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 المقدمة
لدى  في تمكين فرق الع ل وتأثيرهةإ القية  أنمةطالدراسمممة  ل التعرل دل   هدفت

إ المت ثلة القية  أنمةطأععة   ت الدراسممةنةولفي فلسممطين، ثيت تالمحك ة الدسممتورية العلية 
لديمق     ية إ، والن ط ا ية   عةلن ط الأوتوقراطي للق ية إ، والن ط الحر للق نةول  راطي للق إ، وت

ةلي. لنفسمممي تالتزفيزيو، والت كين الات ممم أععة  تمكين فرق الع ل المت ثلة عةلت كين ا    
ستخدم الب    سة ا ستبةنة كأ اإ    ةثت المولتزقيق أهدال هذه الدرا  ع لجنهج الو في، والا

ستبةنة تسةؤلات الدراسة، وقد تكونت الا البيةنةت ودرضهة وتحليلهة لغرض الإجةعة دل 
لعل ي، الديمغرافية تالع ر، والمؤهل ا     من ثلاثة أقسمممةم، القسممم  الأول غل المتغيرات   

ل  فرق الع لو، وغدد  المشممةركةت فيووطبيعة الع ل، ودد  سممنوات اة إ الع لية، 
راسة،  خمسة محةور طبقت دل  مجت ع الد  و فقرإ موزدة دل 48القس ةن الثةني والثةلت ت 

فقًة وخراج التكرارات والنسمما الميوية وقد أجريت الع ليةت الإث ممةةية اللازمة عةسممت 
ن فقرات موالانحرافةت المعيةرية لكل فقرإ  لل تغيرات الديمغرافية والمتوسممطةت الحسممةعية

رتبةط عيرسممون ومعةمل اومعةمل One Sample T test) الاسممتبةنة، واسممتخدم اختبةر ت
فة ت     بةخ أل بةت كرون نح  Cronbach Alphaالث يل الا بةين    و، وتحل يل الت دار البسممميط، وتحل

ثة ي  بةر ت الأ نةمج الرزم       IndependentSample T-test، واخت خدام عر عةسمممت لك  و وذ
 و.  SPSSالإث ةةية ت 

، 2018وتموز  2017ين كةنون الأول عالدراسمممة في الفاإ الواقعة أجريت هذه    
البةثت أسممملوب الح مممر الشمممةمل  اسمممتخدمونفذت في المحك ة الدسمممتورية العلية، و

ةم د لية و اسمممتبةنة دل  المبزوثين، وععد  تم42وزع تلل علومةت من أفرا  المجت ع ثيت 
لعدم  اسممتبعدت منهة اسممتبةنتةنو اسممتبةنة، 42جمع البيةنةت و مملت ث مميلة الج ع  ل ت

ي راسمة ال  أجري التزليل الإث مةة   ملاثيته ة للتزليل الإث مةةي لت مبب دينة الد   
 ت.%و من دينة البز95و استبةنة عواقع ت40دليهة ت
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القية إ  لمحك ة الدسممتورية العلية هو نمطاأظهرت النتةةج أن نمط القية إ السممةةد في 
لقية إ  القية إ الأوتوقراطية ومن ث  نمط   ا%و يليه نمط  77.8الديمقراطية وعأه ية نسمممبية ت      

لعلية ارق الع ل في المحك ة الدسممتورية فالحرإ، كذلك أظهرت النتةةج أن مسممتوى تمكين 
ية ت      عأه ية نسمممب ة وجو  دلاقة طر ية ذات  لالة    %و، وأظهرت أيضممم87.6ًكبير جدًا 

الع ل  الديمقراطية وتمكين فرقلقية إ و عين نمط ا α≤ 0.05 ث ةةية دند مستوى معنوية ت
سطين،   في المحك ستورية العلية في فل سة وجو    ك ة ة الد عيفة ض دلاقة أظهرت نتةةج الدرا

غير  الة  و و رجة تمكين فرق الع لولكنهةرالحوالديمقراطي القية ية ت نمةطالأدكسممية عين 
ستوى معنوية ت ث ةةيةً   ذات  لالة  رت أنه لا توجد فروق، كذلك أظهو α≤ 0.05دند م

ة لقية ية تبعةً لمتغيرات الدراسممم    ا نمةط و للأ α≤ 0.05 ث مممةةية دند مسمممتوى معنوية ت    
جد فروق لت كين فرق الع       ية ولا تو لديمغراف ية في    ا لديمغراف عةً لل تغيرات ا  المحك ة  ل تب

الع ل  في فرق رق وثيد عين دد  المشةركةتفالدستورية العلية في فلسطين عةستثنةء وجو  
 ةععو.توتمكين فرق الع ل تمتغير   يمغرافيو تمتغير
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 الفصل الأول 

 خلفية الدراسة والإطار العام

 المقدمة  

شرية  ش   ات  أيةمنة هذه فثأطرهة المنظ ة  وجو  منذ أن درفت الب سلوك الب ري ن ال
كل  وفي الع ل، مأ ةالمدرس  مالمنزل أ في ةنتموضع الدراسةت والأبحةث المختلفة سواء أك   

ين ل  مكنونةته من خلال فزص القواندمن هذه المراثل تجري  راسممته والتعرل  ةمرثل
 ل  تحك  العلاقةت وتوجههة.اوأنظ ة الع ل والقوادد والآليةت والأسةليا 

سلوك         سة  سلوكية عدرا سة ال جل ألفر  والج ةدة أثنةء الع ل من ا ن اهت ةم المدر
ية العلاقةت قةت الإنسمممةنية في الع ل، وتأتي أه زية إ الإنتةجية  فعنة  ل الاهت ةم عةلعلا

ة،"فةلعةملون ضطلع عه العن ر البشري في المنظ يمن أه ية الدور الذي  الإ ارإالإنسةنية في 
 و.2013عوشيخة، أت يةر نجةثهة"ه   دةمة المنظ ةت ال  يع لون فيهة وه  مع

ل     تعت د نظرية   ية في تحلي ية ع    العلاقةت الإنسمممةن ين هة دل  أن العلاقةت الإنسمممةن
ظريتهة ن وتبني الإ ارإترتكز دليه  راسممة  العةملين في التنظي  هي الأسممةا الذي  ا أن

عةلعلاقةت الإنسممم      وللتنظي   ية في مجةل   تؤكد أن الاهت ةم  ثل أثد الم   الإ ارإةن قومةت  يم
إ وأ بزت رتبطت العلاقةت الإنسةنية عةلقية من هنة االأسةسية لنجةح القة إ الإ اريين، و

 و.2014 رنة، للإ ارإ الحديثة. تالسكةمن الس ةت البةرزإ 
ت في المنظ ةت والمؤسممسممة  مهً ةرًا  و الإ اريةوفي موضممودنة هذا تلعا القية إ  

هة رهة ونموأو   ةعًة دل  د ل المؤسسة وتطو   العةمة واةة ة لمة لهة من  ور ينعكس سلبًة  
فيزه  وثيد جهو  العةملين وتكةتفه  وتحتواسممتدامتهة، وينظر للقةةد كونه المسممؤول دن 

ت  ة يحقق أهدال المؤسمممسمممة، فكي  لا نه  مة يؤثر دل  أ اةه  ورفع روثه  المعنوية ب   
 لت هذه القضية؟ ومعظ  الع ور تنةو الإ اريةبوضوع القية إ 
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ه  للع ل ين في سلوكه  وأفعةله  واتجةهةتخر"القية إ تعني القدرإ دل  التأثير في الآ
 و.2014ول أو مواق  معينة " تالسكةرنة، عرغبة وجد لتزقيق أهدال المنظ ة في  طةر ظر

ست  الإ اريةتت يز القية إ  سةت الأخرى    في المحك ة الد س وجو  عورية العلية دن المؤ
د ة ممة في تحدييكسمما الدراسممة أه ية خ الكة ر القضممةةي نةنا الكة ر الإ اري، وهذا

ومدى  طبيقه في مراثل الع ل المختلفة،الأسممملوب القية ي المنةسممما الواجا اتبةده و ت
ع ل  تحقيق أهدال قد تكون ذات طةعدارتبةط ذلك عةلتسمملسممل الإ اري في ثةل الع ل  

ت  الرعط عين لهة تأثير كبير خة ة دندمة ي  اريةالإ   اري وقةنوني في الوقت ذاته، فةلقية إ 
لقةةد الإ اري بةرهة أنهة النشةط الذي يمةرسه االقية إ وتمكين فرق الع ل، ويمكن ادت أنمةط

خرين لأوامر والإشممرال الإ اري دل  الآفي مجةل اتخةذ القرارات و  ممدارهة، و  ممدار ا
ير ريق م مممة ر القوإ الأخرى في التأث عةسمممتخدام السممملطة القةنونية الر ية أو دن ط       

 دل معين.والاست ةلة عق د تحقيق ه
رق الع ل وأثرهة في تمكين ف الإ اريةة إ ومة يكسا الموضوع أه يته أنه يتعلق عةلقي  

ستورية   ؛لات ةلي اين التزفيزي أم الت كين سواء أكةن في الت ك  لعلية من الأن المحك ة الد
سةت ال    س شريعةت عن   التزقق من فيياكز د لهة  أه  المؤ ستورية القوانين والت ةء دل   

 .م 2006و لسنة 3ترية العلية رق  قةنون المحك ة الدستوأثكةم 

 مبررات الدراسة:  

 فقد عرزت الم رات التةلية:
وثداثة ولا إ مؤسمممسمممة ثديثة، ثداثة تأسممميس المحك ة الدسمممتورية العلية و .1

 . والقةنونية الإ اريةالكوا ر 

جة  ل        .2 بحة كل تنظي ي معت د ولكن  قةنون     توجو  هي يل كي يتلاءم مع  عد
ية؛ نظرًا لوجو        المح ية العل لدسمممتور كل منه ة     ك ك ة ا قةنوني ول ة ر   اري و

 تسلسل   اري وطريقة د ل مختلفة.
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د         .3 يةت ال  اهت ت بوضمممو لة الأ ع نمةط ق ية إ وتمكين فرق الع ل في    ال أ ق
راسممة متخ مم ممة دن المحك ة   ، وأول العةمة في الضممفة الغرعيةالمؤسممسممةت 

 الدستورية العلية في فلسطين.

 مة لل زك ة الدسمممتورية العلية في      غبة في د ل خلّاق ةدمة الج عية العة       الر .4
هة في تنظي  ا           يةت هة وأولو جةت ية فة اثت هذه الكوا ر لتزقيق    معر قة عين  لعلا
لية ليهة يت  تعديل الأنظ ة الداخدالأهدال  ضممةفة  ل  دطةةه  تو مميةت عنةء 

 والهيكل التنظي ي الحةلي.

ل ه  ور ممةرسة   ارإ فرق الع  و في  راست 2016 تو ية البةثت تحميد، الأخذ ع .5
 ةالإ اري   راسممة دن نمط القية إ في تحسممين مسممتوى الأ اء، الذي اقاح  ددا 

 مهةمهة.وأثرهة في تمكين فرق الع ل دل  أ اةهة و

 مشكلة الدراسة:

ك ة  لت التجرعة التةريخية  ورًا مهً ة في ثسممن سممير وفةدلية    الإ ارية ن للقية إ 
المؤسسةت الحكومية، وقد قطعت المؤسسةت الحكومية الفلسطينية شوطًة لا عأا عه       د ل 

 شمممكةليةت مطروثة تخص  ور الن ط ي والإ اري، وثمة  روا ود  وفي د لهة القية 
ولمة كةنت المحك ة الدسممتورية الفلسممطينية    ،ي في تمكين فرق الع ل في المؤسممسممة  القية 

ور الن ط القية ي في تمكين فرق الع ل فيه الميزإ مؤسممسممة ثديثة العهد فان البزت في   
لاسممتفة إ  ل الفزص ك ة هو بحةجة  ل ا ةتهة الجسممةم، أمر بحةجة لتفعيل أ اةهة وحمل مه

ستورية ال من خ  سةت العةمة       تأتي منإ موظفي المحك ة الد س خلفيته  الع لية في المؤ
س     ة الإجةعة دليه نظرًا لوجو  هيكل واةة ة دل  هذا ال عيد، وهو مة تحةول هذه الدرا

يةت في  ، ونظرًا لوجو   شمممكةل الإ ارية تنظي ي   ع عين الوظةة  القةنونية والوظةة      
سمممنزةول تجنا هذه المشمممكلات من خلال تمكين فرق الع ل      الهيكل التنظي ي المعت د   

التةلي:  وتشكيلهة وأه يتهة في هذه المرثلة، ومن هنة جةءت الدراسة للإجةعة دل  السؤال
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 راسمممة ثةلة: المحك ة الدسمممتورية ة في تمكين فرق الع ل تتأثيرهة ويالقية  نمةطمة هي الأ
 العليةو ؟

 أهمية الدراسة:

 القية إ  أنمةط موضممموع زت والتزليل   ن خلال تنةولهة عةلب   تنبع أه ية الدراسمممة م  
ذه الأه ية يزيد همة ك ة الدسممتورية العلية، وفي المحفي تمكين فرق الع ل  وتأثيرهةالإ ارية

 ةالمنطق بنةء، ك ة ت ز أه يتهة من أه يةثديثة التأسممميس والقةنونية رتبةطهة بؤسمممسمممة ا
ورية المحك ة الدسممت ولمسممتهدفة وه  موظفأه ية الفية اوالجغرافية وهي  ولة فلسممطين، 

 .و2018-2017 ل الفاإ الزمةنية وهي ت ةضةف العلية، 
 الأهمية العلمية:

سة من أه ية الأ ت ز أه ية ا كين فرق تمة ية عأععة هة المختلفة وأه ية القي نمةطلدرا
س    الع ست ضةفة المعرفة  ل الب  اه  فيهة  ل تالمعنوي والات ةليو ال   سة من   ةثثين في لدرا

ي عةلطرق لكة ر الإ اري مع الكة ر القةنوناالطريقة المنةسمممبة لت كين فرق الع ل وتعةون 
ري التنظي ي والو مم  الوظيفي، مة سمميث  ية من واقع الهيكلغير المبةشممرإ  وغير الر 

تيب المجةل ل ي، ك ة أن تو يةت هذه الدراسة ستالمكتبة العرعية والمحلية ومراكز البزت الع
 لآفةق دل ية جديدإ.
 الأهمية التطبيقية:

فت نظر المسمممؤ     ية في ل ية التطبيق زةب القرار  في المحك ة    ت ز الأه  ولين وأ ممم
 العلية  ل مة يلي:الدستورية 

ضوء دل   مةهية الأ    .1 سليط ال ستورية    القية ية نمةطت سةةدإ في المحك ة الد وأي  ال
 هة.مطبقةفي نمةطالأ

ى ع ل تالمعنوي والات ةليو ومستوتسليط الضوء دل  أه  أععة  تمكين فرق ال .2
 التطبيق في المحك ة الدستورية العلية.
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 ته لقةنون المحك ة الدسمممتورية      متوضممميب طبيعة الهيكل التنظي ي ومدى ملاء     .3
 العلية.

 ة وتمكين فرق الع ل.القية ي نمةطتوضيب طبيعة العلاقة عين الأ .4

 الأهمية النظرية:

 .طينالعلية في فلسلمحك ة الدستورية دل  ا يتعت  هذه الدراسة الأول ال  تجر

 أهداف الدراسة:

سةع  ة ل م البةثت ي ل  ثت   ةمجت ععدإأهدافتتزقق يتزقق الهدل العةم من الدرا
 فرق الع ل في تمكين وتأثيرهةالقية ية  نمةطلأالهدل العةم هو معرفة اوأن هذا ، يه لي بو  

سية المحك ة الدستورية العلية،  في المؤسسةت الحكومية الفلسطينية، وكزةلة       وذلك من  را
 فرق الع ل كينعأععة ه المختلفة وتم الإ اريةإ القية  أنمةطخلال تفسير دلاقة الارتبةط عين  

 لرةيس الأهدال الفردية التةلية:عأععة ه المختلفة أيضًة، وينبثق دن الهدل ا
 . ة الدستورية العلية في فلسطينالتعرل دل  نمط القية إ السةةد في المحك .1
ية في      كالتعرل دل  مسمممتوى تمكين فرق الع ل في المح  .2 ية العل لدسمممتور  ة ا

 .فلسطين
تورية كين فرق الع ل في المحك ة الدسممية ية في تمالق نمةطالأ تأثيرالتعرل دل   .3

 .العلية في فلسطين
لة   .4 ية    التعرل دل  وجو  فروق ذات  لا  نمةط راء المبزوثين للأآ فيث مممةة

عً     ية تب ية  ية:   الق لديمغراف ية  تة لل تغيرات ا ية الع ر عة  طالمؤهل العل ي،   ،الف بي
 و.ق الع لالوظيفة، اة إ الع لية، المشةركةت عفر

 لت كين فرق راء المبزوثينآ فيث ةةية   رل دل  وجو  فروق ذات  لالة التع .5
عً   ية: تال  الع ل تب لديمغراف ية  ة لل تغيرات ا ية الع ر هل العل ي، طب  ،ف عة  المؤ ي

 .ق الع لوالوظيفة، اة إ الع لية، المشةركةت عفر
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 أسئلة الدراسة:

 طين؟ورية العلية في فلسمة نمط القية إ السةةد في المحك ة الدست .1
 ستورية العلية في فلسطين؟مة  رجة تمكين فرق الع ل في المحك ة الد .2

كين لقية ية عدلالة أععة هة في تما نمةطوجد دلاقة ذو  لالة  ث مممةةية للأهل ت .3
 ة في فلسطين ؟فرق الع ل " في المحك ة الدستورية العلي

ين  تمكععة هة في  ألقية ية عدلالة     ا نمةط ذو  لالة  ث مممةةية للأ   تأثير هل يوجد    .4
 ية في فلسطين؟فرق الع ل " في  المحك ة الدستورية العل

ية للأ     .5 جد فروق معنو ية في   نمةط هل تو ية  ية في       الق ية العل لدسمممتور  المحك ة ا
ل ي، المؤهل الع ،فية: تالفية الع ريةفلسممطين تبعةً لمتغيرات الدراسممة الديمغرا 

 ةت عفرق الع لو ؟طبيعة الوظيفة، اة إ الع لية، المشةرك
لع ل في المحك ة الدسمممتورية      اهل توجد فروق معنوية في  رجة تمكين فرق      .6

لمؤهل ا ،الديمغرافية: تالفية الع رية اسممةالعلية في فلسممطين تبعةً لمتغيرات الدر
 فرق الع لو ؟المشةركةت ع العل ي، طبيعة الوظيفة، اة إ الع لية،

 فرضيات الدراسة:

 لالة  ث ممةةية دند مسممتوى معنوية ذو  قةدلاوجد تلا  :ة الأولالفرضممية الرةيسمم
سمممتورية المحك ة الدكين فرق الع ل " في تمفي  عدلالة معةييرهة القية ية نمةطللأو α≤0.05ت

 .في فلسطين العلية
ة  لالة  ث ممةةية دند مسممتوى معنوي  ذو تأثيرلا يوجد  :ثةنيةالفرضممية الرةيسممة ال 

ية في تمكين فرق الع   نمةط و للأ α≤ 0.05ت ية  ي       الق ية العل لدسمممتور ة في  ل " في المحك ة ا
 .فلسطين

سة الثة    ضية الرةي ستوى معنوية    :لثةالفر لا توجد فروق ذات  لالة  ث ةةية دند م
القية ية في المحك ة الدسمممتورية العلية في فلسمممطين تبعةً لمتغيرات          نمةط و   للأ α≤ 0.05ت
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، دد  سنوات اة إ الع لية،  ت الع ر، المؤهل العل ي، طبيعة الوظيفة الدراسة الديمغرافية 
 دد  المشةركةت عفرق الع لو.

س   ضية الرةي ستوى معنو  وجد فروق ذاتلا : راععةة الالفر ية ت  لالة  ث ةةية دند م
عةً  الدسمممتورية العلية في فلسمممطين تب     في  رجة تمكين فرق الع ل في المحك ة   و α≤ 0.05ت

ية    لديمغراف هل الع لل تغيرات ا ع ت الع ر، المؤ دد  سمممنوات اة   ل ي، طبي فة،   إ ة الوظي
 الع لية، دد  المشةركةت عفرق الع لو.

 حدود الدراسة:

o ك ة الدستورية العلية : طبقت هذه الدراسة دل  المحالحدو  المكةنية 
o كممة يمي  خلال العممةم الأ فر ات هممذه الممدراسممممة الحممدو  الزمممةنيممة: طبقممت م

 و2017/2018ت
o        لدراسمممة دل  موظف  ه  الحدو  البشمممرية ت الفية المبزوثة و: طبقت المحك ة   يذه ا

 الدستورية العلية 
o القية إ  أنمةطتنةول موضمموع  دل  سممة  الموضممودية: اقت ممرت هذه الدرا الحدو

 تمكين فرق الع ل.  فيوأثرهة  الإ ارية
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 نموذج الدراسة:

 
 

 

 

 

  

أنماط 
القيادة

النمط 
الديمقراطي

النمط 
الاوتوقراطي

النمط الحر

تمكين 
فرق 
العمل

) التمكين الاتصالي 
العمل الجماعي ، 

وضوح الأهداف ،  
الاتصالات والمعلومات 
، الحوافز والدوافع ، 

( التطوير والإبداع 

التمكين المعنوي 
المعنى ، المقدرة ، )

حرية التصرف 
والتأثير)

المتغيرات 

) الديمغرافية 

المؤهل  العمر ،

العلمي ، طبيعة 

 هل يوجد تأثير

 هل يوجد ارتباط ؟

 هل يوجد إرتباط ؟
 المتغير المستقل 

 المتغير التابع
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 متغيرات الدراسة:

ة التأثير  ممةرسة د لي ب القةةد وطريقته فيوهي أسلو  ،القية إ أنمةطالمتغير المستقل:  
لديمقراطي  وتوقراطي والن ط الفة تالن ط الأ القية ية المخت    نمةط في موظفيه من خلال الأ 
 يلي: و ودرفت ك ة 39، ص 2010والن ط الحرو، ت قنديل، 

ن ورؤوس الميقبلهة و كلهة قرارات الهةمةتوقراطي: وهو القةةد الذي يتخذ الأوقةةد  .1
 .جراءاته ع رامة ويتبعون  راءه وأهدافهآه وفكةرأ ون منةقشة ويقبلون 

 ، اء وظةةفه أةةد مرؤوسميه دل   قةةد  يمقراطي: وفي هذا الأسملوب يشمجع الق   .2
شةركه  في  نةدة     ر وهذا القةةد يقاح ولا يأمر ويعت د دل   سيه وي  ضةء مرؤو

 .القرار
  فين دل  تنفيذ العديد من وظةةالقةةد الااسملي: يشمجع هذا الأسملوب الموظ    .3

نه يسمم ب لل وظفين  ة قوية ثيت ويتطلا هذا الأسمملوب مهةرإ تنظي ي ،القةةد
ستخ   ة عشرافً  شرافه   عةلقيةم عةلع ل ولكن تحت  دم سيطة، ويحتةج القةةد الذي ي

شخ ي ال      سلوب  ل تن ية التقيي  ال سين   أذا اف ،فعةلهذا الأ  سندت  ل المرؤو
 ته  وخ اته  ال  تؤهله  هةرا كد من م ألاعد من الت   إمسمممؤولية قرارات جديد   

 للقيةم عهذه المهةم والمسؤوليةت.

ةدلية  ف مل الذي يتضممم ن تأثيراً قويةً في      هو العة  ،المتغير التةعع: تمكين فرق الع ل  
ة تجةه ة والمرونة وزية إ  رجة الاسمممتجةعنتةجيع ل دل  زية إ الإيالمؤسمممسمممة والإعداع، ف

ية ال   د  رسممةلة المؤسممسممة عةلقي  الأسممةسمم المتطلبةت والمتغيرات البييية، ومن هنة  ا
ض ن هذه اةطوإ منب ا     سة، فتت س سعةً للقيةم عة تؤمن عهة المؤ  اء ألع ل ولعةملين ثيزاً ومت

لقرارات، ااتخةذ   منلع ل والعةملين لت كينه    دطةء الثقة اللازمة لفرق ا    المهةم من خلال  
، 2010 ،ة تالجع يهة  راسممم ك ة ذكرت  ددإ سمممةليا  أشمممكةل و أوللت كين جوانا و 

  :لو، وهذه الاتجةهةت للت كين في عيية الع 16ص
شةرك عهة    أدل   ل أوالمق و  عه الع لية ال  تت  من   :الاتجةه الات ةلي  سفل وتت

وضممموح وةلع ل الج ةدي، عوثد هة البةثت  ،المسمممتويةت العلية مع المسمممتويةت الدنية
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 .التطوير والإعداعولدوافع، الحوافز واوت ةلات والمعلومةت، الاوالأهدال، 
عةمل     تجةه ال ية في  الاتجةه التزفيزي: يركز دل  ا ية   اين نحو الت كين، ويظهر جل فة لك

شعور بعن  الع  والثقة في القدرإ دل  أ اء المهةم والتأثير  ل، ثيت  ن وثرية الاختيةر وال
 ير.والمتأث، والمقدرإ، والاستقلالية، أععة  الت كين التزفيزي الأرععة هي: المعن 

 هيكلة الدراسة:

و طةر العةمالإول تلف ممل الأا غلل خمسممة ف ممول بحيت  تم تقسممي  الدراسممة 
هدال الدراسممة، أوه ية الدراسممة، أومشممكلة الدراسممة،  و، م رات الدراسممةومقدمة، 

متغيرات ونمةذج الدراسممة، وراسممة، ثدو  الدوفرضمميةت الدراسممة، و، سمميلة الدراسممةأو
لنظريو طةر اأمة الف ممل الثةني تالإ راسممة،هيكلية الدو، ت الإجراةيةالتعريفةو، الدراسممة

 ،ية العليةالمحك ة الدسممتورو، فرق الع لو، يةالإ ارالقية إ :"ل أرععة مبةثت  ه ت  تقسمميف
دن ع الف ل الراع  ،وتحدث"نهجية الدراسة نموذج وم"الف ل الثةلت  ،و"والدراسةت السةعقة  

خص شمم ل ملي" وةاةةتم" خيرةةمس والأالف مملايةت"، و"تحليل البيةنةت واختبةر الفرضمم
 .اسةت مستقبليةمقاثةت لدروةت، التو يوومنةقشتهة، النتةةج 
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 الفصل الثاني 

 الإطار النظري ومجتمع الدراسة والدراسات السابقة
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 الفصل الثاني 

 الإطار النظري ومجتمع الدراسة والدراسات السابقة
موضممموع القية إ  بزت الأولالمسممميتنةول أرععة مبةثت، الف مممل  يتضممم ن هذا

دسمممتورية  ةلمحك ة ال  ف الثةلث  المبزت مة  ،ألع ل الثةني فرق ا المبزت  عين ة يتنةول    ،الإ ارية 
 .لسةعقةالعلية، والمبزت الراعع والأخير الدراسةت ا

 الإداريةالمبحث الأول : القيادة 

 تمهيد

سيةت   ارإ القية إ الحديثة من أ   سة ضيعةلمه ة في ميدان  كثتعد أ ، ومن رإالإ ار الموا
ضوع   هنة يمكننة  دط شةمل دن هذا المو إ ال  من خلال معرفة المق و  عةلقية   ةء ملخص 

 في مة ر تأثير القية إ وكي  تؤثر  مشمخةص، ومن ث  سمنبزت   هي قية إ مج ودة من الأ
سة    س ستعرض تعري  ا    ، نتةجية المؤ سن نذها  هة  ل أنوأه يت الإ اريةلقية إ وععد ذلك 

تلافةت ن والكتةب مع توضيب اخ وهة البةثثك ة شرث هةونظريةتالإ ارية ل مداخل القية إ 
ع ق عالقية ية و راسمممتهة      نمةط رفة الأ مع ل ثت  ن مممل  كله  ذلك و،الإ ارإالقية إ دن  
ند د وديوعه رفة مزاية كل نمط قية يعكل تفة مميلهة ثت  يسممتطيع القةر  معةوتوضمميزه

 .الإ اريةع القية إ ن نخت  عوجهة نظر البةثت بوضوأ  ل،تطبيقة
 الإداريةالقيادة 

ةت ي ثينمن الثلا أل النظريةت الحديثة عد    ظ في  الإ ارية ن التطور التةريخي للقية إ     
ب ة قدمته من أفكةر تلافي العيو   ، وثةولت ب   ةتي من هذا القرن وسمممة  ثت  اة سمممين  
لعن ر  كية فركزت اهت ةمهة دل   راسة ا الكلاسي والانتقة ات ال  وجهت  ل النظريةت 

سمملوك قطة انطلاقهة والمحور الأسممةسممي لل ون الإ اريةالبشممري الذي يعت  د ة  الع لية 
بةره   عةدت نه وع        التنظي ي، والنظر للتنظي  الإ اري  مًة مفتوثًة ثيت تنشمممأ عي ظة ية  ن ين البي

 و.2014نظي ي تالسكةرنة، السلوك الت المحيطة عه دلاقةت تبة لية ينعكس أثرهة دل 
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 القيادة

قد   ع      ل قة  عةري  المتعل ية إ من ةتعد ت الت بة ةب والإمختل  الكت   لق ثثين  اريين وال
مت فأ بب واضزً تعةمل مع نهة فن الأخرين، ك ة قةةد دل  الآثير الأة أن القية إ هي د لية 

 .هدال المرجوإق الأجل النجةح وتحقيأخرين للتأثير دليه  من الآ
 : هة دل  النزو التةليهأيور  البةثت  ددإ للقية إ تعريفةت وعرزت

 و تعريفةت القية إ1.2جدول ت
 المرجع التعري  الرق 

شخص مة دل  الآخرين بح  .1 يت  عله  يقبلون  قدرإ تأثير 
قةنون       ية و ون التزام  ته طواد ية  قةةي   ق ي لاداافه  التل

قدرإ          له ال مة يتيب  ةد،  قة ية ته  الج  عقي ة ال ية   دل  ق  ةد
 عةلشكل الذي يريده

 و.2010تقنديل، 
 
 

تأثير دل  شممم     .2 قدرإ الفر  دل  ال دة    هي  جمة خص أو 
شة ه  لنيل تعةونه    ثفزه  دل  الع ل ووتوجيهه  و ر

قيق الأهممدال  عممأدل   رجممة من الكفممةيممة من أجممل تح
 المرسومة

 و.2014سكةرنة، الت

شطة المرغوع    .3 ض ةن الأن سين  ة لمج ودة المرالقدرإ دل   ؤو
 عشكل طودي  ون  كراه.

 وAlfred & Beattyالفريد وعي  ت 
 

ةةدو وعواسممطتهة يوجه السمم ة ال  تميز سمملوك الفر  تالق .4
 نظي ية.الأفرا  وأنشطته  وفق الجهو  الت

 (B.I. Chester ) عرنةر  تشسا

ةل الذي يقدمه، أن لا     القةةد يعرض الطريق من خلال المث    .5
 .ذعه  لذلكلا من ذلك هو  يدفع الأفرا  وعد

 وTerryتيري ت

بة في ا     .6 قةظ الرغ قدرإ دل   ي لهدل      هي ال عة ا تةع لآخرين لم
 .المشاك وتحقيقه

 وR.T.Livingstonليفنجستون ت 

دة ث     .7 قة عين الفر  والج ة ول اهت ةم مشممماك   هي العلا
 .م عهة القةةدوالت رل عطريقة موجهة وموثدإ يقو

 .Encyتةدية موسودة العلوم الاجت  

Of the Social Scienceو 
مح        .8 هدال  نةا نحو أ لذي يحرك ال لك  هو ا د إ تخص ت

 المج ودة أو الدولة
 و.2003تالسويدان، عةشراثيل، ت
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ستنتةج    سةعقة يمكن ا لقية إ مج ودة من اة ةةص المتعلقة عة  وعنةء دل  التعةري  ال
 : منهة

ية إ هي د  .1 دة     الق تأثير شمممخص دل  مج و ية  خةص للتغي الأ نم ل  من يرشممم
 .سلوكه 

 .ة عطرق مختلفةة مسبقًهدال المرسومتهدل ال تحقيق الأ القية إ .2
 .غيير نمط الع لالقية إ تسةدد دل  الاعتكةر والتطوير وت .3

 مصادر تأثير القيادة

سة    تحدث القية إ تأثيراً في  س ستطيع تطبيق القية إ لا ع و نتةجية المؤ د لنة من ثت  ن
سة مؤ    ن يت تع عهة القيةأ ا  ل معرفة الم ة ر ا  سية سيه و سته،    ي لكي يؤثر في مرؤو س

ه السمملطة و الفر  تمنزأة للقةةد تشممكل  افعً قوإمن وغةلبةً مة يكون م ممدر القية إ نةععةً 
 إ لتأثير، فت مممن  م مممة ر القوإ للقيةلفرض هي نته وقوته وقدرته دل  الاسمممت ةلة وا

 و:103، ص2013 تالويشي، تالسلطة الر يةو دل  النزو التةلي
سممفل ويكون أل  دل  أسمملطة من و الأتنسممةب هذه القوإ السمملطة القةنونية :  .1

 . اري التنظي  الإم درهة المركز الر ي الذي يحتله الفر  في
ف    .2 كة يت يتوقع الفر   إ : أقوإ الم مه    أث ية ته وتحقيق الأ   عن ق بة  هدال المرجوإ واج

لقوإ ان هذه اية من رةيسه، وعةلتةلي فمعنو وألل ؤسسة سيعو  دليه بكةفأإ مة ية    
ةة ة ةفأإ مه ة كةن نودهة مة  امت ققةة ة دل  توقعةت الفر  بة سممميلقةه من مك

ك ل وجه وانعكةا ذلك دل      أدل  تحفيزه وتشمممجيعه دل  قيةمه عع له دل       
 .و الرةيسةأواء الفردية هدال المؤسسة سأط وثه الشخ ي ودل  تحقيق 

 اء أن تق مميره عأثسممةسممه   وم هذه القوإ دل  توقعةت الفر  وتقكراه: قوإ الإ .3
ن أو المعنوي من رةيسمممه، بعن  أواجبةته سمممياتا دليه نوع من العقةب المة ي 

اتخةذ الرةيس وسمممةةل العقةب ك ة هو الثواب في قوإ المكةفأإ يكون  افعةً لدى           
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يراهة ملاة ة  الوسممةةل ال   الفر  للقيةم عواجبةته وعذل ق ممةرى جهده واسممتنفة
 .و اتكةلأو تلكؤ أنجةز مهةمه وتقدي  مقاثةته التطويرية  ون تقةدس لإ

اً دن لفر  ذاته وميزاته الشممخ ممية ععيداهذه القوإ دل  ملكةت تعت د ثير: أقوإ الت .4
 :هذه القوإ ه، ومن مظةهرأو المن ا الذي يتبوأالوظيفة 

 وربة  ،تميزه دن غيرهر  ميزات ثيت يمتلك الف  القوإ الفنية ت التخ مممص و:   .أ
 إ لا تتوافر في غيره م درهة اة و تخ  يةأه مهةرات وميزات فنية فيتتوافر 

لطبيا  فرا  كة يت يز عهة دن غيره من الأ يمتلكهة الفر  و  والمهةرإ والمعرفة ال   
 .والمهندا

شخ ه تجعله        قد يكون لدى الفر  ميزات ودجةب: قوإ الإ .ب  فةت ل يقة ع
 .يه تجذعه  لهمرؤوسدند خرين ودند الآدجةب  نظةر وأمحط 

سة القية إ وم ة    شخ ية المتعلق     ،هةرويرى البةثت من خلال  را ة سواء تلك ال
شخص القةةد و  سلطة القةنونية ال  منزت له  و تلك ال  نبعت منأتوقعةت الع سبا   ال ع

ضرورإ التع أو المن ا الذي يتبو أالوظيفة  شر في  ثأرض للقية إ الفعةلة لمة لهة من ه،  ر مبة
سةنية  اخل الم قةت الحيوية والإليةت الاندمةج ورعط العلاآالتأثير والتأثر و سة، فهي    ن س ؤ

العةملين   دل  يرالتأث ةد دل   إ القة وقدر  (Leadership Sense) تلك المتعلقة بحس القية إ   
ية إ كل في   افيكون كل واثد منه  جزءً   مه الموكلة       من الق عةم   موقعه ومهة يه وت له مع  ل

قة         ن مة  ةتهة في ك   أو، 2012خرين تنج ،ملاةه والآ ز ةد  جمةلهة عةلحديت دن  ةت ال
 :لوك الج ةدة دل  النزو التةليذاته ومة يتفرع دن ذلك التغيير الحة ل في س

عًةل:      - ةد الف قة ددإ       ةت ال عةون، ومسممممة ية إ روح الت قدرإ دل  التطوير وز ال
لعةملين وتحفيزه ، وقدرإ القةةد دل  توضيب قنةع ا ثداث التغيير من خلال  المؤسسة في 
سبة له   الرؤية والأ سواء عةلن سيه،  أهدال  ةلقدرإ دل  عك ة يت يز القةةد الفةدل و منه لمرؤو

عوضممع نظةم  ه اء الفعةل ومؤشممراتالتنظي  والتوجيه والتزفيز والرقةعة، وتحديد معةيير الأ
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يحقق من خلاله المسممةءلة والتقيي  جراءات لع له يت يز عةلشممفةفية  و وضممع  ليل أجديد 
 و.2010 ،والمتةععةتقنديل

قةةد       ككل تع ل دل     ه يرات في سممملوكيغتفرا  الج ةدة ت ز   أنتيجة لتوجيه ال
الج ةدة ت  ير القةةد فية إ الفعةلة وسمميلة تأثفةلقي ،ل قية ته شممبةع ثةجةته   من  ه تمكين

نة    كةر ظةم الع ل      ين الإسمممق روح الفريق في الع ل وتح ووخل2014 ،السممم ية وانت تةج ن
 .و يمومته

 الإداريةتعريف القيادة 

جل  أن ملقدرإ دل  التأثير في العةملين    نهة ا أ اري ع تعرل القية إ وفق التعري  الإ 
 و.2012هدال الشركة تنج ،أتحقيق 

ثت    بة ية إ  أويرى ال ية ن الق دة د  الإ ار ية إ ولا متفر هة،   ن الق هة دن  تنف ممم  درا
 :ذكرهة دل  النزو التةلي ك ة للقية إ تعريفةت يت  الإ اريةة إ ةلقيف

 ةرإ ال و القوإ والمهأنواع السلطة  أن ممدى قدرإ المدير دل  استخدام مة لديه  هي 
،  ضمموء مقتضمميةت الموق  ومتطلبةته تمكنه من التأثير دل  مرؤوسمميه وكسمما ثقته  في 

من القيةم  تمكنه  لرؤية ال قدم الاتجةه وات ل عه ، وي يوجهه  ويفز مرؤوسيه و يحفةلمدير 
ت  دال المحد إ عأق ممم  فعةلية ممكنةهعةلع ل في المؤسمممسمممة دل  أك ل وجه لتزقيق الأ

سه القةةد الإ   و،2010قنديل، شةط الذي يمةر  هر دا  اري في مجةل اتخةذ القرار و وهي الن
ن عةسممتخدام السمملطة الر ية ودن  خري اري دل  الآشممرال الإوامر والإ ممدار الأ و
قدرإ دل   وهي  و،2014،ين ت السكةرنةثير والاست ةلة عق د تحقيق هدل معأريق التط ال

شاك م    سلوك جمةدة معينة لتزقيق هدل م لقةةد ا ة  تفةدل متبة ل عين  ن خلال توجيه 
شجعه  دل     سيه يؤثر فيه  ويتأثر عه  وي واثد ت ل عروح الفريق الالتعةون والع  ومرؤو

 و.2014،البطةينة
 الإداريةلقيادة أهمية ا

 :فيره عشأن تعريفهة ععدمة تم ذك الإ اريةه ية القية إ أتج ل 
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ية العةملين و      ي تحقيق التفةدل وتن ية روح الفريق مة يؤ       .1 من ث  ل زية إ فعةل
ةن ظي  السلوك الج ةدي وتنسيقه وض    تسةدد دل  تن  ك ة أنهةنتةجية، زية إ الإ
 لترس   سااتيجية المؤسسة وتقل    ،ودضةء الج ةدة أعين كل  والتوا ل  الات ةل 

 .ال رادةت
وت ممموراتهة المسمممتقبلية سمممة تعد ثلقة الو مممل عين العةملين وخطط المؤسممم .2

  في المؤسممسممة والسمميطرإ دل  ةعيةالنتةةج الإ ، وتع ل دل  تددي  وتوجهةتهة
 والع ل دل  ، وتطويره ته يوتن  الأفرا  مشمممكلات الع ل وثلهة، وتدريا     

 هدال. تحقيق الأ
قعه  ل قةةد ذاتي في مو   ل  التزول دا يكون قة رً لين كل واثد من العةملين    تمك .3

 الهيكل التنظي ي. ختل  تدرجه  الوظيفي أو مستواه ف مه ة ا

 الإدارةالاختلاف ما بين القيادة و

ية إ و       مةعين الق بل الحديت دن الاختلال  نة من     ارإالإق ة عين  ة  العلاق   لاعد ل
، واختلفت  الإ ارإثثين التفريق عين القية إ و ثةول العديد من البة     ، وقد الإ ارإالقية إ و 

لك الآ ية إ ج أف نه  من ادت   راء ثول ذ مديرً ن الق عةلا، و زء من كون الفر   خرون آا ف
 .فعةلا جزء من كون الفر  قية ية الإ ارإن  يقولون 

ةطط اتحول  كةر  ل خطط عين ة القية إ   فتحول الأ الإ ارإن  وعةلتةلي يمكن القول   
فهي  الإ ارإمة  ألقية إ وليدإ الموق    ن ا ومنه  من قةل   ،و2000 ل فعل نةجب تحمةم،    

ية مسمممت رإ، ومنه  من يرى    ية إ هي  أد ل نة ،    وتالزدبي  لإ ارإان الق طةي و، 2014الب
لال خر الع ليةت الداخلية لل ؤسممسممة من ن المدير الفعةل هو الذي يديأومنه  من يرى 

سيق   شرال والتوجيه ةت الإقيةمة عع لي سة وهو    المؤ هة القةةد فيهت  عتزديد اتجةمأوالتن س
 و.2013 ،لبييية تخيريالذي يعدل هذا الاتجةه استجةعة لل تغيرات ا

قةط الت ييز عين     ويمكن  هة       وال الإ ارإجمةل ن تحدث دن ية إ ك ة   .Peter G ) ق

