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The role of organizational excellence in promoting the empowerment strategy 

  

 دوس انثشاػح انتُظًُُح فٍ تؼزَز اصتشاتُدُح انتًكٍُ  
   قُاداخ انًظاسف انؼهُا فٍ يذَُتٍ تاتم وكشتلاءدساصح اصتطلاػُح تحهُهُح يقاسَح تٍُ ػُُتٍُ يٍ 

 

        ّ.ى ح٤َٓ ػ٢ِ ه٤َِ***      ٓؼي٣ش كخ٣ق ًخظْ حُِٔطخ٢ّٗ.ى **             رَٟ٘ محمد ػِٞحٕ  ّ.ى*

 
 

A random sample of the employees of the commercial banks in Babil  :Abstract

and Karbala (40) were selected and analyzed to verify the organization's ability and 

contribution to the enhancement of the empowerment strategy. The objective of the 

research is to reach the awareness of the senior leadership in the organization, which 

is concerned with the importance of organizational skill and its role in influencing the 

strategy of empowerment, as well as the positive and negative aspects in the process 

of organizational ingenuity adopted therein, and the conclusion of recommendations 

and mechanisms of action aimed at developing the objectives and strategies necessary 

to activate the strategy of empowerment in Service organizations.. 

 

 

 

حهظ٤َص ٝهي حػظٔي حُزلغ حُزَحػش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٓظـ٤َح آظـخر٤خ ٝآظَحط٤ـ٤ش حُظ٤ٌٖٔ ٓظـ٤َح طل٣َ٤ٔخ  :انًضتخهض

حٓظط٬ع حٍحثْٜ ٝطل٤ِِٜخ  ؿَٟ ٓٞظق (40هٞحٜٓخ ) ك٢ رخرَ ًَٝر٬ء ػ٘ٞحث٤ش ٖٓ ٓٞظل٢ حُٜٔخٍف حُظـخ٣ٍشػ٤٘ش 

حُظ٤ٌٖٔ. ٛيف حُزلغ ح٠ُ حٍُٞٛٞ ح٠ُ حىٍحى ُِظلون ٖٓ ٓيٟ هيٍس حُٔ٘ظٔش حُزخٍػش ٝآٜخٜٓخ ك٢ طؼ٣ِِ حٓظَحط٤ـ٤ش 

حُو٤خىس حُؼ٤ِخ ك٢ حُٔ٘ظٔش حُٔزلٞػش ح٤ٔٛش حُزَحػش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝىٍٝٛخ ك٢ حُظؤػ٤َ ػ٠ِ حٓظَحط٤ـ٤ش حُظ٤ٌٖٔ، ًٔخ ؿَٟ 

حُـٞحٗذ ح٣٫ـخر٤ش ٝحُِٔز٤ش ك٢ ػ٤ِٔش حُزَحػش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُٔؼظٔيس ك٤ٜخ، ٝحُوَٝؽ رظ٤ٛٞخص ٝآ٤ُخص ػَٔ حُٞهٞف ػ٠ِ 

 .طٜيف ح٠ُ طط٣َٞ ح٧ٛيحف ٝح٫ٓظَحط٤ـ٤خص ح٬ُُٓش ُظلؼ٤َ ػَٔ حٓظَحط٤ـ٤ش حُظ٤ٌٖٔ ك٢ حُٔ٘ظٔخص حُوي٤ٓش
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ً ُز٘خء هخػيس انًقذيح: ٫ُحُض ٓ٘ظٔخص ح٤ُّٞ طؼخ٢ٗ ٖٓ طي٢ٗ ٓٔظ٣ٞخص أىحء أكَحىٛخ ٌٝٛح ٣ٌَ٘ ػخثوخ

ك٣ٌَش ٓظ٤ِٔس ،ٝكؼٜخ حُيإٝد ا٠ُ ا٣ـخى آ٤ُخص ٝٝٓخثَ ًل٤ِش رٔؼخُـش ٗوخ١ ح٠ُؼق ٝطو٤ِٚ كـٞحص 

ٜخ ٓلٍٞ حٍطٌخُ ك٢ ح٧ىحء، ٌُح ٓؼض ح٫طـخٛخص ح٩ىح٣ٍش حُلي٣ؼش ا٠ُ طط٣َٞ أىحء حُؼَٜ٘ حُز١َ٘ رٞٛل

ٗٔٞ ٝططٍٞ حُٔ٘ظٔخص، ٝحطـٜض ٗلٞ حُؼ٬هخص ح٩ٗٔخ٤ٗش ٤ًِٓٞش كخػِش ك٢ طؼ٣ِِ حُز٤جش ح٬ُٔثٔش ُظط٣َٞ 

ح٧ىحء،  ٓٔخ ٜٓي حُطــ٣َن ُظٍٜٞ حُظ٤ٌٖٔ ًؤِٓٞد اىح١ٍ ٓظطٍٞ، ٣ظـخُٝ كيٝى طل٣ٞٞ حُِٔطش، ٣ٝٔ٘ق 

ٜي٣يحص حُظ٢ طـِزٜخ ح٧ُٓخص ًٔٔش ٖٓ ٓٔخص حُؼخ٤ِٖٓ ِٓطخص ُٔٞحؿٜش ح٬ٌُ٘ٔص ٝط٬ك٢ حُٔوخ١َ ٝحُظ

حُؼَٜ حُلي٣غ، اً إٔ حُٔ٘ظٔخص طؼظٔي رٌَ٘ ػخّ ك٢ ٗـخكٜخ ػ٠ِ ٓيٟ ٗـخف ح٧كَحى ك٢ أىحثْٜ ٧ػٔخُْٜ 

ٝٓٔظٟٞ كٔخْٜٓ ُِؼَٔ، ح٧َٓ ح١ٌُ ٣ئًي أ٤ٔٛش حُؼَٜ٘ حُز١َ٘  رَحػظْٜ ٝحُظ٢ طظٞهق ريٍٝٛخ ػ٠ِ 

٣ؼي حُظـ٤ٔي  حُظ٘ظ٤ٔ٤شحُزَحػش ك٢ ك٤خس ٝحٓظَٔحٍ حُٔ٘ظٔخص ٓغ ٍَٟٝس ح٫ٛظٔخّ رٚ، ٌُح كبٕ ىٍحٓش 

حُٞحهؼ٢ ٬ُٓظلخىس ٖٓ حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش حُؼخِٓش رخُٔ٘ظٔش. ٝك٢ ٟٞء ٌٛٙ حُٔؼط٤خص ٝٗظَحً ُٔليٝى٣ش 

ط٘خُٝض حُؼ٬هش ر٤ٖ رؼي١ حُيٍحٓش أٝ حٗؼيحٜٓخ ٝهخٛش ك٢ حُز٤جش حُؼَحه٤ش، ٝؿي حٗٚ ٖٓ حُيٍحٓخص حُظ٢ 

ٝ  ٓؼ٤خً ُز٘خء ا١خٍ ٤ٓيح٢ٗ حٓظَحط٤ـ٤ش حُظ٤ٌٖٔك٢ طؼ٣ِِ  ىٍٝ حُزَحػش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُٔ٘خٓذ حُو٤خّ ريٍحٓش 

، ك٬٠ً ػٖ ٖٓ ه٬ٍ ٝٛق ٓظـ٤َحص حُيٍحٓش ٝط٘و٤ٜٜخ حُظ٤ٌٖٔ حٓظَحط٤ـ٤شك٢  حُزَحػش ُيٍٝك١ٌَ 

        طل٤َِ حُؼ٬هش ُظِي حُٔظـ٤َحص ٝطوي٣ْ حُٔوظَكخص ُِٔ٘ظٔخص حُٔزلٞػش.

  

 : منهجية البحثلاولالمبحث ا
٤ٓويّ ٌٛح حُٔزلغ حُٜٔ٘ـ٤ش ٖٓ ه٬ٍ ػَٝ حٌُِٔ٘ش ٝح٧ٛيحف ٝح٤ٔٛ٧ش، ٖٝٓ ػْ ك٤َٟخطٜخ ٝٓوططٜخ        

حُل٢َٟ، ٤ُٜخٍ ح٠ُ ػَٝ حُٜٔ٘ؾ حُٔظزغ ٝٓظـ٤َحطٚ ٝٓوخ٤٣ٔٚ ٝكيٝىٙ ٝأىٝحص حُظل٤َِ ٝحُٔؼخُـش ح٩كٜخث٤ش، 

 ٤ُ٘ظ٢ٜ رخ٤ٌِ٤ُٜش حُٔؼظٔيس، ًٝٔخ ٣خط٢:

 أولاً: يشكهح انثحث 

 ظٔخص حُوي٤ٓش حُزخٍػش ىٍٝ رخٍُ ك٢ طؼ٣ِِ ٌٓخٗظٜخ ك٢ ٣ٞٓ٘خ ٌٛح ٖٓ ه٬ٍ حُلي ٖٓ حُٔ٘خكٔش حُوخثٔشُِٔ٘

أىٟ رٜخ حٕ طؼ٤ي حُ٘ظَ ك٢ حرؼخى حُزَحػش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُظ٢  ػ٠ِ حُويٓخص حُٔويٓش ٖٓ هزَ حُٔ٘ظٔخص ح٫هَٟ، ٌٝٛح ٓخ

 حُظ٢ طٞؿٚ ٗٔٞ ٌٛٙ حُٔ٘ظٔخص. طؤهٌ حُيٍٝ ح٤ُِٔٔ ُويٓخطٜخ ٖٓ ه٬ٍ طوي٣ْ حُطخهخص حٌُخك٤ش 

ٌُح كبٕ ٌِٓ٘ش حُزلغ طظٔلٍٞ كٍٞ ىٍٝ حُزَحػش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ك٢ طؼ٣ِِ حٓظَحط٤ـ٤ش حُظ٤ٌٖٔ، اً حٜٗخ طَطز٢ 

ػٔٞٓخً رٔيٟ ٓؼَكش ٝأُخّ رؼٞ اىحٍط٘خ ٝٓ٘ظٔخط٘خ رطز٤ؼش ٌٛٙ ح٩ٌٗخ٤ُش ٝأرؼخىٛخ ٫ٝ ٤ٓٔخ ك٢ حُٔ٘ظٔخص حُٔزلٞػش 

ػ٠ِ حٌُِٔ٘ش ٖٓ ُٝح٣خٛخ حُٔوظِلش ٖٓ ه٬ٍ حُِوخءحص حُؼي٣يس ٓغ رؼٞ ٓي٣َ٣ٜخ، ٝطِْٔ حُظ٢ ؿَٟ حٓظٌٔخٍ حُظؼَف 

ٝك٢ ٟٞء ٓخ طويّ كبٕ ٌِٓ٘ش حُزلغ ٣ٌٖٔ رٍِٞطٜخ  أرؼخى حٌُِٔ٘ش حُلو٤و٤ش حُظ٢ طؼٞم حُؼَٔ ك٢ حُٔ٘ظٔخص حُٔزلٞػش.

 ٖٓ ه٬ٍ حُظٔخإ٫ص ح٥ط٤ش: 

 ش حُظ٤ٌٖٔ ك٢ حُٔ٘ظٔخص حُٔزلٞػش؟َٛ طْٜٔ حُزَحػش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ك٢ طؼ٣ِِ حٓظَحط٤ـ٤ .1

 َٛ طٞؿي ػ٬هش ر٤ٖ حُزَحػش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝآظَحط٤ـ٤ش حُظ٤ٌٖٔ ك٢ حُٔ٘ظٔخص حُٔزلٞػش؟ .2

 أ١ ٖٓ أرؼخى حُزَحػش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ح٧ًؼَ طؤػ٤َحً ك٢ حٓظَحط٤ـ٤ش حُظ٤ٌٖٔ ك٢ حُٔ٘ظٔخص حُٔزلٞػش؟ .3

 ً  أهًُح انثحث: ثاَُا

حُزلغ أ٤ٔٛظٚ ٖٓ ١ز٤ؼش ٝأ٤ٔٛش ٓظـ٤َحص حُزلغ، ٝٛٔخ حُزَحػش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝحٓظَحط٤ـ٤ش حُظ٤ٌٖٔ  ٣ٌظٔذ

 ٝىٍٝٛٔخ حُلخْٓ ك٢ ٗـخف حُٔ٘ظٔخص حُوي٤ٓش ٝطظِوٚ أ٤ٔٛش حُزلغ ك٢: 

 طظٔؼَ رظلي٣ي حُٔلّٜٞ حُلِٔل٢ ُٔظـ٤َحص حُزلغ ٤ٌِٛٝظٜخ ٓغ حُظ٤ًَِ ػ٠ِ حُؼ٬هش ر٤ٜ٘ٔخ ك٬٠ ػٖ ٓلخُٝظٚ حؿ٘خء .1

 حٌُٔظزش حُؼَحه٤ش رزلغ هِٔخ ط٘خٍٝ حُزخكؼٕٞ حُؼ٬هش ٝح٫ػَ ٓغ ٌٌٛح ٓظـ٤َحص.

ر٤خٕ ىٍٝ حُزَحػش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ك٢ طؼ٣ِِ حٓظَحط٤ـ٤ش حُظ٤ٌٖٔ، اً إٔ ٌُُي طؤػ٤َح رخٍُح ك٢ ٛ٘غ آظَحط٤ـ٤خص ٓ٘خٓزش   .2

 ٠ِ أًَٔ ٝؿٚ.ُِٔ٘ظٔخص، ًٌُٝي ٤ٛخؿش ٝطط٣َٞ ٍٓخُش حُٔ٘ظٔش ٖٓ أؿَ طلو٤ن أٛيحكٜخ حُٔطِٞرش ػ

والدور الذي ٌلعبه هذا  ،توجٌه وتوعٌة الإدارات العلٌا فً المنظمات الخدمٌة بأهمٌة العلاقة بٌن البراعة التنظٌمٌة .3
المتغٌر فً التأثٌر بإستراتٌجٌة تمكٌن العاملٌن وبما ٌؤدي إلى تحسٌن جودة الخدمة لعمل هذه العملٌات للمستفٌدٌن 

 فً المنظمات المبحوثة.
٤ٔٛ٧ش حُزَحػش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٖٓ ؿٜش ًَٝر٬ء رخرَ ظ٢ ك٢ ٓلخكظ ٓٞظل٢ حُٜٔخٍف حُظـخ٣ٍشلغ ػ٤٘ش ٖٓ ؿَٟ ر .4

 ٝآظَحط٤ـ٤ش حُظ٤ٌٖٔ ٖٓ ؿٜش ػخ٤ٗش.

 ثانثاً: أهذاف انثحث 
 حُزلغ حُلخ٢ُ ا٠ُ رِٞؽ ح٧ٛيحف ح٥ط٤ش:  ٣ٔؼ٠
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 .حُظـخ٣ٍشٜٓٔش ك٢ اىحٍس حُٔ٘ظٔخص  حُظؼ٣َق رؤ٤ٔٛش حُزَحػش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝآظَحط٤ـ٤ش حُظ٤ٌٖٔ رٞٛلٜخ ٓظـ٤َحص .1

ط٘و٤ٚ هيٍس حُزَحػش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُٔؼ٤٘ش رخُزلغ ٬ُٓظلخىس ٖٓ كٌَس حٓظَحط٤ـ٤ش حُظ٤ٌٖٔ رٔخ ٣لون ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش  .2

 .حُظـخ٣ٍشُِٔ٘ظٔخص 

٤ش طوي٣ْ ٗظخثؾ ٖٓ ٝحهغ حُٔ٘ظٔخص حُٔزلٞػش ٣ٌٖٔ إٔ طٔظل٤ي ٜٓ٘خ حُٔ٘ظٔخص حُؼَحه٤ش ك٢ ٓـخٍ حُزَحػش حُظ٘ظ٤ٔ  .3

 ٝآظَحط٤ـ٤ش حُظ٤ٌٖٔ.

حُظؼَف ػ٠ِ ٓيٟ طؤػ٤َ حُزَحػش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ك٢ حٓظَحط٤ـ٤ش حُظ٤ٌٖٔ، ك٬٠ ػٖ حُظؼَف ػ٠ِ حُؼ٬هش ر٤ٖ ٓظـ١َ٤  .4

 حُزلغ. 

  ساتؼاً: فشضُاخ انثحث

 ً  ٓغ ٜٓ٘ـ٤ش حُزلغ كوي ؿَٟ ٤ٛخؿش ك٤َٟظ٤ٖ ٍث٤ٔظ٤ٖ ٝٛٔخ:  حٗٔـخٓخ

اصتشاتُدُح انتًكٍُ ػهً  ووخىد ػلاقح استثاط راخ دلانح يؼُىَح تٍُ انثشاػح انتُظًُُح : انفشضُح انشئُضح الأونً

  انًضتىي انكهٍ وػهً يضتىي الاتؼاد انفشػُح

فٍ اصتشاتُدُح انتًكٍُ ػهً انًضتىي  نهثشاػح انتُظًُُحوخىد تؤثُش رو دلانح يؼُىَح : انفشضُح انشئُضح انثاَُح

 شػُح انكهٍ وػهً يضتىي الاتؼاد انف

 صادصا: حذود انثحث 

٣ؼي ط٘و٤ٚ حُزلغ ٖٓ حُوطٞحص حُٜٔٔش ك٢ حُزلغ حُؼ٢ِٔ ح١ٌُ ٣َٓن طٞؿٜخطٜخ ٝأٛيحكٜخ ٟٖٔ رَٓـش 

 ٝحٟلش ٝرخُٔئَٗحص ح٥ط٤ش:

حَُحكي٣ٖ، حُظ٢ ؿَٟ حهظ٤خٍٛخ رٞٛلٜخ ػ٤٘ش ُِزلغ ٢ٛٝ ) حُٜٔخٍفحٗلَٜ حُزلغ ك٢ . انحذود انًكاَُح: 1

 ( ٟٖٔ حُليٝى حُــَحك٤ش ُٔي٣٘ش حُلِش ًَٝر٬ء. ُِظـخٍس ح٤َُٗي،رـيحى،حُؼَحه٢

ك٢ كَٝع حُٔ٘ظٔخص حُٔزلٞػش ك٢ ؿٔغ  ٓيٍحء حُ٘ؼذ ٝح٫هٔخّؿَٟ ططز٤ن حُزلغ ػ٠ِ . انحذود انثششَح: 2

 حُز٤خٗخص حُوخٛش رخُزلغ. 

 .2012ُٝـخ٣ش آًحٍ  2012 ٗزخ١  ؿَٟ اؿَحء حُزلغ ه٬ٍ حُٔيس. انحذود انزياَُح:3

 حٕ حُزلغ ٓليى ػ٤ِٔخ رٔخ ؿخء رؤٛيحكٚ.انؼهًُح: .انحذود 4

 صاتؼا: يتغُشاخ انثحث ويقاَُضه

 ح٠ٟٗٞ طلض ػ٘ٞحٕ حُزلغ ٓظـ٣َ٤ٖ طزخىُض حُؼ٬هش ك٤ٔخ ر٤ٜ٘خ ٤ٓٝـ١َ ٝٛلٜخ ًٔخ ٣خط٢:

 . حُزَحػش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش: ٝٛٞ حُٔظـ٤َ حُظل١َ٤ٔ ُِزلغ، ٝٛٞ ٣ظؤُق ٖٓ ػ٬ػش حرؼخى كَػ٤ش، ٝهي حػظٔي ك٤ٚ ٓو٤خ1ّ

(Bodwell & Chermack( ٖٓ حُٔئُق )كوَس.15 ) 

. حٓظَحط٤ـ٤ش حُظ٤ٌٖٔ: حُٔظـ٤َ ح٫ٓظـخر٢ ُِزلغ، ٝٛٞ ٣ظؤُق ٖٓ حٍرؼش حرؼخى كَػ٤ش )حُوٞس، حُٔؼِٞٓخص، حُٔؼَكش، 2

( حُٔئُق Bowen & Lowlerحٌُٔخكآص( ٝحُظ٢ طيحهِض كوَحطٜخ ٖٓ ٟٖٔ حهٔخّ حُ٘ظخّ، ٝهي ؿَٟ حػظٔخى ٓو٤خّ )

 (.1كوَس، ًٝٔخ ٓز٤ٖ ك٢ حُـيٍٝ )(  12ٖٓ )

 

 

 

 

 ( ٓظـ٤َحص حُزلغ ٝٓوخ1ٚٔ٤٣حُـيٍٝ )

 خ
 انًتغُش

 انشئُش

 انًتغُش

 انفشػٍ 

 ػذد

 انفقشاخ

 تشتُة انفقشاخ
 انًقُاس

 انً يٍ

1 

 انثشاػح

 انتُظًُُح

 

 

 اصتكشاف

 انفشص
5 1 5 

Bodwell & Chermack 
 اصتغلال

 انفشص
5 6 10 

 انثشاػح

 15 11 5 انهُكهُح
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ًك
نت
 ا
ُح

د
تُ

شا
صت

ا
  
  
  
  
ٍ

ُ
ٌ

 

 20 16 5 انقىج

 

Bowen & Lowler 

 25 21 5 انًؼهىياخ

 30 26 5 انًؼشفح

 34 31 4 انًكافآخ

 

  ثايُا: يُهح انثحث:

أػظٔي حُزلغ ػ٠ِ حُٜٔ٘ؾ حُٞٛل٢ حُظل٢ِ٤ِ ٫هظزخٍ ك٤َٟخطٚ ًُٝي ريٍحٓش حُؼ٬هش ٝح٧ػَ ر٤ٖ حرؼخى حُزَحػش 

 حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝآظَحط٤ـ٤ش حُظ٤ٌٖٔ ٖٓ ه٬ٍ ؿٔغ حُز٤خٗخص ًحص حُؼ٬هش ٖٓ حُٔ٘ظٔخص حُٔزلٞػش ٝطل٤ِِٜخ.

  تاصؼا: أدواخ خًغ انثُاَاخ وانًؼهىياخ

ٝحُٔؼِٞٓخص ح٬ُُٓش ٩طٔخّ ٌٛٙ حُزلغ ٝحٍُٞٛٞ ا٠ُ حُ٘ظخثؾ ٝطلو٤ن أٛيحف  رـ٤ش حُلٍٜٞ ػ٠ِ حُز٤خٗخص

 ػ٠ِ ح٫ىٝحص ح٥ط٤ش: ٤ٖحُزلغ كوي حػظٔي حُزخكؼ

ٝهي طؤُلض ٖٓ  ٤ٖحٓظزخٗش حُزلغ: طؼي حٓظزخٗش حُزلغ حُٜٔيٍ ح٧ٓخّ ُِز٤خٗخص ٝحُٔؼِٞٓخص حُظ٢ كَٜ ػ٤ِٜخ حُزخكؼ .1

 ْ طلظٜٔخ ػٔخ٤ٗش حرؼخى كَػ٤ش.( كوَس ؿطض ٓظـ٣َ٤ٖ ٍث٤ٔ٤ٖ حٗظظ 34)

حُٔٔق حٌُٔظز٢: حٗظَٔ ػ٠ِ حٌُظذ ٝحُي٣ٍٝخص حُؼَر٤ش ٝح٫ؿ٘ز٤ش ٝحُٔٔظ٘يحص حُؼخٓش ك٢ حُٔ٘ظٔخص حُٔؼ٤٘ش  .2

 رخُزلغ.

