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تنمية سموكيات المواطنة التنظيمية لدى الجياز الإداري بكميات جامعة الأزىر في 
 التمكين الإداري ضوء مدخل

 إعداد
 الله حسن عبداللهدد/ حيات عب

 مدرس الإدارة والتخطيط والدراسات المقارنة
 بكمية الدراسات الإنسانية بتفينا الأشراؼ ػػػ جامعة الأزىر

 المستخمص:
مة في) التحفيز ، ث  م  والم  مدى مساىمة أبعاد التمكيف الإداري  تعرُّؼ ىدؼ البحث     

في تنمية سموكيات المواطنة  التفويض، الاتصاؿ، علبقات العمؿ، المشاركة في اتخاذ القرار( 
التنظيمية التي تشمؿ ) الكياسة، الإيثار، الروح الرياضية، وعي الضمير، السموؾ الحضاري( ، 

، ولتحقيؽ ذلؾ تـ استخداـ  ياز الإداري بجامعة الأزىر )فرع تفينا الأشراؼ(لدى العامميف بالج
مع الاستعانة بدراسة ميداني ة ت ـ خلبليا تطبيؽ استبانة عمى عينة مكونة مف المنيج الوصفي ، 

 ـ اختيارىـ مف كميات التربية والشريعة والقانوف )بنيف(فرداً مف  (091)  العامميف بالجياز الإداري ت
والدراسات الإنسانية والتجارة )بنات( )فرع تفينا الأشراؼ بالدقيمية( التابعة لمجامعة،  وتوص ؿ 

 البحث لنتائج عد ة منيا: 
، بمتوسط في مستوى "متوسطة"تقع  التمكيف الإداريأبعاد  درجة التوافر لإجمالي. 

   ( .99,1(، وانحراؼ معياري)01,2حسابي)
، بمتوسط المواطنة التنظيمية تقع في مستوى "كبيرة" سة سموكياتلممار  ةلإجماليادرجة . ال

   ( .01,1(، وانحراؼ معياري)90,2حسابي)
متغير التمكيف  ( بيف1.10توجد علبقة ارتباط موجبة ودالة إحصائيا عند مستوى دلالة ). 
ى التمكيف أي أنو عند ارتفاع مستو  (،1.19داري ومتغير المواطنة التنظيمية بمعامؿ ارتباط )الإ

 .( درجة01.. 1الإداري بمقدار درجة واحدة فإف متغير المواطنة التنظيمية يرتفع بمقدار )
 ـ التوصُّؿ لمجموعة مف المقترحات  يمكف أف يستفيد منيا المديريف بكميات وفي ضوء ما سبؽ ت

 أجؿمف العمؿ الإداري  اجراءاتجامعة الأزىر لتفعيؿ مدخؿ التمكيف الإداري في أساليب و 
 الإسياـ في تنمية قيـ المواطنة التنظيمية لدى الجياز الإداري بتمؾ الكميات.

 : التمكيف الإداري، قيـ المواطنة التنظيمية.الكممات المفتاحية
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Developing organizational citizenship behaviors among the 
administrative apparatus of Al-Azhar University faculties in light of 

the administrative empowerment approach 
Prepared by: 
Dr. Hayat Abdullah Hassan Abdullah 
Lecturer of Management, Planning and Comparative Studies 
Faculty of Humanities, Tefahna El Ashraf - Al-Azhar University 
Abstract: 

 The aim of the research is to identify the extent of the contribution of the 
dimensions of administrative empowerment represented in (motivation, 
delegation, communication, work relations, participation in decision-
making) in developing organizational citizenship behaviors that include 
(politeness, altruism, sportsmanship, conscience awareness, civilized 
behavior), among employees of the administrative apparatus at Al-Azhar 
University (Tefahna Al-Ashraf branch). To achieve this, the descriptive 
approach was used, with the help of a field study during which a 
questionnaire was applied to a sample of (190) individuals from the 
employees of the administrative apparatus who were selected from the 
faculties  , including the faculties of education, Sharia and Law (boys), 
and human studies and commerce (girls), (Tefahna Al-Ashraf branch in 
Dakahlia), affiliated to the university . The research reached several 
results, including:  

 ..The degree of availability for the total dimensions of administrative 
empowerment is at the "medium" level, with an arithmetic mean (2.15) and 
a standard deviation (0.49). 
.The degreer total for practice behaviors of organizational citizenship is at 
the "large" level, with an arithmetic mean (2.41) and a standard deviation 
(0.16). 
  .There is a positive and statistically significant correlation at a 
significance level of (01.0) between the administrative empowerment 
variable and the organizational citizenship variable with a correlation 
coefficient of (54.0), meaning that when the level of administrative 
empowerment increases by one degree, the organizational citizenship 
variable increases by (0.. 18) degrees. 
In light of the above, a set of proposals were reached that can be used by 
directors of Al-Azhar University faculties to activate the administrative 
empowerment approach in the methods and ways of administrative work, 
so that it can contribute to developing the values of organizational 
citizenship among the administrative apparatus in those faculties. 

 Keywords: 
 Administrative empowerment, organizational citizenship values. 
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 الإطار العام لمبحث
 :مقدمة
 ،ليا مصاحبةسمة  تأصبحالمستمر و تحديات كبيرة تتصؼ بالتغيير  اتتواجو المنظم    

الأخلبقية ولعؿ أىـ ىذه التحديات اشتداد المنافسة بيف المنظمات وظيور العولمة والتحديات 
والتفتيش والوقوؼ بشكؿ قوي  مما فرض عمى المنظمات ضرورة البحث ،التكنولوجية وغيرىاو 

 .حدياتلمواجية ىذه الت الحموؿ البناءةتجاىيا حتى تتمكف مف البحث عف 
التي تمتمكيا أية منظمة، وىي الركيزة  والعناصر الموارد البشرية مف أىـ الموارد باعتبارو       

تبرز  فمذا ،طويرمثمو مف أىمية بالغة في القيادة والاستمرار في تحقيؽ التتلما  لياالأساسية 
وعمى كؿ مف  تنعكس آثاره الإيجابية والسمبية عمى الفرد والذي  أىمية دراسة السموؾ الإنساني

بطرؽ المنظمات ىذه وتوجييو لخدمة  يحيطوف بو ويتعامموف معو بشكؿ مباشر أو غير مباشر
          مختمفة.

ومف  ،نيوض بمستوى أداء العامميفاىتـ الفكر التنظيمي بالعوامؿ المؤثرة في ال وعميو فقد    
المفاىيـ التي ظيرت مؤخراً وليا تأثير إيجابي عمى الأداء ىو مفيوـ سموؾ المواطنة التنظيمية، 

اختيارية خارجة عف مجاؿ الأدوار الرسمية مف أجؿ  الذي ييدؼ إلى القياـ بسموكيات تطوعية
 (.703: 2101خدمة المنظمة دوف انتظار حوافز مقابؿ ذلؾ.) حسف، 

 تسعى إلىالتي ويعتبر سموؾ المواطنة التنظيمية مف أىـ مقومات التغيير في المؤسسات 
لبلتزاـ بالسموكيات ل ، وتحفيز الأفرادمف خلبؿ تعديؿ أساليب الإدارة مع اليياكؿ القائمة  تومواكب

مما  ،غير الرسمي الأخلبقية الفاضمة وتعزيز التفاعلبت الاجتماعية داخؿ الإدارة والتواصؿ
 .(  2022:35Ahmet ,Suphi ,) .لمؤسساتيذه االتنظيمية ل تحقيؽ الفعاليةيترتب عميو 

 حازت التي الثرية الموضوعات مف التنظيمية المواطنةيات لسموك الأفراد تعد ممارسةكما       
يحققيا  التي الإيجابية الآثار مف لما ليا متنوعة تخصصات في الباحثيف مف العديد اىتماـ

 داءالأ تحسيفبيدؼ  ككؿ، المنظمة أو الجماعة أو نفسو الفرد مستوى عمى سواء ممارستو
 روح وتنمية لمعامميف المعنوية ورفع الروح يلداخما الرضا وزيادة الوظيفي التسرب معدؿ وتقميؿ

 (.733:  2120الفريؽ.) قيواجي وآخروف ،
مشاركة العامميف في الشئوف ل داري الذي يتمثؿ في إتاحة الفرصةوبالنظر لمتمكيف الإ    

مف الأمور التي تسيـ في تحسيف فعالية المنظمة لتصبح ، فإنو المتعمقة بمصمحة المنظمة 

https://eric.ed.gov/?redir=https%3a%2f%2forcid.org%2f0000-0002-2168-1795
https://eric.ed.gov/?redir=https%3a%2f%2forcid.org%2f0000-0002-4115-4394
https://eric.ed.gov/?redir=https%3a%2f%2forcid.org%2f0000-0002-4115-4394
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أكثر قدرة عمى المنافسة وتحسيف الإنتاجية وتعزيز الفعالية التنظيمية وبقائيا في عالـ تنافسي 
 (..(Biketi,2010:2ت العامميف والاستفادة مف خبرات وميارا

فإف مياـ المديريف في تحقيؽ النجاح والفاعمية تتضح مف خلبؿ كفاءة العمميات الإدارية  
والاستجابة لمتطورات العممية والمعرفية والتكنولوجية ومواكبتيا، وتحقيؽ الجودة في نظـ وأساليب 

براز نقاط القوة وتعزيزىا ، والتعرؼ عمى نقاط  الضعؼ وتحسينيا .) محمديف، حشمت الإدارة وا 
 (.2: 2101وآخروف ، 

وباعتبار الجياز الإداري أحد أىـ مكونات الييكؿ التنظيمي لأي مؤسسة ويقع عميو أعباء     
تنظيمية ويسند إليو مياـ إدارية تتعمؽ بإنجاز الأىداؼ الموضوعة لممؤسسة ، فقد أكدت معايير 

توافر جياز إداري وقيادي ملبئـ مف حيث الكفاءة  اعتماد المؤسسات الجامعية عمى ضرورة
والمؤىلبت، ويتسـ بالأداء الجيد والقيـ السموكية والأخلبقية والالتزاـ بقوانيف ولوائح العمؿ 
يتناسب مع حجـ وطبيعة أنشطة المؤسسة، مما يحقؽ ليا رسالتيا وأىدافيا.) الييئة القومية 

 (.71: 2101لضماف جودة التعميـ والاعتماد، 
بالإضافة إلى أف الجامعات مؤخراً صارت تتبنى سموكيات المواطنة التنظيمية كأحد معايير     

جودة التعميـ، باعتبارىا تسيـ في تقدـ المؤسسة وتحقيؽ أىدافيا، فالموظفوف يقوموف بيذه 
السموكيات طواعية عف طيب خاطر مف أجؿ تحقيؽ نتائج إيجابية تفيد مؤسستيـ، )الحدراوي ، 

2121 :9 .) 
مشاركة الزملبء ومساعدتيـ طواعية في أداء أعماليـ المنوطة و  العمؿ الجماعي وعميو فإف   
سيـ في خمؽ مناخ عمؿ إيجابي تسود فيو روح التعاوف والمحبة، مما ت ، مف الأمور التيبيـ

 يساعد في فعالية المنظمة وتحقيؽ أىدافيا، لذا أصبح ىذا السموؾ مطمباً ميماً لكثير مف
فإف مشاركتيـ في الشئوف المتعمقة بمصمحتيا  ، كذلؾ المنظمات بسبب الإيجابية التي يحققيا

بأف أفكارىـ مرغوب فييا ،  والاحساسالشعور بالممؿ والإحباط في العمؿ ، تقميؿ يؤدي إلى 
أداء عمى خدمة العملبء وجودة  إيجابيد تأثير وج  مف معدؿ دوراف الموظفيف ، كما ي   ويقمؿ
  .  ككؿسة المؤس

ة تأدية رسالوليا دور ريادي في  مركز إشعاع حضاري روحيالتي تعد  وبالنظر لجامعة الأزىر
لاؼ آ امف عمومي ستفيدي والتي شعوب العالـ الإسلبمي، ايستفيد منيالتي النبيمة  الأزىر

ة الأسيوييف والإفريقييف والأوربييف والأمريكيتيف الشماليك كافة دوؿ العالـ الطلبب مف
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والجنوبية واستراليا الذيف يفدوف إلى كميات جامعة الأزىر بالإضافة إلى البعوث الكبيرة التي 
 .(93 -99 :0939. ) زكي، عبدالرحمف،  بعثيا إلى البمداف الشقيقةت

وبالبحوث التي تتصؿ  بكؿ ما يتعمؽ بالتعميـ العالي في الأزىر وتختص جامعة الأزىر        
مع الجامعات والدينية  بتوثيؽ الروابط الثقافية والعمميةوتيتـ تب عميو، بيذا التعميـ أو تتر 

 (.02،07 :0991، 017) قانوف والييئات العممية الإسلبمية والغربية والأجنبية.
في الحفاظ عمى الإسلبـ المعتدؿ في مواجية الموجات الأخرى التي  تيا وتتمثؿ رسال      

دوراً ميماً في حماية اليوية الثقافية  اكما أف لي، ارة بالثقةتقودىا ىيئات أكثر تشدداً وأقؿ جد
سلبمية، والدفاع عف قيـ الوسطية والاعتداؿ في الفكر الإسلبمي ونشر العموـ العربية الإ

الشرعية والعربية، والتصدي لتيارات التطرؼ والغمو التي تشذ عف صحيح الديف وتنحرؼ 
، 119:  2101، مندور، 0: 0991القومية  . )المجالسعف طريؽ الحؽ ومحجة الصواب 

131   . ) 
وبالنظر لمدور الميـ الذي تقوـ بو جامعة الأزىر في خدمة العمـ والديف وخدمة         

والحفاظ عمى اليوية الدينية الإسلبمية والقيـ الأخلبقية لجميع فئات المجتمع ، فإف  البشرية،
ليب لتدعيـ تمؾ القيـ الإسلبمية والحفاظ عمييا مف سموكيات المواطنة التنظيمية تعد أحد الأسا

الضياع في ظؿ الموجة اليائمة مف التغيرات المعاصرة والتحديات التي تواجو المجتمع بأكممو ، 
وىذا يتطمب الاىتماـ بيذه السموكيات وتناوليا بالبحث والدراسة، ووجود نظـ إدارية تحض 

سموكيات أىمية ىذا البحث الذي ييدؼ إلى تنمية ومف ىذا المنطمؽ تظير عمييا باستمرار ،  
والذيف يقع عمييـ أعباء ومسئوليات لابد  لدى أفراد الجياز الإداري بالجامعة المواطنة التنظيمية

دارية حاكمة ونظـ فعالة تضمف نجاح الأىداؼ  مف القياـ بيا في ظؿ وجود قيـ دينية وا 
 المؤسسية وتحقيؽ كفاءة العمؿ الإداري . 

 ة البحثمشكم
إف نظاـ العمؿ الإداري داخؿ أي مؤسسة ييدؼ إلى توجيو العامميف لتنفيذ المياـ المطموبة ، 

مشاركتيـ في  تعوؽالعامميف  متعمقة بقمة تمكيفتنظيمية و  إدارية مشكلبتوبالنظر داخمو  ت وجد 
 مثؿ ىذه المشكلبت فيما يمي:، وتت العمؿ الإداري واتخاذ القرار
ات عمى السموؾ الرسمي، والتمسؾ الصارـ بالموائح والقوانيف دوف . اعتماد المنظم

مراعاة لاحتياجات العامميف النفسية والمعنوية، مما يترتب عميو أف تصبح المؤسسة 
 (.703: 2101ىشة وضعيفة. ) حسف،
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. الضغوط الشديدة المرتبطة بالعمؿ، افتقار العديد مف المنظمات لتحقيؽ العدالة  
داف الثقة مف جانب العامميف والإدارة والرؤساء، ضعؼ الاستقرار التنظيمية ، فق

 (.229:  2101الوظيفي ، قمة الرضا والدافعية لمعمؿ. )مناصرية ، ختو، 
. ضعؼ الاىتماـ بتنمية النزعة القيادية لمعامميف، وقمة الاستماع لمشاكميـ ومساعدتيـ 

 (.097، 092: 2101في حميا، وعدـ العدالة في توزيع المياـ.) يوسؼ، 
. قمة تنمية روح المبادرة لدى العامميف، وعدـ وضع حموؿ استباقية لممشكلبت المتوقع 

 (.911: 2121حدوثيا.) أحمد،
. قمة الاىتماـ بتنمية الرقابة الذاتية لمعامميف والتياوف في محاسبة المقصريف، وقمة 

 (.129، 121: 2121مشاركة العامميف في تحديد إجراءات العمؿ.) عبدالرحيـ، 
. قمة تمكيف العامميف أو تفويضيـ بعض السمطات لمقياـ ببعض المياـ واتخاذ القرارات 

 (.019، 011: 2122بحرية واستقلبلية وضعؼ التواصؿ معيـ.) عمراف، 
. قمة توظيؼ البرمجيات الرقمية في العمميات الإدارية، وقمة توافر بنية تحتية ملبئمة 

  2122تقديـ حوافز لمعامميف المتميزيف.)الشعراوي، سعدوف ، للؤعماؿ الإدارية، وضعؼ
، كما أف الاىتماـ غير الكافي مف قبؿ بعض القيادات الأكاديمية والإدارية (712:

 (.71:  2121بسموؾ المواطنة التنظيمية ينعكس سمباً عمى أداء العامميف.) الحدراوي، 
تي يواجييا الجياز الإداري بجامعة الأزىر وىناك بعض الدراسات تناولت المشكلات الإدارية ال

 تمثمت فيما يمي:
روتينية الإجراءات ، الافتقار إلى قاعدة بيانات دقيقة متكاممة عف المياـ التي تـ  -

انجازىا، عدـ مشاركة العامميف في وضع الأىداؼ والرؤية المستقبمية لمجامعة ، مركزية 
 (.2101القرارات.) قناوي، محمد  ، 

قدرات وميارات العامميف بالجامعة ، قمة معرفتيـ بأسس وضوابط العمؿ  ضعؼ تطوير -
الجماعي، عدـ وضوح القوانيف والأنظمة المحددة لمعايير السموؾ والعلبقات الإنسانية 

 (.2109التي يمتزـ بيا العامموف في الجامعة.) شمس الديف ، زكريا، 
 (.2120شقر، قمة توظيؼ التكنولوجيا في العمميات الإدارية .) الأ -
قمة عقد دورات تدريبية عف ميارات التواصؿ بيف العامميف ، إضافة إلى التواصؿ مع  -

غير الناطقيف بالعربية مف الطلبب الوافديف لمدراسة بالجامعة.)  القادري وآخروف، 
2127.) 
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وبالنظر لما سبؽ عرضو مف مشكلبت متعمقة بقمة تمكيف العامميف وقمة مشػاركتيـ فػي          
اتخػاذ القػػرار وقمػة إتاحػػة الفرصػة ليػػـ لإبػداء الآراء حػػوؿ مػا يتعمػػؽ بالعمػؿ المؤسسػػي، بالإضػػافة 
لممشػػػكلبت التػػػي يتعػػػرض ليػػػا الجيػػػاز الإداري بجامعػػػة الأزىػػػر، فإنػػػو إذا تػػػـ التغمػػػب عمػػػى تمػػػؾ 
المشكلبت وتوفر لدي المديريف أساليب التمكيف، فإنو يترتػب عميػو رفػع الػروح المعنويػة لمعػامميف 
وزيػػادة دافعيػػتيـ لمعمػػؿ والشػػعور بالإنتمػػاء المؤسسػػى وبػػذؿ مزيػػد مػػف الجيػػود لتحقيػػؽ الأىػػداؼ ، 
كػػؿ ىػػذه السػػموكيات ىػػي مؤشػػرات لقػػيـ المواطنػػة التنظيميػػة ، وعميػػو فػػإف تطبيػػؽ مػػدخؿ التمكػػيف 
الإداري ي سػػي ـ فػػي زيػػادة ممارسػػة سػػموكيات المواطنػػة التنظيميػػة، اسػػتناداً لمػػا أشػػارت إليػػو بعػػض 

دراسػػػات التػػػي تناولػػػت العلبقػػػة بػػػيف التمكػػػيف الإداري والمواطنػػػة التنظيميػػػة ، فقػػػد أوضػػػحت أف ال
بينيمػػا علبقػػة إيجابيػػة طرديػػة، حيػػث أنػػو عنػػدما يتػػوافر التمكػػيف الإداري لمعػػامميف تزيػػد ممارسػػة 
سموكيات المواطنة التنظيمية، وذلؾ مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المؤسسية بنجاح وفاعمية، وتتمثؿ 

(، )دراسػػػػػػػػػػػػػػة 2103الدراسػػػػػػػػػػػػػات فػػػػػػػػػػػػػي )دراسػػػػػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػػػػرزوؽ، عبػػػػػػػػػػػػػدالعزيز وآخػػػػػػػػػػػػػروف،  ىػػػػػػػػػػػػػذه
Dinpan$Naeimian,2019، دراسػػة العػػامري، راضػػية 2121أسػػماء  ( ، )دراسػػة ميمػػودة( ،)

 (.2122وآخروف ، 
وىذا ماييدؼ إليو البحث وىو رصد واقع التمكيف الإداري لدى المديريف بكميات جامعة     

ه لدييـ مف وجية نظر العامميف بالجياز الإداري، وواقع ممارسة الأزىر ودرجة توافر أبعاد
سموكيات المواطنة التنظيمية لمتوصؿ لمقترحات بشأف تفعيؿ ىذه الأبعاد لتسيـ في تنمية 

 سموكيات المواطنة التنظيمية لدييـ.
 وفي ضوء ما سبق يمكن صياغة مشكمة البحث في التساؤل الرئيس التالي:

الجياز الإداري  ىتمكيف الإداري في تنمية سموكيات المواطنة التننظيمية لدـ مدخؿ السي  كيؼ ي  
 بكميات جامعة الأزىر؟

 ويتفرع منو التساؤلات الأتية:
 ؟وما العلبقة بينيما: ماالإطار المفاىيمي لسموكيات المواطنة التننظيمية والتمكيف الإداري 0س
ري الكميات بجامعة الأزىر )فرع تفينا : ما درجة توافر أبعاد التمكيف الإداري لدي مدي2س

 الأشراؼ( مف وجية نظر العامميف بالجياز الإداري ؟
العامميف بالجياز الإداري بجامعة لدى المواطنة التننظيمية  سموكيات ممارسة واقع: ما 7س

 الأزىر )فرع تفينا الأشراؼ( ؟
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تنمية سموكيات لالإداري  مدخؿ التمكيففي تفعيؿ ـ سي  ماىي المقترحات التي يمكف أف ت  : 9س
 الجياز الإداري بكميات جامعة الأزىر؟ ىالمواطنة التننظيمية لد

 أىداف البحث
 إلى تحقيؽ ما يمي:ىدؼ البحث 

 المفاىيمي لسموكيات المواطنة التننظيمية والتمكيف الإداريالتعرؼ عمى الإطار  .0
 . والعلبقة بينيما

داري لدى مديري الكميات بجامعة الأزىر التعرؼ عمى درجة توافر أبعاد التمكيف الإ  .2
 )فرع تفينا الأشراؼ( مف وجية نظر العامميف بالجياز الإداري.

 العامميف بالجيازلدى المواطنة التننظيمية  ممارسة سموكيات واقعالتعرؼ عمى   .7
  .الإداري بجامعة الأزىر )فرع تفينا الأشراؼ(

تنمية لدخؿ التمكيف الإداري مفي تفعيؿ ـ سي  عرض المقترحات التي يمكف أف ت   .9
 . الجياز الإداري بكميات جامعة الأزىر ىسموكيات المواطنة التننظيمية لد

   أىمية البحث 
   :فيما يمي بحثأىمية ال تتمثؿ

  مواكبة الاىتماـ الإداري والتنظيمي بسموؾ المواطنة التنظيمية والتمكيف الإداري
 لفعالية التنظيمية في المنظمات المختمفة.باعتبارىما مف أىـ المداخؿ التي ترتبط با

  تحقيؽ الاستفادة لمقائميف عمى العممية التعميمية في تطبيؽ أبعاد ومحددات سموؾ
 المواطنة التنظيمية.

  تزويد المسئوليف التربوييف بأىمية ممارسة سموكيات المواطنة التنظيمية والتمكيف
 النتائج المرجوة والمخطط ليا . الإداري في المؤسسات ، ومدى فاعميتيما في تحقيؽ

 نظراً لاختلبؼ  ؛قد تفيد ىذه الدراسة الباحثيف في تحديد سموكيات المواطنة التنظيمية
 ا.المختصيف حولي

 والتمكيف الإداري إثراء الدراسات التربوية في مجاؿ سموؾ المواطنة التنظيمية. 
 سموكيات في تنمية  إبراز أىمية مدخؿ التمكيف الإداري كأحد المداخؿ التي تسيـ

 .وتحقيؽ الأىداؼ المؤسسية المواطنة التنظيمية
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 :منيج البحث
عتمد ااستخدـ البحث المنيج الوصفي لملبئمتو لطبيعة الدراسة وأىدافيا، حيث أنو 

عمى وصؼ الحقائؽ الراىنة والمتعمقة بطبيعة الظاىرة، وذلؾ لموصوؿ إلى استنتاجات 
 079: 2111مة المطروحة لمبحث)عبدالحميد، كاظـ، ذات دلالة ومغزى بالنسبة لممشك

سموكيات المواطنة و  تناوؿ شرحاً وتوضيحاً للئطار المفاىيمي لمتمكيف الإداريحيت ، (
ودراسة العلبقة بينيما، يميو عرض مياـ مديري الكميات والجياز الإداري  التنظيمية

نتائجيا الختاـ عرض  وأىدافيا وفي عرض الدراسة الميدانية  ـ ث  ، بجامعة الأزىر
تنمية سموكيات المواطنة لالتمكيف الإداري تفعيؿ مدخؿ  تسيـ في المقترحات التيو 

 التنظيمية.                                                 
بؽ البحث عمى عينة عشوائية مف العامميف بالجياز الإداري بكميات جامعة : ط  عينة البحث

شراؼ بالدقيمية(، وتشمؿ كميتي التربية والشريعة والقانوف )بنيف( والدراسات الأزىر )فرع تفينا الأ
( فرداً لمعرفة أرائيـ حوؿ درجة توافر أبعاد التمكيف 091الإنسانية والتجارة )بنات( بمغ عددىـ )

المواطنة  سموكياتممارسة ودرجة بالدقيمية،  جامعةفرع الالإداري لدى مديري الكميات ب
 وجية نظرىـ. مفالتنظيمية 

 أداة البحث :
خلبؿ الفصؿ  سالفة الذكرعينة الاستخدـ البحث الحالي استبانة تـ تطبيقيا عمى 

 ـ، وتكونت الاستبانة مف محوريف:2129الدراسي الثاني لعاـ 
 :والممثمة في) التحفيز ، التفويض، الاتصاؿ ، أبعاد التمكيف الإداري  المحور الأوؿ

 في اتخاذ القرار(  علبقات العمؿ ، المشاركة 
 :التي تشمؿ)الكياسة، الإيثار، الروح  المواطنة التنظيميةسموكيات  المحور الثاني

 الرياضية، وعي الضمير، السموؾ الحضاري(
 حدود البحث

 تتمثؿ حدود البحث فيما يمي:
  :مساىمة أبعاد التمكيف الإداري في تنمية  كيفيةالتعرؼ عمى حدود موضوعية

التنظيمية لدى العامميف بالجياز الإداري بجامعة الأزىر )فرع تفينا  سموكيات المواطنة
( ، ونظراً لما ليذيف المدخميف مف أىمية كبيرة في تحسيف العمؿ الإداري الأشراؼ

 وتحقيؽ الفعالية التنظيمية وتنفيذ الأىداؼ الموضوعة فقد تناولتيما الباحثة بالدراسة .
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  : فرع تفينا الأشراؼ بالدقيمية( ، وتشمؿ كميتي كميات جامعة الأزىر حدود مكانية(
، وذلؾ  التربية والشريعة والقانوف )بنيف( وكميتي الدراسات الإنسانية والتجارة )بنات(

 لأنيا مكاف عمؿ الباحثة ويسيؿ عمييا التطبيؽ بداخميا.
  ـ2129الفصؿ الدراسي الثاني لعاـ حدود زمانية: خلبؿ. 

 مصطمحات البحث
 لمصطمحات الآتية:تناوؿ البحث ا

 التمكين الإداري ىو:
إجراء ييدؼ إلى منح السمطة والمسئولية لمعامميف لمتصرؼ بحرية وتوسيع مجاؿ الثقة  -

:  2120لتحقيؽ المرونة في اتخاذ القرارات المتعمقة بمياـ العمؿ . )العازمي، منيرة ،
021.) 

ء يعرؼ كؿ منيـ مشاركة العامميف في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة، وتحوليـ إلى شركا -
استراتيجية المؤسسة ورؤيتيا، ومنحيـ الحرية لمتعبير عف أرائيـ وتقبؿ أراء الآخريف ونقدىـ، 
وتنفيذ المياـ المسندة إلييـ كؿ حسب رؤيتو لميدؼ الاستراتيجي الذي وضع مف أجؿ تنمية 

  (.19:  2111وتطوير المؤسسة بشكؿ حقيقي.  )أبو ناصر ، 
ى تسييؿ إجراءات العمؿ مف خلبؿ نشر ثقافة التمكيف التي تتضمف مدخؿ إداري ييدؼ إل -

توافر ميارات متنوعة تتمثؿ في )المشاركة في اتخاذ القرار، العمؿ بروح الفريؽ الواحد، 
 التعاوف في حؿ المشكلبت ، تقاسـ السمطة، التواصؿ الفعاؿ(.

(Shagholi & Hussein, 2009: 1939   -1943)  .                         

بداء الرأي في كؿ  :ويقصد بو في البحث إتاحة الفرصة لمعامميف لممشاركة في صنع القرار وا 
الأمور التي تخص المؤسسة، وسيولة التواصؿ معيـ ومراعاة العلبقات الإنسانية داخؿ 
محيط العمؿ وتحفيز المتميزيف ومحاسبة المقصريف، وذلؾ إيماناً بأىمية الدور الذي تمعبو 

ارد البشرية في زيادة الإنتاج وتحقيؽ التنافسية، وىو تمييد لانتقاؿ السمطة المرتكزة في المو 
 القمة إلى مشاركة الطبقات الوسطى والتنفيذية في اتخاذ القرار.

 المواطنة التنظيمية
. ىي ممارسة تطوعية اختيارية لاتدخؿ ضمف الوصؼ الوظيفي، ولا توجد فييا مكافأة أو 

لشخص بمحض اختياره دوف إجبار، مما يسيـ في تحقيؽ الفعالية التنظيمية.) حوافز، يفعميا ا
 (.12: 2101شلببي، 
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. ىي مجموعة مف التصرفات التي تيدؼ إلى تقديـ المساعدة وظيور علبمات سموكية غير 
: 2101 ،مطموبة عمى المستوى الرسمي ، وتكوف ذات فائدة لمموسسة.)مناصرية ، ختو

222.) 
تمؾ الممارسات التي يقوـ بيا الفرد طواعية وبمحض اختياره  البحث:ويقصد بيا في 

بقصد مساعدة زملبئو في العمؿ وتخفيؼ الضغوط المينية عنيـ وتلبشي أوجو 
القصور في أداء مياميـ ، وتدعيماً لأوجو الترابط والتعاوف وتدعيـ الجوانب الإنسانية 

 المحدد ليا. في العمؿ، بيدؼ تحقيؽ النتائج المطموبة في الوقت
 الدراسات السابقة

بمراجعة الدراسات العربية والأجنبية التي تناولت سموكيات المواطنة التنظيمية والدراسات     
التي تناولت التمكيف الإداري ، تبيف لمباحثة أنو لـ يوجد منيا إلا القميؿ الذي يجمع بيف ىذيف 

وتـ عرض تمؾ الدراسات عمى النحو  المدخميف مع اختلبؼ العينة واليدؼ وأماكف التطبيؽ،
 التالي مف الأقدـ إلى الأحدث.

 أولًا: الدراسات التي تناولت التمكين الإداري.
التعرؼ عمى العلبقة بيف التمكيف الإداري  تىدف:   (Omar 2014). دراسة 0

 متبمكاتب رعاية الشباب بكميات جامعة المنصورة، و استخد والإبداع لدى العامميف
الوصفي عمى عينة مف العامميف بمكاتب رعاية الشباب بالكمية بمغ عددىـ المنيج 

( مف إداريي النشاط الرياضي بالإدارة العامة لرعاية الشباب والكميات التابعة ليا 39)
بجامعة المنصورة ، ومف أىـ النتائج التي توصمت إلييا الدراسة: وجود علبقة طردية 

( بيف التمكيف الإداري والإبداع لدى العامميف 1.11ذات دلالة إحصائية عند مستوى )
عدـ وجود علبقة ارتباطية عند و بمكاتب رعاية الشباب بكميات جامعة المنصورة ، 

( بيف تحفيز الموظفيف ومحور التمكيف الإداري والإبداع لدى الموظفيف 1.11مستوى )
بضرورة الاىتماـ العامميف بمكاتب رعاية الشباب بجامعة المنصورة،  وأووصت الدراسة 

بتنمية العامميف وزيادة الدافعية لتشجيع الابتكار والإبداع، والحاجة لبرامج تدريب 
 العامميف بمكاتب رعاية الشباب بجامعة المنصورة.

 :(El-Harbi 2020 )  ةدراس  .  2             
تػػي يواجيػػو ىػػدفت التعػػرؼ عمػػى الأطػػر النظريػػة الإداريػػة لمتمكػػيف ومسػػتوى واقعػػو والمعوقػػات ال

ومكوناتو، ثـ وضع تصور مقترح لواقع التمكيف لدى الإدارييف الػذكور فػي المػدارس الثانويػة فػي 
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المػػػنيج الوصػػػفي التحميمػػػي، وكانػػػت أداتيػػػا اسػػػتبانة عػػػف  تاسػػػتخدمو المممكػػػة العربيػػػة السػػػعودية، 
( إداريػاً 702الواقع الإداري ومدى تمكيف مػديري المػدارس الثانويػة لمبنػيف، وعينتيػا تكونػت مػف )

مف إداريي المدرسة، وتوصمت الدراسة إلػى أف التمكػيف الإداري لمػديري المػدارس الثانويػة لمبنػيف 
في المممكة العربية السعودية جاء بدرجة متوسطة ، وجاءت الأبعاد مرتبة كما يمي: البعػد الأوؿ 

بػػة الرابعػػة بعػػد تػػدفؽ ىػػو بعػػد الكفػػاءة يميػػو بعػػد تفػػويض السػػمطة يميػػو البعػػد الثقػػافي يميػػو فػػي المرت
المعمومات يميو بعد المشاركة في اتخاذ القرار، ثـ بعد العمؿ الجماعي، ثـ بعد التواصؿ الفعاؿ، 
ثـ البعد التأثيري، والبعد الفني يميو بعػد امػتلبؾ المعرفػة واسػتثمارىا، وأخيػراً بعػد التحفيػز الػذاتي، 

حػػػة لمتمكػػػيف الإداري لػػػدى مػػػديري ثػػػـ تػػػأتي المعوقػػػات بدرجػػػة متوسػػػطة، وحصػػػمت الرؤيػػػة المقتر 
 المدارس الثانوية في محافظة ظفار بالمممكة العربية السعودية عمى درجة موافقة عالية.

 :(0101عبدالعال، ماجد ).   دراسة 3
تحديد دور أبعاد التمكيف الإداري في تحسيف عممية اتخاذ القرار، وكذلؾ تحديد العلبقة  ىدفت

بيف أبعاد التمكيف الإداري لمقيادات  الإدارية بالجامعة ومستوى ذات الدلالة بيف الإحصائية 
( فرداً مف القيادات 91اتخاذ القرار، واتبعت المنيج الوصفي، وتكونت عينة البحث مف )

الإدارية بجامعة المنوفية وكمياتيا المختمفة، وتـ توزيع استبانة تحتوي عمى  مجموعة مف 
ت نحوىا، وتمثمت نتائجيا في ارتفاع درجة إدراؾ بعد معنى العبارات لرصد ردود أفعاؿ القيادا

العمؿ وحصولو عمى أعمى متوسط، ووجود علبقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بيف متغيرات 
أبعاد التمكيف كمتغيرات مستقمة وعممية اتخاذ القرار كمتغير تابع، وارتبط بعد التأثير في 

ممية اتخاذ القرار) متابعة القرار، تنفيذ القرار ، إعداد القرارات ارتباطاً معنوياً مع مكونات ع
 القرار(.