Northouse  ) في كتةعه( Leadership p.12  )   ستقية من  ( J. P. Kotter, 1990 ) كتةبم

 : بة يلي
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 والقية إ الإ ارإو وظةة  2.2جدول ت
 والقية إ الإ ارإوظةة  

 القية إ الإ ارإ

 نتةج التغيير والحركة  شرالنتةج النظةم والإ 

 التخطيط والميزانية 

 د ةلأوضع جداول  -

 وضع جداول زمنية -

 تخطيط الموار  -

 تأسيس الاتجةه 

 خلق رؤية -

 رإ الكبيرإتوضيب ال و -

 وضع اسااتيجيةت -

 التنظي  والموظفين 

 توفر الهيكل -

 جعل التو ي  الوظيفي -

 جراءاتوضع القوادد والإ -

 فرا مة الأءملا 

 هدالتوا ل الأ -

 ل الالتزام تسع   -

 عنةء الفرق والاختلافةت -

 تكلاطرإ وثل المشالسي 

 تطوير الحوافز -

 ةقةتوليد ثلول خلّ -

 جراءات ت زيزية اتخةذ  -

 لهةملإالدافع وا 

 لهةم وتنشيط  -

 تمكين الرؤية -

 إلبةتلبية الاثتيةجةت غير الم -

ضب  سة وتوجيه     الإ ارإأن الاختلال عين القية إ و ويت س قةة  دل  كيفية   ارإ المؤ
التعلي ةت واسممتخدام السمملطةت واسممتث ةر المؤهلات والملكةت الشممخ ممية لتزقيق     

سين والتأثير دليه  وقدرإ ا    هدالالأ ست ةلة المرؤو زمةت لقةةد دل  الت رل وقت الأ وا
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كثر تنفيذاً من وضمممع أد ةل أتقوم ع الإ ارإ، عين ة عداع ارتهة بة يسممم ب عةلتطور والإ و
د ةل وتحقيق اةطط ال  ير هة القة إ،    دل  الأ الإ ارإالمقاثةت والحلول بحيت تع ل    

 . ارتهة وتحرص دل  انتظةم الع ل في المؤسسة و
 يةالإدارالقيادة  أنماط

ل  ثير دأالقةةد في الت    أسممملوبختلال لاا نظرً إه ية كبير أالقية ية    نمةط تحتل الأ 
لن ط امة في المؤسممسممة، ثيت يختل   ءر ملاكثثره في تحديد الن ط القية ي الأأخرين والآ

لق لق بحداثة المؤسممسممة ومنهة مة يتع سممبةب منهة مة يتعخرى لأالقية ي من مؤسممسممة لأ 
ؤسسة مة في   نظ ة والقوانين النةظ ة لمر الأثيةنة تؤثأ ؤسسة، و  الاسااتيجية لل  هدالعةلأ

 بحثت في ا لتعد  الدراسةت ال  ونظرً.لمؤسسة  تحديد الن ط الواجا اتبةده وتقلده في هذه ا
القية ي  ؤسمممسمممة والن طالمجمةلهة من خلال  ن القية ية من العل ةء والبةثثين يمك نمةطالأ

 -: المتبع عهة دل  النزو التةلي
، نديلالمهني في الم لكة السممعو ية ت قالمؤسممسممة العةمة للتدريا التقني و ثد ت -
 :ك ة يلي نمةطالأ و 37، ص2010

ة   : Dictatorial القية إ الدكتةتورية     .1 م ي واتخةذ القرار، ودد  أد عةلر انفرا  القة
عة   قة عين الرة  ،و الااجعأالمراج ية دل  الإ والعلا هةب  يس والمرؤوا مبن ر

 .ةع التعلي ةتواةول واتب
رك مرؤوسمميه في وضممع   هذا النوع يشممة  : Democratic القية إ الديمقراطية .2

  المسمممؤوليةت دل  الأفرا توزع ة والتخطيط والتنفيذ والتقوي ، ك    هدال الأ
 .ينه عوتسو  العلاقةت الطيبة، وقنوات الات ةل 

شخ ية    .3 شر  دن طريق الات ةل المب  وتزاول القية إ هنة: Presonal القية إ ال ة
 ،يهة عين القةةد ومرؤوسفيز شخ يًعين القةةد ومرؤوسيه وي ل التوجيه والتز

 .ليةا النوع شةةع ويمتةز عةلبسةطة والفةدذوه
النوع من القية إ عةلعلاقة المبةشمممرإ عين   ات يز هذي : Parently عويةالقية إ الأ  .4

 القةةد ومرؤوسممميه، ويتضمممب هنة مدى الاهت ةم من القةةد عراثة الأفرا             
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تةععينورفةهي     ، لكن يؤخذ دليهة  مممعوعة تن ية الج ةدة واسمممتقلاله        ته ال
دل  اسمممت رارية  سممملوبويعت د نجةح هذا الأ    ،نفسمممه أوادت ة ه  دل   

 .عوية ال  يقدمهة القةةد لمرؤوسيهاةدمةت الأ
وع يشممبه هذا النوع من القية إ الن :Autocratic توقراطية المتسمملطةالقية إ الأ .5

 .الديكتةتوري
ية    .6 ية إ غير الر  ية إ ت    :Informal الق هذه الق ت  من خلال التنظي  غير و

 .الر ي  اخل المؤسسة
ثد      قد  نمةط و ية إ   أ ية الق يدين وعيا شممممةفير ت    كل من تي ممم   الإ ار فة جيرم

 :نواع هيأثلاثة في )38ص ، 2010قنديل،
ةد     .1 كل         أقة خذ  لذي يت ةد ا قة مة و    توقراطي: وهو ال لهة هة    القرارات ا ل يقب

جراءاته  ه ويتبعون أهدافاءه ورآفكةره وأن  ون منةقشمممة ويقبلون ورؤوسمممالم
 .ع رامة

يه دل      قةةد  يمقراطي: وفي هذا الأسممملوب يشمممجع ال     .2  اء أقةةد مرؤوسممم
رضممةء مرؤوسمميه ويشممةركه  في   يقاح ولا يأمر ويعت د دل   ،فهووظةةفه 

 . نةدة القرار
ل  تنفيذ العديد من    ظفين دالقةةد الااسممملي: يشمممجع هذا الأسممملوب المو     .3

نه يسمم ب  تنظي ية قوية ثيت  ويتطلا هذا الأسمملوب مهةرإ ،وظةة  القةةد
شممرافة عسمميطة، ويحتةج القةةد  اشممرافه لل وظفين عةلقيةم عةلع ل ولكن تحت 

 سندت  ل أذا اي  الشخ ي الفعةل ف  الذي يستخدم هذا الأسلوعال تن ية التقي  
سؤولية قرارات جديد    سين م  كد من مهةراته  وخ اته أالت د منفلاع إالمرؤو

 .يةتال  تؤهله  للقيةم عهذه المهةموالمسؤول
ر يمكن ت مممني  القية إ من وجهة نظ   راء الكتةب والبةثثين  آوعةلتةلي ومن خلال   

 : سين ه ةفي ضوء معيةرين رةيو 38، ص2010الكةتا تقنديل، 
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 فيثير أية التيقتهفي ممةرسة د ل أسلوب القةةد وطر  أسةا ت ني  القةةد دل    .1
 : يا القية إ  لسةلأموظفيه، ودل  أسةا هذا المعيةر  نفت 

 .توقراطيةالقية إ الأ •
 .القية إ الديمقراطية •
 .اسليةو الاأو غير الموجهة أالقية إ المنطلقة  •
دل  هذا الأسةا  نفت القية إ   ت ني  القة إ دل  أسةا نظرته  للقية إ و   .2

 :  ل
 Formal Leadership قية إ ر ية •
 Informal Leadership قية إ غير ر ية •

، و تالسكةرنة1995ية مختلفة تالفيةض،قية  أنمةطوقد تنةولت العديد من النظريةت 
 : ة القةةد هيو نتجت من تفةدل العوامل المؤثرإ في شخ ي2014

 .ة دل  ثقنه  اةً أشةركة ويرى الم موتوقراطي مركزية السلطة ويؤمن ععدالأ .1
شةركة   الديم .2 سلطة ويهت  عةلم ة نه ليس  اةً أوفرق الع ل ويرى  قراطي يفوض ال

 .دل  ثق
ذا  لا  يق الع ل  ون تدخل منه مطلق العنةن السممملطة المفوضمممة عةلكةمل لفر     .3

 .طلا منه ذلك
فقد ور ت دل   و66، ص2014، السكةرنةالنظرية السلوكية ت  القية إ في أنمةطمة أ

 : النزو التةلي
ند   .1 كثر من هأ إ  اخل الع ل وخةرج   يعت د دل  العلاقةت الجيد    الن ط المسمممة

 .السلطة
ره نه يحتفظ عدوألا  و ممنع القرار  الن ط المشممةرك يؤمن عةلمشممةركة في السمملطة .2

 .كقةةد
سيه  الموجه عةلإ .3  نأق   جهد ععد  أيتوقع منه  عذل ونجةز يظهر الثقة في مرؤو

 .المطلوعة هداليحد  له  عوضوح الأ
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د ةل ووضممع جداول  مميص الأل  التخطيط والتنظي  وتخجراةي يركز دالإ .4
 . اءزمنية للأ

لبةثت ان اراء الكتةب والبةثثين ف آختلال ة لاالقية ية تبعً   نمةطا لاختلال الأونظرً
راطي، وتوقأة لأسمملوعه وطريقته ت ةد تبعًالقية ية في ت ممني  القة نمةطسمميقت ممر دل  الأ
قة   عةلأ    كن اك ة من الم   ،و ثرإ وأ يمقراطي، منطل نة  عة ية من م   نمةط لاسمممت ية  نطلق الق

 و.نظرته  للقية إ ت ر ية، غير ر ية
 (43-41، ص 2010)قنديل،  هاوعيوب الإداريةالقيادة  أنماطميزات 

دام وتوقراطية من ثيت اسممتخقية إ الأفقد قسمم ت ال :وتوقراطيةولا: القية إ الأأ
 : ليك ة ي يدي القة إ عدرجةت متفةوتةأال  عين ةالسلط

وددم  لحزم والانضبةط فيا ارإ المؤسسة   ات و المتزك أوتوقراطيةلمتسلط  القةةد الأ .1
سلطةته لأ ، لنقداتقبله  ست ع  ل  ، لاقةط ثد غيره لايفوض  سين  راء المرؤوآلاي

ية ته دل  التعلي ةت     ، وفي ثل المشكلات من  إوامر ال مممة روالأ يعت د في ق
 و.القية ات العلية

وإ في قل قسممألكنه يعت   ةة إ المتسمملطيتفق مع القيت العة ل وتوقراطيالقةةد الأ .2
في نفسممه وطريقة ةيه ثقرقيق في تعةمله مع مرؤوسمميه ولد، تعةمله مع مرؤوسيه

يكةفئ ، ةده  والتعةون معه قن يحةول كسمما رضممة موظفيه دن طريق   ،  اةهأ
ن أول يحة، ويق الحوافز والعقوعةتالمتفوق و ةزي المتكةسممل في الع ل دن طر 
 و.  يخف  من معةرضته  لهيشةرك المرؤوسين معه في ععض القرارات ثت

ن نه يت يز بحسممألا  وتوقراطي أ نه أسمملوبأرغ  ت وتوقراطي اللبقالقةةد الأ .3
سيه ويخلق لديه  سؤو      الإلبةقته في تعةمله مع مرؤو شةركة في الم سةا عةلم لية ث

قل  رجةت السممملوك   أ ذا الن طه يعت  ، تخةذ القرار ثت  لو لم يشمممةركوا او
 .ولوك الديمقراطية من السكثر اقااعًأوتوقراطي تسلطة والأ
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 ثانيا: القيادة الديمقراطية

قنةع وم دل  ثرية الاختيةر والإتقوم دل  أسممةا اثاام شممخ ممية الفر  ك ة تق 
 :ويت يز بة يلي ،بيةغة للأالقرار النهةةي  اةً  يكونوالامتنةع و

 يسمممةدد،  رجة الح ةا في التنفيذ تزيد، ثوالمعظ  الأ فيةاتخةذ قرارات سممملي ت
 .وهدالالأ دل  زية إ المبة رات والاعتكةر والو ول  ل

 و التراسليةأو غير الموجهة أثالثا: القيادة المنطلقة 

سلطة القةةد وقد تكون  ضوية كونهة تقوم دل  ترك ال  هي قية إ متزررإ من  فر  فو
 :تت يز بةيليو ،ير موجو إنهة غأمة يشةء ثيت تبدو وك فعلي

ن اللامبةلاإ في الع ل م  و، لقية إ اانعدام سممميطرته دل  المرؤوسمممين وهنة تنعدم      
ت  هذا يعو، نتةج منخفض ح معنوية دةلية وياتا دليهة روو، نتةجيته  المرؤوسين فتقل  

ع لعةملين خ ات ومهةرات جديدإ ترف    نه لايكسممما ا  ثيت   الن ط من القية إ غير مجد   
 . اةه  المهنيأتوى مس

سةلفة  نمةطظهةر مميزات الأ ععد  نه  قول يتفق البةثت مع الهةالذكر وديوع القية ية 
ثيةن وفي ظل   ففي ععض الأ،شمممكل  اة  عوتوقراطية وثرإ  أوجد قية إ  يمقراطية و   ت لا

ومؤثرإ  مة نةجزة ديمقراطية نتةةج مغةيرإ اسممتخدام القية إ ال عطيالظرول السمملي ة قد ي
فضممل ن في ظل هذه الظرول هو الأخريوقد يكون اسممتخدام الأسمملوعين الآ ،فشمملت أو

شي مرًأة دندمة يوجه قراطيًوتوأة ن القةةد يت رل في موق  ت رفً   أبعن  " ة لازمة، يًا يفعل 
وفي موق  ثةلت قد  ،شمممير من معهخر قد يت مممرل  يمقراطية دندمة يسمممت   آوفي موق  

 و.2010، طة د ل يسلكهة تالعج يخرؤوسيه مثد أة دندمة يوجه  ل يت رل تراسليً

 وجهة نظر الباحث

 ين لكل نمط قية هةأأنمةطو هةونظريةت الإ اريةيتضب ععد استعراض مداخل القية إ 
وتوقراطي القيممة يممة المختممةرإ من البممةثممت الممديمقراطيوالأ  نمممةطوالأ ة،ميزات وديوعممً

سيس المحك ة وكوا رهة  ا نظرً،والحرو سة هذه الأ والقةنونية فا الإ اريةلحداثة تأ  نمةطن  را
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واثد دل  مر  يسممميبزت هل تطبيق نمط قية  يومن الواقع الع ل ،ةفي هذه المرثلة مه 
سنو  سةت    نمةطم تطبيق الأأمفيد  ات في اةدمة الحكوميةال س  ؟عةختلال مراثل تطور المؤ

سيس  و ستورية العلية ف نظرًا لحداثة تأ ستخدام نمط قي  هل يؤ يالمحك ة الد واثد  ل  ية ا
شل في تحقيق الأ  و يأسيس والع ل نمط قية  ألكل مرثلة من مراثل التأنه يوجد م هدافأف

وتوقراطي سمميس فهل اسممتخدام الن ط الأ أول للتوعةلتةلي سمميت  بحت المرثلة الأ ؟كثرأ
ه  ؤدطة لايمكن ون موظفي المحك ة ثديثي التعيين  ةعي في البداية لأ ثير أسممميكون له ت

د ةل في ن كةن تنفيذ الأ ك ة سمميت  بحت  ؟والقرارات هدالالمطلقة في  مميةغة الأالحرية 
تنفيذ لتت  الم ةرسة  الو القةةد وتوضيب آلية  أن يت  تف يله من المسؤول   أ ا  ةهذه المرثل
سيت  البزت     هداللهة وتحقيق الأ ةال زيز  ن  عأق ر الطرق وعكفةءإ وفةدلية، كذلك 

نظ ة  ن يكون هنةك د لية تدريا لل وظفين دل  الأ    أيذ  ا   كةن من خلال د لية التنف  
سةت الحكومية     س ضيب طريقة الع ل في تنفيذ     والقوانين المع ول عهة في المؤ ضةفة  ل تو

كةن سيزيد  ذا جراءات الع ل  نظ ة الداخلية و ليل نظ ة من خلال الأهذه القوانين والأ
تةةج المرجو  لك من د ل    إتحقيق الن مة يرافق ذ بحت  ء االأية تطوير  و  ، ومن ث  سممميت  

في المشممةركة في  ممنع  ة ةعيًة جةنبً ياسممتخدام الأسمملوب الديمقراطي في القية إ الذي يعط
 مممبب أن الموظفين وامر والتعلي ةت لأ وععض الحرية في تنفيذ الأ   و ممميةغتهة   القرارات

 ةعطرقه ال زيز  اء الع لأدل   إجراءات الع ل ومقدر لديه   راية ومعرفة عةلقوانين و
دطةء ععض ال مملاثيةت  ن أك ة  ،تحقيقهة يالمنو هدالوتكونت لديه  معرفة عطبيعة الأ

لديه  خ        لذين  لة يكون لل وظفين الحكوميين ا هذه المرث في الع ل الحكومي   ته في 
وهذه ال ممملاثيةت تتطةعق مع      إجديد   الدسمممتورية   ولكن عيية د ل المحك ة    السمممةعق

هل ممةرسممة القية إ الديمقراطية عشممكل محدو  لل وظفين  ،فلسممةعقةمؤهلاته  وخ اته  ا
وهل ععد مرور فاإ من  ؟ ةعي سيكون له تأثير    وسع لل وظفين القدام أالجد  وعشكل  

سلوب القية إ الحرإ مطلبً   ي بب  الزمن  ستخدام أ شكل محدو      ةمهً  ةا ستخدامه ع ويت  ا
 ؟تينية العة يةمور الروومن منطلق الرقةعة والمتةععة وفي الأ
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بة   فً   أو نةك اختلا هة موظف   في ك  اة ات الم ةن ه ك ة  المح وااك ة ال  يت تع ع
 تع عةة ات منه  من يت نة لألا وموظفيهة ثةنيًوأا لحداثة المحك ة الدستورية ونوديتهة نظرً

شرك   ط النسيزةول البةثت رعط   ،ةت اةة ة الحكومية ومنه  من يت تع عةة ات في ال
ضل ع الأ قية يال ستورية من خلال  مج الموظفين فرق الع ل في المحك ت كين ف  عفرق ة الد

من خلال  ؤثر دل  مهةراته  وتبة ل اة اتيمة ، د ل مختلفة اة ات ومختلفة في التعيين
مدى  و ةععة ه  ألع ل في المبزت اللاثق و  ن يدرا البةثت فرق ا   أه ية  يأ يعن،وهذه الفرق 

 خيراًأدى تطور مراثل فرق الع ل، وة المؤسمممسمممة و يمومتهة ومانعكةا ذلك دل  تن ي
سة   ن وجدت وانعك البزت في مدى تمكين فرق الع ل  س ستظهةر   ،ةا ذلك دل  المؤ وا

 .اثةت والتو يةت عةة وصن وجدت ووضع المق تهة ةنومكالإ اريةالعيوب 
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 المبحث الثاني

 فرق العمل

 تمهيد 

مؤسمممسمممة دل  مدى قبول الأفرا    يأالتطوير في ثداث التغيير و تتوق  د لية 
سة، وغةلبةً مة يت رل الأفرا      نجةح الم والج ةدةت هذا التغيير وتعةونه  في  س من واقع  ؤ

ية ي د لأ ممةةص السمميكولوجية له  تجةه  الدوافع والاتجةهةت واة ات ال  تعكس اة
 هذه اة ممةةص في ذ ععين الادتبةرخن تحرص المؤسممسممة دل  الأ أتغيير، لذلك يفاض 

يير مختل  ن تستخدم في اسااتيجيتهة لتغأ نهة  ا و تطوير؛ ثيت أي تغيير أتوجههة نحو 
 . سلوكيةته  المختلفةفيالجوانا، وترادي ظرول هؤلاء الأفرا  وتنظر 

 ل  ا التغيير فيتبلور لديه  الدافع  فرا هة هذ  أن يتبن  أوقد تلجأ المؤسمممسمممة  ل    
 سمممس تنظي ية ترادي التنوع الفكريأمؤسمممسمممته  وتطويرهة وفق   ثداث التغيير وعنةء

فرق  ين فيهة. من هنة يأتي الحديت دن     فرا  العةمل والسممميكولوجي والعل ي والع لي للأ
تغيير والبنةء دةإ جوانبه  الذاتية في  ثداث الفكةر الأفرا  ومراأالع ل وآليةت الدمج عين   

ية  ل تع ل دل  تحقيق مفهوم المسمممؤول لع  ن فرق ا والتطوير التنظي ي؛ ثيت    اريالإ
نشطة عنةء  أ ل الطةعع الج ةدي، فينظر  ل  الج ةدية والتخلص من الطةعع الفر ي والتوجه

 اةه  أع في العلاقةت عين الأفرا  عهدل رف    ةعي ثير الإأنهة طريقة للت   أفريق الع ل دل   
ة المؤسممسمم  أهدالول  ل لة  ليه  للو ممفضممل وتوثيد جهو ه  نحو المهةم الموكنحو الأ

 و.2012فضل الطرق والسبل الم كنة تدبد الرثي ، أع
سنتنةول في هذا المبزت مفهوم فرق الع ل وتعريفهة  ل أن ن ل  ل الفروق عين    و

ضب أه ية فرق الع ل وكيفية عنة    سنو ن أ ل  ةهةفرق الع ل وجمةدةت الع ل، وععد ذلك 
ة فرق الع ل دل  مر الع ور، وكل ذلك يفيدنة ن ل عةلقةر   ل المراثل ال  تطورت عه
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سة لت كين فرق الع ل من خلال اتجةهةت الت كين المختلفة  وكل  ،في معرفة العوامل الرةي
 طةر واضب المعةلم وهو  طةر تمكين فرق الع ل. ن يكون في أذلك لاعد 

 مفهوم فرق العمل

لتنظي ي ؤسسة وتطويرهة ا  ه ة في تسيير الم عةدتبةر مفهوم فرق الع ل من المفةهي  الم
هة في التأثير ظهةر جوانبهة وفعةليت ، وهةأهداف وتأ يتهة مهةمهة سممعيةً وراء تحقيق  اريوالإ

ية إ   ية دل  الق يت  الإ ار ية    ؛ ث عذل الموظ    ن أسممملوب الق ية  فين إ في فرق الع ل وكيف
سلوب  أ ل تظهر نجةز الع ق ةرى جهده  للاكيز دل  النتةةج و  د في واث ن الاستعةنة عأ

مرنةً   وقةت أسممملوعةً  ن يكون في ععض الأأا لن يكون فعةلًا في كل المواق ، فيج    الإ ارإ
ضغط  و الأزمةت تشد اً خلال فاات الأ مةً   اريثسا تغير الظرول، وقد يكون أسلوعةً   

ة يض ن  ين الاهت ةم عةلع ل والموظفين بفضل ع ا مرادةإ التوازن الأتجالشديد، مع ذلك  
مةكريت تةمهة عنشةطةتهة عكل كفةءإ ونشةط  جل  يمومة المؤسسة وقي  أة جيدإ من اسااتيجي 
 و.2015 وعةيتس،

لوب سيزد  الأسعةلتزفيزمن التدريا  هواثتيةجةت لفريقاودليه، فان تقدير القةةد 
سة د    الأ س ضل لإ ارإ المؤ ر  في و فأم لزة المج ودة   لزتهة وليس  ل  المدى البعيد ولمف

طوع يبة وفضممل لهأتخةذ القرار بة هو رض اثتيةجةت الفريق سمميت  اففي تعة ،المؤسممسممة
ك  لأتتخذ القرارات وفقةً لل  مملزة ا نأعكس ذلك عنجل الفريق وعةلتةلي يالم ممةل لأ

 و.2015، تمةكريت وعةيتس
 ق العملتعريف فر

فيرى كور أن فريق الع ل فرق الع ل، توضيب معن   ةول تحتعد ت التعةري  ال  
ظةم ا  تجةذب عين التغيير والاسمممتقرار". ويرى         "ن لة  ثة هة ل ومنفتب في  جت ةدي وتقني 

من العلاقةت المنظ ة عين   و عدوره "أن الفريق هو دبةرإ دن مج ودة    Johnsonجونسمممون ت
و"  Cothezi & Smithعهدل تحقيق أهدال محد إ". ويقول كةتزينبةك و يت ت الأشخةص

مشمماكة، وتحقيق    يلتزمون عةلو ممول  ل غةية ن الفريق هو مج ودة  ممغيرإ من الأفرا
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شكل متبة ل". ويق د       أهدال الأ اء و سؤولين ع سه  بوجبهة م ادت ة  مقةرعة  علون أنف
ية من الع ل ضممم ن فريق، ويمكن         غة مةً ال نة مممر هي:       عةلأ اء د و ثة د فه عثلا تعري

لعلاقة عين القدرإ وظةة  ا أثدوينظر لأ اء فريق الع ل ك ،والتزفيز ،عيية الع ل،والقدرإ
م  كم، )2001كةستكة،والتزفيز وعيية الع ل ت م  هن أن ام م  م كام من  ع نليؤوسم مق  تحقي م  م

مذه   ه مدال   لأها م مدرً   ق يتز لون م من   م ارًكبي ام م   لتمكا م مق   يرللف نيم م   ف م م   تخا يم  ذام
 .و2017 عيدإ،" تممراراتلقا

رل فرق قد د MAXON نأنرى   ارإالإوعةلرجوع  ل المؤلفين والشممراح في دل  
 الشعور عةلانت ةء ك،وترمش هدل: ليةالتة اة ةةص  لهاا  لأفرا مننهة: "مج ودة عأالع ل 

دة  في  فر كل من دة،و  نحو المج و دة ات  ،ولة متبا لعم ممهاالمج و متفقون دل  قي  و
 و.2017، عيدإ، تلتنظي  السلوكيةت في المج ودة

إ ال  ينتهجهة قة    الإ ارية ةةل  ويرى البةثت أن فريق الع ل وسممميلة من الوسممم     
هة ا  العةملين في المؤسممسممة وفق هيكل ون من خلال مج ودة من الأفر اريالمؤسممسممة الإ 
ة ه  الع لية والعل ية كوثدإ منسمممج      لاسمممتث ةر خ اته  وكفةءت     اريالتنظي ي والإ

 .هةنتةج لل سةه ة في تطوير المؤسسة ورفع كفةءإ 
سيً    سة سةت    ،  ذ قد تعةني المالإ اريةية ع لة في الك ة يعت  د ل الفريق دةملا أ س ؤ

تكون  سمممسمممة عةلمنفعة والفةةدإ، وأثيةنةمن ددم وجو  روح الفريق الذي يعو  دل  المؤ
 ة   دل   الإ اريةلتنظي ةت لذلك تحرص ا المشكلة في غيةب التعةون عين أدضةء الفريق،  

 و.2009 ن،وأخرو تالشهةعي ددإ فرق الروح التعةونية وروح الفريق من خلال تشكيل
 الفرق بين فرق العمل وجماعات العمل

النةثية الع لية    ن، ولكنه ة من  ةقد يبدو للوهلة الأول أن هذين المفهومين ماا ف     
دضمممةء له  أهدال تت ثل في   أن؛ ذلك أن جمةدةت الع ل تتكون من     ةوالسممملوكية مختلف  

ته  في أ اء واجبةته  اشااكه  في المعلومةت واتخةذ القرارات اللازمة والضرورية لمسةدد   
نجةز              لة   محةو لهدل هو  نه يختلفكون ا فا مة د ل الفريق  ية، أ هدال الوظيف مة تتعلق    أ دة

سة و    س ثداث تغيير عهة، فتبتعد أهدافهة وتتجنا الأهدال اةة ة عةلأفرا ،   عتطوير المؤ
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 ةليه تطلع ذاتهة وتلأهدال افيتبلور هدل دةم هو هدل الفريق ككتلة واثدإ ت مممبو  ل 
 .ععين واثدإ وفكر منسج  متآل 

إ المؤسممسممة عةهدافهة ثيت طبيعة ارتبةط ا ار من لجماعةا عنق لفرا تختلفو
لك النقةط التةلية لتبيةن      ويذكر دل  ذ  والرؤى من تشمممكيل وتكوين الفريق او الج ةدة،   

 و:11، ص2017، عيدإالفوارق عين كلا المفهومين ت
لية  الع الإ ارإتطلبةت تحد هة    لم بةستجالادة إ مة يكون المطلوب من الج ةدة ا     .1

  ارإلإ  أن تحد  افبمجر ؛فسهن يدير لعملا فريق بينما مؤسمممسمممة،لالانتظةم 
ن أ  ون مهامها لأ اء كلفهات نةورلمامن جة ر لها تتيح نهةفإ لعامةأهدافهة ا
سة في   ان الج ةدة تع ل دل  أ بعن  ،عملها فيتتدخل  س لأهدال العةمة لل ؤ

 .ةلأهدال العةمة لل ؤسسةعدل  الالتزام الكلي  ثين تع ل فرق الع ل
 في عين ة فقط، هاذي أ ال لعملا عن مسمممؤولا العضمممو يكون لجماعةفي ا .2

 .للفريق لجماعيا  اءلأ ي وارلف اء امح لة للأ  اءلأا يكون الفريق
 ومدى أ اه الذي عمللا عنفقط  مسمممؤولا دضمممو كل يكون ةلجماعا في .3

سةه ة   دضو  كل نفإ لفريقا في ما، أةسببه و تأ هدال الج ةديةالأ تحقيق في الم
  على وليس ككل لفريقا تائجنو  اءلأا عن مسممؤولًا نفسه يعد ءعضاالأ من

ن هدل الفريق يكون تكوينه ا، فك ة ذكرنة سمممةعقةً فزسممما ي فلفرا الأ اء
 .قيق الأهدال العةمة الرةيسةوتحقيقه كفر  واثد يتطلع  ل الإنجةز وتح

 الفريق ءعضاأ امأ ،تركةمش غاية أو صلحةم ترعطه  قد لجماعةا ءعضاأ .4
 ما  إعاأهدال فريقه ، ويقلتحق رلمستما لسعي ل كترمشام لتزيكون لديه  اف

ثيت جو إ   من وللأا ركزلما لحتلاعة  متعلقا لعملا فريق من الهدل  يكون
لك  يرغأو  تلمنتجاا هدال الفريق من ذ ت    ،أ كل ال  ينبق لفرةلي يبين اوالشممم
 .لعملا فريقو لجماعةا
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 و خ ةةص فرق الع ل وجمةدةت الع ل1.2شكل ت

 اة ةةص                                                لع ل         الج ةدة      ق افر

 

 

 

 

 

 

 

 

 
سة م  شأن فرق الع ل و     ومن خلال  را ضة ع ن يالج ةدةت تبين أن هنةك آخرستفي

-344ص، 2011تجلاب، ددإ  زواية  في الج ةدة يك ن  ون الاختلال عين الفريق أيرون 
 و: 345

م  أ  .1 مأفرا ،   لأدضةء اء االأ اء: يعت د الأ اء في الج ةدة دل مة يعت ك مد  عين   
 .التفةدل الج ةدي المتنةغ  سهةمةت الفر ية ونةتجفمي الفريق دل  الإ

الفريق والتناغم  الأداء المعتمد الفرد

فراد بين أ

 الفريق

المسؤولية عن  الفرد

واتج تعتمد الن

 على

تضامن بين 

 أفراد الفريق

 أاهداف مشتركة

 

تضامن بين  الأفراد مهتمون بـ

 أفراد الفريق

تعليمات 

 الإدارة
الأفراد  توجهات ذاتية

 مستجيبون إلى 
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 ممع   ، عين ممة    الإ ارإدل تحممد ه   مةء الج ةدممة عهمم     الهممدل: يهممت  أدضم      .2
ة يحد هة الفريق دل  ضوء الرسةل تزام مشاك عبلوغ غةيةأدضممممممةء الفريق ال

  .الإ ارإال  تحد هة 
مد هة  ؤسم: في الج ةدة تكون نتةجالمسؤولية دن الإ .3  الإ ارإولة دن مطةلا تح

من الن          مبة د مون المحةس متظ ، وتك مكل من مة        عش مة، أم مؤولية فر ي مةةج مس ت
مممه    طيعرسممةلة الفريممق ت     إالإ ارد عةلنسمبة لفريمق الع مل فزةلممممة تحممم          

 مممدخل مل وا، وتكون المسؤولية    ون ت اء المه مممة    مرونمممة كةفيمممة لأ       
  .عةلفريق فر ية وجمةدية

تيةر الحج  والاخ :هي،معةيير ةلال ستخذن الفرق عين الفريق والمج ودة يكون من  
 :تيينالآ هي موضزة عةلجدولينو  راك والن ط والروح المعنويةوالقية إ والإ

 و فروقةت عين فرق الع ل وجمةدةت الع ل3.2جدول ت
 جمةدة الع ل فرق الع ل البيةن

 لهة هيكل تنظي ي ثةعت. عتليس لهة هيكل تنظي ي ثة الهيكل التنظي ي
 لا تت تع عةلديمقراطية. تت تع عةلديمقراطية الديمقراطية

و  ألة جهة مشمممك يت  تكوينهة لموا  الفاإ الزمنية
 ه ةنجةز م 

 يت  تكوينهة عشكل  اة .

 و معةيير فرق الع ل ومج ودةت الع ل4.2جدول ت

 المج ودة الفريق المعيةر
 متوسط وكبير. محدو  الحج 

يةر   لمتوفرإ.موسع ثسا اة ات والمهةرات ا الاختيةر  ضممميق و مممغير ويكون الاخت
 معنوي.

 فر ية مشاكة القية إ
 دل  القةةد الاكيز تبة ل فه  المعرفة الإ راك

 التطةعق التلقةةي التعةوني تانتشةر الدورو الن ط
 .المضةيقة الج ةدية للخ وم تفةدل  ينةميكي الروح المعنوية
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 ةة ق  هيكل تنظي ي فتشمممكيلهة    تتأثر ع وعةلنظر  ل الجدولين نرى أن فرق الع ل لا   
ه  فه  وتجةرعةطيأبختل  تنودةته  و فرا يتعلق بحةجة المؤسممسممة لإشممراك الأ  من وادز

سة،  ضةف    لل ثل العقبةت ووضع أسس   ومؤهلاته  و ولًا    ة لتطوير والنهوض عةلمؤس
لفريق اتمكين مؤ اه مدى   راك القية إ   ن  مملاثيةت ومسممؤوليةتل مة تت تع عه الفرق 

 ةدةت ر في د ل الج ةدة ك ة هو الحةل نومنزه الثقة ععيدا دن ال ممرادةت ال  قد تؤث
لقرار المنبثق دن اوالتنظي ية ومركزية    الإ ارية بية  رإ في الهيكل التنظي ي والاات الع ل المتأث  

 القةةد.
ن مكثر غولًا واتسممةدةً ود ومية أن فرق الع ل فاي البةثت أومن وجهة ر ،ذن 

ؤسسة   دةمة ض ن اسااتيجية الم   أهدال ن الأول تع ل دل  تحقيق جمةدةت الع ل ثيت 
ق     قدرإ دل  انت عةل هذا الفريق من الإ   ةء الأفرا  واسمممتث ةر  ترتبط  كةته  وتمكين    عداع مل

في تلك  ةالإ اريووفق رؤية القية إ  ،ميكيةالنفسممية والدينةكةفة؛ والتطور دل  الأ ممعدإ 
يقة قد اةة ة وفي ثدو  ض   هدال ةم عةلأالمؤسسة عين ة جمةدةت الع ل تع ل دل  الاهت  

لق يلهة ين ممما في تحقيق هدل معين يتع   تشمممكمن  الإ ارإد ةلهة ومة ارتأته      أيكون مآل  
 ة.ا دن أغراض شخ يعةلمؤسسة ككل ععيدً

 أهمية فرق العمل

 مة  علتيجيةتهة؛ اطويرهة واسمماب مملزة المؤسممسممة وت  لأه ية فرق الع ترتبط 
كيلهة، سممبةب الدادية لتشمملاع دل  أه  الأالاطوق وعنةةهة الاكيز من ممبةً دل  هذه الفر

سبةب ه  الأأن أو ع187-186ص ، 2010، حمو توو  135ص، 2013فيرى تدبد رعه، 
 لاهت ةم عفرق الع ل هول

ية إ الإ  .1 ه       ز مة وجو ت ةد ية أو تطوير ا تةج ثل     ن قت و فة والو ة، وتخفيض التكل
 .المشكلات

جمةع في الرأي والقرار، ثيت راء والإةون وتعد  الآتحسين د لية الات ةل والتع .2
  واقع في تطرأ تيال يراتللمتغ استجابة أكثر فهي رونةلمبا تتميز العمل فرق ن 



- 44 - 
 

  من كثير في دمولجا عليها يغلا تيال التقليدية الإدارية شكيلاتم الت من ؤسسةلما
 .الأحيان

فة إ من القدرات     زية إ القدرات الإعدادية ن ع اة ات و      .3 التجةرب للاسمممت
ية   ثد،       الفعل يةً في فريق وا جمةد دة  ض لتخلص من ععمة يسمممه  في ا   المتنو

 ن فريق يقلل من الرتةعة ن الع ل ضممم ةنبية للتخ مممص، ثيت العوارض الج
هةراته   لع ل دل  تطوير ذاته وم  وربة يقضمممي دليهة ويتطلا ذلك من الفر  ا     

عةطي مع الآ    ته في الت عةطيه     خرين، فربة ت وقدرا قة ت يت  مع زملاةه بح تغير طري
 سممط فكره لي ممبب أكثر انفتةثةًفةقه وتبآنظر أخرى توسممع ل وجهةت  يتعرل 

 نجةز. ي للإثسن التعةمل مع زملاةه ضرور نأ راكةً  و

هة    في  –ععض العوارض من تخلصلل السلبية الآثاروعفرق الع ل يمكن مواج
مر مة  ل هذا الأ ريق الع ل يقل  فن  كةلرتةعة والروتين؛ ثيت      –انبهة  ععض جو

مل      عة لا من ال ية وي    ن يكون أكثر أيتط ته     ع ل   ةع هةرا ته وم دل  تطوير ذا
دل  طريقة  ، وهذا سمممينعكسفةق لديهتوسمممع الآتمداركه الع لية و عويوسممم

س  لديه مهةرات ا نتعةطيه مع زملاةه، فت   تنغرس ليوبالتالات ةل والتوا ل    ز
س دل  المؤسمممسمممة  اةه وتنعكأ في تؤثر ال  لجماعيا العمل روح نفسه في
 و.2004 دبدالكري ، نتةجيتهة. تو 

 من الح ةا لدى الأفرا  لحل وعنخلق رفع الروح المعنوية والرضممة الوظيفي و .4
 لج ةدي ليكون لهة  ور   ةعياوح الع ل ، ثيت تنغرا في الفر  رتكلاالمشمم

 .في أ اء الفريق وعةلتةلي أ اء المؤسسة
ظ   .5 عد إ لتوفر اة ات تكوين فرق الع ل من الو هةرات    ةة  المت وتكسممما م

سة           س سةت المؤ سية ش وت نع تغيرات جذرية في  كل مطر ، تطورهة ونموهة ع
ن فرق الع ل تمتةز عةلمرونة      ذا مة قيل    فتع ل فرق الع ل دل  التعلي  الفعةل    

سة    واة ات المتنودة من اةلفية س ضةء عل مة  ت المتنودة للعةملين في المؤ  أد
قة رين دل  مواجهة ظرول الع ل في المؤسممسممة وتحديهة   وأفرا هفريق الع ل 
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ستفة إ من مواهبه  عةخت  نجةز  ل مهةراته  وكفةءته ، وعةلتةلي لامن خلال الا
زية إ نسممبة لن تسممنب الفر ممة  أمر الذي يسممةه  في الأ المهةم عفعةلية وكفةءإ

 .التزفيز للعةملين وتمكينه  من خلال جمعه  في فريق د ل متكةمل
مل والأ و .6 بةب ا يرى آخرون أن من أه  العوا ية   سممم عةلفريق    ل الداد لاهت ةم 

يسممتددي مة لتزديةت ومجةعهتهة؛ لل التنظي ي الهيك مواجهة المؤسممسممة محدو ية
ةدة في ثل المشممكلات في وقت أكثر فعةلية ونج جهو اً مشمماكة لوضممع ثلول

تةلي ي مممبب  ور فريق الع        عةل يل، و نه    زمني قل بة يمك مه    أنل  قد   لتحليل ي
شكلات  ضةفة  2004دبدالكري ، ت،لها وللحلا واقتراح الم ل تمكن الفرق  و  
قة دن    لمعامن توفير  لدقي مةت ا يةت الع ل في       النواثي ا لو عةلع ل وآل قة   لمتعل

 .ر رؤية المؤسسة وأهدافهة العةمةالمؤسسة بة يمكن الاستفة إ منه في تطوي
 بناء فريق العمل

ون من ري اال  يقوم دليهة القة إ والإ  عوعة  مورأكثر الأيعد عنةء فريق الع ل من 
ةته ، والبزت دن وجو  هدل مشممماك   اثتيةج   فرا  يع لون كفريق وتوفيرأ ة    جل  أ

 .سةلديه  والشعور عةلهوية والانت ةء  ل المؤس
  رواعط لهله ععنةية لمج ودة من الأفرا        ةمخططً  ةوتعت  د لية عنةء فرق الع ل ثدثً     

يت   ال  هدل تحسين الطرق والمنهجية ك عوذل ،كة تج عه  الأهدال  اخل المؤسسة  مشا 
هة أ اء الع ل،    نةء فرق الع ل       لذلك فةلهدل من الأخذ عةلأ       ع  جعل سمممةليا الجيدإ لب

لتكون في  لأدضةء دلية والتفةدل المث ر عين االج ةدة وثدإ مت ةسكة ومتجةنسة تت يز عةلفة  
عةلع ل دل  تحق           مة  مجة ملتز ند دة م جمة هة     الأيق الأخير  يد تحد قد   ،هدال ال  تم  ةل ق ف

ة لآتي وار ان يؤ وا الأأةهدضة أا دل   د ل ي فريق أنجةح  جل أنه من  مير يت عيلين 
 :و2015، 90ت مةكريت وعةيتس، ص

سق  .1 ضع جدول الع ل  :الرةيس أو المن س  عةلهدوء والثقة ويتز ل  هو من ي  ويت
 .مسؤولية تحقيق التوازن للفريق
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فريق وهو شمممخ مممية منفتزة    ات الير دل  قرارأثالت   لهو من يهدل   :المحفز .2
 .ل ذلكعة  ذا تطلا الع تكون غير محبولومستعدإ 