 . حُٔٔق ػزَ حُ٘زٌش حُي٤ُٝش )ح٫ٗظ٤َٗض(.3

 .ٓٞظل٢ حُٜٔخٍف حُٔزلٞػش. حُٔوخر٬ص ح٤ُٔيح٤ٗش: ِٝٗٔض ػيىح ٖٓ 4

ػ٠ِ حُٔـ٬ص ٝحُٞػخثن ًحص حُِٜش رٟٔٞٞع حُزلغ  ٤ٖا٬١ع حُزخكؼ. حُٞػخثن ٝحُٔٔظ٘يحص ٝحُٔـ٬ص ح٤َُٔٓش: 5

ٓخ٤ُذ حُٔؼظٔيس ٝحُظؼخَٓ ٓغ ٓخ طلِٔٚ ٌٛٙ حُٞػخثن ٖٓ ٓؼِٞٓخص ٝطل٤ِِٜخ رلٔذ ح١٩خٍ رٜيف حُٞهٞف ػ٠ِ ح٧

  حُل١ٌَ ُِزلغ.

 ػاششاً: أصانُة انتحهُم الإحظائٍ

٩ؿَحء حُظل٬٤ِص  (SPSS.21)ػ٠ِ رَٗخٓؾ حُلخٓٞد ح٩كٜخث٤ش ٝطلي٣يحً ػ٠ِ رَٗخٓؾ  ٤ٖحُزخكؼحػظٔي 

 ٝح٩هظزخٍحص ح٩كٜخث٤ش حُٔطِٞرش، ٖٝٓ ٌٛٙ ح٫هظزخٍحص:

ًُٝي ٩ٓظويحٜٓخ ك٢ ٝٓؼخ٬ٓص ح٫هظ٬ف حُظٌَحٍحص ٝحُ٘ٔذ حُٔج٣ٞش ٝح٧ٝٓخ١ حُلٔخر٤ش ٝح٩ٗلَحكخص حُٔؼ٤خ٣ٍش  .1

 ٝط٘و٤ٜٜخ. ٝٛق ٓظـ٤َحص حُزلغ

 ٩هظ٤خٍ كَٝم ًحص ى٫ُش ر٤ٖ ٓـٔٞػظ٤ٖ ٖٓ حُز٤خٗخص.  Fٝاهظزخٍ  tاهظزخٍ  .2

R)ٓؼخَٓ حُظلي٣ي  .3
2
 ُِظؼَف ػ٠ِ هٞس طؤػ٤َ حُٔظـ٤َ حُٔٔظوَ ك٢ حُٔظـ٤َ حُٔؼظٔي. (

 ٓؼخَٓ ح٫ٍطزخ١ حُز٢٤ٔ ُو٤خّ حُؼ٬هش ر٤ٖ حُٔظـ٤َحص. .4

 طل٤َِ ح٫ٗليحٍ حُز٢٤ٔ ُٔؼَكش ػ٬هش ح٫ػَ. .5

 انثاٍَ: الاطاس انُظشٌ نًتغُشاخ انثحثانًثحث 

٣ظٌٕٞ ح١٩خٍ حُ٘ظ١َ ُِزلغ ٖٓ ٓطِز٤ٖ، هٜٚ حُٔطِذ ح٧ٍٝ ُؼَٝ ح٧ىر٤خص حُظ٢ ؿخءص ػ٠ِ ٣ي 

حُزخكؼ٤ٖ ٝحُٔل٣ٌَٖ ك٢ كوَ حُزَحػش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش، ك٤ٔخ ط٠ٖٔ حُٔطِذ حُؼخ٢ٗ حٓظَحط٤ـ٤ش ط٤ٌٖٔ حُؼخ٤ِٖٓ ٝح١ٌُ ٣ٔؼَ 

 خ ٣خط٢:ٓظـ٤َ حُزلغ حُٔؼظٔي، ٤ٓٝـ١َ ػَٝ ٌٓٞٗخص ٣ٌٖٛ حُٔطِز٤ٖ رخُظؼخهذ ًٝٔ

 

 Organization Ambidexterityانًطهة الأول: انثشاػح انتُظًُُح 

 أولا: انًفهىو انفهضفٍ نهثشاػح انتُظًٍُ

َّٕ ػ٤ِٔش حُظؼو٤ي َٝٓػش حُظـ٤٤َ حُظ٢ طٞحؿٚ حٌُؼ٤َ ٖٓ ٓ٘ظٔخص ح٤ًٌُش حُظ٢ ٣ظٞؿبذ ػ٤ِٜبخ ططب٣َٞ ٓ٘ظـخطٜبخ ٓٔبخ  أ

( ًٔبخ طؼبي حُزَحػبش حُظ٘ظ٤ٔ٤بش رؤٜٗبخ حُظؤ٤ًبي ػِب٠ ٣Oreilly &Tushman,2009:22ظطِبذ ٝؿبٞى رَحػبش ط٘ظ٤ٔ٤بش )

اٗـببخُ ٝكببيحص ػٔببَ أًؼببَ ط٤ًَببِح كبب٢ حُٔ٘ظٔببش ًحص حُوببيٍس ػِبب٠ ح٫ٓببظـ٬ٍ حُلببَٙ ٝحُزلببغ ػببٖ كببَٙ ؿي٣ببيس. 

(Simsek,2009:604.) 

كن رب٤ٖ ( ربخٕ حُٔ٘ظٔبش حُ٘خؿلبش حُزخٍػبش ٛب٢ ػ٘بيٓخ طظ٤ٔبِ ربخُظٞح٣ٝJudge and Bloker, 2008:918بَٟ )  

حٓظٌ٘خف ٝحٓبظـ٬ٍ حُلبَٙ ح٫ػ٘بخٕ ٓؼبخ ػ٤ِٔبخ. ُبٌح طؼبي حُٔ٘ظٔبخص حُظب٢ طٔظِبي حُزَحػبش ٝحُبًٌخء إ طؼب٤ٖ كب٢ ر٤جبش 

ط٘خكٔبب٤ش ٝحُظبب٢ ٫رببي ُٜببخ ٓببٖ أىحء أٗ٘ببطش ح٫ٓببظـ٬ٍ ح٧ٓؼببَ ُِلببَٙ ٝحُزلببغ ػببٖ كببَٙ ؿي٣ببيس كبب٢ ؿ٤ٔببغ ٝكببيحطٜخ 

 .(Mirow et al, 2010:2حُظ٘ظ٤ٔ٤ش رخُ٘ٔزش ُِز٤جش حُظ٢ طؼَٔ ك٤ٜخ)
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ػٔخٍ ُٔظخرؼش أٓب٣َٖ ؿ٤بَ ٓظ٘بخر٤ٜٖ ٫حُزَحػش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش طٔؼَ هيٍس ٓ٘ظٔخص ح ٣َٟ ,Rui & Luo) 2002( حٓخ

ٓبظـخرش ٫ٍ حُبِٖٓ ٝحُزلبغ ػبٖ حُلبَٙ حُـي٣بيس، ٝحٌُلبخءس ٝحَُٔٝٗبش، ٝحٌُِلبش حُٔ٘ول٠بش ٝح٬ك٢ ٗلْ حُٞهض ًخٓظـ

 .ؿ٫َؿَ ٝه٤َٜ ح٣ٞ١٫َ حُطِزخص حُِرٕٞ، ٝحُٔٞحءٓش ٝحُظ٤ٌق، ٝحَُرق ٝحُ٘ٔٞ 

ٍ ٬ٓبظـ٫رخٜٗخ هيٍس حُٔ٘ظٔش ػ٠ِ طو٤ٜٚ حُٔٞحٍى ُظلو٤ن حُ٘ـخف ك٢ ٗ٘بخ٢١ ح, Yigit ) 2013(ك٤ٔخ أٟٝق 

 .ٓظٌ٘خف ٓؼخ٫ٝح

( رؤٜٗبخ هبيٍس حُٔ٘ظٔبش ػِب٠ (٣ٝorganizational ambidexterityٌٔبٖ طٟٞب٤ق ٓلٜبّٞ حُزَحػبش حُظ٘ظ٤ٔ٤بش    

( إٔ Tempelaar,2010:75(، ٝك٢ ك٤ٖ ًًَ )Shoo,2010:3ٌ٘خف ٓؼَكش ؿي٣يس )حٓظؼٔخٍ حُٔؼَكش حُلخ٤ُش ٝحٓظ

ٓلّٜٞ حُزَحػش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٣طزن ك٢ ٓٔظٟٞ ػ٤ِٔخص حُل٣َن ًٌُٝي حُظؤػ٤َ رخ٩ريحع حُلَى١ ك٢ كَ حُٔ٘خًَ، ٣ٝظْ ًُبي 

 ٖٓ ه٬ٍ طؤػ٤َحص حَُإ٣ش ٝحُؼوش حُٔ٘ظًَش ك٢ ٓٔظٟٞ حُل٣َن ىحهَ حُٔ٘ظٔش.

 انثشاػح انتُظًُُحثاَُا: خظائض 

( اُب٠ إٔ ُِزَحػبش حُظ٘ظ٤ٔ٤بش ػب٬ع هٜبخثٚ ٍث٤ٔبش Bodwell & Chermack,2010:199أٗبخٍ حُزخكؼبخٕ ) 

 طظٔؼَ رخ٫ط٢:

: ٣ٝؼ٢٘ حُويٍس ػ٠ِ اىٍحى حُؼخ٤ِٖٓ ك٢ حُٔ٘ظٔش ُِلَٙ ٝحُظٜي٣يحص حُظ٢ طظطِذ حُٔٔبق حُز٤جب٢ حُوبخٍؿ٢، الإدساك .1

لَٙ حُـ٤يس ٓٔظ٘يس ػ٠ِ حُظبٞحُٕ رب٤ٖ حَُهخربش ح٣ًَُِٔبش ٝح٣ًَِٓ٬ُبش، ٝرؼزبخٍس ٝح٫ٓظٌ٘خف. كخُويٍس ػ٠ِ اىٍحى حُ

 أهَٟ حُٔ٘ظٔخص حُٔيًٍش ُِلَٙ طٔظِي آ٤ُخص ططزن ٓخ طظطِزٚ حُز٤جش حُوخٍؿ٤ش ٜٓ٘خ ٝرخَُٔػش حُٔطِٞرش.

حُلبَٙ. ك٤بغ  : ٣ٝوٜي رٜبخ حُوبيٍس ٫ؿظ٘بخّ حُلبَٙ حُـي٣بيس، كـ٤بخد ح٩ىٍحى ٫ ٣ٌٔبٖ ح٫ٓبظ٬٤ء ػِب٠الاصتحىار. 2

٣ٔؼبَ ح٫ٓبظ٬٤ء ػِبب٠ حُلبَٙ ط٘ل٤ببٌ حُزٜب٤َس ح٩ٓببظَحط٤ـ٤ش حُظب٢ طببئى١ ُِؼٔبَ ح٫ٓببظَحط٤ـ٢ كب٢ ٗبب١َٝ ٓئًبيس، ٛببٌح 

 ٣ظطِذ اؿٔخػخ ر٤ٖ ك٣َن ح٩ىحٍس حُؼ٤ِخ كٍٞ ح٤ُ٘ش ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش. 

حُظ٘ظ٤ٔ٤بش ٝط٘ب٤ٌِٜخ  : إ أٓبخّ حُ٘ٔبٞ ُِٔ٘ظٔبش ٣ظٔؼبَ رخُوبيٍس ػِب٠ اػبخىس طٞك٤بي ح٧ٛبٍٞ ٝح٤ُٜخًبَ. إػادج تشكُم3

كٔذ طـ٤َحص حُٔٞم، كخُويٍس ػ٠ِ اػخىس ط٤ٌَ٘ حُٔٞحٍى، ٝح٧ٍٛٞ، ٝح٤ُٜخًَ، ٝٝظ٤لش حٍُٔٞى حُز٘ب١َ، طؼبي ٤ٓبِس 

 آظَحط٤ـ٤ش ٩ػخىس ط٤ٌَ٘ ط٘ظ٢ٔ٤ ٓئًيس، كبػخىس حُظ٤ٌَ٘ ٜٓٔش ًز٤َس ٝطظطِذ ٓٞحٍى ًلٞءس ٝكؼخُش.

طلل٤بِ  :حُزَحػبش حُظ٘ظ٤ٔ٤بش طظـِب٠ كب٢ أٍرؼبش ٓبٔخص ٛب٢ حٕ, Navarro & Dewhurst) 2002( ٝكٔبذ ٍح١ 

كَحى ٝ ٫ٓزخىٍسحٝكَحى رٔخ ك٤ٚ حٌُلخ٣ش رل٤غ ٣ؼِٕٔٞ ٣ٝظَٜكٕٞ آ٤ٗخ ريٕٝ حُلٍٜٞ ػ٠ِ إًٔ أٝ ىػْ ٖٓ ٍإٓخثْٜ ٫ح

ػِب٠ كَحى حُوبيٍس ُِٔٞحءٓبش ٝحُظ٤ٌبق ُظو٣ٞبش حُظٔخٓبي ٣٫ز٤ٖ حٝ ٍ حُلَٙ حُظ٢ طظؼيٟ ٝظخثلْٜ ٜٝٓخْٜٓ حُلخ٤ُش٬حٓظـ

ػٔخٍ حُظ٢ طظ٠ٖٔ حُظ٤ٌق ٓغ حُلَٙ حُـي٣يس ٝحُٔظٞحكوش رٌَ٘ ٝحٟق ٬كَحى ٫ُط٘ـ٤غ حٝ  حُٔٔظٟٞ حُلَى١ ُِٔ٘ظٔش

 .ٓظَحط٤ـ٤ش حُؼخٓش ُِٔ٘ظٔش٫ٓغ ح

 

 ثانثا: يذاخم انثشاػح انتُظًُُح 

      ( ًًَHuang,2010:7)  َإٔ ٛ٘خُي ػ٬ػش ٓيحهَ ٍث٤ٔش ُلْٜ حُزَحػش ك٢ حُٔ٘ظٔخص حُ٘خؿلش ٌٝٛٙ حُٔيحهَ طظٔؼ

رٔيهَ ح٤ٌَُٜ حُظ٘ظ٢ٔ٤ ح٢َُٔٓ )ط٤ْٜٔ ط٘ظ٤ٔب٢(، ٝٓبيهَ حُظ٘ظب٤ْ ؿ٤بَ حَُٓب٢ٔ )حُٔب٤خم ح٫ؿظٔبخػ٢ حُظ٘ظ٤ٔب٢(، 

 ٝأه٤َحً ٓيهَ ه٤خىس ح٩ىحٍس حُؼ٤ِخ.

الهٌكول التنظٌموً ٌروٌر الوى ان ( 2011)محموود،  يمر ونظيمي(:مدخل الهيكل التنظيمي الرسمي )التصممي  الت   .1
قوات بصوفة اساسوٌة مون لادارة، وتتحودد هوذه العلاقات الموجودة بٌن المووارد التنظٌمٌوة قب وا لموا حددتوه الاتلك الع

( بوان هنالوك عنصورٌن مون العناصور الرلٌسوة لهٌكول  (Mon et at,2005:7وحسو  .ل الخرٌقوة التنظٌمٌوة لاخ

الرسمً، وهما المركزٌة واللامركزٌة فً اتخاذ ال رارات، اي مدى قدرة السلقة فوً اتخواذ ال ورارات، إذ المنظمة 
تزداد هذه السلقة كلموا ازداد روعور المودراا بالمسوؤولٌة، وٌمارسوون مهوامه  فٌموا ٌتعلوه بوأداا هوذه المهوا  وهوذا 

ٌكووون تصوورفه  بنوواا علووى التنوٌووم لتلووك ٌحفووز رتبووته  لإدراك تنوٌووم تنظٌمووً اكبوور علووى وفووه الفوورص المتاحووة و
الفرص والحاجات. اي التصرف بركل بارع وت سٌ  وقته  ما بٌن المواامة والتكٌوف وٌزٌود تقلعهو  لانجواز إلوى 

مثول للفورص لال الاسوتغان المنظمات البارعة مكونة من وحودات لااي الكفااة والمرونة المتعل ة بأهداف المنظمة.
 .( Tempelaar،2010) مختلفةوالبحث عن فرص جدٌدة 

طِببي  ح٤ُببٚ رخٗببٚ )2011 ،ٗبب١ٍٞ ًٍٝٞطببَ) حٗببخٍ: (يددذخم انتُظددُى اُددش انشصددًٍ اانًدددال الاختًدداػٍ انتُظًُددٍ   .2

َّٕ ح١  .كَحى ٫طـخٛخص حُظ٢ ٣٘٘ؤٛخ أػ٠خء حُٔ٘ظٔش ٣ٝٔظَٕٔٝ ٝط٘٘ؤ رٔزذ حُؼَٔ ٝٝؿٞى ح٫هخص حُ٘و٤ٜش ٝح٬حُؼ ا

٬ً ١ٞػ٤بخً ٝأًؼبَ ٗوٜب٤ش رخُظ٘ٔب٤ن ٓوخٍٗبش ٓبغ ح٤ٌُٜبَ حُظ٘ظ٤ٔب٢ حَُٓب٣ٝ.٢ٌٖٔٔ حُؼ٬هخص ؿ٤َ ح٤َُٔٓش طٔؼَ ٓيه

ر٤خٕ ٗٞػ٤ٖ ٖٓ حُؼ٬هخص ؿ٤َ ح٤َُٔٓش ٛٔخ حٗظَحى حُٔيٍحء رؼ٬هخص طوٚ حُٞظ٤لش، ٝطَحرطْٜ ٓغ أػ٠خء حُٔ٘ظٔش 

ٔظزخىُبش ٝحٌُؼ٤لبش رب٤ٖ ح٥ه٣َٖ. اً ٣َ٘ٔ حُ٘ٞع ح٧ٍٝ ٖٓ حُؼ٬هخص حُِـخٕ ٝكَم حُؼَٔ ٝٓيٟ حُظلخػ٬ص حُ٘وٜب٤ش حُ

حُٔيٍحء ٝأػ٠خء حُل٣َن، ٝحُيهٍٞ كب٢ ٗوبخٕ ٓبغ ح٧ٗبوخٙ رٔوظِبق هِل٤بخطْٜ، اً ٣بَٝؽ ٛبٌح حُ٘بٞع ٓبٖ حُؼ٬هبخص 
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ُظزخىٍ حُٔؼَكش رٌَ٘ أكو٢ ٝطلؼ٤َ ر٤خٗبخص ؿ٤بَ ٍٝط٤٘٤بش، ٓٔبخ ٣ظب٤ق ُِٔبيٍحء طٞٓب٤غ طـبَرظْٜ رخًظٔبخد حُٔؼَكبش. آبخ 

ء ح٥ه٣َٖ ك٤ؼط٢ ٌٛح حُ٘ٞع كَٛش ُِٔيٍحء ٣ُِخىس طـَرظْٜ ٝططب٣َٞ ٓؼَكبش حُ٘ٞع حُؼخ٢ٗ ٝٛٞ حُظٞحَٛ ٓغ ح٧ػ٠خ

 (Mom et al,2009:10 ؿي٣يس، ٣ٝوزَ حُٔيٍحء ػٖ أٓخًٖ ٝؿٞى حُٔؼَكش حُٔظ٘ٞػش )

إٔ حُزَحػببش حُظ٘ظ٤ٔ٤ببش ط٘بب٤َ اُبب٠ طٌبب٣ٖٞ ػ٤ِٔببخص حٓظٌ٘ببخك٤ش كبب٢ حُٞكببيحص حُظ٘ظ٤ٔ٤ببش  يددذخم قُددادج الإداسج انؼهُددا: . 3

حُٔٔظوِش رٌَ٘ ٢ٌِ٤ٛ، حُظ٢ طٌٕٞ ٓظٌخِٓش رٌَ٘ حٓبظَحط٤ـ٢ ٓبغ ٓٔبئ٤ُٝش ح٩ىحٍس حُؼ٤ِبخ ٝرٜبٌح حُٔؼ٘ب٠ طٔبٔق ح٩ىحٍس 

س، ٝح٫ٓبظَٔحٍ كب٢ حُؼ٤ِٔبخص حُؼ٤ِخ ك٢ حُظ٘وَ ُ٪٣ـخى حُٔؼَكش ٟٖٔ حُٞكيحص حُٔظوٜٜش ُِزلغ ػبٖ حُلبَٙ حُـي٣بي

 .(Jansen et al,2008:985حٓظـ٬ٍ حُلَٙ ك٢ حُٞكيحص حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُٔظوٜٜش ُظِي حُٜٔٔش.)

 ساتؼا: أتؼاد انثشاػح انتُظًُُح

( حُزَحػبش حُظ٘ظ٤ٔ٤بش ٓبٖ هب٬ٍ ٓـٔٞػبش ٓبٖ ح٧رؼبخى حُظب٢ ؿبخءص رؼبي ػ٤ِٔبخص Simsek,2009:602ٝٛق )       

حُٔظؼِوببش رٜببخ ٩ػطببخء حُٜببٍٞس حُٟٔٞببٞػ٤ش ُٜببخ ػِبب٠ ٝكببن ٍإ٣ببش ٝٓلظببٟٞ ٠ٓٝببٕٔٞ  طل٤ِببَ ٝطلٔبب٤َ ٌُببَ حُـٞحٗببذ

 حُٔ٘ظٔخص حُ٘خؿلش.ك٤غ كيى ػ٬ع أرؼخى ُِزَحػش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش، ٢ٛ:

ُِظٞؿٚ رَٔػش ٗلٞ حُلَٙ حُـي٣يس، ٝح٫ٓظؼيحى ُِظ٤ٌق ٨ُٓبٞحم حُٔظوِزبش.  طٔؼَ هيٍس حُٔ٘ظٔشأ. اصتكشاف انفشص: 

ٓٞحم ؿي٣يس، ٝطٌب٣ٖٞ ه٘بٞحص ط٣ُٞبغ ؿي٣بيس. كخٓظٌ٘بخف حُلبَٙ حُـي٣بيس ٣ظطِبذ ٓؼَكبش ٣ٝئى١ ا٠ُ ظٍٜٞ ُرخثٖ ٝأ

ؿي٣ببيس طوظِببق ػببٖ حُٔؼَكببش حُلخ٤ُببش ٝٓظ٤ٔببِس رخُزلببغ، ٝح٫هببظ٬ف، ٝحَُٔٝٗببش. ٝػ٘ببيٓخ طببظٌٖٔ حُٔ٘ظٔببش ٓببٖ طلي٣ببي 

٧هببَٟ، ٣ٝلظببَٝ حُلبَٙ ٝحُٔـببخ٫ص حُٔ٘خٓببزش ُٜببخ، ػ٤ِٜبخ إٔ طؤهببٌ ر٘ظببَ ح٫ػظزببخٍ هببٞس حُٔ٘خكٔب٤ٖ ٓببٖ حُٔ٘ظٔببخص ح

رخُٔ٘ظٔش إٔ طٌٕٞ هخىٍس ػ٠ِ حٓظؼٔخٍ حُلَٙ ٝاىحٍس ىكش حُؼَٔ ٖٓ ه٬ُٜخ، ٝحٓظ٬ًٜبخ ٓبٞحٍى رٔبخ ٣ٌٜٔ٘بخ ػِب٠ ًُبي 

ك٢ ٟٞء كخُش ط٬ثْ طٌُ٘ٞٞؿ٤خطٜخ ُِظؼخَٓ ٓغ حُلَٙ، ٣ٝ٘زـ٢ ػ٤ِٜخ أ٠٣خ هِن حَُؿزش ُظوزَ أ١ ٓـخَٓس هي طٜخكذ 

 ػ٤ِٔش حهظ٘خٜٛخ.

