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 Abstract :  المݏݵص:

 ʄدفت الدراسة إڲɸ واقع ʄالتمك؈ن باݍݨامعة الوقوف عڴ

اݍݨزائرʈة من وجɺة نظر عينة من الموظف؈ن بجامعة بومرداس. 

أɸداف الدراسة تم إعداد استȎيان ݍݨمع البيانات. ولتحقيق 

) موظفا إدارʈا. وتم الاعتماد 94حيث شملت عينة الدراسة (

  لغرض القيام بالتحليل الإحصاǿي للبيانات.  spssعڴʄ برنامج 

بمختلف ة إڲʄ أن ممارسة التمك؈ن وتوصلت نتائج الدراس

المتمثلة ࢭʏ: التدرʈب، اݍݰوافز، الاتصالات، بناء فرق و أȊعاده 

العمل، تفوʈض السلطة والقيادة واتخاذ القرار لدى أفراد 

 عدم وجودمتوسطة. كما بيɴت النتائج جاءت بدرجة العينة 

فيما عينة الفروق ذات دلالة إحصائية ب؈ن إجابات أفراد 

ۘܣ عاد التمك؈ن Ȗعزى للمتغ؈فات الܨݵصية الأȊيتعلق ب

 بخلافالسن، الدرجة العلمية وسنوات اݍݵفة تضمنت: 

 متغ؈ف اݍݨɴس.

، لقيادةا ،الاتصال ،فرق العمل ،لتدرʈباالɢلمات الدالة: 

  .تفوʈض السلطة

   JEL :.I23 ; J53 ;M53, O15 اتتصɴيف

This study aimed to investigate the reality of 
empowerment practice in the Algerian university as 
perceived by a sample of employees at the 
University of Boumerdes. 

To achieve the objective of the study, a 
questionnaire was prepared for the purpose of data 
collection, and was distributed to the study sample, 
which consisted of (94) individuals. Data was 
analyzed using Spss program.  

The results indicated that the degree of practice 
of empowerment regarding its six dimension, 
namely: Training, incentives, communications, 
teamwork, delegation of authority, leadership and 
decision making among the study sample was 
moderate. The results also showed that there are no 
statistically significant differences among the 
responses of the study sample regarding the 
dimensions of empowerment, with respect to 
personal variables including age, gender, academic 
degree and the work experience unlike the gender 
Keywor : Training, Teamwork, Communications, 
Leadership, Delegation of Authority. 

JEL Classification Codes: I23, J5, M53, O15.
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   مقدمة 
يتم؈ق عالم المنظمات اليوم بتحولات عميقة ومȘسارعة ساɸمت فٕڈا التطورات التكنولوجية وما نتج عٔڈا 
 ʄا إڲɺمجمل ʏة حديثة ٮڈدف ࢭʈيم إدارɸرت مفاɺذه المستجدات، فظɸ أساليب الإدارة للتكيف مع ʏمن تطور ࢭ

البقاء والاستمرار ࢭʏ ظل المنافسة  تحس؈ن أداء المؤسسات عڴʄ اختلاف أنواعɺا وطبيعة ɲشاطɺا، بما يضمن لɺا
وقادرة عڴʄ اتخاذ القرارات المتعلقة Ȋعملɺا مع إشراكɺا الاɸتمام بȎناء عناصر Ȋشرʈة مؤɸلة المقايدة، حيث نزايد 

  ࢭʏ خطط وأɸداف المؤسسة الۘܣ تɴتܣ إلٕڈا.
كما اɸتماما مقايدا من قبل الباحث؈ن والمفكرʈن،  ʄلاࢮالذي اݍݰديثة وʉعتف التمك؈ن الإداري أحد المفاɸيم الإدارʈة 

، لما حققھ من نتائج التعليمية واݍݨامعيةالمؤسسات المؤسسات اݍݵدمية ومٔڈا توسع مجال تطبيقھ لʋشمل 
  إيجابية عڴʄ رضا العامل؈ن وأدا٬ڈم. 

  ومرداس.باݍݨامعة اݍݨزائرʈة، وتحديدا بجامعة ب مك؈نواقع التتأينا دراسة وࢭɸ ʏذا السياق؛ ار 
  راسة:إشɢالية الد .1

  : والۘܣ يمكن صياغْڈا عڴʄ النحو التاڲʏاشɢالية الدراسة تظɺر معالم ࢭʏ ضوء ما تقدم 
اما   ؟ نوظف؈الم من وجɺة نظر بجامعة بومرداس  التمك؈نقع ɸو  و

  فرضيات الدراسة:  .2
:ʄسية الأوڲʋة نظر أفراد العينة منخفض. الفرضية الرئɺالتمك؈ن بجامعة بومرداس من وج  

التمك؈ن من وجɺة نظر موظفي  تطبيقلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ࢭʏ  الفرضية الرئʋسية الثانية:
  سنوات اݍݵفة. و اݍݨɴس، السن، المستوى التعليܣ المتمثلة ࢭʏ:  جامعة بومرداس Ȗعزى للمتغ؈فات الܨݵصية

  أɸمية الدراسة:  .3
التمك؈ن الإداري باݍݨامعة اݍݨزائرʈة، والذي ʇعد أحد معاݍݨتھ لموضوع من ʇستمد البحث أɸميتھ 

ɸم ࢭʏ إثراء المكتبة امما ʇسحسن من أدا٬ڈم، وت الۘܣ Ȗعزز الشعور بالرضا لدى الموظف؈نالتوجɺات الإدارʈة اݍݰديثة 
من نتائج وتوصيات ʇستفيد مٔڈا المسؤولون الإدارʈون باݍݨامعة ولما سʋتم التوصل إليھ ، اݍݨامعية ࢭɸ ʏذا اݝݨال

 ʏاࢮȋة امحل الدراسة تحديدا وʈودات أكف لتݍݨامعات اݍݨزائرɺبذل مج ʏداف  مك؈نعموما، ࢭɸموظفٕڈم بما يخدم أ
  .اݍݨامعة

  أɸداف الدراسة:  .4
ʄسڥȖ  ʄذه الدراسة إڲɸعاده اݝݵتلفة، كما  تحليلȊ؈ن باݍݨامعة بأʈمستوى التمك؈ن لدى الموظف؈ن الإدار

 ʄإڲ ʄسڥȖ داف  جملةتحقيقɸامن الأɸنوجز :ʏكما يڴ  

- ʄوم التمك؈ن و التعرف عڴɺعاده.مفȊتوضيح مبادئھ وأ 

 .نوظف؈الم بجامعة بومرداس من وجɺةلتمك؈ن معرفة واقع ا -

بحسب المتغ؈فات باݍݨامعة التمك؈ن  تطبيقالتعرف عڴʄ الفروق ب؈ن استجابات أفراد عينة الدراسة حول  -
 الܨݵصية.

  .ب؈ن الموظف؈نالممارسات الإيجابية  لمسؤوڲʏ اݍݨامعة لȘܨݨيعتقديم توصيات واقفاحات  -
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  منݤݮ الدراسة:  .5
الموظف؈ن بجامعة بومرداس عڴʄ المنݤݮ تحديد مستوى التمك؈ن وتحليل أȊعاده لدى ࢭȖ ʏعتمد الدراسة  

  تقديم الاقفاحات الۘܣ من شأٰڈا تحس؈ن الممارسات الإيجابية ࢭʏ اݍݨامعة. وȋالتاڲʏ ،التحليڴʏالمنݤݮ الوصفي و 
  الدراسات السابقة:  .6

اݍݨامعات  إبداع العامل؈ن ࢭȊʏعنوان: التمك؈ن الإداري وآثاره ࢭʏ  )2009(أخوارشيدة و المعاɲي، دراسة   -
 دراسة ميدانية تحليلية.  –الأردنية 

 ʄدفت الدراسة إڲɸ ʏب البحث ࢭʈض السلطة، فرق العمل، تدرʈعـاده: (تفـوȊوم التمك؈ن الإداري بأɺمف
العامل؈ن ࢭʏ اݍݨامعة الأردنية، وأثر ذلك عڴʄ إبداعɺم من وجɺة نظر  العامل؈ن، الاتصال الفعال وحفز العامل؈ن)

 ن.؈مبحوثللمستوى الإبداع الإداري  ࢭʏثر للتمك؈ن الإداري أنھ يوجد أنتـائج ال وʋȋنـت .الإداري 

Ȋعنوان: التمك؈ن وعلاقتھ بإبداع العامل؈ن دراسة ميدانية عڴʄ عينة من موظفي  :)2010(راعۜܣ، دراسة   -
  ɠلية الإدارة والاقتصاد.

 ʄدفت الدراسة إڲɸ ،بʈض السلطة، فرق العمل، التدرʈعـاده: (تفـوȊتحديد العلاقة ب؈ن التمكـ؈ن الإداري بأ
الاتصال الفاعل والتحف؈ق) وبداع العامل؈ن الـذي ʇـشتمل عڴʄ: (روح اݝݨازفة، والمرونة، والإقناع، والمنݤݨية 

وʋȋنـت نتـائج الدراسـة وجود دعم  .ادسيةجامعة القɠلية الإدارة والاقتصاد بࢭʏ  العلمية ࢭʏ التفكيـر وحـل المـشاɠل)
جزǿي لعلاقات التمك؈ن الإداري مع أغلـب متغيـرات إبـداع العـامل؈ن، كما أظɺرت محدودية استجابة متغ؈فات إبداع 

  العامل؈ن للتباين ࢭʏ مـستوى إدراك العـامل؈ن لممارسـات التمك؈ن الإداري.

