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 المبحث الأول 

  الإطار العام للبحث
 

 

لإطررث  باعررثب ا ح رر   ررم  يرر  با ارر     ب مرر بؾ يعرر ا باحث رر  ذررا مررثب با ح رر  ا

    . باف  ا  ب م ي    جت ع باح    باعين    ثب خط  باح    با  بسثت باسثحق

 :   مقدمة -1

ب قتصررث ي  خرر ا باعقرر  ب خيرر   ررم باقرر م باعارر يم  ج  ترر   ررم بات رر  ت  ارر   باعررثاب

 باسيثسرري   ب جت ثتيرر   بات ن ا جيرر     ثاررق نتيجرر  قرر ا   تؽيرر بت حثاؽرر  باترر  ي    ررا باع ا رر  

 ت ن ا جيث با ع   رثت   ر ا با نثذسر   ت  ير  باتجرث ا    قر  ت  رت ع ث مرث ت رن  خت رؾ عنر ب  

ث س عنارطت ث با نظ ثت با    ير    نظ رثت ب ت رثا با   ير   بمق ي ير   با  اير    رث جع  رث ت ر

 عت   ررث ذررا باقرر م با ررث ي  باعارر يم ذررا  نررثس يتسررب حعرر ب ب سررتق ب   ب  ررط ب   با نثذسرر  

ذقر   باسثحق  باا ي ا     ث عذ زت مثه بات   ت حيئ  عت ثا  خت ف  تم ت ق باتا سث ت ذا باعق   

الإ ب ا  باترا  إنتقا باعثاب  م تص  باصنثت  إان تص  با ع   ثت  م   ث ت ؾ حثا  ج  با ثا  

 ا حعا س ثت ع  ح عت  ع ح بي  باسحعينثت  م باق م باعا يم    ق   ص  حعا با  ت يم حثم ب

باج ي ا باتا ت ع  ذي ث باقيب ؼي  با    س     بً  ي يرثً ذرا نجرثل با نظ رثت  خصثئص مثه با قحه

يم  م مثه باقيب با ع ذ   ب اتزبب باثبتا  باج  ا  با ق   ت  يم باعث  
(1) . 

حع  عم نا  ت ب حيتر ز يثً  تس  ت  يم باعث  يم ز  ثً ت  يثً  تطحيق ق  ب
(2) 

 تثحره با ار    

Thriving on Chaos  إارن تقر   سرثاف     قر  ت  ثً ح م جرث  ه باتث يخير  تعر 1987ذا تثب   

  رزت  ت بات باع ي   م ب  حيثت   ا ت  يم باعرث  يم  تنث ارت إسر ث ثت ذ  ير   تطحيقير     قر 

مثه ب  حيرثت ت رن بار    با  ر  ي ا  ر ب   باحار ي   قر ا تنثذسري  تزبير ت عم يت رث بانسرحي  ت رن 

 سث  با  ب   با ثاي   بات ن ا جي   با ث ير  ب خر ا    ثارق  م بانجرثل بارثا ت ققره با نظ رثت 

   مرثب ي قرن  تق ير ها يصرع  ا  ئرا  حثاترثؼير   م خ ا بم ب ا بافعثا  ا  ب  مث باحا ي  ي  م 

                                                           
(1) Sonnenberg,F- Managing with conscience :Mc Grawhill, New York (1994) . 

(2) Peters,T.,Thriving on chaos:Hand book of Management Revolution: Alfred 

A.Knoffinc.New York (1987) . 
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ت ي رررث ذحررر  ً  رررم بات  يرررز ت رررن    بً ج يررر بً ت رررن   ث سرررثت إ ب ا با ررر ب   باحاررر ي   باقرررثئ يم 

با  ث سثت باتق ي ي   ناط  با  ب   باحا ي  يج  بات  يز ت ن  ث تق  ره ا  نظ ر   اريس ت رن  رث 

تق ب حه  م عجا إ  بء قي   با نظ   ا ا باع  ء  با ست   يم  باعث  يم
(1) . 

 ا ا تت  م  نظ ثت ب ت ثا  م بان    باحقرثء  ب سرت  ب  ذرا   ث سر  عت ثا رث  زيرث ا 

مرثه بات ر  ت ق  بت ث باتنثذسي    ذرنم باقيرث بت بم ب ير  ذرا مرثه با نظ رثت تصرح   عنير  ح صر  

 رثً  ع ذ  إنع ثست ث با ستقح ي  ت ن حيئر  باع را ذرا  نظ رثت ب     رث ينحؽرا عي   بست ث  ت  ي  ث ا

ت ن مثه باقيث بت بما ثب ح ثذ  باج بنر  با تع قر  ح قثذر  ت  ريم باعرث  يم  باع را ت رن نار مث حريم 

باعررث  يم ذررا با نظ رر  ا ررث ا ررث  ررم ذ بئرر 
(2)

ت يرر ا ت ررن با نظ رر   باعررث  يم ح ررث    يرر  ي  رر  ع رر  

با تث 
(3)

  با نظ رثت عم با نظ ثت باتا طحقت   خا ت  يم باعرث  يم ع  با ر بخا ب خر ا اتطر ي 

 ب  بء ق   ققت با يث ا ذا  جث ت عت ثا ث حا  ع سحت ث  يزا تنثذسي  ق ير  نتيجر  ا رث  ققتره  رم 

 تط ي  ذع ا ا ثه با نظ ثت  بم تقثء ح ست يثت ع بئ ث . 

                                                           

)1( Ulrich,D.,A New Mandate for Human Resources : Haravard Business Review 

,(1998) PP.125-134 . 
 

)2(-Griffith Peter, Theory and practice of managing chang, information world review, 

No.162,(oct2000)p.30. 

     -Brownell Eileen O,Managing change successfully , LIMRA,s marketfacts, 

No.5,(sep/oct2000),p.9-10. 

  2001سرر ن  ي    .  نفرا سر ي ثم   باتنظريب ل بات  يرا  باتطر ي  ل ب  ث ي ير  باع حير  ا ع ر ب  بات ن ا جيرث   ب  -
 .  184ص

           1999حث مررر بؾ ل ط يررري با ررر ي  با تفررر ي  ب  ؼ يررر  ا طحثتررر   باناررر  باقثم ا    . ت رررا باسررر  ا   بم ب ا -
 . 75-74ص ص

  باقرثم ا ل  21ل  ن ج تط ي  باا  ثت  با  سسثت ا عح   إارن باقر م بارـ 21 . سي  با  ب ي    نظ   باق م باـ -
 .  165-119  ص . ص  1999    تح  تيم ا س 

 . ذ ي  بانجث    آايرثت ت ا ر  طحقر  بم ب ا با صر ي    عح رث  با ر ت   باسرن ي با رثنا ل باقيرث بت بم ب ير  ذرا  -
   1995باقرر م با ب رر   باعارر يم   باقررثم ا ل ع ث ي يرر  باسررث بت ا ع رر ب بم ب يرر       ررز باح رر      يسرر ح  

 .  293-291ص.ص

)3( Cross Lisa , Managing change to manage result , Graphic Arts monthly,No.11, 

(Nov2000) p.51. 

  1998باقررثم ا      با نظ ررثت  باتؽييرر ل حرريم با رر ي   باخحيرر      تحرر  بحررم سررينثء تحرر  با  ررب ع  رر  باخزب ررن -

   .  101-100ص.ص
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 حثانظ  إان   ث سثت بم ب ا ذا با نظ رثت باع حير    ن رث با نظ رثت با صر ي  نجر  عم 

  ث سررثت باتق ي يرر مررثه با  ث سررثت تتسررب حثا
(1) 

 ثنررت  نثسررح  م ب ا ب  ررس   ا ن ررث ايسررت   باتررا

 نثسح  م ب ا باي ب  با ستقحا   ث يتط    م باقثئ يم ت ن بم ب ا ذا مثه با نظ رثت باتخ را ترم 

مررثه با  ث سررثت  باسررعا ن رر  تطحيرري ب سررثاي  بم ب يرر  با  ي رر   باتررا ت  ررز ت ررن عم بم ب ا 

مثه بلآ بن  ع     م عي  قرت   رن حتؽيير  نظ ت رث ا عرث  يم  بانظر  إاري ب  با عثص ا  طثاح  ذا

  عس  ثا ذ  ي ينحؽا ب مت ثب ح ب  تن يت ب  ت  يح ب  ت  ين ب  م ع بء عت ثا ب حط يقر  عذ را 

س ؾ تقثس ح  بء     سي ب ع     رم     عثاي  با  ي يم ذا باسن بت باقث  مثب حثم ثذ  إان عم ذ

    مررثب ذ رر ً تررم قيررث  ب حترر ذي  با ق  ررثت باتررا تسررثمب ذررا تفعيررا  تطحيرري ت  رريم بع بئ ررب  رر ذ 

 باعث  يم .

 ت سيسثً ت ن  ث سحي نجر  عم با نظ رثت باصرنثتي  با صر ي  ح ثجر   ثسر  اتحنرا  تفعيرا 

  خا ت  يم باعث  يم ا رث اره  رم نترثئج إيجثحير  ت رن  سرت ا ع بء مرثه با نظ رثت  زيرث ا قر  بت ث 

ي   ت  ين ث  م   بج   بات   ت باتا يا  مث باعثاب  ثايثً ع  بات يؾ  ع ث   مثب ذ  ً تم باتنثذس

      .  بانتثئج ب يجثحي  ب خ ا باتا تع   ت ن باعث  يم عي ثً ح ثه با نظ ثت
 :   مشكلة البحث -2

 ي  م صيثؼ   ا    باح    م خ ا ط ل باتسث  ت باتثاي  ل 

م ب ا باع يرث  بم ب ا با سررطن حثا نظ رثت باصررنثتي    را باح رر  ح م يرر  ل  رث  رر ا إ  بق ب 1س

 ت  يم باعث  يم ؟

 ؟ با ص ي  ل  ث ما با ق  ثت باتا ت  ي إان ذثت ي  ت  يم باعث  يم حثا نظ ثت باصنثتي   2س

 حت ذي  با ق  ثت باتا تسثت  ت ن تحنرن با ص ي ل  ث   ا قيثب بم ب ا حثا نظ ثت باصنثتي   3س

  تفعيا   خا ت  يم باعث  يم ؟

                                                           
ع يس با  ار ا   با ر ت   باع حرا بار  اا با بحرباسر ثت با  يرزا  با قرثي –ت  يم باعث  يم .ع    سي   صطفن  (1)

 13ص ب2004إح يرا  22-20خح بء باع   ذا با ن س   بم ب ا  باقرثم ا باتا  ا ت  ي   باتن ي  بم ب ي  
 .  
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ل  ررث  رر ا إ  بق بم ب ا حثا نظ ررثت باصررنثتي  با صرر ي  ا ف بئرر  باتررا تعرر   ت ررن  نظ ررثت ب  4س

  باعث  يم ح ث  م   بء تطحيي   خا ت  يم باعث  يم ؟  

ل  رث  ر ا قيرثب بم ب ا حثا نظ رثت باصرنثتي  با صر ي  حتحنرن  تفعيرا  قثذر  ت  ريم باعررث  يم  5س 

 ا مث حين ب ؟  ن

ل  ررث مررا با ع قررثت باتررا ت بجرره تطحيرري  رر خا ت  رريم باعررث  يم ذررا با نظ ررثت باصررنثتي   6س 

 با ص ي  ؟ 

 أهداف البحث :  -3

 ي  ؾ باح   إان ت قيي ب م بؾ باتثاي  ل 

باتعرر ؾ ت ررن  رر ا إ  بق  بقتنررث  بم ب ا حثا نظ ررثت باصررنثتي    ررا باح رر   م يرر  ت  رريم  -ع

 عث ه با خت ف  . باعث  يم  عح

با اؾ تم   ا قيثب بم ب ا حثا نظ ثت باصنثتي    ا باح   حتر ذي  با ق  رثت باترا تسرثت   - 

 ت ن تطحيي ت  يم باعث  يم  تفعي ه . 

 با اؾ تم   ا   ث س  با    سيم الأحعث  با خت ف  ات  يم باعث  يم .  -ج

          عررث  يم حثا نظ ررثت باصررنثتي    رراباتعرر ؾ ت ررن با ع قررثت باتررن ت بجرره تطحيرري ت  رريم با –  

 باح   .

 ت  ي  ب م ي  بانسحي  ا ا  م ب حعث   با ق  ثت  با ع قثت  ت قت ب  عثً . -مـ 

حثا نظ ررثت باصررنثتي     ع قثترره   باع قرر  حرريم عحعررث  بات  رريم   ق  ثتررهبقترر بل ن رر ثج يفسرر - 

 با ص ي  . 

 :   أهمٌة البحث -4

  نه يت  م  س  احعا ع حيرثت بم ب ا باترا تنث ارت مرثب با   ر   تح   عم ي  باح   ا

  ث يتي  باف ص  ا حرث  يم  با ر ي يم حثا نظ رثت با خت فر  ا تعر ؾ ت رن ب حعرث  با خت فر  ات  ريم 

 –ذ بئر ه ا  نظ ر   باعرث  يم ح رث  –خط بتره  –تنثصر ه  –باعث  يم  م  ي  ) با فثميب با خت فر  

ي  تفعي ه (  عم با نظ رثت باترا طحقتره  ققرت با يرث ا ذرا  جرث ت عت ثا رث  يف – تط حثت تطحيقي  

 بز ب ت قرر  ت ث باتنثذسرري      ررث عنرره يترري  ا حررث  يم عي ررثً با قرر ؾ ت ررن  رر ا تطحيرري مررثب باف رر  

بم ب ي با رر ي  حثا نظ ررثت باصررنثتي  با صرر ي   با ع قررثت باتررا ت بجرره تطحيقرره ح ررثه با نظ ررثت 

 رثه با نظ رثت عم تفعرا تطحيقره  ثارق ا سرتفث ا   رث ي ققره  رم ذ بئر  سر بء   يؾ ي  م الإ ب ا ح

ا  نظ   ع  باعث  يم ح ث   مثب حثم ثذ  إان با ق ؾ ت رن  ر ا   ث سر  باعرث  يم ح رثه با نظ رثت 

 الأحعث  با خت ف  ا ت  يم .  
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 :   فروض البحث -5

 ذا   ء  ا     عم بؾ باح   ي  م صيثؼ  باف  ا باتثاي  ل

 باف ا ب  ا ل 

 ت ج  ت ق  ثبت   ا  إ صثئي  حيم عحعث  بات  يم ب  حع .

 ل  با ثناباف ا 

 ت ج  ت ق  ثبت   ا  إ صثئي  حيم  ق  ثت بات  يم باسحع . 

 ل  با ثا باف ا 

 ت ج  ت ق  ثبت   ا  إ صثئي  حيم عحعث    ق  ثت   ع قثت بات  يم .  

 ل  با بحعباف ا 

ا    سرريم الأحعررث  با خت فرر  ات  رريم باعررث  يم ذررا زيررث ا إنتثجيرر  با نظ رر  ترر      ث سرر  ب

   ثاق زيث ا ق  ت ث باتنثذسي     عي ثً زيث ا با  ث با ظيفا ا عث  يم   ذع با  ل با عن ي  ا ب.

 ل   باخث سباف ا 

ت جرر  ذرر  ي ثبت   ارر  إ صررثئي  ذررا  ررا  ررم عحعررث  بات  رريم   ق  ثترره   ع قثترره  سرر  

 بااخصي  ) بان    باع     ست ا باتع يب  باخح ا  باع ا ( . باخصثئص 

 ل   جب باعين   -6

  س حثً  م باعين  ح ي    يتجث ز  (P)عم با جب با زب اتق ي  نسح  باظثم ا ذا با جت ع 

( % م a-1باخط  با ق ب  با س  ل حه ح  ج   ق  )
(1)

 ل  

     Z
2
    Pq                                                          

N =-------------    ,                           

                               D
2
                                      

 a ي   ق  ثت بات  يم   قي   بم صثء  ق  ثت بات  يم تن   ست ا 
 Bو  1

2 (2)،  

                                                           

 Pe I) ذا ذ ا إ صثئا   ثم يجر  قح اره ) ذرا ذر ا صر ي ( ب ت ثا خط  بان   ب  ا  ينتج إثب  (1)

Error  ع  ق بات  يمT a=P( .  

 Pe IIب ت ثا خط  بان   با ثنا  ينتج إثب تب قح ا ذ ا إ صثئا   ثم يج   ذ ره ) قحر ا ذر ا خطر ( )(2)

Error  ع  ق بات  يمT B=P(  . 
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 P             عنسح  باظثم ا ذا با جت           

 q         1-   نسح  باظثم ا ذا با جت ع 

 D            ق ب  باخط  با س  ل حه     

    N             جب باعين       

ما   ا بت  ج  ا  باقي   ذننه ي  رم إ  ا رث حتقر ي  ا  رث  رم باعينر   p   q نظ بً  م 

 (P) إثب  ثنررت  0.5ع  حرر ق   قي رر   ررم  ي رر م  ع   ررثً  سررحقثً  ررم  بقررع باخحرر ا باط ي رر  باسررثحق 

إثب اب ي رم منرثق  رث ي ير  قي ر   رث   ير ا ع   بخرا   0.5 ع  ذ  باقي    بخا   ا  عيم ع  حقي   

  قر ب  باخطر   % a = 5  %   B = 10 ذت ا      ا    ات  ي   جب باعين  با نثس     حت  ي 

ثئج عم با جرب ب   را يجر  ع  يقرا ترم عظ ر ت بانتر        ؼي  %    با جت ع  5با س  ل حه 

  ف  ا .  400

   ا   ص ذا با ص ا ت ن ب تر ب  با ط  حر   تا بئي  تب بختيث  تين  باح   حط يق  

 450تب زيث ا عت ب  ب سرت ث بت با  زتر  ت رن تينر  باح ر  اتصرا إارن   م بست ث بت ب ستحيثم

   حثاتررثاا ذررنم تينرر  باح رر  جررثء  % 89صررثا   حنسررح  بسررتجثح   400بسررت ث ا   بسررت ذن  ررن ب 

ت زيع ث  س  خصثئص ث اتع س ت  ي ً صث قثً ا جت ع باح    تن ي  م ب ط ئنرثم ا نترثئج باترا 

 يتب بات صا إاي ث . 

 ي ت ا ن  ثج ب ستحيثم ت ن جزئيم  رم ب سرئ   يارت ا باجرزء ب  ا ت رن باخصرثئص 

 .اخثص  حقيثس عحعث  بات  يم   ق  ثته   ع قثته بااخصي      ث يت  م باجزء با ثنا ب سئ   ب

 باص ي ل  -ع

با رر ؾ  ررم بختحررث  باصرر ي مرر  عم ترر  ا ب  با إاررن با اررؾ تررم باظررثم ا ع  باسرر   باتررا  

يجررر ا باح ررر   رررم عج  رررث .  قررر  ت  رررت بسرررت ث ا ب سرررتحيثم ت رررن  ج  تررر   رررم با    ررريم            

 با   ر ا صر   باعحرث بت اؽ يرث  بقتر بل  رث ي  نره ا ع ذ   عي ب      ب ت ن   ج  ا  اي  ب 

 نثسحثً  م عذ ث   تع يا ع   ثؾ ؼي  با نثس   ن ث    ق  قث  ب  ا   يم ح ثه با     ت ن ع  ا 

 جه    تب ب ستفث ا   ث ط   ه  م عذ ث    ا حعا باج بن  بافنير    با                 باقيرثس 

ي  ت ن   ء تع ي ت با    يم  بقت ب ثت ب    حثاتثاا طحقت      عت ب  با ذن صيؽت ث بان ثئ

 ب  با حص  ت ث بان ثئي  .
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 الثبات : -ب

يقص  حه بختحث  ع با باحيثنثت  با ع   ثت ا ت     م   ج  ب تسثي ح ث يتري   رث تقيسره  رم 

ت ر   ظثم بت   تؽي بت ح  ج  تثاير   رم با قر   با صر ا ت رن نترثئج  تطثحقر  ع   تارثح   إثب 

بستخ ب  ث ع     م   ا ذن ج ع نفس با ع   ثت ع  قيثس نفس با تؽي بت س بء  م حث   ع  ت ا 

 Cronbach's Alphaحررث  يم ذررن ع قررثت  ظرر  ؾ  خت فرر     حثسررتخ بب  عث ررا    نحررثس عافررث 

 مر    (0.982) حثاتطحيي ت ن باحيثنثت باتن تب با ص ا ت ي ث  جر  عم  عث را ب تسرثي بار بخ ن 

 . ( Cronbach,2004) ت ن  حثت ب  با  ب تت ث  ت ن نتثئج ث  ي ا

اج يرع باحنر   باترن تقريس بار عا  ب تجرثه  (1,2,3,4,5) ق  تب ت جي  ب جثحثت حث  زبم 

ترم ؼير    بذري ت رن  1ترم   بذري ت ث رثً       5تعحر  حعث  بات  يم   ق  ثته   ع قثته   ح ي  

 ج   حعرث  بات  ريم ب  حرع   ق  ثتره باسرحع   ع قثتره  ا را بمط ي    ترب  سرث  با ت سرط با ر

  ن ب  ا ب ج يعث .

 ل  ن ج باح    -7

يطحرري باحث رر  با ررن ج با صررفا بات  ي ررا  يعت رر  باحث رر  ذررا إترر ب  ح  رره ت ررن نرر تيم 

  ت ث  يم  م با صث   م ث ل  

 ل با صث   با ثن ي   -ع

 تررر   با  بجررع  باررر   يثت  باناررر بت اقرر  قرررثب باحث رر  حرررثا ج   إاررن  ج  تررر   ررم با

  باتقث ي   ب ح ث  س بء باع حي  ع  ب جنحي  با  ي   ثبت باع ق  ح      باح   . 

 ل  صث   ع اي   - 

 تت  ا ذا با  بس  با ي بني  باتا تعتحر  با  يرزا ب سثسري  ا رثب باح ر     ات قيري عمر بؾ 

 ا ت ررن جررزئيم ب  ا يت رر م باخصررثئص باح رر  قررثب باحث رر  حتصرر يب بسررت ث ا بسررتحيثم تاررت

 بااخصي  ا ف  بت باعين   با ثنا يت  م        ث    ئيسي  ما ل 

 با     ب  ا ل 

 عنن  –بافثت ي  باثبتي   – يتع ي حث حعث  با خت ف  ات  يم باعث  يم  ما )   ي  ب ختيث   

ت باتا ت  ا ع با اقيثس ع بء باعث  يم بات  ي  (  يات ا مثب با     ت ن باع ي   م باعحث ب –باع ا 

 حثا نظ ثت باصنثتي    ا باح     ا   ا   ث ست ب ا ثه ب حعث  . 
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 ل با ثنا با     

 يتع ررري حثا ق  رررثت باترررا ي  رررم عم تسرررثمب ذرررا تفعيرررا تحنرررن ع  تطحيررري ت  ررريم باعرررث  يم  

 ا ع با اقيثس   ا إ  بق حثا نظ ثت   ا باح      يات ا عي ثً ت ن باع ي   م باعحث بت باتا ت 

إ ب ا با نظ ثت   ا باح    م ي  ت  يم باعث  يم  ذ بئ ه    ا قيث  ث حت ذي  با ق  ثت با ز   

اتفعي ه  تت  ا مثه با ق  ثت ذا )   ا إ  بق إ ب ا با نظ ثت   ا باح    م ي   ذ بئ  بات  يم 

 تقييب ب  بء ( .  –ز با  بذ –بات  ي   –با ع   ثت  –با اث     –باقيث ا  –

 ل  با ثا با     

 يتع رري حثا ع قررثت باتررا ت رر   ررم تطحيرري ت  رريم باعررث  يم ذررا با نظ ررثت باصررنثتي    ررا  

 باح    ثاق  م  ج   نظ  باعث  يم ح ثه با نظ ثت . 

 ل      باح    -8

 تت  ا      باح   ذا با     باتثاي  ل  

 ب( .2006/2007خ ا باعثب ) قثب باحث   حنج بء باح   حدود زمنٌة : -

بقتص  تطحيري باح ر  ت رن با نظ رثت باصرنثتي  ح  ينر  باعثار   رم    رثم  حدود مكانٌة : -

   م ؼي مث  م باتج عثت باصنثتي  ب خ ا .

تب تطحيي باح   ت ن تين  تا بئي   م باعث  يم حثا نظ ثت باصنثتي  ح  ينر   حدود بشرٌة : -

ن  باث     بمنث    م عت ث   خت فر    سرت يثت تع ي ير  باعثا   م    ثم  ق  ا  ت باعي

  تحثين     ا خح ا عي ثً  خت ف    ثاق ي ث س م عت ثا ثبت طحيع   خت ف  . 

 ل عسثاي  بات  يا بم صثئا  -9

ات قيررري عمررر بؾ باح ررر  بسرررتخ ب باحث ررر   ج  تررر   رررم ب سرررثاي  بم صرررثئي  با تث ررر                

 ت ن با ثس  بلآاا  مثه ب سثاي  ما ل تاؽي  ث  SPSSحنظثب

 احيثم باقيب )ب ستجثحثت(  ت  ب مث  نسحت ث با ئ ي  .  الجداول التكرارٌة : -

ت سرر  حعر  ترر جي  بمجثحررثت ح  قررثب ت جي ير  حقسرر    ج رر   باقرريب  المتوسططات المرجحططة : -

 با  ج   ت ن ت  مث .

حيثنثت باعين   ث من إ  ذ  ي ثبت ا  بس  عا ذ  ي تظ   ذن بات  يا ا اختبارات الفروض : -

  ارر  عب تارر بئن نررثتج تررم ط يقرر  بختيررث  باعينرر  ع  حعررا ب خت ذررثت ؼيرر  باج م يرر  حرريم 

  ف  بت ث عب   .
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ل اقيثس    بس  باع ق  حيم  تؽي يم ع  ع        ثاق تعييم بتجثه ت ق باع ق   تحلٌل الارتباط -

 ح عنن ما من ت سي  عب ط  ي  ؟ .

يسررتخ ب مررثب ب ختحررث  ا  بسرر  بافرر  ي ذررن  ج  ترر   ررم با تؽيرر بت  لالتبططاٌا المتعططدد تحلٌططل  -

 با  ي  طحقث  خ ا  صفي  اه  ج ثم ذ     .

ا  ع ب سحث  باع ي ا ذن ت ب ا تج يعي  عقا تفس  ب خت ؾ ح ث   ع   م  لالتحلٌل العاملى  -

 عجا حنثء    حث تث ث ع  ع    ات  ي  ب م ي  بانسحي  .

با ررزب  (SPSS)ت تررب بسررتخ بب  ز رر  باحرر ب ج باجررثمزا ث سررتخ بج باجرر ب ا  باع قرر 

 بم صثئي  ح جثا باع  ب ب جت ثتي  .

 ل خط  باح    -10

 تب تقسيب باح   إان باتقسي ثت باتثاي  ل 

 با ح   ب  ا ل بمطث  باعثب ا ح   .

 با ح   با ثنا ل بمطث  بانظ ي ا ح   .

 ا  بس  با ي بني  .با ح   با ثا  ل ب

 با ح   با بحع ل بانتثئج  بات صيثت .

 ل با  بسثت باسثحق   -11

اق  تنث ا باع ي   م با تث        ت  يم باعث  يم    يع ا باحث   ذي ث ي ن حع ثً  م  

 مثه با  بسثت .

م ( 2114دراسة ) د.أحمد سٌد مصطفى :
(1)

 : 

ا تع ق  حثات  يم   ا با ف  ب  ب حعث   عم يته ت ا با ثت  ذن   بسته باع ي   م بانقثط ب 

 باف ي حينه  حيم باتف يا  تنثص  بات  يم    ب  ه   ق  ثت نجث ه    ا بت ذعثايته  ذ بئ ه 

حثانسح  ا  نظ    باعث  يم   مثب حثم ثذ  إان  بقرع با  ث سرثت بم ب ير  ذرن باحيئر  باع حير     قر  

 خ ص با ثت  إان  ث ي ن ل 

 يم باعث  يم يعتح   قثذ  تنظي ي  تف ز سيثس  ت فيزيه ذثت   .عم ت   -

 عنه ي  م ع  ثء باع  ء باخث جييم  م خ ا ت  يم باع  ء با بخ ييم . -

                                                           
  .  13باس ثت با  يزا  با قثييس با  ا ا     جع سحي ث  ه   ص – . ع    سي   صطفن  ت  يم باعث  يم (1)
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 عم منثق ت ق  حيم بات  يم  بمح ب  . -

 عم منثق ت ق  حيم بات  يم  حيم إاحث  با ثجثت بمنسثني  . -

   يم تم  ظثئف ب    ئ ب ا نظ ثت ب .عم منثق ت ق  حيم بات  يم    ثء باعث -

 عم بات  يم عصح      ا ا  نظ ثت باع حي  با    ي   ؼي  با    ي  . -

م ( 1997دراسة ) د.على عبد الوهاب: 
(1)

: 

  ز با ثت  ذن   بسته ت ن إح بز باف ي حيم با  ث سرثت بم ب ير  باتق ي ير   حريم بم ب ا 

با  ث سررثت بم ب يرر  باتق ي يرر   ذررن ظررا نظررثب بم ب ا  با فت  ر     بخررت ؾ     باعررث  يم ذررن

با فت       خصثئص بم ب ا با فت     ب   ز عي ثً ت ن إحر بز   بترن ع   حر  بت تطحيري 

ت  يم باعث  يم  باع ق  حيم بم ب ا  باعث  يم ذن با  ث سرثت باتق ي ير   ذرن ظرا تحنرن ت  ريم 

  ات  يم باعث  يم     ثً     باقثئر   باعرث   م ذرن باعث  يم   حثم ثذ  إان باعنثص  با ئيسي

بم ب ا با فت  رر   بات  رريم   مررثب ذ رر ً تررم  تط حررثت ت  رريم باعررث  يم  ررم با رر ب   باحارر ي  

  باخصثئص باتن ينحؽا عم يت تع ح ث  ا  م باقث ا  باعث  يم . 

