستوى :الفرضية الثانية
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وجهة نظرىم كاف في بلدية غرداية من  الابتدائيةدارس من خلاؿ الجدوؿ رقم نلاح  أف مستوى بسكتُ معلمي الد
بتُ الدستوى الدتوسط و الدنخفض ، إذ تراوحت التمكتُ  ( و جاءت لرالات 1.96الحسابي )توسط متوسطا،إذ بلغ الد

و التعزيز في الدرتبة الأولى و نفسر ىذه النتياة إلى قياـ  مكافأةوجاءت لراؿ (1.56-2.22الدتوسطات الحسابية بتُ )
قد  االدناسبة. لش الدكافأةإلى الالتزاـ للحصوؿ على تزمتُ لشا يدفع الآخرين و التعزيز الدعلمتُ الدل بدكافأة مديري الددارس

تشكل دافعا للمعلمتُ للتميز في لراؿ عملهم الدهتٍ و التًبوي ،ثم تليها في الدرتبة الثانية النمو الشخصي الذي يلعب دورا 
و منو نستنتج ىناؾ  .مهما في تشايع الدعلمتُ على برمل الدسؤولية و في بزفيف الأعباء الأعباء التي تقع على عاتقهم 

 .منو ترفض الفرضيةو في بلدية غرداية  الابتدائيةفي الددارس  لتمكتُ العاملتُ  مقبوؿ مستوى

 الابتدائية( بتُ لشارسة مديري الددارس α≤0.05ذات دلالة إحصائية عند الدستوى )إلغابية ىناؾ علاقة :الفرضية الثالثة
 .التمكتُ للقيادة التبادلية في بلدية غرداية و مستوى

( بتُ α≤0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) طردية قوية من خلاؿ الجدوؿ رقم نلاح  وجود علاقة إلغابية
لبلدية غرداية للقيادة و مستوى بسكتُ العاملتُ في الدرجة الكلية إذ بلغ معامل  الابتدائيةمستوى لشارسة مديري الددارس 

ذات دلالة إحصائية عند مستوى  (، كما يوجد علاقة إلغابية 0.000)( و بدستوى دلالة 0.680)** الارتباط
(0.05≥α بتُ معظم أبعاد القيادة التبادلية و لرالات بسكتُ العاملتُ لشا يفسر لنا أف القائد التبادلي لؽارس العديد من )

النتياة إلى أف القيادة كما أنو قد يكوف مرد ىذه   التي من شأنها أف تزيد من مستوى التمكتُ لدى العاملتُ الدهمات
اىتماـ الدديرين و الدعلمتُ بإلصاز ىذه الأىداؼ ،و يعتمد ىؤلاء التبادلية من شأنها أف برقق أىداؼ الددرسة من خلاؿ 

الدديروف على تطبيق معايتَ التحفيز من خلاؿ الدكافآت و العقوبات للتأثتَ في أداء الدعلمتُ و بالتالي زيادة التمكتُ 
 ا يؤكد لنا صحة ىذه الفرضية .ا مذوىلديهم.
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 خلاصة الفصل:

 وبسكتُ التبادلية القيادة بتُ علاقة توجد ىل"على إشكالية الدراسة الدتمثلة في  الإجابةىذا الفصل  لاؿحاولنا من خ
لاؿ ها من خعلي الإجابةحيث حاولنا " غرداية؟ بلدية في الابتدائية الددارس في الدعلمتُ من عينة نظرة وجه من العاملتُ

إظهار لرتمع وعينة الدراسة،  ثم الدراسة ومنعتماد على الدراسة ميدانية. إذ تطرقنا في ىذا الفصل إلى طرؽ وأدوات الا
استخدامو كأداة لتحقيق أغراض  ستبياف، الذي تمالاصدؽ وثبات أداة الدراسة و الدتمثلة في  إثبات ضافة إلىلإبا