:(Al Maani & others 2020) . دراسة4   
ىدفت التعرؼ عمى مستوى التمكيف الإداري بأبعاده )تفويض الصلبحيات/تفويض السمطات 

ؽ الأىداؼ( والاستقلبلية والتعمـ والتدريب( عمى الأداء المؤسسي )الالتزاـ بمعايير الجودة وتحقي
المنيج الوصفي التحميمي مف  تاستخدمو وأثره عمى أداء العامميف في جامعة عماف الأىمية، 

( فرد، وتـ تحميؿ البيانات، 211خلبؿ توزيع استبانة عمى عينة عشوائية بسيطة مكونة مف )
ه وأظيرت نتائج الدراسة وجود علبقة إحصائية وتأثير كبير لمستوى التمكيف الإداري بأبعاد

مجتمعة عمى الأداء المؤسسي في جامعة العيف، كما يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمستوى 
 التمكيف الإداري بأبعاده مجتمعة عمى الالتزاـ بمعايير الجودة في جامعة العيف.
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     :( 0100ذياب ، حبتور )دراسة. 1
ت الأىمية ىدفت التعرؼ عمى مدى توافر أبعاد التمكيف الإداري السائدة في الجامعا

بمحافظة عدف وسبؿ تعزيزىا، واتبعت المنيج الوصفي، وتـ إعداد استبانة متعمقة بأبعاد 
التمكيف الإداري وتشمؿ) العمؿ الجماعي، فرؽ العمؿ، التدريب، التحفيز، تفويض السمطة، 

( فرداً مف العامميف في الجامعات الأىمية بمحافظة عدف البمغ 11الاستقلبلية( طبقت عمى)
(، وتمثمت نتائجيا في أف جميع أبعاد التمكيف الإداري تمارس بدرجة 221ىـ )عدد

متوسطة ، وجاءت أبعاد التمكيف الإداري مرتبة عمى النحو التالي) العمؿ الجماعي، 
تفويض السمطة ، المشاركة في المعمومات ، التدريب، الثقة ، التحفيز ، نشر ثقافة 

 التمكيف(.
 :(0100 العازمي، منيرة )دراسة. 1

ىدفت التعرؼ عمى درجة ممارسة التمكيف الإداري لػدى مػدراء مػدارس التعمػيـ العػاـ فػي دولػة 
الكويت وأىـ المعوقػات التػي تحػوؿ دوف تمكيػنيـ لأداء الميػاـ ، واسػتخدمت المػنيج الوصػفي 

( مػػػديراً ، وكػػػاف مػػػف نتائجيػػػا درجػػػة ممارسػػػة 011عػػػدت اسػػػتبانة طبقػػػت عمػػػى)أ  التحميمػػػي، ثػػػـ 
 لمدارس  لأبعاد التمكيف الإداري جاء بدرجة عالية ممثمة فيمديري ا

)تفويض السمطة، التحفيز الذاتي، العمؿ الجماعي، التنمية المينية، السػموؾ الإبػداعي (، فػي 
حيف جاء بعد المشاركة في اتخػاذ القػرار بدرجػة متوسػطة، ثػـ قػدمت بعػض المقترحػات لتسػيـ 

 لدى مدراء مدارس التعميـ العاـ في دولة الكويت.في نجاح تطبيؽ مفيوـ التمكيف الإداري 
 :(Salama 2022 ). دراسة7

عرؼ درجة التمكيف الإداري وعلبقتو بالانضباط المدرسي لدى مديري المدارس تىدفت 
الحكومية في مديريات التربية والتعميـ في )محافظات الشماؿ( في فمسطيف مف وجية نظر 

ج الوصفي الارتباطي، وتـ اختيار عينة عشوائية بسيطة مديري المدارس، واعتمدت عمى المني
( مديراً مف مديري المدارس الحكومية في المحافظات الشمالية، الذيف طبؽ عمييـ 709شممت)

( مدارس مف مجتمع الدراسة ، وتـ إجراء المقابمة معيـ 01الاستبياف، كما شممت الدراسة )
 الدراسة الكمية.لغرض الحصوؿ عمى بيانات نوعية لتعزيز نتائج 

وأظيرت النتائج أف درجة التمكيف الإداري لدى مديري المدارس الحكومية في المحافظات  
الشمالية كانت مرتفعة، ومف أىـ الوسائؿ التي منحتيا الوزارة لمديري المدارس ىو تفويض 
الصلبحيات، وكاف مستوى ممارسة الانضباط المدرسي مرتفعاً، كما توصمت إلى عدـ وجود 
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فروؽ ذات دلالة إحصائية لدرجة ممارسة التمكيف الإداري لدى مديري المدارس الحكومية تبعاً 
لمتغيرات )الجنس، والمستوى المدرسي، والمؤىؿ العممي، وسنوات الخبرة، وموقع المدرسة(. كما 

( بيف درجة α≥.05توجد علبقة ارتباط موجبة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )
لتمكيف الإداري ومستوى ممارسة الانضباط المدرسي في المدارس الحكومية، كما ممارسة ا

أظيرت نتائج المقابمة أف أىـ مرتكزات عممية الانضباط المدرسي ىو وضوح ومرونة القوانيف 
 والتعميمات المتعمقة بالانضباط المدرسي. 

 :(0100كريمة، حدو ، نور اليدى، حجام   )دراسة .1
لتمكيف الإداري في تحقيؽ جودة القرارات الإستراتيجية في جامعة أحمد دراية عرؼ دور اتىدفت 

( موظفاً مف الإدارييف في جميع كميات جامعة أحمد 009أدرار، وتكوف مجتمع الدراسة مف )
المنيج الوصفي التحميمي ،  متبعةدراية أدرار، وتـ تطبيؽ استبانة وتوزيعيا عمى أفراد العينة، 

 مايمي: وكاف مف نتائجيا
لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية حوؿ دور التمكيف الإداري في تحقيؽ جودة  -

القرارات الإستراتيجية في جامعة أحمد دراية أدرار ترجع لمتغيرات الدراسة) العمر، 
المستوى التعميمي(، كما توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف متغير التمكيف الإداري 

تيجية في جامعة أحمد دراية أدرار، وتوجد فروؽ ذات دلالة ومتغير القرارات الإسترا
معنوية حوؿ متغير القرارات الاستراتيجية تعزي لمتغيرات الدراسة) العمر، المستوى 

 التعميمي(.
مستوى تبني جامعة أحمد دراية أدرار لأبعاد التمكيف الإداري وجودة القرارات  -

الأبعاد كما يمي:)بعد التكويف، التدريب، الإستراتيجية جاء بدرجة متوسطة، وجاء ترتيب 
 فرؽ العمؿ ، تفويض السمطة ، التحفيز(.

: (Aziz ,Shuaib 2023) 9دراسة .   
عرؼ أثر التمكيف الإداري )التدريب، العمؿ، التفويض والحوافز الاجتماعية والتواصؿ ت تىدف

وتـ توزيع استبانة  المنيج الوصفي، تالتنظيمية، واستخدم والعمؿ الجماعي( عمى الاستدامة
( فرداً عمى الإداريف العامميف في جامعة تمعفر بنينوى، 91( فقرة وزعت عمى )97مكونة مف )

وتـ التوصؿ إلى وجود علبقة ذات دلالة إحصائية بيف أبعاد التمكيف الإداري والاستدامة 
الإداري التنظيمية، وتوصؿ البحث إلى أف ىناؾ علبقة تأثير معنوية بيف أبعاد التمكيف 

والاستدامة التنظيمية، ومف أىـ الاستنتاجات التي توصؿ إلييا البحث ىو أف حصوؿ العامميف 
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في جامعة تمعفر عمى التمكيف الإداري سيؤدي إلى رفع مخرجاتيـ العممية في المؤسسة وخفض 
مستوى المشاعر والأحاسيس السمبية الموجودة لدى عينة الدراسة، وبالتالي تحسيف مستوى 

تطوير في الجامعة، وقدـ البحث مقترحات تتمثؿ في اىتماـ جامعة تمعفر المستمر بالتمكيف ال
 الإداري، والتي ليا دور كبير في الاستدامة التنظيمية.

 :(0104المالكي ، شعيبي  ). دراسة01
ىدفت توضيح أثر التمكيف الإداري عمى الإنتماء التنظيمي لمموظفيف الإدارييف بإدارة التعميـ 

( 012محافظة الميث، واتبعت المنيج الوصفي التحميمي، وطبقت استبانة الكترونية عمى )ب
( ، وكاف مف 911موظفاً مف العامميف بإدارة التعميـ العاـ بمحافظة الميث، البالغ عددىـ )

نتائجيا وجود مستوى مرتفع للئنتماء التنظيمي لدى الموظفيف ، كذلؾ يوجد أثر ذو دلالة 
 أبعاد التمكيف الإداري وتعزيز الإنتماء التنظيمي.إحصائية بيف 

 سموكيات المواطنة التنظيمية.ثانياً: الدراسات التي تناولت 
  :  (Rego 2003 ). دراسة0

 والثقة الميني والدافع الجامعييف الأساتذة وأداء المواطنة سموكيات بيف العلبقة ىدفت وصؼ
 المتخرجيف الذيف الطمبة مف فرداً  (292 مف) اسةالدر  عينة تكونتبالنفس لدى طلببيـ، و 

 أف البرتغاؿ في أجريت التيوتوصمت نتائج الدراسة  مختمفة،  ووظائؼ منظمات في يعمموف
 الأساتذة وأداء المواطنة سموكيات أبعاد جميع في مرتفعة درجة يحقؽ الذي ىو الممتاز المدرس

 يمكف المواطنة التنظيمية سموكيات أبعاد أف ىإل إلييا المتوصؿ النتائج الجامعييف، كما أشارت
 والتعمـ. التعميـ بعممية يتعمؽ فيما العالي التعميـ في الجودة تحسيف في تسيـ أف

 :(0105دراسة ) حسين ، مصطفى   .0
التنظيمية والتي تشتمؿ  المتغيرات ببعض وعلبقتيا التنظيمية، المواطنة سموكيات تحميؿ ىدفت
 وىيالتمكيف،  التنظيمي، الالتزاـ الإدارية، القيادة ،الوظيفي الرضا التنظيمية، العدالة عمى
المختمفة،  وآثاره وأبعاده دراستو وأىمية التنظيمية المواطنة سموؾ مفيوـ أوضحت تحميمية دراسة
 التنظيمية المتغيرات وتحديد أىـ اختفاءه أو ظيوره في المؤثرة العوامؿ أىـ معرفة وكذلؾ
 المتغيرات بيف تربط التي العلبقة طبيعة وكذلؾ تحديد، التنظيمية لمواطنةا لسموكيات المحددة
 .المنظمات في ىذه الظاىرة اختفاء أو نشوء إلى تؤدي التي المختمفة

 القيادة ،الوظيفي التنظيمية، الرضا العدالة بيف ومباشرة إيجابية علبقة وجود إلى وتـ التوصؿ
 التنظيمية. المواطنة لعامميف وسموكياتتمكيف ا التنظيمي، الالتزاـ الإدارية،
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 :(0106دراسة )شلابي،  .3
ىدفت التعرؼ عمى دور الولاء التنظيمي في تنمية سموؾ المواطنة التنظيمية لدى عينة 

المنيج الوصفي التحميمي ،  تمف موظفي الإدارة المحمية بولاية مسيمة، واستخدم
بياف لقياس سموؾ المواطنة واعتمد عمى استبياف لقياس الولاء التنظيمي ، واست

( مفردة مف موظفي الإدارة المحمية بولاية مسيمة، 201التنظيمية، وبمغ حجـ العينة )
 وتوصمت الدراسة لمنتائج الأتية:

توجد علبقة ايجابية بيف الولاء التنظيمي وسموؾ المواطنة التنظيمية لدى موظفي الإدارة المحمية 
نظيمي وسموؾ المواطنة التنظيمية مرتفع لدييـ، كما لاتوجد بولاية مسيمة، ومستوى الولاء  الت

فروؽ ذات دلالة إحصائية في متغير الولاء التنظيمي تبعاً لمجنس، عمى النقيض توجد فروؽ 
ذات دلالة إحصائية تبعاً للؤقدمية المينية والمستوى التعميمي، كما لا توجد فروؽ ذات دلالة 

لتنظيمية تبعاً لمجنس والأقدمية المينية ، وأيضاً توجد إحصائية في مستوى سموؾ المواطنة ا
 فروؽ ذات دلالة إحصائية في مستوى سموؾ المواطنة التنظيمية تبعاً لممستوى التعميمي.

 (Sedghgoo 2016 ):   دراسة .4
 موظفيف العامميفال لدى التنظيمية المواطنة سموؾ عمى تؤثر التي العوامؿ تصنيؼ ىدفت 

، ومف نتائجيا  بالجامعة موظفا (021) وكانت العينة مكونة مف( ، Kashanبجامعة كاشاف) 
مف  التوالي عمى تعتبر الحضاري والسموؾ المجاممة، الرياضية  الروح الضمير، الإيثار،أف 

 .التنظيمية المواطنة سموؾ ممارسة عمى وأىمية تأثيراً  الأكثر العوامؿ
 :(0108)حسندراسة  .5

المواطنة التنظيمية وبياف أىميتيا لممنظمة المبحوثة )شركة ىدفت تسميط الضوء عمى سموؾ 
آسياسيؿ( في تحقيؽ التميز التنظيمي ، وقد اختيرت عينة الدراسة لتشمؿ مجموعة مف العامميف 

( استبانة عمى عينة مف العامميف  في شركة آسياسيؿ، 91وزعت ) يافي المنظمة، ولتحقيؽ ىدف
رتباط والتأثير بيف أبعاد سموؾ المواطنة الاييا ىي انعداـ إل توكانت أبرز النتائج التي توصم

التنظيمية والتميز التنظيمي، وكانت أىـ التوصيات ىي ضرورة اتباع المنظمة المبحوثة 
سياسات وأساليب محددة مف شأنيا زيادة مستوى الوعي لدى العامميف بأىمية سموؾ المواطنة 

 يـ لتعزيز ممارسة السموؾ التطوعي.التنظيمية مف خلبؿ تحفيز العامميف وتدريب
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 :(0109دراسة )رزق  .6
ىدفت تشخيص أثر المسئولية الاجتماعية الداخمية لممنظمة عمى سموؾ المواطنة 
التنظيمية، وتحديد ما إذا كاف ىناؾ تأثير لممسئولية الاجتماعية وأبعادىا) تدريب وتطوير 

لموازنة بيف العمؿ والحياة الشخصية ، العامميف، حقوؽ العامميف، التنوع في بيئة العمؿ، ا
الصحة والسلبمة( عمى سموؾ المواطنة التنظيمية وأبعادىا الخمسة )الإيثار، الكياسة ، 
الروح الرياضية، السموؾ الحضاري ، وعي الضمير(، وتحديد ما إذا كاف ىناؾ اختلبؼ 

ية لممنظمة وسموؾ معنوي في إدراؾ العامميف لمستوى كؿ مف المسئولية الاجتماعية الداخم
أنثى(، الحالة -المواطنة التنظيمية، وفقاً لمعوامؿ الديموغرافية والتنظيمية) النوع: ذكر
( مفردة مف 770الاجتماعية، عدد سنوات الخدمة، وقد تـ اختيار عينة عشوائية بمغت )

ستوى العامميف بييئة ميناء دمياط، وتوصمت لوجود تأثير معنوي ايجابي لإدراؾ العامميف لم
كؿ مف المسئولية الاجتماعية الداخمية لممنظمة وسموؾ المواطنة التنظيمية وأبعادىا 
الخمسة، كما توصمت إلى وجود اختلبؼ معنوي، وفقاً لمعوامؿ الديموغرافية 

أنثى(، الحالة الاجتماعية، عدد سنوات الخدمة(، حيث تبيف أف -والتنظيمية)النوع: ذكر
جوف والذيف ىـ أطوؿ في عدد سنوات الخدمة أكثر إدراكاً لكؿ الرجاؿ الأكبر سناً والمتزو 

المسئولية الاجتماعية الداخمية لممنظمة وسموؾ المواطنة التنظيمية مقارنة بالنساء والعامميف 
 غير المتزوجيف والأصغر سناً والأقؿ في عدد سنوات الخبرة.

 :(0101دراسة )السلايمة  .7
الاجتماعي في تعزيز سموؾ المواطنة التنظيمية لدى ىدفت التعرؼ عمى دور وسائؿ التواصؿ 

المعمميف في المدارس الأساسية الخاصة في العاصمة عماف مف وجية نظر المديريف، 
المنيج الوصفي المسحي، وتـ إعداد استبانة موزعة عمى ثلبث أبعاد لممواطنة  تاستخدمو 

( مديراً ومديرة 219مغ عدد العينة )التنظيمية تتمثؿ في الإيثار، الكياسة ، السموؾ التنظيمي وب
في المدارس الأساسية الخاصة في العاصمة عماف، وتوصمت النتائج إلى أف دور وسائؿ 
التواصؿ الاجتماعي في تعزيز سموؾ المواطنة التنظيمية لدى المعمميف في المدارس الأساسية 

وجود فروؽ ذات دلالة الخاصة في العاصمة عماف مف وجية نظر المديريف جاء مرتفعاً، وعدـ 
إحصائية تعزي لمتغيري المؤىؿ العممي وسنوات الخدمة في استجابات أفراد العينة عمى دور 
وسائؿ التواصؿ الاجتماعي في تعزيز سموؾ المواطنة التنظيمية لدى المعمميف في المدارس 

 الأساسية الخاصة في العاصمة عماف مف وجية نظر المديريف.
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 :( 0101الحدراوي )دراسة .1
ىدفت معرفة تأثير سموؾ المواطنة التنظيمية لمقيادات الأكاديمية في تبني جودة الخدمة 

استبانة تـ  أداتياالمنيج الوصفي، وكانت  تاستخدمو التعميمية في جامعة الكوفة، 
( قائداً أكاديمياً )رؤساء ومقرري الأقساـ العممية( في 39توزيعيا عمى عينة مكونة مف)

كاف مف نتائجيا حصوؿ متغير سموؾ المواطنة التنظيمية عمى متوسط جامعة الكوفة، و 
(، 7.93(، بينما حصؿ متغير جودة الخدمة التعميمية عمى متوسط عاـ )7.71عاـ بمغ)

(، وأيضاً وجد تأثيراً ايجابياً 1.19كما توجد علبقة ارتباطية إيجابية بمغ متوسطيا العاـ )
(، 1.33بمغت قيمتو )  تبني جودة الخدمة التعميميةكبيراً لسموؾ المواطنة التنظيمية في 

مجموعة مف التوصيات أىميا: الأخذ بعيف الاعتبار  قدمتوفي ضوء نتائج الدراسة 
عند تقييـ القيادات الأكاديمية )رؤساء ومقرري الأقساـ العممية( مساىمتيـ الفردية 

شادة بتعاونيـ ، مما التطوعية، وتشجيعيـ عمى تبني سموكيات المواطنة التنظيمية والإ
 سيرفع الروح المعنوية لدييـ ويحفزىـ للبستمرار بيذه السموكيات.

 : (Prakoso 2021)دراسة  .9
ىدفت تحميؿ سموؾ المواطنة التنظيمية لمموظفيف بحيث تتمكف المؤسسة مف الحصوؿ عمى أداء 

لتكنولوجيا والإجراءات، متميز، وكاف مف نتائجيا أف المواطنة التنظيمية لاتتأثر بعوامؿ النظاـ وا
ولكف ىناؾ عوامؿ داخؿ الفرد تؤثر في ىذه السموكيات، كذلؾ فسموكيات المواطنة التنظيمية تزيد 
يجاد العلبقات الإيجابية في بيئة العمؿ  مف فعالية الوظائؼ التنظيمية وتقميؿ معدؿ دوراف العمؿ، وا 

مية، وذلؾ يتـ مف خلبؿ الاستعداد لبذؿ والتي تعد عاملًب ميماً مف عوامؿ نجاح المواطنة التنظي
 الجيد والمساىمة في تحقيؽ التعاوف.

 :( 0100قيواجي وأخرون)دراسة  .01
 إعداد وتـ الجامعييف، الأساتذة لدى التنظيمية المواطنة سموؾ مستوى تحديد ىدفت

أستاذا،   )211) الدراسة عينة شممت حيث البيانات، جمع لغرض إلكتروني استبياف
 سموؾ ممارسة درجة أف والتحميمي، وكاف مف نتائجيا المنيج الوصفي مىع واعتمدت
 دلالة ذات فروؽ توجد لا أنو كما مرتفعة،  العينة أفراد لدى التنظيمية المواطنة
 والسف الجنس في المتمثمة الشخصية لممتغيرات تعزى الأفراد إجابات بيف إحصائية
 .الخبرة سنوات بعكس العممية والدرجة
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 :(0100)بشير دراسة  .00
ىدفت التعرؼ عمى الأسس النظرية لسموؾ المواطنة التنظيمية بمدارس التعميـ الأساسي 

التوصؿ إلى إجراءات تحقؽ  بمصر، والتعرؼ عمي واقع سموؾ المواطنة التنظيمية بيا، ثـ
 سموؾ المواطنة التنظيمية بيا، واستخدمت المنيج الوصفي.

لدعـ بعد الأيثار لمعممي مرحمة التعميـ الأساسي بمصر الإجراءات المقترحة  ومف نتائجيا :
تتمثؿ في تذليؿ الصعوبات أماـ المعمميف عند الرغبة في القياـ بعمؿ غير رسمي أو خارج 
الوصؼ الوظيفي ، مما يزيد مف التعاوف بيف المعمميف والإيثار فيما بينيـ، وذلؾ عف طريؽ 

 . والمديريات التعميمية بعض القرارات التي يتـ إصدارىا في الإدارات
الدعـ المستمر لممعمميف حتى يتـ  تتمثؿ فيأما الإجراءات المقترحة لدعـ بعد الروح الرياضية ف

ت ق بُّؿ تطبيؽ سموؾ المواطنة التنظيمية مف خلبؿ التحفيز المادي والمعنوي، مما يزيد مف الروح 
لبع المعمميف عمى تقاريرىـ السنوية الشفافية التي تتمثؿ في إط ، وتطبيؽ مبدأ المعنوية لدييـ

زيادة الدورات التدريبية  وربطيا بسموؾ المواطنة التنظيمية مما يرفع مف الروح المعنوية لدييـ،
ليـ عمى سموكيات وأعماؿ تزيد مف روحيـ المعنوية مما يؤدي إلى رفع مستوى أدائيـ والتزاميـ 

  .ئيـلباتيـ ىـ وزمبتطبيؽ ىذه السموكيات وتنمية مياراتيـ وتطوير ذو 
تييئة البيئة الأكاديمية  كذلؾ الإجراءات المقترحة لدعـ بعد السموؾ الحضاري تتمثؿ في

والخدمات التعميمية التي تدعـ تطبيؽ سموؾ المواطنة التنظيمية والسموؾ الحضاري مف خلبؿ 
ورات التدريبية زيادة الدو  معرفتيـ بالقيـ والولاء وكيفية تطبيقو عمى أرض الواقع في المدرسة

 لممعمميف عمى السموؾ الحضاري وقيـ المواطنة.
 :(0100دراسة )عطية    .00

ىدفت معرفة دور الإدارة بالتجواؿ في تعزيز سموؾ المواطنة التنظيمية لدى موظفي جامعة 
( موظفاً في جامعة 009مف ) تياالمنيج الوصفي ، وتكونت عين تاستخدمو القدس المفتوحة، 
 وكانت أىـ النتائج مايمي:القدس المفتوحة، 

 تمارس إدارة جامعة القدس المفتوحة الإدارة بالتجواؿ بدرجة مرتفعة.
 مستوى سموؾ المواطنة التنظيمية لدى موظفي جامعة القدس المفتوحة جاء بدرجة مرتفعة جداً.

 توجد علبقة ارتباطية بيف ممارسة الإدارة بالتجواؿ وسموؾ المواطنة التنظيمية.
لممارسة الإدارة بالتجواؿ في تعزيز سموؾ المواطنة التنظيمية لدى موظفي جامعة يوجد أثر 

 القدس المفتوحة. 
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 :(0100دراسة ) خراخرية ، فارح  .03
ىدفت التعرؼ عمى المواطنة التنظيمية وعلبقتيا بالإبداع التنظيمي: دراسة ميدانية بالإقامات 

خدمت المنيج الوصفي التحميمي ، الجامعية لدى مديرية الخدمات الجامعية بقالمة واست
( مفردة مف الإقامات 97بالإضافة إلى طريقة المسح لشامؿ عمى عينة بمغ قواميا )

الجامعية لدى مديرية الخدمات الجامعية بقالمة، كما استخدـ الاستبياف كأداة أساسية لجمع 
صائية بيف البيانات، وتوصمت النتائج إلى مايمي: ىناؾ علبقة ارتباطية ذات دلالة إح

سموؾ المواطنة التنظيمية والإبداع التنظيمي لإطارات الإقامات الجامعية لدى مديرية 
الخدمات الجامعية بقالمة، وارتفاع مستوى سموؾ المواطنة التنظيمية لإطارات الإقامات 

 الجامعية لدى مديرية الخدمات الجامعية بقالمة.
 :(0100عمسيب   ) دراسة .04

مارسة سموؾ المواطنة التنظيمية وعلبقتيا بالصورة الذىنية ىدفت الكشؼ عف واقع م
لمجامعات السودانية مف وجية نظر عضوات ىيئة التدريس والموظفات بجامعة أـ درماف 
الإسلبمية )مجمع الطالبات(، وذلؾ مف خلبؿ اختبار ثلبث فرضيات متمثمة في: توجد علبقة 

ف سموؾ المواطنة التنظيمية بأبعاده بي 1.11 ≥ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 
المختمفة )الإيثار، الكياسة، الروح الرياضية، السموؾ الحضاري، وعي الضمير( والصورة 

بيف آراء عضوات  1.11 ≥الذىنية. توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 
التنظيمية تعزى  ىيئة التدريس والموظفات بجامعة أـ درماف الإسلبمية نحو سموؾ المواطنة

لمتغيرات )الوظيفة، ومدة الخدمة، والمؤىؿ العممي(. توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند 
بيف آراء عضوات ىيئة التدريس والموظفات بجامعة أـ درماف  1.11 ≥مستوى معنوية 

الإسلبمية نحو الصورة الذىنية تعزى لمتغيرات )الوظيفة، ومدة الخدمة، والمؤىؿ العممي(، 
ستخدمت المنيج التاريخي لجمع البيانات الخاصة بالجزء النظري والدراسات السابقة، وكذلؾ وا

 ـ استخداـ الاستبياف لجمع البيانات مف مجتمع الدراسة  المنيج الوصفي التحميمي. كما ت
وكاف مف نتائجيا: وجود  ،( فرداً تـ اختيارىـ عف طريؽ العينة العشوائية الطبقية0001البالغ)
بيف سموؾ المواطنة التنظيمية بأبعاده  1.11 ≥ة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية علبق

 ≥عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  ،المختمفة، والصورة الذىنية
بيف آراء عضوات ىيئة التدريس والموظفات بجامعة أـ درماف الإسلبمية نحو سموؾ  1.11

عدـ وجود فروؽ  ،عزى لمتغيرات )الوظيفة، ومدة الخدمة، والمؤىؿ العممي(المواطنة التنظيمية ت
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بيف آراء عضوات ىيئة التدريس والموظفات  1.11 ≥ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 
بجامعة أـ درماف الإسلبمية نحو الصورة الذىنية قد تعزى لمتغيري )الوظيفة، ومدة الخدمة( 

 ير )المؤىؿ العممي(.بينما توجد فروؽ تعزى لمتغ
 :(0103البدري، القحطاني  ) دراسة .05

وضع تصور مقترح لدور مديرات مدارس التعميـ العاـ في تطبيؽ أبعاد المواطنة ت ىدف
التنظيمية بمحافظة سراة عبيدة بالمممكة العربية السعودية، واستخدمت المنيج الوصفي 

( مديرة مف مديرات مدارس 213عددىا ) والاستبانة كأداة لجمع البيانات، طبقت عمى عينة بمغ
التعميـ العاـ ، وكانت نتائجيا موضحة كما يمي: موافقة أفراد العينة عمى أبعاد المواطنة 

 التنظيمية ممثمة في
)الإيثار، الكياسة، السموؾ الحضاري، وعي الضمير( بدرجة موافقة كبيرة، كما لاتوجد فروؽ  

لدراسة تعزي لمتغيرات )الوظيفة الحالية، سنوات الخبرة ، ذات دلالة إحصائية بيف أفراد عينة ا
 نوع المدرسة(.   

 التعميق عمى الدراسات السابقة
تنوعت الدراسات السابقة العربية والأجنبية التي تناولت سموكيات الموطنة التنظيمية والتمكيف 

المواطنة  الإداري، وتشابيت الدراسة الحالية مع ىذه الدراسات في تناوؿ بعضيا سموؾ
التنظيمية والبعض الآخر تناوؿ التمكيف الإداري واستخداـ المنيج الوصفي، واختمفت عنيـ في 
أنو لـ يوجد مف ىذه الدراسات مف جمع بيف سموؾ المواطنة التنظيمية والتمكيف الإداري في 

ىدؼ  دراسة واحدة، وذلؾ في حدود عمـ الباحثة ، كما  اختمفت عنيـ في اليدؼ والعينة، حيث
المواطنة التنظيمية لدى الجياز الإداري بكميات جامعة يات البحث الحالي إلى تنمية سموك

الأزىر )فرع تفينا الأشراؼ( في ضوء مدخؿ التمكيف الإداري، أما عينة الدراسة فيي ممثمة في 
ر توافالجياز الإداري بكميات جامعة الأزىر )فرع تفينا الأشراؼ(، لمعرفة أرائيـ حوؿ درجة 

المواطنة التنظيمية، واستفاد  ياتوأثر ذلؾ في تنمية سموك لدى المديريف أبعاد التمكيف الإداري
ىذا البحث مف الدراسات السابقة في التعرُّؼ عمى المراجع والدوريات العممي ة ومصادر البحث 

وتصميـ  التي ي مكف الاستعانة بيا في وضع الإطار النظري، واستخداـ المنيج الملبئـ لمدراسة
 أداتيا وتدعيـ نتائجيا.
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 الإطار النظري لمبحث
 ر الاتية:                                       محاو ي الطار النظر تناوؿ الإ
 . التنظيمية المواطنة لسموؾ المفاىيمي الإطار  :الأوؿ المحور

 تمكيف الإداري.لم المفاىيمي الإطارالمحور الثاني: 
 قة بيف المواطنة التنظيمية والتمكيف الإداري.العلب : لثالثا المحور

عرض المياـ الوظيفية والإدارية لمديري الكميات بجامعة الأزىر ، وأىـ المياـ المحور الرابع : 
  المسندة لمجياز الإداري بيا.

 الدراسة الميدانية لمبحث. :  لخامسا المحور
 : نتائج البحث ومقترحاتو سادسالمحور ال

 وليـ بالتفصيؿ عمى النحو التالي: وفيما يمي تنا
 التنظيمية المواطنة لسموك المفاىيمي الإطار :الأول المحور

 التنظيمية المواطنة سموك مفيوم : أولا
 السموؾ مجاؿ في الباحثيف مف كبير باىتماـ التنظيمية المواطنة سموؾ موضوع حظى   

 موحد وشامؿ تعريؼ وضع حوؿ تاـ اتفاؽ وعدـ كبير جدؿ ىناؾ مازاؿ أنو إلا التنظيمي،
 :ىذه التعريفات لأىـ عرض يمي وفيما التنظيمية، المواطنة لسموكيات

. ىي سموؾ الفرد التقديري الذي يلبحظ مباشرة وبشكؿ ظاىري مف قبؿ الإدارة الرسمية ، 
 (.9: 2122ويؤدي إلى تعزيز الفعالية التنظيمية لممنظمة ككؿ. )خراخرية، فارح، 

بو الفرد طواعية باختياره ولا يندرج تحت نظاـ التحفيز الرسمي في المؤسسة  . ىي سموؾ يقوـ
،  وييدؼ إلى تعزيز الأداء وزيادة الفاعمية والكفاءة ، وتوحيد الأىداؼ الشخصية والتنظيمية 
بحيث يفضؿ الفرد المصمحة العامة عمى مصالحو الذاتية ، وذلؾ مف خلبؿ الحرص الدائـ 

: 2120الأخريف والالتزاـ الوظيفي والولاء لممنظمة.) قيواجي وآخروف، عمى التعاوف ومساعدة 
711 .) 

. ىي مجموعة مف السموكيات المرغوبة التي تسيـ في تحقيؽ الفعالية التنظيمية ، ويشار  إلييا 
عمى أنيا مجموعة مف السموكيات التقديرية في مكاف العمؿ التي تتجاوز متطمبات الوظيفة 

 ا تنتيج الإدارة ىذا السموؾ مع الموظفيف فإف ذلؾ يسيـ في تحسيف الأداء .الأساسية ، وعندم
(Jahangir.et.al, 2004:75).  
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تسيـ في تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية والحفاظ  مبتكرة خارجة عف المياـ الوظيفية ىي سموكيات. 
نة التنظيمية ، عمييا في جو تعاوني، وقدرات الأفراد ليست سبباً في عدـ تنفيذ سموكيات المواط

ولكنيا تعود إلى الاستعداد الداخمي لتقديـ المساعدة والتعاوف، ويتـ ىذا السموؾ طواعية بدوف 
انتظارمكافأة رسمية، ومف المفضؿ أف يتـ تشجيع الأفراد عمى اتباع ىذه السموكيات لمساعدة 

 ( Prakoso,2021:179).  المنظمة في البقاء عمى قيد الحياة 
 ذات التطوعية الفردية السموكيات مف تعبر عف مجموعة التي ىي لتنظيميةا المواطنة . 

 كفاءة لتحسيف أو المنظمة داخؿ معينيف أفراد مصمحة لتحقيؽ والموجية إما الاختيارية الطبيعة
 بعد أي فقط بعديف في حصرىا يمكف لا التنظيمية المواطنة وسموكيات ككؿ، المنظمة وفعالية
 بعض نحو الموجية التطوعية السموكيات بعض ىناؾ الحقيقة في فولك تنظيمي وأخر فردي

 بقصد البيع العملبء ووكلبء مثؿ بالمنظمة علبقة وذات المنظمة خارج الأخرى الأطراؼ
 التي الأخرى الخارجية الجيات وبعض ليـ؛ والإنصات الإصغاء حتى أو وتوجيييـ إرشادىـ
 وذلؾ الحقوقية المنظمات وكذا الإعلبـ ووسائؿ الجميور مثؿ بالمنظمة، مباشرة علبقة تربطيا

 إيجابية بصورة المنظمة عف التحدث خلبؿ مف أو ت نتقد عندما المنظمة عف الدفاع أجؿ مف
 (. 271-213: 2101الجيات.) حسيف ، مصطفى،  ىذه أماـ

 ثانياً: التأصيل الفكري لسموكيات المواطنة التنظيمية
لمواطنة التنظيمية ىي استعداد الأفراد لممساىمة بجيود ـ( إلى أف ا0971أشار برنارد عاـ )

تعاونية في المنظمة ، وىو أمر لاغنى عنو لتحقيؽ الفعالية التنظيمية وتحقيؽ الأىداؼ ، وركز 
ـ( عمى الفكرة الكامنة وراء سموؾ المواطنة التنظيمية أو ما يسمى بسموؾ الدور 0919كانز)

ف طيب خاطر في بذؿ جيود إضافية مف أجؿ تحقيؽ الإضافي تتمثؿ في مساىمة الموظفيف ع
ـ( ، وكاف يشير إلى إجراء عفوي يتـ 0911النتائج التنظيمية، ثـ ظير ىذا المفيوـ عاـ) 

تنفيذه مف الموظؼ حسب رغبتو ودوف إجبار مف المنظمة ، والميؿ إلى مساعدة الأخريف في 
 العمؿ،

ـ( المفيوـ وأوضحو بأنو السموؾ 0911)وبالاعتماد عمى مفاىيـ برنارد وكانز طور أورجاف
الذي لايتـ التعرؼ عميو بشكؿ مباشر أو صريح مف خلبؿ المكافأة الرسمية وىو   يسيـ في 

                 (Fred,2016:15,16) .تعزيز الأداء الفعاؿ لممنظمة
في ومفاده أف العمؿ يؤثر في رغبة الأفراد عمى مساعدة زملبئيـ وشركائيـ في العمؿ ، و 

ميوليـ لإبداء التعاوف فيما يتعمؽ بالأنشطة التنظيمية التي تتحكـ في سير العمؿ، ثـ أوضح أف 
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المفيوـ مر بأكثر مف معنى، يتمثؿ ذلؾ في الأداء المقترف، العفوية التنظيمية، التأييد 
في الاجتماعي، سموؾ الموالاة ، سموكيات الدور الغير رسمي، الأفعاؿ التطوعية ، الدور الإضا

، المشاركة التطوعية والسموؾ غير المكمؼ، وجميعيا تندرج في مفيوـ المواطنة التنظيمية 
باعتبارىا سموكاً إنسانياً اختيارياً يقوـ بو العامؿ أو الموظؼ إزاء منظمتو تدفعو قيـ أخلبقية 

 .)رسميةواجتماعية ليدعـ واجباتو الرسمية بطريقة تعاونية لاتنص عمييا الموائح والتعميمات ال
 (.219: 2101حسيف، بف عودة، 

 (Smith , Batman 1993،Konov ))مفيوـ المواطنة التنظيمية مف خلبؿ ع ر ض  ثـ
Sky1994)  عمى أنو مجموعة مف التصرفات تيدؼ إلى تقديـ المساعدة للآخريف ، وظيور ،

تنظيمية بكفاءة علبمات سموكية غير مطموبة عمى المستوى الرسمي التي تفيد في أداء المياـ ال
إلييا بأنيا سموؾ إضافي تطوعي يساعد في خمؽ المناخ  Puka 1999)وفاعمية، كما أشار ) 

 (.727:  2101المناسب لمعمؿ، وشيوع التعاوف بيف العامميف. ) صباح ، 
ـ( أنيا سموؾ تقديري ييدؼ إلى إفادة المنظمة ويتجاوز 0991كما أوضح فاف دايف وآخروف)  

( إلى أنيا سموؾ غير ممموس 2111لحالي، كذلؾ أكد بودساكوؼ وماكينزي)توقعات الدور ا
ويصعب قياسو ، وليا أثاراً إيجابية عمى مستوى المنظمة ، والعمؿ بيا يعزز الفعالية التنظيمية. 