ٕ ح٫ٓظـ٬ٍ حُلَٙ ٣ٔؼَ هيٍس حُٔ٘ظٔش ُظل٤ٖٔ ح٧ٗ٘طش ُوِن ه٤ٔش ك٢ ح٧ٓبي حُو٣َبذ، ك٤بغ أ ب. اصتغلال انفشص:

٣ْٜٔ ُظِز٤ش كخؿخص حُِرخثٖ حُلخ٤٤ُٖ ك٢ ح٧ٓٞحم حُلخ٤ُش، ٣ٝٔؼ٠ ُظ٤ٓٞغ حُٔؼَكش ٝحُٜٔخٍحص حُلخ٤ُش ًٝبٌُي طٞٓب٤غ 

 .(Pai,2007:24حُٔ٘ظـخص ٝحُويٓخص حُلخ٤ُش ٓغ ٣ُخىس ه٘ٞحص حُظ٣ُٞغ حُلخ٤ُش أ٠٣خ)

٢ٛ اٗ٘خء ٤ٛخًَ ٓ٘لِٜش ُٔـٔٞػظ٤ٖ ٖٓ ح٧ٗ٘طش حُٔوظِلش ًٜٞٗخ طوظِق ٫ٝ ٣ٌٖٔ إٔ طظؼبخ٣ٖ  ج. انثشاػح انهُكهُح:

 Chang et) ٣ٝبَٟػ٠ِ ٗلٞ كؼخٍ، ًٌُٝي ٣ٌٖٔ إٔ ٣ئى١ أ٠٣خً ا٠ُ كٜبَ ح٧ٗ٘بطش حُٔظ٘خٓبوش ًخُزلبغ ٝحُظطب٣َٞ. 

al,2009:928)  ٞإ ٓلخ٤ْٛ حُزَحػش ح٤ٌِ٤ُٜش ٓوظِلش ٌُٜ٘خ ٌِٓٔش رؼ٠ٜخ حُزؼٞ ك٢ طيػ٤ْ أىحء حُٔ٘ظٔش. ك٤َٟ رؼب

حُزبخكؼ٤ٖ رؤٗببٚ ٣ـبذ إٔ طٌببٕٞ كببَم حُؼٔبَ رخٍػببش كبب٢ حٓبظؼٔخُٜخ ٬ُٓببظَحطـ٤خص، ٝهببيٍطٜخ ُظلٔب٤ٖ أىحء حُٔ٘ظٔببش. أٓببخ 

أٝ حُزلببغ ٝحُظطبب٣َٞ. ًٝٔببخ أٗببخٍص رببخكؼٕٞ آهببَٕٝ ٣ببَٕٝ إٔ حُٔ٘ظٔببخص ططببٍٞ أىحثٜببخ ٓببٖ هبب٬ٍ ٝظ٤لببش حُظٔبب٣ٞن 

ىٍحٓخص ا٠ُ إٔ حُزَحػش ح٤ٌِ٤ُٜش ٤ُْ كو٢ طوٚ ح٤ُٜخًَ ٌُٖٝ طوّٞ رؼ٤ِٔش ر٘خء أٗظٔبش ٝػ٤ِٔبخص ٝطٔب٬٤ٜص رخٍػبش. 

 ( ٣ٟٞق ارؼخى حُزَحػش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُظ٢ طؼي ٓلٍٞحً ٍث٤ٔخً ك٢ ر٘خء حُٔ٘ظٔش ح٤ًٌُش. 1ٝحٌَُ٘ )

 

 
 ( أرؼخى حُزَحػش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش1حٌَُ٘ )

 

 انًثطهة انثاٍَ: اصتشاتُدُح انتًكٍُ   

 اولا: انًفهىو انفهضفٍ لاصتشاتُدُح انتًكٍُ

ظَٜ ح٫ٛظٔخّ رٔلّٜٞ حُظ٤ٌٖٔ ك٢ حَُرغ ح٧ه٤َ ٖٓ حُوَٕ حُٔخ٢ٟ طو٣َزخً ًؤكي حُٔلخ٤ْٛ ح٩ىح٣ٍش حُٔؼخَٛس 

حٛظٔخٓخً أًزَ ا٠ُ ىٍٝ حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ك٢ حُٔ٘ظٔخص. ٝك٢ ٓلّٜٞ حُظ٤ٌٖٔ طٌٕٞ حُٔٔئ٤ُٝش ػٖ حُ٘ظ٤ـش ٝح١ٌُ ٣ؼط٢ 

 ,Fourie, 2009حُٜ٘خث٤ش ٢ٛ ٓٔئ٤ُٝش حُؼخ٤ِٖٓ ح٣ٌُٖ ؿَٟ ط٤ٌْٜٔ٘ أ١ اػطخإْٛ ِٓطش حطوخً حُوَحٍ رل٣َش ًخِٓش )

59.) 

 

تُاء 

انثشاػح 

 انهُكهُح

 

 اف انفشصاصتكش

 

 اصتغلال انفشص
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ٝحُِٔطش ٝك٣َش حُظَٜف ُِؼخ٤ِٖٓ ك٢ ٓـخٍ  طوّٞ كٌَس حُظ٤ٌٖٔ ػ٠ِ طٞؿ٤ٚ ح٩ىحٍس حُؼ٤ِخ رٔ٘ق حُؼوش

أػٔخُْٜ، ٝرخػظزخٍ إٔ ٌٛح حُظَٜف ٣ُٞي ُي٣ْٜ ٗؼٍٞحً رخ٤ٔٛ٧ش ٝحٌُلخءس ٝطلَٔ حُٔٔئ٤ُٝش ٝرخُظخ٢ُ ٓٞف ٣وِن ُيٟ 

 (.512-425، 2010حُؼخ٤ِٖٓ ٗؼٍٞحً ٝىحكؼخً ٝاىٍحًخً ًحط٤خً ٝاىٍحًخً ح٣ـخر٤خً ٗلٞ حُؼَٔ )أرخ ٣ُي، 

ـ٤ش حُظ٤ٌٖٔ ٓل٢ حٛظٔخّ حٌُؼ٤َ ٖٓ حُزخكؼ٤ٖ ٝحُٔل٣ٌَٖ ح٣ٌُٖ ػ٠ِ حَُؿْ ٖٓ حطلخهْٜ ٌُح أٛزلض حٓظَحط٤

ػ٠ِ ٠ٕٓٔٞ حُظ٤ٌٖٔ، ا٫ أْٜٗ حهظِلٞح ك٢ طلي٣ي ٓلّٜٞ ٓليى ُٚ، ٌُٖٝ ٌٛح ح٫هظ٬ف ُْ ٣َٜ ا٠ُ كيٝى حُظ٘خهٞ أٝ 

ٖ ح٫طـخٙ ح٩ىح١ٍ ٝحُ٘ل٢ٔ، ح٫كظَحم، رَ ٗـي ٖٓ ٓئَٗحص ح٫طلخم كخَٟس ك٢ ٓخ ٤ٓـ١َ ػَٟٚ، كٜٞ ُْ ٣وَؽ ػ

 كل٠ِض حُزخكؼش طو٤ْٔ حطـخٛخص طؼ٣َق ط٤ٌٖٔ حُؼخ٤ِٖٓ حُظ٢ ؿخء رٜخ حُٔل٣ٌَٖ ٝحُزخكؼ٤ٖ ا٠ُ حطـخ٤ٖٛ ٛٔخ:

 . ح٫طـخٙ ح٩ىح1١ٍ

 Daft & Noe)٣ٝ٘ظَ ا٠ُ حُظ٤ٌٖٔ ٖٓ ه٬ٍ ح٤ُ٥خص حُظ٢ طؼظٔيٛخ ح٩ىحٍس ٌٝٛح ٓخ طـٔي ك٢ طؼ٣َق 

أٝ ح٬ُٜك٤ش ا٠ُ حَُٔإ٤ٖٓٝ ك٢ حُٔ٘ظٔش.  رؤػظزخٍ حُظ٤ٌٖٔ ٓيه٬ً ُ٘وَ حُوٞس، حُٔٔظ٘يس طل٣ٞٞ حُوٞس  (372 ,2001

ا٠ُ حُٔؼِٞٓش أٝ اٛيحٍ حُوَحٍحص، ٖٓ حُٔٔظ٣ٞخص ح٩ىح٣ٍش حُؼ٤ِخ ا٠ُ حُٔٔظ٣ٞخص حُي٤ٗخ رؼي حُظؤًي ٖٓ حٓظ٬ًْٜ ٌُخكش 

حُٔ٘ظٔش ٝآٌخ٤ٗخطٜخ ٝٓويٍحطٜخ حُـ٣َٛٞش روٜي حُويٍحص ٝح٩ٌٓخٗخص حُظ٢ طئِْٜٛ ُِظؼخ٢١ حٌُقء ٝحُلخػَ ٓغ ٓٞحٍى 

 طؼظ٤ْ حُو٤ٔش ٧ٛلخد حُٜٔخُق )حُِرخثٖ، ٝحُٔخ٤ٌُٖ، ٝحُؼخ٤ِٖٓ، ٝحُٔـظٔغ(.

 . ح٫طـخٙ حُ٘ل2٢ٔ

٣ظ٘خٍٝ ٌٛح ح٫طـخٙ طؼ٣َق حُظ٤ٌٖٔ ٖٓ ٗخك٤ش ٗل٤ٔش ىحه٤ِش كٜٞ ٣ٔظٜيف ر٘خء ٝطط٣َٞ ٝطؼ٣ِِ حُويٍحص حٌُحط٤ش 

 & Mcshaneظٔش ربُحُش ًَ ٓخ ٣ٌٖٔ إٔ ٣ٔزذ حُ٘ؼٍٞ رخُؼـِ. كظ٤ٌٖٔ حُؼخ٤ِٖٓ ُيٟ )ًُٝي ٖٓ ه٬ٍ ه٤خّ حُٔ٘

Glinow, 2000, 115 رؤٗٚ حُ٘ؼٍٞ رخ٤ُٔطَس ٝحُلخػ٤ِش حٌُحط٤ش حُظ٢ ط٘زؼن ػ٘يٓخ ٣َُٔ٘ق حُؼخِٕٓٞ حُوٞس ك٢ حُظَٜف )

 ك٢ حُٔٞحهق حُظ٢ ٣ٞحؿٜٜٞٗخ.

٤ٖ رؤٜٗخ ٗ٘خ١ ط٘ط١ٞ ػِى٤ش ٓـٔٞػش ٖٓ ح٫ٓظَحط٤ـ٤خص ٗٔظ٘ظؾ ٓٔخ ٓزن حٗٚ ٣ٌٖٔ طؼ٣َق حٓظَحط٤ـ٤ش حُظٌٔ

 ح٩ىح٣ٍش ٝحُ٘ل٤ٔش ر٤ٖ كَم حُؼَٔ ٓؼ٤خً ٣٩ـخى كخ٫ص حَُٟخ ُيٟ حُؼخ٤ِٖٓ ٝحُِرخثٖ.

 ثاَُا: أَىاع اصتشاتُدُح انتًكٍُ 

ً ٓظؼيىس ٖٓ حُظ٤ٌٖٔ ك٢ ر٤جش حُؼَٔ، ٝطظيٍؽ طِي  ح٧ٗٞحع ك٢  أٗخٍ حُؼي٣ي ٖٓ حُزخكؼ٤ٖ ا٠ُ إٔ ٛ٘خى أٗٞحػخ

 ح١٩خٍ ح٥ط٢:

 ( إ ٛ٘خى ٗٞػ٤ٖ ُِظ٤ٌٖٔ ٛٔخ:Samad, 2007, 3ٝ) (Dewettinck, 2007, 17)ك٤غ حطلن ًَ ٖٓ  

. حٓظَحط٤ـ٤ش حُظ٤ٌٖٔ ػ٠ِ ٓٔظٟٞ حُظ٘ظ٤ٔش: ح١ٌُ ٣ًَِ كٍٞ حُٔٔخٍٓخص حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ح٩ىح٣ٍش حُظ٢ طٜيف ا٠ُ ط٤ٌٖٔ 1

١ رٔؼ٠٘ طل٣ٞٞ ح٬ُٜك٤خص ا٠ُ حُٔٔظ٣ٞخص حُي٤ٗخ ٝطٞك٤َ ٓزَ حُلٍٜٞ حُؼخ٤ِٖٓ ك٢ حُٔٔظ٣ٞخص حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُي٤ٗخ، أ

ػ٠ِ حُٔؼِٞٓخص ٝحُٔٞحٍى ا٠ُ أى٠ٗ ٓٔظٟٞ ك٢ حَُّٜ حٌُٖٔٔ ٝاػطخثْٜ ك٣َش حُظَٜف ك٢ كَ ح٬ٌُ٘ٔص حُظ٢ 

ل٤ق ك٢ طٞحؿْٜٜ، أ١ ط٤ٜجش حُؼٞحَٓ ٝح٧رؼخى حُظ٢ ط٘ـغ ػ٠ِ ط٤ٌٖٔ ػخ٤ِٜٓ٘خ ٝطـؼِْٜ هخى٣ٍٖ ػ٠ِ اٗـخُ حُلؼَ حُٜ

 حُٔٞهق حُٔ٘خٓذ.

. حٓظَحط٤ـ٤ش حُظ٤ٌٖٔ ػ٠ِ ٓٔظٟٞ حُلَى: ٣ًَِ ػ٠ِ ح٩ىٍحى حُل٢ٔ أٝ ح٩رؼخى حُ٘ل٤ٔش ُيٟ حُؼخ٤ِٖٓ، ٣ٝظٌٕٞ ٖٓ 2

أٍرؼش ػ٘خَٛ ٢ٛ حُٔؼ٠٘، ٣ٝوٜي رٚ ه٤ٔش حُٜٔٔش أٝ ؿخ٣ظٜخ ٝػ٬هظٜخ ٓغ حُٔزخىة حُظ٢ ٣ئٖٓ رٜخ حُلَى ٝحُو٤ْ حُظ٢ 

ؼَٜ٘ حُؼخ٢ٗ ا٠ُ حٌُلخءس، ٢ٛٝ حُيٍؿش حُظ٢ ٣٘ـِ ػ٘يٛخ حُلَى ٜٓٔظٚ رٜٔخٍس. أٓخ حُؼَٜ٘ ٣لِٜٔخ. ك٢ ك٤ٖ ٤٘٣َ حُ

ً ك٢ طلو٤ن أٛيحف  حُؼخُغ كٜٞ حُظؤػ٤َ ٣ٝوٜي رٚ حُيٍؿش حُظ٢ ٣٘ظَ رٜخ حُلَى ا٠ُ حُِٔٞى ح١ٌُ ٣ليع طزخ٣٘خً ٝحٟلخ

 ٔٔئ٤ُٝش حُلَى طـخٙ طَٜكخطٚ.حُٜٔٔش. ا٠ُ ؿخٗذ حُؼَٜ٘ حَُحرغ ٝٛٞ ك٣َش ح٫هظ٤خٍ ح١ٌُ ٣ظ٠ٖٔ حُٔزذ ُ

ػ٠ِ إٔ ٛ٘خى ٗٞػخٕ ٖٓ حُظ٤ٌٖٔ ك٢ (Spritzer, 2007, 1-42) ( ٓغ ٣ٝKarakoc, 2009, 1-13ظلن )

 ر٤جش حُؼَٔ طظٔؼَ رخ٥ط٢:

: ٣ٝوٜي رٚ ٓ٘خًٍش حُٔٔظ٣ٞخص حُؼ٤ِخ ك٢ ح٤ٌَُٜ حُظ٘ظ٢ٔ٤ حُٔٔظ٣ٞخص حُي٤ٗخ ك٢ حُِٔطش، . حُظ٤ٌٖٔ ح٫طٜخ1٢ُ

ٝطٟٞق حَُإ٣ش، ٝطلي٣ي هط١ٞ ح٫طٜخٍ، َٝٗف ح٧ٛيحف ٝحُوط٢ ح٬ُُٓش، ٝٓيْٛ رخُٔؼِٞٓخص، ٜٝٓخىٍ 

ؼِوش  رؼ٤ِٔخص حُظـ٤َ ح٫كظ٤خؿخص ح٬ُُٓش ٫ٗـخُ اػٔخُْٜ، ػْ طظَى ُْٜ حُلَٛش ٫طوخً حُوَحٍحص ٝح٩ؿَحءحص حُٔظ

 ٝحُظط٣َٞ.

. حُظ٤ٌٖٔ حُظلل١ِ٤: ٣ًَِ ػ٠ِ حطـخٙ حُؼخ٤ِٖٓ ٗلٞ حُظ٤ٌٖٔ، حُظ٢ طظَٜ ك٢ حٌُلخ٣ش ٝحُؼوش ك٢ حُويٍس ػ٠ِ أىحء 2

حُٜٔخّ ٝحُ٘ؼٍٞ رخُويٍس ػ٠ِ حُظؤػ٤َ ك٢ حُؼَٔ ٝك٣َش ح٫هظ٤خٍ ك٢ ٤ًل٤ش أىحء حُٜٔخّ ٝحُ٘ؼٍٞ رٔؼ٠٘ حُؼَٔ ٝطوزَ 

( ٗٞع ػخُغ ٝٛٞ " حُظ٤ٌٖٔ ػ٠ِ ٓٔظٟٞ 142: 2006خف رؤهطخء حُؼخ٤ِٖٓ. ٝأٟخف )ِٓلْ، حُٔوخ١َ، ٝحُٔٔ
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ح٩ىحٍحص " ٝح١ٌُ ٣ٌٖٔ إ ٠ٔٔ٣ حُظ٤ٌٖٔ حُيحث١َ أٝ حُلَه٢، ٖٝٓ ِٓح٣خٙ حػظٔخى ٍٝف حُل٣َن رل٤غ ٣ٌٕٞ ٌَُ 

 ك٣َن هخثي ٣ؼَٔ ُٜيف ٓؼ٤ٖ ٣ٝظزٍِٞ ٌٛح حُٜيف ك٢ ٓلٍٞ ػَٔ حُٔ٘ظٔش ح٧ٓخ٢ٓ.

 كؤْ ػ٤ِٔش حُظ٤ٌٖٔ ا٠ُ ػ٬ػش أٗٞحع ٛٔخ: (Bjertnaes, 2007, 39)أٓخ 

أ.  حُظ٤ٌٖٔ حُظخ١َٛ: ٤٘٣َٝ ا٠ُ هيٍس حُلَى ػ٠ِ اريحء ٍأ٣ٚ ٝط٤ٟٞق ٝؿٜش ٗظَٙ ك٢ ح٧ػٔخٍ ٝح٧ٗ٘طش حُظ٢ ٣وّٞ رٜخ، 

 ٝطؼي حُٔ٘خًٍش ك٢ حطوخً حُوَحٍحص ٢ٛ حٌُٕٔٞ حُـ١َٛٞ ُؼ٤ِٔش حُظ٤ٌٖٔ حُظخ١َٛ.

٢ًِٞ: ٤٘٣َٝ ا٠ُ هيٍس حُلَى ػ٠ِ حُؼَٔ ك٢ ٓـٔٞػش ٖٓ أؿَ كَ ح٬ٌُ٘ٔص ٝطؼ٣َلٜخ ٝطلي٣يٛخ ًٌُٝي د. حُظ٤ٌٖٔ حُٔ

طـ٤ٔغ حُز٤خٗخص ػٖ ٓ٘خًَ حُؼَٔ ٝٓوظَكخص كِٜخ ٝرخُظخ٢ُ طؼ٤ِْ حُلَى ُٜٔخٍحص ؿي٣يس ٣ٌٖٔ إٔ طٔظويّ ك٢ أىحء 

 حُؼَٔ.

٣ي أٓزخد ح٬ٌُ٘ٔص ٝكِٜخ ًٌُٝي هيٍطٚ ػ٠ِ اؿَحء ص. ط٤ٌٖٔ حُؼَٔ حُٔظؼِن رخُ٘ظخثؾ: ٣َٝ٘ٔ هيٍس حُلَى ػ٠ِ طلي

 حُظل٤ٖٔ ٝحُظـ٤٤َ ك٢ ١َم أىحء حُؼَٔ رخٌَُ٘ ح١ٌُ ٣ئىٟ ا٠ُ ٣ُخىس كؼخ٤ُش حُٔ٘ظٔش. 

ٝحػظٔخىحً ػ٠ِ ٓخ ٓزن، طَٟ حُزخكؼش إٔ ٛ٘خى ط٤ٔٔخص ٓوظِلش ٧ٗٞحع حُظ٤ٌٖٔ، ا٫ إٔ ح٬ُٔكع ك٢ ح٧ٗٞحع 

أٜٗخ ٫ طوَؽ رؤ١ كخٍ ٖٓ ح٧كٞحٍ ػٖ حُ٘ٞػ٤ٖ حَُث٤٤ٔ٤ٖ ح٩ىح١ٍ  حُظ٢ هيٓض ٖٓ هزَ حُيٍحٓخص حُٔخروش

)حُوخٍؿ٢( ٝحُ٘ل٢ٔ )حُيحه٢ِ(، ٝحٕ طوي٣ْ حُظ٤ٌٖٔ ٟٖٔ ٣ٌٖٛ حُٔيه٤ِٖ ٣وٞىٗخ ا٠ُ حُظؤًي ػ٠ِ إٔ حُ٘ٞػ٤ٖ ٣ظٌخ٬ٕٓ 

 ٣ٌٖٔ طلو٤ن ًُي ىٕٝ ٓؼخً، أ١ إٔ حُظ٤ٌٖٔ ٫ ٣ٌٖٔ ططز٤وٚ ر٘ـخف ىٕٝ إٔ طويّ حُٔ٘ظٔش ٓخ ٣ْٜٔ طلو٤وٚ، رخُٔوخرَ ٫

 ػخ٤ِٖٓ ٣ٔظٌِٕٞ ىٝحكغ ًحط٤ش ُ٪ٜٓخّ ك٢ طلو٤ن ؿخ٣خص ٝأٛيحف حُٔ٘ظٔش.

 ثانثا: أهذاف اصتشاتُدُح انتًكٍُ  

إ حٓظَحط٤ـ٤ش حُظ٤ٌٖٔ ٤ُْ رخُو٤خٍ ح٫ػظزخ٢١، كخُٔي٣َٕٝ ٍٝإٓخء ح٧ػٔخٍ ح٣ٌُٖ ٜٓيٝح حُط٣َن ٌُٜٙ 

إ ٛ٘خى أٛيحكخ" ٓ٘ظ٤ٔٚ ٫ ٣ٌٖٔ طلو٤وٜخ ىٕٝ اَٗحى حُؼخ٤ِٖٓ ك٤ٜخ،  ح٫ٓظَحط٤ـ٤ش، اٗٔخ كؼِٞح ًُي ٧ْٜٗ أىًٍٞح

كخُٔ٘ظٔش طلظخؽ ا٠ُ ٓؼِٞٓخص ٝهزَحص ٜٝٓخٍحص، ٝا٠ُ ؿٜٞى ٓ٘ظًَش ٖٓ أؿَ طلو٤ن ح٧ٛيحف. ُٝوي أٗخٍص 

حُظ٢ ىٍحٓخص ػي٣يس ا٠ُ أٛيحف ط٤ٌٖٔ حُؼخ٤ِٖٓ ُٔخ طلظ٣ٞٚ ٖٓ أٓخ٤ُذ ُظط٣َٞ حُٔ٘ظٔخص ػ٠ِ ٝكن ٓظـ٤َحص حُز٤جش 

 طؼ٤ٖ ك٤ٜخ حُٔ٘ظٔش.