ࢭʏ اݍݨامعة اݍݨزائرʈة وأثره عڴʄ الإنتاج الفكري  Ȋعنوان: واقع التمك؈ن الإداري  )2013(قبطان، دراسة  -
 ʏدراسة ميدانية –للأستاذ اݍݨامڥ 

ɸدفت الدراسة إڲʄ معرفة واقع التمك؈ن الإداري ࢭʏ اݍݨامعة اݍݨزائرʈة بأȊعاده (الاستقلالية واݝݵاطرة، 
فه عڴʄ الإنتاج الفكري للأستاذ ؈أثتاڤʏ، التحف؈ق والاعفاف) و والاتصال، التعلم والتɢوʈن، العمل اݍݨمالمشاركة 

 .ʏما: واستخدم الباحث اݍݨامڥɸ لية الاقتصاد بجامعة المديةɠ أسلوب المقارنة ب؈ن مجموعت؈ن من أساتذة
أساتذة ذوي إنتاج فكري ضعيف. ، واݝݨموعة الثانية تضم أساتذة ذوي إنتاج فكري مقبول اݝݨموعة الأوڲʄ تضم 

ɠانت أك؆ف توفر التمك؈ن الإداري ࢭʏ بʋئة عملɺم  لمدى اݝݨموعة الأوڲʄوأظɺرت النتائج بأن تصورات الأساتذة من 
  .مع اݝݨموعة الثانيةقارنة بالمإيجابية 

بمنطقة مكة  ، Ȋعنوان: واقع التمك؈ن الإداري لدى مديري المدارس الثانوʈة الأɸلية)2017دراسة (اݍݰرȌي،  -
  المكرمة.

 ʄدفت الدراسة إڲɸ مدى ʏلية بمنطقة مكة المكرمة بتطبيق التمك؈ن الإداري البحث ࢭɸة الأʈالمدارس الثانو
: تفوʈض السلطة ه المتمثلة ࢭʏوتوصلت الدراسة إڲʄ أن درجة التمك؈ن الإداري بأȊعادالمديرʈن.  من وجɺة نظر

بعد فرص عالية مقارنة بلمشاركة ࢭʏ اتخاذ القرارات جاءت بدرجة والصلاحيات، الاتصال وتدفق المعلومات، وا
 حصاǿي.م الإ ا من حيث التقييمتوسطالذي ɠان  التدرʈب والمواردأو  النمو الم۶ܣ
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Ȋعنوان: التمك؈ن الإداري كمدخل لتعزʈز الالقام التنظيܣ للعامل؈ن بالتطبيق  )2017(مصنوعة،  دراسة -
  الشلف.ببوعڴʏ  لأقسام ونوا٭ڈم) بجامعة حسʋبة بنعڴʄ أعضاء الإدارة الإشرافية (رؤساء ا

داري السائد ࢭʏ جامعة الشلف، ودراسة تأث؈ف أȊعاده الإ ɸدفت الدراسة إڲʄ التعرف عڴʄ مستوى التمك؈ن 
المتمثلة ࢭʏ: (المشاركة ࢭʏ المعلومات، الاستقلالية وحرʈة التصرف، بناء فرق العمل الذاتية) عڴʄ تحقيق الالقام 
 التنظيܣ المطلوب. وأظɺرت النتائج أن مستوى تبۚܢ أسلوب التمك؈ن الإداري باݍݨامعة ɠان أعڴʄ من المتوسط، كما

  .الالقام التنظيܣ داري ومستوى ب؈ن أȊعاد التمك؈ن الإ  معنوʈة موجبة وقوʈةتب؈ن وجود علاقة ارتباط 

 Ȋعنوان: )Giorgidze, 2016( دراسة -
 Study of employee empowerment and job satisfaction of university staff in a TQM perspective: 

Implications for higher education managers  
ɸدفت الدراسة إڲʄ تحليل أثر التمك؈ن الإداري عڴʄ الرضا الوظيفي لدى الموظف؈ن الإدارʈ؈ن وɸيئة التدرʉس 
ࢭʏ مؤسسات التعليم العاڲʏ، وقد بيɴت النتائج وجود علاقة ارتباط طردية ب؈ن التمك؈ن والرضا الوظيفي لدى أفراد 

  الموظف؈ن الإدارʈ؈ن.العينة، وȋدرجة أكف لدى ɸيئة التدرʉس مقارنة ب
 :Ȋعنوان) Alkaser, 2021( دراسة -

Implementation of Administrative Empowerment in Tackling Organizational Problems among 
Shaqra University Girls' Colleges  

التدرʈب، تفوʈض السلطة، فرق العمل، المتمثلة ࢭʏ: داري بأȊعاده دراسة إڲʄ تقييم واقع التمك؈ن الإ ɸدفت ال
وتأث؈فه عڴʄ حل المشكلات التنظيمية ࢭɠ ʏليات البنات ࢭʏ جامعة شقراء من وجɺة نظر  ل،التحف؈ق والاتصال الفعا

المشرفات الفبوʈات. وȋيɴت نتائج الدراسة أن مستوى تقييم التمك؈ن من طرف مفردات العينة ɠان منخفضا، كما 
 دلالة إحصائية ب؈ن التمك؈ن الإداري بأȊعاده اݍݵمسة وحل المشكلات التنظيمية. أظɺرت وجود علاقة ذات

تتفق دراسȘنا مع أغلب الدراسات السابقة حول أȊعاد التمك؈ن اݍݵمس: تفوʈض السلطة، فرق العمل التدرʈب، 
متمثلة ࢭʏ:  الۘܣ تناولت ثلاثة أȊعاد للتمك؈ن )2017(مصنوعة،  التحف؈ق والاتصال الفعال، باستȞناء دراسة

) الۘܣ 2017(المشاركة ࢭʏ المعلومات، الاستقلالية وحرʈة التصرف، بناء فرق العمل الذاتية)، ودراسة (اݍݰرȌي، 
الۘܣ تناولت Ȋعد الاستقلالية واݝݵاطرة بالإضافة إڲʄ الأȊعاد السابقة.  )2013(قبطان،  أدرجت Ȋعد الموارد، ودراسة

  ر أٰڈا أول دراسة لواقع التمك؈ن بأȊعاده الست لدى موظفي جامعة بومرداس. تتم؈ق دراسȘنا ɸذه بأصالْڈا باعتباو
  تقسيمات الدراسة:  .7

رئʋسي؈ن:  نجزئ؈قسمنا ɸذه الورقة البحثية إڲʄ  الدراسة للإجابة عڴʄ الإشɢالية المطروحة وتحقيق أɸداف   
  الميدانية. لدراسةاالثاɲي  اݍݨزء تضمن، بʋنما للدراسة ةالنظرʈ المفاɸيمتناول الأول 
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  الإطار النظري للدراسة اݝݰور الأول:
من خلال Ȗعزʈز  بالفرد ٮڈدف إڲʄ الارتقاء ࢭʏ الفكر الإداري والۘܣ اݍݰديثةʇعتف مفɺوم التمك؈ن من المفاɸيم 

  .الممارسات والسلوكيات الإيجابية ࢭʏ المنظمة

 .مفɺوم التمك؈ن:1
 :ʏا فيما يڴɺعضȊ ف للتمك؈ن نوجزʈقدمت العديد من التعار  

والرقابة  ࢭʏ العمل والتصرف المزʈد من اݍݰرʈة ومنحɺمالعامل؈ن ࢭʏ اتخاذ القرارات إشراك  :بالتمك؈نيقصد  
  .)66، صفحة 2010(راعۜܣ،  الذاتية مع دعم قدراٮڈم ومɺاراٮڈم وتوف؈ف الموارد الɢافية والمناخ الملائم

كما ʇعرف التمك؈ن عڴʄ أنھ أسلوب إداري، يȘيح لأعضاء المنظمة عڴʄ اختلاف مستوʈاٮڈم المشاركة ࢭʏ عملية  
اتخاذ القرار، وɸذا لʋس بموجب السلطة الممنوحة لɺم، ونما من خلال عناصر أخرى ɠالتدرʈب، المɢافآت، 

 (KADHEM & JAWAD , 2019) المشاركة وأسلوب القيادة وغ؈فɸا
ࢭʏ وضع  المشاركةتمكٔڈم من المرتبطة بوظيفْڈم، و اتخاذ القرارات الۘܣ تخول لɺم القوة اكساب الأفراد  ɸوو  

 )182، صفحة 2011(المعاɲي،  تحس؈ن أداء المنظمةࢭɠ  ʏل ذلكلاستفادة من اݍݵطط، وا
المسؤولية ࢭʏ اتخاذ القرارات ذات الصلة بأعمالɺم دون وتحميلɺم منح السلطة للأفراد كما عرف عڴʄ أنھ  

. )12، صفحة 2018(برسوڲʏ،  المنظمةفاعلية ، وɸو ما يمكن أن يؤثر إيجابيا عڴʄ الرجوع إڲʄ المستوʈات العليا
من شأنھ أن يؤدي  عمل الموظف؈ن ࢭʏ تحديد وتنفيذ أɸداف المنظمة، سواء ɠان فرديا أو ضمن فرʈقإشراك إن 