م ( 2111: محمود الخطٌب دراسة ) د.
(2)

: 

 بس   ت  يا باج بن  باتثاي  ل   ز با ثت  ذا   بسته ت ن   

 ت  يم باعث  يم با ف  ب  باف بئ   باخصثئص .  -

 تجث   باا  ثت با بئ ا .  -

 با  ثثي   با   س با ستفث ا .  -

 باخ ص  بلآ ث  با  ني  م  ثني  تطحيي  ت  يم باعث  يم ذا باا  ثت باصنثتي  با ص ي .  -

                                                           
ث  با فت ل  ت  يم باعث  يم    ر ت   بسرت بتيجيثت باتؽيير   تطر ي   نظ رثت  . ت ن تح  با مث    إ ب ا با ت (1)

 بيرر  سرري ذس ا ستاررث بت  باتطرر ي  بم ب ي    رر   باعارر يم      ررز إ ب ا باقرر م با ب -ب ت ررثا باع حيرر  
  .271-258  ص ص    ب1997باقثم ا   

 ثت باصنثتي    ح     جعا   با  ت   باع  ا  .       باخطي    إ  ثنيثت تطحيي ت  يم باعث  يم ذا باا  (2)
ب   با جنر  2000إح يرا  7-6باسن ي با ثنا   ب تجثمثت با  ي   ذا إ ب ا ب ت ثا  باثا تق  ذا بافتر ا  رم 

 . 17-3باقثم ا   ص ص  بئ   م ب ا ب ت ثا   باع  ي  با
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ث  يم ذرا باار  ثت باصرنثتي  با صر ي   ق  خ ص با ثت  إان عنه ي  م تطحيي ت  يم باعر

 ثاق  م بانث ي  بانظ ي  حعر  باقيرثب حرثاتخ ص  رم با ع قرثت باترا ت ر   رم تطحيقره  إ رثذ  قر ا 

 جثثح     بتثا باع ب ا با  قفي  .

م ( 2115: عامر الكبٌسً دراسة ) د.
(1)

: 

  بترره ترر ا با ثترر  ذررا   بسررته اعرر ا ج بنرر  تت  ررا ذررا  ثميرر  بات  رريم  عم يترره   ح

 خصثئص با نظ ثت باتا تسرعن إارن تطحيقره  بات ر يثت باترا ت بجره تطحيقره    ير ا با ثتر  عم 

با قت اب ي م حع  ا  ي  بات  يم  بقعثً قثئ ثً ذا  نظ ثتنث باع حي     ت ن با ؼب  م عنه يق ا عي ثً 

نرث   نسر ع  رم عم بات جه ن   حعا  عثنا بات  يم ذا  نظ ثتنث باع حي  م   ثصرا ذعر ً ت رن عن

 ي   ا  اعث  ع  يع نه  ف سف  ع   نظثب .

(فاتا أحمد بكردراسة ) د.
(2)

: 

ت  ت با ثتح  ن  ثج اتطحيي  ن ج بم ب ا با فت    ذا با نظ ثت با ص ي   باع حي   ب 

 قث ت حا ل باج بن  با خت ف  اه  با ت     ذا بلآتا ل 

 ررم باخطرر بت تت  ررا ذررا   يرر   ت رر ا  ت تيحررثت ن رر ثج تطحيقررثت با ررن ج  ذقررثً ا ج  ترر 

نظ ا با نظ   ا عث  يم    نا  مثه با  ي  ذا ع جثء با نظ      نثس تنظي ا يت جب مثه  با  ير  

   عخي بً تط ي  با  ث سثت بم ب ي      رث ت  رت با ثتحر  با زبيرث باترا ي قق رث تطحيري بان ر ثج 

   ثاق ب تتحث بت با بج    بتثت ث تن  باتطحيي . 

(2113عطٌة حسٌا أفندي :دراسة ) د.
(3)

: 

ت ا با ثت  ذا   بسته ا ع ير   رم با   ر تثت با تع قر  حت  ريم باعرث  يم   را  ف ر ب 

 عم ي  ت  يم باعث  يم    ب سحث  باتا ت ت  إان بنت ثج ت  يم باعث  يم  ذ ي باع را    با ر بذز 

 باتخ را  إ رثذ  عسرثاي     ث سرثت    مثب حثم ثذ  إان عنه ي ا  ر   ا تطحيري قثتر ا باتر اا

                                                           
                  2005مسرررر ن  ي   عا با رررر ي    ب  با  ترررر  باجررررثن إ ب ا با ع ذرررر   تطرررر ي  با نظ ررررثتتررررث   با حيسرررر . (1)

 . 160-134ص ص
 رر  ا ب ت ررثا باقث  رر  ا قرر م با ررث ي  باعارر يم   إيترر بق  – . ذررثتم ع  رر  عحرر  ح رر    نظررب بم ب ا با فت  رر   (2)

 ب .  2001ا طحثت   بانا   بات زيع   باقثم ا   

ت سيم  باتط ي  با ست     با نظ   باع حي  ا تن ي  بم ب ير   . تطي   سيم عذن ي   ت  يم باعث  يم ل   خا ا  (3)
 ب .  2003  باقثم ا   
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   فزبت   ي    باتخ ا تم با  ث سثت باتق ي ي   ترن ترت  م با نظ رثت  رم بات سريم  باتطر ي  

 ذا ع بئ ث  ت  يثت ث .

(م2112محمد العزازي أحمد أبو إدرٌس : دراسة ) د.
(1)

: 

بات  يثت باتا   ز باحث   ذا   بسته ت ن عم با نثس بم ب ي با عثص  يثخ  حثاع ي   م 

ت بجرره با نظ ررثت با عثصرر ا ت ررن بخررت ؾ عن بت ررث ذررا  ثذرر    ا باعررثاب  ثاررق نتيجرر  بات رر  ت 

باسرر يع   با ت  قرر  باتررا طرر عت ت ررن باع يرر   ررم با جررث ت ب قتصررث ي   ب جت ثتيرر   باسيثسرري  

ثت  رم خر ا  بات ن ا جي      ث   ز ت رن عم بم ب ا با  ي ر  تع را جثمر ا ا  بج ر  مرثه بات ر ي

ت ا   ث   عم  ث بات  يز ت ن   ب ح  باتط ي  با ست   ذا  را تنثصر  باع را    بات  يرز ت رن 

بختيث  باقث ا  تعظيب باق  ا باتنثذسي     تن ي  ب حت ث بت    ي ا باحث   عنه ذا سحيا باع ا ت ن 

  خا بم ب ا حثا تث   مثه با  ث   ظ  ت   بخا إ ب ي  مث ذ  إان تط ي  با نظ ثت  ب  بء  ن ث

با فت ل    خا ت  ريم باعرث  يم    قر  ت صرا با ثتر  ذرا   بسرته إارن عم  ر خا بم ب ا حثا ترث  

با فت ل  ت  يم باعث  يم م  با  خا ب     قثح ي  ا تطحيي  رم حريم با ر بخا باترا ار  ت ث با  بسر  

 ا  رم  ج ر  نظر  باقيرث بت  ثاق حثانسح  ا ج  ت  با نظ رثت با ارت     ير  ب ترا بات تير  ب 

 بم ب ي  حيم با  بخا ب خ ا .   

(م2116ٌحً سلٌم ملحم : دراسة ) د.
(2)

: 

بسررت  ؾ با ثترر   ررم   بسررته تقرر يب   يرر  ج يرر ا  رر ا    رر   بات  رريم      رر ثً عنرره 

 ف   ررثً إ ب يررثً  عثصرر بً يترر بخا  يترر بحط  ررع  فررثميب إ ب يرر  عخرر ا مررثب  قرر  تنررث ا ذررا   بسررته 

   تثت باتثاي  ل با  

   ثئز بات  يم   ق  ثته .  -    بات  يم  ف  ب إ ب ي  -

 باخ  ثت  بات  يم . -    آ ث   ذ بئ  بات  يم . -

 بات  يم ذا باحيئ  باع حي   بمس  ي  . -   بات  يم  باتنظيب بم ب ي .  -

 بات  يم  تث ا با ع ذ  . -   قيث ا باتؽيي   بات  يم .  -

 تجث    تطحيقثت  بئ ا ذا بات  يم . -   عس با ثا باحا ي  بمنتثجي   -

                                                           
 .      باعزبزي ع    عح  إ  يس   بتجثمثت باقيث بت بم ب ي  ن   إ  ثنير  تطحيري  ر بخا تطر ي  با نظ رثت  (1)

باعثار   رم    رثم      بسر   ي بنير  حرثاتطحيي ت رن حعرا با نظ رثت ح  ينر  – ب  بء ذا باحيئ  با ص ي  
 ج ررر  باح ررر   باتجث يررر    باعررر   ب  ا   با ج ررر  با بحرررع  باعاررر يم     يررر  باتجرررث ا حجث عررر  بازقرررثزيي   

 .  247-175ب  ص.ص2002ينثي 

 ب .   2006 . ي يا    ب   بات  يم   ف  ب إ ب ي  عثص    با نظ   باع حي  ا تن ي  بم ب ي    باقثم ا    (2)



 

14 

 ق    ز با ثت  ذا ن ثي    بسته ت ن ت ا حعا      با بقع باع حا ا  قثذ  باع حير   

 ت قرر  ثاررق با بقررع  ت ررق با قثذررر  ح ف رر ب بات  رريم  ثاررق حؽررر ا ارر ل حعررا باقيرر   با قثذيررر  

 ت  ا   م باتؽيي   باتط ي   بات  يم ذا  جت عثتنث باع حي  . ب جت ثتي   باتنظي ي  باتا 

(م2114على عبد القادر على : دراسة ) د.
(1)

: 

بست  ؾ با ثت   م   بسته بست اثؾ باع ق  حيم باتن ي  ح ف    ث با بسع  ت  يم بانسرثء 

 ق  بختتب   بسته   ثاق بست اثؾ باع ق  حيم بان   ب قتصث ي  بات  ا با ي  ا  ت  يم با  عا   

حثاق ا عم بانتثئج باترا ترب بات صرا إاي رث ذرا مرثه با  بسر  ت ير  بات قعرثت باقط ير  با تع قر  حتر  ي  

باتن ي  ح خت ؾ  عثني ث ت ن     با  عا ذا با جت ع  م  ي  ت  ين ث ذا  خت ؾ با جث ت     رث 

 حط يق   عن ي  إ صثئيثً . يت قع عم ت  ي بازيث ا ذا قطث  باخ  ثت إان ت  يم ع    ا   عا

(م 2114محمد القرٌوتً : دراسة ) د.
(2)

: 

ع   با ثت  ذا   بسته ت ن     ا تزبي  ب مت ثب ذا با  ا بانث ي  حت سيم  فثءا بم ب ا 

ات قيي عم بؾ تن  ي  ط        عي رثً باتعر ؾ ت رن  خت رؾ باع ب را باترا  رم ار ن ث عم تسرثمب 

ق  ت صا ذا   بسته إان ت ب ق  ا   ي   م با نظ ثت ت ن بخت ؾ  حح  غ مثب با  ؾ    ي  عنه

 س يثت ث ت ن با ص ا حثاعث  يم إان تطحيي  ف  ب بات  يم     رث ت صرا إارن  جر   بتجرثه سر حا 

ذررا ت قرر  با  سررثء حثا    سرريم     ررث ع رر  با ثترر  عي ررثً ت ررن عم يرر  بتت ررث  با رر م ت باع  يرر  

حؽررا ت بذ مررث ذرري م يررتب تعييررن ب ذررا  ظررثئؾ إ ب يرر      ررثاق ت ميررا با نثسررح  حصررفت ث  تط حررثت ين

با رر ي يم  با رر ظفيم با ررثاييم  ثاررق ا ع قرر  با ب رر   حرريم باع ب ررا با عررززا ا اررع   حررثات  م 

  سررت ا بات ميررا باع  ررا   حثم ررثذ  إاررن عم يرر  إجرر بء   بسررثت ت  رر  باع قررثت حرريم إنتثجيرر  

   حيم بات  يم  بمح ب  . با  ظؾ  بات  يم ع    بس  باع ق

                                                           
باقررث   ت ررا   باتن يرر   ت  رريم با رر عا ذررا بارر  ا باع حيرر    با ع رر  باع حررا ا تخطرريط   با  يررت     . ت ررا تحرر  (1)

 ب .2004

 .      باق ير تا   ع بء با ر ي يم  رم  سرت ا بم ب ا با سرطن ذرا ب   م حار م باع ب را با عرززا ا ارع    (2)
 .    1636-1607صب   ص.2004  بس   ي بني    عح ث  باي   ق   ب   م    –حثات  م 
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 (Nixon,Bruce,1995دراسة )
(1) 

: 

  زت با  بس  ت ن  صؾ عس  حثً   يزبً اتس يا ت  يم باعث  يم ذا با نظ رثت   سرثت ا 

با رر ي يم ت ررن ب  تقررثء حقرر  بت ب ذررا باررتع ب  ب سررتجثح  حصرر  ا ع  رر  ذثت يرر  ا تط حررثت باتؽيرر    

سررتخ ب ذررا  ثارر   حررث  با رر ي يم حرر     نظ ررثت خرر ا  تصررؾ با  بسرر  ب سرر    با ن جررا با 

باخ س  سن بت با ث ري    رث تعر ا با سرثئا با ارت     با ت يرزا ح رثه باار  ثت  با يفير  باترا 

تطر  ت ح ررث بسرت بتيجيثت باترر خا  بتخرثت  سررث بت  خت فر  ذررا  را  ب رر ا  رم مررثه باارر  ثت   

 جث   . بانجثل  با   س با ستفث ا  م مثه با حث  بت  بات

 (1995Daniel, P.,,Beardدراسة )
(2) 

: 

تث ررا    عم منررثق  150000ع  رر ت با  بسرر  عم قرر ا باع ررا بنخف ررت ح ررث يقرر    ررم 

 عخطثء ت ت ح ث بم ب ا تجثه باعث  يم  يج  ت ب      ث  ما ل 

 خفا با ق  .  -

  عث    باعث  يم حط يق  سيئ   ت ب بانظ  إاي ب   ت ثء ذثت يم .  -

 ق يجعا باع ا ع    صع ح  . بانظثب   ح -

  ذا نظثب ب ستؽنثء تم باعث  يم ث ي ب  بء باسيئ .  -

 ت  يش     باعث  يم ذا  س ا  بتخثث باق ب بت .  -

  ج   ق بنيم سخيف    خزي   بخا حيئ  باع ا .  -

 بانظثب ؼي   اجع ت ن ت ذي  حيئ  ت ا بحت ث ي  .  -

 ( ,1995Heckscher, Charlesدراسة )
(3) 

: 

ث ت با  بس  إان عم با يا ع  ب تجرثه يحر   مر  عم تظرا باسريط ا ذرا عير ي بم ب ا    ذرا ظرا عا

بم ب ا حثا اررث     زيررث ا باترر  ط ذررا خفررا با اررث    ذررا بتخررثث باقرر ب بت ا  سررت يثت ب  نررن 

ع  تتجرزع حار ا ترثب      ترنج  إارن  ر   رث ذرن ذثاسح   ب ر    عم بم ب ا حثا ارث      ترتب    

 طيب با  بجز   ذن با قيق    ي  م عم ي  م منثق تف يا ا س ط   سيط ا ذن نفس با قت .ت 

                                                           
(1) Nixon , Bruce "Facilitating Empowerment In Organizations" , Journal of Leadership 

and Organization , 1994,PP.3-11 . 

(2) Beard , Daniel , ",.Any Employee Can Chang An Agency", Vital Speeches of The 

Day , Sep.1, Vol.61 , N.22 , 1995 , PP. 699 -701 . 

(3) Heckscher , Charles " , The Failure of Participatory Management ", Across The 

Board , Vol.3,N.10,Nov/Dec,1995,PP.16-21. 
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 ( ,1995Maclachlan, Robدراسة )
(1) 

: 

عاث ت با  بس  إان عنه ذن   ي   م ب  يثم نسر ع عصر بت تنرث ا ح ر ا عم ير  باعنصر  

ت باترن ت  رز ت رن  رم خر ا با ر ت  1995باحا ا  عنص  تنثذسن      ايا ت ن ثاق ذن تثب 

إتث ا با ي    باتن تعر   ر   ي  اع را  نثذسر  ع  ر  حريم باار  ثت ت رن با ر ا باط يرا  ات قيري 

إم باط يي باخص  الأذ ث  با  ي   ي  م تم ط يري إترث ا با ي  ر  ( Prahalad) بانجثل    ب   

 ع  ب نخفثا باتنظي ن س بء ب ختصثصثت ذن باع ا ع  خ ذه .

بانجثل ذن با ستقحا  ي    عي ث عم با نظ   باتن تتجه  ات قيي ((HRMمن  ظيف   مثه 

ن   إتث ا باتنظيب حرن ب ا ج ير ا تعت ر  ت رن بات  ريم  با ارث    حثا ع   رثت  باتخصرص  سر ؾ 

 ت قي با نظ   بانجثل با نا   ذن با ستقحا  ع   بتثا باع ب ا با  يط  ح ث .

 ( ,.1995Robert,Cدراسة )
(2) 

: 

ا  بسرر  عم باتؽيرر بت باتررن تقرر ب ح ررث عيرر   نظ رر    ررا إتررث ا من سرر  باع  يررثت  ع  رر ت ب

بات  رريم  ب نخفررثا باتنظي ررا   يجرر  عم ي بذق ررث قرر ا ا ررن ت ررثذظ ت ررن ن رر  با نظ رر   تقرر   ث 

 بست  ب مث ذن  نيث ب ت ثا  ع  ج   با تؽي  باج ي     ب تجثه اخ ي نظ ي  تث   ا ت فيز ات ذ  

  ذثاتخفيا ا  ست يثت بم ب ي  ي  ا ا رن  سر ط  ا سرئ ايم خث رعيم ا ع را  ذ ص ع       ن 

 م خ ا بات  يم  ثاق ذن    ثبته يع   م با  بذز عا باق ا با بذع  ا ذع با عن يثت ا ا باعث  يم 

 ع نثء باتؽي  باثا تتع ا اه با نظ   .

 ( ,1995Rowland,Hilaryدراسة )
(3) 

: 

  يم م   فتثل باتؽي   بخا با نظ ثت حا ط عم ي  م ح بسط  عاث ت با  بس  إان عم بات

) ب ذ ب   باقث ا  عث (    تن  تطحيي بست بتيجي  باتخفريا يجر  بات  يرز ت رن  ارث    باعرث  يم 

 ذن با سئ ايثت  م خ ا ت بخا با ظثئؾ  با  ثب با ات    .

                                                           
(1) Maclachlan ,Rob ",Revitalizing People The Key to Long-Term Success",Vol.1, N.23, 

Nov16,1995, PP.13-15. 

(2) Ochsuer,Robert,C",. Strategic Compensation",Vol.11, N.4, Autumn 1995, PP.58-62. 

(3) Rowland, Hilary,"Take Me Your Personal Leader",Dec21,Vol.1,N.25,1995,PP18-20. 
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 ( ,.1995Spreitzer,G.,Mدراسة )
(1) 

: 

 ا جي  بات  يم تحث ا تم س  ق يظ    ينا  ذن ع حع  عحعث  مب ل ع   ت با  بس  عم سي      

)  عنن باع ا / بات  ي  / ب ختيث  / ب م ي   باج ب ا (  يج   جر   مرثه ب حعرث  ب  حعر  

احيررررثم  رررر ا باترررر  ي  ذررررن بات  رررريم  ررررع با ع ذرررر  با ز رررر   با ع   ررررثت  با رررر بذز  يرررر  عم               

 باس ط  .  تنث ات با  بس  ت ا بذت ب ثت من ل × با  بذز ×    ثت با ع× بات  يم=با ع ذ  

بات  يم   ي  م  يزا اخصي  ا   بقؾ باعث    ا م ي  م  ج  تر   رم با رث ت باترا ت ر    –

 ح بسط  حيئ  باع ا .

 _ بات  يم  تؽي   ست     ذثاعث  يم مب  م ياع  م ح ق ب  زيث ا ع  نقص بات  يم .

ف  ب تثب ي تا تم ط يي   بقؾ با يثا ع  ع  ب  با يثا  ا نره ير تا ترم ط يري _ بات  يم ايس  

 ظ  ؾ باع ا  ايس با يثا .

 ( ,1995Ken, Blanchardدراسة )
(2) 

: 

عاررث ت با  بسرر  إاررن عم بات  رريم مرر   فتررثل بان رر   باتقرر ب  يرر  ع  رر ت با  بسرر  عم 

%  ررم بمنتررثج  13حررثل حنسررح  باارر  ثت باتررن بسررتخ  ت  ف رر ب بات  رريم  ققررت زيررث ا ذررن ب  

  ع صت با  بس  ح    ا ت ذي  حيئ  ت ا  نثسح   ع حيئ   قثذي  ات تيب بات  يم .

 ( ,6199Cunningham, Hyman&lan,Jeffدراسة )
(3) 

: 

عاث ت مثه با  بس  إارن باار ل بارثي ق  ره  ر ي  باتر  ي   باتن ير  حن ر ا باحنر ق  ير  

  إتطثء اخص ت ح  باا     رب إخحرث ه عم يقصر  ج ر   عينر   صؾ ت  يم باعث  يم ح نه ل ح  ثح

إ  عنه ت ق اه با  ي  ذن سر  ق با سرث  بارثي يسر  ه ذرا با صر ا ا   رثم با  ر      ار  ت مرثه 

 ا     نتج تن ث ل  13با  بس  تين   م 

 ع_ إم بات  يم اه قي    يصث حه ت ت بت   ؽ ط ح ث ذي ث باتخ ن تم ق   حسيط  م باس ط  .

  _  ج    قثح  ا ي ا ت ن باعث  يم .

                                                           
(1) Spreitzer, G.M, " Psychological Empowerment In The Work Place : Dimensions 

Measurement , and Validation," Academy of Management Journal, Vol.38, 

N.5,1995 , PP.1442-1445. 

(2) Ken , Blanchard , & Alan, Randolph , " Empowerment Is Key To Growth " , 

Executive Excellence , Vol.3, N.5, May1996, PP.10-15. 

(3) Jeff, Hyman & Lan , Cunningham , " Empowerment : The Power To Do What,"? 

Industrial Relation Journal , UK., 1996,PP.143-154. 
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 ج_ باتع يؾ باثا يق ب ح  ج با قثئع با في ا ات  يم باعث  يم .

 ( 6199Michele, Darlingدراسة ) 
(1) 

: 

عاث ت مثه با  بس  إان با يفي  باتن ج ا ح ث تنفيث باسر ط  حن ر ا با نظ رثت باترن ت رت 

يب ات  يم باعث  يم  من ل " نقا صنثت  باق ب  با  بس  ت ي ث    ق  ع   ت با  بس  حعا با فثم

 با   ي   م بم ب ا  با  ي يم إان باعث  يم باثيم ي ت   م با ع ذ   باق  ا ت ن بتخثث باقر ب بت " 

. ع  " ت  يم باعث  يم م  إ  ثم با ص ا حثلآخ يم  ب تت ث  ت ن ق  بت ب باثبتي  ".  ق  ت ص ت 

م ايس  ج   تخصيص با  ثب ا م مب  بخا باتنظيب با   ن ا  نظ   با  بس  إان عم ت  يم باعث  ي

  حا تتع ي حثتتنثي ذ سف  تق ب ت ن با اث    ذن نظثب  ج  تثت باع ا  حيم با  ي يم  باعث  يم 

. 

 ( ,.6199Spreitzer,Gretechen,Mدراسة )
(2) 

: 

ن ظررا باع قررثت بسررت  ذت با  بسرر  بسررتخ بب بانظ يرر  با  ي رر  اررنظب با اررث    باعثايرر  ذرر

با ت قع  حيم باخصثئص با ي  ي  ت رن  سرت ا   ر ا باع را  حريم با ارثت  با ت تحر  ت رن ت  ريم 

باعث  يم    ق  نتج تم مثه با  بس  عم    ا باع ا باتن يقا ذي ث ؼ  ا بار    تت قرن ع حر   ترب 

نررثس سيثسررن  إجت ررثتن  ت صررا ت ررن ع حرر   عسرر ا  رر خا ا  ع   ررثت    ح ررث ع حرر  قرر    ررم  

با اررث     مررن باتررن ب تحطررت حارر ا قرر ا  ررع با فررثميب با بسررخ  ارر ا با رر ي يم حفثت يرر  ت  رريم 

باعث  يم  بمي رثم باع يري حره     رث عنره ت قري نفرس بانترثئج   رث ار  عم مرثه با  ر ا جر ا إ ب ت رث 

 ح بسط    ي  ج ع ذن ي ه ق   مثئا  م باس ط   باسيط ا . 

 ( ,6199Paul, Heresyدراسة )
(3) 

: 

بست  ذت با  بسر  باار  ثت باترن تسرعن إارن ت سريم قر  بت ث باتنثذسري   ثارق ترم ط يري 

تط ي  باقث ا بم ب ييم باثيم يعت   م ت ن باثبت  يع   م حثستق اي   م خ ا ب خث ح ح ع ت  ريم 

                                                           
(1) Michele,Darling ,"Empowerment",Vital Speeches of The Day,Canada 1996, PP.474-

478. 

(2) Spreitzer,Gretchen,M.,"Social Structural Characteristics of Psychological Empowerment 

,"Academy of Management", Journal, US, 1996, PP.474-478. 

(3) Paul , Heresy , " The Toll Road To Empolyee Empowerment ," Executive Excellence 

, US., 1996, PP.14-15. 
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باعث  يم    ق  نتج تم مثه با  بس      ا ب قتنث  حتط ي  ع حع  خصثئص ا ا ت قري بات  ريم 

  مب ل 

 ت  ي  با  ي  با ستقح ي  . -1

 بات صا إان بتفثي ج ي   ع باعث  يم . -2

 ب ستع ب  ات  يا باس ط  . -3

 ب ستع ب  ات  ا بات ثايؾ باتا تنا  تم تطحيي  ف  ب بات  يم . -4

حثم ثذ  إان  ث سحي  ح   م إجث ا  زج س   يثت با تب    ع با يث ا با    ي   عم 

ح        ق  ع صت با  بس  عنره يجر  عم ي ر م باقرث ا ع  ر   فرثءا ذرن تارخيص  رث ي  م با زج 

ي      ا ب  إ خثا باتع ي ت با بجح   بات ق ب ت ن با نرثس باج ير   ب تصرثا بافعرثا  رع باعرث  يم 

  بست  ب  بات  ا  م با   زي  باا ي ا إان بات  يم ت  يجيث .

 ( ,6199Alab, Thorlaksonدراسة )
(1) 

: 

ع   ت با  بس  عم ت  يم باعث  يم ذا   ثم باع ا تط    تب تطحيقه  نرث باخ سرينيثت   

 باستينيثت  باقر ا باج ير ا باترا ظ ر ت ت ريؾ قر ا  بذعر  .  با  بسر  تحريم عم باتارجيع ب  نرن 

تث ا . حثم ثذ  إان عم  90تث ا تب ت  ين ب  س يث  قثحا  81ا ت  ي  بميجثحا ا ت  يم  م خ ا 

 نخفثا باتنظي را يحطرا باتر  ي  بميجرثحا ا ت  ريم نتيجر  تر ب باارع   حث  رثم بار ظيفا  ت رن ب

 بم ب ا   بتثا ثاق  ا ثب ذثاع ق  س حي  حيم بات  يم  ب نخفثا باتنظي ا .

 ( ,7199Robert, E.,Quinnدراسة )
(2) 

: 

 يم   ر ا ب م ير  ت  ت با  بس  ت ا ت ب ا تسثت  باعث  يم ت ن ذ ب بست بتيجي  بات 

  بافثئ ا باتن تع   ت ي ب   ث ي ن ل 

  إتث ر  باف صرر  ا عررث  يم  تخررثث  رر بقع ب    ث سرر  با سررئ ايثت   ررا بتخررثث باقرر ب بت  ت  ررا

 با  ثب  با سئ اي  .

  إتث رر  باف صرر  ا  اررث     ررع بم ب ا ذررن بانقررثش  ترر ذي  باترر  ي  بارر زب   تسررثح ب خحرر بت

 ذن إنجثز عت ثا ب . عحعث  ج ي ا تسثت مب 

                                                           
(1) Alab , Thorlakson , J.H., & Robert, Murray , F.," An Empirical Study of Empowerment the 

Work Place " , Group and Organization Management , Vol.21, N.1, Mar1996, PP. 67-83. 

(2) Robert, E.,Quinn, " The Road To Empowerment ", Journal of Organizational 

Dynamic, autumn1997, PP.43-45. 



 

21 

   م خ ا باخح بت باتن ب تسح ث باعث   م يتب إترث ا ت  ير  ب   ب   ب تحرثء ا خر  ج حثاثبتير 

  ب ستق ا   ث ي  ا إان عم يت  ا باعث   م ا اث  يم  ايس  ستخ  يم .

  م خ ا  ث سحي س ؾ ي  ا اخ ي ن ثثج ج ي ا  م باتف ير   باسر  ق   را تقحرا با زير   رم 

 ئ ايثت  ت  ا با زي   م با خثط    ث يزي  باق  ا ت ن ب حت ث   بمح ب  .با س

 . ت تيب ب حت ث بت باج ي ا  تاجيع باعث  يم  ب ست  ب  ذا باتع ب 

 . تن ي  با ع ذ   باتع ب ا ا باعث  يم  ت ذي  با ع   ثت با ز    بات  ي  با ست   اثاق 

   ب ت ن با اث    ذا ب تحثء  با  ثب باتا تسن  إاي ب.زيث ا  ق  باعث  يم ذا عنفس ب  ق  بت 

 ( ,7199John, Tschohlدراسة )
(1) 

: 

م ذت مثه با  بس  إان حيثم عم ي   ج   ت ثا  تت تع حت  ين ب ا س ط    عا عم با ر ظفيم 

حثستطثتت ب ب اتفثؾ   خثافر  باق بتر  با   ر ت  ا قيرثب ح رث يتعريم ت  ره    ثارق ا تثير  باع يرا 

ب مت ثب حه اتق يب خ     ت يزا ا ع  ء .   ث ع   ت با  بسر   رث بنع سرت ت يره ح م ير  تر تيب  

 ت ثا باخط ب  ث ا   ن  ب  ق  ح       حثتخثث باق ب بت باتن ي  ن ث ص ي     نثسح  اع   ب .