ضافة إلى معرفة لإثبات ألفا كرومباخ وعرض نتائج الدراسة وبرليلها ومناقشتها. بامعامل ال باستخداـالدراسة، و ذلك 
 الدراسةجابات أفراد عينة لإالدعياري  الالضراؼحساب الدتوسط الحسابي و  خلاؿأراء و تصورات الدستاوبتُ وذلك من 

 تم،إذ  SPSSحصائيةالإامج الحزـ عتماد على برنلابا ليلوبر تم الاستبياف،  الذيعلى نتائج برليل  بالاعتمادىذا 
،  تغبر الدستقل و التابعرتباط بتُ الدالاومصفوفة  علاقة للتحقق من وجودالارتباط بتَسوف استخداـ معامل 

ا إلى التأكد من صحة فرضيات الدراسة، فخلصت الدراسة بالوصوؿ إلى نتائج و لالذتم التوصل من خ تالاختباراوىذه ِ 
 .لاحقةعليها في دراسات عتماد لاتوصيات لؽكن ا
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 الخاتمة:

تم في الجانب  بسكتُ العاملتُو  القيادة التبادليةموضوعنا ىذا تم التطرؽ إلى جانب نظري تضمن لدفاىيم عن  لاؿمن خ
لبلدية  بتدائيةالافي الدؤسسات وتم توزيعو على العاملتُ  الاستبيافوقد استخدمت الدراسة في الصاز ىذا العمل على 

عن إشكالية  لإجابة، كما ىدفت الدراسة إلى ا القيادة التبادلية و بسكتُ العاملتُوالذي لػتوي على متغتَين ولعا  غرداية
 مدارسفي المن وجو نظر عينة من المعلمين تمكين العاملين و القيادة التبادلية بين  ىل توجد علاقة"الدراسة

وبعد تفريغو وبرليلو باستخداـ أساليب إحصائية عديدة منها النسب الدئوية والتوزيع "الابتدائية في بلدية غرداية 
ختبار لارتباط بتَسوف و الاالدعيارية ومعامل ا والالضرافاتو الدتوسطات الحسابية  خكرو نبا التكراري و معامل ألفا  

 ار الفرضيات تم التوصل إلىوذلك لتحليل وتفستَ نتائج الدراسة الديدانية و اختب ANOVAWay Oneحصائيلإا
 : النتائج التالية

 :نتائج اختبار فرضيات الدراسة -1
  عاؿ لدمارسة مديري الددارس الابتدائية في بلدية غرداية للقيادة التبادلية من مستوى  ىناؾاختبار الفرضية الأولى:  ليس

 وجهة نظر عينة من الدعلمتُ .
  : اؿ لتمكتُ العاملتُ في الددارس الابتدائية في بلدية غرداية من وجهة نظر ىناؾ مستوى عليس  اختبار الفرضية الثانية

 عينة من الدعلمتُ.
   الغابية ىناؾ علاقة : الفرضية الثالثةاختبار( 0.05ذات دلالة إحصائية عند الدستوى≥α بتُ لشارسة مديري الددارس )

 ن وجهة نظر عينة من الدعلمتُ.م الابتدائية للقيادة التبادلية في بلدية غرداية ومستوى التمكتُ
 : النتائج العامة للدراسة -2
 .تعتبر القيادة التبادلية من ألظاط القيادة الحديثة التي تسهل برقيق الأىداؼ -
تركز القيادة التبادلية على الوصوؿ إلى الأداء الدتوقع من الأفراد بدا تؤذي إلى برقيق استًاتيايات الدؤسسات، و ذلك من  -

 نظمة الحوافز و الدكافآت و كذلك العقوبات.خلاؿ استخداـ أ
تركز على مكافآة الدرؤوستُ عند برقيقهم الدعايتَ الدطلوبة و الدتفق عليها في العمل و ىذا يعد اىتماما عاليا بالأفراد و  -