، مما يؤدي إڲȖ ʄعزʈز الثقة بالنفس والشعور بالانتماء، وȋالتاڲʏ رفع أفضلإڲʄ فɺم واسȘيعاب العمل Ȋشɢل 
، 2008(الدوري و احمد عڴʏ ،  معنوʈات العامل؈ن وزʈادة شعورɸم بالرضا، وʈجنّڈم الاحباط والتوتر النفؠۜܣ

ࢭʏ إثراء التفك؈ف الإبداڤʏ للعامل؈ن بما ينعكس إيجابا  الممنوحةحرʈة التصرف و وʉساɸم الرضا . )28صفحة 
، الصفحات 2017(مصنوعة،  سرعة معاݍݨة شɢاوى العملاء الداخلي؈ن واݍݵارجي؈ن حيثعڴʄ أدا٬ڈم من 

329-330(   
ࢭɠ ʏون التمك؈ن يقوم عڴʄ منح اݍݰرʈة للموظف؈ن ࢭʏ أداء مɺامɺم تتفق مجمل التعارʈف السابقة وʈلاحظ أن 

كما ʇستɴتج  ووظائفɺم وشراكɺم ࢭʏ اتخاذ القرارات المرتبطة ٭ڈا بما ʇساɸم ࢭʏ تحقيق أɸداف الفرد والمنظمة كɢل.
ۘܣ لا مɺارات العمل اݍݨماڤʏيرتبط بمن ɸذه التعارʈف أن التمك؈ن الإداري يتضمن جانب؈ن رئʋسي؈ن: جانبا مɺارʈا 

مɺارات التوافق وحل ال؇قاع والقيادة وȋناء الثقة، وجانبا إدارʈا : ن بئڈامالتدرʈب،  يكȘسّڈا العاملون عن طرʈق
    )306-305، الصفحات 2013(قبطان،  ذ القرارات ɠأعضاء ࢭʏ المنظمةإعطاء العامل؈ن حرʈة التصرف واتخايخص 

 . مبادئ التمك؈ن:2

(المɺ؈فات،  وۂEMPOWER ʏسبعة مبادئ أساسية للتمك؈ن يبدأ ɠل مٔڈا بأحد الأحرف المشɢلة لɢلمة   Stirrقدم
  : )52-51، الصفحات 2018(برسوڲʏ، و   )33-31الصفحات ، 2010

 Education العامل؈ن  Ȗعليم  .أ
 ʏل ۂɢالعامل؈نضمان التعليم المستمر ل ،ʏميتھ ࢭɸادة فاعلي بالنظر لأʈداف المنظمة.ْڈم زɸوتحقيق أ  



اقع التمك؈ن ࡩʏ اݍݨامعة اݍݨزائرʈة من وجɺة نظر عينة من  الموظف؈ن، دراسة ميدانية بجامعة بومرداسو

 

245 
 
 

 : Motivation الدافعية  .ب
 عفالمنظمة، تحقيق أɸداف ࢭʏ  الفعالدورɸم  وتوضيحتحف؈ق العامل؈ن لقبول فكرة التمك؈ن  أساليب تحديدʏ ۂ

  برامج التوجيھ والتوعية، وȋناء فرق العمل واعتماد سياسة الباب المفتوح للعامل؈ن من طرف الإدارة العليا.

 : Purpose الغرض  .ت
التام عن فلسفْڈا ومɺمْڈا وأɸدافɺا. فالتمك؈ن يقصد بھ أن يɢون لɢل فرد ࢭʏ المنظمة الفɺم الواܷݳ والتصور  

  بالأساس ɸو توجيھ الإمɢانات الإبداعية للأفراد نحو تحقيق أɸداف المنظمة.

 : Ownership الملكية  .ث
وذلك عڴʄ النحو  » « 3Asمعادل للملكية تتɢون من الثلاث أحرف الأوڲʄ لعناصر المعادلة، أطلق علٕڈا  Stirrاقفح 
:ʏالمساءلة = الأداء ( السلطة التاڲ +Authority + Accountability = Achievement (  

  وȖعۚܣ أن تحقيق الإنجاز الفعال ʇستلزم تحمل ɠل من الإدارة والعامل؈ن ࢭʏ المنظمة مسؤولية أفعالɺم وقراراٮڈم.

  : Willing To Changeالرغبة ࡩʏ التغ؈ف   .ج
حديثة ومبتكرة ࢭʏ أداء مɺامɺا، وȋالتاڲʏ يɢون من صاݍݳ إن اعتماد التمك؈ن من شأنھ أن يرشد المنظمة إڲʄ طرق 

 الإدارة الȘܨݨيع عڴʄ التغي؈ف لضمان التطوʈر والتحس؈ن المستمر ࢭʏ الأداء والإنجاز.

 :Ego Eliminationالذات  نكران  .ح
ذلك أن ʇعد نكران الذات من السمات الۘܣ يجب أن يتم؈ق ٭ڈا المديرون حۘܢ يحقق التمك؈ن الأɸداف المنتظرة منھ، 

الذي يقوم عڴʄ و Ȋعض المديرʈن التقليدي لدى النمط الإداري طغيان أحد أسباب فشل جɺود التمك؈ن ɸو 
  ن وموجɺ؈ن.رʈمن قيمْڈم كمدي اانتقاصالتمك؈ن واعتبار السيطرة والسلطة المركزʈة، 

 : Respect الاحفام  .خ
 ʄعتمد نجاح التمك؈ن عڴʇ م قادرون المنظمة اعتبار أن جميع أفرادɺاٮڈم ومواقعʈاختلاف مستو ʄعڴ  ʄمة عڴɸالمسا

صفْڈم مɺما ɠانت ق ب؈ن العامل؈ن ؈لتميتقوم عڴʄ عدم اࢭʏ المنظمة  ثقافة راܥݵةفالاحفام يجب ن يɢون  فٕڈا.
  ومستوʈاٮڈم .

 .أȊعاد التمك؈ن:3

 ʏعاد التمك؈ن الإداري باختلاف آراء الباحث؈ن والكتاب، وسنفز فيما يڴȊعددت أȖعادȊذه الأɸ مɸأ:  
  :تفوʈض السلطة  .أ

مسؤولية اتخاذ القرار للمرؤوس؈ن، بحيث يتخڴʄ المدير عن جزء من سلطاتھ أو يخول Ȋعض  إعطاءɸو 
الصلاحيات إڲʄ الآخرʈن ليمارسوا حق اتخاذ القرار نيابة عنھ ولففة مؤقتة. والمسؤولية ɸنا تفرض عڴʄ المرؤوس واجب 

المسؤولية ࢭʏ نȘيجة  ʇعۚܣ إلغاءالتفوʈض لا تجدر الإشارة إڲʄ أن أɸداف المنظمة. و تحقيق لالالقام بما فوض لھ 
مع استمرار مسؤولية ، من أجلɺاانْڈاء المɺمة الۘܣ تم التفوʈض  معʇعتف حالة مؤقتة تɴتࢼܣ ɸو و  .الٔڈائية لعملا

تقد عملية فتو  . )270، صفحة 2014(خليل،  و )2022(قɺواڊʏ و مطاڲʏ،  عن النȘيجة الٔڈائيةɸؤلاء الافراد 
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 ،الشعور الذاȖي بالمسؤولية والثقة بالنفسمٔڈا:  التمك؈نعن طرʈق إلا  تتحققالتفوʈض لمتطلبات أساسية لا 
وحرʈة  ،الشعور بالاستقلاليةفضلا عن  ،لمؤسسةا ࢭʏ تحقيق نتائج وتأث؈ف العمل ،وقيمة الواجب المناط بالموظف

   .)39، صفحة 2009(مݏݰم،  التصرف
 : العملفرʈق   .ب

(قɺواڊʏ  العمل وجود مجموعة من العامل؈ن يتعاونون فيما بئڈم من أجل إنجاز مجموعة من المɺام بفرʈقيقصد 
 ،ʏ328صفحة  ،2022و مطاڲ( . 

جماعة  وعرف عڴʄ أنھ مجموعة من الأفراد ʇعملون مع Ȋعضɺم لتحقيق أɸداف محدودة ومشفكة، أو ʇɸكما 
 ,DAFT & RA, 2001) المشفكة ɸدف أو مجموعة من الأɸدافتحقيق لمتناسقة ومتɢاملة  مɺارات أعضا٬ڈاتɢون 

p. 502)  ختلفʈق العملوʈوم فرɺمفteamwork   عن اݍݨماعاتgroups  من حيث أن اݍݨماعة تمثل مجموعة
أفراد لدٱڈم اɸتمام مشفك ࢭʏ ح؈ن أن الفرʈق ʇسڥʄ أعضاؤه إڲʄ تɴسيق جɺودɸم لتحقيق ɸدف مشفك، كما 
يتم؈ق أعضاء الفرʈق Ȋسعٕڈم إڲʄ تطوʈر مɺاراٮڈم والاستفادة مٔڈا ࢭʏ تنفيذ مɺامɺم وأعمالɺم، بʋنما قد يتلقى أعضاء 

 و  (Robbins & T A, 2017, p. 420) أن تطبيقھ يبقى محدودا وتحت إشراف مسؤولٕڈماݍݨماعة تدرʈبا جيدا إلا 
(CARTER, 2009, p. 4) (Sahu, 2010, p. 32).  