 ( ,9199Carlos, Taborda,Gدراسة )
(2) 

: 

تؽير بت با ثئ ر  باترن  ذعرت باع ير   رم ( ذا مثه با  بس  باتع ؾ ت رن باCarlos ث ا )

باا  ثت ذن باعا يم سن  ب خير ا اتحنرن طر ي ج ير ا ا قيرثب حث ت رثا    يقرع ت رن قثئ ر  باع را 

عم تتحنرثه    مر  إجر بء تؽير  اف سرف  با نظ ر   2000بم ب ا باج ي  باثا يج  ت ن  نظ ر  ترثب 

 يب   باتق يرا  رم حسرط ث ب  باسريط ا ت رن  مي   ث باتنظي ن    ب حتعث  تم باطثحع باسر ط ا باقر

باتنظيب    باتخفيؾ  م ج    با ظثئؾ  حنثئ ث باثا يق ب ت ن تنظيب م  ن  س ن    با ج ء إان 

تنظيب يق ب ت ن باتعث م حيم با ظثئؾ  با اث     تا يا ذ ي باع ا  بتحث  بست بتيجيثت بات  يم 

ط  با ر ي يم بارثيم يت  ار م إارن تنثصر   عث نر  اتصح     ث ق ثيث  ات    ي ت  ث باقرث ا ح بسر

ح    م تنثص  سريط ا    قر  ت صر ت مرثه با  بسر  إارن  ع ذر  حعرا با  رث بت حثانسرح  افر ي 

                                                           
(1) Jogan, Tschohl",Empowerment:The Key To Customer Service,"American Salesman, 

US,1997, PP.12-15. 

(2) Carlos , Taborda ,G.,"Leadership, Team work and Empowerment : Management 

Toward 2000 , " Transactions of Ace International Morgantown , 1999, PP.31-34. 
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باع ا    ث بت باقيث ا   ثاق باتع يؾ ح م ي  بات  يم    ي  عم   ا مثه باع ب ا ا ي ا ب م ير  

 إ ب ي .حثانسح  اتنفيث عا تؽي  تنظي ا  ع بء عي ت ا 

  ث سحي يت   عم  عظب با  بسثت باسثحق  بمت ت حثست بتيجي  بات  يم   ف ر ب اره  زبيرث 

ت ن باعث  يم  با نظ     ا    ع  ر   ا تر ذي  با ع ذر     با ع   رثت    تفر يا باسر طثت   

  بات  ي  با ست   ا عث  يم .

حي  ذا إ  ثني  تطحيي بات  يم  عم با نثس باتنظي ا  باقيب باسثئ ا  بخا با نظ   ا ث      

  باتا تت  ا ذي ث ي ا ل

     ا ت ذي  باقيث بت ثبت با  ي  با ستقح ي   با بؼح  ذا باتؽيي  . -

  إ  بق  بقتنرررث  باقيرررث بت  م يررر  ت  ررريم باعرررث  يم  با زبيرررث باترررا ي  رررم عم ي قق رررث ا  نظ ررر -

  باعث  يم ح ث .

جثا ا عث  يم ا  اث    ذا بتخثث باق ب بت  ت  ا بستع ب  باقيث بت ات  يا باس ط   إذسثل با  -

 با سئ ايثت .

 إتث   با ع   ثت ا ثذ  باعث  يم ذا  خت ؾ با  بقع با ظيفي  . -

 ب مت ثب حت  ي  باعث  يم . -

 تاجيع ب حت ث   بمح ب   تق يب با قت  ثت . -
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 الثانًالمبحث 

  للبحث النظريالإطار 

باج بن  بانظ ي  ا ح    ثاق  م خ ا  ج ته م حيرثت يع ا باحث   ذا مثب با ح   

  إ ب ا ب ت ثا با تع ق  ح      باح      ذي ث ي ا يتنث ا باحث   مثه باج بن  .

 : مفهوم تمكٌا العاملٌا :  أولاا 

با تث    ذ ن ب  م نظر  إايره ت رن عنره  سري    رم  اق  تع  ت  فثميب ت  يم باعث  يم حتع  

 سررثئا بم ب ا ذررا  رريم نظرر  إايرره آخرر  م نظرر ا ذ سررفي 
(1) 

   منررثق  ررم بتتحرر ه   ث سرر   قثذيرر  

 حتاجيع ب ذ ب  ت ن ت  ا با سئ اي   بتخثث باق ب بت . 

 ص      ث  عا آخ  م عنه تحث ا تم بانقا با  بق  ا س ط   م بم ب ا إان باعث  يم ذا 

باع ا   ا ت ن با  ا باط يا
(2 )

(Fisher,1994    ثاق  م بتتح ه  با   يث ي )
(3)

    ح   رم 

ترر بذ  ج يررع باعنثصرر     ج ررث  عررث  إ   ررثم بات  رريم    جرر   ارره    ذي ررث ي ررا حعررا با فررثميب 

 باخثص  حثات  يم ل   

(Tonya&Vinas,2001فٌري ) -
(4 )

  ير   رم بارثيم ح نه م  ط يق  ج ي ا ا تف ي  ذرا 

  ح عنرن باتف ير  ذرا باعرث  يم حط يقر   خت فر   رم  ير   ب  ب ذا باحنثء با ي  را ارلإ ب ا"يتب بستخ

(Richard&Raymond,2001) يتفي  عره تع يرؾ  يثت باتا ذ  ت ا بباس طثت  با سئ ا
(5 )

"  نج    ي  ث   عم بات  يم " م  تف يا باس طثت  ب ختصثصثت  بانف ث ا عث  يم ذا با نظ  

 .  عي ثً عم باحعا ع        ا ت ب ت خا با ا ذيم     ث نج  ذا

                                                           
(1) Andrews, Patricia Hayes & Hersch, Richard, T., "Organizational Communication : 

Empowerment in A Technological Society",New Jersey ,Hanghton Mifflin 

Company , 1996,P.5 . 

(2) Cole ,G.A ",Management Theory And Practice ",London, DP Publications ,1996, 

PP.195. 

(3) Fisher,K. Leading , " Self – directed Work Teams ", Mc Graw - Hill , Chester field , 

Mo.1994 ,PP.1-26, 164-170. 

(4) Tonya ,Vinas",viewpoint:Don't Skimp On Employee Empowerment ", Free Industry 

Week , 2001, by Potion Media . 

(5)Richard,L.,Daft&Raymond",A.Noe:OrganizationBehavior"2001,by Harcourt College 

Publishers , P.217. 
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(Bill&Linda,2001تعرٌف ) -
(1 )

   ي  ت ؾ بات  ريم ح نره " مر  إتطرثء با سرئ اي  

  باس ط  ا عث  يم اصنع باق ب بت باخثص  ح ت ثا ب ح  م ت خا با ا ذيم " .

(Robert H.&Wilson,1999تعرٌططف ) -
(2)

 سررئ اي   بسررتق اي  بتخررثث  مرر  ت  يررا  

باق ب  تح  با ست يثت ب  نن ا  نظ   ذا با ي ا باتنظي ا "    حثاق نج  عنه يتفري  رع باتعرث يؾ 

 باسثحق  ذا     ا نقا باس ط   با سئ اي  ا عث  يم تح  با ي ا باتنظي ا . 

(bullet , Arend,1998تعرٌطف ) -
(3)

ث ير  حر م " بات  ريم يعنرن ححسرثط  عم با نظ ر   

ا ؽثي  ا تخ ا تم با  ث سثت بم ب ي  باتق ي ي  مط ي باعنرثم الإحر ب   ب حت رث  ا عرث  يم   ذع رب 

 ات  ا با سئ ايثت .

  ذقررثً اررثاق نجرر  عم مررثب با ف رر ب يرر ت  با نظ رر  ا تخ ررا تررم با  ث سررثت باتق ي يرر    ررا 

ت رررن  ./ه ذرررا باررر عي )ث   يتفررري  عررربا   زيررر   ت  رررق باقررر ب  إارررن بات  ررريم  بان ررر ا  ب حت ررر

(1998لتح با مث 
(4) 

جثنر  باعرث  يم ذرا إ ب ا  نظ رثت ب با اث    بافع ير   رم  ي  ت ذه ح نه "

حثتخررثث باقرر ب بت     ررا با ارر  ت    باتف يرر  ب حرر بتا    باتصرر ؾ ذررا با  بقررؾ    ت  ررا 

  ثجر  باعرث  يم با سئ اي   با قثح  ت ن بانتثئج "  باحعا بلآخ  ت ذه  م  ير   ثجر  با نظ ر  

(Conger&Kanungo,1998ا  نظ رر    ررث ي ررا ذررا تع يررؾ )
(5 )

بات  رريم يحنررن ت ررن ذررث   عم" 

 عسثس ب تتقث  ح م باعث  يم ع     ثج  ا  نظ    م  ثج  با نظ   ا ب  ت ن باقث ا . 

ذرررا  ررريم  جررر  ي ررر  ذرررا با نظ ررر  ب   ررر  قي ررر  "   ذ رررب ثارررق  عم باعرررث  يم عصرررا اررره ق

(Desmond , Leach,1997)
 (6 )

" عنه   ت ج    ي  ا  نظ    إست بتيجي  ح  م ت  يم باعث  يم 

 باعث  يم . 

                                                           

(1) Bill , Guillory & Linda , Galindo," Empowerment For High Performing Organization 

, 2001 , by Aron Marcum . 

(2) Robert , H., Roserfeld & David , G., Wilson , " Managing Organization " , Second 

ED , 1999 , by Mc Graw-Hill , PP.101-102. 

(3) Arend , Send , bulte , " Employee empowerment Means Organizational Success " , 

June 1998 , Center Of Ethical Business Cultures . 

  1998ت ن تح  با مث  )باف   با عثص  ذا باتنظيب  بم ب ا( باطحع  با ثني    جث ع  تيم ا س   باقرثم ا    (4)
  .   165ص

(5) Conger,. T.A., & Kanungo , A.C, "The Empowerment Process Integration  Theory 

and Practice",Academe of Management Review  Vol.13, No.3 , 1998, PP.471-482. 

(6) Desmond, Leach ,"What is empowerment?", By IWP, 1997, PP.125-127. 
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(Patrick &Raymond, 1996تعرٌف ) -
(1 )

" م  ت  يا باس ط  الآخ يم  م  ير  

 إتطثء با ع   ثت با ث    تم با نظ      باق  ا ت ن بستع ثا با  ب    باخح بت  باس طثت " . 

(1996فى د. أحمد سٌد مصطتعرٌف ) -
بات  يم م  إتث     جر   نثسرح   رم   ير  "  (2)

باتص ؾ ا   ظفيم   ذت  ا إاري ب   رثب ي   ن رث ح  جر   نثسرح   رم   ير  باتصر ؾ ا  ر ظفيم   

ي   ن رث ح  جر  ب سرتق اي   رع  سرئ ايت ب ترم بانترثئج    عرززيم حنظرثب ذثترا   رثب إاري ب  ذت  ا

باعرث  يم بارثيم ي ث سر م ت  يرثت ت رن ع بات  يرز ذرا ثارق ا  ع   ثت ي يرئ تر ذقثً سر يعثً ا رث    ر

 ت تحط  حثا ا حثاج       ا  جث ت باحيع  خ    با ات يثت  باع  ء  ؼي مث " . 

(Joanne,1996تعرٌف )
(3 )

" بات  يم م  إتطثء با ق    با  ي   با  ب   ا عرث  يم طحقرثً 

    ث  ب بااخصي  . 

(Blanchard,1996تعرٌف )
(4 )

بات  ريم   يعنرن إتطرثء با  ظرؾ باسر ط  ذقرط   حرا " 

يعنررن إتث رر  باف صرر  ارره اتقرر يب عذ ررا  ررث تنرر ه  ررم خحرر بت   ع   ررثت  يرر  ي ثاررق إاررن باتفرر ي 

  بمح ب  ذا باع ا " .

(Michael, Armstrong,1995تعرٌططف ) -
(5)

" بات  رريم مرر  إتطررثء ب ذرر ب  سرر ط   

 ذا بستخ بب ق  بت ب ت ن بتخثث باق ب بت . ع سع ذا   ث س  با قثح   ت  ا با سئ اي   

 (Cole,G.A.1995تعرٌف ) -
(6 )

" بات  يم م   رن ج م ب ا با ر ب   باحار ي   ت رثء 

 باف يي ح  ث س  صنع باق ب    ذي ث يتع ي حائ ن ب باي  ي  ذا ت   ب " . 

                                                           
(1) Patrick , M., Wright,& Raymond,"A.Noe: Management of Organizations " , 1996, by 

IRWIN, PP.665. 

(   عخحرث  بم ب ا  نار ا تفصري ي  ع    سي   صطفن )بتجثمثت إ ب ي   عثص ا ل إتث ا باحنثء    خا تنثذساد. (2)
 .   19   3  ص 1996تص   تم با نظ   باع حي  ا تن ي  بم ب ي    باع   باسث س تا   سحت ح  

(3) Joanne,B,Cuilla,"Leadership and The Problem Of Bonges Empowerment", Academy 

of Leadership Press 1996, PP.102-125. 

(4) Ken, Blanchard , "Empowerment Takes More than a Minute", San Francisco: Berrett 

Berrett Koehler Publishers , 1996. 

(5) Armstrong , Michael ,"A hand Book of Personal Management Practices",London, 

Kogan, 1995, PP.235-238. 

(6) Cole , G.A, "Management Theory and Practice" , OP.CIT.PP.190-193. 



 

25 

(Moorhead , Griffn,1999تعرٌف ) -
(1 )

 " بات  ريم مر  ت  ريم باعرث  يم  رم   رع

 ب م بؾ باخثص  حع   ب  بتخثث باق ب بت   ا با اث ا ذا نطثي  سئ ايثت ب  س طثت ب " .

(Spritzer,1995تعرٌططف ) -
(2 )

          " مرر  عسرر    ت فررزي يت رر م  ررم ع حعرر   رر   ثت مررن

(  عم مرثه با ر   ثت  جت عر  تع رس بتجثمرث إيجثحيرثً ن ر  ن  باق  ا  ت قيي بارثبت  باتر  ي با عن)

 .  باع ا "

(Bennis , And,Townsend,1995تعرٌف ) -
(3 )

" م  إتطثء باعرث  يم باصر  يثت 

 با سررئ ايثت   ررن  ب با  يرر    بء باع ررا حطرر يقت ب با نثسررح    م ترر خا  حثارر   ررم بم ب ا  ررع 

 ت ذي  با  ب    حيئ  باع ا با نثسح   ت مي  ب ذنيثً  س   يثً   بء باع ا  ع با ق  با ط ق  " .

(Rnbel,1995ٌف )تعر -
(4 )

س ط  بتخثث باق ب بت  تنفيثمث  إ سثس باف   حثا سئ اي   "

حثا سئ اي  تم بانتثئج ذنثب     خط   ث ذر  يجر   عثقحر  بافر   حرا يجر  ت  يحره حصر  ا ات ذرا 

 باخط  ذا با ستقحا " . 

(Richard,L.Daft,1995تعرٌف ) -
(5 )

" م  با اث    ذا باس ط   بانفر ث  تف ي ر ث 

 با نظ   " .  ا حثقيم ذا

(Dowen&Lawer,1994تعرٌططف ) -
(6 )

"  اررث    حرريم باعررث  يم  بم ب ا باع يررث ذررا 

ع حع  تنثص  عسثسي  ما با ع   ثت با تث   تم ع بء با نظ ر     با ع ذر  باترا تسرثت  باعرث  يم 

بء   ت باترا ت ر   ت رن عسرثس ب    ثذر ت ن ذ ب عت ثا ب  با سثم   ذا ب  بء با  ا ا  نظ ر    با

  عخي بً باق ا ع  س ط  بتخثث باق ب  باتا ت    ذا ع بء   ستقحا با نظ   " . 

                                                           
(1) Griffin, Moorhead ,"Organizational Behavior Managing People And Organization", 

Houghton Mifflin, company ,1995, PP.24-59,GENEVA. 

(2) Gretchen ,M.,Spritzer,"Psychological Empowerment In The Work Place Dimensions 

Measurement And Validation ",An Academy Of Management Journal, vol.38, No.5, 

PP.1442-1452. 

(3) Bennis,W.&Tomnsend , "Reinventing Leadership", NEW YORK , William Moow 

,1995. 

(4) Rnbel ,Chad, "Empowerment Your Employees So You Can Satisfy Customers ", 

Marketing , vol.29,No.7,March 1995, PP.14-28.  

(5) Richard,L.,Daft,"Organization Theory and Desgin",West Publishing Company, 

1995, PP.411-413. 

(6) Bowen, D.E.& Lawler ,E.E.,"The Empowerment Of Service Workers : What Where, 

Where, Who and When ? " , Sloan Management Review  , spring 1994 , PP.30-40. 
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(Nahcy,Foy,1994تعرٌططف ) -
(1 )

" بات  رريم مرر  ت  يرر  ب تسررث  باقرر ا با ز رر   تخررثث 

 حخثصرر  ت ررق باتررا ت ررس  ظيفرر  بافرر    بسررتخ بب باخحرر ا  باخطررطباقرر ب بت با سررثم   ذررا   ررع 

  سيم ع بء با نظ   . با  ج  ا ا ا ب ذ ب  ات

(Pett&Miller,1994تعرٌططف ) -
(2 )

" بات  رريم مرر  تخ يررا باسرر ط   با قرر  ا ا عررث  يم 

با تحقريم محر بء باقر ب بت  باع را اتطر ي  با نظ ر   رم خر ا ت سريم بتجثمرثت ع   بذعير  ب ذرر ب  

 " .   بمنتثجي 

(Fisher,1994تعرٌف ) -
(3 )

حع   تؽي بت  ح   رم " بات  يم  با   يث ي  يت  م  م ع 

   ج ث  عث  ت بذ مث ج يعثً " .

(Lawer,1994)تعرٌف -
(4 )

" بات  يم م  تف يا باس طثت ا  ست يثت ب  نن حثا نظ   

 حثا نظ   " . 

(Robert,E.,Robert,1994تعرٌطططف ) -
(5 )

" بات  ررريم مررر  تفررر يا باسررر ط  ح بسرررط  

"   ع  " مر  تؽير  ع  تعر يا حيئر  با  ي يم ا عث  يم ت ن ب ؼ    ع ب ت بب ط ي   زب ا  باع را 

 باع ا   ذع  الأ ثب ن    ست ا ج ي   م با ي ق بطي   بخا باع ا ذ   تؽيي  اظ  ؾ باع ا " . 

(David,Stevents,1993تعرٌطططف ) -
(6 )

" بات  ررريم يحنرررن ت رررن عسرررثس ب تتقرررث  حررر م 

بم باعرث  يم عصرا اره باعث  يم ع     ثج  ا  نظ    م  ثج  با نظ ر  ا رب  ت رن باقرث ا ذ رب ثارق  

 قي   ذا با نظ   ب     قي   " .

                                                           
(1) Nancy , Foy , " Empowering People at Wok ", USA Publisher , 1994. 

(2) Pett,T.&Miller,T.,"Employee Empowerment:Old Wine in Anew Bottle",Southwest 

Academy of Management , Proceedings , Mescon Group , Pallas , TX , March 1994, 

PP.153-157. 

(3) Fisher , K.,"Leading self-directed Work Team",Mc Graw-Hill, Chester field , 1994, 

PP.164-170. 

(4) Lawler , Edward E., "Total Quality Management and Employee Involvement : Are 

They Compatible ? "  Academy Of Management Executive January , PP:68-76. 

(5) Robert , E.Sibson,"Maximizing Employee Productivity",MACOM,1994 , PP.96,103. 

PP.96,103. 

(6) Stevens , David , P., " Avioding Faille with Total Quality " , December Vol.2, No.13 

No.13 1993, PP.18-22. 
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(Hollander,Edwin,P.,1990تعرٌطططف ) -
(1 )

" بات  ررريم مررر  تفررر يا ع  ررر  ا  قثحررر  

با حثا ا ذا با نظ   "    يتحيم   ث سحي عم منثق قثس ثً  ات  ثً حيم باتع يفثت باخثص  حثات  يم 

خرثث باقر ب بت  إتطرثئ ب با زير   رم با  ير  ذرا   ذ   ث ت    ت ن عم ير   ارث    باعرث  يم ذرا بت

باع ا  باتص ؾ    با قيق  عم  ف  ب بات  يم م   ف  ب حسيط   عق  ذا نفس با قت   ذ   حسيط 

 م  ي  عم با  ي يم ي تثج م إان  ت ا باعث  يم ايع   ب  ير   ب  ظرثئف ب  يت   ر ب با سرئ ايثت 

 عقر   رم  ير  عم با ر ي يم  با ر ظفيم  رم بانث ير   با  ثب  باسر ط    ر ق ا  نظ ر      رث عنره 

 با  ثاي  ايس ب    حيم ت ن عم يفع  ب ثاق . 

إم باترر  ي  ي خررث  قتررثً طرر ي ً ا  ث سررته   حثم ررثذ  اصررع ح  تخ رري ب تررم باسرر ط      ررث 

 يا ا تف يا باس طثت الأذ ب      ا )ذثات  يم با حثا  ل ا ت  يم  عنيثم  حثا  ع  ؼي   حثا    

بات  رريم باؽيرر    بم رر بء بارر ظيفا / بم ب ا باثبتيرر  / إ ب ا باجرر  ا بااررث    / بات سرريم با سررت   ( 

  حثا  ل م  با اث    ذا صنع باق ب بت ح بسط  ج ثت  باع ا   ا )   قثت باج  ا ( .

(Lee& Lazarus1993وٌطططر  )
(2) 

باعرررث  يم حررريم عم بات  ررريم ت  يررر  بقتسرررثب باقررر ا 

 ب  سئ ايم تم بات سينثت با ست  ا .  ت فيزمب  جع  

( 2114وٌر  ) د. أحمد مصطفى : 
(3) 

  ينص ؾ ذقط ت ن باعرث  يم  ر ذ ب   عم بات  يم

حا عي ثً اف ي باع ا    ي  ي  م باف يي ) ذ يي باعث  يم ذا با صنع    ً (  م صرنع باقر ب بت 

ج  ار  باع  يرثت  ب نترثج  قيرثس   ا ب تصثا حثاع  ء  بستقطث  ط حثت ب  ا بء با سرت ز ثت  

 ج  ا ب  بء  باا م . 

(2113: أفنططديحسطٌا د. عطٌططة )وٌطر  
(4) 

عم بات  ريم بسررت بتيجي  تنظي ير   مرر    ررث ا 

 ج ي ا  عنه ححسثط    خا ذعثا ا تط ي   بات سيم بم ب ي با ست    با ت بصا . 

                                                           
(1) Hollander,Edwin P.,"Power and Leadership in Organization", American Psychologist, 

February 1990, PP:179-188. 

(2) Leer, Y. & Lazarus , H.The Empowerment Process In Giant Koreanconglomerate , 

Empowerment in Organization Journal , vol:3,1993,PP:44-52. 

 .  5 با قثييس با  ا ا     جع سحي ث  ه   ص – . ع     صطفن   ت  يم باعث  يم   باس ثت با  يزا  (3)
 .   15 . تطي   سيم عذن ي   ت  يم باعث  يم ل   خا ا ت سيم  باتط ي  با ست       جع سحي ث  ه   ص (4)
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( Randolph and Sashkin,2002كمطا ٌططر  )
(1) 

 تترر بؾ ح رري مرر  ب عم بات  ريم

باف   حثا  ي   بات  ب  مثب ب    ي ت  ه بمنسثم ح ث يت بذ  ا يه تم إ ب ا  ستق    خح ا   ع ذ  

   بذع  بخ ا .

نج  عم  عظب باتع يفثت تنث ارت بات  ريم ت رن عنره بات  ريم با حثار  باسثحق   م باتع يفثت 

 .   م  ب     بنتاث بً  بستخ ب ثً ذا إ ب ا با  ب   باحا ي 

 اق  بمتب باحث   م ذا   بسثت ب قر ي ثً حثا صر ا  ذ را باطر ي ات سريم  تطر ي  ب  بء 

حاتن باط ي     ج  عم بات  يم يسثت  ت ن ت قيي ثاق    رم  ير  با ارث      بتخرثث باقر ب بت 

  ع بء باع ا   ث ي به باعث ا  باثا ي  ؾ إان ت قيي عذ ا بانتثئج . 

طيرر   با   زيرر   اررت  بنت ررت اررب يعرر  ا ررث   ررثم ذررا ظررا باتقرر ب حين ررث نجرر  بايرر ب ب ت ق ب

 باتط   بات ن ا جا  با  ث ي   ذثاي ب يج  عم يح ع تص  ج ي   م با اث    بافعثار   باج ير  

  م جثن  باعث  يم  با نظ   ذا با نثذس  باعثا ي   ايس با   ي  ذقط . 

س جيرر  يسررثت  ت ررن ب حت ررث    ررث يجرر  عم ي رر م منررثق تجررثنس حرريم بات  رريم  ترر ذي   نررث

 بمح ب     بات  يم م  عذ ا باط ي ا  ص ا اثاق    ي  يسثت  ت ن حنثء با قر     حرثاق ي  رم 

  ي  ا عث  يم    تاجيع ب ت ن ت  ا با خثط    ن باق ا إم با نظ ثت بانثج   باي ب تع ا ت ن 

  بات  ي  ت ن ت  ا با سئ اي  . 

م ع     م  سي   ت فيزي    ذفا حعرا با نظ رثت بم ب ير  عم بات  يم  م با   م عم ي  

م   ج  بازب ي  ذا  قثذر  با نظ ر     ينظر  ا ت  ريم عي رثً ت رن عنره ت  ير  ت  ير  باعرث  يم  رم 

  زب ا  عت ثا ب   م خ ؾ . 

 ي ا باحث   عم بخت ؾ با تث  ذا تر ا با فرثميب باسرثحق  ي جرع إارن نظر ا  را  رن ب 

  ي  باتا ينظ  م إايه  ن ث .إان بات  يم  بازب

                                                           
(1) Randolph and Sashkin , Can Organisational Empowerment ? Work in Multinational 

Settings , Academy of Management Executive , 16CD,2002,PP.102-115. 
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إتطرثء باعرث  يم باصر  يثت  يعنرن يتفي باحث    ع با ف  ب باثي ينص ت ن عم بات  ريم 

  بء باع ررا حطرر يقت ب   م ترر خا  حثارر   ررم بم ب ا  ررع ترر ذي   با  يرر  ب   با سررئ ايثت   ررن

بء باع را  با قر  با ط قر  ذري ب   با  ب   با ثذي   حيئ  باع ا با نثسح  ا ب  ت مي  ب ذنيثً  سر   يثً   

  ي جع بتفثي باحث    ع مثب با ف  ب ا  نه يتسب حثاار  اي   ي تر ا ت رن عمرب با ق  رثت با ز ر 

 مثب با ف  ب . اتحنن

 ل    بتا ع   ح  بت ت  يم باعث  يمل   ثنيثً 

(2115ٌر  ) د.عطامر الكبٌسطً :  
(1) 

عنره ي  رم تصرنيؾ  حر  بت بات  ريم ذرا ذئتريم  رع 

عن  ث  ت بحطيم  ثب ت ق   طي ا     ث ي    عم يته      ا تطحيقه حثانسح  ا  نظ ثت باعصر ي  

    تت  ا مثه با ح  بت ذي ث ي ا ل 

 ل    ح  بت  بقعي   ت  ي ل  نبافئ  ب  ا

 ت جررع مررثه با حرر  بت إاررن عم با  ث سررثت بم ب يرر  باتق ي يرر   باتررا ظ ررت افترر بت ز نيرر   

    اث ا  س حيثت ع  ت ت ن ع بء با نظ ثت با خت ف     مثه با  ث سثت ما ط ي   ع ت إان ظ 

با   زي  باا ي ا  م  ي  با ست يثت  تعر  يت ث  طر ا خطر ط ب تصرثا با سر ي     سر ي   فرظ 

با ع   ثت       ي  باص  يثت باتا تعطا ا عث  يم     عؾ با اث    ذرا بتخرثث باقر ب بت   

  . ن تق يب ب قت ب ثت  ب حت ث    منجثز ب ت ثا  ت ب تاجيع باعث  يم ت تع   بمج بءبت با ز

إم بست  ب  تحنن با نظ ثت با خت ف  ا   ث سثت بم ب ي  باتق ي ي  اب يعر     نرثً بسرت  ب ه  

 باحقررثء ت يرره ذررا ظررا حيئرر  تارر   ت رر  ت سرر يع    ت  قرر  تطثارر  حررثاتؽيي   باتطرر ي  ذررا اررتن 

ث ي   بم ب يرر   ب جت ثتيرر     يعتحرر  ت  رريم باعررث  يم ب سرر    باررثي ي  ررم عم با جررث ت ب قتصرر

 تت قي  م خ اه بات   ت بم ب ي  با  ئ   ا ثه باظ  ؾ . 

 ل   ح  بت تط ي ي   إست بتيجي ل  بافئ  با ثني 

ا ررث  ررثم باتؽييرر   باتطرر ي  ي  ررا  رر   ا  ررم با رر   بت باتررا تتط ح ررث باظرر  ؾ باتررا  

ح ثه با نظ ثت تصح   طثاح  ذا مثه بلآ ن  ع     رم  بم ب ا با نظ ثت با خت ف  باي ب ذنمتعيا ث 

عي  قررت   ررن حثستارر بؾ با سررتقحا  باتنحرر  ح    رره   عثا رره  ثاررق  ررم خرر ا إترر ب  باح رر   

 سرب  حفر ا با  بسثت با ز    باتا ياث ق ذي ث  تخصص م ذا  خت ؾ  ق ا با ع ذ   ثارق 

                                                           
 .  138-137با حيسا   إ ب ا با ع ذ   تط ي  با نظ ثت     جع سحي ث  ه   ص.ص . تث     (1)



 

31 

  م ت ي رث با سرتقحا  ت  ير  بلآايرثت باترا ي  رم بسرتخ ب  ث ا  بج ر  با تؽير بت باص  ا باتا سري

باتا ظ  ت   خ بً  تن ت  م ت  ي بت ث  رعيف  ت رن ع بء مرثه با نظ رثت     ذقرثً ارثاق  حر   رم 

 حنثء  نظ ثت تص ي   ت  ن    تتحنن بات  يم ذ سف    ن جثً ذا إ ب ا باعث  يم ح ث .