 .طور طرقة مبتكرإ لحل المشكلاتفكةر ويهو من يولد الأ:المفكر أو المبتكر .3
شخ ية تحليلية نزي   :المراقا أو المقي  .4 ضودية لكنه قد يزدج زملا هو  ءه هة ومو

 .عةلفريق من خلال مة يوجهه من نقد
فذ  .5 يل الأ    :المن كد لتزو كةر  هو من يع ل ع بة   أ ل ف عةل ور با الإ  يف دةج  سممم ز

 .لول الوسطلح ل االفريق عسبا ددم ميله في لزملاةه 
شخ ية مةكر   :مدير الموار  .6 زمة إ وجذاعة ويبزت دن الموار  اللاغةلبةً مة يكون 

 .ويستكش  مة ينوي دليه المنةفسون
ضو الاجت ةدي  .7 ض ير؛ فهو  اشخ ية اجت ةدية ويقظة     :الع   ع الفريق معةً ل

و دلاقةت الع ل ألشممخ ممية  لعلاقةت امور تتعلق عةأي أويسممةدد دل  ثل 
 .اةة ة عةلفريق

 .هو الشخص الذي يت   الع ل :المنجز .8
وينطلق هذا الأسمملوب من تركيز السمملوك التنظي ي دل  جمةدةت الع ل عدلًا من 

سين دلا    ستهدل زية إ فعةلية جمةدةت الع ل دن طريق تح ضيب  الفر ، في قةت الع ل وتو
عةملين  عدلا من الفر ،     ليت  الاكيز د أ وار ال ل  السممملوك التنظي ي في فرق الع ل 

واستهدال زية إ فعةلية الفرق دن طريق تحسين دلاقةت الع ل وتوضيب أ وار العةملين،    
ويمكن أن يأخذ شكل الفريق مج ودة زملاء في الع ل أو أي جمةدة أخرى ليس عةلضرورإ 

لا يشممماط تكوين فرق  نه أبعن  و، 2008الج يلي، تن تتشمممكل من الزملاء في الع ل  أ
شكيلهة  الع ل سة، و    ةفرا هأواقت ةر   وت س سلوب   دل  العةملين في المؤ نمة قد يت  اتبةع أ

يق د عه البزت دن خ ات م مجة لمسةددإ أدضةء الفريق دل  تحديد أهدافه ، وتحسين     
و. 2007، تمةهر سمممبل الات مممةل في ة عينه  ثت  يتكون فريق د ل متجةنس وفعةل        

ا الأسممملوب تحسمممين الطرق والمنهجية ال  يت  عهة أ اء الع ل، والأخذ       ويق مممد عهذ  
تجعل الج ةدة وثدإ مت ةسممكة ومتجةنسممة تت يز ال  عةلأسممةليا الجيدإ لبنةء فرق الع ل 
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ضةء عةلفةدلية والتفةدل المث ر عين ا جمةدة مندمجة ملتزمة عةلع ل دل   نهةيةلتكون في ال لأد
 و.2004دبد الكري ، ت هةهدال ال  تم تحديدالأتحقيق 

ر ثسا و أكثأية، ولربة تج ع اثنتين فرق الآتوتتشكل فرق الع ل من أثد أنواع ال
 :اثتيةج المؤسسة والهدل المبتغ  منه

فرا  يتخ ممص كل منه  نزء معين أفرق الع ل الداة ة هي الفرق المكونة من  .1
وب ذ الع ل وأسممملرية في كيفية تنفيومه  من أجزاء الع ل، ويمتلك أفرا ه الح  

 .توزيع المهةم والمسؤوليةت
ة نهة تت م  ع مفة الر ي  ألرغ  من فرق الع ل المؤقتة تلك الفرق ال  دل  ا .2

لإنجةز مه ة محد إ، ويت   نشمممأتنهة   لا أنهة لا تت ممم  ع مممفة الدوام، ثيت 
 .ت فيتهة فور انتهةء المه ة

ت لأنه  جوهر مؤسسة  ير التنظي ي؛ الكفةءإ ه  أه  دنة ر التطو  والأفرا  ذو .3
لمؤسممسممة دن طريق تفه  و  راك  الع ل وأه  دنة ممره، ويمكن تطوير أفرا  ا

، ته ، واتجةهةته  ومواقفه اقدروشخ يةته ، و وافعه ،    أنمةطاثتيةجةته  و
كلات، ومن ث  الع ل دل  وفرص مشممةركته  في  ممنع القرارات وثل المشمم 

 .هةدافتطويرهة لتتلاءم مع متطلبةت المؤسسة وأه

 مراحل تطور فرق العمل ونموها

 راسة  ةليه عشأن تشكيل فرق الع ل كةن ثريً شةرإ من خلال مة تقدم  راسته والإ
المراثل ال  تتطور عهة فرق الع ل وتشممكيلهة، وكيفية اسممت رار هذه الفرق و يمومتهة في  

الفريق ن أي تغيير يطرأ دل   فرا  هذا الفريق، ثيت أثد أالمؤسمممسمممة ثت  لو تم تغيير  
سةته،   نمة دندمة  ن فرق الع ل تبدأ  ورتهة ليس من تكوينهة و ويكون له مدلولاته وانعكة

ذا مس هذا التغيير رةيس  غيير أي فر  من أدضةةهة لا سي ة ث أي تغيير في تكوينهة وتديح
تؤثر في نضجهة واكت ةل الرؤى  ر فرق الع ل براثل تطويرية وتلقةةية متعد إ ، وتمالفريق

قفز دل  المعيقةت وال تكلاكةر والقدرإ دل  التغلا دل  المشممنسممجةم في تراو  الأفوالا
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جه     قد توا كل منتجلاب،   أال   و تم مممطف ، 361 ،ص2011د ةل الفريق، فيتفق 
 :تيةن فرق الع ل تمر في المراثل الآدل  أو 121-120 ، ص2007

 :(Forming Stage) التكوين والتشكيل .1
هة  ل والأنشمممطة ال  االأهد  يحةول الفريق تحديد     من خلالوترسممميخهة   يقوم ع

ثقة عين  لمرثلة لا تكون قد وطدت دلاقةت ال    هذه ا وثنةء  العلاقةت التبة لية، وفي هذه الأ    
علاقةت وتوطيد ال رثلة هي مرثلة للتعةرلن تكون هذه المأأدضةء الفريق وعةلتةلي يمكن 

وضمممع رثلة جس نبض؛ تمهيداً ل  نهة م أرل ع فرا  الفريق الواثد، ك ة تع  أالإنسمممةنية عين  
لفريق، اهدال المنشممو إ من تكوين تزقيق الأ لية ال   ا اتبةدهة لاةطط والآليةت الع

ريق ومة الف ليةً دل  القةةد في كيفية تشكيلكنهة تعت د أوممة هو ملاثظ عشأن هذه المرثلة  
 .ن هذا الفريقمهدال ال  يرجوهة هو المرا  منه ومة هي الأ

  :(Storming Stage) ع  مرثلة ال .2
، يعةرض وجهة نظر ومنه  من يؤيد دضممةء الفريق ف نه  منأتظهر اةلافةت عين 

ة دل  ادتبةرات  ي لافةت مبن وقد تكون اة  خر ثول توزيع المهةم، ومنه  من يختل  مع الآ
سي       وشخ ية قةة ة دل  كثرإ المداولات والحوارات     ضةت ثول تق شةت والمفةو النقة

 اخل ت رادةزالة ال   خةل القةةد لإ لجأ  ل وار  اخل الفريق، ومن هنة قد يُ المهةم والأ
سي  الأ  ض  ، وارالفريق وتق شةت  ،ةتوتقليل ثج  المعةر سبل     ،والحد من النقة ضع  وو

سجةم  اخل الفريق، وعةلتةلي ت    سيق والان ض زلال وت ز    التن ضة عةلا ةعيةت   بدأ المعةر
 .لتعةون والع ل الدؤوباكة من خلال الع ل عةلفريق كوثدإ واثدإ مت ةس

 (Norming Stage)مرثلة المعيةرية .3
ضج في هذه المرثلة لدى   ضةء الف أيز ا  الن ضع معةيير ا الفريق  أريق ويبدد لع ل و

بدأ د ل يالمرجوإ ومن ث   هدالالقي  والأ ، وتتزد لأدضةء  وار عين اوتوزيع المهةم والأ
 .هأهدافسبة لتزقيق اهة منةالفريق عةنتظةم وفق المعةيير ال  ير
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  (Performing Stage)ءمرثلة الأ ا .4
جة ة للفريق فيتسممم  عةلت ةسمممك  ل  ر تعت  هذه المرثلة مرثلة الع ل والإنتةجي     

ه ، وت مممبب العلاقةت في هذ   لأدضمممةء ادةلية جدًا وتظهر ملامب التآل  والتعةون عين      
ستقرإ وت    ضةء الفريق ثةعتة وم ضب الأ  المرثلة عين أد ست راراً لم    وارت ضو ا ه ة عدأتلكل د

 ال مرجوإ ضممم ن هيكل محد  ومسمممؤوليةت    مرثلة المعيةرية. ومة يميز هذه المرثلة أهد       
 ةلتةلي الاكيز دل  ثل المشمممكلاتو ممملاثيةت ومهةم موزدة عين أدضمممةء الفريق، وع

شجع أو المحفز لإظ اواتخةذ القرارات، ويكون  ور القةةد في هذه  ت هةر قدرالمرثلة  ور الم
كين الفريق لازمة لتزقيق ذلك انطلاقةً  ل تم   الفريق دل  أ اء مهةمه وتوفير الإمكةنةت ال    

 .ةةهفي الع ل وعت الثقة في نفوا أدض من القيةم عع له ومنزه  لاثيةت أكثر ومرونة
 تمكين فرق العمل

ته و أع  الإ ارية ةن القية إ  يم  ن يت  الت كين لفرق الع ل  ون  ألا يمكن   ،ةده افوه ي
تةج الأ      مة يح بة  ية فرق الع ل  وغةل قدرات   مر  ل تن  هة دضمممةأورفع  لح   ة هةراته   ل وم

ك ل التزدي، وفي ضمموء ذلوبة رإ وقبالمشممكلات ومواجهة المواق  ومنزه  الفرص لل 
ن ية  تكن الاسمممتعةنة عهة ومنهة      يمال   سمممةليا والطرق ا تن ية المهةرات وتطوير الأ  تج 

 ، واتخةذ القرارات Problem solving ثل المشمممكلات المهةرات من خلال تن ية مهةرإ    

Decision Makingوالتخطيط ، Planning     ية ية  هةرات الق ، Leadership Skills ، والم
نةجب      نةء الفريق ال هةرات ع هة من  Team skillsوم ية   ا، وغير هةرات الفن  Teaching لم

Skills.. امل ه  العوأفة  ل ضمممة د إ عةسمممت رار، ةل مع تحديةت البيية المتجعللتعةمل الف
 و. 299، ص2014كةرنة، النفسية والبييية والتنظي ية والثقةفيةتالس

و  ل أن   Shelton  ،2002شممةر ععض المؤلفين والكتةب والشممراح ومنه ت  أوقد 
ع ل دل  ي، فعداعالت كين هو العةمل الذي يتضمم ن تأثيراً قويةً في فةدلية المؤسممسممة والإ 

وزية إ  رجة الاسمممتجةعة تجةه المتطلبةت والمتغيرات البييية، ومن          نتةجية والمرونة   زية إ الإ 
ض ن هذه                سة، فتت س سية ال  تؤمن عهة المؤ سة سة عةلقي  الأ س سةلة المؤ هنة  ا  د  ر
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دطةء الثقة   اء المهةم وذلك من خلال أاةطوإ منب العةملين ثيزاً ومتسعةً للقيةم عةلع ل و
 .اتخةذ القرارات من كينه اللازمة لفرق الع ل والعةملين لت 

 ن يوليهة قة إ المؤسمممسمممة الاهت ةم     ولكي يكتا لع لية الت كين النجةح لا عد أ     
 2005 ويرىت ملز ، هة،هدال المؤسسة وقي والتفكير الكةفيين، ورعط عرنةمج الت كين عأ

نتةج لإإ د ل قوية وممكنة ولديهة قدرإ و أن الهدل من د لية الت كين هو اسممتزداث قو
قيق تحاةةرجي، والقي ة الجوهرية هي ت وسلع تفوق توقعةت المستهلك الداخلي وخدمة

أو  ليهة، والاكيز دل   مممةنع اةدمة   رغبةت المسمممتهلك الداخلي واةةرجي والتعرل      
عداع المؤسسة، وذلك عاطلاق طةقةت الإ السلعة، واستزداث الودي لديه نحو تحقيق هدل

لقية إ  اءات المقيدإ غير المرنة، وتوفير   ةت والإجراوالاعتكةر لديه وددم رعطه عةلسممميةسممم        
هه وتحفيزه والات مممةل معه، ثيت       لمةهرإ لتوجي ية مح      ا عةملة قوى مهن عد القوى ال افة  ت

بة يتفق  هة ة رإ دل  موازنة ممةرسةتهة وتقيي ولديهة قدرات جمة للإعداع والاعتكةر، وهي ق
هة، و        عل وتحسمممين هة  عةرل دلي عةيير المت قةفي محفز يوف  بح  يهمع الم جة  ل محيط ث قة  ة ر الث

 .الولاء الحقيقي لل ؤسسةووالأمةن والشعور عةلرضة الوظيفي والانت ةء 
سة، ومة   وتتفةدل د لية الت كين مع دن ر آخر هو ال  س تويه تحثقةفة التنظي ية لل ؤ

سةتية، تلك ال  له   س شر ورةيس في د لية الت ك أة من قي  دلية وتقةليد مؤ ذه ين، وهثر مبة
اته من ا لت كينه والاسمممت رار عتعزيز قدرالع لية تبدأ من مرثلة تكوين الفريق المنةسممم  

ت        تدريا و دة إ ال  ،كيندريا، وتقوي  الأ اء لإدة إ الت   خلال التوجيه والإرشمممة  وال
 .سةعهةك وتنتهي عةلتطوير الوظيفي وتبة ل اة ات و

 لية دلية السمممهلة، و نمة هو يس عةلع لن د لية تنفيذ عرنةمج لت كين فرق الع ل  
شةعكة في دنة رهة متداخلة في مكونةتهة وأ    ول دل  ععة هة ويعت د نجةثهة عةلدرجة الأمت

ليا وسلوكيةت  تبةع أسة اغيير الأ وار التقليدية والثقة في الأفرا ، فقة إ المؤسسة  بحةجة لت  
ؤوسممين دل  ت، وتعزيز قدرات المرتشممجع دل  تمكين فرق الع ل كتفويض المسممؤولية 

 .ية جديدإداد عطرح أفكةر دل  التفكير بفر ه ، وتشجيعه  
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دتقة ات الثقةفة ال  تشكل مج ودة من الا وتتأثر فرق الع ل عةلثقةفة التنظي ية، أي
سة، فهذه الثقةف     س شاكة للعةملين في المؤ سية ال     لا مج ودة من المبة   الأ ة مة هي الم سة

نة،   هة أو شمممكلته   تهة واكتشمممف تاخاد تعرل دل  ثل ععض  يق مممد عهة ال   ة جمةدة معي
 ؛اخليةرجي، والانسممجةم أو التكةمل الدفي المؤسممسممة والتأقل  مع محيطهة اة تالمشممكلا

سممة دن عةقي ة من الميزات ال  تت يز عهة المؤسممن الثقةفة التنظي ية تمثل مج وداوعةلتةلي ف
ةم ودل  دل  سلوك الأفرا  عشكل    كبيراً دالمؤسسةت الأخرى، وتؤثر هذه الميزات تأثيراً  

ء يوجه سمملوك الأفرا  أثنة ةر الذيص في المؤسممسممة، فتكون الإطفرق الع ل عشممكل خة
سة قي ةً خة ة تمتةز عه     سة الأخرى تت  الع ل، كتبن ي المؤس  أهدافهة ثر وتؤثر فيأة دن المؤس

ضوع للقوانين والأ    سؤوليةتهة كةة تهلكين س والمهت ةم عةلع لاء والمراجعين نظ ة، والاوم
سا اةدمةت  -والمواطنين شر  ث سين   -اةب المعنية عهةوالموا  الإنتةجية ال  تقدمهة وال وتح

شكل الذ  سة    ون ل اريليه القية إ والإ ي ترمي الفةدلية والكفةءإ، مة ينعكس دل  ال س ل ؤ
شكيل فريق الع ل وتكوين  ةم ه من القيغةإ جراء تكوينه و ولا  ل تمكين والغةية المبت همن ت

شكل لأ  هدالبهةمه والأ ض ن عرامج تمكين  جلهة عراثة وثقال   لقة إ اددهة أة وتحفيزه 
 .تنفيذية لل ؤسسة أهدالليس ض ن ض ن ال امج الاسااتيجية لل ؤسسة وقي هة و

ةذ رات العةملين في المؤسممسممة دل  اتخ ن المق ممو  عةلت كين هو رفع قدفاوعةلتةلي 
يةً  ون   ه أالقرارات ذات توفير  ةلهدل من الت كين ع عين ة يق مممد    ،الإ ارإةت من ي توجي

سعيةً  سؤوليةته  وواجبةته  عأق   طةقةته   الوظيفي للعةملين للقيةم ب خالظرول والمنة   
تخةذ لب الت كين يتضمم ن د لية مشممةركة ا الجهو   اة ة، وعةلتةلي فان م ممطينوراء تحسمم

  يشممعر كثر من مجر  تفويض، فةلموظيعني أ الأخرى، و نه الإ اريةالقرار مع المسممتويةت 
س  ضل و       د ةل خةرج ثدو  وظيفته بحولية دن الأؤعةلم شكل أف سة ع س  كثرأيت تع ل المؤ

 و.432، 2014فةدلية تالنويقة، 
ويحقق الت كين فواةد دديدإ عةلنسممبة لل ؤسممسممة؛ ثيت يع ل تمكين فرق الع ل   

لمد      لدى ا قة التفكير  ية طري قة إ الإ  يريندل  تن  يدية   أوتغيير   اريينوال  ،سمممةليبه  التقل
شؤون  له  وقت التةثة  ية، وعدادتطوير قدراته  الإ،وموروالتزك  عزمةم الأ للاكيز في ال
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الاسااتيجية ووضع الرؤى و يةغة الرسةلة والغةيةت ععيدإ المدى ورس  اةطط طويلة       
سكةرنة،  الأ سبة لفرق الع ل فت بب    أو، 2014جل تال سً أالإ ارإمة عةلن ة ة ونجةثًكثر حمة

وتسممتفيد من مجةلات الأفرا   ه وتت كن من تحسممين اسممتخدام الموار  والأفرا  وتوظيف 
دضمممةء فرق الع ل وتعهده     أ، ك ة يع ل الت كين دل  زية إ التزام الأفرا     ه وخ ات

يةت و    قدرات            عةلمسمممؤول فة وال يل المعر نةن لتفع قدراته ، فيطلق الع بة ين ي  مدا ه  
مدا  عةلطةقة والمقدرإ دل  اسمممت رارية الع ل عنشمممةط وه ة          ةرية والإ ية والاعتك  عداد الإ

 .مندفعة  اة ةً
لت كين د لية ايهة المؤسممسممة جراء تنفيذهة  ن تجنأعد  المزاية والفواةد ال  يمكن وتت

 :دل  النزو التةلي
عدادية   بة يطور القدرات الإ   في المؤسمممسمممة  فرا  العةملين زية إ تدريا الأ    .1

 .والاعتكةرية
د سيةسةت العةمة لل ؤسسة وتحدي   لافي رس    الإ ارإةه ة العةملين لمشةركة  مس  .2

 .هدافهةأ
 .توثيق العلاقةت عين العةملين .3
ن وثس  يه مةن لدلشعور عةلثقة والأ لمؤسسة وتوليد ا  زية إ رضة العةملين في ا  .4

 .ية والتشجيعية له ظنه  بؤسسته  من خلال المكةفآت التزفيز
 .فةسةعهة وتبة ل المعرت ات واكاة لتدريا وتبة لالكفةءإ من خلال ا تن ية .5
 و2014العةملين تالسكةرنة، و الإ ارإقليل ال راع والنزاع في ة عين ت .6
قرار مة  ام هنةك مشةركة في  نع ال   والتطويرالعةملين والرؤسةء التغيير   تقبل .7

 .و لاثيةت ممنوثة عةتخةذ القرارات
 .يةجتغيرات اةةرة مع الملهثسن  يمومتهة ومرونة د تن ية المؤسسة و .8

 تجاهات تمكين فرق العمل :ا

تجةهةت تمكين فرق الع ل ةن تحدثنة دن تمكين فرق الع ل لا عد من الاهت ةم عأععد 
سةليا ك ة  أشكةل و أوللت كين جوانا ددإ وله  ،ه ية خة ة للبةثت من ألمة في ذلك 
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هة  راسمممة تالجع ي   ية الع ل:   و، وهذه الاتجةهةت للت     16، ص2010،ذكرت كين في عي
سفل وتتشةرك عهة المستويةت   أدل   ل أالاتجةه الات ةلي والمق و  عه الع لية ال  تت  من   

 ،الذاتية، اسممتقلالية فرق الع لو الإ ارإثراء الوظيفة، فرق  العلية مع المسممتويةت الدنية ت
عةملين نحو الت كين ويظهر ج      تجةه ال لذي يركز دل  ا تجةه التزفيزي ا ية    والا فة ية في الك  ل

شعور بعن  الع ل، ثيت  أفي القدرإ دل  والثقة  ن   اء المهةم والتأثير وثرية الاختيةر وال
 رععة هي ت المعن ، المقدرإ، الاستقلالية والمتأثيرو أععة  الت كين التزفيزي الأ

سا نموذج ت  سة ت     (   Thomas and Velthouse )و 1990ث  )و   1995و را

Spreizer  )ثدهة   أوضمممع   ،هوم الت كينرععة تشمممكل مجت عة مف    ععة  الأ هذه الأ ، و
شكل دةم        شعور عةلت كين ع ضع  ال ضيب هذه الأ  وفي ة يأتي، سي سكةرنة  تو  ،ععة  ت ال

 : و 314-313ص  2014
 أولا : التمكين النفسي ) التحفيزي(

خلال ل  يت  الحك  دليهة من و المهةم اأهت  عقي  الهدل ي  (  Meaning ) المعن  .1
ع ل   للع ل مقةرنة عين متطلبةت ال، ويشمم ل  دطةء معنهفكةرأو الفر أ معةيير

ؤ ي تقوم عهة ذات قي ة وهذه القي ة     ين المهةم ال   هأ ومعتقدات الفر  كةدتقة    
 . ل رسةلة ذات قي ة

س   عةلكفةءإ الذا أ ( Competence ) المقدرإ .2 تية ت الكفةية و ويق د عهة  و مة ي
ةولة، بهةرإ دةلية دندمة يقوم عةلمح نشمممطةكن للفر  أ اء تلك الأي  رجة يمأ ل 

 ،إنشمممطة المهةم ال  اختةرهة بهةر      أ اةه  أنجةز دند   فةلكفةية شمممعور الفر  عةلإ     
 .وهةم عشكل جيد اء المتأثسةا والشعور عةلكفةية يتض ن الإ

ستقلالية وثرية الإ  .3 سب      ( choice )  را إ والت رل الا سؤولية الم ض ن الم بة تت
ت عةلفر ممة في اختيةر المهةم ذا ن يشممعر الفر أي أ،الاختيةروفةت الفر لت ممر

له و   بدو ملاة ة،       أالمعن   قة ت هة عطري لد شمممعورً   و اة يةر    اهذا يو ية الاخت  بحر
 .لمه ةاخ ي من خلال تفه ه الش هثسةا عأنه قة ر دل  استخدام ثك والإ
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ظر لإ راكي أي الدرجة ال  ينو اأوالمق و  عه التأثير الحسي  ( Impact ) ثيرأالت .4
 ة ال   ة يتعلق عانجةز الهدل أو المهللسملوك دل  أنه يمكن أن يع ل اختلافة في 

 فر .عدورهة تحدث التأثير المق و  في عيية ال

كنه من ن مشممةدر الفر  ورغبةته تم ذ  ، ة فعةلارععة تعكس توجهًععة  الأن هذه الأ 
 ا التزفيزي ت النفسي و للت كين.ندل  الجةتشكيل  ور د له وسيةقه وهذا يعت د 

 بعاد التمكين الاتصالي ثانيا: أ

 ي :د دليهة البةثت عةلتف يل ك ة يلادت  ال ةول أععة  الت كين الات ةلي ننتس
 الع ل الج ةدي : .1

ق دل  مكةنة الع ل الج ةدي لتطبي      عيةت في مجةل الت كين  تج ع الدراسمممةت والأ 
ته في التطو أالت كين و ت، نه جزء مه  من مه ةت المنظ ة   لأ ي ارير والتزسمممين الإه ي

ويؤثر سمملوك  ،تزقيق هدل مشمماكول ةوالج ةدة يتفةدلون مع ععضممه  لدرجة ملزوظ
سلوك الفر أالج ةدةت دل   ضة، وق دنة هنة عةلع ل الج   أ ي  اء المنظ ة وفي ال ةدي هو ي

سمم  ريشمماكون جميعة في  دضممةء الفريقأ نأنهة تت يز عةلاسممت رارية، ك ة فرق الع ل لأ
ضمممل من فأثت  النهةية، ف عرفة فريق الع ل اةطط وتنفيذهة و  ارإ الع ل منذ البداية و

 والتخطيط وغيرهة.  اء الع لأوفي  تمعرفة الفر  دل  ثل المشكلا

 الحوافز والدوافع : .2

هي  وافزشبةع، فةلح إ ال  تم بوجبهة الإ او الأأالحةفز هو دبةرإ دن وسيلة  شبةع،   
شب  سعون  ل  مج ودة الظرول ال  تتوفر في جو الع ل وت شبةدهة   ع رغبةت الأفرا ال  ي

فز ويق مممد عةلحوا  ،ثوافز معنوية و ية  دن طريق الع ل، وتقسممم  الحوافز  ل ثوافز مة  
شبع اثتيةجة  ، أمة الحوافز ت العةملين المة ية فقط  ون غيرهةالمة ية: مج ودة الحوافز ال  ت

لحوافز ةلاهت ةم عةفير ولوثة الشممرل، لذا طراء والتشممجيع وشممهة إ التقدالإ هيفالمعنوية
 .لت كيناسةه  في يالمة ية والمعنوية للفر  وللج ةدة 

شرية   فمة الدوافع أ شيةء في النفس الب ثر دل  ؤ اخلية تنبع من  اخل الفر  وت ،هي أ
 ،شمممبةع للزةجةت  ودند تحقيقهة تتزول  ل    أهدالو أسممملوكه فتدفعه  ل تحقيق هدل   
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نجةز في الع ل والاسمممت رارية في التطوير جل الإأن تثةر في الفر  من أوهذه الدوافع  ا 
 .و 31، ص 2010 ،. تالجع ي عداعوالإ

 عداع :التطوير والإ .3

، شمممةركتهة عطرق تطوير أفكةر جديدإ    مالإعداع هو القدرإ دل  جمع المعلومةت أو    
لمنظ ة  ةجةت المدركة، وتأتي عةلفرص في ا       تعكس الح فهو تطوير الأفكةر الاعتكةرية ال    

لاعتكةر   ى الطويل، فة  ةح المنظ ة دل  المد  نج وتعت  اةطوإ الأول للاعتكةر، وتسمممةه  في  
لنةجب لهذه ين ة يشممير الإعداع  ل التنفيذ اعفكةر المنتجة دل  مسممتوى الفر  يشممير  ل الأ

ج اعتكةرية   ن الاعتكةر يركز دل  توليد نتةة   االمنتجةت دل  المسمممتوى التنظي ي، وعةلتةلي ف    
 عواسطة العةملين وليس دل  تنفيذه.

 هدال :وضوح الأ .4

 فااضممية أو ضمم نيًة، ك ة قد يكون الهدل هو  نجةز شمميء في المسممتقبل، ويكون ا 
ه دل  ي ممل  ليهة في عداية الطريق تسممةددسمم ممريًحة، لذا فان معرفة الفر  الأهدال ال  

ضزة ومحد إ فا وأقل جهد وتكلفة، ودندم الو ول عأق ر الطرق    ن ة تكون الأهدال وا
عني أنهة الانحرال في ثةل لم تتزقق، مة ي تحقيقهة يكون أكثر سممهولة ويمكن أيضممًة معرفة 
، ومن خلال هذه الأهدال يت  وضمممع    طريق للرقةعة دل  أد ةل الفر  والج ةدة ككل       
 هةم.فيذ المخطة للتنفيذ من خلال المخرجةت والأنشطة وتن

 الات ةلات والمعلومةت .5

هةت ر من أجل زية إ الفه  وتبة ل وجيعرل الات مممةل عأنه قنةإ عين فر ين أو أكث
 أفضمممل لل نظ ة فانه  يحتةجون  ل     النظر، ولكي يسمممتطيع المرؤوسمممون اتخةذ قرارات  
لذا  ا           ن يتوفر لل وظفين الم كنين فر مممةأمعلومةت دن وظةةفه  والمنظ ة ككل، 

 كي  أن وظةةفه  وفرق الع ل ال    المعلومةت ال  تسمممةدده  دل  فه   الو مممول  ل 
 كل ة توفرت معلومةت لل رؤوسممين دنيشمماكون فيهة تقدم مسممةه ة لنجةح المنظ ة، ف
 و.325، ص 2014طريقة أ اء د له  زا ت مسةه ته  ت سكةرنة، 
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ضوع تمكين فرق ال  سلوب من الأ ومن وجهة نظري كبةثت بو سةليا  ع ل وهو أ
ن ل   فسي مع الجةنا التزفيزي عذلك لكي في الت كين فسيت  رعط الجةنا الن  ةلمستخدم ا

ل فرق م يت  تشممكيأك ة الدسممتورية العلية  ل معرفة هل هنةك تمكين لفرق الع ل في المح
دتبةر خذهة ععين الاأ ا  ةك دنة ممر مه لذا هنة ؟الع ل ولا تهت  عنتةةج هذا التشممكيل

 .دند التزليل
 ين فرق العملطار تمكإ

سة  ل   أيحتةج تمكين فرق الع ل في  س سااتيجي وفكري لدى  ث ي مؤ داث تحول ا
لاندمةج  اة تدر ية يمكن تقبلهة لتع ل دل      في المؤسمممسمممة، وادت ة  ثقةف     الإ اريةالقية إ  

ؤسمممسمممةتية نجةح الع لية الم ن ذلك يؤ ي  ل أعيمةنةً  والمشمممةركة مة عين العةملين والقة إ 
ر يمكين ن تنفيذ عرنةمج الت أو 2014كةرنة، هة المرجوإ، ويرى تالس أهدافلمؤسسة   وتحقيق ا

ي  مرثلة الإ  :ولالأ ،عثلاث مراثل  ية: مرثلة التنف     ددا  والتهي ثةن يذ، المرثلة   ة، المرثلة ال
تنفيذ د لية   لكلهة   ه المراثل الثلاثة بخطواتهة    ن هذ أالثةلثة: مرثلة المتةععة، ويرى البةثت        

 هدالة ومشممةركة العةملين عهذه الأهأهدافة ة دل  مدى  مميةغة المؤسممسممة   الت كين قة
سة و    و س سااتيجية هة وخططهة اأهدافطلاده  دل  رؤى المؤ شعور العةمل   ؛لا زء جنه أل

ة، وهذا هأهدافه ية في  يةغة رؤى المؤسسة و   أمن المنظومة ال  تقوم دليهة المؤسسة ولهة   
ةفة ة المؤسمممسمممة ومحور تكوين هذه الثقء من ثقةفنه جزأعدوره يؤ ي  ل شمممعور العةمل 

كةره من فأن القة إ يؤمنون عه وعأوشممعوره  فكةره دل  مح ل الجدأالتنظي ية ثين ة تؤخذ 
ينعكس   اء مهةمه، مة   معلومة يبتغيهة لأ   يأخلال منزه الثقة وتمتعه بحرية الو مممول  ل      

شعور عةلأ  ةعً  سة ع    هإ لهذكونوا قة ين ه أمكةنان عأمةن وة دل  ال س المبة رإ  خذ روحأالمؤ
 ي مشكلة قد تواجه المؤسسة.وضع الحلول لأل

 وجهة نظر 

ه يتهة واختلافهةدن جمةدةت الع ل أععد اسمممتعراض فرق الع ل والتعري  عهة و
ليه وهو تمكين فرق  كةن لاعد لنة من الاهت ةم براثل تطورهة لكي ن مممل  ل مة ن مممبو 
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ن الاهت ةم عفرق الع ل اية العلية وكونهة ثديثة التأسمميس فففي المحك ة الدسممتور ،الع ل
ا للنجةثةت ال  ثققتهة المؤسممسممةت المحلية والدولية دند مر لاعد منه نظرًةأفي هذه المرثل

هة فرق الع ل ومعرفة الظرول ال  مرت عهة خلال سممنوات د لهة، ومن طبيعة عتشممجي
ستورية العلية فاإ الت افي  يد ل شأتهة و  هس ومعة رإ مراثل سي ألمحك ة الد عنةء أثنةء منذ ن

لمرثلة الثةنية ععد تشممكيل فرق الع ل اوالقةنوني في المحك ة كةن اختيةري   اريالكة ر الإ
ولو عدرجة  -سممةه ذلككي أهو الاهت ةم عت كين هذه الفرق ومعرفة الظرول المنةسممبة ل

ا ل مممعوعة الع ل في رًونظ ،جلهة المحك ةأت من ينشمممأال   هدالفي تحقيق الأ -ةعسممميط
تأسيسه وادت ة ه كةن  ثيت  نشكله الحةلي هدافبالهيكل التنظي ي الحةلي كونه لايحقق الأ

يً     قةت غير      اف  ةعع ل فر ي وليس جمةد ية  ل العلا قةت الر  عة العلا ن اةروج من طبي
  ة في المحك ة الدسممتورية مسمم  ثةليًنطلق دليهة الر ية كةن من خلال فرق الع ل ال  

ععة  ال  لفتت انتبةهي     ه  الأأن ا، وعنةء دل  ذلك ف  "الإ اريةاللجةن المشمممكلة عةلقرارات   "
كبةثت هو الت كين المعنوي والت كين الات مممةلي لفرق الع ل، وثسممما وجهة نظر       

ن الت كين النفسمممي لو توفر في ظل غيةب    ن الاهت ةم عبعد واثد لايكفي لأ   االبةثت ف   
ن اهت ةم البةثت عأععة  فاوالعكس  مممزيب، لذا  هداللأالت كين الات مممةلي لايحقق ا

 .هدالالت كين يسةدد ويوفر الوقت والجهد لتزقيق الأ
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 المبحث الثالث

 المحكمة الدستورية العليا

 تمهيد 

، 2003ة  ل القةنون الأسةسي المعدل لسن    يعو  تأسيس المحك ة الدستورية العلية  أولا:
، 17/02/2006ة و قراره عتةريخ ك ة الدسممتوريوتمت الم ممة قة دل  قةنون المح

المنشممور في  2006و لسممنة 3رق  ت وحمل اسمم  قةنون المحك ة الدسممتورية العلية 
فلسممطين مرسممومة رةةسممية رق   و.وأ ممدر رةيس  ولة62الجريدإ الر ية دد  ت

ة العلية، والذي بوجبه عشمممأن تشمممكيل المحك ة الدسمممتوري 2016و لسمممنة 57ت
لعزل، تمةرا اخت ة ةتهة بوجا   لقضةةية مستقلة غير قةعلة   تشكلت أول هيية  

ولتكون سممملطة خةرج كل  2017وتعديلاته دةم  2006و لسمممنة 3قةنون رق  ت
رسممةء قوادد التدرج القةنوني لإوةنون الأسممةسممي السمملطةت، هة فة  ل  و الق

  ولة القةنون.
إ في يقل دن سممبعة قضممةنةةا له ودد  لا تتأل  المحك ة الدسممتورية من رةيس وثةنيةً:

نةء عل سممنتي ن عقرار من رةيس الدولة كالتشممكيل الأول لهة،  ويُعي ن ثلاثة قضممةإ 
ضممموية سمممت سمممنوات غير قةعلة دل  تنسممميا الج عية العةمة، وتكون مدإ الع

 المحك ة كةفة.  لأدضةءللتجديد 
ةية قد  ضمممةالقز بهةم جليلة، فان الهيية    ولمة كةنت المحك ة الدسمممتورية العلية تت ي  

ن ونية لضممم ةن الحيدإ والتجر ، ومم   طيةل والشمممراةب القةن  تنةولت تنودةً في الأ   
ة المحك  لأدضمممةءنزاهة ثيت لا  وز يت تعون عةلكفةءإ القضمممةةية والحقوقية وال

 .الج ع عين مهنته  القضةةية وأي مهنة أخرى
سةتهة من ر   ثةلثةً: ضةةية جل ضةتهة دل     تعقد الهيية الق ستة من ق ر قل وت د لأاةيس و

 غلبية.راراتهة عةلأق
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 رؤية ورسالة وأهداف المحكمة الدستورية العليا

 ة القةنون و و القةنون الأسمممةسممميرؤية المحك ة الدسمممتورية العلية: نحو  ول 
 الفلسطيني.

    دل   ةةية مسمتقلة قةة ة عذاتهة تع ل رسمةلة المحك ة الدسمتوريةالعلية: هيية قضم
وق والحريةت، وتكريس مبة   وحمةية الحقترسمميخ مبة   القةنون الأسممةسممي  

 .هوتمكينرياستث ةر الكة ر القةنوني والإ االأمن القةنوني في المجت ع الفلسطيني، و
  ثراسممة القةنون ة الدسممتورية فيالهدل الرةيس: يك ن الهدل الرةيس لل زك 

 بنةء الوطن والمواطن.لالأسةسي الفلسطيني وتجسيد مبدأ القةنون 

 ية الآتية: الأهداف الفرع

 لدستورية والشردية القةنونية.اتحقيق  ولة  يمقراطية تت تع عةلمشرودية  -1

 التأكيد دل  سية إ القةنون. -2

 ددم المسةا بحقوق الإنسةن. -3
عةمة لهذه لوطنية فاننة نلتزم عةلسمميةسممةت المة ور  في اةطة اوانطلاقةً من اثاامنة 

- 2017ة تة لقطةع العدالسااتيجية الوطنيلااةطة، ثيت تم  ددا  هذه اةطة عنةءً دل  ا
ات رغا في  ددا  خطة اسممااتيجية ذنمجلس الوزراء، دل ة عأننة   ممة ق دليهةو و2022

طة  مةور  في اة  ، والتةلي يمثل  لعلية اغةيةت المحك ة الدسمممتورية        طةعع  سمممتوري يحقق 
 الاسااتيجية الوطنية المذكورإ أدلاه.
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 وأهدافهة الاسااتيجية والأهدال الفرديةو غةيةت المحك ة 5.2جدول ت
 أهدافهة الفردية ةأهدافهة الاسااتيجي غةيةت المحك ة

المحممممكمممم ممممة  -1
هة         لدي ية  لدسمممتور ا

ممممكمممةنممميمممةت   الإ
لقممدرات اللازمممة     وا
تهممة          قيممةم عواجبممة ل ل

 عكفةءإ وفعةلية

ستجيبة وع    ضي م نية  عيية تقة
سهل و و    ل  تحتية ملاة ة ت

ضي   المواطنين ةدمةت التق ة
فقممة      توا م يير         و لمعممة مع ا

 الدولية.

يت مبن  لل زك    - تأث  ة  تجهيز و
 الدستورية العلية

لمحك ة اعنةء وتأهيل قدرات طةق   -
 الدستورية

طة لتعر    - يذ عرامج وأنشممم ي  تنف
يممة الج هور عممةلمحك ممة الممدسمممتور        

 وأه يتهة.
الممقمموانممين    -2

والممتشمممممريممعممةت   
ية   هة  الفلسمممطين   جميع

تتوافق مع الدسمممتور 
 الفلسطيني

ار  قطةع ددل واضممب الأ و
وال ممملاثيممةت ومتسمممق   
نين              قوا ل فق ا غ  و تنممة م و

 والأنظ ة المع ول عهة.

ية دل      - عة القضممممةة قة  الر
  ستورية القوانين.