مكسبا  رفعا لدعنوياتهم لشا يؤذي إلى التنافس في العمل لتحقيق أعلى درجات الأداء للفوز بتلك الدكافآت و ىذا يعد
 .للمؤسسة 
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 التوصيات:
 :نوجزىا في النقاط التالية بناءعلى النتائج السابقة، خلصت ىذه الدراسة إلى لرموعة من التوصيات

بدستوى الدعلمتُ بدنحهم صلاحيات أكثر و تعزيز ثقتهم  الارتقاءفي بلدية غرداية على  الابتدائيةديري الددارس تشايع م -
 همات الدطلوبة بالشكل الدطلوب.بأنفسهم ليتمكنوا من أداء الد

و تشايعهم  اختيار النمط الدناسب لإدارة اقسامهمفي رية بإعطائهم الحفي بلدية غرداية  الابتدائيةتشايع مديري الددارس  -
 على توظيف الطرؽ الحديثة و الدتطورة في العمل.

 .وافزتعزيز و تنمية لشارسات بسكتُ العاملتُ و ذلك بتشايع نظاـ الدكافآت و الح -

 أفاق الدراسة:
تزاؿ ىناؾ العديد من  لا، لذا  القيادة التبادلية و بسكتُ العاملتُجزء بسيطا من مفهوـ  إلاىذه الدراسة لم تتناوؿ 

الجوانب التي برتاج للمزيد من الدراسة و التي لؽكن أف تؤخذ كمواضيع مستقبلية للبحث فيها ، ومن ألعها على سبيل 
 :الدثاؿ الحصر ما يلي

 .التمكتُدارية في تفعيل لإدور القيادة ا-
 أثر القيادة التبادلية على أداء العاملتُ. -
 أثر القيادة التبادلية على تفعيل الإبداع التنظيمي.-
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 المراجع العربية

 الكتب:

 2014دار وائل للنشر ، بدوف ذكر بلد النشر، لزمد عمر الزعبي، لزمد تركي البطاينة، القيادة الإدارية،الطبعة الأولى. 

  2010ذكر بلد النشر، نللنشر، بدو لزفوظ أحمد جودة، إدارة الدوارد البشرية، الطبعة الأولى، دار وائل. 

  حستُ موسى قاسم البتٌ و نعمة عباس خفاجي، استًاتياية التمكتُ التنظيمي لتعزيز فعالية عمليات إدارة الدعرفة، دار
 .2014نشر و التوزيع ،الطبعة العربية، عماف ، الأردف، الأياـ لل

 نشر و التوزيع، الطبعة العربية، عماف، لرعد عبد الله الطائي ، عيسى قدادة، إدارة الجودة الشاملة، دار اليازوري العلمية ا
 .2008الأردف، 

 المذكرات:

 دراسة ميدانية على شركة -سية الدستدامةأبو بكر بوسالم،دور سياسة التمكتُ العاملتُ في برقيق الديزة التناف
، مذكر ماجستتَ في إدارة الأعماؿ ،كلية العلوـ الاقتصادية و التاارية و علوـ التسيتَ،جامعة البتًوليةكسوناطرا 
 .2012/2013سطيف،

 عالي، مذكرة إسماعيل أحمد شعباف غالً، دور القيادة التبادلية في برستُ جودة الخدمات في وزارة التًبية و التعليم ال
 .2017، جامعة الأقصى بغزة، في بزصص القيادة والإدارة الداجستتَ

  أغادير يوسف لزمود يوسف، درجة لشارسة القيادة التبادلية لدى الدديري الددارس الثانوية الحكومية في لزافظات شماؿ
، في بزصص الإدارة التًبوية  الداجستتَ ةالضفة الغربية من وجهات نظر الدعلمتُ فيها و علاقتها بالدافعية الإلصاز، مذكر 

 . 2017جامعة النااح الوطنية، فلسطتُ ،
 أثر القيادة التحويلية على تفعيل الإبداع التنظيمي دراسة حالة عينة من الدنظمات،مذكرة مقدمة ضمن ، بو مشطة فتيحة

، أـ البواقي، الجزائر، ،جامعة العربي بن مهيدي  ، بزصص إدارة أعماؿمتطلبات نيل شهادة ماستً أكادلؽي
2019/2020. 