 ل  بات  يم  باتف ياباف ي حيم ل   ثا ثً 

م (2114ٌطر  ) د. أحمططد مصططفى : 
(1) 

عم بات  رريم يخت رؾ تررم باتفر يا  يرر  ي  رر  عم 

 اف  ي حيم باتف يا  بات  يم  ذقثً ا ث ي ا ل ببات  يم ع      بء  م باتف يا     ثً 

 التمكٌا التفوٌض

 نقا جزء  م باص  يثت ا     س .  -

 حثاتف يا . تظا با سئ اي   سئ اي  باقثئب  -

 باتف يا ت  ي    قت  .  -

 ذا باتف يا يقث  با  ظؾ .  -

 با ع   ثت تتثل ت ن ق   جزئي  باتف يا. -

 يتب س   باتف يا تن  ث يخط  باف   .  -

 إتث   باف ص  ا ف   ايق   ذيق   .  -

 بانجثل ينس  ا    م    بافاا  سئ ايته . -

 بات  يم  بئب  يجس  ذ سف   ثحت  .  -

 ذا بات  يم تتثل ا   ظؾ قيث ا ثبتي  .  -

 با ع   ثت ت ن با اث  .  -

 تن  ث يخط  باف   يت  ا باسح   يعثاج . -

يت رر    ررث سررحي عم بات  رريم  ف رر ب ع سررع  عارر ا تررم باتفرر يا    مرر  عسررثس  جرر م    

(Conger&Kanungo:1998وٌر  )با بذعي   ب حت ث   باثبتي    
(2)

 عم ل 

    ات قيي بات  يم  بخا با نظ   .  سيباتف يا  -

 بات  يم ي تحط ح اثت  باعث  يم  تق ي بت ب ع     م ب تحثطه ح س    بم ب ا بمست بتيجي  . -

نظرثب ذعرثا ا  ر بذز     رثاق    ظ  ؾ  حيئ  ت ا  نثسح     تصر يببات  يم يتط   خ ي  ت يئ -

 تن ي  اع   ق ي حثا ق  ا بااخصي  .

                                                           

 .    7 . ع     صطفن   ت  يم باعث  يم   باس ثت با  يزا    با قثييس با  ا ا     جع سحي ث  ه   ص (1)
(2) Conger,T.A., & Kanungo,A.C, " The Empowerment Process Integration Theory and 

Practice " OP,CIT.,PP.471-482. 
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(Cote.G.A.1996بٌنما ٌر  )
 (1) 

 عم بات  يم يتفي  ع باتف يا ذا بانقثط باتثاي  ل

ب سثس باثي يق ب ت يره .  ير  ير ا عم ب ذر ب  ؼثاحرثً  رث ي  نر م عقر   ا  ار        رم  رب  -1

  .ذنن ب ب ق   ت ن    ث     ثاق ت ب ت  يز بتخثث باق ب بت ذا با نظ   ذا با ست ا ب ت ن

 ر ذثم الإسر ب  ذرا بتخرثث باقر ب بت  إطر ي باقر  بت باخ ذر  با  ؾ  م  ا  ن  ث ل  ير  ي -2

 ب حت ث ي  ا     سيم    ت قيي با زي   م با  ث با ظيفا ا عث  يم .

بسررت  ب  ت  ررا با  سررثء ا  سررئ اي  ذررا تقرر يب بانصرر   بم اررث   بارر تب  بات ييرر  ا     سرريم  -3

   سثت ت ب ت ن تن ي   تط ي    ث بت ب  ق  بت ب . 

ذ بئ  ت  يم باعث  يمل   بحعثً 
(2)

 ل 

 ي  م تصنيؾ مثه باف بئ    ث ي ا ل  

  : للمنظمة بالنسبة -1

 زيث ا بمنتثجي  .  -

 بنخفثا نس  باؽيث      بم باع ا  بات ث ا .  -

 ت سيم ج  ا بمنتثج  باخ  ثت .  -

 ت قيي   ثن   ت يزا ذا ب س بي .  -

 زيث ا باق  ا باتنثذسي  ا  نظ   .  -

  ف  . بنخفثا بات  -

 ذثت ي  ج    باتط ي   بات سيم با ست   .  -

 زيث ا باتعث م ا ا با ا  ت .  -

 .  اعذ ث  ج ي  ظ    -

    ء باع  ء .  ءزيث ا   ج    ث -

 بنخفثا   ب    إصثحثت باع ا .  -

 اي     ل باف يي . -

 

                                                           
(1) Cole.G.A. " Management Theory and Practice " op.CIT.P.187. 

-10 . ع     صطفن   ت  يم باعث  يم   باس ثت با  يزا    با قثييس با  ا ا     جع سرحي ث ر ه   ص.ص (2)
11    . 
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 ل  ثانسح  ا ف  ح -2

 إاحث  عت ن ا  ثجثت بمنسثني  .  -

    سثئه . زيث ا   ج  با  ث تم باع ا  -

 زيث ا با  ء ب نت ثء ا  نظ   .  -

 ج  ا باق ب بت با تخثا .  -

 طثق  ت ا عت ن .  -

 زيث ا ق  ا باف   ت ن  قث     ؽ ط باع ا .  -

 ث  حع قثت عذ ا  ع با ئيس  باز  ء عت ثء ذ يي باع ا . تبست  -

 ب تفث  با بذعي  باثبتي  ا ف   .  -

 تن ي  بااع   حثا سئ اي  .  -

   باف   ح صثا  با نظ   . حط  صثا -

  : أبعاد التمكٌا:  خامساا 

(Spectorٌوضح ) 
(1)

 أا للتمكٌا بعدٌا رئٌسٌا هما :  

 يقصرر  حرره إ سررث  باعررث  يم   ررث بت باع ررا باج ررثتا  ررم خرر ا باترر  ي   البعططد المهططاري : -1

  خثص    ث بت بات بذي   ا بانزب   باقيث ا  حنثء با ق  . 

  ص  ي  بتخثث باق ب  ا ا عت ثء با نظ   .   ي  حه إتطثء  يقص  البعد الإداري :  -2

(Thomes&Velthouseكما ٌر  )
(2) 

 عم بات  يم يت  م  م ع حع  عحعث  ما ل 

 تعنن   ج  با  ي  باتا يت تع ح ث باف   ذا بختيث  ط ي تنفيرث  ( :Choiceحرٌة الاختٌار ) -1

   ثب ت  ه . 

 تعنرن قر  ا بافر   ت رن إنجرثز   رثب  ( :Competence/Self-efficacyالفاعلٌة الذاتٌطة ) -2

 ت  ه حنجثل بستنث بً إان خح بته    ث بته   ع ذته . 

                                                           
(1) B.Spector. " Taking Change & Letting go." New York, The Free Press, 1995. 

(2) Kenith W. Thomas & Betty A. Velthouse, " Conginitive Elements of Empowerment : 

An Interpretive Model of Intrinsic Task Motivation", Academy of Management 

Review , Vol.15, No.4,1990,PP.666-680. 



 

33 

 عنرن ثبت  يعنن إ  بق بافر   عم با  رثب باترا ي  ي رث  ( :Meaningfulnessمعنى العمل ) -3

  قي   حثانسح  اه  الآخ يم  ا  نظ   . 

ترر  ي  ت ررن باقرر ب بت باتررا يررتب بتخثثمررث  يعنررن بتتقررث  بافرر   حرر م ارره  ( :Impactالتططؤثٌر ) -4

  باسيثسثت باتا ت ع ث با نظ   خثص  ت ق با تع ق  حع  ه .

 ي  ظ عم مثه ب حعث  ب  حع  ق   قت قح  ً  بسعثً  م جثن  باحث  يم ذا  ف  ب بات  يم 

 ( حثستخ بب نفس مثه ب حعث  ذا قيثس بات  يم . Sprizer ي  قثب )

 ما هذه الأبعاد بشًء ما الإٌجاز فٌما ٌلً :  وٌتناول الباحث كل

 ( :  Choiceحرٌة الاختٌار ) -1

 تعنررن   جرر  با  يرر  باتررا يت تررع ح ررث بافرر   ذررا بختيررث  طرر ي تنفيررث   ررثب ت  رره  يرر ا  

(Bass)
(1)

    يرر  عم   يرر  ب ختيررث   ررم عمررب عحعررث  بات  رريم حثا قث نرر  حث حعررث  با   رر  ب خرر ا  

(   Participationباع يرر   ررم با فررثميب بم ب يرر  ب خرر ا   ررا با اررث    ) يتقررث   مررثب باحعرر   ررع

(     ث  فثميب ا رث ت  ي مرث Personal Control(  باسيط ا باثبتي  )Autonomy  ي  بم ب ا )

بميجررثحا ت ررن با  ررث بارر ظيفا   ب  بء   ب نت ررثء  ب اتررزبب باتنظي ررا  تخفرريا  عرر  ت بافثقرر  

   ع  ت باؽيث  . 

(Deci&Ryanوٌططر  ) 
(2) 

عم   يرر  ب ختيررث  با    رر  ارر ا ب ذرر ب  ترر  ي إاررن زيررث ا 

با   نر   ب حت رث   با حرث عا   قث  ر  با رؽ ط   رحط بارنفس  عم إ  بق بافر   عم ب ارخثص ع  

ب   ب   م   اه تقي  بختيث ه  تت  ب حره تر  ي إارن  ارثت  سر حي    تر    ذرا باع را  بنخفرثا 

 ثبته . ب ت بب باف   ا

 ي ا باحث   عم حُع    ي  ب ختيث   م ب حعرث  با ث ر  ذرا تفسري   ف ر ب بات  ريم اتر  ي ه  

 با  فز خص صثً الأذ ب  ث ي ب ستع ب  ا  اث     ت  ا  سئ اي  ب ختيث بت . 

 ررثاق ذ ررم با رر   ي بات  رر   ررم ترر بذ  با ؼحرر   ررم جثنرر  بافرر   ذررا قحرر ا مررثه با  يرر   

حعثت ب ختيث  قحا باح ء ذا تنفيث عي حر ب ج ا  ارث    حصرف  تث ر   ا ت  ريم  ت  ا  سئ ايثت  ت

 حصف  خثص  . 

                                                           

(1) B.M.Bass, " Bass and Stogdill's Handbook of Leadership : Theory , Research and 

Managerial Applications " New York : Free Press, 1990. 

(2) E.L.Deci, et al , " Self Determination in Work Organization " Journal of Applied 

Psychology , Vol.74 1989 , PP:580-592. 
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 (  Selfefficacy/Competenceبافعثاي  باثبتي  ل ) -2

 يقص  ح ث ق  ا باف   ت ن إنجثز   ثب ت  ه حنجثل بستنث بً إان خح بته    ث ته   ع ذتره  

 يم ذتز ي  باف   ح سئ ايثت ع ح    ظثئؾ ع    تعقي بً ام .  يعتح  مثب باحع   م  تثئب  ف  ب بات 

يعتح ه باف   ت  ينثً إ  إثب  ثم  ب قثً  م ق  ته ت ن بانجثل ذا ت  ا ت ق با سرئ ايثت  باقيرثب حت رق 

با ظثئؾ    ت  يا ب ذ ب   م  ج   ع  بت ي    ث با  ي  م طحقثً ا ق بت   باسيثسثت باتنظي ير  

ا  ي  بارثي يعطرا ب  ب ر   با ر   س بارثي ينفرثمث   رثاق ذرنم تطر ي  عسرثاي  باتا تعت   ت ن ب

بات فيرز باتق ي ير  باترا تعت ر  ت ررن با ر ب   باعقرث  يعر  ع ر بً  ت يررث  ي ترثج إارن ذتر ا ط ي ر   ررم 

بات  ي  با   ؾ اتز ي  باعث  يم   ثاق با  ي يم حثا  ث بت  باخح بت  با ع ذر  با ز ر  ا ر ثم 

 با فثميب بم ب ي  با  ي     ا بات  يم .نجثل تطحيي 

ا  بقرؾ باترا ت ترثج إارن عم بنخفرثا بافعثاير  باثبتير  ا فر   يجع ره يتجنر  بباحث    ي ا  

 مررثب باسر  ق   يسررثت  بافرر   ذررا باتؽ ر  ت ررن باخرر ؾ  زيررث ا  تطرر ي   إظ رث  ق  بترره    ث بترره

 ق  بته .

حثا  ث بت  با ع ذر  با ط  حر  انجث ره ذرا  عم بات  ي  يز   باف  باحث   عي ثً   ث ي ا  

 ذن ت  هي تب  ين ن  ق  باف   ذا نفسه  ق  ته ت ن ت  ا  سئ ايثت ع ح   عتق    ث باقيثب حع  ه 

حفعثايته باثبتي  هذيز ب  اع  
 
. 

 ( Meaningبا عنن ل ) -3

 يم  ير ا  يعنن إ  بق باف   عم با  ثب باترا ي  ي رث ثبت  عنرن  قي ر  حثانسرح  اره  الآخر 

 عم با عنن با   ق  م باع ا ا ا باف   يت    حثاع ب ا باتثاي  لباحث   

 تن   با  ث بت باتا ت تثج ث با ظيفي  .  -1

 إ  ثا باع ا .  -2

 عم ي  با ظيف  .  -3

 عم ب ذ ب  باثيم يتصف م ح ع ذ       ظيفت ب باجزئا ذا ت قيي با  ؾ با  ا ا  نظ ر  

 قي   ا  نظ    با جت رع  بسرتخ ب  ب ا ع ير   رم با  رث بت ذرا   بااع   حثم  ظيفت ب ثبت  عنن

 باع ا   ين ا ا ي ب  تا  إ  بق ح م  ظثئف ب ثبت  عنن  قي   حثانسح  ا ب . 
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  م باج ي  حثاث   عم إ سثس باف   ح م  ظيفته ؼير  ثبت  عنرن حثانسرح  اره  ا رم   اره 

ح عنرن  ظيفتره  قي ت رث تر  ا إارن ب اترزبب ي ا  ا يه بااع   حث ؼت ب   عم زيث ا إ سثس بافر   

 با ؼح  ذا با اث     بات  يز
 
 . 

(Bassوٌر  )   
(1) 

عم حع  با عنن ي  م بتتحث ه  م  خ جثت بات  ريم  اريس  رم    نرثت 

 ي  عنه تن  ث يتب إتطثء باف   با سئ ايثت  با  ي  ذا بتخثث باق ب  خص صثً  ث يتع ي ح ظيفتره 

با ث    ح   ه ذا ت قيي با  ؾ با  ا ا  نظ ر  يارع  بافر   ح م ير  ت  ره ذرا   ت  م ا يه با ع ذ 

 ت قيي مثب با  ؾ .

 يرر ا باحث رر  عم با عنررن  ررم  تررثئب   تط حررثت بات  رريم عي ررثً  ارريس  ررم  خ جثترره ذقررط  

ذ تن ياث ق باف   ذا تطحيي بات  يم  ح ب جه يج  عم ياع  ح عنن  عم ي  با    باثي يقر ب حره 

ي نجثل بات  يم  حتطحيي مرثب با ف ر ب باج ير  ) بات  ريم ( يرز ب  ارع   بافر    يت  ر   رم ذا ت قي

  عنن  قي   ت  ه ذا ت قيي نجثل با نظ    عم بذ ث . 

 ( :Impactالتؤثٌر ) -4

 يعنن إ  بق باف   ح م اه ت  ي بً ت ن باق ب بت باتا يتب بتخثثمث  باسيثسرثت باترا ت رع ث  

ا تع قرر  حع  رره      يترر تا مررثب بم  بق ع  بااررع   إثب  ررثم بافرر   يرر    ع  با نظ رر  خثصرر  ت ررق ب

يسيط  ت ن ع    ق ي   ب م ي  ذا ت  ه  ا نه يت  م  ين   إثب  ثم ا فر   تر  ي  ذرا ارئ م مث ر  

تس ب ذا ت قيي عم بؾ با نظ     ب    باثا يزي   م با بذعي  با بخ ي  ا فر   ت رق با بذعير  بانثحعر  

ا ظيفي  ثبت ث م ب
 
. 

 يفتره ير  ا إارن ب ؼتر ب  بار ظيفا بات  ي  ذا  ج يثت ع     ظ حثنع ببإم إ سثس باف    

اع   باف   عم  ظيفتره   ت قري اره بمارحث  بارثبتا  بار بخ ا  عنره اريس اره سريط ا ت رن   ب را 

تعحير  ترم ات  ه  ي  ا ثاق إان اع  ه حثافارا ذرا ب نت رثء إارن عنارط  باع را باترا ت  نره  رم ب

                 جررر  ا با يرررثا  بمنتثجيررر  مرررثب ب ؼتررر ب  اررره آ رررث ه باسررر حي  ت رررن ارررع  ه  آ بئررره بااخصررري  

با ظيفي  
(2)

. 

                                                           
(1) B.M.Bass , Op cit . 

(2) Rabindra N. Kanungo " Alienation & Empowerment : Some Ethical Imperatives in 

Business, " Journal of Business Ethics , Vol.11, No.5, May 1992, PP:413-420. 
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( ذرا باقر ب بت Sense of Powerlessnessباف   ح نه ت يب باتر  ي  ع  باقر ا ) إم اع   

ير  ذرا ت قيري ب مر بؾ   رم  رب  با  ثب باتا ي  ي رث  ينفرثمث تجع ره يارع  حر م    ه  رئيا ب م 

ي  ا إان بنخفثا تق ي ه اثبته   عؾ إ سثسه حثاسيط ا  با سرئ اي  ترم  ظيفتره   ح رث ع ر  ه 

با يثتي  عي ثً  تخ ذه  م عخث با حث  ا  ت  ا با خثط ا    بج   با ا  ت
(1)

. 

 ل  خط بت تطحيي بات  يمل  سث سثً 

(Alpanderٌر  ) 
(2) 

 عم يتب  م خ ا إتحث  باخط بت باتثاي  ل عم تطحيي بات  يم ي  م

   ع ب م بؾ حط يق  ت فز ب ذ ب  ت ن ت قيق ث  تع يف ب  يفي  ت قيي ت ق ب م بؾ .  -1

 با ص ا ت ن با  ب   با ز   ات قيي ت ق ب م بؾ . تع يؾ ب ذ ب   يفي   -2

 إزبا  با ع قثت باتا ت    م با اث     ب تصثا بافعثا .  -3

 ذا ق  ا با    سيم ت ن ت قيي ب م بؾ  بتخثث باق ب بت . إظ ث  با ق   -4

 زيث ا باف ص با تث   ا  اث    ذا بتخثث باق ب بت با تع ق  ح ثذ  ج بن  با نظ   . -5

 تن ي    ث بت باعث  يم ت ن باتف ي  بمح بتا   ا با ا  ت ات قيي نتثئج عذ ا . -6

(Blanchardوٌر  )
(3 )

 لال البدء بـ :أا التمكٌا ٌمكا أا ٌتم ما خ

 (  اث    با ع   ثت  ع ج يع عذ ب  با نظ    باتا يت ت  ت ي ث ل1)

 حنثء با ق   ع ب ذ ب   م خ ا با اث    .   -ع

 إتث   باف ص  الأذ ب  اتطحيي  ح ع با قثح  باثبتي  .  - 

 بستع با ب خطثء  ف ص ا تع ب .  -ج

 .  سثت ا ب ذ ب  ت ن باتص ؾ    ق ا  نظ    - 

 باتق ي ي  .    باتق ي ي  باتا تعت   ت ن با ي ب  يهتؽيي  ط ي باتف ي -مـ

                                                           
(1) William Umiker , " Empowerment the Latest Motivation Strategy " Health Care 

Supervisor, Vol.11,No.2, Dec 92, PP:10-17. 

(2) Guvence G. Alpander , " Developing Managers Ability to Empower Employees " , 

Journal of Management Development , Vol.10, No.3 , 1991,PP:13-24. 

(3) Ken Blanchard , et al Op Cit. 
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 ( رسم إطار الإدارة الذاتٌة ما خلال : 2)

با سرثا   ب مر بؾ  باقريب  صر  ا با نظ ر   ثايرثً   را ت  ي  باعنثص  با ث   باتثاي  ا عرث  يم  -ع

 - با ي ررا باتنظي ررا  باسيثسررثت   سررتقح ً      با نظ رر  ذررا با جت ررع  ع  ب  باعررث  يم  

 ت  يا ب ذ ب   سئ اي  بانتثئج . 

 ت  ي       تص ذثت ا عث  يم  نطثي  سئ ايثت ب .  -ج

 ت ذي  بات  ي  با  ئب ا عث  يم اتز ي مب حثا  ث بت  با عث ؾ . - 

 ( حنثء ذ ي باع ا با  ب ا ثبتيثً تم ط يي ل 3)

 ي  با  ث ي  ت ثء باف يي . ت ذي  بات جيه  بات   -ع

 ت ذي  با تب  باتاجيع تجثه باتؽيي  .  - 

 بانظ  إان باتن   ذا با  ث بت ا ا عت ثء باف يي   صا  م عص ا باف يي .  -ج

إ  ب  باف يي حص  ا  ت  ج  حث ستق اي   باسيط ا ت ن ائ نه )   ع عم بذه  تنفيثمث   سب  - 

 ت قثته  ع حقي  باف ي ( .

 ل    ب ا ت  ي  بات  يمل  حعثً سث

يعتح  بات  يم ت  ي  تؽيي  اث    اج يع    بت  عذ ب   سيثسثت  حر ب ج با نظ ر   ت ر  

ت  ي  باتؽيي 
(1)  

 ت ق ح  ب ا ما ل

 ( Orientation Stage( مرحلة التهٌئة المبدئٌة : )1)

مرثه با    ر  إارن قيرث ا يتب ذي ث تع يؾ ب ذ ب  حع  ي  بات  يم       ا ذ   ذي ث  ت تثج  

 .  يط   ث باعث   مق ي   ت ن   بي   بسع  حع  ي  بات  يم الإجثح  تم عي عسئ   

  ( Dissatisfaction Stage) ( مرحلة عدم الرضا :2)

 ذي ث تظ   ح ب   ت ب با  ث ت ن ب ذ ب   ي  عن ب اب يت  ح ب  رم قحرا ت رن باع را ذرا  

ث باق ب بت  مثه با       م عصرع    ب را بات  ريم حثانسرح  ذ ي  ت ن ت  ا با سئ ايثت  بتخث

 الأذ ب   ي  ي تثج م إان  م يخح  نه ح اث   ب  باج بن  باتا ت ي  باق ي  ت ب با  ث ا ي ب . 

                                                           
(1) I bid.  
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باررثا يسررت ع  Team Coordinatorذررا     با نسرري   مررثه با    رر  ت تررثج إاررن باقثئرر 

ظ    ي    رث  ي ذ مرث  ذر ب  باف يري  ترن يع ذر ب ا ج يع  يج ع با ع   ثت  م ج يع عجزبء با ن

  يؾ تع ا حقي  عجزبء با نظ    با اث ا باتا ت بج  ث   يفي     ث . 

 (Resolution Stage)( مرحلة الاقتناع : 3)

 ذي ث يصا ب ذ ب  إان       ب قتنث  حع  ير  بات  ريم  ج بنح رث  يتع  ر م  يرؾ يع  ر م  

  عثً  بخا ذ ي باع ا .

 (Development Stage):  التطوٌر( مرحلة 4)

ذررا مررثه با    رر  تعت رر  ذرر ي باع ررا ت ررن نفسرر ث  تقرر ب حترر تيب  ت جيرره ج رر      ررث بت  

 ن   ت قيي ب م بؾ  تط ي  با   ا با نثسح  ا  ا  ت باتا ت بج  ب .  مثعذ ب 

 ل   ق  ثت ذثت ي ل   ث نثً 

 ت ن   ا ت بذ  با ق  ثت باتثاي  لي ا باحث   عم ذثت ي  ت  يم باعث  يم تت قؾ  

 هيج  عم تقتنع بم ب ا باع يث حع  ي  بات  يم ع  ً    تن ي  م تطحيق تؤٌٌد ودعم الإدارة العلٌا : -1

 م بات  رريم يرر  ا إاررن تؽييرر  ب ن ررثط بم ب يرر  ا   سررثء با حثارر يم  حرر  م بقتنررثت ب با ث ررا 

 يم ذا با نظ   . باتؽيي  با ت ت  ت يه ام تنج  ت  ي  بات  

تتصؾ ت  ي  بات  يم ح ن ث حطيئ   ن ث تتط   تؽيي بً تخصٌص الوقت الكافً لعملٌة التمكٌا :  -2

جرث يثً ذرا بتجثمررثت با ر ي يم  باعرث  يم حثا نظ رر  حرا  تؽييرر  ذرا  قثذر  با نظ رر  ثبت رث  مررثب 

ث نترثئج ذ  ير   إيجثحير   رم باتؽيي  يتط    قتثً طر ي ً نسرحيثً  حثاترثاا ذر  تت قرع بم ب ا باع ير

 تنفيث ت  ي  بات  يم .

يعت   نجثل ت  ي  بات  يم ت ن تث ا مثب ج بً م   ج   با ق  با تحث ار   وجود الثقة المتبادلة : -3

حيم بم ب ا باع يث  ب ذ ب  باعث  يم ذا با ست يثت با نيث ذثم ب ا يج  عم تاع  باعث  يم ح قت ث 

ا  ر بج ت ب  عم ت سخ ا ي ب عم با  ي يم يقفر م إارن جرثنح ب  اريس ذرذا ق  بت ب    ث بت ب 

  ث يج  عم ت    ت ن عم باخط  ايس ج ي   تسرت ي باعقرث  حرا مر  ذ صر  ا رتع ب  ت سريم 

 ب  بء ذا با ستقحا . 
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ت  ا ت  ي  بات  يم ت ق  تعثق ير  ط تير   رم جثنر  باعرث  يم ن ر  بم ب ا  الالتزام الداخلً : -4

 تعت   مثه باع ق  حص  ا عسثسي  ت ن ذ  ا " ب اتزبب با بخ ا " بانثحع  م  بخا باف    باع يث

 باثا ي ذعره إارن حرثا باطثقر   إنجرثز باع را  يقرا ثارق ب اترزبب بار بخ ا  يت ر ا إارن باترزبب 

خث جا    ث بنخف ت سيط ا باعث  يم ت ن  ظرثئف ب  بز ب ت سريط ا   قثحر  بم ب ا باع يرث 

 ث  يم . ت ن باع

يتط   نجثل ت  ي  بات  يم قيثب با نظ ثت حنذسثل با جثا اتحث ا با ع   ثت  المشاركة الفعالة : -5

حيم ج يع عط بؾ با نظ    باعرث  يم ذي رث    با ارث    ذرا بتخرثث باقر ب بت   رن  باسر طثت 

 با سررئ ايثت    حنررثء ذرر ي باع ررا  ترر ذي  ب سررتق اي  باثبتيرر   ترر تيب ت  يررثت باتقيرريب باررثبتا 

 إان ب ذقي  ع     م با   ي  . ت يا حنن ميث ا تنظي ي    ن   تاجيع ب حت ث   ت

 ذعثار  ثارق  رم خر ا نظرب ل  تغٌر نظطرة الإدارة للعطاملٌا وتشطجٌعهم علطى تقطدٌم الاقتراحطات -6

 ا ت فيز  زيث ا ب مت ثب حت  يح ب  تن ي    ث بت ب  ق  بت ب .

 :  نماذج تمكٌا العامٌا:  تاسعاا 

م ع حيثت إ ب ا ب ت ثا بت   عم ت ي   رم با ترث  ت  ر ب ن رثثج حثا ج   إان با  ي   

ت  يم    ق    ز  ا  ثت  ذا بان  ثج باثي ت  ه ت ن ج بن   عين  تعحر  ترم  ج ر  نظر ا  ا

 يؾ يتب   ث ما باع ب ا باتا تر    ذيره   رث مرا بانترثئج باترا تت تر  ت رن  –ذا ت  يم باعث  يم 

 نظ   إتحثته  تن تت  م  م تطحيقه حنجثل . تطحيقه     ث يج  ت ن إ ب ا با 

  رث    ت ذرا آ بء حعررا  يعر ا باحث ر  ذي رث ي را حعرا  ررم ن رثثج ت  ريم باعرث  يم 

 لبا تث  

 :  Spritzer:1995نموذج 

Spritzerي    ن  ثج  
(1) 

إارن بات  ريم . مرثه باع ب را تر  ا ت ن عم منثق ت ا ت ب را 

ئص اخصي  باف     ا    ز بات  ب  تق ي  باف   اثبته ي  م تقسي  ث إان ت ب ا ت جع إان خصث

.  ت ب ا ت جع إان خصثئص با ظيفر    را  ارث    با ع   رثت    ير  با صر ا ت ي رث  نظرثب 

                                                           
(1) Spreitzer,G.M,op Cit.  
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بات  رريم يت رر م  ررم عحعررث  ع حعرر  مررا با عنررن   ررث يرر ا با ثترر  عم  با رر بذز با طحرري    با  ثذرر ت

عسرر    ع بء   ررثب  ظيفترره (  باترر  ي  .  يرر  ا  باقرر  ا  إ حررثت باررثبت )   يرر  بافرر   ذررا بختيررث  

بات  يم إان با فثءا  بمح ب   ي  ظ  ج   تنص يم مرث يم ير ت ثم ت  ير  بات  ريم  م رث  ؼحر  

 باج ثت   بستق ب  با نظ   .

 ( 1رقم ) شكل

 التمكٌا كعملٌة إدراكٌة

 

  

      

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Bowen & Lawler : 1995نموذج بوٌا ولولر 
(1)

 : 

ع  رر  ترر  ي  با نررثس باتنظي ررا ت ررن   جرر  ت  رريم باعررث  يم إم مررثب بان رر ثج قرر  
 

  ذ   ررا 

با س  اي  الإ ب ا باع يث    ي  تقع ت رن تثتق رث إترث ا صريثؼ  باف سرف  بم ب ير  ا رث  تخ ي رث ترم 

تاجع باعرث  يم  ب سثاي  باتق ي ي   تع ي  با اث    ذا باق ب  مثب  م با   م عم تخ ي حيئ  ت ا

                                                           
(1) Bowen & E.1 E.E.Lawer , " Empowering Service Employees ", Sloan Management 

Review , Summer , 1995,PP.73-84. 

 مركز التحكم 
 

 تقدٌر الذات 
 

 الحصول على المعلومات
 

 المكافآت 
 

 

 التمكٌا السٌكولوجً

 المعنى .  -

 القدرة .  -

 إثبات الذات .  -

  التؤثٌر . -

 

 الكفاءة الإدارٌة 
 

 الإبداع
 

 جماعة رغبة ال
 

 استقرار المنظمة
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ج  ا باع ا باثا ي   نره  ب تفث  إ سثس ب حثا سئ اي  تم  ت ن باتف ي  ب ست بتيجا ذا  ظثئف ب

.  يقت ل مثب بان  ثج   باع  ء    م  ب ت قيي بانتثئج بميجثحي  تم ع بء با نظ      ث باعث  يم 

 باثي يع سه باا ا باتثاا ل  حعا با  ث سثت بم ب ي  ب سثسي  اخ ي  ثا  بات  يم ت ن بان   
 Bowen &Lawlنموذج بوٌا ولولر 

 النتائج  تكوٌا التمكٌا  الممارسات الإدارٌة 

إيجررررث  نقررررثط ذررررا   ث سرررر   -ع

بم ب ا ترررررم ط يررررري بم ررررر بء 

بارر ظيفا  ت رر يم ذرر ي باع ررا 

 ثبتي  با ذع    قثت باج  ا .