لمة  - لي تحقيق الاسمممتقلال ا
  اري.والإ

 الإطار القانوني الذي يحكم عمل المحكمة الدستورية العليا 

لقةنوني  طةر ا وتعديلاته هو الإ   2006عةم  لو ل3قةنون المحك ة الدسمممتورية رق  ت     
ول عهة ف  ل القوانين والأنظ ة المع  ضممةفة الذي يحك  د ل المحك ة الدسممتورية العلية،  

 بحيت تختص المحك ة الدسممتورية صةسممطينية ونذكر ععض مجةلات الاخت مم الدولة الفل
 :العلية  ون غيرهة بة يلي

ية دل  القوانين والأ      لدسمممتور عة ا قة ق  ل النظر في مدى  نظ ة من خلا أولا: الر طةع ة م
  .يأ   تشريع وهو القةنون الأسةسالتشريعةت

 .سةسيأ. تفسير ن وص القةنون الأ ثةنيةً:
 .ب. تفسير الن وص التشريعية

 .ج. الف ل في تنةزع الاخت ةص عين السلطةت
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ية القضممةةية أو عين الجهةت القضممةة  عين الجهةت الف ممل في تنةزع الاخت ممةص ثةلثةً:
  .ةص القضةةيذات الاخت  الإ اريةوالهيية 

ثده ة أة ر ةيي ن نهةةيي ن متنةقضي ن؛  قضة راععًة: الف ل في النزاع دل  تنفيذ ثك ي ن 
 .الآخر من جهة أخرى منهةومن جهة  قضةةية أو جهة ذات اخت ةص قضةةي 

البند   الأهلية القةنونية وفقة لأثكةم       خةمسمممًة: البت في الطعن عفقدان رةيس الدولة      
 ، ويعت  قرارهة2003لمعدل لسنة  ةسي ا س من القةنون الأ و37جو من المة إ ت/1ت

   .ليه عأغلبية ثلثي دد  أدضةةهنةفذا من تةريخ م ة قة المجلس التشريعي د
 لمحكمة الدستورية العلياإلى اطرق اللجوء 

ستورية العلية ممةر  ستورية ع   سة ال تتول المحك ة الد ضةةية الد لطرق ثدى اارقةعة الق
 :الآتية

المتضممرر مت  انتهكت ثقوقه   مملية المبةشممرإ: ويقي هة الشممخصالددوى الأ .1
مهنة قل مدإ خ ته وممةرسممته تلا  الدسممتورية وتقدم الددوى عواسممطة محةم  
دن  ا العةم أو أثد مسةدديه ممثلا المحةمةإ دن دشر سنوات، أو عواسطة النةة   

 .مؤسسةت الدولة
لدفع الفردي: قد يدفع أثد اة      .2 نةء  ا ثدى   لددوى أمةم   لنظر في اا ممموم أث

سممموم أو لاةزة أو نظةم، ورأت   المحةك  ععدم  سمممتورية نص في قةنون أو مر    
عة   ددوى ويحد  لمن أثةر الدفع مي   المحك ة أن الدفع جدي فتؤجل النظر في ال     

لم  أمةم المحك ة الدستورية، فان  و يومةً لرفع  دوى عذلك60تمممم لا يتجةوز ال
  .فع كأن لم يكن الدترفع الددوى في المعية  المحد  ادت 

نص الددةوى وتراءى لهة أن في ال    الإثةلة: دندمة تنظر  ثدى المحةك  عاثدى         .3
 النزاع ددم  سممتورية نص في فيالتشممريعي المعروض أمةمهة واللازم للف ممل 

ظةم يت  وق      زة أو ن لة     قةنون أو مرسممموم أو لاة ثة لددوى و    النظر في ا
 .العلية يةالأوراق عغير رسوم  ل المحك ة الدستور
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 لدسممتورية العلية نزادةً معروضممةً الت ممدي: يكون ذلك دندمة تنةقا المحك ة ا .4
ةلنزاع ع غير  ستوري مت لا   ةأن هنةك ن ً  دليهة، وأثنةء السير في النزاع تبين لهة 

 سممتورية النص المت ممل عةلنزاع  فلهة أن تت ممدى من تلقةء نفسممهة وتثير ددم
 .المعروض دليهة ثسا الأ ول

ن وزير مرية العلية عتقدي  طلا التفسير : يت  اللجوء  ل المحك ة الدستو التفسير  .5
لة ورةيس مج         لدو لا رةيس ا نةء دل  ط عدل ع لس الوزراء ورةيس المجلس ال

ممن انتهكت ثقوقه الدسممتورية  التشممريعي أو رةيس مجلس القضممةء الأدل  أو
خلافةً في ص تشممريعي  ذا أثةر نلتفسممير نص في القةنون الأسممةسممي أو تفسممير 

 .فسيرهةتالتطبيق، وكةن لهة من الأه ية مة يقتضي 
، ملزمة اراتهة نهةةية وغير قةعلة للطعن     وتعد أثكةم المحك ة الدسمممتورية العلية وقر      

 يدإ الر ية.لج يع سلطةت الدولة وللكةفة، وتنشر في الجر
 هيكلية المحكمة الدستورية العليا

 دستورية العليةو الهيكل التنظي ي لل زك ة ال2.2شكل ت
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 الإداريةالشؤون المالية و

زنة فقًة للأسمممس ال  تعد عهة المواتكون لل زك ة موازنة سمممنوية مسمممتقلة تعد و. 1
 العةمة.

د بحثه  ة لتقديمه  ل الجهة المخت مممة عع     يتول رةيس المحك ة  ددا  مشمممروع الموازن    . 2
عةلأغ        مة لل زك ة  عة ية ال قة، و   و قراره من الج ع ية المطل  ة  كون رةيس المحكيلب

هذا  ازنة وفقًة للواةب ال مممة رإ بوجاالمسمممةةل المتعلقة عتنفيذ المو مسمممؤولًة دن
 القةنون.

قةنون  تة، ي أثكةم قةنون الموازنة العةمتسري دل  موازنة المحك ة والحسةب اةتةم  . 3
 وو.48المحك ة الدستورية العلية، مة إ ت 

دةم، ورةيس قل     .4 دد   يكون لل زك ة أمين  ةل  من الموظفين والإ اريين ك ، و
دل سممملطة الإشمممرال دليه ، كل في    العةملين، ويكون لرةيس المحك ة ووزير الع   

 .  وو49دستورية، مة إ تتقةنون المحك ة ال ثدو  اخت ة ه القةنوني
شةرك  . يكون لرةيس المحك ة  يوان5 سةلة والأ  ةالرؤي في  يةغة  ي س والر   هدال، ور

سااتيجي  ض    اةطة الا ستوى المحك ة  تنظي  عريد وص،ن نطةق الاخت ة ة دل  م
الزيةرات والجولات اةة ممة  دا دو ، رةيس المحك ة ودرضممه دل  رةيس المحك ة

ثسممما وخةرجهة   المحك ة   فة  اخل  يق مع الجهةت المختل عرةيس المحك ة عةلتنسممم  
 ل زك ة و.لت الهيكل التنظي ي  توجيهةت رةيس المحك ة
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 المبحث الرابع

 اسات السابقةالدر

 تقديم

 ةالإ اري القية إ   أنمةط في موضممموع  تم البزت في العديد من الم مممة ر ال  تبزت     
ية الفلسممطين ،ةلات والدراسممةت السممةعقة عين المق تمكين فرق الع ل، وتنودت وأثرهة في

 .جنبيةوالعرعية والأ

 :عربيةدراسات 

عداع لإل ودلاقتهة عةفرق الع :"و ععنوان2017يوسممم ،  مممفةء،   راسمممة ت .1
 .ة"جيجةمعة السو ان للعلوم والتكنولو  اريالإ

ر والإعداع الإ اري واختبةر أث هدفت الدارسمممة  ل توضممميب مفهومي فرق الع ل
ةدي دارسمممة دل  نظرية التبة ل الاجت     فرق الع ل دل  الإعداع الإ اري، وادت دت ال    
غة فرضمميةت لذي من خلاله تمت  مميةوالدراسممةت السممةعقة في عنةء نموذج الدراسممة ا  

سة في أن هنة      ضية الرةي سة، وتت ثل الفر لإ اري، ك دلاقة عين فرق الع ل والإعداع االدرا
تويةت تمثل مجت عهة في العةملين عةلمسمموواسممتخدمت الدراسممة المنهج الو ممفي التزليلي، 

  دل  تجةرية السممو انية ثيت تم الادت ةالوسممط  والدنية في ععض الم ممةرل ال الإ ارية
سلوب الع  سرإو، وت أ سة  ل نتةةج دديدإ من   ينة غير الاثت ةلية تالمي هة وجو  و لت الدرا

عداع الإ اري، وضمممع      قة عين فرق الع ل والإ ية والمعن   دلا لمة  ية    في منب الحوافز ا و
فرق  رق الع ل، وكةن المتغير المسمممتقللل بددين، وضمممع  في توجيه الاهت ةم عتكوين ف

لتةعع فكةن الإعداع اوالبيية التنظي ية، أمة المتغير  لاجت ةدية الع ل عأععة ه: القية إ، والبيية ا    
 لمشكلات.االإ اري عأععة ه: المرونة، والمخةطرإ، وثل 
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 هدالتحقيق الأ في هلعةملين و ورتمكين ا : "و ععنوان 2016 راسمممة ت الملفوح ، .2
 . "غزإعسلامية الاسااتيجية للجةمعة الإ

فة واقع تمكين        لدراسممممة  ل معر فت ا عةمل هد هة     ال هداف ين و وره في تحقيق أ
الاستبةنة ووكةنت المقةعلة  ،لو في التزليليادت دت البةثثة دل  المنهج االاسااتيجية، و

وكةنت  ة،موظفً 1065 مممل أمن  320ينة  اإ لج ع البيةنةت، وكةن مجت ع الدراسمممة ععأ
اتيجية ةمعة الاسا وتم تحقيق أهدال الج ةكةنت متوسط فمة النتةةج أ%، 90نسبة الاسا ا    

لتدريا، اولعةملين عأععة ه تتفويض السمملطة، عدرجة كبيرإ، وكةن المتغير المسممتقل تمكين ا
عةل،  و نةء فر وتحفيز الموظفين، والات ممممةل الف تةعع    ،أق الع لو ع ه ف مة المتغير ال دال  ةلأ

ية   ية تالجن  ،والاسمممااتيج لديمغراف هل العل ي،  وس، المتغيرات ا  ،فيالمسممم   الوظيوالمؤ
م    ةد ع    ةوسمممنوات ا عة  لجةم عة  الت ك أو، تلتزم ا ع    وين الإ اري، ع لجةم هدال ا ، ةتحقيق أ

تيةر منب العةملين الحرية في اخوال، و ممت عضممرورإ اسممتث ةر الت كين لتزقيق الأهد أو
 .د ةلالطريقة للقيةم عةلأ

سة ت ريموش، دبدالحكي  و عولعرواي ،   .3 أثر  :"و ععنوان2016، لاح الدين   را
ثةلة الشممركة   راسممة – رؤوسممين عدادي لللقية ية دل  السمملوك الإا نمةطالأ
 ."جفريقية للزجةالأ

 ،سين  ية دل  السلوك الإعدادي لل رؤو القية نمةطثر الأأهدفت الدراسة  ل معرفة  
كةن المنهج الو مممفي التزليل  ث        أمة  ،أهو المتبع يو بةث خدم ال فةسمممت نةت  ية ةن  اإ جمع الب

ست ةرإ، وكةن دد    شركة   فيجل الو ول  ل واقع القية إ  أن م افرً  25لعينة فرا  اأالا ال
شجيعهة   ستق  ،لإعداعاومدى ت سلوك  فلتةعع مة المتغير ا،أالقية ية نمةطل الأوكةن المتغير الم ةل

عدادي  ية الع      ،الإ لديمغراف نت المتغيرات ا كة  ،عل يوالمسمممتوى ال ،اة إوالجنس، و ر، و
 فرا  المؤسممسممة يت تعون بخ ممةةص  أد وهو السممةةن الن ط الديمقراطي أوكةنت النتةةج 

 .قية إ تشجع الإعداعن الأالعلاقة عين المتغيرات تظهر  عدادية، و
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 دل  الإ ارية القية إ   أنمةط  تأثير  :"و ععنوان 2016 راسمممة ت طزطوح، دةلية     .4
ي     ية /  راسممممة تطبيق نة التنظي  لك      سممملوك المواط عة الم جةم فةت  ة دل  موظ

 ".دبدالعزيز ندإ
فت    ت    هد لدراسممممة  ل التعرل دل   نمةط ثير أا ية إ  ا أ ية لق ية إ   الإ ار تنمط الق
نممة القيممة إ الحرإو دل  سممملوك المواط نمطووتوقراطي، نمط القيممة إ الأوالممديمقراطي، 

 وتكون مجت ع ،أسممملوب لج ع البيةنةت  ك وادت دت البةثثة دل  الاسمممتبةنة        ،التنظي ية 
سة من ت   قراطية نتةةج تفوق نمط القية إ الديمكةنت الو ،و278ععينة ت ةو موظف1142الدرا

يه الن ط الحر ومن ث  الن ط الأ  ت وتوقراطي ميل لوك دل  سممم إثير للقية إ الحر أع وجو  
ل وتو ممملت   ،وتوقراطي والديمقراطي الأ المواطنة التنظي ية وشمممبه غيةب لن ط القية إ      

 ىزوك المواطنة تع وسمممل الإ ارية ية إ  الق أنمةط ث مممةةية تجةه     وجو  فروق ذات  لالة  
شخ ية تالع ر،     سنوات ا و المؤهل العل ي،ولل تغيرات ال و ت عتعزيز  أوو.ة إدد  

لحرإ، وتوقراطية وا  ةرسمممة القية إ الأ  لمجراءات ت مممزيزية   الن ط الديمقراطي، واتخةذ   
 . والدورات التدريبية التطويروزية إ الحوافز المعنوية والمة ية، و

ية   : "انععنوو 2015، كير ت راسممممة  .5 ية إ تأثير الق عةملين   الإ ار  فيدل  أ اء ال
 ".واطونلغةز، مديرية التوزيع عةلأغالمؤسسة الاقت ة ية،  راسة ثةلة مؤسسة س

  اء العةملين واسمممتخدم  أدل   ارية الإ ثير القية إ  أهدفت الدراسمممة  لى عرفة ت      
ثج   ا لك نظرًلدراسممة المسممب عةلعينة ا اإ أ وكةنت ،البةثت المنهج الو ممفي التزليلي

ط الإشممرال وارتبطت عن  ،الإ اريةلة القية إ المجت ع، وتمثلت الدراسممة عةلمتغيرات المسممتق
لبزت دل   االأ اء الوظيفي، وادت د  فكةن  ةعع وعنةء فرق الع ل والتزفيز، أمة المتغير الت    

بيةن، تس لبزت من خلال العينة في توزيع الاالمنهج الو في، وكةنت الأ وات المتبعة في ا 
لوظيفي اة عين الن ط الديمقراطي والأ اء  ك ة أثبتت الدراسمممة وجو  دلاقة طر ية   ةعي        

 .يرات الديمغرافيةوالتزفيز والأ اء الوظيفي دل  اختلال المتغ
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 ةء فرق الع ل و ورهة في تن ية   واقع عن ععنوان : " و2014، عو جرعوعأت راسمممة  .6
المحةفظةت  -قت ة  الوطني لازارإ ا ون وجهة نظر العةملين في اري معداع الإالإ
 ".الإ ارإعرنةمج القية إ و –لعليةاسةت اكلية الدر –ق   نوعية  جةمعة الأالج

ن        لدراسمممة  ل التعرل دل  واقع ع ةء فرق الع ل و ورهة في تن ية     هدفت هذه ا
ة، ةت الجنوعيزارإ الاقت ة  الوطني في المحةفظ الإعداع الإ اري من وجهة نظر العةملين في و

سة المنهج الو في التزليل     ستخدمت الدرا سة    وقد ا ضوع الدرا سا مع مو ، ي كونه يتنة
عية، وكةنت قت ممة  الوطني في المحةفظةت الجنووتمثل مجت ع الدراسممة عةلعةملين في وزارإ الا

فة. موظفًة وموظ 237وظفين البةلغ دد ه  الاسمممتبةنة أ اإ جمع البيةنةت ووزدت دل  الم
في تن ية  اري و ور للعن ر الفني لفرق الع ل ل في تن ية الإعداع الإ هنةك  ور لفرق الع

ية إ فرق     جد  ور لن ط ق عداع الإ اري، ويو عداع الإ اري     الإ ية الإ كةن  الع ل في تن  ، و
ستقل "عنةء فرق الع ل" عأععة ه   سلوك   تالمتغير الم ضةء  العن ر الفني، ونمط القية إ، و يةت أد

الإ اري، يوجد    يةو، أمة المتغير التةعع فةلإعداع      والبيية التنظي  الفريق، والبيية الاجت ةدية   
عداع      ية الإ ية إ فرق الع ل في تن  ية في      ور لن ط ق ية الاجت ةد جد  ور للبي ية   ، ويو تن 

ةت ليس هنةك فروق عين متوسمممطةت اسمممتجةعالإعداع، ولا يوجد  ور للبيية التنظي ية، و
 لمتغيرات الديمغرافية.ادل   المبزوثين في  ور فرق الع ل في التن ية

سة ت قديب ،   .7 سااتيجي  : "و ععنوان 2014 را شرية ودلا ا ة قتهة تمكين الموار  الب
 .إ"سلامية ف  قطةع غزلإالبنوك ا عتزقيق الأهدال الاسااتيجية في

 كين الموار  البشمممرية في تحقيق تمهدفت الدراسمممة  ل التعرل دل  اسمممااتيجية      
لمعلومةت، المشةركة عة  :الموار  البشرية هي  عة  تمكينأعن أوذكرت الاسااتيجية،   هدالالأ
ستقلالية،  والحرية، و ستقل  ،لتنظي يةاوالقوإ  ،فرق الع لوالا م المتغير أة وهي المتغيرات الم

 و.الاسااتيجية هدالالتةعع تالأ
 مةأ اإ جمع البيةنةت، أفي التزليلي وكةنت الاستبةنةاستخدمت البةثثة المنهج الو 

سااتيجية    هدالث ةةية عين الأ  ثبتت وجو  دلاقة ذات  لالة فأالنتةةج  سااتيجية وا الا
الاسممااتيجية والمشممةركة عةلمعلومةت،  هدالوجد دلاقة عين الأوتتمكين الموار  البشممرية، 
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دلاقة عين الأهدال وتمكين   وعين الأهدال والحرية والاسمممتقلالية،     أيضمممًة دلاقة  وهنةك 
ت، آتعديل نظةم الحوافز والمكةف      وة، مطلوب زية إ الع ل عروح الفريق،   الموار  البشمممري 

 .الادت ة  دل  الروح الج ةديةو
سة   .8  ل  اري ودلاقته عفةدلية فرق العالت كين الإععنوان : " و2013، تدفةنة را

 ".غزإع زهرجةمعة الأ –
سة  ل التعرل دل  العلاقة  سة  ا عين الت كين الإ اري عأععة ه هدفت هذه الدرا ة 
لقوإو  ل، والتأثير، وثفز العةملين، وا   تالات مممةل ومشمممةركة المعلومةت، وعنةء فرق الع    

ستوى تطبيق كل منه ة   سةت الأهلية الدولية الع   فيوفةدلية فرق الع ل، وم س ةملة في  المؤ
 تزليلي، وتكون مجت ع الدراسمممة منقطةع غزإ، واسمممتخدم البةثت المنهج الو مممفي ال

و 65د هة تتع ل في قطةع غزإ ويبلغ  جمةلي د ةت الأهلية الدولية ال العةملين في المؤسس  
سة، واختةر البةثت دينة من ت     س سةت،     7مؤ س ستبةن   وو مؤ سة هي الا ة كةنت أ اإ الدرا

ةن مسممتوى الت كين الإ اري في و اسممتبةنة، فك236و مبزوث واسمماجعت ت300عواقع ت
سةت الأهلية الدولية العةملة في قطةع     س سبة   زإغالمؤ ةدلية ف%، وكذلك فان 81مرتفعةً عن
ة دينة  %، وأظهرت النتةةج تفةوتة في موافق   80فرق الع ل كةن مسمممتواهة مرتفعةً عنسمممبة     

س        شفت الدرا سة، وك سة وجو  الأععة  اة  ستجةعة الدرا  ة دن وجو  فروق في معدل ا
مع وجو   ع ر"ية فرق الع ل تعزى لمتغير "ال  المبزوثين ثول دلاقة الت كين الإ اري عفةدل  
لت كين ارق الع ل، وكةن المتغير المسمممتقل     دلاقة طر ية عين الت كين الإ اري وفةدلية ف    

تأثير، وث   الإ اري عأععة ه تالات مممةل ومشمممةركة المعلومة       نةء فرق الع ل، وال فز ت، وع
، نظةم الحوافز ع دة إ النظر  ون فةدلية فرق الع ل،    العةملين، والقوإو، أمة المتغير التةعع فكة    

 وزية إ انسيةب المعلومةت.
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سة  .9 سرين خنورت  را سةيب  ، ن نةء عأثر القية إ في : "ععنوان  و2013، رجةء ، وال
نةء للجن       نةجب في مؤسمممسممممة الب  "   وب والجنوب الكبيرفريق الع ل ال

BATISUD." 
ء فريق ثيًرا للقية إ الفعةلة دل  عنة    خلص البزت في هذه الدراسمممة  ل أن هنةك تأ      

ةرات نوب والجنوب الكبير، وقلة في مهجب في المؤسممسممة الوطنية لبنةء الج ونة ءد ل ك 
دل مع فرق ال     فة جة إ الت ية إ أن تتزل  ب    التزفيز والتخطيط و  عد للق هةرات  ع ل، ولا 

 تو مممي الدراسمممة عتفعيل القية إ فيوفنون لتسمممةه  في تأسممميس فرق الع ل النةجب، و
 .قيق أهدافهة ال  تسع   ليهةتحالمؤسسةت كلهة من أجل التزسين من أ اةهة و

زليلي، والأ وات المسمممتع لة هي اسمممتخدم البةثت في هذه الدراسمممة المنهج الت
ةرات وفنونهة المستقل: القية إ عأععة هة من مه المتغير ستبةنة والمقةعلة الشخ ية ثيت  نالا

لجنس، والع ر، اية:  المتغيرات الديمغراف ، وهةراته  المتغير التةعع: فرق الع ل ب   ، أمة المختلفة 
تفعيل ول، قية إ الفعةلة في عنةء فرق الع ا للن هنةك تأثيًر ل أوخل مممت .والمؤهل العل ي

ع ل،  مهةرات القية إ ومهةرات فرق اليوجد ارتبةط عينو، كلهة القية إ في المؤسمممسمممةت 
بة يت        و نةء فرق الع ل  قدرإ دل  ع هدال   ةشمممامتلاك ال  الع ل دل  تعزيز ، ومع الأ

 .لت رلازية إ الاهت ةم بحرية وق الع ل، ه ية فرأنةع المؤسسة عو قرات فرق الع ل، مهة

و Zaersabet ،Ahangaran ،Goudarzvand Chegini  ،2013 راسمممة ت .10
 ".نظ ةت الجديدإالم لت كين والن ط القية ي في: "اععنوان

ية           فة أسممملوب الق لدراسممممة  ل معر هذه ا فت  ع   هد قل  عة ه   أإ ك تغير مسمممت ع
كين الموظفين لعلاقةت والموجهة نحو المهةمو في تم   القية إ التزويلية، الموجهة نحو ا   تلفة المخت

ستوى الج ةدة،  أك تغير تةعع ع سي والإ وين الهيكلي، الت كوععة ه تم عداعو في الت كين النف
لا  نظ ة ت ةم عت كين مشكلة التوظي  في الم المؤسسة الجديدإ، ودل  الرغ  من زية إ الاه  

قة عين ة ة قليل، وبحثت هذه الدراسممة العلافي المشممةريع القة ه راك ه ية ذلك وأن فه  أ
ملين يكون زية إ الإعداع والاعتكةر للعة     ن و ة،نمط القية إ والت كين والمتغيرات الوسممميط  

 .و البييةأتمكين المنةخ من خلال الت كين الهيكلي والت كين النفسي و
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 ييكلين النفسممي من خلال الت كين الهالت كثروا دل  أن القة إ أظهرت النتةةج أو
 . ريع عفةدلية ةعية وكبيرإ مع   ارإ المشة  ن هنةك دلاقةأثر ذلك دل  الإعداع، وأومن ث  

ثير أ اري وتةرسممة الت كين الإمدى مم : و ععنوان2012هيث ،  راسممة ت العطةر ، .11
جةمع    وجهةت نظر العةملين في   راسمممة مقةرنة ل    –عداع العةملين    ذلك دل   

 إ.سلامية عغززهر والإالأ
 عداعومسمممتوى الإ  اريين الإهدفت الدراسمممة  ل التعرل دل  مسمممتوى الت ك

وتكون  ،زهر في قطةع غزإلامية وجةمعة الأسلدى العةملين في كل من الجةمعة الإ  اريالإ
سة من فية الموظفين   وكةنت  ،و266شرافية ودد ه  ت ا الإ زةب المنة    أمجت ع الدرا

السلطة،   ععة ه تتفويضأو ع اريالت كين الإت% ، وكةن المتغير المستقل   75الاسا ا   نسبة 
 عداعالإتز العةملينو والمتغير المسممتقل وثف ،الات ممةل الفعةلوالتدريا، وفرق الع ل، و

 ،ز الانتبةهتركيوالطلاقة الفكرية، و ةلة، الأوالمرونة، وععة ه تثل المشكلات،  أالإ اريو ع
ن خلال نشر ثقةفة الت كين الإ اري م عة ، وأو ت الدراس  والتزليل والرعط والقدرإ دل 

 ممةل،  ممل والاتاالتووةم عةلع ل الج ةدي، الاهت وتعزيز أععة ه والقي  ال  تحت دليه، 
 .إ العةملينأمكةفو

القية ية ودلاقتهة بسمممتويةت  نمةطالأ:" و ععنوان 2008 راسمممة ت الج يلي ،  .12
 ".ظفي مجلس الشورىالت كين من وجهة نظر مو

سة  ل معرفة الأ  ستخ   والقية ية  نمةطهدفت الدرا ستويةت الت كين وا دم دلاقتهة ب
ل المدخل ضةفة     اإ لج ع البيةنةت أبةنة وكةنت الاست  ،البةثت المنهج الو في التزليلي 

لن ط ا:ة ههةععأع الإ اريةالقية إ  أنمةطقل هو وكةن المتغير المسممت ،الاسممتقراةي تالوثةةقيو
 يجي والمتغير التممةعع هو الت كين             الن ط الاسممماات     والن ط المشممممةرك،     والتزويلي،      

شجيع الأ والو ول  ل المعلومةت،  و، يرينسهولة توا ل العةملين مع المد  :ععة هأع فكةر ت
القرار،  شممراك في اتخةذالإو، إل  المبة ردتشممجيع الموظفين وتطوير المهةرات، و، و د هة

 .د ةلنجةز الأمثل لإالأسلوب الأالحرية في اختيةر و
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سؤولين    ظهرت توفر الن ط القية ي التزويلي والمأو سااتيجي لدى الم ، شةرك والا
ل دل  الع ولقية ية ومستويةت الت كين،  ا نمةطث ةةية عين الأ  وجو  دلاقة ذات  لالة و

 ذالتشمممجيع دل  اتخةوت الموظفين، ثل مشمممكلاوزية إ التفويض، وتوفير نظةم ثوافز، 
 .القرارات

 :دراسات أجنبية
Gadirajurrett, Harshitha; Srinivasan, Raj; Stevens, Jake; and Gina, Nehal ،
(2018), "The Impact of Leadership on Team Performance". Student 

projects in engineering and technology". 

 أداء الفريق ىثير القيادة علأت

تا العديد من المقةلات والك فيسممع وم نوقا دل  نطةق وامفهوم القية إ هو مفه
. هيةتو ينةميك ةه اأدل  عنةء الفريق و وتأثيرهة هةالمخ مم ممة لاسممتكشممةل القية إ وتقيي 

ية إ  الق أنمةط يق وتقيي ه من خلال ددسمممة   تأثير القية إ دل  أ اء الفر   وبحثت الدراسمممة  
ت والمقةلات  ة من خلال العديد من المقةلا  زويلي المختلفة، مع الاكيز دل  فكرإ القية إ الت  

أ اء  لأنهة تشممير  ل تهةة إ هذه وقوالقي أنمةطتحديد خ ممةةص  ل سممنسممع  وال ممزفية، 
سة    س سة لفه أو .الفرق  اخل المؤ لفعةلية،   راعطة القية إ التزويلية مع اجريت هذه الدرا

دشر فرق   تخدمرمجيةت كعينة واست سبع شركةت ع   تواختير ،ضةفي والرضة  الجهد الإو
شواةي    شكل د شةركً 262ي مة مج ودة ت،أع ستبةنة لج يع   توزدو ،ةو م ضةء الفرق  أالا د

بةنة ال    جةعة دل  الاسمممت  ةنية طلا منه  الإ  الث  إوفي المر ،وطلا منه  تقيي  قةةد فريقه    
تغير ، والمالفعةلية، والرضمممة   وضمممةفي، الإ الجهد  :ععة  ةأ اء الفريق من خلال ثلاث أتقيس 

 ،ضمممةفيلجهد الإاوالفعةلية،  :ععة هأ اء الفريق عأعوالمتغير التةع ،ل القية إ التزويليةالمسمممتق
 اء ألوب قية إ واثد يؤثر دل  نه دل  الرغ  من وجو  أسمممأوتو ممملت  لىة،والرضممم

  مة يزيد   وعةلتةلي خلق الفرص له   ،تبةده  أرات ظهةر ثقة القةةد في قد      نه  ا   ألا  الفريق 
ملين لعةاثر دل  الت كين لفريق الع ل وؤوكل ذلك ي ،ةلية والرضممةضممةفي والفعالع ل الإ

 .شرال المبةشرت والإآ وار والمكةفمن خلال توضيب الهدل وتوزيع الأ
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Anita MM Liu  ،Richard Fellows  ،Steve Rowlinson   ،Martin Morgan 

Tuuli )2012( , "Empowering the project team : impact of leadership style 

and team context ". 
 تمكين فريق المشروع: تأثير أسلوب القيادة وسياق الفريق

سلوب ا    سة تأثير أ سيةق الفريق دل  ت ورات   تهدل هذه الورقة  ل  را  لقية إ و
أسلوب  ن هنةك دلاقةعينأافاضت الدراسة و ،الت كين البنيوية والنفسية في فرق المشروع

قة ن الت كين البنيوي والنفسممي، ودلاكل مو ةعي  كل لشممخص عشمم  ال القية إ الموجه 
سي بلاالت كين وسلبية عين القية إ الموجهة لل ه ة   ستخدم البةثثون .ونيوي والنف سب   ا م

 . ستشةرين والمقةولينلمؤسسةت البنةء والم ةموازيً ةاستبيةن ك يً
فسمممي  ةعي وملزوظ عةلت كين الن  لإكةنت القية إ الموجهة عةلمهةم مرتبطة عشمممك         

عي  ة  رتبطة عشكل  فشخةص  لموجهة للأامة القية إ ،ألل قةولين دل  دكس الاستشةريين  
 .ستشةريين دل  دكس المقةولينه ية عةلت كين النفسي لفرق الع ل والاأوذي 

 Linjuan Rita Men( 2010 )"، Measuring the Impact of Leadership Style 

and Employee Empowerment on Perceived, Organizational Reputation ", 

University of Miami 

 والس عة التنظي يةت راكه  ثر أسلوب القية إ وتمكين الموظ  وأقيةا 
ةلية من  ظي ية دل  العلاقةت العةمة والفع     تبزت الدراسمممة الحةلية تأثير القية إ التن      
كين لأسمملوب، وتما: ين القية إ من خلالعمنظور  اخلي دل  وجه التزديد يبني الرواعط 

 .الموظ ، وت ور الموظفين للس عة التنظي ية
ية  ل معرفة تأثير القية إ التنظي ية دل  تمكين الموظ             و ، هدفت الدراسمممة الحةل

ستخدم البةثت المنهج التزليلي  ستبةنة    ،وا سب الك ي من خلال الا  اإ أوكةنت طريقة الم
و موظ ، 700ت ع الدراسمممة ت لج ع البيةنةت ولكن من خلال الانانت بحيت غل مج     

ععة ه الكفةءإ   أت كين العةملين ع  فمة المتغير التةعع   ،أوكةن المتغير المسمممتقل القية إ التنظي ية     
سيطرإ  سي ع    ،وال ستقلالية والمقدرإ، وععة ه المعن ، أثيت ق د عةلكفةءإ الت كين النف  ،الا

 ،والمعلومةت  ،التزتية  ععة ه البنية  أق مممد عهة الت كين الإ اري ع   فمة السممميطرإ  ،أثيرأوالت 
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كشمممفت    القية إ وتمكين الموظ  في ة يتعلق عةلرعط عين أسممملوب  ور. والتطوي ،والحوافز
سة أن القية إ التزويلية مرتبطة   ةعيً  سيطرإ  الدرا شعور الموظفين عةل بعن  آخرالت كين  ،ة ع

ويشركه    الإ اري، وعةلتةلي فان القة إ التزويليين ه  أكثر من يفوض السلطة لل وظفين 
سة  أفي  نع القرار من المعةملات، و  سيطرإ تالت كين    أظهرت الدرا شعور الموظفين عةل ن 

 و.الت كين النفسيته ية من الشعور عةلكفةءإ أكثر أالإ اريو عدور 
Leadership and Teamwork: The Effects of Leadership and Job Satisfaction 

on Team Citizenship , Seokhwa Yun (Seoul National University) , 

Jonathan Cox (Houston, TX) , Henry P. Sims, Jr. , Sabrina Salam 

(University of Maryland) ( 2007 ). 
 فريق المواطنة لرضة الوظيفي دل ثةر القية إ واآالقية إ والع ل الج ةدي: 

 لع ل، ومة هواطنة من خلال فرق اسمملوك الموعبحثت هذه الدراسممة دلاقة القية إ
ثلاث وتم جمع البيةنةت ع   ،لرضمممة الوظيفيثير القية إ دل  سممملوك المواطنة من خلال ا  أت 

ةد، والرضمممة الوظيفي       ،أطرق قة لية  ودلاقة القية إ التزوي   ،لعةملين لولهة سممملوكيةت ال
 . عةلت كين

 ل القةةد يشممجع العةملين دل  الع ن تمكينوركزت الدراسممة دل  تمكين القةةد لأ
 .ظيفية عةلرضة الو ةعيً ة ط ارتبةطًن تعزيز القية إ يرتبأستقل، وافاضت عشكل م

ة ثيت بحةث الميدانية وعطريقة العين   البيةنةت في هذه الدراسمممة من خلال الأ  تجمع 
سة ت  سين و ت 526غل مجت ع الدرا ستبة ، و من القة إ73و من المرؤو نة بحيت غلت الا

قسممم  الثةني مة ال،أالم كنوالتزويلي، والمعةمل، ووجه، الموالمكره،  :ععة هةأالقية إ ع أنمةط
 .ععة هأةشت ل دل  الرضة الوظيفي عف

سلوب      أو ستخدام أ ل لقية إ التزويلية ومن ث  الع اظهرت النتةةج والتو يةت ا
 .ظيفيوكل ذلك يعزز الرضة الو ،فةدلية كثرأجل جعل المج ودة أدل  تمكين القية إ من 

o L

aura A. Hambley, Thomas A. O’Neill, Theresa J.B. Kline (2006). Virtual 

team leadership:" The effects of leadership style and communication medium 

on team interaction styles and out comes." 
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لفريق االتزويلية ووسةةل الات ةل دل    بحثت هذه الدراسة في آثةر أسةليا القية إ  
 .ةدل والنتةةجوأسةليا التف

 رق الثلاث التةلية: تأو وجهةًن الفرق تتوا ممل من خلال  ثدى الطأوضممزت أو
قية إ أشممةرت النتةةج  ل أن أسممةليا ال،ولوجه، تبو الات ممةل المرةي، أو تجو الدر شممة

توسمممط أسمممةليا التفةدل أو النتةةج وأن م      التزويلية والع ليةت لم تؤثر دل  الفريق في  
لكن وه من فرق الفيديو وفرق الدر شمممة،   ةء كةن أدل  في وجهة لوج    رجة التفةدل البن     

ةةل وأن الفرق العةملة في وسممم ،لدر شمممةليس أدل  عكثير في الات مممةل المرةي من فرق ا
ذين قيق أ اء مهةم أدل  من أوليك ال   الات مممةل الأكثر ثراء لم تفعل ذلك في سمممبيل تح     

سممةةل ومن الأ لة دل  أن  اتقدممزيدً ةجهذه النتة .يتوا مملون د  الوسممةةط الأقل ثراءً 
لتوا ل  ن ايأمة يعن، دل الج ةدي والت ةسك الات ةل لهة تأثيرات مه ة دل  أسةليا التفة  

 .ديو ومن ث  الدر شةول يليه د  الفيالأ ةوجهة لوجه في المرتب
سك الفريق أ    نوأخيًرا، كة سط  رجةت تمة سلوب وجهة لوجه ودقد  متو دل  في أ

ن فرق ن ليس أدل  عكثير في وجهة لوجه مالفيديو من فرق الدر شممة، ولك المؤتمرات د 
 مؤتمرات الفيديو.

o Kurtzberg, T. R. (2000) ،” Creative styles and teamwork: Effects of 

coordination and conflict on group outcomes. Dissertation Abstracts 

International Section A: Humanities and Social Sciences". 

دن يعرل الكثير ولاالإعدادية،  تسممتخدم الفرق دة إ لحل المشممكلات و نجةز المهةم
كيفية ت ممم ي  الفرق لأ اء  عدادي ودةلي الجو إ، وعةسمممتخدام كل من  راسمممة ميدانية 
ية يفاض هذا البزت كيفية  مج الأفرا  المبددين وغير المبددين للقيةم           و راسمممة تجريب

افاضمممت الرسمممةلة أن مزيدًا من الإعداع الفر ي سممميؤ ي  ل مزيد من  و ديعع ل جمة
الإعداع الج ةدي، لكن ذلك سيأتي دل  ثسةب  عوعة في التنسيق و راع أك ، وعشكل 
أكثر تحديدًا كةن من المتوقع أن تشمممةرك فرق الإعداع العةلية في مزيد من المهةم والعلاقة           

يةت، وكةن من المتوقع     يدإ للإعداع       و مممراع الع ل تأثيرات مف هةم  عةرض الم أن يكون لت
وجو إ الإنتةج الج ةدي، وأن يكون ال راع ثول العلاقة والعلاقةت ضةرًا عكل جوانا   
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أ اء المج ودة، وكذلك من المتوقع أن تز ا  جو إ  نتةج الفريق مع زية إ مستويةت الإعداع  
فرضيةت الع لية الأكدت وفعةل، الفر ي  ل أن تقوض قضةية ال راع والتنسيق والأ اء ال

من ال ممراع ثيت ارتبط نزاع المه ة ارتبةطًة   ةعيًة عةلإعداع الفر ي، عين ة  لأنواع الثلاثا
الفرق  الفريق وتميل ةلإعداع والجو إ دل  مستوى ارتبطت العلاقة والع لية عشكل سلبي ع  

ن نتةةج أقل ورضة أقل من مع مج ودة كبيرإ من الأسةليا الإعدادية الفر ية  ل الإعلاغ د
وقد  .ضممةرإ دل  التنوع في هذا البعد اهنةك آثةرً أننظراةه  الأكثر تجةنسممة، مة يشممير  ل 

اسمممتخدمت الدراسمممة الثةنية ت ممم يً ة تجريبيًة لفزص الحةلة اةة مممة لفرق التفةوض، 
وأنشمميت الفرق لت ثيل نسممبة دةلية، ونسممبة منخفضممة، ومسممتويةت مختلطة من الأفرا     

ستويةت المختلطة من الأفرا  المبددين تفوقت  ا لمبددين، وأظهرت النتةةج أن الفرق ذات الم
دل  الفرق المتجةنسة، ودل  النقيض من نتةةج الدراسة الأول عدا أن التنوع في هذا البعد   
يسةدد الفرق في جهو هة الإعدادية، وقد يثير التنوع الإثبةط لدى الفريق لكنه قد يسةدد   

 لإعدادية دل  الرغ  من ذلك، وينةقا الآثةر والتفسيرات المحت لة.الجهو  ا
 :التعقيب على الدراسات السابقة

 ثت أن:تبين للبة جنبيةية والعرعية والأععد الاطلاع دل  الدراسةت السةعقة المحل •
، واسمممتخدام  يالو مممفي التزليل المنهج يوه ة،المنهجية المتبع   وثدت معظ هة   -

نة دند تو    نة كأ اإ     أسممملوب العي بة نةت  لجزيع الاسمممت ية وهنةك دد  من    ، ع الب
 .تبةنةالدراسةت استخدمت المقةعلة  ل جةنا الاس

 ا، والت كين متغيًرمستقلا اتغيًرمالقية ية  نمةطدد  من هذه الدراسةت استخدم الأ -
ععة  المتغير المستقل  أو  ولكن 2008، ومن هذه الدراسةت  ت الج يلي، مطر  ةتةععً

ستخدم الن ط التزويلي،  دن  تاختلف شةرك،  والبةثت بحيت ا الن ط والن ط الم
تةعع التوا مممل مة عين المد      ،الاسمممااتيجي والعةملين،   يرينوتضممم ن المتغير ال

مةت،   ل االو مممول و كةر،  تشمممجيع الأولمعلو هةرات،  وف بة ر وتطوير الم ، إالم
يةر أسممملوب  والمشمممةركة في القرار،   و فةط   .أنجةز الع ل   اخت  ة،  مة  راسمممة ت 

القية إ  وععة  المتغير المسمممتقل القية إ التزويلية،      أكةنت   فو  2013جعفر،مير ا  
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قةت،    هة نحو العلا هةم    والموج هة نحو الم ية إ الموج تةعع   ،أالق تضممم ن فمة المتغير ال
ستوى الج ةدة،   سي،  و، يالت كين الهيكلوم سة .أالإعداعووالت كين النف  ) مة  را

Anita , Richard , Steve , Martin 2012 )  نمةطععة  المتغير المستقل الأأكةنت ف 
سي يوالمتغير التةعع الت كين عبعد ،القية ية سة .أه البنيوي والنف  , Linjuan ) مة  را

Rita 2010 ) ه هة القية إ التنظي يةأكةن المتغير المسمممتقل أسممملوب القية إ و ف، 
عد   تةعع الت كين عب فةءإ والسممميطرإ  ي والمتغير ال يت  ن  ه الك فةءإ   مح،ث يةت الك تو

 .لت كين الإ ارياومحتويةت السيطرإ  ،الت كين النفسي
 ولكنه اختل  دن مسممتقلا اتغيًرمالقية ية  نمةطدد  من الدراسممةت اسممتخدم الأ -

و فكةن  2014عوجرعوع ، يوس   أة ت ومنهة  راس  ، راسة البةثت عةلمتغير التةعع 
ةعع الإعداع المتغير الت،والقية إهة نمط يفيسالمتغير المستقل عنةء فرق الع ل وجزء أسة

كةن  فو 2013-2012ب ، جةعر مة  راسممة ت خنور، نسممرين و السممةي  .أالإ اري
مة .ألع لالمتغير التةعع فرق ا،وات وفنونععة ه مهةرأالمتغير المسممتقل القية إ ولكن 

 الإ ارية المسمممتقل القية إ    و فكةن المتغير 2015-2014 راسمممة ت كير  ، د ةر  
هة   أع  عة  نةء الفرق،  وشمممرال، ط الإنم :ع تةعع الأ    ،زفيزالتوع كةن المتغير ال اء  و

-2015لعرواي ،  مملاح الدين  راسممة ت ريموش ، دبدالحكي  و عو.والوظيفي
 ،قراطيوتووالأ ،الديمقراطي :ععة هةأع القية ية نمةطو كةن المتغير المستقل الأ2016

و 2016ت طزطوح ، دةلية مة  راسة .أديالسلوك الإعداكةن المتغير التةعع ،ووالحر
 ،الحروتوقراطي وععة هة الديمقراطي والأأالقية ية ع نمةطكةن المتغير المسمممتقل الأف

كةن المتغير  ( Hambley 2006 ) اسممة ر.وفي وكةن المتغير التةعع سمملوك المواطنة
المتغير ،والدر شةوالفيديو، ووجهة لوجه،  ععة هةأع هةسةليبأالقية إ و أنمةطالمستقل 