(Fred,2016:15,16). 

 ثالثاً :أىمية المواطنة التنظيمية
 ثؿ في:تحقؽ المواطنة التنظيمية العديد مف الفوائد التي تتم

تحسػػيف الأداء الكمػػي لممؤسسػػة عػػف طريػػؽ إدارة العلبقػػات بػػيف المػػوظفيف فػػي الأقسػػاـ والإدارات  -
 ، مما ينتج عنو الالتزاـ وحؿ المشاكؿ وتقميؿ معدلات التسرب الوظيفي. المختمفة

 تمد الإدارة بوسائؿ لمتفاعؿ بيف الأفراد ، مما يؤدي إلى إمكانية تحقيؽ المؤسسة لأىدافيا. -
لنػػدرة المػػوارد فػػي المؤسسػػة فػػإف القيػػاـ بػػالأدوار الإضػػافية التػػي ت سػػتمد مػػف سػػموؾ المواطنػػة  نظػػراً  -

 التنظيمية يؤدي إلى إمكانية تحقيؽ المؤسسة لأىدافيا.
ف كفػػاءة المؤسسػػة وتزيػػد تحسػػيف قػػدرات  وميػػارات العػػامميف والمػػديريف عمػػى حػػد سػػواء، وعميػػو تتحس ػػ -

 عاليتيا. ف  
 وتقميؿ مستوى التسرب الوظيفي.الالتزاـ وحؿ المشاكؿ  -
 (.227: 2101رفع الروح المعنوية لمعامميف.   )مناصرية ، ختو:  -
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دارة العلبقات التبادلية بيف العامميف ،  - رفع الأداء العاـ لممنظمة مف خلبؿ التعاوف بيف الأفراد وا 
 مما يسيـ في رفع المعدلات الأدائية لممخرجات وفقاً لطبيعة كؿ منظمة.

ارة والعامميف بوسائؿ لمتفاعؿ فيما بينيـ ينتج عنو زيادة النتائج الإجمالية التي يقوـ بيا تمد الإد -
 (.17:  2101الموظفيف مقابؿ الأدوار الإضافية.)وليد، 

وتظير أىميتيا في تدعيـ الانتماء المؤسسي، تشجيع رؤح التعاوف ، سيولة أداء المياـ ، تقميؿ   -
 )الموظفيف عمى الإنخراط في العمؿ. معدلات الغياب، تحفيز الإدارة و 

(Stephens,p,2014:20      
 رابعاً: خصائص المواطنة التنظيمية

( أف خصائص سموؾ المواطنة التنظيمية تتمثؿ فيما 77: 2120أشارت دراسة ) أيمف ، زىير، 
 يمي:

ويشتمؿ  التطوعية: ىي سموؾ تطوعي ينبع مف الأدوار الإضافية التي يمكف أف يقوـ بيا الفرد ، -
 عمى تصرفات تتجاوز الواجبات الرسمية والمياـ الوظيفية .

الاختيارية : ىي سموؾ يقوـ بو الفرد باختياره ، وذلؾ غير موجود في التوصيؼ الوظيفي  -
 المحدد لو.

البعد عف الرسمية: أي أف الفرد لايإخذ مقابؿ أو مكافآت نظير ميقوـ بو مف مساعدة بشكؿ  -
 وافز الرسمية الموجودة في المنظمة.مباشر مف خلبؿ نظـ الح

 النفعية: وىي سموؾ ييدؼ إلى تحقيؽ المنفعة للآخريف سواء كانوا أفراد أو منظمات. -
 خامساً: سموكيات المواطنة التنظيمية 

 وجيات وتعددت التنظيمية، المواطنة ياتسموك وتفسير بدراسة اىتمت التي الدراسات تنوعت
، لذا  لسموكياتلـ يوجد اتفاؽ بينيـ حوؿ ىذه ا وعميو، التحميؿو  بالوصؼ اتناولتي التي النظر

  :عمى النحو التالييا يمكف عرض
 من العمماء من أشار إلييا بأنيا تشتمل عمى السموك الفردي والسموك المنظمي 

يشير إلى قياـ الموظفيف بمساعدة زملبئيـ الذيف يواجيوف مشاكؿ في عمميـ ،  الفردي سموكالف
لمساعدة بشكؿ اختياري مثؿ)مساعدة الزملبء أثناء غياب أحدىـ ، تقديـ مقترحات وتتـ ىذه ا

 لتحسيف العمؿ(.
يقصد بو السموؾ الموجو نحو  المنظمة ، ولا يعد جزءاً مف متطمبات ف المنظمي لسموكاأما 

 (.23: 2121السلبيمة ، .) العمؿ الرسمية
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 وكيات عمى النحو التالي:كما تنوعت وجيات نظر العمماء في تحديدىم لتمك السم
( أوضح أف سموكيات المواطنة التنظيمية تتمثؿ في الإيثار، الكياسة، 0911) organأورجاف. 

 الضمير الحي، الفضيمة المدنية ، الروح الرياضية.
( أوضح أف سموكيات المواطنة 0990) Williams Dan Andersonوليامز داف اندرسوف . 

 الكياسة، الضمير الحي، الامتثاؿ ، المبادرة الفردية. التنظيمية تتمثؿ في الإيثار،
( أوضح أف سموكيات المواطنة التنظيمية تتمثؿ في سموؾ 0999)Dyne et.alداف وآخروف . 

 المشاركة ، الطاعة، الولاء التنظيمي.
إلى أف سموكيات المواطنة التنظيمية تتمثؿ  أشارpodsakoff et.al ( 2000)   بوداسكوؼ . 

)المشاركة، الامتثاؿ، المبادرة الفردية، الفضيمة المدنية، الروح الرياضية، الولاء في سموؾ
 ).    التنظيمي، تطوير الذات

 وقد تناول العمماء تمك السموكيات بالشرح والتوضيح عمى النحو التالي :
ىو عبارة عف سموؾ اختياري يقوـ بو الفرد طواعية لمساعدة  :Altrusmالإيثار  .0

لعمؿ في حؿ مشكلبتيـ المتعمقة بالعمؿ، سواء طمبوا ذلؾ أـ لـ يطمبوا زملبئو في ا
بمحض إرادة الشخص ودوف إجبار مف أحد، ومساعدة العامميف الجدد في التعرؼ عمى 
أساليب وطرؽ إنجاز المياـ، ومساعدة الزملبء في في إتماـ أعماليـ المتراكمة بسبب 

 الغياب.
  (Jahangir.et.al2004:79).  

 Courtesy and kindness (civility andوالكرم( الكياسةقة والمطف)المبا .2
generosity): العمؿ وصعوبات مشكلبت تجنب نحو الموجو  السموؾ إلى وتشير 

 الاقتراحات تقديـ في كبير بشكؿ يساىـ السموؾ وىذا الآخريف، عمى تؤثر التي وخاصة
 والتعاوف،  الزملبء عدةمسا ويتضمف العمؿ ، إجراءات وتسييؿ المعمومات وتمرير
، وىو سموؾ يعكس مدى محاولة الشخص منع  رسمية غير أو رسمية بصورة معيـ

دراكو لتأثير ىذا السموؾ عمى الآخريف ، وعدـ  وقوع المشاكؿ المتعمقة بالعمؿ، وا 
 .استغلبلو لحقوؽ الآخريف، وتجنب إثارة المشاكؿ معيـ واحتراـ آراء الزملبء 

  (Prakoso ,2021:180). 

 Awareness of conscience (living :الحي( روعي الضمير)الضمي .7

conscience )   ويشير إلى القياـ بالأشياء بشكؿ صحيح وسميـ لمصمحة المؤسسة ،
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 سموؾ ، كما يشير إلىوليس لممصمحة الشخصية ، مف خلبؿ الاستخداـ الفعاؿ لموقت 
 وزيادة العمؿ بأوقات الالتزاـ خلبؿ مف والآخريف المؤسسة نحو المباشر الأفراد غير
 التمقائي والانصياع المتوقع أو المعروؼ وىو خارج عف المستوى ، ءالأدا مستويات

كما (، 711: 2120،وآخروف  قيواجي (العمؿ. وقواعد وتعميمات وأنظمة سياسات إلى
يمثؿ سموؾ الموظؼ التطوعي الذي يفوؽ الحد الأدنى مف متطمبات الوظيفة في مجاؿ 

 (.227: 2101ور، احتراـ الموائح والأنظمة. )حسف،الحض
يقصد بيا مدى تحمؿ الشخص لأي متاعب ، Sportsmanship  :الرياضية الروح .4

شخصية مؤقتة أو بسيطة دوف تذمر أو رفض أو ما شابو ذلؾ، وادخار الطاقة 
 غير الأحداث استيعاب نحو الموظؼ سموؾ إلى كما تشيرالموجية لإنجاز العمؿ، 

 التسامح إلى تذمر، بالإضافة أو شكوى دوف العمؿ بيئة في تحصؿ التي ةالرسمي
ومما يدفع الأفراد إلى القياـ بسموكيات الآخريف ،  بمشكلبت والإحساس والصبر

المواطنة التنظيمية أف لدييـ درجة مف الإنجاز، الانتماء والسمطة، وىذا يدفعيـ إلى 
إلى إنجاز المياـ بدافع القوة والعلبقات مع  زيادة معدلات الأداء وتحقيؽ التميز والسعي

  .(Nadim Jahangir.et.al, 2004 :79)الأخريف 

، يعني المشاركة البناءة والمسئولة في  Civilized behavior: السموك الحضاري .1
مف خلبؿ حضور الاجتماعات الميمة غير الرسمية  بمستقبمياإدارة المؤسسة والاىتماـ 

علبناتيا وتأدية العمؿ بصورة تساعد  التغيير ، والتوجو نحو قراءة مذكرات المؤسسة وا 
 العامؿ خلبؿ يبدييا التي والنشاطات السموؾ إلى يشيرفي الحفاظ عمى سمعتيا ، كما 

 كحضور أنشطتو كافة ومتابعة، العممية الحياة في البناءة ومشاركتو انغماسو
 قيواجي .(الجامعة ىاتصدر  التي النشرات عمى والإطلبع والندوات، الاجتماعات

 (. 712، 711: 2120وآخروف،
 ىي التي تـ  الا ستعانة بيا عند بناء الاستبانة في المحور الثاني. السموكيات وىذه

 سادساً: محددات سموكيات المواطنة التنظيمية
 ىناؾ عدة مفاىيـ ترتبط بالمواطنة التنظيمية ارتباطاً وثيقاً تتمثؿ فيما يمي:

 ة العدالة التنظيمي
جراءات يعد مف أكثر المفاىيـ ارتباطاً بالمواطنة التنظيمية ، لأف شعور العامميف بعدالة الإ
 وعدالة التوزيع وعدالة التعاملبت يجعميـ أكثر ميلًب لمقياـ بسموكيات المواطنة التنظيمية.



   

 

 جامعة بني سويف

 مجلة كلية التربية

  أكتوبرعدد 

 2024 انيالثالجزء 

 

774 

 الرضا الوظيفي
جابية ، لأف إحساس تعد العلبقة بيف الرضا الوظيفي وسموكيات المواطنة التنظيمية علبقة إي

العامميف بالرضا عف عمميـ يجعميـ أكثر ميلًب لممارسة سموكيات المواطنة التنظيمية تجاه 
 منظمتيـ  اعترافاً منيـ بحبيـ لمؤسستيـ.

 القيادة الإدارية:
إف الممارسات الإدارية التي يتبعيا المدير مع الموظفيف تؤثر إما بالإيجاب أو السمب عمى 

يف، فالتحفيز والثقة والانفتاح والتمكيف تدفع العامميف إلى ممارسة سموكيات سموكيات العامم
المواطنة التنظيمية ، أما الممارسات الإدارية التي تتتسـ بالتعقيد والبيروقراطية والالتزاـ الصارـ 

 بالموائح والقوانيف يقمؿ مف شعور الموظفيف بممارسة سموكيات المواطنة التنظيمية.
 تنظيميالالتزام ال 

ىناؾ علبقة إيجابية بيف الالتزاـ التنظيمي وممارسة سموكيات المواطنة التنظيمية ، فالشخص 
الذي يتصؼ بأنو اكثر انتماءً لمؤسستو ويحرص عمى تقدميا ويبذؿ قصارى جيده لتميزىا 

 لممارسة سموكيات المواطنة التنظيمية. يكوف أكثر ميلبً 
شاركة العامميف في صنع القرار، خاصة في ظؿ التقدـ : ىو وسيمة ميمة مف وسائؿ م التمكين

التكنولوجي، فالمنظمات الإدارية المعاصرة في حاجة إلى تسييؿ الفرص لكؿ العامميف ليساىموا 
بأكبر قدر في تحقيؽ أىداؼ المنظمة، فعندما يشعر الموظفيف بحرية التصرؼ والاستقلبلية في 

تيـ ويسعوف لتحقيؽ أىدافيا، وعمى العكس عندما اتخاذ القرار يكونوف أكثر انتماءً لمنظم
لايشعروف بذلؾ تقؿ فاعميتيـ المؤسسية وممارستيـ لسموكيات المواطنة التنظيمية.) حسيف، 

 (.221-209: 2101يرقى ، مصطفى، بف عودة ،
 سابعاً: معوقات سموكيات المواطنة التنظيمية

موكيات المواطنة لتنظيمية تتمثؿ فيما توجد بعض المعوقات التي تمنع العامميف مف القياـ بس
 يمي:
قمة مشاركتيـ في القرارات التي تيـ المؤسسة، بالإضافة إلى ضعؼ تقوية توجياتيـ  -

 الإيجابية نحو المؤسسة.
عجز ثقافة المؤسسة وقيميا في التخفيؼ مف ضغوط العمؿ، الذي يؤثر سمباً عمى  -

مؤسسة، وبالتالي ينعكس عمى كفاءة الموظفيف وعمى سموكياتيـ الإضافية داخؿ ال
 مستوى أدائيـ.
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وجود قصور في المؤسسات في تحقيؽ مبادئ العدالة التنظيمية. )مناصرية، ختو ،  -
2101  :229.) 

 المحور الثاني : الإطار المفاىيمي لمتمكين الإداري    
ي المؤسسة ؿ التمكيف الإداري أحد الأساليب الإدارية التي تسمح بتمكيف العامميف فمث  ي       

بيدؼ تحقيؽ الأىداؼ المرجوة، وأصبح التمكيف الإداري يمثؿ استراتيجية لمتنافس، ويسيـ في 
عطائيـ سمطات ومسئوليات أكبر فيما يتعمؽ  تبسيط العمؿ، وذلؾ بالاتصاؿ المباشر بالعامميف وا 

ركز عمى وجود باتخاذ القرار، كما أنو ييدؼ إلى التحوؿ مف الأسموب التقميدي في الإدارة التي ت
 السمطة في القمة )المدير( إلى مشاركة العامميف في كؿ شؤوف المنظمة وما يتعمؽ بأمورىا .

 أولًا: مفيوم التمكين الإداري
تعددت أراء عمماء الإدارة  في وضع مفيوـ لمتمكيف الإداري ، ويمكف عرض ىذه         

 الآراء عمى النحو التالي: 
 مفيوم التمكين في المغة:

 (. 022:0991  اء في معجـ لساف العرب بمعنى القدرة )ابف منظور،ج
عؿ لو عميو سمطاناً وقدرة وسيؿ لو في الأرض أي ج   ، وفي المعجـ الوسيط مأخوذ مف مكف  

 (.719: 0991عميو ويسر لو . )مجمع المغة العربية بالقاىرة ، 
 مفيوم التمكين في الاصطلاح يشير إلى: 

يات التي تساعدىـ في عمميـ مف خلبؿ المشاركة في اتخاذ القرارات وحؿ منح العامميف الصلبح -
 (. 1: 2121المشكلبت والتفكير الإبداعي وتحمؿ المسئولية.)عبدالعاؿ، ماجد، 

ايماف الشخص بقدرتو عمى الالتزاـ وتحمؿ المسئولية مف خلبؿ الثقة التي يعطييا الرؤساء   -
وايجابية ، وذلؾ يدفعيـ لمتطوير والتحسيف والابتكار  لمعامميف، مما يجعميـ أكثر حباً لعمميـ

 (.711: 2120. )ذياب ، حبتور،
إجراء ييدؼ إلى منح السمطة والمسئولية لمعامميف لمتصرؼ بحرية وتوسيع مجاؿ الثقة لتحقيؽ  -

 (.021:  2120المرونة في اتخاذ القرارات المتعمقة بمياـ العمؿ.) العازمي،
لممشاركة في صنع القرار مف خلبؿ التواصؿ الفعاؿ معيـ ومنحيـ  اتاحة الفرصة لمعامميف - -

                         السمطة والحرية والاستقلبلية لاتخاذ القرارات الخاصة بسير العمؿ.
           

 (Shagholi et al ,2012: 378 382ـ). 
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كر الذي يسمح لمعامميف في الانتقاؿ مف الأسموب التقميدي في الإدارة إلى أسموب الإدارة المبت  -
المستوى الأدنى تقديـ مقترحاتيـ ومناقشة الأمور المتعمقة بالعمؿ وتعزيز الأداء الوظيفي 

 وتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية.
 (.(Grace,et.al, 2020:16 

أسموب إداري يسمح لمعامميف بالانتقاؿ مف مجرد القياـ بالمياـ الروتينية إلى الإبداع والابتكار   -
طوير وتحقيؽ الذات مف خلبؿ شعورىـ بالاحتواء الوجداني مف قبؿ المديريف والسماح ليـ والت

 ((Mamon,2018: 42بالمشاركة في صنع القرار. 
: أف مفيوـ التمكيف الإداري ىو مدخؿ إداري ينتقؿ فيو المديريف مف من العرض السابق يتضح

المرؤوسيف مف مجرد منفذيف لمتعميمات إلى مجرد القائميف بإصدار الأوامر والتعميمات وينتقؿ فيو 
العمؿ التشاركي الذي يسمح فيو المدير لمعامميف بالمشاركة في صنع القرار وصياغة رؤية المؤسسة 

 ورسالتيا والتشاور ومناقشة المشكلبت التي تواجييا.  
 ثانياً: التأصيل التاريخي لمتمكين الإداري

ـ( ينادي العامموف بحقوقيـ 0901-0111ة تايمور)منذ حركة الإدارة العممية بقياد      
العادلة بأنفسيـ أو مف خلبؿ النقابات العمالية فيما بعد، وزاد الاىتماـ بالجوانب النفسية 
والسموكية لمعامميف، والاىتماـ بدمج الفرد في جماعة العمؿ ومعالجة التنظيمات غير الرسمية 

-0921ية بقيادة ألتوف مايو وشيستر برنارد )في المدرسة السموكية والإنسانية والاجتماع
ـ(، وأصبحت المطالبة بالمشاركة تأتي مف 0921-0119ـ (، وماكس فيبر وغيرىـ )0971

جانب الإدارة كوسيمة لضماف ولاء العامميف ليا، وحفزىـ عمى بذؿ المزيد مف الجيد، وفي 
سانية وتأثيرىا عمى أداء العامميف بداية الستينات مف القرف العشريف زاد الاىتماـ بالعلبقات الإن

ومعدلات الدوراف وغيرىا، وذلؾ لأف العامميف يشكموف جزءًا حيوياً مف الموارد التنظيمية، وىذا 
في إطار مدخؿ النظـ الذي قدـ لو برتمنفي في نياية الأربعينات مف القرف الماضي، وكانت 

ومناقشة مختمؼ قضايا العمؿ، أوؿ ممارسة حقيقية لمشاركة العامميف في تحديد الأىداؼ 
تمت مف خلبؿ ما يعرؼ بالإدارة بالأىداؼ والمحاسبة عمى النتائج، ثـ ظير بعد ذلؾ 
الاىتماـ بفرؽ العمؿ خاصة المستقمة أو شبو المستقمة، مف خلبؿ  اىتماـ الشركات المتقدمة 

ة مف الأصوؿ بالموارد البشرية باعتبارىا أىـ الأصوؿ الفكرية المنتجة، وليست أقؿ أىمي
المادية الأخرى، وفي ظؿ الإدارة الاستراتيجية ظير الاىتماـ بتطوير ونمو العامميف مف خلبؿ 
عمميات المشاركة والدمج، وازداد الاىتماـ بموضوع المشاركة في إطار إدارة الجودة الشاممة، 
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أكبر وحمقات الجودة خاصة في المنظمات اليابانية، ثـ دمج موضوع المشاركة في إطار 
 يسمى تمكيف العامميف.

 (.37 ،32: 2111(، )جاد الرب ، 099: 2111)عبد الوىاب، البرادعي ،  
ويؤكد مفوـ التمكيف الإداري عمى حؽ العماؿ في التعبير عف آرائيـ حوؿ بيئة العمؿ وتحقيؽ 

ركيز الديموقراطية التنظيمية، حيث يريد الموظفوف أف يكونوا جزءاً مف فريؽ صنع القرار، والت
عمى الييكؿ التنظيمي الأفقي الذي يركز عمى قدرة الموظفيف عمى التوصؿ إلى حموؿ مبتكرة 

 تؤكد عمى العمؿ الجماعي.     
           -57-80). :  Kelechi Ugwu , et.al ,2020) 

 ثالثاً: أىمية التمكين الإداري
 تتمثل أىمية التمكين الإداري فيما يمي:  

لقادة والمرؤوسيف وتحسيف ميارات الأفراد مف خلبؿ مشاركتيـ في سيولة التواصؿ بيف ا -
الأنشطة الجماعية، ومنحيـ الثقة الكاممة ، وتمكينيـ مف اتخاذ قرارات سميمة مف خلبؿ 

 الاعتماد عمى خبرتيـ الجماعية السابقة وكفاءتيـ في تنفيذ المياـ.
(Shagholi & Hussin , 2009 : 1939-1943)، (.   1، 9 :2122ليدى، )كريمة ، نور ا 

تخفيؼ الشعور برفض الأوامر والتعميمات المفروضة مف الأعمى، ممػا يسػاعد العػامميف  -
عمػػى توسػػيع طاقػػاتيـ وقػػدراتيـ الإنتاجيػػة وجعػػؿ القػػرار الجمػػاعي أكثػػر أىميػػة مػػف القػػرار 
عطػػػائيـ الفرصػػػة لممشػػػاركة فػػػي صػػػنع  شػػػعارىـ بالمسػػػئولية وتقاسػػػـ السػػػمطة، وا  الفػػػردي، وا 

 ر، والتكيؼ مع التغيرات التي تواجو المؤسسة باستمرار.القرا
(Shagholi et al ,  2012: 378 382ـ). 

منح العامميف المسئولية عف الأداء مف خلبؿ زيادة التفاعؿ بيف أعضاء فريؽ العمؿ،  -
والقدرة عمى مواجية المشكلبت، والتحوؿ مف أسموب الإدارة التسمطي الذي يعتمد عمى 

موب العمؿ الجماعي الديموقراطي، بالإضافة إلى الاىتماـ بالموارد السيطرة إلى أس
البشرية لأنيا العامؿ الأساسي في تحقيؽ الإنتاج، والاستفادة مف الفرص والمواىب 

 الجديدة.
(Nadeem, 2012: 8 14ـ). 

وخمؽ أفكار فريدة مف نوعيا مف خلبؿ مشاركة  يسيـ في حؿ المشكلبت التنظيمية، -
 Grace,et.al ,2020 ):  (164ة والتجربة بيف العامميف.  المعرفة والخبر 
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 رابعاً: أىداف التمكين الإداري
 (.  072، 070: 2120ييدؼ التمكيف الإداري إلى تحقيؽ ما يمي: )العازمي،

المشاركة في تحقيؽ النتائج المرجوة: حيث يكوف الدافع الداخمي لمموظفيف عاؿٍ بسبب  -
 ة التي يعمموف فييا ويشعروف بالولاء ليا.شعورىـ بأنيـ جزء  مف المنظم

الالتزاـ بأىداؼ المنظمة وتحمؿ المسئولية، حيث يؤدي العامموف مياميـ طواعية دوف  -
 رفض أو تذمر، ويكونوا أكثر حرصاً عمى الاستفادة مف خبرات الآخريف.  .

يست مف توفير الإدارة الذاتية: حيث يشعر الأفراد بأنيـ مدفوعوف لمعمؿ مف داخميـ ول -
 رقابة المدير.

الإبداع والحرية والاستقلبؿ: حيث يحرص المدير عمى تحفيز الأفراد وتشجيعيـ عمى  -
 المشاركة بآرائيـ، مما يوفر ليـ أرضاً خصبة للئبداع.

الرضا الوظيفي: حيث يشعر الأفراد بحريتيـ الوظيفية واستقلبليتيـ، مما يحقؽ ليـ  -
                                                           الشعور بالرضا الوظيفي.

                             
(Rolkova& Farkasova ,2015: 13831387ـ). 

تعزيز قيـ تحمؿ المسئولية، والقدرة عمى الابتكار والتخطيط  والمشاركة الفعالة في تحديد  -
 (.70. 71:  0104 عطوي،الاجراءات وظرؽ التنفيذ بدلًا مف انفراد المدير بيا.)

تحقيؽ النمو الميني للؤفراد، وتشجيعيـ عمى الاطلبع وحضور الدورات التدريبية لتحقيؽ  -
 أقصى استفادة ممكنة والعمؿ عمى تحقيؽ العدالة الاجتماعية بيف العامميف.

تأكيد الصالح العاـ لمجماعة، وذلؾ بوضع المصمحة في المقدمة، ولذا سيكوف الولاء  -
 لؤفراد.لمجماعة وليس ل

تفويض السمطة وذلؾ بتفويض بعض العامميف بأعماؿ إدارية معينة نتيجة لمشعور  -
 بكفاءتيـ في العمؿ وتقميؿ المستويات اليرمية.

الاىتماـ بالاتصالات الفعالة وتوفير العلبقات الإنسانية المتبادلة القائمة عمى أساس   -
 (. 271: 2119قمية ، عبدالمجيد ،الاحتراـ والود والتعاوف . )

 خامساً: نظريات التمكين 
 مف أىـ النظريات التي أشارت إلى التمكيف الإداري مايمي :
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ويعبر في نظريتو عف نمطيف مف المديريف ،      Macgreygor نظرية ماكريجر -0
( يشير إلى المديريف الذيف يمارسوف نوعاً مف التسمط والسيطرة العالية xالنمط الأوؿ )

يشير إلى المديريف الذيف  (y )العامميف ، أما النمط الثاني والإشراؼ المباشر عمى 
أوسع لمشاركة العامميف وحرية التصرؼ، مما يتيح المجاؿ أماميـ  يمنحوف مجالاً 

 للئبداع والتفوؽ وتحقيؽ الذات ، وىذا النمط ىو مايؤكد مفيوـ التمكيف الإداري.
رد ديمنج ، حيث يطالب ، تشير إلى جيود إدوا TQMنظرية إدارة الجودة الشاممة  -2

العامميف بالمشاركة في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة الموضوعة والتغمب عمى الصعوبات 
 الناتجة عف السياسات الإدارية التي تحوؿ دوف تحقيؽ جودة المنتج.

، وتستند إلى إعطاء العامميف المسئولية في نظرية ىيرزبرج وتعرف بالإثراء الوظيفي  -7
شراكيـ في حؿ المشاكؿ ومنحيـ فرص اتخاذ القرار وتكميفيـ ب الأعماؿ الصعبة وا 

 (.3، 1: 2122البروز والترقية والإشراؼ عمى الآخريف. ) كريمة ، نور اليدى، 
 سادساً: أبعاد التمكين الإداري

 :عرض ليذه الأبعاد فيما يميو أبعاد التمكيف الإداري تنوعت اتجاىات التربوييف حوؿ 
 Motivation  التحفيز .0

امتلبؾ المدير لعدد مف الميارات التي تتمثؿ في تحفيز العامميف ذوي الأداء المتميز،  ىو     
والعمـ باستراتيجيات الاتصاؿ والتكامؿ والمشاركة في صنع القرار، الاحتفاظ بالموظفيف الأكفاء 
 والتخطيط لمقوى العاممة التي يتـ تعيينيا مستقبلًب قبؿ إعادة ىيكمة المؤسسة، وتدريبيـ عمى

ويسيـ التحفيز في دعـ الموظفيف وتطويرىـ الميني  العمميات التشاركية وميارات القيادة الفعالة،
تاحة الفرصة ليـ لممشاركة في اتخاذ  حتى يتمكنوا مف المشاركة والمساىمة في نجاح المؤسسة ، وا 

شعارىـ أف المؤسسة ممؾ  ليـ، وتبني شعار الجماعة أقوى مف الفرد.    ,founder) القرار، وا 

2018: 3,4). 
وتعد المكافئة وسيمة لتطوير أداء الأفراد مف خلبؿ وجود نظاـ عادؿ لتوزيعيا وعدـ        

شعارىـ بأنيا مرتبطة بالأداء الجيد والنتائج مع التركيز  التحيز عند توزيعيا عمى الأفراد، وا 
 (. 973ػ  921: 2101عمى مبدأ الثواب أكثر مف العقاب.)الجنايني، 

  communication processصال الات .0
الاتصاؿ ىو التفاىـ والتبادؿ والاتفاؽ بيف العامميف لتحقيؽ ىدؼ مشترؾ، وتتكوف 
شبكات الاتصاؿ مف عدة أفراد ويدخؿ فيو ما يتبادلو الناس ويتناقمونو داخؿ المنظمة، 
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فالاتصاؿ سواء كاف رسمياً أو غير رسمي يعد أحد الوسائؿ لإشباع الجانب العاطفي 
للؤفراد، حيث يمكف عف طريقو التعبير عف حالات الشعور بالرضا أو الإحباط لبعضيـ أو 
للئدارة، كما أنو ضروري في مجاؿ توفير المعمومات بالنسبة لعممية اتخاذ القرار ومعالجتيا 
وسبؿ تحسيف مستوى دقة قنوات الاتصاؿ في نقؿ المعمومات المطموبة مف قبؿ الأفراد 

 رات التنظيمية. والجماعات والقرا
 ( .710:  0990) سيزلاقي ، والاس، 

 وىناؾ نوعاف مف الاتصاؿ يتمثلبف فيما يمي: 
يتحقؽ مف خلبؿ الاتصاؿ بيف فرديف داخؿ المؤسسة، ويمثؿ أشكالًا  الاتصال بين شخصين:    

امة التي مف المقابلبت التي ليا فاعمية لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة وحؿ مشكلبتيا واتخاذ القرارات الي
 (.702، 700: 2127)حداد ، ميدي، تعمؿ عمى تطويرىا والتخطيط المستقبمي ليا. 

: يعتبر ىذا النوع مف أىـ أنواع الاتصاؿ داخؿ المؤسسات ويؤثر في الاتصال بين الجماعات   
زز طبيعة إدارتيا، لأنو يعكس نوعية العلبقات غير الرسمية والأنشطة الترفييية والترويحية والتي تع

أساليب الروح المعنوية والتعاوف، ويعتبر جوىر العلبقات العامة والاجتماعية بيف العامميف. 
 (. 011: 0119)عبدالرحمف ، 

وتتـ عممية الاتصاؿ بيف الرئيس والمرؤوسيف مف خلبؿ إرشادىـ إلى كيفية أداء الأعماؿ بعد      
وبة أو شفوية، وقد يشتمؿ الاتصاؿ إصدار التعميمات وتوضيحيا، كما يتـ الاتصاؿ بطريقة مكت

نما يترؾ لممرؤوس فرصة  عمى أوامر عامة لا تحوي تفصيلًب لكؿ الأعماؿ المطموب إنجازىا، وا 
 التكيؼ مف أجؿ إنجازىا، وقد تكوف الأوامر محددة وتشتمؿ عمى كافة التفاصيؿ.

 (. 010: 2111حجي، ،  27 ،0104عطوي: )  
جيات التي تمكف العامميف مف المشاركة في المياـ اليومية وعمميات ويعد الاتصاؿ أحد الاستراتي    

صنع القرار في المؤسسة والتعاوف في حؿ المشكلبت التي تواجييا ، مما يسيـ في تحقيؽ 
 الأىداؼ التنظيمية وزيادة الالتزاـ والإنتاجية وتعزيز الرضا الوظيفي وزيادة معدلات الأداء.

 (Grace,et.al , 2020:164). 

 Delegation of authority   تفويض السمطة .7
المدير الفرصة لبعض العامميف لتولي بعض المياـ نيابة  يقصد بتفويض السمطة إتاحة       

عنو في ضوء الصلبحيات الممنوحة ليـ، وذلؾ يسيـ في تطوير العلبقات بيف الموظفيف 
قامة علبقات ودية فيما بينيـ وتخفيؼ ضغوط العمؿ عن يـ، وضماف استمرار والقادة وا 
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العمؿ حتى في غياب القائد ، وبمجرد صدور ىذا التفويض يصبح الموظؼ مسئولًا عف 
العمؿ الذي فوض لو أماـ رئيسو ، ولو أف يمارس الصلبحيات اللبزمة لأداء ما كمؼ بو.) 

وعممية التفويض تسيـ في تطوير أداء الموظفيف واستخداـ (، 177: 2122كماؿ الديف ، 
عدادىـ كقادة في الميارا ت الكامنة لدييـ للبستفادة منيا، واستعدادىـ لتعمـ ميارات جديدة وا 

المستقبؿ، وشعورىـ بالانتماء ومف ثـ يصبحوف أسعد حالًا في عمميـ، بالإضافة إلى توفير 
الوقت لأنيـ سيؤدوف العمؿ دوف انتظار موافقة الرئيس، كما يتحمموف المزيد مف المسئولية 

 ـ بأنفسيـ وتقديرىـ إياىا، مما يزيد مف دافعيتيـ لمعمؿ وتطوير أدائيـوتتحسف ثقتي

 (.01: 2111.)آموس،
  Labor relationsعلاقات العمل    .4
علبقات العمؿ ىي التي تشكؿ العلبقات الاجتماعية بيف الأفراد، فإذا كانت ىذه العلبقة      

.)شرارة ،  العلبقة بيف الطرفيف مبنية عمى أساس سميـ قائـ عمى التعاوف والاحتراـ استقرت
(، وت بنى علبقات العمؿ الجيدة عمى أساس المشاركة في اتخاذ القرار وتحمؿ 9: 2101

المسئولية مع تقميؿ المركزية والروتينية في أسموب الإدارة، كؿ ذلؾ مف شأنو أف يرفع مف 
ناً لمتفاعؿ إنتاجية المؤسسات وحمايتيا مف النزاعات الداخمية، وتصبح المؤسسة مكا

: 2101الاجتماعي يساعد عمى الوصوؿ إلى المردودية الإنتاجية المستيدفة . ) ميدي، 
0-1.) 

وىي أسموب يستخدـ لاستثارة دافعية العامميف وتحفيزىـ عمى بذؿ مزيد مف الجيد ليؤتي العمؿ  
ؿ بيف ثماره المرجوة، وذلؾ مف خلبؿ بناء علبقات قائمة عمى الاحتراـ والتعاوف المتباد

 (.921: 2127جميع العامميف. ) بقشاف، فممباف، 
وتتصؼ علبقات العمؿ الجيدة بأف تكوف إنسانية طيبة تتمثؿ في الأخلبؽ الفاضمة،      

والاحتراـ المتبادؿ والتعاوف بيف الإدارة والعامميف، وبذلؾ تتحقؽ أفضؿ النتائج وت ؤدى المياـ 
نسانية إلا في جو ديمقراطي يحققو القائد مف خلبؿ والأىداؼ بنجاح، ولا تسود العلبقات الإ

تعاممو مع الأفراد، والروح المعنوية تؤدي إلى زيادة الأداء وتحقيؽ الأىداؼ ودفع عجمة 
 (.233 -299: 2102العمؿ إلى الأماـ. )حلبوة، 

وتساعد العلبقات الطيبة الفرد عمى سد احتياجات الفرد النفسية فتجعمو أكثر شعوراً      
الرضا عف العمؿ، وأقدر عمى التعاوف مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ العمؿ، وأكثر إقبالًا عمى  ب

العطاء والبذؿ وأقؿ ضجراً وتوتراً، ذلؾ لأف الإنساف بطبيعتو النفسية أكثر حاجة لمشعور 
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بالأمف والطمأنينة وسط المكاف الذي يعمؿ بو والمجتمع الذي يعيش فيو .) البريكي، 
2109 :00-031 .) 