 : التدرʈب  .ت
 من الفامج الأɸداف المنتظرة التخصص، مجالات لاختلاف وɸذا التدرʈب لمفɺوم المقدمة التعارʈف Ȗعددت
، 2017(يحياوي،  إڲȖ ʄعرʈفھ Ȗغي؈ف النظرة ࢭʏ المنظمة بʋئة ࢭʏ المتتاȊعة التغ؈فات لعبتھ ما إڲʄ بالإضافة التدرȎʈية،

الأɲشطة الۘܣ Ȗساعد العامل؈ن عڴʄ رفع أدا٬ڈم ࢭʏ العمل اݍݰاڲʏ والمستقبڴʏ  . وʉعرف التدرʈب عڴʄ أنھ)97صفحة 
ون ɠان ɸذا التعرʈف يركز  .  )51، صفحة 2010(الصرايرة و روʈدة خلف،  مɺاراٮڈم  تنمية معارفɺم و عن طرʈق

 ʄعرف عڴʇ ي للأفراد حيثɠشمل أيضا اݍݨانب السلوʇ بʈالعمل، فإن التدر ʏارات العامل؈ن ࢭɺتنمية معارف وم ʄعڴ
واݍݵفات الۘܣ المعلومات تزوʈده بڈدف ٭، أو الم۶ܣ الوظيفياݍݨانب سلوك الفرد من  ࢭȖʏعديل إيجاȌي إحداث  أنھ

عمل والأنماط السلوكية والمɺارات الملائمة والعادات اللازمة وجɺات اݍݰديثة ࢭʏ مجال الالت توافق معما يبيحتاجɺا، 
  . )51(فالوࢮʏ، ب س ن، صفحة  حس؈ن أدائھ وزʈادة إنتاجيتھتل

ونما ʇشمل المɺارات  ʇستɴتج من ɸذه التعارʈف أن التدرʈب لا يقتصر عڴʄ تنمية المɺارات المتعلقة بالوظيفة فقط،
السلوكية للعامل؈ن أيضا، مع ضرورة إكسا٭ڈم صورة واܷݰة عن أɸداف المنظمة وتوجɺاٮڈا لضمان مشاركْڈم 

   الفعالة ࢭʏ تحقيقɺا.
إڲʄ أن التدرʈب لا ʇعۚܣ توسيع الوظيفة أو العمل بحيث يصبح الفرد قادرا عڴʄ أداء جميع  Cahill Denisوأشار 

صورة واܷݰة عن جميع اݍݵدمات  وظائف المنظمة الۘܣ ʇعمل ٭ڈا، ونما الغرض من التدرʈب ɸو إكساب الموظف؈ن
ڈم واɲܦݨامɺم مع Ȋعضɺم البعض، بحيث يمكٔڈم تقديم المعلومات  الۘܣ يحتاجɺا العملاء المقدمة وكيفية Ȗعاوٰ

(Denis, 2010, p. 12)   
 : التحف؈ق  .ث

 ʄعرف التحف؈ق عڴʇةؤثر المنھ العوامل أ ʏ101، صفحة 2000(كمال،  سلوك الفرد من خلال إشباع حاجاتھ ࢭ(. 
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(أخوارشيدة  نتائج أفضل لوصول إڲʄل٭ڈدف تحرك قدرات العامل؈ن لبذل جɺد أكف الۘܣ ɸو مجموعة العوامل  أو 
وتمثل ɸذه العوامل أو اݍݰوافز قوى خارجية محركة للدوافع حۘܢ توجھ سلوك  .)251، صفحة 2009و المعاɲي، 

. )126، صفحة 2019(أوكيل و خالدي،  الفرد إڲʄ ما ɸو مرغوب لتحقيق أɸدافھ وأɸداف المنظمة عڴʄ نحو أفضل
  واݍݰوافز متنوعة، ؈ن. ب؈ن الادارة والعامل للتحف؈ق دور فعال ࢭȖ ʏعزʈز العلاقاتو 

تأث؈فɸا ࢭʏ قدرٮڈا  ݏݵصوʈت. تɢون مادية أو معنوʈة، فردية أو جماعية قدفتختلف اݍݰوافز من حيث تصɴيفɺا 
 ࢭʏ عملية التحف؈ق كما يتوقف تأث؈ف حماسɺم وثقْڈم بالمنظمة وولا٬ڈم لɺا. وزʈادةفراد دى الأ عڴʄ إثارة الدافعية ل

   .ڈافٕ المستخدمةالأساليب  فعالية عڴʄ الرعۜܢ وتحقيق الذاتو تحقيق الولاء والشعور بالمسؤولية 
 : الاتصال الفعال  .ج

، 1997(حسن،  تبادل المعلومات والأفɢار والمعاɲي ب؈ن فردين أو أك؆فملية عʇعرف الاتصال Ȋشɢل عام عڴʄ أنھ 
من ينظر إڲʄ الاتصال من منظور سلوɠي حيث ʇعرف عڴʄ أنھ: تلك العملية الۘܣ يتم من خلالɺا  وɸناك. )189صفحة 

(لعوʉسات،  Ȗعديل السلوك الذي تقوم بھ اݍݨماعات داخل المنظمات بواسطة تبادل المعلومات لتحقيق ɸدف مع؈ن
   .  )39، صفحة 2003

بدورɸم ࢭʏ تحقيقɺا،  إحاطْڈم للعامل؈ن، مع ɺاوأɸدافالمنظمة سالة ر  توضيحيجب ، أɸدافھوحۘܢ يحقق الاتصال 
 ʄاٮڈم، واݍݰرص عڴʈاختلاف مستو ʄتوف؈ف وسائل اتصال فعالة ب؈ن العامل؈ن عڴʄتوف؈ف المعلومات الۘܣ  بالإضافة إڲ

 . )2011(المعاɲي،  مواقفɺموشرح المسؤول؈ن وȖسɺيل تواصلɺم مع Ȗساعدɸم ࢭʏ العمل، 
 القيادة:   .ح

 تم Ȗعرʈف القيادة باعتبارɸا القدرة عڴʄ التأث؈ف ࢭʏ مجموعة من الأفراد نحو تحقيق رؤʈة أو مجموعة من الأɸداف
)Robbins & Judge, 2017, p. 420( سية . وتمثل القيادةʋتفاعل ثلاثة مقومات رئʏالقوة والقدرة: السلطة، ۂ 

 ،ʏو مطاڲ ʏواڊɺ265-262، الصفحات 2022(ق(  .  
  ݨانب التطبيقياݍ: الثاɲيݝݰور ا

  الطرʈقة والإجراءات: .1
  أداة الدراسة:  .أ

خلال شɺر ، جامعة بومرداسب نلموظف؈وتوزʉعھ عڴʄ عينة من ااستȎيان  تصميملدراسة تم اجمع بيانات غرض ل
 للعينةتضمن الاستȎيان أسئلة ܧݵصية للتعرف عڴʄ اݍݵصائص الديمغرافية والوظيفية وقد . 2023جوʈلية 

 ʄس، المستوى التعليܣ، سنوات اݍݵفة، بالإضافة إڲɴالسن، اݍݨ :ʏسية  31ممثلة ࢭʋستة أجزاء رئ ʄسؤالا مقسما إڲ
  تضمنت أȊعاد التمك؈ن.

 أدوات القياس المستخدمة:  .ب
فقرات الاستȎيان، ݝݨيب بتحديد درجة موافقتھ عڴʄ يقوم ا، حيث ا؟ۜܣاݍݵم Likertتم استخدام مقياس ليكرت 

  درجة واحدة (غ؈ف موافق تماما).إڲʄ درجات (موافق تماما)  5 منإجابة درجة وȖعطى لɢل 
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 مجتمع وعينة الدراسة:  .ت
مجموع الموظف؈ن بمختلف الأقسام والمصاݍݳ الإدارʈة بجامعة بومرداس والبالغ ࢭʏ دراسȘنا يمثل مجتمع الدراسة 

الدراسة، تم اختيارɸم من مجتمع  % 10,78موظفا بɴسبة  94موظفا، وتضمنت عينة الدراسة  872عددɸم: 
 بطرʈقة عشوائية.

 متغ؈فات الدراسة:  .ث
تتمثل متغ؈فات الدراسة ࢭʏ أȊعاد سلوك التمك؈ن والمتمثلة ࢭʏ: التدرʈب، اݍݰوافز، الاتصالات، بناء فرق العمل، 

 تفوʈض السلطة والقيادة واتخاذ القرار.   
 ثبات وصدق الاستȎيان:  .ج
)، وۂɲ ʏسبة تزʈد عن الɴسبة المقبولة إحصائيا 0,791( (Cronbach Alpha)معامل الثبات كرونباخ ألفا  بلغ

ݳ ࢭʏ كما  ، مما ʇش؈ف إڲʄ وجود علاقة اȖساق وترابط جيد ب؈ن فقرات الاستȎيان0.60والمقدرة بـ  اݍݨدول ɸو موܷ
:ʏالمواڲ  

  ا: نتائج تحليل الثبات باستخدام معامل ألف(01)جدول رقم 
 معامل الثبات  عدد الفقرات الأȊعاد

  0.905 07 التدرʈب 
 793 .050اݍݰوافز

 859 .0 05 الاتصالات
 837 .0 06 بناء فرق العمل

 797 .0 04 تفوʈض السلطة 
 0.745 04 القيادة واتخاذ القرار

 0,791 31  التمك؈ن
  SPSSمن إعداد الباحثت؈ن بالاعتماد عڴʄ مخرجات المصدر: 

Ȋعد . و)0.905و  0.745ب؈ن (قيمْڈا حيث تفاوح  ،ب؈ن فقرات المقياسʈتܸݳ من اݍݨدول أيضا وجود اȖساق جيد و 
دراسة صدق وثبات الاستȎيان أصبح قابلا للتوزʉع عڴʄ العينة المدروسة، Ȋغرض جمع البيانات اللازمة والمعاݍݨة 

  الإحصائية لمتغ؈فات الدراسة.   
 دمة ࡩʏ الدراسة:الأساليب الإحصائية المستخ  .ح

اݍݨداول التكرارʈة، المتوسطات والانحرافات، الباحثتان  تمخدتاسفرضيات، الواختبار لتحليل بيانات الدراسة 
 ʄاختبار ، تحليل التباينكما تم الاعتماد عڴT  اي  وɠ عȌمر. 