ذت  قن بت ب تصثا  إ  ب   - 

 ؾ باعرث  يم حثا ع   رثت  با قرر

ت ررررن باتؽثيرررر  با بجعرررر  تررررم 

ط يررررري باع ررررر ء  با نثذسررررريم 

  قيثس ب  بء .

تطررررررررر ي  ع بء باعرررررررررث  يم  -ج

 ت  يرررا بانترررثئج اتطررر ي  حيئررر  

 باع ا .

بات فيررررز  ررررم خرررر ا  حررررط  - 

ب  بء حجررررررر  ا باخ  ررررررر   ع بء 

  ب ذ ب   با ج  تثت .     

 .باسيط ا  باتج ي  ذا باع ا -

 

 

باع رررررا  ححيئررررر  ترررررا ع حررررر   -

 نررررر  ع  ررررر  ذرررررا ع بء    

 با ظثئؾ .

 

 

زيررررررث ا إ سررررررثس باعررررررث  يم  -

 حثا سئ اي   باع ا .

 

حنثء  قثذر  تنظي ير  تسر ب ذرا  -

إاثت  ج  ب افر  ذرا ت را 

 ب ذ ب  . 

   ث باعث  يم تم ع بئ ب . -

 

 

 

  بذعي  ع    ن   باع ا . -

 

 

 

 

 ت قيي با  ء  ب نت ثء .   -

 

 

ت قيررررررررررررررري ب  بء  ذقرررررررررررررررثً  -

ت با ط  ح   ت قيي ا   بصفث

ت بئرررررر   جزيرررررر  ا  نظ رررررر  

  ت قيي بنت ثء ب ذ ب  . 

يت يز بان  ثج باسثحي حثاحسثط   با  ر ل  ي سرب خطر بت   ر  ا ارلإ ب ا اخ ري  تر تيب 

 بات  يم ا ا باعث  يم تم ط يي ت سيم با نثس باتنظي ا .
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يقسرب باع ب را ذا عنه  Vogt&Murrell ع ن  ثج يتاثحه  ي ا باحث   عم مثب بان  ثج 

  ت ب رافر   )    رز بارت  ب  تقر ي  بارثبت ( بات  ريم إارن ت ب را اخصري  ت جرع ا  با    ا ذرا

ت جرررع ا  ظيفرررر  ) با  ثذرررر ت  با صرررر ا ت ررررن با ع   ررررثت (  يتاررررثحه عي ررررثً  ررررع ن رررر ثج  ررررم 

Thomas&Velthouse ث  يم ) ب ختيرث   م  ير  عحعرث  بات  ريم ب  حعر  با    ر  ح بسرط  باعر

ن  إ حثت باثبت  باتر  ي  (  يظ ر  حرثان  ثج حعر يم ج ير يم م رث  ؼحر  باج ثتر   بسرتق ب   با عن

 ج بً عسثس ات تيب نجرثل ت  ير  ت  ريم باعرث  يم     رث عم بان ر ثج  Spritzerبا نظ   يعتح م ث 

بقتص  ت ن بختحث  ت  ي  عحعرث  بات  ريم ت رن با فرثءا بم ب ير   بمحر ب    رثم  رم با   رم إ رثذ  

  تؽي بت عخ ا  ثا  ث  باص ب    ؽ ط باع ا  ؼي مث احيثم ت  ي  بات  يم . 

Hartline &Ferrell :1996نموذج هارتلٌا وفٌرل 
(1)

  : 

ي  رر  مررثب بان رر ثج بات  رريم بم ب ي  ررم خرر ا باتررزبب بم ب ا حجرر  ا باخ  رر  با ق  رر   

   رم بم ب ا بسرتخ بب عسرثاي  ا ع  ء عي بختيث  باج  ا    ؾ بست بتيجا ا  نظ      ثاق يتط ر

 –ج ي ا ذا باقيرث ا  تقيريب ب  بء   رث ي  ر  مرثب بان ر ثج عم بات  ريم  باتقيريب باسر   ا ا عرث  يم 

م ث با سي تثم با تثم تتي ثم ا  نظ   ت قيي ج  ا باخ     ثاق يتط ر   – ايس  خ جثت عت ثا ب 

 خ ا ل ت خا بم ب ا ذا ت سيم با نثس باتنظي ا ا عث  يم  م 

 إزبا  باؽ  ا ذا ب   ب  با ظيفي  ا نع باص ب   ت قيي با  بء   با ظيفي  .  -

زيث ا بافعثاي  باثبتي  ا عث  يم تم ط يي با فز  باتر  ي   جر  ا ب   بت باترا يع را ح رث  -

 باعث  يم . 

 ا ثاق سي  ا إان ب تفرث  با  رثء بار ظيفا ا عرث  يم  تقر يب خ  ر  عذ را ا ع ر ء   رث 

    م باا ا باتثاا ل يت 

                                                           
(1) H.Hartline & Ferrel , " The management of Customer Contract Services Employees : 

An Empirical Investigation " , Journal of Marketing , Vol.60, No.4, Oct.1996, 

PP.52-70. 
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 ( 2رقم ) شكل

 نموذج هارتلٌا وفٌرل

 

 

 

 

 

 

 

 
 

ت ا بان  ثج باسثحي بات  يم  م  ف  ب تس يقا ذينظ  اه  عث ا  سيط   م سيثسرثت 

 يرر  يقرر ب باعررث   م  ررم خ ارره  –اررث    تتحع ررث با نظ رر  ات قيرري جرر  ا باخ  رر  إنرره  رر خا ج يرر  

م باعنررثم اخحرر بت ب  ج ر مب ذررا ت قيرري با صرر    با ارت    ا ررب  ا  نظ رر    إنرره عذ رث مب  يط قرر 

 إط ي باطثقثت با ث ن  ا ا باعث  يم  ت فيزمب ثبتيثً .إان   خا ي  ؾ 

Randolphs :1995نموذج راندولٌفس 
(1)

: 

    ي ا با ثت  عم بات  يم يتب  ذي       ب ا تت  ا ذا ل  1995ظ   مثب بان  ثج تثب 

 احنثء با ق  .    سثس ذي   ثذ  با ع   ثت با ز   ا عث  يم ا  اث    بافعثا  ت -

 ت  ي  ب م بؾ  ت ذي  بات  ي  بافعثا .  -

  اث    ذ ي باع ا ذا حنثء با ي ا باتنظي ا .  -

  باا ا باتثاا ي    مثب بان  ثج ل

                                                           
(1) Source : Robert, Kreitner & Anglo, Kinicki , Organization Behavior,  New York : 

Mc Graw Hill , 1999. PP.310-314. 
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 (3شكل رقم )

 نموذج راندولٌفس

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

م ت  ي  بات  ريم سر     رم  ير  ت  ير  باخطر بت  ا ن رث ت  ير  ع    بان  ثج باسثحي ع

ذر ي صعح   م  ي  باتنفيث ذ ا ت خث باع ي   م بمج بءبت ا ح ء ذا  اث    با ع   رثت  تر تيب 

تفر يا ا ت ن با اث     تقحا با زي   م با  ي  ذا باع ا   ث ي خث   ب را ط ي ر   ب     باع ا

ا اث    ذرا بتخرثث باقر ب بت    حثاترثاا ذ را ت  ير  صرعح   عث  يم حثحنذسثل با جثا اباقيث ا  قيثب 

 ذا باتنفيث ت تثج إان بات  ي  با ست    بات  ج ذا تنفيثمث . 

ذرا  ج   رث ت رن عم ير  تر  ي    عظب ن ثثج ت  يم باعث  يم ت  ز يخ ص باحث   إان عم

ثذرر  باتنظي يرر  ا  نظ رر    ررع ث  رر م با ق با  سررثء  با    سرريم اتقحررا ذ رر ا بات  رريم   سررثس 

 إاررثتت ث حرريم ب ذرر ب  ذررا با نظ رر   ثاررق اررم يترر تن إ   ررم خرر ا باترر  ي    ررث عم بختيررث  إ ب ا 

باحيئ    تؽي بتبا نظ   ان  ثج  عيم يتط   بلآخث ذا ب تتحث    ب ا تط   با نظ    ظ  ذ ث  

بان ثثج  ير  عن رث ج يعرثً تع را  باخث جي  با  يط  ح ث    مثب   يعنن ب ستؽنثء تم حثقابا   ي  

  ت ث     م عجا ت سيم با نثس باتنظي ا  ص  ً اتفعيا ت  ي  ت  يم باعث  يم .

 مشاركة المعلومات 

   بء . اث    با نظ   ذا با ع   ثت باتا تخص ب-

  سثت ا ب ذ ب  ذا ذ ب عت ثا ب .-

 حنثء با ق  تم ط يي با اث    ذا با ع   ثت با    .-

 خ ي با قثح  باثبتي  حق   بم  ثم .  -

 

 خلق الاستقلالٌة ما خلال الهٌكل التنظٌمً : 

 خ ي   ي   ب    . -

 ت  ي  ب   ب   ب م بؾ . -

 حنثء  ت سيس ت  ي  ب  بء بات  ينا .-

 

  م : إعطاء العامل فرصة لٌصبح جزءاا ما التنظٌ

 ت ذي  بات جيه  بات  ي  ا   ث بت باج ي ا . -

 ت ذي  بات  ي   باتاجيع با زب ا تؽيي  . -

 ت  ا باقيث ا .  -

  ت ذ  با ع ذ  با ز   .    -
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 ل  ت يئ  با  ب   باحا ي  اع  ي  بات  يم بم ب يل  تثا بً 

ذررا ت  رريم با رر ب   باحارر ي  ت ررن ب تت ررث  عنرره ي  ررم  (2111ٌططر  ) د. سططٌد الهططواري : 

باتثاي باعنثص  
 
 ل

  ختيث  باجي  ا عث  يم . ب -1

 بات  ي   باتن ي  باثبتي   با  سسي  .  -2

 نظب ت فيز  ث ي    عن ي   نثسح  .  -3

 ت ذي   نثس باع ا الإنجثز ذ ي باعث ي .  -4

 تقييب ت  ا   ب   الأ بء .  -5

  ذي ث ي ا ا ا ي     ن ج ت يئ  با  ب   باحا ي   ت  ين ث إ ب يثً .

 (4ا ا  قب )

 

 

 

 

 

 

 

  
 

 

  . 235، ص( 2111واحد والعشرٌا،)مكتبة عٌا شمس،القاهرة،الأصول والأسس العلمٌة للقرا الد.سٌد الهواري، المصدر:

(1) 

 الاختٌار السلٌم  
 

(2) 

 التدرٌب وإعادة التدرٌب 
 

(3) 

 التحفٌز الفعال
 

(5) 

 التقٌٌم السلٌم للأداء 
 

(4) 

توفٌر مناخ العمل 

 للإنجاز فوق العادي 
 

 الرؤية والرسالة والقيم والقناعات المشتركة
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 وفٌما ٌلً ٌتناول الباحث كل ما العناصر السابقة بشًء ما الإٌجاز : 

 الاختٌار السلٌم :  -1

نظرثب ذعرثا ارلإ ب ا   ذ حر  عم  يعتح  ب ختيث  باس يب ا   ب   باحار ي  نقطر  ب نطر ي ذرا 

تختث  با نظ ثت عت ثءمث حعنثي  ا ا تت     م عم  رث يرتب بختيرث ه   ئرب ا  نظ ر   طحيعر  ت   رث 

مرر  با رر خا  باظرر  ؾ باتررا تع ررا ذي ررث .  عم ت رر م ت ررن قنثترر  حرر م ب ختيررث  باسرر يب  ت ررثئ ث 

ثيي  ج ير ا ظ رثت عم ت رتب ح عرا  ثم عن ب سري  ن م ت رن با سرت ا با ط ر      ارثاق ت رن با ن

ا   ا با  ث ا باعق ي     ث ا بمح ب   با  رث ا ب جت ثتير  .  عم ت ر م  يتت ءب  ع ب   ث  باج 

  يت ث ات ق با  ث بت ح م ا ث ب  ا ي  ت ن با  ث ا بافني  باتا ي  رم ب تسرثح ث حثاع را    عم ت رتب 

ت ررن قررث ا با نظ رر  عم ي ت رر ب ح قثح رر  با  ارر يم حثات ج ررثت بميجثحيرر  ا   ارر يم ا ع ررا ذي ررث .  

ب ت ثء بارثيم سريعين ن ب .  عم ي ر م إ  ح نفس ب  حا ا    ؾ ا ا   ا   م با نظ    ث ما 

ات ئب ظ  ؾ ت ا با نظ    نيمبختيث  ب ذ ب  باثيم تت بذ  ذي ب قيب  قنثتثت بمنجثز  عت ثء   

تيث    ي  ز ذا با  ج  ب  ان ت ن باا ث بت حثا ؼب  م   ث عم ذا با نظ   با   ن  نج  عم ب خ

عم يت ث    ت ن خطثحثت بات صي  ع  باخح ا ثاق عم ت ق با ستن بت قر    تع رس  رث ذي رث ذرثاعح ا 

 .  حثا قثح  باقثئ يم حثاقنثت   ع بااخص ذا با قثح ت  باتا تتط     ث بت خثص  ذا 

 بات ن ا جيث ل  بات  ي  با ست    باتع ب  م خ ا -2

تر    عت رثئ ث ذا ظرا با تؽير بت با عثصر ا ذننره  رم با ر   ي ا  نظ ر  با   نر  عم  

ي   ث بت ب   عث ذ ب  س   يثت ب  ع عم بؾ با نظ   ذا  ج   تنثص     ح   تعي  ت  يح ب اتتس

ث را  ت ن  ست ا تثا  م با  ث بت    ث ا باتاخيص  بات  يا  بتخرثث باقر ب بت      رث ا باتع

 ع حثقا عت ثء باف ي باتا ينت  م إاي ث      ث ا ذا باتعث ا  ع باع  ء.  ت ن بم ب ا ب قتنرث  

ح م ي  بات  ي  حثتتحث ه بست  ث  ط يا ب جا  ح نه خيث   ر   ي  ع ا ير  عسثسري   حر   رم عم 

 تت بذ  ذيه   بصفثت تث   عم  ث ل

 با  ث بت با ط  ح  ذا با ظثئؾ باتا سيتب اؽ  ث . ت  ي     ؾ   ست   تن  ح بي  باتعيم ت ن  -ع
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بات  ي  با ست    م خ ا باع ا  بات  ي  باثبتا  با   بت باقصري ا  باط ي ر   با   ير  ع   - 

 باطث ئ  . 

 تخصيص   بزن   ثذي  ا ت  ي  .  -ج

 ايس منثق      ا   ث بت باتا ي  م تع   ث .  - 

 ب اتزبب حنست بتيجي  ج ي ا . بستخ بب بات  ي  ا  ص ا ت ن  -مـ

 يات ق با  ي  م باتنفيثي م ذا بات  ي  ا ا   ي  م نظ يثً . - 

  ث  قنثتثت ث . تع يب عت ثء با نظ     يت ث  قي يستخ ب بات  ي  ا -ز

 با نظ   با   ن  ت تب حثاتع ب با سرت    ت رثئ ث  بارثا ي ر م  رم خر ا باتع ريب با ر تب  

    با  ب   باتع ي ي  با  ت   حثا  حي ت  .  با  ب  حثا  حي ت

 بات  ي  .   تن   عسثاي -ل

 ي  .   بات  يز ذا بات  ي  ت ن با ث ت  با  بقؾ باع -ط

  با ت  حيم .  بنتحثه بستخ بب با سثئا بات  يحي  با  ي    باع ا ت ن جث   -ا

 ق  ع  ت نتثئج إ  ا با  بسثت  
(1) 

ا زب اج يع با ر ظفيم ح رث ت ن عم ي  ت ذي  بات  ي  ب

 يسثت مب ت ن باتطحيي بانثج  ا ت  يم  ت  ا با سئ ايثت بم ثذي  . 

 ت صرر ت   بسرر  عخرر ا 
(2) 

إاررن عم با رر ظفيم باجرر    باررثيم يخ ررع م احرر ب ج بات  رريم 

 يتع   م  م ز  ئ ب  م خ ا عذعثا ب  خح بت ب ذا تطحيي  ف  ب بات  يم . 

  ث ع  ت   بس   ثا   
(3) 

عم باعث  يم يج  ت  يح ب حص  ا س ي     ست  ا   ذ   عنن عم 

تر  يح ب يتب ت  يم باعث  يم   بء عت رثا ب ت رن بتخرثث باقر ب بت ع  با حرث عا  ب حت رث    م عم يرتب 

ت ب ق  ا باعث  يم ت ن باقيرثب حث ت رثا با ن طر  ح رب ذرا ظرا بات  ريم ت ن ثاق  سحقث    ي  عم 

 حثاترثاا  قث  ر  ت  ير  بات  ريم   ريث  باج ر     قرت ب حقر  بت بإارن إ رعثؾ  اع ب ت  يح ب ي  ي

 با حث ا  ذا تطحيقثت سيثسثت بات  يم .

                                                           
(1) Jenni Gilleard , "Empowering Self-Study Learning Through Evaluation", Empowerment in 

Organization , Vol.5, Issue 1, 1997, P.46. 

(2) R.E.Quinn & G.M.Spritzer , OP Cit., PP,37-42. 

(3) E.Bowen & E.E.Lawer , Op Cit., PP,31-40. 
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 بات فيز بافعثا ل  -3

 تن ي  م بات فيز ذثت ً ذا با نظ ثت باتا تطحري بات  ريم  حر  عم تتحنرن با نظ ر  نظث رثً  

ع    ثاير  سر بء حثانسرح  الأجر  ب سثسرن بذزا   بذز اث  ً  ا ت   ذا با نظ    عم يت  م   

حثانسح  الأجر  حث نترثج  با ارث    ذرا ب  حرثل  با ارث    ذرا با   ير   بمنتثجير   باجر  ا  ع بء 

باف يي حصف  عسثسي   عم ي تحط با ص ا ت ن با  بذز حثمنجثز با  قي .  عم ي  م نظث رثً   نرثً 

  ثب  عثيي   ب      قيق  . 

ثت ع  ت ت ن عم ي    ع نظثب ذعثا ا   بذز    ثاق  تن ت  م  نظ رثت  منثق   بس 

بات  رريم بانجررثل  ب سررت  ب    ذقرر  ت رر ت ارر    " ع يرر ي سررتيا " ا صرر   حثا  يررثت با ت رر ا 

ب   ي ي  ازيث ا إنتثجيت ث  م خر ا إ ر ب  تؽيير  جرث ي ذرا سيثسرثت با ر بذز با تحعر  ذي رث  رم 

 حثل  ت  ي  ب جزءبً  م عس ب باا    اياع  ب عن ب   ق ذ  ً ترم خ ا إا بق باعث  يم ذا ب 

إارر بق باعررث  يم ذررا صررنع باقرر ب   ذررا خطرر  باارر      ررث عتطررن ا عررث  يم  بذعررثً ق يررثً ازيررث ا 

بمنتثجي 
(1) 

. 

 ل با  ئب ت ذي   نثس باع ا  -4

ع ا ت رن ت قيري يعتح  عمب تنص  ذا ت  ي  ت  يم باعث  يم م  ت ذي   نثس باع ا باثي ي 

ب نجثزبت باعثاي  ذ ي باعث ي     يا ا  نثس باع ا  ج  ت  باعنثص  باترا تر     تتر    ححع ر ث 

 ن ررث با ي ررا باتنظي ررا با رر م  با سررت يثت بم ب يرر  باق ي رر   إاؽررثء باحي  ق بطيرر   ب تسررثي حرريم 

با قرر  با تحث ارر  حرريم  ج  ترثت باع ررا  ترر بذ  قرريب  قنثتررثت تت ثاررا  ررع سيثسرر  بات  رريم     ررث عم 

با  سررثء  با    سرريم يعتحرر  تررث  ً    ررثً ذررا صرر    نررثس باع ررا   ذعنرر  ث ي رري با  سررثء ذررا 

ث  رر ب مب ح زيرر   ررم با ع   ررثت    يرر  ب ختيررث  نن ب يعررث   ن ب  عث  رر  تف رري ي   رر    سرري ب ذرر

ا رثه با قر   ع إ  بق با  ظؾ   باتص ؾ   ذ ق  با ئيس ذا با    س ت  ا إان ت  يم با  ظؾ 

 ذننه يظ   ذا با قثحا ص   ت ي ا  م ب نت ثء ا  نظ    ب اتزبب ذا باع ا .

 

 

                                                           
(1) Steven E. Gross & Dan Dancan , " Ameristeel's the Cutting Edge " , Human 

Resource Management International Digest , Bradford , Vol.7, Issue 4 , Jul-Aug 

1999, PP.6-8. 
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 م لأداء العاملٌا :ٌالتقٌٌم السل -5

يتصؾ باتقييب ح ي  تقيب با نظ   با   ن  عت ثءمث باعث  يم ت ن عسثس باج  ا  ب حت ث   

 ح ث ي ا ل 

ثس سرن ي ع  نصرؾ سرن ي    ترن   ير تا باتقيريب حا ا  بئب  ايس ت ن عس باعث  يمتقييب ع بء  -ع

  فثج ا ا عث ا  إن ث يسثت  باعث ا ذا  ع ذ    قفه ع  ً ح  ا . 

ت ثء با نظ    ح  عم ي خث  قتثً ايس  ج   بستيفثء باا ا ذقرط   ذ ر  قر  يرتب ي  يرثً ع  تقييب ع - 

  س يثً .  تيثً ع  ا  يثً حع ه اف يثً  حع هعسح 

تعقي بت إج بءبت ن ثثج باتقييب   ذع ن  ا   ي  عم يق ب حث ارت بق  رع     سريه  بمق ا  م -ج

اخصرا ع  ي تر ا ت رن مر ؾ سرن ي  مر ؾ  با ر  سح تثح  تق  يتب صيثؼته  ح ئيثً ح بسط  

 جرررثا تنقصرره ت رررق با  ررث ا  مررر ؾ  ررر تحطن رر   ظيفرررا  مرر ؾ يتع ررري حت سرريم   رررث ا ذررا  

 مثب بان  ثج  م بان   با فت ل . حثا ج  ت    ا  ت سيم باج  ا  ي  م 

  م با عثيي   ب م بؾ با  ي  ا  نظ   .  ثء با نظ    ح  عم ت  م  ستقثا عثيي  تقييب عت - 

 إا بق ب ذ ب  ذا تقييب ع بئ ب . -مـ

 جعا باتقييب با س ا جزءبً  م ب تت بؾ باعثب حثا نجزيم .  - 

   ج  ( .  360اعث  يم ) تقييب ب  بء تطحيي ب سثاي  با  ي   ذا تقييب ع بء ب -ز

 إتطثء  زم نسحا ذا باتقييب ا قت ب ثت  ب حت ث   بمح ب  باثي يق ب حه باعث  يم . -ل

 ل  قثت باتا ت بجه تطحيي ت  يم باعث  يمعبا ل ا  ت با ث ا

اق  عسف  باتطحيي باع  ا ذا باع ي   م با نظ رثت ترم  صر  حعرا با ع قرثت باترا يجر  

 ذا با سحثم تن  تطحيي ت  ي  بات  يم ا  ثم نجث  ث  عمب مثه با ع قثت ما ل  عخثمث

يت تعر م حره ذرا ظرا با   زير   مبا ر ي يم  رم ذقر بم باسر ط   بانفر ث بارثيحعرا تخ ؾ  -1

 م عم يظ   با    س م  فثءا  بقت ب  ذا عت ثا ب ع حر    ب ت ب با اث      ثاق تخ ذ

ح ب  ب ا فثءت ب   ث ق  يزتز   ق  بم م 
(1) 

 . 

                                                           
(1)Ken Blanchard , et al Op Cit. 
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با    سيم  م ت  ا با سئ اي   بتخثث باق ب بت   ا با ا  ت  تتيث مب حعا تخ ؾ  -2

 ذا با يث ا باتنظي ي  باتق ي ي  ت ن ت قن ب  ب    تنفيثمث   م ت  ا  سئ اي  نتثئج ث . 

تخرر ؾ با    سرريم با سررثان  ث ي ب نتررثج با ررنخفا  باررثيم يعت رر  م ذررا  ررا صررؽي ا  -3

 ن   سثئ ب  م ظ      ث بت ب  ق  بت ب  إنتثجيت ب با عيف  ع ثب بم ب ا .  حي ا ت 

ب تتقث  باخثطئ  م جثن  بم ب ا عم ت  يم باعث  يم م  با ا باس يع  ب  ي  اع ج  را  -4

با ا  ت باتا تعثنا  ن ث با نظ   ذثات  يم ت  ي  س   ي  تتسب حثاحطء  ت تثج إان  قت 

 ط بؾ با اث    ذا ح نث ج بات  يمباتزبب  م جثن  ب   تب 
(1)

. 

ظ ثت ي  م نق ه    ث ثته   ث م  ب تتقث  باخثطئ عم ح نث ج بات  يم بانثج  ذا ع   با ن -5

ا نظ رررثت ب خررر ا . ذثانجرررثل با قيقرررا احررر ب ج بات  ررريم ي  رررم ذرررا   بترررثا ظررر  ؾ حث

تخت ؾ   ي  تم    تط حثت  عم بؾ با نظ   باتا تسعن إان تطحيي ثاق باح نث ج  باتا ق 

ظ  ؾ با نظ   باتا قث ت حتطحيي بات  يم حنجثل
(2) 

. 

تؽيي  با  ي يم با ثاييم ي  م عم ي    ذا  ج   بت بات  يم  ي  عم منرثق  ري  طحيعيرثً  -6

ا ا با  ي  باج ي  ذا تؽيي  ب   ث  با ثاي 
(3)

. 

 ط ( حررريم بااررر  ثت يعطرررا  ج ررر  بت بات  ررريم  يررر  تخرررتMergers ررر    ب نررر  ثج ) -7

باا  ثت ححع  ث  يصع  ت قيي ت ث ا س يع حين ث ذا باح ب ج  با فثميب با طحق 
(4)

. 

  تررزبا إ ب ا با رر ب   باحارر ي  ت ررث س   ث  ررث حط يقرر  تق ي يرر   ت  ررز ت ررن باج بنرر   -8

 بمج بئي   إؼفثا باج بن  با ث     ا  حط خط  با  ب   باحا ي  حخط  با نظ   .

ذررا بم ب ا   ررا باتسرر ط  بمارر بؾ بارر قيي  بات قيرر  حث ق  يرر  سرريث ا با فررثميب باتق ي يرر   -9

  ج  با ع   ثت  ب تصرثا  رم جثنر   ب ر   با قر  ذرا بمجر بءبت  با ر بئ  ع  ر   رم 

 با ق  ذا باعث  يم . 

                                                           
 .  12إ  ثنيثت تطحيي باعث  يم ذا باا  ثت باصنثتي  "     جع سحي ث  ه   ص .       ع    باخطي   " (1)
  با  جع باسثحي .    (2)

(3)Holisa Fragoso" An Overview of Employee Empowerment Do's& 

Don'ts'http://www.iusb.edu/journal/2000 /Fragoso.h1. 

(4) Ibid . 
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 م با ع قثت باتا ت بجه ت  ي  بات  يم باتخفيا باتنظي ا  بارثي يتحرع سيثسر  ب سرتؽنثء  -10

ت ا  باخ ؾ ذا نف س  ق    باعث  يم  ترث  مب حر ن ب  نعر     تم باعث  يم مثه باسيثس 

  م با ست يا حثاطحع ت  ريم باعرث  يم ذرا  نظ ر    ت ترزب بات  ي  ت ن  يثت ب   ظثئف ب 

حث  تفررثظ ح رر  ء باعررث  يم . ذررثاتخفيا باتنظي ررا يرر  ا إاررن بنخفررثا بارر  ل با عن يرر  

اي  ررث باعررث   م الإنتررثج  بمحرر ب  ات قيرري  ترر ب بااررع   حث  ررثم بارر ظيفا با ررثيم ي تررثج إ

   ثن   ت يزا ذا باس ي . 

سيث ا باحي  ق بطي  ذا با نظ ثت تع ي نجثل بات  يم  ن ث حطحيعت رث تعت ر  ت رن با يث را  -11

باتنظي ي  با   ي   تع  ا با ست يثت  ت ذي باس ط   ب  ب    م عت ن إارن عسرفا   جر   

با    سريم       هث  ر  باترا ت ر    رث يفعرا   رث   يفع رباع ي   م با ر بئ   باق بتر  با 

تسر   حرر ي  سرث   ا  حررث عا  بمحر ب   ترر  ي إاررن بتت رث  با    سرريم حصر  ا   يرر  ت ررن 

 .    سثئ ب

  ي   م با نظ ثت  قيث  ث ت ن عسس تا بئي    ت تحط ذن قص   نظب با  بذز با طحق   -12

 ا ا عث  يم  يخفا     رب با عن ير     جر  حث  بء   ث ي عؾ با  ء  ب نت ثء باتنظي

   ثئ ب با ظيفا . 
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 الثالثالمبحث 

 الدراسة المٌدانٌة 
 

 باتا بتت   ذي ث ت ن بمجثحرثت بار ب  ا با ي بني  يع ا باحث   ذا مثب با ح   ا   بس  

(  فر  ا  رم إج رثاا  فرر  بت 450ذرا بسرت ث بت ب سرتحيثم باترا قرثب حتصرر ي  ث  ت زيع رث ت رن )

ت زيع رث  تنر  ث قرثب باحث ر   ( بسرت ث ا  رم ب سرت ث بت باترا ترب420 جت ع باح      ق  عتير  )

( تار  م بسرت ث ا ؼير   سرت ذثا    حثاترثاا ذرنم 20ح  بجع  ب ست ث بت با عث ا  ج  عم منثق )

%(    قر  89( بسرت ث ا ذقرط حنسرح  بسرتجثح  تقر   حرـ )400ت  ي  ت  يا باحيثنثت بقتص ت ت رن )

اخصرري  اعينرر  باح رر    ب  ا يتع رري حثاخصررثئص با – مياررت  ت بسررت ث ا ب سررتحيثم ت ررن جررزئب

  با ثنا يات ا ت ن        ث    ذقثً ا ث ي ا ل 

 :   المحور الأول

باتر  ي (  – عنن باع را  –بافثت ي  باثبتي   – يتع ي ح حعث  ت  يم باعث  يم )  ي  ب ختيث  

اتستخ ب    با اقيثس  عي باعث  يم حثا نظ ثت   را  26-1 ق  خصص ا ثب با     باعحث بت  م 

ح     ا   ا   ث ست ب الأحعث  با خت ف  ات  يم باعث  يم  ق  تح  تم مثب با     ذا بات  يا با

 ( .X1(   )X2(   )X3(   )X4(  ب حعث  باف تي  تح  تن ث حـ )Xبم صثئا حـ )

 : المحور الثانً 

 يتع ررري ح ق  رررثت ذثت يررر  ت  ررريم باعرررث  يم  باترررا تت  رررا ذرررا ) إ  بق بم ب ا  بقتنثت رررث 

تقييب  –با  بذز  –بات  ي   –    با ع   ثت ذا بات  يم  –با اث    بافعثا   –باقيث ا  –ثات  يم ح

عي باعرث  يم  ر ا اتستخ ب  ر  با اقيرثس   73-27ب  بء (  ق  خصص ا ثب با     باعحث بت  م 

 إ  بق  رر ا  تررب  ت ييرر  بم ب ا ات  رريم باعررث  يم   ررثاق  رر ا ترر ذي  با ق  ررثت با ز رر  اتفعي رره 

(  با ق  ثت باف تير  تحر  zعم يته  ذ بئ ه    ق  تح  تم مثب با     ذا بات  يا بم صثئا حـ )

 ( . z1  z2  z3  z4  z5  z6  z7تن ث حـ )

 : المحور الثالث 

 ق   81-74 يتع ي ح ع قثت تحنن ت  يم باعث  يم  ق  خصص ا ثب با     باعحث بت  م 

 ( .vتح  تنه حـ )
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 تاؽي  ث ت رن  spssباحث    ج  ت   م ب سثاي  بم صثئي  با تث   حنظثب   ق  بستخ ب

ت  يرا  –با ت سرطثت با  ج ر   –با ثس  بلآاا  تت  را مرثه ب سرثاي  ذرا ) باجر ب ا بات  ب ير  

 بات  يا باعث  ا (   ث قثب باحث   حثختحث  ذ  ا باح   .  –ت  يا باتحثيم  –ب  تحثط 

 نتثئج بات  يا بم صثئا ل  ذيث ي ا يع ا باحث   

 ل  بات زيع باع  ي  بانسحا اخصثئص تين  باح  ل  ع  ً 

 يع ا باج  ا باتثاا بات زيع باع  ي  بانسحا اخصثئص تين  باح   .  
 