  حافض رياض حامد عقاد، درجة لشارسة مديري الددارس الثانوية لزافظات غزة لأبعاد القيادة التبادلية و علاقتها بالتماثل
 .2020،التنظيمي لدي الدعلمتُ، مذكر ماجستتَ في الإدارة التًبوية،كلية التًبية ، جامعة الأقصى، غزة
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 قة لظطي القيادتتُ التحويلية و التبادلية لدديري الددارس الثانوية في دولة علاد السيد عبد الله الرفاعي، زىراء السيد لزم
، جامعة الشرؽ الأوسط ، ،بزصص الإدارة و القيادة التًبويةالكويت بتمكتُ الدعلمتُ من وجهة نظرىم، مذكرة الداجستتَ

 .2012/2013الكويت ،

 الجزائر غرداية،  مذكرة ماستً  باتصالاتدراسة ميدانية -ة بسكتُ العاملتُ بالالتزاـ التنظيميظاىر سليمة، عزوز رانيا، علاق
 .2018/2017في إدارة الأعماؿ، كلية العلوـ الاقتصادية و التاارية و علوـ التسيتَ ، 

 ،دراسة حالة الوكالة – بسكتُ العاملتُ و دورىا في تشايع الإبداع التنظيمي استًاتيايةعبد الدؤمن حليمة وقوفي لؽينة
،كلية العلوـ الاستًاتيايةالتاارية للمؤسسة الاتصالات الجزائر بعتُ بساـ،مذكر ماستًفي بزصص إدارة الأعماؿ 

 .2014/2015الاقتصادية و التاارية و علوـ التسيتَ،جامعة أكلي لزند أو لحاج بالبويرة،
 ق أىداؼ الدشاريع الدنظمات الغتَ الحكومية :دراسة تطبيقية على عز الدين أحمد العايدي، أثر القيادة التبادلية في برقي

 .2015،الجامعة الإسلامية ، غزة، في بزصص إدارة الأعماؿ جمعيات تأىيل الدعاقتُ في قطاع عزة، مذكرة ماجستتَ

  جيال، مذكرة  ائيةالددراسة حالة الدؤسسة –الجزائرية  الاقتصاديةعميور فريد، واقع بسكتُ الدوارد البشرية في الدؤسسة
ماستً في الدوارد البشرية، علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية و التاارية،جامعة لزمد الصديق بن لػي ، جيال 

2015/2016. 

  ُدراسة حالة شركة الإسمنت بسور الغزلاف، مذكرة ماجستتَ في ادارة الأعماؿ،كلية العلوـ –كرمية  توفيق، بسكتُ العاملت
 .2007/2008و علوـ التسيتَ،جامعة الجزائر، فرع إدارة أعماؿ  الاقتصادية

  لزمد عبد الله السليمات، القيادة التبادلية وعلاقتها بالأداء الوظيفي لدى مديري الددارس الثانوية في لزافظة مأدبة من
جامعة الشرؽ الأوسط ، بزصص الإدارة و القيادة التًبوية، ، ماجيستتَوجهة نظر مساعدي الدديرين و الدعلمتُ، مذكرة 

 .2010عماف ، 

  مطر بن عبد المحسن الجميلي، الألظاط القيادة و علاقتها بدستويات التمكتُ من وجهة نظر موظفي لرلس الشورى، مذكرة
 .2008ماستً في العلوـ الإدارية،، كلية الدراسات العليا، جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية ،

 دراسة ميدانية بدؤسسة الرقابة التقنية للبناء – تعزيز قدرة العاملتُ على الإبداع الإداري مرىوف ألزمد،دور التمكتُ في
CTC  بزصص تنمية الدوارد البشرية، كلية الاجتماعبوكالتي برج بوعريريج و الدسيلة، مذكرة الداستً أكادلؽي في علم،
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 (: الاستبيان01الملحق )
 