كما تقود علبقات العمؿ الطيبة إلى التعاوف والتفاىـ والمحبة، ويعتمد نجاح المياـ      
الإدارية عمى نجاح العلبقات الإنسانية الجيدة التي تعد مؤشراً عمى نجاح الإدارة في أدائيا 
والاىتماـ بمطالب الإنساف الشخصية والاجتماعية والمينية، وفييا يتـ التركيز عمى الأفراد 

 (. 909-717: 2101ثر مف تركيزىا عمى الجوانب الاقتصادية والمادية .)حسيف، أك
 Participation in decision makingالمشاركة في اتخاذ القرار  .5

بداء وجيات نظرىـ حوؿ القرار  يقصد بيا مساىمة العامميف في في صنع القرار وا 
 (.921: 2127ممباف، المتخذ ، مما يجعمو أكثر قبولًا لدى العامميف. ) بقشاف، ف

 وىذه الأبعاد ىي التي ي ستعاف بيا عند بناء الاستبانة في المحور الأوؿ.
 سابعاً: متطمبات تطبيق التمكين الإداري 

 يتطمب تحقيؽ التمكيف الإداري توافر العناصر الأتية:
 القيادة الفعالة:  -

 الأساليب ىعم كبير دح إلى يعتمد لائيا وبقا ،المنظمة في ميماً  القيادة تأثيراً  تؤثر
ى عم التأثير بالقيادة ويقصد القيادة، في حديثة أساليب إلى يحتاج بؿ لمقيادة التقميدية
 لتحقيؽ الأعضاء أنشطة وتنسيؽ توجيو بيا يقصد كما ،ؼالأىدا لتحقيؽ الآخريف

 73: 2129المالكي، شعيبي: معيف.)  ىدؼ أجؿ مف يعمموف الناس جعؿ الأىداؼ أو
 ،ااستراتيجيتي مع يتلبئـ بما العامميف سموكيات تغيير المنظمة لقيادة كفويم ،( 71، 

 ،دالمقصو  اليدؼ تحقيؽ في تساعده التي والميارات المعرفة دالقائ يمتمؾ أف وينبغي
 التكنولوجي، التقدـ العولمة، مثؿ المجتمع في المختمفة الجذرية التغيرات مع يتكيؼ وأف

عادة والقانونية، غرافيةوالديمو  الاجتماعية الاتجاىات  يتماشى بما ونيجو أسموبو ىيكمة وا 
  .  (Mustafa Topark et. al: 2015:22)  دالجدي العمؿ مكاف قيـ مع

كما ينبغي أف يتوافر في القائد ميارات الاتصاؿ مع الناس، والمرونة لمتعامؿ مع    
مكانياتيـ، ويكوف إمع  النوعيات المختمفة لمموظفيف مف أجؿ تحقيؽ النتائج التي تتناسب

لديو القدرة عمى معالجة الأخطاء والخلبفات والصراعات واتخاذ القرار في الوقت المناسب، 
ديمنغ وأف يكوف لديو الخبرة والمنافسة والاستقامة والثبات عمى المبدأ والثقة المتبادلة . )

 (.71 :2119وروبرت ىاغستروـ: 
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 ثقافة المنظمة -
المؤسسة ومعتقداتيا وأىميتيا في تنسيؽ الأدوار والعلبقات بيف  تعبر الثقافة عف قيـ   

الأفراد، وىي نمط مف المعتقدات والاتجاىات التي تؤثر بقوة عمى سموؾ الأعضاء في 
التنظيـ ، وتنتقؿ إلى الأعضاء الجدد مف خلبؿ عمميات التطبيع الاجتماعي، كما تنتقؿ مف 

لات وأنماط التفاعؿ، وت دعّـ عف طريؽ معايير خلبؿ شبكة مف الطقوس والمعتقدات والاتصا
الجماعة ونظاـ المكافآت، وتتمثؿ مصادرىا في الاتجاىات وسموكيات مؤسسي المنظمة 
وأبطاليا وأبرز قادتيا، وكذلؾ طبيعة عمؿ المنظمة بما تشممو مف وظائؼ وتفاعلبت مع 

 البيئة الخارجية .
 .(021: 2111حجي: ) 
تنظيمية القوية تجعؿ الأفراد يتميزوف بالالتزاـ التنظيمي والانتماء كذلؾ فإف الثقافة ال    

لممنظمة، ممايزيد مف إخلبصيـ وولائيـ ويؤثر بدرجة كبيرة عمى الأداء وتحقيؽ الإنتاجية 
المرتفعة، والمنظمات متميزة الأداء تتمتع بثقافة تنظيمية متجانسة قوية تؤمف بالتغيير وتسمح 

مؿ، وتخمؽ لدييـ نوعاً مف الرضا عف العمؿ ، مما يجعميـ يبذلوف كؿ بتحفيز العماؿ عمى الع
طاقاتيـ لمعمؿ عمى تحسيف مؤسستيـ، وىذا يمثؿ ميزة تنافسية ميمة لممؤسسة تعود بالنتائج 
الإيجابية عمييا، كما أنيا توجد نوعاً مف الرقابة الداخمية لدييـ، وبالتالي ينخفض اىتماـ 

: 2107.) السكارنة:    تعميمات الرسمية لتوجيو سموؾ الأفرادالإدارة بوضع الأنظمة وال
739 ،731.) 

 الاستعداد لمتغيير
يتطمب تحقيؽ التمكيف الإداري وجود استعداد مف الإدرة والعامميف لقبوؿ التغيير الذي تتعرض 

لأنو يوجد العديد مف القوى والمؤثرات الداخمية والخارجية التي تدفعيا نحو ،  لو المؤسسة
الأخذ بو مثؿ التطورات التكنولوجية، والتقدـ التقني والتكنولوجي وتغيرات حجـ المنافسيف 
وأىدافيـ ، مما يمزـ المنظمة بإجراء تغييرات أساليب العمؿ، إصدار قوانيف جديدة والتكيؼ 

 (.019، 011 :0117مجيد، الزيات: .) معيا
ف لمتقدـ فى برامجيا، كما يوجد كما أف الجامعات تخضع باستمرار لمتغيير لجذب المرشحي -

تغيير في الأوضاع الداخمية لممؤسسة مثؿ )مناخ العمؿ المتغير، التغيرات في القيادة، 
نقص الموارد المالية وتغيير توقعات الموظفيف، ظيور التكنولوجيا واستخداميا في التعميـ( 

 .سسة، وكؿ ذلؾ يتطمب قبوؿ الإدارة والعامميف لأي تغيير تتعرض لو المؤ 
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 Melody Brauns:2015: 37 ). ) 

 كما يعتبر من متطمبات تطبيق التمكين الإداري ما يمي:         
تحقيؽ التنمية المينية لمعامميف مف خلبؿ تقديـ برامج تدريبية نشطة لمعامميف، وكسر  -

 الحواجز التي تعترض تغيير الثقافة في المنظمة.
 ذلؾ مف خلبؿ تأكيد الأقواؿ بالأفعاؿ.قناعة الإدارة بضرورة تمكيف العامميف، و  -
إدراؾ القيادة لأىمية التمكيف الإداري كوسيمة لمنيوض بمصالح أعضائيا، وليس مجرد  -

 (.    212: 2111)عبدالوىاب، البرادعي، الحصوؿ عمى السمطة. 
 ثامناً:  معوقات التمكين الإداري 

تحقيؽ التمكيف الإداري، يمكف ذكرىا ىناؾ العديد مف المعوقات التي تقؼ حائلًب يمنع مف      
 فيما يمي:

 قمة وجود مناخ تنظيمي يدعـ ثقافة التمكيف الإداري. -
 قمة رغبة الإدارة في تمكيف العامميف ومشاركتيـ في شؤوف المؤسسة. -
 نقص كفاية الوقت لدى العامميف. -
 نقص الاىتماـ والتدريب لمعامميف مف جانب الإدارة العميا. -
 ؤسسة بالقرار الفردي.احتفاظ قيادة الم -
شعور العامميف بأف مشاركتيـ المؤسسية ستؤدي إلى تغييرات في تنظيـ العمؿ ليست  -

 لصالحيـ، مثؿ زيادة أعباء العمؿ أو الخسارة في الوظيفة.
(Shagholi et al, 2012 :378382ـ). 

 كما يعتبر من المعوقات ما يمي:
 ى ومفيوـ التمكيف الإداري.عدـ وجود اتفاؽ بيف الإدارة والعامميف حوؿ معن -
 عدـ اىتماـ الإدارة بتمكيف العامميف والتمسؾ بأسموب الإدارة المعتمد عمى السمطة المنفردة. -
 (.91:  2111)جاد الرب ،  قصور المعمومات والبيانات وبرامج التدريب المقدمة لمعامميف. -

  ريالمحور الثالث : العلاقة بين المواطنة التنظيمية والتمكين الإدا
يعد تطبيؽ مدخؿ التمكيف الإداري مف المداخؿ الميمة التي تسيـ في تحفيز العامميف لبذؿ مزيد 
مف الجيد ليتفوقوا عمى تحديات العمؿ التي يشعروف بأنيـ عاجزوف عف أدائيا ، وذلؾ مف 

وليس  خلبؿ تقوية الشعور لدييـ بالقدرة عمى الإنجاز والكفاءة الذاتية والاستمتاع بالعمؿ نفسو ،
لمحصوؿ عمى مقابؿ لأداء تمؾ المياـ المسندة إلييـ، كما أنو يعد وسيمة لتأسيس العلبقات 
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التبادلية الاجتماعية ، لأف العامميف إذا تـ تمكينيـ يتجيوف لمبادلة المؤسسة بسموكيات مفيدة 
سموكيات وفقاً لمبدأ المعاممة بالمثؿ ، وىذا يجعميـ أكثر دافعية لتحسيف أدائيـ وممارسة ال

التنظيمية طواعية دوف أف ي طمب منيـ ذلؾ ، وىذا يدعـ العلبقات غير الرسمية في العمؿ 
 (.221، 229:  2101.)حسيف، مصطفى، 

 وكذلؾ ي سي ـ التمكيف الإداري في توليد الشعور بالثقة لدى العامميف وتحفيزىـ لتحمؿ المسئولية 
تاحة الفرصة ليـ لإطلبؽ الطاقات الإبداعية  نجاز وا  التي تزيد مف دافعيتيـ الإيجابية لمعمؿ، وا 

المياـ بكفاءة وفاعمية، وىذا يتطمب بيئة عمؿ يسود فييا النمط الإداري الديموقراطي الذي 
يسمح بتمكيف العامميف وترسيخ قيـ المواطنة التنظيمية لدييـ بديلًب عف النمط اليرمي.) عزاز ، 

 (. 10:  2103مخازنيو، 
عض الدراسات التي تناولت التمكيف الإداري والمواطنة التنظيمية إلى أف بينيما وقد أشارت ب    

علبقة إيجابية طردية، حيث أنو عندما يتوافر التمكيف الإداري لمعامميف تزيد ممارسة سموكيات 
المواطنة التنظيمية، وذلؾ مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المؤسسية بنجاح وفاعمية، وتتمثؿ ىذه 

(، )دراسة 2103راسة مرزوؽ، عبدالعزيز وآخروف، الدراسات في )د
Dinpan$Naeimian,2019، دراسة العامري، راضية 2121أسماء  ( ، )دراسة ميمودة( ،)

 (.2122وآخروف ، 
الميام الوظيفية والإدارية لمديري الكميات ، وأىم الميام المسندة لمجياز   :رابعال المحور

 الإداري بيا.
 مفيوم المدير: ( أ)
لشخص الذي يتحمؿ مسئولية ما يتعمؽ بأنشطة المؤسسة مف تنسيؽ ووضع ىو ذلؾ ا -

الأىداؼ والاستراتيجيات لتسيير العمؿ المكمؼ بو، كما أنو يتحمؿ مسئولية صنع القرار 
 (.003 :2117وما يترتب عميو مف نجاح ليذا القرار أو فشمو . ) نجيب ، محمد، 

تمثؿ ميامو في توجيو وقيادة مجموعة ف مف قبؿ سمطة أعمى وتي  عىو ذلؾ الشخص الم   -
مف الأفراد نحو تنفيذ مياـ محددة، ولو قدر مف التحكـ والسيطرة بحكـ منصبو الوظيفي 
ما يعطيو الحؽ لإصدار التعميمات والتوجييات والمياـ اللبزمة لتنفيذ الأىداؼ لخدمة 

 (.291:  2101صالح المؤسسة . )دبوف ، عبدالقادر ، 
ي يسند إليو ميمة الإشراؼ عمى العامميف داخؿ المؤسسة ىو ذلؾ الشخص الذ -

وملبحظة انضباطيـ ومستوى أدائيـ لأعماليـ وتوجيييـ والإشراؼ عمييـ ، وىو صانع 
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القرار والحكـ المحايد بيف جميع العامميف ، وىو نقطة الاتصاؿ بيف جميع الموظفيف 
ي اللبزـ لمموظفيف والإجابة عمى والإدارة العميا ، كما أنو مسئوؿ عف تقديـ الدعـ الإدار 

جميع الاستفسارات التي يحتاجوف إلييا في كؿ الأمور المتعمقة بعمميـ . )مقابمة، 
 (.  0091: 2122 ،عدناف

ذلؾ الشخص الذي يقوـ بمتابعة العامميف والإشراؼ عمى  ويقصد بو في الدراسة :
الأىداؼ الموضوعة أدائيـ في ضوء الصلبحيات الممنوحة لو، وذلؾ مف أجؿ تنفيذ 

 لممؤسسة والسير بيا نحو التميز والتقدـ.
 يختص )مدير عام الكمية( بالآتي:و     
 الإشراؼ عمى الإدارات التابعة لو بالكمية ويتولى رئاستيا. -
 الإشراؼ عمى الأعماؿ المالية والإدارية ومتابعة تنفيذ البرامج بالكمية. -
 شورات التي تصدر مف السمطة المختصة بالجامعة.تنفيذ القوانيف والموائح والقرارات والمن -
 اعتماد النواحي المالية والإدارية المخولة لو في حدود اختصاصو والتي يفوض فييا. -
 الإشراؼ عمى تحصيؿ الأمواؿ المستحقة لمجامعة عمى نطاؽ الكمية. -
عضاء الإشراؼ عمى كافة الوثائؽ والسجلبت والممفات الخاصة بالعامميف بالكمية وكذلؾ أ -

 ىيئة التدريس.  
الإشراؼ عمى إعداد الموضوعات المطموب عرضيا عمى مجمس الكمية والأقساـ والمجاف  -

 المختمفة ومتابعة تنفيذ قراراتيا.
 الاطلبع عمى المكاتبات الواردة لمكمية وتوزيعيا عمى الإدارات التابعة لو ومتابعة تنفيذىا. -
ستيا في حدود القوانيف والقرارات المنظمة لذلؾ الاشتراؾ في عضوية المجاف المختمفة أو رئا -

. 
 تطبيؽ الأحكاـ الصادرة في الدعاوى والأحكاـ التأديبية واتخاذ الإجراءات المترتبة عمييا. -
 وضع التقارير السنوية لمعامميف بالكمية بعد أخذ رأي الرؤساء المباشريف ليـ. -

لأزىر، إدارة التنظيـ والإدارة، جامعة االإشراؼ عمى أعماؿ امتحانات الطلبب بالكمية. )
 (. 011ػ 033:  2103

 واجبات ومسئوليات مدير عام الكمية   
 تتمثؿ واجبات ومسئوليات مدير عاـ الكمية فيما يمي:

 يعمؿ تحت التوجيو العاـ لعميد الكمية. -
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 يشترؾ في تخطيط الأعماؿ المالية والإدارية لمكمية واقتراح وضع البرامج التنفيذية ليا. -
 شرؼ عمى حسف سير العمؿ بالوحدات الادارية بالكمية والتنسيؽ بينيا.ي -
يتولى مراقبة القوانيف والموائح والقرارات والمنشورات التي تصدر عف السمطة المختصة  -

 ومتابعة إنجازىا.
مباشرة السمطات المخولة لو بنص القوانيف والقرارات والاختصاصات التي تصدر لو  -

 بيا قرار بالتفويض. 
 شرؼ عمى تحصيؿ الأمواؿ المستحقة لمجامعة عمى نطاؽ الكمية. ي -
يتولى توجيو العامميف والإشراؼ العاـ عمى أعماليـ واقتراح وسائؿ العلبج لمصعوبات  -

 التي تعوؽ سير العامميف بعد دراستيا مع العامميف بالكمية.
مة، لبحث يتولى إمداد مجمس الكمية والأقساـ والمجاف المختمفة بالبيانات اللبز  -

 الموضوعات المعروضة عمييا ومتابعة تنفيذ قرارتيا.
يتولى إعداد تقارير تقدـ لجيات الاختصاص عف سير العمؿ بالكمية، واقتراح ما يمزـ  -

 بشأف زيادة كفاءة العمؿ بالكمية. 
 يشترؾ في عضوية المجاف أو رئاستيا في حدود القوانيف والقرارات المنظمة لذلؾ. -

 (.231: 2103الإدارة العامة لمتنظيـ والإدارة والتخطيط، )جامعة الأزىر: 
 ب(الميام الوظيفية لمجياز الإداري

يقصد بالجياز الإداري : الأفراد العامميف بالمؤسسات التعميمية بالجامعة والذيف ي سند 
المطموب ، في ضوء الموائح  إلييـ مياـ ومسئوليات يمتزموف بأدائيا في الوقت

 ة لمعمؿ وفي ضوء الإمكانيات والموارد المتاحة.والقوانيف المنظم
 الآتي: ويشتمل الجياز الإداري عمى

 )أ( إدارة الشئوف المالية.     
 )ب( إدارة الشئوف الإدارية.     
 )ج( قسـ شئوف مجمس الكمية.     
شرافياً ، وتتضح مسئوليات كلًب منيـ كما يمي:مدير عاـ الكمية  وفيتبعوىـ   إدارياً وا 
 )أ( رئيس قسم الشئون الإدارية بالكمية        

 تتمثؿ واجبات ومسئوليات رئيس قسـ الشئوف الإدارية بالكمية  فيما يمي:       
 يعمؿ شاغؿ الوظيفة تحت الإشراؼ العاـ لمدير الكمية. -
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 يشرؼ عمى العامميف بالقسـ وتوجيييـ ومتابعة إنجازىـ لأعماليـ. -
 لتعميمات التي تحكـ العمؿ.يتولى متابعة تطبيؽ القوانيف وا -
عداد المذكرات والموضوعات المطموب  - يشرؼ عمى أعماؿ شئوف الأفراد بالكمية وا 

 عرضيا.
 يشرؼ عمى أعماؿ التسجيؿ والوثائؽ، ومتابعة أعماؿ القيد والحفظ لموارد والصادر بيا. -
يشرؼ عمى أعماؿ الخدمات الداخمية ودفاتر الحضور والانصراؼ وأعماؿ النسخ  -
 طبع.وال
 يشترؾ في المجاف التي يندب لعضويتيا. -
يتولى إعداد التقارير الدورية عف نشاط الشئوف الإدارية بالكمية وعرضيا عمى   -

 المسئوليف. 
يقوـ بإنجاز ما يسند إليو مف أعماؿ أخرى مماثمة.)جامعة الأزىر: الإدارة العامة لمتنظيـ 

 (. 711: 2103والإدارة والتخطيط، 
 م رعاية الشباب بالكمية )ب( رئيس قس   

 تتمثؿ واجبات ومسئوليات رئيس قسـ رعاية الشباب بالكمية فيما يمي:      
 يعمؿ شاغؿ الوظيفة تحت الإشراؼ العاـ لوكيؿ الكمية. -
يشترؾ مع الإدارة العامة لرعاية الشباب بالجامعة في إعداد مشروع خطة وموازنة  -

 ءات تنفيذىا بعد اعتمادىا.رعاية الشباب بالكمية، والإشراؼ عمى إجرا
يشرؼ عمى أعماؿ المكتب الفني لاتحاد الطلبب بالكمية، مع تذليؿ كافة الخدمات  -

 المالية والإدارية اللبزمة لحسف سير العمؿ بالاتحاد.
يقترح البرامج والمشروعات التي تكفؿ شغؿ أوقات الفراغ لطلبب الكمية والإشراؼ عمى  -

 تنفيذىا.
يذ الأنشطة الرياضية، وكذا إعداد وتجييز وصيانة الملبعب يشرؼ عمى تنظيـ وتنف -

والمنشئات الرياضية، ومتابعة أعماؿ التدريبات والمسابقات الرياضية التي تشترؾ فييا 
 الكمية.

يشرؼ عمى إقامة المعارض الخاصة بالنشاط الفني بالكمية، والعمؿ عمى تشجيع  -
 ممارسة ىذا النشاط. 
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يوايات الأدبية والفنية المختمفة، وكذا إعداد الخطط يشرؼ عمى تشجيع ممارسة ال -
 والبرامج اللبزمة لذلؾ.

يشرؼ عمى بحث حالات الطلبب المتقدميف لمحصوؿ عمى مساعدات، والعمؿ عمى  -
 تيسير حصوؿ الطلبب عمى الاحتياجات الدراسية والمعيشية.

 الشباب بالكمية.يشرؼ عمى إعداد السجلبت اللبزمة لإثبات العمميات المتعمقة برعاية  -
يشرؼ عمى إعداد كافة البيانات والمعمومات والإحصاءات المتعمقة بمختمؼ أنشطة  -

 الطلبب بالكمية، مع إبلبغيا للئدارة العامة لرعاية الشباب بالجامعة وكذا الجيات المعنية.
نظيـ يقوـ بإنجاز ما يسند إليو مف أعماؿ أخرى مماثمة.) جامعة الأزىر: الإدارة العامة لمت 

 (.012: 2103والإدارة والتخطيط، 
 )ج( رئيس قسم شئون التعميم بالكمية      

 تتمثؿ واجبات ومسئوليات رئيس قسـ شئوف التعميـ بالكمية  فيما يمي:      
 يعمؿ شاغؿ ىذه الوظيفة تحت الإشراؼ العاـ لوكيؿ الكمية . -
تب التنسيؽ بالجامعة يشرؼ عمى تمقي كشوؼ المرشحيف لمقيد بالكمية المحالة مف مك -

 ومراجعتيا واتخاذ الإجراءات اللبزمة في ىذا الشأف.
يشرؼ عمى تمقي طمبات القيد مف الطلبب المفصوليف مف كميات أخرى بالجامعة أو  -

 حممة المؤىلبت العميا، واتخاذ إجراءات قيدىـ بالكمية.
ات الكشؼ يشرؼ عمى الإجراءات اللبزمة لتحويؿ ونقؿ قيد الطلبب، واتخاذ إجراء -

 الطبي عمى الطلبب الجدد.
يشرؼ عمى إمساؾ سجلبت الطلبب بالكمية موضحاً بيا كافة البيانات المتعمقة بكؿ  -

 طالب.
يشرؼ عمى استخراج البطاقات الجامعية، واستخراج أذونات تحصيؿ الرسوـ الدراسية  -

 لجميع الطلبب بالكمية. 
مساؾ يشرؼ عمى تحصيؿ الرسوـ الجامعية والتأمينات المق - ررة عمى الطلبب، وا 

 سجلبت الرسوـ لكؿ مرحمة دراسية مع عمؿ مطابقة شيرية مع خزينة الكمية.
يشرؼ عمى إعداد سجلبت بأسماء الطلبب المتفوقيف دراسياً، واتخاذ إجراءات صرؼ  -

 المكافآت المستحقة ليـ. 
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تطبيؽ يشرؼ عمى إعداد جداوؿ توزيع الدروس والمحاضرات وتحديد أماكنيا، ومراعاة  -
 القوانيف والموائح المعموؿ بيا في ىذا الشأف.

يشرؼ عمى إمساؾ سجلبت التجنيد الخاصة بالطلبب الجدد واتخاذ كافة الإجراءات  -
 المتعمقة بذلؾ. 

يشرؼ عمى اتخاذ إجراءات اعتماد القرارات الخاصة بمنح الخريجيف الدرجات العممية،  -
 واتخاذ إجراءات عقد الامتحانات بالكمية.

رؼ عمى اتخاذ الإجراءات الخاصة بتسميـ الطلبب الخريجيف الشيادات الأصمية يش -
 والتأشير عمى الشيادات التي يطمبيا الخريجيف لتقديميا إلى الجيات الخارجية.

بلبغيا  - يشرؼ عمى إعداد كافة المعمومات والبيانات والإحصاءات الخاصة بالطلبب، وا 
 .للئدارة العامة لشئوف التعميـ بالجامعة

يقوـ بإنجاز ما يسند إليو مف أعماؿ أخرى مماثمة.) جامعة الأزىر: الإدارة العامة لمتنظيـ 
 (. 072:  2103والإدارة والتخطيط، 

 )د( رئيس قسم الدراسات العميا بالكمية 
 تتمثؿ واجبات ومسئوليات رئيس قسـ شئوف التعميـ بالكمية فيما يمي:    
 اؼ العاـ لوكيؿ الكمية.يعمؿ شاغؿ ىذه الوظيفة تحت الإشر  -
بلبغ  - يشرؼ عمى تمقي طمبات القيد لمدراسات العميا، واتخاذ إجراءات القيد والتسجيؿ وا 

 الطلبب المقبوليف.
يشرؼ عمى إمساؾ وحفظ سجلبت بأسماء طلبب الدراسات العميا، وتسجيؿ جميع  -

 البيانات الخاصة بكؿ طالب، واستخراج البطاقات الخاصة بيـ.
 اذ إجراءات تسجيؿ رسائؿ الماجستير والدكتوراه لطلبب الدراسات العميا.يشرؼ عمى اتخ -
يشرؼ عمى إعداد سجؿ سنوي بأسماء المسجميف لرسائؿ الماجستير والدكتوراه وسجؿ  -

 الحاصميف عمى الدرجات العممية.
بلبغ نتائج  - يشرؼ عمى الأعماؿ المتعمقة بامتحانات طلبب الدراسات العميا، وا 

 معة.الامتحانات لمجا
الإشراؼ عمى اتخاذ إجراءات اعتماد القرارات الخاصة بمنح الخريجيف الدرجات العممية،  -

 واعتماد الشيادات التي يطمبونيا لتقديميا إلى الجيات الخارجية.
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يشرؼ عمى تمقي طمبات البحوث الخارجية مف الأقساـ المختمفة بالكمية ومف إدارة  -
 الإجراءات اللبزمة بشأنيا. البحوث العممية بإدارة الجامعة واتخاذ

يشرؼ عمى إعداد مشروع ميزانية مكافآت تكمفة رسائؿ الماجستير والدكتوراه ومكافآت  -
 البحوث الفائزة، وكذا إعداد المذكرات الخاصة بمنح ىذه المكافآت.

يشرؼ عمى اتخاذ الإجراءات القانونية اللبزمة لتشكيؿ لجاف البحث العممي، ومناقشة  -
 ذ إجراءات اعتمادىا.الرسائؿ واتخا

عارات  - يشرؼ عمى الإجراءات اللبزمة لسفر أعضاء البعثات والإجازات الدراسية وا 
يفادىـ في المياـ العممية، وحضور المؤتمرات والندوات  أعضاء ىيئة التدريس، وا 

 والحمقات الدراسية الخارجية بالتعاوف مع الإدارة العامة لمعلبقات العممية والثقافية.
نياء البعثات والإجازات الدراسية لممياـ العممية  يشرؼ عمى - اتخاذ إجراءات مد وا 

مساؾ السجلبت في ىذا الشأف.  والإعارات وا 
يقوـ بإنجاز ما يسند إليو مف أعماؿ أخرى مماثمة.) جامعة الأزىر: الإدارة العامة لمتنظيـ 

 (. 077: 2103والإدارة والتخطيط، 
 )ه( رئيس قسم المكتبة بالكمية 
 :تتمثؿ واجبات ومسئوليات رئيس قسـ المكتبة بالكمية فيما يمي    

 يعمؿ شاغؿ ىذه الوظيفة تحت الإشراؼ العاـ لوكيؿ الكمية. -
 يشرؼ عمى إجراءات تزويد المكتبة بالمراجع والكتب والدوريات. -
يشرؼ عمى قيد المراجع والكتب والدوريات الواردة لممكتبة في السجلبت المخصصة  -

 لذلؾ.
مى أعماؿ الفيرسة طبقاً للؤصوؿ المكتبية، وما يجرى عميو العمؿ بالمكتبة يشرؼ ع -

 المركزية.
يشرؼ عمى أعماؿ الفيرسة الموضوعية والوصفية لمكتب والمراجع والدوريات بمكتبة  -

 الكمية. 
يشرؼ عمى اتخاذ إجراءات تبادؿ المطبوعات مع الكميات والمعاىد ومراكز البحوث  -

 ناظرة محمياً وعالمياً.والمؤسسات العممية الم
يقوـ بتطبيؽ التعريؼ الخاص بدرجات السرية لتحديد ما يمكف اعتباره وثيقة تسييلًب  -

 وتيسيراً لمعمؿ، وذلؾ بالتنسيؽ مع دار الكتب والوثائؽ القومية.
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 يشرؼ عمى تنظيـ الإعارات الخارجية والداخمية وتقديـ الخدمات المكتبية بمكتبة الكمية. -
 تبة المركزية بالجامعة في إعداد مشروع موازنة المكتبة بالكمية.يشترؾ مع المك -
يشرؼ عمى تنظيـ عيد المكتبة بالكمية وصيانة محتوياتيا وأعماؿ سكرتارية لجنة  -

 المكتبات بالكمية.
يقوـ بإنجاز ما يسند إليو مف مياـ.) جامعة الأزىر: الإدارة العامة لمتنظيـ والإدارة  -

 (.019:   2103والتخطيط، 
 )و( رئيس قسم الشئون المالية بالكمية   
 تتمثؿ واجبات ومسئوليات رئيس قسـ الشئوف المالية بالكمية فيما يمي:  
 يعمؿ شاغؿ ىذه الوظيفة تحت الإشراؼ العاـ لمدير إدارة الكمية.  -
 يشرؼ عمى العامميف التابعيف لو، والتنسيؽ بيف أعماليـ وتوجيييـ. -
 لقوانيف والموائح والقرارات المالية بالكمية.يتولى متابعة تنفيذ أحكاـ ا -
يتولى متابعة تنظيـ المخازف والإشراؼ عمى طرؽ التخزيف، ومراقبة صرؼ الأصناؼ  -

 مف المخازف.
 يتولى القياـ بأعماؿ الجرد الدوري والمفاجئ عمى المخازف وخزينة الكمية. -
 ة.يشرؼ عمى أعماؿ المشتريات وتوفير الأصناؼ التي تحتاجيا الكمي -
 يتولى الرد عمى المناقصات المالية والإشراؼ عمى كافة التصرفات المالية بالكمية. -
يتولى إعداد كافة التقارير الدورية والسنوية عف نشاط الشئوف المالية بالكمية وعرضيا  -

 عمى المسئوليف.
نظيـ يقوـ بإنجاز ما يسند إليو مف أعماؿ أخرى مماثمة.) جامعة الأزىر: الإدارة العامة لمت

 (. 211: 2103والإدارة والتخطيط، 
)مدير عاـ الكمية( يختص بالإشراؼ عمى الإدارات التابعة  من العرض السابق يتضح أن:     

لو بالكمية ويتولى رئاستيا، كما يتولى الإشراؼ عمى الأعماؿ المالية والإدارية بالكمية 
القرارات والمنشورات التي تصدر مف ومتابعة تنفيذ البرامج بيا، وتنفيذ القوانيف والموائح و 

السمطة المختصة بالجامعة، ويتولى الإشراؼ عمى الأقساـ الإدارية التالية )الشئوف الإدارية، 
رعاية الشباب، شئوف التعميـ، الدراسات العميا، المكتبة، الشئوف المالية(، وقد تـ توضيح 

 اختصاص كؿ قسـ فيما سبؽ.
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 يدانية لمبحثالدراسة الم : خامسالمحور ال
عرضاً منيجياً لمدراسة الميدانية واجراءاتيا، وذلؾ مف خلبؿ عرض أىدافيا، وبناء  بحثقدـ ال

أداة الدراسة وتقنينيا، ومجتمع الدراسة وعينتيا، وأساليب المعالجة الإحصائية، ونتائج الدراسة، 
 :كما يمي

 أولا: أىداف الدراسة الميدانية
رصػػػد واقػػػع التمكػػػيف الإداري ومعرفػػػة درجػػػة تػػػوافر أبعػػػاده لػػػدي لػػػى ىػػػدفت الدراسػػػة الميدانيػػػة إ   

المواطنة التنظيمية لػدى الجيػاز الإداري  سموكيات المديريف، بالإضافة إلى معرفة درجة ممارسة
بيػػدؼ الوصػػوؿ لمقترحػػات لتفعيػػؿ ىػػذا المػػدخؿ لتنميػػة تمػػؾ الممارسػػات، بكميػػات جامعػػة الأزىػػر، 

 عمى النحو الآتي: وذلؾ
مػة ث  م  مى درجة تػوافر أبعػاد التمكػيف الإداري لػدى مػديري كميػات جامعػة الأزىػر والم  التعرؼ ع -0

 في التحفيز، التفويض، الاتصاؿ، علبقات العمؿ، المشاركة في اتخاذ القرار.
المواطنػػػة التنظيميػػػة لػػػدى الجيػػػاز الإداري بكميػػػات  ممارسػػػة سػػػموكياتالتعػػػرؼ عمػػػى درجػػػة  -2

يثػػػار، الكياسػػػة، وعػػػي الضػػػمير، الػػػروح الرياضػػػية، السػػػموؾ الإفػػػي  مػػػةث  م  والم   جامعػػػة الأزىػػػر 
 الرياضي.