 (2الجدول رقم )
 التوزٌع العددي والنسبً لخصائص عٌنة البحث 

 

 % التكرار التقسٌمات الخصائص

 25عقا  م  العمر 

26-40 

41-50 

 ذ      50

64 

154 

135 

47 

16.00 

38.5 

33.8 

11.7 

 ث    النوع 

 عن ن 

345 

55 

86.3 

13.7 

 عقا  م جث عا  المستو  التعلٌمً 

 جث عا 

 جث عا ذ ت ن 

31 

350 

19 

7.8 

87.5 

4.7 

 10عقا  م  الخبرة 

11-20 

 ذ      21

40 

280 

80 

10.00 

70.00 

20.00 

 ذنا  طبٌعة العمل 

 إ ب ي 

258 

142 

64.5 

35.5 

 100.00 400 ًـــالإجمال
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 م باحيثنثت با ب  ا ذا باج  ا باسثحي عم باث    ي    م باؽثاحير   رم تينر  باح ر   يت  

%     ررث عم 87.5%  عم باجررث عييم عي ررثً ي   رر م باؽثاحيرر   ررم تينرر  باح رر  حنسررح  86.3حنسررح  

%    عم ؼثاحي  باعين  70  ي    م تث ثً  ي 20-11خح ا ذا باع ا  م  ا ي ثؼثاحي  تين  باح   

 % . 64.5  م يع   م عت ث ً ذني   ي  ي    م  ث نسحته 

نتثئج بات  يا بم صثئا ا      ب  ا ) عحعث  ت  يم باعث  يم (  با عح  تنره حرـ ل   ثنيثً 

(x) ل 

 يع ا باحث   ذي ث ي ا نتثئج بات  يا بم صثئا ا ا حع  ت ن   ه ل  

ل الإحصائً للبعد الأول ما أبعاد تمكٌا العاملٌا ) حرٌة الاختٌطار ( والمعبطر عنط  نتائج التحلٌ -أ

 ( . x1بـ )

يعرر ا باجرر  ا باتررثاا آ بء باعينرر   رر ا  رر ا ت ررتع ب ح  يرر  ب ختيررث  اط يقرر  ع بئ ررب  

  ت ثا ب .

 (3الجدول رقم )

 آراء العٌنة حول مد  تمكٌنهم ما اختٌار طرٌقة أدائهم لأعمالهم 

 الترتٌب %النسبٌةالأهمٌة  المعٌاري الانحراف المتوسط العبارات أرقام

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

1.91 

4.79 

2.34 

2.20 

4.85 

4.86 

2.00 

1.94 

00.41 

00.51 

00.78 

00.62 

00.41 

00.37 

00.40 

0039 

38.3 

95.9 

46.9 

44.00 

97.1 

97.2 

40.00 

38.8 

8 

3 

4 

5 

2 

1 

6 

7 

X1 3.11 00.40 62.2 3 
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 تتع رياحث     ثني  تحث بت    با اقيثس ت  يم باعث  يم حثا نظ ثت   ا باح ر  بستخ بب ب 

( ذرا با  تحر  ب  ارن ح م ير  نسرحي  تح رػ 6ثختيث  ط يق  ع بئ ب  ت ثا ب    جثءت باعحرث ا  قرب )ح

%(  باتا ي    ذي ث باعث  يم ت ن     ا باتزب  ب حنج بءبت  ق بت  باع ا اتجن   ق   97.2)

( ذرا با  تحر  با ث نر  ح م ير  1باتا ت    ت ن  سرت ا ب  بء     رث جرثءت باعحرث ا  قرب )ب خطثء 

%(  باتا ي    حعا عذ ب  باعين  ت ن عم ا ي ب   ي  بتخثث باقر ب بت با تع قر  38.3نسحي  تح ػ )

 ب حتفثصيا عت ثا ب   م با ج   ا  ئيس با حثا     ت سيسثً ت ن  ث سحي نج  عم باعث  يم ايس ا ي

   ي  بختيث  ط يق  ع بئ ب  ت ثا ب .

( والمعبطر  الفاعلٌطة الذاتٌطةمطا أبعطاد تمكطٌا العطاملٌا )  الثانًنتائج التحلٌل الإحصائً للبعد  -ب

 ( . 2xعن  بـ )

 .ق  ت ب ت ن ع بء ب ت ثا با ن ط  ح ب يع ا باج  ا باتثاا آ بء باعين    ا   ا  

 (4الجدول رقم )

 ما انجاز أعمالهم بكفاءة التً تمكنهم تعهم بالقدرات والمهاراتتمد  آراء العٌنة حول م

 الترتٌب %النسبٌةالأهمٌة  المعٌاري الانحراف المتوسط أرقام العبارات

9 

10 

11 

12 

13 

14 

4.91 

4.89 

4.80 

4.85 

4.84 

4.85 

00.32 

00.38 

00.48 

00.46 

00.49 

00.40 

98.3 

97.8 

96.1 

96.9 

96.8 

97.00 

1 

2 

6 

4 

5 

3 

X2 4.86 00.40 97.1 1 

( جثءت ذا با  تح  ب  ان ح م ي  نسحي  تح ػ 9يت    م باج  ا باسثحي عم باعحث ا  قب ) 

%(    باتررا تتع رري حرر م باعررث  يم ذررا با نظ ررثت   ررا باح رر  ارر ي ب باقرر  ا  با ؼحرر  ت ررن 98.3)

يررر  ارررلإ ب ا ح رررثه تطررر ي  طررر ي ع بء ب ت رررثا تنررر  ث يستارررع  م ثارررق إ  عم با  ث سرررثت باتق ي 

 ن رث تعت ر  ت رن حع ر ث بارحعا  عن رث  ح  جر   با نظ ثت اب تتي  ا ب ثاق خثص  ب ت ثا بافني 

 ان   بات ن ا جيث با ستخ    ذا بلآ ت  با ع بت با  ج  ا ح ثه با نظ ثت باصنثتي  . 
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اتررا %(  ب96.1( ذرا با  تحر  باسث سر  ح م يرر  نسرحي  تح رػ )11  رث جرثءت باعحرث ا  قررب )

تتع ي ح م باعث  يم ياع  م ع يثنثً ح م   م ت ب  خح بت ب    رث بت ب ع حر   رم ب ت رثا با سرن ا 

 إاي ب  مثب ي  ي إان إ حثط ب  بنخفثا     ب با عن ي  .

( والمعبر عن  بـ  معنى العملما أبعاد تمكٌا العاملٌا )  الثالثنتائج التحلٌل الإحصائً للبعد  -ج

(3x . ) 

ج  ا باتثاا آ بء باعين    ا   ا إ سثس ب  اع  مب ح م عت رثا ب ثبت  عنرن يع ا با 

  قي   . 

 (5الجدول رقم )

 آراء العٌنة حول مد  إحساسهم وشعورهم بؤا أعمالهم ذات معنى وقٌمة 

 الترتٌب %النسبٌةالأهمٌة  المعٌاري الانحراف المتوسط أرقام العبارات

15 

16 

17 

18 

19 

20 

2.88 

4.56 

4.46 

4.67 

2.16 

4.46 

00.72 

00.70 

00.77 

00.59 

00.51 

00.95 

57.6 

91.3 

89.2 

93.3 

43.3 

89.2 

5 

2 

4 

1 

6 

3 

X3 3.86 00.64 77.3 2 

( تر تا ذرا با  تحر  ب  ارن 18تاي  باحيثنثت با ب  ا ذا باجر  ا باسرثحي عم باعحرث ا  قرب ) 

م حر م  ظرثئف ب ع  ر  إ رث ا  تخ ري يارع  ح م باعث  يم %(  باتا تتع ي 93.3ح م ي  نسحي  تح ػ )

( ذرا با  تحر  باسث سر  ح م ير  19ا ي ب ت  يثً تم  ظثئؾ عخ ا   ي ا     ث جثءت باعحث ا  قرب )

%(  تتع رري حرر م   سررثئ ب ذررا باع ررا   يق  رر م حثا نررثء ت ررن ع بئ ررب با ت يررز 43.3نسررحي  تح ررػ )

    رث عن رب   يارع  م حر م يت ب  حط يق   ست  ا  ذ  ي    رث يرنع س ت رن ع بئ رب حط يقر  سر حي 

  عنص  ذعثا ذا با نظ   .  
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          ( والمعبططر عنطط  التططؤثٌرمططا أبعططاد تمكططٌا العططاملٌا )  الرابططعنتططائج التحلٌططل الإحصططائً للبعططد  -د

 ( . 4xبـ )

يع ا باج  ا باتثاا آ بء باعين    ا   ا ت  ي مب ذا باقر ب بت با تع قر  ح ت رثا ب قحرا  

  سب باسيثسثت    ع باخطط حثا نظ   .  ت ن ت  ي ثاق ت  ي مب ص   مث   

 (6الجدول رقم )

 عمالهمبؤ منهاقبل صدورها خاصة ما ٌتعلق  آراء العٌنة حول مد  تؤثٌرهم فً القرارات التً تتخذ

 الترتٌب %النسبٌةالأهمٌة  المعٌاري الانحراف المتوسط أرقام العبارات

21 

22 

23 

24 

25 

26 

2.42 

1.96 

2.09 

1.94 

4.31 

1.87 

00.47 

00.38 

00.46 

00.38 

1.01 

00.43 

44.7 

39.1 

41.9 

38.8 

86.2 

37.4 

2 

4 

3 

5 

1 

6 

X4 2.40 00.43 48.00 4 

X 3.56 0.44 71.2 1 

( تر تا ذرا با  تحر  ب  ارن 25عم باعحث ا  قب ) ت    باحيثنثت با ب  ا ذا باج  ا باسثحي 

ي حرر م با ع   ررثت باتررا يقرر   ث باعررث   م ترر    ذررا  ظررثئؾ %(  تتع رر86.2ح م يرر  نسررحي  تح ررػ )

%( 37.4( ذرا با  تحر  باسث سر  ح م ير  نسرحي  تح رػ )26ز  ئ ب ذا باع ا    ت تا باعحث ا  قرب )

 تتع ي حع ب قيثب بم ب ا حتاجيع باعث  يم ت ن   بس  باا ث ا  با قت  رثت  بمذرث ا حثانترثئج   رث 

ذا تق يب  قت  ثت اتط ي  باع ا     م نث ي  ت تي  عحعث  بات  ريم  ي  ي إان ت ب  ؼح  باعث  يم

ت تا بافعثاي  باثبتي  ذا با  تح  ب  ان   ي ي ث باحع  با تع ي ح عنن باع ا    ب باحع  با تع ري ح  ير  

 ب ختيث   عخي بً باحع  با تع ي حثات  ي  . 
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  ررثت ذثت يرر  ت  رريم باعررث  يم ( نتررثئج بات  يررا بم صررثئا ا   رر   با ررثنا )  قل   ثا ررثً 

   ل   (z با عح  تنه حـ )

ع  ت  عظب با  بسثت ت ن عم نجثل تطحيي ت  يم باعث  يم يتط ر  تر بذ   ق  رثت  عينر   

  ررثاق باتؽ رر  ت ررن با ع قررثت باتررا ت بجرره تطحيقرره    ذي ررث ي ررا يعرر ا باحث رر  نتررثئج بات  يررا 

 اعث  يم . بم صثئا ا ا  ق ب  م  ق  ثت ذثت ي  ت  يم ب

نتائج التحلٌل الإحصطائً لمطد  إدراك واقتنطاع ودعطم إدارة المنظمطات محطل البحطث  -أ

 ( . Z1) تمكٌا العاملٌا والمعبر عن  بـلتبنى 

تب بم ب ا حثا نظ ثت   را باح ر  إ  بق   يع ا باج  ا باتثاا آ بء باعين    ا   ا  

 .  ت  يم باعث  يم ا

 (7الجدول رقم )

 تمكٌا العاملٌا عم الإدارة بالمنظمات محل البحث لإدراك واقتناع ودحول مد  آراء العٌنة 

 الترتٌب %النسبٌةالأهمٌة  المعٌاري الانحراف المتوسط أرقام العبارات

27 

28 

29 

30 

31 

32 

33 

4.22 

4.70 

4.63 

4.49 

4.39 

4.26 

4.61 

1.04 

00.65 

00.73 

00.94 

1.07 

1.21 

00.81 

84.4 

94.1 

92.7 

89.7 

87.. 

85.2 

92.2 

7 

1 

2 

4 

5 

6 

3 

Z1 4.47 00.88 89.4 1 

( ترر تا ذررا با  تحرر  ب  اررن ح م يرر  28ع  رر ت حيثنررثت باجرر  ا باسررثحي عم باعحررث ا  قررب ) 

%(  تتع رري حرر م إ ب ا با نظ رر  ترر  ق عم تحنررن ت  رريم باعررث  يم يزيرر  بمنتثجيرر  94.1نسررحي  تح ررػ )

  ح م يرر  نسررحي  تح ررػ ( ذررا با  تحرر  باسررثحع27 قررب ) عحررث ا باقرر  ا باتنثذسرري  ا  نظ رر     ترر تا با

%(  تتع رري حررن  بق إ ب ا با نظ رر   بقتنثت ررث ح م يرر  ت  رريم باعررث  يم    يرر ا باحث رر  عم 84.4)

إ  بق  بقتنررث  إ ب ا با نظ رر  ح م يرر  ت  رريم باعررث  يم  عنرره يزيرر   ررم بمنتثجيرر   باقرر  ا باتنثذسرري  
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تط       ا بتخثث بمج بءبت با في   حتطحيقه ا ث اه  م ذ بئ  ا  نظ   ايس  ثذيثً  ي  عم ب    ي

م حعا باقيرث بت ي ا ع  ت ذي  با ق  ثت با ز   اتطحيقه إ  عم باحث  ت ن باعث  يم  با نظ     

ذررا با نظ ررثت   ررا باح رر  ارريس ارر ي ب باقرر  ا ت ررن تحنررن ت  رريم باعررث  يم خ ذررثً  ررم باتفرر يا ع  

 بم باعررث  يم قرر    يق  رر ب حرر  بء مررثه ب ت ررثا   ررث يق  رر م مررب  باتنررثزا تررم حعررا صرر  يثت ب

 حت  يت ث . 

نتائج التحلٌل الإحصائً لمد  توفر القٌادات الإدارٌة القطادرة والراغبطة فطً تبنطى  -ب

 ( . Z2تمكٌا العاملٌا والمعبر عن  بـ )

ظ ررثت   ررا يعرر ا باجرر  ا باتررثاا آ بء باعينرر   رر ا  رر ا ترر ذ  باقيررث بت بم ب يرر  حثا ن 

 ؼح  ذا تحنن ت  يم باعث  يم  . بباح   باقث  ا  با 

 

 (8الجدول رقم )

 توفر القٌادات الإدارٌة بالمنظمات آراء العٌنة حول مد  

 محل البحث القادرة والراغبة فً تبنى تمكٌا العاملٌا 

 الترتٌب %النسبٌةالأهمٌة  المعٌاري الانحراف المتوسط أرقام العبارات

34 

35 

36 

37 

38 

39 

40 

41 

42 

3.06 

3.23 

2.45 

2.14 

2.56 

2.55 

2.31 

2.44 

2.29 

1.04 

00.96 

00.89 

00.57 

00.67 

00.55 

00.91 

00.80 

00.76 

61.2 

64.5 

49.00 

42.8 

51.2 

50.9 

46.3 

48.8 

45.8 

2 

1 

5 

9 

3 

4 

7 

6 

8 

Z2 2.56 00.69 51.1 3 



 

61 

(  باترا ت  ر  ذي رث تينر  35ب )ت    باحيثنثت با ب  ا ذرا باجر  ا باسرثحي عم باعحرث ا  قر 

باف  ير   خ فيتره با قثذير   هباح   عم باقث ا ح نظ ثت ب  ت  ن م  يخثطح م  ا ذ    س  خصثئص

(  باترا ت  ر  37%( حين ث نج  عم باعحرث ا  قرب )64.5ت تا ذا با  تح  ب  ان ح م ي  نسحي  تح ػ )

  تقر ب ت رن با ارث     ب  تر بب  با قر  ذي ث تين  باح   ت ن عم باع ق  حيم بار ئيس  باعرث  يم 

 %( .42.8 با تب ت تا ذا با  تح  باتثسع  ح م ي  نسحي  تح ػ )

نتططائج التحلٌططل الإحصططائً للمشططاركة الفعالططة للعططاملٌا فططً اتخططاذ القططرار وتحمططل  -ج

 ( . 3Zالمسئولٌة ووضع الخطط والمعبر عن  بـ )

 اث  ت ب ذا  ثذ  ب ت ثا حثا نظ   . يع ا باج  ا باتثاا آ بء باعين    ا   ا   

 (9الجدول رقم )

 آراء العٌنة حول مشاركة العاملٌا الفعالة فً مجالات العمل بالمنظمات محل البحث 

 الترتٌب %النسبٌةالأهمٌة  المعٌاري الانحراف المتوسط أرقام العبارات

43 

44 

45 

45 

46 

47 

2.04 

2.11 

3.40 

2.42 

2.55 

2.07 

00.44 

0.49 

00.9. 

00.59 

00.65 

00.58 

40.7 

42.3 

68.1 

48.4 

51.1 

41.5 

6 

4 

1 

3 

2 

5 

Z3 2.43 00.52 48.7 5 

(  باترا ت  ر  ذي رث تينر  45ت    باحيثنثت با ب  ا ذرا باجر  ا باسرثحي عم باعحرث ا  قرب ) 

باح   عم باعث  يم ياث   م ذا ت  ا  سرئ اي  ع بئ رب  ت رثا ب تر تا ذرا با  تحر  ب  ارن ح م ير  

(  باتررا ت  رر  ذي ررث تينرر  باح رر  ت ررن عم 43%(   حين ررث نجرر  عم باعحررث ا  قررب )68.1نسررحي  تح ررػ )

باعررث  يم   ياررث   م ذررا ت  يرر  ب مرر بؾ   سررب باسيثسررثت    ررع باخطررط حثا نظ رر  ترر تا ذررا 

    ا%( .  ير ا باحث ر  عم  ارث    باعرث  يم   ر   40.7باسث س  ح م ي  نسرحي  تح رػ )با  تح  

ثذ  ب ت ثا  عي ثً تقتص  با اث    ت رن تر     ر     رم باعرث  يم  اريس  ثذر  باعرث  يم تا ا  

 حثا نظ   . 
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 ( . Z4نتائج التحلٌل الإحصائً لدور المعلومات فً التمكٌا والمعبر عن  بـ ) -د

 يع ا باج  ا باتثاا نتثئج بات  يا بم صثئا ا    با ع   ثت ذا ت  يم باعث  يم .  

 (11)الجدول رقم 

 آراء العٌنة حول دور المعلومات فً تمكٌا العاملٌا بالمنظمات محل البحث 

 الترتٌب %النسبٌةالأهمٌة  المعٌاري الانحراف المتوسط أرقام العبارات

49 

50 

51 

52 

53 

54 

2.48 

2.84 

2.65 

2.48 

2.71 

2.65 

00.76 

00.63 

00.67 

00.83 

00.59 

00.60 

49.6 

56.9 

53.00 

49.7 

54.1 

53.00 

6 

1 

3 

5 

2 

3 

Z4 2.64 00.63 52.7 2 

(  باتررا ت  رر  ذي ررث تينرر  50تارري  باحيثنررثت بارر ب  ا ذررا باجرر  ا باسررثحي عم باعحررث ا  قررب ) 

باح   عنه يرتب تحرث ا با ع   رثت حريم باعرث  يم ذرا با سرت يثت بم ب ير  با خت فر  تر تا ذرا با  تحر  

(  باتا ت    ذي ث تين  باح   49اعحث ا  قب )%(   حين ث نج  عم ب56.9ب  ان ح م ي  نسحي  تح ػ )

ت ررن عم باعررث  يم ي صرر  م ت ررن با ع   ررثت باتررا ي تثج ن ررث اع   ررب حسرر  ا  ترر تا ذررا با  تحرر  

 %( . 49.6باسث س  ح م ي  نسحي  تح ػ )
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نتططائج التحلٌططل الإحصططائً لمططد  اهتمططام الإدارة بالمنظمططات محططل البحططث بتنمٌططة  -هططـ

 ( . 5Zلٌا بها والمعبر عن  بـ )مهارات وقدرات العام

يع ا باج  ا باتثاا نتثئج بات  يا بم صثئا ا  ا قيثب بم ب ا حثا نظ ثت   را باح ر   

 حتن ي    ث بت باعث  يم ح ث . 

 (11الجدول رقم )

 آراء عٌنة البحث حول مد  قٌام الإدارة بالمنظمات محل البحث 

 بتنمٌة مهارات وقدرات العاملٌا بها 

 الترتٌب %النسبٌةالأهمٌة  المعٌاري الانحراف المتوسط العبارات أرقام

55 

56 

57 

58 

59 

60 

61 

2.40 

2.22 

2.32 

2.15 

2.53 

3.18 

2.69 

00.57 

00.68 

00.75 

00.59 

00.67 

00.83 

00.65 

47.9 

44.4 

46.5 

42.9 

50.5 

63.5 

53.9 

4 

6 

5 

7 

3 

1 

2 

Z5 2.50 00.60 49.9 5 

(  باتررا ت  رر  ذي ررث تينرر  60ا باجرر  ا باسررثحي عم باعحررث ا  قررب )تارري  باحيثنررثت بارر ب  ا ذرر 

تر تا ذرا  سرت ا ع بئ رب حسرح  باتر  ي   ظ   تستفي   م باعث  يم باثيم ت سرمباح   عم إ ب ا با ن

(  باتا ت    ذي ث تينر  58%( حين ث نج  عم باعحث ا  قب )63.5با  تح  ب  ان ح م ي  نسحي  تح ػ )

 باسررثحع م   ياررث   م ذررا ت  يرر  ب تيثجررثت ب بات  يحيرر  ترر تا ذررا با  تحرر  باعررث  يعم باح رر  ت ررن 

 %( . 42.9ح م ي  نسحي  )
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نتائج التحلٌل الإحصائً لمد  وجود نظطام فعطال للحطوافز بالمنظمطات محطل البحطث  -و

 ( . Z6والمعبر عن  بـ )

بذز حثا نظ ثت يع ا باج  ا باتثاا نتثئج بات  يا بم صثئا ا  ا  ج   نظثب ذعثا ا    

   ا باح   . 

 (12الجدول رقم )

 بالمنظمات محل البحثللحوافز عٌنة البحث حول مد  وجود نظام فعال آراء 

 الترتٌب %النسبٌةالأهمٌة  المعٌاري الانحراف المتوسط أرقام العبارات

62 

63 

64 

65 

66 

67 

2.23 

2.22 

2.20 

2.39 

2.39 

2.28 

00.46 

00.54 

00.50 

00.67 

00.71 

00.61 

44.6 

44.4 

43.9 

47.8 

47.9 

45.6 

4 

5 

6 

2 

1 

3 

Z6 2.28 00.53 45.7 6 

(  باتررا ت  رر  ذي ررث تينرر  66تارري  باحيثنررثت بارر ب  ا ذررا باجرر  ا باسررثحي عم باعحررث ا  قررب ) 

باح   ت ن باعث  يم   ياث   م ذا ت  ي   عثيي   ا  ط با  بذز حثا نظ ثت   ا باح ر  تر تا 

(  باتا ت    ذي ث 64) قب %(   حين ث نج  عم باعحث ا 47.9م ي  نسحي  تح ػ )ذا با  تح  ب  ان ح 

تين  باح   عم با ر بذز حثا نظ رثت   را باح ر    ت حرا ب  تيثجرثت با خت فر  ا عرث  يم تر تا ذرا 

 %( .43.9با  تح  باسث س  ح م ي  نسحي  تح ػ )
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ٌطٌم الأداء والمعبطر عنط  بطـ نتائج التحلٌل الإحصائً لمد  مشاركة العطاملٌا فطً تق -ز

(7Z  . ) 

يع ا باج  ا باترثاا نترثئج بات  يرا بم صرثئا ا ر ا  ارث    باعرث  يم ذرا تقيريب ع بئ رب  

 حثا نظ ثت   ا باح   .

 (13الجدول رقم )

 آراء عٌنة البحث حول مد  مشاركة العاملٌا بالمنظمات محل البحث فً تقٌٌم أدائهم 

 الترتٌب %النسبٌةالأهمٌة  المعٌاري حرافالان المتوسط أرقام العبارات

68 

69 

70 

71 

72 

73 

2.20 

2.20 

2.27 

2.39 

2.25 

2.23 

00.46 

00.57 

00.61 

00.63 

00.60 

00.64 

43.9 

44.1 

45.3 

47.9 

45.00 

44.7 

6 

5 

2 

1 

3 

4 

Z7 2.26 00.54 45.1 7 

Z 2.73 00.58 54.7 3 

(  باترا ت  ر  ذي رث تينر  71عحرث ا  قرب )ت    باحيثنثت با ب  ا ذرا باجر  ا باسرثحي عم با 

باح   عم با  سثء با حثا يم   يق   م ح نثقا  باعث  يم ذا نتثئج تقييب ع بئ ب  ت ثا ب تر تا ذرا 

( 68%(   حين ث ت    تين  باح   عي ثً عم باعحرث ا  قرب )74.9با  تح  ب  ان ح م ي  نسحي  تح ػ )

تقيريب ع بئ رب تر تا ذرا با  تحر  باسث سر  ح م ير  نسرحي  تح رػ  باتا تتع ي حع ب  اث    باعث  يم ذرا 

(43.9. )% 

  رررم نث يررر  ت تيررر   ق  رررثت ذثت يررر  ت  ررريم باعرررث  يم نجررر  عم إ  بق  بقتنرررث  بم ب ا  

    با ع   ررثت   ترر ذ  ) حثا نظ ررثت   ررا باح رر  يرر تا ذررا با  تحرر  ب  اررن ي ي ررث ت ررن باترر باا 

  ا   بذزذعثا باعث  يم   با اث    بافعثا  ا عث  يم    ج   نظثب    تن ي    ث بتبم ب ي   باقيث بت

 إذسثل با جثا ا عث  يم ا  اث    ذا تقييب ع بئ ب ( .
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نتطططائج التحلٌطططل الإحصطططائً للمعوقطططات التطططً تواجططط  تطبٌطططق تمكطططٌا العطططاملٌا :  رابعطططاا 

 ( . vمحل البحث والمعبر عن  بـ )بالمنظمات 

 يا بم صثئا ا  ع قثت باتا ت بجه تطحيي ت  يم باعث  يم .يع ا باج  ا باتثاا بات   

 (14الجدول رقم )

 آراء العٌنة حول المعوقات التً تواج  تطبٌق تمكٌا بالمنظمات محل البحث 

 الترتٌب %النسبٌةالأهمٌة  المعٌاري الانحراف المتوسط أرقام العبارات

74 

75 

76 

77 

78 

79 

80 

81 

3.08 

3.09 

2.76 

2.80 

2.91 

2.93 

2.86 

3.00 

00.89 

00.87 

00.59 

0.62 

00.50 

00.47 

00.47 

00.44 

61.5 

61.8 

55.1 

56.00 

58.1 

58.7 

57.1 

60.00 

2 

1 

8 

7 

5 

4 

6 

3 

V 2.93 00.53 58.5 2 

(  باترا ت  ر  ذي رث تينر  75ت    باحيثنثت با ب  ا ذرا باجر  ا باسرثحي عم باعحرث ا  قرب ) 

ذرر ي طررثقت ب ترر تا ذررا  با  قررثا ت ررن تررثتق ببا سررئ ايثت حعررا باعررث  يم ياررع  م حرر م باح رر  عم 

(  باترا ت  ر  ذي رث تينر  76%(   حين ث نج  باعحث ا  قب )61.8با  تح  ب  ان ح م ي  نسحي  تح ػ )

با ع ذ  ا ا حعا باعث  يم ي  ا إان قيث  ب حثتخثث ق ب بت ؼي   اي ا ت تا ذرا  نقصباح   عم 

 %( .55.1ح ػ )با  تح  با ث ن  ح م ي  نسحي  ت
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 المقاٌٌس الأساسٌة لمتغٌرات البحث : : خامساا 

 يع ا باج  ا باتثاا با قثييس ب سثسي  ا تؽي بت باح   .  