 جامعة  غرداية

 كلية العلوـ الإقتصادية و التاارية و علوـ التسيتَ

 قسم علوـ التسيتَ

 بزصص إدارة اعماؿ

 و بركاتو...السلاـ عيلكم و رحمة الله 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

:ىي علاقة تبادلية بتُ القائد و الدرؤوستُ حيث يتبادؿ الدنافع و الخدمات معهم لتحقيق أىداؼ القيادة التبادلية
 الدؤسسة في مقابل ذلك لػصلوف على الدكافآت و الجوائز.

 تحية طبية و بعد:

،أملين أن تمنحونا جزء من وقتكم ، ونشكر لكم بداية حسن التعاون ، وكلنا ثقة  الاستمارةنضع بين أيديكم ىذه 
رض من تصميم ىذه الاستمارة  ىو وضع أداة غع الفقرات الواردة فيها . إن الحول جمي موضوعتيهابدقة الإجابة و 

 للقياس تستخدم في دراسة بعنوان:

 ((الابتدائية)) علاقة القيادة التبادلية بتمكين العاملين دراسة حالة لعينة من المعلمين في المؤسسات 

و يرجى  -جامعة غرداية–دارة الاعمال في إ اكاديمي ماستردة وذلك استكمالا لمتطلبات الحصول على شها
 .التفضل بمليء فقرات الاستمارة علما بان يتم التعامل مع معلوماتكم و إجاباتكم بسرية تامة لغايات البحث العلمي
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لازمة لابزاذ القرارات والثقة بالنفس ية والسلطة اللاحىي العملية التي لؽكن من خلالذا منح العاملتُ الصتمكين العاملين:
والقناعة بقدراتهم الدهنية لشا لغعلهم قادرين على تقديم الدقتًحات التي ستؤثر في لصاحهم الشخصي وبالتالي لصاح 

 .الدؤسسات التي يعملوف بها

 المحور الاول: البيانات الشخصية 
 البيانات الشخصية 

 أنثى  ذكر      الجنس:
 50اكثر من              50-41            40-31         30-25 العمر:

 ليسانس               ماستً  شهادات أخرى المستوى العلمي:
 المحور الثاني: القيادة التبادلية

موافق  العبارات الرقم
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
مواق 
 بشدة

ن مكافآة مادية و غتَ مادية يقدمها الددير للمرؤوستُ في حاؿ ىي عبارة عالمجال الأول :المكافآت المشروطة:  
 تنفيذ نشاط معتُ أو ظهور لسرج مطلوب و في حاؿ الالتزاـ بسياسة و قوانتُ الددرسة.

ينفذ الددير سياسة الدكافآة الدشروطة في الددرسة  01
 باستمرار.

     

      لػفز الددير الدعلمتُ لتحقيق أىداؼ الددرسة. 02

يشارؾ الددير معلميو في ابزاذ القرارات الدؤثرة على  03
 ستَ العمل بشكل إلغابي.

     

      يكافئ الددير الدعلمتُ عند القياـ بأعماؿ متميزة. 04

يعبر الددير عن رضاه عندما يلبي الدعلموف  05
 التوقعات.
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يوفر الددير الدستلزمات التي تساعد في إلصاز  06
 العمل.

     

 العقوبات المشروطة المجال الثاني: 
      يتدخل الددير عندما تصبح الدشكلات جدية. 07

ينفذ الددير العقوبة في حاؿ لم يتمكن الدعلم من  08
 إلصاز ما ىو مطلوب.

     

لػدد الددير الالصازات الدراد برقيقها لتانب  09
 العقوبة.

     

دائرة صنع يستبعد الددير الدعلم غتَ الفعاؿ عن  10
 القرارات.

     

يتخذ الددير أشد العقوبات في حاؿ الإخفاؽ في  11
 العمل.