 ومناقشة النتائج: عرض .2

 وصف عينة الدراسة:  .أ

  عڴʄ اختلاف خصائصɺم الܨݵصية يȎئڈا اݍݨدول المواڲʏ: موظفا 94شملت عينة الدراسة 
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 : خصائص أفراد عينة الدراسة:02اݍݨـدول 
 الɴسبة% التكرار  الوصف المتغ؈ف

  %  27,66 26  ذكر اݍݨɴس
  72,34%  68  أنۙܢ

  % 2,13 2  سنة 25أقل من  السن
  % 14,89  14  سنة 35 -25
  % 70,21  66  سنة 36-45
  % 12,77  12 سنة 55 -46

 / 00 سنة 55أك؆ف من 
المستوى 
 التعليܣ

  % 15,96  15  ثانوي أو أقل
 ʏ62,76  59  جامڥ %  

  % 15,96  15  دراسات عليا
  % 5,32  5  تɢوʈن متخصص

  % 8,51  8 سنوات     5أقل من  اݍݵفة المɺنية
  % 26,60  25  نواتس 10- 6من 
  % 42,55  40  سنة 15- 11من 
  % 22,34  21 فما فوق  16من 

  %  100 94  اݝݨموع

  المصدر: من إعداد الباحثت؈ن بالاعتماد عڴʄ بيانات الاستȎيان

، 72,34%بɴسبة  68، وعدد الإناث %  27,66فردا بɴسبة 26قد بلغ عدد الذɠور كما ɸو واܷݳ من اݍݨدول؛ ف
من إجماڲʏ عينة الدراسة حيث  % 70,21سنة) بɴسبة  45-36وتمثلت الفئة العمرʈة الأك؆ف تكرارا ࢭʏ فئة (

بɴسبة  55و  46سنة، ثم فئة. 35و  25موظفا، تلٕڈا الفئة الۘܣ تفاوح أعمار المشارك؈ن فٕڈا ب؈ن  66ضمت 
  سنة. 25بʋنما تمثلت أصغر فئة ࢭʏ فردين تقل أعمارɸما عن عڴʄ التواڲʏ،  % 12,77و  % 14,89

 %16افراد العينة لدٱڈم مستوى جامڥʏ، ما يقارب من  % 62,76وفيما يخص المستوى الدرا؟ۜܣ، فإن ɲسبة 
من العينة استفادت من تɢوʈن  % 5,32يدٱڈم دراسات عليا، نفس الɴسبة لدٱڈا مستوى ثانوي أو أقل، و

، % 42,55سنة بɴسبة  15و 11كما يلاحظ أن أغلب أفراد العينة لدٱڈم خفة مɺنية تفاوح ب؈ن  متخصص.
 % 8,51، بʋنما سنة 16خفٮڈم باݍݨامعة تفوق  % 22,34سنوات،  10إڲʄ  6مٔڈم لدٱڈم خفة من  % 26,60

  سنوات.  5خفٮڈم لا تتجاوز 
  عرض وتحليل النتائج المتعلقة بأȊعاد التمك؈ن:  .ب

شملت الدراسة ست متغ؈فات أساسية وۂʏ: التدرʈب، اݍݰوافز، الاتصالات، بناء فرق العمل، تفوʈض 
ادة واتخاذ القرار، وȋاستخدام الأسلوب الإحصاǿي الوصفي تم استخراج المتوسطات اݍݰسابية السلطة والقي

ݳ اݍݨـدول المواڲʏ نتائج المعاݍݨة.   والانحرافات المعيارʈة لɺذه العناصر، وʈوܷ
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  : الإحصائيات الوصفية لأȊعاد التمك؈ن(02)جدول رقم 

  المستوى  الرتبة المتوسط اݍݰساȌي المتغ؈ف

 منخفض  05 2,12 التدرʈب

 منخفض 06  1,87 اݍݰوافز

 متوسط 04 2,72 الاتصالات

 مرتفع 01 3,72 بناء فرق العمل
 متوسط 02 3,39 تفوʈض السلطة

 متوسط  03 2,88 القيادة واتخاذ القرار
 متوسط - 2.75  المتوسط العام

 SPSSمن إعداد الباحثت؈ن بالاعتماد عڴʄ مخرجات المصدر:     
ݳ ࢭʏ اݍݨـدول السابق أن اتجاɸات المستجوȋ؈ن حول Ȋعد بناء فرʈق العمل   تظɺر النتائج كما ɸو موܷ

العلاقات بɸذا البعد  ارتباطومستوى عاڲʏ، قد ʇعود ذلك إڲɠ3.72  ʄان ࢭʏ المرتبة الأوڲʄ بمتوسط حساȌي 
 ʏعلاقات غ؈ف رسمية وتدخل ضمن ما يصطݏݳ عليھ بالاتصال غ؈ف الرسܣ ࢭ ʏالܨݵصية ب؈ن أفراد العينة وۂ

ʇعۚܣ أن جانب  ممانظرʈات إدارة الموارد الȎشرʈة، غ؈ف أن Ȋعد الاتصال جاء ࢭʏ مرتبة متأخرة ࢭʏ اݍݨدول السابق 
سات بصفة عامة وخاصة مٔڈا العمومية نظرا الاتصال الرسܣ منخفض وɸو متوقع ࢭʏ جميع إدارات المؤس

لعامل الروت؈ن والب؈فوقراطية وشعور المسؤول بأنھ موظف كغ؈فه من الموظف؈ن الآخرʈن ولʋس لھ الصلاحيات 
ࢭʏ اتخاذ القرارات المص؈فية وȋالتاڲʏ التواصل مع غ؈فه من الموظف؈ن إلا ࢭʏ اݍݰدود الضرورʈة كتبليغ القرارات 

  ا الاتصال الصاعد  فيɢاد يɢون منعدما.العليا للموظف؈ن أم
التدرʈب واݍݰوافز ࢭʏ الفتʋب الأخ؈ف وȋدرجة منخفضة من حيث موافقة أفراد العينة، حيث بلغ  اوجاء Ȋعد

  عڴʄ التواڲʏ. 1,87و  2,12متوسط درجة الموافقة 
  تغ؈فات:فراد حول ɠل متغ؈ف من المالأ ومن أجل تفس؈ف قيم المتوسطات، ɲستعرض فيما يڴʏ إجابات 

 التدرʈب: -
حيث تم حساب المتوسطات  ) ࢭʏ استمارة الاستȎيان7-1ات (من خلال الفقر التدرʈب تم قياس عنصر 

ʏنة ࢭʋمب ʏة كما ۂʈ03اݍݨدول رقم ( اݍݰسابية والانحرافات المعيار.(   
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  الوصفية اݍݵاصة بالتدرʈب : الإحصائيات(03)جدول رقم 
رقم 
  العبارة

  الفقرات
المتوسط 
  اݍݰساȌي

الانحراف 
  المعياري 

درجة 
افقة   المو

 منخفض 9710, 1,88  توفر اݍݨامعة برامج تدرȎʈية متنوعة تتوافق مع طموحات الموظف؈ن.  01
 منخفض ʇ  1,94 ,9300ستفيد جميع الموظف؈ن من الفامج التدرȎʈية.  02
03  .ʏية يلائم حاجة عمڴȎʈمنخفض 1,007 2,25  محتوى الفامج التدر 

 منخفض 8580, 1,99  المɺنية اݍݨديدة. المعارف والمɺارات لاكȘساب ɠافية التدرʈب مدة  04

 منخفض 1,055 2,25  .عمڴʏ أوقات التدرʈب تناسب برامج  05

 منخفض 1,044 2,24  والانتظام. باݍݨدية التدرʈب تȘسم برامج  06
 منخفض 1,046 2,21  التدرʈب تتوافق مع التطورات التكنولوجية اݍݰديثة. برامج  07

 منخفض  - Ȋ 2,12عد التدرʈب
  SPSSمن إعداد الباحثت؈ن بالاعتماد عڴʄ مخرجات المصدر: 

للنتائج إڲʄ عدم موافقة أفراد العينة عڴʄ فقرات Ȋعد التدرʈب، حيث يلاحظ أن ɠل  Ȗش؈ف القراءة الأولية
خاصة بالɴسبة للفقرت؈ن  2,25و  1,88الفقرات قد جاءت بمستوى منخفض وحققت درجة موافقة تفاوح ب؈ن 

متوسط درجة الأوڲʄ والثانية المتعلقت؈ن بمدى توفر الفامج والعدالة ࢭʏ اݍݰصول عڴɸ ʄذه الفامج، حيث بلغ 
؛ فالكث؈ف مٔڈم لم يحصلوا تماما عڴʄ 0,93و  0,97عڴʄ التواڲʏ، وȋانحراف معياري:  1,94و  1,88الموافقة لɢل مٔڈما 