دراسة الفروؽ في استجابات أفراد عينة الدراسة بحسب متغيرات )الدرجػة الوظيفيػة، الجػنس،  -7
وتحميميػػا، -إف وجػػدت-سػػنوات الخبػػرة( وذلػػؾ لموقػػوؼ عمػػى مصػػادر الفػػروؽ فػػي الاسػػتجابات

 توصيات ومقترحات الدراسة.  بما يسيـ في مراعاة ىذه الفروؽ عند تقديـ
المواطنة التنظيمية  ممارسة سموكياتدراسة العلبقة بيف درجة توافر التمكيف الإداري ودرجة  -9

 لدى الجياز الإداري بكميات جامعة الأزىر.
 ثانيا: أداة الدراسة الميدانية

، وقػػػد تػػػـ اسػػػتخدمت الدراسػػػة الميدانيػػػة الاسػػػتبانة بغػػػرض جمػػػع البيانػػػات مػػػف عينػػػة الدراسػػػة     
إعداد ىذه الأداة في ضوء ما أسفر عنو الجانب النظػري مػف عػرض وتحميػؿ لمدراسػات السػابقة، 
والأدبيػػات العمميػػة المتخصصػػة فػػي مجػػاؿ الدراسػػة، ومػػف ثػػـ قامػػت الباحثػػة بتحكػػيـ تمػػؾ الأداة، 

 الثبات والاتساؽ الداخمي ليا، عمى النحو الآتي: والتأكد مف صلبحيتيا بحساب معاملبت
 ق أداة الدراسة صد -1

يمكػػػف الحكػػػـ عمػػػى الصػػػدؽ الظػػػاىري لػػػلؤداة مػػػف خػػػلبؿ عرضػػػيا عمػػػى مجموعػػػة مػػػف 
المحكميف وتقدير مدى التوافؽ في تقديراتيـ لمفقرات وتقييميـ لمػدى ارتبػاط الفقػرات بالخصػائص 
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(.  ولمتأكػػػد مػػػف صػػػدؽ الاسػػػتبانة الظػػػاىري وصػػػدؽ 019: 2109المسػػػتيدؼ قياسػػػيا. )مجيػػػد ،
يا عمػػى مجموعػػة مػػف المحكمػػيف مػػف ذوي الاختصػػاص والخبػػرة  فػػي مجػػاؿ المحتػػوى تػػـ عرضػػ

الدراسػػة؛ وذلػػؾ لمقيػػاـ بتحكيميػػا بعػػد الاطػػلبع عمػػى عنػػواف الدراسػػة، وتسػػاؤلاتيا، وأىػػدافيا، وقػػد 
ط مػػب مػػف المحكمػػيف إبػػداء آرائيػػـ وملبحظػػاتيـ حػػوؿ عبػػارات الاسػػتبانة مػػف حيػػث مػػدى ملبءمػػة 

ا فػي الكشػؼ عػف المعمومػات المرغوبػة لمدراسػة، وكػذلؾ مػف العبػارات لموضػوع الدراسػة، وصػدقي
حيػػث ارتبػػاط كػػؿ عبػػارة  بالب عػػد الػػذي تنتمػػي لػػو، ومػػدى وضػػوح العبػػارات، وسػػلبمة صػػياغتيا، 
واقتػػػراح طػػػرؽ تحسػػػينيا بالإشػػػارة بالحػػػذؼ أو الإبقػػػاء، أو التعػػػديؿ لمعبػػػارات، والنظػػػر فػػػي تػػػدرج 

 مناسباً.  المقياس، ومدى ملبءمتو، وغير ذلؾ مما يرونو
وبناءً عمى آراء المحكميف وملبحظاتيـ تـ الإبقاء عمى العبارات التي اتفؽ عمييا المحكمػوف     

%( فػػػأكبر، وحػػػذؼ العبػػػارات التػػػي حققػػػت درجػػػة موافقػػػة أقػػػؿ أو تعػػػديميا وفػػػؽ آراء 11بنسػػػبة )
ة المحكمػػيف، كمػػا تػػـ إضػػافة بعػػض العبػػارات التػػي اقترحيػػا المحكمػػوف بحيػػث أصػػبحت الاسػػتبان

صالحة لمتطبيؽ،  وتتكوف الاستبانة في صورتيا النيائيػة مػف محػوريف، الأوؿ: التمكػيف الاداري 
عبػػارة، ويوضػػح الجػػدوؿ التػػالي  (21ويضػػـ ) ( عبػػارة، والثػػاني: المواطنػػة التنظيميػػة21ويضػػـ )

لمتعػػرؼ عمػػى اسػػتجابات عينػػة المسػػتخدـ  Rating scaleوالتػػدرج  وصػػؼ تصػػميـ أداة الدراسػػة
 عمى عباراتيا.الدراسة 

 ( وصف أداة الدراسة0جدول )
 نوع تدرج الاستجابة عدد العبارات الأبعاد الفرعية المحور

(Rating scale) 

  التمكين الإداري

 5  التحفيز

تدرج ثلاثي لدرجة التوافر/ 
 الأىمية

 )كبيرة/ متوسطة/ ضعيفة( 
  
  

 5 التفويض
 5 الاتصال

 5 علاقات العمل
 5 في اتخاذ القرارالمشاركة 

  
  المواطنة التنظيمية

  
  

  5 الايثار
  5 الكياسة

  5 وعي الضمير
  6 الروح الرياضية
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 نوع تدرج الاستجابة عدد العبارات الأبعاد الفرعية المحور
(Rating scale) 

  5 السموك الحضاري  
 إجمالي الاستبانة                          
  

 50 

 الاتساق الداخمي لأداة الدراسة -2
رات المقيػػػػػاس تمثػػػػػيلًب جيػػػػػدًا لممػػػػػراد قياسػػػػػو: يقصػػػػػد بالاتسػػػػػاؽ الػػػػػداخمي مػػػػػدى تمثيػػػػػؿ عبػػػػػا      

(Creswell,J,2012:618)
، فبعػػػػد التأكػػػػد مػػػػف الصػػػػدؽ الظػػػػاىري لأداة الدراسػػػػة تػػػػـ تطبيقيػػػػا   

( مػف أفػراد مجتمػع الدراسػة المسػتيدؼ بغػرض التأكػد 11ميدانيًا عمى عينة اسػتطلبعية ضػمت )
أفراد المجتمػع، وتػـ التعػرؼ  مف ملبءمة الأداة وصلبحيتيا لجمع البيانات مف وجية نظر بعض

عمى مدى اتساؽ أداة الدراسة مف خلبؿ حساب معػاملبت الارتبػاط بػيف درجػة كػؿ عبػارة ودرجػة 
البعػػػد الػػػذي تنتمػػػي لػػػو، وكػػػذلؾ حسػػػاب معػػػاملبت الارتبػػػاط بػػػيف درجػػػة كػػػؿ بعػػػد والدرجػػػة الكميػػػة 

 ، كما يمي:Pearson Correlationلممحور الذي تنتمي لو باستخداـ معامؿ ارتباط بيرسوف 

( معاملات الارتباط بين درجة كل عبارة والدرجة الكمية لمبُعد الذي تنتمي لو وبين 0جدول )
 (55داري )ن=درجة كل بُعد والدرجة الكمية لمحور التمكين الإ

المشاركة في اتخاذ  علاقات العمل الاتصال التفويض التحفيز
 القرار

رقم 
 العبارة

معامل 
 الارتباط

رقم 
 العبارة

معامل 
 الارتباط

رقم 
 العبارة

معامل 
 الارتباط

رقم 
 العبارة

معامل 
 الارتباط

رقم 
 العبارة

معامل 
 الارتباط

0 1.90** 0 1.67** 0 1.85** 0 1.96** 0 1.74** 
0 1.87** 0 1.93** 0 1.89** 0 1.96** 0 1.68** 
3 1.88** 3 1.86** 3 1.90** 3 1.97** 3 1.76** 
4 1.91** 4 1.87** 4 1.93** 4 1.75** 4 1.75** 
5 1.55** 5 1.95** 5 1.83** 5 1.51** 5 1.59** 

الارتباط 
بالدرجة 
 الكمية

1.90** 
الارتباط 
بالدرجة 
 الكمية

1.93** 
الارتباط 
بالدرجة 
 الكمية

1.90** 
الارتباط 
بالدرجة 
 الكمية

1.90** 
الارتباط 
بالدرجة 
 الكمية

1.87** 

 (.   1.10يا عند مستوى دلالة )قيمة دالة إحصائ **
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داري ترتبط بالبعد الذي تنتمي يتضح مف الجدوؿ السابؽ أف جميع عبارات محور التمكيف الإ   
(، حيث تراوحت معاملبت الارتباط 1.10لو بمعامؿ ارتباط داؿ إحصائيًا عند مستوى دلالة )

درجة الكمية لمحور التمكيف بعاد الفرعية ترتبط بال(، كما أف جميع الأ1.93( إلى )1.11مف )
(، حيث تراوحت معاملبت 1.10داري بمعامؿ ارتباط داؿ إحصائيًا عند مستوى دلالة )الإ

 (، وىو ما يؤكد الاتساؽ الداخمي لمحور التمكيف الاداري.1.97( إلى )1.13الارتباط مف )
تنتمي لو وبين  ( معاملات الارتباط بين درجة كل عبارة والدرجة الكمية لمبُعد الذي3جدول )

 (55المواطنة التنظيمية )ن= سموكيات درجة كل بُعد والدرجة الكمية لمحور
 السموك الحضاري الروح الرياضية وعي الضمير الكياسة الإيثار

رقم 
 العبارة

معامل 
 الارتباط

رقم 
 العبارة

معامل 
 الارتباط

رقم 
 العبارة

معامل 
 الارتباط

رقم 
 العبارة

معامل 
 الارتباط

رقم 
 بارةالع

معامل 
 الارتباط

0 1.69*
* 

0 1.83*
* 

0 1.91*
* 

0 1.71*
* 

0 1.41*
* 0 1.79*

* 
0 1.61*

* 
0 1.54*

* 
0 1.70*

* 
0 1.64*

* 3 1.70*
* 

3 1.39*
* 

3 1.76*
* 

3 1.69*
* 

3 1.75*
* 4 1.79*

* 
4 1.35*

* 
4 1.93*

* 
4 1.78*

* 
4 1.83*

* 5 1.46*
* 

5 1.77*
* 

5 1.89*
* 

5 1.84*
* 

5 1.43*
*             6 1.60*

* 
    

الارتباط 
بالدرجة 
 الكمية

1.51*
* 

الارتباط 
بالدرجة 
 الكمية

1.31*
* 

الارتباط 
بالدرجة 
 الكمية

1.89*
* 

الارتباط 
بالدرجة 
 الكمية

1.54*
* 

الارتباط 
بالدرجة 
 الكمية

1.59*
* 

 (.   1.10قيمة دالة إحصائيا عند مستوى دلالة ) **
المواطنة التنظيمية ترتبط بالبعد  سموكيات ؽ أف جميع عبارات محوريتضح مف الجدوؿ الساب

(، حيث تراوحت 1.10الذي تنتمي لو بمعامؿ ارتباط داؿ إحصائيًا عند مستوى دلالة )
بعاد الفرعية ترتبط بالدرجة (، كما أف جميع الأ1.97( إلى )1.71معاملبت الارتباط مف )

(، 1.10ؿ ارتباط داؿ إحصائيًا عند مستوى دلالة )الكمية لمحور المواطنة التنظيمية بمعام
(، وىو ما يؤكد الاتساؽ الداخمي 1.19( إلى )1.71حيث تراوحت معاملبت الارتباط مف )

 المواطنة التنظيمية. سموكيات لمحور
 ثبات أداة الدراسة -3

ذا تػػـ يشػػير الثبػػات إلػػى اتسػػاؽ واسػػتقرار أداة القيػػاس وقػػدرتيا عمػػى إعطػػاء نتػػائج متطابقػػة إ    
 تطبيقيا عمى نفس العينة مرات متتالية

Jackson, S. , 2009: 65)   وقد تػـ حسػاب الثبػات ،)
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Reliability  بطريقػة ألفػػا كرونبػػاخCronbach's alpha،  ويوضػػح الجػػدوؿ التػػالي معػػاملبت
 الثبات للبستبانة.

 (55( معاملات الثبات لأداة الدراسة )ن=4جدول )
 مستوى الثبات ألفا كرونباخمعامل  عدد العبارات المحور

 مرتفع 1.97 05 إجمالي أبعاد التمكين الإداري
 مرتفع 1.78 06  التنظيمية المواطنةسموكيات إجمالي 

 مرتفع 1.95 50 إجمالي الاستبانة

(، 1.91يتضح مف الجدوؿ السابؽ أف قيمة معامؿ ألفا كرونباخ لثبات الاستبانة قػد بمغػت )    
(، وقيمة معامؿ ألفػا كرونبػاخ 1.93داري قد بمغت )عامؿ ثبات محور التمكيف الإكما أف قيمة م
(، وجميعيػػػا قػػػيـ أعمػػػى مػػػف الحػػػد 1.31المواطنػػػة التنظيميػػػة قػػػد بمغػػػت )سػػػموكيات لثبػػػات محػػػور 

  ( 1.31الأدنػى المقبػوؿ لمعامػؿ الثبػات وىػو )
Field, A. ,2009: 675 )   ويشػير تحميػؿ ، )

الثبات لإجمالي الأداة وكافة محاورىا الفرعية، وبالتالي الثقة في نتائج  الثبات إلى ارتفاع مستوى
 تطبيؽ الاستبانة وسلبمة البناء عمييا.

 ثالثا: مجتمع الدراسة الميدانية وعينتيا
جميع ، فإف مجتمع الدراسة يضـ في ضوء اليدؼ الرئيس لمدراسة الميدانية وحدودىا       

ات جامعة الأزىر بتفينا الأشراؼ بالدقيمية، وتشمؿ كميتي التربية العامميف بالجياز الإداري بكمي
فرداً،  (731والشريعة والقانوف )بنيف( والدراسات الإنسانية والتجارة )بنات(، وقد بمغ عددىـ )

جامعة ـ )2127/2129ولتحديد حجـ مجتمع الدراسة ت ـ مراجعة إحصائية جامعة الأزىر لعاـ 
والجدوؿ الت الي ي وضح ـ(، 2127/2129نوية لمجياز الإداري لعاـ الأزىر: الإحصائي ة الس
 وصؼ مجتمع الدراسة:

 ( وصف مجتمع الدراسة5جدول رقم )
 الإجمالي إناث  ذكور  الكمية

 79 53 06 الدراسات الإنسانية
 86 64 00 التجارة
 008 لايوجد 008 التربية

 93 لايوجد 93 الشريعة والقانون
 376 007 059 الإجمالي
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وبعػػد أف حصػػمت الباحثػػة عمػػى الموافقػػات اللبزمػػة لعمميػػة التطبيػػؽ الميػػداني، قامػػت بتوزيػػع     
الاستبانة عمى أفراد العينة، وقد تـ تحديد حجـ العينػة الممثمػة لمجتمػع الدراسػة باسػتخداـ أسػموب 

العينػة  والتػي تقػوـ عمػى اختيػار أفػراد Simple random sample العينػة العشػوائية البسػيطة 
   :Dattalo, P., 2008) 4 )  بطريقة عشوائية تضػمف التكػافؤ بػيف جميػع أفػراد مجتمػع الدراسػة.

ويمكػػف حسػػاب الحػػد الأدنػػى لمعينػػة العشػػوائية الممثمػػة لمجتمػػع الدراسػػة معمػػوـ الحجػػـ باسػػتخداـ 
   Steven K. Thompson   (Thompson,2012: 59،)معادلػػة سػػتيفف ثامبسػػوف 

لة ستيفف ثامبسوف تبيف أف الحد الأدنى لمعينة العشوائية الممثمة لمجتمع الدراسة وباستخداـ معاد
توزيػػع الاسػػتبانة عمػػى مجتمػػع الدراسػػة المسػػتيدؼ فػػي ب، وقػػد قامػػت الباحثػػة إداري( 091يبمػػغ )

ـ، مع مراعاة متغيرات وخصائص المجتمع الأصمي، وحصمت الباحثة 2129شيرمايو مف عاـ 
 المجتمػػػع %( مػػػف إجمػػػالي11.17بمػػػا يمثػػػؿ نسػػػبة معاينػػػة مقػػػدارىا )، ( ردا مكػػػتملبً 091عمػػػى )

)الدرجػػػة الوظيفيػػػة، الخصػػػائص الأوليػػػة  ويمكػػػف وصػػػؼ عينػػػة الدراسػػػة بحسػػػب الأصػػػمي لمدراسػػػة
 .عمى النحو الموضح بالجدوؿ التاليالجنس، سنوات الخبرة( 

 ( وصف عينة الدراسة بحسب البيانات الأولية6جدول )
 بة المئويةالنس العدد المتغير

 الدرجة الوظيفية:
 %33.68 64 الأولي
 %03.06 44 الثانية
 %00.63 04 الثالثة

 %31.53 58 رئيس قسم
 الجنس:

 %68.40 031 ذكر
 %30.58 61 أنثي

 سنوات الخبرة:
 %3.06 6 سنوات 01أقل من 

 %96.84 084 سنوات فأكثر 01من 
 %011.11 091 إجمالي عينة الدراسة

 الجدوؿ السابؽ ما يمي: يتضح مف
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( مف فئة الدرجة الأولى 19أف عينة الدراسة بحسب متغير الدرجة الوظيفية قد تضمنت ) -
( مف فئة 29%(، و )27.01( مف فئة الدرجة الثانية بنسبة )99%(، و )77.11بنسبة )

 %(.71.17( مف فئة رئيس قسـ بنسبة )11%(، و )02.17الدرجة الثالثة بنسبة )
( مف فئة ذكر بنسبة 071دراسة بحسب متغير الجنس قد تضمنت )أف عينة ال -

 %(.70.11( مف فئة أنثي بنسبة )11%(، و )11.92)
سنوات  01( مف فئة أقؿ مف 1أف عينة الدراسة بحسب متغير سنوات الخبرة قد تضمنت ) -

 %(.91.19سنوات فأكثر بنسبة ) 01( مف فئة مف 019%(، و )7.01بنسبة )
 الإحصائيةرابعا: الأساليب 

تػػػـ اسػػػتخدـ بعػػػض الأسػػػاليب الإحصػػػائية الوصػػػفية والاسػػػتدلالية لتحميػػػؿ اسػػػتجابات عينػػػة      
 ، والتي تضمنت ما يمي: الدرجة      الدراسة
لمتعػػرؼ عمػػى متوسػػط اسػػتجابات أفػػراد العينػػة، ومػػف خػػلبؿ  :Mean المتوسططط الحسططابي -0

ة التوافر/ الممارسة المناظرة قيمة المتوسط الحسابي لكؿ عبارة أو محور يمكف معرفة درج
 يوضح الجدوؿ التالي. (، كماكبيرة/ متوسطة/ ضعيفة)

 التوافر/ الممارسة في ضوء المتوسط الحسابي ( الحكم عمى درجة7جدول )
 المططططططدى درجة التوافر/ الممارسة

 0.66وحتى  0من  ضعيفة
 0.33وحتى  0.67من  متوسطة
 3وحتى  0.34من  كبيرة

بحسػػػب المتوسػػط الحسػػابي لدرجػػة التػػػوافر/ تنازليػػا تػػـ ترتيػػب عبػػػارات أبعػػاد الاسػػتبانة  كمػػا     
 لمعرفة العبارات ذات الأولوية. ، وذلؾالممارسة 

 Coefficient ofومعامطل الاخطتلاف  Standard deviationالانحطراف المعيطاري  -2

variance: ابي.لتحديد مدي تشتت استجابات أفراد العينة حوؿ متوسطيا الحس 
فػػػػي  لمتعػػػػرؼ عمػػػى دلالػػػػة الفػػػػروؽ: Mann–Whitney testويتنططططي -اختبططططار مططططان -3

 01)ذكر/ أنثي( وسنوات الخبرة )أقؿ مف استجابات عينة الدراسة بحسب متغيري الجنس 
وتكػػػوف الفػػػروؽ بػػػيف الفئػػػات معنويػػػة إذا كانػػػت الدلالػػػة ، سػػػنوات فػػػأكثر( 01مػػػف  سػػػنوات/

 (.1.11)( أقؿ مف أو تساوي Zالإحصائية لقيمة )
وذلػؾ لاختبػار الدلالػة الإحصػائية  Kruskal–Wallis test:والطيس -اختبار كروسكال -9
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فػػػي اسػػػتجابات عينػػػة الدراسػػػة بحسػػػب متغيػػػر الدرجػػػة الوظيفيػػػة )الأولػػػي/ الثانيػػػة/ لمفػػػروؽ 
وتكوف الفروؽ بيف الفئات معنوية إذا كانػت الدلالػة الإحصػائية لقيمػة ، الثالثة/ رئيس قسـ(

(H أقؿ مف أو )( وفي حالة وجود فػروؽ دالػة إحصػائيا تػـ اسػتخداـ طريقػة 1.11تساوي )
لمتعػرؼ  Dunn-Bonferroni post hoc methodبػونفيروني لممقارنػات البعديػة -داف

 عمى مصادر الفروؽ واتجاىاتيا.
وذلػػؾ لدراسػػة  :Simple Linear Regressionتحميططل الانحططدار الخطططي البسططيط  -5

كمتغيػر  تمكيف الاداري كمتغيػر مسػتقؿ والمواطنػة التنظيميػةالمعنوية نموذج الانحدار بيف 
 .تابع

وذلؾ لدراسة الإسياـ  :Multi Linear Regressionتحميل الانحدار الخطي المتعدد  -1
كمتغيػػر  كمتغيػػرات مسػػتقمة فػػي التنبػػؤ بالمواطنػػة التنظيميػػةالتمكػػيف الإداري  لأبعػػادالنسػػبي 

 .تابع
تحميػػػؿ البيانػػػات الخاصػػػة بالدراسػػػة تػػػـ  حصطططائية:البطططرامج المسطططتخدمة فطططي المعالجطططات الإ -7

 IBM SPSSـ مػف البرنػامج الإحصػائي2121لعاـ الإصدار السابع والعشروفباستخداـ 

Statistics . 

 خامسا: نتائج الدراسة الميدانية 
 يمكف عرض نتائج الدراسة كما يمي: 

 ت جامعة الأزىر توافر أبعاد التمكين الإداري لدى مديري كميا درجةالنتائج الخاصة ب - أ
يوضػػح الجػػدوؿ  التػػالي المتوسػػط الحسػػابي والانحػػراؼ المعيػػاري ومعامػػؿ الاخػػتلبؼ ودرجػػة    

مػػديري  تػػوافر أبعػػاد التمكػػيف الإداري لػػدى درجػة سػػتجابات عينػػة الدراسػػة حػػوؿلاالتػوافر المنػػاظرة 
 كميات جامعة الأزىر مف وجية نظر الجياز الإداري.

 (091توافر أبعاد التمكين الإداري )ن= درجةل ( النتائج الإجمالية8جدول )

المتوسط  البُعد
 الحسابي

فترة الثقة لممتوسط عند 
الانحراف  %95مستوى ثقة 

 المعياري
معامل 
 الترتيب فرادرجة التو  الاختلاف

 الحد الأعمى الحد الأدنى

 0 متوسطة %08.73 1.65 0.34 0.05 0.05 التحفيز

 4 متوسطة %08.54 1.61 0.09 0.10 0.01 التفويض
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المتوسط  البُعد
 الحسابي

فترة الثقة لممتوسط عند 
 %95مستوى ثقة 

الانحراف 
 المعياري

معامل 
 الترتيب فرادرجة التو  الاختلاف

 0 متوسطة %08.87 1.63 0.06 0.18 0.07 الاتصال

 3 متوسطة %00.99 1.47 0.01 0.17 0.04 علاقات العمل

المشاركة في اتخاذ 
 5 متوسطة %03.66 1.49 0.05 0.10 0.18 القرار

إجمالي أبعاد التمكين 
 طططط متوسطة %00.64 1.49 0.00 0.18 0.05 الإداري

التمكػػيف الإداري فػػي أبعػػاد  فر لإجمػػالياح مػػف النتػػائج  بالجػػدوؿ السػػابؽ  أف درجػػة التػػو يتضػػ    
(، وأوضػػػػح حسػػػػاب فتػػػػرة الثقػػػػة لممتوسػػػػط 2.01مسػػػػتوى "متوسػػػػطة" بمتوسػػػػط حسػػػػابي )

(، 2.22( و)2.11% أنػػو يتػػراوح بػػيف )91الحسػػابي لمجتمػػع الدراسػػة عنػػد مسػػتوى ثقػػة 
وىػػو مػػا يتفػػؽ  ،قػػع فػػي مسػػتوى "متوسػػطة"، داري يوىػػو مػػا يؤكػػد أف اجمػػالي التمكػػيف الإ

( التػػػي أوضػػػحت أف أبعػػػاد التمكػػػيف الإداري تمػػػارس 2120مػػػع دراسػػػة )حبتػػػور، ذيػػػاب 
كمػػػػا يوجػػػػد تفػػػػاوت فػػػػي درجػػػة التػػػػوافر عمػػػػي مسػػػػتوي أبعػػػػاد التمكػػػػيف ،  بدرجػػػة متوسػػػػطة

(، يميػو ب عػد 2.21داري، حيث جاء ب عد التحفيز في المرتبة الأولى بمتوسط حسػابي )الإ
(، يميػػو ب عػػػد علبقػػات العمػػػؿ فػػػي 2.03لاتصػػاؿ فػػػي المرتبػػة الثانيػػػة بمتوسػػط حسػػػابي )ا

(، يميو ب عد التفويض في المرتبة الرابعػة بمتوسػط 2.09المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي )
(، بينما يأتي ب عد المشاركة في اتخاذ القرار في المرتبة الأخيػرة بمتوسػط 2.01حسابي )
ضح وجية نظر الجياز الإدري في درجة توافر أبعاد التمكيف يو  ذا(، وى2.11حسابي )

الإداري  لػػػدى مػػػػديري الكميػػػػات بجامعػػػػة الأزىػػػػر وفقػػػػاً لأىميتيػػػػا لػػػػدييـ، فػػػػالتحفيز يمثػػػػؿ 
المرتبػػػة الأولػػػى يميػػػو الاتصػػػاؿ ثػػػـ علبقػػػات العمػػػؿ ثػػػـ التفػػػويض وتنتيػػػي بالمشػػػاركة فػػػي 

 .اتخاذ القرار 
الدراسػة حػوؿ علبقػات  جػود تقػارب فػي اسػتجابات عينػةوتشير قيـ معاملبت الاختلبؼ إلػى و    

%(، وىػو مػا يرجػع إلػى تػوافر بعػد علبقػات 20.99العمؿ حيث بمغػت قيمػة معامػؿ الاخػتلبؼ )
العمػػؿ  لػػدى مػػديري الكميػػات مػػف وجيػػة نظػػر عينػػة الدراسػػة، ممػػا يسػػاعد عمػػى بػػث روح التعػػاوف 

فػي اسػتجابات عينػة الدراسػة حػوؿ الاتصػاؿ  والثقة بيف الإدارة والعامميف،  بينما يتزايد الاختلبؼ
%(، وذلػؾ يرجػع إلػى قمػة تػوافر بعػد الاتصػاؿ بػيف 21.13حيث بمغت قيمة معامؿ الاخػتلبؼ )
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الجيػػاز الإداري والمػػديريف،  ممػػا يوضػػح بػػأنيـ بحاجػػة لػػذلؾ ، لأف الاتصػػاؿ يعػػد عػػاملًب ميمػػاً 
 لإداري .ووسيمة لمعرفة التعميمات الموجية ليـ لتحقيؽ نجاح العمؿ ا

 ويمكف عرض نتائج كؿ ب عد مف أبعاد التمكيف الاداري عمى النحو الآتي: 
 البُعد الأول: التحفيز

يوضح الجدوؿ التالي التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافػات المعياريػة    
 التحفيز.  وترتيب العبارات بحسب استجابات عينة الدراسة عمى عبارات ب عد

 ( 091( نتائج استجابات عينة الدراسة حول التحفيز )ن=9جدول )
 العبارة م

المتوسط  الاستجابات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الترتيب التوافر

 ضعيفة متوسطة كبيرة

0 
يقوم المدير بتحفيز 

العاممين لبث روح العمل 
 والتعاون بينيم.

 05 69 96 ك

 %03.06 %36.30 %51.53 % 0 كبيرة 1.70 0.37

يتابع المدير عمل  0
 الموظفين بصفة دورية.

 09 69 010 ك
 0 كبيرة 1.67 0.44

% 53.68% 36.30% 01.11% 

3 
ينتيج المدير أسموب 
العدالة في تحفيز 

 العاممين.

 44 44 010 ك
 3 متوسطة 1.80 0.30

% 53.68% 03.06% 03.06% 

4 
ين يشجع المدير العامم
عند تقديم أفكار 
 واقتراحات جديدة.

 44 56 91 ك
 4 متوسطة 1.80 0.04

% 47.37% 09.47% 03.06% 

5 
يستخدم المدير أسموب 
العقاب لممقصرين بيدف 

 تقديم أداء أفضل.

 56 010 30 ك
 5 متوسطة 1.67 0.87

% 06.84% 53.68% 09.47% 

 طططط متوسطة 1.65 0.05 إجمالي بُعد التحفيز

يتضػػح مػػف الجػػدوؿ  السػػابؽ أف درجػػة التػػوافر جػػاءت متوسػػطة عمػػى إجمػػالي ب عػػد التحفيػػز     
(، وقػػػػد تراوحػػػػت المتوسػػػػطات الحسػػػػابية لدرجػػػػة التػػػػوافر عمػػػػى مسػػػػتوى 2.21بمتوسػػػػط حسػػػػابي )

(، أي أف العبػػارات تراوحػػت درجػػة التػػوافر عمييػػا جميعػػا فػػي 2.99( إلػػى )0.13العبػػارات مػػف )
سػػػطة وكبيػػػرة، وبترتيػػػب العبػػػارات تنازليػػػا بحسػػػب المتوسػػػط الحسػػػابي لدرجػػػة التػػػوافر مسػػػتوى متو 

 يلبحظ أنيا جاءت بالترتيب التالي:
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(، وانحػػػػػراؼ 2.99يتػػػػػابع المػػػػػدير عمػػػػػؿ المػػػػػوظفيف بصػػػػػفة دوريػػػػػة، بمتوسػػػػػط حسػػػػػابي ) -
 (.1.13معياري )

ي يقػػػػػوـ المػػػػػدير بتحفيػػػػػز العػػػػػامميف لبػػػػػث روح العمػػػػػؿ والتعػػػػػاوف بيػػػػػنيـ، بمتوسػػػػػط حسػػػػػاب -
 (.1.30(، وانحراؼ معياري )2.73)

(، وانػػػػحراؼ 2.70ينتيج المدير أسموب العدالة في تحفيز العامميف، بمػػػػتوسط حسػابي ) -
 (.1.12معياري )

(، 2.29يشػػجع المػػدير العػػامميف عنػػد تقػػديـ أفكػػار واقتراحػػات جديػػدة، بمتوسػػط حسػػابي ) -
 (.1.10وانحراؼ معياري )

مقصػػريف بيػػدؼ تقػػديـ أداء أفضػػؿ، بمتوسػػط حسػػابي يسػػتخدـ المػػدير أسػػموب العقػػاب لم -
 (.1.13(، وانحراؼ معياري )0.13)

وتشير ىذه النتائج إلى أف عبارة يتابع المدير عمؿ المػوظفيف بصػفة دوريػة، جػاءت فػي الترتيػب 
الأوؿ بدرجة توافر كبيرة ، وىو ما يشير إلى أف مديري  كميات جامعة الأزىر يتصفوف بالنشاط 

نجػاز الأعمػاؿ بدقػة وفػي إمتابعة أداء الجياز الإداري لأعماليـ،  وىو مايسيـ فػي والحيوية في 
، بينمػػا جػػاءت عبػػارة يسػػتخدـ المػػدير أفػػراد عينػػة الدراسػػة الوقػػت المحػػدد ، وذلػػؾ مػػف وجيػػة نظػػر

بدرجػة تػوافر متوسػطة ، فػي الترتيػب الأخيػر أسموب العقاب لممقصريف بيػدؼ تقػديـ أداء أفضػؿ 
ف المػػديريف يسػػتخدموف أسػػموب التوجيػػو والإرشػػاد لمجيػػاز الإداري عنػػد وجػػود وىػػو مايشػػير إلػػى أ

تقصػػير فػػي العمػػؿ ، ويميمػػوف بدرجػػة بسػػيطة لا سػػتخداـ العقػػاب وأنيػػـ يميمػػوف أكثػػر لاسػػتخداـ 
، وىػػػو مايؤكػػػد حاجػػػة أفػػػراد عينػػػة الدراسػػػة لممارسػػػة المػػػديريف أسػػػاليب المعنػػػوي  أسػػػموب التحفيػػػز

ية التعامؿ مع المقصريف في عمميـ ، لأف أسموب التحفيز الدائـ قػد كيفإدارية حديثة تيدؼ إلى 
 .لاي جدي مع بعض الموظفيف

 البُعد الثاني: التفويض
يوضح الجدوؿ التالي التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافػات المعياريػة    

 التفويض.  دوترتيب العبارات بحسب استجابات عينة الدراسة عمى عبارات ب ع
 ( 091التفويض )ن= ( نتائج استجابات عينة الدراسة حول01جدول )

 العبارة م
المتوسط  الاستجابات

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الترتيب التوافر

 ضعيفة متوسطة كبيرة
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المتوسط  الاستجابات العبارة م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الترتيب التوافر

6 
يمنح المدير  

الصلاحيات لمعاممين 
 في تأدية مياميم

 30 013 56 ك
 3 متوسطة 1.67 0.03

% 09.47% 54.00% 06.30% 

7 
يتيح المدير الفرصة 
لمعاممين لممشاركة في 

تحديد أىداف 
 المؤسسة.

 63 83 44 ك
 5 متوسطة 1.75 0.91

% 03.06% 43.68% 33.06% 

8 
يوفر المدير المعمومات 
والبيانات اللازمة 
لإنجاز الميام عمى 

 أكمل وجو.

 57 44 89 ك
 0 متوسطة 1.86 0.07

% 46.84% 03.06% 31.11% 

9 
يقوم المدير بتوزيع 
الميام والأدوار حسب 
قدرة وكفاءة كل 

 موظف.

 44 63 83 ك
 0 متوسطة 1.79 0.00

% 43.68% 33.06% 03.06% 

01 
يراعي المدير إمكانيات 
وقدرات العاممين عند 
تفويضيم لمميام 
 الموكمة إلييم.

 44 83 63 ك
 4 متوسطة 1.75 0.01

% 33.06% 43.68% 03.06% 

 طططط متوسطة 1.61 0.01 بُعد التفويض إجمالي

يتضػػح مػػف الجػػدوؿ السػػابؽ أف درجػػة التػػوافر جػػاءت متوسػػطة عمػػى إجمػػالي ب عػػد التفػػويض     
(، وقػػػػد تراوحػػػػت المتوسػػػػطات الحسػػػػابية لدرجػػػػة التػػػػوافر عمػػػػى مسػػػػتوى 2.01بمتوسػػػػط حسػػػػابي )

(، أي أف العبػػػارات جػػػاءت درجػػػة التػػػوافر عمييػػػا جميعػػػا فػػػي 2.20) ( إلػػػى0.91العبػػػارات مػػػف )
مستوى متوسطة، وبترتيب العبارات تنازلياً بحسب المتوسط الحسػابي لدرجػة التػوافر يلبحػظ أنيػا 

 جاءت بالترتيب التالي:
يقػػوـ المػػدير بتوزيػػع الميػػاـ والأدوار حسػػب قػػدرة وكفػػاءة كػػؿ موظػػؼ، بمتوسػػط حسػػابي  -

 (.1.39ياري )(، وانحراؼ مع2.20)
يػػػوفر المػػػدير المعمومػػػات والبيانػػػات اللبزمػػػة لإنجػػػاز الميػػػاـ عمػػػى أكمػػػؿ وجػػػو، بمتوسػػػط  -

 (.1.11(، وانحراؼ معياري )2.03حسابي )
(، 2.07يمػػػػنح المػػػػدير الصػػػػلبحيات لمعػػػػامميف فػػػػي تأديػػػػة ميػػػػاميـ، بمتوسػػػػط حسػػػػابي ) -

 (.1.13وانحراؼ معياري )
نػد تفويضػيـ لمميػاـ الموكمػة إلػييـ، بمتوسػط يراعي المدير إمكانيػات وقػدرات العػامميف ع -

 (.1.31(، وانحراؼ معياري ) 2.01حسابي )
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يتػػيح المػػدير الفرصػػة لمعػػامميف لممشػػاركة فػػي تحديػػد أىػػداؼ المؤسسػػة، بمتوسػػط حسػػابي  -
 (.1.31(، وانحراؼ معياري )0.91)

قػدرة وكفػاءة كػؿ وتشير ىذه النتػائج إلػى أف عبػارة يقػوـ المػدير بتوزيػع الميػاـ والأدوار حسػب    
موظػػػؼ جػػػاءت فػػػي الترتيػػػب الأوؿ بدرجػػػة تػػػوافر متوسػػػطة، وىػػػو مايؤكػػػد انتيػػػاج المػػػديريف مبػػػدأ 
العدالػػػة التنظيميػػػة عنػػػد توزيػػػع الأدوار والميػػػاـ عمػػػى العػػػامميف، بينمػػػا جػػػاءت عبػػػارة يتػػػيح المػػػدير 

فر متوسطة الفرصة لمعامميف لممشاركة في تحديد أىداؼ المؤسسة في الترتيب الأخير بدرجة توا
، وىو مايشػير إلػى وجػود قصػور فػي مشػاركة أفػراد عينػة الدراسػة فػي وضػع أىػداؼ المؤسسػة ، 
وىػػو مايؤكػػد ضػػرورة تبنػػي المػػديريف مػػدخؿ التمكػػيف الإداري ومشػػاركة العػػامميف فػػي وضػػع رؤيػػة 

ليػـ المؤسسة وأىدافيا ، لأف ذلؾ يزيد مف ولائيـ وانتمػائيـ المؤسسػي ، وبػذلؾ يكػوف دافعػاً قويػاً 
 لممارسة قيـ المواطنة التنظيمية.

 البُعد الثالث: الاتصال
يوضح الجدوؿ التالي التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافػات المعياريػة    

 الاتصاؿ.  وترتيب العبارات بحسب استجابات عينة الدراسة عمى عبارات ب عد
 ( 091الاتصال )ن= ول( نتائج استجابات عينة الدراسة ح00جدول )

 العبارة م
المتوسط  الاستجابات

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الترتيب التوافر

 ضعيفة متوسطة كبيرة

يتمكن المدير من  00
التواصل مع العاممين 

 بميارة. 

 %03.06 %43.06 %33.68 % 5 متوسطة 1.75 0.00 44 80 64 ك

يحرص المدير عمى  00
 قة العاممين.كسب ث

 3 متوسطة 1.69 0.07 30 95 64 ك
% 33.68% 51.11% 06.30% 

03 
يحرص المدير عمى 
كسر الحواجز بينو 
 وبين االعاممين.

 38 80 71 ك
 4 متوسطة 1.74 0.07

% 36.84% 43.06% 01.11% 

04 
يشجع المدير العاممين 
عمى مناقشة أساليب 

 العمل الإداري.

 44 63 83 ك
 0 متوسطة 1.79 0.00

% 43.68% 33.06% 03.06% 

05 
يوفر المدير 

المعمومات لمعاممين 
عندما يحتاجون 

 إلييا.