 .ةعع فرق الع لالت

فكةن المتغير  (  Seokhwa , Jonathan , Henry  Sabrina 2007 ) مة  راسممةأ
 ،الم كنوالتزويلي، والمعةمل، والمكره، وععة هة الموجه، أالقية ية ع نمةطلأاالمستقل 

 , Gadirajurrett , Srinivasan  راسممة .وفيوكةن المتغير التةعع سمملوك المواطنة
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Stevens , Gina 2018 ) ه هة التزويليةأالقية إ و أنمةطكةن المتغير المسممتقل  و، 
 . اء الفريقأوالمتغير التةعع 

 ،، كدراسممة ت العطةر مسممتقلا ادد  من هذه الدراسممةت اسممتخدم الت كين متغيًر -
قل الت ك    2012-2011هيث   كةن المتغير المسمممت ب و ف عة ه تفويض  أين الإ اري ع

وكةن   ،ثفز العةملين ولفعةل،  ت مممةل االاوالتدريا،   وفرق الع ل،  والسممملطة،  
 كةن المتغيرفو  2013ت دفةنة ، ثسممن  مة  راسممة.أالمتغير التةعع الإعداع الإ اري
 عنةء فرق الع ل،  والمعلومةت،  و، الات مممةل :ععة ه أالمسمممتقل الت كين الإ اري ع  

ت و عةملين،  وثير، أال كةن الم  ،القوإوثفز ال ية فرق الع ل،     تةعع تغير الو مة  أ فةدل
  :ععة هأعلمستقل تمكين الموار  البشرية كةن المتغير افو  2014مةني أاسة ت قديب،  ر

القوإ وفرق الع ممل، ويممة، الاسمممتقلالوالحريممة، والمشممممةركممة عممةلمعلومممةت،  
تةعع الأهدال الاسممما   ،والتنظي ية  ةنن فمة  راسمممة ت الملفوح ،   .أاتيجية المتغير ال

عةملين      2016 قل تمكين ال كةن المتغير المسمممت عة ه أع  و ف طة،    :ع تفويض السمممل
ير المتغ،وكةن  عنةء فرق الع ل  وين، تحفيز العةمل وت مممةل الفعةل،  والاالتدريا،   و

ةلمتغير فو  2017وسمم  ،  ممفةء  يمة  راسممة ت .أالتةعع الأهدال الاسممااتيجية
ي ،أ ية البيية التنظي ويية الاجت ةدية،    البوالقية إ،   :ععة ه أالمسمممتقل فرق الع ل ع    

 Kurtzberg ) مة  راسمممة  ي.أاع الإ اردع والمتغير التةعع الإ  ،كينخر الت آبعن  

من الموظفين المبددين وغير   ةلمتغير المسمممتقل فرق الع ل ومة تضممم نه     ف  ( 2000
 .تالع ليةوالمتغير التةعع المهةم ،والمبددين

سةعقة محل     سةت  ضنةه من  را سةت  ن هذه الدرااجنبية ف ية ودرعية وتعقيبة دل  مة در
 :في ة يلي هواختلفت مع البةثت ت معتشةعه
راسة وهنة اختلفت   ،ة ت راسة ثةلةوقةم البةثت عةلمسب الشةمل لمجت ع الدراس   .1

 .البةثت دن الدراسةت السةعقة
سمميلة أجةعة دل  للإالتزليلي  والمنهج الو ممفي البةثت الاسممتبةنة اسممتخدم .2

 .لدراسةت السةعقةالدراسة مع معظ  ا توهنة تشةعه ،الدراسة
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قل الأ       ادت د  .3 ثت المتغير المسمممت بة ع     ال نمةط ال ية  ية  هة   أق عة  لديمقراطي   :ع ا
مع ععض الدراسةت واختلفت   توهنة تشةعه  ،وتوقراطي والحرفي  راسته والأ
 .ععضهة الآخرمع 

سي تا  :هيلع ل عبعداالبةثت المتغير التةعع تمكين فرق  ادت د .4 لمعن ، الت كين النف
ين الات مممةلي تالع ل الج ةدي،  كوالت وثرية الت مممرل والتأثيروالمقدرإ، و
التطوير ووافز والدوافع، الحوالات مممةل والمعلومةت، ووضممموح الأهدال، و

الدراسممةت السممةعقة في ادتبةر   وهنة اختلفت  راسممة البةثت دن ،والإعداعو
 .  الت كين اختلفتععةأن أضةفة  ل ة تةععً االت كين متغيًر

سةعقة ف        .5 سةت ال سة دن الدرا ستورية العلي    اختلفت الدرا سة المحك ة الد ة را
  الوطن العرعي.فيوتكة  تكون أول  راسة دن محك ة  ستورية 
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 الفصل الثالث

 منهجية الدراسة وإجراءاتها
 أ وات وكذلك الدراسممة، مجت ع را وأف الدراسممة ًلمنهج و ممفة الف ممل لهذا يتنةو

 للإجراءات و ممفةًوذج الدراسممة ونم يتضمم ن ك ة  ددا هة، وطرق المسممتخدمة الدراسممة
سة  أ وات تقنين البةثت في التيقةم عهة سةليا  وأخيرا تطبيقهة،و الدرا  ال  ةيةالإث ة  ًالأ

 :السةعقة للعنة ر و  ي يل وفي ة  راسة، تحليلال في البةثت دليهة ادت د

 :منهج الدراسة

ليهة داسةت والبيةنةت المرا  الح ول ضوء طبيعة الدر لتزقيق أهدال الدراسة وفي
ستخدم البةثت المنهج الو في،     سة الحةلية من ثيت  ا  هذا ة ذ يلاا ه يوفر ن لمنهج الدرا

سة،ك ة يقدم     سيراً واقعيةً للعوامل المرتبط تعيةنةت مف لة دن متغيرات الدرا ضوع  ف ة بو
وقةةع، ه ويحد  الظرول والعلاقةت عين المة هو كةةن ويفسر ي   هذا المنهج  فالدراسة،  

 .تز ممل دليهة عهدل اسممتخلاص النتةةج ك ة يتضمم ن تفسمميراً للبيةنةت والمعلومةت الم 
هذا      139ص، 2009وآخرون،  تالنعي ي ثت  بة فذ ال المنهج من خلال و ممم   و. ون

ه يبزت ، ك ة أناسة ا  المستجوعين في الدر للأفرمتغيرات الدراسة واة ةةص الديمغرافية   
ه ةلهة لغرض فه  هذا الحةضممر وتوجيثةضممر الحوا ث والأشمميةء مه ة كةن نودهة أو مج 

ر  مكةنية ااح عداةل أخرى لتجرعتهة وتقريمستقبله عةلتزديت والت زيب والتزديد أو عةق  
 .و353ص ،2002تملز ، .تبنيهة لتطوير الحةضر

و وهذا 0.05ة الثقة لهذه الدراسة عمممترج وقد تم تحديد نسبة الدلالة ال  تع  دن 
ةسممبة مونه جيداً وهو معت د من مكتا المحالمسممتوى يعت  في نظر البةثثين الذين يسممتخد

ا يعني أنه لو أجريت الدراسمممة     و ، ومعةمل الثقة هذ    2002تملز ،. وGAOالأمريكي ت
 . %5ددم تشةعههة  % ونسبة95تسةوي  ةمرات دديدإ فان نسبة نتةةجه
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 ع البيانات:طرق جم

 ، وهو منهج قةة  دل  الإجراءاتةلتزليليادت دت الدراسممة دل  المنهج الو ممفي
مة م        نةت اللاز ية ية ال  تعت د جمع الب عةل  البزث دة المبزوثين المرتبطين  محل   ن مج و ظةهرإ 

يق غرض ية، ولج ع البيةنةت اللازمة لتزقالدراسة، ك ة ادت دت أسلوب الدراسة الميدان    
 دت الدراسة دل  م درين: الدراسة ادت 

 ولًا: المصادر الثانويةأ

قةلات  بية ذات العلاقة والدوريةت والم    وتت ثل في الكتا والمراجع العرعية والأجن   
واقع متنةولت موضوع الدراسة والبزت في    والتقةرير والأبحةث والدراسةت السةعقة ال   

 للدراسة. لجةنا النظرياوكةن الهدل منهة تغطية  ،الانانت المختلفة
 ثانياً: المصادر الأولية

لتزليلي رةيسممة للدراسممة لمعةلجة الجةنا ا تم الادت ة  دل  الاسممتبةنة المطورإ كأ اإ
ةرات ال  تعكس أهدال الدراسممة لموضمموع الدراسممة ثيت اشممت لت دل  دد  من العب

عة ةتجدقة والوضوح والتجةنس وكةنت الاس  وقد رودي فيهة ال ،وأسيلتهة وتخدم فرضيةتهة  
سا مقيةا ليكرت     سي الأععة   لل فزو ين بح ،  اة ة، غةلبة سا التدرج الآتي: ثخمة

 ثيةنة، نة را، أعداأ

 مجتمع الدراسة:

 لمحك ةاالذين يع لون في   والقةنونيينالموظفين الإ اريين تكون مجت ع الدراسممة من
ث ةةيةت ةنةت الإة، وذلك عةلاستنة   ل عيو موظف42ًالدستورية العلية المممبةلغ دد ه  ت   

 . ارإ الموار  البشرية في المحك ة لل وار  البشرية ال  ث ل دليهة البةثت من 
ول  ل دن أسيلة الدراسة سعيةً للو      عة ادت د البةثت أفرا  المجت ع جميعه  للإجة

تشمممخيص والتزليل والتفسمممير و ممميةغة تفضمممي  ل نتةةج واقعية في ال معلومةت  قيقة
 .التو يةت



- 83 - 
 

ستخدم   شةمل لل علو      البةثتا سلوب الح ر ال  وزعوقد مةت من أفرا  المجت ع أ
  ل ة جمع البيةنةت و مملت ث مميلة الج عو اسممتبةنة دل  المبزوثين،وععد  تمةم د لي42ت
ة للتزليل الإث ممةةي  م  مملاثيتهعسممبا دد تةنمنهة اسممتبةن تو اسممتبةنة اسممتبعد42ت

و  1 والجدولت ،و استبةنة 40دليهة ت  ةةي التزليل الإث أجريلت بب دينة الدراسة ال    
 غرافية:وة تبعةً لل تغيرات الديمالدراس مفر اتفي ال فزة التةلية يبين توزيع 

 تبعةً لل تغيرات الديمغرافية مفر ات الدراسةتوزيع و: 1.3جدول ت
 النسبة الميوية% التكرار الت ني  المتغير

 الع ر عةلسنوات
 7.5 3 سنة 25أقل من 

 85 34 سنة 45أقل من   ل 25من 
 7.5 3 سنة فأكثر 45

 المؤهل العل ي
 35.0 14  علوم فأقل

 52.5 21 عكةلوريوا
 12.5 5  راسةت دلية

 طبيعة الع ل
 87.5 35   اري

 12.5 5 قةنوني

 ليةدد  سنوات اة إ الع 
 52.5 21 سنوات 5أقل من 

 30.0 12 سنوات 10 ل أقل من  5من 
 17.5 7 أكثرسنوات ف 10

كةت في فرق       دد  المشممممةر
 الع ل تاللجةنو

 65 26 مرات 3أقل من 

 7.5 3 مرات 5 ل أقل من  3من 

 27.5 11 مرات فأكثر 5من 

 % 100 40 المج وع

 الآتي:و1.3تيتبين من الجدول 
 سنة  25أد ةره  أقل من  نيذالع ر عةلسنوات: يلاثظ أن نسبة دد  الأفرا  ال

سممنة كةنت ت  45 ل أقل من  25الذين تااوح أد ةره  عين و%و  7.5علغت ت
،ويسمممتدل من %و 7.5سمممنة فأكثر فقد كةنت ت 45%و أمة الذين أد ةره   85

سبة العةلية للفيةمة  سبة  سنة   45 ل أقل من  25عين  الن دل  ثداثة  %و 85ت عن
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المحك ة الدسمممتورية العلية وثةجتهة لاسمممتقطةب فية د رية مة عين  مممغيرإ             
متوسممطة للاسممتفة إ من قدراته ، أو يمكن أن يسممتدل دل  تفضمميل العةملين و

 للتعةقد في هذه المرثلة الع رية، وهذا يدل دل  أن مجت ع الدراسة ف .

   :نيز لون شمممهة إ الدعلوم فأقل     يذال  فرا الأ يلاثظ أن نسمممبة المؤهل العل ي
وا فبلغت  شمممهة إ البكةلوري   يز لوننيذالأفرا  ال أمة نسمممبة   %و  35علغت ت 

سبة الأفرا  ال %و  52.5ت سةت العلية فبلغت ت يز لون الدنيذأمة ن %و،  12.5را
 ورية العلية في الشممق القةنونيويسممتدل عذلك دل  أن موظفي المحك ة الدسممت 

م    ية،  ية      والإ اري ه  ممن يح لون مؤهلات دل  لدسمممتور ة يعني أن المحك ة ا
قةة  دل  ت        تأسممميس تتبن  النهج ال ثة ال لذين يح لون  وظي  اثدي لموظفين ا
اللازمة ثسممما   الإ ارية ونية و مؤهلات دل ية تنةسممما طبيعة الوظةة  القةن     
سااتيجية والو   الوظيفي، ويع    شراً دل  أن العةملين في اةطة الا  كس مؤ

 يدإ.جن عدرجةت دل ية والمحك ة الدستورية مؤهل

    :ة عين ة م   ويع لون عوظةة    ارية،  87.5ته ت نسمممبمة  يلاثظ أنه  طبيعة الع ل
  عني أن الذين يع لون عةلوظةةيويع لون عوظةة  قةنونية، وهذا 12.5ته تنسب 

ية العلية، القةنونية في المحك ة الدستور أك  من الذين يع لون عةلوظةة  الإ ارية
مؤسممسممة ثت  في المؤسممسممةت    مة يسممتدل دل  أه ية الع ل الإ اري في أي

س  لية أو سواء المة  الإ اريةين عةلجوانا تعالقةنونية ثيت  ن الوظةة  القةنونية ت
ضممم ةن نتةةج تحقق الكفةءإ في  الموار  البشمممرية أو الاسمممتشمممةرات وغيرهة ل 

 التشريعةت والأ اء.

  :فرا الذين تبلغعد  سممنوات يلاثظ أن نسممبة الأدد  سممنوات اة إ الع لية
مة  %و 52.5علغت ت  نواتسممم 5أقل من  اة إ لديه    بة الأ  أ لذين  نسممم فرا ا

 %و 30بلغت تسممنوات ف 10 ل أقل من  5لغعد  سممنوات اة إ لديه  من تب
سبة دد  الأ  عين ة سنوات اة إ لديه   ن سنوات فأكثر   10فرا الذين تبلغعد  

، يسممتدل عةلنتةةج السممةعقة دل  ثداثة المحك ة الدسممتورية   %و 17.5بلغت تف
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متنودة وخة ة العلية وثةجتهة لاستقطةب الموظفين الذين لديه  سنوات خ إ 
من ثديثي اة ات في سممموق الع ل لكي تحقق التوازن عين اة ات الوظيفية 

 ستقطبت من المؤسسةت الحكومية.اوالأ اء، وأن اة ات 

   :ه  فرا الذين علغت مشةركةت بة الأيلاثظ أن نس دد  المشةركةت في فرق الع ل
  الذين علغت  فرانسمممبة الأ  أمة  %و 65تمرات كةنت    3في فرق الع ل أقل من   

، عين ة %و 7.5تمرات فكةنت  5 ل أقل من  3مشمممةركةته  في فرق الع ل من 
مرات فأكثر فبلغت  5ق الع ل من فرا الذين علغت مشممةركةته  في فرنسممبة الأ

رهة الدسمممتورية العلية عتأهيل كة  و، تدل النتيجة دل  اهت ةم المحك ة % 27.5ت
 الوظيفي دل  المستويةت كةفة.

 اسة:أداة الدر

سة دل    أ اإادت دالبةثت في  ددا ه  سةعقة      مالدرا سةت ال ستخدم في الدرا ن مة ا
القيممة إ  أنمممةطير المسمممتقممل ومتغير المتغ أ وات ومقممةييس تنممةول فيهممة متغيرات مثممل

راسةت،  ين و رجةت تمكين فرق الع ل ومنهة والمتغير التةعع مثل مستويةت الت كالإ ارية
 وLinjuan , Rita 2010ت،و  2013  فةط ة ، جعفر ،مير ا  ت و، 2008تالج يلي، مطر، 

،Anita , Richard , Steve , Martin 2012 )  و، ت قديب، 2016، تطزطوح، دةلية، و
مةني،   فةتن،  2014أ قد تم ت و، 2016و، ت الملفوح،  يةا طوير و هذه     المق خدم في  المسمممت

دسممتورية ت كين في المحك ة المسممتويةت الثيروتأالقية ية  نمةطليلاة  طبيعة الأ الدراسممةت
ت دراسممةت وأ واتهة في  مميةغة الفقرا اسممتفة  البةثت من هذه ال ، وعشممكل دةمالعلية

لقية ية   ا نمةط عةلأ لإطةر النظري المتعلق  والتعديل والتكيي  لفقرات أخرى والبزت في ا   
محل  لة  ةطبيعة الح   اإ بة ينسمممج  مع  رات الألبنةء عقية فق  في تمكين فرق الع ل   وتأثيرهة  

 .و2.3تم ك ة هو موضب في الجدول الدراسة،وقد تكونت الاستبةنة من ثلاثة أقسة
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 الأقسةم الرةيسة لأ اإ الدراسةو: 2.3جدول ت
 دد  الفقرات دنوان القس  رق  القس 

 5 الديمغرافية البيةنةت الشخ ية والوظيفية الأول
 21 القية ية نمةطالأ الثةني

 27 تمكين فرق الع ل الثةلت
 

  دينة والوظيفية الديمغرافية لأفرا القس  الأول: وقد تض ن ععض اة ةةص الشخ ية     
، المؤهل  الع ر: تل هذا القسممم  سمممت فقرات هي  غ الدراسمممة،ثيت   

 إ الع لية، دد  المشممةركةت في، طبيعة الوظيفة، دد  سممنوات اة العل ي
 و.فرق الع ل

س  الثةني  ض ن الفقرات ال  تقيس أععة  :الق ستقل ت  ت و، لإ اريةاالقية إ  أنمةطالمتغير الم
 أععة ، وهي ك ة يلي: لاثةثو فقرإ موزدة دل  21ت ل هذا القس غوقد 

   :عد الأول ية إ الأوتوقراطية  الب لذي يتخذ كل       : تت ث الق ةد ا قة  ل في سممملوك ال
شكل منفر ، ويقبلهة الم القرارات اله س ةمة ع شة ويقبلون أفك ورؤو ةره  ن  ون منةق

 .اتو فقر7، ويتكون من تجراءاته ع رامة هدافه ويتبعون راءه وأآو
 رؤوسيه سلوك القةةد الذي يشجع م في ثل البعد الثةني: القية إ الديمقراطية: وتت

ظةةفه  من خلال تقمدي  الاقاا   يه    دل  أ اء و ثةت وليس من خلال توج
ن  نةدة القرار، ويتكون م  فيه  وامر ويع ل دل   رضةء مرؤوسيه ويشةرك   الأ

 .اتو فقر7ت
 لقةةد اسمملوك  فيو الااسمملية و: وتت ثل أ ثةلت: القية إ الحرإ ت المنطلقةالبعد ال

شجع الموظفين دل  تنفيذ العديد من  س ب له  عتنفيذ د له  الذي ي   وظةةفه وي
 و فقرات.7ة، ويتكون من تطًة عسيشرافً شرافه  بحرية تةمة، ولكن تحت 

ض ن الفقرات ال  تق    س  الثةلت: ت شت ل   رجة الت كينيس المتغير التةعع تالق و، وقد ا
 ين: الت كين النفسممي والت كين ل قسمم مقسمم ة  و فقرإ27هذا القسمم  دل  ت
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قةنوني     الا  في ينت مممةلي، تقيس مسمممتوى الت كين لدى العةملين الإ اريين وال
 المحك ة الدستورية العلية.

  أ اء  في القدرإ دل  الكفةية والثقة المق ممو  عه: الت كين النفسممي: ولالأالبعد
يةروالشمممعور ب       ية الاخت تأثيروثر هةم وال قدرإ عن  الع لت المعن  الم ية  ، ث، الم ر

 .اتو فقر7الت رل والتأثيرو، ويتكون من ت
   ل  تت  من أدل   ال   عه الع لية   ت مممةلي: المق مممو البعد الثةني: الت كين الا

ستويةت العلية مع ا     شةرك عهة الم سفل وتت ستويةت الدنية أ   ارإالإوهو اهت ةم  ،لم
، وضوح الأهدال والع ل الج ةدي، : أععة  الت كين .العلية عت كين فرق الع ل

من  التطوير والإعداع، ويتكونوفع، الحوافز والدواووالمعلومةت،  والات ةلات 
 .إو فقر20ت

  سممتجةعة لل فزو ممين وطريقة  وقد تمت  مميةغة فقرات الاسممتبةنة لتكون الا
ععة ، ثيت تكون لأاو خمةسي  Likert Scaleيكرت تالت زيب بحسا مقيةا ل  

 لتدرج الآتي: اعةلموافقة ثسا  للفقرات استجةعة المبزوث
 عداأ نة را ثيممممةنةأ غةلبة  اة ة

5 4 3 2 1 

 لدراسة:اوقد تم اتبةع اةطوات الآتية لبنةء أ اإ 
سةعق   اطلع البةثت  .1 سةت ال ستخد دل  دد  من الدرا  مةة والمنةهج والأ وات الم

 .ليهة ل فيهة، والنتةةج والتو يةت ال  تم التو 
ضوع الأ         .2 شةر البةثت المتخ  ين في مو ست ستوى   طنمةا القية ية ودلاقتهة وم

س  ضوع     ةتذإتأثيرهة في  رجةت تمكين فرق الع ل من أ سي مو الجةمعةت وممةر
وذلك  في التزليل الإث ممةةي د المتخ مم ممينوأث الدراسممة في الواقع الع لي

 ةلات الاستبةنة وأععة هة.لتزديد مج

ستبةنةو ع ورتهة الأ   تم  ددا  الأ .3 شرل من أجل    ولية اإ تالا ضهة دل  الم  ودر
 ة لملاثظةته.عديلهة وفقًوتم ت تبةر مدى ملاءمتهة موضوع الدراسةاخ
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ستبةنة دل  مج ودة من المحك ين  .4 سطي  تم درض الا سةتذإ الجةمعةت الفل نية  من أ
و يبين 1و محك ين، والملزق رق  ت10د ه  توالمتخ  ين في الموضوع، وعلغ د   

 قةة ة المحك ين.
و رات من ثيت الحذل أو الإضةفة أفي ضوء آراء المحك ين تم تعديل ععض الفق .5

و 48 ممورتهة النهةةية ثيت تضمم نت تنقلهة  ل مجةل آخر، لتسممتقر الاسممتبةنة ع
 و.2مبين في الملزق رق  ت فقرإ موزدة دل  مجةلات الاستبةنة ك ة هو

 يةً.قق لغوي للتأكد من سلامتهة لغوتم درض الاستبةنة عشكلهة النهةةي دل  مد .6

ستخدم  .7 سي، يبد  ا ستجةعة "  البةثت مقيةا ليكرت اة ة و 5" وتُعط  ت  اة ةأ عة
"  و  رجةت، ث  3" وتُعط  ت ثيةنة  أ "و  رجةت، ث   4" وتُعط  تث  "غةلبة   رجةت،  

 وتعط   رجة واثدإ فقط. " اأعدً" وتُعط   رجتين، وينتهي ب "  نة را
 :صدق الأداة

 ا توفرهة لإجراء د لية التزليليق ممد ع ممدق الأ اإ غولهة العنة ممر ال      
ضوح فقراتهة، بحيت تكون م    ستخدمهة، و الإث ةةي، وكذلك و عهدل فهومة لكل من ي

إ  االأ أخضممعت تح مميل البيةنةت فقد التزقق من  ممزة أ اإ الدراسممة وتوخي الدقة في
د لمج مدى  ممم       ة و يةا  ية لق بةرات القبل هة    من الاخت بةت هة وث ثت      دق بة يت أجرى ال ث

 اختبةرات ال دق التةلية:
 ولًا: صدق المحكمين "الصدق الظاهري"أ

طريقة ال ممدق الظةهري عأسمملوب  ممدق  تمللتزقق من  ممدق الأ اإ اسممتخد
في و من المحك ين المتخ مم ممين 10المحك ين ثيت وزع المقيةا في  ممورته المبدةية دل  ت

، ومنةهج البزت العل ي   التن ية المسمممتدامة   ، والإ ارإفلسمممفة    ارإ الأد ةل، و مجةلات  
ضزة أ ة  ستبةنة لمة أددت له،    1ه  في الملزق رق  تؤالمو سبة الا و عهدل التأكد من منة

وسمملامة  مميةغة الفقرات وانت ةء كل منهة للبعد الذي وضممعت فيه، وقد علغت نسممبة   
ل أن الاسممتبةنة تت تع  % وهو مة يشممير 85دبةرات الاسممتبةنة  الاتفةق عين المحك ين دل 
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الاسمممتبةنة عنفسمممه     عوزيوقد ثرص البةثت دل  أن    ، و1992 ،ع مممدق مقبولتدو إ
وبحضمموره للر  دل  اسممتفسممةرات المبزوثين وتوضمميزهة، مة زا  في الاط ينةن ل ممزة   

 ضع في شكلهة النهةةي.ععض الفقرات قبل أن تو توقد ددل ،ليهة النتةةج ال  تم التو ل 
 وقد غلت التعديلات مة يلي: 

 ثذل ععض العبةرات ال  ات فت عةلتكرار. .1
 وثةً. دة إ  يةغة ععض العبةرات لت بب أكثر وض .2
 .ع العنوان وت فه وتعرفهسيلة لكي تتنةسا مبةرات ف  الأتوثيد الع .3

ه بة  فقراتالتعديل في قيةا ععد  جراءوعنةء دل  مةسممبق فقد اسممتقر الرأي دل  الم
 و.2زق رق تدة إ ال يةغة، المل ضةفة والحذل ويتض ن الإ

 ثانياً: صدق الاتساق الداخلي 

 الاسممتبةنة مع المجةلمن فقرات  يق ممد عةلاتسممةق الداخلي مدى اتسممةق كل فقرإ 
و عين Pearson Correlationط عيرسممون تسممتخدام معةمل ارتبةا الذي تنت ي  ليه، ثيت 

لبعد  افقرات في قيةا  ظهةر مدى اتسمممةق ال  ت مع البعد الوار إ فيهلإ كل فقرإ من الفقرا 
فقرات لا قيةا المفهوم نفسممه الذي تقيسممه ليه، بعن  أن كل فقرإ تهدل  ل الذي تنت ي 
 ، وفي ةرتبةط  مممدق التكوين للبعد، ثيت تعكس معةملات الانفسمممه البعدالأخرى في 

 يلي توضيب ذلك:
 :ية في المحك ة الدسممتور إ الإ اريةأنمةط القية  ممدق الاتسممةق الداخلي/   أولا

 العلية:
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في  الإ اريةالقية إ أنمةطععة  متغير أقي  معةملات  دق الاتسةق الداخلي لفقرات و: 3.3جدول ت
 والدرجة الكلية للبعد الوار إ فيه المحك ة الدستورية العلية

رقممممممم  
 الفقرإ

مممعممةمممل   الفقرات
 الارتبةط

مسمممممتمموى  
 الدلالة

Sig. 
   بعد الأول:  القية إ الأوتوقراطيةال
 *0.00 0.67 ةت لديهممممممممميحتفظ المسؤول ن يع السلط  .1

 *0.00 0.78 ات  ون أخذ رأي الموظفينعةتخةذ القرار ؤولمممممينفر  المس  .2

فة       ل اي ممممدر المسمممؤول الأوامر والتعلي ةت     .3 كة نةول  تت
 وظفين عهةر دن قنةدة المالتفة يل وكيفية تنفيذهة عغض النظ

0.85 0.00* 

 *0.00 0.84 ديد لتنفيذ الع ليستخدم المسؤول أسلوب الضغط والته  .4

 *0.00 0.86 ةب الع ل والموظفينيهت  المسؤول عتزسين مركزه دل  ثس  .5

تةةج الع ل أكثر م     .6 مه   ن يهت  المسمممؤول عن جةت      اهت ة بحة
 الموظفين

0.70 0.00* 

 *0.00 0.77 للوقتعة مضي الآراءيعت  المسؤول أن تبة ل   .7

   البعد الثةني:  القية إ الديمقراطية
بعض الموظفين وفقة  يفوض المسؤول جزءا من  لاثيةته ل  .8

 لمسؤوليةته 

0.44 0.00* 

 *0.00 0.50 نع واتخةذ القرار د لية  فييشةرك المسؤول الموظفين   .9

شجع ا   .10 سؤول الموظفين دل  الإعد ي تنفيذ  فيعتكةر اع والالم
 الع ل

0.52 0.00* 

نون من  مممعوعةت  يرادي المسمممؤول الموظفين الذي يعة     .11
 ةدده  دل  تجةوزهةنجةز الع ل ويسافيومشةكل ثقيقية 

0.47 0.00* 

جةت الع          .12 ثة مة عين  جةت    يوازن المسمممؤول  ية ل واثت
 الموظفين

0.60 0.00* 

لم ةرسممة  لل وظفينية يمنب المسممؤول  رجة كةفية من الحر  .13
 ة نهة ملاة يرو ال د له  عةلطريقة 

0.62 0.00* 
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 مممنع  فين الحرية  م رجة كةفية  لموظفيهيمنب المسمممؤول   .14
 واتخةذ القرار

0.70 0.00* 

   ليةوالبعد الثةني: القية إ الحرإ تالااس
 *0.00 0.68 أ اء د له  فيرين المق  الموظفينيتسةهل المسؤول مع   .15

 وظفين أنفسممه  ياك المسممؤول ثل مشممكلات الع ل لل  .16
 دطةةه  ععض التوجيهةت مع 

0.46 0.00* 

 *0.00 0.51 لسير الع ل المحد إويفتقد المسؤول لل نهجية الواضزة   .17

 *0.00 0.70 نجةزهة ةر المهةم وطرق ياك المسؤول لل وظفين ثرية اختي  .18

 *0.00 0.75 نطةق يفوض المسؤول ال لاثيةت دل  أوسع  .19

وععد وقوع  ا الموظفينول الحلول عنةء دل  طليقدم المسؤ  .20
 المشكلة

0.62 0.00* 

 *0.00 0.75 فين قليلةمستوى متةععة المسؤول لع ل الموظ  .21

 و                 0.05لة ت* الارتبةط  ال  ث ةةيةً دند مستوى الدلا
أن قي  معةملات الارتبةط لفقرات كل ععد من أععة   ل و 3.3تشير نتةةج الجدول ت

ستقل ت  ستورية العلية القي نمةطالأالمتغير الم سبً و كةن مرتفعًة ية في المحك ة الد  ة لقيةاة ومنة
، ثيت أشممةرت النتةةج  ل أن قي  معةملات القية ية في المحك ة الدسممتورية العلية نمةطالأ

عد    بةط لفقرات ع ية     الارت ية إ الأوتوقراط مة عين         الق ثت  عد تراو ية للب جة الكل لدر مع ا
،مة يشمممير  ل منةسمممبة هذه الفقرات لقيةا و0.00و وعدلالة  ث مممةةية ت0.86-0.67ت

ية  وضممموح  ية إ الأوتوقراط عد      نمط الق بةط لفقرات ع نمط ،وتراوثت قي  معةملات الارت
و، وذلك يشمممير  ل 0.00و وعدلالة  ث مممةةية ت0.70-0.44مة عين ت القية إ الديمقراطية

ط لفقرات ععد منةسممبة هذه الفقرات لقيةا قوادد البيةنةت، ك ة أن قي  معةملات الارتبة
ية إ الحرإ   مة عين ت         نمط الق ثت  عد تراو ية للب جة الكل لدر لة    0.75-0.46مع ا عدلا و و

سبة هذه الفقرات لقيةا    0.00 ث ةةية ت  شير  ل منة ضوء  نمط القية إ الحرإ، و،مة ي وفي 
القية إ  أنمةطالداخلي لفقرات أععة  المتغير المسممتقل من الأ اإ الذي يقيس  الاتسممةقنتةةج 

فقرات  ن ثيت  ، لم يت  ثذل أي فقرإ من تلك الفقرات  لمحك ة الدسمممتورية العلية      في ا
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ستوى     كلهة الأععة  دل  الإ اريةالقية إ  أنمةط سبة دند م تت تع عدرجةت  دق دةملي منة
 قيةسه. ل ووهذا  ليل دل   دق الفقرات وقدرتهة دل  قيةا مة هدفت 0.05الدلالة ت
  :لع ل لدى المحك ة الدسممتورية كين فرق ا ممدق الاتسممةق الداخلي/ تم ثةنية

 :العلية
تمكين فرق الع ل في المحك ة ععة  متغير أقي  معةملات  دق الاتسةق الداخلي لفقرات و: 4.3جدول ت

 والدرجة الكلية للبعد الوار إ فيه الدستورية العلية
مممعممةمممل  الفقرات رق  الفقرإ

 الارتبةط
مسمممممتمموى 
 الدلالة
Sig. 

   كين النفسيول: الت البعد الأ

وذات معن   ةيق مه  الفر فييتضممم نهة د لي   ال النشمممةطةت    .1
 ةوهة ف

0.50 00.0*  

*00.0 0.70 الفريق مه  جدا عةلنسبة لي فيد لي   .2  

*00.0 0.57 يمةن عقدرتي دل  القيةم عع لي لدي   .3  

*00.0 0.59 م عع ليتتوفر لدي المهةرات الضرورية للقية  .4  

ستقلال   .5 سا لتنفيذ د لي ااختيةر  فيية لدي الحرية والا  لبديل المنة
 الفريق في

0.64 00.0*  

*00.0 0.47 كيفية القيةم عع لي القرار عنفسي اتخةذدل   القدرإلدي   .6  

*00.0 0.67 تزققة لفريق الع لالنتةةج الم التأثيرفيلدي  رجة من   .7  

   البعد الثةني: الت كين الات ةلي
*00.0 0.68 ةء فرق الع لعن فيالعلية اهت ةمةً  الإ ارإتولي   .8  

*00.0 0.60 ضةء فريقهاهت ةمةً عأد يول قةةد فريق الع ل  .9  

*00.0 0.40  ل دل  فةدلية الأ اءالدورية تسةدد فريق الع الاجت ةدةت  .10  

*00.0 0.48 دضةء فريق الع لأوالتقدير عين  الاثااميسو  جو من   .11  

*00.0 0.58 وفريق الع لك ة تحقيق أهدال المح فيتسةه  فرق الع ل   .12  

دام الأمثل لل وار   سمممةه  عةلاسمممتخ   تقدم فرق الع ل ثلولا ت    .13
 الهدوتحسن مستوى الإنتةجية لتزقيق الأ

0.67 00.0*  

*00.0 0.84 ورية واضزة لفريق الع لالمحك ة الدست فيالسيةسةت المتبعة   .14  
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ل دستورية كةفية لتزقيق أهداالمحك ة ال فيالسيةسةت المع ول عهة   .15
 المحك ة

0.69 00.0*  

*00.0 0.78 ةملة لفرق الع لالعلية المعلومةت الك الإ ارإتوفر   .16  

*00.0 0.73 يةريق عدرجة دةلية من الشفةفيت  تبة ل المعلومةت عين أدضةء الف  .17  

*00.0 0.77 الجديدإ من قبل القةةد يت  تزويد أدضةء الفريق عةلمعلومةت  .18  

الع ل عةلفةدلية       ء فريقيتسممم  نظةم الات مممةلات عين أدضمممة     .19
 والسهولة

0.70 00.0*  

*00.0 0.58   الإنجةزالعلية فرق الع ل دل الإ ارإتكةفئ   .20  

*00.0 0.58 الفريق لأدضةءتومكةفآافز يت  رعط الإنجةزات لفريق الع ل بحو  .21  

*00.0 0.64  اء الفريقأؤولية لتفعيل تح ل المس فييمتلك فريق الع ل رغبة   .22  

*00.0 0.77 ل للقيةم عع له عطريقة أفضلالعلية تدفع فريق الع  الإ ارإثقة   .23  

 فية ين يت تعون عةة ات الع لي  العلية الموظفين الذ   الإ ارإتختةر    .24
 فرق الع ل فيمجةل د له  للع ل 

0.54 00.0*  

*00.0 0.87 عنةء قدرات فرق الع ل تعزيز ثقةفة فيالعلية  الإ ارإتهت    .25  

*00.0 0.62 فرق الع ل في أفكةر جديدإ يس ب لي عتطبيق وتبني  .26  

فرق   لأدضمممةءدريبية خة مممة  ت العلية عتوفير عرامج   الإ ارإتهت    .27
 الع ل

0.65 00.0*  

 و                 0.05لة ت* الارتبةط  ال  ث ةةيةً دند مستوى الدلا
كين تمع تت الارتبةط لفقراتةلمتغير التةعأن قي  معةملا ل  و4.3تشممير نتةةج الجدولت

ستورية العلية  سبة لقيةا  و كةفرق الع ل لدى المحك ة الد  فرق  رجة تمكينن مرتفعة ومنة
الارتبةط  ةرت النتةةج  ل أن قي  معةملات، ثيت أش الع ل لدى المحك ة الدستورية العلية 

و 0.70-0.47ة للبعد تراوثت مة عين ت   مع الدرجة الكلي   الت كين النفسمممي  لفقرات ععد 
نفسي   رجةالت كين ال ذه الفقرات لقيةاو،مة يشير  ل منةسبة ه  0.00ت وعدلالة  ث ةةية 

ستو  لارتبةط ا،وتراوثت قي  معةملات رية العليةلفرق الع ل لدى العةملين في المحك ة الد
و، وذلك 0.00و وعدلالة  ث ةةية ت 0.87-0.40مة عين ت يالت كين الات ةل لفقرات ععد 

ق لفر الت كين الإت ممةلي لدرجة بيةنةتوادد اليشممير  ل منةسممبة هذه الفقرات لقيةا ق  
 لعلية.الع ل لدى العةملين في المحك ة الدستورية ا



- 94 - 
 

لذي يقيس من الأ اإ ا التةعععة  المتغير الداخلي لفقرات أع الاتسةقوفي ضوء نتةةج 
، فقرات،لم يت  ثذل أي فقرإ من تلك ال  ية في المحك ة الدسمممتورية العل    تمكين فرق الع ل 

نمةط ات فقر ن ثيت   عة    عل ت مممةليالاوت كين فرق الع ل النفسمممي  أ هة   الأع تت تع كل
ووهذا  ليل دل   ممدق 0.05ت عدرجةت  ممدق دةملي منةسممبة دند مسممتوى الدلالة  

 .قيةسه ل الفقرات وقدرتهة دل  قيةا مة هدفت 
 داة الدراسة:أثبات 

أكثر  هةعتوزي ديدألو  هةةنة النتيجة نفس يق د عثبةت الاستبةنة أن تعطي هذه الاستب   
دند  رإ أخرى أن تعطي قراءات متقةرعة، أو ععبةه ةنفس أمن مرإ تحت الظرول والشروط  

وعين المسممتج د توزيعهة دل يدأفي ة لو  كل مرإ تسممتخدم فيهة وددم تغييرهة عشممكل كبير
نة، لأن الأ   ددإ  مرات  ية معي عة لا يمكن الادت ة  د     خلال فاات زمن عذ تذ هة ولا  اإ الم لي
ستكون نتةةج الدر الأخذ  ضللة  عنتةةجهة، وعةلتةلي  سة غير مط ينة وم لبةثت وقد تحقق ا ،ا

 تي:ل  النزو الآدمن ثبةت استبةنة الدراسة عةستخدام طرق ددإ 
 (:Consistencyالثبات بطريقة الاتساق الداخلي) ولًا: أ

ذلك ة وبةط عين الفقرات في أ اإ الدراسمموهذا النوع من الثبةت يشممير  ل قوإ الارت
و ويعت د هذا الأسمملوب دل  مدى Cronbach Alphaعةسممتخدام معة لة كرونبةخ ألفة ت

نتةةج  و، كلهة   فقرات الاسمممتبةنة   أخرى و ل فرا  من فقرإ  لتوافر الاتسمممةق في أ اء الأ
 و توضب ذلك:5.3الجدول ت

 نتةةج اختبةر معةمل الثبةت عطريقة كرونبةخ ألفة دل  أععة  مقيةاو:5.3جدول ت
 ودل  الدرجة الكلية الإ اريةالقية إ  ةطأنم

 قي ة الفة كروعنةخ دد  الفقرات البعد

 0.89 7 القية إ الأوتوقراطية
 0.71 7 القية إ الديمقراطية

 0.75 7 القية إ الحرإ
 0.82 21 الدرجة الكلية للثبةت 
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تةةج  يتضمممب من زة   الن مل    قي ة  و أن5.3جدولت  في الموضممم عة خأل     م بة  كرون
كةنت ر  يةا     ا عة  مق عة دل  جميع أع نمةط تف ية ية إ  الق أ مة عين ت   الإ ار ثت  -0.71وتراو
ت تع أن المقيةا ي  وهذا يدل   ،و0.82لي تو عين ة علغت قي ة معةمل ألفة للثبةت الك       0.89

أن قي ة  ل و  Sekaran and Bougie, 2010,184عدرجة دةلية من الثبةت، فقد أشمممةر ت
 الإ ارية علوم لتطبيقية في البزوث المتعلقة عةل   من النةثية ا  معةمل ألفة كرونبةخ تعد مقبولة       

 و.≤ Alpha 0.60والإنسةنية  ذا كةنت ت
ودل   تمكين فرق الع لنتةةج اختبةر معةمل الثبةت عطريقة كرونبةخ ألفة دل  أععة  و:6.3جدول ت

 الدرجة الكلية
 قي ة الفة كروعنةخ دد  الفقرات   البعد 

 0.70 7 الت كين النفسي
 0.93 20 الت كين الات ةلي

 0.92 27 الدرجة الكلية للثبةت  
 رتفعة دل  ةملكرونبةخألفةكةنتو أنقي ةمع6.3يتضممب منةلنتةةجةلموضممزةفيجدولت 

و عين ة علغت قي ة    0.93-0.70عين ت وتراوثت مة  كلهة   تمكين فرق الع لأععة  مقيةا   
بةت الكلي ت       فة للث مل أل عة يدل     ،و0.92م هذا  يةا ي اأن و ية من       لمق دةل جة  عدر ت تع 

 الثبةتوي لب لإجراء الدراسة الحةلية.
-1) سمرنوف ( -:اختبااااااااار التوييي الطبيعي)اختبااااااااار  و روف 7.3

Sample K-S)  
 رنول لمعرفة هل البيةنةت تتبع التوزيع الطبيعي أم  -يستخدم اختبةر كولمجرول 

عل ية تشاط ات الملاختبةرلا وهو اختبةر ضروري في ثةلة اختبةر الفرضيةت لأن معظ  ا
 -و نتةةج اختبةر كولمجرول  9.3، ويوضمممب جدول رق  ت ةأن يكون توزيع البيةنةت طبيعيً   

ي      رنول هل الب فة  نةت تتبع التوزيع الطبيعي أم لا لمعر بةرات      ة يد الاخت زد لك لت ، وذ
اختبةرات لامعل يةو ثيت يتبين أن -الإث مممةةية المنةسمممبة لكل ثةلة تاختبةرات معل ية

05.0.sig
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س ق سة  ي ة م أن البيةنةت تتبع  و وهذا يدل0.05تك  من أتوى المعنوية لكل من أععة  الدرا
 التوزيع الطبيعي و ا استخدام الاختبةرات المعل ية.