 ( إٔ حٓظَحط٤ـ٤ش حُظ٤ٌٖٔ طلون ػ٬ع أٛيحف 260:٢ٛ، 2002ك٤غ ٍأٟ )كٔٞى ٝح١ُُِٞ، 

. طْٜٔ رظلو٤ن حٗـخُ ح٩ػٔخٍ رٍٜٞس أًؼَ كخػ٤ِش ٖٓ ه٬ٍ حٓظويحّ أك٠َ حُـٞحٗذ حُٔظؼِوش رخٓظؼٔخٍ حُٔٞحٍى 1

 حُز٣َ٘ش.

 أًؼَ ٓؼ٠٘ ٝك٣َش ٝأًؼَ ٝحهؼ٤ش.. طـؼَ ح٧ىحء حَُٔحى حٗـخُٙ ٖٓ هزَ حُؼخ٤ِٖٓ 2

 . ٣ٔخْٛ ط٤ٌٖٔ حُؼخ٤ِٖٓ رظو٣ٞٞ ح٥ػخٍ حُٔظؼِوش رخ٩كزخ١ أٝ ح٠ُـ١ٞ حُٔظَطزش رخُؼَٔ.3

 َ٤٘٣ٝ(Lawson, 2001, 1-15) :ا٠ُ ٝؿٞى ػ٬ع أٛيحف ٫ٓظَحط٤ـ٤ش حُظ٤ٌٖٔ ٢ٛ 

 َٔ ك٤ٚ.. اروخء حُٔ٘ظٔش ك٢ حُٔويٓش ىحثٔخً ٝٓلخُٝش ؿؼِٜخ ٤ِٔٓس ك٢ حُٔـخٍ ح١ٌُ طؼ1

 . ح٫ٓظلخىس رٌَ٘ كؼخٍ ٖٓ آٌخ٤ٗخص حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش حُٔظٞكَس ُي٣ٜخ.2

 . ٣ُخىس ٓز٤ؼخطٜخ ٝرخُٔوخرَ ٣ُخىس أٍرخف حُٔ٘ظٔش ٓٔخ ٣لون ُِٔ٘ظٔش حُ٘ٔٞ ٝحُظٞٓغ.3

( كوي حهظَف حُؼي٣ي ٖٓ ٍٛٞ حُظ٤ٌٖٔ حُظ٢ طؼٌْ رؼٞ حُٔؼخ٢ٗ حُظ٢ ٣ؼط٤ٜخ Lashley, 2001, 56أٓخ )

 ٛيحف ٫ٓظَحط٤ـ٤ش ط٤ٌٖٔ حُؼخ٤ِٖٓ:حُٔي٣َ٣ٖ ٧

 . حُظ٤ٌٖٔ رخُٔ٘خًٍش 1

٣ٜظْ ط٤ٌٖٔ حُؼخ٤ِٖٓ رِٔطش حطوخً حُوَحٍ ك٢ رؼٞ ح٧ٍٓٞ ٝحُٜٔخّ حُٔظؼِوش رخُؼَٔ ٝحُظ٢ ًخٗض ك٢ ح٧ٓخّ 

ٖٓ حهظٜخٙ حُٔي٣َ٣ٖ. ٠٣ٖٝٔ ط٤ٌٖٔ حُؼخ٤ِٖٓ ٫طوخً هَحٍحص حٓظـخرش ُطِزخص حُِرخثٖ حُل٣ٍٞش ٝط٢ُٞ هيٓظْٜ. 

 ْ ط٘ـ٤غ ٌٛح ح٫طـخٙ ٝحُِٔٞى ك٢ حُؼَٔ رخُظي٣ٍذ ػ٠ِ ح٫ٛظٔخّ رخُِرخثٖ ٝحُظي٣َٝ حُٞظ٤ل٣ٝ.٢ظ

 . حُظ٤ٌٖٔ رخ٫ٗيٓخؽ 2

ً رخ٫ٓظلخىس ٖٓ هزَس ٝطـَرش حُؼخ٤ِٖٓ ك٢ طوي٣ْ حُويٓش ٖٓ ه٬ٍ ح٫ٓظ٘خٍس ٝحُٔ٘خًٍش ك٢ كَ  ٣ٜظْ أٓخٓخ

٣٘خٍى حُؼخ٤ِٖٓ ك٢ طوي٣ْ حُٔؼِٞٓخص. ك٤ٔظويّ ح٫ؿظٔخػخص ح٬ٌُ٘ٔص. ك٤غ ٣لظلع حُٔي٣َ رِٔطش حطوخً حُوَحٍ ٌُٖٝ 

 حُي٣ٍٝش رٌؼَس ُظ٤َٛٞ حُٔؼِٞٓخص ٝحٓظ٘خٍس حُؼخ٤ِٖٓ ُِلٍٜٞ ػ٠ِ ٓؼِٞٓخص ٓٔظَؿؼش.

 . حُظ٤ٌٖٔ رخ٫ُظِحّ 3
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٣ظ٠ٖٔ ط٤ٌٖٔ حُؼخ٤ِٖٓ ٖٓ ه٬ٍ حُظِحْٜٓ ٧ٛيحف حُٔ٘ظٔش ٝط٘ـ٤ؼْٜ ػ٠ِ طلَٔ ٓٔئ٤ُٝخص أًزَ ػٖ  

 حُلٍٜٞ ػ٠ِ حُظِحّ حُؼخ٤ِٖٓ ٖٓ ه٬ٍ طل٤ٖٔ ٍٟخ حُؼخ٤ِٖٓ ػٖ حُؼَٔ ٝحُ٘ؼٍٞ رخ٫ٗظٔخء ُِٔ٘ظٔش.أىحثْٜ. ٣ٌٖٝٔ 

 . حُظ٤ٌٖٔ رظو٤َِ حُٔٔظ٣ٞخص ح٩ىح٣ٍش 4

إ حُز٘خء حُظ٘ظ٢ٔ٤ حُٔٔطق رٔٔظ٣ٞخص ٝهط١ٞ ِٓطش أهَ ٣ٌٖٔ إٔ ٣ٞكَ ر٤جش ٬ٓثٔش ٝٛخُلش ُِظ٤ٌٖٔ طٔٔق 

 .ُِؼخ٤ِٖٓ رخطوخً حُوَحٍحص حُٔ٘خٓزش

ٓغ ٓخ ٓزن ػ٠ِ إٔ حُٜيف حَُث٤ْ ُظ٤ٌٖٔ حُؼخ٤ِٖٓ  (Johnson & Thurston, 1997, 64-73)٣ٝظلن 

ٛٞ حُزلغ ػٖ ١َم ؿي٣يس ُظ٘ـ٤غ حُطخهخص حٌُخٓ٘ش، ٝطلل٤ِْٛ ػ٠ِ ح٫رظٌخٍ ُـَٝ اىحٓش حُٔ٘ظٔخص ػ٠ِ حُزوخء ك٢ 

٘ظ٤ْ ح٧ٓٞحم ٣ُٝخىس طوخٍرٜخ رٔزذ ُٜٓٞش ظَ حُز٤جش حُظ٘خك٤ٔش حُٔؼخَٛس حُظ٢ أكَُص ٓظـ٤َحص ًؼ٤َس ٜٓ٘خ اػخىس ط

 حُٔٞح٬ٛص ٝح٫طٜخ٫ص ٝطؼوي حكظ٤خؿخص حُِرخثٖ ٝط٘ٞػٜخ، ك٬٠ً ػٖ اػخىس ٤ٌِٛش حُٔ٘ظٔخص رؼي ط٤َٗوٜخ.

( إٔ حُٜيف حَُث٢ٔ٤ ٖٓ ط٤ٌٖٔ حُؼخ٤ِٖٓ ٛٞ حُظٞهق ػٖ طلل٤ِ Ivancevich,1997, 220ك٢ ك٤ٖ أًي )

٫ٓظؼخٟش ػٜ٘خ رز٘خء ر٤جش ُِؼَٔ طللِْٛ ىحه٤ِخً، أ١ رلٞحكِ ًحط٤ش ىحه٤ِش حُٔ٘٘ؤ حُؼخ٤ِٖٓ رلٞحكِ هخٍؿ٤ش حُٔ٘٘ؤ، ٝح

 ط٘زغ ٖٓ ًحص حُؼخ٤ِٖٓ حُؼخ٤ِٖٓ، ًخُلوَ رخ٫ٗظٔخء ٝح٫ُٞء ا٠ُ حُٔ٘ظٔش ٝح٫ػظِحُ رٔٔخٍٓش حُؼَٔ ك٤ٜخ.

 ٝٛٞ إٔ حُظ٤ٌٖٔ ٝأٗط٬هخً ػ٠ِ ٓخ ٓزن، طَٟ حُزخكؼش إ ٝحكي ٖٓ ح٧ٛيحف حُظ٢ ٫ ٣ٌٖٔ حُظـخ٢ٟ ػٜ٘خ أ٫

ٍٕ هخىٍ ػ٠ِ حُظؼخَٓ ٓغ حُز٤جش حُيحه٤ِش ٝحُوخٍؿ٤ش  ٣ٜيف ا٠ُ طول٤ق ح٧ػزخء ػٖ حُٔي٣َ٣ٖ ٝط٣ٌٖٞ ٛق ه٤خى١ ػخ

ُِٔ٘ظٔش ٖٓ ه٬ٍ اػطخثْٜ رؼٞ ح٬ُٜك٤خص ٝحُٔٔئ٤ُٝخص ُِؼخ٤ِٖٓ ك٢ حُٜلٞف ح٧ٓخ٤ٓش ٝط٤ٌْٜٔ٘ ٧ىحء ٜٓخّ 

 ْٜ ٌٛح ح٧ىحء حُلخػَ رلَ ٬ٌ٘ٓص حُـٞىس ٝحُويٓش حُِرٕٞ.ٝٝحؿزخص أػٔخُْٜ رٌلخءس ٝكخػ٤ِش، رل٤غ ٣ٔ

 ساتؼا: دوافغ واتؼاد ويؼىقاخ تُفُز اصتشاتُدُح انتًكٍُ

 . دوافغ اصتشاتُدُح انتًكٍُ 1

إ طِح٣ي كيس حُظـ٤َحص ك٢ حُز٤جش حُظ٢ طؼ٤ٖ ك٤ٜخ حُٔ٘ظٔخص ٝطِح٣ي كخؿظٜخ ٬ُرظٌخٍ ٝحُظـي٣ي ٝٓخ طزغ ًُي ٖٓ 

ً أٝ ؿٔخػخص  –ح٩ىح٣ٍش ٝح٫ػظَحف رخُ٘و٤ٜش حُ٘خٟـش ُِؼخ٤ِٖٓ ططٍٞ حُٔٔخٍٓخص  ىكغ حُٔ٘ظٔخص ا٠ُ  –ػخ٤ِٓ٘خ

، 2010، كٔٞى ٝح٤ُ٘نحُظٞؿٚ ا٠ُ ح٫ٛظٔخّ رخُؼخ٤ِٖٓ ٝطِز٤ش كخؿخطْٜ ٍٝؿزخطْٜ ٝاػطخثْٜ حُل٣َش ك٢ طؤى٣ش اػٔخُْٜ )

121.) 

طِؼش ا٠ُ حُي٣ٔوَح٤١ش ٣ٌٖٔ إٔ طٌٕٞ ا٠ُ إٔ حُِ٘ػش حُز٣َ٘ش حُٔظ (Wilkinson, 1998, 40-56)اً أٗخٍ

أكي حُيٝحكغ ُِظٞؿٚ ٛٞد حُظ٤ٌٖٔ ٝحُظ٢ ؿخءص ًَى كؼَ ُٔزخىة ح٩ىحٍس حُؼ٤ِٔش حُٔظطَكش ٝأًؼَ ٓخ طـِض ٌٛٙ 

٣ٌٌٍَُٔٞ ٝحُظ٢ ٍأص إٔ ٛ٘خى رؼيحً ا٣ـخر٤خً ك٢ ٗظَطٜخ ا٠ُ  (X)حُظ٢ ؿخءص ٍىحً ػ٠ِ ٗظ٣َش  (Y)حُ٘ظَس ك٢ ٗظ٣َش 

كٕٞ رط٣َوش أًؼَ ى٣ٔوَح٤١ش، ٣ٝٔ٘لٕٞ ٓـخ٫ أٝٓغ ُِٔ٘خًٍش ٝك٣َش حُظَٜف ٓٔخ ٣لظق حُؼخ٤ِٖٓ ك٤غ ٣ظَٜ

ً أٓخْٜٓ ٗلٞ ح٩ريحع ٝحُظلٞم ٝطلو٤ن حٌُحص، ٝحُ٘ؼٍٞ رخُو٤ٔش حُلو٤و٤ش ُويٍحطْٜ ٝٓٞحٛزْٜ ك٢ حُؼَٔ  حُٔـخٍ ٝحٓؼخ

 (Blanchard ,1999)ٝ (Likert ,1961)ٝٓخ ط٬ٛخ ٖٓ أكٌخٍ ُِزخكؼ٤ٖ أٓؼخٍ  (X)ػ٠ِ ػٌْ حُ٘ظ٣َش 

(ٝHerzberg, 1999.ٝحُظ٢ ٟٝؼض حُِز٘خص ح٧ٓخ٤ٓش ُٔيهَ حُظ٤ٌٖٔ ك٢ ًظخرخطٜخ ) 

 كويّ ػيىحً ٖٓ حُٔئَٗحص حُيحكؼش ٛٞد حُظ٤ٌٖٔ ٜٓ٘خ: (Eccles, 1993, 13-21)أٓخ 

٘ظٔش ٝروخٛش أ. حُويٍس ػ٠ِ ح٫ٓظـخرش ُلخؿخص ر٤جش ح٧ػٔخٍ ك٢ ظَ ظَٝف حُظ٘خكْ حُظ٢ طظطِذ حٓظويحّ هيٍحص حُٔ

 حُز٣َ٘ش ٜٓ٘خ ك٢ طلو٤ن حُٔ٘ظٔش ٧ٛيحكٜخ.

د. آٌخ٤ٗش حُظلخػَ ٓغ حُؼٍٞس حُٔؼِٞٓخط٤ش ٝػ٠ِ ٗلٞ ٣ظ٤ق ُـ٤ٔغ أ١َحف حُؼَٔ، حٓظ٬ى حُٔؼِٞٓخص ٝحُويٍس ػ٠ِ حُظؼخَٓ 

 ٓؼٜخ رٌَ َٓٝٗش.

 ُٔ٘ظ٤ٔش.ؽ. ط٤ٜجش ٝاػيحى حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش حُظ٢ طٔظِي حُوزَحص ٝحُٜٔخٍحص ُظلو٤ن ح٧ٛيحف ح

 ا٠ُ ىحكؼ٤ٖ أٓخ٤٤ٖٓ ُِظ٤ٌٖٔ ٛٔخ: (Daft, 2001, 502)ك٢ ك٤ٖ أٗخٍ 

أ. حُظ٤ٌٖٔ حٓظـخرش كظ٤ٔش ُظلو٤ن ٓظطِزخص حُـٞىس حُ٘خِٓش حُظ٢ طًَِ ػ٤ِٜخ حُٔ٘ظٔخص ك٢ طوي٣ْ ٓ٘ظـخص طظٜق رخُـٞىس 

ا٠ُ ؿخٗذ حٌُِلش حُٔ٘ول٠ش  حُؼخ٤ُش ٝحَُٔٝٗش ح٬ُُٓش ُظِز٤ش ١ِزخص حُِرخثٖ، ك٬٠ً ػٖ حَُٔػش ك٢ ح٫ٓظـخرش،

 ٝحُو٤خٍحص حُٔظؼيىس.

 د. ٣ؼي حُظ٤ٌٖٔ هطٞس ٜٓٔش ك٢ طلو٤ن حُظؼِْ حُٔ٘ظ٢ٔ.

 ( ا٠ُ إ ٛ٘خى ػ٬ع ىٝحكغ ُظ٤ٌٖٔ حُؼخ٤ِٖٓ 21:٢ٛ، 2002، حُِٔٞى٤٠٣ٝق )

 أ. ح٫ٓظـخرش ُلِٔلش ح٩ىحٍس حُوخثٔش ػ٠ِ ح٣٩ٔخٕ رويٍحص حُؼخ٤ِٖٓ ٝرٔخ ٣ؼُِ ػوظْٜ رؤٗلْٜٔ.
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 حُؼَٔ ػ٠ِ ط٤ٜجش ػخ٤ِٖٓ ٣ٔظٌِٕٞ رخُو٘خػش حُظخٓش رٔخ ٣ٌْٜٔ٘ ٖٓ طلَٔ ٓٔئ٤ُٝخص حُؼَٔ.د. 

 ؽ. حُ٘ظخثؾ ح٣٩ـخر٤ش حُظ٢ أك٠ض ا٤ُٜخ حُزلغ ح٤ُٔيح٤ٗش ك٢ ٓـخٍ حُظ٤ٌٖٔ.

( إٔ ٛ٘خى ىحكؼ٤ٖ ُِظ٤ٌٖٔ، حُيحكغ ح٧ٍٝ ٛٞ حُلخؿش ٫طوخً Robbins & Coulter, 2005, 442ًٔخ أًي )

حُوَحٍحص رَٔػش ٝهٜٞٛخً ك٢ حُٔٔظ٣ٞخص حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُي٤ٗخ، ٝاًح ًخٗض حُٔ٘ظٔخص طٜيف ٖٓ ه٬ٍ ػِٜٔخ إٔ ط٘خكْ 

 رٌَ٘ ٗخؿق ك٢ ح٫هظٜخى حُؼخ٢ُٔ حُي٣٘خ٢ٌ٤ٓ، كؼ٤ِٜخ إ طٌٕٞ هخىٍس ػ٠ِ ٛ٘خػش هــَحٍحطٜخ ٝططز٤ن حُظـ٤َحص

حُٔطِٞرش رٌَ٘ ٣َٓغ. ٝحُـيحكغ حُؼخ٢ٗ ٛٞ كو٤وش إ ٟوخٓش كـْ حُٔ٘ظٔش ٣ظطِذ ٖٓ حُٔي٣َ٣ٖ ٓٔخٍٓش ٓي٣خص 

( أ٤ٔٛش آظَحط٤ـ٤ش حُؼخ٤ِٖٓ ك٢ حُوط١ٞ ح٠ُٝ٧ هي طٜخػيص 2، 2003ٍهخر٤ش أًؼَ ٤ُٞٔٗش. ٤٘٣َٝ )أك٘ي١، 

ف ٓزخَٗس ك٢ ح٧ٍٓٞ حُظ٢ طؼٌْ ٓوخ١َ أٝ ٫كظٌخًْٜ حُٔزخَٗ رخُظـ٤َحص حُز٤ج٤ش ٓٔخ حهظ٠٠ ط٤ٌْٜٔ٘ ٖٓ حُظَٜ

 ,Erstadكَٛخً ؿ٣َٛٞش ُِٔ٘ظٔش. ٌُح كبٕ حُيٝحكغ حُظ٢ طيكغ حُٔ٘ظٔش ا٠ُ طز٢٘ ٓيهَ ط٤ٌٖٔ حُؼخ٤ِٖٓ رلٔذ ٍأ١ )

( ا٠ُ إٔ حُظلي٣خص حُيحه٤ِش ٝحُوخٍؿ٤ش حُظ٢ طٞحؿٜٜخ حُٔ٘ظٔش طٌَ٘ ىحكؼخً ٍث٤ٔخً ُيكغ حُٔ٘ظٔش ٛٞد ططز٤ن 1999

 (.102، 2002، حُي١ٍٝحُؼخ٤ِٖٓ )ٓيهَ ط٤ٌٖٔ 

ً ٓٔخ طويّ،  إٔ ح٧ٓزخد حُيحكؼش ُظز٢٘ حُٔ٘ظٔخص كٌَس حُظ٤ٌٖٔ ٛٞ إٔ حُويٓخص ٗ٘خ١  ٤َٖٟ حُزخكؼ٣ٝحٗط٬هخ

ؿ٤َ ِّٓٔٞ، ٣ؼظٔي ػ٠ِ حُطخهخص حُز٣َ٘ش )ٓوي٢ٓ حُويٓش( ح٣ٌُٖ ٣ويٕٓٞ هيٓخص ٓظزخ٣٘ش ٣ٝظؼخِٕٓٞ ٓغ ُرخثٖ 

ٔخ ىكؼٜخ ا٠ُ طٌٕٞ أًؼَ حٓظـخرش ُظِز٤ش حكظ٤خؿخص حُِرخثٖ ٝاٍٟخثْٜ ٝاػطخء رخهظ٬ف ٍؿزخطْٜ ٝحكظ٤خؿخطْٜ ٓ

حُؼخ٤ِٖٓ ٓٔئ٤ُٝش أًزَ ٝط٤ٌْٜٔ٘ ٖٓ حًظٔخد اكٔخّ أًزَ رخٗـخُ أًزَ ك٢ ػِْٜٔ، ٝا٬١م هيٍحطْٜ ح٩ريحػ٤ش 

و٠خ٣خ ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش ٝحُو٬هش ك٬٠ً ػٖ كخؿظٜخ ا٠ُ ػيّ حٗ٘ـخٍ ح٩ىحٍس حُؼ٤ِخ رخ٧ٍٓٞ ح٤ٓٞ٤ُش ٝط٤ًَِٛخ ػ٠ِ حُ

 ٣ٞ١ِش ح٧ؿَ. ٣ٌٖٝٔ ط٤ٜ٘ق حُيٝحكغ حُيحػ٤ش ُِظ٤ٌٖٔ ا٠ُ كجظ٤ٖ:

 * ىٝحكغ ٝحهؼ٤ش ٝػ٤ِٔش: ط٘طِن ٖٓ حُٔ٘خًَ ٝحُِٔز٤خص حُظ٢ طؼخ٢ٗ ٜٓ٘خ حُٔ٘ظٔخص حُل٤ٌٓٞش.

ٜٝٓ٘ؾ ك٢ اىحٍس * ىٝحكغ طط٣َ٣ٞش ٝآظَحط٤ـ٤ش: ط٘طِن ٖٓ ٍَٟٝس ر٘خء ٓ٘ظٔخص ػ٣َٜش ٓظٌٔ٘ش طؼظٔي حُظ٤ٌٖٔ كِٔلش 

 حُؼخ٤ِٖٓ ك٤ٚ: ح٫ٝ: ٓؼٞهخص ط٘ل٤ٌ حٓظَحط٤ـ٤ش ط٤ٌٖٔ حُؼخ٤ِٖٓ

ػ٠ِ حَُؿْ ٖٓ ح٤ٔٛ٧ش حُظ٢ ٣لووٜخ حُظ٤ٌٖٔ رخُ٘ٔزش ُِٔ٘ظٔش ٝحُلَى ٝحُِرخثٖ ٝحُٔـظٔغ، ا٫ إٔ ٛ٘خى رؼٞ 

ك٢ حُلٔزخٕ. ٝهي كِ٘ض  حُٔؼٞهخص حُظ٢ طلي ٖٓ ططز٤ن ٓيهَ ط٤ٌٖٔ حُؼخ٤ِٖٓ رخٌَُ٘ حُلؼخٍ اً ٣ـذ َٓحػخطٜخ ٝأهٌٛخ

 (Yuki & Becker, 2006, 210-231حُؼي٣ي ٖٓ حُٔ٘ظٔخص ك٢ ٓٔخٍٓش حُظ٤ٌٖٔ ٖٝٓ أْٛ ٓؼٞهخطٚ ًٔخ ٣ؤط٢: )

. إ أؿِذ حُو٤خىحص حُؼ٤ِخ ٓخُحُض طِؽ ر٘لٜٔخ ك٢ ٓٔخٍٓش أىٝحٍ طٌظ٤ٌ٤ش ٝطظوٌ هَحٍحص ٍٝط٤٘٤ش، ىٕٝ حُظ٤ًَِ ػ٠ِ 1

 ٜٓخٜٓخ ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش.