 56 38 96 ك
 0 متوسطة 1.87 0.00

% 51.53% 01.11% 09.47% 

 طططط متوسطة 1.63 0.07 إجمالي بُعد الاتصال
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جػػاءت متوسػػطة عمػػى إجمػػالي ب عػػد الاتصػػاؿ  يتضػػح مػػف الجػػدوؿ  السػػابؽ أف درجػػة التػػوافر    
(، وقػػػػد تراوحػػػػت المتوسػػػػطات الحسػػػػابية لدرجػػػػة التػػػػوافر عمػػػػى مسػػػػتوى 2.03بمتوسػػػػط حسػػػػابي )

(، أي أف العبػػػارات جػػػاءت درجػػػة التػػػوافر عمييػػػا جميعػػػا فػػػي 2.20( إلػػػى )2.00العبػػػارات مػػػف )
التػوافر يلبحػظ أنيػا  مستوى متوسطة، وبترتيب العبارات تنازليا بحسب المتوسط الحسػابي لدرجػة

 جاءت بالترتيب التالي:
(، 2.20يشجع المدير العامميف عمى مناقشة أساليب العمػؿ الإداري، بمتوسػط حسػابي ) -

 (.1.39وانحراؼ معياري )
(، 2.20يػػػوفر المػػػدير المعمومػػػات لمعػػػامميف عنػػػدما يحتػػػاجوف إلييػػػا، بمتوسػػػط حسػػػابي ) -

 (.1.13وانحراؼ معياري )
(، وانػػػػػػػحراؼ 2.03ثقػػػػػػة العػػػػػامميف، بمتوسػػػػػػط حسػػػػػابي )يحػػػػػرص المػػػػػدير عمػػػػػػى كسػػػػػب  -

 (.1.19معياري )
(، 2.03يحػػػرص المػػػدير عمػػػى كسػػػر الحػػػواجز بينػػػو وبػػػيف العػػػامميف، بمتوسػػػط حسػػػابي ) -

 (.1.39وانحراؼ معياري )
(، 2.00يػػػػػػػتمكف المػػػػػػػدير مػػػػػػػف التواصػػػػػػػؿ مػػػػػػػع العػػػػػػػامميف بميػػػػػػػارة، بمتوسػػػػػػػط حسػػػػػػػابي ) -

 (.1.31وانحراؼ معياري )
إلى أف عبارة يشجع المدير العامميف عمى مناقشة أسػاليب العمػؿ الإداري فػي  وتشير ىذه النتائج

الترتيػػػػب الأوؿ بدرجػػػػة تػػػػوافر متوسػػػػطة ، وىػػػػو  مايشػػػػير إلػػػػى اتبػػػػاع المػػػػديريف أسػػػػموب مشػػػػاركة 
العػػػامميف فػػػي مناقشػػػة أسػػػاليب العمػػػؿ الخػػػاص بالمؤسسػػػة ، وىػػػو مايشػػػير إلػػػى معػػػرفتيـ الإداريػػػة 

، بينمػا جػػاءت عبػارة يػػتمكف المػدير مػػف التواصػؿ مػػع  يػة المشػػاركةوأىم بمػدخؿ التمكػػيف الإداري
العػػامميف بميػػارة فػػي الترتيػػب الأخيػػر بدرجػػة تػػوافر متوسػػطة ، وىػػو مايشػػير إلػػى حاجػػة المػػديريف 

التواصؿ الفعػاؿ ،  لتػدعـ تواصػميـ مػع  في مجاؿبكميات جامعة الأزىر لبرامج التنمية الإدارية  
، وذلػؾ يتطمػب ضػرورة عقػد جامعػة  عميمات ليـ لأداء المياـ بفاعميػةوتسييؿ انتقاؿ الت العامميف

 الأزىر لمثؿ ىذه الدورات التدريبية وغيرىا التي تدعـ العمؿ الإداري .
 علاقات العمل  البُعد الرابع:

يوضح الجدوؿ التالي التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافػات المعياريػة    
 بارات بحسب استجابات عينة الدراسة عمى عبارات ب عد علبقات العمؿ.وترتيب الع

 ( 091( نتائج استجابات عينة الدراسة حول علاقات العمل )ن=00جدول )
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المتوسط  الاستجابات العبارة م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الترتيب التوافر

 ضعيفة متوسطة كبيرة

يُقيٍم المدير علاقات   06
 يبة مع العاممين.ط

 30 95 63 ك
 3 متوسطة 1.69 0.06

% 33.06% 51.11% 06.84% 

07 
ينشر المدير الشعور  

بالأمن والاستقرار بين 
 العاممين.

 06 89 75 ك
 0 متوسطة 1.68 0.06

% 39.47% 46.84% 03.68% 

يشجع المدير العمل    08
 الجماعي بين العاممين.

 4 متوسطة 1.65 0.19 30 018 51 ك
% 06.30% 56.84% 06.84% 

09 
يدعم المدير      

العاممين عند تنفيذ 
 الميام.

 45 010 44 ك
 5 متوسطة 1.69 0.99

% 03.06% 53.06% 03.68% 

01 
يحرص المدير عمى 
تحقيق العدل والمساواة 

 بين العاممين.

 00 033 45 ك
 0 متوسطة 1.50 0.07

% 03.68% 71.11% 6.30% 

 طططط متوسطة 1.47 0.04 إجمالي بُعد علاقات العمل

يتضػػح مػػف الجػػدوؿ السػػابؽ أف درجػػة التػػوافر جػػاءت متوسػػطة عمػػى إجمػػالي ب عػػد علبقػػات      
(، وقد تراوحت المتوسطات الحسابية لدرجة التػوافر عمػى مسػتوى 2.09العمؿ بمتوسط حسابي )

، أي أف العبػػػارات جػػػاءت درجػػػة التػػػوافر عمييػػػا جميعػػػا فػػػي (2.21( إلػػػى )0.99العبػػػارات مػػػف )
مستوى متوسطة، وبترتيب العبارات تنازليا بحسب المتوسط الحسػابي لدرجػة التػوافر يلبحػظ أنيػا 

 جاءت بالترتيب التالي:
ينشػػػػػػػػر المػػػػػػػػدير الشػػػػػػػػعور بػػػػػػػػالأمف والاسػػػػػػػػتقرار بػػػػػػػػيف العػػػػػػػػامميف ، بمتوسػػػػػػػػط حسػػػػػػػػابي  -

 (.1.11(، وانحراؼ معياري )2.21)
ص المػػػػػػدير عمػػػػػػى تحقيػػػػػػؽ العػػػػػػدؿ والمسػػػػػػاواة بػػػػػػيف العػػػػػػامميف، بمتوسػػػػػػط حسػػػػػػابي يحػػػػػػر  -

 (.1.12(، وانحراؼ معياري )2.03)
(، وانػػػػػػػػػحراؼ 2.01يقػػػػػػيـ المػػػػػػدير علبقػػػػػػات طيبػػػػػػة مػػػػػػع العػػػػػػامميف، بمتوسػػػػػػط حسػػػػػػابي ) -

 (.1.19معياري )
(، 2.19يشػػػػػػػػػجع المػػػػػػػػػدير العمػػػػػػػػػؿ الجمػػػػػػػػػاعي بػػػػػػػػػيف العػػػػػػػػػامميف، بمتوسػػػػػػػػػط حسػػػػػػػػػابي ) -

 (.1.11وانحراؼ معياري )
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(، وانػػػػػػػحراؼ 0.99يػػػػػػدعـ المػػػػػػدير العػػػػػػامميف عنػػػػػػد تنفيػػػػػػذ الميػػػػػػاـ، بمتوسػػػػػػط حسػػػػػػابي ) -
 (.1.19معياري )

وتشػػير ىػػذه النتػػائج إلػػى أف عبػػارة ينشػػر المػػدير الشػػعور بػػالأمف والاسػػتقرار بػػيف العػػامميف جػػاءت 
 فػػي الترتيػػب الأوؿ بدرجػػة تػػوافر متوسػػطة،  وىػػو مػػا يشػػير إلػػى أف مػػديري كميػػات جامعػػة الأزىػػر
ييتموف بنشر مشاعر الأمف  والثقة والطمأنينة بيف العامميف ، ممػا يجعميػـ يبػذلوف كػؿ جيػودىـ 
لتقدـ المؤسسة التي يعمموف فييا  ويسعوف لتميزىػا وازدىارىػا ، بينمػا جػاءت عبػارة يػدعـ المػدير 

اجػة العامميف عند تنفيػذ الميػاـ فػي الترتيػب الأخيػر بدرجػة تػوافر متوسػطة، وىػو مػا يشػير إلػى ح
المػػديريف إلػػى ميػػػارة وخبػػرة ومعرفػػة بأسػػػاليب تػػدعيـ العػػػامميف ، لأنيػػا تسػػيـ فػػػي زيػػادة معػػػدلات 
الإنتاج ورفع الروح المعنوية لمعامميف، وبالتالي يتـ تنفيذ الأعماؿ المطموبة عمى أكمؿ وجو وفي 

 الوقت المحدد ليا.
 البُعد الخامس: المشاركة في اتخاذ القرار

لي التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافػات المعياريػة يوضح الجدوؿ التا   
 المشاركة في اتخاذ القرار.  وترتيب العبارات بحسب استجابات عينة الدراسة عمى عبارات ب عد

 ( 091المشاركة في اتخاذ القرار )ن= ( نتائج استجابات عينة الدراسة حول03جدول )

 العبارة م
توسط الم الاستجابات

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الترتيب التوافر

 ضعيفة متوسطة كبيرة

00 

يسمح المدير لمعاممين 
بالاستقلالية في 
اتخاذالقرارات ذات 
 الصمة بعمميم.

 51 91 51 ك

 4 متوسطة 1.73 0.11
% 06.30% 47.37% 06.30% 

00 
يدعم المدير المقترحات 
 الإبداعية التي تسيم

 في اتخاذ القرار الأمثل. 

 37 95 58 ك
 0 متوسطة 1.71 0.00

% 31.53% 51.11% 09.47% 

03 
يضع المدير مقترحات 
العاممين محل الجد 
 ويمكنو الاستفادة منيا.

 57 80 50 ك
 5 متوسطة 1.76 0.97

% 07.37% 40.63% 31.11% 

04 

يقوم المدير بعقد 
اجتماعات دورية مع 

ن لمعرفة أىم الموظفي
 مشاكميم.

 50 74 65 ك
 3 متوسطة 1.78 0.17

% 34.00% 38.95% 06.84% 

 0 متوسطة 1.76 0.05 37 69 84 كيعطي المدير الفرصة  05
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توسط الم الاستجابات العبارة م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 التوافر

 الترتيب
 لمعاممين لإبداء

المقترحات التي تسيم 
 في رفع مستوى الأداء.

% 44.00% 36.30% 09.47% 

 طططط متوسطة 1.49 0.18 رارإجمالي بُعد المشاركة في اتخاذ الق

يتضح مف الجدوؿ السابؽ أف درجة التوافر جاءت متوسطة عمى إجمالي ب عػد المشػاركة فػي     
(، وقػػد تراوحػػت المتوسػػطات الحسػػابية لدرجػػة التػػوافر عمػػى 2.11اتخػػاذ القػػرار بمتوسػػط حسػػابي )

جػة التػوافر عمييػا جميعػا (، أي أف العبارات جػاءت در 2.21( إلى )0.93مستوى العبارات مف )
في مستوى متوسطة، وبترتيػب العبػارات تنازليػا بحسػب المتوسػط الحسػابي لدرجػة التػوافر يلبحػظ 

 أنيا جاءت بالترتيب التالي:
يعطػػي المػػدير الفرصػػة لمعػػامميف لإبػػداء المقترحػػات التػػي تسػػيـ فػػي رفػػع مسػػتوى الأداء،  -

 (.1.31(، وانحراؼ معياري )2.21بمتوسط حسابي )
ـ المدير المقترحات الإبداعية التي تسيـ فػي اتخػاذ القػرار الأمثػؿ، بمتوسػط حسػابي يدع -

 (.1.31(، وانحراؼ معياري )2.00)
يقوـ المدير بعقد اجتماعات دورية مع الموظفيف لمعرفة أىـ مشاكميـ، بمتوسط حسػابي  -

 (.1.31(، وانحراؼ معياري )2.13)
ذ القػػػرارات ذات الصػػػمة بعمميػػػـ، بمتوسػػػط يسػػػمح المػػػدير لمعػػػامميف بالاسػػػتقلبلية فػػػي اتخػػػا -

 (.1.37(، وانحراؼ معياري )2.11حسابي )
يضػػع المػػدير مقترحػػات العػػامميف محػػؿ الجػػد ويمكنػػو الاسػػتفادة منيػػا، بمتوسػػط حسػػابي  -

 (.1.31(، وانحراؼ معياري )0.93)
ي تسػػيـ وتشػير ىػػذه النتػائج إلػػى أف عبػارة يعطػػي المػدير الفرصػػة لمعػامميف لإبػػداء المقترحػات التػػ

فػػػػي رفػػػػع مسػػػػتوى الأداء جػػػػاءت فػػػػي الترتيػػػػب الأوؿ وبدرجػػػػة تػػػػوافر متوسػػػػطة، وىػػػػو يوضػػػػح أف 
عطاء العامميف الفرصة في مناقشة الأمور التي تخص  المديريف يتوافر لدييـ أسموب المشاركة وا 
المؤسسػػة ، كمػػا أنػػو يشػػير إلػػى تبنػػييـ مػػدخؿ التمكػػيف الإداري فػػي سػػير العمػػؿ وتنظيمػػو، بينمػػا 

عبػػارة  يضػػع المػػدير مقترحػػات العػػامميف محػػؿ الجػػد ويمكنػػو الاسػػتفادة منيػػا فػػي الترتيػػب جػػاءت 
الأخيػػػر بدرجػػػة تػػػوافر متوسػػػطة، وىػػػو مػػػا يشػػػير إلػػػى وجػػػود قصػػػور لػػػدى المػػػديريف فػػػي وضػػػػع 
مقترحػػػات العػػػامميف موضػػػع الجػػػد والاسػػػتفادة مػػػف مقترحػػػاتيـ فػػػي تحسػػػيف الأداء، وىػػػو يوضػػػػح 

ـ أسػػموب مشػػاركة العػػامميف فػػي اتخػػاذ القػػرار ، وىػػذا واضػػح فػػي التنػػاقض بػػيف كػػونيـ يتػػوافر لػػديي
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العبػػارة السػػابقة كمػػا أوضػػحتو عينػػة الدراسػػة ، إلا أنػػو لػػيس لػػدييـ ميػػارة تفعيػػؿ ىػػذه المقترحػػات 
، لػذا فػإف المػديريف والاستفادة منيا لصػالح العمػؿ إذا كانػت ىػذه المقترحػات ذات جػدوى وأىميػة 

مقترحػػػػات العػػػػامميف تطػػػػوير المينػػػػي حػػػػوؿ كيفيػػػػة الاسػػػػتفادة مػػػػف بحاجػػػػة إلػػػػى التنميػػػػة الذاتيػػػػة وال
 . محؿ الجدووضعيا 

المواطنة التنظيمية لدى الجيطاز الإداري بكميطات  ممارسة سموكيات النتائج الخاصة بدرجة - ب
 جامعة الأزىر 

يوضػػػح الجػػػدوؿ التػػػالي المتوسػػػط الحسػػػابي والانحػػػراؼ المعيػػػاري ومعامػػػؿ الاخػػػتلبؼ ودرجػػػة    
المواطنة التنظيمية لدى  ممارسة سموكياتدرجة  ستجابات عينة الدراسة حوؿلاناظرة الم الأىمية

 الجياز الإداري بكميات جامعة الأزىر.
المواطنة التنظيمية لدى الجياز ممارسة سموكيات ( النتائج الإجمالية لدرجة 04جدول )

 (091الإداري بكميات جامعة الأزىر )ن=

المتوسط  
 الحسابي

ممتوسط عند فترة الثقة ل
الانحراف  %95مستوى ثقة 

 المعياري
معامل 
 الاختلاف

درجة 
 الترتيب الممارسة

 الحد الأعمى الحد الأدنى
 3 كبيرة %04.16 1.34 0.44 0.34 0.39 الإيثار
 0 كبيرة %00.99 1.33 0.55 0.46 0.51 الكياسة

 0 كبيرة %8.00 1.01 0.50 0.46 0.49 وعي الضمير
 5 متوسطة %08.33 1.40 0.36 0.04 0.31 اضيةالروح الري

 4 كبيرة %05.97 1.38 0.44 0.33 0.38 السموك الحضاري
إجمالي أبعاد المواطنة 

 طططط كبيرة %6.68 1.06 0.43 0.39 0.40 التنظيمية

المواطنػػػػة  لممارسػػػػة سػػػػموكيات ةلإجماليػػػػادرجػػػػة اليتضػػػػح مػػػػف النتػػػػائج بالجػػػػدوؿ السػػػػابؽ أف      
(، وأوضح حسػاب فتػرة الثقػة لممتوسػط 2.90ع في مستوى "كبيرة" بمتوسط حسابي )التنظيمية تق

(، وىػػو مػػا 2.97( و)2.79% أنػػو يتػػراوح بػػيف )91الحسػػابي لمجتمػػع الدراسػػة عنػػد مسػػتوى ثقػػة 
المواطنة التنظيمية يقع في مستوى "كبيرة"، وىو ما يتفػؽ مػع سموكيات  ممارسة يؤكد أف اجمالي

ف يشػػػػيراف إلػػػػى ا(، المػػػػذ2107، البػػػػدري والقحطػػػػاني 2122خرارخريػػػػة) عطيػػػػة ، فػػػػارح  تيدراسػػػػ
 بدرجة مرتفعة . أفراد العينةلدى  سموكيات المواطنة التنظيميةممارسة 

المواطنػػة التنظيميػػة، حيػػث جػػاء  سػػموكيات ىمسػػتو عمػػى  الممارسػػةكمػػا يوجػػد تفػػاوت فػػي درجػػة  
وعػػي  سػػموؾ(، يميػػو 2.11بي )الكياسػػة فػػي المرتبػػة الأولػػى بدرجػػة "كبيػػرة" بمتوسػػط حسػػا سػػموؾ

يثػػػار فػػػي الإ سػػموؾ(، يميػػػو 2.99الضػػمير فػػػي المرتبػػػة الثانيػػة بدرجػػػة "كبيػػػرة" بمتوسػػط حسػػػابي )
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(، يميػػػو السػػػموؾ الحضػػػاري فػػػي المرتبػػػة 2.79المرتبػػػة الثالثػػػة بدرجػػػة "كبيػػػرة" بمتوسػػػط حسػػػابي )
رياضػػية فػػي المرتبػػة الػػروح ال سػػموؾ(، بينمػػا يػػأتي 2.71الرابعػػة بدرجػػة "كبيػػرة" بمتوسػػط حسػػابي )

( ، وىػػو مػػا قػػد يرجػػع إلػػى أف أفػػراد الجيػػاز 2.71الأخيػػرة بدرجػػة "متوسػػطة" بمتوسػػط حسػػابي )
 سموكيات المواطنػة التنظيميػة أثنػاء فتػرات العمػؿ والػدواـ الرسػميممارسة  يدركوف أىميةالإداري 

 ءزملبالػػػحتػػػرـ االتػػػي تشػػتمؿ عمػػػى سػػػموكيات  الإيجابيػػػة وضػػرورة أف يتػػػوافر فػػػي بيئػػػة العمػػؿ ال، 
التنسيؽ والتشاور معيـ عند اتخاذ أي إجراء يتعمػؽ بمصػمحة  و وتجنب إيذاء أو جرح مشاعرىـ،  

داخميػة تجعميػـ حريصػيف عمػى أداء الرقابػة كمػا أف ال، يـحؿ الخلبفات وسوء التفػاىـ بيػنو العمؿ 
زملبئيـ ومسػاعدة  الػ ،العمؿ بالشكؿ المطموب والالتزاـ بمواعيد العمػؿ ووتنفيػذ المػوائح والقػوانيف 

عمػػػػى تنميػػػػة أنفسػػػػيـ ومػػػػواكبتيـ لمتطػػػػور والتغييػػػػر  والحػػػػرصتخفيػػػػؼ أعبػػػػاء العمػػػػؿ عػػػػنيـ، فػػػػي 
أداء الميػػاـ المسػػندة إلػػييـ و تتعمػػؽ بنمػػو المؤسسػػة وتقػػدميا، التػػي نشػػطة الأتتبػػع  كػػؿ و المؤسسػػي 

 ثارة المشاكؿ أو تصيد أخطاء الزملبء.وعدـ إ
وجػػػود تقػػػارب فػػػي اسػػػتجابات عينػػػة الدراسػػػة حػػػوؿ وعػػػي  وتشػػػير قػػػيـ معػػػاملبت الاخػػػتلبؼ إلػػػى 

أفػراد الجيػاز  %(، وىػو مػا قػد يرجػع إلػى أف1.02الضمير حيث بمغت قيمة معامؿ الاختلبؼ )
تجعميـ حريصيف عمى أداء العمؿ بالشكؿ  لدييـ رقابة داخمية وجود الإداري يؤكدوف عمى أىمية

، وذلؾ يوضح دور المديريف في تنميػة ح والقوانيفالمطموب والالتزاـ بمواعيد العمؿ ووتنفيذ الموائ
،  بينمػػػػا يتزايػػػػد الاخػػػػتلبؼ فػػػػي اسػػػػتجابات عينػػػػة الدراسػػػػة حػػػػوؿ الػػػػروح  الرقابػػػػة الداخميػػػػة لػػػػدييـ

بحاجػة إلػى %(، وىػو مػا يرجػع إلػى أنيػـ 01.77الرياضية حيث بمغت قيمة معامؿ الاختلبؼ )
داخػؿ محػيط العمػؿ ؛ مػف خػلبؿ  زملبءإثػارة المشػاكؿ وتصػيد أخطػاء الػ أسموب إداري  يقمػؿ مػف

 .تزويد المديريف بميارات حؿ المشكلبت التنظيمية
 المواطنة التنظيمية عمى النحو الآتي: سموؾ مف سموكياتويمكف عرض نتائج كؿ 

 الأول: الإيثار السموك
ريػة يوضح الجدوؿ التالي التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافػات المعيا   

 الإيثار. سموؾوترتيب العبارات بحسب استجابات عينة الدراسة عمى عبارات 
 ( 091( نتائج استجابات عينة الدراسة حول الإيثار )ن=05جدول )

 العبارة م
المتوسط  الاستجابات

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الترتيب الممارسة

 ضعيفة متوسطة كبيرة

 3 كبيرة 1.70 0.41 05 64 010 كلدييم أساعد زملائي الذين  0
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المتوسط  الاستجابات العبارة م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

 الترتيب
عباء عمل كبيرة دون انتظار أ

53.06 % مقابل. 
% 33.68% 03.06% 

0 

أبادر بمساعدة زملائي الجدد 
في العمل بشكل تطوعي 

لتسييل أداء مياميم والتأقمم 
 في جو العمل.

 1 010 88 ك

 0 كبيرة 1.51 0.46
% 46.30

% 53.68% 1.11% 

ع زملائي عمى إنجاز أشج 3
 مياميم بفاعمية.

 03 010 75 ك
 4 متوسطة 1.61 0.33

% 39.47
% 

53.68% 6.84% 

4 
أتطوع لأداء بعض الأعمال 
الخاصة بزملائي عند غيابيم 

 بعذر.

 1 019 80 ك
 0 كبيرة 1.51 0.43

% 40.63
% 

57.37% 1.11% 

5 
أزود زملائي بالمعمومات التي 

دميم تساعدىم في تق
 الميني.

 03 010 76 ك
 5 متوسطة 1.61 0.33

% 41.11
% 53.06% 6.84% 

 ططط كبيرة 1.34 0.39 إجمالي بُعد الإيثار

الإيثػػار  سػػموؾجػػاءت كبيػػرة عمػػى إجمػػالي  الممارسػػةيتضػػح مػػف الجػػدوؿ السػػابؽ أف درجػػة      
عمػػػى مسػػػتوى  الممارسػػػة (، وقػػػد تراوحػػػت المتوسػػػطات الحسػػػابية لدرجػػػة2.79بمتوسػػػط حسػػػابي )

فػػي  يػػا جميعػػاً الممارسػػة ل(، أي أف العبػػارات تراوحػػت درجػػة 2.91( إلػػى )2.77العبػػارات مػػف )
  الممارسػػةمسػػتوى متوسػػطة وكبيػػرة، وبترتيػػب العبػػارات تنازليػػا بحسػػب المتوسػػط الحسػػابي لدرجػػة 

 يلبحظ أنيا جاءت بالترتيب التالي:
ؿ تطوعي لتسييؿ أداء مياميـ والتػأقمـ فػي أبادر بمساعدة زملبئي الجدد في العمؿ بشك -

 (.1.11(، وانحراؼ معياري )2.91جو العمؿ، بمتوسط حسابي )
أتطػػػوع لأداء بعػػػض الأعمػػػاؿ الخاصػػػة بزملبئػػػي عنػػػد غيػػػابيـ بعػػػذر، بمتوسػػػط حسػػػابي  -

 (.1.11(، وانحراؼ معياري )2.97)
سػػػط حسػػػابي أسػػػاعد زملبئػػػي الػػػذيف لػػػدييـ اعبػػػاء عمػػػؿ كبيػػػرة دوف انتظػػػار مقابػػػؿ، بمتو  -

 (.1.30(، وانحراؼ معياري )2.91)
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أزود زملبئػػػػػػي بالمعمومػػػػػػات التػػػػػػي تسػػػػػػاعدىـ فػػػػػػي تقػػػػػػدميـ المينػػػػػػي، وأشػػػػػػجع زملبئػػػػػػي  -
(، وانحػػػػػػػػراؼ معيػػػػػػػػاري 2.77عمػػػػػػػػى إنجػػػػػػػػاز ميػػػػػػػػاميـ بفاعميػػػػػػػػة، بمتوسػػػػػػػػط حسػػػػػػػػابي )

(1.11.) 
تسػييؿ وتشير ىذه النتائج إلى أف عبارة أبادر بمساعدة زملبئي الجدد في العمؿ بشكؿ تطوعي ل

أىميػػة ىػػذا  أداء ميػاميـ والتػػأقمـ فػػي جػػو العمػؿ جػػاءت فػػي الترتيػػب الأوؿ ، وىػػو مػا يشػػير إلػػى 
وفي الدرجة الأولى مساعدة الزملبء الجدد في العمػؿ بشػكؿ تطػوعي ،  لدى أفراد العينة، لسموؾا

نظػراً  ؛بشػكؿ إيجػابي الجػدد لجيد والتعاوف مػع الػزملبءاوذلؾ نابع مف استعدادىـ لبذؿ مزيد مف 
 . لقمة خبرتيـ المينية في أداء المياـ

بينمػػػا جػػػاءت عبػػػارة أزود زملبئػػػي بالمعمومػػػات التػػػي تسػػػاعدىـ فػػػي تقػػػدميـ المينػػػي فػػػي الترتيػػػب 
الأخير ، وىو ما يمكف تفسيره بأف أفػراد الجيػاز الإداري بحاجػة لمزيػد مػف التواصػؿ بيػنيـ وبػيف 

وتكػػوف  حتػػى يسػػيؿ تبادليػػا بػػيف الػػزملبء،  ؛ؿ المػػديريف بشػػأف تػػوفير المعمومػػات المتعمقػػة بالعمػػ
 sedghgoo2016)ويتفػؽ ذلػؾ مػع مػا توصػمت لػو دراسػة حافزاً لإنجاز المياـ في أقصر وقت 

(  والتي أوضحت أف بعد الإيثار يمثؿ درجة كبيرة مف الأىمية عند ممارسة سموكيات المواطنػة 
 التنظيمية . 

 الثاني: الكياسة السموك
لتالي التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافػات المعياريػة يوضح الجدوؿ ا   

 الكياسة.  سموؾوترتيب العبارات بحسب استجابات عينة الدراسة عمى عبارات 
 ( 091( نتائج استجابات عينة الدراسة حول الكياسة )ن=06جدول )

المتوسط  الاستجابات العبارة م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الترتيب الممارسة

 ضعيفة متوسطة كبيرة

6 
أتجنب إيذاء أو جرح 
مشاعر زملائي في 

 العمل.

 03 44 033 ك
 0 كبيرة 1.60 0.63

% 71.11% 03.06% 6.84% 

أحترم وأصون حقوق  7
 زملائي.

 6 56 008 ك
 0 كبيرة 1.54 0.64

% 67.37% 09.47% 3.06% 

8 

ق أحرص عمى التنسي
والتشاور مع زملائي 
في اتخاذ أي إجراء أو 

 قرار قد يؤثر عمييم.                    

 30 57 010 ك
 4 كبيرة 1.75 0.37

% 53.68% 31.11% 06.30% 

 3 كبيرة 1.67 0.53 09 50 001 كأحترم خصوصيات  9
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المتوسط  الاستجابات العبارة م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

 الترتيب
 %01.11 %06.84 %63.06 % زملائي.

01 
أسيم في حل الخلافات 

التفاىم بين وسوء 
 زملائي في العمل.

 30 63 95 ك
 5 متوسطة 1.75 0.33

% 51.11% 33.06% 06.84% 

 طططط كبيرة 1.33 0.51 إجمالي بُعد الكياسة

الكياسػػة سػػموؾ جػػاءت كبيػػرة عمػػى إجمػػالي  الممارسػػةيتضػػح مػػف الجػػدوؿ  السػػابؽ أف درجػػة    
عمػػػى مسػػػتوى  الممارسػػػةت الحسػػػابية لدرجػػػة (، وقػػػد تراوحػػػت المتوسػػػطا2.11بمتوسػػػط حسػػػابي )

فػػػي  ليػػػا جميعػػػاً  الممارسػػػة(، أي أف العبػػػارات جػػػاءت درجػػػة 2.19( إلػػػى )2.77العبػػػارات مػػػف )
  الممارسػػةبحسػػب المتوسػػط الحسػػابي لدرجػػة  مسػػتوى كبيػػرة ومتوسػػطة، وبترتيػػب العبػػارات تنازليػػاً 

 يلبحظ أنيا جاءت بالترتيب التالي:
(، وانحػػػػػػػػػػػػػػراؼ 2.19بمتوسػػػػػػػػػػػػػػط حسػػػػػػػػػػػػػػابي ) أحتػػػػػػػػػػػػػػرـ وأصػػػػػػػػػػػػػػوف حقػػػػػػػػػػػػػػوؽ زملبئػػػػػػػػػػػػػػي، -

 (.1.19معياري )
(، 2.17أتجنػػػػػػب إيػػػػػػذاء أو جػػػػػػرح مشػػػػػػاعر زملبئػػػػػػي فػػػػػػي العمػػػػػػؿ، بمتوسػػػػػػط حسػػػػػػابي ) -

 (.1.10وانحراؼ معياري )
(، وانحػػػػػػػػػػػػػػػػػراؼ 2.17أحتػػػػػػػػػػػػػػػػػرـ خصوصػػػػػػػػػػػػػػػػػيات زملبئػػػػػػػػػػػػػػػػػي، بمػػػػػػػػػػػػػػػػػػتوسط حسػػػػػػػػػػػػػػػػػابي ) -

 (.1.13معياري )
رار قػػػػػػد أحػػػػػػرص عمػػػػػػى التنسػػػػػػيؽ والتشػػػػػػاور مػػػػػػع زملبئػػػػػػي فػػػػػػي اتخػػػػػػاذ أي إجػػػػػػراء أو قػػػػػػ -

 (.1.31(، وانحراؼ معياري )2.73يؤثر عمييـ، بمتوسط حسابي )
أسػػػػيـ فػػػػي حػػػػؿ الخلبفػػػػات وسػػػػوء التفػػػػاىـ بػػػػيف زملبئػػػػي فػػػػي العمػػػػؿ، بمتوسػػػػط حسػػػػابي  -

 (.1.31(، وانحراؼ معياري )2.77)
وتشير ىذه النتائج إلى أف عبارة أحترـ وأصوف حقوؽ زملبئػي جػاءت فػي الترتيػب الأوؿ ، وىػو 

تػوافر الاحتػراـ المتبػادؿ ومعرفػة الحقػوؽ والواجبػات أىميػة  دراؾ أفػراد عينػة الدراسػةإ إلػى مايشير
يترتػػب عميػػو وجػػود بيئػػة عمػػؿ ايجابيػػة يسػػودىا التعػػاوف  لأنػػوبػػيف الػػزملبء داخػػؿ نطػػاؽ العمػػؿ ، 

والتحفيز، بينما جاءت عبػارة أسػيـ فػي حػؿ الخلبفػات وسػوء التفػاىـ بػيف زملبئػي فػي العمػؿ فػي 
مشاكؿ العمؿ والخلبفػات بػيف الػزملبء يقػوـ بالتصػدي  ير، وىو ما يمكف تفسيره بأفالترتيب الأخ

ليػػا والتعامػػؿ معيػػا المػػديريف فػػي المقػػاـ الأوؿ، بالإضػػافة إلػػى أف  أفػػراد الجيػػاز الإداري بحاجػػة 
إلػػػػى إدارة ذات كفػػػػاءة وميػػػػارة فػػػػي حػػػػؿ مشػػػػاكؿ العمػػػػؿ والػػػػتخمص مػػػػف الصػػػػراعات التنظيميػػػػة ،  
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كسابيـ ميارات  جػو العمػؿ الػذي  حؿ المشكلبت مف خلبؿ التواصؿ الفعاؿ وتوجيييـ إلػى أف وا 
، يخمػػؽ يتػػوافر فيػػو الاحتػػراـ المتبػػادؿ ومعرفػػة الحقػػوؽ والواجبػػات بػػيف الػػزملبء والتعػػاوف والتحفيػػز

 قؿ فييا الخلبفات وسوء التفاىـ.ت بيئة
 الثالث: وعي الضمير السموك

المئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافػات المعياريػة  يوضح الجدوؿ التالي التكرارات والنسب   
 وعي الضمير.  سموؾوترتيب العبارات بحسب استجابات عينة الدراسة عمى عبارات 

 ( 091( نتائج استجابات عينة الدراسة حول وعي الضمير )ن=07جدول )

 العبارة م
المتوسط  الاستجابات

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

درجة 
 ترتيبال الممارسة

 ضعيفة متوسطة كبيرة

00 
ألتزم بمواعيد العمل في 
الحضور مبكرا وتسميم 
 الأعمال في مواعيدىا.

 09 000 51 ك
 5 متوسطة 1.58 0.06

% 06.30% 63.68% 01.11% 

00 
أحرص عمى قضاء 

معظم ساعات العمل في 
 أداء واجباتي المينية.

 6 95 89 ك
 4 كبيرة 1.56 0.44

% 46.84% 51.11% 3.06% 

أعمل عمى إتقان أي  03
 عمل أو نشاط أقوم بو.

 1 43 047 ك
 0 كبيرة 1.40 0.77

% 77.37% 00.63% 1.11% 

ألتزم بالأنظمة الخاصة  04
 بالعمل.

 03 50 006 ك
 0 كبيرة 1.60 0.59

% 66.30% 06.84% 6.84% 

05 
أعمم المدير مسبقاً 

تمكن بغيابي عندما لا أ
 من الحضور.