 وSample  K-S 1-اختبةر التوزيع الطبيعيتو:7.3جدول ت
بةر      دنوان المجةل البعد  المقيةا قي ة الاخت

Z 

مسمممممتممموى   
 المعنوية

 النتيجة

 
 

نمةط  ية إ    أ الق
 الإ ارية

 0.410 0.887 يةالقية إ الأوتوقراط الأول 

 
يع             توز ل بع ا ت ي

 الطبيعي
 0.337 0.942 ةالقية إ الديمقراطي الثةني 

 
يع             توز ل بع ا ت ي

 الطبيعي

يع             0.213 1.058 القية إ الحرإ الثةلت  توز ل بع ا ت ي
 الطبيعي

تمممكممين فممرق  
 الع ل

بع      0.212 1.061 الت كين النفسي ولالأ  ت يع        ي توز ل ا
 الطبيعي

يع             0.129 1.171 الت كين الات ةلي الثةني  توز ل بع ا ت ي
 الطبيعي

 أساليب المعالجة الإحصائية

ال  تم  قةم البةثت عتزليل البيةنةت هةال الدراسة والإجةعة دل  أسيلتلتزقيق أهد
راسة،  الد ةليا الإث ةةية الملاة ة لطبيعة وذلك عةستخدام الأس   جمعهة من مجت ع الدراسة 

 ستخدمت في تحليل البيةنةت:اوفي ة يلي مج ودة الأسةليا الإث ةةية ال  
 ي.ي وفقة لمقيةا ليكرت اة ةسللآا خةلهة  ل الحةسا  تم ترميز البيةنةت و .1
 ة من المسمممتفيدين وفق متغيراتهةالتكرارات والنسممما الميوية لأفرا  الدراسممم .2

 الديموغرافية.
ت دل  فقرا المبزوثين ة لاستجةعةت ت المعيةريالمتوسطةت الحسةعية والانحرافة   .3

 أ اإ الدراسة.

لمعرفة  وOne Sample T testتلمتوسمممط دينة واثدإ  tتم اسمممتخدام اختبةر  .4
 و.3ي تالفرق عين متوسط الفقرإ والمتوسط الحية 
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ةق الداخلي لفقرات أ اإ الاتسممم مممدق من  درتبةط عيرسمممون للتأكامعةمل  .5
 الدراسة.

بةخ      .6 لة كرون عة  بةت من    جل ق من أوCronbach's Alphaفة ت أل –م يةا الث
 .لدراسةاثسةب الاتسةق الداخلي لفقرات أ اإ خلال 

 لدراسة.لاختبةر فرضيةت ا لبسيطا نحدارتحليل الا .7

الاتسمممةق الداخلي   و لقيةا  رجة  Cronbach Alphaمعة لة الفة كرونبةخ ت     .8
 عين فقرات أ اإ الدراسة.

لتوزيع   و لاختبممةر ا   Sample K-S -1رنولت    -اختبممةر كولوم جرول      .9
 الطبيعي للبيةنةت.

 وSimple Regressionمعةمل الانحدار البسيط ت .10

ين         .11 تبممة ل و لفزص     Multiple Analysis of Varianleتالأثممة يتحليممل ا
 يمغرافية.الفرضيةت المتعلقة بتغيرات الدراسة الد

 ن  مممدق البنةءمو للتأكد  Pearson Correlationمعةمل ارتبةط عيرسمممون ت .12
 التكويني لأ اإ الدراسة.

لة  " لتوضممميب  لاIndependent Sample T-test"اسمممتخدم البةثت اختبةر       .13
 ين مستقلتين. تتوسط دينلمفي  جةعةت أفرا  الدراسة طبقةً الفروق 
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 الفصل الرابع

 نتائج الدراسة

 :مقدمة

" ل  والتعرلل   جةعةت لتسةؤلاتهة  جل الح ول د أن ة لأهدال الدراسة، وم تحقيقً
وجهة   من" دل   رجة تمكين فرق الع ل   يرهة وتأث القية ية في المحك ة الدسمممتورية       نمةط الأ

قةنونيين،  نظر الإ ثت   اريين وال بة لدراسممممة،   هذه  أجرى ال   اريينلإذ تم اسمممتطلاع ا ا
 فلسطين. العلية في والقةنونيين العةملين في المحك ة الدستورية

ضً      ض ن هذا الف ل در سة  تل  جمعاة لتزليل البيةنةت ويت  من خلال أ اإ الدرا
سةعق، وكذلك يب     ضيزهة في الف ل ال ضيةت ال     ال  تم تو  هة ةغ ين اختبةر  زة الفر

ستعراض      سيت  ا لال خليهة من  لنتةةج ال  تم التو ل  اعرز أالبةثت في الف ل الأول، و
البةثت    أجرىجل ذلك   أ، ومن ةته الاسمممتبةنة ومنةقشممم     ث مممةةي لفقراتالتزليل الإ 

سة، وفي نهةية  خمن  تلجةت الإث ةةية للبيةنةت ال  جمع المعة لف ل  اهذا لال أ اإ الدرا
  ة يلي:سيت  درض النتةةج ال  تو ل  ليهة البةثت ك

 وأسئلتها الدراسة ويات اختبار وتحليل فرضياتمست

تهة تم اسممتخراج المتوسممطةت  ةر فرضمميواختبة للإجةعة دل  تسممةؤلات الدراسممة 
 نمةطلتزديد الألي مممبب المقيةا إ الدراسمممةت المعيةرية لفقرات أ اوالانحرافة الحسمممةعية

قيةا  مع ل في المحك ة الدسمممتورية العلية      القية ية السمممةةدإ وتحديد  رجة تمكين فرق ال       
 .ليكرت اة ةسي
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 و تقديرات مقيةا ليكرت اة ةسي1.4جدول ت
ت مممقمميممةا لمميممكممر 

 اة ةسي
 الأوزان النسبية المتوسطةت الحسةعية

 36 – 20 1.8 – 1 ضعيفة جداً 1
 52 -36أكثر من  2.6 – 1.8أكثر من  ضعيفة 2
 68 -52أكثر من  3.4 – 2.6أكثر من  متوسطة 3
 84 -68أكثر من  4.2 – 3.4أكثر من  كبيرإ  4
 100 -84أكثر من  5 – 4.2أكثر من  كبيرإ جداً 5

 
و لتزليل فقرات One Sample T Testلعينة واثدإ ت  Tاختبةر دم أيضممةًواسممتخ

قون دل  ذا كةن المسممتجوعون يواف  ةعية   لفرضمميةت، وتعت  الفقرإالاسممتبةنة واختبةر ا
تأو القي ة  1.96ةوي ال  تسمم الجدولية tة المحسمموعة أدل  من قي  tوكةنت قي ة محتواهة، 

ةنت  و، وتعت  الفقرإ سممملبية  ذا ك  3ن النسمممبي أك  موالوزن  0.05قل من  الاثت ةلية أ  
 ةلية أقل القي ة الاثتتأو  1.96-سممةوي تالجدولية ال  t قل من قي ة المحسمموعة أt قي ة 
ةنت القي ة العينة في الفقرإ محةيدإ  ذا ك و، وتكون آراء3قل من والوزن النسبي أ 0.05من 

 و.0.05الاثت ةلية لهة أك  من ت

 ل: اختبار أسئلة الدراسةوالمطلب الأ

 النتائج المتعلقة بإجابة السؤال الأول:

ورية لقية إ السممةةد في المحك ة الدسممتمة نمط اللإجةعة دل  سممؤال الدراسممة الأول "
 الآتية:القية ية  نمةطيرات الأمتغ وتض نtاختبةر  استخدم "؟العلية في فلسطين

 القية إ الأوتوقراطية-1
 القية إ الديمقراطية-2
 القية إ الحرإ-3
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 :الإ اريةالقية ية  نمةطالأات وفي ة يلي و   وتقيي  لكل متغير من متغير
 القيادة الأوتوقراطية:أولا: 

 متلمحك ة الدسمتورية العلية اسمتخد  االأوتوقراطية في القية إ  واقعمن أجلو م   
ق من تزقو لل ج ودة الواثدإ للtاختبةر توالمتوسممطةت الحسممةعية والانحرافةت المعيةرية  

 و:2.4ب في الجدول رق  تك ة هو موض معنوية كل فقرإ وأه يتهة النسبية
لمستوى  والنسبة الميوية المتوسطةت الحسةعية والانحرافةت المعيةرية والأه ية النسبيةو: 2.4جدول ت

 القية إ الأوتوقراطية

سل
سل

الت
 

المتوسمممط   الفقرإ
 الحسةعي

الانحمممرال  
 المعيةري

النسمممبممة    
 الميوية

% 

يمما  ترت
أه يممة   

 الفقرإ

الأهمم مميممة    
 النسبية

مةت            يحتفظ المسؤولبج يع السلطم  1 م م ممممم
 متوسطة 1 64.5 1.21 3.23 لديه

ذ القرارات  ون ينفر  المسمممممؤول  عةتخة       2
 أخذ رأي الموظفين

 متوسطة 3 54.0 1.20 2.70

  ال علي ةت ي ممدر المسممؤول الأوامر والت 3
يل وكيف        فة ممم فة الت نةول كة ي  تت ذهة   ية تنف

 ين عهةعغض النظر دن قنةدة الموظف
 ضعيفة 5 49.5 1.26 2.48

ط  يسمممتخدم المسمممؤول أسممملوب الضمممغ 4
 والتهديد لتنفيذ الع ل

 ضعيفة جداً 6 35.0 1.06 1.75

دل  ثسةب   يهت  المسؤول عتزسين مركزه 5
 الع ل والموظفين

 ضعيفة جداً 7 34.5 1.13 1.73

ن أكثر م يهت  المسمممؤول عنتممةةج الع ممل 6
  هت ةمه بحةجةت الموظفين

 متوسطة 2 55.0 1.24 2.75

راء مضممميعة يعت  المسمممؤول أن تبة ل الأ 7
 ضعيفة 4 36.5 1.11 1.83 للوقت

 عيةري العةم للبعدالمتوسط الحسةعي والانحرال الم
2.35 0.91 47.0 

 ضعيفة 
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 إ قيةالطةت الحسةعية لفقرات ععد  و أن المتوس 2.4يتضب من خلال نتةةج الجدول ت 
و دل  مقيةا  3.23–1.73عين ت د تراوثت  ة الدسمممتورية العلية ق     المحكالأوتوقراطيةفي  

 ليكرت اة ةسي.
القية إ ة وضمممعيفة جدا لن ط وهذا يشمممير  ل مسمممتويةت تااوح عين متوسمممط  

ول ن يع يحتفظ المسممؤ و ون ممهة "1لفقرإ رق  ت،  ذ جةءت في المرتبة الأول االأوتوقراطية
% عدرجة 64.5و ونسبة ميوية علغت 3.23ت" بتوسط ثسةعي علغ  مممةت لديه   السلطمممممم      

يهت   و ون مممهة "5لفقرإ رق  تا، في ة ث ممملت و0.21توسمممطة وانحرال معيةري علغ تم
وسممط " دل  المرتبة الأخيرإ بتظفين المسممؤول عتزسممين مركزه دل  ثسممةب الع ل والمو 

جدا وانحرال معيةري  ضممعيفة جة% عدر34.5و ونسممبة ميوية علغت 1.73ثسممةعي علغ ت
 و.1.13علغ ت

شتت منخفض في استجةعةت أفرا    و أن الت2.4ويلاثظ من خلال نتةةج الجدول ت 
نة الدراسمممة ثول     ، وهو مة يعكس مدى التقةرب في    ية مسمممتوى القية إ الأوتوقراط دي

هةت نظر   لدراسممممة ثول الفقرات    أوج نة ا عد    افرا  دي قة عب ية إ الأوتوقرا لمتعل ية الق ، ط
ستوى تطبيق     شكل دةم يتبين أن م ستورية ا وتوقراطيةالقية إ الأوع  لعلية كةنفي المحك ة الد

غت و وانحرال معيةري دةم عل2.35ةم تمتوسط ثسةعي د% و47ة عنسبة ميوية علغت ضعيفً
 و.0.91

 مة يلي:  هذه النتيجة يتضب عنةء دل  و
  يت الفقرات ت طة،     1،2،6ثظ عدرجة قبول متوسممم ل  ت ينفر  ال  تنص دوو 

خذ رأي الم     تخةذ القرارات  ون أ عة وظفين، يحتفظ المسمممؤول ن يع المسمممؤول 
يه، يهت     لد طةت  تةةج الع    السمممل جةت      ل أكثر من ا  المسمممؤول عن بحة مه  هت ة

 .الموظفينو

 يعت  المسؤول  ل  تنص دل  تو عدرجة قبول ضعيفة، وا 7،3ثظيت الفقرات ت 
تنةول وامر والتعلي ةت ال  تؤول الأاء مضيعة للوقت، ي در المس   رأن تبة ل الآ

 .دن قنةدة الموظفين عهةو وكيفية تنفيذهة عغض النظركةفة التفة يل 
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  فة جداً   و عدرجة ق  4,5ثظيت الفقرات ت يهت  ، وال  تنص دل  تبول ضمممعي
لموظفين، يسممتخدم المسممؤول المسممؤول عتزسممين مركزه دل  ثسممةب الع ل وا

 .أسلوب الضغط والتهديد لتنفيذ الع لو

جةعةت تورية وفقة لإفي المحك ة الدس أن مستوى الن ط الأوتوقراطي وترى الدراسة
ر ظه ني للبةثت أن المسممتوى المتوسممطا مة يعااوح عين متوسممط وضممعي  جدًالمبزوثيني

ظ ثتفةة كوا رهة مة أ ى  ل اوثداث عسمممبا ثداثة تأسممميس المحك ة الدسمممتورية العلية  
، لذا لع لةذ القرارات، والاهت ةم عنتةةج اتخةوالتفر  عالمسممؤول " ن يع السمملطةت لديه،  

مة يؤكد ذلك أن فقرات و، و1،2،6ظهر المسممتوى المتوسممط ثسمما فقرات الدراسممة ت   
هت ةم المسمممؤول بركزه هي " اولهة مسمممتوى قبول ضمممعي  جدا  و كةن4،5الدراسمممة ت
ن ولبةثثلكتةب وال"، وهذا مة أشةر  ليه ا سلوب الضغط والتهديد لتنفيذ الع   واستخدام أ 

را القةةد ةلن ط الأوتوقراطي اةير الذي يكف  تطبيق الن ط الأوتوقراطي وأشةروا  ليه ع
ته للع ل     يه معظ  وق بت في ف ةد من هذا الطراز تكو   التطبيق الع ، وأث قة لديه    لي أن ال ن 

 خة مممة دندمة تكونقرار من مرؤوسممميه ة تجعله أقدر دل  اتخةذ المعرفة وخ إ واسمممع
شخ ي والا   مجةل فيهة لل جه ل المرا   نجةزهة لاالأد ة افر اة إ عتكةر نظرا لعدم توو  ال

 و.154، ص 2014والمعرفة الكةفية لل وظ  تالسكةرنة، علال، 
 ثانيا : القيادة الديمقراطية:

 تاسمتخدم لمحك ة الدسمتورية العلية  في ا القية إ الديمقراطية واقعمن أجل و م   
قق من و لل ج ودة الواثدإ للتزtاختبةر تونحرافةت المعيةرية المتوسممطةت الحسممةعية والا 

 :و3.4توضب في الجدول رق  معنوية كل فقرإ وأه يتهة النسبية، ك ة هو م
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لمستوى  والنسبة الميوية المتوسطةت الحسةعية والانحرافةت المعيةرية والأه ية النسبيةو: 3.4جدول ت
 ديمقراطيةالقية إ ال

سل
سل

الت
 

توسممط   الم الفقرإ
 الحسةعي

الانحمممرال  
 المعيةري

النسمممبة  
 الميوية

% 

ترتيمما    
ه يممة     أ

 الفقرإ

الأهممم ممميمممة  
 النسبية  

1 
يةته   يفوض المسمممؤول جزءا من  ممملاث 

 يةته لبعض الموظفين وفقة لمسؤول
 كبيرإ 7 70.5 0.88 3.53

2 
سؤول الموظفين    شةرك الم  لية  نع   د فيي

 واتخةذ القرار
 كبيرإ 4 76.5 0.87 3.83

3 
الإعداع   المسممؤول الموظفين دل  يشممجع  

 تنفيذ الع ل والاعتكةرفي
 كبيرإ جداً 1 84.5 0.77 4.23

4 

ل   عةنون   يرادي المسمممؤول الموظفين ا ذي ي
نجةز  افيمن  مممعوعةت ومشمممةكل ثقيقية 

 ةالع ل ويسةدده  دل  تجةوزه

 كبيرإ جداً 2 84.5 0.73 4.23

5 
ت الع ل   يوازن المسمممؤول مة عين ثةجة    

 ظفينالموواثتيةجةت 
 كبيرإ 3 81.0 0.75 4.05

6 
ية م      كةف جة  ية    يمنب المسمممؤول  ر ن الحر

  ال لطريقة لم ةرسممة د له  عة لل وظفين
 يرونهة ملاة ة

 كبيرإ 6 75.0 0.95 3.75

7 
يه يمنب المسمممؤول  ية من  ك  رجة   لموظف ةف

 ر نع واتخةذ القرا فيلحريةا
 كبيرإ 5 72.5 0.90 3.63

 كبيرإ  77.8 0.46 3.89 يةري العةم للبعدلمعالمتوسط الحسةعي والانحرال ا

 إ القيةطةت الحسةعية لفقرات ععد  و أن المتوس 3.4يتضب من خلال نتةةج الجدول ت 
 و دل  مقيةا4.23–3.53د تراوثت مة عين تالمحك ة الدسممتورية العلية قفي الديمقراطية 

 ليكرت اة ةسي.
ستويةت تااوح عين  رجة موافقة      شير  ل م القية إ كبيرإ وكبيرإ جدا لن ط وهذا ي

كل من الفقرإ رق  ت            ية دل  التوالي  ثةن بة الأول وال جةءت في المرت ية،  ذ  لديمقراط و 3ا
" بتوسط ثسةعي    تنفيذ الع ل والاعتكةرفييشجع المسؤول الموظفين دل  الإعداع    ون هة " 
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ل معيةري علغ % عدرجة موافقة كبيرإ جداً وانحرا84.5و ونسممبة ميوية علغت 4.23علغ ت
سؤول الم  و ون هة " 4والفقرإ رق  ت ،و0.77ت  عوعةت  من وظفين الذي يعةنون يرادي الم

ش  سةدده  دل  تجةوزهة افيكل ثقيقية ةوم سةعي علغ ت    نجةز الع ل وي سط ث و 4.23" بتو
 و.0.77% عدرجة موافقة كبيرإ جداً وانحرال معيةري علغ ت84.5ونسبة ميوية علغت 

سؤول جزءا من  لاثيةته لبعض يفوض الم و ون هة "1رق  ت في ة ث لت الفقرإ 
و ونسبة ميوية 3.53لأخيرإ بتوسط ثسةعي علغ ت " دل  المرتبة االموظفين وفقة لمسؤوليةته   

و، ويتضمممب للبةثت أن 1.13ي علغ ت% عدرجة موافقة كبيرإ وانحرال معيةر70.5علغت 
ية من الديم      وهو   الفروق طفيفة عين عنو  القية إ الديمقراطية      قراطية  مة يعكس  رجة دةل

 المستجوعين. ك ة الدستورية والمل وسة منالمطبقة في المح
ش 4.4ويلاثظ من خلال نتةةج الجدول ت ستجةعةت أفرا   و أن الت تت منخفض في ا

هةت يعكس مدى التقةرب في وج ، وهو مةلديمقراطيةمستوى القية إ ا دينة الدراسة ثول  
شكل دةم يتبين  الديمقراطية، وع القية إقة عبعد ثول الفقرات المتعلفرا  دينة الدراسة  نظر أ

ستوى تطبيق نمط   ستورية العلية من وجه ا الديمقراطية فيالقية إ أن م نظر دينة ة لمحك ة الد
و 3.39% وبتوسممط ثسممةعي دةم ت77.8الدراسممة كةن عدرجة كبيرإ عنسممبة ميوية علغت 

 و.0.46وانحرال معيةري دةم علغت 
 ة يلي:  مهذه النتيجة عنةء دل   وضب الدراسةوتهذا 
  يمنب ن مممت دل :" إ، وال و عدرجة قبول كبير  1،2،5،6،7ثظيت الفقرات ت

من ؤول  رجة  لقرار، يمنب المسمممالمسمممؤول  رجة كةفية من الحرية ف  اتخةذ       ا
ين ن المسمممؤول مة عازيو هة ملاة ة،يرون عةلطريقة ال  الحرية لم ةرسمممة د له 

د لية  لمسمممؤول الموظفين فييشمممةرك ا، ينواثتيةجةت الموظفثةجةت الع ل 
 مملاثيةته لبعض الموظفين  من اءزيفوض المسممؤول ج،  ممنع واتخةذ القرار

 و.وفقة لمسؤوليةته 

  يرادي : "ن مممت دل  ا وال و عدرجة قبول كبيرإ جدً   3،4ثظيت الفقرات ت
ةز نج نون من  مممعوعةت ومشمممةكل ثقيقية ف  المسمممؤول الموظفين الذي يعة
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عداع يشمممجع المسمممؤول الموظفين دل  الإسمممةدده  دل  تجةوزهة، الع ل وي
 و.تنفيذ الع ل عتكةر فيوالا

و وعدرجة قبول كبيرإ جدا، أن 3،4رتفةع مسممتوى الفقرتين تأن ا وترى الدراسممة
ستورية ا ي لدى القة إ الإ اريين في المحك  رجة الود ، بزوثيننعكس دل   جةعةت المة الد

ة  ل  ضممةف ،عتكةرعةلإعداع والالدسممتورية االمحك ة  هت ةم المسممؤولين فيا وهذا يشممير  ل
 ل زيزةآلية الإنجةز وعطرقه ال  توضيب دين عوعة  نجةز الع ل ومسةددإ الموظفمرادةإ  

 والسلي ة. 
 ثالثا: القيادة الحرة 

 تم اسمممتخد ة الدسمممتورية العلية    رإ في المحك  القية إ الح  واقعمن أجل و ممم   
قق من و لل ج ودة الواثدإ للتزtاختبةر توالحسممةعية والانحرافةت المعيةرية  المتوسممطةت

 :و4.4تب في الجدول رق  ك ة هو موض معنوية كل فقرإ وأه يتهة النسبية
لمستوى  والنسبة الميوية المتوسطةت الحسةعية والانحرافةت المعيةرية والأه ية النسبيةو: 4.4جدول ت

 رإالقية إ الح

سل
سل

الت
 

 إالفقر
المتوسط 
 الحسةعي

الانحرال 
 المعيةري

النسبة 
 الميوية

% 

ترتيا 
أه ية 
 الفقرإ

الأه ية 
 النسبية

1 
  فيةلمق رين  الموظفينيتسةهل المسؤول مع   

 أ اء د له 
 ضعيفة 5 39.5 0.97 1.98

2 

 ل   شمممكلات العياك المسمممؤول ثل م 
طةةه   لل وظفين أنفسمممه  مع  ععض   د

 التوجيهةت

 سطةمتو 1 62.0 1.06 3.10

3 
ية ال    قد المسمممؤول لل نهج زة    يفت واضممم

 لسير الع ل والمحد إ
 ضعيفة جداً 7 34.0 1.04 1.70

4 
ية ياك المسمممؤول لل يةر     وظفين ثر اخت

 نجةزهة المهةم وطرق 
 ضعيفة 2 51.5 1.15 2.58

5 
  أوسع   يفوض المسؤول ال لاثيةت دل  

 نطةق
 ضعيفة 3 51.0 1.08 2.55
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سل
سل

الت
 

 إالفقر
المتوسط 
 الحسةعي

الانحرال 
 المعيةري

النسبة 
 الميوية

% 

ترتيا 
أه ية 
 الفقرإ

الأه ية 
 النسبية

6 
قدم المسمممؤ   نةء ي لا   د ول الحلول ع ل  ط

 المشكلةوععد وقوع  الموظفين
 ضعيفة 4 48.5 1.08 2.43

7 
الموظفين   مسممتوى متةععة المسممؤول لع ل

 قليلة
 ضعيفة جداً 6 35.5 1.10 1.78

 46.0 0.68 2.30 عيةري العةم للبعدالمتوسط الحسةعي والانحرال الم
 

 ضعيفة

 إ القيةلفقرات ععد طةت الحسةعية  و أن المتوس 4.4يتضب من خلال نتةةج الجدول ت 
 و دل  مقيةا ليكرت3.10–1.70ثت مة عين تالمحك ة الدستورية العلية قد تراو في الحرإ 

 اة ةسي.
ستويةت تااوح عين  رجة      شير  ل م ضعيفة جداً لن ط   موهذا ي سطة و  وافقة متو
بة الأول   القية إ   ثل   ياك المسمممؤولو ون مممهة " 2لفقرإ رق  تاالحرإ،  ذ جةءت في المرت

سه  مع   م سةعي عل   ض التوجيهةتدطةةه  عع شكلات الع ل لل وظفين أنف غ " بتوسط ث
 و.1.06سطة وانحرال معيةري علغ ت% عدرجة موافقة متو62و ونسبة ميوية علغت 3.10ت

  إوالمحدلمسؤول لل نهجية الواضزة   يفتقد ا و ون هة " 3في ة ث لت الفقرإ رق  ت  
سير الع ل  س   " دل  المرتبة الأخيرإ ب ل سط ث سبة ميوية علغت  1.70ةعي علغ تتو % 34و ون

 و.1.04عدرجة ضعيفة جداً وانحرال معيةري علغ ت
ش 4.4ويلاثظ من خلال نتةةج الجدول ت ستجةعةت أفرا   و أن الت تت منخفض في ا

ر يعكس مدى التقةرب في وجهةت نظ ةمالحرإ، وهو مسممتوى القية إ دينة الدراسممة ثول 
بين أن ، وعشمممكل دةم يت   إالحرالقية إ  بعد  فقرات المتعلقة ع فرا  دينة الدراسمممة ثول ال   أ

ستوى تطبيق نمط   ستورية العلية من وجهة المحك ة االحرإ في القية إ م سة  انظر دينة  لد لدرا
و وانحرال 2.30ط ثسممةعي دةم ت% وبتوسمم46كةن عدرجة ضممعيفة عنسممبة ميوية علغت 

 و.0.68معيةري دةم علغ ت
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 ة يلي:  مهذه النتيجة ل  عنةء د وتوضب الدراسةهذا 
 سطة وال  2ثظيت الفقرإ ت سؤول ثل  :"ن ت دل   و عدرجة قبول متو ياك الم

 ععض التوجيهةت". مع  دطةةه  نفسه أمشكلات الع ل لل وظفين 

  فة     1،4،5،6ثظيت الفقرات ت يقدم  ""ن مممت دل  ال وو عدرجة قبول ضمممعي
 يفوض المسؤول ، ةشكل وقوع الم ععدعنةء دل  طلا الموظفين والمسؤول الحلول  

 وظفين ثرية اختيةر المهةم لل، ياك المسممؤول وسممع نطةقأال مملاثيةت دل  
 ." اء د له أيين المق رين فيتسةهل المسؤول مع الموظفنجةزهة، وطرق  

   مسممتوى ""ن ممت دل  ا وال و عدرجة قبول ضممعيفة جد3،7تثظيت الفقرات
سمممؤول لل نهجية الواضمممزة  لمقد ايفتمتةععة المسمممؤول لع ل الموظفين قليلة، 

 ."لسير الع ل إوالمحد 
 ثبةت  ول متوسطة وعةلمرتبة الأول هوو عدرجة قب2أن نتةةج الفقرإ ت وترى الدراسة

هةت من    أن ه ية مع ععض التوجي ل وظفين لحل مشمممكلات الع ل    المسمممؤول ل نةك ثر
دى لع ل ل  مسمممتوى المعرفة عة  ة تبين أن عأنفسمممه  ودند التع ق عهذه الإجةعة والملاثظ       

شكلات م الموظف ضيب كيف   ن خلال الموظ  نفين كبيرإ وهذا مة  عل ثل الم ية سه مع تو
ستوى قبول  الحل، أمة عةقي ضعيفة جدا وهذا     الفقرات  لت دل  م ضعيفة و ل يدعدرجة 

د إ  المسممؤول لل نهجية الواضممزة والمح ن ممت دل  افتقة  و ال 3من خلال الفقرإ رق  ت
 المحك ة الدستورية العلية. ثةر للن ط الحر فيهور آدل  ددم ظلسير الع ل 
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في المحكمة  الإداريةالقيادة  أنماطوالدرجة الكلية حساااااااب الأبعادترتيب رابعاً: 

 الدستورية العليا:

القية إ  أنمةطالمتوسطةت الحسةعية والانحرافةت المعيةرية والنسبة الميوية التقديرية لأععة   و:5.4جدول ت
 لمحك ة الدستوريةفي ا الإ ارية

 الأععة  الاتيا
توسممممط    لم ا

 الحسةعي
الانحمممرال  

 المعيةري
لنسمممبممة    ا

 الميوية

الأهممم ممميمممة   
 النسبية

 ضعيفة 47.0 0.91 2.35 القية إ الأوتوقراطية 1
 كبيرإ 77.8 0.46 3.89 القية إ الديمقراطية 2

 ضعيفة 46.0 0.68 2.30 القية إ الحرإ 3
 لي:مة ي و5.4تيتضب من خلال الجدول 

ل  رجة توجهةته  ثو تلإ اريين كةن واينالمسممتجوعين من الموظفين القةنوني أن -1
ثيت  ة العلية تجةه الن ط الديمقراطينمط القية إ السمممةةد في المحك ة الدسمممتوري

سبة الميوية الكلية   ستجةعةت   لمالتقديرية علغت الن سط ا ستجوعين  تو يع دل  جم الم
 %و.77.8ت فقرات نمط القية إ الديمقراطية

عة     -2 يا الأع عةً تأن ترت ية   للأب ية النسمممب عة  الأ لأ ه  ية ال نمةط ع ية في المحك ة    ق  
 دل  النزو التةلي: ءتجةالدستورية العلية

 .نمط القية إ الديمقراطيةالمرتبة الأول: 
 ةالأوتوقراطي نمط القية إالمرتبة الثةنية: 
 نمط القية إالحرإ.المرتبة الثةلثة: 

وع يا الأععة  تبعةً للأه ية النسبية والنسبة التقديرية، ووق  وفق ترت توضب الدراسة  
د لية اتخةذ   اري السةةد فيول أي ادتبةره الن ط الإعةلمرتبة الأععد نمط القية إ الديمقراطية 

في المحك ة الدسمممتورية العلية من وجهة نظر العةملين الإ اريين         الداخلية   الإ ارإالقرار و
قةنونيين، ويعزو   بة وال جة الكبيرإ ال  ا       ال لدر هذه ا ية إ     ثت  هة نمط الق سمممتزوذ دلي

جراءات المتبعة من   ارإ المحك ة الدسممتورية  ل مج ودة من السمميةسممةت والإالديمقراطية 
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لتددي  النهج الديمقراطي نظراً ة ممو ممية المحك ة ك ؤسممسممة  سممتورية وقةنونية، ثيت 
، ونظراً لفةدلية الن ط فلسممطين تعت  المحك ة الدسممتورية أدل  سمملطة قضممةةية في  ولة  

 ارات العلية من الانشغةل  عداع  وتحرر الإقراطي في توفير عيية د ل تعزز الإ اري الديمالإ
وتسه  في التخلص من   اتخةذ القرارات الم يرية الهةمة، الفردية والاكيز دل   تكلاعةلمش 

 المسؤوليةت.عين السلطةت و ة الع ل الإ اري وتحقق التوازنالروتين في ممةرس
 إجابة السؤال الثاني

تمكين فرق الع ل في المحك ة   ى مة مسمممتو " لإجةعة دل  سمممؤال الدراسمممة الثةني     ل
 لآتية:متغير  رجة تمكين فرق الع ل ا وتض نtم اختبةر فقد استخد"؟الدستورية العلية 

 الت كين النفسي-1
 الت كين الات ةلي-2

 :مستوى الت كينت اوفي ة يلي و   وتقيي  لكل متغير من متغير
 :أولا: التمكين النفسي

سي في المح   من أجل و     ستوى الت كين النف ستورية العلية م ستخد  ك ة الد  تما
قق من و لل ج ودة الواثدإ للتزtاختبةر توالمتوسممطةت الحسممةعية والانحرافةت المعيةرية  
 :و6.4توضب في الجدول رق  معنوية كل فقرإ وأه يتهة النسبية، ك ة هو م

 و6.4ل تجدو
 الت كين النفسيلمستوى  والنسبة الميوية المتوسطةت الحسةعية والانحرافةت المعيةرية والأه ية النسبية

سل
سل

الت
 الفقرإ 

المتوسمممط    
 الحسةعي

الانحممممرال 
 المعيةري

بة    النسممم
 الميوية

% 

تيمما     تر
أهمم مميممة 

 الفقرإ

الأهممم ممميمممة  
 النسبية 

1 
شةطةت ال   ض نهة د لي   الن  ةالفريق مه  فييت

 ةمعن  وهة فوذات 
 كبيرإ جداً 3 92.0 0.55 4.60

 كبيرإ جداً 2 94.0 0.65 4.70 سبة ليالفريق مه  جدا عةلن د لي في 2

 كبيرإ جداً 1 97.0 0.43 4.85 عع لي  يمةن عقدرتي دل  القيةم لدي  3

 كبيرإ جداً 4 88.5 0.64 4.43 للقيةم عع لي تتوفر لدي المهةرات الضرورية 4

5 
ية   ية في   لدي الحر يل     ا والاسمممتقلال بد يةر ال خت

 قالفري ا لتنفيذ د لي فيالمنةس
 كبيرإ 7 75.0 0.93 3.75
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6 
نفسي كيفية القيةم عتخةذ القرار ادل   إلدي القدر

 كبيرإ  5 83.0 0.74 4.15 عع لي

7 
ةج المتزققة لفريق  النتة  لدي  رجة من الثأثير في   

 كبيرإ 6 79.5 0.97 3.98 الع ل

 كبيرإ  87.0 0.42 4.35 ةري العةم للبعدعي والانحرال المعيالمتوسط الحسة

طةت الحسمممةعية لفقرات ععد    و أن المتوسممم6.4يتضمممب من خلال نتةةج الجدول ت  
 و دل  مقيةا ليكرت اة ةسي.4.85–3.75الت كين النفسي قد تراوثت مة عين ت

 سمممتوىوافقة كبيرإ وكبيرإ جداً لموهذا يشمممير  ل مسمممتويةت تااوح عين  رجة م
عقدرتي  يمةن و ون ممهة " لدي 3الفقرإ رق  ت الت كين النفسممي،  ذ جةءت في المرتبة الأول
 % كبيرإ جدا97ًو ونسممبة ميوية علغت 4.85دل  القيةم عع لي " بتوسممط ثسممةعي علغ ت 

 و.0.93وانحرال معيةري علغ ت
ستقلالية في اختيةر البديل لدي الحرية واو "5في ة ث لت الفقرإ رق  ت   سا  الم لا نة

ية و ونسممبة ميو3.75إ بتوسممط ثسممةعي علغ ت لتنفيذ د لي في الفريق" دل  المرتبة الأخير
 و.0.93لغ ت% عدرجة ضعيفة جداً وانحرال معيةري ع75علغت 

ش 6.4ويلاثظ من خلال نتةةج الجدول ت ستجةعةت أفرا   و أن الت تت منخفض في ا
سة ثول   ستوى  دينة الدرا سي، وه م  عكس مدى التقةرب في وجهةتو مة يالت كين النف

ل دةم قة ثول ععد الت كين النفسممي، وعشممكنظر أفرا  دينة الدراسممة ثول الفقرات المتعل
ة الدراسة  لدستورية العلية من وجهة نظر دين ايتبين أن مستوى الت كين النفسي في المحك ة   

ال و وانحر4.35% وبتوسممط ثسممةعي دةم ت87كةن بسممتويةت كبيرإ عنسممبة ميوية علغت 
 و.0.87معيةري دةم علغ ت

 ي:  مة يل توضب الدراسةوعنةء دل  هذه النتيجة 
  ن مممت دل   و دل   رجة قبول كبيرإ جدا وال   1،2،3،4ثظيت الفقرات ت

عقدرتي دل  القيةم   يمةن   تتوفر لدي المهةرات الضمممرورية للقيةم عع لي، لدي       "
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شةطةت ال   الفريق م عع لي، د لي في سبة لي، الن ض نهة د لي  ه  جدا عةلن   يت
 . ة وذات معن  وهة فة"الفريق مه في

   يت الفقرات ت جة قبول كبير 5،6،7ثظ لدي   إ وال و دل   ر ن ممممت دل  "
لقرار اتخةذ يق الع ل، لدي القدرإ دل  االمتزققة لفرالنتةةج   رجة من الثأثير في

سي كيفية القيةم ع  ستقلالية في ع لي، لدي الحرية وعنف سا  ةر البديل ااختي الا لمنة
 ."الفريق لتنفيذ د لي في

ن لت كين المعنوى ت التزفيزي و أمن خلال الفقرات اةة ممة عة وتفسممر الدراسممة 
ولات إ وكبيرإ جدا ودند التع ق بدل   كبير عين  رجة موافقة   مسمممتوى الت كين تراوح مة 

سي المرتبطة "عةلمعن  والمقد  أععة  الت كينهذه النتيجة يتبين للبةثت أن  ةءت كبيرإ ج رإ"النف
ية وا    جدا أمة الأععة  ا    عةلاسمممتقلال تأثيرفجةءت كبيرإ فقط،  لمرتبطة " ن أن مودل  الرغ   ل

أن تكون  "  ياالاسمممتقلالية والتأثيرت كين"وجد تمكين  لا أن أععة  الالمسمممتوى مرتفع وي
 توى كبير جدا.مس ة ذانفسيً ةن هنةك تمكينًأفضل لكي نقول  

 :ثانيا: التمكين الاتصالي

،فقد تم ك ة الدسممتورية العليةمسممتوى الت كين الات ممةل في المحأجل و مم   من
اثدإ و لل ج ودة الوtعيةرية واختبةر تاسممتخدام المتوسممطةت الحسممةعية والانحرافةت الم  

 :و7.4ت، ك ة هو موضب في الجدول رق  للتزقق من معنوية كل فقرإ وأه يتهة النسبية
لمستوى  والنسبة الميوية رافةت المعيةرية والأه ية النسبيةالمتوسطةت الحسةعية والانحو: 7.4جدول ت

 الت كين الات ةلي

سل
سل

الت
 الفقرإ 

المممتمموسمممممط   
 الحسةعي

الانحممممرال 
 المعيةري

لنسمممبممة    ا
 الميوية

% 

تممرتمميمما   
أهمم مميممة  

 الفقرإ

 الأه ية النسبية

 كبيرإ جداً 7 89.5 0.72 4.48  عنةء فرق الع لفيالعلية اهت ةمةً  الإ ارإتولي  1

2 
ةً عأدضمممةء    اهت ةم   قةةد فريق الع ل    ييول

 كبيرإ جداً 5 90.5 0.55 4.53 فريقه
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3 
ريق الع ل  الاجت ةدةت الدورية تسممةدد ف

 كبيرإ جداً 1 94.0 0.52 4.70 دل  فةدلية الأ اء

4 
ير عين    يسمممو  جو من الاثاام والتقممد      

 كبيرإ جداً 3 92.0 0.71 4.60 أدضةء فريق الع ل

 كبيرإ جداً  91.5 0.42 4.58 الع ل الج ةدي 

5 
ه  تسممممةه  فرق الع ل في   دال  تحقيق أ

 كبيرإ جداً 2 94.0 0.46 4.70 المحك ة وفريق الع ل

6 
لولا ت          ث ع ممل  ل فرق ا ه     تقممدم  سممممة
ثل لل وار        خدام الأم تحسمممن  وعةلاسمممت

 دالهمستوى الإنتةجية لتزقيق الأ
 كبيرإ جداً 8 89.0 0.71 4.45

7 
الدسممتورية   ةالمحك  السمميةسممةت المتبعة في
 كبيرإ جداً 10 88.0 0.87 4.40 واضزة لفريق الع ل

هة في     8 يةسممممةت المع ول ع ك ة   المح السممم
 87.0 0.77 4.35 ال المحك ةالدستورية كةفية لتزقيق أهد

12 
 كبيرإ جداً

 
 89.5 0.56 4.48 وضوح الأهدال

 
 كبيرإ جداً

مممةت الكممةملممة  العليممة المعلو الإ ارإتوفر  9
 لفرق الع ل

4.23 0.89 84.5 
19 

 كبيرإ جداً

ضمممةء الفريق  يت  تبة ل المعلومةت عين أد   10
 86.5 0.89 4.33 عدرجة دةلية من الشفةفية  

13 
 كبيرإ جداً

عةلم    11 يد أدضممممةء الفريق  مةت   يت  تزو علو
 88.5 0.84 4.43 الجديدإ من قبل القةةد  

9 
 كبيرإ جداً

س  نظةم الات ةلات عين أد    12 ضةء فريق    يت
 87.5 0.81 4.38 عةلفةدلية والسهولةالع ل 

11 
 كبيرإ جداً

 كبيرإ جداً  86.8 0.73 4.34 ت  نسيةب المعلومةت والات ةلاا 

لع ممل دل   العليممة فرق ا الإ ارإتكممةفئ  13
 الإنجةز  

4.28 0.75 85.5 
17 

 كبيرإ جداً

ع ل بحوافز   نجةزات لفريق ال يت  رعط الإ 14
 85.0 0.74 4.25 الفريق لأدضةءت آومكةف

18 
 كبيرإ جداً

 ل المسؤولية  تح يمتلك فريق الع ل رغبة في 15
 86.0 0.69 4.30  اء الفريقألتفعيل 

14 
 كبيرإ جداً
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يق الع ل للقيةم    العلية تدفع فر   الإ ارإثقة   16
 90.5 0.82 4.53 عع له عطريقة أفضل

6 
 كبيرإ جداً

 كبيرإ جداً  86.8 0.57 4.34 الحوافز والدوافع 

ظ        الإ ارإةر تختمم  17 لمو ليممة ا ع ل لممذين   فين ا ا
مجةل د له      يت تعون عةة ات الع لية في  

 فرق الع ل للع ل في

4.55 0.68 91.0 

4 
 كبيرإ جداً

ية في  الإ ارإتهت   18 نةء       تعزي العل فة ع قة ز ث
 86.0 0.88 4.30 قدرات فرق الع ل  

15 
 كبيرإ جداً

  جديدإ في ب لي عتطبيق وتبني أفكةر يسممم  19
 85.5 0.78 4.28  لفرق الع

16 
 كبيرإ جداً

ية عتوفير  الع الإ ارإتهت   20 ية     عل تدريب رامج 
 81.5 1.12 4.08 فرق الع ل لأدضةءخة ة 

20 
 كبيرإ

 كبيرإ جداً  86.0 0.65 4.30 التطوير والإعداع 

 كبيرإ جداً  88.1 0.51 4.41 مستوى الت كين الات ممممةلي

 
طةت الحسمممةعية لفقرات ععد    و أن المتوسممم7.4يتضمممب من خلال نتةةج الجدول ت  

و دل  مقيةا  4.70–4.08ثت مة عين ت  كةنت كبيرإ جداً وقد تراو    الإت مممةلي الت كين 
 ليكرت اة ةسي.