 (15الجدول رقم )

 المقاٌٌس الأساسٌة لمتغٌرات البحث 

 الترتٌب %النسبٌةالأهمٌة  المعٌاري الانحراف المتوسط أرقام العبارات

X1 

X2 

X3 

X4 

Z1 

Z2 

Z3 

Z4 

Z5 

Z6 

Z7 

X 

Z 

V 

Y 

3.11 

4.86 

3.86 

2.40 

4.47 

2.56 

2.43 

2.64 

2.50 

2.28 

2.26 

3.56 

2.73 

2.93 

3.07 

00.40 

00.40 

00.64 

00.43 

00.88 

00.69 

00.52 

00.63 

00.60 

00.53 

00.54 

00.44 

00.58 

00.53 

00.18 

62.2 

97.1 

77.3 

48.00 

89.4 

51.1 

48.7 

52.7 

49.9 

45.7 

45.1 

71.2 

54.7 

58.5 

61.. 

3 

1 

2 

4 

1 

3 

5 

2 

4 

6 

7 

1 

3 

2 

-------- 
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 اختبار الفروض : : سادساا 

ننتقا بلآم الإجثح  ت ن باف ا باثي يرنص ت رن عنره " ت جر  ت قر  ثبت   ار  إ صرثئي   

( حريم  را ز ج  رم عحعرث  Correlationحيم عحعث  بات  يم ب  حع "    تب إج بء ت  يا ب  تحثط )

عرث  ت ب  تحرثط باخطير  بات  يم    ثاق ا ع ذ    ا ب  تحثط حين رث    ي  ر  باجر  ا باترثاا  

 احي س م   عن يت ث .  

 (16الجدول رقم )

 معاملات الارتباط الخطٌة لبٌرسوا بٌا أبعاد التمكٌا ومعنوٌتها 

 التؤثٌر  معنى العمل  الفعالٌة الذاتٌة  حرٌة الاختٌار  

 .863(**)  .833(**)  .807(**)  1 حرٌة الاختٌار 

 .792(**)  .806(**)  1 .807(**)  الفاعلٌة الذاتٌة 

 .896(**)  1 .806(**)  .833(**)  معنى العمل 

 1 .896(**)  .792(**)  .693(**)  التؤثٌر 

 % .1  عن ا تن   ست ا(**)  

 م باج  ا باسثحي يت    قح ا باف ا  ي  تحيم عم منثق ت قثت إيجثحي  ق ير  جر بً ثبت  

 ب حعث  ب  حع  ا ت  يم .%( حيم 1  ا  إ صثئي  تن   ست ا  عن ي  )

ننتقا بلآم الإجثح  ت ن باف ا باثي يرنص ت رن عنره " ت جر  ت قر  ثبت   ار  إ صرثئي   

( حرريم  ررا ز ج  ررم Correlationحرريم  ق  ررثت بات  رريم باسررحع "    تررب إجرر بء ت  يررا ب  تحررثط )

 عرث  ت ب  تحرثط  ق  ثت بات  يم    ثاق ا ع ذ    ا ب  تحثط حين ث    ي  ر  باجر  ا باترثاا 

 باخطي  احي س م   عن يت ث . 



 

68 

 (17)الجدول رقم 

 مقومات التمكٌا ومعنوٌتهامعاملات الارتباط الخطٌة لبٌرسوا بٌا 
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إدراك واقتنططططططططططططططططططططاع إدارة 
 مة بالتمكٌا المنظ

1  

(**)725. 
 

(**)851. 
 

(**)739. 
 

(**)734. 
 

(**)541. 
 

(**)533. 

  القٌادة 

(**)725. 
1  

(**)953. 
 

(**)959. 
 

(**)967. 
 

(**)921. 
 

(**)918. 

  المشاركة الفعالة 

(**)581. 
 

(**)953. 
1  

(**)945. 
 

(**)959. 
 

(**)868. 
 

(**)868. 

  دور المعلومات 

(**)739. 
 

(**)959. 
 

(**)945. 
1  

(**)959. 
 

(**)859. 
 

(**)851. 

  التدرٌب 

(**)734. 
 

(**)967. 
 

(**)959. 
 

(**)959. 
1  

(**)933. 
 

(**)931. 

  الحوافز 

(**)541. 
 

(**)921. 
 

(**)868. 
 

(**)859. 
 

(**)933. 
1  

(**)986. 

  تقٌٌم الأداء 

(**)533. 
 

(**)918. 
 

(**)868. 
 

(**)851. 
 

(**)931. 
 

(**)986. 
1 

 .%  1  عن ا تن   ست ا(**)  

 م باج  ا باسثحي يت    قح ا باف ا  ي  تحيم عم منثق ت قثت إيجثحي  ق ير  جر بً ثبت  

 %( حيم ب حعث  باسحع ا ت  يم .1  ا  إ صثئي  تن   ست ا  عن ي  )

ار  إ صرثئي  ننتقا بلآم الإجثح  ت ن باف ا باثي يرنص ت رن عنره " ت جر  ت قر  ثبت    

( حريم  را Correlationثت بات  ريم "    ترب إجر بء ت  يرا ب  تحرثط )حيم عحعث    ق  رثت   ع قر

   ثاق ا ع ذ    ا ب  تحثط حين ث    ي    باج  ا باتثاا  عث  ت ب  تحثط باخطير  ز ج  ن ث 

 احي س م   عن يت ث . 
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 (18الجدول رقم )

 مقومات ومعوقات التمكٌا ومعنوٌاتها وأبعاد  معاملات الارتباط الخطٌة لبٌرسوا بٌا

 معوقات التمكٌا  مقومات التمكٌا  أبعاد التمكٌا  

 .840(**)  .906(**) 1  أبعاد التمكٌا 

 .965(**) 1 .906(**)   مقومات التمكٌا

 1 .965(**) .840(**) معوقات التمكٌا

 % . 1  عن ا تن   ست ا(**)  

قح ا باف ا  ي  تحيم عم منثق ت قثت إيجثحي  ق ير  جر بً ثبت  م باج  ا باسثحي يت     

%( حريم عحعرث    ق  رثت بات  ريم   حين رث باع قر  ق ير  جر بً 1  ا  إ صثئي  تن   ست ا  عن ي  )

 %( حيم  ا  م عحعث    ع قثت بات  يم . 1تس ي   عن ي  تن   ست ا )

 يم  م عنره يزير  ب نتثجير   باقر  ا  ذي ث ي ا نع ا   خص  ختحث  إ  بق باعث  يم ا ت  

 باتنثذسي     با  ث با ظيفا  ي ذع با  ل با عن ي     ي    م عم يته حصف  تث   . 

 (19الجدول رقم ) 

 ومعنوٌة ت  ملخص نتائج اختبار

 

ط 
س
تو
لم
ا

 

ي
ار
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لم
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ف
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خت
ا

* 
ت

   
ٌة
حر
 ال
جة
در

 

  
ٌة
عو
لم
ا

 

 10111 399 210551  10113 10652 40713 لتنافسٌة الإنتاجٌة والقدرة ا

 10111 399 170234 10137 10734 40633 الرضا الوظٌفً والروح المعنوٌة 

 10111 399 1130491- 10119 10179 30173 إدارة الأهمٌة ب  

 .  4% (  قثحا عنه يزي  تم 80) عا نسح   4بختحث  عم با ت سط = (*)  

ت   عن يتره ت رن عم إ  بق باعرث  يم ا ت  ريم يزير   رم     ختحرث  ع  ت بانترثئج با ت صر 

ب نتثجي   باق  ا باتنثذسي     با  ث با ظيفا  ي ذع با  ل با عن ي     ي  ح ؽت ب م ي  بانسحي  

 % ) با   باثي ي به باحث    قح  ً ( . 93%   94ا  ث ت ن بات تي  
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%  ير  ح ؽرت 80ث  يم  م ي  بات  يم عقرا  رم حين ث ع   نفس ب ختحث  تم عم إ  بق باع 

 %    ي جع ثاق م  ب  ب ا ج    ع قثت ذع ي  ا ت  يم ذا  نظ ثت ب . 62

 بلآم ننتقا  ختحث  باف ا باثا ينص ت ن " ت جر  ذر  ي ثبت   ار  إ صرثئي  ذرن  را  

 ريب   ر ا بات  ريم   ق  ثتره  سر  باخصرثئص بااخصري  ) بانر    باع ر    سرت ا باتع عحعرث  م 

 (  MANOVAباخحرررر ا  نرررر   باع ررررا ( "    بسررررتخ ب عسرررر    ت  يررررا باتحررررثيم با تعرررر   ) 

Multivariate Analysis of Variance    ير  يعتحر  ت  يرا باتحرثيم با تعر   ع ر  ب سرثاي   

بم صثئي  باتن تستخ ب اف ص باع ق  حيم ت ا  تؽي بت  ستقح ي   صرفي   ع  ر   رم ترثحعيم  رم 

   يسرتع ا ت  يرا باتحرثيم با تعر     ANOVA  ن    م  ت  ب  ات  يا باتحثيم ب  رث ا بان   با

 ت حين ث ت ن با تؽي بت باتثحع انز  ت  ي  عا  تؽي   ستقا  باتفثت
(1) 

. 

ذرن  ت سرطثت با تؽير بت باتثحعر   بانرثتج بافر  ي  يستخ ب  ا  م ت  يا باتحرثيم اف رص  

باتحررثيم عسثسررث باسرريط ا ت ي ررث ذررن ب ختحررث     يسررتخ ب ت  يررا  تررم با تؽيرر بت با سررتق   باتررن تررتب

ث   ت سطثت  جت عيم ع  ع       يص ب باف ا ب سثسن ) باع ب ( اياي  إان تسث ا  تجه  ختح

(    ا ع ب را ) با تؽير بت با سرتق  با ت سطثت  ت ب  ج   بخت ؾ حين رث .  احيرثم ب م ير  بانسرحي

ETAإيتث ت حيع ) تستخ ب 
2

باترثحع بارثا ي  رم تفسري ه ح بسرط   ( ات    نسرح  باجرزء  رم با تؽير  

 %6عقرا  رم % إارن 1 ع  ع  ر  تعنرن تر  ي   حير   %6   سرتقا  عريم    إثب ح ؽرت باقي ر   تؽي

 يعنن  عؾ بات  ي  .% 1ذثات  ي   ت سط    عقا  م 

فرر  خطيرر  يرر  ا بسررتع ثا ترر ا ت  رري ت ع ث يرر  ا تحررثيم إاررن تجثمررا ب ت ررثا  جرر   ت اي 

ا  تؽي بت باتثحع   باتن ق  ت   ح ايا ت ن ب خت ؾ باعثب حيم با ج  تثت  باتن   ي  م  ع ذت ث 

ختحث بت باف  ي  تتجثما ب  تحثط حيم يم  نفصا ا ا  تؽي  ت ن   ه . ذث تن  بستخ بب ت  يا تحث

  خت ذثت حيم با ج  تثت .با تؽي بت باتثحع   حثاتثان   تستخ ب  ا با ع   ثت با تث   اتق ي  ب

                                                           
ج إترث ا با ي  ر     ير بم باخ  ر    ح نرث SPSS ./ تح  با  ي  باعحثسن   بات  يا بم صثئا با تقر ب حثسرتخ بب  (1)

  ب .   2007با  ني    با  يت   
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 ذررن  ثارر  ب تحررثط حرريم با تؽيرر بت باتثحعرر  يعتحرر  ت  يررا باتحررثيم با تعرر   ع  رر  قرر ا  ررم  

بات  ررري ت ب  ث يررر  با نفصررر      يررر  ي  رررم  رررم ت  يررر  ب خت ذرررثت با ج عررر   باترررن   ت جررر  

 اتحثيم با تع     عم  ث لحثات  ي ت ب  ث ي     ت ج  ت ا  عثيي  ات  ي  با  ئ   با  ي  ان  ثج ب

 يستخ ب اقيثس با عن ي  با  ي  ات  يا باتحرثيم با تعر      ذيره   Wilks Lambda ي  س ا  ب -1

يررتب بتتحررث   ررا با تؽيرر بت باتثحعرر  ت حط ررث ت قرر  خطيرر   يرر  نختحرر   جرر   ذرر  ي حرريم 

باتثحعرر  . با ج  تررثت حرر  م ب مت ررثب ح رر ا بخت ذ ررث حثانسررح    ا ت ايفرر  خطيرر  ا  تؽيرر بت 

 تعتح  عس ا ذن  سثح ث       ث ق ت قي   ا  ب    ث زب ت  عن ي  ب ختحرث     ي  رم ت  ايره 

 .(  F) إان ت زيع ؾ 

ياحه ا  ب  ا نه ي ئب باعينثت باصؽي ا  با ث ت ؼير  با تسرث ي    Pillai's Trace ذي ا  -2

 ت   ت ي ث مثه با  بس  . ذن  ثا  باتع ا ت ن ا ط تجثنس باتحثيم    م  ب  با باتن تع

 يرر   ثنررت  MANOVA(   خررص نتررثئج ت  يررا باتحررثيم با تعرر   20) قررب جرر  ا با ي  رر  

  ج  ت  با تؽي بت باتثحع  ت ب      تؽي بت  عث من ل

 .عحعث  بات  يم  -1

 . ق  ثت بات  يم  -2

  ع قثت بات  يم .  -3

  بافرر ا ب صرر ا ) باعرر ب (  با تؽيرر بت با سررتق   ترر  مث خ ررس  صررفي   يرر  يررتب بختحررث 

باقثئا حتسث ا  تج ثت   ت سطثت با تؽي بت باتثحع  تح  ذئثت با تؽي بت با ستق    قثحا باف ا 

اج يرررع با تؽيررر بت با سرررتق   ( Main Effectباحررر يا حعررر ب باتسرررث ا ) ن ررر ثج ب  ررر  ب سثسرررا 

 . Interceptحثم ثذ  إان با ثحت 
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 (21الجدول رقم )

 ٌل التباٌا المتعدد الموسع وقٌمة اختبار فٌلى واختبار ف ومعنوٌت  ملخص نتائج تحل

قٌمة اختبار  الخاصٌة 

 فٌلً

إٌتا تربٌع  المعنوٌة  درجة الحرارة اختبار ف 

(ETA
 داخل  بٌا  (2

 00997 0.000 388 3 49159.125 0.997 الثابت 

 0.009 0.285 1170 9 1.209 0.028 العمر 

 0.006 0.513 388 3 0.767 0.006 النوع 

 0.181 0.000 778 6 28.628 0.362 مستو  التعلٌم

 0.461 0.000 778 6 111.125 0.923 مدة الخبرة 

 0.671 0.000 388 3 263.752 0.671 نوع العمل 

%   عيث  ار خ ا 5 م باج  ا باسثحي ان  ثج بلآ ث  ب سثسي   حت  ي   ست ا با عن ي  

ا يت   عم  ا  م  ست ا باتع يب    ا باخح ا  ن   باع ا ما با تؽي بت باتربا تؽي بت با ستق   

 ت    اب ت حت  عن ي   ا  م باع    بان   . حث خ ت بان  ثج حثم ثذ  إان با 

 يتب  ذا باف ا ب ص ا ) قح ا باف ا باح يا ( حتسث ا  تج ثت با ت سطثت با    

 خح ا  ن   باع ا . باتثحع  تح   ا  م  ست ا باتع يب    ا با

 ي    باج  ا باتثاا   خص نتثئج ت  يا باتحثيم ب  ث ا ا  تؽي بت با    باتثحع  طحقثً 

 ا  تؽي بت با ستق    نسح  باتفسي  ا ا  ن ث .
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 (21الجدول رقم )

 ملخص نتائج تحلٌل التباٌا الآحاد 

 معوقات التمكٌا  مقومات التمكٌا  أبعاد التمكٌا  الخاصٌة 

  المعنوٌة   ف  المعنوٌة   ف  المعنوٌة   ف

 10111 277410165 10111 147480112 10111 329650992 الثابت 

 10679 10515 10612 10616 10624 10586 العمر 

 10241 10386 10444 10586 10929 10118 النوع 

 10111 330161 10111 610567 10111 490256 مستو  التعلٌم

 10111 1710412 10111 930338 10111 .124.79 مدة الخبرة 

 10111 583058 10111 3340425 10111 460916 نوع العمل 

 10929 10118 10679 10515 10612 10616 النموذج الصحٌح

Rمعامل التحدٌد
2

 10871 10889 10992 

يت رر   ررم باجرر  ا باسررثحي عم منررثق ذرر  ي  عن يرر  ثبت   ارر  إ صررثئي  ذررن  ت سررط   

بت باتثحعرر  بارر    ) عحعررث  بات  رريم    ق  ررثت بات  رريم    ع قررثت بات  رريم (  ررع  ررا  ررم با تؽيرر 

 ن   باع ا    اب ت حت  عن يت ث  ع  ا  م باع    بان   .   ست ا باتع يب    ا باخح ا 

  ث يت    م باج  ا باسثحي عي ثً عم بانسح  باتا تفس   ا  م عحعرث  بات  ريم    ق  رثت 

%(  ي    باج  ا باتثاا 99.2%   88.9%   87.0ثت بات  يم حثات تي  تح ػ )بات  يم    ع ق

  حت  عن يت ث . ثته   ع قثته  س  باخصثئص باتا با قثييس ب سثسي   حعث  بات  يم   ق 
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 (22الجدول رقم )

 المقاٌٌس الأساسٌة لأبعاد التمكٌا ومقومات  حسب الخصائص التً تثبت معنوٌاتها 

 معوقات التمكٌا مقومات التمكٌا أبعاد التمكٌا  المقٌاس  تقسٌم ال  الخصائص 

 30954 10574 20363 المتوسط  أقل ما جامعً  التعلٌم 

 10159 10218 10219 الانحراف المعٌاري

 20887 20771 30627 المتوسط  جامعً 

 10428 10429 10252 الانحراف المعٌاري

 20111 30924 40231 المتوسط  جامعً فاعلً 

 10111 10181 10156 الانحراف المعٌاري

 30861 10678 20455 المتوسط   11ما  أقل الخبرة 

 10191 10274 10253 الانحراف المعٌاري

 30125 20645 30591 المتوسط  11-21

 10273 10312 10187 الانحراف المعٌاري

 20119 30568 30993 المتوسط  فؤكثر  21

 10143 10232 10151 نحراف المعٌاريالا

 30253 20399 30385 المتوسط  فنً  العمل

 10315 10392 10449 الانحراف المعٌاري

 20336 30341 30872 المتوسط  إداري 

 10311 10319 10181 الانحراف المعٌاري

 20927 20733 30558 المتوسط  المجموع 

 .1.35 10582 10443 الانحراف المعٌاري

يت    م باج  ا باسثحي عم باخصثئص بااخصي  با     با    ا ع  باتا  حت  عن يثت ث   

ا ث ت ق  ط  ي  ت ن حعر ا با ق  رثت  ب حعرث   ت قر  ت سري  ت رن با ع قرثت   ذفرن با سرت ا 

 نفس  باتع ي ا ب ت ن ي  م إ ب ق باعث  يم عت ن  م با ست يثت باتع ي ي  ب قا حثانسح  ا ت  يم  
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باااء حثانسح  ا خح ا   ع ث حثانسح  اطحيع  باع ا ذنننرث نجر  عم باعرث  يم بافنيريم عقرا  رم بم ب يريم 

إ  ب ثً  م ي  بات  يم    ي جع باحث ر  ثبق إارن عم باعرث  يم بافنيريم   يسرتطيع م تعر يا ط يقر  

يقر  عذ را     رث ي  ر  ع بئ ب  ت ثا ب ع  بحت ث  طر ي ج ير ا ت  رن ب  رم ع بئ رب  ت رثا ب حط 

باج  ا عي ثً عم إ  بق باعث  يم ا ع قثت بات  يم جثء  ذقثً ا ست ا باتع يب  باخح ا  طحيع  باع ا 

 ت س  ث تب بات صا إايه حثانسح  الأحعث   با ع قثت .

 بلآم  حع  بمجثح  ت ن ذ  ا باح   نتع ؾ ت ن ب م ي  بانسحي  ا ا  م عحعث  بات  يم 

  ثترره باسررحع     ع قثترره    ا ررب  عررثً ذقرر  تررب بسررتخ بب عسرر    بات  يررا باعررث  ا ا ررثب ب  حررع     ق

باؽ ا    باثا يستخ ب تث ا ع رث   سري   ت  ي ير  عي  ختحرث  ذر  ا ح  ير  خثصر  ذي رث يتع ري 

ححنثء با قثييس  ثاق تن  ث ن   باتع ؾ ت ث إثب  ثنت  ج  ت   رم با تؽير بت تار ا    حرثً تث رثً 

ح  ت ق  ج     ا بت ا ث   ذ  ا مثه با تؽي بت تث ا  ث تتخث ت ا  م باظ بم  باتا تعتع س ظثم

ت ت تث ا  ب   تن  إخ ثت ث ا ت  يا باعرث  ا    إ رث ات  ير  ب م ير  بانسرحي  احنر   تث را  رث   

 Johnson ذا مثب با قثب ذنم بستخ ب نث ا ت  يا باعث  ا  م عجا ت  ي  ب م ي  بانسحي  ا را حعر )

&Wichern:1996)
(1)

     ي    باج  ا باتثان نتثئج باع ب ا با نحع   تم بات  يا باعث  ا .  

                                                           
(1) Johnson Son,R.A. and Wichern, W., Applied Multivariate statistical Analysis , New 

York : Patrice-Hellinter national , 1996. 
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 (23الجدول رقم )

 نتائج العوامل المنبعثة عا التحلٌل العاملى  

 الأهمٌة النسبٌة% الجذر الكاما معامل الارتباط المركبات 

 أبعاد التمكٌا 

 880774 30551 10831 حرٌة الاختٌار 

 60329 10253 10773 لفعالٌة الذاتٌة ا

 40292 10172 10851 معنى العمل 

 10615 10124 10789. التؤثٌر 

  مقومات التمكٌا

 880187 60173 10929 تقٌٌم الأداء 

 80911 10623 10923 الحوافز 

 10763 10123 10751 التدرٌب 

 10498 10135 10722 القٌادة 

 10311 10121 10615 دور المعلومات 

 10217 10115 10949 المنظمة بالتمكٌا  إدارة واقتناع إدراك

 10135 10119 10656 المشاركة الفعالة 

 أبعاد ومقومات ومعوقات التمكٌا 

 930632 20819 10883- معوقات التمكٌا 

 50593 10168 10776 مقومات التمكٌا 

 10772 10123 10871 أبعاد التمكٌا 

ن حثسررتخ بب ط يقرر    اع ب ررا با نحع رر  تررم بات  يررا باعررثثحي ترر   بي  رر  باجرر  ا باسرر

    ي  با ع  ذر  حثاتحرثيم ب ت رنبا   حثت ب سثسي   ب  تحثط حريم با تؽير بت حثتت رث  ط يقر  باتر

 حثاتطحيي ت ن باحيثنثت با تث   عسف  بستخ بب مثب ب س    تم   ع ب  حع عحعث  ا ت  يم  باترن 

 ررم  %88.8 (ختيررث   يرر  ب حثاع ب ررا    يفسرر  باحعرر  ب  ا ) ا ط  يرر ب تحطررت ج يعررث حصرر  
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 عنرن باع را (    باحعر  با ثار  )%6.3 ( ن   ذن  يم يفس  باحع  با ثنن )بافعثاي  باثبتير باتحثيم با 

سررحع  ق  ررثت ا ت  رريم  باتررن ا  ع ررث حثانسررح   %0.6   باحعرر  با بحررع ) باترر  ي  ( ن رر  %4.3ن رر  

 رم باحترثيم  %88.2 (  با ق ب ب  ا )تقيريب ب  بء  ا ط  ي  حثاع ب ا    يفسب تحطت ج يعث حص

  % 108 ( ن ر )باتر  ي    با ق ب با ثا   %8.9 (ن   ذن  يم يفس  با ق ب با ثنن )با  بذزبا  

    با قرر ب% 0.3 (   با قرر ب باخررث س )     با ع   ررثت % 0.5( ن رر  با قرر ب با بحررع )باقيررث ا

   با قر ب باسرثحع ) با ارث    بافعثار  ( % 0.2 باسث س ) إ  بق  بقتنث  با نظ ر  حرثات  يم ( ن ر 

 .% 0.1  ن 

ن ا  رع عحعرث    ق  رثت   ع قرثت بات  ريم بار      ثب  ق  عذر زت نترثئج بات  يرا باعرثم 

فسر   ت   ع ب ا  با ع قثت حص  ا ت سري باتن ب تحط  ن ث ب حعث   با ق  ثت حص  ا ط  ي  حثا

ثت بات  ريم   ع ق%  5.6 م باتحثيم با  ن   ذن  يم تفس   ق  ثت بات  يم %0.8يم عحعث  بات  

 ي جع باحث   ثاق م  بق باعث  يم ا ج    ع قثت ذع ي  ا ت  يم ذن  نظ رثت ب  مرب %93.6ن  

 .اطحيع  باع ا حثا نظ ثت باصنثتي  تن بلآم اب يتب ت  ين ب    

 ل با قت ل اتفسي  باع ق  حيم عحعث  بات  يم   ق  ثته   ع قثتهبان  ثج ل  سثحعثً 

 م خ ا بمطث  بانظ ي نج  إ  ثني  ب ستفث ا حصيثؼ  ن  ثج  قت ل ي    باع ق  حيم  

عحعث  بات  يم   ق  ثته   ع قثتره حثا نظ رثت باصرنثتي  با صر ي  حار ا  حثار  ع  ؼير   حثار    

يت رر م بان رر ثج با ي  ررا   يعحرر  تررم باع قررثت  SEMبا ي  يرر     ذقررثً  سرر    ن ثجرر  با عررث  ت

 Endogenous با تؽي بت با بخ ير   Exogenous Variblesباسححي  حيم با تؽي بت باخث جي  

Variables ( يط ي ت يه ع يثنثً بان  ثج باسححا Lee,2007)
 (1 )

 سنق ب حت  يرز با تؽير بت  رم 

 با ي  ا   ث ي ا ل  عجا صيثؼ  با عث  ت باخطي  ا ن  ثج

 عحعث  بات  يم .  -با ت سط با  ج   حعث  بات  يم  -1

  ق  ثت بات  يم .  -با ت سط با  ج  ا ق  ثت بات  يم  -2

 م . ي  ع قثت بات  -با ت سط با  ج  ا ع قثت بات  يم  -3

                                                           
(1) Lee, S.Y. Structural equation modeling : A Bayesian approach, UK : John Wiley 

AND Sons , 2007. 
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   عث  ت بان  ثج با ي  ا ل 

1-        X=
a
1Z+

a
2V+E  

2-               Z=
a
3x 

 ي  عم ل 

Ei  . ل تحث ا تم خط  باقيثس 

Ai   ل تحث ا تم  عث  ت با تؽي بت باخث جيExogenous Varibles  

باتررثاا ي  رر  بان رر ثج با قترر ل  يحرريم باع قررثت باسررححي     باع قررثت با حثارر ا   باارر ا

 .    ع قثته ؼي  با حثا ا حيم عحعث  بات  يم   ق  ثت 

 باشرة وغٌر مباشرة بٌا  أبعاد التمكٌا ومقومات ومعوقات النموذج المقترح للعلاقات الم

 

 

 

 

 

 

 

 (5شكل رقم )

 

 مقومات التمكٌا

 ات التمكٌامعوق

 التمكٌا أبعاد

e 
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 اختبار النموذج المقترح : 

    حرررترررب بختحرررث  بان ررر ثج با قتررر ل حثسرررتخ بب عسررر    ن ثجررر  با عرررث  ت با ي  يررر    ايخت 

 باع قررثت ؼيرر   عررث  ت با سررث  ذررا بان رر ثج با قترر ل  ررع ب خررث حعرريم ب تتحررث  عخطررثء باقيررثس 

با حثا ا     تن نت     م ج  ا ت بذي بان  ثج با  ا     عن ي  با سرث بت    حعر  ت  يرا باحيرثت 

ع  ت بانتثئج عم ج  ا بات بذي با  ي  ا ن  ثج با قت ل تثاي  جر بً ثستخ بب ط يق  بم  ثم ب  ح    ح

(Byrne,2001   ج يع با  ا بت حثا     با قح ا  )
(1)

 . 

باارر ا باتررثاا  عررث  ت بان رر ثج با قترر ل با عيث يرر  اتفسرري  باع قرر  حرريم عحعررث    ي  رر  

 بات  يم   ق  ثته   ع قثته حا ا  حثا  ع  ؼي   حثا  . 

 

  ومعوقات  معاملات النموذج المقترح لتفسٌر العلاقة بٌا أبعاد التمكٌا ومقومات 

 بشكل مباشر أو غٌر مباشر 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (6شكل رقم )

                                                           
(1) Byrne, B.M. Structural equation modling with AMOS : Basic concepts applications 

and programming.Mahwah,NJ:Erllaum,2001. 

 مقومات التمكٌا

 ات التمكٌامعوق

 لتمكٌاا أبعاد

e 
1.40 

0.51 
-0.97 
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 ما النموذج السابق ٌتضح :

 .  (0.000)عم ج يع با عث  ت ذا بان  ثج با قت ل  عن ي  تن   ست ا   ا   -1

 ( .1.40عم منثق ع   إيجثحا ا ق  ثت بات  يم ت ن عحعث  بات  يم يح ػ ) -2

 .  (0.51)عم منثق ع   إيجثحا ا ع قثت بات  يم ت ن عحعث  بات  يم يح ػ  -3

 .  (0.97) ق  ثت بات  يم   ع قثته ع   س حا يح ػ عم ب    با تحث ا حيم  -4

عم ت  ي  با ق  ثت ي  ا   باا      ع عثؾ ت  ي  با ع قرثت ت رن تحنرن ت  ريم باعرث  يم  -5

 حثا نظ ثت باصنثتي  با ص ي  . 

باح ر  باسرعن ع  ً ن ر  تر ذي   مثب ي    انث عم ت ن باقيرث بت بم ب ير  حثا نظ رثت   را 

مب ذرا تفعيرا ت  ريم باعرث  يم ح رثه با نظ رثت    ذرا نفرس با قرت باتؽ ر  ت رن ثت باتا تسثبا ق  

با ع قثت باتا ت بج  ب تن  تحنن مثب با  خا  ثاق حؽ ا ب ستفث ا  م باف بئ  باتا ي قق ث س بء 

 ا عث  يم ع  با نظ   . 
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 الرابعالمبحث 

 النتائج والتوصٌات 
 

يع ا باحث   ذا مثب با ح   بانتثئج باتا تب بات صا إاي ث  م باح      ب يع ا عي ثً 

 ج  ت   م بات صيثت باتا ي  م عم تسثمب ذا تفعيا تحنن ت  يم باعث  يم حثا نظ رثت باصرنثتي  

 با ص ي  . 