     

يراقب الددير مشاكل العمل و يتخذ الاجراءات  12
 اللازمة .

     

وثها : تعتٍ قياـ الددير بالدراقبة و الدتابعة للتنبؤ بالدشكلات أو الأخطاء الدمكن حدالإدارة بالاستثناءالمجال الثالث :
 من أجل تصحيحها و تقولؽها فور ظهورىا.

يتابع الددير الأخطاء التي تؤثر في برقيق  13
 الأىداؼ.

     

يقضي الددير وقتا كافيا في إرشاد الدرؤوستُ  14
 لتحقيق الأىداؼ.

     

يتابع الددير أدؽ التفاصيل لتانب الوقوع  15
 بالأخطاء.

     

     يؤثر على برقيق  يصحح الددير الالضرافات التي 16
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 أىداؼ الددرسة.

تعتٍ بذنب الددير التدخل إلا بعد ظهور النتائج النهائية و اكتشاؼ أنها المجال رابع:الإدارة بالاستثناء )الساكنة(: 
 غتَ مطابقة لأىداؼ الخطة

يتدخل الددير فقط في الدشكلات التي يتوقع  17
 إعاقتها للعمل.

     

مو فقط على معالجة أي اخطاء يركز الددير اىتما 18
 حرجة قد تعيق برقيق الأىداؼ.

     

يؤمن الددير بأنو لا حاجة لأي إجراء طالدا أف  19
 الأمور تستَ بشكل جيد.

     

يتانب الددير التغيتَ طالدا الأمور تستَ بشكل  20
 طبيعي

     

 
 لمحور الثالث: تمكين العاملينا

غير  محايد قمواف موافق بشدة العبارات الرقم
 موافق

غير موافق 
 بشدة

  المجال الأول : النمو الشخصي 
 

يساعد الددير الدعلمتُ في تطوير مهاراتهم في  21
 التعامل مع الأخرين.

     

لؼوؿ الددير صلاحية الصاز بعض الأعماؿ  22
 الإدارية لبعض الدعلمتُ.

     

      يشاع الددير الدعلمتُ على برمل الدسؤولية. 23
لؽنح الددير الدعلمتُ سلطات أوسع لحل  24

 الدشكلات التي تعتًض ستَ أعمالذم.
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يتيح الددير درجة مناسبة من حرية التصرؼ  25
 للمعلمتُ.

     

 المجال الثاني: الاستقلالية
يتًؾ الددير للمعلمتُ حرية اختيار الوسيلة  26

 التعليمية الدناسبة
     

تُ حرية اختيار النمط يتًؾ الددير للمعلم 27
 الدناسب لإدارة اقسامهم

     

يتيح الددير الفرصة للمعلمتُ لأداء مهماتهم  28
 التًبوية بطرقهم الخاصة

     

لؽنح الددير للمعلمتُ حرية التعبتَ عن  29
 أفكارىم في الأمور الخاصة بالددرسة.

     

 المجال الثالث: النمو المهني

 على كل ما ىو جديد يطلع الددير الدعلمتُ 30
 في لستلف المجالات 

     

يفسح الددير المجاؿ أماـ الدعلمتُ للقياـ  31
 بالزيارات الدتبادلة

     

يشاع الددير الدعلمتُ على توظيف  32
 التكنولوجيا الحديثة في العمل

     

يضع الددير الرجل الدناسب في الدكاف  33
 الدناسب.

     

 فآة و التعزيزالمجال الرابع: المكا

      يوصي الددير بتًقية الدعلمتُ الدتميزين علميا. 34
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      يعدؿ الددير في مكافآة الدعلمتُ. 35

يكافئ الددير الدعلمتُ على أساس العمل  36
 الدناز.