 ٣َ٣ٖ ٖٓ إٔ ٣ظَٜ حُؼخ٤ِٖٓ ًلخءس ٝحهظيحٍحً ك٢ أػٔخُْٜ أًزَ ٖٓ ًلخءطْٜ ٓٔخ هي ٣ِػِع ػوش ح٩ىحٍس رْٜ.. طوٞف حُٔي2

 . ٓخُحُض حٌُؼ٤َ ٖٓ حُوَحٍحص أٝ حُظَٜكخص حُٔ٘ظ٤ٔش رلخؿش ا٠ُ طٜي٣ن ٖٓ حُٔٞحهغ ح٩ىح٣ٍش حُؼ٤ِخ.3

 ك٢ ح٤ُٔيحٕ ٓٔخ ٣ُٞي ػيّ حُؼوش. . ػيّ حٗٔـخّ أهٞحٍ ح٩ىحٍس حُؼ٤ِخ ٓغ ح٧كؼخٍ حُٞحهؼ٤ش حُظ٢ طظ4َٜ

. ٤ٓخىس حُز٤َٝهَح٤١ش ك٢ حُٔ٘ظٔخص طؼٞم ٗـخف حُظ٤ٌٖٔ ٧ٜٗخ رطز٤ؼظٜخ حُظ٢ طؼظٔي ػ٠ِ ح٤ُٜخًَ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ح٤َُٜٓش 5

 ٓظؼيىس حُٔٔظ٣ٞخص ٝطيكن حُِٔطش ٝح٧ٝحَٓ ٖٓ أػ٠ِ ا٠ُ أٓلَ.

( َٟ٣ٝKanooni, 2005, 13إٔ ٛ٘خى رؼٞ حُٔؼٞهخص حُظ٢ طئػَ ػ٠ِ )  كْٜ حُؼخ٤ِٖٓ َُإ٣ش حُٔ٘ظٔش

 (.2ٝآٌخ٤ٗش ؿؼِٜخ كو٤وش رخُ٘ٔزش ُْٜ. حٌَُ٘ ) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( حُٔؼٞهخص حُظ٢ طلٍٞ ٖٓ ىٕٝ حُظ2ٖ٤ٌٔحٌَُ٘ ) 

Source: Kanooni, Arman, 2005, The Employee Empowerment in Information Technology 

Department ،Comp 2004-managing and organizing people,  Capella University, P. 13. 
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إ كَ٘ ح٩ىحٍحص ك٢ ططز٤ن ٌٛح حُٔلّٜٞ ٣ؼٞى ك٢ أؿِذ ح٧ك٤خٕ ا٠ُ ٓٞء ط٘ل٤ٌ حُظ٤ٌٖٔ ٟٝؼق طٞحكَ 

ٓظطِزخطٚ ح٧ٓخ٤ٓش، ٓؼَ: حُٔ٘خم حُظ٘ظ٢ٔ٤ حُٔ٘خٓذ، ٝا٣ـخى حُؼوش ٝحُظؼخٕٝ ر٤ٖ حُؼخ٤ِٖٓ ٝح٩ىحٍس، ٝا٣ـخى ٓزَ حُؼِْ 

٤لش ٝٓخ طلِٔٚ ٖٓ ٓؼِٞٓخص، ٝا٣ـخى حُلٞحكِ حُظ٢ طيكغ ٝحُٔؼَكش ٝحُٔ٘ظٔش حُٔظؼِٔش، ٝا٣ـخى ه٘ٞحص ح٫طٜخٍ حُٜل

 (.32: 2006ٖٓ ٣ظلَٔ حُٔٔئ٤ُٝش ا٠ُ ٣ِٓي ٖٓ حُلخػ٤ِش ٝحُ٘ظخثؾ حُـ٤يس )ِٓلْ، 

( ػ٠ِ ٝؿٞى حُؼي٣ي ٖٓ حُٔؼٞهخص حُظ٢ ٣ـذ Holti, 2000, 4( ٓغ )Ongori, 2009, 9-15ٝحطلن )

 ٓؼخُـظٜخ ٢ٛٝ ًٔخ ٣ؤط٢:

 ح٫ٓظؼيحى ُظوزَ حُظـ٤٤َ ٝ ٓوخٝٓش حُظـ٤٤َ ٖٓ هزَ حُٔي٣َ٣ٖ ٝحُؼخ٤ِٖٓ أٗلْٜٔ. هِش حُوزَس ٝحُٔؼَكش ٝػيّ .1

 ػيّ طٞكَ حُٔٞحٍى حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ح٬ُُٓش ُظطز٤ن ٓيهَ ط٤ٌٖٔ حُؼخ٤ِٖٓ ٝآظَحط٤ـ٤ظٚ. .2

 حٗلٜخٍ ح٩ىحٍس ػٖ حُؼخ٤ِٖٓ ٓخى٣خً ٤َٓٛٝخً ٝؿٔٞى ح٤ٌَُٜ حُظ٘ظ٢ٔ٤ ٝطؼيى ٓٔظ٣ٞخطٚ.  .3

 وِق ح٤ُٔخٓخص ح٩ىح٣ٍش.حُز٤َٝهَح٤١ش حُِٔز٤ش ٝط .4

 هٞف حُٔي٣َٕٝ ٖٓ كويحٕ حُوٞس ٝ َٓحًِْٛ حُٞظ٤ل٤ش. .5

 ح٣ًَُِٔش حُ٘ي٣يس. .6

 ٟؼق ٜٓيحه٤ش ح٩ىحٍس ٝػيّ حُؼوش رٜخ. .2

 حُظ٤َٗن حُظ٘ظ٢ٔ٤. .2

 ح٫طٜخٍ ؿ٤َ حُلخػَ. .2

 ػيّ حػظٔخى حُظؼ٤ِْ حُٔٔظَٔ. .10

 ح٧ػزخء حُ٘خطـش ٖٓ طلَٔ ٣ِٓي ٖٓ حُٔٔئ٤ُٝش ٝحُٔٔخءُش ٓؼخً. .11

ٝحػظٔخىحً ػ٠ِ ٓخ ٓزن، طَٟ حُزخكؼش حٗٚ ٓؼِٔخ ٣لون ط٤ٌٖٔ حُؼخ٤ِٖٓ ٖٓ حُٔ٘خكغ حُ٘خؿٔش ػٖ حُظ٤ٌٖٔ كٜ٘خى 

أػزخء ٣ظَطذ ػ٤ِٜخ ح٩ٓخءس ك٢ حٓظويحّ حُوٞس حُٔٔ٘ٞكش ح٫طوخً حُوَحٍحص ػ٠ِ أْٓ ٗو٤ٜش ؿ٤َ ٟٓٞٞػ٤ش، ٢ٌُٝ 

 ٣ٌُٖ ُي٣ْٜ ح٫ٓظؼيحى ُِظلَٔ حُٔٔئ٤ُٝش ٝحطوخً حُوَحٍ.٣ٌٖٔ طلخىٟ ٌٛٙ حُٜؼٞرخص ك٤ـذ ػ٠ِ ح٩ىحٍس حٗظوخء ٛئ٫ء ح

 . أتؼاد اصتشاتُدُح انتًكٍُ   2

٫ٗي إٔ ىٍحٓش حُظ٤ٌٖٔ طٔظيػ٢ حُظؼَف ػ٠ِ أرؼخىٙ حُظ٢ طيٍ ػ٠ِ ٓلظٞحٙ ٝٓظ٠ٔ٘خطٚ، ٝهي ٣٘خٍ أ٤ُٜخ 

خ حَُٔٓٞٓش ٗظ٣َخً رؼٞحَٓ حُظ٤ٌٖٔ حُظ٢ ٖٓ ه٬ُٜخ ٣ٌٖٔ حٍُٞٛٞ ا٠ُ أٛيحف حُزلغ حُٔظٞهخس ك٢ ٟٖٔ كيٝىٛ

( ا٠ُ إٔ ٛ٘خى أٍرؼش أرؼخى طٌٖٔ حُؼخ٤ِٖٓ ٖٓ حُظَٜف رل٣َش أًؼَ ٫ٗـخُ ٤ٓٝDaft, 2001,504يح٤ٗخً، كوي أٗخٍ )

 أػٔخُْٜ ٢ٛٝ حُٔؼِٞٓخص ٝحُٔؼَكش ٝحُوٞس ٝحٌُٔخكآص.

ططز٤ن ( كؤًيص ػ٠ِ ٝؿٞى ػ٬ػش أرؼخى ٍث٤ٔش ٠ُٔخٕ Ivancevich, et. al., 1997, 488أٓخ ىٍحٓش )

 حُظ٤ٌٖٔ ٢ٛ:

 . ٓ٘خًٍش ٣َٛلش ك٢ ٓؼِٞٓخص أىحء ح٧ػٔخٍ ٓغ حُؼخ٤ِٖٓ.1

 . ٤ٌَٛ ٣ٟٞق ٓـخ٤ٓغ حُؼَٔ ٝحُؼخ٤ِٖٓ ٟٖٔ اىحٍس ًحط٤ش.2

 . أك٬ٍ كَم حُؼَٔ ري٫ً ٖٓ حُظَِٔٔ ح٢َُٜٓ.3

( رؼي٣ٖ ٣ٌٖٔ إٔ طٞكَ ٤ِٓٝش ُٞٛق ٝطلي٣ي ٤ٛجش حُظ٤ٌٖٔ ك٢ Ersted, 1997, 325-333ك٢ ك٤ٖ كيى )

 حُٔ٘ظٔخص،ٝٛٔخ:

 . حٓظ٬ى حُٔؼَكش ػٖ ٣َ١ن حُظؼِْ ٝحُوزَس ٝحُظـَرش.1

 . حُٔ٘خًٍش ك٢ ػ٤ِٔخص ٛ٘غ حُوَحٍحص ٤ٓ٫ٔخ حُوَحٍحص حُٔئػَس ػ٠ِ حُؼخ٤ِٖٓ.2

ًِّ حُزلغ ٗلٔٚ ػ٠ِ ٟٓٞٞع حُٔ٘خًٍش ٟٖٔ ػ٬ػش أرؼخى ٢ٛ: ٍٝ 

 . ٤ًق طلَٜ حُٔ٘خًٍش )ٓزخَٗس أّ ؿ٤َ ٓزخَٗس(.1

 ًٍش )ًؼ٤لش، ه٤ِِش، ٓظٌٍَس(.. ٓخ ىٍؿش حُٔ٘خ2

 . ٗٞػ٤ش حُٔ٘خًٍش ٝحُظؤػ٤َ ك٢ حُؼ٤ِٔخص ٝحُٔوَؿخص.3

 ( ػ٠ِ ػ٬ػش أرؼخى، ًٝٔخ ٣ؤط٢:Blanchard, et. al., 1999, 286ك٢ ك٤ٖ ًٍِ )

. حُٔ٘خًٍش رخُٔؼِٞٓخص: إ حُوطٞس ح٠ُٝ٧ ك٢ ر٘خء ٓ٘ظٔش ٌٓٔ٘ش طٌٖٔ ك٢ اطخكش حُٔؼِٞٓخص ػٖ ؿ٤ٔغ ؿٞحٗذ 1

 حُٔ٘ظٔش ،ك٤غ إٔ حُٔ٘خًٍش رخُٔؼِٞٓخص طِؼذ حُيٍٝ ح١ًَُِٔ ك٢ طٌٖٔ حُؼخ٤ِٖٓ حُؼخ٤ِٖٓ.
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ؼخَٓ ٓغ حُٔٞحهق ح٤ٗ٥ش ٝحطوخً . ك٣َش أًزَ ٨ُهٔخّ حُليٝى٣ش: إ ك٣َش حُظَٜف ٨ُهٔخّ حُليٝى٣ش ٣ٔٔق ُٜخ حُظ2

 حُوَحٍحص ىٕٝ حَُؿٞع ُ٪ىحٍس حُؼ٤ِخ.

. حٓظزيحٍ ٤ٌَٛ حُٔ٘ظٔش رلَم حُؼَٔ حٌُحط٤ش: ٫ٗي إٔ حُٔ٘خًٍش حُٔؼِٞٓخط٤ش ٝك٣َش أٝ حٓظو٬ٍ حُؼخ٤ِٖٓ طلظخؽ ا٠ُ 3

 كَم ػَٔ ًحط٤ش ٝٓخ طويٓش ٖٓ ٓٔخػيس ٦ُه٣َٖ ٝطلو٤ن حػظزخٍحطْٜ حُ٘و٤ٜش.

 كوي أًي ػ٠ِ أٍرؼش أرؼخى ؿ٣َٛٞش ٠ُٔخٕ حُظ٤ٌٖٔ ٢ٛ: (Light, 2004: 37أٓخ )

. حُوٞس: رٞٛلٜخ حُ٘ٞحك٢ حُظ٢ ٣لظَٝ إٔ ط٤ٜٔ٘خ حُٔ٘ظٔخص ُيٟ حُؼخ٤ِٖٓ ك٤ٜخ، رٔخ ٣ٌْٜٔ٘ ٖٓ اظٜخٍ اريحػخطْٜ ك٢ 1

 حُؼَٔ.

طؼَٔ ػ٠ِ ط٘ل٤ٌٛخ اىحٍحص . حُٔؼَكش: ٢ٛٝ ؿِٔش حُٔؼخٍف حُظ٢ ٣لَٜ ػ٤ِٜخ حُؼخ٤ِٖٓ ٖٓ ه٬ٍ رَحٓؾ حُظي٣ٍذ، حُظ٢  2

 حُٔ٘ظٔخص، ٝحُظ٢ طْٜٔ ك٢ طل٤ٖٔ أىحثْٜ ٨ُػٔخٍ.

. حُٔؼِٞٓخص: ٣ٝوٜي رٜخ اطخكظٜخ ُِؼخ٤ِٖٓ ك٢ ا١خ١ٍ حُٔ٘خًٍش أٝ ح٫ٓظ٬ى، ٤ُْٝ حُظؤ٤ًي ػ٤ِٜخ رٞٛلٜخ ٓـَى كوخثن 3

 طْ حُلٍٜٞ ػ٤ِٜخ ٖٓ ه٬ٍ ٜٓخّ ٓؼخُـش حُز٤خٗخص ك٢ ٗظخّ حُٔؼِٞٓخص.

٣ٝوٜي رٜخ حٌُٔخكآص حُٔؼ٣ٞ٘ش ػ٠ِ ٗلٞ ٍث٤ْ، ٓغ ػيّ اؿلخٍ أ٤ٔٛش حٌُٔخكآص حُٔخى٣ش ًِٔخ ىػض ا٠ُ ًُي . حٌُٔخكآص: 4

 حُلخؿش أ٠٣خً.

ً ٓغ ٓخ ٓزن ًًَٙ ٖٓ ٗٔخًؽ ٝىٍحٓخص روٜٞٙ طلي٣ي أرؼخى حُظ٤ٌٖٔ كوي حػظٔي حُزلغ حُلخ٢ُ   ٝحٗٔـخٓخ

ٝحُٔؼِٞٓخص، ٝحُٔؼَكش، ٝحٌُٔخكآص( أٓخّ ُؼَٝ حُظ٤ٌٖٔ ( ٖٓ ه٬ٍ حرؼخىٙ )حُوٞس، Bowen & Lowlerًٗٔٞؽ )

 ٫ػظزخٍحص ٖٓ ر٤ٜ٘خ:

 ,Light( كـ٢ طلي٣ي أرؼخى ط٤ٌٖٔ حُؼخ٤ِٖٓ. ْٜٝٓ٘ )Bowen & Lowler. ٛ٘خى حُؼي٣ي ٖٓ حُزخكؼ٤ٖ حطلوٞح ٓغ )1

2004: 37.) 

ٛخ رخرؼخىحً أهَٟ ُؼَ ك٢ ٓويٓظٜخ . إ رؼي١ حُٔؼَكش ٝحُٔؼِٞٓخص ٣ٌخى ٣ـٔغ ػ٤ِٜخ أًؼَ حُزخكؼ٤ٖ ك٬٠ً ػٖ طؼ2ِ٣ِ

 حٌُٔخكآص.

ٌُٝح ٫ري ٖٓ ط٢٤ِٔ ح٠ُٞء ػ٠ِ ٌٛٙ ح٧رؼخى ٝر٢٘ء ٖٓ حُظل٤َٜ ٝحُظ٤ٜٔي ٫هظ٤خٍٛخ ٤ٓيح٤ٗخً ٖٓ هزَ حُزلغ 

 حُلخ٢ُ ٝػ٠ِ حُ٘لٞ ح٥ط٢:

 : أولاً. انقىج

ظؼخَٓ ٓغ ح٥ه٣َٖ ٣وظ٢٠ ٖٓ حُٔي٣َ ٍَٟٝس حُؼَٔ ػ٠ِ طٞك٤َ ػٞحَٓ حُوٞس ُِؼخ٤ِٖٓ ٢ً ٣ظٌٔ٘ٞح ٖٓ حُ

ٝكن حُظَٝف حُظ٢ ٣ٞحؿٜٜٞٗخ أػ٘خء طوي٣ْ حُويٓش ُِِرخثٖ، ٝك٬٠ً ػٖ ط٤ٌْٜٔ٘ كؼ٤ِخً ٖٓ اكيحع حُظؤػ٤َ ٫ري ٖٓ ط٣ِٝيٙ 

ً رٜخ. ٝحُوٞس ًٔخ ٛٞ ٓؼَٝف حُويٍس ػ٠ِ حُظؤػ٤َ ك٢ حُؼخ٤ِٖٓ ٝح٩كيحع، ك٤غ إ ربٌٓخٕ حُلَى حُؼخَٓ حُ٘ؼٍٞ  كؼ٤ِخ

ٓظطخع أػ٘خء طؼخِٓٚ ٓغ ح٥ه٣َٖ ٝحُظَٝف ٖٓ كُٞٚ إٔ ٣ليى حٌُِٔ٘ش ٝحهظ٤خٍ حُزيحثَ ٝط٘ل٤ٌٛخ رخُوٞس ٝحُظ٤ٌٖٔ اًح ح

(. ٝطئًي رؼٞ حُظؼخ٣ٍق حُظ٢ ٍٝىص ُظلي٣ي ٓلّٜٞ حُظ٤ٌٖٔ ػ٠ِ 25-23، 2005، )حُٔيٕٛٞٝحُظؤػ٤َ ػ٠ِ ٗظخثـٜخ 

١ ٣ٔ٘ق ٛٞ حُويٍس أٝ حُويٍحص ػ٠ِ ٗلٞ حٗٚ ٓ٘ق حُوٞس ُِؼخ٤ِٖٓ، ٝحُـي٣َ رخًٌَُ إ حُوٞس ٫ طٔ٘ق رَ طٌظٔذ، ٝحٌُ

ػخّ، كخُِٔطش هيٍس اًح طْ ٓ٘لٜخ ١٧ كَى كبٜٗخ طٌٔزٚ حُوٞس، ٌٝٛح ٣٘طزن ػ٠ِ رو٤ش حُٔٞحٍى ك٢ٜ طٔؼَ هيٍحص طظزخ٣ٖ 

ه٤ٔظٜخ ٝطؤػ٤َٛخ، ٝحُلٍٜٞ ػ٤ِٜخ ٣ٔؼَ هٞس ٝروخٛش حٓظ٬ى حُٔٞحٍى حُ٘خىٍس ٝحُظلٌْ رٜخ. ٌُُي ٗـي إٔ ٓلخُٝش 

 .(Appelbaum, 1999, 233-254)ٞس طؼي ٖٓ حُٔلخٍٝ حُيحكؼ٤ش حُـ٣َٛٞش ُيٟ حُؼخ٤ِٖٓ حُؼخ٤ِٖٓ حًظٔخد حُو

كٖٔ ح٠ٍَُٝس حٓظ٬ى حُؼخ٤ِٖٓ حُؼخ٤ِٖٓ حُوٞس ح٬ُُٓش ُيػْ حُوَحٍحص، ًُي إٔ ٓؼظْ حُٔ٘ظٔخص حُٔؼخَٛس 

ِٔ٘ظٔش ًٌَ ٖٓ ه٬ٍ رؼٞ ح٤ُٜؾ طٔ٘ق حُؼخ٤ِٖٓ ك٤ٜخ هٞس حُظؤػ٤َ ك٢ اؿَحءحص حُؼَٔ أٝ ك٢ حُظٞؿٚ ح٫ٓظَحط٤ـ٢ ُ

(. Daft, 2001, 504حُظ٢ أٟلض ٓؼَٝكش ٓؼَ ح٩ػَحء حُٞظ٤ل٢، ٝكَم حُؼَٔ حُٔيحٍس ًحط٤خً، ٝكِوخص حُـٞىس )

٣ٌٖٝٔ ُ٪ىحٍس حُؼ٤ِخ إٔ طيػْ حُؼخ٤ِٖٓ ُي٣ٜخ ٖٓ ه٬ٍ أػطخثْٜ ح٤ُٔطَس حٌُخِٓش ػ٠ِ ٝظخثلْٜ ٖٓ ه٬ٍ ٍر٢ حُوٞس 

 ُؼَٔ حُٔيحٍس ًحط٤خً، كِوخص حُـٞىس(.رخ٩ػَحء حُٞظ٤ل٢، كَم ح

 . ح٩ػَحء حُٞظ٤ل1٢

ح٩ػَحء حُٞظ٤ل٢ ٣وّٞ ػ٠ِ اٟخكش ٜٓٔخص ٝٝحؿزخص ٝظ٤ل٤ش ؿي٣يس، ٖٓ ٗؤٗٚ إٔ طؼٔن ُيٟ حُؼخَٓ ٓٞحء ك٢ 

ٓـخٍ ح٬ُٜك٤خص حُٞحٓؼش ك٢ طوط٢٤ ،ط٘ل٤ٌ ح٧ىحء، حٓظويحٓٚ حُطَم ،حُٞٓخثَ حُٔظؼيىس ك٬٠ً ػٖ ح٩َٗحف 

(. كخ٩ػَحء حُٞظ٤ل٢ ٣ؼي ػ٤ِٔش أٓخ٤ٓش ُظطز٤ن حُظ٤ٌٖٔ، ك٤غ 21: 2002ٝحُوَٗش،  )كٔٞى٠ ػِٔٚ حُٔزخَٗ ػِ

٣ظطِذ حُظ٤ٌٖٔ اػخىس ط٤ْٜٔ حُؼَٔ ٝاكيحع طـ٤٤َ ك٤ٚ كظ٠ ٣٘ؼَ حُؼخَٓ رخُلخػ٤ِش حٌُحط٤ش ٝحُويٍس ػ٠ِ حُظؤػ٤َ ػ٠ِ 

حُؼخَٓ ٜٓٔش ٛؼزش ٝٓؼويس كٜٞ ٣ٔ٘ق ٖٓ ح٩كيحع ٝحُؼخ٤ِٖٓ ٝحُظَٝف حُٔل٤طش رخُؼَٔ ٝٓوَؿخطٚ، ػ٘يٓخ ٣ٔ٘ق 
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حُ٘خك٤ش حُؼ٤ِٔش حُلَٛش ُللٚ هيٍحطٚ ًٝلخءطٚ، ٝحٕ حُ٘ـخكخص ح٤ُٝ٧ش ك٢ حُٜٔٔخص حُٔؼطخس ُٚ ط٘ؼَٙ رؤٗٚ أًؼَ هيٍس 

 (.Moodley, 2007, 57ٝرخُٔوخرَ أًؼَ هٞس ٝطٌٔ٘خً )

كَم حُؼَٔ حُٔيحٍس ًحط٤خً، ٣ٝوٜي رٜخ  إ أكي حُ٘ٔخًؽ حُلي٣ؼش ك٢ ح٩ػَحء حُٞظ٤ل٢ ٛٞ حُظ٤ًَِ ػ٠ِ حٓظويحّ

ٓـٔٞػش ٖٓ حُلَم حُٔٔئُٝش ػٖ ٓٔخٍٓخص ٓـٔٞػش حُٜٔخّ حُٔٔظوِش ٝحُظ٢ طؼظٔي رٌَ٘ أٓخ٢ٓ ػ٠ِ ح٧ِٓٞد 

حُـٔخػ٢ ك٢ حطوخً حُوَحٍحص حُٔظؼِوش رخهظ٤خٍ أػ٠خءٛخ، ٝكَ ح٬ٌُ٘ٔص حُٔظؼِوش رخُٞظخثق، ٝط٤ْٜٔ حُٞظخثق 

(. ٌُُي كبٕ أػ٠خء كَم حُؼَٔ حُٔيحٍس ٬ُDaft, 2003, 620ُّ ُٔٔخٍٓش أٗ٘طظٜخ )حُوخٛش رٜخ، ٝؿيُٝش حُٞهض ح

ًحط٤خً ٣ظٞحكَ ُي٣ْٜ ىٍؿش ػخ٤ُش ٖٓ حُظ٤ٌٖٔ حُٞظ٤ل٢ رٔزذ ٓ٘لْٜ حُِٔطخص حٌُخك٤ش حُظ٢ طٌْٜٔ٘ ٖٓ أىحء حُٜٔخّ حًُِٔٞش 

 (.311، 2002، ى٣َِٔا٤ُْٜ رٌلخءس )

ه٬ٍ اػطخءٙ حٓظو٤ُ٬ش أًزَ ٤ُظٌٖٔ رخُيهش ٖٓ طلي٣ي حُٜٔخّ ٝحُٞحؿزخص ٝرٌٜح كبٕ حُؼخَٓ ٣٘ؼَ رؤٗٚ ه١ٞ ٖٓ 

 ٝحُٔٔئ٤ُٝخص ٝحُِٔطخص حُظ٢ ٣ـذ إٔ ٣وّٞ رٜخ. ٧ٗٚ ٛٞ حُٔٔئٍٝ حُٜ٘خث٢ ػٖ حُوَحٍحص حُظ٢ ٣ظوٌٛخ.