 :  النتائج:  أولاا 

 ب بات  يم  عم يته    بتا تطحيقه ع   ح  بتره  ذ بئر ه ذا   ء  ث تب ت  ه   ا  ف  

 با ق  ررثت باتررا تسررثت  ت ررن تفعي رره   ررثاق با ع قررثت باتررا ت بجرره تطحيقرره حثا نظ ررثت باصررنثتي  

 با ص ي    عسف  باح   تم  ج  ت   م بانتثئج   يع   ث باحث   ذي ث ي ا ل 

 ب  ررم إنجررثز عت ررثا ب  ت  رري  ب ترر ب قيررثب با رر ي يم ح ررن  با    سرريم باسرر طثت باتررا ت  ررن -1

حثا سئ ايثت با ت تحر  ت رن ع بئ رب  ت رثا ب     رثاق تر ب قيرث  ب حتارجيع ب  ت فيرزمب ت رن 

 تق يب ب قت ب ثت  ب حت ث  ذا عت ثا ب . 

  يت تررع باعررث   م ح  يرر  ذررا بتخررثث باقرر ب بت با تع قرر  حتفثصرريا عت ررثا ب   ررثاق ارريس ارر ي ب  -2

باج ب ا باز ني  باخثص  ح ت ثا ب   مثب حثم ثذ  إان ت ب إتطثئ ب   ي  ذا   ع باح ب ج  

 با  ي  ذا بختيث  ط يق  ع بء عت ثا ب ع  تط ي  عس    باع ا با     ا ب . 

 ح   م باتزبب با    سيم حرنج بءبت  ق بتر  باع را با  ر  ا  رم قحرا إ ب ا با نظ ر     قيرثب  -3

  ب ا ت     م ب اتزبب ح ث . با  ي يم حثا قثح  با صيق   باصث    ت ي

ي    باعث   م عم ا ي ب باق  ا  با ؼح  ت ن تع يا  تط ي  ط ي ع بء عت رثا ب  عن رب ي  رن ب  -4

 تع ب  بستيعث    ث بت  ق  بت ج ي ا س بء ذا عت ثا ب ع  عا ت ا آخ  . 

ذعثا ذا  ت ب قيثب با  ي يم ذا با نظ ثت   ا باح   حناعث  باعث  يم ح م يت ب  عن ب تنص  -5

  ث ي  ا إان إ حثط ب  خفا     ب با عن ي  .  با نظ   

ي    باعث   م حثا نظ ثت   ا باح   عم  ظثئف ب ثبت  عنن  قي   حثانسح  ا ب    ا  سثئ ب  -6

  ز  ئ ب ذا باع ا . 

قيثب با  سثء ذا با ست يثت بم ب ي  با خت ف  حثا نظ ثت   ا باح ر  حثتخرثث قر ب بت تخرص  -7

  ا  حثا عي .    م ب ستعثن  ح ب     سي ب
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ت ب قيثب با  سثء ذا با نظ ثت   ا باح   حثا نثء ت ن ب  بء با ت يز ا عث  يم حصف  ذ  ير   -8

   ست  ا . 

  ي ج  ت  ي  ا عث  يم حثا نظ ثت   ا باح   ت ن ت  ير  ت  ير  ب مر بؾ   سرب باسيثسرثت   -9

ذررا إحرر بء بارر عي ذررا باقرر ب بت با تع قرر     ررع باخطررط حثا نظ رر      ررثاق ارريس ارر ي ب ترر  ي  

 ح ت ثا ب قحا ص   مث . 

ت  ق بم ب ا حثا نظ ثت   ا باح   عم ي  بات  يم  عحعث ه با خت ف   عنره ي قري ذ بئر  ت ير ا  -11

ا  نظ    باعث  يم ح ث     ث تر  ق عي رثً عم تطحيقره يتط ر  تر بذ   ق  رثت  عينر     باتؽ ر  

 حيقه . ت ن با ع قثت باتا ت    م تط

ت  ق بم ب ا حثا نظ ثت   ا باح ر  ع ر  با نرثس باتنظي را ت رن تحنرن ت  ريم باعرث  يم     رث  -11

 ت  ق عي ثً عم منثق ت ق  حيم بات  يم  بمح ب  . 

  يت تع حعا با  سثء ذا با نظ ثت   ا باح ر  ح  ير   سرتقح ي  ا رث سرت  م ت يره ب  ر    -12

ا يره باقر  ا ت رن  را با ارث ا  باصر بتثت باترا  ذا با ستقحا     رث عم حع ر ب عي رثً اريس

 ت    ذا باع ا . 

 ررعؾ بمت ررثب حعررا با  سررثء ذررا با نظ ررثت   ررا باح رر  حتطحيرري ذ رر ا ذرر ي باع ررا ثبتيرر   -13

 بم ب ا     ثاق      ي  بمت ث  ب حت  ي   تن ي    ث بت باعث  يم . 

ب حثا اررث    ذررا ت  يرر  ي  رر  باعررث   م حثا نظ ررثت   ررا باح رر  عم با  سررثء   يسرر   م ا رر -14

ب م بؾ   سب باسيثسرثت    رع باخطرط  بتخرثث باقر ب بت باترا تتع ري ح ت رثا ب    تطر ي  

عت ثا ب   حنثء ذ ي باع ا ثبتي  بم ب ا    حنثء ميث  ه تنظي ي    ن  ت يا إان ب ذقي  ع     م 

 با   ي    حين ث ياث   ن ب ذا ت  ا  سئ اي  ع بئ ب  ت ثا ب .

ذسررثل با جررثا اتحررث ا با ع   ررثت حرريم   رر بت با نظ رر   حع رر ث باررحعا     ررثاق حرريم ترر ب إ -15

ب ذ ب   حع  ب باحعا حثا نظ       ج  با قثئي  ت ب بتحرث  سيثسر  باارفثذي      رث يعيري 

تطحيي ت  يم باعث  يم  ير  عم بمتر م ترم بمنجرثزبت با  ققر  يسرثت  با نظ ر  ذرا ت قيري 

 ا  ي قي  زي   م ب اتزبب  با بذعي  ا عث  يم . نجث ثت عخ ا ذا با ستقح

 رم باعرث  يم ت رن  سرت ا   عؾ بمت ثب بم ب ا حثا نظ ثت   ا باح   حت ر يم صرؾ  رثنا -16

    ت ب إذسثل با جثا ع ثب باعث  يم ا  اث    ذا ت  ي  ب تيثجثت ب بات  يحي  .  با سئ اي 
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با رر بذز حثا نظ ررثت   ررا باح رر     ترر ب إذسررثل با جررثا ا عررث  يم ا  اررث    ذررا تصرر يب نظررب -17

   ثاق تب   بتثا ت حي  با  بذز ا  تيثجثت با خت ف  ا عث  يم . 

ت ب إذسثل با جثا ع ثب باعث  يم حثا نظ رثت   را باح ر  ا  ارث    ذرا ت  ير  تقيريب ع بئ رب    -18

   ثاق ت ب إذسثل با جثا ا ب ا  نثقا   ع   سثئ ب ذا نتثئج تقييب ع بئ ب . 

  ي  تحنن ت  يم باعث  يم حثا نظ ثت   ا باح ر   ج  تر   رم با ع قرثت تت  را ذرا ت بجه ت -19

 بلآتا ل 

   ي يم  م ذق  باس ط  باتا يت تع م ح ث . تخ ؾ حعا با -

بتتقث  حعا با  ي يم ح م حعا باعث  يم ي  م عم يق   ب حث ستؽ ا باسيئ ا س ط  باتا  ن ت  -

 ا ب . 

 يثت باتا يت    ن ث ذ ي طثقت ب . اع   حعا باعث  يم ح م با سئ ا -

 نقص با ع ذ  ا ا حعا باعث  يم .  -

 سيث ا با فثميب باتق ي ي  ذا بم ب ا   ا باتس ط  بما بؾ با قيي   عؾ با ق  ذا با    سيم. -

 قص   نظب با  بذز با ثاي   ت ب قيث  ث ت ن عسس     تي  .  -

 س ط  . ؼ حه با يث ا باتنظي ي  با عسي   تع    ست يثت با -

ت  يرز بمت ررثب بم ب ا حثا نظ رثت   ررا باح رر  ت رن باج بنرر  بافنير   باتاررؽي ي    م إتطررثء   -21

 .بمت ثب   ث ا ا   ب   باحا ي   ع باع ب ح ن ب باثيم ي يف م قي   ا ج بن  ب خ ا 

 % حرريم عحعررث 1ق يرر  جرر بً ثبت   ارر  إ صررثئي  تنرر   سررت ا  عن يرر   منررثق ت قررثت إيجثحيرر  -21

 حع  ث باحعا . بات  يم  

% حرريم  ق  ررثت 1منررثق ت قرر  إيجثحيرر  ق يرر  جرر بً ثبت   ارر  إ صررثئي  تنرر   سررت ا  عن يرر   -22

 بات  يم  حع  ث باحعا . 

% حرريم عحعررث  1منررثق ت قرر  إيجثحيرر  ق يرر  جرر بً ثبت   ارر  إ صررثئي  تنرر   سررت ا  عن يرر   -23

% حيم  ا  م عحعرث  1 ا   ق  ثت بات  يم   حين ث باع ق  ق ي  ج بً ت سي   عن ي  تن   ست

   ع قثت بات  يم . 

ع رر ت بانترررثئج باخثصرر  حثختحرررث  )ت(   عن يررر  ت ررن عم إ  بق باعرررث  يم ا ت  رريم يزيررر   رررم  -24

ب نتثجي   باق  ا باتنثذسي   با  ث با ظيفا ا عث  يم   ذع     ب با عن ي    حين رث ع ر  نفرس 
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%    ق  ي جع ثاق 62%  ي  ح ؽت 80ب ختحث  عم إ  بق باعث  يم  م ي  بات  يم عقا  م 

 م  ب  ب ا ج    ع قثت ت    م تحنن بات  يم ذا  نظ ثت ب . 

ت ج  ذ  ي  عن ي  ثبت   ا  إ صثئي  ذا  ت سط با تؽي بت باتثحع  بار    ) عحعرث  بات  ريم  -25

  ق  ثته  ع  ا  م  ست ا باتع يب    ا باخح ا  نر   باع را    ارب ت حرت  عن يثت رث  رع  را 

  م باع    بان   ( . 

 :  التوصٌات :  ثانٌاا 

ذا   ء بانتثئج باسثحق   باتا تب بات صا إاي ث  م باح      اتفعيا تحنن ت  يم باعرث  يم   

 باحث    ج  ت   م بات صيثت تت  ا ذا بلآتا ل  ظ ثت باصنثتي  با ص ي    يقت لحثا ن

 تيب ب اتزبب بار بخ ن     رن  باعرث  يم تحنن سيثسثت  إج بءبت ت تب  نثس بات  يم تق ب ت ن ت -1

باسرر طثت باتررن ت  ررن ب  ررم بنجررثز عت ررثا ب  ت  رري  ب حثا سررئ ايثت با ت تحرر  ت ررن ع بئ ررب ا ررث   

   ثاق تاجيع ب  ت فيزمب ت ن تق يب ب قت ب ثت  ب حت ث  ذن عت ثا ب . 

فثصرريا عت ررثا ب   م بانظرر  ذررن إ  ثنيرر   ررن  باعررث  يم با  يرر  ذررن بتخررثث باقرر ب بت با تع قرر  حت -2

با ج   ا  ئيس با حثا      ثاق  ن  ب با  ي  ذن   ع باحر ب ج  باجر ب ا باز نير  باخثصر  

 هح ت ثا ب   حثم ثذ  إان إتطثئ ب با  ي  ذرن بختيرث  ط يقر  ع  عسر    ع بء عت رثا ب  تطر ي 

    ث تط   ب    ثاق .

بت  ق بتر  باع را باخرثص ح را  رن ب   إذسرثل با جرثا ع رثب باعرث  يم ات  ير  إجر بءت رن  باع ا -3

 .   ثاق ت تيب ب اتزبب با بخ ن ا ي ب

باع ا ت ن تؽيي  نظ ا بم ب ا ذن با نظ ثت باصنثتي  با ص ي  تجثه باعث  يم ح ي  يتب بانظ   -4

إارري ب ت ررن عن ررب  عس  ررثا ذ رر ا  عن ررب باعنصرر  بافعررثا ذررن با نظ رر  خثصرر  حعرر  عم عصررح  ب 

 ي  ا  نظ   . ص  بً ا ق  ا باتنثذس

ت يئرر  با نررثس باتنظي ررن با  ئررب  ررم  رر ب    ترر  ي   بقتنررث    تررب باقيررث بت  ترر ذي   تحررث ا  -5

با ع   ثت    ع باخطط  باح ب ج باز ني  با ز    ثارق ا ر ثم نجرثل تحنرن ت  ريم باعرث  يم 

 حثا نظ ثت باصنثتي  با ص ي  .

  ير  ب مر بؾ   سرب باسيثسرثت    رع إذسثل با جثا ع ثب باعث  يم ا  اث    ذن ت باع ا ت ن -6

 باخطط    إح بء با عا ذن باق ب بت با تع ق  ح ت ثا ب قحا ص   مث .
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إتطثء بمت ثب  تزبي  اع  ي  بختيث  باقيث بت حثا نظ ثت باصنثتي  با ص ي  ح ير  يرتب ب ختيرث   -7

 باتعث را  رع بانجرثل ذرا ذي  عثيي   عين   عم تت بذ  ذي ب   ث بت  ق  بت  عين  ت  رن ب  رم 

    سي ب ح فثءا .

ذ ي باع را ثبتير  بم ب ا حثا نظ رثت باصرنثتي  با صر ي  ا رث  عس   تطحيي  باتف ي  ذن إ  ثني  -8

 ا ث  م ذ بئ  ت ي ا ت ن  ست ا بم بء با  ن ا  نظ   .

باع ررا ت ررن نارر   قثذرر  بات  رريم حرريم باعررث  يم ذررن با سررت يثت بم ب يرر  با خت فرر   ذررن  خت ررؾ  -9

ا نظ ررثت باصررنثتي  با صرر ي   ب مت ررثب حترر  يح ب  تن يرر    ررث بت ب  قرر  بت ب  ثاررق   رر بت ب

اتفعيا تحنن ت  يم باعرث  يم ح رثه با نظ رثت   حثم رثذ  إارن باسر ثل ا رب حثا ارث    ذرن ت  ير  

 ب تيثجثت ب بات  يحي  .

نرثء ميث را باع ا ت ن إتث ا باتنظيب حثا نظ ثت باصنثتي  با ص ي  ح ي  يرتب بات  يرز ت رن ح -10

 تنظي ي    ن  ت يا إان ب ذقي  ع     م با   ي  .

إذسررثل با جررثا ع ررثب باعررث  يم ا  صرر ا ت ررن با ع   ررثت با ز رر  ا ررب  باتررن ت   ررنب  ررم ع بء  -11

عت ثا ب ح فثءا    باع ا ت ن تحث ا با ع   ثت حيت  خت ؾ ب ذر ب   با  ر بت ذرن با نظ رثت 

 ه زيث ا  بذعي  ب ذ ب  ا ع ا .باصنثتي  با ص ي   ي  عم ثاق  م ا ن

تص يب نظثب ذعثا ا   بذز ح ي  ياث ق ذيه باعرث  يم    عم ت ر م با ر بذز   حير   باع ا ت ن -12

  تيثجثت ب با خت ف     عم ت تحط حث نجثز با  قي ذن باع ا    عم ت  م منثق ق بتر   عينر  

 يتب ت ن عسثس ث ت  ي  با ست قيم .

  ج  حثا نظ ثت باصنثتي  با ص ي  ح ي  تتثل  360تقييب ب  بء  إ  ثني  تطحيي باسعن ن   -13

ا عث  يم با اث    ذن تقييب ع بئ ب    إتطثئ ب با  ي  ذن با نثقا   ع   سثئ ب ذن نتثئج تقييب 

 ع بئ ب .

باتخ ن تم ب سثاي  باتق ي ي  ذن بم ب ا   ا باتس ط  بمار بؾ بار قيي    باع را ت رن زيرث ا  -14

   سيم    عم ت  م باع ق  حيم با  سثء  با   سيم قثئ   ت ن ب  ت بب با تحث ا با ق  ذن با

  با اث     با تب .

ا  ثم نجثل تحنن ت  يم باعرث  يم حثا نظ رثت باصرنثتي  با صر ي  ينحؽرن باع را ت رن تر ذي   -15

 . ثاق قحا باتف ي  ذن تنفيث ح ب جه  هبا ق  ثت با ز   اه  باتن  م ا ن ث تفعيا تطحيق
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باع رررا ت رررن تارررجيع باع رررا باج رررثتن  با ارررث    بميجثحيررر  ا عرررث  يم ذرررن  رررا باصررر بتثت  -16

  با اث ا باتن ت بجه با نظ    تن تت  م  م بان    بمستق ب   زيث ا باق  ا باتنثذسي  .

قيررثب بم ب ا حثا نظ ررثت باصررنثتي  با صرر ي  حررثات  ي  حررثا  بذز ا  حرر تيم  با حت رر يم  ررم  -17

با نظ ررثت   سرر    اتاررجيع ب ت ررن باع ررا اتطرر ي  طرر ي  عسررثاي  ع بء  باعررث  يم ذررا مررثه

  م اثنه ب  تقثء ح ست ا ع بء  نظ ثت ب .  ا  ث عت ثا ب   ثاق 

باع ا ت ن ت ذي   نثس باع ا با نثسر  ا عرث  يم حثا نظ رثت باصرنثتي  با صر ي   جع  رب ذرا  -18

نطثي باع ا  ثارق  ع ا باتن يع ذاإناؽثا  نتج   بئب  جعا باع ا   تع حثانسح  ا ب   ثاق با

 فز باثبتا ا عث  يم .حؽ ا ت قيي با 

تن يرر  باع قرر  حرريم با  سررثء  باعررث  يم حثا نظ ررثت باصررنثتي  با صرر ي  ح يرر  ت رر م باع قرر   -19

حين  ث قثئ   ت ن با اث     ب  ت بب  با ق   با تب   حثم ثذ  إان تر تيب بم سرثس حث  رثم 

  بااع   حث ستق ب  .  

ثت باتررن ت بجرره تحنررن ت  رريم باعررث  يم حثا نظ ررثت نظرر  ذررن إ  ثنيرر    بسرر   ت  يررا با ع قرربا -20

باصنثتي  با ص ي   ت  ي  بلآايرثت باترن تسرثت  ذرن باتؽ ر  ت ي رث ت  ير بً اتحنرن ت  ريم ذثترا 

 ا عث  يم ح ثه با نظ ثت .
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 مىجهت استبياناستمارة 
 بمديىت العاشر مه رمضانلعاملين بالمىظماث الصىاعيت ل

 السيد/
 تحيت طيبه وبعد ،،،  

يعتزب باحث   إتر ب  ح ر   ر ا )  ق  رثت ذثت ير  ت  ريم باعرث  يم حثا نظ رثت باصرنثتي  

   بس   ي بني  حثاتطحيي ت ا با نظ ثت باصنثتي  ح  ين  باعثا   م    ثم ( . 

ز ر   نظ بً ا ث تتط حره ت  ير  إتر ب  باح ر   رم  ر   ا تر بذ  باحيثنرثت  با ع   رثت با 

مت ب ه   ذنننث ن ذي ا ب طيه بست ث ا بستحيثم تت  م باع ي   م با  ث   با تع ق  حثاح      ن  ا 

 رر م نتررثئج باح رر   قيقرر      رر تي    ت  ررثً حرر م   ب سررت ث ا ح ررا تنثيرر    قرر   تررن ت ررن ب تعحئرر

  ذررا باحيثنررثت باتررا ترر   ذررا بسررت ث بت ب سررتحيثم سرر ؾ ت رر م   ررا سرر ي  تث رر     تسررتخ ب إ

 عؼ با باح   باع  ا . 

 

 شاكريه لكم حسه تعاووكم ،،،
                                                      

 الباحث                                                                                                                   
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  لبحث :الخصائص الشخصٌة لعٌنة ا

  العمر : -

    تث ثً  25عقا  م  -

   تث ثً  50تث ثً إان  26 م  -

    تث ثً  50تث ثً إان  41 م  -

     تث ثً ذ      50 -

  : النوع -

 إنث     ث    -

  :المإهل  -

    عقا  م جث عا  -

      جث عا  -

   جث عا ذ ت ن  -

  :الخبرة  -

     سن بت  10عقا  م  -

   تث ثً  20تث ثً إان  11 م  -

    تث ثً  35تث ثً إان  21 م  -

     تث ثً ذ      35 -

  :طبٌعة العمل  -

        ذنا  -

      إ ب ي -
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 ( أمام كل عبارة ما العبارات التالٌة التً تعبر عا رأٌك : برجاء وضع علامة )   
 

 العبـــارات
موافق 
 تماماً 

 

 أوافق
موافق  
إلى حد 
 ما

ر  غي
 موافق

غير موافق 
 مطلقاً 

 : أبعاد تمكين العاملين :  أولً 
 : حرية الختيار:  البعد الأول

  .   لدي حرية اتخاذ القرارات المتعلقة بتفاصيل عملي دون الرجوع للرئيس المباشر-1
 مسئولياتو .  خاذ القرارات الخاصة بعملي وتحملأفضل منحي حرية ات -2
 على البتكار وتقديم القتراحات .  مهيشجع المديرين مرؤوسي -3
 المديرون السلطات لمرؤوسيهم ويحملونهم مسئولية أداء أعمالهم .   يمنح -4
 .  يقوم المدير بالرقابة اللصيقة والصارمة على العاملين لضمان حسن سير العمل -5
لبد من التزامـي بـرجراءات وقواعـد العمـل لتجنـع وقـوع أخطـاء تـ  ر علـى  -6

 الأداء .  مستوى
 لدى حرية تطوير طريقة أداء عملي عندما استشعر ذلك .  -7
 لدي حرية وضع البرامج والجداول الزمنية الخاصة بعملي .  -8

 : الفاعلية الذاتية :  الثانيالبعد 
لدي القدرة والرغبة علي تعديل وتطوير طرق أداء الأعمال عنـدما استشـعر  -9

 الحاجة لذلك . 
واستيعاب مهـارات وقـدرات جديـدة سـواء فـي عملـي أو أي يمكنني تعلم -11

 عمل آخر 
أشعر أحيانـاً بـان مـ ى تي وخبراتـي ومهـاراتي أكبـر مـن الأعمـال المسـندة -11
 لي.
  أفضل الوظيفة التي تتيح لي استخدام م ى تي وخبراتي ومهاراتي . -12
 .سريعة  ع حلولً تتيح لي قدراتي ومهاراتي التعامل مع مشاكل العمل التي تتطل -13
  يرى رئيسى المباشر وزم ئي في العمل أننى أقوم بتأدية عملي بكفاءة . -14

 : معنى العمل:  الثالثالبعد 
 تشعرني الإدارة بأىميتي كعنصر فعال في المنظمة . -15
 أشعر بأن عملي مهماً جدا بالنسبية لي .  -16
 .في العمل  وزم ئي ىلوظيفتي معنى وقيمة بالنسبة لرئيس -17
 تحدياً من وظائف أخرى كثيرة .لى وظيفتي أكثر إ ارة وتخلق  أشعر أن-18

     

      يثنى رئيس على أدائي المتميز بطريقة مستمرة وفورية -19
      بالرأي لو يتم اتخاذ قرارات تخص عملي دون الستعانة بي و  -21

      : التأ ير:  الرابعالبعد 

      يد الأىداف ورسم السياسات ووضع الخطط بالمنظمة .فى تحدأساىم  -21
      قبل صدورىا . بعمليالقرارات المتعلقة  في الرأيلى ص حية إبداء -22
      . عمليلى سلطة اتخاذ أى قرار يعمل على تحسين مستوى أداء -23
      لدى سلطة تتيح لى تصحيح أخطاء الآخرين فى العمل .-24
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      فى العمل . زم ئيوظائف  فيأقدمها ت  ر  التيت المعلوما-25
 

 العبـــارات
موافق 
 تماماً 

 

 أوافق
موافق  
إلى حد 
 ما

غير  
 موافق

غير موافق 
 مطلقاً 

      الإدارة على دراسة الشكاوى والمقترحات وإفادة العاملين بالنتائج . تشجعني-26

      : مقومات فاعلية تمكين العاملين :  انياً 

       :  مدى إدراك واقتناع إدارة المنظمة بتمكين العاملين -أ
      بأىمية تمكين العاملين وأبعاده . واقتناعلدى إدارة المنظمة إدراك -27
والقـــدرة  الإنتاجيـــةتـــدرك إدارة المنظمـــة أن تبنـــى تمكـــين العـــاملين يزيـــد -28

 التنافسية للمنظمة .
     

والـولء  الـوظيفيالرضـا نى تمكين العـاملين يزيـد تدرك إدارة المنظمة أن تب-29
 .والنتماء

     

تدرك إدارة المنظمة أن تبنى تمكين العاملين يتطلع تـوافر مقومـات معينـة -31
. 

     

      على تمكين العاملين . التنظيميتدرك إدارة المنظمة أ ر المناخ -31
      والإبداع . نالتمكيتدرك إدارة المنظمة أن ىناك ع قة بين  -32
تحـد مـن تبنـى تمكـين العـاملين  التي المعوقاتتواجو إدارة المنظمة بعض -33
. 

     

      القيادة : -ب
      برؤية مستقبلية لما ستكون عليو الأمور مستقبً  . رئيسييتمتع -34
      متمكن ويخاطع كل فرد حسع خصائصو الفردية وخلفيتو الثقافية . رئيسي-35
      العمل . فييشجع رئيسي البتكار وطرح الأفكار الجديدة -36
      يمنح رئيسي العاملين سلطات ويحملهم مسئولية أداء أعمالهم .-37
 فـــيتحـــدث  التـــيلــدى رئيســـي القـــدرة علـــى حـــل المشـــاكل والصـــراعات -38

 العمل.
     

      والثقة والدعم . الع قة بين رئيسي والعاملين تقوم على المشاركة والحترام-39
      العمل . فيفكرة فرق العمل ذاتية الإدارة  رئيسييطبق -41
      بتدريع وتنمية مهارات العاملين . رئيسييهتم -41
لبنـــاء الشـــعور بـــاللتزام  نيعطـــى الحريـــة والســـلطة عـــن القـــرار للمرؤوســـي-42

 . الداخلي
     

      المشاركة الفعالة :  -ج
      تحديد الأىداف ورسم السياسات ووضع الخطط بالمنظمة . فيلعاملون يشارك ا-43
      تتعلق بأعمالهم . التياتخاذ القرارات خاصة  فييشارك العاملون -44
      تحمل مسئولية أدائهم لأعمالهم . فييشارك العاملون -45
      بناء فرق العمل ذاتية الإدارة . فييشارك العاملون -46
      بمستوى أدائها. والرتقاءوضع خطة لتطوير أعمالهم  فيشارك العاملون ي-47
      بناء ىياكل تنظيمية مرنة تميل إلى الأفقية أكثر من الهرمية . فييشارك العاملون -48
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      دور المعلومات في التمكين : -د
      يحتاجونها بسهولة . التييحصل العاملون على المعلومات -49
      المستويات الإدارية المختلفة . فييتم تبادل المعلومات بين العاملين -51
      يتم الحصول عليها دقيقة ومهمة . التيالمعلومات -51
      يتم الحصول على المعلومات بشكل مفصل وفى الوقت المناسع .-52

 

 العبـــارات
موافق 
 تماماً 

 

 أوافق
موافق  
إلى حد 
 ما

غير  
 موافق

موافق  غير
 مطلقاً 

يتم تنظيم اجتماعات دورية بين الإدارة والعاملين لمناقشـة مشـاكل العمـل -53
 والعاملين .

     

الوقت  ويعطينيالعمل  فيعند عرض مشكلة لى بالستماع  رئيسييرحع -54
 لعرضها . الكافي

     

      :  التدريع -ىـ
      ات العاملين .تهتم إدارة المنظمة بتنمية وتطوير وصقل مهار  -55
تهتم إدارة المنظمة بتكوين صف  ان من العاملين على مستوى المسئولية -56
. 

     

      يتم تخطيط التدريع بناء على تحديد الحتياجات التدريبية .-57
      أشارك فى تحديد احتياجاتي التدريبية .-58
مـــن البـــرامج تحققـــت نتـــائج إيجابيـــة انعكســـت علـــى أدائـــي فـــي العمـــل -59

 التدريبية التي حضرتها .
     

      تستفيد إدارة المنظمة من العاملين الذين ارتقى مستوى أدائهم بسبع التدريع .-61
      يتسم نشاط التدريع بالستمرارية .-61
      :  الحوافز -و

      يشترك كافة العاملين في تصميم نظم الحوافز بالمنظمة .-62
      الحوافز بما يت ءم مع متغيرات العمل . دة النظر في نظميتم إعا-63
ــــة -64 ــــى الحــــوافز الحتياجــــات المختلف تحــــرا إدارة المنظمــــة علــــى أن تلب

 للعاملين .
     

تلـــــوح إدارة المنظمـــــة بـــــالحوافز للمبـــــدعين والمبتكـــــرين الـــــذين يقومـــــون -65
 بالتجديد وتطوير أعمالهم .

     

      تحديد معايير وقواعد الحوافز بالمنظمة .يشارك العاملون فى -66
      ترتبط الحوافز بالمنظمة بنتائج تقييم أداء العاملين .-67
      :  تقييم الأداء -ز

      يشارك العاملون في تحديد طرق وأساليع تقييم الأداء .-68
      داء .يشارك العاملون في تحديد المعايير التي يتم على أساسها تقييم الأ-69
      أشارك فى تقييم أدائي لعملي .-71
      يناقشني رئيسي في نتائج تقييم أدائي لعملي .-71
      تعتبر إدارة المنظمة نتائج تقييم الأداء أساس لمنح الحوافز للعاملين .-72
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      تعتبر إدارة المنظمة نتائج تقييم الأداء أساس لتحديد الحتياجات التدريبية .-73
      : تمكين العاملين معوقات تبنى:   الثاً 
      يقوم بعض العاملين بالستغ ل السيئ للسلطة التي منحت لهم .-74
      شعور بعض العاملين بأن المسئوليات المخولة لهم فوق طاقتهم .-75
      . نقص المعرفة ال زمة لبعض العاملين مما ي دى إلى اتخاذ قرارات غير رشيدة-76
      تخوف بعض المديرين من فقدان السلطة التي يتمتعون بها .-77
      الىتمام بالجوانع الفنية والتشغيلية على حساب الموارد البشرية .-78
 

 

 العبـــارات
موافق 
 تماماً 

 

 أوافق
موافق  
إلى حد 
 ما

غير  
 موافق

غير موافق 
 مطلقاً 
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