  سنوات.   10مٔڈم تتجاوز عدد سنوات اݍݵدمة  %65دورات تدرȎʈية رغم ان ɲسبة 

افز: -  اݍݰو
حيث تم حساب المتوسطات  الاستȎيان) ࢭʏ استمارة 12-8من خلال الفقرات (اݍݰوافز تم قياس عنصر  

 ʏنة ࢭʋمب ʏة كما ۂʈ04اݍݨـدول (اݍݰسابية والانحرافات المعيار.(   
افز(04)جدول رقم    : الإحصائيات الوصفية اݍݵاصة باݍݰو

  الفقرات  رقم العبارة
المتوسط 
 اݍݰساȌي

الانحراف 
  المعياري 

 درجة
افقة   المو

 منخفض 1,142  2,09  الراتب الذي أحصل عليھ يناسب العمل الذي أقوم بھ.  08
 منخفض 9020, 1,64  تقدم اݍݨامعة حوافز مادية (مɢافآت مالية، ɸدايا) للموظف؈ن.  09

 منخفض 1,182 2,15  تقدم اݍݨامعة حوافز معنوʈة للموظف؈ن (رسائل شكر، شɺادات تقدير).  10
 منخفض 1,136 1,82  والمɢافآت ݍݨميع الموظف؈ن بطرʈقة عادلة. تمنح اݍݰوافز 11
 منخفض 8640, 1,65  يتحصل الموظفون الذين يقومون Ȋعمل مم؈ق عڴʄ مɢافآت Ȗܨݨيعية.  12

افز  منخفض  - Ȋ  1,87عد اݍݰو

  SPSSمن إعداد الباحثت؈ن بالاعتماد عڴʄ مخرجات المصدر: 
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، خاصة 2,15و  1,64جاءت فقرات ɸذا البعد بمستوى منخفض، حيث حققت درجة موافقة تفاوح ب؈ن 
)، اݍݰصول عڴʄ المɢافأة 09بالɴسبة للفقرات المتعلقة بتقديم اݍݨامعة ݍݰوافز مادية للموظف؈ن (الفقرة رقم: 

)، حيث بلغ متوسط 11الفقرة رقم:) والعدالة ࢭʏ منح اݍݰوافز والمɢافآت (12مقابل العمل المم؈ق (الفقرة رقم: 
 ،1,136و  8640,، 9020,عڴʄ التواڲʏ، وȋانجراف معياري:  1,82و 1,65، 1,64درجة الموافقة عڴɸ ʄذه الفقرات: 

وɸو ما يمكن إرجاعھ إڲʄ نظام اݍݰوافز ࢭʏ قطاع الوظيف العمومي بصفة عامة، حيث تɢون منحة المردودية 
   ثل المواظبة والانضباط، ولا يؤخذ الابتɢار Ȋع؈ن الاعتبار عڴʄ الأقل ماديا.جماعية، وتɢون المعاي؈ف تقليدية م

 الاتصالات: -
حيث تم حساب  ) ࢭʏ استمارة الاستȎيان17-13ات (من خلال الفقر الاتصالات تم قياس عنصر       

ʏنة ࢭʋمب ʏة كما ۂʈ05اݍݨـدول ( المتوسطات اݍݰسابية والانحرافات المعيار(.  
  الإحصائيات الوصفية اݍݵاصة بالاتصالات: (05)جدول رقم 

رقم 
  العبارة

  الفقرات
المتوسط 
 اݍݰساȌي

الانحراف 
  المعياري 

درجة 
افقة   المو

 منخفض 1,265 2,49  توفر اݍݨامعة وسائل اتصال متنوعة ب؈ن الموظف؈ن والإدارة.  13

 متوسط 1,304 2,87  وتبادل المعلومات.Ȗستخدم الإدارة وسائل الاتصال اݍݰديثة لɴشر   14

 متوسط 1,280 2,87  يمكنۚܣ اݍݰصول عڴʄ المعلومات الۘܣ أحتاجɺا حول عمڴʏ بɢل سɺولة.  15

 متوسط 1,240 2,66  يمكنۚܣ اݍݰصول عڴʄ المعلومات الۘܣ أحتاجɺا حول عمڴʏ ࢭʏ أي وقت.  16

 متوسط 1,222 2,72 وسائل الاتصال المتاحة Ȋسɺولة الاستخدام. تتم؈ق 17

 متوسط  - Ȋ  2,72عد الاتصالات

  SPSSمن إعداد الباحثت؈ن بالاعتماد عڴʄ مخرجات المصدر: 
جاء ɸذا البعد أحسن من باࢮʏ الأȊعاد وȋمستوى متوسط من حيث موافقة أفراد العينة عڴʄ الفقرات الۘܣ 

وȋالرجوع إڲʄ فقرات ɸذا البعد نجد ان الأسئلة ࢭʏ عمومɺا تمحورت حول  ،2,87و  2,49ب؈ن  تتراوحوالۘܣ تضمٔڈا، 
مدى سɺولة اݍݰصول عڴʄ المعلومات حيث ࢭʏ ظل استخدام الوسائل الالكفونية اݍݰديثة أصبح من السɺل تدفق 

ل عڴʄ المعلومات واستخدامɺا بالتاڲʏ كسب الوقت والتقليل من اݍݨɺد وتفادي الكث؈ف من المشاɠل ࢭʏ سȎيل اݍݰصو 
  المعلومة واستغلالɺا.  

 بناء فرق العمل: -
حيث تم حساب  ،) ࢭʏ استمارة الاستȎيان23-18( من خلال الفقراتبناء فرق العمل تم قياس عنصر     

 ʏنة ࢭʋمب ʏة كما ۂʈ06اݍݨـدول رقم (المتوسطات اݍݰسابية والانحرافات المعيار.(   
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  بȎناء فرق العمل: الإحصائيات الوصفية اݍݵاصة (06)جدول رقم 
رقم 
  العبارة

  الفقرات
المتوسط 
  اݍݰساȌي

الانحراف 
  المعياري 

درجة 
افقة   المو

 متوسط 1,346 2,87 يتم Ȗܨݨيعنا عڴʄ العمل كفرʈق (العمل اݍݨماڤʏ) بدلا من العمل الفردي.  18

 متوسط 1,298 3,16  يتعاون جميع أعضاء الفرʈق لتنفيذ المɺام.  19

 مرتفع 1,043 3,86  أقوم بإنجاز مɺام متعددة مع فرʈق العمل.  20

 مرتفع جدا 7390, 4,23  أحفم آراء زملاǿي ࢭʏ العمل.  21

 مرتفع 8870, 4,14  أساعد ࢭʏ توجيھ الموظف؈ن اݍݨدد ضمن فرʈقي.  22

 مرتفع 9250, 4,06  أساعد ࢭʏ حل مشكلات الأفراد اݍݨدد ࢭʏ الفرʈق. 23

 مرتفع  - 3,72  فرق العملȊعد بناء 

  SPSSمن إعداد الباحثت؈ن بالاعتماد عڴʄ مخرجات المصدر: 
Ȗش؈ف القراءة الأولية للنتائج إڲʄ موافقة أفراد العينة عڴʄ فقرات Ȋعد فرʈق العمل حيث جاءت الفقرات ɠلɺا 

بمستوى مرتفع جدا حيث ) اݍݵاصة باحفام آراء الزملاء 21بمستوى متوسط إڲʄ مرتفع جدا، وقد جاءت الفقرة (
) الۘܣ تنص 22، متبوعة بالفقرة (0,937وȋانحراف معياري يقدر بـ  4,23تحصلت عڴʄ أعڴʄ قيمة بمتوسط حساȌي 

، ثم الفقرة 0,887وانحراف معياري  4,14عڴʄ المساعدة ࢭʏ توجيھ الموظف؈ن اݍݨدد ضمن الفرʈق بمتوسط حساȌي 
وانحراف معياري  4,06الأفراد اݍݨدد ࢭʏ الفرʈق بمتوسط حساȌي  ) الۘܣ تنص عڴʄ المساعدة ࢭʏ حل مشكلات23(

  وɸو ما يمكن إرجاعھ إڲʄ العلاقة الܨݵصية الۘܣ تتɢون ب؈ن أعضاء الفرʈق بالإضافة إڲʄ الضوابط الإدارʈة.   .0,925

 تفوʈض السلطة: -
حيث تم حساب ، ) ࢭʏ استمارة الاستȎيان27-24من خلال الفقرات (تفوʈض السلطة تم قياس عنصر      

ʏنة ࢭʋمب ʏة كما ۂʈ07ݍݨـدول رقم (ا المتوسطات اݍݰسابية والانحرافات المعيار. (   
  : الإحصائيات الوصفية اݍݵاصة بتفوʈض السلطة(07)جدول رقم 

رقم 
  العبارة

  الفقرات
المتوسط 
  اݍݰساȌي

الانحراف 
  المعياري 

درجة 
افقة   المو

 متوسط 1,386 3,05  القرارات المتعلقة Ȋعمڴʏ دون الرجوع اڲʄ المسؤول المباشر.أستطيع اتخاذ   24
25  .ʏمرتفع 1,266 3,44  يمنحۚܣ مديري حق اختيار الأسلوب المناسب لإنجاز عمڴ 