ستويةت موافقة كبيرإ جداً    شير  ل م ستوى الت كين الات ةلي،  ذ ج    وهذا ي ةءت لم
ية دل  الت     تةل بة الأول الفقرات ال هة " الاج  3الفقرإ رق  ت :واليفي المرت دةت   و ون ممم ت ة

يوية مو ونسبة  4.70ء " بتوسط ثسةعي علغ ت  الدورية تسةدد فريق الع ل دل  فةدلية الأ ا 
و، وث ممملت الفقرإ 0.52يةري علغ ت% بسمممتوى تمكين كبير جداً وانحرال مع94علغت 

سةه  فرق الع ل   5ت سط   تحقيق أهدال فيو ون هة " ت سةعي  ثالمحك ة وفريق الع ل " بتو
 كبير جداً وانحرال معيةري علغ   % بسمممتوى تمكين94و ونسمممبة ميوية علغت    4.70تعلغ 

تدريبية  العلية عتوفير عرامج الإ ارإ  و ون ممهة "تهت5في ة ث مملت الفقرإ رق  ت، و0.52ت
يوية و ونسبة م4.08إ بتوسط ثسةعي علغ تفرق الع ل" دل  المرتبة الأخير لأدضةءخة ة 
 و.1.12لغ توانحرال معيةري ع% عدرجة كبيرإ جداً 81علغت 
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ت منخفض في اسممتجةعةت أفرا  و أن التشممت7.4يلاثظ من خلال نتةةج الجدول ت
ت هو مة يعكس مدى التقةرب في وجهةودينة الدراسة ثول مستوى الت كين الات ةلي،    

سة ثول الفقرات المتعل  شكل د   عقة نظر أفرا  دينة الدرا سي، وع ةم يتبين بعد الت كين النف
راسة كةن  نظر دينة الد ةرية العلية من وجهى الت كين النفسي في المحك ة الدستو  أن مستو 

سبة ميوية علغت     ستويةت كبيرإ جداً عن سةعي دةم ت   88ب سط ث و وانحرال 4.41% وبتو
 و.0.51معيةري دةم علغ ت

 مة يلي:   توضب الدراسةعنةء دل  مة سبق 
  تولي ل  ن مممت دل  "دا واجو دل   رجة قبول كبيرإ 19:1تثظيت الفقرات

مةً في     الإ ارإ ية اهت ة نةء فرق ال  العل ةد فريق الع ل     ييولع ل،  ع م    قة  ةًاهت ة
، فريق الع ل دل  فةدلية الأ اء جت ةدةت الدورية تسممةدد، الاعأدضممةء فريقه

 تسةه  فرق الع ل في ، ريق الع لفدضةء  أثاام والتقدير عين يسو  جو من الا 
رق الع مل ثلولا تسممممةه   تقمدم ف الع مل،  وفريق  همدال المحك مة  أتحقيق 

لتزقيق الأهدال،  نتةجيةلإاوتحسمممن مسمممتوى مثل لل وار  عةلاسمممتخدام الأ
ق الع ل، السمميةسممةت اضممزة لفريوالمحك ة الدسممتورية  السمميةسممةت المتبعة في

  ارإالإلتزقيق أهدال المحك ة، توفر    المحك ة الدسمممتورية كةفية      المع ول عهة في 
لفريق ات  تبة ل المعلومةت عين أدضممةء لكةملة لفرق الع ل، يالعلية المعلومةت ا

ن مةء الفريق عةلمعلومةت الجديدإ عدرجة دةلية من الشمممفةفية، يت  تزويد أدضممم
هولة، ضةء فريق الع ل عةلفةدلية والس  قبل القةةد، يتس  نظةم الات ةلات عين أد  

 لع ل ةزات لفريق انج يت  رعط الإنجةز،  العلية فرق الع ل دل  الإ   الإ ارإتكةفئ  
ية تح ل المسممؤول ق الع ل رغبة فييمتلك فري، الفريق لأدضممةءت آبحوافز ومكةف

قة   اء الفريقألتفعيل   ية   الإ ارإ، ث يةم عع له عط   ت العل قة  دفع فريق الع ل للق ري
مجةل  ين يت تعون عةة ات الع لية في لذالعلية الموظفين ا  الإ ارإأفضمممل، تختةر  

ت فرق تعزيز ثقةفة عنةء قدرا    لعلية ع ا الإ ارإالع ل، تهت   فرق  د له  للع ل في  
 .فرق الع ل" إ فيب لي عتطبيق وتبني أفكةر جديدالع ل، يس 
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 العلية الإ ارإتهت  ن ممت دل  " و عدرجة قبول كبيرإ وال 20ت ثظيت الفقرإ 
 ."ع لفرق ال لأدضةءعتوفير عرامج تدريبية خة ة 

سة    سر الدرا ستوى الت كين ا  وتف ستور  ق الع ل فيفرلت ةلي  لاأن م ية المحك ة الد
جدا          جة كبيرإ  عدر نت  كة ية  عد 19ل تالعل جة كبيرإ لفقرإ " و فقرإ و ية  ا الإ ارإتهت  ر لعل

ت ةلي  الا ل"،ودند النظر  ل أععة  الت كينفريق الع  لأدضةء عتوفير عرامج تدريبية خة ة  
وافع،  ةلات، الحوافز والدلومةت والاتنسيةب المعت الع ل الج ةدي، وضوح الأهدال، ا

رورإ الأععة  مع ضممم  جة كبيرإ جدا لكةمل    وعدر  ةأن هنةك تمكين   وترىالتطوير والإعداعو  
عة  من فقرا    االاكيز دلى ة في    عرامج توفير :ت وأه هة "التطوير والإعداع  خل هذه الأع

ز والدوافع:  افالحوز ثقةفة عنةء فرق الع ل"، "    يدإ، تعزي أفكةر جد   تدريبية لفرق الع ل، تبني   
فأ         رعط الإ كة فآت، م كة عةلحوافز والم ية لفرق الع ل دل  الإ    لإ ارإاإ نجةزات  نجةز"،  العل

 .علية"ال الإ ارإك  لفرق الع ل من قبل نسيةب المعلومةت: توفير المعلومةت عشكل أ"ا
مسااتوا التمكين لدا العاملين في  والدرجة الكلية حسااب الأبعادترتيب رابعاً: 

 دستورية العليا: المحكمة ال

المتوسطةت الحسةعية والانحرافةت المعيةرية والنسبة الميوية التقديرية لأععة  مستوى  و:8.4جدول ت
 الت كين في المحك ة الدستورية

 الأععة  الاتيا
المممتمموسممممط   

 الحسةعي
الانحمممممرال  

 المعيةري
 الأه ية النسبية النسبة الميوية

 إ جداًكبير 87.0 0.42 4.35 الت كين النفسي 1
 كبيرإ جداً 88.1 0.51 4.41 الت كين الات ةلي 2

 كبيرإ جداً 87.6 0.40 4.38 مستوى الت كين 3

 مة يلي: و8.4تيتضب من خلال الجدول 
 هةته  ثول رجة توج ت اريين كةنلإين واالمسممتجوعين من الموظفين القةنوني أن -1

 لميويةاعلغت النسبة  ورية العلية ثيت في المحك ة الدست  وجو  مستوى تمكين دةل  
ق فقرات مستوى تمكين فر  دل  وعينالمستج  لمتوسط استجةعةت  التقديرية الكلية 
 .وتعد هذه النسبة كبيرإ جداً %و87.6ت الع ل
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ستوى تمكين فرق الع  -2 ست م سواء عةلجةنا الن  ل في المحك ة الد سي  ورية العلية  ف
ختيةر ة الاتأثير وثري اء المهةم والأ ل الكفةية والثقة في القدرإ دل    الذي يشممم  

ت ثل ةلي ويش ل تمكين فرق الع ل المالجةنا الات  وغيرهة من المؤثرات وأيضةً
هدال والات ممممةلا       مةت عةلع ل الج ةدي ووضممموح الأ والحوافز  ت والمعلو

 ةلي.داً في الجةنبين النفسي والات ج اكبيًروالدوافع والتطوير والإعداع، كةن 

 كين لدى فرق الع ل دل  الجةنبينسممتوى الت الدرجة العةلية لمتعزو الدراسممة  -3
 ؤيةوضوح الرعةت المبزوثين  ل جةي والات ةلي وددم وجو  تفةوت في  النفس

لع ل في  ةعية لت كين فرق االدرجة الإ تجةه اريين لدى العةملين القةنونيين والإ  
 المحك ة الدستورية العلية.

 رار فيل   راك متخذي الق  ت كينتعزو الدراسمممة المسمممتوى العةلي من الك ة   -4
ستورية العلية  سيلة مث رإ لتزقيق   أه ية الت كين المحك ة الد ق    أللعةملين كو

ل الت كين المفتةح لو مممو  يت يعت  قدر من الكفةءإ في جميع مجةلات الع ل، ث    
عداع والإ   قةنوني، ك ة    الع ل  نجةز في المحك ة  ل الت يز والإ در تج الإ اري وال

ةرات رية العلية لديهة ادتب ة الدسمممتون الطبيعة القةنونية لل زكأشمممةرإ  ل الإ
 فةهي  الت كين القةنوني موازية   تطبيقهة عةلشمممكل الأمثل ومنهة م      تسمممع   ل 

 للت كين الإ اري.

 اختبار فرضيات الدراسةالمطلب الثاني: 

س      سبقة من  لاثية نموذج الدرا ة للتزليل الإث ةةي وددم وجو   ععد التأكد م
زيع يةنةت متغيرات الدراسمممة تخضمممع للتوعأععة  المتغير المسمممتقل، وأن داخل خطي عين ت

 :و الآتيالطبيعي تم اختبةر فرضيةت الدراسة دل  النز
 اختبار الفرضية الرئيسة الأولى:

ضية "   ستوى معنوية    لالة  ذو  يوجد دلاقة ارتبةطوتنص هذه الفر  ث ةةية دند م
 لعلية.ق الع ل في المحك ة الدستورية االقية إ ومستوى تمكين فر أنمةطعين  و α≤ 0.05ت
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القية إ  أنمةطتبةط عيرسممون عين م معةمل ارااسممتخدتم ثسممةب  لاختبةر الفرضممية
 ة هو وذلك كالمحك ة الدسممتورية العلية  عدلالة معةييرهة ومسممتوى تمكين فرق الع ل في

 .و9.4ضب في الجدول تمو
القية إ ومستوى الت كين في المحك ة  أنمةطرتبةط عيرسون للعلاقة عين معةمل ام فوفة و:9.4جدول ت

 الدستورية العلية
الممممقمممميممممة إ    الإث ةءات المتغيرات

 وتوقراطية الأ
الممممقمممميممممة إ   

 الديمقراطية
الممقمميممة إ   

 الحرإ
تمممكممين فممرق  

 الع ل
 
 

 

أععممة  المتغير    
المسممممتممقممل  
والمممدرجمممة  

 الكلية 

الممممقمممميممممة إ 
 وتوقراطية الأ

 220.- 468. -.343-* 1 معةمل الارتبةط

 172. 002. 030.  مستوى الدلالة 

الممممقمممميممممة إ 
 الديمقراطية

 .397* 175. 1 -.343-* معةمل الارتبةط

 011. 281.  030. مستوى الدلالة 

 020.- 1 175. 468. معةمل الارتبةط القية إ الحرإ

 902.  281. 002. مستوى الدلالة 

تمممكممين فممرق    المتغير التةعع 
 ع لال

 1 020.- .397* 220.- معةمل الارتبةط

  902. 011. 172. مستوى الدلالة 

 0.05ت لةالارتبةط  ال  ث ةةية دند مستوى  لا يكون ≥αو 

 مة يلي: و9.4تلجدول رق  يتضب من خلال نتةةج م فوفة الارتبةط في ا
بةط ذ  ددم وجو  دلاقة  . 1 ية     يارت ية إ الأ  لالة  ث مممةة اطي وتوقرعين نمط الق

ورية العلية ثيت كةن مسممتوى لمحك ة الدسممتمسممتوى تمكين فرق الع ل في او
 .و-220.لارتبةط عينه ة تاو وعلغت قي ة معةمل 0.05كثر من تأالدلالة 

بةط ذ  . 2 ية طر    يوجو  دلاقة ارت لديمقراط    لالة  ث مممةة ي  ية عين نمط القية إ ا
قي ة   تثيت علغ   تورية العلية،  ومسمممتوى تمكين فرق الع ل في المحك ة الدسممم    

 .و0.397معةمل الارتبةط عينه ة ت
 مسممتوى عين نمط القية إ الحرإ و  ممةةية  لالة  ث يددم وجو  دلاقة ارتبةط ذ. 3

ر كثأمسممتوى الدلالة  لعلية ثيت كةنلمحك ة الدسممتورية اتمكين فرق الع ل في ا
 .و(-020. ة و وعلغت قي ة معةمل الارتبةط عينه0.05من ت
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 ضية:التعليق على الفر

ال  ث ممةةية عين نمط القية إ  وجو  ارتبةط دكسممي ضممعي  غير  تفسممر الدراسممة
نمط بيعة الموظفين طا راك علدستورية العليةال لدى المحك ة ومستوى تمكين فرق الع  الحرإ

ت ظهر ة ألموظفين طبيعة الن ط الديمقراطي كاا راك طبقة، ويسممتدل عالمالقية إ الحرإ غير 
ضية الثة  سةة نية دل  أنتةةج الفر ستدل نه الن ط ال ي  نمط عذلك دل  ددم تع  د والدال وي

طبيعة   أنك ة  و متخذي القرار،   أ لإ ارية االقية إ   و منغير سمممةةد ومع   تالحرإ  القية إ 
أتهة لع ل الديمقراطي منذ نشممتهة اةرسممومم نشممةءك ة الدسممتورية ك ؤسممسممة ثديثة الإالمح

 ة.يعكس الو ول  ل هذه النتيجة المنطقي
 :الثانيةاختبار الفرضية الرئيسة 

 ث مممةةية دند مسمممتوى معنوية      لا يوجد أثر ذو  لالة  وتنص هذه الفرضمممية "   
 في فلسطين. المحك ة الدستورية العلية "  فيلقية ية في تمكين فرق الع لا نمةطللأو α≤0.05ت

 مة يلي: يمكن استنتةج Stepwiseة من نتةةج الانحدار المتعد  عةستخدام طريق
أن مسمممتوى تمكين فرق  Stepwiseيقة يبين نموذج الانحدار النهةةي عةسمممتخدام طر

تقل تنمط وذات  لالة  ث مممةةية عةلمتغير المسممم الع ل "المتغير التةعع" يتأثر ع مممورإ جوهرية
قد تم     لديمقراطيو، و ية إ ا عة  المتغ  الق لة الأ   اسمممتب ي خرى وهي "يرات المسمممتق ة إ نمط الق

نةء دل     الأوتوقراطي ونم ية إ الحرإ" ع قة        نط الق عد  طري نحدار المت ، Stepwiseتةةج الا
لمتغيرات المتعد  لمعةملات الانحدار لكل من     االجدول التةلي يمثل نتيجة تحليل الانحدار        و

 المستقلة المؤثرإ.
 و نتةةج اختبةر تحليل الانحدار المتعد  لمعةملات الانحدار:10.4جدول ت

 ةالمتغيرات المستقل
β 

ممممعمممةممممل  
 التزديد

 T اةطأ المعيةري

 المحسوعة

مسممممممتممموى 
 الدلالة
Sig.* 

 000. 5.939 510. 3.028 المقدار الثةعت
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نمممط الممقمميممة إ    
 011. 2.664 130. 347. الديمقراطي

كين فرق  المتغير التةعع: مسممتوى تم
 الع ل

 0.39 قي ة معةمل الارتبةط

 0.15 معةمل التزديد المعدل

 تبين مة يلي: و10.4من خلال جدول ت
* نمط القيممة إ  0.347+ ت  3.028 رجممة تمكين فرق الع ممل   ت   المعممة لممة:

 و.الديمقراطيو
ستو     لالة  يثير ذج التزليل الإث ةةي وجو  تأ  ذ أظهرت نتةة ى ث ةةية دند م

و وهذا يؤكد وجو  ارتبةط  =0.39Rت و  ذ علغت قي ة معةمل الارتبةط    α≤ 0.05معنوية ت
تورية كين فرق الع ل لدى المحك ة الدسمممتملقية إ الديمقراطي ومسمممتوى  ةعي عين نمط ا 

يد ت         زد مل الت عة مة م ية، أ غت ق   R2العل قد عل ته ت و ف ي 0.15ي  ة إ و أي أن تطبيق نمط الق
سر مة مقداره ت  ستوى فرق ال   %و من التبة 15الديمقراطي قد ف ع ل ين الحة ل في تمكين م
 لدى المحك ة الدستورية العلية. 

تأثير ت      ك ة عل  جة ال هذا ي β =0.34غت قي ة  ر ثدإ     أعني و، و قدار و ية إ ب ن الز
ستوى تمكين ف واثدإ في تطبيق نمط القية إ الديمقراطي يؤ  رق الع ل ي  ل زية إ في رفع م

 و.5.393و المحسوعة ت tلغت قي ة تو ك ة ع 39%عةلمحك ة الدستورية العلية عنسبة ت
 التعليق على الفرضية:

 ةعي  ال  ث مممةةية عين نمط القية إ الديمقراطي  وجو  ارتبةط  ةتفسمممر الدراسممم
ت كين في فرق الع ل ومسمممتوى تمكين فرق الع ل لدى المحك ة الدسمممتورية العلية عأن ال

 اء أالذي يشجع مرؤوسيه دل  لع ل الديمقراطي وسلوك القةةد  ل اة سةسًأمفهوم يستند 
شكل الأ  النتةةج كةنت عع لية اتخةذ القرار، وعتةلي  شراكه   مثل ويع ل دل  وظةةفه  عةل

ن نمط القية إ الديمقراطي يسمممه  في مسمممتوى تمكين فعةل لفرق الع ل أمنطقية من نةثية 
ستورية، وك ز لة لذلك مج ودة    اخل المحك ة  سةت لن ط القية إ ال الد ديمقراطي الم ةر
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لمد    ثل في ت        يرينلدى ا ية والمت  لدسمممتور طةت   والمسمممؤولين في المحك ة ا فويض السمممل
يده              ثةت وتزو عةملين في الاقاا كة ال تخةذ القرار ومشمممةر عةملين لا يةت لل والمسمممؤول

فعةلية  يل تمكين ذ والتن ية المهنية والنفسمممية أ ى  عةلمهةرات والمعرفة من خلال التدريا
 ةهة ويعزز قدراتهة اأمة ينعكس دل  عةلجوانا النفسمممية والات مممةلية دةلية لفرق الع ل 

 هدال المحك ة الدستورية العلية.أتحقيق دل  
 :لثةالثااختبار الفرضية الرئيسة 

ة  ث مممةةية دند مسمممتوى معنوية لا توجد فروق ذات  لالوتنص هذه الفرضمممية" 
تغيرات ورية العلية في فلسمممطين تبعةً لم    القية ية في المحك ة الدسمممت      نمةط و للأ α≤ 0.05ت

 الفرضيةت الفردية الآتية: ذه الفرضيةالدراسة الديمغرافية، وينبثق من ه
 : 3Ho-1الفرضية الفرعيةالأولى 

 فيالقية ية  نمةطو للأ α≤ 0.05عنوية تملا يوجد فروق ذات  لالة  ث ةةية دند مستوى   
 غير الع ر.المحك ة الدستورية العلية في فلسطين تبعةً لمت

سة طبقةً ةعةت أفرا  الدرا ج ة  ث ةةية فيك فروق ذات  لالللتعرل دل  مة  ذا كةنت هنة
بةر الت     لا   في لتوضممميب  لالة الفروق  الأثة ي بةين  ختلال متغير الع ر اسمممتخدم البةثت اخت

 :ت النتةةج ك ة يوضزهة الجدول التةليتغير الع ر وجةءلم جةعةت أفرا  الدراسة طبقةً 
 الدستورية العلية تبعة لمتغير الع ر:في المحك ة  القية إ نمةطلأةلأثة يالتبةينو نتةةج اختبةر تحليل 11.4جدول ت

 قي ةل متوسطةلمرععةت  رجةتةلحرية مج ودةلمرععةت م در التبةين المحور
 مستوى الدلالة

Sig*. 

 القية إ الأوتوقراطية
 128. 2.170 1.695 2 3.390 عين المج ودةت

   781. 37 28.899  اخل المج ودةت

    39 32.289 المج وع

 اطيةالقية إ الديمقر

 141. 2.065 415. 2 830. عين المج ودةت

   201. 37 7.432  اخل المج ودةت

    39 8.261 المج وع

 القية إ الحرإ

 699. 362. 175. 2 350. عين المج ودةت

   484. 37 17.914  اخل المج ودةت

    39 18.264 المج وع
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 وα≤ 0.05ت  لالة مستوى دند * الإث ةةية
 الآتي: و11.4تول يتبين من الجد

في اتجةهةت أفرا  الدراسممة   و α≤ 0.05ددم وجو  فروق ذات  لالة  ث مممةةية ت
، ويعزو لع رالعلية في فلسمممطين تبعةً لمتغير ا القية ية في المحك ة الدسمممتورية نمةطلأاثول 

عةملين في        بةثت هذه النتيجة  ل أن رؤية ال ية ثول      ال لدسمممتورية العل  نمةط لأا المحك ة ا
ش القية  ستجوعين  غةلبية أن ل ةرإ ية لا تتأثر بتغير الع ر وتجدر الا ض ن الفية   نيقعو الم

 .%85ل  ت ل  سنة عنسبة ميوية 45 ل أقل من  25من  الع رية
 : 3Ho-2ثانيةال الفرضية الفرعية

 نمةطو للأ α≤ 0.05ى معنوية تلا يوجد فروق ذات  لالة  ث مممةةية دند مسمممتو
 .المؤهل العل يلسطين تبعةً لمتغير دستورية العلية في فالقية ية في المحك ة ال

نة      نت ه كة مة  ذا  ية في   ك فروق ذات  لاللتعرل دل   عةت أفرا     لة  ث مممةة جة  
 ثة يالأاسممتخدم البةثت اختبةر التبةين  المؤهل العل يختلال متغير لاالدراسممة طبقةً 

ةءت وج  المؤهل العل ي تغير لمسمممة طبقةً   جةعةت أفرا  الدرا    لتوضممميب  لالة الفروق في 
 النتةةج ك ة يوضزهة الجدول التةلي:

في المحك ة الدستورية العلية تبعة لمتغير  القية إ نمةطلأةلأثة يالتبةينو نتةةج اختبةر تحليل 12.4جدول ت
 المؤهل العل ي:

  رجةتةلحرية مج ودةلمرععةت م در التبةين المحور
متوسطةلمرععة

 ت
 قي ةل

 مستوى الدلالة
Sig*. 

 القية إ الأوتوقراطية
 329. 1.146 942. 2 1.884 عين المج ودةت

   822. 37 30.405  اخل المج ودةت

    39 32.289 المج وع

 القية إ الديمقراطية

 986. 014. 003. 2 006. عين المج ودةت

   223. 37 8.255  اخل المج ودةت

    39 8.261 المج وع

 القية إ الحرإ

 231. 1.525 696. 2 1.391 عين المج ودةت

   456. 37 16.873  اخل المج ودةت

    39 18.264 المج وع
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 وα≤ 0.05ت * الإث ةةيةدندمستوىدلالة
 الآتي: و12.4تيتبين من الجدول 

في اتجةهةت أفرا  الدراسممة   و α≤ 0.05ددم وجو  فروق ذات  لالة  ث مممةةية ت
هل العل ي، المؤلعلية في فلسممطين تبعةً لمتغير اة القية ية في المحك ة الدسممتوري نمةطلأاثول 

تأثر اتجةهةته  ثول ا     ويعزو البةثت هذه النتيجة  ل أن أفرا  الد        نمةط لأراسمممة قد لا ت
 القية ية بتغير المؤهل العل ي.

 : 3Ho-3ثالثةالفرضية الفرعيةال

 نمةطو للأ α≤ 0.05ى معنوية تلا يوجد فروق ذات  لالة  ث مممةةية دند مسمممتو
 .طبيعة الع للسطين تبعةً لمتغير لقية ية في المحك ة الدستورية العلية في فا

نةك فروق ذات  لا      نت ه كة مة  ذا  عةت أفرا        للتعرل دل   جة ية في   لة  ث مممةة
 Independent"تخدم البةثت اختبةر     اسممم طبيعة الع ل  متغير  لاختلالالدراسمممة طبقةً   

Sample T-test بيعة الع لطتغير لمت أفرا  الدراسة طبقةً جةعة  في" لتوضيب  لالة الفروق 
 وجةءت النتةةج ك ة يوضزهة الجدول التةلي:

في المحك ة الدستورية العلية  القية إ نمةط" لأIndependent Sample T-test"و نتةةج اختبةر 13.4جدول ت
 تبعة لمتغير طبيعة الع ل:

 المتوسط الحسةعي العينة م در التبةين المحور
الانحرال 

 عيةريالم
 قي ةل

 مستوى الدلالة
Sig*. 

 القية إ الأوتوقراطية
 594. 6.630 96648. 2.3803 35   اري

   26726. 2.1440 5 قةنوني

 القية إ الديمقراطية
 574. 2.061 48094. 3.8743 35   اري

   28627. 4.0000 5 قةنوني

 القية إ الحرإ
 656. 5.473 72899. 2.3183 35   اري

   15748. 2.1700 5 قةنوني

 وα≤ 0.05ت * الإث ةةيةدندمستوىدلالة
 الآتي: و13.4تيتبين من الجدول 

في اتجةهةت أفرا  الدراسممة   و α≤ 0.05ددم وجو  فروق ذات  لالة  ث مممةةية ت
 المحك ة الدسمممتورية العلية في      ، الحرإو فيةالقية إ تالأوتوقراطية، الديمقراطي      أنمةط ثول 
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سطين تبعةً لمتغير   سة قد لا  فل طبيعة الع ل، ويعزو البةثت هذه النتيجة  ل أن أفرا  الدرا
 الإ اريو. ،القية ية بتغير طبيعة الع ل تالقةنوني نمةطتتأثر اتجةهةته  ثول الأ

 : 3Ho-4لرابعةالفرضية الفرعيةا

 نمةطو للأ α≤ 0.05ى معنوية تلا يوجد فروق ذات  لالة  ث مممةةية دند مسمممتو
 . إ الع ليةدد  سنوات اةلسطين تبعةً لمتغير  ة الدستورية العلية في فالقية ية في المحك

نة      نت ه كة مة  ذا  ية في   ك فروق ذات  لاللتعرل دل   عةت أفرا    لة  ث مممةة جة   
ر التبةين استخدم البةثت اختبة   إ الع ليةدد  سنوات اة ختلال متغير لاالدراسة طبقةً  

ضيب  لالة الفروق في  الأثة ي سة طبقةً  أفرا جةعةت  لتو سنوات تغير لم  الدرا اة إ  دد  
 لتةلي:وجةءت النتةةج ك ة يوضزهة الجدول ا الع لية

في المحك ة الدستورية العلية تبعة لمتغير  القية إ نمةطلأةلأثة يالتبةينو نتةةج اختبةر تحليل 14.4جدول ت
 دد  سنوات اة إ الع لية:

 قي ةل متوسطةلمرععةت تةلحرية رجة مج ودةلمرععةت م در التبةين المحور
 مستوى الدلالة

Sig*. 

 القية إ الأوتوقراطية
 120. 2.248 1.749 2 3.498 عين المج ودةت

   778. 37 28.791  اخل المج ودةت

    39 32.289 المج وع

 القية إ الديمقراطية

 394. 957. 203. 2 406. عين المج ودةت

   212. 37 7.855  اخل المج ودةت

    39 8.261 المج وع

 القية إ الحرإ

 316. 1.188 551. 2 1.102 عين المج ودةت

   464. 37 17.162  اخل المج ودةت

    39 18.264 المج وع

 وα≤ 0.05ت * الإث ةةيةدندمستوىدلالة
 الآتي: و14.4تيتبين من الجدول 

  الدراسممة  في اتجةهةت أفرا و α≤ 0.05ددم وجو  فروق ذات  لالة  ث مممةةية ت
  سممنوات  ددالعلية في فلسممطين تبعةً لمتغير   القية ية في المحك ة الدسممتورية  نمةطلأثول ا

تجةهةته    ال أن أفرا  الدراسمممة قد لا تتأثر      اة إ الع لية، ويعزو البةثت هذه النتيجة      
  إ الع لية.القية ية بتغير دد  سنوات اة نمةطثول الأ



- 127 - 
 

 : 3Ho-5لخامسة الفرضية الفرعيةا

 نمةطو للأ α≤ 0.05ى معنوية تلا يوجد فروق ذات  لالة  ث مممةةية دند مسمممتو
 .في فرق الع ل دد  المشةركةتلسطين تبعةً لمتغير القية ية في المحك ة الدستورية العلية في ف

نة      نت ه كة مة  ذا  ية في   ك فروق ذات  لاللتعرل دل   عةت أفرا     لة  ث مممةة جة  
بةر اسممتخدم البةثت اخت في فرق الع ل د  المشممةركةتدختلال متغير لاالدراسممة طبقةً 

بةين   قةً    ةعةت أفر لتوضممميب  لالة الفروق في  ج    الأثة ي الت لدراسمممة طب د  د تغير لما  ا
 وضزهة الجدول التةلي:يوجةءت النتةةج ك ة  المشةركةت في فرق الع ل

ة الدستورية العلية تبعة لمتغير في المحك  القية إ نمةطلأةلأثة يالتبةينو نتةةج اختبةر تحليل 15.4جدول ت
 دد  المشةركةت في فرق الع ل:

 وα≤ 0.05ت * الإث ةةيةدندمستوىدلالة
 الآتي: و15.4تيتبين من الجدول 

في اتجةهةت أفرا  الدراسممة   و α≤ 0.05ددم وجو  فروق ذات  لالة  ث مممةةية ت
دد  المشةركةت في القية ية في المحك ة الدستورية العلية في فلسطين تبعةً لمتغير  نمةطلأثول ا

سة قد لا   تتأثر اتجةهةته  ثول فرق الع ل، ويعزو البةثت هذه النتيجة  ل أن أفرا  الدرا
 القية ية بتغير دد  المشةركةت في فرق الع ل. نمةطالأ

  

 قي ةل متوسطةلمرععةت  رجةتةلحرية مج ودةلمرععةت م در التبةين المحور
 مستوى الدلالة

Sig*. 

 القية إ الأوتوقراطية
 111. 2.335 1.810 2 3.619 عين المج ودةت

   775. 37 28.670  اخل المج ودةت

    39 32.289 المج وع

 القية إ الديمقراطية

 824. 195. 043. 2 086. عين المج ودةت

   221. 37 8.175  اخل المج ودةت

    39 8.261 المج وع

 القية إ الحرإ

 377. 1.001 469. 2 937. عين المج ودةت

   468. 37 17.326  اخل المج ودةت

    39 18.264 المج وع
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 :الرابعةة اختبار الفرضية الرئيس

لالة  ث مممةةية دند مسمممتوى لا يوجد فروق ذات  : "4Hoوتنص هذه الفرضمممية 
 لسمطين فالمحك ة الدسمتورية العلية في   و في  رجة تمكين فرق الع ل في α≤ 0.05معنوية ت

 ة الآتية:ق من هذه الفرضية الفرضيةت الفرديتبعةًلل تغيرات الديمغرافية للدراسة، وينبث
 : 4Ho-1الفرضية الفرعيةالأولى 

و في  رجة  α≤ 0.05ى معنوية تلا يوجد فروق ذات  لالة  ث ممةةية دند مسممتو 
 .ية في فلسطين تبعةً لمتغير الع رتمكين فرق الع ل في المحك ة الدستورية العل

نة     ل نت ه كة مة  ذا  عةت أفرا        ك فروق ذات  لالتعرل دل   جة ية في   لة  ث مممةة
ضمميب لتو الأثة يلبةثت اختبةر التبةين امتغير الع ر اسممتخدم  لاختلالالدراسممة طبقةً 

يوضممزهة  تغير الع ر وجةءت النتةةج ك ةلم  جةعةت أفرا  الدراسممة طبقةً  لالة الفروق في
 الجدول التةلي:

في المحك ة الدستورية العلية  درجة تمكين فرق الع لةلأثة يالتبةينةج اختبةر تحليل و نتة16.4جدول ت
 تبعة لمتغير الع ر:

 وα≤ 0.05ت * الإث ةةيةدندمستوىدلالة
 الآتي: و16.4تيتبين من الجدول 

في اتجةهةت أفرا  الدراسممة   و α≤ 0.05ددم وجو  فروق ذات  لالة  ث مممةةية ت
، ر رجة تمكين فرق الع ل في المحك ة الدسممتورية العلية في فلسممطين تبعةً لمتغير الع ثول 

 رجة ويعزو البةثت هذه النتيجة  ل أن رؤية العةملين في المحك ة الدسممتورية العلية ثول 
 لم تتأثر بتغير الع ر.تمكين فرق الع ل 

  

 قي ةل متوسطةلمرععةت  رجةتةلحرية مج ودةلمرععةت م در التبةين المحور
 مستوى الدلالة

Sig*. 

  رجة تمكين فرق الع ل
 236. 1.504 237. 2 475. عين المج ودةت

   158. 37 5.840 دةت اخل المج و

    39 6.315 المج وع
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 : 4Ho-2ثانيةالفرضية الفرعيةال

و في  رجة  α≤ 0.05ى معنوية تلا يوجد فروق ذات  لالة  ث ممةةية دند مسممتو 
 .لعل ياالمؤهل ة في فلسطين تبعةً لمتغير ية العليتمكين فرق الع ل في المحك ة الدستور

م  نة    للتعرل دل   نت ه كة عةت أفرا        ك فروق ذات  لاة  ذا  جة ية في   لة  ث مممةة
 ثة يالأاسممتخدم البةثت اختبةر التبةين  المؤهل العل يمتغير  لاختلالالدراسممة طبقةً 

ةةج ك ة وجةءت النت تغير الع رلمسممة طبقةً  جةعةت أفرا  الدرا لتوضمميب  لالة الفروق في
 يوضزهة الجدول التةلي:

في المحك ة الدستورية العلية  درجة تمكين فرق الع لةلأثة يالتبةينو نتةةج اختبةر تحليل 17.4جدول ت
 تبعة لمتغير المؤهل العل ي:

 قي ةل متوسطةلمرععةت  رجةتةلحرية مج ودةلمرععةت م در التبةين المحور
 مستوى الدلالة

Sig*. 

 كين فرق الع ل رجة تم
 498. 709. 117. 2 233. عين المج ودةت

   164. 37 6.081  اخل المج ودةت

    39 6.315 المج وع

 وα≤ 0.05ت * الإث ةةيةدندمستوىدلالة
 الآتي: و17.4تيتبين من الجدول 

في اتجةهةت أفرا  الدراسممة   و α≤ 0.05ددم وجو  فروق ذات  لالة  ث مممةةية ت
المؤهل تغير ورية العلية في فلسممطين تبعةً لمق الع ل في المحك ة الدسممت رجة تمكين فرثول 

ية العلية   ؤية العةملين في المحك ة الدسمممتور     العل ي، ويعزو البةثت هذه النتيجة  ل أن ر    
 لمستوى العل ي.الم تتأثر بتغير  رجة تمكين فرق الع ل ثول 

 : 4Ho-3الثالثة الفرضية الفرعية

و في  رجة  α≤ 0.05ى معنوية تلة  ث ممةةية دند مسممتو لا يوجد فروق ذات  لا
 .لع لاطبيعة ية في فلسطين تبعةً لمتغير تمكين فرق الع ل في المحك ة الدستورية العل

عةت أفرا               جة ية في   لة  ث مممةة نةك فروق ذات  لا نت ه كة مة  ذا  للتعرل دل  
 Independent"اسمممتخدم البةثت اختبةر       طبيعة الع ل  ختلال متغير لاالدراسمممة طبقةً   
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Sample T-test طبيعة الع لتغير لم جةعةت أفرا  الدراسة طبقةً  في" لتوضيب  لالة الفروق 
 وجةءت النتةةج ك ة يوضزهة الجدول التةلي:

في المحك ة   رجة تمكين فرق الع ل"Independent Sample T-test"و نتةةج اختبةر 18.4جدول ت
 الع ل:الدستورية العلية تبعة لمتغير طبيعة 

 العينة م در التبةين المحور
المتوسط 
 الحسةعي

الانحرال 
 المعيةري

 قي ةل
 مستوى الدلالة

Sig*. 

  رجة تمكين فرق الع ل
 818. 175. 41989. 4.3831 35   اري

   27896. 4.3380 5 قةنوني

 وα≤ 0.05ت * الإث ةةيةدندمستوىدلالة
 الآتي: و18.4تيتبين من الجدول 
في اتجةهةت أفرا  الدراسممة   و α≤ 0.05ذات  لالة  ث مممةةية تددم وجو  فروق 

طبيعة تغير ورية العلية في فلسممطين تبعةً لم رجة تمكين فرق الع ل في المحك ة الدسممتثول 
ة العلية ثول ية العةملين في المحك ة الدستوريالع ل، ويعزو البةثت هذه النتيجة  ل أن رؤ

 الع ل.  طبيعةلم تتأثر بتغير رجة تمكين فرق الع ل 
 : 4Ho-4رابعةالفرضية الفرعيةال

و في  رجة  α≤ 0.05ى معنوية تلا يوجد فروق ذات  لالة  ث ممةةية دند مسممتو 
ستورية العل  سطين تبعةً لمتغير  تمكين فرق الع ل في المحك ة الد سن ية في فل وات اة إ دد  

 .الع لية
نة      نت ه كة مة  ذا  ية    ك فروق ذات  لاللتعرل دل   عةت أفرا    لة  ث مممةة جة في  

ر التبةين استخدم البةثت اختبة   إ الع ليةدد  سنوات اة ختلال متغير لاالدراسة طبقةً  
ضيب  لالة الفروق في  الأثة ي سة طبقةً لم  جةعةت أفرا لتو سنوات تغير   الدرا اة إ  دد  

 :لنتةةج ك ة يوضزهة الجدولوجةءت ا الع لية
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في المحك ة الدستورية العلية  درجة تمكين فرق الع لةلأثة يةينالتبو نتةةج اختبةر تحليل 19.4جدول ت
 :دد  سنوات اة إ الع ليةتبعة لمتغير 

  رجةتةلحرية مج ودةلمرععةت م در التبةين المحور
متوسطةلمرععة

 ت
 قي ةل

 مستوى الدلالة
Sig*. 

  رجة تمكين فرق الع ل
 718. 334. 056. 2 112. عين المج ودةت

   168. 37 6.203 ت اخل المج ودة

    39 6.315 المج وع

 وα≤ 0.05ت * الإث ةةيةدندمستوىدلالة
 الآتي: و19.4تيتبين من الجدول 

في اتجةهةت أفرا  الدراسممة   و α≤ 0.05ددم وجو  فروق ذات  لالة  ث مممةةية ت
دد  تغير ورية العلية في فلسمممطين تبعةً لم  رجة تمكين فرق الع ل في المحك ة الدسمممت  ثول 
هذه ال     سمممن ثت  بة ية، ويعزو ال عةملين في ا    وات اة إ الع ل ية ال جة  ل أن رؤ لمحك ة  نتي

 إ الع لية.لم تتأثر بتغير دد  سنوات اة   رجة تمكين فرق الع لالدستورية العلية ثول 
 : 4Ho-5الخامسةالفرضية الفرعية

ة تمكين  و في  رج α≤ 0.05عنوية تملا يوجد فروق ذات  لالة  ث ممةةية دند مسممتوى  
 .فرق الع ل دد  المشةركةت فيطين تبعةً لمتغير فرق الع ل في المحك ة الدستورية العلية في فلس

سة طبقةً ة  ث ةةية في  جةعةت أفرا  الدراك فروق ذات  لالللتعرل دل  مة  ذا كةنت هنة
بةين      اسمممتخ  دد  المشمممةركةت في فرق الع ل    ختلال متغير لا بةر الت بةثت اخت   الأثة ي دم ال

  الع ل دد  المشمممةركةت في فرقتغير لمبقةً ط جةعةت أفرا  الدراسمممة  لتوضممميب  لالة الفروق في
 :لنتةةج ك ة يوضزهة الجدول التةليوجةءت ا
في المحك ة الدستورية العلية  درجة تمكين فرق الع لةلأثة يالتبةينو نتةةج اختبةر تحليل 20.4جدول ت

 :تبعة لمتغير دد  المشةركةت في فرق الع ل

 قي ةل متوسطةلمرععةت  رجةتةلحرية مج ودةلمرععةت م در التبةين المحور
 مستوى الدلالة

Sig*. 