 . كِوخص حُـٞىس2

ُظؼ٣َق ربٗـخُحطْٜ حٍطز٢ ٌٛح ح٧ِٓٞد رظِز٤ش حُلخؿخص ح٫ؿظٔخػ٤ش ُِؼخ٤ِٖٓ ٖٓ ه٬ٍ طؼز٤َْٛ ػٖ حُظظِْ ٝح

 & McKenna)ٓٔخ ًخٕ ُٚ طؤػ٤َ ح٣ـخر٢ ك٢ ح٩كٔخّ رخٌَُحٓش ٍٝكغ حَُٝف حُٔؼ٣ٞ٘ش ٣ُٝخىس طٔخٓي حُـٔخػش 

Beech, 2003, 105) ٖٝطظؤُق ٖٓ ٓـٔٞػخص ػَٔ ١ٞػ٤ش ٝٛـ٤َس حُلـْ، ك٤غ ٣ظَحٝف كـْ ًَ ٜٓ٘خ ر٤ .

ٖ حُـٞىس ك٢ حُٔ٘ظٔخص، ٖٓ ه٬ٍ حهظَحف كٍِٞ أٍرؼش ا٠ُ ػَ٘س ػٔخٍ ك٢ حُٔ٘ظٔش، حُٜيف ٜٓ٘خ طط٣َٞ ٝطل٤ٔ

ُِٔ٘خًَ حُظ٢ ٣ظْ ١َكٜخ ػ٠ِ اىحٍس حُٔ٘ظٔش، ٝٓظخرؼش ػ٤ِٔش ط٘ل٤ٌ ٌٛٙ حُلٍِٞ ٝٗظخثـٜخ ىحهَ ٓـخ٫ص ػِْٜٔ 

(Mcshane & Glinow, 2000, 270 َأ١ إٔ ٓـٔٞػش أػ٠خء حُلِوش حُٞحكيس ٓٞف ٣ظٞحِٕٛٞ ىٝٓخ ا٠ُ ك .)

  ٚ ٗوٚ ٝحكي رٔلَىٙ.أك٠َ ٖٓ ًُي ح١ٌُ ٣َٜ ا٤ُ

 ثاَُاً. انًؼهىياخ

طؼي ٓ٘خًٍش حُؼخ٤ِٖٓ رخُٔؼِٞٓخص ٖٓ أْٛ ح٧ْٓ حُظ٢ ٣وّٞ ػ٤ِٜخ ٓلّٜٞ حُظ٤ٌٖٔ ك٢ٜ حُٔلظخف ح٧ٍٝ ُِظ٤ٌٖٔ، 

 كخُؼخ٤ِٖٓ ريٕٝ ٓؼِٞٓخص ٫ ٣ٌٖٔ إٔ ٣ظلِٔٞح حُٔٔئ٤ُٝش.

( َٟ٣ٝPeters, 2008: 15حٗٚ ٢ٌُ ط٘ـق رَحٓؾ حُظ٤ٌٖٔ ٣ـذ إٔ ٗؼط٢ ح ) ُٖؼخ٤ِٖٓ ٓؼِٞٓخص ٤ُْ كو٢ ػ

أىحثْٜ ٌُٖٝ ٣ـذ اػطخثْٜ ٓؼِٞٓخص ػٖ أىحء حُٔ٘ظٔش ًٌَ ٝط٤ٟٞق ٤ًق ٣ئػَ ػِْٜٔ ك٢ أىحء حُٔ٘ظٔش ٝطلو٤ن 

ٛيكٜخ ح٢ٌُِ كٌَ ػخَٓ ٣َ٣ي إٔ ٣٘ؼَ حٗٚ ٣ئى١ ػ٬ًٔ ًح ه٤ٔش ٌٝٛح ٣٘ٔٞ ُي٣ٚ ح٩كٔخّ رخُٔؼ٠٘ ٝحُظؤػ٤َ ٣ٝيكؼٚ ًُي 

ك٤٘زـ٢ إٔ طٌٕٞ حُٔؼِٞٓخص ك٢ ٓظ٘خٍٝ ؿ٤ٔغ حُؼخ٤ِٖٓ حُؼخ٤ِٖٓ ك٢ حُٔ٘ظٔش ىٕٝ ط٤٤ِٔ ك٢ ا٠ُ طلو٤ن ٗـخف حُٔ٘ظٔش. 

-Yuki & Becker, 2000, 210)(. ٝك٢ ٌٛح حُٜيى طئًي ىٍحٓش 452، 2010حُٔٔظ٣ٞخص حُظ٘ظ٤ٔ٤ش )ؿ٬د، 

إٔ حُٔيهَ حَُث٤ْ ُظطز٤ن حُظ٤ٌٖٔ ٣ؼظٔي ػ٠ِ ٓيٟ اطخكش حُٔؼِٞٓخص ػٖ ٤ًل٤ش ٤َٓ ح٩ػٔخٍ ك٢ حُٔ٘ظٔش أٓخّ  (231

ؿ٤ٔغ حُؼخ٤ِٖٓ حُؼخ٤ِٖٓ ك٤ٜخ، أ١ إٔ ر٘خء ٓ٘ظٔش ٌٓٔ٘ش طٌٖٔ ك٢ اطخكش حُٔؼِٞٓخص ػٖ أٛيحف ٝحٓظَحط٤ـ٤خص حُٔ٘ظٔش 

 ٝح٧ىٝحٍ.ٝأىحثٜخ، ٝحُظو٤٘ش حُـي٣يس، ٝحُظـ٤٤َحص ك٢ ح٤ُٔخٓخص 

 ثانثاً. انًؼشفح

إ حُٔؼَكش ٢ٛ َٓ٘ٝع ٤ُْ ُٚ ٜٗخ٣ش ًٜٞٗخ ٓظـيىس ٝػ٠ِ ٓيحٍ حُٔخػش كخ٩ٓٔخى رخُٔؼَكش حُلخ٤ُش 

ٝحُلٍٜٞ ػ٠ِ حُٔؼَكش حُـي٣يس ط٣ِي ٖٓ هزَس حُؼخَٓ، ٜٝٓخٍطٚ، ٌٝٓظٔزخطٚ حُٔؼَك٤ش حُظ٢ ط٣ِي ٖٓ هيٍحطٚ ػ٠ِ 

 ,Lightٓ٘خًٍش أٝٓغ ُِؼخ٤ِٖٓ ك٢ ٓخ ٣ظؼِن رظل٤َِ ٝػ٤ِٔش ٛ٘غ حُوَحٍ )حُو٤خّ رٜٔخّ حُؼَٔ رٌلخءس، ٝحٓظو٤ُ٬ش، ٝ

(. ُٝظؼ٣ِِ حُٔؼَكش حُظ٢ ٣ٔظٌِٜخ حُؼخِٕٓٞ ٛ٘خى ػ٬ػش أرؼخى ٜٓٔش طلون ٌٛح حُٜيف ٢ٛٝ حُظي٣ٍذ 37 .2004

٣ٌٕٞ حُؼخَٓ ٝحُظط٣َٞ ٝطؼ٣ِِ حُوزَس حُٔظؤط٤ش ٖٓ حُظـخٍد ٝحُظؼِْ ٖٓ ح٧هطخء، ك٬٠ً ػٖ حُلٞحٍ ح١ٌُ ٣ٌٖٔ إٔ 

 (. 30: 2002، )٣خ٤ٖٓح٧ْٛ ك٢ ِِٓٔش حُؼٞحَٓ ٝح٤ُ٥خص حُظ٢ طؼُِ حُٔؼَكش 

 

 ساتؼاً. انًكافآخ

طؼي حٌُٔخكآص أكي ٓظطِزخص حُظ٤ٌٖٔ، ٧ٜٗخ طؼط٢ ٍٓخُش ُِؼخ٤ِٖٓ رؤٕ ًِْٜٓٞ ٝطَٜكخطْٜ ٝأىحثْٜ ٤َٟٓخً، 

ٍ. كخٌُٔخكآص طؼُِ ػ٤ِٔش حُظ٤ٌٖٔ ٖٓ ه٬ٍ ًٔخ أٜٗخ ط٘ـغ ػ٠ِ رٌٍ ٣ِٓي ٖٓ حُـٜي ٝحُظل٤ٖٔ حُٔٔظَٔ ٨ُػٔخ

(، حً إٔ حُٔ٘ظٔش 2: 2002ح٫ػظَحف ٝطوي٣َ ٜٓخٍحص حُؼخ٤ِٖٓ ٝطوي٣ْ كٞحكِ ُْٜ ُِٔ٘خًٍش )١خَٛ ٝػزيحُؼ٣ِِ، 

 (213: 2001، ر٢١َٞٗطٌخكت حُؼخ٤ِٖٓ ك٤ٜخ ػٖ حُـٜي ح١ٌُ ٣ويٓٞٗٚ رؼ٬ػش ٝٓخثَ ٍث٤ٔش ٢ٛ: )

 .ـ١َ طؤى٣ظٚـٜي ح١ٌُ ٣. ح٧ؿٍٞ ٝ/أٝ حَُٝحطذ ٓوخرَ ح1ُ
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 حٓظ٤خُحص ٓخى٣ش اٟخك٤ش، ًخُ٘وَ، حٌُٖٔ ٝؿ٤َٛخ.ٓ٘ق . 2

 . حُلٞحكِ ٓوخرَ أىحء حُـٜي ح٫ٟخك٢.3

ً ُطز٤ؼش ح٫ٗـخُ ػ٠ِ إٔ طٔ٘ق ٌٛٙ  ٢ٌُٝ ٣ؼط٢ ٗظخّ حٌُٔخكآص ٗظخثـٚ ح٣٫ـخر٤ش ٣ـذ إٔ ٣ٌٕٞ ٬ٓثٔخ

حُٔوخ٤٣ْ ُظلي٣ي ح٧ىحء حُلَى١ ٝحُـٔخػ٢ ىٕٝ إٔ حٌُٔخكآص ٝكن أْٓ ٟٓٞٞػ٤ش ك٢ ا١خٍ ٓ٘ظٞٓش ٖٓ حُٔؼخ٤٣َ ٝ

طئػَ ًُي ػ٠ِ ٓؼ٣ٞ٘خص حُؼخ٤ِٖٓ ح٥ه٣َٖ ًٔخ ٣ـذ ط٤ْٜٔ ٝط٘ل٤ٌ ٗظخّ حٌُٔخكآص رٔخ ٣لون طـ٣ٌش ػ٤ٌٔش طؼط٢ ػٔخٍ 

 (.52: 2006، )حُـ٣ٝ١َ٣َٔظلخى ٜٓ٘خ ك٢ طل٤ٖٔ ح٧ىحء 

ك٢ طلي٣ي حٓظَحط٤ـ٤ش ط٤ٌٖٔ حُؼخ٤ِٖٓ، رَ ٣ٌٖٔ ٝرٌٜح طَٟ حُزخكؼش إٔ ٌٛٙ ح٧رؼخى ٤ُٔض ؿخٓؼٚ ٌَُ ٓخ ٣ْٜٔ 

حُوٍٞ أٜٗخ ح٧ًؼَ أ٤ٔٛش ًٔخ إٔ ٛ٘خى حرؼخىحً أهَٟ هي ؿَٟ حُظؼَٝ ُٜخ ٟٔ٘خً، ٜٝٓٔخ حهظِق حُزخكؼٕٞ ك٢ ٝٛق 

ٌٛٙ ح٧رؼخى كبْٜٗ ُْ ٣وظِلٞح ك٤ٔخ ٣وٞى ا٠ُ ٓ٘ظٔش ٓظٌٔ٘ش، ػ٠ِ أٓخّ إٔ حُظ٤ٌٖٔ ٬٣ْٓ ػ٘ي ططز٤وٚ ؿ٤ٔغ حُؼخ٤ِٖٓ 

ظْ حُٔ٘ظٔش ٝر٘خثٜخ، ٝحٕ ُْ ٣يهَ ٟٖٔ ٌٛٙ ح٧رؼخى ح٧ٍرؼش حُظ٢ ؿَٟ ػَٟٜخ، ٝٛٞ ٤ُْ ٓٔخ٣ٝخً ُٜخ رخ٤ٔٛ٧ش ٝٗ

 .ُٜخ رَ هي ٣ٌٕٞ ٬ًٌٔٓ 

 انًثحث انثانث: اختثاس فشضُاخ انثحث

    

حَُث٤ٔش ٝحرؼخىٛخ حُلَػ٤ش ك٢ ٟٞء حؿخرخص  حُزلغٝحهغ ٝح٤ٔٛش ٓظـ٤َحص  ٣ًَِ حُٔزلغ ػ٠ِ طل٤َِ   

حكَحى حُٔ٘ظٔش حُٔزلٞػش، ك٬٠ ػٖ طل٤َِ ػ٬هخص ح٫ٍطزخ١ ٝحُظخػ٤َ ر٤ٜ٘خ ٤ُظ٠٘ٔ ُ٘خ حهظزخٍ حُل٤َٟش 

 : حُزلغحَُث٤ٔش حُظ٢ حٗطِن ٜٓ٘خ 

 

  انثشاػح انتُظًُُحاولا: تشخُض واقغ واهًُح يتغُش 

، حٓظـ٬ٍ حُلَٙ، حٓظٌ٘خف حُلَٙحرؼخى: " ػ٬ػشػٖ ٣َ١ن  حُزَحػش حُظ٘ظ٤ٔ٤شه٤ًْ ٓظـ٤َ 

  "، ٝك٤ٔخ ٣ؤط٢ ط٘و٤ٚ ُٞحهغ ٝح٤ٔٛش ٌٛٙ ح٫رؼخى ك٢ حُٔ٘ظٔش حُٔزلٞػش.حُزَحػش ح٤ٌِ٤ُٜش

 

 حُزَحػش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش( حُ٘ٔزش حُٔج٣ٞش ٬ُطلخم كٍٞ حرؼخى ٓظـ٤َ 2ؿيٍٝ )

 الاتؼاد
َضثح 

 الاتفاق

وصط 

 حضاتٍ

اَحشاف 

 يؼُاسٌ 
 اختلاف

 0.41 1.24 3.05 %63 انفشصاصتكشاف 

 0.38 1.23 3.20 %68 اصتغلال انفشص

 0.37 1.24 3.36 %68 انثشاػح انهُكهُح

 0.39 1.24 3.20 %66 انثشاػح انتُظًُُح

 اصتًاسج الاصتثاَحانًظذس/ اػذاد انثاحثٍُ تالاػتًاد ػهً 

 

 حٓظٌ٘خف حُلَٙ( حٕ حُ٘ٔزش حُٔج٣ٞش ٬ُطلخم كٍٞ رؼي ٣2ٟٞق حُـيٍٝ ) :استكشاف الفرص .1

تولٌد ٓٞظق حَُٜٔف ٣ٔؼ٠ ح٠ُ ، ٝط٤َ٘ ٌٛٙ حُ٘ٔزش ٝري٫ُش ٝحٟلش ح٠ُ حٕ (%63)رِـض 
، ٝهي فضلا عن ت دٌ  الم ترحات الى الادارة العلٌاالأفكار من خلال الاجتماعات الدورٌة 

( 3.05ٝحُظ٢ رِـض ) حٓظٌ٘خف حُلَٙػُِص ٌٛٙ حُ٘ظخثؾ ه٤ٔش ح٢ُٓٞ حُلٔخر٢ ٧ؿٔخ٢ُ رؼي 

( ٝٓؼخَٓ حهظ٬ف 1.24( ٝرخٗلَحف ٓؼ٤خ١ٍ )٢ٛٝ3 حػ٠ِ ٖٓ ه٤ٔش ح٢ُٓٞ حُل٢َٟ حُزخُـش )

ًخٗض حػ٠ِ ٖٓ ه٤ٔش  حٓظٌ٘خف حُلَٙ(، ًٔخ حٕ ه٤ٔش ح٢ُٓٞ حُلٔخر٢ ُـ٤ٔغ كوَحص رؼي 41.0)

 ح٢ُٓٞ حُل٢َٟ.

ـض رِاستغلال الفرص ( حٕ حُ٘ٔزش حُٔج٣ٞش ٬ُطلخم كٍٞ رؼي ٣2ز٤ٖ حُـيٍٝ ) :استغلال الفرص .2

على الاستفادة حٕ ٓٞظق حَُٜٔف ٣لَٙ ، ٝط٤َ٘ ٌٛٙ حُ٘ٔزش ٝري٫ُش ٝحٟلش ح٠ُ (62%)
، ٝهي ٧ؿَ طؼ٣ِِ ؿٞىس حُويٓش التً توفرها له ادارة المصرفمن جمٌم قنوات الاتصال 

( 3.20ٝحُظ٢ رِـض )استغلال الفرص ػُِص ٌٛٙ حُ٘ظخثؾ ه٤ٔش ح٢ُٓٞ حُلٔخر٢ ٧ؿٔخ٢ُ رؼي 

( ٝٓؼخَٓ حهظ٬ف 1.23( ٝرخٗلَحف ٓؼ٤خ١ٍ )3ح٢ُٓٞ حُل٢َٟ حُزخُـش )٢ٛٝ حػ٠ِ ٖٓ ه٤ٔش 
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ًخٗض حػ٠ِ ٖٓ ه٤ٔش استغلال الفرص (، ًٔخ حٕ ه٤ٔش ح٢ُٓٞ حُلٔخر٢ ُـ٤ٔغ كوَحص رؼي 32.0)

 ح٢ُٓٞ حُل٢َٟ.