     

لػفز الددير الدعلمتُ أماـ بعضهم بعضا لإثارة  37
 الدافعية لديهم.
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 SPSSالمعالجة ببرنامج   (:نتائج02)حق رقمالمل

 

 

 
 
 

 

 

 
 
 
 
 

 

 

 
 
 
 

 Alpha de Cronbachقيمة الصدق و الثبات 

 

 

 
 

 

 الجنس

 Fréquence Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 

 19.7 19.7 19.7 15 ذكر
 100.0 80.3 80.3 61 أنثى

Total 76 100.0 100.0  

 التعليمي_المستوى

 Fréquence Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 59.2 59.2 59.2 45 ليسونس
 88.2 28.9 28.9 22 ماستر
 100.0 11.8 11.8 9 شهداتأخرى

Total 76 100.0 100.0  

 العمر

 Fréquence Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 

25-30 13 17.1 17.1 17.1 
31-40 34 44.7 44.7 61.8 
41-50 19 25.0 25.0 86.8 
 100.0 13.2 13.2 10 50أكثرمن

Total 76 100.0 100.0  

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,788 8 



 قائمة الملاحق
 

74 
 

 الدراسةالمتوسط الحسابي و الانحراف المعياري لكل أبعاد 

Statistiques 

 

N 

Moyenne Ecart type Valide Manquant 

 مدرسته فً المشروطة المكافآة ٌنفذالمدٌرسٌاسة

 .باستمرار

76 0 2,3947 1,10850 

المدرسة أهداف لتحقٌق ٌحفزالمرإوسٌن . 76 0 1,6974 ,69320 

 القرارات اتخاذ ًف المدٌرمعلمٌه ٌشارك

إٌجابً بشكل سٌرالعمل ىالمإثرةعل . 

76 0 1,7500 ,67577 

متمٌزة بؤعمال مالقٌا عند المدٌرالمعلمٌن ٌكافئ . 76 0 2,1184 ,92329 

التوقعات المرإوسٌن ٌلبً عندما رضاه ٌعبرعن . 76 0 1,8816 ,79945 

إنجازالعمل فً تساعد ًالت ٌوفرالمستلزمات . 76 0 1,8947 1,02735 

جدٌة المشكلات عندماتصبح ٌتدخل . 76 0 1,8026 ,65360 

 من المرإوس لمٌتمكن حال فً العقوبة ٌنفذ

 .إنجازماهومطلوب

76 0 2,6053 1,12046 

 لتجنب تحقٌقها المراد المدٌرالانجارات ٌحدد

بوبةعقال  

76 0 2,0000 ,73030 

 صنع دائرة نع الرفعغٌ المدٌرالمعلم ٌستبعد

 القرارات

76 0 2,6579 1,19502 

 ًف لإخفاقا لحا فً باتالعقوٌتخذالمدٌرأشد

 .العمل

76 0 3,2895 1,06853 

 الإجراءات وٌتخذ العمل ٌرمشاكلالمد ٌراقب

 اللازمة

76 0 1,8947 ,94628 

الأهداف تحقٌق ًتإثرف ًالمدٌرالأخطاءالت ٌتابع . 76 0 2,0000 ,76594 

 المرإوسٌن إرشاد فً اكافٌا وقت المدٌر ٌقضً

الأهداف لتحقٌق . 

76 0 2,0000 ,83267 

 الوقوع لتجنب التفاصٌل المدٌرأدق ٌتابع

 .بالأخطاء

76 0 2,3158 1,08579 

 تحقٌق ىٌإثرعل ًالت لمدٌرالانحرافاتا ٌصحح

المدرسة أهداف . 

76 0 2,1842 1,00280 

 ٌتوقع لتًا المشكلات فً المدٌرفقط لٌتدخ

للعمل إعاقتها . 

76 0 2,2763 ,91795 

 ةمعالج على فقط ٌركزالمدٌراهتمامه

الأهداف تحقٌق ققدتعٌ أٌاخطاءحرجة . 

76 0 2,4079 ,91181 

 أنا طالما لأٌإجراء لاحاجة المدٌربؤنه ٌإمن

جٌد سٌربشكللأمورتا . 