  رجة تمكين فرق الع ل
 05. 3.227 469. 2 938. عين المج ودةت

   145. 37 5.377  اخل المج ودةت

    39 6.315 المج وع

 وα≤ 0.05ت * الإث ةةيةدندمستوىدلالة
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 الآتي: و20.4تيتبين من الجدول 
ل في اتجةهةت أفرا  الدراسممة ثو و α≤ 0.05فروق ذات  لالة  ث ممةةية ت يوجد

د  المشةركةت دالعلية في فلسطين تبعةً لمتغير   رجة تمكين فرق الع ل في المحك ة الدستورية
لدسمممتورية    أن رؤية العةملين في المحك ة ا   في فرق الع ل، ويعزو البةثت هذه النتيجة  ل     

 ير دد  المشةركةت في فرق الع ل.تتأثر بتغ رجة تمكين فرق الع ل  العلية ثول

لية في  ية الع لت كين في المحك ة الدسمممتور  ولمعرفة التبةين  اخل المتغير ثول  رجة ا    
 .وLSDاختبةر المفةرقةت البعدية ت فلسطين أجرينة

 رجة تمكين فرق الع ل و لل قةرنةت البعدية عين المتوسطةت الحسةعية في LSDختبةر تاو: 21.4جدول ت
 من وجهة نظر العةملين تبعة لمتغير دد  المشةركةت في فرق الع ل:

 الفرق عين المتوسطةت دد  المشةركةت في فرق الع ل  لدد  المشةركةت في فرق الع
 مستوى الدلالة

Sig*. 

 مرات 3 أقل ن
 018. .57295* مرات 5  لىأقل ن 3 من

 306. 14234. مراتفأكثر 5 من

 مرات 5  لىأقل ن 3 من

 018. -.57295-* مرات 3 أقل ن

 091. 43061.- مراتفأكثر 5 من

 مراتفأكثر 5 من

 306. 14234.- مرات 3 أقل ن

 091. 43061. مرات 5  لىأقل ن 3 من

ين ات  لالة  ث ةةية في  رجة تمك و أن هنةك فروقة ذ21.4تيظهر من الجدول رق  
شةركةت في فر فرق الع ل تبعة لمتغير  شةركةت دد  الم  فرق في ق الع ل، وذلك عين دد  الم

 ومرات 5 ل أقل من  3من تالع ل  دد  المشمممةركةت في فرقو ومرات 3أقل من الع لت
يةت جوهرية عين أي من الف ةكن فروقتولم  ومرات 3أقل من تول وهي ل مممةل الفية الأ

 خرى.الأ
سة     سر الدرا شةركةت  الأل ةل الفية   نتيجة الفروقوتف ول أي اتجةه الفروق لل 

نظراً لحداثة    الت كينفي مسمممتوى  اكثر تأثيرً ن هذه الفية كةنت الأ    أ لاو مرات 3أقل من  ت
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ثير أعأن  رجة الت لاليمكن الاستد  ومشةركةته  في فرق الع ل عةلمحك ة الدستورية العلية،   
 ت ةلي من غيره .والاالنفسي كةنت أك  لديه  دل  المستوى 

سة وت سةعق اةة  من خلال  رى الدرا سؤال ال ستوى تمكين فرق الع ل"  ال ي الذص "ب
مة أظهر  جة موا أن مسمممتوى الت كين تراوح  قة عين  ر ند التع   ف جدا ود  ق كبيرإ وكبيرإ 

جةءت   "قدرإ عةلمعن  والم " النفسمممي المرتبطة  أععة  الت كين بدلولات هذه النتيجة يتبين أن    
الرغ  من  ودل  ،جةءت كبيرإ فقط "فية والتأثير  عةلاسمممتقلال "طة  بيرإ جدا أمة الأععة  المرتب   ك

ن أ ا   الت كين تالاسمممتقلالية والتأثيرو   جد تمكين  لا أن أععة   أن المسمممتوى مرتفع ويو
ضل لكي نقول  أتكون  سيً  ةن هنةك تمكينً ف ستوى كبير جد  اذ ةنف ستوى الت   ا، أمةم كين م

ستورية  لفرق الع ل فيت ةلي  الا و 19ت مممممكةنت عدرجة كبيرإ جدا لفلعلية ا المحك ة الد
جة كبيرإ لفقرإ    عدر ثدإ   فقرإ و ية     ارإالإ ت تهت  وا تدريب ية عتوفير عرامج  خة مممة    العل

ضةء  ضوح  وت ةلي تالع ل الج ةدي،  لت كين الاودند النظر  ل أععة  ا،فريق الع لو لأد
و نرى أن ير والإعداعوافز والدوافع، التطونسيةب المعلومةت والات ةلات، الح  االأهدال، 
ذه ه  اخل   في مع ضمممرورإ الاكيز دل  مة  عدرجة كبيرإ جدا لكةمل الأععة       ةهنةك تمكينً  

هة    عة  من فقرات وأه  ية لفرق الع ل، تبني   ت  عرامج توفير :عداع التطوير والإ :الأع  دريب
نةء فرق الع ل،       أفكةر جد   افز ةلحونجةزات ع  والدوافع: رعط الإ  لحوافزايدإ، تعزيز ثقةفة ع

: توفير نسممميةب المعلومةت  ا ل دل  الإنجةز،   علية لفرق الع ال الإ ارإإ أت، مكةف  آوالمكةف  
 .العلية ارإالإ المعلومةت عشكل أك  لفرق الع ل من قبل 

سة اة وعنةء دل  ذلك كله فا د  د ة ة عت كين فرق الع ل عنةء دل  ن نتةةج الدرا
شةركةت  شةركةت في فرق الع ل  دوعين  ومرات 3أقل من في فرق الع لت الم  3من تد  الم

قل من   ية الأ  ومرات 5 ل أ قل من  تول وهي ل ممممةل الف فروق ولم تكن  ومرات 3أ
  لديه ةركين عفرق د ل أكثر كةن الت كينأن المش  لا خرىجوهرية عين أي من الفيةت الأ

 ععة  التةلية:ت ةم أكثر عةلأد من الاهلاعأقل ومن أجل رفع الت كين لديه  
زيز يدإ، تع أفكةر جد   فرق الع ل، تبني ل عرامج تدريبية   : توفيرعداع طوير والإالت .1

 .ثقةفة عنةء فرق الع ل
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لدوافع: رعط الإ  .2 عةلحوا  الحوافز وا ف  نجةزات  كة ف  آفز والم كة ية  ال الإ ارإإ أت، م عل
 .لفرق الع ل دل  الإنجةز

 إ ارالإأك  لفرق الع ل من قبل  نسمميةب المعلومةت: توفير المعلومةت عشممكلا .3
 .العلية
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 النتائج والتوصيات

 تمهيد

سة    ستعرض الدرا سيل تو لت  ليهة   لنتةةج ال في هذا الف ل ا  ت ة كاجةعة دن الأ
ضوء    ، وال  مثلت طرثت في الف ل الأول منهة ال  شكلتهة وعنيت دليهة، ودل   ذه هم

تو يةت،  ستنتةجةت وال من الا م البةثت دد اًالدراسة قد  النتةةج ال  تم التو ل  ليهة في 
عةت دينة   لتو مممل  ليه من خلال  جة   تلخيص أه  نتةةج الدراسمممة وفق مة تم ا     نويمك

 ستبةنة بة يلي:الدراسة المبزوثة ف  الا

 :النتائج

سةؤل البزثي الرة  .1 سةةد في المح  الأول يسفي ة يتعلق عةلت ك ة ثول نمط القية إ ال
هة ةرس يمالقية ية الثلاث  نمةطج أن الأت النتةةالدستورية العلية في فلسطين أظهر  

سمتورية  ين والقةنونيين في المحك ة الدن من وجهة نظر العةملين الإ اريالمسمؤولو 
 العلية.

اطية تهة ويأتي نمط القية إ الديمقرفتختل   رجة ممةرسممم نمةطأمة دل  مسمممتوى الأ
ةنيةً %و، ث  يأتي ث77.8ت  و وعنسبة  3.89 تأولًا عدرجة ممةرسة كبيرإ   و متوسط ثسةعي    

% 47و وعنسبة ت   2.35بتوسط ثسةعي ت    ةضعيف نمط القية إ الأوتوقراطية عدرجة ممةرسة  
و وعنسبة  2.30بتوسط ثسةعي ت  ضعيفةممةرسة  و، ث  يأتي ثةلثةً نمط القية إ الحرإ عدرجة

 % و.46ت 
 ودة قراطي  ل مجذ دليهة الن ط الديمالدرجة الكبيرإ ال  اسممتزووتعزو الدراسممة 

سةت والإجراءات المتبعة من   ارإ ا    سية ستورية لتددي  النهج ا من ال لديمقراطي لمحك ة الد
ستورية في ا     لمحك ة انظ ة تقةنون ستورية القوانين والأ لرقةعة دل   ة و ية المحك ة الد

 و، 2016و، 3الدستورية وتعديلاته رق  ت

يمقراطية و عأن نمط القية إ الد2015، وتتفق هذه الدراسممة مع  راسممة تكير ، د ةر
عنسبة قليلة   قية إ الأوتوقراطية، ث  نمط القية إ الحرإول، يليه نمط الهو السةةد وعةلمرتبة الأ 
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أن الن ط الديمقراطي هو  و 2016ومع  راسمممة تريموش وعولعرواي،  جدا وتكة  تختفي،  
قية إ الديمقراطية في    أن نمط ال و2016ع  راسمممة ت طزطوح، دةلية،   وكذلك م   ،السمممةةد 

 .المرتبة الأول
فت  وا ية ت التزويلي   ا نمةط ةلأع و 2008 راسممممة تالج يلي، مطر،  معختل ية  ، لق

ة القية ي نمةطةلأع و 2013ر ،مير ا   راسمممة تفةط ة ، جعفسمممااتيجيو والمشمممةرك، الا
 كذلك  لفت  ختاوجهة نحو المهةمو و  والقية إ الم  تالتزويلي، والقية إ الموجهة نحو العلاقةت،   

نت الأ  2007خرون تآو (Seokhwa)مع  راسمممة  كة ية ت المكره، الم  الق نمةط و ف وجه،  ية 
 .المعةمل، التزويلي، الم كنو

سةؤل البزثي الر  .2 ستوى تمكين فرق الع ل في  يةيس الثةنفي ة يتعلق عةلت  ثول م
سطين   المح ستورية العلية في فل وظفين ت النتةةج أن المبزوثين من المأظهر ك ة الد

 في   ثول وجو  مستوى تمكين دةل  هةته رجة توج تلإ اريين والقةنونيين كةنا
توسممط رية لمبة الميوية الكلية التقديالمحك ة الدسممتورية العلية ثيت علغت النسمم 

% و، 87.6ين فرق الع ل ت  فقرات مسمممتوى تمكسمممتجةعةت المبزوثين دل    ا
غل الت كين كلا  غ    من الت كين النفسمممي تالو لذي  المعن ، ل "تزفيزيو ا

قدرإ،  و تأثير" والت   الم ية، وال غل"   والاسمممتقلال لذي  ع ل  ال كين الات ممممةلي ا
والحوافز والدوافع، علومةت، ت ممةلات والمالج ةدي، ووضمموح الأهدال، والا

ةلت كين ثلة ع  ععة  تمكين فرق الع ل المت   ، ويعت  البةثت أن أ  والتطوير والاعداع" 
ل في تمكين فرق الع ل ككل مع ل فعةالنفسي والت كين الات ةلي تسةه  عشك     

 ستورية العلية.ت ةلي في المحك ة الدأفضلية للت كين الا

و أن معظ  فقرات مفهوم الت كين قد  2012مع  راسمممة تالعطةر،هيث ،    واتفقت 
سة ت الج يلي، مطر،       سة دةلية، و را ض ن ممةر و ال  عينت 2008تحققت عدرجة دةلية و

و 2014، و راسة ت قديب، أمةني، مستويةت الت كين ككل موافقون دل أن أفرا  الدراسة 
شرية،      سااتيجية تمكين الموار  الب ضةء العينة دل  فقرات ا سة  وأن هنةك موافقة من أد  را

 ،و في مسمممتوى الت كين ككل2013و و تدفةنة، ثسمممن، 2016تالملفوح، فةتن، كل من 
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عة الموقع ا           فةً لطبي كةن ضمممعي يت  عد التزفيز ث فت في ع و لكلا  لجغرافي ت غزإواختل
 الدراستين.

ية إ الق أنمةطت ثول وجو  دلاقة عين الثةل  ة يتعلق عةلتسةؤل البزثي الرةيسفي .3
لسؤال تورية العلية، ثيت تم تحويل اومستوى تمكين فرق الع ل في المحك ة الدس

 ث مممةةية دند مسمممتوى بةط ذو  لالة يوجد دلاقة ارت"  ل الفرضمممية التةلية : 
 ى تمكين فرق الع ل في المحك ة  القية إ ومسمممتو  أنمةطو عين  α≤ 0.05معنوية ت

 الدستورية العلية".

ستوى موتوقراطي وين نمط القية إ الأةية ع لالة  ث ة يددم وجو  دلاقة ارتبةط ذ
و 0.05ت كثر منأية ثيت كةن مستوى الدلالة لمحك ة الدستورية العلتمكين فرق الع ل في ا

 مممةةية  لالة  ث يوجو  دلاقة ارتبةط ذوو، -220.تبةط عينه ة توعلغت قي ة معةمل الار
ورية  كين فرق الع ل في المحك ة الدسمممت    طر ية عين نمط القية إ الديمقراطي ومسمممتوى تم    

بة   ، وو0.397 ة ت قي ة معةمل الارتبةط عينه     تالعلية، ثيت علغ    ط ددم وجو  دلاقة ارت
لدستورية  لمحك ة اتمكين فرق الع ل في اتوى مس ةةية عين نمط القية إ الحرإ و لالة  ث   يذ

نه ة  و وعلغت قي ة معةمل الارتبةط عي     0.05كثر من تأالعلية ثيت كةن مسمممتوى الدلالة      
 .و(-020.

س   في .4 سةؤل البزثي الرةي القية ية في  نمةطللأ تأثيرثول وجو   ةلراعع ة يتعلق عةلت
السمممؤال  ل تمكين فرق الع ل في المحك ة الدسمممتورية العلية، ثيت تم تحويل         

ذو  لالة  ث مممةةية دند مسمممتوى معنوية       تأثير لا يوجد  " الفرضمممية التةلية :    
ستورية العلية في تمكين فرق الع ل القية ية نمةطللأو α≤0.05ت في  في المحك ة الد

سطين  ستخدام طريقة  "، فل ستنتةج   Stepwiseمن نتةةج الانحدار المتعد  عة يمكن ا
أن مسمممتوى تمكين فرق Stepwiseم طريقة  نموذج الانحدار النهةةي عةسمممتخدا     

ستقل      الع ل "المتغير التةعع" يتأثر ع ورإ جوهرية وذات  لالة  ث ةةية عةلمتغير الم
ستقلة الأخرى وهي "   تنمط القية إ الديمقراطيو، وقد تم ستبعة  المتغيرات الم نمط  ا
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تعد  طريقة   القية إ الأوتوقراطي ونمط القية إ الحرإ" عنةء دل  نتةةج الانحدار الم      
Stepwise. 

 طنمةوجو  دلاقة طر ية عين الأعو 2008الدراسة مع  راسة تالج يلي، مطر، وتتفق
ية وجو  دلاقة طر عو 2016وح، دةلية، القية ية ومستويةت الت كين، ومع  راسة تطزط  

سلوك المواطنة مة يع  سة ت  وعةلمتغير التةعع،  فتختلني أنهة اعين الن ط الديمقراطي و مع  را
لسةةد ا ي الديمقراطي عين الن ط القيةو عوجو  دلاقة طر ية مة2016يموش وعولعرواي، ر

، لاستقلاليةو، ومع  راسة تكير التعةون ، ا عدادي وأععة ه ت الع ل الج ةدي،والسلوك الإ
لد     2015د ةر،   ية عين الن ط ا قة طر  عة    و عوجو  دلا عأع ه يمقراطي والأ اء الوظيفي 

 لبةثت.فرق الع ل في الدراسة اةة ة عة هو ععد من أععة  تمكينوأه هة التزفيز الذي 
نمط وجو  دلاقة طر ية عين   عو  2016 راسمممة ت طزطوح، دةلية،     معاختلفت  و

قة و عوجو  دلا2015ع  راسمة تكير ، د ةر،  القية إ الحرإ وسملوك المواطنة عأععة هة، وم 
 التزفيز. ة ه وأه هةدكسية عين الن ط الحر والأ اء الوظيفي عأعع

س   في .5 سةؤل البزثي الرةي  ةالقية ي نمةطللأ ثول وجو  فروق ةةةمس ة يتعلق عةلت
ستورية العلية تبعةً لل ت  سؤال  غيرات الديمغرافية، ثيت تم تحويفي المحك ة الد ل ال

ة  لالة  ث ممةةية دند مسممتوى معنوي ذو توجد فروقلا "  ل الفرضممية التةلية : 
ية   نمةط للأو α≤0.05ت ية  لدسمممت    فيالق ية  المحك ة ا ية العل عةً   في فلسمممطين ور تب

 فرضيةت الفردية التةلية :لل تغيرات الديمغرافية"، وينبثق دنهة ال
  :ات  لالة  ث مممةةية دند مسمممتوى لا يوجد فروق ذالفرضمممية الفردية الأول

ين ك ة الدسممتورية العلية في فلسممط القية ية في المح نمةطو للأ α≤ 0.05معنوية ت
 الع ر.تبعةً لمتغير 

في اتجةهةت أفرا  الدراسممة   و α≤ 0.05ددم وجو  فروق ذات  لالة  ث مممةةية ت
، ويعزو القية ية في المحك ة الدسمممتورية العلية في فلسمممطين تبعةً لمتغير الع ر نمةطلأاثول 

ية ثول الأ              لدسمممتورية العل عةملين في المحك ة ا بةثت هذه النتيجة  ل أن رؤية ال  نمةط ال
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ستجوعين  غةلبية أن ل شةرإ  ، وتجدر الإر بتغير الع رالقية ية لا تتأث ض ن الفية   نيقعو الم
 .%85ل  سنة عنسبة ميوية ت ل  45أقل من   ل 25من  الع رية
  :ات  لالة  ث مممةةية دند مسمممتوى ذلا يوجد فروق الفرضمممية الفردية الثةنية

 في فلسممطين ك ة الدسممتورية العليةالقية ية في المح نمةطو للأ α≤ 0.05معنوية ت
 .المؤهل العل يتبعةً لمتغير 

في اتجةهةت أفرا  الدراسممة   و α≤ 0.05ددم وجو  فروق ذات  لالة  ث مممةةية ت
ؤهل العل ي، المالعلية في فلسممطين تبعةً لمتغير  القية ية في المحك ة الدسممتورية نمةطلأاثول 

تأثر اتجة    ويعزو البةثت هذه النتيجة  ل أن أفرا  الد        نمةط هةته  ثول الأ راسمممة قد لا ت
 القية ية بتغير المؤهل العل ي.

   :وية ات  لالة  ث ةةية دند مستوى معن  لا يوجد فروق ذالفرضية الفردية الثةلثة
سطين تبعةً   القية ية في المحك ة ال نمةطو للأ α≤ 0.05ت ستورية العلية في فل  لمتغير د

 .طبيعة الع ل
في اتجةهةت أفرا  الدراسممة   و α≤ 0.05ددم وجو  فروق ذات  لالة  ث مممةةية ت

العلية في    المحك ة الدسمممتورية    ، الحرإو فيةطي القية إ تالأوتوقراطية، الديمقرا    أنمةط ثول 
سطين تبعةً لمتغير   سة قد لا  بةثت هذه النتيجة  ل أن أفرا  الطبيعة الع ل، ويعزو الفل درا

 .الإ اريو ،نونيير طبيعة الع ل تالقةالقية ية بتغ نمةطتتأثر اتجةهةته  ثول الأ
  :وية ات  لالة  ث ةةية دند مستوى معنلا يوجد فروق ذالفرضية الفردية الراععة

سطين تبعةً   القية ية في المحك ة ال نمةطو للأ α≤ 0.05ت ستورية العلية في فل  لمتغير د
 .دد  سنوات اة إ الع لية

دراسممة  في اتجةهةت أفرا  ال و α≤ 0.05ددم وجو  فروق ذات  لالة  ث مممةةية ت
  سممنوات  ددالعلية في فلسممطين تبعةً لمتغير   القية ية في المحك ة الدسممتورية  نمةطلأثول ا

تجةهةته    ال أن أفرا  الدراسمممة قد لا تتأثر      اة إ الع لية، ويعزو البةثت هذه النتيجة      
  إ الع لية.القية ية بتغير دد  سنوات اة نمةطثول الأ
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   :ت  لالة  ث ممةةية دند مسممتوى  جد فروق ذالا يوالفرضممية الفردية اةةمسممة
ين تبعةً ك ة الدستورية العلية في فلسط  القية ية في المح نمةطو للأ α≤ 0.05معنوية ت

 .دد  المشةركةت في فرق الع للمتغير 

في اتجةهةت أفرا  الدراسممة   و α≤ 0.05ددم وجو  فروق ذات  لالة  ث مممةةية ت
لمشةركةت في ادد  لعلية في فلسطين تبعةً لمتغير ارية القية ية في المحك ة الدستو نمةطلأثول ا

سة قد لا تتأثر اتج فرق الع ل، ويعزو البةثت هذه النتيجة  ل أ ةهةته  ثول ن أفرا  الدرا
 رق الع ل.فالقية ية بتغير دد  المشةركةت في  نمةطالأ

 عةالقية ية تب نمةط ممةةية ثول الأددم وجو  فروق ذات  لالة  ث وترى الدراسممة
هل الع     ية ت الع ر، المؤ لديمغراف عة الع ل، سمممنوات اة إ،    لل تغيرات ا د  د ل ي، طبي

سة تالج    شةركةت عفرق الع ل و اتفقت مع  را يعة و عةلمتغيرات ت طب2008 يل ، مطر، الم
لدراسمممة االع ر، اة إ الع ليةو، واتفقت تهل العل يو واختلفت عةلمتغيرات الع ل، المؤ

ق ذات  لالة  ث مممةةية ثول   عدم وجو  فرو عو 2016ةلية،  مع  راسمممة ت طزطوح، د 
نوات اة إو، ية ت الع ر، المؤهل العل ي، دد  سالقية ية تبعة لل تغيرات الديمغراف نمةطالأ

سة تريموش، عولعرواي،    ية القية نمةطو ددم وجو  فروق ثول الأ2016واتفقت مع  را
 . إ، المؤهل العل يواة تبعة لل تغيرات الديمغرافية ت الع ر، سنوات

س  في .6 سةؤل البزثي الرةي سة ا  ة يتعلق عةلت ثول وجو  فروق في  رجة تمكين  ةل
يت تم  بعةً لل تغيرات الديمغرافية، ث   تفرق الع ل في المحك ة الدسمممتورية العلية       

د ذو  لالة  ث ممةةية دن توجد فروق لا" تحويل السممؤال  ل الفرضممية التةلية :  
في المحك ة الدسممتورية لع ل في  رجة تمكين فرق او α≤0.05مسممتوى معنوية ت

لفردية اغرافية"، وينبثق دنهة الفرضمميةت تبعةً لل تغيرات الديم في فلسممطين العلية
 التةلية :

  :ية ت  لالة  ث ةةية دند مستوى معنو  لا يوجد فروق ذا الفرضية الفردية الأول
طين ية العلية في فلس ك ة الدستور و في  رجة تمكين فرق الع ل في المح α≤ 0.05ت

 تبعةً لمتغير الع ر.
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في اتجةهةت أفرا  الدراسممة   و α≤ 0.05ددم وجو  فروق ذات  لالة  ث مممةةية ت
، تغير الع رورية العلية في فلسممطين تبعةً لم رجة تمكين فرق الع ل في المحك ة الدسممتثول 

 رجة ول ثة العلية ملين في المحك ة الدسممتوريويعزو البةثت هذه النتيجة  ل أن رؤية العة
 لم تتأثر بتغير الع ر.تمكين فرق الع ل 

 :ات  لالة  ث مممةةية دند مسمممتوى ذلا يوجد فروق  الفرضمممية الفردية الثةنية
ة في في المحك ة الدستورية العلي  و في  رجة تمكين فرق الع ل α≤ 0.05معنوية ت

 .المؤهل العل يفلسطين تبعةً لمتغير 

في اتجةهةت أفرا  الدراسممة   و α≤ 0.05ث مممةةية تددم وجو  فروق ذات  لالة  
المؤهل تغير ورية العلية في فلسممطين تبعةً لم رجة تمكين فرق الع ل في المحك ة الدسممتثول 

ية العلية   ؤية العةملين في المحك ة الدسمممتور     العل ي، ويعزو البةثت هذه النتيجة  ل أن ر    
 العل ي. لمستوىالم تتأثر بتغير  رجة تمكين فرق الع ل ثول 

   :وية ات  لالة  ث ةةية دند مستوى معن  لا يوجد فروق ذالفرضية الفردية الثةلثة
طين ك ة الدستورية العلية في فلس  و في  رجة تمكين فرق الع ل في المح α≤ 0.05ت

 .طبيعة الع لتبعةً لمتغير 

و في اتجةهةت أفرا  الدراسممة   α≤ 0.05ددم وجو  فروق ذات  لالة  ث مممةةية ت
تغير طبيعة ورية العلية في فلسممطين تبعةً لمة تمكين فرق الع ل في المحك ة الدسممتثول  رج

ة العلية ثول ية العةملين في المحك ة الدستوريالع ل، ويعزو البةثت هذه النتيجة  ل أن رؤ
 ة الع ل. رجة تمكين فرق الع ل لم تتأثر بتغير طبيع

  :ة  ث ممةةية دند مسممتوى  ات  لالذلا يوجد فروق الفرضممية الفردية الراععة
ة في في المحك ة الدستورية العلي  و في  رجة تمكين فرق الع ل α≤ 0.05معنوية ت

 .لع ليةدد  سنوات اة إ افلسطين تبعةً لمتغير 
في اتجةهةت أفرا  الدراسممة   و α≤ 0.05ددم وجو  فروق ذات  لالة  ث مممةةية ت

دد  لية في فلسمممطين تبعةً لمتغير   رجة تمكين فرق الع ل في المحك ة الدسمممتورية الع  ثول 
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عةملين في المحك ة             ية ال جة  ل أن رؤ هذه النتي ثت  بة ية، ويعزو ال سمممنوات اة إ الع ل
 .لم تتأثر بتغير دد  سنوات اة إ الع لية رجة تمكين فرق الع ل الدستورية العلية ثول 

   :توى ات  لالة  ث ممةةية دند مسمم لا يوجد فروق ذالفرضممية الفردية اةةمسممة
في  في المحك ة الدسمممتورية العلية و في  رجة تمكين فرق الع ل α≤ 0.05معنوية ت

 .ق الع لدد  المشةركةت في فرفلسطين تبعةً لمتغير 
ل في اتجةهةت أفرا  الدراسممة ثو و α≤ 0.05فروق ذات  لالة  ث ممةةية ت يوجد

د  المشةركةت د لمتغير العلية في فلسطين تبعةً  رجة تمكين فرق الع ل في المحك ة الدستورية
لدسمممتورية    أن رؤية العةملين في المحك ة ا   في فرق الع ل، ويعزو البةثت هذه النتيجة  ل     

 ير دد  المشةركةت في فرق الع ل.تتأثر بتغ رجة تمكين فرق الع ل العلية ثول 
لية في  ية الع لت كين في المحك ة الدسمممتور  ولمعرفة التبةين  اخل المتغير ثول  رجة ا    

ت لل قةرنةت البعدية عين المتوسمممطة      و LSDاختبةر المفةرقةت البعدية ت      سمممطين أجرينة فل
شةركةت في  ظر العةملين تبعة لمتغير دد  المنالحسةعية في  رجة تمكين فرق الع ل من وجهة  

بعة تث مممةةية في  رجة تمكين فرق الع ل  أن هنةك فروقة ذات  لالة ويظهر ، فرق الع ل
شةركةت  شةركةت في فرق الع ل، وذلك ع لمتغير دد  الم ل من أقفي فرق الع لت ين دد  الم

 ل مممةل الفية ومرات 5 ل أقل من  3من تدد  المشمممةركةت في فرق الع ل و ومرات 3
 خرى.هرية عين أي من الفيةت الأجو ةولم تكن فروق ومرات 3أقل من تول وهي الأ

سة    سر الدرا شةركةت  ةه الفرول أي اتجنتيجة الفروق ل ةل الفية الأ  وتف وق لل 
في مسمممتوى الت كين نظراً لحداثة    اكثر تأثيرً هذه الفية كةنت الأ     نأمراتو  لا 3تأقل من  

ثير أ، و يمكن الاستدلال عأن  رجة الت مشةركةته  في فرق الع ل عةلمحك ة الدستورية العلية  
سي     ستوى المهني والنف شةركة  من غيره  لأن الفيةت الأخرى كةنت أك  لديه  دل  الم الم

 ععة  ا لأف  فرق الع ل أكثر من ثلاث مرات أظهرت  جةعةت بسمممتوى تمكين أقل نظرً     
هة ددإ  ية لفرق الع ل،     : توفيرعداع تالتطوير والإ :أه  تدريب أفكةر جديدإ،      تبنيو عرامج 

ت، آنجةزات عةلحوافز والمكةف    ع لو، تالحوافز والدوافع: رعط الإ  تعزيز ثقةفة عنةء فرق ال   و
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نسممميةب المعلومةت: توفير المعلومةت الية لفرق الع ل دل  الإنجةزو، تالع  ارإالإإ أمكةفو
 العليةو. الإ ارإعشكل أك  لفرق الع ل من قبل 

و ععدم وجو  فروق ف  مسمممتوى  2014واتفقت مع  راسمممة تقديب ، أمةني،       
عة لل تغير  ية ت المؤ  الت كين تب لديمغراف هة عوجو  فرو   هل العل يو ات ا فت مع في  قواختل

طر، لي، مإو، واتفقت مع  راسمممة ت الج ي المتغيرات الديمغرافية ت الع ر، سمممنوات اة   
عدم وجو  فروق في 2008 ع    و ع ية ت الع   تمكين فرق الع ل تب لديمغراف  ر، ة لل تغيرات ا

توى و عوجو  فروق لمسممم ع  راسمممة تدفةنةم لية و، واختلفت المؤهل العل ي، اة إ الع
عة لل تغيرا  ية تالع ر  الت كين تب لديمغراف عدم وجو  فر     ت ا لدراسمممة ع قت مع ا وق و واتف

، واتفقت  تاة إ الع لية، المؤهل العل يو   لمسمممتوى الت كين تبعة لل تغيرات الديمغرافية    
 مسممتوى الت كين تبعة و  فروق فيو ععدم وج2012ةر، هيث  الدراسممة مع  راسممة تالعط

ية ت الع ر، سمممنوات اة     لديمغراف عه عوجو  ف    إ الل تغيرات ا فت م يةو واختل روق لع ل
 يو.ت المؤهل العل ي، المستوى الوظيف لمستوى الت كين تبعة لل تغيرات الديمغرافية

 التوصيات

 يمكن تقدي  دد  من التو ممميةت سمممةعنةء دل  النتةةج ال  تو ممملت  ليهة الدرا
 أه هة:

ك ة لين في المحكل جوانبه لدى المسمممؤوتعزيز ممةرسمممة نمط القية إ الديمقراطية ع .1
 ممملاثيةت لبعض الموظفين،  جزء من ال الدسمممتورية العلية، وذلك عتفويض     

 القرار لملاة ة والحرية في  مممنع  اة ممةرسمممة د له  عةلطريق     ومنزه  الحرية في 
 .واتخةذه

سة نمط القية إ الأوتوقراطية اتخةذ  جراءات ت زيزية لم  .2  ونمط القية إ الحرإ  ةر
ةت الموظفين هت ةم بحةجوالاتخةذ القرارات، دند امن خلال أخذ رأي الموظفيين 

 ت الع لكلاددإ الموظفين دل  ثل مشممممسمممةوهت ةم عةلع ل،  ل جةنا الا
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في المحك ة الجد   ضةفة  وذلك في المستقبل القريا نظرا لزية إ اة إ لدى موظ 
 القدامي نظرا لمعرفته  عطبيعة الع ل.  ل الموظفين

ل من خلا العليةلمحك ة الدستورية  ق الع ل لدى االحفةظ دل  مستوى تمكين فر  .3
نةسمما سممتقلالية في اختيةر البديل الم النفسممي وذلك عادطةء الحرية والاالت كين

من و، للتأثير في النتةةج المتزققة    لتنفيذ الع ل، و تةثة الفر مممة لفرق الع ل      
ير فتوولومةت الكةملة لفرق الع ل، ت ةلي وذلك عتوفير المع خلال الت كين الا

ية    تدريب هة  عرامج  فآ    لنجةزات  رعط الإو، لأدضمممةة ت فريق الع ل بحوافز ومكة
ية لفرق الع ل عتبني  فريق، اللأدضمممةء هة  أفكةر جديدإ      والحر مة يعزز  وتطبيق

 الإعداع.

 توصيات لدراسات مستقبلية 

 ين.لمؤسسةت العةمة العةملة في فلسطا جراء  راسة ممةثلة للدراسة الحةلية في  .1

ة خرى ت التزويلية و وأثره  ة الأالقية ي   نمةط راسمممةت للتعرل دل  الأ جراء   .2
 دل  تمكين فرق الع ل.

 لع ل ودلاقتهة عةلإعداع وسمملوكمزيد من الدراسممةت دل  تمكين فرق ا جراء  .3
 المواطنة التنظي ية.

 لع ل ك تغير مستقل .مزيد من الدراسةت دل  تمكين فرق ا جراء  .4

 ة دل  تمكين فرق الع ل.وار  البشري جراء  راسة لتأثير تمكين الم .5

 الخلاصة

سة نتةةج ال  تو لت  ليه تنةول هذا الف ل ال  ضوةهة تم ا ة الدرا د  دقااح ، وفي 
التزويلية،  ومن أه هة القية إ الإ اريةة إ القي أنمةطمن التو يةت من أجل تطوير ممةرسة   

كن ت لدراسةت مستقبلية يم  ن المقاثةدرض دد  مث   الع ل،وتعزيز مفهوم تمكين فرق 
ة ر الدراسمممة، وتةليةً درض قةة ة لم ممم       ف مممول م عهة في هذا المجةل، وعذلك تنتهي     القية 

 الدراسة ودد اً من الملاثق.
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  :الإنجليزية باللغةالمراجي 

 الكتب والدراسات الأجنبية

 Shelton,  S.T.  (2002),  ‘Employees,  Supervisors,  and  Empowerment  

in  The Public  Sector:  The  Role  of Employee Trust’,  Unpublished  

Ph.D. Disseration, North Carolina State University , Dept. 

Adminisration. 

 J. P. Kotter, 1990 , Leadership 

 Team Through Positive Leadership", Public Personnel Management,Vol 

.24 ,No .5,1996. 
 Lupe Alle-Corliss and Randall Alle-Corliss, Group Work, Apartical Guide 

to Developing Groups in Agency  Settings. 



- 150 - 
 

 Sekaran, U; Bougie, R. (2010), Research methods for business: A skill 

building approach (5th ed.). West   Sussex, UK: John Wiley & Sons 

Ltd.. 
 Peter G. Northouse (2013 ) , Leadership , theory and practice , sixth 

edition. 

 Tennessee, Knoxville  ،(2014)  ،Leadership and Research Administration 

Miriam A. Campo The University of. 

 Laura A. Hambley, Thomas A. O’Neill, Theresa J.B. Kline (2006),Virtual 

team leadership: The effects of leadership style and communication 

medium on team interaction styles and outcomes /  

 Bradley L. Kirkman . Benson Rosen, Paul E. Tesluk, and Cristina B. 

Gibson  (2004),The Impact of Team Empowerment on Virtual Team 

Performance: The Moderating Role of Face-to-Face Interaction  ,  

 Kurtzberg, T. R. (2000). Creative styles and teamwork: Effects of 

coordination and conflict on group outcomes. Dissertation Abstracts 

International Section A: Humanities and Social Sciences 

 Anita MM Liu ،Richard Fellows ،Steve Rowlinson،Martin Morgan 

Tuuli ) 2012 (Empowering the project team : impact of leadership style 

and team context (",Emerald Group Publishing Limited ,  فريق إدارة

175-149، الصفحات  4/3العدد:  18الأداء: مجلة دولية ، المجلد.   
 Seokhwa Yun (Seoul National University) , Jonathan Cox (Houston, TX) 

, Henry P. Sims, Jr. ,Sabrina Salam (University of Maryland) ( 2007 ) 

Leadership and Teamwork: The Effects of Leadership and Job 

Satisfaction on Team Citizenship , ,  ، المجلة الدولية للدراسااااااات القيادية

/ مدرسااااااة القيادة  193الى  171من صاااااافحة  2007،  3ية ، القضاااااا 2المجلد 

جامعة ريجنت –العالمية وريادة الاعمال   
 Gadirajurrett, Harshitha; Srinivasan, Raj; Stevens, Jake; and Gina, Nehal, 

(2018). "The Impact of Leadership on Team Performance" Student 

projects in engineering and technology. 

 Linjuan Rita Men ,( 2010 ),Measuring the Impact of Leadership Style and 

Employee Empowerment on Perceived, Organizational Reputation ,  

University of Miami 

 Capital Health ( 2006 ) , Calgary Health Region. Team Development in 

Primary Care Networks. 

 Journal of Occupational and Organizational Psychology (2014), 87, 

414–436 © 2014 The British Psychological Society. 



- 151 - 
 

 

 المواقي الإلكترونية

 و/https://www.tscc.pna.ps/testموقع المحك ة الدستورية العلية ت  .1

 و https://gpc.pna.ps/diwan/index.gpcن الموظفين العةم تموقع  يوا .2

مممممموقمممممع مجممممملمممممس الممممموزراء المممممفممممملسمممممممطممممميمممممني      .3
 و/http://www.palestinecabinet.gov.ps/WebSite/ARت

 https://orgtheory.wordpress.com/2007/08/25/team-interdependence-

and-performance...  seen oct/28/2018 on 9:20 pm 

 https://corevalues.com/team-cultures/interdependence-the-glue-that-

binds-teams-builds-success... seen on oct/28/2018 on 12:20 pm 

 Journal of Occupational and Organizational Psychology (2014), 87, 414–

436 © 2014 The British Psychological Society …seen on nov/15/2018 

12pm  

 Journal of Occupational and Organizational Psychology (2014), 87, 414–

436 © 2014 The British Psychological Society 

https://www.isonderhouden.nl/doc/pdf/arnoldbakker/articles/articles_ar

nold_bakker_349.pdf/...seen on nov/21/2018 10am 

 
 

  

https://www.tscc.pna.ps/test/
https://gpc.pna.ps/diwan/index.gpc
http://www.palestinecabinet.gov.ps/WebSite/AR/
https://orgtheory.wordpress.com/2007/08/25/team-interdependence-and-performance...
https://orgtheory.wordpress.com/2007/08/25/team-interdependence-and-performance...
https://corevalues.com/team-cultures/interdependence-the-glue-that-binds-teams-builds-success...
https://corevalues.com/team-cultures/interdependence-the-glue-that-binds-teams-builds-success...
https://www.isonderhouden.nl/doc/pdf/arnoldbakker/articles/articles_arnold_bakker_349.pdf/...seen
https://www.isonderhouden.nl/doc/pdf/arnoldbakker/articles/articles_arnold_bakker_349.pdf/...seen


- 152 - 
 

 الفهرس
 - 7 - ......................................................................................... المقدمة

 - 9 - ................................................................................. الف ل الأول

 - 9 - .............................................................. خلفية الدراسة والإطةر العةم

 - 11 - ............................................................................... ف ل الأولال

 - 11 - ............................................................ خلفية الدراسة والإطةر العةم

 - 11 - .............................................................................................................. المقدمة

 - 12 - .................................................................................................. م رات الدراسة:

 - 13 - ................................................................................................... مشكلة الدراسة:

 - 14 - .................................................................................................... أه ية الدراسة:

 - 23 - ............................................................................... الف ل الثةني

 - 23 - ................................. الإطةر النظري ومجت ع الدراسة والدراسةت السةعقة

 - 23 - .................................................................................. المبزت الأول : القية إ الإ ارية

 - 37 - ............................................................................... المبزت الثةني

 - 37 - ..................................................................................فرق الع ل

 - 37 - ................................................................................................................ تمهيد

 - 38 - ................................................................................................. مفهوم فرق الع ل

 - 43 - ..................................................................................................أه ية فرق الع ل

 - 58 - .............................................................................. المبزت الثةلت

 - 58 - .................................................................. المحك ة الدستورية العلية

 - 58 - ................................................................................................................ تمهيد

 - 63 - .......................................................................................... الشؤون المةلية والإ ارية

 - 64 - .............................................................................. المبزت الراعع

 - 64 - ......................................................................... الدراسةت السةعقة

 - 64 - ............................................................................................................... تقدي 

 - 64 - ....................................................................................................  راسةت درعية:



- 153 - 
 

 - 71 - ................................................................................................... : راسةت أجنبية

 - 81 - .............................................................................. الف ل الثةلت

 - 81 - .............................................................. منهجية الدراسة و جراءاتهة

 - 81 - .....................................................................................................منهج الدراسة:

 - 82 - ................................................................................................ طرق جمع البيةنةت:

 - 82 - .................................................................................................... مجت ع الدراسة:

 - 85 - ....................................................................................................... أ اإ الدراسة:

 - 101 - ............................................................................. الف ل الراعع

 - 101 - ............................................................................ نتةةج الدراسة

 - 101 - ............................................................................................................ مقدمة:

 - 101 - ....................................................... مستويةت اختبةر وتحليل فرضيةت الدراسة وأسيلتهة

 - 102 - ......................................................................... المطلا الأول: اختبةر أسيلة الدراسة

 - 119 - ..................................................................... اختبةر فرضيةت الدراسةالمطلا الثةني: 

 - 135 - ...................................................................... النتةةج والتو يةت

 - 135 - .............................................................................................................. تمهيد

 - 135 - ........................................................................................................... النتةةج:

 - 143 - ........................................................................................................ التو يةت

 - 144 - ................................................................................... تو يةت لدراسةت مستقبلية

 - 144 - .......................................................................................................... اةلا ة

 - 145 - ......................................................................... الم ة ر والمراجع

 
 

 

 

 

 

 

 