 مرتفع 1,207 3,69  يثق مديري ࢭʏ قدراȖي العملية والعلمية.  26

 متوسط 1,376 3,37  والمɺارة.يمنح المسؤول الصلاحيات للموظف؈ن من ذوي اݍݵفة   27

 متوسط  - Ȋ  3,39عد تفوʈض السلطة

  SPSSمن إعداد الباحثت؈ن بالاعتماد عڴʄ مخرجات المصدر: 
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 3,05فقرات ɸذا البعد درجة موافقة تفاوح ب؈ن بمستوى متوسط، حيث حققت  تفوʈض السلطةجاء Ȋعد 
التمك؈ن حۘܢ أن Ȋعض الباحث؈ن ʇساوون بئڈما من علما أن تفوʈض السلطة ʇعتف أɸم Ȋعد ࢭʏ اسفاتيجية ، 3,69و

وʈلاحظ من اݍݨدول أن  حيث المفɺوم، ɸذا ما ʇعطينا فكرة أولية عن مستوى التمك؈ن ࢭʏ اݍݨامعة محل الدراسة.
) المتعلقة بثقة المدير ࢭʏ القدرات العملية والعلمية للموظف حصلت عڴʄ أعڴʄ درجة موافقة بمتوسط 26الفقرة (
) الۘܣ تخص منح الموظف حق اختيار الأسلوب 25، متبوعة بالفقرة (1,207وانحراف معياري  3,69حساȌي 

) المتعلقة بإمɢانية 24. بʋنما احتلت الفقرة (1,266وانحراف معياري  3,44المناسب لإنجاز العمل بمتوسط حساȌي 
 3,05؈فة بمتوسط حساȌي قدر بـ اتخاذ القرارات المتعلقة بالعمل دون الرجوع اڲʄ المسؤول المباشر لمرتبة الأخ

  .1,386وȋانحراف معياري يقدر بـ 

 القيادة واتخاذ القرار: -
حيث تم ) ࢭʏ استمارة الاستȎيان، 31-28( من خلال الفقراتالقيادة واتخاذ القرار تم قياس عنصر      

ʏنة ࢭʋمب ʏة كما ۂʈ07اݍݨـدول رقم ( حساب المتوسطات اݍݰسابية والانحرافات المعيار(.   
  : الإحصائيات الوصفية اݍݵاصة بالقيادة واتخاذ القرار(07)جدول رقم 

رقم 
  العبارة

  الفقرات
المتوسط 
 اݍݰساȌي

الانحراف 
  المعياري 

درجة 
افقة   المو

 مرتفع ʇ  4,06 1,086سود جو من الاحفام والتقدير بيɴنا كموظف؈ن وȋ؈ن مسؤولنا المباشر.  28

 متوسط 1,367 3,00  الإدارة عڴʄ إبداء رأينا حول طرʈقة تنفيذ العمل. Ȗܨݨعنا  29

 منخفض ʇ 2,15 1,126شارك الموظفون ࢭʏ اتخاذ القرارات الۘܣ تخص اݍݨامعة. 30
 منخفض 1,128 2,32  يحصل الموظفون عڴʄ دعم من الإدارة عند اتخاذ قرار لمصݏݰة العمل.  31

 متوسط  - Ȋ  2,88عد القيادة واتخاذ القرار

  SPSSمن إعداد الباحثت؈ن بالاعتماد عڴʄ مخرجات المصدر: 
حيث حققت Ȗش؈ف القراءة الأولية للنتائج إڲʄ المستوى المتوسط لɺذا البعد من وجɺة نظر أفراد العينة، 

 ) الۘܣ تنص عڴ28ʄالفقرة (وʈلاحظ من اݍݨدول أيضا أن  .4,08و  2,15فقرات ɸذا البعد درجة موافقة تفاوح ب؈ن 
 ʄم المباشر قد جاءت بمستوى مرتفع، حيث حصلت عڴɺ؈ن مسؤولȋوجود جو من الاحفام والتقدير ب؈ن الموظف؈ن و

) الۘܣ تنص عڴʄ 30، بʋنما احتلت الفقرة (1,086وانحراف معياري  4,06أعڴʄ درجة موافقة بمتوسط حساȌي 
وانحراف معياري  Ȋ2,32عة بمتوسط حساȌي مشاركة الموظف؈ن ࢭʏ اتخاذ القرارات الۘܣ تخص اݍݨامعة المرتبة الرا

) الۘܣ تنص عڴʄ مشاركة الموظف؈ن ࢭʏ اتخاذ القرارات الۘܣ تخص اݍݨامعة والۘܣ جاءت 31، متبوعة بالفقرة (1,128
  .1,126وانحراف معياري  2,15ࢭʏ المرتبة الأخ؈فة بمتوسط حساȌي 

أولا نظرا للنتائج السابقة للأȊعاد الۘܣ تم تحليلɺا، وȖعتف الدرجة المتوسطة لɺذا البعد عڴʄ العموم أمرا متوقعا؛ 
وتفوʈض الصلاحيات متوسطا أكيد سوف يɢون المشاركة ࢭʏ اتخاذ القرار  الاتصالففي الإدارة الۘܣ يɢون فٕڈا 

متوسطا، ɠل ذلك يرجع اڲʄ نمط إدارة الموارد الȎشرʈة ࢭʏ المؤسسات العمومية ومٔڈا اݍݨامعة. حيث تتجاوز 
  ات الأɸمية حۘܢ المسؤول؈ن الإدارʈ؈ن.القرارات ذ
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 اختبار فرضيات الدراسة: .3

 اختبار الفرضية الرئʋسية الأوڲʄ:    .أ

  التمك؈ن بجامعة بومرداس من وجɺة نظر أفراد العينة منخفض.
؛ وɸو ʇعف عن المستوى العام لدرجة موافقة أفراد العينة عڴʄ الفقرات 2,75بلغ المتوسط اݍݰساȌي العام للإجابات 

   Tوالذي يظɺر متوسطا، ولمعرفة ɸل ɸذه النȘيجة ذات دلالة إحصائية، تم حساب اختبار ،المتعلقة بأȊعاد التمك؈ن
.ʏاݍݨدول المواڲ ʏݳ ࢭ   للعينة الواحدة كما ɸو موܷ

  T-Test : نȘيجة اختبار(08)جدول رقم 
One-Sample T-Test

 Valeur du test = 0 
T df Sig. (2-tailed) 

Mean Difference 
95% Confidence Interval of the Difference 
Lower Upper 

 2,9104 2,6559 2,78315 000, 93 43,443 التمك؈ن

  SPSSمخرجات المصدر: 
أقل  وɸو  0,000وۂʏ أكف من قيمْڈا اݍݨدولية، وȋما أن مستوى الدلالة ʇساوي  ،43,443اݝݰسوȋة  Tبلغت قيمة 

وجɺة نظر من  ، فإننا نرفض الفرضية البديلة القائلة أن " مستوى التمك؈ن 0.05من مستوى الدلالة المعتمد 
  ونقبل الفرضية الصفرʈة. ،الموظف؈ن بجامعة بومرداس منخفض "

 اختبار الفرضية الرئʋسية الثانية:    .ب

 ʏعزى للمتغ؈فات  تطبيقلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ࡩȖ التمك؈ن لدى موظفي جامعة بومرداس
  سنوات اݍݵفة). و الܨݵصية (اݍݨɴس، السن، المستوى 

-   :ʄالفرضية الفرعية الأوڲ  
  Ȗعزى لمتغ؈ف اݍݨɴس. التمك؈ن لدى موظفي جامعة بومرداس تطبيق توجد فروق ذات دلالة إحصائية ࢭʏ لا

ݳ ࢭʏ اݍݨدول المواڲChi-Square :ʏلاختبار ɸذه الفرضية تم استخدام اختبار   كما ɸو موܷ
  للمتغ؈فات الܨݵصية: متغ؈ف اݍݨɴس الفروق : اختبار(09)جدول رقم 

  
  
  
  
  
  

  SPSSمخرجات ر : المصد

Chi-Square Tests 
 Value df Asymp. Sig. (2-sided) 

Pearson Chi-Square a185,480 114 ,000 
Likelihood Ratio 126,139 114 ,206 

Linear-by-Linear Association 3,663 1 ,056 
N of Valid Cases 94   

a. 144 cells (100,0%)  have expected count less than 5. The minimum expected count is ,02.  
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 جاء مساوʈا لـ المعنوʈة وȋما أن مستوى الدلالة. )185,480ساوي (ɠȖاي مرȌع يلاحظ من اݍݨدول أن قيمة 
وجود فروق ذات عدم الفرضية الۘܣ تنص عڴʄ  نرفض، فإننا  0.05أقل من مستوى الدلالة المعتمد  وɸو  0,000

 ʏسالالتمك؈ن لدى أفراد  تطبيقدلالة إحصائية ࢭɴعزى لمتغ؈ف اݍݨȖ عينة.  
  الفرضية الفرعية الثانية:   -
  التمك؈ن لدى موظفي جامعة بومرداس Ȗعزى لمتغ؈ف السن. تطبيق توجد فروق ذات دلالة إحصائية ࢭʏ لا

ݰھ اݍݨدول المواڲʏ: لاختبار ɸذه الفرضية، تم استخدام اختبار   تحليل التباين الأحادي كما يوܷ
  للمتغ؈فات الܨݵصية: متغ؈ف السن الفروق : اختبار(10)جدول رقم 

One-way ANOVA 
 التمك؈ن

 Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 
Between Groups 1,000 3 ,333 ,860 ,465 

Within Groups 34,880 90 ,388   
Total 35,880 93    

  SPSSمخرجات المصدر:    
ʈݳ اݍݨدول أن احتمال المعنو ، ولɺذا نقبل الفرضية الصفرʈة الۘܣ )0.05) وۂʏ أكف من (0.465ة ɸو (يوܷ

 ʏعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية ࢭ ʄعزى لمتغ؈ف السن.الالتمك؈ن لدى أفراد  تطبيقتنص عڴȖ عينة  
  الفرضية الفرعية الثالثة:   -

التمك؈ن لدى موظفي جامعة بومرداس Ȗعزى لمتغ؈ف  تطبيق توجد فروق ذات دلالة إحصائية ࢭʏ لا -
  المستوى التعليܣ.