 حُزَحػش ح٤ٌِ٤ُٜش( حٕ حُ٘ٔزش حُٔج٣ٞش ٬ُطلخم كٍٞ رؼي ٣2ظ٠ق ٖٓ حُـيٍٝ ) :البراعة الهيكلية .3

حَُٜٔف طٔؼ٠ ح٠ُ ؿؼَ ، ٝط٤َ٘ ٌٛٙ حُ٘ٔزش ٝري٫ُش ٝحٟلش رؤٕ حىحٍس (%62)رِـض 

، ٝهي ػُِص ٌٛٙ حُ٘ظخثؾ حُظؼ٤ِٔخص ٝح٫ؿَحءحص ٝحٟلش ك٬٠ ػٖ طٞك٤َ ٝٓخثَ حطٜخٍ ٓظطٍٞس

( ٢ٛٝ حػ٠ِ ٖٓ ه٤ٔش 3.36ٝحُظ٢ رِـض ) حُزَحػش ح٤ٌِ٤ُٜشه٤ٔش ح٢ُٓٞ حُلٔخر٢ ٧ؿٔخ٢ُ رؼي 

(، ًٔخ حٕ ه٤ٔش 32.0( ٝٓؼخَٓ حهظ٬ف )1.24ٗلَحف ٓؼ٤خ١ٍ )( ٝرخ3ح٢ُٓٞ حُل٢َٟ حُزخُـش )

 ًخٗض حػ٠ِ ٖٓ ه٤ٔش ح٢ُٓٞ حُل٢َٟ. حُزَحػش ح٤ٌِ٤ُٜشح٢ُٓٞ حُلٔخر٢ ُـ٤ٔغ كوَحص رؼي 

 

 
 حُزَحػش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش( ح٫ٝٓخ١ حُلٔخر٤ش ُٔظـ٤َ 3ٌَٗ )

 (1انًظذس/ اػذاد انثاحثٍُ تالاػتًاد ػهً خذول ا

حػ٠ِ ٢ٓٝ كٔخر٢  حُزَحػش ح٤ٌِ٤ُٜش( ٗظخثؾ ح٫ٝٓخ١ حُلٔخر٤ش ٌَُ رؼي حً كون رؼي ٣ٝ3ٟٞق ٌَٗ )    

حٓظٌ٘خف رخَُٔطزش حُؼخ٤ٗش ر٤٘ٔخ ؿخء رؼي  حٓظـ٬ٍ حُلَٖٙٓ ر٤ٖ رخه٢ حُٔظـ٤َحص حُلَػ٤ش ط٬ٛخ رؼي 

 رخَُٔطزش ح٫ه٤َس ٖٓ ك٤غ حٓظـخرخص حكَحى ػ٤٘ش حُزلغ.  حُلَٙ

حً رِـبض  حُزَحػبش حُظ٘ظ٤ٔ٤بشٝرخَُؿٞع ا٠ُ حُـيٍٝ ٗلٔٚ ُظلي٣ي حُ٘ٔبزش حُٔج٣ٞبش ٬ُطلبخم ٩ؿٔبخ٢ُ ٓظـ٤بَ   

( 3.20( ك٢ ك٤ٖ رِـض ه٤ٔش ح٢ُٓٞ حُلٔخر٢ ٩ؿٔبخ٢ُ ٓظـ٤بَ حٓبظَحط٤ـ٤ش ٣ٍبخىس ح٫ػٔبخٍ )%66ه٤ٔظٜخ )

( ٝٓؼخٓبَ حهبظ٬ف 1.24( ٝربخٗلَحف ٓؼ٤بخ١ٍ )٢ٛٝ3 حػ٠ِ ٖٓ ه٤ٔش ح٢ُٓٞ حُلٔخر٢ حُل٢َٟ حُزخُـش )

ٓظـ٤ببَ حُزَحػببش (، ٝر٘ببخءً ػِبب٠ ٛببٌٙ حُ٘ظببخثؾ ٣ٌٔببٖ حُوببٍٞ رببخٕ حُٔ٘ظٔببش حُٔزلٞػببش طؼٔببَ ػِبب٠ طز٘بب٢ 0.32)

 هَٟ حُظ٢ طؼَٔ ٟٖٔ ٗلْ حُوطخع.ٓوخٍٗش رخُٔ٘ظٔخص ح٫ ٤ِٓس ط٘خك٤ٔشرخٌَُ٘ ح١ٌُ ٣ٔ٘لٜخ  حُظ٘ظ٤ٔ٤ش

 استراتيجية التمكين ثاَُا : تشخُض واقغ وأهًُح يتغُش 

ال وة، المعلومات، المعرفة، حرؼخى ٢ٛ: "  حٍرؼشٖٓ ه٬ٍ استراتٌجٌة التمكٌن ؿَٟ ه٤خّ ٓظـ٤َ   
 "، ٝك٤ٔخ ٣ؤط٢ ط٘و٤ٚ ُٞحهغ ٝح٤ٔٛش ٌٛٙ ح٫رؼخى ك٢ حُٔ٘ظٔش حُٔزلٞػش.المكافأت

 

 استراتٌجٌة التمكٌن( حُ٘ٔزش حُٔج٣ٞش ٬ُطلخم كٍٞ كوَحص ٓظـ٤َ 3ؿيٍٝ )

 الابعاد
نسبة 
 الاتفاق

وسط 
 حسابي

انحراف 
 اختلاف معياري 

 0.42 1.27 3.01 %62 القوة
 0.38 1.19 3.14 %66 المعلومات
 0.37 1.16 3.17 %67 المعرفة
 0.42 1.26 3.01 %62 المكافأت
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 0.40 1.22 3.08 %64 استراتيجية التمكين
 اصتًاسج الاصتثاَحانًظذس/ اػذاد انثاحثٍُ تالاػتًاد ػهً 

  

، ٝط٤َ٘ ٌٛٙ (%62)رِـض  حُوٞس( حٕ حُ٘ٔزش حُٔج٣ٞش ٬ُطلخم كٍٞ رؼي ٣3ٟٞق حُـيٍٝ ) :انقىج .1

قادرة على التكٌف لمختلف الظروف والأوضاع  المصرفادارة حُ٘ٔزش ٝري٫ُش ٝحٟلش ح٠ُ حٕ 
، ٝهي ػُِص ٌٛٙ حُ٘ظخثؾ ه٤ٔش ح٢ُٓٞ حُلٔخر٢ ٧ؿٔخ٢ُ رؼي الداخلٌة والإقلٌمٌة التً تواجهها

( ٝرخٗلَحف ٓؼ٤خ١ٍ 3( ٢ٛٝ حػ٠ِ ٖٓ ه٤ٔش ح٢ُٓٞ حُل٢َٟ حُزخُـش )٢3.01 رِـض )ٝحُظ حُوٞس

ًخٗض  حُوٞس(، ًٔخ حٕ ه٤ٔش ح٢ُٓٞ حُلٔخر٢ ُـ٤ٔغ كوَحص رؼي 42.0( ٝٓؼخَٓ حهظ٬ف )1.22)

 حػ٠ِ ٖٓ ه٤ٔش ح٢ُٓٞ حُل٢َٟ.

 حُٔؼِٞٓخصحُلٍٜٞ ػ٠ِ ( حٕ حُ٘ٔزش حُٔج٣ٞش ٬ُطلخم كٍٞ رؼي ٣3ز٤ٖ حُـيٍٝ ) :انًؼهىياخ .2

تسعى الى تح ٌه  المصرفادارة حٕ ، ٝط٤َ٘ ٌٛٙ حُ٘ٔزش ٝري٫ُش ٝحٟلش ح٠ُ (%66)رِـض 
، ٝهي ػُِص ٌٛٙ التوازن فً اكتراف الفرص واستغلالها للوصول الى حالة تعزٌز التمكٌن

( ٢ٛٝ حػ٠ِ ٖٓ ه٤ٔش 3.14ٝحُظ٢ رِـض ) حُٔؼِٞٓخصحُ٘ظخثؾ ه٤ٔش ح٢ُٓٞ حُلٔخر٢ ٧ؿٔخ٢ُ رؼي 

(، ًٔخ حٕ ه٤ٔش 32.0( ٝٓؼخَٓ حهظ٬ف )1.12( ٝرخٗلَحف ٓؼ٤خ١ٍ )3حُل٢َٟ حُزخُـش ) ح٢ُٓٞ

 ًخٗض حػ٠ِ ٖٓ ه٤ٔش ح٢ُٓٞ حُل٢َٟ. حُٔؼِٞٓخصح٢ُٓٞ حُلٔخر٢ ُـ٤ٔغ كوَحص رؼي 

، (%62)رِـض  حُٔؼَكش( حٕ حُ٘ٔزش حُٔج٣ٞش ٬ُطلخم كٍٞ رؼي ٣3ظ٠ق ٖٓ حُـيٍٝ ) :انًؼشفح .3

تركز على ترجٌم الافراد على اٌجاد المصرف ادارة ٝط٤َ٘ ٌٛٙ حُ٘ٔزش ٝري٫ُش ٝحٟلش رؤٕ 
، ٝهي ػُِص ٌٛٙ للأفرادتنمٌة المعرفة الاستكرافٌة  لأجلالتوازن بٌن الفرص واستغلالها 

( ٢ٛٝ حػ٠ِ ٖٓ ه٤ٔش 3.12ٝحُظ٢ رِـض )  حُٔؼَكشحُ٘ظخثؾ ه٤ٔش ح٢ُٓٞ حُلٔخر٢ ٧ؿٔخ٢ُ رؼي 

(، ًٔخ حٕ ه٤ٔش 32.0( ٝٓؼخَٓ حهظ٬ف )1.16( ٝرخٗلَحف ٓؼ٤خ١ٍ )3ل٢َٟ حُزخُـش )ح٢ُٓٞ حُ

  ًخٗض حػ٠ِ ٖٓ ه٤ٔش ح٢ُٓٞ حُل٢َٟ. حُٔؼَكشح٢ُٓٞ حُلٔخر٢ ُـ٤ٔغ كوَحص رؼي 

، (%62)رِـض  حٌُٔخكؤص( حٕ حُ٘ٔزش حُٔج٣ٞش ٬ُطلخم كٍٞ رؼي ٣3ز٤ٖ ٖٓ حُـيٍٝ ) :انًكافؤخ .4

تركز على المكافآت الاٌجابٌة اكثر من ادارة المصرف ٝط٤َ٘ ٌٛٙ حُ٘ٔزش ٝري٫ُش ٝحٟلش رؤٕ 
، ٝهي ػُِص ٌٛٙ حُ٘ظخثؾ ه٤ٔش ح٢ُٓٞ حُلٔخر٢ المكافآت السلبٌة تجاه العاملٌن فً مٌدان العمل

( 3( ٢ٛٝ حػ٠ِ ٖٓ ه٤ٔش ح٢ُٓٞ حُل٢َٟ حُزخُـش )3.01ٝحُظ٢ رِـض ) حٌُٔخكؤص٧ؿٔخ٢ُ رؼي 

(، ًٔخ حٕ ه٤ٔش ح٢ُٓٞ حُلٔخر٢ ُـ٤ٔغ 42.0( ٝٓؼخَٓ حهظ٬ف )1.26خٗلَحف ٓؼ٤خ١ٍ )ٝر

 ًخٗض حػ٠ِ ٖٓ ه٤ٔش ح٢ُٓٞ حُل٢َٟ. حٌُٔخكؤصكوَحص رؼي 

 

 رؼي حُٔؼَكبشحً كون استراتٌجٌة التمكٌن ( ٣ٟٞق ٗظخثؾ ح٫ٝٓخ١ حُلٔخر٤ش ٌَُ رؼي ٖٓ حرؼخى 4حٌَُ٘ )    

ٓبٖ ك٤بغ  رؼبي١ حُوبٞس ٝحٌُٔخكبؤس حُظب٢ طٔبخٝطخ رلبخٍم رٔب٢٤ ػبٖ  حُٔؼِٞٓبخصرؼبي حػ٠ِ ٢ٓٝ كٔخر٢ ٤ِ٣بٚ 

 .حُزلغحٓظـخرخص حكَحى ػ٤٘ش 
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 حٓظَحط٤ـ٤ش حُظ٤ٌٖٔ( ح٫ٝٓخ١ حُلٔخر٤ش ُٔظـ٤َ 4ٌَٗ )
 (2انًظذس/ اػذاد انثاحثٍُ تالاػتًاد ػهً خذول ا

، حً  حٓظَحط٤ـ٤ش حُظ٤ٌٖٔٝرخَُؿٞع ا٠ُ حُـيٍٝ ٗلٔٚ ُظلي٣ي حُ٘ٔزش حُٔج٣ٞش ٬ُطلخم ٩ؿٔخ٢ُ ٓظـ٤َ 

( ٝٛب٢ 3.02) حٓظَحط٤ـ٤ش حُظٌٔب٤ٖ(، ًٔخ رِـض ه٤ٔش ح٢ُٓٞ حُلٔخر٢ ٩ؿٔخ٢ُ ٓظـ٤َ %64رِـض ه٤ٔظٜخ )

خٓببَ حهببظ٬ف ( ٝٓؼ1.22( ٝرببخٗلَحف ٓؼ٤ببخ١ٍ )3حػِبب٠ ٓببٖ ه٤ٔببش حُٞٓبب٢ حُلٔببخر٢ حُلَٟبب٢ حُزخُـببش )

( ، ٝر٘ببخءً ػِبب٠ ٛببٌٙ حُ٘ظببخثؾ ٣ٌٔببٖ حُوببٍٞ رببخٕ حُٔ٘ظٔببش حُٔزلٞػببش طؼٔببَ ػِبب٠ ططز٤ببن ًببَ حرؼببخى 0.40)

رخٌَُ٘ ح١ٌُ ٣ٔخػي ٓٞحٍىٛخ حُز٣َ٘ش ك٢ حىحء ٜٓخٜٓخ ٝٝحؿزخطٜخ حُٔوظِلش رؤك٠َ ٌَٗ  حٓظَحط٤ـ٤ش حُظ٤ٌٖٔ

.ٌٖٔٓ 

 

  صتشاتُدُح انتًكٍُانثشاػح انتُظًُُح واثانثا: تحهُم ػلاقاخ الاستثاط تٍُ 

ٝحرؼببخىٙ كبب٢  البراعووة التنظٌمٌووةربب٤ٖ حُٔظـ٤ببَ حُظلٔبب١َ٤  هبب٤ْ ٓؼخٓببَ ح٫ٍطزخ١ببخص (٣4ٟٞببق حُـببيٍٝ )  

 ٝأرؼخىٙ ، ٝك٤ٔخ ٣ؤط٢ طل٬٤ًٜ ٌُٜٙ حُ٘ظخثؾ: حٓظَحط٤ـ٤ش حُظ٤ٌٖٔحُٔٔظٟٞ حُؼٔٞى١ ٝر٤ٖ حُٔظـ٤َ ح٫ٓظـخر٢ 

 

 :خخرؼخىٛر حٓظَحط٤ـ٤ش حُظ٤ٌٖٔٝر٤ٖ ٓظـ٤َ  حُلَٙحٓظٌ٘خف طل٤َِ ػ٬هش ح٫ٍطزخ١ ر٤ٖ رؼي ٓظـ٤َ  .1

ؿ٤ٔبغ  حٕاسوتراتٌجٌة التمكوٌن ( حٕ هب٤ْ ٓؼبخ٬ٓص ح٫ٍطزبخ١ رب٤ٖ ٛبٌح حُزؼبي ٝحرؼبخى ٣4ظز٤ٖ ٖٓ حُـبيٍٝ )   

ًخٗبض حُؼ٬هبش رب٤ٖ ٛبٌح حُزؼبي ٝرؼبي  حً(، %1ٓٞؿزش ًٝحص ى٫ُٚ حكٜخث٤ش ػ٘ي ٓٔظٟٞ ) ح٫ٍطزخ١ ػ٬هخص

ٝرب٤ٖ رؼبي  حٓظٌ٘بخف حُلبَٙ، ك٢ كب٤ٖ ًخٗبض حُؼ٬هبش رب٤ٖ رؼبي (0.232رِـض ) حهٟٞ ػ٬هش حٍطزخ١ حُوٞس

. ًٔببخ رِـببض ه٤ٔببش ٓؼخٓببَ ح٫ٍطزببخ١ ربب٤ٖ ٛببٌح حُزؼببي (0.652رٔؼخٓببَ حٍطزببخ١ ) حٟببؼق حُؼ٬هببخص حُٔؼَكببش

ًٝحص ى٫ُٚ حكٜخث٤ش ػ٘ي ٓٔظٟٞ ه٣ٞش ( ٢ٛٝ ػ٬هش ٓٞؿزش 0.242)استراتٌجٌة التمكٌن ٝحؿٔخ٢ُ ٓظـ٤َ 

ُِٔ٘ظٔببش اسووتراتٌجٌة التمكووٌن كبب٢ ٗـببخف  رؼببي حٓظٌ٘ببخف حُلببَٙطئًببي ٛببٌٙ حُ٘ظببخثؾ ح٤ٔٛببش  (، ٝػ٤ِبب1%ٚ)

 حُٔزلٞػش.

 

 

 

 

 

 البراعة التنظٌمٌة واستراتٌجٌة التمكٌن( ػ٬هخص ح٫ٍطزخ١ ر٤ٖ 4ؿيٍٝ )

 
 spssانًظذس/ اػذاد انثاحثٍُ اصتُادا نًخشخاخ تشَايح 

قوة ال المعلومات المعرفة المكافأت
استراتيجية 

تمكين ال

استكشاف 

الفرص
.839 .800 .657 .809 .842

p.value .000 .000 .000 .000 .000

N 40 40 40 40 40

استغلال 

الفرص
.828 .799 .793 .810 .873

p.value .000 .000 .000 .000 .000

N 40 40 40 40 40

براعة  ال

هيكيلية ال
.751 .863 .757 .785 .857

p.value .000 .000 .000 .000 .000

N 40 40 40 40 40

براعة  ال

تنظيمية ال
.870 .883 .792 .864 .924

p.value .000 .000 .000 .000 .000

N 40 40 40 40 40

X

ابعاد استراتيجية التمكين
براعة  ابعاد ال

تنظيمية ال

x1

x2

x3
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٣ظزب٤ٖ :      خخرؼخىٛبر حٓظَحط٤ـ٤ش حُظٌٔب٤ٖٝر٤ٖ ٓظـ٤َ  حُلَٙحٓظـ٬ٍ طل٤َِ ػ٬هش ح٫ٍطزخ١ ر٤ٖ رؼي ٓظـ٤َ  .2

 ؿ٤ٔببغ ػ٬هببخص حٕاسووتراتٌجٌة التمكووٌن ( حٕ هبب٤ْ ٓؼببخ٬ٓص ح٫ٍطزببخ١ ربب٤ٖ ٛببٌح حُزؼببي ٝحرؼببخى 4ٓببٖ حُـببيٍٝ )

حهبٟٞ  حُوبٞسًخٗض حُؼ٬هش ر٤ٖ ٌٛح حُزؼي ٝرؼبي  حً(، %1ٓٞؿزش ًٝحص ى٫ُٚ حكٜخث٤ش ػ٘ي ٓٔظٟٞ ) ح٫ٍطزخ١

حٟبؼق  حُٔؼَكبشٝرب٤ٖ رؼبي  حٓظـ٬ٍ حُلَٙ، ك٢ ك٤ٖ ًخٗض حُؼ٬هش ر٤ٖ رؼي (0.222رِـض ) خ١ػ٬هش حٍطز

. ًٔببخ رِـببض ه٤ٔببش ٓؼخٓببَ ح٫ٍطزببخ١ ربب٤ٖ ٛببٌح حُزؼببي ٝحؿٔببخ٢ُ ٓظـ٤ببَ (0.223رٔؼخٓببَ حٍطزببخ١ ) حُؼ٬هببخص

(، ٝػ٤ِبٚ %1ًٝحص ى٫ُبٚ حكٜبخث٤ش ػ٘بي ٓٔبظٟٞ )ه٣ٞش ( ٢ٛٝ ػ٬هش ٓٞؿزش 0.223)استراتٌجٌة التمكٌن 

 حُٔزلٞػش.ُِٔ٘ظٔش استراتٌجٌة التمكٌن ك٢ ٗـخف  رؼي حٓظـ٬ٍ حُلَٙطئًي ٌٛٙ حُ٘ظخثؾ ح٤ٔٛش 

 :خخرؼخىٛر حٓظَحط٤ـ٤ش حُظ٤ٌٖٔٝر٤ٖ ٓظـ٤َ  حُزَحػش ح٤ٌِ٤ُٜشطل٤َِ ػ٬هش ح٫ٍطزخ١ ر٤ٖ رؼي ٓظـ٤َ  .3

اتٌجٌة التمكووٌن ان جمٌووم ( ان قووٌ  معوواملات الارتبوواق بووٌن هووذا البعوود وابعوواد اسووتر4ٌتبووٌن موون الجوودول )
%(، اذ كانت العلاقة بٌن هذا البعد وبعود 1علاقات الارتباق موجبة وذات دلاله احصالٌة عند مستوى )

وبوٌن  البراعوة الهٌكلٌوة(، فً حٌن كانت العلاقة بوٌن بعود 0.863اقوى علاقة ارتباق بلغت ) المعلومات
كموا بلغوت قٌموة معامول الارتبواق بوٌن هوذا البعود (. 0.151اضعف العلاقوات بمعامول ارتبواق ) ال وةبعد 

( وهووً علاقووة موجبووة قوٌووة وذات دلالووه احصووالٌة عنوود 0.851واجمووالً متغٌوور اسووتراتٌجٌة التمكووٌن )
فووً نجووات اسووتراتٌجٌة التمكووٌن  البراعووة الهٌكلٌووة%(، وعلٌووه تؤكوود هووذه النتووالب اهمٌووة بعوود 1مسووتوى )

 للمنظمة المبحوثة.
ٝٓظـ٤بَ حُزَحػبش حُظ٘ظ٤ٔ٤بش ( ٗـي حٕ ه٤ٔش ٓؼخَٓ ح٫ٍطزخ١ ر٤ٖ حؿٔخ٢ُ ٓظـ٤َ 4ٍ )ٝرخَُؿٞع ح٠ُ حُـيٝ   

ًٝحص ى٫ُببش ٓؼ٣ٞ٘ببش ػ٘ببي ٓٔببظٟٞ  ػخ٤ُببش ؿببيح( ٝٛبب٢ ػ٬هببش ٓٞؿزببش 0.224رِـببض ) حٓببظَحط٤ـ٤ش حُظٌٔبب٤ٖ

( ػ٬هش حٍطزخ١ ًحص ى٫ُٚ 12كوي كووض )حُزَحػش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش (، ٝػ٠ِ ٓٔظٟٞ ح٫رؼخى حُلَػ٤ش ُٔظـ٤َ 1%)

%( ٓبٖ 100كب٢ حُٔ٘ظٔبش حُٔزلٞػبش، ح١ ٓبخ ٣ؼبخىٍ ٗٔبزش ) حٓظَحط٤ـ٤ش حُظ٤ٌٖٔ رخرؼخىٛخٓؼ٣ٞ٘ش ٓغ ٓظـ٤َ 

، حٓبظَحط٤ـ٤ش حُظٌٔب٤ٖ كب٢ ٗـبخف حُزَحػبش حُظ٘ظ٤ٔ٤بش حؿٔخ٢ُ ػ٬هخص ح٫ٍطزبخ١، ٝٛبٌٙ حُ٘ظبخثؾ طئًبي ح٤ٔٛبش 

وجوود علاقوة ض ػِب٠: " ٝػ٤ِٚ كخٕ ٌٛٙ حُ٘ظبخثؾ طٔبٔق روزبٍٞ حُلَٟب٤ش حَُث٤ٔبش ح٫ُٝب٠ ُِزلبغ حُظب٢ ٜٗب
اسووتراتٌجٌة التمكووٌن علووى المسووتوى الكلووً وعلووى  وارتبوواق ذات دلالووة معنوٌووة بووٌن البراعووة التنظٌمٌووة 

 ". .مستوى الابعاد الفرعٌة

  

 استراتيجية التمكينفي البراعة التنظيمية تحهُم اثش ساتؼا : 

"حُٔظـ٤َ حُظل١َ٤ٔ" ٖٓ ه٬ٍ أرؼخىٙ  البراعة التنظٌمٌة( ٗظخثؾ طل٤َِ حػَ ٣5ٟٞق حُـيٍٝ )

"حُٔظـ٤َ ح٫ٓظـخر٢" ًُٝي رخٓظويحّ أِٓٞد ح٫ٗليحٍ حُوط٢ حُز٢٤ٔ  حٓظَحط٤ـ٤ش حُظ٤ٌٖٔك٢ ٗـخف  حُؼ٬ػش

 ًٝخٗض حُ٘ظخثؾ ًخ٫ط٢:

 استراتٌجٌة التمكٌنفً  البراعة التنظٌمٌة( حػَ 5ؿيٍٝ )

 A B R البراعة التنظٌمٌة
2

 F p.value 

 ٣ٞؿي طخػ٤َ x1 0.521 0.212 20.2% 22.20 0.0000002 حٓظٌ٘خف حُلَٙ

 ٣ٞؿي طخػ٤َ x2 0.413 0.242 26.2% 121.22 0.00000002 حٓظـ٬ٍ حُلَٙ

 ٣ٞؿي طخػ٤َ x3 0.534 0.223 23.4% 104.22 0.0000001 حُزَحػش ح٤ٌِ٤ُٜش

حؿٔخ٢ُ حُزَحػش 

 حُظ٘ظ٤ٔ٤ش
 ٣ٞؿي طخػ٤َ 0.00000002 220.33 25.3% 0.226 0.136

 Spssانًظذس/ اػذاد انثاحثٍُ اصتُادا نًخشخاخ تشَايح 

 

 : استراتٌجٌة التمكٌنرٔظـ٤َ  حٓظٌ٘خف حُلَٙطل٤َِ حػَ رؼي  .1

% كوب٢ ٓبٖ حُؼ٬هبش رب٤ٖ 20.2طلٔبَ ٓبخ ٓوبيحٍ   ( y=0.581+0.812 x1)حٕ ٓؼخىُبش ح٫ٗلبيحٍ حُظوي٣َ٣بش