76 0 2,2105 1,08709 

 الأمورتسٌربشكل المدٌرالتغٌٌرطالما ٌتجنب

 طبٌعً

76 0 1,9868 ,98649 

 فً تطوٌرمهاراتهم فً نٌساعدالمدٌرالمعلمٌ

الأخرٌن مع التعامل . 

76 0 1,8816 ,78260 
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 لالأعما زبعضانجا المدٌرصلاحٌة ٌخول

المعلمٌن لبعض الإدارٌة . 

76 0 2,5395 1,06384 

المسإولٌة تحمل ىعل معلمٌنالمدٌرال ٌشجع . 76 0 1,9211 ,87580 

 لحلال أوسع سلطات نالمدٌرالمعلمٌ ٌمنح

سٌرأعمالهم تعترض ًالت مشكلات . 

76 0 1,9605 ,66213 

 التصرف حرٌة من ةمناسب المدٌردرجة ٌتٌح

 .للمعلمٌن

76 0 2,0132 ,88684 

 اختٌارالوسٌلة حرٌة المدٌرللمعلمٌن ٌترك

المناسبة التعلٌمٌة  

76 0 1,5263 ,72062 

 المناسب اختٌارالنمط نحرٌة المدٌرللمعلمً ٌترك

اقسامهم لإدارة  

76 0 1,5000 ,52915 

 لأداءمهماتهم للمعلمٌن المدٌرالفرصة ٌتٌح

الخاصة بطرقهم التربوٌة  

76 0 1,6053 ,76731 

 فٌا أفكارهم التعبٌرعن حرٌة المدٌرللمعلمٌن ٌمنح

بالمدرسة ةلأمورالخاص . 

76 0 1,6447 ,68710 

 مختلف فً كلماهوجدٌد على المدٌرالمعلمٌن ٌطلع

 المجالات

76 0 1,8816 ,99287 

 بالزٌارات للقٌام المعلمٌن أمام المدٌرالمجال ٌفسح

 المتبادلة

76 0 2,3816 1,10715 

 التكنولوجٌا توظٌف على المدٌرالمعلمٌن ٌشجع

العمل فً ةالحدٌث  

76 0 1,8158 ,96209 

المناسب المكان فً المناسب المدٌرالرجل ٌضع . 76 0 1,9605 1,02555 

علمٌا لمتمٌزٌنا المعلمٌن بترقٌة رلمدٌا ٌوصً . 76 0 2,1053 ,82590 

المعلمٌن مكافآة ًالمدٌرف ٌعدل . 76 0 2,3421 1,06524 

المنجز لعملا أساس على المدٌرالمعلمٌن ٌكافئ . 76 0 2,1447 ,91948 

 بعض بعضهم أمام نٌحفزالمدٌرالمعلمٌ

لدٌهم ةالإثارةالدافعٌ . 

76 0 2,3158 1,06095 

 الانحدارمعادلة خط 
 

Récapitulatif des modèlesb 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard de l'estimation 

1 ,680
a
 ,463 ,456 ,35166 

a. Prédicteurs : (Constante), التبادلٌة_القٌادة 

b. Variable dépendante : العاملٌن_تمكٌن 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 7,891 1 7,891 63,811 ,000
b
 

de Student 9,151 74 ,124   
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Total 17,042 75    

a. Variable dépendante : العاملٌن_تمكٌن 

b. Prédicteurs : (Constante), التبادلٌة_القٌادة 

Coefficientsa 

 

Modèle 

1 

(Constante) التبادلٌة_القٌادة 

Coefficients non 

standardisés 

B ,244 ,795 

Erreur standard ,219 ,099 

Coefficients standardisés Bêta  ,680 

T 1,111 7,988 

Sig. ,270 ,000 

Corrélations Corrélation simple  ,680 

Partielle  ,680 

Partielle  ,680 

a. Variable dépendante : العاملٌن_تمكٌن 
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