ݳ ࢭʏ اݍݨدول المواڲʏ: لاختبار ɸذه الفرضية، تم استخدام اختبار   تحليل التباين الأحادي كما ɸو موܷ
  للمتغ؈فات الܨݵصية: متغ؈ف المستوى التعليܣ الفروق : اختبار(11)جدول رقم 

One-way ANOVA 
 التمك؈ن

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
Between Groups 2,053 3 ,684 1,821 ,149 

Within Groups 33,826 90 ,376   
Total 35,880 93    

  SPSSمخرجات المصدر: 
ݳ  )، ولɺذا نقبل بالفرضية الصفرʈة الۘܣ تنص 0.05) وۂʏ أكف من (0.149اݍݨدول أن احتمال المعنوʈة ɸو (يوܷ

 ʏعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية ࢭ ʄعزى الالتمك؈ن لدى أفراد  تطبيقعڴȖ لمستوى التعليܣ.لعينة  
  الفرضية الفرعية الراȊعة:   -
  التمك؈ن لدى موظفي جامعة بومرداس Ȗعزى لمتغ؈ف اݍݵفة. تطبيق توجد فروق ذات دلالة إحصائية ࢭʏ لا

ݰھ ࢭʏ اݍݨدول المواڲOne-Way ANOVA  :ʏ لاختبار ɸذه الفرضية، تم استخدام اختبار   كما يوܷ
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  للمتغ؈فات الܨݵصية: متغ؈ف اݍݵفة الفروق : اختبار(12)جدول رقم 
One-way ANOVA 

  التمك؈ن
 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 2,632 3 ,877 2,375 ,075 
Within Groups 33,247 90 ,369   

Total 35,880 93    

  SPSSمخرجات المصدر: 
ݳ اݍݨدول أن احتمال المعنوʈة ɸو ( )، ولɺذا نقبل بالفرضية الصفرʈة الۘܣ تنص 0.05وۂʏ أكف من () 0.075يوܷ
  Ȗعزى لمتغ؈ف اݍݵفة.الدراسة  التمك؈ن لدى أفراد عينة تطبيقئية ࢭʏ عڴʄ عدم وجود فروق ذات دلالة إحصا

  مة خات
 ʏعۚܢ باسفاتيجية التمك؈ن ࢭȖ م الممارسات الۘܣɸة والتطبيقية ومحاولة منا ݍݰصر أʈمن خلال الدراسة النظر
 ʄي توصلت الدراسة إڲǿالتحليل الإحصا ʄناء عڴȋة عامة وجامعة بومرداس بصفة خاصة، وʈاݍݨامعة اݍݨزائر

 :ʏا فيما يڴɺمɸالعديد من النتائج نوجز أ  
وظف؈ن ࢭʏ تحديد وتنفيذ أɸداف المنظمة مع تحملɺم المسؤولية ومنحɺم السلطة ʇعۚܣ التمكيــن إشراك الم -

  وحرʈة التصرف ࢭʏ اتخاذ القرارات ذات الصلة بأعمالɺم دون الرجوع إڲʄ المستوʈات العليا. 
يتضمن التمك؈ن عددا من الأȊعاد من أɸمɺا: تفوʈض السلطة، بناء فرق العمل، تدرʈب وتحف؈ق الموظف؈ن،  -

  الفعال والقيادة.الاتصال 
جاء بدرجة من وجɺة نظر أفراد العينة جامعة بومرداس بالتمك؈ن  تطبيق عڴʄ أن راسة الميدانيةدلت نتائج الد -

ضعيفة إڲʄ متوسطة باستȞناء بناء فرق العمل الذي جاء بدرجة مرتفعة؛ ه أȊعادمتوسطة، وɠانت جميع 
وࢭʏ المرتȎت؈ن الاتصالات بدرجة متوسطة، ، فواتخاذ القرارالقيادة ، تفوʈض السلطةمتبوعا عڴʄ التواڲʏ ببعد 

 بدرجة ضعيفة. اݍݰوافزو  التدرʈباݍݵامسة والسادسة Ȋعدي 
 التمك؈ن لدى عينة الدراسة تطبيقاحصائية ࢭʏ بيɴت نتائج اختبار الفرضيات أنھ لا توجد فروق ذات دلالة  -

 اݍݨɴس. Ȟناء متغ؈ف باستحول أȊعاد التمك؈ن باݍݨامعة Ȗعزى للمتغ؈فات الܨݵصية 
 :اɺأɸممن خلال النتائج السابقة يمكن تقديم Ȋعض التوصيات 

 الاستقرار والأمن الوظيفي؛ بتمنح العامل؈ن الشعور خلق بʋئة عمل باݍݨامعة مع التمك؈ن الإداري Ȗعزʈز   -
 ؛الإدارة ڈم وȋ؈نلثقة بئاȖعزʈز العمل عڴʄ مع  ،للعامل؈نتوف؈ف المزʈد من الدعم والاستقلالية  -
للموظف،  الفامج التدرȎʈية المناسبة عدادلإ ديد الاحتياجات التدرȎʈية بدقة تحمع ، لتدرʈبالاɸتمام أك؆ف با -

 ؛ مناصب إدارʈة أعڴʄ مستقبلاوɸو ما يمكنھ من شغل 
 .الموظف؈ن ، مع وضع برامج ترقية واܷݰة Ȗستجيب لتطلعاتنظام اݍݰوافز المادية والمعنوʈة تطوʈر -
  تحقيق أɸداف اݍݨامعة. جديرة بمتɢاملة ȋناء فرق عمل و العمل اݍݨماڤʏ عڴʄ الموظف؈ن Ȗܨݨيع  -
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 .اتخاذ القرارراك الأفراد ࢭʏ تحديد الأɸداف و إشمع توف؈ف أنظمة اتصالات فعالة  -
  

  قائمة المراجع:
 راجع باللغة العرȋية الم

 عمان: دار وائل. إدارية معاصرة.قضاʮ ). 2011أحمد المعاني. (

ة ). التمكين الإداري كمدخل لتعزيز الالتزام التنظيمي للعاملين ʪلتطبيق على أعضاء الإدارة الإشرافية (رؤساء الأقسام ونواđم) بجامع2017أحمد مصنوعة. (
  .مجلة اقتصادʮت شمال إفريقيا،،. –الشلف  -حسيبة بن بوعلي 

  .المجلة الأردنية لإدارة الأعمال). أثر وظائف إدارة الموارد البشرية في الإبداع التنظيمي. 2010ة، و الغريب رويدة خلف. (أكثم عبد المجيد الصراير 
  القاهرة: دار الفجر للنشر والتوزيع. السلوك التنظيمي: مفاهيم، نظرʮت وأبعاد.). 2022أمينة قهواجي، و ليلى مطالي. (

  لبنان: المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع. وارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيمي، الطبعة الثانية.إدارة الم). 2000بربرا كمال. (
  الجزائر: دار هومه. السلوك التنظيمي والتطوير الإداري.). 2003جمال الدين لعويسات. (

مجلة القادسية للعلوم دانية على عينة من موظفي كلية الإدارة والاقتصاد،. ). التمكين الإداري وعلاقته ϵبداع العاملين دراسة مي2010جواد محسن راضي. (
  .الإدارية والاقتصادية

. الجزائر: كلية العلوم الاقتصادية، التجارية أطروحة دكتوراه،). دور تنمية الموارد البشرية في تطوير الخدمات في المنظمات السياحية. 2017خديجة يحياوي. (
  عة بومرداس.وعلوم التسيير، جام

). التحفيز كسياسة داعمة لتحقيق التوازن بين العمل والحياة الشخصية. تلمسان: المجلة المغاربية مناجمنت المنظمات، جامعة 2019رابح أوكيل، و ريم خالدي. (
  أبي بكر بلقايد.

  الإسكندرية: الدار الجامعية. السلوك في المنظمات.). 1997راوية حسن. (
  عمان: دار اليازوري. إدارة التمكين واقتصادʮت الثقة في اقتصادʮت أعمال الألفية الثالثة.). 2008ي، و صالح احمد علي . (زكرʮ مطلك الدور 
  .دمجلة الاقتصاد الجديدراسة ميدانية،.  –). واقع التمكين الإداري في الجامعة الجزائرية وأثره على الإنتاج الفكري للأستاذ الجامعي 2013شوقي قبطان. (

الاردن:  دراسة ميدانية تحليلية،.–التمكين الإداري وآʬره في إبداع العاملين في الجامعات الأردنية ). 2009عبد الحكيم عقلة أخوارشيدة، و ايمن عودة المعاني. (
  المجلة الأردنية في إدارة الأعمال،.

  دار جليس الزمان.عمان: ،  أثر التمكين على فاعلية المنظمة.). 2010عماد علي المهيرات. (
. بسكرة: رسالة دكتوراه علوم تخصص: علوم التسيير،). أثر التمكين في الأداء البشري: دراسة ميدانية بمديرية الحماية المدنية بولاية ʪتنة،. 2018فوزية برسولي. (
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