 1 010 89 ك
 3 كبيرة 1.51 0.47

% 46.84% 53.06% 1.11% 

 طططط كبيرة 1.01 0.49 إجمالي بُعد وعي الضمير

وعػػػي  سػػػموؾجػػػاءت كبيػػػرة عمػػػى إجمػػػالي  الممارسػػػةيتضػػػح مػػػف الجػػػدوؿ السػػػابؽ أف درجػػػة     
عمػػى  الممارسػػةة لدرجػػة (، وقػػد تراوحػػت المتوسػػطات الحسػػابي2.99الضػػمير بمتوسػػط حسػػابي )

 يػا جميعػاً ل الممارسػة(، أي أف العبػارات جػاءت درجػة 2.33( إلى )2.01مستوى العبارات مف )
 الممارسةبحسب المتوسط الحسابي لدرجة  في مستوى متوسطة وكبيرة، وبترتيب العبارات تنازلياً 

 يلبحظ أنيا جاءت بالترتيب التالي:
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(، 2.33بػػػػػػػػو، بمتوسػػػػػػػػط حسػػػػػػػػابي ) أعمػػػػػػػػؿ عمػػػػػػػػى إتقػػػػػػػػاف أي عمػػػػػػػػؿ أو نشػػػػػػػػاط أقػػػػػػػػوـ -
 (.1.92وانحراؼ معياري )

(، وانحػػػػػػػػػػػػػراؼ 2.19ألتػػػػػػػػػػػػػزـ بالأنظمػػػػػػػػػػػػػة الخاصػػػػػػػػػػػػػة بالعمػػػػػػػػػػػػػؿ، بمتوسػػػػػػػػػػػػػط حسػػػػػػػػػػػػػابي ) -
 (.1.12معياري )

أعمػػػػػػـ المػػػػػػػدير مسػػػػػػػبقاً بغيػػػػػػػابي عنػػػػػػػدما لا أتمكػػػػػػف مػػػػػػػف الحضػػػػػػػور، بمتوسػػػػػػػط حسػػػػػػػابي  -
 (.1.11(، وانحراؼ معياري )2.93)

ء واجبػػػػػاتي المينيػػػػػة، بمتوسػػػػػط أحػػػػػرص عمػػػػػى قضػػػػػاء معظػػػػػـ سػػػػػاعات العمػػػػػؿ فػػػػػي أدا -
 (.1.11(، وانحراؼ معياري )2.99حسابي )

ألتػػػػزـ بمواعيػػػػد العمػػػػؿ فػػػػي الحضػػػػور مبكػػػػراً وتسػػػػميـ الأعمػػػػاؿ فػػػػي مواعيػػػػدىا، بمتوسػػػػط  -
 (.1.11(، وانحراؼ معياري )2.01حسابي )

 وتشير ىذه النتائج إلى أف عبارة أعمؿ عمى إتقاف أي عمؿ أو نشاط أقوـ بو جاءت في الترتيب
يـ الضػمير الحػي الػذي يػدفع يتػوافر فػييـالأوؿ وىو ما يمكف تفسيره بأف أفراد  الجياز الإداري  

لإتقػػػػػاف الأعمػػػػػاؿ والأنشػػػػػطة التػػػػػي يقومػػػػػوف بيػػػػػا ، ويتفػػػػػؽ ذلػػػػػؾ مػػػػػع مػػػػػا توصػػػػػمت لػػػػػو دراسػػػػػة 
(sedghgoo2016  والتػػي أوضػػحت أف بعػػد وعػػي الضػػمير  يمثػػؿ درجػػة كبيػػرة مػػف الأىميػػة  )

المواطنػػػػة التنظيميػػػػة ، بينمػػػػا جػػػػاءت عبػػػػارة ألتػػػػزـ بمواعيػػػػد العمػػػػؿ فػػػػي عنػػػػد ممارسػػػػة سػػػػموكيات 
الحضػػور مبكػػراً وتسػػميـ الأعمػػاؿ فػػي مواعيػػدىا، فػػي الترتيػػب الأخيػػر وىػػو مػػا يمكػػف تفسػػيره بػػأف 

مػف خػلبؿ مػنحيـ الثقػة أفراد الجياز الإداري بحاجة إلى تنمية يقظة الضمير مف جية المػديريف 
اجتماعات عمؿ التي تدور حوؿ  تنمية قيـ المواطنة التنظيمية عقد و  التنظيمية والأماف الوظيفي

، ويتفػؽ  د الحضور والانصػراؼ وتسػميـ الأعمػاؿ فػي مواعيػدىايوتوعيتيـ بضرورة الالتزاـ بمواع
( ، التي أشارت إلى أف قيـ المواطنة التنظيمية 2121) الحدراوي  ذلؾ مع ما توصمت لو دراسة

 تمارس بدرجة متوسطة.
 الرابع: الروح الرياضية وكالسم 

يوضح الجدوؿ التالي التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافػات المعياريػة    
 الروح الرياضية. سموؾوترتيب العبارات بحسب استجابات عينة الدراسة عمى عبارات 

 ( 091( نتائج استجابات عينة الدراسة حول الروح الرياضية )ن=08جدول )

 العبارة م
المتوسط  الاستجابات

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الترتيب الممارسة

 ضعيفة متوسطة كبيرة
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المتوسط  الاستجابات العبارة م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

 الترتيب

أتقبل النقد من زملائي  06
 بصدر رحب.

 03 017 71 ك
 3 متوسطة 1.59 0.31

% 36.84% 56.30% 6.84% 

07 
أفسح المجال لزملائي 
لإبداء أرائيم حول 
 طريقة عممي.

 09 96 75 ك
 4 متوسطة 1.64 0.09

% 39.47% 51.53% 01.11% 

أتجنب تصيد أخطاء  08
 زملائي في العمل. 

 00 83 95 ك
0.44 1.60 

 كب
 
 يرة

0 
% 51.11% 43.68% 6.30% 

09 
أتجنب إعطاء 

مشكلات العمل أكبر 
 من حجميا.

 09 76 95 ك
 0 كبيرة 1.67 0.41

% 51.11% 41.11% 01.11% 

01 
أتسامح عن أي 

إساءة شخصية تحدث 
 لي.

 30 95 64 ك
 6 متوسطة 1.69 0.07

% 33.68% 51.11% 06.30% 

00 
أتقبل التغيرات 

والتقمبات التي تطرأ 
في ظروف العمل 

 بسيولة.

 30 89 71 ك
 5 متوسطة 1.71 0.00

% 36.84% 46.84% 06.30% 

 ططط متوسطة 1.40 0.31 إجمالي بُعد الروح الرياضية

الػػروح  سػػموؾجػػاءت متوسػػطة عمػػى إجمػػالي  الممارسػػةيتضػػح مػػف الجػػدوؿ السػػابؽ أف درجػػة     
ة عمػػى الممارسػػ(، وقػػد تراوحػػت المتوسػػطات الحسػػابية لدرجػػة 2.71الرياضػػية بمتوسػػط حسػػابي )

 ميعػاً يا جالممارسة ل(، أي أف العبارات تراوحت درجة 2.99( إلى )2.03مستوى العبارات مف )
 الممارسةبحسب المتوسط الحسابي لدرجة  في مستوى متوسطة وكبيرة، وبترتيب العبارات تنازلياً 

 يلبحظ أنيا جاءت بالترتيب التالي:
(، 2.99أتجنػػػػػػػػػػػب تصػػػػػػػػػػػيد أخطػػػػػػػػػػػػاء زملبئػػػػػػػػػػػي فػػػػػػػػػػػي العمػػػػػػػػػػػػؿ، بمتوسػػػػػػػػػػػط حسػػػػػػػػػػػػابي ) -

 (.1.10وانحراؼ معياري )
(، 2.91)أتجنػػػػػػب إعطػػػػػػاء مشػػػػػػكلبت العمػػػػػػؿ أكبػػػػػػر مػػػػػػف حجميػػػػػػا، بمتوسػػػػػػط حسػػػػػػابي  -

 (. 1.13وانحراؼ معياري )
(، 2.71أتقبػػػػػػػػػػػػػؿ النقػػػػػػػػػػػػػد مػػػػػػػػػػػػػف زملبئػػػػػػػػػػػػػي بصػػػػػػػػػػػػػدر رحػػػػػػػػػػػػػب، بمتوسػػػػػػػػػػػػػط حسػػػػػػػػػػػػػابي ) -

 (.1.19وانحراؼ معياري )
أفسػػػػػػػح المجػػػػػػػاؿ لزملبئػػػػػػػي لإبػػػػػػػداء أرائيػػػػػػػـ حػػػػػػػوؿ طريقػػػػػػػة عممػػػػػػػي، بمتوسػػػػػػػط حسػػػػػػػابي  -

 (.1.19(، وانحراؼ معياري )2.29)
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ة، بمتوسػػػػط حسػػػػابي أتقبػػػػؿ التغيػػػػرات والتقمبػػػػات التػػػػي تطػػػػرأ فػػػػي ظػػػػروؼ العمػػػػؿ بسػػػػيول -
 (.1.31(، وانحراؼ معياري )2.20)

(، 2.03أتسػػػػػػػػػػامح عػػػػػػػػػػف أي إسػػػػػػػػػػاءة شخصػػػػػػػػػػية تحػػػػػػػػػػدث لػػػػػػػػػػي، بمتوسػػػػػػػػػػط حسػػػػػػػػػػابي ) -
 (.1.19وانحراؼ معياري )

وتشػػير ىػػذه النتػػائج إلػػى أف عبػػارة أتجنػػب تصػػيد أخطػػاء زملبئػػي فػػي العمػػؿ جػػاءت فػػي الترتيػػب 
يتػػوافر فػػييـ السػػلبمة  يػػدركوف أىميػػة أف الأوؿ، وىػػو مػػا يمكػػف تفسػػيره بػػأف أفػػراد الجيػػاز الإداري

النفسػػية وعػػدـ إثػػارة المشػػاكؿ والعمػػؿ فػػي ىػػدوء والتعػػايش فػػي سػػلبـ مػػع الأخػػريف ، بينمػػا جػػاءت 
عبارة أتسامح عف أي إساءة شخصية تحدث لي في الترتيب الأخير، وىػو مػا يمكػف تفسػيره بػأف 

يػة المػديريف مػف خػلبؿ اجتماعػات أفراد الجياز الإداري بحاجة إلى تنمية الروح الرياضية مػف ج
العمؿ التي تػدور حػوؿ  تنميػة قػيـ المواطنػة التنظيميػة وتػوعيتيـ بػأف بيئػة العمػؿ لابػد أف يتػوافر 
فييا التسامح والأخلبؽ الكريمة والعفو عف المسػيئ، بالإضػافة إلػى الاحتػراـ والتقػدير وعػدـ إثػارة 

 .حقؽ الأىداؼ المؤسسية بمرونة ويسر، حتى تت المشاكؿ ومنع الإساءات والعداوات الشخصية
 الخامس: السموك الحضاري السموك

يوضح الجدوؿ التالي التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافػات المعياريػة    
 وترتيب العبارات بحسب استجابات عينة الدراسة عمى عبارات السموؾ الحضاري.

 ( 091راسة حول السموك الحضاري )ن=( نتائج استجابات عينة الد09جدول )
 العبارة م

المتوسط  الاستجابات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الترتيب الممارسة

 ضعيفة متوسطة كبيرة

0
0 

أحرص عمى تتبع كل 
علانات الكمية  عبر أنشطة وا 

 وسائل التكنولوجيا الحديثة
 باىتمام.

 30 018 50 ك
 5 متوسطة 1.65 0.00

% 06.84% 56.84% 06.30% 

0
3 

أحرص عمى حضور الندوات 
والاجتماعات التي تعقدىا 

 الكمية.

 6 004 71 ك
 4 كبيرة 1.54 0.34

% 36.84% 61.11% 3.06% 

0
4 

أسعى باىتمام 
لتطويرمياراتي والتعمم 

 المستمر.

 3 كبيرة 1.55 0.40 6 010 83 ك
% 43.68% 53.06% 3.06% 

0
5 

ن سمعة كميتي أدافع ع
وأحاول تحسين صورتيا 

 باستمرار.

 6 71 004 ك
 0 كبيرة 1.56 0.57

% 61.11% 36.84% 3.06% 
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المتوسط  الاستجابات العبارة م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

 الترتيب

0
6 

ألتزم بالمعايير والعادات 
الاجتماعية )كالمظير العام 
وعدم التدخين في مكان 

 العمل(

 6 83 010 ك
 0 كبيرة 1.56 0.51

% 53.06% 43.68% 3.06% 

 طططط كبيرة 1.38 0.38 لسموك الحضاريإجمالي بُعد ا

السػػموؾ  عبػػاراتجػػاءت كبيػػرة عمػػى إجمػػالي  الممارسػػةيتضػػح مػػف الجػػدوؿ السػػابؽ أف درجػػة     
عمػى  الممارسػة(، وقػد تراوحػت المتوسػطات الحسػابية لدرجػة 2.71الحضاري بمتوسػط حسػابي )

يا جميعػا ل الممارسةت درجة (، أي أف العبارات تراوح2.13( إلى )2.00مستوى العبارات مف )
 الممارسةفي مستوى متوسطة وكبيرة، وبترتيب العبارات تنازليا بحسب المتوسط الحسابي لدرجة 

 يلبحظ أنيا جاءت بالترتيب التالي:
أدافػػػػػػع عػػػػػػف سػػػػػػمعة كميتػػػػػػي وأحػػػػػػاوؿ تحسػػػػػػيف صػػػػػػورتيا باسػػػػػػتمرار، بمتوسػػػػػػط حسػػػػػػابي  -

 (.1.11(، وانحراؼ معياري )2.13)
لعػػػػػادات الاجتماعيػػػػػة )كػػػػػالمظير العػػػػػاـ وعػػػػػدـ التػػػػػدخيف فػػػػػي مكػػػػػاف ألتػػػػػزـ بالمعػػػػػايير وا -

 (.1.11(، وانحراؼ معياري )2.11العمؿ(، بمتوسط حسابي )
(، 2.90أسػػػػػػػعى باىتمػػػػػػػاـ لتطػػػػػػػوير ميػػػػػػػاراتي والػػػػػػػتعمـ المسػػػػػػػتمر، بمتوسػػػػػػػط حسػػػػػػػابي ) -

 (.1.11وانحراؼ معياري )
أحػػػػػػػػرص عمػػػػػػػػى حضػػػػػػػػور النػػػػػػػػدوات والاجتماعػػػػػػػػات التػػػػػػػػي تعقػػػػػػػػدىا الكميػػػػػػػػة، بمتوسػػػػػػػػط  -

 (.1.19(، وانحراؼ معياري )2.79حسابي )
علبنػػػػات الكميػػػػة عبػػػػر وسػػػػائؿ التكنولوجيػػػػا الحديثػػػػة  - أحػػػػرص عمػػػػى تتبػػػػع كػػػػؿ أنشػػػػطة وا 

 (.1.11(، وانحراؼ معياري )2.00باىتماـ، بمتوسط حسابي )
وتشػػير ىػػذه النتػػائج إلػػى أف عبػػارة أدافػػع عػػف سػػمعة كميتػػي وأحػػاوؿ تحسػػيف صػػورتيا باسػػتمرار 

أفػراد الجيػاز الإداري حريصػوف عمػى تميػز  لأوؿ، وىو ما يمكػف تفسػيره بػأف  جاءت في الترتيب ا
،  وتفػافٍ  كمياتيـ مف خلبؿ الأداء الجيػد والتميػز التنافسػي وتحقيػؽ الأىػداؼ المؤسسػية بػإخلبصٍ 

ي قػػػيـ المواطنػػة التنظيميػػػة فػػي نطػػػاؽ العمػػػؿ،  بينمػػا جػػػاءت عبػػارة أحػػػرص عمػػى تتبػػػع كػػػؿ وتبن ػػ
علبنػػات الكميػػ ة عبػػر وسػػائؿ التكنولوجيػػا الحديثػػة باىتمػػاـ فػػي الترتيػػب الأخيػػر، وىػػو مػػا أنشػػطة وا 

والمعرفػػة فػػي اسػػتخداـ يمكػػف تفسػػيره بػػأف أفػػراد الجيػػاز الإداري بحاجػػة إلػػى زيػػادة الػػوعي والخبػػرة 
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علبنػات الكميػة عبػر وسػائؿ التكنولوجيا الحديثػة وتوظيفيػا فػي نشػر ومشػاركة  التواصػؿ أنشػطة وا 
ف مف سمعة الكمية الأكاديمية، ويحقؽ إقباؿ كبير عمييا مف حس  لأف ذلؾ ي   الاجتماعي المتنوعة؛

 الطمبة والباحثيف.
 نتائج دراسة الفروق في استجابات عينة الدراسة بحسب المتغيرات التصنيفية الأولية  -ج

تػػـ دراسػػة الفػػروؽ فػػي اسػػتجابات عينػػة الدراسػػة بحسػػب المتغيػػرات التصػػنيفية أو الخصػػائص     
 ة لعينة الدراسة )الدرجة الوظيفية، الجنس، سنوات الخبرة(، وجاءت النتائج كما يمي:الأولي

 استجابات عينة الدراسة بحسب متغير الدرجة الوظيفية  دراسة الفروق في -0
لدراسة الفروؽ في استجابات عينة الدراسة بحسب متغير الدرجة الوظيفية )الأولي/ الثانية/      

، وقد كانت  Kruskal–Wallisواليس-استخداـ اختبار كروسكاؿالثالثة/ رئيس قسـ( تـ 
 النتائج كما ىو موضح بالجدوؿ التالي.

 (091)ن=الدرجة الوظيفية  الفروق في استجابات عينة الدراسة بحسب متغير( 01جدول )
الدرجة  المحور

المتوسط  العدد الوظيفية
 الحسابي

الانحراف 
لة الدلا  (Hقيمة ) متوسط الرتب المعياري

 الإحصائية

 التمكين الإداري

 87.06 1.50 0.19 64 الأولي

01.68 1.10 
 008.88 1.40 0.30 44 الثانية
 93.51 1.46 0.06 04 الثالثة

 87.79 1.49 0.18 58 رئيس قسم

 المواطنة التنظيمية

 70.40 1.05 0.35 64 الأولي

07.15 1.11 
 000.68 1.00 0.43 44 الثانية

 007.51 1.05 0.49 04 الثةالث

 93.01 1.18 0.40 58 رئيس قسم

 يتضح مف الجدوؿ السابؽ ما يمي: 
( بدلالػػة إحصػػائية قػػػدرىا 01.11( بمقػػػدار )Hجػػاءت قيمػػة ) المحططور الأول: التمكطططين الإداري:

( فػػػػي 1.10( وىػػػػو مػػػػا يعنػػػػي وجػػػػود فػػػػروؽ ذات دلالػػػػة إحصػػػػائية عنػػػػد مسػػػػتوى دلالػػػػة )1.10)
عينػػػة بحسػػػب متغيػػػر الدرجػػػة الوظيفيػػػة، وقػػػد كانػػػت أعمػػػى المتوسػػػطات لفئػػػة الثانيػػػة اسػػػتجابات ال

(، 2.11( وكانػػت أقػػؿ المتوسػػطات لفئػػة رئػػيس قسػػـ بمتوسػػط حسػػابي )2.72بمتوسػػط حسػػابي )
لصالح فئة الدرجة الثانيػة  بونفيروني لممقارنات البعدية أف الفروؽ كانت-دافاوضح اختبار  وقد

مكػػف تفسػػير ذلػػؾ بػػأف أفػػراد الجيػػاز الإداري فئػػة الدرجػػة الثانيػػة بحاجػػة مقارنػػة ببػػاقي الفئػػات، وي
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عطػػاء المػػديريف فرصػػة ليػػـ فػػي المشػػاركة  لتمكيػػنيـ اتخػػاذ فػػي  يـفويضػػتيمػػا يخػػص كميػػاتيـ و فوا 
فػػػي الأمػػػور المتعمقػػػة بنجػػاح العمػػػؿ الإداري، بخػػػلبؼ رئػػػيس القسػػـ فيػػػـ يشػػػاركوف بالفعػػػؿ  القػػرار

 بحكـ منصابيـ الإدارية .
( بدلالة إحصائية قدرىا 23.11( بمقدار )Hجاءت قيمة ) ور الثاني: المواطنة التنظيمية:المح

( في 1.10( وىو ما يعني وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )1.11)
استجابات العينة بحسب متغير الدرجة الوظيفية، وقد كانت أعمى المتوسطات لفئة الثالثة 

 وقد (،2.71كانت أقؿ المتوسطات لفئة الأولي بمتوسط حسابي )( و 2.99بمتوسط حسابي )
لصالح فئتي الدرجة الثانية  بونفيروني لممقارنات البعدية أف الفروؽ كانت-دافاوضح اختبار 

والثالثة مقارنة بفئتي الدرجة الأولى ورئيس قسـ، ويمكف تفسير ذلؾ بأف أفراد الجياز الإداري 
المواطنة التنظيمية، نظراً لقمة مدتيـ في  سموكياتة بحاجة إلى تنمية فئتي الدرجة الثانية والثالث

المواطنة التنظيمية  سموكياتالعمؿ، عمى العكس مف فئتي الدرجة الأولى ورئيس قسـ يمارسوف 
مباشرة ، نظرا لطوؿ مدتيـ في العمؿ وأًلفتيـ مع الزملبء، وىو ما يتفؽ مع دراسة ) رزؽ 

 ف ىـ أكبر سناً ىـ أكثر ممارسة لسموؾ المواطنة التنظيمية.( التي أوضحت أف الذي2109
 استجابات عينة الدراسة بحسب متغير الجنس  دراسة الفروق في -2

لدراسة الفروؽ في استجابات عينة الدراسة بحسب متغير الجنس )ذكر/ أنثي( تـ استخداـ      
موضح بالجدوؿ ، وقد كانت النتائج كما ىو Mann–Whitney testويتني -اختبار ماف

 التالي.
 (091الجنس )ن=الفروق في استجابات عينة الدراسة بحسب متغير ( 00جدول )

المتوسط  العدد الجنس المحور
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

متوسط 
الدلالة  (Zقيمة ) (Uقيمة ) الرتب

 الإحصائية

 75.35 1.40 0.10 61 أنثي 1.11 3.45- 0690.11 014.81 1.50 0.00 031 ذكر التمكين الإداري

 84.45 1.00 0.38 61 أنثي 1.16 0.90- 3037.11 011.61 1.03 0.40 031 ذكر المواطنة التنظيمية

 يتضح مف الجدوؿ السابؽ ما يمي: 
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( بدلالػػػة إحصػػػائية قػػػػدرىا 7.91( بمقػػػػدار )Zجػػػاءت قيمػػػة ) المحطططور الأول: التمكططططين الإداري:
( فػػػػي 1.10ذات دلالػػػػة إحصػػػػائية عنػػػػد مسػػػػتوى دلالػػػػة ) ( وىػػػػو مػػػػا يعنػػػػي وجػػػػود فػػػػروؽ1.11)

( التػػي salama 2022اسػػتجابات العينػػة بحسػػب متغيػػر الجػػنس،  وذلػػؾ يختمػػؼ مػػع دراسػػة ) 
أوضػػحت عػػدـ  وجػػود فػػروؽ ذات دلالػػة إحصػػائية  لبعػػد التمكػػيف تبعػػاً لمجػػنس، وقػػد كانػػت أعمػػى 

ات لفئػػػة أنثػػػي بمتوسػػػط ( وكانػػػت أقػػػؿ المتوسػػػط2.20المتوسػػػطات لفئػػػة ذكػػػر بمتوسػػػط حسػػػابي )
(، ويمكػػف تفسػير ذلػػؾ بػأف فئػػة الػذكور ىػػـ أكثػر  تعيينػػاً بالمناصػب الإداريػػة مػػف 2.10حسػابي )

الإنػػػػاث، لػػػػذا فيػػػػـ أكثػػػػر ممارسػػػػة وخبػػػػرة  بػػػػالنظـ والأسػػػػاليب الإداريػػػػة المتنوعػػػػة ومنيػػػػا التمكػػػػيف 
 الإداري.

( بدلالػة إحصػائية قػدرىا 0.90( بمقػدار )Zجػاءت قيمػة ) المحور الثاني: المواطنطة التنظيميطة:
( فػػي 1.11( وىػػو مػػا يعنػػي عػػدـ وجػػود فػػروؽ ذات دلالػػة إحصػػائية عنػػد مسػػتوى دلالػػة )1.11)

استجابات العينة بحسب متغير الجنس، وقد كانت أعمى المتوسطات لفئة ذكػر بمتوسػط حسػابي 
أف (، ويمكػف تفسػير ذلػؾ بػػ2.71( وكانػت أقػؿ المتوسػطات لفئػة أنثػي بمتوسػط حسػابي )2.92)

ناثاً  في تطوير  المواطنة التنظيمية يدركوف أىمية ممارسة سموكياتأفراد الجياز الإداري ذكوراً وا 
 (.2101، وىو ما يتفؽ مع دراسة )شلببي العمؿ الإداري وتحقيؽ النتائج المرغوبة

 استجابات عينة الدراسة بحسب متغير سنوات الخبرة  دراسة الفروق في -7
 01تجابات عينة الدراسة بحسب متغير سنوات الخبرة )أقؿ مف لدراسة الفروؽ في اس     

، وقد Mann–Whitney testويتني -سنوات فأكثر( تـ استخداـ اختبار ماف 01سنوات/مف 
 كانت النتائج كما ىو موضح بالجدوؿ التالي.

 (091سنوات الخبرة )ن=الفروق في استجابات عينة الدراسة بحسب متغير ( 00جدول )
المتوسط  العدد سنوات الخبرة رةسنوات الخب

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

متوسط 
الدلالة  (Zقيمة ) (Uقيمة ) الرتب

 الإحصائية

 1.93 1.19- 541.11 97.51 1.11 0.36 6 سنوات01أقل من  التمكين الإداري
 95.43 1.49 0.04 084 فأكثر سنوات01من 

 المواطنة التنظيمية
 080.51 1.11 0.60 6 سنوات 01أقل من 

36.11 -3.96 1.11 
 90.71 1.06 0.41 084 سنوات فأكثر01من 

 يتضح مف الجدوؿ السابؽ ما يمي: 
( بدلالػػػة إحصػػػائية قػػػػدرىا 1.19( بمقػػػػدار )Zجػػػاءت قيمػػػة ) المحطططور الأول: التمكططططين الإداري:

( فػػي 1.11( وىػػو مػػا يعنػػي عػػدـ وجػػود فػػروؽ ذات دلالػػة إحصػػائية عنػػد مسػػتوى دلالػػة )1.97)



  

   

  
 جامعة بني سويف

 مجلة كلية التربية
  أكتوبرعدد 

 2024 الثانيالجزء 

 

777 

 01اسػتجابات العينػػة بحسػػب متغيػر سػػنوات الخبػػرة، وقػد كانػػت أعمػػى المتوسػطات لفئػػة أقػػؿ مػػف 
سػػنوات فػػأكثر بمتوسػػط  01( وكانػت أقػػؿ المتوسػػطات لفئػػة مػف 2.71سػنوات بمتوسػػط حسػػابي )

، وخاصػة (، ويمكف تفسير ذلؾ بأف أفػراد الجيػاز الإداري بكميػات جامعػة الأزىػر2.09حسابي )
 ومػػنحيـ الثقػػة التنظيميػػة، بحاجػػة إلػػى تمكيػػنيـ إداريػػاً داخػػؿ كميػػاتيـ ( سػػنوات 01أقػػؿ مػػف فئػػة )

 (.(salama2022وىو ما يتفؽ مع دراسة  

( بدلالػة إحصػائية قػدرىا 7.91( بمقػدار )Zجػاءت قيمػة ) المحور الثاني: المواطنطة التنظيميطة:
( فػػػػي 1.10)( وىػػػػو مػػػػا يعنػػػػي وجػػػػود فػػػػروؽ ذات دلالػػػػة إحصػػػػائية عنػػػػد مسػػػػتوى دلالػػػػة 1.11)

 01اسػتجابات العينػػة بحسػػب متغيػر سػػنوات الخبػػرة، وقػد كانػػت أعمػػى المتوسػطات لفئػػة أقػػؿ مػػف 
سػػنوات فػػأكثر بمتوسػػط  01( وكانػت أقػػؿ المتوسػػطات لفئػػة مػف 2.12سػنوات بمتوسػػط حسػػابي )

(، ويمكف تفسير ذلؾ بأف أفراد الجياز الإداري بكميات جامعة الأزىر الأكثر خبػرة 2.9حسابي )
، نظػػػراً لطػػػوؿ مػػػدة  سػػػنوات فػػػأكثر ىػػػـ أكثػػػر ممارسػػػة لسػػػموؾ المواطنػػػة التنظيميػػػة 01مػػػف  لفئػػػة

 01عمى  العكس لمف ىـ أقؿ خبػرة لفئػة أقػؿ مػف  خدمتيـ و ارتباطيـ وألفتيـ مع زملبء العمؿ،
لدييـ مف خلبؿ عقد المديريف ندوات تثقيفية  سموؾ المواطنة التنظيميةفيـ بحاجة لتنمية  سنوات

ممارسػػػة سػػػموؾ المواطنػػػة التنظيميػػػة ، وىػػػو مػػػا يتفػػػؽ مػػػع دراسػػػة )قيػػػواجي عػػػف أىميػػػة وتوعويػػػة 
2120.) 

المواطنطة  ممارسطةالنتائج الخاصة بدراسة العلاقة بين درجة توافر التمكين الإداري ودرجة  -د
 لدى الجياز الإداري بكميات جامعة الأزىر التنظيمية

ية باستخداـ معامؿ تـ دراسة الارتباط بيف متغير التمكيف الإداري ومتغير المواطنة التنظيم         
  ، وجاءت النتائج كما ىو موضح بالجدوؿ التالي.Pearson Correlationارتباط بيرسوف 

 (091متغير التمكين الإداري ومتغير المواطنة التنظيمية )ن= ( معاملات الارتباط بين03جدول )

 التمكين الإداري
 المواطنة التنظيمية 

 الدلالة الإحصائية الارتباط معامل
 1.11 1.44 التحفيز
 1.11 1.48 التفويض
 1.11 1.75 الاتصال

 1.10 1.08 علاقات العمل
 1.11 1.37 المشاركة في اتخاذ القرار
 1.11 1.54 إجمالي التمكين الإداري
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ستوى دلالة يتضح مف الجدوؿ السابؽ أنو توجد علبقة ارتباط موجبة ودالة إحصائيا عند م    
(، وفي 1.19داري ومتغير المواطنة التنظيمية بمعامؿ ارتباط )متغير التمكيف الإ ( بيف1.10)

باستخداـ داري ومتغير المواطنة التنظيمية ضوء ذلؾ تـ دراسة معنوية تأثير متغير التمكيف الإ
و وجاءت النتائج كما ى ،Simple Linear Regressionتحميؿ الانحدار الخطي البسيط 

 موضح بالجدوؿ التالي.
داري ومتغير المواطنة التنظيمية متغير التمكين الإ ( نموذج الانحدار لأثر04جدول )

 (091)ن=

المتغير 
 التابع

المتغير 
 المستقل

 المعاملات غير المعيارية
معامل 
 الانحدار
 المعياري

 (Fاختبار الفاء ) (tاختبار التاء )
معامل 
 التحديد

(R0) 
الخطأ  (B)قيمة 

الدلالة  (tقيمة ) (β) المعياري
الدلالة  (Fقيمة ) الإحصائية

 الإحصائية

المواطنة 
 التنظيمية

التمكين 
 1.11 8.80 1.54 1.10 1.08 الإداري

ثابت  1.09 1.11 77.65
 1.11 45.07  ططط 1.14 0.10 الانحدار

نويػػة نمػػوذج الانحػػدار قػػد بمغػػت ( لاختبػػار معFيتضػػح مػػف الجػػدوؿ السػػابؽ أف قيمػػة الفػػاء )    
( وىػػو مػػا يشػػير إلػػى معنويػػة النمػػوذج، كمػػا أف قيمػػة 1.11( بدلالػػة إحصػػائية قػػدرىا )33.11)

( وىو ما يشير إلػى قػدرة نمػوذج الانحػدار عمػى تفسػير نسػبة 1.29) ( بمغتR2)معامؿ التحديد 
داري. متغير التمكيف الإ عمى التبايف في في متغير المواطنة التنظيمية بناءً  %( مف التبايف29)

معامؿ الانحدار وثابت الانحدار جاءت معنوية عند مستوى أف قيـ ( t)كما أوضح اختبار التاء 
داري عمى متغيػر وبالتالي يمكف وضع العلبقة الرياضية لأثر متغير التمكيف الإ(، 1.10دلالة )

 المواطنة التنظيمية عمى الصورة الآتية:
 

ع مسػػػتوى التمكػػػيف الإداري بمقػػدار درجػػػة واحػػػدة فػػػإف متغيػػػر المواطنػػػة أي أنػػو عنػػػد ارتفػػػا       
وحيػث أف قيمػة -( درجػة، وباسػتخداـ وحػدات الانحػراؼ المعيػاري1.01التنظيمية يرتفع بمقدار )

متغيػػػػر التمكػػػػيف  فإنػػػػو عنػػػػد ارتفػػػػاع مسػػػػتوى -(1.19( تسػػػػاوي )βمعامػػػػؿ الانحػػػػدار المعياريػػػػة )
( وحػػػػدة 1.19تغيػػػػر المواطنػػػػة التنظيميػػػػة يرتفػػػػع بمقػػػػدار )بمقػػػػدار وحػػػػدة معياريػػػػة فػػػػإف مالإداري 

 التمكين الإداري* 0010+ 2002=المواطنة التنظيمية 
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معياريػػة، ويوضػػح الشػػكؿ  التػػالي مخطػػط الانتشػػار والخػػط الأمثػػؿ لمعلبقػػة بػػيف متغيػػر التمكػػيف 
  الإداري ومتغير المواطنة التنظيمية.

 

 
 لتنظيميةداري ومتغير المواطنة امتغير التمكين الإ ( مخطط الانتشار والخط الأمثل لمعلاقة بين0شكل )

 سػػػػموكياتفػػػػي التػػػػأثير عمػػػػى داري متغيػػػػر التمكػػػػيف الإ الإسػػػػياـ النسػػػػبي لأبعػػػػاد ولمتعػػػػرؼ عمػػػػى   
 Multiple Linearتػػػـ اسػػػػتخداـ تحميػػػػؿ الانحػػػدار الخطػػػػي المتعػػػػدد المواطنػػػة التنظيميػػػػة 

Regression .وجاءت النتائج كما ىو موضح بالجدوؿ التالي 
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المواطنة التنظيمية  سموكياتداري عمى اد التمكين الإ( نموذج الانحدار لأثر أبع05جدول )
 (091)ن=

المتغير 
 التابع

المتغير 
 المستقل

 المعاملات غير المعيارية
معاملات 
الانحدار 
 المعيارية

معامل  (Fاختبار الفاء ) (tاختبار التاء )
 التحديد

(R2) 
الخطأ  (Bقيمة )

الدلالة  (tقيمة ) (β) المعياري
الدلالة  (Fقيمة ) يةالإحصائ

 الإحصائية

المواطنة 
 التنظيمية

 1.10 0.34 1.05 1.13 1.16 التحفيز

65.70 1.11 1.64 

 1.16 0.90 1.09 1.13 1.15 التفويض
 1.11 03.01 1.96 1.10 1.05 الاتصال
علاقات 
 العمل

1.19 1.10 1.05 4.00 1.11 
المشاركة 
في اتخاذ 
 القرار

-1.10 1.10 -1.14 -1.63 1.53 

ثابت 
 الانحدار

 1.11 58.01  ططططط 1.14 0.00

( لاختبػػار معنويػػة نمػػوذج الانحػػدار قػػد بمغػػت Fيتضػػح مػػف الجػػدوؿ  السػػابؽ أف قيمػػة الفػػاء )   
( وىػػو مػػا يشػػير إلػػى معنويػػة النمػػوذج، كمػػا أف قيمػػة 1.11( بدلالػػة إحصػػائية قػػدرىا )11.32)

( وىو ما يشير إلػى قػدرة نمػوذج الانحػدار عمػى تفسػير نسػبة 1.19) ( بمغتR2)معامؿ التحديد 
أبعػػاد متغيػػر  %( مػػف التبػػايف فػػي متغيػػر مسػػتوى المواطنػػة التنظيميػػة بنػػاء عمػػى التبػػايف فػػي19)

معامػػػؿ الانحػػػدار جػػػاءت معنويػػػة عنػػػد أف قػػػيـ ( t)داري. كمػػػا أوضػػػح اختبػػػار التػػػاء التمكػػػيف الإ
حيػث بمغػت قيمػة التحفيػز، الاتصػاؿ، علبقػات العمػؿ،  ( فأقؿ لكؿ مف بعػد1.11مستوى دلالة )

(، بينمػػػا لػػػـ تكػػػف قػػػيـ 1.21( و)1.91( و)1.21( ليػػػذه الابعػػػاد)βمعامػػػؿ الانحػػػدار المعياريػػػة )
معامؿ الانحدار معنوية لكػؿ مػف بعػد التفػويض وبعػد المشػاركة فػي اتخػاذ القػرار، وىػو مػا يشػير 

 ثقافػة تزويػد معػارفيـ وخبػراتيـ فػي مجػاؿإلػى إلى ضرورة توجػو مػديري الكميػات بجامعػة الأزىػر 
 العمميػػػات والأنظمػػػة الإداريػػػة التػػػي تحقػػػؽ ذلػػػؾ،التمكػػػيف الإداري ونشػػػرىا بػػػيف العػػػامميف وتػػػدعيـ 

 عمميات التفويض والمشاركة في اتخاذ القرار.ما يتعمؽ بوخاصة 
 : نتائج البحث ومقترحاتو سادسالمحور ال  

مة في) التحفيز ، ث  م  والم  أبعاد التمكيف الإداري فعيؿ وضع مقترحات بشأف تىدؼ البحث إلى 
تنمية سموكيات المواطنة ل التفويض، الاتصاؿ، علبقات العمؿ، المشاركة في اتخاذ القرار(

التنظيمية التي تشمؿ)الكياسة، الإيثار، الروح الرياضية، وعي الضمير، السموؾ الحضاري( ، 
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الأزىر )فرع تفينا الأشراؼ(، وتوصؿ البحث لعدد مف لدى العامميف بالجياز الإداري بجامعة 
 مثؿ فيما يمي:تالنتائج النظرية والميدانية ت

 نتائج النظرية الأولًا: 
. يتمثؿ التمكيف الإداري في مشاركة العامميف في الشئوف المتعمقة بمصمحة المنظمة وتمكينيـ مف 

مى المنافسة وتحسيف الإنتاجية وتعزيز الأمور التي تسيـ في تحسيف فعاليتيا لتصبح أكثر قدرة ع
الفعالية التنظيمية وبقائيا في عالـ تنافسي والاستفادة مف خبرات وميارات العامميف، وعمى النقيض 
فإف عدـ مشاركتيـ في الشئوف المتعمقة بمصمحتيا يؤدي إلى الشعور بالممؿ والإحباط في العمؿ، 

د تأثير وج  د أيضاً مف معدؿ دوراف الموظفيف، كما ي  بأف أفكارىـ غير مرغوب فييا، ويزيلاحساس وا
 .يالمؤسسالأداء سمبي عمى خدمة العملبء وجودة 

في المؤسسة وخفض مستوى  معدلات الأداءالإداري سيؤدي إلى رفع  التمكيفبالعامميف  شعور. 
 المشاعر والأحاسيس السمبية الموجودة لدييـ .