(، ٝٛب٢ ٗٔبزش ؿ٤بيٙ ٣ٌٔبٖ ح٫ػظٔبخى ػ٤ِٜبخ ربيػْ X1( ٝ رؼبي حٓظٌ٘بخف حُلبَٙ )Y) استراتٌجٌة التمكوٌن

         ٣ببيػْ ًُببي أكظٔببخٍ حُوطببؤ ٓببٖ حُ٘ببٞع ح٫ٍٝ ٝحُوببخٙ رببَكٞ كَٟبب٤ش حُؼببيّ   
   

   
   

   
 

 
( ٝحػظٔبخى H0، ٌٝٛح ٓخ ٣يػٞ ح٠ُ ٍكٞ ك٤َٟش حُؼبيّ ) 0.0000002(=Fٛٞ ٓٔظٟٞ حُي٫ُش )     

استكراف الفرص فً اسوتراتٌجٌة لبعد وجود تأثٌر ذو دلالة معنوٌة "  (حُظ٢ ٓلخىٛخH1حُل٤َٟش حُزي٣ِش )
 حُٔظلووش رخُٔؼخىُش حُظوي٣َ٣ش أػ٬ٙ . ،"التمكٌن 



226 

 

 

 : استراتٌجٌة التمكٌنرٔظـ٤َ  حٓظـ٬ٍ حُلَٙطل٤َِ حػَ رؼي  .2

% كوب٢ ٓبٖ حُؼ٬هبش رب٤ٖ 26.2طلٔبَ ٓبخ ٓوبيحٍ   ( y=0.413+0.848 x2)حٕ ٓؼخىُبش ح٫ٗلبيحٍ حُظوي٣َ٣بش

(، ٝٛبب٢ ٗٔببزش ؿ٤ببيٙ ٣ٌٔببٖ ح٫ػظٔببخى ػ٤ِٜببخ رببيػْ X2)اسووتغلال الفوورص ( ٝ رؼببي Y) اسووتراتٌجٌة التمكووٌن

         ٣ٝببيػْ ًُببي أكظٔببخٍ حُوطببؤ ٓببٖ حُ٘ببٞع ح٫ٍٝ ٝحُوببخٙ رببَكٞ كَٟبب٤ش حُؼببيّ   
   

   
   

   
 

 
 (H0، ٝٛببٌح ٓببخ ٣ببيػٞ حُبب٠ ٍكببٞ كَٟبب٤ش حُؼببيّ ) 0.00000002(=Fٝحٕ ٓٔببظٟٞ حُي٫ُببش )     

 فووً حٓبظـ٬ٍ حُلبَٙلبعود وجوود تووأثٌر ذو دلالوة معنوٌوة "  (حُظب٢ ٓلخىٛبخH1ٝحػظٔبخى حُلَٟب٤ش حُزي٣ِبش )
 حُٔظلووش رخُٔؼخىُش حُظوي٣َ٣ش أػ٬ٙ . ،" استراتٌجٌة التمكٌن

 

 : استراتٌجٌة التمكٌنرٔظـ٤َ  البراعة الهٌكلٌةطل٤َِ حػَ رؼي  .3

% كوب٢ ٓبٖ حُؼ٬هبش رب٤ٖ 23.4طلٔبَ ٓبخ ٓوبيحٍ   ( y=0.534+0.893 x3)حٕ ٓؼخىُبش ح٫ٗلبيحٍ حُظوي٣َ٣بش

(، ٢ٛٝ ٗٔزش ؿ٤يس ٣ٌٖٔ ح٫ػظٔخى ػ٤ِٜخ ربيػْ ٣بيػْ X3)البراعة الهٌكلٌة ( ٝ رؼي Y) استراتٌجٌة التمكٌن

         ًُي أكظٔخٍ حُوطؤ ٖٓ حُ٘ٞع ح٫ٍٝ ٝحُوخٙ رَكٞ ك٤َٟش حُؼيّ   
   

   
      

 

 
ٝحٕ      

( ٝحػظٔبخى حُلَٟب٤ش H0، ٌٝٛح ٓبخ ٣بيػٞ حُب٠ ٍكبٞ كَٟب٤ش حُؼبيّ ) 0.0000001(=Fٓٔظٟٞ حُي٫ُش )

 ،" فً استراتٌجٌة التمكٌن لبعد البراعة الهٌكلٌةوجود تأثٌر ذو دلالة معنوٌة "  (حُظ٢ ٓلخىٛخH1حُزي٣ِش )

 حُٔظلووش رخُٔؼخىُش حُظوي٣َ٣ش أػ٬ٙ .

ٗـببي حٕ ٓؼخىُببش ح٫ٗلببيحٍ  حُزَحػببش حُظ٘ظ٤ٔ٤ببش( ُظلي٣ببي حػببَ أؿٔببخ٢ُ ٓظـ٤ببَ 4ٝرببخَُؿٞع حُبب٠ حُـببيٍٝ )     

 اسوتراتٌجٌة التمكوٌن% كوب٢ ٓبٖ حُؼ٬هبش رب٤ٖ 25.3طلٔبَ ٓبخ ٓوبيحٍ   ( y=0.136+0.986 X)حُظوي٣َ٣بش
(Yحُزَحػش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝ ) (X ٖ٢ٛٝ ٗٔزش ؿ٤يٙ ؿيح ٣ٌٖٔ ح٫ػظٔخى ػ٤ِٜخ ٝ ٣يػْ ًُي حكظٔخٍ حُوطبؤ ٓب ،)

         حُ٘بببٞع ح٫ٍٝ ٝحُوبببخٙ ربببَكٞ كَٟببب٤ش حُؼبببيّ   
   

   
      

 

 
ٝحٕ ٓٔبببظٟٞ حُي٫ُبببش      

(F=)0.00000002 ( ٌّٝٛح ٓبخ ٣بيػٞ حُب٠ ٍكبٞ كَٟب٤ش حُؼبي ،H0( ٝحػظٔبخى حُلَٟب٤ش حُزي٣ِبش )H1 )

فممي  للبراعممة التنظيميممةوجممود تممأذير لاو دلالممة معنويممة "  ٤ٔببش حُؼخ٤ٗببش ٝحُظبب٢ ٓلخىٛببخٝٛبب٢ حُلَٟبب٤ش حَُث
،حُٔظلووش رخُٔؼخىُش حُظوي٣َ٣بش "استراتيجية التمكين على المستو  الكلي وعلى مستو  الابعاد الفرعية 

 أػ٬ٙ .
 

 : الاصتُتاخاخ وانتىطُاخانشاتغ انًثحث 

 اولا : الاصتُتاخاخ 

حُؼخ٤ِٖٓ ك٢ ػ٤ِٔخطٜخ  استراتٌجٌة التمكٌنٓؼظْ حكَحى حُؼ٤٘ش حُٔزلٞػش ه٤خّ ٓ٘ظٔظْٜ رظطز٤ن  طخ٤ًي -1

 ح٤ٓٞ٤ُش ، ٣ٌٖٝٔ طلي٣ي ػيى ٖٓ ح٫ٓظ٘ظخؿخص حُظ٢ طئًي ٌٛح ح٫ٓظ٘ظخؽ رخ٫ط٢ :

  حٟٝلض ٗظخثؾ حُظل٤َِ رخٕ حُؼخ٤ِٖٓ حُؼخِٓش ُيٟ حُٔ٘ظٔش حُٔزلٞػش طظ٘خٍى ك٢ حُٔؼِٞٓخص ك٤ٔخ

 رخٌَُ٘ ح١ٌُ ٣ٔخػيٛخ ػ٠ِ ط٘ل٤ٌ ٜٓخٜٓخ ٝٝحؿزخطٜخ رخك٠َ ٌَٗ ٌٖٓٔ .ر٤ٜ٘خ ٝ

  ك٢ ط٘ل٤ٌ ٝظخثلْٜ ىحهَ  رخُوٞس ٝحُٔؼَكشحًيص ٗظخثؾ حُظل٤َِ طٔظغ ٓؼظْ حكَحى حُؼ٤٘ش حُٔزلٞػش

 حُٔ٘ظٔش حُٔزلٞػش.

 طٔظِي هيٍ ٖٓ حُٔؼَكش  طز٤ٖ ٖٓ ٗظخثؾ حُظل٤َِ رخٕ ٓؼظْ حُؼخ٤ِٖٓ حُؼخِٓش ُيٟ حُٔ٘ظٔش حُٔزلٞػش

 ٝحُظ٢ طٔخػيٛخ ػ٠ِ ط٘ل٤ٌ ػ٤ِٔخطٜخ حُٔوظِلش.

حط٠ق ٖٓ ه٬ٍ حؿخرخص حكَحى حُؼ٤٘ش حُٔزلٞػش رخٕ حُٔ٘ظٔش حُٔزلٞػش طؼَٔ ػ٠ِ ط٘ل٤ٌ ػيى ٖٓ  -2

 ، ٣ٌٖٝٔ طِْٔ ًُي ٖٓ ه٬ٍ حُ٘وخ١ ح٫ط٤ش : زَحػشحُٜٔخّ ٝحُٞحؿزخص حُظ٢ طؼط٤ٜخ ٛلش حُ

 ىحهِٜخ   حٓظَحط٤ـ٤ش حُظ٤ٖ٤ٌٔخّ حُٔ٘ظٔش حُٔزلٞػش ريػْ ػ٤ِٔخص حًيص ٗظخثؾ حُظل٤َِ ػ٠ِ ه       

 ٝرخٌَُ٘ ح١ٌُ ٣ٔخػيٛخ ػ٠ِ طوي٣ْ هيٓخص ٝٓ٘ظـخص ؿي٣يس ح٠ُ ُرخثٜ٘خ .

 طؼَٔ ػ٠ِ طوي٣ْ ٓ٘ظـخص ٝهيٓخص ؿي٣يس ٝرٌَ٘  حٟٝلض ٗظخثؾ حُظل٤َِ رخٕ حُٔ٘ظٔش حُٔزلٞػش

 .ٖٓ ه٬ٍ حٓظٌ٘خف حُلَٙ ٝحٓظـ٬ُٜخ حَٓع ٖٓ حُٔ٘ظٔخص حُٔ٘خكٔش ُٜخ ٟٖٔ ٗلْ حُوطخع

  ٌطز٤ٖ ٖٓ ه٬ٍ طل٤َِ حُ٘ظخثؾ رخٕ حُٔ٘ظٔش حُٔزلٞػش طٞحؿٚ رؼٞ حُٔوخ١َ ػ٘ي ه٤خٜٓخ رظ٘ل٤

 حُٔ٘خ٣ٍغ حُـي٣يس.
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طؼي حكيٟ حُٜٔخىٍ ح٫ٓخ٤ٓش حُزَحػش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش  زلٞػش حٕ حًيص ٓؼظْ حؿخرخص حكَحى حُؼ٤٘ش حُٔ -3

ٝحُللخظ ػ٤ِٜخ ١٫ٍٞ كظَس ٌٓٔ٘ش ٖٓ ه٬ٍ ح٤ُِٔٔحص حُؼي٣يس   حٓظَحط٤ـ٤ش حُظ٠ُٖ٤ٌٔٔخٕ ٗـخف 

حُزَحػش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش  حُظ٢ ٖٓ حٌُٖٔٔ حٕ طويٜٓخ ح٤ُٜخ ، ٌٝٛح ٓخ حًيطٚ ػ٬هخص ح٫ٍطزخ١ ر٤ٖ ٓظـ٤َ 

ٝحرؼخىْٛ ، حً ًخٗض ؿ٤ٔؼٜخ ػ٬هخص ٓٞؿزش ه٣ٞش ًٝحص ى٫ُٚ   ٤ٖحٓظَحط٤ـ٤ش حُظٌٔٝٓظـ٤َ 

 ٓؼ٣ٞ٘ش.

حٓظَحط٤ـ٤ش  ئػَ ٝري٫ُٚ ٓؼ٣ٞ٘ش ك٢ ٗـخف حُزَحػش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ططز٤ٖ ٖٓ ه٬ٍ ٗظخثؾ حُظل٤َِ رخٕ  -4

 ُيٟ حُؼ٤٘ش حُٔزلٞػش.حُظ٤ٌٖٔ 

 

 ثاَُا : انتىطُاخ

ٖ حٌُٖٔٔ حٕ طؼظٔيٛخ ك٢ ط٤ٌٖٔ ٍَٟٝس ه٤خّ حُٔ٘ظٔش حُٔزلٞػش رظلي٣ي حْٛ حُطَحثن حُظ٢ ٓ -1

ٓٞحٍىٛخ حُز٣َ٘ش رخٌَُ٘ ح١ٌُ ٣ٔخػي ػ٠ِ ٍكغ ٓؼ٣ٞ٘خص ٌٛٙ حُٔٞحٍى ٝطل٤ٖٔ حىحثٜخ ٖٓ ؿٜش 

 ٝطلو٤ن حٛيحف حُٔ٘ظٔش حُؼخٓش ٖٓ ؿٜش حهَٟ .

ك٢ طٞؿ٤ٚ ٍٓخُش حػ٤ٓ٬ش ح٠ُ  حُٔؼِٞٓخص٣٘زـ٢ ػ٠ِ حُٔ٘ظٔش حُٔزلٞػش حٕ طوٜٚ رؼٞ  -2

 حُِٔح٣خس حُظ٢ ٣ٌٖٔ طلو٤وٜخ ٖٓ ؿَحء طز٢٘ حُٔ٘خ٣ٍغ ح٣َُخى٣ش ك٤ٜخ .ٓٞحٍىٛخ حُز٣َ٘ش كٍٞ حْٛ 

ط٘ـ٤غ ٓٔخٍٓخص حطوخً حُوَحٍحص ٝحُو٤خىس ٖٓ هزَ حُؼخ٤ِٖٓ حُؼخِٓش ُيٟ حُٔ٘ظٔش حُٔزلٞػش ٓغ  -3

حُظ٤ٔ٘ن ر٤ٖ ًخكش ح٫ىحٍس ٝك٢ حُٔٔظ٣ٞخص حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُٔوظِلش ، ٠ُٔخٕ ػيّ كٍٜٞ ح١ طؼخٍٝ 

 . ك٢ ط٘ل٤ٌ ٌٛٙ حُوَحٍحص

زٌادة سرعة وسهولة انسٌا  المعلومات حٌث إنها عامل مه  جداً اتف ت علٌه جمٌم الدراسات  -4
  .التً تناولت التمكٌن

إعادة النظر فً نظا  الحوافز بكافة انواعها وتنظٌمها ومنحها بركل عادل لما له من تأثٌر مه   -5
 المنظمات المبحوثة.فز فً فً تمكٌن العاملٌن، ولما اظهرته النتالب من انخفاض مستوى الحوا

حُؼَٔ ػ٠ِ طؤ٤ْٓ كِوخص حطٜخٍ ٓغ حُٔئٓٔخص ح٧ًخى٤ٔ٣ش ٓٞحء ًخٗض : "ؿخٓؼخص أٝ َٓحًِ  -6

 .حُزلٞع "، ػَحه٤ش حّ ػَر٤ش حّ حؿ٘ز٤ش ، ُٔؼَكش ًَ ٓخ ٛٞ ؿي٣ي ك٢ ٓـخٍ ط٤ٌٖٔ حُؼخ٤ِٖٓ 

ش حٌٓخ٤ٗش طؼ٤ْٔ حػخىس حؿَحء حُزلغ حُلخ٢ُ ك٢ حُوطخػخص ح٫هَٟ حُظؼ٤ٔ٤ِش ٝحُٜل٤ش ٝىٍحٓ -2

  ٗظخثـش ك٢ ح٤ُزجش حُؼَحه٤ش .
 

 : انًظادس
" حُٔ٘ظٔش حُؼَر٤ش  ط٤ٌٖٔ حُؼخ٤ِٖٓ :ٓيهَ ُِظل٤ٖٔ ٝحُظط٣َٞ حُٔٔظَٔ( "  2003أك٘ي١، ػط٤ش ك٤ٖٔ ) .1

 حُوخَٛس . –ُِظ٤ٔ٘ش ح٩ىح٣ٍش 

َٜٓ  حُطزؼش ح٠ُٝ٧، حُوخَٛس ؿ٣ٍٜٞٔش "حُظ٤ٌٖٔ ًٔلّٜٞ اىح١ٍ ٓؼخَٛ  "(2006ِٓلْ، ٣ل٠٤ ٤ِْٓ ) .2

 حُؼَر٤ش.

أػَ حُظ٤ٌٖٔ حُ٘ل٢ٔ ػ٠ِ ِٓٞى حُٔٞح١٘ش   ك٢ ٓئٓٔش ح٠ُٔخٕ ح٫ؿظٔخػ٢ (، 2010أرخ ٣ُي، ٣ٍخٝ، ) .3

 .2، حُؼيى 24، ٓـِش ؿخٓؼش حُ٘ـخف ٨ُرلخع )حُؼِّٞ ح٩ٗٔخ٤ٗش(، حُٔـِي ك٢ ح٧ٍىٕ

، ىحٍ اػَحء َُِ٘٘ ٓزخىة اىحٍس ح٩ػٔخٍ(، 2002كٔٞى، ه٤٠َ ًخظْ، ح١ُُِٞ، ٠ٓٞٓ ٬ٓٓش ، ) .4

 ٝحُظ٣ُٞغ، ػٔخٕ، ح٧ٍىٕ.

، القبعة الأولى، دار صفاا إدارة الجودة فً المنظمات المتمٌزة(، 2010الرٌخ، روان منٌر ، ) حمود، خضٌر كاظ ، .5
 للنرر والتوزٌم، عمان، الأردن. 

،حُطزؼش ح٠ُٝ٧، ىحٍ ٛلخء اىحٍس حُِٔٞى حُظ٘ظ٢ٔ٤ ك٢ ػَٜ حُظـ٤٤َ(، 2010ؿ٬د، اكٔخٕ ىٖٛ، ) .6

  َُِ٘٘ ٝحُظ٣ُٞغ، ػٔخٕ، ح٧ٍىٕ.

، طٌٔب٤ٖ حُؼبخ٤ِٖٓ ٓبيهَ ُظلٔب٤ٖ اىحٍس أُٓبخص حُلبؾ(، ١2002خَٛ، ػزيحُزخ١ٍ محمد، ػزيحُؼ٣ِِ ػِب٢، ) .2

   حُِٔظو٠ حُؼ٢ِٔ حُوخْٓ ٧رلخع حُلؾ، ؿخٓؼش حُِٔي ٓؼٞى، ٤ًِش ح٥ىحد، هْٔ حُــَحك٤ش.

، ىٍحٓبش طل٤ِ٤ِبش كب٢ ؿخٓؼبش َ آظَحط٤ـ٤ش حُظ٤ٌٖٔ كب٢ طؼ٣ِبِ ح٩ربيحع حُٔ٘ظٔب٢أػ(، 2002، )حُِٔٞى، ؿ٬ٍ ٓؼي .2

  .حُؼَحم، حَُٔٞٛؿخٓؼش ، ٤ًِش ح٩ىحٍس ٝح٫هظٜخى، أ١َٝكش ىًظٍٞحٙ )ؿ٤َ ٍٓ٘٘ٞس(، حَُٔٞٛ

، حُطزؼببش حُؼَر٤ببش، ىحٍ ح٤ُببخ١ٍُٝ ُِ٘٘ببَ اىحٍس حُظٌٔبب٤ٖ ٝحهظٜببخى٣خص حُؼوببش(، 2002حُببي١ٍٝ، ٣ًَُببخ ٓطِببي، ) .2

 ٝحُظ٣ُٞغ، ػٔخٕ، ح٧ٍىٕ. 

ػٞحَٓ حَُٟخ حُٞظ٤ل٢ ك٢ حُؼَٔ ح٧ًخى٢ٔ٣ (، 2005حُٔيٕٛٞ، ٠ٓٞٓ طٞك٤ن، حُزِيح١ٝ، ػزيحُل٤ٔي ، ) .10

 .101، حُؼيى 22، حُٔ٘ش ٓـِش ح٩ىح١ٍ، حُـخٓؼ٢ حُوخٙ
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، حُطزؼبش ح٧ُٝب٠، ىحٍ ٔبٞحٍى حُز٘ب٣َشاىحٍس حُ(، 2002، ) ذكٔٞى، ه٤٠َ ًخظْ، حُوَٗش، ٣خ٤ٖٓ ًخٓ .11

 ح٤َُٔٔس َُِ٘٘ ٝحُظ٣ُٞغ ٝحُطزخػش، ػٔخٕ، ح٧ٍىٕ.

، أػبَ حُظٔب٣ٞن حُبيحه٢ِ ٝؿبٞىس حُوبيٓخص كب٢ ٍٟبخ حُِربٕٞ(، 2006حُـ١َ٣َ، ٛخُق ػَٔٝ ًَحٓش، ) .12

 ، ٣ٍٞٓخ. ٤ًِش ح٫هظٜخى، ؿخٓؼش ىٓ٘نأ١َٝكش ىًظٍٞحٙ )ٍٓ٘٘ٞس(، 

، طَؿٔببش: محمد ٓبب٤ي أكٔببي ػزببيحُٔظؼخٍ، ػزيحُٔلٔببٖ حُٔببٞحٍى حُز٘بب٣َشاىحٍس (، 2002ى٣ٔببَِ، ؿببخ١ٍ، ) .13

 ػزيحُٔلٖٔ ؿٞىس، ىحٍ ح٣َُٔن َُِ٘٘، ح٣َُخٝ، حٌُِٔٔش حُؼَر٤ش حُٔؼٞى٣ش.

، ىحٍ حُٔ٘بخٛؾ ُِ٘٘بَ ٝحُظ٣ُٞبغ، ىحٍس حُٔؼَكبش: حُٔلبخ٤ْٛ حُب٘ظْ حُظو٤٘بخصا(، ٣2002خ٤ٖٓ، ٓؼي ؿخُبذ، ) .14

 حُطزؼش ح٠ُٝ٧، ػٔخٕ، ح٧ٍىٕ.

، حُطزؼبش ح٧ُٝب٠، ىحٍ ٝحثبَ ُِطزخػبش ٝحُ٘٘بَ، اىحٍس حُٔبٞحٍى حُز٘ب٣َش(، 2001، ٓؼخى ٗخثق، )٢ر١َٞٗ .15

 ػٔخٕ، ح٧ٍىٕ. 

(، أػبَ حُظٔب٣ٞن حُبيحه٢ِ ٝؿبٞىس حُوبيٓخص كب٢ ٍٟبخ حُِربٕٞ، 2006حُـ١َ٣َ، ٛخُق ػَٔٝ ًَحٓش، ) .16

 ، ٣ٍٞٓخ.٤ًِش ح٫هظٜخى، ؿخٓؼش ىٓ٘نأ١َٝكش ىًظٍٞحٙ )ٍٓ٘٘ٞس(، 

٠ُ، ىحٍ ٛلخء َُِ٘٘ ٝحُظ٣ُٞبغ ٫ٝ. حُطزؼش حاىحٍس حُٔ٘ظٔخص.  (2011)٣ٖ ػزي حُـ٢٘. ء حُي٬ٓلٔٞى، ػ .12

 .ٍى٫ٕػٔخٕ: ح

. حُطزؼببش حُؼَر٤ببش حأُبب٠ُٞ، حُٔـظٔببغ اىحٍس حُٔببٞحٍى حُز٘بب٣َش).  2011(ٗبب١ٍٞ، ٤٘ٓببَ ًٍٝٞطببَ، ك٣َببي.  .12

   .حُؼَر٢ َُِ٘٘ ٝحُظ٣ُٞغ، حُـِحثَ
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