داري لو دور كبير في تنمية قيـ المواطنة التنظيمية كما . اىتماـ الجامعة المستمر بالتمكيف الإ
 أوضحتو الدراسة الميدانية.

مف شأنيا زيادة مستوى الوعي لدى ومداخؿ إدارية . ضرورة اتباع الجامعة سياسات وأساليب 
 ممارسة السموؾ التطوعي.ل ىـالعامميف بأىمية سموؾ المواطنة التنظيمية مف خلبؿ تحفيز 

 ،ة والأكاديمية مساىمتيـ الفردية التطوعيةيعتبار عند تقييـ القيادات الإدار . الأخذ بعيف الا
مما سيرفع الروح المعنوية  ،وتشجيعيـ عمى   تبني سموكيات المواطنة التنظيمية والإشادة بتعاونيـ

 ويحفزىـ للبستمرار بيذه السموكيات. ، ويجعميـ نموذجاً يحتذي بو العامميفلدييـ
يجاد . سموكيات المواط نة التنظيمية تزيد مف فعالية الوظائؼ التنظيمية وتقميؿ معدؿ دوراف العمؿ، وا 

وذلؾ  الأىداؼ المؤسسية؛العلبقات الإيجابية في بيئة العمؿ والتي تعد عاملًب ميماً مف عوامؿ نجاح 
 يتـ مف خلبؿ الاستعداد لبذؿ الجيد والمساىمة في تحقيؽ التعاوف.

 يةنتائج الميدانالثانياً : 
  اتضح مف نتائج الدراسة الميدانية ما يمي: 

( ، 05,0، بمتوسط حسابي)التمكين الإداري في مستوى "متوسطة"أبعاد  درجة التوافر لإجمالي
 وىي عمى النحو التالي: ، (49,1وانحراف معياري)

 (.2.21. درجة التوافر جاءت متوسطة عمى إجمالي ب عد التحفيز بمتوسط حسابي )
 (.2.01افر جاءت متوسطة عمى إجمالي ب عد التفويض بمتوسط حسابي ). درجة التو 
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 (.2.03. درجة التوافر جاءت متوسطة عمى إجمالي ب عد الاتصاؿ بمتوسط حسابي )
 (.2.09. درجة التوافر جاءت متوسطة عمى إجمالي ب عد علبقات العمؿ بمتوسط حسابي )

 2.11شاركة في اتخاذ القرار بمتوسط حسابي ). درجة التوافر جاءت متوسطة عمى إجمالي ب عد الم
.) 

بمتوسط  المواطنة التنظيمية تقع في مستوى "كبيرة"،ممارسة سموكيات  لإجمالي الممارسةدرجة 
 وىي عمى النحو التالي:  ، (06,1( ، وانحراف معياري)40,0حسابي)
 .(2.71جاءت كبيرة عمى إجمالي السموؾ الحضاري بمتوسط حسابي ) الممارسة. درجة 
 .(2.99وعي الضمير بمتوسط حسابي ) سموؾة جاءت كبيرة عمى إجمالي الممارس. درجة 
 .(2.11الكياسة بمتوسط حسابي ) سموؾجاءت كبيرة عمى إجمالي  الممارسة. درجة 
 .(2.79الإيثار بمتوسط حسابي ) سموؾجاءت كبيرة عمى إجمالي  الممارسةدرجة 

 .(2.71الروح الرياضية بمتوسط حسابي ) سموؾإجمالي جاءت متوسطة عمى  الممارسة. درجة 
تم دراسة الفروق في استجابات عينة الدراسة بحسب المتغيرات التصنيفية أو الخصائص الأولية 

 لعينة الدراسة )الدرجة الوظيفية، الجنس، سنوات الخبرة(، وجاءت النتائج كما يمي:
( في استجابات العينة 1.10عند مستوى دلالة ) وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية . التمكين الإداري:

 بحسب متغير الدرجة الوظيفية .
( في استجابات 1.10وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ). المواطنة التنظيمية: 

 . العينة بحسب متغير الدرجة الوظيفية
( في استجابات 1.11لة )عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلا . التمكين الإداري:

 العينة بحسب متغير سنوات الخبرة .
( في استجابات 1.10وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) . المواطنة التنظيمية:
 نوات الخبرة.العينة بحسب متغير س

ت ( في استجابا1.10وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ). التمكين الإداري:    
 العينة بحسب متغير الجنس.

( في 1.11عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) . المواطنة التنظيمية:
 استجابات العينة بحسب متغير الجنس.
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متغير التمكيف الاداري  ( بيف1.10توجد علبقة ارتباط موجبة ودالة إحصائيا عند مستوى دلالة ). 
أي أنو عند ارتفاع مستوى التمكيف الإداري  (،1.19بمعامؿ ارتباط )ومتغير المواطنة التنظيمية 

 ( درجة01.. 1بمقدار درجة واحدة فإف متغير المواطنة التنظيمية يرتفع بمقدار )
 مقترحات البحث

مف خلبؿ المديريف بكميات جامعة الأزىر  يمارسيايعرض البحث عدداً مف المقترحات يمكف أف 
الإسياـ في تنمية  مف أجؿالعمؿ الإداري  اجراءاتداري في أساليب و مدخؿ التمكيف الإ استخداـ
تتمثؿ المقترحات الخاصة بكؿ ، و  المواطنة التنظيمية لدى الجياز الإداري بتمؾ الكميات سموكيات

 عد عمى النحو التالي: ب  
 لتفعيل بعد التحفيز الإجراءات المقترحة 

  ؿ والتعاوف بينيـيقوـ المدير بتحفيز العامميف لبث روح العم. 
  يتابع المدير عمؿ الموظفيف بصفة دورية . 
  العامميف. التعامؿ معينتيج المدير أسموب العدالة في 
 .يشجع المدير العامميف عند تقديـ أفكار واقتراحات جديدة 
 .يستخدـ المدير أسموب العقاب لممقصريف بيدؼ تقديـ أداء أفضؿ 
  القوانيف .التقميؿ مف التمسؾ الصارـ بالموائح و 
   تنمية النزعة القيادية لمعامميف، والاستماع لمشاكميـ ومساعدتيـ في حميا، والعدالة في

 توزيع المياـ.
  .تنمية روح المبادرة لدى العامميف، ووضع حموؿ استباقية لممشكلبت المتوقع حدوثيا 
  ريف.الاىتماـ بتنمية الرقابة الذاتية لمعامميف وعدـ التياوف في محاسبة المقص 
 لإنجاز المياـ بدقة واتقاف الاىتماـ بتنمية العامميف وزيادة الدافعية. 
  .توفير برامج تدريبية عف المداخؿ الإدارية الحديثة وأىميا التمكيف الإداري 

 التفويضلتفعيل بعد  الإجراءات المقترحة 
 يمنح المدير الصلبحيات لمعامميف في تأدية مياميـ. 
 واجراءات العمؿ مميف لممشاركة في تحديد أىداؼ المؤسسةيتيح المدير الفرصة لمعا. 
 .يوفر المدير المعمومات والبيانات اللبزمة لإنجاز المياـ عمى أكمؿ وجو 
 المدير إمكانيات وقدرات العامميف عند تفويضيـ لممياـ الموكمة إلييـ . ي راعي 
 لية .القرارات بحرية واستقلب ممشاركة فيعامميف ليتيح المدير الفرصة لم 
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 ال الاتصلتفعيل بعذ  الإجراءات المقترحة 

 المدير ميارات التواصؿ مع العامميف. ؾيمتم 
 .يحرص المدير عمى كسب ثقة العامميف   
 .يحرص المدير عمى كسر الحواجز بينو وبيف العامميف 
 .يشجع المدير العامميف عمى مناقشة أساليب العمؿ الإداري 
 عندما يحتاجوف إلييا. يوفر المدير المعمومات لمعامميف 
  القوانيف والتعميمات المتعمقة بالعمؿ المؤسسي. يوضح المدير 
 الحواجز التي تعترض تغيير الثقافة في المنظمة. يتجاوز المدير 
   توظيؼ البرمجيات الرقمية في العمميات الإدارية، و توفير بنية تحتية ملبئمة للؤعماؿ

 الإدارية.
 ذاتية والمينية لاكتساب ميارات التواصؿ الفعاؿ واستخداـ يحرص المدير عمى التنمية ال

 التكنولوجيا الرقمية .
 علاقات العمللتفعيل بعد  الإجراءات المقترحة 

 ـ المدير علبقات طيبة مع العامميف.ي  ي ق    
  ، وزيادة الرضا والدافعية ينشر المدير الشعور بالأمف والاستقرار الوظيفي بيف العامميف

 .لمعمؿ
 المدير العمؿ الجماعي بيف العامميف. يشجع 
 .يدعـ المدير العامميف عند تنفيذ المياـ   
 .يحرص المدير عمى تحقيؽ العدؿ والمساواة بيف العامميف 
 احتياجات العامميف النفسية والمعنوية .ب ييتـ 
  تخفيؼ الضغوط الشديدة المرتبطة بالعمؿ مف خلبؿ تشجيع العامميف عمى يسيـ في

 عي.العمؿ الجما
 يسعى لتوثيؽ الثقة بينو وبيف العامميف. 

 المشار كة في اتخاذ القرارلتفعيل بعد  الإجراءات المقترحة 
 .يسمح المدير لمعامميف بالاستقلبلية في اتخاذ القرارات ذات الصمة بعمميـ  
 .يدعـ المدير المقترحات الإبداعية التي تسيـ في اتخاذ القرار الأمثؿ   
 العامميف محؿ الجد والاستفادة منيا. يضع المدير مقترحات 
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 .يقوـ المدير بعقد اجتماعات دورية مع الموظفيف لمعرفة أىـ مشاكميـ  
 والأخذ بيا إذا كانت في صالح المقترحات التي تسيـ في رفع مستوى الأداءييتـ ب ،

 .العمؿ
 بضرورة تمكيف العامميف، وذلؾ مف خلبؿ تأكيد الأقواؿ لمدير قناعة ا يكوف لدى

 الأفعاؿ.ب
 المدير أىمية التمكيف الإداري كوسيمة لمنيوض بمصالح العامميف، وليس مجرد  يدرؾ

 الحصوؿ عمى السمطة .
 توصيات البحث

 بعض تقديـ يمكف؛  البحث إلييا وصؿالتي ت ةالنظرية والميداني الدراسة نتائج عمى بناءً 
لمجياز الإداري بكميات  يةالتنظيم المواطنة سموكيات وتأصيؿ دعـ في تسيـ التي التوصيات

 جامعة الأزىر، وتتمثؿ فيما يمي:
 إقامة خلبؿ مف وتطبيقياً  نظرياً  وتفعيميا التنظيمية المواطنة لقيـ الجامعة تبني ضرورة 

 عمى يجابيةالإ وآثارىا التطوعية السموكيات حوؿوالدورات التدريبية  والندوات الممتقيات
 .ككؿ العامميف وعمى نفسو الفرد

 والمكافآت الحوافز نظاـ ضمفعامميف لم التطوعية السموكيات ةبرمج. · 
  تذليؿ الصعوبات أماـ العامميف عند الرغبة في القياـ بعمؿ غير رسمي أو خارج

الوصؼ الوظيفي ليـ مما يزيد مف التعاوف والإيثار فيما بينيـ، وذلؾ عف طريؽ بعض 
 . ات الجامعيةالموائح والقرار  ضوء القرارات التي يتـ إصدارىا في

  سموؾ المواطنة التنظيمية مف خلبؿ التحفيز المادي  لممارسةالدعـ المستمر لمعامميف
 .والمعنوي مما يزيد مف الروح المعنوية لدييـ

  تفعيؿ مبدأ الرقابة الذاتية داخؿ العامميف مف خلبؿ عقد اجتماعات بصفة دورية معيـ
 تقاف العمؿ .ا  تحثيـ عمى العمؿ بضمير و 

  العامميف عمى تقاريرىـ السنوية وربطيا بسموؾ المواطنة التنظيميةإطلبع. 
  تدعـ تطبيؽ سموؾ المواطنة التنظيمية وكيفية تطبيقيا عمى  التيتييئة البيئة الوظيفية

 .أرض الواقع 
  قيـ تمؾ اللمعرفة  معامميف في مجاؿ المواطنة التنظيميةزيادة الدورات التدريبية ل. 
 وممارستيا داخؿ  منظومة العمؿحمي بالقيـ التنظيمية حث العامميف عمى الت               . 
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 بحوث مقترحة 
 .المواطنة التنظيمية وعلبقتيا بالتميز المؤسسي لمجامعات .

 .التمكيف الإداري ودوره في تحقيؽ السعادة المؤسسية لأعضاء ىيئة التدريس بالجامعات. 
 اؽ الوظيفي لدى معممي المعاىد الثانوية الأزىرية.. أثر التمكيف الإداري في تخفيؼ حدة الاحتر 

ية تعميمىيئات  لدى أو الجامعة في العامميف لدى التنظيمية المواطنة سموؾيات مستو  دراسة .
 · أخرى

 الوظيفي، الانغماس وأ كالاغتراب أخرى متغيراتو  التنظيمية المواطنة سموؾف يب العلبقة .
 التنظيمي. المناخ الإداري، التمكيف

 أولًا: المراجع العربية  
 .الأردفلمنشر، ادر ، دار ص07مج ،  لسان العرب(. 0991ابف منظور ، جماؿ الديف أبو الفضؿ) .0
عماف ، دار المسيرة  .مدخل إلى الإدارة التربوية ) النظريات والميارات(،(0118)أبو ناصر، فتحي محمد .2

 لمنشر. 
ات الأكاديمية بكميات جامعة الأزىر لأبعاد القيادة (. تحسيف ممارسة القياد2121أحمد، محمود مصطفى) .7

 .937-911،  01( 09) مجمة جامعة الفيوم لمعموم التربوية والنفسية ،الريادية، 
(. المشكلبت الإدارية والأكاديمية بكمية الدراسات العميا جامعة الأزىر وسبؿ 2120الأشقر، أحمد عبدالسلبـ ) .9

 .111 – 931، 12( 2، جامعة طنطا،)مجمة كمية التربيةالتغمب عمييا " دراسة ميدانية" ، 
، ترجمة خالد العامري ، القاىرة،  دار الفاروؽ  2، ط فن الإدارة بالتفويض. (2111)آموس، جولي آف  .1

 لمنشر.
( .أثر الثقافة التنظيمية عمى سموؾ المواطنة التنظيمية : دراسة حالة 2120أيمف ، لطرش وزىير، منيش)  .1

، تخصص إدارة  مذكرة مقدمة لنيل شيادة الماستر في عموم التيسير ، لجمود بجيجؿمؤسسة مدبغة ا
 الموارد البشرية ، كمية العموـ الاقتصادية بالجزائر.

 ، د. ف .السموك التنظيمي(. 0997بدر، حامد أحمد رمضاف ) .3
في تطبيؽ أبعاد  دور مديرات مدارس التعميـ العاـ (.2127البدري ، أمؿ حسف والقحطاني ، أبرار عائض ) .1

، مجمة كمية التربيةالمواطنة التنظيمية  بمحافظة سراة عبيدة بالمممكة العربية السعودية )تصور مقترح( ، 
 .931-973(، 2،ج)093( 92جامعة الأزىر، )

( . دور الإدارة المدرسية في تنمية العلبقات الإنسانية مف 2109البريكي ، شيخة عبدالله) .9
 .031ػ  000(، 1(، س )09، ) مجمة الطفولة والتربيةمية، منظور التربية الإسلب
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ساسي الأ( . سموؾ المواطنة التنظيمية لدى المعمميف بمدارس التعميـ 2122بشير، مناؿ صبري محمود ) .01
 .990-917، 7( 91جامعة عيف شمس، )  مجمة كمية التربية،بمصر)دراسة تحميمية( ، 

اركية عمى أداء فرؽ العمؿ الافتراضية ) دراسة ميدانية عمى (. أثر القيادة التش2127بقشاف، فممباف ) .00
-901(، 12(، ) 1الإصدار ) المجمة العربية لمنشر العممي ،موظفي شركة الاتصالات السعودية ( ، 

991. 
، القاىرة، دار جودة الحياة الوظيفية في منظمات الأعمال العصرية(. 2111جاد الرب، سيد محمد) .02

 والتوزيع. النيضة العربية لمنشر
،  المجموعة النوعية لوظائف الخذمات الاجتماعية( . الإدارة العامة للتنظيم والإدارة والتخطيط، 7777جامعة الأزهر ) .77

 .777الذرجة الثانية، ص 

المجموعة النوعية لوظائف التنمية ( . الإدارة العامة لمتنظيـ والإدارة والتخطيط، 2103جامعة الأزىر) .09
 .231الأولى، ص ، الدرجة  الإدارية

 ،المجموعة النوعية لوظائف التعميم( . الإدارة العامة لمتنظيـ والإدارة والتخطيط، 2103جامعة الأزىر) .01
 .077الدرجة الثانية، ص

المجموعة النوعية لوظائف المكتبات ( . الإدارة العامة لمتنظيـ والإدارة والتخطيط، 2103جامعة الأزىر) .01
 .019 ، الدرجة الثانية، صوالوثائق

، المجموعة النوعية لوظائف التعميم( . الإدارة العامة لمتنظيـ والإدارة والتخطيط، 2103جامعة الأزىر) .03
 .072الدرجة الثانية، ص 

المجموعة النوعية لوظائف التنمية (. الإدارة العامة لمتنظيـ والإدارة والتخطيط، 2103جامعة الأزىر) .01
 .711الدرجة الأولى والثانية، ص  الإدارية

المجموعة النوعية لوظائف التمويل (. الإدارة العامة لمتنظيـ والإدارة والتخطيط، 2103جامعة الأزىر) .09
 .211،  الدرجة الثانية، ص والمحاسبة

قراري رئيس الجامعة رقمي) جامعة الأزىر: الإدارة العامة لمتنظيـ والإدارة والتخطيط، إدارة التنظيـ والإدارة،  .21
م ( بشأن مكونات الييكل التنظيمي طملأمانة العامة لمجامعة 0999سنةل007ط  0998لسنة 006

المادة الأولى،  وتحديد اختصاصات التقسيمات التنظيمية المكونة لو، وفرعيو لمبنات وأسيوط وكمياتيا
 .011ػ 033

( بشأن 0960( لسنة )013قانون )لييئة العامة لشئوف المطابع الأميرية: جميورية مصر العربية، ا .20
ولائحتو التنفيذية الصادرة بقرار رئيس الجميورية رقم  ادة تنظيم الأزىر والييئات التي يشممياإع

 .07، 02ص.(، ص79، 77ـ، مادتي)0991، القاىرة ،  م0975لسنة 051
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(. مجالات المناخ التنظيمي في الجامعة وتأثيرىا مف وجية نظر 2101، أحلبـ حميد نعمة)يالجناين .22
(، 22، جامعة بابؿ ، ) مجمة كمية التربية الأساسية لمعموم التربوية والإنسانيةة ، تدريسي جامعة القادسي

 .973ػ  921
 ، القاىرة ، دار الفكر العربي. الإدارة التعميمية والإدارة المدرسية(. 2111حجي، أحمد إسماعيؿ ) .27
فيز السوؾ ( . دور التمكيف الإداري في تح2127حداد ، محمد عبدالكريـ وميدي ، غاضب يحيي)  .29

المجمة العربية ييف  بمدينة الممؾ عبدالعزيز الطبية بجدة ، ر الإبداعي : دراسة ميدانية عمى الموظفيف الإدا
 .  710 -712( 10الإصدار السادس، ) لمنشر العممي ،

تأثير سموؾ المواطنة التنظيمية لمقيادات الأكاديمية في تبني جودة  (.2121الحدراوي ، باقر خضير) .21
مجمة العموم التعميمية، دراسة استطلبعية لآراء عينة مف القيادات الجامعية في جامعة الكوفة،  الخدمة

 .97-0،  2(0.)الإدارية والاقتصادية
( . التمكيف الإداري ودوره في تحقيؽ جودة القرارات 2122حدو ، كريمة  ونور اليدى ،حجاـ )  .21

، تخصص مذكرة لنيل شيادة الماستر أكاديميلة(، في جامعة أحمد دراية أدرار) دراسة حا الاستراتيجية
 إدارة أعماؿ ، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التيسير بالجزائر .

( . سموؾ المواطنة التنظيمية  وأثره في تحقيؽ التميز التنظيمي : دراسة 2101مرواف صباح  )، حسف .23
(، 09، ) مية الإدارة والاقتصاد بالجامعة العراقيةمجمة الدنانير بكميدانية في شركة اسيا سيؿ بالعراؽ، 

701-799. 
(. دراسة تحميمية لسموكيات المواطنة التنظيمية وعلبقتيا 2101حسيف ، يرقى  ومصطفى، بف عودة ) .21

( 27، )دراسات اقتصادية  -مجمة الحقوق والعموم الإنسانية باالجزائرببعض المتغيرات التنظيمية، 
 .271-213( ، 9، مج )0

(. دور الإدارة المدرسية في تنمية العلبقات الإنسانية لدى 2101حسيف، آؿ سميماف حسيف محمد ) .29
، جامعة الأزىر،  مجمة كمية التربيةدراسة تحميمية في ضوء الفكر الإداري الإسلبمي،  –المعمميف 

 .909ػ  717( ، 2(، ج)011)
تطبيؽ استراتيجية الإدارة بالمشاركة في (. دراسة تحميمية لأىمية 2109باشيوة وخولة، قشاو )حسيف،  .71

المجمة الدولية لمدراسات التربوية تحقيؽ الحوكمة والتميز الإداري في مؤسسات التعميـ العالي الجزائرية، 
 . 231 ػ 291 ،(1برليف، ع ) ػالمركز الديمقراطي العربي بألمانيا والنفسية، 

ديريف والمدرسيف كما يراىا مدرسو التعميـ الثانوي (. العلبقات الإنسانية بيف الم2102حلبوة، باسمة ) .70
 .233ػ  299(، 9(، ع )21، مج )مجمة جامعة دمشق)دراسة ميدانية(، 
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(. مشاركة العامميف في اتخاذ القرارات وعلبقتو بالرضا الوظيفي )الصندوؽ 2101حند، محمد العيد) .72
رسالة ماجستير غير  نموذجاً(، –دي الوطني لمضماف الاجتماعي لمعماؿ غير الأجراء: فرع ولاية الوا

 جامعة الشييد حمة لخضر الوادي، كمية العموـ الاجتماعية والإنسانية، الجزائر. منشورة،
(. المواطنة التنظيمية وعلبقتيا بالإبداع التنظيمي: دراسة ميدانية 2122خراخرية ، علبء وفارح ، ليندة )  .77

مذكرة  لنيل شيادة الماستر في عمم اجتماع معية بقالمة، بالإقامات الجامعية لدى مديرية الخدمات الجا
 ، جامعة قالمة ، كمية العموـ الإنسانية والاجتماعية بالجزائر. وتنظيم العمل

(. دور أنماط القيادة الإدارية المعاصرة في تدعيـ سموؾ 2101دبوف، عبدالقادر وصيتي، عبدالمطيؼ ) .79
المجمة الجزائر(، –يواف الترقية والتيسير العقاري لولاية غارداية المواطنة التنظيمية في قطاع السكف)حالة د

 .702-290، 7( 9، )العالمية للاقتصاد والأعمال 
(. مدى توافر أبعاد التمكيف الإداري السائدة في الجامعات  2120ذياب ، عبدالسلبـ  وحبتور ، منصور ) .71

 .901-739(، 01، ) ة، مجمة الجامعة الوطنيالأىمية بمحافظة عدف وسبؿ تعزيزىا 
(. أثر المسئولية الاجتماعية الداخمية لممنظمة عمى سموؾ المواطنة التنظيمية: 2109رزؽ، السيد خميؿ ) .71

( 79جامعة طنطا، )المجمة العممية ) التجارة والتمويل(،  دراسة تطبيقية عمى العامميف بييئة ميناء دمياط ،
9  ،719 .932. 

رسالة دكتوراه غير لإدارة بالمشاركة وأثرىا عمى العامميف والإدارة، ا(. 2119الرفاعي، محمد حسيف ) .73
 جامعة سانت كميمانس العالمية، بريطانيا، كمية الإدارة، قسـ إدارة الموارد البشرية. منشورة،

خواطر العالم الإسلامي في ألف وأربعمائة عام )القاىرة منارة ( . 0939) عبد الرحمف زكي،  .71
 .القاىرة، الأنجمو المصرية الحضارة الإسلامية(،

 ، عماف ، دار المسيرة لمنشر.2، طالتطوير التنظيمي والإداري( . 2107السكارنة، بلبؿ خمؼ) .79
(. دور وسائؿ التواصؿ الاجتماعي في تعزيز سموؾ المواطنة التنظيمية لدى 2121السلبيمة ، لبنى عمي) .91

رسالة ماجستير في ف وجية نظر المديريف، المعمميف في المدارس الأساسية الخاصة في العاصمة عماف م
 ، تخصص الإدارة والقيادة لتربوية ، جامعة الشرؽ الأوسط ، الأردف.التربية

ترجمة جعفر أبو القاسـ  السموك التنظيمي والأداء،(. 0990سيزلاقي ، أندرو دي  ووالاس، مارؾ جي ) .90
 دارة العامة لمبحوث .أحمد ، المممكة العربية السعودية، معيد الإدارة العامة، الإ

 ، مصر، فردريش إيبرت لمنشر . علاقات العمل الفردية(.  2101شرارة، مجدي عبدالله ) .92
(. رؤية مقترحة لتحسيف ممارسة رؤساء 2122الشعراوي، محمد عمي حسف وسعدوف، محمد عبدالحميد) .97

( 09، جامعة بني سويؼ، )مجمة كمية التربيةالأقساـ العممية بجامعة الأزىر لأبعاد القيادة الرقمية ، 
001 ،211 .271. 
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( . دور الولاء التنظيمي في تنمية سموؾ المواطنة التنظيمية لدى عينة مف موظفي 2101شلببي، وليد ) .99
، جامعة محمد خيضر بسكرة، مذكرة لنيل شيادة الماجستير في عمم النفسالإدارة المحمية بولاية مسيمة، 
 الاجتماعية .و  الجزائر، كمية العموـ الإنسانية

(.أثر القيـ التنظيمية عمى التوجو الإداري لتبني تطبيؽ الإدارة 2109شمس الديف، طارؽ، زكريا، منى ) .91
المجمة الإلكترونية في الجامعات ) دراسة ميدانية عمى العامميف بجامعة الأزىر بجميورية مصر العربية(، 

 .711-221(، 2، جامعة الأزىر) العممية لقطاع كميات التجارة
(. نموذج مقترح لمشاركة العامميف في صنع القرارات كمتغير وسيط 2103الصباغ وأخروف ، شوقي محمد) .91

دراسة تطبيقية عمى أعضاء ىيئة التمريض بمستشفيات  –في العلبقة بيف صوت العامميف والولاء التنظيمي 
 .011 ػ 090الثاني، (، السداسي 03الجزائر، ) مجمة اقتصاديات شمال أفريقيا،جامعة المنوفية، 

( . مدى توافر أبعاد التمكيف الإداري لدى مدراء مدارس التعميـ العاـ 2120العازمي ، منيرة جعيلبف عمي ) .93
، كمية التربية بالغردقة ، جامعة جنوب الوادي ،  مجمة العموم التربويةومعوقات تطبيقو في دولة الكويت ، 

(9 )0 ،020-011 . 
(. التمكيف الإداري وأثره في تحقيؽ سموؾ المواطنة 2122العامري، راضية وآخروف)  .91

مجمة الدراسات التنظيمية :دراسة تطبيقية عمى العامميف بمراقبة الخدمات المالية غرياف، 
 .221-211(، 7)1، جامعة سرت، الاقتصادية

لممارسات إدارة المؤسسات الاجتماعية بين الاتجاىات النظرية وا(. 2119عبدالله محمد )عبدالرحمف،   .99
 ، الاسكندرية ، دار المعرفة الجامعية .الواقعية

(. الشفافية الإدارية لدى رؤساء الأقساـ الأكاديمية بجامعة الأزىر 2121عبدالرحيـ ، محمد عباس ) .11
( 09)مجمة جامعة الفيوم لمعموم التربوية والنفسية ، وعلبقتيا بالالتزاـ التنظيمي لأعضاء ىيئة التدريس، 

00 ،119 .111. 
( . دور أبعاد التمكيف الإداري في تحسيف عممية اتخاذ القرار بالتطبيؽ 2121عبدالعاؿ، ماجد إبراىيـ ) .10

 جامعة السادات ، كمية التربية.  رسالة ماجستير غير منشورةعمى جامعة المنوفية ، 
 ػالمجالات  ػ . إدارة الموارد البشرية) المفاىيم(2111عبدالوىاب، سمير محمد والبرادعي، ليمي مصطفي) .12

مطبوعات جامعة القاىرة، مركز دراسات واستشارات الإدارة العامة، كمية الاقتصاد  الاتجاىات الجديدة(،
 والعموـ السياسية .

(. التمكيف وأثره عمى المواطنة التنظيمية : دراسة حالة مؤسسة البريد 2103عزاز ، سالـ، مخازنيو، مخموؼ)  .17
، تخصص إدارة أكاديمي  مذكرة مقدمة لاستكمال متطمبات الماستروكالة تبسة، وتكنولوجيات الإعلبـ والاتصاؿ 
 أعماؿ ، جامعة العربي التبسي. 
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، عماف، دار الثقافة لمنشر 1، ط الإدارة المدرسية الحديثة ومفاىيميا(. 2109جودت عزت )عطوي،  .19
 .والتوزيع

لرؤساء مجالس الأقساـ العممية بكميات (. الاحتياجات التدريبية 2122عمراف ، أحمد كماؿ عبدالعزيز )  .11
، جامعة الأزىر ، كمية  رسالة ماجستير غير منشورةجامعة الأزىر في ضوء خصائص مجتمع المعرفة، 

 التربية بنيف.
واقع سموؾ المواطنة التنظيمية وعلبقتو بالصػورة الذىنية لمجامعات (. 2122عمسيب، حناف عثماف ) .11

المجمة الدولية لنشر البحوث أـ درماف الإسلبمية )مجمع الطالبات(، السودانية بالتطبيؽ عمى جامعة 
 39. 91، 21(، 7والدراسات، )

(، بعض المشكلبت الإدارية والأكاديمية لمطلبب الوافديف في مرحمة 2127القادري، إبراىيـ صدقي وآخروف)  .13
، جامعة  مجمة كمية التربيةة"، الدراسات العميا بكمية التربية بنيف جامعة الأزىر بالقاىرة "دراسة ميداني

 .217-291، 92(093الأزىر،)
، عماف، (. السموك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعميمية0119)قمية ، فاروؽ عبده  وعبدالمجيد، السيد .11

 دار المسيرة لمنشر.
عة الأزىر وسبؿ (. المعوقات الاجتماعية والاقتصادية والإدارية للئدارة الإلكترونية بجام2101قناوي، إيماف ) .19

 .931 -119، 0(033، جامعة الأزىر، ) ، مجمة كمية التربيةمواجيتيا مف وجية نظر العامميف بالجامعة 
 في الأساتذة مف عينة لدى التنظيمية المواطنة سموؾ أبعاد تحميؿ .(2120) أمينة ، قيواجي وآخروف .11

 .799. 733، 21( 03، ) يقياإفر  شمال اقتصاديات شمال اقتصاديات مجمة الجزائرية، الجامعات
(. واقع الإدارة التشاركية في إدارة مدارس الحمقة 2122كماؿ الديف ، أحمد رمضاف عبد الراضي واخروف ) .10

، كمية التربية، جامعة مجمة شباب الباحثين"دراسة ميدانية بمحافظة سوىاج،  يالثانية مف التعميـ الأساس
 .113. 101( ، 07سوىاج ، )

مقدمة في إدارة المعمومات )الدليل الإرشادي لمبحث عن  (.2119ينا وويمسوف، تي دي )ماسيفيسيت، إل .12
 (، ترجمة أسماء أحمد ، القاىرة ، مجموعة النيؿ العربية.المعمومات

(. أثر التمكيف الإداري في تعزيز الانتماء 2129المالكي، عبدالله بف حامد وشعيبي، فيصؿ بف أحمد ) .17
المجمة العربية للإدارة، ة عمى  الموظفيف الإدارييف بإدارة التعميـ بمحافظة الميث، التنظيمي : دراسة ميداني

 (99 )9 ،71-11. 
 دور الأزىر :رئاسة الجميورية(. جميورية مصر العربية، 0991المجالس القومية المتخصصة ) .19

  (.29)مج، وجامعتو في خدمة المجتمع وتنمية البيئة
 ، مصر ، مكتبة الشروؽ الدولية.7، ط المعجم الوسيط( . 0991مجمع المغة العربية بالقاىرة ) .11
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، الأردف: مركز أسس بناء الاختبارات والمقاييس النفسية والتربوية(. 2109سوسف شاكر )مجيد ،  .11
 ديبونو لتعميـ الفكر.

إدارة الجودة الشاممة)تطبيقات في الصناعة  (.2113مجيد، سوسف شاكر والزيات ، محمد عواد ) .13
 ، عماف، دار صفاء لمنشر.(والتعميم

(.تطوير إدارة جامعة الأزىر في ضوء مدخؿ الشفافية الإدارية مف وجية 2101محمديف ، حشمت وآخروف )  .11
 .31-0، 0(، 033جامعة الأزىر، ) مجمة كمية التربية ،نظر أعضاء ىيئة التدريس، 

زيز سموؾ المواطنة (. دور القيادة التشاركية في تع2121مخموفي، ميمودة ، أسماء، منديؿ)   .19
 مذكرة مقدمة لاستكمال متطمبات شيادة الماسترالتنظيمية : دراسة ميدانية ببمدية ورقمة، 

، تخصص عموـ اقتصادية وتجارية وعموـ التيسير، جامعة قاصدي مرباح ورقمة ، كمية  أكاديمي
 العموـ الاقتصادية وعموـ التيسير. 

القيادة التمكينية عمى سموؾ المواطنة التنظيمية  (. أثر 2103مرزوؽ، عبدالعزيز وآخروف )   .31
مجمة الموجو نحو المنظمة: دراسة تطبيقية عمى وحدات الحكـ المحمي بمحافظة كفر الشيخ، 

 .299-201(، 7، ) الدراسات التجارية المعاصرة
ي جامعة ظيمية لدى موظفن(. الإدارة بالتجواؿ ودورىا في تعزيز سموؾ المواطنة الت2122مصمح ، عطية ) .30

 .92. 39،  9( 92، فمسطيف ، )المجمة العربية للإدارة القدس المفتوحة، 
(، 1الإصدار ) المجمة العربية لمنشر العممي ،(. مياـ المدير الإداري، 2122مقابمة، عدناف أحمد سعد ) .32

 .0013-0091(، 11ع )
تحسيف أداء العامميف :دراسة  (. سموؾ المواطنة التنظيمية وأىميتو في2101مناصرية، رشيدة وختو، فريد) .37

، كمية العموـ مجمة أداء المؤسسات الجزائريةحالة بمؤسسة اتصالات الياتؼ النقاؿ موبيميس وحدة ورقمة ، 
 .229. 209( ، 1الاقتصادية والتجارية وعموـ التيسير جامعة قاصدي مرباح ورقمة، )

، القاىرة، مركز يافا لمدراسات يفالدور الحضاري والريادي للأزىر الشر  (.2101)منصور مندور،  .39
 .والأبحاث

دعوة لممشاركة في علاقات العمل بين النموذج التقميدي والمتطمبات الراىنة، (. 2101ميدي، عبدالحميد ) .31
الممتقى الوطني المبرمج حوؿ علبقات العمؿ، جامعة قسنطينة ، كمية العموـ الإنسانية والاجتماعية، مخبر 

 .1ػ  0والحركات الاجتماعية، الجزائر،   عمـ الاجتماع الاقتصادي
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(. أنماط المشاركة في صنع القرار الإداري وعلبقتيا بكؿ مف 2117نجيب، محمد محمود) .31
مجمة دراسات الرضا عف العمؿ ، الالتزاـ التنظيمي، الغياب وترؾ العمؿ لدى المرؤسيف، 

 . 012-013، 0( 07مصر، ) نفسية ،
33. ، ، ترجمة ىند إدارة الجودة الشاممة )أسس ومبادئ وتطبيقات(. (2119ديمنغ وروبرت)  ىاغستروـ

 ، كنوز لمنشر والتوزيع. رشدي، القاىرة
، الإصدار دليل اعتماد الكميات ومعاىد التعميم العالي(. 2101الييئة القومية لضماف جودة التعميـ والاعتماد)  .31

 الثالث.
بكميات جامعة الأزىر في ضوء القيادة  (. تطوير الأقساـ الأكاديمية2101يوسؼ ، محمد سعد زكي ) .39

 ، جامعة الأزىر ، كمية التربية بنيف.رسالة ماجستير غير منشورة التحويمية، 
 ثانياً: المراجع العربية مترجمة إلى الإنجميزية
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